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Alkusanat

irjan juuret perustuvat Karelia-ammattikorkeakoulun liiketalouden koulutusoh-
jelman aikuisopiskelijoiden oppimisprosessissaan tuottamiin artikkeleihin. Kirjan
nimi Arvoja, sitoutumista ja oppimista kuvaa tydelaman murroksen vaikutuksia
henkilostohallinnollisiin ratkaisuihin. Opiskelijoiden artikkelit osoittavat, ettd
henkil6sté on organisaation arvokkainta padomaa. Siksi tyonantajan panostus osaami-
sen kehittdmiseen ja tyohyvinvointiin on oleellista. Hyvinvoiva tyontekija tuottaa tulosta.
TyOssd jaksetaan kiireestd ja paineista seka jatkuvista muutoksista huolimatta. Juuri ndista
syista henkilostohallinto ja -johtaminen ovat keskeisid tehtdvid menestysta tuotettaessa.

Opiskelijat, kuten yhteiskunnalliset keskustelijatkin, ovat artikkeleissaan tuoneet esille
tietotekniikan jatkuvan etenemisen ja muutoksen sekd mahdollisuuksina etta haasteina.
Kysytdan jopa, onko tietotekniikka luonnonlaki! Laki joka vadjaamattomasti etenee ih-
misistd riippumatta. Jatkuva uuden oppiminen sekd muutokset tyopaikoilla vaikuttavat
tyontekijan tyotehoon. Ne voivat saada tyontekijan tuntemaan itsensa riittdmattomaksi.
Siksi juuri arvot — yksildlliset ja yhteisolliset — ovat lahtokohtana henkilstoratkaisuja ja
-hallintoa tuotettaessa. Kysya sopiikin, miten tassa individualistisessa maailmassa yksil6t
sitoutuvat arvoihin tyopaikoilla tyGyhteisojen jasenind. Tarkeaa olisi pysdahtya pohtimaan,
16ytyyko luottamusta tyGtovereiden, tyontekijéiden ja johdon vililld myo6s irtisanomisten,
lomautusten ja jatkuvasti kiristyvan ty6tahdin paineessa.

Henkild, joka on vahvasti organisaation arvoihin ja tyohon sitoutunut voi uupua muutos-
paineissa ja resurssien niukkuudessa. Erityisesti silloin, kun arvot ovat ristiriidassa orga-
nisatoristen muutosten kanssa, tyontekijalld on riski uupua ja sairastua. Jos tyontekijan
on jatkuvasti jaatava ylitoihin selviytydkseen toistddn, tai jos kiusaamista tapahtuu, on
esimiehen kiinnitettavd huomiota tilanteeseen ja pyrittava ratkaisuihin mahdollisimman
nopeasti. Jos tyotaakka on liian suuri, se voi aiheuttaa sairastavuutta ja henkil6storistirii-
toja tyopaikalle. Henkil6stdjohtamisen taidot ovat téllaisissa tilanteissa koetuksella.

Tyoyhteison pienistd ongelmista voi kasvaa suuria, ellei niihin puututa heti. Paraskaan ty6-
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yhteis6n henkildston tai hallinnon kehittamissuunnitelma ei paranna tyohyvinvointia,
mikali se jad jonkun poytalaatikkoon odottamaan parempaa aikaa. Julkisesta hyvinvointi-
puheesta ja kdyttoteorioista tulisi padsta arjen tekoihin. Tekoihin, jotka edesauttavat yksi-
l6iden onnistumisen kokemuksia tyossa, tuovat tehokkuutta ja taloudellisuutta organisaa-
tiolle ja edistavat ndin tuloksellisuutta.

Oman osa-alueensa hyvin tunteva ja osaava tyontekija seka esimies ovat organisaatiolleen
tarkeita resursseja. Henkil6ston sijoittamisessa on oleellisen tarkedd, ettd henkilostomaara
ja osaaminen kohtaavat tyossd. Mahdollisuuksia luoda onnistumisen kokemuksia ja edetd
tyouralla tulisi vaalia. Tyonjohdollisena kysymyksena nousee silloin esille henkil6ston joh-
tamisen monimuotoisuus. Ikd on oleellinen tekija my6s johtajuudessa. Ruuhkavuosiaan
eldvan nuoren didin tai isdn on usein hankala yhdistda tydeldman ja perheen vaateita. Ai-
van samoin voi olla vanhemmalla tyontekijélla ongelmia yhdistdd vanhojen vanhempiensa,
tyonsd ja oman perheensa tarpeet. Siksi johtajuudessa - niin nuorille, keski-ikaisille kuin
vanhemmillekin - ty6ssa jaksamista tulisi edistdd tyota joustavoittamalla.

Kaytannon arjessa on lukuisia palavereita. Naista usein vitsaillaan ja valitellaan kaytava-
keskusteluissa. Vanhoillinen organisaatiokulttuuri, ylhaalta alas kaskytys ja kirea tyosken-
telyilmapiiri eivat kuulu nykyaikaiseen organisaatioelamadn. Tyontekijoiden kielteinen
asenne ja muutosten vastustaminen on my0s “menneen pdivan” toimintatapoja. Nykyisin
istutaan paljon palavereissa ja tehdaan tyota ryhmissa. Siksi yhteisty6taidot ja toisten kun-
nioittaminen korostuvat. Tulee osata ymmartaa erilaisia mielipiteita ja luoda kompromis-
seja.

Palaverikaytant6ihin opiskelijat suosittelevat luotavaksi selkeitd rakenteita, esimerkiksi
kuukausi- ja viikkopalaverit sd@annéllisind paivind. Myos tehottomasti johdetut palaverit
saavat kirjoitetuissa artikkeleissa kritiikkia. Jokaisen palaveriin osallistujan aito lasndolo ja
aktiivinen osallistuminen sddstavat ty0aikaa ja tehostavat tuloksellisuutta. Palaverit eivat
my6skddn saisi olla lapparin, [Podin tai kannykan selailutilanteita. Saattaisi olla jopa pa-
rempi, ettd ndmd vempaimet jatettdisiin ovenpielen koriin palaverien ajaksi.

Artikkelien kirjoittajat, opiskelijat, ovat tehneet merkittavaa tyotd tuodessaan esille tyoela-
man haasteita omien kokemustensa kautta. Opiskelijat ovat rohkeasti tarttuneet arkoihin
aiheisiin. Olette tehneet suurenmoisen tyon ja teiddan kanssanne on ollut hyva toimittaa
tata kirjaa. Limmin kiitoksemme teille kaikille!

Joensuussa omenankukkien kukkiessa 2.6.2014

Anna Liisa Westman Tuija Kuusisto
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Tyohyvinvointi el synny itsestaan

Virve Huovinen

THVISTELMA

On asioita jotka motivoivat meitd, toiset negatiivisesti kuten kipu, pelko tai yksindisyys,
ja toiset positiivisesti kuten hyva terveys, perhe ja ystavat. Myos tyoelamassd on meitd ne-
gatiivisesti tai positiivisesti motivoivia tekijoitd. Viihtydksemme ty9ssa tyon tulee sisaltaa
enemman positiivisia tekijoita kuin negatiivisia. Kun tyontekijat voivat hyvin, ovat moti-
voituneita ja heille annetaan haasteita sekéd vastuuta tyostdan, heijastuu tama koko orga-
nisaatioon hyvana ty6tuloksena, sekd motivoituneena ja tyonsa seka koko organisaation
kehittamisestd kiinnostuneena henkil6stona.

Tyohyvinvointi ei kuitenkaan synny itsestddn, eika sitd voi rakentaa ilman jokaisen organi-
saation jdsenen panosta, silla tydhyvinvointi on kokonaisuus, jossa vaikuttavina tekijéina
ovat niin tyontekija, tyoyhteiso kuin itse tyod. Tyohyvinvoinnin kehittdmiseen suunnatuilla
suunnitelmilla on todettu olevan selvdsti tydilmapiirid parantava vaikutus. Tydhyvinvointi
ei kuitenkaan ole mikdan stabiili tila, vaan sen saavuttaminen seka yllapitdminen vaativat
jatkuvaa panostamista sekd seurantaa koko organisaatiolta. On tdrkedd, ettd mahdollisiin
ongelmiin puututaan jo varhaisessa vaiheessa estden ndin niita kasvamasta suuremmiksi.
Parhaiten ty6hyvinvointia yllapidetdan ja kehitetaan silloin, kun organisaatiolla on kaytet-
tdvissdan tyohyvinvoinnin mittaamiseen soveltuvat kaytdnteet, jotka on omaksuttu osaksi
organisaation arkista toimintaa. TyShyvinvointiin panostaminen kannattaa, silld se tulee
kaikille osapuolille huomattavasti halvemmaksi kuin tydpahoinvointi. Hyvinvoiva ja tuot-
tava henkil6st6 on organisaatiolle merkittava kilpailuvaltti yha kiristyvilla tydmarkkinoil-
la.

Avainsanat: hyvinvointi, motivaatio, ty6ilmapiiri
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Ty6 on tdrked osa ihmisen arkea ja tyoeldmadn tulisi edistad hanen hyvinvointiaan, eika
suinkaan olla uhka hdnen elaméan laadulleen. Suomen ty6aikalain mukaan sdannéllinen
tybaika on enintaan kahdeksan tuntia vuorokaudessa ja 40 tuntia viikossa (6 §). Vietam-
me siis suuren osan ajastamme tdiss3, ja siksi tydoymparistolld, sen ergonomisuudella seka
turvallisuudella, on merkitysta tyokykyymme. Likainen, harmaa ja epasiisti tydymparisto
on vakava uhka ty6viihtyvyydellemme.

Tyohyvinvointi ei synny itsestdan, vaan se vaatii aktiivista ja madratietoista toimintaa orga-
nisaation kaikilla tasoilla. Tydhyvinvointiin panostaminen kannattaa, silld se tulee kaikille
osapuolille huomattavasti halvemmaksi kuin tyopahoinvointi. Esimerkiksi vanhentuneet
tai epakdytannolliset tyovalineet ja -tavat voivat olla uhkana jopa tyontekijan terveydelle.
Mitd aikaisemmassa vaiheessa mahdollisiin ongelmiin organisaatiossa puututaan, sen pa-
rempaan tulokseen niiden kasittelyssd ja ehkadisyssa padstaan.

Tyohyvinvointi tarkoittaa niin yksilon hyvinvointia tyossadan kuin my6s koko ty6yhteison
yhteistd vireystilaa. Tyohyvinvointi on kokonaisuus, jonka vaikuttavina tekij6ina ovat niin
tyontekija, tyoyhteiso kuin itse ty6. Tyontekijoiden ty6viihtyvyyteen ja ty6hyvinvointiin
vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa tyontekijan tyokuvan ja osaamisen kehittaminen,
oikeudenmukainen esimies, tyokaverit, palkka, tydymparisto seka joustavat tydajat (Kau-
hanen 2012; 199-200, Toimi 3/2013, 25). Ty6hyvinvointi siis koostuu monesta eri tekijastd,
joiden lopputuloksena tulisi jokaisella tyontekijalla olla mahdollisuus kokea aitoa ty6niloa
(Otala & Ahonen 2003, 19).

Olennainen osa tyontekijan tyohyvinvoinnissa on hanen tyokykynsa. Siihen vaikuttavia
tekijoitd ovat tydn vaatimusten seka yksilon voimavarojen vidlinen tasapaino (Lundell,
Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Mdkinen, Oldenbourg, Saarelma-Thiel & Ilmarinen
2011, 54). Jos tyontekijan taidot ja tyotehtdvat eivat kohtaa, voi seurauksena olla tyossa
uupuminen ja sairausloma. Pahimmassa tapauksessa yritys voi menettda tyontekijan ha-
nen sanoutuessaan irti tai jaddessa ennenaikaisesti eldkkeelle. Kaikissa ndissa tapauksissa
yritykselle syntyy lisdkuluja muun muassa sairausajan palkasta, mahdollisen sijaisen palk-
kaamisesta tai kokonaan uuden henkilon rekrytoinnista. Tyohyvinvoinnin puute ndkyy
selvimmin juuri lisddntyneind sairauspoissaoloina seka korkeana henkil6ston vaihtuvuu-
tena. Esimerkiksi Sosiaali- ja terveysministerion tekemadn selvityksen mukaan on vuodesta
2002 alkaen siirtynyt tyoeldkejarjestelman tyokyvyttomyyseldkkeelle noin 25 ooo henkiloa
vuodessa, kun vuonna 1997 tydkyvyttomyyseldkkeelle siirtyneita oli noin 20 ooo henkil6a.
(Pensola, Gould & Polvinen 2010, 18.) Tassa on ndhtavissa tydelamadssa lisddantynyt kiire ja
jatkuva muutos sekd uusiutuminen, jotka ovat osaltaan luomassa tyopahoinvointia saaden
ihmiset jddmaan ennen aikaisesti pois tydeldmasta.

Kun tyotekijat aikaisemmin saavuttivat ammatillisen osaamisensa padasiallisesti tyokoke-

muksen kautta, niin tdnd pdivana kokeneet tyontekijat kohtaavat tilanteita, joissa ty6n
ohella on opeteltava uusia asioita (Viitala 2012, 178). Tallainen jatkuva uuden oppiminen
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sekd muutokset tyopaikoilla vaikuttavat tyontekijan tyotehoon, ja ne voivat saada tyonte-
kijan tuntemaan riittamattomyytta ja stressid. Jos ihminen kokee olevansa sopimaton ty6-
honsa, liiallisten haasteiden ja vaatimusten my6td, voi seurauksena olla tydpahoinvointi.
Talloin hanen ajattelunsa muuttuu helposti kyyniseksi ja tydmotivaatio katoaa. (Luukkala
2011, 47.) Tallainen tyOsta johtuva ylikuormitustila voi heikentaa tyontekijan oppimisky-
kyd, vahentda hdanen luovuuttaan, ja laskea hdanen tyokykydan. Samoin hanen sairauspois-
saolonsa lisadntyvat ja tyon tulos seka laatu heikkenevat. Pitkaan jatkuessaan psyykkinen
kuormittuneisuus voi johtaa tyontekijan uupumiseen, ja pahimmillaan loppuun palami-
seen. (Viitala 2012, 218-219.)

Kun tydntekija tulee mielellddn t6ihin, suoriutuu téistadn normaalissa tyGajassa ja jaksaa
vield harrastaa vapaa-ajallaan, on kaikki hyvin. Silloin hdn kokee ty6hyvinvointia, joka
taas heijastuu yritykseen hyvana tyotuloksena. Sitd vastoin, jos hdnen tyosta poissaolon-
sa lisddntyvat, tai tyonteossa alkaa ilmetd ongelmia, tai hdanen on jaatdva sddannollisesti
ylitoihin selviytydkseen toistadn, on esimiehen aika kiinnittda huomiota tilanteeseen. En-
simmadisid merkkeja tyontekijaa uhkaavasta uupumuksesta on yleensa se, ettd han on tois-
tuvasti tyopdivan jalkeen liian vasynyt jaksaakseen juuri muuta kuin olla sohvaperunana
lopunpaivaa. Lisdksi jos hanen artyneisyytensa lisddntyy ja hdn alkaa valtella toisia ihmi-
sid, koska pitdd suhteiden hoitamista heidan kanssaan rasittavina, on todella aika huoles-
tua hdnen hyvinvoinnistaan. Tassa vaiheessa esimiehen tulee ottaa asia esille tyontekijan
kanssa, ja selvittda syyt muutokseen. (Luukkala 2011, 56-57, 217.) Tahdn hanta velvoittaa
jo tyoterveyshuoltolaki, jonka padmdaarana on muun muassa edistaa tyohon liittyvien sai-
rauksien ehkaisyd, tyon ja tydympdriston terveellisyyttd, tyontekijan terveyttd seka tyo- ja
toimintakykya tyouran eri vaiheissa (L2001/1383, 1. §).

Tyoyhteisossa pienet asiat voivat olla merkittdvid, ja pienista ongelmista voi kasvaa suu-
ria, ellei niithin puututa heti havaittaessa. Vaikka ndilla ongelmilla ei olisikaan mainittavaa
haittaa lyhyelld aikavalilld, voi ne pidemmalld aikavalilla luoda uhan ty6ssd jaksamiselle ja
tuloksen teolle. Siksi niihin tulisi hakea ratkaisua mahdollisimman varhaisessa vaiheessa,
ja ndin katkaista heti alkuunsa muutoin ehka paheneva ongelmakierre. (Anetjarvi & Ja-
kobsson 2009, 33; Luukkala 2011, 216, 227.)

Aikaisemmin puhuttiin Varhaisen puuttumisen mallista, joka sai negatiivisen leiman,
koska silld yleensa tarkoitettiin paihdeongelmaisen tyontekijan hoitoon ohjausta. Nyky-
dan kaytetadan mieluummin termejd varhaisen tuen malli, varhaisen puheeksiottamisen
toimintamalli seka varhaisen reagoinnin malli. Samalla kun termi on muuttunut myo6n-
teisemmadksi, on my0s sen sisdlto laajentunut kattamaan suurempaa kirjoa ty6yhteis6on-
gelmia. Varhaisen reagoinnin tarkoituksena ei ole tyoyhteison jasenten tarkkaileminen
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ja leimaaminen, vaan parhaimmillaan se on inhimillista valittamistd tyontekijoista seka
heidan hyvinvoinnistaan ja tyossa jaksamisestaan. Varhaisella reagoinnilla pyritdan ehkai-
semaadn tyokykyd, tyoviihtyvyyttd tai tydn sujuvuutta uhkaavia tekijoitd, sekd estimaan
niita kasvamasta sellaisiin mittasuhteisiin, joissa ne voivat luoda vakavan uhan niin tyossa
jaksamiselle kuin tyon tuotavuudellekin. Varhaisen tuen kohteena voi olla organisaatio,
tyéryhma tai yksittdinen tyontekija. (Anetjarvi ym. 2009, 192-193; Luukkala 2011, 216-217.)

Varhaisen tuen antaminen silloin, kun ongelmat ovat vasta aluillaan, on tehokasta, mutta
ei aina kovin helppoa. Usein tdhan on syynd esimiehen tai tydntekijan osaamattomuus toi-
mia ristiriitatilanteissa, seka pelko siita, miten puuttumiseen reagoidaan. Pitdisi kiinnittaa
huomiota sithen, pahentaako se ehka tilannetta ja ongelmaa niin, ettd itse tyon tekeminen
estyy joko osittain tai jopa kokonaan. (Luukkala 2011, 219.) Jos esimies huomaa tyon tulok-
sissa tai tyontekijoissa halyttavia merkkejd, tulee hanen puuttua tilanteeseen pikimmiten.
Tallaisia halyttavia signaaleja voivat olla esimerkiksi asiakkaiden antama kielteinen pa-
laute, ty6n viivastyminen tai sen laadun heikentyminen, lisddntyneet sairauspoissaolot ja
ylity6t. (Anetjarvi ym. 2009, 193.) Elinkeinoelaiman keskusliiton vuonna 2010 jasenyrityk-
silleen tekemadssa tutkimuksessa, todetaan esimerkiksi sairauspoissaolojen osalta, ettd mi-
kali niiden maara pysyy kolmessa prosentissa teoreettisesta tydajasta, on se alasta riippuen
lahella keskiarvoa, mutta mikali sairauspoissaolojen osuus kohoaa 4 - 5 prosenttiin, muu-
ten kuin satunnaisesti, on aihetta selvittad siihen johtaneet syyt (Elinkeinoelaméan keskus-
liitto [EK] 2011). Yleensa kaikki normaalitoiminnasta poikkeava, kuten vaikka juuri edella
mainitut sairauspoissaolot, aiheuttavat yritykselle ylimaardisia kustannuksia. Tyoterveys-
laitoksen laskelmien mukaan sairauspoissaolojen kustannukset tyonantajalle vuositasolla
ovat noin 1500€/hlg, ja koko kansantaloudelle noin 3 miljardia euroa. (Tydterveyslaitos
2012.) Kyse on siis suurista kustannuseristd, ja siksi ongelmien korjaamista edullisempaa ja
tehokkaampaa on juuri niiden ennaltaehkaisy.

Kuten muussakin yrityksen toiminnassa, niin myos ongelmien varhaisessa reagoinnissa
ovat yrityksen johto ja ldhiesimies avainasemassa. Lahiesimiehen olisi hyva tuntea alai-
sensa niin hyvin, ettd hdn huomaisi mahdolliset poikkeamat heidadn kaytoksessdan ja tyo-
panoksessaan heti niiden ilmetessd. Talloin ongelmiin paastdisiin vaikuttamaan jo ennen
kuin niistd kasvaa todellinen uhka tyontekijan seka tyGyhteison hyvinvoinnille (Anetjarvi
ym. 2009, 15). Esimerkiksi Tanskassa toimivassa Nordea Life Pensions - elakevakuutus-
yhtiossa yllapidetaan henkilostokulttuuria, missa johtajat kayvat alaistensa kanssa kah-
denkeskisid keskusteluja, joissa kasitelladn hyvin henkil6kohtaisia ja arkoja aiheita, kuten
vaikka tyontekijdn ylipaino (Swiss Business, Levering & Erb 2011). On siis ensiarvoisen tdr-
kedd, etta keskustelut mahdollisista ongelmista kdydaan esimiehen ja tyontekijan valilla
rakentavasti, avoimesti, ja arvostaen. Keskustelussa esimies kertoo tyontekijalle ne tekijat,
joiden vuoksi keskustelua kdydaan, ja tydntekijan on saatava kertoa oma nakemyksensa
asioista. Lisaksi tyontekijallad tulisi olla mahdollisuus, niin halutessaan, ottaa naihin kes-
kusteluihin mukaan joku luotettavaksi kokemansa henkil6, kuten esimerkiksi tyosuoje-
luvaltuutettu tai luottamusmies. Ndin voidaan yhdessa kartoittaa ja jasentaa tyontekijan
tilannetta, ja sopia millaisia toimenpiteitd tarvitaan, etta tyontekijan tyokyky sdilyy tai
paranee. Keskustelut seka sovitut toimenpiteet on hyva kirjata yl6s myohempaa seuran-
taa varten, ja niiden pohjalta kdayddan uusi keskustelu, jossa kontrolloidaan, ettd sovitut
toimenpiteet ovat myos toteutuneet. (Anetjarvi ym. 2009, 193-194.) On muistettava, ettd
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keskustelut, kuten niistd laadittavat muistiot ovat tdysin luottamuksellisia (Henkil6tieto-
laki 523/1999 seka laki yksityisyyden suojasta ty6elamassa 759/2004).

Muutama vuosi sitten, tyoskennellessdni erddssd yrityksessd, minulla oli pahoja niska-
hartiaongelmia, jotka aiheuttavat useita sairauspoissaoloja. Ndmd oireet saatiin hal-
lintaan, parantamalla ty6ergonomiaani hankkimalla minulle uusi tyotuoli, sekd tyo-
poytddn kiinnitettdvd kdsituki pddtetyéskentelyd varten. Ongelman poistamisessa, oli
ldhiesimieheni ratkaisevassa roolissa, hankkimalla késituen ensin koekdytté6n, jonka
jalkeen, todettuamme siitd olevan apua ongelmiini, se hankittiin minulle pysyvdiksi
apuvilineeksi. Samalla, hdn kehotti minua hankkimaan uuden mitoilleni ja tyopistee-
seeni sopivan tyotuolin. Koko prosessi kdynnistyi ja toteutui helposti, koska esimieheni
oli aidosti ldsnd ja kuunteli tyontekijddnsd, sekd pyrki etsimddn ratkaisut ongelmiin
yhdessia tyontekijin kanssa. Tyontekijdn, eli minun, vastuulla asiassa oli kertoa avoi-
mesti ja selkedsti havaitsemistani ongelmista esimiehelleni, sekd antaa palaute kor-
jaavista toimenpiteistd. Tuoliin ja tukeen satsaamansa rahat, yritys sai takaisin monin
verroin, sddstyneind sairaus- ja ylity6ajan palkkoina, minkd esimieheni tyytyvdisend
totesi.

Tyohyvinvoinnin kannalta olennaista on se, ettd hyvalld ja luottamukselliseksi koetulla
ihmisten valiselld vuorovaikutuksella ongelmiin pystytadn puuttumaan niiden varhaisessa
vaiheessa (Anetjarvi ym. 2009, 188). Tyohyvinvoinnin parantaminen vaatii organisaatiolta
pitkdjanteistd ja suunnitelmallista panostamista henkiloston seka tyoolojen kehittami-
seen. Lisdksi kehittamistoimien vaikutusta tulee seurata sdannollisesti sithen suunnitel-
tujen mittareiden avulla.

Voidaksemme mitata tydhyvinvointia on meilla oltava siihen soveltuva mittausjdrjestelma.
Matkoja voimme mitata metreind, painoa kiloina ja tilavuutta kuutioina, mutta kuinka
mitata aineetonta, kuten esimerkiksi ty6hyvinvointia? Pystydksemme tdhan, on meidan
ensin selvitettdavd mistd tydhyvinvointi juuri meidan yrityksessa koostuu. Sen me jo tie-
ddamme, ettd ty6hyvinvoinnilla on selked vaikutus ty6n tuottavuuteen seka laatuun, ja sen
puute voi tulla yritykselle kalliiksi. Esimerkiksi tydympariston turvallisuus estaa tyotapa-
turmia ja organisaatiolle on selkedsti edullisempaa panostaa tyotapaturmien ehkaisyyn,
kuin ottaa riski mahdollisesti tapahtuvasta tapaturmasta. (Otala ym. 2003, 52.) Téllaiset
tydympdristoon ja fyysiseen kuormittavuuteen vaikuttavat tydhyvinvoinnin uhat, ovat ha-
vaittavissa seka korjattavissa, ja niiden vaikutus organisaation tuottavuuteen mitattavissa
esimerkiksi juuri sairauspoissaoloista sekd tyGtapaturmista aiheutuneiden kulujen kautta.
Tyohyvinvoinnin kustannustehokkuutta voidaan helpoimmin laskea juuri sen puuttumi-
sesta aiheutuneista kustannuksista. (Otala ym. 2003, 54.)

Eras tapa selvittad tyohyvinvoinnin puutetta on laskea, kuinka suuri ero organisaatiossa
on todellisuudessa toteutuneen ja laskennallisen tydajan vdlilla. Laskennallinen ty6aika
saadaan, kun maksetusta vuotuisesta normaalitytajasta vahennetdan lakisddteiset poissa-
olot kuten esimerkiksi vuosilomat. Mita ldhempdna toisiaan toteutunut ja laskennallinen
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tybaika ovat, sitd parempi on tulos organisaation kannalta. Tyohyvinvoinnin puutteella on
suora vaikutus organisaation henkil6stokuluihin muun muassa kasvaneina sairaus-, tapa-
turma- seka eldkekuluina. (Otala ym 2003, 54.)

Organisaatioilla on kdytettavissddn useita tunnettuja ja toimivia menetelmia tyohyvin-
voinnin kehittdmiseen ja mittaamiseen. Tallaisia ovat esimerkiksi ISO goo1 sekda OHSAS
18001 -standardit. Kyseiset standardit ovat kansainvalisesti hyvaksyttyja ja niitd myonne-
tdan vain tarkat kriteerit tayttaville organisaatioille. Esimerkiksi ISO goo1 -standardi on
maailman tunnetuin ja kdytetyin johtamismalli, joka perustuu jatkuvan parantamisen fi-
losofiaan, ja sen avulla organisaatio voi muun muassa kehittdad henkil6ston motivaatiota
sekd selkeyttad vastuunjakoa. OHSAS 18001 -standardin avulla taas organisaatio voi pa-
rantaa muun muassa onnettomuuksien ja sairauksien ennaltaehkaisyd, seka kehittdad hen-
kiloston hyvinvointia tyoterveys- ja tyoturvallisuuden johtamisen kautta. Lisaksi OHSAS
18001 -standardin hyOdyttdd organisaatiota alentuneiden vakuutusmaksujen kautta.
(Inspecta 2013.) Kaksi edelld mainittua standardia ovat organisaatiolle maksullisia, ja nii-
den saavuttaminen vaatii panostusta seka pitkdjdnteista toimintaa koko organisaatiolta
aina ylimmasta johdosta nuorimpaan kesatyontekijadan saakka. Standardeissa on juuri se
hyva puoli, ettd niita kontrolloidaan sadannollisesti, ja sen tekee ulkopuolinen, organisaati-
osta itsestddn riippumaton taho.

Organisaatioille on olemassa myds maksutonta tukea tydhyvinvoinnin kehittamiseen ja
tulosten seka toiminnan mittaamiseen. Esimerkiksi tyoterveyslaitokselta on saatavilla ne-
tissa kysely, jonka pohjalta organisaatio voi suunnitella omaa ty6hyvinvoinnin kehittamis-
tddn ja sen seurantaa (Duunitalkoot 2013). Myds KELAlta, tyoturvallisuuskeskukselta seka
vakuutusyhtio6ilta 16ytyy tukea ja neuvoa organisaation tyohyvinvoinnin kehittdmiseen ja
yllapitdmiseen.

Valitsipa organisaatio minka tai mitka keinot tahansa, joilla seurata ja kehittaa ty6hyvin-
vointia, tarkeintd on, ettd toimintaan, sen suunnitteluun ja kehittdmiseen seka toteutuk-
seen osallistuu koko organisaatio. Tyohyvinvoinnin kehittdmisessa keskeista on ymmartaa
asian laajuus, ja sithen tulee varata riittavasti aikaa seka resursseja. Kehittamistoiminta
vaatii johdon seka henkil6ston sitoutumista ja sen tulee olla pitkdjdnteista ja suunnitel-
mallista ja silld tulee olla selkeat tavoitteet. Toiminnan tulee olla jarjestelmallista ja sita
tulee seurata seka arvioida saannéllisesti. (Duunitalkoot 2013.) Esimerkiksi ettd kyselyiden
tuloksista saadaan vertailukelpoisia, tulee ne tehda samoilla kaavakkeilla, useamman ker-
ran, pitkalld aikavalilla. Samoin erilaisten tilastojen vertailukelpoisuus tulee varmentaa jo
tietojen kerddmisvaiheessa. Seurannassa ja vertailussa on tarkedd, etta tiedot omasta orga-
nisaatiosta kerdtaan joka kerta samoilla kriteereilla.

Parhaiten organisaation tyohyvinvointia kehitetaan silloin, kun koko organisaatio on mu-

kana prosessissa aina suunnittelusta toteutukseen saakka. Paraskaan suunnitelma ei pa-
ranna tyohyvinvointia, mikali se jaa jonkun poytalaatikkoon odottamaan aikaa parempaa.
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta pitkdjanteisesti ja ammattitaidolla toteutettuna tychy-
vinvointia yllapitava toiminta tukee henkiloston ty6ssa jaksamista ja tydkyvyn sdilymista
sekd ehkaisee tyokyvyttomyyttd. Kuten tyoeldmassa yleensd, myos tyohyvinvoinnissa ovat
organisaation johto sekd esimiehet avainasemassa. Oikein ajoitetulla ja rohkeasti annetul-
la ennakoivalla tuella voidaan mahdollisia ongelmia ehkaistd jo ennen kuin niistd on selke-
aa haittaa organisaation toiminnalle tai henkil6ston hyvinvoinnille. Panostamalla tychy-
vinvointiin organisaatio tekee investoinnin tulevaan, ja kuten investoinneille yleensa, on
organisaatiolla odotettavissa tille panostukselle tuottoa muun muassa vahentyneina saira-
uspoissaoloina sekd kohonneena tuottavuutena. Naita molempia voidaan ja tulee seurata
eri tilastoista ja siten todentaa ty6hyvinvointiin tehdyn panostuksen kannattavuus. Seu-
rannan avulla voidaan my6s suunnitella jatkotoimenpiteitd, joilla tydnhyvinvointia tule-
vaisuudessa kehitetddn seka yllapidetaan.

Loppupeleissa tydhyvinvointi on yksittdisen tyontekijan seka koko tydyhteison yhteistoi-
minnan tulos. Parhaimmillaan ty6hyvinvointi on osa organisaation arkea, jonka avulla
pidetdan huolta jokaisen yksilon tydssa jaksamisesta ja hyvinvoinnista. Lisdetuna organi-
saatio takaa tyohyvinvoinnin avulla itselleen tarvittavan maardn osaavia ja motivoituneita
tyontekijoita niin nyt kuin tulevaisuudessa. Lopuksi on hyva muistuttaa, etta vastuu omas-
ta ja tyOyhteison tydhyvinvoinnista on meilld jokaisella.
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Hallinnon arkea. Kuva: Rauni eskinn 2013,

Henkilostohallinto - osa oppivaa
organisaatiota

Katriina Pehkonen

Tiivistelma

Tassa artikkelissa kasitellaan henkilostohallinnon tehtdvid ja toimintaa osana organisaa-
tiota. Teksti on tarkoitettu kaikille niille henkil®ille, jotka ovat kiinnostuneita henkil3st6-
hallinnon perusasioista. Henkilostohallinnon tehtavat yrityksessa ovat hyvin moninaiset
ja laaja-alaiset. Tassa artikkelissa nithin paneudutaan pédpiirteittain.

Ensimmadisend paneudun organisaation yleiseen tapaan toimia ja siihen, kuinka henki-

l6st6hallinnon toimilla voidaan vaikuttaa positiivisen ilmapiirin luomiseen. Kerron myds
henkildstésuunnittelusta ja sen tarkeydestd, koska silld pyritddn turvaamaan yritystoi-
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minnan sujuva jatkuminen kaikissa tilanteissa. Suunnittelun tarkeys kdy ilmi seuraavassa,
kun esittelen tyosuhteen elinkaaren eri vaiheita.

Seuraavana artikkeli ottaa kantaa vuorovaikutuksen eri keinoihin ja siihen, kuinka tarkeaa
keskusteleva kulttuuri on oppivassa organisaatiossa. Tassd osiossa paneudutaan my0s hie-
man kehityskeskusteluihin seka tydeldman tavallisiin muutostilanteisiin.

Hyvinvoiva henkil6sté on yritykselle erittdin tarked voimavara ja tata aihetta kasitellaan
pohtien ensin tyén kuormitustekij6ita ja paneutuen sen jalkeen tydhyvinvoinnin lisddmi-
sen keinoihin. Artikkelin lopussa otetaan kantaa henkiléstohallinnon onnistumiseen, sen
laatuun ja tulosten mittaamiseen.

Avainsanat: Henkil6stohallinto, organisaatiokulttuuri, henkil6stéresurssit, vuorovaiku-
tus.
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Tassa artikkelissa paneudutaan henkilostohallinnon moninaisiin tehtaviin. Henkil6sto
on yrityksen tarkein voimavara ja nykyisessa nopeasti muutoksia omaksuvassa tyomaail-
massa henkil6stolta vaaditaan paljon. Nama edella mainitut ovat hienoisessa epasuhdassa
keskendan. Tastd johtuen haluan kertoa lukijalle oppivasta organisaatiosta sekd henkil9s-
tohallinnon keskustelevasta, kehittavasta ja yksilon huomioon ottavasta tavasta toimia.

Organisaation yleinen tapa toimia vaikuttaa hyvin paljon henkil6stohallintoon. Sisaisen
ympadriston tekijdnd organisaatiokulttuuri on suuri ihmisen kayttdytymiseen vaikuttava
tekija, josta voi olla yritykselle joko etua tai haittaa. Joustava organisaatiokulttuuri voi olla
niin suuri etu, ettd siitd on yritykselle kilpailuetua nykyisilla muuttuvilla markkinoilla, kun
taas joustamaton organisaatio voi hidastaa tai jopa estda yrityksen menestymistd maa-
ilman muuttuessa. Suomalaisissa perheyrityksissa organisaatiokulttuuriin vaikuttaa vah-
vasti omistajan olemus seka arvot. Niissa on usein ainutlaatuinen ja leimallinen kulttuuri.
Ulkomaalaisomisteisten yritysten toimintaa leimaa usein vahvasti omistajan tausta. Ndin
erityisesti amerikkalaisissa yrityksissd, joissa pyritddan toimimaan maailmanlaajuisesti va-
kiintuneella tyylilla. Eurooppalaiset sen sijaan pyrkivat paljon enemman suhteuttamaan
omia toimintatapojaan paikallisiin olosuhteisiin. (Kauhanen 2010, 18-19.)

Organisaation toimintatapojen ja kulttuurin merkitystd koko tyopaikan ilmapiiriin ei pida
missdan tapauksessa vahatella.

Omistajan tavat ja tyylit heijastuvat kokemukseni mukaan koko organisaatioon ja ndin
ollen vaikuttavat asioihin paljon myés henkiléstéhallinnon saralla.

Yrityksessd, jossa omistaja toimii merkittavassa strategisessa roolissa, henkilostohallinto
on kanava, jolla usein vaikutetaan yleiseen ilmapiiriin omistajan ajatusten mukaan. Jous-
tamaton ja kaavoihin kangistunut ajattelutapa siirtyy henkildstohallinnon kautta koko
yritykseen, luoden joskus esteitd toiminnan jatkuvalle kehitykselle. Henkilostohallinnon
toiminnan vaikeus on pk-yrityksissa joskus suuri haaste. Henkil6st6hallinnon tulee strate-
gisesti pyrkid kohti joustavaa ja innovatiivista, oppivaa organisaatiota.

Tasa-arvoon (/609/1986) seka kulttuurisia erityispiirteitd huomioon ottavaan tapaan toi-
mia tulee kiinnittad huomiota erityisesti yrityksissd, joissa on ulkomaalaistaustaisia tai
ulkomaalaisia tyontekijoitd. Samoin yrityksissd, joilla on toimipisteitd ulkomailla, tulee
ottaa huomioon henkildstohallinnollisissa asioissa kunkin maan ja sen kansalaisten ta-
vat toimia. Monikulttuurisuutta edistavat toimet ndhdaan joskus epaoikeudenmukaisina,
mutta yleensd monikulttuurisuuden rikkaus ja hyoty saadaan esille, jos siihen tietoisesti
pyritdan. (Viitala 2007, 307-310.)

Positiivisen ilmapiirin [uominen tyépaikalle vaikuttaa oman kokemukseni mukaan hy-

vin kokonaisvaltaisesti koko yrityksen toimintaan ja heijastuu ndin ollen myés yrityksen
tulokseen.
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Positiivisessa ilmapiirissa tyontekijda kuunnellaan ja hdanen osaamistaan kaytetadan hy-
vaksi paatoksia tehdessd. Oppiva organisaatio keskustelee ja on avoin. Tallainen kulttuuri
sitouttaa tyontekijda yritykseen, vaikuttaen samalla niin tyon laatuun kuin tyossa viih-
tymiseenkin. Henkilostohallinnon toimilla koko tyOyhteisod tulee ohjata kohti oppivaa
organisaatiota jossa yhdessa tekeminen, jarjestelmallinen ajattelu ja hyva tiedotus luovat
pohjan asioiden ja ihmisten kehittamiselle, osallistavalle johtamiselle seka yksilon oppimi-
sen tukemiselle (Kauhanen 2009, 158-159).

Henkilostosuunnittelu on kasite, joka pelkistetysti tarkoittaa tulevaisuuden ennakointia ja
sithen varautumista. Ndin pyritddan varmistamaan liiketoiminnan sujuva jatkuminen tilan-
teissa, joissa yrityksen henkilostossd tapahtuu muutoksia. Jokainen organisaatio tarvitsee
osaavaa henkil6st6a pitddkseen liiketoimintansa jatkuvasti kilpailukykyisend ja toimivana,
jolloin eteenpdin katsova ja kehittymisen ndakokulman huomioon ottava suunnittelu on
jarkeva osa koko organisaation toimintastrategiaa. (Kauhanen 2009, 62-64.)

Henkilostosuunnitteluun kuuluu henkildiden maaran, laadun ja sijoittumisen maarittely.
Naitd arvioitaessa suunnittelua tekevan henkilon on oltava perilld yrityksen eri osa-aluei-
den tarpeista. Oman osa-alueensa hyvin tunteva esimies on yritykselleen erittdin tarkea
resurssi, koska on tarkeaa sijoittaa oikea maara oikealla osaamisella varustettuja ihmisia
juuri oikeaan tyOpisteeseen. Liian pieni maara resursseja hidastaa tyon valmistumista ja
liian suuri mddra taas aiheuttaa liiallisia kuluja. Yrityksen liiketoiminnan tulos on hyvin
riippuvainen henkilstésuunnittelun onnistumisesta. (Viitala 2007, 50-56.)

Tyontekijoiden osaaminen ja ty6hon sijoittuminen ovat myds erittdin tarkeitd osa-alueita
henkil6stésuunnittelussa. Jokaisen oman osaamisen, seka sen kehittamisen, vastuu on
yksilolla itsellddn, mutta myOs esimiehen tulee huolehtia siitd, ettd tyontekija sijoitetaan
hanen tietotaitoaan vastaavaan ja sopivasti kehittavaan tyohon. Tyontekijat ovat omalla
ammattitaidollaan yrityksen tarkeimpia resursseja, joita tulee vaalia ja johtaa kunnioitta-
vasti. Pitddkseen osaamisen tason korkealla ja vaihtuvuuden pienend, yrityksen on otetta-
va huomioon tyotyytyvaisyyteen liittyvat seikat. (Viitala 2007, 50-56.) Tyotyytyvaisyys on
monen tekijan summa ja ndin ollen koko yrityksen ilmapiiri sekd toimintatavat vaikuttavat
yksilon motivaatioon ja tyohon sitoutumiseen.

Osana henkilstosuunnittelua ovat my0s sitouttaminen ja motivointi, joita voidaan edes-
auttaa monin keinoin. Suomalaisessa yritysmaailmassa tyontekijilla on paljon lakisdatei-
sid etuja kuten eldke, sosiaaliturvaetuudet seka erilaiset vakuutukset. Naiden lisdksi usein
kaytossa ovat erilaiset edut kuten ateria-, auto-, asunto- ja puhelinetu. Ulkomailla yleisem-
pi tilanne etujen suhteen taas on se, ettd tyonantaja voi niin sovittaessa maksaa myos esi-
merkiksi perheenjdsenten terveydenhuoltoon liittyvid vakuutuksia. (Kauhanen 2009, 115.)
Palkkausta saatelevat mm. Tydsopimuslaki (55/2001) sekad erilaiset ty6ehtosopimukset.
Tyonantajalla on palkan lisdksi monia erilaisia, esimerkiksi virkistystoimintaan liittyvia
mahdollisuuksia palkita ja motivoida tyontekijaansa. Osaajista kilpailevat yritykset voivat
kayttaa ylimaardisid etuja vetovoimatekijoind hakiessaan itselleen hyvin motivoitunutta
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ja sitoutuvaa henkilokuntaa. Tallaisia voivat olla liikuntaan ja virkistykseen liittyvat ta-
pahtumat ja tuotteet. Palkitsemisen ohella yritys samalla kannustaa henkil6st6adan huo-
lehtimaan omasta hyvinvoinnistaan, joka taas osaltaan ehkdisee sairauspoissaoloja seka
niista aiheutuvia kustannuksia. (Viitala 2007, 230-234.) Kaytannossa kaikki vapaaehtoiset
edut voivat toimia henkilostohallinnon vdlineenad sitoutumista ja motivaatiota lisddvina
tekijoina.

Resurssitarpeen kasvaessa henkilostonsuunnittelun tuloksena ryhdytdan rekrytoimaan
tyovoimaa. Henkiloston hankinta voi tulla ajankohtaiseksi myds odottamattomasti esi-
merkiksi irtisanoutumisen vuoksi. Hankintatapoja on hyvin monenlaisia ja henkildstoa
voidaan rekrytoida sisdisesti tai ulkoisesti. Sisdisella hankinnalla tarkoitetaan oman orga-
nisaation sisalta toisista tehtavista siirrettdvaa henkil6a. Ulkoisella hankinnalla taas tarkoi-
tetaan organisaation ulkopuolelta haettavaa henkil6d, jonka rekrytointiin kaytetadn jotain
hankintaldhdetta tai — kanavaa. Hyvan rekrytoinnin lahtokohtana on suunnitelmallisuus
ja hankintatarve. (Kauhanen 2009, 68-80.) Yritys voi halutessaan ulkoistaa koko rekry-
tointiprosessin tai osan siitd. Onnistuessaan rekrytointi on yritykselle hyva investointi,
mutta epaonnistuessaan virheen vaikutukset voivat olla kauaskantoisia niin taloudellisesti
kuin laadullisestikin. (Viitala 2007, 100-105.)

Rekrytoitua henkil6d autetaan padsemadan mahdollisimman nopeasti kiinni uuteen tyohon
ja ympdristoon erilaisilla perehdyttdmisen keinoilla. Perehdyttamiseen kuuluvat tyosuh-
detta madrittavat faktat kuten esimerkiksi palkkaus, ty6aika, tietoturva-asiat ja terveyden-
huolto. Tarkein osa perehdyttdmistd on luonnollisesti itse tyotehtava ja tydnopastuksella
huolehditaan henkilon riittavasta tietotasosta tehtavan aloittamista varten. (Viitala 2007,
189-190.) Tata varten useissa yrityksissa on laadittu muistilistoja ja ohjeita, joiden avulla
perehdyttdja opastaa uutta henkil6a niin yleisissa asioissa kuin tyotehtavissa. (Kauhanen

2009, 151-153.)

Osaamisen kehittaminen on tarked osa henkilostosuunnittelua. Henkiloston kehittamis-
menetelmat voidaan karkeasti jakaa tapahtuvaksi joko tyopaikalla tai sen ulkopuolella.
Tyopaikalla toteutettaviin lukeutuvat mm. sijaisuudet, projektityoskentely, perehdytta-
minen ja mentorointi. Ulkopuolella tapahtuvia taas ovat mm. opiskelu oppilaitoksessa,
ammattilehtien lukeminen ja monimuoto-opiskeluohjelmat. (Kauhanen 2009, 153-156.)
Yritykset pyrkivat usein siihen, ettda henkilsto opiskelee tyon ohessa ja tyopaikalla, jarjes-
tden mahdollisuuden osallistua esimerkiksi lyhytkestoiseen tarkasti omaan tychon liitty-
van asian koulutuksen. (Viitala 2007, 194-196.)

Tyopaikalla tapahtuva osaamisen kehittaminen on usein kokemuksellista oppimista ja

tyonkierto on yksi esimerkki tallaisesta. Tyon kierrdtys avartaa tyontekijan nakokantaa
ja auttaa ymmartamddn organisaation toimintaa laajemmin. Tyontekija lisdad osaamis-
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taan oman organisaation sisalld ja saa tydhonsa uutta mielekkyytta ja innostusta. (Viita-
la 2007, 189-194.) Henkiloston kehitysta ja hyvinvointia sdddetdan tyoturvallisuuslaissa
(738/2002). Yritys joka pitda huolta omasta vetovoimaisuudestaan, huolehtii usein lain
antamaa velvoitetta laajemmin my6s henkil6stonsa koulutus- ja urakehitystarpeesta,
edesauttaen henkil6ston sitoutumista ja pitdd ndin osaamisen tyopaikalla. Yrityksen veto-
voimaisuus tyontekijamarkkinoilla on tarkea seikka ja ulkoisesti ndkyvina tekijoina brandi
ja imago vaikuttavat merkittavasti yrityksestd saatavaan mielikuvaan. Tana pdivana useat
organisaatiot osallistuvat tutkimuksiin, joiden tarkoituksena on selvittaa ulkoista mieliku-
vaa, imagoa. (Kauhanen 2006, 219.) Tilanteessa, joissa yritys kilpailee osaavista tyonteki-
joistd, tyonantajaimagolla voi olla suurta merkitysta siihen, minne ihmiset hakevat t6ihin
(Kauhanen 2010, 48-49).

Tyosuhteen paattymiseen on monia eri syitd ja sen voi paattaa useista eri syista kumpi ta-
hansa osapuoli, huomioiden aina Tydsopimuslaissa (55/2001) annetut maaraykset. Irtisa-
nominen on yleisin keino paattaa tyosuhde. Tyypillisin tahan johtava syy on nykypdivana
yrityksen kannattavuuden heikentyminen ja tyon pysyva vaheneminen, johon usein liittyy
my0s toimintojen ulkoistamisesta tehty paatos.

Irtisanominen on aina raskas prosessi sen kaikille osapuolille ja se jattaa jalkensa niin yri-
tyskuvaan, ilmapiiriin kuin ty6tehtdviin. Kun neuvottelujen lopputuloksena pddtetdan
irtisanoa henkildstod, henkilon aiempi oman osaamisen kehittdminen nousee suureen
arvoon. Irtisanomisjarjestyksestda annetaan ohjeita ty6ehtosopimuksissa, mutta nykyisin
kdytantona on usein jattaa jaljelle kyvykkaat moniosaajat. (Viitala 2007, 19-125.) Irtisa-
nomistilanteissa tulee aina ottaa huomioon mm. ajantasainen tyosopimuslaki (55/2001) ja
alalla noudatettava tyoehtosopimus.

Henkil6stohallinnon toiminnassa yksi oleellinen tekija on vuorovaikutus. Keskustelevas-
sa organisaatiossa vuorovaikutuksessa keskenddn ovat yksilot, tiimit, alaiset ja esimiehet
(Kamensky 2002, 297-302). Kommunikointi on puhumista ja kuuntelemista. Aktiivinen
kuuntelu on my6s osa hyvaa kommunikaatiota, unohtamatta myo6skdan elekielen mer-
kitystd (Syddnmaalakka 2004, 124-126). Kaiken toiminnan ldht6kohtana on yksil6, joten
yrityksen kaikkien henkil6iden tavalla kommunikoida keskenddn on suuri merkitys koko
organisaation kannalta. (Kamensky 2002, 297-302.)

Organisaation sisdlla tapahtuva vuorovaikutus on yksi osa oppivaa ja toimivaa organisaati-
ota. Hyvan, osallistavan keskustelukulttuurin aikaansaamiseksi vuorovaikutusta on oltava
statuksesta riippumatta organisaatiossa joka suuntaan, kaikilla tasoilla. Tama mahdollis-
taa osaltaan positiivisen ilmapiirin luomista koko yrityksessa. Keskusteleva tyoyhteiso saa
aikaan parempia tuloksia tehokkaammin, kun tiedetddn mita toinen tekee eika padllek-
kaisyytta synny. Avoin keskustelukulttuuri toimii myos ongelmien ennaltaehkaisijand kun
keskustelevassa tyoyhteisossa tyoskenteleva henkil6 voi paremmin henkisesti ja fyysisesti.
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Tarkedna osana vuorovaikutteista organisaatiota on my0ds esimiehen ja alaisen valilla ta-
pahtuva kommunikointi. Yritysorganisaatiossa valttamaton hierarkia ei saa estaad jarkevaa
keskustelua, vaan onnistuneessa esimies-alaissuhteessa tulee tapahtua saannollista kom-
munikointia. (Kamensky 2002, 297-302.) Kehityskeskustelut ovat osa yrityksen johtamis-
jarjestelmaa ja keskustelun sisdllon seka toteuttamistavan padpiirteet madrittelee orga-
nisaatio. Tyonkuvan niin vaatiessa kehityskeskusteluja on hyva joissain tilanteissa kdyda
hyvin tiheddn, kun taas toisaalla yksi kerta vuodessa riittda. (Kauhanen 2010, 66-71.) Esi-
mies saa keskustelusta tarkeda tietoa tyontekijdstd, hianen osaamisestaan ja toiveistaan.
Olivares (2011, 848-850) ndkee artikkelissaan erittain tarkedksi sen, etta kehitykselliset ko-
kemukset ovat my0s esimiehelle merkityksellisid. Vuorovaikutus antaa talloin keskustelun
molemmille osapuolille onnistumisen tunteen.

Kehityskeskustelun tarkoituksena voi olla yrityksen tarpeista riippuen esimerkiksi tulos-
ten saavuttamisen arviointi, toimenkuvan tarkastelu, haasteet, kehittdmistarpeet ja ilma-
piiri (Kauhanen 2010, 66-71). Saanndllisesti tapahtuva kehityskeskustelu on hyva keino
my0s yksilon urasuunnittelun kannalta. Tall6in eteenpdin pyrkiva henkil6 voi tietoisesti ja
jarjestelmallisesti tuoda esille esimerkiksi omaan osaamiseen ja sen kehittamiseen liittyvid
asioita. Oppiva organisaatio siis jatkaa avointa keskustelevaa linjaa my6s kehityskeskuste-
luissa ja muussa arkisessa kommunikoinnissa. Sdannéllinen ja riittdvan usein tapahtuva
vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilld on ensiarvoisen tarkeda, kun yksilon halutaan
viihtyvan ja kehittyvan tyossaan.

HenkilGstohallinnon toimijoiden ammattitaito punnitaan monesti silloin, kun asiat eivat
suju hyvin. Managing Global Transitions -julkaisun (2007, 333-336) mukaan yrityksen krii-
si voidaan madritella vakavuusasteen perusteella, mutta my6s sen mukaan, ovatko ne joh-
tuneet ulkoisista vai sisdisista syista. Vaikeimpia tilanteita ovat isot muutokset, erityisesti
ne jotka liittyvat irtisanomisiin. Esimiehen rooliin kuuluu olla 1dhelld henkil6st6a vaikka
oma reaktio olisi pdinvastainen. Vakavissa kriisitilanteissa on pystyttava kuuntelemaan ja
olemaan ldsnd mahdollisimman paljon, jotta henkil6st6 pystyy luottamaan siihen, ettd
esimies on avoin ja kantaa vastuuta seka haluaa selvittaa asioita. Muutoksen keskella ta-
sapainoilua helpottavia tekijoitd ovat keskustelu, koulutus ja yhteistoiminta muutoksen
suunnittelussa seka toteutuksessa. (Viitala 2007, 276-277).

Henkil6stohallinto hoitaa tiedotusta organisaation sisdisten asioiden lisdksi my6s lakien
ja tybehtosopimusten muuttuessa. Talloin on tarkeda saada nopeasti asiaan kuuluvaa kou-
lutusta, seka paasta tuomaan asiat kaytantoon alusta asti oikein. Laki yhteistoiminnasta
(334/2007) luo puitteet ja vihimmadisvaatimukset tydnantajan ja henkilston yhteistyolle
ja turvaa ndin henkilston vaikutusmahdollisuudet ty6ta ja tyopaikkaa koskevissa asioissa.
YT-lakia tulee noudattaa yrityksissd, joissa tyoskentelee vahintddn 20 henkilda. (Viitala
2007, 348-351.) Laki mddrda raamit nimenomaan vahimmadisvaatimuksille ja yhteistoimin-
talakia kdytetdan yrityksissa useasti paljon pakollista suuremmassa mittakaavassa.
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Hyvinvoiva henkil6st6 on yrityksen tarkein voimavara. Yksilon hyvinvoinnin kannalta tar-
keimpia tekijoita tydssd ovat terveys, osaaminen ja fyysinen seka psyykkinen tyGymparisto.
Tyontekijalle tarkeita voimavaroja ja mielekkyytta tuovia asioita ovat tyon kiinnostavuus,
arvostava tyOyhteiso sekda mahdollisuus kehittya jatkuvasti. Vain hyvinvoiva henkilosto
pystyy tyoskentelemdan innovatiivisesti sekd oppimaan uusia asioita nykyisessd muutok-
sia nopeasti omaksuvassa tydmaailmassa. Uusien asioiden nopea sisdistaminen ja liiketoi-
minnan joustavuus- seka tehokkuusvaatimukset uhkaavat tyohyvinvointia tuomalla pai-
neita henkil6stolle. Henkil6ston sietokykya koetellaan usein resurssien vihentamiselld,
jokayleensa tarkoittaa yksilon tydmdardn lisaantymista. Jatkuvan parantamisen ja toimin-
nan kehittamisen paine aiheuttavat kiiretta ja kovia tulospaineita. Ndin ollen henkil6sto-
johtamisen suurena haasteena on 16ytaa mahdollisimman hyva tasapaino tydhyvinvoinnin
ja tehokkuusvaatimusten vilille. (Viitala 2007, 212.)

Robertson, Birch & Cooper (2012, 229-230) ovat tutkimuksessaan todenneet, etta ihmiset
jotka voivat psyykkisesti hyvin, ovat optimistisempia ja kestavat vastoinkdymisida parem-
min, heilld on vahvempi usko omaan kykyyn selviytya vastoinkdymisistd ja he ovat ndin
ollen my6s tuottavampia yksil6itd tyonantajalleen. Positiivinen ilmapiiri sekda muu ty6hy-
vinvointiin panostaminen ovat hyvia keinoja yksilon psyykkisen hyvinvoinnin parantami-
seen.

Tyon kuormitustekijat liittyvat laheisesti yksilon tyohyvinvointiin. Kuormitustekijat jae-
taan psyykkisiin seka fyysisiin ja niiden vaikutus painottuu eri tavoin eri tehtavissa. Ty0ssa
tulee olla kuormittavuutta, mutta sopivasti. Tasapainon 16ytdminen kunkin henkil6n ty6-
tehtdvissa on tarkedd, koska myos liian vahainen kuormitus laskee ty6tehoa samoin kuin
liilan suuri kuormitus. Tyon kuormittavuus ei sindnsa ole negatiivinen asia, silld ihminen
tarvitsee sopivasti kuormitusta voidakseen hyvin ja pystydkseen ndin hoitamaan tyons3,
saaden siitd samalla onnistumisen tunteita. (Viitala 2007, 216-218.)

Tilanteessa, jossa kuormittuvuus on epatasapainossa henkilén osaamiseen sekd muihin
resursseihin ndhden, ajaudutaan usein tilanteeseen, jossa tyontekijad stressaantuu tai uu-
puu. Tallin tyohyvinvoinnin kannalta olennaiset seikat ovat epatasapainossa ja henkilon
tyoteho laskee. Seurauksena voi olla moninaisia ongelmia yksilon ja koko osaston kannal-
ta. Parhaita keinoja tyduupumuksen ja stressin valttdmiseen ovat ennaltaehkdisevit toi-
met, joilla pyritddn puuttumaan epdtasapainossa oleviin kuormitustekijéihin.

Taman pdivan tyoeldman hyvinvoinnin uhkatekijat esiintyvat monesti tilanteissa, joissa
henkil6 on epavarma tyopaikastaan, kokee kiiretta tai ei erota tyon ja vapaa-ajan rajaa. Tas-
td johtuva stressi tai uupuminen johtavat yrityksessa usein poissaolojen lisddntymiseen,
henkil6ston vaihtuvuuteen, huonoon tyotyytyvaisyyteen ja luottamuspulaan tydnantajaa
kohtaan. (Viitala 2007, 216-226.) Henkil6stohallinnon saralla tydhyvinvointiin tulee kiin-
nittad riittdvad huomiota, kun tyontekijaa arvostetaan ja ymmarretadn se seikka, ettd tyon-
tekija on yrityksen tarkein voimavara.
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Tyon fyysista suarittamista. Kuva: Rauni Keskinen 2013.

TYOHYVINVOINNIN LISAAMISEN KEINOJA

Tyon kuormitustekijoiden saaminen yksilolle sopivaan tasapainoon on monen osa-alueen
summa. Tyontekijan voimavarojen ja tyon vaatimusten kohtaamaan saaminen vaatii esi-
mieheltd asiantuntemusta tehtavasta tyostd, vuorovaikutustaitoja sekd kykya suunnitella
tulevaa. Tybhyvinvoinnin parantamiseen liittyvat toimet ovat yrityksen vapaasti maaritel-
tavissd, jolloin hyvalld suunnittelulla ja osaamisella ne pystytdan kohdentamaan juuri ky-
seisen yrityksen tarpeisiin. Parhaimmillaan yrityksen tyky-toiminta pitaa sisalldan toimia
terveyden, osaamisen ja tyGympadriston alueilla. (Viitala 2007, 230-240.)

Yrityksen tarjoamat liikuntaan liittyvat edut ovat yleisesti kaytossd oleva keino, joilla
tydnantaja pyrkii lisdédmadn tyontekijansa liikunnallista aktiivisuutta ja paranevan fyysi-
sen kunnon kautta my0s tyossd jaksamista. Liikuntaan liittyvid asioita voivat olla myos
urheiluasut sekd -vdlineet tai erilaiset ulkoilutapahtumat. Virkistystilaisuuksien jarjesta-
minen joko liikkunnan tai vapaan yhdessdolon merkeissa on hyva keino lisita postitiivista
yleisilmapiirid, mutta niihin osallistuminen ei saa olla pakollista. Virkistystilaisuudet eivat
kuitenkaan ole kaikkien mielestda mukavia tapahtumia, joten on hyva antaa yksildlle valin-
nanvapaus.

Yritysten tulisi kiinnittdd entistd enemman huomiota tyohyvinvointiin ja sen parantami-
seen. Terveyden ja turvallisuuden eteen taytyy tehda paljon ty6td. Samalla my6s henki-
16st6n tulee ymmartaa, etta hyva ammattitaito ja tyokyky luovat omalta osaltaan hyvaa
eldmanlaatua. Yrityksen johdon taas tulee ymmartaa, ettd tyohyvinvointi on paranevan
tybilmapiirin sekd vihenevien tapaturmien ja sairauspoissaolojen my6ta investointi yri-
tyksen positiiviseen kehitykseen.
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Paatoksenteko arkisissa tilanteissa kuuluu henkiléstohallinnon jokapdivdiseen toimin-
taan. Thmisten toiminta, heiddn tekemansa paatokset sekd kayttdytyminen perustuvat
aina tietoon, tuntemukseen ja ndkemykseen. [hminen analysoi arkisia tilanteita jatkuvas-
ti ja muodostaa ndin oman kasityksensa siitd, kuinka silla hetkelld kasilla oleva asia rat-
kaistaan. Se, kuinka hyvin analysointi kulloinkin onnistuu, ratkaisee sen ovatko analyysin
pohjalta tehdyt paatokset hyvid vai huonoja. (Kamensky 2002, 103-106.) Henkil6st6joh-
tamisen laadullinen kokonaisuus muodostuu henkil6stostrategian mukaan toimimisesta,
mutta suurelta osin siihen vaikuttaa my6s henkil6stohallinnossa tydskentelevien yksil6i-
den arkiset paatokset ja tapa toimia.

Muuttuvassa maailmassa organisaatiot joutuvat koko ajan parantamaan toimintaansa
monella saralla, jolloin kehittamisen kohteina usein ovat organisaation tehokkuus ja toi-
minnan laatu, tyGyhteison ja sen jasenten hyvinvointi sekd heiddan osaamisensa ja ammat-
titaitonsa. Kehitettavistd asioista voidaan mitata ja analysoida henkildston sitoutumista,
patevyytta ja kustannustehokkuutta. Lisdksi yksilon suoriutuminen, tyotyytyvdisyys ja
motivaatio ovat seikkoja, joita voidaan tutkia. Asioiden ja onnistumisten analysointi on
aina haasteellista, eikd niitd usein pystytd mittaamaan suoraan, vaan tarvitaan valillisia
mittareita kuten vaihtuvuus, sairauspoissaolot seka tyotyytyvaisyys. (Kauhanen 2006, 29,
217-219.)

Kansainvalista toimintaa ja henkilostoda omaavilla yrityksilla henkiléstohallinnon ja -
johtamisen menestyksen mittaaminen voidaan toteuttaa samankaltaisilla keinoilla kuin
mahdollisesti Suomessa toimivassa emoyhtiossd. Yritys, jolla on hyvin laajaa kansainva-
lista toimintaa ja omat henkilostohallinnon ammattilaiset kussakin toimintamaassa, voi
luoda omat kyseiseen maahan sopivat tutkintamenetelmdt. Henkilostévoimavarojen joh-
taminen kansainvalisesti on haastavaa kulttuurierojen ja kaikkien erilaisten kaytantjen
eroavaisuuksien vuoksi (Viitala 2007, 286-293).

Tyotyytyvaisyyttd mitataan usein tekemadlld sadnnollisesti organisaatioilmasto- ja tyotyy-
tyvaisyystutkimuksia. Palvelu ostetaan usein ulkopuoliselta organisaatiolta, jolla mahdol-
lisesti on olemassa myos vertailuaineistoa saman alan tai kokoluokan yrityksesta. (Kauha-
nen 2006, 217-220.)

Henkilokohtaiset kokemukseni tyotyytyvdisyystutkimuksista ovat pddosin positiivi-
sia. Kokemukseni mukaan vastausinnokkuutta laski epdluottamus johdon reagointiin
ja kyvyttomyyteen ndhdd tyéyhteisén ongelmia. Olen ollut toteuttamassa ty6tyytyvdi-
syystutkimusta, jossa saimme vastausprosentiksi korkean 70 %. Syynd tdhdn vastau-
sinnokkuuteen oli henkiléstén positiivinen sitouttaminen tutkimukseen ennen kyselyn
tekemistd sekd ldpindkyvyys ja avoimuus tutkimuksen tarkoituksen suhteen. Ennen
kyselyd tapahtunut tiedottaminen sekd asian esille ottaminen palavereissa toivat tut-
kimuksen ympdrille positiivisen vireen. Motiivin ja tulosten avoin kertominen lisdsivit
koko organisaation yhteishenked ja vastaajat kokivat olevansa tédrkednd osana oman
tybympdristonsd kehittdmistd. Tutkimustulokset tuotiin julki havainnollisella kaikkien
tietoon saatetulla raportilla, josta jokainen saattoi tarkastella koko organisaation tilaa
sekd verrata omia kdsityksiddn niihin. Kyselyssd ilmenneitd epdkohtia esimerkiksi tyo-
kiertoon ja tyéergonomiaan liittyen korjattiin, seurattiin ja kehitettiin vield jatkossakin.
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Tyosopimuslaissa (55/2001), ty6turvallisuuslaissa (738/2002) ja tyoterveyslaissa (1383/2001)
madaritelldan tyoterveyshuoltoon sekd tyoturvallisuuteen liittyvid asioita. Nama saddosten
kautta tulevat velvoitteet tuovat yrityksen kayttoon mainioita tilastoja, jotka kertovat hy-
vinvointiin liittyvid tietoja. Tyoterveyshuollon kautta saatavia tietoja voivat olla esimer-
kiksi pituutensa mukaan jaotellut sairauspoissaolot, tapaturmat seka tyon kuormittavuu-
den kokeminen. (Viitala 2007, 331-332.) Ndiden tietojen perusteella pystytddn luomaan
vuositasolla helposti keskendan vertailtavissa olevia taulukoita ja erilaisia kuvaajia, joiden
avulla pystytdan tarkastelemaan pidemmalld aikavalilld tapahtuvia muutoksia sekd niista
aiheutuvia kustannuksia (Viitala 2007, 230-234.)

Henkilostovoimavarojen tilan arvioimiseksi tuotetaan erilaisia ja laajuudeltaan vaihtele-
via dokumentteja. Organisaation johto arvioi kuinka yksityiskohtaisen selvityksen yritys
tarvitsee ja raportit voivat pitda sisallaan hyvin yksityiskohtaisia ja vain sisdiseen kaytt66n
tarkoitettuja tietoja. Tarpeen mukaan sisdltona voi olla koko skaala tietoa alkaen yrityksen
visiosta ja strategiasta seka henkil6ston laadusta aina yksityiskohtaisiin tunnuslukuihin
saakka. (Viitala 2007, 323-327.)

Yrityksen ja sen liiketoiminnan elinkelpoisuuden edellytys on, ettd se on tuottavaa. Toi-
mintaprosesseista etsitddn tehokkuutta ja lisdarvoa. Tdman saman toiminta-ajatuksen
tulee ulottua my6s henkilostGjohtamiseen. Henkilostovoimavarojen tutkimiseen sopivia
menetelmid on tarjolla useita ja yrityskohtaisesti joudutaan miettimaan, mika on kuhun-
kin tilanteeseen sopiva, seka riittavat tiedot antava tapa tutkia ja mitata. (Viitala 2007,
316-325.) Merkittavia tekijoita yrityksen menestykselle ja markkinoilla selviamiselle ovat
hyva laatu ja alhaiset kustannukset. Nama yhdessa asiakashy6dyn, joustavuuden ja pro-
sessin nopeuden kanssa tuovat asiakkaalle sopivaa palvelua ja luovat riittdvan toiminnan
tason nykypaivan markkinoilla. (Durisova & Tokarcikova 2009, 16-18.) Henkil6st6johtami-
sen kannalta ndistd olennaisia, vaikkakin osa epasuorasti, ovat kaikki edelld mainitut. Silla
ilman laadukasta toimintaa ei ole asiakkaita ja ilman asiakkaita ei ole toimintaa, eika ndin
ollen my6skaan tarvetta henkilostohallinnolle.

Organisaation toimintatapojen merkitys on hyvin kauaskantoista ja henkilostohallinnon
osuus ndiden toimintamallien luomisessa ja toteuttamisessa on merkittava. Yritysten tu-
lee entista enemman ottaa huomioon, ja ennen kaikkea ymmartaa se seikka, etta yrityk-
sen hyva tulos muodostuu toki monesta osa-alueesta, mutta yksi tirkeimmistd on hyvin-
voiva henkil6std. Organisaatiokulttuurit pitdvat lilan usein sisdlladn huonoa johtamista ja
henkil6ston pahoinvointia, jotka laskevat tyotehoa ja huonontavat ndin ollen tuotteen tai
palvelun laatua, vaikuttaen ndin suoraan myos liiketoiminnan tulokseen. Paastakseen hy-
vaan laadulliseen ja taloudelliseen tulokseen yrityksen tulee nykypdivdnd panostaa entista
enemman tarkeimpddn voimavaraansa, henkil6stoon.
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Henkilostotieto organisaation
muutoksen lahtdkohtana

Hilkka Mdkinen

Tiivistelma

Henkil6stovoimavarojen johtamisen onnistumista voidaan mitata esimerkiksi tydhyvin-
vointikyselyilld ja sairauspoissaolojen tilastoinnilla. Tyohyvinvointikyselyistd saadaan
kerralla suuri maara helposti luokiteltavaa aineistoa. Sairauspoissaolotilastot voivat antaa
arvokasta tietoa tyon fyysisestd ja psyykkisestda kuormittavuudesta kehittdmisen tueksi.
HenkilGstosta kerdttdvaa tietoa voidaan koota kattavasti henkil6stotilinpaatokseen, joka
kasittada tarkeimmat henkil6stoon liittyvat tunnusluvut, tietoa henkiloston rakenteesta,
osaamisesta ja muista ominaisuuksista.

Vuorovaikutus ja sen kehittaminen tyGyhteisdssa tarjoavat luonnollisen vdyldan kehittaa
organisaation kiytantdja. Toimivan ja avoimen vuorovaikutuksen luominen tulisi olla en-
sisijainen tapa kerdta tietoa tydyhteison tilasta. Monella tyépaikalla vuorovaikutukseen on
luotu erilaisia rakenteita. N&itd ovat esimerkiksi viestinndan menetelmat, henkilostépala-
verit, kehityskeskustelut ja tydnohjaus.

Tietoa henkilstosta kerdtaan yleensa organisaation kehittamista varten. Henkil6ston ke-
hittdminen on avainasemassa koko organisaation kehittdmisessd. Esimiesten rooli muu-
tosten mahdollistajina on merkittavd, ja siksi henkildstétoimintojen kehittamisessa tulisi
panostaa erityisesti esimiestyon kehittamiseen. Oppiva organisaatio kuvaa nykyista kasi-
tystd organisaatiosta hyvin, silld siind organisaation jokainen tyontekija nahdaan tarkeaksi
osaksi kokonaisuutta, jossa jokaisella on vastuu toimia kokonaisuuden hyvaksi.

Avainsanat: ty6hyvinvointi, henkilést6johtaminen, henkiléstéraportointi, organisaa-
tiomuutos
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Henkil6stohallinnon ja -johtamisen menestyksellisyytta ei ole helppoa mitata. Sen vaiku-
tukset eivdt ole suoraan ndhtdvissa taloudellisissa tunnusluvuissa vaan vaikutus voi tulla
valillisesti esimerkiksi tyohyvinvoinnin kasvun myota lisdantyneena tehokkuutena ja ky-
kyna tuottaa organisaatiolle tietyn ajan kuluttua lisad kassavirtaa. Perinteisid mittareita
henkil6stévoimavarojen johtamisen onnistumiselle ovat tilastoista johdettava sairauspois-
saolojen maara seka kyselyin mitattava tyotyytyvaisyys. Ndiden rinnalle on my6s noussut
uusia mittareita, kuten imago tyonantajana, laatupalkinnot ja menestyminen kotimai-
sessa tai kansainvalisessa vertailussa. Mittaamismenetelmind ndissa kdytetdan mm. ima-
gotutkimuksia, erilaisia henkil6storaportoinnin muotoja, kansainvalisesti tuotteistettuja
menetelmia ja yhteiskuntavastuun arviointia. (Kauhanen 2004, 205-207.)

Asioiden mittaamiseen tulisi aina olla syy ja tavoite, johon mittaamisella pyritdan. Mittaa-
misen valiton tulos on data organisaatiosta ja sen henkilostdjohtamisen tilasta. Se, mita
saadulla tiedolla tehd&an, on osoittautunut monissa organisaatioissa vaativammaksi teh-
tavaksi pohtia.

Organisaation kehittiminen saadun tiedon perusteella lienee ilmeisin syy henkildstotie-
don kerdamiselle. Vaikka mittaamisen ja kehittamisen prosessikulku voidaan nahda paat-
tymattomaksi ikiliikkujaksi ja ndiden kahden aikajdrjestykseen laittamisessa tormatadn
muna vs. kana -ilmiéon, on tdssa kirjoituksessa lahdetty liikkeelle tiedon keruusta ja mit-
taamisesta, jonka seurauksena organisaatiota kehitetaan.

Luvussa kaksi kaydaan lapi kaksi perinteista henkilostdjohtamisen menestyksellisyyden
mittaria: tydhyvinvointikysely ja sairauspoissaolojen mdadrd. Naissd tutustutaan tarkem-
min henkil6st66n liittyvaan tietoon ja kattavasti kokoavaan henkilostoraportointiin. Luku
nelja kasittelee tyGyhteison vuorovaikutuskulttuuria ja sen mahdollisuuksia tuottaa arvo-
kasta tietoa tyOyhteisostd. Viimeisessa luvussa ennen yhteenvetoa tarkastellaan organisaa-
tion muutosta.

Jotta tiedettaisiin, mitka henkildstojohtamiseen asetetut panokset ovat tuottaneet tulosta
ja mitka ovat tehottomia, on tuloksia pystyttdva mittaamaan jollain tavalla. Usein kaytet-
tyjd mittareita ovat henkilostdlle tehtdvien kyselyt ja sairauspoissaolojen maara. Naiden
avulla voidaan nahda ty6yhteisossa tapahtuvien muutosten seurauksia ja toisaalta seurata
tilanteen kehittymista.

Erilaiset tyohyvinvointi- ja tyOtyytyvaisyyskyselyt antavat kootusti ja kerralla paljon tietoa
henkildston ty6hyvinvoinnista seka ajatuksista tyostd. Kyselyjen etu on tiedon erilainen
mitattavuus keskusteluihin verrattuna ja kyselyiden tulosten perusteella voidaan saada
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nopeasti tietoa henkiloston tunnelmista esimerkiksi organisaatiomuutosten jalkeen. On
tarkeda, ettd tieto kerdtdan kaikilta organisaation jaseniltd ja kyselyn tulosten perusteella
laadittuihin jatkotoimenpiteiden suunnitelmiin sitoutetaan koko ryhma (Viitala 2002, 211).
Kyselyista saatava tieto voi olla maarallistd, jolloin se palvelee johtoa yksinkertaistettuina
tilastoina tiivistden tiedon nopeasti tulkittavaan muotoon. Usein kyselyissda on myos laa-
dullinen osio, josta saadaan yksityiskohtaisempaa tietoa henkilston tyotyytyvaisyydesta
ja esimerkiksi kehittimisideoista. Laadullisen aineiston kasittely ja analysointi on vaati-
vampaa ja vie enemman aikaa. Kaytdnnossa jokaiseen vastaukseen tulee perehtya erikseen.

Kauhanen (2004, 208) kritisoi ty6hyvinvointikyselyitd, silla usein toistettuina tyotyyty-
vaisyyskyselyjen vastausaktiviteetti on varsin alhainen, vain noin 20 - 40 prosenttia, joten
niistd ei voida vetdd kovin yleisid johtopdatoksia. Alhainen vastausprosentti voi Kauhasen
(2004, 208) mukaan johtua useista syistd, joista yksi tairkeimmistd on kokemus, ettd joh-
to ei reagoi kyselyistd ilmi tulleisiin epakohtiin riittavilla toimenpiteilld. On tarkeaa, etta
kysely luodaan juuri sen organisaation tarpeita vastaavaksi, jossa se toteutetaan. Kyselyn
lahtokohtana on oltava selked tavoite siitd, mita kyselystd saatavalla tiedolla aiotaan tehda.

Toisena tyohyvinvointikyselyjen vastaamista rajoittavana tekijand Kauhanen (2004, 208)
ndkee pelon siitd, ettd vastaajan henkil6llisyys saadaan jollain tavalla selville. Pienissa
organisaatioissa vastaajien henkil6llisyyden suojaaminen on hankalampaa kuin suurissa
organisaatioissa. Sama tilanne esiintyy myos sellaisissa tydyhteisdissd, joissa henkil6kun-
ta on jaettu esimerkiksi tyotehtaviensa perusteella eri osa-organisaatioiksi, joskus jopa
maantieteellisesti eri paikkoihin. Jotta kyselyissa saataisiin huomioitua kaikkien tyoteh-
tavien edustajat, saattavat kysymykset olla niin yksityiskohtaisia, ettd niista pystyy arvaa-
maan vastaajan tyokentan.

Sairauspoissaolot ovat organisaatioille aina ei-toivottavia. Sairauspoissaolojen maarasta
voi my0s padtelld jotain organisaation tydolosta, silld jos henkil6sto on liian kovilla pit-
kddn, se voi lisdtd sairastavuutta tai madaltaa kynnysta sairauslomille (Viitala 2007, 213).
Perinteisesti ajatellaan, ettd tydnantajalla on velvollisuus huolehtia siitd, etta tyontekijalla
on asialliset ty6olot ja hdnen terveydestaan ja hyvinvoinnistaan huolehditaan tyépaikal-
la. Toinen syy, joka voi kannustaa kiinnittamaan huomiota tyontekijéiden terveyteen, on
pelko siitd, ettd tyontekija sairastuu tai saa tyota tehdessddn tydstd johtuvan vamman, ja
tyonantaja joutuu tdstd vastuuseen. Kolmantena kannustimena tehda toimenpiteita tyon-
tekijoiden sairauspoissaolojen vihentamiseksi toimii taloudelliset syyt, silla sairauspois-
saolot ovat aina kalliita tydnantajille mm. sairausajan palkanmaksun vuoksi. Muita suoria
kustannuksia ovat sijaisen palkat. Epasuoria kustannuksia aiheutuu johdon sijaisjarjeste-
lyihin ja sijaisen perehdytykseen kaytetysta tyoajasta seka sijaisen mahdollisesti kokemat-
tomuudesta johtuvasta heikommasta tyotehosta. (Gilmore & Williams 2009, 270 - 271.)

Sairauspoissaolojen maaradn organisaatiossa vaikuttaa tyontekijan sopivuus tyotehtdvaan-
sa seka tyytyvaisyys ja sitoutumisaste ty6yhteis6on. Oletuksena on, ettd matala tyGtyyty-
vaisyys ja organisaatioon sitoutuminen ennakoivat korkeita poissolomdaria. (Gilmore &
Williams 2009, 274). Viitala (2007, 213) luettelee tyytyvaisyytta ja sitoutumista pienenta-
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viksi tekijoiksi tyontekijan vahaiset vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hdnsa, sosiaalisen
tuen puutteen ja tyosuhteen epavarmuuden.

Itse tyon kuormitus voi olla fyysista tai psyykkista (Viitala 2007, 217). Poissaoloja on enem-
man uusilla ja nuorilla tyontekij6illd saman organisaation vanhempiin verrattuna. Tama
antaa viitteita siitd, ettd organisaatio voi vahentda sairauspoissaoloja panostamalla uusien
tyontekijoiden perehdytykseen ja tyGyhteis66n sitouttamiseen sekd parempaan harjoit-
teluajan palkkaan. Muita johdon toimenpiteitd sairauspoissaolojen hallitsemiseksi voivat
olla esimerkiksi erilaiset poissaolojen seurannan kaytannét, pitkan sairausloman jalkeinen
toihin paluu -haastattelu. (Gilmore & Williams 2009, 274 - 275.) Viitala (2007, 213) tosin
mainitsee, etta joskus poissaolojen tiukka seuranta voi omalta osaltaan lisdta poissaoloja.
Tama johtunee osin tyonantajan luottamuksen (tai sen puutteen) vaikutuksesta ty6hon
sitoutumiseen ja lojaalisuuteen.

Suomessa sairaudesta ja tyokyvyttdmyydestd johtuva tekematén tyé maksoi vuonna 2009
21 miljardia euroa; tdhan lukuun on laskettu varsinaisten sairauspoissaolojen lisdksi tyo-
kyvyttomyyseldke-, vakuutus- ja tyoterveydenhuoltokulut (Kammonen 2012). 21 miljar-
dista 20 miljardin arvioidaan johtuvan pelkdstddn ennenaikaisesta eldkoitymisestd (Kokko
2010). Vertailuna Gilmore & Williams (2009, 271) esittavat Britannian sairauspoissaolojen
aiheuttavan 12 miljardin euron kustannukset vuosittain.

Tyypillinen toimenpide, joka voidaan tehda sairauspoissaolojen seurannan perusteella, on
viime aikoina organisaatioissa lisdantynyt kolmen pdivan sairausloma omalla ilmoituksel-
la. Tahan sairauspoissaoloon ei siis vaadita lddkarin tai terveydenhoitajan todistusta tai
virallisia sairauslomapadivia. Sairauspoissaolot vahenevat, koska tyontekijat palaavat t6ihin
heti tervehdyttydan, eivatka jaa kotiin niin sanotuille turhille sairauslomapaiville, jotka
ladkari on voinut varmuuden vuoksi kirjoittaa. Pitkdssa juoksussa sairauslomien ajatel-
laan vahenevan myos siksi, ettd tyontekijat eivat tule niin helposti sairaina t6ihin, jolloin
toisaalta heiddn oma toipumisensa pysdhtyy ja saattaa johtaa tulevaisuudessa pidempiin
sairauslomiin. Toisaalta kipedn ty6toverin tullessa toihin myos muut tyontekijat altistuvat
tarttuville taudeille, mika omalta osaltaan voi lisdta organisaation sairauslomapaivia.

Henkildstoraportoinnin avulla voidaan koota yhteen sekd numeerista tietoa henkilosto-
kustannuksista, henkil6ston tuottavuudesta ja ylla mainituista tilastoista. Sen lisdksi hen-
kilostoraportointi voidaan laajentaa kasittdmaan laadullista tietoa esimerkiksi tydhyvin-
voinnista. Tdssad luvussa esitelldan 199o-luvulla lanseerattu henkildstotilinpaatos, jonka
avulla henkil6st6a ja sen tilaa voidaan analysoida syvallisesti ja sitd kautta suunnata kehit-
tamistoimenpiteitd oikeisiin kohteisiin.
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Pelkka perinteiseen kirjanpitoon nojaava raportointi antaa henkiloston tilasta tiedoksi
ainoastaan henkil6stokustannusten maaran seka liitetiedoissa lisdksi mahdollisesti hen-
kiloston lukumaddran ja sen kehityksen. Organisaation kilpailukykya arvioidaan nykyisin
pitkalti organisaatioon keradntyneen osaamisen perusteella ja perinteinen raportointi on
todettu ndin ollen riittamattémadksi. (Viitala 2002, 299.)

Henkilostotilinpaatoksen laatiminen yleistyi 199o-luvulla, jolloin niitd laadittiin Kauhasen
2004, 208 - 209) mukaan sisdltdmaan henkilostotuloslaskelman, henkiléstotaseen ja hen-
kilostokertomuksen. Henkilostotuloslaskelma muistuttaa tavallista tuloslaskelmaa silla
erotuksella, ettd henkilostotuloslaskelmassa henkilostokustannukset on eritelty tarkasti
(Viitala 2002, 300). Henkildstokustannukset voidaan Viitalan (2007, 322-333) mukaan ja-
kaa henkil6ston kehittdmis-, rasittumis- js uusiutumiskuluihin seka tehokkaan tyoajan
kuluihin. Kehittdamiskuluilla tarkoitetaan investointeja ja rasittumiskuluilla ylit6ita ja ta-
paturmakulyja.

Yritys voi tehdda my6s henkilostotaseen, jossa henkilosto sijoitetaan taseen vastaavaa -puo-
lelle henkiléstépadgoman muun varallisuuden joukkoon. (Viitala 2002, 300.) Henkil6stén
sijoittamista taseeseen on pidetty eettisesti arveluttavana (Viitala 2002, 300), silld henki-
16st6 ei ole organisaation omaisuutta. Tastd syysta henkilostotaseen laatimisesta on mo-
nissa organisaatioissa luovuttu. (Kauhanen 2004, 209.) Henkil6stokertomus on Viitalan
(2002, 300) mukaan kuvaus henkiléstévoimavarojen kolmen ulottuvuuden, maaran, laa-
dun ja henkilostoorganisaation kehityksestd. Henkilostokertomusta vertaillaan usein eri
kausia ja organisaation eri yksikéita. Kertomuksesta voivat kayda ilmi mm. henkil6stévah-
vuus, henkildston laatu, ty6yhteison tila ja tunnusluvut. (Viitala 2007, 323.)

Tilinpaatoksen ja tunnuslukuja sisdltava henkil6stotilinpdatos on osa laajempaa henkils-
toraportointia. Usein niita kdytetddn toistensa synonyymeina, Viitala (2007, 321) kuvaa pe-
rinteistd henkil6stotilinpaatosta ytimekkadksi ja suppeaksi tietopaketiksi, josta seka johto
ettd ulkoiset sidosryhmat saavat nopeasti tarkeimmat tiedot organisaation henkildst66n
liittyvista tunnusluvuista. Henkilostoraportti taas on Viitalan (2007, 321 - 322) mukaan
epavirallisempi yksityiskohtainen dokumentti, joka kytkee henkil6st6a koskevan numee-
risen tiedon henkil6ston tilan kuvauksen kautta organisaation visioihin ja strategioihin.
Henkilostotilinpaatoksen sisaltdessa yksityiskohtaisen henkilostokertomuksen, voidaan
katsoa, etta henkildstéraportin tunnusmerkit tayttyvat.

Laaja henkilostotilinpaatos mittaa henkilostokustannusten lisdksi henkiloston vaikeam-
min mitattavia ominaisuuksia, kuten koulutusta, tyokokemusta, terveydentilaa, elaman-
tapoja ja tyosuhteen kestoa sekd tyOyhteison tilaa. Suomessa on suosiossa Guy Ahosen
(mm. 1998) henkilostotilinpadtdosmalli on viime aikoina tullut ldhemmaéksi aineettoman
varallisuuden ajatusta, joka korostaa erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijoiden
yksildominaisuuksia ja tydyhteison toimivuutta. (Airaksinen 2001, 52-53.)

32 | Arvoja, sitoutumista ja oppimista



Henkilostokertomuksessa kuvattava henkilostévahvuus ilmoitetaan tyontekijoiden luku-
maddrand, henkil6ty6vuosina tai henkildty6tunteina. Henkil6ston laatua kuvataan henki-
16st6n ominaisuuksien, kuten sukupuolen ja idn sekd osaamisen kautta. Tyoyhteison ti-
lasta ja relevanteista tunnusluvuista saadaan tietoa mm. aiemmin kuvatuista kyselyista ja
tilastoista. (Viitala 2007, 323-324.)

Airaksisen (2001, 52 - 53) mukaan henkil6stotilinpdatos on tarked dokumentti kolmelle
taholle: johdolle henkildstotilinpaatos kertoo, kuinka sijoitukset henkilstévoimavaroihin
ovat tuottaneet tulosta. Henkil6st6lle on tarked tietad, miten organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa edetddn ja ettd henkilostoon panostetaan ja kehitystd edesautetaan. Kol-
manneksi tarkedksi henkilostotilinpaatoksen kohderyhmdksi Airaksinen (2001, 53) mai-
nitsee ulkoiset sidosryhmadt kuten asiakkaat, silld tyontekijoiden tyytyvdisyys on suoraan
yhteydessa asiakkaiden tyytyvdisyyteen, ja positiivisen henkil6stotilinpaatoksen myota
organisaation uskotaan pystyvan palvelemaan sidosryhmiddn tulevaisuudessa.

Mittareiden, joita henkilostotilinpaatokseen valitaan, on mitattava organisaatiolle tarkeita
ja paatoksenteon kannalta tarpeellisia asioita, niin sanottuja kriittisia menestystekijoita.
Mittaristossa on huomioitava my06s vuosittainen toistuvuus, jotta saadaan vertailutietoa
kehityksestad. (Airaksinen 2001, 54.)

Ylla kuvattujen tiedonkeruun ja raportoinnin tyokalujen tulisi muodostaa vain osan siita
aineistosta, joka kertoo henkil6ston ominaisuuksista ja hyvinvoinnista. Tarkein osa kehit-
tdmiseen tarvittavaa tiedonkeruuta muodostuu tyopaikkojen vuorovaikutuksesta. Karjis-
tden voidaan ajatella, etta mikali vuorovaikutus toimisi tydyhteisossa taydellisen avoimes-
ti, ei esimerkiksi ty6hyvinvointikyselyita tai sairauspoissaolojen tilastointia tarvittaisi.

Vuorovaikutuksen toimiminen tydyhteisossa on suoraan yhteydessa tydpaikan ilmapiiriin,
sitd kautta tyGhyvinvointiin ja tyon laatuun. Vuorovaikutusta tapahtuu kaikissa organisaa-
tioissa, joissa on enemmadn kuin yksi tyontekija. Avoimen ja luottamuksellisen keskuste-
lukulttuurin luominen tyoyhteis66n vaatii maaratietoista ty6td ja harjoittelua. Esimiehella
on tarkead rooli olla rohkaisemassa tyoyhteison jasenid ilmaisemaan mielipiteitdan ja ideoi-
taan toisille. (Kaistila 2005, 8.)

Viestintd jaetaan organisaation sisdiseen ja ulkoiseen viestintddn, joista tassa kasitellaan
sisdista viestintaa. Yksinkertaisuudessaan sisdinen viestintd on organisaation asioiden ker-
tomista henkildstolle (Kauhanen 2004, 167). Se voi olla my6s toimintaymparistoon liitty-
vista asioista, kuten toimintaa sadtelevista saadoksista tai kilpailutilanteesta viestimista.
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Kauhanen (2004, 167) kuvaa sisdista viestintaa johdon tyokaluksi, jossa esimiehelld on tar-
ked tehtava valittad toiminnalle valttdmatonta tietoa alaisilleen. Sisdisen viestinndn tar-
koituksena on pitda henkildst6 tietoisena organisaation visiosta, tavoitteista, strategiasta,
tuotteista, markkinoinnista, taloudesta, toiminnan muutoksista ja yhteistyokumppaneis-
ta, seka edistdd yleisesti yhteistoimintaa ja sitd kautta parantaa tuottavuutta (Kauhanen
2004, 169).

Sisdiselle viestinndlle on useita eri kanavia. On hyvin tavallista, ettd tyoyhteisossa kayte-
tddn montaa eri kanavaa riippuen tiedotuksen luonteesta. Pienen yksilémyyntia tekevan
yrityksen sisdisen viestinnan kdytannot voivat esimerkiksi sisdltda viikkopalaverin, jossa
kdydaan lapi kunkin tyontekijan ajankohtaiset asiat ja tulevan tyoviikon sisalt6. Sahko-
postitiedotuksen lisdksi kaytossda on messenger-jarjestelma nopealla tahdilla tuleville, ja
mahdollisesti vain tiettyd tyontekijaa koskeville tiedotustarpeille ja koko tyoyhteison yh-
teisid kdytannon asioita varten kahvihuoneessa on myos ilmoitustauluy, jossa ilmoitetaan
yrityksen pikkujouluista vield seuraavana juhannuksenakin.

Koko ty6yhteiso hyotyy tyopaikkapalavereista, jotka parhaimmillaan toimivat uusien ide-
oiden syntypaikkoina ja yhteenkuuluvuuden vahvistajina. Kaistila (2005, 8 - 9) nostaa esiin
kaytannon seikkoja, joilla varmistetaan tavoitteellisen ja tuloksia synnyttavan tyopaikka-
palaverin onnistuminen. Palavereille luotava saannéllinen rakenne, esimerkiksi jokaisen
kuukauden ensimmadinen maanantai tai saannollinen viikkopalaveri keskiviikkoisin on
kaikille osallistujille selkea ja helppo aikataulutettava omiin kalentereihin pitkiksi ajoiksi
eteenpdin. Yhteiselld sopimuksella kannattaa sopia, ettd henkilstopalaverit ajavat, mi-
kali mahdollista, muiden tapaamisten ohi. Kaistilan (2005, 9) mukaan palaverit toimivat
esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioissa oppimistilanteina, joissa kasvatetaan tyoyhteison
osaamispadomaa. Asiantuntijuuteen perustuvissa organisaatioissa on tyypillista, ettd pa-
lavereissa jokainen kasittelee oman tyonsa padakohdat ja tuo kenties terveiset tyoyhteison
ulkopuolisista tapaamisista ja koulutustilaisuuksista.

Kehityskeskusteluilla on kaksi tavoitetta. Toisaalta tulee tarjota rauhallinen tilanne, jos-
sa tyontekija saa palautetta omasta tydstdan, saa henkilokohtaista ohjausta ja vuorovai-
kutuksessa esimiehensd kanssa, laatii kehittymissuunnitelman, joka on tavoitteellinen
suunnitelma mm. siitd, miten osaamistaan voi parantaa ja tyontekoaan tehostaa. Toiseksi
kehityskeskusteluilla on tarked merkitys tiedonantajana tyontekijdista ja organisaatiosta
esimiehen suuntaan. My6s esimiehen on tarkeda saada kehityskeskustelussa palautetta ja
yhteinen tavoite on parantaa tyon tekemisen mahdollisuuksia. (Viitala 2002, 197.) Kaistila
(2005, 9) painottaa, ettd palautteen antamisen ei tule olla epdonnistumisten muistelemis-
ta, vaan on tarkeda nostaa esiin my0s positiivisia asioita esimerkiksi edistymisesta ja osaa-
misen kehittymisestd. Parhaimmillaan kehityskeskustelu tarjoaa tyontekijalle ainutlaatui-
sen mahdollisuuden vaikuttaa omaa ty6ta ja tyossa kehittymista koskeviin asioihin seka
tyoyhteis6on laajemmin (Kaistila 2005, 9).
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Kehityskeskustelu kdyddan usein valmista runkoa apuna kayttden. Erdan jarjestotoimijan
kayttama kehityskeskustelurunko sisdltad seuraavat teemat, joita kasitelldan vapaamuo-
toisesti keskustelleen: tyontekijan tyotehtavien kuvailu, tyontekijan osaamisen arviointi
suhteessa tyotehtaviin, onnistumiset, epdonnistumiset, toiveet, tulevaisuuden kehittymis-
tarpeet, tyOyhteison toimivuus ja tyontekijan asema tyoyhteisossa.

Suomen ty6nohjaajat ry:n mddritelmdan mukaan tyonohjaus on oman tyon tutkimista ja
kehittamista sekd vuorovaikutuksessa tydnohjaajan kanssa omaan tyohon, tyorooliin ja
tyOyhteisoon liittyvien tunteiden ja kokemusten ldpikdyntid. Lapikdynnin tuloksena tyon-
tekija pystyy tulkitsemaan ja jasentimaan kokemuksiaan, jotta niistd tulee tyotd kannat-
televa tekija painolastin sijaan.

Tyonohjausta kaytetddn paljon mm. sosiaalialalla, jossa tyontekijat voivat kohdata tyos-
saan rankkoja asiakasprosesseja, joiden tyOstaiminen on tarkeda tyossad jaksamisen ja tyo-
tapojen kehittdmisen kannalta. Suomen tyonohjaajat ry:n mukaan tyoénohjaus on pikku-
hiljaa lisddantynyt myos liike-eldmassa. Tyonohjauksen tuloksena tyontekija hahmottaa ja
ymmadrtda tyonsa paremmin, osaa paremmin kuunnella itseddn ja asiakkaitaan seka sietaa
epavarmuutta (Riitaoja 2008, 41), jotka ovat tarkeitd ominaisuuksia my0s yritysmaailmassa
ja varsinkin asiakaspalveluammateissa.

Organisaatio on harvoin ymparistostaan irrallinen ja muuttumaton. Muuttumispaineet
voivat tulla ulkoapdin toimintaympadriston muutoksen myotd, jolloin organisaation on
pakko kehittad toimintatapojaan menestydkseen tai ylipaataan sdilyakseen. Joskus muu-
tospaineet tulevat myos sisdltd pdin organisaation itsensa tai sen osien (kuten henkil6s-
ton) tarpeista kdsin.

Edella kuvattiin erilaisia tapoja kerata tietoa henkil6stosta ja rakenteistaa tyoyhteisén vuo-
rovaikutusta. Parhaimmillaan se on vuoropuheluun ja henkil6ston osallistumiseen perus-
tuvaa kehittamistd, joka voi toimia katalyyttina organisaation muutokselle. Signaali muu-
tostarpeelle voi tulla henkilostbammattilasten tai muun henkil6ston omien havaintojen
lisaksi mm. asiakaspalautteesta (Viitala 2007, 334). Muutos voi olla perustavanlaatuinen,
kuten organisaation visioon tai strategiaan liittyva, tai lahtokohtaisesti vain kdytdnteita ja
toimintatapoja uudistava.

Henkilstotoiminnan kehittdmiselld pyritdan yleensa parantamaan henkil6stévoimavaro-
jen johtamisen organisaatiota ja prosesseja. Kehittdmisen tulisi olla jatkuvaa ja saumatto-
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masti arkityohon liittyvaa, jolloin itse tydote muuttuu oppivaksi. Muutos ja sen tarpeen
arviointi edellyttavat myos kykya analysoida nykytilaa, hankkia tietoa erilaisista kehitta-
misen mahdollisuuksista ja tarpeista seka kykya vieda lapi ja johtaa muutoksia tydyhtei-
sOssd. (Viitala, 334-335.)

Jatkuvan kehittamisen rinnalle voidaan tarvita erillisid kehittamishankkeita, joissa luodaan
projektille selked tavoite ja suunnitelma sen toteuttamiseksi (Viitala 2007, 334). Kehitta-
mishankkeen etuna on se, etta koska sille asetetaan omat perustydsta erilliset resurssinsa ja
usein my0s organisaationsa, sen avulla voidaan saavuttaa suurempia kehitysharppauksia,
kuin perustyohon kytkeytyvalla kehittamisella. Joskus kehittdmishankkeen toteutuksessa
voidaan kayttdd ulkopuolista konsulttiyritystd tai koulutusorganisaatiota. Viitalan (2002,
208) mukaan ulkopuolinen konsultti voi parhaimmillaan olla vain prosessin ohjaajana ja
avustajan roolissa organisaation itsensa ponnistellessa kohti tulosta.

Tyypillinen kehittdmishanke voi olla jokin prosessi. Nykypdivana tehtaviakokonaisuuksia
on ryhdytty nimittamaan prosesseiksi, joissa tdismennetdan kokonaisuuteen liittyvat, pe-
rattdisia tyévaiheita muodostavat osatehtavat (Viitala 2007, 335). Yksinkertaisia esimerk-
keja prosessista ovat esimerkiksi tuotteen valmistus, uuden tyontekijan rekrytointi tai tie-
tyn palvelun tuottamiseen tarvittavat tyovaiheet.

Esimiesten rooli henkil6stovoimavarojen johtajina ja ndin organisaation rakentamisen ja
kehittamisen agentteina on merkittava tehtavaalueiden ja tehtdvakuvien maarittelyn myo-
td. Esimiesten kautta henkil6st6voimavarojen johtaminen realisoituu kdytannon toimin-
naksi. (Viitala 2007, 267 - 268.) Viitala (2007, 269) maarittelee esimiehen roolin tyoyhtei-
s0ssd suunnan selkiyttdjaksi, olosuhteiden luojaksi, innostajaksi, osaamisen kehittdjaksi
ja asioiden hallinnoijaksi. Esimiestyd on mm. prosessien tehostumisen, informaatiojarjes-
telmien kehityksen, tyontekijoiden koulutustason nousun my6ta muuttunut valvojan roo-
lista tukijan ja koordinaattorin suuntaan. Viimeaikoina lisddntynyt tapa nimeta esimiehet
esimerkiksi tiiminvetdjiksi ja alaiset tiimiksi madaltaa kuilua esimiehen ja alaisen valilla.
(Viitala 2007, 270.) Se kertoo muutoksesta, jossa alaisten osallisuus ja kuuleminen, heidan
asiantuntijuutensa kunnioittaminen ja merkityksensa organisaation elintarkeind osasina
on kasvanut.

Esimiehet vastaavat organisaation toiminnan kehittymisestd, joten luonnollisesti heidan
vastuullaan on myds maaritelld minkalaista osaamista ja sen kehittdmista organisaatiossa
tarvitaan (Viitala 2007, 272). Henkil6ston osaamisen kartoitus ja kehittdminen on tarkea
osa esimiehen tyota. Kauhasen (2004, 151) mukaan johdon kehittaminen voidaan jakaa
kahteen osaan. Toinen osa siita ei eroa muun henkiloston kehittdmisesta, vaan siina keski-
tytaan aivan samoin esimiesasemassa olevien tyontekijoiden tietojen ja taitojen kehittami-
seen. Toista puolta johdon kehittamisesta voidaan katsoa laajemmin koko organisaation
johtamisprosessin kehittamisend, jolloin silld on vaikutuksia siihen, miten organisaation
arvot, visio ja strategia muodostuvat yhdenmukaiseksi kokonaisuudeksi, organisaatio-
kulttuuriksi. Kauhanen (2004, 151) toteaa, ettd vaikka muun henkilston kehittamisesta
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supistetaan, johdon kehittdmiseen panostetaan, silla sen merkitys organisaation elinvoi-
maisuuden kannalta ndhdaan suureksi.

Oppivalle organisaatiolle on ominaista mm. koko henkil6ston jatkuva kehittaminen, tie-
don kulkeminen seka pysty- etta vaakatasossa ja avoin suhtautuminen organisaation toi-
mintatapojen muuttamiseen kulloisten tarpeiden mukaisesti (Kauhanen 2004, 152). Moi-
lanen (1999) pilkkoo oppivan organisaation oppimisprosessin rakenteiden ja systeemien
tietoiseksi johtamiseksi, jolla luodaan henkilostolle yhteinen suunta, tunnistetaan esteet,
rakennetaan keinot ja arvioidaan lopputulos. Aiemmin mainittiin jokapdivdiseen toimin-
taan saumattomasti liittyva kehittdminen, oppiva tybote (Viitala 2007, 335), joka kuvaa
oppivan organisaation perusldhtokohtaa.

Oppivan organisaation kasite kuvaa organisaation muutosta, joka on tarpeen, jotta or-
ganisaatio pysyy elinvoimaisena. Kdsite ei ota kantaa sithen, mitd opitaan; toisin sanoen
mika on se tieto, joka on oppimisprosessin tulos ja aiheuttaa lopulta muutoksen (Rowley
2000). Rowley (2000) nostaa esiin my0s tarkeyden kyetd varastoimaan ja levittimdan tata
oppimisprosessin my6td saatua informaatiota kilpailuedun saavuttamiseksi muihin toi-
mijoihin ndhden. Ndita tiedon varastoimis- ja levittamiskeinoja ovat erilaiset raportoinnin
ja sisdisen viestinndn tydkalut, joista henkilGstotilinpaatos tarjoaa mahdollisuuden koota
henkil6st66n liittyvaa tietoa kattavasti.

Henkil6st66n liittyvan tiedon kerddminen, sen analysointi, kehittaminen, tulosten mittaa-
minen ja taas niiden analysointi muodostavat paattymattoman kehan. Tiedon kerddaminen
vuosittain sairauspoissaoloja seuraamalla ja tyohyvinvointikyselyn teettamalla tulisi olla
jotain ylimaardistd, jota tehdaan pdivittdisen vuorovaikutuksen lisdksi. Hyva esimies is-
tuu alaistensa kahvipoydassa “herkin korvin varustettuna”. Hyva alainen pyrkii toimimaan
aina tyOyhteisonsa eduksi kertomalla avoimesti ongelmakohdista ja kehittamisajatuksista.
Vastuu muutoksesta ja sen toteuttamisesta on esimiehelld, mutta nykyisin yleistyva johta-
miskulttuuri, jossa esimies ndhddan enemman tiiminvetdjand vastuuttaa myos tyonteki-
joitd huolehtimaan tyoyhteison toimivuudesta ja kehittamisesta.

Vanha suomalainen sananlasku kieltad puremasta ruokkivaa katta. Sananlaskua on perin-
teisesti kdytetty opastamaan tyontekijdd asennoitumaan tyonantajaansa oikein. Jos osat
eivat ole aivan vaihtuneet pdikseen, niin ne ovat ainakin muuttuneet. Menestyakseen or-
ganisaation on panostettava henkilostoonsa tavalla tai toisella. Hyvinvoiva ja tehtaviinsa
oikein sijoitettu henkil9st6 on avain organisaation menestykseen.
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Henkildston tyotyytyvaisyys |
kehittyminen jarjestotyossa
Arvoja, sitoutumista ja oppimista

Mirva Pddskyvuori

Tiivistelma

Tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden ja osaamisen merkitys korostuvat tydelaman ja toimin-
taympadriston muutoksissa. Jarjestoissa tehty tyo historiassa ja tulevaisuudessa on merkit-
tava osa suomalaista yhteiskuntaa ja tyoelamaa. Henkil6stohallinnon eri osa-alueiden tar-
kastelu tuo esiin tyGtyytyvdisyyteen ja osaamisen kehittdmisen toteutumiseen keskeisesti
liittyvia tekijoita. Naiden tekijoiden huomioiminen on tarkeaa nyky-yhteiskunnassa, jossa
tyontekijoiden oletetaan jatkavan tyossa pidempaan. My®ds julkisen sektorin rahoituson-
gelmien oletetaan siirtavan palveluita entistd enemman jarjestosektorin hoidettavaksi.
Tutkimusta ja kehittamista tulisi suunnata nykyistd enemman jarjestdjen henkiléston hy-
vinvointiin ja kehittamiseen.

Jarjestojen henkildsto kohtaa samat muutospaineet kuin yritysten henkilsto. Jarjestoken-
talld on satoja tyollistavistd tyopaikoista vain yhden tyontekijan tydllistaviin yhdistyksiin,
joten henkildstoresurssit jarjestoittdin vaihtelevat paljon. Perinteiset organisaatioiden
henkildston kehittdmismallit eivdt ole aina suoraan sovellettavissa jarjestotyohon. Siitd
huolimatta, jarjestojen henkil6ston tyotyytyvdisyyteen ja osaamisen kehittamiseen pa-
nostetaan mahdollisuuksien mukaan. Vertaistuella on tarkea rooli jarjestotyontekijoiden
tyossd jaksamisessa. Arvojen merkitys ja globaalin ja paikallisuuden késitteet tulevat esille
erityisesti humanitdariseen auttamiseen erikoistuneissa jarjestoissa.
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Tyotyytyvaisyys ndyttdd olevan yhteydessa organisaation ja yksiléiden arvoihin ja asen-
teisiin. Arvojen ollessa yhtenevdiset organisaation ja yksiléiden valilld ja sopusoinnussa
toimintaympariston kanssa, ennakoi se korkeampaa tyotyytyvadisyyttd. Osaamisen ke-
hittdminen nayttaytyy velvollisuutena, mutta myo0s itsensa toteuttamisena ja muutoksen
kohtaamisen tyOkaluna. Jarjestot kohtaavat taloudellisten resurssien niukkuuden myos
koulutuksen jarjestimisen osalta. Maardaikaiset tyosuhteet ja projektityontekijat tuli-
si myos huomioida koulutusta tarjoamalla. Osaamisen kehittamista tarkastellessa tulee
huomioida my6s tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Muutos haastaa myo6s jarjestojen
henkiloston kehittdmaidn toimintaansa ja mittaamaan organisaation tuloksellisuutta.
Tyontekijoiden tyotyytyvdisyyden ja kehittymisen mahdollisuuksien arviointi voi tuoda
arvokasta lisdtietoa organisaation tilasta. Henkil6ston ollessa organisaation arvokkainta
pddomaa panostus tyotyytyvaisyyteen ja osaamisen kehittdmiseen kannattaa.

Avainsanat: Jarjestotyd, henkil6stotyo, tyotyytyvaisyys, osaamisen kehittaminen
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Tassa artikkelissa tarkastellaan henkiloston tyotyytyvdisyyttd ja osaamisen kehittymisen
mahdollisuuksia jarjestotyossa. Jarjestoilla on keskeinen rooli suomalaisessa yhteiskun-
nassa vaikuttajina ja jaseniensa edunvalvojina. Jarjestokentalla henkilstotutkimus on ol-
lut vielda vahdisempad. Nayttaa silta, ettd kolmannelle sektorille suunnattujen tehtdvien
maara tulee lisddntymaan julkisen sektorin rahoitusongelmien myo6ta. Jarjestdjen ja yhdis-
tysten katsotaan olevan tulevaisuudessa vahvemmin mukana tuottamassa palveluja, joi-
den tuottamiseen julkisella sektorilla ei ole endd varaa. Tasta nakokulmasta jarjestojen ja
yhdistysten henkil6st66n liittyvaa tutkimusta tulisi lisatd, kuten my6s toimijoiden henki-
l6stokoulutusta ja tyohyvinvoinnin tukemista. Artikkelissa pohditaan myos organisaatio-
kulttuurin ja arvojen merkitysta jarjestojen ja yhdistysten henkiloston parissa. Ty6elama
muuttuu koko ajan ja henkilost6ltd odotetaan joustavuutta ja jatkuvaa uuden oppimista.
Pohdittaessa kehittymisen mahdollisuuksia tulisi myos tarkastella jakautuvatko koulut-
tautumismahdollisuudet tasapuolisesti tyontekijéiden kesken.

Henkilostohallinnollinen mittaaminen kohdistuu usein maarallisiin ja taloudellisiin te-
kijoihin, mutta tyelaman muutosten my6td myos laadulliset ty6elaman osa-alueet ovat
tulleet yha tarkeammiksi. Jotta ihmiset jaksaisivat ty6elamassd pidempaan, tulisi ty6hy-
vinvointia, tyossd viihtymistd ja osaamisen kehittymistda myos mitata. Mittaus on merki-
tyksellista silloin, kun se tehdadn oikeilla mittareilla, se on yhdessa hyvdaksyttya ja mika
tarkeintd, mittauksen tuloksia arvioidaan ja niita kaytetadn kehittamistyGssa.

Suomi on jarjestd- ja yhdistystoiminnan luvattu maa. Valtaosa suomalaisista kansalais-
jarjestGistd toimii yhdistyspohjaisesti ja vaikka valtaosa toimii paikallisesti, ovat jarjestot
yha useammin my0s kansainvalisia toimijoita. Yhdistys tai jarjesto on yhteenliittymad, joka
ajaa jasentensd yhteisid arvoja ja tavoitteita. Suuri osa jdrjestoistd toimii sosiaali- ja ter-
veydenhuollon alueella, valistus- ja tiedotustehtavissa sekd edunvalvojina ja koulutuksen
tarjoajina. Kaiken kaikkiaan jdrjest6ja on Suomessa rekisteroity yli 125 0oo ja suomalaiset
ovat ahkeria jarjestdihmisid vakilukuun suhteutettuna. (Kansanvalta 2013.) Humanitaa-
ristd avustustyota tekevissd avustusjarjestdissd globaalit arvot yhdistyvat paikalliseen toi-
mintaan ja osana kansainvalista liiketta ndissd jarjestoissa globaalisuus on koko toiminnan
lapileikkaava ominaisuus.

Organisaatio- ja henkilostotutkimus eivat ole painottuneet voittoa tuottamattomiin orga-
nisaatioihin, vaikka ne kohtaavat samat sisaiset ja ulkoiset haasteet talouden ja henkil6s-
tohallinnon osalta kuin voittoa tuottavat yritykset (esim. Ridder, Piening & Baluch 20m).
Henkilostotyon nakokulmasta jarjestot nayttaytyvat haasteellisena ja mielenkiintoisena
ympdristonad. Jarjestoissa tyoskentelee palkattuja tyontekijoita ja vapaaehtoisia ja ovathan
jarjestot usein myos keskeisia tukityollistymispaikkoja. Jarjestot ovat myos huomattavia
projektien toteuttajia ja ndin projektityon haasteet ja mahdollisuudet ovat keskeisia ele-
menttejd tarkastellessa henkilostotyon toteutumista jarjestoissd. Projekteihin tyollistyy
henkil6stoa seka jarjeston vakituisesta henkilGstostd, ettd madrdaikaisia projektityonteki-
joitd jarjeston ulkopuolelta.
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Jarjestotyossa toimii eri alojen ammattilaisia ja eri taustoista tulevia vapaaehtoisia. Tyossa
oppiminen on keskeinen osa jarjest6jen henkiloston kehittymistd ja usein vapaaehtoisuus
on polku jdrjest6on tydllistymiseen. Jarjest6jen erilaisuus tydllistdjind tulee hyvin esille
siind, ettd humanitadriseen auttamiseen suuntautuneen suuren jarjeston henkilostokulut
voivat olla kymmenid miljoonia ja vastaavasti pientd yhdistysta voi johtaa yksi osa-aikainen
tyontekija. Jarjestojen resurssit henkilostotyolle vaihtelevat paljon ja siitd syysta henkils-
tohallinnon kaikkia osa-alueita voi olla mahdotonta toteuttaa jarjestotydssa. Jarjestot te-
kevét paljon arvokasta tyota terveyden edistaimisen, paihdeongelmien hoitamisen ja muun
hyvinvoinnin edistimisen saralla.

Artikkelissa henkil6stotyolla viitataan henkilostbammattilaisen, esimiehen tai jarjest6jen
kyseessa ollessa, usein jarjeston tyontekijan toimintaan, johon kuuluu keskeisia henki-
l6stohallinnollisia osa-alueita. Keskeisid osa-alueita henkilostotyossd ovat esimerkiksi
henkil6ston rekrytointi, perehdytys, henkiloston kehittdminen, palkitseminen ja tyohy-
vinvoinnin tukeminen. Tana paivana henkilostotyota tekeviltd vaaditaan my6s kulttuuris-
ten kysymysten hallintaa ja muutoksen kohtaamisen ja johtamisen taitoja. (Viitala 2012,
252-253.) Jos otetaan tarkastelun kohteeksi yksittdinen yhdistys, jossa tyoskentelee vain
yksi vakituinen tyontekijd, suurimmaksi haasteeksi henkilostoty6lle koituvat vahaiset re-
surssit. Mita pienemmadstd organisaatiosta on kyse, sitd useammin henkil6stoty6 yhdis-
tyy tyontekijan muihin tehtavankuviin, esimerkiksi talousasioiden hoitoon (Viitala 2012,
254). Usein yhdistyksissd tyoskentelee toiminnanjohtaja, joka vastaa yhdistyksen toimin-
nan suunnittelusta, organisoimisesta, tiedottamisesta ja rahoituksen hankkimisesta. Ha-
nen tehtdviinsa kuuluvat myds maaraaikaisten henkiléiden rekrytointi, perehdyttaminen,
ohjaus ja palkkahallinnon tehtavida. Tyo edellyttda usein myos projektityon osaamista.
Pienissa yhdistyksissa aikaa voi jadda vahan tyohyvinvoinnin ja osaamisen kehittamisen
kaltaisille henkilostotyon osa-alueille. Usein yhdistykset saavat tukea ja neuvontaa kat-
tojdrjestoilta ja liitoilta liittyen palkkausasioihin, tyosuhteisiin liittyviin velvoitteisiin,
kouluttautumiseen ja tyokyvyn ylldpitoon. Ilman liittojen ja kattojarjest6jen tuomaa tu-
kea laajojen vastuualueiden hoitaminen olisi hankalaa, miltei mahdotonta. Yhdistyksen
johtaminen edellyttdd laaja-alaista jarjeston toimialan osaamista, itseohjautuvuutta, hyvia
tiedonhakutaitoja ja kykya verkostoitua muiden jarjestétoimijoiden kanssa.

Henkil6stotyon ja kehittamisen ytimenad tulisi olla organisaation tarpeiden, tavoitteiden ja
siella tyoskentelevien ihmisten tarpeet ja osaaminen. On huomattava, etteivit modernin
henkildstohallinnon mallit ja toiminnot ole suoraan johdettavissa voittoa tuottamattomiin
organisaatioihin. Yrityksille ja voittoa tavoittamattomille organisaatioille yhteistd on se,
ettd henkil6ston hallinnointi koskettaa kaikkia, koska toiminta edellyttaa yhteistyota. Yh-
teisty0 taas edellyttda persoonallisuuksien, erilaisten asenteiden, tietojen ja taitojen tilan-
nekohtaista huomioimista. (Nieto 2006, 34-35.) Jarjestotyossa tarkeda on vertaistuki, joka
auttaa jaksamaan tyon haasteissa. Yksin itsendisissd, vastuullisissa ja henkisesti kuormit-
tavissa tyOtehtdvissd toimiville tyontekijoille suunnatun eMessi-hankkeen tarkoituksena
on selvittdd, miten verkon kautta toteutetulla vertaismentoroinnilla voitaisiin tukea yksin
ja pienissa organisaatioissa tyoskentelevid. Kehitysty6td on tarkoitus jatkaa mm. yhteis-
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tyossa kolmannen sektorin tyonantajaorganisaatioiden kanssa. (Rajalin 2013.) Nayttaa
siltd, ettd internet-teknologialla ja vertaisuudella saadaan paikattua jarjest6jen henkilds-
tohallinnoinnin pienia resursseja.

Tyotyytyvaisyydelld viitataan tyontekijan myonteisiin odotuksiin ja kokemuksiin ty6-
tehtdvistd ja tyGyhteisostd. Tyytymdattomyyttd tyohon voivat aiheuttaa liian korkeat tai
matalat tyon osaamisvaatimukset, tyoyhteison huonot suhteet, tyontekijan tyokyvyn ja
perhetilanteiden huomiotta jattaminen tai tyontekijan henkil6kohtaiset ongelmat. (Hyp-
panen 2009.) TyOtyytyvdisyyteen vaikuttavat keskeisesti tyohyvinvointi, tyontekijéiden
motivaatio, tydilmapiiri sekd kokemus siitd, ettd tyontekijoita arvostetaan ja kohdellaan
tasapuolisesti. Usein kuulee sanottavan, etta vaikka tyopaikalla tehtyjen tyotyytyvaisyys-
mittausten tulokset eivat kieli ongelmista, voi kdytdnndssa tyotyytyvaisyys olla heikolla
tasolla. Talloin tulisi miettia my®0s sitd, onko organisaation kulttuuri avoimuuteen perus-
tuva ja voiko ongelmia tuoda esiin rakentavassa ilmapiirissd. Tyytyvdisyyden kokeminen
on myos asia, johon vaikuttaa tyon merkityksellisyys tekijdlleen. Nakyvin tyotyytyvaisyy-
den merkki tyoyhteisossa lienee se, etta poissaolot eivat ole poikkeuksellisen suuria, or-
ganisaatio menestyy ja sen tyontekijat tulevat mielelldan t6ihin. Naita tekij6itd voidaan
tilastoida ja saada sitd kautta tietoa organisaation tilanteesta.

Tyotyytymdttomyytta voidaan tuoda esiin monin eri tavoin. Se voi ndkya yleisena vastus-
tamisena, uuden tyopaikan etsimisena tai varhaisena eldkditymisend. Se voi ilmetd myo6s
mekaanisena toimintana, innottomuutena, haluttomuutena kehittyd, jopa poissaoloina
ja huolimattomuutena tydssa. (Hyppdnen 2009, 157-158.) Henkiloston kehittgjilla ja esi-
miehilld on ratkaiseva rooli ongelmien havaitsemisessa, mutta vastuu ty6hyvinvoinnista
on kaikilla tydyhteison jasenilla. Avoin keskustelukulttuuri auttaa nostamaan esiin han-
kaliakin asioita tyGyhteisossa.

Tyouupumusta ja stressin kokemista voidaan mitata. Tama edellyttaa tyon vaatimusten ja
tyontekijan taitojen arviointia. Menestydkseen tana pdivand organisaatiot tarvitsevat ky-
kenevad, joustavaa ja omistautunutta henkil6st6d, mutta my0s joustavaa ja innovatiivista
johtamista (Rumbles & Rees 2013, 240; Visagie, Linde & Havenga 2011, 227). Esimiesten ja
henkilostbammattilaisten tulisi arvioida vastaako tyotehtdvien vaatimukset tyontekijoi-
den osaamista. Jarjest0dissd, joissa tyoskentelee erilaisilla koulutustaustoilla ja osaamisval-
miuksilla tyoskentelevid henkil6itd, tima on erityisen tarkeaa.

Erilaisuuden johtamiseen kohdistuneessa tutkimuksessa on saatu viitteitd siitd, etta si-
toutunut johtamistyyli on yhteydessa positiivisesti koettuun erilaisuuden johtamiseen.
Erilaisuuden johtamisella viitataan tdssa siihen, ettd esimerkiksi etninen alkupera, su-
kupuoli ja ik tulevat huomioiduksi johtamisessa ja henkilostotyossa. (Visagie, Linde &
Havenga 2011, 235, 243-244.) Jos esimerkiksi jarjeston tai yhdistyksen johdon asennoitu-
minen tyohon olisi puhtaasti vélineellistd, ei tyontekijat ja vapaaehtoisetkaan koe tule-
vansa huomioiduksi yksil6inad. Koska jarjestotyossa tyoskentelee ihmisid hyvin erilaisista
lahtokohdista ja erilaisilla ty6- ja koulutustaustoilla, erilaisuuden tunnistamisen taitoja ja
erilaisuuden johtamisen taitoja tarvitaan jarjestoty0ssa.
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Tyotyytyvaisyyden mittaaminen on my0s haastavaa, onhan sen kokeminen hyvin henki-
l6kohtainen asia. Mittaamisella voidaan 16ytaa esimerkiksi viitteitd tydhyvinvoinnin heik-
kenemisesta jos useampi henkil6 tuo esiin tyytymattomyytensa joihinkin tyon osa-alu-
eisiin. Mittaamisen vdlineind voidaan kayttaa kyselyja, mutta myds kehityskeskusteluilla
saadaan tietoa tyontekijan kokemasta tyotyytyvdisyydesta. Yksi keino on tarkastella toi-
minnan kehittymista jarjestoissa, jasenmaadrien kasvua tai laskua ja ylipddnsa tavoitteiden
toteutumista. Pidemmalla aikavalilld nama voivat kertoa henkiloston tyytyvaisyydesta tai
vastaavasti vasymisestd. Henkilostolle tulisi tehda kyselyja, joissa selvitetdan tyontekijan
stressin kokemista ja voimavaroja omassa tyossdan. Myos saannolliset kehityskeskustelut
tulisi olla jarjestotyontekijoiden saatavilla.

Tyoeldma edellyttdd valmiutta muutoksiin seka tyotehtavissa etta toimintaymparistossa.
Rumbles & Rees (2013, 239) korostavat henkildstbammattilaisten roolia ja avoimen vies-
tinnan merkitystd muutoksissa ja muutosjohtamisessa, johon myos jarjestdjen johdossa
joudutaan panostamaan. Taloudellisten muutospaineiden hallitsemiseksi useat jarjestot
ovat aloittaneet my0s esimiesten kouluttamisen. Sisdisena koulutuksena jarjestetyt val-
mennukset ovat synnyttaneet yhteisen nakemyksen johtamisesta, uusia taitoja ja tyokaluja
sekd toimivan vertaistukiverkoston. Myos johtamisen rooleja uudistetaan yhdessa toimin-
nan ohjauksen ja seurannan prosessin tyokalujen kehittamisen kanssa. Ty6hyvinvointi-
ohjelman laadintaan panostetaan. (Suomen Punaisen Risti 2012, 13.) Tyossa jaksamisen
edistamiseksi ja uupumisen ehkdisemiseksi henkiloston kehittamisstrategiat tulisi olla
yhdenmukaiset muiden henkilostostrategioiden kanssa (Rumbles & Rees 2013, 240). Jos
muutos on valttdmatontd, henkilostolle tulisi tarjota mahdollisuus kehittdd muutoksen
kohtaamistaitojaan ja valmiuksiaan.

Elamantilanteella voi olla merkitystd tyossd toimimiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Yleisesti
ikdjohtamisen teema keskittyy ikadantyneiden tyontekijéiden tydssa jaksamisen tukemi-
seen tyOtd joustavoittamalla. My6s perheen ja tyon onnistunut yhteensovittaminen lisaa
tyossd vithtymistd ja jaksamista. Organisaatiossa voidaan tilastoida perhevapaita, osa-aika-
elakkeelld olevia, koulutus- ja vuorotteluvapaita ja lyhennettyja ty6aikoja. Edelld mainittu-
jen lukumaara tai puuttuminen kokonaan voi kertoa jotakin organisaation joustavuudesta
ja kyvysta joustaa tyontekijoiden elamantilanteissa. Henkilostoammattilaisten ja johdon
myodnteinen asennoituminen esimerkiksi tyontekijéiden kouluttautumiseen, etaty6hon,
perhevapaisiin ja osa-aikaeldkkeisiin viittaa organisaation olevan joustava tyonteon jarjes-
tamisen suhteen. Nama tekijat tulisi huomioida myos jarjestotyossd, jotta tyontekijoiden
jaksaminen turvataan ja ty6 koetaan mielekkaaksi.

Osaamisen kehittdiminen ndhdaan valttamattomana, ellei jopa velvollisuutena. Keinot,
joilla vastata osaamisvaatimusten haasteisiin eivat ndyta olevan organisaatioille ongel-
ma. Sita vastoin se, miten haasteisiin vastataan tai ehditadn vastaamaan, on noussut esiin
eri tutkimuksista. Tyon muutoksista puhutaan myo0s siitda nakokulmasta, ettd ammattien
sisdlld ja valilla tapahtuu siirtymia. Thmiset vaihtavat tyotehtavia organisaation sisdlla ja
nama siirtymat voivat edellyttad uudenlaista osaamista. Saannosten, tyon jarjestamisen ja
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tiedon muutosten huomiointi koulutuksen ja oppimisen kaytant6ja uudistamalla on erds
keino vastata siirtymiin tyossa. (Fenwick, 2012, 365-366.) JarjestotyOssa siirtyma voi merki-
ta esimerkiksi vapaaehtoistyontekijan siirtymista palkatuksi tyontekijaksi tai yhdistyksen
tyontekijan siirtymista projektityohon tai projektin johtoon. Tdssa tilanteessa tyontekijal-
le tulisi tarjota mahdollisuus kehittda uudessa tehtdvassa tarvittavia taitoja ja valmiuksia
esimerkiksi projektityon koulutuksella. My0s itse projekti toimii osaamisen kehittimisen
valineena.

Puhuttaessa henkildston kehittdmisestd ja kehittamistarpeista tulisi analysoida yksityis-
kohtaisesti, mita tarpeita liittyy yksilon, tiimin ja koko tyoyhteison nykyisiin tyotehtaviin
ja tulevaisuuteen. Patevyyden ja kompetenssien kasitteet ovat keskeisid kuvatessa kehit-
tamista. Kehittdmistyd ndhdaan systemaattisena toimintatapana ja tuloksellisessa orga-
nisaatiossa se mielletdan usein pysyvaksi olotilaksi. Innovatiivisuuden tarve tunnistetaan
ja kehittdmistd tarvitaan niin yrityksissd, julkishallinnossa, kuin kolmannella sektorilla.
(Kauhanen 2012, 145; Virtanen 2005, 161-162.) Kehittymista ei tapahdu vain kouluttautu-
malla, vaan se edellyttdd myos omassa tyossd eteen tulleista tehtavista oppimista. Kehit-
tamistoimintaa kasittelevassa kirjallisuudessa ja keskustelussa kdytetadan usein oppivan
organisaation kasitettd. Mddritelma on moniselitteinen, mutta sen katsotaan pitdvan sisal-
1dan ainakin jatkuvaan oppimiseen ja kannustamiseen luodun ilmapiirin, vapaan tiedon-
kulun, osallistavan johtamisen sekd oppimista tukevan organisaatiokulttuurin. Organisaa-
tion strategian jatkuva kyseenalaistaminen ja henkil6ston kyky sopeutua muutoksiin ovat
keskeista oppivassa organisaatiossa. (Kauhanen, 2012, 157-158.) Osaamisen ennakoinnin
sanotaan olevan osa strategian ydintd ja osaamisen johtaminen on luonteva linkki henki-
16st6tyon ja toiminnan strategioiden valilla. Taman linkin avulla henkil6st6ammattilaisille
tarjoutuu luonteva yhteistyon alue, joka auttaa kehittamdan henkildstdjohtamista strate-
gisempaan suuntaan. (Viitala, Suutari & Jarlstrom, 201, 3-4.)

Jatkuvan kehittymisen tarve edellyttaa henkilostbammattilaisilta huomion kiinnittdmis-
ta sithen, miten eri tavoin yksilot oppivat, millaisia oppimismieltymyksia yksil6illa on ja
kuinka persoonallisuus vaikuttaa oppimiseen (Rumbles & Rees, 2013, 240). Yksilon ndko-
kulmasta osaamisen kehittdminen voidaan nahda itsensa toteuttamisena. [hminen haluaa
luonnostaan tehdd parhaansa, ylittdd itsensd ja onnistua. Jatkuva osaamisen kehittymi-
nen on yksi merkityksellisimmista kokemuksista tytelamdssd. Sen ndhddan rakentavan
jaksamista ja positiivista asennetta omaa tyota kohtaan. Tastd nakokulmasta henkiloston
kehittdminen voidaan ajatella olevan panostus ammattitaitoon, tyohyvinvointiin ja tyon
merkitykselliseksi kokemiseen. (Helsilda & Salojarvi 2009, 156-157.) Yksilon ndkékulmasta
hadnen osaamisensa on perusta, jonka pohjalta hian kehittyy ja onnistuu omassa tydssaan.
Sen kautta hdn saa myds arvostusta ja oman asemansa sosiaalisessa yhteisossda. Myontei-
selld asenteella ja motivaatiolla on suuri merkitys ja riittdmattdman osaamisen on katsottu
heikentavan tyomotivaatiota. (Viitala, 2012, 178-180.)

Tyontekijat kokevat yleisesti, ettd osaamisen kehittaminen vaatii resursseja, aikaa ja johta-
mista. Kehittymistd pitdisi myos tukea (Viitala, Suutari & Jarlstrom 2011, 3-4.) ja pienissa
yhdistyksissa resurssit tahdn ovat usein niukat. Sijaisten saaminen voi olla ongelmallista ja
usein jaa henkilon itsensd madariteltavaksi millaista osaamista hdn tarvitsee tyotehtdvista
selviytydkseen. TyOympdristossd tapahtuvan osaamisen kehittdmisen yleiseksi motiiviksi
on ndhty omassa ty6ssd kehittyminen ja uralla eteneminen (Findlay, Findlay & Warhurst,
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2012, 523-524), jarjestotydssa korostunee omassa tyossa kehittyminen ja paremmat valmi-
udet hoitaa tyotehtavia.

Kootusti eri jarjestotoimijoille suunnatut koulutukset edesauttavat myos jarjeston jaseni-
en ja vapaaehtoisten kehittymistd. Pohjois-Karjalan Jarjestoasiain neuvottelukunta (JANE)
tuo maakunnanlaajuista painoarvoa jarjestojen monipuoliselle toiminnalle. Neuvottelu-
kunnan kautta jarjestot ja yhdistykset saavat vietya asioitaan yhdessa eteenpdin. Neuvot-
telukunnan keskeisimmat tehtdvat ovat jarjestotyosta tiedottaminen, jarjestétoimijoiden
kouluttaminen, jarjestotyon kdytantdjen ja osallistumisen tapojen kehittdminen seka yh-
teistyon edistaminen. (Jarjestotietopalvelut 2013.) Neuvottelukunnan koulutustyoryhmén
tehtdviin kuuluu erilaisten koulutuksien, foorumeiden ja tapahtumien jarjestaminen. Jar-
jestotyon koulutukset kohdistuvat usein kaytdnnon jarjestotyossa heranneisiin osaamis-
tarpeisiin.

Hyvin ndkyva jarjest6jen henkildstolle suunnattu tapahtuma Pohjois-Karjalassa on jar-
jestopdivadt. Jarjestopdivien tavoitteena on koota yhteen maakunnan jarjestoissa ja yh-
distyksissda toimivat tyontekijat ja vapaaehtoistoimijat, jotta he voivat yhdessd pohtia
jarjestotoiminnan haasteita ja virkistyd tyon vastapainoksi. (Jarjestotietopalvelut 2013.)
Valtakunnallinen aikuisoppilaitos OK-opintokeskus (OK=osaavaa kansalaistoimintaa)
tutkii, kehittdd, ohjaa ja tukee jarjestollista koulutusta. OK-opintokeskus jarjestaa vuo-
sittain jasenyhteis6jensd kanssa noin 86 0oo tuntia eri opintojaksoja (OK-opintokeskus
2013.). Jarjestotoiminnan koulutukset, valineet ja oppaat 1oytyvat myos Jarjestotietopal-
velu Jellistd, jota yllapitad Pohjois-Karjalan sosiaaliturvayhdistys ry (Jarjestotietopalvelut
2013). Ilman yhteisesti jarjestettyja koulutuksia ja virkistaytymistilaisuuksia voisi yksittdi-
nen yhdistyksessa tyoskentelevat tyontekija jadda vaille tukea, osaamisen kehittamistd ja
ty6hyvinvoinnin huomioimista.

Pohjoismaalainen kulttuuri on ndhty epavarmuutta sietdvand, erityisesti suomalaisten
osalta. Epdvarmuuden sieto on nahty olevan yhteydessa innovatiivisuuteen, koska se antaa
vahvuutta sietdd normeista poikkeavia tapahtumia ja kayttaytymista ja se voidaan johtaa
aina historiaan Suomen selviytymiseen sodista. (Liukkonen 2008, 35-36.) Jarjest6- ja yh-
distystyolla on merkittava osa Suomen historiassa ja siitd on muodostunut osa suomalaista
yhteiskuntaa Jarjest6illa on ollut huomattava merkitys myos siihen, millaiseksi suoma-
lainen ty6elama on aikojen saatossa kehittynyt. Arvojen ja asenteiden voidaan uskoa ole-
van kohdillaan jarjestotytssd, mutta miten tyontekijéiden arvoille kdy kun resurssit pie-
nenevdt ja toiminnan mahdollisuudet kaventuvat esimerkiksi rahoituksen vahenemisen
my6ta? Nama ovat tekijoitd, jotka tulisi ottaa tarkastelun kohteeksi, jos jarjestot ottavat
suurempaa vastuuta hyvinvointivaltion palvelujen tuottamisesta.

Organisaation kulttuuria on kuvattu haastavaksi maaritella. Se on ndhty eradn maaritel-
man mukaan vaiheittain kehittyneena mallina, jolla on useita ulottuvuuksia ja se vaihtelee
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kansallisuuksien valilla. Toisaalta organisaatiokulttuurin merkityksen ja ilmenemisen sa-
notaan muuttuneen. Nykypdivanad sitd ei ndhda niinkian pysyvana ilmiona, vaan organi-
saation tarpeisiin muovattavana voimavarana. (Fortado & Fadil 2012, 283-298; Nieto 2006,
28). Yksinkertaistetusti organisaatiokulttuuri voi tarkoittaa sitd, miten tyot organisaatios-
sa hoidetaan ja kuinka yhdessa jaetut tyoyhteison normit, motiivit ja motivaatiot heijastu-
vat organisaation kulttuuriin. (Nieto 2006, 28-30.)

Miten organisaatiokulttuuri sitten liittyy henkilostotyon haasteisiin jarjestoissd? Yhtend
nykypdivan kulttuuria haastavina tekij6ind on ndhty globalisaatio ja organisaatioiden kan-
sainvalistyminen. Globalisaation my6ta kansainvalistyneissa tyOyhteisoissa kulttuurien-
valisyys ja monimuotoisuus nousevat esiin. Sellaisten tekijéiden huomioon ottaminen,
kuten syrjintd, oikeudenmukaisuus, erilaiset yhteiskunnat ja kulttuurit ovat valttamatto-
mid. (Helsild & Salojarvi 2009, 332, 335, 340.) Jarjest6jen toimintaymparist6jen kansainva-
listyessa ja heidan rekrytoidessaan tyontekijoita eri kulttuureista, edella mainittujen teki-
joiden merkitys korostuu.

Hyvid esimerkkeja monikulttuurisuuden ja globalisaation merkityksesta tyossd tuovat esiin
suuremmat avustusjarjestot. Pelastakaa lapset ry on osa kansainvalista Save The Children
liikettd ja toimii my6s Suomessa lasten oikeuksien puolesta. Jarjestolld on kansainvalisid
ohjelmia ja sen avustuskohteena on koko maailma. Jarjest6lla on toimisto Brysselissa ja
kansainvélinen yhteisty6 on vilkasta. Suomen Punaisen Ristin toimintaymparisto ja tyOs-
kentelykulttuuri on samankaltainen. Voidaan sanoa, ettd humanitaariseen auttamiseen
erikoistuneissa jarjest6issa globalisaatio ja monikulttuurisuus ovat ldpileikkaavia kaikkien
osa-alueiden ndkokulmasta. Globaalin toimintaympariston lisdksi henkil6sté toimii pai-
kallisesti globaalien arvojen mukaisesti. Tyoyhteis6jen monimuotoistuessa ja kansainva-
listyessd on kaikkien tyGyhteison jasenten pyrittdva ymmartamadn tatd kehitystd (Viitala
2012, 310) ja luotava yhdessa tasa-arvoista, suvaitsevaa ja moniarvoisuutta ymmartavaa or-
ganisaatiokulttuuria.

Jarjestot ovat keskeisid toimijoita my0s sosiaali- ja terveystyon kentdssd, jossa tasa-arvoi-
nen kohtelu, ihmisten kunnioittaminen ja erilaisuuden hyvaksyminen korostuvat. Tyotyy-
tyvaisyys on yhteydessa siis organisaatiossa vallitseviin arvoihin ja yksil6iden asenteisiin.
Uotila (2011, 151) toteaa, ettd tyontekijoiden asenteet ja arvot voivat ndyttaytyd tyotyyty-
vdisyytena ja sitoutumisena ja toisaalta menestyksekkadnd toimintana tehtavaroolia ja
yleisesti koko organisaatiota kohtaan. Tastd johdettuna voitaisiin siis ajatella, ettd arvot
ja asenteet ovat niitd laadullisia tekijoitd, joita kannattaisi arvioida nykyista laajemmin.
Arvojen esille tuominen ja huomioiminen edellyttavat organisaatioissa arvokeskustelua,
jonka mahdollistavat kuuntelemis- ja vuorovaikutustaidot. My6s kaikkien mukaan otta-
minen keskusteluun on keskeista. (Liukkonen, 2008, 287.) Tassa esimiehilld ja henki-
l6stobammattilaisilla on keskeinen rooli. Avoin ja luottamuksellinen keskustelukulttuuri
edistda tyontekijoiden osallistamista mukaan kehittamiseen. Jarjestotyossa yhdessad jaetut
arvot auttavat saavuttamaan yhdessa sovitut tavoitteet. Arvojen yhdenmukaisuus organi-
saation tavoitteiden kanssa lisdd myos tyohon sitoutumista.

Vahvan arvoperustaisen ty6hon suuntautumisen varjopuoli on se, ettd vahva henkil6koh-
tainen sitoutuminen tyohon yhdessd muutospaineiden ja resurssien niukkuuden kanssa
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voivat aiheuttaa ty6ssd uupumista ja pahoinvointia. Ndin kdy etenkin silloin, kun arvot
ovat ristiriidassa muutosten kanssa. Ridder ym. (2011, 620) ovat tutkimuksessaan jaotelleet
henkilostoresurssien arkkitehtuuria voittoa tuottamattomissa organisaatioissa hallinnol-
liseen, motivaatioperustaiseen, strategiseen ja arvoperustaiseen malliin. Tutkimus antaa
viitteitd, ettda arvoperustaisessa mallissa arvojen, strategisten tavoitteiden ja henkilost6-
voimavarojen johtamisen vdlilld on tiivis yhdentyminen. On oletettavaa, etta toimintaym-
pariston salliessa ja tyon puitteiden ollessa kunnossa, tima yhdentyminen on henkil6ston
osalta vahvuus, joka ilmenee tyon tuloksellisuutena ja korkeampana tyotyytyvaisyytena.

Hyppésen (2009, 89-90) mukaan jokaisella organisaatiolla on oma tapansa havainnoida
ja seurata yksikoiden toimintaa. Erilaiset raportit tuovat tietoa siitd, kuinka organisaati-
on tavoitteisiin on paasty. Jarjestotydssa mittaus voi kohdistua jaseniston maaradn ja sen
kehittymiseen, yhteistybkumppaneiden maaradn ja toiminnalle asetettujen tavoitteiden
tayttymiseen. Lisdantynyt jasenmadara voi kertoa mm. siitd, ettd henkilosto toimii tehok-
kaasti ja tuloksellisesti, mutta se ei viela kerro miten tyontekijat kokevat tyonsa ja milla
tasolla heidan ty6hyvinvoinnin kokemisensa on. Varainhankinnalla on keskeinen mer-
kitys useissa jarjestoissd. Jos varainhankinnalle asetetut tavoitteet saavutetaan, kertooko
se tyontekijoiden tehokkuudesta vai lahjoittajien avokatisyydestd ja auttamisenhalusta?
Kenties molemmista.

Kun suunnitellaan mittaamista ja mittareita, tulisi henkilston nakemys ottaa huomioon.
Millaisilla mittareilla he haluavat ty6tansd mitattavan? Esimerkiksi osaamistyontekijat ar-
vioivat ja punnitsevat itse jatkuvasti tyotdan ja omaa tyopanostaan asettamalla tydlleen ta-
voitteita. Mittarit tulee olla hyvaksyttyja myos henkiloston osalta. (Liukkonen 2008, 257.)
Tama on tarkeda, jotta jokaisella tydyhteison jasenelld olisi ymmarrys siitd, mitd ja miksi
mitataan ja mihin mittaamisella pyritaan. Viitalan (2012, 324) mukaan tyoyhteison tilaa
mittaavia mdadreitd ovat mm. yleinen tyOtyytyvaisyys, suhteet tyotovereihin, koettu tyon
mielekkyys, esimiestoiminta ja tyytyvaisyys palkkiojarjestelmadn. Edelld mainitut vaikut-
tavat mittaamisen osioita, jotka henkil6ston on helppo hyvaksya ja ne olisi hyva ottaa esille
kehityskeskusteluissa ja tyotyytyvaisyyskyselyissa.

Puhuttaessa osaamisen kehittamisesta ja tyohon liittyvasta koulutuksesta, voidaan tar-
kastelu suunnata my0s tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen. Useat tutkimukset ovat
tuoneet esille, ettd koulutuksella on tapana kasautua. Tama tarkoittaa tyoymparistossa
sitd, etta ne tyontekijat, joilla on paljon taitoja ja osaamista, ovat halukkaampia kouluttau-
tumaan lisdd. Koulutuksen saatavuus ei aina toteudu ja jakaannu tasaisesti tyopaikoilla.
Eritysesti mddrdaikaiset tyontekijat kokevat, ettd osaamisen kehittaminen koulutuksen
avulla ei ole heille helposti saavutettavissa (Findlay, Findlay & Warhurst, 2012, 228.) Maa-
rdaikaisten tyosuhteiden yleistyessa tulisi organisaatioissa tarkastella myos tata ilmiota.
On ndhtavissd, ettd tilapaisilld tai maardaikaisilla tyontekij6illa on suurempi tarve lisata
osaamistaan ja hankkia tyossa tarvittavia taitoja. (Findlay ym. 2012, 528.)

Jarjestot ja yhdistykset toimivat yha enenevassa maarin myos projektityon kautta, mika
tarkoittaa sitd, etta madrdaikaiset tyontekijat voivat olla lisddntymassa myo0s jarjestoken-
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talle. Osa projekteissa tyoskentelevistad voi tulla jarjest6jen perustoiminnan piiristd, mutta
on mahdollista, ettd projekteihin palkataan taysin ulkopuolista henkil6sta. Tallin jar-
jestdon toimintatapojen ja tyoskentelykulttuurin tuntemus sekd koulutuksen saatavuus
korostuvat. Projektityontekijoille on tarkeaa projektin tavoitteiden lisdksi tuntea jarjes-
ton tai yhdistyksen muu toiminta. Henkildstohallinnollinen mittaaminen ja arviointi voisi
ndin ollen kohdistua my®ds siihen, kuinka paljon maaraaikaisille tai projektityontekijoille
tarjotaan kouluttautumismahdollisuuksia tai tychyvinvoinnin tukemiseen suunnattuja
toimintoja. HenkilGstotyOssa ja -johtamisessa tulisi arvioida, jakaantuvatko koulutus-
mahdollisuudet tasaisesti tyontekijoiden valilla. Henkildst66n kohdistuva mittaus, jossa
yhtend mitattavana tekijana olisi koulutukseen osallistuminen, toisi esille sen, jakaantuu-
ko kouluttautuminen tasaisesti tydyhteison jasenien valilla.

Teknologian kehitys on tuonut uusia mahdollisuuksia henkil6stotyohon my6s mittaami-
sen avuksi, mutta teknologian hy6dyntaminen ja kaytto eivat ole ainoastaan helpotus hen-
kilostbammattilaisille. Kerattdessa tietoa henkildstosta, tulisi muistaa yksityisyyden suoja.
Tyonantaja saa kasitelld ainoastaan tyontekijan tyosuhteen kannalta tarpeellisia henkil6-
tietoja, jotka liittyvat osapuolten valisten oikeuksien ja velvollisuuksien hoitamiseen tai
tyonantajan tyontekijoilleen tarjoamiin etuuksiin tahi ty6tehtdvan erityisluonteisiin liit-
tyen. (L2004/759.) Tietojen joutuminen vadriin kdsiin on huomattavasti helpompaa kuin
ennen. Uutisista kuulemme toistuvasti tietoturvan vaarantumisista. Vaikuttaa silta, etta
tietoyhteiskunnan haasteisiin ei ole varauduttu tarpeeksi ajoissa. Teknologian roolia hen-
kilostotyossa ja arvioinnissa tulisi arvioida saavutettavan hyodyn kannalta ja mihin ase-
maan se mitattavat asettaa. Olisi myo0s arvioitava tuottaako se henkilstotyolle lisdarvoa ja
lisadko se henkiloston tyotyytyvaisyytta.

Henkiloston tyotyytyvdisyyden esiin tuominen voi tuoda arvokasta tietoa organisaation
tuloksellisuudesta ja henkiloston hyvinvoinnista. Tyotyytyvaisyys lisdd motivaatiota ja si-
toutumista tyohon, erityisesti silloin kun tyontekijan arvot ovat yhdenmukaiset organisaa-
tion arvojen ja tavoitteiden kanssa. Yksiléiden hyvinvointi, arvot ja organisaation kulttuuri
edellyttavat tunnustamista myos jarjestdjen henkildstotyossa ja johtamisessa. Vertaistuki
on keskeisessa roolissa jarjestotoimijoiden tyossa jaksamisessa ja my6s uuden oppimises-
sa. Tyossd jaksamiseen vaikuttavat myos perheen ja tyon yhteensovittamisen toteutumi-
nen ja oppimiseen ja kehittymiseen panostaminen. Tyon joustot on huomioitava erilaisten
tyontekijoiden valilla, jos tavoitteena on joustava, sitoutunut ja motivoitunut henkildsto,
joka voi hyvin ty6ssdaan. Osaamisen kehittymismahdollisuudet tulisi jakaantua tasapuoli-
sesti ja tyontekijan tarpeet ja valmiudet huomioon ottaen.

Henkilostotyon laadullisten osa-alueiden kehittdminen ja mittaaminen tukevat organi-
saation maarallisia tavoitteita nyt ja tulevaisuudessa, my0s jarjestotyon kentdlld. Henki-
l6stbammattilaisilla ja esimiehilld on tarkea rooli valitessa oikeita mittaustapoja. MyGs
mittarit edellyttavat kehittamista muutosten my6td. Mittaaminen ja arviointi edellyttavat
yhteisesti hyvaksyttya tarkoitusta. Mittausten tulokset edellyttavat arviointia, joka toi-
mii pohjana tulevaisuuden kehittdmistyolle. Panostus henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja
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osaamiseen on investointi, joka edistda organisaation menestymistd. Jos tulevaisuudessa
jarjest6jen merkitys tyollistdjina kasvaa, tarvitaan myos suurempaa panostusta jarjestojen
henkil6st66n. Hyvinvoiva, tuloksellinen ja osaava henkilst6 tasapuolisuutta korostavassa
tyoilmapiirissa lienee organisaation arvokkain padoma. Siihen kannattaa pyrkida hyvalla
henkilostotyolla.
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Terveellinen ruokailu vahvistaa tyohyvinvointia. Kuva: Rauni Keskinen 2013,

Tyohyvinvointi ja tyokunnon
yllapito

Satsaus tulevaisuuteen

Jukka Mikkonen

Tiivistelma

Artikkelin aiheena on ty6hyvinvoinnin ja tyokunnon yllapidon merkitys organisaatiolle.
Tarkoituksenani on kertoa, mitd ty6hyvinvointi ja tydkunnon yllapito on ja miten se toteu-
tettiin omassa opettajatyoyhteisossani. Kokemusteni kautta pyrin tuomaan esille, miten
esimiehen toiminta vaikuttaa tyoyhteison tyohyvinvointiin. Tuon esille my6s tyohyvin-
voinnin uhkatekijéita ja tyéhyvinvointia lisdavia keinoja.

Kokemusteni avulla kerron, kuinka tyékunnon ylldpito hoidettiin tyoyhteisdssani. Artik-
kelissa tarkastelen tyGsuojelua ja tyoturvallisuutta seka fyysisestd ettd psyykkisestd nako-

kulmasta ja kerron, miten kavi tyopaikalleni, jossa todettiin homeongelma. Yksi tyokykya
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ylldpitavan tyopaikan ominaisuus on tyontekijoiden tasa-arvoinen kohtelu. Kerron tasta
asiasta miesten ja naisten valisen tasa-arvolain sekd yhdenvertaisuuslain avulla.

Artikkelin teoriaosuus perustuu tydhyvinvointiin, tydkunnon yllapitoon ja henkilstohal-
lintoon liittyvaan kirjallisuuteen seka sdhkoiseen aineistoon. Omakohtaiset kokemukset
ja ajatukset olen pyrkinyt liittdmdan teoreettiseen viitekehykseen. Pyrin tuomaan esille
ajankohtaisia esimerkkejd ja omaa pohdintaa ty6hyvinvoinnin ja tyokunnon yllipidon
merkityksestd organisaatiolle.

Tyohyvinvoinnin merkitys korostuu kilpailun, vdeston ikddntymisen ja lainsaddannon
vaatimuksien johdosta. Tyohyvinvoinnissa voittavat yksilo, yritys ja yhteiskunta. Ty6hy-
vinvointi pienentda sairauspoissaoloja, parantaa tyotyytyvaisyyttd, tydbmotivaatiota ja tyo-
ilmapiiria. Tyontekijoiden sitoutuminen ja innovatiivisuus kasvaa, milld on vaikutusta yri-
tyksen kilpailukykyyn ja tuottavuuteen. Nailld argumenteilla tarkasteltuna ty6hyvinvointi
ja tyokunnon yllapito on organisaatiota palkitseva satsaus tulevaisuuteen.

Avainsanat: tyohyvinvointi, tyokunto, tyokyky, tyoyhteiso
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Artikkeli on henkilostohallinnon opintojakson lopputuotos. Artikkelissa keskityn organi-
saation ty6hyvinvointiin ja tybkunnon yllapitoon. Aiheen valintaan vaikutti eniten tuleva
tyoharjoitteluni, jonka toimeksiantona on tyohyvinvointipaivan suunnittelu ja toteutus
tyoyhteisolle.

Sanotaan, ettd tyo tekijadansa kiittdd. Hyvinvoiva tydyhteis6 puolestaan hyvaa johtamista
kiittad. Tama "aasinsilta” olkoon johdattelu artikkelin sisdltoon. Artikkelin ensimmaises-
sd osassa kasittelen organisaation ty6hyvinvointia. Kirjallisuuden avulla maarittelen, mita
tyohyvinvointi on ja mita tyohyvinvointiin satsaaminen tuottaa organisaatiolle. Tyohyvin-
voinnin uhkatekijoista tarkastelen erityisesti stressid ja loppuun palamista eli tyouupu-
musta. Vastaan mm. kysymykseen, mista tunnistaa stressaantuneen tyontekijan. Ty6hy-
vinvoinnin lisddmisen keinoja tarkastelen seka fyysisesta ettd psyykkisesta nakokulmasta
kasin. Kerron my6s, millainen on mielestdni ideaali tyGyhteiso.

Artikkelissani pyrin liittamdan teoriatiedon omiin kokemuksiini ja mielipiteisiini. Omi-
en kokemusteni pohjalta kerron, millaista on tyoskennelld heikon johtajuuden omaavan
esimiehen kanssa. Kerron my6s, milla tavalla tyoyhteisoni ilmapiirid yritettiin parantaa.

Artikkelini toisessa osassa madrittelen, mita tarkoittaa tyokunnon yllapito eli tyky-toimin-
ta. Omakohtaisten esimerkkien avulla kerron, miten tyoyhteisoni tydkuntoa yllapidettiin.
Tyosuojelu- ja tyoturvallisuusosiossa otan kantaa ajankohtaiseen tyopaikkakiusaamisjut-
tuun ja kerron mika oli homeongelmaisen tyopaikkani kohtalo. Lopuksi kasittelen naisten
ja miesten valista tasa-arvoa tyopaikalla.

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan sellaista tydolojen kehittamista ja tyon sisallon rikastutta-
mista, toiden jarjestamistd ja johtamista, joka tyydyttaa seka yksiloitd ettd organisaatioita.
Ty6hyvinvointi pitda sisdlladn fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin. (Kauha-
nen 2010, 197, 201.) Tama ei valitettavasti toteutunut omassa tyGyhteisossani.

"Taman opettajien palaverin aihe on ty6hyvinvointikyselyn tdyttdaminen. Tassa lomake,
tayttdkaa se ja palauttakaa kansliassa olevaan laatikkoon mahdollisimman nopeasti. Tu-
lokset kdyddan sitten yhdessa lapi”. Nain esimieheni esitteli tyoyhteison kehittamiseen liit-
tyvan ty6hyvinvointiasian opettajakunnalle ja totesi, "ettd pitad vield tammdisidkin tehdd”.
Edelld kerrottu esimerkki kuvastaa mielestani ikavalla tavalla esimiehen valinpitamatonta
suhtautumista tyoyhteison tyohyvinvointia kohtaan.

Aloittaessani opettajan tyot huomasin hyvin dkkid, ettd tyoyhteiso, johon menin voi
huonosti. Ilmapiiri oli hyvin ahdistava ja kukaan ei uskaltanut olla eri mieltd esimiehen
kanssa. TyGyhteiséssd oli jdsenid, jotka mielistelivdt esimiestd ja saivat ndin etuoikeute-
tun aseman esimiehen pddtéksenteossa. TyGyhteisé oli jakautunut mielestdni néyriste-
leviin ja kateellisiin jdseniin. Tyéhyvinvointi ja yhteistyé oli tdysin "kadoksissa” Monet
kokivat toihin tulon ja téissd olemisen hyvin raskaaksi.
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Otalan mukaan tydhyvinvointi on moninainen kokonaisuus, johon vaikuttavat tyonteki-
jan kokema oma psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi sekd tyéympariston eri osa-alueet,
kuten ty6ilmapiiri, esimiesty6 seka fyysinen tyéymparist6. Tyohyvinvointi tarkoittaa hen-
kilon omakohtaista tunnetta ja vireystilaa, mutta myds koko tyoyhteison vireystilaa. Tyo-
hyvinvointi on tyontekijoiden ja tyOyhteison jatkuvaa kehittamista, jotta kaikki tyoyhtei-
sOn jasenet voivat kokea onnistumisen tunnetta ja aitoa iloa tydstdadn. (Otala & Ahonen
2005, 27-28.)

Yksil6tasolla tydhyvinvointi on mielestdni sitd, millaisia tuntemuksia ty6 ja sen tekemi-
nen tyontekijassa herdttaa ja millaiseksi tyontekija kokee olonsa tyopdivan aikana. Onko
toihin mukava mennad vai ahdistaako ja turhauttaako t6ihin meno. Valitettavasti omassa
tyOyhteisossani tyontekijoiden kohtelu ei ollut tasapuolista ja tyon tekeminen oli pakollis-
ta puurtamista.

Tyohyvinvointi syntyy mielestdni arjen tyosta ja yhteistyostd. Tydnantajan tulee luoda hy-
vinvoinnin perusta: turvalliset tyolot, osaava johtaminen ja tyon suunnittelu. Jokaisel-
la tydyhteison jasenelld on vastuu seka tyoyhteison hyvinvoinnista ettda omasta voinnista.
Tyohyvinvointiin voidaan panostaa ennaltaehkaisevasti siten, etteivat ongelmat padse tyo-
yhteisossa riistdytymaan kasista.

Tyohyvinvointiin panostamalla yritys tekee tulosta ja sddstdd. Hyvinvoiva tydyhteisé on
tehokas ja toimiva. Se tuo laatua, tulosta ja tyytyvaisia asiakkaita. Sijoitus tyohyvinvointiin
on yritykselle kannattavaa, silla se vahentaa sairauspoissaoloista, tehottomasta toiminnas-
ta ja tyOkyvyttomyydestd aiheutuvia kustannuksia. Yksilon kannalta tydssa jaksaminen
vanhuuseldkeikddn saakka merkitsee parempaa eldketurvaa. Kun t6issa asiat ovat hyvin,
jaksaa paremmin my0s vapaa-ajalla. Tyourien pidentymiselld on myonteisia taloudellisia
vaikutuksia my6s koko yhteiskunnalle. Tydhyvinvoinnissa voittavat yksild, yritys ja yhteis-
kunta. (Keskindinen Elakevakuutusyhtio Etera 2012.)

Tilastokeskuksen teettdmdssa tydolotutkimuksessa vuonna 2003 ty6hyvinvoinnin uhka-
tekijoiksi korostuivat kiire, tyonjatkumisen epavarmuus, pakkotahtisuus ja huonot tyo-
jarjestelyt. N&illa asioilla on seka yksil6llistd etta yhteisollisia vaikutuksia. Yksilolliset vai-
kutukset liittyvat lahinnd terveyteen ja kdyttaytymiseen. Yhteisolliset vaikutukset nakyvat
sosiaalisina ristiriitoina esim. huutaminen, riitely ja kiusaaminen. (Viitala 2012, 222-223.)

Tyontekijan kokema epdavarmuus on yksil6llista. Tyontekijd, jolla on positiivinen ote ela-
maan ja han tuntee hallitsevansa elamdaansa hyvin, kokee vihemman epavarmuutta. Tyot-
tomyyskokemukset ja maardaikaiset tyosuhteet taas puolestaan lisddvat epavarmuuden
kokemista. (Viitala 2012, 224.)

Positiivisella eldmdnotteellani jaksoin tyoskennelld opettajatyéyhteiséssdni ja huonon

johtamisen kddnsin edukseni niin, ettd tein paljon omia pddtoksid kysymadttd esimiehel-
td. Tamd kasvatti itseluottamustani ja sainkin esimieheltd jopa positiivista palautetta
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henkilékohtaisista pddtéksistdni. Olen sitd mieltd, ettd tyontekijoiden tdytyisi pystyd te-
kemdcdn omakohtaisia pddtoksid asioissa, joihin ei vélttamadttd tarvitse kysyd esimiehen
mielipidettd. Tamd myés helpottaisi esimiehen ty6td ja parantaisi kenties tyéilmapiirid
ja lisdisi ty6hyvinvointia.

Stressi on terveytta uhkaava, pitkille edennyt kuormittuneisuustila. Se on madritelty
ihmisen itse huomaamaksi epatasapainoksi vaatimusten ja voimavarojen valilla. Stressi
on yksilollinen asia. Se mika on toiselle stressaavaa voi olla toiselle ihan normaalia. Ty6-
hon liittyvid ja stressia aiheuttavia tekijoita ovat tyon madrdllinen kuormittavuus ja kiire.
Oleellista stressin hallinnassa on saattaa tasapainoon tyon vaatimukset ja tyon hallinta.
(Viitala 2012, 219.)

Mistd tunnistaa stressaantuneen tyontekijan? Stressaantunut tyontekija on vasynyt, huo-
nosti nukkunut ja keskittymiskyvyton. Hanella voi olla vatsakipuja pitkittyneita kiputiloja
ja flunssaa. Han voi kokea aloitekyvyttomyyttd, alemmuudentunnetta, tyytymattomyytta
ja ahdistuneisuutta. Stressaantuneelle kaikki on raskasta ja mikdan ei tuo elaimdssa mieli-
hyvaa. (Viitala 2012, 221.)

Stressaantunut henkil6 itse ja tyOyhteiso eivat aina tunnista stressitilaa. Oleellista mie-
lestani on, etta tyoyhteison kaikki jasenet pitavat "korvansa ja silmdnsd auki” ja rohkeasti
kysyvat, jos heitd askarruttaa joku asia tyokaverissa. Tyoyhteison kaikilla jasenilld, ei vain
esimiehelld, on oikeus ja velvollisuus puuttua ja auttaa ongelmissa olevaa tyokaveriaan.
Usein jo osallistuva ote ja etenkin kuuntelu auttavat ongelman parissa olevaa tyontekijaa.
Viisautta on rohkea ja reilu puuttuminen ja lasnd oleva kuunteleminen.

Loppuun palaminen - tyduupumus eli burnout on seurausta stressistd. Se on stressin muo-
to, joka kehittyy, kun ylikuormitus jatkuu pitkdan. Uupumus uhkaa erityisesti tunnollisia,
innokkaita ja vastuuta ottavia tyontekijoita. Uupunut henkild menettad tydmotivaation ja
tyonilon. Han on turhautunut, kyyninen, ahdistunut ja vasynyt. Han kokee riittamatto-
myyden, epdtodellisuuden ja vierauden tunnetta ja yksindisyyttd. Ihminen alkaa vetaytya
yha enemmadn omiin oloihinsa kokemaan syyllisyytta. Tassa vaiheessa yksittainen, pieni
jopa vahapatoiselta vaikuttava asia johtaa burnoutiin, joka voi edelleen johtaa pitkdkes-
toiseenkin masennukseen (depressio). Talldin edessa on pitkd sairausloma, siirto muihin
tyOtehtaviin tai tydnteon lopettaminen. (Viitala 2012, 221-222..)

Omassa kuntasektorin opettajatydyhteiséssd esimiehen toiminta aiheutti osalle ty6n-
tekijoistd tyouupumusta. TyOyhteiséssad oli tyontekijéitd, jotka kdrsivit esimiehen toi-
mimattomuudesta ja asiattomasta kdytoksestd. He masentuivat ja jdivit kuukausien-
kin mittaiselle sairauslomalle. Mielestdni tamdn kaltaiselta tilanteelta vdltyttdisiin, jos
esimies hieman muuttaisi asennettaan ja kuuntelisi, mitd asiaa tyontekijdlld on. Tyo6-
yhteison keskusteleva ja avoin ilmapiiri olisi kaikkien etu.
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Vuonna 1989 hyvaksytty EU:n ty6turvallisuutta ja tyoterveyttd koskeva puitedirektiivi
89/391/ETY oli tarked merkkipaalu. Se takaa turvallisuutta ja terveytta koskevat vahim-
mdisvaatimukset kaikkialla Euroopassa. Direktiivi pitdd sisdllidn myos tydperdisen stres-
sin ongelmiin puuttumisen. Suomessa tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738 maarittaa seka
tyota ja tyoolosuhteita koskevia asioita ettd tyon kuormitustekijoiden valttamista ja va-
hentamista.

Tyontekijan fyysista hyvinvointia parannetaan parhaiten huolellisella tyon suunnittelulla.
Tybasennoissa pitdisi olla vaihtelua ja liikkeiden pitdisi olla monipuolisia. Tarkoituksena
on vahentaa yksipuolista, kovaa ja fyysistd rasitusta. Tyontekijan ja tydnantajan etu on,
ettd fyysinen kuormitus minimoidaan kiinnittamalla huomiota laitteisiin, apuvalineisiin,
tyomenetelmiin ja tilajarjestelyihin. (Viitala 2012, 230.)

Psyykkista pahoinvointia voidaan ennaltaehkdista. Jokaisella tyontekijdlla pitadisi olla tyo-
yhteisossa henkilo, jonka kanssa voisi keskustella, kun on raskasta ja vaikeaa. Organisaa-
tion sisdlla voidaan kehittdd tyonkuvaa, tyotapoja ja kokonaista tydympadristéd. Osaami-
sen kehittaminen, koulutus ja esimerkiksi tyonkierto auttavat hyvinvoinnin lisddmisessa.
My®s erilaisilla hyvinvointiohjelmilla on psyykkistad jaksamista edistava vaikutus. (Viitala
2012, 231.)

Mielestdni fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi kulkevat “kdsi kddessd” Hyvd fyysinen
kunto auttaa jaksamisessa ja parantaa muutenkin psyykkistd hyvinvointia. Kun “pdd
on kunnossa” ja eldmd yleensdkin hallinnassa jaksaa myés liikuttaa itseddn. IThminen
on KOKONAISUUS!

Miten omassa tydyhteiséssdni yritettiin lisdtd tyohyvinvointia? Tyouran alkuvaiheessa
osallistuin tyénohjaukseen. Meilld oli hyvd porukka, jonka kanssa vaihdoimme ajatuk-
sia koulunkdyntiin liittyvistd asioista perheneuvolapsykologin kanssa. Usein keskustel-
tiin rehtorin epdasiallisesta ja ammattitaidottomasta toiminnasta. Ty6ohjauksen suu-
rin hyéty mielestdni oli, ettd siind pddsi purkamaan sisintddn ja sai apua muilta. Lisdksi
kehityskeskusteluiden avulla pyrittiin vaikuttamaan ty6hyvinvointiin.

Kokemukseni oli kuitenkin sellainen, ettd kehityskeskustelut olivat tyénantajan puolel-
ta ldhinnd velvollisuus, joka tuli suorittaa. Mitddn konkreettista hyétyd keskusteluista
ei ollut. Jos kehityskeskustelut ovat vain pelkkd muodollisuus, ne voisi jdttdd hyodytto-
mind pois. Keskustelut pitdisi olla aitoja ja niistd tulisi tyontekijdn saada kannustusta
ja tyékaluja tyéhonsd. Tyénantajien pitdisi mielestdni panostaa kehityskeskusteluihin
nykyistd enemmadn.

Tyohyvinvoinnin merkitys on korostunut kilpailun, vaeston ikdadntymisen ja tyolainsaa-
dannon asettamien vaatimuksien johdosta. Tyohyvinvointi pienentdd sairauspoissaoloja
sekd niistd aiheutuvia kustannuksia. Tall6in my0s yrityksen kilpailukyky kasvaa. Tyo-
hyvinvointi parantaa myos tyotyytyvdisyyttd, tydmotivaatiota seka tydilmapiirid, jolloin
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myos palvelunlaatu ja tydnmielekkyys paranevat. Tyohyvinvointi lisdd my6s tyontekijoi-
den osaamista seka tukee sitouttamista ja innovatiivisuutta, jolla on my6s vaikutusta kil-
pailukykyyn ja parempaa tuottavuuteen. (Otala & Ahonen 2005, 69-70.)

Tamadan pdivan yhteistoimintaneuvotteluiden, lomautusten ja irtisanomisten Suomessa
tyohyvinvointiin on ryhdytty kiinnittamdan entistd enemmadan huomiota. Sanomalehti
Karjalaisessa (2013/291) oli artikkeli, kuinka ty6yhteison tuki kantaa my6s yhteistoimin-
takriisin yli. Artikkelissa todettiin, jos tyontekija saa tukea esimiehiltddn ja valit muihin
tyontekijoihin ovat hyvat, yhteistoimintaprosessi ei aiheuta ylitsepadsemattomia ongel-
mia. Hyvat henkil6kohtaiset voimavarat auttavat tyontekijaa yllapitdmaan hyvinvointiaan.

Mielestdni ideaali tyGyhteisossd tyontekijdt kuuntelevat ja tukevat toisiaan. Kukaan ei
puhu pahaa toisista "seldn takana” Tyéilmapiiri on avoin ja kaikki tuntevat olonsa ta-
savertaisiksi. Esimiestd on helppo ldhestyd ja tyontekijdt kokevat, ettd esimies on yksi
heistd. Tyoyhteison jasenilld tulisi olla kokemus, ettd kaikista asioista voi puhua ja heis-
td vilitetddn. Tyoyhteison jisenet tekevit YHTEISTYOTA!

Tyokykya edistdva toiminta, eli tyky-toiminta on rinnastettu ty6hyvinvoinnin edistami-
seen. Ty6kyky on apuviline tavoitteiden saavuttamiseksi. On tarkeda 16ytda tasapaino
tyontekijan ominaisuuksien ja tyon vaatimusten valille. Tyokykya yllapitdva toiminta on
tyon, tyoolojen, tyoyhteison ja tyontekijan hyvinvoinnin edistamista. Tyokykya voidaan
edistad myos kehittamalla organisaation tydymparistoa ja tyoyhteisod asenteiden ja arvo-
jen avulla. (Rauramo 2004, 28-29.)

Ty6paikoilla tyokykya yllapitavalld toiminnalla pyritddn tyon ja tyGympdriston parantami-
seen, tyOyhteison ja tyoorganisaation kehittamiseen seka tyontekijan terveyden ja amma-
tillisen osaamisen edistamiseen (Husman 2007, 267-268). Yksi tyokykya yllapitavan toi-
minnan keskeisend tavoitteena on liikunta-aktiivisuuden lisddntyminen osana terveyden
edistamista. Liikunnalla on tutkitusti positiivinen vaikutus elintapasairauksien ehkdisyyn,
painonhallintaan sekd psyykkiseen hyvinvointiin. (Suni 2001, 74.) Tutkimusten mukaan
panostus terveyteen, tyohyvinvointiin ja liikuntapalveluihin tulee monikertaisena takaisin
(Aalto 2006, 11).

Tyokykya yllapitava toiminta kattaa laajimmillaan tyon, tydolojen ergonomian, tyohygie-
nian ja tyoturvallisuuden kehittdmisen, tyoyhteison johtamisen ja vuorovaikutuksen pa-
rantamisen, jatkuvan mahdollisuuden oppia uusia ammatillisia taitoja sekd henkilston
voimavarojen ja toimintakyvyn vaalimisen liikunnan harrastamisella seka kohtuullisilla ja
virikkeisilla elintavoilla (Perki6-Makela 2001, 252-253).

Itse olen osallistunut tyokunnon Yylldpitoon liikunnan muodossa. Tyépaikallani oli
sddnnéllisid litkuntavuoroja viikoittain. Pelasimme tyokavereiden kanssa sulkapalloa,
salibdndid ja lentopalloa. Tyénantaja jdrjesti vuosittain liikuntailtapdivdn, jolloin sai
valita, mitd haluaa harrastaa. Pdivéin lopuksi oli ruokailu ja saunominen. Tamdnkaltai-
nen toiminta mielestdni lisdsi yhteenkuuluvuuden tunnetta ja yhteiset tilaisuudet ovat-
kin tdrkeitd yhteishengen kohottajia.
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Terveellinen ja turvallinen tyéymparisto on jokaisen tyontekijan perusoikeus. Turvallisuus
kasittda niin fyysisen kuin psyykkisen ja sosiaalisen turvallisuuden.

Tyosuojelun tavoitteena on edistdd turvallista ja terveellista tyoskentelya tyopaikoilla.
(L738/2002.)

Psyykinen ja sosiaalinen tyosuojelu on korostunut 2000-luvulla. Tahadn tuo oman lisansa
tyoturvallisuuslaki, joka velvoittaa tydnantajaa valittdmadsti puuttumaan tietoon tulleisiin
rikkomuksiin esim. tyopaikkakiusaamiseen ja sukupuoliseen hdirintdan. Lainsaadanto luo
kuitenkin vain puitteet, joiden mukaan tyoyhteisén on toimittava. Jokaisella organisaati-
olla taytyy olla oma suunnitelmansa asioiden hoitamiseksi lain mukaan. Tyopaikoilla ty6-
suojeluun kiinnitetddn huomiota poissaoloista aiheutuvien kustannusten pienentamisek-
si sekd omaehtoisen ty6ilmapiirin ja tehokkuuden parantamiseksi. (Kauhanen 2010, 198.)

Tyosuojelun sdadannosten noudattamisesta ja valvonnasta on saddetty laissa tyosuojelun val-
vonnasta ja tyopaikan tyésuojelutoiminnasta (20.1.2006/44). Lain tarkoituksena on myds
parantaa tyOympadristoa ja tyoolosuhteita tyosuojelun, viranomaisten sekd tyonantajan ja
tyontekijoiden yhteistyon avulla.

Nykyddn tyésuojelulle tuo oman haasteensa vanhentunut rakennuskanta ja korjausten
laiminlyonti, josta on seurannut vakavat homeongelmat. Home altistaa tyéntekijdt mo-
nille sairauksille. Itse tyoskentelin vuosikausia homeisessa koulussa ja minun lisdkseni
monet ty6kavereistani sairastelivat homeen vuoksi. Erds opettaja joutui vaihtamaan
tyopaikkaakin. Tyosuojeluvaltuutettu hoiti asiaa tyénantajaan ja aluehallintovirastoon
pdin. Koska kaupunki ei ryhtynyt tarvittaviin toimenpiteisiin, aluehallintovirasto pddt-
ti  sulkea koulun terveydelle vahingollisena. Tdmdn jdlkeen opetustyétd jatkettiin vdis-
tétiloissa. Rakennusten homeongelmista on mielestdni tullutkin koko Suomen kattava
“fyysinen kansantauti” Tdtd kansantautia hoidetaan mielestdni parhaiten puuttumalla
ongelmiin heti, kun ne havaitaan, eikd anneta niiden pahentua, jolloin kaikki kdrsivit.

Ajankohtainen esimerkki huonosta henkisesta ja psyykkisesta tyoturvallisuudesta/ty6-
hyvinvoinnista on mielestani Helsingin kardjaoikeudessa alkanut ty6paikkakiusaamisjut-
syytetdan viestintapaallikon Hilkka Ahteen vuosia jatkuneesta tyopaikkakiusaamisesta.
Mielestani tallaiset asiat pitdisi pystyd sopimaan tyopaikoilla eikd oikeussaleissa. Ihmisilla
tdytyisi olla keskustelutaitoa, sovittelutaitoa ja ymmarrystd hoitaa asia sivistyneesti. Ei ole
kenenkadn etu, vaan on pikemminkin haitta, jos asian annetaan kdrjistyd ja sita ryhdytaan
ratkomaan oikeusteitse.

Yksi tyokykya yllapitavan tyopaikan ominaisuus on tasa-arvoinen kohtelu. Yhdenvertai-
suuslain tarkoituksena on edistdd ja turvata yhdenvertaisuuden toteutumista seka tehostaa
syrjinndn kohteeksi joutuneen oikeussuojaa lain soveltamisalaan kuuluvissa syrjintatilan-
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teissa. Lain mukaan ty6nantaja ei saa asettaa eriarvoiseen asemaan tyontekijda sukupuo-
len, ian, etnisen taustan, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, terveydentilan,
vammaisuuden ja sukupuolisen suuntautuneisuuden perusteella. (Yhdenvertaisuuslaki
20.1.2001/21.)

Laki velvoittaa tydnantajaa puuttumaan vélittomasti tydpaikalla esiintyvaan hdirintdan ja
epaasialliseen kohteluun. Hairintaa on asiaton vihjailu idstd, sukupuolesta, mielipiteis-
td ja ihonvarista. Epdasiallista kohtelua on tyGsuoritusten jatkuva arvostelu, nimittely ja
henkilon mustamaalaaminen. Jos hdirinta ei lopu, hdiritsijdlle annetaan huomautus ja
seuraavaksi varoitus. Viimeinen keino on tyosuhteen purku. (Viitala 2012, 237.) Pelkas-
tdan sukupuoleen perustuvan syrjinnan estaa laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta
(8.8.1986/609).

Artikkelissani olen kasitellyt tyohyvinvoinnin ja tydkunnon yllapidon merkitystd organi-
saatiolle. TyShyvinvointiin panostamalla organisaatio tekee tulosta ja sadstaa kuluissa.
Sijoitus tyohyvinvointiin pienentda sairauspoissaoloja ja parantaa tydilmapiirid. Taiman
seurauksena tyontekijoiden sitoutuminen yritykseen kasvaa, mika nakyy vahaisena tyon-
tekijoiden vaihtuvuutena. Myo6s tyontekijoiden innokkuus ja innovatiivisuus kasvaa, jolla
on suoraan vaikutus yrityksen kilpailukykyyn ja tuottavuuteen.

Esimiehelld on suuri vaikutus tyopaikan ty6hyvinvointiin. Esimies toimii erddanlaisena roo-
limallina tyontekijoilleen, tukee tyontekijoiden tyoskentelya seka luo edellytyksid ty6ssa
onnistumiselle. Hyva esimies kannustaa tyontekijoitadn, antaa palautetta sekd on vuoro-
vaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. Tyopaikan tydhyvinvoinnin kehittdminen ja sen pa-
rantaminen on johdon esimiesten seka tyontekijoiden yhteistyon tulosta.

Opettajatyéyhteisoni johtaminen muuttui avoimemmaksi ja tasapuolisemmaksi esi-
miehen jddtyd eldkkeelle ja uuden henkilon aloittaessa johtamisen. TyGyhteison ilmapii-
ri parani huomattavasti. Yhteydenpito tyontekijéiden ja esimiehen vdlilld oli luontevaa
ja asiallista. Myés minunkin motivaatio tyéntekoon lisddntyi, kun esimiehen luo pystyi
menemddn avoimin mielin ja pelkddmadttd.

Toimivassa ja terveessd tyoyhteisossd tyohyvinvoinnin uhkatekijoihin puututaan ajoissa,
etteivat ongelmat pahene. Asioista keskustellaan yhdessa ja yhteistyo toimii ongelmitta.
Tyontekijoiden tyohyvinvointi paranee, jos tydnantaja joustaa, motivoi ja kuuntelee tyon-
tekijoitd. Tyopaikan tyohyvinvoinnin kehittdminen onnistuu vain, jos kaikki tyGyhteison
jasenet ovat sitoutuneet samaan tavoitteeseen.

Toimivassa tyoyhteisdssa pidetddn huolta tyontekijoiden tydkunnosta jarjestamalla erilai-
sia teemapadivid ja muita yhteisid tapahtumia.
Omassa tyoyhteisGssdni jdrjestettiin tyontekijéille liikkuntapdivid, jotka nostattivat yh-
teishenked. Vaikutus oli kuitenkin vain hetkellinen, joten mielestdni yhteisid tapahtu-
mia pitdisi olla sddnnollisin viliajoin ja useammin kuin 2-3 kertaa vuodessa. Terveessd
tybyhteisossd tyésuojeluun ja tyéturvallisuuteen kiinnitetddn huomiota ja puututaan
ajoissa epdkohtiin.
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Toimivassa tyOyhteisossa kaikkia kohdellaan tasapuolisesti ja toimitaan lakien ja asetusten
mukaan. Mielestani tyoyhteisé on yrityksen paras voimavara, jota tulee vaalia huolella.
Tyohyvinvoinnista ja tydkunnon yllapidosta huolehtiminen on organisaatiolta satsaus tu-
levaisuuteen.
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Liite 1.

TYOHYVINVOINTIPAIVA NOLJAKAN PALVELUKODISSA
Jukka Mikkonen

Toteutusajankohta ke 29.1.2014 ja to 6.2.2014

OHJELMA
» Ruokailu ennen klo 12.00

» Klo 12.00-13.00 Sauvakavely/kavelylenkki palvelukodin maastossa.
Lenkin jalkeen kevyt venyttely.

» Klo 13.00-14.00 Keskustelutyyppinen luento aiheesta TYOKAVERIN
HUOMIOIMINEN. Kaymme syvallisemmin lapi tydyhteisdn pelisaannot,
hyvan tydyhteisén tuntomerkit ja epdasiallisen kohtelun toimintamallin.

» Klo 14.00-14.15 Kahvi

» Klo 14.15-15.00 Niska/hartiajumppa, selka, kadet

» Klo 15.00-15.30 Rentoutus

» Klo 15.30-16.00 Paivan paatés ja palautekysely
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Myrskytuulen riepotusta tapahtuu myds henkilostohallinnossa. Kuva: Kaisa Malinen 2013.

Henkilostojohtaminen yrityksen

haasteellisena menestystekijana

Virpi Romppanen

Tiivistelma

Henkilost6johtaminen on erds keskeisimmistd ja haastavimmista osa-alueista yrityksen
johtamisessa, silld yritys toimii inhimillisen padoman turvin. Kaikki yrityksissa tehtavat
toimet ja muutokset koskettavat tavalla tai toisella henkil6stohallintoa. Tyelaman muu-
tosten ja talouden vaihteluiden my6ta my6s henkiléstohallinto on jatkuvassa muutokses-
sa. Kuvaan tdssad tyossdni henkiléstohallinnon tdmanhetkista tilaa haasteineen ja mah-
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dollisuuksineen. Tyon alussa luon katsauksen henkilostohallinnon keskeisiin aihealueisiin,
jonka jélkeen tarkastelen tarkemmin henkilostojohtamiseen liittyvid haasteita ja niiden rat-
kaisemista. Lopuksi kasittelen henkilostGjohtamisen menestyksekkyyden mittaamista.

Avainsanat: henkil6st6johtaminen, henkilostosuunnittelu, sitouttaminen, tydhyvinvointi
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Tarkastelen tdssd artikkelissa henkildstojohtamisen keskeisid osa-alueita: henkil6stosuun-
nittelua, rekrytointia, tyontekijéiden sitouttamista seka henkilston tyohyvinvoinnista
huolehtimista. Kustannustehokkuus ja kilpailuetu yritykselle saavutetaan motivoitu-
neella, sitoutuneella ja hyvinvoivalla henkil6stolld, joka tyoskentelee terveena mahdolli-
simman pitkddn. Se muodostaa luonnollisesti myos henkildstdjohtamisen keskeisen ta-
voitteen. Henkilost6johtamisen tavoitteet liittyvat aina yrityksen liiketoimintastrategian
tavoitteiden tukemiseen.

Henkilostojohtamisen haasteet liittyvat tuottavuus- ja joustavuuspaineiden mukanaan
tuomaan henkilston tyossa jaksamiseen, seka yleisiin tyOyhteison ongelmiin kuten hai-
ritseviin persoonallisuuden piirteisiin, pdihdeongelmiin tai tyopaikkakiusaamiseen, jotka
esiintyy tyoskenneltdessa ihmisten kesken. Yhteisten tydyhteison pelisadntdjen asettami-
nen lainsdddanndn puitteissa sekd avoimuus ja vuorovaikutus ovat keskeisia ratkaisukei-
noja. Tydyhteis6jen monikulttuuristuminen seka suomalaisyritysten kansainvalistyminen
luovat my6s omat erityispiirteensa henkilostojohtamiselle.

Henkil6stohallinnon menestyksekkyys nikyy vahdisina sairauspoissaoloina ja vahdisena
tyontekijoiden vaihtuvuutena, sekd tyontekijoiden tyGtyytyvaisyytend. Menestyminen
kansainvalisissa vertailuissa, laatupalkinnot tai maineikas tyonantajakuva kertovat myds
osaltaan henkilostdjohtamisen onnistumisesta. Henkilostdjohtamisen menestyksen mit-
taamisen haasteena on sopivien mittareiden ja menetelmien valinta, silld perinteiset ta-
loudellista menestysta kuvaavat mittarit eivat valttamatta kerro henkil6stojohtamisen on-
nistumisesta.

Yrityksen henkil6sto eli inhimillinen padoma muodostuu sielld tydskentelevien ihmisten
osaamisesta ja kyvykkyydesta pitden sisdlladan koulutuksen ja kokemuksen kautta hankitut
tiedot ja taidot, luodut suhteet, asenteet eli motivaation ja sitoutumisen, seka luovuuden
ja innovatiivisuuden. Ei siis ole ihme, ettd henkilosto maaritellaan yha useammin yhdeksi
yrityksen tarkeimmista menestystekijoista ja sille kilpailuetua tuovaksi voimavaraksi. Sa-
malla se on yrityksille my6s suuri kustannuserd ja monesti myo6s ainoa kuluerd, joka jous-
taa suhdanteiden vaihtelujen my6ta. (Viitala 2007, 328.) Henkildstdjohtamista kuvataan
haastavaksi tasapainotteluksi vakauden ja joustamisen, seka toisaalta taloudellisuuden ja
tuottavuuden vaatimusten nakokulmista (Viitala 2007, 9).

Henkil6stojohtamisen avulla yritys varmistaa, ettd silld on aina tarvittava maara osaavaa,
motivoitunutta, sitoutunutta ja tydhonsa tyytyvaistd tyovoimaa kaytdssadn tukemassa kai-
kin tavoin yrityksen liiketoimintastrategioiden toteuttamista. Henkilost6johtamisen tdarkea
vastuu on my0s valvoa, etta yrityksissa noudatetaan henkil6stoon liittyvia lakeja ja sopimuk-
sia, joista keskeisimpid ovat ty6sopimuslaki, ty6aikalaki, seka tasa-arvoon ja yhdenvertai-
seen kohteluun liittyvat lait. Onnistuneen henkil6stojohtamisen tuloksena yrityksen kus-
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tannustehokkuus lisdantyy tyontekijan suoriutumisen ja patevyyden parantumisen myota,
mika luonnollisesti parantaa yritysten tuloksellisuutta. (Viitala 2007, 10-11.)

Henkilostosuunnittelu

Henkil6stosuunnittelulla yritys ennakoi henkiloston kysyntaa, tarjontaa ja kohdentamis-
ta tulevaisuudessa ja varautuu niissa tapahtuviin muutoksiin. Kaikki yrityksessa tehtavat
muutokset koskien laajentamista, supistamista tai kehittamista koskevat lopulta myos
henkil6stoa. (Viitala 2007, 50.) Henkilostohankinta on aina iso taloudellinen panostus yri-
tykselle, ja silla on kauas tulevaisuuteen ulottuvat vaikutukset. Vaikka tulevaan henkil6s-
totarpeeseen pyritddn valmistautumaan etukiteen suunnittelemalla, voi tarve lisdhenki-
16stosta tulla nopeasti, esimerkiksi sairastumisen tai irtisanoutumisen myo6ta. (Kauhanen
2012, 71.)

Henkildsuunnittelun yhtend haasteena voidaan pitda nykyista liiketoiminnan muutosten
nopeaa aikajannettd, jolloin yritykset joutuvat tekemaan ratkaisuja nopeasti. Toinen haas-
te liittyy rakennemuutokseen ja suurten ikaluokkien eldkoéitymiseen, jolloin yrityksesta
voi poistua suuri maard osaamista kerralla. Eldkkeelle jadminen on yleensa yrityksissa en-
nakolta tiedossa, joten ennakoinnilla, uusien tyontekijoiden rekrytoinnilla, kouluttami-
sella ja perehdyttamiselld varmistetaan tuotannon jatkuminen ongelmitta. (Viitala 2007,

56-59.)

Henkildston sitouttaminen

Henkiloston pysyvyys, motivoitunut asenne ja tayden tyosuorituksen antaminen edellyt-
tavat henkil6ston sitoutumista tydhonsa. Tyontekijan sitouttaminen lahtee jo perehdytta-
misestd uuden tyontekijan aloittaessa tydssaan. Talloin uusi tyontekija opastetaan tyohon,
tyopaikkaan ja tydyhteis66n (Kauhanen 2012, 92). Paitsi itse tyotehtdviin ja tydyhteis6on
liittyvien asioiden jakaminen, my6s tyopaikan vakiintuneiden kaytantojen kertominen
on tarkeda perehdyttdmisessd. Puutteellisen perehdyttdmisen vuoksi voi aiheutua hait-
taa seka uudelle tyontekijalle itselleen, etta tyopaikan vanhoille tyontekijéille, mikali uusi
tyontekijd joutuu jatkuvasti kysymaan neuvoa tai han tekee tietamattomyydesta johtuvia
virheitd. Se voi my0s suoranaisesti vaarantaa tydturvallisuuden. (Vartia, Grondahl, Joki,
Lahtinen & Soini 2012, 40.)

Tyopaikoilla on paljon nk. hiljaista tietoa eli kokeneiden tyontekijéiden kirjaamatonta ja
kokemukseen perustuvaa tietoa sekd tietoa vakiintuneista kdytdnteistd. Ndiden tietojen
siirtdminen uusille tyontekijéille on mielestdni ensiarvoisen tdrkedd siksi, ettei jokaisen
uuden tyontekijdn tarvitsisi oppia yrityksen tavoille yrityksen ja erehdyksen kautta. Itse
olen tyéssdni kirjannut ylés keksimidni asioita, joiden olen ajatellut hyédyttdvin myos
muita ja helpottavan uuden tyéntekijdn perehdyttdmistd. Usein asiat ovat liittyneet sii-
hen, miten jonkin asian saa tehtyd helpommin.
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Eras keskeisimmistd sitouttamisen keinoista on palkitseminen. Se voidaan jakaa ei-talou-
dellisiin ja taloudellisiin palkkioihin. Ei-taloudellista palkitsemista ovat esimerkiksi ura-
palkkiot, tyontekijalle tarjottu mahdollisuus itsensa kehittamiseen tai urakehitykseen,
sekd sosiaaliset palkkiot kuten tunnustukset, statussymbolit tai edustustehtdvat. Talou-
dellinen palkitseminen voi puolestaan olla joko suoraa tai epdsuoraa. Suora taloudellinen
palkitseminen muodostuu peruspalkasta tai suorituspalkasta seka erilaisista lisista. Epa-
suora palkitseminen tapahtuu lakisdateisten tai vapaaehtoisten vakuutusten tai erilaisten
tyosuhde-etujen avulla, kuten auto- puhelin tai asuntoetujen avulla. (Kauhanen 2012, 15.)
Tyontekijaa kiinnostavan tyonkuvan muodostaminen on tarkedd, jotta tyontekija kokee
tyon mielekkadksi (Viitala 2007, 9o). Esimies on merkittavassa roolissa pyrittdessa raken-
tamaan tyontekijda parhaalla tavalla motivoivaa tydonkuvaa. Valpola jakaa tyontekijoiden
roolit yrittajaksi, kehittdjaksi ja tekijdksi, ja motivoituneella tyontekijalld on juuri oikean-
lainen ja omaan senhetkiseen tilanteeseensa sopiva sekoitus edelld mainituista rooleista.
(Valpola 2002, 110.)

Hyvéssd henkilstojohtajuudessa on kysymys ennen kaikkea vuorovaikutuksesta ja avoi-
muudesta. Zadelin (2006, 363) mukaan menestyvissa yrityksissa on jo itsestaan selvaa, etta
hyvalla johtajalla on hallussaan ihmisten ja asioiden johtamiseen liittyvat hyvat liiketoi-
minnalliset tiedot. Padpaino on siirtynyt niista hyviin vuorovaikutustaitoihin, seka siihen,
miten esimies pystyy kannustamaan tyontekijoitadn optimaaliseen tyosuoritukseen. MyG6s
Xu ja Cooper ovat todenneet tutkimuksessaan (2011, 399-416), etta alaisten tukeminen
(support) ja kehittaminen (develop) ovat keskeisimmat esimiehen toimet, jotka lisddvat
tyotekijan sitoutumista tyohonsa ja parantavat ndin tyosuoritusta. Hyvat vuorovaikutus-
taidot ja hyvaan johtajuuteen liitetty tunnedly ovat harjoiteltavissa olevia kykyja (compe-
tences), jotka eivat ole kiinni esimiehen persoonallisuuden piirteista. (Zadel 2006, 363.)

Laki yhteistoiminnasta yrityksessa pyrkii lisadmaan vuorovaikutusta tydnantajan ja tyon-
tekijan valilla maarittelemalld ne vahimmaisvaatimukset yrityksen tilanteesta ja tulevista
suunnitelmista, joista tydnantaja on velvollinen tiedottamaan tyontekijoille (Laki yhteis-
toiminnasta yrityksessa 334/2009). Tavoitteena on yrityksen toiminnan kehittaminen seka
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien lisdédminen. Laki my0s maarittelee asioita, jois-
ta tyontekijan kanssa on neuvoteltava yhteistoimintaneuvottelussa ennen paatosten teke-
mistd. Tallaisia asioita ovat muutokset henkil6st6- ja koulutussuunnitelmissa, muutokset
yritystoiminnassa, mikali siitd aiheutuu henkil6stomuutoksia tai muutoksia téiden jarjes-
telyjen suhteen, muutokset liikkeen luovutuksen yhteydessa tai tydvoimaa vahennettdes-
sa. (Viitala 2007, 348-351.)

Nykyisin yhteistoimintalaki on esilld julkisuudessa useimmiten kun puhutaan tyénte-
kijéiden irtisanomisista, ja niitd uutisia on viime vuosina riittdnyt. Kun ajatellaan, ettd
lain alkuperdisend tavoitteena on ollut nimenomaan tyéntekijéiden vaikutusmahdolli-
suuksien lisddminen, tuntuvat yt-neuvottelut nykyisessd merkityksessd menneen aika
kauas alkuperdisestd tarkoituksesta.

Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on laaja kasite, jolla on keskeinen merkitys my6s edella kasiteltyyn tyon-
tekijan sitoutumiseen. Tyohyvinvointi sisdltad henkiloston tyokyvystd, tyoterveydesta ja
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tyoturvallisuudesta huolehtimisen. Lisdksi se tarjoaa mahdollisuuden tyontekijalle kehit-
tdd osaamistaan kouluttautumalla, sekd sovittaa tyon ja perhe-elaman hanta tyydyttavalla
tavalla. Se on siis organisaation kaikkien osapuolten kannalta tyydyttavad tydolosuhteiden
ja tyon sisallon jarjestamistd, ja pitad sisalladn myos hyvan tyoyhteison johtamisen ja vas-
tuullisen liiketoiminnan. (Kauhanen 2012, 199.)

Tyohyvinvointiin panostaminen tulisi ndhda organisaatioissa investointina, joka maksaa
itsensa takaisin parantuneena ty6tehona ja -ilmapiiring, seka sairauspoissaolojen, ennen-
aikaisten eldakkeellesiirtymisten ja tyGtapaturmien vihenemisend (Kauhanen 2012, 200).
Tyohyvinvointia yllapitdvat toimet ovat monessa yrityksessd etuja, joita tarjotaan henki-
l6stolle, tai ne voivat kuulua palkitsemisjarjestelman osaksi. Fyysista hyvinvointia lisdavia
toimia ovat erilaiset liikuntapdivat, liikuntasetelit tai vaikkapa yrityksen henkilostolleen
tarjoama kuntosali. Henkista hyvinvointia puolestaan lisdavat virkistystapahtumat, kon-
sertit, tai pikkujoulut. (Viitala 2007, 232-233.)

Tyotehtavien muokkaamisen, tyGkiertojen ja tyon rikastamisen ohella my6s tyGajan jous-
tavoittaminen palvelee seka yrityksen, etta yksittdisten tyontekijéiden tarpeita. Varsinai-
sen normaalityfajan lisdksi tydaikaa on mahdollista yksil6llistad, porrastaa tai lyhentda
tybaikalain mahdollistamissa puitteissa. Nykyaikainen teknologinen kehitys on mahdol-
listanut my6s etatyon lisdantymisen ja muualla kuin ty6paikalla tehtdvan tyon valvomisen.
(Kauhanen 2012, 52-54.)

Itse etdtyétd tehneend nden siind paljon hyvid puolia. Tyon tehokkuus lisddntyy selvdsti
ja esimerkiksi tyomatkoihin kulutettu aika jdd pois. Etdtyo joustaa tyépaikalla tehtyd
ty6td paremmin tyon ja perhe-eldmdn yhteensovittamisessa, ja esimerkiksi lasten sai-
rastuminen ei automaattisesti vaadi poissaoloa tyéstd. Etdtyo vaatii kuitenkin tyonteki-
jdltd kurinalaisuutta ja tyéantajalta joustavaa ja ennakkoluulotonta asennetta. Ehkdpd
tulevaisuudessa kiinnitettdisiin enemmdn huomiota pelkdstddn tyon tuloksiin ja itse
tyon ei tarvitsisi lainkaan olla ty6paikkaan ja -aikaan sidottua.

Sairauspoissaolojen ja tyotapaturmien vahdinen maard on yksi ty6hyvinvoinnin mittari.
Sairauspoissaolojen kustannukset tyonantajalle ovat merkittavia ja niinpa on tarkeaa pa-
nostaa sairauksien ja tytapaturmien ennaltaehkdisyyn. Sairauspoissaolot voivat lisdantya
tyosuhteen epavarmuustekijoiden kuten ty6ttomyyden uhan tai tyon kuormittavuauden ja
epdtasaisen jakautumisen my6ta. My0s tuen puute tai heikoiksi koetut vaikutusmahdol-
lisuudet omaan ty6honsa voivat lisitd sairauspoissaoloja. Poissaolojen myo6ta yrityksessa
tuotannon sujuvuus kdrsii, sekd paikkaavien henkiléiden kuormitus lisddntyy ylitdiden
tai sijaisten perehdyttdmisen myotd. Ty6tapaturmat puolestaan kertovat aina ongelmista
jossain tydympdriston toimintatavoissa, ja ulkopuolelle ne antavat viestin epdluotettavuu-
desta. Hyvind keinoina tyGtapaturmien vahentamisessa ovat tyontekijoiden koulutus ja
yleinen tiedottaminen tyopaikoilla. Tarkedssa asemassa ovat my0s sdannolliset tarkastuk-
set, sekd seuranta turvallisuustavoitteiden toteutumisesta. (Viitala 2007, 213-214.)
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Tydssa jaksaminen

Ty6eldma on muuttunut viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana talouden ja ty6-
markkinoiden epavakauden myotd epavarmempaan suuntaan. Monet yritykset harkitsevat
tuotannon supistamista tai sen siirtdmista ulkomaille halvempien tuotantokustannusten
toivossa. Epavarmuustekijoiden lisadntymisen ohella my0s kiire on lisddntynyt tydelamas-
sd johtuen alati kiristyvista yritysten tuottavuus- ja tehostamisvaatimuksista. HenkilGs-
tostd haetaan toivottua joustonvaraa tuotannon vaihteluiden my6td. Monelle tyontekijalle
lapi koko elaman jatkuva tyGura on saavuttamattomissa ja sen tilalle ovat tulleet patkatyot
sekd tyollisyys-, tyottomyys- ja koulutusjaksojen vuorottelut. Epdvarmuus ja toimeentulon
epavakaus eivat voi olla nakymattd henkil6ston hyvinvoinnissa. Niiden on todettu heiken-
tavan tyontekijan sitoutumista ja vahentavan tyotyytyvaisyytta. (Viitala 2007, 223-226.)

Henkiloston tyossa jaksamisen varmistaminen on erds henkilostohallinnon keskeisista
tehtdvista. Jaksamisesta puhuttaessa on kyseessad usein tyohon tai tyoymparistoon liitty-
vat kuormitustekijat, jotka voivat olla psyykkisid, fyysisid tai sosiaalisia. Liika kuormittu-
minen lisda rasitusta ja vahentdd ihmisen oppimiskykya ja luovuutta ja pahimmillaan se
voi johtaa tyduupumukseen, stressiin ja loppuun palamiseen. Stressaantuneen henkilon
vaikutukset aiheuttavat yritykselle poissaoloja, tuottavuuden alenemista sekd kustannus-
ten kasvua tyoterveydenhuollossa. TyOperaisen stressin riskitekijoitd on mahdollista tun-
nistaa, ennalta ehkaista ja vahentaa. Apuvalineina ovat tyGterveyshuollon, tyGsuojeluor-
ganisaation ja henkildstdjohtamisen ammattilaisten kanssa yhteistyossa tehtavat erilliset
stressiohjelmat. (Viitala 2007, 216-219, 222.)

Teknologian avustuksella tyét kulkevat helposti mukana ja se nékyy ty6n ja vapaa-ajan
sekoittumisena, eikd tyontekijd pahimmassa tapauksessa pddse irti tyéstddn edes lo-
mallaan. Myo6s tavoitettavuuden vaatimus on kdnnykoiden myotd lisddntynyt. Ihmiset
odottavat ettd puhelimeen vastataan ja sdhképostiviesteihin reagoidaan heti. Moni var-
masti kokee tyonsd mielekkddksi ja nauttii sen tekemisestd jopa kellon ympdri, mutta
jos tyon vaatimukset tulevat ulkopuolelta, tilanteesta tulee ennen pitkdd sietdmdton
tyontekijin jaksamisen kannalta.

Ongelmat tydyhteisdssa

On varmasti selvad, ettd ongelmatonta tyoyhteisda ei ole olemassa, vaan ihmisten keski-
ndinen vuorovaikutus ja mahdolliset ongelmat siind luovat aina omat haasteensa myGs
henkil6stéjohtamiselle. Jotkut ihmisten persoonallisuuden piirteet voidaan kokea tyoyh-
teisoOssd hairitseving, ja lisdksi erilaiset psyykkiset sairaudet, pdihdeongelmat ja tyopaikka-
kiusaaminen kuormittavat niin tyokavereita kuin esimiehidkin.

Mitd varhaisemmassa vaiheessa tyoyhteis6n ongelmiin puututaan, sitd paremmat tulokset

ovat ja sitd vihemman haittaa ongelmista aiheutuu. Thanteellisinta olisi, mikali ongelmat
pystyttdisiin ennaltaehkiisemaan kokonaan jo ennen niiden syntymistd. Varhainen puut-
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tuminen my0s antaa esimiehelle aina enemman vaihtoehtoja jatkotoimenpiteisiin. Mikali
ongelmatilanteen annetaan pitkittyd, ongelmat voivat kasautua, kustannukset lisdantyvat
mahdollisesti sairauspoissaolojen lisddantymisen my6ta ja mahdollisten jatkotoimenpide-
vaihtoehtojen maara vihenee. On tarkead, ettd organisaatioissa on dokumentoitu ohjeis-
tus seka toimintamalli ongelmatilanteiden varalle, jolloin niihin voidaan tarvittaessa hel-
posti vedota. Toimintamalleja ja ohjeita tulisi myds paivittad jatkuvasti. (Surakka & Laine
2011, 189.)

Esimiestyon haasteena ongelmallisiksi koettujen tydyhteison jdsenten johtamisessa voi-
daan pitaa erilaisuuden ja yksilollisen osaamisen hyodyntamista ja rikastamista yrityksen
voimavaraksi. Esimies pystyy sovittamaan oman toimintatapansa sellaiseksi, etta se tukee
parhaiten juuri kyseista tyontekijda. Perustyokaluina tulee olla lainsadadanto, tietyt sovitut
pelisddnnot ja toimintamallit, joiden puitteissa tyontekijoilta voidaan odottaa tietynlaista
kaytostd. (Havunen & Lavikkala 2010, 127-129; Kuusela 2013, 27.)

Monikulttuurisuus ja kansainvalisyys

Globalisaation ja ty6voiman vapaan liikkumisen my6ta entista useammilla tyopaikoilla on
muista kulttuureista tulleita tyontekijoita tai vastaavasti yhd useampi suomalaisyritys toi-
mii jo kansainvalisessd toimintaympdaristdssa tai suunnittelee toimintojen laajentamista
tai viennin lisadmistd kansainvalisille markkinoille.

Erilaiset tavat tehda ty6ta ja eroavaisuudet tyokulttuureissa voivat aiheuttaa yhteentérma-
yksia tyGyhteisoissa. Tydsopimuslaki (55/2001) kieltdd syrjinndn tydpaikoilla, sekd edellyt-
tda tyontekijoiden tasapuolista kohtelua. Yhdenvertaisuuslain perusteella taas tyontekijaa
ei saa asettaa eriarvoiseen asemaan alkuperan, kielen tai alkuperan vuoksi (Yhdenvertai-
suuslaki 21/2004). Tyonantajalla on oikeus velvoittaa ulkomaalainen tyontekija noudat-
tamaan suomalaisen tyOpaikkalainsddadannon vaatimuksia. Erivapaudet, jotka on mah-
dollisesti myOnnetty perusteettomasti ristiriitojen lieventamiseksi, voivat pahimmassa
tapauksessa ruokkia rasismia muiden tyontekijoiden keskuudessa. (Havunen & Lavikkala
2010, 154.)

Tyonantajan tulee kiinnittaa erityistd huomiota monikulttuurisen tyontekijan perehdyt-
tamiseen. Hyvalla perehdyttamisella pystytadn ennaltaehkdisemdan kulttuurista johtuvia
tormdyksia sekd estimadn vaarinymmarryksid. Viestin ymmadrtamisen varmistaminen on
keskeisessa asemassa, silld jo pelkdstddan puutteellinen kielitaito voi vaikeuttaa vuorovai-
kutusta. Molemminpuolisen ymmartamisen varmistamiseksi esimieheltd vaaditaan usein
konkreettista ja kdaytannonlaheista johtamista. (Havunen & Lavikkala ym. 2010, 154-155.)

Tilastokeskuksen tuoreimman Suomalaiset yritykset ulkomailla -tilaston mukaan suo-
malaisilla yrityksilla oli 4617 tytaryhtiota 119 maassa vuonna 2011 ja yhteensa ulkomailla
tyoskenteli suomalaisissa yrityksissd 585 390 henkilod. (Suomen virallinen tilasto 2011.)
Kyseessd on siis merkittdava henkilostohallinnollinen haaste. Kansainvalisten henkil6sto-
voimavarojen johtaminen on aina haasteellisempaa kuin kotimaassa tapahtuva johtami-
nen, silld esimerkiksi epdonnistunut ulkomaankomennus tuo aina runsaasti kustannuksia
tyonantajalle. Kauhasen mukaan ulkomaankomennukselle 1ahtevan henkilon minimivaa-
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timuksina voidaan pitda ammattitaitoa ja kielitaitoa, mutta koska tyontekija voi joutua
tyoskentelemdan yksin organisaation edustajana, tulee my6s hanen luonteenpiirteisiinsa
sekd muihin kykyihin kiinnittda huomiota. (Kauhanen 2012, 164.) Huolellisen rekrytoin-
nin lisdksi myds perehdyttamiselld on merkittdva rooli epdonnistumisen vihentdjana ja
tyontekijan nopean sopeutumisen varmistajana. Ulkomaille ldhtevan tyontekijan perhe
tulisi huomioida valmennusprosessin aikana jo varhaisesta vaiheesta lahtien. (Kauhanen
2012, 168-169.)

HENKILOSTOJOHTAMISEN MENESTYKSEN MITTAAMINEN

Kuten aiemmin olemme todenneet, henkilostd on yritykselle sekd menestystekijd, ettd
suuri kuluerd. On luonnollista, ettd henkilostdjohtamisen menestyksekkyyttd halutaan
mitata, ja monesti sita my6s edellytetdan yrityksiltd ylemman johdon taholta (Kauhanen
2012, 219-220). Henkiléstovoimavarojen johtamisen onnistumisen mittaaminen on mah-
dollista, mutta haasteellista on 16ytda tapa, jolla sitd mitataan. Perinteiset, yleensa talou-
dellista menestymistd mittaavat mittarit eivdt sellaisenaan sovellu inhimillisen piddoman
mittaamisen valineiksi. Inhimillisen padoman eri osa-alueita tulisi myds pystyd mittaa-
maan toistuvasti, jotta muutosten ja kehittymisen seuraaminen olisivat mahdollisia. (Kau-
hanen 2012, 219-220.) Se, ettd yrityksen perinteisid "pehmeitd” arvoja kuten ty6tyytyvai-
Syyttd, innostuneisuutta tai sitoutuneisuutta ei pystyta mittaamaan suoraan taloudellisin
mittarein, on suurin syy siihen, etta yritykset eivat kdyta henkil6ston laadunhallinnan toi-
menpiteitd lihellekddn taytta potentiaaliaan (Stone 1996, 21).

\ELETED]
tyontekijoiden
- vaihtuvuus

Kansainvalinen Vahan

vertailu sairauspoissaoloja

Onnistunut
henkildstivoimavarojen
johtaminen

Laatupalkinnot

Hyva
tydnantajakuva

Kuvio 1. Onnistuneen henkil6stovoimavarojen johtamisen ulottuvuudet (mukaillen Kauha-
nen 2012, 220-221.)
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Kuviossa yksi (1) on kuvattuna kuusi ulottuvuutta, jotka kertovat henkildstévoimavarojen
johtamisen menestyksekkyydesta. Henkilst6voimavarojen johtaminen on Kauhasen mu-
kaan (2012, 220-221) onnistunut, kun yrityksessd on vahdinen vaihtuvuus tyontekijéiden
keskuudessa ja vdhan sairauspoissaoloja. Niita on helppo tilastoida ja kuvata kvantitatii-
visin menetelmin. Se, miten ne toimivat henkilostévoimavarojen onnistuneen johtamisen
mittareina, vaatii vertailua eli benchmarkingia toisiin yrityksiin.

Tyontekijoiden kokemaa tyotyytyvaisyyttd on mahdollista mitata erilaisin ty6ilmapiiritut-
kimuksin. Niissa voidaan selvittaa yleista tyOtyytyvaisyyttd, tyontekijéiden ja esimiesten
valisid suhteita, tyon mielekkyyden kokemista, esimiestyoskentelyd ja yrityksen sisdistd
viestintaa (Viitala 2007, 324). Kauhasen (2012, 222) mukaan ndiden kyselyjen ongelma-
na on erittdin vahdinen vastausaktiivisuus, jolloin niiden pohjalta on mahdotonta tehda
johtopdatoksia. Vastaajat saattavat kokea kyselyt rutiininomaisiksi ja tuntea, ettei heidan
esiintuomiinsa epakohtiin reagoida kuitenkaan, eivdtka ne tuota tarpeeksi nopeasti tulok-
sia. My0s henkildllisyyden paljastumisen pelko voi viahentaa ty6ilmapiirikyselyiden vas-
taamisaktiivisuutta. (Kauhanen 2012, 222.)

Entiselld tyépaikallani jdrjestettiin tyoilmapiirikysely, jossa pyydettiin kartoittamaan
mm. esimiehen toimintaa. Lomakkeessa kysyttiin varsin laajasti taustatietoja, eivdtkd
kaikki tyontekijdt varmastikaan osanneet ajatella tunnistettavuutta etukdteen. Pian ky-
selyn jdlkeen esimies jdrjesti omalla huvilallaan juhlat, jonne henkilokohtaisen kutsun
saivat kaikki muut paitsi kaksi tyontekijdd, jotka olivat — ndin selvitimme jdlkikdteen
- antaneet negatiivista palautetta esimiehen toiminnasta. Saimme myos selville, ettd
esimies oli vaatinut itselleen kaikki vastauslomakkeet, vaikka alun perin oli luvattu, ettd
vastauslomakkeet tulevat vain kyselyn laatijan kdytt66n yhteenvedon laatimista varten.

Myos yrityksen menestyminen kansainvalisessad vertailuissa ja yrityskuvaa kartoittavissa
tutkimuksissa sekd sen mahdollisesti saamat laatupalkinnot kertovat my6s henkilstojoh-
tamisen onnistumisesta. Yritykset osallistuvat yleensa naihin tutkimuksiin selvittdakseen
vetovoimaisuutensa mahdollisten tyonhakijoiden keskuudessa. Yrityksen imagon on kat-
sottu vaikuttavan tyopaikan valintaan varsinkin nuorten keskuudessa. On muistettava,
ettd yrityksen imago ei valttdmatta kerro yrityksen henkilostdjohtamisen todellista tilan-
netta. (Kauhanen 2012, 220-221.)

Henkilostotilinpdatos on yksi mahdollinen tapa kuvata yrityksen henkilostovoimavarojen
tilaa ja henkilostopaatosten taloudellisia vaikutuksia. Se taydentaa yrityksen perinteista
raportointia, joka ei sindlladn kerro paljonkaan tunnuslukuja henkilostévoimavaroista.
Henkil6stotilinpaatos laaditaan seka yrityksen sisdiseen kayttoon, etta yrityksen ulkopuo-
lisille sidosryhmille. HenkilGstotilinpaatos sisdltaa yrityksen henkilstévoimavarojen suh-
teen yrityksen visioon, toiminta-ajatukseen seka strategiaan, henkilostotuloslaskelman ja
henkilostotaseen, seka henkilostokertomuksen. (Viitala 2007, 321-324.)

Yritysten tehokkuuden parantamiseksi on tarjolla useita kymmenia eri johtamisen arvi-
ointimenetelmid, esimerkiksi go-luvulla kehitetty balanced scorecard -mittaristo. (Rigby
& Bilodeau, Ce$novarin 2010, 285 mukaan). Yrityksilli on usein vaikeuksia valita sopiva
menetelma, ja valmis menetelma voidaan kokea mekaaniseksi ja joustamattomaksi. Olisi
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erittdin tarkedd, jotta menetelmdan peruskdsitteistd, rajoitukset ja mahdollinen saatavissa
oleva hyoty kartoitetaan tarkasti etukdteen, jotta voitaisiin valita juuri oikeanlainen mene-
telma oman organisaation tarpeisiin (Ce$novar 2010, 286).

Olemme huomanneet henkilostéjohtamisen olevan laaja ja keskeinen tehtavakentta yri-
tyksen toiminnassa, ja sen menestyksekkyys tuo yritykselle kiistatta kilpailuetua. Hen-
kilostojohtamisen tehtdvdkenttd on varsin laaja alkaen henkildstotarpeen suunnittelus-
ta ja rekrytoinnista aina tyontekijoiden hyvinvointiin ja palkitsemiseen saakka. Kaikessa
toiminnassa on tarkedda huomioida henkilstoon liittyva lainsdddéanto seka sopimukset.
Henkildst6johtamisen haasteet liittyvat ennen kaikkea nykyajan rakennemuutokseen ja
muutoksiin talouseldmassa, ja sitd kautta henkil6ston jaksamisesta huolehtimiseen. Ty6-
voiman vapaan liikkumisen my6ta henkildstéjohtamisessa tulee kiinnittad entista enem-
man huomiota my6s kansainvalistymisen haasteisiin ja monikulttuurisen johtamisen
vaatimuksiin. Pystydkseen kehittdimaan henkil6stojohtamistaan, tulee yritysten pystya
mittaamaan henkilost6johtamisen menestyksellisyytta. Haasteet liittyvat till6in soveltu-
vien mittareiden ja menetelmien valintaan, silla tarjolla on suuri maara erilaisia vaihtoeh-
toja.
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Huuran hurmaa. Kuva: Kaisa Malinen 2013.

Lyhyt opppijakso henkildsto-
hallinnon toimenpiteiden
elinkaaresta

Kirsi Salmelainen

Tiivistelma

Huolellisella henkil6stésuunnittelulla voidaan ennakoida yrityksen tulevaisuutta ja va-
rautua liiketoiminnan muutoksiin. Motivoituneet tyontekijat antavat yritykselle parhaan
mahdollisen tyo- ja kehittamispanoksen yrityksen toiminnan turvaamiseksi. (Viitala
2009, 50.) Yrityksen liiketoimintastrategia maarittelee kriittiset menestystekijat ja henki-
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16st6johtamiseen vaikuttavat riskitekijat. Yrityksen laadukas ja osaava henkilost6 on hyvin
tyohonsa koulutettua, sen ikdrakenne on huomioitu suhteessa ty6tehtdviin ja niiden vaa-
timuksiin. Mittareilla voidaan tutkia osaamisen ja sitoutumisen tasoa ja niiden vaikutus-
ta ty6hyvinvointiin, jota sdddelldan erilaisilla lailla ja sdddoksilla. Henkil6stohallinnon
mittareilla voidaan seurata toimenpiteiden toteutumia, arvioida ja kehittda toimintatapoja
seka tyohyvinvointia saadun palautteen perusteella Nykypdivan tyoelamassa ja tydhyvin-
voinnin merkitys on erittdin suuri. Strategisella johtamisella rakennetaan tavoitteet ja tu-
levaisuuden visiot.

Avainsanat: sitouttaminen, motivaatio, henkilost6johtaminen ja -hallinto
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Artikkelissa on koostettu henkiléstohallinnon osa-alueita alkaen suunnittelusta ja han-
kinnasta pdattyen tydsuhteen padttamiseen. Ndin voidaan luoda lapikatsaus tyontekijaa
koskevaan henkilostohallinnon koko elinkaareen tyosuhteen ja tydhyvinvoinnin eri vai-
heissa, lukuun ottamatta tyosuojelua, joka aihealueena olisi varsin laaja. Perusteoksena
on kaytetty Viitalan Henkilost6johtaminen - Strateginen kilpailutekija teosta seka muita
henkildstohallinnon osa-aluetta kasittelevia teoksia. Erityisen merkittavaa oli huomata
teoksesta Henkinen johtajuus henkisen hyvinvoinnin ja johtajuuden merkitys henkil 6st6-
hallinnossa ja sen suunnittelussa (Metropoliitta Ambrosius, Tikkanen, Kietavdinen 2009).

Viitala mukaan viime aikojen henkil6stésuunnittelu on muuttunut pehmedampaan suun-
taan, jolloin suunnittelulla ei haeta ainoastaan matemaattisia henkil6st6a koskevia en-
nusteita, vaan siind huomioidaan joustavasti myos laadulliset tekijat kuten henkilosto
osaamistarpeet. (Viitala 2009, 51.) Henkilostosuunnittelun pitkan aikavalin suunnitelmi-
en keskeiset kohdat ovat tarvittava osaaminen, henkildston maara ja rakenne. Tarkeda on
kirjata ne toimenpiteet, joilla ndihin tavoitteisiin padstaan. (Melkior 2013.)

Henkilstosuunittelun ongelmakohta Suomessa on eldkkeelle jaaminen, joka koetaan
tyontekijan henkilokohtaisena asiana eika sita tarkastella yrityksen ndkékulmasta. Elak-
keelle jaava henkil6 vapautuu ty6tehtavista ja hanen mukanaan virtaa pois paljon hiljaista
tietoa yrityksestd. (Yle-uutiset 2013.) Seuraajan kouluttaminen on pitka prosessi ja se vaatii
tyonantajalta resursseja monella osalueella. Tyontekijan henkil6kohtaisena valintana tule-
va tieto eldkkeelld jadmisestd hankaloittaa henkil6stosuunnittelua, jos yrityksessd ei tiede-
td tarkkaan henkilostomaarien muutoksia eikd ndin ollen voida ennakoida tulevaisuuttaa.
Elakoéitymisen tulisi olla prosessi yrityksen muiden prosessien joukossa.

Hyvan strategisen henkilostosuunnittelun takaa laki yhteistoiminnasta yrityksissa.
(L334/2007). Lakia sovelletaan jaljempana saadettavin poikkeuksin yrityksessa, jonka tyo-
suhteessa olevien tyontekijéiden maara saannollisesti on vahintdan 20 ja soveltavin osin
yrityksessd, jonka tydsuhteessa olevien tyontekijoiden maara saannollisesti on vahintdaan
30. Yrityksessd, jossa on sddannollisesti vihemman kuin 20 tyontekijdd, noudatetaan tyoso-
pimuslain (Ls5/2001) 9. luvun 2. ja 3. §:n sddannoksia.

Motivaatio on kaiken oppimisen taustalla ja se vaikuttaa koko oppimisprosessiin ja sen
tuloksena haluun soveltaa oppimaansa kaytannon tyossa. Monipuolinen ja vaihteleva ty6
motivoi yrittdmaan uusia toimintatapoja, ottamaan kayttoon uusia ratkaisumalleja seka
tavoitteita. Tyontekija, jolla on yksipuolinen ja toistuva ty0, alkaa tehda suoritusta rutii-
ninomaisesti sen sijaan, ettd kehittdisi itsedan tai hakisi uudenlaisia ratkaisumalleja. Mo-
tivaatio voi perustua myo0s aineelliseen hyvaan tai palkkioon. Motivaatiota voi kohottaa
esimiehen antama rakentava palaute asiakkailta saadun palautteen perusteella tai palaute
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voi perustua parantuneisiin tyosuorituksiin ja niistad tehtyihin havaintoihin. Motivaation
puute puolestaan vaikuttaa ty6ilmapiiriin, omiin tydsuorituksiin seka tuottavuuteen hei-
kentavasti.

Viitala mainitsee kirjassaan (Viitala, 328) aineettoman padoman osa-alueet, joilla on mer-
kitystd henkil6ston arvon maarittdmiseksi. Arvo koostuu kokemuksesta, hankituista tie-
doista ja taidoista seka yrityksen suhdeverkostosta ja tilannekohtaisesta ymmarryksesta.
Aineeton padoma liittyy ldheisesti yrityksen suhdannepddaomaan ja rakennepdiomaan.
(Viitala, 328). Inhimillinen padoma koostuu lisdksi psyykkisesta ja fyysisestd hyvinvoin-
nista. Nailla kaikella on merkitysta yrityksen uudistumisen ja kehittymisen kannalta.

Jatkuvalla ty6tyytyvaisyyden suunnitelmallisella mittauksella tuetaan toimivaa esimies-
tyota. Kyselyt ja mittaukset kartoittavat asiat, joihin tulisi reagoida valittomilla toimen-
piteilld, tai joilla voitaisiin ennaltaehkaistd syntyvia ongelmia (Helsilda & Salojarvi, 275).
Useimmissa yrityksissd ovat nykydan kaytossa tuloskortit (Balance score card), jotka ovat
vahitellen muuttumassa toiminnallisen johtamisen standardiksi. Tyontekijan ja yrityksen
toimintaa ohjaavat visioiden, tavoitteiden ja arvojen mukaiset toiminnat. (Kauhanen 2009,
142). Tilastot kertovat poissaoloista, henkildston vaihtuvuudesta ja yrityksen kustannus-
tehokkuudesta. Asiakkailta saatu palaute ja asiakastyytyvaisyys ovat hyva mittarit, joilla
mitataan palvelun, sen prosessin tehokkuuden, ammattitaidon ja asiakastuntemuksen te-
hokkuutta. Tama nakyy asiakasuskollisuutena ja uusina asiakkaina, joilla on vaikutusta
yrityksen kannattavuuteen seka sen kasvuun. (Viitala 2009, 330-331.)

Viitalan mukaan (2009, 86) henkilostohankinta kuuluu henkil6stbammattilaisten avain-
tehtdviin. Guestin mallin mukaan (Viitala 2009, 27) johdonmukaisella henkil6stén johta-
misella vaikutetaan tyontekijan toimintaan henkil6kohtaisilla tasolla ja tuloksia saadaan
aikaiseksi my6s yrityksen toiminnan tasolla. Motivaatio, yhteistyokyky ja -halu kasvavat
ja osallistuminen organisaation toimintaan jasenend vahvistuu. Epdonnistuminen nakyy
poissaoloina, henkil6ston vaihtumisina, negatiivisina asiakaspalautteina seka ristiriitoi-
nan henkil6ston keskuudessa.

Yrityksen henkildstohankinta eldd jatkuvassa muutospaineessa, silld ty6elama kansain-
valistyy, uudenlaisia hankintakanavia tulee tarjolle koko ajan ja ty6elaman vaatimukset
muuttuvat. Tietotekniikan soveltaminen, uudet innovatiot ja tyévdeston osaaminen mah-
dollistavat erilaisen osaamisen tyoelamadssa ja luovat uusia mahdollisuuksia toimia koti-
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maassa ja kansainvilisesti. Strategisessa henkildstojohtamisessa luodaan suuntaviivat
henkiloston rekrytoinnille taloudellisesti ja toiminnallisesti. Henkilostésuunnitelmilla
varmistetaan riittava osaava ty6voima yrityksen palvelukseen. (Viitala 2009, 70.) Oikean-
laisia osaavia henkil6itd halutaan oikeanlaisiin tehtaviin ja yritysten toiminnan kansain-
valistyminen ja siirtyminen suuremmille markkinoille aiheuttaa paineita yrityksen henki-
l6storesursseille. Yksi kansainvalisen henkilostojohtamisen keskeinen tehtdva on osoittaa
sen henkil6stdjohtamisen kilpailukyvylle tuottama lisdarvo sekd laadun, nopeuden ja kus-
tannustehokkuuden parantaminen. (Helsila & Salojarvi 2009, 288.) Palvelusektori ty6llis-
tdd Suomessa ja EU-alueella suurimman osan tyontekijdistd ja tydvoiman siirtyminen tyon
perassa on helpottunut EU:n myéta. (Viitala 2009, 12.) Yhd useampi suomalainen hakeu-
tuu téihin ulkomaille tai ulkomailta tullaan Suomeen hakemaan tietoa ja kokemusta, jota
voidaan hyddyntad omassa kotimaassa.

PEREHDYTTAMINEN

Henkilston korkea vaihtuvuus voi johtua huonosta henkildstésuunnittelusta. Se aiheut-
taa kustannuksia, jotka oltaisiin voitu valttaa hyvalla perehdyttamiselld tyotehtaviin. Vii-
talan kirjassa mainitaan Bevanin tutkimustulos, jossa on mainittu, ettei palkka nayttele
keskeista roolia vaihtuvuusongelmissa, vaan tyypillinen syy voi olla huono perehdyttami-
nen ja epaonnistunut koulutus tehtaviin. (Viitala 2009, 53.) Yleensa yrityksessa tyon- ja
tehtdavankuvat on pysyvia sisdlloltaan ja vastuiltaan tarkasti maariteltyja. Palkattaessa uut-
ta ihmista valitaan yleensa henkilld, jolla on tyossa vaadittava patevyys. Perehdyttamisen
tarkoituksena on tyokaytdnteiden ja -tapojen siirtdminen valitulle uudelle tyontekijdlle ja
tyon jatkuminen sujuvasti. (Viitala 2009, 75.)

Tekemalla oppii. Kuva: Rauni Keskinen 201 3.
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Atkinsonin mallin mukaan (Viitala, 2009, 87-88) yrityksen henkil6st6 jaetaan osiin, jol-
loin tekijat koostuvat ydinryhmasta ja heidan merkityksensa korostuu kilpailuedun luo-
misessa. Erityisen tarkedd on timan ryhman sitouttaminen yrityksen toimintaan mukaan.
Toinen ryhma koostuu osaajista, joiden osaaminen on tarkeda, muttei kilpailuedun kan-
nalta olennaista. Viimeisena ovat yritykseen 16yhdsti sidotut tyontekijat, jotka toimivat
maadrallisend joutovarana.

[Imapiirilla on tarked merkitys tyossd jaksamisessa ja se asettaa haasteita ammattitaitoisel-
le henkilostojohtamiselle. Yleiselld tasolla ilmapiiriin vaikuttavat kulttuurierot, viestinta,
tyomotivaatio ja henkil6ston mahdollisuus vaikuttaa omassa tyossdan ja paatoksenteossa.
Ty6tehtavien tulisi olla hyvin organisoitua ja esimiehen tulisi antaa tukea henkil6stolle
omalla toiminnallaan. Johtamisen nelja tehtdvaaluetta ohjaavat esimiehen toimintaa tyon-
tekijoiden valmentamisessa. Esimies toimii oppimisen suunnan selkiyttdjand, rakentaa il-
mapiirin oppimista tukevaksi, yllapitdd oppimista tukevia toimintamalleja ja prosesseja
seka vaikuttaa tyoyhteisossa omalla esimerkillaan. (Viitala 2009, 273.)

Viitalan mukaan henkiléston sitoutumisessa erotetaan kolme ulottuvuutta:affektiivinen,
jatkuva ja normatiivinen. (Allen ja Meyer, 1991.) Tyontekijalld tulee olla halu tyéskennel-
13 yrityksessd, jolloin puhutaan affektiivisesta sitoutumisesta. Jatkuva sitoutumisessa on
kyse tyontekijan panos-tuotos -suhteesta organisaation toiminnassa. Motivaatiota ja si-
toutumista voidaa ruokkia palkkioilla, muilla eduilla tai haitoilla, joita aiheutuu ty6pai-
kan jattamisestd. Normatiivisella sitoumisella haetaan velvollisuuden tunnosta tapahtu-
vaa tyoskentelyd organisaatiossa. (Viitala 2009, 273.) Yleensd organisaation sitoutuminen
tyontekijadn edesauttaa tyontekijan sitoutumista organisaatioon.

Henkiloston kehittamis- ja osaamistarpeet kartoitetaan esimiehen kanssa kdytavassa ke-
hityskeskustelussa. Keskustelussa kirjataan ylds tyontekijan osaaminen, tavoitteet itsen-
sd ja tyon kehittdmiseksi ja ne keinot, joilla tavoitteisiin paastaan. Tukitoimet voivat olla
tybnantajan tarjoamaa yleistd tydelaman kehittdmiskoulutusta, tdsmékoulutusta nykyi-
siin tyotehtaviin tai uusiin tyotehtaviin tehtdvaa perehdytyskoulutusta. Tyonkierrolla saa-
daan tyotehtdviin vaihtelua ja varmistetaan monialainen osaaminen, otetaan vastaan sen
asettamat haasteet ja varmistetaan kehityskulku kohti tavoitteita.

Henkinen johtajuus -teoksessa mainitaan, ettd "keinotekoinen kiire ja kehno priorisaatio
syovat johtajalta henkisen energian kehittad osaamistaan ja persoonaansa”. (Metropoliitta
Ambrosius & Kietavainen & Tikkanen 2009, 44.) Jollei esimies osaa hyodyntaa kehityskes-
kustelussa saamaansa tietoa, toimintatavoissa ja tavoitteenasettelussa, ei tapahtu haluttua
kehittamista. Yrityksen tyontekija on asiantuntija omassa ty0ssddn, ja siksi olisi tarkeda
saada kehittavat ideat ja potentiaalinen voimavara esille organisaation kdytt66n. (Ambro-
sius ym. 2009, 89.)
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Ty6antajalla on vastuu huolehtia tyéntekijdstd, jolla mahdollisesti on ongelmakdyttdy-
tymistd pidentyvind viikonloppuina tai jos tyontekijdlld on selvdsti psyykkisid ongelmia
tai ongelmia yleisesti pdihteiden kanssa. (PKKY 2012). Mallissa korostetaan johtajuuden
vastuullisuutta asioista, joita tulee ilmi kehityskeskusteluissa tai muussa tyétoiminnas-
sa.

Tyohyvinvoinnin keskeisend tehtavdnd on huolehtia tyontekijan psykofysiologisista perus-
tarpeista, turvallisuuden tarpeesta liittyen tyon pysyvyyteen, toimeentuloon seka turval-
liseen tyGympdristoon tasa-arvoisessa ja yhdenvertaisessa tyOyhteisossa. Lisdaksi huomiota
tulee kiinnittad tyopaikan yhteishenkeen ulkoisessa ja sisdisessd yhteistydssd, arvostuksen
tarpeeseen mission, vision ja strategian mukaisesti seka tyontekijan itsensa toteuttamisen
tarpeeseen. (Tyoturvallisuuskeskus 2013.)

Tyohyvinvointia pidetdan ylla edistamalld tyokykyd. Tyonantajan tulee panostaa tyohon,
tyooloihin ja tyoyhteison johtamiseen. Niita ohjaavat arvot, asenteet ja motivaatio, kun
kyseessd on tyontekijan osaaminen, terveys ja toimintakyky. Tyohyvinvoinnissa tulee pa-
nostaa seka tyontekijan toimintaympdristoon ja hdnen ldhiyhteis66n tydymparistossa etta
perheeseen. (Tyoterveyslaitos 2010.) Yhteiskunnassa ty6hyvinvointi liittyy olennaisesti
tyo- ja toimintakulttuuriin ja sen tulee huomioida saddetyt lait ja asetukset. Tyoturvalli-
suuslaissa (L738/2002) keskitytadan parantamaan tyontekijan tyoymparistoa ja tydolosuh-
teita tyokyvyn ylapitamiseksi ja turvaamiseksi. Tyohyvinvointiohjelmasta saadaan yrityk-
selle tyokalu, jolla edistetddn myonteista ilmapiirid suunnitelmallisesti, tavoitteellisesti ja
pitkalld aikajanteella.

Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymdssd aktiivisen tuen toimintamallilla pyritddn
kdsittelemddn henkiloston huolia ja mietitddn toimenpiteet niiden hoitamiseksi. Tyon-
tekijdlle etsitddn tyéeldmdssd vaihtoehtoisia ratkaisuja, annetaan esimiehen tukea,
asetetaan rajoja ja pyritddn vdlittémddn toimintaan ongelmatilanteissa (PKKY 2012).
Toimintamalli on tyékalu, jolla parannetaan tybhyvinvointia ja ty6turvallisuutta.

Juniperin (2001) artikkelissa korostetaan yrityksen vastuuta tyontekijoiden hyvinvoinnis-
ta. Kyseessd on yritysta hyodyttdva perustavanlaatuinen etu, joka vaikuttaa seka yrityksen
imagoon etta yrityksen liikeidean mukaiseen tuottavaan toimintaan. Kyse ei ole kuiten-
kaan ainoastaan perusterveydenhuollon jarjestamisestd, vaan psyykkisesta ja fyysisesta
tyohyvinvoinnista.

Esimerkkiyrityksesta voidaan mainita tyohyvinvointiohjelman tarjoamina keinoja yhtei-
soOllisyyden lisddminen, ongelmien ennaltaehkdiseminen seka ikdantyvien tyontekijoiden
tyOssdjaksamisen ja jatkamisen edistaminen. (PKKY 2012.)

PKKY:n mallin (PKKY 2012) mukaisesti aktiivisella tuella pyritddn lisddmddn ty6hyvin-

vointia, avointa ja vuorovaikutteista keskustelua tiimeissd ja yksil6tasolla, tasavertai-
suutta ja vastuutetaan puheeksiottamista jokaisen tyontekijin roolissa. Henkiloston
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jaksamista tuetaan ja osaavaa henkil6std kannustetaan tukitoimin jatkamaan tyGssddn
tarpeen vaatiessa. Tapauksissa, jolloin tyéntekijd on poissa pidemmdn jakson sairauden
tai muun syyn vuoksi, ja on syytd epdilld, ettei takaisin tyéeldmddn siirtyminen tapahdu
kivuttomasti, pyritddn tyéntekijdlle laatimaan tyohonpaluusuunnitelma.

Huonoilla henkiléstévalinnoilla voidaan menettdd arvokkaita henkiléstotyovuosia ja jo
ennakkoon rekrytointivaiheessa tulee miettid tarkkaan perehdyttamisesta ja kehittami-
sesta aiheutuvat kustannukset. Tybaikajoustoilla voidaan tyopanosta kohdentaa kysynnan
mukaan, mutta valitettavasti tyosuhteissa joudutaan joskus tilanteeseen, ettd henkilosta
on lomautettava ja sita pitaad irtisanoa.

Strategisen henkilGst6johtamisen kaytannot -teoksessa puhutaan organisaation exit poli-
cy-kaytannoista tyosuhteen paattymistilanteissa. (Helsila & Salojarvi 2009, 140.) Omasta
aloitteesta tapahtuva tyosuhteen paattymistilanteessa organisaatio voi saada tyontekijal-
ta tarkeita vinkkeja henkildstojohtamisen tyovalineiksi tai kehittamiskohteiksi. Samassa
yhteydessa korostetaan hyvien suhteiden ylldpitamistd ja mainitaan omasta aloitteestaan
poistuva tyontekija mahdollisena tulevana yhteisty6-kumppanina, asiakkaana tai uutena
tyonhakijana my6hemmin samaisessa organisaatiossa. (Helsila & Salojarvi 2009, 141.) Ty6-
suhde voi paattya myos eldkoitymisen vuoksi tai tyontekijan tai tydnantajan tahdosta ta-
pahtuvaan irtisanomiseen tai tydsuhteen purkautumiseen. Tallgin tulee ottaa huomioon
tyoehtosopimusten madraykset ja tydsopimuslain seka vuosilomalain maaraamat velvoit-
teet. Tyosopimuksen ehtoja ei voida muuttaa yksipuoli-sesti, ellei se ole vaihtoehto tarjo-
tulle irtisanomiselle tai tyésopimuksen purkamiselle.

Helsilda & Salojarven mukaan (2009, 30) henkilstostrategiassa resursointi eli kokoon-
pano, jolla henkil6std johdetaan on ensimmadinen ja tarkein ulottuvuus. Seuraavan tason
muodostavan prosessit, joilla sitd hoidetaan perustasolla. Nditd ovat lain edellyttamat ja
hyvaa henkilostdhallintotapaa noudattavat perusprosessit. Na&itd seuraavat lisdarvoa ja
kilpailuetua luovat henkilostéjohtamisen prosessit ja lopuksi erottautumista edistavat
henkildstéjohtamisen prosessit, joilla vaikutetaan imagon ja houkuttavuuden kautta.
(Helsila & Salojarvi 2009, 31.)

Laki yhteistoiminnasta yrityksissd vuodelta 2007 madrittelee, ettd erityisesti ikdantyvien
tyontekijoiden erityistarpeisiin ja tyon ja perhe-elaman yhteensovittamisen turvaamiseen
tulee kiinnittad huomiota (Viitala 2009, 74 ja 348). Lain mukaan ty6nantajalla on neuvot-
teluvelvollisuus lain vaatimista tiedottamista koskevista asioista. Tyosopimuslaki maarit-
telee tydsopimuksen solmimisen vaatimukset ja ehdot, tydnantajan velvollisuudet, vapaat,
lomauttamista koskevat asiat, tydsuhteen paittamisen seka vahingonkorvausvelvollisuu-
den. Tyo6aikalaissa maaritelladn saannot noudatettaville tyGajoille.
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HenkilGtietolaki sddtelee tyontekijastd yleisesti dokumentoituja merkint6jd, joista kysei-
nen henkil6 voidaan tunnistaa eikd ndin ollen koske suullista tai henkil6kohtaisiin tarkoi-
tuksiin kerattya tietoa. Lain yksityisyyden suojasta tydsuhteessa periaatteena ovat tyonte-
kijaltd itseltadn kerdtyt tiedot. Laki naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta koskee julkista
ja yksityistd sektoria. Sen tarkoituksena on suojella sukupuoliselta hairinnalta ja ahdiste-
lulta, taata tyopaikkojen tasapuolinen tarjonta ja urakehitys.

HenkilGstorahastolain turvin vahintddn 30 hengen yritykseen voidaan perustaa rahasto
yrityksen voiton kanavoimiseksi henkildston hyvinvointiin ja etuihin yrityksen voittopalk-
kiojarjestelman periaatteiden mukaisesti. Suuremmissa yli 150 tyontekijan yrityksissa tu-
lee valita yhdestd neljadan henkiloston edustajaa yrityksen paattaviin toimielimiin. Edella
mainittua sditelee laki henkiloston edustuksesta yrityksen hallinnossa. Erilaisia tyosuh-
teiden ehtoja maarittdvat myos tydomarkkinajdrjestéjen neuvottelemat tyéehtosopimuk-
set, tyoriitojen sovittelujarjestelma seka neuvot-telujarjestelma sekd tydGtuomioistuinme-
nettelyt. (Viitala 2009, 351.)

Hyvilla henkilostohallinnolla ja -johtamisella yhteistyossa toimivan henkiloston kanssa
yritykselld on mahdollisuus paasta tavoitteisiin kaikilla osa-alueilla. Arkipdivan toimijat
ovat sitoutuneita, motivoituneita ja oman osaamisen mestareita, joilla on mahdollisuus
pysya koulutuksen kautta tyotehtdvissaan vaadittavalla osaamistasolla. Mittaamista tulee
suorittaa ja tuloksiin tulee reagoida arvioiden niiden kokonaisvaikutuksia. Padvastuu hen-
kilostohallinnosta ja sen onnistumisesta lakien ja asetusten puitteissa on esimiestasolla ja
onnistuneella esimiestyo6lla.
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Hyvalla henkilostohallinnolla
kohti hyvinvoivaa ja tehokasta
tyoilmapiiria

Marjo Kekdldinen

Tiivistelma

Hyva henkil6stéhallinto takaa yritykselle hyvinvoivia, motivoituneita, tuotteliaita ja am-
mattitaitoisia tyontekijoitd. Tyonantajan kannattaa tiedostaa hyvdn henkil6stéhallinnon
tuottamat taloudelliset ja inhimilliset edut niin yrityksen kuin koko yhteiskunnan kannal-
ta. Taten tydnantaja pystyy varautumaan markkinoiden vaatimiin kehityksiin ja muutok-
siin taatakseen taloudellisesti kannattavan yritystoiminnan. Taloudellista hy6tya tuovat
my0s sairauspoissaolojen vihentyminen, vaihtuvuuden vahentyminen ja kustannuste-
hokkuus. N&itd taloudellisia hy6tyja voidaan myos tilastollisesti mitata sairauspoissaolo-
tilastoilla, vaihtuvuustilastoilla ja kustannustehokkuuden mittaamisella. Yhteiskunta taas
hyotyy pidentyneiden tydurien muodossa hyvastd henkilostohallinnosta ja sen tuomasta
tyohyvinvoinnista. Hyva henkil6stohallinto alkaa hyvin toteutetusta henkilostésuunnit-
telusta. Ammattitaitoisesti suoritettu rekrytointi, tydhon perehdyttaminen, henkil6ston
sitouttaminen ja henkil6ston motivointi ovat erittdin tarkeita toimenpiteitd. TyOpaikan
tybilmapiirin pitdminen avoimena, tasa-arvoisena ja rakentavan keskusteluyhteyden ylla-
pito tyontekijoiden ja tyonantajan valilld luo pohjan hyville tyohyvinvoinnille. Hyvin to-
teutetut kehityskeskustelut antavat kanavan jokaiselle tyontekijalle tulla kuulluksi. Tyon-
antajan on herkalld korvalla kuultava henkildston koulutustarpeita, kehittdmisideoita ja
puututtava valittdmasti ongelmakohtiin. Tyonantajan kannattaa tehda kattava varhaisen
puuttumisen malli. Mitd varhaisemmin tyontekijéiden ongelmiin voidaan puuttua sitd
parempi lopputulos on kaikkien kannalta. Tarkedd on tydnantajan ja tyterveyshuollon
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saumaton yhteisty. Terveydellisiin ongelmiin voidaan vaikuttaa ty6ergonomiaa paranta-
malla, ty6turvallisuusohjeita tarkentamalla, terveellisten elintapojen edistamiselld, tyon-
kierrolla ja erilaisilla tyaika jarjestelyilla. Ty6- ja perhe-elamdn yhteensovittamista tulee
kaikin tavoin edesauttaa. Tyopaikan hyvastd tyoilmapiirista ovat vastuussa kaikki niin
tyontekijdt, tyonantaja kuin luottamusmiehet ja tyky/tyhy-toimikunta. Kaikkien avoimel-
la yhteistyolla onnistuu hyvan ty6ilmapiirin rakentaminen ja ylldpito.

Avainsanat: ty6ilmapiiri, henkilostohallinto, terveys, varhainen puuttuminen
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Miksi tarvitaan hyvaa henkiléstohallintoa? Henkilstohallintoon panostus voidaan nahda
pelkkand kuluerand, mutta viisas tyonantaja ymmartad panostuksen tuoman taloudelli-
sen hyodyn seka tyonantajalle ettd yhteiskunnalle. Tyontekijan hyoty hyvasta henkil6s-
tohallinnosta ndkyy sekd henkisena etta fyysisena hyvinvointina. Erilaiset lait sddtelevat
vahimmaisedellytyksid, joita tydnantajan on noudatettava tyosuhteessa tai virkasuhteessa
oleviin tyontekijoihinsd. Tyonantaja voi aina halutessaan tarjota my6s lain edellyttamien
vahimmadisvaatimusten lisdksi parempia toimenpiteitd ja parempia sopimusehtoja ty6pai-
kan tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Viisas tydonantaja kuuntelee tyontekijoitdnsa ja ottaa
huomioon paatoksia tehdessaan myos tyontekijéiden nakokannan.

Nykyddn ymmadrretddn, etta henkilostohallinto on erittdin tarked osa toimivaa ja tuotta-
vaa organisaatiota niin yksityiselld kuin julkishallinnon puolella. Oman kokemukseni olen
saavuttanut ldhinna julkishallinnon puolelta, silla olen ollut valtion virkamiehena 17 vuot-
ta. Olen toiminut pailuottamusmiehena ja luottamusmiehend monta vuotta ja ollut osa
yt-toimikuntaa seka tyhy-toimintaa. Lisdksi olen tehnyt ldheista yhteisty6ta tyosuojeluval-
tuutetun kanssa. Lisdksi tietysti olen verkostoitunut monien muiden luottamusmiesten
kanssa ja tehnyt laheistd yhteisty6td oman jarjestoni kanssa.

Omien kokemuksieni mukaan tyépaikoilla on nykyddn monesti hyvin tiedossa teoreetti-
sesti miten tehdddn hyvdd henkiléstohallintoa ja siihen liittyvien lakien noudattaminen
on valitettavan usein sitd, ettd noudatetaan sitd minimi vaatimusta, jonka laki edellyt-
tdd. Harvoin endd térmdd sithen, ettd jotain tyésuhdetta koskevaa lakia tyonantaja rik-
koisi, mutta usein siihen, tyénantaja ei halua joustaa yhtddn tyéntekijdn puolelle silloin
kun kyseessd on tulkinnanvarainen tilanne. Eli tarkoitan sitd, ettd laissa oli vara tulkita
jotain tilannetta tyontekijin eduksi, mutta tyonantaja ei halua nihdd tdtid mahdollisuu-
tena paremman henkilostéhallinnon kehittdmiseen. Olen itse monesti sitd mieltd, ettd
jos tyénantaja tulee vapaaehtoisesti tyontekijoitddn vastaan niin tyéntekijdt varmasti
tulevat tyonantajaansa samalla tavalla vastaan vapaaehtoisesti. Tdlléin tyéilmapiiri
pysyy hyvind, keskusteluyhteys avoimena ja tuottavuus on kaikkein paras, kun sekd
tyénantajat ettd tyontekijdt puhaltavat yhteen hiileen.

Tyonantajan on tarkeda muistaa kouluttaa koko henkil6kuntaa ja taata tyontekijéiden tie-
to- ja taitotaso lapi tyouran. Koulutetut ja hyvat esimiehet ovat tarked osa hyvan ty6ilma-
piirin luojina. Varsinkin suurella tyopaikalla lahiesimiehen asema korostuu todella tiimin
tasa-arvoisen yhteishengen yllapitdjanad ja sisdisen viestinndn toimivuuden osalta. Kehitys-
keskustelut ovat tarked osa hyvaa henkilostohallintoa, mutta myo6s viikottaiset palaverit tai
varttikeskustelut omien alaistensa kanssa tuovat ldhiesimiehelle arvokasta reaaliaikaista
tietoa jokaisen alaisensa osalta siitd, mikd on heidan tydhyvinvointinsa ja miten sitd voisi
tarvittaessa parantaa. Naista keskusteluista muodostuu myds kuva siitd, mika on tilanne
tyopaikalla tai tyotiimissa ja viikottaisissa esimiespalavereissa esimiehet voivat yhdistaa
ndita tietojansa ja muodostaa ndin laajemman nakemyksen tyontekijoiden osalta, mika on
tyopaikalla hyvin ja mihin tulisi panostaa.
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Tyontekijoiden osalta tarkeitd linkkeja tyonantajan suuntaan ovat myos luottamusmies
ja tyOsuojeluvaltuutettu, jotka ovat valittu tyontekijéiden keskuudesta. Itse olen toimi-
nut monta vuotta luottamusmiehend ja olen huomannut kdytdnndssa, miten tirkedssa
osassa luottamusmiehet ovat hyvan ty6ilmapiirin rakentamisessa. Hyva tyonantaja pitaa
saannollisesti palavereja luottamushenkil6iden kanssa ja mahdollistaa heille hyvat tyos-
kentelymahdollisuudet. Luottamusmies edustaa usein myo6s yt-toimikunnassa, tyhy-toi-
mikunnassa ja erilaisissa palkkatasoja maarittelevissa tyoryhmissa. Hyva luottamusmies
on yhteydessa koko ajan omaan jdsenist66ns4, joita edustaa ja voi ndissa toimikunnissa ja
tyoryhmissa tuoda esille tyontekijéiden mielipiteita esilla oleviin asioihin. On my®6s tarke-
aa, ettd huomatut epakohdat saadaan selvitettya valittomasti tydnantajan ja tyontekijan
kesken ja ndin taataan ty6rauhan sdilyminen ty6paikalla ja edistetddn tyohyvinvointia ja
lisatddn myds sita kautta tuottavuutta.

Hyva henkilostosuunnittelu tahtdd ennakoimaan ja varautumaan tulevaisuuteen henki-
16st6n madran, laadun ja olemassa olevan henkil6ston kohdentamisen osalta tukien koko
yrityksen liiketoimintastrategiaa. Hyvalld henkilostosuunnittelulla taataan yritykselle
tarpeellinen maara hyvinvoivia, motivoituneita, innovatiivisia, tuotteliaita ja ammattinsa
osaavia tyontekijoitd. Taten turvataan yrityksen valmius kehittymiseen ja muutoksiin. Ny-
kyisin henkilostosuunnittelussa ei keskityta pelkdstadan turvaamaan tarvittava henkilos-
tonmaard matemaattisesti vaan myos laadullisesti, etta yritykselld on tarpeellinen maara
osaavaa henkil6stoda. (Viitala 2009.)

Henkil6stosuunnittelussa tdytyy osata varautua tuleviin muutoksiin my6s henkil6ston
koulutuksen osalta ja tdten turvataan tarvittava maard osaavaa henkildst6d. Tassa erikoi-
sesti tulee ottaa huomioon, miten tydvoiman tarve eri yksikdiden/tyotehtavien valilla en-
nakoidaan muuttuvan. Hyva henkil6stosuunnittelu tahtdda pidemmalle tulevaisuuteen,
mutta pystyy myos nopealla aikavalilld vastaamaan muuttuviin tilanteisiin, joita ei ole en-
nakolta pystytty suunnittelemaan. Henkildstohallinnolla on hyva olla kaytossaan selkeat
ja helppokayttoiset ohjelmat, joilla henkil6stohallinnon vaatimat raportit saadaan vaivat-
tomasti tuotettua seka palkanmaksu suoritettua. (Viitala 2009.)

Henkilostosuunnittelu voidaan toteuttaa kovana tai pehmedna. Kovassa henkilostosuun-
nittelussa henkil6sto ndhdaan kuluerana. Koko henkil6stolle on yhteinen ylhaalta johdet-
tu ja tiukasti suoraan valvottu toimintatapa. Toimintatavan pohjalla on suunniteltu stra-
tegia. Pehmedssa henkildstosuunnittelussa henkilosté ndhddan padomana ja henkil6ston
kanssa yhdessd suunnitellaan erilaisia tarpeita huomioon ottava toimintatapa ja henki-
16st6 valtuutetaan ja luotetaan heihin ilman tiukkaa ja suoraa valvontaa. Toimintatavan
pohjana on kulloisenkin tilanteen mukaan joustaminen. (Viitala 2009.)

Henkildstosuunnittelu tuottaa tietoja rekrytoimistarpeista, henkildston vahentamistar-
peista, henkiloston koulutus/kehittamistarpeesta, tehtdvien sijoitus- ja muutossuunni-
telmista, sijaissuunnitelmista, henkilostokustannuslaskelmist ja toimintasuunnitelmista
henkil6ston hyvinvoinnin lisddamiseksi. Henkilostosuunnitelmien perustana voidaan pitaa
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erilaisia tilastoja yrityksen sisdltd esimerkiksi henkiloston maéra yksikkd/osasto/tiimi/
tyotehtava tasolla, henkil6ston osaaminen eli koulutus, tydsuhteiden kesto ja sitd kautta
vaihtuvuustilastot, sairauspoissaolot, ikdjakauma, eldkkeelle siirtyvien maard, tydsuhtei-
den luonne; vakituinen, mdardaikainen, vuokratyévoima, palkkatasot, tarkat tehtavan-
kuvaukset, tyGaika (kokoaikaiset/osa-aikaiset). Henkilostosuunnitelmassa taytyy ottaa
huomioon koko yrityksen tulevaisuuden nakymiat, yrityksen strategia saavuttaa halutut
padmaarat, lainsdddannon muutokset sekd osaavan tydvoiman tarjonta tydvoimamarkki-
noilla. (Viitala 2009.)

Yrityksissa, kunnilla ja valtiolla, joita YT-laki velvoittaa on henkil6stolle annettava mah-
dollisuus vaikuttaa. Talloin on varautuduttava varhaisessa vaiheessa tuleviin muutoksiin,
kuten yrityksen tai sen osan lopettamiseen, laajentamiseen, supistamiseen, kone- ja laite-
hankintoihin ja tyon uudelleen jarjestimiseen. Jos niilld on henkilostévaikutuksia tuotan-
non muutoksiin, periaatepaatoksiin, tydvoiman tydsuhdemuotojen kdayt666n (vakituinen,
madadrdaikainen, osa-aikaty6, vuokraty6voima, ulkoistaminen), koulutustavoitteisiin (am-
mattitaidon yllapitoon, kehittamiseen ja selviytyminen muuttuvista tyotehtavista). Lisaksi
tulee ottaa huomioon yrityksen henkiloston rakenne, maard, ikdantyvien tyotekijéiden
erityistarpeet sekd tyontekijoiden mahdollisuus yhdistda tyo ja perhe-elama esimerkiksi
liukuvan tyGajan periaatteet, ty6aikapankki ja etdty6. (Tyo- ja elinkeinoministeri 2013.)

Henkilostohankinta eli rekrytointi pitaa sisdlladn ne toimenpiteet, joilla yrityksen kayt-
toon saadaan tarvittava ty6voima. Rekrytointi voi olla sisdistd seka ulkoista. Yleensa rekry-
tointia tarvitaan silloin, kun entisia tyontekijoitd lahtee pois joko muihin tydpaikkoihin tai
eldkkeelle. Myos pitkat sairaslomat, ditiyslomat, hoitovapaat, opintovapaat tai muut virka-
vapaat voivat johtaa siihen, ettd virkavapaalle ldhtijan tilalle on palkattava uusi tyonteki-
ja. Yrityksessa voidaan my0s huomata, ettd tarvitaan tietynlaista osaamista, jota yrityksen
sisdisesti ei 10ydy eikd osaamistavoitetta saavuteta henkiloston koulutuksellakaan, joten
paddytaan rekrytoimaan ulkopuolelta tarvittava osaaminen. Rekrytointi on yritykselle iso
taloudellinen investointi, joka onnistuessaan parantaa sisdistd ja ulkoista palvelua, tyon
tehokkuutta ja sujuvuutta. Epdonnistuessaan rekrytointi aiheuttaa kdrsimysta seka yri-
tykselle, asiakkaille etta valitulle henkilolle itselleen. Uuden ihmisen rekrytointi maksaa
yritykselle noin 25 000-65 000 euroa vuodessa ja lahtokohtaisesti rekrytoidun tyontekijan
tulisi tuottaa vahintdadn kustannuksiaan vastaava tuotto. Rekrytoinnissa vaikuttaa organi-
saatiotason kriteerit, yksikon kriteerit ja tehtavdakohtaiset kriteerit. (Viitala 2009.)

Rekrytointiin vaikuttaa my6s millainen on tydnantajakuva. Néin on varsinkin silloin kun
tehddan etupainotteista rekrytointia. Eli keskitytddn rekrytoimaan tyévoimaa jo opiskeli-
joista, joista yritys on kiinnostunut lahjakkaina ja potentiaalisina uusina tyontekijéinansa.
Tyonantajakuva vaikuttaa myo0s sisdiseen rekrytointiin. Yrityksen kannattaa urakehityksen
mahdollisuudella houkutella vanhat osaajat jadmaan oman yrityksen palvelukseen, silla
osaajille on kysyntaa myos kilpailevissa yrityksissa. (Viitala 2009.)
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Sitoutuminen on eritelty affektiiviseen, jatkuvaan ja normatiiviseen (Viitala 2009). Tyon-
tekijan perehdyttaminen uusiin tydtehtaviin oli tyontekija sitten sisdisesti tai ulkoisesti
rekrytoitu on todella tirkedd. Mitd paremmin perehdyttaminen on hoidettu yrityksessa,
niin sitd nopeammin uusi tyontekija padsee sisille uuteen tyoyhteiston ja tyotehtaviin.
Yrityksen etu on, ettd uusi tyontekija pystyy mahdollisimman nopeasti antamaan tdyden
tyopanoksensa yritykselle. Myos uuden tyontekijan virheiden maara laskee huomattavas-
ti hyvalla perehdytyksella. Hyvalla perehdytykselld luodaan my6s hyvaa tyonantajakuvaa
ja sitd kautta my0s uusi tyontekijd saadaan sitoutumaan yritykseen ja motivoitumaan
tyohonsa. Nykyisin on hyvd hyodyntaa esimerkiksi intranettid, johon kootaan tyopaik-
kaa koskevia asiakirjoja esimerkiksi perehdyttamisopas, organisaatiokaavat, talon sisdiset
yhteystiedot, talon tavat, tyopaikkaedut, tyhy-toimikunnan yhteystiedot, yt-toimikunnan
yhteystiedot, tiedot palkkausperusteista seka tietysti tieto yrityksen sisdisista tehtavan-
kierroista ja avoimista tyopaikoista.

Kehityskeskustelu kdydaan tyontekijan ja lahiesimiehen valilla saannéllisesti. Usein kay-
tossa on kerran vuodessa malli, mutta keskusteluja voidaan kayda tarvittaessa useammin
varsinkin silloin, jos tyotehtavat kokonaan muuttuvat. Monesti kehitys- ja palkkakeskus-
telut (henkilokohtainen arviointi) yhdistetddn samaan tapaamiseen. Mutta on hyva pitda
erillddn ndiden keskusteluiden tarkoitus. Kehityskeskustelua ennen esimies lahettaa kehi-
tyskeskustelulomakkeen tdytettavaksi tyontekijalle ja palautettavaksi hédnelle, jolloin hdn
voi lisdtd sithen omia mielipiteitddn ja ldhettaa sen takaisin tyontekijalle ennen kehitys-
keskustelun alkua. Tyontekijan on hyva panostaa kunnolla kehityskeskusteluun ja tuoda
esille omat nakemyksensa. Tall6in tyontekijan on tarkeda tuntea tyopaikkansa organisaa-
tio, strategia, henkilstopolitiikka ja tietenkin oman tyonsa sisdlto ja sen merkitys koko
organisaatiolle. (STTK 2013.)

Kehityskeskustelu on tilaisuus esimiehen ja tyontekijan avoimeen vuorovaikutukseen. Tal-
16in saadaan puolin ja toisin palautetta tyohon liittyen. Tyontekijdlla on tall6in mahdolli-
suus vaikuttaa oman tyonsa kehittamiseen ja sithen millaista koulutusta hén tarvitsee ke-
hittydkseen. Jos tyontekija kokee jotain hankaluuksia liittyen tyohonsa tai tyoyhteiso6n on
hyva tuoda ne esille viimeistadn kehityskeskustelussa. My6s tiedonkulunkehittamisideat
otetaan varmasti ilolla vastaan esimiehen puolella. Esimiehen on hyva tuntea alaisensa ja
antaa rehellistd palautetta tehdysta tyosta ja siitd, mika on hanen kasityksensa kehittami-
sen tai koulutuksen tarpeellisuudesta. Tall6in esimies ja tyontekija myds yleensa keskuste-
levat yhteisista tavoitteista eli siitd, mika on tyonantajan koko organisaation tasolla tavoite
toiminnalle; mika on tiimin/yksikon tavoite ja mika on henkilokohtainen tyontekijatason
tavoite, etta saavutetaan tuo koko organisaation tavoite. (STTK 2013.)

Omien kokemuksieni mukaan kehityskeskustelun kdymiseen pitdd esimiehet todella
kouluttaa. Ja tyontekijoille tdytyy olla kdytdssd tarvittava tietomateriaali, jonka perus-
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teella he voivat valmistautua hyvddn kehittdmiskeskusteluun. Silld liian usein tapaa sitd
ilmapiirid, ettd kehityskeskustelu on pakkopullaa, jolla ei ole mitddn merkitystd kuiten-
kaan. Eli kehityskeskustelun arvostusta pitdd nostaa ja oikeasti tuoda kdytdntéén ne
asiat ja toimintatapojen muutokset, joita kehityskeskusteluissa nousee esille.

Jokaisella esimiehella on oma henkilokohtainen tapansa toteuttaa kehityskeskustelut,
mutta linjan on oltava yhtendinen kaikkien esimiesten valilla koko organisaatiossa. Sa-
moin kuin henkil6kohtaisen arvioinnin keskusteluissa on kaikilla esimiehilld oltava tie-
dossa yhtendinen arviointilinja. Ja aina on otettava huomioon myo6s tyontekijoiden per-
soonallisuuksien erot. Toiset osaavat kirjoittaa kehityskeskusteluissa ja henkilokohtaisissa
arvioinnissa romaanin itsestadan, mutta toiset taas ovat vaatimattomia ja eivat osaa tuoda
esille omaa osaamistaan. Tall6in korostuu esimiehen taito tuntea omat alaisensa ja heidan
vahvuutensa sekd myos heikkoudet.

Missdan vaiheessa henkilokohtaiset kemiat esimiehen ja tyontekijan valilla eivat saa vai-
kuttaa kehityskeskusteluiden kdyntiin, silld on osattava pitaa erillddn ty6 ja henkil6koh-
taiset tunteet. Kehityskeskustelussa kaydaan lapi tyotd ja henkilokohtaisessa arvioinnissa
sitd, miten hyvin tyontekija suoriutuu tyostansa. Esimies ei siten saa suosia tarpeettomasti
niitd alaisia, joista pitda ja sortaa niitd joista ei pida. Koska jo paivakodissa opetetaan, ettd
kaikkien ihmisten kanssa on tultava toimeen, mutta kaikista ei tarvitse pitad. HenkilGs-
tolle, jotka kuuluvat ammattiliittoihin on tuotava esille, etta luottamusmiehet ovat tyo-
paikalla heita varten ja voivat heiddan halutessaan tulla tueksi keskusteluihin. Seka myos
tyosuojeluvaltuutettu voi auttaa monessa asiassa myos heita jotka eivat kuulu mihinkaan
ammattiliittoon. Eli koskaan ei pitdisi syntya tilannetta, ettd tyontekija on yksin vaan tar-
vittaessa apua l6ytyy. Tyontekijan on hyva pitda mielessdan se tosiasia, jos esimiehelld on
tarvetta kritiikkiin hdanen tyontekonsa osalta, ei sita tarvitse ottaa itseensa ja sama tietysti
toisinpdin. Kannattaa pitdd mielessd vanha viisaus, jota vanhemmat usein joutuvat kayt-
tdmaan kasvattaessaan lapsiaan sanoen, ettd en pida siitd mitd teet, mutta pidan sinusta
ihmisena.

Avoimuus ja puhuminen ovat sanoina helppoja, mutta vaikeita joskus kaytannossa toteut-
taa. Paljon riippuu organisaation johtamiskulttuurista, kuinka avointa vuorovaikutus on
tyonantajan ja tyontekijoiden valilla, tyontekijoiden itsensa vililld tai tyonantajapuolen
edustajien kesken. Oman kokemukseni mukaan toimiva ja avoin organisaatio tarvitsee toi-
miakseen hyvien johtajien ja tyontekijéiden lisdksi hyvin toimivan luottamusmiestoimin-
nan, tydsuojelutoiminnan seka tyohyvinvointia tukevan ryhman toiminnan. Nama kaikki
elementit yhdessd toimiessaan luovat hyvan ty6ilmapiirin, jossa osataan iloita onnistu-
misista ja taas ongelmia ei peldtd ottaa esille, vaan ne selvitetddn avoimesti puhumalla.
Avoimessa ja keskustelevassa ty6ilmapiirissd haasteet on tehty voitettavaksi yhteisvoimin.

Kehityskeskustelut ovat todella tdrkeitd. Mutta mielestdni vieldkin tdrkedmpdd on esi-
miehen ja tyontekijdn viikkotapaamiset niin sanottu varttikeskustelu. Jos on jotain on-
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gelmia tai vdlitontd kehittdmistarvetta on ndistd hyvd keskustella vilittomdasti. Koska
oman kokemukseni mukaan aika usein sattuu tulkintavirheitd eli kdsitetddn asioita
vddrin ja se on osa ihmisyyttd. Ja ndistd vddrinkdsityksistd voi kasvaa iso ongelmavyyh-
ti, jos niihin ei heti pddstd puuttumaan. Ja silld voi olla vakaviakin vaikutuksia tyonteki-
jdn omaan tyéhyvinvointiin, mutta myés koko tiimin ty6hyvinvointiin.

Olen luottamusmiehend huomannut, ettd kuulopuheilla voi olla kauaskantoisia seura-
uksia. Ja siksi aina kehotan jdsenidni miettimddn, ettd kannattaa ensin selvittdd onko
jollain asialla todellisuusperdd ennen kuin sitd levittdd totuutena. Ja siltikin kaikkein
tdarkeintd on aina ensin selvittdd asia asianomaisten kesken. Koska totuudellakin on
monesti monta puolta ja ne kaikki puolet on otettava huomioon. Mutta itse olen havain-
nut, ettd suuressakin organisaatiossa negatiiviset asiat levidvit todella nopeasti, mutta
sitten ne tdrkedt ja positiiviset asiat levidvdt hitaammin. Tietysti sisdinen viestintd on
avain asemassa tdrkeiden asioiden viestittdmisessd ja erityisesti ldhiesimiehen viestin-
tataidot. Mutta negatiivisten asioiden viestimisessd kannattaisi aina pitidd mielessd,
ettei kannattaisi sahata aina omaa oksaa. Voisiko myos itse tehdd jotain, ettd asiat oli-
sivat toisin. Oman organisaation mollaamisella ei monesti saada mitddn hyvdd aikaan
vaan asioihin voidaan vaikuttaa avoimella puhumisella.

Tietysti on sellaisia tyonantajia, jotka eivat noudata mitdaan sdantoja ja niiden toimintaa
voidaan silloin oikeudellisesti puuttua. Kuten jos tyonantaja ei noudata esimerkiksi ty6-
sopimuslakia (55/2001), tyoaikalakia (605/1996), tyoturvallisuuslakia (738/2002), vuosi-
lomalakia (162/2005), 21.12.2001/1383 tyoterveyshuoltolakia (1383/2001), lakia miesten ja
naisten valisestd tasa-arvosta (609/1986), lakia yhteistoiminnasta yrityksissd ja tydehtoso-
pimuksia (334/2007), lakia tyosuojelun valvonnasta ja tydpaikan tydsuojeluyhteistoimin-
nasta(44/2006) ja tyontekijan eldkelakia (395/2006). Valtiolla on monien yllamainittujen
lakien lisdksi noudatettava voimassa olevaa valtion virka- ja tybehtosopimusta, valtion vir-
kamieslakia (750/1994), lakia yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa (651/1988)
ja valtion eldkelakia (1295/2006).

Oman kokemukseni mukaan oma esimieheni on hoitanut timdn avoimen keskustelun
mahdollisuuden todella hyvin eli hdn on varannut kalenteristaan joka viikko tietyn ajan,
jolloin tiimimme jdsenet voivat kdydd keskustelemassa tarvittaessa hdnen kanssaan. Jos
ei ole mitddn erityistd asiaa ei ole mielekdstd tavata. Mutta on ihanaa tietdd, ettd joka
viikko hdn on varmasti paikalla tuona sovittuna aikana ja voin tarvittaessa kdydd kes-
kustelemassa hdnen kanssaan. Kuitenkin esimies joutuu matkustamaan paljon, mutta
totta kai hdnen kanssaan voi mennd juttelemaan my6s muina aikoina tarvittaessa, jos
hédn vaan on paikalla. Mutta juuri tuo varmuus, ettd kerran viikossa hdn on varmasti
huoneessaan tuo turvallisuuden tunnetta.

Tahan avoimuuteen kuuluu my®6s, etta tyonantaja tiedottaa tyontekijoille uusista saadok-
sistd ja laista. Mutta yhta tarkeaa on, ettd ndma saadokset ja lait opitaan tuntemaan niin
tyonantajapuolella kuin tyontekijapuolella. Usein ammattiliitot kouluttavat luottamus-
miehet ja tyosuojeluvaltuutetut saannollisesti ja ndin varmistetaan, etta tyontekijapuolella
on myds asiantuntijuutta uusien lakien ja sddddsten sisallosta.
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Varhaiseen puuttumiseen tyonantajan puolelta edellyttaa ainakin tyoterveyshuoltolain
(L2001/1383, 1. §) mukaista toimintaa. Taman lain tarkoituksena on tydnantajan, tyonteki-
jan ja tyoterveyshuollon yhteistoimin edistaa:

1) ty6hon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkdisyd;

2) ty6n ja tydympdriston terveellisyyttd ja turvallisuutta;

3) tyontekijoiden terveyttd sekd tyo- ja toimintakykyd tyburan eri vaiheissa; sekd
4) tyGyhteison toimintaa.

Varhainen puuttuminen on suurelta osin tydnantajan vastuulla. Varhaisen puuttumisen
malli voi olla osa henkil6stopolitiikkaa. Varhaisessa puuttumisessa on tarkeda tyonantajan,
tyoterveyshuollon, ty6suojelun ja kuntoutuksen saumaton yhteistyd, jolloin terveyteen
liittyvia riskeja tyopaikalla voidaan vahentaa. Varhainen puuttuminen on osa tydeldaman
kehittamista. Ja ty6elaman kehittdmiseen on paatetty lisita panostusta ja esimerkkeind
tasta kehitysohjelmien ja hankkeiden rahoituksesta ovat Ty0ssa jaksamisohjelma ja Ikdoh-
jelma. Yrityksen kannalta varhainen puuttuminen hyvaa tyouraa uhkaaviin riskitekijéihin
voidaan ndhda yhtend keinona henkisen ja sosiaalisen pddoman lisadmiseen. Kokemukset
eri maista osoittavat yha selvemmin sosiaalisen ja henkisen padoman merkityksen yritys-
ten menestykselle. (Kauppi 2004.)

Varhainen puuttuminen ndhdaan mielestdni liian usein puuttumisena tyontekijan henki-
l6kohtaiseen elamdin. Oman kokemukseni mukaan, kun tyopaikalla on tehty varhaisen
puuttumisen malli ja sen mukaisesti esimerkiksi ldhiesimies haluaa keskustella useista
poissaoloista sairauden vuoksi, koetaan se tyonantajan epdilyksend. Koetaan, ettd se on
epaasianmukaista varsinkin, jos on ladkarintodistus jolla osoittaa poissaolonsa syy. Tyon-
tekijalle tulee tunne, eiké riitd ladkarin toteamus sairaudesta. Mutta liian usein unohde-
taan, ettd tyonantaja on ihan aidosti huolissaan ja kiinnostunut tyontekijansa terveydesta.
Tyonantaja haluaa tietda voiko se milldan toimillaan edistaa tyontekijansa terveytta esi-
merkiksi hankkimalla paremmat kalusteet tai valaistuksen, joissa voidaan ottaa huomioon
henkilokohtainen tydergonomia paremmin. Voidaan myds pohtia tyotehtavien vaihtoa,
tyoskentelytilan vaihtoa tai esimerkiksi tyuupumisen riskin uhan alla voidaan ty6tehta-
vid vdhentaa.

Ammattitauteja ja tyotapaturmia voidaan ehkaistd parantamalla ty6turvallisuutta. Pereh-
dytetddn tyontekijat paremmin tyohon ja siihen liittyviin ty6tapaturmariskeihin ja niiden
valttamiseen, suunnitellaan tyot paremmin ja turvatoimia voidaan parantaa. Ty6turvalli-
suus on henkil6st6johtamisen osa ja kasvun- ja kehitysvaiheessa siithen kannattaa panos-
taa ja ndin vahentaa tapaturmien maaraa. (Viitala 2009.)

Varhaisessa puuttumisessa tarked rooli on ldhiesimiehella. Mutta on todella tarkeaa jal-
kauttaa tyopaikalla ihan jokapdivdiseen arkeen varhaisen puuttumisen mallin toiminta-
tavat. Usein esimerkiksi vakavasti tyduupunut ei enaa itse jaksa tai edes tajua hakea apua
ongelmaansa. Tallgin korostuu tyokavereiden merkitys ja yhteisollisyys. Kun on onnistu-
neesti jalkautettu varhaisen puuttumisen malli, niin voidaan pitda huolta my®os siitd ty6ka-
verin jaksamisesta. Eika talla tarkoiteta mitaan tyokavereiden kyttddmistd vaan aitoa huo-
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lenpitoa. Varhaisella puuttumisella voidaan vaikuttaa, ettei kukaan jaa ongelmien kanssa
yksin.

Varhaisessa puuttumisessa tyoterveyshuollolla on tarked merkitys, erityisesti silloin, kun
tarvitaan kuntoutusta. Ja riippuen tyoterveyshuollonsopimuksen sisdllostd, tyoterveys-
huolto voi hoitaa tarvittavan kuntoutuksen tai lahettdd eteenpdin esimerkiksi Kelan tu-
kemaan kuntoutukseen. Yhteiskunnan kannalta tyokyvyttomyyseldke ei ole koskaan hyva
ratkaisu. Varsinkin nyt, kun ty6uria pitdd pidentda alusta, keskelta ja lopusta. Onnistu-
neella varhaisella puuttumisella voidaan viahentaa ty6kyvyttomyyseldkkeiden maaraa.

Ty6nantaja ei koskaan ole yksinddn vastuussa tyopaikan tychyvinvoinnista, vaan se on yh-
teistyOta tydnantajan ja tyontekijéiden kesken. Ty6nantaja voi edistaa tydhyvinvointia eri-
laisilla toimillaan ja ndin huolehtia, ettd tyontekijéiden fyysinen ja henkinen hyvinvointi
on tarkeda yritykselle ja sijoittaminen henkil6ston hyvinvointiin on perusta menestykselle
my0s tulevaisuudessa. (Viitala 2009.)

Tyoterveyslaitoksen (2013) mukaan hyvin suunnitellut ja toteutetut tyéhyvinvointia lisaa-
vdt toimenpiteet voivat olla taloudellisesti hyvin kannattavia. Saatu hy6ty on tutkimus-
ten mukaan keskimaarin kuusinkertainen panostuksiin ndhden. Yksi tyohyvinvointiin
sijoitettu euro tuo siis kuusi euroa takaisin. Tyohyvinvointia edistavat toimenpiteet saavat
organisaatiossa aikaan seka valittomia ettd valillisid talousvaikutuksia (ks. Kuvio 1.). Kun
tuottojen ja kustannusten valinen suhde parantuu, lisddntyy myds toiminnan kannatta-
vuus.

Toimenpide Vaikutus Valitén Valillinen Lopullinen
henkilostéon talousvaikutus' talousvaikutus talousvaikutus

Voimavarainen Sairaus-ja TyBn tuottavuus
—t A tapaturmakulut paranee
w Motivoitunut vihenevit
L Sitoutunut Tehokas tybaika Tydn laatu
Tyo6hyvinvointia lissantyy paranee Kannattavuus
lisddvat toimen-  |nnovativinen Iisééntyy
piteet Yhsilén tuottavuus Innovaatiot
Haluaa clla thisss kasvaa lis&dntyvit

Kuvio 1. Ty6hyvinvointia edistdvid toimenpiteitd (Tyoterveyslaitos 2013)
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Tyopaikan terveyttd voidaan edistdd ottamalla terveyden edistiminen huomioon koko
tyopaikan organisaation kaikilla tasoilla. Koko henkil6sté pidetaan mukana toiminnassa
ja jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa sisdltoon. Kaikessa padtoksenteossa
otetaan huomioon terveyden edistiminen ja tiarkeaa on, etta terveyden edistaminen on
prosessin hallinnan periaatteiden mukaisesti suunniteltu eli arvioidaan tarpeet, tarpeiden
tarkeysjdrjestys, suunnitellaan ja toimeenpannaan, ja tarkedd on muistaa seuranta ja arvi-
ointi. (Tyoterveyslaitos 2013.)

Mielestdni ty6hyvinvoinnin merkitystd ei voida koskaan ylikorostaa tyéntekijin kannal-
ta ja sitd kautta myés tyonantajan kannalta. Hyvinvoiva tyéntekijd on tuottelias, tyo6-
hénsd sitoutunut ja tyétdnsd kehittdvd. Kun ty6yhteis6 voi hyvin silloin voidaan nostaa
tarvittaessa ongelmat esille ja yhdessd ne ratkaista. Myos tyopaikkakiusaamistapauk-
set pitdd voida nopeasti ratkaista. Tdtd kautta myés sairauspoissaolot vihenevit, siis
sellaiset sairauspoissaolot joihin tyéhyvinvoinnilla voidaan vaikuttaa.

Lisaksi monesti tyohyvinvointia on edistamdssa esimerkiksi tyohyvinvointiryhmad, jos-
sa on edustajat sekd tyOnantajapuolelta etta tyontekijapuolelta. Itse olen ollut mukana
tyhy-ryhmassa ja toiminta on ollut todella antoisaa. Tyohyvinvoinnin kehittdmiseen voi
osallistua kaikki tyontekijat laittamalla kehittdmisviesteja tyhy-ryhman jésenille ja ndita
ehdotuksia otetaan sitten esille tyhy-ryhman kokouksissa. Tyhy-ryhmassa suunnitellaan
erilaisia virkistystilaisuuksia. Tietysti tydnantajan osoittama budjetti virkistystoiminnan
jarjestamiseen maadrittelee pitkdsti sen mitd voidaan jarjestad. Mutta tarkeinta on aina,
ettd kaikki tyontekijat voivat halutessaan siihen osallistua. Tietenkin tarkeda on se, ettd
kaikilla on kivaa ja nautitaan yhdessa tekemisestd esimerkiksi keilauksen, ulkoilun tai joo-
gan merkeissd. Virkistystilaisuuden on tarkoitus irrottaa tyontekija hetkeksi siitd arkisesta
tyonteosta ja antaa virkistymismahdollisuus ladata hyvinvoinnin akkuja.

96 | Arvoja, sitoutumista ja oppimista



Osaamisen kehittaminen ja sen ajan tasalla pitdminen on avainasemassa nykyaan. Sita ei
voi kokonaan laittaa tyontekijan itsensa harteille vaan my6s ty6nantajan tulee kantaa vas-
tuunsa jarjestamalla tarvittavat koulutukset ja annettava mahdollisuus osallistua niihin.
Henkiloston kehittaminen voidaan jakaa behavioristisen ja konstruktivistisen kehittamis-
nakemysten valilld. (Viitala 2009.)

Koneiden kayttda. Kuva: Rauni Keskinen 2013,

Behavioristinen nakemys kehittamisesta on mekaaninen toiminta eli lisitaan tyontekijoi-
den puuttuvia tai vaillinaisia tietoja ja taitoja koulutuksia jarjestaimalla. Voidaan suunni-
tella erilaisia koulutuskokonaisuuksia mihin tyontekijat voivat osallistua. (Viitala 2009.)

Itse olen huomannut, ettd tdmd toimintamalli on kdytossd varmaan aika laajasti. Mie-
lestdni tdmd on than hyvd tapa pdivittdd niitd tietoja, joita tyénsd tekemissd ja kehittd-
misessd kaipaa. Monesti kuitenkin kdytdnnéssd ryhmadstd voi yksi tai muutama osal-
listua koulutukseen ja tdll6in olen huomannut, ettd on riski, ettd osa koulutuksessa
saadusta tiedosta jdd ndiden koulutuksen kdyneiden tyontekijoiden hiljaiseksi tiedoksi
eikd siten hyodytd koko ryhmdn osaamisen kehittdmistd.

Toinen malli konstruktivistinen ndkemys kehittamisesta perustuu henkildston ajatusmal-
lien syvilliseen analysointiin ja kehittamiseen. Taman ajatuksen mukaan vasta ajatusmal-
lien kehittymisen my6ta koko yritys voi kehittyd. Kokemuksille annetaan paljon tilaa ja
halutaan vahvistaa henkil6iden omaehtoista kehittamiskyvykkyytta ja yksittdiset taidot
taas eivat ole niin tarkeita. (Viitala 2009.)
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Tyonantajan kannattaa olla avoin ty6tapojen uusille kdytdnnoille ja ideoille. Ei kannata
jumiutua tekemddn jotain tyotd siten kun sitd on aina tehty vain siksi, ettd niin on aina
tehty. Kannattaa olla avoin uusille mahdollisuuksille tehda ty6 tehokkaammin. Kayt6ssa
voi olla esimerkiksi idealaatikko, jonne tydntekijat voivat jattdd uusia ideoita tyotavoista. Ja
kaytossa voi olla vaikka palkitsemissysteemi, joka innostaa henkil6st6a kehittamaan tyota-
poja. Tietysti omalle ldhiesimiehelle voi kertoa aina uusista ideoistaan.

Hyvinvoinnin osa-alueet

Organisaation kyvykkyyden
B[ENIEEEEN  varmistaminen
Rakenteet,
tavoitteet, roolit,
prosessit

Yksilo Tyoyhteiso-
Eldmanhallinta, SVOIENERIE  taidot, oman
motivaatio, terveys, Vuorovaikutus, asenteen ja
itsetuntemus, osaa- asenteet, peli- vastuun oival-
minen saannit taminen

Eri esimiesroo-
lien tunnista-
minen, itsen ja
tilanteiden joh- (R
tamisen taidot

Esimiestyo
ihmiskasitys, pro-
sessien ja ajattelun

Sisdisen ja ulkoisen moti-
vaation tunnistaminen

Kuvio 2. Hyvinvoinnin osa-alueet (Mielenhelmi 2013)

TYOTYYTYVAISYYS

TyGtyytyvaisyyskyselyt suoritetaan yleensa kerran vuodessa. Erittdin tarkeda on kayda seka
yksikkotasolla etta koko organisaation tasolla kyselyiden tulokset ldpi. Ndissa palavereissa
kaydaan yksityiskohtaisesti lapi koko kysely ja vastaustulokset. Paikalla on hyva olla tyon-
antajan edustus ettd tyontekijat, ettd avoin keskustelu saadaan aikaiseksi siitd, missa tyo-
yhteis6ssd on onnistuttu ja missd olisi parannettavaa. Tarkedd on myos kdyda rakentavaa
keskustelua, silla pelkalla syyttely ja valitus linjalla ei I6ydeta niitd keinoja, joilla tilanne
voidaan parantaa. Parannuskohteista on hyva tehda konkreettinen parannuskeinosuunni-
telma, johon sekd tydnantaja ettd tyontekija puoli sitoutuvat. Tarkeda on siten my0s ver-
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rata kyselya edellisen vuoden kyselyyn, koska tdll6in saadaan selville, onko konkreettisilla
parannuskeinoilla saatu toivottua tulosta aikaan. Valtion hallinnossa on aina asetettu tiet-
tyja tavoitetuloksia tydtyytyvaisyyskyselyille ja tydnantajapuolelle on siten tiarkeda, ettd
nama tavoitetulokset saavutettaisiin.

Uskon, ettd motivaatio on kaiken toiminnan liikkeelle paneva voima. Jokaisella ihmisel-
ld taytyy olla jokin motivaatio tehdd jotakin. Tyontekijdlld yksi merkittdvd motivaatio
tyontekoon on tietysti palkka. Mutta pelkdstddn palkka ei ainakaan saa minua motivoi-
tumaan omasta tyostdni tai siitd, ettd haluaisin kouluttautua ja tehdd tyéni mahdol-
lisimman hyvin. Mikd siis motivoi tyontekijdd tekemddn tyonsd. Itselldni motivaation
ldhde on tyytyvdinen asiakasvirasto, monipuolinen tyénkuva, hyvd tyéilmapiiri, hyvin
toimiva henkilostohallinto, hyvin toimiva virasto-organisaatio, esimiehen palaute tyon-
teostani ja ennen kaikkea se, ettd voin itse vaikuttaa sithen miten teen tyoni.

Motivaatiota voidaan mitata kyselyilld, mutta talloin yrityksen on ehdottomasti jalkautet-
tava tyontekijoiden keskuuteen organisaatiokulttuuri ja yhteiset tulostavoitteet joihin py-
ritddn ja miksi niihin pyritadn. Korostetaan sitd, ettd jokaisen tyontekijan tydpanos on yhta
arvokas yhteisen tulostavoitteen saavuttamiseksi. Mielestani titd kuvastaa hyvin vanha sa-
nonta: "Ketju on yhta vahva kuin sen heikoin lenkki”. Motivaatiota lisdavia ja sisdista mo-
tivaatiota tukevia tekijoitd on: tyon merkitys, tyon tavoitteellisuus, sosiaalinen ymparisto,
tyon haasteellisuus sopivassa mittasuhteessa, tyon kiinnostavuus, palkka, tyon tekemisen
vapaus, tyon arvostus ja formaali vs informaalikonteksti. (Salasvuo 2011.)

Tyontekijan motivaatio tydontekoon laskee, jos tydnantaja ei aktiivisesti tue ja motivoi
tyontekijoitansa. Yksi tarked osa-alue on palautteen antaminen. Olen itse monesti poh-
tinut, ettd miksi korjaavan palautteen antaminen on monesti helpompaa kuin kiittavan.
Niin kauan, kun tyopaikalla kaikki tyot tulee tehtya hyvin ja aikataulussa tuntuu, ettd
tyonantaja liian usein ajattelee, ettd niinhan sen tulee menna. Palkan vastapainoksi tyot
tulee tehda hyvin ja kiitosta siitd ei erikseen tarvitse esittda. Sitten ongelma tilanteessa
korjaavan palautteen antamisen katsotaan olevan oikeutettua, koska tyontekija ei olekaan
toiminut niin kuin on oletettu. Itse toivoisin, ettd juuri tuon myonteisen palautteen anta-
misen tarkeys ymmarrettaisiin.

Motivoinnin tarkeyttd kuvaa hyvin mielestdani Tapani Aholan kuva 3 tavoitekasi ja moi-
tekdsi-malli (Tekniikka & Talous 2003.) Miten tarkeda on ottaa myos ne negatiiviset asiat
esille oikealla tavalla. Moitteella saa aikaan valittdman vastarinnan ja taas toiveella saa ai-
kaan myOnteisen vastaanoton. Sama asia voidaan aina esittaa eritavalla. Palautteen antaja
itse siten pdattaa haluaako han, etta vastapuoli keskustelee asiasta rakentavasti ja yhdes-
sd etsitdan keinoja parantaa toimintaa vai onko tarkoitus vaan yksipuolisesti moittia eika
edes haluta etsid ratkaisukeinoja. Tama mielestani toimii tydelamdassa molempiin suuntiin
tyonantajan ja tyontekijan kommunikaatiossa.
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Tapani Ahola kuvaa huonon ja hyvan palautteen
eroja ja helpottaa muistamista kasimerkein. Oi-
kea kasi on toivekasi, joka ldhtee siitd, ettd ta-
voitetila, ei kritiikki, on palautteen lihtékohta.
Vasen kdsi on moite, jossa lahtokohtana on on-
gelma. Toivekdden kontaktisormi tarkoittaa, etta
lahestytaan ihmistd hanen omilla ehdoillaan,
sopivana aikana. Vasemman kdden peukalossa
oleva "aina” tarkoittaa, ettd me helposti aloitam-

- me keskustelun, etta ”sina aina” tai "et koskaan”.
E%, tony Toive merkitsee, ettei keskustelussa korosteta
henkilon vikoja tai puutteita, vaan hanelle esi-

o tetaan toive. Sen pitdisi olla niin konkreettinen,

% o ettd se on toteutettavissa. Hyva on aloittaa toive

sanoilla "Saisinko esittdd sinulle toivomuksen”

tai “minulla olisi sinulle ehdotus”. Ahola kehot-
Kuvio 3. Toive- ja moitekdsimalli taa perustelemaan toiveen sen noudattamisesta
(Tekniikka & Talous 2003) koituvilla hyodyilld eika ei-toivotusta kayttayty-

misestd syntyvilla haitoilla. Palautteen aikana
on hyva kertoa my6s omasta luottamuksestaan, siitd, ettd uskoo keskustelukumppaniin ja
hdnen mahdollisuuksiinsa. Lopussa seisoo tietysti kiitos. Vasemman kaden pikkusormen
“kuurolle” keskustelu on liikaa ja han ldhtee pelkastaan loukkaantuneena pois. (Tekniikka
& talous 2003.)

Sairauspoissaolotilastot

Sairauspoissaoloissa on kaytossda nykydan niin sanottu 30-60-9o -sdanto. Eli tyonanta-
jan tulee ilmoittaa ty6terveyshuollolle, kun tyontekijan sairauspoissaolokertyma ylittaa 3o
paivad, 6o pdivaa ja go paivaa vuoden sisdlld. Sairauspdivarahahakemus pitdd toimittaa
Kelaan kahden kuukauden sisdlla. Tyoterveyshuolto aloittaa omat selvityksensa, kun tyon-
tekijan sairauspoissaolokertyma ylittaa 3o pdivaa ja/tai 6o paivaa. Talloin mietitdan tyoky-
kya tukevia toimenpiteitd. Kun tyontekijan sairauspoissaolokertyma ylittaa go pdivad, on
tyoterveyshuollossa ladkarin kirjoitettava lausunto tyontekijan jaljelld olevasta tyokyvysta
ja tehtdva kuntoutussuunnitelma. Taman lisdksi monella tydpaikalla on varhaisen tuen
malli, eli tall6in my6s tydnantaja keskustelee tyontekijan kanssa, voisiko tydnantaja omilla
toimillaan edesauttaa tyontekijan tyokykya. (Terveystalo 2012.)

Nykyadn tyduria tulee kaikin mahdollisin keinon kasvattaa ja on erityisen tarkea tallaisen
varhaisen tuen malli olemassaolo, jossa tyontekijan tyokyvyn yllapitamisesta kantaa vas-
tuuta tyontekijan lisdksi myos tydnantaja ja tyoterveyshuolto. Taten saadaan mahdollisten
tyokyvyttomyyseldkkeiden maara laskemaan. Tyontekija saa tall6in myds itselleen kaiken
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mahdollisen tuen sdilyttadkseen terveytensd hyvana. Itse olen tormannyt viela monesti
sithen ajatusmallin tydntekijoiden puolelta, ettd tama ndahddan tyonantajan kyttdyskeino-
na ja ty6nantaja epdilyna sairauspoissaolojen oikeellisuutta. Monen mielesta riittad, etta
ladkari toteaa heiddn sairautensa eika sairaudesta tai sen syistda keskusteleminen kuulu
tyonantajalle. Tyonantajan on hyva viestinnallaan tehda selvaksi, etta kyse on tydnantajan
valittamisesta tyontekijoistaan. Huolenpitoon kuuluu se, ettd tyonantaja pyrkii kaikilla
mahdollisilla kdytossdan olevilla keinoilla tukemaan tyontekijan terveyttad ja tyokykya.

Sairauspoissaolotilastoista tydnantaja saa my0s arvokasta tietoa siitd millainen tyonteki-
joiden sairauspoissaoloprosentti on ja tekemdan suunnitelmia tyokyvyn yllapidon ja ty6-
kyvyn parantamisen keinoista koko tyopaikan tyontekijoiden osalta. Ennaltaehkaisevien
toimenpiteiden vaikuttavuutta voidaan verrata vuosittain vertaamalla sairauspoissaoloti-
lastoja edelliseen vuoteen.

Vaihtuvuustilastot

Vaihtuvuustilastot kertovat sen millainen on tyontekijoiden vaihtuvuus. Valtiolla esi-
merkiksi tilastoidaan virastojen valilld siirtymiset eli sisdistd vaihtuvuutta, vaihtuvuutta
kunnalle tai yksityiselle. Myos eldkkeelle siirtyneet ja kuolleet tilastoidaan. Myos tulo-
vaihtuvuus tilastoidaan valtion sisdisen ja ulkoisen vaihtuvuuden mukaisesti. (Valtiova-
rainministerio 2013.)

Vaihtuvuustilastoista voidaan tehda johtopaatoksia siitd, millaisilla toimenpiteilld vaihtu-
vuutta saataisiin vdhennettya lisddmalld tyopaikan vetovoimaa siten, ettd osaava henki-
16st0 saataisiin pidettyd oman yrityksen sisdlla toissa. Nain myos rekrytointikustannukset
saadaan laskettua.

Kustannustehokkuus

Kustannustehokkuus on yksi sisdisen tehokkuuden mittari ja esimerkiksi tuottavuusmit-
tarilla voidaan mitata kuinka paljon esimerkiksi yksi tyontekija tuottaa palkkalaskelmia
tai kasittelee ostolaskuja vuodessa. Yleisesti henkil6ston kustannustehokkuus kertoo sen
kuinka tehokkaasti henkilGstoresursseja kaytetaan. (Konsultointi Arvio 2013.)

Kustannustehokkuutta voidaan parantaa esimerkiksi kouluttamalla henkil6st6d, suun-
nittelemalla ty6prosessikaavioita uudelleen, ty6hyvinvointia parantamalla, motivaatiota
lisaamalla, sijoittamalla henkildst6 tyoprosessien mukaisesti jarkevasti ldhelle toisiaan ja
uusien ohjelmistojen hankinnoilla.

Itselleni tyhy-toiminta on ldhelld syddntd. Pitkdjédnteisesti toteutettu tyky-toiminnan on
osoitettu tukevan tyokyvyn ylldpitoa ja ty6ssd jatkamista. Se ehkdisee tyokyvyttémyyttd
ja syrjdytymistd ja ennen kaikkea kestdvdlld tavalla parantaa yrityksen toimintakykyd ja
tuottavuutta. (Vrt. Tyéterveyslaitos 2013.)
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Tulevaisuudessa tyokykya ylldpitdvaa toimintaa tulee kehittda niin, ettd se vastaa tyoela-
man muuttuviin tarpeisiin. Talldin painopiste siirtyy fyysisen tyokyvyn yllapitdmisen
ohella my6s henkisen ja sosiaalisen tyokyvyn, tydyhteis6jen toimivuuden ja ikadntyneen
tyokyvyn ja osaamisen varmistamiseen. (Tyoterveyslaitos 2013.)

Tyhy-toiminnassa toimiminen on itselleni ollut todella antoisaa. Tyéhyvinvoinnin ja ty6-
kyvyn ylldpito on todella lihelld toisiaan. On tédrkedd miettid millaisin erilaisin keinoin
tyéhyvinvointia voidaan lisdtd. On térkedd ylldpitdd me-henked. Erilaisilla yhteisilld ta-
pahtumilla saadaan suuremmassakin tyopaikassa eri henkilostéryhmdt kohtaamaan
toisensa. Tdmd on erityisen tdrkedd, ettd yhteistyé tyépaikalla eri yksikéiden/osastojen
kesken saadaan toimimaan saumattomasti. Tyokierron lisddmiselld kartutetaan tyon-
tekijoiden tieto-taitoa eri yksikéiden/osastojen vililld. Tdten myos monesti ainakin it-
selleni on avautunut erilaisia toimintatapojen yhtendistdmis- ja kehittdmiskeinoja. Si-
ten myos tyon tehokkuus kasvaa.

Tyofysioterapeutti on tarked yhteistyokumppani. Tyonantajan kannattaa kayttaa heidan
ammattitaitoansa tyGergonomian parantamisessa ja tyontekijoiden tyokyvyn yllapidossa.

Omalla tyépaikallani tyofysioterapeutti tekee tyéergonomia kartoituksen aina kun tu-
lee uusi tyéntekijd tai tyopiste vaihtuu johonkin toiseen. Myés tyontekijan pyynnostd
tyoergonomia kartoitus tehdddn.

Olemme myés olleet tyhy-ryhmdssd luomassa savutonta-tyopaikkaa. Olemme kehittd-
neet erilaisia toimintamalleja edistimddn tupakoinnin lopettamisen mahdollisuutta.
Mutta tdrkeintd on kuitenkin ollut se, ettei tupakoivia ole syyllistetty vaan heille on
jdrjestetty oma tupakointipaikkansa. Ty6paikan yleiseksi tahtotilaksi on sovittu, ettd
saisimme aikaiseksi savuttoman tyépaikan. Kaikki tyontekijét ovat sitoutuneet siihen,
ettd tupakointi tapahtuu tyépaikalla aina omalla ajalla eli leimaalla oma asia ulos.

Kulttuurisetelit ovat my0s tarkea osa tyohyvinvoinnin edistamistd. Talloin jokainen tyon-
tekija voi omalla ajallaan edistaa henkista ja fyysistd hyvinvointiaan haluamallaan tavalla.

Lyhennetyn ty6ajan ja liukuvan ty6ajan saannoistd olemme sopineet yt-toimikunnassa.
Liukuva ty6aika on ty6hyvinvointia suoraan parantava keino. Nain jokainen tyontekija voi
oman tilanteensa mukaan yhdistda tyon ja perheen ja perheettémat tyontekijat tyon ja
oman aikansa. Osittaisen hoitovapaan tai muun lyhennetyn ty6ajan mahdollistaminen
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edesauttaa myo6s tyon ja perheen yhteensovittamista. Talloin tarkedd on huomioida se,
ettd tyontekijan toitd oikeasti suhteutetaan lyhennettyyn ty6aikaan. Jos tyontekija joutuu
suoriutumaan kahdeksan tunnin tyémaarastd kuudessa tunnissa, on olemassa se mahdol-
lisuus, etta luodaan olosuhteet tyduupumukselle. Tama taas ei ole tyontekijan eika tyon-
antajan etu.

Ylit6iden seuranta on tarked osa tyosuojelua. Jos tyopaikalla on kaytossa erilaisia tyoaika-
saldoja esimerkiksi kolmen kuukauden jaksossa plussa tyGtunteja saa olla +30 ja miinus
tyotunteja -10 on tarkeda seurata kuinka monelta tyontekijalta leikkautuu tydaikasaldos-
ta tyotunteja ja miksi. Onko kyse siitd, etta tyontekijalld on niin paljon t6itd, etta hanen
on pakko tyoskennelld pidempiaikaisesti saadakseen tyotehtavat tehtya. Ettei hanelld ole
mahdollisuutta liukua ty6aikasaldon +30 ylittdvid tunteja tydajan puitteissa vaan ne leik-
kautuvat tyonantajan hyvaksi. Onko siis kyseessa tilanne, etta tydnantajan olisi taytynyt
antaa ylitydmaarays. Vai onko kyseessd pidempiaikainen tyonkuormitustilanne, jolloin
olisi aiheellista miettid uuden tyontekijan rekrytointia joko maaraaikaisesti tai vakinaises-
ti. Voisiko tyonkierron kautta ratkaista tyonkuormitustilannetta. Ratkaisujen 16ytyminen
on todella tarkeaa ehkdistdessa tybuupumusta.

Vuorotteluvapaasta on sdddetty vuorotteluvapaalaissa. Lain tarkoituksena on edistaa ly-
hytkestoisen tyosta poissaolon avulla tyontekijan tyossd jaksamista ja parantaa samalla
tyottomana tyonhakijana olevan henkilon ty6llistymisedellytyksida mdaardaikaisen tyoko-
kemuksen kautta. (Vuorotteluvapaalaki 30.12.2002/1305.)

Luottamusmiehen ominaisuudessa olen saanut sen kdsityksen vuorotteluvapaasta, ettd
se on voimia tuovaa aikaa, koska vuorotteluvapaalla olleet tyéntekijit ovat poikkeukset-
ta kehuneet sen lisdnneen motivaatiota oman tyonsd tekemiseen.

Tasa-arvosuunnitelma on tyonantajavelvoite tyopaikoilla, joissa on sadnnollisesti vahin-
tdan 30 tyontekijda. Tasa-arvosuunnitelma laaditaan yhdessa tyontekijdedustajien kanssa.
Tasa-arvosuunnitelman tulee tayttaa tasa-arvolain vaatimat vaatimukset. Erityisesti siind
tulee olla otettu huomioon palkkauksen ja muiden palvelussuhteen ehtojen tasa-arvoi-
suus. (Tasa-arvovaltuutetun toimisto 2013.)

Hyva ty6ilmapiiri on suoraan yhteydessa tychyvinvointiin. Hyvastd tyoilmapiirista ovat
vastuussa seka tyonantaja ettd tyontekijat. Hyvassa tydilmapiirissa voidaan iloita saavute-
tuista tavoitteista, mutta yhta hyvin voidaan tuoda my6s arkaluontoisia asioita keskustel-
tavaksi. Luottamusmiehend olen huomannut monesti, etta keskustelu on avainsana saavu-
tettaessa hyvaa ty6ilmapiirid ja ettd saavutettu hyva ty6ilmapiiri sdilytetaan.
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Hyva tyGilmapiiri rakentuu monesta asiasta esimerkiksi tyokavereiden avoimesta yhteis-
tyostd, hyvdstd johtajuudesta, tasa-arvoisesta kohtelusta, tydmaarien tasaisesta jakautu-
misesta, tyOnantajan ja tyontekijoiden avoimesta vuorovaikutuksesta.

Joskus ajaudutaan tilanteeseen, jossa luottamusmiehen tai tydsuojeluvaltuutetun lasndolo
helpottaa ongelmallisten asioiden kasittelyd. Talloin on tirkead, ettd ndihin ongelmati-
lanteisiin voidaan puuttua keskustelun kautta heti niiden ilmaannuttua. Mita pidempaan
ongelmien annetaan olla selvittdmatta niin sitd vaikeampaa on I6ytaa yhteisymmarrysta
osapuolten vélille.

Tyoyhteisosovitteluun voidaan palkata my0s konsulttiyritys. Eras tallainen on IC Insight.
Tyoyhteisosovittelu on ratkaisukeskeisyyteen perustuva malli, jossa kohdataan tyoyhtei-
sOn ristiriidat ja annetaan niiden ratkaisemiseksi tyovdlineet. Talloin sovittelija puolu-
eettomana henkilona auttaa 16ytamdan kaikkia osapuolia tyydyttdva ratkaisu ristiriitaan.
Sovittelija toimii vain sovinnon mahdollistajana eika itse osallistu ristiriidan ratkaisuun.
Sovittelija toimii aktiivisena kuulijana kaikille osapuolille puolueettomasti. Sovittelija aut-
taa osapuolia ilmaisemaan tunteensa rehellisesti ja ndin edesauttaa laajemman kokonais-
kuvan aikaansaamista ja sovinnon aikaansaamista. (IC Insight 2013.)

Tyosuhde voidaan paattad joko tydnantajan toimesta: irtisanominen, tyosuhteen purku tai
tyontekijan toimesta: irtisanoutuminen, tyosuhteen purku, eldkkeelle siirtyminen, kuo-
lema. Toistaiseksi voimassa olevan tyosuhteen ty6nantaja voi irtisanoa joko tyontekijasta
johtuvista syistd tai tuotannollisista tai taloudellisista syista. Tydsopimuslaki maarittelee
milloin tydnantajalla on oikeus irtisanoa ty6sopimus ja ne seikat, jotka eivit saa olla perus-
teena irtisanomiselle. Lailla on suojattu muun muassa sukupuoli, poliittiset mielipiteet,
uskonto, lailliseen lakkoon osallistuminen, raskaana olevat, ditiys-, isyys-, ja vanhempai-
nvapaalla olevat, hoitovapaalla olevat. Mydskaan sairauden perusteella ei voi irtisanoa ja
luottamusmiehilld ja tyésuojeluvaltuutetuilla on my6s erikseen saddetty irtisanomissuoja.
Tyonantajan irtisanoessa tyosopimuksen irtisanomisaika on kahdesta viikosta kuuteen
kuukauteen tyosuhteen keston mukaan. (Viitala 2009.)

Tyosuhteen purku on voimakkaampi tyosuhteen padattamisen tapa kuin irtisanominen,
koska tyosuhde irtisanotaan padttymdan heti eika irtisanomisaikoja tarvitse noudattaa.
Tyosuhteen vilittomdan purkuun oikeuttaa muun muassa tyontekijan antamat vaarat
tiedot tyosuhdetta tehtdessd eli tyonantajan harhauttaminen, esiintyminen tyopaikalla
paihtyneend, t6iden jatkuva laiminlyonti, ty6turvallisuuden vaarantaminen tai muuten
tyonantajan harhauttaminen tahallisella vaarinkaytokselld esimerkiksi tyoaikojensa vaa-
rentaminen. (Viitala 2009.)

Tyontekija voi purkaa tyosuhteen, jos hanelle ei makseta sopimuksen mukaista palkkaa,
hanelld ei anneta ty6tehtavid, tyotehtdvat saattavat tyontekijan hyvan maineen tai siveel-
lisyyden vaaranalaiseksi, tyonantaja vaarantaa valinpitaimattomyydella tyéturvallisuuden
tai tydnantaja muuten loukkaa torkedsti tyontekijaa tai hanen perheenjasenia. Koeaikana
kumpikin osapuoli voi purkaa tyosuhteen ilman irtisanomisaikaa. (Viitala 2009.)
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Tyotyytyvaisyys vaikuttaa jokaiseen tyontekijaan henkilokohtaisesti sekd tunnetasolla etta
toimintatasolla ja siten tyotyytyvaisyys heijastuu koko tydpaikan organisaation tuottavuu-
teen. Kaiken litketoiminnan lahtokohtana on toimia laadukkaasti ja kustannustehokkaas-
ti. Yksityispuolella liiketoiminnan jatkumisen kannalta on tarkeda, etta liiketoiminta on
tuottavaa eli tuotot ovat suuremmat kuin kulut. My6s valtionhallinnossa ollaan siirtymas-
sa tadhan samaan ajattelumalliin. Valtionhallinnossa toimitaan budjettiperusteisesti, mut-
ta yha useamassa virastossa ollaan siirtymassa siihen, ettd viraston tulee kattaa omat kus-
tannuksensa asiakaslaskutuksesta saatavilla tuloilla. Tallin my6s valtion virastot joutuvat
kilpailemaan asiakkaista laadukkaan ja kustannustehokkaan palvelun aikaan saamiseksi.
Koska asiakkaat voivat ostaa tarvitsemansa palvelut sellaiselta virastosta, joka tekee saman
tyon laadukkaammin ja kustannuksiltaan alhaisemmin

Itse vertaisin tilannetta siihen, ettd jos teoriassa tiedetddn miten hyvdd henkiléstéhal-
lintoa tehdddn, mutta sitd ei syystd tai toisesta osata tai haluta jalkauttaa kdytdnt66n
on tilanne aivan sama, kun lddkdri mddrdd potilaalle lddkkeen, mutta potilas ei ota
ladkettd. Eli vain otettu lddke auttaa lddketieteessd ja henkiléstohallinnossa vain kdy-
tanndéssd toimiva henkil6stohallinto auttaa saavuttamaan asetetut tavoitteet.

Hyva ty6ilmapiiri luo pohjan tehokkaalle ja tuottavalle tyonteolle. Lisaamalla tydhyvin-
vointia se on myos kansantaloudellisesti merkittava asia pidennettyjen ty6urien muo-
dossa vahentden kestavyysvajetta ja samalla parantaen huoltosuhdetta. Mutta aina pitaa
muistaa, ettd jokainen on oman onnensa seppa eli kukaan ei voi tehda toista onnelliseksi
vaan onnellisuus ldhtee jokaisesta itsestadan. Tyonantaja voi luoda hyvat mahdollisuudet
tyohyvinvoinnin edistamiseen, mutta silti jokainen tyontekija on itse vastuussa siitd, etta
kayttda tarjottuja toimintamalleja hyvdkseen ja siten jokainen tyontekija on viime kadessa
vastuussa omasta tyohyvinvoinnistaan.
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Organisaatiokulttuuri ja
henkilastohallinto

Esko Muukkonen

Tiivistelma

Artikkelini tarkoituksena on tarkastella henkilost6hallinnon piiriin kuuluvia keskeisia
osa-alueita organisaatiokulttuurien viitekehyksessa. Pyrin linkittdmaan omat kokemukse-
ni ja ndkemykseni tydelamasta mahdollisimman hyvin kdsittelemdani teoriatietoon. Talta
pohjalta olen pdatynyt tekemadan erilaisia johtopaatoksid, joita kdsittelen tyossani.

Nykyiset organisaatiokulttuurit ottavat jaykkid ja hierarkisia organisaatioita paremmin
huomioon tyontekijéiden vaikuttamismahdollisuudet sekd tyohyvinvointiin liittyvat
asiat. Moderneissa organisaatioissa otetaan huomioon henkildston osallistaminen seka
koulutusmahdollisuudet. Tallaisessa tyoympadristdssa parannetaan myos muulla tavalla
kannustavassa ja innovoivassa ilmapiirissa tyon tekemisen edellytyksia. Strategiat tehdaan
ymmarrettdviksi ja vuoropuhelua kdydadan myds vertikaalisella tasolla johdon ja tyonteki-
joiden valilla. Tyohyvinvointia kehitetadan parhaiten avoimessa tyoilmapiirissa, jossa uskal-
letaan puhua vaikeistakin henkil6st6a vaivaavista asioista. Avoin tydilmapiiri mahdollistaa
varhaisen puuttumisen tyopaikan ristiriitatilanteisiin.

Henkilostohallintoon ja organisaation toimintaan liittyvid kokonaisuuksia voidaan mitata
erilaisilla tavoilla. Mittaamisen avulla pystytddn kartoittamaan organisaation toiminnan
synnyttamid kustannuksia. Mitattavia asioita ovat muun muassa henkilon perehdytyk-
seen kuuluvat kustannukset ja ty6tyytyvaisyys. Henkilostohallinnon tuloksellisuus nakyy
henkildstotilinpaatoksessd ja henkilostovoimavarojen kartoituksessa. Organisaatiosta
tehdaan my®ds erilaisia tilastoja. N&itd ovat muun muassa tyoterveydenhuollon yllapita-
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mat tilastot, joiden avulla pystytadn kartoittamaan henkil6ston poissaoloja sekd niiden
pituuksia ja syita.

Lainsddadanto ohjaa henkilostohallintoa hyvin monipuolisella tavalla. Varsinkin henkils-
tohallinnon toimintaa maddrittelevat tyosopimuslaki, ty6aikalaki, laki yhteistoiminnasta
yrityksissd, laki naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta eli tasa-arvolaki, vuosilomalaki,

laki yksityisyydesta tyoelamadssa seka tyoturvallisuuslaki.

Avainsanat: organisaatiokulttuuri, tydhyvinvointi ja henkildstohallinto
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Ty6elama ja organisaatiot kohtaavat yha suurempia muutospaineita. Vanhat rakenteet ja
kaytanteet eivat endd palvele nykyaikaisia toimintaymparist6ja seka ihmisten tyohyvin-
vointia. Tyoni alussa ldhden tarkastelemaan niitd perinteisia organisaatioiden toimintata-
poja seka taustatekijoitd, jotka ovat perinteisesti vaikuttaneet ihmisten tyoskentelemiseen
ja tyoolosuhteisiin. Taman jalkeen tarkastelen niita muutospaineita, joita tyoelama yha
enenevdssd maarin kohtaa ja uusia tyon organisoinnin muotoja. Késittelen myds niita uu-
sia keinovalikoimia, joilla organisaatiokulttuuria voidaan kehittda kaikkia henkil6storyh-
mid paremmin palvelevaksi.

Tarkastelen myo6s niita henkilostohallintoa tukevia elementtejd, jotka kuuluvat moder-
neihin ja osallistaviin organisaatiokulttuureihin. Tatd tarkastelua suoritan pitden taustal-
la ensimmadisessa osassa kasittelemidni asioita. Ndistd elementeistd otan esille avoimen
kulttuurin kehittamisen ja ennaltaehkaisevat toimenpiteet. Kasittelen myos keskeisimpia
henkildstohallintoon sekd sen mittaamiseen liittyvid piirteitd, ja mittaamisen tavoitteita.
Erilaiset kyselyt, tutkimukset ja tilastot antavat sellaista informaatiota, joita voidaan hyo-
dyntaa henkil6stoon kohdistuvissa toimenpiteissa. Lopussa esittelen lyhyesti erilaiset sda-
dokset, jotka saatelevat organisaation ja henkilostéhallinnon toimintaa.

Viitala ndkee organisaatiokulttuurin tarkoittavan yrityksen persoonallisuutta. Organisaa-
tiokulttuurin muodostumiseen vaikuttavat muun muassa yrityksen suuruus, henkil6ston
tausta koulutuksineen ja kokemuksineen seka organisaation toimiala. Organisaatiokult-
tuuri on muodostunut ajan myo6td, ja madrittelee ne raamit, joiden puitteissa sielld toimi-
taan seka ajatellaan (Viitala 2012, 34).

Perinteiset organisaatiot ja niiden vaikutus tydolosuhteisiin

Institutionaalisen teorian mukaan paatoksentekijat arvottavat organisaatioiden rakenteet
ja toiminnot, jonka jalkeen niitd pidetadn pysyvind ja toimivina. Ndiden organisaatiokult-
tuuristen elementtien odotetaan pysyvan sellaisinaan ja siirtyvan myos jalkipolville (Juuti
2006, 230). Nyky-yhteiskunta on jatkuvan muutoksen kourissa, joten mielestdni vanhat
toimintamallit organisaatioissa eivat useinkaan ole kovin toimivia. Ne eivat pysty kunnolla
vastaamaan yhteiskunnan, talouseldman eivatkda myoskaan uuden sukupolven tyonteki-
joiden tarpeisiin. Antilan mukaan taman pohjalta jaykka, hierakkinen ja kaskyttava joh-
tamistapa ovat vallitsevia monessa tyoorganisaatiossa. Vanhoillinen organisaatiokulttuuri
ja kiristyva tyotahti puolestaan johtavat kireaan ilmapiiriin tyopaikoilla. Tata kautta myos
pahoinvointi tyopaikoilla on yleistd. Siten oman reviirin puolustaminen sekd muutosvas-
tarinta ovat tuossa ympadristossa vallitsevia toimintatapoja (Antila 2006, 66). Juutin mu-
kaan organisaatiot ovat nykyisin enemmadn asiantuntijavaltaisia verkostoja tai virtuaali-
sia toimintaymparist6jd. Vanhat organisoinnin muodot eivét siten enda voi toimia, koska
omatoimisuus ja luovuutta vaativa toimintapa hairiintyy (Juuti 2006, 76). Alasoini lisaa ta-
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héan, ettd koulutustason nousun my6ta ihmisten odotukset tyoleaman suhteen ovat myos
nousseet. Tahan haasteeseen ty6elama ei ole pystynyt vield vastaamaan (Alasoini 2010, 19).
Alasoini ndkee, ettda nykyiset johtamismenetelmat ja tyon tekemisen tavat eivat ole enda
tuottavia. Monet organisaatiot ovat jo siind vaiheessa, etta entiset toimintatavat eivat tah-
do enaa riittda. Innostavien visioiden puuttuessa ihmisten usko parempaan tyoelamdan
alkaa hiipua (Alasoini 2010, 36).

Tokkarin (2012, 14-15) mukaan rutiinit ja niiden selkeys on vihenemassa tybelamassa. Mo-
nimutkaisiin ja vaihteleviin tilanteisiin liittyvat ajattelu- ja toimintamallit puuttuvat, mika
vaikuttaa suoraan tyohyvinvointiin. Seurauksena tasta kaikesta on se, etta henkilostosta
otetaan kaikki mahdollinen irti. Uudet hyvinvointia tukevat ratkaisut ovat siten tarpeelli-
sia. Jalkimoderniin aikaan kuuluu pirstaleisuus, nopeat muutokset ja joustavuuden edelly-
tys, mika edellyttdisi uusia ja tarkoituksenmukaisia organisaatiorakenteita. Ndita rakentei-
ta etsitdan, mutta niitd ei ole 16ydetty laheskdan riittavalla tavalla. (Ldmsa & Paivike 2010,

155.)

Henkilostdhallintoa tukevat uudet toimintatavat

Henkildstovoimavarojen johtamisella tai henkil6stohallinnolla tarkoitetaan organisaati-
ossa tapahtuvaa henkildiden hankintaa, henkiléstén motivointia, kehittdmistoimia seka
palkitsemismenetelmid. Henkil6stohallinnon avulla pyritadan sovittamaan yhteen organi-
saation tavoitteet henkiloston tarpeisiin siten, ettd ndma osa-alueet tukisivat mahdolli-
simman hyvin toisiaan (Kauhanen 2012, 16).

Innovaatioiden tekijéiden toimintakentta laajenee koko ajan. Uuden teknologien my6ta
organisaatioissa toimijoina ovat yha useammin tyontekijat, yhteisot seka asiakkaat. Uu-
det innovaatiot ovat yha ratkaisevampi kilpailutekija tulevaisuudessa.Teknologisilla rat-
kaisuilla pystytddan tuomaan tyontekijoille uusia vaikutusmahdollisuuksia, parantamaan
luovuutta seka kehittdimaan tyopdivan sisaltoja mielekkdammiksi. Taimdn mahdollistaa
my0s koulutusjdrjestelmdamme, joka antaa jokaiselle hyvit perusvalmiudet (Alasoini 2010,

37, 38, 39).

Alasoini mainitsee innovaatiodemokratian keinona edistda tuottavuutta ja tyoskentelyolo-
suhteita. Innovaatiodemokratiassa koko tyoyhteis6d kannustetaan kayttamaan luovuutta,
parantamaan osallistumista ja kehittdamaan tyotaan. Tata kautta parannetaan myos tyo-
hyvinvointia. Alasoini ndkee, ettd tyon sisdlt6ihin puuttuminen on vanhakantainen ja ai-
kansa elanyt menetelma ty6olojen kehittamiseksi. Uuteen ty6hyvinointiajatteluun kuuluu
Alasoinin mielestd koko henkil6kunnan ottaminen mukaan mielekkailld tavalla organi-
saation kehittamistoimenpiteisiin seka muutosprosesseihin. Talla tavalla tyontekijat voi-
vat hallita tyotdan seka selventda itselleen organisaation tavoitteita. Ty0 ja sen tavoitteet
ndhdaan tatd kautta mielekkadmmiksi ja ymmadrrettavimmiksi (Alasoini 2010, 42-43).

Alasoini toteaa raportissaan, ettd strategisten linjausten “jalkauttaminen” ei aina riita.

Myoskaan uusissa ja vaihtuvissa tilanteissa ohjeisiin ja standardeihin pohjautuvien menet-
telytapojen noudattaminen ei valttamattd paranna tyon tuloksellisuutta. Organisaation
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visiot, arvot ja ylipaataan koko strategia pitdd tehda laaja-alaisesti ymmarrettavaksi. Tar-
vitaan vuoropuhelua, jossa yhteistd ymmarrystd parannetaan. Tassa keskeisessda asemassa
ovat ldhiesimiehet ja heidan alaistensa suorittama toiminnan jatkuva analysoiminen ja
kehittaminen (Alasoini 2010, 45).

Itse olen tydeldmassa ollessani kokenut, etta strategiset linjaukset arvoineen, visioinen,
missioineen ja toiminta-ajatuksineen jaavat usein kaytdnnon ty6ssd roikkumaan ilmaan.
Laaja strategia on monesti abstrakti ja kdytannon tyossa vaikeasti hahmoteltava asia, joka
on suunnattu ldhinna vain miellyttamaan erilaisia sidosryhmia.

Avoimuuden ja puhumisen kulttuuri tydhyvinvointia tukemassa

Tyohyvinvointi tarkoittaa sitd, ettd toiden tekemisen olosuhteet on jdrjestetty organisaati-
ota ja henkilostod tyydyttavalla tavalla. TyShyvinvointiin kuuluu ty6olojen kehittaminen
esimerkiksi tyon sisdllon rikastuttamisen muodossa seka johtamiseen liittyvat jarjestelyt.
Optimaalinen tulos saadaan aikaiseksi, kun kaikki tyohyvinvointia parantavat osatekijat
saadaan mahdollisimman hyville tasolle (Kauhanen 2010, 200).

Virpi Tokkari (2012, 155-157) pohtii vditoskirjassaan sitd, miten tyGpaikoille saataisiin is-
tumaan toimintapoja, jotka mahdollistaisivat suoraan puhumisen ja avoimuuden vaikeis-
sakin tilanteissa. Tokkarin haastattelemat ihmiset pitdvat tatda melkein mahdottomana,
koska organisaatioihin on iskostunut tietty puhumattomuuden kulttuuri. Haastatellut
ndkivat, etta puhumattomuuden taustalla on my6s kasvatuksesta ja hienovaraisuudesta
johtuvat tekijat seka suoranainen laiskuus ja rohkeuden puuttuminen.

Avoimuuden ja puhumisen kulttuurin kehittaminen ei ole varmasti helppoa. Tama johtuu
jo siitd, ettd ihmiset ovat persooniltaan erilaisia kuten Tokkari 2012) tutkimuksessaan to-
teaa.

Mielestdni avoimuuden ilmapiirid voidaan kuitenkin kehittdd jo luomalla viihtyisid ja
hyvinvointia tukevia tilaratkaisuja esimerkiksi kahvihuoneessa tehtadvilld ratkaisuilla.
Avointa ja vuorovaikutteista organisaatiokulttuuria voidaan tukea etenkin johdon ja
esimiesten toimenpiteilld. Kaikkien osallistumista ja kannustamista tulisi tdtd kautta
my0ds tukea. Innovaatiodemokratian ja tietotekniikan hyédyntdmisen avulla saadaan
myos hiljaisempien ja ujoimpienkin ddni paremmin kuuluville.

Varhainen puuttuminen oleellista

Organisaatiot ovat monimuotoisia ja toimintaymparistond taynna vaihtelevia tilanteita.
Erimielisyyksid ja toisten ihmisten loukkaamisia tapahtuu ndin vdistamatta. Varhainen
puuttuminen asioihin on oleellisen tarkeda ongelmatilanteiden ratkaisemisen kannalta,
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koska ongelmien pitkittyessa ja karjistyessa tilanteisiin on aina hankalampi puuttua. On-
gelmatilanteen ratkaiseminen keskustelemalla ja sopimalla aikaisessa vaiheessa on vaati-
vaa mutta ty6ilmapiirid puhdistava toimenpide.

Lindstromin mukaan ristiriitoihin tarttuminen ei ole valttdmatta helppoa, koska asioiden
kasittelyn peldtdan vain pahentavan tilannetta. Ristiriitoihin puuttuminen voidaan nahda
myo6s muutostekijang, jota voidaan jo sindlldan pitaa uhkatekijand. Organisaatiokulttuuri
voi olla lisdksi sellainen, jossa ongelmien avoin esiin nostaminen ei ole suotavaa tai se on
suorastaan kiellettyd. Jostain ristiriitatilanteesta voi olla my6s hy6tya joillekin tydyhteison
jasenille tai ryhmadlle. Tama puolestaan ehkdisee tehokkaasti ristiriitojen selvittamista.
Tyoyhteisossa ei valttamatta ole myoskaan keinovalikoimia, joilla ristiriitoja voitaisiin rat-
kaista (Lindstrém & Leppdnen 2003, 101).

Mielestani avoimuuden ja puhumisen kulttuurin korostaminen tyopaikalla on laht6kohta-
na ennaltaehkdisevien toimenpiteiden tehostamiselle. Organisaatio on tehtava niin avoi-
meksi, etta ristiriitoihin voidaan ajoissa puuttua. Myos esimieskoulutusta on kehitettava
riittavélle tasolle, jolloin ongelmatilanteet on mahdollista tunnistaa ennen niiden karjis-
tymista. Edellisessa tyopaikassani oli muutamia tilanteita, jotka karjistyivat puhumatto-
muuden ja avoimuuden puutteen vuoksi. Esimerkiksi kahden tietyn henkilon vélinen ti-
lanne karjistyi valilla.

Mittaamisen tarkoitus ja erityispiirteet

Kustannustehokkuus on tarked osa myds henkilostohallintoa. Tehokkuuden avulla pyri-
tddn tuomaan kannattavuutta organisaation toimintaan laskemalla laitettujen panosten
suhde saatuihin tuottoihin. Tatd tehokkuutta lasketaan erilaisten tarkoitukseen laadit-
tujen mittareiden avulla. Mittaamisen avulla voidaan analysoida sitd, mitd ollaan saatu
aikaan suhteessa tavoiteltuihin padamaariin. Kustannusten laskemiseksi tarvitaan hyvaa
suunnittelua ja kokonaisvaltaisuutta kuten oikealla tavalla maariteltyja mittareita. Viitala
mainitsee esimerkkind ja mitattavana asiana esimerkiksi uuden henkilon perehdyttamisen
aiheuttamat kustannukset (Viitala 2012, 316-317).

Kauhasen mukaan henkil6stojohtamisen onnistumista pyritddn mittaamaan monella eri
tavalla, koska se on yksi organisaation menestymisen edellytyksid. Myos erilaiset sidos-
ryhmat kuten omistajat edellyttavat ty6hyvinvoinnin mittaamista. Henkiléstohallinnon
kustannuskysymyksid on melko helppo mitata, mutta henkilostohallintoon kuuluvien
osa-alueiden kehittymistd sekd "aineettomia parannuksia” on haastavampaa analysoida
(Kauhanen 2012, 219-220). Viitala (2012, 321) toteaa, ettd henkildstoresurssien tarkaste-
lussa on ongelmana se, ettd usein mitataan tuottavuuteen seka “koviin arvoihin” liittyvia
asioita. Esimerkiksi tydhyvinvointiin ja henkiseen hyvinvointiin liittyvat kysymykset puo-
lestaan saattavat jadda mitattaessa taka-alalle.
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Edelldmainittuja asioita eli suoriutumista ja tuloksellisuutta mitataan monessa organi-
saatiossa erityisilla tasapainotetuilla HR-mittaristoilla, joilla mitataan vain toiminnan
kannalta oleellisia asioita (Viitala 2012, 318). Henkilostohallinnon menestymisen mitta-
reita ovat muun muassa henkil6ston vaihtuvuus ja sairastumisesta aiheutuvat poissaolot.
Mittaustulosten luotettavuus edellyttaa tietojarjestelmien hyodyntamistd, henkil6ston ra-
kenteiden huomioimista sekd vertaamista muihin vastaaviin organisaatioihin (Kauhanen
2012, 220-221). Yleisesti kdytetddn kasitetta henkilostovoimavarojen laskentatoimi, jonka
tarkoituksena on tukea strategisessa mielessa henkil6st66n liittyvia ratkaisuja seka tuottaa
arviointimenetelmia henkiléstéhallinnon pitkdjanteiseen tarkasteluun (Viitala 2012, 319-
320). Monet tyontekijat kokevat, etta tyohyvinvointia tulisi tydnantajan toimesta seurata
enemman. Pelkdt vuosittaiset kartoitukset eivat riita. Vastausten perusteella tydnantajan
tulisi lisdksi huomioida parannusehdotukset ja olla valmiina myos tarvittaviin toimiin
(Saari 2008, 28).

Henkilostotilinpadtos

Henkil6stotilinpaatds pitaa sisallddn organisaation kannattavuteen liittyvia kokonaisuuk-
sia seka erilaiset strategiset linjanvedot kuten organisaation missiot ja visiot. Henkil6sto-
voimavarojen tarkastelu on my6s olennainen osa henkil6stotilinpaatosta. Henkilostovoi-
mavaroihin sisdltyy maariin seka laadullisiin tekijoihin kuten tyokykykyyn ja osaamiseen
kuuluvia osa-alueita. (Viitala 2012, 323.) Tilinpaatos koetaan monessa organisaatiossa tar-
peelliseksi henkilostohallinnon ja johtamisen vélineeksi. Tosin henkil6stotilinpaatokseen
ei usein haluta laittaa arkaluontoisia ja laajempaan tietoisuuteen leviavia tietoja (Kauha-
nen 2012, 222).

Tyotyytyvaisyys ja motivaatio

Tyotyytyvaisyyskyselyilla pyritdaan kartoittamaan henkil6ston kasityksid organisaatiosta.
Vastausprosentti niihin vaihtelee, koska monet henkiloston jasenet kokevat niiden vahai-
sen vaikuttavuuden. Jotkut vastaajat saattavat myos ndhdd, etta ne eivat riittavalla tavalla
pysty turvaamaan vastaajan nimettdmyyttd (Kauhanen 2012, 222).

Itse koin tyétyytyvdisyyskyselyt tyopaikoillani hyvind keinona saada omat mielipiteeni
esille. Kyselyihin voi vastata nimettémadsti julkituomalla asioita, joita ei yleensd muulla
tavalla ollut mahdollista esittdd. Varsinkin epdkohdat, joissa tyéntekijdt ilmaisivat tyy-
tymdttémyyttddn, kdytiin ldpi niin koko henkiléstélle jdrjestetyissd palavereissa kuin
pienemmissd ryhmissd. Asioiden kdsittelylytavat vaikuttivat hyviltd. En kuitenkaan ko-
kenut, ettd asioiden korjaamiseksi olisi tehty mitddn konkreettista. Mieleeni tuli mo-
neen otteeseen, ettd kokoukset olivat pelkkdd ndytelmdd, joiden kautta haluttiin antaa
mielikuva muutoshalukkuudesta.
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Ty6ilmapiirin selvittdmiseen ilman kehittdmishanketta on aina suhtauduttava epailevasti,
koska kyselyihin pitdd aina liittdd my6s kehittamistoimintaa (Elo, Nylkyri & Ervasti 2006,
186).

Myé6s minun mielestdni tyétyytyvdisyyskyselyt tulee laatia kysymyksenasettelua myé-
ten sellaisiksi, ettd konkreettisia toimenpiteitd my6s tehdddn tarpeen mukaan.

Ne tyotyytyvaisyyskyselyt, joihin olen vastannut, ovat ainoastaan sivunneet motivaatioon
liittyneitd asioita. Minusta henkil6ston motivaation ja siihen vaikuttavien tekijéiden mit-
taaminen on oleellisen tarkeda. Viitala toteaa, etta motivaation ja ihmisten tyopaikkaan
sitoutumista voidaan mitata erikseen omilla mittauksilla kuten erilaisilla ilmapiirikyse-
lyilla tai pienilla "fiiliskartoituksilla” Namd mittaukset kannattaa Viitalan mukaan tehda
eroteltuina varsinaisista tyotyytyvaisyyskyselyista (Viitala 2012, 332).

Tilastojen hyédyntaminen

Organisaation henkilostostd laaditaan monenlaisia erilaisia tilastoja, joiden sisdltamia
tietoja ei varmastikaan hyodynneta riittavalla tavalla. Esimerkiksi sairauspoissaoloja voi-
daan analysoida tyoterveyshuollosta saatavilla organisaatiokohtaisilla tilastoilla. Tyoter-
veyshuollon kautta on mahdollista selvittda sekd yksittdisten henkildiden poissaolojen
lukumadaria ettd lyhyempien ja pitempien poissaolojen voluumeja (Viitala 2012, 332). Myos
henkil6ston sairausoireet on tilastoitu. Naiden tietojen avulla voidaan tehda tarvittavia
johtopaatoksid, joiden pohjalta organisaatioissa voidaan ryhtya tarvittaviin poissaoloja va-
hentaviin toimenpiteisiin.

Erddssd entisessd tyopaikassani oli vakavia sisdilmaongelmia, jotka itse koin ldhinnd
tukkoisena olona. Muutamat tyéntekijdt oirehtivat kuitenkin vakavasti, ja olivat sen
vuoksi pitkilld sairaslomilla. Tyéterveydenhuollon tilastojen avulla pystyttiin kartoit-
tamaan henkil6stén oireiden moninaisuutta ja vakavuusasteita. Tiedoista oli varmasti
apua kun korjaavia toimenpiteitd alettiin suunnitella. Tosin lopulta oireiden yhteyttd
sisdilmaongelmiin oli vaikea todentaa.

Henkil6stohallinnossa toteutetaan monia erilaisia lakeja. Seuraavassa luvussa kasittelen
niistd keskeisimpia. Samalla on todettava, ettd on olemassa monia muita henkiléstéhallin-
toa sivuavia lakeja, jotka ehka ansaitsisivat tulla mainituiksi.

Tyosopimuslakia sovelletaan tilanteisiin, joissa tyontekija/tyontekijat tekevat tyoso-
pimuksen tyonantajan kanssa ja saavat tyostddn palkkaa tai vastiketta. Laki kasittelee
molempien osapuolien velvollisuuksia tyosopimuksen aikana. Nditd ovat muun muassa
palkanmaksuun liittyvat asiat. Laissa mainitaan my6s tyosuhteen solmimiseen seka paat-
tamiseen liittyvia seikkoja. Muina tarkeina kohtina ovat muun muassa perhevapaisiin ja
tyontekijoiden tasapuoliseen kohteluun liittyvat kokonaisuudet (Ls5/2001).
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Tyoaikalaki

Ty6sopimuslain ohella my6s ty6aikalaki muodostaa oleellisen lainsadadannéllisen pohjan
henkildstohallinnon toteuttamiselle. Tydaikalaki kasittelee ty6ajan ja sddnnollisen tydajan
maaritelmid. Samoin lakiin sisdltyy sddnnoéllisen ty6ajan ylittamiseen liittyvat sdddokset
sekd sunnuntaitydhon ja lepoaikoihin liittyvat pykalat (L6o5/1996).

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa

Lain (334/1986) pyrkimyksend on edistaa tyontekijoiden ja tyonantajien valista vuorovai-
kutusta ja parantaa osapuolten vilistad yhteistoimintaa. Tavoitteena on siten osapuolten
valisen yhteisymmarryksen lisddminen. Kaytannossa tima tarkoittaa avoimempaa tiedot-
tamista yrityksen suunnitelmista ja tilasta seka tyontekijoille annettua mahdollisuutta pa-
rantaa omia tyoskentelyolosuhteitaan. Laissa on useita pykalid, joissa velvoitetaan tyon-
antajaa laatimaan muun muassa henkilostosuunnitelma seka tiedottamaan henkil6stoad
erilaisissa tilanteissa.

Laki naisten ja miesten vdlisesta tasa-arvosta

Lain (L609/1986) tarkoituksena on naisten ja miesten valisen tasa-arvon edistaminen seka
syrjimisen ehkdiseminen. Lain avulla pyritddn my6s parantamaan naisten asemaa erityi-
sesti tyoelamdssa. Laissa maaritelldan erilaisia tyonantajille ja muille tahoille asetettuja
toimenpiteita ja velvollisuuksia, joilla ehkdistdan syrjintad ja hairintaa sekd edistetddn ta-
sa-arvoa. Laissa on maininta my®s niista hyvitysmahdollisuuksista, joilla loukattu henkilé
voi saada oikeutta.

Vuosilomalaki (L162/2005) sisdltdd mdadrayksia vuosiloman pituudesta ja sen aikana
maksettavasta palkasta. Laissa on my0s kohtia, jotka kasittelevat lomakorvauksia ja niiden
laskentaperusteita sekd vuosiloman antamista. Lakiin on sisdllytetty my6s ne mahdolli-
suudet, joilla voidaan joustaa laissa mainituista saadoksista.

Laki yksityisyyden suojasta tydelamdssd (L759/2004) antaa yksityisyydensuojaa ja tur-
vata tyontekijoiden perusoikeudet tyGelamdssa. Laissa on annettu maardyksia tyontekijan
henkilotietojensa kasittelemisestd seka ndita koskevista tarkastuksista ja teknisestd val-
vonnasta. Laki siis sisdltda ohjeistuksia siitd, kuinka tyonantaja voi tarkkailla tyonantajan
sahkopostia. Laissa on my6s maarayksia kameravalvonnasta ty6paikoilla, testien suoritta-
mista koskevia maarayksia sekd huumausaineiden kayttoa koskevien tietojen kasittelemi-
sesta.

Tyoturvallisuuslain (L738/2002) avulla pyritddn parantamaan tydymparist6d ja tyosken-
telyolosuhteita. Tata kautta tarkoituksena on lisdta tyoturvallisuutta ja ehkdista tyosta ai-
heutuvia fyysisid ja psyykkisid haittoja. Lakiin sisdltyy maarayksid tydnantajan yleisista
velvollisuuksista kuten tyon suunnittelusta seka tyontekijoihin kohdistuvasta ohjauksesta
ja opastuksesta. Tyonantajan lisdksi laissa on asetettu velvollisuuksia ja oikeuksia myos
tyontekijoille. Tyota ja tyoolosuhteita koskevassa luvussa puolestaan maardykset kattavat
ergonomia-asiat aina vakivallan uhkaan saakka (L738/2002).
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Kasittelemdni aineiston perusteella ndkisin, ettd jaykat ja vanhoilliset organisaatiokult-
tuurit ovat erddnlaisessa murrostilassa. Uusia organisoinnin ja tyontekemisen edellytyksia
muuttavia rakenteita on olemassa ja laajalti kaytossa. Jaa nahtavaksi kuinka yleisella ta-
solla uusia toimintatapoja otetaan organisaatioissa kayttoon. Tosiasia on, ettd ymparoiva
maailma muuttuu nopeasti, ja uusia tyontekemistd parantavia toimintatapoja on pakko
ottaa kayttoon. Aineiston mukaan nakisin, ettd ndma muutospaineet luovat haasteita
myos henkilostohallinnolle. Samalla tyohyvinvointikysymyksid joudutaan tarkastelemaan
uudella tavalla.

Avoin ja thmisid kannustava sekd kunnioittava organisaatiorakenne ndyttdisi palvele-
van nyky-yhteiskuntaa, ja siind tyoskentelevid ihmisid vanhoja rakenteita paremmin.
Lienee kiistdmdton tosiasia, ettd niin ihmisten ty6tavat sekd yleensdkin suhtautuminen
ty6hén on muuttunut. Jo pelkdstddn tamd asettaa henkiléstéhallinnon kenttddn omat
haasteensa.

Moderneja tydelamdan organisoinnin muotoja palvelevat erilaiset henkilostohallinnon
mittarit, joiden avulla voidaan kattavasti analysoida tyohyvinvointiin liittyvid asioita. Mit-
tausten tuloksia pitdisi myos osata hyodyntda. Valitettavan usein tatd mittaamalla saatua
kayttokelpoista aineistoa ei kuitenkaan osata tai viitsita hyodyntaa. Taman olen valitetta-
van usein todennut my®os itse tyGelamassa toimiessani.
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Valoja ja varjoja - kuten myds henkildstohallinnossa. Kuva: Kaisa Malinen 2013.

Henkiloston elinkaari
organisaatiossa

Sari Hyttinen

Tiivistelma

Taman artikkelin tarkoitus on kartoittaa henkiloston elinkaarta ja elinkaaressa keskeisesti
vaikuttavia asioita seka johtajille etta tyontekijoille. Artikkeli pohjautuu aiheeseen liitty-
vaan kirjallisuuteen ja artikkeleihin. Henkil6ston elinkaari alkaa henkilostosuunnittelus-
ta ja ammattitaitoisen henkiloston rekrytoinnista. Sopivan henkilon I6ydyttya on tarkeda
perehdyttaa tyontekijd uuteen tythonsa ja organisaatioonsa. Organisaatiolle on tarkeda
sitouttaa tyontekija organisaatioon. Jotta tydntekija olisi sitoutunut, motivoitunut ja tuot-
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tava on huolehdittava tyontekijan tyohyvinvoinnista. Sisdinen viestinta on tarkeaa tyotyy-
tyvaisyyden ja tyoyhteison ilmapiirin kannalta. Kehityskeskusteluissa seka tyonantajalla
ettd tyontekijilla on mahdollisuus antaa palautetta ja parantaa yhteisty6ta. Henkiloston
elinkaari loppuu tyosuhteen paattamiseen joko tyontekijasta tai tydnantajasta johtuvasta
syystd. Henkil6ston elinkaaren kartoittaminen antaa tietoa sekd johdolle etta tyontekijoil-
le ja on toimivan yhteistyon ja tyohyvinvoinnin kannalta tarkeaa.

Avainsanat: rekrytointi, perehdyttdminen, sitouttaminen, tyShyvinvointi
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Organisaation tarkein voimavara on henkil6sto. Artikkelissani selvitan kirjallisuuteen ja
artikkeleihin pohjautuen henkilston elinkaarta ja sithen merkittavasti vaikuttavia asioi-
ta rekrytoimisesta tyosuhteen paattymiseen. Aluksi kasittelen henkilostésuunnittelua ja
henkiloston hankintaa seka kotimaisella ettd kansainvalisella tasolla. Seuraavaksi selvitan,
miten uusi henkil6 perehdytetddn uuteen ty6honsa ja tyoyhteis66nsd. Kun tyontekija on
saatu perehdytettyd, selvitan, mitka asiat vaikuttavat henkil6ston tyomotivaatioon ja mil-
13 eri tavoin henkil6st6 saadaan motivoitua ja sitoutettua organisaatioon. Organisaation
tarkeimman voimanvaran, henkildstén, ty6hyvinvoinnin turvaaminen on organisaation
tarkeimpia tehtavid. Selvitan, miten tyontekijoiden tyohyvinvointi on turvattu tyosuojelu-
lainsddadannolla. Lisaksi milld tavalla henkista ja fyysistd tyohyvinvointia voidaan edistaa
tyourien pidentyessad. Sisdiselld viestinnalld ja kehityskeskusteluilla on suuri merkitys hen-
kiloston tyotyytyvaisyyteen ja tyoilmapiiriin. Henkiloston elinkaari loppuu tyosuhteen
paattymiseen, kasittelen tydsuhteen paattymiseen johtavia syitd. Lopuksi yhteenvedossa
pohdin asiaa yhteiskunnallisesta ndkokulmasta. Keskeisimpien ty6elaman lakien tunte-
mus on eduksi seka tyonjohdolle etta tyontekijoille, siksi lisdsin viimeiseksi sivuksi liitteen
keskeisimmistd tybelamaa koskevista laeista.

Henkilostosuunnittelu on pitkan ja lyhyen aikavalin henkil6stomdaran ennakointia. Hen-
kilostosuunnittelulla huolehditaan ty6voiman riittavasta maarasta, laadusta, rakentees-
ta ja osaamisesta. Lisdksi ennakoidaan ja huomioidaan henkilostokustannukset ja keinot
henkilGstévoimavarojen yllapitdmiseen ja hallintaan. (Viitala 2007, 50.) Kauhanen toteaa
kirjassaan, ettd henkildston vaihtuvuuden (irtisanoutuminen, opintovapaa, vanhempain-
loma ja hoitovapaa, vuorotteluvapaa, kuolemantapaus), elikkeelle siirtymisen (sairaus-
seldke) ja sairauspoissaolojen ennakointi on vaikeaa, ja etta nama kolme tekijaa voivat
muuttua nopeasti. Tydvoiman tarpeen ja sisdisen ja ulkoisen tyévoiman tarjonnan ennus-
teiden avulla voidaan turvata oikea maard ja oikeanlaista henkil6st6a oikeissa tehtavissa.
Vaihtuvuusarvioinnit ja -analyysit, nykyisen henkil6ston osaamisprofiili ja seuraajasuun-
nitelmat auttavat sisdisen ty6voiman tarjonnan ennustamisessa. Ulkoisen tyGvoiman tar-
jonnasta saa tietoa Tilastokeskuksesta, tydministeriostd, Tyovoima- ja elinkeinokeskuksis-
ta ja tyonantajaliitoista. (Kauhanen 2006, 35-37, 68.)

Rekrytointitapoja ovat sisdinen ja ulkoinen rekrytointi. Sisdisessd rekrytoinnissa avoimeen
tehtavaan valitaan henkil6 talon sisdlta. Etuina on, ettd henkilo ja henkilon ty6taidot tun-
netaan jo entuudestaan, jolloin perehdyttamisvaihe on lyhyempi ja rekrytointi on talou-
dellista, ei tule ilmoitus- eikd muita rekrytointikustannuksia. Sisdinen rekrytointi antaa
mahdollisuuden tyontekijélle urakehitykseen, lisda tydmotivaatiota ja sitouttaa organisaa-
tioon. Ongelmaksi voi tulla rekrytointiketju, entisen tyontekijan tilalle taytyy loytaa uusi.
Talloin tulee lisatyotd ja kustannuksia. Haittana ovat myos rajallinen ehdokasjoukko ja
mahdolliset ristiriidat tyopaikan sisalld sisdisen kilpailun takia. Kannattaa my6s pohtia
saadaanko uusia ideoita, jos toimitaan vanhalla mallilla. (Hyppédnen 2007, 179; Kauhanen
2006, 68-69.)
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Ulkoisessa rekrytoinnissa avoimeen tehtavadn valitaan henkil6 organisaation ulkopuolta.
Haun apuna kéytetdan virallisia rekrytointikanavia: lehti-ilmoittelua, verkkorekrytoin-
tia, ty6- ja elinkeinotoimistoja, rekrytointimessuja, rekrytointiyrityksia ja oppilaitoksien
rekrytointipalveluita. Tai epavirallista rekrytointikanavaa kayttden ilmoitetaan avoimesta
paikasta organisaatiossa aikaisemmin olleille henkiloille. My6s avoimia hakemuksia voi-
daan hyodyntad. Ulkoisen rekrytoinnin etuina saadaan organisaatioon uusia nakemyksia,
osaamista ja henkil6lld ei ole aiempaa rasitetta organisaatiosta. Haittoina voi olla virherek-
rytointi, perehdyttdminen vaatii aikaa ja lisdd rekrytointikustannuksia. (Hyppanen 2007,
180; Kauhanen 2006, 69).

Rekrytointiprosessiin kuuluu toimen tarpeellisuuden arviointi, rekrytointiluvan varmis-
taminen, toimenkuvan ja henkil6profiilin maarittaminen, rekrytointitapojen valinta, rek-
rytointiprosessin aikataulun suunnittelu, hakuilmoituksen laatiminen ja kommentointi,
mahdollisiin yhteydenottoihin vastaaminen, hakemusten lukeminen ja arviointi, haasta-
teltavien valinta, hakijoiden kutsuminen haastatteluun, haastattelut, haastateltavien ar-
viointi, valintapdatos, valintapaatoksesta ilmoittaminen valitulle ja valitsematta jdaneille,
tyotarjouksen tekeminen eli tyosta saatavasta kompensaatiosta sopiminen, tyésopimuk-
sen tekeminen ja perehdyttiminen. (Hyppédnen 2007, 176-193).

Kauhanen kirjoittaa kirjassaan (2006, 157), ettd henkiloston rekrytoiminen ulkomaille on
haastavampaa kuin kotimaahan rekrytoiminen. Rekrytoimisen lisdaksi on huolehdittava
valmennuksesta ulkomaille, yhteydenpidosta ulkomailla ja paluusta takaisin organisaa-
tioon. Kansainvalisessd ja monikansallisessa yrityksessa henkildstdasioiden hoitoa vai-
keuttaa se, ettd olosuhteet vaihtelevat maittain. Vaihteluja aiheuttavat institutionaaliset ja
kulttuuriset erot. Institutionaalisia eroja maiden valilld ovat lainsddddannossa: verotukses-
sa, tyosuhdetta sadtelevassa laissa, ammattiliittojen roolissa ja tyontekijoiden jarjestayty-
misasteessa: lakkoherkkyydessa ja neuvottelujarjestelmassa, koulutusjarjestelmassa: tut-
kinnoissa, sisall6issa, tutkintojen arvostuksessa ja peruskoulutuksen tasossa, tasa-arvoa ja
diskriminointia maarittdvassa lainsdddanndssa ja maan sosiaaliturvassa ja terveydenhoi-
tojdrjestelmdssd. Kulttuurisia eroja maiden valilld aiheuttavat erilaiset arvot ja normit ja
uskonnon erilainen vaikutus. (Viitala 2007, 290 -291.)

Myos tyomarkkinajdrjestelmien viliset erot vaikuttavat siihen, minkalaisia tyosuhteen
ehtoja yritys joutuu noudattamaan. Eroja voi aiheuttaa jarjestaytymisasteen tasot, kol-
lektiivinen sopiminen vastassa tyontekijakohtainen sopiminen, valtion aktiivinen rooli
tyomarkkinoiden saatelyssa vastaan valtion passiivinen rooli, konsensushakuinen traditio
tyomarkkinoilla vastaan vastakkaisasettelevaa traditiota, yhteistoiminnallinen johtamis-
kulttuuri kohtaa autoritdarisen johtamiskulttuurin. (Viitala 2007, 291.)

Ulkomaankomennukset kestdvat useamman vuoden ja epdonnistuneessa valinnassa, jol-

loin henkil6 palaa kesken ty6komennuksen kotimaahansa aiheuttavat suoria ja epasuoria,
kalliita - jopa satojentuhansien eurojen - kustannuksia. Valittavan henkilon ammattitai-
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dolla, kohdemaan kielen hallitsemisella ja henkilon persoonallisuuspiirteilld ja kyvyilld on
suuri merkitys. "Tehtdva, rooli ja olosuhteet ratkaisevat, mitd ominaisuuksia valittavalta
henkil6ltd vaaditaan.” (Kauhanen 2006, 157-158.)

Perehdyttamisella tarkoitetaan uuden henkil6n tukemista, kunnes han on riittdvan varma
toimimaan uudessa tehtdvassaan. "Perehdytysprosessi koskee uutta tyontekijaa, esimiesta
ja tyoyhteisod. Perehdytysprosessi sisdltaa tiedottamisen ennen tyohon tuloa, vastaanoton
jayritykseen perehdyttamisen, varsinaisen tyosuhdeperehdyttamisen ja kdytannon tyono-
pastuksen. Perehdyttdmisen tasoon ja laatuun kannattaa panostaa, koska se antaa kuvan
organisaatiosta uudelle tyontekijalle. (Hyppanen 2007, 194-195). Perehdyttamisessa uusi
tyontekija oppii tuntemaan tyGyhteisdnsd, sen toiminta-ajatuksen, vision ja liikeidean
seka yrityksen arvot ja tavat, tyopaikkansa ihmiset, asiakkaat, tyotoverit, oman tyonsa ja
sithen liittyvat odotukset. (Kauhanen 2006, 88, 145-147.)

Perehdytettdessa uudelle tyontekijalle esitelladn tyotilat, oma tyOpiste, tyoyksikko ja orga-
nisaatio, tydajat ja aikataulut. Lisdksi selvitetdan tyosuhde-edut, tyopaikan sdaannét, tyo-
terveyshuolto, virkistyspalvelut, palkka ja sen muodostuminen ja palkanmaksuun liittyvat
rutiinit. Tyonopastuksessa selvitetddan tyopaikan olosuhteet ja tyoympadristo, lahimmat
tyotoverit ja tuki, tyon sisdlto, tyovaiheet ja tyon tekemisen periaatteet, tyossa tarvitta-
vien koneiden, laitteiden ja tarvikkeiden sijainti, kaytto ja yllapito, tyopaikan siisteyteen
ja turvallisuuteen liittyvat ndkokohdat, toimintaohjeet hairidtilanteissa, tyon arviointi ja
mittarit ja mahdollinen laatujarjestelma. (Hyppdnen 2007, 196-197).

Ulkomaankomennuksille lahtevan valmentaminen nopeuttaa sopeutumista uusiin olo-
suhteisiin ja pienentda epaonnistumisriskejd. Keskeisimmat kaytetyt valmennusmenetel-
mat ovat Bjérkmannin (1990,13) mukaan kielikoulutus, aikaisemmin komennuksella ollei-
den kokemusten hyodyntaminen, etukateiskdaynti kohdemaahan kirjallinen informaatio
kohdemaasta, kulttuurikoulutus, tyohon liittyva koulutus, kielikoulutus perheenjésenille,
perheen etukateiskaynti kohdemaanhan ja kulttuurikoulutusperheenjasenille. (Kauhanen
2006, 163-164.)

Henkil6sto on yrityksen tarkein voimavara, joten organisaation henkilostohallinnon tar-
kein tavoite on pitda hyvat tyontekijat organisaatiossa motivoimalla, kannustamalla ja luo-
malla edellytykset hyviin tyosuorituksiin. Tyontekijoita voidaan palkita hyvista tyosuori-
tuksista ja tarvittaessa kehittdd heiddan osaamistaan, ja ylldpitda heidan tyokykyaan, jotta
he pystyvat riittavan hyviin tydsuorituksiin nyt ja tulevaisuudessa. Palkitseminen palvelee
my0ds organisaatiota itseddn, palkitsemisen kautta saadaan kilpailuetua, lisdtdan tuotta-
vuutta, tuetaan organisaation strategisia tavoitteita ja vahvistetaan ja madritellaan orga-
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nisaation rakennetta. (Kauhanen 2006, 16, 111.) "Henkil6ston sitoutuminen on yritykselle
niin toiminnan laadun, tavoitteiden saavuttamisen kuin jatkuvan kehittymisen ja uudistu-
misen kannalta tarkead” (Viitala 2007, 89).

Jotta tyontekija pystyisi sitoutumaan ty6honsd, hanen pitdisi viihtya tyossddn ja tuntea
tyonsd mielekkadksi. Tyomotivaation ylldpitamiseksi tyon pitdaa olla haastavaa, kehitta-
vaa, palkitsevaa sekd taloudellisesti ettd henkisesti, asetetut tavoitteet pitaa olla saavu-
tettavissa, tydilmapiirin ja tydympariston kunnossa. Thminen motivoituu kokemistaan
palkkioista. Palkkiot ovat sisdisid ja ulkoisia palkkioita. Sisdiset palkkiot tulevat sisdisista
tuntemuksista, kuten tyytyvdisyydesta tyohon, saavutuksiin, aikaansaannoksiin ja itsensa
toteuttamisen ja kehittamisen tarpeiden tyydyttamisestd. Sisdisid palkkioita ovat kiitok-
sen, arvostuksen, vastuun ja lisdhaasteiden antaminen. Tyontekijdlle tulee tunne, ettd han
on hyvdksytty, arvostettu ja tarpeellinen organisaatiossa. My0s fyysinen hyvinvointi, tur-
vallisuuden tunne ja sosiaaliset suhteet ovat motivaatioldhteita. (Viitala 2007, 16-17.)

Bhatnagarin (2007) artikkelissa Talent management strategy of employee engagement in
Indian ITES employees: key to retention ja Yeon ja Lin (201u1) artikkelissa Working out the
quality of work life: A career development perspective with insights for human resource
management tutkimustulokset painottavat henkiloston sitouttamisessa ja motivoimises-
sa pehmeitd arvoja eli noita Viitalan mainitsemia sisdisid motivaatiotekijoitd. Artikkeleis-
sa painotettiin henkil6ston henkistd tukemista. Johdon ja henkil6ston valilla pitdisi olla
avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. Luottamalla henkil6ston osaamiseen, annetaan hen-
kilostolle vapaat kadet luovuuteen, innovaatioiden syntymiseen ja itsensa toteuttamiseen.
Henkiloston suorituskyky kasvaa ja he ovat télloin tuottavampia organisaatiolle. Henki-
16st6a pitdisi kohdella tasapuolisesti ja tyot jakaa oikeudenmukaisesti. Henkil6stoa pitdisi
kohdella kuin vaurauden luojia ja ndhda heidat liiketoiminnan kumppaneina ja auttaa
heita saavuttamaan liiketoimintaosaamista uusilla alueilla.

Ulkoisia palkkioita ovat rahapalkka, tulospalkkaus, urakka- ja palveluaikalisat tai muut
rahanarvoiset edut. Lakisdateisid etuja ovat sosiaaliturvaetuudet, kuten tyoeldke, saira-
usvakuutus, tapaturmavakuutus ja ty6ttomyysvakuutus. Vapaa-ehtoisia etuja ovat eldke-,
matka-, sairauskulu- ja muut vakuutukset ja erilaiset luontoisedut, kuten ateriaetu, autoe-
tu, asuntoetu ja puhelinetu. Hyvinvointietuja ovat liikuntasetelit, kuntoremontit ja vapaa-
ajan tukeminen henkilstoalennuksilla. Lisdetuja ovat tdydennyskoulutusmahdollisuudet
ja erilaiset muistamiset, kuten merkkipaivat, palvelusvuodet, kunniamerkit ja arvonimet.
Tybaika-joustoihin liittyvia etuja ovat osa-aikatyo ja osa-aikaeldke, joustava tydaika, pit-
kat vuosilomat, vuorottelu-, opinto- ja lomarahavapaa ja etatydmahdollisuus. (Kauhanen
2006, 109; Hyppdnen 2007, 131 - 131.)

Henkil6st6 on organisaation tiarkein voimavara ja henkilston tyohyvinvoinnista huolehti-
minen on organisaation yksi tairkeimmista tehtavista. Fyysistd ja henkista tyohyvinvointia
turvataan tyosuojelulainsaadannolld, naita ovat tyoturvallisuuslaki (L738/2002), laki tyo-
suojelun valvonnasta ja tyopaikan tyosuojeluyhteistoiminnasta (L2006/44) ja tyoterveys-
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huoltolaki (L1383/2001) sekd Kansainvdlisen tyojarjeston ILO:n sopimukset. (Kauhanen
2012, 196-197.)

Tyoturvallisuuslain (L738/2002) tarkoituksena on parantaa tyoymparistoa ja tyoolosuhtei-
ta tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi seka ennalta ehkaista ja torjua
tyOtapaturmia, ammattitauteja ja muita tyostad ja tyGymparistosta johtuvia tyontekijoiden
fyysisen ja henkisen terveyden haittoja. Laki tyosuojelun valvonnasta ja tyopaikan tyo-
suojeluyhteistoiminnasta (44/2006) varmistaa tyosuojelua koskevien sdanngsten noudat-
tamisen seka parantaa tydymparist6a ja tydolosuhteita ty6suojelun viranomaisvalvonnan
sekd tyonantajan ja tyontekijoiden yhteistoiminnan avulla.

Ty6terveyshuoltolain (L1388/2001) tarkoituksena on edistdd tyohon liittyvien sairauksien
ja tapaturmien ehkdisyd, tyon ja tydympariston terveellisyytta ja turvallisuutta, tyonteki-
joiden terveyttd seka tyo- ja toimintakykya tyGuran eri vaiheissa seka tyoyhteison toimin-
taa tyonantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon yhteistyond. Kansainvalinen ty6jarjesto
ILO (International Labour Organization) on perustettu vuonna 1919 ja Suomi liittyi ILO:n
jaseneksi vuonna 1920. ILO perustettiin turvaamaan tyoeldman oikeuksia maailmalaajui-
sesti ja tarkeimpand tehtdavana on luoda kansainvilisia tyoelaman yleissopimuksia ja val-
voa tehokkaasti niiden noudattamista. (Tyd- ja elinkeinoministeri6 2013.)

Ty6elaman yhteensovittaminen tyontekijan eri elamantilanteisiin edistad henkista tyo-hy-
vinvointia. Ikdjohtaminen, osa-aikatyo, joustava, lyhennetty tai liukuva ty6aika, tyonku-
vien muuttaminen seka erilaiset perhe-, opinto- ja vuorotteluvapaat mahdollistavat tyon
ja perheen yhteensovittamisen ja eri-ikdisten elamanvaiheisiin liittyvien erityistarpeiden
toteuttamisen. (Viitala 2007, 239.)

Ikdjohtamisessa otetaan huomioon eri-ikdisten ja eri elamantilanteissa olevien tyonteki-
joiden tarpeet ja voimavarat. Téiden organisoinnissa ja osaamisen kehittamisessd huomi-
oidaan yksil6lliset vahvuudet, tyokyky ja haasteet. Annetaan henkil6stdlle vaikutusmah-
dollisuus omaan tyohonsa ja tyévuoroihinsa ja pyritdan turvaamaan ikdantyneille riittava
palautumisaika fyysisesti raskaissa toissa. (Tyoterveyslaitos 2013, Viitala 2007, 239-240.)

Fuertes, Edgell ja McQuiad (2013) kirjoittavat artikkelissaan Extending working lives:
age management in SMEs in the UK pk-yrityksissa tehdysta ikdjohtamistutkimuksesta.
Tutkimuksessa tutkittiin yrityksien politiikkaa, kdytantdjd ja asenteita ikdantyvid tyon-
tekijoitd kohtaan. Tkdjohtamista kasiteltiin ainoastaan ikddntyvien tyontekijoiden nako-
kulmasta toisin kuin tyoterveyslaitos nikee ikdjohtamisen eri-ikaisten ja eri elamantilan-
teissa olevien ndkokulmasta. Tutkimuksessa todettiin, etta vield on ty0sarkaa sosiaalisten,
psykologisten ja organisatoristen stereotypioiden ja ennakkoluulojen vdhentiamiseksi ja
poistamiseksi. Tarvitaan koulutusta ja kampanjointia ikdjohtamisen saamiseksi osaksi or-
ganisaatioiden henkil6stostrategiaa.
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Tyb6elaman joustot hyodyntavat seka tyontekijad ettd tyonantajaa. Tyontekijoiden tyoky-
ky, hyvinvointi ja elamanlaatu kohenevat ja tyontekijat jaksavat ty6eldmédssa paremmin ja
pidempadn. Tyontekijat sitoutuvat paremmin organisaatioon ja organisaation tuottavuus
ja kilpailukyky paranee. TyGurat pitenevat ja yhteiskunta pystyy paremmin yllapitamaan
hyvinvointiyhteiskunnan rakenteita. (Ty6terveyslaitos 2013; Viitala 2007, 239-240.)

Fyysistd ty6hyvinvointia voidaan edistaa oikeilla ergonomisilla ty6tilaratkaisuilla, turvalli-
sella tydymparistolld ja tyon rytmittamiselld ja vaihtelevuudella. Tyon fyysista rasittavuut-
tavoidaan vahentda laitteiden ja apuvilineiden avulla ja kiinnittamalla huomiota oikeisiin
tybasentoihin ja liikesarjoihin. (Viitala 2007, 230; Kauhanen 2012, 196.)

Avoin ja ajantasainen sisdinen viestintd vaikuttaa tyotyytyvdisyyteen ja tyoyhteison ilma-
piiriin, lisda tydmotivaatiota ja antaa henkilostolle yhteisen tietoperustan. Sisdisen vies-
tinnan kanavat jaetaan suoraan ja valitettyyn viestintdan, ldhikanaviin ja kaukokanaviin.
Suora viestintd perustuu henkilokohtaiseen kanssakdaymiseen henkil6ston valillg, valitetty
viestintd on pienjoukkoviestintad rajatulle kohdejoukolle joukkoviestinndn menetelmin
kuten intranetin, sahkoépostin tai videokonferenssin kautta. Lihikanavat palvelevat tyo-
yksikkoa tai yksilollisesti yksittdistda tyOyhteison jasentd. Kaukokanavia ovat tiedotusti-
laisuudet ja yhteistyoelimet, jotka valittavat viesteja koko tyoyhteisolle. (Kauhanen 2012,

176-179.)

HenkilGston sitouttamisen ja hyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, ettd henkil6sto on tietoi-
nen toiminnan paamaadrista ja tavoitteista, yrityksen visiosta, strategiasta, tulossa olevis-
ta muutoksista, yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja menestyksestd, tilauskannasta ja
muista tulevaisuutta ilmentavista asioista. Tehokkaita viestintad tukevia kaytant6ja ovat
viikko- tai kuukausipalaverit, suunnittelupalaverit, esimies- ja alaiskeskustelut, kehitys-
keskustelut, sahkoposti tai intranet ja epamuodolliset lounas- kahvipaussit ja muut kes-
kustelutuokiot. (Viitala 2007, 278.)

Kinjerski ja Skrypnek (2006, 285) kirjoittavat artikkelissaan Creating organizational con-
ditions that foster employee spirit at work -tutkimuksesta, jossa pyrittiin selvittamaan
organisatorisia tekijoitd, jotka edistdvat henkiloston motivoitumista, sitoutumista ja tyo-
ilmapiirid. Yhtena tarkedna tekijana oli, etta johto kdy yhdessa henkil6ston kanssa saan-
nollisesti lapi organisaation strategiaa ja tavoitetta. Henkiloston mukaan ottaminen stra-
tegisten padatosten tekoon motivoi ja sitouttaa henkilst6a organisaatioon.

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan valinen luottamuksellinen keskustelutilai-
suus, joka luo pohjan tyontekijan osaamisen, ty6hyvinvoinnin ja tyoyhteison kehittami-
selle. Keskustelun tavoitteena on arvioida tydn tuloksia ja suoriutumista, selkiyttda teh-
tavakuvaa ja tyoroolia, antaa molemminpuolista palautetta, maaritelld tyon tavoitteet ja
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paamadrat, tunnistaa kehittamistarpeet ja sopia kehittamistoimenpiteistd, edistaa yhteis-
tyota ja hyvaa tyoilmapiirid. Kehityskeskustelu on yksi tarked johtamisen valine ja suoriu-
tumisen arvioinnin valine. (Kuntaty6nantajat 2013.)

Tyontekijan ndkokulmasta kehityskeskustelussa saa henkilokohtaista aikaa esimiehelta ja
mahdollisuuden oppia tuntemaan paremmin oman esimiehensa ja antaa suoraa palautetta
ja kertoa kehittymistoiveistaan ja tuen tarpeestaan. Samalla tyontekija saa suoraa palautet-
ta tekemadstdan tyostd, toiminnastaan ja osaamisestaan ja saa tietoa organisaation tavoit-
teista, odotuksista ja siitd, miten oma tyo liittyy kokonaisuuteen. (Hyppanen 2007, 56.)

Kehityskeskustelu on mielestdni dsken mainittujen asioiden lisdaksi hyva keino selvittaa
tyontekijan tyotyytyvaisyyttd, sitoutumisastetta ja motivaatiota. Kehityskeskusteluissa
on tarkedd osata kysya ja kuunnella, hyvat kuullun ymmartamis- ja itseilmaisun taidot
ovat tarkeitd. Nama taidot ovat tarkeitd niin tyonjohdolle kuin tyontekijoillekin. Johdon
on oivallettava ja ymmadrrettdva ja annettava arvo ihmisten erilaisuudelle ja osattava myGs
hyodyntaa tuota erilaisuutta. Henkil6st6 on organisaation tarkein voimavara, jonka ke-
hittaminen lisda sekd henkilGston ettd organisaation markkina-arvoa. (Salminen 2005,
183 - 186.)

Tyosuhteen paattymisen syyna voi olla tyontekijasta tai tydnantajasta johtuvat syyt. Tyon-
tekijasta johtuvia syitd voivat olla tyontekijan irtisanoutuminen henkil6kohtaisista syista,
eldkkeelle siirtyminen, tydsuhteen purkaminen heti tarkedn syyn sitd vaatiessa tai kuole-
ma. Tarkea syy tyosuhteen purkamiseen on, jos tydnantaja rikkoo tai laiminly6 ty6sopi-
muksesta tai laista johtuvia velvoitteita. Tydnantajasta johtuvia syitd voivat olla irtisanomi-
nen tai tyosuhteen purkaminen. (Kauhanen 2006, 88, 240.)

Tyonantajasta johtuvat syyt ovat yleensa tuotannollisista ja taloudellisista syista johtuvia.
Muita syita voivat olla maardaikaisen tyosuhteen paattyminen, koeaikapurku seka ulkois-
tuksiin ja liikkeenluovutuksiin liittyvat tyosuhteiden syyt. Tydsuhde voi paattya myos asi-
allisen ja painavan syyn takia. N&itd voivat olla usean pdivan poissaolot, ohjeiden vastainen
menettely, huolimattomuus tyossd, sopimaton kaytos, tyovelvoitteen laiminlyonti, tyosta
kieltdytyminen, puutteellinen ammattitaito, soveltumattomuus tyohon, heikot ty6suo-
ritukset, kilpaileva toiminta, salassapitovelvollisuuden rikkominen, rikollinen toiminta,
alkoholin kaytto tyopaikalla, lahjusten vastanotto, turvallisuuden vaarantaminen vélinpi-
tamattomyydelld tai olennainen harhaanjohtaminen tyosopimusta tehtdessa. (Hyppanen
2007, 204-209; Kauhanen 2006, 94).

Seka tyonjohdolla etta tyontekijoilld itselladn on tarkea osa henkil6ston elinkaaressa. Tana
pdivand puhutaan paljon ty6urien pidentamisestd, joten sekd tydnjohdon ettd tyonteki-
joiden on hyva olla tietoisia seikoista, jotka vaikuttavat tyossd jaksamiseen ja ty6hyvin-
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voinnin edistimiseen. Tyontekijoiden on hyva tietad heille kuuluvista ty6suojelulain-
sdadannon turvaavista laeista sekd tyoelaman keskeisimmistd laeista, ne luovat turvaa
tydeldamaan. Tyonjohdon on tirkeda saada tietoa, kuinka he voivat tukea tyontekijoiden
jaksamista ja parantaa koko henkil6ston tyohyvinvointia ja tyoilmapiirid. Avoin, kannus-
tava ja luottamuksellinen ty6ilmapiiri on tamdn pdivan epdvarmassa taloudessa tarkea
tukipilari. Henkil6sto on organisaation tarkeimpia voimavaroja. Niinpa henkiloston tyo-
hyvinvoinnin yllapitiminen ja edistiminen on yksi organisaation henkil6stohallinnon ja
johdon tarkeimpia tehtavid. Motivoitunut, sitoutunut ja fyysisesti ja henkisesti hyvinvoipa
henkil6st6 on tuottava, tehokas ja innovoiva.
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Keskeisimmat tydelaman lait

Tybelaman peruslaki on tyosopimuslaki (Ty6SopL 55/2001). "Ty6sopimuslaissa sdannel-
ladn tyosopimuksen tekemistd, tyonantajan ja tyontekijan velvollisuuksia, tyosuhteen
vahimmadisehtojen maardytymistd, tyontekijan oikeutta perhevapaisiin, tyontekijan lo-
mauttamista, tyosopimuksen paddttamista (mm. irtisanomisaikoja, irtisanomis- ja purka-
misperusteita seka tydsopimuksen paattamismenettelyd), vahingonkorvausvelvollisuutta,
patemdttomien ja kohtuuttomien sopimusehtojen vaikutuksia, kansainvalisluonteisia tyo-
sopimuksia seka tyontekijoiden edustajien asemaa.”

Tyoehtosopimuslaki (436/1946) maarittaa tybehtosopimuksen tekemistd ja noudattamis-
ta. Tyoehtosopimuksella tyonantajaliitto ja ammattiliitto sopivat alan ty6ehdoista; pal-
koista ylitydkorvauksineen, tyGajoista, lomista ja muista eduista. Ty6ehtosopimus turvaa
tyontekijoiden tyoehtojen vahimmaistason ja sitoo tyérauhavelvollisuuteen. (Viitala R.

2007. 32-33.)

TyoGaikalaissa (605/1996) sdddetdan muun muassa tyGajaksi luettavasta ajasta, varallaolo-
ajasta, saannollisesta tyoajasta, jaksotyOajasta, moottoriajoneuvonkuljettajantydajasta,
tybehtosopimukseen perustuvasta saiannollisesta tyGajasta, yleissitovaan tyéehtosopimuk-
seen perustuvan sopimuksen sadnnollisesta tyOajasta. liukuvasta tyGajasta, lyhennetysta
tyOajasta, lisa- ja ylityOstd ja ndista maksettavista korvauksista, ylityon enimmdismaarista,
hatatyostd, yo- ja vuorotyostd, lepoajoista ja sunnuntaityostd, tyoaika-asiakirjoista, tyo-
vuoroluettelosta, tyoaikakirjanpidosta yms.. Laki ei koske kaikkia tyontekijoitd, laissa on
lueteltu lain soveltamisala ja poikkeukset soveltamisalasta.

Tyo6turvallisuuslain (738/2002) mukaan "lain tarkoituksena on parantaa tydymparist6a ja
tyoolosuhteita tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapitdmiseksi sekd ennalta eh-
kaista ja torjua tyotapaturmia, ammattitauteja ja muita tyosta jatyOymparistosta johtuvia
tyontekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden haittoja.” TyGturvallisuuslaki parantaa tyo-
ympadristda, jotta tyontekijoiden tyokykya voidaan turvata ja yllapitaa ja ennaltaehkaista
tyotapaturmia ja kaikkia muita tyGymparistosta johtuvia haittoja. Tyoterveyshuoltolain
1388/2001 “tarkoituksena on tyonantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon yhteistoimin
edistdd tyohon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisyd, tyon ja tyoympdriston ter-
veellisyyttd ja turvallisuutta, tyontekijoiden terveytta seka tyo- ja toimintakykya ty6uran
eri vaiheissa, seka tyoyhteison toimintaa.”

Laki yksityisyydensuojasta tybelamdssa (759/2004) “toteuttaa yksityiseliman suojaa ja
muita yksityisyyden suojaa turvaavia perusoikeuksia tytelamdssd” Yhdenvertaisuuslaki
(21/2004) turvaa yhdenvertaisuuden tybhonottoperusteista, tydoloista, henkiléstékou-
lutuksesta tai uralla etenemisesta kasiteltdessd. Yhdenvertaisuuslaissa kielletdan syrjinta
ian, terveydentilan tai muun henkil66n liittyvan syyn perusteella.

Vuosilomalaissa (162/2005) sdddetdan muun muassa vuosiloman pituudesta, vuosiloma-
palkasta, lomakorvauksista, vuosiloman antamisesta. "Tata lakia sovelletaan tyo- ja
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virkasuhteessa tehtdvadn ty6hon, jollei toisin saddetd.” Laki naisten ja miesten valisesta
tasa-arvosta, nk. tasa-arvolain (Tasa-arvoL 609/1986) tarkoituksena on estda sukupuoleen
perustuva syrjinta ja edistad sukupuolten tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti.
Lailla yhteistoiminnasta yrityksissd (334/2007) “edistetddan yrityksen ja sen henkiléston
valisid vuorovaikutuksellisia yhteistoimintamenettelyjd, jotka perustuvat henkilostolle
oikea-aikaisesti annettuihin riittaviin tietoihin yrityksen tilasta ja sen suunnitelmista. Ta-
voitteena on yhteisymmarryksessa kehittaa yrityksen toimintaa ja tyontekijéiden mahdol-
lisuuksia vaikuttaa yrityksessa tehtaviin paatoksiin, jotka koskevat heidan ty6tadn, tyoolo-
jaan ja asemaansa yrityksessd. Tarkoituksena on my®0s tiivis-tad tyonantajan, henkiloston
ja tyovoimaviranomaisten yhteistoimintaa tyontekijoiden aseman parantamiseksi ja hei-
déan tyollistymisensa tukemiseksi yrityksen toimintamuutosten yhteydessa.”
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Henkilostohallinnon osa-alueita,

mittausmenetelmia j
tyohyvinnoinnin kehittamista

Pia Piironen

Tiivistelma

Artikkelissa kasitellaan henkilostohallinnon ja tyohyvinvoinnin eri osa-alueita. Rensis Li-
kert nimesi jo ldhes 50 vuotta sitten keskeisid tydilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd kuten
viestintd, paatoksenteko, henkilostosta huolehtiminen ja henkil6ston vaikuttamismah-
dollisuudet, teknologian hyddyntaminen ja tydmotivaation tukeminen. Ne ovat nykypadi-
vandkin henkil6stojohtamisen keskeisia osa-alueita. Organisaatiot eivdt voi toimia tulok-
sellisesti, mikali niilla ei ole riittavasti asiantuntevaa henkilokuntaa, joka toimii oikeaan
aikaan oikeissa tehtavissa. Uutta ty6voimaa voidaan hakea avoimella ty6paikkailmoituk-
sella tai osallistumalla oppilaitosten rekrytointitapahtumiin. Isoissa yrityksissa ja organi-
saatioissa henkilostoa haetaan usein ensin sisdisessa haussa.

Suomessa ty6elamadd sdddelldan lainsddaddannon ja tydehtosopimusjarjestelmdn keinoin.
Henkilostohallinnossa tyoskentelevien syvillisen ty6lainsddadanndn tuntemuksen lisaksi
tyontekijan itsensd on hyva tietdd tyoeldman yleisimpia lakeja kuten ty6aika-, ty6turval-
lisuus- ja vuosilomalait seka rikos-, tasa-arvo- ja yksityisyyden suojan lait. Ajantasaista
tydeldman lainsaddant6a voi seurata uutisten lisdksi oikeusministerion yllapitdmastd, ny-
kyisin kaikille avoimesta oikeudellisesta Finlex-tietokannasta.
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Nykyaan tyopaikoilla panostetaan tydilmapiiriin ja -hyvinvointiin useilla eri tavoilla. Naita
ovat esimerkiksi erilaiset virkistystilaisuudet kuten kevytmuotoinen koulutus ja vapaa-
ajan vietto yhdistettynd virkistyspdivaan, henkilokunnan pikkujoulut, liikunta- ja kulttuu-
risetelit seka muut henkilostéedut. Monia erilaisia tyohyvinvointia edistavia valtakunnal-
lisia ohjelmia toteutetaan ja kaytOssa on lakisaateisia kdytantojd, kuten tyoterveyshuolto,
ergonomia ja varhainen puuttuminen tyontekijan ongelmiin (pdihdeongelmat, lisddnty-
neet tai tietyn mdaran ylittavat poissaolot).

Avainsanat: tyoelamd, tydhyvinvointi, henkil6st6johtaminen, tyontutkimus

Arvoja, sitoutumista ja oppimista | 133



Viitala (2007, 14-15) kayttaa henkilostohallinnosta rinnakkaisnimitysta henkilostojohta-
minen. Han mainitsee Rensis Likertin jo 1967 tutkineen keskeisia tyilmapiirin vaikutta-
via tekijoitd kuten viestintd, padtoksenteko, henkilostosta huolehtiminen ja henkiloston
vaikuttamismahdollisuudet, teknologian hyodyntdminen ja tydomotivaation tukeminen.
Viitala (emt.) toteaa em. asioiden olevan nykypdivandkin henkil6st6johtamisen keskeisia
osa-alueita.

Henkil6stésuunnittelu on osa yrityksen tai organisaation ennakoivaa toimintaa ja varautu-
mista tulevaisuuteen, jotta yritykselld on riittavdsti osaavia ja motivoituneita tyontekijoi-
td. Henkilostosuunnitellulla varmistetaan liiketoiminnan kannalta, ettd tyontekijoita on
riittavasti oikeissa tehtavissa. Henkilostosuunnittelun paamadrana on henkiléston asian-
tuntemuksesta, kehittamisesta ja osaamisesta huolehtiminen, jotta yrityksen toiminnalle
asetut tavoitteet saavutetaan. Toisaalta henkil6stosuunnittelu my6s kontrolloi henkil 6st6-
kustannuksia. (Viitala 2007, 50.)

Organisaatiot eivat voi toimia tuloksellisesti, mikali silld ei ole riittavasti asiantuntevaa
henkil6kuntaa, joka toimii oikeaan aikaan oikeissa tehtavissa. Yrityksilld ja organisaatioilla
on tarkat suunnitelmat ja budjetit ennusteiden pohjalta. Henkil6ston tilanne elad jatku-
vasti ldhtevien ja uusien tyontekijéiden osalta, my6s eldkodityminen ja sairauspoissaolot
ovat vaikeasti ennakoitavissa. (Kauhanen 2004, 33.)

Henkilostohankinnalla yritys tai organisaatio saa toimintaansa tarvittavat henkil6t. Rek-
rytointia kuten yrityksen muutakin toimintaa ohjaavat sen visio ja missio: millaista henki-
l6kuntaa tarvitaan, jotta yritys kehittyy ja se saavuttaa asetetut tavoitteet. Yritys voi miettia
tarvitaanko uusia tyontekijoitd vai voidaanko tehtavat hoitaa uudelleen jarjestelemalla ny-
kyisen henkil6ston tydopanoksella. (Viitala, 2007, 100.)

Uuteen tehtavadn valittavalle henkil6lle asetetaan lukuisia vaatimuksia koulutuksen ja
tyokokemuksen lisdksi. Nditd ovat mm. ryhmatyo6taidot, kielitaito, paineen sieto, aloitteel-
lisuus, kehittymishalukkuus, kansainvalisyys, oikean tiedon l6ytdminen ja uuden tuomi-
nen yritykselle ja sen asiakkaille. (Viitala 2007, 100; Kauhanen 2004, 71- 72.)

Uutta tyévoimaa voidaan hakea avoimella tyopaikkailmoituksella tai osallistumalla oppi-
laitosten rekrytointitapahtumiin. Isoissa yrityksissd ja organisaatioissa kuten kaupungit,
kuntayhtymat ja sairaanhoitopiirit, henkil6st6a haetaan usein ensin sisdisessa haussa.

Uuden tyontekijan perehdyttaminen yritykseen ja sen toimintakulttuuriin on esimiehen
vastuulla. Perehdytys voidaan maarata myos talossa jo tyoskentelevdlle tai tiimille, jossa
uusi tyontekija tulee tyoskentelemdan. Perehdyttdmisen tarkoitus on ehkaista virheitd ja
niista mahdollisesti johtuvia virheita tai tydtapaturmia. (Kauhanen 2004, 87.)
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Keskisuurissa ja suurissa yrityksissa ja organisaatioissa perehdyttamisesta on laadittu kir-
jallinen ohjeistus esimerkiksi oppaan tai muistilistan muodossa. Riippuen uuden tyonte-
kijan tyon kuvasta ja tulevasta asemasta, perehdytys ja sitd seuraava tyonopastus kestda
muutamasta paivastd useampaan kuukauteen. Tyotehtaviin opastaminen ja avoin, selked
perehdytys on yksi hyvdn tyilmapiirin ja motivoinnin keskeinen tekija. (Kauhanen 2004,

146-147.)

Oma kokemukseni tyéhistoriani myé6td on, ettd perehdyttdmistd ty6hén ja tyoyhteis6on
voi olla hyvin monenlaista. Yldasteikdisend kaupungin virastossa tet-harjoittelussa mi-
nulle lykdttiin kéteen puhelinluettelo ja sanottiin, ettd katso siitd keitd tddlld on toissd.
Olen ollut my6s perehdytystilaisuudessa, jossa esiteltiin organisaation toimintaa, yksi-
kéistd ja tavoitteita, varsinaisiin tyotehtaviin perehdyttivit kollegat.

Kauhanen esittda Meyerin ja Allenin (1991) mallin sitouttamisen ulottuvuuksista. Naita
ovat affektiivinen sitoutuminen eli tyontekijan halu tyoskennelld yrityksessa, jatkuva si-
toutuminen eli palkkaus ja muut henkildstoedut seka tyopaikasta lahtemisen aiheuttamat
haitat sekd normatiivinen sitoutuminen eli tyoskentely velvollisuuden tunteen vuoksi. Li-
saksi sitoutumista voidaan maaritelld tydetiikan kautta eli tyon merkityksenda henkil6n
arvomaailmassa, urasitoutumisen nakokulmasta, jolloin sitoutuminen edesauttaa tyonte-
kijan kehittymista ja etenemistd ammatillisesti. Tarkea sitoutumisen peruste on, kun tyo-
tehtdvien sisalto koetaan mielenkiintoiseksi ja tarkoitukselliseksi (Viitanen 2007, 88-89).

Yleisesti voidaan todeta henkildston sitouttamisen keskeisiksi osioiksi hyva henkil6sto-
politiikka ja johtaminen, alan kilpailukykyinen palkkaus ja muut edut, mahdollisuudet
oppimiseen seka tyo- ja perhe-elaman mielekds sovittaminen. (Viitanen 2007, 9o0.)

Tyontekijoiden sitoutumista voidaan selvittdd mm. seuraavin kysymyksin (Ty6turvalli-
suuskeskus, Kuntaryhma 2002, 40-41):

Minkd verran henkilGst6 on valmis ponnistelemaan, jotta organisaatio menestyy?
Pidetddnké yritystd / organisaatiota innostavana tyépaikkana?

Kerrotaanko tai suositellaanko vapaa-ajalla ystaville hyvdstd tyopaikasta?
Koetaanko organisaation arvot samankaltaisiksi omien arvojen kanssa?

Tyoeldmadssa ja yritysten toiminnassa tulee tilanteita, jolloin taloudellisen kannattavuuden
vuoksi tyontekijoita on lomautettava tai irtisanottava — nditd uutisia on jatkuvasti ollut
viimeisen parin vuoden aikana koskien niin Suomea kuin ulkomaitakin

Suurin osa tyGsuhteistani ovat olleet maardaikaisia, mutta olen kokenut omakohtaises-
ti myo0s irtisanomisen. Tilannetta kaytiin lapi yli puoli vuotta tyokyky-neuvotteluina,
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joissa olivat mukana tydnantajan taholta esimiehet, henkil6stopaallikké ja luottamus-
mies seka tyoterveyshuollon ja ammattiliiton edustajat. Koko prosessi oli raskas ja kun
lopullinen paatos irtisanomisesta tehtiin, se tuntui vain helpottavalta. Toistaiseksi voi-
massa olevan tyosuhteen pituudesta riippuu, kuinka kauan irtisanotulle tyontekijalle
maksetaan irtisanomisajan palkkaa, vaihteluvali on 14 vrk - 6 kuukautta.

Yleisin syy irtianomiseen tyonantajan taholta on "tuotannolliset ja taloudelliset syyt”. Ir-
tisanomisia voidaan valttaa lomautusten lisdksi eldkejarjestelyilld, maaraaikaisten tyoso-
pimuksia ei uusita, opinto- ja vuorotteluvapailla seka osa-aikatyohon siirtymalld. Mikali
tyota loytyy tarjottavaksi yhdeksan kuukauden kuluttua irtisanomisesta, on tyota tarjotta-
va ensin irtisanotuille. Kaytossa on myos uudelleensijoittamista eli outplacementia, jolloin
yritys kustantaa irtisanotuille tukea 3-6 kuukaudeksi tyomarkkinoille uudelleen sijoittu-
miseksi. (Viitala 2007, 120; Kauhanen 2004, 90-94.)

Kun tydntekija irtisanotaan valittomadsti ilman irtisanomisaikaa tai han lopettaa ty6nsa
heti, on kyseessa tyosuhteen purku. Syitd tyosuhteen purkamiselle tydnantajan taholta
ovat esimerkiksi vddrien tietojen antaminen, tyotehtavien laiminlyonti, paihtyneena ole-
minen tyopaikalla tai muu ty6turvallisuuden vaarantaminen. Tyontekija voi lopettaa tyon-
sa heti esimerkiksi maksamattomien palkkojen vuoksi, tyotehtavid ei anneta tarpeeksi tai
tyonantaja loukkaa tyontekijad tai vaarantaa hanen tyoturvallisuuttaan. Tall6in ei ole kay-
tossd irtisanomisaikaa kuten ei myoskaan tydsuhteen koeaikana. Hyvan tavan mukaisesti
tyontekijalle kirjoitetaan aina tyotodistus, jossa mainitaan vahintdan tyosuhteen kesto ja
keskeiset tyotehtavat. (Viitala 2007, 124.)

Suomessa ty0eldmaa saddelladn lainsdddannon ja tydehtosopimusjdrjestelman keinoin.
Lainsddadannon alkuperdinen tarkoitus on suojella tyontekijan oikeusturvaa ja taata ”oi-
keudenmukainen, tasa-arvoinen ja inhimillinen kohtelu tyopaikoilla” (Viitala 2007, 32).
1980 - 2000-luvulla tybeldaman lainsdadanto on ollut kehyksena tyopaikkojen, yritysten
ja organisaatioiden toiminnalle. Viitala mainitsee yhteistoimintalain, jonka tarkoitus on
edistdd henkil6ston osallistumista paatoksentekoon tyGyhteisossa. Tasa-arvolaki edistdaa
sukupuolten vilista tasa-arvoa. (Viitala 2007, 32-33.)

Tyontekijoiden jarjestdytymisaste eli kuuluminen ammattiliittoon on korkea verrattuna
moniin muihin Euroopan maihin. (Viitala 2007, 32). Suomalaiseen ty6elamaan vaikuttaa
nykyisin EU-jdsenyys. Euroopan parlamentti sadtaa yhtendistd tydeldman lainsaadantoa.
Tavoitteena on, jotta jokaisessa EU:n jasenvaltiossa on kdytossd vahimmaisehdot tayttava
tyolainsaadanto. (Viitala 2007, 344-345.)

Henkilostohallinnossa tyoskentelevien syvallisen tydlainsadadannon tuntemuksen lisdksi
tyontekijan itsensd on hyva tietda tyoelaman yleisimpia lakeja kuten ty6aika-, ty6turval-
lisuus- ja vuosilomalait seka rikos-, tasa-arvo- ja yksityisyyden suojan lait. Ajantasaista
tydeldaman lainsdaddant6a voi seurata uutisten lisdksi oikeusministerion yllapitdmastd, ny-
kyisin kaikille avoimesta oikeudellisesta Finlex-tietokannasta.

Arvoja, sitoutumista ja oppimista | 136



Ldhes 20-vuotisen tyékokemukseni perusteella henkiloston kehityksen tdrkein tekijd on,
ettd tyontekijd pddsee vuosittain alansa koulutuspdiville tai voi tyén ohella opiskella
tdydennyskoulutuksessa. Lisdksi koen, ettd tyopaikalle olisi hyvd tulla alan ammatillisia
aikakausjulkaisuja ja sinne hankitaan tarvittavaa uusinta alan kirjallisuutta sekd uu-
sitaan kdytettdvissd olevat ohjelmat riittdvdin usein. Vihemmdn virallinen, mutta var-
masti tuottava kehittdmisen tyokalu on tyGyhteisén avoin ilmapiiri, usein hyvid ideoita
ja kokemuksia jaetaan kahvitauoilla. Vuosittaiset kehityskeskustelut sekd tyéporukan
yhteiset virkistyspdivdt sekd vierailumatkat saman alan muiden toimijoiden luokse tai
alan messuille, voivat luoda uusia kehitysideoita ja parantaa tyéyhteisén ilmapiirid.

Launiainen tuo artikkelissaan esille "ihannealaisen” luonnehdintoja lukuisten pitkdan tie-
dettyjen hyvien esimiestaitojen lisdksi. Hin kuvaa aiemmin kaytettyjen termien "ihanne-
alaistaidot” ja "alaistaidot” rinnalle tulleen Pirjo Stahlen kayttamaa "kumppanuustaidot”
-ilmaisua. Artikkelissa viitataan ruotsin kielessa kaytettyyn "medarbetare” eli alainen -sa-
naan. (Launiainen 2013.)

Kun tydyhteis66n tulee uusi tyontekijd, tyopaikan pelisdidnnoét ja ongelmat tulevat hel-
pommin ja selkeimmin esiin. TyOyhteisotaitojen pohtiminen on niin tyontekijoiden kuin
esimiesten kohdalla silloin paikallaan, toteaa Haaga-Helian yliopettaja Martin Stenberg :

”Jos kitkaa esiintyy, voi yrityksen omistakin henkilést6johtamisen  prosesseista, esi-
merkiksi perehdytyksestd tai sisdisestd koulutuksesta, [Gytyd kehitettdvdd.” (Launiai-
nen 2013).

Launiainen esitti erilaisissa tyoyhteisdissa esimiehina toimiville henkilGille kysymyksia
ja artikkelissa esiteltyjen vastausten perusteella voidaan yhteenvetona todeta tyoyhteiso-
taitojen haasteiksi, mutta samalla kulmakiviksi seuraavia ominaisuuksia: vuorovaikutus,
asenne, sitoutuminen, esimiehen tai ty6yhteison tuen puuttuminen, ilmapiirin ja tuotta-
vuuden korrelaatio, inhimillinen johtaminen, yksildllisyyden ja kuuntelemisen merkitys
- yksityiselamdn muutokset vaikuttavat myos tyossa. Tyoyhteisotaidot ovat esimiehen tar-
kein tyovaline. Persoonallisuuden esiin tuominen, luottaminen ja tunteminen, palautteen
vastaanottaminen ja antaminen ovat esimiehen keskeisid taitoja. (Launiainen 2013.) Eli
voidaan sanoa, ettd jo parikymmenta vuotta kaytetty sanonta "tunnedlystd” on yha tarked
tyOyhteisotaito.

Tyontekijan hyvinvoinnin oletetaan olevan hyvin moderni, ajankohtainen ilmi6 ja se on
monien organisaatioiden keskeisia seikkoja. Yksi varhaisimpia tyontekijéiden hyvinvoin-
tiin panostamisen esimerkkeja on Jedediah Sturttin puuvillatehtaat. Strutt otti 1700-luvun
puolessa valissd kaytt6on Richard Arkwrightin kehittaméan vesivoimajarjestelman. Strutt
tajusi, ettd mikali hanen tarvitsemansa “ty6voima” eli tyontekijat voivat hyvin ja heihin
panostetaan - hyva asunto, ruoka ja riittava lepo - tehtaiden tuottavuus lisdantyy huomat-
tavasti. (Sarna 2013.)
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Sarna (2013) osallistui tydpajaan, jossa professori Jennifer Lunt puheenvuorossaan esit-
ti kuinka edistaa tyoyhteison hyvinvointia. Lunt lisdd, ettd tyoyhteison hyvinvointi riip-
puu siitd, kuinka voimavarat voidaan yhteen sovittaa tai mita tyontekija haluaa ty6ltaan
ja mitka ovat tyopaikan realistiset resurssit. Stressin ja esimiehen poissaolo ja ohjauksen
puutteen sietokyky on yksil6llista, hyvinvointi tydssd on silti paljon muutakin. Tyohyvin-
vointi on moniosaista ja siithen kuuluu monia muuttujia seka keskeytyksia. Sen vuoksi su-
lauttaminen osaksi tydyhteis6a on paras keino saavuttaa erilaisten hyvinvointi-ohjelmien
padmaarat. Luntin mukaan on kuusi keskeistad osiota, joilla ty6hyvinvointia yrityksissa voi-
daan lisdtd. N&itd ovat strategia, terveysriskien johtaminen, tydterveyshuollon resursointi,
tyoymparisto, johtajuus seka henkildst6johtaminen.

Nykydan ty6paikoilla, varsinkin suuremmissa yrityksissad ja organisaatioissa, panostetaan
tyoilmapiiriin ja -hyvinvointiin useilla eri tavoilla. Ndita ovat esimerkiksi erilaiset virkis-
tystilaisuudet kuten kevytmuotoinen koulutus ja vapaa-ajan vietto yhdistettyna tyhy-/
virkistyspdivadn, henkilokunnan pikkujoulut, litkkunta- ja kulttuurisetelit seka muut hen-
kilostoedut. Kehityskeskusteluja kdydaan esimiehen ja alaisen tai tyoryhman kesken 1-2
vuodessa ennalta laaditun kehityskeskustelulomakkeen mukaisesti.

Monia erilaisia tyohyvinvointia edistavid valtakunnallisia ohjelmia toteutetaan ja kaytossa
on lakisaateisia kaytantojd, kuten tyoterveyshuolto, ergonomia ja varhainen puuttuminen
tyontekijan ongelmiin, paihdeongelmat, lisddntyneet tai tietyn mdardn ylittavat poissa-
olot. TyGterveyslaitoksen sivuilla on selkeda, asiantuntijoiden laatimaa materiaalia tyo-
eldman kdytannon tilanteisiin niin tyontekijoille, esimiehille, kehityskeskusteluihin ja eri
alojen ty6olojen parantamiseksi.

Henkiloston kehittdmistd voidaan kuvata nelikenttamallin mukaan: onko kehittaminen
epamuodollista vai muodollista, yksilo- vai koko tyOyhteison osaamisen kehittamista.
Epamuodollisia kehittamishetkia ovat kahvitauot, tiimity6, esimerkistd oppiminen, men-
torointi ja sijaisuudet. Formaalia kehittdmistd ovat tyokierto, erilaiset projektit, koulutus-
tilaisuudet, perehdyttdmisohjelmat ja verkko-oppiminen. Viitala tuo esiin myds paljon
kaytetyn benchmarkingin, tyoporukka kay vierailemassa vastaavassa tyopaikassa ja tutus-
tuu kuinka sama tyo sielld toteutetaan. (Viitala 2007, 189.)

Henkil6ston kouluttautuminen ei valttamatta kaytdnndssa toimi eika tuo esille koulutuk-
sen antia, mikali organisaatiossa ei olla valmiita vastaanottamaan uusia kdytannon ideoita
paivittdisiin ty6rutiineihin.

Tyossdni kokeman mukaan tiedottaminen ja varsinkin sisdinen tiedottaminen olivat
usein kahvipdytdkeskustelujen varassa. Tulevista muutoksista sai kuulla huhupuheina
tai lukea paikallislehdestd. Vaikka yritykselld olisi kdytossddn uusimmat laitteet ja oh-
jelmistot, ne eivdt auta mikdli koko henkil6stélld ei ole avoin tahto viestid keskenddn
tyoénteon edistdmiseksi.
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Ty6urien pidentdminen on ollut julkisessa keskustelussa esilld jo useamman vuoden ajan
eri tahojen pohtiessa, kuinka yhteiskunnallisten palvelujen toimivuus voidaan taata. Ty6-
urien pidentamiseen ja tyohyvinvoinnin lisddmiseksi on toteutettu lukuisia paikallisia ja
valtakunnallisia projekteja. Terveyden ja tyohyvinvoinnin edistaminen ty6paikalla voi-
daan kuvata mm. seuraavien keskeisten osa-alueiden myota:

KOKO HENKILOSTON 0OSA HENKILOSTOHALLINTOA 0OSA STRATEGISTA

YHTEISTA TOIMINTAA SUUNNITTELUA
0SA ARJEN SUUNNITELMALLISTA JA TA- 0SA JOHTAMISTA
TOIMINTAA VOITTEELLISTA

Kuvio 1. Terveyden ja hyvinvoinnin edistdmistd (Siljanen, Rautio & Husman 2012, 6)

Terveyden ja hyvinvoinnin edistdminen on koko tyopaikan vastuulla, yksittdisesta tyon-
tekijastd johtoon saakka ja yhdessa tyoterveyshuollon kanssa. Jokaisen nikemys otetaan
huomioon ja vastuu kehittamisestd kuuluvat jokaiselle (Siljanen ym. 2012, 6).

"Terveytta ja hyvinvointia yhdessa kehittdamalla’-hankkeen my6ta nousivat esiin mm. seu-
raavat asiat (Siljanen ym. 2012, 83):

» Tybolosuhteiden kuusi ulottuvuutta toimivat pohjana keskustelulle

» Kehittdmiskohteita ovat tyén organisointiin liittyvdt asiat

» Henkiloston osallistumista tulevissa hankkeissa tulee vahvistaa

» Yhteiskehittely-menetelmdssd tyontekijdn aseman muuttuminen toimenpiteiden
kohteesta mukanaolevaksi toimijaksi vaatii tukea koko prosessin ajan.

Kun halutaan kehittda tyoyhteisoa terveyttd ja hyvinvointia edistavaksi tyoyhteisoksi on
tyopaikan johdon oltava mukana, ryhmdssa on edustus tyopaikan eri tekijoista (tyonte-
kijat, tyosuojeluvaltuutettu, luottamusmies, ty6terveyshuolto, johto) ja ryhmdan vastuun
ja roolien on oltava selkeitd. TyOpaikan ja tyoterveyshuollon yhteistyon edistamiseksi vas-
tuualueiden tulee olla selkedt ja kehittaminen tapahtuu tyoyhteison tarpeiden mukaisesti.
Tulevaisuudessa kehittamisen kohteina ovat tyopaikan ryhman ongelmanratkaisutaitojen
edistdminen ja tyontekijoiden odotusten toteutuminen. (Siljanen ym. 2012, 84.)

Henkilostohallintoa ja samalla koko organisaation menestysta eri osa-alueilla voidaan mi-
tata monin eri keinoin. Tavallisempia ovat erilaiset kyselyt kuten tybolobarometri, ty6-
tyytyvaisyys- ja ergonomiakyselyt seka kehityskeskustelut. Erilaisiin tilanteisiin kaytetaan
kulloinkin soveltuvaa tuottavuusmittaria, jonka avulla tuottavuuskehitystd voidaan seu-
rata vuosittain, kuukausittain tai viikoittain. Useissa suurissa organisaatioissa henkilos-
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tohallinnon kohdalla kdytetadn tasapainotettuja HR-mittaristoja (Balanced Scorecard) tai
menetelman pohjalta edelleen kehitettyja mittaristoja. (Viitala 2007, 316-318.)

Monien yritysten ja organisaatioiden kustannusten suurin menoera ja kilpailutekija on
henkil6sto. Henkilostovoimavarojen laskentatoimi (Human Resource Accounting, HRA)
tai henkilostokustannuslaskenta on ajattelutapa ja tapa arvioida ja mitata henkilostokus-
tannuksia. Tavoitteena henkilostévoimavarojen laskentatoimella on tuottaa tietoa yri-
tyksen strategisen johtamisen ja henkilostod koskevien paatosten tueksi. Yrityksen tulee
saada my®0s tietoa eri henkilostoprosessien (henkiloston kehittaminen, hyvin vointi ja rek-
rytointi) arviointia varten. Lisdksi yritykset haluavat kertoa sijoittajille aiempaa paremmin
myos henkilostoresursseista yrityksen muiden toimintojen lisdksi. (Viitala 2007, 319-320.)
Konkreettisten yrityksen toimintaa kuvaavien lukujen (tulos, tase) lisdksi on syytd mitata
yrityksen inhimillistd pddomaa. Inhimillinen piddoma muodostuu henkil6ston motivaati-
osta, sitoutumisesta, koulutustasosta ja tiedosta, kokemuksesta ja taidoista seka luovuu-
desta ja hyvinvoinnista. Tyohyvinvointi- ja ilmapiirikyselyt seka ty6terveyshuollon tilas-
toinnit antavat tietoa hyvinvoinnista. Mittareina ovat esimerkiksi sairauspoissaolot per
henkilo, lyhyet ja pitkat sairauspoissaolot, vaihtuvuus, tyon kuormittavuus, koetut kehit-
tamistarpeet ja johtajuusarvioinnit. (Viitala 2007, 327-333.)

Suomalainen tybelama on muutoksessa yhteiskunnallisten muutosten my6ta. Tyoyhteisot
ovat jo nyt monimuotoisia kun ty6paikoilla on erilaisia ihmisid sukupuolen, idn, seksu-
aalisen suuntautumisen ja perhetilanteen perusteella. Lisaksi tyontekijat ovat eri etnisen
tai uskonnollisen taustan omaavia, vammaisia tai muuta kuin suomea didinkielend pu-
huvia henkil6ita. Ty6elama kansainvalistyy, vdestd ikadntyy ja maahanmuuttajien osuus
vaestosta kasvaa. Tulevaisuudessa tyontekijoista on pula, joten tarvitaan kaikkien tyohon
kykenevien osaamista. TyGterveyslaitos on toteuttanut vuosina 2007 ja 2011 "Monimuotoi-
suusbarometri” -verkkopohjaisen kyselyn henkiléstoalan ammattilaisille kunta- ja yksi-
tyissektorilla. Kyselylla kartoitettiin nakemyksia monimuotoisuudesta suomalaisessa tyo-
eldmassa ja kuinka sen arvioitiin kehittyvan jatkossa. (Monimuotoisuusbarometri 2011, 3.)
Kun tydyhteis6t ovat hyvin monimuotoisia, on johtamisen kaytannoéissa huomioitava ja
sommiteltava toimivat kdytanndt niin yksilollisten tarpeiden kuin yhteisollisyyden vaati-
musten pohjalta. Henkil6stohallinnossa on tarkasteltava oikeudenmukaisuuden ja yhden-
vertaisuuden periaatteita. Monimuotoisuus on tarpeen huomioida tulevaisuutta ajatellen
tyovoiman saatavuuden takia sekd tyohyvinvoinnin takaamisen ja ulkoisen mielikuvan
vuoksi. (Monimuotoisuusbarometri 2011, 20.)

Monimuotoisuuden jayhdenvertaisuuden arvostus tulisi ilmetd organisaation strategiassa.
Organisaatioiden toimintaa on suunniteltava niin, ettd erilaisten tyontekijoiden erilaiset
tarpeet otetaan huomioon. Useissa organisaatioissa monimuotoisuuden ja yhdenvertai-
suuden arvostaminen on jo mukana suunnitelmissa, lisdksi tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
suunnitelmia on koko ajan enemman. Kdytannossa niiden toteutumista tulee seurata ja
huolehtia, etteivdt suunnitelmat jaad vain maininnoiksi. (Monimuotoisuusbarometri 2011,
20-21.)

Monimuotoisuuden ja erilaisten tarpeiden tarpeettoman voimakas korostaminen voi toi-
saalta myos lisdta eriarvoisuutta. Toisaalta erilaisuuden jattdmien huomiotta voi heikentaa
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joidenkin ryhmien asemaa. Monimuotoisuus tyoyhteisoissa on syyta nahda nykyista laa-
jemmin. Tyontekijéiden hyvinvointiin ja turvallisuuteen tulee keskittyd my6s tydsuojelun
ja tyoterveyshuollon kautta. (Monimuotoisuusbarometri 2011, 21.)
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Henkilostohallinnon eri
osa-alueet

Minna Ukkonen

Tiivistelma

Artikkelin tarkoituksena oli henkilostohallinto ja henkilostohallinnon eri osa-alueiden
toimintaan ja tehtdviin paneutuminen seka aiheesta oppiminen. Tavoitteena oli kirjoit-
taa henkilostohallinnosta tiivis artikkeli, joka tuki omaa oppimista ja syvensi jo olemassa
olevia tietoja seka taitoja. Artikkelin tarkoituksena oli myGs soveltaa jo opittuja taitoja ja
tietoja kdytdnnonldheisesti tydelamaan esimerkkien avulla. Artikkelista pyrittiin saamaan
tiivis kokonaisuus, joka antaa katsauksen henkilostohallinnon eri osa-alueista ja myos tyo-
elaman hyvinvointia parantavista asioista.

Artikkelia kirjoitettiin oman mielenkiinnon ja omaa oppimista tukevien aiheiden mukaan.
Artikkeliin valittiin aiheet sen mukaan, mistd aiheesta tiedettiin vahiten ja mitka aiheet
tuntuivat mielenkiintoisilta seka vaativat lisda opiskelua. Artikkeliin valittiin aiheita myds
muualta kirjallisuudesta sekd internetistad ja pyrittiin kdyttamdan useita erilaisia ldhteita.
Lahteet pyrittiin valitsemaan ja merkitsemdaan huolellisesti.

Artikkelin sisdllon avulla saatiin ja opittiin myds tietoja ja taitoja, joita voidaan jatkos-

sa hyodyntda kaytannon tybelamdassd. Artikkelin kirjoittaminen antoi kokonaisvaltaisen
kuvan henkiléstéhallinnosta ja sen moninaisuudesta seka tarpeellisuudesta tybeldamassa.
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Artikkelin kirjoittaminen antoi myds lisdd miettimisen aiheita tulevaisuuteen ja siihen,
miten tyGeldmadssa itse voi omaa hyvinvointiaan seka jaksamistaan kehittdd ja parantaa.

Avainsanat: henkilostohallinto, uudistaminen, jaksaminen
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Aiheena on henkil6stohallinto ja siihen liittyvat yrityksen johtaminen kokonaisuudessaan
sekd henkilostovoimavarat. Henkilost6hallinnon artikkelin tekemisen aloitin lukemalla
henkilostohallintoon liittyvaa kirjallisuutta. Kirjat ovat ennakkoon maaratyt eli Henki-
l6stovoimavarojen johtaminen; Juhani Kauhanen ja Henkilostéjohtaminen, Strateginen
kilpailutekija; Riitta Viitala. Kaytan henkilostohallinnon artikkelin tekemiseen myds yli-
maédrdisti kirjaa, joka on Henkildstdasiantuntijan kasikirja; Maritta Osterberg. Tama kirja
kertoo siitd, mita taitoja henkildstdasiantuntija tarvitsee henkilostdasioita hoitaessaan.

Artikkelin kirjalliset aiheet valitsen oman mielenkiinnon mukaan seka sen perusteella,
mistd aiheesta tiedan vahiten. Artikkelin tekemiseen kaytan edelld mainittuja kirjoja seka
etsin aiheisiin tietoa my0s internetista. Lisdksi pyrin liittaimaan eri osioihin kdytannon
esimerkkejd omasta tyoelamastani.

Tavoitteenani on kirjoittaa henkilost6hallinnosta eniten omaa oppimistani tukevaa kay-
tannollista tietoa seka syventda jo osaamiani tietoja ja taitoja. Lisaksi tavoitteenani on op-
pia hyddyntamaan kirjallisuutta ja muita lahteita tehokkaasti, yhdistelld aiheita ja tietysti
pyrkid hoitamaan artikkelin tekeminen huolellisesti seka parhaalla mahdollisella tavalla.
Artikkelin tekeminen auttaa minua ymmartamdan henkilostohallinnon eri osa-alueita ja
voin tulevaisuudessa hyddyntaa oppimaani myds tydelamassa.

Henkilostohallinto vastaa yrityksen organisaation lakisddteisistd asioista ja kdytannon
asioista, jotka liittyvat henkil6st6on, kuten henkiloston kehittamisestd ja henkilstévoi-
mavarojen hallinnoinnista. Henkil6stohallinto yllapitda hyvaa ty6ilmapiirid, motivaatiota
sekd auttaa yritysta saavuttamaan tavoitteensa. Henkil6stohallinto parantaa my6s henki-
16st6n osaamista koulutuksen avulla. (Mol 2013.)

Henkilostohallintoa maarittavat erilaiset saddokset, joita tyonantajien on noudatettava.
Suomessa tyonantajien on noudatettava tyGsopimuslakia, tasa-arvolakia, tyoaikalakia,
vuosilomalakia, lakia yhteistoiminnasta yrityksessa, hallintolainkayttolakia, henkilGtieto-
lakia, lakia yksityisyyden suojasta ja tyéterveyshuoltolakia. (Viitala 2009, 32-33.)

Kansainvalisella tasolla henkil6stohallintoa maarittavat eri maiden omat lait ja saadokset.
Kansainviliselld tasolla henkildstohallintoon liittyy my6s kulttuurierojen ymmartaminen
eli ei voida vedota "ndin meilld on Suomessa aina toimittu” vaan on perehdyttava sen maan
kulttuuriin, jossa tyoskennelldaan. Tyopaikoilla on yleensd omat toimintatapansa ja organi-
saatiota johdetaan eri lailla kuin Suomessa. Tyontekijan tydosuhdeturva on monissa Euroo-
pan maissa parempi kuin Suomessa. (Viitala 2009, 32-33.)
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Henkil6stosuunnittelulla pyritddn ennakoimaan ja varautumaan yrityksen tulevaisuuteen.
Yrityksen ja tyontekijoiden kehittymisen sekd uudistumisen kannalta henkil6st6suunnit-
telu on myos erittdin tarkedd. Henkilostosuunnittelu luo pohjan sille, ettd yritykselld on
mahdollisuus tehda onnistuneesti tarvittavat muutokset sekd laajentaa tai supistaa toi-
mintaansa. (Viitala 2009, 50.)

Henkildstosuunnittelun avulla voidaan ohjata henkil6ston rekrytointi niille alueille, joil-
le tulevaisuudessa on painetta seka sdadelld tyévoiman maarda. Henkil6stosuunnittelul-
la varmistetaan myo6s henkildston riittdvd osaaminen, koska henkilston ammattitaito ja
tuottavuus ovat yritykselle erittdin vahva kilpailuetu sekda menestyksen perusta. Henkilos-
tosuunnittelulla saddelladn ja ennakoidaan henkilostokustannuksia ja maaritellaan kei-
not, joiden avulla henkildstovoimavaroja muodostetaan, vaalitaan sekd johdetaan. (Viitala
2009, 50.)

Perehdyttamisen tavoitteena yritykselle olisi oltava laadukas tuote tai palvelu ja taitava
tyo. Uuden tyontekijan perehdyttaminen on yritykselle erittdin tarkeda, koska sen avulla
uusi tyontekijd oppii tuntemaan tyoyhteison toimintatavat, liikeidean, tyotoverit ja oman
tyonsd. Uudelle tyontekijalle pyritddn luomaan myonteinen kuva organisaatiosta ja hanen
tyotehtavistadn. Yleensd perehdyttamisen hoitaa yrityksen esimies, mutta se voidaan my0s
delegoida tyotiimille, jossa uusi henkil6 tulee tyoskentelemdadn. Suuremmissa yrityksissa
on usein tehty erityinen perehdyttimisohjelma kirjallisesti, joka on kaikkien nahtavilla.
(Kauhanen 2004, 146.)

Entisessd tyopaikassani, joka oli suuri tehdas, jouduimme yhdessd tyotovereiden kanssa
laatimaan erillisen perehdyttdmiskansion uusille tyontekijoille. Kansio oli kaikkien luet-
tavissa, mutta ennen kaikkea se helpotti uuden tyontekijin sopeutumista tyGyhteiséon,
koska kaikki tyéssd tarvittava tieto lGytyi kirjallisena kansiosta.

Sitouttaminen tarkoittaa, ettd henkil6lla on psykologinen suhde organisaatioon, jossa hdan
tyoskentelee. Sitouttaminen on yritykselle tarkeaa, koska se vaikuttaa yrityksen toiminnan
laatuun, tavoitteiden saavuttamiseen, uudistumiseen ja kehittymiseen. Jos yritykset sitou-
tuvat pitkdjanteisesti omaan henkil6st66nsd, myos tyontekijat sitoutuvat silloin parem-
min yritykseensd. (Viitala 2009, 88-90.)

Hyvid henkil6ston sitouttamisen keinoja ovat hyva henkilostopolitiikka, kilpailukykyinen

palkkataso, muut edut ja hyddyt tyontekijalle esimerkiksi liikuntasetelit ja autoetu, hyva
johtaminen, kehittymisen ja oppimisen tukeminen, ty6n ja perheen yhteensovittaminen
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seka tyon kiinnostavuus. Sitouttamiseen liittyvid asioita ovat myds uuden tyontekijan rek-
rytointiin liittyva riittavd perehdyttdminen ja realististen odotusten luominen tyonhakijal-
le. (Viitala 2009, 88-90.)

Entisessd tyopaikassani, joka oli alkoholia valmistava tehdas, kehitettiin palkitsemis-
jdrjestelmd, joka pohjautui koko osastomme yhden kuukauden aikana valmistettuihin
litroihin. Litralle oli sovittu tietty hinta ja se jaettiin tyontekijéiden kuukaudessa te-
kemien ty6tuntien kesken. Palkitsemisjdrjestelmdd kutsuttiin nimelld tuotantopalkkio.
Tuotantopalkkion mddrd ei juuri nikynyt palkkanauhassa ja se aiheuttikin enemmdn
drtymystd kuin motivoi tyontekijéitd. Meiddn tyéntekijoiden mielestd tuotantopalkkio
oli ldhinnd tyétdmme halveksiva ja se lopetettiinkin hyvin pian toimimattomana.

Tyosuhde voi paattya tyopaikoilla monista eri syista. Tyontekijdstd johtuvia syita voi olla
irtisanoutuminen, siirtyminen eldkkeelle, kuolema ja tydsuhteen purkaminen. Tyonanta-
jasta johtuvia syitd voi olla irtisanominen ja tyosuhteen purkaminen. Kun tydsuhde irti-
sanotaan joko kirjallisesti tai suullisesti, tapahtuu se tyontekijan tai tydnantajan toimesta
ja siind noudatetaan tyGsopimuslaissa madriteltyja irtisanomisaikoja. Tydsuhteen purkau-
tuessa tyOnantaja tai tyontekija purkaa tyosuhteen heti noudattaen tyosopimuslaissa lu-
kua 8, 1§ madariteltyja syitd. (Kauhanen 2004, 87-88.)

Entisessd tyépaikassani aloitettiin yt-neuvottelut ja niiden seurauksena jouduin ldh-
temddn tuotannollisten ja taloudellisten syiden takia. Tehdas jatkoi vield muutaman
vuoden kunnes se lopetettiin kokonaan. Yt-neuvottelut ovat aina erittdin raskaita tyén-
tekijoille, koska epdvarmuus tulevaisuudesta painaa jokaisen mieltd. Tdmdn pdivdn
Suomessa toivoisi samanlaista turvaa irtisanomisten varalle kuin osassa Euroopan
maita, joissa irtisanominen on tehty hankalammaksi ja kalliimmaksi.

Henkilostohallinnon ongelmia voi ratkaista ja uudistaa monilla eri keinoilla. Tyoyhteisossa
voidaan pyrkid luomaan kannustava ja tukeva tydilmapiiri. Tyontekijoita tuetaan ja neu-
votaan kehittdmaan omaan osaamistaan erilaisilla koulutusjarjestelmilla. Yritys voi pyrkia
luomaan ja vakiinnuttamaan oikeanlaisen yrityskulttuurin ja imagon. Yritys voi my6s uu-
distaa rekrytointiaan etsimdlla patevia tyontekijoitd uusista lahteistd. Tyopaikoilla voidaan
my0s edistad yhteistoimintaa ja avoimuutta. (ManpowerGroup 2013.)
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Yritykset pyrkivdt tdnd pdivind panostamaan entisti enemman osaamiseen, joka tukee
yrityksen pyrkimyksid menestya tulevaisuudessa. Yrityksien on keksittdva uusia osaami-
sen muotoja kaikissa yrityksen henkilostoryhmissa ja pyrkia myos vaalimaan niita kaikissa
toiminnoissaan. (Onnistu osaamisen uudistujana 2010.) Kaytanteiden uudistaminen alkaa
siitd, ettd ne arvioidaan. Tehddan arviointimalli tilanteesta, tunnistetaan laht6taso ja ase-
tetaan realistiset tavoitteet sekd syntyneen arviointimallin avulla pyritdan myos tekemdadn
tarvittavat parannustoimenpiteet. (Onnistu osaamisen uudistujana 2010.)

Kehityskeskustelut ovat yksi yrityksien kdyttamistd osaamisen arviointimenetelmista. Ke-
hityskeskustelut onnistuvat yrityksissa hyvin vain, jos ne ovat osa koko yrityksen johta-
misjarjestelmaa. Koko ylimman johdon tdytyy olla tdysilla mukana ja panostaa siihen, seka
vaatia samaa myos kaikilta muilta organisaatiossa olevilta. (Kauhanen 2004, 100-101.)

Kehityskeskusteluissa olisi hyva ottaa kayttoon edistyksellinen kaytanto eli kdydaan ke-
hityskeskustelu sekd samalla tavoitekeskustelu joka vuosi kaikkien tyonorganisaatiossa
olevien kanssa. Pyritdadn pitdmdan kehitys- ja tavoitekeskustelut sdannéllisesti tietyn ai-
kavalin mukaan esimerkiksi puolivuosittain. Keskustelu pyritaan kdymadaan niin, ettd se saa
elda tilanteen mukana. (Onnistu osaamisen uudistujana 2010.)

Kehityskeskustelu antaa parhaimmillaan tyoyhteisélle mahdollisuuden kehittya ja siirtaa
osaaminen koko ty6yhteison kaytt6on. Esimiehilld on vastuu siitd, ettd he osaavat tunnis-
taa piilossa olevat kyvyt ja kannustaa ihmisia kayttdmaan niitd seka ohjata oikeisiin koulu-
tuksiin. (Onnistu osaamisen uudistujana 2010.)

Entisessd tyopaikassani kehityskeskustelu kdytiin kerran vuodessa ylemmdn esimiehen
ja minun vadlilld. Mielestdni keskustelu ei ollut onnistunut, koska ylemmalld esimiehelld
ei ollut minkddnlaista kuvaa siitd, mikd oli tyénkuvani ja mitd asioita voisin kehittdd.
Kehityskeskustelu olisi pitdnyt kdydd minun ja ldhimmdn esimiehen vdlilld, jotta siitd
olisi saatu jotain konkreettista hy6tyd tyoyhteisossd. Tassd tapauksessa kehityskeskus-
telu kdytiin vain, koska organisaatiossa niin vaadittiin ja todellinen halu sekd kiinnos-
tus kehittdd henkilostén osaamista jdivdt taka-alalle.

Tyoyhteisossa kommunikointi on erittdin tarked asia. Kommunikoinnin tdytyy toimia esi-
miesten ja alaisten valilld saumattomasti ja niin, ettd alainen uskaltaa keskustella asiois-
ta esimiehen kanssa turvallisesti seka luottamuksellisesti. Kommunikointi voi tapahtua
kasvokkain, sahkoisesti tai kirjallisesti esimerkiksi tiedotteiden avulla. (Kauhanen 2004,

169-171.)
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Hyvassa kommunikoinnissa korostuvat avoimuus ja luottamus, jotka antavat tyGyhteison
jasenille mahdollisuuden kertoa omista ajatuksistaan ja ideoistaan sekd jasenet voivat jakaa
niitd my0s toistensa kanssa vapaasti. Oikeudenmukainen toiminta tyoyhteisossa edistaa
avoimuutta ja luottamusta sekda my6s opettaa tyOyhteis6d arvostamaan, kunnioittamaan ja
tukemaan toisiaan. Tama toiminta edistdd koko tyoyhteison hyvinvointia ja tyytyvaisyytta.
(Osterberg 2009, 132-133.)

Kommunikointi omalla ty6paikallani tapahtuu esimiehen kanssa kasvokkain keskus-
telemalla. Tyoskentelen yksin ty6paikallani ja omistajat eli esimiehet ovat tyépaikalla
pdivittdin vain muutaman tunnin ajan. Minulle on annettu todella suuri vapaus tehdd
tyoni parhaaksi katsomallani tavalla ja esimieheni luottamus minuun on suuri. Minulle
itselleni tulee tunne, ettd olen tdrked ja ty6tdni todella arvostetaan.

Tyontekijan ja organisaation kasvun kannalta on erittdin tdrkedd, etta jarjestetdan virkis-
tystilaisuuksia koko henkilostolle. Tyontekijoille luodaan mahdollisuus tutustua toisiin
ja samalla vahvistetaan yhteenkuuluvaisuuden tunnetta. Virkistystilaisuudet my6s luovat
tyontekijoille tunteen, ettd heista valitetdan ja huolehditaan tydpaikalla. Virkistystilaisuu-
det vahvistavat my0s tyontekijoiden moraalia tyonantajaa kohtaan seka lisdavat vastuun
ottamista omassa tyossaan. Lisaksi virkistystilaisuudet rentouttavat ja lievittavat henkil6s-
ton stressia. (Hopkins 1995.)

Entisessd tyOpaikassani jérjestettiin todella usein erilaisia virkistysmatkoja, joihin kaik-
ki ldhtivdt innolla mukaan. Virkistysmatkat olivat nimensd mukaisia ja kaikki olivat
jdlkeenpdin tyytyvdisid sekd yhteenkuuluvaisuuden tunne lisddntyi jokaisen mielessd.
Virkistysmatkojen jdrjestdmiseen saimme myo6s kaikki osallistua sekd saimme ehdottaa
uusia virkistysmatkojen kohteita. Virkistysmatkat antoivat jokaiselle evditd tyéssd jak-
samiseen ja yleinen tyytyvdisyys tyohon lisddntyi.

Tédna pdivind monet organisaatiot haluavat mitata, miten henkildstéjohtaminen on on-
nistunut organisaatiossa. Henkilost6johtamisen mittaamiseen on kdytossa useita erilaisia
mittaustapoja, jotka poikkeavat toisistaan. HenkilostGjohtamisen mittaamisen onnistu-
misessa voi tulla ongelmia, jos ei tiedetd miten ja milld tavoin sitd pitda mitata. (Kauhanen
2004, 205.)

Henkilostohallinnon- ja johtamisen mittaaminen voi tapahtua esimerkiksi mittaamalla
organisaatioon sitoutumista, sopeutumista, suoriutumista, tyotyytyvaisyytta, motivaatio-
ta, kustannustehokkuutta seka patevyyttd. Yleensa organisaatiot kayttdvat onnistuneen
johtamisen mittaamiseen kolmea seuraavaa asiaa eli sairauspoissaolot, tyOtyytyvaisyys ja
vaihtuvuus. Monet organisaatiot voivat kayttdd edella mainittujen kolmen lisdaksi myos
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seuraavia asioita onnistuneen johtamisen mittaamiseen eli yrityksen ulkoinen imago
tybnantajana, menestyminen kotimaisissa ja ulkomaisissa vertailuissa seka erilaiset laa-
tupalkinnot. Henkil6st6hallinnon- ja johtamisen mittaamiseen on myds kehitetty erilaisia
mittaamismenetelmid kuten imagotutkimukset, henkilostotilinpaatos, henkilostokerto-
mukset ja -raportoinnit ja tyotyytyvaisyystutkimukset. (Kauhanen 2004, 206-207.)

Tyohyvinvoinnin perustan luovat tyoterveyshuolto, tyoturvallisuus, tydyhteison ilmapii-
ri, esimiesten johtamistaidot sekd tyontekijoiden oma suorituskyky ja osaaminen. Tychy-
vinvointiin sisdltyy koko tydyhteison jasenten fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen kunto.
Tyoyhteison jdsenten voidessa hyvin, pystyy yritys vastaamaan paremmin liiketoiminnan
tavoitteisiin ja sidosryhmien odotuksiin seki yritys myds menestyy paremmin. (Osterberg
2009, 158.)

Tyohyvinvointia voidaan edistdd huolehtimalla koko organisaation tyontekijoiden jak-
samisesta, viihtyvyydesta ja hyvasta tyoilmapiirista. Ty6hyvinvointiin voidaan vaikuttaa
siten, ettd henkiloston tyovalineet ja osaaminen ovat kunnossa. Lisdksi riittava perehdyt-
tdminen edistaa tyohyvinvointia. Henkil6stolle voidaan myds luoda mahdollisuuksia kou-
luttaa itseddn seka antaa mahdollisuus kehittya ja edetd urallaan. Ty6hyvinvointia ediste-
tdan myos huolehtimalla siitd, ettd henkil6sto tietad yhteiset tavoitteet sekd pelisadnnot
yrityksessd ja myos omat tehtavansd. Henkil6sta voidaan valmentaa tuleviin muutoksiin ja
henkilostolle my6s annetaan tarvittava tuki muutoksien lapiviemiseksi. Tyohyvinvoinnin
edistamiseen kuuluu myos se, ettd seurataan henkiloston tuntemuksia, otetaan vastaan
kehittimisehdotuksia seki tehdidn henkildstotutkimuksia. (Osterberg 2009, 160-161.)
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Henkilostohallinto

Irja-Liisa Mdkisalo

Tiivistelma

Rahapalkka ei riitda 2000-luvulla tyon ainoaksi tavoitteeksi, vaan tyopaikan ja sidosryhmi-
en tarjoamat sosiaaliset suhteet, tydon mielekkyys ja tuloksellisuus tuottavat mielihyvaa.
Useimmat tyoskentelevit sadntojen ja maardysten mukaan erikokoisissa ryhmissd, joten
yksilon on sopeuduttava. Yksilon tarpeet ja halut muuttuvat ikdkauden ja elamantilanteen
mukaan. Yrityksen ja yhteison hallinnon olisi tunnettava henkildston erilaiset ja muuttu-
vat tarpeet, jotta henkilostdjohtaminen olisi tuloksellista ja siten lisdisi ty6hyvinvointia ja
pidentdisi tyburia. Henkilstohallinto on organisaation henkil6st66n liittyvien kdytannon
tehtdvien ja lakisdateisteisten asioiden hoitamista. Sen tehtaviin kuuluu my6s hyvan ja
tuottavan ty6ilmapiirin luominen ja yllapito, henkiloston motivointi ja koulutus.

Rekrytointi eli henkiléston hankinta on liikeidean ohella kannattavan yritystoiminnan pe-
rusedellytys. Ennen rekrytointia on oltava tarkasti tiedossa henkil6ston laadun ja maaran
tarve, kuten myos tarkat tehtavankuvat ja valintakriteerit. Haastattelukysymysten perus-
runko laaditaan huolellisesti, kysymysten on oltava perusteltuja ja liittyd tydhon. Rekry-
toinnin osana kaytetadn usein soveltuvuustesteja. Testit voivat olla psykologisia, hakijan
persoonallisuutta ja esim. paineen sietokykya tutkivia tai hakijan erityistaitoja mittaavia
(esim. kielitaito). Testeilld tdydennetadn haastattelun, todistusten ja suositusten luomaa
kuvaa hakijasta.

Motivointi ei ole pelkkia hauskoja yhteisia tapahtumia, vaan se on jokapdaivaista tyonteki-
jan arvostamista ja hanen kuulemistaan. Kannustuspalkkaus ja erilaiset palkittavat suori-
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tusmittaukset, esimerkiksi myyntikilpailut, voivat toimia tietynlaisessa yrityksessd, mutta
usein pelkka tyon sisdltd, onnistumisen ilo ja asiakkaan antama vastakaiku riittaa palkitse-
maan (esimerkkeina opetus- ja hoivatyo).

Tyoterveyshuoltolaissa (2001/1383) saadetaan tyonantajan niin velvollisuudesta jarjestaa
tyoterveyshuolto kuin tyoterveyshuollon sisdllosta ja toteuttamisestakin. Lain tarkoitus
on edistaa tyontekijoiden ty6- ja toimintakykya tyouran eri vaiheissa. Henkil6ston kompe-
tenssia yllapidetdan ja kehitetdan jarjestamalla koulutusta. Tyoterveyshuollon lakisaatei-
nen ja tarkein tehtava on yhdessa tydnantajan ja tydntekijan kanssa toteutettava ehkdiseva
terveyshuolto. Tyokykyisyyttd tuetaan tyon ja tydympariston turvallisuutta ja terveellisyyt-
ta seka yksittaisen tyontekijan toimintakykya yllapitaen ja kehittden. (Tyoterveyshuoltola-
ki 1383/2001.) Fyysisten puitteiden lisdksi my0s tyon ja tydympariston henkinen kuormit-
tavuus seka tyoyhteison ilmapiiri kuuluvat ty6terveyshuollon piiriin.

Avainsanat : ty6elamad, rekrytointi, tyoterveyshuolto, motivointi
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Suomen ensimmadisia askelia kohti ty6lainsddadantoa on keisari Aleksanteri 1l vuonna 1889
antama asetus Teollisuusammateissa olevain tyontekijdin suojelemisesta (18/1889), joka
mm. kielsi alle 12-vuotiaiden lasten tehdastyon seka asetti muitakin rajoituksia alaikdisten
tyoskentelylle. (Rasimus 2004, 25) Keskeisimmat tyosuojelulait ovat Kauhasen mukaan
Tyoturvallisuuslaki (299/1958), Laki tydsuojelun valvonnasta (131/1973) ja Tyoterveyslaki
(743/1978) seka kansainvalisen tyojarjesto ILO:n sopimukset. (Kauhanen, 2001, 181.)

Ty6suojelu- ja ty6hyvinvointipolitiikan tarkoitus on ehkaistd, vahentda ja poistaa tyosta
ja tyooloista aiheutuvia tapaturmia, ammattitauteja seka terveydelle haitallista fyysista ja
psyykkista kuormitusta. (Sosiaali- ja terveysministerio, Tyosuojelu 17.4.2013).

Ty on tarkea osa elamaa. Iso osa aikuisidsta vietetdan ty0ssa ja tydmatkalla. Tyo rytmittaa
elama3, se on osa identiteettid. "Mitd sa teet tyoksesi?” on yksi ensimmaisista kysymyksis-
td, joka esitetddan kun tavataan uusi tuttavuus. Ty0 antaa tietynlaisen statuksen, tiettyjad
ammatteja arvostetaan ja suorastaan kunnioitetaan. Rahapalkka yksin ei riitd tyon tavoit-
teeksi, vaan tyopaikan ja sidosryhmien tarjoamat sosiaaliset suhteet, tyon mielekkyys ja
tuloksellisuus tuottavat mielihyvaa. Ty6ttdmyys on monelle hdpeéllinen ja suorastaan ah-
distava tarpeettomuuden tila.

Vain harvat voivat tehda ty6ta taysin vapaasti, useimmat tyoskentelevat sadantdjen ja maa-
raysten mukaan erikokoisissa ryhmissd, joten yksilon on sopeuduttava. Yksilon tarpeet ja
halut muuttuvat ikdkauden ja elamdntilanteen mukaan. Yrityksen ja yhteison hallinnon
olisi tunnettava henkil6ston erilaiset ja muuttuvat tarpeet, jotta henkildstojohtaminen oli-
si tuloksellista ja siten lisdisi tyohyvinvointia ja pidentdisi tyouria.

Henkil6stohallinto on organisaation henkil6stoon liittyvien kaytannon tehtavien ja laki-
saateisteisten asioiden hoitamista. Sen tehtdviin kuuluu my6s hyvan ja tuottavan ty6ilma-
piirin luominen ja yllapito, henkil6ston motivointi ja koulutus. Kaikki yritykset, joiden
palveluksessa olen ollut, julistavat toimintakertomuksissaan henkilston olevan yrityksen
tarkein voimavara. Se, kuinka se tdma tarkeys nakyy tyontekijan arjessa, vaihtelee suuresti.
Lakisdateiset asiat hoidetaan padsadntoisesti mallikkaasti, mutta motivointi ja palautteen
antaminen ja saaminen tuntuvat liian usein olevan vaikeita asioita.

Henkilostosuunnittelu

Suomen Valtiovarainministerié maarittaa sivuillaan kasitteen henkil6stésuunnittelu seu-
raavasti: henkildstosuunnittelu kasittda organisaation strategian ja toiminnan vaatiman
henkiloston maarallisen ja laadullisen kokonaistarpeen (kysynnan) madarittelyn tulevai-
suudessa. Laadulla tarkoitetaan henkiloston osaamista, koulutus-, ikd-, henkilostoryh-
ma-, palvelussuhde- ym. toivottuja rakenteita. Seuraavaksi maaritellaan kullakin tarkas-
teluhetkelld organisaation palveluksessa olevan henkil6ston poistuma (tarjonta) tulevina
vuosina. Kysynndn ja tarjonnan erotuksena saadaan selville tulevien vuosien maarallinen
ja laadullinen henkil6sttarve, milld on vaikutusta henkildston rekrytointi- ja kehittamis-
suunnitelmiin seka -toimenpiteisiin. (Valtiovarainministerio 12.4.2006.)
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Yrityksen toimintastrategian kannalta henkil6sté on yrityksen tdrkein voimavara. Sen
vuoksi rekrytointi eli henkiloston hankinta on liikeidean ohella kannattavan yritystoimin-
nan perusedellytys. Ennen rekrytointia on oltava tarkasti tiedossa henkildston laadun ja
maardn tarve, kuten myo0s tarkat tehtavankuvat ja valintakriteerit. Haastattelukysymysten
perusrunko laaditaan huolellisesti, kysymysten on oltava perusteltuja ja liittya tyohon.

Rekrytoinnin osana kdytetaan usein soveltuvuustesteja. Testit voivat olla psykologisia, ha-
kijan persoonallisuutta ja esim. paineensietokykya tutkivia tai hakijan erityistaitoja mit-
taavia (esim. kielitaito). Testeilld tdydennetdan haastattelun, todistusten ja suositusten
luomaa kuvaa hakijasta. Ekonomiliiton mukaan soveltuvuustesteihin osallistuu noin 230
000 suomalaista vuosittain, joten sekaan sopii myos epdammattimaisia testeja ja testaajia.
"Vaittdisin, ettd kymmenesosa markkinoilla toimivista arviointiyhtitistd toimii eettisesti
tai ammattitaidollisesti kyseenalaisilla tavoilla”, sanoo alan pelisdantéja luovan Suomen
Psykologiliiton sertifiointilautakunnan puheenjohtaja Vesa Nevalainen. (Taloussanomat
26.5.2010.)

Perehdyttaminen

Suunnitelmallinen perehdytys auttaa tyontekijaa sopeutumaan tyyhteis66n nopeammin,
vahentaa virheita ja parantaa tyoturvallisuutta (Irma Lepisto, 2004, 56). Monissa tyopai-
koissa on koottu niin kutsuttu perehdyttamiskansio, jonka avulla perehdytys etenee loo-
gisesti ja kaikki tyontekoon liittyvadt asiat ja menetelmat tulevat varmasti kaytya lapi. Pe-
rehdyttdjana toimii joko ldhin esimies tai jo kauan yrityksessa toiminut ammattitaitoinen
tyontekija. Juhani Kauhasen (2001, 141) mukaan yleensa vasta noin vuoden kuluttua taloon
tulemisesta henkil6 voi antaa tdyden tyopanoksen tehtdvassadn. Perehdytys ja ty6hono-
pastus vaativat siis pitkdjanteisyyttd, jotta henkil6stonhankintainvestointi tuottaa tdyden
tuloksen.

Sitouttaminen

Sitouttaminen kuuluu perehdytykseen, mutta my6s yrityksen jokapdivdiseen henkil9st6-
politiikkaan, sitoutunut tyontekija tekee tyonsa huolellisesti ja haluaa pysya juuri tdiman
yrityksen palveluksessa. Sitouttaminen tarkoittaa siis sitd, ettd tyontekija luottaa tyénan-
tajaansa ja tuntee saavansa tyostd muutakin arvoa kuin palkan. Toki runsas palkkakin si-
touttaa tyontekijan pysymaan tyopaikassaan, mutta kenties tavallisimmat sitouttavat asiat
ovat aineettomia. Naita voivat olla esimerkiksi hyva ty6ilmapiiri, yhteenkuuluvaisuuden
tunne, mahdollisuus kouluttautua ja edeta urallaan ja mahdollisuus vaikuttaa ty6oloihin-
sa. (Jokivuori 2002, 31, 62.)

Motivointi

Psykologiassa motivaatio on kayttévoima, joka on kaikkien elididen toiminnan syyna.
"Motivaatio on yksilon psyykkinen tila, joka maaraa, milla vireydella (aktiivisudella ja ah-
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keruudella) ja mihin suuntautuneena hdn tietyssa tilanteessa toimii.” (Kauhanen 2001,
100.)

Motivointi ei ole pelkkia hauskoja yhteisid tapahtumia, vaan se on jokapdivaista tyonteki-
jan arvostamista ja hanen kuulemistaan. Kannustuspalkkaus ja erilaiset palkittavat suori-
tusmittaukset, esimerkiksi myyntikilpailut, voivat toimia tietynlaisessa yrityksessd, mutta
usein pelkka tyonsisdltd, onnistumisen ilo ja asiakkaan antama vastakaiku riittavat palkit-
semaan (esimerkkeina opetus- ja hoivaty6). Tarkein motivoija on ldhin esimies. Jokaisen
esimiehen pitdisi ymmartaa jatkuvan palautteen antamisen merkitys tyontekijan motivaa-
tioon. Olen tyoskennellyt norsunluutornissaan istuvan paallikon alaisena, hdnen palaut-
teensa oli aina negatiivista. Ei esimiehen tarvitse olla paras ystava, mutta hyvat suoritukset
hanen pitdisi ndhda. Epdonnistumisen pelko lamaannuttaa tydyhteison kyrdilemaan toisi-
aan. Kekselidisyys ja oma-aloitteisuus katoavat vahitellen.

Viisas yritys ndkee henkil6stonsa investointina, josta on pidettava jatkuvasti hyvaa huolta
tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin yllapitamiseksi. Riitta Viitalan (2003, 290) mukaan hen-
kil6ston hyvinvoinnin kulmakivia ovat terveys, kompetenssi (patevyys, osaaminen) seka
fyysinen ja psyykkinen tydymparisto.

Pystydkseen seuraamaan henkildston tydviihtyvyytta ja motivaatiota, johdolla on oltava
kaytossdan erilaisia mittareita ja seurantamenetelmia. Osa tarvittavista tiedoista (esimer-
kiksi sairauspoissaolot) saadaan yrityksen tietojarjestelmistd, osaa on seurattava kyselyin
ja haastatteluin. (Kauhanen 2001, 24.) My0s saannéllinen yhteisty6 tyoterveyshuollon
kanssa auttaa yritystda parantamaan tyoyhteison fyysista ja henkista hyvinvointia esimer-
kiksi parantamalla ergonomiaa ja vihentamalla erilaisia kuormittavia tekijoita.

Tyoterveyshuoltolaissa (2001/1383) saddetdadn tydnantajan velvollisuudesta jarjestaa tyo-
terveyshuolto seka tyoterveyshuollon sisédllosta ja toteuttamisesta. Lain tarkoitus on edis-
tda tyontekijoiden tyo- ja toimintakykya tyburan eri vaiheissa. Henkil6ston kompetenssia
ylldpidetaan ja kehitetadn jarjestamalla koulutusta. Ty6- ja Elinkeinoministerio kertoo tie-
dotteessaan (5.9.2013), ettd vuoden 2014 alussa tulee voimaan laki, joka verohelpotuksin
kannustaa tyonantajia kouluttamaan tyontekijoitaan.

Henkilston kehittdminen on seka terveyden ettd osaamisen kehittdmistd. Nykyisin pu-
hutaan paljon tydurien pidentdmisestd. Tyontekijan terveys, ergonomia, jaksaminen,
mahdollisuus kehittad osaamistaan, mahdollisuus vaikuttaa ty6oloihinsa, ty6elaman jous-
tavuus, ynnd muut ty6hyvinvointiin liittyvat asiat tulevat yha tarkeammiksi, jos todella
halutaan pidentda ty6uria. On luonnollista, ettd eri ammatit kuormittavat eri tavoin. Siksi
onkin mielenkiintoista seurata poliitikkojen, ammattijarjestojen ja tycterveyshuollon kes-
kustelua siitd, mihin eldkeikdraja tullaan asettamaan.
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Tyoterveyshuolto on lakisddteinen osa henkilostohallintoa. Sen tarkein tehtava on yhdes-
sd tydnantajan ja tyontekijan kanssa toteutettava ehkdiseva terveyshuolto. Ty6kykyisyytta
tuetaan tyon ja tyOympadriston turvallisuutta ja terveellisyytta seka yksittdisen tyontekijan
toimintakykya yllapitaen ja kehittaen. (Tyoterveyshuoltolaki 1383/2001.) Fyysisten puittei-
den lisdksi my0s tyon ja tydympariston henkinen kuormittavuus seka tyoyhteison ilmapii-
ri kuuluvat tyoterveyshuollon piiriin.

Toimiva ty6terveyshuolto lisda tyontekijan turvallisuudentunnetta ja luottamusta tyénan-
tajaan, toisin sanoen tyGtyytyvaisyys, motivaatio ja sen myotd myos tuottavuus kasvavat
(Viitala 2003, 155). Tydterveyshuolto on my6s hyvin merkittdva osa yleista kansanterveytta,
silld tyollisid Suomessa on 67,3 % 15-64-vuotiaista. (Tilastokeskus. 22.10.2013.)

Toimivan tyoterveyshuollon perustana on suunnitelmallisuus. Tyonantajalla on kolme
tapaa jarjestda tyoterveyshuolto: yrityksen tai monen yrityksen yhteinen oma tyGterve-
ysasema, kunnallisen terveyskeskus tai yksityinen lddakariasema. (Tyoturvallisuuskeskus
5.1.2013.) Tybterveyshuoltopalveluntarjoaja tekee yhdessa tydnantajan kanssa tyopaikka-
selvityksen, jossa kartoitetaan tyopaikan olosuhteet, fyysinen ja psykososiaalinen kuor-
mitus ja tapaturmauhat. Tyoterveyshenkil6 selvittda yhdessa yrityksen henkilostéjohdon
kanssa myo6s tyontekijoiden ikdrakenteen, tiedot tyGtavoista ja prosesseista. Tydilmapiiria
voidaan selvittad haastattelu- ja kyselytutkimuksin.

Terveydenhoitopalvelujen jarjestamistd miettiessadan organisaation johdon on huomattava
se tosiasia, ettd lakisidteisen terveydenhuollon nettokustannukset kansaneldkelaitoksen
korvausten jdlkeen ovat erittdin pienet sithen hy6tyyn verrattuna, joka voidaan aikaansaa-
da pienempina sairauspoissaoloina (Kauhanen 2001, 189). Ndin toteaa englantilainen Jem
Sarma artikkelissaan How to integrate wellbeing into organisation (Occupational Health
3.2013):

Today, UK employers pay about £9g billion per year because of sickness absence and its
associated costs. Everywhere we look, HR organisations and publications tell us that
academic research supports the hypothesis that a ‘healthy workforce equals healthy
profits’ —an idea that is not new, but is instead common sense borne out with historical
precedence.

Tyoterveyshuollon toimintasuunnitelma laaditaan tyopaikkaselvityksen perusteella. Tama
toimintasuunnitelma on kirjallinen ja sen oltava jokaisen esimiehen ja tyontekijan ndhta-
villa. Ty6terveyssuunnitelman lapikdyminen on myds osa tyontekijan hyvaa perehdytysta:
suunnitelma sisiltdd ohjeita ergonomiseen tydskentelyyn, suojalaitteiden ja -vdlineiden
kayttoohjeet seka kuinka toimia tapaturmatilanteissa tai kun sairastuu dkillisesti. Suunni-
telmassa on myos maaritelty terveystarkastusten, ammatillisen kuntoutuksen ja tyokykya
ylldpitdvan toiminnan tarve, sekd edella mainittujen toimintojen toteutuksen ja vaikutus-
ten seuranta.
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Terveystarkastukset

Tyontekijoiden terveydentilan ja muun tyShyvinvoinnin tarkein seurantatapa ovat saan-
nolliset terveystarkastukset. Terveystarkastus tehddan aina uuden tyontekijan aloittaessa
tyosuhteen ja koko henkilokunta kutsutaan sdannéllisin véliajoin tarkastukseen. Monilla
aloilla my6s huumetesti on osa terveystarkastusta. Tyopaikalla on yhteistoimintamenette-
lyssa madriteltdva ne tyotehtdvat, joissa huumetestaus voidaan pyytaa. Talloin tyGterveys-
suunnitelmassa on oltava my6s paihdeohjelma, joka sisaltdaa hoito- ja muut tukitoimenpi-
teet seka seurannan. (Hyvonen, STTK, Tervetuloa ty6elamaan 2013.)

Tyodkykya yllapitava toiminta

Tyokykya yllapitava toiminta, eli tykytoiminta, on merkittava osa tyoterveyshuoltoa. Ty-
kytoiminnalla pyritdan yllapitaimaan tyokykya seka edistamaan tyontekijan terveytta ja
terveitd elintapoja. Se on laaja-alainen kasite, joka ndkyy tyontekijan osaamisena, jaksa-
misena, motivaationa ja tyon ilona. Tyokykya tukevat hyva ammattitaito, turvallinen ja
terveellinen tyGympadrist6, vuorovaikutteinen ja avoin tyoyhteiso seka tyontekijaa arvos-
tava johtaminen. (Kuntoutussdatio, Tykytoiminta 6.11.2013.) Tykytoiminnan tulee ulottua
tyopaikan kaikkiin ammatti- ja ikaryhmiin seka erilaisiin tyosuhteisiin.

Kaytannon tykytoimintaa ovat esimerkiksi tyOnantajan jarjestamat epaviralliset tapahtu-
mat, joilla lujitetaan tyopaikan yhteishenkea kokemalla yhdessa jotain arkisesta aherruk-
sesta poikkeavaa sekd kulttuuri- ja liikuntasetelit ja tyonantajan tarjoamat liikuntavuorot
ja harrastusryhmat. Tehokkaita tykytoiminnan keinoja ovat Tydterveyslaitoksen (2.9.2010)
artikkelin mukaan ty6tehtdvaan perehdyttiminen, tydpaikan osaamiskartoitus, tyon hal-
linnan arviointi, tyoyhteisokonfliktin kasittely ja henkildstotilinpadtés. Osaamis- ja tyon
hallinnan kartoituksessa selvitetdan, kuinka tyoyhteiso ja yksilé nikevit osaamisensa ja
kuinka kehittdmistarpeisiin vastataan. Tyopaikan konfliktitilanteiden kasittelyyn on olta-
va yhdessa sovittu kdytanto, jotta osapuolet tuntevat tulevansa kuulluksi yhdenvertaisina.
Henkilostotilinpadtos kuvaa yrityksen nykyistd osaamispadomaa ja auttaa huomaamaan
tulevat koulutustarpeet.

Ty6urien pidentamistarve ja yleinen vdestorakenteen ikddntyminen tekevat tykytoimin-
nasta yha tarkeampaa. Tyoterveyslaitoksen mukaan tuki- ja liikuntaelimiston vaivat ovat
tavallisimpia tyohon liittyvia terveysongelmia Suomessa ja suurin sairauspoissaolojen syy.
Ne aiheuttavat my6s paljon pysyvaa tyokyvyttomyytta etenkin ikddntyneissa tyontekija-
ryhmissd. (Tyoterveyslaitos 6.5.2013.) Kun tyoterveyshuollon toimenpiteistd huolimatta
uhkana on tyokyvyn heikkeneminen tai jopa tyokyvyttdmyys, on tyontekijalla oikeus saa-
daammatillista kuntoutusta, jota jarjestavat esimerkiksi tybeldke- ja tapaturmavakuutus ja
Kansaneldkelaitos. Ammatilliseen kuntoutukseen voi sisaltya esimerkiksi tydolojen jarjes-
telytukea, ty6kokeiluja ja ammatillista koulutusta. (Sosiaali- ja terveysministerio 3.7.2013.)
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Opiskelen Karelia amk:ssa tyoeldkevakuutusyhtion tukemana. Vanha urheiluvamma, yli-
paino ja tyon kuormitus aiheuttivat polveeni vuosien saatossa nivelrikon.

Muutin vuonna 2010 perheineni toiselle paikkakunnalle ja vaihdoin tyopaikkaa yrityksen
sisdisenad siirtona. Aiemmassa ty0ssani olin esimies ja yksi tiimin jdsenistd, jolloin pystyin
huonona pdivand keventamaddn tehtdviani niin, ettei nivelrikko vaivannut juuri lainkaan.
Uudessa tydssdni jouduin tyoskentelemddn yksin ja olemaan koko ajan jaloillani, askel-
mittariin kertyi kiireisimpina pdivind lahes 20 km. Sitd polviniveleni ei kestanyt. Lopulta
pystyin olemaan sairauslomien valissa t6issd vain muutaman paivan kerrallaan ja silloin-
kin ainoastaan kovan lddkityksen avulla. Sairausloma- ja kipuldakekierre johti siihen, etta
minut suljettiin tyopaikallani monien asioiden ulkopuolelle, minuun ei luotettu. Tunsin
pettaneeni tyGnantajani ja olevani ei-toivottu hylkio.

Onnekseni koituivat tyoterveyshuolto ja ammattiliiton tuki. Jarjestettiin niin kutsuttu
kolmikantaneuvottelu, johon osallistuivat minun lisdkseni tyonantajan edustaja ja hoi-
tava tyoterveysladkari. Pyynnostani mukana oli my6s ammattiliiton kouluttama, kokenut
luottamushenkil6, joka piti huolta eduistani. Kokouksessa todettiin, ettei terveydentilani
endd sopinut silloiseen ty6honi, eika tyonantajalla ollut tarjota vihemman kuormittavaa
tehtdvaa. Jdin siis pitkalle sairauslomalle odottamaan, mita tapahtuisi. Piinani padttyi noin
puolen vuoden kuluttua, kun sain tyénantajani vakuutusyhtiolta lausunnon, ettd voin ha-
keutua koulutukseen. Pitkdn, masentavan odotuksen jalkeen elamd hymyili jalleen.

Ty6elama on viime vuosikymmeninina kiistatta koventunut monilla aloilla. Vaikka ty6-
turvallisuuden koheneminen ja koneiden ja laitteiden kehittyminen on helpottanut tyon
fyysista kuormittavuutta, niin poliittinen ja ekonominen globalisaatio on tehnyt sen, ettei
mikaan tyopaikka ole enda niin kutsutusti varma "eldkevirka”, vaan epavarmuus tyopaikan
pysyvyydesta kuormittaa henkisesti. (Viitala 2003, 295.) Tuotteet hankitaan sieltd, mista
edullisimmin saadaan ja tyo siirretdan sinne, missa kustannukset ovat alhaisimmat. Tama
on johtanut etenkin teollisten tydpaikkojen huimaan vihenemiseen.

The combination of shifting demand and lower production costs in emerging mar-
kets provides a strong incentive for Nordic companies to keep moving production jobs
offshore. The continued escalation of manufacturing wages in the Nordic economies
suggests that policymakers and unions underestimate the long-term consequences of
high costs to the region’s manufacturing sector.

Without action to address these challenges, the impact of the continuing exodus of
Nordic manufacturing is likely to be severe. We project that Nordic economies stand to
lose 200,000 manufacturing jobs over the next five to seven years under a business-as-
usual scenario. That would correspond to around 13 percent of the nearly 1.6 million to-
tal manufacturing jobs in these nations at the end of 2011 and to 2 percent of total emp-
loyment. (The Boston Consulting Group: Revitalizing Nordic Manufacturing 2014.)
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Tyonjohdolla on muuttuvassa tyoelamdssd aina uusia haasteita. Eri ikdkausien tarpeiden
lisaksi on otettava huomioon erilaiset kulttuuritaustat, uskonnot, vajaakuntoiset tyonte-
kijdt ja niin edelleen. On ajateltava samanaikaisesti niin yksiléa ja yhteisodkin. Ja kaiken
takana on suuri tavoite: toiminnan kannattavuus! Onneksi moderni yritysjohto tunnustaa
henkil6stohallinnon tarkeyden ja kantaa vastuun tyotyytyvaisyydesta.

Kaikkiin muihin yrityksen voimavaroihin verrattuna henkilosto6n liittyy se ylivertainen
haaste, ettd se koostuu ihmisistd, joilla on tunteet ja tahto (Viitala 2003,11).
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