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THVISTELMA

Tama opinnaytetyo késittelee aihetta henkilostotutkimus osana tavoitteellista
henkilostojohtamista. Tyon keskeisend tavoitteena oli selvittdd mita
henkilostéjohtaminen on ja vaikuttaako henkildstéjohtaminen tyontekijoiden
tydmotivaatioon.

Opinndytetyon teoriaosuus koostuu kahdesta padluvusta. Ensimmaisessa
padluvussa kasitellaan henkildstojohtamista. Toinen paéluku keskittyy padosin
henkildstojohtamisen mittaamiseen.

Tutkimusosuuden tavoitteena oli selvittdd, miten yritykset hyédyntavat
henkilostotutkimuksia. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, kuinka
henkiléstéjohtamista voidaan mitata ja miten henkiléstétutkimuksen
mittareita hyédynnetéan johtamisen tukena.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena.
Tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastatteluina yrityksen henkil6sto-
johdolta. Teemahaastattelun avulla selvitettiin miten yrityksessa hyédynnetéan
henkilostotutkimuksia ja tehdaén kehittamistoimenpiteitd henkildstoétutkimuksen
pohjalta. Tutkimustulokset analysoitiin teemoittelua hyddyntéen.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd johtaminen on yrityksissa tana
paivana entista tarkedmpad, mutta myos vaikeampaa. Yrityksen henkilosto-
johtaminen on ensisijaisesti johdon vastuulla. Henkildstétutkimus toimii
johtamisen tyovélineend ja yritykset saavat henkildstotutkimuksesta konkreettista
hyotya. Henkildstotutkimuksella hankitaan, analysoidaan ja raportoidaan tietoa
henkilostolta. Henkildstotutkimusta kaytetdan strategisen johtamisen vélineena ja
sen antamat tulokset tukevat henkilostén kehittdmisprosesseja.

Asiasanat: henkilostéjohtaminen, johtaminen, motivaatio, tydhyvinvointi,
henkilosto, mittarit, henkildstdjohtamisen kehittaminen.



Lahti University of Applied Sciences
Degree Programme in Business Studies

VIRTA, SARITA: Personnel surveys as part of Goal
Directed HR Management
Case: Company X

Bachelor’s Thesis in Business Studies, 56 pages, 3 pages of appendices
Spring 2014

ABSTRACT

This thesis deals with personnel surveys as part of goal directed human resources
management. The primary goal of this study is to understand what human
resource management is and find out if daily leadership practices affects
motivation.

The theoretical background of the thesis has been devided into two main chapters.
The first chapter is about human resource management. The second chapter is
about personnel surveys in human resource management.

The aim of study was to clarify how companies exploit personnel surveys. The
goal was to acquire information how human resource management is measurable
and how human resource-metrics are used to support leadership at companies.

The approach to the study was qualitative. The empiric information was gathered
through thematic interwievs from the case company’s management.

The theme interwiev clarified how the company uses personnel surveys. Also it
was clarified how the company creates development projects based on personnel
surveys. The study results were analysed using themes.

Based on results of this study, it seems that leadership is today more important
than ever, but also more difficult. The manager is primary responsible for
everyday leadership issues. The companies have had concrete advantage from
personnel surveys. Personnel surveys are used to acquire, analyze and report
information from employees. The personnel surveys are used as a tool in human
resource management and human resource development.

Key words: human resource management, leadership, motivation, work wellness,
human resources, metrics, human resource development
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1 JOHDANTO

Ty0Oeldama on jatkuvassa muutoksessa. Tehokkuus ja kilpailukyky sanelevat
ty0eldmén ehtoja paivittdin entistd enemmén. Tyontekijoilta edellytetaén jatkuvaa
kehittymistd ja sopeutumista erilaisiin muutoksiin samalla, kun johdolta odotetaan

monimuotoista ja osaavaa johtamistaitoa alati muuttuvassa tyoeldmassa.

Opinnaytetyossé halutaan selvittdd, miten tavoitteisiin pohjautuvalla henkildsto-
johtamisella vaikutetaan tyontekijoiden motivaatioon ja sitd kautta heidan
antamaan tyopanokseen yritykselle. Tutkimusosuudessa tehdyn haastattelu-
tutkimuksen kautta on selvitetty, miten tavoitteellista henkilstojohtamista
voidaan mitata ja kuinka henkilostotutkimuksen antamat tulokset vaikuttavat
yrityksen henkiléstéjohtamiseen.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Taustaa tutkittavalle aiheelle antoivat tyoelaman maéarittdmat vaatimukset
henkilostéjohtamiselle ja sen my6ta jatkuva kehitysty6 henkildston parissa.
Monimuotoinen ja osaava henkildstéjohtaminen vaatii nykypaivana
suunnitelmallista toimintaa yrityksessa, jotta silla paastaan yrityksen strategian
madrittelemiin tavoitteisiin. Sysdys tutkittavaan aiheeseen tuli oman tyon kautta,
jossa tutkija on paivittain tekemisissa henkildstohallinnon tehtavissé kehittamassa
omaa ja asiakasyritysten liiketoimintaa. Tutkittavassa aiheessa tutkijaa kiinnosti
miten tavoitteellinen ty6 henkildstdjohtamisessa nékyy yrityksessa ja sen

henkilostossa.

Opinnaytetyon tutkimusosuudessa tehdyssé haastattelututkimuksessa tutkija on
tutustunut Yritys X:n henkilostéjohtamisen tuloksia mittaavaan henkilosto-
tutkimusmenetelmaan kaytanndssa. Yritys X on kansainvalinen yritys, joka toimii
viidessé eri maassa. Yrityksen palveluksessa on yli 10000 tydntekijaa ja
yrityksessa on henkildstdtutkimuksia tehty 1980-luvulta lahtien. Tavoitteena on
ollut haastattelututkimuksella selvittad, miten yrityksessa hyodynnetadn olemassa
olevaa henkildstétutkimusta ja saadaanko henkildstotutkimuksesta hyotya

paivittdiseen esimiestyohon yrityksessa.



Haastattelututkimuksen tarpeellisuutta voidaan pita4 jatkon kannalta tarkeana ja
sen antamat tulokset tukevat osaltaan yrityksen henkilostoon kohdistuvia
kehittdmisprosesseja, joilla yrityksen henkildstdjohtamista kehitetddn yrityksessa.

1.2 Tutkimusongelma, tutkimusmenetelma ja tutkimuksen rajaus

Opinnaytetyon teoriasosuudessa selvitetadn, mité tavoitteellinen henkildsto-
johtaminen on ja mit4 vaatimuksia se johtamiselle asettaa. Tutkimuksessa on
esitetty vastattavaksi kaksi tutkimuskysymystd: ”Mité tavoitteellinen
henkil6stdjohtaminen on?” ja ”Miten henkildstdjohtamista voidaan mitata ja
mittaustuloksia hyddynté4 henkildstdjohtamisessa?” Tutkimusmenetelmini on
kaytetty kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelméa4, jossa aineisto on
keréatty henkildstojohdolle tehdylld teemahaastattelulla. Tutkimusosuudessa
tehdyll& teemahaastattelulla on selvitetty, millaisia henkildstdjohtamisen
mittareita henkilostojohdolla on nykyiselldan kaytdssaén ja miten ne palvelevat

yritystasolla henkilostdjohtoa ja esimiestasolla paivittaista henkilostdjohtamista.

Opinnaytetyon aineisto on rajattu kasittelemaan tavoitteellista henkilosto-
johtamista. Tutkimusosuudessa tehty teemahaastattelututkimus on rajattu
kasittdmaan Yritys X:n henkilostéjohtamisen mittaamista ja siitd saatuja tuloksia
henkiléstéjohdon ja esimiesten nakdkulmasta. Tutkimusosuudessa selvitetdan
kaytdnnon tasolla saatujen henkildstotutkimuksen mittaustulosten vaikutusta ja
hyodynnettavyytta esimiestydssa. Lopuksi tutkitaan mahdollisuuksia nykyisten
menetelmien kehittdmiseen siten, ettd mittarit tukevat entistd paremmin yrityksen

tavoitteellista henkilostdjohtamista.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus muodostuu rakenteellisesti viidestd kokonaisuudesta: johdannosta,
teoriaosuudesta, tutkimusmenetelmén kuvauksesta, tutkimusosuudesta ja
johtopaatoksista. Nama jakautuvat kuuteen padlukuun. Asiasanoja tydssa ovat
henkilostéjohtaminen, johtaminen, motivaatio, tydhyvinvointi, henkilosto, mittarit

ja henkiléstojohtamisen kehittaminen.



Ensimmaisessa luvussa eli johdannossa kerrotaan tutkimuksen taustasta,
tavoitteista ja sisallostd. Maéritelld&n tutkimusongelma ja rajataan tutkimus seka

kuvataan tutkimuksen rakenne.

Toisessa luvussa késitelld&dn henkilstdjohtamista ja sen vaikutusta paivittaisessa

tekemisessé seké henkildston ettd johdon ndkokulmasta.

Kolmannessa luvussa syvennytddn henkiléstéjohtamisen mittaamiseen ja

strategian ja henkilston suunnittelun merkitykseen yritystoiminnassa.

Neljannessé luvussa kuvataan tutkimuksessa kéaytetty tutkimusmenetelma ja
selitetdén tutkimusosuudessa tehdyn haastattelututkimuksen toteutusmenetelmat,
kuinka aineisto on kerétty ja haastattelututkimus toteutettu seka kasitellaan saatuja

tutkimustuloksia ja tiivistetaan kerétty aineisto analysointia varten.

Viidennessa ja kuudennessa luvussa kdydaan lapi tyon tuloksia ja yhteenvetoa

seka tutkimuksesta tulleita jatkotutkimusaiheita.

Kuviossa 1 on kuvattu opinndytetyon rakenne ja keskeiset tutkittavat osa-alueet.

1. Johdanto

2. Henkilostéjohtaminen

3. Henkilostotutkimus
henkilostdjohtamisen tukena

4. Henkilostotutkimuksen toteutus ja
tulokset

5. ja 6. Johtopaatokset ja yhteenveto

Kuvio 1. Opinnédytetydn rakenne



2 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkilostojohtaminen on yrityksen kaiken toiminnan ydin koska yrityksen
toiminta on ihmisten eli tyontekijoiden varassa. Tyontekijat, jotka organisaatiossa
tyoskentelevéat ovat toiminnan kivijalka, mutta voimavarana hauras. Jos mietitdan
ettd yrityksen henkilosto vaihtuisi kerralla kokonaan, yrityksen toiminta
todennakadisesti loppuisi tai ainakin kérsisi pitkaan toiminnallisista ongelmista.
(Viitala 2007, 8.)

Henkildstévoimavarojen johtamisella tarkoitetaan organisaation ihmisjarjestelmén
hankintaa, motivointia, yllapitoa, kehittdmista ja palkitsemista. Henkildston
johtaminen on aktiviteettien sarja, jolla edell& mainittuja toimintoja johdetaan.
Henkildsto on siis organisaation tarkein voimavara, jonka avulla toimintaa
toteutetaan. Henkildstojohtamisen perimmaéinen tavoite on houkutella yrityksen
palvelukseen haluttuja henkildita ja pitdé heidat organisaatiossa motivoimalla,
kannustamalla, palkitsemalla ja luomalla heille puitteet ja edellytykset
mahdollisimman hyviin tyésuorituksiin. Lisaksi organisaation pitéa kyeta
tarvittaessa kehittdmaan heitd ja auttaa yllapitaméaan tyon suoritustasoa.
(Kauhanen 2006, 16.)

Tassa luvussa tullaan kasittelemaan henkiléstdjohtamista ja niita eri osa-alueita
mité tavoitteellinen henkildstéjohtaminen pitéa sisallaan, jotta se palvelisi edella

mainittua henkildstéjohtamisen perimmaista tarkoitusta.

2.1 Johtaminen

”Johtaminen maaraytyy kaikista niista aktiviteeteista, joiden
avulla johtaja saa aikaan muutoksia ryhmassa tai
organisaatiossa, tydyhteison ajattelussa, motivaatiossa ja
toimintastrategioissa. ” (Juuti 2006, 114.)

Johtaminen ei ole vain sitd, ettd ihmiset saadaan tekemaén jotakin. Johtaminen on
sitd, ettd ihmiset saadaan haluamaan tiettyjen asioiden tekemista. Johtamisessa
keskeista on vaikuttamisen prosessi ja kun ihmiset saadaan innostumaan tiettyyn
suuntaan, he jatkavat toimintaansa vaikka johtaja ei olisikaan lasné.

(Haslam, Reicher, Platow 2012.)



Johtamisen kokonaisuus muodostuu padosin ihmisten eli henkildston johtamisesta
ja sen liséksi péivittaisten toimintojen ja asioiden tasapainoisesta hoitamisesta.
Hyvéa johtaminen huomioi organisaation perustehtavén ja osaa hy6dyntaa
henkil6ston voimavaroja oikein pyrkiesséan yhteisiin tavoitteisiin.
”Henkilostojohtaminen sopeutuu organisaation kulttuuriin ja maarittyy pitkalti

siind vallitsevista arvoista kasin.” (Viitala 2007, 33).

Johdon kaksi keskeisintd tehtdvad ovat toiminnassa noudatettavan strategian
valinta ja toiminnan organisointi strategian mukaisesti. Liiketoiminnassa tarvitaan
useamman eri alojen osaajien yhteistyoté ja liiketoiminnan menestys perustuu
siihen kuinka hyvin yritys pystyy toteuttamaan liiketoiminnan ydintehtévat.
Menestykseen ei riité perustehtavien suorittaminen vaan kokonaisuus, jossa
keskeisend tekijand on organisaation henkildstd, sen ominaisuudet, osaaminen ja
motivaatio. (Kauhanen 2006, 14-15.) Seuraavassa kuviossa 2. on esitetty
organisaation tietopadoman koostumus ja kuvion tarkempi tarkastelu osoittaa, ettd

oikeastaan kaikki organisaation osa-alueet liittyvéat ihmisiin.

Tietopadoma

Organisaation
Organisaation osaaminen uudistumiskyky
- Yksildiden kompetenssit - Muutosvoima
- Organisaation - Innovatiivisuus
suorituskyky - Strateginen kyvykkyys

Aineeton varallisuus

- Aineettomat oikeudet
- Asiakas

- Brandi

- Tekniset jarjestelmat

Kuvio 2. Tietopadoman koostumus (Kauhanen 2006, 15.)

Johtamisen ja erityisesti henkilostéjohtamisen avulla voidaan siis vaikuttaa
organisaation kulttuuriin. Organisaatiokulttuuri eli yrityskulttuuri on yrityksen
persoonallisuus, joka muodostuu ihmisten kéayttaytymisestd, tavasta toimia,

pukeutumisesta, ajatusmalleista ja yrityksen eri toimintamalleista.



Yrityskulttuuri ohjaa henkilostojohtamista osaltaan ja yrityksen asettamat arvot
madrittavat sille perustan. Tavoiteasetannan, seurannan ja palkitsemisen avulla
voidaan ihmisten huomiota ja motivaatiota ohjata haluttuun suuntaan ja siten
muokata yrityskulttuuria tarkoituksenmukaisesti. Johtamisen kehittymisté viime
vuosikymmenin& ovat madritelleet erilaiset vallalla olleet johtamisteoriat, jotka
ovat tarjonneet toimintamalleja ja ratkaisuja myds henkildstéjohtamiselle.
(Viitala 2007, 34.)

2.1.1 Johtamisen trendimuutokset

Johtaminen on ollut vuosien saatossa vaihtuvien trendien mukaan erilaisiin
asioihin keskittynyttd, riippuen siitd mika trendi on ollut vallalla. Trendien lisaksi
toimintatapoihin ovat olleet vaikuttamassa kansantalouden tilanne ja markkinat.
Henkildst6johtaminen itsessédén on aina ollut 1&sné tydpaikoilla niin kauan kuin
sielld on ollut ihmisidkin. Nimitys vuosien saatossa on sen sijaan vaihdellut
sosiaaliasioiden hoitamisesta strategiseen henkildstdjohtamiseen. (Helsila &
Salojarvi 2009, 23-26.) Seuraavassa kuviossa 3. tarkastellaan johtamisoppien
kehitysta Helsildn & Salojarven (2009) seké Viitalan (2007) mukaan 1960-luvulta

soveltaen 2000-luvulle.

2000-luku
Suorituskyvyn

. 1970-luku

. 1960-luku
Tavoitejohtaminen
Tiimivalmennus
Tyon rikastaminen

Strateginen
suunnittelu
Elinkaariajattelu
Arvoketju
Matriisiorganisaatio
Osallistuva johtaminen

1980-luku

Laatupiirit
Huippuosaaminen
Missio/Visio/Arvot
Tulosjohtamisajattelu
Lapimenoaika
Sisdinen yrittajyys

1990-luku
Oppimiskyky ja oppiva
organisaatio
Strateginen yksil6llisyys
Kulttuurin muutos
Ydinosaaminen
Organisaation kyvykkyys
Laatujohtaminen

Kuvio 3. Johtamisen kehitys (Helsila & Salojarvi 2009, 23-26.)

johtaminen

Osaamisen johtaminen
Monimuotoisuuden
johtaminen
Ymparistojohtaminen
Kumppanuudet ja
strategiset liittoumat
Joustava liiketoiminta



1960-luvulla alkoi levitd organisaatioissa tavoitejohtamisen malli, jossa
hierarkkisesta ja autoritaarisesta johtamismallista siirryttiin neuvovaan ja
ohjaavaan tapaan johtaa. Tavoitejohtaminen perustui toiminnan tavoitteelliselle
johtamiselle, jonka perustana oli neuvonta ja ohjaaminen. Ongelmaksi muodostui
ihmiskeskeisyyden puuttuminen johtamisesta koska johtajan tarvitsi keskittya
vain avaintehtéviin ja tiettyihin tunnuslukuihin, kaikki muu oli turhaa. Suomessa
alettiinkin kouluttaa tuolloin sosiaalipaallikoitd, joiden tehtédvéna oli huolehtia
henkilostosta muulla tavoin. (Helsild & Salojéarvi 2009.)

1970-luvulla tavoitejohtamisen malli alkoi saada vaikutteita strategisesta
suunnittelusta ja elinkaariajattelusta. Tulosjohtaminen ja osallistuva johtaminen
alkoivat yleistyd. Tulosjohtamisajattelu pohjautuu ndkemykseen, ettd mikaan
organisaatio ei ole instituutio itsessadn vaan ihmisten ja ryhmien jérjestaytynyt
muoto, joka toimii tiettyjen aikaansaannosten eli tulosten toteuttamiseksi.
Tulosjohtamista voidaan pitaa siis organisaation toiminnan viitekehyksend, jossa
johtajuutta pidetddn yhtend toiminnallisena osana organisaation tuloksen
tekemisesséd. Henkilostopaallikdiden koulutus alkoi 1970-luvulla ja sen myo6ta
alkoivat vakiintua prosessit, jotka henkilostohallinnon piiriin kuuluvat. (Helsild &
Salojarvi 2009.)

1980-luvulla tulosjohtamisjattelu vahvistui ja tulosjohtamisen myota ihmiskasitys
muuttui avarammaksi, jatkuvaan henkilékohtaiseen kasvuun kannustavaksi seka
tuloksen tekoa palkitsevaksi muodoksi. Tavoitejohtamisessa omaksuttiin itsedan
toteuttavan ihmisen malli ja sisdinen yrittdjyys alkoi kasvaa. Ihminen néhtiin
inhimillisend voimavarana yritykselle. Enaa ei niink&an tyoskennelty pelkastééan
taloudellisten seikkojen vaan lisdksi sosiaalisten ja ihmisenda kehittymiseen
liittyvien seikkojen vuoksi. Tehokkuusajattelu alkoi samalla korostua ja
huippuosaaminen erottua. Henkiléstdjohtaminen néhtiin yrityksissé jo strategisena
Kilpailukeinona samalla kun missio-, visio — ja arvoajattelu lisaantyivat.
Yrityksissa alkoi kehittyd suuntaus, joka painottui henkiléstoasioiden
kehittdmiseen ja alettiin puhua henkildstévoimavarojen kokonaisvaltaisesta
johtamisesta. (Helsila & Salojarvi 2009.)

1990-luvulla yritysten ydinosaamisen ja organisaation kyvykkyyden my6ta

henkildstojohtamisesta oli tullut entistd enemmaén strateginen asia.



Henkiloston ja osaamisen roolia strategisena Kilpailutekijéna alettiin korostaa.
Tulosjohtamisen haastajaksi nousi kokonaisvaltainen laatujohtaminen.
Taloudellisten arvojen rinnalle nousivat laatu, asiakkuus ja prosessit seka niiden
toimivuus ja yhteensopivuus. Oppiva organisaatiomalli ja asiantuntijuus alkoivat
lisdantya. (Helsild & Salojéarvi 2009.)

2000-luvulla kulttuurin muutos nékyy henkildstojohtamisen ja henkilésto-
hallinnon kehityksessd, jotka ovat keskenadn olleet myads ristiriitaisessa
kehityksessa. Henkiloston koetaan olevan kehityksen mahdollistajana tai esteend,
ja tdma saattaa yrityksen kayttamat toimintajarjestelmat erityiseen avainasemaan.
Suorituskyvyn ja osaamisen johtaminen sekd ymparistdasioiden korostunut asema
johtamisessa ovat osaltaan vaikuttaneet siihen, ettd johtaminen on paljon
monimuotoisempaa kuin ennen. Johtajilta vaaditaan kehittyneempéa ja

monimuotoista osaamista. (Helsila & Salojérvi 2009.)

Yksi voimakkaasti johtamista muokannut kehityskulku on viime vuosikymmenina
ollut resurssilahtoisyyden korostuminen ja huomion kiinnittyminen organisaation
sisdisiin voimavaroihin eli henkildstdresursseihin. Henkildstojohtaminen on seké
teorianmuodostuksessa ettd kaytdnndn johtamistydsséa vakiinnuttanut paikkansa
tarkednd osana liikkeenjohtoa. (Juuti 2006, 71.)

Henkildstdjohtamisen historiallinen kehitys nahdéén erityisesti suhtautumisessa
ihmiseen tydntekijana. Ihmiskasitys on muuttunut aiemmasta, jolloin ihmisen
ajateltiin olevan peruslaiska olemukseltaan ja motivointi tapahtui rahalla ja
ruoskalla. Nykyihminen ndhdaén luovana, oppimiskykyisend ja suoritustarpeisena
yksilond, joka motivoituu parhaiten siséisista palkkioista. Muutokset nahd&an
myaos tiedon ja oppimiskyvyn suhteen, jossa jatkuvasti uusiutuva kehitys ja

oppimisen prosessointi kuuluvat nykypaivaan. (Viitala 2007, 40).

Johtamisen merkitysta on vahatelty siirryttdessa hierarkisista organisaatioista
nykyisiin mataliin matriisi- ja tiimiorganisaatioihin. Kuvitellaan, etta tiimit ja
asiantuntijat pystyvat ohjautumaan itse. Nykyaan puhutaan enemman
johtajuudesta, jolla tarkoitetaan kaikkea sitéd toimintaa, joka edistdd ryhman

paamaarien saavuttamista.



Néin keskitytddn enemman yksilon sijasta kokonaisuuteen, jossa osallisena on

johdon liséksi koko tydyhteisd. (Pohjanheimo 2012, 28.)

“Tavoitteellisessa johtamisessa voi erotella kolme eri johtamis-
oppia, jotka ajallisesti ja sisallollisestikin menevét osin
paallekkain: suorituksen arviointi, tavoitejohtaminen ja
suorituksen johtaminen” (Kulla 2012.)

Henkildst6johtamisen kehityksen myo6té henkilostovoimavarojen johtamisessa
Iyhytjénteisyys on kasvanut ja ostopalvelut ovat lisdéntyneet. Liiketoiminnan on
oltava joustavaa huomioiden kumppanuudet ja strategiset liittoumat. VVaeston
rakenteen muutokset ja kansainvalistyminen tuovat lisaksi henkildstojohtamiselle
omat haasteensa. Johtajuus, kokonaisuuden hallinta ja tydyhteison merkitys
kasvavat koko ajan. Maailman muuttuessa mutkikkaammaksi ja nopea-
tempoisemmaksi on ihmisié johdettava maaratietoisemmin ja voimallisemmin,
jos halutaan pérjata kovenevassa kilpailutilanteessa. llman maarétietoista ja
tavoitteellista johtamista ei henkildston energiaa kyetd suuntaamaan oikein ja
strategisesti tarkeisiin padmadriin. Seurauksena on energian hajoaminen, jolloin
syntyy tehottomuutta, epéselvyytté ja turhautumista tilanteeseen. Muutosten
myo0té johtajan rooli korostuu ja esimiesten tulee olla tehtéviensa tasalla
pystyékseen tehokkaaseen ihmisten johtamiseen. Johtamistyotékin pitaa siis

johtaa ja ohjata ylemmalta organisaation tasolta. (Jarvinen 2005.)

2.1.2 Johtajuus ja esimiestyo

"Vika on johdossa, aivan kuten sdhkétoissa”
(Pohjanheimo 2012).

Edellisten lahteiden perusteella voidaan sanoa etté johtajuus ja esimiestyd ovat
vuosien saatossa muuttuneet erilaisista johtamistyyleisté erilaisten johtamis-
teorioiden ja niité seuranneiden trendivaikutusten ymparilla. Samanaikaisesti
johtamisen merkityksen ymmarrys on hamartynyt. Nykypaivan osaamistaso ja
tyoelaman jatkuvat muutokset edellyttavat ihmisten johtamiselta merkittavaa
ammatillista otetta. Johtajan perusominaisuudet kuten kyky ja halu johtaa ihmisia,
johtamismotivaatio, uskottavuus, hyvat vuorovaikutustaidot, riittdvd ammattitaito
ja johtamistaitojen jatkuva kehittdminen ovat hyvalta johtajalta ja esimiehelta

vaadittavia perusominaisuuksia. (Koskinen 2013.)
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Urapolkuja mietittdessa tulisi organisaatiossa huomioida, ettei kaikista ole
johtajiksi. Yrityksissa tulisi rakentaa mahdollisuuksia edetd muulla tavoin kuin
nousta esimiesasemaan, jolloin valtyttaisiin silta, ettei esimiesuralle kulkeudu
henkil6ita pelkén statusarvon vuoksi. (Jarvinen 2005, 17.)

Seuraavassa kuviossa 4. on hyvén johtajan huoneentaulu, johon Koskinen edella

tekstissaan viittaa.

Kuvio 4. Hyvéan johtajan huoneentaulu (Koskinen 2013.)

Johtamisen ydintehtdvana on paasta tuloksiin ihmisiin vaikuttamalla ja heidan
avullaan. Monissa organisaatioissa johtamistyon merkitys nakyy vaarin-
ymmarrettyna ja ilmenee tyoyhteison erilaisina ongelmina tyopaikoilla.
Tyontekijat voivat pahoin ja toiminta ei kehity. Esimiehiné toimii henkil6it,
jotka ovat nousseet tehtdvaan oman menestymisensé kautta organisaatiossa ja
heilla ei vélttdmatta ole kykya johtaa. Suorittava esimies ei edes omalla
tekemisellaan pysty paikkaamaan huonon johtamisen aiheuttamaa tehottomuutta
ja motivaatio-ongelmia tyoyhteisdssd, joka johtaa energian vaarin

suuntautumiseen. (Jarvinen 2005, 16).

Ihmisten johtamisessa ihmisen persoonallisuus ja ihmissuhdetaidot korostuvat.
Esimiehen persoonallisuus vaikuttaa merkittavasti hanen kykyynsé johtaa ja
tapaan kayttaytya ihmisten kanssa. Persoonallisuutta on vaikea muuttaa, mutta

johtamiskayttaytymista voi kehitt&a.
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Ensimmainen askel hyvéaén johtamiseen tulisi kuitenkin ottaa itsensa johtamisen

kautta. ”Jos aikoo olla hyva esimies, on osattava johtaa itsedédn.” (Taipale 2013).

Ihmisten keskindinen kanssakdyminen ja vuorovaikutus ovat olennainen osa
johtamista ja hyvé esimies pyytaakin aktiivisesti palautetta omasta toiminnastaan
ja muuttaa sen avulla johtamiskayttaytymistadén. Palautteen avulla esimies voi
saada tietoa ja vinkkeja siitd mitd hénelté toivotaan ja miten hanen tulisi toimia
jatkossa. Palaute on esimiehen itsetuntemuksen ja johtamisen kehittdmisen
keskeinen tyokalu. (Puro 2002, 102-104.)

Henkildst6johtaminen on jatkuvaa viestintéa ja vuorovaikutusta henkiloston ja
johdon vélilla. Avoimen vuorovaikutuksen rakentaminen organisaatioon vaatii
yritykselté selkeitd toimintatapoja, jotka pohjautuvat perustehtévien lisaksi
yrityksen arvomaailmaan. Henkiloston tulee tietdd mitd heiltd odotetaan ja
toivotaan. Yrityksessé tulee olla riittdvéasti mahdollisuuksia tuoda esiin tyéhon
liittyvid ongelmia, ideoita ja kehittdmistarpeita. Paivittdisten vuorovaikutus-
tilanteiden lisaksi yrityksella tulee olla td4hén kaytossaan kanavia ja ja sadnnollisia
kehityskeskusteluja, tiimi-, projekti- ja osastopalavereita, henkilostokyselyja,
ideatalkoita ja vastaavia, jotta vuorovaikutus johdon ja henkiloston valilla olisi

avointa ja organisaatiota rakentavaa. (Jarvinen 2005, 126.)

2.1.3 Vuorovaikutus ja viestinnan merkitys

Esimiehen viestintataidot ovat siis erityisen tarkeitd. VVuorovaikutuksen esimiehen
ja alaisen vélilla tulee pitééa siséllaan viestinnan peruspiirteitad kuten puhumista,
kuuntelemista, palautteen antamista, yhteistydlahtoisyytta ja keskittymista
erilaisiin viestintatilanteisiin. Erityista painoarvoa tulisi kayttaa kuuntelemisen
merkityksen korostamisessa. Puhumista ei ole ilman kuuntelemista ja hyvaksi
esimieheksi tulee kuuntelemalla ja ohjaamalla kuulemansa oikeiden johto-
paatoksien kautta tavoitepddmaaraan. Esimiehen tulisi myos kiinnittdd huomiota
kayttdmaansa ilmaisuun ja ymmartaa sen olevan johtamisen tavoitteita palvelevaa
tosiasioihin perustuvaa viestintaa. VVuorovaikutuksen pitéisi olla avointa ja
esimiehen tulisi nahda jokainen tydyhteison viestintétilanne osana strategista
toimintaa. (Puro 2002.)
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"Valmentaja Hannu Aravirta kertoo DVD:Ild Luova Palaute
kayvansa Kalenterikeskusteluja 5 kertaa vuodessa ja Kahvi-
kuppikeskusteluja tarvittaessa. Kaikki nama keskustelut kaydaan
tarpeen mukaan. Aloin kayda itse isa-poika keskusteluja omien
poikieni kanssa. Ainoat kiinteat asiat olivat yhdessa sopimamme
paikka ja aloitusaika. Asialistaa ei ollut. Tarkoitus oli puhua
asioista, joista kumpikin halusi puhua. Ymmarran etta myynti-
organisaatiossa on puhuttava myyntituloksista ja tavoitteista.
Olen kuitenkin nghnyt niin paljon niin turhauttavan oloisia
kehityskeskusteluja ett& olisin valmis ehdottamaan Aran
kéytdntod yritykseen kuin yritykseen” (Lakkakorpi 2010.)
Avoin vuorovaikutus ja yhteistyolahtdisyys ovat hyvén tygyhteison tunnus-
merkkeja. Henkiloston vaikutusmahdollisuudet, kehityskeskustelut ja erilaiset
palautteet paivittaisen keskustelun liséksi pitavat esimiehen tilanteen tasalla
organisaatiossa. Samanaikaisesti henkilostélla on mahdollisuus tulla kuulluksi ja
ymmarretyksi sekd ndhda mahdollinen kehitysvaikutus asioiden suhteen
kaytdnnon tasolla. Palkitsevalla ja kannustavalla johtamisella luodaan edellytykset
sille, ettd henkil6std voi toimintansa kautta saavuttaa omat tavoitteensa. (Ruohotie

& Honka 1999.)

2.1.4 Johtamisen vaikutusmahdollisuudet

Johtajuudessa on kyse samasta kuin valmentamisessa
huippu-urheilussa Tammisen (2007) mukaan
”Huippuvalmentaja tekee keskinkertaisestakin
pelaajasta hyvin pelaajan.”

Johtamisella voidaan siis suoraan vaikuttaa ihmisten kautta organisaation
menestykseen. Esimiehen tehtdvana on konkretisoida alaistensa perustehtava
organisaatiossa ja kyettava suuntaamaan henkildstonsa toiminta olennaiseen
tekemiseen, joka tukee yrityksen liikeideaa ja strategiaa. Perustehtévén lisaksi
organisaatiota tulee tarkastella asiakkuuksista késin ja haastaa henkilostoa

arvioimaan ja kehittdméaan toimintaa asiakaspalvelulahtdisesti.(Jarvinen 2005, 23).

Johtajan ty6 on yksinkertaisesti sanottuna motivoida ihmisia saavuttamaan
yhteiset tavoitteensa. "Tammisen mukaan” johtajuus on kykya saada ihmiset
ajattelemaan, uskomaan, ndkemaan ja tekemaan asioita, joihin he eivét pystyisi
ilman sinua. Johtajuus on visio tarkasta paamaarasta ja paattavaisyys kohdata se

itsepéisesti.
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Johtajalla on oltava tietoisuus ihmisten ajatuksista ja peloista seka kyky saada
heidat voittamaan ne. Johtajuus voi ilmetd puheessa sadoille ihmisille,
kahdenkeskisissé keskusteluissa tai oman esimerkin valityksella.

(Tamminen 2007.)

Menestyminen tulee sitoutumisen kautta ja hyvé johtaminen herattdd menestyksen
halun saaden ihmiset toimimaan tavoitteellisesti itsensa ja tydyhteisonsa eteen.
Joukkuepelin malli on erinomainen tavoitteellisen johtamisen malli. (Jalonen &
Lampi 2012, 7).

Edella on jo todettu vuorovaikutuksen ja viestinnan suuri merkitys johtamisessa ja
tyontekijoiden motivoinnissa. Yksi johtajana onnistumisen edellytys on muiden
nakemyksien kuunteleminen ja suhtautuminen saatuihin viesteihin.

”Hyvé valmentaja ei jata valmentaessaan tunnetta, ettd olisi kiinnostunut vain

omista maaleistaan.” (Hunt & Weintraub 2002, 24; suomennos Kirjoittajan).

“Suuret johtajat liikuttavat meitd. He sytyttdvat intomme ja innoittavat meité
tekemaan parhaamme. Kun yritimme selittdd miksi he ovat niin tehokkaita, me
puhumme strategiasta, visiosta, tai mahtavista ideoista. Mutta todellisuus on
paljon tarkeampi: Suuret johtajat vaikuttavat tunteiden kautta.” (Goleman 2013;

suomennos Kirjoittajan).

Johtajana olemisessa on aina tunteet mukana aivan kuten muillakin inmisilla ja
niiden tunnistaminen ja ymmartdminen auttavat toimimaan vaikeissa tilanteissa
rakentavalla tavalla. Myonteinen ja positiivinen ajattelu auttavat edistamaan
motivaatiota, joka puolestaan edesauttaa tavoitteiden tayttymistd. Tdméa koskee
kaikkia riippumatta siitd, toimiiko johtajana vai ei. Tunteet tarttuvat ja etenkin
tyoelamassé on merkittavaa, miten tunteita ilmaistaan. (Pohjanheimo 2012, 205-
210.)

Hyvalla ja ammattimaisella tavalla ilmaistuina tunteet edistavat motivaatiota, kun
huonolla ja osaamattomalla tavalla ne voivat heikentdd motivaatiota tai vieda sen
kokonaan. Ty0elaman asettamat paineet, muutokset ja tydkuorma lisadavat

negatiivisten tunteiden mahdollisuutta ja siksi nykyisessa tyoelamassa esimiehen

tunnetaidoilla on suuri merkitys. Tutkimustulokset ovat yksiselitteisid —
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suorituskyvyn niakokulmasta tunteet ovat kovaakin kovempia asioita.”

(Rantanen 2013.)

“Tunteet ovat tarttuvaisia”, Goleman kertoo kirjassaan. Tutkimukset osoittavat,
etté ne madrittavat 50—70 % tyopaikan ilmapiiristd ja se on puolestaan 20—30 %
yhtion suorituksesta.” Lisdksi tunnedly maarittad 85 % siitd, miké erottaa ylimméan

johdon tahdet heikommista suoriutujista. (Goleman ym. 2004.)

Ty0Oeldamassa puhutaan usein negatiivisista tunteista vaikka véhintaén yhté tarkeaa
olisi puhua ilon, onnistumisen, innostuksen ja kiinnostuksen tunteista.
Motivaation syntymiselle ja séilymiselle ne ovat olennaisia tunteita, joilla saadaan
positiivista voimaa tyon toteutukseen péivittaisessa tyossa. Positiivisen tunnelman
luomisessa on tarkead kiinnittdd huomiota omaan ulosantiin ja olemukseen. Kyky
l&hettd4 hiljaisia viestejd, jotka luovat positiivista mielikuvaa ovat osa
persoonallisuutta ja sitd joko on tai ei. Aitous ja oma henkinen tasapaino auttavat
jo pitkalle. Johtaja voi siis vaikuttaa tyontekijoidensd motivaatioon suoraan ja sita
kautta heiddn antamaan tyopanokseen yritykselle. (Pohjanheimo 2012.)

Tyo6hon liittyen puhutaan tuloksellisuudesta ja tehokkuudesta, jolla tyota tehdaan.
Tyoyhteison merkitys yhtend motivaatiotekijand nousee johtamisessa myds esiin
koska johtamisen tuottamat ajatukset ja kokemukset heijastuvat tydyhteison
suoritustasossa. Palautteen antaminen, palkitseminen ja kannustava johtaminen
liittyvét olennaisena osana tyoyhteison hyvinvointiin. Palkitsevaan ja
kannustavaan johtamiseen liittyva kiinnostus alaisten tekemista toisté,

palautteen antaminen tehdyista suorituksista ja tuloksista seka yhteistyon
toimivuus ja osaamisen kehittdminen nakyvat suoraan henkiloston tyo-
motivaatiossa. (Lonnqvist 2003, 40-43.)

2.2 Motivaatio

Motivointi liittyy isona osana henkilostdjohtamisen kokonaisuuteen ja jokainen
voi vaikuttaa omaan motivaatioonsa, on sitten tyontekija tai johtaja. Edelld on jo
todettu johtamisen vaikutus motivaatioon ja lahteiden perusteella voidaan todeta
etta tydyhteison ilmapiiriin vaikuttaa myds yleinen motivaation tila yrityksessé

niin yksilon kuin yrityksenkin osalta.
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Seuraavassa on tarkoitus antaa tietoa siita, kuinka motivaatio syntyy ja mika sen
syntyyn vaikuttaa. Motivaatio syntyy yksilon valitsemista padamaarista,
sitoutumisesta niiden saavuttamiseen, tavoitteita kohti vievista toiminnoista ja
toiminnasta saadusta palautteesta seké palkitsemisesta. Motivaatio tai sen
puuttuminen ovat olennainen ja ndkyva osa ihmisen persoonallisuutta. (Wiskari
2009, 143-144.)

Toistaiseksi ei ole olemassa yhta kokoavaa motivaatioteoriaa, joka yhdistéisi
kaikki motivaatioprosessiin liittyvét tekijat. Motivaation perustana ovat tarpeet ja
toiminta tarpeiden tyydyttdmiseksi. Ihmisen arvomaailma ja oma ihmiskasitys
ohjaavat suoritusmotiivia milla yksilo toimii. Tunteet ovat motivaation suurimmat
ohjaimet. Muuttamalla omia tuntemuksiaan ja asennettaan voi samalla muuttaa
tapoja toimia. Omia tekoja ja valintoja ohjaamalla voimme vaikuttaa siihen
millaisia tyontekijoitd ja johtajia olemme. Ohjaamalla motivaatiota oikein ja
tunnistamalla motivaatioon vaikuttavat asiat saavutetaan yksilon ja yrityksen
kannalta paras mahdollinen lopputulos. Motivaatioksi voidaan kutsua kaikkien
niiden yllykkeiden summaa, jotka ajavat ihmisen toimimaan jonkin padmaaran
saavuttamiseksi. (Ruohotie 1998, 50-51.)

Mitd voimakkaampi motivaatio on, sitd paremmin suorituskin yleensa etenee ja
onnistuu. Motivaatio voi ratkaista, syntyyko lopputulosta ja millainen lopputulos
on. Motivaatiota tarvitaan, jotta saamme ylipaatansa asioita tehdyksi. Motivaatio
on siis toiminnan voima eli se psyykkinen tila, milla vireydelld, aktiivisuudella ja
ahkeruudella ihminen tietyssa tilanteessa toimii saavuttaakseen tavoitteensa.
Motivaatio on tilannesidonnainen ja liittyy yleensa vain yhteen tilanteeseen
kerralla. Motivaation voikin sanoa olevan tavalla tai toisella olemassa melkeinpa

jokaisessa tehtavassé ja valinnassa, jonka teemme paivan aikana.(Ruohotie 1998.)

Tilannekohtainen motivaatio on siséisten ja ulkoisten arsykkeiden virittdma, joka
kaynnistaa toiminnan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Motivaatio riippuu
tehtdvan suorittajan halusta ja kyvysta suorittaa tehtava. Johtajan tarkeimpia

johtamistehtévia on huolehtia motivaation suoritustasosta. (Wiskari 2009, 144.)
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2.2.1 Tybmotivaatio

Ihminen toteuttaa siis itseddn haluamalla ja pohtimalla keinoja haluamansa
saavuttamiseksi. Ty6 on yksi ihmisen itsetoteutuksen paandyttamo.

Tyon tekemisen maailmassa motivaatio kiteytyy yksinkertaiseen kysymykseen
siitd mitd ihminen halua tydsséan tehda? Ihmisten toimintaa tydssé ohjaavat
kolme motivaatiota: suoriutuminen, johtaminen ja vuorovaikutus. ( R&sénen 2007,
180.)

TyOmotivaatiosta puhuttaessa on kyse siitd, millaisella suoritustasolla ja
intensiteetilld ihminen tekee toitd. Antaako hén tyolle kaikkensa vai kenties
toisessa adripaassa jattaa tyonsa tekeméttd. Tyomotivaatioon vaikuttaa ihmisen
persoonallisuus, itse tydtehtava tydymparistdineen ja yrityksen johtamistapa.
Persoonasta riippuen motivaatiotekijoiden painoarvot ovat erilaisia ja tdma tulisi
huomioida tyotehtévia taytettdessa ja ihmisia rekrytoitaessa. Tyostddn
motivoitunut henkilésté on varmasti kaikkien yritysten pdamaara. Tyotyytyvai-
syydelld on merkittava rooli yrityksen menestystekijana. Motivoitunut tydyhteiso
vaikuttaa positiivisesti liiketoiminnan menestykseen. Tyontekijét, jotka ovat
Kiinnostuneita yrityksen liiketoiminnallisista tavoitteista, saavat parempaa tulosta
aikaiseksi. (Hyppanen 2007, 128.)

Motivaation ja tyotyytyvaisyyden yhteytta tutkitaan jatkuvasti, ja viimeisimpien
tutkimusten mukaan ialld on myos vaikutusta tyotyytyvéisyyteen ja tyo-
motivaatioon. 1an my&ta motivaatio kasvaa ja positiivinen suhde tydhon lisaantyy.
Motivaatiolla on yhteys myds yrityksen virhekustannusten muodostumiseen ja
asiantuntijoiden mukaan n. 60—70 % yrityksen laatuvirheista johtuu motivaation
puutteesta. Etenkin muutosprosesseissa virheet lisaantyvat ja motivaation nahdaan
hiipuvan. (Liukkonen 2008, 148.)

Motivaatioteoriat ovat pyrkineet I6ytamaan ratkaisuja ihmisen motivointiin ja sita
kautta saataviin parempiin lopputuloksiin. Teoriat poikkeavat toisistaan, mutta
eivat ole toisistaan taysin erillisia sisélloiltaan. Yksilétasolla motivaatiota ohjaa
yleensa se, mika teoria on hallitsevampi kussakin tilanteessa persoonaan nahden.
(Ruohotie 1998, 38.)
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Eri teoriat tdydentévét toisiaan. Tarvetoriat selittdvat kayttdytymisen siséisié syita
ja yllyketeoriat kuvaavat motivaatiota ulkoisten syiden ndkékulmasta. Kannusteet
ja palkkiot ovat niita valineit4, joilla toivottua kayttaymisté palkitaan.

Odotusarvoteoriat kuvaavat motivaatiota ja sitd, miten yksilollisesti reagoimme
kaytostdmme ohjaaviin sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Tarve saa toimimaan
tasapainon saavuttamiseksi ja tarpeet voidaan jakaa (kuvio 5.) kolmeen eri osaan;
toimeentulotarpeisiin, liittymistarpeisiin ja kasvutarpeisiin. (Nieminen & Tomperi
2008, 33-35.)

Seuraavassa kuviossa 5. on kuvattuna tydmotivaation syntyyn vaikuttavat tekijat.

-

Tarpeet

Odotukset .

-toimeentulotarpeet
- yllykearvo " .

- liittymistarpeet
- odotusarvo

- kasvutarpeet

Palkkiot
- taloudelliset
kannusteet
- vuorovaikutus
- tehtdvdkannusteet

Kuvio 5. Tydomotivaation syntyyn vaikuttavat tekijat. (Nieminen & Tomperi 2008,
35).

Sisdinen teoria

Sisaisesti motivoituneen ihmisen toiminnan tyydytys tulee itse tekemisestd, ei
niinkaan tekemisen seurauksista, kuten esimerkiksi ulkoisista palkkioista.
Tyontekijan ollessa tyytyvainen omaan tyohonsa ja kokevansa tekemisen iloa
tyota tehdessdan on motivaatio sisaisesti vélittynyt. Sisaiset palkkiot liittyvat tyon
sisaltoon, monipuolisuuteen, haastavuuteen ja mielekkyyteen. (Ruohotie 1998,
38.)
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Siséisilla palkkioilla koetaan olevan suurempi merkitys ihmiselle, koska ihminen
kokee mielihyvad onnistuessaan ja saadessaan kayttaa henkisida voimavarojaan.
Tyotehtévien ollessa haasteellisia ja mielenkiintoisia niiden suorittaminen johtaa
siséisiin palkkioihin eli onnistumisiin, edistymiseen ja vastuun kokemuksiin

jokapaivaisessa tyossa. (Ruohotie 1998, 46.)

Yksilon tavoitteenasettelua tarkasteltaessa on otettava huomioon ohjaavatko
hanen toimintojaan henkil6kohtaiset vai sosiaaliset standardit. Sosiaalinen normi
on yleensé jonkin yhteison kayttaytymissaanto, joka kuvaa vakiintuneita ja
hyvaksyttyja toimintamalleja. Toimintamallit voivat liittyd pukeutumiseen,
kommunikaatioon ja ulkoiseen olemukseen. Sosiaalisen ryhman normien
kunnioittaminen yllapita& henkilon statusta ryhméssa. Normeja rikkomalla
henkil6 voi riskeerata oman asemansa ryhméassa. (Ruohotie 1998.)

Ulkoinen teoria

Ulkoisesti motivoituneen ihmisen motivaatiotekijét tulevat ihmisen ulkopuolelta.
Yleensa ne valittyvat toisen henkilon, organisaation tai sen edustajan valityksella.
Ulkoisia motivaatiotekijoitd ovat palkka, kannustus, palaute, ulkopuolinen tuki ja
osallistumismahdollisuudet. Ulkoiset palkkiot ovat kestoltaan lyhytaikaisia ja
tarvetta niiden saamiseksi esiintyy usein. P&amaara saavutettaessa motivaatio
yleensa sammuu joksikin aikaa. Ulkoisesti motivoituneen tyontekijan motivaatiota
voidaan pitkittaa ja yllapitaad pidempaan suoritukseen sidotuilla ulkoisilla
palkkioilla, jotka ovat seurausta tehdysta suorituksesta ja saavat aikaan
positiivisen riippuvuusssuhteen suorituksen ja tyytyvaisyyden valille. (Ruohotie
1998, 37-39.)

2.2.2 Paéivittdinen motivointi

“Sitoutuneiden tyontekijoiden siirtyminen pois organisaatiosta
on epdtodenndkoistd.” (Pohjanheimo 2012, 270).

Edellisten lahteiden perusteella voidaan todeta motivoinnin tarpeen olevan
jatkuvaa ja péivittdista. Yhteiset tavoitteet motivoivat ja padmaéristéd johdetut
tavoitteet ovat motivaation kulmakivia. Hyva tydyhteiso ja sopivan haasteelliset

tyotehtévat motivoivat tyontekijoitd sitoutumaan tyohonsé paivittain.
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“Innostunut ja sitoutunut tyontekijé voi olla tuottavuudeltaan satakertainen.”

(Pitkanen 2013).

Paivittainen motivointi ja innostaminen ovat osa vuorovaikutusta, joka johdon ja
tyontekijoiden valilla tulisi olla saumatonta. Vuorovaikutuksella on suora vaikutus
tyon sujuvuuteen ja tyontekoon. Tiedonkulku ja tydilmapiiri ovat osaltaan
vaikuttamassa paivittdiseen tyomotivaatioon. Tyoympariston ollessa henkiléston
toimintaa tukevaa ja hyvinvoinnista véalittdvaa luo se edellytykset tyon
menestyksekkéélle tekemiselle. Tarked osa paivittdistd motivointia ja tyo-
ilmapiirid on myds esimiehen osallisuus paivittéiseen tyontekoon. (Jarvinen
2005.)

2.3 Tyo6hyvinvointi tuloksentekijané

Tyo6hyvinvointi on kokonaisuus, joka muodostuu yksilon hyvinvoinnista eli
henkilokohtaisista tunteista ja vireystilasta. Tyohyvinvointi tarkoittaa myos koko
tyOyhteison yhteista vireystilaa ja ennen kaikkea se on ihmisten ja tydyhteison
jatkuvaa yhteisté kehitystyo6td, jossa jokaisella on mahdollisuus kokea tyon iloa.
(Otala & Ahonen 2005, 28.)

Tyo6hyvinvointi on monen tekijan summa. Lahtokohtana on, etté tyontekijé on
terve ja hyvinvoiva, jolloin tulokset hyddyttavat parhaiten tydntekijaa itsedan ja
tyonantajaa. ( Juuti & Vuorela 2004, 64.)

Yrityksen Kilpailukyky muodostuu kustannustehokkuudesta, tuottavuudesta,
laadusta ja asiakastyytyvaisyydesta. Jotta yritys voisi olla kilpailukykyinen tuote-
ja palvelumarkkinoilla, sen on oltava kilpailukykyinen mygés tyémarkkinoilla.
Vain tyytyvainen ja tydstadan innostunut tydntekija tuottaa sellaisia palveluja,
joihin yrityksen asiakkkaatkin ovat tyytyvaisia. Naihin Kilpailukykytekijoihin
voidaan vaikuttaa tydhyvinvoinnilla. (Otala & Ahonen 2005, 69.)

Tyo6hyvinvointia voidaan yrityksissé edistad kahdella tavalla. Lisaamalla niita
tekijoitd, jotka parantavat yksilon terveytté ja hyvinvointia ja ehkaisemalla niita
tekijoita, joilla terveyttd voidaan vaarantaa (kuvio 6.) TYKY-toiminta eli
tyontekijoiden tyokyvyn yll&pitoon ja terveyden edistamiseen téhtddva toiminta

on pitkajanteistd ja jatkuvaa panostamista tyokyvyn yllapitoon.
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Tyokyvyn yllapitdminen koostuu monesta eri tekijéstd ja se pohjautuu yrityksessé
vallitsevaan terveytta yllapitdvaan kulttuuriin yhdessa terveellisen tydympariston
ja johtamisen kanssa. Tyokykyéa voidaan arvioida vertaamalla ihmisen
voimavaroja asetetun tyon vaatimuksiin. Ihmisen voimavaroja ovat terveys,
koulutus ja osaaminen, asenne ja arvot sekd motivaatio ja tyotyytyvaisyys.
Voimavarojen tarve on hyvin yksiléllinen, johon vaikuttaa tyon fyysiset ja
psyykkiset vaatimukset seké tydymparisto ja sielld toimiva tydyhteiso.

( Tyoterveyslaitos TTL.)

Seuraavassa kuviossa 6. on kuvattu keskeisimmat tydhyvinvointiin vaikuttavat
tekijat.

Kuvio 6. Tyohyvinvoinnin paatekijat (Tyoterveyslaitos TTL)

Johtaminen ja tydymparistd ovat siis tarkedssa roolissa tydhyvinvoinnin
edistdjand. Tyon kuormitustekijoiden ja tyoturvallisuuden huomioiminen
paivittdisessa tydssa on ensiarvoisen tirkeda ennaltaehkaisevaa tyota, jolla tuetaan
yksildon suoriutumista tyotehtévista ja edistetdaan hyvén tydilmapiirin luomista.
Tyoyhteison ilmapiiri syntyy jokapdivaisen toiminnan seurauksena ja jokainen
tyOyhteisdn jasen on siihen osaltaan vaikuttamassa. Tydhyvinvointi on osa

yrityksen strategista- ja paivittaisjohtamista.
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Ty0Onantaja ei yksistddn voi vastata yksilon hyvinvoinnista, mutta se voi toimia
hyvinvoinnin edistdmiseksi. Tyohyvinvointia kehitetdankin parhaiten tyopaikalla
johdon ja henkil6ston yhteisvoimin. ( Helsila & Salojarvi, 2009, 270.)

2.3.1 Tyokyky ja tydilmapiiri

Tyokyky ja tyohyvinvointi kulkevat kasi kadessd ihmisen henkisten ja fyysisten
ominaisuuksien kanssa ja vaikuttavat koko tyoyhteiséon. Hyvinvoiva henkil9sto
on motivoituneempaa, sitoutuu tydhdnsé ja toimii tehokkaammin. Tydhyvinvointi
parantaa palvelua, asiakastyytyvaisyytté ja edesauttaa organisaatiota menestyméaan
seka sailyttamaan kilpailukykynsa markkinoilla. Yhteiskunnallisesti tyo-
hyvinvoinnin merkitys nakyy kansanterveydessé véhentéen sairaus- ja eldkekuluja
seké edistéen tyourien kokonaiskestoa. (TTK 2013.)

Ilmarinen ym. (2003, 69) kuvaavat yksilon tyokykyé kuvion 7. mukaisesti
tyokykytalon avulla, joka on myos tyoterveyslaitoksella kaytossé oleva malli.
Tyokykytalossa tyokyky rakentuu yksilon terveyden ja toimintakyvyn paalle,
jonka jalkeen siihen vaikuttavat kerroksittain eri osa-alueet, jotka kuuluvat

henkilostén tydkykyyn ja tydhyvinvointiin olennaisesti.

Yhteiskunta: kulttuuri lait koulutus sosiaaliturva

toimintaymparisto

perhe

Tyoterveyslaitos 2010 . ‘ b
IKAVOIMAA TYOHON

Kuvio 7. Tydkykytalo (Tyoterveyslaitos 2010)

Ty0 koetaan myonteisend asiana eldmassa ja tydssa kayvat ovat keskimaarin

terveempid ja tyytyvéisempid elamaénsa kuin tyottémat.
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Ty0 antaa merkityksen eldmalle ja vahvistaa usein itsetuntoa. Henkiloston
hyvinvointiin vaikuttavia asioita ovat terveyden, tyon, tydympériston ja
tyOyhteison tasapaino. Ty0eldman muuttuminen ja vaatimukset ovat osaltaan
vaikuttamassa siihen ettd tyohyvinvointi ja tydyhteison merkitys korostuvat
entisestddn. Tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla on tarkeéa ja riittava
palautuminen yksilétasolla valttamatonté tyon jatkuvuuden kannalta. (Viitala
2007, 212.)

Ihmisten tydssajaksaminen ja tydhyvinvointi ovat osaltaan vaikuttamassa tyohon
sitoutumiseen ja lisdavat sitd kautta halukkuutta pysya tydeldméssa pidempaan.
Usein eldkeidn lahestyessa tyontekijat ovat vield kunnoltaan tyokykyisid mutta
motivaatio ja tyohon sitoutuminen ovat heikentyneet. (Ilmarinen, Lahteenméki,
Huuhtanen 2003, 193-194.)

Henkildston tyokykya ja tydhyvinvointia arvioitaessa ovat sairauspoissaolot yksi
tarkeimmistd mittareista. Henkiloston kuormittuessa on silla yleensa suora yhteys
sairauspoissaolojen lisaantymiseen. Tydpaikalla ilmenevaét erilaiset ongelmat
lisddvat stressitilaa ja aiheuttavat fyysisia ja psyykKisia oireita inmisissa. Oireilun
seurauksena tyoteho laskee, motivaatio vahenee, virheet lisaantyvat ja véhitellen
sairastavuus ja poissaolot lisaantyvat ja lopulta myds eldkehakuisuus lisdéntyy.
(TTK 2013.)

2.3.2 Tybhyvinvoinnin lisddmisen keinoja

“Tyontekijoiden taytyy vetda vakaa viiva kodin ja tyéelaman
vélille ja olla varma, ettd viiva on oikeassa paikassa.”
(Harward Business Rewiev on Managing People, 1999;
suomennos kirjoittajan).

Tyohyvinvointia voidaan lisata tydpaikalla seka tydntekijan ettd tydnantajan
yhteistyolla. Tyokyvysta huolehtiminen on molempien etu. Terveyden ja
tyokyvyn ollessa tydhyvinvoinnin perustana on jokaisen tyontekijan velvollisuus
omalta osaltaan huolehtia terveyteen liittyvista asioista Kiinnittdméalla huomiota
terveellisiin elaméntapoihin ja fyysisen tyokyvyn yllapitoon. Tyénantajan tulee
omalla toiminnallaan huolehtia tyopaikan ja tyétehtavien tyoturvallisuusasioista,

kuormittavuudesta seka tydvalineisté ja tydergonomiasta.
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Tyon kuormittavuus voi olla my6s henkisté ja siksi huomiota tulee kiinnittaa
mya0s yksilollisiin ominaisuuksiin, osaamistasoon ja pyrkia 10ytdmaan tasapaino
tyOsta palautumisen ja tyon kuormituksen valilla tyoyhteisossa. (TTK 2013.)

Tyoterveyshuolto ja erilaiset tydpaikkojen tydhyvinvointiohjelmat tukevat ja
ennaltaehkéisevat osaltaan tydhyvinvointia. Tyohyvinvointia seurataan
tyohyvinvointikyselyjen avulla ja kehitetdan niiden myoté eteenpéin. Erilaiset
tydhyvinvointia lisdavét edut ovat yleistyneet myos yrityksissa ja yritykset
tarjoavat henkilostolleen liikunta — ja virkistystapahtumiin oikeuttavia seteleité,
joilla kannustetaan henkildst6d vaalimaan omaa ty6hyvinvointiaan.
Tehokkuusvaatimusten ja tasapainon loytdminen yksilon voimavarojen ja kykyjen
keskelld vaatii henkildston suunnittelulta osaamista. Henkilostohallinnon
tehtdvéané on palvella yrityksen tavoitteiden saavuttamista yllapitamalla hyvan
tyOilmapiirin lisaksi motivaatiota sekéa lisadmalla henkiloston osaamista ja
tyohyvinvointia. (Viitala 2007, 212-222.)

2.4 Henkilostovoimavarojen johtaminen

Henkilostdvoimavarojen johtamisella tarkoitetaan
organisaation ihmisjarjestelméan hankintaa, motivointia,
yllapitoa, kehittamista ja palkitsemista. (Kauhanen 2006,16.)

Henkildstovoimavarojen strateginen suunnittelu ja johtaminen tuottavat tietoa
olemassa olevasta ja tulevasta henkilostotarpeesta. Henkildstohallintoon kuuluvat
ihmiset yllapitavét ja kehittdvét organisaatiossa periaatteita, jarjestelmia ja
toimintamalleja, joiden varassa organisaatio syntyy, kehittyy ja toimii.
Kaytdnndssa tama tarkoittaa organisaation rekrytointiprosesseja,
palkitsemisprosesseja, urasuunnitteluprosesseja ja henkilstopalvelujen

organisoimista, johtamista ja kehittdmista. (Viitala 2007, 19).

2.4.1 Henkilostohallinto

Henkildstdhallinto palvelee yrityksen toimintoja vastaamalla erilaisista
henkilostoon liittyvista kaytannon tehtévista ja lakisaateisisté asioista.
Henkildstdhallinto on yrityksen henkilostovoimavarojen hallinnointia ja

isommissa yrityksissa se on usein eriytetty omaksi yksikokseen.
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Yksikko toimii nimikkeella henkilostoosasto. Henkilostoosastolla saattaa toimia
jopa kymmenia henkil6ité riippuuen yrityksen koosta. Pienissa yrityksisséa
henkiléstoasiat kuuluvat johdolle, joskus vain yhden johtavassa asemassa olevan
henkilon tehtaviin. Henkilostéhallinnon toiminnot voidaan myo6s ulkoistaa ja
henkilostopalveluyritykset tarjoavat siihen erilaisia palveluita. Palvelu-
valikoimiin kuuluu yleensa rekrytointi-, suorahaku- ja ulkoistamispalvelut.
Useimmilla henkilostopalveluyrityksilla palveluihin kuuluu liséksi alihankinta-
palvelut ja henkil6- ja soveltuvuusarvioinnit sekd erillinen henkildstovalmennus.
Henkilostohallinnon tehtdvakenttddn kuuluu siis joukko erilaisia asioita ja
toimintoja, jotka vaihtelevat pienista paivittaisista rutiineista aina laaja-alaista
asiantuntemusta vaativiin kokonaisuuksiin. (Viitala 2007.)

2.4.2 Henkiloston resurssointi ja ihmisten mitoittaminen oikein

Henkildston resursointi ja suunnittelu pohjautuu yrityksen henkilostdjohtamisen
strategiaan, johon vaikuttaa yrityksen toimintastrategia, budjetti ja suhdanne-
ennusteet. Toteutus tapahtuu henkiléstésuunnitelman pohjalta.
Henkildstosuunnittelu tahtaa siihen, ettd organisaatiossa tyoskentelee kaikkeen
toimintaan nahden riittavasti tydvoimaa, riittavalla osaamistasolla varustettuna.
Henkildston hankinta pohjautuu tehtyyn henkildstésuunnitelmaan, jossa
arvioidaan henkilostén méara ja laadullinen osaaminen suhteessa strategiaan ja
toimintaan. Henkilostosuunnitelmasta tulisi nakya henkildston lisaéamistarpeet ja
osaamisen kehittamiseen liittyvat seka tydympériston toimintaa tukevat
toimenpiteet. Suunnitelmassa tulee my6s huomioida henkiléstén vaihtuvuus,
sesonkivaikutukset ja mahdollinen poistuma tulevina vuosina seké tulevaisuuden
kehityksen aiheuttamat tarpeet ja ennakoitavat muutokset, jotka henkildstoa
koskevat. (Viitala 2007, 70-75.)

“Ihmisten muodostama yrityksen resurssi on ratkaisevasti
erilainen kuin sen muut resurssit.” (Helsila & Salojarvi 2009).

Ihmisten toiminnan ja yhteistydn tuloksena yrityksen liikeidea, strategia ja
tulokset syntyvét ja toteutuvat. Ihmiset ovat kapasiteettina herkkid, joustavia,
vaikeasti manipuloitavisa ja omaehtoisesti ajattelevia ja liikkuvia resursseja

yritykselle.
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Henkildstjohtamisen tehtédvana on siis huolehtia ratkaisevimman ja vaikeimman
resurssin riittdvyydestd, yhteensopivuudesta ja toimintakyvysta. Thmisten
mitoittaminen oikein yrityksen tarpeisiin néhden on olennainen osa henkilosto-
suunnittelua ja sitd kautta henkilostéjohtamista kokonaisuudessaan. Yrityksen
rekrytointipolitilkka méaarittyy pitkélle vision ja strategian pohjalta.
Liiketoiminnan asettamat tavoitteet ja toimintatavat méaéradvat kuinka paljon
henkilostod ja millaista osaamista yrityksessa tarvitaan. Henkilostésuunnittelussa
on henkildstéjohtamisen strategisen kehittymisen myoté alettu entistd enemman
Kiinnittdd huomiota ihmisten mitoittamiseen oikein. Strateginen henkilsto-
suunnittelu sisaltdad méaéarallisten tavoitteiden lisdksi myos laadulliset tavoitteet
henkil6ston suhteen. Oikeat ihmiset oikeilla paikoilla takaavat yritykselle parhaan
mahdollisen lopputuloksen. (Helsila & Salojarvi 2009.)

Edelld jo mainittiin ettd henkildstohallintoa voidaan ulkoistaa ja henkildsto-
palveluyritykset tarjoavat siihen erilaisia palveluita. Vuokratyévoimaa kaytetaan
sen joustavuuden vuoksi, koska siten saadaan nopeasti tytvoimaa tilapaiseen
tarpeeseen. Haasteita henkiléstohallinnolle tuo lyhyiden tydsuhteiden ja
vuokratydntekijoiden sitouttaminen organisaatioon seka heidan motivoimisensa
tyotehtdviin. Vaikutuksia voidaan nahdé tydilmapiirissa ja tydhyvinvoinnissa seka
organisaation omien tyontekijoiden ettd maaraaikaisten- ja vuokratyontekijoiden
suhteen. (Viitala 2007, 70-75.)

Madréaikaisuus tydsuhteessa aiheuttaa epavarmuutta tydsuhteen jatkuvuudesta,
jolloin tulevaisuutta on vaikea suunnitella. T&mé puolestaan vaikuttaa yksilon
tyohyvinvointiin. Maaraaikaiselle tydsuhteelle on oltava tyésopimuslain

mukainen perusteltu syy. Uudet sdéannokset laissa ovat muuttaneet vuokra-
tyontekijoiden asemaa yhdenmukaisemmaksi kéyttajayritysten omiin tyon-
tekijoihin ndhden. Lainmuutosten myota tydsuhteen kesto ja peruste tulee selvittaa
entistd tarkemmin tyontekijalle. Vuokratydntekijoiden kdyttd on osa suunniteltua

henkilostopolitiikkaa yrityksissa. (Tuliara 2012.)

Tulevaisuuden haasteita henkildstosuunnittelussa on myds henkiléston
ikdrakenteesta johtuva elakdityminen ja uuden henkildstdn rekrytointi kilpailluilla
markkinoilla. Painopiste henkildstohallinnossa tulee siirtymaan hallinnollisista

tehtavista enemman henkiloston ja sitd kautta organisaation kehittamiseen.
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Tulevaisuuden visiointi ja strateginen ajattelu korostuvat seka henkildston
motivoinnin ja tyokyvyn yllapitamisen merkitys korostuu tyémarkkinoiden
muuttuessa entisestéan. (Helsila & Salojarvi 2009, 120-125.)

2.4.3 lkajohtaminen

Tulevien vuosien aikana Suomessa siirtyy iso osa tydvoimaa elakkeelle tyo-
elamastd. Suurten ikaluokkien poistuminen tuo kustannusten liséksi haasteita
poistuvan tiedon tallentamiseen ja hyédyntdmiseen organisaatioissa. Ikaantyvan
tydvoiman johtamiseen tulee panostaa ja kannustaa tyontekijoita pidempiin
tyouriin yrityksissa. Yksi suurimmista haasteista on muuttaa ihmisten nakdkulma
ikdantymisen suhteen. Ik&antyminen nahd&én negatiivisena asiana ja elamankaari-
mallin mukaan nuoruus ja keski-ik& ovat ihmisen kukoistavinta aikaa, jolloin
tuottavuus yritykselle on suurin. T&mé mielikuva antaa kuvan, ettei tilanteeseen
voisi vaikuttaa. (Juuti 2002, 16-21).

Seuraavan Tilastokeskuksen kuvion 8. mukaan tydmarkkinoille tulee véhemman

véked kuin sieltd poistuu tulevina vuosina.

Tydmarkkinoille tulevat ja tydmarkkinoilta I&ahtevat,
henkil6a
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e a Lahde: Tilastokeskus, Vaestotilasto.

Kuvio 8. Tyomarkkinoille tulevat ja tydmarkkinoilta lahtevat (Tilastokeskus).

TyOvoiman kysyntaa ei tulevaisuudessa pystyta ennustamaan ja kaikkien

poistuvien tilalle ei valttamatta tarvita ketaan.
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Tuottavuuden nousu ja tietotekniikka vahentavat osaltaan myos oleellisesti

tydvoiman kysyntad samoin kuin yritysten kansainvalistyminen. (Kauhanen 2006,

40))

Mielikuva tilanteesta tulisi ndhd& positiivisena ja johtamisessa huomion tulisi
painottua kaytannon uudelleen organisoimiseen ja ik&antyvien tyontekijoiden
kuormittumisen huomioimiseen. Hiljaisen tiedon siirtdminen uusille tyontekijoille

organisaatiossa on Kivirannan (2010) mukaan ennen kaikkea johdon vastuulla.

Hiljaisen tiedon siirtdminen eteenpéin on vaikeaa sen ollessa nakymétonta ja
tunnistamatonta. Hiljaista tietoa ei valttamatté osata tunnistaa itsek&an henkilston
keskuudessa. Kiviranta on kirjassaan esittanyt hiljaisen tiedon johtamisen

seuraavan kuvion 9. mukaisesti yksinkertaistaen.

Hiljainen teto Hiljainen teto 1

Tunnistaminen ja Nakyvaksitekeminen
Tunnustaminen

Mika neto, tarpeallinen |a Sanat, kasiteat tannat
ehiluvat kuvaukset malht,

tarkesa neto, kenalla sita on mi
kenelle surretaan ? h\:’lfi’f;!’flfl’l at
( <
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Jakaminen ja

Hiljainen pe,

= | Sisaistaminen Wl
- siitaminen

. Omaiksummen_ harnoitelu ja Enlasset jakamisen ja
T vakiinnutaminen osaks: gjattelua surtamsen kaenot

jatoimintaa

L Utkoistettu tieto Ulkoistettu tieto

Kuvio 9. Hiljaisen tiedon johtaminen (Kiviranta 2010, 173).
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Hiljaisen tiedon johtaminen ja jakaminen tulisi Kivirannan mukaan aloittaa
tunnistamalla ja tekemalla tietotaito nédkyvéksi. Yhdessé tekeminen ja
vuorovaikutus helpottavat tiedon tallentamista. Samalla se parantaa sukupolvien
vélista yhteisty6td organisaatiossa. Osaamisen tulisi siirtya luonnollisesti
eteenpdin ja tiedon sisdistaminen tulla omaksutuksi kaytanndn ja toiminnan
kautta. Kiviranta maarittelee hiljaisen tiedon kokemustiedoksi, tietotaidoksi,

laajaksi ymmarrykseksi ja viisaudeksi. (Kiviranta 2010, 163-184.)
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2.4.4 Kansainvélisyys ja monikulttuurisuus

Henkilostovoimavarojen hallinnointiin vaikuttaa yritysten ja henkiloston
kansainvélistyminen. Kulttuurierot, lainsdadannot, kielimuurit ja erilaiset
henkilostokaytannot vaikuttavat henkilostohallintoon ja henkildstjohtamiseen.
Olosuhteet ja maakohtaiset erot voivat olla niin suuria ettd ne vaikuttavat

yrityksen toiminnan sijoittamis- ja lopettamispaatoksiin. (Viitala 2007, 286.)

Lahitulevaisuudessa Suomenkin tydvoimamarkkinat siirtyvat yleis-
eurooppalaiseen suuntaan, joka tarkoittaa sitd, ettd osa-aikaisuus ja vuokratyo-
voiman kaytto lisdantyvat entisestdan. Muutokset ovat toimialakohtaisia ja
tyovoiman kysyntéédn vaikuttaa yritysten kansainvalistymisen my6td Suomeen
jaéva osuus toiminnasta. (Kauhanen 2006, 40.)

Kansainvalisen yrityksen henkildstojohtamisessa on sama strateginen lahtdkohta
kuin muussakin henkildstojohtamisessa. Keskeinen kysymys on, miten henkilosto
organisoidaan parhaiten varmistamaan yrityksen kilpailukykyé. Useimmiten
menestymisen perustaksi muodostuu kyky siirtdd osaamista maasta toiseen ja se
lisda henkildstosuunnittelun organisointiin omat haasteensa. Monikulttuurisuus
tyopaikoilla lisdantyy tydovoiman liikkuessa maasta toiseen ja osaajien tarpeen
kasvaessa. Puhutaan monimuotoisuuden johtamisesta tyépaikoilla.
Kulttuurillisista eroista johtuvia erityispiirteitd voidaan joutua ottamaan huomioon
tyOajoissa, tydasuissa, ruokailun jarjestamisessé ja tyoterveyspalveluissa.
Henkildstjohtamisen ja strategian merkitys korostuu, jotta yhteentérmayksilta
véltytdan ja tyontekijoiden hyvinvointi séilyy. Oikein suunnitellulla ja strategiaan
perustuvalla henkiléstéjohtamisella tuetaan tydyhteison viihtyvyytta ja lisatédén
tyontekijoiden motivaatiota tyotd kohtaan. (Viitala 2007, 296-298.)
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3 HENKILOSTOTUTKIMUS HENKILOSTOJOHTAMISEN TUKENA

Henkilostojohtamisen mittaamisen perustana ovat yrityksen kdyttdma strategia ja
tapa toimia. Strategisten tavoitteiden seuraamiseen on kehitetty erilaisia mittareita
ja seurantavalineitd. Mittarit ovat apuvalineitd henkilostojohdolle sen seuratessa
yrityksen strategisia tavoitteita ja niiden tayttymistd. Kun halutaan saavuttaa
yrityksen strategiset tavoitteet, on muistettava, ettd ihmisten aikaansaannokset
ovat kuitenkin kaiken takana. (Ukko ym. 2007,12)

Tassa luvussa tarkastellaan henkilostéjohtamisen mittaamiseen ja seurantaan
liittyvid kokonaisuuksia. Mita kaikkea mittaamisella voidaan saada aikaan ja
miten mittaamisella parannetaan henkildstojohtamisen kokonaisuuden

hallitsemista.

3.1 Henkildstostrategia henkilostotutkimuksen méaarityksen lahtokohtana

"Strategia tarkoittaa yrityksen toiminnan juonta, sen punaista
lankaa” (Ndsi & Aunola 2001, 12).

Strategia-kasitteelle on monia méaritelmia johtamiskirjallisuudessa ja yhteista
kaikille mééaritelmille on ettd on olemassa suunnitelma, jolla pyritdan
saavuttamaan tavoiteltu pddmaéara. Henkilostostrategia pitaa sisallaan joukon niita
paamaaria, pyrkimyksia ja toimintaperiaatteita, joilla pyritdén toteuttamaan

yrityksen maarittdmaa strategiaa. (Lumijérvi & Ratilainen 2004, 28.)

Henkildstovoimavarojen strategisella suunnittelulla tarkoitetaan sité prosessia,
jonka avulla méaaritelldén henkilostovoimavaroille asetettavat tavoitteet ja
laaditaan yrityksen henkilostdpolitiikka henkilostéjohtamisen eri osa-alueille.
(Kauhanen 2006, 23.)

Henkildstdjohtamisen strategisuus nayttaa kehittyneen tavoitteellisuuden
nakokulmasta. Henkildstdjohtaminen nahdéaan lisdarvoa tuovana organisaatiolle ja
sen kilpailukyvylle markkinoilla. Jarvisen & Salojarven (2007) Henkilosto-
johtamisen trendit-tutkimuksen mukaan kaksi kolmesta piti henkildstojohtamisen

roolia varsin strategisena organisaatiossaan. (Helsila & Salojarvi, 2009, 25.)
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Henkildst6johtamisen kehitys voidaan méaéritelld eri tasojen mukaan ja
seuraavassa kuviossa 10. on esitelty henkildstojohtamisen kehitysvaiheet
yrityksen strategisen johtamisen ja henkilostojohtamisen vélilla.

Dynaaminen taso

Edistyksellinen taso

Kehittyva taso

Perustaso

q Alkeellinen taso

Kuvio 10. Henkiléstjohtamisen kehitysvaiheet. (Helsila & Salojéarvi 2009, 53.)

Alkeellisella tasolla yrityksen strateginen johtaminen ja henkildstéjohtaminen
eivat kohtaa. Vélttaméattomat hallinnolliset asiat tulevat hoidetuksi mutta kaytossa
ei ole mitdan henkildstoéhallinnon jérjestelmid. Esimiesten toiminnassa ja

aktiivisuudessa on suuria eroja.

Perustasolla on jossakin méarin koordinoitua henkilostdjohtamista ja
henkiléstéhallinnon jarjestelmat on tunnistettu. Strategia on henkildstosta

riippumatonta ja henkildsto toimii palvelufunktiona.

Kehittyvélla tasolla henkilstojohtaminen nahdéén tasaveroisena muiden
johtamisalueiden kanssa ja se on mukana tekeméssa strategiaa yrityksen johdossa.
Vastuut ovat selkeitd ja osaaminen tunnistettavaa. Henkilosté on ennen kaikkea

asiantuntijafunktio.

Edistyksellisella tasolla ihmisten toiminta nahdaan yrityksen Kriittisena
menestystekijana. Henkilostohallinnon jarjestelméat ovat dynaamisia ja aktiivisen
kehityksen kohteita. Liiketoiminta- ja henkilostdstrategia sekoittuvat yrityksessa.
Linjaorganisaatio omistaa henkiléstojohdon asiat ja henkilosté nahdaan

muutoksen tekijana yrityksessa.
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Dynaamisell4 tasolla organisaation toiminta koetaan systeemisena
kokonaisuutena, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Henkilostdjohtamisen
jarjestelméat ovat p&dosin itseohjautuvia ja henkildstojohtaminen edistaa
organisaation jatkuvaa uusiutumista myos strategian osalta. (Helsilad & Salojarvi,
2009, 53.)

Olennaista on nahdé henkildresurssien dynaamisuus ja osata hyddyntaa ihmisten
toimintaa niin ettd se kehittyy ja uudistuu ja vie organisaatiota eteenpéin kohti
tavoitetilaa. (Helsila & Salojérvi 2009, 46.)

3.2 Henkilostotutkimus prosessina

Henkildstotutkimusta kdytetaan tydyhteison kehittamisen ja henkilosto-
johtamisen mittaamisen vélineend. Henkilostotutkimuksen tulisi palvella
yrityksen henkilostdstrategian asettamia tavoitteita ja auttaa kehittdmaan
henkiléstéjohtamista strategian osoittamaan suuntaan. Strategiaan perustuva
henkiléstéjohtaminen korostuu suunnitteluty9ssd, jossa mietitadn strategian
toteuttamista ja viemista kaytantoon. Suunnittelulahtdinen strategia-ajattelu pitéa
sisdllaén suunnitteluprosessin, numeeristen tietojen merkityksen korostamisen,
analyysien ja eri tekniikoiden hyédyntamisen, mittarit ja mittaamisen seka naihin
liittyvét tavoiteasettelut. Toteutunutta suoritusta verrataan asetettuihin tavoitteisiin
ja tehdaan mahdolliset korjaavat toimenpiteet. (Helsila & Salojarvi 2009, 385—
389.)

Henkildstotutkimus prosessina lahtee liikkeelle yrityksen tarpeesta henkil6sto-
tutkimukselle. Henkilostotutkimus tehdaén, kun halutaan saada tietoa henkildstén
mielipiteista ja useimmiten henkiléstotutkimus toimii toistettavana vélineena
keréta tietoa saannollisesti yrityksen tyotyytyvaisyydesta. Henkilostotutkimuksen
tavoitteellisuus ja tutkimustulosten edellyttamat kehittdmistoimenpiteet ovat
avainasemassa henkildstétutkimusprosessia suunniteltaessa. Hyppéanen (2007) on
esitellyt kirjassaan mallin siitd, miten henkildstétutkimuksen prosessina pitdisi
toteutua, jotta siita saatava hyoty olisi yrityksen kannalta paras mahdollinen.
(Hyppénen 2007, 170.)
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Henkildstotutkimus prosessina lahtee litkkeelle tarpeesta tutkimukselle (kuvio
11.) Ensimmainen tarke& vaihe henkilostotutkimuksen tekemisessa on suunnittelu,
jossa sovitaan tutkimuksen aikatauluista, tutkimuksen toteutustavasta ja laaditaan
tutkimuksessa kaytettava kyselyrunko. Ennen tutkimuksen toteuttamista tulisi
henkilost6d informoida tutkimuksen toteuttamisesta ja tutkimuksen tarkeydesta
seké vaikutusmahdollisuudesta. Seuraavaksi toteutetaan henkilostutkimus.
Henkilostotutkimuksen toteutuksen jalkeen on vuorossa saatujen tulosten
julkaiseminen, analysointi ja tulosten lapikaynti yhdessa henkildston kanssa.
Tulosten l&pikaynnin yhteydessé on tarkead kasitella tulosten pohjalta ilmenneité
kehitysehdotuksia yhdessa henkildston ja johdon valilla. Yhdessé tulee myos
suunnitella tarvittavia kehittdmishankkeita ja toimenpiteitd, joilla tilannetta
korjataan ja kehitetddn toivottuun suuntaan yrityksessé. Talla varmistetaan
henkiléston sitoutuminen ja vaikutusmahdollisuus. Yhteistydn toimivuus ja
osaamisen kehittdminen nakyvat suoraan henkildston tydmotivaatiossa kuten
aiemmin on jo todettu. Henkilostdtutkimus prosessina on esitelty seuraavassa

kuviossa 11.

Tarve tutkimukselle fUtdoigeen Tutkimuksen toteutus
suunnittelu ‘
: |

Tulosten analysointi / Kehittamisehdotukset Paitokset = Kehittdmishankkeet |

Tulosten julkistaminen

Seuranta ja arviointi

Kuvio 11. Henkildstotutkimus prosessina (Hyppénen 2007.)

Esimiesten ja henkilostéjohdon tehtévéksi jaa huolehtia prosessin
loppuunviemisestd, kehittamistoimenpiteiden toteutumisesta, seuraamisesta,

arvioinnista ja jatkuvasta tiedottamisesta henkilostélle. (Hyppanen 2007, 171.)
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Henkilostotutkimusta suunniteltaessa tulee henkildstotutkimuksen mittarit johtaa
yrityksen strategiasta ja visiosta, jolloin mittareiden ja niihin liittyvien tavoitteiden
avulla viestitadn samalla organisaation visio ja strategia henkildstolle.
Mybdhemmin mittareiden antamat tulokset auttavat seuraamaan ja arvioimaan

strategian toteutumista yrityksessa. ( Lumijarvi & Ratilainen 2004, 37.)

3.3 Henkilostotutkimuksen hyddynnettavyys johtamisessa

“Sitda, mitd ei pysty kuvaamaan, ei pysty myoskddn johtamaan”
(Kaplas & Norton 2004).

Henkilostotutkimuksen ollessa yrityksen henkilostostrategian mukainen se
palvelee henkiléstén kehittdmistarpeiden lisaksi myds yrityksen johtoa.
Henkilostotutkimuksella mitataan henkiloston tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia
asioita, kuten johtamista, viestintad, vaikutusmahdollisuuksia, tyon mielekkyytta
ja yrityksen toimintatapoja. Huolellisesti suunniteltu henkildstétutkimus antaa
relevanttia ja ajantasaista tietoa yrityksen tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden tilasta,
joka osaltaan heijastuu organisaation menestymiseen ja yksilon tydmotivaatioon.
Henkildstotutkimus toimii vélineend, jolla sdanndllisesti mitataan yrityksen
tyotyytyvaisyyden tilaa. Paras mahdollinen hyéty henkiléstutkimuksesta
prosessina saadaan viemalla prosessi loppuun ja hyddyntamaélla arvokas tieto
kehittamistyon tuloksena. Henkilostotutkimuksen tulokset heijastavat siis niita
haasteita, joita hyvélle ja tavoitteelliselle henkildstojohtamiselle asetetaan.
Henkildstotutkimuksen tulosten kasittely ja hyddyntdminen kehittamis-
toimenpiteind johtamisessa ja esimiestydssa vaativat yritykseltd suunnitelmallista
tutkimustulosten lapikéayntia ja analysointia. Vaikuttamisen merkitys korostuu
henkildston sitoutumisessa henkildstotutkimusten tekemiseen. Kehittamis-
toimenpiteiden puuttuessa jaa esimiehiltd olennainen osa henkildstutkimuksesta
hyodyntdmattd, jonka seurauksena toiminta yrityksesséa ei myoskaan kehity.
(Viitala 2008.)

Paatoksenteossa liiketaloudelliset mittausmenetelmat kasvattavat mahdollisuuksia
kokonaisuuksien hallitsemiseen paremmin ja antavat samalla tydntekijoille

mahdollisuuden vaikuttaa tydoloihinsa ja tydhyvinvointiinsa.
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Mittaaminen antaa tietoa vuorovaikutuksen ja arvokeskustelun aikaansaamiseksi
sekd demokraattisen paatoksenteon tueksi, jolla luodaan yritykseen menestysté ja
kestavaa kehitysta tyoelaméassa. ( Liukkonen, P. 2008, 255.)

Paatoksenteossa kysymyksista seuraava prosessi on tarked osa yrityksen
henkiléstojohtamista. Prosessissa vastauksia haetaan siihen miten asioiden tulisi
olla, miten ne ovat ja mitd tulisi tehd4, jotta tavoitetilaan padstaan (kuvio 12.)
Osallistuminen yhteiseen paatoksentekoon yllapitéé tyontekijoiden motivaatiota ja
lisdd tyohyvinvointia. Niill& pidetaan yll& yrityksen arvoja konkreettisesti ja
arvostetaan niiden luojia. ( Liukkonen, P. 2008, 256.)

Seuraavassa kuviossa 12. on esitetty yrityksen padtoksentekoa ohjaavia asioita,

joita mittaamisella saavutetaan.

Miten asioiden
tulisi olla?

Miten asiat Mita olisi
ovat? tehtava?

Kuvio 12. Paatoksenteko ja sen osatekijat (Liukkonen, P. 2008, 256.)

3.4 Henkilostojohtamisen mittausmallit

Henkildstdtutkimusta kdytetaan siis yleisimmin henkildstéjohtamisen mittaamisen
vélineenda. Henkildstdjohtaminen ja henkilostoprosessit ovat samassa asemassa
organisaation johtamisen kokonaisuuden kanssa, johon kuuluvat myos
markkinointi ja logistiset prosessit. Henkildstdjohtamisenkin osalta halutaan

selvid mittareita ja konkreettisia ndyttoja yrityksisséa.
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Tarke&a on ymmartad mittaamisen merkitys, eikd mitata asioita sen pohjalta,
ettd ndin on aina tehty. Mittaamisen maksimaalinen hyodyntdminen edellyttaa
selke&é strategiaa seka sen jalkauttamista yksilotasolle (Inervon 2010.)

Enaé ei riitd pelkka intuitiviinen usko tai ajatukset henkildstéjohtamisen
perinteisista toimintamalleista, joita pidetéan itsestdanselvyyksina.
Henkilostojohtamiselta halutaan tietoa kehityksesta ja vertailua mahdollistavia
tunnuslukuja. Henkildstéjohtamisen kehityksen suunta on menossa kohti
madrétietoisempaa, tdsméllisempéa ja numeraalisempaa seurantaa. (Helsilda &
Salojéarvi 2009, 379.)

Henkildstojohtamisen toiminnoissa ja mittaamisessa on edelld mainittuun
kehittymiseen viitaten yritetty vastata perinteisilla tavoilla. Henkilostdjohtamista
on mitattu ja tietoa keratty niiden toimintojen osalta, jotka ovat olleet
mallennettavissa tai helposti saatavissa olevia tietoja. Mittauksissa ei ole
huomioitu yhteytta likketoimintastrategiaan eikd johtamiseen. Helsilan &
Salojdrven (2009) mukaan useimmissa yrityksissa on esimerkiksi hyvin vahén
kaytettavissa olevaa tietoa, jota olisi systemaattisesti keratty ja se olisi

kaytettavissa paatoksentekotilanteissa.

Henkildston kehittdmisen toimenpiteiden vaikutuksista ja tehokkuudesta ei ole
mitéan konkreettista ja vertailukelpoista tietoa. Eika tietoa vaikutuksista 10ydy
myodskaan irtisanomisten, ulkoistamisten tai vuokratyovoiman kayton osalta.
Henkildstojohtamisen mittaamisessa nédhtdva kehitys antaa ristiriitaista tietoa.
Onko henkildstdjohtamista koskevia paatoksia mahdollista tehda suoraviivaisten
numeroaineistojen perusteella? Miten todistaa numeerisilla faktoilla motivaation
laskua ja sita kautta seurannutta suorituksen heikkenemista tai 16ytaa todisteet
sille, ettd jonkin yksikdn esimiestyd on ollut vaikuttamassa parempaan tai

heikompaan tulokseen? kyseenalaistaa Helsila & Salojarvi (2009).



Henkilostojohtamisen mittaamisen osalta on kéytettdva kokonaisvaltaisempaa
tarkastelua ja maarallisten indikaattorien lisdksi on laadullisia indikaattoreita
kehitettava palvelemaan henkilostéjohtamisen mittaamista. Kérjistden voidaan
sanoa yrityksen kaikkien mittareiden olevan myos henkilostéjohtamisen
mittareita. Kasvua, kannattavuutta, tuottavuutta ja laatua osoittavat tulokset
kertovat aina siitd, minkalaisiin suorituksiin organisaatiossa tytskentelevét
ihmiset kykenevat. (Helsila & Salojarvi 2009, 381.)

36
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4 HENKILOSTOTUTKIMUSTULOSTEN HYODYNTAMINEN

Tama luku tulee késitteleméén opinnédytetydn tutkimusosuutta ja
teemahaastattelututkimuksen toteutusta seké sitéd asiayhteytta missé
haastattelututkimus toteutettiin. Tutkimusosuudessa tutustuttiin Yritys X:n
henkiloston tyotyytyvéisyyttd mittaavaan henkildstotutkimukseen.
Tutkimuksessa tehtyjen teemahaastattelujen avulla selvitettiin nykyisen
henkiléstotutkimusmenetelmén kayttod ja sen hyddynnettavyyttd henkilosto-
johdon ja esimiesten péivittaisessa henkilostojohtamisessa yrityksessé.

4.1 Tutkimusmenetelman kuvaus

Tutkimusmenetelmand kéytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimus-
menetelmaé, jossa aineisto keréttiin henkildstojohdolle tehdylla teema-
haastattelulla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus nostaa esille tosi-
asioita, eika pelkéstaan todentaa olemassa olevia vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2004,
151-152.)

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma valittiin, koska laadullinen tutkimus-
menetelma sopii hyvin tutkittuun asiayhteyteen ja tutkimuksen kokonaisluonteen
esilletuomiseen. Kvalitatiivisella tutkimuksella saatiin paremmin esille tosiasioita
ja pystyttiin esittdméén lisakysymyksia avoimen haastattelutilanteen kautta.
Kvalitatiivisen tutkimuksen hyodyksi voidaan lukea my6s haastateltujen
kohdejoukon valinta, tutkimuksen joustavuus, aineiston tapauskohtainen tulkinta
ja monimuotoisuus seka haastattelutavan valitseminen. Laadullinen tutkimus

helpottaa asioiden monipuolista esilletuomista. (Hirsjarvi ym. 2007, 161-205.)

Haastattelun etuina néhtiin vuorovaikutustilanne, joka antaa mahdollisuuden
suunnata tiedonhankintaa haastattelutilanteessa. Vastausten ja aineiston keruussa
vaaditaan taitoa ja kokemusta, jotta vastausten taustalla olevia motiiveja on
mahdollista saada esiin. Virheiden mahdollisuus tulkinnassa voi heikentda
haastattelun luotettavuutta seka haastateltavan etta haastattelijan puolelta, koska
haastatteluaineiston analysointiin, tulkintaan ja raportointiin ei valmiita “malleja”
ole tarjolla. Haastattelu on tapauskohtainen ja perustuu kohdennettuihin

teemoihin, joilla haluttuun aihepiiriin syvennytaan. (Hirsjarvi & Hurme 2010.)
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4.2 Tutkimuksen toteutus teemahaastattelujen avulla

Tutkimuksen aineisto keréttiin henkilstéjohdolle tehdylla teemahaastattelulla.
Teemahaastattelu on vuorovaikutteinen ja keskustelunomainen haastattelu-
menetelmd, jota kaytetdan yhtena tiedonhankinnan tapana laadullisessa
tutkimuksessa. Teemahaastattelu sopii hyvin kuvaamaan todellista elamaa ja
vastaukset perustuvat yleensa yksilon omaan kokemukseen. Haastatteluissa on
mahdollisuus kerétd aineistoa joustavasti tilanne huomioiden ja tarkentaa tai

syventaa vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2003, 194.)

Teemahaastattelu tarjoaa haastateltavalle mahdollisuuden tuoda esiin
mielipiteensa ja kertoa omista kokemuksistaan. Haastattelu antaa usein hyvan
kokemuksen tétd kautta ja motivoi haastateltavia. Teemahaastattelulla voidaan
paasté syvalle kasiteltaviin teemoihin ja keskustella teema-alueesta avoimesti.
(Aaltola & Valli 2010, 26-28.)

Teemahaastattelujen pohjana oli taustalla tehty henkilostétutkimus yrityksessa.
Yrityksessa on henkildstotutkimuksia tehty 1980-luvulta saakka ja nykyisen
mallin mukaista henkildstotutkimusta on kaytetty vuodesta 1999 lahtien pienilla
muutoksilla lisattynd. Henkilostétutkimus tehdaén yrityksessa kerran vuodessa.
Henkilostotutkimus kasittaa 41 kpl erilaista henkildston tyytyvéisyyteen ja tyohon
liittyvaa véittdmaa. Vastaukset annetaan numeerisesti arvioimalla véittdméan
paikkansa pitdvyytta akselilla 1-5. Lomakkeella on mahdollisuus kertoa lopussa
sanallisesti tydhon liittyvista asioista henkilon kannalta. Henkilostétutkimus

tehdaan alueittain ja se koskee koko yrityksen henkil6kuntaa.

Tutkija oli perehtynyt aiheesta Kirjoitettuun materiaaliin teorian kautta ja pyrki
hyodyntdmaan omaa kokemustaan haastattelutydsta haastattelijan roolissa. Tutkija
oli tutustunut myds olemassa olevan henkildstotutkimuksen sisaltéon ja tuloksiin
ennen teemahaastattelujen tekemisté seké laatinut tutkimuksen kannalta olennaisia
kysymyksia tukemaan haastattelua. Kysymysten laadinta perustui teorian,
aihealueen ja tutkimuksen tavoitteita parhaiten kuvaaviin sekéa niissa kasiteltyihin
asioihin. Teemahaastattelu toteutettiin kahden kysymyslomakkeen avulla, jotka
olivat osittain erilaisia johtuen haastateltavien roolista ja nakokulmasta

yrityksessd. Ensimmainen oli suunnattu yrityksen henkilostojohdolle,
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joka vastaa yritystasolla yrityksen henkildstdjohtamisen mittaamisesta ja
kehittdmisestd. Toinen oli suunnattu palvelujohdolle, joka vastaa esimiestasolla
operatiivisesta toiminnasta kdytanngssa. Haastateltavien valintaperusteena oli
tietdmys aikaisempien henkildstotutkimuksien toteutuksista seké pitka historia
yrityksessd. Tutkimustulosten luotettavuutta varmistettiin laatimalla
tutkimustiedon kerdédmiseen teemahaastattelurungot (liitteet 1 ja 2).
Haastattelurunko lahetettiin tarkastettavaksi henkil6lle, jolla on kokemusta
henkilostotutkimuksista. Palautteen avulla teemahaastattelukysymykset

varmistettiin pateviksi asianomaisen tutkimustiedon keradmista varten.

Haastatteluissa oli tarkoitus selvittaé haastateltujen kasityksia ja mielipiteitd
nykyisesté henkilostotutkimusmenetelmastd. Haastateltavina oli nelja henkiloa
yrityksen henkildstojohdosta. Haastattelurungot lahetettiin ennakkoon
tutustuttavaksi haastateltaville ja haastattelut toteutettiin alkusyksysté aikavalilla
25.9.-7.10.2013. Haastattelutilanne pyrittiin jarjestdmaan mahdollisimman
vapaamuotoiseksi, jotta se antaisi mahdollisuuden vuorovaikutteiselle
keskustelulle ja vastauksien syventamiselle. Haastattelu purettiin Kirjoittamalla
auki haastatteluaineisto ja erottelemalla aineistosta tutkimusongelman kannalta
olennaisia aiheita. Tavoitteena yhdistéa edella esitetty teoriatieto saatuun

haastatteluaineistoon.

4.3 Teemahaastattelun tulokset

Teemahaastattelututkimuksen tulokset esitelldén seuraavassa haastattelujen
mukaan teemoittain. Haastateltavat kertovat kokemuksiaan henkildstotutkimuksen

toteutuksesta ja hyddynnettavyydesté paivittdisessa henkilostéjohtamisessa.

Teemahaastattelun aihealueina oli késitella henkildstotutkimuksen tarvetta ja
kaytettavyytta yrityksessa nykyisellaan. Lisaksi haluttiin selvittdd henkildsto-
tutkimuksen antamien tulosten pohjalta vaikutuksia henkilostdjohtamiseen ja

paivittdiseen esimiestyohon.



40

4.3.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy validiteetin ja reliabiliteetin arviointi.
Validiteetti osoittaa, onko tutkimuksen mittareilla kykya mitata sit4, mit& on
tarkoitus mitata. Reliabiliteetin avulla voidaan tarkastella, saadaanko tutkimuksen
avulla luotettavaa tietoa todellisuudesta. (Hirsjarvi ym. 2007.)

Tutkimuksessa haastateltavilla oli mahdollisuus tutustua kysymyksiin ja aihe-
alueeseen etukateen. Haastattelutilanteessa oli helppo tehda tarkennuksia ja
syventad aihealuetta haastattelun aikana. Vaarinymmarryksen vaaraa ei siis ollut.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on hyvé muistaa ettd haastattelemalla
saadaan selville, mita haastateltavat henkil6t ajattelevat, tuntevat ja uskovat.
Havainnot ja henkil6kohtaiset ndkemykset vaikuttavat monipuoliseen
tiedonhankintaan ja tuloksia tulee ké&sitelld monipuolisesti verraten saatuun
aineistoon. Haastatteluissa tallennettu aineisto litteroitiin teema-alueiden
mukaisesti ja tulokset analysoitiin kayttamalla analysointimenetelmana

teemoittelua.

Teemoittelu sopii analysointitavaksi, kun halutaan erotella haastatteluaineistosta
tutkimusongelman kannalta olennaisia aiheita ja pelkist&a niitd. Teemoittelun
tavoitteena on yhdistaa teoriatieto sujuvasti haastatteluaineistoon. (Eskola &
Suoranta 2000, 174-178.)

4.3.2 Tarve henkilostotutkimukselle yrityksessa

Henkildstotutkimuksella on yrityksessa pitkét perinteet ja tutkimuksella halutaan
kartoittaa henkiloston tyytyvaisyyden liséksi henkiléstén suhdetta asiakkaisiin.
Henkildstdtutkimus on haastateltavien mielesta tarpeellinen ja térkeé valine
henkilostéjohtamisessa. Henkilostotutkimusta pidetdan toiminnan kehittdmisen
kannalta tarkeana tyokaluna, jolla varmistetaan ettd henkildston tyotyytyvaisyys,
tyohyvinvointi ja suhde esimieheen pysyvét kunnossa. Naita asioita pidettiin
henkilostétutkimuksen mukaan tarkeimpind ja keskeisind tekijoina tuloksen ja

hyvan asiakaspalvelun kannalta.
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4.3.3 Henkilostojohtaminen puntarissa - nakemyksia mittaamisesta

Henkildstotutkimuksessa seurataan henkildston suhdetta esimieheen omana
kohtanaan. Esimiehille toteutetaan sama henkilostétutkimus osaltaan kuin
yrityksen henkilostolle. Esimiehet siis sekd saavat palautetta omasta esimies-
tyOstaan ettd antavat sité yrityksen henkilostéjohdolle. Henkildstotutkimus
koskee koko yrityksen henkilokuntaa.

Haastatteluissa kavi ilmi ettd henkilostotutkimusta pidetédan henkilstéjohtamisen
systemaattisena apuvélineend ja esimiestyon tydkaluna, joka antaa suuntaviivoja
ja viitettd omaan johtamiseen. Henkildstéjohtaminen ndéhddan avainasemassa
yrityksen strategian toteuttajana ja paivittaisen tekemisen konkretisoivana
tekijana. Johtajan rooli nahddan vahvana suunnannéyttdjana yrityksessa ja
henkilostén johtaminen kohti yrityksen strategisten tavoitteiden toteutumista

koetaan muuttuneessa tyoelaméssa haasteelliseksi.

4.3.4 Seuranta ja palautteen antaminen

Henkilostotutkimuksen jalkeen tiedotetaan koko henkildstoa tehdyn henkilosto-
tutkimuksen tuloksista. Henkilostotutkimuksen tulokset kaydaan liséksi lapi
alueittain ja késitelladn yhdessa jokaisen esimiesalueen oman henkildston kanssa.
Samalla néhdaan henkildston sitoutuminen yrityksen strategisiin tavoitteisiin.
Haastateltavien mielesta henkiloston osallistuminen tulosten analysointiin on
tarkeéa ja palautteen saaminen koetaan tarkeana seké esimiesten etta henkiloston
kannalta. Palautteen eli kerétyn tiedon ja faktojen avulla voidaan tehda tarvittavia

kehittdmistoimenpiteitd mahdollisuuksien mukaan henkildstdjohtamisessa.

4.3.5 Haasteet ja mittaamisen tulevaisuus

Henkildstotutkimuksen haasteena ndhdaan vastaajien eli henkiloston
vastaamisaktiivisuus ja tulosten analysointi. Henkilostotutkimus tehdaan
séhkdisesti yrityksen sisélla, joka vaikuttaa vastaamisaktiivisuuteen osaltaan.
Vastaamismahdollisuudet sahkoisesti luovat omia rajoitteita ja vaikutus-
mahdollisuudet seka tulkinnan mahdollisuus ajoituksen ja vastausten osalta

nékyvat myo6s vastaamisaktiivisuudessa.
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Tutkimuksen tekeminen vaatii resurssien liséksi toteutuksen seka vastauksien
analysoinnin osalta tulevaisuudessa enemmén. Henkiloston erilaisuus ja
kansainvélistyminen sek& nykyinen numeerinen mittaustapa antavat
keskiarvotietoa, joka ei valttamattd mahdollista vertailua tai tue
henkildstojohtamisen kehitysta sellaisenaan. Tulosten yhteenvedossa tulisi olla
kaytosséd enemman vertailumahdollisuuksia ja korrelaatioita, jotta
henkilostotutkimuksen tuloksia voisi aidosti k&yttaa johtamisen tukena.

4.4  Teemahaastattelun tulosten muuttaminen kehittdmistoimenpiteiksi

Haastatteluissa kerrottiin, etta yrityksen henkilostotutkimus tehdéén koko
henkil6stolle ja kehittdmistoimenpiteet tehdadn tulosten pohjalta yritystasolla
henkilostéjohdon kanssa. Henkilostotutkimuksen hyédyntdmiseen johtamisessa
koettiin tarvittavan tulevaisuudessa ehka ulkopuolista konsulttiapua tai nykyisen
mittaustavan uudistamista vastaamaan kokonaisvaltaisempaa tarkastelua ja
maaréllisten indikaattorien lisaksi myos laadullisia asioita, jotka palvelevat
paivittdista henkildstojohtamista paremmin eri tasoilla yrityksessa. Ylimman
johdon arviointia ja johtamistapojen laajamittaista arviointia toivottiin tulosten
pohjalta tehtavaksi esimerkiksi teemahaastattelun avulla. Tdmén koettiin tukevan

erityisesti esimiesten kehitysty6ta ja ohjausta ylemmalta organisaation tasolta.

Haastattelujen tulosten perusteella néhdaan kehittamismahdollisuuksia myos
henkilostotutkimuksen sisallossa, jotta se antaisi entista laaja-alaisempaa kuvaa
yrityksen henkilostdjohtamisesta ja mahdollistaisi tilastollista vertailua paremmin.
Paremmat vertailumahdollisuudet, ristiintaulukoinnit ja korrelaatiot toisivat
mahdollisuuksia kéyttaa henkildstétutkimusta enemman aidosti johtamisen tukena

ja henkildstojohtamisen kehittamisprosessien tydkaluna.
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5 JOHTOPAATOKSET

Henkilostojohtamisen merkitys on korostunut muuttuneessa tyoelamassa.
Kilpailun Kkiristyessa ja henkiloston osaamistason kasvaessa vaaditaan
johtajuudelta entistd maaratietoisempaa ja tavoitteellista otetta, jotta henkildston
energia ja motivaatio kyetdén suuntaamaan oikein. Johtaja voi suoraan vaikuttaa
tyontekijoidenséd motivaatioon ja sitd kautta heidan antamaan tydpanokseen
yritykselle kuten Pohjanheimo (2012) toteaa aiemmin.

Henkilostojohtaminen yrityksen strategiaan perustuen on tavoitteellisen
henkildstojohtamisen perusta. Henkildston tyotyytyvéisyys, tyohyvinvointi ja
motivaatio ovat keskeisessa roolissa, jotta saavutetaan yksilon ja yrityksen
kannalta paras mahdollinen lopputulos. Yrityksen tulee olla kilpailukykyinen
markkinoilla ja Otala & Ahonen (2005) ovat mééritelleet ettd vain tyytyvéinen ja
ty0stadn innostunut tyontekijé tuottaa sellaisia palveluja, joihin yrityksen
asiakkaatkin ovat tyytyvéisié.

Henkilostotutkimusta kdytetaan henkilostéjohtamisen mittaamisessa tukena.
Henkildstdtutkimus toimii Ukon (2007) mielestd apuvalineend henkilostéjohdolle
sen seuratessa yrityksen strategisten tavoitteiden tayttymistd. Henkilosto-
tutkimuksen tarve yrityksissa on kiistaton. Huolellisesti suunniteltuna henkilésto-
tutkimus antaa Viitalan (2008) mukaan tietoa yrityksen tyontekijoiden ty6-
tyytyvaisyyden tilasta, joka osaltaan heijastuu organisaation menestymiseen ja

yksilon tydmotivaatioon.

Haastatteluissa kavi ilmi ettd henkildstotutkimusta pidetaan tarpeellisena ja
tarkedna valineena niin henkildstéjohdon kuin tydntekijoidenkin kannalta
yritykselle. Henkilostotutkimuksella saadaan kerattya tietoa henkilostolta
tyotyytyvaisyyden, tydhyvinvoinnin ja esimiestyon osalta, joita pidetaan
keskeisimpina tekijoina hyvan tuloksen ja asiakaspalvelun kannalta yrityksessa.
Henkildstdtutkimuksen avulla saadaan arvokasta tietoa yrityksen toiminnan
kehittdmiseen ja henkilostéjohtamisen avuksi siitd, miten asiat yrityksessa ovat ja
mité asioita yrityksessa tulee kehittad. Henkilostotutkimuksen tulosten avulla
voidaan yhdistaa yrityksen johdon ja henkildston tarpeet. Henkilostotutkimuksen

tuloksia pystytaan lisaksi hyodyntamaéan henkilostostrategian luomisessa.
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Henkilostotutkimuksen kaytettavyytta johtamisen apuna voidaan nykyisell&dan
hyodyntéa paivittaisen esimiestyon lisdksi seurattaessa yrityksen strategisia
tavoitteita ja niiden tayttymista. Henkildstojohtaminen ndhdaan avainasemassa
yrityksen strategian toteuttajana ja paivittaisen tekemisen konkretisoivana
tekijand. Haastateltujen mukaan henkildstotutkimus antaa suuntaviivoja ja
viitettd sekd omaan johtamiseen ettd esimiestyohon. Johtajan rooli néhdaan
yrityksessd vahvana suunnanndyttdjana ja henkildstéjohtaminen koetaan
muuttuvassa tyoeldméssé haasteelliseksi. Kehitysehdotuksena haastatteluissa
toivottiin toteutettavaksi ylimmén johdon ja johtamistapojen laajamittaista
arviointia tukemaan yrityksessa erityisesti esimiesten omaa kehitystyota ja
parantamaan ohjausta ylemmaélt4 organisaation taholta.

Henkildstotutkimuksella kerattyja vastauksia voidaan muuttaa kdytannon
kehittamistoimenpiteiksi ja on tarked4 ettd niin myos tehdéan, jotta toiminta
yrityksessa kehittyy. Vaikuttamisen merkitys korostuu henkildston sitoutumisessa
henkilostotutkimuksen tekemiseen Viitala (2008) kertoo.

Henkildstdn sitoutuminen ja osallistuminen ovat kehittdmistoimenpiteiden ja
konkretian kannalta tarkeitd. Kehittdmistoimenpiteiden seuranta ja toteutus jaa
usein henkildstéjohdon vastuulle kéytdnndssé ja Hyppanen (2007) suosittelee etta
sédannolliselld seurannalla ja jatkuvalla tiedottamisella varmistetaan hankkeiden

etenemisesta tieto myds henkildstolle.

Teemahaastattelun tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd yhtend haasteena on
henkilostén vastaamisaktiivisuus ja tulosten analysointi. Paatoksenteossa
kysymyksista seuraava prosessi on tarked osa yrityksen henkildstéjohtamista
Liukkonen (2008) méaarittelee. Osallistuminen yhteiseen paatoksentekoon

yllapitaa ja liséa tyontekijoiden motivaatiota ja tydhyvinvointia.

Henkildstdjohtamisenkin osalta halutaan selvia mittareita ja konkreettisia nayttoja
yrityksissa Helsila & Salojarvi (2009) mainitsee. Enaa ei riitd pelkka intuitiviinen
usko tai ajatukset henkildstojohtamisen perinteisista toimintamalleista, joita

pidetdan itsestaanselvyyksind. Henkildstdjohtamiselta halutaan tietoa kehityksesté

ja vertailua mahdollistavia tunnuslukuja yrityksessa.
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Henkilostojohtaminen ja henkildstoprosessit ovat samassa asemassa organisaation
muun johtamisen kokonaisuuden kanssa, johon kuuluvat myds markkinointi ja

logistiset prosessit.

Henkildstotutkimustulosten analysoinnissa henkilostdjohtamista koskevia
paatoksia on haasteellista ylipaatansa tehda pelkkien numeroaineistojen
perusteella. Henkilostojohtamisen kehityksen suunta on Helsilan & Salojérven
(2009) mukaan menossa kohti maaratietoisempaa, tdsmallisempaé ja kokonais-
valtaisempaa tarkastelua vaativaa suuntaa kohden, jossa méaarallisten
indikaattorien lisaksi on laadullisia indikaattoreita kehitettava palvelemaan

paremmin henkiléstéjohtamisen mittaamista.

Teemahaastattelun tulosten perusteella nahdaén henkildstdjohtamisen
kehityssuuntaus myos tutkitussa yrityksessa. Vastausten perusteella nykyistéa
henkilostotutkimusmenetelméaa tulisi kehittdd, jotta sen antamat vastaukset olisivat
entistd paremmin hyddynnettévissa yrityksen péivittaisessa henkilosto-
johtamisessa. Kehittdmismahdollisuuksia néhdaan tulosten analysoinnin
vertailumahdollisuuksien kehittdamisessa ja mittaustavan uudistamisessa
vastaamaan nykypaivén tarpeita entistd paremmin niin johdon kuin henkiléston
vaatimusten osalta. Laadullisten asioiden seuranta ja kokonaisvaltainen tarkastelu
toisivat enemman mahdollisuuksia hyddyntaa henkilostotutkimusta paremmin

aidosti johtamisen tukena ja henkilostéjohtamisen kehittdmisprosessien tyokaluna.
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6 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittad, mité tavoitteellinen henkildstéjohtaminen
on ja miten tavoitteisiin pohjautuvalla henkildstéjohtamisella vaikutetaan
tyontekijoiden tydmotivaatioon. Liséksi haluttiin tutkia miten tavoitteellista
henkiléstojohtamista voidaan mitata yrityksissa ja kuinka saatuja mittaustuloksia
hyddynnetadn yrityksen strategian henkilostojohtamiselle asettamien tavoitteiden
tayttamisessé ja kehittdmisessa.

Tutkitun aineiston ja siind mainittujen lahteiden perusteella voidaan todeta
tavoitteellisella henkilostdjohtamisella olevan vaikutusta tyontekijoiden
tyomotivaatioon monella eri tavalla. Johtamisella, vuorovaikutuksella, tunteiden
ilmaisulla, tyoyhteison merkitykselld, motivoinnilla, tydhyvinvoinnilla ja
rakentavalla yhteistyolla henkilostdasioiden kehittdmisessa ndhd&an suora yhteys
tyontekijoiden tydmotivaatioon. Tehdyssa teemahaastattelututkimuksessa kévi
ilmi, etta henkildstdtutkimus toimii johtamisen tydvalineena ja tavoitteellisen
henkilostojohtamisen kehittdmisen tyokaluna tutkitussa yrityksessa.
Henkilostotutkimuksella kerataan tarpeellista tietoa yrityksen henkilostéjohdolle
ja sitd hyodynnetdan péivittaisessa johtamisessa. Henkilostotutkimuksen tulokset
heijastavat niitd haasteita, joita hyvalle ja tavoitteelliselle henkilostdjohtamiselle
asetetaan. Teemahaastattelun antamat tulokset tukevat yrityksen henkilostoon ja
henkilostéjohtamisen seurantaan kohdistuvia kehittdmisprosesseja. Nain
tarkasteltuna voidaan sanoa, etté tutkimuskysymyksiin pystyttiin vastaamaan tassa

tutkimuksessa melko hyvin.

Opinnaytetyon tutkimusosuudessa tehdyn teemahaastattelun tutkimustuloksista
nousi esille kehittamisehdotuksia ja tutkimuksella saatujen kokemusten ja
nakemysten perusteella voidaan henkiléstétutkimusta kehittaa tulevaisuudessa
yrityksessa niiden pohjalta. Mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena voisi olla
tassa tutkimuksessa esille nousseiden muutosten aiheuttamat toimenpiteet
henkilostétutkimuksen osalta ja niiden jalkauttaminen. Tulevaisuuden
henkilostéjohtamisen tilaa tukevat laadulliset henkilostotutkimukset ja niiden

antama tietous yrityksen strategisen paatoksenteon tueksi.
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Liite 1

TEEMAHAASTATTELU HENKILOSTOJOHDOLLE

1. Yhteys yrityksen strategiaan ja mittaamisen valinta
— Kuinka kauan yrityksessa on mitattu henkildston tyytyvaisyytta?
— Mika on mittareiden tavoite?
— Mita mittaamisella halutaan saada aikaiseksi?
— Onko esimiehet huomioitu mittaamisessa? Saavatko he tukea

mittaamisen kautta oman esimiestyon ja johtamisen tueksi?

2. Seuranta
— Miten mittareista, tuloksista ja niiden merkityksesta kerrotaan
esimiehille?
— Miten tulokset esitelldén yrityksen henkilostélle?
— Tehd&anko henkildstotutkimuksen tulosten perusteella
kehittdmistoimenpiteita?
— Miten seurataan ongelmakohtien parannuksien kehittymista kaytannon
tasolla?

— Miten mittareita seurataan ja kehitetaan?

3. Haasteet
— Mité haasteita nykyinen mittaaminen pitéa sisallaan?

— Muut haasteet henkiléstéjohdossa?

4. Mittaamisen tulevaisuus

— Mita kehitettavaa naette mittaamisessa?



Liite 2

TEEMAHAASTATTELU PALVELUJOHDOLLE

1. Mita mielté olet yrityksen HR-mittaamisesta ja koetko HR-mittaamisen

tukevan esimiestyoté ja olevan hyodyllinen henkildstéjohtamisen tukena?

2. Millaisena néet henkilostojohtamisen tilan yrityksessa ja mita kaivataan

lisaa?

3. Ymmarratko yrityksesi strategian ja pystytko valittdmaan sen henkilostolle

selkedsti ja viemaan suoraksi toiminnaksi péivittaisessa tygssa?

4. Palautteen antaminen: millaisena ndet palautteen merkityksen

henkil6stdjohtamisessa?

5. Saatko esimiehend itse tukea riittdvasti organisaatiolta? Mista?

6. Onko sinulla k&ytossasi riittdvasti ja oikeanlaisia HR-mittareita johtamisen

tukena? Miten tarke&na pidat esimiespalautetta?

7. Jos esimies saa huonon arvion alaisiltaan, miten huolehditaan siita, etta

han saa tarvitsemansa avun tilanteen korjaamiseksi?

8. Onko organisaatiossa kokemuksia esimiesten henkilokohtaisesta- tai

ryhméamuotoisesta sparrauksesta tai tydnohjauksesta?

9. Pystytkd vaikuttamaan esimiestyollasi henkilokunnan tydmotivaatioon?

10. Millaisia kehitysehdotuksia antaisit mittareille, johtamisen ja oman

esimiestyon tueksi?

11. Millaisia haasteita ndet HR-mittaamisessa?



