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Tama opinnaytety6 on toteutettu toimeksiantona Korjauspartnerit Oy:lle. Opinnaytetyon ta-
voitteena on tukea neljan yrityksen sisaisten toimintamallien kehittamista henkildstojohta-
misen nakokulmasta. Tutkimuksen yritykset ovat nuoria ja niiden nopean kasvutahdin
vuoksi kaikkiin siséisiin toimintoihin, kuten HR-prosesseihin ei ole kiinnitetty tarpeeksi huo-
miota. Yritykset tekevat tiivistad yhteisty6ta keskenaan ja keskustelua fuusioitumisesta kes-
kenaan on kayty.

Taman opinnaytetydn teoriaosuus kasittelee yritysten sisaisia toimintoja yleisesti henkilds-
tojohtamisesta yrityksien muutoksiin. LAhdemateriaalina on kaytetty monipuolisesti alaan
liittyvaa Kirjallisuutta kuten kirjoja, artikkeleita ja tutkimuksia. Useat lahteista on englannin-
kielisia.

Opinnaytetydssa on toteutettu empiirinen eli kokemusperainen tutkimus, joka perustuu tut-
kimuskohteen havainnointiin ja mittaamiseen. Tutkimus on toteutettu monimenetelmatutki-
muksena, eli siind on hyddynnetty seka kvalitatiivista, etta kvantitatiivista tutkimusmenetel-
maa. Aineistoa kerattiin haastattelemalla neljaa yritysten toimitusjohtajaa puolistruktu-
roidulla teemahaastattelulla. Lisaksi yritysten henkildstolle toteutettiin sahkdinen verkkoky-
sely aineiston monipuolistamiseksi.

Tutkimuksen lopputuloksena yrityksien sisaisista toimintamalleista henkildstdjohtamisen
nakokulmasta saatiin tarkkaa kuvaa. Yritysten sisaisissa toiminnoissa havaittiin olevan pal-
jon selkeyttdmisen varaa. Lisaksi jo ennalta tiedostettuihin henkildstdjohtamisen puutteisiin
I0ydettiin syita ja ratkaisuja. Tutkimus antoi vahvoja viitteita siita, ettd esimerkiksi kommuni-
koinnissa, viestinnassa ja esimiestydssa on paljon kehitettavaa. Paasaantdisesti sisdiset
toimintamallit toimivat kuitenkin suhteellisen hyvin ja henkildstd on niihin padsaantdisesti
tyytyvaisia.

Tutkimuksen kehitysehdotukset ovat isossa roolissa tassa opinnaytetydssa. Niiden on tar-
koituksena on tuottaa mahdollisimman paljon konkreettista hyotya ja lisdarvoa toimeksian-
tajalle, seka kaikkien tutkimukseen osallistuneiden yritysten toiminnalle.
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1 Johdanto

Pienet ja keskisuuret yritykset muodostavat suurimman osan Suomen yrityskannasta. Ne
my0s tydllistavat suurimman osan yksityisen sektorin henkildstésta. Pk-yritysten toiminta
ja niiden johtaminen ei siis kulminoidu ainoastaan yksittaisten yritysten menestykseen,
vaan ne yhdessa vaikuttavat suuresti koko kansalliseen kilpailukykyymme. (Tilastokeskus
2019; Luoma & Viitala, 7.)

Vaikka ty6ttdomyys on ikuinen haaste suomalaisessa yhteiskunnassa, talla hetkella tyo-
markkinoilla on pulaa osaajista. Yleinen stereotypia tydnhakijoiden kKilpailusta tydpaikkoja
kohtaan on osittain kdantynyt painvastaiseksi. Osaavia ja kokeneita tyontekijoitd on yha
hankalampi I16yta4, joten yritysten tulisi olla yha houkuttelevampia ja parempia tyontekijoi-
tadan ja tydnhakijoita kohtaan. Taten yritysten sisdisten toimintamallien merkitys yritysten
henkilostoa ja tydnhakijoita kohtaan on kasvanut entisestdan. Samalla kun yrityksen tulisi
mukautua asiakkaiden tarpeisiin, niin sisaisia toimintoja tulisi pystya kehittdmaan jatku-
vasti. Omasta henkildstdstdan huolehtiminen, ja heidan muuttuviin tarpeisiinsa tulisi enna-

koida ja reagoida yhta lailla.

Tassa opinnaytetydssa kasitellaan neljan nuoren yrityksen sisaisten toimintamallien kehit-
tamista. Nopeasta kasvusta johtuen yrityksien sisaiset toimintamallit ja rakenteet eivat ole
kehittyneet samassa suhteessa yritysten kokoa vastaavalle tasolle. Lahitulevaisuudessa
yrityksilta vaaditaan ja odotetaan pienia ja suuria muutoksia, joiden selvittamiseksi ja tu-

eksi tama opinnaytetyd on tehty.

1.1 Opinndytetydn tavoite ja tutkimusongelma

Tama opinnaytetyd toteutetaan toimeksiantona Korjauspartnerit Oy:lle. Opinnaytetydn ta-
voitteena on tukea neljan yrityksen sisaisten toimintamallien kehittamista henkilostojohta-
misen nakokulmasta. Tavoitteen pohjalta tutkimuksen paaongelmaksi muodostui:

— Miten yritysten sisaisia toimintamalleja tulisi kehittaa henkilostojohtamisen nakokul-
masta niin, etta yritykset voivat saada maksimaalista etua itsestaan ja toisistaan?

Taulukko 1. Peittomatriisi

Peittomatriisi

Paaongelma: Mita yritysten sisaisia toimintamalleja tulisi kehittda henkilostojoh-
tamisen nakokulmasta niin, etta yritykset voivat saada maksimaalista etua itses-

taan ja toisistaan?




Alaongelmat Teoria | Tulokset | Lomakkeen | Haastattelun
kysymykset | kysymykset

Millainen on yrityksien strategi- | 2.1 & | 5.1 9,10, 11, 9,10, 12, 13,

sen henkildstéjohtamisen taso? | 2.2 12,13, 28, 14, 15, 16
29, 30, 31

Miten yrityksien sisainen vies- 2.3 5.2 3,4,22,23 [5,6

tinta toimii?

Mika vaikuttaa henkiloston py- | 2.4 5.1 20,21,38, [4,8

syvyyteen? 39

Millainen rooli ja suoriutumisen | 2.5 5.3 5,6,7,8, 1,2, 3

taso esimiestoiminnassa on? 24, 25, 26,
27

Miten yrityksien strategiaan liit- | 2.1 & | 5.2 14, 15, 16, 7,11

tyvia kasitteita tiedostetaan ja 3.3 17, 32, 33,

toteutetaan yrityksien sisalla? 34, 35

Millainen on yrityksien valmius | 3.1 & | 5.4 18, 19, 36, 17, 18, 19,

muutosta kohtaan? 3.3 37 20, 21, 22,

23

Tutkimuksen kohderyhmana olivat ensisijaisesti neljan yrityksen toimitusjohtajat, seka
toissijaisesti henkilostd. Toimitusjohtajia haastateltiin puolistrukturoidulla haastattelulla,
jossa syvennyttiin johtajien nakemyksiin ja ajatuksiin yritysten tilanteesta sisaisesta tilan-
teesta. Haastatteluita Iahestyttiin henkildstdjohtamisen nakdkulmasta. Aineiston monipuo-
listamiseksi ja yrityksien sisaisten toimintojen tarkemman kuvan selvittdmiseksi yritysten

henkilostolle toteutettiin strukturoitu verkkokysely.

1.2 Kohdeyrityksien esittely

Taman opinnaytetydn kohdeyritys on vuonna 2017 perustettu korjausrakentamisen asian-
tuntijapalveluihin erikoistunut konsulttitoimisto. Vuoteen 2021 mennessa yrityksen ympa-
rille on muodostunut tiivis yhteisty® kolmen muun yrityksen kanssa. Vaikka yritykset toimi-
vat omineen, toiminta on joillain mittareilla hyvinkin yhtenaista. Yrityksilld on yhteisia toi-
mintamalleja seka palveluita asiakkailleen. Lisaksi yrityksilld on toisistaan johdetut logot ja
samat varimaailmat. Yritysten valilla on myds ollut yhteistyéta henkiléstéresurssien jaka-
misen suhteen, silla tydntekijat ovat tehneet projekteja ristiin toisillensa. Kuitenkaan mak-

simaalista etua yritykset eivat ole hyodyntaneet toisistaan.



Kohdeyritys ja kolme muuta laheisessa yhteistydssa olevaa yritysta kuuluvat pk-yrityksiin.
Niiden toiminta on perustamisesta tdhan paivaan asti ollut hyvin nousujohteista, ja ongel-
mia on saatettu selattda ratkaisemalla asiat yksin tai yhdessa niiden ilmaantuessa asia
kerrallaan. Tdma ei kuitenkaan ole kestava ratkaisu pidemmassa juoksussa yritysten odo-
tetun kasvun valossa. Toiminnalle taytyy luoda hyvin selkeat rakenteet ja perustat, joiden
varaan menestysta on parempi alkaa rakentamaan. Varsinkin kun yritykset ovat jo kay-

neet keskusteluja mahdollisesta fuusioitumisesta.

Yritys A on edella mainittu kohdeyritys, joka on korjausrakentamisen konsulttitoimisto, ja
jonka toimialue on keskittynyt paakaupunkiseudulle. Yritys tarjoaa esimerkiksi hanke- ja
toteutussuunnittelua, seka projektinjohtoa ja -valvontaa. Yritys A:n toimipiste sijaitsee Hel-
singissa ja se tydllistaa noin 30 henkil6a. Yrityksen liikevaihto on kasvanut vuosittain ta-

saisesti ja vuonna 2021 se tulee olemaan noin 3 miljoonaa euroa.

Yritys B on A:n tavoin korjausrakentamisen asiantuntijapalveluihin erikoistunut konsulttitoi-
misto, joka on perustettu vuonna 2019. Yritys tarjoaa samoja palveluita Yritys A:n kanssa.
Osa palveluista asiakkaalle tuotetaankin yhteistydssa. Yrityksen toimipiste sijaitsee Tu-

russa ja sen palveluksessa on noin 10 henkil®a.

Yritys C on vuonna 2020 perustettu teollisuuden teknisiin asiantuntijapalveluihin keskittyva
insinddritoimisto, jonka toimipiste sijaistee samoissa tiloissa Yritys A:n kanssa. Yritys tydl-
listdd noin 10 henkilda. Suuri osa henkildista tydskentelee paansaantodisesti asiakasyrityk-

sissa, joista osa myds ajoittain Suomen rajojen ulkopuolella.

Yritys D on vuonna 2018 perustettu kolmen henkildn erilaisiin teknologisiin ratkaisuihin
keskittyva yritys. Yritys on perustettu tukemaan kolmen edelld mainitun yrityksen palve-
luita etenkin sovelluskehityksen ja virtuaalitodellisuuden nakokulmasta. Yritys D:n toiminta
ei kuitenkaan ole lahtenyt odotusten mukaan kayntiin. Sen kaytanndssa valmiita tuotteita
ei olla onnistuttu saamaan toivotulla tavalla markkinoille. Kuitenkin yritykseen kohdistu-

neet odotukset ovat suuria.

Neljassa yrityksessa on taman tutkimuksen kirjoittamishetkella palveluksessa yhteensa 50
henkiloa. Yritysten toiminta perustuu asiakkaille tehtavista projekteista. Liikevaihto koos-
tuu monipuolisesti pienista yksittaisista projekteista ja hyvinkin laajamittaisiin hankkeisiin.
Projektien kestot vaihtelevat laajasti viikoista jopa useisiin vuosiin. Kaikkia neljaa yritysta
yhdistada henkiléston vankka kokemus ja ammattitaito, vaikka yritykset ovatkin todella nuo-

ria. Isolla osalla yritysten tyétekijoista on pitka kokemus omalta alaltaan. Monilla tyonteki-



joilla on my0ds yhteista tyohistoriaa aiemmista yrityksista, joka osaltaan nakyy yrityksen toi-
minnoissa. Kokeneiden tyontekijoiden lisaksi yritykset tyollistavat nuoria motivoituneita

koulunsa viimeisilla vaiheilla olevia ja vastavalmistuneita henkil6ita.

Odotuksia ja tavoitteita yrityksilla on seka lyhyelld, etta pidemmalla aikavalilla. Yritykset

ovat todistaneet kykynsa menestyd omalla alallaan, ja kehitys on ollut sen mukaista. Kui-
tenkin yrityksien koon kasvaessa toiminnan on kehityttdva samassa suhteessa enemman
jarjestelmalliseksi, jotta toiminta pysyy selkeana yrityksille itselleen, kuin myds kaikille si-

dosryhmille.

1.3 Keskeiset kasitteet

Taman tyon keskeisimmat kasitteet ovat yrityksen sisaiset toimintamallit, henkilostdjohta-

minen, muutos, fuusioituminen ja pk-yritys.

Yrityksen sisdisilla toimintamalleilla tarkoitetaan tassa ty¢ssa kaikkia sisaisia toiminta-
tapoja ja ohjeistuksia, joita yrityksen johto on maaritellyt tai jotka ovat vain syntyneet ajan
kanssa. Ne voivat olla asioita, joita yrityksen henkildsto tekee tai on ohjeistettu tekemaan.
Kaytannossa ne voivat olla yrityksen tapoja johtaa, sisaisen viestinnan toteutumista tai
esimerkiksi henkiloston tydaikoja. Yrityksissa uusia toimintamalleja voidaan kutsua inno-
vaatioiksi, jotka voivat liittya esimerkiksi yrityskaytantoihin ja tydpaikan organisoitumiseen.
Lisaksi niiden tarkoituksena on parantaa yrityksen suorituskykya. (Turpeinen & Koskela
2017, 198.)

Henkildstdjohtamisen perimmaisena tarkoituksena on pyrkia huolehtimaan siita, etta yri-
tyksen henkildstda on kohdennettuna oikea maara oikea-aikaisesti siten, etté se kykenee
suoriutumaan yrityksen henkiléstélle asetettujen tavoitteiden ja sen strategian mukaisesti.
Se siséltaa yritystoiminnan edellyttavan tydvoiman lisdksi myos kaiken sen toiminnan,
jolla varmistetaan henkildston riittdva osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. (Viitala 2021,
luku 1,1; Viitala 2013, 20.)

Muutos ilmiona on hyvin ristiriitainen. Inmiset kaipaavat vaihtelua ja uudistuksia, seka nii-
den tuomia haasteita. Toisaalta ihmiset haluavat tuttuja ja turvallisia rutiineja. Muutokset
voivat koskettaa esimerkiksi rakenteita, vastuurajoja, suoritusten mittausta, palkitsemista,

yrityskulttuuria ja arvoja. (Jarvinen 2014, luku 5; Tuominen 2017, 265.)

Pk-yritys tarkoittaa pienia ja keskisuuria yrityksia. Ne ovat yrityksia, joiden palveluksessa
on alle 250 tydntekijaa ja vuosittainen liikevaihto on alle 50 miljoonaa euroa. (Tilastokes-

kus s.a.)



Fuusioituminen eli fuusio tarkoittaa kahden tai useamman yhteison yhdistymista. Liike-
toimintaa harjoitetaan fuusioitumisen jalkeen yhtena yhtiona. Suomessa termia kaytetaan

yhtidoikeudellisesta sulautumisesta ja selvasta osake kaupasta. (Katramo ym. 2013, 510.)



2 Henkilostojohtaminen osana yritysten toimintaa

Yrityksen perustana ja jopa tarkeimpana osa-alueena on henkilésto. Liiketoimintaa ei
synny ilman ihmisia, eika ihmisista voida saada maksimaalista potentiaalia irti ilman stra-

tegista suunnittelua koskien heita. (Kaijala & Tolvanen 2020, 18-19.)

Tassa luvussa kasitellaan yritysten toimintaa henkildstdjohtamisen nakdkulmasta seka

strategisesta nakdkulmasta.

2.1 Henkilostojohtaminen ja sen haasteet pk-yrityksissa

Useimpien pk-yritysten tarkein kilpailuetu liittyy suoraan henkiléstdéén, jolloin henkildstd-
johtamisella on suora yhteys yritysten menestykseen ja tuloksellisuuteen (Viitala, Kulta-
lahti & Kantola. 2016, 7). Henkildstdjohtamisen perimmainen tarkoitus pyrkia huolehti-
maan siita, ettd yrityksen henkiléstdéd on kohdennettuna oikea maara oikea-aikaisesti. Li-
saksi henkildstdjohtamisessa huolehdittava, ettéd henkiléston on kyettava suoriutumaan
yrityksen sille asetettujen tavoitteiden ja strategian mukaisesti. Se sisaltaa yritystoiminnan
edellyttavan tydvoiman lisdksi myds kaiken sen toiminnan, jolla varmistetaan henkiloston
riittdva osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. (Viitala 2021, luku 1,1; Viitala 2013, 20.) Arm-
strong (2020, 7) maarittelee henkildstdjohtamisen kasittavan kaikkea sita, miten ihmisia

tyollistetdan, johdetaan ja kehitetaan yrityksessa.

Henkildstdjohtajan rooli on osallistua jatkuvasti liiketoiminnan suunnitteluun ja yrityksen
sisaisten toimintamallien kehittamiseen henkiloston nakokulmasta. Hanen tulee luoda
luottamuksen ilmapiiria yrityksen sisalld, seka toimia linkkina yrityksen eri tasojen valilla.
Joki (2021, 18-19.) Viitalan (2013, 26) mukaan henkildstojohtajan rooli muuttunut viimei-
simman vuosikymmenen aikana enemman strategisempaan suuntaan. Nykypaivan henki-
I6stdjohtajat keskittyvat enemman pidemman aikavalin henkiléstdjohtamiseen, seka “ison
kuvan” hahmottamiseen (Dessler 2017, 51). Nopeasti muuttuvassa ja kehittyvassa maail-
massa henkildstdjohtajan tulisi myds olla vahvasti mukana yrityksen teknologisessa kehi-

tyksessa (Saramies & Tornroos 2021, 294).

Yrityksen toiminta on henkiléston varassa (Viitala 2013, 8). Useassa yrityksissa ylin johto
tunnistaa henkiléstdn olevan yrityksen tarkein voimavara, mutta arjessa tdma usein unoh-
tuu. (Kauhanen 2012, 16.) Puolestaan Viitalan ym. (2016, 161-165) mukaan henkil0sto-
johtaminen useissa suomalaisissa pk-yrityksissa hautautuu usein muiden asioiden ja Kii-

reiden alle. Tall6in henkildstdjohtaminen voi olla hyvinkin hajanaista, ja toimenpiteita teh-
daan vain reagoimalla vastaantuleviin tilanteisiin. Tutkimuksen mukaan useissa pk-yrityk-
sissa henkildstdjohtaminen nékyy l1ahinnd henkildstdhallintona. Usein resursseja on vain

pakollisiin lainsdadannollisiin toimenpiteisiin, jolloin yrityksissa tietoisesti hoidetaan vain



lainsdadanndllisia ja muita yrityksen kannalta pakollisia toimenpiteitd, kuten palkkahallin-

toa ja tybehtosopimusten maaraamia toimia.

Syyna pk-yritysten henkilostojohtamisen haasteisiin ja maksimaalisen potentiaalin irti saa-
misen esteend on usein erityisosaamisen tai resurssien puute. Tutkimusten mukaan erilli-
selle henkilostojohtajalle on tarvetta viimeistaan, kun yrityksessa on 100 tyontekijaa. Eten-
kin yrityksen kasvaessa toimitusjohtajan ja esimiesten tulisi saada tukea henkildstojohta-
misessa. Usein pk-yrityksissa henkilostdjohtamisen paavastuussa onkin toimitusjohtaja,
jonka asialistalla on paljon muitakin asioita. Pahimmillaan henkildstdjohtamiseen kaytetty
aika nahdaan yrityksissa ennemmin kustannuserana, kuin investointina. Toiminnan sel-
keyttamiseksi olisikin tarkeaa tehda selkea vastuunjako henkildstdjohtamiseen liittyvien
toimintojen suorittamiseksi. (Luoma & Viitala 2017, 25; Viitala ym. 2016; 164.) Desslerin
(2017, 627) mukaan suunnittelemattomalla henkiléstojohtamisella on negatiivisia vaikutuk-

sia yrityksen kilpailuetuun.

Henkilostojohtamisen tarkoituksena on toimia operatiivisen ja strategisen toiminnan raja-
pinnassa pyrkien yhdistdmaan strateginen johtaminen henkiléstéjohtamiseen. (Luoma &
Viitala 2017, 12.) Viitalan ym. (2016, 162) mukaan etenkin omistajajohtoisten pk-yritysten
ongelmana voi olla henkiléstdn kannalta epamaarainen strategia linkitettyna liikketoiminta-
strategiaan. Liséksi strategian viestimisen puute yrityksen sisalla on usein pk-yritysten on-
gelmana. Marjamaen ja Vuorion (2021, 33), mukaan onnistunut viestinta ja viestinnan joh-
taminen lahteekin strategian sisaistamisesta. Strategian ja viestinnan lisaksi toimiva ja
edistyksellinen henkildston kehitys, suoritusten arviointi, rekrytointi ja palkitseminen ovat
kaikki henkildstéjohtamisen keinoja, jotka erottavat menestyvat pk-yrityksen muista.
(Dessler 2017, 627.)

Henkilostojohtamisen kehittamiseksi pk-yrityksissa on lukuisia eri keinoja. Viitala ym.
(2016, 161-167) kertovat henkildstojohtamista voitavan kehittda esimerkiksi kun henkilds-
tojohtaminen otetaan johdon agendalle, esimiestyo otetaan johtamisen kohteeksi, henki-
I0stojohtamisen vastuut tehdaan selvaksi ja henkilosto otetaan mukaan toiminnan kehitta-

miseen ja innovointiin.

Kaikkia edella mainittuja keinoja yhdistaa osaltaan selkeyttaminen. Pk-yritysten ongelma
on usein epatietoisuus liittyen henkiléstéon ja henkildstdjohtamiseen. Onnistuneen henki-
I6johtamisen kulmakivena voidaan pitaa sita, ettd henkildstdjohtaminen on selkeaa isossa
kuvassa itse henkildstdjohtajalle, johdolle kuin myds henkildstélle. Henkiléstdn osallistami-
nen, vahvuuksien tunnistaminen ja luottaminen henkiléstéjohtamiseen liittyvissa paatok-

sissa on myo0s tarkeaa. Aarnikoivun (2013, luku 2.7.) mukaan henkiléstda ei voi johtaa



kestavasti ainoastaan yksikko- tai osastotasolla, vaan henkilost6a on kasiteltdva koko yri-

tyksen tasolla yhteisena voimavarana ja osaamispadomana.

Henkilostojohtamisen paapaino ja mielenkiinto on viimevuosina pitkalti painottunut suu-
rempiin ja monimutkaisiin yrityksiin. Suurien ja monikansallisien yritysten toimintaperiaat-
teet ja johtamisprosessit eroavat vahvasti pk-yritysten vastaavista. (Luoma & Viitala 2017,
7.) Yhtena pk-yritysten etuna verrattuna suuriin ja kankeisiin yrityksiin henkilostéjohtami-
sessa on joustavuus. Pk-yritysten on mahdollista olla todella joustavia ja ketteria henkil6s-
toon liittyvassa paatoksen teossa, kuin myos jokapaivaisessa arjessa. Henkildoston aani
saadaan paljon paremmin kuuluviin, jonka lisaksi heidan toiveitansa ja ajatuksia voidaan
toimeenpanna kaytantoon hyvinkin nopealla aikataululla. Konkreettisesti ketteryys voi na-
kya esimerkiksi siten, etta toimitusjohtajalla saattaa olla paivittain mahdollisuus olla kaksi-
suuntaiseen vuorovaikutukseen koko henkildston kesken. (Dessler 2017, 634-635.) Joh-
don ja henkiloston valinen etaisyys ja kynnys olla vuorovaikutuksessa keskenaan on mah-

dollista saada pk-yrityksissa hyvinkin pieneksi.

2.2 Strategisen henkildjohtamisen haasteet ja kehittaminen

Henkildjohtamisen strategisuudella tarkoitetaan sita, etta henkilostdjohtamisen keinoin py-
ritdan tukemaan liiketoimintastrategian toteutumista (Viitala ym. 2016, 162). Yrityksen

strategia yhdistetaan yleensa automaattisesti liiketoimintastrategiaan. Liiketoimintastrate-
gia ottaa yleensa asiakkaat huomioon, muttei ole itsestadan selvaa, etta yrityksen strategia

sisaltaisi henkildston nakdkulmaa (Kaijala & Tolvanen 2020, 18-19).

Strategisessa henkildjohtamisessa on kyse siitd, miten ihmisten toiminta yhdistyy yrityk-
sen kokonaisvaltaiseen johtamiseen edistaen yrityksen menestymista (Luoma & Viitala
2017, 11). Aktiivinen ja huolellisesti toteutettu strateginen henkildstéjohtaminen pk-yrityk-
sissa ei ole kovinkaan yleista, jonka lisaksi henkilostdjohtamisen laatu vaihtelee hyvinkin
suuresti. Kaikkea potentiaalia ei hyédynneta tehokkaasti. (Viitala ym. 2016, 7.) Henkilost6-
johtamisen haasteet strategisesti eivat jaa aina yrittdmisesta kiinni, mutta usein henkilés-
tohallinnollisia malleja pyritaan tekemaan ottamalla muilta yrityksiltéd mallia. Pk-yritysten
ongelmana etenkin Suomessa onkin usein se, ettd henkildstdjohtamisen prosesseja ote-
taan kayttoon suuremmilta yrityksiltd. Usein nama yritykset, joilta mallia otetaan tulevat
viela ulkomailta. Tassa ongelmaksi muodostuu yrityksen sisaisten rakenteiden ja kulttuu-
rien selva ero, jossa toisaalla toimivat prosessit eivat yksinkertaisesti toimi suomalaisissa
pk-yrityksissa kaytanndssa. (Luoma & Viitala 2017, 15-16.) Joten jokaisen yrityksen tar-
peet ja tilanteet ovat yksilollisia, jolloin strateginen henkildstdjohtaminen on raataloitava

sen mukaan.



Yrityksissd muodostuu usein ongelma johdon ja henkildston valille, jossa yhteinen nake-
mys isommasta kuvasta, strategiasta tai visiosta puuttuu. Hektisessa yritysmaailmassa
etenkin omistajajohtoisissa pk-yrityksissa johdolla on paljon omaa rahaa yrityksessa kiinni,
jolloin johtamisen painopiste siirtyy usein henkiloston sijasta vain lukuihin ja projektien
edistymisiin. Talléin ihmiset ja sitd kautta muodostuva kulttuuri ja niiden kehittdminen
unohtuu helposti. (Kaijala & Tolvanen 2020, 28.) Sen sijaan johdon tulisi uskoa kykyynsa
voida maaritella yritykselle sellainen kulttuuri, jonka pohjalta strategiaa voi toteuttaa kay-
tannossa. Lisaksi avoimen kulttuurin luomisen seurauksena henkildstdssa piilevia voima-
varoja voidaan tunnistaa ja hyodyntaa huomattavasti paremmin. Taman edellytyksena on
henkildston luottamus johtoa kohtaan, jonka nimissa johdon on kyettava hydodyntamaan
kaksisuuntaista palautetta konkreettisesti johtamisessa ja strategian luomisessa. (Viitala
ym. 2016, 153.)

Suurempiin yrityksiin verrattuna pk-yrityksissa vallitseva kevyt hierarkia nakyy kaikessa
paatoksenteossa yrityksen sisaisissa ja ulkoisissa asioissa. Johdon suhtautuminen henki-
I6stojohtamiseen liittyviin asioihin maarittelee usein yrityksen onnistumisen henkildston
maksimaalisesta hyddyntamisesta. Tama nakyy yleisten asenteiden lisaksi suoraan henki-

I0st6d koskevasta panostuksesta resurssien suhteen. (Luoma & Viitala 2017, 17-18.)

Kaikkea osaamiseen ja ammattitaitoon liittyvaa ei voida laskea vain johdon varaan. Henki-
I16stdn jo valmis osaaminen on suuressa roolissa henkildstéjohtamisessa onnistumisen
kannalta. Osaavien tyéntekijdiden kysynta on ohittanut sen tarjonnan tydmarkkinoilla jo
kauan sitten. Tasta syysta tydnantajakuvan merkitys yrityksen sisalla kuin myds ulkoisesti
on kasvanut samassa suhteessa osaajien kysynnan kasvaessa. Sisaisesta nakdkulmasta
tydnantajakuvan tulisi olla henkildstdon kannalta sellainen, ettei johdon tarvitse pelata hen-
kildstdonsa siirtymista esimerkiksi kilpailijan riveihin. Tahan voidaan vaikuttaa esimerkiksi
arvoilla, kulttuurilla, kehittymismahdollisuuksilla ja kollegoilla. (Kaijala & Tolvanen 2020,
25.) Viitala ym. (2016, 101) mukaan tydnantajakuvalla on suuri vaikutus henkildston sitou-
tumiseen ja potentiaalisten hakijoiden kiinnostukseen hakeutua yrityksen palvelukseen.
Sen kehittdminen on noussut yleiseksi rekrytointitrendiksi viime vuosina. Sen avulla yrityk-
set pyrkivat erottumaan kilpailijoista houkuttelevana tyonantajana. Hyva tyonantajakuva
saavutetaan onnistuneella viestinnalla ja silla on mahdollista saada kilpailuetua rekrytointi-
markkinassa. (Rekrytointitutkimus 2021, 30.) Sen sijaan Kauhanen (2012, 69) kuitenkin
painottaa, ettei tydnantajakuva ole mikdan uusi asia. Kautta aikojen silla on ollut suuri

merkitys henkiloston pysyvyydessa ja rekrytoinnissa.

Henkildstostrategian yhdistaminen liiketoimintastrategiaan pidemmalla tahtaimella on valt-
tamatonta, jos yrityksen mielessd on menestyminen tai laajentuminen. Henkilostéstrategia

on mahdollista luoda oman erillisena strategianaan tai sen maaritelman mukaisia asioita



10

voi lisata suoraan liiketoimintastrategiaan. Vaikka strategian tulisi toimia pidemmalla aika-
valilla, se on jatkuvassa muutoksen ja kehittymisen tilassa. (Kaijala & Tolvanen 2020,
19-20.) Toisaalta Luoman ja Viitalan (2017, 13-15) mukaan yrityksen strategia ja henki-

I6stdjohtaminen voidaan nivoa yhteen neljalla eri keinolla, kuvan 1 mukaisesti.

HRM eli henkilostdjohtamisen
toimenpiteet johdetaan
strategiasta

Vaihtoehto 1. Strategia

Henkilostojohtaminen vaikuttaa
strategian muotoutumiseen

Henkiléstdjohtaminen
rakentaa strategiaa ja
auttaa sen toteuttamisessa

Vaihtoehto 3. Strategia

Vaihtoehto 2. Strategia -

. Henkilostojohtaminen ja
Vaihtoehto 4. Strategia HRM strateginen johtaminen
integroituvat toisiinsa

Kuva 1. Strategian ja henkildstéjohtamisen vaihtoehtoiset kytkennat (mukaillen Luoma &
Viitala 2017, 13)

Vaihtoehto 1. on helpoin tapa toteuttaa henkiléstdjohtamista strategian mukaisesti kaytan-
nossa. Talldin henkildstdjohtamiseen liittyvat toimenpiteet johdetaan suoraan yrityksen
strategiasta. Esimerkiksi jos strategian mukaan yritys haluaa panostaa kasvuun, tulee
henkildstdjohtamisessa kohdennettava resursseja rekrytointeihin. Vaihtoehto 2. mukainen
strategian ja henkildstéjohtamisen kytkeytyminen on haasteellisempi ja harvinaisempi kuin
edellinen esimerkki. Tassa vaihtoehdossa henkildstdresurssien pohjalta voidaan tehda
paatdksia ja linjauksia strategiaan. Talléin yrityksen johdon on oltava hyvin tietoisia henki-
I6stonsa vahvuuksista ja heikkouksista. Vaihtoehto 3. on kahden edellisen yhdistelma.
Strategian ja henkiléstéjohtamisen molemmin puoleinen tukeminen on varsin kehittyneen
henkilostéjohtamisen tunnusmerkki. Vaihtoehto 4. nahdaan strategian ja henkilostojohta-
misen hyoddyntamisen tavoitteena. Tallaisessa ideaalitilanteessa strategiaa on hankala
erottaa henkilostojohtamisen strategisuudesta. Talloin yrityksen toiminnan perustana ja
vahvuutena nahdaan oma henkildsto, jonka myo6ta yksittaisten henkildiden merkitys isom-

massa kuvassa katoaa. (Luoma & Viitala 2017, 14-15.)
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2.3 Viestinta osana henkilostéjohtamista

Sisainen viestinta on yrityksen sisalla tapahtuvaa tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Tyoyh-
teisdjen yhtena perusedellytyksena on toimiva tiedonkulku. Viestinnan tavoitteena on pi-
taa henkilosto tietoisena kaikesta yritykseen liittyvasta oleellisesta tiedosta, kuten tavoit-
teista, muutoksista ja strategiasta. Sen avulla luodaan positiivista yrityskuvaa ja yhteisolli-

syytta. Yrityksen on tarjottava tahan toimivat kanavat ja kaytannét. (Joki 2021, 163-164.)

Sisaisen viestinnan perimmainen tarkoitus on olla yrityksen sisdinen voiman lahde, joka
luo yhteyden tyontekijoiden omien kehitys- ja suoritustavoitteiden valille. Toimiessaan se
edistad yrityksen liiketoimintaa tuottaen kilpailuetua. (Thornton, Mansi, Carramenha &
Cappellano 2019, 107.) Viestinnan tulisi olla vastaanottajalle selkeaa ja siita tulisi aina sel-
vita mita viestiltd haetaan. Lisaksi henkiloston kannalta heidan tulisi voida luottaa siihen,
ettd he saavat heidan tydntekonsa kannalta merkittavaa tietoa. (Belasen 1999, 60; Joki
2021, 164.) Henkiléston kannalta on myos olennaista, ettad henkilosto tavoittaa viestinnan
yritysten sisaisia kanavia pitkin. Kaikkien osapuolien kannalta on valtettava tilannetta,
jossa henkilostd saa omaan tydhonsa liittyvia tietoja yrityksen asioista tai paatoksista ul-

koisista tiedotusvalineista, kuten lehdesta. (Kauhanen 2012, 173.)

Viestinnassa on tarkeaa soveltaa tietoa vastaanottajan kannalta sopivaksi. Talla viitataan
niin tiedon sisaltdéon, kuin viestinnan kanavaan ja ajankohtaan. Viestinta on aina kaksipuo-
linen kokemus, joten viestinnan tulkintoja on yhta paljon kuin viestin saajia. (Belasen
1999, 60-61.) Yrityksissd kommunikaatiota ja viestintda tapahtuu kaikkien eri osapuolien
valilla. Sisadisen viestinnan voi jakaa symmetriseen ja epasymmetriseen viestintdan. Sym-
metrinen viestintd kuvaa vuorovaikutusta kaikkien yrityksen eri tasojen ihmisten valilla.
Sille tyypillista on viestinnan kaksisuuntaisuus. Lisaksi siind nékyy avoimuus ja luottamus.
Symmetrisella viestinnalla voidaan tarkoittaa esimerkiksi molemmin puoleista palautteen-
antoa ja keskustelua erimielisyyksista. Kontrastina talle on epasymmetrinen viestinta,
jonka paapiirteena on yksisuuntaisuus. Tama nakyy usein johdon viestintana henkilds-
télle. Sen avulla usein pyritdan arvioimaan tai ohjaamaan henkiléita, mutta se voi olla
myo6s suoraan alhaalta ylés pain tulevaa viestintda. Olennaista sille on, etta viestinta on
yksisuuntaista ja se tapahtuu usein suoraan yrityksen eri tasolta toiselle vertikaalisesti.
(Men 2014, 267.)

Symmetrinen viestinta ja siind onnistuminen on tutkitusti todettu korreloivan henkiléston
tyotyytyvaisyyden kanssa. Koska viestinta ja tyOtyytyvaisyys ovat vahvasti kytkoksissa toi-
siinsa, toimiva viestinta vaikuttaa positiivisesti myos johdon tyytyvaisyyteen. Nama asiat
ovat puolestaan suoraan yhteydessa henkildstdn sitoutumiseen yritykseen pidemmalla

tahtaimella. (Men 2014, 267-268). Yrityksen sisdisen viestinnan tulisi olla jatkuvaa, silla
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muutoin huhujen negatiivinen vaikutus tydymparistéssa voi kasvaa. Huhujen my6ta il-
maantuva epaluottamuksen ilmapiiri yritysta ja johtoa kohtaan voi vaikuttaa vahvasti tyo-

tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. (Joki 2021, 164.)

Tiedon on kuljettava molempiin suuntiin jokaisella tasolla, jotta luottamus syntyy avoimuu-
den kautta (Aarnikoivu 2013, luku 2.7). Joen (2021, 18) vertaus henkiléstdjohtajan roolista
linkkina johdon ja henkildston valilla toimimiseen sopii hyvin tdhan, jonka my6ta henkilds-
téjohtajan vastuulla olisi toimia sekd symmetrisen ja epasymmetrisen viestinnan tukena.
Tukea voi tarvita henkildsto tai johto. Tata ajatusmallia kuvaa kuva 2, jossa HR:n rooli
viestinnan ja tiedonkulun osalta kasittaa koko yrityksen henkiléston. Kuvasta on myds hy-
vin nahtavilla esimerkiksi johdon ja tydntekijdiden valinen kaksisuuntainen viestinta, joka

on my0ds todella tarkedssa roolissa osana yrityksen sisaista viestintaa.

Kuva 2. HR:n rooli osana avoimen vuorovaikutuksen ja tiedonkulun mallia (mukaillen Aar-
nikoivu 2013, luku 2.7)

Kanavia viestinnan toteuttamiselle on loputon maara. Erilaisten kanavien avulla tulisi vies-
tia eri merkityksin. Enemman systemaattisia kanavia viestinnalle ovat esimerkiksi sahko-
postit, tiedotteet ja blogit. Naille kaikille yhteista on se, etta viestinta on yksisuuntaista.
Talléin vuorovaikutteisuutta ei synny. Edella mainitun kaltaisen "yksinpuhelun” riskina on
aina jokaisen yksilon oma tulkinta viestista. Kaikki eivat ymmarra ja sisaista asioita sa-

malla tavoin. Liséksi jos henkildstd ei ymmarra tai saa haluamiansa vastauksia viestinnan
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yhteydessa, henkildston keskeinen kommunikointi saattaa synnyttéa huhuja. Vaikka tie-
dottaminen ja sahkopostit ovat luonnollisesti yrityksen toiminnan kannalta hyvin tarkeaa,
interaktiivisen viestimisen merkitys ainakin henkilostdjohtamisen nakokulmasta on viela
tarkedmpaa. Talla tarkoitetaan kaikkea reaaliaikaista viestintda kahden henkilén valilla tai
ryhmassa. Talldin omia ndkemyksia on mahdollista tuoda esille ja voidaan valttya parem-
min vaarinymmarryksilta. (Men 2014, 269; Joki 2021; 168.) Hyvana nyrkkisaantona voi-
daan pita3, ettd esimerkiksi strategian viestimisessa tulisi olla puolet asiasisaltdéa ja puolet
kommunikaatiota (Marjamaki & Vuorio 2021, 37.) Viestinnan monikanavaisuus tarkoittaa

siis myds viestinnan toteutustapaa, eika vain viestinnan kanavaa.

Henkiloston nakokulmasta on tarkea tuntea merkityksellisyytta tydssaan ja viestinnassa
(Belasen 1999, 62). Vaikka johdon ja henkiléstdjohtajan merkitys viestinnan toteutumi-

sessa ja koordinoimisessa on suuri, on hyva tiedostaa viestinnan olevan kaikkien yhtei-
sella vastuulla. Henkilostolla on oma vastuu ja rooli siina, miten yrityksen sisainen vies-
tinta toimii ja miten he itse kokevat sen. Viestinta ei ole vain yksipuolista toimintaa, vaan

siina on osallisena aina vahintaan kaksi henkiléa (Joki 2021, 163.)

2.4 Henkiloston sitouttaminen

Yritykseen sitoutunut henkild kuvaillaan usein lojaaliksi tyontekijaksi, joka kokee yrityksen
kanssa yla- ja alamaet, kdy sdannollisesti tdissa viettaen sielld koko paivan, suojaa yrityk-
sen omaisuutta ja jakaa yrityksen tavoitteita (Meyer & Allen 1997, 3). Henkiléstdn sitoutu-
misella viitataan henkildéstdjohtamisesta yrityksen toimintamalleihin ja kaikkeen silta valilta.
Sen merkitys yhdistyy kuitenkin yrityksen toimintaan sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen,
motivaation ja tydskentelyn toimivuuteen. Henkildstdn sitoutuminen lahtee aina henkilon
sisalta. Yritys ei voi vaatia sitoutumista henkilostolta, eika sita voida kirjoittaa tydsopimuk-
siin. Sitoutuminen on aina asia, jota henkildsto voi itse tarjota yritykselle. (Bridger 2014,
4.)

Henkildston sitoutuminen voidaan nahda myoés psykologisena suhteena omaa yritysta
kohtaan. Kontrastina sitoutumiselle on henkiléstdon vaihtuvuus, jonka eliminointi onkin si-
touttamisen yksi paatavoitteista. (Viitala 2013, 85.) Henkiloston vaihtuvuudella tarkoite-
taan sita henkiloston osuutta, joka aloittaa ja lopettaa tiettyna ajanjaksona. Henkiloston
vaihtuvuutta tarkasteltaessa on hyva eritella maaraaikaisella tyosuhteella tyoskentelevat
henkil6t toistaiseksi voimassa olevilla tydsopimuksilla tydskentelevista henkildista. (Kau-
hanen 2012, 93.)
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Henkildston sitoutuvuus voidaan jakaa kolmeen eri psykologiseen tyyppiin riippuen henki-
I6n motiiveista yritysta ja omaa tydskentelya kohtaan. Tyypit ovat tunnepohjainen (affec-
tive), jatkuva (continuance) ja normatiivinen (normative) sitoutuminen. Tunnepitoinen si-
toutuminen kuvastaa henkiléston tunteellista sitoutuneisuutta ja kiintymysta yritysta koh-
taan. Yrityksesta tulee osa henkilon identiteettia ja henkild kokee aitoa halua tyoskennella
yrityksessa. Jatkuvassa sitoutumisessa motiivit tydskennelld yrityksessa perustuu siihen,
ettd henkild kokee tydskentelyn jossain maarin pakolliseksi tai jarkevimmaksi vaihtoeh-
doksi. Henkil6 tiedostaa irtisanoutumisesta koituvat seuraukset ja kokee ne haitallisem-
pina verrattuna nykyiseen tilanteeseen. Normatiivinen sitoutuminen kumpuaa jostain ulko-
puolisesta tekijasta. Normatiivisesti sitoutunut henkilé voi kokea esimerkiksi velvollisuutta
tai pakottavaa tarvetta tydskennella yrityksessa itsensa, yrityksen tai yhteiskunnan vuoksi.
(Meyer & Allen 1991, 67.)

Edella mainitut kolme tyyppia tulisi nahda ennemmin kolmena osatekijana, kuin erillisina
osa-alueina. Kaikki kolme osatekijaa voivat nakya yrityksen henkilostossa erillising, tai ne
voi koostua useammasta osa-alueesta ollen vahvasti kytkdksissa toisiinsa. Tutkimuksissa
on havaittu tunnepohjaisen ja normatiivisen sitoutumisen vaikuttavan eniten positiivisesti
tydsuorituksiin. (Meyer & Allen 1991, 67; Viitala 2013, 87.)

Sitoutuminen on aina kahden osapuolisen tekijan yhteinen summa. Yrityksen onkin edelly-
tettava ennen henkildstén sitouttamista, ettd yritys on sitoutunut henkiléstéon. (Viitala
2021, luku 2.6.) Yritysten onkin tiedostettava sitoutumisen merkitys ja kuinka sita voidaan
kehittaa, silla sitoutumisella on suuria vaikutuksia ihmisten kayttaytymiselle ja yrityksen
toiminnalle (Meyer & Allen 1997, 41). Henkiléstdn sitouttaminen pidemmiksi ajoiksi voi kui-
tenkin olla haastavaa. Henkildston sitouttamiseen vaikuttavat keinot ovat yrityskohtaisia ja
ne riippuvat taysin esimerkiksi yrityksen koosta, toimialasta ja kulttuurista. Yhdistavana ja
merkittdvana tekijana voidaan pitaa esimerkiksi erilaisia henkilostéetuja. (Employee Be-
nefits Magazine 2007). Viitalan (2013, 88) mukaan kuitenkaan esimerkiksi palkkapolitii-

kalla harvoin voidaan ehkaista epatoivottua vaihtuvuutta yrityksessa.

Henkilostojohtamiseen liittyvilla toimenpiteilla voidaan vahvasti vaikuttaa henkiloston si-
toutuneisuuteen ja vaihtuvuuteen. Se kuitenkin vaatii vahvaa tuntemusta yrityksen henki-
|6stdsta ja sisaisista toimintamalleista. (Kauhanen 2012, 94.) Viitalan (2021, luku 2.6) mu-
kaan henkildston sitouttamisen keinoja ovat muun muassa seuraavat:

— kiinnostavat ja sopivasti kuormittavat tyotehtavat

— mabhdollisuus tulla kuulluksi ja vaikutusmahdollisuus ty6ta koskevissa asioissa
— kilpailukykyinen palkkataso ja muut edut

— hyva johtaminen

— mahdollisuus kehittya ja oppia uutta

— mahdollisuus sovittaa tyd ja perhe yhteen

— usko ty6paikan tulevaisuuteen.
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Motivaation lisaamisella ja yllapidolla voidaan sitouttaa henkilostoa yritykseen. Motivaati-
olla tarkoitetaan mielentilaa, joka maarittaa mita asioita ja milla vireydella ihminen kulloin-
kin tekee tyota tai mitd tahansa motivaation kohteena olevaa asiaa. Tyomotivaatio puoles-
taan voidaan maaritella vireystilaksi, joka liittyy edella maariteltyihin asioihin suhteessa
kaikkeen tyohon liittyvaa. Siihen liittyy yksilon sisaiset ja ulkoiset tekijat. Yksiloita motivoi-
via tekijoita on loputtomasti, silla motivaation lahteet ovat yksil6llisid. Johtamisen nakdkul-
masta onkin hyvin tarkea ymmartaa mika inmisia motivoi tydssa. (Nylander & Hakonen

2015, luku 3.2; Viitala 2019, luku: Hyva suoriutuminen tydssa.)

Yhtena motivointikeinona voidaan kayttaa vastuun antamista ja yha vaativampien tehta-
vien antamista. Tallaista motivoinninkeinoa kaytettaessa esimiehen tulee huolehtia, etta
motivoinnin kohteena olevat henkilot kokevat tydkuormansa jatkuvasti riittavaksi. Kuiten-
kin esimiesasemassa olevan osattava kiinnittaa huomiota tyontekijan tydssajaksamiseen.
(Aarnikoivu 2008, 157.) Saavutuksista ja vastuusta motivoituvien henkildiden tydmaara
voikin huomaamatta kasvaa todella suureksi, jolloin vaarana voi olla esimerkiksi uupumi-

nen.

2.5 Esimies henkilostojohtajana

Esimiehen rooli on muuttunut vuosikymmenten aikana merkittavasti tyon jakajan ja valvo-
jan roolista enemman ihmislaheisemmaksi koordinaattoriksi, mahdollistajaksi ja valmenta-
jaksi. Esimiestyd osana pk-yritysten tuloksellisuutta on hyvin tarkedssa roolissa. Se ei ole
vain johtamista, vaan siihen kuuluu suuri maara vastuunkantoa, vuoropuhelua ja tulkintaa.
Esimiestoiminnan tulisi ohjata yrityksen toimintaa strategisen paamaaran suuntaan. (Vii-
tala 2019, luku: Ihmisten johtaminen ja esimiestyd; Luoma & Viitala 2017, 83.) Hyppasen
(2013, luku: Esimiesosaaminen) mukaan esimiesosaaminen koostuu tiedoista, taidoista ja
tahdosta, jonka perustana ovat oikeat asennetekijat — esimiehella tulee olla aito halu toi-

mia esimiestehtavissa.

Huonon esimiestoiminnan seuraukset voivat nakya hyvin vahvasti paallepain, vaikka on-
gelmat olisivatkin paljon pintaa syvemmalla yrityksen rakenteissa tai ihmisten valisissa
suhteissa. Esimiestydssa onnistuakseen koko yrityksen tasolla esimiesten toimintaa voi-
daan selkeyttaa yhteisilld pelisdanndilld, jotka luodaan yhdessa johdon ja esimiesten kes-
ken. Esimiesten johtamisen taso suomalaisissa pk-yrityksissa vaihtelee suuresti. Usein
esimiestehtaviin siirrytdan suoraan asiantuntijatehtavista. Tasta syysta esimiesroolissa toi-
mivalla henkildlla ei valttdmatta ole tarvittavia valmiuksia itse johtamiseen, vaikka sub-
stanssiosaaminen olisi kuinka korkealla. Yrityksen tulisikin olla vahvasti tukemassa esi-

miesten osaamisen kehittdmista ja kouluttautumista. (Luoma & Viitala 2017, 83.) Yksi
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merkittava tuen antaja ja menestymisen mahdollistaja esimiehille on yrityksen HR-toimin-

not. Esimiesten tulisi olla myos tietoisia siita, minkalaista konkreettista tukea he voivat yri-
tyksen HR-toiminnoilta odottaa. (Aarnikoivu 2013, luku 2.7.) On myds hyva tiedostaa, etta
HR-toimintojen kehittdmiseksi ja esimiehille paremman tuen tarjoamiseksi esimiesten tulisi

itse myds olla mukana kehittdmassa niita toimintoja, joihin he apua tarvitsevat.

Esimiesten tyd kytkeytyy vahvasti erilaisiin henkiléstdjohtamisen kaytantoihin, kuten hen-
kilostojohtamisen strategisuuteen, henkiloston hankintaan, perehdyttamiseen, osaamisen
kehittamiseen, palkitsemiseen ja osallistamiseen. Esimiesten tyo on usein hyvin hektista,
kun ty6ta tehdaan jatkuvasti johdon, alaisten, kollegoiden ja muiden sidosryhmien kanssa.
Usein esimiesty0 jaakin muiden tehtavien varjoon, mika vaikuttaa negatiivisesti hyvin mo-
neen asiaan. (Luoma & Viitala 2017, 86.) Esimiesty6 ja omat asiantuntijatehtavat tulisikin
erottaa kasitteellisesti ja ajallisesti toisistaan, jotta molempiin voidaan panostaa riittavasti.
Usein yksi esimiestyon ongelmista onkin yrityksen nakokulmasta sen vaihteleva laatu.
Laadun puute voi johtua suoraan johtamistaitojen puutteesta, mutta usein ongelmana on
yrityksen yhteinen nakemys johtamisen koodista, eli tavasta tehda ja johtaa esimiestyota.
(Aarnikoivu 2013, luku 2.6.)

Palautteen antaminen on yksi esimiestyon tarkeimmista tehtavista. Palautetta antamalla
esimies voi konkreettisesti ohjata tyon tekemista, sitouttaa, kannustaa ja motivoida henki-
I16stda. Palautetta antamalla henkilGille annetaan mahdollisuus oppia ja kehittya. Palaut-
teen antamisen ja vastaanottamisen hdydyllisyyden kannalta palautteen antamisen tulee
tapahtua tasapainossa onnistumisten ja epaonnistumisen suhteen. Kuitenkin niin, etta
maarallisesti palautetta annetaan enemman onnistumisista kuin epdonnistumisista. Pa-
lautteenannon toimivuuden ja hyodyllisyyden kannalta on syytd myoés tiedostaa suhtautu-
minen palautteeseen. Jos palautteeseen suhtaudutaan valinpitamattémasti tai rakentava
palaute ndhdaan aina negatiivisena, on varmaa ettei palautteesta saada maksimaalista
hyotya kenenkaan nakokulmasta. Palautteen saajalla tulisi olla hyva itsetunto, jolloin han
kestaa ja pystyy tydstdmaan omaan toimintaan ja kdytokseen kohdistuvaa arviointia. (Aar-
nikoivu 2008, 142-145; Jarvinen 2012, 132.)
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3 Yritys muutoksessa

Muutos luo jatkuvasti uusia ja innostavia haasteita, jotka vaativat korkeaa reagointikykya
ja valmiutta nopeaan ja tehokkaaseen resursointiin. Tavoitteena on pysya nopeasti muut-
tuvien olosuhteiden edella. (Jabri 2012, 1-3.)

"Usein tyontekijat kysyvat miksi pitdd muuttua, koska kaikki toimii jo hyvin. Olisi
helppo jaada paikalleen. Toimintaymparistdn nopeat muutokset asettavat yrityksille
kovia paineita muuttua ja uudistua. Jos ei muututa tarpeeksi usein ja nopeasti, jaa-
daan kilpailijoista jalkeen ja menetetdan markkinat eika tulosta saavuteta. Pahin
vaihtoehto yritykselle on se, ettei uskalleta muuttua silloin kun pitaisi.” (Pirinen 2014,
luku: Miksi on muututtava?)

Tassa luvussa kasitellddn muutoksia yrityksissa yleiselta tasolta, seka muutosjohtamisen

nakokulmasta.

3.1 Yrityksen muutos ja muutostilanteet

Muutosten ollessa lasna arjessamme joka paiva, on niiden kanssa opittava elamaan. Myl-
lymaen (2017, 20-21) mukaan kohtaammekin muutoksia paivittdin. Ne voivat olla suuria
tai pienid, ja ne voivat ilmeta nopeasti tai hitaasti. Jokaisen yksittdisen henkilén tavoin,
muutokset koskettavat samoin suoraan yrityksia. Kykya reagoida muutoksiin voidaan kut-
sua uudistumiskyvyksi. Yrityksiltd vaaditaan jatkuvaa uudistumista, sillda epavarmassa ja
nopeasti muuttuvassa maailmassa yrityksen kilpailukyky perustuu nopeaan reagointiin ja
mahdollisuuksien hyddyntadmiseen mahdollisimman nopeasti. (Kilpimaa 2014, 97.) Yksi-

kaan yritys ei menesty pitkalla aikavalilla ilman kykya uudistua (llmarinen s.a., 3)

Jabrin (2012, 9) mukaan monet yritykset kilpailevat kyvysta muuttua jatkuvasti. Lisaksi uu-
sien tuotteiden, palveluiden ja konseptien markkinoille tuonti on myos nousemassa ydin-
osaamiseksi, joka perustuu ennemmin markkinavetoiseen kuin markkinalahtdiseen inno-
vaatioon ja muutokseen. Kuitenkin toimintaymparistomme muuttuu jatkuvasti. Jos se ei
muutu organisoidusti alalla olevien yritysten toimesta, niin kohderyhmien ajattelukyky ja
nykypaivan kiihtynyt muutoksenhalu ja karsimattdmyys pitdd muutoksesta huolta. (Hack-
selius-Fonsén 2017, 13.)

Muutokset voivat koskea rakenteita, valtasuhteita, vastuurajoja, suoritusten mittausta, pal-
kitsemista, arvoja ja yrityskulttuuria (Tuominen 2017, 265). Muutoksia voi myds kategori-
soida monin eri tavoin. Olennaista muutoksien erilaisuudessa on pohtia muutoksien laa-
juutta ja sita, etta mita ja keta se koskettaa. Valpola (2004, 17-24) on jakanut yritysten eri-
laisista laajamittaisista muutostilanteista koostuvia aihealueita viiteen eri osaan muutos-

prosessin haastavuuden mukaan, jotka ovat nahtavissa kuvassa 3.
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Kuva 3. Yritysten laajempia muutostilanteita vaikeusasteen mukaan (mukaillen Valpola
2004, 17-24)

Valpolan (2004, 24) mukaan ylld mainittu malli ei anna kuitenkaan tasmallista rajausta liit-
tyen muutoksiin todellisessa tilanteessa, silla yritysten tilanteet liikkuvat todellisuudessa
eri haastavuustasojen lapi. Jokainen muutos on erilainen, ja jotkin muutokset ovat voineet
olla liikkeella pitkaan, vaikkei niista ei olisikaan havaittu mitdan merkkeja. Muutoksia voi
myo0s tiedostaa alitajuntaisesti ja jotkut niista tulevat esiin yhtakkia. Tiedostamattomuus

muutoksista voi johtua esimerkiksi kokemuksen puutteesta. (Myllymaki 2017, 21.)

Muutokset yrityksissa voidaan jakaa myos sen keston ja tarkoituksen mukaan. Hallittu siir-
tyminen ja tdysmuutos (engl. transitional ja transformational) tarkoittavat Beckhardin ja
Harrisin (1987, teoksessa Jabri 2012, 9) mukaan johdonmukaista ja vakaata edistymista
suunnitellusti muutoksen alusta loppuun, seka radikaalia perusteellista muutosta kayton ja
johtamisen nakokulmasta. Weick ja Quinn (1999, teoksessa Jabri 2012, 9) esittelevat toi-
sen luokittelutavan yritysten muutoksille, joissa hajanainen muutos (engl. episodic) tarkoit-
taa epasaanndllisesti, harvoin ja tahallisesti toteutettuja muutosprosesseja. Jatkuva muu-

tos (engl. continuous) puolestaan kuvaa jatkuvaa, kehittyvaa ja kumulatiivista muutosta.
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Muutoksen lahtokohdissa on kyse muutoksen kokonaiskuvan hahmottamisesta ja luomi-
sesta. Lahtokohtien perusteellisella tutkimisella ja analysoinnilla luodaan raamit muutok-
sen toteuttamiselle isossa kuvassa. Sen avulla valitaan suunta, jota kohti muutosta I&hde-
tdan suunnittelemaan ja viemaan eteenpain. (limarinen s.a., 4.) Muutokseen lahdettdessa
on myods tarkeaa tunnistaa tavoitteet. Oli kyse sitten henkilosta itsestaan tai yrityksesta,
muutokseen lIahteminen on helpompaa kun muutoksen tavoitteet voidaan yhdistaa omiin
tavoitteisiin. (Myllymaki 2017, 22). Patonin ja McCalmanin (2008, 4) mukaan onnistunut
muutostilanne vaatii tietoisuutta tilanteeseen liittyvista olosuhteista, vuorovaikutusten ym-

martamista ja muiden muutosten mahdollista vaikutuksista.

Muutos tarkoittaa lahes poikkeuksetta oman mukavuusalueen ulkopuolelle astumista,
jonka vuoksi se vaatii aina paljon tyota ja energiaa. Jos muutos koetaan mieluisana, se
voi tuoda myds lisaa puhtia ja energiaa. Muutoksien perustana on aina ihminen, joten ih-
miset ovat myoOs vastuussa liikkeelle lahdossa. (Kukkola 2011, 177; Myllymaki 2017, 22.)
Muutoksen synnyttamaa epavarmuutta voidaan vahentaa systemaattisella ja huolellisella
muutoksen suunnittelulla ja ennakoinnilla (Kurtén & Waaralinna 2015, 219). Erityisesti kun
kyseessa on yritysten tai yksikdiden fuusioituminen, muutoksen suunnittelu ja kaytantoon
vieminen saadaan organisoitua parhaiten projektoimalla sen toteutus. Tassa vaiheessa
tulee tehda perusteellisen suunnittelun liséksi selkea roolien ja vastuunjako. Liséksi pro-
sessi tulisi vaiheistaa kronologisesti, jolloin koko prosessin ajan pysytaan selvana siita

missa vaiheessa kulloinkin mennaan. (Valpola 2004, 90.)

3.2 Muutosprosessin johtaminen

Muutoksen johtaminen on monimutkaisen matkan hallintaa. Siind on kyse operatiivisten,
taktisten ja strategisten osa-alueiden suunnittelusta ja toteuttamisesta. Nykypaivan yrityk-
set ja johtajat toimivat jatkuvasti ynd dynaamisemmassa ja monimutkaisemmissa toimin-
taymparistoissa. Nykypaivan ymparisté haastaa vanhat perinteet, tavat ja uskot, jonka
edelld pysymistd marginaalisesti voidaan pitda saavutuksena — kuin myds selviytymisen
edellytyksena. (Paton & McCalman 2008, 3-6.)

Muutoksen johtamisen osa-alueita ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttami-
nen (Ponteva 2010, 24). Sen sijaan Valpolan (2004, 35) mukaan muutos alkaa lopulla.
Valpolan ideologian mukaan ennen kuin voi aloittaa mitdan uutta, on ensin luovuttava
vanhasta. Muutosjohtamisen onnistumisen kannalta on kaikista tarkeinta maaritella mika
on se muutos, joka halutaan toteuttaa. Muutos on jatkuvaa ja siten myds luonnollinen osa
yritysten toimintaa ja arkea. Jatkuvan muutoksen prosessia ei voi pysayttaa, mutta muu-
toksen lapivientiin voi kuitenkin vaikuttaa. Muutoksissa on aina tietyt paapiirteet, jotka tois-

tuvat ja joihin 16ytyy toimivia ratkaisumalleja. (Ponteva 2010, 9; Valpola, 2004, 27.)
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Muutoksen johtamista ei tule sekoittaa uudistumiskyvyn johtamiseen. Muutoksen johtami-
nen kasittdd enemman tietynlaista matkaa tai prosessia, jossa yleensa on alku ja loppu.
Yrityksen on oltava jatkuvassa valmiudessa nopeisiin muutoksiin yrityksen sisalta ja ulkoi-
silta tekijoilta tulevilta pakotteilta. Talla kuvataan yrityksen uudistumiskykya. Sen johta-
mista kuvataan jatkuvana valmiustilan yllapitamisena ja henkildston osallistamisena sitou-

tumaan ja kehittdmaan omaa ja koko yrityksen toimintaa. (Lindstrom 8.2.2018.)

Muutoksissa ja muutoksen johtamisessa on aina suorasti tai epasuorasti vaikutuksen alai-
sena luonnollisia henkildita. Siina on olennaista ihmisten ajattelutapojen muutos. Pelkas-
taan prosessien johtaminen ja substanssiosaaminen ei riita, vaan henkildoston nakokul-
masta ihmisjohtaminen on tarkeaa. (Luomala 2008, 5.) Luomala (2008, 12-13) kertookin
hyvan muutosjohtajan ottavan esimerkiksi tydhyvinvoinnin vahvasti huomioon muutospro-
sessin yhteydessa. Muutoksen johtamisessa on useita osa-alueita, joiden tulee onnistua.
Henkiloston ja tydhyvinvoinnin nakdkulmasta on olennaista, etta ihmisia oikeasti johde-
taan. Tassa onnistuakseen henkiloston voi ottaa mukaan suunnitteluun mukaan heidan
toiveiden ja ndkemystensa osalta. Muutoksen onnistumisen maarittelee ainakin jollain mit-
tarilla henkildston sitoutuminen ja kannatus muutoksen tuomia uusia toimintamalleja koh-
taan. Pirisen (2014, luku: Muutosprojektin johtaminen) mukaan muutosprojektin onnistu-
misen edellytyksena on oikea osaaminen muutosta eteenpain vievassa ohjausryhmassa.
Tama nakyy huolellisesti tehtyna projektisuunnitelmana, josta selvida esimerkiksi vastuut,
aikataulut ja resurssit. Siina tulee olla selkeat hallintomallit ja pelisdannét, joita johto tukee
aktiivisesti. Lisaksi viestinta, jatkuvuus ja systemaattinen johtaminen tuo toimiessaan

muutosprosessin toteutumiselle tarvittavat valmiudet onnistua.

Johtajuuden onnistuminen muutoksissa mitataan yrityksen toimintakyvylla. Yrityksen ja tii-
mien on vastattava joustavasti muutoksiin samalla kehittyen. Jokainen tiimi on juuri niin
vahva kuin sen yksittainen jasen on. Johtaminen tuskin koskaan on helppoa ja muutok-
sien suhteen johdon on oltava hyvin tarkkana omassa toiminnassaan. Omat vahvuudet
voi kaantya jopa heikkouksiksi, jos esimerkiksi johto on ylioptimistinen tai he luottavat lii-
kaa teoriaan. (Korhonen & Bergman 2019, 164-167.) Muutosjohtajuus edellyttaa jatkuvaa
tasapainottelua erilaisten samanaikaisesti vaikuttavien elementtien valilla (Laurila 2017,
204).

3.3 Yrityskulttuuri osana muutosta

Yrityskulttuurin kasite ei ole yksiselitteinen. Yrityskulttuuri on henkiloston jakamia ominai-
sarvoja, perinteita ja kayttaytymista (Dessler 2017, 496). Yrityskulttuurin voidaan myos ku-
vastaa koskettavan ihmisten ajatus- ja selitysmalleja, joiden pohjalta asioita tulkitaan.

(Juuti 2017, luku: Organisaatiokulttuuri yhteiséllisyyden ilmentajana.) Valpolan (2004, 147)
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mukaan yrityskulttuuri heijastuu ihmisten toiminnasta ja kayttaytymisesta tyopaikalla. Yri-
tyskulttuurin ndkyva osa koostuu hyvinkin pienista asioista, kuten esimerkiksi tydpaikan
sisustuksesta, tavoista tervehtia ja tavasta tehda sopimuksia. Se on tapa toimia, joka

muuttuu ja kehittyy jatkuvasti.

Kulttuuri on yleensa inmisia yhdistava tekija, mutta se voi olla myods erottava tekija. Yritys-
kulttuuri voi ohjata hyvin vahvasti sen toimintaa. Yleensa yrityksen ulkopuolelta tulevat
henkilot oppivat ja tottuvat vallitsevaan yrityskulttuuriin. On kuitenkin tavanomaista, etta
yritykseen tuleva uusi tyontekija ei sopeudu kulttuuriin ja taten paatyy lahtemaan yrityk-
sesta. Jos yrityksen kulttuuri ei ole systemaattisesti rakennettu tai johdettu, yksittaisten
henkildiden vaikutus yrityskulttuuriin voi olla hyvinkin suuri. Tama nakyy yleensa negatiivi-
sessa mielessa, jolloin kulttuurin varaan ei ole optimaalista rakentaa kilpailuetua. (Luukka
2019, 27-29.)

Hajautetut yritykset, joissa toimintaa on kahdella tai useammalla paikkakunnalla tai toimi-
pisteella, kulttuurit muodostuvat eri paikalliskulttuureista. Lisaksi yrityksen sisaisilla am-
mattiryhmilla saattaa olla eroavaisuuksia esimerkiksi arvostuksissaan. Kulttuurien kohda-
tessa yksilon kannalta on parempi tulkita eroavaisuudet esimerkiksi toiminta- tai johtamis-
tavoissa kulttuurierosta johtuviksi, kuin persoonallisuuksista johtuviksi. (Vartiainen, Kokko
& Hakonen 2004, 94-96.) Valpolan (2004, 71) mukaan yrityksen sisalla eri yksikgilla voi
olla hyvinkin erilaisia toimintatapoja, jotka ovat syntyneet hitaasti. Kulttuurierot voivat

usein ilmeta vasta kun kohdataan toinen kulttuuri, joka eroaa omasta kulttuurista.

Yksi suurimmista muutoksista yrityksessa on fuusiot. Muutos on mahdollista toteuttaa
vain, jos sen identiteettia muokataan myos. Yrityksen identiteetti maaraytyy kulttuurisille
oletuksille ja arvoille, jotka kuvaavat yrityksen itse maarittamia piirteitd. Sen voidaan maa-
ritelld syntyvan yrityksen kulttuurin ja mielikuvien valisesta suhteesta, ks. Kuvio 3. (Pon-
teva 2010, 14.)



22

Identiteetti iimaisee Identiteetti kuvastaa muiden
kulttuurista ymmartamista mielikuvia
Identiteetti
Heijastaminen istuttaa limaistu identiteetti jattaa
identiteetin kulttuuriin vaikutuksen muihin

Kuva 4. Identiteetin suhde kulttuuriin ja mielikuviin (mukaillen Ponteva 2010, 14)

Muutosprosesseissa on aina vastoinkaymisia. Kulttuuriin liittyvat yrityksen sisaiset “kirjoit-
tamattomat saannét”, normit ja arvot ovat usein jatkuvan muutoksen jarruttajia. Kuitenkin
niiden perusteellisella kartoittamisella voidaan parantaa muutoksen onnistumista merkitta-
vasti. (Jabri 2012, 43-44.) Kun lahdetaan toteuttamaan erilaisten yksikdiden tai yritysten
yhdistymista, on tarkeaa selvittda kaikki tydntekijdihin vaikuttavat tekijat. Usein tallaisissa
tilanteissa kay ilmi, etta yrityksien tai yksikon toisesta osapuolesta on saatavilla enemman

tietoa kuin toisesta. Téma hankaloittaa yritysten analysointia. (Valpola 2004, 72-74.)

Uuden yrityskulttuurin luominen on aina helpompaa kuin vanhan korjaaminen (Luukka
2019, 103). Yhteisen yrityskulttuurin luominen on pitk& prosessi ja sen muuttaminen voi
olla erittdin hidasta, mutta sen tukemiseksi on kuitenkin kehitelty paljon erilaisia toimenpi-
teitd. Ensinnakin kulttuurin keskiossa on ihmiset, joten yrityksen on annettava henkilos-
toélle mahdollisuus ja valmiudet tutustua toisiinsa. llman tuntemusta on vaikea luoda luotta-
musta, ja ilman luottamusta on vaikea luoda menestyvaa yrityskulttuuria. (Valpola 2004,
72; Luukka 2019, 102.)

Kulttuurimuutoksiin patevat itsessaan samat lainalaisuudet, jotka koskevat kaikkia muu-
toksia. Luukan (2019, 109-110) mukaan yrityksen kulttuuria muuttavia keinoja johdon na-
kdkulmasta ovat esimerkiksi:

— nykyisen kulttuurin kyseenalaistaminen uhkien avulla

— uuden suunnan artikuloiminen

— avainrooleja taytetaan uusilla tavoitekulttuuria edistavilla tyontekijoilla

— palkitaan systemaattisesti uutta suuntaa edustavista teoista

— houkutellaan tai pakotetaan henkiléstéa ottamaan kayttéén uusia kaytdsmalleja.
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Yrityksen arvomaailma on vahvasti kytkoksissa yrityskulttuuriin. Ne kertovat millaisia paa-
maaria tai tavoitteita arvostetaan. Ne voidaan ndhda myds seka yhteisdllisina ja yksilolli-
sina ohjureina, jotka ohjaavat kohti maariteltyja tavoitteita. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa
2020, 45-47.) Kamenskyn (2015, luku 3.12) mukaan yritysten tulisi maaritelld arvonsa
mahdollisimman laaja-alaisesti, jolloin arvot heijastavat suoraan ihmisten yrityskulttuuria.
Sen sijaan Luukan (2019, 224) mukaan yritysten arvoja ei tulisi maaritella demokraattisin
perustein koko yrityksen yhteisena hankkeena. Riittdvan vahvojen arvojen maaritta-
miseksi niiden tulisi tulla aina johdolta omaa yritystédan ja henkilostdda ymmartaen. Oikeaa
tai vaaraa ratkaisua arvojen maarittelemiseksi ei kuitenkaan ole, vaan jokaisen yrityksen

on maariteltava arvonsa omien intressiensa mukaisesti.

3.4 Muutosprosessin toteuttaminen ADKAR-mallilla

The Prosci ADKAR-malli perustuu kasitykseen, jossa yrityksen muutos voi tapahtua vain
yksildiden muuttuessa. Malli keskittyy yksildiden muutokseen, jossa yksiloita ohjataan
muutoksen lapi selvittden kaikki mahdolliset haasteet mita muutoksessa voi ilmeta.
(Prosci s.a.) Malli koostuu viidesta elementista (kuva 5), joiden jokaisen tulee olla tasa-

painossa keskenaan, jotta muutos voi onnistua.

A D K A R

Awareness, Desire, halu Knowledge, Ability, kyky Reinforcement,
tietoisuus tukea tietoisuus siita toteuttaa haluttua muutoksen
muutoksen muutosta kuinka toteuttaa muutosta pysyvyyden
tarpeesta muutos kaytannossa vahvistaminen

Kuva 5. ADKAR-malli (mukaillen Hiatt 2006, 2)

Tietoisuus muutoksen tarpeesta (Awareness). Talla pyritdan varmistamaan ymmarrys
ja tietoisuus muutoksen luonteesta ja siitd, ettd miksi muutos taytyy toteuttaa ja mita sen
toteuttamatta jattdmisesta voisi seurata. Tietoisuuteen sisaltyy myds ulkoiset ja sisaiset
tekijat muutoksen tarpeelle. Naiden avulla luodaan pohjaa muutokselle, jonka perusteella
henkilét voivat itse kdyda lapi ja valmistautua muutosprosessia varten. (Hiatt 2006, 2-16.)
Koska muutoksen toteutumisen ja onnistumisen kannalta jokaisen muutoksen liittyvan
henkilén tarkeda olla tietoisia muutoksen luonteesta ja syista, on vastuu tasta myos esi-
miehilla ja johdolla. Pontevan (2012, luku 2.2) mukaan kaikilla on oikeus saada tietaa
muutoksen toteuttamisen syyt ja sen mahdolliset vaikutukset tyopaikan tulevaisuuteen.
Ponteva kertookin muutoksen tulevan paremmin ymmarretyksi ja hyvaksytyksi, jos se

osataan selittaa tyontekijoille oikein.
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Halu tukea muutosta (Desire). Yrityksen halu muutoksen toteutumiseksi on isossa roo-
lissa, silld onnistunut muutos vaatii aina sitoutuneisuutta ja halua henkiléstélta, etenkin
johdolta. ADKAR-mallin mukaan halu kasittaa erityisesti yksittaisten henkildiden tahtoa to-
teuttaa muutos. Loppujen lopuksi halu on jokaisen henkildkohtainen asia, johon muutok-
sen luonne vaikuttaa. Haluun vaikuttaa myos yksiléiden oma henkilokohtainen tilanne yri-
tyksessa ja tyon ulkopuolella, seka omat ulkoiset ja sisaiset motivaattorit. Henkilokohtaiset
muutokseen vaikuttavat asiat ovat suoraan yhteydessa henkilon kayttaytymiseen ja koke-
mukseen muutoksessa. (Hiatt 2006, 17-22.) Pontevan (2012, luku 2) mukaan muutosta ei
voi pakottaa kenellekdan, vaan halu muutoksen taytyy 106ytaa itse. Tama liittyy vahvasti
johdon vastuuseen osana onnistunutta viestintaa muutoksesta. Johdon ja esimiesten vas-
tuulla on heréattaa aitoa kiinnostusta ja halua toteuttaa muutos henkiloston nakdkulmasta.
Monissa yrityksissa omistajilla ja johdolla on kova tahto ja halu muutoksen toteuttamiseen,
mutta se sama energia olisi tarkeaa saada tartutettua myos muihin. Muutos vaatii kaikkia
yrityksen osapuolia sitoutumaan prosessiin onnistuakseen hyvin. Johdon pitaa myos
kuunnella henkilostda ja heidan ajatuksiansa. Henkilosto ei halua kuunnella johtoa, mikali
johto ei kuuntele heita. (Tuominen 2017, 295-296.)

Tietoisuus siita kuinka toteuttaa muutos (Knowledge). Tietoisuus muutoksesta osana
ADKAR-mallia kasittda kaikkea tietoon, harjoitteluun ja koulutukseen liittyvaa. Jokaisen
yksilon on tiedostettava muutokseen liittyvat kaytésmallit, taidot, roolit ja vastuut. Lisaksi
on tunnistettava muutokseen liittyvat prosessit ja tydkalut. Tietoisuus muutoksesta ei ka-
sita vain asioita, jotka liittyvat muutokseen, vaan mallin mukaan on tiedettdva kuinka muu-
tos voidaan toteuttaa kaytanndssa. Tietoisuuden lisddmiseen yrityksissa ei ole yhta ja oi-
keaa tapaa, silla jokainen yritys ja muutos on luonnollisesti hyvin erilainen. Ammattimai-
sella ja huolellisella suunnittelulla on valtava merkitys siihen, kuinka hyvin tietoisuutta
muutoksen toteutuksesta onnistutaan samaan henkildston tietoisuuteen. Lisattiin muutok-
sen tietoisuutta sitten ryhmakeskusteluin, coachaamalla, tai erilaisin koulutuksin, on yhdis-
tavana tekijana kaikessa tietoisuuden lisaamisessa kommunikaation ja vuorovaikutuksen
merkitys. Yrityksen sisaisten toimien maara muutoksen tietoisuuden lisdamiseksi on tay-
sin riippuvainen muutoksen kokoluokan ja laadun lisaksi yrityksen sisaisen tietoisuuden
lahtotilanteesta. (Prosci Inc 2019a, 3-10.)

Kyky toteuttaa haluttua muutosta kaytannossa (Ability). Tarkoituksena on saada
muutettua sanat teoiksi. Vaikka jokainen ADKAR-mallin vaiheista on yhta tarkeita kokonai-
suuden ja onnistumisen kannalta, tdma vaihe on kaikista nakyvin arjessa. Oppiminen tie-
don ja tekemisen kautta kuvaa hyvin sita, ettd minka tahansa kyvyn oppiminen ja proses-
sien kokeminen on henkilékohtaista. Jotkut oppivat nopeammin kuin toiset, ja joillakin

saattaa olla vaikeuksia sopeuttaa itsensa muutoksen tuomiin haasteisiin. Avoimuus ja
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kannustava ymparistd on paasaantodisesti kultainen keskitie, jossa kaikilla on samat val-
miudet lahted toteuttamaan oppejaan kaytanndssa. Palautteen anto henkildstolta esimie-
hille ja johdolle, seka toisinpain nopeuttavat muutoksen onnistumista uusien tarvittavien
taitojen osalta vahvasti. (Prosci Inc 2019b, 3-10.) Jokaisen yksilon tuen tarve on erilainen,

mutta tasapuolisuus on asia joka korostuu etenkin fuusioissa (Ponteva 2010, 65).

Muutoksen pysyvyyden vahvistaminen (Reinforcement). Viimeinen vaihe ADKAR-
mallin mukaisessa muutosprosessissa on pyrkimys jalkauttaa muutos perinpohjaisesti yri-
tyksen toimintaan. Talla pyritdan ehkaisemaan henkildéston haikailua ja toimimista ennen
muutosta olevaan aikaan ja toimintamalleihin. Samalla muutoksesta pyritaan jattamaan
mahdollisimman positiivinen kuva jatkuvasti muuttuvan maailman ja tulevien muutosten
varalle. Muutoksen pysyvyyden vahvistamisella tarkoitetaan kaikkia niita toimia ja tapahtu-
mia, joilla on yhteys henkildston ja yrityksen sitouttamiseen ja vahvistamiseen muutok-
seen liittyen. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi onnistumisista iloitsemista tai nakyvaa suori-
tusten mittaamista. Yksinkertaisimmillaan muutos saadaan pysymaan henkilokohtaisten
onnistumisten kautta, jota johto tai esimies voi muistaa tunnustuksilla ja muilla palkitsemi-
sen keinoilla. Pienetkin onnistumiset muutoksen suhteen on syyta nostaa esille, silla posi-
tiivisuus levidaa ymparille. Palkitsemisen merkitys muutoksissa on siis huomattava. Palkit-
sevan henkil on tiedostettava, ettd muutokseen liittyvaa palkitsemista ei tule sekoittaa
muuhun palkitsemiseen, jottei muutoksesta palkitseminen meneta merkitystaan. Jatkuva
toiminta muutoksen vahvistamisen edistdmiseksi luo ajan kanssa vahvan perustan halu-
tulle muutokselle. Koska muutokset voivat olla ovat pitkia prosesseja, viestinnan ja kom-
munikaation rooli muutoksen jalkauttamisessa on merkittdva. Koko prosessin ajan onkin
kerattava palautetta henkildstolta, kuin myds toisin pain johdolta. Palautteen avulla voi-
daan tarvittaessa reagoida ja tehda tarvittavia toimenpiteitd prosessin juurruttamisen kan-
nalta. (Prosci Inc 2019¢, 3-10.)
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4 Empiirinen tutkimus

Tieteen nakdkulmasta tutkimus, joka ei tuota uutta tietoa, on turhaa (Kananen 2019, 12).
Empiirinen eli havainnoiva tutkimus voidaan maaritella perustuvan teoreettisen tutkimuk-
sen perusteella kehitettyihin menetelmiin. Siina voidaan tutkia esimerkiksi jonkun ilmién
kayttaytymisen syiden selvittamista, tai ratkaisun I6ytamista siihen, miten jokin asia voi-
daan toteuttaa. Empiiriset tutkimukset voidaan jakaa hyvin moneen eri osaan esimerkiksi

sen tiedonkeruumenetelman tai aikaperspektiivin mukaan. (Heikkila 2014, 12-14.)

Tassa luvussa esitelldaan tutkimusmenetelmia, seka taman opinnaytetydn tutkimusten to-

teutusta.

4.1 Tutkimusotteiden kuvaukset

Tieteellisilla tutkimuksilla tulee aina olla jokin maaritelty ongelma, johon etsitdan ratkaisua.
Ongelmasta johdetaan tutkimuskysymys, joita voi olla useampiakin. Vastaukset tutkimus-
kysymyksiin saadaan tutkimusaineistosta, jonka hankkimiseen ja toteuttamiseen kaytan-

nossa Ioytyy erilaisia keinoja. (Kananen 2019, 21-23.)

Kun tutkimusongelma on tiedostettu ja siihen on perehdytty, tutkimukselle tulee valita me-
todologia, eli tutkimusote. Otteet voidaan jakaa kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen tutki-
mukseen. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ongelmaa ja ilmiota
laajemmin. Siina selvitetdan kokonaisvaltaista kuvaa ilmiosta, ja siina pyritdan vastaa-
maan kysymykseen: "Mista tassa on kyse?”. (Kananen 2019, 25-26.) lImi6ta ja siihen vai-

kuttavia tekijoita ei valttamatta tunneta.

Kvalitatiivinen tutkimus auttaa ymmartamaan ja selittamaan ongelman tai ilmion syita.
Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin esimerkiksi silloin kun halutaan tutkia ja kehittaa toimin-
taa tai etsia vaihtoehtoja ja tutkia sosiaalisia ongelmia. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on
tyypillista, etta tutkittavat kohteet on maaritelty ja rajattu. Siind aineistoa voidaan kerata
esimerkiksi erilaisin haastatteluin tai havainnoimalla tutkittavaa asiaa itse. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa voidaan hyddyntda myos valmiita aineistoja, kuten kirjeita tai paivakirjoja.
(Heikkila 2014, 15.)

Kvantitatiivinen tutkimus eli maarallinen tutkimus pyrkii yleistamaan ilmiota. Kvantitatiivi-
sen tutkimuksen toteuttamisessa on hyvin tarkeaa olla perehtynyt aiheeseen liittyvaan
teoriaan ja erilaisiin malleihin, joiden pohjalta tutkimusta Iahdetaan toteuttamaan. Kvantita-

tiivisessa tutkimuksessa tarvittavia tietoja voidaan hankkia erilaisin kyselyin, tai ne voi-
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daan hankkia erilaisista tietokannoista, tilastoista ja rekistereista. Kvantitatiivisesta tutki-
muksesta voidaan kayttdd myds nimitysta tilastollinen tutkimus, koska sille on tyypillista
suuret otannat. Aineistoa ja tuloksia tutkitaan ja analysoidaan usein prosenttiosuuksina ja
lukumaarina. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan usein kartoitettua tietyn hetken
tilanne hyvinkin tarkasti, mutta sen avulla ei valttamatta pystyta selvittamaan syita tulok-
sien takana. (Kananen 2019, 25; Heikkila 2014, 15-16.)

Tutkimusongelma maarittda mita tutkimusotetta kannattaa hydédyntaa (Kananen 2019,
27). Tutkimusongelma taytyy osata yhdistaa tutkimusmenetelmiin ja niiden soveltuvuuteen
ongelman ratkaisuksi. Seka kvalitatiivissa ja kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmassa on
molemmissa hyvia ja huonoja puolia. Niiden vertailun yksinkertaisemiseksi voidaan maa-
rittda kvalitatiivisen koskettavan kahdenkeskeista vuorovaikutteista haastattelua, ja kvanti-
tatiivisen koskettavan suurille joukoille lahetettavaa kyselya. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa toteutettavan haastattelun etuina voidaan pitaa esimerkiksi sita, etta vastauspro-
sentti on luonnollisesti suuri, kun otanta on yleensa pieni. Haastattelussa voidaan lisaksi
syventya aiheeseen tarkemmin, ja siten kysya hyvinkin yksityiskohtaisia ja spesifeja kysy-
myksia. Myos vaarinymmarryksen riski pienenee huomattavasti vuorovaikutteisuuden
vuoksi. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa usein kaytetty kysely on haastatteluun verrattuna
hyvinkin nopea luonteeltaan, ja analysoitavaksi voidaan saada suuria maaria dataa ker-
ralla. Kyselyiden etuna voidaan pitdd myds mahdollista anonyymiytta, jonka johdosta esi-
merkiksi arkaluontoisten aiheiden kysyminen on turvallisempaa ja helpompaa. Molem-
missa tutkimusmenetelmissa on omat haasteensa, mutta haastattelun suhteen haastatteli-
jan rooli korostuu merkittavasti. Kun kvantitatiivisessa kyselyssa tietokone tai paperinen
lomake hoitaa kysymysten kysymisen, kvalitatiivisessa tutkimuksessa vastuu haastattelun

lapiviennista ja siind onnistumisessa on aina haastattelijalla itsellaan. (Heikkila 2014, 18.)

Vaikka kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimustyypin voi jakaa kahteen eri osaan, niiden
tarkoituksessa tutkimuksen kannalta on kuitenkin hyvin paljon samaa. Kaikessa tieteelli-
sessa tutkimuksessa on paljon yhteisia periaatteita, kuten pyrkimys loogiseen todisteluun.
Tieteellisia tutkimuksia yhdistaa myos objektiivisuus todistelussaan omaan tutkimusaineis-
toonsa vedoten. (Alasuutari 2011, luku: 2. Mita on laadullinen tutkimus.) Joskus naiden
kahden tutkimustyypin yhdistamisella voidaan taydentaa onnistuneesti toinen toistaan
(Heikkila 2014, 15).

Tutkimusotteen valinnan tulee aina perustua johonkin. Kanasen (2019, 26) mukaan laa-
dullisen tutkimuksen valikoitumisen perusteluksi usein riittda, kun halutaan ymmartaa il-
miéta. Valinta voidaan kuitenkin myds perustella esimerkiksi kun huomio on tutkittavien

nakokulmassa ja nakemyksissa.
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Haastatteluja hyodyntavassa tutkimuksessa on tarkea erottaa toisistaan tutkimuskysymys,
haastattelukysymykset, seka aineistolle tehtavat kysymykset. Tutkimuskysymys, joita voi
olla useampiakin, ohjaa koko tutkimuksen jasentamista. Haastattelukysymykset eivat kos-
kaan ole samoja kuin tutkimuskysymykset. Aineistoille tehtavat kysymykset liittyvat haas-
tatteluaineistojen lukutapaan, eli siihen miten aineiston avulla voidaan vastata tutkimusky-
symyksiin. Naiden kolmen kysymystyypin erottelu korostaa sitd, ettd haastateltavat tai tut-
kittavat ihmiset eivat koskaan anna vastauksia suoraan. Tutkimustulokset syntyvat, kun
tutkija itse analysoi aineistoaan. (Hyvarinen, Aho, Nikander & Ruusuvuori 2017, luku: Mil-

laiset kysymykset?)

Hyvassa ja onnistuneessa tutkimuksessa pyritdan valttamaan virheita, jonka lisaksi tutki-
muksen tulisi muutenkin olla luotettava. Luotettavuutta tutkimuksissa voidaan tarkastella
validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetti tarkoittaa karkeasti systemaattisen virheen
puuttumista, eli kaikki tutkimukseen liittyvat tavoitteet ja maaritelmat tulee olla tasmallisia.
Validiteettiin voidaan vaikuttaa huolellisella suunnittelulla ja tarkoin harkitulla tiedonke-
ruulla. Reliabiliteetilla puolestaan tarkoitetaan tutkimuksen tulosten tarkkuutta. Tutkimuk-
sessa tulee olla tarkka ja kriittinen. Tahan liittyy vahvasti myds tutkimuksen kohteena ole-
vien tahojen tasalaatuisuus. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi vastausprosenttia tai otosko-
koa. (Heikkila 2014, 27-28.)

4.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmaa ei valita henkildkohtaisten mieltymysten mukaan, vaan esimerkiksi
tutkimuksen tavoite, ongelma ja tiedonintressi antavat suuntaa tutkimusmenetelméan valin-
nalle. Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttaa olennaisesti myds kaytettavissa olevat re-
surssit. Empiirisella tasolla laadullisella tutkimusmenetelmalld voidaan vastata kysymyk-
siin "mitd” ja "miten”. Maarallinen tutkimus puolestaan vastaa kysymyksiin "miten paljon” ja
"miksi”. (Vilkka 2021, luku 3.)

Jos tutkimushanke on monialainen, on mahdollisuutena kayttaa triangulaatiota. Silla tar-
koitetaan monimenetelmaista tutkimusta, jolloin erilaisia tutkimusmenetelmia voidaan yh-
distaa. Monimenetelmatutkimuksessa usein yhdistetaan laadullisen ja maarallisen aineis-
ton keruu yhdessa tai useammassa tutkimuksen vaiheessa. Taman tavoitteena on lisata
tutkimuksen kattavuutta, jolloin voidaan vahentaa tutkimuksen luotettavuusvirheita. Moni-
menetelmainen lahestymistapa on kuitenkin vaativa, ja se edellyttaa tutkijalta taitoa yhdis-
taa tulkinnoissa ja johtopaatoksissa eri menetelmin saatuja tuloksia. Monimenetelmatutki-

muksessa laadullisella ja maarallisella tutkimusmenetelmalld on molemmilla oma itsenai-
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nen tavoitteensa, mutta ne molemmat yhdessa pyrkivat vastaamaan samaan tutkimusky-
symykseen. Sen avulla voidaan tuottaa tutkimukselle lisdarvoa, kun laadullinen ja maaral-
linen tutkimus nivotaan kiinni toisiinsa. (Vilkka 2021, luku 3; Puusa & Juuti 2020, luku 20.)

Tama opinnaytetydn tutkimus toteutettiin monimenetelmatutkimuksena eli triangulaationa.
Tutkimusmenetelmana on kaytetty seka kvalitatiivista, ettd kvantitatiivista tutkimusmene-
telmaa. Valinta hyodyntaa seka laadullista, ettd maarallista tutkimusmenetelmaa perustui
siihen, ettd opinnaytetyon tavoitteen saavuttamiseksi oli todella tarkeda saada seka laajaa
ymmarrysta aiheesta, kuin myos saada tarkentavia tietoja ja lukuja ymmarryksen tueksi.
Tutkimuksen laadullinen osuus toteutettiin haastatteluina. Valinta hyddyntaa laadullista
tutkimusta voidaan perustella siten, etta iimioéta halutaan ymmartaa laajemmin (Kananen
(2019, 26.) Haastatteluiden avulla pyrittiin paasemaan syvalle yrityksen sisalle johdon na-
kokulmasta ja ymmartaa yrityksien toimintaa isommassa kuvassa. Maarallinen osuus to-
teutettiin verkkokyselyna, jolla pyrittiin kartoittamaan henkiléston nakemyksia lukuina. Va-
linta kayttaa maarallista tutkimusmenetelmaa on perusteltavissa siten, etta maarallisen
tutkimuksen avulla saadaan kartoitettua olemassa olevaa tilannetta. Lisdksi maarallinen
tutkimus sopii hyvin toiminnan kehittdmiseen. (Heikkila 2014, 15.) Naiden pohjalta moni-
menetelmatutkimuksen tekeminen oli luonnollisin vaihtoehto. Ainoastaan yhta tutkimus-
menetelmaa hyddyntamalla tutkimuksen aineisto olisi jaanyt vajavaiseksi lopputuloksen
kannalta. Lisdksi Puusan ja Juutin (2020, luku 20) mukaan monimenetelmatutkimus sopii

muutoksen tutkimiseen, joka oli osittain vahvasti osana tata opinnaytety6ta.

4.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusosuuden tekeminen alkoi tutkimusmenetelmakirjallisuuteen perehtymalla. Tassa
vaiheessa tutkimusmenetelmien valinta oli jo aika selvaa. Hyvin nopeasti prosessissa
edettiin haastattelujen ja kyselyiden suunnitteluun ja luomiseen. Naiden luomisessa ja vii-
meistelyssa hyddynnettiin Haaga-Helian jarjestamia henkildkohtaisia yliopettajien toteutta-
mia menetelmapajoja. Haastatteluosuutta varten haastatteluihin luotiin puolistrukturoitu
runko (lite 2). Haastattelu toteutettiin neljalle toimitusjohtajalle kahden paivan sisdan
21-22.10.2021 etayhteyden avulla Teamsissa. Haastatteluihin oli jokaiseen varattu tunti ja
lahes kaikki haastattelut kestivat juuri sen verran. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litte-
roitiin samalla tavalla kirjoittaen nauhoite puhtaaksi sahkdiseen muotoon. Litteroinnin jal-

keen kaikki haastattelut vedettiin yhteen analysointia varten.

Haastatteluiden kanssa lahes samanaikaisesti rinnakkain toteutettiin sahkoinen verkkoky-
sely henkilostolle (liite 3). Kysely lahetettiin henkildstdlle 25.10.2021 ja vastausaikaa an-

nettiin 29.10.2021 asti. Kysely sisalsi yhteensa 40 kysymysta, mutta vastaajille todellinen
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maara oli noin 20 kysymysta, riippuen siita toimiko vastaaja esimiesasemassa vai ei. Ky-
sely lahetettiin sdhkopostitse 44 henkildlle saatekirjeen kanssa (lite 4). Kyselyyn vastasi
29.10.2021 mennessa 24 henkil6a, joista 7 oli esimiehia ja 17 tydntekijoita. Kyselyn tulok-

set analysoitiin kyselyalustan omassa jarjestelmassa, sekd Excelissa.

Koska tutkimuksessa hyddynnettiin kahta eri tutkimusmenetelmaa, kumpikin menetelma
oli tarkea saada kytkeytymaan toisiinsa mahdollisimman hyvin. Haastattelurungon tee-
moja ja kysymyksia pyrittiin littdmaan kyselyn kysymyksiin. Lisaksi kyselyssa esimiesten
ja alaisten valisia vastakkainasetteluja pyrittiin I16ytamaan lisdamalla eri nakokulmia samoi-
hin aiheisiin liittyen. Tuloksista tehtiin muutama havainnollistava kaavio, jotka 16ytyvat seu-
raavasta luvusta. Aineiston analysoinnin keskeisimmat tulokset esitelldan myos seuraa-

vassa luvussa. Alkuperainen tutkimussuunnitelma Ioytyy liitteesta 1.
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5 Tutkimustulokset ja kehitysehdotukset

Tutkimuksessa haastateltiin neljaa yritysten toimitusjohtajaa puolistrukturoidulla haastatte-
lurungolla, joka on nahtavissa liitteesta 2. Lisaksi aineiston monipuolistamiseksi henkilds-
tolle teetettiin sahkdinen kysely, joka on nahtavilla liitteesta 3. Kysely lahetettiin 44 henki-
I6lle ja vastauksia saatiin 24 kappaletta. Suurimmassa osassa kyselyn vastausvaihtoeh-
toja hyodynnettiin Likertin asteikkoa, jossa vastausvaihtoehdot asettuivat valille 1-4. 1.
tarkoitti taysin eri mielta ja 4. taysin samaa mielta. Vastausvaihtoehtoja jatettiin tarkoituk-
sellisesti parillinen maara, jolloin neutraalia vastausta ei ollut mahdollista antaa. Kysely si-
salsi myos yhden avoimen kysymyksen, joka mahdollisti vastaajat kertomaan ajatuksis-
taan omin sanoin. Kyselyn rakenne jakoi vastaajat esimiesasemassa toimiviin henkildihin
ja tydntekijéihin. Tulosten esittelyssa heista kaytetaan nimityksia esimiehet ja alaiset. Hen-

kilostolla tarkoitetaan seka esimiehia, etta alaisia.

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen tuloksia, jonka jalkeen esitelldaan kehittdmisehdo-
tuksia. Tutkimustulosten lukemisen helpottamiseksi tulokset ovat jaettu neljaan alalukuun
teemoittain. Lisaksi jokaista teemaa kohden kasitelldan ensin kvalitatiivisin menetelmin to-
teutettujen haastatteluiden tuloksia ja sen jalkeen kvantitatiivisin menetelmin toteutetun

kyselyn tuloksia.

5.1 Henkilostojohtaminen osana yrityksien toimintaa

Toimitusjohtajat (kvalitatiivinen tutkimus, puolistrukturoitu haastattelu)

Yleisella tasolla henkilostojohtamisen tasoa pidettiin siedettavana, jossa henkildjohtami-
seen liittyvat asiat toimivat kohtalaisesti. Haastateltavat kokivat, etta henkilostdjohtami-
sessa ei olut juurikaan onnistuttu, mutta ei myoskaan epaonnistuttu. Henkilostojohtamisen
vahvuudet nousivat esille johtoasemassa olevien henkildiden kokemuksen johdosta.
Useat yrityksissa tyoskentelevat henkilot omaavat pitkat taustat samalla alalla tyoskente-
lysta ja osalla on jopa yhteista historiaa. Aiemmista yrityksista on pyritty ottamaan toimivia
malleja ja kaytantdja myds henkildstdjohtamiseen. Parantamisen varaa koetaan etenkin
olevan roolituksessa ja vastuunjaossa. Haastateltavien puheista kay myds ilmi, etta pro-
jektiluontoisessa tydnkuvassa etenkin esimiesten tydkuorma ja kiire voi kasvaa niin suu-
reksi, ettd henkiléstdjohtaminen saattaa jaada toissijaiseksi asiaksi projektijohtamisen rin-
nalla. Yksi haastateltavista kuvaakin yrityksien johtamista siten, etta "projektien johtami-
sessa olemme ammattilaisia, mutta henkiléstéjohtaminen ei ole meilla viela mikaan vah-

vuus”.
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Haastavimmaksi asiaksi henkildstdjohtamisessa koetaan talla hetkella henkilostojohtami-
sen epdaselvyys, johtuen osittain suuresta etatydn maarasta henkildstén keskuudessa.
My0s yksittaisten esimiesten poikkeuksellisen suuri kuorma vaikuttaa olevan aihe, joka
hiertdd osaa haastatelluista paljonkin. Haastateltavat mainitsevat myds alalla vallitsevasta
tydvoimapulasta, joka osakseen vaikuttaa varmasti yrityksen henkilostojohtamisen tilaan

talla hetkella.

Haastateltavilla on vaihtelevasti aikaa hoitaa HR-asioita keskittyneesti. Osa kokee, etta
aikaa on paljonkin, johtuen osittain yrityksen koosta ja tyon luonteesta. Kuitenkin tyd maa-
ran kasvaessa lahes kaikkien haastateltavien mielesta HR-asioiden hoitamiseen on yha

vahemman aikaa.

Kaikki haastateltavat toivoivat, etta henkilostojohtamiseen liittyvat toimet olisivat keskitet-
tyja ja selkeita. Jokainen haastateltava toimitusjohtajan roolissaan on kovin Kiireinen, joten
keskittyneeseen henkildostojohtamiseen on niukasti aikaa. Lisaksi yhta lukuun ottamatta
haastateltavilla ei pitkasta tydkokemuksestansa huolimatta ole juurikaan spesifia osaa-
mista henkilostdjohtamisesta. Yhdessa haastatteluista nousi esille esimiestoiminnan kou-
luttamisen mahdollisuus. Haastateltava nosti esille, etta kiireisessa arjessa toimiville esi-
miehille voitaisiin jarjestda koulutusta, jonka myo6ta he voisivat esimerkiksi havainnoida

paremmin alaisiaan ja tunnistaa alaistensa tarpeita kaksisuuntaiselle palautteelle.

Henkildstdjohtajan rooli yrityksissa tulevaisuudessa nahdaan sellaisena, etta joku pystyy
keskittyneesti hoitamaan henkildstoasioita. Rooli nahdaan kaikkien neljan yrityksen yhtei-
send. Tama voisi haastateltavien mukaan tarkoittaa esimerkiksi itsenaisesti asioiden hoi-
tamista, johdon ja henkildstdon tukemista ja heidan valisena linkkina toimimista, seka kay-
tannon asioiden yhtenaisena pitamista ja sen valvomista. Itse henkildstdjohtamisen lisaksi
HR-asioista vastaavan rooliin kuuluisi myos hallinnollisten asioiden hoitaminen, johon kuu-
luu esimerkiksi erilaiset virkistymiseen ja terveyteen liittyvat toiminnot. Esiin nousivat myos
tuen tarve poikkeuksellisiin tilanteisiin, kuten esimerkiksi sairauspaivarahan ja muiden
etuisuuksien hakuprosesseihin. Yhtena vastuualueena osaltaan HR-vastaavalla tulisi yh-
den haastateltavan mielesta olla tyonantajakuvan vaaliminen, jonka tarkeys korostuu
etenkin kun osaajista on pulaa. Haastateltavat olivat yksimielisia sen suhteen, ettad HR-
vastaavan tyokuvan maarittamista ja vastuunjakoa varten asiaa taytyy suunnitella hyvin

huolellisesti.

Yrityksilla ei suoranaisesti ole maaritelty kirjallisia tehtavakuvauksia tyéntekijoilleen. Haas-
tateltavat painottavat, etta rekrytointiprosessissa ja viimeistaan tydésopimuksen kirjoittami-
sen yhteydessa tydntekijoille kay ilmi mita tyd vaatii ja mita heiltéd odotetaan. Tyoétehta-

vasta ja tydnantajasta riippuen tydskentelyn tueksi on maaritelty kuitenkin esimerkiksi
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suunnitteluprosessikuvaus, seka asiakasyritysprojekteja koskeva komennussopimus,
joissa kerrotaan tydntekoa koskevia yleisia ohjeistuksia. Tydntekijoiden tydnkuva selke-

nee ja kehitysta tapahtuu osan haastateltavista mukaan oppimalla muilta ja tekemalla itse.

Haastateltavien mukaan henkilostoresurssien suhteen yrityksissa ollaan aika lahella oi-
keaa maaraa, mutta tiettyihin positioihin tarvittaisiin uusia tyontekijoita pienentamaan yk-
sittdisten henkildiden kasaantunutta tyékuormaa. Yrityksilla on verkkosivuillaan jatkuva
avoin haku paalla, jonka liséksi kaksi suorahakutoimeksiantoa on annettu ulkoiselle rekry-

tointiyritykselle.

Motivoinnin suhteen haastateltavien kesken nousi paljon erilaisia tapoja motivoida henki-

I16st6a. Yhdistavana tekijana kaikkien haastateltavien osalta oli se, etta motivointi liittyi 1a-

hes poikkeuksetta aineettomiin motivoinnin keinoihin. Avoimuus, kehuminen ja pienet teot
henkildston hyvaksi olivat asioita, joita haastateltavat pitivat tarkeana. Myos erilaiset hen-
kilostoedut nousivat esille. Henkilostoedut yrityksien sisalla koettiin haastateltavien mu-

kaan olevan paasaantoisesti hyvalla tasolla. Esille nousi etujen laajuus ja monipuolisuus.

Henkildsto (kvantitatiivinen tutkimus, verkkokysely)

Suuri osa (79 %) kaikista kyselyyn vastanneista kokee tietdvansa mita heiltd odotetaan
tydssaan, eli heidan tydkuvansa on selkea. Kuitenkin pieni osa seka esimiehista, etta alai-
sista on sitd mielta, ettd tydnkuva ei ole taysin selked. Suurin osa alaisista (82 %) pystyy
mielestaan vaikuttamaan oman tyéskentelynsd maaraan, aikaan ja tapaan. Asiaa puoltaa
esimiesten kokemus asiasta, jossa kaikki esimiehet olivat vahintdankin osittain samaa

mielta siita, ettd heidan alaisensa pystyvat vaikuttamaan omaan tydskentelyynsa.

Kun seka esimiehilta etta alaisilta kysyttiin, onko tyopaikalla riittavasti tyontekijoita tyoteh-
taviin ndhden (kuva 3), niin vastaukset hajautuivat suhteellisen tasaisesti. Enemmiston
mielesta tyontekijoita on riittdvasti, mutta kuitenkin selvasti yli kolmanneksen (42 %) mie-

lesta tyontekijoita on liilan vahan.
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TyOpaikallani on riittavasti tyontekijoita
tyotehtaviin nahden.

12
10

taysin eri mieltd  osittain eri mielta osittain samaa tdysin samaa mielta
mielta

Kuva 6. Tyopaikallani on riittavasti tyontekijoita tyotehtaviin nahden (n = 24)

Kaikista kyselyyn vastanneista suuren enemmiston (83 %) mielesta yksi tai useampi hen-
kilo pystyisi hoitamaan kohtuullisesti tyotehtavat, jos he olisivat pois toista. Noin viidennes
vastaajista kuitenkin koki, ettei yrityksesta 1oydy ketaan, joka mahdollisen poissaolon ai-

kana voisi hoitaa heidan tyétehtavansa.

Kysyttdessa seka esimiehilta etta alaisilta motivoinnista, kaikista vastaajista palkka, tyén
kiinnostavuus ja monipuolisuus, seka tyépaikan ilmapiiri motivoi heité eniten. Myés jousta-
vuus, henkildstdéedut ja mahdollisuus oppia ja kehittya nousivat selvasti esille. Puolestaan
tydpaikalla saatu arvostus ja positiivinen palaute ei motivoi henkildstda kovinkaan ylei-

sesti. Lahes kaikki kyselyyn vastanneet kokivat yrityksen henkildstdéedut riittaviksi.

5.2 Sisainen viestinta ja henkiloston tietoisuus yrityksen toiminnasta

Toimitusjohtajat (kvalitatiivinen tutkimus, puolistrukturoitu haastattelu)

Yrityksien sisainen viestinta koostuu tydpaikalla tapahtuvan sosiaalisen kanssakaymisen
lisdksi paasaantoisesti sahkopostista, Teamsista ja WhatsAppista. Yhdella yrityksista on
kaytossa toimistolla jarjestettava viikkopalaveri, kun taas puolestaan toinen yritys on lak-
kauttanut vastaavan kaytannon koettuaan sen hyodyttomaksi. Haastateltavat, eli toimitus-
johtajat kokoontuvat viikoittain etayhteyden avulla. Toimitusjohtajien palaverissa kasitel-
I&an yritysten kuulumisia, seka yritykseen liittyvia yleisia asioita. Uusimpana asiana pala-

vereihin on otettu erillinen osio HR- ja markkinointiasioista.
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Yksi haastateltava kuvaili yrityksien viestintdd monipuolisena, mutta pirstaleisena. Kaikki
haastateltavat tiedostavakin erityisesti viestinnan selkeyttdmisen olevan asia, jota tulisi ke-
hittdd. Teams alustana tarjoaa haastateltavien mukaan loistavat mahdollisuudet viestin-

nalle ja siihen on osittain panostettu, mutta se ei ole saavuttanut toivottua kayttdastetta.

Haastateltavat olivat yksimielisesti sitd mieltd, ettd henkildstd otetaan aktiivisesti mukaan
yrityksen kehittdmiseen. Yrityksilla on ollut kaytdssa fyysinen laatikko toimistolla, johon
tyontekijat ovat voineet kdyda nimettdmasti tai nimen kanssa jattamassa kehitysehdotuk-
sia ja ideoita. Ideoista osa on myds toteutettu. Koska yritykset ovat verrattain hyvin nuoria,
osa haastateltavista toivoikin henkiloston panostusta yrityksen kehittamiseen. Haastatte-
luissa nousi esille myos uusien tyontekijoiden tuomat uudet nakokulmat ja osaaminen,

jotka osaltaan jalostaa yrityksen toimintaa.
Henkilosto (kvantitatiivinen tutkimus, verkkokysely)

Kaikista kyselyyn vastanneista kaksi kolmasosaa (67 %) oli sitd mielta, etta tiedonkulku
yrityksessa on riittdvaa. Esimiehista jokainen oli vahintadankin osittain sitd mielta, etta tie-
donkulku yrityksessa on riittdvaa. Puolestaan alaisista lahes puolet olivat osittain eri mielta
asiasta. Merkille pantavaa on siis, ettd esimiehilla ja alaisilla on selvasti eri ndkemyksia

tiedonkulun riittavyydesta.

Kun vastaajilta kysyttiin saavatko he tarpeeksi informaatiota yritykseen liittyvista sisaisista
asioista (kuva 4), osa esimiehista kokee ettei he saa tarpeeksi informaatiota yrityksen si-
sdisistd asioista. Puolestaan suurempi enemmistd alaisista kokee saavansa tarpeeksi in-
formaatiota yritykseen liittyvista sisaisista asioista. Huomioitavaa on, ettd kolmannes (33

%) kaikista vastanneista ei koe saamaansa tietoa riittavaksi.

Saan tarpeeksi informaatiota yritykseen liittyvista
sisaisista asioista.
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Kuva 7. Saan tarpeeksi informaatiota yritykseen liittyvista sisaisista asioista (n = 24)

Kun vastaajilta kysyttiin yrityksien arvoista ja niiden nakymisesta toiminnassa, kaikki vas-
tanneet olivat paasaantoisesti tietoisia yrityksen arvoista. Noin neljannes kuitenkin vastasi
olevansa osittain eri mielta siita, olevatko he tietoisia yrityksen arvoista. Se miten arvot na-
kyvat toiminnassa, oltiin montaa mielta. Kaksi kolmasosaa kaikista vastaajista oli sita
mieltd, ettd arvot nakyvat vahintaankin osittain. Loput vastaajista (33 %) olivat vahintaan
osittain eri mieltd arvojen nakymisesta. Enemmisto esimiehista oli tyytyvaisia yrityksen si-
saisiin toimintamalleihin. Alaisten osalta suurin osa vastaajista oli myos tyytyvaisia. Kui-
tenkin kaikkien vastaajien kesken kolmannes (33 %) oli vahintdankin osittain eri mielta

asiasta.

5.3 Esimiestoiminta

Toimitusjohtajat (kvalitatiivinen tutkimus, puolistrukturoitu haastattelu)

Haastateltavien mukaan esimiesten tyohon ja heidan rooliin yrityksissa kuuluu 1a-
hiesimiestehtavat, joissa esimiehen tulisi ohjata ja tukea alaisiaan. Ohjaamiseen kuuluu
my0s uusien tyontekijdiden perehdyttaminen yrityksen toimintaan. Kaikissa haastatte-
luissa kavi ilmi yritysten tuottamien palveluiden projektiluontoisuus, jolloin esimiehen vas-
tuulla on paljon kaikkea projektien toteuttamiseen ja johtamiseen liittyvaa. Projekteihin liit-
tyviin tyétehtaviin esimiehilld kuuluu esimerkiksi projektien hankkimisprosessissa mukana
oleminen, henkiléresurssien jakaminen ja sen vahtiminen, seka tydkuorman ennustami-
nen. Esimiehen tydn tarkoitusta kuvattiin mm. yksikdn organisaattorina, seka yhteyssi-
teena tydntekijan ja yrityskulttuurin valilld. Haastatteluissa nousi myds esille, ettad henkilds-

tolla tulisi olla aina mahdollisuus puhua esimiehelleen kaikesta.

Haastateltavat korostivat vahvasti esimiehen vastuuta henkiléston hyvinvoinnin edesautta-
jana ja sita, etta esimiehen tulisi pystya ndkemaan ja arvioimaan henkiléston ja yksittais-
ten henkildiden jaksamista ja suoriutumista tydssa. Haastateltavien mukaan esimiehien
tyo talla hetkella painottuu vahvasti projektien hallintaan, eika niinkaan henkildjohtami-
seen. Lisaksi poikkeusolojen vuoksi etatyot ovat vaikeuttaneet olennaisesti esimiesten
tyota alaistensa tukijana, jolloin esimerkiksi nuorten tyontekijoiden stressikuorma on kas-
vanut yhden haastateltavan mukaan merkittavasti. Osa haastateltavista puhui tyénteon
mielekkyydesta ja tyotyytyvaisyydesta, seka tuloksellisuuden eli asiakkaiden tyytyvaisyy-

den tasapainon tarkeydesta ja siihen pyrkimisesta.
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Tuen saatavuutta esimiehille ei ole tehty systemaattiseksi tai sita ei ole juurikaan koros-
tettu. Esimiehet saavat tukea johdolta tarvittaessa, jonka liséksi osa haastateltavista ker-
toivat pyrkivansa luomaan avoimen keskustelun ilmapiiria. Avoimen ilmapiirin tulisi haas-
tateltavien mukaan nakya siten, ettd ylemmille tasoille ja painvastoin olisi aina mahdollista
puhua. Hallinnollisissa asioissa esimiehet, kuin myds kaikki yritykset yleisesti johtoa myo-

den ovat saaneet tukea ja apua toimisto-projektiassistentilta.

Haastateltavien mukaan kehityskeskustelut ovat maaritelty tapa yritysten toiminnassa ja
niita jarjestetaan 1-2 kertaa vuodessa. Kehityskeskusteluille on luotu yrityksen koko henki-
I16ston kesken oma malli keskustelujen toteuttamiselle. Lisaksi yksittaisia kehitysta tukevia

keskusteluja esimiehen ja alaisten valilla on satunnaisesti/tarvittaessa.

Henkilosto (kvantitatiivinen tutkimus, verkkokysely)

70 % kaikista kyselyyn vastanneista vastasivat yrityksessa pidettavan kehityskeskusteluja.
Kaikille niita ei kuitenkaan olla pidetty toistaiseksi, koska osa yrityksista on ollut niin vahan
aikaa toiminnassa. Suurin osa esimiehista vastasivat antavansa alaisillensa rakentavaa ja
kehittavaa palautetta. Alaisista kuitenkin vain lieva enemmistd koki saavansa riittavasti ra-
kentavaa ja kehittdvaa palautetta esimiehiltdan ja lahes puolet (41 %) alaisista kokikin, ett-

eivat saa tarpeeksi palautetta esimiehiltdan.

Palautteenantamisen riittamattdémyydesta karsivat alaisten lisdksi esimiehet, silla selva
enemmisto (71 %) heista kokivat, etteivat he saa tarpeeksi palautetta alaisilta ja johdolta.
Talle osittainen selitys I0ytyy alaisten vastauksista, kun enemmistd alaisista oli vahintaan-
kin osittain eri mielta siita, etteivat he anna usein palautetta esimiehelleen. Enemmistd
esimiehista kokee tietdvansa kuinka alaisiansa tulee johtaa. Kysyttdessa alaisilta edis-
taako esimiehensa yksildiden ja ryhman kehittdmista, selvd enemmistd (82 %) on asiasta

samaa mielta.

5.4 Yrityskulttuuri ja muutosvalmius

Toimitusjohtajat (kvalitatiivinen tutkimus, puolistrukturoitu haastattelu)

Haastateltavien ndkemyksissa yrityskulttuuria kohtaan yhdistda ajatus avoimesta, lapime-
nevasta, matala hiearkisesta, kunnianhimoisesta ja eteenpain tavoittelevasta yrityksesta.
Koska yritykset ovat vielad nuoria, mitddn suurempia johtopaatdksia yrityksen kulttuurista
haastateltavat eivat osanneet sanoa. Tahtotila kehittdd omaa toimintaa ja koko alaa on
maltillisista resursseista huolimatta selvasti havaittavissa haastateltavien puheista. Kova

halu olla alan tiennayttajana on saattanut aiheuttaa ajoittain lievaa vauhtisokeutta, jolloin
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esimerkiksi juuri henkilostoasioiden hoitaminen ja kuntoon laittaminen on saattanut unoh-

tua.

Yritysten maarittelemista arvoista syntyi hieman ristiriitaista kuvaa, silla osan mukaan ne
nakyivat toiminnassa, ja osa puolestaan ei osannut suoranaisesti sanoa oliko niitd maari-
telty. Haastateltavat uskovat kuitenkin, etta kaikkia yrityksia yhdistaa asiantuntijuus ja tyon
korkea laatu. Haastatteluissa myds kyseenalaistettiin yritysten maarittelemien arvojen re-
levanttius yleisesti, silla heidan nakemyksen mukaan yrityksen arvot muodostuvat itses-
taan yksittaisten henkildiden arvojen pohjalta. Haastatteluista nousi esille myds arvoihin
sitoutuminen. Maailma on taynna yrityksia, joiden maarittelemat ja mainostamat arvot ei-
vat nay ulospain juuri mitenkaan. Kaikkien haastateltavien omaa arvomaailmaa pu-
heidensa kautta yhdisti nakemys rehellisyydesta ja avoimuudesta, jolla on vahva kytkds

henkildston tyytyvaisyyteen.

Yrityskulttuurin kehittdmisen osalta haasteltavat nostivat esiin toimintatapojen kehittami-
sen yleisesti. Yritysten toiminnan kehittdminen ei rajoitu ainoastaan esimerkiksi teknolo-
gian kehittamiseen, vaan myds tavallisen tydnteon, eli erilaisten prosessien kehittami-

seen. Toimintatapojen kehittdmisessa yritykset ovat esimerkiksi mukana koulutushank-
keissa, joissa yhteistybkumppanien kanssa pyritdan tehostamaan toimintamalleja isom-

massa kuvassa.

Yrityskulttuurissa yhteiséllisyytta yksittaisten yritysten sisalla on ollut, mutta yritysrajojen
ulkopuolella se on jaanyt yhteisia jarjestettyja tilaisuuksia lukuun ottamatta hyvin va-
haiseksi. Yhteisollisyyden kehittamisen keinoksi nahdaan esimerkiksi projektien toteutta-
minen yritysten henkildéstdon voimin niin, etta tyontekijoiden liikehdinta yritysten valilla kas-
vaisi. Erilaiset henkildstotilaisuudet ja tapahtumat nostettiin isoon rooliin. Naissa tapahtu-

missa kaikkien yritysten henkilostd on koossa.

Yritysten valinen toiminta nakyy haastateltavien mukaan parhaiten johtotasolla, silla he
ovat saanndllisesti tekemisissa toistensa kanssa. Tama nakyy esimerkiksi yhteisessa paa-
toksen teossa ja linjauksissa. Myos kokonaiskuvan hahmottaminen on helpompaa ja
my0s oleellisempaa johtohenkilGille verrattuna tyontekijoihin. Henkilostotasolla yhteistyo
nakyy parhaimmillaan resurssien jakamisena yhteisissa projekteissa. Myos henkilostoetu-
jen maarittdminen ja niiden jakaminen yritysten kesken on konkreettinen toimi, jossa yh-

teisty0 nakyy talla hetkella.

Yritysten suurimpia muutoksia ovat olleet uusien yritysten perustaminen, seka nopea

kasvu. My6s koronaviruksen aiheuttamat poikkeusolot koettiin suurimpina muutoksina.
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Muutoksien toteutumisen onnistuminen on ollut suhteellisen hyvalla tasolla, eikd esimer-
kiksi yhtakaan irtisanoutumista ole juurikaan ole ollut yhdistettavissa mihinkdan muutok-
seen. Koska yritykset ovat nuoria, osa haastatelluista uskovat suurimpien muutosten si-

joittuvan tulevaisuuteen.

Haastateltavien mukaan muutosvalmius nakyy yrityksen toiminnassa siten, etta yritykset
ovat jatkuvasti mukana erilaisissa koulutusohjelmissa ja -hankkeissa, joissa pyritdan kehit-
tdmaan alan toimintaymparistda ja olemaan yrityksena jopa kehityksen edella. Toisaalta
muutosvalmius nakyy siind, etta yrityksen ja tyontekijdoiden on osaltaan oltava jatkuvasti

valmiina vastaamaan asiakkaiden ja sidosryhmien muuttuviin tarpeisiin.

Haastateltavat pitivat kaikki fuusion etuna sita, etta toimintoja ja kaytantéja pystyaan luo-
maan ja kehittamaan keskitetymmin ja tehokkaammin. Fuusioitumisen myo6ta kaikki haas-
tateltavat uskovat yritysryhman olevan houkuttelevampi vaihtoehto niin tydntekijoille, kuin
myo0s asiakkaille. Haastattelevat uskovat henkiloston myos tulevan yhtenaisemmaksi, kun
uuden yhteisen yrityksen alla luodut kaytannot koskisivat kaikkia tyontekijoita. Fuusiosta
olisi my0s paljon taloudellisia etuja, jotka osaltaan voivat suoraan tai epasuorasti vaikuttaa

henkildstdjohtamiseen ja siihen liittyvaan paatdksentekoon.

Haastateltavat kokevat fuusioitumisesta koituvat positiiviset vaikutukset merkityksellisem-
pind kuin negatiiviset. Kaikki kuitenkin tiedostavat ja tunnistavat erilaisia riskitekijéita, joita
liittyy jokaiseen muutokseen. Fuusion my6ta kaytanndn vastuut kasvavat erilaisten saan-
ndsten ja lakien my6ta. Lisaksi haasteena nahdaan yrityksien omistuksiin liittyvat asiat,
silla talla hetkelld osakkaita on useampia, jonka lisdksi he ovat ristikkain kytkdksissa eri

yrityksiin.

Haastateltavien mukaan Yritys D:n tilanne on huono. Sen toiminta ei ole lahtenyt liikkeelle
pienien resurssien vuoksi. Toiminnassa on lahes valmis tuote, jota ei ole saatu juurikaan
markkinoille. Toimintaa ei kuitenkaan olla ainakaan toistaiseksi ajamassa alas, vaan sen
toimintaa pyritaan mahdollisuuksien mukaan kehittamaan. Haastattelussa kavi ilmi, etta
yhdistymisen myo6ta yrityksen tilanne saattaisi parantua. Kiireiden vuoksi yrityksen kahta
epasaannallisilla tunneilla tydskentelevaa tyontekijaa ei ole esimiehen toimesta ehditty

juurikaan tavoittamaan viime aikoina ainakaan henkilojohtamisen nakokulmasta.
Henkilosto (kvantitatiivinen tutkimus, verkkokysely)
Kun kaikilta vastaajilta kysyttiin pitavatkoé he tydpaikalla tapahtuvista muutoksista, lieva

enemmistd esimiehista ei pidd muutoksista. Puolestaan vastausten perusteella alaisista

ylivoimainen enemmistd (94 %) pitda muutoksista.
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Olen sitoutunut yritykseen myos
muutostilanteissa.
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Kuva 8. Olen sitoutunut yritykseen myds muutostilanteissa (n = 24)

Kuvasta 8 nahdaan kuinka yritysten henkildstdsta suurin osa on sitoutuneita yritykseen
myo6s muutostilanteissa. Lahes kaikki vastaajat (88 %) ovat sitoutuneita yritykseen myds

muutostilanteissa.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa vedetaan yhteen ja pohditaan opinnaytetydprosessin vaiheita ja johtopaa-
toksia. Tasta luvusta l6ytyvat kehitysehdotukset ovat merkittavassa roolissa osana opin-

naytetyon tavoitetta.

6.1 Johtopaatdkset

Taman opinnaytetydn tavoitteena on tukea neljan yrityksen sisaisten toimintamallien kehit-
tamista henkilostojohtamisen nakdkulmasta. Mielestani tavoitteeseen paastiin, silla empii-
risen tutkimuksen tuloksien perusteella tehtyjen kehitysehdotusten voidaan olettaa paran-
tavan yritysten sisaisten toimintamallien toimivuutta merkittavasti. Kuitenkin yritysten si-
saisten toimintamallien laajuus ja mahdollisuudet ovat todella suuret, joten kehityskohteita
ja ehdotuksia voisi 16ytaa ja keksia viela paljon lisdakin. Tavoitteeseen paastiin kun tutki-
muksesta |6ytyi vastauksia maaritettyyn paatutkimusongelmaan, joka oli:

— Mita sisaisia toimintamalleja yritysten tulisi kehittaa henkildstdjohtamisen nakokul-
masta niin, etta yritykset voivat saada maksimaalista etua itsestaan ja toisistaan?

Luoman ja Viitalan (2017, 24) mukaan pk-yrityksissa on usein kehittymattdmia henkildsto-
kaytantoja ja ne muodostavat hajanaisen kokonaisuuden. Tama tutkimus yritystensa
osalta pati hyvin Luoman ja Viitalan vaitteeseen. Tutkimuksessa vahvistui ja selvisi juuri
henkilostokaytantdjen hajanainen kokonaisuus. Se ei ainoastaan koskenut vain henkilds-
téjohtamista, vaan se kasitti sisaisia toimintamalleja myo6s laajemmin, kuten esimerkiksi
viestintaa, palautteen antamista ja esimiesten johtamista. Ratkaisuja naihin tutkimuksessa

ilmaantuneisiin ongelmiin 16ytyy seuraavassa alaluvussa.

Yhtena tutkimuksen alaongelmana oli: Millainen on yrityksien strategisen henkildstéjohta-
misen taso? Tutkimuksessa ei paasty kovin syvalle yrityksien strategiseen henkildstéjoh-
tamiseen, silla henkiléstéjohtaminen taso ja toiminnot eivat itsessaan olleet kovin maaritel-
tyja. Kuitenkin henkildsté on hyvin isossa roolissa osana yrityksien toimintaa. Yritykset tie-
dostavat ja aikovat tulevaisuudessa panostaa henkiléstdjohtamiseen, jolloin oletettavasti

se otetaan laajemmin mukaan myos strategiseen toimintaan.

Tutkimuksessa pyrittiin syventymaan tarkemmin myos yrityksien sisdiseen viestintaan ja
sen toimivuuteen. Viestinnan tavoitteena on pitda henkildstd tietoisena kaikesta yritykseen
littyvasta oleellisesta tiedosta, kuten tavoitteista, muutoksista ja strategiasta. Sen avulla
luodaan positiivista yrityskuvaa ja yhteisollisyytta. Viestinnan tulisi olla vastaanottajalle
selkeda ja siita tulisi aina selvita mita viestiltd haetaan. Lisaksi henkiléston kannalta hei-

dan tulisi voida luottaa siihen, ettd he saavat heidan tydntekonsa kannalta merkittavaa tie-
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toa. (Belasen 1999, 60; Joki 2021, 163—-164.) Tutkimus antoi viitteita viestinnan vaihtele-
vuudesta koskien yksittaisia yrityksia, kuin myds niiden valista viestintdd. Symmetriseen
viestintaan, eli yrityksen tasojen kaksisuuntaiseen viestintdan on pyritty kiinnittdmaan huo-
miota luomalla avointa ilmapiiria yrityksen sisalla. Tutkimus kuitenkin antoi viitteita, etta
tassa ei aina olla onnistuttu. Eri yrityksilla oli erilaisia kdytantdja sisdisen viestinnan toteut-
tamiselle. Viestinnan toteutuksesta ei ollut tehty kenenkaan yrityksen osalta kovin selkeitd
linjauksia. Henkiloston tietoisuuden kannalta huolestuttavaa on, etta tutkimuksen mukaan
kolmasosa kyselyyn vastanneista ei saa tarpeeksi informaatiota yrityksen sisaisista asi-
oista. Tahan voi osaltaan vaikuttaa etatydoskentely. Lisaksi siihen voi vaikuttaa yhden yri-
tyksen paatos lopettaa toimistopalaverit, joissa aiemmin saanndllisesti kasitellyille asioille

ei ole juurikaan maaritelty korvaavia viestinnan kanavia.

Yhtena alaongelmana oli kysymys: mika vaikuttaa henkiléston pysyvyyteen? Yritykseen
sitoutunut henkild kuvaillaan usein lojaaliksi tyontekijaksi, joka kokee yrityksen kanssa yla-
ja alamaet, kay saanndllisesti tdissa viettaen siella koko paivan, suojaa yrityksen omai-
suutta ja jakaa yrityksen tavoitteita (Meyer & Allen 1997, 3). Taman alaongelman osalta
tutkimuksessa ei I6ydetty kovin syvallisia syita ja vastauksia, johtuen osittain kyselyiden
pitamisena inhimillisen mittaisena. Henkildston pysyvyyteen vaikuttaa kuitenkin olennai-
sesti ihmisten motivaatio. Tutkimuksessa selvitettiin mika motivoi henkilostda eniten.
Palkka, tydpaikan ilmapiiri, tydn monipuolisuus ja kiinnostavuus nousi eniten esille. Nai-
den voidaan myos olettaa olevan yrityksen osalta kunnossa, silla tutkimuksessa selvisi
henkildstdn olevan todella sitoutuneita yritykseen, myds muutostilanteissa. Meyerin ja Al-
lenin maaritelman mukaisia henkildita yrityksessa on ainakin tutkimuksen haastateltavien
mukaan. Useat tyontekijat ovat olleet yritysten toiminnassa mukana alusta Iahtien. Vaihtu-
vuus on ollut toistaiseksi hyvin pientd, ja osa henkildstdsta viettaa ajoittain aikaa keske-

naan myos tydpaivan jalkeen.

Tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan myos esimiesten nykyista roolia ja suoriutumisen ta-
soa yrityksissa. Esimiehen rooli ja tydnkuva yhteiskunnassamme ja yrityksissa yleisesti on
viimeisten vuosikymmenten aikana muuttunut tydnjakajan roolista enemman ihmisla-
heiseksi (Viitala 2019, luku: Ihmisten johtaminen ja esimiestyd). Tutkimuksessa selvisi esi-
miesten rooliin kuuluvan ihmislaheiset Iahiesimiehen tehtavat. Kuitenkin yritysten luonteen
vuoksi projektijohtaminen on hyvin suuressa roolissa osana yritysten toimintaa. Esimies-
ten roolissa projektienjohtamisessa ei juurikaan koeta olevan ongelmia, vaan haasteet
painottuvat pitkalti henkildstdjohtamiseen. Lahiesimiesten tehtaviin olennaisena osana
kuuluva palautteen antaminen oli tutkimuksen mukaan vaihtelevalla tasolla. Huomattava
maara yrityksen tyontekijoista kokee, etteivat he saa tarpeeksi palautetta esimiehiltaan.

Esimiehet itse kokevat taysin vastaavanlaisia kokemuksia johdon ja alaistensa palautteen
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osalta. Yksittaisten henkildiden, ryhmien ja osastojen valisen tiedonkulun ja palautteen an-
tamisen puutteellisuuksien vuoksi esimiestoiminnan taso yrityksissa karsii hieman. Tutki-
muksen haastatteluissa nousi kuitenkin esille esimiestoiminnan kehittdminen kouluttautu-
misen avulla. Toiminnan kehittdmisen keinojen tunnistaminen ja tiedostaminen osoittaa

mielestani oikeanlaista nakemysta ja suhtautumista toiminnan kehittdmiseen.

Yhtena tutkimuksen alaongelmana oli: Miten yrityksien strategiaan liittyvia kasitteita tie-
dostetaan ja toteutetaan yrityksien sisalla? Yrityksen toiminnan ja tuottavuuden kannalta
kaikkien tyontekijoiden tulisi olla tietoisia yrityksensa strategiasta ja siihen liittyvista kasit-
teista kuten missiosta, visiosta ja arvoista. Tutkimus antoi osaltaan viitteita siita, etta yri-
tykset ovat kohtalaisesti onnistuneet jalkauttamaan edella mainittuja kasitteita koko yrityk-
sen kesken. Kuitenkin yrityksien halutessa yhtenaistaa henkildstéjaan ja omia toiminto-

jaan, tallaisten asioiden tarkempi maarittely ja viestiminen olisi mielestani todella tarkeaa.

Tassa opinnaytetydssa kasiteltiin muutoksia ja fuusioitumista seka teorian, etta tutkimuk-
sen osalta. Viimeisen alaongelman myaota tutkimus pyrki selvittamaan yrityksien valmiutta
muutoksen toteutukselle. Yrityksilla on paasaantoisesti hyvat lahtékohdat fuusioitumiselle,
silla toiminta on ollut ajoittain hyvinkin yhtenaista. Patonin ja McCalmanin (2008, 4) mu-
kaan onnistunut muutostilanne vaatii tietoisuutta tilanteeseen liittyvista olosuhteista, vuo-
rovaikutusten ymmartamista ja muiden muutosten mahdollista vaikutuksista. Tdman suh-
teen yrityksillani on mielestani hyva tietoisuus fuusioitumiseen liittyvista tekijoista. Yrityk-
sien johdoilla on tiivis yhteisty0 toistensa kanssa ja keskusteluja fuusioitumisesta on jo
kayty. Suuri osa yritysten henkilstosta on sitoutunut yritykseen myds muutostilanteissa,
jonka lisaksi suuri osa myos pitaa tydpaikalla tapahtuvista muutoksista. Naiden pohjalta
muutosprosessin eli fuusioitumisen toteuttamisesta on mielestani todella hyva jatkaa kes-

kusteluja ja viemaan prosessia eteenpain.

6.2 Kehittamisehdotukset

Tutkimuksessa yrityksien isoimmaksi ongelmaksi paljastui toimintojen epaselvyys tai jopa
niiden maarittelemattomyys. Toki yritysten tulee kehitella uusia toimintoja jatkuvasti, mutta
joskus kehittamisen ja toiminnan tehostamiseksi riittdad kunhan kaikki osapuolet ovat asi-
oista samalla sivulla. Vaikka yksittaiselle tyontekijalle olisi taysin selvaa miten suoriutua
tydssaan, voi tyoskentely muuttua ajan kanssa tehottomaksi, jos toiminnalle ei |I0ydy mer-

kitysta tai selitysta

Paasaantoisesti kaikista tutkimukseen osallistuneista henkilista ja heidan vastauksistaan
pystyi kylla paattelemaan, ettad paapiirteittain yrityksessa on asiat todella hyvin. Kuitenkin

kaikkea voi aina parantaa ja pyrkimys kaikkien tyydyttdmiseen tulee olla aina mieless3,
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vaikkei se olisikaan aina mahdollista. Ihmiset levittavat ymparilleen omaa energiaansa, jol-
loin tyytymaton tyontekija voi saastuttaa koko yrityksen ilmapiiria. On siis pyrittava Ioyta-
maan tasapaino yritysten sisadisten toimintojen ja ihmisten halujen ja mieltymysten ra-

joissa, huolehtien kuitenkin yrityksen selviytymisesta ja tuloksellisuudesta

Tassa alaluvussa esitelldan kehittdmisehdotuksia konkreettisesti oman pohdintani ohella.
Kehittamisehdotukset eivat ole missdan erikseen maaritellyssa jarjestyksessa. Kaikki eh-
dotukset on pyritty liittdmaan suoraan tutkimustuloksiin, mutta ideoita on syntynyt proses-
sin aikana my0s tulosten ulkopuolelta. Kaikki ehdotukset kuitenkin liittyvat olennaisesti yri-

tyksien sisaisten toimintojen kehittamiseen, mika oli koko opinnaytetyon tavoitteena.

Kehittamisehdotuksia on kasitelty yleisella tasolla siten, etta yrityksia ei selkeyden vuoksi
ole eroteltu toisistaan. Talldin lukijalle jaa selkeampi kuva aiheen kasittelysta. Toimeksian-
tajan edustajat osaavat tulkita kehittdamisehdotuksia siten, etta ehdotukset osataan yhdis-

taa yksittaista yritysta tai kaikkia yrityksia koskevaksi tiedoksi.

Roolit ja vastuunjako selvaksi

Haastatteluista kavi ilmi, etta kirjallisia tehtdvakuvauksia ei yrityksissa juurikaan ole tehty.
Taman lisaksi kyselyyn vastanneista yli neljannes koki ettei taysin tieda mita heilta tyos-
téan odotetaan. Kyselyn avoimessa kommenttiosiossa nousi myos esille tiettyjen tahojen
tehtavakuvien epaselvyys. Naiden pohjalta roolien ja vastuiden jakaminen yrityksessa on
mielestani tehtava selvemmaksi tydntekijodistad aina johtotasolle asti. Yksittaisten tyonteki-
jéiden tyotehtavien selkeyttamiseksi ehdottaisin esimiehen kanssa kaytavaa kahdenkes-
keista ja rynmakohtaista keskustelua, jossa yhdessa avoimesti keskustelemalla voidaan
selkeyttaa tydnkuvaa tydntekijan osaamista ja yrityksien vaatimuksia paremmin vastaa-
viksi. Suosittelisin myos jokaiselle yrityksissa tydskentelevalle henkildlle teetettavan kirjal-
lisen kuvauksen omasta tyonkuvasta. Kehityskeskustelut voisivat olla esimerkiksi se

paikka, jossa tydnkuvaa ja tavoitteita voitaisiin selkeyttaa.

Johdon ja esimiesten roolitusten ja vastuiden osalta mielestani tulisi kdyda vastaavan-
laista keskustelua kuin esimiesten ja alaisten valilla. Mistaan dramaattisista kriisipalave-
reista naissa ei tulisi olla kyse, vaan tarkoituksena on nimenomaan pyrkia vain kehitta-
maan ja selkeyttamaan tyoskentelya ja siihen liittyvia kaytantoja. Vaikka jollekin rooli tai

tydnkuva olisikin hyvin selva yrityksessa, ei sen kertaaminen ole varmastikaan pahitteeksi.

Sisainen viestinta selkeammaksi
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Kyselyyn vastanneista kolmasosa koki tiedonkulun olevan riittamatonta. Tama tulos ja tut-
kimus ylipaataan antoi vahvasti viitteita siita, etta viestinta ja tiedonkulkeminen yksittaisten
yritysten sisalla seka niiden valilla on toiminut hyvin vaihtelevasti. Esimiesten valilla ja joh-
don valilla viestinnassa ei koettu suuria ongelmia, mutta alaisten kokema tiedonkulun riit-
tamattomyys on mielestani huolestuttavaa. Ehdottaisin viestinnan tehostamiseksi yrityk-
sen suunnittelevan yritysten yhteisen intranetin kayttdonottoa. Intranetilla tarkoitetaan yri-
tyksen sisaista verkkoa, johon oikeutettuja ovat vain yrityksen tyontekijat. Intranetissa yri-
tysten siséisten asioiden jakaminen ja niista viestiminen voidaan toteuttaa paljon tehok-
kaammin verrattuna esimerkiksi sahkopostiviestintaan. Lisaksi toimistopalavereita jarjes-
tetaan talla hetkella ainoastaan yhdessa yrityksista. Paikan paalla jarjestettaviin toimisto-
palavereihin on joidenkin henkildiden tyon liikkkuvan luonteen vuoksi olla jopa mahdotonta
osallistua. Kaikkien yritysten osalta toimistopalaverien agendalle kuuluvista asioista voitai-
siinkin viestia intranetissa. Toki fyysisia toimistopalavereita voi, ja mielestani kannattaakin
jarjestaa mahdollisuuksien mukaan, silla kasvotusten vastaanotettu tieto on mielestani ar-

vokkaampaa verrattuna sahkodiseen.

Intranetin alustaksi ehdottaisin Microsoftin tuoteperheessa olevaa Sharepointia. Share-
point on skaalattavissa osaksi jo valmiina yritysten kaytdssa olevaa Teamsia ja Outlookia.
Jos intranetin pystyttdmiseen paadyttaisiin, tulisi mielestani sen luomisessa hyédyntaa ul-
kopuolista konsulttia. Yrityksen henkilostdssa on paljon tietoteknistd osaamista, mutta ul-
kopuolisen ammattilaisen avulla prosessi olisi varmasti saumattomampi. Ulkoisella konsul-
tilla saastettaisiin myods omien tyéntekijdiden aikaa. Sisaltd ja vastuut liittyen intranetin pai-

vittdmiseen tulisi maaritella erikseen.

Aiemmin mainitun Teamsin kayttdé osana yrityksen siséista viestintaa on ollut merkitta-
vassa roolissa etenkin poikkeusolojen aikana. Toimivaksi todettuja toimintoja tulisi kuiten-
kin jalostaa yha pidemmalle. Tutkimus antoi viittaa sille, ettei Teamsia talla hetkella hyo-
dynneta optimaalisesti. Projekteille ja eri kehityshankkeille luotavat omat kanavat ovat
saavuttaneet vaihtelevaa suosiota. Vaikka suuri osa tiedostaisikin Teamsin mahdollisuu-
det ja hyodyt, ehdottaisin Teamsin osalta koko henkilostolle tehtavan tarkempia linjauksia
ja ohjeistuksia sen kaytosta. Lisaksi tyontekijoille voisi jarjestaa yhteista koulutusta liittyen
Teamsin kayttoon ja mahdollisuuksiin. Teams-koulutusta jarjestavia ulkopuolisia tahoja on
lukuisia. Koulutuksen ja ohjeistuksien lisaksi ei ole juurikaan muuta keinoa kuin alkaa vain
kayttdmaan Teamsia aktiivisemmin esimerkiksi esimiesten esimerkin johdolla. Lyhyet ja
nopeat viestit voisi kirjoittaa mieluummin Teamisissa kuin esimerkiksi sahkdpostilla. Li-
saksi jokaisella tydntekijalla tulisi olla aina oletuksena Teams auki omalla tietokoneellaan,

jolloin viesteja ei menisi huomaamatta ohi.

HR-toimintojen kehittdaminen
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HR-toimintojen kehittdminen perustuu yrityksissa pitkalti siihen, etta yrityksen tulisi antaa
vastuu henkildstdasioiden hoitamisesta paasaantdisesti yhdelle henkildlle kaikkien yritys-
ten osalta. HR-toimintojen keskittdminen yhden ihmisen vastuulle vaatii huolellisen suun-
nittelun ja roolittamisen. Tahan suunnitteluprosessiin tulisi osallistua vahintaankin yrityk-
sien toimitusjohtajat, mutta mielelldan kaikki ne henkil6t yrityksista, jotka ovat osaltaan
henkilostoon liittyvia asioita hoitaneet. Talla hetkelld hajanaisesti hoidettujen HR-toiminto-
jen keskittaminen ja niistéd sopiminen tulisi yhtenaistamaan kaikkien yritysten toimintaa,
kun jokaisen yrityksen HR-toiminnot hoidettaisiin samalla tavalla. Lisaksi yhtena jopa suu-
rimpana hyotyna on useiden henkildiden tydkuorman pieneminen. Useat esimiesase-
massa toimivat henkilot, osa johtoa mukaan lukien, ovat hyvin Kiireisia ja he eivat tutki-
muksen valossakaan ehdi aina keskittyneesti hoitamaan henkilostohallintaan liittyvia teh-

tavia.

Jotta HR-toimintoja voitaisiin toteuttaa mahdollisimman tehokkaasti, mielestani yritysten
tulisi vakavasti harkita hankkivansa kayttoonsa HR-jarjestelma. Jarjestelman avulla henki-
16stoon liittyvien toimintojen ja tietojen hallussapito ja kasittely helpottuu huomattavasti.
HR-jarjestelmia tarjoaa esimerkiksi sama yritys, jonka asiakas- ja projektinhallintajarjestel-

maa yritykset kayttavat.

Henkilostojohtamisen yksi perimmaisita tavoitteista on huolehtia, etta oikea maara osaa-
mista on oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Tutkimuksessa selvisi tdman tavoitteen ole-
van talla hetkella lahes saavutettu. Tarvetta lisarekrytoinneille olisi 1-3 positioon yhteensa
kaikissa yrityksissa. Rekrytointeja on tdman opinnaytetydn kirjoittamishetkellakin kayn-
nissa, mutta tilanne tydmarkkinoilla tyéntekijdiden suhteen on hyvin haastava. Osaajista
on pulaa, mikd on myds kaynyt selvaksi yrityksille. Rekrytointiin liittyvat toiminnot ovat ol-
leet toistaiseksi hieman hajanaisia, mutta niihin on panostettu yrityksissa viimeisina ai-
koina. Pidemman tahtaimen rekrytointeja ja yrityskuvan kehittamista ajatellen yrityksien
tulisi mielestani kehittaa toimintojaan rekrytointiin liittyen. Yrityksilla on kaytossa ulkoinen
rekrytointialusta, jonka kayttd on jaanyt suhteellisen vahalle. Suorahakupalvelua on alettu
ottamaan testikayttoon vaativien positioiden tayttamiseksi. Ehdottaisin vaikeassa tyomark-
kinatilanteessa keskittymaan ensisijaisesti omaan henkilostoon ja heidan kehittamiseen.
Toki pakottavien positioiden tayttamiseksi tulee ulkoista rekrytointia hyodyntaa, johon ul-

koisen yrityksen toteuttama suorahaku on hyva valinta.

Rekrytointihaasteiden selattamiseksi yrityksen tulisi mielestani tarjota henkildstélleen tun-
tuva palkkio uuden tydntekijan I6ytamisesta tai vinkkaamisesta yritykselle. Jonkinlaista
vastaavaa kaytantoéa yrityksissa onkin ollut, mutta selkeda ohjeistusta tahan ei ole an-

nettu. Ehdottaisin yrityksien luovan selkean kaytannén rekrytointipalkkion suuruudesta ja
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ehdoista. Aina uuden paikan tai haun auetessa henkildstda tulisi informoida auenneesta
positiosta, jolloin jokainen tydntekija voisi hyddyntaa omia verkostojaan paikan taytta-
miseksi. Palkkio tyontekijan 16ytajalle tulisi olla tarpeeksi motivoiva, jotta henkilosto todella

haluaisi auttaa yritysta rekrytointihaasteissa.

Nuoret tydntekijat ovat olleet yritykselle tarkeitd useissa yrityksien eri rooleissa. Yritykset
ovat aktiivisesti olleet yhteistyossa eri korkeakoulujen kanssa, ja tata mielestani pitaa eh-
dottomasti jatkaa. Tydnantajakuvan kehittamiseksi yhteistyd koulujen kanssa on todella
tarkeaa. Mielestani yritykset voisivat harkita myds pitavansa ekskursioita, eli yritysvierai-
luja yhteistydssa koulujen ja erilaisten opiskelijajarjestojen kanssa. Niiden avulla on

helppo luoda yrityksille nakyvyytta ja positiivista tydnantajakuvaa.

Henkiloston aanen kuulumiseksi yrityksilla on ollut kaytdssa tassakin tydssa esitelty
idealaatikko, johon henkildstd on saanut kerata ehdotuksia ja ideoita yrityksen ja henkilds-
ton kehittamiseksi. Ehdotan kayttdonotettavan sahkodisen version samaisesta laatikosta.
Sahkoinen versio toimii erilliselld linkilla, jonka lisaksi sen voi asettaa aukaistavaksi QR-
koodin taakse. Sahkdisen version avulla kynnys antaa palautetta ja ehdotuksia pienenee
mielestani merkittavasti. Linkki ja jarjestelma taman kehitysehdotuksen toteuttamiseksi on

toimitettavissa tutkijan toimesta suoraan toimeksiantajalle.

Haastatteluissa ilmeni ettei toimitusjohtajien viikoittaisen tapaamisen HR-osioon ollut kehi-

telty omaa agendaa. Agendaehdotus Iytyy liitteesta 5.

Henkiloston ja esimiestyon kehittaminen

Henkiloston ja esimiestydn kehittdminen liittyvat usein vahvasti toisiinsa. Tutkimuksessa
selvisi puutteita ja kehittdmista liittyen molempiin osapuoliin. Yhtena olennaisena asiana
molempien kehittamiseksi on palautteenanto. Yli puolet kyselyyn vastanneista kokivat ett-
eivat he saa tarpeeksi palautetta. Vaikka yrityksissa on hyvin avoin ja matalahierarkinen
kulttuuri, se ei heijastu suoraan palautteen antamiseen. Lahtokohtaisesti jokaisella tyonte-
kijalla tulisi olla mahdollisuus puhua omalle esimiehelleen aina tukea tarvittaessa — taman
tiedostivat myOs haastateltavat. Esimiesten ja heidan alaisten valistda kommunikaatiota
avoimuutta tulisi mielestani kehittaa. Oli kyse sitten palautteen antamisesta tai omista
murheista kertomisesta, yksinkertaisimmillaan asiaa voidaan parantaa kun esimies kertoo
ja muistuttaa alaisiaan luottamuksesta ja avoimuudesta, jonka nimissa kaikki asiat on voi-
tava kertoa esimiehelle luottamuksella. Puolestaan myds alaisia tulisi kannustaa anta-

maan palautetta esimiehilleen. Lisaksi palautteenannossa tulisi mielestani keskittya enem-



48

missa maarin tuleviin asioihin eikd menneisiin. Vaikka virheisiin puuttuminen ja niiden kor-
jaaminen on tarkeaa, on tuleviin haasteisiin ja niiden ratkaisuihin keskittyminen pidem-

malla tahtaimella kehittavampaa.

Palautteen antamiseen ja kaikkeen muuhunkin, esimerkiksi esimiestyohon liittyvaan, tulisi
kiinnittdd enemman huomiota tyontekijoiden osaamisten kannalta. Tutkimuksen perus-
teella kaikilla esimiehilla ei ole valttamatta tarvittavia valmiuksia tietotaidollisesti suoriutua
vaativasta esimiesroolista. Yrityksen tulisi mielestani panostaa johtamiseen koulutusten
avulla. Useat ulkoiset yritykset tarjoavat apua ja kouluttamista esimiestydssa toimimiseen.
Kouluttautumisen osalta myds henkiloston substanssiosaamiseen tulisi mielestani panos-
taa enemman seka esimiesten toimesta, mutta mahdollisesti myos ulkoisien palveluiden
kautta. Yritys kylla panostaa henkilostéonsa, mutta yritysten panostuksesta kehittda omia
palveluitaan tulisi siirtda mielestani fokusta enemman myos henkiléston osaamisen kehit-
tamiseen. Yrityksissa on todella suuri maara kokemusta ja osaamista, josta nuoret tyonte-
kijat varmasti oppivat paljon. Koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen henkilostdlle yhtei-
sesti ja yksityisesti tulisi mielestani ottaa harkintaan. Tama toimisi myds yhtena keinona
henkiloston sitouttamisen parantamiselle, kun tyontekijoilla on tydssa oppimisen rinnalla

toinen konkreettinen keino kehittyad osaamisessa.

Yhteisollisyyden lisaaminen

Yrityksien toimialojen erilaisuus, téiden luonne ja etaisyydet vaikeuttavat suuresti yhteisél-
lisyyden muodostumista ja sen kehittdmista yrityksien sisalla ja niiden valilla. Kaikkien yri-
tysten yhteiset koko henkildstdlle jarjestettavat henkildsto- ja koulutuspaivat 2-3 kertaa

vuodessa ovat osalle tydntekijoitd ainoat kanavat ja kerrat, jolloin he ovat tekemisissa tois-
tensa kanssa ja ylipaatadan nakevat toisiaan. Naihin tapahtumiin panostaminen on ollut hy-
vin tarkeaa ja tulee olemaan jatkossakin. Henkilosto- ja koulutuspaivat ovat loistava keino
tuoda tyontekijoita yhteen, jolloin yhteisollisyyden lisdamisen lisaksi voidaan kehittaa sisai-
sia toimia yrityksien sisalla avoimesti keskustelemalla. Henkil0sto- ja koulutuspaivien si-

saltoon tulisi mielestani saada vaikuttaa koko henkilosto.

Ehdotan yrityksien luovan 3-6 henkisen ryhman, jota voisi kutsua vaikka "tykyryhmaksi”.
Ryhmaan tulisi sisaltya vahintaan kahden eri yrityksen tyontekijoita, mieluusti eri tasoilta ja
osastoilta. Ryhman yhtena tarkoituksena olisi yhdessa miettia henkildsto- ja koulutuspai-
vien ohjelmaa kuunnellen laajasti henkiloston nakemyksia ja toiveita. Ryhman vastuulla
voisi olla henkiléstépaivien suunnittelun lisaksi myos jarjestaa esimerkiksi kerran kuussa
tai jopa kerran viikossa jotain vapaaehtoista aktiviteettivia tdiden jalkeen tai sen yhtey-
dessa. Aktiviteetti voisi olla mitd vaan maan ja taivaan valilla viikoittaisesta padelvuorosta

kerran kuussa jarjestettavaan elokuvailtaan. Mielestani henkildstéa kannattaa kannustaa
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yhteisollisyyteen ja halukkaita osallistujia varmaan 16ytyisi, vaikkakin jokaisella on oma ar-
kensa ja vapaa-aikansa. Tyonantaja voisi tukea toimintaa mahdollisuuksien mukaan ra-

hallisesti, jopa virike-etujen paalle.

Yrityksilld on hyvin joustavat kaytannot tyon tekemiselle niin paikan kuin ajankin suhteen.
Kun ihmiset tekevat t6ita paljon etana, yhteisollisyyden ja yrityskulttuurin kehittdminen on
hyvin haastavaa. Yrityksille on luotu selkeat ohjeistukset etatyon ja lahityon suhteelle, eika
sen muuttamiselle ole mielestani tarvetta. Kuitenkin ehdottaisin yrityksien kannustavan
kaikkia tyontekijoita tulemaan edes kerran kuussa samana paivana toimistolle. Tallainen
paiva voisi olla vaikka jokaisen kuun viimeinen perjantai. Paivalle ei tarvitsisi luoda mitaan
erityistd ohjelmaa, mutta sen yhteyteen voisi loistavasti ajoittaa esimerkiksi avointa kes-
kustelua tai tiedonantoa liittyen yrityksissa tapahtuviin asioihin. Paivaan voisi sisallyttaa
esimerkiksi yhteisen tydnantajan kustantaman lounaan. Kun yksi tallainen paiva toteutet-
taisiin onnistuneesti, siitd helposti voisi muodostua tapa. Kaikkien ihmisten kiireelliseen ar-
keen tama tuskin sopisi, mutta uskon etta taman avulla voitaisiin saada enemman kohtaa-

misia ja keskusteluja sellaistenkin henkildiden kesken, jotka muutoin harvoin tapaavat.

Yhteisollisyyden, sitouttamisen ja motivoimisen kannalta ehdottaisin yritysten tutustuvan ja
harkitsevan yritysvapaaehtoisuutta. Yritysvapaaehtoisuudella tarkoitetaan puolipaivaa tai
kokonaisen tydpaivan kestavaa vapaaehtoisty6ta jonkun toisen tahon, esimerkiksi kansa-
laisjarjeston hyvaksi. Tallaisen vapaaehtoisuuden avulla voitaisiin tuottaa henkildstolle
normaalista poikkeavaa tytskentelya virkistysmielessa samalla parantaen yhteiskun-
taamme. Lisaksi ettd henkildstdn tehdessa yhden paivan ajan jotain uutta yhdessa lisaten
yhteisollisyytta, luo se yrityksesta positiivista ja vastuullista kuvaa ulospain. Yritysvapaa-
ehtoisuus ei ole Suomessa kovin yleinen ja tunnettu, mutta yritys puheidensa mukaisesti
haluaa toimia suunnan nayttajana, joten tama olisi mielestani erinomainen keino siihen.
Suomessa on lahes 1400 voittoa tavoittelematonta kansalaisjarjestda (Kansalaisyhteis-
kunta s.a.), joten niiden joukosta I6ytyisi varmasti tukea tarvitsevia ja yritysten henkilostéa

kiinnostavia jarjestoja.

Fuusion toteuttaminen

Mielestani fuusion toteuttaminen, eli kaikkien neljan yrityksen olisi ehdottomasti yhdistyt-
tava yhdeksi yritykseksi. Henkiléston ja toimintojen yhtenaistamiseksi fuusio olisi todella
jarkeva ratkaisu. Fuusion johdosta paatésten ja linjausten teko helpottuu huomattavasti.
Lisaksi se loisi selkeytta taman hetken tilanteeseen henkildstoélle, johdolle ja asiakkaillekin.
Taloudellisia etuja fuusiosta on myds varmasti, mutta niihin ei tdssa opinnaytetydssa ole

keskitytty.
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Tutkimuksessa selvisi esimerkiksi ettei kaikkien tyontekijoiden osalta missio, visio ja arvot
olleet taysin selvilla. Mielestani ndiden julkinen tai ainakin henkiloston keskeinen maarit-
tely lisda osaltaan yrityksen uskottavuutta. Toteutui yritysyen fuusioituminen tai ei, yritys-
ten olisi mielestani kirkastettava naitad sen osalta, etta ne tuotaisiin enemman julki henki-
I6stdlle ja eri sidosryhmille. Fuusioitumisen yhteydessa naiden kaikkien kasitteiden uusi-

miselle ja paivittamiselle tarjoutuu mielestani loistava mahdollisuus.

Fuusioitumisen myéta uudella yrityksella olisi mielestani tarvetta rekrytoinneille. Ensimmai-
sena ja yhtena tarkeimpana osana henkildstdjohtamisen osalta on jo kehitysehdotuksissa
mainittu HR-vastaavan hankinta. Lisaksi yrityksien tarvitsisi mielestani joko ulkoistaa tai
hankkia itselleen osaava markkinoinnin ammattilainen, jolla olisi myds graafista osaamista.
Uuden yrityksen myoéta mielestani yrityksen ilmetta ja tydnantajakuvaa tulisi uudistaa, jonka
toteuttaminen tamanhetkisilla resursseilla on hieman hankalaa. Lisaksi Yritys D:n vaikeuk-
sien vuoksi ehdottaisin mahdollisen fuusioitumisen yhteydessa yrityksen rekrytoitavan tek-
nologisen ja markkinointiosaajan, joka voisi edistaa Yritys D:n toimintaa ja tuotteen saa-

mista markkinoille.

Neljan yrityksen fuusioituminen on todella iso projekti, joten mielestani yrityksen tulisi har-
kita ulkopuolisen konsultin hankkimista prosessin toteuttamisen tueksi. Taman opinnayte-
tydn viimeisessa luvussa on kasitelty muutosprosessin toteuttamista ADKAR-mallilla, joten
fuusion toteuttamiseksi voisin ehdottomasti suositella sen hyddyntadmista. Muutosproses-
sien lapi viennille on kehitetty monia muitakin toimivia malleja ja niiden tutkiminen ja niihin
perehtyminen on myoés suositeltavaa. Esimerkkind John Kotterin 8-vaiheinen muutospro-

Sessi.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa mielestani selvisi hyvin yrityksen tdmanhetkinen tila sisaisten toimintamal-
lien, henkildstéjohtamisen, esimiestoiminnan ja muutosvalmiuden osalta. Kuitenkin aiheita
ja syita tutkimiselle olisi edelleen hyvinkin paljon. Tutkimus oli laaja ja siitd saa kokonais-
valtaisen kuvan yrityksen sisaisista toiminnoista. Mielestani yritysten tasojen ja henkilos-
ton valisiin dynamiikkoihin ja suhteisiin etenkin kommunikaation osalta tulisi tehda jatkotut-
kimusta sen kehittamiseksi. Vaikka taman opinnaytetydn myota sen syita ja kehittamista
on pohdittu, yha syvallisempaa tietoa ja analyysia olisi todella mielenkiintoista saada ai-

heesta.

Fuusioitumisen konkreettisista hyddyista ja sen toteutuksesta olisi mielestani myos todella

mielenkiintoista ja hyodyllista saada lisda tutkimustietoa. Mielestani jos yritykset aikovat



51

fuusioitua, pohjustaa taman tutkimuksen lisaksi olisi tehtava lisaa, jotta se voidaan toteut-

taa kdytdnndssa mahdollisimman onnistuneesti.

Yritys D:n heikon tilanteen vuoksi siihen liittyvaa tutkimusta olisi mielestani tehtava. Esi-
merkiksi markkinatutkimus yrityksen tuotteen osalta olisi mielestani suotavaa. Lisaksi yri-
tyksesta voisi tutkia tarkemmin esimerkiksi sita, miten sen toimintaa voisi yhdistaa enem-

man muihin yrityksiin.

6.4 Luotettavuuspohdinta

Opinnaytetydn tavoitteena on tukea neljan yrityksen sisaisten toimintamallien kehittamista
henkildstdjohtamisen nakdkulmasta. Mielestani tutkimuksessa padongelmaan ldytyneiden
vastausten johdosta tavoitteessa onnistuttiin. Tutkimuksen paaongelmana oli: "Mita yri-
tysten tulisi kehittaa sisaisissa toimintamalleissaan henkildstojohtamisen nakdokulmasta
niin, jotta yritykset voivat saada maksimaalista etua itsestaan ja toisistaan?” Tutkimuk-
sessa mielestani selvisi hyvin yrityksen tamanhetkinen tila sisaisten toimintamallien, hen-
kilostdjohtamisen, esimiestoiminnan ja muutosvalmiuden osalta. Naiden pohjalta paaon-
gelmaan ja alaongelmiin 16ytyi mielestani hyvin vastauksia tutkimustulosten ja kehitysedo-

tusteni muodossa, joiden myo6ta paastiin opinnaytetydn tavoitteeseen.

Tutkimuksen validiteetti eli patevyys perustuu tutkimuksen onnistumiseen siind suhteessa,
ettd tutkimus mittaa sita, mita oli tarkoituskin tutkia (Heikkila 2014, 27). Tassa onnistuak-
seni tutkimukselle on luotu peittomatriisi, joka on nahtavilla luvussa 1.1. Peittomatriisista
nakyy alaongelmakohtaisesti teorian, kyselyn- ja haastattelukysymysten ja tulosten vali-
nen suhde. Mielestani peittomatriisi kuvaa suhteellisen tarkasti tutkimuksen toteutusta ja
rakennetta, mika osaltaan lisda tutkimuksen patevyytta. Validiteetti tulosten osalta voidaan
my0s kasittaa niin, etta tutkimus ja sen tulokset ovat kayttdkelpoisia. Mielestani tutkimuk-
sessa havaitut asiat ja niiden my6ta tehdyt kehitysehdotukset ovat hyddyllisia ja kayttokel-
poisia toimeksiantajalle. Tutkimustulosten osalta tulee kuitenkin muistaa, etta tulokset ovat
vain suuntaa antavia ja analysoinnit perustuvat tutkijan paatelmiin. Lisaksi esimerkiksi ky-
selyssa ei saatu vastauksia kaikilta yrityksien tyontekijoilta, joten tutkimuksessa esitetyt
luvut voivat olla todellisuudessa erilaisia. On siis tiedostettava, etta tutkimustuloksiset
saattavat poiketa todellisuudesta jonkin verran. Kuitenkin validiteetin mittareilla aineistojen
riittdvyys ja monipuolisuus lisda tutkimuksen patevyytta. Validiteetin osalta tutkimuksessa
pyritddn myds valttdmaan systemaattisia virheitd. Mikaan ei ole taydellista, joten tdmankin
tutkimuksen osalta virheita 10ytyy. Esimerkiksi yksi oleellinen virhe, joka vaikutti tulosten
analysointiin on se, etta kyselyssa alaisille suunnatusta kyselylomakkeesta puuttui yksi ky-
symys, johon olisi ollut mielestani tarkeaa saada vastaus. Kysymyksella olisi selvitetty

henkildstdon kokemusta siita, miten heidan aani ja mielipide otetaan huomioon yrityksen
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kehittdmisessa. Nyt tulokset ja johtopaatokset taytyi tehda ainoastaan haastatteluiden ja

esimiesten vastausten perusteella.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten tarkkuutta. Lisaksi tutkimustuloksilta odote-
taan toistettavuutta samanlaisin tuloksin. (Heikkila 2014, 28). Tutkimus olisi voitava toteut-
taa kenen tahansa toimesta uudelleen niin, ettd saataisiin samat tulokset uudelleen. Tu-
loksien tarkkuuteen vaikuttaa esimerkiksi kysymysten maarittely. Oli kyse sitten kyselyn
tai haastattelun kysymyksista, tulisi kaikilta kysya samat asiat. Opinnaytetyoni kohdalla
tama mielestani onnistui kohtuullisen hyvin. Haastatteluosiossa jokaiselle haastateltavalle
oli sama kysymysrunko, jota sovellettiin hieman jokaista haastateltavaa paremmin vastaa-
vaksi. Kuitenkin runko ja teemat pysyivat samana, jolloin haastatteluiden tuloksia pystyttiin
vertailemaan keskenaan. Haastattelutilanteiden luotettavuutta ja todennakdisyytta lisasi
mielestani faktat, etta haastateltavat olivat entuudestaan tuttuja. Lisaksi vaikka haastatte-
lut toteutettiin etayhteyksien avulla, luottamuksen ilmapiiria pyrittiin luomaan tutkijan osalta

pitamalla kameraa paalla kaikkien haastattelujen ajan.

Henkilostolle toteutettu kysely [&hetettiin 44 henkildlle ja vastauksia saatiin 24 kappaletta,
eli vastausprosentiksi muodostui noin 55 %. Vastausprosentti olisi voinut olla hieman suu-
rempikin tarkemman kuvan saamiseksi. Kuitenkin vastanneita on yli puolet henkildstosta,
joten tuloksia voidaan pitda vahintadankin suuntaa antavina. Reliabiliteetin osalta henkil6s-
tolle toteutettu kysely itsessaan on hyvinkin toistettava. Mielestani sita voisi jopa osittain
soveltaa muiden yritysten kayttédn, mikali haluttaisiin selvittda esimiesten ja alaisten na-
kemyksia yrityksen sisaisista asioista. Kuitenkin kyselyn kysymysten jarjestelyssa ja tar-
kentavissa kysymyksissa tulisi olla enemman selkeytta ja johdonmukaisuutta. Varsinkin
jos halutaan toteuttaa laajamittaisempia tutkimuksia. Tdman opinnaytetydn osalta kysely
kuitenkin pituudeltaan oli mielestani sopusuhtainen, silla siitd saatiin tarvittavia tietoja ja
lukuja tutkimuksen tuloksia varten. Kyselysta saadun aineiston luotettavuutta mielestani
lisaa sen anonyymius. Jokainen vastaaja pystyi antamaan oman mielipiteensa nimetto-

masti luottamuksella ilman pelkoa, etta tietoja tai vastauksia kaytettaisiin vaarin.

Tutkimuksen toteuttamiseksi tietoperustaan perehdyttiin mielestani kattavasti. Tyossa on
kaytetty lahteita hyvin monipuolisesti. Ty sisaltaa teoriaa kirjoista, artikkeleista, tutkimuk-
sista ja luotettavilta internetsivustoilta. Lahteiden osalta pyrittiin valitsemaan mahdollisim-
man uusia primaarilahteitd. Sekundaarilahteitd on jouduttu hyédyntdmaan jonkun verran.
Useat primaarilahteet eivat olleet saatavilla erinaisista syista. Lisaksi lahteissa on muuta-
mia vanhojakin |ahteita, joiden teoriat ja mallit ovat kuitenkin yha tana paivana taysin vali-
deja. Vaikka fyysisia kirjallisuuden lahteitd on hyddynnetty paljon, suuri osa lahteista on

sahkoisia. Kaikista lahteista yhteensa noin 25 % on englanninkielisia.
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Tutkimustyyppind empiirinen tutkimus tarkoittaa havainnoivaa tutkimusta. Haastatteluiden
ja kyselyn lisdksi tutkimuksen luotettavuutta ja arvoa nostaa mielestani se, etta olen tyos-
kennellyt ennen opinnaytetyoprosessia ja koko prosessin ajan toimeksiantajayrityksessa.
Talldin havainnointia on tapahtunut jatkuvasti ikaan kuin ruohonjuuritasolla. Kuitenkin on
huomioitavaa, etta tutkimus on tehty taysin puolueettomasti. Olen itse tutkijana toiminut
taysin ulkopuolisena ja neutraalina. Taman lisdksi luotettavuutta lisdad mielestani oma si-

toutuneisuuteni tata tyota ja koko prosessia kohtaan.

HTK eli hyva tieteellinen kaytanto tarkoittaa lyhyesti, etta tutkimus noudattaa rehellisyytta,
yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossa, seka tulosten tallentamisessa, arvioin-
nissa ja esittdmisessa (Tutkimustieteellinen neuvottelukunta 2012, 6). Tutkimuksen eetti-
syyden kannalta tutkimus on mielestani noudattanut kaikilta puolin HTK:n mukaisia ohjeis-
tuksia ja saannoksia. Tasta on esimerkkina henkilostolle toteutettu kysely, josta muodostui
keratyista sahkopostiosoitteista henkilorekisteri. Rekisteri poistettiin opinnaytetyon arvioin-
nin jalkeen. Lisaksi opinnaytetyon tekijan tulee tyota raportoidessaan huomioida yksityi-
syyden suojan toteutuminen (Arene 2019, 13). Siispa tuloksia luettaessa on hyva huomi-
oida, ettei tulosten esittelyssa ole juurikaan kaytetty tarkkoja lukuja kyselyyn vastanneiden
yksityisyyden suojelemiseksi. Myds haastateltavien kohdalla vastauksia kasitellaan ylei-
sella tasolla pyrkien valttdmaan vastanneiden tunnistettavuutta. Paadyin naihin ratkaisui-
hin siksi, etta joidenkin kysymysten ja vastausten kohdalla pienen otoskoon vuoksi tietyilla
tahoilla saattaisi olla mahdollisuus tunnistaa tutkimukseen osallistuneita henkil6ita yhdista-
malla heita vastauksiin. Talloin voidaan ehkaistd mahdollisia tietojen vaarin- ja hyvaksi-

kayttdéa tutkimukseen osallistuneita yrityksia tai yksityisia henkiléitd kohtaan.

Tutkimuksen vahvuutena mielestani voidaan ehdottomasti pitda sen laajuutta. Ammatti-
korkeakoulujen opinnaytetydprosesseihin yleisesti verrattuna tutkimukseni laajuus on mie-
lestani vahintaankin riittava. Laajuuden perusteluna ei kannata katsoa sivu- tai sanamaa-
raa, vaan laajuus mielestani perustuu aineistojen ja tulosten kokoon ja maaraan. Lisaksi

kirjoittamani kehitysehdotukset mielestani taydentavat tutkimuksen laajuutta hyvin.

Koska opinnaytetyoni vaihtui kesken prosessin toiminnallisesta tutkimukseen, yhtena
heikkoutena on mielestani tyon laajuudesta johtuva osittainen pirstaleisuus teorian ja tutki-
muksen valilla. Kuitenkin opinnaytetyoni on omasta mielesta kokonaisuudessaan johdon-

mukainen, ja aiheesta kiinnostuneen lukijan on helppo seurata raportin etenemista.

6.5 Oman oppimisen arviointi

Tutkimuksen toteuttaminen on ollut todella kokonaisvaltainen ja intensiivinen prosessi.

Tiedostin ndma asiat ennen tydn aloittamista, mutta silti jossain maarin tyon laajuus ja
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vaativuus yllatti. Tutkimuksessa kasiteltiin asioita hyvin laajasti ja useista eri ndkokulmista.
Alkuperaisena tarkoituksena opinnaytetyodssa oli tuottaa produkti, eli kirjoittamastani ai-
heesta oli tarkoitus luoda toimiva suunnitelma ehdotuksieni toteuttamiselle koskien fuusi-
oitumista ja kehitysehdotusten mukaisia asioita. Kuitenkin tutkimustyypin valinnassa poh-

dinnan jalkeen paadyin tutkimuksen tekemiseen, joka mielestani oli oikea ratkaisu.

Opinnaytetyoni teoriaosuuteen perehtyminen ja siita kirjoittaminen antoi mielestani itselle
paremmat evaat henkilostojohtamisesta ja esimiestoiminnasta kuin koko koulun suuntau-
tumiskurssit yhteensa. Vaikka koulun suuntautumiskurssit kasittelevat samoja aiheita,
mielestani itse kayttamani jopa sadat tunnit lukien ja tutkien opinnaytetyoni teoreettisia ai-
heita useista eri lahteista antoivat minulle enemman oppia ja ndkemysta aiheista. Uskon
ja tiedan pystyvani hyédyntamaan oppimiani teorioita ja tietotaitoa konkreettisesti tydela-

massa.

Myos tutkimusosuuden tekeminen antoi mielestani itselleni todella paljon kokonaisval-
taista oppimista, osaamista seka varmuutta toteuttaa itseani tutkijana. Paatds tehda moni-
menetelmatutkimus oli paljon ty6ta ja hahmottamiskykya vaativaa. Haastattelujen osalta
kysymysten suunnittelu, haastattelutilanteet ja niiden analysointi tuntuivat todella antoisilta
ja virallisilta, mitka osaltaan antoivat paljon itseluottamusta ja uskoa omaa ty6taan koh-
taan. Haastattelut sujuivat mielestani todella hyvin. Jokaisen haastattelun osalta itsesta
tuntui, ettad keskusteluissa paastiin pintaa syvemmalle — mik& onkin yksi laadullisen tutki-
muksen tarkoituksista. Haastattelutallenteiden litteroinnin osalta tein sitd ensimmaista ker-
taa elamassani. Sain kuitenkin muutettua yhteensa nelja tuntia haastattelutallenteita kirjal-
liseen muotoon todella tehokkaasti. Litteroidusta tekstista oli mielestani todella mukavaa

tehda johtopaatdksia ja vertailla haastateltavien vastauksia.

Kyselyiden toteuttaminen henkilostolle oli prosessin alussa hieman epavarmaa, silla mie-
tin olisiko sen toteuttaminen mahdollista ja jarkevaa ajan ja resurssien puitteissa. Kuiten-
kin paatos toteuttaa kysely oli mielestani oikea valinta, silla sen avulla saatiin rikastettua
tekstia tutkimustulosten osalta hyvin paljon. Kyselyn suunnittelu, vastauksien keraaminen
ja niiden yhteenveto tilastoiksi oli hyvin mielenkiintoista. Oli myds palkitsevaa huomata
omien kysymyksien herattaneen vastaajissa eriavia mielipiteitd ja nakemyksia asioista.
Kyselyn vastausprosentin olisin toivonut olevan hieman korkeampi. Olen kuitenkin tyyty-
vainen niihin vastauksiin mita sain, silla tiedan vastaajien joukossa olevan hyvinkin Kiirei-

sia henkilGita.

Koska alkuperaisesti opinnaytetyoni ei ollut tarkoitus olla tutkiva, vaan enemman toimin-
nallinen, 16ytyy tutkimuksen toteuttamisesta suhteellisen lyhyella aikataululla kuitenkin pal-

jon kehitettavaa. Vaikka tein mielestani suhteellisen tarkan suunnitelman toteutuksen ja



55

aikataulujen suhteen, olisi niiden osalta voinut tehda asioita toisin. Tasta paastaan siihen,
etta opinnaytetyoni ei suoraan vastaa alkuperaista suunnitelmaa. Maailma ja tydelama on
taynna muutoksia, jotka tapahtuvat hyvinkin nopeasti. Nopea reagointi ja ratkaisujen kek-
siminen muuttuviin tilanteisiin toteutui mielestani tdman opinnaytetydn osalta hyvin, mika
mielestani on yhdistettavissa opiskeluni ja tydskentelyni kypsyyteen. Varmasti ajan
kanssa tdman prosessin jalkeen oivaltaa paljon asioita, joita olisi kannattanut tehda toisin.
Jo nyt tdssa hetkessa jalkikateen katsottuna tutkimuksen toteuttamisen kannalta olisin voi-
nut pyrkia supistamaan tutkimaani aihetta hieman pienemmaksi. Vaikka kykyni riittavat ja
mielestani riittivat hyvin suurienkin kokonaisuuksien hallintaan ja kasittelyyn, olisi taman
opinnaytetydn osalta ehka kannattanut menna hieman enemman sieltd mista aita on hiu-
kan matalampi. Kuitenkin seison paatosteni takana kunnianhimoisena persoonana enka

kadu hetkeakaan, etta otin harteilleni nainkin laajan prosessin.

Opinnaytetyoni toteutukseen olin varannut itselleni noin 2,5 kuukautta, mika on mielestani
suhteellisen tiukka nain laajan tutkimuksen tekemiselle. Kuitenkin tiukka aikataulu piti it-
seni jatkuvasti kiinni prosessissa ja sain siten tyostettya sita tehokkaasti lahes jokaisena
arkipaivana. Olin alkuperaisen suunnitelman mukaisesti varannut opinnaytetyon tekemi-
selle 167 tuntia tehokasta tydskentely3, ja todellisuudessa tama ylittyi noin 20 tunnilla. Ta-
man suhteen voin olla hyvin tyytyvainen itseeni. Ajanhallintaa auttoivat kalenterin aktiivi-
nen kayttd ja ajoittainen pomodoro-ajanhallintamenetelma, jossa tehokasta tydskentelya
tehdaan 25 tai 50 minuuttia, jonka jalkeen pidetdan 5 tai 10 minuutin tauko. Tata toiste-
taan sykleissa, jonka avulla pyritdan yllapitamaan keskittymiskykya mahdollisimman kor-
kealla. Tdaman menetelman ansiosta pystyin tekemaan opinnaytetyota hyvinkin pitkia jak-
soja paivassa. Keskittymista, itseni kehittdmista ja prosessin seurantaa varten pidin paiva-
kirjaa koko prosessin ajalta. Kirjoitin paivakirjaan jokaisen paivan jalkeen mita olin paivan
aikana kulloinkin tehnyt, mita olin oppinut ja saavuttanut, aktiiviset tunnit ja asioita, joihin
tulisi palata seuraavana paivana. Paivakirjan kirjoittaminen osana mita tahansa prosessia
tai projektia on mielestani todella antoisaa ja itsea kehittavaa. Vaikka ajatus paivakirjan
kirjoittamisesta tuntuisi vieraalta, voin omien kokemusteni perusteella suositella sita ke-

nelle tahansa, joka tyossaan tai opiskelussaan kasittelee isoja kokonaisuuksia.

Opinnaytetyoprosessissa oli ajoittain lievia haasteita kommunikoinnissa. Henkil6kohtai-
sesti pidan itse asioiden ratkaisemisista ja valmiiden tuotosten esittelysta, mutta kuitenkin
jalkikateen katsottuna avun ja tuen pyytadminen olisi ollut hetkittdin varmasti aiheellista.
Prosessin alussa jarjestettavat useat seminaarit olivat mielestani loistavia paikkoja saada
vinkkeja ja vertaistukea muilta opiskelijoilta. Olin mielestani itse niissa paljon danessa ja
siten koen olleeni myds tukena muille opiskelijoille. Mitdan suurempia ongelmia tutkimuk-

sen toteutuksessa ei ollut, mutta yleinen tuki ja kommenttien saaminen enemmissad maa-
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rin seminaarien muodossa lapi prosessin olisi mielestani voinut olla eduksi tyéni tekemi-
sessa. Vaikka seminaareja oli alussa todella tiiviiseen tahtiin, olisin itse henkildkohtaisesti
toivonut niiden jatkuvan lapi prosessin. Lisaksi etenkin toimeksiantajani osalta kommuni-

kaatiota olisi mielestani voinut olla paljon enemman puolin ja toisin.

Kommunikaatio oman ohjaajani kanssa oli prosessin ajan mielestani kohtuullisella tasolla.
Prosessin alussa kaksisuuntainen kommunikaatio oli mielestani erinomaisella tasolla. Kui-
tenkin seminaarien paattymisen jalkeen yhteydenpidossa tapahtui pienimuotoinen muu-
tos, jonka myo6ta kommunikaatio vaheni. Kommunikaatiopuutteista ei voi syyttaa kuin itse-
aan ja vastuu siita on taysin tutkijalla itsellaan. Kuitenkin juuri esimiestoiminnan ja johtami-
sen teoriaan perehtyneena, tassa tapauksessa ohjaajallani ja toimeksiantajallani olisi mie-
lestani ollut osittainen vastuu olla enemman Iasna ja tukena opinnaytetyon edistymisen
suhteen. Mutta kuten jo mainitsin, isompia ongelmia prosessin aikana ei ollut, joten itse-
nainen tydskentely sopi minulle loistavasti kun sain itse rauhassa tehda ratkaisuja ja paa-
toksia liittyen tyohoni. Tutkimusosuuden toteutuksessa hyddynsin kuitenkin oman ammat-
tikorkeakouluni yliopettajia menetelmapajoissa, joissa sain henkilokohtaista opastusta ja
sparrausta tutkimusosuuden toteuttamiseen ja aineistojen analysointiin. Naista tapaami-
sista sain hyvin paljon irti, mitkd osaltaan vaikuttivat todella positiivisesti tutkimukseni to-

teuttamiseen.

Tutkimukseen lahdettdessa oli selvaa, etta yrityksien sisaisissa toimintamalleissa oli pal-
jon epaselvyyksia ja maarittelemattdmia asioita. Tama ajatus vahvistui tutkimuksessa.
Kuitenkin paasaantoisesti yritysten sisadinen toiminta toimii tiettyjen asioiden osalta jopa
todella hyvin, jonka lisdksi henkildstd on hyvin ammattitaitoista ja sitoutunutta. Yritysten
tulee kuitenkin kehittda jatkuvasti toimintaansa pysyakseen kilpailukykyisena ja ylipaataan

mukana toimintaympariston ja maailman kehityksessa.

Jos vield pohditaan koko prosessin toteutusta alkaen aina aiheen valinnasta lopullisen ra-
portin valmistumiseen, opinnaytetyon tekeminen oli todella ainutkertainen ja antoisa
matka. Voin my@s sanoa olevani tyytyvainen lopputulokseen. Opinndytetydn tekeminen
on mielestani loistava paatds opinnoille ammattikorkeakoulussa. Kukaan ei tee ty6ta puo-
lestasi, joten vastuun ottaminen itsestaan ja tyon valmistumisesta varsinkin prosessin lop-
puvaiheilla on todella palkitsevaa. Henkista ja ammatillista kehitysta tapahtui mielestani
lapi prosessin. Tyoskentelin itse opinnaytetyoni ohella puolipaivaisesti toimeksiantajayri-
tyksessa. Tyon ja opintojen yhdistaminen on tuonut valtavasti positiivisia vaikutuksia itsel-
leni seka tyontekijana, kuin myos tutkijana. Positiivisia vaikutuksia on toivottavasti koitunut
ja koituu myo6s toimeksiantajalleni ja niille yrityksille, joita tdma opinnaytetyd koskettaa.
Toivon tyOsta olevan myo6s apua, iloa, inspiraatiota ja oppeja kaikille muillekin, jotka taman

opinnaytetydn on paatynyt lukemaan.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimus- ja opinnaytetyésuunnitelma

Tutkimuksen tausta

Opinnaytetydn toimeksiantajana on helsinkilainen korjausrakentamisen asiantuntijapalve-
luihin erikoistunut konsulttitoimisto. Opinnaytetydn tavoitteena on tukea neljan yrityksen
sisaisten toimintamallien kehittdmista henkiléstdjohtamisen nakdkulmasta. Yritykset tun-
nistavat, etteivat he hyddynna kaikkea mahdollista potentiaalia itsestaan ja toisistaan. Tu-
levaisuudessa neljan yrityksen ylle on tarkoitus luoda mahdollisuuksien mukaan omistava
emoyritys, jonka nimissa yritysten toimintoja pystytaan yhtenaistamaan. Myos henkilosto-
johtamisessa on puutteita, eikd sen toiminnan kehittdmiseksi ole kiinnitetty tarpeeksi huo-
miota. Ennen tutkimuksen aloittamista tutkija on suorittanut tyéharjoittelua toimeksianta-

jayrityksessa, joka tarjoaa loistavat lahtékohdat tutkimuksen tekemiselle.

Opinnaytetyoprosessin vaiheet:

— Toimeksiannon saaminen

— Tavoitteen asettaminen

— Aiheen rajaaminen

— Suunnitelman tekeminen

— Teoriaan perehtyminen

— Tietoperustan kirjoittaminen

— Tutkimuksen toteutuksen tarkempi suunnittelu
— Tutkimuksen toteuttaminen

— Tutkimuksesta saadun aineiston yhteenveto
— Tutkimustulosten analysointi

— Kehittdmisehdotusten tekeminen

— Esittely toimeksiantajalle

Tutkimuskysymykset:
Paaongelma:

— Mita yritysten tulisi kehittaa sisaisissa toimintamalleissaan henkilostojohtamisen nako-
kulmasta niin, jotta yritykset voivat saada maksimaalisen synergiaedun itsestaan ja toi-
sistaan?

Alaongelmat:

— Millainen on yrityksien strategisen henkildstdjohtamisen taso?

— Miten yrityksien siséinen viestinta toimii?

— Mika vaikuttaa henkildston pysyvyyteen?

— Millainen rooli ja suoriutumisen taso esimiestoiminnassa on?

— Miten yrityksien strategia ja siihen liittyvia kasitteita tiedostetaan ja toteutetaan yrityk-
sien sisalla?

— Millainen on yrityksien valmius muutosta kohtaan?

Tutkimusmenetelma ja aineistonkeruusuunnitelma
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Tutkimusosuus aloitetaan tutkimusmenetelmakirjallisuuteen perehtymalla. Tutkimusmene-
telmana on tarkoituksena kayttaa monimenetelmatutkimusta, jossa yhdistetaan kvalitatiivi-
nen, eli laadullinen ja kvalitatiivinen eli maarallinen tutkimusmenetelma. Laadullinen osuus
on tarkoitus toteuttaa haastatteluina. Neljan yrityksen toimitusjohtajaa haastatellaan, jotta
saadaan syvallista tietoa yrityksien tilanteista ja johtajien ajatuksista. Kaikkien neljan toimi-
tusjohtajan haastattelujen on tarkoitus toteuttaa samalla viikolla hyédyntéden Teams-kana-
vaa, jolloin haastattelut saadaan tallennettua jarkevasti. Haastattelukysymykset tulen ra-
kentamaan tutkimuskysymysten ymparille jakaen ne 3-5 eri osaan ennalta maaritettyjen

teemojen alle. Kullekin haastattelulle on varattu keskimaaraisesti yksi tunti.

Haastatteluiden rinnalla maarallisin menetelmin on tarkoitus toteuttaa sahkoinen verkko-
kysely henkilostolle. Kysely lahetetaan yrityksien henkildstolle samanaikaisesti haastatte-
lujen yhteydessa. Kysely tulee sisaltamaan noin 40 kysymysta, jonka lisaksi kyselyn runko
tullaan jakamaan kahteen osaan riippuen siitd onko vastaaja esimiesasemassa vai ei. Ky-
selyn on tarkoitus olla hyvin lyhyt ja yksinkertainen, jolla voidaan saada vain tasmennyksia
tutkimusongelmiin. Lyhyella ja yksinkertaisella kyselylla vastausprosentti saadaan myos
todennakaisesti korkeaksi. Kysely l&ahetetdan vastaajille sahkopostitse ja sen tuloksia tul-

laan analysoimaan kyselyalustan omassa jarjestelmassa, sekd Excelissa.

Koska tutkimuksessa hyddynnettiin kahta eri tutkimusmenetelmaa, kumpikin menetelma
on tarkea saada kytkeytymaan toisiinsa mahdollisimman hyvin. Haastattelurungon tee-
moja ja kysymyksia pyritaan littdmaan kyselyn kysymyksiin. Liséksi kyselyssa esimiesten
ja alaisten valisia vastakkainasetteluja pyritdan I6ytamaan lisdamalla eri nakdkulmia sa-

moihin aiheisiin liittyen.

Analysointisuunnitelma

Koska haastattelut toteutetaan Teamsissa, haastattelut voidaan nauhoittaa. Nauhoitusten
myota haastattelut kaydaan lapi uudelleen, jolloin haastattelujen puhe litteroidaan. Taman
jalkeen kaikkien neljan haastattelun tulokset voidaan ryhmitella poimien vain tarkeimmat

ja tutkimusongelmien kannalta olennaisimmat kohdat.

Sahkoinen kysely on tarkoitus toteuttaa Google Forms-kyselyalustalla. Alustan vahvuu-
tena on se, etta kyselyn tulokset tallentuvat reaaliaikaisesti pilvipalvelimelle. Lisdksi alusta
muokkaa tulokset suoraan esityskelpoisiksi kaavioiksi ja kuvioiksi. Tama nopeuttaa ja hel-

pottaa tulosten analysointia huomattavasti.

Tutkimuksen luotettavuus
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Tutkimuksen laatuun ja luotettavuuteen voidaan vaikuttaa merkittavasti haastattelun ja ky-
selyn rungolla. Kysymysten asettelu, lisdkysymykset ja teemat ovat kaikkien oltava tarkoin
pohdittuja, jotta tutkimus voi Iahtokohtaisesti olla luotattava. Kysymysten on tarkea olla
niin selkeita, jotta voidaan valttya vaarinymmarryksilta. Lisaksi haastatteluiden suhteen fo-
kus tulee pitda vain suunnitelluissa ja olennaisissa asioissa, jottei asioita kasitella aiheen

vieresta. Kysymysten ja haastattelijan tulee olla taysin johdattelemattomia.

Luotettavuuteen liittyy myos vahvasti tekninen laatu ja analysointikeinot. Ennen haastatte-
lujen toteutusta on varmistettava, etta yhteys ja nauhoittaminen toimii. Haastattelujen pur-
kamisessa jalkikateen on noudatettava kaikkien nauhojen osalta samaa tapaa litteroida.

Lisaksi kyselyn suhteen luotettavuus kasvaa sita mydden mita isompi osuus henkilostosta

saadaan vastaamaan suhteessa koko henkilostoon.
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Liite 2. Haastattelurunko

Toimitusjohtajien puolistrukturoitu haastattelurunko.

Haastattelun avaaminen:

Esittelyt, kuulumiset, haastattelun tarkoitus, huomio nauhoituksesta

Viestinta ja esimiestoiminta — henkiloston pysyvyys:

Mita esimiesten rooliin ja tydhon kuuluu?

Mitka naistd mielestasi ovat esimiehen tarkeimmat tehtavat?

Millaista tukea esimiehille tarjotaan, jos tarjotaan?

Onko yrityksenne henkilostolla kirjalliset tehtadvakuvaukset? Jos on niin millaiset, jos
ei niin miksei?

Kaydaankd henkildstdon kanssa kehityskeskusteluja, kuinka usein?

Mita sisaisia viestinnan kanavia teilld on kaytdéssa? Miten ne mielestasi toimivat?
Pidatko aktiivisesti palavereita alaisiesi kanssa? Kuinka aktiivisesti?

Otetaanko henkilostoa aktiivisesti mukaan yrityksen kehittamiseen?

Miten pyrit/pyritte motivoimaan henkildst6a?

Henkilostojohtamisen strategisuus:

Millaisena koet henkildstdjohtamisen tason talla hetkella yrityksessa? 1-10 ja seli-
tys.

Mika henkildstdéasioiden hoidossa juuri talla hetkella eniten hiertda?

Miten yrityksen maarittelemat arvot nakyvat ja miten toteutatte niitd henkildstdjohta-
misessa?

Minkalaista apua, tukea tai koulutusta toivoisit saavasi henkildstotehtavien hoitami-
seen?

Minkalainen rooli ja vastuu HR-vastaavalla tulisi olla tulevaisuudessa?

Muutos ja yrityskulttuuri:

Miten kuvailisit yrityksen yrityskulttuuria?

Minkalaisin toimin olette pyrkineet kehittdmaan yrityskulttuuria?

Miten yritysten valinen toiminta nakyy talla hetkella kdytannbssa?

Minkalaisia suurempia muutoksia olette kokeneet yrityksessa ja miten niiden toteu-
tus onnistui?

Miten valmiutenne pysya mukana maailman ja toimintaymparistén muutoksessa na-
kyy?

Mita etuja naet yritystenne yhdistymisesta?

Mita haasteita KP-ryhman luomisesta voisi tulla nyt ja pidemmalla aikavalilla?

Lopuksi:

Tuleeko sinulla mieleen jotain lisattdvaa kasiteltyihin aiheisiin, joita tdssa ei olla viela
kasitelty?




Liite 3.

Henkilostokysely

67

4. Saan yrityl

Kysely henkildstélle

Tami kysely on tarkoitettu timan kyselyn saaneille henkilsille. Tutkimuksen tavoitteena on

selvittas, miten on kehittaa sisaisia

henkiléstajohtamisen nakikulmasta niin, etta yritykset voivat saada maksimaalisen edun
itsestazin ja toisistaan. Kysely on luottamuksellinen ja sen tuloksia kisitellazn téysin
anonyymisti.

Tybnantajani on

il

Merkitse vain yksi soikio.
 vritys A
"~ vritysB

 Jvritysc

©Olen esimiesasemassa

Merkitse vain yksi soikio. 6.

( JKkylla Siirry kysymykseen 3

En  Siry kysymykseen 22

Tiedonkulku organisaatiossamme on riittavaa.
Merkitse vainyksisoikio.

() taysin eri mielta

(__J osittain eri mielta 7.

__ osittain samaa mielta

__téysin samaa mieltd

Tiedan kuinka alaisiani johdetaan.

Merkitse vainyksi soikio.

__téysin eri mielta
_osittain eri mielta

__/ osittain samaa mieltd

() téysin samaa mielta

Tiedén mita johto ja yritys odottaa minulta. ts. ty® i on minulle selked.

Merkitse vainyksi soikio. 13.

—taysin eri mielta
(_ osittain eri mielta
(__ osittain samaa mielta

) taysin samaa mielta

Alaiseni pystyvét
toteutustapa jne.)

ynsa. (tydmaari, -aika,

Merkitsevainyksisoikio.

téysin eri mieltd

() osittain eri mielta
() osittain samaa mielta

() taysin samaa mielta

Tyépaikallani on riittévasti tydntekijéita tybtehtaviin nahden.
Merkitse vain yksi soikio.

_téysin eri miehd

() osittain eri mielta

(__) osittain samaa mielta

") téysin samaa mieltd

1 liittyvista 4 asioista.

Merkitse vain yksi soikio.

D téysin eri mielté

_osittain erl miehd

___ osittain samaa mielta

) taysin samaa mielta

Pidén alaisilleni kehityskeskusteluja.
Merkitse vain yksi soikio.

—kylla, kaikille
(" kylia, osalle

n

Annan alaisilleni riittavasti rakentavaa ja kehittavaa palautetta.

Merkitse vainyksisoikio.

~taysin eri mielta

| osittain eri mieltd

__ osittain samaa mieltd

__téysin samaa mielté

Saan riittavasti palautetta alaisilta ja johdolta.
Merkitse vainyksisoikio.

() taysin eri mielts

__osittain eri mield
(D esittain samaa mielta

() téysin samaa mieltd

Koen ettd mielipiteeni otetaan huomioon yrityksen kehittémisessa.
Merkitse vainyksi soikio.

) tdysin eri miehd

() osittain eri mielta

) osittain samaa mieltd

__ téysin samaa mielta

Jos olet pois tdista, kuinka monihenkilé tydpaikallasi pystyy tekemaan tehtavasi
kohtuullisesti?

Merkitse vain yksi soikio.

\ ! ei kukaan

()12 henkilsa

() enemmin kuin kaksi henkiloa

Olen tietoinen yrityksemme arvoista.

Merkitse vainyksisoikio.

J téiysin eri mielta

__J osittain eri mielta

__osittain samaa mielta

() raysin samaa mieltd

Yrityksemme arvot nakyvat kaikessa toiminnassamme.
Merkitse vainyksi soikio.

() taysin eri mield
) osittain eri mielta
() osittain samaa mielta

() tdysin samaa mielta
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22,

23.

24,

25.

Tiedan mika yritykseni missio ja visio on.

Merkitsevainyksisoikio.

(__taysin eri mielta

__ osittain eri mielta

() osittain samaa mieltd

_Jtdysinsamaa mieltd

Olen tyytyvainenyritykseni sisaisiin toimintamalleihin.

Merkitse vain yksi soikio.

) téysin eri mieltd

__J osittain eri mielta

__) osittain samaa mielta

() tdysin samaa mielta

Olen sitoutunut yritykseen myds muutostilanteissa.
Merkitse vain yksi soikio.

( téysin eri mieltd
(__osittain eri mielta
() osittain samaa mieltd

() tdysin samaa miefta

En yleensa pida tydpail i tapahtuvista

Merkitse vain yksi soikio.

) téysin eri mielts

___ osittain eri mielta

() osittain samaa mielta

() tdysin samaa mielta

Tiedonkulku organisaatiossamme on riittavaa.

Merkitse vainyksisoikio.

—téysin eri mielta

___/ osittain eri mielta

() osittain samaa mielta

__téysin samaa mieltd

Saan tarpeeksi informaatiota yritykseen liittyvisté siséisista asioista.

Merkitsevainyksisoikio.

() taysin eri mielté
(__ osittain eri mielta
 osittain samaa mieltd

() taysin samaa miehta

Esimieheni pitad minulle tai ryhmalleni kehityskeskusteluja.

Merkitse vain yksi soikio.

gl

el

(_en osaa sanoa

Saan riittavasti rakentavaa ja itseéni kehittava

Merkitse vain yksi soikio.

_taysin eri mielta

_ ) osittain eri mieta

() osittain samaa mielta

() téysin samaa mielta

palautetta esimieheltani

20.

21

Siirry kysymykseen 40

26.

2

N}

28.

29.

Tydssani minua motivoi. (voit valita useampia)

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

| palkka
[ | ty6n kiinnostavuus
[ tysn monipuolisuus
[ ty6n joustavuus
_| mahdollisuus toteuttaa itseani
[ tybpaikan sijainti
[ | tyon helppous
|| mahdollisuus oppia ja kehittya
|| saamaniarvostus tyGpaikalla
|| tyépaikan iimapiiri
| ystavyyssuhteet tySpaikalla
| alaisten johtaminen
| tyssuhde-edut
| tyéni merkityksellisyys
| tybsta saamani positiivinen palaute
Muu:

Henkilostéetumme ovat riittévia.

Merkitse vainyksi soikio.

__téiysin eri mielta

) osittain eri mielta
() osittain samaa mietd

() taysin samaa mielta

Annan usein palautetta esimiehelleni.

Merkitse vainyksi soikio.

) téysin eri mielta

___/ osittain eri mielta

) osittain samaa mielta

() téysin samaa mielta

Esimieheni edis

yksildiden ja ryhmén kehittymista.
Merkitse vainyksi soikio.

() tdiysin erl miehd

__ osittain eri mielta

) osittain samaa mielta

() téysin samaa mielta

Tiedan mita esimiehet ja yritys minulta odottaa. ts. tydnkuvani on minulle selkea.

Merkitse vainyksi soikio.

_téysin eri mielta

) osittain eri mielts

__ osittain samaa mielé

_ ) téysin samaa mieltd

Pystyn vaikuttamaan omaan tydskentelyyni. (tydmaara, -aika, toteutustapa jne.)

Merkitse vainyksi soikio.

) tiiysin eri miehta

__ osittain eri mieltd

(__ osittain samaa miehta

() téysin samaa mieltd
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30. Tydpaikallani on riittavasti tydntekijéita tybtehtaviin nahden.

Merkitsevainyksisoikio.

aysin eri mielté
() osittain eri mieltd
() osittain samaa mielta

() taysin samaa mielta

Jos olet pois toistd, kuinka moni henkild tydpaikallasi pystyy tekemaan tehtavasi
kohtuullisesti?

Merkitse vain yksi soikio.
(D eikukaan
()12 henkilsa

() enemmin kuin kaksi henkilss

Olen tietoinen yrityksemme arvoista.
Merkitse vainyksisoikio.
() téysin erl miehd

(__ osittain eri mielta

__J osittain samaa mieltd

téysin samaa mielta

Yrityksemme arvot nakyvat kaikessa toiminnassamme.

Merkitse vainyksisoikio.

) téysin eri miehd

__J osittain eri mielta

) osittain samaa mieltd

(__)téysin samaa miehd

Tydssani minua motivoi. (voit valita useampia).

Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.

|| palkka

tyon kiinnostavuus

tyon monipuolisuus

tyon joustavuus

mahdollisuus toteutta itseéni
tydpaikan sijainti

tyén helppous

| mahdollisuus oppia ja kehittys

saamani arvostus tybpaikalla

| tybpaikan limapiiri

ystavyyssuhteet typaikalla

[ hyvé esimies

tydsuhde-edut

10

| tyoni merkityksellisyys

|| tysté saamani positiivinen palaute

=

uu:

9. Henkildstdetumme ovat riittar

Merkitse vain yksi soikio.

—téysin eri mielta

_ ) osittain eri mie

__ osittain samaa mieltd

") taysin samaa mielta

siirry kysymykseen 40

Lopuksi

34.

8

Tiedan mika yritykseni missio ja visio on.
Merkitse vainyksi soikio.

() raysin eri mieha

) osittain el mielta

(__ osittain samaa mielta

___ tdysin samaa mieltd

35, Olen tyytyvainen yritykseni siséisiin toimintamalleihin.

Merkitse vainyksi soikio.

) tdysin erl mieltd

(__ osittain eri mielta

__) osittain samaa mielta

() téysin samaa mielta

4% Olen sitoutunut yritykseen myds muutostilanteissa.

Merkitse vainyksi soikio.

() taysin eri mielta

(__ osittain eri mieita

__J osittain samaa mielta

() taysin samaa miehd

En yleensa pida tybpaikallani tapahtuvista muutoksista.
37.
Merkitse vainyksi soikio.

() raysin eri mieha

__ osittain eri mielté
() osittain samaa mielta

() téysin samaa mielté

Miten kehittaisit yrityksen sisaista toimintaa? Voit kertoa myds jotain muuta
40. oleellista aiheeseen littyvaa. Sana on vapaa.

Siirry kysymykseen 41

Kaikkien sahkBpostin jattéineiden kesken arvotaan 50 € Arvonta tapahtuu 1.11.2021
¥ el kiiytetd mihinkaan
muuhun kuin ja voittajan

50 €
arvonta

41.  Jatd sahkopostisi jos haluat osallistua arvontaan!

Goagle ei ole luonut tai hyvaksynyt tita sisaltoa

Forms
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Liite 4. Saatekirje henkilostokyselyyn

Vastaa lyhyeen henkilostokyselyyn 29.10 mennessa ja voita 50 €

Hei kaikille!

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten yrityksiemme on mahdollista kehittaa sisai-
sia toimintamallejaan henkildstéjohtamisen nakokulmasta niin, etta yritykset voivat
saada maksimaalisen edun itsestaan ja toisistaan.

Pyydan kaikkia taman viestin saaneita vastaamaan lyhyeen kyselyyn. Vastaaminen vie
noin viisi minuuttia. Kysely on luottamuksellinen ja sen tuloksia kasitellaan taysin ano-
nyymisti. Tutkimus on osa allekirjoittaneen tradenomitutkinnon opinnaytetyéta.
Kaikkien sdhkopostin jattaneiden kesken arvotaan 50 €. Arvonta tapahtuu 1.11.2021.

Voittajaan yhteydessa henkildkohtaisesti. Sahkdposteja ei kaytetd mihinkdan muuhun

tarkoitukseen kuin arvonnan suorittamiseen ja voittajan tavoittamiseen.

Linkki kyselyyn: https:/forms-glefudxsdm99xqis¥Mz7

Kiitan osallistumisestasi, vastauksesi on tarkea. (i)

Ystavallisin terveisin

Joonas Vesaaja
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Liite 5. Agenda toimitusjohtajien viikkotapaamisen HR-osioon

Ajankohta: Joka viikon perjantai klo 11.00
Paikka: Teams

Kesto: 30 min

Osallistujat:
Yritysten toimitusjohtajat, HR-vastaava +

tarvittaessa erikseen kutsuttavia henkiloita

Tarkoitus:

— Kasitella henkilostoon liittyvia aiheita ja
paatoksen tekoa kuten rekrytointeja tai
hankintoja.

— Pysya kartalla henkildston tilasta. (hy-
vinvointi, jaksaminen, kehittdminen)

Tavoite:

— Kehittaa henkilostéjohtamista ja -pro-
sesseja yrityksien sisalla
Vaikutusvalta:

— Kokoukseen osallistujilla on valtaa
tehda henkildstoon liittyvia paatoksia ja
linjauksia direktio-oikeutensa puit-
teissa.

Agenda:

1. Asiat, jotka jaivat viimeviikolla kesken.
2. Jokaisen osallistujan viikon aikana yh-
teiseen Teams-kanavaan kirjatut ai-

heet, jotka vaativat kasittelya

3. Rekrytointiin liittyvat asiat (tamanhetki-
set haut, onko tarvetta uusille jne).

4. Havaintoja ja kuulumisia henkildston
jaksamisesta ja voinnista.

5. Ensiviikon aiheet.

Yhteisia saantgja:

— Tule tapaamiseen valmistautuneena ja ajoissa.
— Tarkkaile viikon aikana henkiloston tilaa, kuuntele ja kommunikoi heidan kanssaan.
— Raportoi yhteiseen Teams-kanavaan aiheita, joita tulee kasitella viikkotapaami-

sessa.
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