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1 Johdanto

Henkilostotutkimus on kaytéssd monessa suuressa organisaatiossa
tyohyvinvoinnin edistamiseksi, mutta saadaanko siita toivottuja tuloksia irti.
Onko tutkimus vain vuosittainen valttAmattémyys, vai onko siitd mahdollista
saada tehokas kehitystytkalu? Aihe tutkimukselle nousi toimeksiantajan,
Keskisuomalainen Oyj:n henkilostopaallikon, toiveesta etsia ratkaisuja
henkilostotutkimuksen prosessin tehostamiseen. Tydkalu on ollut
Keskisuomalaisella kaytdssa jo useamman vuoden, mutta osa henkilostosta ei
nae sen hyotyvaikutusta tyon arjessa. Keskisuomalainen konserni on ollut
viime vuosina suurten muutosten keskella yhtibostojen, fuusioiden ja
kiristyneen media-alan kilpailun keskella, joten esimiestyd ja tybhyvinvointi

ovat erittain tarkeassa roolissa kilpailuedun sailyttamisessa.

Keskisuomalainen Oyj on yksi Suomen johtavista mediakonserneista omistaen
60 lehtimediaa Keski-Suomen, Savon ja Etela-Suomen alueilla. Naiden liséksi
Keskisuomalainen Oyj tarjoaa digitaalista mediaa, markkinointi- ja viestinta-,
nakyvyys-, paino- ja jakelu- seka tutkimuspalveluita. Ensimmainen Keski-
Suomi-niminen lehti sai alkunsa jo vuonna 1871, tehden Keskisuomalaisesta
Suomen vanhimman lehden, jota yha painetaan. Keskisuomalainen Oyj
tyollistaa noin 1300 ihmista ja vuoden 2015 liikevaihto konsernilla oli 149,8

miljoonaa euroa. (Liikevaihto 2015 n.d.; Historia n.d.; Palvelut n.d.)

Aihe on rajattu tutkimaan henkildstotutkimuksen prosessin loppuvaihetta, kun
kyselysta on saatu vastaukset ja on tarkoitus siirtya tulosten tiedottamiseen,
purkamiseen, jatkosuunnitelmiin ja seurantaan. Aihe liittyy vahvasti
esimiestydhon ja tydhyvinvointiin, jotka ovat jatkuvasti tarkeammassa roolissa
tydelamassa. Tutkimuksessa etsitaan ratkaisuja tulosten purkamisen
tehostamiseen, esimiestyon tukemiseen ja uusien tehokkaiden kaytantojen
kayttoonottoon, etta henkilostotutkimuksesta saataisiin mahdollisimman
vaikuttava tydkalu henkiléston hyvinvoinnin kehittdmiseen myds muutoksen

murroksessa.



Osa henkilostosta ei usko, ettéa henkilostotutkimuksen kysymyksiin
vastaaminen toisi konkreettista muutosta heidan ty6arkeensa. Ajatus on, etta
kysymyksiin vastaamisen jalkeen tulokset k&yd&aan nopeasti yhdessa lapi,
minka jalkeen vastaukset unohdetaan ja jatketaan normaalia ty6ta.
Kehitysehdotukset unohdetaan nopeasti tai niitad ei koskaan hiota
toteuttamiskelpoisiksi. Kehitystoimenpiteiden seuranta ei ole aktiivista ja
prosessin purkuvaihe jaa nain keskeneraiseksi. Taman tutkimuksen
tavoitteena on tuoda esimiehille, henkiléstéhallinnolle ja muulle henkilostolle
tyokaluja ja uusia tapoja toimia yhdessa tyohyvinvoinnin parantamiseksi ja
saada henkilostotutkimuksesta tehokas ty6kalu kaikkien kayttdon konsernissa.
Tutkimus tarjoaa ratkaisuja myds muille samaa kokoluokkaa toimiville

organisaatioille, jotka kayvat lapi samanlaisia haasteita.

Tutkimuksen tarkeys korostuu pitkalla aikavalilla. Tarkoitus on etsia ratkaisuja
siihen, miten henkildstétutkimuksen purku olisi mahdollisimman tehokas ja
jatkuva prosessi. Tutkimustuloksista seuraa muutostoimenpiteita
organisaatiossa, joiden toteuttamiseen etsitdan parhaat ratkaisut. Naiden
kautta henkiloston tyéhyvinvointi voi pitkalla aikavalilla kehittyd entista
positiivisempaan suuntaan ja saada henkilostotutkimuksesta tehokas tyokalu,
jolla henkilosto tuntee todella pystyvansa vaikuttamaan itsedan koskeviin

asioihin organisaatiossa.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Taman tutkimuksen tutkimusongelma on se, ettei henkilostétutkimuksella ole
nahty suurta positiivista vaikutusta henkildston hyvinvointiin Keskisuomalainen
konsernissa. Henkilostotutkimuksen prosessi on jadnyt osittain kesken eika
sitd ole viety tulosten purkuvaiheesta tehokkaasti eteenpdain. Tutkimuksen
tavoitteena on ratkaista tAmé ongelma ja tehostaa henkilostotutkimuksen

purkamista ja jatkotoimenpiteitd koko konsernin tasolla, etta tydkalusta



saataisiin pitkalla aikavalilla suuria positiivisia vaikutuksia henkiloston
tyohyvinvointiin. Tutkimuksessa pyritaan kehittdmaan hyvia toimenpiteita
tehostamaan henkildstétutkimuksen prosessia niin, etta siita olisi hyotya
esimiehille, henkiléstolle ja muille vastaavan kokoisille organisaatioille.
Esimiesty6 ja muutos ovat tarkea osa tutkimusta, silla koko Keskisuomalainen
konserni on ollut suuren muutoksen alla viime vuosina muun muassa
yritysostojen ja fuusioiden kautta, jolloin esimiestyd ja hyvinvoinnin merkitys

korostuvat suuresti.
Tutkimuskysymyksiksi ongelmalle on valittu seuraavat:
1. Miten henkildstotutkimuksen tulokset voidaan purkaa tehokkaasti?

2. Miten esimiehet ja henkilostd saadaan sitoutumaan tutkimuksesta

saatuihin kehitystoimenpiteisiin?
3. Miten tuloksia voidaan seurata tehokkaasti ja mihin se johtaa?

4. Miten henkilosthallinto voi tukea esimiehia tutkimuksen

purkuvaiheessa?

Tutkimuksen valmistuttua tavoitteena on kaytannon tasolla saada esimiehet ja
henkilostd yhdessa sitoutumaan henkiléstotutkimuksen purkuun, jarjestamaan
tehokkaita purkutilaisuuksia yksikdissa ja saavuttamaan kehitystoimenpiteet
jatkuvalla seurannalla ja yhteisella tyolla henkilostohallinto tukenaan. Yksikot
luovat yhdessa heille sopivat kehitystoimenpiteet henkildstétutkimuksen
tulosten perusteella ja sitoutuvat niiden toteuttamiseen. Tutkimus antaa
tyokaluja ja ideoita purkutilaisuuksien ja kehitystoimenpiteiden luomiseen seka
seurantaan. Henkilostd nakee, etta heita on kuunneltu ja he kokevat
pystyvansa todella vaikuttamaan organisaation asioihin hyvinvoinnin
parantamiseksi. Tulosten jatkuva seuranta takaa, ettei kehitystoimenpiteita
unohdeta. Esimiehet tekevat henkilokohtaisen kehityssuunnitelman
henkilostotutkimuksen tulosten perusteella ja kayvat palautteen [&pi oman
esimiehensé kanssa. Esimiehet esittdvat kehitystoimenpiteensa

henkildstolleen ja sitoutuvat niiden toteuttamiseen.



2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusotteeksi on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja
tutkimusmenetelminé kaytetaan teemahaastattelua seka vertailevaa
tutkimusta eli benchmarkkausta. Kvalitatiivinen tutkimuksen valittiin aiheeseen
siksi, koska avoimet haastattelut nahtiin tuovan enemman keskustelua ja
ideoita haastateltavien kanssa, joista voidaan oman pohdinnan ja teorian
kautta soveltaa uusia kehitysideoita. Avoin keskustelu tuo enemman
kaytannon nakdkulmaa ja kokemuksia aiheeseen, kuin esimerkiksi
maarallinen ja tilastollinen kysely aiheesta. Koska henkilostotutkimuksen
toteutus on jo itsessaan kvantitatiivinen tutkimus, ei aihetta haluttu tutkia
toisella strukturoidulla kyselylla. Valitut aineistonkeruumenetelmét ovat
laadullisia ja sopivat parhaiten taman tutkimuksen ja tutkijan omien kykyjen

tukemiseen.
Teemahaastattelu

Yksi kaytetyimmista laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmista on
teemahaastattelu, jossa yhdistyy jokin laaja kokonaisuus ja kasvokkain kayty
haastattelu. Haastattelun tarkoituksena on myds se, etta teemasta
keskusteltaessa syntyy uusia asioita tai kysymyksia keskusteltavaksi. Yleisin
virhe teemahaastattelussa on lydda lukkoon valmiit teemat tai kysymyksen
ennen haastattelutilannetta. Talldin tutkija tuntee ilmién niin hyvin, ettei
teemahaastattelu ole oikea tutkimusmenetelma. Teemahaastattelu on yleinen

silloin, kun ilmi6ta ei tunneta. (Kananen 2015, 148.)

Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun
valimuoto, niin sanottu puolistrukturoitu haastattelu. Se sopii hyvin
tutkimukseeni, silla kaikki haastateltavani ovat olleet henkilostotutkimuksen
prosessissa mukana ja pystyvat antamaan uusia ideoita avoimen keskustelun
kautta. Olen kartoittanut lahtotilanteen Keskisuomalaisen edellisen
henkilostétutkimuksen pohjalta ja tutkinut tutkimusteemojen teoriaa.

Teemahaastattelu ottaa huomioon ihmisten erilaiset tulkinnat asioista ja



keskeisté on se, ettd merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa teemoja
kasitellessa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48.)

Teemahaastattelu etenee suppilomaisesti. Aluksi ei menna yksityiskohtiin,
vaan ensimmaisen kysymyksen vastaukseen voidaan esittéda tarkentava
kysymys ja tdman vastaukseen vield seuraava tarkentava kysymys. Nain
synnytetaan keskustelua ja saadaan enemman tietoa aiheesta. Taman jalkeen
siirrytdan seuraavaan teemaan. (Kananen 2015, 149-150.)

Strukturoidut kysymykset eivat ole suotavia teemahaastattelussa jo siita
yksinkertaisesta syysta, ettd jos pystytdan maarittdmaan kysymykset ja niiden
vastausvaihtoehdot etukateen tarkasti, se edellyttda jo vankkaa
ennakkonékemysta ja teoriapohjaa ilmiosta (Mts., 151).

Kananen (2015, 152) neuvoo nauhoittaa teemahaastattelut digitaalisesti,
jolloin haastattelijan ei tarvitse kirjata vastauksia mekaanisesti. Nauhoitus
myos litteroidaan eli kirjoitetaan auki. Tassa tutkimuksessa litterointi on
toteutettu poistamalla ylimaaraiset toistosanat ja kirjaamalla puhe siina
muodossa, kun se on puhuttu, esimerkiksi murteella. Litterointi on tehty

kuitenkin niin, ettd kaikki puhutut lauseet ja virkkeet kirjoitetaan ylos.

Teemahaastattelujen kohteeksi on valittu eri henkil6ita tutkimuksen eri
vaiheisiin. Tutkimuksen alussa tehtiin haastatteluja tilanteen kartoittamiseen
konsernin viime henkilostotutkimuksen pohjalta. Namaé laajensivat ymmarrysta
nykytilanteesta ja siitd, mika henkilostotutkimuksen prosessissa toimii ja mikéa
ei. Haastattelujen kohteeksi valittiin edellisen tutkimuksen ja tulevan
tutkimuksen toteuttajayhtion Tietoykkénen Oy:n tutkimuspaallikkd, kenelta
selvitettiin viime henkildstétutkimuksen rakenne ja prosessi. Kartoitus
tilanteesta jatkui prosessissa mukana olleen ammattipsykologin haastattelulla
seka ylempien toimihenkildiden luottamushenkilon ja itsekin esimiehena
toimivan haastattelulla. Haastattelut olivat kaikki tarkeita nykytilanteen
selvittdmisen vuoksi ja tukivat toisiaan. Viimeinen haastattelu saavutti
nykytilanteen saturaation, silla samat asiat toistuivat ja prosessin

kehityskohteet saatiin kartoitettua. Haastateltavat tavoitettiin kayttaen hyvaksi



tutkijan omaa tyosuhdetta Keskisuomalainen Oyj:lla ja tydsahkopostia, jolla

sovittiin haastattelut talon sisalla.

Tilannekartoituksen jalkeen suoritettiin vertailua varten benchmarking-
teemahaastattelut organisaatioille, jotka toimivat seka Keski-Suomessa etta
ovat koko Suomen- tai jopa maailmanlaajuisesti merkittévia organisaatioita.
Organisaatiot ovat samaa kokoluokkaa tai suurempia Keskisuomalainen Oyj:n
kanssa ja kayttavat henkilostotutkimusta hyvinvoinnin kehittamisen tyokaluna.
Kahdessa vertailuorganisaatioista henkiléstotutkimus on ollut jo monia
kymmenia vuosia kaytossa ja yhdessa tyokalu on ollut kaytdssa noin viimeisen
vuosikymmenen ajan. Vertailun tarkoituksena oli saada tietoa siitéa, miten
prosessi toteutetaan muualla ja benchmarkata hyvia kaytantoja tutkimukseen.
Organisaatiot valittiin yhdessa Keskisuomalainen Oyj:n henkilostopaallikon
kanssa, silla nahtiin, ettd nama yhtiot ovat suunnilleen samaa kokoluokkaa
olevia ja kayvat samankaltaisia muutostilanteita 1&pi. Nailla yhti6illa n&htiin
voivan olla hyvia ideoita ja omia kaytantja tutkimuksen tukemiseen. Yhtiot
tavoitettiin kayttaen tutkijan omaa tydsahkopostiosoitetta Keskisuomalainen
Oyj:lla ja lahettamalla viesti kopiona myos Keskisuomalainen Oyj:n

henkilostopaallikolle tutkimuksen luotettavuuden takaamiseksi.

Konsernin sisalta valittiin haastatteluihin nelja eri yhtididen tai yksikoiden
esimiesta. Esimiehet toimivat eri aloilla ja tasoilla myynnissa, toimituksessa ja
asiakaspalvelussa ympéari Suomea. Haastatteluista oli tarkoitus saada
esimiesten mielipiteita tutkimuksen prosessin purkuvaiheesta, uusia kaytantoja
joita voidaan jakaa koko konsernin tasolle seka miettia yhdessa hyvia
jatkokaytantoja purkutilaisuuksiin ja yksikoiden kehitystoimenpiteiden

tehokkaaseen seuraamiseen ja toteuttamiseen.
Benchmarking

Benchmarkaus tunnetaan organisaatioiden suoritus- ja kilpailukyvyn
kehitystydkaluna. Yleisesti sanottuna benchmarking on parhaiden
menetelmien yhdistamista laadun parantamiseksi tai alueen parhaiden

organisaatioiden vertailua omaan kehitysty6éhon. (Kyro 2003, 210.)



Vertailevalla tutkimuksella eli benchmarkkauksella hahmotetaan valittujen
tapauksien valisia yhtalaisyyksia ja eroja. Vertailun kohteena voivat olla
esimerkiksi erilaiset tapaukset tai maantieteellisesti rajautuneet yksikot, jotka

on todettu yhteismitallisiksi ja vertailukelpoisiksi. (Vertaileva tutkimus 2015.)

Lecklingin (2002, 182) mukaan benchmarkingissa organisaatiot tekevat
yhteisty6ta, jossa kummallakin on annettavaa ja saatavaa. Sité voidaan
toteuttaa kahdella tavalla: vertailemalla tuloksia ja suoritustasoja tai
prosessien tydvaiheita ja sisaltdd. Molempia nakokulmia on myés mahdollista

toteuttaa laajassa vertailussa.

Benchmarkingin tehtavana on inspiroitua ymparilla olevista samanlaisista
tilanteista. Se piristdd omaa luovaa ajattelua ja saa ideocimaan
parannusehdotuksia, jotka eivat olisi muuten tulleet mieleen. Benchmarking
rohkaisee oppimaan monella tapaa. (Karlof, Lundgren & Froment 2003, 38-
39.)

Tassé tutkimuksessa vertaillaan Keskisuomalainen Oyj:n kanssa samaa
kokoluokkaa olevaa kolmea eri organisaatioita pankki- ja tuotantoaloilta, joilla
on henkildstotutkimus kaytdssaan. Vertailuorganisaatiot ovat kayneet lapi
myo6s merkittavia organisaatiomuutoksia ja ovat hyvin vertailukelpoisia
tutkimukseen. Lecklin (2002, 184-185) mukaan menetelma soveltuu hyvin
tutkimukseen, silla sen tavoitteena on l6ytaa parempia toimintatapoja, uusia

menetelmia ja ideoita, poistaa ennakkoluuloja ja oppia parhaita kaytantoja.
Analyysimenetelmé&na teemoittelu

Analyysimenetelmana tutkimuksessa kaytetaan teemoittelua, joka on luonteva
etenemistapa teemahaastattelujen analysoimisessa. Haastateltavien kanssa
kaydyt keskustelut jarjestellaan teemoittain, joiden alle kootaan kustakin
haastattelusta ne kohdat, joissa puhutaan kyseessé olevasta teemasta.
Teemojen ei tarvitse olla samoja, mitd haastattelussa kaytettiin. Joskus
aineistosta l0ytyy uusia teemoja. Tutkimuksen aineiston todisteeksi lukijalle

tarjotaan kriittisesti valittuja sitaatteja haastatteluista, jotka kytketdan teoriaan
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ja tutkijan omiin mielipiteisiin. Ihmisten puheesta litteroitua tekstia tarkastellaan

ennakkoluulottomasti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Teemoittelu on suositeltava analysointitapa kaytannollisen ongelman
ratkaisemisessa. Haastatteluista voidaan poimia kaytanndllisen
tutkimusongelman kannalta olennainen tieto. Teemoittelun avulla
tekstiaineistosta saadaan kokoelma erilaisia vastauksia esitettyihin
kysymyksiin. (Eskola & Suoranta 2000, 174-180.)

Luotettavuusvarauma

Luotettavuus tarkoittaa sita, ettd tutkimustulokset ovat totuudenmukaisia ja
esitetty tulkinta vastaa todellisuutta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
tarkastellaan tutkimusasetelmasta riippuen saturaatiolla, informanttien
vahvistamisella, muihin tutkimuksiin vetoamisella ja oikealla tulkinnan
johtamisella. Tutkimuksen totuudellisuuden arvioinnin pohjana on tarkka
dokumentaatio, jotta ulkopuoliset arvioijat voivat tarkistaa tulkinnan ja suorittaa
niin sanotun vertaisarvioinnin. Yksinkertaisin tapa varmistaa tutkimuksen
luotettavuus on luettaa se lapi silla, jota tutkimus koskee. Informantti vahvistaa
tutkijan tulkinnan ja tulokset, jolloin voidaan todeta tutkimuksen luotettavuus ja

se, etteivat tulokset ole tutkijan itse keksimi&. (Kananen 2015, 352-354.)

Taman tutkimuksen luotettavuus varmistetaan haastattelujen riittavyydella ja
aineiston saturaatiolla, huolellisella litteroinnilla ja tulosten kriittisella tulkinnalla
seka teoriaosuuden kirjallisuuden huolellisella valinnalla luotettavista ja uusista
l&hteista. Lopullinen tutkimus annetaan toimeksiantajalle luettavaksi, joka

varmistaa tulosten oikeellisuuden ja luotettavuuden.

3 Henkilostotutkimus

Henkilostotutkimuksen avulla voidaan kartoittaa organisaatiossa henkiloston
tuntemuksia ja mielipiteitd tyopaikan nykytilanteesta. Se on tydvaline, minka

tuloksilla voidaan kehittaa tydéhyvinvointia. (Hyppanen 2013, 188-189.)
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Henkilostotutkimus raataldidaan aina organisaatiokohtaisesti, mutta
yleisimmat teemat ovat ty6ilmapiiri, hyvinvointi, jaksaminen, johtaminen ja
henkiloston kehittamistarpeet (Osterberg 2015, 30).

Henkilostotutkimuksen toteuttavat yleensa henkilostbammattilaiset, mutta
esimiehen rooli on myds hyvin tarkea. Hanen taytyy kulkea koko prosessin lapi
aluksi motivoimalla ja kannustamalla henkilostba vastaamaan kyselyihin ja
pyytamaan heita antamaan konkreettisia kehitysehdotuksia. Vastauksien
jalkeen esimiehen tehtava on kayda lapi henkiléstonsa kanssa heidéan
esittdmansa kehityskohteet ja kehittdd yhdessa niihin toimenpiteet. Henkildsto
sitoutuu asetettuihin kehitystoimenpiteisiin parhaiten silloin, kun he ovat olleet
mukana niiden luomisessa. Mikali nama uudet kehittavat toimenpiteet otetaan
kayttéon ja niista saadaan hyvia tuloksia, ei henkiléstolla ole vaikeuksia
vastata seuraavaan henkilostotutkimukseen avoimesti. Henkiléstotutkimus on
hyva toteuttaa kerran vuodessa saadakseen organisaatiolle vertailutietoa.
(Hyppanen 2013, 189-190.)

Henkilostotutkimuksen avulla viestitddn henkildstolle, etta siita valitetaan ja
sen mielipiteitd halutaan kuunnella. Tutkimuksen tulokset ovat siksi myds
tarkeda saada henkildstolle nakyviksi. Tutkimustulosten on todella ohjattava
toimintaa ja esiintulleisiin epakonhtiin tulee puuttua. Mikali kehittavia
toimenpiteita ei tehda, henkilostotutkimus menettdd arvonsa ja merkityksensa
henkiloston silmissa. (Osterberg 2015, 30.)

3.1 Henkilostotutkimuksen prosessi

Henkilostotutkimuksen prosessi on melko laaja ja sen kokonaisuus on hyva
tiedostaa jo ennen tutkimuksen tekoa. Pelkka kysely ei riité, vaan
organisaation tulee sitoutua purkamaan vastaukset ja hyoédyntamaan niista
saatua tietoa. Mikali prosessia ei vieda loppuun asti, tai jarjesteta
laadukkaasti, hyvasta tyovalineesta voi tulla henkilostoa entista

kuormittavampi valine ja kdantya alkuperaista tarkoitusta vastaan. Oikein
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kaytettyna henkilostdtutkimus tarjoaa kuitenkin valtavan edun organisaation

tyohyvinvoinnin kehittdmisessa. (Hyppanen 2013, 189.)

Tarve tutkimukselle J [\L Kehittamisehdotukset J

L Tutkimuksen suunnittelu J { Paatokset J
Tutkimuksen toteutus J { Kehittamishankkeet J
Tulosten julkaiseminen | { Seuranta ja arviointi J

Tulosten analysointi U { Jatkuva tiedottaminen J

Kuvio 1. Henkilostotutkimus prosessina (mukailtu Hyppéanen 2013, 189).

Yrityksessa henkil6, joka koordinoi henkilostotutkimuksen tekemista, on
henkildstdasiantuntija. Han kokoaa ryhméan pohtimaan ja toteuttamaan
tutkimustulosten jatkokasittelya. Tutkimustulokset antavat suunnan
kehitystoimenpiteille. Itse tutkimuksen teko ei poista yrityksen mahdollisia
ongelmia vaan niiden korjaamiseksi suunniteltujen toimenpiteiden toteutukset.
Henkilostotutkimus ja sen tulokset ovat organisaatiolle valine, jotka ohjaavat
yrityksen kehittamistoimia vision ja strategian viivoittamaan suuntaan.
(Osterberg 2015, 30.)

Jotta innostus kehittdmiseen ei vahene, esimiesten on huolehdittava
kehittamistoimenpiteidein seuraamisesta ja viestinnésta esimerkiksi tuomalla
asia esille vakioaiheena jokaisessa tiimipalaverissa. Nain henkildsto voi itse
seurata tutkimuksen johtamien toimenpiteiden kulkua ja kokea

henkilostotutkimuksen tarkeyden. (Hyppénen 2013, 190.)
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Kun henkildstotutkimuksen tulokset on saatu ja henkilostélle jarjestetaan

ensimmainen palautetilaisuus, on hyva pitdaa mielessa, etta se on useimmiten

vain lahtokohta kehittamistyodlle. Purkutilaisuus tulee jakaa kahteen osaan;

tulosten esittamiseen ja sen pohjalta kaytdvaan pohdinta- ja suunnitteluosaan.

Tilaisuuden tavoite on saada aikaan muutoksia organisaation toiminnassa ja

hyvinvoinnissa. Mikaan ei turhauta tyontekijoitd enempaa kuin kyselyt, jotka

eivat johda mihinkaan. Palautetilaisuuksia voidaan tehda eri osastoille ja

erikseen johtoryhmalle ja/tai esimiehille. Palautetilaisuuden suunnitteluosassa

on tarkoituksena pohtia tulosten merkitysta ja hahmotella niistd konkreettisia

kehittdmistoimenpiteita. Tilaisuudet on hyva jakaa pienempiin ryhmiin, jossa

kaikki voivat paremmin osallistua toimenpiteiden tyostamiseen ryhmaéatoiden

avulla. Erittain tarkeata olisi, jos palautetilaisuuden tuloksena syntyisi

suunnitelma keskeisista kehittamistarpeista ja niiden toteutuksesta. Tavoitteille

tulisi valita myds niita eteenpain tyostava vastuuhenkildiden tiimi. (Heikkonen,

Makela & Simola 2000, 13-14.)

1. Kehittamistarpeiden havaitseminen ja
organisaatiokyselyn suorittamisesta sopiminen

L 2

(kysely)

{ 2

3. Palautteen antaminen kyselyn tuloksista tydyhteison
jasenille (palautetilaisuuden tulosten esittamisosa)

¥

2

arviointi

6. Suoritettujen kehittamistoimenpiteiden 4. Kehittamistoimenpiteiden suunnittelu ja

tarkentaminen (palautetilaisuuden
suunnitteluosa)

*

L

3. Sovittujen kehittamistoimenpiteiden toteutus

Kuvio 2. Organisaation toimintakyvyn kartoitus ja tydyhteison kehittdminen

(mukailtu Heikkonen, Makela & Simola 2000, 15).
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3.2 Henkilostotutkimuksen sisalto

Henkilostotutkimuksen teoria ja sisdltd pohjautuu yleensa tyéhyvinvoinnin
osa-alueisiin. Yleisia tutkimuksen kohteita ovat yksilon oma tyo ja jaksaminen,
esimiestoiminta ja johtaminen, tydyhteiso ja ryhmahenki sek& organisaatio

kokonaisuudessaan.

Tyohyvinvoinnin tekijat

ORGAMISAATIC

* tavoitteallisuus

* [oLEtava rakenne

*+ jatkuva kehittrminen
* toimiva Troym parists

ESIMIES YRSILS Ry HMAHEMNE]

+ osallistuva ja * alamanhallinta * avoin yuorovaikutus
kannustava * kasvurm otivaatio * ryhman toimivuice
Johtaminen * taryays |a

fyysinen kunto

PR

* vaik uttamismahde llisuudet
* kannustearyo: o ppimingn
* ulkoiset palkkiot

Kuvio 3. Tyoéhyvinvoinnin tekijat (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007)

Henkilostotutkimuksen kysymyksia luodessa on tarkead muistaa suojata
vastaajan anonymiteetti. Taustatietojen kysyminen ei aina ole valttdméatonta ja
pienessa organisaatiossa jo ian kysyminen voi olla vastaajan anonymiteetin
loukkaus. Myo6s sukupuolen kysyminen ei ole perusteltua, ellei
tutkimustuloksissa haluta selvittda naisten ja miesten vastausten valisia eroja.

Yhtaan kysymystd, joiden vastauksia ei tulla hyédyntdméaan, ei tulisi kysya.
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Tutkimuksen suunnitteluun ja tulosten jatkotydst6on tuleekin varata riittévasti
aikaa. (Osterberg 2015, 31.)

Tutkimuksen mahdollisia osa-alueita voivat olla esimerkiksi taustatiedot,
ilmapiiri, tiedonkulku, tyén vaativuus, Kiire ja tydnjako, tydon arvostus,
l&hiesimiesten arviointi, ylimman johdon arviointi, tydroolin selkeys,
kehittdmisen tarpeet seka toimintojen kehittdmisen tarpeellisuus. Kysymykset
voivat olla monivalintoja tai avoimia kenttia. Onkin tarke&aa, ettei tutkimus ole
liian raskas tehda ja samalla tarjoaa henkildstélle mahdollisuuden antaa
hyddyllista palautetta. (Osterberg 2015, 31-41.)

4 Esimiesty0

4.1 Esimiehen rooli tyoyhteisdssa

Inhimillinen reaktio esimiehen asemasta on ajatella sen tuomaa statusta,
suurempaa palkkaa, erilaisia vallan symboleja jotka seuraavat tehtavan
mukana tai tunnustusta asiantuntijana osoittamasta patevyydesta. Esimiehen
tyo on kuitenkin paljon muutakin. Se on tehtava, johon henkilé on palkattu
uudistamaan ja kehittdmaan tydyhteistaan, ratkaisemaan ongelmia ja
tekemaan tulosta. Esimies vastaa itsensa lisaksi myos tyontekijoistaan.
(Salminen 2014, 49.)

Esimiehena tydskentely eroaa asiantuntijatehtavissa tyoskentelysta silla, etta
hanella on aina auktoriteettiasema suhteessa tydyhteisénsa muihin jaseniin.
Se tuo esimiehelle tiettyja velvollisuuksia, mutta myds oikeuksia toteuttaa niita.
Esimies toimii linkkin& koko organisaation ja oman ryhmansa valilla. (Makela-
Pusa & Terava 2011, 9.)

Esimiehen rooli viestinnassa

Muutostilanteissa viestintd&an kohdistuu erityisia haasteita. Se on jatkuvaa

vuorovaikutusta ihmisten kanssa, avointa viestintaa. Ihmiset tekevét tulkintoja
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kuulemastaan jatkuvasti ja vain silla on merkitysta, millaisia tulkintoja he
tekevéat. Kuitenkin pahinta, mita esimies voi muutostilanteessa tehda, on olla
viestimatta lainkaan. Rehellisyys on kommunikaation peruskivi, mika luo
pohjaa uskottavuudelle. Esimiehen on tarkeaa olla avoin, silla ihmiset aistivat
piilottelun. (Juuti & Virtanen 2009, 151.)

Esimiehen tulisi opetella hyvan viestinnan perusteiden kayttdd maaratietoisesti
ja jatkuvasti. Hyva sanoma sisaltaa seka tiedollista ettd kokemuksellista
ainesta. Sanoman sisélta pohdittaessa taytyy muistaa, etta mita suurempi ja
erilaisempi kohderyhma on, sité helppotajuisempia viesteja pitaisi lahettaa.
Talloin taytyy myos toistaa asioita usein. Pienen kohderyhman kanssa
viestinnan tulee olla kahdensuuntaista. Viestinta on talloin enemmankin
keskustelua, eikd sanoman valittdmista toisille. Esimiehen on oltava herkka
kaikille puheenvuoroille ja puututtava kielteisiin ja kyynisiin kommentteihin,
seka tarjota naihin vaihtoehtoja. Hanen tulee kuitenkin valttad& luomasta kuvaa,
jossa esimies ei pida muiden viesteja totena tai ettei han pitaisi muiden
sanomien sisallosta. (Juuti & Virtanen 2009, 152-153.)

Vaikka esimies tukee jokaista henkil6d muutosmatkalla, han ei voi tehda sitéa
kenenkaan puolesta. Esimiehen rooli on toimia valmentajana, jonka kanssa
muutosmatkasta voi puhua avoimesti erilaisia vaihtoehtoja punniten.
Esimiehen on my@s tarkeaa laittaa itsensa likoon muutoksen puolesta ja

toimia elavana esimerkkina muutoksesta. (Juuti & Virtanen 2009, 154-155.)

4.2 Esimiesty0 muutosprosessissa

Muutos on jotain tuntematonta, jota emme voi kontrolloida. Se pelottaa ja
aiheuttaa ensimmaisena vastustusta. Ristiriita syntyy, kun pitéisi luopua
menneesta ja samalla oppia ja sopeutua uuteen. Muutos on kuitenkin pysyva

olotila yrityksiss&, minka kanssa pitda pystya elamaan. (Pirinen 2014, 13-14.)

Muutoksessa muokataan organisaatiota. Tuotannonsuunta, tyénjako,

osastojako, tyonjako ja kaikki muu, mika maarittelee organisaation systeemia,
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joutuu uudelleenarvioitavaksi. Uudet tavoitteet asetetaan ja voimavarat
kohdennetaan toisin. Uudelleenorganisointi vaikuttaa myos ihmisiin, joilla on
omia toiveita ja tarpeita. Muutosjohtamisessa on kyse naiden kahden puolen
yhteensovittamisesta. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 70.)

Yrityksen toimintaympariston nopeat muutokset aiheuttavat kovia paineita
muuttua ja uudistua. Jos muutos ei tapahdu tarpeeksi usein tai nopeasti,
kilpailijat valtaavat markkinat. Muutoksista on tarkea keskustella henkildstolle
joka paiva. Muutosjohtamisen kannalta yritykselle tarkeaa pitkalla aikavalilla
on muuttaa yrityksen rakenteita ja tapaa toimia, jotta muutokset olisivat
muutakin kuin sdasttharjoituksia. Tassa esimiehelta vaaditaan rohkeutta.
(Pirinen 2014, 14.)

Merkittdva muutos, jossa tavoitellaan tyontekijoiden kayttaytymisen,
toimintatapojen ja asenteiden muuttumista, vaatii pitkajanteisyytta ja
johdonmukaisuutta johtamisessa. Jos kaikki tyontekijat ovat mukana,
motivoituneita ja sitoutuneita viemaan tavoitteet loppuun asti, muutos
onnistuu. Jos puolestaan yritysta ei uskalleta ravistella tarpeeksi lujasti,
muutos saattaa jaada hyvin pinnalliseksi ja hyodyt pieniksi. Hyva sanonta

onkin, ettd iso muutos vaatii tuhat paivaa toteutuakseen. (Mts., 14.)

Juutin ja Virtasen (2009, 141) mukaan on hyva pohdiskella, miksi ihmiset eivat
muuta toimintaansa, vaikka johto esittaa loogisia analyyseja. Syyné saattaa
olla se, etta ihmiset luottavat enemman omiin kokemuksiinsa ja havaintoihinsa
kuin johdon tekemiin analyyseihin. Esimiesten onkin rakennettava luottamusta
siitd, ettd muutoksella haetaan yhteista etua ja vieda tata yhdessa

henkilostonsé kanssa kaytannon tasolla eteenpain.
Muutosjohtamisen prosessi
Muutosjohtamisen prosessi koostuu

e henkisesta valmistautumisesta,

e epavarmuuden poistamisesta,
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o selkeiden ja realististen tavoitteiden luomisesta seka niiden

oppimisesta,
e yhteisestd ymmarryksesta ja kuulluksi tulemisesta,
e vaikuttamisesta ja osallistumisesta seka
e esimiehen rohkeudesta johtaa.

Valmistautumisella on ensiarvoisen tarkea rooli muutoksen alussa. Esimies voi
kysella mielipiteitd ennakkoon ja valmistaa henkiléstd muutokselle. Yhteisten
tavoitteiden selke& asettaminen vahentaa epavarmuutta ja edistaé yhteistyota
muutoksessa onnistumiseen. TAméa johtaa myds yhteiseen ymmarrykseen ja
siihen, etta kaikki ovat tietoisia, mihin muutoksella tahdataan. Tyontekija
haluaa kokea itsensa tarpeelliseksi ja hyvaksytyksi muutoksessa, joten
kaikkien kuuleminen on todella tarke&&. Tavoitteiden tulee olla realistisia, ettei
motivaatio niiden toteuttamiseen lopahda heti alkuun. Erityisesti resursoinnin
ja aikataulun suhteen on oltava realisti. Tydntekija voi pettya itseensa ja
yritykseensa, jolloin muutos aiheuttaa vain turhautumista ja
valinpitamattomyytta. On myos erittain tarkeaa saada kaikki mukaan
osallistumaan ja vaikuttamaan yhdessa muutokseen. Itsemaaraamisoikeus on
erittdin tarked motivaatiotekija. Suoraselkaista esimiesta arvostetaan, joka
kohtaa tyontekijan kasvotusten ja on reilu. Muutoksessa esimiehelta odotetaan

oikeudenmukaisuutta ja ihmislaheisyytta. (Pirinen 2014, 15-21.)
Esimiestaidot muutoksen murroksessa

Esimiehen on hankittava taitoja muutoksessa selviytymiseen ja sen
johtamiseen, mikali han haluaa péarjata muuttuvassa tyoelamassa. Esimiesten
taidoilla on ratkaiseva merkitys jatkuvien muutoksien lapiviemiseen

tehokkaasti ja saamaan niista todellisia hyotyja. (Pirinen 2014, 14.)

Esimiehen perustehtaviin kuuluu muutosjohtamisessa valttaa vieraantumista
ja sekaantumista. Tehtavana on organisaation tavoitteiden ja yksilon tarpeiden
tasapainoinen yhteensovittaminen. Toinen perustehtava on tukea tunteiden

kohtaamista. Tassa ehkaistdan vaarinkasitykset huolellisella tiedottamisella.
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Han tukee ryhman henkisté kasvua ja arvostaa ammattitaitoa, eli muuttuu
valvojasta kannustajaksi. Esimies antaa yhteisollista tukea seka jarjestaa
tukipalvelua. Han etsii yhdessa ryhméansa kanssa realistiset tavoitteet ja pitaa
huolta, etta niihin pyritdan. Kolmas esimiehen perustehtava
muutosjohtamisessa on olla henkisesti lasnd koko ajan tydyhteisossaan.
Vaikka esimies tuntisi, ettei hanella ole mitaan kerrottavaa tai tarjottavaa
tyoyhteisolleen, esimiehen on hyva tietda, ettd hanen lasnaolonsa riittéda ja on
erityisen tarkeda. Keskeista on, etta esimies on paikalla kuuntelemassa
henkilostoaan hermostumatta, ahdistumatta, hosumatta ja vasymatta. Nain
henkildsto tuntee itsensa arvostetuksi ja kuulluksi. Se luo tunnetta, etta
esimies kestaa ja jaksaa kuunnella. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 73.)

LASNAOLO TAVOITE

Esimies
muutoksen
johtajana

INNOSTUS TOTEUTUS

Kuvio 4. Muutosjohtamisen esimiehen ympyra (mukailtu Pirinen 2014, 62).

Esimies kohtaa muutoksessa monia haasteita. Han on usein ryhménsa
tunteiden ja vaatimusten maalitauluna, mika luo syyttelya ja vihamielisyytta tai
yli-ihannointia. Siirtymavaihe muutoksessa teettdéa paljon lisaty6ta mutta
resursseja vain vahennetdan. Esimies voi tuntea itsensa huonoksi ja
rittimattomaksi ja nain samalla pyrkia valttelemaan ihmiskontakteja. Haasteet
voivat ajaa esimiehen erilaisiin ansoihin, kuten hosumisesta johtuviin
naenndisratkaisuihin. Muita ansoja ovat esimerkiksi valeyksimielisyys, huonot
vastuuhenkildvalinnat tai osallistumisen tunteen puute ja keskustelun

hiipuminen. Vastuuhenkildiden valinnassa tulee kiinnittda huomiota siihen, etté
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henkildiden johtamistyylit ja muutoksen tavoitteet ovat yhtenaiset
organisaation tavoitteiden kanssa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 73-78.)

Muutosjohtamisen haasteissa tehtavaksi koko organisaatiolle voi asettaa
kysymyksen: Miten voit vaikuttaa muutosvaiheen esimiestyon laatuun?
Esimiehelle voidaan asettaa kolme kysymysté: Oletko paneutunut muutoksen
perustehtéaviin ja mik& niista tuntuu tarkeimmalta? Minka varassa uskot
selviavasi muutoksen johtamistehtavassasi? Uskotko saavasi riittavasti apua
ja tukea, entd miten voisit parantaa tukiverkkoasi? Myos ylimmalle johdolle voi
asettaa kysymyksia muutosjohtamiseen: Miten muutoksen
johtamiskokonaisuus on organisaatiossanne jarjestetty ja millaista
yrityskulttuuria se heijastaa? Miten esimiesten johtamistehtdvaa voitaisiin
selkiyttaa ja lisata heidan voimavarojaan? Mitka tekijat tukevat muutosta ja
mitka vastustavat? (Ylikoski & Ylikoski 2009, 71-78.)

5 Tyohyvinvointi

5.1 Tyohyvinvointi ja tyokyky

Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja tuottavaa ty6ta, jota
ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa
organisaatiossa. Tyontekijat kokevat tyonsa palkitsevaksi ja mielekkaaksi sekéa
omaa elamanhallintaansa tukevaksi. (Anttonen & Rasénen 2009, 18.)

Tyo6hyvinvointi on fyysinen, henkinen, psyykkinen ja sosiaalinen tasapainotila,
jossa ihminen nahdaan kokonaisuutena. Sitd maarittelevat myos tyon
ulkopuoliset tekijat, kuten perhe ja elamantilanne. Otala & Ahonen (2005, 29)
rinnastavat tyohyvinvoinnin osatekijoita Abraham Maslow’n tarvehierarkiaan.
Periaatteena tarvehierarkiassa on, ettéa alimman tason tarpeet tulee olla
jokseenkin hyvalla tasolla ennen kuin ylempia tasoja voidaan tayttaa.
Fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet ovat fyysista hyvinvointia. Niihin liittyvat

yksilon terveyden, fyysisen kunnon ja jaksamisen lisaksi myo6s ty6paikan



21
fyysinen ja henkinen turvallisuus. Tyota pitaa pystya tekemaan turvallisessa
ilmapiirissa turvallisilla tyévalineilla. Henkiseen ty6turvallisuuteen kuuluu
tyoilmapiiri, jossa ei suvaita hairintaa tai epaasiallista kayttaytymista ja tyon
jatkumisen turvallisuus. Sosiaaliseen ja psyykkiseen hyvinvointiin voidaan
luokitella tarvehierarkian seuraavat tasot, laheisyyden ja arvostuksen tarpeet.
Sosiaaliseen hyvinvointiin kuuluvat inmissuhteet tyon sisélla ja ulkopuolella.
Psyykkiseen hyvinvointiin liittyy yksilon ammattitaidon, oman osaamisen ja
tyon arvostus. Itsensa toteuttamisen ja kasvun tarpeet néakyvat yksilon
psyykkisessa hyvinvoinnissa pyrkimyksena kehittaa tyétaan ja omaa
osaamistaan jatkuvasti. Ylin taso kattaa yksilon henkisen hyvinvoinnin. Siihen
kuuluvat omat arvot, motiivit ja oma sisainen energia, jotka ohjaavat ihmisen

innostusta ja sitoutumista. (Suutarinen & Vesterinen 2011, 24-26.)

Henkisyys, sisdinen draivi

| Henkinen hyvinvointi

omat arvot ja ihanteet

Itsens3 toteuttamisen ja Oman tydn ja osaamisen
kasvun tarpeet jatkuva kehittdminen
Oman — Psyykkinen hyvinvointi

Arvostuksen tarpeet
P osaamisen/ammattitaidon ja

tydn arvostus

Laheisyyden tarpeet Tyoyhteison yhteisollisyys B

Tyokaverit, tiimit - | Sosiaalinen hyvinvointi |

Tyopaikan henkinen ja sinen
Turvallisuuden tarpeet YOP jatyy
turvallisuus

- —I Fyvsinen hyvinvointi

T i kunto j
Fysiologiset perustarpeet erveys, fyysinen kunto ja

jaksaminen

Kuvio 5. Ty6hyvinvoinnin kuvaus Maslow’n tarvehierarkian avulla (mukailtu
Otala & Ahonen 2005, 29)

Ty6hyvinvoinnin tilaa voidaan kuvata tyon imun kasitteella. Se on eraénlainen

motivaatiotila, joka ilmenee haluna ponnistella eteenpdin ja
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omistautuneisuudella omaa ty6tdan kohtaan. Tyon imua kokevalla on
harvemmin tybuupumusta ja sen on havaittu olevan myonteisessa yhteydessa
fyysiseen jaksamiseen, aloitteellisuuteen tydssé, tydhon sitoutumiseen, haluun
ja aikeisiin jatkaa pidempaan tydelamassa seka hyviin alaistaitoihin.

(Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2007.)

Vaikutus- Mydnteiset tekijat tyossa
fistimin \ Tydnimu -motivaatiopolku
Tiedon kuku I\

Tyon
—| voimavarat

Sitoutuminen

Esimiehen tuki
Innovatiivinen /
ilmapiiri : ; IR DyOpaiican
Omistautuminen tavoitteiden
Vuorovaikutus st
imapiiri
Ammatillinen

Hbpatiumiren itsetunto

Kuvio 6. Tyon imu —motivaatiopolku (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2007)

Tana paivané organisaatioissa on jollakin tasolla ymmarretty, etta kasvu,
tehokkuus ja tuottavuus eivét ole saavutettavissa en&é pelkastaan
erinomaisella teknologialla ja prosesseilla. Kilpailu tullaan kdymaan siind, kuka
pystyy muuttamaan toimintaansa ennakkoluulottomasti ja ketterasti. Kilpailun
ratkaisee edukseen kuitenkin se, kuka saa pidettyd osaavan, innostuneen ja
hyvinvoivan henkilostonsa sitoutuneena, tuottavana ja innovatiivisena

muuttuvissa tilanteissa. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 11.)

Tyobyhteisdjen tydhyvinvoinnin perustana ovat terveet ja tasa-arvoiset
tyoyhteisot, joissa toteutuu osallistuminen, oikeudenmukaisuus ja
syrjimattomyys. Tallaisessa tydyhteisdssa toteutuu sukupuolten tasa-arvo, eri-
ikaisten ja eri kulttuuritaustaisten huomioon ottaminen seka tyén ja muun
elaman yhteensovittaminen. Kokemus hyvinvoivasta tydyhteisosta lisda

tyontekijoiden tyohon sitoutumista, motivaatiota, luottamuksen syntymista,
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terveyden ja stressin hallinnan kasvamista. Nama kaikki kehittavat yhdessa
tyotyytyvaisyytta, mika luo edellytyksia tydsuorituksen parantumiseen ja
tyossa jaksamiseen. (Suonsivu 2011, 58-59.)

Tiedonkulku ja avoimuus ovat tarkedssa roolissa hyvinvoivassa tydyhteisossa.
On tarkead, etta yhteisiksi koetuista ongelmista uskalletaan puhua, etta niihin
voidaan myds vaikuttaa. Johtamisen tulee olla osallistuvaa ja tasapuolisesti
henkilostoa kuuntelevaa. Myds tyonjako tulee toteuttaa oikeudenmukaisesti ja
selkeasti. Tiedonkulkua ja luottamusta edistaa henkiloston ja esimiehen
valinen rakentava, tulevaisuuteen suuntaava palautteenvaihto. (Suonsivu
2011, 59.)

Tyokyky

Tyokyky tarkoittaa yksilon fyysisid, psyykkisia, sosiaalisia ja muita esimerkiksi
osaamiseen ja ikaan liittyvia toimintaedellytyksia suhteessa tyon
kuormittavuuteen. Tyon kuormittavuudessa on huomioitava fyysinen ja
psyykkinen kuormitus seka tiedolliset ja taidolliset osaamisvaatimukset.
(Kehusmaa 2011, 27.)

Tyoterveyslaitos kuvaa tyokykya talon muodossa. Siind on nelja kerrosta,
joista kolme alimmaista kuvaavat yksilon henkildkohtaisia voimavaroja ja
neljas kerros tyota, tydoloja seka johtamista. Talon ja tydkyvyn perustana
toimii yksilon terveys ja toimintakyky, mika sisaltaa fyysisen, psyykkisen ja
sosiaalisen toimintakyvyn seka terveyden. Toisen kerroksen perustana ovat
peruskoulutus seka ammatilliset tiedot ja taidot. Osaamisen jatkuva
paivittdminen on tarkeda nykydan nopeasti muuttuvassa maailmassa, silla
uusia tyokykyvaatimuksia ja osaamisen alueita syntyy jatkuvasti kaikilla
toimialoilla. Kolmannessa kerroksessa ovat yksilon arvot, asenteet ja
motivaatio. Tassé kohtaavat myos tybelaman ja muun elaman
yhteensovittaminen. Tyokyky vahvistuu, jos ty0 koetaan mielekk&éna ja
sopivan haasteellisena. Pakolliselta tuntuva tyo puolestaan heikentaa
tyokykya. Johtamisen, tydyhteistn ja tybolojen kattava neljas kerros kuvaa

tyopaikkaa konkreettisesti. Esimiehilld ja johtajilla on vastuu ja velvollisuus
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organisoida ja kehittdd organisaationsa tyokykytoimintaa. Tyokykytalo toimii ja

pysyy pystyssé, kun kaikki kerrokset tukevat toisiaan. (Mité tyokyky on? 2014.)

Yksilon voimavaroja kuvaavissa kerroksissa tapahtuu idn myota merkittavia
muutoksia. Fyysinen hyvinvointi voi laskea, mutta vastapainoksi henkinen
hyvinvointi ja osaaminen saattavat nousta yha korkeammalle. Talon neljas
kerros, tyd, muuttuu nopeasti ja usein lilan raskaaksi kasvaneena painaa

alakerroksia huonoin seurauksin. (Mt.)

Tyokykytalo

TYOKYKY

Johtaminen,
tybyhteisd ja tyGolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteat
ja motivaatio

Terveys
ja toimintakyky

. N TYOKYKYTALO
LAHIYHTEISO

© TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tyiterveyslaitos

Kuvio 7. TyOkykytalo (Mita tyokyky on? 2014)

5.2 Tydéhyvinvoinnin johtaminen

Jari Vuoren ja Juha Siltalan (2005) mukaan johtajan ehka tarkein tehtava on
huolehtia tyontekijoiden hyvinvoinnista. Itsetuntemus ja muiden ihmisten
kayttaytymisen ymmartaminen ovat hyvan johtamisen perusta. Johtajuudella
saattaa olla niin myonteisia kuin kielteisiakin vaikutuksia henkiléston
hyvinvointiin. Palkitseva ja innostava, muutosmyonteinen ja yksilollista

osaamista hyodyntava tulevaisuussuuntautunut johtajuus suojaa
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tybuupumukselta. Sen sijaan passiivinen, tyontekijoitd ja vastuuta valttava

johtajuus altistaa sille. (Suonsivu 2011, 164.)

Tybhyvinvoinnin johtamisesta on tullut trke& osa menestyksellista muutoksen

hallintaa ja tuloksellista toimintaa erityisesti 1990-luvulla alkaneiden suurten

muutosten jalkeen, joiden vaikutukset organisaatioissa ja tydyhteisdissa ovat

moniulotteisia. Johtaminen voidaan ndhda aina muutoksen johtamisena

nopeasti eteenpdin liikkuvassa maailmassa. Muutoksesta on tullut merkittava

kilpailutekija organisaatioille ja samalla tyéhyvinvoinnista on tullut osa

yrityksen strategiaa, mika edellyttaa strategialahtdista tydhyvinvoinnin

johtamista. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 56.)

Kunnallinen tydmarkkinalaitos listaa kaksitoista tydhyvinvoinnin johtamisen

periaatetta:

8.
9.

tyohyvinvointi on henkiléstojohtamiseen siséltyvaa tavoitteellista
toimintaa

tyohyvinvointia toteutetaan yhteistoiminnallisesti henkiloston ja
tydnantajan kanssa

henkiloston osaamisesta, ammattitaidosta ja patevyydesta pidetaan
huolta

jokainen tydntekija tietdd oman tyonsa ja yksikkdnsa tavoitteet

tyontekijoille on annettu selkeat vastuut ja valtuudet suunnitella omaa
tyotaan

tyot vastaavat tyontekijoiden osaamista, ammattitaitoa ja toimintakykya
toiden siséltd on monipuolista ja mielekésta
tyontekijoita kannustetaan ja tuetaan

tyopaikan terveys- ja turvallisuusriskit ovat arvioitu huolella

10.tybéymparistd on toimiva, terveellinen ja turvallinen

11.tyd on tekijdilleen fyysisesti ja henkisesti sopiva

12.ty6oloja ja henkiléston hyvinvointia seurataan ja arvioidaan jatkuvasti.

(Tydhyvinvoinnin toimintalinjat ja hyvat kaytannot — suositus kunta-
alalle 2007)
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Strategialahtdisen tydhyvinvoinnin johtamisen tehtavana on saattaa tydvoima
tehokkaaseen kayttoon. Tyohyvinvoinnin vaje johtaa organisaatiossa heikkoon
tuloksellisuuteen. Keskeinen kysymys tassa on tiedon siirtaminen elavaksi
toiminnaksi tyopaikoille, jonka ratkaisuna on tyéhyvinvoinnin jasentdminen
yksilon ja tydyhteistn yhteisten voimavarojen kokonaisuudeksi.
Tyo6turvallisuus ja muutoksen hallintakyky sek& tydn yhteistoiminnallinen
kehittdminen ovat myds keskeisia ratkaisussa, silla onnistumisen kokemus
syntyy siitd, etta tavoiteltavaa tulevaisuuskuvaa rakennetaan yhdessa.
(Suutarinen & Vesterinen 2010, 56-57.)

Yksi tarkeimmista johtamisen patevyyksista on tyéhyvinvointiosaaminen.
Tahan sisaltyvat johtajan arvomaailma, ihmiskasitys, maailmankasitys,
luottamus itseensa ja alaisiinsa, itsensa ja muiden kunnioittaminen, vahva
tunnealy, itsensa johtaminen ja oivallus siita, ettd myds johto tarvitsee
ohjausta ja apua kehittdmiseen. Ydin on siina, ettd johto on aidosti
kiinnostunut tyohyvinvoinnin edistamiseen. (Suonsivu 2011, 167.)

Tarkeaa tyohyvinvoinnin johtamisessa on sen jatkuva seuranta ja
tavoitteellisuus. Toiminnalle tulee asettaa selkeét ja mitattavat tavoitteet, jotka
kirjataan strategiaan ja joita seurataan yhteistoiminnassa saanndllisin valiajoin.
(Mts., 168.)

Tydhyvinvoinnin osatekijoiden edistaminen

Tybhyvinvoinnin osatekij6ita ovat fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja
henkinen hyvinvointi. Tydyhteisén hyvinvoinnille on tarkeaa, etta naita
osatekijoita edistetaan jatkuvasti yhdessa. Esimiehen velvollisuus on pitaa
huolta, etta tydyhteisolla on puitteet yllapitaa ja kehittda hyvinvointiaan.
Fyysista hyvinvointia voidaan edistaa esimerkiksi likunnan lisaamisella,
ravinnon ja unen tarkeyden painottamisella, tydsuojelun toimintaohjelman ja
riskikartoituksen tekemisella tai paivittamisella, tydn ergonomian
yllapitamisella seka tydterveyshuollon varmistamisella. Psyykkista hyvinvointia
voidaan edistaa esimerkiksi jo tyon alkuvaiheesta asti tehokkaalla
perehdyttdmiselld ja voidaan jatkaa mentoroinnilla, itsensa johtamisella,

osaamisen jatkuvalla paivittamisella, kannustinjarjestelmilla,
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kehityskeskusteluilla, tydnkierrolla ja jatkuvalla palautteenannolla. Varhainen
valittaminen on myods osa psyykkista hyvinvointia ja tarkeaa ennakoivaan
hyvinvointitydhon. Sosiaalista hyvinvointia voidaan edistaa esimerkiksi
tyoyhteison yhteisilla tilaisuuksilla ja virkistyspaivilla, viestinnéan tehostamisella,
esimiestaitojen kehittdmiselld, tasa-arvoisella toiminnalla ja tydyhteisttaidoilla.
Henkinen hyvinvointi edistyy, kun arvot ja motivaatio, perhe- ja muut
ihmissuhteet ovat kunnossa. Myds harrastukset lisaavat henkista hyvinvointia.
(Suutarinen & Vesterinen 2011, 25-27.)

Metal Age —menetelméa johtamisen apuvélineena

Ove Nasmanin ja Juhani limarisen alun perin kehittamalla Metal Age -
menetelmalla pyritdéan moniulotteiseen tyéhyvinvoinnin kehittdmiseen. Se ol
aluksi tarkoitettu metalliteollisuuden tarpeisiin, mutta myéhemmin on
osoittautunut, ettd menetelma sopii kaikenlaisen tyon kehittamiseen.
Menetelmé&ssa organisaatio jaetaan sopivan suuruisiin kokonaisuuksiin, joille
jarjestetaan kehittdmisseminaari. Seminaarissa osallistujat yhdessa
identifioivat kehittamiskohteita, priorisoivat kehittamiskohteet, ideoivat
konkreettisia kehittdmistoimenpiteitd, sopivat toteutuksesta ja niiden
vastuuhenkilgista, laativat aikataulun seka sopivat seurantatilaisuuden.
(Suutarinen & Vesterinen 2010, 68.)

Metal Age —suunnittelun lopputuloksena syntyy konkreettisia ja organisaatiolle
raataloityja kaytannon toimenpiteita tydhyvinvoinnin kehittamiselle. Yhteinen
tekeminen ehk&isee muutosvastarinnan muodostumista ja saa henkildstén
sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Tyokaluina menetelmassa kaytetaan
kehittamisideoiden luontiin orientaatiomatriisia, kehittAmiskohteiden
priorisointiin priorisointimatriisia seka toimenpiteiden listaamiseen
toimenpidesuunnitelmaa. Menetelmassa luodaan parikeskustelua ja pohditaan
kehityskohteita ja —ideoita yhdesséa. Kohteet listataan priorisointimatriisiin ja
pisteytetdan niiden tarkeyden, laajuuden ja vaikutusmahdollisuuksien mukaan.
Tarkoitus on keskittya yhteen kehityskohteeseen kerrallaan, jotta todella

syntyisi kaytannon tuloksia. Kehityskohteelle asetetaan seurantatapaaminen,



jossa kaydaan lapi kehitys ja asetetaan seuraavalle kehityskohteelle

suunnitelma. (Mts., 68-72.)

ONGELMAT/MAHDOLLISUUDET

RATKAISUT/KEINOT

TAVOITTEET/TULOKSET

Organisaatio

Kuvio 8. Orientaatiomatriisi (mukailtu Suutarinen & Vesterinen 2010, 68.)

Kehittdmiskohteet
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Koulutus
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Kuvio 9. Priorisointimatriisi (mukailtu Suutarinen & Vesterinen 2010, 69.)
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Toimenpide Vastuuhenkild Aikataulu

Modulikokous x 3/vuosi, klo 13.00-15.00 Ville Vastuuhenkild v23/2016
Kevat, syksy, vuodenvaihde

"Pakollinen" osallistuminen

Osastotunti Vilma Vastuuhenkila v21/2016

Jokaviikko, paiva vaihtelee, klo 14.00-15.00
Kirjataan lyhyestivihkoon

Henkiléstokokous klo 13.30-14.30 Vili Vastuuhenkil 2016
Tammi-, maalis-, touko-, syys- jamarraskuu VenlaVastuuhenkild
Koko osasto

"Pakollinen" osallistuminen

Kuvio 10. KehittdAmiskohteen toimenpidesuunnitelma (mukailtu Suutarinen &
Vesterinen 2010, 70.)

Pitkalla aikavalilla Metal Age —menetelmalla on havaittu olevan merkittavia
taloudellisia hyotyvaikutuksia. Laskelma tehdaan keskeisten
henkilostotaloudellisten muuttujien pohjalta, kuten henkiléston lukuméaara
henkilbtydvuosina, maksettu vuositydaika, sairauspoissaoloaika ja muu
maksettu poissaolo. (Mts., 77.)

6 Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa kaydaan lapi haastattelujen tulokset ja analysoidaan ne
teemoittain. Haastatteluissa selvitettiin ensimmaisena edellisen vuonna 2012
toteutetun henkilostotutkimuksen kokemuksia ja kehitysehdotuksia. Nailla
kartoitettiin nykytilannetta ja sita, misséa henkilostotutkimuksen prosessissa on
kehitettdvaa. Naiden pohjalta opinnaytetyon tekija on luonut kehitysehdotuksia
seuraavaan tutkimukseen, joka toteutettiin samaan aikaan opinnaytety6n teon
kanssa vuonna 2016. Seuraavissa haastatteluissa tutkitaan tyon tekijan

ensimmaisten kehitysehdotusten vaikuttavuutta ja etsitdén uusia ratkaisuja
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siihen, miten koko prosessista saadaan entista tehokkaampi. Haastatteluja on
tehty Keskisuomalainen konsernin ylemmille esimiehille, 1&hiesimiehille,
luottamushenkilGille ja tutkimusyksikon asiantuntijoille. Esimiehid konsernista
on valittu haastatteluihin alan eri toiminnoista: toimituksesta, myynnista ja
markkinoinnista seka asiakaspalvelusta. Muissa haastatteluissa mukana ovat
olleet ty6terveyden ammattipsykologi seka henkiléstojohtajia samaa
kokoluokkaa olevilta pankki- ja teollisuusalan organisaatiolta, joilla on
henkilostotutkimus jatkuvassa kaytossaan. Haastattelujen tuloksista ja niiden
analysoinnista on tavoitteena saada henkilostotutkimuksen prosessista
tehokkaampi ty6hyvinvoinnin kehitystyokalu Keskisuomalainen Oyj:n kaytt6on

tulevaisuudessa.

2015 marraskuu
- 2016 helmikuu

*Vuoden 2012

kokemukset 2016 toukokuu
*Nykytilanteen eBenchmarking
kartoitus haastattelut

eTeorian kerays

“ ", H <

2016 huhtikuu 2016 kesakuu
eKonsernin eJohtopaatokset ja
esimiesten kehitystoimenpiteet
haastattelut

eEdellisen

tutkimuksen
kokemukset ja
kehitysehdotukset

Kuvio 11. Tutkimuksen prosessi

6.1 Vuoden 2012 henkilostotutkimuksen kokemuksia

Keskisuomalainen Oyj:n tietoyksikkd, Tietoykkdnen Oy suorittaa konsernin
henkilostotutkimuksen teknisen toteutuksen yhteistydssé konsernin
henkiléstohallinnon kanssa. Tyoterveyden ammattipsykologit olivat mukana

kehittamassa tutkimukseen stressiin ja hyvinvointiin liittyvid kysymyksia seka
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toimivat lisdksi tulosten purkuvaiheessa apuna ty6terveyden kysymysten ja
asiantuntijuuden osalta. Vuoden 2012 kokemukset on keratty
Keskisuomalainen Oyj:n henkilostopaallikon, Tietoykkdnen Oy:n
tutkimuspaallikdn, tutkimukseen valittujen konsernin esimiesten seka

prosessissa mukana olleen ammattipsykologin haastatteluista.

Henkildstotutkimus on pyritty toteuttamaan konsernissa kahden vuoden vélein
ja on ollut konsernin kaytossa tydkaluna jo useamman vuoden.
Tutkimusyksikko Tietoykkdnen suorittaa tutkimuksen teknisen toteutuksen
kuitenkin nyt toista kertaa, ensimmainen kerta ollen vuonna 2012. Tutkimusta
ei onnistuttu toteuttamaan vuonna 2014 konsernin suuren
organisaatiorakenteen muutoksen ja kiireisten aikataulujen seurauksesta.
Tietoykkdsen tutkimuspaallikkd suosittelee, etta tutkimus toteutettaisiin
jatkossa vuosittain tai vahintaan kahden vuoden vélein, ettd saadaan
vertailutietoa ja pysytd&n muutosten perassa. Vaihtoehtoisesti tutkimukseen
tulisi lisata kevyt seuranta neljannesvuosittain. Muutosten seurauksena
seuraava henkildstotutkimus toteutetaan normaalia pidemmalla aikataululla
marraskuussa 2015 osassa konsernin yhtidista ja muihin yhti6ihin tutkimus

toteutetaan tammi-huhtikuussa 2016.

Keskisuomalaisen henkilostotutkimuslomakkeessa on kaytetty
henkilostotutkimuksen ja tydterveyden teoriaa pohjana ja sen teemoja ovat
sitoutuminen, oma tyd, yksikko, stressi, hairinta tai epaasiallinen kohtelu,
tyoyhteiso seké johtaminen ja esimiestyd. Kysymykset sisaltavat
monivalintakysymyksia sek& avoimia kysymyksia, mitka on luotu konsernin
tarpeisiin raataldiden. Tutkimuksen lomakkeeseen on tehty pienid muutoksia
vuoden 2012 tutkimuksen jalkeen, jotka nousivat haastatteluissa esille.
Teemat ovat pysyneet samoina, mutta avoimia kysymyksia on tarkennettu ja
niiden maaraa on nostettu. Myos esimiehen arvioinnissa oli epaselkeytta
vuonna 2012, silla osalle henkilostosta oli epaselvaa palautteen
kohdistuminen. Arvioidaanko lomakkeessa lahiesimiesta, yksikon esimiesta,
tiiminvetgjaa vai konsernin johtoa? Ratkaisuksi seuraavaan lomakkeeseen
lisdtdan taustatiedoista vastaajan lahiesimiehen ja yksikon esimiehen nimet ja

annetaan naille omat vastauskohdat.
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Suuressa organisaatiossa on tarkead muistaa ottaa huomioon eri tyotehtavia
tekevat henkilostorynmat. Henkilostotutkimuksessa kysymysten tulee sopia
moneen eri toimialaan, kuten tassa tutkimuksessa esimerkiksi toimitukseen,
asiakaspalveluun, myyntiin ja lehtipainoihin. Nain saadaan vertailukelpoista
tietoa koko konsernin tasolla. Tydnkuva voi olla hyvinkin erilainen
sanomalehden sisallontuoton puolella verrattuna esimerkiksi lehtipainon
tyontekijoihin. Kaikilla ei myosk&én ole kaytossaan tietokonetta tai
internetyhteyttd, jolla tayttda sahkdinen lomake. Tahan ratkaisuksi on kaytetty

paperisia lomakkeita henkildstélle, joilla ei ole tietokonetta kaytdssaan.

Henkilostotutkimuksen toteutuksen ja purkutilaisuuksien ajoitus kannattaa
my0ds miettid tarkkaan, ettei tutkimukseen vastaaminen osu yhtidille kaikkein
kiireisimpééan aikaan ja nain aiheuta henkilostolle ylimaaraista vaivaa. Vuoden
2012 tutkimuksessa negatiivista palautetta saatiin osittain siita, etta tutkimus
osui joillain osastoilla vuoden kiireisimpaan aikaan eika aika olisi riittanyt
vastata ylimaaraisiin kyselyihin normaalin tyon lisaksi. Tamé& aiheuttaa astetta

kireampia vastauksia ja saattaa vaaristaa lopullista tulosta.
Tulosten purku

Vuoden 2012 henkilostotutkimuksen prosessi alkoi onnistuneesti, mutta
tulosten purkaminen ja seuranta jaivat osittain keskeneraisiksi. Prosessi on
tarkea vieda tehokkaasti loppuun asti, ettei siitd muodostu henkilostolle
rasitetta tai pettymyksia. Kyselyn on tarkoitus johtaa muutoksiin ja tehottomalla
purulla ja seurannalla kehitystoimenpiteet jaavat ideatasolle. Esimiesten roolia
kehitystoimenpiteiden eteenpainviemisessé ja seurannassa ei vuoden 2012
tutkimuksessa painotettu tarpeeksi. Nyt haasteena seuraavien
henkilostotutkimuksien toteuttamisessa on vakuuttaa henkilosto, ettéa tulokset
otetaan huomioon ja kaikkien mielipiteilla on merkitysta. Ideat taytyy vieda
toteutustasolle. Toimenpiteiden seurantaa ja esimiehen roolia on korostettava,
etta tutkimustuloksista saadaan positiivisia muutoksia henkildston

hyvinvointiin.

Tutkimuksen prosessi alkoi kysymysten rakentamisella ja Tietoykkdsen
teknisella toteuttamisella, mista tyoterveys ja henkildstohallinto jatkoivat



33
valmiiden raporttien kanssa toimenpiteiden eteenpainviemiseen. Tutkimuksen
tulokset kaytiin lapi johtoryhman kanssa, minka jalkeen ne esitettiin
yhti6tasoisesti esimiehille, jotka sitten veivét tulokset eteenpéin omille
osastoilleen purettavaksi. Purkutilaisuuksia jarjestettiin monia, joissa
henkilostd yhdessa esimiehensa kanssa méaaritteli oman yksikén/osaston
kehityskohteet. Suuressa osassa purkutilaisuuksista oli myds
tyoterveyspsykologi mukana purkamassa tyoterveyteen liittyvia tuloksia.
Prosessin suunnittelu oli hyvin organisoitu ja jarjestelmallinen, mutta

jatkotyOsto ja seuranta jaivat heikoksi.

Purkuprosessit koettiin joillain osastoilla enemmén negatiivisena
kokemuksena, kun taas joillain osastoilla positiivisena kokemuksena.
Negatiivisten kokemusten osasyyna oli se, etteivéat esimiehet kokeneet
vastausten tuovan konkreettista tietoa ongelmista, milla niita olisi voinut vieda
eteenpain, eika purkutilaisuuksissa henkildstd uskalla ottaa ongelmia esille
henkilokohtaisesti. Henkilostd puolestaan koki, ettei heidan vastauksensa vie
kaytannon toimenpiteisiin. Positiivisena purkua pitivat ne osastot, jotka loysivat
tutkimuksen avulla kehityskohteita, joihin pystyttiin puuttumaan heti. Voidaan
miettid, johtuuko negatiivisuus osastojen esimies-alaissuhteesta ja
tyoilmapiirista, henkilostétutkimuslomakkeen epaselkeydesté vai

purkutilaisuuden ja seurannan tehottomuudesta?
Seuranta

Tutkimuksella saatiin selville monia kehittdAmiskohteita ja asioita, mitk&
konsernissa ovat hyvin. Tietoykkdsen tutkimuspaallikkd painottaa kuitenkin
viestinnan tarkeytta prosessissa. On tarkeaa, etta tulevista asioista ja
toimenpiteista viestitaan jatkuvasti ja ajoissa. Nain myos pysytaan ajan tasalla
siitd, mitka asiat ovat menneet eteenpdin ja mitkd ovat jaéneet hoitamatta.
Myads silloin, jos jokin toimenpide on toteutettu ja epakohta korjattu, siita tulisi
viestia henkilostolle, etta he varmasti huomaavat muutoksen kaytanndssa.
Tahan viitaten on tarkeda pitda seuranta ja henkildstotutkimukset

sédannollising, etta voidaan jatkuvasti nahda prosessin muutokset tydn arjessa.
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Henkilostotutkimuksen sdannollisyys sai vaihtelevia mielipiteita. Osa
henkilostosta kokee, etté henkilostotutkimus pitaisi toteuttaa vuosittain, kun
taas osa on kahden vuoden aikavalin kannalla. Yksimielisen kannatuksen sai
kuitenkin toimenpiteiden seurannan tarkeys ja purkutilaisuuksiin
panostaminen. Kysymys kuuluu, miten saadaan kaikille kayttoon tehokas
seuranta, joka ei tunnu ty6laalta ja mika tuo konkreettista muutosta tyon

arkeen?

6.2 Vuoden 2016 henkilostotutkimuksen purku ja

seuranta

Edellisissa haastatteluissa saatiin selville, ettd henkilostotutkimuksessa
suurimmat kehityskohteet ovat prosessin loppuvaiheessa: tulosten purussa ja
kehitystoimenpiteiden seurannassa. Ensimmaisena toimena opinnaytetyon
tekija kehitti vuoden 2016 tutkimuksen tulosten purkuun kaksi apulomaketta,
joiden avulla purkutilaisuudet olisi helpompi toteuttaa ja purun tulokset
raportoida. Ensimmainen apulomake on osaston esimiehelle avuksi purkaa
henkilostotutkimuksen tulokset omalle henkilostdlleen. Toinen apulomake on
esimiehen esimiehelle ja heidan véliselle esimieskeskustelulle. (Liite 4. & Liite
5.) Seuraavissa haastatteluissa kartoitetaan naiden apulomakkeiden
hyodyllisyytté ja kehittAmista sek& uusia kaytantdja prosessin ja seurannan

tehostamiseen.
Esimieskeskustelu

Vuoden 2016 henkildstotutkimuksen tulosten purku alkoi raporttien jaolla
yksikoiden esimiehille. Yksikoéiden esimiehet saivat tulosten raportit yhti6-,
toiminto- ja osastokohtaisesti sek& mahdollisten lisatoiveiden mukaisesti.
Prosessi jatkui yksikon esimiehen toimesta esittéa tulokset eri osastojen
l&ahiesimienhille. Tulokset esitettiin yksikdn esimiehen ja |&hiesimiehen valisesséa
kahdenkeskeisessa kehityskeskustelussa, jossa katsotaan yhdessa

lahiesimiesta koskevan osaston tulokset seka esimiehen henkilokohtaiset
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tulokset ja kehitystoimenpiteet johtamisosion palautteesta. Esimiehen
henkilokohtaisten kehitystoimenpiteiden kirjaaminen raportoidaan
henkilostohallintoon. Lomakkeen tarkoitus on monitoroida sita, ketkéa
esimiehista ovat kayneet keskustelun ja kirjata ylos kehitystoimenpiteet niiden

toteutumisen seurantaa varten.

Esimiesten haastatteluista ilmeni, ettei keskustelun apuun tarkoitettua
lomaketta ole nahty tarpeelliseksi, mutta samat asiat on kayty suullisesti ja
toimenpiteet kirjattu itselle ylos. Joissain tapauksissa keskustelu on kayty
osana kehityskeskustelua, jossa on kasitelty muitakin aiheita. Osassa
yksikoista keskustelut on kayty myos ryhmakehityskeskusteluina. Tarkeinta
on, etta asiat kaydaan lapi, mutta raportoinnin puute tekee toimenpiteiden

seurannasta hankalampaa henkilostohallinnolle ja tietoyksikélle.

Keskusteluissa on maaritetty lahiesimiestoiminnan ja johtamisen palautteen
perusteella lahiesimiehille 1-3 heille tarkeinta kehityskohdetta ja -
toimenpidetté. Esimiehille oli suurimmaksi osaksi jo selvilla oman osastonsa
kehityskohdat, mutta keskustelun kautta koettiin vauhdittavan epakohtiin
puuttumista. Kehitystoimenpiteiden maarittamisessa tulisi kiinnittdd huomiota
esimiehen persoonallisuuteen ja siihen, missa kehityskohdissa esimies voi
oikeasti muuttua ja missé asioissa on tarked& muuttua oman osastonsa
kannalta. Ei-jarjestelmalliseltéa esimiehelta ei voi odottaa muutosta taysin
jarjestelmalliseen toimintaan, vaan taytyy loytaa ratkaisuja joilla esimies ja
henkilosto paasevéat yhteisymmarrykseen. Mikali esimiehen persoonallisuus
on taysin hanen palautteesta saatujen kehityskohtien vastainen, tulisi harkita

onko esimies oikeassa tehtavassa oman osastonsa kehittamisen kannalta.

Epaasiallisessa kayttaytymisessa ja hairintdasioissa on koko konsernin tasolla
nollatoleranssi. Niiden esiin ottamista pidetaén tarkeana ja
esimieskeskustelussa onkin hyvéa keskustella erilaisista menetelmista, miten

esimies voi ottaa asian puheeksi oman osastonsa purkutilaisuudessa.

Koko konsernin kannalta kehitysehdotukseksi nousi yhtididen rinnastus ja
tiedonjako. Talla tarkoitetaan sita, ettd esimerkiksi esimiehille voitaisiin

jarjestaa yhteinen purkutilaisuus, jossa kaydaan kaikkien kesken lapi mitka
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asiat ovat eri yksikdissa hyvin ja missa on kehittamisen varaa.
Ryhmatyoskentelyn avulla hyvia kaytantdja ja johtamistyyleja voitaisiin jakaa
toisille kehityskohtien parantamiseksi.

Yksikdiden ja osastojen purkutilaisuudet

Esimieskeskustelun jalkeen lahiesimies kasittelee tulokset oman yksikkonsa
tai osastonsa kanssa. Tilaisuuden voi vetaa myos henkilostéhallinnon
edustaja, mik& koetaan valtaosin paremmaksi ratkaisuksi. Talldin myos
esimies voi osallistua tilaisuuteen henkilostonsa lailla ja tuloksien purku
koetaan luotettavampana ulkopuolisen edustajan esittamana.
Purkutilaisuuksia jarjestettiin toiminto- ja osastokohtaisesti, esimerkiksi ensin
kaikille yhtion toimitukseen kuuluville henkiléille ja sen jalkeen osastojen
kanssa pienemmissa ryhmissa. Tarkeaa purussa on pitaa tilaisuudet
mahdollisimman pienille ryhmille ja keskusteluttaa osallistujia, ettei

tilaisuudesta muutu luentomainen vetajan yksinpuhelu.

Tilaisuuden tueksi opinnaytetyon tekija on kehittdnyt apulomakkeen (Liite 4.),
milla on sama tarkoitus kuin esimieskeskustelun lomakkeella: raportoinnin ja
seurannan varmistaminen. Yksikdiden purkulomake on ollut huomattavasti
enemman kaytdssa ja tavoitteita on raportoitu hyvin henkildstéhallinnolle.
Yksikot saavat valmiit raportit vastaustensa kokonaisuudesta, johon on
poimittu kolme heille positiivista kohtaa ja kolme keskeisinta kehityskohdetta.
Naihin yksikké pohtii tilaisuudessa yhdessa 1-3 kehitystoimenpidetta, miten
kehityskohteita saadaan parannettua. Lomakkeen ongelmaksi on kuitenkin
muodostunut se, ettei tilaisuuksissa aina saada mietittya konkreettisia
kehitystoimenpiteita. Jos kehityskohde on esimerkiksi viestinnan
parantaminen, niin kehitystoimenpiteeksi on saatettu kirjata "viestintaa
parannetaan”. Tama ei anna kuvaa siita, miten viestintaa aiotaan kehittaa ja
mill& aikavalilla. Lomakkeessa tai purkutilaisuuden ohjauksessa on siis viela
kehittamisen varaa, etta saataisiin jokaiselle yksikolle konkreettisia
kehitystoimenpiteitd. llman suuntaa kehitystoimenpiteet jdavat ideatasolle eika
niiden toteutumista voida seurata ilman selkeita tavoitteita. T&han vuoden

2012 tutkimus on kaatunut.
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Tilaisuudet koettiin tarkeiné ja hyodyllisena aikana keskustella
tydhyvinvoinnista. Hankalien tilanteiden esiintuomiseen opinnaytetyon tekija
esitti toimenpiteen, etta tilaisuuksissa kaikilta kerataan mielipiteita viela
kirjallisena ja anonyymisti. Osallistujille jaetaan pala paperia mihin voi esittaa
omat kehitysehdotuksensa, tai tuoda esille asioita joita ei tahdo tuoda esille
aaneen. Vastaukset keratdén henkilostohallintoon eivatka paady esimiehelle
henkiloston anonymiteetin suojaamiseksi. Tilaisuudessa on kuitenkin tarkeda
pyrkia tuomaan kaikki hairintaan ja epéaasialliseen kohteluun liittyvat asiat
esille, ettd niihin voidaan puuttua. Jokainen kokee hairinnan eri tavalla ja kun
siitd kysytaan, kysytty saa tavallaan maaritella, mita silla tarkoitetaan.
Tilaisuuksissa tulee avata hairinnan kéasitetta ja luoda luottamusta siihen, etta
asioista voidaan keskustella niiden parantamiseksi. Tarvittaessa purkuun

voidaan ottaa mukaan tyoterveyspsykologi.

Tilaisuuksissa hyviksi purkumenetelmiksi koettiin ryhnman koosta riippuen
pienryhmatydskentely tai parikeskustelu. Nain kaikki saavat tuoda esille omat
mielipiteensa ja asioista keskustellaan aidosti. lIman ryhmatydskentelya
ainoastaan innokkaimmat ja rohkeimmat vastaajat padsevat kertomaan

mielipiteensa.
Seuranta

Opinnaytetyon tekijan alkuperainen suunnitelma kehitystoimenpiteiden
seurannan parantamiseen oli maarittdd ensimmaisen purkutilaisuuden
yhteydessa seuraava tapaaminen tilanteen seurannalle ja pitda jatkuvaa
seurantaa taten ylla vahintdan kvartaalien valein. Seurannalle nimitetdan
vastuuhenkil6t ja henkildstdhallinto muistuttaisi heitéa palautetun
purkulomakkeen (Liite 4.) lopussa maaritetyn seurantatapaamisen lahestyessa
kayda yksikkonsa kanssa katsaus siitd, missa mennaan toimenpiteiden
toteutumisen kannalta. Mikali tavoitteet ovat toteutuneet, ei jatkoseurannalle
ole tarvetta. Jos tavoitteissa ei ole edetty, tulisi yksikon kokoontua pohtimaan,

mita voisi tehda toisin tavoitteisiin paasemiseksi.

Kaikilla on kuitenkin omat tyétehtavansa ja niin sanotut toissijaiset tehtavét

usein unohtuvat. Haastattelujen tuloksista voidaan péaatella, etta esimiehet ja
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yksikot, joille hyvinvoinnin kehittdminen on tarkeda, seuraavat tilannetta ilman
ohjeistustakin. Muissa yksikoissd puolestaan seuranta ja& vahaiselle tai
unohtuu kokonaan eika konsernin henkiléstohallinnolla ole resursseja
muistuttaa jokaista esimiesta tulosten seurannasta. Seurantaan on siis myos
|oydettava tehokkaampi ratkaisu, etta hyvinvoinnin teemaa voidaan pitaa
pinnalla lapi vuoden eika kehitystoimenpiteiden tydsté unohdu keneltakaan.
Haastatteluista nousi mygs esille, etta toimenpiteiden seurannalle tarvitaan
tehokkaampi mittari, joka voitaisiin liittdd suoraan yhtion strategiaan. Uudella
vaivattomalla tydkalulla voitaisiin tuottaa tasmallista tietoa suoraan
henkilostoltd ympari vuoden. Osa esimiehista suhtautui skeptisesti seurannan
saanndllisyydelle nelja kertaa vuodessa ja sille, ettad henkildsto ehtisi vastata
kyselyyn tyon kiireen ja lomakierteiden takia. Osalle kaksi kertaa vuodessa on
ehdoton ylaraja. Tydkalun tulee olla sellainen, ettd sen voi oikeasti toteuttaa ja
kysya henkilostolta sellaisia asioita, joihin he voivat vaikuttaa. Automaatio ei
kuitenkaan saa korvata ensimmaista purkutilaisuutta, jossa ihmiset

kokoontuvat kasvotusten.

Viestinnalla on tarkea rooli toimenpiteiden seurannassa, silla henkiloston tulee
olla jatkuvasti tietoinen tilanteen kehityksesta. Vaikka jokin kehitystoimenpide
olisi saatu toteutettua, sita ei valttamatta nahda tyon arjessa ilman selvaa
viestintaa siita, mita on tehty ja mita on tapahtunut. Yksikoissa, joille
hyvinvoinnin seuranta on ollut tdrkea osa johtamista aina, on toteutettu
itsendisesti jatkokyselyita sdhkdpostitse, kayty saanndllisia esimies-
alaiskeskusteluja, yhdistetty hyvinvoinnin teemaa kuukausikokouksiin ja

varmistettu, etta asioita viedaan eteenpain.
Tavoitteisiin sitoutuminen ja henkiléstdhallinnon tuki

Muutosten keskella esimiehilla on entista vAhemman aikaa johtamisty6hon.
Juuri tallaisina aikoina olisi kuitenkin tarkeda ottaa enemman aikaa
henkildston ohjaukselle ja tukemiselle. Lahiesimiehet voivat usein olla oman
alansa ammattilaisia, mutta toimia ensimmaista kertaa esimiehena. Taméa

saattaa aiheuttaa sen, ettd esimiehet tekevéat mieluusti tyotehtavat itse.
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Esimiehille olisikin tarkeaa tarjota erilaista koulutusta ajankayton hallinnasta ja

tyotehtavien delegoinnista seka painottaa johtamistyon tarkeytta.

Esimiesta voidaan sitouttaa tavoitteiden toteutumiseen lisdamalla ymmarrysta
siitd, etta pitkalla aikavalilla hyvinvoinnin asiat vaikuttavat myds yhtién
tulokseen ja tyon laatuun. Tavoitteet voidaan yhdistaa myo6s esimiestyén
arviointiin ja siihen, etta kehitysta on jatkuvasti raportoitava. Henkilostolle
puolestaan taytyy korostaa omaa jaksamista tydssa ja sitd, etta tutkimukseen

vastaaminen on askel kohti muutosta.

Haastatteluista selvisi, ettei henkilostohallinnon tuella néhda suurta roolia
normaaleissa johtamistilanteissa. Rooli korostuu silloin, jos kyseesséa on
erityisen hankala tilanne tai jos uusi esimies tarvitsee neuvoja uusissa
tilanteissa. Henkilostohallinnolta odotetaan, ettd esimiesty6ta seurataan ja
pidetdan huolta, etté se pysyy laadukkaana ja kaikkia johdetaan samalla

tavalla. Mutta miké& olisi seurantaan paras mahdollinen tyokalu?

6.3 Benchmarking-haastattelut

Tassa alaluvussa kasitellaan vertailuorganisaatioiden benchmarking-
haastattelujen tulokset. Haastattelujen tarkoitus oli kartoittaa hyvaksi todettuja
kaytantoja henkilostotutkimuksen tulosten purusta ja seurannasta samaa
kokoluokkaa olevilta organisaatiolta, joilla on ollut henkilostotutkimus
kaytdssaan jo pitkaan. Haastattelut on tehty kahdelle teollisuus- ja yhdelle

pankkialan organisaatioiden henkilostojohtajille.
Toteutus ja toistuvuus

Jokaisessa haastattelujeni organisaatiossa on ollut henkildstétutkimus jo
useamman vuoden kaytdssa, seitsemasta yli kahteenkymmeneen vuoteen.
Kaikki haastateltavista ovat sitd mieltd, ettd henkildstétutkimus tulisi toteuttaa
1-2 vuoden valein, riippuen yhtion tilanteesta. Toimenpiteille taytyy antaa
riittdvasti aikaa niiden toteutumiselle, mutta ei saa myodskaan pitaa liian pitkaa

taukoa. Joskus on parempi tehda tutkimus vuoden vélein, ettd ndhdaan
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organisaation kehitys useammin. Haastateltavista organisaatioista kahdella
henkildstotutkimus on ostettu palvelu ulkopuoliselta yhti6ltéa ja yhdessa
organisaatiossa henkildstotutkimus toteutetaan itse omin resurssein. Ostettu
palvelu perustellaan silla, etta ulkopuoliset ammattilaiset osaavat tehda
henkilostotutkimuksesta mahdollisimman tehokkaan ja osaavat kysya pinnalla
olevia teemoja. Ostetuilla jarjestelmilla onnistuu my6s helposti tavoitteiden

seuranta.

Henkilostotutkimus on vertailuorganisaatioissa toteutettu web-kyselylla ja
tuotantoalan organisaatioissa tuotantotyontekijoille liséksi paperilomakkeella.
Vastausprosentit ovat vertailuorganisaatioissa 79-90, eli henkildstd on hyvin
sitoutunut vastaamaan tutkimukseen. Osassa yksikoista kuitenkin osittain
vielakin pelataan sita, etta henkildstotutkimuksen vastaukset menevéat suoraan
esimiehille ja vaarantavat oman aseman tydpaikalla, jos sanotaan jotain
pahaa. Nain ei kuitenkaan tapahdu, joten miten voidaan viestid henkilostolle,
ettd tutkimukseen vastaamisen avulla henkildst6 voi oikeasti vaikuttaa omiin

asioihinsa pelkaamatta anonymiteettinsa puolesta?

Henkilostétutkimus on antanut organisaatioille paljon tietoa siita, missa
asioissa on parantamisen varaa ja missa asioissa ollaan hyvalla mallilla.
Henkilostotutkimuksen teemoina vertailuorganisaatioilla oli kysymyksia
sitoutuneisuudesta. kompensaatiosta ja palkitsemisesta, tydhyvinvoinnista,
johtamisesta, omasta jaksamisesta ja yrityskuvasta. Teemat ovat
palkitsemisen osalta samat Keskisuomalaisen tutkimuksen kanssa. Pitaisiko

naista asioista liséksi kysya?
Tulosten purku ja seuranta

Purkuprosessi toteutetaan kaikissa vertailuorganisaatioissa kolmitasoisesti:
ensin organisaatio- ja johtoryhmatasolla, sitten esimiestasolla ja lopuksi
osasto- ja tiimitasolla. Johtoryhmatasolla tulokset kaydaan koko
organisaatiosta ja poimitaan ne kohdat, missa koko organisaatio on vahvoilla
ja missa kohdissa organisaatiotasolla on kehitettavad. Naista tulokset viedaan
esimiehille, joille mietitddn omat henkilokohtaiset kehityskohteet ja katsotaan
l&pi oman yksikon hyvét ja kehitettdvat kohdat. Yhdessa haastateltavissa
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organisaatioissa esimiespurku on kayty lapi johtoryhman ja esimiesten
kanssa, missa he yhdessa keskustelevat workshopin avulla, mitka asiat ovat
tarkeitd esimiestyon kannalta. Samalla kun tilaisuudessa kaydaan
yhti6tasoisia kehittamiskohteita, esimiehet voivat hakea sparrauskumppania
muista esimiehistd, joilla tulokset ovat olleet parempia toisissa osioissa.
Esimiesraportteja on kayty myds henkilokohtaisesti esimiehen kanssa
kehityskeskusteluiden yhteydessa. Kehityskeskustelut on kaytava jokaisen
esimiehen kanssa, missa asetetaan esimiehelle myds vahintaan yksi
henkilokohtainen tavoite henkildstétutkimuksen palautteeseen liittyen.
Tavoitteet toimivat myos esimiestyon arviointitytkaluna. Jos tavoitteet eivat
etene ja todetaan, ettei esimies ole ominaisuuksiltaan oikea kyseiseen

tehtavaan, voidaan harkita esimiehelle jotain toista roolia.

Taman jalkeen siirrytaan yksikkdkohtaiseen purkuun, jossa etsitaan oman
porukan kanssa 1-3 kehittamiskohdetta, mitkd saadaan seuraavan vuoden
aikana eteenpéin. Avoin palaute on tarkea kasittelykohde, silla sieltd saadaan
usein esille kipeimmat kohdat. Osasto- ja tiimitasolla esimiehet kayvét
yksikoidensa kanssa lapi omat kehityskohteensa ja kohdat, missa menee
hyvin. Tiimit yhdessa miettivat itselleen kehittamistoimenpiteita erilaisin
menetelmin, joiden toteutumista seurataan. Tilaisuuksien tarkoitus on
keskustella vastausten merkityksesta ja siitd, mita ne tarkoittavat tiimeissa ja

miten niihin voidaan yhdessa vaikuttaa.

Yksikoiden purkutilaisuuksiin on olemassa erilaisia tyokaluja ja esityspohjia
esimiehen tueksi ja siihen, miten purku ja kehityssuunnitelma toteutetaan
tehokkaasti. Tulokset raportoidaan ja palautetaan henkilostdhallinnolle.
Yhdessa organisaatioista esimiehille tarjotaan myds erilaisia tydkaluja, joita
esimies voi oman tarpeensa mukaan hyodyntaa. Tallaisia tytkaluja ovat
esimerkiksi erilaiset menetelmat kuten "intiaanipaallikko ja kaksi koiraa”,
kalanruotomalli, pari- ja ryhmakeskustelut tai kommenttivuorojen jakaminen.

Esimies voi valita itselleen sopivan mallin, tai keksia itse omia menetelmia.

Viestintda painotetaan jokaisessa haastateltavista organisaatioista.

Henkilostotutkimuksen organisaatiotasolla kaydyt tulokset jaetaan suoraan
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intranetissa, jotta myds henkilostd nakisi koko organisaation tulokset.
Tuloksista julkaistaan juttusarjaa, missa kaydaan lapi niitd toimenpiteita mitéa
pitda viela tehda organisaatiotasolla. Koko organisaatiolle tulee myds
painottaa sita, etta kehitys tapahtuu yhdessa. Kukaan yksi henkil® ei saa

muutosta aikaiseksi.

"Usko siihen, etta vastausten perusteella jotain tulee tapahtumaan, on
hyvin alhainen. Se mité tapahtuu, pitaa saada henkiléstélle ndkyvéksi.” —

Henkilostdjohtaja tuotantoalan organisaatiosta.

Tavoitteiden seuranta on tarkeda niiden toteutumisen kannalta. Eri
organisaatioilla on omat tapansa seurannan toteuttamiselle. Yhdessa
haastateltavista tavoitteita seuraavat esimiehet, toisessa johtoryhma ja
kolmannessa tavoitteille maaritellaan vastuuhenkil®, joka voi olla kuka vain.
Henkilostohallinto seuraa tavoitteiden kokonaisuutta. Yhdessé organisaatioista
esimiehet seuraavat tavoitteiden kehitysta joka kuukausi kevyella raportoinnilla
sahkoiseen jarjestelmaan ja intranetiin. Mikali tavoitteisiin suuntaavaa
toimintaa ei tapahdu, siihen puututaan. Paasaantoisesti tavoitteita seurataan

vahintaan nelja kertaa vuodessa.
Tavoitteisiin sitoutuminen ja henkiléstéhallinnon tuki

Tavoitteisiin sitoutumisen perustana on loytaa yhteinen hyoty. Mita tapahtuu,
kun muutamme toimintaa johonkin suuntaan? Keskusteluun osallistuminen
sitouttaa, kun henkilostd padsee esittamaan omia mielipiteitddn. Henkiloston
sitouttaminen vaatii hyvaa esimiestyota. Esimiehia puolestaan tulee sitouttaa
littAmalla tavoitteet esimiestydn suorituksen arviointiin ja tarjoamalla

koulutusta esimiestydhon.

Henkilostdhallinto voi tukea esimiehia tarjoamalla apuvalineita ja apua
purkutilaisuuksiin. Henkildst6hallinnolta tulee saada apua myds hankaliin
tilanteisiin ja heidan tulee toimia esimiehelle sparrauskumppanina. Esimiesta
ei voi jattda yksin varsinkaan silloin, jos han on saanut arvioinnissaan

huonommat arvosanat jollain osiolla, kuin muut. Henkiléstéhallinto voi jakaa
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hyvia esimiestytn kaytantdja muille, nostaa esille ennen kaikkea positiivisia

asioita ja edistaa johtamisty6ta organisaatiotasolla.

7 Johtopaatdokset

Ensimmaisena kehityskohteena teoriasta ja haastatteluista nousee
Keskisuomalaisen henkilostotutkimuksen saanndllisyys. Tutkimus on pyritty
jarjestamaan kahden vuoden valein, mutta suuressa organisaatiossa ehtii
tapahtua monenlaista muutosta jo yhdessakin vuodessa. Liséksi vime
tutkimuksesta on jo yli kolme vuotta, mika on liian pitka aika saanndlliseen
tutkimiseen. Hyppasen (2013, 189-190) mukaan henkildstétutkimus olisi hyva
jarjestaa joka vuosi vertailutietojen saamiseksi. Mitéd isompi organisaatio
kuitenkin on kyseessd, sen enemman resursseja tutkimuksen toteuttamiseen
menee. Haastatteluissa yleinen mielipide tutkimuksen toistuvuudelle oli 1-2
vuotta. Vuoden vélid kannatettiin silloin, kun yhtidssa ilmenee yleista
hankalampia kehityskohteita, mitka vaativat tehokkaampaa seurantaa. Jos
yhtiésséa on kaikki hyvin, tuntuu vuosittainen tutkiminen henkiléstolle
turhauttavalta. Kahden vuoden valia suosittiin silloin, jos organisaatio on
kovien muutoksien keskella. Henkilostétutkimus olisi kuitenkin tehokas tyokalu
varsinkin muutoksen keskella. Jos organisaatio kokee suuria
rakennemuutoksia ja henkilostd on epavarmuuden tilassa, auttaa tutkimus
[oytamaan kipeimmat kohdat yhtidsta, jolloin epavarmuutta voidaan lieventaa.
Joskus kehitystoimenpiteet voivat myos olla niin suuria, etta vuosi ei riita
niiden toteuttamiseen. Keskisuomalaisen tilanteessa opinnéaytetyon tekija
nakee hyvana ratkaisuna toteuttaa tutkimus enintdan kahden vuoden vélein ja
tehostaa prosessia niin, etta tutkimuksesta saatuja tuloksia kasitellaan
jatkuvasti vahintaan nelja kertaa vuodessa. Tutkimusten valilla saa kuitenkin
olla maksimissaan kaksi vuotta. Tutkimuksen vertailu aikaisempiin tuloksiin

menettdd merkityksensa, jos se ei ole riittdvan saannollista.

Tutkimuksen toteutus vuonna 2016 venyi myds pitkélle, noin puolen vuoden

ajalle, koska suurten organisaatiomuutosten takia tutkimus oli parempi
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toteuttaa eri alueille eri aikaan. Ongelmana on, etta joillekin yksikoille purku on
toteutettu jo puoli vuotta aikaisemmin kuin viimeisille tutkimukseen
vastanneille, mik& hankaloittaa organisaatiotasoista seurantaa. Seuraava
tutkimus olisi hyva saada toteutettua kolmen kuukauden sisélla ja koko
konsernille samanaikaisesti. Nain saataisiin koko konsernin raportit myos
ensimmaisena johdon tarkasteluun ja tavoitteiden seuranta voitaisiin toteuttaa

kaikille yhtitille samaan aikaan.

Keskisuomalainen Oyj:n henkildstotutkimuksen prosessin suurimmat
kehityskohdat kohdentuvat kuitenkin sen loppuvaiheeseen, Hyppéasen (2013,
189) mukaillun kuvion mukaan kehittdmisehdotuksiin ja —hankkeisiin,

seurantaan ja arviointiin seké jatkuvaan tiedottamiseen.
Miten henkildstotutkimuksen tulokset voidaan purkaa tehokkaasti?

Vertailuorganisaatioista nousi esille, etta henkiléstotutkimuksen tulosten purku
tulisi olla kolmitasoinen: johtoryhman organisaatiotasoinen kokonaiskatsaus,
esimieskeskustelut seka pienemmat yksikon, osaston tai tiimin
purkutilaisuudet. Purku on toteutettu myds Keskisuomalaisella kolmitasoisena,
mutta viime tutkimuksessa johtoryhman tulosten kasitteleminen toteutettiin
viimeisena. Ensimmaisena konsernin johdon tulisi kasitella yleisesti misséa
saatiin hyvét tulokset ja misséa on viela kehittdmisen varaa. Tassa vaiheessa
tulisi myos julkaista tulokset sisaiseen intranetiin ja henkilostdlehteen kaikkien
nahtavaksi. Juutin ja Virtasen (2009, 141) mukaan ihmiset eivat kuitenkaan
muuta toimintaansa, vaikka johto esittaa loogisia analyyseja. Ihmiset luottavat
enemman omiin kokemuksiinsa ja havaintoihinsa, kuin johdon tekemiin
analyyseihin. Tassa vaiheessa onkin painotettava muutoksen prosessia, mitéa
Pirinen (2014, 15-21) kuvaa henkisella valmistautumisella, epavarmuuden
poistamisella, selkeiden tavoitteiden luomisella, yhteisella ymmarryksella,
vaikuttamisella ja osallistumisella seka esimiehen rohkealla johtamisella.
Viestinnassa tulee painottaa sita, ettad kehityskohtia tulee tydstaa yhdessa
kaikkien edun mukaisesti. Esimiesten onkin rakennettava luottamusta siita,
ettd muutoksella haetaan yhteista etua ja vieda téata yhdessa henkilostonsa

kanssa kaytadnnon tasolla eteenpain.
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Konsernin kokonaiskatsauksen jalkeen siirrytdan purkamaan tuloksia
esimieskohtaisesti kasitellen johtamis- ja esimiestytn palautteen seka kunkin
esimiehen yksikon, osaston tai tiimin tulokset. Tulokset on hyvéa kayda lapi
kunkin esimiehen ja hanen oman esimiehensé kanssa henkilékohtaisen
kehityskeskustelun yhteydessa. Keskustelussa kaydaan lapi esimiehen
henkilokohtainen palaute ja nostetaan ne kohdat, missé esimies on saanut
positiivista palautetta sekd keskeisimmat kehityskohdat. Esimieskeskustelussa
keskeista on ottaa huomioon esimiehen persoona ja se, miten ja missa
esimies voi vaikuttaa toimintaansa niin, etta se edistaa kaikkien tydskentelya.
Esimieskeskustelujen yhteydessa esimiehelle voisi tehda
persoonallisuustestin, jolla n&hd&an esimiehen luonteinen tapa johtaa ja tehda
asioita. Jos esimiehelta odotetaan todella jarjestelmallista toimintaa, mutta se
ei sovi hanen persoonallisuuteen, auttaisi eri persoonallisuuksista
keskusteleminen hahmottamaan kehitysehdotuksista kaikkia yhteisesti
auttavia ratkaisuja. Suonsivun (2011, 167) mukaan johtamisen yksi
tarkeimmista patevyyksista on tyohyvinvointiosaamisen. Esimieskeskustelussa
voitaisiin keskustella johtajan arvomaailmasta, ihmiskasityksesta,
maailmankasityksestd, luottamuksesta itseensa ja alaisiinsa, itsensa ja
muiden kunnioittamisesta, tunneélysta, itsensé johtamisesta ja siita, ettd myos
johto tarvitsee ohjausta ja apua kehittamiseen. Ydin on siing, etta johto on

aidosti kiinnostunut yksikkdnséa tydhyvinvoinnin edistamisesta.

Opinnaytetyon tekijan kehittdma lahiesimiehen ja yksikon esimiehen
purkulomake (Liite 5.) jai vuonna 2016 melko vahaiseen kayttoon. Omat
menetelmat nahtiin toimivampana ratkaisuna, miké on osaltaan hyva asia.
Kuitenkin esimiesten kehitystoimenpiteet olisi hyva olla raportoitu ylos myos
henkilostohallintoon. Ylikoski ja Ylikoski (2009, 71-78) esittavat esimiehelle
kolme kysymyst&, joita voidaan hyddyntaa esimieskeskustelussa:

e Oletko paneutunut muutoksen perustehtéaviin ja miké niista tuntuu

tarkeimmalta?

e Minka varassa uskot selvidvasi muutoksen johtamistehtavassasi?



46

e Uskotko saavasi riittdvasti apua ja tukea, entd miten voisit parantaa

tukiverkkoasi?

Myds ylemmalle johdolle voidaan Ylikosken ja Ylikosken (Mt.) mukaan asettaa

kysymyksia muutosjohtamiseen:

e Miten muutoksen johtamiskokonaisuus on organisaatiossanne

jarjestetty ja millaista yrityskulttuuria se heijastaa?

e Miten esimiesten johtamistehtavaa voitaisiin selkiyttaa ja lisata heidan

voimavarojaan?
e Mitka tekijat tukevat muutosta ja mitka vastustavat?

Kehitysehdotukseksi opinnaytetydn tekija ehdottaa yhdesta
vertailuorganisaatiostakin tutun menetelman kayda esimiesten palaute ensin
l&pi yhteisessa tilaisuudessa. Koko organisaation raporttien jalkeen voitaisiin
jarjestaa esimiespaivat, missa kasitelladn konsernin kaikkien esimiesten
saama palaute ja jaetaan osaamista eri johtamisen alueilta kaikille esimiehille
koko konsernin tasolla. Mikali esimiehia ympari Suomea ei ole kannattavaa
kutsua koolle samaan tilaan, voidaan tilaisuus jarjestaa esimerkiksi
organisaation paatoimialueilla Keski-Suomessa, Savossa ja Etela-Suomessa.
Tilaisuus voidaan kuvata suorana lahetyksena kaikkiin kolmeen paikkaan ja
toteuttaa interaktiivisesti niin, ettd kaikilta alueilta voidaan keskustella toisille.
Osaamisen jakamisen jalkeen voidaan tarvittaessa siirtya henkilokohtaisiin
esimieskeskusteluihin ja purkaa esimiehen palaute yksityiskohtaisemmin, etta
esimies saa parhaat mahdolliset tytkalut oman osastonsa tai tiiminsa

purkutilaisuuteen.

Esimiesten tulosten purun jalkeen voidaan siirtyd pienempiin yksikkd-, osasto-
tai tiimitason purkuihin. Tilaisuus tulee Heikkosen, Mékelan ja Simolan (2000,
13-14) mukaan jakaa kahteen osaan; tulosten esittamiseen ja sen pohjalta
kaytadvaan pohdinta- ja suunnitteluosaan. Tilaisuuden tavoite on saada aikaan
muutoksia organisaation toiminnassa ja hyvinvoinnissa. Tilaisuuden

tukemiseen opinnaytetydn tekija on suunnitellut toimintamallin ja toisen
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apulomakkeen (Liite 4.) sen tukemiseen. Tilaisuuteen osallistuvat esimies ja
hanen henkilostonsa, henkilostohallinnon edustaja ja pyydettdessa
tyoterveyspsykologi. Esimiesten haastattelujen tuloksena ulkopuolisen
henkilon kuten henkiléstohallinnon edustajan on parempi vetaa tilaisuus, etta
siitd saadaan mahdollisimman tasapuolinen ja uskottava seké esimies voi itse
olla mukana enemman osallistujan roolissa. Esitysmateriaalissa naytetaan
yksikdn tulokset ja avoimien vastausten yhteenveto paljastamatta kenenk&aan
henkilollisyytta. Materiaaliin nostetaan ennalta kolme positiivisinta kohtaa ja
kolme eniten kehittamista kaipaavaa kohtaa yksikdssa. Tilaisuudessa voitaisiin
my0s nostaa esille kaikki epakohdat, mitd avoimista vastauksista on saatu ja
keskustella yhdessé, mitka kolme ovat koko yksikon mielesta keskeisimmét.
Tilaisuudessa mietitddn yhdessa omalle yksikolle 1-3 oikeasti tarkeda ja
konkreettista kehitystoimenpidetta, joilla parantaa suurimpia kehityskohtia.
Kehitystoimenpiteiden seurannalle valitaan vastuuhenkil6t ja tavoitteet
raportoidaan henkilostohallintoon jatkoseurantaa varten. Yksikaoilta, jotka
suorittavat purun itsenaisesti, tulisi pyytaa kehitystoimenpiteet
henkilostdhallintoon tilaisuuden jalkeen. Vastuuhenkiléiden valinnassa tulee
Ylikosken ja Ylikosken (2009, 73-78) mukaan kiinnittaa huomiota siihen, etta
henkildiden johtamistyylit ja muutoksen tavoitteet ovat yhtendiset

organisaation tavoitteiden kanssa.

Mutta miten henkilostoltd saadaan konkreettisia kehitysehdotuksia
purkutilaisuudessa? Heikkosen, Méakelan ja Simolan (2000, 13-14) mielesta
erittain tarkeata olisi, jos palautetilaisuuden tuloksena syntyisi suunnitelma
keskeisista kehittamistarpeista ja niiden toteutuksesta. Tavoitteille tulisi valita
mya0s niita eteenpain tydstava vastuuhenkiléiden tiimi. Tilaisuudessa voidaan
kayttaa erilaisia menetelmiad keskustelun synnyttdmiseen. Néita voivat olla
esimerkiksi ryhmé- ja parikeskustelut. Keskustelussa taytyy kysya
henkilostolta tydtapojen kehittamisesta ja sitda mita ne kaytannossa tarkoittavat
oman yksikon tyotehtavien kannalta. Keskustelussa ei kannata miettia
ainoastaan ongelmia, vaan enemmankin sitd, miten ne voidaan yhdessa

ratkaista.
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Menetelmia purkutilaisuuteen on lukemattomiin, joista esimiehen tulisi valita
itselleen ja yksikolleen sopiva. Ensimmaisena kehitysehdotuksena on antaa
henkilostolle tilaisuudessa pala paperia, johon voi kirjoittaa luottamuksellisesti
omia mietteita ja kehitysideoita, joita tilaisuuden aikana on syntynyt. TallGin jos
tilaisuudessa on jotain sanottavaa, mutta ei uskalla tuoda ajatusta esiin syysta
tai toisesta, saadaan viela anonyymisti palautetta. Vastaukset kerataan lopuksi
henkilostohallintoon ja niistad tehdaan yhteenveto esimiehelle jatkotytstamisen
tueksi. Malli toimi hyvin ja opinnaytetyon tekija ehdottaa, etta sita tullaan
kayttamaan jatkossakin. Muita malleja tuli esiin vertailuorganisaatiosta, kuten
tarina intiaanipaallikosta ja kahdesta koirasta, minka mukaan jokaisen sisalla
asuu hyva ja paha koira. Yhteisen pohtimisen kautta mietitd&n, kumpaa koiraa
tyoyhteisdssa yleisesti ruokitaan ja miten pahan koiran ruokkimista voitaisiin
vahentaa esimerkiksi positiivisen palautteen lisdamisella. Toinen esiin tullut
tyokalu on kalanruotokaavio, joka toimii laatujohtamisen ja
prosessinkehittamisen tyokaluna. Se toimii ryhnmatydskentelyn tukena etsien
syité ja seurauksia ilmidille. Tata voidaan soveltaa esimerkiksi etsimalla

kehityskohdille tarkempia syita ja piirtda ne "ruodoiksi” kuvioon.

Suutarisen ja Vesterisen (2010, 68-72) Metal Age —menetelman orientaatio- ja
priorisointimatriiseja seka kehittamiskohteen toimenpidesuunnitelmaa voidaan
myos kayttaa keskustelun ja kehitystoimenpiteiden synnyttamiseen. Itsesséaéan
lomakkeita on aivan liikaa, mutta esimies voi yhdistella ja hyddyntaa niita
keskustelun synnyttdmiseen ja lopullisten tavoitteiden realisoimiseksi.
Matriisien avulla voidaan hahmottaa purkutilaisuudessa, mitka
kehitystoimenpiteistd on omalle yksikolle kaikkein tarkeimpia, miten yksilo itse,
tydyhteiso ja koko organisaatio voi niihin vaikuttaa ja millaisella aikataululla ne
voidaan toteuttaa. Lopuksi tavoitteet kirjataan ylos yksikon purkutilaisuuden
lomakkeeseen (Liite 4.) ja raportoidaan henkildstohallinnolle.

Jotta tilaisuudesta saataisiin mahdollisimman tehokas ja henkilostolta
konkreettisia ehdotuksia kehityskohtien parantamiseen, tulisi tutkimuksen
materiaali lahettdd myos kaikille henkilostdssa ennakkoon. Nain jokainen voisi
miettia kehitystoimenpiteité jo ennen tilaisuutta. Tilaisuudessa tulee myos

painottaa yksikon yhteista panostusta ja sita, ettei kukaan voi tehda
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kehitystoimia yksin ilman toisten tukea. Tilaisuudessa tulee myos keskustella
kaikki hankalatkin tilanteet, eika mitdan saa lakaista maton alle.
Epaasiallisessa kaytoksessa tai hairinnasséa on koko konsernissa
nollatoleranssi, joten tilaisuudessa on tarkea nostaa vakavatkin asiat esille ja

keskustella asiat lapi nyt, kun siihen on tilaisuus keskittya.

Miten esimiehet ja henkildstd saadaan sitoutumaan tutkimuksesta
saatuihin kehitystoimenpiteisiin?

Tilaisuudessa on tarke&da antaa ihmisten itse vaikuttaa asioihin. Hyppasen
(2013, 189-190) mukaan henkildsto sitoutuu asetettuihin kehitystoimenpiteisiin
parhaiten silloin, kun he ovat olleet mukana niiden luomisessa. Jos tavoitteissa
onnistutaan, ei henkildstolla ole vaikeuksia vastata seuraavaan
henkilostotutkimukseen avoimesti. Tilaisuus ei saa olla luentomainen, vaan
ratkaisuja tulee etsia yhteisen tekemisen kautta alusta asti. Suonsivun (2011,
58-59) mukaan tydyhteistjen tydhyvinvoinnin perustana ovat terveet ja tasa-
arvoiset tydyhteisot, joissa toteutuu osallistuminen, oikeudenmukaisuus ja

syrjimattomyys.

Pirinen (2014, 14) toteaa, ettd muutoksista on tarkea keskustella henkilostoélle
joka paiva. Muutosjohtamisen kannalta yritykselle tarkeaa pitkalla aikavalilla
on muuttaa yrityksen rakenteita ja tapaa toimia, jotta muutokset olisivat
muutakin kuin saastoharjoituksia. Henkilosto tulee sitouttaa hyvalla
esimiestyolla ja paivittaisella viestinnalla. Henkiléston hyvinvointia ja siihen
vaikuttamista tulee korostaa. Esimies puolestaan tulee sitouttaa ottamalla
henkilostotutkimuksesta nousseet kehitystoimenpiteet osaksi
esimiestoiminnan arviointia. Konsernin jatkuvalla seurannalla pidetaan huolta,

ettd esimiesten ja yksikoiden tavoitteiden toteutumista seurataan.

Esimiehilla on usein kiire ja itse tydn ulkopuoliset tehtavat jaavat toisarvoisiksi.
Eraan esimiehen haastattelusta nousi ylos hyva kaytantoé esimiestyon
kehittamiseen, joka tulisi ottaa kayttoon koko konsernin tasolla. Tassa
myynnin esimiehet luopuvat osittain omista asiakkuuksistaan ja luovat
enemman aikaa johtamiselle. Kyseisessa yksikdssa on sovittu, etta

esimiehella voi olla 20 % myyjan normaaliasiakasmaarasta. Esimiesten
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asiakasvastuuta minimoidaan, mutta esimies kay alaistensa kanssa pari
kertaa kuukaudessa asiakastapaamisella, ettd myynnin ammattiosaaminen
sailyy. Esimiehen tehtava myynnin puolella on johtaa myyntia ja saada
henkilostd parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. Palkitsemisjarjestelméassa
esimiesta ei palkita myynnista vaan koko tiimin myynnista. Talla rohkaistaan
kaikkien sitoutumista, osaamisen jakamista ja sita, ettd kokonaisuus ratkaisee.
Menetelmaé voidaan soveltaa muuallekin konsernissa, kuin myynnin puolelle.
Tavoitteena on asettaa johtamiselle enemman aikaa henkildston motivointiin ja

toiminnan uudistamiseen.

Ylikoski ja Ylikoski (2009, 73) nimeavéat esimiehen perustehtaviin
muutosjohtamisessa valttda vieraantumista ja sekaantumista. Tehtavana on
organisaation tavoitteiden ja yksilon tarpeiden tasapainoinen
yhteensovittaminen. Esimiehen on tarkeaa olla henkisesti lasna ja antaa tukea
henkilostolleen, muuttua valvojasta kannustajaksi, etsid yhdessa ryhmansa
kanssa realistiset tavoitteet ja pitda huolta, etta niihin pyritaan seka toimia
innostajana. Keskeista on, etta esimies on paikalla kuuntelemassa
henkilostoaan hermostumatta, ahdistumatta, hosumatta ja vasymatta. Nain

henkildsto tuntee itsensé arvostetuksi ja kuulluksi.
Miten tuloksia voidaan seurata tehokkaasti ja mihin se johtaa?

Osterbergin (2015, 30) mukaan henkilostétutkimuksen avulla viestitaan
henkilostdlle, etta siita valitetaan ja sen mielipiteita halutaan kuunnella.
Tutkimuksen tulokset ovat tarkea saada henkilostolle nakyviksi.
Tutkimustulosten on todella ohjattava toimintaa ja esiin tulleisiin epéakohtiin
tulee puuttua. Mikali kehittavia toimenpiteité ei tehda, henkildstotutkimus
menettad arvonsa ja merkityksensa henkildston silmissa. Taméan takia myos
toimenpiteiden seuranta on erittdin tarkeaa, ettei tutkimuksen prosessi jaa

kesken.

Opinnaytetyon tekijan alkuperainen ehdotus kehitystoimenpiteiden seurannalle
oli sopia yksikon purkutilaisuuden yhteydessa seuraava tapaaminen yksikon
kanssa ja raportoida myos seurantapaiva henkiléstéhallinnolle.

Seurantatilaisuudessa tehtaisiin pikainen katsaus siitd, onko
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kehitystoimenpiteissa edetty. Haastatteluista kuitenkin ilmeni, ettd ylimaaraiset
tapaamiset rasittaisivat henkilostoa aivan liikaa, silla kaikkien yksikdiden
henkilosto ei tydskentele fyysisesti samassa paikassa. Ratkaisuksi tahan
opinnaytetyon tekija on kehittanyt henkildstétutkimuksen kehitystoimenpiteiden
sahkoisen seurantamittarin. Fyysisen purkutilaisuuden jalkeen yksikdiden
kehitystoimenpiteet on raportoitu henkilosthallintoon, joiden seurantaa
jatketaan sahkdisesti neljannesvuosittain lyhyella kyselylla suoraan
henkilostolta. Mittarilla kysytadn muutamalla kysymyksella, onko yksikon
maaritellyissa kehitystavoitteissa tapahtunut kehitysta ja jos ei ole, niin mista
se johtuu. Tulosten seurannasta ilmoitetaan purkutilaisuuksien yhteydessa,
ettd henkildstd osaa valmistautua siihen. Seurannan tiedostaminen auttaa

pitamaan kiinni aikatauluista toimenpiteiden toteuttamisessa.

Mittarin tarkoitus on saada kehitystoimenpiteet ideatasolta kaytantoon
tehokkaalla seurannalla. Tutkimuksen tulokset pysyvat nain tyontekijoiden
arjessa eivatka unohdu péivittaisten tdiden alle. Kysymykset kysytaan suoraan
henkilostolta ja tulokset toimitetaan esimiehelle yksikkdnsa kehitystydkaluksi.
Jos vastaukset ovat positiivisia, eli kehitystoimenpiteissa on edetty, ei ole
tarvetta jatkoseurannalle. Vastausten ollessa kohtalaisia, tulisi yksikon
keskustella siita, onko tavoitteisiin paaseminen realistista talla nopeudella, vai
tulisiko tavoitteet arvioida uudelleen. Kysely toteutetaan uudestaan
seuraavalla kvartaalilla. Mikéli vastaukset ovat negatiivisia, tulee
kehitystoimenpiteet arvioida uudelleen ja mietti&, miksi niissa ei ole tapahtunut
kehitysta. Miksi yksikko valitsi juuri ndma kehitystoimenpiteet ja mité olisi
pitéanyt tehda toisin, etta tavoitteissa oltaisiin edetty? Kysely toteutetaan
uudestaan seuraavalla kvartaalilla. Salmisen (2014, 49) mukaan esimiehen
tehtava on uudistaa ja kehittda tydyhteisfdan, ratkaista ongelmia ja tehda
tulosta. Esimies vastaa itsensa lisaksi myds tyontekijoistdéan. Mikali vastaukset
jatkuvat negatiivisina, tulisi arvioida esimiehen kyky yksikkdnsa kehittamisessa
ja siita, onko han oikea henkilé johtamaan yksikkdaan. Mittarista saadut
tulokset viestitaan kaikille sisdisessa intranetissa, joten tuloksia voivat seurata

kuka vaan.
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Mittarin yhteydesséa voidaan mitata myds henkildston hyvinvointia ja tyokykya,
jolloin voidaan reagoida hyvinvoinnin muutoksiin. Kyselyyn voidaan lisata
muutama vaikuttava kysymys, joilla mitataan tyokyvyn eri osa-alueet ja niiden
muutos. Suutarinen ja Vesterinen (2011, 24-26) seka Otala ja Ahonen (2005,
29) kuvaavat tyohyvinvoinnin olevan fyysinen, henkinen, psyykkinen ja
sosiaalinen tasapainotila, jossa ihminen nahdaan kokonaisuutena. Sita
maarittelevat myads tyon ulkopuoliset tekijat, kuten perhe ja elamantilanne.
Ty6paikalla naihin vaikuttavat muun muassa fyysinen ja henkinen turvallisuus,
ihmissuhteet, yksilon oma ammattitaito, osaaminen, tydn arvostus ja omat
arvot. Tyokyky puolestaan tarkoittaa Kehusmaan (2011, 27) mukaan yksilon
fyysisia, psyykkisia, sosiaalisia ja muita esimerkiksi osaamiseen ja ikaan
littyvia toimintaedellytyksia suhteessa tyon kuormittavuuteen. Ty6n
kuormittavuudessa on huomioitava fyysinen ja psyykkinen kuormitus seka

tiedolliset ja taidolliset osaamisvaatimukset.

Tavoitteet ovat yleensé yhteydessa tyohyvinvointiin. Suutarisen ja Vesterisen
(2010, 11) mukaan organisaatioiden valisen kilpailun ratkaisee edukseen se,
kuka saa pidettya osaavan, innostuneen ja hyvinvoivan henkiléstonsa
sitoutuneena, tuottavana ja innovatiivisena muuttuvissa tilanteissa. Suonsivu
(2011, 167) painottaa tyéhyvinvoinnin johtamisessa sen jatkuvaa seurantaa ja
tavoitteellisuutta. Toiminnalle tulee asettaa selkeat ja mitattavat tavoitteet,
jotka kirjataan strategiaan ja joita seurataan yhteistoiminnassa saannollisin
valigjoin. Jatkuva seuranta johtaa pitkalla aikavalilla tydhyvinvoinnin
paranemiseen. Hyvinvoinnin mittaus on johtamisen tydkalu, joka tukee yhtion
taloudellisia mittareita. Hyvinvointia seurataan trendinomaisesti ja

tarkastellaan sen vaikuttavuutta yhtion tulokseen.

Seurannassa ja kehitystoimenpiteiden toteuttamisessa erityisen tarkedssa
roolissa on viestinta. Pahinta, mit& esimies voi Juutin ja Virtasen (2009, 151-
153) mukaan muutostilanteessa tehda, on olla viestimatta lainkaan.
Rehellisyys on kommunikaation peruskivi, mika luo pohjaa uskottavuudelle.
Esimiehen on tarke&a olla avoin, silla ihmiset aistivat piilottelun. Esimiehen
tulisi opetella hyvan viestinnan perusteiden kayttba maaratietoisesti ja

jatkuvasti. Hyvaan sanomaan sisaltyy seka tiedollista ettd kokemuksellista
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ainesta. Pienemmissa kohderyhmissa viestinnén tulisi myds olla
mahdollisimman avointa ja kahdensuuntaista. Tiedonkulku ja avoimuus ovat
Suonsivun (2011, 59) mielesta tarke&ssa roolissa hyvinvoivassa
tyoyhteisdssa. On tarkead, ettéa yhteisiksi koetuista ongelmista uskalletaan
puhua, etté niihin voidaan myds vaikuttaa. Johtamisen tulee olla osallistuvaa
ja tasapuolisesti henkildstda kuuntelevaa ja tyénjako tulee toteuttaa
oikeudenmukaisesti ja selkeasti. Tiedonkulkua ja luottamusta edistaa
henkiloston ja esimiehen vélinen rakentava, tulevaisuuteen suuntaava

palautteenvaihto.

Miten henkilostohallinto voi tukea esimiehia tutkimuksen

purkuvaiheessa?

Keskisuomalainen Oyj:n henkilostdhallinto tukee esimiehia tutkimuksen
purkuvaiheessa resursseihinsa nahden hyvin. Purkutilaisuudet vetaa
henkildstohallinnon edustaja ja esimiehille tarjotaan tukea hankaliin tilanteisiin.
Haastateltavat eivat odottaneet henkiléstohallinnolta enempéaé tukea, mutta
esimiestyon koulutusten lisaamista toivottiin. Henkiléstéhallinnon tehtava on
seurata esimiestyon laatua koko konsernin tasolla. Kehitysehdotuksena tadhan
on varmistaa seurannasta viestiminen kaikille ja pitda huolta, etta
kehitystoimenpiteissa edetdén suunniteltua vauhtia ja ongelmat saadaan
ratkaistua ennen seuraavaa henkilostétutkimusta. Toinen kehityskohde voisi
olla esimieskoulutusten tarjonnan lisdéaminen, varsinkin ajankayton hallinnasta
ja tyotehtavien delegoinnista. Lisaksi henkiléstohallinto voi jakaa keskustelujen
kautta esimiesten osaamista koko konsernin tasolla esimiespaivien lisaksi

ympari vuoden.

8 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli tehostaa Keskisuomalainen Oyj:n
henkilostotutkimuksen prosessia ja antaa uusia kehitysehdotuksia siihen,

miten henkilostotutkimuksesta saadaan mahdollisimman tehokas tyokalu
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tyohyvinvoinnin edistamiseen. Tutkimustuloksista oli tarkoitus saada uusia
kehitysehdotuksia ja 16ytaa kohtia, joissa henkilostotutkimuksen prosessia
voitaisiin kehittd&. Tutkimus onnistui hyvin ja tutkimuskysymysten perusteella
saatiin uusia hyvia kehitysehdotuksia, joilla voidaan kehittaa

henkilostotutkimuksen prosessin laatua.

Tutkimustuloksista ja johtopa&atoksista on toimeksiantajalle hyotya tulevien
henkilostotutkimuksien tehostamisessa. Tuloksista selvisi prosessin vahvat ja
heikot kohdat ja kaytannon kokemuksia monelta eri tasolta ja
henkilostoryhmalta. Teorian ja tutkimustulosten pohjalta on kehitelty uusia

kehitysehdotuksia johtopaatoksiin.

Tutkimusprosessi koki monia vaiheita ja muotoutui lopulta nykyiseen tilaansa.
Opinnaytetyon lahtokohtana oli kehittaa henkilostotutkimuksen lomaketta ja
tutkia millaisilla kysymyksilla saadaan mahdollisimman hyddyllisia vastauksia
tutkimusprosessin jatkotydstoa varten. Nykytilanteen kartoituksen jalkeen kavi
ilmi, etté tulosten purkuvaihe ja kehitystoimenpiteiden seuranta kaipaavat
kuitenkin enemman kehitysta, silla edellisen tutkimuksen prosessi kaatui
osittain tahan. Lisaksi tutkimuksen kysymyspatteristo on rakennettu yhdessa
henkilostohallinnon, tydterveysammattilaisten seké tutkijoiden kanssa eika
opinnaytetyon tekija nahnyt lomakkeessa suurta kehittamisen varaa. Tutkimus
lopulta rajattiin henkildstotutkimuksen prosessin loppuvaiheeseen, eli tulosten

purkuun ja jatkotoimenpiteisiin.

Kvantitatiivinen tutkimus oli luonnollinen vaihtoehto tutkimukselle, silla
strukturoimattomilla haastatteluilla saatiin enemman keskustelua aikaiseksi ja
sen kautta enemman ideoita ongelmalle. Teoriaksi muodostuivat tutkimuksen
mukaisesti henkildstétutkimuksen teoria, esimiestyt erityisesti
muutosjohtamisessa seka tyohyvinvointi ja tyokyky. Tutkimuskysymykset
muodostuivat nykytilanteen kartoituksen jalkeen.

Teemahaastatteluja kaytiin lopulta 10 kappaletta, joissa oli mukana
tutkimusyhtion ammattilaisia, tyopsykologi, ylempia esimiehia seké
l[&hiesimiehia ja vertailuorganisaatioiden henkildstéjohtajia. Haastatteluilla

kartoitettiin haastateltavien kokemuksia aiemmista tutkimuksista ja
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kehitysideoita seuraavaan tutkimukseen. Haastattelujen teemoina olivat
henkilostotutkimus, esimiesty0 ja sitoutuminen, henkiléstohallinnon tuki ja
tyohyvinvointi. Ensimmaiset haastattelut toteutettiin marraskuussa 2015 ja
loput huhtikuussa 2016, kun konsernin henkiléstotutkimus saatiin suurimmalta

osalta valmiiksi.

Tutkimuksen tulokset olivat hyvin yhdistettavissa teoriaan ja niista saatiin
kehitettya monia uusia ideoita henkilostotutkimuksen prosessin
tehostamiseen. Hyddyt ndhdaan kuitenkin pitkalla aikavalilla, jos ideoita
viedaan kaytantoon. Mikali henkilostétutkimuksesta halutaan saada
mahdollisimman tehokas tydkalu konsernin kayttoon, tulisi panostaa
toimenpiteiden ympari vuotiseen seurantaan ja jatkuvaan viestintaan. Naiden
lisaksi tutkimuksen toteutuksen tulee olla riittavan sdanndllinen, vahintaén
kahden vuoden valein toteutettava vertailutiedon kerddmiseksi ja muutosten

seuraamiseksi.

Henkildstotutkimus on opinnaytetydn tekijan ja kaikkien haastateltavien
mielesta erittain hyddyllinen tydyhteison kehittdmisen tyévaline. Silla saadaan
nostettua organisaatiotasoisesti positiiviset kohdat ja eniten kehittamista
kaipaavat kohdat. Vaikka laheisissa tytyhteisdissé vahvuudet ja ongelmat
saattavat olla jo henkiloston ja esimiesten tiedossa, henkildstétutkimus antaa
organisaatiolle aikaa vahintaan kerran vuodessa istua alas ja keskustella
tyohyvinvointiin liittyvat asiat [api. Keskustelun on téarkea johtaa
kehitystoimenpiteisiin ja jatkuvaan viestintaan. Henkilostotutkimuksessa on
erittdin tarkedd myos se, etta koko tydyhteiso osallistuu kehitystoimenpiteiden

toteuttamiseen yhdessa, eika kaikkea jateta esimerkiksi esimiehen vastuulle.

Jatkotutkimuksena voisi selvittdd, onko taman tutkimuksen kehitysideat
toimineet tehokkaasti konsernin tasolla ja onko henkiléstotutkimuksen
prosessin tehostaminen nostanut henkiléston tydhyvinvoinnin tasoa. Onko
kehitysideoista ollut hydtya ja millaisia kehityskohteita tutkimuksen

prosessissa my6hemmin nousee?

Luotettavuusarviointi



56

Luotettavuus on varmistettu tarkalla haastattelujen dokumentoinnilla alusta
asti. Haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu seka ryhmitelty teemoittain.
Haastatteluja on tehty riittavasti alan eri toimintojen sisalta, eri esimiestasoilta
seka konsernin ulkopuolelta tutkimustulosten kylladntymiseen asti.
Haastattelujen tulokset on tulkittu kriittisesti. Aineisto on luetettu
toimeksiantajalla lapi ja opinnaytetyon tekijan tulokset ja tulkinta on vahvistettu
olevan luotettava tutkittavan kannalta, eika tuloksia ole keksitty itse.
Tutkimuksen teoria-aineisto on valittu Kriittisesti ja mahdollisimman uusista

l&hteista tarjoten uutta, mutta luotettavaa nakékulmaa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko tilanteen kartoitukselle

1. Taustatiedot
¢ Millaista palautetta on saatu viime henkilostotutkimuksesta?
¢ Miten tutkimus on onnistunut?
¢ Kuinka usein on toteutettu?

e Edellisen henkildstdtutkimuksen lomake

2. Henkildstotutkimuksen suunnittelu
o Miten henkildstétutkimuksen kysymyksia on lahdetty rakentamaan?

o Ketka osallistuivat suunnitteluun?

3. Henkilostotutkimuksen toteutus
¢ Mitk& kysymykset ovat antaneet parhaita vastauksia kehitystoimenpiteitéa
ajatellen?
e Onko henkilostolta saatu konkreettisia kehitysehdotuksia?

o Prosessi? Onko viety alusta loppuun

Tarve tutkimukselle J (\t Kehittamisehdotukset J

L Tutkimuksen suunnittelu J [’ Paatikset J
I | _ !

Tutkimuksen toteutus J L Kehittamishankkeet J
i }

Tulosten julkaiseminen J L Seuranta ja arviointi J
I !

Tulosten analysointi ) L Jatkuva tiedottaminen J

4. Esimiesty®
¢ Miten arvioitte organisaatiomuutosten vaikuttavan vastauksiin?

o Esimiesten toiminta prosessissa

5. Kehittdmisehdotukset
e Onko jotain, mitd mielesténne pitéisi muuttaa tulevissa tutkimuksissa?

e Saannodllisyys?
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Liite 2. Teemahaastattelun runko vertailuorganisaatioille

1. Taustatiedot
¢ Yritys ja haastateltava

e Onko tehty henkildstotutkimusta aikaisemmin?

2. Henkilostdtutkimus

Kuinka kauan on ollut kaytdssé, kuinka usein toteutetaan?

Toteutetaanko itse vai ostettuna palveluna?
> Jos itse: Miten suunniteltiin, ketka osallistuivat suunnitteluun?
> Jos ostettu: Miksi?

Miksi henkildstdtutkimus koetaan tarpeelliseksi?

Tutkimuksen teemat

Esiintyyko vastarintaa kysymyksiin vastaamisessa? Kokeeko henkilésto

vaivaksi?

Onko henkildstotutkimus tehokas tyokalu? (Vastausprosentti / tulokset)

3. Esimiesty®
o Tutkimuksen purkuvaihe, miten suoritetaan?
» Tulosten julkaiseminen
» Kuka analysoi tulokset, kuka kasittelee ne henkilostén kanssa?
» Tehtiinko tulosten perusteella kehittdmistoimenpiteitd? Oliko
tyontekijoilla mahdollisuus vaikuttaa niihin?
» Saivatko esimiehet uusia tydkaluja kehitystoimenpiteiden tai tulosten
purun toteuttamiseen?
e Seuranta ja arviointi
» Kuka seuraa kehitystoimenpiteiden toteutumista ja miten?
» Miten esimiehet saadaan sitoutumaan kehitystoimenpiteisiin? Enta
henkilostd?

o Tukeeko henkildstohallinto esimiehié purkuvaiheessa? Miten?

4. Tyobhyvinvointi
¢ Saatiinko mittauksen avulla selville, mitk& asiat tydyhteistsséa eivat toimi?
¢ Miten hankalat tilanteet lahdetaan selvittamaan?
¢ Millaisia vaikutuksia tutkimuksella on henkiloston hyvinvointiin? (Lyhyella /

pitkalla aikavalilla)
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Liite 3. Teemahaastattelun runko esimiehille

1. Taustatiedot
e Kuinka kauan toiminut esimiestehtavissa?

e Henkiloéstdn maara omassa yksikdssa

2. Esimiesty6
o Tutkimuksen purkuvaihe:

» Oma palaute esimiesty0 ja johtaminen —osiosta (esimiehen ja
esimiehen esimiehen véalinen keskustelu Liite 5., lomake hyddyllinen?
Lisattavaa?)

» Tulosten julkaiseminen ja kasittely henkiloston kanssa

» Miten henkilostotutkimuksen tulokset voitaisiin purkaa tehokkaasti?
Mit& voisi lisata nykyiseen malliin? (purkutilaisuus ja lomake Liite 4.)

» Tehtiinko tulosten perusteella realistisia kehitystoimenpiteita? Oliko
tyontekijoilla mahdollisuus vaikuttaa niihin?

» Mita tulosten purusta seuraa?

e Seuranta ja arviointi

» Miten paatéatte, kuka seuraa kehitystoimenpiteiden toteutumista ja
miten?

» Nykyinen seuranta suunniteltu neljéa kertaa vuodessa

» Miten esimies saadaan sitoutumaan kehitystoimenpiteisiin? Enta
henkildsto?

¢ Toivoisitko saavasi uusia tydkaluja kehitystoimenpiteiden toteuttamiseen,
muutoksen edistdmiseen tai hyvinvoinnin kehittdmiseen? (Workshopit,
henk.koht. kehityssuunnitelma tms.)

¢ Miten hankalat tilanteet lahdetaan selvittamaan?

¢ Voisiko HR olla enemmaén esimiesten tukena tutkimuksen purkuvaiheessa?

Miten? (Resurssit huomioiden)

3. Tyb6hyvinvointi
¢ Saatiinko mittauksen avulla selville, mitk&a asiat tydyhteistsséa eivat toimi?
o Koetteko henkildstotutkimuksen tarpeelliseksi hyvinvoinnin kehittamisessa?

¢ Onko tutkimuksella nakyvia vaikutuksia lyhyella tai pitkalla aikavalilla?



Liite 4. Henkilostotutkimuksen yksikon tulosten purkulomake

-'_.M'.--_ Henkildstotutkimuksen purku 1

Henkildst6tutkimuksen tulosten purkulomake — Keskisuomalaine n Oyj

Yhtid:

Osastor

Tutkimuksen tulosten purusta vastaava esimies:

Esimies kdy ldpi palautteen esimiestoiminnastaan yleisesti ja anonyymisti:

Naissa kohdissa sain positiivista palautetta: Esimerkiksiosaaminen ja tasapuolinen kohtelu
Maissd kohdissa minulla on kehitettdvaa: Esimerkiksi poloutteenanto/~otto, kuunteleminen

Esimies lupaa ottaa kehityskohteensa huomioon ja seurata niiden toteutumista seuraavalla tavalla:

Oman yhtidn / osaston palaute:

Yhtidssa positiivista palautetta sai: Esimerkiksi tyohon sitoutuminen, tyon tavoitteet, epaasiallinen
kohtelu
Yhtidssa kehitettavaa: Esimerkiksi viestinta, stressi, koulutukset
Yhtidn kolme tarkeinta kehittamistoimenpidetta (kirjatkaa yhteisesti keskeiset kehittamiskohteet):
Esimerkkina:
1. "Viestintad lisGtadn viikkopalavereilla, esimies jarjestad lisad aikoa keskustelulle alaistensa
kanssa joon helposti tavoitettavissa.”
2. "Yhden henkilén vastuwle ei anneta liikog tyond, (yonmagrdstd jo stressistd keskustelioan
kgikkien kanssa.”
3. "Kowutuksista ja niiden hyodyilisyydestad kGydadn osaston kanssa keskustelu. Kowutusten tasoq

nostetaan, tarpeeliisia kowutuksia lis@taan jo tarpeettomat karsitaan.”

Kehitystoimenpiteisiin sitowdutaan yhdessad ja niiden toteutumista seurataan neljannesvuosittain
seuraavalla tavalla:

Esimies onvastuussa tulosten purun dokumentoinnista seka senraportoinnista henkildstdhallinnolle.
Purku on kdyty vaiheittzin [Epi: PaivEys 20
Szursavatapaaminentoimenpiteiden ssurennzalle: Paiviys 20

Purkuloma toimitetzan sihtes r iei=  Toimenpiteiden seurantstapaamisen sjankohts iimoitetaan mas
henkilastohallinnolle, joka toimittza jetkolomakkeen t&ytettéiksi kyseisesss tilaisuudessa.

Esimiehen allekirjoitus

Keskisuomalainen Oy
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Liite 5. Lahiesimiehen ja yksikon esimiehen vélinen purkulomake

V Esimiehen palautteen purku 1

h 4

Esimiehen palautteen purku henkildstitutkimuksesta— Keskisuomalainen Oyj
Yhitid:

Yhsikko f Osasto f Tiimi f Toiminto:

Esimiehen esimies / purusta vastaava henkild:

Palautteen saanut esimies:

Esimiehen esimies kdy ldpi palautteen alaisensa esimiestoiminnasta yleisesti ja anonyymisti:
MNaissa kohdissa esimies sai positiivista palautetta: Esimerkiksi osaaminen ja tasapuolinen kohtelu

Maiss3 kohdissa esimiehelld on kehitettavaa: Esimerkiksi palautteenanto, Kuunteleminen, wiestinta

Esimies lupaa kehittyd palautteestasaaduillaan kehitysalueilla yhteisestisovituilla
ke hitystoimenpiteilld:
1. “Esimies muistaa kiittdd alaisican jo antao alaisilleen rakentavaa palautetta, niin positiivista
kuin kehittavaakin. Esimies rohkaisee myos algisiaan pyytdmaan palautetta. "
2. "Esimies merkitseeitselieen yos alaistensa pyynndt jo lupea ottaa ne huemioon. Esimies
osoittaa kuuntelemisensa muistuttamalio asiasta, jos ei vield ole ehtinyt kdsitelld sitd.”
3. "Viestintdd lisdtadn viikkopalovereilla, esimies jGrjestda lisdd aikoo keskusteluille alaistensa
kanssa jo on helposti tavoitettavissa.”

Esimies esittdd kehitystoimenpiteensdtiimilleen ja pyytada niistd palautetta. Tiimi seuraa
esimie hen toimenpiteiden kehitysta yhdessa yhtion tavoitteiden seurannan kanssa.

Esimiehen esimies onvastuussa tulosten purun dokumentoinnista seka sen raportoinnista
henkildstéhallinnolle.

Purku on kiyty vaiheittzin 13pi: Paiviys 20
Seurassvatapaaminentoimenpiteiden seurennalle: Paiviys 20

Purkuloma toimitetsan sihtes r ie——"= . Toimenpiteiden seurantstapaamisen ajankohta iimoitetzan myas
henkilastohallinnolle, joka toimittza jatkolomakkeen tiytettddksi kyseisessE tilsisuudessa.

Esimiehen esimiss allekirjoitus:

Palauttesnsazvan esimishen sllekirjoitus:

Keskisuarmalainen Oy
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