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Tiivistelméa

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd henkilostoanalytiikan hyddyntdmismahdollisuuksia
tyohyvinvoinnin johtamisessa. Kohdeorganisaationa on Puolustusvoimat. Tutkimuksessa selvite-
tddn, mitd mahdollisuuksia henkildstdanalytiikka tarjoaa tydhyvinvoinnin johtamiseen Puolustus-
voimissa. Tutkimuksen tulokset perustuvat Puolustusvoimien kykyyn ja tarpeeseen tehdd henki-
16stdanalytiikkaa.

Tyokykyinen ja osaava henkilosto on yksi organisaation arvokkaimmista resursseista. Henkilosto
on monella tavalla myds Puolustusvoimien tidrkeimpid voimavaroja. Puolustusvoimat kouluttaa
itse sotilaansa ja koulutus on suunnitelmallista, pitkékestoista ja vaatii organisaatiolta paljon re-
sursseja. Esimerkiksi upseerien valmistuminen vakituiseen virkaan kestdd nykyisin 10 vuotta.
Niin ollen tyShyvinvointi ja hyvinvoiva henkildstd on tarked osa Puolustusvoimien henkilsto-
strategiaa. TyOhyvinvointiin panostamisen ndhddin usein olevan hankalaa, koska panostusten
syy-seuraussuhteita on vaikea todentaa. Tédhdn ongelmaan tulevaisuuden ratkaisu voi olla henki-
16stoanalytiikka. Tutkimuskirjallisuuden perusteella henkildstdanalytiikka mahdollistaa parem-
man ty6hyvinvoinnin johtamisen. Sen avulla voidaan parhaimmillaan selvittdéd syitd, ennustaa
tulevaa ja johtaa tydhyvinvointia tiedon tukemana. Henkildstoanalytiikkaa pidetddn yleisesti yh-
tend ldhitulevaisuuden keskeisend keinona parantaa tyoeldmaén liittyvaéd paatoksentekoa ja tyon-
tekijoiden tyohyvinvointia.

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen. Tutkimuksen aineisto on kerétty haastattelemalla hen-
kilostod organisaation eri tasoilta. Aineiston analysoinnissa on kéytetty teoriaohjaavaa sisél-
l6nanalyysia.

Tutkimuksen perusteella ensimmaiinen askel henkildstoanalytiikan kidyttoonottoon Puolustusvoi-
missa on ty6hyvinvoinnin johtamisen kokonaisuuden ja johtamisen strategisuuden kehittdminen,
strategisen ty6hyvinvoinnin jalkauttaminen koko organisaatioon seké keskeisten mittareiden ja
hilytysrajojen luominen. TyShyvinvoinnin johtaminen on strategista, kun se nihddin merkityk-
sellisend tuloksellisuuden, tuottavuuden ja litketoiminnan kannalta. Strategian ollessa kunnossa
seuraava askel on tunnistaa tarve, mihin henkildstoanalytiikkaa halutaan kayttad. Tutkimustulos-
ten mukaan esimiestoiminta on tyohyvinvointiin eniten vaikuttava yksittdinen tekija. Tulosten
perusteella potentiaalisia kdyttokohteita on muun muassa esimiestyon kehittiminen tyon tuotta-
vuuden lisddmiseksi tai jaksamisen tunnistaminen sairauspoissaolojen védhentdmiseksi.
Puolustusvoimien organisaation erityispiirteiden vuoksi luotettavien tulosten saaminen vaatii
oman henkildstdanalytiikan soveltamista.

Avainsanat: Henkilostdanalytiikka, tyShyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen
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1 Johdanto
1.1 Tutkimuksen taustaa

Tamé tutkimus selvittdd henkildstdanalytitkan hyddyntdmismahdollisuuksia tyShyvin-
voinnin johtamisessa Puolustusvoimissa. Valitsin aiheen, koska esimieheni toimiessani
koin tyohyvinvoinnin johtamisen epdmaéridisend ja kaipasin konkreettista tietoa alaisteni
tyohyvinvoinnin kehittimiseksi. Kokemukseni mukaan hyvinvoiva henkildstd on hyvén
tulokset perusta, joten tydhyvinvoinnin ymmaértdmisen on minulle tirkedd. Tyokykyinen
ja osaava henkildstd onkin yksi organisaation arvokkaimmista resursseista. Tamé tulee
esiin muun muassa Puolustusvoimien henkilOstOstrategiasta, jossa on Puolustusvoimien
edellisen komentajan toteamus: ”Puolustusvoimien palkattu henkilosto luo rauhan aikana
puolustusjirjestelmdmme selkdrangan” (PVHESTRA 2015, 5). Kilpailu osaavista
tyontekijoistd on yritysten vélilld kovaa. TyOhyvinvoinnista on organisaatioille tullut
osaajia houkutteleva kilpailuvaltti, koska sen on huomattu tuovan lisdarvoa liike-
toiminnalle. Tyohyvinvointiin panostaminen on ollut trendi jo viimeiset vuodet, mutta
COVID-19 nostaa tyohyvinvoinnin merkityksen uuteen ulottuvuuteen. COVID-19 on

mullistunut tyon tekemisen ja ty0hyvinvoinnin osa-alueita koetellaan nyt uudella tavalla.

Tyohyvinvoinnin ohella toinen henkildstojohtamiseen liittyvd trendikds aihe on
henkilostoanalytiikka. Henkilostoanalytiikalla tarkoitetaan datan ja analytiikan
suunnitelmallista kdytt6d henkilostoon liittyvdn padtoksen teon tukena, joka parantaa
organisaation toimintaa (Van den Heuvel & Bondarouk 2017; Fernandez & Gallardo-
Gallardo 2020 ). Analytiikan on kuvailtu olevan jopa tulevaisuuden henkildstojohtamisen
”game-changer”. (Fitz-enz 2009, 1; Fernandez & Gallardo-Gallardo 2020.) Tutkijoiden
lisdksi henkildstdanalytiikasta ovat kiinnostuneet myos yritykset. Jo viisi vuotta sitten
tutkimusten mukaan 75 % yrityksistd uskoi henkildstoanalytiikan vaikuttavan
positiivisesti organisaation toimintaan (Minbaeva 2018, 701). Yleensd syy uusien
toimintatapojen epdilemiseen on se seikka, ettd asiaa ei tunneta kunnolla tai sitten ei
muuten ymmaérretd sen toimintaa. Johtamisen tutkijoiden (Sousa 2018; Van den Heuvel
& Bondarouk 2017) mukaan analytiilkan kéyttomahdollisuuksien tutkiminen on

kannattavaa ja se on samalla panostamista myos henkilostoon ja tulevaisuuteen.

Hyvillad ty6hyvinvoinnilla ja henkilostdanalytiikalla tavoitellaan parempaa johtamista.

Henkil6std on monella tavalla yksi Puolustusvoimien tirkeimmistd resursseista, kuten



Puolustusvoimien johto usein tuo esiin. Puolustusvoimat kouluttaa itse sotilaansa. Kou-
lutus on suunnitelmallista, pitkdkestoista ja vaatii organisaatiolta paljon resursseja. Up-
seerien valmistuminen vakituiseen virkaan ja aliupseerien yleistaso patevyyden saavutta-
minen kestdd nykyisin noin kymmenen vuotta. Useita vuosia koulutettu sotilas on Puo-
lustusvoimille erityisen tdrked ja jokaisen ldhteneen sotilaan korvaaminen uudella on

pitka ja kallis prosessi, koska valmista upseeria tai aliupseeria ei 10ydy tyomarkkinoilta.

Ty6hyvinvointiin panostamisen ndhddan usein olevan hankalaa, koska panostusten syy-
seuraussuhteita on vaikea todentaa. Téhén ongelmaan tulevaisuuden ratkaisu voi olla hen-
kilostoanalytiikka. Onnistuneessa projektissa henkilostoanalytiikan hyddyntdminen
mahdollistaa paremman tyohyvinvoinnin johtamisen ja sen avulla voidaan
parhaimmillaan selvittdd syitd, ennustaa tulevaa ja johtaa tyohyvinvointia tiedon
tukemana. Henkilostoanalytiikkaa pidetddn yleisesti yhtend ldhitulevaisuuden keskeisend
keinona parantaa tydeldmain liittyvad padtoksentekoa ja tyontekijoiden tydohyvinvointia

(Fitz-enz 2009; Marler & Boudreau 2017).

Puolustusvoimissa tydhyvinvoinnin johtamista on tutkittu véhdn (Matilainen 2019, 22;
Saarela 2020, 10). Tutkimukset ovat keskittyneet padsidntoisesti perusyksikoihin tai lai-
vapalvelukseen sekd joustavien tydmuotojen vaikutuksiin. Tydhyvinvoinnin johtaminen
ja kehittdminen on haasteellista, varsinkin Puolustusvoimien kaltaisessa organisaatiossa,
jossa on useita toisistaan poikkeavia henkilostoryhmid. Lisdksi toimintaympéristo voi olla
hyvin erilainen riippuen tyOyksikostd. Perusteluita tyohyvinvoinnin johtamisen
tutkimuksen tarpeelle on monia, joista keskeisimpia ovat ajankohtaiset tyohyvinvointiin
liittyvét haasteet, kuten tyduupumus ja jaksaminen (Sérestoniemi 2022) ja nopeasti

muuttuvan toimintaympaériston (Virtanen ym. 2015) vaikutukset tyhyvinvointiin.

Ty6hyvinvoinnin asiat ovat ajankohtaisia Puolustusvoimissa. Esimerkiksi upseerien
tyduupumus on ollut esilli Puolustusvoimissa viimeisen parin vuoden aikana. Up-
seeriliiton vuonna 2019 tekemén kyselyn mukaan noin 50 % upseereista koki tai oli ko-
kenut tyduupumusta, noin 80 % oli havainnut ty0ymparistdssddn tyduupumusta ja 65 %
oli sitd mieltd, ettd heilld ei ole mahdollisuutta palautua riittdvisti sotaharjoituksen jélkeen
(Soppi 202, 31). Aiemman tutkimuksen perusteella henkildstoanalytiikalla voidaan tun-
nistaa muun muassa syy-seuraussuhteita ja niiden perusteella saada ennakoiva signaali
esimerkiksi potentiaalisista tyduupumukseen sairastuvista henkildistd. Tyoméaard ei tule

todenndkdisesti tdssa turvallisuuspoliittisessa tilanteessa ldhivuosina vihenemaéén, joten



analytitkan mahdollisuutta tyduupumuksen ennakoinnissa voitaisiin kdyttdd enemméin

hyvéksi.

Puolustusvoimat keréa jatkuvasti henkilostidan paljon tietoa alkaen varusmiespalveluksen
aikaisista terveystiedoista vuosittaisiin fyysisen kunnon testituloksiin. Tyéhyvinvoinnin
johtamiseen tarvittava data on todennékoisesti jo olemassa. Talld hetkelld tietoa kdytetdén
kuitenkin péddasiassa vain henkildstéraportoinnin tekemiseen, kun henkildstotilinpaatok-
sessd kerrotaan henkildston nykytilanne henkilostotilinpaédtoksessd. Edistyneempi henki-
l6stdanalytiikka, kuten syy-seuraus- tai ennakoiva analytiikka rdatdloidasn organisaa-

tioon sopivaksi (Sousa 2018, 257-258).

Puolustusvoimat erottaa muista organisaatioista selkedsti ainakin sen perustehtéva,
henkildstorakenne, henkildston pitkdaikaisuus ja sotilasarvoihin perustuva hierarkkisuus.
Erilaisuudesta johtuen henkildstdanalytiikan kdyttd Puolustusvoimissa tarvitsee omaa
tutkimusta. Jos henkilostod voidaan johtaa paremmin tiedon avulla, koen
henkildstdanalytitkkaan perustuvan tiedolla johtamisen hyvin potentiaalisena tydkaluna
henkilostostd  riippuvaiselle organisaatiolle. Lisdksi teknologian nopea kehitys
mahdollistaa todennédkdisesti entistd paremman analytiikan tekemisen 1dhivuosina. Myos
Puolustusvoimissa on panostettu analytiikkaan rekrytoimalla ammattilaisia ja tekemélla
analytilkkaan ja  automatisointiin  liittyvid  kehitys- ja  yllipitopalveluita
Palvelukeskuksella. Nidin ollen henkildstdanalytiikan hyddyntdmismahdollisuuksia
kannattaa ainakin kartoittaa. Onnistuessaan tdmé tutkimus voi antaa projekti-ideoita

henkilostdanalytiikan kokeilemiseksi Palvelukeskuksella.
1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaus

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd henkildstoanalytiitkan hyddyntdmismahdolli-
suuksia ty0hyvinvoinnin johtamisessa. Kohdeorganisaationa on Puolustusvoimat. Tutki-
muksessa selvitetddn, miten tydhyvinvointia johdetaan Puolustusvoimissa sekd mitd mah-

dollisuuksia henkildstoanalytiikka antaa tyohyvinvoinnin johtamiseen.
Tutkimuksen padtutkimuskysymys on:

- Miten henkil6stdanalytiitkkaa voidaan hyddyntdéd tyohyvinvoinnin johtamisessa

Puolustusvoimissa?
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Tutkimuksen ollessa luonteeltaan kartoittava, paitutkimuskysymys antaa mahdollisuu-
den tarkastella ilmiotd kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen alatutkimuskysymykset, jotka

mahdollistavat vastaamisen paitutkimuskysymykseen ovat:
- Miten ty6hyvinvointia johdetaan Puolustusvoimissa?
- Mitké ovat tydhyvinvoinnin johtamisen tietotarpeet?

- Mika on Puolustusvoimien kyky hyddyntédé henkilostéanalytiikkaa tydhyvinvoin-

nin johtamisen tukena?

Aikaisempien tutkimuksien (esim. Mamia 2009) perusteella tydhyvinvoinnin ja sen joh-
tamisen tutkiminen edellyttda yhteistd kasitystd siitd, miten ty6hyvinvointi ymmaérretddn
organisaatiossa, mitd osa-alueita sithen kuuluu ja miten sitd mitataan. Tdmén vuoksi koen
tarkedksi selvittdd organisaation normien mukainen ndkemys tyShyvinvoinnin joh-
tamisesta sekd selvittdd haastattelujen kautta tydhyvinvoinnin johtamiseen osallistuvien

tahojen nikemykset kdytdnnon toteutuksesta.

Toinen alatutkimuskysymys paneutuu organisaation ndkemyksiin tyShyvinvoinnin johta-
misen osalta tarvittavasta tiedosta. Analytitkan hyodyntdamismahdollisuudet henkildsto-
johtamisen tukena perustuvat siihen, ettd on tunnistettu ongelma, joka halutaan analytii-

kan avulla ratkaista (Levenson 2018, 698).

Kolmas alatutkimuskysymys selvittdd Puolustusvoimien edellytyksid hyodyntdd henki-
l6stoanalytiikkaa, koska on tirkedd ymmaértdd kiytdssd olevat resurssit ja kyky kéyttda
niitd. Toisaalta on myds tdrkedd ymmartda niitd asioita, joita tulisi kehittéd, joita analytii-

kan kéytt6 on mahdollistamiseksi tulevaisuudessa.

Alla  olevassa  viitekehyksessd on  kuvattu  tutkimuksen  kokonaisuus.
Henkilostoanalytiikasta saatava hyoty perustuu ymmaérrykseen siitd, mitd sen avulla
halutaan saavuttaa. Tdmén vuoksi haastatteluiden avulla kartoitetaan ne ty6hyvinvoinnin
tietotarpeet, joihin kaivataan tietoa ty6hyvinvoinnin johtamisen tueksi. Kuviossa 1 tété
kuvataan sanalla tarve”. Tarpeen liséksi haastatteluilla kartoitetaan Puolustusvoimien
kykyd henkilostoanalytiitkan tekemiseen. Henkildstoanalytiikka voidaan jakaa
kulttuuriseen, strategiseen ja tekniseen kykyyn (Saramies, Térnroos 2021, 59), jotka
esittelen tarkemmin luvussa kolme. Téssd tyOssd keskitytdéin johtamiseen liittyviin

kyvykkyyksiin, joten tyOstd on rajattu pois tekniseen kyvykkyyteen liittyvit asiat. Tama
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kuvataan viitekehyksessd sanalla “kyky”. Tarpeen ja kyvyn kartoittamisen perusteella
tehdddn johtopditoksid siitd, miten henkilostoanalytitkkaa voitaisiin hyodyntida
Puolustusvoimien ty6hyvinvoinnin johtamisessa. Tatd sisdltod tarkoittaa viitekehyksen

”mahdollisuudet”.

KYKY

Kulttuurinen Strateginen

TARVE

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys

Viitekehyksessd kuvatun kolmion sivuilla on tutkimuksen teoreettiset ndkokulmat
henkilostoanalytiikka ja tyohyvinvoinnin johtaminen. N&mid kaksi teoreettista

nikokulmaa tukevat teoriaohjaavaa aineistonanalyysid.

Puolustusvoimien rauhanajan organisaatio koostuu pédesikunnasta ja sen alaisista
laitoksista, maavoimista, merivoimista, ilmavoimista sekd
maanpuolustuskorkeakoulusta. Jokaisella puolustushaaralla on omat tehtivinsd ja
ominaispiirteensd. Tdma tutkimus rajataan suurimpaan puolustushaaraan eli maavoimiin.
Maavoimien sisélld tutkimus on rajattu joukko-osastoihin eli hallintoyksikdihin, joiden
ydintehtdvd on valmiuden ylldpito sekd varusmiesten ja reservildisten koulutus.
Rajaaminen pelkédstdin maavoimien varusmies- ja reservildiskoulutusta antaviin
hallintoyksikoihin perustuu Puolustusvoimien henkildstotilinpaatokseen, jossa todetaan
erilaisten hallintoyksikdiden vélisten erojen voivan olla henkildston osalta suuria.
Tutkimuksen kohderyhmaéssa tyoskentelee noin 3700 palkattuun henkil6stoon kuuluvaa
sotilasta tai siviilid. Maavoimien tehtivdnd on maa-alueen puolustaminen, muiden
viranomaisten tukeminen, kansainvilisen avun antaminen ja vastaanottaminen seki

osallistuminen kansainviliseen kriisinhallintaan. (Maavoimat: Tietoa meista.)
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Tyo6hyvinvoinnin osalta teoria painottuu tyShyvinvoinnin johtamiseen ja sen
strategisuuteen, silld henkildstoanalytiikka on nimenomaan tydkalu johtamisen tueksi.
Strategisessa  tyOhyvinvoinnissa henkiloston hyvinvointia tarkastellaan  niistd
lahtokohdista, joilla on merkitystd organisaation tuloksen kannalta. Kun analytiikan
ldhtokohtana ei voi olla organisaation luonteesta johtuen liiketoiminnan kehitys, voidaan
silld kuitenkin hakea ratkaisua esimerkiksi ty0kykyyn tai tyon tehokkuuteen ja laatuun
tyohyvinvointi kokonaisvaltaisena ilmiona (Virolainen 2012, 105). Taémén vuoksi téssd
tutkimuksessa tyohyvinvoinnin ndkokulmana on kokonaisvaltainen
tyohyvinvointikésitys, joka tukee my0s parhaiten Puolustusvoimien omaa

ty6hyvinvoinnin késitysta.
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2 Tyohyvinvointi ja sen johtaminen
2.1 Tyohyvinvoinnin maarittely

Virolainen (2012), Laine (2012), sekd Schulte ja Vainio (2010) tuovat esille, ettd
kansainvilisten tutkimusten perusteella tyohyvinvoinnin mééritelmd on nykyddn
moninainen. Laineen (2013) mukaan tyohyvinvointia ilmiond ja sithen liittyvad
metateoriaa ei ole kotimaisissa tieteellisissd artikkeleissa kasitelty 2000-luvulla, ja
tyohyvinvoinnin selked méérittely puuttuu lihes kokonaan. Mamia (2009) taas nostaa
esiin tyohyvinvoinnin késitteen arkisuuden, jonka vuoksi sen sisdltéd ei tarkemmin
mietitd. Késitteen moninaisuus johtuu kuitenkin useista eri asioista, kuten tieteenalojen
erilaisista katsomuksista (Laine 2013, 85-92), tydelimin muutoksesta (Blom &
Hautaniemi 2009, 13), tyShyvinvoinnin psykologisesta painotuksesta (Laine 2013, 85)
sekd tyohyvinvoinnin yksipuolisesta tyokyvyn tarkastelusta (Schulte & Vainio 2010, 422;
Virolainen 2012, 11).

Suomessa tyohyvinvointikésitteen on katsottu kehittyneen tydkykykdésitteen pohjalle
(Juuti 2010, 47). Tyoéterveyslaitos tuo esiin, ettd tyohyvinvoinnin kdsite on kuitenkin
kokonaisvaltaisempi kuin tyokyvyn késite (Tyoterveyslaitos 2012, 17). Laaja-alainen tai
kokonaisvaltainen tyohyvinvoinnin késitys onkin nykyéddn yleinen katsontakanta
hyvinvointiin. Késitteen ymmaértiminen on téirkedd, silld se ohjaa tyShyvinvoinnin
johtamista. Liséksi kehittdmistd ohjaa oleellisesti se, miten ty6hyvinvointi ymmarretidn

ja miti sithen koetaan kuuluvan.

Laine (2013, 100) on viitoskirjassaan tiivistdnyt nykyisen ty6hyvinvoinnin késitteen
kotimaisten tieteellisten julkaisujen (1993-2013) perusteella. Johtopédtoksend hén esittdd
tyohyvinvoinnin késitteeksi: “Tyohyvinvointi tarkoittaa sitd subjektiivista koettua
hyvinvoinnin tilaamme, johon ovat vaikuttamassa tyokykymme ja terveytemme,
persoonallisuutemme ja yksilolliset reaktiotapamme, ty0 ja tyokonteksti ja -ympéristd
laajasti ndhtynd sekd tyopaikan ihmissuhteet ja johtaminen ja tyOnantajapolitiikka.”
Laineen mukaan tyohyvinvointi on yhteydessd muun eldmin tilanteiden ja
kokonaishyvinvoinnin kanssa. Moderni ndkemys tyShyvinvoinnista korostaakin
tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisuutta (Virolainen 2012, 11) sekd ”ty6n imun” positiivista
merkitystd (Laine 2013). Keskeistd on ymmartaa, ettd kisite on laajentunut perinteisesta

tyokykyndkokulmasta ja kielteisistd tuntemuksista, kuten tydstressisté ja -uupumuksesta
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koskemaan koko tydeldmén laatua. TyShyvinvointiin kuuluvat nykyddn myos tyohon

liittyvét myonteiset tuntemukset kuten aiemmin mainittu tyon imu (Laine 2013, 21;

Virolaisen (2012, 11-12) mukaan kokonaisvaltainen tyohyvinvointi pitdd sisdllaédn
fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen tyohyvinvoinnin. Kaikki osa-alueet liittyvét
toisiinsa, minkd vuoksi ty6hyvinvointia on tarkasteltava kokonaisuutena ja néin ollen
tydhyvinvoinnin kokemus muodostuu monen eri tekijdn yhteisvaikutuksena. Laine
(2013, 47) tuo esiin, ettd kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointitoimintaan liittyy myos
riskejd. Hénen mukaansa tyShyvinvoinnin toimijat (mm. tydterveyshuolto,
tyoturvallisuus) voivat etddntyd omasta ydinosaamisestaan, jos kaikki keskittyvit vain
kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin. Siitd saattaa seurata my0s pééllekkaistd ja
johtamatonta toimintaa, jossa eri tahot kilpailevat tyShyvinvoinnin “omistamisesta”.
Tama on yksi syy sithen, miksi organisaation henkilstdosaston tai vastaavan tulisi johtaa

tyohyvinvointia.
2.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Ty6hyvinvoinnin johtamisen ldhtokohtana on organisaation tydhyvinvoinnin edistdmisen
ymmaértdminen investointina, jonka hyvinvoiva henkilostd maksaa takaisin tyon
tuottavuudella ja innovatiivisuudella (Puttonen ym. 2016, 4). Virolainen (2012, 105)
nostaa tdmén lisdksi esiin my0s kokonaisvaltaisen tarkastelun sekd tyohyvinvoinnin
nivomisen osaksi organisaation aitoa arvomaailmaa. Muita keskeisid tyohyvinvoinnin
johtamisen elementtejd ovat esimiestyd, tyohyvinvoinnin mittaaminen ja kehittdminen.
Térkedd on my0s ymmartéa, ettd tydShyvinvointi ei ole koskaan valmis ja ettd se muuttuu
tyohon liittyvien muuttujien ja keskindisten vuorovaikutuksien seurauksena (Puttonen

ym. 2016, 6).

Tyo6hyvinvoinnin johtamisella tarkoitetaan tavoitteellista toimintaa, jolla pyritddn
edistdméadn tyontekijoiden hyvinvointia ja jaksamista. Johtaminen on strategista, kun se
ndhddan merkityksellisend tuloksellisuuden kannalta ja silli on selked vaikutus
tuottavuuteen ja liiketoimintaan. (Hyppanen 2010, 253.) Lisdksi organisaation
nikokulmasta katsottuna, yksi tydhyvinvoinnin tavoite on parantaa tehokkuutta.
Ty6hyvinvoinnin voidaankin néhda tasapainottelevan organisaation saamien hydétyjen ja

tyontekijoiden hyvinvoinnin vélilld, joista etsitdéin jonkinlaista kultaista keskitietd.



15

Johtamisen nikokulmasta on keskeistd, ettd tyohyvinvoinnille on asetettu tavoitteet,
vastuut sekd resurssit ja sitd seurataan sdannéllisin mittauksin organisaatio- ja
yksilotasolla. Ideaalitilanteessa tyOhyvinvoinnin johtaminen on osa organisaation
normaalia johtamistoimintaa ja sen toteutus on strategista. Aura ja Ahonen (2016, 25)
ovat maédritelleet strategisen hyvinvoinnin johtamisen toiminnoiksi, joilla vaikutetaan
tyohyvinvointiin ja joilla on merkitysti organisaation tuloksellisuuden kannalta. Heidén
mukaansa strategisen tyohyvinvoinnin taloudelliset hyddyt voidaan jakaa kahdenlaisiin
hy6tyihin. Ensinnékin niihin asioihin, joilla voidaan lisdti tyon tuottavuutta ja toiseksi
nithin asioihin, joilla voidaan vidhentdd kustannuksia, jotka johtuvat huonosta
tydhyvinvoinnista. Téssé tutkimuksessa korostuu strategisen tydhyvinvoinnin johtamisen
merkitys. Henkilostoanalytiikan avulla  pyritddan  [6ytdmdidn keinoja, joilla
Puolustusvoimat voisivat parantaa tyShyvinvointia ja samalla vaikuttaa henkildston

tehokkuuteen, tyon tuottavuuteen ja kustannustehokkuuteen.

Strategisen johtamisen lisdksi esimiestoiminnan merkitystd ei voida korostaa liikaa.
Virolaisen (2012, 106) mukaan erityisesti suoranaisilla esimiehilli ja heiddn
johtamistyylillddn on suuri vaikutus tyontekijéiden hyvinvointiin. Ty6hyvinvoinnin
johtamisessa onnistuneet esimiehet ovat kiinnostuneita tyOdyksikon toiminnan
kehittdmisestd, he ovat ldsnd ja sitouttavat koko henkiloston tydhyvinvoinnin
kehittdmiseen sekd pystyvdt my0s vastaanottamaan palautetta omasta toiminnastaan.
Hyvin johtamisen ja esimiestyon ndhdaankin olevan tyohyvinvoinnin johtamisen perusta
(Vesterinen 2013, 247). TyShyvinvoinnin johtamisen vastuuta ei voi kuitenkaan tyontda
vain esimiehille, koska ilman johdon tukea esimiesten oma ty0hyvinvointi voi heikentya
(Hyppdnen 2010, 288). Viime kéddessd organisaation johto vastaa tyohyvinvoinnin

johtamisesta ja toiminnan padméaarista (Virolainen 2012, 107).

Tyohyvinvoinnissa on merkittdva taloudellinen hyd&typotentiaali, jota organisaatioissa
aliarvioidaan. Suomessa tehdyssd tutkimuksessa todettiin, ettd tyohyvinvoinnin
puutteesta  aiheutuvat  kustannukset  olivat 3-13  prosenttia  yrityksen
palkkakustannuksista. Tyohyvinvointiin panostavat yritykset pystyivdt vdhentdméén
palkkakustannuksia kolmanneksella. (Aura & Ahonen 2016.) Vaikka julkinen sektori ei
tee taloudellista tulosta, rahalla on merkitysti ja kyse on kustannusvaikuttavuudesta seké
julkisen sektorin tehokkuudesta. Tyohyvinvointi my0s korreloi positiivisesti

tuottavuuden kanssa.
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2.3 Tyohyvinvoinnin mittaaminen ja kehittaminen

Ty6hyvinvoinnin mittaaminen on tirkedd, jotta sitd voidaan tarkastella seké johtaa ja
kehittdd tavoitteellisesti. Tyohyvinvointia voidaan mitata tai kuvata usealla eri tavalla,
miké johtuu muun muassa kisitteen monitahoisuudesta ja tyohyvinvoinnin tarkastelun
nidkokulmasta. TyOhyvinvoinnin mittarit perustuvat strategiaan ja organisaation
tilanteeseen. (Hyppédnen 2010, 254.) Mittaamisen tarkoituksena pitéisi olla nykytilan
kartoitus, kehityssuunnan selvittiminen, yleinen arviointi ja panos-tuotossuhteen
arviointi. Se voi olla my0s kannustamisen ja palkitsemisen apuviline. (Virolainen 2012,
112.) Mittareiden valinnassa on huomioitava, kenen tarpeisiin mittarit suunnitellaan ja
mitké niistd ovat kohderyhmélle oleellisimpia. Mittareiden hyodyllisyyttd arvioitaessa on
otettava huomioon, ettd esimerkiksi esihenkilGille suunnatut mittarit tukevat hénen
tiimidnsd kohti parempaa suoristusta, kun taas johto tarvitsee mittareita, jotka

hahmottavat kokonaiskuvaa. (Saramies & Tornroos 2021, 136.)

Tyypillistd mittaamiselle on, ettd tunnuslukuja otetaan monista eri ldhteistd, kuten
esimerkiksi tydilmapiirikyselyistd ja tyOterveyshuollosta sekd ne tallennetaan eri
jarjestelmiin. Sddnnodlliselld ja oikeanlaisella mittaamisella edesautetaan tiarkeiden
asioiden kehittymistd ja selkeytetddn organisaation strategian keskeisid osa-alueita.
Mittarit voivat olla luonteeltaan esimerkiksi tyontekijitasoa mittaavia, kuten
osallistuminen ty0hyvinvointitoimintaan tai tydhyvinvointia ennakoivia mittareita, kuten
tyOilmapiirikyselyt ja sairaspoissaolomédrit. (Virolainen 2012, 110-113.) Manka ja
Manka (2016, 215) tuovat esille, ettd edelld mainittujen perinteisten mittarien lisdksi
voidaan kdyttdd tulevaisuuden riskejd ennakoivia mittareita, kuten erilaiset itsearvioinnit,

laaja-alaiset ty6hyvinvointitutkimukset tai tyonilosta kertovat mittarit.

Maikikangas ja Hakonen (2017, 120) tuovat esiin artikkelissaan, ettd tutkimustiedon
perusteella organisaatioiden tulisi tavoitella tyon imua, koska se vaikuttaa eniten tyon
tuottavuuteen. Tyon imun merkitys koetaan suuremmaksi kuin yleinen henkildston
hyvinvointi, joka on usein organisaatioiden mittaamisen keskidssd. Tyon imun uhkana
ovat sen negatiiviset vaikutukset, kuten esimerkiksi liiallisesta imusta johtuva

tyduupumus.

Mittaamisen osalta voi olla my0s ongelmallista, ettd johtajat huomioivat vain mitattavat
numerot ilman syvillisempdd pohdintaa. Tarkastelusta puuttuu usein viline, jolla

ndhdddn numeraalisen datan taakse. Liséksi saattaa puuttua viitekehys, jonka avulla voi
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ymmaértdd, mitd numeraaliset tulokset tarkoittavat ja miten niité pitdisi tulkita. (Levanson
2018, 689.) Henkilostoanalytiikka voisi olla yksi tapa tarkastella numeroiden takana
olevaa tietoa, kuten analysoida vaikka fyysistd kuntoa, ylityd- ja muita haittatyomadria
sekd sotaharjoitusméérid. Henkilostoanalytiikan avulla voisi pyrkid 16ytdimaén selitykset
ja syyt sithen, miksi henkil6st61ld no ongelmia jaksamisen kanssa ja silloin osattaisiin
puuttua oikeisiin asioihin. On selvii, ettd esimiehen on ymmaérrettiva tyontekijoitién,

ettd hin pystyy johtamaan paremmin.
2.4 Tyohyvinvoinnin kokonaisuus Puolustusvoimissa

Kohdeorganisaation ollessa johdannon perusteella omalla tavallaan uniikki,
tydhyvinvoinnin ymmarrystd on késiteltdvd my6s Puolustusvoimien nédkokulmasta.
Puolustusvoimissa tyohyvinvointi ndhddén edellisissd alaluvuissa esitellyn Laineen
méadritelmidn kanssa samankaltaisena kokonaisuutena, mutta sitd tarkastellaan
toimintakyvyn viitekehyksessd. Puolustusvoimien tyohyvinvointinormin mukaan
tydhyvinvointi on kokonaisuus, joka pitdd sisdlldin tyon ja sen mielekkyyden,
tyOoyhteison toiminnan sekd terveyden ja turvallisuuden. Se on tasapainoa tydon
vaatimusten ja yksilon voimavarojen vililld. (Pddesikunta 2018a, 7.) Toimintakykya
korostetaan, koska hyvin toimintakyvyn n&hdddn olevan yksi keskeinen edellytys
suoriutua sotilaan tyOtehtdvistd. Tdmdn vuoksi esimerkiksi sotilaan tydtehtdviin on
yleensd madritetty toimintakykyvaatimuksia, jotka sotilasvirassa olevan henkilon tulee

tHyttHa.

Toimintakyvyn lisdksi Puolustusvoimissa kéytetdén tyohyvinvoinnin yhteydessa
tyokyvyn kisitettd ja varsinkin sen kokonaisvaltaista késitystd. Yksi kdytetyimmistd
tyokyvyn malleista Suomessa on professori Juhani Ilmarisen tykyvyn talo -malli.
Mallissa tyokyky rakentuu terveyden ja toimintakyvyn péélle. Se huomioi kerroksittain
ammatillisen osaamisen, arvot, asenteet ja motivaation seka itse ty6hon liittyvat tekijét,
kuten johtamisen, tyOyhteison ja tydolot. Puolustusvoimien tyokyky késitys perustuu
tahdn Tyoterveyslaitoksenkin kéyttdmddn tydkykytalondkemykseen, joka muodostaa
pohjan Puolustusvoimien aktiivisen tyokyvyn mallille. (Pddesikunta 2018b, 5.) Tyokyvyn

ndhdéin olevan ty6hyvinvoinnin perusta.

Puolustusvoimissa tyohyvinvointi on jaoteltu samankaltaisesti sisdltden fyysisen,
psyykkisen, sosiaalisen ja eettisen toimintakyvyn sekd tyo- ja palvelusturvallisuuden

(Pddesikunta 2018a, 4). Nididen sisdllot on kuvattu alla olevassa kuviossa 2.
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Puolustusvoimien tydhyvinvointia ohjeistavassa normissa kuitenkin korostetaan
toimintakyvyn ja tydhyvinvoinnin kisitteiden eroa. Toimintakyvyll4 tarkoitetaan yksilon
kykyéd toimia ja se liittyy péddasiassa yksilon terveyteen sekd kykyyn tehdd toita.
TyOhyvinvoinnilla taas tarkoitetaan tyOeldmén laatua, tyon mielekkyyttd seki

tyoyhteison toimivuutta. (Pdédesikunta 2018a, 6.)

TYOTERVEYS

MUUT TUKITOIMET

Fyysinen toimintakyky
Terveys
Fyysinen kunto
Palautuminen

Eettinen toimintakyky
Arvot
Asenteet
Oikeudenmukaisuus
Tydn arvostus
Yhdenvertaisuus

Psyykkinen toimintakyky
Ammatillinen osaaminen
Eldamanhallinta
Mielenterveys
Tydomotivaatio
Tyonimu
Paineensietokyky
Jaksaminen

Sosiaalinen toimintakyky
Tybyhteiso
Tyopiiri
Tyén sisalté
Ryhmataidot
Vuorovaikutustaidot
Esimiestoiminta
Me-henki

* Tasa-arvoisuus, hairinta, kiusaaminen

TYO- JA PALVELUSTURVALLISUUS

Kuvio 2. Luonnos Puolustusvoimien tyohyvinvoinnin viitekehyksesta mukaillen Paaesikunta
2018a

Fyysistd, eettistd, psyykkisti ja sosiaalista toimintakykyé tuetaan kuviosta 2 ilmenevilld
tyoterveyspalveluilla, tyd- ja palvelusturvallisuudella sekd muilla tukitoiminnoilla. Muita
tukitoimintoja ovat esimerkiksi liikunta-alan tarjoama tuki ja sotilaspastorien tarjoama

kirkollinen tuki (Pddesikunta 2018a, 15).

Ty6hyvinvointinormi madrittdd vastuut tyonantajalle, hallintoyksilolle, esimiehelle ja
tyontekijdlle. TyoOnantaja vastaa ty0oikeuden lakeihin perustuen tydympériston
turvallisuudesta ja terveellisyydestd, tdiden organisoinnista sekd tyontekijoiden
yhdenvertaisuudesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta. Hallintoyksikkd tukee
monipuolisesti henkildston toimintakykya ja tyOyhteisdjen toimintaa tavoitteenaan
parantaa organisaation tuottavuutta, henkiloston jaksamista, tyOmotivaatiota ja
tyoviithtyvyyttd sekd vihentdd sairaspoissaoloja. Esimiehen vastuulle kuuluu tyontekijan

tehtivien, tavoitteiden ja vastuiden maédrittely, kannustavan ilmapiirin luominen seki
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alaisten hyvinvoinnin tukeminen. Esimiesten vastuulla on muun muassa tyopaikan tyo-
ja palvelusturvallisuus, tyOntekijin toimintakyvyn seuranta ja tarvittaessa siihen
puuttuminen,  tyontekijoiden  osallistaminen  tyOpaikan  toimintakulttuuriin,
tyohyvinvoinnin kehittdiminen ja toiminnan arviointi. TyoOntekiji vastaa oman
toimintakykynsd ja osaamisensa ylldpitdmisestd sekd omien tehtdviensd hoitamisesta.
Jokainen on myds velvollinen sitoutumaan ty0yhteison sdéntdihin ja pyrkimdin omalla
toiminnallaan edesauttamaan toimivan tyOyhteison syntymistd ja ylldpitdmista.

(Padesikunta 2018a, 5.)

Puolustusvoimien  tyOhyvinvointitoiminta  perustuu  pddosin  Puolustusvoimien
henkilostostrategiaan (PVHESTRA 2015), henkil6stotilinpddtokseen (PVHTP 2021)
sekd tirkeimpiin tyOhyvinvointiin liittyviin normeihin, kuten Puolustusvoimien
tydhyvinvointitoiminta ~ (HO290)  ja  tyokyvyn  aktiivisen  tuen  malli
(HO821). Puolustusvoimien henkilostostrategia ohjaa tybhyvinvointia osana henkiloston
toimintakyvyn ylldpitdmistd ja antaa tyohyvinvointitoimille pitkén aikavilin suunnan.
Strategian pddmddrdnd on, ettd toimintakykyinen ja osaava henkildstd mahdollistaa
Puolustusvoimien lakisédéteisten tehtdvien toteuttamisen. HenkilOstostrategiassa
korostetaan henkildston toimintakyvyn yllépitimistd ja médritetdén yksilon ja esimiehen
vastuut tyohyvinvointiin liittyen. (PVHESTRA 2015, 16, 28-30.) Henkilostostrategian
laatimisessa on huomioitu Suomen suurimpien yritysten parhaat kédytdnteet, joita on
hyddynnetty muun muassa henkildston tyokyvyn ja tyShyvinvoinnin ylldpitimisen
ohjaamisessa. Palkatun henkildston tyokyvyn ja palveluskelpoisuuden varmistaminen on
nostettu yhdeksi henkildstostrategian kehittimisen painopisteeksi. (PVHESTRA 2015,
32))

Vuosittain julkaistava henkilostotilinpadtés (PVHTP) puolestaan tarkastelee asetettujen
tavoitteiden kustannustehokasta saavuttamista. Sen tarkoituksena on tuottaa tietoa
henkildstovoimavarojen johtamisen ja henkildstdsuunnittelun tueksi sekd mahdollistaa
henkilOstostrategian  toteutumisen  seurannan.  Tulostavoitteiden  toteutuminen

raportoidaan Puolustusvoimien vuosittaisessa toimintakertomuksessa ja tilinpaatoksessa.

Tyohyvinvointitoiminnan kéytdnnoén toteutus ohjeistetaan Pddesikunnan ohjeessa
Puolustusvoimien tyShyvinvointitoiminta (Pddesikunta 2018a, HO290), joka on ollut
voimassa 1.1.2019 alkaen. Ohjeen on laatinut péadesikunnan koulutusosaston

toimintakykysektori. Ohjeessa annetaan perusteet hallintoyksikdiden
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tyShyvinvointitoiminnalle ja siind on esitelty tyShyvinvointitoiminnan perusteet,
tavoitteet ja prosessi. Hallintoyksikdille on asetettu tavoitteeksi tyOntekijoiden
hyvinvointia edistdvé tydskentelykulttuuri. Painopisteend on henkildston jaksaminen ja
sithen vaikuttaminen ennaltachkdisevisti. (Pddesikunta 2018a, 12.) Ohjeen mukaan
palkatun henkiloston toimintakykyd ja tyOhyvinvointia pidetddn ylld ja kehitetddn
Puolustusvoimien henkilostostrategian (PVHESTRA) mukaisesti koko tyduran ajan.
Onnistuneella ty6hyvinvointitoiminnalla koetaan olevan positiivisia vaikutuksia
organisaatioiden tuottavuuteen, henkildston jaksamiseen, sairauspoissaolojen maéraan,

tyOmotivaatioon seké tydssé vithtyvyyteen. (Pddesikunta 2018a, 5.)

Péddesikunnan (2018, 14) mukaan tyohyvinvoinnin kehittdminen ja johtaminen on osa
hallintoyksikon strategista johtamista, jossa huomioidaan toiminnan tehokkuuden ja
tuloksellisuuden lisdksi myos henkiloston hyvinvointi. Hallintoyksikén vastuulla on
paitokset, linjaukset ja riittivien resurssien turvaaminen. Hallintoyksikdt ohjaavat
tyohyvinvointitoimintaa omilla vuosittaisilla késkyilldédn. Ohjeistuksia ja normeja
verrattaessa tyOhyvinvoinnin johtaminen yhdistyy selkedsti enemmén esimiestyohdn

kuin organisaation johtamaan strategiseen henkildstéjohtamiseen.

Esimiestyon ja johtamisen merkitys on huomattu myds Puolustusvoimissa. Pddesikunnan
mukaan esimies on keskeinen vaikuttaja tyOyhteisdssd ja sen tyohyvinvoinnin
kehittdmisessd. Hénen tulee omalla toiminnallaan vahvistaa henkildston voimavaroja.
(Padesikunta 2018a, 8, 12.) Henkilostostrategiassa taas tuodaan esiin, ettd organisaatiossa
vallitseva paitoksenteko- ja johtamistapa vaikuttavat tyohyvinvoinnin kokemukseen.
Tamén vuoksi toimintakulttuurin tavoitteena on luottamuksellisuus sekd toiminnallinen
joustavuus ja henkildston osallistavuus. (PVHESTRA 2015, 16.) Kuviossa 3 on esitetty

tyohyvinvoinnin johtamisen prosessi Puolustusvoimissa.
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e Isdnmaallisuus
Ammattitaito
Tydhyvinvointia edistava tyéskentelykulttuuri \ Oikeudenmukaisuus

yksilén vastuu tydyhteisén toiminnassa kANIttOt ja- Vastuullisuus
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Yhteistyd
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Tuki yksilGille, lasndolo e . TYOHYVINVOINNIN | Mittaaminen .i Tilanteen arviointi
Oikeudenmukainen johtamistyyli | JOHTAMINEN /  Ajankohtainen ja oikea tieto
\ /,‘ 5 : /
4 .
Kehittdminen \ Analysointi

Kehityskeskustelut

y Tyohyvinvointitoiminnan arviointitilaisuus

Kuvio 3. Ndkemykseni tydhyvinvoinnin johtamisen kokonaisuudesta Puolustusvoimissa
mukaillen Virolainen 2012; HESTRA 2015; Paaesikunta 2018a

Kuvion 3 mukaisesti Puolustusvoimien ty0hyvinvoinnin johtaminen rakentuu arvojen ja
kulttuurin, mittaamisen, esimiestyén ja kehittdmisen ympdérille. Tyohyvinvoinnin
johtaminen ldhtee Puolustusvoimien arvoista, jotka on kuvattu kuviossa. Arvo ja
kulttuuriperustan ollessa kunnossa tydohyvinvointia mitataan, jotta saadaan ajankohtainen
tieto tydhyvinvoinnin tilasta kehittdmisen perustaksi. Tulokset analysoidaan ja késitellddn
yksilon osalta kehityskeskusteluissa sekd kokonaisuuden osalta tyShyvinvointitoiminnan

arviointitilaisuudessa.

Puolustusvoimissa tyohyvinvointia mitataan Padesikunnan ohjeen perusteella yleisesti
kaytossd olevilla mittareilla, kuten sairauspoissaolot, tyokyvyttomyyselidkkeet,
tyoterveyshuollon palveluiden kéyttd ja kustannukset, ty0- ja tyOomatkatapaturmat,
tyontekijoiden  vaihtuvuus, henkildstokyselyjen  tulokset, mé&érdaikaisraportit,

kuntotilastot ja kehityskeskusteluiden havainnot (Pddesikunta 2018a, 14).
2.5 Yhteenveto tyohyvinvoinnin kokonaisuudesta

Tyohyvinvoinnin késite on moninainen ja arkinen. Jokaisella on jonkinlainen késitys
siitd, mitd tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan. Yksinkertaisimmillaan se on sité, ettd aamulla
on kiva tulla toihin. Organisaatiolle on kuitenkin tirkedd ymmartdd tyohyvinvoinnin
kokonaisuus ja se, mitd késitteelld yleensd tarkoitetaan. Kaisitteen siséltd ohjaa
tydhyvinvoinnin johtamista. Kokonaisvaltaiseen tyShyvinvointikdsitykseen kuuluu
varsinaiseen tyohon ja tyopaikkaan liittyvien asioiden liséksi tyontekijan muu eldma, joka

heijastuu tyon tekemiseen.
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Tyo6hyvinvoinnin johtaminen on strategista, kun vaikutetaan sellaisiin tydhyvinvoinnin
osa-alueisiin, joilla on positiivinen vaikutus henkiloston tuottavuuteen, tehokkuuteen ja
kustannustehokkuuteen. TyOShyvinvoinnin johtamisen kannalta on tirkedd, ettd
tyohyvinvointi on tavoitteellista toimintaa, osa organisaation aitoa arvomaailmaa ja
tyohyvinvointia mitataan sddnnollisesti ja kehitetddn aktiivisesti koko tyOyhteison
voimin. Kaiken ytimessd on kuitenkin esimiestyd, joka on suurin yksittdinen
ty6hyvinvointiin vaikuttava tekiji ja tyohyvinvoinnin johtamisen perusta. Esimiestyolld

voidaan vaikuttaa moniin niihin tekijoihin, jotka ovat ty6hyvinvoinnin perusta.

Edelld esitetyn tyohyvinvoinnin teorian perusteella on tarkennettu tutkimuskysymykset
ja muodostettu teoriaohjaavan analyysin yldluokat analysoinnin ohjaamiseksi.
Teoreettisen viitekehyksen perusteella ty6hyvinvoinnin johtamisen yldluokkia ovat
asetetut tavoitteet, organisaation arvot, tyOhyvinvoinnin resurssit, esimiestyo0,
tyohyvinvoinnin kehittiminen ja seuranta. TyOhyvinvoinnin haasteista voidaan erottaa

yldkategorioina johtaminen, osaaminen ja tyokyky.
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3 Henkilostoanalytiikka tyohyvinvoinnin johtamisessa
3.1 Henkilostoanalytiikan maarittely

Henkilostoanalytitkka on yksi viime vuosien henkilostéjohtamisen suurimmista
trendeistd (Saramies & Tornroos 2021, 23). Sen uutuudesta ja kiinnostavuudesta kertoo
muun muassa siitd kdytavd keskustelu. Ensinnékin tieteellisissd artikkeleissa kdydadin
mielipiteenvaihtoa  henkildstdanalytiikan ~ terminologiasta.  Englanninkielisessi
kirjallisuudessa kiytetddn ndkokulmasta riippuen termeja workforce analytics, people
analytics, HR analytics (Edwards & Edwards 2019, 1) ja human capital analytics
(Minbaeva 2018, 701), jotka ovat eri késitteitd samasta asiasta. Naiden liséksi
henkilostdanalytiikan yhteydessa kdytetddn myos talent analytics (Nocker & Sena 2019,
273) termid, kun puhutaan henkiloston osaamisesta henkilostoanalytiikan yhteydessa.
Suomenkielisessd  kirjallisuudessa  kéytetddan  termejd ~ HR-analytiikka  ja
henkilostoanalytiikka, joiden vilille ei ole vieldi muodostunut selkedd eroa. Téssd
tutkimuksessa kéytetddn késitettd henkilostdanalytiikka, koska HR-analytiikka viittaa
voimakkaammin henkilGstdalan toimintoihin, vaikka késite tulisi ndhdd enemmaénkin
henkildston ja tyon ymmaértdmisend kuin henkildstdalan sisdisend asiana (Saramies &

Tornroos 2021, 30).

Toiseksi tieteellisissd artikkeleissa on kiyty keskustelua henkilostoanalytiikan
merkityksestd (Nocker & Sena 2019, 273) seka siitd, onko se vain hetkellinen johtamisen
trendi (Rasmussen & Ulrich 2015, 236). Henkilostoanalytiikkaa kohtaan osoitettu suuri
kiinnostus johtuu esimerkiksi toimintaympériston muutoksesta, kuten teknologian
vaikutus organisaation toimintaan, toimintojen ohessa syntyneen datan potentiaalisista
mahdollisuuksista ja yritysten vilisestd kilpajuoksusta, kuka pystyy nopeimmin
reagoimaan muuttuvaan toimintaympdéristoon. Toisaalta datan reaaliaikaisuus,
analytiikkateknologian kehitys ja datan kerddmisen kustannusten lasku ovat tehneet
dataldhtOisestd analyysistd entistd houkuttelevampaa (Nocker & Sena 2019, 273;
Fernandez & Gallardo-Gallardo 2020). Vaikka tekoély ja analytiikka ovat olleet pinnalla
jo vuosia, henkilostdanalytitkan hyddyntdminen ja tutkimus on varsinkin Suomessa vield

suhteellisen uutta.

Henkilostoanalytiikka voidaan mééritelld usealla eri tavalla ja monesta eri ndkdkulmasta.

Kaésitteend se esiteltiin ensimmaisié kertoja kirjallisuudessa 2000-luvun alussa (Marler &
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Boudreau 2017, 14). Kirjallisuustutkimuksessaan Fernandez ja Gallardo-Gallardo (2020)
tunnistivat 20 eri méiritelmaa henkilostoanalytiikalle. Kaikille on yhteistd, ettd ne
perustuvat dataan, mittareihin ja malleihin, joiden avulla tuetaan inhimilliseen pddomaan
liittyvid padtoksid. Yhteenvetona he esittivit, ettd henkilostoanalytiikalla tavoitellaan
luotettavia perusteita nithin ithmisiin liittyviin paatoksentekoihin, jotka vaikuttavat
yksilon ja organisaation suoritukseen. Analytiikassa on kyse yksinkertaisuudessaan siiti,
ettd luotettavaa dataa tarkastellaan tilastollisten menetelmien avulla (Davenport ym.
2010, 4). Henkilostoanalytiikka on analytiikan sovelluskohde, jossa analytiikka
kohdistuu organisaation henkilostostd saatavaan dataan (Ulrich & Dulebohn 2015).
Marler ja Boudreau (2017, 15) kuitenkin korostavat, ettd oleellista on ymmaértdd, etti
henkilstdanalytiikassa ei kdsitelld vain henkildstd saatavaa dataa, vaan siind yhdistellddn
my0s muita dataldhteitd, joilla kytketdén henkilostd liiketoiminnan tuloksiin ja
organisaation suorituskykyyn. Muita dataldhteitd voivat olla esimerkiksi asiakkuustiedot,

asiakastyytyvéisyys, tuottavuusdata, myyntidata ja laskutustiedot (Saramies & Tdérnroos

2021, 122).

Kehittynyt analytiikka antaa mahdollisuuden tukea johtamista. Fitz-enzin (2019, 15)

mukaan henkildstoanalytiikalla voidaan henkildstotiedoista hahmottaa seuraavia asioita:
1. ymmaértdd mennyttd ja timanhetkisid tapahtumia,
2. ymmartad trendien taustalla vaikuttavia tekijoita,

3. ndhdd johdonmukaisuuden ja muutoksen malleja ja luoda malleja, joilla

tulevaisuuden tapahtumien todennikoisyyttd voidaan kuvata.

Hénen mukaansa henkildstoanalytiikka on loogista analyysid, jossa organisaation tiedot
muodostavat pohjan péittelylle, keskustelulle ja laskelmille. (Fitz-enz 2009, 1.) Falletan
(2013, 29) mukaan henkilostdanalytiikkan avulla voidaan seurata muun muassa
henkildston tuottavuutta, henkilostoon sijoitetun pddoman tuottoa ja ennakoida tulevia
tarpeita niin henkildston kuin heiddn osaamisensakin suhteen. Levanson (2018, 685) tuo
myos esiin, ettd henkilostoanalytiikan pédépaino on strategisen hyddyn saamisessa tai
sijoitetun pddoman tuotossa. Hin esittid, ettd henkilostoanalytiikan avulla tulisi perehtya

myo6s ryhmétason suorituskykyyn, ei vain yksilokeskeiseen analyyttisuuteen.

Organisaatioissa on yleistd kdyttdd jonkinlaisia henkildstohallinnon tietojérjestelmid,

joissa ndkyy esimerkiksi tyontekijin tyosuhde, palkka, ylennykset, palkitsemiset ja
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suoritusarvioinnit. Tdménkaltainen henkildstohallinto on vakiintunut jo normaaliksi ldhes
jokaisessa organisaatiossa. Henkildstoanalytiikka vie henkilostotietojen hyddyntdmisen
uudelle tasolle. Sen avulla pyritddn muodostamaan informaatiojérjestelmd, jonka
oletetaan tarjoavan litketoiminnan kannalta merkityksellistd tietoa. Yleisesti organisaatiot
ovat hyvin kiinnostuneita henkildstdanalytiikasta, mutta ne eivit osaa vield hyodyntda
sitd tdysipainoisesti tai ei ollenkaan. Pddsyy tdhdn on se seikka, etti organisaation
henkilostopuolella ei ole kykya tai osaamista analytiikan kédyttoon (Marler & Boudreau
2017, 18; Fitz-end 2009, 2). Parhaiten henkilostoanalytiikka onnistuu, jos se pystytddn

rakentamaan organisaatiossa sisiltdpéin (Van den Heuvel & Bondarouk 2017, 11).

Minbaevan (2018, 701) mukaan henkilostoanalytiikan kéyttd vaatii organisaatiolta
panostusta kolmeen asiaan: 1. saatavilla olevan datan laatuun, 2. analytiikkakykyyn ja 3.
strategiseen kykyyn toimia. Marler ja Boudreau (2017) esittdvit, ettd useissa
tutkimuksissa esitellddn henkilostdoanalytiikan peruselementiksi Boundreau ja Ramstadin
LAMP -mallia. LAMP -malli muodostuu logiikasta, analytiikasta, mittareista ja
prosesseista (Logic, Analytics, Measures and Processes) (Marler & Boudreau 2017, 16).
Saramies ja Tornroos (2021, 57) tiivistavét edelld mainitut asiat tiedolla johtamisen

kulttuuriin, strategisen valmiuteen ja teknisen kyvykkyyteen.

Tiedolla johtamisen kulttuurilla tarkoitetaan psykologista turvallisuutta, tietoon
perustuvaa paitoksentekoa, ymmarrystd tiedolla johtamisen hyddyistd ja HR:n
teknologiatietoisuutta. Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan ympéristdd, jossa on
avoin ilmapiiri ja tyOyhteison jdsenet voivat tuoda esiin avoimesti ideoita,
kehitysajatuksia ja palautetta sekd kokeilla uusia asioita ja samalla tuntea olonsa
turvalliseksi  ja  itsensd  arvostetuksi.  Strateginen  valmius  muodostuu
organisaatiostrategiasta, arvoista, ajatusjohtajuudesta, resursoinnista ja fokusoinnista
sekd datasta ja mittaamisesta. Tekniselld kyvykkyydelld tarkoitetaan jdrjestelmé- ja
analytiikkaprojekteja sekd IT-infrastruktuurin yhdenmukaistamista. (Saramies &

Tornroos 2021, 65-80.)
3.2 Henkilostoanalytiikan osa-alueet

Henkilostoanalytiikka voidaan jaotella eri tasoihin sen edistyksellisyyden mukaan. Yksi
yleinen tapa on jakaa analytiikka kolmeen eri tasoon: kuvaava analytiikka, ennustava
analytiitkka ja ohjaava analytiikka (Phillips & Phillips 2015, 13). Analytiikan tasot

voidaan jakaa myds neljddn, kuten Maria José Sousa (2018, 257-258) kuvaa Deloitten
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neljén tason mallissa. Kolmen aikaisemmin mainitun tason liséksi on neljés taso: syy- ja
seuraussuhdeanalytiikka eli selittdvd analytiikka, joka sijoittuu kuvaavan ja ennustavan
analytiikan véliin. Molempien mallien perusidea on sama. Alimman tason analytiikka on
menneen ja tdmén hetken raportointia. Seuraavalla tasolla analysoidaan, miksi asioita
tapahtui ja mitd siitd seuraa. Edistyksellisimmalla tasolla aiempien tasojen analytiikan
avulla ennustetaan tulevaa ja myds ohjataan toimintaa. Kuviossa 4 on kuvattu analytiikan

tasojen sisdlto selittdvien kysymysten avulla.

) Ohjaava Miten voimme vaikuttaa
e sairauspoissaoloihin vuonna
analytiikka 20257
Ennustava

Minka verran sairauspoissaolot
kasvavat vuonna 20257 <

analytiikka

uooyajuasyoleed Ny

\ Minka verran sairauspoissaolot
\ ‘ K uvaava kasvoivat 20227
Y
\ .. Miksi sairauspoissaolot
\‘\ \ ana Iytl | kka kasvoivat 20227

Kuvio 4. Henkiléstdanalytiikan tasot mukaillen Phillips & Phillips 2015, 3; CGI

Kuviossa 4 selittdvd analytiikka sisdltyy kuvaavaan analytiikkaan. Kuvaavalla
analytiikalla tarkoitetaan mennytté ja nykyhetked (Edwards & Edwards 2019, 62). Se on
usein sellaista tietoa, jota yleensé raportoidaan henkildstotilinpdatoksissd. Ennustavalla
henkildstdanalytiikalla tarkoitetaan henkildstoon liittyvien tilastojen ja datan perusteella
tehtyjd ennakoivia mallinnuksia, joilla yritetdéin ennustaa tulevaa (Edwards & Edwards
2019, 3). Ohjaavalla analytiikalla pyritddn antamaan péditds tai suositus, joka perustuu
analytiikan avulla saatuun tietoon (Sharda ym. 2014, 47). Télld hetkelld suurin osa
yritysten kdyttdmasta henkilostdanalytiikasta on ensimmadiselld tasolla, joissa painopiste
on raportoinnissa, historiassa ja syy-seuraussuhteiden 16ytdmisessd. Tulevaisuudessa
pyritddn pddsemidn ennustavalle ja ohjaavalle tasolle, mikd tarjoaisi organisaatiolle

suuren kilpailuedun.
3.3 Henkilostoéanalytiikan mahdollisuudet ja haasteet

Perinteisesti henkilostojohtamiseen liittyvét pddtokset tehdddn johdon arvioiden ja

ennusteiden perusteella. Paatokset perustuvat usein johdon kokemuksiin tai yksipuolisiin
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nidkemyksiin. Henkilostdoanalytiitkka mahdollistaa tarkemman paneutumisen ongelmien
tai haasteiden ytimeen (Levanson 2018, 690). Toisaalta my0ds organisaatiolle on arvokasta
tietdd, mika tyontekijoitd motivoi, mitkd ovat heidén arvonsa ja miki saa heiddt voimaan

hyvin tdissé. (Saramies & Tornroos 2021, 36.)

Aineettomalla pddomalla, kuten henkilostopddomalla on selvid positiivisia vaikutuksia
organisaation tuottavuuteen (Kesti 2010, 193). Vaikutusten tarkastelusta tekee
haasteellista se seikka, ettd aineettoman padoman taloudellisia tuloksia on vaikea mitata.
Taloudellisten tulosten tunnistaminen vaatii syy- ja seuraussuhteiden ymmaértamisté ja
usein tuloksista on ndkyvééd hyotyéd organisaatiolle vasta pitkilld aikavalilld (Kesti 2010,
128). Yksi ratkaisu tdhdn on, ettd yhdistetddn henkilGstotietoja johonkin toiseen
helpommin taloudellisesti mitattavaan tekijddn, joilla on vahva korrelaatio keskenéén.
Esimerkiksi tyotyytyvdisyyden voidaan ndhdd korreloivan henkildston vaihtuvuuden
vihenemisen kanssa ja silloin kustannussadstot syntyvit uusrekrytoinnin valttdmisesti

(Phillips & Phillips 2015, 205).

Toinen yleisesti kédytetty taloudellinen mittari on sairaspoissaolojen kustannukset. Néité
on mahdollista pienentdd henkildstoanalytiikan avulla, esimerkiksi siten, ettd ymmértaa
sairaspoissaolojen mddrdén vaikuttavat seikat (Merekoulias & Alexopoulis 2015).
Henkilostoanalytiikan avulla on myds mahdollista muuttaa niitd tapoja ja kaytintoja,
kuinka palkkaamme uusia tyontekijoitd, kehitimme ihmisid ja johdamme alaisiamme
(Levenson 2018, 685). Henkilostoanalytiikkaa kiytetidn myds télld hetkelld niiden
tekijoiden tunnistamiseen, jotka motivoivat ihmisid ja saavat heiddt jidméan tai

lahtemdin organisaatiosta (Davenport ym. 2010, 54).

Saramies ja Tornroos (2021, 50) ovat tiivistdneet henkildstdanalytitkan mahdollisuudet
viiteen ydinkohtaan, joiden mukaan henkildstdanalytiikka auttaa organisaatiota
padsemédn tavoitteisiinsa, sddstdd aikaa ja rahaa sekd automatisoi prosesseja. Heiddn
mukaansa henkildstoanalytiikka tuottaa luotettavia selityksid ja ennusteita sekd antaa
luotettavamman kuvan organisaation sisdisistd prosesseista. Lisdksi padtosten tueksi

saadaan faktaperusteista tietoa, joka mahdollistaa tiedolla johtamisen.

Tieteellisissi artikkeleissa on pohdittu paljon my0s analytiikan haasteita ja kokonaisuutta
on pyritty yksinkertaistamaan analytiikan kdyttoonoton parantamiseksi (Fernandez &
Gallardo-Gallardo 2020). Trendikkyyden luoma uhka on, ettd analytiikkaa tehddédn vain

analytiikan vuoksi, eikd tavoiteldhtdisesti (Rasmussen & Ulrich 2015, 238). Toisaalta



28

organisaation voi olla aluksi vaikea tunnistaa, mitd analytiitkkaa kéyttdd mihinkin
asetelmiin, ettd saataisiin paras strateginen tieto organisaation kayttoon (Levanson 2018,
686). Ammattitaidon ja nidkemyksen puuttuessa resursseja haaskataan toissijaisiin
tekijoihin, joilla ei ole suurta merkitystd organisaation kilpailukyvyn parantamisessa
(Rasmussen & Ulrich 2015, 237). Odotukset analytiikkaa kohtaan voivat olla myds liian
suuret ja sen odotetaan korjaavan kaiken (Saramies & Tornroos 2021, 65).
Organisaatioiden on kuitenkin aloitettava jostakin, joten ensimmadisten projektien virheet

on hyviksyttiva (Saramies & Tornroos 2021, 99).

Tiedon hyddyntdminen edellyttdd organisaatiolta tiedolla johtamisen kulttuuria (Saramies
& Tornroos 2021, 64). Mikdli johtaja el ymmairri tarjottua tietoa tai koe sitd tarkedksi,
analytiikkaa tuskin kaytetddn johdonmukaisesti ja aktiivisesti tulevaisuudessa. Teoria ja
kiytantd eiviat myoskddn aina kohtaa, varsinkaan jos litketoiminnallista ndkdkulmaa,
organisaation toimintaympéristdd ja ydinliiketoimintaa ei ole analytiikkaa laadittaessa
huomioitu. (Rasmussen & Ulrich 2015, 238.) HR-projektit edellyttdavitkin
likketoimintaymmarrystéd, jotta henkilostoanalytiikka palvelisi organisaatiota eikd vain

henkil6stdpuolta (Saramies & Tornroos 2021, 65).

Yksi keskeinen tunnistettu haaste on IT -jirjestelmdt, joita ei ole alun perinkddn
suunniteltu  henkilostoanalytiikan kayttoon. Tarvittavat tiedot saattavat olla eri
jarjestelmissd ja vidrdssd muodossa. Sen lisdksi jdrjestelmistd puuttuu tieto
avaintekijoisti, joiden avulla voidaan ymmaértia organisaatiolle usein keskeistd seikkaa
eli tyontekijan kaytostd ja motivaatiota. Tdméan vuoksi yrityksissd teetetddn paljon
kyselyitd tyontekijoille ja erilaisia arvioita, ettd motivaatioon ja kdytokseen liittyvaa
tietoa voidaan tutkia ja analysoida. (Levanson 2018, 688.) Téllaisena kyselyni voidaan
pitdd esimerkiksi tydilmapiirikyselyd, mutta myds kehityskeskusteluja. Potentiaalisena
datana voidaan pitdd my0Os lisdksi esimerkiksi tietojdrjestelmien kéyttoasteita,
sahkoposteja, kalentereita ja hyvinvointimittareita (esim. &lykellot ja &lysormukset)
(Fernandez & Gallardo-Gallardo 2020). Néiden tietojen hyvéksikédyttd tyontekijan
kéayttdytymisen ja suorituksen ymmartimisessé aiheuttaa eettisid haasteita ja kysymyksid

tiedon omistajuudesta.

Kéytannon tutkimuksen kautta tunnistettu haaste on myds se seikka, ettd raportointi ei ole
johdonmukaista. Hakanpdd (2018) tuo tutkimuksessaan esiin, ettd esimerkiksi

vahinkotilastoja ei ole raportoitu johdonmukaisesti niihin luokkiin, joihin tapaukset
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olisivat kuuluneet ja lisdksi osa luokista sisdlsi useita erilaisia tapaturmatyyppejd. Nama
eivit silloin ole vertailukelpoisia. Téallaiset asiat vairistivét dataa ja siten rajoittavat

analytiikan kéyttoa.

Salojdrvi (2019, 14) on tiivistidnyt artikkelissaan henkildstdanalytiikan kolme keskeista
riskid: 1. analytiikkaa viedddn eteenpdin liiketoiminnan nédkokulmasta ja
henkilostojohtamisen ndkokulmat unohtuvat, 2. henkilostoanalytiikkaa kehitettddn
konsulttien avulla, jolloin ndkékulma voi jadda kapeaksi ja aito strateginen hyoty jaa
puuttumaan ja 3. analytiikan vaatiessa tilastollista ja taloudellista osaamista, sen kehitys
voi kaventaa henkildstdjohtamisen roolia. Lanu (2020) on pro gradu tutkielmassaan
titvistinyt henkildstdanalytiikan suurimmat esteet viiteen osa-alueeseen: prosessit,
teknologia, data, tiedonhallinta ja ihmiset. Salojdrven ja Lanun esiin nostamille
riskitekijoille on yhteisti se, ettd suurin osa esiin nostetuista asioista liittyy henkildston
osaamiseen ja nikemykseen. Osaamispuutteet ovat korjattavissa tdydennyskoulutuksella,

mikali henkilé on motivoitunut tekemain toitd analytiikan kokeilemiseen.

Kuten edelld tuli ilmi, organisaatioiden haasteena voi olla myds riittdvin osaamisen
puuttuminen. Henkildstdanalytiikan kayttd vaatii monipuolista osaamista, kuten
likketoiminta- ja kontekstiymmarrys, tietoldhteisiin ja datan késittelyyn liittyvét taidot
sekd viestintid- ja vuorovaikutusosaaminen (Saramies & Tornroos 2021, 85). Yleensi
tam4 vaatii erillisen tiimin kokoamista, jonka osaamista voidaan vahventaa ulkopuolisella

kumppanilla tai konsultilla.

Henkilostoanalytiikka heréttda paljon tunteita useasta eri syystéd johtuen. Henkilosté voi
kokea, ettd analytiikan avulla heiddn tydpanostaan vahditaan tai henkildsto pelkéd, ettid
heistd halutaan ottaa kaikki hyoty irti. Tyontekijat voivat myos peldtd sitd, mitd tietoa
heistd kéytetddn henkilostotietojen ollessa kuitenkin osiltaan arkaluontoisia. Analytiikan
kayttoonotossa on hyva kiinnittdd huomiota sen kdyton perustelemiseen henkildstolle ja
tuoda esiin my0s niitd ndkokulmia, jotka hyddyttavat yksilod. Lapindkyvyys on myods
keskeinen onnistumisen elementti. Viestintddn kannattaa panostaa, jolloin analytiikan

kaytto ei jad mysteeriksi, vaan tiedetddn myds mitd ja miten tietoja kdytetdan.
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3.4 Esimerkkeja  henkilostoanalytiikan kaytosta  tyohyvinvoinnin

johtamisessa

Henkilstoanalytiikan tirkeimpdnd hyotynd pidetddn usein yrityksen kilpailukyvyn,
likketuloksen ja tehokkuuden parantamista. Tdmédn nidkemyksen mukaan henkiloston
merkitys tulee vasta tuloksellisuuden jilkeen (Guest 2017, 22). Henkildsto on kuitenkin
organisaation ydin. Nykyinen toimintaympdristd sekd suorituskeskeisyyden ja
tehokkuuden ihannointi lisddvdt tyontekijoiden hyvinvoinnin merkitystd. Toisaalta
analytiikan avulla on onnistuttu [0ytdméén tilastollinen yhteys tyontekijan
tyytyvédisyyden ja yrityksen suorituksen vilille (Davenport ym. 2010, 57). Schulte ja
Vainio (2010, 422) painottavat niiden tekijoiden tunnistamista, jotka vaikuttavat
tyontekijan hyvinvointiin ja toisaalta niiden tekijoiden havaitsemista, jotka vaikuttavat
yrityksen tuottavuuteen. Kisitystd on laajennettava perinteistd tyOturvallisuudesta ja
tyoterveydestd sellaisiin tekijoihin, jotka vaikuttavat sekd tyontekijoiden yleiseen
terveyteen ja onnellisuuteen ettd myos tyon tuottavuuteen. Aura ja Ahonen (2016)
esittavét strategisen tyohyvinvoinnin tuottavuuden mittareiksi motivaation ja osaamisen
kehittdmistd sekd kustannusten vdhentdmiseksi sairauspoissaolojen hallintaa, tyon ja
tyoyhteison ~ kuormitustekijoiden  alentamista  ja  tyokyvyttomyyseldkkeiden

minimoimista.

On myos tirkedd huomioida yksilon tekijoiden lisdksi myos organisaation ndkdkulma ja
sosiaaliset tekijat, silld yksilod ei voi irrottaa nidistd konteksteista. Mitd kiinteimmin
tyohyvinvoinnin kehittdminen on osana henkilostostrategiaa, sitd paremmin analysoitua
tietoa voidaan kayttdd henkilostdjohtamisen ja tydhyvinvoinnin johtamisen tukena.
Teknologian kehitys muuttaa myos tydelamdd. Henkildstojohtamisen nakokulmasta
onkin tirkedd ymmairtdd, mistd tekijoistd tyohyvinvointia lisddvd, innovatiivinen ja
tuottava tyd tulevaisuudessa muodostuu ja miten siti voidaan johtaa (Nurmi & Akris

2019, 12).

Tyo6hyvinvoinnin nékokulmasta yksi konkreettisimmista 1dhestymiskulmista on
analytitkan kayttd tyoterveyteen liittyvien asioiden ennustamisessa. Ensinndkin
sairauspoissaolojen ja tyokyvyttomyyden vdhentdminen sddstdd yrityksen rahaa.
Toisaalta tutkimuksissa on tuotu jo esiin, ettd, tyokyvyttdmyyttd voidaan ennustaa ja
ennaltachkiistid. Esimerkiksi mielenterveyssairauksien taustalla vaikuttavat henkildiden

kokemukset tyon kuormittavuudesta, henkildston tyytyvéisyys tyohon seki tyon ja muun
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eldmédn tasapaino. (Hyppédnen 2010, 287.) Sairaspoissaolojen médristd voidaan myds
paitelld esimerkiksi henkiloston tyomotivaation tila ja henkiloston jaksaminen (Kesti
2010, 171). Riskihenkiloiden tunnistaminen mahdollistaa ennaltachkéisevdn hoidon

tarjoamisen (Hyppanen 2010, 288).

Tyo6hyvinvoinnin osalta Davenport ym. (2010) esittdvit, ettd henkilostdanalytiikalla
voidaan selvittdd organisaation kokonaisterveyden avaintekijoitd. Naitd ovat esimerkiksi
mihin yksikkdon, osastoon tai yksiloihin kannattaisi kiinnittdd huomiota, milld
tyOympdériston tekijoilld on suurin merkitys suorituskykyyn ja mitkéd keskeiset tekijét
saavat tyontekijat jidmédn organisaatioon. Analytitkan avulla voidaan hakea myo0s
todistusaineistoa henkil6stoon tehtyjen taloudellisten sijoitusten merkityksesti
(Fernandez &  Gallardo-Gallardo 2020). Henkildstoanalytiikkaa on  kéaytetty
tyohyvinvoinnissa esimerkiksi tyomaan turvallisuusriskien kartoittamiseen ja tasa-

arvoisuuden toteutumisen tarkasteluun eri nakokulmista (Salojarvi 2019, 14).

Edelld mainittujen esimerkkien lisdksi Saramies ja Tornroos (2021) ovat esitelleet
esimerkkitapauksia suomalaisista yrityksistd, joissa henkilostoanalytiikkaa on kéytetty
onnistuneesti. Tyohyvinvointiin liittyvid esimerkkejd ovat muun muassa case Nokia,
Musti ja Mirri sekd Terveystalo. Nokia selvitti henkilostoanalytiikan avulla tydilmapiiriin
vaikuttavia tekijoitd, ettd tydilmapiirid voitaisiin kehittdd asiakasldhtoisemmaéksi ja
paremmaksi. Tuloksia kaytettiin hyddyksi uuden toimitusjohtajan perehdyttdmisessa.
Musti ja Mirri esimerkissd henkildstdanalytiikalla avulla 16ydettiin keinoja lisdta
henkilOstoresurssien joustavuutta, poistaa tarpeetonta hallinnollista tyotd seka
automatisoida rekrytointiprosesseja. Terveystalon esimerkkitapauksessa
henkilostdanalytiikalla pyrittiin 16ytdmain keinoja tunnistaa ei-toivottua poistumaa
kriittisen henkilostoryhméin eli tyOterveyslddkdreiden osalta. Projektissa loydettiin
tekijoitd, joilla voi edesauttaa pysyvyyttd ja tunnistettiin muuttujia, jotka ennakoivat

poistumariskid.
3.5 Henkilostoanalytiikan vaiheet tyohyvinvoinnin johtamisessa

Kaiken l&htokohtana on arvio siitd, voiko analyyttiselld tiedolla kehittdd organisaation
toimintatapoja, prosesseja ja tehokkuutta (Levanson 2018, 686). Mikili ndin ei ole,
resursseja ei kannata haaskata analysointiin. Lisdksi on myos térkeéd, ettd ratkaistava
ongelma on organisaation kannalta niin merkittdva, ettd sitd kannattaa analytiikan avulla

yleensdkin ldhted selvittimdin. Analytiikan ldhtokohtana onkin hahmottaa, mihin
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ongelmaan halutaan 10ytda ratkaisu. Ndkokulma tulisi asettaa tulevaisuuteen (Rasmussen
& Ulrich 2015, 238) ja sen pitdisi olla kriittinen liiketoimintaan liittyvd ongelma

(Edwards & Edwards 2019, 9).

Ty6hyvinvoinnin ndkdkulmasta ensimméinen kysymys voisi olla, “mitké ovat seuraavan
3-5 vuoden aikana suurimmat haasteemme tyohyvinvoinnissa?” Ideaalitilanteessa
vastausta haetaan myos henkildstdalan ulkopuolelta (Fernandez & Gallardo-Gallardo
2020). Puolustusvoimissa kysymystd voidaan tarkastella myos henkilostéalan sisilla,
koska henkilostdjohtajat ja heiddn tyOparinsa ovat tydskennelleet urakierron ja virkaikéén
perustuvan tehtdavikierron vuoksi useissa eri tehtdvissd. Heilld on ldhes poikkeuksetta
kokemusta organisaation ydintoimintojen johtamisesta. Urakierto Puolustusvoimissa

perustuu sithen, ettd osaaminen pohjautuu eri johtamistasoilta saatuithin kokemuksiin.

Ongelman selvittyd ratkaistaan, mitd henkilostodataa tarvitaan ja mista sitd on saatavilla.
Tdméd vaihe vaatii yhteistyOtd eri osastojen vélilld. Keskeistd on datan laatu ja
oikeanlaisuus. Ideaalitilanteessa pystytddn kayttdimdidn sekd raakaa ettd prosessoitua
dataa, jota on mahdollisesti kerétty seka sisdisesti ettd ulkoisesti. (Fernandez & Gallardo-
Gallardo 2020.) Toisena merkittiva tekijdnd on, ettd tiedon perusteella luodaan selked
esitys ja dataa yksinkertaistetaan ymmarrettdvain muotoon (Edwards & Edwards 2019,
9). Potentiaalista dataa henkilOstoanalytiikan kadyttoon on esimerkiksi tieto, joka pitdd
sisdllddn asioita osaamisesta ja pitevyyksistd, kompetensseista, osaamisen
kehittdmisesta, tyontekijasitoutuneisuudesta, asiakastyytyvaisyydesta,

suoritusarvioinneista ja palkka, bonus- ja palkkiotiedoista (Edwards & Edwards 2019, 6).

Tyo6hyvinvoinnin analysoinnissa tulee kiinnittdd huomiota myds tyon luonteeseen. Mikéli
tyon tehokkuus ja laatu tuotetaan niin sanotusti ryhmétyond eli tyon tulos vaatii
tyontekijoiden yhteistd panosta, analytitkka tulisi suunnata ryhmén toimintaan
vaikuttaviin tekijoihin. Néitd ovat esimerkiksi tiimin rakenne, tyon sisdlto ja tyokulttuuri.
Mikaili tyon tuotos edellyttdd yksilokeskeistd tyon tehokkuutta, analytiikan kohteena voi
olla yksilon tehokkuuteen vaikuttavat tekijit, kuten esimerkiksi Capability-Opportunity-
Motivation (COM) viitekehyksen mukaisesti henkilon kapasiteetti, motivaatio ja
mahdollisuudet. Ryhmin toiminnan tehokkuuden mittaamiseen on kehitetty erilaisia
valmiita mittareita ja ne ovat usein jo siséllytetty tyontekijoille suunnattuihin kyselyihin.
Tallaisia mittareita ovat muun muassa luottamus, tieto, yhteisymmaérrys tavoitteista seké

myos tulosten saavuttamisesta. (Levanson 2018, 693.)
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Analyysin perusteella datasta saatu tieto tulee esittdd selkedsti. Lisdksi datasta tehtivien
tulkintojen tulee olla tarkkoja ja ne pitéisi visualisoida ymmaérrettdviksi. Analytiikan
hyodyn kannalta on tdrkedd, ettd tietoa tarvitseva johtaja ymmirtdd saatujen tulosten
merkityksen. Visuaalisesta tiedosta tulisi pystyd 10ytdmiin myos toteuttamiskelpoisia
suosituksia. Tieto ja suositukset kannattaa mahdollisuuksien mukaan sitoa aina rahallisiin

sadstoihin. (Edwards & Edwards 2019, 4; Fernandez & Gallardo-Gallardo 2020.)

Henkilostoanalytitkan — kdytossd, kuten muussakin tyohyvinvointiin  liittyvéssa
toiminnassa tulisi panostaa jatkuvaan kehittimiseen. Onnistumisen edellytyksena on, ettéd
saatuja tuloksia seurataan ja niitd analysoidaan. Todentamalla henkildstdanalytiikan
hyodyt voidaan sitouttaa johtajia kiyttdmdin analytiikkaa johtamisen tukena myds

tulevaisuudessa.
3.6 Yhteenveto

Henkilostoanalytiikalla tarkoitetaan dataan, mittareihin ja malleihin perustuvaa
analytiikkaa, jonka avulla tuetaan henkilostoon liittyvid padtoksid organisaation
suorituksen parantamiseksi. Keskeistd on 16ytaa liiketoiminnan kannalta merkityksellistd
tietoa, joka antaa strategista hyotyd organisaatiolle. Vaikka litketoiminta ei ole julkisen
organisaation ytimessd, antaa analytiikka mahdollisuuden tuottaa sellaista tietoa, jonka
avulla voidaan esimerkiksi tehostaa toimintaa, sdédstdd henkilostokustannuksissa ja
parantaa ihmisten tyytyvéisyyttd tyohon. Henkilostoanalytiikka voidaan jakaa sen
edistyneisyyden mukaan kuvaavaan analytiikkaan (menneisyyden ja nykyisyyden
raportointi), ennustavaan analytiikkaan (tulevaisuuden raportoinnin ennuste) ja

ohjaavaan analytiikkaan (tulevaisuuden ennusteeseen vaikuttaminen).

Tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta potentiaalisia analytiikan hyodyntdmiskohteita voisi olla
esimerkiksi tyduupumuksen tai tydpahoinvoinnin ennakoiminen, tyShyvinvointi-
investointien vaikuttavuuden tunnistaminen, tyOtyytyvidisyyttd lisddvien toimien
tunnistaminen,  kriittisen = osaamisen tunnistaminen, joustavien ty0muotojen
vaikuttavuuden tunnistaminen, osaamisvajeiden tunnistaminen, esimiestoiminnan
vaikuttavuuden seuranta ja ty6hyvinvoinnin seuraaminen.
Henkilostoanalytiikkaprojektin  pddkohdat ovat ratkaistavan ongelman pééttdminen,
ammattitaitoisen tiimin kokoaminen, tulosten esittiminen visuaalisesti ja tulosten

seuranta, analysointi seké analytiikan jatkokehitys.
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Edelld esitetyn henkilostdanalytiikan  teoreettisen  viitekehyksen perusteella
organisaatiolta vaaditaan kulttuurinen, strateginen ja tekninen kyky, jotta organisaatio voi
kiyttdd henkil6stdanalytiikkaa onnistuneesti. Na&itd yldluokkia kéytettiin aineiston

jasentelyn tukena.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Puolustusvoimien organisaation tyohyvinvointiin vaikuttavat

erityispiirteet

Puolustusvoimat on sotilasorganisaatio, jonka henkildstérakenne jakaantuu siviili- (34%)
ja sotilastehtiviin (66%) (PVHTP 2021, 6). Sotilasvirassa olevat henkil6t on liséksi jaettu
eri henkilostoryhmiin, joita ovat upseerit, opistoupseerit, erikoisupseerit seké aliupseerit.
Eri henkilostoryhmilld on omat erityispiirteenséd ja asemansa organisaatiossa. Henkilon
asemaa hierarkkisessa organisaatiossa ilmentdd muun muassa arvomerkit.
Puolustusvoimissa toimintaa ohjataan normeilla, késkyilld ja ohjesddnndilld. Normilla
tarkoitetaan sitovaa toimintaohjetta. Sotilashenkiloston toimintaa ohjaa muun muassa
yleinen palvelusohjesddntd, joka luo yhtendiset kéyttdytymis- ja toimintamallit
sotilashenkilostolle. Ohjesddntd perustuu lainsddddntoon ja kunnioittaa sotilasperinteiti

sekd organisaation arvopohjaa. (YLPALVO 2017, 7.)

Poikkeuksellisen perustehtdviansd vuoksi Puolustusvoimilla on organisaationa
ominaispiirteitd, jotka vaikuttavat henkil6ston tyoskentelyyn. Liikola (2017, 232)
méidrittelee sotilasorganisaation ominaispiirteiksi valvonnallisuuden, tehokkuuden,
paatoksentekokyvykkyyden, autoritddrisyyden, normatiivisuuden, linja-
esikuntamaisuuden, kurinalaisuuden sekd hierarkkisuuden. Liikolan mukaan kuitenkin
sotilasorganisaatio ei poikkea muista julkishallinnon toimijoista niin paljon kuin yleisesti
luullaan. Suurin ero on poikkeuksellinen perustehtivé, joka vaikuttaa organisaation
rakenteeseen ja johtosuhteisiin. Tyoterveyslaitoksen kirjallisuuskatsauksen perusteella
Puolustushallinnossa tydskentely edellyttdd 24/7 valmiutta, korkeaa suoriutumista seké
joustavuutta. Muita kuormittavia tekijoitd ovat vaaralliset ja traumatisoivat tilanteet,
pitkdkestoiset komennukset, pitkét tydajat, aikapaine ja tyostressi. (Karhula & Harma

2021, 3.)

Tyohyvinvoinnin ndkokulmasta on myds huomioitava, ettd Puolustusvoimissa
erityispiirteend on laissa séddetty, kaikkia virkasuhteisia koskeva siirtymisvelvollisuus.
Kéytannossd tdmd koskee péddasiassa upseereita. Vuonna 2018 Puolustusvoimien
henkilokunnasta 9,5 % oli reppureita, jotka tyypillisesti ovat upseereita. Reppuruudella
tarkoitetaan asumista siirron tai tehtdvikierron vuoksi eri paikkakunnalla kuin missé on

vakituinen osoite ja perhe ja ldheiset (Hannola 2016, 311). Ammattisotilaiden tydlle on
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tyypillistd myds tydon kuormittavuus ja epdsdadanndllinen tyd, joka johtuu sotilaallisesta
harjoitustoiminnasta. Lisdksi laki Puolustusvoimista velvoittaa ammattisotilaat
ylldpitdiméan tehtdviensd edellyttimad fyysistd kuntoa. Sotilaan perustaitoja ja kuntoa

arvioidaan sdinnollisesti testien ja terveystarkastusten perusteella (PVHTP 2021, 20).
4.2 Laadullinen tutkimusote

Henkil6stéanalytiikan hy6dyntdmismahdollisuuksia el ole tutkittu
Puolustusvoimissa aikaisemmin, vaan tutkimus on tdssd toimintaympdristossi
ensimmadinen laatuaan. Tdmén vuoksi tutkimus on kartoittava. Pyrin selvittiméan vihan
tunnettua ilmiotd eli henkildstoanalytiikkaa ja l0ytimé&édn wuusia nikokulmia

tyohyvinvointiin, jota on tutkittu jo paljon.

Tutkimus jaetaan yleensd metodologisesti kahteen tutkimusotteeseen eli méaérélliseen ja
laadulliseen tutkimukseen (Rédsdnen 2005, 86). Résdsen (2005, 88-92) mukaan
laadullisen ja miéréllisen tutkimuksen valilld on kaksi pdderoa, jotka vaikuttavat siihen,
millaiseksi tutkimuskdytinteet muodostuvat. Ensimmidinen ero on siind, miten
todellisuutta pelkistetddan. Méardllisesséd tutkimuksessa tutkimuskohde typistetéén usein
numeeriseen muotoon, kun taas laadullisessa tutkimuksessa kielelliseen muotoon. Toinen
ero on aineistoon kiytettyjen analyysimenetelmien  vélilli. Laadullisille
analyysimenetelmille on tyypillistd, ettd ne on kehitetty juuri kyseistd tutkimusta varten
ja niitd on vaikea siirtdd samanlaisina muihin tutkimuksiin. Aineistonkeruu, analyysi ja
tulkinta tapahtuvat usein myds limittéin, toisin kuin maéréllisissa tutkimuksissa, joissa ne

tehddén ennalta madritellylla tavalla ja tietyssad jirjestyksessa.

Témi tutkimus on tehty laadullisen tutkimusotteen ndkokulmasta. Tutkin kohdetta
kokonaisvaltaisesti haastattelemalla henkilditd organisaation eri tasoilta. Tavoitteenani
on 10ytdd ty6hyvinvoinnin johtamiseen liittyvid henkilostdanalytiikan mahdollisuuksia.
Téllainen kokonaisvaltainen ldhestymistapa on tyypillistd laadulliselle tutkimukselle
(Hirsjarvi ym. 2007, 161). Laadulliselle tutkimukselle on myods tyypillistd, ettd
tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa (Hirsjarvi ym. 2007, 164). Téssa
tutkimuksessa alkuperdinen suunnitelma on muotoutunut haastattelujen teon yhteydessa,
koska haastatteluissa on selvinnyt tutkimuskohteesta asioita, jotka ovat muuttaneet
alkuperdisti tutkimussuunnitelmaa. Esimerkiksi haastatteluissa ilmennyt
tybhyvinvoinnin ohjaamisen erilaisuus eri hallintoyksikdissd muutti alkuperdistd

tutkimussuunnitelmaa ja haastateltavien valintaa. Laadullisen tutkimuksen etuna ja
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rikkautena voidaankin pitdd sitd, ettd tutkimusstrategia on strukturoimaton ja sité voidaan

muuttaa tutkimuksen aikana tarpeen mukaan.
4.3 Aineiston keraaminen

Laadullisessa  tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan jokaisessa tutkimuksessa
ainutlaatuisesti, koska aineiston kerdys- ja analyysivaiheet tapahtuvat limittdin (Rdsénen
2005, 93). Ainutlaatuisuudella tarkoitetaan sitd, etti tutkija voi valita tutkimuksensa
ndkokulmasta parhaaksi katsomansa tavan tehdd tutkimusta. Yleisimpid laadullisia
aineistonkeruutapoja ovat haastattelu, kysely ja havainnointi (Tuomi & Sarajéarvi 2018,
71). Téssa tutkimuksessa tein aineistonkeruu haastatteluilla, koska tutkimusaihetta on
tutkittu ja kartoitettu suhteellisen vdhén. Haastattelujen avulla halusin esittdé tarkentavia
kysymyksid niistd aineistosta ilmenevisti asioista, joita en ollut osannut haastattelurunkoa

laatiessani ottaa huomioon.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 73) katsovat haastattelun etuna olevan erityisesti sen
joustavuus. Joustavuuden ansiosta haastattelijalla on mahdollisuus oikaista
vadrinymmarryksid tai selventdd asioita. Téssd tutkimuksessa oli tirkedd, ettd
henkilostdanalytiikan kasitteestd ja sisdllostd voitiin keskustella haastattelun yhteydessa.
Muutamalle henkildlle késite oli  tuntematon, mutta keskustelun avulla
henkildstdanalytitkan siséltd selveni ja lopputuloksena haastateltavalta henkiloltd tuli
havaintoja ja mielipiteitd analytitkan kayttomahdollisuuksiin liittyen. Lisdksi
tyohyvinvoinnin kokonaisuus on monitahoinen, joten haastattelun kdytté on perusteltua
siindkin mielessd, ettd vastaukset todennékdisesti viittaavat moniin suuntiin (Hirsjérvi &
Hurme 2015, 35). Ty6hyvinvoinnin johtamisen monimuotoisuus my0s konkretisoitui
haastatteluissa. Kokonaisuudesta selvisi asioita, joita en ennen haastatteluja osannut ottaa
huomioon Puolustusvoimien kirjallisten normien ja ohjeistuksen perusteella. Haastattelut
mahdollistivat lisdkysymysten tekemisen ndistd asioista ja johtivat osaltaan muutaman
lisdhaastateltavan valintaan. Muutoksia aiheuttivat hallintoyksikoiden erilainen tyonjako

tyShyvinvoinnin osa-alueisiin liittyen.

Tutkimuksen ilmidsté tai toteutuksesta riippuen haastattelu voidaan toteuttaa eri tavoilla.
Yleisimpid tapoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja syvédhaastattelu (Tuomi &
Sarajdrvi 2018, 74). Téssd tutkimuksessa toteutin aineiston keruun puolistrukturoidulla
teemahaastattelulla. Puolistrukturoitu teemahaastattelu ei rajaa kysymyksié litkaa, mutta

jattaa tilaa avoimelle keskustelulle (Tuomi & Sarajirvi 2018, 75). Syvéhaastattelu olisi
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ollut tdssd tutkimuksessa lilan avoin, silld henkilostdanalytiikasta haastatteleminen
edellytti jonkinlaista teoreettista viitekehysté ja teoriaan perustuvia teemoja. Vasta ndiden
avulla pystyin hahmottamaan ilmi6td ja sen perusteella esittimdin perusteltuja
kysymyksid. Teemahaastattelussa taas edetddn tiettyjen keskeisten, etukéteen valittujen

teemojen avulla (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 75), joka sopi tdhin tutkimukseen hyvin.

Aineistonkeruun yhteydessd pohditaan usein sopivaa aineiston kokoa. Laadullisessa
tutkimuksessa haastateltavien méérén ratkaisevat usein tutkimuksen tekemiseen kiytossa
oleva aika. Pro gradun kaltaisessa tutkimuksessa aineiston kokoa merkittdvimpi seikka
on tulkintojen syvyys. Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastolliseen
yleistdvyyteen, vaan kuvaamaan tutkittavaa ilmiotd. Téllin on tdrkedmpéad, ettd
haastateltavat henkilot tietivit tutkittavasta ilmidsti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85.) Téssa
tutkimuksessa valitsin haastateltavat heiddn tyotehtdviensd ja ammattitaitonsa
perusteella. Alustavissa yhteydenotoissa kuitenkin selvisi, ettd tydhyvinvoinnin
moninaisuuden vuoksi eri hallintoyksikdissd vastuut ja osaaminen ovat jakautuneet eri
tavalla. Laadullinen tutkimus mahdollistaa kohdejoukon valinnan tarkoituksenmukaisesti
eikd satunnaisotannalla (Hirsjarvi ym. 2007, 164). Tama oli tissé tutkimuksessa térkeda,

koska késiteltdvana oli uusi aihe ja asiantuntijoiden 16ytdminen vaati selvittelya.

Valitsin haastateltaviksi kahdenlaisia henkil6itd: tydohyvinvoinnin johtamisesta vastaavia
henkil6itd sekd jonkinlaista analytiikkaa tekevid henkilditd. Alustavien keskusteluiden
perusteella selvisi, ettd kokonaiskuvan selkeyttdmiseksi haastateltaviksi tarvitaan myos
sellaisia henkiloitd, jotka késittelevdt tyossddn henkilOstitietoja ja jotka osallistuvat

raportointiin ja tutkimukseen. Lopulliset haastateltavat on kuvattu alla olevassa kuviossa

5.

Tutkimustyota Analytiikan
ja raportointia ammattilaiset
tekevat

Tyohyvinvoinnin
ammattilaiset

Kuvio 5. Haastateltavien jaottelu
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Kuvion 5 mukaisella haastateltavien valinnalla pyrin hahmottamaan tutkittavan ilmion.
Tyohyvinvoinnin  johtamisesta vastaavilta henkil6iltd halusin  selvittdd, miten
tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa tyohyvinvointia johdetaan ja miten talla
hetkelld tyohyvinvointiin liittyvid asioita mitataan ja analysoidaan. Tarkoituksenani oli
saada realistinen kuva organisaation ty0hyvinvoinnin johtamisen tdménhetkisestd
toteuttamisesta. Lisdksi halusin selvittdd haastateltavien ndkemyksid sellaisista
tyohyvinvoinnin ajankohtaisista asioista, joihin voitaisiin pyrkid hakemaan vastauksia
henkilostdanalytiikan avulla. Haastattelujen perusteella selvisi, ettd nykyisen
analysoinnin ja raportoinnin selvittimiseksi olisi hyva haastatella my0s henkiloitd, jotka
kéytdnnossd tekevdt analysointia ja henkilostoon liittyvdd tutkimusta. Na&iltd
tyohyvinvoinnin ja analytiikan rajapinnassa toimivilta henkil6iltd selvitin analytiikan ja
johdolle tuotettavan raportoinnin nykytila. Liséksi haastattelin analytiikan ammattilaisia.
Tavoitteenani oli saada selville tidménhetkinen analytiikan kayttd organisaatiossa,

analytiikan vaatimat resurssit ja kasitys henkilostdanalytiikasta.

Lopullinen haastateltavien madrd oli kymmenen henkilod. Naistd kymmenestd puolet
tyoskenteli tyohyvinvoinnin johtamisen ja ohjaamisen parissa ja loput haastateltavat
olivat asiantuntijoita henkiloston tutkimuksen tai henkilostoanalytiikan parissa. Yksi
keskeisistd  alkuperdisistd  haastateltavista ei  vastannut myOhemmin endd
haastattelupyyntdon, joten hinen tilalleen etsin organisaation ulkopuolisen asiantuntijan
saadakseni riittdvasti laadukasta asiantuntijatietoa henkildstdoanalytiikasta. Lopullinen
haastateltavien lukumédrd maédrdytyi siten, ettd organisaatiosta ei l0ytynyt enda

tutkimuksen rajaukseen soveltuvia haastateltavia.

Ennen  varsinaisia  haastatteluja  tein  kaksi  esihaastattelua  eli  tein
tyohyvinvointipainotteisen haastattelun Puolustusvoimissa tyoskenteleville esimiehelle
sekd analytiikkapainotteisen haastattelun Puolustusvoimien yhteistyokumppanina
toimivalle analytiikkan asiantuntijalle. Esihaastatteluissa testasin haastattelurunkoa,
aihepiirien jérjestystd sekd haastattelun kestoa. Niistd saatujen havaintojen perusteella
selvensin  haastatteluteemojani  poistaakseni  pédllekkidisyyttd. Litteroin  my0s
esihaastattelut péapiirteittdin, koska kuuntelemalla haastattelun tarkasti opin omasta
toiminnastani haastattelijana. Esihaastattelujen perusteella kiinnitin enemmén huomiota
sithen, ettd varsinaiset haastattelut pysyvit aiheessa ja siithen etten omalla toiminnallani

johdattele haastateltavaa.
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Haastattelut  pidettiin ~ Skypen  vilitykselld COVID-19 tilanteesta  johtuen.
Puolustusvoimien ohjeistuksen takia suurimmassa osassa ei pidetty kameraa pailla, joten
haastattelut muistuttivat muodoltaan puhelinhaastatteluja. Muutama toteutettiin Zoom -
palvelun kautta ja silloin oli mahdollisuus kdyttdd videokuvaa. Puhelinhaastattelun etuna
on mahdollisuus haastatella kaukana olevia henkil6itd (Hirsjarvi & Hurme 2015, 65),
jolloin sen kiyttd voi olla perusteltua myods puolistrukturoidussa teemahaastattelussa.
Puhelinhaastattelu mahdollisti sen, ettd tdhdn tutkimukseen voitiin valita parhaiten

sopivat henkilot ympéri Suomen.

Ennen varsinaisen haastattelun tekemistd otin yhteyttd haastateltaviin ja kerroin
tutkimuksestani sekd kysyin olisivatko he mahdollisesti halukkaita osallistumaan
haastatteluun. Myontavin vastauksen jilkeen sovimme haastatteluajankohdan. Léhetin
etukdteen sdhkdpostilla lisdtietoa tutkimuksestani sekd my0s haastattelun teemat, jolloin
aiheeseen voitiin tutustua etukédteen. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 73) tuovat esiin sen, etté
on eettisesti perusteltua ennalta ilmoittaa haastattelun aiheet. Sitd suositellaan myds
haastattelun onnistumisen kannalta. Heiddn mukaansa, tutkijan paétettiviksi jaa, kuinka
tarkasti esitettdvét kysymykset tuodaan haastateltavan tietouteen. Tédssd tutkimuksessa
esittelin késiteltdvat aiheet haastateltaville teemoina ja niiden sisdltond, mutta en
tarkkoina kysymyksind. Talld halusin varmistaa, ettd haastateltavat ovat miettineet
teemoja etukéteen. Tdmé menettely mahdollistaa teeman kisittelyn tilanteen mukaisesti
ja mahdollisimman luontevasti ilman, ettd haastateltavaa pakotetaan noudattamaan
kaavamaista jarjestystd. Kaikki haastateltavat suhtautuivat positiivisesti tutkimukseen ja

erityisesti tydhyvinvoitiin liittyva tutkimus koettiin tarkedksi ja erittdin ajankohtaiseksi.

Varsinaisessa haastattelussa ennen nauhoituksen alkamista kivimme l4pi haastateltavan
taustat ja nykyisen tyotehtdvdan. Kaikki haastateltavat olivat olleet pitkdén tdissd
Puolustusvoimilla ja he olivat oman alansa asiantuntijoita. Asiantuntijuus téssa
tutkimuksessa on madiritetty siten, ettd haastateltavilla henkil6illd on katsottu olevan
erityisti tietoa tutkittavasta aiheesta (Alastalo, Akerman & Vaittinen 2017, 9).
Asiantuntijuus ei valttaméttd tissd tapauksessa ollut suoraan sidonnainen tyotehtévién,
silld osa kartoitetuista henkildista oli juuri aloittanut tehtdvassdin. Heill4 ei ollut aiempaa
kokemusta sellaisesta tyOhyvinvoinnista, jonka perusteella he olisivat olleet
ty6hyvinvoinnin tai analytiikan asiantuntijoita. Ndin ollen en haastatellut kaikkia, jotka

tyotehtdvin perusteella toimivat tyohyvinvoinnin johtamisen parissa.
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Varsinaisen haastattelun alkukeskustelu toimi haastattelun ldmmittelyné, josta halusin
jattdd henkilokohtaiset asiat tallennettavan aineiston ulkopuolelle. Tein kuitenkin
muistiinpanoja taustoista ja tyoOtehtdvistd sen takia, ettd osaan muotoilla esittiméni
kysymykset paremmin kohdehenkildlle. Tuomi ja Sarajirvi (2018, 75) tuovat esiin sen,
ettd on teemahaastattelun voi toteuttaa identtisend kaikille haastateltaville tai sitten edeti
eri tavalla eri haastatteluissa. Téssd tutkimuksessa oli luontevaa edetd
haastattelukohtaisesti, koska haastatellut henkil6t olivat erikoistuneet eri osa-alueisiin.
Teemat pysyivdat samoina ja my0s teemojen sisdlli olevat ydinasiat, mutta asioita
kisiteltiin hieman eri ndkokulmista haastateltavan tydtehtdvistd riippuen. Haastattelut
pidettiin helmi-toukokuussa 2021 ja ne kestivdt 30—100 minuuttia riippuen haastateltavan
asiantuntijuudesta. Pisimmissd haastatteluissa asiantuntijalla oli kokemusta sekéa

tyOhyvinvoinnista ettd analytiikan kéytosta.
4.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Litteroin teemahaastatteluilla kerdtyn aineiston nauhoitetusta puheesta sanatarkasti
tekstiksi. En kuitenkaan kiinnittinyt huomiota huokauksiin tai ddnenpainoihin, koska
tamén tutkimuksen painopiste oli puheen sisdllossd, ei tavassa, jolla asiantuntija puhuu.
(Ruusuvuori & Nikander 2017, 367.) Sanatarkkaa litteroitua tekstid tuli yhteensi noin

105 sivua fontilla Times New Roman, fonttikoko 12.

Analysoin kerdtyn aineiston teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilld. Sen tavoitteena on
16ytdd aineistosta tutkimuksen kannalta olennainen tieto sekd tiivistdd se selkeddn
muotoon kadottamatta alkuperdisaineiston sisdltimdad tietoa (Tuomi & Sarajirvi 2018,
108). Keskeistd on kuitenkin ymmartia, ettd sisdllonanalyysi on vain keino saada keritty

aineisto jérjestettyd johtopditosten tekoa varten (Tuomi & Sarajirvi 2018, 103).

Ennen aineiston uudelleen jérjestelyd luin teorian ja tutkimuskysymykset uudelleen lépi.
Siind vaiheessa kévi selville, mitka asiat aineistossa ovat olennaisia tutkimuskysymysten
perusteella. Tutkimuskysymyksid on hyvai tarkastella my0s aineiston kerdédmisen jilkeen
kriittisesti ja pohtia vastaako kerddmaini aineisto tutkimuskysymyksiin riittdvillé tavalla
ja tuottaako se luotettavaa tietoa tutkittavasta ilmidstd (Ruusuvuori ym. 2010, 13). Téssd
tutkimuksessa  rajasin  tutkimuskysymyksidni  uudelleen  siten, ettd  jdtin
henkilostoanalytiikan teknisen osaamisen rajauksen ulkopuolelle, koska en 10ytényt
haastateltavaksi riittdvasti asiantuntijoita, joilla olisi riittdvd tekninen osaaminen

henkilostdanalytiikan tekemiseen.
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Jérjestelin aineiston viitekehyksen mukaisesti excelissd sarakkeisiin pitden mukana
haastateltavien tunnisteet. Tdmad menettely mahdollisti palaamisen tarvittaessa
alkuperdiseen haastatteluun. Valitsin luokitteluun viitekehyksen mukaiset teemat eli

tyohyvinvoinnin johtamisen, henkildstoanalytiikan tarpeen, kyvyn ja mahdollisuudet.

Teoriaohjaava sisdllonanalyysi oli looginen tapa késitelld aineistoa timén kaltaisessa
kartoittavassa tutkimuksessa, joka on vield tutkimuskohteenakin uusi ja vdhemmin
tunnettu. Teoriaohjaava analyysi mahdollisti aineiston kisittelemisen ja tulkitsemisen
olemassa olevan teoriatiedon avulla ja my0s sujuvassa vuoropuhelussa aineiston kanssa
(Tharenou, Donohue & Cooper 2007, 261). Teoreettiset késitteet tuotiin teoriasta
valmiina (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 125, 133), mutta tavoitteena oli 16ytdd uusia
mahdollisuuksia teorian suoranaisen testauksen sijasta (Eskola 2001, 137-139, Tuomi &
Sarajirvi 2018, 99). Analyysi ei perustu suoraan teoriaan, vaan teoreettiset kytkennit
avustivat aineiston kasittelyssd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99). Siitd on tunnistettavissa
myo6s aikaisemman tiedon vaikutusta tulkintaan. Teoriaohjaavan analyysin avulla
esimerkiksi tyShyvinvoinnin johtaminen muodosti teoriaan perustuviksi yldluokiksi
vastuun, tavoitteet, arvot, esimiestyOn, kehittdmisen ja seurannan. Alla olevassa

taulukossa on esimerkki teoriaohjaavan analyysin luokittelusta.

Taulukko 1. Esimerkki teoriaohjaavan analyysin avulla tehdysta luokittelusta

Merkitty teksti Pelkistetty Aineistolahtéinen Teoriaan

segmentti alaluokka perustuva
ylaluokka

"Etta esimiehilla vai pitaaké puhua

nykyaan esihenkilosta, etta Esimiehen

niillahan on tarkea rooli tasta rooli

tyéhyvinvointikentasta..” (H2)

”’Niin se on hyvin yksil6riippuvaista,  Aito Esimiehen

miten esimiehid kiinnostaa ja motivaatio asenne

jaksaa panostaa.” (H5)

”..onko esimiehilld valttamatta Esimiestyd

semmosta osaamista sitte ja tata Riittava

ymmarrysta tammaosesta laaja- ymmarrys

alaisesta tyéhyvinvointi
nakemyksesta.” (H2)

"Et mun mielesta on kesken viela Riittava Esimiehen
se esimieskoulutus niin ku meilla koulutus osaaminen
taalla Puolustusvoimissa.” (H5)
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Taulukon mukaisen esimerkin perusteella teemoittelussa aineisto on pilkottu ja
ryhmitelty aihepiirien mukana. Haastavinta tdssé luokittelussa oli se, ettd samoja asioita
voitiin luokitella useamman teeman alle. Aineiston systemaattinen l&pikdyminen vaati
selkedd logiikkaa ja jarjestelmallisyyttd. Lisdksi luokittelussa ja teemoittelussa oli
tarkedd, ettd aineiston alkuperdinen siséltdé ei muutu késittelyn myd6td. Luokkien
vertailulla toisiinsa ja 16ytdmalld niihin yhteensopivia jédsentdmisperiaatteita analyysini

tdsmentyi seuraavassa luvussa esiteltdviksi tuloksiksi.
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5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Tyohyvinvointi ja sen johtaminen Puolustusvoimissa

Tutkimuskysymysten perusteluissa toin esille, ettd tyGhyvinvoinnin ja sen johtamisen
tutkiminen edellyttdd kasitystd siitd, miten tyShyvinvointi ymmarretdén organisaatiossa,
mitd osa-alueita sithen kuuluu ja miten sitd mitataan. Namid osa-alueet on esitetty

kohdeorganisaation eli Puolustusvoimien ndkdkulmasta seuraavissa alaluvuissa.
5.1.1 Tyohyvinvoinnin kasite

Tutkimusaineiston ~ perusteella ~ tyOhyvinvointi  ymmaérretdin  laaja-alaisena
kokonaisuutena, joka siséltid elementtejd sekd tyoOpaikalta ettd tyontekijoiden
henkilokohtaisesta eldmistd. Yksi haastateltava jakoi tydhyvinvoinnin kokonaisuuden
kolmeen osaan tyontekijin péivarytmin mukaisesti: 1. tyd, 2. vapaa-aika ja 3.
palautuminen. H&nen mukaansa voisi miettid my0s sitd, puhutaanko tyontekijin
tyohyvinvoinnista vai pelkédstdin hyvinvoinnista. Jokainen haastateltava toi esiin
tyohyvinvoinnin laaja-alaisuuden ja jokainen myds tunnisti sen, ettd tyon ulkopuoliset
asiat vaikuttavat tyohyvinvointiin. Erityisesti tdimé puoli tyonhyvinvoinnista nousi esiin
niiden haastateltavien osilta, jotka olivat tehneet t6itd tyGhyvinvoinnin ja toimintakyvyn
parissa yli kymmenen vuotta. Haastateltavat kuvailivat tyohyvinvoinnin késitettd muun

muassa seuraavasti:

Niin se on tosissaan se, ettd sinne duunipaikalle tai etityon déreen on kiva
aamulla kompid ja sitte tyOpdivén padtyttyd on sellanen niin ku kokemus siité,
ettd on tehnyt sellasta hyvéa ja merkityksellistd tyotd. Tyotd, josta on hyotya
jollekin, joka vie asioita eteenpdin. Ja sit tavallaan my0s se, ettd sen ihmisen
fyysinen ja henkinen ja jopa sosiaalinen tavallaan toimintakyky sdilyy sit
kuitenkin sité tyotd tehdessa. (H6)

Elikkd, ty0hyvinvointi mielestdni sanotaan ndin, niin siithen liittyen timé&
tydssdjaksaminen ja siithen liittyen sitten henkinen ja fyysinen puoli. Ja sithen
tyonkuormittuvuuteen ja ndihin liittyvit asiat siind elikkd ty6 on niin ku
mahdollista toteuttaa fyysisesti hyvin sekd my0s henkisesti siind, ettd
molemmat tukee sitd tyontekemistd. (H9)

H6 ndkemyksessd korostuu modernin tyShyvinvointindkemyksen positiiviset puolet,
jotka nousivat esiin my0s teoreettisessa viitekehyksessd (Laine 2013), kun taas H9
ndkemys perustuu enemmén perinteiseen tyokykyndkemykseen. Suurimman osan

vastauksissa oli viitteitd sekd tyon imun kaltaisiin positiivisiin merkityksiin ettd
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perinteiseen tyOkykynidkemykseen. Mitd pidempéddn henkild oli tydskennellyt
tydhyvinvoinnin  parissa, sitd enemmin hénen vastauksissaan koroistuivat

tyohyvinvoinnin positiiviset puolet.

Tyohyvinvointi -kédsitteen lisdksi Puolustusvoimissa kdytetddn myds kisitteitd tyokyky ja
toimintakyky, jotka saattavat sekoittua tyOhyvinvoinnin  késitteen kanssa.
Tutkimusaineiston perusteella toimintakyky on Puolustusvoimissa tyéhyvinvoinnin
sateenvarjon alla oleva tyokyvyn paivitetty késite. Toimintakyky tarkoittaa sitd, ettd
yksild on toimintakykyinen ja pystyy tydskentelemddn tyotehtdvissd. Yksi haastateltava
toikin esiin, ettd tyShyvinvointi sisdltdd my0s tyontekijan fyysisen, henkisen ja

sosiaalisen toimintakyvyn.

Organisaatiossa ylhdiltd pédin katsottuna nayttéisi siltd, ettd teorian ja kédytdnnon valilld
on ristiriitaa ja ettd kokonaisvaltainen ty0hyvinvoinnin késite ei ole jalkautunut
hallintoyksikoihin yhtd laaja-alaisena kuin se on tarkoitettu. Téstd syystd on laadittu
normi "Puolustusvoimien ty0hyvinvointitoiminta”, joka on pdivitetty viimeksi vuonna
2018. Tdmdn normin tarkoituksena on tarkentaa jo 10 vuotta vanhaa Puolustusvoimien

ndkemysti tyohyvinvoinnin késitteesta.

Osa haastateltavista koki organisaation haasteeksi tyOhyvinvoinnin laajuuden ja
pirstalaisuuden. TyShyvinvoinnin koetaan kuuluvan kaikille, mutta kuitenkaan kukaan ei
sitd omista tai tunnu ottavan vastuuta kokonaisuudesta. Erddssd hallintoyksikossd isoa
kokonaisuutta oli esimerkiksi yritetty selventdd jakamalla johtamisvastuut kolmeen eri
osaan eli tyokyky, tydilmapiiri ja virkistystoiminta, joka eroaa normin mukaisesta
teoreettisestd jaottelusta (kts. kuvio 2). Syy ndkemyseroon on haastattelun perusteella se,
ettd asioista koitetaan tehdd hallintoyksikko tasalla kdytdnnonléheisid ja konkreettisia.
Normissa moni asia tuntuu teoreettiselta ja se on osa syy siihen, etté asiat eivét jalkaudu

sellaisinaan hallintoyksikoihin.

Téassdkin ma ajattelen sitd, etté sitd ei tehdd niin ku sellaseksi ismiksi. Ei tehdd

yhté liitettd lisdd toimintakédskyyn, vaan ne kaikki on tdilla sisdénkirjotettuna.

(H7)
H7 tuo esiin hallintoyksikdiden ndkokulman, jossa pidettiin tirkednd pidettiin sitéd, ettd
tyOhyvinvoinnin asiat ovat konkreettisia ja kdytdnnonldheisid. Tunnistettiin, ettd

tyohyvinvointi on laaja-alaista, mutta samalla korostettiin, ettd asiat ovat kuitenkin

suhteellisen yksinkertaisia toteuttaa kéytdnndssd. Yksi haastateltava oli jakanut
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tydhyvinvoinnin ty6hon kuuluvan kokonaisuuden kéytdnnon toimintoihin. N&itd olivat
virkistystapahtumat, viikkoliikunta ja liikunta- ja kulttuurisetelit sekd johtamiseen ja
tiedonkulkuun kuuluvat asiat ja lisdksi ty6hyvinvointia tukevat asiat kuten
tyoterveyshuolto. Hallintoyksikdissd on kuitenkin tunnistettu, ettd suurelle osalle
esimiehid ja tyontekijoitd tyohyvinvointi tarkoittaa vain virkistyspdivid, viikkoliikuntaa
ja kulttuuri- tai litkkuntaseteleitd siitd huolimatta, ettd tyohyvinvoinnin kokonaisuudet

koitettiin pitdd konkreettisina ja kdytdnnonldheisina.

Ty6hyvinvoinnin ytimen ymmartdminen on kuitenkin paisaiantoisesti sekd Pddesikunnan
ettd hallintoyksikdiden ndkokulmista samanlaista. Tavoitteena on toimiva tydyhteiso,
jossa ihmiset viihtyvit ja se konkretisoituu ty0ssé jaksamiseen ja positiivisiin tunteisiin.
Tyontekijoilld on kiva tulla toihin ja tyopdivan jélkeen tyontekijd kokee, ettd hdn on

tehnyt merkityksellistd tyota.
5.1.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Ty6hyvinvoinnin johtaminen erottui muista osa-alueista eniten mielipiteitd ja ajatuksia
herattdvand  kokonaisuutena. Tulosten selventdmisen vuoksi olen jakanut
ty6hyvinvoinnin johtamisen tulososion yldkategorioiden perusteella. Ylédkategorioita

ovat vastuu, tavoitteet, arvot, esimiestyd, kehittiminen ja seuranta..

Puolustusvoimien tyShyvinvoinnin johtamisen osalta nousi esiin kaksi selkedd
nikokulmaa. Ensinndkin tydhyvinvoinnin johtamisen kokonaisuus on monimutkainen ja
sen haasteet on myds tunnistettu my0s Puolustusvoimissa. Téstd osoituksena
organisaatiossa on viime vuonna pidetty sisdinen tarkastus, jonka yhteydessd on tehty
havaintoja muun muassa tyOhyvinvointitoiminnan kompleksisuudesta, osastojen
vilisestd koordinoinnista ja tarpeesta tarkentaa Pédesikunnan ohjausta. Toiseksi
tyShyvinvoinnin johtamiseen suurin vaikuttava tekijd on esimies, mikd korostui jokaisen

haastateltavan vastauksissa.
Vastuu

Aineiston perusteella vastuu tyShyvinvoinnin johtamisesta on hyvin hajanaista.
Ty6hyvinvoinnin johtamiseen ja ohjaamiseen osallistuu useita toimijoita organisaation
eri tasoilta. Padesikunnassa tyShyvinvoinnin ohjaamiseen osallistuu henkildstdosasto
(J1), koulutusosasto (J7) sekd suunnitteluosasto (J5). Yksinkertaistettuna vastuut voidaan

jaotella siten, ettd henkildstoosasto vastaa tyOkykyasioista eli yksilotason asioista,
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koulutusosasto tyohyvinvointitoiminnan ohjauksesta eli tydyhteisdtason asioista ja
suunnitteluosasto tyohyvinvoinnin virkistystoimintaan kohdennetuista méaérarahoista eli
resursseista. Osastojen ndkemykset erosivat hieman keskendén tydhyvinvoinnin
kisitteestd, sen sisdllostd ja vastuista. Eri ndkemyksid oli esimerkiksi siitd, tulisiko

tyohyvinvoinnin pdivastuullisen olla koulutusosasto vai henkildstdosasto.

Tuota niin tdmékin on semmonen soppa, missd on aika monta hammentdjaa,
ettd varmaan timmosid tuota, niin kun ihan eri toimijoiden rooleja tiytyy
vield tarkastella ja eikd vastuuta selvittdd, ettd vaikka tdstd tyohyvinvointi
asioista on puhuttu PV:ssdkin toistakymmentd vuotta niin, etti ei endd
asioitten muutos vélttimaittd kovin nopeesti tapahdu. (H2)

Puolustushaaraesikunnilla ei ole roolia tyShyvinvointitoiminnan ohjaamisessa, vaan
padesikunta ohjaa suoraan hallintoyksik6itd normien ja toimintasuunnitelmien kautta.
Ty6hyvinvointitoiminnan ohjeistuksen koettiin olevan kunnossa, mutta ideologia laaja-
alaisesta tyOhyvinvoinnista ei ole jalkautunut halutulla tavalla hallintoyksikoihin tai
ainakaan hallintoyksikdiden alatasolle. Tyohyvinvoinnin johtamista kuvattiin muun

muassa nain:

Tyo6hyvinvointi on sellainen pallo, joka ei ole niin kun kenenkédn késissa,
varsinkaan kokonaisvaltainen ty6hyvinvointi. (H6)

Orkesteri soittaa kylla sujuvasti, mutta 80-luvun nuoteilla. (H2)

Edelld mainitut kommentit koskivat erityisesti tyohyvinvointia. Tyokykyjohtaminen on
sen sijaan ollut aktiivista vuodesta 2019 aktiivisen tuen mallissa kautta. Pd4desikunnassa
kokoontuu sdénnoéllisesti tyokykyjohtamisen koordinaatioryhmd, jossa on edustus
henkildstdosastolta, koulutusosastolta, tyod- ja palvelusturvallisuudesta seké tyoterveyden
puolelta. Lisdksi pédesikunnan henkildstdosasto pitdd vuosittain véhintddn nelja
koulutustilaisuutta hallintoyksikdiden vastuuhenkil6ille, joissa ohjataan ja jalkautetaan
aktiivisen tyokyvyn mallia. Tilaisuuksissa on hyddynnetty ulkopuolisia asiantuntijoita,
kuten Kevan asiantuntijoita. Haastattelujen perusteella hallintoyksikot ovat olleet
padsddntoisesti tyytyvdisid aktiivisen tuen mallin ohjaukseen. Koulutustilaisuuksien
liséksi padesikunnan henkildstoosasto pitdé tarpeen mukaan yhteyttd tyokykyvastaaviin.

Muiden osastojen ohjaus perustuu padsdintdisesti normeihin sekd toimintakéskyihin.

Hallintoyksikdissd tydhyvinvointitoiminnan ohjaamiseen osallistuvat péddosin samat
osapuolet kuin péadesikunnassa eli henkilostdosasto ja koulutusosasto. Ohjaus- ja

johtamisvastuut on jaoteltu kuitenkin eri tavalla ja kdyténteet ovat hyvin vaihtelevia eri
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hallintoyksikoiden valilld. Esimerkiksi aktiivisen tyokyvyn vastuuhenkilditd on
henkildstosuunnittelijoista toimintakykysektorinjohtajiin. Erilaisia nikemyksid on myds
siitd, kuuluisiko tyShyvinvoinnin vastuun olla hallintoyksikdssd henkilosto- vai
toimintakykypuolella. Muutamassa haastattelussa tuotiin esille, ettd jos tyokyky koetaan
merkittdviksi, niin tyokykyvastaavalla ja tydohyvinvoinnin piivastuullisella tulisi olla
suora yhteys hallintoyksikon johtoon. Silloin asioihin voitaisiin aidosti puuttua.
Onnistuneen ty0hyvinvointijohtamisen taustalla on johdonmukainen ja systemaattinen
johtaminen, toiminnan strategisuus, jatkuvan parantamisen ideologia ja systemaattinen
johtoryhmaétyoskentely. Haastatteluissa tuli myds ilmi, ettd hallintoyksikon sisdisilla

henkildstosuhteilla on iso merkitys siihen, miten hyvin tyéhyvinvointiverkosto toimii.

Kaikki olivat yksimielisid siitd, ettd viime ké&dessd jokainen vastaa itse omasta
tydohyvinvoinnistaan. Esimies tai organisaatio ei voi ratkaista kaikkia tyontekijén
hyvinvointiin liittyvid ongelmia, vaikka toimintamallit ja ldhiesimiestyd olisikin

kunnossa.
Tavoitteet

Péadesikunta asettaa tyOhyvinvointitoiminnalle tavoitteet normissa. Pddmiérdksi on
asetettu muun muassa se, ettd hallintoyksikdiden tulisi tehdd ty0hyvinvointitoimintaa
koskevat suunnitelmat ja suunnitelmien toteutumista pitdisi myds arvioida vuoden
lopussa. Laaja-alaisen tyOhyvinvointitoiminnan tavoitteet ovat voineet pelkistyd
hallintoyksikdiden suunnitelmissa esimerkiksi sithen, montako virkistyspdivdd tai
litkkuntatapahtumaa jarjestetddn henkilostolle. Aineistosta kdvi ilmi, ettd osa
hallintoyksikodissd asetetuista tydhyvinvoinnin tavoitteista liittyi tydilmapiirikyselyn
vastaajamddriin.  Muita  selkedsti  asetettuja  tavoitteita  oli  esimerkiksi

itsearviointitilaisuuden osallistujaprosentti.
Arvot

Onnistuneen tydhyvinvointitoiminnan taustalla on sen nivoutuminen osaksi organisaation
aitoa arvomaailmaa. Yksi haastateltavista toikin esille, ettd heididn hallintoyksikdssdan
pitkdjanteisen kouluttamisen ja valmentamisen tuloksena on hyvé esimiestoiminta. Se on
keskeinen tyohyvinvointiin vaikuttava asia ja osa hallintoyksikén organisaatiokulttuuria
ja arvomaailmaa. Avoin ja rehellinen vuorovaikutus mahdollistaa sen, ettéd

tyohyvinvointiin ~ vaikuttavia  asioita  uskalletaan tuoda  rehellisesti  esiin.
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Organisaatiokulttuurin muutos kestdd pitkddn ja muutostyd vaatii pitkéjanteistd tyoté ja
aitoa tarvetta muutokseen. Térkedd onkin, ettd koko henkilostd ldhtee mukaan

tyohyvinvoinnin kehittdmiseen.

Joukko-osastossamme tulos rakentuu hyvén tyShyvinvoinnin ja tydilmapiriin
pohjalle. Jos perusta eli tydhyvinvointi ei ole kunnossa, pysyvai hyvéa tulosta
on haasteellista rakentaa. Kaikki ldhtee avoimesta ja rehellisestd
vuorovaikutuksesta sekd palautetoiminnasta. (H8)

HS korostaakin johtajien kouluttamisen ja valmentamisen merkitysti. Puolustusvoimien
maskuliinisessa organisaatiokulttuurissa ty6hyvinvointijohtaminen tai esimieskoulutus
voi aiheuttaa vastareaktioita, mikéli ty6hyvinvointia johdetaan liian pehmedsti tai
erillisilla toimintakdskyilld, jotka velvoittavat suunnitelmien ja raporttien laatimiseen.
Esimerkiksi syvdjohtamisen mallin jalkauttaminen osaksi johtamiskoulutusta otti yli
kymmenen vuotta, koska sen ydintd ei ymmarretty oikein ja se tulkittiin pehmedksi
johtamiseksi. Useassa haastattelussa tuotiin esiin, etti tyohyvinvointi paranee, mikéli se

onnistutaan saamaan osaksi normaalia johtamista ja esimiestoimintaa.

Haastatteluissa tuli esille vdhiten sellaisia asioita, jotka liittyvédt tyShyvinvoinnin
resursseihin. Konkreettisin esille tullut tydhyvinvoinnin resurssi oli virkistyssetelit ja
virkistystoimintaan varattu vuosittainen euromddrd. TyOhyvinvoinnin resursseiksi
voidaan kuitenkin laskea myds viikkoliikunnan, ty6hyvinvointiverkoston tuen,
esimiesvalmennuksen sekd johdon konkreettisen tuen tunnistettujen puutteiden
korjaamiseksi. Hallintoyksikot kokivat, ettd heilld on riittdvét resurssit tyohyvinvointia
tukevan ammattitaitoisen toiminnan takaamiseksi. FErddssd hallintoyksikdssd oli
esimerkiksi ostettu ulkopuoliselta toimijalta esimiestyotd tukevaa varhaisen vélittdmisen
koulutusta. Aineiston perusteella resurssien koettiin olevan ainakin teoriassa kunnossa eli
kaikki tarvittavat resurssit hyvéddn tyShyvinvointitoiminaan ovat olemassa. Osa kaipasi
resurssien osalta konkreettisuutta eli esimerkiksi aitoa tukea esimiestyohon, matalan
kynnyksen keskusteluapua, lyhytterapiaa tukimenetelmind, tydilmapiirikyselyn
analyysitukea sekd konkreettisia toimenpiteitd parantamissuunnitelmiin nostettujen

epakohtien korjaamiseksi.
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Esimiestyo

Esimiestyon merkitys nousi esiin jokaisessa haastattelussa ja esimiesten koettiin olevan
tyohyvinvoinnin keskidssd. Tyohyvinvoinnin johtamisen ei kuitenkaan koeta olevan

alatasolla kovinkaan ithmeellistd vaan enemmaénkin sitd kuvattiin esimerkiksi seuraavasti:

Kaikki 1dhtee hyvidstd esimiestyOsti ja siitd, ettd perusprosessit on kunnossa.
Ty6hyvinvoinnin perusrunko on laadukas ja hyvéd esimiestyd... Mid oon
joskus provosoivasti kéyttinyt titd 80% ja 20% sddntod esimerkiksi meidén
organisaatiossa, kun on tutkittu tydilmapiirikyselyn tuloksia tai eri tuloksia ja
mittareita, jos tyOyhteisOssd on ongelmia, niin ku meilldkin on ollut ongelmia
niin 80% niistd ongelmista, jotka liittyy tdhén ty6hyvinvointiin tai toiminnan
laaduttomuuteen niin ne tulee siitd, ettd se esimiestyd on laadutonta tai ne
prosessit ei toimi. 20% on sitten jotain muuta. (H8.)

Esimiehilld on tarked rooli tydhyvinvointitoiminnan kentéssi. He huolehtivat
alaistensa jaksamisesta ja tyShyvinvoinnista. (H2)

Tyohyvinvointi on osa jokapdivdistd esimiehen tyotd ja johtamista.
Sanotaanko ndin kédédntden, ettd suurin tydhyvinvointiin mm. vointia niin kun
haittaava asia on huono johtaminen. (H7)

Esimiehen rooli on siis merkittdvd, kuten teoreettisessa viitekehyksessékin tuli ilmi
(Virolainen 2012, 106). On tarkedd, ettd tulosta tekeviin ja vaikuttavuudeltaan tirkeisiin
tyoyksikoihin ~ valitaan  oikeanlaiset  esimiehet.  Esimerkiksi =~ maavoimien
hallintoyksikoissd perusyksikot ovat keskeisid tuloksentekijoitd ja ndin ollen
perusyksikon pdillikon valintaan tulisi kiinnittdd huomiota. Haastattelujen perusteella
sopiva esimies on vuorovaikutuskykyinen, hyvd ihmisten johtaja sekd valmis sitoutumaan
esimiestoimintaan. Samankaltaisia nikemyksid oli myds Virolaisella (2012), joka toi
esiin, ettd tyohyvinvoinnin johtamisessa onnistuneet esimichet ovat Ildsnd ja

kiinnostuneita tyoyksikon kehittdmisesta.

Nykypdivin johtamisessa my0s Puolustusvoimissa korostuvat tunneédly sekid
empatiakyky ja esimiehiltd vaaditaan vuorovaikutustaitoja. Puolustusvoimissa paallikko-
ja komentajatehtdvdt ovat edelleen arvostettuja esimiestehtivid, joten joidenkin
esimiesten motiivit kyseisiin tehtdviin voivat olla tittelin saaminen nimikirjaotteeseen.
Ty6hyvinvoinnin kannalta on tdrked4, ettd esimies haluaa paallikoksi ja on motivoitunut
sekd sitoutunut kyseiseen tehtdvddn. Jokaisen upseerin ei tarvitse olla padllikkod tai
komentaja tehtdvikiertonsa aikana, mikéli henkilokohtaiset ominaisuudet eivét tue néita
tehtavid. Urapolkuja on mahdollista rakentaa henkilon vahvuuksien ndkdkulmasta ja

asiakastarpeesta.
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Haastatteluissa tuotiin esiin, ettd tyohyvinvoinnin johtaminen ldhtee esimiehen
perehdyttdmisestd tyotehtdvddnsd. Kokemusten mukaan tyShyvinvointiasiat jéadvit
perehdyttdmisessd usein vihemmidlle tai niitd ei késitelld ollenkaan. Haastatteluissa kévi
my0s ilmi, ettd esimiehet kaipaavat tukea tyohyvinvointiasioiden kanssa. Esimiehille
toivottiin tyohyvinvointiasioihin liittyvéa valmennusta. Virallisesti
tyohyvinvointikoulutusta jérjestetddnkin keskijohdon esimiehille suunnatussa esimies- ja
vuorovaikutusvalmennuksessa, mutta alaisten tyohyvinvointi voi jaiddd huonoimmillaan
vain kerran vuodessa tapahtuvan kehityskeskustelun osakohdaksi. Niin saadaan
pakollinen merkintd henkilostonkdyton kaavakkeeseen siitd, ettd tyohyvinvoinnista on

keskusteltu. Esimerkiksi H5 toi esiin, ettd osaa esimiehista kiinnostaa, osaa ei.

Koulutuskin on mun mielestd vield kesken, ettd esimiehet saadaan sitoutettua
tdhan, et se on niin esimieskohtaista, ket on kiinnostunut tyohyvinvoinnista
ja ketd ei. Kaikkia ei kiinnosta. (H5)

Esimiesten valmentamisen ja kouluttamisen haluttaisiin olevan osa normaalia ja
saannollistd johtamistoimintaa, esimerkiksi osana sdédnnollisid pééllikkopalavereita.
Lisdksi uusia esimiehid haluttaisiin ohjata aktiivisella koulutuksella. Kokeneimmille
riittdd  pddsaantoisesti sadanndllinen yhteydenpito. Erityisesti konkreettista tukea
haluttaisiin antaa esimichelle ongelmatapauksissa. On myods tirkedd muistaa, etti
esimiesten omaankin tyOhyvinvointiin kiinnitettdisiin enemmin huomiota. Usein
tydilmapiirikyselyn  heikentyneet  tulokset  selittyvdat  tydyksikdn  esimiehen

henkildkohtaisilla asioilla, esimerkiksi ruuhkavuosilla.

Haastatteluista kédvi ilmi, ettd kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin jalkauttaminen
tydyhteisoihin saakka on jddnyt kesken normin uudistamisen jélkeen. Aktiivisen tuen
mallin jalkauttaminen on myds kesken, mutta sen kouluttamista tehdédén maarétietoisesti
toisin kuin kokonaisvaltaisen tyohyvinvointimallin viemistd kdytdntoon. Aktiivisen tuen
mallin on koettu parantaneen tyokykyjohtamista Puolustusvoimissa. Myds tyokykyyn
liittyvien raporttien merkityksen on koettu kasvaneen. Kouluttamisessa on hyddynnetty
ulkopuolista asiantuntija-apua ja esimerkiksi kehityskohteita on etsitty esimerkiksi Kevan
360-arvioinnilla. Se  on tydkalu, jonka avulla selvitetiin muun muassa
tyoterveysyhteistyon laatua, tyoturvallisuuden johtamista ja toiminnan strategisuutta.
Arvioinnilla tarkastellaan my®ds sitd, kuinka paljon tyokykyjohtamisesta on ennakoivaa,
reagoivaa ja toteuttavaa nidkokulmaa. Aktiivisen tyokyvyn mallin jalkauttamisesta on

huomattu, ettd sen vieminen hallintoyksikkotasolle vie paljon aikaa. Jalkauttaminen on
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aloitettu jo vuonna 2019 ja se on edelleen kesken. 360-arviointia on tarkoitus toteuttaa 2
vuoden vélein ja sen avulla halutaan selvittdd, miten tyokyvyn edistiminen ja

kehittdminen on toteutunut.

Aika pitkddn tuntuu kestdvén, ettd tdd asia menee perille ja saadaan niin ku
toimintatapa terdvoitettyd, siitdhdn tdssd oli kyse, tdssd uuden normin
jalkauttamisessa, ettd saadaan niin ku aktiivisemmaks tdd toiminta ja osittain
uusia toimintatapoja. (H3)

Ei riitd, ettd kirjoitetaan normi ja késketddn lukemaan, pitdd kouluttaa ja
kdyda vuorovaikutuksessa keskeisimmat asiat 1dpi. (H8)

Kouluttamisen merkitys nousi esille myds monessa muussa yhteydessd. Esimiesten
lisdksi haluttaisiin kouluttaa my6s muuta henkildstod. Mikéli koko tyoyksikon henkilosto
ei sitoudu tyohyvinvoinnin kehittdmiseen ja tydilmapiirin purkuun, toimintaa on vaikea
kehittdda. Aito ty6hyvinvoinnin parantaminen vaatii koko henkildstdon sitoutumista
kyseiseen toimintaan. Talld hetkelld henkildston kouluttaminen tyShyvinvointiasioihin

jaa 1dhiesimiesten taakaksi.
Kehittiiminen ja seuranta

Keskeinen ty6hyvinvoinnin seuraamisen ja kehittdmisen tyokalu on tydilmapiirikysely ja
sen perusteella laadittu parantamissuunnitelma. Téssdkin yhteydessd esimiesten
tukeminen ja kouluttaminen on tidrkedd. Huonosti analysoidussa tydilmapiirikyselyssa
esimiehet katsovat vain tulosten keskiarvoja, jotka yksistdén eivit kerro koko totuutta

henkilon ty6hyvinvoinnista.

Se on kylld vdhin kestdamiton paikka, mut sit siind pitdd niin kun kans sitte,

kattoa niitd vastausjakaumia. Just ettd ettei pelkédn keskiarvon sijaan ja, ja taas

niin kun sallia toisaalta myoOs sitte se ettd, ettd henkilolld on oikeus

mielipiteeseensd oli se sitte ihan todellinen kokemus tai, tai néin, tai oli se

sitte vaan sellasta lievad, lievéa sellasta huonon pdivén heijastumaa tai muuta

ettd. (HS)
HS esille tuomien haasteiden vélttimiseksi joissakin hallintoyksikdissd esimiehid tuetaan
palautteiden analysoinnissa ja raporttien laadinnassa. Parantamissuunnitelmat voivat olla
myds hyvin eri tasoisia.  Huonoimmillaan  tydyksikon  esimies laatii
parantamissuunnitelman yksin, koska sellainen on velvoitettu laatimaan. Toimiva
parantamissuunnitelma on laadittu koko tydyksikon voimin yhdessa. Siind tuodaan esiin

konkreettisia asioita, suunnitelman toteutumista seurataan, suunnitelma on kirjallinen ja

siind jaetaan selkedsti vastuut toiminnan parantamiseksi.
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Parantamissuunnitelman ongelmallisuus on siind, ettd suunnitelmissa ei ldhtokohtaisesti
huomioida kaikkia ty6hyvinvoinnin osa-alueita kuten liikunta-aktiivisuutta,
kuntoindeksid, sairauspoissaoloja, psyykkisid tai sosiaalisia kykyjd, vaan enemmaénkin
tyOyhteison yhteisid asioita eli tydilmapiirid ja esimiestoimintaa. Yksilon hyvinvointiin
liittyvit asiat kdydddn l4pi vahintddn kehityskeskustelussa ja kehittdmiskohteet voi ottaa
esimerkiksi osaksi henkilokohtaisia tavoitteita. Parantamissuunnitelma laaditaan usein
tyoilmapiirikyselyn perusteella, joten se keskittyy vuosittain aina samoihin asioihin.
Haastatteluissa tuotiin my0s esiin, ettd parantamissuunnitelman laatimiseen ei tarvitse
tyoilmapiirikyselyd. Avoimin mielin laadittu parantamissuunnitelma voisi tuoda esiin
uudenlaisia kehityskohteita, kun suunnitelma ei aina perustuisi tydilmapiirikyselyn
runkoon. Hyvinvoinnin perusta on palautetoiminta ja ty6hyvinvointi kehittyy jatkuvan

arvioinnin ja palautteen kautta.

Parantamissuunnitelman haasteena ovat asiat, joihin tyoyksikko tai tyoyksikon esimies ei
voi vaikuttaa, vaan ne pitdisi viedd komentoketjussa eteenpéin ratkaistavaksi. Téllaisia
asioita voi olla esimerkiksi tyotilojen kehittiminen. Mikéli konkreettisia ratkaisuja ei
ndihin tule, parantamissuunnitelmat ja asioiden eteenpdin vieminen tuntuvat
tyoyksikdistd turhilta. Erds haastateltava toikin esiin, ettd tyShyvinvointitoimintaa
tehddén samalla lailla vuodesta toiseen ja se konkretisoituu vain tyhypdivddn ja
liikkuntatilaisuuksiin. Sanahelinéksi jdéneet parantamissuunnitelmat ja muut konkreettiset
kehitystoimenpiteet jadvédt usein arjen kiireiden vuoksi tekeméttd, koska niiden

vaikutukset eivit ole konkreettisia.

Puolustusvoimissa tehdddn aktiivista raportointia sekd seurantaa ja lukuja esitellddn
saannollisesti henkildstdjohdolle. Virallisesti johto seuraa tyohyvinvointiin liittyvisti
luvuista ainakin sairauspoissaolopiivid, kuntoindeksejd, sotaharjoitusvuorokausimaaria,
ylityoméérid ja tyoilmapiirikyselyjd. Saédnnollisid raportteja ovat muun muassa
kvartaaliraportit, vuosiraportti ja henkildstotilinpdétds. Suurin osa raporteista koostetaan
manuaalisesti. Automatisoitu seuranta, kuten sairauspoissaolorobotti on parannut
seurantaa ja nykydin ollaan paremmin tilanteen tasalla. Myds aktiivisen tuen malli on
helpottanut seurantaa, silld tyontekijoiden ongelmiin pyritddn puuttumaan entistad
aikaisemmin. Nidin ongelmat eivdt kasva liian suuriksi ja siten johda pitkiin

sairauspoissaoloihin, tyokyvyttdmyyteen tai sairauseldkkeeseen.
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Seuranta ja raportointi on siis aktiivista, mutta lukujen analysointi ja vaikutukset
tyohyvinvointiin jadvat vihemmaille huomiolle. Aineiston perusteella analyysien méara
ja laatu ovat riippuvaista siitd, kuinka sitoutunut ja innostunut tehtévii hoitava henkil6
on analyysien tekemisesti ja niiden esittelystd johdolle. Toisaalta analyysin laadulla ei
ole merkitystd, mikili johto ei koe asiaa merkitykselliseksi. Tydhyvinvoinnin asiat
koetaankin usein epdmaiirdisiksi, koska panostusten vaikutuksia on vaikea mitata ja syy-
seuraussuhteet eivit ole selvid. Jos esimerkiksi kyettdisiin osoittamaan sdahkopdydan
hankkimisen véhentdvdn tuki- ja liikuntaelinsairastuvuutta selvésti, muuttuisi
tyohyvinvointiin panostaminen konkreettisiksi asioiksi. Toinen esille nostettu esimerkki
oli, ettd priosoimalla esimerkiksi perusyksikon henkiloston tyShyvinvointiin,
varusmieskoulutuksen laatu paranisi merkittdvésti ja tuottaisimme parempia sodanajan
joukkoja. Jos tdmi pystyttiisiin jotenkin selvittimédn tai osoittamaan konkreettisesti,

tyohyvinvoinnilla olisi suurempi merkitys johdolle.
5.2 Aineistosta esiin nousseet tyohyvinvoinnin haasteet

Haastatteluista etsittiin vastausta sithen, mitkd ovat tyohyvinvoinnin johtamisen
ndkokulmasta tukea tarvitsevat haasteet ja mitkd ovat tyohyvinvoinnin johtamisen
tietotarpeet. Analyysin perusteella tyohyvinvoinnin haasteista voidaan erottaa
ylékategorioina johtaminen, osaaminen ja tyokyky. Edellisten lisdksi aineistosta nousi

esiin tyohon vaikuttavat erityispiirteet organisaatiossa ja tyon muutos.

Johtaminen on tyohyvinvoinnin suurimpia haasteita ja se oli tdssdkin tutkimuksessa yksi
tairkeimpid sithen vaikuttavista tekijoistd. Organisaation ja hallintoyksikon
ty6hyvinvoinnin johtamisessa ongelmat liittyvit ldhinnéd sithen, ettd tyohyvinvoinnin
merkitystd ei tunnisteta. Tarvittaisiin euromddrdistd tietoa, ettd pystyttdisiin
perustelemaan johdolle uskottavasti tyShyvinvointiin panostamisen kannattavuutta ja
merkitystd. Juhlapuheissa tyohyvinvointi nousee esille, mutta aito panostus esimerkiksi
jaksamiseen puuttuu. Samalla kaivattaisiin nykyistd parempia keinoja tunnistaa ja puuttua

tyontekijoiden tyokykyyn vaikuttaviin tekijoihin.

Teorian perusteella tydhyvinvoinnin johtaminen edellyttidd dataan perustuvaa tietoa ja sen
lisdksi tarvitaan myds keskeisid mittareita, joita voidaan seurata sddnnollisesti. Monet
mieltivit, ettd tyOhyvinvointia mitataan tydilmapiirikyselylld. Tyohyvinvointi on
kuitenkin paljon monimuotoisempaa kuin vain tyoilmapiiri. Esimerkiksi H10 liittda

mittaamisen osaksi hallintoyksikdn ydinprosesseja.
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Sun pitdd ymmartdd ne prosessit. Ettd sd mittaat sitd prosesseissa tapahtuvia.
Prosessia mitataan ja sit niitd prosessin tuotoksia mitataan. Ja sit sitd
asiakastyytyvéisyyttd. Sit titd sisdistd asiakastyytyvaisyyttd, tydilmapiirid ja
ndin poispdin. Tulokulma, ettd kun on pitkdn tdhtdimen suunnitelmat ja
strategiat, ettd mitataan niitd. Ettd siitdhdn muodostuu se mittariperhe. (H10)

HI10 esiin tuoma ydinprosessien mittaaminen ja seuranta oli kaikista vastauksista
edistyksellisin ja se vastaa parhaiten teoriaa, jossa korostui, ettd mittarit tulisi suunnitella
siten, ettd ne mittaavat keskeisimpii asioita ja organisaation tilannetta (Virolainen 2012;
Hyppénen 2010). Teorian perusteella on kuitenkin huomioitava, ettd mille kohderyhmaélle
mittarit on tarkoitettu. Esimerkiksi H10 kuvaava hallintoyksikon ydinprosessien
mittaaminen ja sen seuranta on tarkoitettu johdolle, koska siind mitataan kokonaiskuvaa

(Saramies & Tornroos 2021, 136).

Teorian perusteella esimerkiksi l1dhiesimiehille tulisi kehittdd mittareita, jotka tukevat
hinen toimintaansa (Saramies & Tornroos 2021, 136). Haastatteluissa tuotiinkin esiin
toive eri johtamistason mittareista, joilla tyohyvinvointia voitaisiin luotettavasti ja
médrétietoisesti seurata ja puuttua epikohtiin. Sairauspoissaolorobotti on yksi esimerkki
sellaisesta mittarista, joka hélyttdd tiettyjen raja-arvojen rikkoutuessa. Hailyttdviksi
mittareiksi esitettiin esimerkiksi liiallista ylitydmééraa ja sotaharjoitusvuorokausiméaraa.
Talla hetkelld ndiden seuranta on esimiehen vastuulla ja ldhiesimies ei saa niiti tietoja

suoraan jarjestelmistd, vaan seuranta vaatii manuaalista kirjanpitoa.

Puolustusvoimien tydilmapiirikysely on nykymuotoisena osittain vanhentunut.
Nykyisestd kyselystd ei saa sellaista tietoa, jonka avulla toimintaa voitaisiin

nousujohteisesti kehittidd, kuten haastatteluissa tuotiin esiin.

Ensinnédkin just se, et ihan tédstd tutkimus mielessd se, ettd todellinen
keskiarvot alkaa pyorid siind nelosen ja vitosen vilissd, ettd tavallaan se
vastausasteikosta kdytetdén vaan toista ddrilaitaa siitd vastausasteikosta. Niin
se el sitten tavallaan, et jos sd haluat kehittdd toimintaa, et jos kaikki on vaan
samaa mieltd kaikista asioista, niin se, sdhdn et saa perusteita sille
kehittdmiselle. Toinen on sit tietysti se, ettd osa siitd tydilmapiirikyselyn
véittdmistd on jopa 30 vuotta vanhoja niin sellanen tieteellinen tutkimus
tydilmapiiristd, tyOhyvinvoinnista, tydeldméstd yleensd on niin paljon
kehittynyt. (H6)

Téstd huolimatta tydilmapiirikysely on kuitenkin yksi tdrkein ty6hyvinvoinnin mittari
Puolustusvoimissa. Tyoilmapiirikyselyssd ilmeneviat ongelmat koetaan johtuvan
padasiassa lahiesimiehestd. Yksi pitkdn kokemuksen omaava haastateltava ilmoitti oman

késityksensé tydilmapiirikyselyn analysoinnista. Hinen mielestdén, jos oma tydtehtdva,
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tieto tulostavoitteista, esimiestyd ja sisdinen tiedonvélitys on kunnossa, niin ne heijastuvat

positiivisesti myds muihin tydilmapiirikyselyn osa-alueisiin.

Haastattelujen perusteella riittdvd osaaminen katsottiin haasteeksi. Yksilotason ongelmat
tyohyvinvoinnissa  koettiin ~ johtuvan usein osaamisen puutteesta. Toisaalta
osaamispuutteen lisdksi mainittiin my0s jatkuva kiire sekd henkiloston, erityisesti
upseereiden nopea vaihtuvuus. Osaamisen vuoksi myos sotaharjoitusten ja jaksamisen
koettiin kasaantuvan tietyille henkil6ille, jotka ovat erikoisosaajia ammatissaan kuten
esimerkiksi  johtamisjérjestelmédosaajat. My0Os esimiehilli tunnistettiin  olevan
osaamisvajetta muun muassa tyOilmapiirikyselyn analysoinnissa ja yleisesti
tydhyvinvoinnin  johtamisessa. Kiireen ja nopean vaihtuvuuden  vuoksi
tybhyvinvointiasiat ~ jddvdt  muiden konkreettisempien asioiden vuoksi
huomioimatta. Osaamisen osalta tarve voidaan tiivistdd sithen, ettd jos osaamisvaje
tunnistettaisiin, voitaisiin silloin kouluttaa henkilostd ajoissa uuteen tehtdvéin.
Osaamiseen kuuluu myos perehdyttiminen, jonka toteutus on aineiston perusteella
vaihtelevaa. Perehdytyksen tueksi on luotu vuonna 2021 perehdytysrobotti, joka
muistuttaa esimiehid sdhkopostilla automaattisesti uuden tyontekijan perehdyttamisesta

ensimmadisen kuuden kuukauden ajan.

Tyokykyasiat nousivat eniten esille niistd tarpeista, joihin haluttaisiin tukea
henkildstdanalytiikan avulla. Ensinndkin tunnistettiin, ettd viime vuodet esilld ollut
jaksaminen ei ndy Puolustusvoimien tyo6ilmapiirikyselyssd ja sairauspoissaolojen
madrissd. Puolustusvoimissa on yleisesti ottaen valtionhallinnon pienimmat

sairauspoissaolomadrit. H6 nosti esiin tdmén ristiriidan.

Jos kattoo sielld ihan ne raakavastaukset, jossa sitte joku kertoo tai jotkut
kertoo, et ne on péivittdin uupuneita, niin senhdn pitdis korreloida
sairauspoissaoloithin.  Siis todenndkoisesti uupuneisuudesta johtuneet
sairauslomat pitdis lisdéntyd, jos se uupuneisuus tdlld tavalla koettuna
lisdédntyy. Mut ei se siltd niin ku ndytd. Ja mé tarkotan nyt koko
puolustusvoimien tasolla. (H6)

Koska uupuneisuus ei ndy puolustusvoimien tasolla, johto ei tunnista jaksamista
ongelmaksi. Mittarit ovat ristiriidassa esimerkiksi Upseeriliiton kyselyihin verrattuna,
joissa noin 50% upseereista on kokenut tyouupumusta. Puolustusvoimissa kuitenkin
tunnistetaan, ettd psyykkiset ongelmat ovat lisddntyneet enemmédn kuin fyysiset

ongelmat.
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Ongelmaksi tunnistetaan myos se, ettd monet tyontekijit eivdt mainitse esimiehilleen
jaksamiseen liittyvistd ongelmista. Tyontekijan pelkddvit leimautuvansa heikoiksi tai
kokevat, ettd silld voi olla jopa vaikutusta heidén urakehitykseensd. Ongelmat ilmeneviét
usein vasta siind vaiheessa, kun henkild jda tyduupumuksen vuoksi sairauslomalle.
Ty6uupumuksen osalta kaivattaisiinkin ennakoivampia mittareita, jolloin ongelmiin
osattaisiin puuttua ajoissa. Terveydenhuolto on kuitenkin halvempaa, kuin
sairaudenhoito. Tydterveyteen kannattaisi sijoittaa siind vaiheessa, kun ongelmat eivit

ole kasvaneet liian suuriksi.

Haastatteluissa tuli esiin, ettd perusyksikoissd jaksamisesta johtuvat ongelmat liittyvét
yleenséd sotaharjoitusvuorokausiin ja niistd palautumiseen. Varsinkin erityisosaamista
omaavien henkildiden koetaan olevan suuremmassa riskissd uupua kuin muiden, koska
heitd tarvitaan suurimmassa osassa harjoituksia. H9 nostaa esiin sotaharjoitusten
tydaikamerkinnilliset ongelmat, jotka eivdt aina mahdollista palautumista

sotaharjoituksista.

SH -vuorokausi [sotaharjoitusvuorokausi] on siind mielessé, ettd se on vaan
se rapiat 8 tuntia per paivd laskennallinen ja véhin riippuen jaksosta miten
menee niin, ei sithen vélttdméttd vapaapiivid tuu siltikdén ja jakso vaihtuu ja
seuraava leiri alkaa siind, ettd saattaa ndyttdd hyvilti, jos sielld on tasattu
jakson alussa ja leiri alkaa ja loppuu melkein samantien uutena seuraavassa
sitte niin. Koska me tutkitaan vaan sitd kolmeviikkoisjaksoa, miten se tydaika
menee. (H9)

Edelld kuvattu kolmeviikkoisjakson ongelmallisuus tiedetddn, mutta usein se jai
huomioimatta, koska perusyksikon johto on samassa oravanpyordssd kuin muukin
henkilostd. Niin ollen uupuminen saattaa jiddd huomaamatta, kun sotaharjoitusputken
jilkeen johdon tyOpanos menee varusmiesten hallinnon pydrittimiseen ja harjoitusten

aikana tulleiden tehtdvien tekemiseen.

Sotaharjoitusten aiheuttamat pitkét tyoputket ja poissaolot kotoa vaikuttavat perhe-
eldmdin ja myoOs unen midrdin. Perusyksikoissd tyOyhteisd on erittdin tiivis. Varsinkin
sotaharjoituksissa vietetdin paljon aikaa yhdessé, periaatteessa kellon ympéri. Niin ollen
yhden tyontekijin pahoinvointi heijastuu nopeasti myds koko tiiviin tyOyhteison
toimintaan. Upseereiden nopealla urakierrolla tunnistetaan olevan vaikutuksia seké
upseerien omaan tyohyvinvointiin, ettd myds alaisten tyShyvinvointiin, kuten H9 tuo

esiin.
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Niin se (jaksaminen) saattaa jdddd niin kun huomaamatta ja kuitenkin
paillikéillekin on aika nopea se kierto siind, ettd pari vuotta maksimissaan
ollaan pdéllikkoné ja taas uus sitte ja kun se kdy niin, ettd kun se juuri
valmistunut kapteeni tulee sithen yksikon pdillikdksi ja muuta niin sillon
tarve pistda taas kaikki uusiksi ja yksikkd tikkiin. (H9)
Upseerit ovat usein hyvin kehittymishaluisia, kuten H9 kuvaa ja tavoitteet on asetettu
korkealle. Haasteena on, ettd yksikon pééllikké panostaa kaksi vuotta tdysilla paillikko
aikaansa ja siirtyy sen jilkeen esikuntaan toimistotehtiviin toipumaan. Muu henkil6sto

jad yksikkoon ja sama toistuu uuden piéllikon kanssa. Pitkélld aikavélilld tdma

kuormittaa perusyksikon henkilostoa.

Myo6s Puolustusvoimissa tyoelamd on ollut viime vuosina muutoksessa. Useat
haastateltavat pohtivat esimerkiksi etdtyon, valmiusvaatimusten, ja nuorten
tyontekijoiden tydvaatimuksien vaikutuksia tyohyvinvointiin. Erityisesti huomattavasti
lisddntynyt etityd mietitytti ja sithen liittyen esimiesten etijohtamistaidot ja etityon
vaikutukset tuottavuuteen, tyon mielekkyyteen, tydergonomiaan ja tyokykyyn. Etdtyon
seurauksia ja vaikutuksia ei vield tiedetd. Haastatteluissa arvioitiin, ettd etityolld tulee

olemaan seka positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia tyShyvinvointiin.

Henkil6ston riittdvyys otettiin esille yhtend haasteena ja erityisesti valmiusvaatimusten
kasvu verrattuna henkildstoresursseihin. Puolustusvoimat ja varsinkin maavoimat on
muuttunut koulutusorganisaatiosta kohti valmiusorganisaatiota, mutta henkilstoméadra
on pysynyt ldhes samana. Valmiustehtdvien lisddntyminen heijastuu erityisesti
sotilashenkilostoon kuormittavana tekijdnd. Tyoméérd ja sen jakautuminen onkin yksi
suurimmista henkilostoon liittyvistd haasteista, ja se tulee myds vuosittaisissa

tydilmapiirikyselyissé esiin.

Haastatteluissa tuli myos ilmi, ettd tyonteon kulttuuri on muuttunut. Nuorten
tyontekijoiden odotukset tyon osalta saattavat olla erilaisia kuin aikaisemmin ja osa
uusista tyontekijoistd suhtautuu tyohon vain tyond, ei kutsumusammattina. Kykeneeko
organisaatio ja johtotehtdvissd toimivat vanhemmat upseerit vastaamaan niihin
odotuksiin, mitd nuorilla ihmisilli tyon osalta on? Myds puolisoiden tydeldmén
muutoksilla on vaikutusta muun muassa upseereiden tyoeldmédn. Ennen puolisot
siirtyivit lahtokohtaisesti siirtovelvollisten tyontekijoiden mukana ja hoitivat perheen
kasvattamisen. Nykyisin on tyypillisempdd, ettd perhe jai kotipaikkakunnaksi valitulle

alueelle ja sotilas kdy toissd niin kutsuttuna reppurina.
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Tyohyvinvointiin ~ liittyvind ongelmina nostettiin esiin tiettyjd organisaation
erityispiirteitd, jotka eivdt ole suoraan verrannollisia muihin organisaatioihin.
Henkilostoanalytiikan avulla voitaisiin saada lisdtietoa ndiden tekijéiden vaikutuksesta
tyohyvinvointiin. Téllaisia erityispiirteitd on muun muassa sotilaiden siirtovelvollisuus,
aliupseerit henkilostoryhménd, sotaharjoitukset ja upseerien nopea urakierto.
Siirtovelvollisuus ja sithen liittyvd “reppuruus” vaikuttaa hyvin todenndkdisesti
tyohyvinvointiin. Tdtd on kuitenkin tutkittu suhteellisen vdhan. Aliupseerit ovat siind
mielessd erityinen henkilostoryhmad, ettd suurin osa heistd jdd palvelukseen suoraan
varusmiespalveluksen jalkeen. Aliupseerit ovat suorittaneet siind vaiheessa toisen asteen
tutkinnon ja heidét koulutetaan ammattiin Puolustusvoimien toimesta. Tétd osaamista ei
tunnisteta virallisesti Puolustusvoimien ulkopuolisissa organisaatioissa. Nuorilla
aliupseereilla on samoja ongelmia tind pdivand kuin muillakin nuorilla yhteiskunnassa,
kuten pikavipit, eldménhallinta, tietokonepelaaminen, palautumisongelmat ja
mielenterveysongelmat. Esimiehet eivét aina tunnista, ettd nuoret aliupseerit ovat vasta

itsendistd elamai opettelevia parikymppisid, joilla ei ole vield eldmankokemusta.
5.3 Organisaation valmius kayttaa hyvaksi analytiikkaa

Haastatteluista haettiin vastausta sithen, mikd on Puolustusvoimien valmius kéyttaa
hyvéksi henkilostoanalytiitkkaa. Analyysin perusteella henkildstoanalytiitkan vaatima
organisaation valmius voidaan jakaa kolmeen yldkategoriaan, joita ovat kulttuurinen,
strateginen ja tekninen kyky analytiikan kdyttoon. Organisaation tekninen kyky rajattiin

taméan tyon ulkopuolelle.

Tiedolla johtamisen kulttuuri perustuu siihen, ettd ymmaérretddn sen hyodyt ja tarpeet,
tehdiédn péaatoksid tietoon perustuen, ilmapiiri on avoin ja kannustava sekd suhtaudutaan
positiivisesti teknologiaan ja sen tuomiin mahdollisuuksiin. Tiedon merkitys tuli esiin

myos haastatteluissa.

Ja se kenelld on ndd luotettavat perusteet pditoksenteolle, niin se pystyy
tekeen  tottakai  vaikuttavampia  pddtoksid.  Pystytddn  tekemiddn
ennakoivampia péaétoksid. (H10)
Saramies ja Tornroos (2021) korostavat, ettd tiedon hyddyntiminen edellyttda
organisaatiolta tiedolla johtamisen kulttuuria. Aineiston perusteella Padesikunnassa
suhtaudutaan positiivisesti tiedolla johtamiseen ja kehittyvdn teknologian kayttoon.

Osoituksena tdsti on muun muassa ulkopuolisten asiantuntijoiden kiyttdminen HR-
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tietojen analysoinnissa ja HR-ennusteiden tekemisessd. Liséksi on hankittu ulkopuolista
koulutusta muun muassa tiedolla johtamisesta ja panostettu asiantuntijoiden seka tekodly-
ja analytiikkaosaajien rekrytointiin. Henkilostoanalytiikkaan suhtaudutaan positiivisesti
ja uteliaasti. Haastatteluissa selvisi, ettd tutkimuksen parissa tyoskentelevid henkildité oli
kidynyt tyOnantajan ldhettimind muun muassa henkil6stdanalytiikkaa késittelevissd
seminaareissa ja  koulutustilaisuuksissa. Tiedolla johtaminen n#hddén siis

Puolustusvoimissa tarkedna.

Yleisesti voidaan todeta, ettd Puolustusvoimat seuraa tarkasti siviilipuolen kehitysti ja
haluaa pysyi kehityksen mukana panostamalla esimerkiksi digitalisaatioon seké tekoély-
ja analytiikkaosaamiseen. Haastateltavat kokivat, ettd Puolustusvoimat on kuitenkin
kehityksessd hieman jdljessd yksityistd sektoria, mutta valtionhallinnon osalta ollaan
kirkipddssd. Puolustusvoimissa tehddin myos aktiivista tutkimusta tydeldmén
muutoksesta. Esimerkiksi etityon yleistyessd COVID-19 seurauksena valtionhallinnossa
kaddnnyttiin Puolustusvoimien puoleen, joka oli jo teettinyt laajan etitydtutkimuksen
ennen etityon voimakasta lisddntymistd. Télld hetkelld Puolustusvoimat muun muassa
selvittdd digitalisaation ja tekodlyn vaikutuksia johtamiskulttuuriin. Tarkoituksena on
pyrkid tunnistamaan, minkélaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa. Tyontekijit
kokevat, ettd heiddn tuottamallaan tiedolla on merkitystd ja sitd ja tutkimustuloksia
arvostetaan johdossa. Niilld on my06s vaikutusta johdon tekemiin padtoksiin, kuten H6 tuo
esiin.

Kylld mulla on sellanen vahva usko ja ihan oikeesti niin kun sellanen jopa

sellanen kokemus siitd, ettd, et ndin on (ettd tuotettu tieto menee

paitoksenteon tueksi)... Ja mulle tulee vuosittain useita kertoja, voisin

melkein sanoa et melkein kerran kuukaudessa tulee joku erillinen tietopyynto

tai selvityspyyntd, niin sekin tietysti kertoo sitd ettd niitd tuloksia sitte

hyodynnetdin jonnekin. (H6)
Samankaltainen ajattelutapa toistuu myds hallintoyksikko tasalla. Hallintoyksikoissa
katsotaan prikaatin johdon olevan tarkein tuki tiedolla johtamiseen. Toinen esille noussut
asia oli avoimuus. Useat haastateltavat mainitsivat nimenomaan avoimuuden, jonka
kautta voidaan paneutua oikeisiin ongelmiin ja puhua haasteista rehellisesti. Erddssa
hallintoyksikdssd oli tehty pitkdjénteistd tyotd avoimen ilmapiirin luomiseksi ja sen
myo6td koko kulttuurin parantamisen kehittdmiseksi. Jatkuvan parantamisen kulttuurin

koettiin luovan hyvin pohjan tiedolla johtamiselle ja ndin ollen muunkin toiminnan
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kehittdmiseksi. Kyseisessd hallintoyksikdssé oli ohjattu tiedolla toimintaa jo 20 vuotta ja

organisaatiokulttuurin koettiin muuttuneen vasta noin kymmenen vuoden jéalkeen.

Meillé on tosi hyvi, kun mé puhuin téstd jatkuvan parantamisen kulttuurista,
niin meilld se on kahdenkymmenen vuoden aikana muodostunut sill4 tavalla,
ettd meilld kylld voin kertoa, ettd alaiset saa suunsa auki. Ja esimiehet me
ollaan totuttu sithen palautteeseen. Ja se on niin ku se oleellisin juttu. (H7)

Kulttuurin muuttaminen on pitkdkestoinen projekti, kuten H7 tuo esiin ja se vaatii
oikeanlaiset henkilot sekd lisdksi pitkédjanteistd tyotd muutoksen eteen. Kun kulttuuri
saadaan aidosti muuttumaan, se ohjaa itsestddn hallintoyksikdn toimintaa haluttuun

suuntaan.

Ettd kulttuuri ei rakennu siis silld tavalla, et se rakentuu hetkessd. Eka
vaiheessa pitdé sytyttdd tdd motivaatio kun, jos ihmiset huomaa, etti asioista
on hyotyé, niin siind vaiheessa vasta se asenne muuttuu. Ja sitte kun se asenne
muuttuu, niin sit muuttuu arvomaailma ja sit vasta se kulttuuri. (H10)

Tad mylly kun sen saa ajettua sinne siséén, niin se jauhaa sielld ittekseen, eikd
sielld tarvi jatkuvasti olla pdivystdmaéssé, vaan se kulttuuri ja arvomaailma
hoitaa sitd hommaa sielld. (HS)

Edelld kuvattu kulttuurin muutos tai ylipddtdan kulttuurin kehitys ei ilmennyt muissa
haastatteluissa, joten tdmén aineiston perusteella kuvatun kaltainen jatkuvan

parantamisen kulttuuri on vain yhdessé haastattelemassani hallintoyksikdssa.

Kulttuurisesta kyvystd nousi esiin myds avoin ja hyvé johtamiskulttuuri, jonka voidaan
katsoa kuuluvan psykologiseen turvallisuuteen. Psykologista turvallisuutta on myds datan
anonyymisyys. Tutkimuspuolella oltiin tietoisia eri keinoista pitdd data anonyymind.
Siihen kiinnitetdénkin erityistd huomiota muun muassa valvomalla, ettd tutkimuksissa
noudatetaan tutkimuseettisid periaatteita. Avoimuus ja rehellinen ilmapiiri koettiin
sellaisiksi seikoiksi, joiden avulla tybhyvinvointia ja sen tirkeintd kokonaisuutta eli

esimiestoimintaa ja johtamista voidaan aidosti kehittaa.

Elikkd jos md sanon, puhun omasta puolestani, niin just puolustusvoimissa
sen pitdisi olla hyvd ja avoin johtamiskulttuuri. Meilld koen, ettd niin
on. Minun mielestd meidan vahvuus on ainakin téélla on se, ettd me pystytdan
avoimesti nditd hommia ottamaan niin ku ja ongelmia ottamaan esille. (H7)

Téssd yhteydessi nostettiin esiin myds nuorten upseerien kehittyneet vuorovaikutustaidot
ja kyky tulla ihmisten kanssa toimeen. Tulevilla esimiehilld ja johtajilla koettiin olevan

hyvit edellytykset kehittdd toimintakulttuuria yhd avoimemmaksi. Ty6ilmapiirin aidon
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muuttumisen kannalta on tirkedd, ettd tyOilmapiirikyselyssd voidaan taata tdysi
anonyymius. Silloin vasta tydyhteison jdsenet voivat tuoda esiin todellisia ongelmia.
Haastattelujen perusteella tiedolla johtamisen kulttuuri on Puolustusvoimissa vield
varhaisessa vaiheessa, mutta kuitenkin se on kehittymdssd ja muuttumassa

myonteisempdin suuntaan. Kehitys tuli ilmi my0s seuraavalla tavalla:

Pienin askelin, mutta niinku timmdsiin kylla, ettd ehdottomasti myonteisesti
ja tiedin ettd se kylld tulee muuttumaan tavalla tai toisella ja pikku hiljaa,
mutta tulee ihan varmasti meillikin muuttumaan. Ja meillihdn on mun
mielestd hienosti, kun meilld on niitd digitalisaatiojohtajia ja kaikkea ettd se
on mun mielestd niinku varmasti johdonkin tahtotila, etti sithen suhtaudutaan
ndihin kaikkiiin positiivisesti. (H1)

Ta4 homma niin se l&hti siitd liikkeelle, ettd prikaatin komentaja teki 2000
vuonna télldsen strategisen linjauksen, etti nyt ldhdetddn kééntddn koko
prikaatin niin kun semmoseen suuntaan, ettd me ldhdetién panostamaan tdhin
laatuun ja eihdn me silloin tietenkdén suoraan niin kun ajateltu, et tdssd nyt
joku kulttuuri sit muuttuu seuraavina niin ku vuosikymmenind, vaan matkan
varrella ollaan sitten padsty tdhdn hommaan kiinni. (H8)

Kehityshalua osoittaa myds panostus dlykkéddseen hallintoon, jonka mydtd on kehitetty
muun muassa sairauspoissaolorobotti ja perehdytysrobotti. Liséksi hallintoa on
automatisoitu esimerkiksi matkalaskujen tarkastamisen osalta. Haastatteluissa tuotiin
esille, ettd esimiesten nuorentuessa asenne tiedolla johtamiseen ja sen kautta asenne myds
ty6hyvinvointiin muuttuu yhd positiivisemmaksi. Kaikki haastateltavat suhtautuivat
uteliaasti henkildstoanalytiitkkaan. Toistaiseksi henkildstdanalytiikka oli suurimmalle
osalle tuntematonta, mutta kisitteen avaamisen jéilkeen jokaiselta l0ytyi ajatuksia

mahdollisista kdyttokohteista. Esittelen mahdolliset kdyttokohteet luvussa 5.4.

Strateginen valmius tarkoittaa johdon sitoutumista siihen, ettd organisaatiossa
panostetaan tiedolla johtamiseen ja lisdksi panostetaan siithen teknologiaan, joka
mahdollistaa luotettavan tiedon tuottamisen. Mittareiden ja oikeanlaisten dataldhteiden
valinta on myds strateginen pdatds. Yksi haastateltavista toikin esiin, ettd mittareita ja

tunnuslukuja on kyll4 riittdvasti, mutta oleellista olisikin 16ytda niistd ne keskeisimmait.

Ettd mun mielestd ekana pitdd rakentaa se perusmittariperhe ja kattoo, et,
mitkd on télleen esimiehille niin kun tirkeintd sen toiminnanohjaamisen
kannalta. (H10)

Hallintoyksikoissd  henkiloston  keskeisid ~ mittareita ~ovat muun  muassa

tydilmapiirikyselyt ja sairauspoissaolomaérit. Teorian perusteella
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henkildstoanalytiikassa tulisi kayttdd henkilostoon liittyvén datan lisdksi muutakin dataa.
Hallintoyksikon tuloksen ndkokulmasta tirkedd muuta dataa ovat esimerkiksi
varusmiesten loppukyselytulokset, varusmiesten poistumamadérit, reservildisten kyselyt
sekd varsinkin varusmiesten ja reservildisten maanpuolustustahto. Viime vuosina ndiden
lisdksi on kiinnitetty erityisesti huomiota henkilokunnan jaksamisen nédkokulmasta
sotaharjoitusvuorokausien maérdin sekd henkilokunnan ja varusmiesten epéasialliseen
kohteluun. Néiden ohella 16ytyy myos paljon muita henkilostoon liittyvid mittareita,
kuten fyysisen kunnon testaustulokset, varusmiesten eri kyselyt (alku- ja loppukysely,
koulutuskyselyt), virkamatkaméérédt, vuosilomien kéayttomadrdt, haittatyoméérit ja
suorituskykyarvioinnit. Haastattelujen perusteella henkilostoon liittyvid mittareita ei
tarkastella kustannusten ndkokulmasta, vaan rahalla mitattavat mittarit liittyvit 1ahinna
muihin asioihin, kuten ruokavahvuuksiin. Lopputuloksena tydilmapiirikyselyn koettiin
olevan yksi tirkeimmistd mittareista Kuitenkin sen osalta ei ole tihdn mennessa kehitetty
mitéén sellaisia raja-arvoja, joiden perusteella organisaatio puuttuisi tydilmapiirikyselyn

heijastamiin ongelmiin.

Keskeinen tietojen hallinnointijirjestelmd Puolustusvoimissa on SAP (Systeme,
Anwendungen und Produkte). SAP-jérjestelmiin on tallennettu henkildstdsti tietoja noin
kymmenen vuoden ajalta. SAP:sta ajetaan ulos muun muassa henkildstotilinpaatoksen
raportoitavat tiedot. SAP:n lisdksi henkilostoon liittyvid kyselyjd, esimerkiksi
tyoilmapiirikysely ~ saadaan  PVMOODLE:sta.  PVMOODLE:lla tarkoitetaan
Puolustusvoimien virtuaalista oppimisympdristod. SAP:n ja PVMOODLE:n lisdksi

henkilOstdsta tallennetaan tietoja vield tydterveyspuolen jarjestelmiin.

Haastateltavat olivat yksimielisid datan luotettavuudesta. Yleinen késitys henkildstoon
liittyvistd SAP:iin tallennetusta datasta oli, ettd myds se on suhteellisen luotettavaa.
Haastattelujen perusteella henkilostod koskevat SAP -tiedot ovat tarkkoja noin viiden
vuoden ajalta, vaikka jdrjestelmddn on tallennettu henkiloston tietoja viimeiset
kymmenen vuotta. Ensimmadisen viiden vuoden aikana henkildstd opetteli jarjestelmén
kéyttod ja tietojen tallennusta saatettiin tehdd eri laajuudella eri hallintoyksikoissa.
Nykyisin SAP:iin tallennetut henkilotiedot koetaan luotettaviksi pois lukien
koulutustiedot, jotka ovat edelleen osin puutteellisia. Datan luotettavuudella on iso

merkitys, koska epéluotettava data ohjaa toimintaa vairdén suuntaan.
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Tyo6ilmapiirikyselyn luotettavuus jakoi mielipiteitd. Ensinnékin nykymuotoinen noin 10
vuotta vanha ty6ilmapiirikysely on osin vanhentunut. Tulosten keskiarvon ollessa ldhelld
mittariston ddripddtd, kysely ei tuota enédé sellaista tietoa, ettd sen perusteella toimintaa
voitaisiin aidosti kehittdd. Positiivisena asiana pidettiin sitd, ettd tydilmapiirikyselyn
vastausprosentti on noin 80 %, jolloin siitd voidaan tehdd suhteellisen tarkkoja, koko
henkilostod koskevia johtopddtoksid. Toiseksi tunnistettiin, ettd kyselyn tuloksiin
saattavat vaikuttaa henkilon kokemukset juuri ennen kyselyyn vastaamista. Kolmanneksi
tydilmapiirikyselyyn voidaan vastata my0s negatiivisesti, jos on jotakin kaunaa esimiesti
kohtaan tai ylipositiivisesti, mikéli esimies on kaveri tai hintd halutaan suojella. On
tunnistettu, ettd pienissd tyoyksikoissd kyselyd voidaan kéyttdd esimerkiksi esimiehen
mustamaalaamiseen. TyoOilmapiirikyselyssd on tdrkedd, ettd anonyymiys Kkyetdin
takaamaan myos pienissd tyOyksikoissa. Silloin kyselyyn uskalletaan vastata rehellisesti

ja datan laatu on parempaa.

Strategista valmiutta on my0s se, ettd organisaatiossa tuotettavaa tietoa myos
hyodynnetddn pdidtoksenteossa ja sitd kdytetddn lisdksi johtamisen tukena. Tiedon
hyddyntdminen vaatii my0s asiantuntijoilta kykyd ymmaértdé tilastollista ajattelua ja
menetelmid, jolloin saatavilla olevaa tietoa osataan tulkita oikein. Haastatteluissa
esitettiin konkreettisia esimerkkeja siitd, kuinka tietoa on kdytetty hyviksi muun muassa
aktiivisen tuen mallissa. Tilastojen avulla on tunnistettu, ettd usein toistuvat
sairauspoissaolot johtavat todenndkdisesti tyokyvyttomyyteen. Tédmén johdosta
sairauspoissaolojen seuranta on automatisoitu sairauspoissaolorobotille ja esimiehid on
aktivoitu robotin ilmoituksen jidlkeen ryhtymdidn toimenpiteisiin. Néin toimimalla
padstddn ajoissa kiinni todellisiin ongelmiin ja sitd kautta pyritddn ehkdisemddn

tyokyvyttomyytta.

Erddssd joukko-osastossa on kéytetty erilaisia tilastotieteeseen perustuvia tydkaluja,
kuten Minitab ja Six Sigma, joiden avulla on haettu ratkaisuja esimerkiksi
ruokavahvuusvirheisiin. Naméa ovat konkreettisia esimerkkeja siitd, kuinka teknologiaa
hyOdynnetdin etsittiessd tietoa johtamisen tueksi. Toiminnan tuloksellisuus perustuu
tehtavad hoitavien yksildiden aktiivisuuteen, heiddn motivaatioonsa ja ammattitaitoonsa.
Yksi keskeinen haaste pitkdjinteisessd tietoon perustuvassa johtamisessa on upseerien
nopea urakierto, jonka vuoksi kehittdminen ja projektit jaavit tehtdvin vaihtuessa usein

kesken.
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5.4 Ajatuksia henkilostoanalytiikan mahdollisuuksista tyohyvinvoinnin

johtamisessa

Haastatteluissa tuotiin esille erilaisia ajatuksia henkildstoanalytiikan
kayttomahdollisuuksista  Puolustusvoimien tyohyvinvoinnin johtamisen tukena.
Kiinnostava havainto oli, ettd yhtddn sellaista selkedd ja uutta tarvetta tai ongelmaa ei
tullut esille, joka tdlld hetkelld voitaisiin ratkaista henkilostdanalytiikan avulla.
Pikemminkin esiteltiin monenlaisia ajatuksia henkildstdoanalytiikan
kéyttomahdollisuuksista. Tarkoituksenani olikin nimenomaan heréttdd haastateltavissa
uusia ajatuksia ja ehdotuksia erilaisista mahdollisuuksista, joissa henkilostoanalytiikkaa

voisi kayttaa.

Haastatteluissakin painotettiin, ettd henkildstoanalytiikkaa tulisi kdyttdd niissd asioissa,
joissa ongelma syntyy kdytdnnon tarpeesta. Toinen haastateltava korosti sitd, ettd
tyohyvinvointitoiminnan pitdisi olla ennaltachkéisevaa, eikd perédpeiliin katsovaa. Siind
suhteessa henkildstoanalytiikalle 10ytyy varmasti tulevaisuudessa tarvetta. Myds kolmas
haastateltava esitti, ettd henkilostoanalytiikkaa ei saa ldhted kehittdméédn jirjestelma,
sovellus tai data edelld, vaan analytiikan tulisi perustua organisaation tarpeeseen.
Henkil6stdanalytiikan toteuttaminen ja soveltaminen on aloitettava rohkeasti jostakin.
Hyviksyttivd on, ettd ensimmdiset projektit ovat vain kokeilemista. Muutama
haastateltava toikin esiin, ettd dataa pitdd alkaa kokeilemaan, jolloin syntyy innovaatioita
ja loydetédédn syy-seurausyhteyksid. Tyohyvinvoinnin osalta voi aloittaa esimerkiksi siité,
ettd ensin parannetaan henkildston tyohyvinvointia. Sen jilkeen seurataan, miten se
vaikuttaa asiakaskokemukseen tai organisaation sisdiseen tuottavuuteen ja tehokkuuteen.
Lahtokohtana tulisi olla, ettd henkildstdanalytiikka tukee nimenomaan organisaation

varsinaista toimintaa eikd sen HR-puolta.

Varsinkin henkildstoanalytiikka, et ei vield tiedetd et no mité télla voi ratkoa.
Ja sit se onki vdhin haastavaa, koska sd voit kdytdnnossé ratkoa silld mita
vaan mihin sulla on dataa. Ja se ei niinku auta yhtdén hahmottamaan sité
tilannetta sen enempéi. Et padasiassa just se, et ei ymmaérretd, et mihin tita
voisi tai eikd myoskddn nidhda sitd ettd no mulla on nditd tarpeita, mut ei
tunnisteta, et just tdhdn md voisin saada ratkaisun henkilostdanalytiikan
avulla. (H4)

H4 korostaakin rohkeutta aloittaa henkildstdanalytiikan tekeminen jostain. Kuten
alaluvussa 5.1 toin esiin, haastattelujen perusteella yksi tyShyvinvointiin eniten

vaikuttava tekiji on esimies. Loogista olisi miettid henkilostdanalytiikan
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kayttomahdollisuuksia esimiestoiminnan kehittdmiseen liittyen. Esimiestoiminnan
kehittdmisen ensimmdiinen askel voisi olla yksinkertainen ”dashboard”, jolla esimiehet
saisivat helposti tietoonsa keskeiset avainluvut. Kéytettivyyden helpottamiseksi

mittaristoa voisi visualisoida ja asettaa hilytysrajoja.

Eri tasojen esimiehille olis timmdnen toiminnan ohjaamisen ja parantamisen
mittaristo, timmonen dashboard. Elikkd olis timmonen mittaristo. Ja sitten,
ettd tieto saatais suoraan jirjestelmistd. Sit ne olis visuaalisia ja niis olis
hélytysrajat ja kaikki télldset. Elikkd ihan niin ku tommosessa hyvissa
mittaristossa, ettd se ei olis jotain harmaata mossdd vaan, mites sitd
visuaalisuutta hyoddynnetdén ja sitten sielldi on eri nékodiset niin kun
hilytysrajat. (H10)
H10 kuvailema dashboard on mahdollista luoda tdlld hetkelld SAP:sta ylimmadlle
johdolle, mutta kokemuksien mukaan sen kiyttd ei ole ollut kovin suosittua.
Haastatteluissa ilmeni, ettdi SAP voi olla lilan monimutkainen tai ty6lds kaytettavaksi
tahin tarkoitukseen. Raportin tulisi olla siis helppokéyttdinen ja visuaalinen. Ndma asiat
vastaavat teoriaa, jossa tuotiin esille visuaalisuus ja tulkinnallisuus (Edwards & Edwards
2019, 4). Samaan kategoriaan menee myds esimiesten tukeminen tdrkeimpien tulosten
tulkinnassa, joita ovat esimerkiksi tyGilmapiiri ja varusmiesten loppukyselyt. Jos
esimiehelld ei ole tietoa tulosten tulkitsemisesta tai aikaa paneutua niihin syvillisesti, niin

tulosten taustalla vaikuttavat juurisyyt jdd selvittiméttd. Henkilostdanalytiikan

kéayttopotentiaalia juurisyiden selvittdmiseksi on kannattavaa selvittda.

Haastattelujen perusteella henkiloston poistuman ndkokulmasta kalleinta on
ennenaikaisesti irtisanoutunut upseeri, koska upseerin koulutus on pitkd prosessi.
Kokenutta upseeria ei voi ldhtokohtaisesti rekrytoida siviilimarkkinoilta, vaan upseeri
koulutetaan alusta alkaen itse. Télld hetkelld upseereiden poistumaa siviiliin ei koeta
isoksi ongelmaksi, mutta jokainen irtisanoutunut on kuitenkin liikaa. Poistuman
vihentdmiseksi tulisi kiinnittdd huomiota kadettikoulun rekrytointiin siind mielessi, ettd
upseereiksi valittaisiin mahdollisimman sopivia henkilditd. Jos kyettdisiin esimerkiksi
analytiikan avulla tunnistamaan epdonnistuneet rekrytoinnit, voitaisiin ammattiin sopivia
henkil6itd 10ytdd jo varusmiesmassasta ja kohdistaa rekrytointia heihin
varusmiespalveluksen loppupuolella. Edelld mainittua suurempi ongelma on
lisddantyneiden valmiudellisten tehtdvien vuoksi yleensdkin liian vdhdinen upseerien

kokonaismaéara.
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Toinen haastatteluissa esiin tullut osaamiseen liittyvd analyysin kohde voisi olla
yleisesikuntaupseerin kompetenssiarvionnin kriteerit. Lisdksi tunnistettiin, ettd pois
lahteville henkilostolle tehddén suhteellisen harvoin ldhtokysely (vastausprosentti 25-30

%). Sen vuoksi irtisanoutumisen syisté ei ole tdlld hetkelld saatavilla luotettavaa dataa.

Puolustusvoimat on julkisen sektorin organisaatio, jossa ei varsinaisesti tehda
liikketoiminnallista tulosta. Kuitenkin tuloksen parantaminen teoreettisen tiedon
perusteella on yksi henkilostoanalytitkan kéyttokohteista. Haastatteluissa analytiikan
ammattilainen korosti, ettd vaikka organisaatio ei tee taloudellista voittoa, niin tulosta
voidaan mitata kuitenkin esimerkiksi asiakaskokemuksella. Toinen haastateltava toi esiin,
ettd hallintoyksikdissd asiakaskokemus tarkoittaa varusmiesten ja reservildisten
loppukyselyitd. Kolmas haastateltava painotti, ettd Puolustusvoimien tulos koostuu

vaikuttavuudesta, taloudellisuudesta, tuottavuudesta seki toiminnan kehittdmisesta.

Jos me mietitddn vaikuttavuutta (maavoimien hallintoyksikdissd), niin se
ilmoittaa, ettd kuinka hyvin prosessi niin kun tyydyttdd asiakkaiden tarpeet,
eli vaikuttavuushan on varusmiesten ja reservildisten tyytyvéisyys. (H10)

Kuvauksen perusteella HIO on ymmaértinyt hyvin yksityisen puolen mittareiden
soveltamisen julkisen puolen organisaatioon. Toiminnan ydin on sama kuin teoreettisessa
viitekehyksessd  eli  toiminnan tehostaminen (tuottavuus), kustannussddstot
(taloudellisuus) ja ihmisten tyOtyytyvdisyyden parantaminen (toiminnan kehittiminen).
Mikéli  henkildstdanalytiikan  kdyttomahdollisuuksia tarkastellaan henkildstosta
aitheutuvien kustannusten nédkokulmasta, niin tdrkedd on sairauspoissaolojen,
tyOtapaturmien ja varhaiseldkkeiden vihentdminen ennaltachkéisevien keinojen avulla.
Henkilstoanalytiikkaa hyvidksi  kdyttdmailld voitaisiin  etsii  tapoja  tunnistaa
sairauspoissaolojen, tyGtapaturmien tai varhaiseldkkeiden riskejd. Yhdeksi selvitettavéksi
asiaksi nostettiin esimerkiksi se, ettd miksi alle 29-vuotiailla on suhteessa muuhun
henkilokuntaan paljon pitkid sairauspoissaoloja. Ongelmaan haetaan tilld hetkelld
vastauksia Kevan avaintietopalvelun kautta, mikd menetelmd voidaan luokitella
yksinkertaiseksi henkilostoanalytiikan kayttdmiseksi. Avaintiedot -palvelun avulla
saadaan tarkkaa tietoa muun muassa siitd, minkélaisia kustannuksia tyokyvyttomyydesta

aiheutuu organisaatiolle.

Puhuttaessa  tyohyvinvoinnista tuotiin  muutamassa haastattelussa esiin  sen
vaikuttavuuden analysointi. Ty6hyvinvointi on tirked, mutta toisaalta ongelmallinen asia,

koska sen hyodtyjda on vaikea yhdistdd konkreettisiin tuloksiin. Toimenpiteiden
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vaikuttavuuden tunnistamista korostettiin myds ennaltachkdisevien toimenpiteiden
osalta. N4iitd ovat lyhytterapia, osa-aikaratkaisut, viikkoliikunta ja joustavien
tyomuotojen vaikutukset. Jos saataisiin konkreettisia tuloksia ndiden toimien
vaikuttavuudesta, johdolle olisi helpompi perustella ennaltachkdisevien toimien
tarpeellisuutta. Esimerkiksi sairauspoissaolot ovat vdhentyneet etityon lisddntymisen
myotd, mutta niiden luotettavaa yhteyttd ei ole todistettu konkreettisesti. Ennen kaikkea
toivottiin mittareihin ja kyselyihin sellaisia osioita, jotka avaisivat saatujen havaintojen

taustoja ja syy-seurausyhteyksié.

Tyo6ilmapiirikyselyn perusteella yksi toistuva ja keskeinen haaste on tyomaird ja sen
oikeudenmukainen jakautuminen henkiloston kesken. Selvitettdvd on, voitaisiinko
henkildstdanalytitkan avulla hakea ratkaisuja tydmééirian jakautumiseen tai kenties saada
analysoitua henkiloston tydajan kdyttod ja tuottavuutta. Silloin olisi mahdollisuus kehittda
prosesseja tehokkaammaksi ja karsia mahdollisesti turhaa hallintoa automatisoimalla siitd

osan.
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6 Johtopaatokset

6.1 Henkilostoanalytiikan hyodyntamismahdollisuudet tyohyvinvoinnin

johtamisessa Puolustusvoimissa

Témén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd henkilostoanalytiikan hyodyntamismahdolli-
suuksia tyohyvinvoinnin johtamisessa Puolustusvoimissa. Tutkimukseni perustui siihen,
ettd henkilostdoanalytiitkan hyddyntdmiselle pitdd olla jokin tarve ja kyky. Tarpeella
tarkoitan ty0hyvinvoinnin ongelmaa, jonka syiden selvittdmiseksi néhtéisiin
kannattavaksi hyodyntdd henkilostoanalytiikkaa. Kyvylld tarkoitan Puolustusvoimien

taménhetkistd henkilostoanalytiikan vaatimaa kulttuurista ja strategista kykya.

Ensimmaiisend alatutkimuskysymyksend oli, kuinka tydhyvinvointia johdetaan
Puolustusvoimissa. Tutkimuskysymys perustui siihen, ettd tyohyvinvoinnin tutkiminen
ja sen edistdminen edellyttdd yksimielisyyttd siitd, miten tyGhyvinvointi organisaatiossa
ymmairretddn, mitka tekijat sithen vaikuttavat ja miké on ndiden tekijéiden suhde toisiinsa
(Mamia 2009, 21). Tamin tutkimuksen perusteella Padesikunnan késitys
tyohyvinvoinnista perustuu organisaation viralliseen ndkemykseen laaja-alaisesta
tydhyvinvoinnista, mikd on kirjattu ty6hyvinvointia ohjaavaan  normiin.
Puolustusvoimissa seurataan usein yksityisen puolen kehitystd myos johtamisen osalta ja
ne pyritddn tuomaan organisaatioon sellaisenaan ilman perusteellista tutkimusta. Tdméan
vuoksi toteutus voi jdddd pinnalliseksi. Ndin on kdynyt my0s kokonaisvaltaisen
tydhyvinvoinnin osalta. Sitd ei ole kunnolla saatettu voimaan hallintoyksikkotasolle.
Laaja-alainen tyohyvinvointi Puolustusvoimissa perustuu fyysiseen, eettiseen,
psyykkiseen ja sosiaaliseen toimintakykyyn, jotka vastaavat Virolaisen (2012, 11-12)
esittimidd ndkemystd kokonaisvaltaisesta tyohyvinvointikdsityksestd. Virolaisen

nidkemyksessé eettinen toimintakyky on kuvattu henkiselld tyShyvinvoinnilla.

Hallintoyksikoissd tyohyvinvoinnin parissa tyOskentelevdt ymmaértiviat sen laaja-
alaisuuden ja ty6hyvinvoinnin kokonaisuuden. Sitd vastoin toimeenpano
hallintoyksikoistd  tyOyksikoihin ei ole tdysin onnistunut. Alimmalla tasolla
tyohyvinvointi ndyttdytyy ldhtokohtaisesti vain vuosittaisena tyohyvinvointipdivané ja
tydilmapiirikyselynd. Tdhdn syynd on esimerkiksi se, ettd kaikkia ty6hyvinvoinnin osa-
alueita ei tunnisteta tai onnistuneen tyO0hyvinvointitoiminnan vaikutuksia ei osata

yhdistdé konkreettisiin asioihin. Suurimmat erot hallintoyksikoiden vililld muodostuvat
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siitd, kuinka tirkednd hallintoyksikdssd tyohyvinvointi koetaan. Edelld kuvatut
nidkemykset tyohyvinvoinnista ovat samankaltaisia kuin luvun 2 teoreettisessa osiossa on
kuvattu. Sen mukaan tyShyvinvoinnin mééritelmd on moninainen (Laine 2013), laaja-
alainen (Tydterveyslaitos 2012) ja kidsite on arkinen, jonka vuoksi tyohyvinvoinnin
sisdltéd ei tarkemmin mietitd (Mamia 2009). Késitteen arkisuus tuli esille myds téssé
tutkimuksessa, mutta sitd pidettiin myds positiivisena asiana. Tyohyvinvointi tulisi olla
osa normaalia johtamistoimintaa ja tyohyvinvoinnin asioiden toivottiin olevan
konkreettisia ja kaytdnnonldheisid. Tatd tukee myods tutkimuskirjallisuus, jonka
perusteella tyohyvinvointi on parhaimmillaan osa organisaation aitoa arvomaailmaa

(Virolainen 2012, 105).

Ty6hyvinvoinnin johtamisesta voidaan erottaa kaksi ndkokulmaa, jotka ovat
organisaation tyohyvinvoinnin johtaminen ja esimiestyOskentely. Tulosten perusteella
tyohyvinvoinnin johtamisen kokonaisuus on Puolustusvoimissa monimutkainen ja
johtaminen on hajanaista. TyShyvinvoinnin ohjaamisen sekd johtamisen haasteet on
tunnistettu ja toimenpiteet toiminnan kehittimiseksi on aloitettu. Tutkimuskirjallisuuden
perusteella tyShyvinvoinnin johtamisen tulisi olla strategista ja se pitdisi ndhda
investointina tehokkuuteen, tuottavuuteen ja liiketoimintaan (Hyppinen 2010, 253).
Tamén tutkimuksen perusteella tyohyvinvointi Puolustusvoimissa ei vield ole strategista,
silld toiminnan vastuut ja tavoitteet eivét ole selkeité ja mittaristo perustuu 1dhinni osittain
vanhentuneeseen tyOilmapiirikyselyyn. Strategisuudesta on kuitenkin viitteitd, silla
esimerkiksi voimassa olevassa Puolustusvoimien henkildstostrategiassa vuodelta 2015
korostetaan henkildston toimintakyvyn ylldpitdmistd. Lisdksi vuonna 2019 on otettu
kayttoon aktiivisen tuen malli, jolla pyritddn ennaltachkdisemiin tydkyvyn menettdmista.
Lisdksi hallintoyksikdille on myds asetettu normissa tavoitteeksi tyontekijoiden
hyvinvointia edistdvd tydskentelykulttuuri, jossa painopiste on jaksamisessa ja
ennaltachkiisevdssa toiminnassa. Tulosten perusteella kulttuuri tai strategisuus ei toteudu

asiakirjaohjauksella, vaan se vaatii myos pitkdjénteistd tyotd ja kouluttamista.

Tutkimuskirjallisuuden (Virolainen 2012, 106; Vesterinen 2013, 247) ja timén
tutkimuksen tulosten perusteella esimiestoiminnalla on iso vaikutus tyontekijoiden
hyvinvointiin ja se on hyvéin tydhyvinvoinnin johtamisen perusta. Témin vuoksi
esimiestyohon tulisi kiinnittdd erityisti huomiota. Ensinndkin esimiesten valintaan on
panostettava ja on hyviaksyttava, ettd kaikki upseerit eivit sovellu esimerkiksi yksikdn

padllikoksi  tai  pataljoonan  komentajaksi.  Néissd  tehtdvissd  korostuvat



71

vuorovaikutustaidot. Toiseksi esimiesten koulutuksen pitdisi laajentua myds
tydeldmivaiheeseen, eikd perustua pelkéstddn sotakorkeakoulussa saatuun opetukseen.
Tulosten perusteella tydeldmivaiheessa esimiesvalmennus on vahdisempdd ja esimiesten
tuki on hallintoyksikoistd riippuen vaihtelevaa. Esimichen vastuun ollessa suuri,
organisaation tulisikin miettid, onko esimiehilld riittdvat valmiudet, osaaminen ja
tarvittavat tiedot ja menetelmét tyohyvinvoinnin parantamiseksi (Kehusmaa 2011,
45). Hallintoyksikot eivit kaipaa uusia normeja tai ohjeita tydhyvinvointitoiminnasta,
vaan lisdd esimieskoulutusta ja valmennusta. Esimies on tirkein tyShyvinvointiin
vaikuttava yksittidinen tekiji ja ty0hyvinvoinnin ylldpitdminen on yksi hyvin esimiehen

ominaisuus. Taitavan esimichen asenne ja kiyttdytyminen heijastuu koko tydyhteisdon.

Toisella alatutkimuskysymyksella pyrittiin selvittdiméén tyohyvinvoinnin tietotarpeita eli
niitd asioita, joiden tueksi tarvittaisiin lisda tietoa. Tutkimuskirjallisuudesta esille nousi
tyohyvinvoinnin mittaaminen ja seuranta, joka on perusta tavoitteelliselle kehittdmiselle
(Hyppanen 2010, 254). Tulosten perusteella tyOhyvinvoinnin seuratuin mittari on
tydilmapiirikysely, joka Puolustusvoimissa on sisdlloltddn osittain vanhentunut.
Puolustusvoimat on hierarkkinen organisaatio. Tuloksissa tuli esille, ettd tydilmapiirin
aito kehittiminen vaatii ihmisten uskallusta tuoda esiin epdkohtia johtamisesta,
esimiestyOstd ja omasta tyoyksikostddn. Varsinkin hallintoyksikdiden toimeenpanevissa
yksikoissé eli perusyksikoissd ndin avoimen tydilmapiirin luominen voi olla hankalaa,
silld sotilasarvoja on kersantista kapteeniin. Kynnys arvostella tyoyksikon esimiehen
toimintaa eli yksikon paillikon johtamista on suuri, ellei se sitten kuulu luontaisena osana

organisaatiokulttuuriin.

Tulosten perusteella myos tyokykyyn liittyvistd asioista haluttaisiin lisdd tietoa.
Erityisesti esiin nousivat ristiriitaiset ndkemykset Puolustusvoimien henkildston
jaksamisesta. TyOilmapiirikysely ja sairauspoissaolot eivét viittaa jaksamisongelmiin
toisin kuin Puolustusvoimien henkilostolle tehdyt ammattiliittojen kyselyt. Tulosten
perusteella tyohyvinvoinnin johtamisen tueksi kaivattaisiin dataan perustuvaa tietoa
erityisesti esimiestoiminnasta ja jaksamisesta sekd konkreettisia syy-seuraussuhteita,
joiden perusteella voitaisiin osoittaa tyohyvinvointiin panostettavien toimenpiteiden

konkreettisia vaikutuksia.

Kolmannen  alatutkimuskysymyksen  tarkoituksena oli  selvittdd, pystyyko

Puolustusvoimat hyddyntdmiain henkilostoanalytiikkaa ty6hyvinvoinnin johtamisessa.
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Tétd kysymysté tarkasteltiin tutkimuskirjallisuuden perusteella kulttuurisen ja strategisen
kyvyn kautta (Saramies & Tornroos 2021). Piddesikunnassa suhtaudutaan positiivisesti
tiedolla  johtamiseen, mistd osoituksena on muun muassa henkildston
tdydennyskouluttaminen. Liséksi hallinnon automatisoinnin osalta on kdynnissi useita
projekteja. Henkilostoanalytitkkaa tutkiva henkilostd my0ds kokee, ettd heiddn
tuottamansa tieto vaikuttaa johdon paatoksiin. Hallintoyksikkojen tasolla toimintatavat
vaihtelevat. Tiedolla johtamisen kulttuuri on riippuvainen siitd, kuinka avoin ja hyva
johtamiskulttuuri kyseisessé hallintoyksikdssé on. Kulttuuri kehittyy yhd avoimemmaksi

nuorempien esimiesten ja johtajien toimesta.

Tutkimuskirjallisuuden perusteella strategisella valmiudella tarkoitetaan organisaation
johdon sitoutumista tiedolla johtamiseen ja sithen liittyvééan teknologiaan. Naiden lisdksi
mittarit ja datan laatu ovat osa strategista valmiutta (Saramies & Tornroos 2021).
Mittareiden ja oikeanlaisten dataldhteiden valinta on strateginen padtos. Tutkimuksen
tulosten perusteella dataa ja mittareita on henkiloston mielesté riittdvasti saatavilla, mutta
niiden priorisointi ja hdlytysrajat puuttuvat. Henkildstoon liittyva data on monipuolista.
Sen koetaan olevan luotettavaa ainakin viimeisen viiden vuoden ajalta, kun tietoa on
johdonmukaisesti tallennettu SAP -jarjestelmdin. Myos tiettyjen muidenkin kyselyiden
dataa on saatavilla vuosien ajalta, mutta sen laatuun tulee suhtautua kriittisesti. Usein
henkilostoon liittyvien kyselyiden tulokset ovat subjektiivisia kokemuksia. Kuitenkin
tiettyjen kattavien kyselyiden kuten ty6ilmapiirikyselyn ja varusmiesten loppukyselyiden

perusteella voidaan tehdd koko organisaatioon liittyvid luotettavia analyyseja.

Edelld  mainittujen alatutkimuskysymysten avulla selvitettiin ~ vastaus
padtutkimuskysymykseen eli miten henkildstoanalytiikkaa voidaan hyddyntéda
tydhyvinvoinnin johtamisessa Puolustusvoimissa. Tulosten perusteella ensimmiinen
askel henkilostoanalytiikan kayttoonottamiseksi Puolustusvoimien tyohyvinvoinnin
johtamisessa on tyShyvinvoinnin kokonaisuuden ja johtamisen terdvdittdminen ja sen
strategian jalkauttaminen koko organisaatioon. Tutkimuskirjallisuuden perusteella
tydohyvinvoinnin johtaminen on silloin strategista, kun se nidhddén merkityksellisend
tuloksellisuuden, tuottavuuden ja liiketoiminnan kannalta (Aura & Ahonen 2016).
Strategisen tyShyvinvoinnin taloudellinen hyoty voidaan jakaa kahteen ryhmédn.
Ensinndkin nithin asioihin, joiden avulla lisétddn tyon tuottavuutta ja toiseksi niihin
asioihin, jotka véhentavit huonosta tyohyvinvoinnista aitheutuvia

kustannuksia. Strategisuuden ndkokulmasta ja teorian tukemana koen myos tarkedna
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keskeisten mittareiden maédrittdmisen ja hilytysrajojen luomisen. Seurantaa tulisi
tutkimuskirjallisuuden perusteella tehdd jokaisella tasolla. Tamin tutkimuksen
perusteella Puolustusvoimissa tuloksia kylld seurataan ja raportoidaan, mutta epéselviksi
jaa  huonoihin tai hélyttdviin tuloksiin reagoiminen. T&llA hetkelld vain
sairauspoissaolomidriin puututaan aktiivisen tuen mallin avulla. Sairauspoissaolojen
médrddn reagoinnin osaltakin voisi vield miettid, onko puuttuminen silloin jo liian

mydohdistd, jos oireilut ja mahdollisesti sairausloma on jo alkanut.

Kun ty6hyvinvoinnin strategia ja johtaminen on kunnossa, seuraava looginen askel kohti
henkilostdanalytilkkaa on sen tarpeen tunnistaminen. T&méd korostui myds
tutkimuskirjallisuudessa  (Levanson  2018; Saramies &  Tornroos 2021).
Tutkimuskirjallisuuden perusteella analysoitava kohde voi olla melkein miki tahansa,
kunhan se perustuu aitoon tarpeeseen. Vailttdmatontd on 10ytdd ammattitaitoisia
henkil6itd, joilla on monipuolista osaamista. Analytiikan kayttoonotossa on myds
huomioitava, ettd sen tuomat hyodyt nikyvit vasta pitkilla aikavélilld. Toiminnan tulisi
olla strategista ja pitkdjinteisti (Saramies & Tornroos 2021). Yksinkertainen
henkilostdanalytitkkaa on menneen ja tdménhetkisten tapahtumien analysointi.
Kirjallisuuden ja tulosten perusteella yksinkertaisinta analytiikkaa voisi soveltaa
esimerkiksi esimiestoiminnan kehittdimisessd. Nykyaikaisen ty6hyvinvointindkemyksen

mukaan myoOnteiset tuntemukset (tyon imu jne.) korreloivat esimiestoiminnan kanssa.

Témién tutkimuksen tulosten perusteella toinen looginen, yksinkertaisen analytiikan
kayttokohde on tyokyvyn ja erityisesti jaksamisen analysointi. Ndkokulmana voisivat olla
uupumuksen taustalla vaikuttavat tekijat. Luvussa 4.1 esille tuomani Puolustusvoimien
organisaation erityispiirteet edellyttiavét sitd, ettd jaksamista analysoidaan nimenomaan
Puolustusvoimien ndkokulmasta. Toimintaymparistd ja tyon erikoislaatuisuus eivét ole
suoraan verrannollisia jaksamisen osalta muihin organisaatioihin. Teorian perusteella
sairauspoissaolojen suhteellisen pientd méérda voi selittdd esimerkiksi sotilaiden korkea
tyomoraali ja tyohon sitoutuminen. Tatd johtopditdstd tukivat my0Os haastattelut, joissa
tuli ilmi henkilokunnan oma mielipide sairauspoissaolojen pienestd méardstd. He ehka
kokevat tydssd uupuneen olevan huono tydntekiji. Dataan perustuvan tiedon myota
havainnot voi ottaa osaksi esimiesvalmennusta. Haastattelujen perusteella
hallintoyksikdissd on ammattitaitoinen verkosto ty0hyvinvoinnin tukemiseksi. Sitd
tarvitseva henkild pitdisi tunnistaa ajoissa ja hénet tulisi ohjata avun pariin

mahdollisimman pian.
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Tdmédn tutkimuksen perusteella saatua tietoa voidaan hyoddyntdd Puolustusvoimien
tyohyvinvoinnin johtamisen kehittimisessé, joka on tdlld hetkelld kdynnissd sisdisen
tarkastuksen jéljiltd. Taten ty6 on hyvin ajankohtainen ja odotettu. Henkildstdanalytiikan
osalta ty0 on myo0s erityinen, koska toimintaympéristomme vaatimusten mukaisesti
Puolustusvoimat tarvitsee omaa tutkimusta analytiikasta ja sen kdyttodmahdollisuuksista.
Puolustusvoimissa kehitetddn tdlld hetkelld myos élykdstda hallintoa, kuten
sairauspoissaolorobotti ~ ja  perehdytysrobotti.  Teoriassa  tuli  esiin, ettd
henkildstdanalytiikan projekti on aina aloitettava jostain. Pienimuotoinen pilotointihanke
voisi olla mahdollista esimerkiksi Puolustusvoimien palvelukeskuksella, jossa on kyky
kayttdd analytiilkkaa ja  tyOyhteisd on riittdvdn pieni  kokeilutoiminnan

mahdollistamiseksi.
6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu péédosin siithen, kykeneeko tutkija
luotettavasti perustelemaan valintansa, ovatko ne johdonmukaisia, onko analyysi riittdvin
kattava ja onko tutkimus pitevi. Tieteellinen yleisd on luonteeltaan epiileviad ja tésta
syystd tutkijan tehtdvdnd on vakuuttaa lukija perustelemalla tutkimustulokset.
Laadullisessa tutkimuksessa on myds tirkedd myontdd, ettd tutkija on tutkimuksensa
keskeisin tutkimusviéline ja silld on vaikutusta myds tutkimukseen. (Eskola & Suoranta
1998, 151-153.) Nailld perusteilla arvioin tutkimuksen luotettavuutta pohtimalla

asemaani tutkijana ja sen jilkeen tutkimuksen osa-alueiden toteutusta.

Olen ollut osa Puolustusvoimien organisaatiota vuodesta 2006 ldhtien, jolloin aloitin
naisten vapaaehtoisen asepalveluksen. On selvida, ettd ndma 16 vuotta ovat vaikuttaneet
tadhdn tutkimukseen. Lisdksi olen toiminut tydyksikon esimiechend kolme vuotta.
Ty6vuosien kokemukset esimerkiksi alaisten tyohyvinvoinnin haasteista vaikuttivat
tdmédn tyon tekemiseen. Minulla oli selked ndkemys siitd, ettd jaksaminen on yksi
tarkeimpid tyohyvinvoinnin haasteita. TySuupumus on viime vuosina lisdéntynyt
tyOyhteisossdni ja ihmisid jdd sen vuoksi yhd enemmén sairauslomalle. Toinen
ennakkokasitys liittyi ty6hyvinvoinnin johtamiseen tai paremminkin johtamisen
puutteeseen. Tdma perustuu kokemukseeni esimiestydstd. Itse tunnen olevani aika yksin
tyohyvinvointiin liittyvien asioiden kanssa. Tiedostan sen, ettd ennakkokésityksilldni on
ollut varmasti vaikutusta aineiston kerddmisessd, vaikka yritinkin olla haastattelijana

objektiivinen. Organisaation hyvistd tuntemisesta on myos etua timin kaltaisessa
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tutkimuksessa. Uusien ideoiden saamiseksi hyvin valituilla haastattelukysymyksilld voi

saada haastateltavien ajatuksista sekd mielipiteistd parempaa ja syvéllisempaa tietoa.

Edelliseen johtamisen pro graduuni (mentorointi kadettien johtamisen opinnoissa)
verrattuna eniten tutkimustydsséni kehitystd on tapahtunut kiytettdvien teoreettisten
lahteiden laadun osalta. Tutkimuksen teoreettinen osio on laadittu hakemalla
kansainvilisid tieteellisid artikkeleita Turun yliopiston kirjaston hakukoneella sekd myds
Scopus -ohjelmalla. Liséksi teorian laatimisessa on kdytetty tyOhyvinvointiin liittyvid
yliopiston kurssikirjoja. Jokainen tutkimuksessa kéytetty artikkeli on haettu Scopuksella
ja tarkastettu, ettd se on vertaisarvioitu sekd on myos vertailtu artikkelin viittausmairia

julkaisuvuoteen.

Tyohyvinvoinnin teoriaosuus perustuu péddasiassa kotimaiseen tai pohjoismaiseen
tutkimukseen. Teorian laatimisen yhteydessd huomasin, ettd ty0hyvinvoinnin paljon
viitatut kansainvéliset artikkelitkin olivat usein laadittu pohjoismaissa. Tétd tukee
Sosiaali- ja terveysministerion selvitys (2005, 40), jonka mukaan Suomen ja
Pohjoismaiden tyOympiristoon liittyvd tutkimus on kansainvélisesti katsoen
korkeatasoista. Myds Ahonen (2006, 68) tuo esiin sen, ettd Suomen tydtieteellinen
tutkimus on kansainvilisesti huippuluokkaa. Lisdksi Pohjoismaissa on perinteisesti
tiukka tydolosuhteita seké tyon ja vapaa-ajan suhdetta sditeleva tyolainsdadantd, ja sen
vuoksi tydolosuhteetkin ovat samankaltaisia (Hirmd & Karhula 2020, 14). Edellad
mainitulla perusteella ty6hyvinvointiin liittyvéd, Pohjoismaiseen tutkimukseen perustuva

teoreettinen tausta on perusteltua.

Henkildstoanalytiikan teoria perustuu pdédasiassa tuoreisiin kansainvélisiin artikkeleihin
ja muutamaan kdytdnnonliheiseen analytiikan oppaaseen. Oppaiden avulla halusin saada
ennen haastatteluiden tekemistd kokonaiskuvan siitd, miten analytiikkaa kiytdnnossi
tehddén ja mité se vaatii. Tietojen hakemisen haasteena oli henkildstoanalytiikan useat
erilaiset englanninkieliset termit. Termien kéyttd ei edes ollut aina johdonmukaista.
Henkil6stoanalytiikkaan liittyvét artikkelit olivat aika uusia ja viittausmiérat olivat
vdhdisid, joten en pitdnyt viittausméidrien vihyyttd poissulkevana kriteerind uusien

artikkelien suhteen.

Aineiston kattavuuden kannalta on tirked4d pohtia sen edustettavuutta ja haastateltavien
valintaa. Haastateltavien valinnassa minulla oli kaksi eri vaihtoehtoa. Ensimmadiisen

vaihtoehtona oli haastatella koko organisaation tyOhyvinvoinnin johtamisen ketju
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ylhédlté alas ldhiesimieheen saakka. Sen riski oli, ettd aineisto jdisi liian kapeaksi, koska
jokaiselta tasolta olisi saatu vain yksi ndkdkulma. Tdmin kaltaisessa uutta luovassa ja
ideoita heréttiviassa tutkimuksessa haastattelun laadukkuus on sidonnainen haastateltavan
ammattitaitoon ja tyotehtivadn. Koin, ettd tdssd oli lilan suuri riski siithen, ettd jonkin
tason haastateltava ei olisi riittdvin laadukas haastateltava. Toinen vaihtoehto, johon
lopulta paddyin oli, ettd valitsen haastateltavat usealta organisaation tasolta ja alin taso on
hallintoyksikon esikunta. Jokaiselta tasolta oli useampia haastateltavia, jolloin
nidkemykset olivat monipuolisimpia. Valitsin myds tietoisesti kaikki haastateltavat
henkilostopuolelta, vaikka tutkimuskirjallisuuden perusteella henkilostoanalytiikan
kohteet tulisi valita my0s liiketoimintayksikoistd. Puolustusvoimien organisaatiossa timé
voisi tarkoittaa koulutus- tai operatiivista osastoa riippuen siitd, ettd tarkastellaanko
toimintaa asevelvollisten koulutuksen vai joukkojen operatiivisesta ndkokulmasta.
Perustelen omaa valintaani silld, ettd henkilostdanalytiikan aiheen ollessa uusi koen
tairkeimmaéksi kartoittaa nidkemyksid henkilosto- ja toimintakykypuolelta. Lisédksi
tiedostan, ettd operatiiviselta osastolta tai koulutusosastolta olisi ollut vaikea 16ytda
sopivia haastateltavia tdmén kaltaiseen tyohyvinvoinnin johtamisen tutkimukseen.
Resurssit ja aika eivét olisi riittdneet sekd henkilosto- ettd operatiivisen puolen

haastatteluihin.

Ulla-Maija Salon (2015) artikkeli sai ajattelemaan, miti asioita omassa tutkimuksessani
jéi sisédllonanalyysin ja siind kdytettyjen koodien ulkopuolelle. Mietin vield aineistoa
my0s muusta ndkokulmasta. Salo (2015, 173-174) toi esiin, ettd teoriaohjaavassa
analyysissd on tdrkedd pitdd silmét auki ja varmistua siitd, ettd teorian ulkopuoliset astiat
eivdt jad huomioimatta. Padtin kuunnella alkuperiiset haastattelut vield uudemman kerran
nauhalta ja kiinnitin nithin asioithin huomiota, jotka eivit nidy litteroidussa tekstissa.
Huomasin, ettd ldhes jokainen haastateltavani oli innostunut ja kiinnostunut
tybhyvinvoinnista tai ylipddtddn toiminnan kehittdmisestd. Toiseksi muutamassa
haastattelussa keskustelu 1dhti ronsyilemddn tyShyvinvoinnista analytiikan muihin
mahdollisuuksiin. Témad kuvastaa mielestdni sitd potentiaalia, mitd asian suhteen
Puolustusvoimissa 10ytyy. Haastattelujen perusteella organisaatiostamme l0ytyy useita

henkil6iti, jotka suhtautuvat intohimoisesti asioiden kehittimiseen.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tdrkedd pohtia myos tutkimuksen eettisid
periaatteita, koska eettiset ndkokulmat ovat nousseet entistd keskeisempédén asemaan

Euroopan yleisen tietosuoja-asetuksen myotd (von Bonsdorff ym. 2018, 3). Asetus
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késittelee henkildtietojen kisittelyd ja vaikuttaa siten myos tdmén kaltaisiin tutkimuksiin,
jossa aineisto kerédtddn haastattelulla eri henkiloiltd. Tassd tutkimuksessa noudatettiin
Turun yliopiston tietosuojaohjeistusta ja sen lisdksi tutkimuksen kohdeorganisaatiolta

Puolustusvoimilta haettiin tutkimuslupa tutkimuksen tekemiseen.

Tietosuojaohjeistus vaikutti alun perin hankalalta ja mietin, ettd suostuuko kukaan
haastatteluun, kun kerron esimerkiksi henkildtietorekisteristd, joka kuulostaa
monimutkaisemmalta kuin mitd se on. Kukaan ei kuitenkaan kieltdytynyt haastattelusta
ja henkildtietorekisteri olikin usealle haastateltavalle tuttu omasta tyOsta.
Tietosuojailmoitus  ldhetettiin ~ perehdytettiviksi  haastateltaville haastatteluun
suostumisen jdlkeen ja suostumus otettiin haastattelun alussa nauhalle. Henkil6lld on
oikeus tietdd, mihin hdnestd kerdttyjd tietoja kdytetddn ja hin voi pyytdd poistamaan
kaikki hénestd kerétty tieto milloin vain (Saramies & Tornroos 2021,156). Useammassa
haastattelussa tulikin tilanne, jossa keskusteltiin jostain tyShyvinvointiin liittyvasti
asiasta, jonka ei haluttu pdatyvén suoraan sellaisenaan tdhén tutkimukseen, koska asia ei
ollut vield julkinen. Kunnioitin niitd toiveita ja yleensd lopussa vield varmistin, etti

kisitellyt asiat olivat julkisia ja ne voidaan tissa ty0ssa késitella.

Térkeinté eettisyydessad on mielestini anonyymiys ja tutkittavien informointi siitd, mihin
aineistoa kiytetddn ja mitd sille tehdddn tutkimuksen jidlkeen. Anonyymiyden
takaamiseksi en avaa tdssd tutkimuksessa esimerkiksi koodeilla ilmoitettujen
haastateltavien taustoja tarkemmin, koska silloin osa haastateltavista olisi todennikoisesti
tunnistettavissa. Haastavinta anonyymiyden takaamisessa oli se, ettd en paljasta
haastatteluissa toisia haastateltavia ilman heiddn lupaansa. Osa haastateltavista tunsi
toisensa ja tdmdn myotd saatoimme keskustella heiddn rooleistansa tyohyvinvoinnin
johtamisessa. Suurin osa haastateltavista oli kuitenkin kertonut tyOyksikossd, ettd

osallistuu tdiménkaltaiseen tutkimukseen, jolloin pystyimme puhumaan avoimesti asiasta.

Tietosuoja-asiat ja anonyymiys tulivat esille my0s téssd tutkimuksessa, kun
keskustelimme datan kaytdstd henkildstdanalytiikan yhteydessd. Sama lainsdddinto
koskee myos henkilostoanalytiikassa kéytettdvdd dataa kuin tdmédn tutkimuksen
tekemistd. Saramies ja Tornroos (2021, 157) nostavat esiin, ettd tirkeintd on
tiedottaminen, vaikutusten arviointi ja keréttdvén tiedon tarkoituksenmukaisuus. Avoin
henkilostoanalytitkan hyddyntdminen véhentdd epdluuloja analytiikkaa kohtaan.

Parhaassa tapauksessa tyontekijat ymmartivét, ettd heistd kerdtyn ja analysoidun datan
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perusteella tydnantaja voi johtaa heitd paremmin, koska johtaminen ja alaisten

ymmairtdminen perustuu tietoon.
6.3 Jatkotutkimusaiheita

Tamén tutkimuksen aikana herési paljon ajatuksia jatkotutkimusaiheista. Ne voidaan
jakaa  tdmdn tutkimuksen kahteen pédteemaan eli tyShyvinvointiin  ja
henkildstoanalytiikkaan. Tutkimuksen tekemisen aikana maailmassa on tapahtunut suuria
muutoksia, joilla on vaikutuksia my6s Puolustusvoimien ty6hyvinvointiin. Ensinndkin
COVID-19 pandemia on tilastokeskuksen mukaan lisdnnyt etityon méérdi ja ndin ollen
muuttanut tyon ja muun eldmén yhteensovittamista sekéd tyopaikan sosiaalisia suhteita
(Sutela & Parndnen 2021). Toiseksi vuonna 2022 alkaneella Ukrainan sodalla on my0s
haastavat tyontekijoiden jaksamista uudella tavalla. Myos mahdollisella NATO
jasenyydelld tulee olemaan vaikutuksia tyontekoon ja sitd kautta tyShyvinvointiin

Puolustusvoimissa.

Ajankohtainen tutkimusaihe Puolustusvoimissa on etityon vaikutukset tyhyvinvointiin.
Tulevaisuudessa on todenndkoistd, ettd tyot siirtyvat enemmén tydpaikan ulkopuolelle,
jonka vuoksi tyd ja vapaa-aika sekoittuu keskenddn aikaisempaa enemmén (Sutela,
Péarnidnen & Keyrildinen 2019, 352). Ty6hyvinvoinnin kisite ja kokonaisuus voi muuttua
paljon ldhitulevaisuudessa digitalisaation seurauksena ja COVID-19 pandemian
vauhdittamana. Tdmén tutkimuksen haastatteluissa etityon vaikutukset tyohyvinvointiin

tuli esille lahes jokaisessa haastattelussa.

Toiseksi  tyohyvinvoinnin  jatkotutkimusaiheeksi ottaisin  esimiesvalmennuksen
kehittdmisen. Téamédn tutkimuksen perusteella keskeisin tyohyvinvointiin vaikuttava
tekiji on esimies. Puolustusvoimat kouluttaa suuren miadrén johtajia ja esimichid.
Perusteet johtamiseen ja esimiestyohon annetaan Maanpuolustuskorkeakoulussa ja se on
osa monivaiheista upseerien koulutusohjelmaa. Nykykésityksen mukaan johtajana
kehittyminen on kuitenkin koko eldmédn kestivd prosessi ja tdlld perusteella
esimiesvalmennusta tulisi jatkaa peruskoulutuksen jilkeenkin. Sen olisi hyvid olla osa
saannollistd  tdydennyskoulutusta varsinkin niille upseereille, jotka toimivat
esimiestehtivissd. Mielestini olisi mielenkiintoista tutkia sitd, miten organisaatio eli tdssi

tapauksessa Puolustusvoimat tukee esimiehié ty6hyvinvoinnin johtamisessa.



79

HenkilGstdanalytitkan ja ylipddtddn tekodlyn osalta tutkisin seuraavaksi niiden
hyodyntdmismahdollisuuksia hallinnon keventimisessd. Puolustusvoimissa on paljon
rutiininomaisia toité, joita voitaisiin varmasti keventdd analytiikan ja robotiikan avulla.
Hallinnon automatisointi on aloitettu, mutta se on vield hyvin pienimuotoista.

Tutkimuksella voitaisiin selvittdd laajemmin automatisoinnin mahdollisia kdyttokohteita.

Aiemman tutkimuksen perusteella henkilostoanalytiikkaa on kéytetty onnistuneesti
rekrytoinnin tukena. Puolustusvoimilla on hyvét mahdollisuudet rekrytoida upseereja,
koska upseerikoulutukseen pddseminen vaatii varusmiesjohtajakoulutuksen. Jokainen
upseeri on véhintddn vuoden Puolustusvoimien palveluksessa, jolloin hinet voi
rekrytoida. Olisi mielenkiintoista tutkia henkildstdanalytiikan avulla kohdennetun

rekrytoinnin onnistumista tunnistettuihin ja potentiaalisiin henkil6ihin.
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TEEMA

MUISTIINPANOT

TEEMAN SISALLON PERUSTELU TEORIASTA

Tutkijan taustatiedot

oma esittadytyminen
haastattelun vapaaehtoisuus, kayttétarkoitus
luottamus ja anonyymius

paaesikunnan antaman tutkimusluvan edellytys
haastateltavien vapaaehtoisuus
anonyymiys, vain julkista tietoa

Lammittelykysymykset

tybéura, nykyinen tyénkuva

kasitys haastateltavan taustatekijoista, keskustelun [Ammittely

Teema 1: Tydhyvinvoinnin
johtaminen tutkittavassa
organisaatiossa

tyéhyvinvoinnin kasite, sisalto ja tavoitteet

tyéhyvinvoinnin johtaminen, mittaaminen, raportointi ja
analysointi

LAMP- mallin selvittdminen (logiikka, analytiikka, mittarit ja
prosessit)

strategisen johtamisen taso

Teema 2: Henkildstoanalytiikan
hyodyntaminen tutkittavassa
organisaatiossa

kasitys henkilostoanalytiikasta

datan ja analytiikan kaytt6 ylipdatadan organisaatiossa
tyéhyvinvointiin liittyva data ja sen laatu

kaytettavat ohjelmistot, hr -tietojarjestelmat
tdmanhetkisen henkildstbanalytiikan tilanne

nakemys henkildstdanalytiikan mahd. ja haasteet

henkildéstdanalytiikan rakentaminen organisaation sisalta:
kyky

motivaatio/halu/kiinnostus

organisaation panostusten selvittdminen

saatavilla olevan datan laatu

analytiikkakyky (ihmiset, teknologia)

Teema 3: Tybhyvinvoinnin
ajankohtaiset teemat/haasteet
tutkittavassa organisaatiossa

tyéhyvinvoinnin vahvuudet ja heikkoudet
nakemys tyohyvinvoinnin kehittdmisen keinoista
lahitulevaisuuden tyéhyvinvoinnin haasteet
Miten ilmenee, mitataan ja analysoidaan

Miten on pyritty ratkaisemaan

Mita tietoa haasteesta halutaan

analytiikan 1ahtdkohta, mihin ongelmaan halutaan ratkaisu
|&hitulevaisuudessa

mitd henkildéstédataa tarvitaan

mista sitd on saatavilla

teeman korreloiminen taloudellisiin mittareihin
selvitettdvan asian ymmartaminen, mista koostuu

Lopuksi:

Nakemys tulevaisuudesta
Vapaa sana
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TEEMA

MUISTIINPANOT

TEEMAN SISALLON PERUSTELU TEORIASTA

Tutkijan taustatiedot

oma esittaytyminen
haastattelun vapaaehtoisuus, kayttétarkoitus
luottamus ja anonyymius

paaesikunnan antaman tutkimusluvan edellytys
haastateltavien vapaaehtoisuus
anonyymiys, vain julkista tietoa

Lammittelykysymykset

Tydura, nykyinen tyénkuva
Tekoalyn ja analytiikan osaamiskeskus

Kasitys haastateltavan taustatekijoista
Keskustelun lammittely

Teema 1: Analytiikka

Analytiikan kasite ja sisaltd

Tamanhetkinen analytiikan kaytté organisaatiossa
kokemukset

hyddyt, haasteet, mahdollisuudet
Lahitulevaisuuden nakymat

Ymmarrys organisaation tdmanhetkisesta analytiikan tasosta
Saatujen kokemusten analysointi
Analytiikan kdytdn mahdollisuudet ja haasteet

Teema 2: Resurssit

Datan laatu
Teknologia
Osaaminen
Vaadittava tydpanos ja resurssit

Analytiikan resurssit:

datan laatu

teknologia

osaaminen

Mita asioita kannattaa analysoida

Teema 3: Henkilostdanalytiikka

Kasitys henkilostoanalytiikasta
Henkildstdanalytiikan mahdollisuudet
Henkildstbanalytiikan haasteet

Kyky henkildstdanalytiikkaan

Henkildstéanalytiikan kayttd tydhyvinvointiin liittyen
Pilotointimahdolllisuudet

Ymmarrys henkilostdanalytiikasta
Kayttomahdollisuudet
Tybhyvinvointinakdkulma

Lopuksi:

Nakemys analytiikan tulevaisuudesta
Vapaa sana
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