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The commissioner of this thesis is a leading operator in restaurant and hotel business in Finland
and has approximately 5500 employees. The case company has not had a tool to measure em-
ployee turnover. Data has not been collected systematically and therefor there is no previous sta-
tistical information about the subject.

The primary aim of the Bachelor’s thesis was to create a practical tool for management support
using exit interview questionnaire. With the answers collected from the exit interview question-
naires, the case company can analyze its operations and develop its organization. The outcomes
of these interviews will determine where development is needed the most, be it management, work
satisfaction, wages or something else closely related to employee turnover.

The data was collected through reviewing appropriate literature and internet publications. Because
it was not possible to determine research questions and the outcome is a functional tool, the thesis
has been conducted with the methods of a project-based thesis. It was not possible to conduct a
statistical comparison due to lack of information.

Material has been also collected by interviewing the case company’s foremen. The case com-
pany’s operations nationwide and various business concepts have been taken into account in se-
lecting the interviewees. The interviews have been used more of as a base for the questionnaire
than as a source.

A result of this thesis is an exit interview questionnaire, which was transmitted to an automatic
online survey platform. With the help of this platform, the data from the interviews can be easily
analyzed and it enables execution for statistical comparison. This project-based thesis makes one-
self familiar with the procedure behind the exit interview by presenting a process chart. Process
based approach is commonly used in the case company, therefor the information substance re-
mains invariable.

The thesis leaves room for follow-up research. Research could be conducted by developing the
exit interview questionnaire to concern also upper level management and to study work circulation
as a mean to commitment employees.

Keywords: exit interview, employee turnover, management, development of organization, company
image, knowledge management, employee commitment
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydssani olen kuvannut hotelli- ja ravintola-alalla toimivalle yritykselle laaditun lahtohaas-
tattelujarjestelman luontiprosessia. Opinnaytetydssani selvitetdan, miten prosessi aloitetaan ja mita
keinoja lahtohaastattelulomakkeen rakentamiseen olen kayttanyt. Tyoni aiheen sain tyGharjoittelu-

paikkani henkilostopaallikolta.

Kohdeyritys on Suomen johtava hotelli- ja ravintola-alan toimija, joka tyollistaa valtakunnallisesti n.
5500 henkiléa. Yritykseen kuuluu 47 hotellia ja yli 230 ravintolaa. Toimintaa harjoitetaan useilla eri

konsepteilla.

1.1 Lahtokohtatilanne

Kohdeyrityksella ei ole aikaisemmin ollut kaytossaan jarjestelmallista toimintatapaa kerata tietoa
henkiloston vaihtuvuuden syista. Kaytossa on ollut manuaalinen paperilomake, jonka kayttaminen

organisaatiossa on ollut hyvin satunnaista eika tietoja ole koottu yhteen.

Kohdeyrityksessa ei ole luotu selkeita toimintamalleja siita, kuka haastattelujen tuloksia kartoittaa
ja tulkitsee. Koska haastattelut on tehty paperilomakkeelle, tulosten teemoittaminen ja analysointi
on ollut tydlasta. Opinnaytetydni kehityskohde on merkityksellinen, koska sen avulla kohdeyritys

saa kerattya tietoa henkildoston vaihtuvuuden syista.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Kehityskohteen tavoitteena on luoda lahtohaastatteluprosessista toimiva ja jarjestelmallinen sah-
kéinen tydkalu johtamisen tueksi. Lahtdhaastatteluista nousevien teemojen avulla kohdeyritys pys-
tyy kartoittamaan vaihtuvuuden tekijoita: 10ytyykd syy esimerkiksi palkkauksesta, johtamisesta vai
tyéhyvinvoinnista. Henkilostotuottavuuden tunnuslukuja seuratessa havaitaan, etté jossain on ke-
hittdmisen paikka, mutta ei tiedetd missa. Kohdeyrityksen tavoitteena on myds kehittada johtamista
toimipaikoissaan. Hyvalla osaamisen johtamisella ja esimiestaidoilla on suuri merkitys vaihtuvuu-

den vahenemiseen.



Olen rajannut kehityskohteen koskemaan kohdeyrityksen palveluksessa olevien tyontekijéiden ja
esimiesten lahtéhaastatteluja. Opinnéytetydssani en tule kasittelemaan ylemman johtoportaan, esi-
merkiksi aluepaallikoiden tai ketjujohtajien, lahtohaastatteluja. HR-tunnuslukujen kasittelyn olen ra-
jannut koskemaan vain muutamaa lukua, joihin henkilokunnan vaihtuvuudella on vaikutusta. Tama
jattaa mahdollisuuden aiheen kehittamisen jatkamiselle ja lisaselvitysten tekemiselle. Kun lahto-
haastattelujarjestelma on otettu kayttoon, tulevaisuudessa pystytaan analysoimaan kehityskohteen

laajamittaisempia vaikutuksia kohdeyrityksen HR-tunnuslukuihin.

Tietoperustana opinnayteyossani olen kayttanyt kohdeilmiosta kirjoitettua kirjallisuutta seka inter-
net-julkaisuja. Koska kohdeyrityksella ei ole aikaisempaa tilastollista tietoa vaihtuvuuden syista, en
voi kayttaa naita tietoja lahteena tai tehda kehittdmiskohteesta tilastollista vertailua. Lahtohaastat-
teluista itsestaan ei varsinaisesti 10ydy kirjallisuutta, mutta aihetta sivutaan muissa teoksissa. Ai-

heesta 16ytyy kansainvalisia julkaisuja, joita olen myds kayttanyt lahteina.



2 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Luku esittelee opinnaytetydssa kayttamiani menetelmia ja tyotapoja seka tyoni aikataulua. Mene-

telmien ja tyotapojen valintoja olen esitellyt perustellen.

Tyon kulku kertoo siita, miten olen laittanut prosessin alulle ja mita asioita olen ottanut huomioon
tyota tehdessani. Luvussa esitellaan kaytannonlaheisesti se, miten olen paassyt toimeksiantajan

tyolle asetettuihin tavoitteisiin.

21 Menetelmat ja tyotavat

Tein tdman opinnaytetyon toiminnallisen opinndytetyon menetelmin kehittdmistehtdvana. Kehitta-
miskohteena oli kohdeyrityksen lahtohaastattelujarjestelma. Toiminnallisen opinnaytetydon mene-
telma sopii valittuun aiheeseen, koska varsinaisia tutkimuskysymyksia ei pystyta asettamaan ja

opinnaytetyoni lopputuloksena on konkreettinen tyovaline eli produkti, johtamisen tueksi.

Toimeksiantajayritys haluaa pysya tuntemattomana. Tasta syysta tyossani viitataan kohdeyrityk-
seen. Olen huomioinut tdman valmiin produktin julkaisemisessa seka prosessien kuvauksissa ja

laatinut ne niin, ettei kohdeyritysta voida niista tunnistaa.

Jotta my6s haastateltavien anonymiteetti sailyisi, viittaan heihin opinndytetydssani muodossa H1
(haastateltava 1), H2 (haastateltava 2) ja niin edelleen. Tiedonkeruussa olen kayttanyt teemahaas-
tattelun menetelmia. Haastatteluihin tuli valituksi HR-palveluiden avustuksella 12 kohdeyrityksen
eri likeideoissa tyoskentelevaa toimipaikan esimiesta. Haastateltavien valinnassa otettiin huomi-

oon myos kohdeyrityksen toiminta valtakunnallisesti.

Toteutin haastattelut yksildhaastatteluina puhelimitse ja nauhoitin puhelut haastateltavien luvalla.
En esittényt niinkaan valmiita kysymyksia, vaan haastattelut olivat avoimia, taysin strukturoimatto-
mia keskusteluja haastateltavan ja minun valilla. Valmiita, strukturoituja, kysymyksia esittamalla ei
mielestani saada aiheeseen sita tietoa, mita se tarvitsee. Strukturoidut kysymykset esitetaan kai-
kille haastateltaville samassa jarjestyksessa ennalta laadittua lomaketta kayttaen eika selventaville



kysymyksille néin jaa tilaa. Haastatteluiden avulla halusin selvittda esimiesten mielipiteita ja kasi-
tyksia kohdeyrityksen henkildkunnan vaihtuvuuden syista. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009,
204-212.)

Haastatteluihin valittiin sellaisten yksikoiden esimiehia, joissa on kohdeyrityksen HR-palveluiden
huomioiden mukaan tapahtunut henkildkunnan vaihtuvuutta. Mukaan valikoitui myds muutamia
sellaisten yksikoiden esimiehid, joissa henkilokunnan vaihtuvuus on vahaista. Nain sain tietoperus-
taan toisenkin nakokulman, joka nakyi haastatteluiden teemoissa. Esimiehet jakoivat ndkemyksi-
aan vaihtuvuuden syista, mitka@ vaihtelivat sen likeidean mukaan missa han tyoskentelee. Nake-
myksiin ja mielipiteisiin vaikuttavat osaltaan haastateltavan taustat ja tyokokemus. Haastatteluja
olen kayttanyt opinnaytetydssa lahinna lahtohaastattelulomakkeen luomisen pohjana, en niinkaan

[ahteena.

Tiedonkeruukaytannon tulee olla perusteltua, joten haastattelua ei ole valittu opinnaytetyon tiedon-
keruumenetelmaksi pohtimatta sen soveltuvuutta kehityskohteelle. Tiesin jo ennalta, etta haastat-
telut tuovat esille vastauksia monelta eri tahoilta ja suunnalta. Haastattelemalla pystyin esittamaan

selventavia kysymyksia ja saamaan tarkempaa tietoa. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-212.)

2.2 Aikataulu ja tyon kulku

Kehityskohteen toimeksiannon sain kevaalla 2015 tydharjoittelujaksoni loputtua. Opinnaytetyoni

valmistumisajankohdaksi asetettiin lokakuu 2015. Tyoni on edennyt sille asetetussa aikataulussa.

Aiheen tarkennuttua kartoitin HR-palveluiden avulla kohdeyrityksen esimiehia haastatteluihin. Va-
rasin haastatteluihin tarpeeksi aikaa, koska avoimen haastattelun kestoa ei voi ennalta maarittaa.
Kevaan ja alkukesan haastattelujen jalkeen aloitin lomakkeen luonnin, samalla kirjoittaen opinnay-
tetyOni teoriaa ja perehtymalla aiheeseen tarkemmin. Lomakkeen valmistelussa kéytin apunani pi-
lotointia eli esitutkimusta. Pilotoinnilla kartoitin lomakkeen epakohtia, eteneekd lomake loogisesti

ja ovatko kysymysasettelut tarpeeksi selkeita.

Ensimmaisen pilotoinnin paperiselle, manuaaliselle 1ahtdhaastattelulomakkeelle suorittivat koh-

deyrityksen HR-palveluiden esimiehet. Parannusehdotuksia tuli kysymysasetteluihin muutamassa



osiossa seka tarpeettomia kysymyksia poistettiin. Manuaalinen lomake sai positiivista palautetta

sen loogisesta etenemisesta seka johtamista kasittelevasta osiosta.

Kun olin tehnyt tarvittavat parannukset manuaaliseen lomakkeeseen, rakensin sen sahkoiseen,
automaattiseen palautejarjestelmaan Surveypaliin. Tassa vaiheessa tein lomakkeelle toisen pilo-
toinnin. Lahetin kohdeyrityksen HR-palveluiden tyontekijdille linkin kyselyyn ja pyysin heita anta-
maan vastauksensa kuvitteellisena henkilona. Nain sain samalla kerattya tietoa, vaikkakin vain ku-
vitteellista, jotta pystyn perehtymaan kuinka vastauksia kasitellaan ja analysoidaan ohjelman
avulla. Naiden kyselyiden tuloksia ei tulla tassa tyossa esittelemaan, koska automaattiseen palau-

tejarjestelman kayttamiseen liittyvat seikat eivat tuo kohdeyritykselle lisdarvoa.

Sahkoisen lomakkeen pilotoinnissa huomattiin epaloogisuus vastaajan perustietoja kysyttaessa
mita manuaalisen lomakkeen pilotointi ei tuonut esille. Vastaajakokemus oli aivan erilainen kaytet-
taessa sahkoista versiota, minkd vuoksi toisen pilotoinnin suorittaminen oli produktille hyvin olen-
naista. Muutin palautteen perusteella kyselyn rakennetta ja jaoin valmiin kyselypohjan kohdeyrityk-
sen viestinnasta vastaavalle henkilolle. Han muokkaa kayttoon tulevan sahkoisen lomakkeen koh-

deyrityksen graafisen ohjeistuksen mukaiseksi.

Koska kehityskohde tuo muutoksia kohdeyrityksen taman hetkisiin toimintatapoihin littyen tyonte-
kijan tyosuhteenpaattymisilmoituksen antamiseen, olen luonut tata varten prosessikaavion. Kaavi-
ossa olen esittanyt kaikkien irtisanoutumiseen liittyvien osapuolten tehtavat prosessin aikana. Pro-
sessimainen toimintatapa on yleista kohdeyrityksessa, silla prosessikaaviot helpottavat tiedon siir-

tymista saman sisaltdisena suurelle joukolle esimiehia. Kaaviota esitellaan alaluvussa 3.3.
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3 LAHTOHAASTATTELU

Lahtohaastattelu on keskeinen keino yritykselle kerata informaatiota sen toiminnasta. Tama luku
avaa tarkemmin lahtohaastattelua kasitteena seka prosessina, mita se pitaa sisallaan ja mita silla
pyritaan saavuttamaan. Luvussa esitellaan haastattelujen kohdeyritykselle tuomia hy6tyja ja haas-

teita.

Muutamien henkilostotuottavuuteen vaikuttavien tunnuslukujen avulla esitetaan, miten henkiloston
vaihtuvuus vaikuttaa kohdeyrityksen tulokseen. Aikaisempien tunnuslukuijen tilastollista vertailua ei

ole tehty, koska vaihtuvuuden syista ei ole ollut tietoa.

3.1 Lahtohaastattelun maaritelma

Lahtohaastattelu on yritysten kayttama kysely organisaation palveluksesta irtisanoutuvalle tyonte-
kijalle. Haastattelu voidaan suorittaa suullisesti tyontekijaa haastattelemalla, tekemalla kirjallinen
lomakekysely tai lahettamalla tyontekijalle linkki sahkoiseen kyselyyn. Menetelmaa kayttamalla py-
ritaan selvittdmaan muun muassa sita, miksi tyontekija irtisanoutuu tyonantajan palveluksesta. Nai-
den syiden selvittaminen on organisaation kehityksen kannalta olennaista, varsinkin jos irtisanou-

tuva tyontekija lukeutuu yrityksen tai yksikon avainhenkiloihin.

Se mita [ahtéhaastatteluilla pyritdén organisaation toiminnasta selvittdmaan, tulisi maaritella myos
yrityksen henkilostostrategiassa. Keskitytaanko haastatteluilla saamaan tuloksia yleisilla liketoi-
minnan tasoilla vai halutaanko keskittya tutkimaan tarkemmin esimerkiksi johtamista tai tyohyvin-
vointia? Taman yritys pystyy maarittelemaan haastattelun runkoa laatiessaan. Henkil6tietoihin ja

yksityisyyden suojaan liittyvia asioita kasitellaan tarkemmin luvussa viisi.

3.2 Hyoddyt ja haasteet

Sahkoisen lahtdhaastattelujarjestelman luominen on erinomainen keino kerata tietoa organisaa-
tiosta ja sen toiminnasta. Kohdeyrityksen toiminnan laajuuden vuoksi HR-palvelujen suorittama

suullinen lahtéhaastattelu on kaytdnndssa mahdoton toteuttaa. Irtisanoutuva tydntekija pystyy kat-
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somaan paattyméssa olevaa tyésuhdettaan vapautuneemmin ja objektiivisemmin ja néin ollen an-
tamaan rakentavaa palautetta. Samaa palautetta on kaytanndssa haasteellista saada sellaiselta
tyontekijalta, joka on edelleen tyosuhteessa kohdeyritykseen. Kun lahtohaastattelulomakkeen si-
salto on luotu niin etta se kasittelee kaikki tyosuhteeseen liittyvat asiat, haastattelun vastauksista

hyotyy koko organisaatio. (Businessballs 2015, viitattu 28.8.2015.)

Jonkin asteisen lahtohaastattelun voi kaynnistaa jo siind vaiheessa irtisanoutumisprosessia, kun
tydntekija antaa irtisanoutumisilmoituksensa. Haastattelemani esimiehet kavivat kaikki irtisanoutu-
miseen johtavien syiden pintapuolisen kartoituskeskustelun tyontekijan kanssa. Irtisanoutumisaika
on tarkeaa aikaa, jotta irtisanoutuvalta henkildlta saataisiin kerattyd mahdollisimman paljon tietoa
littyen hanen tyotehtaviinsa. Tama korostuu varsinkin silloin, jos tyontekija toimii asiantuntijatehta-
vissa ja lukeutuu yrityksen avainhenkilihin. Nain ollen Iahtohaastattelua voidaan pitaa tarkeana

tekijana hiljaisen tiedon siirtymisessa. (Businessballs 2015, viitattu 28.8.2015.)

Organisaatiokulttuurin avoimuuden ja luottamuksen puute luovat haasteita I&ht6haastatteluproses-
sin lapiviemiselle. Jos organisaatiolla ei ole itsevarmuutta altistaa toimintaansa kritiikille, lahtohaas-
tattelujarjestelman kayttdminen voidaan lakkauttaa tai sitd ei tuoda lainkaan kaytantéon. Oman
haasteensa prosessiin tuo se, miten irtisanoutumistilanne hoidetaan toimipaikassa. Jos irtisanou-
tumistilanne hoidetaan ammattitaidottomasti ja huonossa hengessa, lahtohaastattelun tuloksista ei
kannata odottaa kovinkaan rakentavia. Tyontekija kokee, etta hanen tyopanostaan ja ammattitai-
toaan ei ole arvostettu, joten miksi auttaa organisaatiota kehittamaan toimintaansa hanen avullaan.
(Businessballs 2015, viitattu 28.8.2015.)

3.3 Lahtohaastatteluun johtava prosessi

Lahtohaastatteluun johtavaa prosessia on kuvattu kuviossa yksi. Prosessi alkaa tyontekijan irtisa-
noutumisilmoituksesta, jonka hén antaa kirjallisena lahimmalle esimiehelle. HR-palvelujen kirjoilla
olevat tydntekijat antavat ilmoituksen omalle HR-palvelulleen. Irtisanoutumisilmoituksen antamisen
jalkeen alkaa irtisanoutumisaika. Ajan pituus riippuu siita, kuinka kauan tydntekija on ollut kohdeyri-
tyksen palveluksessa. Useat kohdeyrityksen esimiehet kayvat tassa vaiheessa pintapuolisesti suul-

lisen lahtéhaastattelun ja tiedustelevat, mitka seikat ovat johtaneet irtisanoutumiseen.
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KUVIO 1. Prosessikaavio léht6haastattelujérjestelmén kayttoon.

Esimies tayttaa irtisanoutumisilmoituksen perusteella lomakkeen jolla iimoitetaan tydsuhteen paat-
tymisesta ja lahettaa ilmoituksen oman osakeyhtionsa palkanlaskijalle. Palkanlaskija paattaa tyo-
suhteen irtisanoutumisajan loputtua ja maksaa lopputilin seka sen mukana mahdolliset muut kor-

vaukset. Palkanlaskija lahettaad myos verokortin seka tydtodistuksen tyontekijélle.

Lahtohaastattelulomakkeen lahettajana toimii luontevimmin mielestani kohdeyrityksen HR-palve-
lut. HR-palvelut on ulkopuolinen taho, jonka edustaja ei ole tydskennellyt kyseisessa toimipaikassa.
Ulkopuolisuus herattaa luottamusta vastata myos esimiesta koskeviin kysymyksiin (Valvisto 2005,
116). Jos tyontekijalla ei ole mahdollisuutta vastata kyselyyn lahetetyn linkin kautta, HR-palvelut
lahettaa hanelle postitse kaavakkeen, jonka mukana on vastauskuori. Lomakkeen palauduttua HR-

palvelut vie vastaukset sahkoiseen jarjestelmaan.

Jotta HR-palvelut saavat tiedon yksikdiden irtisanoutuneesta tyontekijasta, nykyisia toimintamalleja
tulisi muuttaa niin, etta esimies lahettaa tyosuhteen paattymisilmoituksen henkilon yhteystietoineen
myds HR-palveluun, ei ainoastaan omalle palkanlaskijalleen. Tdma vaatii pienia muutoksia lomak-
keeseen, jolla iimoitetaan tydsuhteen paattymisesta. Lomakkeeseen tulee lisata kohta yhteystieto-

jen ilmoittamiselle.
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Kohdeyrityksella on ollut kaytdssaan lomake lahtdhaastattelua varten, jonka esimies on voinut tu-
lostaa yrityksen intrasta. Lomakkeen kaytosta ei tiettavasti ole laadittu ohjeistusta, jonka vuoksi
lomakkeen kaytto on ollut hyvin satunnaista. Haastattelemistani esimiehista suurin osa ei ollut kuul-
lutkaan lomakkeesta. Muutama haastateltavista oli kayttanyt sita, mutta jatkotoimenpiteet vastaus-
ten suhteen olivat olleet epaselvat. Nain lomake tietoineen oli jaanyt yksikkoon kirjavin arkistointi-
tavoin. Luvussa viisi tullaan kasittelemaan tarkemmin tahan liittyvaa tietosuojaa seka yksityisyyden

suojaa tyoelamassa.

Mielestani prosessimainen toimintatapa on kohdeyrityksen kannalta paras vaihtoehto, silla toimi-
paikkoja ja esimiehia on paljon. Selkean prosessikaavion avulla saadaan koko organisaatio toimi-
maan samalla tavalla ja rutiinit vakiinnutettua. Koska kohdeyrityksessa on jo nyt vakiintuneet rutiinit
seka suhteellisen selkeat organisaatioroolit, pienen muutoksen tuominen toimintatapoihin, kuten
tydsuhteen paattymisiimoituksen lahettdminen palkkakonttorin lisaksi myés HR-palveluun, tulisi
kaytanndssa olla helppoa. Kuten Kesti asian kiteyttaa, organisaatiossa voi paremmin jakaa tyoteh-

tavia ja kehittaa osaamista, kun prosessit ja roolit ovat kaikkien tiedossa (2014, 141).

Kesti maarittelee henkilostohallinnon toiminnot prosessimaisessa toimintatavassa vaativiksi. Ha-
nen mukaansa naiden toimintojen on tuettava kokonaisvaltaista organisaation osaamista seka esi-
miestyon kehittamista ja varmistettava tiedonkulku. Haasteen kohdeyrityksen tiedonkululle tuo jo
ennestaan suuri jaettavan informaation maara. Jaettavasta informaatiosta tulisi eriyttda oleellisin
seka tiivistaa vahemman tarkeat yhteen viestiin. Prosessien lapiviennissa on osallisena useita eri
tahoja ja silloin vaaditaan laaja-alaisempaa kehittamisotetta. Prosessimainen toimintatapa mahdol-

listaa nopeankin reagoinnin muutoksiin. (2005, 149.)

Nykyajan teknologia mahdollistaa useita tapoja sisaiseen viestintaan, on se sitten kohdeyrityksen
intra tai sahkoposti, yksikaan niista ei syrjayta suoria keskusteluja kasiteltavasta aiheesta asian-
osaisten valilla. Avoin keskustelu antaa mahdollisuuden vuorovaikutukseen ja vaarinkasitysten riski
pienenee. Kuten edella on kerrottu, jaettavan informaation maara on toisinaan suuri. Viestia voi-
daan tulkita eri tavoin ja tallin informaation sisalto ei ole samanlaista jokaiselle viestin vastaanot-
tajalle. (Osterberg 2014, 199-202).

HR-palveluiden ja esimiesten valista tiedonkulkua voitaisiin parantaa jarjestamalla yhteisia palave-
reita yksittaisten toimipaikkakayntien sijaan. Kerran vuodessa jarjestettaisiin esimiespaivat, jolloin
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kaikki kokoontuisivat yhteen. Muiden palavereiden apuna pystyttaisiin kayttamaan videoneuvotte-
lun mahdollistavaa tekniikkaa, jotta kustannukset eivat nousisi kohtuuttomiksi. Yhteiset tapaamiset
selkeyttaisivat esimiesten kasitysta siita, mita HR-palvelut kaytannossa tekee. Tama avaisi enti-

sestaan organisaatiorooleja ja nopeuttaisi prosessien lapivientia.

3.4 Organisaation ja henkilostotuottavuuden kehittaminen

Organisaation kehittamisella tarkoitetaan toimintatapoja, joiden avulla lisdtaan sen jasenten seka
organisaatioyksikoiden valista yhteistyota. Kehittamiskohteet ja kaytettavat toimintatavat muuttuvat
kyseisen organisaation ian ja ulkopuolelta tulevien muutospaineiden mukaan. Toimi yritys milla
alalla hyvansa, nykyinen haastava taloudellinen tilanne seka asetettujen tehokkuusvaatimusten
saavuttaminen edellyttavat organisaation kehittamista jotta se pystyisi pitdmaan elinkelpoisuu-
tensa. (Kauhanen 2006, 29.) Sahkéinen lahtdhaastattelujarjestelma auttaa organisaatiota itsedan
kehittymaan henkildston ja esimiesten kehittymisen kautta. Jarjestelma on luotu johtamisen tyoka-

luksi, jotta epakohtiin pystyttaisiin puuttumaan ja lisddmaan henkiloston tuottavuutta.

Yksi HR-tunnusluvuista, missa henkilostojohtamisen ongelmat nakyvat, on henkilostokulujen
osuus kokoaikaista palkallista kohti (HCCF, Human Capital Cost Factor). Henkilést6johtamisen on-
gelmat kasvattavat tyokyvyttomyysmaksuja, sairauspoissaolojen kuluja seka kasvattavat vaihtu-
vuudesta aiheutuvia kustannuksia ja nain ollen vaikuttavat henkilostokulujen kasvuun. Kuluja kas-
vattavat myos kustannustehokkuuteen vaikuttavat ylityot. Ylitoilla saatetaan korvata lisaantyneita

sairaslomia, mik& kuormittaa henkilokuntaa. (Kesti 2004, 19).

Toimenpiteiden tulokset tulisi laskea henkilostotuottavuutta kehitettaessa kayttokatteeseen asti.
Muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin lisataan henkilostokulut ja tama summa vahennetaan liike-
vaihdosta. Jaljelle jaédva summa jaetaan yrityksen henkilostomaaralla ja nain saadaan kayttokate
henkilda kohti. Kayttokate henkilda kohti kertoo tehdyn tyon tuloksen ja sité analysoimalla nahdaén
henkilstokehittamisen lopulliset tulokset. (Kesti 2004, 20).

Jotta henkilostotuottavuuden suuntaa pystytaan analysoimaan, siihen tarvitaan tunnusluku joka
reagoi tarpeeksi nopeasti muutoksiin. Tehokkain tunnusluku muutosten kartoittamiseen saadaan
kun yrityksen myyntikate jaetaan henkilstokuluilla (HCROI, Human capital Return On Investment).

HCROI kertoo, kuinka paljon myyntikatetta jokainen henkilostoon sijoitettu euro tuottaa. Myyntikate
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saadaan likevaihdosta vahentdmalla muuttuvat kulut. Muuttuvia kuluja ovat muun muassa raaka-
aineet, tarvikkeet ja ostopalvelut. (Kesti 2004, 20-22).

Muuttuvissa kuluissa on mukana myos harkitsemattomia ostopalveluita seka havikkia. Harkitse-
mattomia ostopalveluita voivat kohdeyrityksessa olla muun muassa tyontekijan tilaaminen alihank-
kijalta, vaikka omaa henkilokuntaa olisi ollut kaytettavissa tai kyseinen tyovuoro olisi voitu hoitaa jo
vuorossa olevalla henkilokunnan maaralla. Naiden ylimaaraisten kustannusten vahentamisella
saadaan kasvatettua myyntikatetta, henkilostokuluihin taas pystytaan vaikuttamaan henkildstoke-
hittamisen avulla. (Kesti 2004, 20-22).

Henkiloston voidessa paremmin ja tehokkaammin seka tyohyvinvoinnin ollessa hyva, sairauspois-
saolot vahenevat ja nain pienentavat henkilostokuluja. Henkildston vaihtuvuus on vahaisempaa
eika siita aiheudu ylimaaraisia kustannuksia, kuten perehdytyksen aiheuttamia kuluja. Tunnuslu-
vulle tulisi asettaa ala- ja ylatasot, jolla paastaan tavoitteen mukaiseen kayttokatteeseen. Halytys-

rajat kertovat, tulisiko toimintaa tehostaa vai onko siind potentiaalia kasvuun. (Kesti 2004, 20-22).
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4 JOHTAMISEN OSAAMINEN JA OSAAMISEN JOHTAMINEN

Hyvalla esimiesty6lla ja johtamistaidoilla on suora vaikutus liketoiminnan tuloksellisuuteen ja hen-
kildston vaihtuvuuteen. Tassa luvussa perehdytaan johtamiseen ja osaamisen johtamiseen palve-

lualalla toimivassa yrityksessa.

Johtamista tarkastellaan esimiehen nakokulmasta seka pohditaan sita, millainen johtamisen ja si-
touttamisen apuvaline tydnkierto voisi olla. Osaamisen johtamisessa tarkastellaan myos esimiehen

valmiuksia johtaa omaa osaamistaan.

41 Oikea esimies oikealla paikalla

Termina esimies tulisi ennemmin ymmartaa ammattina kuin asemana, koska hyvaksi johtajaksi voi
opetella. Osterberg méaérittelee hyvan esimiehen ominaisuuksiksi rehellisyyden, avoimuuden, oi-
keudenmukaisuuden, luotettavuuden, sitkeyden, tasapuolisuuden ja joustavuuden. Esimiehen tu-
lee omata hyva paineensietokyky ja kyeta tunnistamaan omat virheensa seka kehityskohteensa.
Naita ominaisuuksia esimiestyo vaatii niin ryhmien kuin yksildidenkin johtamisen osaamisessa. Ih-
misten johtamisessa tulee osata ottaa huomioon heidan arvonsa, persoonansa ja motivaatioteki-
jansa. Kun eri arvoja arvostavista yksiloista muodostetaan ryhma, johtamisessa tulee ottaa huomi-
oon ryhmadynamiikkaa koskevia seikkoja. Esimies joutuu pohtimaan miten monimuotoista ryhmaa

johdetaan, jotta asetettuihin tavoitteisiin paastaisiin. (2014, 127-129).

Ensimmainen tydpaikka esimiehen "ammatissa” on merkityksellinen kummankin kannalta, niin
tydntekijan kuin yrityksen. lkava kylla joissain tapauksissa tyontekijan odotukset ja kyvyt eivat vas-
taa sita, mita rooli esimiehena vaatii. Kasvaneiden vastuiden ja laaja-alaisempien tydtehtavien kirjo
saattaa yllattda uuden esimiehen, varsinkin jos perehdytysta on laiminlydty. Tyo itsessaan saattaa
olla uudelle esimiehelle tuttua, mutta tydsuhdeasioiden hoito vaatii kunnollista perehdytysta. Esi-
miesasemassa aloittelevan tyd on alkuun tdynna epaonnistumisia ja naista vastoinkaymisista paa-

see yli vain kyps4, aina valmis kehittymaan oleva persoonallisuus. (Valvisto 2005, 81-83).

Vaikka esimiehella olisikin jo vuosien kokemus tydyhteisonsa johtamisesta, ei se tarkoita etteiko

han tarvitsisi valmennusta ja koulutusta. Vanhoihin toimintatapoihin ja kaavoihin urautuminen on
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uhka tyGyhteisdlle ja koko organisaatiolle. Jos organisaatio kehittyy, esimiehen taytyy kehittya sen
mukana. Yrityksen arvot muuttuvat yleisen kehityksen ja yhteiskunnan mukana ja esimies on se
henkilo kenen kautta nama arvot peilautuvat tyontekijoille. Valmennusten avulla varmistetaan yh-
tenainen ja ajanmukainen johtamistapa. Jos esimies ei ole sitoutunut tydhonsa, kuinka han voi
sitouttaa tyontekijoitaan. (Valvisto 2005, 84-85).

4.2 Esimies osaamisen johtajana

Nykyinen yhteiskunnallinen haastava taloustilanne asettaa entista korkeammat tavoitteet yksikoi-
den esimiehille: heidan tulisi toimia tehokkaammin ja ammattimaisemmin, tinkimatta kuitenkaan
tarjoamiensa palvelujen ja tuotteiden laadusta. Tydnjohtamis- ja esimiestaidot nousevat tarkeiksi
elementeiksi tyontekijoiden osaamisen johtamisessa, jotta saavutetaan yhdessa asetetut taloudel-

listen tulosten, palvelujen ja tuotteiden laatuvaatimukset.

Oikeat ihmiset ja heidan osaamisensa tuovat mielestani palvelualalla selkeda etua kilpailijoihin
nahden. Naiden vahvuuksien tunnistaminen yksikoissé on mielestani avainasemassa, johon on
keskitytty lahtohaastattelulomaketta laadittaessakin. Tata teemaa kasitellaan lahtohaastattelulo-

makkeen osalta alaluvussa Tyoyhteiso ja johtaminen.

Palvelujen tuottaminen on hyvin ihmissidonnaista. Palvelun tuottaja, ty0ssaan oleva asiakaspalve-
lija, on se, joka ratkaisee palvelun tuloksen. Merkittavaan osaan nousee tyontekijan osaaminen
seka halukkuus ratkaista asiakkaan ongelma tarjoamalla hanelle oikeita palveluratkaisuja. Esimie-
hen tulisi osata johtaa henkilokuntansa osaamista ja varmistaa etta oikeat inmiset ovat oikeilla pai-
koilla. Asiakaspalvelun tahtea ja aktiivista myyntityota tekevaa tyontekijaa on jarjetonta pitaa va-

rastossa kuormaa purkamassa. (Otala 2008, 18.)

Palveluja tarjottaessa ja myytéessa, toisella puolella tapahtumaa on aina asiakas. Asiakas osallis-
tuu omalla panoksellaan palvelun tuottamisprosessiin, mika tuo mukanaan erilaisia haasteita asia-
kaspalvelun parissa tydskentelevien tyontekijdiden yhteistyotaidoille ja osaamiselle. Tama asettaa
my0s haasteita kyseisen yrityksen organisaatiolle, jonka tulisi tarjota apua osaamiseen omasta

organisaatiostaan. (Otala 2008, 18.)
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Esimiehen tulisi osata johtaa myds omaa osaamistaan. Han on roolimalli muulle henkilokunnalle,
jonka tulisi johtaa tyoyhteisoaan omalla esimerkillaan ja selkeasti viestien. Valmius oppia uutta ja
jakaa edelleen jo opittua, on mielestani yksi sitouttamisen avaintekijoista. Lampimaki puhuu sitout-
tamisesta ennemmin termilla sitouttamisen edistaminen. Talla kuvataan paremmin henkilon oma-
ehtoisuutta tydskennella yrityksessa (Lampiméaki 2005, 37.) Nain saadaan lisaksi niin sanottua hil-
jaista tietoa jaettua, jota on muilla tavoin vaikea opettaa. Yksilon vahvuus saadaan siirrettya orga-

nisaation vahvuudeksi.

Uuden oppimisen myo6ta esimiehen tulisi olla myo6s valmis muuttamaan vanhoja toimintatapojaan
ja nékemyksiaan. liman uuden oppimista ja naiden taitojen hyddyntamista kaytannon tydssa, ei voi
tapahtua kehitysta ja ilman kehitysta ei erotuta kilpailijoista. Otala kuvaa niita yrityksia voittajiksi,
jotka saavat ihmisten ammattitaidosta ja luovuudesta tehokkaimman tuloksen. Erottavana kilpailu-
tekijana on siis ihminen. (2008, 331.)

4.3 Osaamiskartoitus

Kompetenssi- eli osaamiskartoituksen maarittely aloitetaan yrityksen liiketoiminnan ydinosaamisen
kartoittamisesta ja liiketoiminnan tarpeista. Osaamiskartoituksessa pilkotaan jokin kohdeyrityksen
ydinosaamiseen kuuluva tyotehtava osiin, ja tarkastellaan minkalaisia tehtavia se kokonaisuudes-
saan pitaa sisallaan. Jokaiselle tehtavalle maaritellaan osaamistavoitteet, jotka tyontekijan tulee
vahintaan tayttaa. (Osterberg 2014, 151.)

Kohdeyrityksen HR-palveluiden ammattitaitoa tulisi kayttaa enemman esimiesten tukena osaami-
sen johtamisessa ja kartoittamisessa, koska HR-palveluilla on kokonaisvaltainen kasitys osaamis-
tarpeista eri konsepteissa. Talla hetkella kohdeyrityksessa tehdaan osaamiskartoituksia vain HR-
palveluiden kanssa tyosuhteessa oleville tyontekijoille, mutta yksikdiden kirjoilla olevien tyonteki-
j6iden osaamista ei juurikaan kartoiteta. Tyontekijdiden osaaminen ja ammattitaito on enimmak-
seen yksikdiden esimiesten tiedossa, eika nain ollen koko organisaation kaytdssa ja hyddynnetta-
vissa. Tama teema nousi haastatteluissa esille, eivatka esimiehet nahneet aihetta koko organisaa-

tiota hyddyttavana asiana.

Se minkalaista osaamista yritys tarvitsee, tulee tukea yrityksen kehittymista. Kun lahdetaan méaa-

rittelemaan tietyn yksittéisen tydtehtavan osaamisvaatimuksia, kartoitukseen tulisi ottaa mukaan
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esimiehid. Heilla on laaja-alainen kuva alaistensa tyotehtavista, vaativuustasoista seka vastuista.
Osaamisvaatimusten kartoittamisessa tulisi ottaa huomioon my®és tulevaisuuden tarpeet, minkéalai-

sella osaamisella pysytaan kilpailussa mukana. (Osterberg 2014, 151-152.)

HR-palveluiden kirjoilla olevien tyontekijoiden joukossakin on potentiaalista osaamista, mutta tata
tulisi kartoittaa myos vakituisessa tyosuhteessa olevien tyontekijoiden keskuudessa. Kun vakitui-
sessa tydsuhteessa olevan tyontekijan tyo ei enaa vastaa hanen osaamistaan eika hanen esimie-
hellaan ole resursseja tarjota haastavampia tehtavia, tyontekija saattaa irtisanoutua ja hakeutua
uusien haasteiden pariin. Jos HR-palveluilla olisi tieto tydntekijan osaamisesta, hanelle voitaisiin
kartoittaa muita tyollistymismahdollisuuksia kohdeyrityksen sisalta ja nain pitdéd osaaminen organi-
saatiossa. Muussa tapauksessa tieto osaamisen johtamisen puutteista saadaan lahtohaastattelu-

lomakkeen kautta, jolloin osaava tyontekija on jo menetetty kilpailijalle.

Merkittava kehittamiskohde, mita tulee kohdeyrityksen henkilostohallinnon ohjelmiston Saiman
kayttoon, on yksikoiden kirjoilla olevien tyontekijoiden yhteystietojen puutteellisuus. Tietojen puut-
teellisuuden vuoksi HR-palvelut ei pysty lahettamaan osaamiskartoituksia yksikoiden tyontekijoille.
Prosessina tietojen keraaminen ja paivittaminen on tyolas, ja tahan ollaan miettimassa tehokkainta
tapaa toimia. Rekrytoinnissa sahkoisten tydhakemusten tarkeytta tulisi painottaa yksikoiden esi-

miehille, jotta tarvittavat tiedot saataisiin kerattya ohjelmistoon heti kun rekrytointipaatos on tehty.

4.4 Tyokierto

Hyvasta ja osaavasta tyontekijasta luopuminen saattaa olla monelle esimiehelle haastavaa, mika
on ongelmallista kun ryhdytaan tutkimaan tuottavuuden kehittamista. Osaamisen puute ei ole on-
gelmana, vaan sen jakaminen tyoyhteisossa ja yksikoiden valilla. Hyva esimiestyo ja kannustava
toimintakulttuuri rohkaisevat jakamaan osaamista, jolloin my6s tyontekijoiden oppimismotivaatio
paranee. (Kesti 2014, 140.)

Kun tyokierron avulla kehitetdan niin tydntekijan kuin organisaationkin osaamista, voidaan puhua
osaamista kehittavasta tyon kierrosta. Talloin kyseessa on tavoitteellinen ja suunnitelmallinen am-
mattitaidon kehittaminen. Tydntekijan nakokulmasta tama tarjoaa mahdollisuuden itsensé kehitta-

miseen ja vertaiskokemusten saamiseen. (€Osmo 2011, viitattu 11.9.2015).
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Kohdeyrityksen esimiehet eivat kokeneet osaavan tyontekijan siirtymista yrityksen sisalla toisiin
tehtaviin ongelmallisena. Yleinen asenne oli rakentava ja kannustava ja se kertoi esimiesten hy-
vasta itsetunnosta. Esimiehet halusivat tukea tyontekijan etenemista ja itsensa kehittamista eika

mahdollista siirtymista toiseen toimipaikkaan otettu henkilokohtaisena arvosteluna.

Esimiesten mukaan tyokierto ajatuksentasolla on todella mielenkiintoinen. Talla laajennettaisiin
tyontekijoiden kasitysta kohdeyrityksen toiminnasta ja sen palveluprosesseista osana kokonai-
suutta sekd kehitettaisiin henkilokunnan osaamista. Sisaiset tyontekijoiden siirtymiset ketjujen va-
lila helpottuisivat. Esimiestasolla tyonkierrolla estettaisiin urautumista ja avattaisiin uusia nakokul-
mia omaan toimintaan. Haastavan tasta tekee se, miten tyokierto kaytanndssa toteutettaisiin nain-

kin suuressa yrityksessa.
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5 YKSITYISYYDEN SUOJA

Lahtohaastattelun yhteydessa kasiteltavat asiat saattavat olla tyontekijalle arkaluonteisia, joten yk-
sityisyyden suojalla on tarkea merkitys vastauksia kasiteltaessa. Tassa luvussa kasitellaan yksityi-

syyden suojaa ja henkilotietolain saadoksia Suomessa.

Luvussa tuodaan esiin EU:n tietosuojauudistus. Alaluvussa 5.3 ei tulla kasittelemaan Euroopan
parlamentin ja neuvoston asetusta tarkemmin vaan aihetta kasitellaan yleisella tasolla. Aihe on
kuitenkin otettu esille, silla se tulee koskemaan kohdeyritysta koko organisaation tasolla, myos yk-

sikoiden esimiehia.

5.1  Yksityisyyden suojan maaritelma

Perus- ja ihmisoikeudet turvaavat yksityisyyden suojaa. Suomen perusoikeusjarjestelmassa yksi-
tyisyyden suojaan kuuluu myos luottamuksellisen viestinnan suoja, joka turvataan sananvapauden

yhteydessa. (Neuvonen 2014, 23.)

Neuvonen itse kasittaa yksityisyyden suojan laajasti eika pida sen tarkkaa rajaamista tarkoituksen-
mukaisena. Han sisallyttaa yksityisyyteen ainakin seuraavat maaritelmat: persoonallisuuden suo-
jan, yksiloa koskevien tietojen suojan, oikeuden olla poissa julkisuudesta, oikeuden likkua ilman
julkisen vallan aiheuttamia hairi6ita seka oikeuden olla fyysisesti suojassa haluamassaan tilassa.
(2014, 28). Laki yksityisyyden suojasta tyoelamassa (759/2004) saataa muun muassa siita, min-
kélaisia tietoja tydnantaja saa kerata tyontekijasta esimerkiksi tydhaastattelutilanteessa tai hanen

terveydentilastaan. (Laki yksityisyydesta tydelamassa, viitattu 5.5.2015.)

5.2 Henkilotietolaki

HenkilGtietoja on alettu keraaméaéan verotuksen ja vaestokirjanpidon vuoksi, kun tietoja tarvittiin yh-
teiskunnasta ja yhteiskunnan jasenista. Suomessa henkilGtietoja koskeva henkildrekisterilaki saa-
dettiin vuonna 1987. Lain s&atamisen jalkeen henkilbtietojen suoja kirjattiin myds osaksi muuta

lainsaadantoa. Vuonna 1995 annetun EU:n henkilotietodirektiivin seurauksena henkilorekisterilaki
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korvattin Suomessa henkil6tietolailla. S&ahkGéisen viestinnan lisdénnyttya tietotekniikan kehittymi-
sen myota, vuonna 1999 tuli voimaan laki yksityisyyden suojasta televiestinnassa ja teletoiminnan
tietoturvasta. (Neuvonen 2014, 17-18.)

Henkilotietolain tarkoituksena on toteuttaa yksityiselaman suojaa ja muita yksityisyyden suojaa tur-
vaavia perusoikeuksia kun kasitelladn henkiltietoja. Sen tarkoituksena on lisaksi edistaa hyvan
tietojenkasittelytavan kehittamista ja noudattamista. (Henkilotietolaki 22.4.1999/523 1§, viitattu
5.5.2015.)

Lahtohaastattelujarjestelmaa ja — lomaketta luotaessa on otettu huomioon yksityisyyteen ja henki-
6tietolakiin liittyvia seikkoja. Irtisanoutuva tyontekija voi vastata kyselyyn anonyymisti, eika hanen
esimiehensa kanssa kayda annettuja vastauksia lapi ellei haastateltava itse niin halua. Talla turva-
taan se, etta vastaajaa ei voida tunnistaa hanen antamiensa vastausten ja perusteluiden pohjalta.
Tietoja keraa ja analysoi vain kohdeyrityksen henkildstoosasto. Tama myos osaltaan rohkaisee
vastaamaan haastatteluun ja tyontekija uskaltaa antaa kokonaisvaltaisemman ja todellisemman

kuvan irtisanoutumisensa syista.

Koska lahtohaastattelujarjestelmassa on kyse henkilotietorekisterista, se tulee luoda niin, etta vas-
taajan yksityisyyden suojaa ei rikota. Kysymykset ja kerattavat tiedot ovat perusteltuja kehityskoh-
teiden analysoimista varten. Kohdeyrityksella aikaisemmin kaytossaan ollut toimintatapa ei tukenut
tata nakokulmaa. Sahkdisen tydvalineen tarkoitus on kartoittaa vaihtuvuuden syita, ei irtisanoutu-
vien tyontekijoiden henkilotietoja. Taman vuoksi lomakkeessa ei kysyta esimerkiksi henkilon yh-
teystietoja tai henkilotunnusta, koska kyseinen tieto ei tuo lisaarvoa selvitettavalle aihealueelle ja

on nain ollen tarpeeton.

Kerattyja tietoja saa kayttaa vain ennalta rajattuun tarkoitukseen eika niita saa kayttaa uudelleen
sellaiseen tarkoitukseen, joka ei ole yhteensopiva ennalta asetetun rajauksen kanssa. Kayttotar-
koitussidonnaisuus merkitsee kohdeyritykselle kaytanndssa sita, etta kerattyja tietoja ei voi analy-
soida ja kayttaa sellaiseen tarkoitukseen, joka ei tue lahtdhaastattelulomakkeen avulla tehdyn kar-
toituksen tavoitteita. Irtisanoutuvien ja haastatteluun vastanneiden tyontekijoiden puolesta tdma
tarkoittaa sitd, ettd he tietavat tarkalleen, mihin heista keréattyja tietoja kaytetaan. (Syrjanen 2007,
133.) Henkilotiedoista kysytaan vain vastaajan sukupuoli ja ik&, koska namé ovat olennaisia ja
kiinnostavia tietoja, kun haastatteluiden tuloksia ryhdytaan analysoimaan.
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Laissa henkilétiedoilla tarkoitetaan luonnollisen henkilon, tassa tapauksessa irtisanoutuvan tyonte-
kijan, sellaisia tietoja, joista hanet on helppo tunnistaa. Henkilotietojen kasittelyn maaritelmaa laissa
kuvattaan siten, etta se koskee erinaisia toimenpiteita, mm. tietojen keraamista, luovuttamista ja
sailyttamista. Kuten edellisessa kappaleessa kerrottiin, kehityskohde ei ole henkilotietorekisteri,
mutta se tulee kuitenkin sisaltamaan tietoja, joiden kasittelyssa tulee noudattaa henkilotietolain
maarayksia. (Henkilotietolaki 3§, viitattu 5.5.2015.)

Henkilorekisterilla tarkoitetaan henkildtietoja sisaltavaa tietojoukkoa, jota kasitellaan osin tai koko-
naan automaattisen tietojenkasittelyn avulla. Henkilorekisterista voidaan helposti Ioytaa tiettya hen-
kiloa koskevia tietoja. Lain maaritelman mukaan rekisterin pitdja on yksi tai useampi henkilo, yh-
teisd, laitos tai saatio (tassa tapauksessa kohdeyritys), jonka tiedonkeruuta varten kyseinen rekis-
teri perustetaan. Rekisterin pitajalla on myds oikeus maarata rekisterin tietojen kaytosta. (Henkilo-
tietolaki 3§, viitattu 5.5.2015.)

5.3 EU:n tietosuojauudistus

Euroopan unionin oikeus- ja sisaasioiden neuvosto on hyvaksynyt ehdotuksen uudesta tietosuoja-
asetuksesta. Asetuksella tullaan korvaamaan vuonna 1995 annettu henkilotietodirektiivi. Lopullista
paatosta asetuksen hyvaksymisesta odotetaan vuoden 2015 loppuun mennessa. Asetusta ryhdy-
taan noudattamaan aikaisintaan vuoden 2018 alussa kahden vuoden siirtymaajan jalkeen. Tieto-
suojadirektiivin periaatteita tullaan paivittamaan vastaamaan nykyajan vaatimuksia. Asetus sisaltaa
muun muassa saannokset henkildtietojen kasittelya koskevista periaatteista. Tavoitteena on luoda
EU:lle yhtenainen ja laaja-alainen tietosuojakehys seka edistaa luottamusta online — palveluihin.
(Tietosuojavaltuutetun toimisto 2015, viitattu 8.9.2015.)

Uusi tietosuoja-asetus tulee koskemaan kaikkea henkildtietojen kasittelya jokaisessa EU:hun kuu-
luvassa jasenvaltioissa. Kyseessa on suoraan sovellettava asetus, joten se tulee olemaan myds
suoraan sovellettavaa lainsdadantéa Suomessa. Suomessa lainsaadantotoimista joilla edellyte-
taan asetuksen tayttdon panoa, vastaa oikeusministerio. (Tietosuojavaltuutetun toimisto 2015, vii-
tattu 8.9.2015.)

Uudessa asetuksessa luetellaan rekisterdidyn eli henkilon kenen tietoja kerataan, oikeudet. Naita

oikeuksia ovat henkildtietoja koskeva tiedonsaantioikeus, oikeus saada tiedot oikaistua, oikeus
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tulla unohdetuksi seké oikeus tietojen poistamiseen ja tietojenkasittelyn vastustamiseen (Tietosuo-
javaltuutetun toimisto 2015, viitattu 8.9.2015). Oikeudella tulla unohdetuksi tarkoitetaan sita, etta
henkild voi vaatia hénen tietojensa poistamista hakukoneista kuten Googlesta. Hakukoneet ovat
joutuneet poistamaan hakutuloksia, jotka ovat johtaneet vanhentuneeseen tai epaolennaiseen tie-
toon henkilosta (Yle uutiset, viitattu 8.9.2015).

Henkilotietojenkasittelysta vastaavien eli rekisterin yllapitjien velvollisuuksista séadetaan asetuk-
sessa erikseen. Asetuksen mukaan rekisterinpitajalla on velvollisuus antaa rekisteridylle henki-
I6lle avoimia ja helposti saatavia tietoja siita miten heidan tietojaan kasitellaan. Uusi asetus asettaa
entista selkedmpia saantoja henkilotietoja kasittelevien henkildiden vastuista, ei ainoastaan rekis-
terinpitéjien. Asetuksen astuessa voimaan organisaatiolle ei riité, etta se noudattaa toiminnassaan
asetusta, vaan sen on my0s pystyttava osoittamaan ettd naméa saannokset huomioidaan rekiste-
rien yllapitajien toiminnassa (Tietosuojavaltuutetun toimisto 2015, viitattu 8.9.2015). Kohdeyrityk-
sessa tama ei koske ainoastaan henkildstohallinnon parissa tyoskentelevia ihmisia, vaan myds

yksikoiden esimiehia.

Yksikoiden esimiehet saattavat tietdmattaan pitaa henkilotietorekisteriin verrattavissa olevaa tieto-
kantaa. Esimies on voinut esimerkiksi kerata henkilokuntansa tyosopimukset tai tydhontulotarkas-
tusten sopivuuslausunnot yhteen kansioon. Tyosopimukset ja tydterveyshuollon dokumentit pitavat
sisallaan henkildkohtaisia tietoja kuten tydsopimuksen ehdot, palkan seka henkilétunnuksen. So-
pivuuslausunto saattaa pitaa sisallaan arkaluontoistakin tietoa tyontekijan terveydentilasta. Tydso-
pimuksia tulisi sailyttaa siten, ettei niita ulkopuolinen taho paase tarkastelemaan. Tydsopimukset
tulisi sailyttaa esimerkiksi lukitussa kaapissa. Sopivuuslausunnot tulisi ohjeistuksen mukaan lahet-

taa palkkahallintoon, mutta kohdeyrityksessa toimintatavat ovat olleet kirjavia.

Alkuperaisten tyosopimusten arkistointi yksikssa on sinansa perusteltua, vaikka tietosuojarikkei-
den riskia voitaisiin minimoida sailyttamalla tydsopimuksia vain palkkahallinnossa. Kohdeyrityksen
nykyisilla tietoteknisilla valmiuksilla sama tieto olisi esimiesten saatavilla nopeastikin, jos tydsopi-

mukset olisivat saatavilla sdhkdisessa muodossa henkilostohallinnon ohjelmistossa Saimassa.

Asetuksen maaraamien kohtien ja tietosuojan laiminlydnnisté voidaan organisaatiolle maarata
sanktioita. Valvontaviranomainen ottaa kussakin tapauksessa asianmukaisesti huomioon kyseisen
tapauksen olosuhteet. Rikkeet on jaettu kolmeen luokkaan. Ensimmaisen luokan sanktion euro-
maarainen maksimi on 250 000 euroa, toisessa 500 000 euroa ja kolmannessa, vakavimmassa
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tapauksessa 1 000 000 euroa. Liiketoimintaa harjoittavalla yrityksella sanktio on 2 % liikevaihdosta.
Vaikka uusi EU:n uusi tietosuoja-asetus astuu voimaan vasta vuonna 2018, henkilotietojen kasit-
telyprosesseja olisi hyva paivittaa asetusta vastaaviksi hyvissa ajoin, vaikkakin monet asetuksen
velvoitteet on sisallytetty nykyiseen lainsaadantéon Suomessa. (Tietosuojavaltuutetun toimisto
2015, viitattu 8.9.2015.)
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6 LAHTOHAASTATTELULOMAKE

Luvussa esitellaan tarkemmin Iahtohaastattelulomakkeen luomiseen vaikuttavia seikkoja, miten ky-
symykset on laadittu ja mita niilla pyritaan saamaan selville. Lomakkeen osiot on kuvattu erikseen

ja kysymysten asettelua on perusteltu kohdeyrityksen nakokulmasta.

Luvussa perehdytdan myos sahkoisen palautejarjestelman tuomiin mahdollisuuksiin. Luvussa ei
kuvata jarjestelman kayttamista eika pilotoinnista saatuja kuvitteellisia tuloksia, silla se ei tuota koh-
deyritykselle lisdarvoa. Opinnaytetyoni aikataulu ei mahdollistanut oikean tiedon keraamisté irtisa-

noutuvilta tyontekijoilta.

6.1 Lahtohaastattelulomakkeen saate

Lahtohaastatteluun vastaaminen saattaa olla irtisanoutuvalle tyontekijalle epamieluisa tehtava. Hy-
vin laadittu saate ja tasmalliset vastausohjeet motivoivat tyontekijaa vastaamaan haastatteluun.
Saatteessa on hyva mainita mita tarkoitusta varten haastatteluun pyydetadéan vastaamaan, mihin
kerattya tietoa tullaan kayttdmaan seka kuka tietoja kasittelee. (Vilkka & Airaksinen 2003, 59.) Koh-

deyrityksen lahtohaastatteluissa tullaan kayttamaan alla olevaa saatetta.

Heil

Olemme vastaanottaneet iimoituksen tyosuhteesi paattymisesta.

Sinulle on lahetetty linkki Kohdeyritys Oy:n lahtdhaastatteluun. Arvostamme mielipidettasi
toiminnastamme ja toivomme saavamme vastauksesi viiden (5) paivan kuluessa. Kyselyn
avulla pyrimme kehittamaan toimintaamme koko organisaatiossa. Kysely on luottamuksel-
linen ja vastauksia keraa vain HR-palvelut. Kyselyyn vastaaminen kestaa n. 10min ja siihen
on mahdollista vastata nimettémana.

Kysely 16ytyy osoitteesta
_link:Klikkaa tasta_

Jos linkki ei aukea klikkaamalla, kopioi se selaimen osoiteriville hiiren oikean painikkeen
avulla. Linkki on henkilokohtainen ja tarkoitettu vain sinun vastauksiasi varten. Ala jaa link-
kia eteenpain.

Onnea uusiin haasteisiin,

HR-palvelut
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6.2 Lahtohaastattelulomakkeen luominen

Lahtohaastattelulomake (liite1) kattaa kaikki tydsuhteeseen liittyvat seikat: palkkauksen, tyéhyvin-
voinnin, esimiehen johtamistaidot, irtisanoutuvan tyontekijan tulevaisuuden urasuunnitelmat seka
oman sitoutumisen tyohon. Haastattelussa irtisanoutuva tyontekija arvioi itse, peilaten oman tyo-
suhteensa aikana saamiin kokemuksiinsa, miten tyonantaja ja esimies ovat onnistuneet naissa
edella mainituissa tyosuhteeseen liittyvissa asioissa, ja miten han on itse onnistunut saavuttamaan

asettamansa tavoitteet.

Irtisanoutumistilanne ja lahtéhaastatteluun vastaaminen voi olla tydntekijalle hyvinkin negatiivinen
kokemus. Taman vuoksi kysymykset on laadittu rakentavassa hengessa ja positiivisesta nakokul-
masta katsottuna. Lomakkeesta on tehty selked ja helposti vastattavan nakéinen eika se ole liian
pitka. Lomakkeen laatimisessa on kaytetty apuna pilotointia, lomakkeen esitutkimusta, jonka avulla
lomaketta on muokattu ja kysymysasetteluja tarkastettu ennen sen varsinaista kayttoon ottoa. (Hir-
sijarvi ym. 2009, 204).

Pilotointi suoritettiin kahdessa osassa kayttamalla kohdeyrityksen henkilostoosaston ammattitaitoa
apuna. Lomakkeen ensimmainen versio pilotoitin manuaalisena, paperisena lomakkeena, jonka
kohdeyrityksen henkilostoosastojen esimiehet kavivat lapi johtoryhman kokouksessaan. Pilotoinnin
tuloksena muutamia kysymysasetteluja muutettiin selkeammiksi ja tydsuhteen keston maarittele-
vaa kysymyskohtaa tiivistettiin. Alkuperdisessa versiossa tyosuhde maariteltiin vuoden tarkkuu-
della. Tyomatkan pituuden vaikutusta irtisanoutumiseen pidettiin kohdeyrityksessa merkityksetto-
mana ja nain ollen se poistettiin kyselysta. Yrityskuvaa koskevat kysymykset erotettiin omaksi uu-

deksi osiokseen.

Kun lahtdhaastattelulomakkeen rakenne ja kysymykset olivat hyvaksytetty toimeksiantajalla seka
pilotoinnit suoritettu kohdeyrityksessa, lomake vietiin automaattiseen palauteohjelmistoon. Palau-
teohjelmistossa on valmiita kyselymallipohjia, joista asiakas voi valita tarpeisiinsa sopivimman. Ky-
selymallivaihtoehdot antavat kasitysta siitd, kuinka paljon mahdollisuuksia kyseinen ohjelmisto yri-

tykselle antaa. (Surveypal, viitattu 3.9.2015).

Surveypal on vuonna 2007 perustettu kotimainen online-asiakaskyselytydkalujen tarjoaja. Survey-

pal on automaattinen, verkkopohjainen palauteohjelmisto, jota kaytetaan tyokaluna esimerkiksi
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asiakastyytyvaisyyskyselyja laadittaessa. Tama suomalainen yritys on alallaan johtavassa ase-
massa kotimaassaan sek& muualla Euroopassa. Yritysasiakkaita silla on télla hetkella n. 600. (Suo-
malainen tyo, viitattu 28.8.2015.)

Ohjelmistoa ei voi ainoastaan kayttaa esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskyselyjen luomiseen, vaan
sen kautta voi my6s ilmoittautua erilaisiin tapahtumiin. Net Promoter Score — kyselyn (NPS) avulla
voidaan kohdentaa markkinointitoimenpiteité tehokkaammin ja tunnistaa kehittamiskohteita (Sur-
veypal, viitattu 3.9.2015.) Koska palautejarjestelmaa pystytaan kayttdmaan mobiililaitteissa, ohjel-
miston tuomat mahdollisuudet esimerkiksi markkinoinnissa ja asiakastyytyvaisyyden mittaami-

sessa ovat lahes rajattomat. Naitd mahdollisuuksia kohdeyrityksen tulisi kayttaa hyvakseen.

Pilotoinnin toisessa vaiheessa kohdeyrityksen henkildstdosaston tyontekijille 1ahetettiin linkki ky-
selyyn. Linkista paastiin antamaan vastauksia lomakkeen sahkdiseen versioon. Sahkdista jarjes-
telmaa kaytettaessa rakenteessa huomattiin Perustiedot — osiossa epaloogisuuksia, muun muassa
vastaajan sukupuolta kysyttaessa vastaajalla tuli mielikuva, etta kysymyksella kartoitetaan vastaa-
jan esimiehen sukupuolta eika vastaajan itsensa. Sukupuolen ja vastaajan ikaa maarittavat kysy-
mykset siirrettiin osion alkuun. Kayttokokemukseltaan sahkadinen versio sai kiitosta sen helppou-
desta. Sahkaisen jarjestelman pilotoinnin avulla huomattiin seikkoja, joita manuaalisen paperilo-

makkeen pilotoinnissa ei huomattu.

Kohdeyrityksen lahtohaastattelulomake on muodostettu kayttaen strukturoituja monivalintakysy-
myksia seka asteikkoihin eli skaaloihin perustuvia kysymyksia. Strukturoiduilla kysymyksella tar-
koitetaan ennalta maarattya kysymysta ja siihen annettuja vastausvaihtoehtoja. Vastaajan taytyy

|6ytaa annetusta vastausvaihtoehdoista hanelle sopivin. (Hirsjarvi ym. 2009, 194.)

Lomakkeen muissa osioissa esitetdan tyosuhteeseen liittyvia vaittamia ja tyontekija valitsee vas-
tauksensa sen mukaan, kuinka paljon han on samaa tai eri mieltd kuin edella esitetty vaittama.
Lomakkeessa kaytetaan Likertin 5-portaista asteikkoa, jossa vastausvaihtoehdot antavat nousevan
skaalan yhdesta viiteen. Avointen kysymysten maara on rajoitettu, koska niihin saatujen vastaus-
ten analysointi on ty6lasta ja aikaa vievaa. Johtamiseen, palkkaukseen tai tydhyvinvointiin liittyvia
kysymyksia ei mielestani voi esittdad monivalintakysymyksin. Teemoissa on kyse asioista, jotka koe-

taan hyvin eri tavoin. (Hirsjarvi ym. 2009, 194.)

29



Graafinen ilme ja véritys saattavat paljastaa kehityshankkeen toimeksiantajana toimivan kohdeyri-
tyksen, jonka vuoksi lahtéhaastattelulomaketta ei ole muokattu kohdeyrityksen graafisen ohjeistuk-
sen mukaisesti. Kohdeyrityksen graafinen ohjeistus pitaa sisallaan varien, fonttien ja logojen kéyt-
toon liittyvia ohjeita ja kaytantdja. Ohjeistuksella pyritaan selkeaan ja yhtenaiseen yritysilmeeseen.
Tata pidetaan kohdeyrityksessa yhtena viestinnan tarkeimmista tekijoista seka merkittavana osana

koko strategiaa. (Graafinen ohjeisto, viitattu 3.9.2015.)

6.2.1 Perustiedot ja tyotehtavat

Perustiedot — osiossa kysymysasetteluksi valittin monivalintakysymyksia, esimerkiksi kysymys
vastaajan sukupuolesta. Valmiiden vastausvaihtoehtojen liséksi annetaan mahdollisuus vastata
avoimeen kysymykseen. Avoimella vastausvaihtoehdolla pyritaan kartoittamaan vaihtoehtoja, joita

lomaketta laatiessa ei ole osattu ottaa huomioon. (Hirsijarvi ym. 2009, 198-200.)

Lomakkeen alkuun on sijoitettu yleisemmat kysymykset kuten sukupuoli, ika ja tydsuhteen kesto
(kuvio 2). Tyontekijalle annetaan myos vaihtoehto anonyymina vastaamiseen. Muihin vastaajaa
itseaan koskeviin kysymyksiin on maaritetty pakote, silla tiedot ovat olennaisia kun tuloksia ryhdy-
taan analysoimaan. Pakotettuihin kysymyksiin on annettava vastaus ennen kuin kyselyssa paasee

etenemaan seuraavaan osioon.

1. Perustiedot

Nimi:

Sukupuoli
Mies

Nainen

Ikdryhma
alle 18 vuotta
18 - 25 vuotta
26 - 34 vuotta
35 - 44 vuotta

45 - 54 vuotta

Tehtavanimike

Valitse vaihtoehto... v

KUVIO 2. Perustiedot.
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Lis&ksi osiossa kysytaan, minne irtisanoutuva tyontekija siirtyy tydsuhteensa jalkeen. Kysymys jolla
kartoitetaan vastaajan siirtymista muualle kuin kohdeyrityksen toiseen yksikkoon, on strukturoidun
ja avoimen kysymyksen valimuoto. Nain pystytaan kartoittamaan, siirtyyko tyontekija kilpailijoille
vai onko kyseessa ns. alanvaihtaja. Vastausvaihtoehdot on laadittu niin, etta pystytaan tutkimaan

my0s kohdeyrityksen sisalla tapahtuvaa tyontekijdiden liikkumista. (Hirsijarvi ym. 2009, 198-200.)

2. Tyotehtavat

Annettujen tyotehtavien tavoitteet olivat selkeat.

Tyon sisalto vastasi odotuksiani

Tyo vastasi koulutustani

Tyonjako ja vastuut olivat selkeasti maariteltyja
Tyomaarani ei kuormittanut minua liikaa
Minulla oli tarpeeksi aikaa tehda tyoni loppuun.
Tyonkuvani oli monipuolinen

Olin sitoutunut ty6honi

Pystyin vaikuttamaan omaan tyohoni.

Tyovalineeni olivat ajanmukaiset.

Edellinen Seuraava

KUVIO 3. Tyitehtavét.

Tyotehtaviin littyvat kysymykset (kuvio 3) on laadittu niin, etta ne sopivat yrityksen eri liikeideoille.
Tyodtehtavien tarkan maarittelyn sijasta lomakkeessa kysytaan yleisia tavoitteita seka tyotehtavien

monipuolisuutta.

6.2.2 Tyoyhteiso ja johtaminen

Tydyhteis6a ja esimiehen johtamistaitoja maarittelevissa kysymyksissa (kuvio 4) on kiinnitetty huo-
miota esimiehen rooliin tydyhteison ja osaamisen johtajana seka tyohyvinvoinnin edistajana. Esi-
miehen tulee toimia tasapuolisesti seka kannustaa tyontekijoita heidan tydssaan. Kysymyksilla mi-
tataan myds esimiehen palautteenantamistaitoja. Jos palautetta ei osata antaa oikein ja oikeista
asioista, vaikuttaa se tyontekijoiden tyosuorituksiin seka motivaatioon. Esimiehen tulee osata vies-
tia selkeasti, jotta kaikki ynmartaisivat yndessa asetetut tavoitteet ja toimintamallit.

31



3. Tydyhteisd ja johtaminen

Taysin eri mielta Taysin samaa

mielts
1 2 3 4 5

Olin tyytyvainen yhteistyohon esimieheni kanssa

viestid selkeasti.

riittavaa ja asianmukaista

Pystyin luottamaan esimieheeni
Pystyin antamaan esimiehelleni palautetta

Esimieheni konteli tydntekijoita tasavertaisesti.

Esimieheni kannusti minu
Sain riittavan perehdytyksen tydhoni

Yksikkani tygilmapiii ofi hyva

Pystyin luottamaan tyStovereihin

TyGyhteisoni oli tasa-arvoinen.

TyGtani arvostettiin

Suhteeni tystovereinini ofivat hyvat.
Toimin aktiivisena tySyhteisoni jasenend

HenkilSkohtaiset syyt eivat vaikuttaneet
irtisanoutumiseeni.

Edellinen Seuraava

KUVIO 4. Tybyhteisé ja johtaminen.

Tyotehtavien jakamisen ja ohjaamisen tulee olla esimiestydssa tasapainossa kuuntelemisen ja mo-
tivoinnin kanssa. Esimiehen on kyettava peilaamaan eli projisoimaan omaa toimintaansa ja tdman
avulla kehittdd omaa laadullista toimintaansa. Projisoinnilla tarkoitetaan pitkajanteista, oman esi-
miestyon objektiivista seuraamista ja kontrollointia. Taméa auttaa tydntekijoita tuntemaan esimiehen
aitoa tukea, kannustamista ja motivointia. Esimiehen laadullisella toiminnalla tarkoitetaan toimin-
taa, jonka tuella tyontekijat voivat tehda tyonsa mahdollisimman tehokkaasti pitkalla aikavalilla tar-
kasteltaessa. Kesti vertaa hyvaa tyouraa maratonjuoksuun, jossa maaliviivalle paasevat vain ne,

jotka osaavat jakaa matkan aikana voimansa oikein. (2013, 87.)

Haastattelemani kohdeyrityksen esimiehet olivat muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta sita
mielta, ett esimiehen omalla toiminnalla on suora vaikutus tydyhteisdon ja sen ilmapiiriin. Selkeaa
viestintaa, perehdytysta ja omalla esimerkilla johtamista pidettin ehdottomasti tarkeimpina seik-
koina. Kun esimies toimii ratkaisu- eika ongelmakeskeisesti, luo han tyOyhteisoon positiivista hen-
kea ja kasvattaa tyontekijoiden luottamusta.
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Eraan yksikon, jossa on kohdeyrityksen henkildstdosaston huomioiden mukaan suuri henkilokun-
nan vaihtuvuus, esimies (H10, viitattu 11.9.2015) antoi ymmartaa, etteivat uudet tydntekijat osaa
heidan tyotaan. Keskustelun edetessa taman teeman ymparilla selvisi, ettei esimiehella ollut moti-
vaatiota ja aikaa jarjestada kunnollista perehdytysta uusille tydntekijéille. Oletuksena pidettiin sita,
etta kun uusi tyontekija tulee toihin, han osaa talon toimintatavat. Ensivaikutelma kyseisesta toimi-
paikasta oli etta esimiehella on kehittamiskohteita johtamisessa, ajanhallinnassa ja perehdyttami-
sessa. Kohdeyrityksen kilpailukyvyn kannalta on merkityksellista, etta esimiehilla on kyky ja halu

kehittyd omassa tydssaan (Osterberg 2014, 128).

6.2.3 Kehittymismahdollisuudet

Tyontekija saattaa irtisanoutua my6s ammatillisista syista. Jos tyontekija kokee, etta tyonantajan
tarjoamat kehittymis-, etenemis- ja koulutusmahdollisuudet eivat tue hénen itse asettamiaan am-

matillisia kehittymistavoitteita, tyontekijan tavoitteet eivat toteudu.

Kysymyksilla koskien kehittymismahdollisuuksia (kuvio 5) kartoitetaan, vastaako kohdeyrityksen
koulutustarjonta tyontekijoiden tarpeita, kerrotaanko niista tarpeeksi ja onko tyontekijoilla kynnysta
hakea niihin. Taman osion kysymyksilla pyritaan lisaksi selvittamaan, onko yksikon esimiehella

kehittamiskohteita osaamisen johtamisessa ja tunnistamisessa.

4. Kehittymismahdollisuudet

Taysin eri mielta Taysin samaa
mielta

1 2 3 4 5
Sain tietoa tydnantajani jarjestamista koulutuksista.
Koulutuksiin hakeutuminen oli helppoa

Ty6nantajani tarjoamat koulutusmahdollisuudet olivat
riittavat.

Tyossani oli hyvat etenemismahdollisuudet
Kanssani kaytiin kehityskeskusteluja. *
Koin kehityskeskustelut hyadyllisiksi

Osaamiseni kehittymista seurattiin

Edellinen Seuraava

KUVIO 5. Kehittymismahdollisuudet.
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Haastattelemieni esimiesten mukaan kohdeyrityksen koulutustarjonta vastaa tydntekijdiden ja yk-
sikoiden tarpeita. Kehittamiskohteita esitettiin ns. tasmakoulutuksiin. Nykyiset koulutukset ovat
paaasiassa esimieskoulutuksia, joihin kaikilla tyontekijoilla ei ole valmiuksia tai kiinnostusta osallis-
tua. Tallaisia tasmakoulutuksia voisivat olla muun muassa lisamyyntikoulutus, havikin hallintaan
littyva koulutus tai tuotekoulutus. Koulutukset toimisivat myos sitouttamisen ja motivoinnin vali-

neena.

Eraan hotellin esimies (H12, viitattu 11.9.2015) toi esille nakokulman, etta esimieskoulutuksia voi-
taisiin raataloida palvelemaan paremmin koulutettavan tyota. Tyontekijan esimieskoulutuksessa oli
hanen mielestaan keskitytty likaa ravintoloiden seka likenneasemien toimintoihin, eika niinkaan

hotellein toimintoihin.

6.2.4 Palkkaus ja palkitseminen

Palkkaus ja palkitseminen — osio (kuvio 6) kartoittaa palkkauksen ja muiden rahallisten etuuksien
merkitysta irtisanoutumistilanteessa. Ovatko virkistysmahdollisuudet ja henkildkuntaedut riittavia?

Palkitaanko henkilokohtaisista onnistumisista riittavasti?

5. Palkkaus ja palkitseminen

Taysin eri mielta Taysin samaa
mielta

1 2 3 4 5
Palkkatasoni vastasi tyoni vaativuutta
Olin tyytyvainen palkkaani
Henkilokohtaisista onnistumisista palkittiin riittavasti
Henkilokunnan etuudet olivat riittavat
Mahdollisuudet virkistystoimintaan olivat hyvat.
Olin tyytyvainen tyoterveyshuollon toimintaan

Tyosopimukseni ehdot olivat hyvat.

Edellinen Seuraava

KUVIO 6. Palkkaus ja palkitseminen.
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Haastatteluista nousseen teeman mukaan, alan tydehtosopimuksen mukainen palkkaus ei ole kil-
pailukykyinen yksityisten toimijoiden tarjoamien palkkojen kanssa. Ala, jolla kohdeyritys toimii, tyol-
listaa paljon nuoria, joille esimerkiksi sairauskassan tuomat edut eivat ole vield ajankohtaisia tai
niit ei osata arvostaa. Sairauskassaa ei mielletd henkilokuntaeduksi nuorten tydntekijdiden kes-
kuudessa. Haastattelemani esimies (H4, viitattu 11.9.2015) korosti esimiehen omaa rohkeutta palk-
kausta méaariteltdessa. Osaamisen tunnistaminen on olennainen osa kun palkasta lahdetaan neu-
vottelemaan tyontekijan kanssa. Esimieheltd vaaditaan rohkeutta ja itsevarmuutta palkan maaran

perustelemiseen kun sen maara ylittaa tydehtosopimuksessa maaratyn taulukkopalkan.

Esimiesten mukaan virkistysmahdollisuudet ovat rajalliset kohdeyrityksessa. Sen sijaan henkilo-
kuntaetuja he pitivat riittdvina. Henkilokuntaeduista arvostetuimpana he pitivat sairauskassaa ja
sen antamia etuuksia. He kokivat kohdeyrityksen palkitsemisjarjestelman hyvaksi ja kayttivat sita
henkilokunnan palkitsemiseen henkilokohtaisista onnistumisista seka myyntikampanjoiden onnis-
tuttua. Eras esimies (H3, viitattu 11.9.2015) koki, etta palkitsemisjarjestelman kayttamisessa on
korkea kynnys, koska palkitsemista pitaa erikseen anoa. Hanen mielestaan jarjestelma kaipaisi

avoimuutta.

Rahallinen korvaus ei kuitenkaan palkitse samalla tavalla kuin lahimmalta esimiehelta tai yrityksen
johdolta saatu huomiointi tai kiitos. Palkitsemisen keinoina voi kayttaa myos haastavampien tyo-
tehtavien antamista ja antaa mahdollisuuden osallistua yrityksen jarjestamiin koulutuksiin. Palkit-
semiselle tulisi luoda selkeat tavoitteet, mihin toiminnalla pyritaan ja tulosten tulisi olla helposti mi-
tattavissa. Naita tavoitteita maaritellaan yrityksen strategiassa, ovatko ne taloudellisia, laadullisia
vai kasvuun johtavia. (Osterberg 2014, 168-169.)

6.2.5 Kohdeyritys Oy

Mielikuvia yrityksesta voi tutkia suorittamalla tydnantajamielikuvatutkimuksia. Jos yritys saa toistu-
vasti tutkimuksista huonoja tuloksia, se voi vaikuttaa tydvoiman saantiin. Vetovoimaisimmat tyon-
antajat ovat mielenkiintoisempia ja halutumpia tyénantajia, ja nain yritys voi havité kilpailun osaa-
vasta tydvoimasta. Tulokset heijastavat sen hetkista taloudellista tilaa ja vastaajien omaa arvomaa-
ilmaa. Tuloksia analysoimalla saadaan myds mielenkiintoista tietoa sukupolvien valisista eroista.
(Valvisto 2005, 22-27.)
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Haastattelemieni esimiesten mielikuvat kohdeyritysestd olivat positiivisia. Osa heista kuitenkin
pohti, kuinka tunnettu kohdeyritys oikeastaan onkaan. Kohdeyrityksen markkinoinnista saa kuvan,
etta markkinointia tehdaan ketjujen kautta, ei niinkaan itse kohdeyrityksen itsensa. Ketjut ja niiden
brandit ovat tunnettuja, mutta taustalla toimivaa kohdeyritysta ei tunnuta tietavan. Haastatteluissa
pohdittiinkin, koskevatko irtisanoutuneen tyontekijan mielikuvat ennemmin kyseista ketjua, ei niin-
k&an kohdeyritysta itsedan tyénantajana. Onko taméa kohdeyrityksen strateginen valinta, siihen on

vaikea kommentoida.

6. Kohdeyritys Oy

Kylla Ei

Onko yleinen mielikuvani Kohdeyrityksesta
positiivinen?

Onko yleinen mielikuvani ketjusta jossa tyoskentelin
positiivinen?

Kylla Ehka Ei

Tyoskentelisitko Kohdeyrityksessa tulevaisuudessa
uudelleen?

Tyoskentelisitko kyseisessa ketjussa tulevaisuudessa
uudelleen?

Suosittelisitko Kohdeyritysta tyonantajana?

Suosittelisitko ketjua jossa tydskentelit, tyonantajana?

Edellinen Seuraava

KUVIO 7. Kohdeyritys Oy.

Lomakkeen kuudennessa osiossa (kuvio 7) on asetettu kysymyksia mielikuviin liittyvista asioista.
Kysymyksilla pyritdan selvittdmaan, millainen mielikuva tyontekijalle jai kohdeyrityksesta ja ket-
justa, jossa han tyoskenteli. Mielikuvan kasitetta on vaikea méaaritella, koska kyseesséa on jokaisen
henkilokohtainen mielipide asiasta. Henkilokohtaiseen mielipiteeseen vaikuttavat yksildlliset koke-
mukset ja tuntemukset. (Valvisto 2005, 22-27.)

Tiedossani ei ole, etta kohdeyrityksessa olisi suoritettu laajamittaista tyonantajamielikuvatutki-
musta. Lahtohaastattelu antaa aiheen kartoittamiselle oivan mahdollisuuden. Mika ikina tama mie-
likuva talla hetkella onkaan, sita tulisi rakentaa ja kehittaa pitkajanteisesti. Tulevaisuuden osaajien
mielikuviin pystytaan vaikuttamaan jo tassa hetkessa muun muassa tiivistamalla oppilaitosyhteis-
tyota. Haasteena on naiden mielikuvien ja odotusten tayttaminen. Mielestani aktiivisella ja suunni-

tellulla perehdyttamisella naihin odotuksiin pystytaan vastaamaan.
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Valvisto on verrannut yritysta ja sen antamaa mielikuvaa tyonantajana persoonaan ja hanen vaa-
tetukseensa. Taméa kuvaa mielestani hyvin sita, miten eri yritykset profiloituvat tyénhakijoiden mie-
lissa. Sellaisia tydnhakijoita yritys vetaa puoleensa, milta se ulospain nayttaa. Nykypaivana uusiu-
tuminen, alalla kuin alalla, on elinehto jos haluaa pysya mukana kilpailussa, niin myynnillisesti kuin
henkilokunnan osaamisenkin suhteen. Yrityksen omat tyontekijat ovat tehokkain valine sen tiedon

levittdmiseen, millainen yritys tydnantajan oikein on. (2005, 22-27.)
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7 POHDINTA

Mie tahtoisin ihan tavallisen tyOpaikan

semmosen
missa pomo
on paikalla

kun sita tarvii

tyokaveri
ei noki eika nalvi

kysya uskaltaa
ja apuakin kehtaa pyytaa

hommansa voi hoitaa
niin hyvin kuin taitaa
ja muutkin sen huomaa

uuttakin oppii
vaikkei kaikkien kotkotusten
tahtiin hyppisikaan

semmosen
tavallisen tyopaikan
mie tahtoisin
ei tarvis toihin tullessa pelata
ja kotiin vois lahtea
hyvilla mielin  (Helsingin hiippakunnan tuomiokapituli 2015, viitattu 1.9.2015)

Irja Askolan runo kuvaa mielestani loistavasti sita, mita ihminen tyoltaan oikeasti kaipaa. Selkeaa
ja tasa-arvoista johtajuutta, tydkavereiden tukea ja hyvaa tyGilmapiiria, riittdvaa palkitsemista (eika
aina sita rahallista) ja sopivasti kehittymismahdollisuuksia niita haluaville. Hotelli- ja ravintola-ala
on hyvin suhdanneherkkaa ja kilpailu on kovaa. Tyo alalla on tuloshakuista, kiireista ja fyysista,
joten johtamisen ja henkildstdn tydhyvinvoinnin kartoittaminen, osaamisen johtaminen ja sen ke-

hittdminen ovat avainasemassa kun ryhdytaan tarkastelemaan henkildkunnan vaihtuvuuden syita.

Kehittamistyoni tavoitteena oli luoda lahtdhaastattelujarjestelmasta toimiva tyokalu johtamisen tu-
eksi, kartoittamaan edella mainittuja tyosuhteeseen vaikuttavia seikkoja. Taman tyokalun avulla
kohdeyritys pystyy analysoimaan toimintaansa ja puuttumaan kehityskohteisiinsa. Tyoni tavoite to-
teutui ja lopputuloksena syntyi konkreettinen lahtohaastattelulomake, jonka vein automaattiseen

palautteenantojarjestelmaan.
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Lahtohaastattelulomake valmistui niin manuaalisena kuin sahkdisenakin versiona niille asetetuissa
aikatauluissa. Aikatauluissa pysymista avittivat hyva, ennalta tekemani suunnitelma seka tyoni sel-
keé organisointi. Sujuvalla yhteisty6lla kohdeyrityksen kanssa seka ohjaajalta saamallani tuella oli

tarkea osa suunnitelmassa pysymisessa ja tyon valmistumisessa.

Toteutin kehityskohteen toiminnallisen opinnaytetyon menetelmin, koska varsinaisia tutkimuskysy-
myksia ei voitu toimeksiannon perusteella esittda. Toiminnallisen tyon tunnusmerkki on lopputulok-
sena syntyva konkreettinen produkti, Iahtohaastattelulomake. Valitsemani menetelma sopi anne-

tulle kehityskohteelle ja oli merkityksellinen tyoni valmistumisen kannalta.

Kohdeyrityksen esimiesten haastatteleminen toi mielestani tyolle lisdarvoa. Haastatteluiden perus-
teella pystyin kartoittamaan niita vaihtuvuuteen vaikuttavia seikkoja, joita toimipaikkojen esimiehet
haluaisivat selvittad. Sain kerattya yksityiskohtaisempaa tietoa avoimen keskustelun avulla ja an-
noin nain esimiehille tilaa vastata omien mielipiteidensa ja kokemustensa pohjalta. Luottamusta
haastateltavissa heratti se, etta heille annettiin mahdollisuus esiintya nimettdmana seka se, etta

olin haastattelijan roolissa kohdeyrityksen ulkopuolinen henkil.

Onnistuin lomakkeen pilotoinnissa ja sain sen avulla kerattya merkityksellista tietoa lomakkeen
kayttokokemuksesta. Pilotointi suoritettiin molemmille lomakkeille, manuaaliselle seka sahkoiselle.
Kahden pilotoinnin tekeminen oli tydlleni oleellista, silla kayttokokemus nailla kahdella lomakkeella
on erilainen. Sahkdisen lomakkeen pilotointi toi esille lomakkeen epéloogisuuksia, mitd manuaali-
sen lomakkeen kohdalla ei huomattu. Lomake sai kiitosta sen loogisesta etenemisesta seka katta-

vuudesta. Erityista kiitosta sai lomakkeen osio, jossa kasitellaan johtamista.

Koska kyseesséa on toiminnallisen opinndytetyon menetelmin toteutettu kehityskohde eika tieteelli-
nen tutkimus, tulosten analysointi ja arviointi on mielestani haasteellista. Tyon lopputuloksena ei
ole numeraalista tietoa jota pystyttaisiin tilastollisesti analysoimaan. Tama jattaa mahdollisuuden
jatkotutkimusten tekemiselle. Kohdeyritys voi tutkia lahtdhaastattelujarjestelman vaikutuksia hen-

kilostotilinpaatoksen tunnuslukuihin, kun jarjestelma on otettu kayttoon.
Jarjestelmaa pystytdan kehittamaan koskemaan myds vaativampia kohdeyrityksen tyotehtavia.

Kehityskohteeni rajattiin koskemaan vain tyontekija- ja esimiestason haastatteluja. Lahtohaastat-

telulomakkeen sisaltoa edelleen kehitettaessa, kohdeyrityksen tulisi mielestani miettia suullista
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haastattelua sahkoisen lomakkeen sijaan. Vaihtuvuus esimerkiksi aluejohtajien organisaatiopor-
taalla on vahaisempaa, joten resurssit riittaisivat tahan. Aluepaallikko- ja ketjujohtajatasolla tyos-
kentelevia voidaan pitaa kohdeyrityksen avainhenkiloing, jolloin hiljaisen tiedon keraamisen tarkeys
korostuu. Heilla on kokonaisvaltainen kasitys johtamansa ketjun toiminnasta ja toimivat oman

alansa asiantuntijoina ja kehittajina.

Lahtohaastattelujarjestelman kayttoonotto tuo muutoksia kohdeyrityksen irtisanoutumisprosessiin.
Tahan tarpeeseen kehitin muutosviestinnan avuksi prosessikaavion, jossa kuvataan prosessiin
osallistuvien tahojen vastuut ja tehtavat. Kaavio esittaa selkeasti ja loogisesti prosessin etenemisen
ja mahdollistaa viestin siirtymisen saman sisaltdisena kaikille vastaanottajille. Prosessimainen toi-
mintatapa on ominaista kohdeyritykselle ja se mahdollistaa nopeankin reagoinnin muuttuvissa ti-
lanteissa. Kohdeyrityksen tulisi miettia prosessikaavion luomista myds rekrytoinnin apuvalineeksi.
Esimiehilla ei ole tarvittavia taitoja ja tietoja henkilostohallinnon ohjelman Saiman kayttamiseksi.
Esimiehet kayttavat ohjelmaa harvoin, jolloin aikaisemmin saadut neuvot ovat jo unohtuneet. Naita

ohjeita ollaan parhaillaan paivittamassa.

Toimipaikan esimiehen annettua toimeksiannon HR-palveluille tydpaikkailmoituksen laatimisesta,
prosessi henkilotietojen siirtymisesta jaa kesken. Jarjestelmaan ei kayda merkitsemassa valitun
henkilon hakemukseen tietoa rekrytoinnista tai rekrytoitu henkilo ei ole lahettanyt sahkoista hake-
musta lainkaan. Selkean prosessikaavion avulla toimipaikan kirjoille rekrytoidun henkilon yhteys-
tiedot siirtyisivat Saimaan ja nain mahdollistaisi tulevaisuudessa osaamiskartoitusten lahettamisen.
Jos kohdeyritys kokee toimintatavan viemisen toimipaikkojen esimiesten hoidettavaksi liian vaike-

aksi, tulisi miettia HR-palveluille isompaa roolia ja vastuuta toimipaikkarekrytoinneissa.

Olen pohtinut opinnaytety6ssani tyon kiertoa sitouttamisen valineena seka sen vaikutuksia vaihtu-
vuuden vahenemiseen. Haastattelemani esimiehet pitivat ajatusta todella mielenkiintoisena, mutta
miettivat kaytannon haasteita toimintatavan kayttdon otossa. Kohdeyritys jarjestaa vuosittain esi-
mieskoulutuksia, jotka on raataloity vastaamaan kohdeyrityksen liiketoiminnan vaatimuksia. Jotta
esimieskoulutuksista saataisiin viela enemman irti ja heidan osaamistaan kehitettya, koulutukseen
voitaisiin lisata niin sanottu tyéharjoittelujakso jossain toisessa toimipaikassa tai esimiehen niin ha-
lutessaan, toisessa liikeideassa. Management Trainee — ohjelma toimii jo talla periaatteella, mutta

sen voisi tuoda mukaan jo vuoropaallikko- ja paallikkokoulutuksissa.
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EU:n tietosuojauudistuksen my6ta kohdeyrityksen tulisi tarkastella omaa toimintaansa toimipaikka-
tasolla. Aikaisempia ohjeistuksia arkaluotoisten dokumenttien sailyttamisesta toimipaikoissa tulisi
paivittdd ja samalla muistuttaa esimiehia toimintatavoista. Henkildstdhallinnon ohjelman Saiman
tuomia mahdollisuuksia tulisi kayttaa enemman toiminnassa hyvaksi ja nain taata tyontekijoille se

yksityisyydensuoja mika heille kuuluukin.

Automaattisen palautejarjestelman Surveypalin tuomat mahdollisuudet markkinoinnissa ja asiakas-
tyytyvaisyyden mittaamisessa ovat monipuoliset ja kaytannossa rajattomat. Kehityskohdettani teh-
dessa huomasin, etta ohjelmistoa ei tulisi kayttaa vain lahtohaastattelujarjestelmand, vaan kerata
reaaliaikaista palautetta asiakkailta, tehda kyselyja internettiin tai leikkimielisia visailuja messuille.
Mahdollisuudet tunnettuuden kasvattamiseen ja nakyvyyteen sosiaalisessa mediassa ovat valtai-

sat.
Palatakseni vield Irja Askolan runoon, tydsuhde on mielestani laaja-alaisempi kasite kuin moni

tyontekija ymmartaakaan. Se ei ole vain tydsopimus, jolla maaritellaén sen viitekehys. Se on esi-

miehia, tyokavereita, asiakkaita. Se on ihmisia.
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LITE 1

LAHTOHAASTATTELULOMAKE
1. PERUSTIEDOT * = pakollinen tieto
Nimi {ei pakollinen) Tehtavanimike *
Toimipaikka/osakeyhtic/ HR-palvelut *
Sukupuoli® Ikaryhma*
o nainen o alle 18 vuotta
o18-25
1 mies 026-34
n35-44
o45-54
obb-
Tyosuhteesi kesto* Tyosuhteesi laatu*
o1 0- 2 vuotta o kokoaikainen
0 3-5 vuotta o osa-aikainen
o yii 5 vuotta o maaraaikainen
o yli 10 vuotta o kesatyo
Siirrytko*®
o toisen tydnantajan palvelukseen,
minne?
o toiseen Kohdeyritys Oy:n yksikkaon,
minne?
o tyckyvyttomyys- tai
o vanhuuselakkeelle
o muualle , minne?
Olen HR-palveluiden tyontekija* o kylld o el

Saako vastauksistasi keskustella esimiehesi kanssa

o kyllda - el

Esimiehen nimi ja yhteystiedot
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Vastaa alla esitettyihin kysymyksiin oheisen asteikon mukaan,
miten koit oman yksikkdsi ja tyosi:

taysin samaa mieltd
jokseenkin samaa mielta
ei mielipidetta
jokseenkin eri mielta
taysin eri mielta

B W N -

2. TYOTEHTAVAT

Annettujen tyotehtavien tavoitteet olivat selkeat.” o
Tyon sisalto vastasi odotuksiani.* o
Tyd vastasi koulutustani.” o
Tyonjako ja vastuut olivat selkeasti maariteltyja.* o
Tydomaarani ei kuormittanut minua likaa.* o
Minulla oli tarpeeksi aikaa tehda tyoni loppuun.* o
Tyonkuvani oli monipuolinen.* o
Olin sitoutunut tyéhoni.* o
Pystyin vaikuttamaan omaan tyéhoni.* o
Tydvalineeni olivat ajanmukaiset.” o

a

0

0

.

3. TYOYHTEISO JA JOHTAMINEN

Olin tyytyvainen yhteistyéhon esimieheni kanssa.* o

Esimieheni osasi viestia selkedsti.* o

Sain esimieheltani riittavaa ja asianmukaista

palautetta tyostani.* o
Pystyin luottamaan esimieheeni.* o
Pystyin antamaan esimiehelleni palautetta.* o
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Esimieheni kohteli tyontekijoita tasavertaisesti.*

(=] 0 o
Esimieheni kannusti minua tyéssani.* o 0 o
Sain riittavan perehdytyksen tydhoni.* o 0 o
Yksikkoni tydilmapiiri oli hyva.* o o o
Pystyin luottamaan tyGtovereihini.* o o
Tydyhteisoni oli tasa-arvoinen.* =| o o
Tyotani arvostettiin.* o o o
Suhteeni tydtovereihini olivat hyvat.* o 0 o
Toimin aktiivisena tydyhteisoni jasenena.* o o o
Henkilokohtaiset syyt eivat vaikuttaneet
iisanoutumiseeni.” o o o
Sain tietoa tydnantajani janjestamista koulutuksista.” o o o
Koulutuksiin hakeutuminen oli helppoa.* o 0 0
Tydngptajani tarjoamat koulutusmahdollisuudet
ovat nittavat.* o 0 o
Tyossani oli hyvat etenemismahdollisuudet. o o o
Kanssani kaytiin kehityskeskusteluja.* o 0 o
Koin kehityskeskustelut hyodyilisiksi.* o o
*Osaamiseni kehittymista seurattiin. o o o
5. PALKKAUS JA PALKITSEMINEN

1 3 5
Palkkatasoni vastasi tyoni vaativuutta.” o o o
Olin tyytyvainen palkkaani.* o 0 o
Henkilokohtaisista onnistumisista
palkittiin riittavasti.* o o
Henkilokunnan etuudet olivat riittavat.* o o o
Mahdollisuudet virkistystoimintaan olivat hyvat.* o o o
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Olin tyytyvainen tydterveyshuollon toimintaan * o o o o
Tydsopimukseni ehdot olivat hyvat.* o o o o

6. KOHDEYRITYS OY

Onko yleinen mielikuvani Kohdeyntyksesta

positiivinen?* o€l o kylla
Onko yleinen mielikuvani ketjusta jossa

tyoskentelin, positiivinen?* o€l o kylla
Tyoskentelisitkd Kohdeyrityksessa tulevaisuudessa

uudelleen?* cei  cehkd okyla
Tyoskentelisitkd kyseisessa ketjussa

tulevaisuudessa uudelleen?* oei  ocehkda okyla
Suosittelisitko Kohdeyritysta tyonantajana?* oei ocehkda okyla
Suosittelisitko ketjua jossa tydskentelit,

tyénantajana?” oei ocehka okyla

7. KOMMENTTEJA JA TERVEISIA TOIMIPAIKALLE/KOHDEYRITYKSELLE:

Kiitos vastauksistasil
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