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Digitalisaation laajentuessa tietoa on nykyadn saatavilla valtavat maarat. Tieto osoittautuu
yhdeksi yrityksen arvokkaimmista resursseista ja oikein johdettuna ja hyédynnettyna sen avulla
voidaan saavuttaa kilpailuetua. Yksi tiedolla johtamisen valineistd on henkilostokysely. Sen
avulla tyontekijat saavat ddnensa kuuluviin ja samaan aikaan organisaatio saa arvokasta tietoa
henkilostonsd nakemyksista. Henkilostokyselyn avulla pystytdadn kehittdmaan organisaation
toimintaa keskittymalla esimerkiksi tydhyvinvoinnin ja sitoutumisen parantamiseen.

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella sitd, miten henkilostdkyselyistd saatavaa tietoa
hyédynnetdaan. Tutkimuksessa selvitettiin lisdksi, millaisia piirteitd hyvin toteutettuun
henkilostokyselyyn liittyy, millaisia haasteita henkilostokyselyt aiheuttavat seka miten
henkilostokyselysta saatuja tuloksia kasitellaan. Tutkielma sisaltaa kirjallisuuskatsauksen ja
empiirisien osan. Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu tiedolla johtamisen ymparille.
Empiriaosa  toteutettiin  kvalitatiivisena  tutkimuksena, jonka aineisto  kerattiin
teemahaastatteluista. Tutkimuksen kohteena oli teollisuuden alalla toimiva kansainvdlinen
yritys, josta haastateltiin yhdeksaa esihenkil6a. Tutkimusaineisto analysoitiin sisdllonanalyysilla.

Tutkimustulosten perusteella haivattiin tarkeaksi, ettd henkilostokyselyn tarkoitus, tavoitteet
seka siihen liittyvat toimintaperiaatteet kerrotaan henkilostolle. Tama vahvistaa nakemysta,
jonka mukaan tiedon hyodyntamisessa on oltava selked kasitys siitd, miten tietoa saadaan,
jaetaan ja hyodynnetaan osana pdatoksentekoa. Tuloksista havaittiin myos, ettd henkiloston on
sitouduttava henkilostokyselyyn seka siihen liittyviin toimenpiteisiin pitkalla aikavalilla. Tama
puolestaan tukee havaintoa, jonka mukaan henkiléstokysely vaatii onnistuakseen sitoutumista
ja saannollisyytta. Tulosten perusteella tdmanhetkisen henkildstokyselyn kysymykset koettiin
lilan globaaleina ja yleisluontoisina, eikd kysymyksiin vastaamisesta ollut hyétya omaan tyohon
liittyen. Tama vahvistaa vaitettd, jonka mukaan tiedon jakamiseen sitoudutaan parhaiten silloin,
kun sen koetaan tuottavan hyotya.

Tuloksista havaittiin henkilostokyselyn lapikdaynnin olevan tarkea vaihe, koska lapikdaynnissa
nousee usein esille nakdkulmia, jotka eivat pelkan kyselyn perusteella ilmenneet. Tama tukee
nakemystd, jonka mukaan tutkimuksen jalkeisilla toimenpiteilla on tarked merkitys
kehitysideoiden toteutumisen kannalta. Tuloksista havaittiin myds, ettd henkilostokyselyn
uskottavuus katoaa tyontekijoiden silmissda, mikali kyselystd ei seuraa konkreettisia
toimenpiteitd. = Tama vahvistaa havaintoa, jonka mukaan henkilostokysely menettaa
merkityksensa, jos tuloksia ei kasitella tai konkreettiset toimenpiteet jadvat tekematta. Tulokset
tukevat myos vaitettd, jonka mukaan tietoa kyseenalaistamalla ja arvioimalla voidaan I6ytaa
uusia nakokulmia, jotka muodostavat uutta tietoa ja ymmarrystd luoden lopulta uusia
tietotarpeita.

AVAINSANAT: Henkilostokysely, tyontekijoiden &ani, tieto, tiedolla johtaminen,
tiedonhallinnan prosessi
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1 Johdanto

Meneillddn on informaation aikakausi ja tietoyhteiskunta on tullut jaddakseen (Valli &
Ahlgren, 2013, s. 3). Nykyadn ongelmana ei ole enaa informaation puute, vaan
pikemminkin olennaisen ja merkityksellisen tiedon l6ytaminen (Jalonen, 2015, s. 6).
Viime vuosina kiinnostus tiedon kasittelyyn tirkednd organisaation resurssina on
lisdantynyt entisestddn, koska organisaatioissa on ymmarretty, ettd pysydkseen
kilpailukykyisina on tarkeda keskittya tiedon tehokkaaseen hyddyntamiseen (Alavi &

Denford, 2012; Idrees ja muut, 2023).

Tietoa pidetdan yrityksen strategisesti tarkeimpana aineettomana resurssina, koska sen
ollessa arvokasta, harvinaista ja korvaamatonta, voidaan rakentaa parempaa
kilpailukykya (Antunes & Pinheiro, 2020; Bharadiya, 2023). Kilpailukykya saavutetaan,
kun organisaatiossa osataan kdyttaa ja soveltaa tietoa oikein (Halil ja muut 2018). Tahan
voidaan kayttda apuna tiedolla johtamista. Silla tarkoitetaan organisaation
toimintatapoja, joilla tietoa jalostetaan ja hyddynnetdan toiminnan johtamisessa
(Laihonen ja muut, 2013, s.32). Tiedolla johtaminen auttaa organisaatiota sen

tavoitteiden saavuttamisessa (Listenmaa, 2023, s.48).

Henkilostostd voidaan kerdtd tietoa esimerkiksi  henkilostokyselyn  avulla
(Tyoterveyslaitos 2023). Viimeisten vuosikymmenien aikana henkilostokyselystd onkin
tullut suosittu tyokalu organisaatioissa. Yksi syy suosion kasvuun on se, ettd
saanndllisesti tehtdava henkilostokysely nahddaan osana vastuullista yritystoimintaa.
(Mittorp, 2022.) Henkilostokyselyn tarkoituksena on kehittda organisaation toimintaa
entistd paremmaksi (Huebner & Zacher, 2021a). Sen avulla pyritddn myds tukemaan
henkilostostrategiaa ja tarvittaessa luomaan tuottavuutta parantavia muutoksia

organisaation sisalla (Wiley, 2012; Folkman, 2005, s. 2).

Nykypdivdnd osaajien houkuttelu ja osaamisen sdilyttdminen asettavat haasteita
organisaatioille, joten tyontekijoiden mielipiteiden kuuntelulla on suuri merkitys, jotta

ndihin ongelmiin voidaan |0ytaa oikeat ratkaisut (Pritchard, 2014). Henkilostokyselyiden



avulla tyontekijoiden dani saadaan kuuluviin ja samalla johto saa tarkeda tietoa siita,
mihin asioihin heidan tulee panostaa tyotyytyvaisyyden ja sitoutumisen parantamiseksi
(Derickson, 2019, s.78) Lisdaksi Wileyn (2012) mukaan henkildstokyselya kaytetdan myos
sitoutumisen edistdmiseen. Sen toteuttaminen on siis tarkeda, jotta osaava henkildsto

saadaan pidettya yrityksessa.

Henkilostokyselyihin  liittyvda tutkimusta tarvitaan, koska esimerkiksi kyselyn
seurantaprosessiin liittyvassa tutkimuksessa on vielakin aukkoja (Huebner & Zacher,
2021b). Monessa organisaatiossa kerdtdaan paljon tietoa henkilostostd, mutta sen
tehokas hyodyntaminen jaa kuitenkin vahaiseksi (Tyoterveyslaitos, 2023). Organisaatiot
keskittyvat ennemmin suorituskyvyn parantamiseen ja tyontekijéiden huolenaiheet
jaavat vahemmalle huomiolle (Guest, 2017). Tassa tutkimuksessa pyrin selvittdmaan sita,
miten henkilostokyselyd ja siitd saatuja tuloksia voidaan hyodyntdd organisaation

toiminnassa.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on kasitella henkilostokyselya ja siitd saatavan tiedon
hyodyntamistd kohdeyrityksessa.  Teoriaosuudessa tarkastellaan ensiksi tiedolla
johtamista ja esitellddn, miten tietoa tulisi kasitelld ja millaisia asioita tulisi ottaa
huomioon, jotta tietoa voidaan hyddyntdaa osana organisaation padtdksentekoa. Taman
jalkeen syvennytdan henkilostokyselyyn tiedolla johtamisen valineena. Sen jalkeen naita
aiheita kasitelldan empiirisesti. Tutkimus toteutetaan haastattelemalla yrityksen
henkilostdéa ja tulokset osoittavat heiddan ndkemyksensd yrityksessa kadytettavasta
henkilostokyselystd ja siitd, miten tuloksia hyddynnetadn. Tutkimuksessa ei ole
tarkoituksena muuttaa kohdeyrityksessa kaytettavaa henkilostokyselyd, vaan padpaino
on nimenomaan selvittda, milla tavalla henkilostokyselystd saatuja tuloksia saadaan

hyddynnettya organisaatiossa.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:



e Miten henkildstdkyselyista saatavaa tietoa hydédynnetdan organisaatiossa?
Paatutkimuskysymyksen lisaksi tutkimuksen alakysymyksia ovat:

e Millainen henkilostdkysely on toimiva?

e Millaisia haasteita henkildstokyselyt aiheuttavat?

e Miten henkildstdkyselyista saatuja tuloksia kdsitellaan?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta pddluvusta. Ensimmaiseksi johdantoluvussa esitelldadn
tutkimuksen kannalta keskeiset aihealueet ja perustellaan aiheen ajankohtaisuutta seka
tarkeytta. Johdantoluvussa esitelldan myos tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset,

seka rajataan se, mita tutkimus koskee.

Toisessa ja kolmannessa luvussa esitellaan tutkimuksen kirjallisuuskatsaus aikaisempaan
tutkimukseen. Ensimmadisessd teorialuvussa esitelldan tiedolla johtamista. Ensiksi
avataan kasitteen madrittelyn avulla sitd, mita tieto ja tiedolla johtaminen tarkoittavat.
Sen jalkeen esitelladn, millaisia seikkoja on tarkeda ottaa huomioon onnistuneen tiedolla
johtamisen toteutumiseksi. Lopuksi esitellddn, millaisia haasteita tiedolla johtamiseen

liittyy.

Toisessa teorialuvussa kasitellddn henkilostokyselyd. Luvussa esitelldaan aluksi
henkilostokyselyn tarkoitus ja kartoitetaan sitd, millaisia asioita sen avulla voidaan
selvittdd. Seuraavaksi tuodaan esille henkilostokyselyn kaytosta saatavia hyotyja seka
maaritelladn hyvan henkilostokyselyn piirteitd. Sen jalkeen esitellddn sitd, miten
henkilostokyselystda  saatavia  tuloksia  tulisi  kasitellda.  Lopuksi  kerrotaan
henkilostokyselyyn liittyvid haasteita. Viimeisena teoria nivotaan yhteen ja esitelldan

kuvion avulla tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Neljas luku pitda sisalldan tutkimuksen empiirisen osuuden, jossa esitelladn tutkimuksen

toteutusta. Aluksi esitelldan kohdeyritys, jonka jdlkeen siirrytddan tarkastelemaan



kaytettya tutkimusmenetelmaa ja taustoitetaan sita. Luvussa esitelldan, miten tutkimus
toteutettiin, miten aineisto kerattiin ja miten sitd lopulta analysoitiin. Lopuksi arvioidaan

tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia.

Viidennessa luvussa esitelldadn tutkimuksen tuloksia. Aluksi esitellddn haastateltavien
ndakemyksia yrityksessa kaytettavastd henkilostokyselysta. Seuraavaksi kdydaan lapi sita,
miten esihenkilot pyrkivat varmistamaan, ettd oma tiimi vastaa henkildstokyselyyn.
Lopuksi syvennytdan siihen, miten henkilostokyselystd saatuja tuloksia hydodynnetaan tai
miksi ne jaavat hyodyntamatta. Tutkimuksesta saatuja tuloksia on havainnollistettu

kuvion avulla.

Kuudes eli viimeinen luku pitaa sisallaan johtopdatdsten esittelyn. Tahan lukuun on
keratty tutkimuksesta saadut keskeisimmat havainnot. Niiden avulla vastataan
johdantoluvussa esitettyihin  tutkimuskysymyksiin.  Luvun lopussa pohditaan
tutkimukseen liittyvia rajoitteita seka esitelldan jatkotutkimusehdotuksia. Tutkimuksen

rakenne esitelldan alapuolella olevassa kuviossa 1.

e Luku 1: Johdanto
e Luku 2: Tiedolla johtaminen

e Luku 3: Henkilostokysely
e Luku 4: Tutkimuksen toteuttaminen

e Luku 5: Tutkimuksen tulokset
e Luku 6: Johtopaatokset

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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2 Tiedolla johtaminen

Tassa paadluvussa kasitelldaan tiedolla johtamista. Luku rakentuu siten, ettd ensiksi
madritelladn tietoa kasitteena ja sen jalkeen avataan sitd, miten tiedolla johdetaan.
Seuraavaksi esitelldan sitd, miten tietoa tulisi prosessoida, jotta sitd voidaan hyddyntaa
osana organisaation paatoksentekoa. Lisaksi kasitellddan organisaatiokulttuurin
merkitystd tiedolla johtamisessa. Lopuksi mainitaan yleisimpia tiedolla johtamisen

haasteita.

2.1 Tiedolla johtaminen organisaatiossa

Tiedolla johtaminen (knowledge management/knowledge-based
management/knowledge-based value creation) pohjautuu resurssiperustaiseen
ajatteluun (resource-based view) (Jalonen, 2015, s. 2). Resurssiteorian mukaan
resursseilla, tdssa tapauksessa tiedolla, voidaan luoda merkittavaa kilpailuetua (Barney,
1999, s. 101). Kososen (2019) mukaan tiedolla johtaminen tarkoittaa tiedon
systemaattista analysointia, jota kdytetdan apuna paatoksenteossa. Laihonen ja muut
(2013, s. 32) maarittelevat tiedolla johtamisen tarkoittavan toimintatapoja, joilla
organisaation tietoa jalostetaan seka hyédynnetddn osana organisaation johtamista.
Jalonen (2013) ma&arittelee tiedolla johtamisen tarkoittavan myos niita toimintatapoja,
joilla organisaation ulkoista ja sisdista tietoa keratdan, jaetaan ja hyddynnetdan

organisaation johtamisessa.

Tiedolla johtamisen tavoitteena on vdhentda informaation puutteesta johtuvaa
epdavarmuutta sekd toisaalta myos hallita informaation paljoudesta syntyvaa
monimutkaisuutta (Jalonen, 2015, s. 1). Tiedolla johtamisen avulla organisaation
tiedosta tehdaan nadkyvampda ja sitd pyritddn hyodyntamaan mahdollisimman
tehokkaalla tavalla (Xue, 2017, s. 32). Tiedolla johtaminen kehittyy koko ajan, varsinkin
kun toimitaan digitaalisessa ymparistossa ja siksi olemassa olevan tiedon on

mukauduttava uusiin olosuhteiseen (Buntak, 2020, s. 45). Kaiken tiedolla johtamisen
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tulisi tahdata toimintaan, koska tieto ilman toimintaa osoittautuu usein arvottomaksi

(Saramies, 2023).

Kososen (2019) mukaan  onnistuneen  tiedolla  johtamisen maarittaa
organisaatiokulttuuri, johtaminen, inhimillinen tietdmys sekd yhteisén sosiaalinen
pddoma. Lisaksi onnistuakseen tiedolla johtaminen tarvitsee organisaation kanssa
samassa linjassa olevan strategian, jonka avulla organisaation tavoitteisiin on
mahdollista paasta (Greiner ja muut, 2007). Tiedolla johtaminen nayttdytyy siis yhtaalta
yrityksen organisaatiokulttuurissa, mutta myos strategiassa (Saramies & Tornroos 2021,
60). Lisdksi tiedolla johtamisen kannalta on tdrkedd, ettd organisaatiotavat seka
johtajuus on ajantasaista sekd toimivaa (Helander ja muut, 2020, s. 38). Tietoa taytyy
osata kasitella ja tulkita eri ndkokulmista, koska sen avulla voidaan parantaa
organisaatioiden tuottavuutta sekd tehokkuutta (Bhatt 2001; Saranto & Kuusisto-Niemi,
2017, s. 222). liman lisdarvon tuomista organisaatiolle tiedolla johtaminen on vain

kustannusvaltaista ja hydodytonta ajanhukkaa (Greiner ja muut, 2007).

Tiedolla johtamisen voidaan ajatella koostuvan kahdesta toisiaan tdydentavastd
kokonaisuudesta. Toiseen puoleen sisdltyy tiedon tuottamista, hallintaa, sailyttamista
sekda analysointia. Toinen puoli taas koostuu tiedon hyddyntamisestd, joka vaatii
onnistuakseen ihmisid sekd heidan kykyjdan. (Kosonen, 2019.) Parhaat paatokset
perustuvat sekd faktoihin ettd osaavaan nakemykseen (Valli & Ahlgren, 2013, s. 10).
Tiedolla johtamisen voidaan siis sanoa olevan systemaattinen ja kokonaisvaltainen
prosessi, joka sitoo toisiinsa seka inhimilliset etta teknilliset nakdkohdat (Girard & Girard,

2015). Tiedolla johtamisen kokonaisuus on havainnollistettu kuviossa 2.
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o—

Tiedon
tuottaminen

Tiedolla

johtaminen

Tiedon

Qyntéminen

Kuvio 2. Tiedolla johtamisen kokonaisuus (mukaillen Kosonen, 2019).

Karyatun ja muiden (2023, s. 242) tutkimuksen mukaan tiedolla johtaminen edistaa
positiivisesti  tyotyytyvaisyyttd. Tutkimukseen kannattaa siis panostaa, koska
organisaatioiden on tutkittu menestyvan sitd paremmin, mita tyytyvaisempia tyontekijat
ovat (Derickson, 2019, s. 76). Tiedolla johtamisen avulla yritys pystyy myos toimimaan
nopeammin, tehokkaammin ja innovatiivisemmin (Greiner ja muut, 2007). Lisaksi se
auttaa organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa sekd kilpailukyvyn vyllapidossa
(Rowley, 1999). Edellytyksena kuitenkin on, etta organisaation on osattava luoda, kayttaa
seka hallita tietoa mahdollisimman tehokkaalla tavalla (Xue, 2017, s. 30; Antunes &

Pinheiro, 2020).

2.2 Tieto kasitteena

Tieto on varsin laaja kasite. Siihen liittyvaa kasitteistoa kaytetdaan usein vield hyvin
epatdasmallisesti. Tilannetta hankaloittaa esimerkiksi se, etta englanninkielisena tieto
kdantyy eri muotoihin, riippuen kirjoittajasta ja kontekstista. (Laihonen ja muut, 2013, s.

17-19.) Organisaatiossa tiedon muodostumista voidaan ajatella arvoketjuna, jossa



13

irrallinen informaatio muodostuu lopulta sekd yritykselle ettd sen henkilostolle
hyodylliseksi tiedoksi (Valli & Ahlgren, 2013, s. 5). Tieto on yhd useammin myods
organisaation tuottama lopputuote ja sitd voidaan pitda oppimisen tuloksena (Jalonen,

2015, s. 2; Antunes & Pinheiro, 2020).

Tietoa voidaan tarkastella erilaisten tasojen avulla. Tasoja kuvaavat datan (data),
informaation (information) seka tietamyksen (knowledge) kasitteet. (Laihonen ja muut,
2013, s. 18.) Helanderin ja muiden (2020, s. 24) mukaan voidaan ajatella niin, etta
ensimmainen tiedon taso on data, joka on tiedolla johtamisen raaka-aine. Sitd syntyy
organisaatioissa jatkuvalla tahdilla. Dataa voi olla esimerkiksi numero, merkki tai koodi
ja sitd voi kertyd muun muassa myynnistd, asiakkaista, kilpailijoista, verkkosivujen
kdytosta tai tulevaisuuden trendeistd (Valli & Ahlgren, 2013, s. 5; Kosonen, 2019).
Organisaatiossa data voi tarkoittaa esimerkiksi HR-jarjestelmassa sijaitsevia tietosisaltoja

tai henkilostokyselysta saatuja vastauksia (Saramies & Tornroos, 2021, 115).

Datan on oltava hyddynnettavissd, jotta se olisi laadukasta (Kosonen, 2019). Datalla ei
siis ole itseisarvoa, silla vasta toiminta ndhddan arvoa tuottavana tekijana (Saramies,
2023). Dataa tulee yhdistas, tulkita seka jalostaa niin, etta siitd muodostuu informaatiota
(Valli & Ahlgren, 2013, s. 5). Informaatio liittyy aina johonkin kontekstiin (Greiner ja muut,
2007). Informaatiota on esimerkiksi henkilostdkyselytulosten muutos edellisesta
vuodesta (Saramies & Tornroos, 2021, s. 114). Informaatiosta alkaa muodostua
tietamysta silloin, kun henkilot kokevat sen tarkeaksi ja tulkitsevat sita (Valli & Ahlgren,
2013, s. 5). Tietamyksellad tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd organisaatiossa osataan
tunnistaa millaisia muutoksia henkilostokyselysta saatujen tulosten pohjalta tulisi tehda

(Saramies & Tornroos, 2021, s. 114).

Tiedon ylimpdna tasona pidetdan ymmarrysta ja viisautta, jotka ovat ndakemyksellista
tietoa. Niitd syntyy silloin, kun henkild yhdistda informaation aiempiin kokemuksiin,
arvoihin, osaamiseen seka tavoitteisiin ja osaa hyodyntdd tietdmystd ongelmien

ratkaisussa. (Valli & Ahlgren, 2013, s. 5.) Yritykselle tieto tarkoittaakin faktojen sijaan
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erityisesti kykya toimia ja luoda seka tiedon etta tietamyksen perusteella uudenlaista

arvoa (Kosonen, 2019).

Tieto voidaan jakaa myos eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittiselld tiedolla
tarkoitetaan tietoa, jota voidaan ilmaista sanoilla ja numeroilla, sekd jakaa esimerkiksi
datan tai tieteellisten kaavojen muodossa. (Nonaka & Konno, 1998.) Sitd voidaan
kasitella ja tallentaa esimerkiksi erilaisiin jarjestelmiin (Ayatollahi & Zeraatkar, 2019, s.

99). Eksplisiittisen tiedon jakaminen on siten suhteellisen helppoa (Halil ja muut, 2018).

Hiljainen tieto sen sijaan on erilaisia uskomuksia, ajatusrakennelmia, nakemyksia ja
mielikuvia, jotka vaikuttavat ihmisen toiminnan taustalla (Pohjalainen, 2012, s. 2).
Hiljainen tieto juurtuu usein yksilon toimintaan ja nayttdaytyy osaamisena seka
ammattitaitoina ja sitd keraantyy lisdd vuosien saatossa (Nonaka & Konno, 1998;
Pohjalainen, 2012, s.2). Henkilo, jolla on hiljaista tietoa, tietdd miten tutut asiat tehdaan,
muttei valttamattd osaa selittda miksi juuri niin kuuluu toimia (Valli & Ahlgren, 2013, s.

7).

Hiljainen tieto on sanatonta, jonka vuoksi sen siirtdminen henkil6ltd toiselle voi
osoittautua haasteelliseksi (Grant, 1996). Hiljaisen tiedon siirtymiseen tarvitaan paljon
sekd verkossa etta kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia, jotta syvempi ymmarrys saadaan
muodostettua (Kosonen, 2019). Hiljaista tietoa voidaan siirtdd yksiloltd toiselle
tyokierron, perehdytyksen, mentoroinnin ja erilaisten oppimistilanteiden avulla (Valli &

Ahlgren, 2013, s. 7).

Hiljaisen tiedon merkitys korostuu erityisesti epdvarmoissa tilanteissa, silla niissa
joudutaan usein toimimaan epatdydellisen informaation varassa, jolloin
padtdksentekoon tarvitaan entistda enemman asiantuntijoille kertynytta kokemuksellista
tietoa (Kosonen, 2019). Organisaatioiden johtamisessa tulisi keskittyd siihen, ettd

hiljaista tietoa ja osaamista jaetaan ja samalla luodaan uusia kdytintoja, jotka
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mahdollistavat niin uuden tiedon kuin innovaatioidenkin luonnin (Pohjalainen, 2012, s.

1).

Eksplisiittinen ja hiljainen tieto seka tiedon eri tasot ovat nakokulmia siihen, milla tavalla
tiedon ulottuvuuksia voidaan jasennelld. Data ja informaatio voidaan luokitella
eksplisiittiseksi tiedoksi, kun taas tietdmys ja ymmarrys ovat usein hiljaista tietoa.
(Laihonen ym., 2013, s. 18-19.) Jotta organisaatiota voidaan johtaa tiedolla kohti
tavoitetta, tarvitaan seka nakyvaa tietoa ettd kokemuksiin perustuvaa hiljaista tietoa.
Tiedolla johtamisen tavoitteena on saada tiedon eri ulottuvuudet ikdan kuin
keskustelemaan keskendan, jotta tietdmystd saadaan lopulta syvennettya. (Listenmaa,

2023, s. 49.) Kuvio 3 havainnollistaa tiedon ulottuvuuksia.

J Ymmarrys,

Informaatio

viisaus

Kuvio 3. Tiedon ulottuvuudet.

2.3 Tiedonhallinnan prosessi

Organisaatiossa on oltava selked kasitys siitd, miten tietoa saadaan, jaetaan ja
hyodynnetdan osana paatoksentekoa, jotta tiedolla johtamista voidaan toteuttaa (Xue,
2017, s. 31). Tiedon mittaaminen itsessdadan on haastavaa, joten siksi yrityksen on
osattava hallita sitd jarjestelmallisesti (Idrees ja muut, 2023). On tarkead, ettd johto
sitoutuu tiedon kerdamisen liittyviin tavoitteisiin seka strategioihin (Buntak, 2020, s. 38).

Tiedolla johtamisen prosessi kdynnistyy yleensa ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa,
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jossa luodaan myos tiedon merkitys (Chang & Lin, 2015; Hellstrom & lkdheimo, 2017,
s.2). Organisaation jasenten véliseen yhteistydhon tulee kannustaa, silld vuorovaikutus
mahdollistaa useimmiten erilaisen tiedon yhdistymisen ja ndin tieto muuttuu

kollektiiviseksi (Antunes & Pinheiro, 2020).

Tiedolla johtamisen potentiaalia voidaan tarkastella organisaation nopeuden avulla. Mita
nopeammin organisaatiossa pystytdan reagoimaan joko sisdiseen tai ulkoiseen tapahtumaan,
sitd suurempi arvo tapahtumaan liittyy (Jalonen, 2015, s. 5). Tiedonhallinnan merkitys
korostuu, silla sen avulla pystytdan lisdidamaan tehokkuutta ja parantamaan esimerkiksi
asiakasarvoa. Yrityksen vastausajat lyhenevat, kun tieto on hyvin jarjestelty ja tehokkaasti
saatavilla. (Xue, 2017, s. 31; Laihonen ja muut 2013, 13.) Talldin myos tyontekijat tuntevat
olonsa tyytyvaisiksi, koska pystyvat saavuttamaan tyohon liittyvat tavoitteet aikataulussa

(Karyatun ja muut 2023, s. 241).

Tiedolla johtamisen tutkimus keskittyy erityisesti tiedon luomiseen, tallentamiseen,
jakamiseen seka soveltamiseen (Jalonen, 2015, s. 6). Organisaation menestymiseen
vaikuttavat sen kyky kayttaa ja hyodyntaa kasilla olevaa tietoa (Antunes & Pinheiro, 2020).
Sen takia on hyva ymmartaa tiedonhallinnan prosessi, joka tukee tiedolla johtamista.
Choon tiedonhallinnan prosessimalli (Information Management Cycle) auttaa
ymmartamaan, miten tietoa voidaan organisaatioissa hyddyntdada mahdollisimman
tehokkaalla tavalla. Mallissa yhdistyy kuusi toisiinsa nivoutuvaa tekijas, jotka
muodostavat jatkuvan syklin. (Choo, 2002, s. 23-24.) Kuviossa 4 havainnollistetaan

mallia tiedonhallinnan prosessista.
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Kuvio 4. Tiedonhallinnan prosessi (mukaillen Choo, 2002).

Malli alkaa siitd, ettd organisaatiossa tunnistetaan tietotarve, eli aukko tdmanhetkisen
tiedon sekd paatoksentekoon tarvittavan tiedon valilld (Laihonen, 2013, s. 25).
Tiedontarve saadaan usein esille selvittamalla mita tietoa tarvitaan, miksi sitd tarvitaan
ja miten sita kdytetdadn toimintaymparistossa. Tietotarve nousee usein esille esimerkiksi
epaselvissd ja ongelmallisissa tilanteissa. (Choo, 2002, s. 24-25.) Toisaalta, jos

ratkaistavaa ongelmaa ei tunneta etukdteen, on mahdotonta maaritella sitd, millaista

tietoa ongelmien ratkaisuun tarvitaan (Laihonen, 2013, s. 25).

Seuraavana on tiedon hankinnan vaihe, jossa on oleellista tunnistaa relevantti tieto
suuresta informaatiotulvasta (Choo, 2002, s. 30). Varsinkin digitaaliajan tietulvassa voi
olla hankala erottaa oikeaa ja vdaraa tietoa toisistaan (Hellstrom & lkdheimo, 2017, s. 5).
Ennen tiedon kerdamista tiedolle tulee maarittaa kayttotarkoitus (Valli & Ahlgren, 2013,
s. 9). Tiedon hankinta voidaan tehdad joko kertaluontoisesti tai sdadnnénmukaisena
prosessina (Laihonen, 2013, s. 25). Organisaation on tdrkeda hankkia tietoa seka
organisaation sisdlta etta ulkopuolelta ja osattava soveltaa sitda osaksi strategisia

linjauksia (Xue, 2017, s. 31). Tietoa hankkiessa on tehtdva kokoaikaista arviointia siita,



18

ettd kdytettavat tietolahteet ovat ajankohtaisia ja tiedon laatu pysyy siten korkeana

(Choo, 2002, s. 30-31).

Organisaation henkilostéa kannattaa osallistaa mahdollisimman paljon, jotta tiedosta
saadaan mahdollisimman monipuolista. Toisaalta tiedonhankintaan kannattaa kadyttaa
my0s ulkopuolisten verkostojen, kuten konsulttiyritysten apua. (Choo, 2002, s. 31-32.)
Tallaisten verkostojen perustaminen edistda suurien tietomaarien jakamista ja parantaa
my0Os luotettavuutta sidosryhmien vililla, joten niiden avulla tunnistaa ja luoda
merkityksellistd organisaatiotietoa (Buntak, 2020, s. 43). Toisaalta verkostomainen
toiminta tuo omat haasteensa informaation hallintaan. Tarvitaan erilaisia
tiedonsiirtoratkaisuja ja sovelluksia, jotta tieto yritysten valilld kulkee vaivattomasti ja
reaaliaikaisesti. Mita suurempi verkosto on kyseessda ja mita kriittisempda tietoa
siirretdan, sita tarkedmpaa on varmistaa, etta kaikki tarvitsevat osapuolet saavat riittavaa

tietoa. (Valli & Ahlgren, 2013, 5.17-18.)

Kolmas vaihe pitda sisallddn tiedon organisoinnin seka varastoinnin jatkokasittelya
varten. Prosessin kannalta merkitykseton tieto poistetaan ja tietoa jasennetdan helposti
prosessoitavaan muotoon. (Choo, 2002, s. 33—34.) Nykyaan tietoa syntyy valtavia maaria,
joten kaikkea tietoa ei ole mahdollista eikda mydskaan jarkevaa tallentaa. Keskeistd on
selvittda, millainen tieto on yritykselle tarpeellista. (Valli & Ahlgren, 2013, s. 9.) Tieto
voidaan tallentaa erilaisiin tietovarastoihin, kuten mappeihin tai sahkdisiin jarjestelmiin.
Tieto tulee kirjata tietovarastoihin siten, ettd sita voidaan jakaa eri kdyttotarkoituksissa
ja kayttaa esimerkiksi tukena ongelmanratkaisua vaativissa tilanteissa. (Choo, 2002, s.
34-36.) Voidaan puhua organisatorisesta muistista, jota kdytetddn kuvaamaan sita,
miten organisaatio muun muassa hankkii, hyddyntaa, hallitsee ja tallentaa erilaista tietoa
tulevaisuutta varten (Antunes & Pinheiro, 2020). Mitd paremmin tieto on jasennelty, sitd
nopeammin ja tehokkaammin yritys voi toimia tavoitteidensa saavuttamiseksi (Karyatun
ja muut 2023, s. 241). Tietoa voidaan luokitella esimerkiksi sen mukaan, mita tiedon

avulla on tarkoitus saavuttaa (Valli & Ahlgren, 2013, s.9).
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Neljannessa vaiheessa tietovarastosta olevasta tiedosta sekd keratysta tiedosta
tuotetaan erilaisia tietotuotteita ja — palveluita, jotka vastaavat kunkin kayttdjaryhman
erilaisia tarpeita. Tietotuotteen tulisi tuoda lisdarvoa ja konkreettista hyotya sen
loppukayttdjalle. (Choo, 2002, s. 38—42). Tietotuotteella voidaan tarkoittaa muun
muassa erilaisia kilpailija-analyyseja, markkina-aluekohtaisia kuukausiraportteja tai
saannollisia uutiskoosteita (Laihonen ja muut, 2013, s. 48). Onnistunut tietotuote on
helppokayttdinen, kustannustehokas, laadukas seka sdastaa kayttajan aikaa (Choo, 2002,

s. 39-41).

Viides vaihe liittyy tiedon jakeluun. Tuotettua tietoa jaetaan kayttdjille
tiedonjakeluvélineiden, kuten sdhkopostien tai tietojarjestelmien kautta. (Choo, 2002, s
42; Laihonen ja muut, 2013, s. 48.) Olennaista on, ettd oikea tieto saavuttaa oikean
henkilon oikeassa muodossa, oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan. TallGin sitd voidaan
kayttaa tehokkaalla tavalla. Tiedon jakelua pidetdan tarkedana vaiheena, koska se lisaa
oppimista organisaatiossa sekd sen avulla pystytdan havaitsemaan uusia nakokulmia.
Tahan liittyen on tarkeaad, ettd organisaatiossa on toimintakulttuuri, joka tukee tiedon
jakamista eika se jaa yksittdaisen henkilon vastuulle. (Choo, 2002, s 42—44.) Tiedon
jakamisen kulttuurin edellytyksend pidetdan luottamusta sekd kannustusta tiedon
jakamiseen (Dalkir, 2011, s. 233). Kun tydntekijat ymmartavat, ettd tiedon jakamisesta
on hyotya, he todenndkdisesti sitoutuvat sen jakamiseen paremmin (Idrees ja muut,

2023).

Viimeinen mallin vaihe on tiedon kdyttd. Siind kerattya tietoa kdytetaan apuna
paatoksenteossa, ongelmanratkaisussa, syy-seuraussuhteiden selittdmisessa tai uuden
tiedon luomisessa. (Choo, 2002, s.45-47.) Henkil6ston osaamisella on vaikutusta siihen,
kuinka hyvin tietoa voidaan hyodyntada (Buntak, 2020, s. 37; Antunes & Pinheiro, 2020).
Tietoa kyseenalaistamalla ja arvioimalla voidaan |6ytdaa uusia nakdkulmia, jolloin
muodostuu myods uutta tietoa ja ymmarrysta. (Choo, 2002, s.45-48; Hellsten &
Myllariniemi, 2019.) Toisaalta tieto voi myos vahvistaa jo olemassa olevaa kasitysta

jostain asiasta (Laihonen ja muut, 2013, s. 49).
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Kun tietoa tulkitaan, se mukautuu pian organisaation hiljaiseksi tiedoksi ja sitd kautta
organisaation kulttuurilliseksi tiedoksi, joka puolestaan luo pohjan organisaation
ajattelutavalle. (Choo, 2002, s.45-47). Na&in tiedon hyodyntdminen luo uudenlaista
ymmarrysta ja lopulta prosessi kadynnistyy uudelleen uusien tietotarpeiden
muodostuessa (Hellsten & Myllarniemi 2019; Choo, 2002, s. 45). Huomionarvoista on,
ettei tiedonhallinnan prosessin vaiheet useinkaan toteudu jarjestyksessa. Vaiheet voivat
menna paallekkdin, silld tiedon arviointia tapahtuu yleensd koko prosessin ajan ja
vastaavasti myos tietotarpeiden uudelleenmaérittely voi olla tarpeellista. (Laihonen ja
muut, 2013, s. 46.) Prosessista ei myoskddan voida tunnistaa tarkeinta vaihetta, silla
esimerkiksi tiedon luominen, jakaminen ja hyodyntaminen ndhddan prosessina, jossa
vaiheet taydentavat ja edistavat toisiaan. Suorituskyvyn parantamiseksi organisaation on
kiinnitettdva huomiota jokaisen prosessin vaiheeseen, jotta suorituskykyd voidaan

parantaa. (Halil ja muut, 2018.)

Laihonen ja muut (2013, s. 45-46) esittelevat myos liiketoimintatiedon hallinnan
prosessimallin.  Liiketoimintatiedolla tarkoitetaan tietoa, joka sisdltdda kaiken
organisaation hankkiman sekd hyodyntaman sisdisen ja ulkoisen tiedon.
Liiketoimintatiedon hallinnalla (business intelligence, Bl) tarkoitetaan prosessia, jossa
organisaatio kerda, tallentaa, analysoi, ja hyodyntda tietoa tehostaakseen omaa
toimintaansa. (Bharadiya, 2023.) Bl pyrkii analysoimaan ja yhdistimaan toisistaan
irrallaan olevaa tietoa asiayhteyksien seka merkityksien ymmartamiseksi ja lopulta
syntynyt tieto jaetaan sita tarvitseville. Bl kerda tietoa sekd organisaation sisaisista etta
ulkoisista lahteistd. Sisdiset ldhteet voivat olla esimerkiksi henkiloston nakemyksia
organisaation toiminnasta ja ulkoiset lahteet liittyvat puolestaan organisaation ulkoiseen
lilketoimintaymparistéon, kuten kilpailijoiden toimintaan. (Laihonen ja muut, 2013, s.

44-45.)

Bl:n tavoitteena on tukea ja tehostaa paatoksentekoprosesseja sekd parantaa tiedon

ajantasaisuutta seka laatua, jotta paastaan parempiin liiketoiminnallisiin tavoitteisiin ja
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voidaan saavuttaa kilpailuetua (Bharadiya, 2023; Ain ja muut, 2019; Antunes & Pinheiro,
2020). Prosessi ei juurikaan eroa Choon tiedonhallinnan prosessimallista, silld siina
toistuvat vaiheet ovat samoja: tietotarpeen madrittely, tiedon hankinta, tiedon
prosessointi ja analysointi, tiedon jakaminen seka tiedon hyddyntdaminen ja palaute.
(Laihonen ja muut, 2013, s. 45.) Liiketoimintatiedon hallinnan onnistumiseen vaikuttavat
muun muassa johdolta saatu tuki, organisaatiokulttuuri, koulutus, hyvin maaritellyt visio
ja tavoitteet, IT-infrastruktuuri seka Bl-strategian ja liiketoimintastrategian

yhteensovittaminen. (Ain ja muut, 2019.)

2.4 Organisaatiokulttuurin merkitys

Organisaatiokulttuuri maarittad muun muassa organisaatiolle yhteiset arvot ja normit,
seka sen, miten organisaatio on rakentunut ja kuinka se toimii (Listenmaa, 2023, s. 143).
Changin ja Linin (2015) mukaan tiedolla johtaminen korostaa erityisesti tiedon luomista,
jakamista seka soveltamista ja sen takia on tarkeda, etta organisaatiokulttuuri tukee naita
asioita. Myos Walczak (2005) toteaa tiedolla johtamisen olevan sellaisen yrityskulttuurin
johtamista, joka tukee tiedon jakamista ja hyddyntdmista mahdollistaen samalla

strategisen kilpailuedun muodostumisen.

Organisaatiossa vallitsevat ajattelumallit vaikuttuvat tiedolla johtamisen kulttuurin
syntymiseen. Tiedolla johtamisen kulttuuria voidaan pitda organisaation alakulttuurina
ja se maarittaa lopulta sen, millaiseksi tiedolla johtaminen organisaatiossa muodostuu
ja kuinka se toimii. (Listenmaa, 2023, s. 143, 286.) Laihosen ja muiden (2013, s. 28)
mukaan tiedolla johtamisen kulttuurilla tarkoitetaan sitd, ettd toiminnan tulisi olla
mahdollisimman avointa ja lapinakyvaa. Listenmaa (2023, s. 133) puolestaan mainitsee,
etta tiedolla johtamisen kulttuuriin sisadltyy intoa, halua ja mahdollisuuksia tiedon

hyodyntdmiseen.

Oman kulttuurin lisdksi tiedolla johtaminen vaatii mydés mahdollisia toimintatapojen

muutoksia organisaatioon (Saramies, 2023). Tehokas tiedolla johtaminen tdhtaa
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nimenomaan siihen, etta jokaisella on kdytettavissaan asianmukaista ja laadukasta tietoa
paatoksentekohetkelld (Walczak, 2005). Siksi olisi tarkeaa, etta tieto on saatavilla kaikilla
organisaation tasoilla, jotta sitd voidaan hyddyntaa ja kayttaa parhaalla mahdollisella
tavalla apuna suunnittelussa ja paatoksenteossa (Butank ja muut, 2020, s. 36). lIman

tehokasta hyddyntamista tieto menettda helposti arvonsa (Listenmaa, 2023, s. 134).

Organisaatiokulttuuri on merkittdvassa osassa tiedon luomisessa ja tiedonhallinnan
rakentamisessa, silld se vaikuttaa siihen, miten henkildstd oppii ja miten tietoa jaetaan
(Kumar, 2011). Useimmiten vaikeudet tiedolla johtamisen prosessissa johtuvat
organisaatiokulttuuriin liittyvista asioista, eivatka teknisistd ongelmista (Chang & Lin,
2015). Organisaation oppiminen ei ole pelkastaan yksilollista oppimista, vaan tavoitteena
on, ettd koko organisaatio oppii yksiléiden toiminnan ja kokemusten kautta (Antunes &
Pinheiro, 2020). Uutta tietoa syntyy ihmisten vélisessa kanssakdymisessd ja toimiva
organisaatiokulttuuri mahdollistaa tiedon levidmisen aina johdosta tydntekijoihin
(Chang & Lin, 2015). Oppimista tulisi ohjata ja se tulisi integroida organisaation

jarjestelmiin, kdytontoihin seka rakenteisiin (Antunes & Pinheiro, 2020).

Demir ja muut (2021) korostavat, ettd tiedon luomista, jakamista ja hyodyntamista
koskeviin prosesseihin tulisi aktivoida koko henkilostd. Tahdan voidaan vaikuttaa
avoimella ja joustavalla organisaatiorakenteella, jossa korostuvat yhteistyon tekeminen
ja yhtdalta tunne autonomiasta. Tydntekijoita tulee kannustaa ideointiin, riskinottoon ja
vastuunkantoon. Tallainen toiminta motivoi henkiléston osallistumaan erilaisiin tiedolla
johtamisen prosesseihin. (Ayatollahi & Zeraatkari, 2020; Chang & Lin, 2015.) Tiedon
luomisen edistamiseksi henkilostoad tulisi kannustaa organisaatioiden rajat ylittdvaan
yhteistyohon. Tiedon avoimuudella voidaan vaikuttaa paatoksenteon hyvaksyttavyyteen
(Hellstrom & lkdheimo, 2017, s.4). Avoimuus ei kuitenkaan synny organisaatioihin
itsesdan, vaan sen toteutumiseksi tarvitaan tietoisia valintoja seka tietoisesti johdettua
organisaatiokulttuuria, jossa henkil6ita kannustetaan ja ohjataan tiedon jakamiseen

(Valli & Ahlgren, 2013, s.11).
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Tiedolla johtamiseen liittyy vahvasti suvaitsevainen ja erilaisuutta kunnioittava ilmapiiri,
jossa esihenkilot pyrkivat toimimaan mahdollistajina ja kannustajina (Listenmaa, 2023, s.
133). Johdon tulisi luoda luovuutta ja innovatiivisuutta tukeva organisaatiokulttuuri,
jossa uskalletaan ottaa riskeja ja toteuttaa haastaviakin ideoita (Merlo, 2016, s. 33;
Chang & Lin, 2015). Digitaalisuus muovaa tyovoimatarpeita koko ajan ja tarvitaan
uudenlaista osaamista, jossa asioita on osattava yhdistaa luovalla tavalla uudenlaisiksi
kokonaisuuksiksi ja samalla on luovuttava vanhoista toimintatavoista (Valli & Ahlgren,

2013, s. 20).

Jokaisen tiimin jasenen tulisi voida kertoa ajatuksistaan ilman pelkoa siita, etta tulee
tuomituksi. Tyoyhteison on pystyttdava luottamaan toisiinsa, jolloin voidaan puhua siita,
ettd tiimissa vallitsee psykologinen turvallisuus. (Edmonson, 1999.) Kun tyontekijat
luottavat toisiinsa ja organisaatio edistaa tallaisen ilmapiirin muodostumista, tyontekijat
my0s jakavat paremmin tarkeitd tietoja keskenaan, mika taas tehostaa organisaation
tiedonhallintakaytdntoja (Kumar, 2011; Chang & Lin, 2015). Liian tiukasti kontrolloitu
kulttuuri sen sijaan vahentdaa henkiloston halua edistaa tiedolla johtamisen erilaisia
kdytanteita (Chang & Lin, 2015). Tyontekijat voivat esimerkiksi jattda vastaamatta
henkilostokyselyyn sen takia, jos he kokevat johtajuuden liian autoritdarisena. Tallaisessa
tilanteessa tyontekijat eivat useinkaan usko, ettd heidan mielipiteillaan olisi merkitysta

kyselyyn vastaamisesta huolimatta. (Lusty, 2009.)

Kumar (2011) huomauttaa, ettd yrityksen ollessa monikansallinen, tietoon liittyvissa
normeissa ja arvoissa on otettava huomioon kulttuurilliset erot ja mukautettava ne
kulloiseenkin kulttuuriin sopiviksi. Myos Asrar-ul-Haqg ja Anwar (2016) mainitsevat, ettd
tiedon jakaminen monikansallisissa organisaatioissa voi olla haastavaa, mutta
luottamuksen lisdantyessa tiedon siirtdmisesta tulee helpompaa. Tekniikka ei pelkdstaan
riitd tiedon jakamiseen, vaan tdrkedksi osaksi muodostuu niin tydntekijoiden kuin

johdonkin halukkuus seka asenteet (Almahamid & McAdams, 2010, s. 330; Brown, 2021).
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Tiedon jakaminen nahddan avaintekijana sille, etta organisaatio pysyy innovatiivisena
sekd pystyy tehokkaaseen tiedon hyodyntdmiseen nykyajan nopeasti muuttuvassa
ymparistdssa (Shahnawaz & Zaim, 2020). Almahamid ja McAdams (2010, s. 327-328)
havaitsivat myos, ettd luomalla erilaisia tiedon jakamiskdytdantoja, jotka tukevat
henkiloston jatkuvaa oppimista, voidaan lisata tyotyytyvaisyytta. Henkilostolle on hyva
jarjestaa koulutuksia siitd, miten tietoa jaetaan tehokkaasti sekda miten jaetut tiedot
taltioidaan (Demir ja muut, 2021). Koko organisaation yhteisena tehtava on kehittaa
sellaisia normeja ja arvoja, jotka tukevat tiedon jakamista, koska talla tavalla tiedon rooli

osana paatoksentekoa saadaan nakyvaksi (Rowley 1999; Merlo, 2016).

Good ja muut (2022) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd sisdisen motivaation ollessa
korkea, tyontekijat olivat halukkaampia jakamaan tietoa organisaatiossa. Myds Nezafin
ja muiden (2021) tutkimuksen perusteella ne tyontekijat, jotka olivat sitoutuneempia
organisaatioon, jakoivat tietoa paremmin muille. Asrar-ul-Haq ja Anwar (2016)
ehdottavat, ettd tiedon jakamisesta olisi hyva palkita, koska ilman palkkioita henkilot
pitdvat helpommin tiedon itselldadan. Kun tiedon jakamisesta palkitaan, yksilot
motivoituvat ja talléin myoOs oppivat helpommin toisiltaan, mikad taas johtaa osaltaan

koko organisaation oppimiseen.

Osaamisen ja ammattitaidon lisdksi tiedolla johtaminen tarvitsee onnistuakseen
sitoutumista (Laihonen ja muut, 2013, s. 13). Olisi tarkeaa, etta organisaatioissa luotaisiin
tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua heitd koskevaan paatoksentekoon,
jotta sisdinen motivaatio ja sitd kautta sitoutuminen pysyisivat korkeana (Good ja muut,
2022). Kun henkildstd on sitoutunutta, tiedosta saadaan laajempaa ja vahvempaa, jolloin

sen avulla on mahdollista saavuttaa kilpailuetua (Dalkir, 2011, s. 94; Nezafi, 2021).

2.5 Tiedolla johtamisen haasteet

Monenlaiset esteet voivat hidastaa tai rajoittaa tietoon perustuvaa paatoksentekoa

organisaatioissa (Kosonen, 2019). Tiedolla johtamisen yleisimmiksi haasteiksi
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osoittautuvat tiedon monitulkintaisuus, epdselvyys, epavarmuus sekd monimutkaisuus
(zack, 2001). Ristiriitaisia tulkintoja, ilmi6ita ja tapahtumia voi olla liikaa, informaatiota
puuttuu tai yhteen kertynyttda informaatiota on liilan paljon (Kosonen, 2019). Joskus
paatoksentekijoiden edun kannalta tuotetaan myos sellaista tietoa, jota
padtdksenteossa ei varsinaisesti tarvita, mutta tieto hankitaan silti parantamaan
paatosten legitimiteettia (Jalonen, 2013). Tiedon tehokasta hyoddyntamista
organisaatiossa voivat estdd myds puutteelliset tiedon kerddamisen sekd mallintamisen

tyokalut tai kokonaan puuttuvat toimintaperiaatteet (Valli & Ahlgren, 2013, 5.10).

Hellstromin ja lkdheimon (2017, s.3) mukaan tietoa ei osata hyodyntdd tarpeeksi
paatoksenteossa. Syita talle ovat esimerkiksi tiedon yksipuolisuus, tarkoitushakuisuus,
kiire, tiedonlukutaito seka kilpaileva tieto. Yksipuolisuudella he tarkoittavat sita, ettei
erilaisia tietoldhteitd ja vaihtoehtoja vertailla tarpeeksi systemaattisella tavalla.
Ongelmaksi muodostuu usein myds se, etta tehtdvien paatdsten ja saatavissa olevien
tietojen valilla ei ole riittdvaa yhteytta ja kdytettdva tieto ei ole oikeanlaista paatosten
tekemiseen (Valli & Ahlgren, 2013, s. 10). Lisdksi monet sdhkoiset tietoldhteet ovat
avoimia ja kaikille saatavilla, jolloin niistd voi olla vaikeaa tunnistaa olennaisimpia

seikkoja (Laihonen ja muut, 2013, s. 15).

Tarkoitushakuisuus puolestaan tarkoittaa, ettei paatoksid tehdessad olla useinkaan
riittdvan avoimia siitd, mihin paatdkset perustuvat. Kiire asettaa myds omat haasteensa,
koska paatoksiin perehtymiseen jaa lilan vdahan aikaa eikd tiedontuottajille tarjota
tarpeeksi hyvia kannustimia. (Hellstrom & lkdheimo, 2017, s. 3). Haasteena voi nykydan
olla my0s tyon jatkuva keskeytyminen. Sdhkoisten valineiden kautta pitaisi olla koko ajan
saavutettavissa, jonka vuoksi keskittyminen olennaiseen asiaan voi hairiintya (Laihonen
ja muut, 2013, s. 15). Lisdksi tiedon laatua ei valttamatta osata arvioida tarpeeksi
kattavasti, koska kilpailevaa tietoa on liian paljon (Hellstrém & lkdheimo, 2017, s. 3). Valli
ja Ahlgren (2013, s.9) mainitsevat, ettd tiedon laatua tulisi tarkkailla jatkuvasti. Jos
raakadata ei ole kunnossa, saavutettavat analyysitulokset eivat myoskdaan anna oikeita

tuloksia. Pahimmassa tapauksessa tama johtaa puutteellisiin liiketoiminnan paatoéksiin.
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Yksi suurimmista esteista tiedon hyddyntamisessd organisaatiossa on puutteellinen
tiedonjakamisen kulttuuri, joka korostuu erityisesti isoissa organisaatioissa ja
monikansallisissa yrityksissa (ldrees ja muut, 2023). Vaikka monissa organisaatioissa
avoimuus nostetaan tarkedksi tekijaksi, tiedon jakaminen kuitenkin perustuu usein
vahvaan kontrollointiin. Tieto voi olla luottamuksellista ja vain tiettyjen ihmisten
saatavilla. (Valli & Ahlgren, 2013, s.11.) Tiedon jakamiseen voi myos liittya tarkkoja
kdytdnteita, mutta toisaalta talla tavalla varmistetaan se, ettd tieto pysyy
kdyttokelpoisena ja sisalloltdan oikeana (Bhatt, 2001). Joissain kulttuureissa taas tietoa
ei valttamatta haluta jakaa toiselle, koska toisen tiedosta hyétyminen voidaan nahda
haitallisena ja oman aseman uhkana (Greiner ja muut, 2007). |hminen voi helposti

valikoida tai jattaa informaatiota huomioimatta (Kosonen, 2019).

Korkeat hierarkkiset erot voivat myos olla esteend tiedolla johtamisen tehokkaalle
toteutumiselle (Greiner, 2007). Organisaatioissa voi vallita valtasuhteita, jotka estavat
tiedon optimaalisen kulkemisen. (Valli & Ahlgren, 2013, s.11). Vallan ollessa keskitetty
on mahdollista, etta johto sivuuttaa tyontekijoiden viestit ja hierarkiassa voidaan suojella
jo saavutettuja valta-asemia (Kosonen, 2019). Ongelmaksi voi muodostua myos
luottamuksen puute, silld sen on tutkittu estdvan tiedon jakamista organisaatiossa

(Asrar-ul-Haq & Anwar, 2016).

Kososen (2019) mukaan inhimilliset tekijat voivat aiheuttaa omat haasteensa, silld
ihminen ei aina osaa toimia rationaalisesti. Tietoa voidaan tulkita, muuntaa ja vaaristaa
omiin kokemuksiin peilaten. Jalosen (2013) mukaan organisaatiotutkimuksissa on
kuitenkin viime aikoina alettu kiinnittdmaan huomiota myds tunteisiin, eika niitd nahda
enda rationaalisen paatoksenteon vastakohtana, vaan ennemminkin siihen kuuluvana

elementtina.

Laihonen ja muut (2013, s. 15) mainitsevat yhdeksi haasteeksi eldkditymisen ja tyopaikan

vaihdokset, koska ne aiheuttavat tietoturvaongelmaa organisaatioihin. Yleensa
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tietoturva liitetdaan datan ja informaation turvaamiseen, mutta olisi tarkeaa turvata myos
henkilostoon sidottu inhimillinen tieto. Tutkimustulosten perusteella tiedolla
johtamisessa paatoksenteko kohdistuu usein tulevaisuuteen. Ongelmaksi voi muodostua
huonot péaatokset, silla riskejd on vaikea ennakoida huolellisesta analysoinnista

huolimatta. (Jalonen, 2015, s. 6; Sanchez, 2007.)
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3  Henkilostokysely

Tassa paddluvussa kasitelldan tarkemmin henkildstokyselyd. Ensiksi luvussa esitelldadn
henkilostokyselyn tarkoitusta. Sen jalkeen perehdytdan siihen, miten henkilostokysely
toteutetaan seka millaisia hyotyja sen teettdmisesta saadaan. Seuraavaksi kaydaan lapi
hyvan henkilostokyselyn piirteitd, jonka jalkeen kerrotaan tulosten kasittelyn ja
raportoinnin merkityksesta. Taman jalkeen esitellaan yleisia henkildstokyselyihin liittyvia
haasteita. Luvun lopussa esitellddn teoreettinen viitekehys, jossa vedetdin yhteen

tiedolla johtamisen ja sen valineena toimivan henkilostokyselyn kokonaisuutta.

3.1 Henkilostokyselyn tarkoitus ja toteutus

Pfeffer (1998) on listannut edistyksellisia henkilostokaytanteita (best practices), joiden
avulla voidaan parantaa seka yrityksen tulosta etta suorituskykya. Yksi edistyksellisista
henkilostokaytanteista on tyontekijoiden &ani (worker voice.) Henkilostokyselyn
(employee survey/employee opinion survey) avulla tyontekijéiden aani (employee voice)
saadaan organisaatiossa kuuluviin ja samalla organisaation toimintaa voidaan kehittaa
paremmaksi (Huebner & Zacher, 2021a; Wiley, 2012). Organisaation menestymisen
kannalta on tarkeda, ettd tyontekijoita kuunnellaan ja heitda kannustetaan ideoiden
jakamiseen (Pfeffer 1998). Myos Guest (2017) korostaa kaksisuuntaisen viestinnadn
tarkeyttda ja hanen mukaansa kuulluksi tuleminen on yksi tydhyvinvointia edistavista

kdytanteista.

Henkilostokyselyn avulla saadaan selville muun muassa henkildstén ndakemyksia
ty6hyvinvoinnista, kehittamistarpeista, johtamisesta sekd viestinnasta. Kartoitettavia
aiheita voivat olla myds tyén vaatimukset, palkitseminen tai sitoutuminen
organisaatioon. (Waal, 2014; Huebner & Zacher, 2021a.) Kyselyn yhtend tavoitteena
voidaankin pitda tyontekijoiden sitouttamista (Sanchez, 2007). Henkilostokysely on
tehokas tapa etsia vastauksia myos siihen, millaisia asioita tarvitaan tyotyytyvaisyyden

parantamiseksi (Waal, 2014).
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Henkilostokyselyn avulla organisaatiossa voidaan ennustaa tulevaa kehitysta liittyen
esimerkiksi liilketoiminnan suorituskykyyn (Wiley, 2012). Kyselysta saatavan datan avulla
voidaan havaita myoOs erilaisia syy-seuraussuhteita, jotka liittyvat esimerkiksi
sairauspoissaoloihin ja ylitdiden suhteeseen (Saramies & Tornroos 2021, 185).
Henkilostokyselysta saatavan tiedon tarkoituksena on pyrkia tuottamaan todellisia seka
kestdvia parannuksia organisaatioon (Wiley, 2010, s. 101). Henkiloston keskuudessa
kysely usein lisda tietoisuutta, herdttdad uteliaisuuden ja luo odotuksia muutoksen
tapahtumisesta (Hyland & Dotan-Eliaz, 2011, s. 5). Henkilostokysely on tehokas tiedolla

johtamisen véline (Kesti, 2023).

Hyvin toteutettuina henkildstokysely antaa tukea johdon paatdksentekoon ja auttaa
yritystd sen vahvuuksien hyoddyntamisessd luoden samalla menestyksekdstd
organisaatiokulttuuria (Folkman, 2005, s. 1; Wiley, 2012). Henkilostokyselyn voi
toteuttaa pidempina kartoituksina vuositasolla tai lyhyemmilld ajanjaksolla tapahtuvilla
pulssikyselyilla ympdri vuoden. Pulssikyselyt ovat nykydan yleinen kaytanto
organisaatioissa (Welbourne, 2016; Garrad ja muut, 2020, s. 3). Henkilostokyselyyn
kannattaa panostaa, silla sen laatimiseen kuluu yritykseltd niin suuri maara aikaa ja

energiaa kuin taloudellisia resurssejakin (Sanchez, 2007; Folkman, 2005, s. 2).

Huebner ja Zacher (2021b) korostavat johdon tuen lisdksi ulkopuolisen konsultin
merkitystd osana onnistunutta henkilostokyselya. Markkinoilla on yrityksid, jotka
tarjoavat palveluitaan henkilostokyselyiden  toteuttamiseen  (Brown, 2021).
Organisaation toimialan mukaan, ndihin kannattaa kuitenkin tutustua etukateen. Kaikki
kyselyt eivat valttamatta sovi kaikille aloille, koska organisaatiot menestyvat erilaisilla
toteutusmalleilla, riippuen esimerkiksi kulttuurista, tydymparistosta ja henkilostosta.
(Huebner & Zacher, 2021b.) Sen takia olisikin tarkeaa, ettd henkilostétutkimuksen osa-
alueita ja kysymyksia mietittdisiin siten, ettd ne ovat kulloisellekin henkilostolle

relevantteja (Brown & Kelly, 2006, s. 23).
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Palveluntarjoajat tarjoavat kyselyiden ohella my6s ohjattuja tutoriaaleja avuksi tuloksien
tulkintaan, mutta ongelmaksi voi usein koitua se, ettei esihenkil6illad ole aikaa tai riittavaa
osaamista niiden oikeanlaiseen hyddyntamiseen (Brown, 2021). Siksi olisikin tarkeaa,
ettd palveluntarjoajan kouluttajat tai konsultit olisivat mukana tukemassa johtajia koko
kyselyn ajan (Huebner & Zacher, 2021b). He ovat parhaita neuvonantajia siihen, miten
dataa tulee lukea ja hyodyntda (Brown, 2021). Toisaalta Derickson ja muut (2019, s.75—
76) mainitsevat, ettd ulkopuolisen tahon teettama kysely ei kuitenkaan aina ole paras
ratkaisu. Ongelmana on usein kalliin hinnan lisdksi se, ettd ulkopuoliset toimijat eivat
valttamatta tuo tyontekijoiden danta tarpeeksi kuuluviin, koska he keskittyvat enemman
palvelunsa myymiseen. Huebner ja Zacher (2021b) ehdottavat, ettd ulkopuolisen
konsultin tueksi organisaatio voisi valita myos sisdisen konsultin, joka tietda jo valmiiksi
organisaation tavat ja tiimin erityistarpeet. Nain varmistettaisiin se, ettd henkiléstdn

dani todella paasisi kuuluviin.

3.2 Henkilostokyselyn hyodyt

Henkilostokysely antaa johdolle kasityksen siitd, mita tyontekijat organisaatiosta
ajattelevat, kun taas vastaavasti tyontekijat saavat tilaisuuden mielipiteidensa ilmaisuun
(Wiley, 2012). Henkilostokyselya kannattaakin hyodyntdd rakentavan palautteen
véalineend, jonka kulkua seurataan yhdessa (Derickson ja muut, 2019, s.87). Judd ja muut
(2018) nostavat esille kolme seikkaa, joiden takia henkilostdkyselya kannattaa teettaa
edelleen. Ensimmaisend he mainitsevat, ettd henkilostokyselyn avulla voidaan tehda
ennustuksia siitd, miten ihmiset tulevat kayttaytymaan. Toiseksi se antaa tyontekijoille
mahdollisuuden mielipiteiden ilmaisuun. Kolmanneksi seikaksi he lisdavat
henkilostokyselyn olevan tehokas valine kdyttaytymisen muuttamiseen, silla kysymykset

saavat usein ihmiset pohtimaan, ja siten ehka myds havaitsemaan uusia nakékulmia.

Henkilostokyselyn teettdminen on tarkedaa myds sen takia, ettd se auttaa keskittymaan
tiettyyn strategiseen linjaukseen, samalla kun sen avulla voidaan kehittaa kilpailuetuja

(Folkman, 2005, s. 1). Henkilostokyselyn sanotaankin olevan hyodyllinen vain silloin, kun
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se johtaa organisaation strategiseen toimintaan. Mikali organisaatio ei ole sitoutunut
muuttamaan kyselystd saatuja tuloksia toiminnaksi, kyselyn teettdminen on turhaa.
Henkilostokysely vaatii erityistd sitoutumista ja omistautumista johdolta, koska
henkilosto odottaa toimia kyselytutkimuksen jalkeen. (Hyland & Dota-Eliaz, 2011, s. 2—
5.) Mikali henkilostokysely on huonosti toteutettu, eika kyselyn jalkeisiin toimiin ryhdyta,
tyontekijat voivat helposti kokea, ettei heidan panoksellaan ollut merkitysta. Tama voi
vaikuttaa haitallisesti tyontekijoiden sitoutumiseen ja tydmotivaation. (Sanchez, 2007;

Gable ja muut, 2010, s. 18; Hyland & Dota-Eliaz, 2011, s. 2.)

Huolellisesti suunniteltu henkildstokysely voi tuottaa tarkeita oivalluksia, joiden avulla
organisaatiossa pystytdan parantamaan sekd tyontekijoiden kokemuksia ettd koko
organisaation suorituskykyd (Garrad ja muut, 2020, s. 18). Organisaatio saa
henkilostokyselyn avulla hyodyllista tietoa eri osa-alueidensa kehittymisesta ja saatuja
tuloksia voidaan vertailla esimerkiksi vuosien kesken, mutta on tarkeda huomioida, etta
kysely kehittyy vuosien saatossa (Folkman, 2005, s. 3). Henkilostokyselyn avulla
esihenkil6t saavat myos tarkeaa tietoa toiminnastaan ja he voivat sen perusteella ohjata
toimintaansa parempaan suuntaan (Folkman, 2005, s. 2). Sdanndllisen henkilostokyselyn
seuraaminen on tarkead myos siita syysta, etta sen avulla voidaan analysoida henkildston

sitoutumista ja sita kautta osaamisen pysymista yrityksessa (Pritchard, 2014).

3.3 Hyvan henkilostokyselyn piirteet

Henkildstokyselyn on todettu toimivan parhaiten silloin, kun se on tarpeeksi lyhyt, selked
seka toteutetaan sadnnollisesti (Kesti & Pietikdinen, 2019, s. 172; Kesti, 2023). Myos
Folkman (2005, s. 2) pitaa tarkeana riittavan yksinkertaista ja lyhytta kyselya, koska jos
kysymykset ovat lilan monimutkaisia, henkildston voi olla vaikeaa havaita asioiden valisia
yhteyksia. Lyhyt kysely on myos johdon etu, silla heilld voi ajanpuutteen vuoksi olla
mahdotonta kasitelld liilan montaa aihetta samanaikaisesti (Waal, 2014).
Henkildstokyselyyn liittyvat ohjeet tulisi pitdd mahdollisimman lyhyina, koska ihmiset

eivat useinkaan lue pitkia ohjeita ja talldin kyselyyn jatetdan helpommin vastaamatta.
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Henkilostolle tulee myds ilmoittaa, kuinka kauan kyselyyn on aikaa vastata. Verkossa
tapahtuvalle kyselylle sopiva vastausaika on viikko tai hieman vihemman ja muutamaa
paivda ennen on suositeltavaa lahettdada henkilostolle muistutus kyselyn tayttamisesta.
Mikali vastausaikaa halutaan jatkaa, henkilostolle tulisi ilmoittaa, ettd suurin osa on
tayttanyt kyselyn, mutta muutamilta odotetaan vielda vastauksia, jonka vuoksi
maaraaikaa on pidennetty. Talla tavalla loputkin saadaan parhaiten vastaamaan. (Lusty,

2009.)

Mita suurempi vastausprosentti henkilostokyselystd saadaan, sita vakuuttavampina siita
saatuja tietoja voidaan pitda (Lusty, 2009). Kestin (2023) mukaan vastausprosentin tulisi
olla jokaisessa tiimissa vahintdan 70 %, koska pieni otoskoko voi osaltaan vaaristaa
tuloksia ja tehda niistd epadluotettavia. Mitda sitoutuneempaa henkiléstd on, sitd
korkeammalle vastausprosentti yleensd nousee (Lusty, 2009). Vastuu tarpeeksi suuren
vastausprosentin saavuttamisesta on johdolla (Sanchez, 2007). Henkil6std6a voidaan
kannustaa vastaamaan henkilostokyselyyn erilaisten kannustimien avulla. Yksi tapa on
jarjestda arvonta vastanneiden kesken (Lusty, 2009.) Henkildstda voidaan myds palkita
vastausprosentin ollessa tarpeeksi korkealla. Tallaisessa tilanteessa on tarkeds, ettd

palkitaan koko tiimi, eikd sen yksittdista jasenta. (Walczak, 2005.)

Nopeutensa ja yksinkertaisuutensa vuoksi pulssikyselyt ovat kasvattaneet suosiotaan
viime vuosina, silla organisaatiossa johtajilta ja tiimeiltd vaaditaan yha enemman kykya
tehdd nopeita paatoksia (Brown, 2022). Pulssikyselyitd pidetddn erityisen tehokkaina
siitd syysta, ettd ne mittaavat vain muutaman kysymyksen avulla yrityksen kehitysta ja
ilmapiiria (Viitala, 2021, s. 148). Pulssikyselyiden suosioon on vaikuttanut myos se, etta
kerran vuodessa toteutettuna henkilostokyselyiden tulokset voivat olla harhaanjohtavia

(Welbourne, 2016).

Henkilostokysely kannattaa tehdad neutraalina ajankohtana ja useamman pdivan
aikavalilla, silla esimerkiksi organisaatiomuutosten jalkeen tehdylla kyselylla voi olla

vaikutusta tuloksiin. Tarkasteltaessa tuloksia on tdrkeda ottaa huomioon myds
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henkildiden vaihtuvuustiedot, silld usein uudet tydntekijat ovat alkuun innokkaita ja
suhtautuvat positiivisemmin uuteen tydpaikkaan. (Kesti, 2023.) Tilastot voivat vaaristya,
jos uusia tyontekijoita on kerralla paljon. Vaihtuvuuden lisdksi tutkimustuloksiin voivat
vaikuttaa esimerkiksi sairauslomat ja muutokset palkitsemisessa. (Garrad ja muut, 2020,
s. 10.; Kesti 2023.) Tulevaisuudessa tekodlyn avulla on mahdollista saada monimuuttuja-
analyyseja, joiden avulla virheelliset tulkinnat vahenevit ja todelliset syy-seuraussuhteet

saadaan esille (Kesti, 2023).

Henkildstokyselyssa anonyymiyden sdilyminen on tarkead, silla negatiivisia seurauksia
peldtessdadn tyontekijat saattavat antaa eparehellisen vastauksen (Kesti, 2023).
Anonymiteetin  sdilymisestd olisi hyvd mainita koko henkiléstolle ennen
henkilostokyselyn teettdmista (Lusty, 2009). Liian henkil6kohtaisten tietojen kysymista
tulee valttaa, koska tallaiset kysymykset voivat saada vastaajan epéaluuloiseksi ja tdman
takia kyselyihin ei vastata rehellisesti (Derickson ja muut, 2019, s.79). Avoimia vastuksia
kannattaa suosia, koska niiden avulla pystytdan tunnistamaan tarkeitd huolenaiheita
tyontekijoiden keskuudesta. Saatujen vastausten avulla myds tulevia kyselyita pystytdaan
kohdentamaan tyontekijoille merkittaviin asioihin. Tama taas osoittaa henkilostolle, etta
organisaatio kayttda tyontekijoiden palautetta apuna toimintansa kehittdmisessa.

(Brown, 2022).

Garrad ja muut (2020, s. 4) ovat tutkineet, ettd onnistuneessa henkilostokyselyssa
yhdistyy usein toiminnan suunnittelu, huolellinen mittaaminen, data-analyysi seka
kollektiivinen palaute. Dericksonin ja muiden (2019, s. 78) mukaan henkilostokysely
koostuu yleensad kolmesta osasta: suunnittelusta, tietojen analysoinnista ja tulosten
jakamisesta. Coghlan (2019) puolestaan maarittelee onnistuneen henkildstosta tehtdvan
kyselytutkimuksen koostuvan neljasta eri vaiheesta: ongelmakohtien tunnistamisesta,

muutossuunnitelmasta, toteutuksesta seka toiminnan arvioinnista.

Henkilostokyselyssa palautteen anto tapahtuu yleensa alhaalta ylospdin (Huebner &

Zacher, 2021b). Henkilostokyselyn tulosten on nahty parantuvan parhaiten niissa
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organisaatioissa, joissa johto kdyttdd ensisijaisesti tyontekijoiden havaintoja apuna
organisaation kehittdmisessa (Wiley, 2012). Kyselyssa ilmenneiden kehittamistarpeiden
seurantaan kannattaa panostaa, jotta investoinnista saadaan paras mahdollinen hyoty
irti (Huebner & Zacher, 2021a). Henkilostokyselyn tekeminen harvemmin saa
tyontekijaa tuntemaan oloaan arvostetuksi, vaan merkitystd on nimenomaan silla, miten
kyselyn tuloksia hyodynnetdan ja kadytetddn suhteessa organisaatiomuutosten
kdynnistamiseen (Brown, 2021). Alhaalta yl6spain tapahtuvassa palautteen antamisessa
toiminnan suunnittelu ja toteutus muodostuvat tarkeiksi tekijoiksi (Welbourne, 2016).
Pienetkin muutokset auttavat paremman organisaatiokulttuurillisen  kuvan

muodostumisessa (Folkman, 2005, s. 3).

Hyvin toteutetussa henkilostokyselyssa pyritddn mittaamaan henkilékohtaisia kasityksia
objektiivisesti. Kun dataa on keratty, se pyritdan tilastoimaan mahdollisimman kattavalla
tavalla, kdyttaen esimerkiksi kuvaavia ja vertailevia mittareita. (Garrad ja muut, 2020, s.
4-5.) Jos kysely on puutteellisesti suunniteltu, se voi tuottaa organisaation kannalta
epdrelevanttia tietoa tai vaihtoehtoisesti relevantinkaan informaation kasittelyyn ei
|6ydy riittavasti aikaa ja osaamista (Jalonen, 2015, s. 8). Henkilostokyselyn kehittdmiseen
kannattaa osallistaa osa tyOntekijoistd, jotta tyontekijoiden kannalta tarkeimmat
nakokulmat saadaan esille. Kehittdmisessa mukana ollut henkiloésté saa usein myds
houkuteltua kollegoitaan vastaamaan paremmin kyselyyn. (Lusty, 2009.) Hyvan

henkilostdkyselyn piirteet on koottu kuvioon 5.
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Hyvan henkiléstokyselyn piirteet

eLyhyt

*Nopea

eYksinkertainen ja selkea

eSdannollinen

eOhjeistettu

eVertailukelpoinen

eTurvaa anonymiteetin

eSisaltda avoimia vastauksia

eNeutraalina ajankohtana toteutettu
eHuomioi vaihtuvuustiedot

eTarpeeksi suuri vastausprosentti

e Muistutus kyselyyn vastaamisesta

eHyvin suunniteltu

e Mittaa objektiivisesti

eTuloksista data-analyysi

eTulokset jaetaan henkilostolle

eKyselystd muutossuunitelma ja sen toteutus
eHenkilostolle mahdollisuus osallistua kyselyn kehittamiseen

Kuvio 5. Hyvan henkilostokyselyn piirteet.

3.4 Tulosten kasittely ja lapikaynti

Tutkimuksen jalkeisilla toimenpiteilld ja asioiden késittelylld on tarked merkitys, jotta
parannukset ja kehitysideat toteutuvat (Wiley, 2010, s. 101; Huebner & Zacher, 2021a).
Henkilostokyselyn  tulosten  valmistuttua, vyrityksessd tulee tehdd yhteinen
muutossuunnitelma sille, miten ongelmat saadaan korjattua, mutta on syyta huolehtia,
ettei se jad vain toteuttamatta jadneeksi suunnitelmaksi ilman konkreettista tulosta
(Garrad ja muut, 2020, s.5; Brown, 2021). On tarkeda, ettd johto ja tyontekijat ovat
mukana tulosten ldapikdymisessa seka muutossuunnitelman laatimisessa, koska yhdessa
toimimalla voidaan tunnistaa tarvittavia parannuskohteita (Garrad ja muut, 2020, s. 5;

Gilley ja muut, 2009).

Yleensa johto linjaa strategiset pitkan tdhtdimen suunnitelmat ja konsernilaajuiset

muutosaloitteet. Keskijohdon tehtdvdnd on edistdd ndaitd strategioita luomalla
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lyhyemman aikavdlin suunnitelmia, jotka liitetdaan osaksi padivittdista tyoskentelya.
Keskijohdolla ja tyontekijoilla on siten merkittavd rooli kantaa vastuuta muutosten
toteuttamisesta. (Gilley ja muut, 2009.) Johto voi maardtd henkiloston
muutossuunnitelmien laatimiseen, mutta tédllainen toiminta usein vain korostaa
toiminnan tekemista siksi, etta niin kuuluu tehda (Brown, 2021). Sen sijaan johdon olisi
tarkeda pyrkia motivoimaan henkilostoa siihen, miksi muutoksen tekeminen on
kannattavaa ja miksi heidan mielipiteilladn on merkitysta. Tyontekijat saadaan mukaan
muutokseen silloin, kun he huomaavat, etta silld on vaikutusta heidan paivittdiseen

tyoskentelyynsa. (Gilley ja muut, 2009.)

Usein tyontekijat pystyvat auttamaan johtoa tulosten tulkitsemisessa ja ndin valtytaan
virheellisiltd paatelmiltd. Suunnitelman lisdksi on tdrkeda keskittyd seuraamaan ja
palkitsemaan henkiloston keskuudessa sellaista kayttaytymistd, jonka avulla
kehittamista ja muutosta toteutetaan. (Brown, 2021.) Onnistuneesta henkilostokyselysta

organisaatio voi palkita my0ds hyvin suoriutuneita johtajia (Wiley, 2012).

Usein toimintaa saadaan muutettua onnistuneesti vain niissa tapauksissa, joissa koko
organisaatio on valmiina muutokseen. Tama edellyttdd sitd, ettd toiminnalle on
madritelty yhteinen tavoite ja seka johto etta tyontekijat ovat tietoisia omista rooleistaan
ja vastuualueistaan liittyen muutosprosessiin. (Gilley ja muut, 2009; Hyland & Dotan-
Eliaz, 2011, s.4.) Tietoon liittyy aina myds kysymys vallasta, joten siksi on tarkeaa, etta
roolijako on selked (Hellstrom & lkdheimo, 2017, s.4). llman vastuualueiden maarittelya

muutokset jadvat helpommin toteuttamatta (Wiley, 2012).

Dericksonin ja muiden (2019, s. 85) mukaan henkilostokyselyn tulosten kasittelyn
kannalta olisi hyodyllista, ettd ne raataloitdisiin erikseen johdolle, esihenkildille seka
tyontekijoille, koska kukin ryhma tarvitsee niita hieman eri kayttotarkoituksiin.
Raataldinnin avulla jokainen ryhma voisi keskittya oman alueensa parantamiseen.

Esimerkiksi ylin johto tarvitsee koko organisaatiota koskevaa ajantasaista tietoa
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strategisen pdatoksenteon tueksi, kun taas keskijohdolle on merkityksellista oman

vastuualueen toimijoita koskeva tieto (Tyoterveyslaitos, 2023).

Saatujen tulosten perusteella johto voisi keskittyd esimerkiksi turvallisemman
ymparistdon luomiseen, esihenkilot vaikeiden tilanteiden kasittelyyn ja tyontekijat siihen,
kuinka osallistua rakentavalla tavalla parannuksia koskeviin keskusteluihin (Waal, 2014).
Gable ja muut (2010, s. 23.) pitdvat tarkednd, ettd kyselystd saadut tulokset
ilmoitettaisiin johdolle sahkopostin lisdksi myods henkilokohtaisella tavalla. Nykyaan
sahkodposteja tulee niin suuri maara, ettd voi olla vaikeaa priorisoida tarkeimmat, joten

henkilokohtainen yhteydenotto voi auttaa huomaamaan tulosten tarkeyden.

Church ja muut (2012) tekivat tutkimuksen, jossa vertailtiin tyontekijoiden nakemyksia
liittyen henkilostokyselyiden seurantaprosessiin. Ne tyontekijat, joiden organisaatioissa
kyselyn tulokset jaettiin avoimesti ja tulosten toteutumista seurattiin, olivat
tyytyvaisempid tyohonsa, kuin ne tyontekijat, joiden organisaatiossa ei toimittu niin.
Johdon on hyva informoida henkil6st6a siitd, kuinka kauan tulosten kasittelyssa menee
aikaa ja milloin tulokset ovat henkiloston nahtavissa. Mahdollisten jatkotoimenpiteiden

aikataulusta tulisi my0s ilmoittaa. (Brown, 2022.)

Tehokas viestintd on myos olennainen osa motivoida muutokseen osallistuvia
tyontekijoita ja tutkimusprosessisin eri vaiheiden etenemisestd kannattaa viestia
henkilostolle sdanndllisesti (Welbourne, 2016; Gilley ja muut, 2009). Tama on tarkeaa
siitd syysta, etta tydntekijat voivat huomata muutoksia tydymparistdssaan, mutta eivat
osaa yhdistad muutosta kyselyyn liittyvaksi (Wiley, 2012). Lisdksi tutkimustulosten
jakaminen viestii henkilostolle, ettd heidan &dantansa kuunnellaan, ongelmakohtiin
halutaan puuttua ja myohemmat paatokset tehddan henkiloston mielipiteet
huomioiden. Tdma on osa jatkuvan parantamisen kulttuuria, jossa lupaukset pidetdan ja

johto toimii siind malliesimerkin nayttajana. (Derickson ja muut, 2019, s. 75; Waal, 2014.)
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Henkildstd voi helposti turhautua ja kokea johdon vain saaneen etua kyselyn
teettamisestd, jos kyselyn tuloksiin ei vastata ja tulevia kehitystoimia ei jaeta henkildston
kanssa. Taman seurauksena myds johtajat voivat kokea ylikuormittuneisuutta. (Folkman,
2005, s. 1.) Myos sitoutuneisuuden on todettu laskevan, jos tyontekijat eivat usko, etta
johto ryhtyy toimiin henkilostokyselyn perusteella (Hyland & Dota-Eliaz, 2011, s.6).
Tulosten lapikdymiseen on syytd panostaa myos siitd syystd, ettd aiemmat kokemukset
kehitystoimista muokkaavat usein tyontekijoiden asenteita tulevia muutoksia kohtaan

(Huebner & Zacher, 2021b).

Henkildstda on hyva muistuttaa, ettd nopeita muutoksia ei valttamatta tapahdu yhden
kyselyn jalkeen, vaan kehitystoimet vievat aikansa (Huebner & Zacher, 2021a).
Tyontekijoille on tdrkeda antaa tilaisuus keskustella mahdollisista kyselyyn liittyvista
kysymyksista tai ideoista (Wiley, 2012). Esihenkil6illa on merkittdva tehtdva seurata
muutoksen toteutumista omissa tiimeissaan. Lisaksi on tarkeaa, ettd heitd motivoidaan
sitoutumaan ja osallistumaan seurantaprosessiin. (Waal, 2014; Huebner & Zacher,
2021b.) Tahan voi auttaa se, ettd johto esittelee esihenkildille henkilostokyselyn
perusteella tehtyjd myonteisida muutoksia tyOymparistosta. Organisaatiossa on
huolehdittava siita, ettd esihenkil6illd on riittavat resurssit ohjata muutoksia. Resursseja
ovat esimerkiksi tuki ylimmalta johdolta, riittava aika seka tarpeeksi hyva koulutus

aiheeseen liittyen. (Wiley, 2012.)

Demirin ja muiden (2021) mukaan keskijohdon olisi hyvd kokoontua viikoittain tai
kuukausittain jakamaan kerdamansa oman osaston tieto kehitysehdotuksista ylimman
johdon kanssa. Keratty tieto olisi hyva tallentaa sellaiseen muotoon, jotta sitd pystytaan
tarkastelemaan myos jalkikateen (Buntak, 2020, s. 40). Tulosten raportoimisessa voidaan
kdyttad apuna erilaisia sovelluksia ja ohjelmia, joissa data ndkyy reaaliaikaisesti (Brown,
2021). Derickson ja muut (2019, s.85-86) kuitenkin huomauttavat, etta on tarkeaa, ettei
kyselyista saatua dataa esiteta henkildstolle liian monimutkaisilla kaavioilla ja taulukoilla.
Tulokset tulisi kertoa visuaalisesti selkedssa ja houkuttelevassa muodossa. Esimerkiksi

DataTables JavaScriptin avulla pystyy luomaan erilaisia tietotaulukoita, jotka tarjoavat
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perinteisiin staattisiin taulukkoihin verrattuna paljon enemman tietoa selkedammassa
muodossa. Datan taytyy olla sellaista, ettd henkilostd pystyy sen avulla ymmartamaan,
mitd asiaa tarkastellaan ja miten tulisi toimia. Visualisoinnin avulla my6s johto saa
paremman kokonaisndkemyksen siita, millainen tapahtumien ketju kdynnistyy, millaista

tietoa paatoksentekoon tarvitaan seka mista tieto 16ytyy (Jalonen, 2015, s. 11).

Seka johtajien ettd tydntekijoiden on opittava rakentamaan rutiini kyselyihin liittyen,
jotta kyselyilla olisi vaikutusta yrityksen toimintaan (Folkman, 2005, 3).
Henkilostokyselyn parissa tyoskentelyn voi ajatella oppimisprosessina, jossa tyontekijat
ja esihenkil6t oppivat vastaamaan sen tuomiin haasteisiin (Welbourne, 2016). Yritys voi
menestyd, kun toiminnan suunnittelusta, mittaamisesta ja analysoinnista tulee
saannollista. Kyselyn teettdaminen on turhaa, mikali yrityksellda ei ole pyrkimysta

muutoksiin tai parannuksiin (Folkman, 2005, 3).

3.5 Henkilostokyselyn haasteet

Kyselyn epdonnistuminen voi johtua huonosta suunnittelusta tai puutteellisesta
viestinnasta (Sanchez, 2007). Waal (2014) mainitsee, ettd ongelmakohtana on usein se,
ettei johto reagoi henkildstokyselysta saatuihin tuloksiin. Kyselytuloksia saatetaan
vahatelld tai ajatellaan niin, ettd tyotyytyvaisyyden mittaaminen on sama asia kuin
tyytyvdisyyden  luominen.  Esihenkilot eivat myodskddan  valttamattd nde

henkilostokyselyilld olevan merkitysta paivittdisessa toiminnassa (Folkman, 2005, s. 1).

Ongelmana voi olla myds osaamattomuus datan kasittelyn suhteen (Huebner & Zacher,
2021a). Esihenkilot eivat valttamattd osaa tulkita tietoja tai kayttda niitd tehokkaasti
(Folkman, 2005, s. 1). Henkilostokysely menettdd uskottavuutensa tyodntekijoiden
silmissd, jos tuloksia ei kasitelld tai ne jatetdan jakamatta (Sanchez, 2007). Jossain
tapauksissa ongelmaksi muodostuu myds se, etta kehityssuunnitelmat tehddan vain
muodon vuoksi ja konkreettiset toimenpiteet ja seurantatoimet jadvat tekematta (Brown,

2021; Sanchez, 2007).
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Ongelmana on usein myods ajan puute (Huebner & Zacher, 2021a). Esihenkil6illd ei ole
riittavasti aikaa perinpohjaiseen tulosten kasittelyyn ennen seuraavaa kyselyd, jonka
seurauksena sekd johto ettd tyontekijat kokevat olonsa turhautuneiksi: johto ei saa
kyselysta saatuja pisteita tarpeeksi korkealle, kun taas tyontekijat kokevat, ettei heita
oteta riittavan vakavasti. (Waal, 2014.) Tama johtaa helposti siihen, ettd tyontekijat
jattavat jatkossa vastaamatta kyselyihin, koska kokevat ettei aikaisemmillakaan
vastauksilla ollut merkitysta (Wiley, 2012). Toisinaan ongelmia voi aiheuttaa myos se,
ettei tiimia saada mukaan tarpeellisiin keskusteluihin (Huebner & Zacher, 2021a). Joskus
taas ongelmakohdaksi muodostuu se, ettd henkiloston mielipiteilla ja silla, millainen
vaikutus niilld on esimerkiksi strategian kannalta, ei ole tarpeeksi suurta yhteyttad (Waal,

2014).

Waalin (2014) mukaan ongelmana voi myds olla, etta henkilostokysely ei mittaakaan sitd,
mitd johto ajattelee mittaavansa. Kyselyn tarkoituksena ei aina ole tyontekijoiden
mielipiteiden kartoittaminen, vaan kysely voi keskittyd myds selvittdmaan sitd, miten
tyontekijat ymmartavat jonkun asian. Kyselyssa voidaan myos tiedustella sellaisia asioita,
joita johto ei voi tai saa korjata. Nama kysymykset koskevat usein esimerkiksi
palkkaamista. Naissa tilanteissa ongelmaksi muodostuu usein se, etta tyontekijat
odottavat johdolta toimia ja joutuvat lopulta pettymadn, kun asioihin ei tulekaan
muutosta. Mikali jotakin asiaa ei voida esimerkiksi muuttaa ja asia rajataan sen vuoksi

kyselysta pois, henkildstolle tulee kertoa syy sille, miksi ndin toimitaan (Lusty, 2009).

Kyselyyn voidaan jattdd myos vastaamatta, jos vastaaminen koetaan liian
monimutkaiseksi. Jossain tapauksissa esimerkiksi kyselyihin padsy edellyttaa
kirjautumista. Vastaamisen pitdisi olla mahdollisimman vaivatonta ja kyselyyn tulisi
padsta yhdella klikkauksella. Liian pitkdan vastausajan antaminen voi my6s aiheuttaa sen,

ettd henkildstd unohtaa jattaa vastauksensa. (Lusty, 2009.)
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3.6 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu tiedolla johtamisen ja sen vélineena
toimivan henkildstokyselyn ymparille perustuen aikaisempaan tutkimukseen aiheesta.

Padlukujen teoriaosuudet muodostavat pohjan analyysille ja nostavat esiin tutkimuksen
kannalta olennaiset teemat. Tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmarrysta
henkilostokyselystda ja siitd saatujen tulosten hyddyntamisestd. Analyysin avulla

muodostetaan haastateltavien kasitys henkilostokyselyyn liittyen.

Kuvio 6 tiivistaa paaluvuissa kasitellyt asiat yhdeksi kokonaisuudeksi. Kuvion avulla
havainnollistetaan sitd, miten henkilostokyselystd saatavaa tietoa tulisi kasitelld, jotta
sitd voidaan hyodyntda osana organisaation paatoksentekoa. Kaiken ylapuolella on

organisaatiokulttuuri, joka mahdollistaa tiedolla johtamisen toteutumisen.

Jotta henkilostokyselya voidaan hyddyntaa tiedolla johtamisen vélineend, ensiksi on
tunnistettava tietotarve ja selvitettdvd, mitd tietoa henkilostolta tarvitaan, miksi sita
tarvitaan ja miten sitd tullaan kdyttdmaan. Samalla on maariteltdava henkilostokyselylle
tavoite. Toisena vaiheena on kyselyn huolellinen suunnittelu seka toteutus. Tassa kohtaa
on hyva ottaa huomioon hyvan henkilostokyselyn piirteet (ks. kuvio 5). Kyselyn on oltava

esimerkiksi riittavan yksinkertainen ja lyhyt.

Seuraavaksi kerdtysta tiedosta tehddan data-analyysi, jossa tietoa analysoidaan ja
tallennetaan. Neljds vaihe pitda sisidllaan tiedon jakelun ja muutossuunnitelman
laatimisen. On tarkead, ettd kyselystd saatu tieto saavuttaa oikeat henkilot, oikeassa
muodossa seka oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Tuloksia voidaan raatdléida kunkin
ryhman kayttotarpeiden kannalta relevanteiksi, silla esimerkiksi tyontekijat ja esihenkil 6t
voivat tarvita tuloksia eri kayttotarkoituksiin. Tulosten valmistuttua tulee laatia yhteinen
muutossuunnitelma kyselyssa ilmenneiden seikkojen kehittamiselle. Niin tyontekijoiden
kuin johdonkin on tarkeaa olla mukana tulosten lapikdymisessa ja muutossuunnitelman

laatimisessa.
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Viidentena vaiheena on muutossuunnitelman toteutus ja on tarkeda huolehtia, etta
suunnitelma todella johtaa toimintaan eika jaa vain suunnitelmaksi. Kuudes ja viimeinen
vaihe sisdltdd uudenlaisen ymmarryksen syntymisen. Tiedon kyseenalaistamisen ja
arvioimisen avulla henkilosto voi havaita uusia ndkokulmia, jolloin syntyy uutta tietoa ja
ymmarrystd, joka taas johtaa siihen, ettd prosessi kdynnistyy lopulta uudelleen uusien

tietotarpeiden muodostuessa.

Organisaatiokulttuuri

1. Tietotarpeen
-~ tunnistaminen ja tavoite

s
l /’/ 2. Kyselyn suunnittelu (ks.
7 - hyvan henkilsstokyselyn
_~~  piirteet) ja toteutus
./.1/
3. Data-analyysi keratysta
Henkilostokyselyn Hadosta
hyédyntaminen
tiedolla johtamisen ——_ 4.Tiedon jakelu ja
i muutossuunnitelma

~., 5. Muutossuunnitelman
toteutus

~ 6. Uudenlainen ymmaérrys
“._ seké uusien tietotarpeiden
muodostuminen ja prosessin
uudelleen kaynnistyminen

Kuvio 6. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tama luku kasittelee tutkimuksen toteuttamista. Luvussa esitelldaan
tutkimusmenetelmada ja perustellaan sen valintaa. Lisdksi esitellddn aineiston
keradamiseen liittyvida seikkoja ja perehdytdan aineiston analyysiin. Lopuksi pohditaan

tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia.

Tutkimus toteutettiin toimeksiantona teollisuuden alalla toimivalle kansainvaliselle
yritykselle, jolla on toimintoja ldhes kolmessakymmenessd eri maassa.
Tuotantoyksikkéja on kuudessa eri maassa. Yrityksessa tydskentelee noin
kymmenentuhatta tyontekijad ympari maailman. Tutkimus on anonyymi, jonka takia
siind ei mainita tutkimuksessa mukana olleiden henkildéiden nimia tai tarkempia tietoja

yrityksesta.

4.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Tassa tutkimuksessa kdytetaan laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Se
valikoituu kaytettavaksi usein silloin, kun aiempaa tietoa tutkittavasta ilmiosta on vahan
(Eriksson & Kovalainen, 2008). Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan todellisuutta
laadullisen aineiston ja analysoinnin avulla (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 62). Tilastollisen
analysoinnin sijaan pyritdaan siis keskittymaan tutkimuskohteen tulkintaan ja syvalliseen
ymmartamiseen (Eriksson & Kovalainen, 2008). Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalle voi
olla etua siitd, ettd han tuntee kontekstia ja hanelld on ennakkokasitys tutkittavasta
aiheesta. Ennakkokasitys ei kuitenkaan saa vaikuttaa tutkimukseen tai sen tulosten

tulkintaan. (Bengtsson, 2016.)

Laadullinen tutkimusmenetelma valikoitui tutkimukseeni kaytettavaksi, koska sen
tavoitteena on ymmartaa ja tulkita tutkittavana olevaa ilmiota, sen ominaispiirteita,
merkitysta seka laatua mahdollisimman kokonaisvaltaisella tavalla (Pitkaranta, 2014, s.

20; Jyvaskylan yliopisto, 2021). Pyrin tutkimuksessani saamaan kokonaisvaltaisen kuvan
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siitd, miten henkilostokyselyita hyddynnetdan ja millainen merkitys niillda on

kohdeyrityksessa.

Laadullista tutkimusta tehtdessa kiinnostuksenkohteena on se, kuinka ihmiset ndkevat ja
kokevat todellisen maailman (Kananen, 2017, s. 36). lIhmisen toimintaa tutkitaan yleensa
aidossa kontekstissa, eli sielld missd se normaalielamassadkin tapahtuu. Lisaksi usein
ollaan hyvin suorassa kontaktissa niihin asioihin, kdytantoéihin, tekoihin ja ihmisiin, joita
tutkimuksessa yritetddn ymmartda. (Juhila, 2023.) Tutkimuksessani haastatellaan
henkiloita, jotka ovat sekd vastanneet itse henkilostokyselyihin, ettd myos kasitelleet
niiden tuloksia toimiessaan esihenkildasemassa, joten heilla on kokemusta tutkittavasta

aineesta.

Laadullinen tutkimusmenetelma sopii kaytettdavaksi erityisen hyvin silloin, kun
tarkoituksena on jonkin toiminnan edistiminen (Puusa & Juuti 2020, s, 9; Jyvaskyldn
yliopisto, 2021). Laadullinen tutkimusmenetelma sopii siksi tutkimukseeni, silld pyrin
saamieni tulosten pohjalta antamaan ideoita siihen, miten henkildstokyselyita voitaisiin
hyodyntaa viela paremmin. Lisaksi laadullisen tutkimuksen avulla pystytdadn saamaan
selville sellaista tietoa, jolla on yleisesti ottaen merkitysta ja josta hyotyy useampi kuin
yksi tutkittava kohde (Pitkaranta, 2014, s. 34). Yritykselld on toimintoja useissa eri maissa,

joten tuloksia voidaan mahdollisesti hyodyntaa myos globaalilla tasolla.

4.1.1 Aineiston kerdaminen

Tutkimusta toteuttaessa on tarkeda miettid, mita tutkija haluaa saada selville, kenelté ja
milld tavalla (Bengtsson, 2016). Aineistonkeruumenetelmat ovat keinoja, joiden avulla
kdsiteltdvasta ilmiosta saadaan tietoa (Kananen, 2017, s. 78). Laadullisia
aineistonkeruumenetelmia ovat esimerkiksi erilaiset kyselyt, havainnointi, haastattelut
seka erilaisista dokumenteista keratty tieto (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 62). Laadullisessa
tutkimuksessa tutkijan ja tutkittavan valilla on suora kontakti (Kananen, 2017, s. 36).

Laadullisista  tutkimusmenetelmista  tutkimuksessani  kdytetdan  haastattelua.
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Tutkimushaastattelun lajeja voi olla useita ja erot liittyvat haastattelujen

strukturointiasteeseen eli niiden ohjailevuuteen (Puusa & Juuti, 2020).

Haastattelu sopii tutkimukseeni siksi, koska siihen voidaan valita henkilGita, joilla on
kokemusta tutkittavasta ilmiosta (Eriksson & Kovalainen, 2008). Haastattelun tavoitteena
on keratd aineisto, jonka avulla pystytdadan tekemaan tutkittavasta ilmiosta uskottavia
johtopaatoksia (Puusa & Juuti, 2020, s. 101). Menetelmana se on joustava, silla se sopii
moniin eri tutkimustarkoituksiin ja sen aikana voidaan oikaista vaarinkasityksia, toistaa
kysymyksia tai tarkentaa sanamuotoa (Hirsjarvi & Hurme, 2022; Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Tilanteiden mukaan kysymyksiin ja kasiteltyihin aiheisiin voidaan palata myohemmassa

vaiheessa uudelleen takaisin (Hirsjarvi & Hurme 2022).

Haastattelussa pyritddn saamaan mahdollisimman monipuolinen kuva tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiosta ja haastattelun aiheet tai valmiit kysymykset olisikin hyva
antaa haastatteluun osallistujille etukdteen tiedoksi (Puusa & Juuti, 2020). Haastattelun
avulla voidaan saada syvallisia vastauksia aiheista, joista tutkimustieto on vield vahaista

(Bengtsson, 2016; Ojasalo, Moilanen & Ritakoski, 2015, s. 106).

Tassa tutkimuksessa kdytetaan teemahaastattelua, joka on puolistrukturoitu haastattelu,
jossa edetdan etukateen valittujen kysymysten, aiheiden sekd teemojen kanssa (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, s. 65). Puolistrukturoidussa haastattelussa ei ole valmiita
vastausvaihtoehtoja, vaan haastattelija saa vastaukset tutkimuksen aiheeseen
haastateltavien itsensd sanoittamina (Puusa & Juuti, 2020). Puolistrukturoitu
teemahaastattelu on hyvad tapa haastatella, koska kysymysten ollessa liian tarkkoja,
ongelmaksi voi muodostua se, ettei haastateltava paase kertomaan aiheen kannalta
olennaisia asioita. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haastattelijalla on oikeus
muuttaa sanajarjestysta ja haastattelun rakennetta siten, ettd haastattelutilanteesta
saadaan mahdollisimman vapaamuotoinen seka keskustelullinen antamatta kuitenkaan

liiallista valinnanvapautta haastateltaville. (Eriksson & Kovalainen, 2008.)
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Teemahaastattelussa korostuu ihmisten tulkinnat ja heiddan asioillensa antamat
merkitykset, jotka syntyvat vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme, 2022).
Teemahaastattelun onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta luottamus ja turvallinen
ilmapiiri ovat lasna haastattelussa (Juvakka & Kylmald, 2007, s. 80). Tutkijalla on oltava
riittavasti tietoa tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta, siihen vaikuttavista tekijoista ja
kokonaisuudesta. Oletuksena on, ettd tutkimukseen osallistuvat henkilot ovat joko
kokeneet tai lapikdyneet tietyn asian tai tutkittavan prosessin (Puusa & Juuti, 2020.)
Kirjallisuuskatsauksen avulla olen Iluonut itselleni tietopohjan tutkimuksessa

kdsiteltdvasta aiheesta ja kaikilla haastateltavilla on kokemusta henkilostokyselyista.

Haastattelut toteutettiin Teams-sovellusta apuna kdyttaen 8.1.2024-30.1.2024 vilisella
ajanjaksolla. Haastattelukysymykset laadittiin ennen haastattelujen toteuttamista, koska
etukdteen laadittu haastattelurunko auttaa haastattelija hahmottamaan ja
varmistamaan, ettd han saa sekad tutkimuksen tarkoituksen ettd tutkimusongelman
ndkokulmasta oleellista tietoa (Puusa & Juuti, 2020). Haastattelukysymyksia laatiessa on
huomioitava, etteivat haastateltavat vastaa suoraan tutkimuskysymyksiin, sillda muuten
analysoinnille ei olisi tarvetta (Eriksson & Kovalainen, 2008). Haastattelukysymykset
pyrittiin pitamaan helposti ymmarrettavina. Haastateltavat saivat
haastattelukysymykset tietoonsa ennen haastattelun toteutumista.

Haastattelukysymykset ovat ndhtavilla liitteessa 1.

Tutkimuksen haastattelut avattiin yleiselld keskustelulla. Alkuun haastattelija esitteli
lyhyesti itsensa sekd kertasi viela tutkimuksen aiheen ja tavoitteet. Haastateltaville
kerrattiin salassapitokaytdannot tutkimukseen liittyen. Lisdksi mainittiin aineiston
sailyttamisestd ja tuhoamisesta. Jokaiselta haastateltavalta pyydettiin tallenteelle lupa
siihen, ettd haastateltava antaa tietoisen suostumuksensa tutkimukseen osallistumista

ja siita, etta haastattelussa ilmenevia seikkoja kdytetaan tutkimustarkoituksessa.

Haastattelukysymykset esitettiin samassa jarjestyksessa kuin ne ovat liitteessa 1, mutta

tarvittaessa esitettiin myos tarkentavia lisakysymyksia tai kysymyksiin palattiin uudelleen.
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Haastattelun lopussa jokaisella haastateltavalla oli mahdollisuus kertoa vapaasti

henkilostokyselyihin liittyvista asioista. Haastattelujen kesto oli noin 30 minuuttia.

4.1.2 Haastatteluun osallistujat

Tassa tutkimuksessa tutkimusongelmaa lahestyttiin pitamalld haastattelut yhdeksélle
tuotannossa toimivalle tyonjohtajalle. Haastattelukutsut Iahetettiin 15 henkildlle, joista
9 vastasi osallistuvansa haastatteluun. Haastateltavat valittiin  satunnaisessa
jarjestyksessa tuotannon tyonjohtajien keskuudesta. Kaikki haastateltavat toimivat
esihenkil6tehtdvissa. Otannassa kuitenkin pyrittiin huomioimaan, ettei haastateltavilla
olisi samankaltaisia tehtavanimikkeita ja etteivat haastateltavat toimisi samassa tiimissa.

Talla tavalla tietoa pyrittiin saamaan mahdollisimman monelta eri tydskentelyosastolta.

Haastattelut toteutettiin luottamuksellisesti ja anonyymisti, jonka takia haastateltavien
henkilollisyys ei ilmene tasta tutkimuksesta. Tama varmistettiin siten, etta henkilotiedot
pseudonymisointiin koodeilla, jotka olivat vain haastattelijan tiedossa salasanalla
suojatussa kansiossa. Tassa tutkimuksessa haastateltavat on merkitty koodein ID10, ID20,
ID30 jne. Koodien avulla on mahdollista esimerkiksi ndhd3, ettd sitaatteja on kaytetty
monipuolisesti useista haastatteluista. Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja
haastateltavat olivat tietoisia siitd, ettd halutessaan tutkimukseen osallistumisesta oli
mahdollisuus vetdytyd missa vaiheessa tahansa. Alapuolella olevasta taulukosta ilmenee

kuinka kauan haastateltavat ovat tyoskennelleet kohdeyrityksessa.

Taulukko 1. Haastateltavien tyosuhteiden kestot.

Haastateltavat Tyosuhteen kesto
ID10 10-20
1D20 5-10
ID30 5-10
ID40 0-5
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ID50 20-30
ID60 10-20
ID70 5-10
ID80 30-40
ID90 20-30

4.1.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin avulla pyritddan paremmin ymmartamaan, kuvailemaan seka
tulkitsemaan tutkimuksen aihetta. Tutkija pyrkii kokoamaan sanallisen ja selkedn
kuvauksen tutkimuksen prosesseista ja vaiheista. Analyysin laatimisessa korostuvat
osien analysointi sekd synteesien muodostaminen niista. (Puusa & Juuti, 2020, s. 139.)
Laadullisessa tutkimuksessa analyysilla tarkoitetaan koko tutkimusprosessin aikaista
toimintaa, joka ohjaa niin tutkimusprosessia kuin tiedonkeruutakin (Kananen, 2017, s.

35).

Tassa tutkimuksessa kaytetdan sisallonanalyysid, joka on laadullisessa tutkimuksessa
kaytettava tapa aineiston analysoimiseen. Sisdllonanalyysin avulla pyritdan jarjestamaan
aineisto selkedan ja tiiviseen muotoon niin, ettd keskeinen tietoaines sailyy. (Puusa &
Juuti, 2020.) Kerattyihin tietoihin tulee suhtautua objektiivisesti ja lopuksi
tutkimustiedosta tehddan realistisia johtopaatoksia, joiden avulla tutkittavaa ilmiota
kuvaillaan (Bengtsson, 2016). Tata tutkimusta ohjaa teoriaohjaava sisadllonanalyysi, joka
tarkoittaa sita, ettd aiempi teoria ohjaa analyysin tekemistd ja aineistosta pyritdaan
etsimdan vihjeitd aiempaan teoriaan pohjautuen (Tuomi & Sarajarvi, 2018; Kananen,
2017, s. 136). Sisallonanalyysin avulla tekstistd pyritdan etsimaan merkityksid ja samalla

luomaan aineistosta luotettavia ja selkeitad johtopaatoksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Analysointimetodina kdytetdan teemoittelua, joka tarkoittaa sitd, ettd analyysivaiheessa
aineistosta pyritdadn tarkastelemaan sellaisia piirteitd, jotka ovat yhteisia useammalle

haastateltavalle (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Teemoittelussa aineisto lajitellaan erilaisiksi
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kategorioiksi aineistossa ja haastatteluissa ilmenneiden aiheiden mukaan. Talla tavalla
pystytdan helposti vertailemaan samankaltaisia teemoja. Teemoittelussa painottuu mita
kustakin teemasta on haastattelussa sanottu. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 79.)
Haastateltavat tuskin ilmaisevat mielipiteitdan taysin samalla tavalla, joten tutkijan on
osattava yhdistda samaa tarkoittavat asiat ja koodattava ne samaan luokkaan (Hirsjarvi
& Hurme, 2022). Jokainen muodostettu kategoria auttaa tutkimuskysymykseen
vastaamisessa (Puusa & Juuti, 2020). Tutkimuksen kannalta kategorioiden muodostus on
kriittinen vaihe, silla siind paatetaan tutkimuksesta tehtyjen tulkintojen avulla, mitka
ilmaisut kuuluvat samaan ja mitka sen sijaan eri kategoriaan (Tuomi ja Sarajarvi, 2018).
Alkuperdisaineistosta on hyva tuoda esille myds suoria lainauksia, silla tama auttaa
aineiston autenttisuuden sailymisessa ja kokonaiskuvan saamisessa. Lisdksi suorien
lainausten avulla lukijan on helpompi arvioida tulkintojen taustatekijoita. (Puusa & Juuti,

2020.)

Haastattelut nauhoitettiin ja aineiston analyysi aloitettiin haastattelujen litteroinnilla eli
tekstimuotoon kirjoittamisella. Nauhoittamisella varmistettiin se, ettd haastattelutilanne
pysyi mahdollisimman luonnollisena, eika tutkijan tarvinnut keskittyd muistiinpanojen
kirjoittamiseen haastattelun aikana. (Kananen, 2017, s. 135, 104.) Jokainen haastattelu
litteroitiin sanasta sanaan samana tai seuraavana pdivdana siitd, kun haastattelu
toteutettiin. Litteroituja sivuja kertyi 28. Haastattelujen litteroinnin jalkeen aineiston
sisaltoon perehdyttiin lukemalla se moneen otteeseen. Aineiston lukeminen auttaa
siihen, ettd siitd saadaan mahdollisimman tarkka kuva ja samalla voidaan hahmotella
kokonaisuutta (Puusa & Juuti, 2020; Bengtsson, 2016). Litteroinnin jalkeen aineistolle
alettiin tehdd redusointia eli pelkistamistd siten, ettd tutkimuksen kannalta
epaolennaisimmat asiat pois rajattiin pois (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassa vaiheessa

aineistosta poistettiin sellaiset sanat, jotka olivat tunnistettavissa kohdeyrityksesta.

Litteroinnin jalkeen tekstia pyrittiin tiivistamaan ymmarrettavadan muotoon koodauksen
avulla. Koodaus on yksi analyysin valivaiheista. Koodauksen avulla aineistossa ilmenneita

tietoja pyritdan yhdistamaan siten, ettd samaa tarkoittavat seka yhteisen elementin tai
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tekijan omaavat asiat yhdistetdan saman koodin alle. (Kananen, 2017, 137.) Koodaamista

toteutettiin alleviivaamalla varikynilla toisiinsa liittyvia sanoja.

Analysoinnissa  kaytettiin  apuna  my6s  Excel-taulukkoa, johon jokainen
haastattelukysymys kirjattiin yksitellen. Yldapuolelle olevaan sarakkeeseen laitettiin
haastattelukysymykset ja sivupalkissa olivat haastateltavien tunnistekoodit. Aineistoa
alettiin purkamaan siten, etta ensimmaisen kysymyksen vastaukset kaytiin lapi jokaisesta
haastattelusta, ja esille nousseita teemoja ja kasitteitd merkittiin taulukkoon.
Seuraavaksi kaytiin |api toisen kysymyksen vastaukset jne. Koodaamisessa kaytettiin
apuna teoreettisessa osuudessa ilmenneitda seikkoja, kuten esimerkiksi luvussa 3.3.

esiteltyja hyvan henkilostokyselyn piirteita.

Datan redusoinnin ollessa valmis, aineistoa aletaan klusteroida eli ryhmitelld (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Aineistoa luokitellaan yhdistamalla samaa tarkoittavat asiat jonkin
kasitteen alle tai vastaavasti eri kasitteet yhdistetadn yhdeksi loogiseksi kokonaisuudeksi
(Kananen, 2017, s. 137). Mikadan yksittdinen sana ei kuitenkaan voi yhta aikaa kuulua
kahteen eri luokkaan (Bengtsson, 2016). Aineistosta etsitdan sddannénmukaisuuksia,
malleja, rakenteita tai teemoja (Kananen, 2017, s. 146; Bengtsson, 2016). Aineiston
yksittdisista vastauksista poimittiin teemoja, jotka liittyivdt olennaisella tavalla
tutkittavaan ilmioon. Sen jalkeen teemoista alettiin muodostamaan kasitekarttaa, jonka
avulla muodostettiin yla- ja alakasitteitd. Alapuolella oleva kuvio esittaa vaihetta, jossa

aineistoa luokiteltiin.

Henkilostokyselyn Tulosten ﬂeh:tte'lm'lstm— Tulosten
Ongelmakohdat menpiteiden

toteutus

ominaispiirteet kasittely

hyédyntaminen

Kuvio 7. Aineiston luokittelu.
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4.1.4 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisyydelld tarkoitetaan, ettd tutkija on huolehtinut noudattavansa
eettisid periaatteita tutkimusta tehdessaan ja tutkimuksessa kaytettyja menetelmia ja
analyysitapoja voitaisiin kdyttdd missa tahansa tutkimuksessa (Puusa & Juuti, 2020;
Eriksson & Kovalainen, 2008). Tutkimuksen eettisyyteen liittyy, ettd tutkija on
huolehtinut laadukkaan tutkimussuunnitelman toteutuksesta, sopivan
tutkimusasetelman valitsemisesta seka hyvasta raportoinnista (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s. 149). Tahan tutkimukseen laadittiin tutkimussuunnitelma, joka ldhetettiin myos
kohdeyritykselle tiedoksi. Lisdksi tutkimusasetelmasta on tehty selked kokonaisuus ja

tutkimuksessa on pyritty laadukkaaseen ja hyvaan raportointiin.

Eettisesti toteutettuun tutkimukseen kuuluu, ettd tutkimus ei saa aiheuttaa haittaa
siihen osallistuville henkildille (Puusa & Juuti, 2020). Tutkimukseen osallistuville on
ilmoitettava tutkimuksesta ja sen tarkoituksesta joko suullisesti tai kirjallisesti ennen
heiddn osallistumistansa tutkimukseen. Osallistujille on myds kerrottava tutkimuksen
luottamuksellisuudesta seka siitd, etta osallistuminen on vapaaehtoista ja osallistuminen
tutkimukseen on mahdollista peruuttaa missa vaiheessa tahansa. Tutkijan on myos
huolehdittava siitd, ettei osallistujien yksityisyys tule esille missdan vaiheessa tutkimusta
(Bengtsson, 2016; Wa-Mbaleka, 2019.) Edelld mainitut asiat esitettiin haastateltaville
kirjallisesti ennen haastatteluun osallistumista sekd ne kerrattiin vield jokaisen

haastattelun aloituksen yhteydessa.

Tutkimuksen eettisiin kdytantoihin kuuluu, etta tutkija perustelee, miksi tutkimukseen
on valittu kaytettavaksi tietty tutkimusmenetelmd (Wa-Mbaleka, 2019).
Tutkimusmenetelman valintaa on perusteltu tarkemmin luvussa 4.2. Tutkimuksen hyviin
eettisiin periaatteisiin lukeutuu myos se, ettd tunnistettavat tiedot poistetaan aineistosta
ennen tietojen analysoinnin aloittamista (Wa-Mbaleka, 2019). Tassa tutkimuksessa

yrityksesta tunnistettavissa olevat tiedot poistettiin ennen aineiston analysointia.
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Tutkijan on tutkimuksessaan perusteltava, miksi haastattelut taltioidaan. Ainitallenteet
on myos hyva varmuuskopioida, silla mikali tallenne katoaa, haastattelua ei valttamatta
ole mahdollista toistaa samojen osallistujien kanssa. (Wa-Mbaleka, 2019.) Tassa
tutkimuksessa haastattelut nauhoitettiin haastattelutilanteen luonnollisena pysymisen
varmistamiseksi ja sanasta sanaan litteroinnin avulla estettiin virheellisten tulkintojen
syntyminen. Haastatteluiden &anitallenteet varmuuskopiointiin ja sdilytettiin lukitussa

tiedossa siihen asti, kunnes tutkimus tuli paatokseensa.

Eettisyyden hyviin periaatteisiin lukeutuu se, ettd tutkija puhuu vahemman ja pyrkii
keskittymdadan enemman haastateltavien kuuntelemiseen (Wa-Mbaleka, 2019).
Haastateltaessa haastattelija pyrki antamaan haastateltaville tilaa, eikd vastannut
pitkasti heiddn ndkemyksiinsa. Haastattelija kdytti jokaisessa haastattelussa

videoyhteyttd, jonka avulla vastauksiin pystyttiin reagoimaan esimerkiksi nyokkaamalla.

Tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta voidaan parantaa esittamalla suoria lainauksia
tutkimusaineistosta (Wa-Mbaleka, 2019). Tutkimuksen luotettavuutta esitelldén
esimerkiksi siten, ettd tutkimuksen tuloksiin on sisdllytetty suoria lainauksia
haastatteluista. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos tutkimusprosessin eri vaiheiden
mahdollisimman tarkka kuvaaminen lapi koko tutkimusprosessin (Eriksson & Kovalainen,
2008). Taman tutkimuksen voidaan sanoa olevan eettinen, silld sitd tehtdessa on
huomioitu edelld mainitut eettisyyteen liittyvat nakdkohdat ja noudatettu eettisia

periaatteita.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa tuodaan esille haastatteluissa ilmenneitda havaintoja, joiden pohjalta
esitelladn tutkimuksen tuloksia. Aluksi esitellddn haastateltavien nakemyksia
kohdeyrityksessa kaytettavdsta henkilostokyselysta. Sen jdlkeen perehdytdaan siihen,
miten esihenkil6t varmistavat, ettd heidan tiimistddan mahdollisimman moni vastaisi
henkilostokyselyyn. Luvussa esitelldadn myds tulosten kasittelya ja hyédyntamista. Lisaksi
esitelladn syita sille, miksi tulokset voivat jadda hyodyntamatta. Lopuksi kdydaan lapi sita,
miten tyontekijat saataisiin paremmin motivoitua vastamaan henkilostokyselyihin.
Alapuolella olevaan kuvioon on havainnollistettu tdman luvun sisdltéa ja

henkilostokyselyn kayttoa kohdeyrityksessa.

Henkilostokysely kohdeyrityksessa X

Tiimin vastaamisen varmistaminen

!

Tulosten kasittely

|
. s

Tulosten hyédyntamattae— Avoimet Tulosten

. —e = % 5
jattaminen kommentit hyédyntaminen
! - ! . Tulosten lapikaynti paallikén kanssa
'I‘yc.:};c;img;den Resurssien puute Ohjeistuksen puute
osallistuminen
Tulosten lapikaynti oman tiimin
! I 1 1 kanssa
; Konkreettisten - P |
Anonyymiyden  toimenpiteiden Hysymykset liian  Kyselynvaara
epaily puuttuminen ylatasolla ajankohta i l
'li_- T j'\- \ Kehittamisideoiden Oman esihenkildtoiminnan
\ / eteenpdin vieminen tarkasteli
\/ Parannettava |
jatkossa l 1
Tyontekijoiden Toimenpiteet Pasllikkotasolle
E: 5 % ~ konkreettisesti esille
motivointl R kaytantoon

Kuvio 8. Henkilostokysely kohdeyrityksessa.
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5.1 Henkilostokysely kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksessa on kdytossa ulkopuolisen toimijan toteuttama henkilostokysely, joka
otettiin kayttdon vuonna 2022. Koko henkilostélle suunnattuja kyselyitda on ollut
kahdesta kolmeen vuodessa. Taman lisaksi kyselyita on pidetty erikseen esimerkiksi
kesatyontekijoille. Useammasta haastattelusta nousee esille, ettd edellisiin
henkilostokyselyihin verrattuna nykyinen henkildstokysely koetaan parempana. Suosion

syyna on erityisesti nykyisen henkildstokyselyn lyhyt pituus.

“Kysely on parantunut, viimeaikaiset ovat olleet parempia.”-ID10
“Hyvd puoli siind on, ettd se on lyhyt ja siind on riittdvén véhén kysymyksié.”-1D20

”Se on aivan hyvd kysely verrattuna edelliseen kyselyyn, on lyhyt, muutama kysymys
kerralla, kysymykset on yksinkertaisia ymmdrtdd ja niihin on helppo vastata.
Vastaamiseen ei mene kauan aikaa eikd turhaudu vastatessa.”-ID30

“Helppoja tdyttdd ja nopea tehd”-ID40

”Se on ollu ndppdrd tekkassa pois, ettd siind mielessd pituus on ollu olennainen,
moni ei tykkdd tosi pitkistd, koska se jdd kesken, mutta tuo on ollu hyvéd.”-ID60

Kysymyksia pidetddn yksinkertaisina ja helposti ymmarrettdvind. Aikaisempiin
henkilostokyselyhin verrattuna osa haastateltavista kokee nykyisen kyselyn kysymysten
olevan ldhempana tyontekijad seka erityisesti tuotantopuolen asioita, jonka vuoksi

kysymykset koetaan hyddyllisemmiksi kuin aiemmin.

”On parempi, on tullut Iihemmdksi.”-ID50

”On enemmdn maanléheisié kysymyksid. Eli toisin sanoen ne kysymykset koskee
vdhdn enemmdn tuotantopuolen perusasioita ja sen takia se on véhén parempi ko
aikasemmin (...) Nyt on mydskin semmosia kysymyksié, jota voi pitdd hyédyllisiné ja
josta vois olla apuaki jatkossa.”-ID80

Haastatteluista voidaan havaita kahtiajakoa suhtautumisessa henkilostokyselyiden

maadraan. Osan mielestd kyselyitd on sopiva maara. Osa taas kokee, etta kyselyita saisi
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olla vdhemman. Syynad tahdn on se, etteivat edellistenkdaan kyselyjen kehittamisideat

pddse kaytantdon asti, ennen kuin uusi kysely jo alkaa.

“Ndiitd sais olla vihemmodin, koska ei toimenpiteet edes edellisesté ehdi (kéytdnt66n),
ennen kuin alkaa jo uusi kysely.”-1D20

Haastatteluissa ilmenee, ettd ennen kyselyiden markkinoimista tyontekijoille,
toimihenkil6t ovat pyrkineet tayttamadan kyselyn ensin itse, jotta osaisivat paremmin
kommunikoida tyontekijoilleen kyselyn sisdllosta. Haastatteluissa nousee esiin myos
huomio siita, ettd henkilostokyselyn tuloksia tarkastellaan mita luultavimman hieman eri

tavoin riippuen siitd, tulkitseeko niita johto- vai tyontekijataso.

“Yleensd mdd teen sen (kyselyn) eka ite, ettd mdd osaan kommunikoida heiddn
kanssa, ettd ko sieltd tulee kyselyd, ettd mitéihén nyt taas, niin sité ossaa jo pikkusen
avata. Seki vois olla yks ehotelma, ettd aluks vastais pddllikét sitte vastais
toimihenkilot ja sitten vasta se kenttéporukka, ettd me kaikki pysyttéis ajantajussa
siind, ettd mitd sieltd on tulossa ja sitten osattais markkinoida sitd kentdlle, ettd
siihen kannattaa vastata.”-ID60

Oman vastaamisen lisaksi esihenkilot tiedottavat henkilostokyselysta hyvissa ajoin ja
pyrkivat markkinoimaan sita henkildstélle kertomalla miksi vastaaminen on kannattavaa
ja millaisia vaikutuksia silld voidaan saada aikaan. Talla tavalla pyritdan varmistamaan,

etta mahdollisimman moni tydntekijoista vastaisi kyselyyn.

“Markkinoidaan sitd (kyselyd) enemmdén henkildéstén suuntaan, pyydetddn ihmisid
vastaamaan, kerrotaan enemmdn ihmisille, ettd miksi me haluamme heiddn
vastaavan ja mitd se vaikuttaa hdnelle (...), ja annetaan tyéntekijéille aikaa vastata
siihen hyvin, ettd saatais oikeasti niitd vastauksia (...), koitetaan myydd sitd
henkil6stolle, se on tirkein.” -ID50

”Toimihenkilbiden pitdd tehdd sen eteen, ettd sie tiimille ajat sen asian sillain, ettd
niihin kannattaa vastata.”-1D40

Vastaamiseen on kannustettu kertomalla henkilostolle, ettd esihenkil6t haluavat tietoa
omasta toiminnastaan ja mahdollisista kehityskohteistaan. Esihenkilot ovat pyrkineet

kannustamisen yhteydessa myds tuomaan esille aiempia kehitystoimenpiteitd, jotka
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ovat alun perin nousseet esille henkilostokyselyyn vastaamisen myota. Vastaamiseen
koitetaan houkutella myos kertomalla reaaliaikaisia vastausprosentteja, jotta loputkin
henkilostosta saataisiin vastaamaan. Yleisimmaksi vastaukseksi nousee, ettd esihenkilot
toivoisivat vastausprosentin olevan ainakin 50 prosenttia. Osa pddsee tavoitteeseen,
mutta osa kertoo, ettd vastausprosentti on ollut alle 30. Lisdksi henkilostdkyselyyn
vastaamisesta muistutetaan sadnnollisesti ja osa kirjaa sen henkilostolle annettavaan

ty6suunnitelmaan.

“Kylld mie oon pyrkiny kannustaan, niinké viimeksikki oli néhtdvissd, ettd niistd
edellisistd kyselyistd oli tehty toimenpiteitd, niin kylld mie sitd kautta oon niité
kannustanu ja sitten muutoinki tavallaan vihén sanonu, etté mieki haluan sitd tietoa
kuitenki ko pystyy nimettémdnd sinne vastaamaan (...), oon sanonu, ettd mielelléén
ndkisin, ettd kaikki siihen vastaa, vdhintddn 80 prosenttia.”-ID90

Haastatteluissa nousi puheenaiheeksi myds kyselyyn vastaamisen pakottaminen. Osa
kertoo, ettei vastaamiseen pakoteta, koska silloin kyselyn idea helposti karsii ja silla
tavalla yritetadn vain saada vastausprosenttia korkeammaksi, jotta se nadyttdisi
erindisissa raporteissa hyvaltd. Henkilostossd on myos joukko niita, jotka syystd tai
toisesta eivat kyselyyn halua vastata, eikd heita siihen voida pakottaa. Esihenkildiden

mukaan myds vastaamatta jattdminen on yksi mielipide.

“Minun mielipide on se, ettd ei ketddn tarvi pakottaa vastaamaan. Jos ne ei halua
vastata, niin ne ei halua vastata.”-ID70

“Tietty raja tulee siind, ettd minkd verran pystyy painostamaan vastaamaan. Se
menee sitten vaan siihen, ettd haetaan vastausprosenttia, niin ei sekddn ole oikein
hyvd. Se on myés yksi mielipide, jos ei vastaa ja sillé voidaan jotakin kertoa.”-ID30

Toisaalta joillain osastoilla on pakotettu henkil6stoa vastaamaan, jotta vastausprosentit
saataisiin riittavan korkeiksi. Useampi esihenkilé mainitsee, ettd nykydaan yha useampi
tyontekija kokee henkilostokyselyyn vastaamisen olevan vidkindista ja painostuksen

alaista toimintaa. Painostusta vastaamiseen tulee myds tyonjohdolle heidan
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esihenkil6iltdan. Vastauksia on vaadittu muun muassa sen vuoksi, ettd vastamaatta

jattamisesta voi seurata negatiivisia toimenpiteitd, kuten kyttaamista.

“Olen myés saanut omalta esimieheltini semmosta, ettd kannattaa vastata hyvdlld
prosentilla, jotta ei tuu mittédn paskaa. Jos on huono prosentti, niin sitten niité
aletaan kyttddmddn, ettd miké teilld menee huonosti.”-ID10

Oman tiimin vastaamisen varmistamisen takaamiseksi esihenkilét pyrkivat
huolehtimaan, ettd jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus henkilostokyselyyn
vastaamiseen. Kyselyyn voidaan vastata joko sahkodpostiin tulevan linkin kautta tai QR-
koodilla. QR-koodilla vastaaminen koetaan helpoksi ja nopeaksi tavaksi kyselyyn
vastaamiseen niille henkildille, joilla on kdytossdan tyopuhelin. Haasteita aiheuttaa
kuitenkin se, ettd kentdlla tyoskentelevilla tyontekijoilla ei ole kadytdssaan
henkilokohtaisia tietokoneita tai tyopuhelimia. Ehdotukseksi nouseekin, etta
osastokohtaisesti tydpaikalle voitaisiin toimittaa esimerkiksi tabletti, jota voitaisiin

kierrattaa helposti tyontekijalta toiselle.

“Henkilbkohtaisesti, koska on totta kai tyépuhelin kéytdssd, niin minun mielestd
tuomonen QR-koodi on tosi hyvéd, mutta esimerkiksi meillé tédlld, kun tyépuhelimia
ei ole oikeastaan kuin kahdella tai kolmella henkildlld tyéntekijéistd (...), ja
tietokoneita on kaksi (...), jos halutaan ettd ndihin osallistutaan, niin pitdis toimittaa
tyyliin vaikka joku padi.”-ID10

Toisaalta nostettiin myos esiin, ettd linkki kyselyyn vastaamiseen voitaisiin toimittaa
suoraan jokaisen henkilokohtaiseen sdahkopostiin. Talldin vastaaminen onnistuisi
paremmin heti linkin saatua ajasta ja paikasta riippumatta. Joidenkin kohdalla
ty6sahkopostiin [ahetetty vastauslinkki on ongelmallinen, koska kaikki tyontekijat eivat
kdyta olemassa olevaa tydosahkopostia lainkaan. Vastauslinkistd myos mainitaan, etta sen

ulkoasusta paatelleen sita voi helposti luulla roskapostiksi.

“Tekninen puoli pitdis ottaa vdhdn huomioon, ettd tdmd viiminenki (linkki)
ldhetettiin téhdn (yrityksen) sdhkdpostiin, jota ei meilldkéddn kukaan lue eikd ne edes
muista mistd sinne mentiin. Sen sijaan, jos linkittdis suoraan nditten tyontekijéitten
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henkilékohtaiseen sdhkdpostiin, ne ois I6ytény sen sieltd heti ja vastannu varmasti
mielellddn saman tien. Pikkujuttuja pitdis vdhdn mietiskelld, ettd mihinkd niité
ldhetellddn ndin yleensékki nditd kyselyitd, sillé lailla ois varmasti tullu enemmdén
vastauksia.”-ID80

5.2 Tulosten kasittely ja hyddyntaminen

Henkilostokyselyn tulosten valmistuttua, esihenkilot saavat sahkoposteihinsa linkin,
jonka kautta he paddset tarkastelemaan henkilostdkyselyn tuloksia. Suurin osa
haastateltavista kokee, etta linkki tulee tarpeeksi nopeasti kyselyn toteuttamisen jalkeen.
Tama koetaan tarkedksi, silla mikali tulosten saaminen kestaa liian kauan, kysely unohtuu
helposti niin esihenkil6iltd kuin tyontekijoiltdkin. Raportista ilmenee haastateltavien
mukaan olennaisimmat asiat, kuten se, missda oma tiimi oli keskivertoa parempi tai

vaihtoehtoisesti missé kohdissa on tarvetta kehittamiselle.

Henkilostokyselyjen tulosten valmistuttua esihenkilot kayvat useimmiten tulokset lapi
ensiksi oman esihenkilon eli pdallikon kanssa. Vastauksista ja osaston tilanteesta
muodostetaan kokonaiskuva kdaymalla |3pi oman osaston ongelmakohdat seka

onnistumiset. Taman jalkeen tulokset esitellaan tyontekijoille.

“Me ollaan kdyty sillain, ettd pddllikké kéy meille toimihenkilbille yleisesti koko
osaston vastaukset ldpi, ettd mikd on kokonaiskuva, mitkd on ongelmakohtia, mitkd
on hyvid kohtia meilld. Sitten ollaan yhessd siind pddtetty, ettd mihin asioihin me
keskitytédn ja mitd me meiddn tiimin kanssa kdydddn Idpi ja sitten me ollaan
pienryhmissé kéyty keskustelut ndistd asioista ja yhessd tehty pddtoksid, etté miten
me saatas parannettua ongelmakohtia.”-1D40

”"Meiddn pddllikkdé varaa palaveriajan, ollaan tydnjohto, pddllikkd, tydntekijéiden
edustaja paikalla, kéydddn Iépi ja sovitaan yhdessé toimenpiteet. Se on ollu hyvdi.
Toimihenkilépuoli on pieni, niin se on hyvd, ettd pienessé ryhmdssd tulokset kdydddn
lépi ja poristaan keskendén”-ID50

Osa esihenkildista mainitsee, ettd raportin tuloksia on kuitenkin haastavaa esittda

tyontekijoille. Ongelmaksi mainitaan, etta yhteenvedon perusteella on haastavaa havaita,
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millaisiin asioihin parannuksia pitdisi tehda ja miten saadut tulokset pitdisi tulkita ja

esittad omalle tiimille.

“Mun mielestd ne (tulokset) on aika hankalalukusia. Jos vaikka jaat dataa
tyontekijéille ja kiyt Iépi niitd tuloksia, niin se on aika hankalaa luettavaa sillain, etté
mihin pitdis niitd parannuksia ja mihin ei.”-ID40

Henkildstokyselyn tuloksia kdydaan usein tyontekijoiden kanssa erilaisissa ryhmissa lapi.
Haastatteluista nousee esille sama kaava, eli ensiksi kysely kdydaan paapiirteitten lapi,
jonka jalkeen oman tiimin kanssa keskitytdan niihin asioihin, joissa on onnistuttu
erityisen hyvin, sekd mitkd osa-alueet vaativat parantamista. Osa esihenkilGista jakaa
tyontekijat useampaan ryhmaan ja kdy tulokset kunkin ryhman kanssa erikseen lapi. Osa
taas esittelee tulokset koko ryhmaélle yhdelld kertaa. Tilanteeseen vaikuttaa muun
muassa se, kuinka paljon alaisia esihenkil6lla on ja millaisiin vuoroihin he jakautuvat.
Pienempien tyontekijaryhmien positiivisena puolena nahdaan se, etta usein siella syntyy
enemman keskustelua kuin isommissa ryhmissa. Toisaalta haastatteluissa nousee myos
esille, ettd kyselyn tulosten lapikdynti tyontekijoiden kanssa riippuu paljolti siita,

millainen aihe kyselyissa on ollut.

”Kdvin useammassa porukassa, en ottanu kaikkia yhtd aikaa. (...) Kylldhdn pienessd
porukassa on aina se hyvd puoli, ettd kylldhdn sielld enemmdin keskustelua tulee ko
se, ettd viet kaikki sinne niin ei sielld tule keskustelua.”-ID70

“Jérjestettiin tydntekijéiden kans tilaisuus, pari tuntia, kdytiin ldpi, keskusteltiin vain
ja nehdn on yleiselld tasolla koko tiimistd ne tulokset. (...) Olin kyllé positiivisesti
ylldttynyt, ettd tuli tosi hyvin keskustelua.”-ID30

“Riippuen kyselyjen aiheesta, kannattaako kyselyjé kédydd ldpi.”-1D20

Haastatteluissa mainitaan, ettd usein osa kysymyksistd avautuu tyontekijoille vasta
kyselyn jalkipuinnin parissa ja sen vuoksi jalkipuinti koetaankin erityisen tarkeana osana.
Vastaavasti myds jalkipuinnin parissa esihenkildille voi syntyd parempi ymmarrys siitd,
milld tavalla tyontekijat ovat kysymykset ymmartdaneet. Useasta haastattelusta nousee
esille, etta talla hetkelld epdselvyytta aiheuttavat kysymysten erilaiset tulkinnat. Tulosten

lapikdynnit koetaan tdrkedksi osaksi henkilostokyselyd myos siitd syystd, ettad niissa
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syntyy usein hyvaa keskustelua tyontekijoiden kanssa, jolloin myds uudet ideat saavat

helpommin alkunsa.

”Kaikki ei tullut suoraa kyselyssé , vaan osa ldpikéynnissd. Lépikdynti on minusta aika
térked, ettd kéydddn porukalla tuloksia ldpi.”-ID30

“Itelldki ko on kéyny IGpi henkiléstdn kans, niin avautunu silmdit, ettd jaa, tdmdénké
voi ndhd tdlldki tavalla.”-1D90

“Vililla on itelld alkanu hdlytyskellot soimaan, ko sielld on tullu joku semmonen
vastaus, ettd ei oo tosi enké oo jotaki huomioinu, mutta sitten taas ko kentdlldé on
kdyny keskustelua, niin sitten hoksaa, ettd mitd ne niillé tarkotti.”-ID60

Haastatteluista nousee esille, ettd esihenkilot kokevat henkilostokyselyissa esille
nousseiden kehittamistoimenpiteiden eteenpdin viemisen ja toteuttamisen olevan
pitkdlti heidan vastuullaan. Esihenkilot tiedostavat hyvin oman roolinsa ja pyrkivat

toimimaan malliesimerkkina alaisilleen.

“Oon isossa roolissa, ettd tuleeko ne toimenpiteet tehdyiksi vai ei (...), tyonjohtajat
on erittdin isossa roolissa ja se on meiddn tyé saada ne sovitut toimenpiteet tehdyksi,
se on meiddn tehtdvd ja pystymme vaikuttamaan erittdin paljon. ”-ID50

“Aika lailla minun vastuulla se on, ettd ne (kehittdmistoimenpiteet) toteutuu, itte sité
pitdd olla tosi aktiivinen.”-ID30

Toteutuakseen  kehittamistoimenpiteet  vaativat  tydyhteisdssa  esihenkildilta
tyontekijoiden kuuntelemista, avointa keskustelua, kokonaiskuvan hahmottamista seka
aikaa. Kyselyn jalkeisilla keskusteluilla ja toimenpiteillda ndhdaan olevan tarkea vaikutus.
Lisdksi omassa tiimissd pyritddn vaalimaan jatkuvan parantamisen kulttuuria ja

toimimaan esimerkillisesti yllapitamalla positiivista ilmapiiria.

“Kuuntelu (...), avoimesti puhutaan, koska ne saattaa kyselyissd olla helposti vaan
yhden ihmisen mielipiteitd. (...) En Idhe vdlttdmdéttd yhen vastauksen perusteella
ihan kaikkea muuttamaan. Tédytyy keskustella koko porukan kanssa, ettd
kannattaako tehd tdmm@sié asioita. Kdydddn pdivittdin niin sanottuja kyselyité Idpi,
kun nuitten kans kdy tuolla juttelemassa, niin sieltd tulee aina jotakin ajatuksia.”-
ID20
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“Kuuntelee, kdy kysymdssd, jos on yleisié kehittdmisié asioita, jotka liittyy
toimintaan tai johonki muuhun, niin kéy keskustelemassa niistd. Tietenkddn en tiié
kuka niin on sanonu, mutta jos se on joku yleisesti, joka koskettaa montaa, niin sillon
niihin pittéd puuttua ja kéyd porisemassa ja kyselemdssd, ettd mikd se on ja tehd
sitten ne toimenpiteet.”-ID70

”Pyrkii tekemddn aikaa niille tekijéille, on Idsnd kentdlld, ne tietdd, ettd oon siind ja
antaa mahdollisuuden, ettd konttorin ovi on auki ja koska vaan voi tulla tai mitd vaan
voi sanoa.”-ID60

“Pitamdllé yllé hyvdd ilmapiirié ja ettd se on jatkuvaa parantamista tiimissd.”-1D40

Kehittamisideat ja niihin liittyvat toimenpiteet pyritdan ottamaan tosissaan ja niihin
tartutaan aina mahdollisuuksien mukaan. Haastatteluissa nousee esille, ettd mikali
ideoihin ja toimenpiteisiin ei tartuta, henkilostokyselyltd vieddadn helposti kasvot

tyontekijoiden silmissa. Palautetta on turha edes pyytaa, jos siihen ei aiota reagoida.

“Kyllé meiddn tdytyy se hyodyntdd niin, ettd me tartutaan oikeasti niihin mitd
kysytddn, mitd ihmiset vastaa.”-ID50

“Jos me pyyetddn apua, antakaa meille vinkkejé ja sitte jos ne katoaa sen
myllerryksen joukkoon, se vie kasvoja lupaukselta ja toiminnalta (...), jos ne viittii
ndhd vaivaa, antaa meille informaatiota, ettd mihin ne haluaa parannuksen, niin
medn pitdis siitd tosissaan piettdd kiinni ja viid se maaliin asti.”-ID60

Positiivisena asiana mainitaan se, ettda viimeaikaisiin kysymyksiin on vastattu HR:n
toimesta yhteisessd intranetissd, jossa vastaukset ovat kaikkien luettavissa. Lisaksi
positiiviseksi toimenpiteeksi mainitaan myos se, ettd tehtaanjohtaja on kuukausittaisissa
tehdasinfoissa ottanut kantaa henkilostokyselyissd esille nousseisiin asioihin. Tama
konkretisoi esihenkildiden mukaan tyotekijoille sitd, etta vastauksia luetaan ja niihin
tartutaan. Toisaalta ongelmana mainitaan, etta kaikki tyontekijat eivat kayta tietokonetta

eivatka lue intranettia, jolloin my&s vastaukset kysymyksiin jadvat nakematta.

“Oli tosi hyvd intranetissd, kun HR oli vastannu kysymyksiin avoimesti, ettd kaikki
pystyy lukemaan niitd (..), ja tehtaanjohtaja toi tehdasinfossa tavoitteita
ldpinédkyvéimmdksi.”-1D40
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”Niinké nyt ko oli vastauksia (intranetissd), muttako meilld siind tulee taas ongelma,
ettd meilld ei ole ko kaks ihmistd, jotka kdyttdd tietokonetta.”-ID10

Haastatteluissa kasiteltiin myds avoimien kommenttien osuutta. Esihenkildt pystyvat
ndkemaan avoimet kommentit silloin, jos omasta tiimistd on vastannut vahintdan viisi
henkil6a. Avoimet kommentit ja niiden nakeminen koetaan tarkednda osana
henkilostokyselyitd, koska esihenkildiden mukaan ne kertovat paljon enemmaén kuin

kyselyihin 1-5 astekoilla merkityt vastaukset.

“Pelkdstddn ne pallerot, niin nehdn ei suoranaisesti kerro mitddn, ettd mikd sielld
sitten saattaa olla se asia, joka mihinkin liittyy. Ne ei véilttdmdittd nouse niissé samaa
mieltd eri mieltd asioissa kovinkaan korkealle.”-1D20

“Jos pannaan kylld, ei tai en osaa sanoa ruutuun raksi, niin jos sinne on kommentoitu,
niin se (kommentti) kyllé kertoo enemmdin ko se pelkkd raksi. Endottomasti haluaisin
nédhdd omien alaisteni vastaukset ihan siind muodossa, kun ne on vastattu.”-ID50

Haastatteluissa mainitaan, ettd avoimien kommenttien sisdltéa on helpompi hyddyntaa
kuin pelkdan numeroasteikon. Avoimet kommentit koetaan tarpeellisiksi erityisesti sen
takia, ettd sieltd nousee esille tarkat asiat, jotka vaivaavat tyontekijoiden mieltd. Naita
asioita voi olla vaikeaa havaita paivittdisessa kenttatyoskentelyssa, silla aikaa alaisille on
rajoitettu maara, eika kaikkea pystytda huomaamaan. Lisdksi avoimien kommenttien
kautta on usein saatu vinkkeja niihin toihin, jotka ovat syysta tai toisesta padsset

unohtumaan.

“Sieltd nousee vapaista kentistd vihdn semmosia asioita, ettd nékee, ettd mitkd
(asiat) kivistdd tyontekijoitd. Nykyddn tuntuu, ettd jéd aika vdhdn aikaa per alainen
(...), niin sielld voi olla joitaki semmosia asioita, jotka kaihertaa.”-ID90

“Niistd (avoimista kommenteista) kylld saa kaikenndkésid vinkkejd vdhdn
unohtuneisiin kehitystéihin (...), mitd ois voinu tuossa tehdkki kauan aikaa sitten.”-
ID80

Lahes kaikissa haastatteluissa yhteiseksi ndakemykseksi kuitenkin muodostui, etta

haasteista huolimatta henkilostokyselyn teettdminen koetaan kannattavana ja



63

merkityksellisend asiana. Esihenkilot kokevat henkildstokyselyn avulla saavansa apua

muun muassa pidemman aikavalin suunnitteluun ja oman esihenkilétyon parantamiseen.

“Parempi nditd on joka tapauksessa pitdd, kuin olla pitdmdttd. Se on ihan selked
homma. Jotaki ndissd aina selvidd (..), saa kaikenndkdsié vinkkejé vdhdn
unohtuneisiin kehitystéihin ja véihdn semmosiin kaikenlaisiin juttuihin, mité ois voinu
tuossa tehdkki kauan aikaa sitten”-ID80

“Henkilostékyselyt yleensd on hyvid, ite oon sité mieltd, ettd niitd pitdd ehdottomasti
olla.”-ID50

”“Ite luotan siihen, ettd sillon ko siihen vastataan, niin siitd jotaki otettas ja poimittas
niisté vastauksista ja tehtds muutoksia parempaan.”-1D40

5.3 Tulosten hyodyntamatta jattaminen

Haastatteluissa kasiteltiin myds sitd, miksi henkilostokyselyjen tulokset voivat jaada
hyodyntamatta. Suurimmaksi ongelmakohdaksi nousee se, etteivat tyontekijat jaksa
panostaa vastaamiseen. Talloin esihenkil6t eivat mydskaan saa sellaista palautetta, jonka
avuin pystyisivat parantamaan toimintaansa. Esihenkildiden mukaan tyontekijoiden
keskuudessa ajatellaan henkildstdkyselyyn vastaamisen olevan merkityksetdnta. Osa
tyontekijoista kokee, ettd kyselyja tehddan vain kyselyjen takia, eika vastaamisen jalkeen
kuitenkaan seuraa muutoksia tai konkreettisia kehittamistoimenpiteita. Tyontekijoiden
keskuudessa ajatellaan, ettd kyselyitd pidetdan vain tydnantajakuvan parantamisen takia.
Henkilostokyselylla ei mydskdaan nahda olevan jatkumoa, koska edellisiin kyselyihin ei
haastattelujen mukaan juurikaan palata, eikd mahdollisia kehitystoimenpiteita

jalkeenpain arvioida.
”Se tahtoo olla se tarina se, ettd kylldpd nditd tutkimuksia téytellddn, mutta mitédédn
ei sitten kuitenkaan tapahdu.” -ID80
”Sitd on ollu ilmassa, ettd vaikka te kyselette, niin mittddn ei tapahdu.”-ID60

“Ne (tyontekijiit) aattelee, ettd ei tapahdu mitddn muutosta, vaikka ne tdhdn vastaa.”
-ID40
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”Kyselyitd ja tdmmdsid tutkimuksia tehddén vaan sen vuoksi, ettd niitd pitédd tehd ja
kun on saatu tehtyd, niin nyt tdmd on kédyty (...), ei ndhdd jatkumoa. Ei ndihin
koskaan palata, muuta ko verrataan edelliseen” -ID10

“Kyselylld ei oo mitddn merkitystd, jos vaan saahaan tulos eikd tehd mitddn. (...) Nyt
on ollut se, ettd ollaan vaan saatu ne tulokset.” -ID50

“Idea on vain se, ettd saadaan vastauksia ja ettd siité saadaan mainetta ja se on
hyvd, ettd meilld ihmiset vastaa ndihin, mutta se etté se on sitten véhén semmosta
pakottamista.” -ID70

5.3.1 Anonyymiyden epdily

Useampi haastateltavista mainitsee, ettd henkildstokyselyihin ei vastata sen takia, koska
kyselyn anonymiteettida epaillaan. Henkilostd ei luota siihen, ettd kysely olisi taysin
anonyymi ja sen takia kysely tehddan huolimattomasti tai siihen jatetaan kokonaan
vastaamatta. Epailykset anonymiteetin sdilymista kohtaan johtuvat aikaisemmista
kyselyistd, jotka ovat olleet anonyymeiksi luokiteltuja, mutta esihenkild on silti tullut
kertomaan, ettei henkil6 ole vield vastannut kyselyyn. Lisaksi QR-koodin kautta
tehtavaan henkilostokyselyyn taytyy laittaa oma nimi ja syntymaaika, mika saa epailykset

anonymiteettia kohtaan herdamaan.

“Joillaki painaa semmonen, ettd ne ei oo kokenu nditd anonyymejé kyselyjd niin
anonyymeina, ko joskus on ollu semmosia kyselyitd, ettd pysty anonyymisti
vastaamaan, mutta sitten joillekki oli esihenkilé kdyny sanomassa, ettd no sie et ole
vield vastannu kyselyyn. Niin ne on kokenu, ettd kuinka luotettavia némd on.”- ID90

“Ko laitetaan kysely niin ne (tydntekijét) ei ala (...) mielelléén niihin vastaamaan
ilman, ettd patistat niitd ja monella tulee sitte se foliohattu pééhdn siiné vaiheessa,
ku siihen laitetaan nimi ja syntymdaika. (...)Luottamus, ettd se (kysely) ois anonyymi,
niin se ei ole oikein korkealla ja se nédkyy suoraan vastausprosentissa.” -ID20

”Kentdlld on kuullu paljon puhetta siitd, etté tyontekijit ei halua vastata kyselyihin,
koska ne epdilee anonymiteettid ja luottamuksen puute on ilmeinen, ko kuulee sitd,
ettd kun kyselyyn tulee linkki sdhkdpostiin tai sitte pystyy vastaamaan QR- koodin
kautta, niin siind QR-koodissa piti antaa syntymdaika ja nimi.” -ID30
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Haastattelussa ehdotetaan, ettd kdyttéon otettaisiin sellainen kysely, joka tehtdisiin
taysin anonyymiksi niin, ettei se tulisi kenenkdan henkilokohtaiseen sdhkodpostiin eika
vastaamisen yhteydessa tarvitsisi tdyttdd omaa nimea tai syntymdaikaa missadn
vaiheessa. Vastaaminen ei siis edellyttéisi kirjautumista mihinkdan jarjestelmaan, vaan
kaytossa olisi yksi linkki, jonka kautta pystyttdisiin vastaamaan. Talla tavalla henkildstoa
saataisiin enemman osallistumaan kyselyn tayttamiseen, koska anonyymiyden epailya ei
enaa olisi. Ongelmaksi tallaisessa tapauksessa voi kuitenkin muodostua se, etta kyselyyn
vastaisi sama henkild6 monta kertaa. Haastateltavan mukaan osallistuminen
tyontekijoiden keskuudessa on kuitenkin ollut niin matalaa, ettd pelkoa téllaisesta tuskin

olisi.

”On yritetty ehottaa, ettd se ois tdysin anonyymi (kysely) siiné mielessd, etté se on
yks ja sama linkki ja meillé on yks kone vaikka kdytdssé, missé jokainen voi kdydd
siihen vastaamassa. Ne epdiili ensin sitd, ettd miten siind kdy, jos siind joku vastaa
moneen kertaan, mutta jos meilld on 22 vastausprosentti, niin ei meilld ole sitd
pelkoa, etté mennddn satasen yli kovin helposti.”-ID20

Useampi haastateltava mainitsee, ettd kyselyyn voidaan jattda vastaamatta myos sen
takia, etta henkil6std uskoo negatiivisten kommenttien ajavan heidat huonoon valoon.
Henkiloston keskuudessa peldtdaan, ettd negatiiviset kommentit aiheuttavat osaltaan
myOs negatiivisia toimenpiteitd ja sen vuoksi epdkohdat jaavat usein kertomatta.

Taustalla tassakin on pelko siitd, ettd oma nimi tai henkil6llisyys paljastuisi.

”Siellé on pelko, ettd jos téhdn nyt kirjotan jonku epdkohdan, niin sitten mie joudun
ite tekemddin jotaki inhottavaa.” -ID10

5.3.2 Kysymysten muotoilu

Useammassa haastattelussa nousee esille, ettd tamanhetkisessa kyselyssa kysymykset
koetaan lilan globaaleina, eivdtkd ne tule tarpeeksi ldhelle tyontekijaa ja

kenttatyoskentelya. Globaaleilla kyselyilla ei saada toivottuja vastauksia tyontekijoilta,
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koska tydntekijat eivat koe, etta kysymyksilla olisi heidan tydskentelyynsa vaikutusta, ja

sen takia vastaamiseen ei panosteta eika tuloksia siten voida myoskaan hyédyntaa.

“Paljonko me tehdddn silld, ettd ne on aina samat kysymykset tyéantajakuvasta,
ettd suosittelisitko tétd tydpaikkaa, koska me (kentdlld) ei siité hyédytd.”-1D20

”"Mie oon itte sitd mieltd, ettd ne jotku kysymykset vois olla enemmdn tédnne
(tydntekijd)tasolle suunnattuja, koska esimerkiksi joku kysymys, etté kuinka isolla
todenndkéisyydelld suosittelisit (tétd yritystd) tydntekijénd jollekki muulle, mun
mielestd ja myds tyéntekijéiden mielestd, timmdset kysymykset on suurpiirteisid,
eiké se tuo meille tidnne (kentdlle) mitddn muutosta, vaikka ne vastais siihen.”-1D40

“Jos oikeasti haluttais tietéd, miten meilld menee tddlld (paikkakunnalla) niin sitten
kannattais tehdd tdnne suunnattuja kyselyitd.”-ID10

Globaaleissa kysymyksissa ongelmaksi muodostuu myoés se, ettd tydntekijat voivat
ymmartda kysymykset eri tavoilla. Erilaiset kysymysten tulkinnat taas johtavat siihen,
etta vastauksia ei saada niihin asioihin, joita alun perin oli tarkoitus kysya.

Lopputulemana voi olla vaaristyneet tulokset.

”Se on kuitenki globaali se kysely, niin se ettd miten sie saat kaikki ymmdrtdmddn
kysymykset samalla tavalla, niin minusta se on niinké se haaste, ettd siihen vois
jotenki kiinnittdd vield jatkossa enempi huomiota (...), kysymykset voi ymmdrtéd tosi
monella tavalla ja voi ymmdrtéé vdadrin.”- ID10

” Osa kysymyksistd on semmosia, ettd miten ne kukanenki tulkittee (...), vastaaja voi
miettié sen vdhdn eri ndkékulmasta, ko mitd siind on ehkd ajateltu siind
kysymyksessd.”-1D90

“Me tulkitaan kysymyksid eri tavoilla, kun niité luetaan ja kun ne (tyéntekijdt) vastaa,
ne voi tarkoittaa jotain yksittdistd pientd asiaa, joka laittaa vastauksen suuntaan tai
toiseen. Voidaan saada vddristyneitdkin tuloksia.”-ID50

Haastatteluista ilmenee, etta jatkossa henkilostdkyselyjen toivottaisiin olevan enemman
alueittain ohjattuja, koska tydskentelyalueita on useita erilaisia. Talléin kyselyja
pystyttaisiin  kohdentamaan paremmin paivittaiseen tyoskentelyyn ja sitd kautta
saataisiin  enemman  vastauksia, joita  voitaisiin  paremmin  hyddyntda

kenttatyoskentelyssa.
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“Sisélto ehkd pitdisi olla ohjatumpi alueittain. Nyt koskee samat kysymykset kaikkia
ja me ollaan kuitenki erilaisia alueita (...), ne (kysymykset) pitéisi saada
konkreettisiksi, etté ne pystyy vastaamaan, mikd niilld oikeasti painaa ja me voitas
sitd kautta sitte niité hyédyntdd.”-1D20

“Osa (kysymyksistd) on semmosia, ettd ehkd pitds miettid véihdn semmosta, miké on
ldhempdnd tyéntekijéd (...), ehkd enemmdn semmosta osastotasosta (...), ettd miten
sinun osastolla esimerkiksi ndmd henkildstdasiat on hoidettu tai muuta. Ne on
tavallaan konsernitasolla osa nyt”-ID90

Tyontekijoiden voi olla vaikeaa vastata ylatasolla oleviin kysymyksiin, koska he eivat nde
yhteytta kysymysten ja omien toidensd valilla. Kysymykset pitdisi saada koskemaan
enemman tyontekijoitd, jotta he tuntisivat, ettd heista ollaan kiinnostuneita ja heidan
mielipiteellddn on organisaatiolle merkitystd. Haastatteluissa uskotaan, ettd jos
kysymykset olisivat |ahempdna tydntekijoita, vastauksia saataisiin enemman, koska

kysyttdessa oikeita asioita innostus vastaamiseen yleensa kasvaa.

“Valitettavasti (kysymyksilld) on enemmdn yldtasolla merkitystd, kun tullaan
tyontekijédtasolle, niin pikkusen semmonen kosketuspinta puuttuu vield ja joudutaan
soveltamaan aika paljon.”-ID30

”Tuo on yleiskysely koko tehdasalueelle, mutta siiné ei pystytd jakamaan sinne, ettd
miten se vaikuttaa esimerkiksi jossaki tietyssd osastossa tai tietyllé operaattorilla
(...), tosi korkealta otettu nuo kysymykset siihen”-1D60

”Mitd sielld kysytddin, tdytyy olla sellanen se kysymys, et se koskee sitd henkildd, joka
on vastaamassa siihen kyselyyn. Se ei ole liian kaukana jossain organisaation ties
missd, mitd se ihminen ei osaa liittdd millddn tavalla omaan tyéhénsd. {...)
Kysymyspatteristo ja kysymykset tdytyy muotoilla niin, ettd henkilésté tuntee, ettd
nyt kysytéddn minulta minun tydstd, eikd niin ettd sitd kysytddn liian kaukaa. Sitd
kannattaa miettid, ettd jos sé oot tyontekijd, jota ei hirveen paljon kiinnosta vastata
johonki kyselyyn, niin ainoa tapa miten se saadaan aktivoitua on se, ettd se kysymys
koskee sitd tydntekijdd oikeasti, etté hdn tuntee niin, ettd kun vastaan, minun
vastaukseni menee organisaation tietoon, ettd mitd mielté mind olen asiasta. Sitten
ku kysymykset on semmosia, se on myés helpompi myydd niille, pari kolme kaveria
vastaa, oikeasti kysytddn ihmisen tydstd niin sitten ne muutki innostuu vastaamaan.
Puskaradio on paras markkinointikeino.”-ID50
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Haastatteluissa nostettiin esille, ettda avoimia kommentteja saadaan kyselyista
suhteellisen vahan. Esihenkilot toivovat jatkossa saavansa enemman avoimia
kommentteja erityisesti omasta tydskentelystadn, jotta he voisivat kiinnittada paremmin
huomiota mahdollisiin ongelmakohtiin ja kehittdd toimintaansa paremmaksi.
Henkilostoad pyritddn informoimaan siitd, ettd avoimia kommentteihin pystytdan
tarttumaan paremmin, silld pelkdstd viisiportaisesta numeroasteikosta on vaikeaa
havaita, mita yksittdista piirretta esimerkiksi omassa esihenkil6toiminnassaan pitdisi
lahted parantamaan. Avoimet kommentit koetaan paremmiksi myos sen takia, etta
kysymykset voidaan tulkita eri tavoilla ja avoimien kommenttien osuudessa aihetta on

mahdollista padsta avaamaan enemman.

“"Meiddn tédytyisi saada henkil6stéltd sinne kommenttikenttddn enemmdén
kommentteja, niin silloin me tiedetéiéin mitd se ihminen tarkoittaa sillé vastauksella,
koska me tulkitaan erilld tavalla niité kysymyksié ja vastauksia. (...) Kylld se vield on
se vastausprosentti ollut sellainen ja ne tulokset mitd sieltd on tullu sellaisia, ettd en
mdd oo itelle saanu siité minkddnlaista apua esimiestydhén, enkd ees minkddnlaista
vinkkid, ettd mille saralle kannattais panostaa vield.”-ID50

Haastattelujen mukaan avoimia kommentteja saataisiin enemman, mikali henkilosto
luottaisi taysin kyselyn anonyymiyteen. Tall6in uskotaan, ettd henkil6std uskaltautuisi
vastaamaan rehellisemmin ja oikeat asiat nousisivat paremmin esille. Avoimiin
kommentteihin ei valttamatta uskalleta vastata myoskadan siita syystd, etta tyontekijat
pelkdavat joutuvansa tunnistetuiksi, mikali avoimet kommentit naytetdaan koko tiimille.
Esihenkilot mainitsevatkin, etta kirjoitustyylistd osataan jo padatelld, kuka vastauksen
takana on ja taman vuoksi avoimia kommentteja naytetdan harkitusti koko tiimille. Talla

tavalla varmistetaan luottamuksen sailyminen.

”Kylld tdytyis saada henkil6stén puolelle luottamus siihen, etté ne saa niihin vastata
ihan téysin rehellisesti ilman pelkoa, ettd oma nimi sieltd mitenkédédn pompsahtaa,
niin sieltd nousis ehkd niitd oikeita asioita paremmin mieleen ja esille.”-1D20

”Siindki ois varmaan homma, ettd miten saaha semmonen luottamus, ettdé ne
(tydntekijit) oikeasti kokis, ettd tulokset ois anonyymeja. (...)Sitte sen oon kuullu,
ettd avoimia kommentteja on jaettu kaikille.”-ID30
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”Mie en ole ndyttdny niité kaikille, siind on vaihtelua, osa ndyttéd. Meitéd on aika
pieni porukka, jos ndyttdd sen suoraan kirjotetun vastauksen niin moni saattaa
pystyd pddttelemddn, ettd nyt tuo on kirjottanu. Sitten mie oon voinu kdsittelyssd
sanoa, ettd tdstd kysymyksestd oli kommentti ja sitten sanonu, ettd minkélainen
kommentti se oli, mutta en suoraa lue.”-ID30

“Riippuen minkdlaisia kirjotuksia, ettd voiko kaikkea néyttdd.”-ID20

Avoimet kommentit koetaan ongelmalliseksi erityisesti niissd tilanteissa, joissa
esihenkil6lld on védhemman kuin viisi alaista. Tallin he eivat pysty nakemaan avoimia
kommentteja lainkaan, vaikka koko tiimi olisi vastannut. Siina tapauksessa myds tulosten
hyodyntdminen on vaikeampaa, eika sitd koeta motivoivaksi. Esihenkil6t toivoisivat, etta
he pystyisivat jatkossa ndkemaan avoimet kommentit tiimin koosta riippumatta. Silloin
he tietdisivat, mitd tyontekijat ajattelevat ja millaisiin asioihin esimerkiksi parannuksia
toivotaan. Tyontekijoille pitdisi myds kertoa enemman kommentoinnin tarkeydesta ja

siitd, ettd kommentteja luetaan ja niissa esitettyihin toimenpiteisiin tartutaan.

“Ite en saa niitd kommentteja (...), en saa mitddn tietoa, ei se hirvedsti motivoi.
Vaikka niité (kommentteja) onki niin véhdén, niin miksi niité ei voi kertoa. Hyvéhén se
on, ettd mind tietdisin semmosta, mitd ne ei pdin naamaa viitti sanoa (...), jos olisi
kommentteja, joissa olisi siséltdd, niin pystyisi hyddyntddn. Ite oon kuullu, ettd muilla
osastoilla on ollut kommentteja, joista on saatu toimenpiteitd. Jos meilldki viki
tietdis, ettd jos kirjotat jotaki, niin niihin voidaan tarttua.”-ID10

“Kivempi tdmmédselle ihmiselle, jolla on pienempid tiimejd, ettd ne (avoimet
kommentit) nékyis, vaikka sielld vastais vain kaksi ihmistd. lhan oikeasti kaikilla ei
ole edes tiimissd viittd ihmistd. Totta kai me esimiehet halutaan ndhd, ettd mitd
mieltd meiddn tiimi on esimerkiksi meiddn toiminnasta ja ettd voitas sitten parantaa
jotaki omassa toiminnassa.”-1D40

”Me ei saaha niistd kyselyistd ensindkddn hirvedsti irti, koska kommentit on pienissé
porukoissa hiljennetty, elikké me ei ndhd mitd sinne on kirjotettu tai vastattu.”-ID20

5.3.3 Riittamaton ohjeistus

Haastatteluista ilmenee, etta kyselyssa olevien kysymysten yhteydessa olisi hyva olla,

selitys tai esimerkki siitd, mita kysymykselld tarkoitetaan. Tama voisi selkeyttaa sita, ettei
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kysymyksille jaisi tulkinnanvaraa. Esihenkil6t kaipaisivat HR:ltda myds lisda ohjeistusta
kyselytulosten tulkintaan. Suurin osa haastateltavista mainitsee, ettd ohjeistusta on ollut,
mutta se kdyddan lapi kauan ennen kuin tulokset tulevat. Liian pitkan aikavalin takia
ohjeistus unohtuu, eika sita tulosten kasittelyn hetkella pystytd siten hyodyntamaan.

Ohjeistus tulosten kasittelyyn tulisi saada heti sen jdlkeen, kun kysely on pidetty.

”Pitdis saaha sitten niinké ohjeet mydskin toimihenkildille, etté miten nditd pitdisi
tulkita (...), HR pittdd semmosen ndin kdyt tuloksia Idpi ohjeistuksen, mutta se
kdydddn tosi kauan aikaisemmin, ennen ko ne tulokset tulee.”-ID10

Kyselytulosten ohjeiden tulkitsemisen ohella lisdd ohjeistusta kaivattaisiin laajempaan
kyselyn avaamiseen ja teemoihin. Esihenkilot haluaisivat vuoden alussa itselleen selkedn
suunnitelman siitd, kuinka monta henkilostokyselya vuoden aikana on tarkoitus pitaa ja
milloin ne toteutetaan. Lisdksi ohjeistusta kaivattaisiin HR:n puolelta siihen, millaisiin

konkreettisiin asioihin henkilostokyselyssa toivottaisiin vastauksia.

“Sillonko ne (kyselyt) alko, niin sitd ei avattu minusta tarpeeksi meillé kentdlld ja
itelldki oli vdhdn hdilyvé kdsitys (...), ettd sielld ei selkedisti mddritetty puhutaanko
meisté toimihenkilbistéd vai meiddn ylédpuolella olevista pddllikdisté vai sitten vield
yldpuolella olevista henkilGistd. Se jarrutteli toimintaa, mutta sitten ko pddstiin
etteenpdin niin se pikkuhiljaa vasta avautu. Tulevan kannalta meilld pitdis avata sitd
enemmdin jo etukdtteen sitd ite kyselyd. Jos se on esimerkiksi niinkd kvarttaalettain,
niin se voitas avata heti sillon vuoden alussa, ettd meilld tulee olemaan joka
kvarttaali joku ttmmdnen kysely, koska esimerkiksi jossaki vaiheessa meilld oli sillain,
ettd meilld oli puolen vuoden viilein joku tai kerran vuoteen, niin se aina ettd
minkdlaista tietty kysely pitdd sisdllédén ja millasella aikaikkunnalla toimitaan, jos
niitd on useampia. Se ois enemmdnki tdrkedd, ettd aina kerrottas laagjemmin sité
kuvaa.”-ID60

Haastatteluissa nousee esille, ettd myos silld on merkitysta, mihin vuodenaikaan tai
millaisen tilanteen vallitessa henkildstokysely teetetdaan. Yleisesti ottaen touko-kesdkuu
koetaan ajankohtana huonoksi, koska silloin on lomakausi meneilldaan.
Optimaalisimmaksi ajankohdaksi esitetdadn, ettd kyselyjen ajankohdat ulottuisivat

tammi-huhtikuun ja syys-joulukuun valille. Haastattelussa tuodaan myos esille, etta
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henkilostokyselyn teettamistd muutosneuvottelujen aikaan olisi syyta valttaa, koska

talléin vastaukset voivat olla tavallista negatiivisempia.

”Jos se tuota pietdcin silloin niinké joskus touko-kesdkuussa, niin se on véhén huono,
koska sittenké ne ihmiset on lomilla ja siiné vaiheessa ko tulee ne tulokset, nii ei niité
olla kdsittelemdssé silloin. Lomakausi kannattais suosiolla jéttdd. Jos niité piettdis,
niin ne ois sitten tammikuusta huhtikuuhun ja syyskuusta joulukuuhun, sillé
aikaviililld.”-ID10

”Keséin jélkeen on hyvd kysyd porukalta, ko ne tulee kesdlomilta, sillon ne on avoimin
mielin, niin sielté voi tulla hyvidki juttuja esiin.”-ID60

”Se on vdhdn niinké, ettd siind on esimerkiksi, ettd suosittelisitko tétd tyopaikkaa (...)
tyénantajana, niin silléki on merkitystd, ettd mihin saumaan se sattuu.”-ID90

Yksi syy kyselytulosten hyodyntamatta jattamiseen voi olla esihenkildiden kielteinen
suhtautuminen henkiléstokyselyyn ja sen tulosten hyddyntamiseen. Talla nahdaan
olevan negatiivinen  vaikutus myods  tyontekijoiden  osallistumiseen ja
vastausprosentteihin. Esihenkilot eivat valttamatta ole nahneet konkreettisia
henkilostokyselysta seuranneita muutoksia, jonka takia henkilostokyselyyn vastaaminen
ja tulosten kasittely voidaan kokea ajanhukkana. Haastatteluista ilmenee, ettd
henkilostokyselya ja sen tarkoitusta olisi hyvd avata enemman tyontekijoiden lisaksi

my0s esihenkilotasolla.

“Sitte tuota se, ettd miks osalla jidd hyédyntdmdittd, ettd miten se esihenkil6 (...) tai
pddllikké mieltdd sen asian, sieltd IGhtee, jos on negatiivinen suhtautuminen
esihenkilélld ja pddllikkétasollakin, niin varsinki se Idhiesihenkilé on ratkaisevassa
asemassa.” -ID90

5.3.4 Resurssien puute

Tulosten hyddyntamisessa yhdeksi ongelmakohdaksi koetaan usein se, ettei tulosten
tarkempaan perehtymiseen ole tydajan puitteissa tarpeeksi aikaa tai resursseja.
Haastatteluissa tiedostetaan myds se, ettei suuressa organisaatiossa nopeiden
kehitystoimien toteutuminen ole aina vyksiselitteistd tai helppoa, silla yhdessa

tapahtumaketjussa voi olla monta osapuolta.



72

“Tybnantajan tdytyy jérjestdd esimiehille, osastonjohdolle, aikaa ja resursseja siihen,
etté me voidaan tehdd ne toimenpiteet, ettd me ylldpidetddn se positiivinen puoli,
voidaan vaikuttaa ja ldhted nostamaan negatiivista osaa tai keskiarvoakin {(...),
nykytilahan on vain sellainen, etté meilld on kysely, me kiymme tuloksen kyselyt Iépi,
mutta ei meilld ole tddlld tyéaikana aikaa tehdd mitddn merkittdvid toimenpiteitd,
vaikka me haluttais.”-ID50

Haasteeksi koetaan toisinaan se, etta esihenkildiden odotetaan voivan tehda yksindan
mullistavia parannuksia tyoyhteisoon. Esihenkilot toivoisivatkin, etta kehitysideoihin
liittyen myos tyontekijoiden aktiivisuuden tarkeyttd tuotaisiin enemman esille. Joskus
taas henkilostokyselyissa esitetyt kehittdmisideat ovat niin isoja, ettei niiden
toteuttaminen ole yksin esihenkildiden kasissd ja talléin saatujen tulosten
hyddyntdaminen jaa vahadiseksi. Niissa tapauksissa esihenkilot pyrkivat kuitenkin viemaan

ideoita eteenpain ylemmalle taholle.

”Vapaisiin kommentteihin voidaan purkaa yleistd pahaa oloa, mikd liittyy yleisiin
asioihin, vaikka etté haukutaan ostoa ja IT:té, vuoromestari kokee helposti, ettd ei
hdn pysty niille asioille mitddn, etté mitd nditd kdsitteleekddn tai hyédyntéd. Ne voi
olla niin isoja ne asiat, etté ndhddn, ettd omaan tyéhén ei ole mitédn konkretiaa
niistd.”-ID30

“Asiat on vdlilld niin isoja, ettei niihin vdlttdmdttd ole niitd toimenpiteitd. Tai on
toimenpide, jos on rahaa, mutta jos ei oo rahaa, niin se on véhdén vaikea.”-ID70

“Sitten taas, jos on semmosia johonki tyéhyvinvointiin isompia asioita, sitten ne
tdytyy esittdd minun omalle esimiehelle ja IGhted sitd kautta kattoon, ettd voidaanko
me ndille jotaki tehd.”-ID90

Esihenkildiden mukaan on tarkedd, ettd mikdli henkilostokyselyissa esitettyja
kehittamisideoita ei voida toteuttaa, tyontekijoille on avoimesti kerrottava syyt, jotka
estavat ideoiden toteutumisen. Talloin henkildstd pysyy ajan tasalla, eivatka he jaa
turhaan odottamaan ideoiden toteutumista. Syiden kertomatta jattaminen voi helposti
ajaa tyontekijat ajattelemaan, ettd he kylla vastasivat henkilostokyselyyn, mutta kukaan

ei reagoinut.
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”Kaikkeahan ei voi aina muuttaa ja aina ei voi olla kivaa ja hauskaa kaikilla, niin
sitten tavallaan yrittdny perustella niitd, etté miks jotaki tehdddn.”-ID90

5.3.5 Konkreettisten toimenpiteiden osuus

Haastatteluissa kadvi ilmi, ettd henkilostokyselyista seuranneita konkreettisia
toimenpiteita pitdisi saada enemman nakyville. Esihenkildiden mukaan tydntekijat eivat
useinkaan ole tietoisia siitd, jos jokin muutos on saanut alkunsa siitd, ettéd sen tarpeesta

on alun perin mainittu henkildstokyselyssa.

“Yleisesti ottaen en tiiG auttaisko, jos meilld esiteltdis, mitd muilla osastoilla on
sanottu ja mitd se on aiheuttanu, koska ihmiset ajattelee, ettd (kyselyilld) ei oo
mitddn vaikutusta. Ois sitte niitd konkreettisia esimerkkejd, ettd tuolla tehtiin téllG
tavalla.”-ID10

Ehdotukseksi nousee, ettd henkildstokyselyn perusteella tehdyt muutokset koottaisiin
yhteen esimerkiksi yhteiseen tiedostoon tai osastoittain kaikkien ndhtavissa olevalle
taululle. Talldin tyontekijat olisivat tietoisia siita, mita muutoksia henkildstokyselyn

avulla on saatu aikaan.

“Jos saatais tieto helposti saataville monessa eri suhteessa sinne kentdlle {(...), ettd
kyselyn peursteella, olemme pddtyneet ndihin toimiin ja ne ranskalaisilla viivoilla,
aivan simppeli infotaulu. Ja sitten kaikki pystyy sen nékemddn ja saa tiedon helposti
ja se ei oo sitten aina esimiesten kautta.”-ID60

Useammasta haastattelusta ilmenee, ettd henkilosto pitdisi palkita jollain, jotta he
aktivoituisivat vastaamisessa. Henkilostdkyselyyn vastaaminen voitaisiin  sitoa
esimerkiksi yhdeksi osaksi tulospalkkiota. Talldin olisi jokaisen omalla vastuulla vastata
tai jattaa vastaamatta, mutta vastauksen puuttuessa myods palkkio jdisi saamatta. Talla
voitaisiin ehkaistd myos sitd, ettei esihenkildiden tarvitsisi pakottaa vastaamaan, silld

vastuu siirtyisi tyontekijalle itselleen.

“Mikéd motivois vapaaehtosesti vastaamaan ja motivois hyédyntddn, niin se, ettd se
laitettais yheksi osaks tulospalkkiota (...), ei tarvis vahtia ja tingata, jos jétdt
vastaamatta niin rahat jdd saamatta.”-ID10
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Toisaalta haastatteluissa nostetaan esille, ettei erilaisilla materiaalisilla palkkioilla saada
motivaatiota vastausprosentin nousuun. Ainoa keino saada henkildstd vastamaan on
esittda konkreettisia toimenpiteitd aiempien kyselyiden pohjalta. Henkiloston tulee
tietdd, mita on saatu aikaiseksi ja nahda nakyva tulos mahdollisimman nopeasti. Ndin

henkilostoa saataisiin parhaiten aktivoitua vastaamaan myos tuleviin kyselyihin.

“Nopeasti tuloksia annettuihin vinkkeihin, sillé lailla saadaan osallistuvuutta
huomattavasti enemmdn.”-ID80

“Ndytetddn, ettd me tehdddn konkreettisia muutoksia. (...) Kun siellé kysytddn ja
saadaan vastaus, niin siihen ite konkreettinen osuus tulis ndkéosdlle, se on kaikkein
tdrkein.”-ID60

"Térkedid, ettd pystytddn kertomaan, ettd ne toimenpiteet on saatu tdmdn kyselyn
kautta, sitten se motivoi vastaamaan ehkd niihin tuleviinki kyselyihin.”-ID30
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella henkilostokyselya ja sen hyodyntamista
kohdeyrityksessa. Paatutkimuskysymyksessa kysyttiin, miten henkilostokyselysta
saatavaa tietoa hyddynnetdan organisaatiossa. Alatutkimuskysymyksissa pohdittiin sit3,
millainen henkilostdkysely on toimiva, millaisia haasteita henkilostokysely aiheuttaa
sekd miten henkilostokyselystd saadut tulokset kasitellddn. Tassa luvussa esitelldan
taman tutkimuksen keskeisid johtopaatoksia peilaamalla yhteen luvun kaksi ja kolme

teoriaosuuksia seka tutkimuksesta saatuja empiirisia tuloksia.

6.1 Millainen henkilostokysely on toimiva?

Kohdeyrityksessd on  siirrytty  pidemmistd  henkilostokyselyista  lyhyempiin
pulssikyselyihin, joiden on havaittu olevan nykydan yleinen kaytantod (Welbourne, 2016;
Garrad ja muut, 2020, s. 3). Tamadnhetkisen kyselyn positiivisiksi puoliksi mainitaan lyhyt
pituus ja yksinkertaisuus. Tama tukee Kestin ja Pietikaisen (2019, s. 172) vaitetta siita,
ettd parhaiten toimiva henkilostokysely on lyhyt ja selked. Myods Folkman (2005, s. 2)
korosti lyhytta ja yksinkertaista kysely3, silla pidemmat kyselyt koetaan aikaa vieviksi ja

monimutkaisiksi.

Tutkimuksessa oli havaittavissa kahtiajakoa kyselyiden maaraan liittyen. Osan mielesta
tamanhetkinen maara on sopiva. Osa haastateltavista sen sijaan mainitsee, etta kyselyita
pitdisi olla vahemman, silla toimenpiteet edellisistakadn eivat ehdi kaytantdéon, ennen
kuin seuraava kysely jo alkaa. Teoriaosuudessa tuotiin esiin Kestin (2023) havainto, jonka
mukaan kehityksen seuraamiseksi tarkeintd on, ettd henkilostokyselya toteutetaan
sdannollisesti ja riittdvdan usein. Mittorp (2022) huomautti sdanndllisen

henkilostokyselyn olevan osa vastuullista liiketoimintaa.

Tama tutkimus tukee Kestin (2023) ajatusta siitd, ettd henkilostokysely on paras

toteuttaa neutraalina ajankohtana, koska esimerkiksi heti organisaatiomuutosten
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jalkeen tehty kysely voi antaa harhaanjohtavia tuloksia. Tutkimuksen perusteella
toivotaan, ettei henkilostokyselya toteutettaisi esimerkiksi heti muutosneuvottelujen

jalkeen.

Teoriaosuudessa esiteltiin Choon tiedonhallinnanprosessimalli, jota voidaan soveltaa
myos henkilostokyselyn hyddyntamiseen. Mallin  mukaan tiedolla johtamisen
ensimmdinen vaihe on tunnistaa tietotarve, eli aukko tdmanhetkisen ja
paatoksentekoon tarvittavan tiedon valilla. (Laihonen, 2013, s. 25.) Tutkimuksesta on
havaittavissa, etta esihenkilot kaipaisivat henkilostokyselyn tarkempaa avaamista, kuten
esimerkiksi sitd, milloin kyselyt toteutetaan, kuinka monta niitd on vuodessa, ja mitka

ovat kunkin kyselyn paapiirteet.

Lisdksi tutkimuksesta ilmenee, ettd esihenkilot toivoisivat jatkossa saavansa HR:ltd
tarkennuksia siihen, millaisiin konkreettisiin asioihin henkilostokyselysta toivottaisiin
vastauksia. Kyselyiden ajankohdat ja lukumaarat voitaisiin ilmoittaa esimerkiksi vuoden
alussa. Esihenkil6t kokevat, etta talla tavalla kyselya olisi helpompi markkinoida ja avata
my0Os tyontekijoille. Tama vahvistaa ndakemystd, jonka mukaan tiedolla johtamisen
toteutumiseksi organisaatiossa on oltava selkea kasitys siitd, miten tietoa saadaan seka
miten sitd jaetaan ja hyddynnetdan osana paatoksentekoa (Xue, 2017, s. 31). Lisaksi Valli
ja Ahlgren (2013, s. 9) pitavat myos tarkeana sitd, ettd ennen tiedon kerdamista tiedolle

on madritetty kayttotarkoitus.

Tavoitteiden madrittelyn jalkeen seuraa tiedonhankinnan vaihe, jossa tieto kerataan
kyselyn avulla henkilostolta (Choo, 2002, s. 30). Tutkimuksesta ilmenee, ettd
henkilostokyselyyn vastaamista olisi hyva jakaa asteittain siten, ettd ensin kyselyyn
vastaisivat paallikot, sen jalkeen tyonjohto ja viimeisena tyontekijat. Talla tavalla kyselyn
markkinointi seuraavalle tasolle olisi helpompaa, ja vastaamiseen osattaisiin antaa

paremmin konkreettisia vinkkeja.
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Seuraavaksi toteutetaan tiedon organisointia ja varastointia, jossa tietoa jasennetdan
helposti prosessoitavaan muotoon (Choo, 2002, s. 33-34). Kohdeyrityksessa
ulkopuolinen palveluntarjoaja kasittelee tulokset. Teoriaosuudessa tunnistettiin, etta
tiedonhankintaan kannattaakin kdyttda ulkopuolisten yritysten apua, koska sen on
todettu parantavan sidosryhmien vadlista luotettavuutta seka relevantin ja

merkityksellisen tiedon tunnistamista (Choo, 2002, s. 31; Buntak, 2020, s. 43).

Neljantend vaiheena keratystd tiedosta muodostetaan erilaisia tietotuotteita ja -
palveluita, joiden tarkoituksena on tuoda konkreettista hyotya tiedon loppukayttajille
(Choo, 2002, s. 38.42). Esihenkil6t saavat sahkoposteihinsa kyselyn tuloksiin perustuvan
raportin, jossa tulokset on esitetty visuaalisessa muodossa. Raportin avulla

kehittamistoimia pyritdan keskittdmaan parannusta vaativiin osa-alueisiin.

Viides vaihe on tiedon jakelu, jossa tuotettua tietoa jaetaan tiedonjakeluvalineiden
avulla sen kayttajille (Choo, 2002, s 42; Laihonen ja muut, 2013, s. 48). Teoriaosuudessa
korostettiin, ettd tiedon monipuolisuuden takaamiseksi tyontekijoiden osallistaminen
tiedon jakamiseen on tarkeda (Choo, 2002, s. 31). Esihenkilot pyrkivat markkinoimaan
kyselyad ja sen tarkoitusta tyontekijoille, jotta saisivat tyontekijoilta mahdollisimman
paljon sellaisia vastauksia, joista olisi heille hy6tya ja joiden avulla he voisivat kehittaa

esimerkiksi omaa esihenkilotoimintaansa.

Tutkimuksen mukaan esihenkilot kertovat henkilostokyselyn ollessa kdynnissa
reaaliaikaisia vastausprosentteja ja pyrkivat sen avulla kannustamaan loputkin
tyontekijoistd vastaamaan. Talla ilmiolla on yhteys Lustyn (2009) tutkimukseen, jonka
mukaan henkildstolle on hyva ilmoittaa, ettd suurin osa on jo vastannut ja muutamia
vastauksia viela odotetaan, koska talld tavalla saadaan kannustettua loputkin

vastaamaan.

Tutkimuksesta ilmenee, ettd esihenkilot pyrkivat tavoittelemaan vahintadn 50 prosentin

vastausprosenttia. Tama on vahemman kuin Kestin (2023) havainto, jonka mukaan tulisi



78

tavoitella vahintdan 70 prosentin vastausmaaraa. Tutkimuksesta ilmenee, etta
esihenkil6t myods muistuttavat tyontekijoita vastaamisesta. Myos Lusty (2009) mainitsi
tutkimuksessaan muistuttamisen olevan tarkeda. Tulosten valmistuttua esihenkil6t
kdyvat henkilostokyselyn tulokset ldpi oman tiimin kanssa. Tulosten kasittelysta

kerrotaan tarkemmin luvussa. 6.3.

Viimeinen mallin vaihe on tiedon kdyttd, jossa kerdttya tietoa kdytetdan apuna
esimerkiksi ongelmanratkaisua vaativissa tilanteissa (Choo, 2002, s. 47). Tutkimuksesta
voidaan havaita, ettd parhaiten henkilostokyselystd saadaan hyoty irti silloin, kun siitd
saadaan sellaista palautetta, jonka avulla esihenkild pystyy parantamaan toimintaansa ja
havaitsemaan mahdollisia kehityskohteita. Tama tukee Folkmanin (2005, s. 2) vaitetta
siitd, ettd henkilostokyselyt ovat tarkeitda nimenomaan siitd syystd, etta esihenkilot
saavat tietoa toiminnastaan ja tulosten perusteella voivat ohjata omaa toimintaa

parempaan suuntaan.

Tutkimuksesta saadaan vahvistusta Lustyn (2009) tutkimukselle, jonka mukaan
henkilostokyselyn kehittamisprosessiin voitaisiin osallistaa myos tyontekijoitsd, jotta
heiddn nakokulmastansa tarkeimmat asiat saataisiin varmasti esille. Myos Choo (2002, s.
31-32) korosti osallistamisen merkitystd tiedon monipuolisuuden takaamiseksi.
Kehittamisessd mukana olleet tyontekijat voisivat siten myos saada houkuteltua
kollegoitaan vastaamaan kyselyyn. Tiedon kdytosta ja hyddyntdamisesta kerrotaan

tarkemmin luvussa 6.4.

6.2 Millaisia haasteita henkilostokyselyt aiheuttavat?

Anonyymiyden epdiily

Tutkimuksesta selviaa, ettd yhdeksi suurimmista haasteista liittyen henkilostdkyselyihin
osoittautuu se, etteivat tyontekijat usko kyselyiden anonyymiyteen. Teoriaosuudessa
kasiteltiin anonymiteetin sdilymistd, jonka havaittiin olevan erittdin tarkeaa siita syysta,

ettd luottamuksen puuttuessa tydntekijat voivat antaa eparehellisen vastauksen (Kesti,
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2023). Kohdeyrityksessa kaytetadan henkilostokyselya, jonka palveluntarjoaja takaa
anonyymiyden, mutta siitd huolimatta tyontekijoiden luottamus ei ole kovinkaan
korkealla. Taustalla vaikuttavat aikaisemmat kokemukset henkildstokyselyista.
Tutkimuksesta on havaittavissa, ettd mikali saataisiin luottamus tyontekijoilta, talldin
saataisiin myods henkildstdkyselyihin paremmin vastauksia. Tama tukee Asrar-ul-Haqin ja
Anwarin (2016) tutkimusta, jonka mukaan luottamuksen lisdantyessa tiedon siirtéminen

helpottuu.

Avoimet kommentit

Tutkimuksesta ilmenee, ettd avoimien kommenttien kohdalla ongelmaksi osoittautuu se,
etteivat esihenkilot padse nakemaan avoimia kommentteja, mikali niita on alle viisi.
Ongelma korostuu tiimeissa, joissa esihenkil6illd on vdhemman kuin viisi alaista. Valli ja
Ahlgren (2013, s.11.) mainitsivat myos tiedon hyddyntamisen olevan haastavaa sen
ollessa luottamuksellista ja vain tiettyjen ihmisten saatavilla. Jatkoa varten toivottaisiin,
etta esihenkil6t padsisivat lukemaan avoimet kommentit niiden lukumaarasta
riippumatta. Anonymiteetin sdilyminen voidaan taata silld, ettei avoimia kommentteja
ndyteta koko tiimille. Buntak ja muut (2020, s. 36) toivat esille havainnon, jonka mukaan
tiedon on tarkeda olla saatavilla kaikilla organisaation tasoilla, jotta sitd voidaan
hyodyntda osana suunnittelua ja paatoksentekoa. Myos Listenmaa (2023, s. 133)
mainitsi, etta tiedolla johtamisen kulttuuriin liittyy mahdollisimman lapindkyva ja avoin

toiminta.

Tutkimuksesta selvida, ettei avoimiin kommentteihin uskalleta kirjoittaa negatiivisia
asioita, koska henkilosto pelkaa epakohdan ilmaisun aiheuttavan negatiivisia seurauksia.
Myos Kesti (2023) on tunnistanut, ettd negatiivisia seurauksia peldtessaan vaarana on,
etteivat tyontekijat anna rehellista vastausta. Teoriaosuudessa tuotiin esille myos
Edmonsonin (1999) kasite psykologisesta turvallisuudesta, jonka mukaan se ilmenee
tiimissa silloin, kun ajatukset uskalletaan tuoda ilmi ilman pelkoa tuomituksi

joutumisesta.
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Esihenkiléiden suhtautuminen kyselyyn

Henkilostokyselysta saadut tulokset voivat haastattelujen mukaan jaada hyédyntamatta,
jos esihenkilo tai paallikkd suhtautuu negatiivisella tavalla kyselyyn. Talloin myoskaan
tyontekijat eivat tunnista kyselyn arvoa, koska sen vastaamiseen ei edes kannusteta.
Myos Folkman (2005, s. 1) pitda yhtena kyselyn haasteena sita, ettd mikali esihenkilo ei
nde kyselylld olevan yhteyttd paivittdaiseen toimintaan, tulosten hyédyntaminenkin voi
jaada vahaiseksi. Myos Brownin (2021) mukaan esihenkildiden negatiivinen
suhtautuminen  kehittdmistoimenpiteisiin ~ vaikuttaa  motivaatioon ja lisaa
pessimistisyytta tulevia tutkimuksia kohtaan. Listenmaa (2023, s. 143) huomautti myos
organisaatiossa vallitsevien ajatusmallien vaikuttavan koko tiedolla johtamisen

kulttuurin syntymiseen.

Henkilostokyselyd ei néhdd merkityksellisendi

Tutkimuksen perusteella on havaittavissa, etteivat tyontekijat nde henkilostdkyselyilla
olevan merkitystd, koska he ajattelevat, etta kyselyitd tehd&dan vain siksi, ettd niin kuuluu
tehdd, mutta toimenpiteitd ei tapahdu ja vastaukset jaavat siten merkityksettomiksi.
Taman takia vastaamiseen ei jakseta panostaa. Lusty (2009) on havainnut
tutkimuksessaan saman asian ja uskoo johtajuuden olevan téllaisessa tapauksessa liian
autoritdaristda. Myoskdaan Brownin (2021) tutkimuksen perusteella pelkka
henkilostokyselyyn vastaaminen ei saa tyontekijaa tuntemaan oloaan arvostetuksi, vaan
merkitykselliseksi nousee nimenomaan se, milla tavalla tuloksia hyddynnetdan ja
kdytetddn suhteessa muutosten kaynnistamiseen. Henkilostokyselyn tarkoitusta ja
merkitysta olisi hyva korostaa henkilostolle, silla tiedolla johtamisen prosessi kdynnistyy
usein ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, jossa luodaan tiedolle merkitys (Chang &

Lin, 2015; Hellstrom & Ikdheimo, 2017, s.2).

Tutkimuksesta selvids, etta henkilostokyselyitd voidaan pitda turhina sen vuoksi, ettei

niillda ndhda olevan jatkumoa. Kyselyn tuloksia verrataan edelliseen kyselyyn, mutta ei
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sitd aikaisempiin. Folkman (2005, s. 3) mainitsee kyselyjen vertaamisen olevan tarkeaa
nimenomaan vuosien kesken, jotta eri osa-alueiden kehitys voidaan nahda. Myos Choo
(2002, s. 35—36) pitaa tarkednd tiedon kirjaamista tietovarastoihin, jotta aiemmin
kerattya tietoa voidaan kayttda apuna esimerkiksi ongelmanratkaisussa. Lisdksi
teoriaosuudessa tuotiin esille Coghlan (2019) tutkimus, jonka mukaan yksi onnistuneen
henkilostokyselyn piirre on toiminnan arviointi, jota kohdeyrityksessa ei tutkimuksen

perusteella talla hetkellad toteuteta.

Konkreettiset toimenpiteet

Teoriaosuudesta voidaan havaita, ettd mikdli tyontekijat kokevat vastaamisen ja
panoksensa merkityksettomaksi, silla voi olla negatiivinen vaikutus niin sitoutumiseen
kuin tydomotivaatioonkin (Sanchez, 2007; Gable ja muut, 2010, s. 18; Hyland & Dota-Eliaz,
2011, s. 2). Siita syysta konkreettisten toimenpiteiden osuuteen tulisi panostaa ja
henkilostokyselyista seuranneet muutokset voitaisiin koota esimerkiksi yhteiseen
tiedostoon tai osaston seindlla olevalle ilmoitustaululle, jotta konkreettista osuutta
saataisiin enemman nakyville. Talloin tyontekijat voisivat jatkossa sitoutua tiedon
jakamiseen paremmin, koska heille olisi konkretisoitunut, ettd siitd on hydtyd myos
kdytanndssa (ldrees ja muut, 2023). Myos Buntak (2020, s. 40) toi esille havainnon, jonka
mukaan tieto olisi hyva tallentaa siten, etta sitd pystyttaisiin tarkastelemaan jalkikateen.
Lisaksi Derickson ja muut (2019, s.87) mainitsivat, ettd henkilostokyselyn kulkua on
tarkeaa seurata yhdessa. Tutkimuksen perusteella talld hetkella henkilostokyselyn kulkua

ei vieda loppuun asti.

Toisaalta tutkimuksessa ilmenee, etta toimenpiteita on henkilostokyselyjen avulla saatu
aikaan, mutta henkilosto ei valttamatta ole tietoinen siitd, ettd toimenpiteet ovat
[3htoisin  henkildstokyselystda. Tutkimuksen perusteella henkilostokyselysta alkunsa
saaneet muutokset eivat useinkaan ole kovin isoja, mutta Folkman (2005, s. 3) mukaan
pienetkin  muutokset auttavat paremman  organisaatiokulttuurisen  kuvan

muodostumisessa.
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Kyselyyn kirjautuminen

Lustyn (2009) mukaan henkilost6 voi jattaa vastaamatta kyselyyn siinad tapauksessa, jos
se koetaan lilan monimutkaisena ja kyselyyn paasy edellyttaa esimerkiksi kirjautumista.
Haastatteluista saadut tulokset tukevat tata vaitetta, silla linkki kyselyyn vastaamiseen
tulee tydpaikan jokaisen henkilokohtaiseen sahkopostiin, jota kaikki eivat kayta tai sinne
ei pahimmassa tapauksessa muisteta edes tunnuksia. Esihenkilot kokevat vastaamisen
QR-koodin kautta helpoksi, mutta haasteita sen suhteen ilmenee tyontekijatasolla.
Jatkoa varten esille nousee ehdotus, ettd esihenkildille toimitettaisiin tabletti, jota
voitaisiin kierrattaa tyontekijalta toiselle tai vaihtoehtoisesti linkki kyselyyn [ahetettaisiin

jokaisen henkilokohtaiseen sahkopostiin, jolloin kirjautumisen kanssa ei olisi ongelmaa.

Puutteelliset resurssit

Wiley (2012) mainitsi, ettd organisaation on huolehdittava, etta esihenkililla on riittavat
resurssit ohjata muutosta. Resursseja ovat ylimmalta johdolta saatava tuki, riittava aika
sekd koulutus. Tastd tutkimuksesta ilmenee, ettd naissa asioissa on vield parantamisen
varaa. Tutkimuksesta selvida, ettd henkilostokyselyihin ja niistd seuraaviin
kehitystoimenpiteisiin ei ole tydpdivan puutteissa riittavasti resursseja eika aikaa, jolloin
tulosten hyodyntdaminen kdytdnnossa jaa vajaaksi. Ideana voisi olla esimerkiksi
tyOpajojen jarjestaminen esihenkildille. Huebner ja Zacher (2021a) seka Brown (2021)
toteavat myods tutkimuksissaan, ettd ongelmaksi henkilostokyselyjen tulosten
kasittelyssa nousee usein ajan puute. Toisaalta parannusta tdman suhteen on tapahtunut,
silld entiseen verrattuna talla hetkellad kaytossa oleva kysely on lyhyt ja Waal (2014) nakee
sen olevan johdon etu, sillda ajanpuutteen vuoksi liian monen aiheen kasittely voi olla

mahdotonta.

Puutteellinen ohjeistus
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Tutkimuksesta selvida, ettd henkilostokyselyihin liittyvaa ohjeistusta ja apua tulosten
tulkintaan kaivattaisiin lisdd ja ohjeistuksen tulisi olla liitettynd kyselyn ajankohtaan.
Tamanhetkisen ohjeistuksen ja kyselyn tulosten saamisen valilla koetaan olevan liian
pitkd aika. Esihenkilot kokevat myos epdvarmuutta sen suhteen, miten tuloksia kuuluisi
tulkita. Tastd saadaan tukea Brownin (2021) véitteelle, jonka mukaan
henkilostokyselyissa haasteeksi nousee se, ettei esihenkil6illd ole riittdvda osaamista
tulosten oikeanlaiseen hyddyntdmiseen. Han lisda palveluntarjoajan olevan paras
neuvoantaja datan lukemiseen ja hyodyntamiseen. Huebner ja Zacher (2021b) pitavatkin

tarkedna, etta palveluntarjoajan kouluttajat toimisivat apuna koko kyselyn ajan.

Tutkimuksesta ilmeni kahtiajakoa liittyen henkilostokyselystd saatujen tulosten
tulkitsemiseen. Osan mielesta tulokset saadaan helposti ymmarrettavassa muodossa.
Osa sen sijaan kokee henkilostokyselystad saadun datan olevan hankalalukuista ja siita on
vaikeaa saada selville, mita tiimille tarkalleen ottaen pitdisi kertoa. Jatkoa varten HR:lta
kaivattaisiin enemman tukea tulosten kasittelyyn. Huebnerin ja Zacherin (2021a) seka
Folkmanin (2005) tutkimuksista havaittiin my0ds, ettd haasteeksi osoittautui
osaamattomuus datan kasittelyn suhteen, jonka seurauksena esihenkilot eivat osaa
kayttad kyselystd saatuja tietoja tehokkaasti. Derickson ja muut (2019, s. 86)
huomauttivat myos, ettd datan tulee olla sellaisessa muodossa, ettda myos tyontekija

pystyy ymmartamaan tarkastelun kohteena olevan asian

Globaali kysely

Tutkimuksen mukaan kyselyn ollessa globaali, haasteita ilmenee siind, miten henkilot
kysymykset ymmartavat. Jatkossa toivottaisiin, etta kysymyksen alla olisi pieni esimerkki
tai selitys siita, mika kysymykselld tarkoitetaan. Ohjeistuksessa on kuitenkin syytd
muistaa, etta niiden tulee olla lyhyitd, koska pitkat ohjeet jaavat helpommin lukematta

(Lusty, 2009).

Tuloksiin reagointi
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Haasteeksi koetaan my0s se, ettei suuressa organisaatiossa ole mahdollista reagoida
kehitystoimenpiteisiin useinkaan kovin nopeasti. Mikali aikaa kuluu liian kauan,
henkildsto voi ajatella, ettei kehitysideoihin reagoitukaan (Waal 2014). Nopea reagointi
olisi tarkeda siitd syysta, ettd mitd nopeammin reagoidaan, sitd suurempi arvo
tapahtumaan yhdistetddn (Jalonen, 2015, s. 5). Toisaalta tutkimuksen mukaan
tyontekijoille pyritdan aina kertomaan, mikali jonkin asian toteuttaminen ei ole
mahdollista. Myds Lustyn (2009) sekd Huebnerin ja Zacherin (2021a) tutkimuksissa
pidettiin tdrkeana sita, ettd henkilostolle kerrotaan muutosten vievan aikaa tai
vaihtoehtoisesti tuodaan esille ne syyt, joiden takia jotakin asiaa ei voi muuttaa, silld

turha odottaminen saa henkildstd vain pettymaan.

Palkitseminen

Jatkoa varten tutkimuksesta nousee esille ehdotus, etta henkilosto olisi hyva palkita
jollain tapaa henkilostokyselyyn vastaamisesta, jotta heiddn motivaationsa
vastaamiseen kasvaisi. Asrar-ul-Haq ja Anwar (2016) pitdavat myos tarkedna palkitsemista
tiedon jakamisesta, silla ilman palkkiota tieto pidetddn helpommin itselld. Myos
Hellstrom ja Ikdheimo (2017, s. 3) sekd Lusty (2009) mainitsivat tarkeaksi seikaksi sen,
ettd tiedonantajille, eli tdssa tapauksessa henkilostolle, tarjotaan tarpeeksi hyvia

kannustimia.

Kysymykset ovat liian ylétasolla

Tutkimuksen mukaan henkilostokyselysta saatuja tuloksia on toisinaan vaikea hyodyntaa
sen takia, ettd vastauksia ei saada, koska kysymykset ovat liian ylatasolla, eivatka
tyontekijat nde niilla olevan vyhteyttd heidan pdivittdiseen tyoskentelyynsa.
Tamanhetkisten kysymysten perusteella on vaikea saada sellaista palautetta, jota
voitaisiin hyddyntda kenttatasolla. Esihenkilot kokevat, etta tyontekijoiden kanssa on
turhaa kdyda lapi tuloksia yrityksen tyoantajakuvasta. Kenttdtason tyoskentelyyn

tarvittaisiin ~ sellaisia  kysymyksia, jotka koskisivat tydntekijaa ja heidan
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tyoskentelyaluettaan. Dericksonin ja muut (2019, s. 85) toteavatkin tutkimuksessaan,
ettd henkilostokyselyn tulosten kasittelyyn liittyen tulokset voitaisiin raataloida erikseen
johdolle, esihenkildille ja tyontekijoille, silla kukin ryhma katsoo tuloksia omista

nakokulmistaan.

6.3 Miten henkilostokyselyista saatuja tuloksia kasitellaan?

Henkilostokyselystda saadut tulokset kasitellddan vaiheittain. Ensiksi tuloksista tulee
yhteenveto paallikko- ja tydnjohtotason sdhkoposteihin. Sen jalkeen paallikko jarjestaa
tilaisuuden tyonjohdolle, jonka jalkeen tydnjohto puolestaan jarjestda erillisen
tilaisuuden tyontekijoille. Tutkimuksen mukaan vaiheittainen lapikdynti koetaan
toimivaksi ratkaisuksi. Changin ja Linin (2015) havainnon mukaan toimivassa

organisaatiokulttuurissa tieto leviddkin johtotasolta tyontekijoille.

Teoriaosuudessa esitettiin Antuneksen ja Pinheiron (2020) havainto, jonka mukaan
organisaation jasenten valinen vyhteistyd6 ndhddin tirkednd osana, silla
vuorovaikutuksen avulla tieto usein yhdistyy muuttuen kollektiiviseksi. Tydnjohtajat
kasittelevat paallikon kanssa vastaukset yleisesti ja sen jalkeen huomiota kiinnitetdan
onnistumisiin seka niihin asioihin, joissa on vield parantamisen varaa. Tiedon
jatkokasittelyn vaiheessa onkin tarkeaa selvittds, millainen tieto on tarpeellista (Choo,
2002, s. 33; Valli & Ahlgren, 2013, s. 9). Paallikon kanssa kdydyissa

keskustelutilaisuuksissa sovitaan suunnitelma jatkoa varten.

Seuraavassa vaiheessa tulokset kdydaan lapi tyontekijoiden kanssa. Heille esitelldan
myos kyselyn tulokset kertoen mistd asioista on saatu hyvat ja mista huonot pisteet.
Tutkimuksesta ilmenee, etta myods tydntekijatason kanssa jutellaan siita, millaisia asioita
jatkolta odotetaan ja sovitaan yhdessa toteutettavista toimenpiteista. Teoriaosuudessa
tunnistettiin tarkedksi, ettd muutossuunnitelma jatkoa varten laaditaan seka johdon etta

tyontekijoiden kanssa (Garrad ja muut, 2020, s. 5). Tutkimuksen mukaan tdssa on
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onnistuttu. Tiedon jakelu on tarkea vaihe, koska se lisda organisaation oppimista auttaen

samalla havaitsemaan uudenlaisia ndkdkulmia (Choo, 2002, s. 42-44).

Henkilostokyselyn tulokset tulisi Garradin ja muiden (2020, s. 4-5) mukaan tilastoida
kayttdaen esimerkiksi kuvaavia ja vertailevia mittareita. Tutkimuksen perusteella tdssa on
onnistuttu, silld esihenkilot saavat tuloksista yhteenvedon, jonka perusteella on
mahdollista havaita esimerkiksi se, missa oma tiimi oli keskivertoa parempi ja mista

asioista sen sijaan saatiin keskivertoa heikommat tulokset.

Tutkimuksen mukaan tulosten lapikdynti on erittdin tarkea osa henkil6stdkyselya.
Tulosten kasittelyn yhteydessd nousee usein esille ndkokulmia, jotka eivat kyselysta
ilmenneet tai vastaavasti joidenkin asioiden todelliset merkitykset tulevat esiin vasta
lapikaynnin parissa. Choo (2002, s. 45—-48) seka Hellsten ja Myllarniemi (2019) havaitsivat
myds tutkimuksissaan, etta tiedon kyseenalaistamisella ja arvioinnilla voidaan havaita
uusia ndkodkulmia, jonka seurauksena syntyy uutta tietoa ja ndin ollen tiedonhallinnan
prosessi kdynnistyy uudelleen. Myos Brown (2021) havaitsi, etta lapikdaynnin yhteydessa
tyontekijat pystyvat auttamaan johtoa tulosten tulkinnassa, jolloin voidaan valttya

virheellisilta tulkinnoilta.

Tyontekijoiden kanssa kaydyistd keskustelutilaisuuksista kannattaa pitaa kiinni, silla
ongelmaksi joissain tapauksissa voi muodostua se, ettei tyontekijoitda saada mukaan
kyselyn jalkeisiin keskusteluihin (Huebner & Zacher, 2021a). Tutkimuksesta kuitenkin
ilmenee, ettd kohdeyrityksessa tyontekijat osallistuvat jalkipuintiin  hyvin, ja

tilaisuudessa ideoita tulee esille paremmin kuin kyselyyn vastatessa.

6.4 Miten henkilostokyselyistd saatavaa tietoa hyddynnetdan

organisaatiossa?

Edella mainitut kolme alatutkimuskysymysta ovat toimineet pohjustuksena

paatutkimuskysymykseen vastaamiselle. Tutkimuksen perusteella henkilostokyselyista
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saatavaa tietoa pystytaan hyddyntamaan parhaiten silloin, kun kyselyn kysymykset ovat
sellaisia, ettd ne koskevat tyontekijaa ja hdanen tyotdnsa. Talldin tydntekijat tuntevat,
ettd heistd ollaan kiinnostuneita ja heidan mielipiteilldaan on organisaatiolle merkitysta.
Tutkimuksessa selvidd myos, ettd kysymysten ollessa ldhempana tyontekijaa,
henkilostokyselyyn vastaamista olisi helpompi markkinoida tyontekijéiden suuntaan ja

sen seurauksena tyontekijat voisivat innostaa toinen toisiaan vastaamaan.

Tamanhetkiset kysymykset koetaan liian globaaleiksi ja yleisluontoisiksi, jonka takia ne
eivat tule tarpeeksi ldhelle tyontekijaa. Teoriaosuudessa tuotiin esille Brownin ja Kellyn
(2006) nakemys siita, ettd henkilostokyselyn kysymykset tulisikin miettia siten, ettad ne
osoittautuvat kulloisellekin henkilostolle sopiviksi. Myoés Choon (2002, s. 24-25)
tiedonhallinnan prosessin ensimmadinen vaihe kasitteli tietotarpeen tunnistamista.
Ennen tiedon kerdamista on hyva selvittda, mita tietoa tarvitaan, miksi sita tarvitaan ja
miten sitd tullaan kdyttamaan. On kuitenkin tarkedaa huomioida, ettei tietoa tulkita
pelkdstaan tyontekijoiden ndakokulmasta, koska tulkitseminen useista eri ndkokulmista
mahdollistaa organisaatioiden tuottavuuden ja tehokkuuden lisddntymisen (Bhatt, 2001;

Saranto & Kuusisto-Niemi, 2017, s. 222).

Tutkimuksesta ilmenee, ettd parhaiten hyddynnettdvissa oleva palaute saadaan
avoimien kommenttien kautta. Teoriaosuudesta saadaan vahvistusta tdhan vaitteeseen,
silla Brownin (2022) mukaan avoimia vastauksia kannattaa suosia siita syystd, etta niiden
avulla voidaan tunnistaa tarkeiksi koettuja huolenaiheita tyontekijoiden keskuudesta ja

kehittamistoimia voidaan ndin ollen kohdentaa tyontekijoille merkittaviin asioihin.

Tutkimuksesta voidaan havaita, etta jatkossa toivottaisiin enemman vastauksia avoimiin
kommentteihin siitd syystd, ettd ne kertovat usein enemman kuin pelkka viisiportainen
asteikko. Avoimien kommenttien kautta nousevat parhaiten esille tyontekijoiden
huolenaiheet. Tahan liittyen koetaan tarkedksi, etta tydntekijoiden aktiivisuuden
merkitystd korostettaisiin ja myos heille maarattaisiin  vastuualueita koskien

henkilostokyselysta seuranneita kehitystoimenpiteitd. Nadin heille todennakdisesti
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konkretisoituisi paremmin, ettd heiddan toiminnallaan on myds vaikutusta
toimenpiteiden toteutumiseen. Demir (2021) toikin esille havainnon, jonka mukaan

tiedon hyddyntamista koskeviin prosesseihin tulisi aktivoida koko henkil6sto.

Teoriaosuudessa tuotiin esille Goodin (2022) tutkimus, jossa pidettiin tdrkedna
tyontekijoiden osallistumista varsinkin heitd koskevaan paatdksentekoon, jotta sisdinen
motivaatio ja sitoutuminen pysyisivat korkeana. Henkilostokyselyihin liittyen pidetaan
tarkeana, ettd vastuualueet koskien tulevia toimenpiteita on maaritelty, silld ilman niiden
maarittamistd muutokset jaavat helpommin toteutumatta (Wiley, 2012; Hyland &
Dotan-Eliaz, 2011, s. 4). Tutkimuksen mukaan esihenkilot tiedostavat hyvin oman
roolinsa henkilostokyselyistd seuranneiden muutosten lapiviejana. Tama on tarkeas, silla
Huebnerin ja Zacherin (2021b) tutkimuksen mukaan esihenkil6illa on merkittava tehtava

seurata muutoksen kulkua tiimissa.

Tutkimuksesta ilmenee, ettd mukaan tarvitaan koko henkilosto, jotta henkilostokyselysta
saatavaa tietoa voidaan hyddyntda parhaalla mahdollisella tavalla. Tama tukee
Folkmanin (2005) vaitettd siitd, ettd sekd johdon ettd tyontekijoiden on opittava
rakentamaan kyselyyn tietty rutiini, jotta kyselylld on vaikutusta liiketoimintaan ja
yrityksen menestymiseen. Taman vuoksi on tdrkedd, etta kyselystda saadut tulokset
kasitellddan jokaisella tasolla. Lisaksi tutkimuksesta ilmenee, ettd henkilostokyselyn
kautta esiin tulleisiin toimenpiteisiin on sitouduttava pitkalla aikavalilla, silla
toimenpiteet vievat aikansa isossa organisaatiossa. Tata vaitetta tukee myos Hylandin ja
Dota-Eliazin (2011, s. 2-5.) huomio siitd, ettd henkilostokysely vaatii sitoutumista ja

omistautumista johdolta.

Tutkimuksesta selvida, ettd tietoa pyritadn hyodyntamaan siten, ettd se kasitellddn
yvhdessa seka johdon etta tyontekijoiden kanssa ja kaikkien nakékulmat huomioidaan.
Tyontekijoiden kohdalla erityisen tarkedksi osaksi muodostuu kuuntelu tulosten

lapikdaynnin yhteydessd. Myos Wiley (2010, s. 101) sekd Huebner ja Zacher (2021a)
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mainitsivat tutkimuksen jdlkeisilla toimenpiteillda olevan tarkea merkitys, jotta

parannukset ja kehitysideat toteutuvat.

Henkilostokyselystd saatavaa tietoa pyritddn hyodyntdmaan siten, ettd se saataisiin
muutettua toiminnaksi. Tiedon muuttaminen toiminnaksi vaatii yhdessa laadittua
muutossuunnitelmaa ja sen noudattamista. Tarkedksi osaksi muodostuu nakyvilla olevat
konkreettiset toimenpiteet. Ne todistavat henkildstolle, etta muutoksia saadaan aikaan
ja toimivat myos motivaattoreina tulevia kyselyja ajatellen. Talle saadaan tukea Choon
(2002, s. 38—-42) vaitteesta, jonka mukaan keratysta tiedosta tuotettujen tietotuotteiden
tai -palveluiden tulisikin vastata kdyttajaryhman tarpeita tuoden heille konkreettista
hyotya. Tutkimuksen mukaan talla hetkelld tyontekijat eivat ole tietoisia siita, mikali jokin
toimenpide on seurausta henkildstdkyselyistda. Taman takia he eivat myoskaan usko, etta
henkilostokyselystd seuraa konkreettisia toimenpiteitd. Welbournen (2016) mukaan
prosessin eri vaiheiden etenemisestd olisi hyva viestida henkilostolle. Wileyn (2012)
mukaan tdma on tidrkedd nimenomaan siitd syysta, ettd tyontekijat voivat huomata

toimintaympariston muutokset, mutta eivat osaa yhdistaa niita henkildstokyselyyn.

Konkreettisten toimenpiteiden puuttuminen aiheuttaa sen, ettd henkilostokyselyn
uskottavuus tyontekijoiden silmissa katoaa ja pelkka tieto ilman toimintaa ndahdaan
arvottomana (Sanchez 2007; Saramies, 2023). Tasta tutkimuksesta saadaan tukea talle
vditteelle, silla kehittamisideat pyritddn aina ottamaan tosissaan ja hyddyntdmaan
parhaalla mahdollisella tavalla siita syystd, ettd mikdli ideoihin ei tartuta,
henkilostokyselyltda vieddaan helposti  merkityksellisyys tydntekijoiden silmissa.
Kehittamistoimenpiteiden toteuttamiseksi esihenkilot pyrkivat pitamaan tiimissaan ylla
jatkuvan parantamisen ilmapiiria ja Waalin (2014) mukaan téllaiseen toimintaan kuuluu

nimenomaan lupausten pitaminen ja toimiminen malliesimerkkina.

Tutkimuksen mukaan henkilostokyselysta saatavaa tietoa pyritddan aina hyddyntamaan,
mutta se on osattava suhteuttaa kokonaisuuteen. Tutkimuksesta ilmenee, ettd

esihenkil6t eivat Iahde muuttamaan yhden vastauksen perusteella koko toimintaansa,
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vaan pyrkivat aina hahmottamaan kokonaisuuden ja keskustelemaan esimerkiksi
kehitysehdotuksesta koko tiimin kanssa. Valli ja Ahlgren (2013, s. 10) mainitsevatkin
parhaiden paatdsten perustuvan seka faktoihin, mutta my6s osaavaan nakemykseen.
Lisdksi Choo (2002, s.30) mainitsee, ettd on olennaista tunnistaa informaatiotulvan

keskelta relevantti tieto.

Lopuksi voidaan todeta, ettd tdma tutkimus vahvistaa monia aiempia tutkimuksia
henkilostokyselyistd. Tama tutkimus tuo lisatietoa kohdeyritykselle siitd, millaisiin
asioihin heidan tulisi jatkossa kiinnittda huomiota, jotta henkilostokyselya ja siita saatuja
tuloksia pystyttdisiin hyddyntamaan viela paremmin. Alapuolella oleva kuvio 9 tiivistaa
tdssd luvussa kasiteltyja asioita. Ensimmaisessd sarakkeessa on néahtavissa
tamanhetkiset haasteet ja alapuolella olevassa sarakkeessa esitelldan kehitysideat jatkoa

varten.
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¢1.Kyselya ei avata tarpeeksi

2 .Puutteellinen ohjeistus

*3. Anonyymiyden epaily

¢4, Kyselyyn kirjautuminen

5. Kysymykset liian ylatasolla

¢6. Samat globaalit kysymykset koskevat useita eri tyoskentelyalueita

Tamanhetkiset 7. Tyontekijat uskovat, ettei vastaamisella ole merkitysta
haasteet < 8. Esihenkildiden negatiivinen suhtautuminen

*9. Avoimet kommentit eivat ole nakyvilla, jos vastauksia on alle 5

¢10. Resursseja ei ole tarpeeksi

¢11.Tyontekijoiden roolit eivat ole selvia

*12. Toimintaa ei arvioida

¢13. Palkitseminen puuttuu

\'4

¢1. Avataan kyselya, kerrotaan ajankohdat ja lukumaarat hyvissa
ajoin etukateen ja kerrotaan millaisiin asioihin kaivataan vastauksia

¢2. Panostetaan tyonjohdon ohjeistukseen ja sen ajankohtaan
3. Keskitytaan luottamuksen parantamiseen

o4. Yksi linkki kaikille tai linkki henkilokohtaiseen sahkopostiin
5. Kysymykset lahemmaksi tyontekijaa

¢6. Ohjataan osa kysymyksista tydskentelyalueittain

¢7. Tuodaan konkreettiset toimenpiteet nakyville

Kehitysideat < «8. Kerrotaan esihenkildille, miksi henkilostokyselyits tehdaan ja
millainen merkitys niilla on

*9. Avoimet kommentit nakyviksi
¢10. Lisataan resursseja tyonjohdolle

*11. Maaritellaan tyontekijoiden vastuualueet ja korostetaan heidan
aktiivisuutta

¢12. Arvioidaan toimintaa ja lopputuloksia
¢13. Palkitaan henkil6sto vastaamisesta

N~

Kuvio 9. Tamanhetkiset haasteet ja kehitysideat henkilostokyselyn kehittamiseksi
kohdeyrityksessa.

6.5 Tutkimuksen luotettavuus, rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa tasmallista
ohjetta (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Luotettavuutta mitataan yleensa validiteetin seka
reliabiliteetin avulla. Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa on tutkittu oikeita

asioita ja juuri sitd ilmiota, jota oli tarkoituksenmukaista tutkia. Reliabiliteetilla sen sijaan



92

tarkoitetaan tutkimustulosten pysyvyytta eli sitd, ettd uudelleen toteutettaessa

tutkimuksesta saadaan samat tulokset (Puusa & Juuti, 2020).

Luotettavuutta voidaan parantaa laadullisessa tutkimuksessa siten, ettd lahteend
kdytettdvaa aineistoa keratdan riittavasti (Puusa & Juuti, 2020). Tietoa on hyva kerata
useista eri lahteistd ja verrataan tietoa omaan tulkintaan ja lopuksi analysoida, syntyyko
tietolahteista toisiaan tukevia lopputuloksia (Kananen, 2017, s. 177). Luotettavuuden
varmistamiseksi tdssa tutkimuksessa on kaytetty monipuolisesti ldhteitd, joita on

kdytetty apuna aineiston tulosten tulkinnassa.

Haastatteluaineiston luotettavuutta voidaan mitata sen laadulla. Mikali tallenteiden
kuuluvuus on huono, haastateltavista vain osa on haastateltu tai litteroinnissa kdytetdaan
eri tekniikoita eri haastatteluissa, haastatteluaineistoa ei voida siind tapauksessa pitaa
luotettavana. (Hirsjarvi & Hurme, 2022.) Tahan tutkimukseen liittyvien tallenteiden
danenlaatu on hyva, kaikki haastateltavat on haastateltu samoja periaatteita
noudattamalla ja litteroinnit on toteutettu samaa kaavaa noudattaen, joten tahan

pohjautuen haastatteluaineistoa voidaan pitaa luotettavana.

Toisaalta on otettava huomioon, ettd useammalla haastattelukierroksella olisi voitu
saada viela syvallisempaa ymmarrysta tutkittavasta aiheesta (Kananen, 2017, s. 95). Sen
lisdksi on huomioitava, ettd haastattelutallenteita litteroidessa tutkija ei voi saada
kirjalliseen muotoon esimerkiksi haastatteluissa ilmenneitd adnen savyja tai painotuksia

(Bengtsson, 2016).

Tutkijan on hyva tehda itselleen tutkimuksen tuloksista taulukko, jotta analyysi pysyy
laadukkaana. Taulukosta tutkija pystyy helposti nakemadn raakadatan, jonka avulla
tutkimustuloksia voidaan paatelld. (Bengtsson, 2016.) Tassa tutkimuksessa
haastattelujen tuloksista tehtiin selked taulukko, jonne luokiteltiin tutkimuksessa

ilmenneita asioita omiin lokeroihinsa
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Tutkimusongelman tulee olla rajattu ja ytimekkdassa muodossa, silla jos tutkimus on
lilan laaja, useista ndkokohdista ei valttamatta saada muodostettua syvallistd analyysia
(Bengtsson, 2016). Lisdksi on huomioitava, etta laadullisen tutkimuksen tutkimustulos ei
ole yleistettaviss3, silla se patee ainoastaan tutkimuskohteen osalta (Kananen, 2017, s.

36).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei voi olla varma siitd, etta kaytetty
tiedonkeruumenetelméa tuo hanelle todellista tietoa. Vaaria johtopaatoksia voi syntya
esimerkiksi sen vuoksi, etteivat haastateltavat kerro koko totuutta tai he ilmaisevat
itseddn epaselvalla tavalla. Haastateltaviin voi myds vaikuttaa se, ettd he kertovat
virheellisesti sellaisia asioita, joita uskovat haastattelijan haluavan kuulla. (Bengtsson,

2016.)

Tutkimuksessa kaytetyn tutkimusmenetelman avulla saatiin kuitenkin sellaisia tuloksia,
joiden avulla pystyttiin vastaamaan maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimusta
voidaan pitdd siis validina, koska sen avulla saatiin selville tutkimuksen kannalta

olennaisia asioita.

Kohdeyritys on kansainvdlinen ja silla on tuotantoyksikot kuudessa eri maassa, joten
jatkotutkimusideana voisi olla samankaltaisen tutkimuksen tekeminen samalle
kohderyhmalle eri tehtaissa. Olisi mielenkiintoista vertailla tuloksia keskendan ja katsoa,
nousisivatko samankaltaiset haasteet esille myos eri maissa ja kulttuureissa. Toisaalta
tassa tutkimuksessa empiirinen osuus keskittyi esihenkildiden haastattelemiseen, joten
jatkotutkimusehdotuksena voisi olla my0ds tutkimus, jossa asiaa tutkitaan tyontekijoiden

nakokulmasta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Tervehdys!

Opiskelen kauppatieteita henkilostdjohtamisen maisteriohjelmassa Vaasan yliopistossa
ja tyostan pro gradu -tutkielmaani (yritykselle) liittyen henkilostokyselyihin. Olisi hienoa,

jos sinulta |6ytyisi hetki aikaa pro gradu -tutkielmaani liittyvaan haastatteluun.

Tutkimuksen tarkoituksena on kasitelld henkilostdkyselya ja siitda saatavan tiedon
hyodyntamistd. Haastattelussa kartoitetaan muun muassa haastateltavan ndakemyksia
henkilostokyselystd, sen merkityksesta seka tulosten kasittelysta. Tutkimuksen avulla
pyritdaan |6ytamaan keinoja, joilla henkilostokyselyn hyodyntdmistd voitaisiin kehittaa

paremmaksi.

Tutkimus toteutetaan teemahaastattelulla Teamsissa. Haastateltavat on valittu
satunnaisesti tyonjohtajien keskuudesta. Haastattelut toteutetaan luottamuksellisesti ja
haastateltavien anonymiteetti on turvattuna. Teams-haastattelut nauhoitetaan
myShempaa litterointia (tekstimuotoon kirjoittamista) varten ja tallenteet tuhotaan
litteroinnin jalkeen. Haastattelun kesto on noin 30 minuuttia ja haastateltava saa

haastattelukysymykset tietoonsa ennen haastattelun toteutumista.

Mikali haastatteluun osallistuminen sopii sinulle, vastaathan tdhan viestiin, niin sovitaan
yhdessa haastatteluaika. Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, joten
ilmoitathan minulle myos siitd, jos et halua osallistua. Jos tarvitset lisatietoa, voit olla

minuun yhteydessa sahkdpostin tai Teamsin kautta.

Parhain terveisin,

Anni Salminen
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Liite 2. Haastattelurunko
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11.

Millaisena pidat nykyista henkilostokyselya?

Millainen merkitys henkilostdkyselyn teettamisella mielestdsi on?

Miten varmistat toimiessasi esihenkilona, etta tiimisi vastaa henkildstokyselyyn?
Miten henkilostokyselyita (ja niiden tuloksia) tulisi mielestasi hyodyntaa?
Millaisessa muodossa ja ajassa saat henkilostokyselyjen tulokset itsellesi?

Miten henkilostokyselyn tulokset kasitellaan?

Miten itse hyddynnat henkilostdkyselyjen tuloksia esihenkilotydssa?

Miksi saatuja tuloksia ei hyédynneta?

Saadaanko henkilostokyselyjen avulla mielestdsi muutosta aikaan?

. Miten voit omalla toiminnallasi vaikuttaa, ettd kehittamistoimenpiteet

toteutuvat tiimissasi?

Tulisiko sinulle viela mieleen jotain, mita haluaisit mainita henkilstokyselysta?



