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Tamd Pro gradu -tutkielma on toteutettu toimeksiantona Keskolle. Tutkielmassa
selvitetddn, miten Suomessa toimivat yritykset toteuttavat henkilostotutkimuksia ja miten
ne hyddyntévit niistd saatuja tuloksia. Tavoitteena on my0s tukea Keskon kehittdmistyota
siind, miten he voivat parantaa heiddn tyontekijdkokemuksensa kartoittamista
henkildstotutkimusta kehittdmélla.

Tutkielma on laadullinen tutkimus, jossa on kiytetty kyselymenetelmii. Aineisto
keréttiin maaliskuussa 2020 sdahkoiselld Webropol -kyselylomakkeella. Kyselyyn vastasi
yhteensd 28 eri yrityksen edustajaa. Kyselyn tavoitteena oli saada tietoa yritysten
kaytanteistd koskien henkilostdtutkimuksia, jonka vuoksi kyselylomake ldhetettiin
pddosin yrityksissd toimiville HR-asiantuntijoille. Yritykset, joille kyselylomake
lahetettiin, ovat valikoituneet toimeksiantoyrityksestd saatujen kontaktien perusteella,
verkkoyhteisopalvelu LinkedIn kautta sekd Great place to work -sertifioinnin saaneiden
yritysten joukosta. Kyselyn vastausprosentti oli 37 prosenttia. Aineistoa analysoitiin
hyodyntdmallad laadullista sisdllonanalyysia sekd kvantitatiivisia kuvailevia menetelmia.
Tulokset jaoteltiin tutkimuskysymysten mukaan eri teemoihin ja niitd vertailtiin
aikaisempiin tutkimuksiin ja teorioihin.

Tutkielman tuloksien ja kirjallisuuden perusteella henkilostotutkimuksen toteutuksen
tdrkeimméat huomioon otettavat asiat ovat: 1) tutkimuksen laajuuden ja siséllon tarkka
suunnittelu, 2) kysymysten kohdentaminen oman organisaatiorakenteen mukaan, ja
erillisten tiimi tai liiketoimintakohtaisten mittausten hyddyntdminen, 3) mittausvilin
suunnittelu siten, ettd siind otetaan huomioon saatavan tiedon ajankohtaisuus, vastaajat
sekd muut mittaukset, 4) pulssikyselyn tai joustavampien mittauksien hyodyntdminen, 5)
henkildston osallistaminen tulosten kisittelyyn, 6) tarkat toimenpiteet, joilla varmistetaan
kehittamistoimenpiteiden toteutus ja 7) henkilostdtutkimuksien tuloksien yhdistiminen
muuhun yrityksen tietoon.

Asiasanat: henkilostotutkimus, henkilostokysely, tyontekijdkokemus, ty6hyvinvointi,

kehittdminen
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1 JOHDANTO

Vuoden 2018 tydolobarometrin mukaan tyontekijoiden kokemukset tydeldmaistd olivat
pddosin myonteisid ja odotukset tulevasta ovat kehittyneet viime vuosina aiempaa
positiivisemmaksi. Hyvilld taloustilanteella on ollut tdhdn vaikutusta. Erityisesti
taloudellisesti hyvind aikoina tyontekijén hyvinvointiin vaikuttavat tyOpaineiden hallinta,
vaikutusmahdollisuudet ja oikeudenmukainen kohtelu. Tydolobarometrin mukaan
tyontekijit odottavat, ettd mahdollisuudet vaikuttaa omia tyotehtdvid ja asemaa koskeviin
asioihin sdilyvét ennallaan tai kasvavat tulevaisuudessa. Vaikuttaminen tyohyvinvoinnin
osa-alueisiin, kuten tydntekijoiden terveyteen on pitkdlld aikavélilld kehittynyt
parempaan suuntaan, mutta viime vuosien aikana ndmi asiat eivdt ole juurikaan
kehittyneet. Nuorien tyontekijoiden joukossa on yhd enemmén henkil6ité, jotka kokevat
tyonsé fyysisesti tai henkisesti rasittavaksi. Tydeldmén laadun kehittdminen on tirkeda,
jotta mahdollisimman moni voi hyvin tydssdin ja kokee tekevdnsd merkityksellisté tyotd,
josta on hyotyd niin yksildlle kuin tydorganisaation menestymiselle. (Tyo- ja

elinkeinoministerié 2019, 133—-134.)

Organisaatioiden menestyminen riippuu organisaation voimavaroista ja niiden
hallinnasta. Tami hallinta edellyttdd organisaatiolta jatkuvaa tietojen kerddmistd niin
organisaation sisdisestd toiminnasta kuin ulkopuolisesta todellisuudesta. Yhteiskunnan
muutokset, muuttuvat kilpailutilanteet sekd markkinoiden kehittyminen ovat esimerkkeja
tarkeistd ulkoisista asioista, joista organisaation tulee jatkuvasti kerdtd tietoa.
Organisaation sisdistd toimintaa kuvastaa muun muassa taloudellinen kannattavuus,
tuotteiden ja tyOn laatu sekd erityisesti tydorganisaation toimivuus. Tydorganisaation
toimivuuteen kuuluvat yhteisty0 tydyhteisdssé, henkiloston sitoutuminen, jaksaminen ja
motivoituminen, johtamismenetelmét sekd organisaatiorakenne. Kestdvin kehityksen
valttimattomyys, oppiva organisaatio sekd jatkuvan kehittdmisen periaate ovat nousseet
tirkeiksi kasitteiksi tydorganisaation kohtaaman jatkuvan muutospaineen seurauksena.
(Simola, Heikkonen & Mékeld 2000, 7.) Miten organisaatiot voivat varmistaa timéin

jatkuvan kehittymisen ja tydorganisaation toimivuuden?

Henkilostotutkimus on tydvéline, jolla voidaan selvittdd henkildston tuntemuksia ja
hy6dyntdi siitd saatavaa tietoa organisaation kehittdmistoiminnassa. Henkildstokyselyjen

yhtené tarkoituksena on myds saada tietoa siitd, miten tyontekijat kokevat organisaation



kulloisenkin tilanteen (Simola, Heikkonen & Mikeld 2000, 7). Henkiloston
kuunteleminen henkilostotutkimuksen avulla on yleistynyt ihmissuhdekoulukunnan
vaikutuksen myotd. Henkil6ston mielipiteiden kartoittamisen yleistymiseen on myos
vaikuttanut syvempi ymmadrrys siitd, ettd henkiloston kokemuksilla on yhteys
tuloksellisuuteen. (Pohjanheimo 2015, 167.) Henkildstotutkimuksien toteuttaminen on
hyvin yleistd erityisesti suurissa organisaatioissa. Henkilostokyselyjen teettimisen
yleisyys vaihtelee kuitenkin toimialoittain. Suurin aktiivisuus henkildstokyselyjen
tekemiseen on pankkialalla, terveydenhuoltoalalla sekd huipputeknologian aloilla. My®s
muun muassa koulutusorganisaatioissa, véhittdiskaupan alalla sekd valtioyrityksissi ja

kunnissa henkildstotutkimusten toteuttaminen on yleistd. (Wiley 2010, 5-6.)

Vuoden 2003 Tyd ja terveys Suomessa -haastattelututkimuksessa 63 prosenttia
tyOssdkdyvistd kertoi, ettd tyOpaikalla oli tehty tydyhteison ilmapiirikysely tai
kehittamishanke, kun vastaava osuus vuonna 2000 oli 54 prosenttia (Elo, Nykyri &
Ervasti 2006, 175). Vuoden 2009 Tyd ja terveys Suomessa -tutkimuksessa yli kymmenen
hengen tyopaikoista 74 prosenttia oli tehnyt tydilmapiirikyselyn kolmen vuoden sisélli ja
tdmén lisdksi 57 prosentissa tyOpaikoissa oli tehty myds tydyhteison kehittdmishanke
(Vartia ym. 2012, 47). Voidaan siis todeta, ettid kiinnostus kehittimistoimenpiteisiin ja
erilaisien kyselyjen toteuttamiseen on vuosi vuodelta ymmirretty yhéd tirkeammaiksi

suomalaisissa tydorganisaatioissa.

Hyvin toteutettujen henkilostotutkimusten avulla on mahdollista kehittdd tyoeldmén
laatua ja tyohyvinvointia organisaatioissa. Henkilostotutkimus on osa laajempaa
kehittdmistoimintaa. Se on keino, jonka avulla organisaatio voi kohdentaa
kehittdmistoimenpiteensd. (Kauranen, Koskensalmi, Multanen & Vanhala 2011, 11.)
Henkilostotutkimus on ndin ollen tirked viline organisaatioille ja sitd kautta sielld

tyoskenteleville yksildille, silld kehittdmistoimenpiteistd hyotyy koko organisaatio.

Henkilostotutkimuksesta voidaan  kéyttdd myoOs nimityksid henkilostokysely,
tyOtyytyviisyystutkimus tai ilmapiiritutkimus (Hyppanen 2013, 188-189). Kaiytin
tutkimuksessani henkilostotutkimus késitteen lisdksi henkilostokyselyn kisitettd, silld
kysely on yleisin tapa suorittaa henkildstdtutkimus. Vaikka henkilostotutkimukset ja
niiden kehittiminen on koettu organisaatioiden keskuudessa hyvin ajankohtaiseksi, on
aihetta tutkittu akateemisella kentdlld niukasti. Tdimén vuoksi Pro Gradu -tutkielmani on

tarked my0s tieteellisesti, tdydentéen titd tutkimustarvetta.



Tyo6eldmin muutos on kiihtynyt valtavasti viime vuosina muun muassa digitaalisten
palvelujen ja uusien tyOmenetelmien kdyttoonoton myotd. Tdmédn muutoksen hyvi
hallinta vaatii osallistavaa johtamista ja tyontekijoiden yksilollisten ominaisuuksien
huomioon ottamista. Tdssd auttaa myds tyontekijadkokemusten tuntemus, joka edellyttda
toimivaa ja ndppardd menetelmai kartoittaa nditd kokemuksia tarpeeksi usein ja riittivan

kattavasti ja sen jdlkeen taitoa hyodyntdé niitd organisaatiossa.

Toteutan tutkimuksen toimeksiantona Keskolle. Kesko toimii péivittiistavarakaupan,
autokaupan, rakentamisen ja talotekniikan kaupan seké vapaa-ajan kaupan liiketoiminta-
alueilla tyollistden noin 25 000 tyontekijad. Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd, miten
organisaatiot toteuttavat henkilostotutkimuksia ja hyodyntévit niistd saatuja tuloksia.
Keskolla on tavoitteena kehittdd tyontekijakokemuksen kartoittamista sekd 10ytdd
paremmin kehitysty6td tukeva tapa kuunnella tyontekijoitd ja kehittdd tulosten
hyodynnettavyyttd. Pro gradu -tutkielmani tulokset pyrkivdt tukemaan titd
kehittdmistyotd. Rajaan tutkimukseni Keskon kehittdmistarpeiden mukaan. Témén lisdksi
tutkimukseni tavoitteena on olla hyddyksi muille organisaatioille, antaen heille

suuntaviivoja henkilostotutkimuksen kehittdmiseen.



2  HENKILOSTOTUTKIMUS

2.1 Henkilostotutkimuksen tarkoitus

Henkildstotutkimus on yleisnimitys henkildstdlle suoritetuista tutkimuksista (Osterberg
2014, 29). Henkilostotutkimus on hyva tyovéline selvittiméén henkiloston tuntemuksia
ja mielipiteitd, joita voidaan hyoddyntdd kehittdmistoiminnassa. Hyvin kehitetty ja
toteutettu henkilostotutkimus on yksi tehokkaimmista vélineistd johdolle heidén
arvioidessa kdytossd olevaa strategiaa. Henkilostotutkimus toimii myds apuna

henkil6ston tdyden potentiaalin hyddyntdmisesséd. (Wiley 2010, 3.)

Henkilostotutkimuksien tarkoituksena on saada organisaation henkilostolté tietoa heidan
nikemyksistdin koskien esimerkiksi hyvinvointia, tydilmapiirid, johtamista, jaksamista
sekd henkiloston kehittdmistd. Sddnnollisten samansiséltdisten henkilostotutkimuksien
avulla voidaan saada tietoa kyselyn eri osa-alueiden kehityksestéd seké toisaalta ajallista
ja eri osastojen vilistd vertailutietoa. (Osterberg 2014, 29-30.) Henkilstotutkimukseen
siséllytettdviat osa-alueet vaihtelevat eri organisaatioissa, silld tutkimukset usein
valmistellaan kunkin organisaation tarpeiden mukaan. Henkilostotutkimukset sisdltidvit
kuitenkin yleensd ty0hyvinvoinnin, yhteistyon, tiedottamisen, toimintatapojen,
johtamisen, tyotyytyvéisyyden, henkiloston kehittdmisen ja perehdyttimisen, toiminnan
tehokkuuden, palkkauksen ja henkildstoetujen osa-alueet. (Hyppénen 2013, 189.)
Valittaessa henkilostotutkimukseen siséllytettdvid osa-alueita on tarkedd ottaa huomioon
organisaation tarpeiden lisdksi tyontekijoiden tarpeet ja varmistaa, ettd kysymykset ovat

my0s vastaajien kannalta relevantteja (Brown & Kelly 2006, 23).

Henkilostotutkimukset auttavat ymmaértdmidn organisaation tilannetta ja ne ovat
merkittdvissd asemassa varmistamassa tyOntekijoiden organisaatiossa pysymista.
Henkilostotutkimukset auttavat johtoa késittelemddn muutosta, saamaan palautetta,
ennustamaan organisaation tapahtumia, kuten henkildston poissaoloja ja vaihtuvuutta
sekd ilmentdmddn organisaation vahvuuksia ja heikkouksia. (Akhuly, Bharwaj &
Shandilya 2018, 6.) Wiley (2010, 8-9) esittéa strategisen henkilostokyselyn mallin, jonka
mukaan organisaatiot yleisesti toteuttavat henkilostokyselyitd neljistd syystd. Nami syyt
sijoittuvat jatkumolle, jonka toisessa pédssd ovat puolustavat (defensive) syyt ja toisessa

padssd hyokkdavit (offensive) syyt. Puolustavia syitd ovat: identifioida ongelmien



varoitusmerkit organisaatiossa sekd arvioida ohjelmien, kdytintjen ja hankkeiden
vaikuttavuutta. Puolustavien syiden avulla voidaan siis ennakoida erilaisia tapahtumia ja
niiden vaikutuksia organisaatioon. Hyokkadvi syitd ovat: mitata organisaation status tai
vahvuus tyOnantajana henkiloston keskuudessa sekd ennustaa ja edistdd organisaation

tuloksia sisdltden asiakkaiden tyytyviisyyden ja liitketoiminnallisen suoriutumisen.

2.2 Henkildstotutkimus prosessina

Henkilostotutkimuksen valmisteleminen, toteuttaminen sekd tulosten hyddyntdminen
voidaan néhdé prosessina, joka koostuu eri vaiheista. On tiarkedd, ettd henkilostotutkimus
on vaiheistettu, silld henkilostokyselyn toteuttaminen ei itsessddn tuota parannuksia
organisaatioon. Henkildstotutkimuksen prosessin jokaiseen vaiheeseen on sitouduttava ja
valmistauduttava, jotta henkilostotutkimuksesta on hyotyd. Kuvio 1 kuvastaa Hyppésen

(2013) maarittelemaa henkildstdtutkimuksen prosessia. (Hyppénen 2013, 189.)

—
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. _ = / . — ,
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Kuvio 1. Henkil6stotutkimus prosessina (Hyppénen 2013, 189).



Tarpeen mddrittely ja tutkimuksen suunnittelu

Henkilostotutkimuksen ensimméinen vaihe on tarpeen maédrittely, jossa mietitddn
tutkimuksen prosessin kokonaiskuvaa seka sitd, mitd tutkimuksella halutaan kartoittaa.
Henkilostotutkimuksen laadinnan alkuvaiheessa tulee sitoutua myos sen mydté tehtavain
kehittdmistyohon. Tdmén jdlkeen seuraa tutkimuksen suunnittelu ja toteutus. (Hyppanen
2013, 189.) Henkildstotutkimuksen suunnittelu on merkittdva osa henkilostotutkimuksen
kokonaisprosessia, silld usein epdonnistuneet henkildstotutkimukset ovat suunniteltu
huonosti. Akhuly, Bharwaj & Shandilya (2018, 7) jakavat henkilostokyselyn prosessin
kuuteen vaiheeseen, joita ovat késitteellinen madrittely, kyselyn suunnittelu ja
kehittdminen, kyselyn testaaminen, teknologisen alustan valinta, kyselyn toteuttaminen
ja viimeisend toimintasuunnitelma. Niistd kolme ensimmdistd vaihetta ovat osa
tutkimuksen suunnitteluvaihetta. Kaésitteellisessd maéérittelyssd selitetdén olemassa
olevan tutkimuksen ja teorian avulla selkeésti ja ytimekkddsti henkilostotutkimuksen
tarkastelun kohteena olevat ilmiot. Kaisitteelliseen madrittelyyn kuuluu myos ilmiota
selittdvien tekijoiden todentaminen, jolloin médritelladn, kuinka monta véitettd kiytetddn
tietyn ilmion mittaamiseen. Kyselyn suunnitteluun ja kehittdimiseen kuuluu niiden
viitteiden eli mittareiden maédrittiminen, jotka mittaavat haluttua ilmi6td sekd niiden
vastausvaihtoehtojen ja asteikkojen valitseminen, joita vastaajat kdyttdvat. Viitteiden
madrittelyssd tulee ottaa huomioon muun muassa kielen spesifisyys ja yksinkertaisuus,
véitteiden pituus, kaksiosaisten véitteiden vélttiminen, johdattelun vélttdminen, sekd
neutraaliuden varmistaminen, jotta vastaajat eivit vastaisi vain sosiaalisesti hyvaksytylld
tavalla totuuden sijaan. Myos viitteiden madrd suhteessa ilmidon tulisi tarkkaan pohtia.
Viitteitd olisi hyvd olla 3-5 yhtd mitattavaa asiaa kohden. Viimeisend
suunnitteluvaiheena on kyselyn testaaminen, jossa testataan mittaavatko véitteet sitd, mité
niiden kuuluisi mitata. My06s kokeilututkimuksen suorittaminen sekd siitd saatujen
tulosten analysointi ovat osa henkildstokyselyn testaamista. (Akhuly, Bharwaj &

Shandilya 2018, 7-17.)
Toteutus

Seuraavana prosessin vaiheena on henkildstotutkimuksen toteutus, johon kuuluu
tutkimuksen mittausvdlin suunnittelu. S&&nndllisesti toteutettavien tutkimuksien
ongelmana on usein vastauksien niukkuus, jos tutkimukset toteutetaan liian tihedin

tahtiin.  Vastausaktiivisuus usein toteutettavissa  pitkissd tutkimuksissa on



poikkeustapauksia lukuun ottamatta vain 20-40 prosenttia. Yleisin syy véhdiseen
vastausaktiivisuuteen on, ettd henkildstd on havainnut, ettei organisaation johto reagoi
tutkimuksissa havaittuihin ongelmiin riittdvidn nopeasti ja vaikuttavasti. Anonymiteetin
varmistaminen on myds merkittdva tekijd vastausaktiivisuuden nostamisessa. Henkildsto
usein pelkdd henkildllisyyden paljastumista, minkd vuoksi moni jittid mieluummin
vastaamatta  tutkimukseen. (Kauhanen 2010, 223.) Onkin tdrkedsd, ettd
henkilostotutkimuksen toteutuksessa on otettu huomioon vastausaktiivisuutta vahentdvéit
tekijét ja pyritty minimoimaan ne, jotta vastausprosentti ei jdd niin matalaksi, ettid se

vahentdi tuloksien yleistettavyytta.
Tulosten julkaisu

Tulosten julkaisu on tdrked vaihe henkildstotutkimuksen prosessissa. Téssd vaiheessa
tulokset esitellddn yleensd yrityksen johdolle, paittdjille ja henkilostolle. Saaduista
tuloksista on hyva laatia selked raportti analysointia varten. Téssd yhteydessd on my0s
mahdollisuus kiittdd vastaajia ja korostaa vastausten tdrkeyttd jatkotoimien kannalta.
Samalla kannattaa korostaa niitd asioita, jotka ovat tutkimuksen tulosten mukaan erityisen

hyvin.

Ongelmana organisaatioissa voi olla tulosten julkaisun jilkeinen védhdinen aktiivisuus
tulosten hyddyntdmisessd, jolloin tutkimuksen varsinainen tarkoitus eli kehittdminen jaa
vihille (Hyppénen 2013, 190). Henkildstotutkimuksen ensisijainen tavoite on kuitenkin
tuottaa todellisia ja kestdvid parannuksia organisaatioon, jolloin tutkimuksen toteutuksen

jalkeiset toimenpiteet ovat tirkeitd (Wiley 2010, 101).

Tulosten analysointi

Henkilostotutkimuksen toteuttamisen jélkeen alkaa varsinainen kehittdmistyd. Tahén
henkilostotutkimuksen palaute- ja toimintasuunnitelman prosessiin Wiley (2010) on
kehitellyt seitsemin vaiheen mallin. Mallin avulla pyritddn heridtteleméédn organisaatioita
ajattelemaan enemmin kyselyn jatkokdsittelyprosessia. Wileyn malli tidydentdd
Hyppésen (2013) henkildstotutkimuksen prosessin mallia, silld siind kuvataan tarkemmin
henkilostotutkimuksen toteuttamisen jélkeisid toimia. Sivulla 12 olevassa kuviossa (2)
esitetddn kokonaisuudessaan Wileyn malli henkildstotutkimuksen palaute- ja

toimintasuunnitelmaan.



Ensimmdinen vaihe on tuloksien ymmirtdminen. Téytyy siis saavuttaa ymmaérrysti
organisaation vahvuuksista ja mahdollisuuksista, jotta organisaatio voi kehittyd. Tami
ymmarrys voi tulla organisaation ulkopuolelta tai siséltd kyseisen aihepiirin
asiantuntijalta. Vertailutieto muilta alan organisaatiolta auttaa tuloksien kasittelyssa.
Organisaation tuottama historiallinen vertailutieto antaa kuitenkin eniten tietoa kyseisen
organisaation kehittymisestd. (Wiley 2010, 101-103.) My0s vertailu organisaation sisélla
oleviin muihin ryhmiin auttaa kokonaiskuvan hahmottamisessa. Tuloksia ei tulisi
kuitenkaan ylianalysoida, silld se vie paljon aikaa ja energiaa. Kyselyn tuloksien
tulkitsemisessa on muistettava, ettd ne kertovat organisaation yleisestd mielipiteestd,
jolloin ryhmien sisdlla voi olla erilaisia kokemuksia mitatusta asiasta. Tuloksista on hyva
muodostaa kokonaiskuva yksittdisten kysymysten tuloksien tarkastelun sijaan. (Kauranen

ym. 2011, 36-37.)
Kehittamisehdotukset

Wileyn mallin toisessa ja kolmannessa vaiheessa keskitytdén tuloksista esiin nousseisiin
kehittdmiskohteisiin. Toisessa vaiheessa méaéritellddn etusijalla olevat kehittdmiskohteet.
Yksi organisaatioiden yleisimmistd virheistd on maédrittdd lilan paljon asioita
kehittamiskohteiksi, vaikka tulisi keskittyd muutamaan asiaan, jotka on mdidritelty
tarkeimmiksi. (Wiley 2010, 103.) Kehittdmiskohteet tulisi arvioida kattavasti, mutta
priorisointi tulisi rajata 1-3 asiaan, joita ldhdetdén kehittiméédn (Kauranen ym. 2011, 46).
Tehokkaassa ja vaikuttavassa henkilostotutkimuksen kdytossd analysoidaan tarkasti
tutkimuksen tulokset ja valitaan kehittimiskohteita organisaation eri ryhmille (Hyppanen
2013, 190). Liikkeenjohdon ndkdkulmasta ne asiat ovat etusijalla, joihin on mahdollista
vaikuttaa. Kehittdmiskohteiden valitsemisessa voidaan kayttdd hyvidksi esimerkiksi
ryhmékeskustelua, tietyn indeksin tarkastelua sekd tyontekijoiden osallistamista
valintaprosessiin. (Wiley 2010, 104-105.) Kehittdmiskohteiden priorisoinnissa tulisi siis
erityisesti ottaa huomioon niin tutkimuksen tuloksista esille nousseet asiat, organisaation

eri tyontekijaryhmat seki litketoiminnallinen ndkokulma.

Wileyn mallin kolmannessa vaiheessa keskitytddn kommunikoimaan tuloksista ja
prioriteeteista henkiloston kanssa. Henkilostdd tulisi tiedottaa muun muassa kyselyn
vastaamisasteesta, tuloksien kehityssuunnasta, merkittdvimmistd vahvuuksista ja
mahdollisuuksista kehitystd ajatellen, prioriteeteista sekd siitd, miten tyontekijat ovat

mukana palautteenannossa ja toimeenpanoprosessissa. (Wiley 2010, 105-106.)
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Tuloksien kisittelyyn tulisi varata hyvin aikaa ja esimiesten tulisi viestid selkeésti
tyontekijoille, mitkd ovat tulosten késittelytilaisuuksien tavoitteet ja tarkoitus. Tulosten
esittdminen ja henkildstolle viestiminen ei muuta asioita kdytdnndssd. Tdmén vuoksi
henkil6ston kanssa tulisi keskustella kehittdmistoimenpiteiden valinnasta sekd siitd,

miten valittuja asioita konkreettisesti voidaan kehittdd. (Kauranen ym. 2011, 43.)

Wileyn mallin neljdnnessd vaiheessa selvennetddn prioriteetteja. On tdrkedd, ettd
tyontekijit voivat kertoa, miksi he vastasivat henkilostokyselyyn siten kuin vastasivat.
Téllainen kommunikointi syventdd ymmarrysti siitd, mitd kyselyn tulosten pinnan olla
on. Kyselyn tuloksien selkeyttimisprosessiin sisdltyvit palautetapaamiset selkeyttavét
sitd, mitd henkilosto ajattelee ja miksi he ajattelevat niin. Ndimd molemmat vaiheet ovat
tarkeitd madrittelemddn, miten organisaation tulisi reagoida henkildstokyselyyn ja

minkélaisia toimenpiteita tulisi tehdd. (Wiley 2010, 107—109.)
Pddtokset ja kehittdmishankkeet

Viidennessd vaiheessa kehitellddn toimenpide-ehdotukset, joilla parannetaan havaittua
ongelmaa. Tassékin vaiheessa henkilostd voidaan ottaa mukaan péaatoksentekoon. (Wiley
2010, 110.) Tulosten ldpikdynti henkiloston kanssa ja heille annetut mahdollisuudet
vaikuttaa kehittdmiskohteisiin sitouttavat henkilostod valittuihin toimenpiteisiin. Tdmén
vuoksi henkiloston osallistaminen kehittimistoimenpiteisiin on tdrkeédd, vaikka johto
lopulta valitsisikin kehittdmiskohteet. (Hyppidnen 2013, 190.) Kun kehitysehdotukset
ovat jdsennelty, tdytyy ideat arvioida sen mukaan, miten ehdotetut toimenpiteet

vaikuttavat sithen spesifiin kyselystd nousseeseen ongelmaan, johon halutaan parannusta.

Mallin kuudennessa vaiheessa tehdddn toimeenpanosuunnitelma ja ehdotukset
toteutetaan kéytdnndssd. Toimeenpanosuunnitelmassa maidritellddn askeleet: mitd
vaaditaan tavoitteeseen pddsyyn, milloin kehitystoiminta saadaan paddtokseen, mité

resursseja tarvitaan sekd kenen vastuulla prosessi on. (Wiley 2010, 110-113.)
Seuranta ja jatkuva tiedottaminen

Viimeiseen vaiheeseen kuuluu kehityksen seuranta. Kehityksen seurannassa keskitytdian
nithin mittareihin, jotka kertovat kehityksestd valitulla aspektilla. Seurantaan kuuluu
my0s raportointia ja kommunikointia. Viestintd tyOntekijoille on térkedd, silld vaikka
olisikin kehitetty ja toimeenpantu tehokkaita toimia, kommunikoinnin puuttuminen liséa

tyontekijoiden tunnetta siitd, ettei heitd ole kuunneltu. (Wiley 2010, 110-113.) Viestinnin
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avulla henkil6sto voi olla mukana seuraamassa kehittamistd, jolloin he voivat kokea, etti
heitd on kuultu ja henkilostdtutkimus on johtanut konkreettisiin toimenpiteisiin
(Hyppanen 2013, 190). Henkilostotutkimuksen tulosten perusteella laadittujen
toimintasuunnitelmien toteutumisen seuranta on padosin esimiesten vastuulla. HR:n ja

johdon on syytd kuitenkin tukea esimiehid ja muistuttaa heitd seurannan tiarkeydesta.

1. Tuloksien ymmiértiminen 2. Kehittimiskohteiden ALK ikointi tuloksist
. . mairittel . Kommunikointi tuloksista
- Yrityksen vahvuuksien i y o — ja prioriteeteista
ymmérrys, vertailutieto - Vain muutama tirked asia
4. Prioriteettien selvennys 5. Kehittiimisehdotukset > 6. Toimeenpanosuunnitelma
- Palautetapaamiset ongelmien parantamiseksi ja ehdotukset kiytintoon
7. Kehityksen seuranta
- Sisaltad raportointia ja
kommunikointia

Kuvio 2. Henkilostotutkimuksen palaute- ja toimintasuunnitelman prosessimalli (Wiley
2010, 101).

2.3 Tyoelamitutkimukset sekd palveluntarjoajat osana henkildstotutkimuksen
prosessia

Valtakunnalliset aikasarjatutkimukset voivat antaa viitteitd ja vertailutietoa
henkil6stotutkimuksen toteuttamista ja tulosten hyddyntdmistd varten. Suomessa tehtyja
laajoja tydeldmétutkimuksia ovat muun muassa Ty0- ja elinkeinoministerion (TEM)
tydolobarometri sekd Tydterveyslaitoksen Tyd ja terveys Suomessa. Ndissd useasti
toteutettavissa tutkimuksissa on tutkittu Suomessa tyoikdisen videston tydoloja
monipuolisesti ja kattavasti eri toimialoilla. Viimeisin tyfolobarometri on toteutettu
vuonna 2018, jossa suoritettiin 1650 puhelinhaastattelua satunnaisesti valituille

tyoikdisille suomalaisille. Tutkimuksessa selvitettiin muun muassa tyohyvinvointiin,
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yhdenvertaisuuteen, palkkaukseen, tydaikaan, osaamisen kehittdmiseen,
vaikutusmahdollisuuksiin, tydoloihin seké yleisesti tyoeldméa koskevia asioita. Nditd on
kysytty 46 haastattelukysymyksen avulla. (Ty0- ja elinkeinoministerié 2019, 137-152.)
Myos Tyoterveyslaitoksen (2012) suorittama Ty0 ja terveys -tutkimus on suoritettu
puhelinhaastatteluilla tyoikiisille suomalaisille. Tutkimuksen aihealueita ovat fyysinen
tyOympdéristd, hallintamahdollisuudet ty0ssd, tyOstressi, tyOyhteisd, tasa-arvo ja
monimuotoisuus, tyon ja perhe-elimén yhdistiminen, hyvinvointi, tydterveyshuolto,
tyOsuhteet, tietotekniikan kaytto, yksilon voimavarat sekd esimiestyd. (Tyoterveyslaitos
2013, 2.) Ndaméi teemat ovat yhtenevid henkilostotutkimuksissa kdytettdvien teemojen

kanssa.

Myds erilaiset standardoidut tutkimukset voivat antaa 1dhtdkohtia henkildstotutkimuksen
suunnitteluun ja toteutukseen. Téllaiset standardoidut kyselytutkimukset ovat laajasti
kéytettyjé erilaisiin tutkimustarkoituksiin. QPSNordic -kysely on esimerkki téllaisesta
tutkimuksesta. QPSNordic -kysely on pohjoismainen tydn ja psyykkisten ja sosiaalisten
tekijoiden  yleiskysely, joka on suunniteltu apuvilineeksi organisaation
kehittdmishankkeisiin, terveyden ja tyon vélisen suhteen tutkimiseen sekd tydoloissa
tapahtuvien muutoksien selvittimiseen. Menetelmén tarkoituksena on tyon psyykkisten
ja sosiaalisten tekijoiden osa-alueiden kartoittaminen, antaen mahdollisuuden tyon ja
organisaatioiden tieteelliseen tutkimiseen sekd kdytdnnonldheiseen kehittamisty6hon.
(Elo ym. 2001, 11.) Néin ollen QPSNordic -kyselyd voidaan hyodyntid myos

henkil6tutkimuksien tavoin, kun halutaan kartoittaa tyontekijoiden kokemuksia.

QPSNordic -kysely sisdltdd monivalintakysymyksid seuraavista osa-alueista: tyon
vaikutusmahdollisuudet, tyon vaatimukset, johtajuus, tyon hallinta ja ennustettavuus,
perheen ja tydon yhteensovittaminen, tydilmapiiri, sosiaalinen tuki, organisaatioon
sitoutuminen, tyomotiivit sekd tyon merkitys. QPSNordic -kysely sisdltdd 129
kysymysti, jotka jakautuvat osa-alueista muodostettuihin asteikkoihin seké yksittdisiin
sisdltdalueisiin. Kyselystd on kehitelty myos lyhyempi 34 kysymyksen versio, jolloin

kutakin asteikkoa kohden on vain yksi tai kaksi kysymystd. (Elo ym. 2001, 12—13.)

Henkilostotutkimuksen toteutus voidaan tilata palveluntarjoajalta, joka voi olla
esimerkiksi julkinen laitos tai yksityinen konsulttiyritys. Niilld kyselyjd tarjoavilla
tahoilla on valmiiksi tehdyt kyselyt ja tuloksien késittely-, analysointi- seké

raportointikdytdnndt. Palveluntarjoajilla on usein myds vertailuaineistoa, johon yrityksen
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tuloksia voidaan vertailla. (Jarvinen 2012, 70-71.) Suurin osa niistd palveluntarjoajista
tarjoaa perinteisid koko henkildston kattavia pitkdaikaiseen kehittdmiseen tdhtddvia
henkildstokyselyjd. Néiden lisdksi on erilaisia lyhyemmaén aikavilin mittauksia, joista
yleisemmin kédytetty nimitys on pulssikysely. Pulssikysely on lyhyen aikavélin tutkimus,
jota suositellaan tdydentiméddn henkilostotutkimusta. Néiden pulssikyselyiden avulla
yritys saa tietoa nopeasti keskeisten teemojen osalta, joita voivat olla strategisesti tarkeat
asiat tai laajemmasta henkilostotutkimuksesta valitut tdrkedt teemat. Pulssikyselyjen
avulla voidaan ndhdd, miten toteutetut kehittdmistoimenpiteet ovat vaikuttaneet.
Pulssikyselyissé keskeistd on nopea ja helppo vastaaminen, miké ei kuormita vastaajaa.
Tamén vuoksi kyselyssi ei usein ole montaa kysymystd. Pulssikysely voidaan toteuttaa
esimerkiksi laajempien henkilostotutkimusten vélissd kerran kvartaaleittain tai joka

toinen kuukausi. (Accountor HR4 2019; Balentor 2019; Eezy Spirit 2019; Innolink 2020.)

2.4 Henkilostotutkimuksen yhteys tuloksellisuuteen seka
asiakastyytyviisyyteen

Hyvin suunniteltu ja valmisteltu henkilostokysely voi jadda epikaytannélliseksi, jos se
pysyy irrallisena  hankkeena  organisaation  muusta  toiminnasta.  Jotta
henkil6stotutkimuksen prosessi pysyy hyoddyllisend, organisaation tulisi integroida
henkildstotutkimus  tavoitteisiin -~ ja  linkittdd  henkildstotutkimuksen  tulokset
litketoiminnallisiin tuloksiin. (Sanchez 2007, 54.) Tuloksellisuus on tuottavuuteen
kuuluva késite, jonka toiminta vaatii johtamista, strategiatyotd sekd henkildston ja
organisaation kehittdmistd. Tuloksellisuuden arvioiminen on usein haastavaa, silld
esimiesten, henkil6ston ja seurantajdrjestelmien tuottama tieto, joka liittyy
tuloksellisuuteen, on erilaista. Tastd huolimatta on tiedostettu, ettd tyohyvinvointi, hyva
johtaminen sekd tuloksellisuus ovat yhteydessé toisiinsa. (Manka, Heikkild-Tammi &
Vauhkonen 2012, 13-14.) Organisaatiot ovatkin ymmarténeet erilaisten mittausten
tairkeyden. Kiinnostus mittaamiseen johtuu kasvavasta midrdstd tutkimuksia, jotka
todistavat henkilostohallinnon eri toimintojen ja organisaation suoriutumisen

positiivisesta yhteydestd. (Van De Voorde 2010, 44.)

Aineeton pddoma jaetaan kolmeen osaan: suhdepddomaan, rakennepidfiomaan ja
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johtoon liittyvié asioita, kuten kokemuksen, koulutuksen, tiedot ja taidot, hyvinvoinnin
sekd luovuuden. (Helsild & Salojarvi 2013, 410.) Henkilostokyselyn tulokset tulisi olla
integroitavissa niitd inhimillistd pddomaa koskeviin mittareihin, jotta voidaan
identifioida esimerkiksi poissaolojen, tydsuoritusten sekd vaihtuvuuden takana olevia
asioita. Henkildstokyselyjen tulosten yhdistiminen organisaation suorituskyvyn
mittareihin auttaa selventdmiidn henkildstotutkimuksen liiketoiminnallista hyotyéd ja
arvioimaan kyselystd seuranneiden kehittimistoimenpiteiden vaikuttavuutta. (Sanchez

2007, 55.)

Van De Voorden, Paauwen ja Van Veldhovenin (2010) tutkimuksessa tutkittiin, miten
henkilostokyselyt voivat ennustaa parempaa taloudellista kehitystd suuren
rahoituspalveluorganisaation eri osastoilla. Tutkimuksessa henkildstokyselystd saadun
datan yhteyttd organisaatiosuoriutumiseen mitattiin pitkittdistutkimuksella kahdessa eri
ajallisessa pisteessid. Tutkimuksen tuloksista selvisi, ettd hyvd tulos suorituskyvysta,
tyytyvéisyydestd palkkaan sekd tyOsuhdeturvasta olivat positiivisesti yhteydessd
tuottavuuteen. (Van De Voorde 2010, 48.)

Henkilostohallinnon toimien avulla saadun tiedon ja organisaation suoriutumisen
sidonnaisuudelle on kehitelty malleja. Tima sidonnaisuus voi ilmetd seuraavasti: johdon
médrittelemdt menettelytavat ja henkilostohallinnon suunnittelemat toimenpiteet
vaikuttavat todellisiin kéytdntoihin eli implementoituihin kdytantoihin. Tyontekijat
saavat tietoonsa nditd kiytdntojd ja reagoivat nithin. Nédiden tyontekijoiden tydskentelyn
tulokset vaikuttavat organisaation suoriutumiseen. Ylemmén johdon tai HR-
asiantuntijoiden on mahdoton tdysin arvioida uudistettujen HR-kdyténteiden vaikutusta
tyontekijoissd. Siispa vaikutusten arvioimiseksi muutetuista kédytdnteistd tarvitaan myos
tyontekijoiden oma késitys ja tulkinta. (Van De Voorde 2010, 45-46.) Téssd voidaan
kayttdd apuna henkilostokyselyja.

Yrityksen menestyminen on riippuvainen asiakkaan kokemuksesta, johon puolestaan
tyontekijat vaikuttavat. Organisaation kerddméd tieto tyOntekijoistd, asiakkaista ja
yrityksen suorituksesta ei ole aina yhdistetty toisiinsa. Kayttdmélld parempaa
analytiikkaa, on mahdollista muodostaa yhteys sitoutumisen, erilaisten tunnuslukujen,
asiakastyytyviisyyden ja organisaation suoriutumisen vélilld. Téllaisen integroidun
mallin rakentamiseen tarvitaan organisaatiossa saatavilla oleva tieto muun muassa

johtajuudesta, sitoutuneisuudesta, asiakastyytyvéisyydestd sekd taloudellisista
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indikaattoreista. N4itd tietoja on mahdollista kerdtd henkildstokyselyn avulla.
Integroidussa analyysissa menndin pidemmélle kuin vain tiedon kuvailuun, jolloin se on
ikddn kuin paranneltu tasapainotettu tulosmittaristo (balanced scorecard). Integroidussa
mallissa etsitddn liiketoiminnan sisédlld yhteydet avainmittareiden ja tulosta eteenpéin

vievien tekijoiden vélilld. (Brown & Kelly 2005, 25.)

Henkilostotutkimuksiin sisdltyvilld osa-alueilla, kuten tyohyvinvoinnilla,
tyOtyytyviisyydelld ja organisaatioon sitoutumisella on merkittdvid vaikutuksia
organisaation suorituskykyyn. Sitoutuminen ja tyytyvidisyys organisaatioon ohjaavat
tyOntekijoitd suoriutumaan organisaation tavoitteiden mukaisesti, mikd on olennaista
organisaation suorituskyvylle. Organisaation tuloksellisuutta voidaan siis ennakoida sen
inhimillisen pddoman perusteella. (Baptiste 2007, 287.) Inhimillinen pddoma selittda
taloudellista kasvua huomattavasti tehokkaammin kuin fyysiset investoinnit. On tutkittu,
ettd tyotyytyvéisyydelld on selkedt yhteydet niin asiakastyytyvidisyyteen, osaamisen
kehittdmiseen, johtamiseen seké tuottavuuteen yhdessd esimiestoiminnan kanssa. (Manka
2010, 75.) Tyotyytyvéisyys vaikuttaa organisaation kokonaisuuteen, silld tyotyytyvaisyys
parantaa toiminnan laatua sekd henkildston tyokykyid. Tyotyytyvdisyyden vaikutus
laatuun ilmenee asiakastyytyvédisyytend. Asiakastyytyvédisyydelld taas on yhteys laadun
lisdksi tehokkuuteen, mikd parantaa organisaation tuottavuutta ja taloudellista tulosta.

(Manka 2010, 245.)

Heskett, Jones, Loveman, Sasser ja Schlesinger (2008, 120) kuvaavat tyotyytyvéisyyden,
tuloksellisuuden seké asiakastyytyvéisyyden yhteyttd palveluiden laatuketjulla (Kuvio 3).
Laatuketju muodostuu toisiinsa yhteydessd olevista linkeistd, jotka edistivit toisiaan ja
yhdessd parantavat ndin tuloksellisuutta. Laatuketjussa ensimmdisend on sisdisen
palvelun laatu, joka mahdollistaa tyontekijoiden kyvyt ja taidot palvella asiakkaita. Tdma
kasvattaa tyontekijoiden tyytyvdisyyttd. Tyotyytyvéisyys lisdd tyontekijoiden lojaaliutta
ja tehokkuutta, mikd taas edistdd ulkoisen palvelun laatua. Ulkoisen palvelun laatu

kasvattaa asiakastyytyviisyyttd, miké johtaa tuloksen kasvuun. (Heskett ym. 2008, 120.)

16



Sisédisen palvelun
laatu

Ty6tyytyviisyys

I Tyontekijoiden
sdilyttdiminen/
tehokkuus

Ulkoisen palvelun
laatu

Asiakastyytyviisyys

sdilyttdminen/
lojaalius

)‘ Tuloksellisuus

Kuvio 3. Palveluiden laatuketju (Heskett ym. 2008, 120).

Asiakkaiden J

Taloudelliset vaikutukset, joita syntyy tyOhyvinvointiin panostamalla, on osittain
ndhtévissd vilittomasti ja osa vasta pitkdn ajan kuluttua. Vilittomét tulosvaikutukset
nidkyvit muun muassa tehokkaassa tydajassa, tyOprosessin toimivuudessa, sairaus- ja
tapaturmakuluissa, yksilotuottavuudessa sekd kehitystoiminnassa. Tyo6hyvinvoinnin
vilillisid tulosvaikutuksia ovat muun muassa tyon laatu, tyon tuottavuus,
asiakastyytyviisyys, tydOvoiman riittdvyys, innovatiivisuus sekd tyonantajamaine. Ndiden
vélittdmien ja vélillisten lopullinen tulosvaikutus ndkyy organisaation tuloksellisuutena,
palvelukykynd sekd organisaation maineena. (Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen
2012, 14.) Tyohyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhteys on saanut paljon nédyttdd ja timén
yhteyden on havaittu olevan myds kaksisuuntainen. Néin ollen tyohyvinvointi ei
ainoastaan lisdd tulosvaikutuksia, vaan parantunut kilpailukyky heijastuu henkil6ston
parempana tyohyvinvointina. Organisaation hyva tuloksellisuus mahdollistaa enemmaén
edellytyksid tyohyvinvoinnin kehittdmiseen, silld yritykset, joissa on vdhin taloudellisia
uhkatekij6itd onnistuvat paremmin tyohyvinvoinnin kehittimishankkeissa. (Elo, Ervasti

& Kuokkanen 2010, 12.)

2.5 Tydhyvinvoinnin ilmentymaét ja niiden mittaaminen

Tyohyvinvointi ja sithen liittyvét ilmentymét ovat yksi yleisimmistéd ja keskeisimmistd

kokonaisuuksista, joita henkilostotutkimuksiin siséllytetdan (Hyppénen 2013, 189).

17



Ty6hyvinvointi on moniulotteinen ja monitasoinen ilmid, jonka vuoksi tulee maaritelld
ja ymmartdd, mitd tyGhyvinvointi on ja mitka tekijét sithen vaikuttavat. Ty6hyvinvoinnin
tdytyy kattaa laaja kirjo erilaisia elementtejd sisdltden niin positiivisia kuin negatiivisia
osa-alueita. (Warr 2012, 3.) Positiivinen ulottuvuus tarkoittaa aktiivista hyvinvointia,
sisdltden tyotyytyvidisyyden, tyon imun sekd ty0hon sitoutumisen. Negatiiviseen
ulottuvuuteen sisdltyy tyouupumus sekd stressi. Tyohyvinvointiin sisdltyy sen
subjektiivinen kokemus sekd objektiiviset tekijat, kuten tydolot ja tyOstd saatava palkka.
Subjektiiviseen hyvinvointiin lukeutuu ylld mainittuja positiivisia sekd negatiivisia

ulottuvuuksia. (Mamia 2009, 21.)

Tatd kaksisuuntaista tyShyvinvointikdsitystd tukee Warrin (1990, 194) kaksiulotteinen
malli kokonaisvaltaiseen ty6hyvinvointiin. Aktiivinen tydhyvinvointi on tydon imua ja
passiivinen tyohyvinvointi tyotyytyviisyyttd. Pahoinvoinnissa ylivirittynyt ahdistus on
stressid  ja  passiivinen pahoinvointi on tyGuupumusta. Warrin ndkemys
kokonaisvaltaisesta tyohyvinvoinnista voidaan siis jakaa positiiviseen ja negatiiviseen
nidkemykseen hyvinvoinnista, mutta ndiden syntyprosessi ndhdain sijoittuvan mielihyvén

ja virittyneisyyden ympdrille.

Ty6hyvinvoinnin kaksisuuntaisessa ldhestymistavassa on merkittdvdd erottaa, miten
hyvinvoinnin ja pahoinvoinnin seuraukset ovat erilaisia. Tyon pahoinvointiin, jonka
ilmenemismuoto on tyduupumus, vaikuttavat tyon kuormittavuus ja tyon vaatimukset.
Namaé tyon rasitustekijit voivat tyduupumuksen ilmenemisen kautta johtaa terveyden ja
tyokyvyn heikkenemiseen. Yleisid tyon rasitustekijoitdi ovat tyon kuormittavuus,
aikapaineet ja fyysisessd tyOympdristossd ilmenevdt ongelmat. Tydssd ilmeneva
hyvinvointi, joka ilmenee muun muassa tyon imun kautta, syntyy tyon
voimavaratekijoistd. (Mamia 2009, 28.) Tyon voimavaratekijit ovat esimerkiksi
kannustavuus ja hyvéd tydilmapiiri, avoimuus, vaikutusmahdollisuudet, organisaation
hyvé tiedonkulku, hyvd johtaminen, kehittyminen sekd tyon hallinnan tunne. Nami
tekijét tuottavat tyOpaikkaan sitoutumista ja tydhon motivoitumista. Ty6hyvinvointia on
mahdollista nostaa lisddmalld tyon voimavarojen kehittdmistd ja ehkdisemadlld tyon
pahoinvointia pitdméilld tyon vaatimukset kohtuullisina. (Mamia 2009, 28; Manka &
Manka 2016, 69.)
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Tyon imu

Yksilon hyvinvointikokemuksien mittaaminen on arkaluontoinen alue, sillé siihen liittyy
yksilon terveys. Tdmé nékyy erityisesti silloin, kun mitataan tyohyvinvoinnin negatiivisia
ulottuvuuksia, kuten tyGuupumusta. Tdmin vuoksi ndiden negatiivisten ilmentymien
rinnalle on kaivattu positiivisia mittareita, kuten tyon imua. (Elo, Ervasti & Kuokkanen
2010, 16.) Schaufeli tyoryhmineen (2002) kehitti késitteen work engagement
kuvastamaan ty6hyvinvoinnin myonteisid kokemuksia. Hakanen (2005, 28) on nimittanyt
késitteen work engagement suomeksi tyon imuksi. Tyon imu on positiivinen, tyydytysta
tuottava ja ty0hon sidoksissa oleva mielentila, jota kuvastaa tarmokkuus (vigor),
omistautuminen (dedication) ja uppoutuminen (absorption). Tarmokkuuden
vastakohtana on ty6ssd koettu uupumus. Tarmokkuus on energisyyttd ja sinnikkyyttd
tyossd sekd halua panostaa tyohon myds vastoinkdymisid kohdatessa. Omistautumisen
toiseen pddhdn sijoittuu  kyynisyys. Omistautuminen on innokkuutta, ylpeytta,
merkityksellisyyttd sekd haasteiden kokemista tydssd sekd vahvaa sitoutumista omaan
tyohonsd. Uppotumista kuvastaa syvé keskittyminen ja syventyminen omaan tyohonsi,
jolloin aika kuluu huomaamatta tyonteon parissa. (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma

& Bakker 2002, 74-75.)

Ty6n imun mittaamiseen on Hollannissa Schaufelin ja hénen tutkimusryhminsé johdolla
kehitelty tyon imu -menetelmd Utrecht Work Engagement Scale -UWES. Menetelma
sisdltdd eri vdittimistd muodostuvan kyselyn, joka on jaoteltu kolmeen tyon imun osa-
alueeseen: tarmokkuuteen, omistautumiseen sekd uppoutumiseen. Alkuperédinen tyén imu
-menetelmd sisdltdd 17 operationalisoitua viittdimdd, josta on myShemmin tehty
lyhennetty yhdekséin viittimén versio. (Hakanen 2009, 10; Schaufeli & Bakker 2004, 5—
6.)

Tyotyytyvdisyys

Tyotyytyviisyys kuvastaa yksilon kokemusta siitd, millaiseksi hiin kokee organisaatiossa,
tyOyhteisOssd ja omissa tyoOtehtdvissddn tyoskentelyn (Kumpulainen 2013, 34).
Ty6tyytyviisyys on tyontekijan kokonaisvaltainen kokemus siité, ettd hdn pitdéd tyostdén
(Giallonardo, Wong & Iwasiw 2010, 996). Tyo6tyytyvdisyys ei kuitenkaan kuvasta
tyohyvinvointia suoraan, vaan kertoo enemmin tydssd koetuista myonteisistd asenteista
(Kumpulainen 2013, 30). Kuitenkin tyOtyytyvdisyyttd on kaytetty lukuisissa

tutkimuksissa yhtend tyShyvinvoinnin indikaattorina. Tyotyytyvéisyyden on tutkittu
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olevan yhteydessd tyon imuun, tydssd suoriutumiseen sekd tyOorganisaatiossa
pysymiseen. Tyotyytyvdisyys on my0s tutkittu ehkdisevin tyduupumusta,
tyOpoissaoloaja sekéd halua vaihtaa tyopaikkaa tai aikomusta irtisanoutua. (Giallonardo,

Wong & Iwasiw 2010, 994.)

Tyotyytyvéisyyttd arvioidaan usein yleisend tyotyytyvdisyytend eli tyontekijan
kokonaisvaltaisena  tunteena  tyOstddn.  Yleistd  tyOtyytyvéisyyttd  tutkitaan
kyselytutkimuksissa usein kysymélla: Kuinka tyytyvdinen olet tyohosi?” Talld tavoin
mitattuna tyontekijoiden tyytyvdisyys on niin Suomessa kuin kansainvilisissid
tutkimuksissa hyvd. (Mékikangas, Feldt & Kinnunen 2008, 60.) Yleisen
tyOtyytyviisyyden lisdksi tyOtyytyviisyyttd tutkitaan tyontekijoiden tyon eri osa-alueissa.
Téllainen ldhestymistapa tyOtyytyvdisyyden tutkimiseen antaa enemmén tietoa tyon
kehittdmisen kannalta, silld tyontekijd voi kokea olevansa yleisesti melko tyytyvéinen
tyohonsd, mutta tyytymiton joihinkin tiettyihin osa-alueisiin. (Mékikangas, Feldt &
Kinnunen 2008, 61.) Moniin osa-alueisiin perustuvan tyotyytyvéisyyden mittaaminen on
keskittynyt tarkkoihin tyytyvdisyyden syihin, kuten palkkaan. Téllaisella
tyOtyytyviisyyden mittauksella saadaan hyodyllistd lyhyen aikavilin tietoa. Job
Descriptive index (JDI) on yksi tunnetuimmista tillaisista tyOtyytyviisyyden mittareista.
JDI mittaa tyontekijan tyotyytyviisyyttd viidestd eri aspektista: tyOstd itsestddn,
ylennysmahdollisuuksista, palkkauksesta, 1dhijohtamisesta seké tyokavereista. (Gillespie

ym. 2016, 517, 519.)
Tyositoutuneisuus

Tyositoutuneisuudella tarkoitetaan henkilon samaistumista tyohonsd, jonka vuoksi
henkilo kokee tydroolinsa térkedksi osaksi eldmidd ja mindkésitystddn. Tydrooliin
samaistuminen edellyttdd niiden tarpeiden tdyttymistd tyOssd, joita yksilo tyohonsd
kohdistaa. Yleisid tyOssd tyydytettyja tarpeita ovat esimerkiksi itsensé toteuttaminen sekd
mahdollisuus vastuuteen ja itsendisyyteen. Mitd enemman mééritellyt tarpeet tdyttyvat
tyOssd, sitd sitoutuneempi yksilé on tyohonsd. (Mékikangas, Feldt & Kinnunen 2008, 63—
64.) Yleinen tydsitoutuneisuus on yksilon suhtautumista yleisesti tyohon, joka on
suhteellisen pysyvd asenne ja riippumaton sen hetkisestd tydtilanteesta. Spesifi
tyOsitoutuneisuus viittaa tiettyyn tyotehtdvddn sitoutumista, jolloin se on riippuvainen
siitd, kuinka paljon tyotehtiva tyydyttdd yksilon tarpeita. Ura- ja ammattiin sitoutuneisuus

on sitoutumista omaan uraan ja professioon. Organisaatioon sitoutuminen on eniten
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tutkittu sitoutumisen muoto ja silld tarkoitetaan yksilon sitoutumista tydorganisaatioon,
jolloin yksild tuntee ylpeyttid organisaatiota kohtaan ja omaksuu organisaation arvot ja

tavoitteet. (Mikikangas, Feldt & Kinnunen 2008, 64; Pyyny 2018, 56.)

Meyer ja Allen (1991) ovat erotelleet kolme komponenttia organisaatiositoutumisessa.
Meyerin ja Allenin madritelmdi ja siithen liittyvid mittareita on kiytetty monissa
tyOelamid koskettavissa tutkimuksissa ja heiddn mallinsa onkin hallitseva sitoutumisen
madritelma (Pyyny 2018, 57). Ensimmiinen komponentti on affektiivinen sitoutuminen,
jolla tarkoitetaan tyontekijdn emotionaalista samaistumista organisaatioon ja sen
tavoitteisiin ja arvoihin. Toinen komponentti on jatkuva sitoutuminen. Jatkuvasti
sitoutunut tyontekijd ei ole halukas vaihtamaan tydorganisaatiota siitd aiheutuvien
lahtemiskustannusten vuoksi, jolloin sitoutumista ohjaa rationaalinen valinta jaada
organisaatioon. Viimeisend aspektina on normatiivinen sitoutuminen. Normatiivisesti
sitoutunut tyontekiji on omaksunut organisaation normit ja kokee, ettd hénelld on
velvollisuus jatkaa tydskentelyd organisaatiossa. (Jokivuori 2004, 286; Meyer & Allen
1997, 12-13.)

Meyrin ja Allenin (1990, 6-8) mddrittelemat mittarit koskien ty6hon sitoutumista
arvioivat edelld mainittujen aspektien mukaista sitoutumista. Affektiivisen sitoutumisen
mittarissa arvioidaan yksilon tunneperdisté sitoutumista ja samaistumista organisaatioon.
Mittarissa mitataan tédtd sitoutumisen muotoa kahdeksalla viittamalla, joista esimerkkeja
ovat: ”Olisin hyvin onnellinen viettimééin loppu urani tdssi organisaatiossa” seka ”Talla
organisaatiolla on paljon henkilokohtaista merkitystd minulle”. Jatkuvaa sitoutumista
mitataan muun muassa vdittdmilld: “Minulle olisi liian vaikea ldhted organisaatiosta,
vaikka haluisinkin™ sekd “Liian moni asia eldmdssidni héiriintyisi, jos paittdisin 1dhted
organisaatiostani tdlld hetkelld”. Normatiivisen sitoutumisen mittarissa vaittdmét
sisdltivat arvomaailmaan liittyvid véittdmid, kuten: “Uskon, etti nykyddn ihmiset
vaihtavat organisaatiota liian usein” sekd “Jos saisin paremman tydtarjouksen muualta,
minusta ei tuntuisi oikealta ldhted organisaatiostani”. Mittareiden avulla voidaan kuvata

sitoutuneisuuden eri muotoja ja muodostaa sitoutuneisuusprofiili.
Tyouupumus

Tyduupumus erottuu muusta syystd johtuvasta visymyksestd siitd, ettd sen syyt ovat

lahtoisin - tyOstd. TyOuupumusta médrittdvid ominaisuuksia ovat tyOperdisyys,
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tunneuupumus, ajattelun kyynisuus, ammatillisen itsetunnon lasku ja sen kehittymisen
pitkd prosessi. (Luukkala 2011, 53.) Tutkimuksissa yleisesti kiytetty miiritelma
tyouupumukselle on Maslachin (1993) kolmirakenteinen mdiéritelméd, jonka mukaan
tyOouupumus rakentuu vasymyksestd, kyynisyydestd sekd ammatillisen itsetunnon
laskusta. Siitd syystd, ettd tyduupumus nidhdidin kolmen dimension oireyhtyméksi, on
ollut tarkeédd kehittdd menetelmid timéin syndrooman arvioimiseksi (Kalimo, Hakanen &
Toppinen-Tanner 2006, 20). Maslach tyoryhmineen (1981) on kehitellyt
kolmirakenteisen tyduupumuksen mééritelmén perusteella kyselymenetelmén (Masclach
Burnout Inventory, MBI) mittaamaan tyouupumuksen ulottuvuuksia: vidsymysti,
kyynisyyttd ja ammatillisen itsetunnon laskua. Ensimmaéinen versio MBI mittarista oli
suunniteltu ithmisty6td tekeville. Myohemmin kehiteltiin yleinen versio MBI mittarista
(MBI-General survey tai MBI-GS), joka on suunnattu kaikille tyontekijdille riippumatta
tyonkuvasta. MBI-General survey on paljon tutkittu menetelma ja sen on todettu olevan
ylikansallisesti variantti, jota todistaa Suomen, Ruotsin ja Alankomaiden tutkimukset.

(Schaufeli ym. 2002, 72.)

Alkuperdisessd MBI mittaristossa on 47 osiota, jossa tiedustellaan tydssd rasittumisen
tuntemisen useutta ja intensiteettid. Myohemmin MBI-GS menetelméén osiot vahentyivit
16 osioon jakautuen vidsymyksen, kyynisyyden ja ammatillisen itsetunnon laskun
ulottuvuuteen. Visymyksen osio sisdltdd viisi vdittdimad, jossa arvioidaan visymyksen ja
emotionaalisen ylirasittuneisuuden tuntemuksia. Kyynisyyden ulottuvuus sisdltdd viisi
vaittdimaa, joissa arvioidaan kovettunutta asennoitumista asiakkaaseen. Viimeisend
itsetunnon laskun osioon sisdltyy kuusi viittimad liittyen henkilon pystyvyyteen ja
onnistumisen kokemuksiin tydssdén asiakkaiden kanssa. (Kalimo, Hakanen & Toppinen-

Tanner 2006, 17-19.)
Tyostressi

Stressid kuvastaa olotila, jossa thmisen toiminta ei ole tdysin normaalia ja ihminen pyrkii
télloin sopeutumaan ulkopuolelta tuleviin vaatimuksiin. Ihminen kokee stressaantumista
silloin, kun on menettinyt fysiologisen tasapainonsa ja joutuu tekeméén tyotd saadakseen
tasapainotilan takaisin. Stressi voi aiheutua ihmisen kokemasta toistuvasta tai
pitkdaikaisesta ahdistuksesta tai ponnistuksesta. Ty0Ostressi on kokemus siité, ettd tyossa

vaaditaan jatkuvasti enemmain kuin oma jaksaminen riittdisi. Tydstressid voi aiheuuttaa
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my0s se, jos ihminen kokee, ettei saa tydstd tarvitsemaansa tyydytystd. (Kumpulainen

2013, 4041.)

Karasek (1979) on kehittinyt tunnetun tyon vaatimusten ja tyon hallinnan mallin (job
demand — job control). Mallissa ty0 jakautuu ty0ssd aiheutuvien vaatimusten ja tyon
hallinnan méiéirdn mukaan neljdén ryhméén, joita ovat passiivinen ty0, kuormittava tyo,
kuormittamaton tyo seké aktiivinen ty0. Passiivisessa ty0ssd on vihéiset tyon vaatimukset
ja hallinnan mahdollisuudet, jolloin yksiloltd ei vaadita tydssd paljon. Passiivinen tyd
vihentdd yksilon aktiivisuutta ja ongelmanratkaisukykyd. Aktiivisessa tyOssd tyon
vaatimukset ovat korkeat, mutta tyontekijélld on mahdollisuus hallita néitd vaatimuksia.
Aktiviinen ty6 kehittdd uusia kdyttdytymisen malleja niin tydssd kuin muussa elaméssa.
Kuormittamattomassa tydssd vaatimukset ovat matalat ja mahdollisuudet tyon hallintaan
ovat korkeat. Tyon vaatimattomuus voi johtaa tydon mielenkiinnon laskemiseen.
Kuormittava ty0 sisiltdéd paljon vaatimuksia, mutta tyon hallinnan mahdollisuudet ovat
vihaisid. Kuormittava ty0 on erityisen haitallista tydhyvinvoinnin kannalta ja se aiheuttaa
sairastumisen riskin. (Karasek 1979, 287-230; Kumpulainen 2013, 57.) Tyon hallinta
sisdltdd mahdollisuudet vaikuttaa tyon sisdltoon, tydoloihin ja tydn monipuolisuuteen
sekd mahdollisuuden osallistua ty6td koskevaan pdatoksentekoon. Tyon vaatimuksia ovat
esimerkiksi tyon aikapaine, ylikuormitus sekd rooliristiriidat. (Kinnunen & Feldt 2008,

18.)

Karasek ym. (1998) ovat kehittidneet tyon vaatimusten ja hallinnan malliin pohjautuvan
JCQ-kyselyn (Job Content Questionnaire). Kysely siséltdd 49 kysymystd, joilla mitataan
tyon sosiaalisia ja psykososiaalisia ominaisuuksia. (Karasek ym. 1998, 322-323.)
Kyselyyn on sisdllytetty tyon hallinnan ja tyon vaatimuksiin liittyvien kysymysten liséksi
sosiaalisen tuen kysymyksid. Kyselyd on kdytetty useissa eri maissa ja sen on todettu
olevan luotettava ja lisdksi se ennustaa hyvin oletettuja seurauksia. (Kinnunen & Feldt

2008, 21.)

2.6 HR-analytiikka ja sen tasot

Analytiikka on osa liiketoimintatiedon hallintaa, jossa dataa muutetaan ymmarrettavian
muotoon ja hyddynnetddn pddtdksenteossa organisaation tuottavuuden parantamiseksi

(Watson 2011, 5). HR-analytiikan tarkoituksena on tehdd analyyseja ja helpottaa
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paédtoksentekoa henkilOstostd saatavan datan perusteella. HR-analytiikan kéyttd on
prosessi, mikd vaatii arvokasta, hyddyksi muutettavaa dataa sekd hyvii analyysia. (Van
den Heuvel & Bondarouk 2017, 160.) Data kertoo, kuinka hyvin tietty organisaation osa
toimii tietyssd tehtdvdssd. Dataa voidaan kerétd joko sisdisten tai ulkoisten ldhteiden
kautta. Sisdistd dataa on mahdollista kerétd henkildstotutkimusten avulla. Muita sisdisid
tiedon ldhteitd ovat muun muassa palkkatiedot, tilinpdétdstiedot, myynnin,
markkinoinnin, asiakaspalvelun ja tuotannon data. Ké&ytossd on liséksi
henkilGstoresurssitietoa kerddvid tietojdrjestelmid. Ulkoisia ldhteitd voivat olla
vertailutieto muista organisaatioista, kilpailijoiden toiminnot, tutkimustieto seki valtion

tietokannat. (Fitz-Enz 2010, 183.)

HR-analytiikka voidaan jakaa kuvailevaan, ennustavaan ja ohjaavaan analytiikkaan.
Némai analytiikan tasot on esitetty seuraavan sivun kuviossa (4). Kuvailevan analytiikan
avulla voidaan vertailla eri ryhmien eroavaisuuksia sekd ryhmien nykyistd ja mennytti
kiyttdytymistd ja mielenkiinnon kohteita keskenddn. (Fitz-Enz 2010, 12.) Kuvaileva
analytiikka vastaa kysymykseen: ”Miti tapahtui?” sekd Paljonko myyntitulos oli viime
vuonna?” (Merilehto 2018, 78-79). Kuvailevan analytiikan avulla ei kuitenkaan voida
saada ohjaavaa tietoa, vaan se on rajoittunut tutkimaan tilastoja sekd nykyisti dataa (Fitz-
Enz 2010, 12). Ennustava analytiikka keskittyy enemmaén tulevaisuuteen vastaamalla
kysymykseen: "Mité tulee tapahtumaan?” Ennakoivassa analytiikassa luodaan malleja
tulevien tapahtumien ennakoimiseksi. (Merilehto 2018, 78—79.) Tét4 ennakointia ei voida
kuitenkaan tehdé kuin jossain méérin, silld tulevaisuutta ei voida tiysin ennustaa. Tdmén
vuoksi ennustaminen tapahtuu menneiden tapahtumien pohjalta péateltivien
todenndkoisyyksid perusteella. (Fitz-Enz 2010, 13.) Viimeinen analytiikan muoto on
ohjaava analytiikka, jossa vastataan kysymykseen: ”"Mitd on kannattavaa tehdi?”
(Merilehto 2018, 78). Ohjaava analytiikka on kehittynein analytitkan muoto. Siind
yhdistyy sekd kuvaileva ettd ennustava analytiikka, jolloin sen tehtivd on tunnistaa
nykyisid tapahtumia sekd ennustaa tulevaa. Ohjaavalla analyysilla voidaan auttaa

litkkkeenjohtoa tekeméén paatoksid ja minimoimaan riskeja. (Fitz-Enz 2010, 13—-14.)
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Kuvio 4. Analytiikan tasot (Fitz-Enz 2010; Merilehto 2018).

Analytiikan tirkeys liiketoiminnalle on ymmérretty laajasti, mutta monet eivit ajattele
analytiikan kaytettdvyyttd henkilostohallinnossa (Watson 2011, 7). Johdon tulisi
paremmin ymmaértdd, mitd henkilostohallinto voi tarjota liiketoiminnalle analytiikan
avulla. Yritykset, jotka pyrkivét kilpailijoita parempaan suoritukseen, voivat hyotyd
merkittdvisti HR-analytiitkan hyddyntdmisestd. Fitz-Enzin (2010, 7) mukaan HR-
analytiikan hyddyntdminen onnistuneesti voi tuoda jopa 95 prosenttia paremman
kilpailuedun yritykselle. Yksi yritysten suurimmista haasteista on siis hyodyntdd HR-

analytiikkaa henkildstotutkimusten tulosten analysoinnissa.

2.7 Tyontekijakokemuksen mittaamisen haasteet

Henkilostotutkimuksen toteuttamiseen liittyvét haasteet voivat johtua kyselylomakkeen
heikkoudesta, sen kdyton ja tavoitteen epdselvyydestd, tiedotuksen tai luottamuksen
puutteesta tai organisaatiorakenteen epéselvyydestd. Kyselylomake tulisi olla suunniteltu
niin, ettd silld mitataan kehittdmisen kannalta oikeita asioita. On tirked ymmartid, mité
yksittdiset kysymykset mittaavat, jolloin varmistetaan, ettd mitattavat asiat ovat
kehittamisen kannalta keskeisid. Kyselyn todellinen tarkoitus ja péétavoite tulisi olla
kaikkien tiedossa, jotta organisaatioissa ei syntyisi ristiriitaisia nikemyksid tai odotuksia
koskien henkildstotutkimusta. Kysely ei vilttiméttd sovi menetelmédnd kaikkiin
tilanteisiin, kuten akuuttien konfliktien selvittimiseen. (Kauranen ym. 2011, 18-19.)
Menetelmien puute ei kuitenkaan ole mittaamisen ja kehittdimisen esteend, silld eri
tarkoituksiin on tarjolla erilaisia menetelmid. Ongelma saattaa kuitenkin ilmetd ndiden
menetelmien kaytossd, jos organisaatiosta ei 10ydy osaamista tutkimuksien

tarkoituksenmukaiseen kéyttoon. (Kehusmaa 2011. 45.) Mittaamisessa ja eri

25



menetelmien kédytossd IT-osaaminen on keskidssi, silld teknologian roolin tirkeys on
kasvanut ja erilaisten verkkoalustojen kehittymisen my6td my0Os datan kerdys ja sen
esittdminen on kehittynyt. Néin ollen my0ds henkilostétutkimuksien toteuttaminen ja
tulosten Kkésittely vaatii jonkinasteista IT-taitoa ja -kokemusta, silld tuloksien
tulkitseminen, raporttien kayttd, esittiminen seké yleisesti datan késittely tapahtuu téysin

erilaisten teknologioiden avulla. (Wilson, Anderson & Bond 2019, 249.)

Puutteet tiedotuksessa voivat johtaa sithen, ettd vastausprosentti jdd alhaiseksi, jolloin
my0s tulosten luotettavuus ja tulkittavuus heikkenee. Tarkedd onkin, ettd tiedotetaan koko
organisaation henkildstolle, miksi kysely tehddén, milloin siithen voi vastata sekd miten
tulokset esitetddn ja késitellddn. (Kauranen ym. 2011, 19.) Jos kyselyn tarkoituksena ei
ole kehittdd toimintaa, vaan kerdtd informaatiota organisaation kayttéon, tulisi
henkiloston tietdd se jo vastatessaan kyselyyn. Tillaisessa tapauksessa erityisesti
isommissa organisaatiossa tdmén tiedon ldpivienti on usein kuitenkin haastavaa ja
herédttdd ndin ollen turhia odotuksia henkil6stossd. (Jarvinen 2000, 101-102.)
Luotettavuus on tirkedd, kun selvitetddn henkiloston ndkemyksid, minkd vuoksi sithen
tulisi kiinnittdd erityistd huomiota prosessin kaikissa vaiheissa. Pienissd tiimeissd
tunnistettavuus voi olla helppoa, minkd vuoksi muun muassa taustakysymykset tulisi
miettid  tarkkaan. Organisaatiorakenteen epidselvyyksien vuoksi tulee pohtia
yksityiskohdat ja kysymysten muotoilut oikein, silld henkilostd voi mieltdd kiytetyt
termit ja osastojen tai yksikoiden nimet eri tavalla. Termien tulisikin olla sellaisia, jotka

ovat kaikkien kéytossd ja ymmarrettdvissd. (Kauranen ym. 2011, 20-21.)

Tiedonkeruu vaatii paljon suunnittelua erityisesti suurissa organisaatioissa, jolloin
toimintatavat ja aikataulutus tulee olla tarkkaan sovittu (Kauranen ym. 2011, 21). Kyselyt
tulisikin olla aikataulutettu niin, ettd ne ovat osana liiketoiminnan suunnittelusyklid. Kun
kyselyjen toteuttamisen aikataulu on tarkkaan mietitty, kysely toimii johdon informoinnin
vélineend sekd varmistaa sen, ettd kehittimistoimenpiteisiin on varattu osa budjetista.
Tyypillinen henkilostokyselyn aikavéli tutkimustulosten saamisesta sithen, ettd
kehittimisehdotukset on priorisoitu, suunnitelmat toimenpiteistd tehty ja kustannukset
laskettu on noin 10-12 viikkoa. (Sanchez 2007, 51-52.) Niin ollen tutkimuksen
toteuttamisesta siithen hetkeen, kun kehittimistoimenpiteet voidaan laittaa kayténtoon,

kuluu keskimaééarin noin 2—3 kuukautta.
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Haasteet voivat ilmentyd varsinaisen henkildstotutkimuksen toteuttamisen jalkeen
koskien mittauksen jélkeisid toimenpiteiti, silld usein kyselyn teettdiminen itsessddn ei ole
niin haastavaa kuin vaikuttavien toimenpiteiden tekeminen tutkimuksen jilkeen
(Pohjanheimo 2015, 168). Jo ennen henkildstdtutkimuksen toteuttamista tulisi varmistaa,
ettd mittaus johtaa tarvittaviin toimenpiteisiin ja niihin on tarvittavat resurssit kdytossa.
Usein saatetaan toteuttaa henkilostotutkimus, jolloin henkildstdd herételldén siithen, ettd
myo0s kehittdmistd tullaan tekemédédn, mutta innostus laskeekin tuloksien saapuessa, kun
varsinaisiin kehittdmistoimenpiteisiin pitéisi ryhtyd. (Liukkonen 2008, 259.) Monissa
organisaatioissa kehityskohteiden vienti konkreettiselle tasolle jddkin puutteelliseksi,
jolloin kehitysehdotukset on mietitty, mutta itse kehittdminen jid4 vajavaiseksi.
Kehittimistoimenpiteiden konkretisoimiseen auttaa erilaisten kehitysryhmien ja
vastuuhenkil6iden nimeédmiset, jotka varmistavat, ettd asiat menevit eteenpdin. Erityisen
tarkedd on myds késitelld tulokset ldpi henkildston kanssa. Tiimi- tai tydryhmékeskeinen
tuloksien késittely on toimiva ratkaisu, silld télloin tiimi voi keskittyd omiin tuloksiin.
Usein organisaatioissa ongelmaksi nousee, ettd mittauksen jélkeen tulokset kidydéan lépi
henkiloston kanssa keskustellen, mutta sen jdlkeen asiat unohtuvat. (Virolainen 2012,

118-119.)

On tirkedd, ettd organisaatiolla on rohkeutta kohdata henkildstotutkimuksesta
mahdollisesti nousseita vaikeitakin ongelmia ja olla valmiita ratkaisemaan niitd. Jos
henkil6stotutkimuksen kautta ilmi tulleita ongelmia ei pystytdkddn hallitsemaan,
tutkimus vain lisdd ongelmia entisestiddn. (Liukkonen 2008, 259.) Onkin olennaista, ettd
kyselyn tulokset otetaan vastaan tosissaan. Henkilosto voi helposti kyynistyéd vastaamaan
kyselyihin, jos he kokevat, ettei mikéddn lopulta muutu. Kyselylld ei ole itseisarvoa, silld
kyselyn toteuttaminen ei ratkaise ongelmia, vaan kyselyn arvo on siind, ettd se nostaa

esiin karkean tason ndkemyksid. (Pohjanheimo 2015, 167.)

Mittareiden tulisi olla sellaisia, jotka ovat kaikille ymmarrettavissi ja joilla on merkitysta.
Mittarit eivét saisi olla liian monimutkaisia tai vdhentdd tyontekijan motivaatioita.
(Liukkonen 2008, 260.) Jokaisen tulisikin tietdd, mikd on eri mittareiden kéyttotarkoitus
ja mitkd mittarit liittyvat vastaajaan. Jotta mittaaminen toimii mutkattomasti, tulee sen
olla osana henkiloston arkea, eikd aiheuttaa kohtuutonta maarda lisatoitd henkilostolle.
Mittaamiseen suhtaudutaankin negatiivisesti, jos se aiheuttaa lisda tyotd tai sitd kiytetdan

kontrolloinnin vilineend. Henkiloston negatiivista suhtautumista eri mittauksiin voidaan
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viahentdd ottamalla  henkilostd6 —mukaan mittaamisen kehittdimiseen. Myos
henkildstoldhtoisyys mittaamisessa lisdd positiivista suhtautumista mittauksiin, kun
henkil6std kokee mittauksen kohteet olevan heitd 1dhempana ja ymmérrettavissa. Télloin
he ymmartdvit paremmin myos mittauksien tuloksia ja miten niitd voi parantaa.

(Jaaskeldinen ym. 2013, 21-22.)

2.8 Organisaatioissa suoritettavat muut mittaukset ja kyselyt

Organisaation pohtiessa asioita, joita heiddn tulisi mitata, tulee heidén tiedostaa oman
toimintansa kannalta tirkeimmét osa-alueet ja mitata nditd monipuolisesti. Erilaisissa
toimintaympaéristdissd on erilaiset menestystekijit, jotka kertovat, missd organisaation
tulisi olla erinomainen menestydkseen. Menestystekijit ovat yhteydessd organisaation
tavoitteisiin ja strategiaan. Palvelutuotannossa mitataan tyypillisesti asiakashyotyja,
taloudellista menestymisti, tuotannon volyymia ja laatua, toiminnan laatua, henkildston
osaamista, mainetta tai brindid, liiketoiminnan uudistamista sekd ty6hyvinvointia.
(Jaaskeldinen ym. 2013, 29-30.) Henkil6stoon liittyvid asioita voidaan mitata

henkil6stotutkimuksen avulla tai erillisilla kohdennetuilla kyselyilla tai haastatteluilla.

Henkilostotutkimuksen lisdksi kyselyitd ja mittauksia voidaan toteuttaa tyOsuhteen eri
vaiheissa. Kyselyjd voidaan ldhettdd tyonhakijoille, jotka ovat jattdytyneet pois
rekrytointiprosessista, jolloin voidaan selvittdd, johtuuko pois jéttdytyminen
organisaation kayténteistd vai henkilokohtaisista syistd. Lihettdmalld kyselyn kaikille
hakijoille, voidaan selvittdd rekrytointiprosessin onnistumista ja identifioida, missd
vaiheessa kandidaatti on mahdollisesti jattaytynyt pois rekrytointiprosessissa. (Wilson,

Anderson & Bond 2019, 105.)

TyOsuhteen padttyessd, erityisesti tilanteissa, joissa tyosuhde paittyy tyontekijdn omasta
aloitteesta, olisi hyvé kartoittaa 1dhdon syitd sekd henkilon ndkemyksid organisaatiosta ja
mahdollisista kehittdmistarpeista. Yleisesti nditd asioita kartoitetaan l1ihtohaastattelun
avulla, jonka suorittaa joko esimies tai HR-ammattilainen. Organisaation tulisi suhtautua

suhdetta l4htijdan. Selvittimaélla 1dhtijin ndkemyksié ja kokemuksia voidaan myos saada
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vinkkejd organisaation ja henkildstdjohtamisen kehittimiseen. (Helsild & Salojirvi 2013,

140-141.)

Erillisend mittauksena saatetaan kéyttdd esimiespalautekyselyitd, joita kutsutaan 360
asteen palautteeksi. Tédllaisten kyselyiden ideana on saada esimiehen oman arvioin liséksi
palautetta hdnen johtamistydskentelystdén niin omalta esimieheltd, johdettavilta sekd
kollegoilta. Nédin esimies saa palautetta tyOskentelystddn eri nikokulmista katsottuna.
Yksittdisten esimiesten tyoskentelyn arvioinnin tarpeellisuutta voidaan kuitenkin pohtia,
silld johtamisessa vastuu on jaettua ja kyse on yhd enemméin vuorovaikutuksesta kuin

yksilon kédyttaytymisestd. (Pohjanheimo 2015, 174.)

Varsinaista henkil6stotutkimusta ei kannata suorittaa organisaatiossa silloin, kun
meneilldén on epdvarmuutta henkilostossi heréttdva muutostilanne. Télloin henkildsto on
huolissaan tulevasta, jolloin pitkdjénteinen kehittiminen voi olla hyvin haastavaa.
Kuitenkin tdllaisessa muutostilanteessa voidaan kéyttdd kyselyd meneillddn olevan
muutoksen hallintaan ja johtamisen apuvilineend. Tdssé tapauksessa kysely kohdistuisi
ajankohtaiseen muutokseen tai kriisiin sekd henkiloston tuntemuksiin, epdselvyyksiin,
kysymyksiin ja toiveisiin liittyen muutostilanteeseen. (Jarvinen 2000, 121-123.) Niita
henkiloston tuntemuksia voidaan selvittdd avoimien kysymysten avulla, joita myos

kohdeyritys Kesko hyddyntdd henkildstdtutkimuksessaan.
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3 CASE: KESKO OYJ

Téassd tutkimuksessa tarkastelen eri yritysten henkilostotutkimuksia ja tapoja, joilla
henkilstotutkimusta voisi kehittdd. Tutkimus on tapaustutkimus, jonka kohdeyritys on
Kesko. Ulkopuolisena tutkijana minun oli tirkeé4 saada kattava kuvaus kohdeyrityksesta.
Kohdeyrityksen tarkastelun olen suorittanut tutustumalla erilaisiin materiaaleihin,
keskustelemalla yrityksessd tyOskentelevien asiantuntijoiden kanssa erityisesti
henkilostotutkimuksen suorittamisen nédkokulmasta sekd osallistumalla HR-tiimin

palaveriin, jossa késiteltiin yrityksen ajankohtaisia HR-asioita.

3.1 Keskon liiketoiminnan kuvaus

Kesko on osa K-ryhmid, joka muodostuu Keskon lisdksi itsendisistd K-kauppiaista.
Keskon liiketoiminta-alueet ovat piivittdistavarakauppa, autokauppa, rakentamisen ja
talotekniikan kauppa sekd vapaa-ajan kauppa. Keskon litketoimintamalli on péddasiassa
ketjuliiketoimintamalli, jossa K-kauppiaat harjoittavat liiketoimintaa itsendisind yrittdjind
Keskon vihittdiskauppaketjussa. Ketjutoimintaan kuuluu yli 1800 kauppaa, jotka
toimivat Suomen lisdksi Ruotsissa, Latviassa, Liettuassa, Norjassa, Puolassa ja Valko-
Vendjilld. Kaikki Suomen ulkopuolella toimivat kaupat toimivat rakentamisen ja
talotekniikan liiketoiminta-alueella. K-ryhmalld on vahva markkinaosuus Suomessa, silld
se on Suomen suurin kaupan alan toimija ja Pohjois-Euroopan suurimpia kaupan alan
toimijoita. K-ryhma tyo6llistdd noin 43 000 henked, joista 25 000 tydskentelee Keskolla.
Keskon liikevaihto vuonna 2019 oli 10 720,3 miljoonaa euroa, mikd kasvoi

vertailukelpoisesti 1,4 prosenttia. (Keskon vuosiraportti 2019, 3-5.)

Kesko keskittyy kasvuun ja kannattavuuden parantamiseen kolmella alueella, joita ovat
paivittiistavarakauppa, rakentaminen ja talotekniikan kauppa sekd autokauppa. Keskon
strategian painopisteet ovat kannattava kasvu, laatu- ja asiakasldhtdisyys, liikketoiminnan
fokusointi, digitaaliset palvelut, ilmastonmuutoksen torjuminen seké yksi yhtendinen K,
jolla tarkoitetaan yhteisté strategiaa seké yhteistyota kaikkien toimialojen ja kauppiaiden
kanssa. Jokaisella toimialalla on tarkemmat omien toimialojen strategiset painopisteet.

(Keskon vuosiraportti 2019, 11-12.)
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3.2 Henkilostotutkimuksen nykytilan kuvaus ja kehityskohteet

Tutkimuksessani tarkastelen Keskon tapaa tehdd henkildstotutkimusta. Keskon
tytaryhtioilld seka itsendisilla K-kauppiailla on liséksi kdytossd omia henkilostokyselyité.
Keskon henkilostotutkimusta kéytetddn yhtend toimintatapojen ja esimiestyon
kehittdimisen vélineend, jonka avulla pystytddn kuuntelemaan henkildston nidkemyksia.
Keskolla kdytossad oleva henkilostdtutkimus suoritetaan joka toinen vuosi. Vuoden 2019
henkildstotutkimuksen vastausprosentti oli 75 prosenttia ja kyselyyn vastasi 10761
Keskon tyontekijdd. Vuoden 2019 henkildstotutkimus toteutettiin koko konsernissa
yhteisesti Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Puolassa ja Baltian maissa. Erona
aikaisempaan henkildstotutkimukseen vuoden 2019 tutkimukseen oli lisdtty
tyontekijoiden psykososiaalista kuormitusta mittaava osa-alue sekd esimiestyon eri osa-
alueita kuvastavia kysymyksid. Henkilostotutkimusta tdydentimédédn on Kkéytetty
vuosittaista pulssikyselyd, johon vastasi vuoden 2018 lopulla yli 6000 henkilod. K-ryhma
tarjoaa koko henkildstdlle mahdollisuuden osallistua tutkimukseen. Osittain
samansisiltoinen henkildstotutkimus suoritetaan Kesko konsernissa sekd osassa K-
kauppoja Suomessa ja muissa maissa. (Keskon vuosiraportti 2018, 52; Keskon

vuosiraportti 2019, 58.)

Vuoden 2019 Keskon henkilostotutkimus sisélsi 58 kysymystd, joista kaksi oli avoimia
kysymyksid. Kysymysten teemoja olivat hyvinvointi, strategia ja johtaminen,
asiakasldhtoisyys, yhteistyd, ldhiesimies, mahdollistaminen, henkilokohtainen
kehittyminen, aikomus jatkaa Keskossa, monimuotoisuus sekd psykososiaalinen
kuormitus. Namé kysymyskategoriat jaotellaan tuloksissa neljdén eri indeksiin. Kesko
ohjeistaa esimiehet tulosten késittelyyn, jolloin tulosten prosessointi on jaoteltu eri
vaiheisiin. Ensimmadisend esimiehet arvioivat tiiminsd tuloksia, jonka jdlkeen
tunnistetaan kehityskohteet yhdessd tiimin kanssa. Kolmannessa vaiheessa tulokset
jaetaan tiimeille ja niistd keskustellaan yhdessd. Tédmin jdlkeen priorisoidaan
kehityskohteet ja sovitaan tiimikohtainen toimenpidesuunnitelma. Seuraavassa vaiheessa
toteutetaan toimenpidesuunnitelma, jonka jélkeen toimenpiteitd seurataan ja mitataan
onnistumista. Kesko vertaa tuloksia ulkopuolisiin vertailuryhmiin, jotka ovat saatavilla
henkildstotutkimuksen toteuttajaorganisaatio Willis Towers Watsonin kautta. Kesko

vertaa henkilostotutkimuksensa tuloksia globaalisti kaupan alan toimialaan ja hyvin
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suoriutuviin yrityksiin sekd lisdksi maittain. Tuloksia vertaillaan my0s ajallisesti

aikaisemmin toteutettuihin henkildstotutkimuksiin. (Kesko 2020.)

Olen keskustellut Keskon kuuden eri vastuualueella toimivan HR-asiantuntijan kanssa
joulukuun 2019 ja tammikuun 2020 aikana. Haastateltavat tyOskentelevit eri
asiantuntijatehtivissd kattaen eri liiketoimialojen, kuten kaupan, logistiikan,
toimihenkildiden ja tyShyvinvoinnin vastuualueet. Haastatteluissa selvitin, mitké asiat
toimivat heiddn mielestddn hyvin nykyisessd henkilostotutkimuksessa ja missd asioissa
voisi olla kehitettdvdd. Selvitin HR-asiantuntijoilta heidin nékdkulmaansa
henkilostotutkimuksen — haasteisiin =~ ja  hyotyihin  keskittyen —muun muassa
henkilostotutkimuksen laajuuteen, toteutustapaan sekd tulosten prosessointiin ja
kehittdmistoimenpiteisiin. Haastattelut olivat keskustelunomaisia, joiden aikana tein
muistiinpanoja, jotka haastattelun jilkeen avasin tarkemmin tekstinkasittelytiedostoon.
Nelja haastatteluista toteutin kasvotusten Keskon pddkonttorilla ja kaksi haastattelua
toteutin videopuheluhaastatteluina. Néiden haastattelujen avulla kartoitin Keskon
kehittdmiskohteet, joiden avulla tutkimus on voitu kohdentaa Keskon tarpeiden
mukaiseksi. Seuraavissa alaluvuissa esittelen edelld mainittujen haastattelujeni pohjalta
Keskon henkilostotutkimuksen nykytilannetta. Keskon henkildstotutkimuksen

kehityskohteet on esitetty myos sivulla 35 olevassa taulukossa (1).

3.2.1 Henkilostotutkimuksen suunnittelu ja toteutustavat

Keskon henkilostotutkimus kohdistuu koko organisaatioon, missd tydskentelee ithmisid
eri litketoimialueilla ja erilaisissa tehtdvissd. Yksi haaste onkin saada henkilostotutkimus
sellaiseksi, ettd se on mahdollisimman relevantti kaikille vastaajille. Keskon nykyisessi
henkil6stotutkimuksessa on samat kysymykset kaikille vastaajille, jonka vuoksi kaikki
kysymykset eivit kosketa yhti ldheisesti kaikkia vastaajia. Kysymykset on osittain myos
koettu melko yldtason kysymyksiksi, jolloin vastaajat eivét valttaméttd koe niitd yhtd
hyodylliseksi kuin konkreettisempia kysymyksid. Henkilostdtutkimuksen toteuttamisella
koko konsernitasolla samanaikaisesti ja samansisaltoisesti on kuitenkin myds hyvid
puolia, silld se mahdollistaa ryhmien vélisen vertailun sekd varmistaa, ettd tutkimus

suoritetaan kaikilla litkketoiminnan alueilla.
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Eri liiketoimialueilla on erilaiset haasteet liittyen henkildstotutkimuksen toteutukseen,
johtuen erilaisista tyotehtdvistd. Esimerkiksi kaupan tyontekijo6illd voi olla haastavampaa
padstd vastamaan tietokoneen ddreen, jos tyOpisteessd ei ole useita tietokoneita. Tama ei
kuitenkaan ole ongelma heille, jotka tekevit ndyttopéddtetyotd. Tdmén vuoksi myds
tutkimuksen laajuus on tarked ottaa huomioon, jotta kaikilla on aikaa vastata kyselyyn,
eikd se tunnu liian raskaalta. Keskon henkildstotutkimus koetaan laajaksi ja sithen
vastaaminen melko raskaaksi, vaikkakin sen sisdltimat aihealueet koetaan tirkeiksi.
Liiketoimialueiden vililld on kuitenkin eroa siind, miten tiarkedksi ja selkeéksi eri teemat
ja kysymyksenasettelu koetaan. Eri tyGtehtdvissd ja toiminnoissa tyoskentely on hyvin
erilaista, jolloin myds kysyttdvit kysymykset eroavat siind, miten térkeiksi yksilot
kokevat ne oman tyonsi kannalta. Yhtené haasteena onkin saada henkildstotutkimuksen
kysymykset sopimaan kaikille konsernissa tyOskenteleville. Erityisen hyviksi osa-
alueiksi nostettiin johtamiseen, esimiestyohon, asiakasldhtoisyyteen, yhteistyohon ja
strategiaan sekd psykososiaaliseen kuormitukseen liittyvit kysymykset. Psykososiaalisen
kuormittuneisuuden arviointi on viimeisimmaissd henkildstotutkimuksessa yhdistetty
osaksi henkilostotutkimusta, miki on koettu hyvéni asiana. Kysymyksiin ja teemoihin on
asetettu myo0s rajoituksia henkildstotutkimuksen toteuttajaorganisaation osalta.
Henkilostotutkimuksen toteuttajaorganisaatio tarjoaa erilaista vertailutietoa muihin
yrityksiin, jonka vuoksi kysymyksid ei ole voitu muokata tdysin Keskon tarpeisiin

sopivaksi, jotta vertailtavuus muihin organisaatioihin séilyy.

Keskon henkilostotutkimus toteutetaan kahden vuoden vélein, mika koetaan liian pitkaksi
mittausviliksi. Kuitenkin sellaisenaan henkildstdtutkimus koetaan liian laajaksi
toteutettavaksi useammin. Keskolla on henkilostotutkimuksen lisdksi kéytossd
pulssikysely, jossa on viisi kaikille yhtendistd kysymystd. Koska myds pulssikysely on
yhtendinen kaikille, on sen kysymykset koettu melko pintapuolisiksi, ja haasteena onkin
ollut valita, mitd asioita pulssikyselyyn otetaan mukaan. Yksi mahdollinen kehityskohde
onkin  joustavan  pulssikyselyn  tehokkaampi  hyddyntiminen  laajemman

henkilostotutkimuksen rinnalla.
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3.2.2  Henkilostotutkimuksen tulosten hyddynnettivyys

Kokonaisuudessaan henkilostotutkimuksen prosessi koetaan melko tyolddksi ja
kasittelyyn kuluu paljon aikaa. Esimiehet kokevat erillisten jarjestelmien kéyton
raskaaksi. Kuitenkin Kesko on parantanut tuloksien julkaisemisen jélkeistd prosessia
yhdistimalla tuloksien késittelyn ja kirjaamisen henkildstojérjestelmédn, jota kédytetdén
suorituksen johtamisessa ja tavoitteiden asetannassa. Yhdistiminen on vidhentényt
erillisid jarjestelmid ja néin raportoinnista on tullut selkedlukuisempaa. Tamén on koettu
helpottavan tulosten késittelyd, ja henkilostotutkimuksen tuloksien tarkastelu on
helpottunut esimichille. Henkilostotutkimuksen tulosten kisittelyssd kaytettdva tyokalu
ehdottaa kehityskohteita, mikd auttaa niitd esimiehid, jotka eivét osaa itse arvioida

tarkeimpid kehittimisen kohteita omassa yksikdsséén tai tiimissdan.

Esimiehii ohjeistetaan tuloksien kisittelyyn, joten kaikilla heilld on saatavilla kdytdnnon
ohjeistus ja apuvilineet siithen sekd kehitysehdotuksien suunnitteluun. Esimiesten laaja
kouluttaminen on kuitenkin haastavaa. Tietojen tulkitseminen saattaa olla osittain myos
haasteellista, jolloin tdrkeda olisi erityisesti pohtia, miksi henkildstdd kuunnellaan ja mité
tiedolla halutaan tehdé. Eri litketoimintojen esimiehilld on eri tarpeet ja haasteet ja tiimien
koot vaihtelevat suuresti, silld tiimit voivat olla jopa 100 hengen kokoisia. Téllaisissa
isoissa tiimeissd haasteeksi nousee kaikkien tyontekijoiden osallistaminen tuloksien
jatkokasittelyprosessiin. Myos sen varmistaminen, ettd esimiehet kdyvét tiimeissd
laadukasta keskustelua tyontekijoidensd kanssa tuloksista on osittain haasteellista.
Yhtend kehittdmistavoitteena onkin varmistaa, ettd kaikki kehittimistoimenpiteet
saadaan tiimitasolla kdytdntoon ja esimiehet tekevit kdytdnndssd yhteisesti sovitut
toimenpiteet. Olisikin hyvd saada kehittiminen osaksi muuta prosessia, jolloin
kehittdmistoimenpiteitd ei tehtdisi vain  henkildstotutkimuksen takia, vaan
henkilostotutkimuksesta nousseet asiat olisi sidottu vield selkedmmin muuhun
toimintaan. Toivottavaa olisi my0s kehityssuunta siihen, ettd henkildstotutkimuksen
tuloksia voisi yhdistdd enemmén yrityksen muuhun tietoon. Eri liiketoimialoilla myds
esimiesten madrd vaihtelee, jolloin osalla liitketoiminnan HR-asiantuntijoista on omalla
alueellaan suuri mddrd esimiehid, joita muistutella tuloksien kaisittelystd ja

kehittdmisehdotuksista. Osa kokeekin, ettd vastuunjakoa tulosten prosessoinnissa tulisi
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selventdd, jolloin HR:n rooli tuloksien jatkokésittelyprosessissa olisi selkedmpidd ja

suunnitelmallisempaa.

Taulukko 1. Henkilostotutkimuksen kehityskohteet

Osa-alue Kehityskohde
Laajuus Kysymyksii paljon jokaista teemaa kohden
Kokonaisuudessaan laaja
Mittausvali Koetaan harvaksi
Aihealueet/ Kysymysten ymmarrettivyys
teemat Paillekkéisyys kysymyksissi
Toteuttajaorganisaation vaatimukset
Kysymykset osittain ylitasoisia ja yleisid (kysymysten asettelu)
Kaikki kysymykset ei tdysin relevantteja kaikille
Toteutustapa Tietdimyksen lisdys koskien henkilostotutkimusta (kaikille tulisi olla
tiedossa miksi kysytdédn ja milloin)
Vastaamisen haasteet
Pulssimittausta ei tdysin hyodynnetty
Tiimien sisdinen vertailutieto ei aina ajankohtaista
Hyodyntaminen/ | Kédytdnnon vaikuttavuus tiimien tasolla
jatkokdsittely Kaikkien osallistaminen

Kasittely aikaa vievid (vaatii esim. esimiesten muistuttelua)
Vastuunjako, mika kenenkin rooli
Tulokset osaksi muuta toimintaa ja yhteydet muuhun yrityksen

tietoon
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Laadullisen tapaustutkimuksen luonne

Tapaustutkimus (case studies) on yleinen ldhestymistapa silloin, kun tutkimuksen
kohteena on yritys tai sen osa, kuten osasto tai tulosyksikko. Tapaus voi olla my0s
toiminnallinen, jolloin kohteena voi olla esimerkiksi jokin yrityksen rakenteellinen
ominaisuus tai prosessi. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154.)
Tapaustutkimuksessa on yleistd, ettd tapausta késitellddn sen kontekstissa. Usein
tapauksen ja sen kontekstin rajat voivat olla epéselvid. (Peuhkuri 2005, 292.)
Tapaustutkimuksessa tutkittava ongelma méérdytyy useimmiten yrityksen sisdltd, eikd
yhteiskunnallisesti ulkoa maérittyneend tutkimusongelmana. Tapaustutkimuksesta
puhutaan kirjallisuudessa yhtddltd metodina ja toisaalta tutkimusstrategiana.
Tapaustutkimus ei kuitenkaan itsesséén ole tutkimusmetodi, eikd se ole automaattisesti
sitoutunut mihink&dén metodiin. (Kovalainen 2005, 74; Peuhkuri 2005, 292.) Tésta
huolimatta sen asema on vakiintunut pddosin laadullisia menetelmid hyddyntéviksi
lahestymistavaksi. Laadullisten menetelmien hallitsevuus johtuu siitd, ettd
tapaustutkimuksessa on tyypillistd ilmididen tarkka kuvaaminen, toiminnan tarkastelu
sen konteksteissa sekd toimijoiden merkitysannon analysointi. (Peuhkuri 2005, 293.)
Tapaustutkimus voidaankin ymmairtdd kvalitatiivisen metodologian keskeiseksi

tiedonhankinnan strategiaksi (Metsdmuuronen 2006, 216).

Tapauksella tarkoitetaan ldhes kaikkea yhden tapauksen, prosessin tai henkilon
tutkimuksesta monien tapauksien tutkimiseen (Kovalainen 2005, 75). Tapaus on usein
tiettyyn paikkaan ja aikaan rajautuva sosiaalinen yksikko ja nithin liittyvd prosessi tai
tapahtuma. Tapauksen médrittelyssé on tirkedd, ettd se ndhdiin kokonaisuutena, joka on
yhteydessd sen kontekstiin. (Peuhkuri 2005, 294.) Tutkimuksessani tapauksena on

henkildstotutkimus kokonaisvaltaisena prosessina, jonka kontekstina toimii Kesko.

Tapaustutkimuksen ydin ei liity sithen, miten aineisto kerdtddn, vaan asetelmaan ja
johtopéétoksien rakentamisen tapaan. Yhteiskuntatieteilija Yin (2012) on listannut nelja
periaatetta, jotka tulisi muistaa tapaustutkimusta tehdessid. Ensinndkin Yin korostaa

monien tietoldhteiden kayttod tapaustutkimuksessa yhden aineiston sijaan. Useiden
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lahteiden kéyttd mahdollistaa monenlaisten nédkdkulmien ja seikkojen tutkimisen, kuten
kokemusten ja historian. Toiseksi Yin korostaa, ettd tapaustutkimuksen tulisi muodostaa
tietokanta, joka koostuu kerdtystd aineistosta sisdltden dokumentit, taulukot, empiirisen
aineiston sekd tutkijan tuottaman raportin. Kolmanneksi Yin nédkee tirkeédnd menettelyn,
jossa tutkijan péattelyketju on ulkoisen havainnoitsijan seurattavissa ja ymmaérrettavissa.
Ulkoinen havainnoitsija on usein tutkimusraportin lukija, joka pyrkii seuraamaan tutkijan
paittelya. Téllainen pééttelyketjun yllapito lisdé luotettavuutta. Viimeiseksi Yin korostaa
varovaisuutta koskien elektronisia l4hteitd. Esimerkiksi sosiaalisen median
kommunikaatiovélineet mahdollistavat eri tapoja kerdtd tietoa, mutta néitd kiytettdessi
tulisi olla erityisen huolellinen. (Kosinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 158-159; Yin
2014, 118-129.)

4.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelma

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on kerryttia tietoa siitd, miten eri organisaatiot toteuttavat
henkildstotutkimuksiaan sekd miten tutkimuksista saatavia tuloksia hyddynnetddn
organisaatioissa. Tdmin liséksi selvitin, miten toimeksiantajayritys Kesko voi kehittdd
omaa henkilostotutkimustaan. Tutkimukseeni sisdltyy siis Keskon nykyisen tilanteen
kartoittaminen, jonka avulla tutkimuksen kyselyrunko on laadittu. Selvitin myds muiden
organisaatioiden tapoja tehdd henkildstotutkimusta, minké avulla analysoin, miten Kesko
voisi kehittdd nykyistd henkilostdtutkimustaan. Tutkimuksessani kiinnostus kohdistuu
valittujen organisaatioiden kéytintoihin ja menetelmiin, joita henkildstotutkimuksen
toteutukseen liittyy. Tutkimukseni tavoitteiden pohjalta tutkimuskysymykset ovat

seuraavat:

1. Millaisia keinoja organisaatiot kéyttdvdt henkildstotutkimuksen prosessin
valmistelussa ja toteutuksessa?
2. Miten organisaatiot hyodyntavét henkilostotutkimuksen tuloksia?

3. Miten kohdeorganisaatio voisi kehittdd omaa henkildstotutkimustaan?

Tutkimukseni on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa ei
etsitd tilastollisia todennikoisyyksid, vaan siind pyritdédn selittdiméan ilmiotd laajemmin.
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kuitenkin soveltaa muuttuja-ajattelua ja tilastollista

todistelua. Laadullista ja maééarillistd tutkimusta ei siis voi asettaa tdysin toistensa
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vastakohdiksi. (Alasuutari 2011, 33-39.) Tutkimuksessani sovellankin maéréllistd
lahestymistapaa, silld kerddn erilaisia lukuméiérid ja prosenttiosuuksia, eli kvantifioin
aineistoa. Tdlloin kuvailen tutkittavaa ilmiGtd ja eri asioiden jdrjestystd sen mukaan,
miten yleisiksi ne esiintyvit aineistossani. Tutkimuksessani tavoitteena on arvoituksen
ratkaiseminen eli tulkinta. Laadullisessa tutkimuksessa tulkintaa tehdddn tuotettujen
johtolankojen sekd kiytettdvissd olevien vihjeiden avulla, jolloin muodostetaan
merkitystulkintaa  tutkittavasta  ilmiOsta. Tatd  voidaan  kutsua  myds

rakennekokonaisuuden muodostamiseksi. (Alasuutari 2011, 44.)

4.3 Benchmarking

Benchmarking-prosessi on vuorovaikutteista oppimista, jossa on mukana arvioivia
elementtejd. Benchmarking-prosessin tarkoituksena on analysoida omaa toimintaa ja
vertailla titd parempiin kéytantéihin. Tallaisen vertailun avulla voidaan kehittdd omaa
toimintaa. (Réisdnen 2005, 121.) Yksinkertaistettuna benchmarking on arviointia,
vertailua sekd oppimista esikuvilta toimialasta ja sijainnista riippumatta. Benchmarking
késitteelld ei ole tdysin sopivaa kdannostd, mutta ilmaisuja, kuten esikuvilta oppiminen,
vertailukehittiminen tai esikuvavertailu on kiytetty kuvaamaan benchmarkingia.
Benchmarking ei ole toisten tapojen kopioimista, vaan tavoitteena on havaita parhaan
kdytannon vahvuudet ja pyrkid ymmértamadn, miten havaittua voidaan hyodyntdd oman

toiminnan kehittdmisessd. (Hotanen, Laine & Pietildinen 2001, 6-8.)

Benchmarking-vertailua ~ voidaan  toteuttaa  vastavuoroisesti  kahdenvilisen-,
kumppanuus-, tai ryhmadbencmarking-menetelmén avulla (Réisdnen 2005, 121-122).
Tutkimuksessani  on  kumppanuusbenchmarking-menetelmén  piirteitd,  jossa
tarkoituksena on oppia toinen toisiltaan, silld tutkimukseni tarkoituksena on antaa
Keskolle kehittimisehdotuksia heiddn henkilostotutkimukseensa muiden yritysten
tapojen sekd teorian kautta. Tdmén lisdksi tutkimukseni tavoitteena on antaa myos
vastanneille yrityksille mahdollisuus oppia toisiltaan, koska ldhetin halukkaille

yrityksille tutkimukseni tulokset.

Benchmarkingia voidaan tehdd joko vertaamalla tuloksia tai vertaamalla toimintatapoja
eli prosessien sisdltod (Lecklin 2002, 182). Tutkimuksessani keskityn vertailemaan

toimintatapoja, silli vertailen eri yritysten henkilostotutkimuksien prosesseja.
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Benchmarkingia voidaan tehdi joko sisdisesti, ulkoisesti tai toiminnallisesti. Sisdisessd
benchmarkingissa vertaillaan yrityksen sisdlld esimerkiksi eri tulosyksikoitd. Talloin
tavoitteena on ottaa oppia yrityksen parhaista yksikoistd. Ulkoisessa benchmarkingissa
vertailu tapahtuu muihin saman toimialan yrityksiin. Omaa tapaa vertaillaan toimialan
parhaisiin tapoihin. Toiminnallinen benchmarking eroaa ulkoisesta benchmarkingista
siten, ettd siind parhaita kiytintojd etsitddn myOs oman toimialan ulkopuolisilta
yrityksiltd. (Lecklin 2002, 182—-184.) Tutkimukseni aineisto on kerétty eri toimialojen

yrityksiltd, jolloin tutkimuksessani on toiminnallisen benchmarkingin piirteita.

4.4 Tutkimuksen toteuttaminen ja aineiston keruu

Kéaytidn aineistonhankintamenetelméni kyselyd, silli se sopii parhaiten valittuun
tutkimusasetelmaan. Laadullisessa tutkimuksessa yleisempid aineistonkeruumenetelmié
ovat haastattelu, havainnointi, kysely sekd dokumenteista saatava tieto. Formaaleissa ja
strukturoiduissa  tutkimusasetelmissa ~ on  luontevaa  kiyttdd  strukturoituja
aineistonkeruumuotoja. (Tuomi &  Sarajarvi 2018, 83.) Lahetin kyselyn
harkinnanvaraisella otannalla valittuihin yrityksiin. Laadullisessa tutkimuksessa on
tarkedd, ettd henkilot tietdvat tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon, minké vuoksi
tiedonantajat valitaan harkitusti (Tuomi & Sarajérvi 2018, 98). Tutkimuksessani suoritin
harkintaa siind, mihin organisaatioithin kyselyt ldhetin, sekd siind, kenelle kyselyn

valitussa organisaatiossa ldhetin.

Lomakekysely on yleisesti kéaytetty kvantitatiivisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmd, mutta sitd voidaan myos kayttdad laadullisessa tutkimuksessa,
jossa vastaukset on mahdollista tyypitelld laadullisiin luokkiin (Tuomi & Sarajérvi 2018,
87). Toteuttamani kysely antoi niin laadullista kuin maarillistd tietoa, silld se sisdltda
avoimia ja suljettuja kysymyksid. Kyselyssd aineisto voidaan keritd eri tavoilla, joista
péétavat ovat posti- ja verkkokyselyt sekd kontrolloidut kyselyt. Posti- ja verkkokyselyssd
lomake ldhetetddn tutkittavalle, jolloin he tdyttavdt sen itse ja palauttavat takaisin
tutkijalle. Useimmiten tutkijan tiytyy muistuttaa vastaamatta jéttineitd, jolloin voidaan
saada vastausprosenttia nostettua. Muistuttaminen tapahtuu yleensd kaksi kertaa.
Kontrolloiduissa kyselyissa tutkija jakaa lomakkeet henkilokohtaisesti. (Hirsjdrvi, Remes

& Sajavaara 2007, 191.) Toteutin kyselyn verkkokyselynd, jonka etuna on erityisesti
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mahdollisuus laajaan tutkimusaineistoon. Se myds mahdollistaa aineiston kerdédmisen
ilman henkilokohtaista tapaamista, mikd rajoittaisi aineiston laajuutta pitkien

valimatkojen ja aikataulutushaasteiden vuoksi.

Perinteisesti tutkijat ovat jakautuneet kahteen ryhmidin sen mukaan suosivatko he
kyselyissddn strukturoituja vai avoimia kysymyksid. Avoimet kysymykset antavat
vastaajalle mahdollisuuden ilmaista asiat omin sanoin ja osoittavat vastaajien tietdmyksen
atheesta. Suljetut kysymykset tuottavat vihemman kirjavaa ja helpommin koodattavaa ja
vertailtavaa tietoa kuin avoimet kysymykset. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 195—
196.) Tutkimukseni luonteen vuoksi on tarkoituksenmukaista saada kuvailevaa ja
mahdollisimman syvillistd tietoa, minka takia kysely sisédltdd monia avoimia kysymyksid

suljettujen kysymysten liséksi.

Kyselyrunko on muodostunut osittain Keskolla suorittamieni tapaamisten ja
haastattelujen pohjalta. Haastatteluissa selvitin HR-asiantuntijoilta heidén toimialansa
nidkokulmaa nykyisen henkildstotutkimuksen haasteisiin ja hyd6tyihin erityisesti
henkilostotutkimuksen laajuuden, toteutustavan sekd tulosten prosessoinnin ja
kehittdmistoimenpiteiden ndkdkulmasta. HR-asiantuntijoiden haastattelujen avulla sain
tietoa Keskon henkildstotutkimuksen nykytilasta. Néiden haastattelujen pohjalta
suunnittelin kyselyrunkoa ja tutkimuksen rajausta niin, ettd sen avulla saisin tietoa
erityisesti  Keskolle  hyodyllisistd  osa-alueista. Keskon  HR-asiantuntijoiden
tiedoksiannoissa toistuvia osa-alueita olivat erityisesti henkilostotutkimuksen laajuus ja
toteutustapa, sekd niihin liittyvdt mahdolliset ongelmat sekéd kehittimisehdotukset, mitka
ovat esitelty taulukossa 1. Tdmédn vuoksi kyselyrungossa on useita néihin keskittyvid

kysymyksié.

Kyselyssd vastaajat kuvaavat suljettujen ja avoimien kysymysten avulla heiddn
organisaatioissaan  kidytossd  olevan  henkildstotutkimuksen  prosessia  sekd
henkil6stotutkimuksesta saatavan tiedon hyoddyntdmistd ja kehittdmistoimenpiteitd.
Kysely (liite 1) koostuu viidestd eri henkilostotutkimuksen prosessin osa-alueesta.
Taustatietona kysyin ainoastaan vastaajan yrityksen tyontekijaméardd, mikd on tarked
tieto  henkilostotutkimuksen tekemisen kannalta, silldi se vaikuttaa myo0s
henkilstotutkimuksen vastaajien maardan. Ensimmaiisend osa-alueena kyselyssdni on
henkilstotutkimuksen kohdistuminen, mika siséltdd kysymyksid koskien sitd, miten

henkilostotutkimus on kohdistettu, sekd miten hyvdin vastausprosenttiin on péisty.
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Toisena osa-alueena on  henkilostotutkimuksen laajuus, missd selvitetddn
henkildstotutkimukseen sisdllytettyjd teemoja ja miten niithin on péaadytty sekd kuinka
monta kysymystd henkilostotutkimukseen —sisdltyy. Seuraavassa osiossa on
toteutustapaan liittyvit kysymykset: miten useasti henkilostotutkimus toteutetaan ja
millaisia muita mahdollisia kyselyji tai mittauksia yrityksessd suoritetaan. Neljantend
osiona on henkilostotutkimuksen tulosten vertailtavuus, missd selvitetddn, mihin
henkilostotutkimuksen tuloksia vertaillaan. Viimeisend osiona on henkildstotutkimuksen
tulosten prosessointi ja hyddyntdminen, mikéd siséltdid péddosin avoimia kysymyksid

koskien tulosten kisittelyd ja kehittimistoimenpiteiden toteuttamista.

Kyselyyn vastanneet organisaatiot ovat valikoituneet toimeksiantoyrityksesti saatavien
kontaktien perusteella, Great place to work -sertifioinnin saaneiden yritysten joukosta
sekd verkkoyhteisopalvelu LinkedIn kautta, jossa ilmoituksen huomanneet kiinnostuneet
ilmoittivat sdhkopostiosoitteen, johon ldhetin kyselyn. Laadullisen tutkimusmenetelman
avulla suoritetuissa tutkimuksissa aineiston kokoa tidrkedmpdd on aineiston laatu.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena onkin tilastollisen yleistettdvyyden sijaan ymmartaa
tutkittava ilmid niin, etti se antaa sijaa ajatella toisin ja kyseenalaistaa vanhoja
ajattelutapoja 1lmioon liittyen. Tutkimusaineiston laatua voidaan méérittda ja perustella

harkinnanvaraisen otannan avulla. (Vilkka 2005, 126-127.)

Kyselyaineiston kerddmisen aloitin helmikuun lopussa vuonna 2020 ldhettdmalla kyselyn
valituille 75 yritykselle. Kyselyn ldhetin sdhkopostilla, johon liitin saatekirjeen (liite 2)
sekd linkin Webropol-kyselyyn. Yritykset ja vastaajat pysyvat tutkimuksessani
anonyymeina. Ldhetdn valmiin tutkimukseni niille vastaajille, jotka ilmoittivat
haluavansa tutkimukseni ldhetettaviksi heille. Ndin my0s vastaajat voivat hyodyntdd
tutkimukseni tuloksia ja peilata oman yrityksensd henkildstotutkimusta koskevia
kdytantdjd muiden yritysten tapoihin. Vastaajien ilmoittamia sdhkdposteja ei ole

yhdistetty heidén vastauksiinsa, miké varmistaa tdyden anonymiteetin sdilymisen.

Vastausaikaa annoin kuukauden, jonka aikana ldhetin kaksi muistutusviestid. Enemmisto
vastauksista tuli muutaman péivén sisédlld ensimmaéisen sdhkdpostiviestin lahettdmisesti,
mutta my0s erityisesti ensimmadisen muistutusviestin ldhettdmisen jilkeen. Vastauksia
kertyi 28 eri yritykseltd. Yrityksien koot vaihtelevat 50-250 tyontekijin yrityksistd yli
8000 tyontekijén yrityksiin. Vastanneista yrityksistd 10 (36 %) on 50-250 tyontekijan
yrityksid. Vastanneista yrityksistd sekd 250-500 tyontekijan ettd 500-3000 tyontekijén
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yrityksid on molempia seitsemén. Yli 3000 tyontekijén yrityksid on yhteensé neljd eli 14
prosenttia vastanneista yrityksistd. Avoimien vastauksien pituudet vaihtelivat
kysymyksittidin. Kaikkiaan avoimien kysymysten vastauksien pituudet vaihtelivat yhden
sanan ja neljan virkkeen vililld. Tutkimukseni vastausprosentti on 37 prosenttia, mikd on

melko hyvi kyselyna tehtdvéssé tutkimuksessa.

4.5 Analysointi

Hyddynnéin tutkimukseni aineiston analyysissa sisdllonanalyysia, mikd on yleisesti
kéytetty analyysimenetelma laadullisissa tutkimuksissa. Sisdllonanalyysin avulla voidaan
tehdd hyvin erilaista tutkimusta. Sitd ei ldhtokohtaisesti ohjaa mik&én tietty teoria tai
epistemologia, vaan sisdllonanalyysissa voi kiyttdd monenlaisia teoreettisia ldhtdkohtia.
Sisdllonanalyysin voidaankin ajatella olevan sekd yksittdinen metodi ettd vélja

teoreettinen kehys. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 78.)

Sisdllonanalyysi voidaan luokitella teorian merkityksen mukaan aineistoldhtdiseen
analyysiin,  teoriaohjaavaan  analyysiin  sekd  teorialdhtdiseen  analyysiin.
Aineistoldhtoisessd sisdllonanalyysissé teoria ei ohjaa aineiston analysointia, vaan siind
pyritddn luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Analyysiyksikot eivit
tdlloin ole etukdteen harkittuja. Aineistoldhtdisessd analyysissa on haasteita, silld usein
on vaikea kontrolloida analyysid niin, ettd analysointi tapahtuu ainoastaan tutkittavien
tuottaman aineiston pohjalta, eikd tutkijan omien ennakkoluulojen saattelemana.
Aineistoldhtdisen analyysin ongelmia voidaan ratkaista hyddyntdmélld teoriaohjaavaa
analyysia. Kuten aineistoldhtdisessd analyysissd, my0s teoriaohjaavassa analyysissa
analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta siind aikaisempi tutkimus auttaa analyysin
tekemistd. Teorialdhtdisessd analyysissd nojataan valmiiseen teoriaan, kehykseen tai
malliin. Talloin usein testataan aikaisempaa tietoa uudessa kontekstissa. (Tuomi &
Sarajirvi 2018, 108—110.) Kdytdn tutkimuksessani teoriaohjaavaa analyysia. Analyysi ei
pohjaudu tdysin mihinkdén teoriaan, joten teoriaohjaava analyysi kuvaa tutkimukseni
analyysia paremmin kuin teorialdhtinen analyysi. Analyysissani teen yhteyksié aineiston

ja teorian valilla. Teoria on ohjannut myo6s kyselyrunkoni muodostumista.
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Laadullisessa tutkimuksessa voidaan soveltaa maérdllistd analyysia kvantifioimalla
aineistoa. Siséllonanalyysin tarkoitus on kuvata aineiston sisdlt6d sanallisesti, kun taas
kvantifioinnissa kuvataan méérillisesti tekstin sisdltod. Kvantifiointi ei siis ole osa
sisdllonanalyysia, vaan osa sisdllon erittelyd, mutta sitd voidaan hyddyntdd
sisdllonanalyysin apuna. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 119.) Kvantifioinnissa voidaan laskea
esimerkiksi, kuinka monta kertaa jokin asia esiintyy aineistossa, luokitella tekijoiden
mukaan eri luokkiin tai laskea tuotoksien pituuksia. Kvantifioinnin avulla voidaan esittda
taulukoiden avulla tarkkoja aineistosta esiin tulleita asioita. (Eskola & Suoranta 1998,
165-166.) Kvantifioinnin liséksi hyddynndn tilastollisen analyysin kuvailevia
menetelmid. Tutkimukseni tarkoituksena on selvittdd yritysten kéytdnt6ja koskien
henkildstotutkimuksia ja niiden hyddynnettivyyttd, jolloin on tirkedd kuvata, miten
yleisesti kéytettyja tietyt toiminnot ovat yrityksissd. Analyysissa hyddynninkin erityisesti
frekvenssejd ja keskiarvoja kuvaamaan kyselyssidni kysyttyjen asioiden yleisyytti

tutkimusjoukossa.

Aloitin analysoinnin lukemalla kyselyaineiston moneen kertaan 1dpi tiedostosta, johon oli
koottu kaikkien vastanneiden vastaukset. En hyldnnyt yhtdkddn saamaani kyselyn
vastausta, vaan otin analyysiin mukaan kaikki saamani vastaukset. Tein aineistosta
yhteenvedon verkkopohjaisessa Webropol-ohjelmassa. Témin jidlkeen luokittelin
aineistoa siten, ettd yhden teeman alle kokosin kyselysté siithen sopivat kysymykset ja
niiden vastaukset. Kyselyni oli muodostettu tiiviiksi, jolloin kysyin vain niitd asioita,
jotka otin mukaan analyysin. Tdmén vuoksi en jittdnyt kokonaisia kysymyksid pois
analyysista. En kuitenkaan tuonut esiin kaikkia avoimissa vastauksissa esiin tulleita
asioita, jos koin ne epirelevanteiksi. Nostin kuitenkin esiin myds yksittdisissd
vastauksissa ilmenneitd asioita, jos koin ne hyvin kuvaileviksi tai poikkeaviksi.
Hahmottelin analyysid tehdessd kuvion 5 ja kuvion 6, joista nidkee kuvion muodossa
vastaukset myds tutkimuskysymyksiin: “Millaisia keinoja organisaatiot kayttivit
henkildstotutkimuksen prosessin valmistelussa ja toteutuksessa?” sekd “Miten
organisaatiot hyodyntdvit henkildstotutkimuksen tuloksia?” Kuvioiden tekeminen jo

analyysin alkuvaiheissa auttoi saamaan kokonaiskuvaa vastauksista.

43



5 TULOKSET

Esittelen tulokset tutkimuskysymysten mukaisessa jirjestyksessi jaotellen ne teemoittain
eri lukuihin ja alalukuihin. Tdmén lisdksi nostan esiin muita tutkimustuloksista esiin
tulleita asioita ja vastaajien huomioita liittyen yleisesti henkilostotutkimuksiin. Tuen
tutkimustuloksia esittimélld lainauksia kyselyn avoimista vastauksista. Numeroin
vastanneet satunnaisesti numeroilla 1-28. Tamén lisdksi ilmoitan lainauksissa vastaajan

yrityksen kokoluokan tyontekijimééralld mitattuna.

5.1 Henkilostotutkimuksen suunnittelu

Tutkimukseni ensimmaéinen tutkimuskysymys tarkastelee, millaisia keinoja organisaatiot
kayttavat henkilostotutkimuksen prosessin suunnittelussa ja toteutuksessa. Suunnittelua
koskevat kysymykset késittelevdt henkilostotutkimuksen kohdistumista, sithen
siséllytettdvid asiakokonaisuuksia ja niiden valintaperusteita, henkilostotutkimuksen
laajuutta seka sitd, onko henkilostotutkimus koettu laajuudeltaan liian pitkéksi, sopivaksi

vai suppeaksi.

Henkilostotutkimuksen prosessin  ensimmadisiin ~ vaiheisiin =~ kuuluu  tutkimuksen
suunnittelu (Hyppédnen 2013, 189). Hyvéd suunnittelu vaikuttaa myods tutkimuksen
vastausprosenttiin.  Kyselyyni  vastanneilla  yrityksilldi  oli  viimeisimmaéssa
henkilostotutkimuksessaan eri vastausprosentteja. Kaikkiaan vastanneilla yrityksilld oli
melko korkeita vastausprosentteja, silld 21 yritykselld vastausprosentti viimeisimméssi
henkildstotutkimuksessa on ollut yli 70 prosenttia. Seitsemilld yritykselld
vastausprosentti on yltdnyt yli 90 prosenttiin. Samoin seitseméilld yritykselld
vastausprosentti on alittanut 70 prosentin vastausprosentin ja ndistd yhdelld yritykselld

vastausprosentti on jaényt alle 30 prosentin.

Kaikissa paitsi yhdessd organisaatoissa henkilostotutkimus kohdistuu  koko
organisaatioon ja tuossa yhdessédkin organisaatiossa henkilostotutkimus kohdistuu ldhes
koko organisaatioon. Tdmé ndkyi myos siind, miten henkildstotutkimus oli toteutettu,
silld kaikissa paitsi yhdessd organisaatiossa oli koko organisaatiolla kiytdssd sama kysely
tai tutkimus, jolloin kysymyksissi ei ole eroja yrityksen eri liiketoimialoilla tai osastoilla.

Yksi vastaaja kuitenkin vastasi, ettd heilld on kdytossddn henkildstotutkimus, jossa on
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kaikille yhtendinen osio ja lisdksi muuttuva liiketoimintakohtainen osio. Néin
vastanneessa yrityksessd tyoskentelee yli 8000 tyontekijad, jolloin se on kyselyyn
vastanneista yrityksistd kahden isoimman yrityksen joukossa. Tdmin kokoluokan
yrityksissd voi olla tarvetta rddtdloidd enemmén henkilostdtutkimuksia, silld eri
litketoimialoilla voi olla merkittdvid eroja siind, mitd henkilostotutkimuksen avulla

halutaan kartoittaa.

Henkilostotutkimukset valmistellaan usein yrityksen tarpeiden mukaan, minkd vuoksi
siséllytettivit osa-alueet vaihtelevat eri yrityksissd (Hyppédnen 2013, 189). Tutkimukseni
vastauksien perusteella yrityksien henkilostotutkimuksiin siséllytetddn hyvin laajasti eri
asiakokonaisuuksia, silld kaikki kyselysséd luettelemani teemat oli valittu vdhintddn 12
kertaa. Henkilostotutkimukset sisdltdviat yleensd tyShyvinvoinnin, johtamisen,
tyOtyytyviisyyden, yhteistyon, tiedottamisen, toimintatapojen, henkiloston kehittdmisen
ja perehdyttdmisen, toiminnan tehokkuuden, palkkauksen ja henkilostoetujen osa-alueet
(Hyppénen 2013, 189). Néin oli my0s kyselyni vastausten perusteella. Yleisimmaéksi
teemaksi vastaajien henkilostotutkimuksissa ilmeni tyShyvinvointi, silld kaikki vastaajat
ilmoittivat, ettd tyohyvinvointi on yksi teema heididn henkilostotutkimuksessaan. Myos
johtaminen ja tyOtyytyviisyys osoittautuivat suosituiksi teemoiksi
henkilostotutkimuksissa, silld ne saivat 27 mainintaa, eli molempien ndiden teemojen
osalta vain yksi yritys ei ole sisdllyttinyt johtamista tai tyOtyytyvaisyyttid
henkilostotutkimukseensa. Seuraavaksi eniten vastaajien yritysten
henkil6stotutkimuksiin siséllytetdin organisaatioon sitoutumiseen, yhteistyohon sekéd
tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen liittyvid kysymyksid. Niiden jéilkeen suosittuja
teemoja olivat fyysinen ty0ympéristd, 1dhiesimiestyd, osaamisen kehittdminen, strategian
toteutuminen sekd viestintd. Kyselyssd olevista sisdltovaihtoehdoista asiakasldhtoisyys
sai vdhiten valintoja, mutta sekin on sisdllytetty 12 wvastaajan yrityksen
henkildstotutkimukseen. Kyselyssd mainittujen teemojen lisdksi vastaajat ilmoittivat
yrityksensd henkildstotutkimukseen sisdltyvin seuraavia teemoja: rekrytoinnin
onnistuminen, merkitykselliseksi koetut asiat oman motivaation kannalta sekd
kiusaamisen ja héirinndn kokemukset tydssd. Sivulla 55 olevassa kuviossa (5) on esitetty
kaikki kyselyssd olleet teemat ja miten usein ne oli ilmoitettu siséltyvin vastaajien
kyselyihin jirjesteltynd sen mukaan, miten yleisiksi ne ilmenivédt vastaajien

henkilostotutkimuksissa.
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Vastaajista 18 (64 %) ilmoitti, ettd henkildstotutkimuksen toteuttajaorganisaatio on ollut
vaikuttamassa sithen, mitd asioita henkilostotutkimuksessa kysytddn. Taméd oli
merkittdvin valintaperuste kyselyni vaihtoehdoista. Kuitenkin néistd kahdeksan vastaajaa
on valinnut valintaperusteeksi sen lisdksi jonkun muun valintaperusteen. Jadskeldisen ym.
(2013, 29) mukaan organisaation tulisi mitata oman toimintansa kannalta térkeitd osa-
alueita ja tiedostaa oman toimintansa kannalta tirkeimmét menestystekijét, jotka ovat
laheisesti yhteydessa organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Osa kyselyyni vastanneista
yrityksistd toimiikin ndin, silld 13 (46 %) vastaajaa ilmoitti organisaation strategian
yhdeksi  henkilostotutkimukseen —sisdllytettdvien kysymysten valintaperusteeksi.
Kyselysséni vaihtoehtoina olivat myos ’kirjallisuuden tai tieteellisen tutkimuksen
perusteella”, mikd on valittu kuuden (21 %) vastaajan toimesta sekd “organisaatiosta
nousseiden kehittdmisehdotusten perusteella”, minkd yhdeksédn (32 %) vastaajaa on

valinnut.

Henkilostotutkimuksen laajuuden pohtiminen on osa kyselyn suunnittelua ja
kehittdmistd. Tdssd vaiheessa mietitddn my0s tarkkaan kysymysten ja viitteiden mééra
suhteessa tutkittavaan ilmioon. Vastaajien yrityksilld on kédytossd hyvin eri laajuisia
henkilostotutkimuksia.  Taulukkoon 2 on  koottu  vastaajien  yritysten
henkildstotutkimuksien kysymysten méériat. Akhulyn, Bharwajan ja Shandilyan (2018,
10) mukaan kysymyksid tai véitteitd tulisi olla 3—5 yhtd mitattavaa asiaa kohden. T4lloin
laajuuteen vaikuttaisi merkittdvésti se, kuinka monta teemaa henkildstotutkimukseen
sisdllyttdd. Tatd ei kuitenkaan ole merkittdvésti havaittavissa vastauksieni perusteella,
silld niissd henkildstotutkimuksissa, jotka sisdltdvat yli 50 kysymystéd, on keskiméérin
valittu 14 teemaa, kun taas niissd henkildstotutkimuksissa, jotka sisdltavit alle 50
kysymystd, on valittu keskimédrin 12 teemaa. Kaikkiaan vastanneet yritykset valitsevat
keskimadrin 13 eri teemaa henkilostotutkimukseensa. Kyselyni vastauksien perusteella
teemojen madrd ei siis merkittdvésti eroa sen perusteella, kuinka laaja henkildstotutkimus
on kéytossd. QPSNordic -kyselystd, eli Pohjoismaisesta tyon ja psyykkisten ja
sosiaalisten tekijoiden yleiskyselystd, on kuitenkin toteutettu lyhyempi versio, jossa
kutakin osa-aluetta kohden on vain yksi tai kaksi kysymysta (Elo ym. 2001, 12—13). Talla
tavoin toteutettuna henkildstotutkimukseen voidaan sisdllyttdd useampia teemoja ilman
suurta kysymysten méérdd. Vastaajien yritysten henkilostotutkimuksien kysymysten
maérd vaihtelikin alle 10 kysymyksestd 80—90 kysymykseen seki kaikkeen siltd vélilta.
Vastauksien mukaan 40-60 kysymyksen henkilostotutkimuksia toteutetaan 10 (36 %)
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vastaajan  yrityksissd. Vastauksien keskiarvo on 40 kysymystd. Yritysten
henkildstotutkimuksien keskiméérdinen laajuus on hyvin samansuuntainen TEM:in
ty0olobarometrin kanssa, mikéd sisédlsi 46 kysymystd vuonna 2018 (Tyo- ja
elinkeinoministerié 2019, 139-152). Yrityksilld on kuitenkin myo6s lyhyempié
henkildstotutkimuksia, silld neljd vastaajista ilmoitti heiddn henkildstotutkimuksessaan

olevan alle 10 kysymysta.

Taulukko 2. Henkil6stotutkimuksen laajuus

Henkilostotutkimuksen n (%)
kysymysten lukumaéra
Alle 10 4 (14)
10-20 1(4)
20-30 4 (14)
3040 4 (14)
40-50 5(18)
50-60 5(18)
60-70 4 (14)
70-80 0(0)
80-90 1(4)
Yl1i 90 0(0)
Yht. 28 (100)

Vaikka yrityksilld on kéytossddn eri laajuisia henkildstotutkimuksia, oli suurin osa
vastaajista (86 %) sitd mielté, ettd henkilostotutkimus koetaan heidén organisaatiossaan
sopivan laajaksi. Keskiarvo on 38 kysymystd ndiden yritysten joukossa, joissa
henkildstotutkimus koetaan sopivan laajaksi. Neljd vastaajaa (14 %) ilmoitti, ettd heidin
henkilostotutkimuksensa koetaan liian pitkdksi tai tyoladksi tayttdd. Nailld neljdlla
vastaajalla ei ole kuitenkaan kéytossd keskivertoa huomattavasti pidempid
henkil6stotutkimuksia, silli  yksi ndistd oli  vastannut, ettd heiddn
henkilstotutkimuksessaan on 3040 kysymystd, toinen oli vastannut, ettd heilli on
kaytossd 40—-50 kysymysti ja kaksi oli vastannut henkilostotutkimuksen siséltdvan 50-60
kysymystd, jolloin keskiarvo on 48 kysymystd. Henkildstotutkimuksen kysymysten
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madrd ei siis suoraan kerro, millaiseksi henkilostotutkimuksen laajuus koetaan

organisaatiossa.

5.2 Henkilostotutkimuksen toteutustavat

Ensimmadisessd tutkimuskysymyksesséni tarkastelen minkélaisia toteutustapoja yritykset
kayttavit henkilostotutkimuksissaan. Kyselysséni selvitin toteutustapoihin liittyen, miten
usein yritykset toteuttavat henkildstokyselyitéd ja millaiseksi he kokevat mittausvélin seka
minkd mahdollisen palveluntarjoajan jérjestelma yrityksilld on kaytdssd. Lisdksi kysyin,
suoritetaanko organisaatioissa muita mittauksia, kuten lyhyen aikavilin pulssikyselyja,
erityistarpeisiin tai tyosuhteen elinkaaren eri vaiheisiin liittyvid mittauksia seké siti,

miten ndméa mittaukset suoritetaan ja mité ne sisaltavét.

Henkildstotutkimuksen toteutukseen liittyy oleellisesti, miten usein henkildstotutkimus
toteutetaan yrityksessd. Tiedonkeruu tulisi olla tarkkaan suunniteltu seka toimintatavat ja
niiden ajankohta aikataulutettu. Parhaimmillaan kysely on ajoitettu juuri oikeassa
hetkessd osana liiketoiminnan muuta suunnittelua, jolloin kyselystd saatavat tulokset
saadaan tukemaan johdon toimintaa ja kehittdmistoimenpiteisiin on varattu resursseja.
Myos meneilldédn oleva yrityksen tilanne tulee ottaa huomioon toteutusta suunniteltaessa,
silld esimerkiksi epdvarmassa muutostilanteessa ei kannata suorittaa pitkéjinteiseen
kehittdmiseen suuntaavaa henkildstotutkimusta. (Jarvinen 2000, 121; Kauranen ym.
2011, 21; Sanchez 2007, 51.) Tdlloin vastaukset eivit yleensd anna todellista kuvaa
tyoyksikon keskimddrdisestd tilasta, koska muutostilanne nostaa tyontekijoissd usein
esiin pelkoja, epdvarmuutta ja jopa vastustusta tyonantajan toimia kohtaan, mika helposti

ndkyy normaalitilannetta negatiivisempina vastauksina.

Seuraavassa taulukossa (3) on kaikkien vastaajien henkilostotutkimuksien mittausvalit.
Selvd enemmistd vastaajista ilmoitti, ettd henkilostotutkimus suoritetaan heidin
yrityksessddn kerran vuodessa. Vastaajien yrityksissd henkilostdtutkimuksia toteutetaan
myds useammin kuin kaksi kertaa vuodessa, kaksi kertaa vuodessa seki kerran kahdessa
vuodessa. Kenenkddn yrityksessd henkilostotutkimusta ei suoriteta harvemmin kuin

kerran kahdessa vuodessa. Vastaajien yrityksissd mittausvéli koetaan paddsdéntdisesti
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sopivana. Kuitenkin kolmannes (n=9) vastaajista on ilmoittanut henkilostotutkimuksensa
mittausvilin liian pitkdksi. Yritykset, joissa mittausvéli on koettu liian pitkéksi,
henkilstotutkimus toteutetaan enimmaékseen kerran vuodessa (n=7), mutta myds yhden
vastaajan yrityksessd kaksi kertaa vuodessa ja toisen vastaajan yrityksessd kerran

kahdessa vuodessa.

Taulukko 3. Henkilostotutkimuksen toteutus

n (%)
Useammin kuin kaksi kertaa vuodessa 3(11)
Kaksi kertaa vuodessa 3(11)
Kerran vuodessa 20 (71)
Kerran kahdessa vuodessa 2(7)
Harvemmin kuin kerran kahdessa vuodessa 0 (0)
Yht. 28 (100)

Henkildstotutkimuksen toteutus voidaan tilata ulkoiselta palveluntuottajalta, jolloin néilla
kyselyjé tarjoavilla organisaatioilla on valmiiksi tehdyt kyselyt seké tuloksien kasittelyyn,
analysointiin sekd raportointiin valmiit kdytdnnét ja jirjestelmét (Jarvinen 2012, 70).
Vastaajien yritysten henkilostotutkimuksissa kdytetddnkin erilaista teknologiaa ja eri
palveluntarjoajien jirjestelmid. Vastaajista 24 ilmoitti jdrjestelmédn tai palveluntarjoajan,
mitd kayttdvit henkilostotutkimuksissaan. Eniten mainintoja sai Great Place to Work,
jonka kysely on kaytossd viidelld (21 %) yritykselld. Toiseksi yleisin oli Signin
henkil6stokysely, joka on kiytdssa neljélla (17 %) kysymykseen vastanneella yrityksella.
Corporate Spiritin henkilostdtutkimus on kdytdssd kolmella (13 %) kysymykseen
vastanneella yritykselld. Niiden lisdksi HR4 Accountor mainittiin kaksi (8 %) kertaa
vastuksissa. Muut jirjestelmaét tai palveluntarjoajat saivat yhden maininnan, ndité olivat:
Ennova, Varma, Google Forms, CS, Agerus, Questback, Askia, Innolink, Ramboll seka

Kantarin TNS kysely.
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5.2.1 Lyhyen aikavilin mittaukset eli pulssikyselyt

Pulssikyselyt ovat organisaatiossa toteutettavia lyhyen aikavidlin mittauksia.
Pulssikyselyjé toteuttaa 12 (43 %) kyselyyn vastanneissa yrityksisté eli vdhén yli puolet
vastanneista eivét toteuta pulssikyselyjd yrityksessddn henkilostotutkimuksen lisédksi.
Alle 500 tyontekijén yrityksissé pulssikyselyjen suorittaminen oli yleisempéé kuin yli 500
tyontekijan yrityksissd, silld vain kolme yli 500 tyontekijdn yrityksistd suorittaa
pulssikyselyjé. Pulssikyselyjd kéytetdédn myos ainoana mittauskeinona, silld ilmeni, ettd
yhdessé yrityksessd on kdytdssiddn ainoastaan viikoittain toteutettavia mittauksia, eikd sen
rinnalla laajempaa henkildtutkimusta. Pulssikyselyjen toteutuksien aikavili on esitetty
seuraavassa taulukossa (4). Enemmisto pulssikyselyjé toteuttavista yrityksistd suorittaa
pulssikyselyn kvartaaleittain. Kaksi yritysté suorittaa pulssikyselyn kuukausittain ja toiset
kaksi toteuttavat pulssikyselyn viikoittain. Yksi yritys ilmoitti, ettd he toteuttavat
pulssikyselyn paivittdin. Avoimissa vastauksissa ilmeni, ettd pulssikyselyjd suoritetaan
myds liitketoiminnan tarpeen mukaan sekd viikoittain tietyissd toiminnoissa jonkun

projektin aikana.

Taulukko 4. Pulssikyselyjen toteutus

n (%)
Paivittdin 1(8)
Viikoittain 2 (16)
Kuukausittain 2(17)
Kvartaaleittain 5(42)
Puolivuosittain 0(0)
Jokin muu aikavéli 2(17)
- Liiketoiminnan tarpeen mukaan
- Tietyissa toiminnoissa viikoittain projektin ajan
Yht. 12 (100)

Pulssikyselyjen laajuus vaihteli alle viidestd kysymyksestd 10-20 kysymykseen, joten
yritysten pulssikyselyt ovat selkedsti henkilostotutkimuksia lyhyempié kyselyjd. Puolet
pulssikyselyjd suorittavista yrityksistd ilmoitti, ettd heiddn pulssikyselyssdédn on 5-10

kysymystd. Alle 5 kysymyksen pulssikyselyjd suoritetaan neljassi (33 %) yrityksessa.
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Kaksi (17 %) vastaajaa vastasi, ettd heiddn yrityksensd pulssikyselyssd on 10-20

kysymysta.

Yritysten pulssikyselyissd halutaan mitata kyselyni avoimen vastauksen perusteella
erilaisia asioita, joista yleisimpané on fiiliksen mittaus. Fiilistd mitataan pulssikyselyissd
viiden vastaajan yrityksessd. Neljistd vastauksesta ilmeni myos, ettd pulssikyselyissd
halutaan seurata kehityskohteita. Yksi vastaaja kuvasi tarkemmin, etti he seuraavat
lyhyemmilld kyselyilld henkilostotutkimuksesta nousseita kehityskohteita seka sité,
miten valitut toimenpiteet ovat tehonneet. Kaksi vastaajaa ilmoitti, ettd pulssikyselyissa
mitataan samoja asioita kuin laajemmassa henkilostokyselyssd. Myo6s muista kuvauksista
kdy ilmi, ettd pulssikyselyssd kysytddn samoja teemoja kuin laajassa
henkilostotutkimuksessa, jossa suositumpia aihealueita olivat ty6hyvinvointi,
tyOtyytyviisyys, johtaminen ja organisaatioon sitoutuminen. Kolme vastaajaa nimittdin
ilmoitti mittaavansa pulssikyselyssddn sitoutumista. Lisdksi vastauksissa mainittiin
strategian ymmarrys, esimiestyd, tyOtyytyviisyys, yhteistyd, hyvinvointi, osaaminen
sekd johtaminen, joita kaikkia ilmoitettiin myds laajemman henkildstotutkimuksen

teemoiksi.

“Henkiloston sitoutumiseen ja yhteistyohon liittyvit kysymykset, osaaminen

Jja hyvinvointi sekd johtamisen laatu” 23/250-500 tyontekijaa

Kahdessa vastauksessa ilmoitettiin, ettd muutoksia seurataan pulssikyselyn avulla.
Yhdessd vastauksessa kiteytettiin my0s pulssikyselyn tavoite reagoida nopeasti

pulssikyselysté ilmi nousseisiin asioihin.

“Samanlaisia aiheita kuin isossa kyselyssd. Tutkitaan trendien muutoksia
kuukausitasolla ja tiimien vdlilld. Koitetaan saada kiinni signaaleista ja

toimia saadun datan perusteella nopeasti.” 1/50-250 tyontekijaa

Yhdessd vastauksessa ilmeni, ettd pulssikyselyjen sisdltd riippuu liitketoiminnan
tilanteesta. My0s niissd tapauksissa, joissa halutaan tarkastella kehityskohteita,
pulssikyselyn kysymykset vaihtelevat, eli ne eivdt ole muuttumattomia. Toisessa
vastuksessa kerrottiin, ettd pulssikyselyjd suoritetaan vain tietyissd liiketoiminnoissa.
Niin ollen pulssikyselyjen kohdistuminen eroaa laajemmista henkilostotutkimuksista,
silld kaikki vastasivat, ettd heiddn yrityksensd henkilostdtutkimus kohdistuu koko

organisaatioon tai lihes koko organisaatioon.
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5.2.2 Erityistarpeisiin sekd tydsuhteen elinkaaren eri vaiheisiin liittyvit mittaukset

Varsinaisen henkilostotutkimuksen ja lyhyemmén aikavdlin  mittausten eli
pulssikyselyiden lisdksi yritykset voivat suorittaa erillisid kyselyjd tai mittauksia
joihinkin erityistilanteisiin tai -tarpeisiin liittyen. Téllaisia mittauksia suorittaa 21 (75 %)
kyselyyn vastanneista yrityksistd. Yleisin erityistarpeisiin liittyvien mittauksien syy oli
muutostilanteet, silld viisi (24 %) vastaajista ilmoitti, ettd he toteuttavat erillisid
mittauksia organisaation muutostilanteissa. Jarvisen (2000, 121-123) mukaan
muutostilanteessa voidaan hyodyntdd kyselyd muutoksen hallintaan sekd johtamiseen.
Talloin voidaan selvittdd henkiloston tuntemuksia ja epédselvyyksid muutostilanteeseen
liittyen. Yksi vastaaja kuvasikin, ettd muutostilanteissa halutaan mitata muutoksen

lapiviennin edistymista.

“esim. palautetta kdytdnteistd, palautetta muutostilanteen ldpiviennin

edistymisestd/onnistumisesta” 6/ 50-250 tyOntekijaa

Seuraavaksi eniten mainittiin, ettd organisaatiossa toteutetaan kyselyitd projektitdihin
liittyen, silld kolme (14 %) vastaajaa mainitsi vastauksissaan projektityon tai projektien
onnistumiseen liittyvit mittaukset. Yksi vastaajista kirjoitti, ettd heidin yrityksessddn
toteutetaan projektien onnistumista kisittelevien mittauksien lisdksi

litketoimintakauppoihin ja turvallisuusasioihin liittyvid mittauksia.

Johtamista, tyShyvinvointia sekd ongelmatilanteita kasittelevit kyselyt mainittiin kaksi
kertaa vastauksissa. Johtaminen ja ty6hyvinvointi olivat suosituimpia teemoja vastaajien
yritysten keskuudessa sekd laajemmissa henkilostotutkimuksissa ettd lyhyemmissd
pulssikyselyissd. Osa yrityksistd mittaa néitd asioita myds ndiden kyselyjen ulkopuolella
erillisissd mittauksissa ja yksi vastaaja mainitsikin, ettd heilld on kdytdssa erillinen kysely

mittaamaan johtamista sekd muutosta.

“Johtamista ja muutosta mitataan omilla kyselyillddn, joissa on noin 10

kysymystd.” 5/ 50-250 tyontekijaa

Edelld mainittujen lisdksi vastauksissa ilmeni monia eri asioita, joita yrityksissd halutaan
mitata erillisilld kyselyilld. Yksittdisid mainontoja ndistd saivat: strategia, ergonomia,
toimitilat, tyOpaikkaselvitykset, liiketoimintakaupat, turvallisuusasiat, palautekysely

tapahtumista, fiilismittaus, palautetta kaytinteistd, koulutukset, tiimidynamiikka,
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toimintatavat, perehdyttdminen, tyOpaikkamatkailu, esimiestyd sekd sisdinen palaute

yhteistyotahoilta.

“Tiimin omat mittaukset, tyohyvinvointi, tiimidynamiikka ja toimintatavat

pddosin mittauksen kohteena” 12/ 50-250 tyontekijaa

Erilliset mittaukset mainittiin kolmessa (14 %) vastauksessa liittyvdn palautteen
kerddmisen, joissa vastauksien perusteella tarkoituksena on keritd palautetta yrityksen

tapahtumista, kiytanteisté, yhteistyotahoilta sekd muutostilanteiden onnistumisesta.

Ty6suhteen eri vaiheisiin liittyvid kyselyitd tai mittauksia suoritetaan 13 (46 %) kyselyyn
vastanneissa yrityksissd. Yli 500 tyOntekijan yrityksissd suoritetaan niitd kyselyitd
hieman enemmin kuin alle 500 tyOntekijan yrityksessd, silli 65 prosenttia yli 500
tyontekijdn yrityksistd suorittaa tyOsuhteen elinkaaren eri vaiheissa kyselyitd tai
mittauksia, kun taas alle 500 tyontekijén yrityksistd vain 35 prosenttia suorittaa nditd
mittauksia. TyOsuhteen eri vaiheisiin liittyvid kyselyitd tai mittauksia suorittavista
yrityksistd enemmistd (69 %) mainitsi suorittavan mittauksia tyosuhteen alussa oleville
tyontekijoille. Kolmessa vastauksessa selvisi, ettd tyOsuhteen alussa suoritettavat
kartoitukset liittyivdt perehdyttdmiseen ja sen onnistumiseen. Néitd suoritetaan
vastauksien perusteella sekd kyselyind ettd keskustelemalla. Kahdessa yrityksessa
kerdtddn kyselyn avulla my0s tietoa hakijakokemuksesta. Hakijoille ldhetettdvan kyselyn
avulla voidaan selvittdd rekrytointiprosessin onnistumista sekd mahdollisia syitd, miksi
hakija on jattdytynyt pois rekrytointiprosessista (Wilson, Anderson & Bond 2019, 105).
Kahdessa vastauksessa mainittiin, ettd he kerddvit tietoa kyselyll tai haastattelun avulla

koeajan paittyessa.

"Koeajan pddtteeksi suoritetaan kysely jossa henkilo arvioi omaa
osaamistaan ja onnistumistaan sekd minkdlaiseksi on kokenut ensimmdiset

kuusi kuukautta yrityksessd.” 3/ 50-250 tyontekija

Sama médrd suorittaa mittauksia tyosuhteen lopussa, kuin tydsuhteen alussa, silld
yhdeksdn (69 %) yritystd toteuttaa kyselyn tai haastattelun tyOsuhteen paittaville
tyontekijoille. Helsildn ja Salojarven (2013, 140-141) mukaan erityisesti tilanteissa,
joissa tyontekija pdattdd tyosuhteen, tulisi yrityksen selvittdd 14hdon syitd ja henkilon
nidkemyksid organisaatiosta. Useimmiten nditd kartoitetaan ldhtohaastattelussa, jonka

toteuttaa joko ldhtijdn esimies tai HR-ammattilainen. Kolme vastanneista yrityksistd

53



suorittaakin haastatteluja tai keskusteluja koskien muun muassa 1dhdon syitd ja
tyytyvaisyyttd. Ndistd kaksi mainitsi lahtevin tyontekijan kdyvin ldhtokeskustelun HR-
henkilon kanssa. Viisi yritystd ldhettdd lahtokyselyn koskien tyOsuhteen paittymista.
Yrityksistd, jotka toteuttavat tyOsuhteen elinkaaren eri vaiheisiin liittyvid mittauksia,
yhdeksin hyodyntdd kyselyd ja viisi haastattelua tai keskustelua. Naistd viisi mainitsi

kayttavinsd molempia.

“Avoin keskustelu ja lyhyt kysely mm. uuden tyéntekijin perehdyttimisen
osalta, exit-keskustelu HR.n kanssa tyosuhteen pddttymisen osalta ja lyhyt

tyytyvdisyyskysely.” 12/ 50-250 tyontekijaa

Kaikista tydsuhteen elinkaaren eri vaiheisiin liittyvistd kyselyisté viisi (38 %) yritystd on
automatisoinut kyselyjen ldhettdmisen, joten kahdeksan (62 %) yritystd ldhettdd nama

kyselyt manuaalisesti.

Seuraavassa kuviossa (5) on esitetty tulokset koskien yritysten tapoja
henkildstotutkimuksen suunnitteluun sekd toteuttamiseen. Kuvioon 5 on siis koottu
tulokset, jotka vastaavat ensimmdiseen tutkimuskysymykseeni: “Millaisia keinoja

organisaatiot kdyttidvit henkilostdtutkimuksen prosessin valmistelussa ja toteutuksessa?”
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Siséllytettavit teemat (n/%) ]

Mittausvali ] [ Kysymysten maari ]
71 % yrityksistd \ +  Keskiarvo 40 kysymysti
toteuttaa kerran *  Suurin osa yrityksisti
vuodessa kokee
Squrin osa henkilstotutkimuksensa
yrityksista (68 %) sopivan laajaksi (87 %)
kokee mittausvilin
sopivan laajaksi

.

32 % yrityksisté

)

kokee mittausvéalin

liian pitkéksi
[ Kohdistuminen
/- Koko R
organisaatiolla
kaytossd sama
kysely
(97 % vastaajista)
-
Pulssikyselyt ]

43 % vastanneista \
yrityksisté suorittaa
pulssikyselyita

Mittausvili kvartaaleittain

42 % yrityksissd

5-10 kysymysta 50 %
yrityksissd

Alle 5 kysymystd 33 %
yrityksissd

Teemat: Fiilis,
kehityskohteiden
seuranta, sitoutuminen,
hyvinvointi,
tyOtyytyvéisyys,
johtaminen, yhteistyo,
osaaminen, strategia,
muutoksien seuranta,
litkketoiminnan tilanteen
mukaan vaihtelevat
teemat

AN

Kuvio 5. Henkildstotutkimuksen suunnittelu ja toteutustavat

Henkilosto-
tutkimuksen
suunnittelu ja
toteutustavat

N
Erilliset mittaukset
erityistilanteisiin tai
-tarpeisiin liittyen )

* 75 9% vastanneista \

yrityksisté suorittaa

*  Teemat/syy:
muutostilanteet,
projektitdihin liittyen,
johtaminen,
tyohyvinvointi,
ongelmatilanteet,
palautteen kerddminen

/
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KTyéhyVinvointi (28/100) \

2. Tyotyytyvaisyys (27/96)
3. Johtaminen (27/96)

4. Organisaatioon
sitoutuminen (25/89)

5. Yhteistyo (25/89)

6. Tasa-arvo ja
yhdenvertaisuus (25/89)

7. Osaamisen kehittiminen
(24/86)

8. Viestinti (23/82)

9. Lahiesimiestyo (22/79)
10. Fyysinen ty0ympéristo
(20/71)

11. Strategian toteutuminen
(20/71)

12. Palkkaus ja
henkilostdedut (19/68)

13. Psykososiaalinen
kuormitus (18/64)

14. Mukaan ottaminen ja
monimuotoisuus (18/64)
15. Perehdyttdminen (17/61)
16. Toiminnan tehokkuus
(16/57)

17. Asiakaslahtoisyys
(12/43)

18.Jotain muuta (1/4):
Rekrytoinnin onnistuminen

Erilliset mittaukset
tyosuhteen elinkaaren eri
vatheisiin liittyen

46 % vastanneista \
yrityksisté suorittaa

*  Tydsuhteen alussa

» Hakijakokemus

*  Tydsuhteen lopussa

* 38 % yrityksissd

nididen kyselyjen
ldhettdminen

automatisoitu

/




5.3 Henkilostotutkimusten tulosten vertailtavuus

Toisessa tutkimuskysymyksessédni tarkastelen sitd, miten organisaatiot hyodyntévit
henkilostotutkimuksen tuloksia. Wileyn (2010, 102) henkilostotutkimuksen palaute- ja
toimintasuunnitelmaprosessin ensimmdinen vaihe on tuloksien ymmaértdminen.
Tuloksien ymmartdmistd auttaa niiden vertailu muuhun saatavilla olevaan dataan, kuten
muihin alan organisaatioihin. Henkilostotutkimuksien tuloksia tarkastellaan ja vertaillaan
eri tavalla eri organisaatioissa. Yhti yritystd lukuun ottamatta kaikki kyselyyn vastanneet
yritykset tarkastelevat ja vertailevat tuloksia koko organisaation tasolla. Myds tyoryhma
tai tiimi tasolla vertailua tehtiin usein, silld 23 (82 %) vastanneista yrityksistd kertoi
tarkastelevansa tuloksia tyoryhmén tai tiimin tasolla. Néiden lisdksi osasto tai toimipiste
tason vertailu sekd ajallinen vertailu aikaisempien vuosien henkildstotutkimuksiin oli
vastaajien keskuudessa yleisti. Wiley (2010, 102) korostaakin, ettd yrityksen
historiallinen vertailutieto aikaisemmista henkildstotutkimuksista antaa arvokkainta
tietoa, silld se kertoo kyseisen yrityksen kehittymisestd. Osaston tai toimipisteen tasolla
henkildstotutkimuksen tuloksia tarkastelee 22 (79 %) yrityksistd. Omiin aikaisempiin
henkil6stotutkimuksiin vertailee 21 (75 %) vastanneista yrityksistd. Kahdeksan yritysti
(29 %) vertailee henkilostotutkimustuloksiaan myods maakohtaisesti. Maakohtainen
vertailu edellyttdd, ettd yritykselld on toimintaa eri maissa. Yksi vastaaja ilmoitti myds,
ettd heidén yrityksensi tarkastelee tuloksia maantieteellisesti eri alueittain, kuten Suomen

eri alueita seki toisaalta koko Eurooppaa.

Henkilostotutkimuksen tuloksia voidaan vertailla myds ulkopuolisiin aineistoihin sekd
muihin organisaatioithin. Tétd tekeekin 23 (82 %) yritystd eli enemmistd kyselyyn
vastanneista yrityksistd. Muihin Suomessa toimiviin organisaatioihin tuloksiaan vertailee
16 vastanneista yrityksisti. Suomessa toimiviin saman toimialan organisaatioihin
vertailee 12 yritystd ja Suomessa toimiviin eri toimialan organisaatioihin vertailee
kahdeksan yritystd. Néiden lisdksi yksi vastaaja ilmoitti, ettd he vertailevat
henkilstotutkimuksen tuloksia ulkomailla toimivaan emoyhtioonsa. Neljd vastanneista
yrityksistd toteuttaa vertailua ulkomailla toimiviin organisaatioihin, joista kaikki
vertailevat saman toimialan organisaatioihin ja yksi vastaaja tdmédn lisdksi myos

ulkomailla toimiviin eri toimialan organisaatioihin.
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Muiden organisaatioiden lisdksi osa vastanneista yrityksistd vertailee tuloksiaan muihin
aineistoihin. Nimittdin neljd yritystd ilmoitti, ettd vertailevat henkilostotutkimuksen
tuloksia yleiseen kansallisen tason vertailupohjaan, joita voivat olla esimerkiksi
tyoolotutkimukset. Kaksi vastaajaa kirjoitti vertailevansa tuloksiaan
henkildstotutkimuksen toteuttajaorganisaatiosta saatavaan muuhun yritysdataan tai
vertailuaineistoon. Yksi vastaaja ilmoitti, ettd he vertailevat tuloksiaan hyvin menestyviin

yrityksiin toimialasta riippumatta.

5.4 Henkilostotutkimusten tulosten prosessointi ja hyodyntdminen

Henkildstotutkimuksissa erityisen tirkedd on se, miten tuloksia hyOdynnetddn ja
tulkitaan. Kehittimistoimenpiteiden valitseminen ja niiden toteuttaminen ovat keskeisid
asioita henkil6stotutkimuksen prosessissa ja kysyinkin vastaajilta, miten tyytyvéisid he
ovat organisaationsa henkildstotutkimuksen perusteella tehtdviin
kehittdmistoimenpiteisiin. Y1i puolet vastaajista (n=17) ilmoitti olevansa tyytyviisia
henkildstotutkimuksen  perusteella  tehtdviin  kehittdmistoimenpiteisiin.  Erittdin
tyytyvdinen kehittdmistoimenpiteisiin oli yksi vastaaja. Samoin yksi vastaaja ilmoitti
olevansa erittdin tyytymédton nithin. Tyytymaéttomid ilmoitti olevansa nelja (14 %)
vastaajaa. Viisi vastaajaa (18 %) vastasi, ettei ole tyytyvdinen eikd tyytymiton

yrityksensd henkilostotutkimuksen jilkeisiin kehittdmistoimenpiteisiin.

Vastaajat, jotka olivat tyytyméttomid tai vastasivat, etteivdt ole tyytyviisid eivétka
tyytyméttomid kehittdmistoimenpiteisiin, vastasivat useammin, ettd yrityksessd ollaan
tyytymattomampid myO0s henkildstotutkimuksen muihin ominaisuuksiin.
Kehittdmistoimenpiteisiin tyytymattomimmistd kolme vastaajaa (30 %) vastasi, ettd
henkil6stotutkimus  koetaan  liian  laajaksi  tai  tydlddksi  tdyttdd,  kun
kehittdmistoimenpiteisiin tyytyvaisistd tdtd mieltd oli vain yksi vastaaja (6 %). Tama
nidkyy myds siind, millaiseksi mittausvéli on koettu, silld kehittdmistoimenpiteisiin
tyytymattomisté kuusi (60 %) vastasi, ettd heiddn yrityksessdan mittausvili on koettu liian
pitkdksi, kun vastaavasti kehittdmistoimenpiteisiin tyytyvaisistd vain kolme (17 %) kokee
mittausvélin  liian  pitkdksi. Tdmidn mukaan useammat yritykset, joiden
henkildstotutkimukset onnistutaan suunnittelemaan ja toteuttamana onnistuneesti,

onnistuvat my0s kehittdmistoimenpiteissdan.
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Organisaatiot voivat hyodyntia henkilostotutkimuksesta saatavaa tietoa monin eri tavoin.
Kyselyssdni  kysyin organisaatioilta avoimella kysymykselld, miten heidén
henkil6stotutkimuksen tuottama tieto on yhdistetty organisaation muihin tietoihin tai
tapahtumiin. Esimerkiksi ndistdi annoin liikevaihdon, suorituksen johtamisen,
sairauspoissaolojen méérdn sekd asiakastyytyvéisyyden. Yli puolet vastaajista (n=15)
ilmoitti suoraan, etteivdt ole yhdisténeet henkilostotutkimuksen tuottamaa tietoa muihin
tietoihin tai tapahtumiin. Néiden lisdksi kaksi vastaajaa jétti tyhjan vastauksen, mikéa
voidaan myos tulkita, ettei heiddnkéédn yrityksessa ole tété tietoa yhdistetty. Néin ollen
17 (60 %) vastaajaa ei ilmoittanut yhdistdvinsd henkilostotutkimuksensa tuloksia
yrityksen muihin tietoihin tai tapahtumiin. Kyselyn vastauksien perusteella suurin osa
yrityksisti ei siis hyddynnd HR-analytiikan kehittyneempid tasoja, vaan HR-analytiikka
jaa niissd yrityksissd kuvailevan analytiikan tasolle. Télloin keskitytddn tarkastelemaan
nykyistd dataa ilman, ettd luodaan malleja tulevien tapahtumien ennakoimiseksi. (Fitz-

Enz 2010, 12; Merilehto 2018, 78-79.)

Yrityksistd 11 (39 %) ilmoitti yhdistdvinsd henkilostotutkimuksen tuloksia joihinkin
muihin organisaation tietoihin tai tapahtumiin tai kuvaili, miten tdimé yhdistdminen
toteutetaan. Kolme vastaajaa kirjoitti, ettd he vertailevat henkildstotutkimuksen
perusteella saatavaa tietoa ristiin muiden tietojen kanssa. Yksi vastaaja ilmoitti, ettd heilld
tehddén erilaisia kytkentdja erityisesti avoimen palautteen vastauksista. Eniten mainintoja
sai henkilostotutkimuksen tulosten yhdistiminen asiakastyytyvédisyyteen, jonka mainitsi
nelja yritystd. Kuten Heskett ym. (2008, 120) kuvaama palveluiden laatuketju osoittaa,
tyontekijoiden kyvyt palvella asiakkaita parantaa tyotyytyvaisyyttd, mikd on yhteydessi
asiakastyytyvéisyyteen, mikd taas parantaa tuloksellisuutta. Henkildstotutkimuksien
avulla voidaankin tarkastella mitattavien asioiden vaikutuksia esimerkiksi
asiakastyytyvéisyyteen ja ndin ennakoida organisaation tuloksellisuutta (Baptiste 2007,
187). Jos yritykset hyddyntdvit henkilostotutkimuksesta saadun datan yhteyttd
asiakastyytyvéisyyteen ja ndin ennakoivat tulevia tapahtumia, on HR-analytiikan kiytto
toisella tasolla eli kiytetddn ennustavaa HR-analytiikkaa (Fitz-Enz 2010, 13). Kuitenkaan
vastauksissa ei ole kuvailtu tarkemmin, etté tietoa hyodynnettéisiin ennustamaan tulevien

tapahtumien todennikdisyytta.
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Sairaspoissaoloihin yhdistiminen mainittiin kolmessa vastauksessa. Kaksi vastaajaa
kirjoittikin ~ yhdistdvdnsd  henkilostotutkimuksesta ~ saatavaa  tietoa  juuri

asiakastyytyviisyyteen seké sairaspoissaoloihin.

"Muutama avainluku henkilostotutkimuksesta on yhdistetty samaan

seurantaan sairauspoissaolojen ja asiakastyytyvdisyyden seurantaan.’

6/50-250 tydntekijad

“tuloksia  tarkastellaan ristiin  Ildhinnd  asiakastyytyvdisyyden ja

sairauspoissaolojen kanssa.” 20/yli 8000 tyontekijaa

Annoin kysymyksesséd esimerkiksi edelld mainittujen liséksi litkevaihdon ja suorituksen
johtamisen, jotka saivat my0s mainintoja. Liikevaihdon tai talouden mainitsi kaksi
vastaajaa, joista toinen ndistd mainitsi myos suorituksen johtamisen, mika sai vain timén
yhden maininnan. Toisessa ndistd vastauksessa kerrottiin henkildstdtutkimuksesta
nousevien teemojen kytkeytyvin liikevaihtoon, asiakastyytyviisyyteen seké suorituksen
johtamiseen. Tyohyvinvoinnin, hyvin johtamisen sekd tuloksellisuuden yhteys toisiinsa
onkin laajemmin tiedostettu (Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen 2012, 14). Toisessa
vastauksessa kerrottiin yrityksen hy0dyntdvin seurannaismittareita yhdistimédn
henkilostotutkimuksen toteuttamaa tietoa muihin yrityksen tietoihin ja tapahtumiin.
Vastauksessa kerrottiin, ettd nditd seurannaismittareita kéytetddn henkiloston
vaihtuvuuden seki sairaspoissaolojen seurantaan talouden liséksi. Erilaisten integroitujen
analyysien avulla voidaankin muodostaa litketoiminnan sisélld yhteydet eri mittareiden
ja tulosta parantavien tekijoiden vililld. Téllaisessa mallissa menndén pidemmalle kuin
vain tiedon kuvailuun. (Brown & Kelly 2005, 25.) Kuitenkaan kyselyn kuvauksien
perusteella ei ollut padteltiavissa, ettd yrityksilld olisi kdytossd henkilostdtutkimuksien
osalta kehittyneimmdn tason HR-analytiikkan muotoa, jossa yhdistyy nykyisien

tapahtumien tunnistaminen ja tulevan ennustaminen (Fitz-Enz 2010, 13-14).

5.4.1 Epikohdista kehittimistoimenpiteisiin

Organisaatiot varmistavat eri tavalla sen, ettd henkildstotutkimuksen kautta esille tulleet
kehittamistarpeet johtavat toimenpiteisiin. Témd vaihe on hyvin tdrked osa

henkil6stotutkimuksen toteutusta, silld pelkkd kysely ilman toimenpiteitd ei tuo
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organisaatioon muutosta parempaan. Kyselyyni vastanneet yritykset kuvasit titd
prosessia eri tavoilla. Sddnnollinen seuranta on yleisin toimi, mitd vastanneet yritykset
kayttavat varmistaakseen, ettd epdkohdat johtavat toimenpiteisiin. Sekd Wileyn (2010,
101) ettd Hyppédsen (2013, 189) esittiméssd henkilostotutkimuksen prosessissa
viimeisend vaiheena on seuranta, miké sisdltidi raportointia ja jatkuvaa kommunikoimista.
Vastaajista 17 (61 %) mainitsi jollain tavalla hyodyntivinsd seurantaa varmistaessaan
toimenpiteiden  toteutumisen.  Yksi  vastaaja  kuvasikin, kuinka seuraavat

toimintasuunnitelmiin kirjattuja toimenpiteita.

"Kehitystarpeet ja -toimenpiteet kirjataan toimintasuunnitelmiin ja nditd

seurataan.” 13/250-500 tyontekijaa

Viidessd vastauksessa korostettiin tiimikohtaisia toiminta- tai kehityssuunnitelmia,
jolloin tiimit varmistavat itse, ettd henkilostotutkimuksessa esille nousseet
kehittdmistarpeet johtavat toimenpiteisiin. Talldin tiimit tekevit itse omien tuloksien
avulla eli omien ongelmakohtien pohjalta toimintasuunnitelman. Wileyn
henkildstotutkimuksen prosessissa kuudes vaihe on toimintasuunnitelman ja ehdotuksien
tdytantoonpano. Toimintasuunnitelmaan kirjataan, miten tavoitteeseen péadstddn, milloin
toiminta saadaan paitokseen sekd kenen vastuulla prosessi on. (Wiley 2010, 112-113.)
Néissd viidessd vastauksessa kuvattiin, kuinka titd vastuuta kehittdmisprosessiin on
annettu tiimeille. Yksi vastaaja kuvasi, kuinka he toteuttavat henkildstotutkimuksen
tuloksien purkutilaisuuksia, joiden yhteydessd he madrittdvit tiimeittdin toimenpiteet

sekd valitsevat vastuuhenkilon.

"Purkujen  yhteydessd  tiimeittdin  mddritetddn  toimeniteet, niille
vastuuhenkio sekdamdcdrdaika. Toimenpiteet tulee Planner tyokaluun, jossa

kaikille tiimildisille ndhtdvild” 28/50-250 tyontekijaa

Vastauksissa yhdistyivdt monet eri toimet, joilla varmistetaan henkildstotutkimuksen
jélkeisten toimenpiteiden toteutuminen. Yhdessd vastauksessa kuvattiinkin, kuinka
toimenpiteet ovat tiimikohtaisia, mutta niitd seurataan, jolloin voidaan varmistaa
toimenpiteiden toteutuminen. Useat yritykset kuvailivatkin seurannan lisdksi jonkun

muun toimen, jolla varmistetaan, ettd epdkohdat johtavat toimenpiteisiin.

Kehittdmistoimenpiteiden tdytantdonpanossa auttaa kehitysryhmien ja vastuuhenkildiden

valitseminen, jotka varmistavat kehittimisehdotuksien lapiviennin (Virolainen 2012,
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118). Viisi yritystd kuvasi vastuun jakamisen toimeksi, jolla varmistetaan toimenpiteiden
toteutuminen. Naissd kuvattiin muun muassa sitd, kuinka he pyrkivéit selkeddn
vastuunjakoon. Yhdessi ndistd vastuu jaetaan osa-alueittain yksittdisille henkil6ille, jotka

ovat vastuussa toimintasuunnitelmista seké toimenpidekohdista.

“Jokaisesta osa-alueesta on vastuussa yksittdiset henkilot. Heiddn
vastuullaan on tuoda esiin toimintasuunitelmia ja action pointteja osa-

alueisiin liittyen.” 1/ 50-250 tyontekijaa

Vastuunjakoa korostavista vastauksista kolmessa mainittiin myds aikatauluttaminen.
Kaikkiaan aikatauluttaminen mainittiin suoraan neljdn vastaajan toimesta. Aikataulutus
kuuluukin kehittdmistoimenpiteisiin todenndkdisesti suurimmalla osalla vastaajista.
Erityisesti monen mainitsema seuranta on ldheisesti yhteydessd aikataulutukseen.
Kuitenkin aikataulutuksen erikseen mainitsevat haluavat korostaa sen vaikutusta
toimenpiteiden toteutumisessa. Vastuunjaon maininneista vastauksista yksi vastaaja

mainitsi juuri esimiesten vastuuttamisen.

Vastuun jakaminen kévi ilmi muistakin vastauksista ndiden liséksi, silld moni vastasi
tiimien tekevdn toiminta- tai kehityssuunnitelman, jolloin vastuu on jaettu tiimeittiin.
Yksittdisissd vastauksissa ilmeni, ettd jokin tietty ryhma on pddvastuussa toimenpiteiden
varmistamisessa. Yhden vastauksen mukaan yrityksen HR-henkilosté varmistaa
kehitystarpeiden madrittelyn ja niiden seurannan. Kulttuuriryhmén mainittiin yhdessa
vastauksessa olevan vastuussa toimenpiteiden Kkaisittelystd. Kahdessa vastuksessa
kerrottiin, ettd heiddn yrityksessddn on nimitetyt tyoryhmaét, jotka vastaavat osaltaan
kehittdmistarpeiden eteenpdinviemisestd tai toimintasuunnitelmien etenemisestd. Yksi
vastaus kuvasikin monipuolisesti vastuunjakoa sekd erilaista seurantaa, milld yritys

varmistaa kehittdmistoimenpiteiden toteutumisen.

"Tehdddn  toimintasuunnitelma ja nimitetddn  tyoryhmdt,  jotka
aikatauluttavat missd aikataulussa toimenpiteet etenevdt, tdille asetetaan
seuranta joryn / HR:n / esimiehen toimesta ja pidetddn check review-

tapaamisia.” 12/ 50-250 tyontekijaa

Esimiehien vastuu tai ohjeistus mainittiin viidessd eri vastauksessa. Esimiehen roolia
korostettiin néissd vastauksissa. Yhdessd vastauksessa esimichien mainittiin olevan

vastuussa tiimitason kisittelystd. Kahdessa vastauksessa tuotiin esiin esimiehen
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valmentamisen ja ohjeistamisen olevan tirkedd, kun varmistetaan toimenpiteiden

toteutuminen.

“Annetaan esimiehille tarkka ohjeistus, miten toimitaan” 24/500-3000

tyontekijaa

Kahdessa vastauksessa kuvattiin myos kehittimiskohteiden valintaa ja niiden mééraa.
Wileyn (2010, 103) mallissa toinen askel tuloksien jatkokasittelyprosessissa on
kehityskohteiden maéadrittely. Kehittdmiskohteita ei tulisi maéritelld liian montaa, vaan
priorisoida 1-3 kehittdmiskohdetta (Kauranen ym. 2011, 46; Wiley 2010, 103).
Molemmat yritykset ilmoittivatkin valitsevansa alle kolme kehittdmiskohdetta. Toisessa
vastauksessa kerrottiin timén valinnan tapahtuvan tiimikohtaisesti, jossa myds seurataan

tuloksia tiimeittdin esimerkiksi tyytyvaisyyden osalta.

"Kyselystd poimitaan analyysin avulla tirkeimmdt kehittamiskohteet, joista
valitaan 2-3 tdrkeintd ja toteutettavissa olevaa. Nditd kdydddn ldpi
Jjohtoryhmdssd ja aikataulutetaan sekd vastuutetaan tekemiset.” 6/ 50-250

tyontekijaa

"Pitkd perinne: prosessi, jossa jokainen tiimi ldpikdy tulokset ja tekevdit 1-
3 kehityssuunnitelmaa (syksyisin). Kevddlld tarkistetaan missd mennddn.
Tuloskorttimittareissamme on paljon kyselyistd tulevia asioita. Seuraamme
esim. miten suuri osa yrityksemme tyontekijoistd tyoskentelee tiimissd, jossa

tyytyvdisyys on yli 3,5 (asteikko. 1-5).” 22/3000—-8000 tyontekijaa

Useampi  vastaaja  mainitsi  kehittimistoimenpiteiden  toteuttamisen  olevan
suunnitelmallinen prosessi, joka on aikataulutettu ja osa yrityksen muuta
suunnitelmallista toimintaa, siséltyen esimerkiksi vuosisuunnitelmaan. Sanchez (2007,
51) korostaa henkildstotutkimuksien aikatauluttamisen ja suunnitellun tarkeyttd osana
muuta liiketoiminnan suunnittelusyklid, jolloin informaatio saadaan silloin, kun sitd
tarvitaan ja kehittdmistoimenpiteisiin voidaan varata osa budjetista. Suunnitelmallisuus
tuli esiin jollain tasolla ldhes kaikissa vastauksissa. Kahdessa vastauksessa kuvattiin
tarkemmin kehittdmistoimenpiteiden prosessia osana vuosi- ja kvartaalisuunnittelua,

joissa korostuu myds seuranta sekéd esimiehien valmennus.
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“Meille on luotu kattava prosessi, joka on vaihestettu vuoden ympdri. Sitd
seurataan ja kaiikki toimenpiteet kirjataan jdrjestelmddn. Ldhijohtajia

valmennetaan prosessin ldpivientiin.” 21/500-3000 tyontekijad

“Tuloksista johdetut toimenpiteet ovat osa normaalia toiminnan
kvartaalisuunnittelua, jossa tyontekijikokemuksen kehittdmiselle on
varattu oma vakiokohtansa. Toimenpiteiden asettamista ja seurantaa

seurataan kaikilla organisaatiotasoilla.” 20/yli 8000 tyontekijaa

Kyselyssdni kysyin, kuinka nopeasti henkilostokyselyn toteuttamisesta yritys vie
kehittdmistoimenpiteet kdytdntoon. Kysymykselld kartoitin yritysten tilannetta
kehittdmistoimenpiteiden kiytdnndn toteuttamisessa ja sitd, kuinka paljon aikaa eri
yrityksilld menee tuloksien jatkokisittelyprosessissa. Vastaajista 43 prosenttia (n=12)
ilmoitti, ettd heidén yrityksensa vie kehittdmistoimenpiteet kdytantoon 1-2 kuukaudessa.
Nelja yritystd (14 %) onnistuu viemdéin toimenpiteet kdytintoon 1-4 viikossa. Kukaan
vastaajista ei kuitenkaan vie kehittimistoimenpiteitd kaytintoon alle viikossa.
Yhdekséssi (32 %) yrityksessi valitut kehittdmistoimenpiteet toteutetaan 2—4 kuukauden
kuluttua henkilostotutkimuksen toteuttamisesta. Kyselyni vastaukset ovat linjassa
Sanchezin (2007, 52) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan tyypillinen henkildstokyselyn
aikavéli toteuttamista sithen hetkeen, kun kehittdmistoimenpiteet voidaan viedd
kaytintoon kestdd noin 2-3 kuukautta. Vaikka enemmistd vastanneista yrityksistd
onnistuu viemddn valitut toimenpiteet kiytintoon alle kahdessa kuukaudessa, oli
vastanneissa my0s muutamia yrityksid, joissa kehittdmistoimenpiteet toteutetaan
huomattavasti myShemmin tai niitd ei pystytd luotettavasti seuraamaan. Yksi yritys
nimittdin ilmoitti, ettd kehittdmistoimenpiteet suoritetaan 4-6 kuukauden kuluttua
tutkimuksen toteuttamisesta ja toinen yritys ilmoitti siind kestdvin 6 kuukautta tai
enemman. Yrityksistd yksi vastasi, etteivit he pysty seuraamaan luotettavasti
kehittamistoimenpiteiden toteutumista. Vastaajat, jotka ovat tyytymattomia tai eivét ole
tyytyvéisia eivitkd tyytymattomid henkildstotutkimuksen tulosten perusteella tehtiviin
kehittdmistoimenpiteisiin ~ vastasivat ~ useammin, ettd  heiddn  yrityksessddn
kehittamistoimenpiteet viedddn kdytdntdon hitaammin, kuin ne vastaajat, jotka olivat

tyytyvdisid kehittimistoimenpiteisiin.
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5.4.2 Henkiloston osallistaminen

Henkilostotutkimuksen tulosten kisittelyn osalta kysyin yrityksiltd, miten henkilosto
osallistuu tulosten kisittelyyn. Kaikissa kyselyyni vastanneissa yrityksissd henkilostd on
ainakin jollain tavalla mukana henkilostotutkimuksen tulosten kasittelyssd. Wileyn
(2010, 104-113) henkilostotutkimuksen jatkokdsittelyprosessiin kehitetyn mallin
mukaan henkilston tulisi osallistua tulosten kisittelyn eri vaiheisiin. Myds Virolainen
(2012, 119) sekd Kauranen ym. (2011, 43) pitdvat henkiloston osallistamista tuloksien
kisittelyyn erityisen tdrkednd. Kyselyni vastaukset olivat pddosin neutraaleja, jolloin
niisté ei ilmene, onko henkildston osallistuminen tulosten késittelyyn vastaajan mielesta
hyvilla mallilla. Kolmessa vastauksessa kuitenkin ilmaistiin myds mielipide siitd, miten
hyvin henkildsto osallistuu tulosten késittelyyn. Néistd kaksi kuvasi tdtd onnistuneeksi
sanoilla: hyvin ja aktiivisesti. Yksi vastaaja ilmaisi tyytyméttomyyttiddn kuvaten, ettei osa
yrityksen henkilostostd ole kiinnostunut osallistumaan tulosten késittelyyn, silld he
kokevat, ettei mikddn muutu. Pohjanheimo (2015, 167) korostaakin, ettd tulokset tulisi
ottaa tosissaan ja vastaan tulevat ongelmat ja kehityskohteet ratkaista. Henkilostd voi
helposti kylldstyd vastaamaan kyselyihin, jos he kokevat, ettei mikddn lopulta muutu.
Vastauksesta ilmenee, ettd yrityksen henkilostd6 on osittain  kylldstynyt

henkilostotutkimuksiin, minka vuoksi osa ei osallistu kehittdmisprosessiin.

"Vaihtelevasti, osaa ei kiinnosta, kun mikddn ei muutu ja toiset osaavat

arvostaa kehittamisen keskusteluja.” 11/ 250-500 tyontekijad

Yli puolet vastanneiden yritysten henkildstostd osallistuu henkildstotutkimuksen tulosten
kiasittelyyn tiimitasolla. Vastanneista yrityksistda 15 (54 %) mainitsi, etti
henkilostotutkimuksen tulokset kasitellddn tiimeissé tai henkilostod osallistuu tiimeissdén
eri tavoilla tulosten kisittelyyn. Useammassa (n=6) vastauksessa ilmeni, ettd
henkilostotutkimuksen tuloksista keskustellaan tiimeittiin muun muassa tiimi- tai
viitkkopalavereissa. Moni yritys, jotka mainitsivat tiimitason tulosten késittelyn,

mainitsivat myds muita tapoja, miten henkilostotutkimuksen tuloksia késitelldan.

Wileyn (2010, 105-106) mallin kolmannen vaiheen mukaan tuloksista ja prioriteeteista
tulisi kommunikoida henkildston kanssa. Henkilostolle olisi hyvd informoida muun
muassa tuloksien kehityssuunnasta, merkittdvistd vahvuuksista ja mahdollisuuksista

kehityksen kannalta sekd siitd, miten henkilostd on mukana palautteenannossa ja
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toimenpiteissd. Taméd tieto voidaan kertoa henkilostolle esimerkiksi yhteisissd
tilaisuuksissa. Kaikkiaan kolme yritystd kertoi, ettd heilld jéirjestetidn yhteinen
henkilGstoinfotilaisuus, joissa henkilostotutkimuksen tulokset kdyddédn Ildpi. Tamén
lisdksi ndma kaikki kolme yritysté kertoivat myo0s, ettd he kisittelevét tuloksia tarkemmin
tiimeissa.

"Yleiset tulokset esitellddn henkildstéinfossa ja tiimitasolla tarkempi

kdsittely ja keskustelu + toimenpiteiden luonti” 23/250-500 tyontekijaa

“tulokset kdydddn ldpi yhteisissd tulosinfoissa, ja lisdksi osastot/tiimit
kdyvit tuloksia itsendisesti ldpi ja muodostavat toimintasuunnitelmansa sen

pohjalta.” 18/500-3000 tyontekijaa

“Tuloksista jdrjestetddn kaikille avoin henkiléstéinfo ja lisdksi tulokset

kdsitelldidin tiimeissd. ’13/250-500 tyontekijad

Prosessinomaisuus ja monien toimenpiteiden yhdistiminen ilmeni muissakin
vastauksissa. Edelle mainittujen sitaattien lisdksi kahdessa vastauksessa ilmeni, ettd
kdytossd on monia toimia, jotka mahdollistavat henkiloston osallistumisen. Yhdessd

vastauksessa kuvattiin vaiheittain, miten tulokset kdydadan organisaatiossa lapi.

“Tulokset esitellddn ensin hallitukselle, sitten johtoryhmdille, jonka jilkeen

koko henkilostolle. Tdmdn jdlkeen tulokset kdydddn ldpi yksikoittdin.’
6/50-250 tyontekijad

Tiimitason lisdksi osa yrityksistd mainitsi, ettd he késittelevit tuloksia koko henkildston
kanssa (4 mainintaa), ty0- tai kehitysryhmissd (2 mainintaa) tai osastoittain
osastokokouksissa (4 mainintaa). Kahdessa vastauksessa ilmeni myos tuloksien
késittelyn vapaaehtoisuus, jolloin henkil6std voi oman kiinnostuksen mukaan auttaa
tuloksien kasittelyssa muun muassa pohtimalla kehitysehdotuksia. Kaksi yritystd

mainitsi, ettd henkilosto osallistuu tulosten késittelyyn workshopien eli tydpajojen kautta.

5.4.3 Kehittdmistoimenpiteiden seuranta

Kun kehittimistoimenpiteet on saatu kdytdntoon, tulee kehitystd seurata keskittymailld

nithin mittareihin, joilla voidaan seurata kehitystd valituilla aspekteilla (Wiley 2010,
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110). Vastanneet yritykset kuvasivat seuraavansa kehittimistoimenpiteiden toteutumista
eri tavoilla. Avoimeen kysymykseen jétti vastaamatta neljd yritystd, jolloin
kehittdmistoimenpiteiden seurantaa kuvasi kaikkiaan 24 yritystd. Kahdeksan yritysta
ilmoitti kdyttdviansd jotain sdhkoistd jarjestelmdd, jonka kautta kehittdmistoimenpiteitd
seurataan. Suurin osa ei kuvaillut tarkemmin jérjestelmad, jota kdyttdd toimenpiteiden
seurannassa. Osa kuitenkin kuvaili hieman tarkemmin, mitd jérjestelmdd kiytetdén ja
miten  sitd  kdytetddn.  Yksi  yritys  kertoi  kiyttivdansd  PowerPointia
toimenpidesuunnitelmien esittimisalustana ja siirtyvdnsd siitd Action planning
tyokaluun. My0s toinen vastaaja kertoi  kéyttdvinsd Planner tydkalua
kehittdimistoimenpiteiden  seurannassa.  Kahdesta  vastauksesta  ilmeni, ettd
kehittdmistoimenpiteitd seurataan samassa jarjestelméssd, misséd tehddén muitakin toimia.
Toinen ndistd vastaajista ilmoitti, ettd seuranta tapahtuu HR-jérjestelmédssd ja toinen
vastaaja ilmoitti, ettd ne késitellddn samassa jérjestelmdssd henkildstotutkimuksen

tulosten kanssa.

“tiimien esimiehet kirjaavat toimenpiteet ja niiden tilanteen HR-

jéirjestelméidn. ” 18/500-3000 tydntekijaa

"Tdysin ldpindkyvdsti samassa jdrjestelmdssd tulosten kanssa” 15/50-250

tyontekijaa
Yksi vastaaja kertoi, ettd toimenpiteiden kirjaamista varten jarjestetdan sahkoinen kysely.

"Sédhkoinen linkki kyselyyn, johon dokumentoidaan toimenpiteet” 25/500—
3000 tyontekijaa

Kahdeksassa vastauksessa ilmeni, ettd kehittimistoimenpiteiden seuranta on ainakin
osittain HR-osaston vastuulla. Nédissd vastauksissa selvisi, ettd kehittdmistoimenpiteiden
seuranta tapahtuu yrityksen HR-osastolla, mutta viidessd vastauksessa eli enemmistossa
ndistd ilmeni, ettd vastuu on jakautunut sekd esimiehille ettd HR-osastolle. HR:n vastuu
kehittamistoimenpiteiden seurannassa oli kolmen yrityksen mukaan varmistaa, ettd
suunnitellut kehittdmistoimenpiteet toteutetaan eli HR seuraa, ettd toimenpiteet
toteutetaan muun muassa muistuttamisen avulla. Yksi yritys kuvasikin, ettd esimiehet
vastaavat toteutumisesta ja HR seuraa, ettd valitut toimenpiteet tulevat tehdyksi. Yhdessi
ndistd vastuu kehittdmistoimenpiteiden toteuttamisesta oli kuitenkin jakautunut tiimien

esimiesten sekd johdon kanssa.
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2 2

R seuraa ettd ne tulevat tehdyiksi, esimies vastaa toteutumisesta

17/500-3000 tyontekijaa
"HR kerdd suunnitelmat, muistuttaa toteutuksesta’ 2/250-500 tyontekijaa

"Kysymykseen 27 vastaisin heti-2kk, eli toimenpiteisiin ryhtyminen riippuu
avoimien kommenttien sisdllostd. Kiireisiin ilmitulleisiin  epdkohtiin
puututaan vdlittomdsti. Tiimien esimiehet, johto sekd HR seuraavat

kehittamistoimenpiteiden toteutumista.” 13/250-500 tyontekijad

Esimies mainittiin ldhes yhtd monessa vastauksissa kuin HR, silld esimiehen vastuuta
kehittaimistoimenpiteiden seurannassa kuvattiin yhteensd seitseméssd vastauksessa.
Kahdesta vastuksesta ilmeni, ettd kehittdmistoimenpiteiden toteutumisesta vastasi
esimies. Kaksi yritystd kuvasi, ettd esimiehet kirjaavat kehittdmistoimenpiteet

jérjestelmiin, joita muun muassa HR voi tdmin jélkeen seurata.

2

simiehet kirjaavat yhteiseen taulukkoon kehittimistoimenpiteet, jotka on
ndhtdvissd johdolle sekd HR:lle. Seuranta tapahtuu organisaation omissa

kuukausipalavereissa.” 11/ 250-500 tyontekijaa

Edelld esitetyssd sitaatissa on mainittu palaverit osaksi kehittdmistoimenpiteiden
seurantaa, jotka mainittiin my0s neljdssd muussa vastauksessa. Niistd kaksi oli
sadnnollisid viikko- tai kuukausipalavereita, joissa kehittimistoimenpiteisiin palataan.
Néiden lisdksi kehittdmistoimenpiteitd mainittiin seurattavan palaverikdyténteiden

avulla, erillisissa seurantapalavereissa sekd tiimipalavereissa.

"Riippuu  kehittdimistoimenpiteistd mutta esim. Ssovitusti seuraavissa

titmipalavereissa” 7/250-500 tyontekijaa

Tiimien vastuuta nostettiin esiin kaikkiaan kolmessa vastauksessa, joissa kuvailtiin
tiimeilld olevan vastuu kehittdmistoimenpiteiden seurannasta. Naistd kahdessa ilmaistiin
suoraa, ettd jokainen tiimi vastaa itse seurannasta. Kuitenkin yksi yritys kuvasi antavansa

tarvittaessa tukea tiimeille.

“Jokainen tiimi seuraa itse. Seuraamme tyohyvinvointi-indeksid myds
yritystasolla ja tarjoamme tukea heikoille tiimeille.” 22/3000—-8000

tyontekijaa
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Kehittdmistoimenpiteiden seurantaa kuvattiin yksittdisissd vastauksissa toteutettavan
viestinnén ja vuorovaikutuksen avulla osana muun toiminnan tulosten seurantaa sekd
vastauksien kehittimisen kautta, jolloin yritys seuraa miten henkildstotutkimuksen
vastaukset ovat kehittyneet. Nédiden lisdksi yksi vastaaja ilmoitti, ettei varsinaista
seurantaa toteuteta heiddn yrityksessd, vaan kdytdnnossd seuranta tapahtuu seuraavan

henkilostotutkimuksen kautta.

Kuviossa 6 on esitetty tulokset koskien vastanneiden yritysten henkilostétutkimuksen
toteutuksen jélkeisid toimia. Kuvio (6) kokoaa yhteen tulokset, jotka vastaavat toiseen

tutkimuskysymykseeni: Miten yritykset hyddyntavéit henkilostotutkimuksen tuloksia?”
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Kuvio 6. Henkilostotutkimuksen tulosten hyddyntdminen
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5.5 Henkilostotutkimuksen tulevaisuusndkymét

Kyselyn lopussa annoin vastaajille mahdollisuuden vastata avoimeen kysymykseen,
johon he saivat kirjoittaa vapaasti ajatuksia ja ndkemyksid henkildstotutkimuksista.
Vastaajista 13 (46 %) oli vastannut tdhdn kysymykseen. Téhin tulleet vastaukset olivat
laajempia aikaisempiin avoimiin kysymyksiin verrattuna. Annoin kysymykseen
esimerkeiksi henkilostotutkimuksen tulevaisuuden suuntaviivat ja aikaisemmat
kokemukset muissa organisaatioissa, miké antoi vastaajille mahdollisuuden kertoa néisti
asioista. Yksi vastaaja kuvasi ndkemystdaan henkilostotutkimuksista niin, ettd niissa tulisi
kysyéd vain vdhén ja vain sellaista, mille yritys aikoo tehdékin jotain. My0ds Liukkonen
(2008, 259) nikee tirkednd, ettd yritykset varautuvat siithen, ettd mittauksen jilkeen
ryhdytddn toimenpiteisiin ja vaikeatkin ongelmat ollaan valmiita ratkaisemaan. Néiin
ollen henkilostotutkimuksissa ei tulisi kysya sellaisia asioita, joihin ei olla valmiita

puuttumaan.

Kahdessa vastauksessa korostettiin my0s henkiloston nédkokulman térkeyttd. Toisessa
korostettiin erityisesti, kuinka tulisi huomioida henkiloston kannalta merkitykselliset
asiat kyselyssd, joten jo kyselyé suunniteltaessa tulisi ottaa myds henkildston nikokulma
huomioon. Brown & Kelly (2006, 23) korostavatkin, ettd henkildstdtutkimuksen osa-
alueita ja sitd kautta kysymyksid mietittdessd tulisi yritysten tarpeiden liséksi ottaa
huomioon henkildston tarpeet niin, ettd kysymykset ovat my0ds henkilostolle relevantteja.
Myos toisessa henkilostondkokulmaa kisittelevissd vastauksessa henkiloston ndkemys
tulisi ottaa huomioon, kun pohditaan, mitd saadut tulokset tarkoittavat. Tdmi on
yhteydessd Wileyn (2010, 107-109) henkildstotutkimuksen jatkokésittelyprosessin
neljinnen vaiheen kanssa, jossa selvennetddn prioriteetteja kommunikoimalla
henkiloston kanssa. Talloin henkilostolle annetaan mahdollisuus kertoa, mitd tulokset

tarkoittavat ja miksi he ajattelevat siten, kuin tuloksista on selvinnyt.

“Jokaisen organisaation on tdrkedd loytdd itselle sopiva tapa ja menetelmd
toteuttaa henkilostotutkimus. Johdon on myds ymmdrrettdvd, mitd
henkilostotutkimuksen tulokset tarkoittavat henkiloston ndkékulmasta.
Tyontekijoiden  kuunteleminen on tdrkedd, kuten myds heiddn

osallistaminen kehittimistyohén ja sitouttaminen yhteisiin tavoitteisiin.
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Vastuu tyohyvinvoinnista ja hyvdn tyoilmapiirin rakentamisesta kuuluu

Jokaiselle tyoyhteison jéisenelle.” 13/250-500 tyontekijaa

Henkilostotutkimuksen tulevaisuus, suunta tai yrityksen toimintatapojen todenndkdinen
tuleva muutos mainittiin yhdeksdssi vastauksessa. Sivulla 74 esitetyssé taulukossa (5) on
esitetty henkilostotutkimuksen tulevaisuusndkymdt verrattuna yritysten nykyisiin
tapoihin. Néistd yhdekséstd vastauksesta kolme vastausta keskittyi sithen, miten vastaajan
yritys aikoo muuttaa kdytantdjadn tulevaisuudessa koskien henkilostotutkimuksia. Néissé
kolmessa vastauksessa korostettiin kaikissa eri asioita, joihin yritys haluaa
tulevaisuudessa keskittyd. Yhdessa yrityksessd henkilostotutkimuksen tulosten seurantaa
pyritddn tehostamaan sekd aloitetaan korrelaatioanalyysien tekeminen. Toisessa

yrityksessa siirrytdin todennékoisesti lyhyemmain aikavélin pulssikyselyihin.

"Tulemme tehostamaan seurantaa ja tekemddn korrelaatioanalyysejdi

Jjatkossa.” 19/250-500 tyontekijaa

"Tulemme todenndkoisesti siirtymddn kerran vuodessa tehtdivdstd kyselystd
muutaman kerran vuodessa tehtdviin pulssikyselyihin” 10/50-250

tyontekijaa

Kolmannessa yrityksessd, jossa kuvailtiin yrityksen tulevia muutoksia, aiotaan siirtyd
radtéloidympiin henkilostotutkimuksiin, jolloin koko yritystason tutkimuksista siirrytiddn
esimerkiksi tiimikohtaisiin mittauksiin tiimin merkityksellisind hetkind. Kyseinen yritys
haluaa tulevaisuudessa parantaa tyontekijadkokemuksen ymmértdmistd myds muilla

keinoilla.

"Siirrytidn  laajasta  yritystason  tutkimuksista  yksittdisimpiin,
rddtdloidympiin mittauspisteisiin tyontekijiakokemuksen/tiimin

merkityksellisissd hetkissd. —” 20/yli 8000 tyontekijda

Loput tulevaisuuden tai suuntaviivat maininneista eivit viitanneet suoraan vastaajan
yritykseen, vaan enemmin vastaajan ndkemykseen yleisesti henkildstotutkimuksen
tulevaisuudesta. Yhdessd ndistd vastauksista korostettiin erityisesti eri tiimien yhteistyon

merkitystd sekd kehityskohteiden 10ytdmistd ja kehittymista.
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"Tulevaisuudessa pitdd tehdd enemmdin tiivistd yhteistyotd eri tiimien
kanssa ja saada kaivettua esiin tirkeimmdit kehityskohteet ja seurata miten

hyvin ne kehittyvdt.” 1/ 50-250 tyontekijaa

Lopuissa neljissé vastauksessa, joissa kisiteltiin jollain tasolla tulevaisuuden muutoksia
tai suuntaa, nakemykset liittyivit erityisesti jatkuvaan mittaamiseen seké pulssikyselyihin

janiiden yleistymiseen laajemmin.

“Mlelestdni kerran vuodessa tehtdvdt kyselyt ovat historiaa. Suosisin

pulssikyselyitd ja selkeitd toimenpiteitd. ” 25/500-3000 tyontekijaa

"-- Meilld on kdytossd vain viikkopulssit. Uskoisin sellaisen

ldhestymistavan yleistyvin muuallakin.” 15/50-250 tyontekijaa

Pulssikyselyjen lisdksi kahdessa vastauksessa korostettiin joustavuutta ja ketteryytta.
Naistd  toinen  koki, ettd nopeammin reagoivaa  mallia tarvittaisiin
kehittdmistoimenpiteiden alkuun saattamisessa. Toisessa ndistd vastauksessa néhtiin
tarkedksi, ettd tulevaisuudessa kysyttdisiin enemmén henkiloston toiveita ja tarpeita,

jonka kautta voidaan lisdtd vaikuttavuutta ja tyShyvinvointia.

"--Myos jatkuvan ketterdn mittaamisen mahdollisuuksia hyédynnetddn
turhan harvoin ja varovasti. Suunta vaikuttaa kuitenkin hyvdltd, sekd
ratkaisujen (esim. digityokalut) ettd niiden hyédyntdimisen osalta. Toivon
ettd henkilostoltd uskalletaan kysyd tulevaisuudessa vield rohkeammin
heiddn toiveitaan ja tarpeitaan, ja sitd kautta saadaan lisdd vaikuttavuutta

Jja parempaa tyéhyvinvointia.” 18/ 500-3000 tyontekijaa

Kaikkiaan viidessd vastauksessa mainittiin suoraan, ettd vastaajat uskovat
tulevaisuudessa lyhyempien ja useimmin tehtévien kyselyjen olevan parempi vaihtoehto
kuin nykyisin yleiset ja harvoin tehtivit laajemmat henkilostokyselyt. Vastauksien
perusteella niyttdytyykin, ettd tulevaisuudessa yrityksissd tultaisiin korostamaan

joustavampia, titviimpid, radtaloidympid sekd useammin toteutettavia mittauksia.

Kyselysténi selvisi, ettd suurin osa yrityksistd ei yhdistd henkildstotutkimuksen tuottamaa
tietoa muihin yrityksen tietoihin tai tapahtumiin. Eikd vastauksien perusteella HR-
analytitkan kaytté ole yrityksissd kehittyneimmin analytiikan tasolla, ainakaan

henkil6stotutkimuksen datan kdyton osalta. Kuitenkin, kun yritykset saivat kirjoittaa
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vapaasti ndkemyksiddn henkilostdtutkimuksiin liittyen, kolmen yrityksen vastauksista
ilmenee paremman analyysin ja tietojen yhdistdmisen tarkeys ja ndkemys siitd, ettd sithen
tulisi panostaa enemman tulevaisuudessa. Kaksi ndistd kuvasi, ettd heiddn yrityksessidin
ollaankin siirtymisséd kattavampiin analyyseihin, joiden avulla tietoja voidaan yhdistaa.
Toinen yritys ei ole aikaisemmin yhdistidnyt henkilostdtutkimuksen tuloksia yrityksen
muihin  tietothin ja  tapahtumiin, mutta aikoo tulevaisuudessa toteuttaa
korrelaatioanalyyseja. Toinen yritys tarkastelee jo henkildstotutkimuksen tuloksia ristiin
asiakastyytyviisyyden ja sairaspoissalojen kanssa ja aikoo jatkossa hyodyntdd vield
kehittyneempdd analyysia keskittimélld henkilostotutkimuksen rdédtaloidympiin

mittauspisteisiin.

“Siirrytddn  laajasta  yritystason  tutkimuksista  yksittdisimpiin,
rddtdloidympiin mittauspisteisiin tyontekijikokemuksen/tiimin
merkityksellisissd hetkissd. Tietoa pystytddn agregoimaan fiksusti ndistd eri
mittauspisteistd ja analysoimaan myés muun datan yhteydessd. Myos muut
palautekanavat  ja  vilineet  hyddynnetdidn  tyontekijikokemuksen

ymmdrryksen ja datan kartuttamisessa esim. tekstianalytiikan keinoin.’

20/yli 8000 tydntekijaa

Kolmannessa vastauksessa korostettiin enemmén yleiselld tasolla analyysin
hyodyntdmisen tirkeyttd. Vastaajan yritys ei ole aikaisemmin yhdistinyt
henkil6stotutkimuksen tietoa yrityksen muuhun tietoon, mutta kokee, ettd esimerkiksi
litketoiminnan ja asiakastyytyvéisyyden linkittiminen tuloksista voisi olla hyoddyllistd
tulevaisuudessa. Vastaaja kuvasikin, ettd henkilostotutkimuksien suunta voisi olla
tarkempi analyysi ja tuloksien hyddyntdminen esimerkiksi prediktiivisen eli ennakoivan
analyysin kautta. Ennakoivaa analytiikkaa hyodyntdmélld kehitetddn malleja, joilla
voidaan ennakoida tulevia tapahtumia menneiden tapahtumien pohjalta (Fitz-Enz 2010,
13). Vastaaja siis nékee tirkeénd tulevaisuudessa kehittdd henkildstotutkimuksen tulosten
analyysia, niin ettd HR-analytiikan kdytt6 nousee seuraavalle, ennustavan analytiikan

tasolle

"Hyvd seurata talo-tason kehitystd, mutta suunta voisi olla joustavampi ja
titmikohtaisempi pulssityokalun kdytto ja tarkempi analyysi ja

hyodyntdminen esim. liiketoiminnan ja asiakastyytyvdisyyden
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linkittdminen tuloksista ja prediktiivisen analyysin tekeminen.” 23/250—

500 tyontekijaa

Nain ollen henkilostotutkimuksen datan hyddyntdminen paremman HR-analytiikan

kéyton kautta on ainakin osittain ymmarretty tarkeédksi yrityksissi ja sitd halutaan

kehittdd myos tulevaisuudessa.

Taulukko 5. Henkildstotutkimuksen tulevaisuuden nédkymaét verrattuna yritysten

nykyisiin tapoihin

Henkilostotutkimuksen nykyiset tavat

Henkilostotutkimuksen tulevaisuuden

suunta

Alle  puolella
pulssikysely

yrityksistd  kaytossd

Pulssikyselyt/joustavammat tavat mitata

Henkilostd osallistuu tulosten késittelyyn
tiimitasolla

Tiiviimpi yhteistyo tiimien vililld ja
henkildston huomioiminen

Suurin osa ei yhdistd henkilotutkimuksen
tuloksia muuhun tietoon tai tapahtumiin

Paremman analytiikan ja tietojen
yhdistdmisen tehokkaampi hy6dyntdminen

Koko yritykselld kdytossd sama kysely

Réatdloidymmat mittaukset
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Johtopaitokset

Tutkimukseni tavoitteena oli tuottaa tutkimustietoa siitd, miten yritykset toteuttavat
henkilstotutkimuksia ja hyddyntédvit niistd saatuja tuloksia seké tukea Keskon tavoitetta
kehittdd heiddn tapaansa kuunnella tyontekijoita ja kehittdd tyontekijoiltd saatavan tiedon
hyodynnettavyyttd.  Olen  tarkastellut  kohdeorganisaation  nykyisid  tapoja
henkildstotutkimukseen liittyen sekd sitd, mitd kehityskohteita Keskon HR-
asiantuntijoiden haastatteluissa on ilmentynyt. Tavoitteiden saavuttamiseksi olen
tutkimuksessani syventynyt henkildstétutkimukseen liittyvddn teoriaan ja aiempiin
tutkimuksiin, keskittyen erityisesti henkilostotutkimuksen prosessiin, tyontekijoiltd
saatavien tietojen yhdistdmiseen yrityksen muuhun toimintaan sekd siihen, miten
tyontekijikokemusta, kuten tyShyvinvointia voidaan mitata ja mitd haasteita siithen

liittyy.

Tuloksieni  perusteella  yritykset  suorittavat eri laajuisia ja  sisdltoisid
henkildstotutkimuksia. Henkilostotutkimuksiin valituista teemoista yleisimpid olivat
tyohyvinvointi, tyotyytyvaisyys, johtaminen, organisaatioon sitoutuminen, yhteistyo sekd
tasa-arvo ja yhdenvertaisuus. Namad teemat ovat yhtenevid Hyppédsen (2013, 189)
esittdimien henkilstotutkimukseen yleisesti sisdllytettivien teemojen kanssa. Teemojen
valinnoissa ja méérissd ei ilmennyt suuria poikkeamia yritysten vililld, vaan yritykset
yleisesti sisdllyttdvat monia eri teemoja henkilostotutkimuksiinsa. Tuloksieni perusteella
yritykset sisdllyttdvit keskiméérin 13 eri teemaa henkildstotutkimukseensa. Tuloksieni
mukaan yritykset sisdllyttdvit keskimddrin 40 kysymystd henkilostotutkimuksiinsa.
Tuloksista ei kuitenkaan ilmene, ettd kysymysten miérd olisi yhteydessé siihen, miten

tyytyvdisid kyselyn laajuuteen ollaan.

Mittausvélid suunniteltaessa on otettava huomioon liiketoiminnan muu toiminta.
Parhaimmillaan henkildstotutkimuksen ajoitus on tarkasti suunniteltu niin, ettd eri
toimenpiteet osuvat niihin kohtiin kuin tietoa tai toimenpiteitd eniten tarvitaan ja niihin
on myds osattu valmistautua varaamalla resursseja. (Sanchez 2007, 51.) Tuloksista
ilmenikin suunnitelmallisuuden ja aikatauluttamisen tirkeys erityisesti varmistamassa

kehittdimistoimenpiteiden  toteutumista, jolloin muun muassa  vuosi- ja
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kvartaalisuunnittelu nousi tirkeédksi toimenpiteeksi. Mittausvilid suunniteltaessa myos
vastaajat tulee ottaa huomioon, silld wusein toteutettavissa pitkissd kyselyissd
vastausaktiivisuus voi kérsid. Tdméa johtuu usein siitd, ettd henkildstdé on havainnut, ettei
henkilGstotutkimuksista esiin - nousseisiin  ongelmiin ehditd reagoida riittdvin
vaikuttavasti tai nopeasti. (Kauhanen 2010, 223.) Tuloksieni mukaan yleisin tapa on
toteuttaa henkildstotutkimus kerran vuodessa ja tdméd olikin koettu pdfosin sopivaksi
mittausvéliksi, mutta myos joissain yrityksissi liian harvaksi mittausvéliksi. Voidaankin
padtelld, ettd henkildstotutkimus olisi hyvé toteuttaa ainakin kerran vuodessa, jonka
rinnalla voidaan hyodyntdd muita kevyempid mittauksia. Téalloin laajempia
henkilostotutkimuksia ei tarvitsisi toteuttaa niin usein, ettd ne rasittaisivat litkkaa vastaajia
ja tyOllistdvit organisaatiota. Toisaalta kysymysten méiérid voitaisiin vdhentdd, jos

rinnalla on my6s muita kevyempid mittauksia.

Yli puolet yrityksisté ilmoitti, ettd henkildstotutkimuksen toteuttajaorganisaatio on ollut
vaikuttamassa siithen, mitd henkildstotutkimuksessa kysytdan. Tuloksistani selvisi myds,
ettd enemmistolld on kéytossd jonkin ulkoisen palveluntuottajan henkildstotutkimus.
Henkilostokyselyja tarjoavilla ulkoisilla palveluntuottajilla on valmiit kyselyt sekd
kaytannot tuloksien kasittelyyn, analysointiin ja raportointiin (Jarvinen 2012, 70). Kun
henkilostotutkimuksen suunnittelu on tdysin ulkoisen palveluntuottajan vastuulla, voi
tutkimuksen radtdloinnin mahdollisuus olla pienempi. Tdmi voikin olla yhtend syyni
sille, ettd kaikissa, paitsi yhdessd yrityksessd, henkilostdtutkimus toteutetaan
samansisiltoisend kaikille, jolloin henkilostotutkimuksessa ei ole muuttuvia tai
radtéloityja osioita yrityksen eri litkketoiminnoille tai osastoille. Henkildstotutkimuksen
kysymyksid ja teemoja suunniteltaessa on tarkedd, ettd yrityksen tarpeiden lisdksi myos
henkilston tarpeet huomioidaan niin, ettd kysymykset ovat kaikille relevantteja (Brown
& Kelly 2006, 23). Tamai voi jddda toteutumatta, jos kaikilla, my6s hyvin erilaista tyota
tekevilld, kysymykset ovat samoja. Yhdelld vastanneella yritykselld on kuitenkin
kaytossddn kysely, jossa on muuttuva tai raitildity liiketoimintakohtainen osio.
Kyseisessd yrityksessd tyoskentelee yli 8000 tyontekijad, eikd otoksessa tdmén
kokoluokan yrityksid ollut kyseisen yrityksen liséksi kuin yksi muu yritys. Késitykseni
mukaan henkilostotutkimuksen muuttuvien tai litketoimintakohtaisten osioiden
lisddminen ei ole tarpeellista pienemmissd yrityksissd. Kyselyjen rdétdloiminen ja
muuttuvien osioiden lisddminen voi vaikuttaa my0s tulosten vertailtavuuteen yrityksen

sisdlld, mikd on tdrkedd henkilostotutkimuksissa. Tdmén vuoksi tdysin erilaisen
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henkilostotutkimuksen toteuttaminen eri osastoilla tai liiketoiminnoissa ei valttdmatta ole
kannattavaa, eikd yksikddn vastannut yritys ndin tee. Henkildstotutkimuksien
raatdloiminen tai kohdennettujen mittauksien toteuttaminen ilmeni tuloksissa yhdeksi
tulevaisuuden kehityskohteeksi, jolloin mittauksia toteutettaisiin esimerkiksi tiimien tai

osastojen merkityksellisissi hetkissa.

Mikidli osa kyselyn kysymyksistd kohdennetaan vain osalle vastaajista, on ndma
kysymykset hyvd sijoittaa kyselyn loppuun ja erotella selkedsti kaikille yhteisistd
kysymyksisti erilliselld otsikoinnilla. Niitd kysymyksié ei kannata olla kovin montaa (1-
5), jotta kysely ei vaikuta liian pitkéltd ja raskaalta vastaajan ndkokulmasta. Nama
kohdennetut  kysymykset voisivat liittyd toimialueen erityispiirteisiin  tai
erityistilanteeseen. Muutama kysymys voidaan kohdentaa my6s pelkistddn
esimiesasemassa oleville vastaajille, vaikka esimiesten vastaukset voidaan erotella jo
taustatietojen perusteella. Tédllainen kysymys voisi olla esimerkiksi: Kuinka hyvin olet

mielestési onnistunut esimiesty0ssd?”

Kohdistettua tiimi- tai liiketoimintakohtaista tietoa voidaan saada myds hyodyntdmalla
erillisid mittauksia henkildstétutkimuksen rinnalla. Vastanneista yrityksistd vihén alle
puolet hyddyntévit lyhyen aikavilin kyselyiti eli pulssikyselyitd. Ndissé pulssikyselyissd
teemat olivat hyvin samankaltaisia laajempien henkildstotutkimuksien kanssa, mutta ne
toteutetaan yleisimmin alle 10 kysymykselld. Tuloksieni perusteella pulssikyselyt ovat
kuitenkin kasvattamassa suosiotaan, silli moni vastaaja uskoi tulevaisuudessa
joustavampien ja useammin toteutettujen mittauksien olevan parempi vaihtoehto kuin
nykyisin yleiset harvoin tehtdvit suuremmat henkilostokyselyt. Tuloksieni perusteella 75
prosenttia yrityksistd hyodyntdd myos erillisid mittauksia joihinkin erityistilanteisiin- tai
tarpeisiin liittyen. Jarvisen (2000, 121-123) mukaan muutostilanteessa laajamittaisen
henkilostotutkimuksen toteuttaminen ei ole kannattavaa, mutta tillaisessa tilanteessa
voidaan erillisen kyselyn avulla selvittdd henkiloston tuntemuksia ja toiveita koskien
muutostilannetta. Tuloksistani ilmenikin, ettd yleisin syy toteuttaa erillisid mittauksia

liittyy juuri muutostilanteisiin.

Tutkimukseni  tulosten  perusteella yritykset hyddyntdavdt erilaisia  toimia
kehittdmistoimenpiteiden toteutumisen varmistamiseksi. Yleisimpdnd toimena oli
seuranta, jota korostaa myos Wiley (2010, 101) sekd Hyppédnen (2013, 189) tarkeéna

asiana henkilostotutkimuksen prosessissa. Myos toiminta- tai kehityssuunnitelmien
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toteuttaminen, vastuun jakaminen, aikataulutus sekd toimenpiteiden priorisointi ovat
tuloksieni mukaan toimia, joilla voidaan varmistaa kehittdmistoimenpiteiden
toteutuminen. Kaurasen (2011, 46) sekd tutkimukseni tuloksien mukaan
kehittdmiskohteet  tulisi  priorisoida siten, ettd keskitytddn alle kolmeen
kehittamiskohteeseen, jotta viltytdan siltd virheeltd, ettd yritetdédn 1dhted kehittimain liian
montaa asiaa. Yhteistd vastaajilla oli se, ettd toimenpiteiden toteutuminen varmistetaan

monilla eri toimenpiteilla.

Kaikissa kyselyyni vastanneissa yrityksissd henkildstd on ainakin jollain tasolla mukana
henkilostotutkimuksen tulosten késittelyssd. Tulosten mukaan henkil6std voi olla mukana
tiimitasolla, palavereiden tai kehitysryhmien kautta, osallistumalla henkildstéinfoihin tai
osastokokouksiin. Sekd tutkimukseni tulosten ettd kirjallisuuden mukaan henkiloston
osallistaminen henkildstotutkimuksen jatkokésittelyprosessiin, muun muassa tulosten
kisittelyn osalta on erityisen tdrkedd. (Kauranen ym. 2011, 43; Virolainen 2012, 119;

Wiley 2010, 104-113.)

Yrityksen henkilostod tai ainakin heiddn edustajiaan kannattaa ottaa mukaan
henkildstotutkimuksen kehittdmiseen jo siind vaiheessa, kun suunnitellaan tai uudistetaan
kyselyn  sisdltod.  Lisdksi  kyselyluonnos  kannattaa  késitelld  yrityksen
yhteistoimintaelimessd ennen sen kayttdonottoa. Talloin henkildston edustajat voivat
toimia ddnitorvena eli vakuuttaa henkildstod siité, ettd kyselyyn vastaaminen on tiarkeda
ja silla  pystytddn vaikuttamaan asiothin. Saatujen tulosten késittely ja
toimintasuunnitelmien laatiminen yhdessd henkiloston kanssa vahvistaa entisestéédn tata

tunnetta.

Tuloksieni perusteella alle puolet yrityksistd yhdistdvat henkilostotutkimuksista saatavaa
tietoa muuhun tietoon. Henkildstotutkimuksesta saatua tietoa kerrottiin yhdistettavin
asiakastyytyvéisyyteen, sairaspoissaoloihin, litkevaihtoon, suorituksen johtamiseen seki
henkil6ston vaihtuvuustietoihin. Tuloksieni perusteella yritykset eivdt hyodynna
kehittyneempid HR-analytiikan tasoja henkilostotutkimuksien tulosten késittelyssé, vaan
analytiikka jaa padosin kuvailevan analytiikan tasolle, jossa keskitytddn vertailemaan eri
ryhmid eri aikapisteissd (Fitz-Enz 2010, 12). Tulokseni on osittain samassa linjassa
Watsonin (2011, 7) ndkemyksen kanssa siind, ettd analytiikan hyddynnettivyyttd
henkil6stohallinnollisissa toimissa ei ole laajasti ymmarretty, silld tuloksieni mukaan

enemmistd yrityksistd ei hyddynnd HR-analytiikan kehittyneempiéd tasoja. Tdméd on

78



kuitenkin mahdollisesti muuttumassa, silld tutkimustuloksistani selvisi, ettd yritykset

kuitenkin pitdvit analytilkan parempaa hyOdyntdmistd ja eri tietojen yhdistamisti

tdrkedna asiana, johon tulisi panostaa enemmaén tulevaisuudessa.

Yhteenvetona tutkimukseni tuloksien ja kirjallisuuden perusteella muodostamani

késityksen mukaan henkildstotutkimuksen toteutuksen tirkeimmét huomioon otettavat

asiat sekd parhaat kdytdnndt voidaan kiteyttdd seitsemiin kohtaan:

1.

Tutkimuksen laajuuden ja sisillon tarkka suunnittelu: Henkildstotutkimus
siséltdd parhaimmillaan vain sellaisia asioita, joihin voidaan todellisuudessa
puuttua ja  kysymyksid, joithin kaikki jaksavat vastata. Télloin
henkildstotutkimuksen teemojen tulee olla sellaisia, jotka tukevat kehittdmistyota
ja ovat relevantteja kaikille vastaajille. Aiempien tyOeldmé- sekd
tyohyvinvointimittauksien sekd tutkimukseni tulosten pohjalta noin 40
kysymyksen tutkimukset koetaan riittdvin kattaviksi, mutta ei liian pitkiksi
vastata ja analysoida.

Kysymysten kohdentaminen oman organisaatiorakenteen mukaan ja
erillisten tiimi/liiketoimintakohtaisten mittausten hyodyntiminen: Jotta
henkildstotutkimuksen kysymykset ovat sisélloltdén kaikille relevantteja, tulee
erityisesti sellaisissa yrityksissd, joissa tyOntekijoiden toimenkuvat eroavat
merkittdvisti toisistaan, pohtia rditdloityjen mittareiden hyddynnettdvyytta.
Henkilostotutkimus voi ndin ollen sisdltdd kaikille yhtendisen osan sekd
radtéloidyn osan, jossa kysymykset on kohdennettu koskemaan tiettyd
tyontekijaryhmaii. Télloin tulee kuitenkin ottaa huomioon tuloksien vertailtavuus,
joka kaérsii erityisesti, jos kyselyt eroavat ryhmien vélilld hyvin paljon toisistaan.
Myds erilaisten muiden rdétéldityjen tiimi- tai liiketoimintakohtaisten
mittauksien, kuten pulssikyselyjen kautta voidaan saada kohdistettua ja tietyille
ryhmille relevanttia tietoa. Esimerkiksi tyon luonne, sen fyysinen tai henkinen
kuormittavuus, tyOskentely asiakasrajapinnassa tai vaikka yksintyoskentely
voidaan halutessa huomioida kohdennetuilla kysymyksilld. Tyontekijan kokemus
asiakkaiden taholta tulevasta hdirinnéstd, tyon fyysisestd kuormittavuudesta ja
tyoolosuhteista riippuu luonnollisesti paljon tydtehtdvistd ja vastaajaa voi
turhauttaa vastata kysymyksiin, jotka eivdt ole lainkaan relevantteja hadnen

tyOssddn. Suurin osa henkilostotutkimukseen normaalisti sisdllytettdvistd osa-
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alueista ja kysymyksistd soveltuu melko hyvin kaikille ammattiryhmille ja
toiminnoille ja vastauksia analysoitaessa voidaan taustamuuttujien (sukupuoli,
ikd, tyOsuhteen laatu, esimiesasema, tydyksikkd) perusteella ottaa huomioon

tehtdvien erityispiirteiden vaikutus vastauksiin.

Mittausvilin suunnittelussa on otettava huomioon saatavan tiedon
ajankohtaisuus, vastaajat sekd muut mittaukset: Harvoin toteutettavat
henkil6stotutkimukset eivdt anna tdysin ajankohtaista tietoa yrityksen tilasta,
mutta liian usein toteutettuna henkildstokyselyt vasyttdvit tyontekijoitd ja
kuormittavat organisaatiota. Henkilostokyselyn mittausviliin vaikuttaa myos
muut mittaukset, kuten pulssikyselyt. Parhaimmillaan mittausvili on sellainen,
ettd se on suunniteltu osaksi liikketoiminnan muuta toimintaa ja
kehittdmistoimenpiteisiin on varattu resursseja. Henkilostotutkimus voi télldin
olla osa vuosi- tai kvartaalisuunnittelua, jolloin eri toimenpiteet on selkeésti
aikataulutettu. Vuosittain tehtdvien kyselyjen tulosten raportointi on helppo
yhdistdd tarvittaessa osaksi muuta raportointia, toimintakertomusta tai
tilinpaatosta.

Pulssikyselyn/joustavampien mittauksien hyodyntiminen: Useammin
toteutettavilla lyhyemmilld (5-10 kysymystd) mittauksilla saadaan ajankohtaista
tietoa, jota parhaimmillaan voidaan hyddyntdd joustavasti, tarkennetusti ja
tehokkaasti. Niihin vastaaminen on my0s nopeampaa ja siksi vastausprosentti
nousee usein laajempia kyselyjd suuremmaksi.

Henkiloston osallistaminen tulosten Kkisittelyyn: Henkilosto tulisi ottaa
aktiivisesti mukaan henkildstotutkimuksen tulosten kisittelyyn sen eri vaiheissa,
jolloin henkildstdlle annetaan vaikutusmahdollisuuksia kehityskohteisiin ja
toimenpiteisiin, mikd sitouttaa henkildston paremmin myods toteuttamaan
kehittdmistoimenpiteitd.

Tarkat toimenpiteet, joilla varmistetaan kehittimistoimenpiteiden toteutus:
Tulosten pohjalta on hyvd laatia esimerkiksi taulukkomuotoinen
toimenpidesuunnitelma, johon on valittu saatujen tulosten perusteella
kehittdmiskohteet (1-3) priorisoituna, kehittimistoimenpiteet ja vastuuhenkil6t
sekd aikataulu toimenpiteiden toteutukselle. Lisdksi suunnitelmaan on hyva

kirjata, miten ja koska toimenpiteiden toteutumista seurataan.
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7. Henkilostotutkimuksien tuloksien yhdistiminen muuhun yrityksen tietoon:
Henkildstotutkimuksien tuloksien yhdistiminen organisaation muuhun tietoon
antaa tdrkedd tietoa siitd, miten tyontekijadkokemus suhteutuu tdhédn tietoon.
Henkilostokyselyn tulokset jadvét helposti irrallisiksi muusta henkildstoon ja
organisaatioon liittyvistd tiedosta, jota kuitenkin usein Kkerdtddn eri
tietojirjestelmiin. Tdmédn toteutus edellyttdd kuitenkin kehittyneitd ja ketterid
tietojarjestelmid ja osaamista niiden hyddyntdmiseen. Esimerkiksi koetun
ty6hyvinvoinnin yhteys sairauspoissaolojen miirdin ja asiakastyytyvéisyyteen
on keskeinen ja helposti yhdistettivd ja hyOodynnettdvé tieto. HR-analytiikan

onnistunut hyddyntdminen tuo kilpailuetua muihin.

6.2 Ehdotukset kohdeyrityksen henkilostotutkimuksen kehittdmiseksi

Tdmé tutkimus on toteutettu yhteistydssd kohdeyritys Keskon kanssa. Tutkimuksen
yhtend tutkimuskysymyksend ja tutkimuksen tavoitteena olikin selvittdd, miten
kohdeyritys voisi kehittdd henkilostotutkimustaan  ja  sen hyddynnettidvyytta.
Kehitysehdotukset jakautuvat henkilostotutkimuksen toteutukseen sekd
henkildstotutkimuksen jatkokisittelyprosessiin eli sithen, miten henkildstotutkimuksen
tuloksia hyoddynnetdén. Kehitysehdotukset olen koonnut Keskon asiantuntijoiden
haastatteluiden, tutkimukseni tulosten sekd teorian pohjalta tekemieni havaintojen

perusteella.

Keskon kehittdmisenkohteet on esitetty sivulla 35 olevassa taulukossa (1), jossa
kehittdmiskohteet on jaoteltu eri osa-alueisiin, joita ovat henkildstotutkimuksen laajuus,
mittausvéli, kisiteltdvdt teemat, toteutustapa sekd henkilGstotutkimusten tulosten
hyodyntiminen. Keskon nykyinen henkildstotutkimus sisdltdd 58 kysymystd ja se
toteutetaan kerran kahdessa vuodessa. Tdmai koetaan liian laajaksi sekd mittausvéli liian
pitkdksi. Tuloksieni mukaan henkilstdtutkimuksissa on keskimdirin 40 kysymysti ja
niissd yrityksissd, joissa henkildstotutkimuksen laajuuteen oltiin tyytyvéisid, on
keskiméérin 38 kysymystd. Ndin ollen Keskon henkildstdtutkimus on huomattavasti
keskimaérdistd laajempi. MyOs mittausvédli on harvempi kuin muissa tutkimissani
yrityksissd, silld tuloksieni mukaan henkildstotutkimus toteutetaan yleisimmin kerran

vuodessa. Keskon nykyinen henkilostotutkimus koetaan raskaana, joten kehityssuunta
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tulisi olla kohti kevyempii ja useammin toteutettavaa henkildstotutkimusta. Tadma voisi
mahdollistua vihentdmalla kysymysten paéllekkaisyyttd ja sen pohtiminen tarkkaa, miti
henkil6stoltd halutaan kysya, silld on tirkedd, ettd kysymykset ovat relevantteja myos

vastaajille.

Yksi Keskon haasteista onkin ollut se, etteivét kaikki kysymykset ole kaikille vastaajille
tdysin ymmarrettdvid tai kosketa heitd tai heiddn tyotddn. Kyselyn teemat koetaan
kaikkiaan tdrkeiksi, mutta kysymykset on osittain koettu liian yldtason kysymyksiksi.
Tutkimukseni tulosten mukaan henkilostotutkimus toteutetaan kaikissa paitsi yhdessi
yrityksessd samansisiltoisend kaikille. Kuitenkin se yritys, jonka henkildstotutkimus
sisdltdd muuttuvan tai litketoimintakohtaisen osion on ldhimpani samaa kokoluokkaa
Keskon kanssa. Tuloksissani ilmeni, ettd tulevaisuudessa henkilostotutkimuksien
radtilointid halutaan lisétd. Téstd voisi hyotyd myos Kesko, jonka yhtend haasteena on
saada kysymykset relevantiksi eri liiketoimialoilla ja tyotehtdvissa tydskenteleville
vastaajille. Ra4tdlointid voidaan toteuttaa niin, ettd henkildstotutkimuksessa on kaikille
yhtendinen osio, sekd lisdksi liiketoimintakohtaisia rddtiloityjda kysymyksid. Télloin
saadaan vertailtavaa tietoa seki toisaalta liiketoiminnan eri osa-alueille merkityksellista

ja tarkempaa tietoa.

Yhteiseen osioon on syytd koota taustatietojen lisdksi aiheet, jotka koskettavat kaikkia
ammattialasta riippumatta. Téllaisia ovat ainakin ty6hyvinvointiin, tyotyytyviisyyteen,
esimiestyohon ja johtamiseen, organisaation sitoutumiseen, osaamisen kehittdmiseen
sekd tasa-arvoon liittyvdt kysymykset, jotka my0s tutkimukseni tuloksien mukaan ovat
yleisimpid teemoja henkildstotutkimuksissa. Sen sijaan tydolosuhteita, tyon fyysistd
kuormittavuutta ja esimerkiksi asiakkailta tulevaa héirinndn tai vékivallan uhkaa
koskevat tarkemmat kysymykset voisi olla hyvd muotoilla eri tavoin eri ammattiryhmiin
kuuluville. Lisdksi eri liiketoiminta-alueille voisi olla muutama oma kysymys niistd
teemoista, jotka kyseiselld alueella koetaan erityisen tirkeitd. Ndiden valitsemisessa olisi
hyvéa kéyttdd alueen esimiesten ja henkil6ston edustajien tietimystd ja ndkemystd

hyviksi.

Henkilostotutkimuksen radtidloinnin sijasta voidaan myos erillisilld mittauksilla kysya eri
asioita eri litketoimialoilla. Erillisid kyselyjé ja mittauksia tehdddn yleisesti organisaation
muutostilanteissa. Niilld voidaan kartoittaa etukéteen odotuksia ja tavoitteita muutokseen

liittyen ja mitata jilkikédteen, kuinka muutosprosessi onnistui ja saavutettiinko halutut
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tavoitteet. Kyselyilld voidaan myods testata kehitysajatuksia tai hakea uusia
kehittdmisideoita tai vaikka sellaisia toimintoja tai tyovaiheita, joista voitaisiin luopua ja
siten tehostaa toimintaa. Kyselyjd voidaan toki tehdd myds kevyemmista aiheista, kuten
henkilstoeduista ja niiden koetusta merkityksestd. TyShyvinvointiin, tydssd jaksamiseen
ja terveyteen liittyvid kyselyjd voidaan tehdd myos yhteistyOssd tyOterveyshuollon
asiantuntijoiden kanssa, jolloin vastauksia voidaan hyddyntdd henkiloston tydkyvyn

tukemisessa ja tyokykyjohtamisessa.

Keskolla on kiytossd pulssitydkalu, mutta sitd ei ole hyddynnetty koko Keskon tasolla.
Erillisten mittausten tai pulssikyselyn avulla voidaan saada ajankohtaisempaa ja myds
tarvittaessa tiimi- tai litketoimintakohtaista tietoa merkityksellisistd asioista. Tuloksien
mukaan pulssikyselyd tai erillisid mittauksia suoritetaankin rddtdléidymmin kuin
laajempaa henkilostotutkimusta. Kesko voisikin hyotya pulssitydkalun tehokkaammasta
kaytosta, silld hydodyntdmalld onnistuneesti nopeampia ja kevyempid pulssikyselyja, voisi
henkildstotutkimusten kysymysten madrdd vihentad. Pulssikyselyt sekd muut ketterit ja
joustavat tavat mitata tyontekijikokemusta osoittautui tutkimukseni tulosten mukaan
yhdeksi tulevaisuuden suunnaksi. Yritykset tulevatkin hyddyntdmédin yhd enemmén
useammin toteutettavia ja joustavia mittauksia pitkien henkilostétutkimuksien sijaan.
Ajatus jatkuvasta kehittimisestd sekd siitd, ettd asioiden kehittiminen on osa
jokapdivdistd toimintaa, sen sijaan, ettd kehittimistoimenpiteitd tehdddn vain
henkil6stotutkimuksien yhteydessd, voisi vahvistua, jos henkiloston tuntemuksia

selvitettdisiin useammin ja kevyemmilld mittauksilla.

Pulssikyselyissd pddpaino kannattaa olla sellaisissa teemoissa, joita halutaan seurata
useammin ja saada késiteltyd vastaukset nopeasti. Tutkimukseni tulosten mukaan
pulssikyselyissd kysytddn wusein yleistd fiilistd, kehityskohteiden toteutumista,
sitoutumista, tyOhyvinvointia, tyotyytyviisyyttd, johtamista, yhteisty0td, osaamista,
strategiaa sekd muutoksien toteutumista. Sitoutumista ja tyytyvdisyyttd voidaan
esimerkiksi mitata vidittdmilla: ’ty6ni inspiroi minua” ja ”olen innostunut ty0sténi”, joita
kaytetddn my0s tyon imun UWES-mittarissa (Hakanen 2009, 10; Schaufeli & Bakker
2004, 5-6). Johtamista ja esimiestyotd voidaan kysyd muun muassa véittdmalld: “saan
esimieheltd tarvittaessa tukea ja kannustusta.” Yhteistyotd ja tyOyksikon toimintaa

voidaan mitata vaittdmalla: “tyOyksikkoni/tydyhteisoni toimii yhteisten tavoitteiden
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suuntaisesti.” Lisdksi yleistd tyofiilistd voidaan kysyd esimerkiksi naaman ilmeité

kuvaavilla vaihtoehdoilla.

Tuloksieni perusteella esimiehilld annetaan paljon vastuuta sekd
kehittamistoimenpiteiden toteutuksessa ettd niiden seurannassa. Myos Keskolla
esimichet ovat mukana erityisesti tulosten kisittelyssd sekd kehitysehdotusten
suunnittelussa. Keskon eri litketoimintojen esimiehilld on erilaiset tarpeet ja haasteet, silla
heididn tiimiensd koot vaihtelevat suuresti. Témédn vuoksi kaikkien tyontekijéiden
osallistaminen tuloksien jatkokésittelyyn on haastavaa. Tuloksieni mukaan enemmisto
yritysten henkilostostd osallistuu tiimitasolla tulosten kisittelyyn. Myo0s tiimi- tai
viikkopalavereiden, henkildstdinfojen, tyd- ja kehitysryhmien, osastokokousten sekd
wokshopien avulla henkildsto voi osallistua tulosten késittelyyn. Kesko voisikin hyotya
siitd, ettd myds tyontekijoitd tai heiddn edustajiaan otetaan entisti aktiivisemmin mukaan
henkilostotutkimusprosessin eri vaiheisiin ja heitd informoidaan tarpeeksi siitd, miksi
henkildstotutkimusta toteutetaan, mitd tyontekijét siitd hyotyvit, mitd tuloksista ilmeni
sekd mitd toimenpiteitd toteutetaan ja miksi. Henkildston osallistaminen mahdollisimman
paljon henkilostotutkimuksen jatkokésittelyprosessiin on niin kirjallisuuden (Kauranen
ym. 2011, 43; Virolainen 2012, 119; Wiley 2010, 104-113) kuin tuloksieni mukaan

tarkedd, jotta henkildstd myds sitoutuu kehittdmistoimenpiteisiin.

Esimiesten roolia henkildstotutkimusprosessin onnistumisessa ei voikaan korostaa liikaa.
Ylimmén johdon tulee saada koko esimieskunta vakuuttuneeksi henkildstotutkimuksen
tarkeydestd yrityksen menestymisen kannalta. Asia on syytd késitelld yrityksen
johtoryhmissd ja sopia, kuinka kyselystd ja sen toteutuksesta viestitddn yhtenevésti
organisaation sisélld. Sisdiselld viestinndlld on keskeinen rooli tutkimuksen onnistumisen
kannalta sen eri vaiheissa. Esimiesten tulee osata perustella alaisilleen tutkimukseen
vastaamisen tdrkeys ja saada heiddt aktivoitumaan vastaamaan siihen. Esimies voi myds
kaytannossd parhaiten mahdollistaa vastaamisen esimerkiksi jérjestimalld sithen paikan
ja ajan tyopdivin lomassa. Esimies on my0s avainasemassa saatujen tulosten
késittelemisessd yhteistoiminnallisesti oman tiiminsd kanssa ja etenkin tulosten
hyodyntdmisessd kehittdmistoimissa. Esimiehille tulee tarjota tarvittaessa tukea tulosten
analysointiin ylimmin johdon tai HR:n toimesta. Tdmi korostuu etenkin silloin, jos

tulokset ovat olleet esimiestyon osalta heikot.
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Keskolla henkiloston osallistamista tulosten késittelyyn voitaisiinkin tehostaa
selkedmmalld vastuunjaolla ja esimiesten valmennuksella, jolloin selkiytyisi se, mitkd
asiat ovat esimiesten vastuulla ja mitkd asiat ovat HR:n wvastuulla. Jos Keskon
henkil6stotutkimus kehittyisi enemmaén jatkuvan kehittdmisen ja mittaamisen suuntaan,
eikd henkilostotutkimus olisi niin harvaan toteutettava ja laaja kuin nykyinen, niin myos
tulosten késittelyn prosessi voisi olla kevyempi ja selkedmpi. Useammin toteutettavien
kevyempien mittauksien avulla kaikilla olisi paremmin muistissa se, mitkd asiat ovat

omalla vastuulla ja miten kehittimistoimenpiteet viedddn kaytantoon.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittid tapoja henkilostotutkimuksien toteuttamiseen ja
hy6dyntdmiseen, jonka avulla myos Kesko voi kehittdé heidén henkildstotutkimustaan ja
tapaansa kuunnella tyontekijoitd ja miten tyontekijoiltd saatavaa tietoa voidaan
hyodyntdd. Tutkimukseni avulla sain vastauksia nidihin asioihin, joten aineistoni ja

kéyttiméni menetelmét sopivat hyvin tutkimukseeni.

Luotettavuus on huomioitu koko tutkimusprosessin ajan. Tétd on vahvistanut erityisesti
avoimuus, joka on ollut 1dhtokohtana koko tutkimukselle. Tutkimuksessani on ollut
tarkedd, ettd kohdeyritys ei pysy anonyymina, silld ndin tutkimusraportin lukija ymmaértaa
koko tutkimuksen kontekstin. Avoimuus on ollut myds tirkedd kyselyyn vastanneiden
ndkokulmasta, silld yritykset ovat tienneet vastatessaan kyselyyni, ettd tutkimuksen
toimeksiantajana toimii Kesko. Avoimuutta vahvistaa myos tarkka kuvaus siitd, miten
tutkimus on toteutettu ja mitd silld on haluttu saavuttaa. Avoimuuden liséksi
luotettavuutta lisad tutkimuksen vastaajien anonymiteetin varmistaminen. Kyselylomake
on luotu niin, ettei kyselyn vastauksia voi yhdistdd yrityksiin, silld kyselylomakkeeni ei
siséltdnyt tunnistetietoja. Vastaajan oli mahdollista jéttdd sdhkdpostiosoite, johon ldhetdn
valmiin tutkimukseni. Tdmi kenttd oli erillisend osiona, jolloin sdhkdposteja ei voi

yhdistdi kyseisen henkilon vastauksiin.

Tutkimukseni tulokset perustuvat 28 erikokoisen ja eri toimialoilla toimivien yritysten
tapoihin, jolloin tutkimustulokset eivdt ole tdysin yleistettdvissd kaikkiin

organisaatioihin, mutta antavat kuitenkin monipuolisen katsauksen Suomessa toimivien
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yritysten kéytinteistd koskien henkildstotutkimuksia ja niistd saatavien tuloksien
hyodynnettavyyttd. My0Os tutkimuksen case luonne vidhentdd yleistettivyyttd, silld
tutkimuksessani aihetta on rajattu Keskon kannalta tirkeisiin asioihin. Kuitenkin
tutkimuksen suorittaminen kyselyn avulla mahdollisti laajemman tutkimusjoukon ja néin

ollen tulokset kuvastavat monipuolisesti erilaisten yritysten kdytiantdja.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa tulee myds huomioida, ettd vastaajat ovat pdéosin
HR-asiantuntijoita, jolloin heilld saattaa olla erityisen positiivinen ndkemys yrityksensa
henkilostotutkimuksesta, silld he ovat voineet olla mukana tekemassa tai kehittiméassa
sitd. Téstd huolimatta koen, ettd HR-asiantuntijoiden valitseminen vastaajiksi on ollut
hyvai valinta, silld he my0s osaavat vastata kattavasti tutkimukseni kyselyn kysymyksiin

koskien henkilostotutkimuksia.

Kyselyn kayttiminen aineistonkeruumenetelmidnd mahdollisti haastattelututkimusta
laajemman aineiston saamisen, miké oli tirkedd tutkimuksessani, silld tavoitteenani oli
saada kattava kuva eri yritysten kdyténteistd liittyen henkildstdtutkimuksiin. Kuitenkin
kyselyn kéyttimisessd on myds rajoituksia, silld vastaajalta ei télloin voi saada
tarkennuksia tai lisdkysymyksid, mikd taas on mahdollista haastattelussa. Erityisesti
avoimien vastauksien kohdalla vastaaja saattaa kirjoittaa vain ensimmdiisen mieleen

tulleen asian tiivistettynd, jolloin kokonaiskuva voi jadda haméraksi.

Minulla ei tutkijana ollut mitdén aikaisempia yhteyksid Keskoon tai kyselyyn
vastanneisiin yrityksiin. Minulla ei mydskdén ollut mitdén ennakkotietoa tai oletuksia
heiddn kiytanteistdén koskien henkildstotutkimuksia. Se, ettd olen ulkopuolinen tutkija,

lisaa tutkimuksen luotettavuutta.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, joka on suoritettu kysely -menetelmalla kattaen
28 eri yrityksen henkilostotutkimuksen prosessin kuvauksen. Tutkimukseni on myos
case-luontoinen, jolloin tutkimusta on ohjannut ja rajannut kohdeyrityksen halu kehittaa
omaa henkildstotutkimustaan. Vaikka otoksellani saadaan melko kattava kuva Suomessa
toimievien erikokoisten ja eri toimialoilla toimivien yritysten kdytdnnoistd

henkilstotutkimuksiin - liittyen, voisi madérélliselld, vield laajempaan joukkoon
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kohdistuvalla tutkimuksella saada vield kattavamman kuvan henkildstotutkimuksien

kéaytanteista.

Olisi myo6s mielenkiintoista saada vield syvillisempdd tietoa perehtymailld enemmén
yksildiden ndkemyksiin haastattelemalla ihmisid, jotka ovat eri tavalla tekemissd
henkildstotutkimuksien kanssa. Nédin voitaisiin  selvittdd esimerkiksi, millaisena
henkilGstotutkimuksen — prosessi  ndyttdytyy  tyontekijoille, jotka  vastaavat
henkilstotutkimuksiin. Kun taas tdssd tutkimuksessa ndyttdytyy HR-ammattilaisten
ndkokulma ja tutkimukseni keskittyy kdytdnnon prosessiin, miten henkildstotutkimus
toteutetaan yrityksessd ja miten tuloksia hyoddynnetddn. Asiaa voitaisiinkin tutkia
enemmain henkilostotutkimuksien vastaajien ndkokulmasta, keskittyen heiddn omiin
kokemuksiinsa siitd, miten he kokevat henkilostotutkimukset ja miten he nikevéit
kehittamiskohteiden toteutumisen vai ndkevitkd lainkaan. Tillaista enemmén omiin
kokemuksiin ja tuntemuksiin pohjautuvaa tietoa voitaisiin tutkia haastatteluiden avulla
keskittyen esimerkiksi johonkin tiettyihin tyontekijiryhmiin tai toimialoihin ja vertailla,
miten heiddn ndkemyksensd eroavat toisistaan ja toisaalta tyOnantajan edustajien
nidkemyksistd. Myos pitkittdistutkimuksella saisi mielenkiintoista tietoa haastattelemalla
tyontekijoitd eri pisteissd, jolloin he voisivat kuvailla, millaisiksi he kokivat
henkildstotutkimuksen ja myOhemmin kysyd heiltd, miten henkildstotutkimuksen

jalkeiset toimenpiteet ovat toteutuneet kiytannossa.
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LIITTEET

Liite 1. Kyselyrunko

Taustatietoja

1. Yrityksenne tyontekijamaara
a) 0-50 tyontekijaa
b) 50-250 tyontekijaa
c) 250-500 tyontekijaa
d) 500-3000 tyontekijaa
e) 3000-8000 tyontekijaa
f) yli 8000

Henkilostotutkimuksen kohdistuminen (tarkoitetaan laajuudeltaan suurinta
henkilostolle lihetettavia Kkysely)

2. Mihin organisaation osaan henkilostotutkimus kohdistuu?

a) Koko organisaatioon

b) Lahes koko organisaatioon (kohdistuu yli 70 % organisaatiosta)
¢) Rajattu kohdistumaan vain tiettyyn/tiettyihin organisaation osiin

3. Miten henkilostotutkimus on kohdistettu?
a) Koko organisaatiolla kdytossd sama kysely/tutkimus
b) Organisaation eri liiketoiminnoilla/osastoilla/tiimeilld/mailla on kiytossa
erilainen kysely/tutkimus
¢) Henkilostotutkimuksessa kaikille yhtendinen osio ja muuttuva/raatiloity
litketoimintakohtainen osio
d) Jotenkin muuten kohdistettu, miten?

4. Mika on henkildstotutkimuksen vastausprosentti? (Viimeisimmassa
henkildstotutkimuksessanne)

a) Alle30 %

b) 3040 %

c) 40-50 %

d) 50-60 %

e) 60-70 %

f) 70-80 %

g) 80-90 %

h) yli 90 %
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Henkilostotutkimuksen laajuus

5. Millaisia asiakokonaisuuksia/teemoja henkilostotutkimukseen on sisdllytetty?
(valitse kaikki)
a) tyohyvinvointi
b) fyysinen ty0ymparistd
c) tyOtyytyviisyys
d) johtaminen
e) léhiesimiesty0
f) osaamisen kehittiminen
g) organisaatioon sitoutuminen
h) strategian toteutuminen
1) psykososiaalinen kuormitus
j) yhteistyo
k) viestintid
1) perehdyttdminen
m) palkkaus ja henkildstoedut
n) asiakasldhtdisyys
0) toiminnan tehokkuus
p) tasa-arvo ja yhdenvertaisuus
q) mukaan ottaminen ja monimuotoisuus
r) Jotain muita, mita?

6. Milld perusteella asiakokonaisuudet on valittu?

a) Organisaation strategian perusteella

b) Kirjallisuuden tai tieteellisen tutkimuksen perusteella

¢) Organisaatiosta nousseiden kehittdmiskohteiden perusteella

d) Henkilostotutkimuksen toteuttajaorganisaatio valinnut (valmis
henkilostotutkimuspaketti)

e) Jokin muu, mikéd/mitk&?

7. Kuinka monta kysymystd henkildstokyselyssdnne on?
a) Alle 10
b) 10-20
c) 20-30
d) 3040
e) 40-50
f) 50-60
g) 60-70
h) 70-80
1) 80-90
j) ylioo

96



8. Onko henkildstokysely koettu laajuudeltaan (miten koettu yleisesti
organisaatiossasi)
a) liian pitkédksi/tyoladksi tayttda
b) Koettu sopivan laajaksi
c¢) Liian suppeaksi

Toteutustapa

9. Kuinka usein henkildstotutkimus toteutetaan organisaatiossanne? (tarkoitetaan
laajuudeltaan suurinta henkildstolle l1dhetettdvaa kyselya
a) Useammin kuin kaksi kertaa vuodessa
b) Kaksi kertaa vuodessa
¢) Kerran vuodessa
d) Kerran kahdessa vuodessa
e) Harvemmin kuin kerran kahdessa vuodessa

10. Millaiseksi mittausvéli on koettu? (miten koettu yleisesti organisaatiossasi)
a) Liian pitkd véli kyselyjen vélissa

b) Liian tihedksi

¢) Sopivaksi

11. Mité teknologiaa henkildstotutkimuksessanne kéytetddan, eli minka
palveluntarjoajan jarjestelma on kéaytossi?

12. Suoritetaanko organisaatiossanne lyhyen aikavilin mittauksia (pulssikyselyjd)?
Kylla
Ei

13. Kuinka usein pulssikyselyja suoritetaan?
a) Paivittdin

b) viikoittain

c) kuukausittain

d) kvartaaleittain

e) puolivuosittain

f) Jokin muu aikavali, mika?

14. Miten laajoja pulssikyselyt ovat?
a) Alle 5 kysymystd

b) 5-10 kysymystd

¢) 10-20 kysymysti

d) Yl 20 kysymysta

15. Mita asioita pulssikyselylld halutaan mitata? (voit kirjoittaa esimerkkeja
kayttamistdnne kysymyksisté)
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16.

17.

18.

19.

20.

Suoritetaanko organisaatiossa erillisid kyselyjd/mittauksia joihinkin
erityistilanteisiin tai -tarpeisiin liittyen, joita ei kéasitelld varsinaisessa
henkilostotutkimuksessa tai pulssikyselyssa?

kylla
el

Miten erityistilanteisiin tai -tarpeisiin liittyvit mittaukset suoritetaan ja mitd ne
sisdltdavit? (voit kuvailla vapaasti)

Suoritetaanko organisaatiossanne kyselyjé/mittauksia tyosuhteen elinkaaren eri
vaiheissa? (esim. tydsuhteen alussa, perhevapaalta paluun yhteydessi,
sairaslomalta paluun yhteydessi, tyosuhteen paittyessd)

kylla
el

Miten elinkaaren eri vaiheisiin liittyvét mittaukset suoritetaan ja mité ne
siséltavét? (voit kuvailla vapaasti)

Onko tydsuhteen elinkaaren eri vaiheisiin liittyvien kyselyjen lahettdminen
automatisoitu?

Kylla

el

Henkilostotutkimuksen tulosten vertailtavuus

21.
a)
b)
c)
d)
e)
f)

22.

Millé tasolla tuloksia tarkastellaan/vertaillaan?

Tyo6ryhma/tiimi tasolla

Osasto/toimipiste tasolla

Koko organisaation tasolla

Ajallinen vertailu (vertaillaan aikaisempien vuosien henkilostotutkimuksiin)
Maakohtaisesti

Jokin muu, mika?

Vertaillaanko tuloksia ulkopuolisiin aineistoithin/muihin organisaatioihin?

Kylla

el

23.

a)
b)

Mihin ulkopuolisiin aineistoihin/organisaatioihin tuloksia vertaillaan?
Muihin samassa maassa toimiviin toimialan organisaatioihin
Samassa maassa toimiviin toimialan ulkopuolisiin organisaatioihin
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¢) Ulkomailla toimiviin saman toimialan organisaatioihin

d) Ulkomailla toimiviin eri toimialan organisaatioihin

e) Yleiseen kansallisen tason vertailupohjaan (esim. tydolotutkimuksiin)
f) Johonkin muuhun, mihin?

Tulosten prosessointi ja hyodyntiminen

24. Kuinka tyytyvdinen olet henkilostotutkimuksenne perusteella tehtiviin
kehittdmistoimenpiteisiin?
a) Erittdin tyytyvéinen
b) Tyytyvdinen
¢) Ei tyytyviinen eikd tyytyméton
d) Tyytymiton
e) Erittdin tyytyméton

25. Miten varmistetaan, ettd esille tulleet epdkohdat ja kehittimistarpeet johtavat

toimenpiteisiin?

26. Miten henkilost6 osallistuu tulosten késittelyyn?

27. Keskimédrin kuinka nopeasti kyselyn tekemisestd viette kehittimistoimenpiteet

kaytantoon?

a) Alle viikossa

b) lvk—4vk

c) 1kk—2kk

d) 2kk—4kk

e) 4kk—6kk

f) 6kk tai myohemmin

g) Kehittdmiskohteiden toteutumista ei pystytd luotettavasti seuraamaan

28. Miten kehittdmistoimenpiteiden seuranta on jérjestetty?
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29. Miten henkildstotutkimuksen tuottama tieto on yhdistetty organisaation muihin
tietoihin/tapahtumiin?  (esim.  liikevaihtoon, suorituksen  johtamiseen,

sairauspoissaolojen seurantaan, asiakastyytyvéaisyyskyselyyn)

30. Tahén voit kirjoittaa vapaasti ajatuksia ja omia ndkemyksiési, mitd tulee mieleesi
liittyen yleisesti henkildstotutkimuksiin (esim. tulevaisuuden suuntaviivat tai

kokemukset muissa organisaatiossasi)

31. Haluatteko, ettd ldhetdn sdhkdpostilla valmiin Pro Gradu -tutkimukseni sen
valmistuttua? (antamaasi sdhkopostiosoitetta ei yhdistetd antamiisi vastauksiin)

Kylla (painettuasi ldhetd-ndppdintd, voit antaa sahkopostiosoitteen)

Ei
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Liite 2. Saatekirja

Arvoisa yrityksen edustaja,

Olen kasvatustieteen maisteri opiskelija Turun Yliopistosta ja olen tekemissad Pro
Gradu-tutkielmaani henkildstotutkimuksista. Tutkimus suoritetaan toimeksiantona K-
ryhmiélle.

Vastaaminen tapahtuu alla olevan linkin kautta anonyymisti ja vastaukset kisitelldin
luottamuksellisesti, eivitka yksittdiset vastaukset tule esille tutkimusraportissa niin ettad
vastaajaa tai vastaajan yritystd voitaisiin tunnistaa.

Tavoitteena on ldhestyd yrityksid, jotka suorittavat henkildstolleen
henkilostotutkimuksia (henkildstokysely, tyotyytyviisyystutkimus, ilmapiiritutkimus
yms.) ja muodostaa kuvaa parhaista tavoista ja kiytannoistd liittyen
henkildstotutkimuksiin. Voitte myos vilittdd viestini eteenpdin henkildlle
yrityksessdnne, joka vastaa henkildstotutkimuksestanne.

Jos vastaatte kyselyyn, saatte arvokasta tietoa henkilostotutkimuksen kadytdnnoisti, silld
lahetédn mielellini halutessanne valmiin tutkimukseni tulokset, joiden avulla voitte
kehittdd myds omaa tapaanne tehda henkilostotutkimusta peilaten niitd muiden yritysten

tapoihin.

Kyselyyn vastaamiseen menee aikaa arviolta 15-20 minuuttia ja vastauksestasi on suuri
apu tutkimukseni toteutuksessa.

Toivon, ettd vastaisit mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistddn 20.3.2020 mennessa.
Kiitos etukéteen yhteistyosta!

Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/S/87627CC8A8982C02

Ystavillisin terveisin,

Taru Vitikka

Turun yliopisto
Kasvatustieteen opiskelija
taru.k.vitikka@utu.fi
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