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kehittdmisen tulosten nakyvaksi tekemista.

AVAINSANAT: johtaminen, strategiat, henkilostOstrategiat



Sisallys

1

5

Johdanto
1.1 Tutkielman rakenne ja tutkimuskysymykset
1.2 Tutkielman kohdeorganisaation esittely

1.3 Tutkielman rakenne

Teoreettinen viitekehys
2.1 Strategia
2.2 Johtaminen
2.3 Strateginen henkilostojohtaminen
2.3.1 Resurssiperustainen ndakdkulma
2.3.2 Parhaat kdytdnteet
2.3.3 Henkil6stdon voimavarojen johtaminen
2.4 Henkilostostrategia

2.5 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Strategian johtaminen Tampereen kaupunkiorganisaatiossa

3.1 Henkiléstdn voimavarojen johtaminen Tampereen kaupunkiorganisaatiossa

3.2 Tyontekijakokemustiedon kerddminen

3.3 TyoOhyvinvointi ja tydpahoinvointi

Tutkimuksen metodologia ja toteutus

4.1 Tutkimuksen taustafilosofia

4.2 Laadullinen tutkimus

4.3 Tutkimusprosessi
4.3.1 Aineiston kerdaminen
4.3.2 Tutkimuksen kohderyhman esittely
4.3.3 Kyselyn toteuttaminen

4.3.4 Aineiston analyysi

Tutkimustulokset

5.1 Tyontekijakokemuksen kasittely toimialueilla

5.2 Tyodntekijakokemuksen parantaminen esihenkildiden vastauksissa

10
11
16

18
18
22
23
23
25
28
35
41

43

46
50

52
53
54
56
56
58
59
61

66
68
69



5.2.1 Yhteenkuuluvuus ja identiteetti 69
5.2.2 Paamaarat ja luovuus 71

5.2.3 Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus 74
Johtopaatdkset ja pohdinta 76
5.3 Tyontekijakokemuksen parantaminen henkildstostrategiassa 78
5.4 Tyontekijakokemuksen parantaminen esihenkilétehtavadssa 82
5.5 Pohdinta 84
5.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 85
5.7 Jatkotutkimusehdotukset 87
Lahteet 88
Liitteet 92

Lite 1. Henkilostopoliittiset periaatteet (Tampereen  kaupunki, 2022,
Henkilostopoliittiset periaatteet) 92
Liite 2. Kutsu kyselyyn vastaamiseen 96

Liite 3. Kysely esihenkildille 97



Kuvat

Kuva 1 Esihenkildiden valmennusmateriaalin kuvastoa (Tampereen kaupunki, 2022,
Moodle. Johtamisen valmennusohjelman esittelyvideo). 44

Kuva 2. Kokemuskuvaaja, yhteenveto syyskuun tuloksista (Tampereen kaupunki, 2021,

raportointialusta). 47
Kuviot
Kuvio 1. Organisaation toiminnan perusteet (Kaijala ja Tolvanen, 2020, s. 14). 9

Kuvio 2. Tampereen kaupungin organisaatio 2022 (Tampere.fi, 2022, organisaatio). 11
Kuvio 3. Tampereen kaupungin vuosikertomus ja palvelualueiden kustannukset vuonna
2020 (Tampere.fi, 2021, Vuosikertomus 2020). 12
Kuvio 4. Vuonna 2017 julkaistu Tampereen kaupungin strategia (Tampere.fi, 2017,
Tampereen strategia 2030, s. 3). 14
Kuvio 5. Vuonna 2021 julkaistu strategia (Tampereen kaupunki, 2021, Tampereen
strategia 2030). 15
Kuvio 6. Tutkielman rakenne. 17
Kuvio 7. Thesis theoretical HRM-P framework describes human capital intangible assets
connection to business performance scorecards. Henkildstdvoimavarojen mittaamisen
kuvaaja (Kesti, 2012, s. 47). 30
Kuvio 8. The time schedule for the tacit signal development process. Aikajana hiljaisia
signaaleja hyddyntavan kehittamisen prosessista (Kesti, 2012, s. 62). 33
Kuvio 9. Inhimillisten tekijoiden kehittamisen syy-seuraussuhteita (Kesti, 2014, s. 73).34
Kuvio 10. Henkildstovoimavarojen strategisen suunnittelun malli (Kauhanen, 2012, s. 22;
Vanhala, Laukkanen, Koskinen, 2002, s. 320). 36
Kuvio 11. Liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian valiset yhteydet (Viitala, 2021,
4.2 Henkilostostrategia; Torrington ja muut 2005, s. 29). 38

Kuvio 12 Tutkielman teoreettinen viitekehys. 41



Kuvio 13. Figure illustrates how optimal workplace innovations are created at tacit signal
HRD-process. Ihannetila tydntekijakokemuksen mittaamisen perusteella tunnistettujen
signaalien johdosta tehtavista kehittamistoimista (Kesti, 2012, s. 78). 46
Kuvio 14. Kokemuskuvaajan tulkintaa perustuen Kestin materiaaliin (Kesti, 2014, s. 88—
90). 48

Kuvio 15. Tyontekijakokemuskyselyn kysymysten kohdentaminen (Tasku.fi, 2022,

Tyontekijakokemus). 50
Kuvio 16. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka, 2016, s. 79). 51
Kuvio 17. Tyontekijakokemuskeskustelu (Tasku.fi, 2022, Tyontekijakokemus). 78
Kuvio 18. Tasapainon tavoittelu henkilostokehittamisessa. 80
Taulukot

Taulukko 1. Ihmisten tarpeita huomioivan johtamisen ilmenemisestda esimerkkeja

kirjallisuudessa ja tutkimuksissa. 42
Taulukko 2. Tutkielman aikataulu. 52
Taulukko 3. Esimerkki henkilostdpoliittiset periaatteet -dokumentin luokittelusta. 62
Taulukko 4 Esimerkki esihenkil6lta saadun vastauksen luokittelusta. 63
Taulukko 5. Henkilostopolitiikka ja esihenkilévastausten analyysi taulukkona. 65
Taulukko 6. Henkildstén johtamisen teorioita tiivistettyna. 67
Lyhenteet

EBITDA Earnings (liiketulos), Before Interest (korkokulut), Taxes (verot), Depreciation
(aineelliset poistot) ja Amortization (aineettomat poistot)

QWL (Quality of Working Life) Tydeldman Laadun indeksi
RBV (The resource-based view) Resurssiperustainen nakokulma

SHRM (Strategic Human Resource Management) Strateginen henkilostdéjohtaminen



1 Johdanto

”Henkiléstévoimavarojen toiminnan ja talouden suunnittelu on koordinoitua ja perustuu
kaupungin strategiaan” (Tasku.fi, 2022, HenkilostOasiat). Aloituslause on suora lainaus
Tampereen kaupungin henkildstdpoliittisesta linjauksesta (liite 1). Tassa pro gradu -
tutkimuksessa selvitetaan henkildston voimavarojen johtamista ja
tyontekijakokemuksen parantamista. Tutkimuksen aluksi taustoitetaan kokonaisuutta,
johon tyontekijakokemuksen parantaminen sijoittuu. Tutkimuksen edetessa
syvennytddan kohdeorganisaation tapaan kasitellda henkilostostrategiaa ja sen yhta

kehittamisen keinoa, tyontekijakokemuksen parantamista.

Strategia ja henkilostostrategia maaritelladn organisaation omistajien ja johdon toi-
mesta. Strategian avulla organisaation toimintaa luotsataan madariteltyyn suuntaan.
Henkilostostrategia on yksi strategian sisaltokokonaisuus. Suhteellisen uutena, 2000-
luvulla kehitettynda henkilostostrategian teoriana on henkiléston voimavarojen
johtaminen ja tyontekijakokemuksen parantaminen (Kesti, 2012, s. 5-6).
Tybvoimavaltaisilla aloilla tydntekijoiden hyvinvointiin liittyvien inhimillisten arvojen

lisaksi kyse on merkittavasta taloudellisesta vaikutuksesta.

Strategia ja strateginen johtaminen luotsaavat organisaation toimintaa pitkalla
aikajanteelld. Sen toteuttamiseksi on olemassa useita erilaisia teorioita. Esimerkiksi Tero
Vuorinen on pyrkinyt avaamaan strategian sisaltoja ja (2017, s. 11-12) toteaa
kirjallisuuden ja tutkimuksen lukumadarasta johtuen tai siitd huolimatta strategiatyn
olevan vaikeasti hahmotettava kokonaisuus. Strategiatyon prosessin problematiikkaa
pohtinut Kamensky (2010, s. 15) kertoo strategiatyon jadvan helposti strategian jalkoihin
ja lilan vahaiselle huomiolle. Vasta 1980-luvulla strategiasta johdettu strateginen
henkilostdjohtaminen on alkanut kiinnostaa tutkijoita, jolloin se on tullut osaksi
johtamista, organisaatioiden pyrkiessa kohti parempaa liiketoimintaa (Truss, Mankin ja

Kelliher, 2012, s. 99).



Vuosikymmenten saatossa strategiset mallit ovat kehittyneet ja liiketoiminnan
tutkimuksen uranuurtajat ovat luoneet eri lahestymistapoja strategiseen liiketoiminnan
kehittamiseen sekd johtamiseen. 1900-luvun alussa Frederick Winslow Taylor kehitti
tieteellisen liikkeenjohtamisen mallin, jossa huomioitiin tydntekijoiden rooli
liiketoiminnan kehittdmisessa  (Vuorinen. 2017, s. 60). Sisdllollisesti osa
strategiamalleista ei ota suoraan kantaa henkiloston rooliin liiketoiminnan
kehittamisessd, vaan strategia perustuu organisaation tai yrityksen asemointiin, jossa
huomioidaan toiminnan viitekehysten vaikutukset liiketoimintaan. Michael E Porterin
viiden kilpailuvoiman malli on tunnettu esimerkki asemointiin perustuvasta strategisesta
mallista (Vuorinen, 2017, s. 228). Sen lisdksi, ettd tehdaan aktiivisia valintoja tekemisests,
Porter on todennut myds: ”Strategia on valintoja myos siitd mita ei tehda” (Porter, 1996,

s. 3).

Kirsi Kehusmaa (2010, s. 15) korostaa kirjassa Strategiaty® — Organisaation voimanldhde-
de, strategiatyon olevan kiinted osa koko organisaation toimintaa. Hinen mukaansa
strategiaty6td ei voi erottaa omaksi kokonaisuudekseen, vaan kaikki organisaation
toiminta on osa sen strategiatyota. Kehusmaa (2010, s. 15) toteaa, etta strategiatyd on
osa strategista johtamista, josta organisaation johto on vastuussa, mutta se ei ole
ainoastaan johdon tehtdva. Strategiatyon eri vaiheet kuuluvat kaikille, roolit ovat erilaisia,

mutta itse strategiatyo on jokaisen henkildston jasenen asia (Kehusmaa, 2010, s. 15).

Strategiaa kasittelevida teoksia on kirjoitettu jo paljon johtamistutkimuksen syntya
aiemmin. Tero Vuorinen toteaa Strategiakirjassa (2017, s. 20), ettd Sodankdynnin taito
on varhaisin strategiasta kirjoitettu kirja ja sitd sovelletaan vield tana paivana useissa eri
yhteyksissa. Kirja on arvioiden mukaan kirjoitettu noin 400 vuotta ennen ajanlaskumme

alkua (Viitala ja Jylha, 2019, Johtaminen, kpl. Strategiatutkimuksen kehitys).



Mika Kamensky toteaa (2010, s. 13) sotapaillikbiden soveltaneen strategiaa jo
vuosituhansia takaperin, mutta siita huolimatta valtaosa strategisen johtamisen
teorioista on syntynyt viimeisen 50 vuoden aikana. lhmisten huomioiminen seka
kohteena etta toteuttajana on siis varsin nykyaikainen ilmio. Kaijala ja Tolvanen (2020, s.
13-14) kirjassa Henkilostd — Strateginen investointi, kuvaa organisaation toiminnan

koostuvan kulttuurista, missiosta, visiosta ja arvoista (ks. kuvio 1).

Organisaation toiminta

Kulttuuri - Strategia

Kuvio 1. Organisaation toiminnan perusteet (Kaijala ja Tolvanen, 2020, s. 14).

Kaijalan ja Tolvasen mukaan (2020, s. 14) missio madrittelee organisaation olemassa-
olon tarkoituksen, visio kuvaa tavoitetilaa ja arvot kuvaavat organisaation tapaa toimia
(2020, s. 15). Strategia nitoo kokonaisuuden yhteen: ”Siina kerrotaan, miten missiota ja
visiota on tarkoitus toteuttaa kdytanndssa ja miten niiden mukaiset tavoitteet aiotaan
saavuttaa toimimalla arvojen mukaisesti” (Kaijala ja Tolvanen, 2020, s. 17).
Organisaatiokulttuuri muodostuu tasta kaikesta, se heijastuu tapana puhua, toimia ja
johtaa. Kaijala ja Tolvanen nostavat esimerkiksi vanhan sanonnan: “kulttuuri sy6
strategian aamu palaksi” (2020, s. 17), eli yrityskulttuuri on valttdmatonta saada

tukemaan strategian toteutusta.
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1.1 Tutkielman rakenne ja tutkimuskysymykset

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittdaa henkiléstén voimavarojen
johtamista ja tyontekijakokemuksen parantamista osana organisaation strategiaa ja
henkilostostrategiaa. Tavoitteena on ymmartaa henkiloston merkitysta organisaatiolle,
mihin henkiléston voimavarojen johtaminen perustuu, mita silla tavoitellaan ja miten

sita johdetaan.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten henkil6ston voimavarojen johtaminen asemoituu osaksi Tampereen
kaupungin henkildstostrategiaa?
2. Miten henkiléston voimavarojen johtaminen ja tyodntekijakokemuksen

parantaminen on otettu osaksi johtamista?

Kysymyksiin  etsitddn vastauksia kohdeorganisaation strategiasta, henkiloston
perehdyttamismateriaalista ja esihenkildille kohdennetusta laadullisen tutkimuksen
keinoin toteutetusta lomakekyselysta. Kyselyn avulla on tarkoitus selvittda, miten
organisaation esihenkil6t ovat omaksuneet tyontekijakokemuksen parantamisen osaksi
johtamista.  Perehdytys- ja  strategiamateriaalin  avulla  tutkitaan, miten

henkilostostrategiaa on sanoitettu esihenkilétyon tueksi.

Tutkielmasta rajataan pois useita liiketoiminnan ja henkiléstostrategian teorioita
aihealueen laajuuden vuoksi. Strategiaa kasitellaan kattotermin avaamisen verran, jotta
lukijalla on mahdollisuus ymmartdaa johtamisen kokonaisuutta sekd kompleksisuutta.
Henkilostostrategian ja johtamisen osalta kasiteltavat teoriat painottuvat henkiléston
hyvinvointia huomioiviin teorioihin. Strategian ja henkilostostrategian kentdllda on
nahtavissa kehityskaari, jota tutkijat ovat eri aikoina lahestyneet eri kulmista. Tutkielman
tekijan teoriapohjan osaamisen vankistamiseksi myds ndita henkilostostrategian

teorioita kasitelldaan henkiléston voimavarojen kehittamisen -teorian lisaksi.



Henkildston voimavarojen johtaminen tydntekijakokemusta parantamalla on
kohdeorganisaatiossa verrattain tuore tapa lahestyd henkiloston johtamista. Ei ole
yksiselitteisen helppoa istuttaa osaksi organisaation toimintaa uusia toimintatapoja, ja
henkiloston voimavarojen johtamisen kautta tapahtuva tyodntekijakokemuksen
parantaminen vaatii esihenkildiltda perehtymista. Teoria tyontekijakokemuksen
parantamisen taustalla on strategiaan, henkilostostrategiaan ja matemaattiseen
laskentaan perustuva ja siitd muodostuvat kuvaajat eivat aukea ilman perehtymista.
Kyseessa on vaitoskirjatutkimukseen perustuva strateginen tyokalu, joka pitdd saada
implementoitua osaksi organisaation toimintaa, jotta siltd voi odottaa toivottua

vaikutusta (Kesti, 2012).

1.2 Tutkielman kohdeorganisaation esittely

Tampere on vakiluvultaan Suomen kolmanneksi suurin kaupunki. Kaupungissa asuu
yli 240 000 ihmistd ja kaupungin palveluksessa tydskentelee miltei 14 000 tydntekijaa

(Tampere.fi, 2021, Vuosikertomus 2020).

s . o TAMPERE.
Tampereen kaupungin organisaatio 1.1.2022
KAUPUNGINHALLITUS Kau ::sgei::i?gz;l:gn

PORMESTARI '

Konsernijohtaja

KONSERNIOHJAUS

‘4

Hallinto - He nkilostd - Omi: jaus - Strategia ja itta -Talous - Ti i * Sisdinen tarkastus
Sara Hildénin taidemuseo  Johtokuntp
SIVISTYSPALVELUJEN PALVELUALUE
ey e R T T apo  Varheiskasatusjaesiopetus  Kulttuuri
Perusopetus Yhteiset paivelut
Liikunta ja nuoriso Henkilostohallinto Taloushallinto
| Johtaja |
SOSIAALI- JA TERVEYSPALVELUJEN PALVELUALUE
Sosiaali- ja terveyslautakunta APO Vastaanottopalvelut tuen palvelut
Ikaihmisten palvelut Sairaalapalvelut e
Lasten, nuorten ja perheiden palvel sminen, hallintoja L
= YHTIOT JA -
Eire s e ELINVOIMAN JA KILPAILUKYVYN PALVELUALUE R
APO  Ammatilinenkoulutus  Kiinteistat, tilatja asuntopolitikka  Kehitysohjelmat
Asunto- ja kiinteistlautakunta Lukiokoulutus Vetovoima ja edunvalvonta
Tyollisyys- jakasvupalvelut Elinkeinopakvelut
Yhdyskuntalautakunta Tampereen Vesi Liikelaitos  Johtokunta
KAUPUNKIYMPARISTON PALVELUALUE
APO 3 Kestava kaupunki Tampereen Johtokunta
Joukkolikenne Hallinto- ja talouspalvelut Litkelaftos
Alueellinen jitehuoltolautakunta pitopal
Pirkanmaanpelastuslaitos  Newvottelu-

Kuvio 2. Tampereen kaupungin organisaatio 2022 (Tampere.fi, 2022, organisaatio).
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Kaupunki tuottaa palvelua kaupunginvaltuuston johtamana konserniohjauksen
tukemana neljalla eri palvelualueella (kuvio 2). Palvelualueita ovat: Sivistyspalvelujen
palvelualue, Sosiaali- ja terveyspalvelujen palvelualue, Elinvoiman ja kilpailukyvyn
palvelualue sekd Kaupunkiympariston palvelualue (Tampere.fi, 2022, organisaatio).
Suurin palvelualue on Sosiaali- ja terveyspalvelujen palvelualue, joka tuottaa yksindnsa
enemman palveluita kuin muut palvelualueet yhteensd (Tampere.fi, 2021,

Vuosikertomus 2020).

Organisaatio tulee kokemaan suuria rakenteellisia muutoksia vuoden 2023 alusta lahtien,
silla kaytdnnossa koko Sosiaali- ja terveyspalveluiden palvelualue tulee siirtymaan
rakenteilla olevan hyvinvointialueen alaisuuteen. Palvelualueen kustannukset (ks. kuvio
3) olivat vuonna 2020 926 miljoonaa euroa, naista henkiléstokustannuksia oli 222,9
miljoonaa euroa. Kaikkinensa Tampereen kaupungin henkildstokustannukset olivat
vuonna 2020 632,7 M€, joista vuokrahenkildston kuluja olivat 3,7M€ (Tampere.fi, 2021,
Tilinpaatos 2020, s. 20).

926 ..

SOSIAALI- JA
i TERVEYSPALVELUT
185 ve
ELINVOIMAN JA
OSAAMISEN
' 69 @ 0,4 M€
M€ 55 JATEHUOLTO
i JOUKKOLIIKENNE M€

Kuvio 3. Tampereen kaupungin vuosikertomus ja palvelualueiden kustannukset vuonna 2020
(Tampere.fi, 2021, Vuosikertomus 2020).
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Samassa yhteydessa myos kyseiselle palvelualueelle tukipalvelua tuottavia toimintoja ja
resursseja siirretdan hyvinvointialueelle. Hyvinvointialuemuutos vaikuttaa voimakkaasti
organisaation toimintaan ja sen vaikutusta tyontekijakokemukseen on vaikea arvioida.
Joka tapauksessa seka siirtyvan etta jadavan henkiloston tyontekijakokemuksella on
merkitysta seka inhimilliselta kannalta ettd mahdollisesti myds taloudelliselta kannalta
organisaatiolle. Kansalaisille tuotettavat palvelut ovat monelta osin tydvoimavaltaisia
palveluita, joiden digitalisointi tai automatisointi ei ole edes tavoitteena, vaikka useita
palveluita halutaan tarjota my0s digitaalisesti ja ndin asettaa palveluita entista
saavutettavammiksi. Henkilost6é tulee olemaan jatkossakin se moottori, jonka varassa

palveluita tuotetaan kuntalaisille.

Tampereen kaupunki otti kdyttéon vuonna 2019 hiljaisiin signaaleihin perustuvan
henkiléston voimavarojen johtaminen seka hiljaiset signaalit tutkimukseen perustuvan
tyontekijakokemuksen kehittdmisen, kehittdminen perustuu Marko Kestin 2012
kirjoittamaan vaitdskirjaan. Tampereen kaupungin strategian nimi valtuustokaudella
2018-2021 oli Tampere — Sinulle paras. Tyontekijakokemuksen kehittaminen I3hti

liikkeelle kyseisen strategian aikana.

Tampere.fi -sivulla (2021) asia kuvattiin sanoilla:

Strategia on perusta kaupungin johtamiselle. Tampereen strategia "Tampere -
Sinulle paras" sisaltaa nakemykset kaupungin kehittamisesta vuoteen 2030 asti.
Strategia on kuvaus painotuksista ja tavoitteista, joita kaupunginvaltuusto pitaa
tarkeimpina. (Tampere.fi, 2021)

Tampereen kaupungin strategian ajureina toimivat seuraavat muutosvoimat: (kuvio 4)
teknologinen kehitys, tydelaman murros, kaupungistuminen, globalisaatio, kaupunkien
vdlinen kilpailu, kansalaisyhteiskunnan vahvistuminen, ilmastonmuutos ja niukkenevat
resurssit ja monimutkaistuva turvallisuusymparistd. Ndista muutosvoimista on koottu
strategian painopisteet: yhdessa tekeva ja inhimillinen, koulutuksen ja osaamisen
karjessd, luova ja innovatiivinen, urbaani ja kestdvasti kasvava (Tampere.fi, 2017,

Tampereen strategia 2030, s. 3).
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TAMPEREEN STRATEGIA 2030

TEKNOLOGINEN KEHITYS
TYSGELAMAN MURROS
KAUPUNGISTUMINEN

GLOBALISAATIO

KAUPUNKIEN VALINEN
KILPAILY

KANSALAISYHTEISKUNNAN
VAHVISTUMINEN

ILMASTONMUUTOS JA
NIUKKENEVAT RESURSSIT

MONIMUTKAISTUVA
TURVALLISUUSYMPARISTO

Kuvio 4. Vuonna 2017 julkaistu Tampereen kaupungin strategia (Tampere.fi, 2017, Tampereen

STRATEGISET PAINOPISTEET

Visi0 2030: TAMPERE - SINULLE PARAS

YHDESSA TEKEVA JA INHIMILLINEN

OSALLISUUS JA AKTIIVISUUS

YHDENVERTAISUUS JA VARHAINEN TUKI
YKSILOLLISET JA VAIKUTTAVAT PALVELUT

KOULUTUKSEN JA OSAAMISEN KARJESSA

LAADUKAS JA YHTEISOLLINEN OPPIMINEN
TYOHON JOHTAVA KOULUTUS JA OSAAMINEN
OSAAVAN TYOVOIMAN HOUKUTTELU JA JUURRUTTAMINEN

LUOVA JA INNOVATIIVINEN

VAIKUTTAVA ELINKEINO- JA INNOVAATIOPOLITIIKKA

INNOVAATIOYMPARISTOT JA -ALUSTAT

KANSAINVALISEN TASON KULTTUURI- JA TAPAHTUMATARJONTA

URBAANI JA KESTAVASTI KASVAVA

KAUPUNGIN KASVU

ELAVYYS, OMALEIMAISUUS JA KAUPUNKIMAINEN YMPARISTO

ALYKKYYS JA KESTAVYYS

g
YmumArnys OSAAVA JA VAIKUTTAVA
TOIMINTA- HYVINVOIVA VERKOSTO-

YMPARISTOSTA  jenkiLdsTd KUMPPANUUS

JA ASIAKKAISTA

UUDISTUMISKYKY

TOIMINTATAVAT

strategia 2030, s. 3).

Kaupungin strategian tavoitteena on palvella kuntalaisten tarpeita mahdollisimman
hyvin samalla turvaten organisaation kehittymistd ja toimintakykya. Kuviossa 4 on
esitetty uudistumiskyky palkin ylapuolella organisaation sisdisia edellytyksia tai
kehittamistarpeita. Taman tutkielman ydin on palkin “osaava ja hyvinvoiva henkil6st6” -
sisdpuolella (Tampere.fi, 2017, Tampereen strategia 2030, s. 3). Mutta kuten
strategiakuva jo kertoo, henkilostopolitiikka ei ole organisaation toiminnasta irrallinen

ruutu, vaan se kietoutuu kokonaisuuteen ja on osa sita liiketoimintaa, jolla turvataan

TAVOITELTAVAT TULOKSET:

TASAISESTI JAKAUTUNUT
HYVINVOINTI

PARAS ASIAKAS- JA ASUKAS-
KOKEMUS

KAIKKI KAYTTAVAT ENSISIJAISESTI
DIGITAALISIA PALVELUITA

SUURTEN KAUPUNKIEN
YKKONEN OPPIMISTULOKSISSA

JOUSTAVIMMAT MAHDOLLISUUDET
OPPIA JA TYOLLISTYA

KANSAINVALISESTI HOUKUTTELEVA
OSAAMISEN KAUPUNKI

KIINNOSTAVIN TOIMINTAYMPARISTO
YRITYKSILLE

LUOVUUDEN JA INNOVAATIODEN
KOHTAUSPAIKKA

POHJOISMAIDEN VETOVOIMAISIN
ELAMYSKAUPUNKI

MAAILMALLA TUNNETTU, KANSAINVA-
LINEN JA VAHVASTI VERKOTTUNUT

300 000 ASUKKAAN VIIHTYISA JA
ELAVA KAUPUNKI

HIILINEUTRAALI

ALYKKAAN JA KESTAVAN LIKENTEEN JA
KAUPUNKIKEHITYKSEN EDELLAKAVIJA

organisaation olemassaolo seka kehittyminen myds tulevaisuudessa.
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Strategia paivitettiin valtuustokauden vaihtuessa vuonna 2021 (kuvio 5), strategian
nimeksi tuli Tampere — tekevd kaupunki (Tampereen kaupunki, 2021, Tampereen
strategia 2030). Uudessa strategiassa tyontekijakokemuksen kehittdminen mainitaan jo
yhtena  toimenpiteenda  otsikon alla:  ”Rohkeasti  uudistuva  kaupunki”
seuraavasti: “Olemme vastuullinen ja vetovoimainen tydnantaja. Panostamme hyvaan
esihenkilotydohon ja tyontekijakokemukseen. Osaavalla ja hyvinvoivalla henkildstolla

rakennamme uutta kaupunkia” (Tampere.fi, 2021, Tampereen strategia, s. 18).

TAMPEREEN STRATEGIA 2030

—

Kehi ot Erillisohjelmat Kantakaupungin
SLtySoe ma ja suunnitelmat yleiskaava

Palvelusuunnitelma

Vuosittainen toiminnan ja talouden suunnittelu

TALOUSARVIO
VUOSISUUNNITELMA

Johdon tuloskortit,
Johtoryhma- tavoite- ja kehitys-
tyoskentely keskustelut,
palkitseminen

PORMESTARIOHJELMA

Viestinta,
yhteiset
toimintatavat

Strategia-
foorumit

Strategian seuranta ja arviointi

—

Kuvio 5. Vuonna 2021 julkaistu strategia (Tampereen kaupunki, 2021, Tampereen strategia
2030).

Organisaation nadkokulmasta tyontekijakokemuksen kehittdmisen taustalla on
tehokkuuden ja liiketaloudellisen tuloksen kasvattaminen tydntekemisen olosuhteita
parantamalla (Kesti 2012). Liiketoiminnan tulosta on erilaisissa organisaatioissa pyritty
kehittdmaan monin eri keinoin, osassa keinoista tyontekijéiden tarpeita on huomioitu

enemman, osassa ne eivat ole olleet kehittamisen keskiossa.
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Henkilostojohtamisen nykytutkimuksessa nousee esille kdsite ihmisstrategia. Viitala
toteaa (Henkilostdjohtamisen keskeiset kasitteet, 2021, kpl 4.2 HenkilostOstrategia)
ihmisten merkityksen kasvaneen yritystoiminnan menestystekijoind ja enada

tyontekijoita ei nahda pelkdstaan menoerana.

Marko Kesti (2012) on vaitoskirjassa “The Tacit Signal Method in Human Competence
based Organization Performance Development” hakenut vastauksia liiketoiminnan
kehittamiseen etsimalld keinoja selvittaa tyontekijan omaa kokemusta tyontekemisesta.
Tyontekija kokee esimerkiksi johtamisen, turvallisuuden tunteen ja tyon prosessit jollain
tavalla. Organisaation tunnistaessa kipupisteet ja etsiessa niihin yhdessa vastauksia, on
Kestin mukaan mahdollista saavuttaa rahassa mitattavaa liiketoiminnan kasvua. Samalla
tyontekijan tyontekijakokemus omasta tydstddn paranee ja han antaa paremman

tyopanoksen (Kesti, 2012).

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdannossa esitellddn aihe ja kohdeorganisaatio (kuvio 6). Luvussa kaksi
kasitellaan tutkijan kiinnostuksen kohteena olevia strategiamalleja. Kasitellyt strategiat
ovat joko nakyneet tutkielman kirjoittajan tyéuralla tai herattdneet erityista kiinnostusta
opiskelun aikana. Strategia sisdltda henkilostostrategian ja sen erilaisiin
ilmenemismuotoihin perehdytdan henkilostostrategiat kappaleessa. Tampereen
kaupungin henkilostostrategian maarittely on kirjoitettu henkildstopoliittiset periaatteet

-konserniohjeeseen (Tasku.fi, 2022, Henkil6stdasiat).
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Tutkimuksen analyysi ja syvempi perehtyminen kohdistuu edelld mainittuihin
henkilostopoliittisiin periaatteisiin ja tyontekijakokemuksen parantamisen aihesisaltoon.
Henkilostopoliittisiin periaatteisiin on mahdollista tutustua liitteessa 1. Marko Kesti on
kirjoittanut tyoeldaman laadun parantamisesta vaitoskirjan (2012) ja julkaissut
vditoskirjan pohjalta kirjan Henkiléstovoimavarat tuottaviksi (2014). Jotta tutkimuksen
teoriapohja ei jaa yhden ndkemyksen varaan, on strategiaan, henkilostéon ja

johtamiseen liittyvaan aineistoon tutustuttu hieman laajemmin.

Johtopaatoékset ja
pohdinta

Analyysi

¢ johtopaatokset
Tutkimuksen « Tutkimustulokset o tutkimuksen
toteutus luotettavuus

Teoreettinen e jatkotutkimus-
viitekehys ehdotukset

fohdanto ¢ Metodologia
*strategia o Tutkimusprosessi

e Tutkimuksen e johtaminen

etausta ¢ henkil6sto-

etavoite strategia

o tutkimus- 'hepkiléstép

ongelma voimavarojen
. johtaminen
erajaus

Kuvio 6. Tutkielman rakenne.

Teoriaosuutta seuraa tutkimuksen metodologia ja toteutuksen kuvaus. Kyseessda on
laadullinen tutkimus, tieteellisfilosofisena Idhestymistapana on Fenomenologis-
hermeneuttinen tieteenfilosofia ja analyysimenetelmadna teoriaohjaava sisadltdanalyysi
(Puusa ja Juuti, 2020, s. 157-160). Tutkimusaineisto luokiteltiin ja sen perusteella

kirjoitettiin analyysi, tutkimustulokset seka johtopaatokset.
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2  Teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa kasitelldan kokonaisuuden ymmartamista avaavia tutkimuksia ja
kirjallisuutta strategiasta, johtamisesta ja henkilostostrategiasta. Strategiasta kasitellaan
esimerkkeja malleista, joissa viitataan henkildstdn vaikutukseen strategian toteuttajina.
Lisdksi  strategian  kdsitettda  pyritadan  avaamaan. Johtamista  kasitelldaan
resurssiperustaisesta ndkokulmasta (Barney 1991) sekd tutustutaan parhaiden
kdytanteiden teoriaan (Pfeffer 2005) ja henkildston voimavarojen johtamiseen (Kesti

2012).

2.1 Strategia

Tutkielman kirjoittajan ensimmainen ajatus opintojen alussa strategiasta oli, ettd se on
kdsitteend kuin pala saippuaa, siitd on vaikea ottaa kiinni. Sittemmin strategiasta
kertovan kirjallisuuden perusteella on saanut kasityksen, etta strategian kasittely on
ldhentynyt tekemistd ja esimerkiksi Viitala ja Jylhd (2019) vakuuttavat strategisen

ajattelun olevan nykyisin muutoksiin reagoivaa jaykkien muotojen sijasta:

Strategiassa paatetdadan mika on tarkeaa ja mita tehddan, mutta myods se, mita
jatetadn tekematta. Onnistunut strategia on jaettu “henkinen kartta”, jonka
avulla kaikki organisaation jasenet toimivat samaan suuntaan. Parhaimmillaan
se sekd innostaa etta hitsaa ihmisia toimimaan yhdessa niin, etta paamaara
saavutetaan. (Viitala ja Jylha, 2019, kpl. Strategiatutkimuksen kehitys)

Strategia-kasitteen sisalla mm. kartta-termia kdytetaan kuvaamaan mallin opastavaa tai
reittia viitoittavaa luonnetta. Tutkimalla erilaisia yritysten strategioita, huomaa helposti
yhtenevaisyyksida Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin kehittamaan Balanced
Scorecard (BSC) -malliin. Mallin avulla strategiaa visualisoidaan kartan muotoon. Jos
henkilosto ei tiedd, mitka ovat toiminnan kannalta tarkeita tehtavia, yrityksen strategian
implementoinnilla on huonot mahdollisuudet menestya (Kaplan ja Norton, 2000, s. 167).

Teollisen tuotannon alkuaikoina toiminta oli suoraviivaista, raaka-aineesta tuotettiin
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materiaalia. Informaatioyhteiskunnassa ymparistd on monitahoisempi, pitda ottaa
huomioon  esimerkiksi  asiakassuhteet, tyontekijoiden taidot ja tietamys,
informaatioteknologian tuomat muutokset, yrityksen kulttuuri ja useita muita yrityksen
seka sisdlla ettd ulkopuolella vaikuttavia voimia. Kun yrityksen liiketoimintaa halutaan
kehittaa, ei riita, ettd kehitetadn vain yhta osa-aluetta, silld silloin jokin muu keskeinen
tekija saattaa jaada huomioimatta ja kehitystoimet epaonnistuvat (Kaplan ja Norton,

2000, s. 168).

Ratkaistakseen ongelman Kaplan ja Norton (2000, s. 174) ovat luoneet visuaalisen
tyokalun, kartan, jonka avulla on tarkoitus 10ytda ja havainnollistaa kehittdmiskohteita.
Kartassa esitetddn organisaation toiminta kokonaisuutena, jossa eri osat vaikuttavat
toisiinsa. Kaplan ja Norton ovat tunnistaneet kartassa organisaation kehitettaviksi ja
myds mitattavissa oleviksi tasoiksi oppimisen ja kasvun, sisdiset prosessit,

asiakasnakokulman seka taloudellisen ndkékulman (Kaplan ja Norton, 2000, s. 169).

Yhtena liikkeenjohtamisen uranuurtajana voidaan pitaa Frederick Winslow Tayloria. Jo
vuonna 1911 (2006, s. 13) han kirjoitti kirjan tieteellisesta liikkeen johtamisesta. Vuonna
2012 julkaistussa artikkelissa Woolf kasittelee silloista uutta tieteellisen
liikkeenjohtamisen metodia ja arvioi Taylorin kirjoittamaa kirjaa. Kirjassa The Principles
on Scientific Management Taylor oli tehnyt mm. havaintoja siitd, milla tydntekijan saa
kdyttdmaan tydajan tyontekemiseen. Woolf kuvaa Taylorin kehittdmada menetelmaa,
jolla tydonteko jaetaan tekemiseen ja taukoihin. Taukojen ansiosta tyontekijan ei tarvitse
valtellad raskasta tekemistd, jota han muutoin tekisi tydn uuvuttamana. 1900-luvun alussa
ajateltiin, ettd tyontekija laiskottelee aina kuin on mahdollista. Tieteellisella
menetelmadlld johdetun tydntekijan tyoteho kasvoi huomattavasti ja korvauksena
suoritteiden maaran lisddantymisestd myos tyontekijan ansio nousi (Woolf, 2012, 471-
475). Ajatus laiskottelusta perustui siihen, ettd raskasta ty6ta tehdessa ihmisen on
valttamatonta levata valilla. Jos siihen ei anneta mahdollisuutta, lepo otetaan tilaisuuden
tullen. Tyétehon kasvu perustui siihen, etta sadadetyt lepotauot mahdollistivat levon ja

tyon vaihtelun ilman, etta jokainen mahdollinen tilaisuus oli kdytettava lepadamiseen.
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Vuonna 1995 kirjoitetussa artikkelissa Richard M Hodgetts ja Ronald Greenwood
toteavat (1995, s. 218), ettad Taylorin opit eldvat edelleen liki sadan vuoden jdlkeen ja
ovat valmiita siirtymdan seuraavalle vuosituhannelle. Vaikka nykymaailmassa
kiinnitetadan huomiota aiempaa enemman asiakkaan saamaan etuun, eikd ainoastaan
tuottajan saamaan hyo6tyyn, niin kirjoittajien mukaan Taylorin opit ovat edelleen
ajankohtaisia. Eli tyo pilkotaan pieniin osiin tieteellisen menetelman avulla eika luoteta
omaan ”“musta tuntuu” -tietoon. Tyontekija opetetaan tekemadan tyota parhaalla
mahdollisella tavalla ja tydntekijoiden kanssa tehddan yhteisty6ta, mutta siten, etta

tyonjohto on aina vastuussa tekemisestd (Hodgetts ja Greenwood, 1995, s. 218).

Taylorin tieteellisen liikkeenjohtamisen malli on saanut myos kritiikkia osakseen, kuten
Simha ja Lemak (2010, s. 233) toteavat. Heiddn mukaansa Taylorin mallia on tulkittu
puutteellisin tiedoin, ja vaitteiden mukaan Taylor vahat valitti tydntekijan hyvinvoinnista,
painottaen ainoastaan voittojen kasvattamiseen. Kirjoittajat esittavat, etta Taylorin
oppeja on tulkittu negatiivisessa valossa ja muistuttavat, ettd yhteiskuntakin oli 1800—
1900-lukujen vaihteessa hyvin erilainen kuin nykyisin. Tieteellisen liikkeenjohtamisen
mallihan luotiin tehdastyon tarpeisiin teollistumisen alkuvaiheilla (Simha ja Lemak, 2010,
s. 233-237). Tutkielman nakdkulmasta tieteellisen liikkeenjohtamisen malli on kurkistus
historiaan ja kiinnostava tyontekijoita huomiovalta kannaltaan. Vaikka tavoitteena oli
liiketuloksen kasvattaminen, niin malli otti jo yli 100-vuotta sitten huomioon inhimilliset

tekijat.

Lean filosofiaa avaa James Womack ja Danien Jones kirjoittama kirja The Machine That
Changed the World: The Story of Lean Production Toyotan tehtaan
johtamismenetelmasta. Alun perin teos on kirjoitettu vuonna 1990 (Womack, Jones ja
Roos, 2007, s. 1/2). Kirjoittajat kertovat alkusanoissa, etta kirja ei kerro ainoastaan siita,
miksi Lean on niin ylivoimainen vaan my®os siitd, miten mika tahansa organisaatio voi

Leanin avulla nousta voittoon (Womack, Jones ja Roos, 2007, s. 1/2).
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Tutkielman kirjoittaja on térmannyt tyourallaan usein Lean -ajatteluun. Se on nakynyt
vahvana suuntauksena kuntasektorilla tyoskennellessa, silla tehokkuutta joudutaan
hakemaan usein henkilostosta ja prosesseista. Kuntasektorilla tuotetaan
tyovoimavaltaisesti palveluita ei niinkddn tuotteita. Tutkielman kirjoittajan tulkinnan
mukaan suurin Lean -innostus on taittunut, ainakaan se ei ndy enda padivittdisessa
organisaation puheessa. Toisaalta Tampereen kaupungin organisaatiossa toimii Lean-
verkosto, johon kuuluu muutosagentteja ja he jarjestdvat Lean-aiheisia koulutuksia.
Esimerkiksi tammikuussa 2022 on koko henkildstolle tarjolla koulutus ”Lean-verkosto:

Vahingonkorvaushakemusten kasittelyprosessin leanaus” (Tasku.fi, 2022, Tapahtumat).

Lean sai alkunsa Toyotan padinsin6ori Taiichi Ohnon (1912-1990) havainnoista
liukuhihnatyosta. Han vieraili mm. Detroitissa autotehtaalla heti sodan paatyttya ja
havainnoi autotehtaan liukuhihnatyota. Womack ja Jones (2005, s. 5/7) avaavat Lean
ajattelua kirjassa Lean Solutions, How Companies and Customers Can Create Value and
Wealth Together. Kirjoittajat nimedvat kuusi Lean -periaatetta asiakasnakokulmasta

tulkittuna:

e Ratkaise ongelma tdydellisesti.

e Al3 tuhlaa aikaani.

e Tuota tasmalleen se, mita tarvitsen.

e Tuota arvoa sinne, missa tarvitsen sita.

e Tuota arvoa silloin, kun haluan sita.

e Vahennd tarvittavien paatdsten maarad, joita minun pitada tehda

ratkaistakseni ongelma (Womack ja Jones, 2007, s. 6-7/7).

Womack ja Jones tunnistavat asiakastarpeiden tdydellisen tayttamisen lisddvan
kustannuksia, Lean tavoitteena on tehokkuuden ja arvon lisddminen parantaen samalla

asiakaskokemusta (Womack ja Jones, 2007, s. 6-7/7).
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2.2 Johtaminen

Taman tutkielman aihealue kasittelee strategista henkilostdjohtamista. Krista Anttilan
(2021, s. 16) mukaan johtaminen ndhddan nykytutkimuksessa paremminkin
suorituksena kuin roolina. Viitala ja Jylha (2019, kpl. Johtaminen tieteend, toimintana,
tyoroolina ja taiteena) madrittelee johtamisen toiminnaksi, jonka yleinen tavoite on
padsta pdamaadraan. Johtajuuden ydinkysymyksenda se, mitd tavoitellaan, miten
padmadran edellyttdma organisaatio rakennetaan ja miten se saadaan toimimaan
tehokkaasti. Vastauksena kysymyksiin on johtaa ihmisia siten, etta heilld on osaaminen,
resurssit, motivaatio ja selkedt tavoitteet, jotta he voivat seka fyysisesti etta psyykkisesti
hyvin ja he voivat sitoutua organisaation tavoitteisiin (Viitala ja Jylhda, 2019, kpl.

Johtaminen tieteend, toimintana, tyéroolina ja taiteena).

Johtaja ja johtaminen on ammatti. Se pitda sisalladn useita erilaisia ammattirooleja
esimerkkind Viitala ja Jylha luettelevat: (2019, kpl. Johtaminen tieteend, toimintana,
tyoroolina ja taiteena) organisaation ylimpaan johtoon kuuluvat johtajat, osastojen
paallikét, projektipaallikot, tiiminvetdjat esihenkil6t, osastonhoitajat ja ryhmanvetdjat.

Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa (2020, s. 134) madrittelevat johtajan:

Johtaja on yleisnimi henkilostd, jolla on asemaan, asiantuntemukseen,
karismaan, suhteisiin tai verkostoon pohjautuva kyky ja mahdollisuus vaikuttaa
ihmisiin. Vaikuttamisen keinoja on useita, mutta niita kaikkia yhdistaa ainakin
kdsite kommunikaatio. Menneessa maailmassa johtaja sai merkityksen tunteen
ennen kaikkea asemansa perusteella, sittemmin saavutusten tai tehtdvien
kiinnostavuuden perusteella. Yhda vahvemmin on ymmarretty, etta johtajuus on
enemman ryhmailmio ja koko organisaatioon liittyva kasite, ei vain yhden
henkilon sankaruutta. (Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa, 2020, s. 134)

Viitala ja Jylhd (2019, kpl. Johtaminen tieteend, toimintana, tyoroolina ja taiteena)
tulkitsevat johtajuutta saman suuntaisesti kuin Aaltonen ja muut (2020, s. 134). Viitalan
ja Jylhan mukaan johtajuuden laadun ja toteutuksen tulkitsevat katsojat, eli
johdettavat. “Hyvan johtamisen tunnistaa, kun sen nakee ja kokee” (Viitala ja Jylha, 2019,

kpl. Johtaminen tieteena, toimintana, tyéroolina ja taiteena).
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2.3 Strateginen henkiléstéjohtaminen

Truss, Mankin ja Kelliher (2012, s. 99) toteavat kiinnostuksen strategista
henkilostdjohtamista (Strategic Human Resource Management, SHRM) kohtaan
heranneen 1980-luvulla. Ldahestymistapoja on useita, mutta niitd kaikkia yhdistaa
kokonaisvaltainen tapa kasitellda ihmisten johtamista organisaation tavoitellessa

parempaa tulosta.

Shaw (2021, s. 1787) toteaa strategisen henkildstdjohtamisen tutkimuksen Idhteneen
tosissaan liikkeelle Barneyn 1991 julkaisusta resurssiperustaisesta nakdkulmasta. Shaw
arvelee resurssiperustaisen ndakékulman olevan seka suurin etta suosituin strategisen

henkilostotutkimuksen haara (2021, s. 1791-1972).

Tutkielman aiheena tyontekijakokemuksen parantaminen sisdltda jo termina
olettamuksen jostain tydntekijan kannalta paremmasta. Tyonantaja ei oletettavasti tee
asioita tietylla tavoin vain ollakseen henkilston silmissa hyva, vaan taustalla vaikuttavat
inhimillisten arvojen lisdksi taloudelliset realiteetit. Tyontekijakokemus mittaa ja auttaa
tulkitsemaan kokemusta, sen perusteella on tarkoitus muuttaa mittaustuloksia
toiminnaksi. Tutkielman kirjoittajan kiinnostuksen kohteena on myds aiempi tutkimus,

milla tavoin henkildstda pyritdan johtamaan inhimilliset arvot huomioiden.

2.3.1 Resurssiperustainen nakékulma

Barney (1991) julkaisi artikkelin Firm Resources and Sustained Competitive Advantage,
jossa han peilaa tyontekijoiden merkitysta yritykselle mm. Porterin viiden kilpailuvoiman
malliin. Artikkelissa Barney toteaa (1991, s. 111), vaikka olisi kaksi tiimia, jotka
toteuttavat tasmalleen samaa strategiaa, niin toinen tiimi saattaa olla johdettu ja toimia
huomattavasti toista laadukkaammin. Tall6in kyseessa ei ole tiimi, joka tuottaa arvoa
yritykselle vaan kyseessa on tiimi, joka on itsessdan arvokas. Tydntekijoita ei siis nahda

vain osana arvon tuottamista tai hyddykkeenad, vaan itsessaan arvokkaana resurssina.
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Resurssiperustaista ndakdkulmaa (The resource-based view, RBV) on my0s kritisoitu ja
Barney itse vastasi kritiikkiin artikkelissa: Is the resource-base ”view” a useful
perspective for strategic management research? Yes (Barney, 2001). Resurssiperusteista
nakoékulmaa oli Barneyn mukaan nimitetty mm. tautologiseksi tai itsestaanselvyyksiksi
(2001, s. 41). Barney puolustaa RBV-teoriaa toteamalla, ettei sen ole tarkoituskaan olla
yksiselitteinen lista toimenpiteistd, joita noudattamalla kasvatetaan yrityksen arvoa.
Teorian avulla johtajat voivat kuitenkin tunnistaa ja ennakoida resurssitarvetta, seka
arvioida  olemassa  olevan  henkiloresurssin  arvoa  olemassa  olevassa

liiketoimintaymparistossa (2001, s. 51).

Shaw (2021) toteaa kasvaneensa tutkijan uralle RBV:n aikakaudella, ja toteaa nakevan-
sa teorian positiivisena puutteistaan huolimatta. Han toteaa, ettd teoria on helposti
lahestyttdva ja sen tunnuslause on omaksuttavissa: “Organizational resources that are
valuable, rare, difficult to imitate and non-substitutable can yield sustained competitive
advantage” (Shaw 2021, s. 1788; Meyer, 1991, s. 823) eli ne organisaation resurssit, jotka
ovat arvokkaita, harvinaisia sekd vaikeasti jdljiteltavia ja korvattavia voivat tuottaa
jatkuvaa kilpailuetua. Teorian tasa-arvoa, motivaatiota ja organisaatiokulttuuria
korostava ndakemys edistaa teorian levidmista organisaatioissa ja henkildstéhallinnon
piirissa. Toisaalta Shaw toteaa teorian sisdltdvan eparealistisia piirteitd ja sen olevan
osittain liilan maailmoja syleileva (2021, s. 1789-1790). Shaw toteaakin, etta tutkimusta
resurssipohjaisen nakokulman vaikuttavuudesta ja henkilostohallinnon seka
organisaation suorituskyvyn sisalla tarvitaan lisaa, vaikka tutkimusta ei ole helppoa

toteuttaa (2021, s. 1792).
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2.3.2 Parhaat kdyténteet

Jeffrey Pfeffer (2005, s. 95) toteaa alun perin vuonna 1995 kirjoitetussa artikkelissa, etta
kilpailu on nykyisessa liiketoimintaymparistdssa niin kovaa, ettd esimerkiksi pelkastaan
Porterin viiden kilpailuvoiman mallin opein on vaikea murtautua markkinoille ja luoda
menestynyt liikeyritys (2005, s. 95). Han kysyykin, mikd yhdistaa USA:ssa 2000-luvun
alussa menestyneimpia liikeyrityksid, ja toteaa samaan hengenvetoon, etta kyseessa ei
ole patentit, teknologia tai strateginen asema markkinoilla vaan henkiléston kohtelu.
Erottavana tekijana pienempiin toimijoihin on se, kuinka henkilost6a johdetaan ja kuinka

henkilosto tyoskentelee (2005, s. 96).

Pfefferin  (2005) mukaan henkilostokdaytanndét ovat helposti |dhestyttdvia ja
ymmarrettdvid, mutta niitd pitaa kasitelld kokonaisuutena. Vaikka han on tunnistanut 13
parhaaksi kdytdanteeksi nimettya henkildstokdytdannettd, niita ei ole mielekasta kasitella
vain yksittdisind keinoina. Kyseessa on parhaiden kdytanteiden kokonaisuus, jolloin

vaikuttavuus yrityksen menestykseen on parhain mahdollinen (2005, s. 97).

Pfeffer listaa parhaat kdytdnteet seuraavasti:

1.  Turvattu tydllisyys; sitoutumalla tyontekijaan, tyontekija sitoutuu
tyonantajaan antamalla hyvan tydpanoksen ja parantamalla osaamistaan
(Pfeffer, 2005, s. 97).

2.  Valikoiva rekrytointi; jotta tydonantaja voi sitoutua noudattamaan
ensimmaista kdytannetta eli turvata tyontekijan tyollisyys, pitaa
rekrytointien  olla harkittuja  ja  onnistuneita. = Panostamalla
rekrytointiprosessiin, viestitdan tulevalle tyontekijalle, etta han on valituksi
tultuaan merkityksellinen ja hdaneltd odotetaan tiettya tyopanosta (Pfeffer,
2005, s. 97-98).

3. Hyva palkka; se tuo osaavampia hakijoita ja auttaa pitdmadan heidat
palkkalistoilla pitempaan. Yritykset saattavat pyrkida laskemaan kuluja
maksamalla pienempada palkkaa, vaikka palkkakulut ovat vain pieni osa

yrityksen kulurakennetta. Palkassa sddstaminen maksaa yritykselle



26

suurempana tyontekijoiden vaihtuvuutena. Vaihtuvuuden my6ta
tyontekijéiden osaaminen ei kehity toivotulle tasolle ja tyolle tydpanoksen
antaminen pienenee (Pfeffer, 2005, s. 98).

Tuloksesta palkitseminen; raha pelkdstdan riittda harvoin motivaatioksi,
mutta jos kokonaisuus on tydntekijan kannalta kunnossa, han arvostaa
padstessaan myos rahallisesti osalliseksi liiketuloksesta (Pfeffer, 2005, s. 98).
Omistajuus; jos mahdollista, niin antaa tyontekijalle tilaisuus omistaa pala
yritysta esimerkiksi osakkeiden muodossa. Se tekee tyontekijasta samaan
aikaan seka tyontekijan etta osakkeenomistajan, jolloin ristiriita kahden
erityyppisen lahestymistavan kanssa pienenee. Samaan aikaan tyontekijan
kiinnostus yrityksen pitkdaikaisempaa menestymista kohtaan voi kasvaa ja
se lisda sitoutumista tyontekemiseen (Pfeffer, 2005, s. 98—99).

Avoin tiedotus; voidakseen toimia menestyksekkaasti, pitaa tyontekijoiden
saada kaikki tarpeellinen tieto. lhan kaikkea ei ole mahdollista tiedottaa
avoimesti, ettei kilpailemisen kannalta merkityksellinen tieto valu
kilpailijoiden korviin (Pfeffer, 2005, s. 99).

Osallistaminen; mahdollistaa tydontekemisen autonomia tehtavien salliessa
ja tyontekijoiden vaikuttaminen tydhon liittyvien tehtdvien tai valineiden
kehittamisessa. Tyontekijat, joilla on aito vaikuttamisen mahdollisuus
omaan tydhonsa ovat tyytyvaisempid ja tehokkaampia (Pfeffer, 2005, s. 99).
Itseohjautuvat tiimit; tiimien voima perustuu yhdessa tekemisen voimaan
ja siihen ettd tiimissa seka valvotaan etta ohjataan yhdessa tiimin
edistymista (Pfeffer, 2005, s. 99-100).

Tyotekijoiden mahdollisuus kouluttautua ja kehittda taitojaan; jotta yritys
ja tyontekijat hyotyvat koulutuksesta, pitada tyontekijoiden pystya
hydédyntamadan saamiaan oppeja. Perinteinen virhe on kouluttaa
tyontekijoitd, mutta pitad heidat tdsmalleen samoissa tehtdvissa kuin
aiemmin. Uusien taitojen oppiminen ja vanhojen taitojen kehittaminen

parantavat tyontekijan taitojen lisdksi motivaatiota (Pfeffer, 2005, s. 100).
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Ristiinpolytys; tyontekijoille annetaan mahdollisuus tehda erilaisia
tehtdvia, se tekee tyosta kiinnostavampaa, antaa haastetta ja kasvattaa
motivaatiota. Lisaksi toisesta tehtdvasta tullut voi huomata ulkopuolisen
silmin asioita ja sokeita pisteitd seka siten kehittdad toimintaa. Kun
tyontekijoilla on monipuolista osaamista, on muutostilanteessa helpompi
turvata tyontekijalle uusi tehtdva aiemman tilalle (Pfeffer, 2005, s. 100—
101).

Tasa-arvo; yksi merkittdava tasa-arvon edistdja on aiemmin mainitut
itseohjautuvat tiimit, osallistava pdatoksenteko ja yhteistyo eri tahojen
kanssa. Siitd huolimatta asemaa saatetaan korostaa erilaisin symbolein.
Tehdastydssa asemaa korostavia voivat olla tyontekijoiden haalarit ja
toimistovden puvut. Toimisto-maailmassa asemaa voivat korostaa johtajien
omat parkkipaikat ja ruokailutilat. Erilaiset statussymbolit luovat me
vastaan he -asetelmaa. Poistamalla erilaisia kommunikaation esteita ja
luomalla tasa-arvoa, on johdon helpompi olla selvillad siitd, mita yrityksessa
todellisuudessa tapahtuu ja on meneillaan (Pfeffer, 2005, s. 101).
Palkkatasa-arvo; huonosti suunniteltu tydsuoritteisiin sidottu palkkaus voi
ohjata tyontekijoita toimimaan organisaation kannalta tuottamattomasti
tai kilpailemaan voittoa syovalla tavoin toisiaan vastaan. Suoritepalkkaus
on palkkio ennalta maarattyjen tavoitetasojen tdayttamisestd. Palkkatasa-
arvolla ei kuitenkaan tarkoiteta suoritepalkkausta vaan avointa
palkkauskdytantoa. Kun palkkaus koetaan hyvaksi, niin omaa palkkaansa ei
tarvitse kilpailuttaa ja kollegoiden kanssa voi tehda yhteisty6ta keskindisen
kilpailun sijaan. Hyvdksi koettu palkkaus edesauttaa motivaatiota ja

parempiin tydsuorituksiin (Pfeffer, 2005, s. 101-102).
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13. Sisdiset urakehittymismahdollisuudet; mahdollistamalla urakehityksen,
on tyontekijalla mahdollisuus saada rahallisen korvauksen lisdksi
statukseen liittyva korvaus hyvdsta tyosta. Lisaksi se lisda reiluuden
tunnetta, kun paremmaksi koettuihin tehtaviin ei oteta henkiléa suoraan
ulkoa. Lisdksi mahdollistamalla urakehitys, pysyy tietdmys oman yrityksen
kdytossa. Urakehitysmahdollisuudet edesauttavat tydntekijan ponnistelua

parempaan tulokseen (Pfeffer, 2005, s. 102—103).

Parhaat kdytdnteet strategisen henkilostdjohtamisen tyokalupakkina saavat myds
kritiikkia osakseen. Truss ja muut (2012, s. 93) listaavat teorian puutteita. Ongelmaksi
nahddan konkretian puute (Truss ja muut; Wood 2003), kustannusvaikutusten
huomiointi (Truss ja muut; Marchington ja Grugulis 2000) ja parhaiden kaytdnteiden
tavoitteenomaisuus tai ihanteellisuus toteutuksen sijaan (Truss ja muut; Guest 1997;
Wood ja de Menezes 1998). Shaw (2021, 1791) kutsuu kaytédnteitd “oletetut” parhaat

kdytanteet, eli aihepiiri kaipaa sen hyvista ominaisuuksista huolimatta lisatutkimusta.

2.3.3 Henkilostéon voimavarojen johtaminen

The Tacit Signal Method in Human Competence based Organization Performance
Development -vditoskirjassa (Kesti, 2012) on tutkittu ja kehitetty teoriaa
tyontekijakokemuksen  parantamisen  vaikutuksista  yrityksen liiketoimintaan.
Tutkimuksen yhtena tavoitteena on ollut luoda kdytannonldheinen tapa tutkia
henkilostolahtdisen kehittamisen merkitysta organisaation suorituskyvyn
kasvattamiseen (Kesti, 2012, s. 5). Tutkimuksessa todetaan ne vaikeudet, joihin
organisaatio tormada pyrkiessdaan siirtdmaan kehittdmistoimia mittaamisesta teorian

tasolta kaytantoon.



29

Vaitoskirjassa listataan tutkimuksia, jotka toteavat henkildstokaytantdjen kehittamisen
parantavan yrityksen tuottavuutta, mutta kdytanteista jaa siitd huolimatta useita avoimia
kysymyksid. Kesti viittaa vaitoskirjan esittelyssa mm. Pfeffer 1994; Ulrich 1997; Guest
1997; Becker ja Huselid 2006 tutkimuksiin henkildston voimavarojen kehittamisesta
(HRM), ja kuinka henkiléstokaytanteiden on onnistuttava kilpailuedun luomiseksi (Kesti,

2012, s. 17-19).

Vaitoskirjatutkimuksessa etsitddn vastauksia kysymykseen henkiloston hiljaisten
signaalien tunnistamisesta ja niiden avulla tapahtuvasta kehittamisprosessista.
Vaitoskirjassa todetaan heikkojen signaalien ja hiljaisten signaalien ero. Heikot signaalit
ovat varhaisia varoituksia tulevaisuudessa ilmenevista riskeistd ja mahdollisuuksista
(Kesti 2012, s. 24; Day ja Shoemaker, 2006). Hiljaiset signaalit perustuvat ihmisen
tietdmykseen ja osaamiseen, niitd on mahdollista mitata ja visualisoida sekd parantaa

l6ytdjen perusteella toimintaa ja organisaation suorituskykya (Kesti, 2012, s. 24).

Vaitoskirjatutkimuksessa selvitettiin kysymyksia siita, miten henkiléston mielipiteet
voidaan huomioida paremmin pdatoksenteossa ja miten he voisivat osallistua
organisaation kehittamiseen (Kesti, 2012, s. 25). Inspiraationa kehitystyolle Kesti (2012,
s. 26) kertoo toimineen mm. Kaplanin ja Nortonin “The Balanced Scorecard” 1996,
Nonakan ja Takeuchin “The Knowledge Creating Company” 1995 ja Sengen “The Fifth
Discipline” 1990. Ajatus perustuu filosofiseen ndkemykseen, jonka mukaan
epatasapaino organisaatiossa aiheuttaa erilaisia hankaluuksia. Tallaisia hankaluuksia
ovat huono laatu, virheet, innovatiivisuuden puute ja lisddntyvdt poissaolot
tyontekijoiden keskuudessa (Kesti, 2012, s. 26). Tyontekijat havaitsevat epamukavuuden,
mutta heilld ei ole mahdollisuutta korjata kokonaisuutta. Kerdamalla tata tietoa
henkilostostd, on myos korjaustoimenpiteiden kehittaminen mahdollista (Kesti, 2012, s.

26).
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Vditoskirjatutkimuksessa kaytetdaan termia Quality of Working life (tydeldaman laadun
indeksi) QWL, joka on mittaamisen ja kehittdmisen kohteena. EBITDA on kayttokate
ennen veroja, korkokuluja, aineellisia poistoja ja aineettomia poistoja. PAFF on tydaika,
jota ei kdyteta operatiiviseen tyéhon. Tahan luokitukseen sisaltyy tyontekoa tukeva tyo,
esimerkiksi valmistelu- ja laadun seuraaminen, mutta myos erilaiset korjaus- ja virheiden
selvittelytyd (Kesti, 2012, s. 44). Henkilotyon vaikutusta tyon tuottavuuteen kuvataan
kuviossa 7. Vaitoskirjatutkimuksen perusteella osa henkiléston toiminnasta kuluu
sellaiseen toimintaan, jota on mahdollista parantaa ja tehostaa. Kuviossa 7 tama
toiminta on ilmaistu termilld muuttuvat kulut (variable cost) ja se on se vyéhyke, johon

tyoeldman laadun indeksilla pyritdan vaikuttamaan.

Human resources Business
e e Revenue after
Vacancies 11.8% T +X 9.6 M€
Absence82%| (| /) f————---------- Revenue before

Orientation 2.2% 24.6%

Human 2
) ) Maturity leave 1.2%| [ACCessO —m—
intangible L 2l land HRD ) re:
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Other fixed costs 11.7 M€
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v
After HRD activities:
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75.4% | |55 8o Other fixed costs 11.7 M€
o Effective|lworking ~ Other fixed EBITDATA IE
2 3 ., time costs
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e =

Kuvio 7. Thesis theoretical HRM-P framework describes human capital intangible assets
connection to business performance scorecards. Henkildstévoimavarojen
mittaamisen kuvaaja (Kesti, 2012, s. 47).

Vaitoskirjatutkimuksessa etsitdan syy-yhteytta henkilostokdytanteiden ja organisaation
tuottavuuden valilla (Kesti, 2012, S. 45). Tyontekijan tybpanos ei ole suoraan
verrannollinen tyoaikaan, yksi tyontekija kayttaa todelliseen tydntekoon tydaikaa
enemman kuin jokin toinen tyontekija (Kesti, 2012, s. 43; Elinkeinoelaman keskusliitto,

2008). Lisdksi yksinkertaistettuna tyontekijan tydpanos kasvaa, jos joko tyontekemisen
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tuntimadaraa kasvattaa tai jos tyontekemisen laatua parantaa (Kesti, 2012, s. 43; Bell ja
muut 2005). Kun muistetaan, etta tavoitteena on parantaa taloudellista tulosta, on hyva
huomioida, etta tydelaman laadun parantaminen ei valttdmatta paranna organisaation
liiketoimintaa. Jos kehittamiseen kdytetaan kohtuuttoman paljon tydaikaa ja resursseja,
talloin kehittdamisen kulut muodostuvat suuremmiksi, kuin siitd saavutettava hyoty (Kesti,

2012, s. 50).

Vaitoskirjatutkimuksessa kuvataan termida henkilon suorituskyky, joka koostuu
osaamisesta, henkilékohtaisista ominaisuuksista, sen hetkisesta henkisesta ja fyysisesta
voinnista ja elamantilanteesta (Kesti, 2012, s. 52; Rauhala 1982). Jokaisen yksilon
suorituskyky on teoriassa mitattavissa asteikolla 0-100 %, yksilo pystyy kayttamaan
suorituskykyansa tilannekohtaisesti osaamistasosta ja kehittamistarpeestaan riippuen

(Kesti, 2012, s. 52).

Tyontekijan suoritus koostuu asioista, jotka tilannesidonnaisesti saattavat olla suoritusta
nostavia asioita, mutta toisessa tilanteessa aiheuttavatkin suorituskyvyn laskua. Esi-
merkiksi tyontekija voi olla erittdin osaava, mutta sen seurauksena hanelle kuormitetaan
tybaikaan suhteessa liikaa tehtdvia ja vastuuta. Talléin hyvan osaamisen seurauksena
suorituskyky alkaakin laskea. Eli suorituskykyyn vaikuttavat sekd osaamisen puute etta
hyva osaaminen. Osaamista ei hyddynneta tarpeeksi tai osaamista hyddynnetaan liikaa.
Lilasta hyddyntamisesta on seurauksena ylikuormittuminen ja lilan vahaisesta
hyodyntdamisestda taas turhautuminen (Kesti, 2012, s. 53). Johtuu suorituksen
huononeminen mista tahansa edella esitetystd, niin seuraukset ovat samat ja tydajalla
tehty tyosuoritus pienenee. Taman ongelman tunnistamiseen Kesti (2012) on kehittanyt

hiljaisten signaalien tunnistamisen metodia, raja-arvoja ja laskentakaavoja.
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Organisaation tulee tunnistaa itselleen tarkeat tavoitteet, talléin hiljaiset signaalit voivat
toimia palautteena ja myds liipaisimena kdytdessa dialogia organisaation
kehittdmistarpeista  (Kesti, 2012, s. 56). Kesti toteaakin tutkimustietoon
nojaten: "korkean suorituskyvyn organisaatiot estavat mahdolliset ongelmat etukateen”

(Kesti, 2012, s. 56; Mankin 2010, Blanchard ja Thacker 2004, Fenwick 2006).

Vaitoskirjassa on kehitetty prosessi hiljaisten signaalien kerddmiseen ja toiminnan
kehittdmiseen (kuvio 8). Kestin mukaan aikajanalla ensimmaisend organisaation tulee
suunnitella se, mita ollaan tekemdssa. Tavoitteet asetetaan yhteistydssa johdon, HR-
henkiloston ja tyontekijoiden kanssa. Organisaation pitdisi kyetd tunnistamaan ne
osaamiset ja kyvyt, jotka ovat organisaation toiminnan kannalta valttamattomia.
Toisessa vaiheessa tietoa kerataan ja analysoidaan. Toiminta perustuu tyéryhmiin, silla
erilaisilla tydryhmilla tai tiimeilla on tehtavastaan riippuen erilaisia kehittamistarpeita.
Kolmannessa vaiheessa henkildstdstrategiasta vastaava henkildstod tunnistaa hiljaisista
signaaleista nousevat kehittamiskohteet. Neljannessa vaiheessa yksikdissa tai tiimeissa
kerataan kehittamiskohteet ja niiden parannusideat kirjallisesti yl6és. Viidennessa
vaiheessa johtajat, paallikdt ja henkiléstéasiantuntijat seuraavat vaikuttavien
kehittamistoimenpiteiden implementointia yksikdissa seka jakavat tietoa keskendan
johtamisfoorumeilla. Samalla johtajat jakavat parhaita kdytantoja keskendan toiminnan
kehittamisesta. (Kesti, 2012, s. 62—63) Ajallisesti tietojen kerddmiseen ja toimenpanoon
kdytetdaan 1-2 kuukautta, kun jatkumolla siirrytadn vaikutusten seurantaan seka

kehittdmisen tukemiseen (kuvio 8).
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. Improvement actions
1in progress
]

H Phase 5: Follow-up and
Phase 4: Development support

meetings in working
communities

Phase 3: Strategic
Development meeting
|
Phase 2: Tacit
signal collection

Phase 1:
Management
and Planning

| 2 weeks | | 1-2 months 3-12 months

Time schedule from the start

Kuvio 8. The time schedule for the tacit signal development process. Aikajana hiljaisia
signaaleja hyddyntavan kehittdmisen prosessista (Kesti, 2012, s. 62).

Marko Kesti on julkaissut kirjan Henkilostévoimavarat tuottaviksi vuonna 2014 ja
Tampereen kaupunki soveltaa kirjan sisdltéa tyontekijakokemuksen kehittamisessa.
Kirjan mukaan kuntaorganisaatiossa on mahdollista lisata jokaista tyontekijaa kohden
tulosta 1408 euroa per vuosi (2014, s. 38). Lisdys saadaan, kun tyontekijakokemuksen
laatua on parannettu 2,4 %. Tulos syntyy henkilékunnan aineettoman kapasiteetin
kasvattamisesta. Tulos ndkyy palvelukapasiteetin kasvuna ja Kestin mukaan kasvua voi
tapahtua jopa viiden vuoden ajan perakkain. Toisaalta palvelutuotannon kehittyminen ja
kasvattaminen lisdavat muita kuluja, joten asia ei ole kokonaisuutena aivan ndin

yksinkertainen (Kesti, 2014, s. 38).
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Jotta tuottavuus kasvaa, pitda tehda oikeita asioita. Jos tyontekija on kovin tehokas,
mutta puuhaa tarpeetonta, pddsee samassa ajassa toinen vihemman tekeva parempaan
tulokseen tekemailld oikeita asioita. Esimerkkind Kesti (2014, s. 72) kayttaa
myyntihenkil6itd, joista toisella on 100 kontaktia, han saa aikaan yhden kontaktinsa
kanssa kaupan. Toisella on 10 kontaktia, mutta asiakassuhde syntyy naista kontakteista
kahden kanssa. Organisaatiota kehittdessa siis kyseessd on monimutkainen ymparisto
(kuvio 9), jossa pitad ymmartaa kokonaisuutta. Henkildiden kyvykkyydet vaihtelevat ja
tekemisen maara ei ole sama asia kuin laadukas lopputulos. Huima yksilosuorittaja

saattaa my0Os haitata koko ryhman suoritusta.

Tyostéd voimaantuminen
-hyva tyohyvinvointi
-hyva tyGturvallisuus
-tavoitteisiin
sitoutuminen

-hyva motivaatio

-tyon hallinta

Inhimillisten tekijiden Toimintakyky kunnossa
kehittdminen

s - -hyva laatu
-esimiestoiminta Tyytyviinen asiakas

-innovatiivisuus
-muutosten hallintakyky

-osaaminen Tyytyviinen henkilosto

-toimintakulttuuri

6 i Tyytyviiset omistajat -vdhemméan
NGB sairauspoissaoloja

-sitoutuminen Tyytyvéiset sidosryhmat -pienempi vaihtuvuus
-sisaiset prosessit

-véhemman reklamaatioita
-asiakastyytyvaisyys

Hyvi kilpailukyky
-kannattava toiminta
-hyva mainepadoma
-liiketoiminnan riskien
minimointi
-pienemmat
henkilGstokulut

-pienemmat eldkemenot

Kuvio 9. Inhimillisten tekijéiden kehittdmisen syy-seuraussuhteita (Kesti, 2014, s. 73).
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Strategisen henkilostojohtamisen ja strategisen kehittamisen kannalta Kesti
toteaa: "tuottavuus on kyky tehda asioita tehokkaasti, ja kilpailukyky edellyttaa, etta
tehddan oikeita asioita tehokkaasti” (Kesti, 2014, s. 77). Han viittaa Porterin (1996)
oppiin kilpailukyvyn kasvattamisesta, jonka mukaan: “Menestyvdan organisaation on
tehokkuuden parantamisen lisdksi jatkuvasti kehitettdva uusia tuotteita tai tehtava

samoja tuotteita tai palveluita eri tavalla kuin kilpailijat” (Kesti, 2014, s. 77; Porter 1996).

2.4 Henkilostostrategia

Henkilostostrategia ja strateginen henkiléstéjohtaminen muodostavat sanaviidakon,
jossa strategisen henkilostojohtamisen sisdlla muodostetaan henkildstostrategia.
Sanoitus voi olla suoraviivaisempi, esimerkiksi Tampereen kaupungin julkisista
dokumenteista henkilostostrategia -sanaa on vaikea 16ytad, mutta henkiléstopoliittiset
periaatteet -dokumentti (Tasku.fi, 2022, Henkilostdasiat) on kaikkien tyontekijoiden

saatavilla.

Riitta Viitala (2021, kpl. Henkilostdjohtamisen keskeiset kasitteet) maarittelee
strategisen henkilostojohtamisen termin kielelliseksi keinoksi korostaa
henkilostdjohtamisen tehtavaa osana liiketoimintastrategian toteuttamista. Strateginen
henkilostdjohtaminen kadyttda tyokaluna henkildstdstrategiaa, ja se toimii linkkina

liiketoimintastrategian ja henkildstdjohtamisen kdytantdjen valilla.

Henkilostostrategia voidaan maadritelld yrityksen valitsemiksi henkilostojohtamisen
malleiksi (Truss ja muut, 2012, s. 120; Boxall ja Purcell, 2008). Gratton ja Truss ovat
madritelleet henkildstdstrategian seuraavasti: “a strategy, with its underpinning policies
and processes, that an organization develops and implements for managing its people
to optimal effect” (Truss ja muut 2012, s. 120; Gratton ja Truss, 2004). Kyseessa on siis
strategia, jonka organisaatio kehittda toimintatapoihinsa ja prosesseihinsa perustuen

johtaakseen ihmisia optimaalisesti (Truss ja muut 2012, s. 120; Gratton ja Truss, 2004).
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Truss ja muiden mukaan henkilostostrategia koostuu kolmesta eri osa-alueesta: a)
arkkitehtuurista, joka sisaltaa henkilostostrategian padperiaatteet, b) menettelytavoista
ja c¢) kaytanteistda (Truss ja muut, 2012, s. 120). Maritta Joki maarittelee
henkilostostrategian: “Henkilostostrategia on liiketoimintastrategiaan laheisesti liittyva
suunnitelma henkilostoresurssien johtamisesta pitkalla aikavalilla” (2019, s. 21). Joen
mukaan henkilostostrategiaan sisdltyvat henkildstopolitiikat, joita ovat rekrytointi-,

kehittamis-, palkka ja tiedotuspolitiikka (2019, s. 21).

Yrityksen liikeidea ja visio madrittelevat valitun henkildstostrategian. Painopiste valitaan
yrityksen vision perusteella, ja kiintopisteeksi on tarkoituksenmukaista luoda seka
henkilostovisio ettd henkilostoidea (Viitala, 2021, kpl. 4.2 Henkildstostrategia).
Esimerkiksi lyhyisiin tydsuhteisiin perustuvassa marjanpoimintayrityksessa painopiste
on rekrytoinnissa, asiantuntijayrityksessa liiketoiminnan sisdltd on vahvasti sidoksissa
henkilostoideaan ja henkildston osaamiseen seka sitoutumiseen. Kauhanen (2012, s. 22)
kuvaa henkilostostrategiaa prosessina, joka tuottaa tietoa tulevaisuuden

henkilostotarpeisiin (kuvio 10).

Liiketoiminta-
strategiat l
Henkilosto- I . )
resurssien Henkilosto- Henki- Henki-
Ulkoinen : resursseille losto- losto-
- at :
ympiristo —> m‘;';;j ;ﬁi | asetetcavat [ | stra- [P poli-
U det- tavoitteet tegia tiikka
Henkilosto-
Sisdinen > resurssien
ymparisto vahvuudet
ja heikkoudet

Kuvio 10. Henkildstovoimavarojen strategisen suunnittelun malli (Kauhanen, 2012, s. 22;
Vanhala, Laukkanen, Koskinen, 2002, s. 320).
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Ulkoinen ymparistd ja talouden suhdannevaihtelut maarittelevat tai ainakin antavat
viitteitd tulevista tarpeista. Sisdinen ymparistdé (kuvio 10) on seurausta nykyisen
henkiloston rakenteesta, tieto- ja taitotasosta, asenteesta sekd tyota ettd elamaa
kohtaan, tuottavuus- ja suoritustasosta, kehityskyvystd, sitoutuneisuudesta,

tyotyytyvaisyydestd seka yhteistyokyvysta ja -halusta (Kauhanen 2012, s. 24).

Viitalan (2021, kpl. 4.2 Henkilostostrategia) mukaan ihmisten johtamisessa on
lisddntynyt kdsite ihmisstrategia. Ihmisstrategisena tavoitteena on korostaa ihmisten
merkitysta yrityksen toiminnassa ja menestymisessa. Talloin katse on kddantynyt pois siita
ajatuksesta, ettd henkilostd on vain yritysta kuormittava menoerd, ajatukseen, jossa

hyédynnetdan jo talossa olevien kykyja, suoriutumista ja sitoutumista.

Viitala kuvaa henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian kytkeytymista toisiinsa
Derek Torringtonin, Laura Hallin ja Steven Taylorin luoman kuvaajan avulla (kuvio 11).
Kuvaaja rakentuu viidesta eri toteutustavasta. Yritys saattaa toimia ilman mitdaan
henkilosto- ja yritysstrategian kytkentda toisiinsa. Toisessa toteutustavassa yrityksen
strategia madrittelee kaytettavan henkilostostrategian. Kolmannessa toteutustavassa
henkilostostrategia vaikuttaa yrityksen strategiaan, mutta liiketoimintastrategia on
hallitsevampi. Neljannessa toteutustavassa strategioita laaditaan yhdessa ja henkilsto
nahddan voimavarana seka kilpailuetuna. Viidennessa tasossa henkiléstdn osaaminen
madrittelee toimintaa (Viitala, 2021, kpl. 4.2 Henkilostostrategia; Torrington ja muut

2005, s. 29).
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Kuvio 11. Liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian valiset yhteydet (Viitala, 2021, 4.2
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lahtéinen

Henkilostostrategia; Torrington ja muut 2005, s. 29).

Henkilostostrategia voidaan ndahdda myos reaktiivisena tai proaktiivisena toimintana.
Toiminnan ollessa reaktiivista, maaritelldan ensin liiketoimintastrategia ja sen asettamiin
vaatimuksiin reagoidaan. Proaktiivisessa toimintatavassa henkiléstévoimavarat otetaan
jo strategiaa muodostaessa huomioon lahtokohtana, edellytyksend ja mahdollistajana

(Viitala, 2021, kpl. 4.2 Henkilostostrategia; Torrington ja muut 2005, s. 29).

Viitalan toteaa (2021, kpl. 4.2 HenkilGstostrategia) ihmisstrategian korostavan ihmisten
merkitysta yrityksen kehittdessa toimintaansa. Ihmisstrategian vaikuttimena toimivat
pehmedn henkilostostrategian ajatukset ja ihmisten voimavarat ovat keskeisella sijalla

rakennettaessa yrityksen menestymista. Ihmisstrategia perustuu arvoihin ja ne on syyta

maaritella strategian pohjaksi.
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Viitalan mukaan keskeisia kysymyksia ovat:

e Keitd meille halutaan téihin?

o Ketka meilld tyoskentelevat?

e Mitd he osaavat?

¢ Miten he voivat?

e Miten he suoriutuvat?

e Mitd he arvostavat?

e Miten heitd johdetaan?

e Miten heitd tuetaan onnistumaan? (Viitala, 2021, kpl. 4.2
Henkilostostrategia)

Viitala (2021, kpl. Henkilostdjohtamisen keskeiset kasitteet) listaa henkilostéjohtamisen
teoreettisiksi kulmakiviksi nelja erilaista teoriaa; resurssiperustainen ndkékulma
henkilostosta  kilpailutekijana, yksilon  suoriutumista selittdva teoria, teoria
henkilostokaytantdjen tehokkuudesta ja henkiléston tulkintoja painottava teoria.
Resurssiperustaisen nakokulman mukaan henkiléstd on voimavara ja sen seurauksena
henkilostdjohtaminen on yksi yrityksen kilpailutekija. Resurssiperustaisen nakékulman
mukaan (RBV, resource-based viev) yritys saa kilpailuetua, kun silld on kaytdssaan

resurssi, joka ei ole kilpailijoiden kopiotavissa tai saatavilla (Truss ja muut, s. 106).

Kun RBV-ajattelua sovelletaan henkiléstéjohtamisen alueelle, tarkoittaa se

henkilostoresurssin olevan:

e Arvokasta, henkil6stolla on taitoja seka korkeatasoista osaamista ja se tuo
suurta arvoa yritykselle.

e Harvinaista, erittdin taitavat ihmiset ovat harvassa, ja heitd ei ole
tyomarkkinoilla saatavilla.

o Jaljittelematonta, yrityksissa on erilaisia tapoja johtaa henkilokuntaa. Vaikka
samanlaista osaamista olisi tarjolla eri yrityksissa, niin yrityksen johtamistapa
tuo osaamiset esiin eri tavoin.

e Korvaamatonta, kadotettua osaamista on vaikea tai mahdoton korvata.

(Truss ja muut, 2012, s. 107; Wright ja muut, 1994)
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Yksilon suoriutumista selittdvan teorian mukaan (AMO) tyOstad suoriutuminen perustuu

kaavaan:

”Kyvyt x motivaatio x mahdollisuudet = suoriutuminen eli ability x motivation x
opportunity = performance (AMQ)”. (Viitala, 2021, kpl. Resurssiperustainen

teoria henkilostosta kilpailutekijana)

Viitala toteaa, ettd jo 1990-luvulla tutkijoilla oli tiedossa henkiléstdéjohtamisen valilliset
vaikutukset yrityksen menestymisen mittareihin (Viitala, 2021, kpl. Resurssiperustainen
teoria henkilostosta kilpailutekijand). Viitala kertoo, ettd AMO-mallin alkuperdinen
kehittdja on ollut Thomas R. Bailey (1993) ja mallia on kehitetty useiden eri tutkijoiden
toimesta. Vuonna 2003 tutkijat esittivat AMO-teorian pohjalta henkildston
suoriutumisen teorian (People and performance). Teorian perusteella Idhijohtajien
motivaatioilla ja kyvylla luoda henkiloston kehittamista tukevia henkildstokaytantéja, on
suuri  merkitys henkiloston suorituksen parantamisessa (Viitala, 2021, kpl.

Resurssiperustainen teoria henkildstosta kilpailutekijana; Purcell ja muut 2003).

Henkilostd tekee oman tulkintansa yrityksen henkilostokdytanteista, se voi olla
positiivinen tai negatiivinen. Jos henkilostokdytanteiden tulkitaan olevan vain
kustannussadstdja  tavoittelevaa, se saa  negatiivisen = merkityksen.  Jos
henkilostokaytanteilld tavoitellaan tydhyvinvointia, on merkitys positiivinen. Jaottelu
perustuu Nishii ja muiden tekemaan ryhmittelyyn erilaisista henkilostojohtamisen
tutkimuksista ja tulosten heijastumisesta henkilostéjohtamisen kasityksiin (Viitala, 2021,
kpl. Resurssiperustainen teoria henkilostosta kilpailutekijana; Nishii ja muut 2008).
Kyseisen jaottelun toinen peruste on yhteiskunta, se maarittelee henkilostokdytantdja
organisaation sisdisiin kdytantdihin sekd lainsaddanndn ja ammattiliittojen asettamiin
vaatimuksiin. Kolmantena perusteena on liiketoimintaldhtdéinen jaottelu, jolloin
tavoitellaan palvelun laadun parantamista tai kustannussaastoja. Tavoitteet voivat olla

myds tyontekijalahtoéisia, jolloin tavoitteena on tydhyvinvoinnin kasvattaminen tai
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henkiléstotuottavuuden lisadminen. Nishii ja muiden mukaan tydntekijat, jotka kokivat
henkilostokadytanteilld tavoiteltavan korkeaa laatua ja henkildéston kehittamistd, olivat
tyytyvdisempia ja sitoutuneempia yritykseen kuin sellaiset, joiden mielesta kaytanteilla
tavoitellaan kustannussadastoja ja kokivat henkilostokdytanteet hiostaviksi (Viitala, 2021,

kpl. Resurssiperustainen teoria henkilostosta kilpailutekijana; Nishii ja muut 2008).

2.5 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Tassa luvussa on kasitelty henkildstostrategian kasitetta kirjallisuuteen perustuen ja
ihmisten johtamista osana strategiaa. Lahestyminen aiheeseen aloitettiin strategiasta,

siitd edeten johtamiseen termina ja ihmisten johtamisen sisaltoihin.

Kuvio 12 Tutkielman teoreettinen viitekehys.

Kuvio 12 kuvaa termien riippuvuutta toisiinsa, tyontekijakokemuksen parantaminen on
riippuvainen strategiasta ja henkildstostrategiasta, mutta tyontekijakokemuksen paikalla
voisi olla jokin muu henkil&ston strategisen kehittamisen viitekehys. Tassa tutkimuksessa

syvempana kiinnostuksen aiheena on tyontekijakokemuksen parantaminen.
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Teoreettisena perustana tutkimuksessa on kdytetty strategiasta ja henkildstostrategiasta
kirjoitettua kirjallisuutta sekd artikkeleita. Taulukko 1 kuvaa ihmisten johtamista
kasittelevaa kirjallisuutta aiheiden perusteella. Lisdksi kirjallisuuskatsauksessa on

tutustuttu mm. Taylorin, Kaplanin ja Nortonin seka Lean -filosofiaa avaavaan aineistoon.

Taulukko 1. Ihmisten tarpeita huomioivan johtamisen ilmenemisesta esimerkkeja
kirjallisuudessa ja tutkimuksissa.

Anttila Krista 2021, Viitala ja Jylha 2019 Johtaminen on ammatti, tehtava, rooli
Barney 1991, Shaw 2021, Truss ja muut, Resurssiperustainen ndkemys

2012, Wright ja muut, 1994, Bailey 1993,
Purcell 2003, Nishii 2008

Pfeffer 1995, 2005 Parhaat kaytanteet

Truss ja muut 2012 Strateginen henkilostdjohtaminen
Kesti 2012 Heikot signaalit, hiljaiset signaalit
Viitala 2021; Torrington 2005 ihmisstrategia

Kauhanen 2012 henkilOstostrategia prosessina

Kesti 2012, Viitala 2021, Pfeffer 1995, 2005, | henkiloston voimavarat
Barneys 1991, Manka 2011

Ihmisten johtamisen sanastossa parhaat kdytdnteet, resurssiperustainen nakemys,
ihmisstrategia ja henkiléstdon voimavarat nousevat esiin erityisesti 2000-luvulla
kirjoitetussa kirjallisuudessa. Alan pioneerit ovat tutkineet aihetta jo 1900-luvulla ja
1990-luvulta I6ytyy useita teoksia (Barney 1991 ja Bailey 1993), joita nykyiset tutkijat

siteeraavat omissa tutkimuksissaan.
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3  Strategian johtaminen Tampereen

kaupunkiorganisaatiossa

Tampereen kaupunki perehdyttaa esihenkil6ita tehtavaansa mm.
johtamisvalmennuksen avulla (ks. kuva 1). Strategia on osa esihenkilon oppimispolkua.
Esihenkildiden kaytettdvissa on seka intranetissa ettd verkkokoulutusalustalta 16ytyvaa

materiaalia.

Strategia kuvataan seuraavasti:

Se on suunnitelma, jossa luodaan yhteinen ndakemys paamaarasta ja keinoista
paadsta siihen. Strategia kuvaa kaupunginvaltuuston tahtotilaa ja tiivistda ne
suuret linjat, joiden mukaan kaupunkia kehitetddn ja johdetaan tulevina
vuosina. Strategia auttaa valintojen tekemisessa ja ohjaa tekemddn asioita,
jotka tuot-tavat haluttuja asioita tulevaisuudessa. Strategia viestii yhteisista
tavoitteista ja kertoo, mika on tarkeda. Strategia on keino innostaa ja inspiroida
tyoskentelemdan yhteisia tavoitteita kohti. (Tampereen kaupunki, 2022,
Toiminnan strateginen johtaminen, mika on strategia. s. 2)

Toiminnan strategisen johtamisen koulutuspolku sisdltda osiot: Tampereen kaupungin
periaatteet, strateginen johtaminen, tiedolla johtaminen, tietoturva ja tietosuoja seka
hankinnat (Tampereen kaupunki, 2022, Toiminnan strateginen johtaminen). Strateginen

johtaminen on maaritelty:

e Strateginen johtaminen varmistaa, ettd koko tydyhteisé tydskentelee
yhteisia tavoitteita kohti.

e Se toimeenpanee strategiaa paivittdisen tyon johtamisessa.

e On tietoisesti tulevaisuutta ennakoivaa seka eri toimintoja yhteen nivovaa
johtamista. (Toiminnan strateginen johtaminen, mika on strategia. 2022, s. 3)
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OMAKSU
TAMPERELAINEN

TAPA JOHTAA.
MAHDOLLISTAVA

Annan selkedn suunnan ja JOHTAMINEN

teemme tuloksia

Mahdollistan onnistumisen Uskalla johtaa ja

Kannustan vaikuttavaan luota osaamiseen.

kehittamiseen
Edistan kumppanuutta ja MANAGER LEADER

asiakaskokemusta s_/

Kuva 1 Esihenkildiden valmennusmateriaalin kuvastoa (Tampereen kaupunki, 2022, Moodle.
Johtamisen valmennusohjelman esittelyvideo).

Lisdksi strateginen johtaminen kytketddn esihenkilotyohon korostamalla esihenkilon

kykya:

e Kuunnella ja ymmartdda muita eli vahvistaa aitoa vuorovaikutukseen
perustuvaa johtamista.

e Kaantda yhdessa tyoyhteison kanssa strategian tahtotila ja tavoitteet arjen

kieleksi seka kunkin omaa ty6ta koskevaksi kdaytannon toiminnaksi.

Sanoittaa tyon merkitysta ja suuntaa omalle tyoyhteisolle.

Priorisoida tyoyhteison tekemista strategian ohjaamana.

Seurata ja ennakoida toimintaympariston muutoksia ja niiden vaikutuksia.

Kannustaa ja johtaa muutosta oman esimerkin kautta. (Toiminnan

strateginen johtaminen, mika on strategia. 2022, s. 4)
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3.1 Henkiloston voimavarojen johtaminen Tampereen

kaupunkiorganisaatiossa

Tampereen kaupunki on valinnut yhdeksi kehittamiskohteeksi tyontekijakokemuksen
parantamisen. Teoreettiseksi viitekehykseksi on valittu Lapin yliopistossa vuonna 2012
hyvaksytty Marko Kestin kirjoittama vaitoskirja The Tacit Signal Method in Human
Competence based Organization Performance Development ja sen pohjalta julkaistu

kirja Henkilostovoimavarat tuottaviksi (Kesti, 2014).

Tampereen kaupunki otti kdyttéon tyontekijakokemuksen parantamisen kehittamalla
mittaamiseen tarvittavia tyokaluja. Pilottiyksikkdna aloitti Tietohallintoyksikké vuonna
2019 ja tavoitteena oli tavoittaa koko organisaatio vuoden 2020 aikana. Saman aikaisesti
kdynnistettiin esihenkildille koulutuksia tydntekijakokemuksen teemoihin liittyvista
keskusteluista. Tietohallintoyksikdssa tyontekijakokemuksen mittaamisesta on
puhekielessa kaytetty lyhennettd QWL eli Quality of Working life. Tietohallintoyksikon
tyontekijoille on suunnattu nelja kertaa vuodessa kysely, jossa mitataan tydntekijan
kokemusta seuraavista itsearvostustekijoista: (Kesti 2014, s. 86) fyysinen ja

emotionaalinen turvallisuus, yhteenkuuluvuus ja identiteetti sekda paamaarat ja luovuus.

Lisaksi on ollut pulsseiksi kutsuttuja lyhyita valikyselyita, joissa on mitattu jotain ndista
yksittdisista osa-alueista. Koko organisaatiolle kysely tehtiin vuonna 2021 kolme kertaa,
eli pulssikyselyita ei ollut kaytdssa. Henkilokunta tydskentelee hyvin erilaisissa tehtdvissa
ja kyselyiden lukumaaraa vahentamalld pyritdan tavoittamaan varmemmin myds muissa
kuin toimistotdissa tydskentelevat henkilot. Kyselyiden harvempi maara mahdollistaa
kohdennetumman tiedottamisen. Kuten kuviosta 8 voi nahda, kysely on vain yksi osa
tyoeldman laadun kehittamistd. Seuraavissa vaiheissa keskitytdadan kehittamistoimiin ja
kehittymisen seurantaan. Kesti esittda (kuvio 13) kehittamistoimia tehtaviksi tydryhma-
tai tiimikohtaisesti, perustuen jo tunnistettuihin organisaation kyvykkyyksiin (Kesti, 2012,

s. 78; Pfeffer ja Sutton 2000).
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Kuvio 13. Figure illustrates how optimal workplace innovations are created at tacit signal HRD-
process. lhannetila tyontekijakokemuksen mittaamisen perusteella tunnistettujen
signaalien johdosta tehtavista kehittdmistoimista (Kesti, 2012, s. 78).

Muutos ei ole helppoa ja uusien toimintatapojen omaksuminen vaatii systemaattista
kehittamista, jotta toimintatavat juurtuvat organisaatioon. Kesti toteaa (Kesti, 2012, s.
78; Hunt 1992; Greenberg and Baron 1995), ettd Kontingenssi -teorian mukaan
optimaalisin kehittdminen tapahtuu silloin, kun tarve kumpuaa tyéryhman tarpeista ja

siitd ymparistosta, jossa he ovat itse sisalla.

3.2 Tyontekijakokemustiedon keraaminen

Tampereen kaupungin tyontekijakokemusta kerataan sahkoisen kyselylomakkeen avulla,
josta data siirretddn raportointialustalle. Raportointialustalla (Power Bl Report Server)
data esitetdan seka graafisesti ettd lukuina. Kokemuskuvaajien avulla mallinnetaan (ks.
kuva 2) itsearvostustekijoiden toteutumista. Itsearvostustekijoitd ovat jo aiemmin
mainitut: fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus, yhteenkuuluvuus ja identiteetti seka

paamaarat ja luovuus (Kesti 2014, s. 86).
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Kokemuskuvaajat yhteenveto Syyskuu 2021
55 Kysymyskategoria

otionaalinen turva.

entiteetti

Toteutuminen

Kuva 2. Kokemuskuvaaja, yhteenveto syyskuun tuloksista (Tampereen kaupunki, 2021,
raportointialusta).

Tyontekijakokemusta kehittdessa Tampereen kaupunkiorganisaatiossa seurataan
yksikkokohtaisesti tyontekijakokemuksen kehittymistd, mutta kaikki data kertyy samaan
tietokantaan, joten kokonaisuuden seuranta on saman aikaisesti mahdollista. Kun
keratysta datasta huomataan kehittamiskohteita, on niista tarkoitus keskustella ja sen
jalkeen miettia yhdessa tyontekijoiden kanssa kehittdmistoimia. Kuviossa 14 avataan
kokemuskuvaajan tulkintaa. Kuva on pohjimmiltaan nelikenttd, jossa itsearvostustekijat
asettuvat sille etukdateen maaritellylla akselilla tyontekijoiden vastausten mukaiseen
sijaintiin. Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus on perusta, joiden puuttuessa muu
kehittdaminen ei ole mahdollista. Yhteenkuuluvuus ja identiteetti ovat myos
perusolettamuksia, padmaarat ja luovuus ovat niita arvoja, joiden avulla my6s asiakkaat
on mahdollista yllattaa positiivisesti. Tyontekijan kokemus korreloi vahvasti asiakkaan

saamaan palvelukokemukseen (Kesti, 2014, s. 73).
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= innovatiiviset, yllattavat
ratkaisut

=> henkilokohtainen
positiivinen
palvelukokemus

2

-

Tyoelaman laatu = tyépahoinvointitekija * tyéhyvinvointitekija

Kuvio 14. Kokemuskuvaajan tulkintaa perustuen Kestin materiaaliin (Kesti, 2014, s. 88—90).

Kuviossa 14 on mukana yksinkertaistettu kaava, jolla kuvataan tyontekijakokemuksen

laskentaa (Kesti, 2014, s. 88-90). Kaytanndssa matemaattiset kaavat, joilla laskenta

suoritetaan ovat huomattavasti monimutkaisempia.
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Tyontekijakokemuksen (Kesti 2014) mittaamisen kysymykset on jaettu yllakuvattuihin
kysymyskategorioihin siten, etta tyontekija voi valita kunkin kysymyksen kohdalla janalla

arvon valilla 1-10.

Fyysista ja emotionaalista turvallisuutta mittaavat kysymykset:

e Johtaminen on meilld oikeudenmukaista.

e Koen, etta esihenkiloni luottaa minuun.

e Tyoyhteisossamme ei sallita muita loukkaavaa kayttaytymista.

e Osaamiseni riittda tyotehtdvien hoitamiseen.

e Tyopaikan ongelmiin puututaan nopeasti ja tehokkaasti. (Kesti, 2014, s.
88-90)

Yhteenkuuluvuus ja identiteetti:

e Koen, etta tydpanostani arvostetaan.

e Esihenkiloni tukee minua ty6ssani.

e Meilla on hyva yhteishenki.

e Minulla on tarpeeksi mahdollisuuksia vaikuttaa tyéhoni.

e Tydprosessimme ovat toimivia ja tehokkaita. (Kesti, 2014, s. 88-90)

Paamaarat ja luovuus:

e Tavoitteemme ovat innostavia.

e Esihenkiloni palkitsee ja kannustaa minua.

e Tyopaikan ilmapiiri on innostava.

e Minua kannustetaan osaamisen kehittamiseen.

e Hyoddynndamme innovatiivisuutta tyon kehittamisessa. (Kesti, 2014, s. 88—
90)

Kysymysten ja vastausten tulkinnassa, sekd etsiessa kehittdmiskohteita, kaytetdan
luokittelua, jossa arvioidaan johtamista, esihenkilotoimintaa, toimintakulttuuria,

osaamiseen liittyvid kysymyksia seka prosessi kysymyksia (ks. kuvio 15).



JOHTAMISEN-
KYSYMYKSET
(Arvioinnin kohde:
yksikkd)

Johtaminen on meilld
oikeudenmukaista (FE)

Koen, etta
tyopanostani
arvostetaan (Y1)

Tavoitteemme ovat
innostavia (PL)

ESIMIESTOIMINNAN-
KYSYMYKSET
(Arvioinnin kohde:
oma esimies)

Koen, ettd esimieheni
luottaa minuun (FE)

Esimieheni tukee
minua tydssani (Y1)

Esimieheni palkitsee ja
kannustaa minua (PL)
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TOIMINTAKULTTUURIN-
KYSYMYKSET

(Arvioinnin kohde:
Idhityoyhteiso)
TyOyhteisossamme ei
sallita muita loukkaavaa
kayttaytymista (FE)

Meilld on hyva
yhteishenki (Y1)

TyOpaikan ilmapiiri on
innostava (PL)

OSAAMISEN-
KYSYMYKSET
(Arvioinnin kohde:
|ahitydyhteiso)

Osaamiseni riittda

tydtehtdvien
hoitamiseen (FE)

Minulla on tarpeeksi
mahdollisuuksia
vaikuttaa tyéhoni (v1)

Minua kannustetaan
osaamisen
kehittamiseen (PL)

PROSESSI-
KYSYMYKSET
(Arvioinnin kohde:
yksikkd)

Ty6paikan ongelmiin
puututaan nopeasti ja
tehokkaasti (FE)

Ty6prosessimme ovat
toimivia ja tehokkaita
(Y1)

Hybédynndmme
innovatiivisuutta tyén
kehittamisessa (PL)

Kuvio 15. Tyontekijakokemuskyselyn kysymysten kohdentaminen (Tasku.fi, 2022,
Tyontekijakokemus).

Tampereen

tyontekijakokemuksen kehittamista varten,

luettavissa

kaupungin

(Tasku.fi,

2022,

intranetsivustolle on

Tyontekijakokemus).

rakennettu

kattava

Ohjeistuksessa

tietopaketti

sivusto on kaikkien tyontekijéiden

kdytanndnohjeita itse kyselyihin liittyen, linkit ja ohjeita raporttien hyddyntdamiseen seka

apukeinoja tulosten kasittelyyn, seka niiden pohjalta toimimiseen.

3.3 Tyohyvinvointi ja tyopahoinvointi

annetaan

Tahdn mennessa tutkielmassa on tutustuttu ihmisten johtamiseen vaikuttaviin seka
sisdisiin etta ulkoisiin voimiin. Tyontekijakokemukseen liittyy kaksi termid, jotka eivat ole
toistensa vastakohtia. Termit ovat tyohyvinvointi ja tydpahoinvointi. Marja-Liisa Manka
on tyéhyvinvoinnin dosentti, filosofian tohtori ja yhteiskuntatieteiden maisteri, han on
toiminut tyohyvinvoinnin darelld pitkan uran. Han kuvaa yhdessa Marjut Mankan (FM ja
KM) kanssa kirjoittamassaan kirjassa Tydhyvinvointi (2016) tydhyvinvointiin vaikuttavia
tekijoita mm. voimavaraldhtéisen mallin kautta. Tarkeinta hdnen mukaansa on
jokapadivdisen tyon tekemisen sujuminen, sekd siihen sisdltyvat organisaation

toimintatapa ja johtaminen, ilmapiiri, ty6 ja tyontekija oman tulkintansa kanssa (Manka,

2016. s. 78). Han lainaa Pohjoiskarjalan sairaanhoitopiirin maaritelmaa: “On mukava
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tulla toihin ja lahtea toista, kun on saanut hyvaa aikaan” (Manka, 2016. s. 78). Manka
sanoittaa tyohyvinvoinnin kasitteen avaavasti toteamalla: "Tydntekija saattaa kaivata
ihan ensimmaiseksi terdvaa puukkoa tyonsa tekemiseen, vaikka johto mieluummin
lahtisikin jalkauttamaan strategioita” (Manka, 2016, s. 11). Samassa yhteydessa han
kuitenkin toteaa, ettd johdon ja tydntekijoiden tavoitteet eivat ole ristiriitaisia keskendan,
vaan yhteisty0dssa on todennakdisempaa tavoittaa yhteinen suunta ja pdamaara (Manka,

2016, s. 11).

Kuvio 16 esittdaa tyohyvinvoinnin voimavaraldhtoista mallia, johon vaikuttavat
kokonaisuudessaan tyontekijdaa ympardiva maailma ja hdanen omat psykologiset ja

fyysiset voimavaransa.

1. Organisaatio:
tavoitteellisuus,
joustava rakenne,
jatkuva

kehittyminen,
toimiva
tyOymparisto,
rakennepaaoma .
X
&
oS
er
2. Johtaminen: 5. Mini itse 3. Tydyhteisé:

osallistuva ja
kannustava
johtaminen,
sosiaalinen
padoma

Psykologinen pdaoma

Terveys ja fyysinen kunto

avoin
vuorovaikutus,
tyoyhteisotaidot,
sosiaalinen
padoma

4. Tydn hallinta:
vaikuttamismahdo
llisuudet,
kannustusarvo
(oppiminen ja
monipuolisuus),
rakennepadoma

Kuvio 16. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka, 2016, s. 79).

Termia tydpahoinvointi Marko Kesti kuvaa; ei tyéhyvinvoinnin vastakohdaksi vaan tilaksi,
jossa ei ole tyohyvinvointia. Kesti toteaa: ”“perusasioista fyysisen ja emotionaalisen
turvallisuuden pitda olla aina kunnossa. Jos ne pettavat, tydhyvinvointi ja tuottavuus on
menetetty” (Kesti, 2014, s. 86). Perusasioiden on siis oltava ensin kunnossa, ja sen paalle

rakennetaan motivointia ja tydhyvinvointia (Kesti, 2014, s. 87).
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4  Tutkimuksen metodologia ja toteutus

Luvussa 2.3.3 on Kestin teoriaan (2012) viitaten todettu, ettd tyontekijakokemuksen
parantamisen oletus on: parantamalla tydntekijakokemusta, saadaan henkiléston
hyvinvoinnissa ja organisaation suorituksessa nakyvada hyotyd. Tampereen
kaupunkiorganisaatiossa on pyritty kehittdmaan toimintaa kulloinkin parhaan
tietdmyksen mukaisesti ja vuosina 2020-2022 ndkyvana henkiléston kehittamisen

keinona on tyontekijakokemuksen parantaminen.

Taulukko 2. Tutkielman aikataulu.

syyskuu 2020 tutkimusaiheen paattaminen

syyskuu-joulukuu 2020 tutkimusmateriaaliin tutustuminen

tammikuu 2021 tutkimuslupa organisaatiolta

tammikuu 2021-helmikuu 2022 teoriaan syventyminen, kirjallisuuskatsaus,
kyselytutkimuksen muodostaminen

maaliskuu-huhtikuu 2022 aineiston kerddaminen ja analysointi

huhtikuu 2022 tutkielman viimeistely

Alun perin vuonna 2019 tutkielman aihe alkoi hahmottua tarpeesta ymmartaa
tyontekijakokemuksen parantamisen kasitetta (ks. taulukko 2). Tutustuessa syvemmin
henkilostojohtamista ja strategiaa kasittelevdaan kirjallisuuteen, aihe kohdentui
kasittelemadan henkilostostrategiaa, sen teoreettista taustaa ja soveltamista yhdessa
organisaatiossa. Puusa ja Juuti (2020, s. 80) toteavat laadullisen tutkimuksen

tutkimusasetelman olevan avoin ja joustava.

Tutkijan tutustuessa ja syventdessa ymmarrystaan tutkittavaan aiheeseen, han voi

arvioida uudelleen tutkimuksen sisaltoa ja rajausta:

Tutkimusasetelman avoimuus ja joustavuus eivat ole ainoastaan mahdollisia,
vaan tutkimusasetelman muovautuminen tutkimusprosessin aikana on
nimenomaan luontaista laadulliselle tutkimukselle, oikeammin sanottuna ehto
laadullisen tutkimuksen hengen toteutumiselle. (Puusa ja Juuti, 2020, s. 80;
Eriksson ja Koistinen 2005, Puusa 2007)
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Puusa ja Juuti (2020, s. 92-93) luokittelevat liiketaloustieteen laadullisen tutkimuksen
jakautuvan tutkimaan yksittdistapausta koskevaa tietoa, nimettyd joukkoa koskevaa
tietoa tai yleispatevaan tietouteen. Tama tutkielma koskettaa yksittdistapausta koskevaa
tietoa eli on ns. case-tutkimus. Yksittdistapauksesta kerattya tietoa ei ole mahdollista
yleistdad, mutta sen avulla voidaan lisdta teoreettista ymmarrysta ja vaikuttaa kaytantdon

(Puusa ja Juuti, 2020, s. 94).

4.1 Tutkimuksen taustafilosofia

Tutkimuksen taustafilosofiana on laadullisen tutkimuksen fenomenologinen suuntaus.
Puusa jaJuuti (2020, s. 157) toteavat laadullisen organisaatioihin sovelletun tutkimuksen
olevan luonteeltaan sellaista, johon eivat kvantitatiiviset tutkimusmenetelmat sovellu.
Puusa ja Juuti (2020, s. 157) kuvaavat fenomenologiaa filosofiseksi suuntaukseksi, jossa
ollaan kiinnostuneita ihmisten eldamismaailmasta. Tutkimuksen menetelmana on
hermeneutiikka, jossa tutkija pyrkii etsimdaan merkityksia teksteistd, jotka han lukee
tietysta nakokulmasta. Tutkijan tavoitteena on suhteuttaa teksti laajempaan kontekstiin,
luoda tulkinta ja ilmaista tekstin merkitys (Puusa ja Juuti, 2020, s. 160). Fenomenologista
ja hermeneuttista tutkimusta kuvataan rakenteeltaan kaksitasoiseksi tutkimukseksi,
jossa perustaso muodostuu tutkittavan esiymmarryksesta ja toisella tasolla suoritetaan
tutkimus, jossa tutkitaan ensimmaista tasoa (Tuomi ja Sarajarvi, 2018; Laine 2001, s. 70).
Tavoitteena on kasitteellistaa tutkittava ilmio ja nostaa tietoiseksi se, mikd on koettu,

mutta ei vield tietoisesti ajateltu (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 70).



54

Tutkielman kirjoittaja tyoskentelee tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa.
Hermeneuttisessa kehdssa tutkija kdy dialogia aineiston kanssa ja lahestyy vahitellen
perusteltua tulkintaa (Puusa ja Juuti, 2020, s. 163). Tutkija korjaa tutkimuksen edetessa
omaa esiymmarrystaan aiheesta, kdy vuoropuhelua tutkittavana olevan aiheen kanssa.
Tutkija kdy prosessia spiraalimaisesti, palaten valilla aiemmin tekemiinsa tulkintoihin
korjaten niita. Tutkimuksen tehtavana on esiymmarryksen selventamisen lisdksi korjata
esiymmarrysta (Puusa ja Juuti, 2020 s. 163). Tutkielman aikana aihe on rakentunut ja

kohdentunut lopulliseen muotoonsa.

4.2 Laadullinen tutkimus

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 47) toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen synonyymeina
kdytetdaan termeja laadullinen, kvalitatiivinen, pehmed, ymmartava ja ihmistutkimus.
Synonyymien monilukuisuus liittyy suomen kieleen, ja esimerkiksi englannin kielessa on
vain yksi termi: qualitative. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 47-51) mukaan tutkijat ovat
vuosien  saatossa  voimakkaasti kiistelleet  esimerkiksi hermeneuttiseen
tutkimusfilosofiaan liitetyn kdsitteen pehmeydesta. Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen
menetelma eivat ole toistensa vastakohtia vaan eri tapoja toteuttaa tutkimusta ja kerata
aineistoa (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 47-51). 1980-1990 luvuilla laadullisessa
tutkimuksessa kiinnitettiin paljon huomiota aineiston kerdamisen menetelmiin. Totto
(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 134; Tottd, 2000) on kiinnittdanyt huomiota laadullisen
tutkimuksen muutoksesta aineiston kerdamisen sijasta sen analyysiin. Laadullisen
tutkimuksen tutkimukseen liittyen kysymys on kuulunut: “mitd kaikkea
tutkimusraporttiin pitdd kirjoittaa, jotta se on luotettava?’ (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s.
134; To6tto, 2000). Laadullisessa tutkimuksessa kysymys kilpistyy alkuldhteille siitd, miten

ihminen voi ymmartaa toista ihmista.
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Jotta laadullinen tutkimus on tieteellista tutkimusta, pitaa tutkimusten tulosten toimia
vuoropuhelussa teoriatiedon kanssa. Puusa ja Juuti (2020, s. 191) listaavat kolme

perustetta aiempaan teoriatietoon perehtymisen merkityksesta:

1. Tutkimus- ja teoriatietoon perehtyminen lisda ymmarrysta kiinnostuksen
kohteena olevasta ilmiosta
2. Lisaksi perehtyminen auttaa tutkijaa I6ytamaan ja perustelemaan
tutkimuksensa teoreettisen tutkimusaukon
3. ja auttaa tutkijaa rajaamaan tutkimustaan. (Puusa ja Juuti, 2020, s. 191)
Tassa tutkimuksessa on esitietamyksen ja ymmarryksen kasvattamiseksi hankittu
teoriatietoa strategian kentdsta kattotermina ja johtamisen sekd henkilostostrategian

kasitteesta sekd naiden kietoutumisesta strategian sisaltoon. Puusa ja Juuti (2020, s. 191)

taydentavat vield ylla kuvattua listaa seuraavasti:

4. Teoreettisen viitekehyksen tehtdavdnda on toimia pohjana aineiston
keraamiselle
5. toimia tutkimuksen johtopaatosten peilina. (Puusa ja Juuti, 2020, s. 191)
Verratessaan saamiaan tutkimustuloksia aiemmin tiedettyyn, voi tutkija pohtia

tukevatko hanen tekemadnsd johtopddtokset aiemmin tiedettya vai tuoko se uusia

nakokulmia tutkittuun aiheeseen (Puusa ja Juuti, 2020 s. 191).
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4.3 Tutkimusprosessi

Tassa alaluvussa kerrotaan tutkielman etenemisestd aineiston keradamisestd aina
aineiston analyysiin asti. Tutkielman kohderyhma on suurehko, mutta rajattu. Tutkielmaa
varten toteutettiin kyselytutkimus, jonka perusteista ja toteutuksesta kerrotaan taman

luvun alaluvussa.

4.3.1 Aineiston keraaminen

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 138) opastavat aloittelevaa tutkijaa kdytanndssa oppimallaan
ohjeella siita, etta aineiston analysointi tulee miettia valmiiksi ennen aineiston
keraamista tai haastattelujen aloittamista. Muuten aloitteleva tutkija saattaa olla
tilanteessa, ettei hanella ole keratysta aineistosta mitdan sanottavaa tai vaihtoehtoisesti

han hukkuu liialliseen kerattyyn materiaaliin.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 150) kertovat yleisimmiksi aineiston keruun menetelmiksi
haastatteluja, kyselyitd, havainnointia ja erilaisista dokumenteista kerattya tietoa. Naita
menetelmiad voidaan kdyttaa vaihtoehtoisesti, rinnakkain ja eritavoin yhdistellen. Tassa
tutkielmassa on hankittu aineistoa sekda dokumenteista etta kyselytutkimuksen avulla.
Dokumentaatiota on keratty Tampereen kaupungin intranetista henkilostolle seka
kohdennetusti esihenkildille suunnattujen ohjeiden ja konsernimaardaysten muodossa.

Lisaksi on tutustuttu kuntalaisille suunnattuun strategiasta kertovaan materiaaliin.

Yleiselld tasolla kyselytutkimuksen ideana on selvittaa toisen ihmisen ajatuksia kysymalla
suoraan toiselta ihmiseltd hdnen ajatuksiaan (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 153).
Kyselytutkimus toteutettiin lomakehaastatteluna, joka mielletdan usein kvantitatiivisen
tutkimuksen aineiston kerdamisen keinoksi. Lomakehaastattelua voi kuitenkin kayttaa
myds kvalitatiivisessa tutkimuksessa, jolloin kyselyn vastaukset voidaan luokitella

laadullisiin luokkiin (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 153).
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My®0s Puusa ja Juuti (2020, s. 194) ovat pohtineet aineiston kerdamisen menetelmia. He
toteavat, ettda laadullisessa tutkimuksessa on merkityksellistd 16ytaa tutkittavien
ihmisten nakdkulma, ja silloin on tarkoituksenmukaista kdyttaa keinoja, jossa tutkittavien
nakokulmat ja dani padsevat hyvin esille. Puusan ja Juutin (2020, s. 194) mukaan on
tarkeata, ettd tutkija pystyy perustelemaan valintansa uskottavasti ja tutkija tuntee

valitsemansa tutkimusmenetelman rajoitukset ja mahdollisuudet.

Perusteena lomakehaastattelulle on tutkielman kirjoittajan hyva tuntemus
lomakehaastatteluiden menetelmista ja eduista kerdtessa suurehkoa aineistoa.
Tampereen kaupungin palveluksessa tydskentelee yli 700 esihenkiléd, ja tutkielman
kirjoittajan tavoitteena oli saada organisaation ldpileikkaava kasitys vastauksena
tutkimuskysymyksiin. Tutkimus toteutettiin sdahkdiselld lomakkeella, joka suunnattiin
teknisen ratkaisun avulla ainoastaan esihenkildiden vastattavaksi. Kysely lahetettiin lapi
organisaation 740 esihenkildlle ja vastauksia saatiin 128 esihenkildlta. Puusa ja Juuti
(2020, s. 194) toteavat laadullisesta tutkimuksesta, ettd tutkittavien maara riippuu
tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista. Heiddn mukaansa tieteellisyyden kriteeri ei
ole maara vaan laatu ja tutkijan kyky tulkita kerattya aineistoa seka tehda niiden

perusteella tulkintoja ja kasitteellisia yleistyksia.

Lomakehaastattelu sisalsi suljettuja kysymyksid, puoliavoimia kysymyksid, seka avoimia
kysymyksia ja oli rakenteeltaan puolistrukturoitu. Puusan ja Juutin mukaan (2020, s. 254)
puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa haastattelua, jossa kysymykset on laadittu
etukdteen teoriaan nojautuen ja ne esitetddn tutkittaville samalla tavoin ja samassa
jarjestyksessa. Kyselyssa myds suljettuun kysymykseen oli mahdollista antaa taydentava

sanallinen vastaus.
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4.3.2 Tutkimuksen kohderyhman esittely

Laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena kuvata jotain ilmi6ta tai tapahtumaa.
Vaihtoehtoisesti tavoitteena voi olla ymmartaa jotain toimintaa tai antaa tulkinta ilmidlle.
Sen vuoksi on tarkeata valita huolellisesti kohderyhma, jolta tietoja keratdaan (Tuomi ja
Sarajarvi, 2018, s. 182-183). Kohderyhmalld tulisi olla mahdollisimman kattava
ymmarrys ja kokemus tutkittavana olevasta asiasta (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 182-183).
Tutkimuksen kohteena on Tampereen kaupunkiorganisaatio ja henkiléston voimavarojen

johtaminen strategisena henkiléstdjohtamisen keinona.

Tampereen kaupungin esihenkil6itd on perehdytetty tydntekijakokemuksen
parantamisen keinoihin ja heidan toimintaansa ohjaa muiden konserniohjeiden lisaksi
Tampereen kaupungin henkilostopoliittiset periaatteet (liite 1). Tutkimuksen
kohderyhmana on siis esihenkilén roolilla toimiva tyontekija. Kuten aiemmasta
organisaation esittelysta selvidada, kaupunkiorganisaatio on laaja ja heterogeeninen.
Toimialoja yhdistaa palvelujen tuottaminen kuntalaisille, mutta muutoin toiminta

yksikdissa voi erota paljonkin toisistaan.

Esihenkilo6 voi toimia monen eri nimikkeen alla, esimerkiksi terveydenhuollossa
osastonhoitajana tai yliladkarind, sivistyspalveluissa rehtorina, varhaiskasvatuksessa
paivakodin johtajana, hallinnossa henkilostopaallikkdond, teknisemmissa tehtdvissa
rakennusmestarina jne. Usein esihenkilon rooli selvida nimikkeen paattymisesta sanaan
-paallikko, -johtaja tai -mestari. Mutta nimike ei valttamatta kerro esihenkilon tehtavasta,
esimerkiksi nimike tutkija tai kemisti saattaa sisaltda esihenkilén roolin. Kyselyssa ei
selvitetty vastaajan nimikettd, sukupuolta tai ikaa, silla esihenkil6 -roolina ja tehtavana

on tutkimuksen kohderyhma.
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4.3.3 Kyselyn toteuttaminen

Kysely toteutettiin E-lomake -nimisella sdhkodisellda kyselylomakkeella. Esihenkil6t
tunnistettiin roolin perusteella ja heille lahetettiin sdhkdpostin valityksella kutsu vastata
kyselyyn. Padsya lomakkeelle hallinnoitiin siten, ettd vain tunnistetulla kayttdjalla oli
mahdollisuus vastata kyselyyn. Kuitenkaan itse kyselylomake (liite 3) ei kerdnnyt
vastaajista henkilo- tai tunnistetietoja. Vastaajan organisaation sisdinen toimialatieto eli
ns. yritystieto kerattiin automaattisesti, tama kerrottiin etukdteen kyselyyn vastaajalle

(liite 2).

Kysely pidettiin tarkoituksellisen lyhyena ja nopeasti vastattavana, silla esihenkil6t saavat
paljon sdahkoposteja ja erilaisia kyselyitda. Tavoitteena oli pitdda vastaamisen kynnys
mahdollisimman matalana. Kysely avattiin kalenteriviikoksi ja se ldhetettiin
maaliskuisena perjantaiaamuna esihenkildille vastattavaksi. Kyselyn vastausajaksi
kerrottiin yksi viikko. Lyhyelld vastausajalla tavoiteltiin nopeaa reagointia kyselyyn, ja
vastauksista liki 90 kpl saatiinkin ensimmaisen vastauspdivan aikana. Seuraava suurempi
vastausmaara saatiin kyselyn avaamista seuraavana maanantaina. Sen jalkeen tuli
yksittdisia vastauksia. Sdahkopostin valityksella ldahetettyyn sahkoiseen kyselyyn saa
tutkielman kirjoittajan aiemman kokemuksen mukaan vastauksia heti, kun kysely on
avattu. Sen vuoksi kyselyn pitda olla selkead, lyhyt ja helposti lahestyttava. Jos kyselyyn ei
ehdi vastata sen avaamishetkelld, niin suurin osa toivotuista vastaajista ei enda palaa

uudelleen asian aarelle.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 153) huomauttavat kyselyn heikkoudeksi sen, etta kyselyyn
vastaajan oletetaan kykenevdn vastaamaan sanallisesti sahkoiseen kyselyyn ja etta
vastaajalla ei tulisi olla vastaamisen estavia haittoja, esimerkiksi huono naké tai ei kykene
kuvaamaan asioita kirjoitetussa muodossa. Tassa kyselyssa kohderyhma on ennestaan

tiedossa, joten kyselyyn vastaamista ei nahty esteeksi vastausten saamiselle.
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Kyselyn alussa oli alustuksena kyselyn aihe ja linkki tyontekijakokemuksesta kertovalle
intranet -sivulle (liite 3). Kysely oli rakennettu siten, etta se herattaisi pohtimaan aihetta.
Kyselyssa oli kylla/ei -vastausvaihtoehtoja, mutta tavoitteena oli houkutella esihenkil6t
antamaan sanallisia vastauksia. Jokaisen kylld/ei -kentan kohdalla oli avoin kenttd, johon
pystyi vastaamaan sanallisesti. Laadullisessa tutkimuksessa ei tavoitella lukumaarallisesti
suuria vastausmaaria, mutta tavoitteena oli tavoittaa esihenkil6ita lapi organisaation.
Tavoite tdyttyi ja vastauksia saatiin 11 eri toimialalta ja 128 esihenkil6ltd, nadista

vastaajista 32 vastaajaa kertoo olevansa esihenkilon esihenkilita.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 160) opastavat, ettd jokaisella kysymykselld pitda olla
ongelman ratkaisun kannalta merkitystd ja kysymyksen tulee perustua tutkittavaan
ilmioon. Kyselyssa 108 esihenkil6d 128 vastaajasta antoi sanallisia vastauksia. Aineiston
analyysivaiheessa aineisto alkoi toistaa itseddn, eli vastaan tuli saturaatio tai
kyllddntyminen -ilmid. Aineiston toistaessa itsedaan voi todeta, ettd aineistoa on
riittdvasti tutkimuksen kannalta (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 183; Eskola ja Suoranta,
2014). Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd lukumaarallisiin yleistyksiin, vaan etsitaan
mielekastd teoriaan perustuvaa tulkintaa tutkittavalle ilmidlle (Tuomi ja Sarajarvi, 2018,

s. 180).
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4.3.4 Aineiston analyysi

Sisaltoéanalyysi on Tuomen ja Sarajarven mukaan (2018, s. 192) laadullisen tutkimuksen
perusanalyysimenetelma. Fenomenologis-hermeneuttinen analyysi kuuluu
sisdltdanalyysi kasitteen alaisuuteen. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 192-193) listaavat

tutkija Timo Laineen kasityksiin perustuen analyysin toteuttamisen seuraavasti:

Paata mika aineistossa on kiinnostavaa ja tee vahva paatos.

Kay lapi aineisto, erota ja merkitse asiat, joista ole kiinnostunut.
Kaikki muu jatetaan pois tutkimuksesta.

Kerataan merkityt asiat yhteen ja erotellaan ne muusta aineistosta.
Luokittele, teemoita ja tyypittele.

Kirjoita yhteenveto. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, s. 192-193)

S

Haasteeksi todetaan aiheen rajaus, silla materiaalista 16ytyy aina uusia kiinnostavia
asioita. Raportissa on siitd huolimatta syyta pysya tiukasti valitun aiheen sisalla ja jattaa

muut kohteet seuraavien tutkimuksien aiheiksi (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 196).

Aineiston analysoinnin taustateoriana on teoriaohjaava sisdltéanalyysi, jossa aineisto
luokiteltiin  aineistolahtdisen sisdltéanalyysin  keinoin. Teoriaochjaava analyysi
mahdollistaa tutkittavan ilmion kasittelyn vadljemmin verrattuna teorialdhtdiseen
analyysiin. Teoriaohjaavassa analyysissa aineiston hankinta on vapaata suhteessa

teoriaosan jo tiedettyyn tietoon tutkittavasta ilmidsta (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 206).

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 229—-230) kertovat Milesin ja Hubermanin (1994) luokitelleen
aineistolahtdisen analyysin kolmeen vaiheeseen: 1. aineiston redusointi eli
pelkistaminen, 2. aineiston klusterointi eli ryhmittely ja 3. aineiston abstrahointi eli
kasitteiden luominen. Teorialahtéinen analyysi mahdollistaa analyysirungon, jonka
sisdan muodostetaan aineistoista erilaisia luokituksia tai kategorioita (Tuomi ja Sarajarvi,

2018, s. 240).
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Luokiteltavana aineistona analyysissa oli seka henkilostopoliittiset periaatteet (Tasku.fi,
2022, Henkilostoasiat) -dokumentti (liite 1) ettad esihenkildille osoitettu kysely (ks. liite
3). Henkil6stopoliittiset periaatteet pelkistettiin, klusteroitiin ja abstrahoitiin taulukko 3
esimerkin mukaisesti. Teoriaohjaavan sisdltdanalyysin analyysirunkona kaytettiin
tyontekijakokemuksen itsearvostustekijoitd (Kesti, 2014, s. 88-90), jossa ylaluokkana
ovat tyontekijakokemuksen luokittelut yhteenkuuluvuus ja identiteetti, padamaarat ja

luovuus seka fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus.

Taulukko 3. Esimerkki henkil6stdpoliittiset periaatteet -dokumentin luokittelusta.

Alkuperdisilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
Henkilostopolitiikan perustana Luotettava toimija, kumppani luotettavuus yhteenkuuluvuus ja
ovat Tampereen strategian ja Perusarvoja ovat; asiakaslahtoisyys, osallistuminen identiteetti
toimintamallin keskeiset johtamisen selkeys, henkildston tuloksellisuus

painotukset: asiakaslahtoisyys, osallistuminen, kumppanuus seka

johtamisen selkeys, henkiloston toiminnan tuloksellisuus ja

osallistuminen, kumppanuus seka vaikuttavuus.

toiminnan tuloksellisuus ja
vaikuttavuus. Kaupungin
toimintatavat ja hyva
henkilostéjohtaminen tukevat
laadukkaiden palveluiden
jarjestamista kuntalaisille.
Kumppanuus- ja
kehittamiskulttuurissa henkilosto
kehittaa, johtaminen on
mahdollistavaa ja yhteisollisyys
vahvaa.

Esihenkildille suunnattu kysely luokiteltiin henkildstdpoliittisten periaatteiden rungon
mukaisesti (ks. taulukko 4), aineisto pelkistettiin, kategorisoitiin ja abstrahoitiin.
Abstrahoitua aineistoa verrattiin henkildstépolitiikka luokitteluun ja etsittiin yhteisia
kasitteitd. Analyysin avulla materiaalista etsittiin henkilostopolitiikan ja esihenkildiden
kasitteiston yhtenevaisyyksia. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 196) huomauttavat tutkijaa
selvittdmaan viimeistddan luokitteluvaiheessa sen, etsiikd tutkija aineistosta

samankaltaisuuksia vai eroavaisuuksia.
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Taulukko 4 Esimerkki esihenkiloltd saadun vastauksen luokittelusta.

Alkuperaisilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
Toimintamallien kehittamista, tai toimintaymparistén suunnitelmallisuus yhteenkuuluvuus ja
toimimattomista malleista luopumista. kehittaminen kehittév@» identiteetti

talous
Henkil6ston vastaukset toiminnasta ja kehittdminen vastausten perusteltavissa o paamaarat ja luovuus
palaute esihenkil6sta ohjaavat perusteella toisen kunni

toiminnan kehittdmistd ja -suunnittelua yhteiso fyysinen ja
seka esihenkilon koulutustarvetta tai henkiloston tyohyvinvointi emotionaalinen
toimintatapojen muutostarvetta. vaikuttamismahdollisuudet osaaminen turvallisuus

huolenpito
Omasta mielestani tyontekijéiden tuottavuuden kehittdminen osallistumj
jaksamisen tukeminen, ja sitd mietitaan muutos
mm. kahden kesken varhaisen resurssipula vakaus
puuttumisen- ja tyokykykeskusteluissa. strategia

Epakohtiin puuttuminen ja toiminnan
muokkaaminen. Informointi miksi
asioita tehdaan tietylla tavalla,
perustelu. Tyon sujuminen.
Tuottavuus. Vaikuttavuus.

Realiteetit kuinka toimintaa pystyy
muokata ja jarjestaa. Resurssipula (aika,
raha). Pula toimista / vakansseista.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 199-210) kertovat sisaltéanalyysien tulkinnan haasteista,
mutta toteavat teoriaohjaavan analyysin perustuvan induktiiviseen (yksittdisesta
yleiseen) paattelyyn, jossa teorian tehtdvand on ohjata lopputulosta. Tutkija paattas,
missad vaiheessa han ottaa teorian ohjaamaan paattelya. Jos teoria ohjaa paattelya alusta
lahtien, ollaan lahempana deduktiivista (yleisestd yksittdiseen) kuin induktiivista
paattelyd. Tassa tutkimuksessa on tavoitteena lahestya aihetta induktiivisesti, eli teoria
ohjaa tutkimuksen sisdltéd ja analyysid, mutta analyysin tueksi luokittelu tuotiin
paattelyn loppuvaiheessa. Lopullinen vastuu analyysista jaa tutkijalle, silla laadullinen
tutkimus ei tarjoa metodia, joka takaisi tutkimuksen avulla totuuden I&ytymisen.
Tutkimuksen tekijan tehtavana on muistaa tutkimusongelma ja omien vahvuuksiensa
avulla tuottaa tutkimuksestaan luotettava analyysi (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 210).

Analysointiprosessi alkoi seka tyontekijakokemuksen ettda henkildstdpolitiikan
yhtenevaisyyksien pohdinnasta, jota kuvataan taulukossa 5. Analyysin edetessa
aineistolahtdinen sisdltdanalyysi tarkentui kasittelemddan ensimmaisessa vaiheessa
henkilostopolitiikan sisallon luokittelua Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 229) mallin

mukaisesti analyysiyksikdiksi, joista aineisto pelkistetdan ensin ilmaisuiksi, sen jalkeen
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pelkistetyt ilmaisut ryhmitelldan ja niista luodaan alaluokkia. Alaluokat yhdistetdaan
padluokiksi ja padluokat yhdistetaan ylaluokiksi eli muodostetaan kokoava kasite.
Luokkia verrataan sen jdlkeen olemassa oleviin tyontekijakokemuksen parantamisen
itsearvostustekijoihin, jolloin kyseessa on teoriaohjaava analyysi (Tuomi ja Sarajarvi,

2018, s. 250).

Esihenkildiden vastauksista oli 16ydettavissa yhtenevaisyydet henkildstopoliittisiin
periaatteisiin. Teoriaohjaavan analyysin keinoin henkildstdpoliittisten periaatteiden,
tyontekijakokemuksen parantamisen ja esihenkildiden vastausten yhteiseksi teemaksi
nousivat tyontekijakokemuksen parantamisen itsearvostustekijat (Kesti 2014), jotka on

kuvattu taulukossa 5 sarakkeessa 2.

Henkilostopoliittisista periaatteista pelkistetyt teemat on luokiteltu alaluokiksi
taulukossa 5 sarakkeessa 1. Luokitteluprosessia on kuvattu tassa tutkielmassa aiemmin
taulukossa 3, luokittelu tapahtui pelkistamalla periaatteet kappalekohtaisesti, niistd on
|0ydettavissa toistuvat teemat, jotka resonoivat Kestin (2014) itsearvostustekijoiden
kanssa. Esihenkiloiden pelkistetyistd vastauksista nousi toisteisesti samoja alaluokkia,
joita oli tunnistettu henkilostopoliittisista periaatteista. Esimerkiksi esihenkilon
vastauksessa henkildstopoliittinen alaluokka kehittavyys nousi esiin 57 eri esihenkilon
vastauksessa. Taulukossa 4 on avattu luokittelua ja tunnistamista. Taulukossa 5,
sarakkeessa 3 tulkinta on yhdistetty henkilostopoliittisten periaatteiden kautta Kestin
(2014) luokitusten mukaisiin itsearvostustekijoihin, jotka toimivat yhdistavana
ylaluokkana. Taulukko 5, sarake 3 kuvaa siis esihenkildiden vastauksissa esiintyneiden

yhdistdvien teemojen lukumaaraa.
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Taulukko 5. Henkil6stopolitiikka ja esihenkilévastausten analyysi taulukkona.

1. Henkilostopolitiikka 3. Esihenkilo

alaluokka

2. Yldluokka

alaluokka

kehittavyys 57
luotettavuus 4
osaaminen 2
osallistuminen Yhteenkuuluvuus ja identiteetti 3
resurssi 33
toisen kunnioitus 8
tuloksellisuus 8
vakaus 2
yhteiso 19
ennustettavuus 1
kannustavuus 3
motivaatio

muutos 22
osaaminen Paamaarat ja luovuus 2
resilienssi 4
strategia 4
suunnitelmallisuus 4
talous 3
tuloksellisuus 8
ei tyOpahoinvointia 8
huolenpito 2
lainmukaisuus 1
oikeudenmukaisuus 1
perusteltavissa oleva 13
tasa-arvo 2
turvallisuus 2
tyohyvinvointi 28




66

5 Tutkimustulokset

Tassda luvussa kasitellddan  tutkimustuloksia. Padluku aloitetaan strategisen
henkilostojohtamisen yhteenvedolla. Kesti arvioi tutkimuksessaan (2012) henkil6ston
voimavarojen kehittamisen kokonaisuutta kehittamisen konkretian ja kustannusten
nakokulmasta. Luvussa 2 kuvatut strategisen henkildstéjohtamisen teoriat ovat
sisdlléltdan saman sdvyisid. Ongelmana on se, miten tavoitteet saadaan muutettua
toimenpiteiksi. Kestin (2012) henkiléstén voimavarojen johtamisen teoria tarjoaa
kdytanndn toteutusta mittaamiseen ja myds toteuttamiseen. Tutkielman kirjoittaja ei
loytanyt Kestin (2012) vaitoskirjatutkimukseen nojaavaa tai tutkimuksen sisaltoa
kritisoivaa mydhempaa tutkimustietoa, joten tdssa pro gradu tutkimuksessa tietoa
etsittiin aiemmista strategisen henkilostdjohtamisen teorioista. Viitala (2021, kpl.
Henkilostojohtamisen keskeiset kasitteet) jaottelee henkilostostrategioiden nelja
kivijalkaa, joista yksi on henkiloston tulkintoja painottava teoria. Kestin (2012) teoria
sopii kirjoittajan tulkinnan mukaan henkil6ston tulkintoja painottavan luokittelun sisélle.
Muut kivijalat ovat (tutkielman luku 2.4) resurssiperustainen nakdkulma henkil6stosta
kilpailutekijana, yksilon suoriutumista selittdva teoria ja teoria henkilostokaytantdjen
tehokkuudesta (Viitala, 2021, kpl. Henkilostojohtamisen keskeiset kasitteet). Tutkielman
kirjoittaja jai pohtimaan, voisiko neljasta kivijalasta syntya talo, jossa organisaatiossa

sovelletaan teoriaa kdytantoon hyddyntden eri teorioiden hyvaksi havaittuja oppeja.

Henkildston ja toiminnan kehittdminen on keskeinen arvo kaikessa ihmiset huomioivassa
kehittamisessd, mutta hyddyt katoavat kustannusten alle, jos kehittamiseen kdytetdaan
kohtuuttomasti aikaa tai resurssia. Barney (1991), Pfeffer (2005) ja Kesti (2012)
tunnistavat henkiloston arvokkaaksi resurssiksi yritykselle (ks. taulukko 6), mutta
kehittamisen konkretiaan on vaikea pdasta kiinni. Resurssiperusteista nakékulmaa ja
parhaita kdytanteita on kritisoitu, mm. Truss 2012 ja Shaw 2021 moittivat teorioiden
ihanteellisiksi kuvattuja tavoitteita, kuten taulukossa 6 sarakkeeseen esteet ja kritiikki on

koostettu.



Taulukko 6. Henkil6stdn johtamisen teorioita tiivistettyna.
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Teorian nimi ja kehittdja

Teoria pahkinan kuoressa

Esteet ja kritiikki

Resurssiperustainen

ndkokulma, Barney 1991

Henkildst6 on arvokas resurssi, ei

pelkka hyodyke.

Tavoitellaan tasa-arvoa,
motivaatiota ja
organisaatiokulttuurin

kehittamista.

Barney itse toteaa nakdkulmaa
nimitetyn tautologiseksi tai

itsestdanselvyydeksi, Barney 2001

Teoria on maailmoja syleileva,
sisdltda osittain eparealistisia
piirteitd ja vaatii lisda tutkimusta,

Shaw 2021

Parhaat kaytadnteet,
Pfeffer 1995, 2005

Listalla on 13 parasta
kdytdannetta, esimerkiksi hyva
palkka, valikoiva rekrytointi ja
osallistaminen. Tarjoaa
henkildstokaytanteiden

tyokalupakin.

Konkretian puute,
kustannusvaikutusten huomiointi,
tavoitteiden ihanteellisuus, Truss

2012

Parhaita kaytanteitd nimitetddn mm.
oletetut parhaat kdytanteet ja vaatii

lisdtutkimusta, Shaw 2021

Henkil6ston
voimavarojen
johtaminen, Kesti 2012
ja2014

Tavoittelee henkilostén
kehittamisen konkretiaa.
Liiketoiminnan tuloksen
parantaminen,
tyontekijakokemuksen
parantaminen. Tyéhyvinvoinnin
lisddminen, tydpahoinvoinnin

poistaminen.

Jos kehittdmiseen kaytetdan
kohtuuttomasti ty6aikaa ja
resursseja, kehittdmisen kulut
muodostuvat suuremmiksi kuin

hyodyt, Kesti 2012.
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5.1 Tyontekijakokemuksen kasittely toimialueilla

Kestin (2012, s. 62—63) mukaan tyontekijakokemuksen kehittdmisessa on viisi vaihetta,
kuten tutkielman luvussa 2.3.3 kerrotaan. Ensimmaisessa vaiheessa suunnitellaan ja
toisessa vaiheessa mitataan seka analysoidaan tydntekijakokemusta. Ensimmainen vaihe
lahtee liikkeelle tavoitteiden asetannasta yhteistydssa henkildstdéjohdon, tyontekijoiden
ja johdon kanssa. Mittaamisen jalkeen kolmannessa vaiheessa henkilostostrategiasta
vastaava henkiloéstd tunnistaa kehittamiskohteet ja neljannessa vaiheessa
kehittamistoiminta siirtyy entista vahvemmin yksikdissa ja tiimeissa tunnistettavaksi.
Kehittamiskohteet kirjataan ylos. Viidennessa vaiheessa johtajat seuraavat

toimenpiteiden implementointia ja jakavat tietoa.

Pohjustetaan tuloksia vastausten taustatiedoilla ennen sisdltdanalyysiin tulkintaan
siirtymista: Esihenkildiden vastausten perusteella yli 90 % vastaajista on tunnistanut
henkiloston  vastausten  perusteella  kehittamiskohteita.  Kehittamiskohteiden
tunnistamisen muuttaminen vaikuttaviksi toimenpiteiksi on vastausten perusteella
onnistunut yli 80 % vastanneiden yksikdissa. 90 % vastanneista tunnistaa, etta
tyontekijoiden vastauksia on hyddynnetty johtamisen tukena. Yli 80 % kertoo yksikdssa
vastauksia kadsiteltavan esihenkildiden kesken ja yli 90 % kertoo vastauksia kadsiteltavan
vhdessa esihenkildiden ja tyontekijoiden kesken. Henkilost6d myods motivoidaan
vastaamaan tyontekijakokemuskyselyyn 90 % vastanneiden esihenkildiden toimesta.
Hakusanalla “tyontekijakokemus” on intranetista I6ydettavissa 21 uutista, joista 14 on
ollut etusivulla. Kokonaisuutena sana esiintyy 157 eri julkaisussa joko sisdltdartikkelissa

tai liitetiedostona (Tasku.fi, 2022).

Esihenkildiden vastaukset taustoittaviin kylld/ei -kysymyksiin kertovat, ettd vastaajat
ovat tyontekijakokemuksen osalta valveutuneita henkil6ita. Vastausten perusteella ei voi
tehda koko esihenkilostoa koskevaa yleistysta, silla kyselyyn jatti vastaamatta noin 600
esihenkiléa. Syitda vastaamattomuudelle voi olla lukuisia; esihenkild ei ehdi lukea ja
vastata jokaiseen kohdalle tulevaan kyselyyn, esihenkildé ei ole motivoitunut

tyontekijakokemuksen parantamisen teoriasta, esihenkild ei ole huomannut kyselya jne.
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On siis mahdollista, etta vastaajat edustavat aiheesta tietoista esihenkiloryhmaa ja ovat
sen vuoksi vastanneet kyselyyn. Vastaukset tulevat kuitenkin laajalla otannalla eri
palvelualueilta, joten sen perusteella voi paatelld tydntekijakokemuksen parantamisen
henkilostostrategian tietdmyksen levinneen |dpi organisaation. Esihenkildiden
vastaukset tutkimustulosten kasittelyn yhteydessa erotetaan toisistaan lomakkeen

vastaukselle antaman rivinumeron perusteella.

5.2 Tyontekijakokemuksen parantaminen esihenkiléiden vastauksissa

Tyontekijakokemuksen tunnistetut kategoriat eli itsearvostustekijat, jotka ovat
organisaatiossa Kestin (2012, s. 62—63) luokittelun mukaisesti tunnistettu vaiheessa 1-2
kehittamisen kohteiksi. Kohteita verrattiin sisdaltéanalyysin keinoin henkildstopoliittisiin
periaatteisiin ja esihenkildiden vastauksiin. Tulokset kertoivat, ettd esihenkil6t
tunnistavat samoja alaluokkia, jotka on henkildstopoliittisissa periaatteissa maaritelty
tavoitteiksi ja osittain myds ehdottomiksi saanndiksi. Henkilostopoliittiset periaatteet
madrittelevat mm. henkilon turvallisuuteen vaikuttavia asioita, jotka eivat ole ehdollisia.
Turvallisuuteen viitataan esimerkiksi lauseella (liite 1): “Tampereen kaupunki tydnantaja
edellyttaa tyopaikoilla hyvaa kaytosta eika hyvaksy minkdanlaista epaasiallista kohtelua,
sukupuolista hairintdd, ahdistelua tai syrjintdd” (Tampereen kaupunki, 2022,

henkildstopoliittiset periaatteet).

5.2.1 Yhteenkuuluvuus ja identiteetti

Taulukko 5 kokoaa sisdltdanalyysin yhteen. Henkilostopoliittisista periaatteista on
tunnistettavissa yhteenkuuluvuus ja identiteetti -kategorian alaluokiksi: kehittavyys,
luotettavuus, osaaminen, osallistuminen, resurssi, strategia, toisen kunnioitus,
tuloksellisuus, vakaus ja yhteis6. Henkildstopoliittisena periaatteena yhteenkuuluvuus ja
identiteetti kategorian teemoja voidaan l6ytdada mm. kappaleesta, jossa madritelldaan

henkilon vapaus tuoda esiin ideoita ja kunnioitetaan jokaista ihmista (liite 1):
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Hyvinvoivalla henkildstolla tydn haasteet ja kuormitustekijat ovat hallinnassa.
Ongelmiin saa esimieheltd ja tyOyhteisolta tarvittaessa tukea. Tydyhteisdissa
kunnioitetaan ja arvostetaan kaikkia ja annetaan tilaa uusille ideoille ja
avoimelle vuorovaikutukselle. Tyokyvyn ja tyoturvallisuuden hallinta on
jarjestelmallistd ja perustuu vaara- ja kuormitustekijoiden saanndlliseen
arviointiin. Tydpaikka-arvioinnit ohjaavat tyoterveyshuollon toimintaa seka
henkildsto- ja koulutussuunnitelman laadintaa. (Tampereen kaupunki, 2022,
henkilostopoliittiset periaatteet)

Esihenkildoiden vastauksista on tunnistettavissa vastaavat teemat. Esihenkilo rivillda 110

kuvaa tyontekijakokemuksen tavoitteita sanoilla:

-suunnitellaan yhdessd, hyvd suunnitelma toimintaan

-tehdddn aikataulutus muutoksen Ilédpivientiin

-seurataan viikoittain, miten muutos on ldhtenyt toteutumaan

-koko ajan kuunnellaan tyéntekijéiden, tyokavereiden kokemuksia ja

tuntemuksia (H11o)

Kehittamisen teema on yksi voimakkaimmin korostuva teema vastauksissa. Kehittdmisen
kohteina ndhdaan mm. vuorovaikutus, osaaminen, johtaminen, tyoprosessit, tyon laatu,
toimintaymparist6, tydhyvinvointi, esihenkilotyd, vastuun ottaminen omasta tyosta,
yhteishenki, henkilostd kehittdjand, asenne, viestintda, informaatio, yhteistyd ja

tyokaverien kohtelu. Esimerkiksi esihenkil6 toteaa rivilla 96:

Tavoitteita on noussut osaamisen kehittéimisen ja hyvdn tyéilmapiirin osalta

(Hos).

Toisaalta vastauksissa toistuu kehittamisen teema itse tydntekijakokemuskyselyyn
liittyen, jossa todetaan kehittamisen kohteeksi vastausten madran lisddaminen.
Tyontekijat eivat vastaa kyselyyn niin ahkerasti, kuin esihenkilot toivovat. Syiksi

vastaamattomuuteen on tulkittu mm. kyselyiden liiallinen lukumaara, kyselyihin
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vastaamisen vaikutuksen puute, motivaatio, henkil6sto ei nde syyta vastata kyselyyn ja

kiire. My0s osa esihenkil6ista kokee kyselyn turhauttavaksi:

Kysely tehdddin liian usein, kyselyyn vastaa kovin harva tyéntekijd, jonka vuoksi

vastaukset eivit kuvaa todellista tilannetta (Hizs).

Resurssien puute toistuu vastauksissa, mutta kyselyssa saatujen vastausten perusteella
esihenkilot eivat padsaantodisesti nde tyontekijakokemuksen parantamista vastauksena

resurssiongelman ratkaisemiseen. Tosin yksi esihenkil® rivilla 108 toteaa:

QWL > 70, ENPS >10, sairauspoissaolo% <5 (Hios).

Vastauksen tulkinta on; jos tydeldaman laadun mittaristo (QWL) ylittda 70 % ja tyontekijan
suosittelu (Employee Net Promoter Score) ylittdd luvun 10, niin sairauspoissaolojen
madra pienenee jopa 5 % asti. Kuten ylla olevasta vastauksesta voi paatelld,
tyontekijakokemuksen mittariston tulkinta vaatii perehtymista tydeldman laadun
kehittamisen teoriaan. Tulkintaa on avattu aiemmin tutkielman kappaleessa 3.1 ja

kuviossa 14.

5.2.2 Paamaarat ja luovuus

Paamaarat ja luovuus kategoriasta saattoi tunnistaa teemoja: ennustettavuus,
kannustavuus, motivaatio, muutos, osaaminen, resilienssi, strategia, suunnitelmallisuus,
talous ja tuloksellisuus. Henkildstopoliittisissa periaatteissa todetaan henkiléston rooli

tavoitteiden saavuttamisen edellytyksena (liite 1):

Organisaation kyvykkyys toimia ja vastata tulevaisuuden haasteisiin seka
henkiléston osaaminen vaikuttavat merkittavasti kaupungin menestymiseen ja
tavoitteissa onnistumiseen. Muuttuvassa ja kehittyvdssa organisaatiossa
tarvitaan uudistumis-, johtamis-, oppimis- seka vuorovaikutus- ja viestintakykya.
(Tampereen kaupunki, 2022, henkilostopoliittiset periaatteet)
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Kuntien toiminta on muutoksessa ja hyvinvointialueiden rakentaminen vaikuttaa koko
kuntakenttaan. Kyseessa on lahihistorian ehka suurin rakenteellinen muutos kuntien
toiminnassa. Kdytdanndssa noin kolmannes Tampereen kaupungin tyontekijoista siirtyy

tyoskentelemdan kunnasta hyvinvointialueelle.

Henkilostopoliittiset periaatteet ottavat muutokseen kantaa (liite 1):

Yhteiskunnalliset muutokset ja kaupungin taloustilanne voivat vaatia olennaisia
muutoksia tuotantotavoissa ja tehtdvissa. Kuluvalla valtuustokaudella
erityisend haasteena on sote- ja maakuntauudistukseen valmistautuminen.
Tavoitteena on hallittu henkildston siirtyminen maakunnan organisaatioon seka
uuden Tampereen organisaation kehittaminen yhteistydssa henkildstdon kanssa.
Palvelut tuotetaan kaupungin kokonaisedun kannalta tarkoituksenmukaisella

tavalla. Muutokset palveluiden jarjestamisessa kasitellaan
yhteistoimintamenettelyssa ja pdatoksenteossa huomioidaan muutoksen
arvioidut henkildstovaikutukset. (Tampereen kaupunki, 2022,

henkilostopoliittiset periaatteet)

Esihenkildiden vastauksissa muutos ei nouse keskidoon, mutta siihen viitataan. Rivilla 105

esihenkilo toteaa:

Jatkuvat muutokset, koronan aiheuttamat runsaat poissaolot ja muut

henkiléjdrjestelyt (Hios).

Kuten vastauksesta ndkee, covid-19 pandemia on suuri kuormitustekija. Vastauksissa
kuitenkaan pandemia tai organisaatiomuutos eivat korostu. Rivillda 108 vastannut
esihenkild  tunnistaa  kulttuurin  muuttamisen merkityksen tuotaessa uusia
toimintatapoja organisaatioon. Esihenkild pohtii samaa teemaa, joka on tdssa
tutkimuksessa tutkimuskohteena, miten istuttaa tyontekijakokemuksen parantaminen

osaksi organisaation arkea.

Henkilostoresurssin niukkuus, asian térkeyden viestintd ja ymmdirrys ei ole
riittdvdlld tasolla niin esihenkil6stéssé kuin henkiléstolld. Kulttuurin muutoksen

tarve ennen kuin saadaan tuloksia ja hankkeet pysymdidn elévind arjessa (H1os).
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Esihenkild rivilla 73 viittaa organisaatiomuutoksen haasteisiin:

On tdrkedd pystyd seuraamaan jollain tavoin tydntekijéikokemuksessa
tapahtuvaa muutosta esim. ehdotettujen parannusten jélkeen tai muiden

muutosten jélkeen (kuten organisaatiouudistus) (H73).

Vastauksessa  saatetaan viitata muuhunkin  organisaatiomuutokseen  kuin
hyvinvointialuetta koskevaan, silla organisaatio uudistuu saanndllisesti lapi toiminnan.
Rivilla 54 esihenkild toteaa aikapulan hankaloittavan kehittdmistda. Vastauksesta on

tulkittavissa halu kehittaa paamaaratietoisesti, mutta arjen realiteetit tulevat esteeksi.

Esimiesten(kin) aikapula. KyselyissG tehtdvdt sindnsd aivan oikeat
johtopddtdkset eivdt riittdvdn usein kdytdnnén tasolla johda toimenpiteisiin (tai

ainakaan niiden viemiseen maaliin asti) (Hsa)

Vastauksesta voi tulkita saman teeman, kuin esimerkiksi vastauksessa 108 on nostettu
esiin. Tyontekijakokemusta mittaamalla on l|0ydettdvissa kehittamiskohteita, mutta

niiden muuttaminen toimenpiteiksi on vaikeampaa.

Yhtend tyontekijakokemuksen parantamisen tavoitteena on kehittda toimintaa ilman
henkildston lisdamista [6ytamallda  toiminnasta henkildstén  tunnistamia
kehittamiskohteita. Itsearvostustekijoista paamaarat ja luovuus, on tunnistettavissa
sama teema vastauksissa kuin yhteenkuuluvuus ja identiteetti: on niin kiire, ettei ole
mahdollisuutta pysahtya etsimaan ratkaisuja kiireen helpottamiseksi tai kuten vanha
sanonta toteaa: Juostaan niin lujaa, ettei ehdita hypata pydran selkdan. Raahataan vain
sitd pyoraa vieressd. Sanonta toistuu yleisesti taman kyselyn ulkopuolella kiireen

kuvaamisessa, mutta sen alkupera on tutkielman kirjoittajalle tuntematon.
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5.2.3 Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus

Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus on itsearvostustekija, joka on pohjana kaikelle
muulle kehittamiselle. Jos henkil® ei voi hyvin, on lilan kuormittunut, tulee kohdelluksi
huonosti tai jopa joutuu pelkddamaan, ei tyon kehittamiselle jaa tilaa. Esihenkil6lla on
vastuu tunnistaa ja tukea tyohyvinvointia edistavia tekijoita. Myos jokaisella ihmisellda on

mahdollisuus seka vastuu edistdd omaa hyvinvointiaan (liite 1):

Tyohyvinvoinnin edistaminen on olennainen osa johtamista. Esimiehen tulee
seurata ja arvioida aktiivisesti tyon haasteita, reagoida ongelmatilanteisiin
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja tukea henkiloston tyokykya
ennaltaehkaisevasti. Tyokyvyn vaarantuessa henkilostéa tuetaan tydjoustoin,
kuten tyonkuvaa tai tydaikoja muokkaamalla. Eri eldamantilanteissa olevien
tyontekijéiden tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista edesautetaan joustavilla
tybaikaratkaisuilla,  osallistavalla ~ tyovuorosuunnittelulla, etatyolla ja
tarkoituksenmukaisilla  tyoévdlineilla. Tydnantaja kannustaa henkiléstoa
ylldpitamaan omaa hyvinvointiaan, ottamaan vastuuta omasta terveydestdan
sekd pitamaan huolta myds muista tydyhteison jasenista. (Tampereen kaupunki,
2022, henkilostopoliittiset periaatteet)

Esihenkil6t tunnistavat tyohyvinvoinnin kasitteen ja se toistuu useissa vastauksissa.
Vastauksissa on kdytetty samaa termistdd, kuin esimerkiksi Marja-Liisa Manka on
tunnistanut tutkiessaan voimavaraldhtoista tydhyvinvoinnin mallia (Manka, 2016).
Esihenkilot viittaavat vastauksissa esimerkiksi vuorovaikutukseen, yhteishenkeen,

kannustamiseen ja tyoyhteisotaitoihin (Manka, 2016, s. 79).

Tybpahoinvointi (Kesti 2014) termina ei tule vastauksissa esille, mutta turvallisuuteen,
kiusaamisen estdmiseen ja tasa-arvoon viitataan muutoin vastauksissa. Esihenkilon

vastauksessa rivilla 19 kiusaaminen otetaan esiin:

Kiusaamisen ja syrjinnén poistaminen

Vaikeaa saada kiinni, missé kiusaamista tapahtuu (H1o)
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Sisdltéanalyysin keinoin kategoriasta tunnistettiin alaluokkia: ei tydpahoinvointia,
huolenpito, lainmukaisuus, oikeudenmukaisuus, perusteltavissa oleva, tasa-arvo,
turvallisuus ja tyohyvinvointi. Useissa vastauksissa toistuvat tunnistetut joko

kehityskohteet tai asiat, joiden koetaan olevan hyvalla tasolla. Esihenkild rivilla 26 toteaa:

Epdtasa-arvon kokemuksen vihentdminen ja ripedmpi puuttuminen ongelmiin

(Has).

Esihenkild rivilla 21 pohtii:

Tydskentelyilmapiirin parantaminen, yksikén asiakaspalvelun tehostaminen ja

tyéhyvinvoinnin lisdédminen (Hz1).

Vastausten perusteella esihenkilot ovat hyvin perilld fyysisen ja emotionaalisen
turvallisuuden merkityksestd tyOyhteisdssa. Osassa vastauksia nousee esiin
turhautuminen tai riittamattémyyden kokemus omiin vaikutusmahdollisuuksiin suuressa

organisaatiossa. Esimerkiksi rivilla 126 asia sanoitetaan seuraavasti:

Osana suurta organisaatiota monet asiat eivdt ole yksikon itse pdditettdvissd.

Myés ajan puute on este kehittdmiselle (H126).

Toisaalta esihenkilo rivilla 114 ottaa vastuun kehittamisesta itselleen:

En nde esteitd kehittdmisessd. Ainoa este voi olla esihenkilé itse, jos ei ota
asiakseen huolehtia yksikkdnsd kehittémisestd. Tdssd kohtaa ei voida mennd
kiireen taakse. Hyvdlld kehittdmiselld saadaan hommat sujuvoitumaan ja
palvelun laatu sekd tydntekijéiden tyytyvdisyys kasvaa. Osallisuudella ja
mahdollisuudella vaikuttaa on merkitysté tyéntekijoille. Jotta voidaan kehittdd
pitdd olla innostusta siihen ja innostusta saadaan, kun tehdddn ja ideoidaan

yhdessd asioita (H114).
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Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa tutkielmassa haluttiin selvittda tyontekijakokemuksen parantamista Tampereen
kaupunkiorganisaatiossa henkilostostrategisena valintana. Tyontekijakokemuksen
parantamisen malli on Marko Kestin vaitoskirjaan (2012) perustuva teoria. Tata
tutkielmaa varten selvitettiin tyontekijakokemuksen parantamisen ilmenemista
organisaation strategiadokumentoinnissa sekad esihenkiléille suunnattua koulutus- ja
ohjemateriaalia. Taustoituksen jdlkeen esihenkildille kohdistettiin kysely, jossa

selvitettiin esihenkildiden kokemusta tyontekijakokemuksen parantamisesta.

Tutkimuskysymyksia oli kaksi:

1. Miten henkiléston voimavarojen johtaminen asemoituu osaksi Tampereen
kaupungin henkildstostrategiaa?
2. Miten henkiléston voimavarojen johtaminen ja tydntekijakokemuksen

parantaminen on otettu osaksi johtamista?

Ensimmadisen kysymyksen avulla kartoitettiin tyontekijakokemuksen asemoitumista
henkilostostrategiaan. Strategiasta oli |0ydettavissa suora viittaus
tyontekijakokemukseen (ks. luku 1.2). Valtuustokaudella 2018-2021 strategiassa
viitataan henkil6stdén hyvinvointiin ja valtuustokaudella 2021-2024 strategiassa esiintyy
sana tyontekijakokemus yhtenda henkiléston kehittamisen painopistealueena.
Henkilostostrategian ilmentymana voi pitdaa henkildstopoliittisia  periaatteita
(Tampereen kaupunki, 2022, henkilostopoliittiset periaatteet), jossa linjataan

organisaation tahto henkil6ston suhteen.

Tampereen kaupunki huomioi henkilostén kehittdmisen osana organisaation
kehittamista jo edellisen strategian aikana. Tampereen kaupungin strategia on julkinen
dokumentti, joka on verkossa vapaasti saatavilla (Tampere.fi, 2022, talous ja strategia).
Strategia on linkitetty osaksi toimintaa tarjoamalla henkilostélle  padsy

tyontekijakokemuksesta kertovaan intranet -sisaltoon (Tasku.fi, 2022,
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tyontekijakokemus). Tiedotus on avointa ja kaikki esihenkilon tehtdvdankuvaan suunnattu
sisdltd on koko henkiléston luettavissa organisaation intranetissa. Kyselyista ja niiden
merkityksesta on uutisoitu intranetin etusivulla. Esihenkilon osaamispolkuun kuuluu
kurssikokonaisuus, jossa kdydaan lapi esihenkilétehtavan kannalta merkittavia

osaamissisaltoja.

Kyselyn perusteella esihenkil6t tunnistavat tyontekijakokemuksen parantamisen teemat
ja tyontekijakokemuksen kasittely on rantautumassa organisaatioon. Teoria itsessaan ei
ole tutkielman kirjoittajan kokemuksen mukaan erityisen helposti lahestyttava, ja sen
vuoksi myds organisaatio tukee implementointia. Yhtenda keinona on tarjota
tyontekijakokemuksen parantamista  keskustelun vélineeksi (Tasku.fi, 2022,

Tyontekijakokemus):

Tampereen kaupungin yhtena toiminnan painopisteena on
tyontekijakokemuksen parantaminen. Tulemme seuraamaan
tyontekijakokemusta saannollisesti kolme kertaa vuodessa toteutettavalla
kyselylld, jotta voisimme paremmin ymmartdda tyohon liittyvid tarpeita ja
odotuksia. Kyselyn pohjalta voimme yhdessa kehittada tydyhteisdjemme
toimintaa. (Tasku.fi, 2022, Tyontekijakokemus)

Henkilostoyksikké ohjaavana yksikkona antaa esihenkildille valjat puitteet sovittaa
tyontekijakokemuksen parantaminen oman yksikkénsa toimintaan sopivaksi. Kynnysta

kasittelyn aloittamiseksi on pyritty pienentamaan selkealla ohjeistuksella (ks. kuvio 17).

Materiaalista  16ytyvat keskusteluohjeiden lisdksi  kdytannonldheiset  ohjeet
kehittamiskohteiden tunnistamisen avuksi ja toimenpiteiden kaynnistamiseksi seka

niiden vaikuttavuuden seuraamiseksi (Tasku.fi, 2022, Tyontekijakokemus).
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TAMPERE.
Tyontekijakokemuskeskustelu
VALMISTELU KASITTELY
Miettikdaa miten kyselyn vastauksia kasitelladan ¥ Keskustelkaa vastauksista ja siitd mitkd asiat
(tiimi/yksikko). Keskustelkaa vastauksista vaikuttavat tydntekijakokemukseen.
mahdollisimman pian tulosten saamisen jdlkeen. Noudattakaa dialogin periaatteita: Kuuntele,

- a Kunnioita, Puhu suoraan, Odota.
Keskusteluun on hyva varata aikaa 30 - 60

minuuttia. Varmista, ettd mahdollisimman *  Valitkaa kysymys/-kategoria, josta keskustelette
monella on mahdollisuus tulla paikalle. tarkemmin. Aihe voi olla sama useassa
Keskustelu voi olla esimerkiksi keskustelussa.

henkiléstopalaverien tai kokousten yhteydessa. ' sy s . N .
Valitkaa kehittdmista vaativa asia, mihin pystytte

vaikuttamaan. Miettikda yksi konkreettinen
toimenpide, jota voitte yhdessa
edistad/toteuttaa.

Dokumentoikaa asia sopimallanne tavalla.
SEURANTA

Sopikaa miten seuraatte toimenpiteen toteuttamista ja raportoikaa asia
sovitulla tavalla.

Seuraavien tyontekijakokemuskeskusteluiden yhteydessa arvioikaa onko
toimenpide vaikuttanut ja miten se on vaikuttanut.

EB TAMPEREEN KAUPUNKI

Kuvio 17. Tyontekijakokemuskeskustelu (Tasku.fi, 2022, Tydntekijakokemus).

5.3 Tyontekijakokemuksen parantaminen henkilostostrategiassa

Empiirinen osuus (ks. luvut 3 ja 4) tutkimuksesta alkoi tyontekijakokemuksen
parantamisen teemojen tunnistamisesta organisaation viestinndssa. Tampereen
kaupunkiorganisaatio esitelladn luvussa 1, jossa pohjustetaan tutkimusta organisaation
strategialla. Tyontekijakokemuksen parantaminen teemana I6ytyy sekda Tampereen

kaupungin viestinndstd, koulutusmateriaalista ettda henkildstdpoliittisista periaatteista.

Tutkimuksen edetessa henkilostopoliittiset  periaatteet  nousivat  keskeiseksi
dokumentiksi pyrkiessa tunnistamaan Tampereen kaupunkiorganisaation tahtoa.
Tyontekijakokemuksen parantaminen teoriana tavoittelee henkildston hyvinvointia ja
tavoitteellisuutta tekemisessd, mutta on ennen kaikkea strateginen henkiléston
johtamisen viline, jossa etsitdaan kehittdmisen ja toisaalta kehittamisen kustannusten

sopusuhtaisuutta (Kesti, 2014).
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Tassa tutkielmassa pyrittiin  yhdistdmadan organisaation tahdon ymmartdminen
tyontekijakokemuksen parantamisen ymmartamiseen. Miten esihenkilét ovat
omaksuneet tyontekijakokemuksen parantamisen eetoksen ja soveltavat sita
johtamisessa. Ja mitka asiat esihenkilot nimeadvat tydntekijakokemusta parantaviksi

teemoiksi seka niiden suhde organisaation maarittelemaan henkildstopolitiikkaan.

Kirjallisuuskatsaus (ks. luku 2) kasiteli strategiaa, johtamista ja henkilostostrategiaa.
Kirjallisuuskatsaus antoi vastauksen mm. siihen, ettd henkiloston kokiessa
henkilostostrategian ainoastaan kustannussddstoja hakevaksi, se saa aikaiseksi
negatiivisen savyn. Toisaalta jos henkilosto kokee kehittdmisen myénteisena asiana, saa
se positiivisen vivahteen (Viitala, 2021, kpl. Resurssiperustainen teoria henkilostosta

kilpailutekijana; Nishii ja muut 2008).

Pro gradu tutkimuksessa yksi vastaus loi kaksi uutta kysymysta. Millainen johtaminen on
hyvaa tai miten strategia luo kasityksen toiminnasta seka miksi henkilostostrategia
voidaan kokea positiivisena tai negatiivisena. Taustoittamiseksi oli selvitettava
esimerkkeja johtamisen teorioista. Esimerkiksi parhaat kdytanteet listaavat tavoitteita,
joiden mukaan toimimalla henkildsto ja organisaatio voivat oletettavasti hyvin (Pfeffer,
2005, s. 97-103). Toisaalta noudattamalla ilman kritiikkia erilaisia kehittamistehtavia,
saattavat kustannukset nousta ohi saatavien hyotyjen (kuvio 18). Kehittdmiseen ei voi

kayttdd maarattomasti aikaa ja resurssia.
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Kustannukset Tavoite

Ajankaytto

Kuvio 18. Tasapainon tavoittelu henkil6stokehittamisessa.

Strategia ja henkilOstostrategia voivat olla taysin erillisia, vuorovaikutuksessa keskenaan
tai jokin ndiden kahden daripaan valimuoto (Viitala, 2021, kpl. 4.2 Henkil6stostrategia;
Torrington ja muut 2005, s. 29). Kirjallisuuskatsauksen perusteella Tampereen
kaupunkiorganisaatiossa pyritddan vuorovaikutteiseen henkilostostrategiaan (kuvio 11).
Yrityksen strategia maarittelee henkilostostrategian, mutta henkildstostrategiasta tulee
syOtteitd strategiaan, esimerkkind tyontekijakokemuksen parantaminen (Tampere.fi,

2022, Strategia).

Tyontekijakokemuksen parantaminen on ensisilmaykselld yksi kysely tai mittaamisen
keino muiden kyselyiden seassa. Asetelma on nurinkurinen, silld juuri tdhan henkil6ston
kehittdmisen ongelmaan Kesti (2012) etsi vaitoskirjassa ratkaisua. Kirjallisuuskatsaus
antoi pohjan ymmartad mitda tyontekijakokemuksen parantamisella tavoitellaan
kokonaisuutena. Se ei ole irrallinen saareke tai teoria, vaan nojaa aiempaan
tyohyvinvoinnin ja toiminnan tehostamisen tutkimukseen. Viitala toteaa yhdeksi
henkildstostrategian peruskiveksi henkildston tulkintoihin perustuvan teorian (2021, kpl.

4.2 Henkilostostrategia). Toisaalta tyontekijakokemuksen parantamisen teoriaan



81

syventyvaa vertailevaa tutkimusta on vaikea I|6ytdaa. Henkiléston voimavarojen
johtaminen teoriana etsii kdytdnnon ratkaisuja mittaamisesta toteutukseen -
ongelmakenttaan. Tampereen kaupunki on ottanut tydntekijakokemuksen parantamisen
osaksi henkilostostrategiaa ja organisaation henkildstdstrategian ilmenemismuodoista
on tunnistettavissa Viitalan kuvaama kasite ihmisstrategia (Viitala, 2021, kpl. 4.2
Henkilostostrategia). lhmisstrategia huomioi tyontekijan usean eri mallin kautta.
Ihmisstrategia ~ on  tunnistettavissa Marja-Liisa Mankan  ty6hyvinvoinnin
voimavarapohjaisesta mallista (Manka, 2016, s. 79), Pfefferin parhaiden kdytanteiden
teoriasta (2005, s. 97-103), resurssiperusteisesta nakokulmasta (Barney 1991) ja
tyontekijakokemuksen parantamisesta (Kesti 2012 ja 2014). Malleihin tutustuttiin
luvuissa 2 ja 3 ja tdssa tutkielmassa on perehdytty erityisesti tyontekijakokemuksen

parantamiseen.

Ensimmadinen tutkimuskysymys oli: Miten henkiléston voimavarojen johtaminen
asemoituu osaksi Tampereen kaupungin henkiléstostrategiaa? Tutkielman perusteella
henkiléstdon voimavarojen johtaminen ja tyontekijakokemuksen parantaminen ovat
keskeinen osa Tampereen kaupungin henkildstdstrategiaa. Teema ndkyy strategiassa,
viestinndssa, toiminnassa ja upotettuna henkilostopoliittisiin  periaatteisiin.
Henkilostopoliittiset periaatteet ilmaisevat selkedsanaisesti henkildstén arvon
organisaatiolle ja samalla ne maarittelevat, kuinka henkil6stdéa tulee johtaa turvaten
henkiléston hyvinvointi ja organisaation toimintakyky. Tyontekijakokemuksen
parantamiseen on sitouduttu ldpi organisaation henkilostOostrategisen johtamisen

keinona.
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5.4 Tyontekijakokemuksen parantaminen esihenkilotehtavassa

Luvussa 5 analysoidaan esihenkildiden  kyselytutkimukseen antamia vastauksia
tyontekijakokemuksen parantamisesta. Tutkimuksen edetessa organisaation tahtotilan
ilmentymaksi valikoitui henkilostopoliittiset periaatteet. Kyselyyn vastanneet esihenkil 6t
olivat vastausten perusteella sitoutuneita tyontekijakokemuksen parantamisen teemaan
(ks. luku 4.3). Vastauksista oli tunnistettavissa yhtenevaisyys henkilostopoliittisissa

periaatteissa maariteltyyn tavoitetasoon.

Vastauksista oli luettavissa teorian tuntevia vastauksia esihenkilGilta, seka heitd, joiden
vastauksista ei ollut tulkittavissa tyontekijakokemuksen parantamisen tuntemusta.
Toinen tutkimuskysymys kuului: Miten henkiléstén voimavarojen johtaminen ja
tyontekijikokemuksen parantaminen on otettu osaksi johtamista? Kysely
kohdennettiin kaikille esihenkildille, jotka olivat keskitetyn kdyttdjahallinnan tietojen
perusteella tunnistettavissa esihenkilon roolissa toimiviksi. Vastaus kyselyyn saatiin
17,07 % esihenkilolta, joille kysely osoitettiin. Vastauksia saatiin 128 kpl, ja vastauksissa
toistuivat samat teemat eli vastauksissa saatiin esiin saturaatio (Tuomi ja Sarajarvi, 2018,

s. 183; Eskola ja Suoranta, 2014), sen perusteella aineistoa kertyi riittdvasti.

Esihenkilot listasivat kehittdamiskohteita ja vastauksista oli [0ydettavissa Kestin (2012)
tyontekijéiden voimavarojen johtamiseen viittauksia. Henkilostopoliittiset periaatteet ja
tyontekijakokemuksen parantaminen kohtasivat teemana toisensa. Esihenkilot
tunnistivat kautta linjan, mita henkilostopoliittisissa periaatteissa heilta ja henkildstolta
odotetaan. Yksikoissa viestitaan, keskustellaan ja listataan kehittdmiskohteita. Strategian
kulmalta tarkastellessa esihenkildiden vastauksista nousee vain vahdisessa maarin esiin

tyontekijakokemuksen parantamisen tavoite.
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Verratessa esihenkildiden vastauksia henkildstopoliittisiin periaatteisiin, oli kehittamisen
teemoista  poimittavissa  Kestin  (2014) madérittelemia  itsearvostustekijoita:
yhteenkuuluvuus ja identiteetti, padmaarat ja luovuus seka fyysinen ja emotionaalinen
turvallisuus. Tunnistamalla kehittdmiskohteita, on seuraavassa vaiheessa mahdollista

keskustella henkildstdn kanssa ja muuttaa kohteet kdytannon kehittamistehtaviksi.

Tyontekijakokemuksen parantaminen on ollut osa organisaation henkilostostrategiaa
organisaation kokoon suhteutettuna vasta lyhyen aikaa. Kdytdnnossa vuodesta 2020
lahtien. Se selittdnee havaintoa mittaamisesta toimenpiteiksi implementoinnin tilasta,
tutkielman perusteella se on vield siirtymdvaiheessa. Vastausten perusteella
tiedottamista ja motivointia tarvitaan lisdda. Motivointia tarvitaan kahdella tasolla,
henkilostolle tiedottamisessa, jotta tydntekijakokemuksen parantaminen koettaisiin
yhteiseksi tavoitteeksi sekda esihenkildiden motivointia, jotta he tunnistavat oman
roolinsa kehityksen vetdjind, motivoijina ja kannustajina omassa yksikdssaan. Tarvitaan
kehittamisen nakyvaksi tekemistd, mitka toimenpiteet ovat vaikuttaneet toimintaan
positiivisesti. Esihenkildiden vastauksissa toistuu huoli resurssista ja kiireestd, mutta
vastauksissa ei paddsaantodisesti nahda tyontekijakokemuksen parantamista apuna

ongelmien ratkaisuun.

Vastaus toiseen tutkimuskysymykseen on, etta tyontekijakokemuksen parantaminen on
otettu osaksi johtamista, mutta ei yhta vahvasti, kuin strategiassa maaritelldan.
Sisdltéanalyysin  perusteella tyontekijakokemuksen parantaminen ei ole vield
implementoitunut aukottomaksi osaksi organisaation kulttuuria ja johtamista.

Esihenkil6t kuvaavat kehittamisen teemoja, mutta implementointi on vield keskeneraista.

Tutkielman kirjoittaja arvioi saatujen vastausten perusteella; jos nyt tutkittaisiin
henkiléston voimavarojen johtamisen teorian mukaista vaihtuvien kustannusten
muutosta (Kesti, 2012, s. 47) verraten sitd esimerkiksi vuoden takaisiin tuloksiin, voisi
olla vaikea saada tyontekijakokemuksen parantamisen kustannusvaikutuksia nakyviin.

Vaihtuvat  kustannukset ovat kustannuksia, joita pyritddan pienentdmaan
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tyontekijakokemusta parantamalla (kuvio 7). Esihenkildiden vastaukset tédssa
tutkimuksessa kertovat, etta henkildston hyvinvointi on merkityksellista ja sitd halutaan
kehittdaa. Tyontekijakokemuksen henkilostostrategisen tietoisuuden lisdédminen vaatii

vield organisaatiolta lisda ponnisteluja seka tiedottamisen etta perehdyttamisen alueella.

5.5 Pohdinta

Tassa tutkielmassa on tutustuttu strategiaan ja syvemmin henkildstostrategiaan seka
johtamiseen. Eri teorioiden tavoitteet ovat saman suuntaisia, vaikka lahestymiskulmat
vaihtelevat. Yhdessa teoriassa ndakokulma lahtee tyytyvdisesta asiakkaasta, toisessa
tyytyvadisesta tyontekijasta. Kaikissa lopputulemaan vaikuttaa tyytyvdinen ihminen,
roolista riippumatta. Tyytyvdinen ihminen on tydntekijand motivoitunut, pystyy
tekemadan toiminnan kannalta oikeita asioita ja samalla palvelemaan asiakkaita hyvin,
saaden myos asiakkaan tyytyvaiseksi (Kesti, 2014, s. 73). Tastd hyvan kierteesta syntyy
tehokkuutta ja hyvinvointia. Kun samanaikaisesti pidetdan kehittamisen kulut
kohtuullisina, niin myds omistaja tai taloudesta vastaava taho voivat olla tyytyvdisia

tulokseen (ks. kuvio 9).

Ihmisstrategiaa (ks. luku 2.4) kasittelevissa keskeisissa henkilostostrategisissa
kysymyksissa (Viitala, 2021, kpl. 4.2 Henkilostostrategia) esitetdan kysymykset: Keitd
meille halutaan t6ihin? Ketka meilla tyoskentelevat? Mita he osaavat? Miten he voivat?
Miten he suoriutuvat? Mita he arvostavat? Miten heita johdetaan? Miten heita tuetaan
onnistumaan? (Viitala, 2021, kpl. 4.2 Henkilostostrategia). Tutkielman kirjoittaja 16ysi
kysymysryhmasta ihmisstrategiaan nojaavan esihenkilon tydkalupakin. Kysymysryhma ei
sulje pois tyontekijakokemuksen parantamista, silla tyontekijakokemuksen mittaamisella

etsitdan vastauksia useaan ylla mainittuun kysymykseen.
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Henkilostopoliittisista periaatteista seuraava lause kuvaa tutkielman kirjoittajan kasitysta
hyvan yhteistydon ja kehittamisen tiivistamisesta: “Osaaminen ja luovuus kehittyvat
vuorovaikutuksessa — tyotad tekemalld ja toisilta oppimalla” (Tampereen kaupunki, 2022,

Henkilostopoliittiset periaatteet).

5.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Puusa ja Juuti (2020, s. 403) toteavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kiteytyvan
kolmeen kasitteeseen: uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Tutkimuksen uskottavuus
syntyy, kun tutkimuksen aineisto on keratty ja analysoitu huolellisesti seka tutkimuksesta
ovat kiinnostuneita myos kollegat, tutkimuksen kohde ja ns. suuri yleisé (Puusa ja Juuti,
2020, s. 403). Luotettavuus saavutetaan, kun tutkimuksen kirjoittaja pystyy
perustelemaan ja vakuuttamaan lukijan ammattitaidostaan, han on valinnut oikeanlaisia

menettelytapoja ratkaistakseen tutkimusongelman (Puusa ja Juuti, 2020, s. 403).

Eettisyys saavutetaan huolehtimalla, etta tutkimuksen aikana ei millaan tavoin aiheuteta
haittaa tutkimuksen kohteelle, tutkimus pyrkii saamaan hyvia asioita aikaan ja noudattaa
eettisid periaatteita tutkimuksen alusta loppuun asti (Puusa ja Juuti, 2020, s. 403).
Tutkimus herattda mielenkiintoa tutkielman kirjoittajan organisaatiossa, silla
tyontekijakokemuksen parantaminen on uusi tapa kehittda toimintaa. Tutkimuksessa on
perusteltu aihe ja tutkimuskysymyksiin on etsitty vastauksia eri lahteista. Tutkielman
kirjottaja on noudattanut eettisyyden periaatteita ja tutkielman tavoite on organisaation

kehittamiseen seka toiminnan johtamiseen liittyvdan osaamisen kehittaminen.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkistellessa pitda pohtia myds tutkimuksen
tekijan objektiivisuutta. Onko tutkimuksen tekija puolueeton vai vaikuttaako hanen
asemansa, ikdansa, sukupuolensa tai muu vastaava tutkimuskohteen tulkintaan. Tuomi ja
Sarajarvi toteavat (2018, s. 300), etta tutkimuksen tekija on luonut tutkimuksen, ja myos
itse tulkitsee sen, joten puolueettomuusndkékulma on valttamatta huomioitava.
Tutkielman kirjoittaja tyoskentelee tutkimassaan organisaatiossa ja on joutunut
pohtimaan useita kertoja tutkimuksen aikana tutkimuksen nakékulmaa, jotta se olisi
mahdollisimman objektiivinen. Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu luvussa 4

tutkimusprosessin kuvaamisen yhteydessa.

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada kasitys tutkittavasta kohteesta ja ilmiosta.
Laadullisen tutkimuksen laatua voi arvioida sen perusteella, kuinka syvallinen ja rikas
kasitys tutkittavasta ilmidsta onnistutaan luomaan. Tavoitteena on tulkita ja ymmartaa
aineistoa, mutta ei selittdd (Puusa ja Juuti, 2020, s. 453). Laadullista tutkimusta
arvioidaan myos suhteessa tutkimusaineiston ja analyysimenetelmien
yhteensopivuuteen verrattuna kerattyyn aineistoon ja kadytettyyn teoriaan. Tassa
tutkielmassa tieteellisfilosofisena ldahestymistapana on ollut fenomenologinen ja
hermeneuttinen suuntaus (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 70; Laine 2001). Ensimmaisessa
vaiheessa aineistoon on tutustuttu ja toisessa vaiheessa kayty dialogia aineiston kanssa.
Analyysimenetelmdnad on kdytetty teoriaohjaavaa sisdltdanalyysid, jossa teoria ohjaa

tulkintaa, mutta ei rajaa sitd (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 206).
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Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida tutkimuksen uutuusarvon perusteella
(Puusa ja Juuti, 2020, s. 456). Aihealue on Tampereen kaupungin nakdkulmasta tuore ja
tutkielma selvittda ajankohtaista teemaa tyontekijakokemuksen parantamisen
asemoitumisesta organisaation toimintaan. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitellaan
hyotya arjessa toimiville, tutkielman kirjoittajan mielesta tama tutkielma herattaa
pohtimaan tyontekijakokemuksen parantamista ja hyvasta tyodntekijakokemuksesta
saatavia hyotyja. Yksinkertaisimmillaan tutkielmaa voi hyddyntada pohtimalla
motivoituneen ja hyvinvoivan tyontekijan merkitysta tyoyhteisolle seka mahdollistaa

keskustelu ja kehittaminen tyoyhteisossa.

5.7 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkielmassa on tutkittu henkiléston voimavarojen johtamista ja
tyontekijakokemusta strategisen johtamisen keinona. Tutkimus ei vastaa Tampereen
kaupungin  mahdollisesti  kehittyneeseen liiketulokseen tyontekijakokemuksen
parantamisen seurauksena. Kehittdiminen on pitkdjanteista toimintaa, joten tulosten

kehittymista voisi seurata useamman vuoden ajalta.

Toinen jatkotutkimuksen aihe on kehittamisen kustannukset. Milla panoksella
tyontekijakokemusta on kehitetty, vastaavatko kehittdmisen kustannukset saatua hyoétya.
Tai kehitetdanko toiminnan kannalta oikeita asioita. Itse tyontekijakokemusta on helppoa
seurata, koska siitd saadaan tulokset useita kertoja vuodessa. Mutta tulosten
vaikuttavuudesta toimintaan, kustannuksiin ja poissaoloihin voisi olla hyo6tya

organisaation toiminnan jatkokehittamisessa.
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Liitteet

Liite 1. Henkilostopoliittiset periaatteet (Tampereen kaupunki, 2022,

Henkilostopoliittiset periaatteet)

Henkilostopolitilkan perustana ovat Tampereen strategian ja toimintamallin keskeiset
painotukset: asiakaslahtoisyys, johtamisen selkeys, henkildston osallistuminen,
kumppanuus seka toiminnan tuloksellisuus ja vaikuttavuus. Kaupungin toimintatavat ja
hyva henkilostéjohtaminen tukevat laadukkaiden palveluiden jarjestamista kuntalaisille.
Kumppanuus- ja kehittdmiskulttuurissa henkilosté kehittdd, johtaminen on
mahdollistavaa ja yhteisoéllisyys vahvaa. Kaupunginhallitus hyvaksyy henkilostopolitiikan
periaatteet. Konsernihallinnon henkilostoyksikkd vastaa kaupungin henkildstopolitiikan
sisdllésta  ja henkilostoasioiden strategisesta ohjauksesta. Henkiléstdpolitiikkaa
tarkentaa henkiléstéhallinnon ohjeistus. Pdivittdisjohtaminen tapahtuu
toimintayksikdissa ja esimiehet ovat avainasemassa henkildstdpolitiikan toteuttamisessa.
Henkilostopolitiikan, ohjeistuksen ja henkilostéasioiden kdaytannon toteutuksen tulee
olla yhtendista ja eri toimialoille sovellettavissa. Henkildstopolitiikan periaatteet luovat
kestavan pohjan tyénantajan toiminnalle. Yhteistoiminta henkildston kanssa on tarkeda
ja henkiloston ndkemykset huomioidaan niin paivittdisessa tydskentelyssa kuin
edustuksellisessakin yhteistoiminnassa. Henkilostoasioista neuvotellaan ennakoivasti
henkiloston edustajien kanssa ja yhteistyd ammattiyhdistystoimijoiden ja
luottamushenkildiden kanssa on valitonta ja avointa. Kaupungissa on tasa-arvo- ja
yhdenvertaisuussuunnitelmat. Tampereen kaupunki tyonantaja edellyttdaa tyopaikoilla
hyvaa kaytosta eika hyvaksy minkdanlaista epaasiallista kohtelua, sukupuolista hairintaa,

ahdistelua tai syrjintaa.

Johtaminen on selkeda

Johtaminen on  kaupungin  johtamisperiaatteiden  mukaista ja  perustuu
johtoryhmatydskentelyyn. Johtamisperiaatteet ovat: annan selkedan suunnan ja teemme
tuloksia, mahdollistan onnistumisen, kannustan vaikuttavaan kehittamiseen seka edistan

kumppanuutta ja asiakaskokemusta. Nama periaatteet rakentavat organisaation
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johtamiskulttuuria ja johtamislupausta. Johtamisperiaatteet ohjaavat arjen johtamista,
esimiesten kehittamista ja rekrytointia. Vuosittain toteutettavassa esimiesarvioinnissa
arvioidaan  johtamiskyvykkyytta  suhteessa johtamisen  osaamisvaatimuksiin.
Toiminnassa noudatetaan lainsddadantda, tydehtosopimuksia, hyvda johtamis- ja
hallintotapaa, tyodsuojelumaarayksida, kaupungin ohjeita ja muita velvoitteita
tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Johtamisessa ja esimiestydssa on tarkeda tuntea
keskeiset palvelussuhteisiin liittyvat ehdot. Vuosittain kaytavilla tavoite- ja
kehityskeskusteluilla linkitetdadn strategia jokaisen omaan tyéhon. Suorituksen
johtamisessa esimiehen tehtdvana on arvioida tehtavakuvien ajantasaisuus seka asettaa
tavoitteet. Esimiehen tehtdviin kuuluvat myds osaamisen ja tydtulosten arviointi seka

palautteenanto.

Tyonantajan toiminta on avointa ja johdonmukaista

Kaupunki on vastuullinen ja luotettava tydnantaja, joka tarjoaa merkityksellisia
tyotehtavia, kehittymismahdollisuuksia ja hyvat palvelussuhteen ehdot. Kaupunki
osallistuu aktiivisesti tyoelaman kokonaisvaltaiseen kehittdamiseen. Kaupungin oman
tuotannon rinnalla on kumppanuuksiin perustuvaa yritysten ja yhteisdjen tuottamaa
palvelutuotantoa. Kaupunki vastaa jarjestamisvastuulla olevien palveluiden
saatavuudesta ja laadusta palveluiden tuottamisen tavasta riippumatta.
Yhteiskunnalliset muutokset ja kaupungin taloustilanne voivat vaatia olennaisia
muutoksia tuotantotavoissa ja tehtdvissa. Kuluvalla valtuustokaudella erityisena
haasteena on sote- ja maakuntauudistukseen valmistautuminen. Tavoitteena on hallittu
henkiléstdon siirtyminen maakunnan organisaatioon sekda wuuden Tampereen
organisaation kehittaminen vyhteistyossa henkiloston kanssa. Palvelut tuotetaan
kaupungin kokonaisedun kannalta tarkoituksenmukaisella tavalla. Muutokset
palveluiden jarjestamisessa kasitelldan yhteistoimintamenettelyssa ja paatoksenteossa
huomioidaan  muutoksen arvioidut henkilostovaikutukset.  Henkiléstomaaran
sopeuttamistilanteissa tydnantaja tarjoaa muuta tyota tyontekijéille ja pyrkii I16ytamaan

muun ratkaisun irtisanomisen sijaan. TyOnantaja tukee tyontekijan selviytymista
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uudessa tilanteessa. Uudelleensijoituksen onnistuminen edellyttaa myos tyontekijalta

oma-aloitteisuutta, muutosvalmiutta ja vastuunottoa.

Ennakoivalla henkiléstosuunnittelulla varmistetaan kaupungin toimintakyky ja
palvelujen laatu

Henkildstdvoimavarojen toiminnan ja talouden suunnittelu on koordinoitua ja perustuu
kaupungin strategiaan. Henkiléstésuunnitelmassa huomioidaan tarvittava henkiloston
maara ja osaaminen. Toiminnan hairiéton  jatkuminen varmistetaan
varahenkil6jarjestelyin ja ennakoivalla suunnittelulla. Tehokkailla tydaikaratkaisuilla ja
henkilostoresurssin  kaytolla voidaan vaikuttaa merkittavasti tydon tuottavuuteen.
Henkildston osaamisen joustava hyddyntaminen yli yksikkdrajojen on mahdollista
suuressa organisaatiossa. Tehtdvien vapautuessa toimintatapamuutokset, tyétehtavien
sisdltdjen muotoilu ja yksikon tydjarjestelyt ovat ensisijaisia toimenpiteita rekrytoinnin
sijaan. Rekrytoinnissa tavoitellaan osaavia ja motivoituneita tyontekijoitda. Avoinna
olevat tehtavat pyritddn tdyttdamaan lahtokohtaisesti ensin sisdisesti. Esimies vastaa
uusien, tehtdvidan vaihtavien tai tydhon palaavien tyontekijoiden perehdytyksesta.

Naissa tilanteissa laaditaan kirjallinen henkilokohtainen perehdytyssuunnitelma.

Muuttuva toimintaymparisto edellyttdaa jatkuvaa osaamisen kehittamista

Organisaation kyvykkyys toimia ja vastata tulevaisuuden haasteisiin sekda henkil6ston
osaaminen vaikuttavat merkittavasti kaupungin menestymiseen ja tavoitteissa
onnistumiseen. Muuttuvassa ja kehittyvdssa organisaatiossa tarvitaan uudistumis-,
johtamis-, oppimis- seka vuorovaikutus- ja viestintdkykyd. Nopeasti muuttuvassa
maailmassa tarvitaan jatkuvaa oppimista. Kyky oppia, omaksua uusia ajatuksia ja
hyddyntaa tietoa ovat edellytyksend menestykselle sekd jatkuvan parantamisen
kulttuurille. Henkil6stéa kannustetaan kehittdmadn aktiivisesti omaa osaamistaan
tulevaisuuden muuttuvien osaamistarpeiden mukaisesti. Osaaminen ja luovuus
kehittyvat vuorovaikutuksessa — tyota tekemalla ja toisilta oppimalla. Tehtdvakiertoa
hydédynnetddan muutosvoimana ja mahdollisuutena henkiléstéon ammatilliseen

kehittymiseen.
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Jokaisen tyélle asetetaan tavoitteet

Esimiehen ja tyontekijan kannalta on tarkedd, ettd tehtdvdkuvat ja tavoitteet ovat
selkeitd. Kun vaadittu osaaminen ja tavoitteet ovat tiedossa, voidaan tydssa
suoriutumista seurata ja hyvistda tyotuloksista palkita. Tehtdvdkohtainen palkkaus
maadrdytyy tehtdvan vaativuuden perusteella. Tehtdavan vaativuuden arviointi perustuu
kirjalliseen tehtavakuvaukseen ja kaupungin palkkausjarjestelmdssa madariteltyihin
arviointikriteereihin. Hyvista tyotuloksista voidaan palkita muilla palkitsemisen
elementeilld, joita ovat henkilokohtainen lisa, kertapalkkiot ja tulospalkkio.
Palkitsemisen tavoitteena on kannustaa hyviin tydsuorituksiin ja motivoida henkiléstda
pitkdajanteiseen tyohon tavoitteiden ja paamadrien saavuttamiseksi. Palkitseminen on
keskeinen osa strategista henkildstojohtamista. Tyontekijdiden hyvinvointi vaikuttaa
palveluiden laatuun ja tydn tuottavuuteen Tyohyvinvoinnin edistaminen on olennainen
osa johtamista. Esimiehen tulee seurata ja arvioida aktiivisesti tydn haasteita, reagoida
ongelmatilanteisiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja tukea henkil6ston
tyokykya ennaltaehkdisevasti. Tydkyvyn vaarantuessa henkilostoa tuetaan tydjoustoin,
kuten tyonkuvaa tai tydaikoja muokkaamalla. Eri eldmantilanteissa olevien
tyontekijoiden tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista edesautetaan joustavilla
tyoaikaratkaisuilla, osallistavalla tyovuorosuunnittelulla, etatyolla ja
tarkoituksenmukaisilla tyovalineilld. Tydnantaja kannustaa henkildstoa yllapitamaan
omaa hyvinvointiaan, ottamaan vastuuta omasta terveydestdaan seka pitamaan huolta
myds muista tyoyhteison jasenistd. Hyvinvoivalla henkildstolla tyon haasteet ja
kuormitustekijat ovat hallinnassa. Ongelmiin saa esimieheltd ja tyoyhteisolta
tarvittaessa tukea. Tydyhteisdissa kunnioitetaan ja arvostetaan kaikkia ja annetaan tilaa
uusille ideoille ja avoimelle vuorovaikutukselle. Tydkyvyn ja tyoturvallisuuden hallinta on
jarjestelmallista ja perustuu vaara- ja kuormitustekijoiden sdanndlliseen arviointiin.
Tyopaikka-arvioinnit ohjaavat tyoterveyshuollon toimintaa sekd henkildsto- ja

koulutussuunnitelman laadintaa.
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Liite 2. Kutsu kyselyyn vastaamiseen

Hei esihenkil 6,

olen kiitollinen, jos ehdit vastata lyhyeen kyselyyn:
https:

Kyse on Vaasan yliopiston kauppatieteiden maisterin tutkinnon suorittamiseen liittyvasta pro gradu -
tutkimuksesta, jonka teen Tampereen kaupungille. Kysely on suunnattu esihenkildille ja vastausaikaa on
yksi viikko.

Kyselyyn passee
I Kyselyssa kerataan vastaajasta ainoastaan yritystieto. Vastaukset anonymisoidaan siten, etté
vastaajaa ei voi yhdistaa yritystietoon. Kysely on suunnattu esihenkilGille. Tampereen kaupunki on

myontanyt tutkimusluvan 18.1.2021.

Opiskeluterveisin
Terhi

Terhi Suuronen
ICT-palveluvastaava

puh. I
I

Vg TAMPERE

Tampereen kaupunki

Konsernihallinto / Tietohallintoyksikk&
Yhteiset ohjelmistot ja alustapalvelut
Aleksis Kiven katu 14-16 C

33210 Tampere
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Liite 3. Kysely esihenkil6ille

TAMPERE.

FINLAND

HENKILOSTON VOIMAVAROJEN JOHTAMINEN JA
TYONTEKIJAKOKEMUKSEN PARANTAMINEN

Kysely on osa pro gradu -tutkimusta, jonka aiheena on henkiléstén voimavarojen johtaminen strategisena henkildstdjohtamisen keinona.
Kyselyssd keratdan vastaajasta ainoastaan yritystieto. Vastaukset anonymisoidaan siten, etta vastaajaa ei voi yhdistaa yritystietoon. Kysely on
suunnattu esihenkilGille. Tampereen kaupunki on mydntanyt tutkimusluvan 18.1.2021.

Tietoa tyotekjkokemuksen kehitamisest on . Tasksc= I

Taustatiedot

Yritys 1130 Konsernihallinto

Toimitko esihenkilotehtavassa?

Kylld En
Esihenkild O 0O

Toimitko esihenkilon tai -henkiliden esihenkilona O O

Tyontekijakokemuksen parantaminen

~Kysymyksia tyontekijakokemuksen parantamisesta
Kylla Ei Voit tarkentaa vastaustasi tassd kentdssa
Onko yksikéssanne ldydetty henkildston vastausten perusteella kehittamiskohteitaz O O
Oletteko saaneet muutettua tunnistettuja kehittamiskohteita toimenpiteiksi? O O

Onko yksikdssanne hyddynnetty henkildstdn vastauksia johtamisen tukena? OO0

—Kasitellaanko yksikdssanne vastauksia

Kylld Ei Voit tarkentaa vastaustasi tassa kentdssa

Esihenkildiden vilisesti? (oo
Esihenkilgiden ja tyontekijoiden valisesti? [ole)]
Tyantekijoiden kesken? O 0O

sainnollisesti, etukateen sovitun aikataulun mukaan? O O

Jokin muu tapa kasitelld, mika? (ONN®]
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Viestitadnkd yksikdssanne henkildstolle tyontekijakokemuksen seurantaan liittyen

Kylld Ei Voit tarkentaa vastaustasi tassa kentdssa
Muistutus kyselyyn vastaamisesta? (ON®)
Kyselyn vastaustuloksista? O O
kyselyn perusteella tehdyista kaytannon kehittamistoimistaz O O

Mitka ovat yksikossanne tyontekijakokemuksen seurannan ja
parantamisen merkittavimmat tavoitteet?

Mita esteitd kehittamisen tiella on?

Vapaa palaute

Tietojen lahetys

Tallentaessa vastauksesi hyvdksyt, ettd ne tallennetaan kaupungin jarjestelmiin ja etta niita kdytetdan tietosuojaselosteessa esitetylld tavalla.

www.tampere fi/tietosuoja ja Tietosuojaseloste
Kiitos vastauksista!
Yhteystiedot

Terhi Suuronen
ICT-palveluvastaava

' TAMPERE --.'
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