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- Case Yritys X

Yritys X on ravintolayhtio, joka tuottaa ravintolapalvelut tapahtumatalossa. Yrityksesséa
tydskentelee henkildkuntaa hyvin vaihtelevan tarpeen mukaisesti. Tdman ja viimeisten vuosien
aikana tapahtuneiden esimiesmuutosten tuli ajankohtaiseksi miettia tyontekijdiden motivointiin
vaikuttavia keinoja osa-aikaisuuden ja maardaikaisuuden nakdkulmasta. Suurena haasteena on
tyontekijoiden sitouttaminen niin, ettd mahdollisimman monet tyontekijat olisivat kaytdssa silloin
kun tyontekijoita tarvitaan eniten.

Esimiestyon laatu, ty6suhdeasiat ja tyOhyvinvointi vaikuttavat kaikki tydilmapiirin kautta
motivaatioon, ja tdmd muodostaa tydlle teoreettisen viitekehyksen. Tydlla vastataan kysymyksiin,
millaisin keinoin asiakasyrityksen tyontekijoiden motivaatiota voitaisiin parantaa, millainen
vaikutus asiakasyrityksen esimiesty6llda on motivaatioon, onko esimiesten vaihtuminen
vaikuttanut motivaatioon, mik& motivoi asiakasyrityksen nykyisia tyontekijoitéd tulemaan toihin
asiakasyritykseen yha uudelleen? Lisdksi selvitettiin, tuleeko ty6hyvinvoinnin tai tydilmapiirin
kautta esille muita selkeita piirteitd, jotka vaikuttavat tydntekijéiden motivaatioon tai sitoutumiseen
asiakasyrityksessa.

Paaosin kvantitativinen ja osin kvalitativinen tutkimus toteutettiin internet-kyselyna

asiakasyrityksen osa-aikaisille ja maaraaikaisille tyontekijoille syyskuussa 2017. Tulokset ovat
salaiset.
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MOTIVATION OF PERSONNEL WITH PART-TIME
AND FIXED-TERM CONTRACTS

- Case Yritys X

Yritys X is a restaurant corporation, which produces restaurant and beverage services for the
event house. The amount of personnel in the events varies greatly depending of the event
based need. Because of this and the changing of managers during last few years | became
interested in the means of motivation of the personnel from the part-time and fixed-term work
point of view. As a big challenge | see the involvement of the personnel in a way that as many
workers as possible would be available for use when most needed.

The quality of managerial work, business relationship issues and well-being at work are all
influencing to motivation via work climate. Keeping this in mind | have put together the
appropriate frame of reference. With this paper | am trying to find means to improve the
motivation of the personnel in question, to find out how the managerial work is influencing the
motivation, to find out if there has been any influence with the managers changing so often and
what are the means that keeps the personnel coming back to work for the company every year.
In addition | looked into if there are other important traits that influence the motivation or the
involvement via work well-being and work climate in the company and if there are any links
between the fame of the company and personnel involvement.

I used mainly quantitative and partly qualitative survey as a internet survey within the part-time
and fixed-term personnel in September 2017. The results are secret.
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Motivation, managerial work, well-being at work, work climate, part-time work.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Monet ty6nhakijat mainitsevat hyvan tydilmapiirin tdrkeimpana hyvaan tyosuoritukseen
motivoijana jo tydhaastattelun yhteydessa. Esimiestydn laatu, tydsuhdeasiat ja tydhyvin-
vointi vaikuttavat kaikki tyGilmapiirin kautta motivaatioon. Koen, etta hyva tyoilmapiiri on
tarked osa yrityksen menestysta: jos tyontekijéiden onnistuneella motivoinnilla saavute-
taan jokaisen kohdalla parempi ty6tulos, vaikuttaa tima suoraan myoés yrityksen tulok-
seen. Kiivastahtisessa tydssa motivaatio auttaa myds jaksamaan paivasta toiseen,

vaikka hetkellisesti mentaisiinkin jopa kykyjen tai jaksamisen aarirajoille.

Opinnaytetyoni kasittelee tyontekijoiden motivoimista asiakasyrityksessa, tarkemmin sa-
nottuna rajaan tyéni koskemaan niita tyontekijoita, jotka ovat asiakasyritykseen tarvitta-
essa tyohon kutsuttavissa ja maaraaikaisissa tydsuhteissa. Tydntekijoiden tarve vaihte-
lee suuresti, ja haasteena on tyntekijéiden sitouttaminen niin, ettd mahdollisimman mo-
net tydntekijat olisivat kaytdssa silloin kun tyéntekijoita tarvitaan eniten. Tydni tavoitteena
on tutkia ja selvittaa juuri omaan tydympaéristooni soveltuvia keinoja tyontekijoiden moti-
voimiseen tydymparistdssa, jossa tydtunteja on tarjolla saanndllisesti mutta maarallisesti
vahan ja tydntekijoiden tarvittava maara vaihtelee yhdesta noin sataankahteenkymme-

neen tapahtumasta riippuen.

Kirjallisuutena tulen kasittelemaan tydhyvinvointiin, tydpaikan ihmissuhteisiin, ilmapiiriin
ja johtamiseen liittyvaa kirjallisuutta, joiden avulla padsen kartoittamaan mista hyva tyo-
paikka koostuu sek& miten hyvaa tyoilmapiiria rakennetaan ja pidetaan ylla. Haasteen
asiakasyrityksessa muodostaa tyontekijoiden tydsuhteiden osa-aikaisuus ja maaraaikai-
suus. Aihe on varsin vahan kasitelty nimenomaan téltéd nédkdkannalta. Hyvin mielenkiin-
toista on toteuttaa kysely asiakasyrityksen tyontekij6illa ja selvittdd myos sita kautta

mitk& syyt ovat niita, joiden vuoksi he jatkavat vuosi toisensa jalkeen asiakasyrityksessa.

Tutkimusmenetelmina tulen kayttdmaan padasiallisesti kvantitatiivista tutkimusmenetel-
maa internet-kyselylomakkeen muodossa. Kyselylomakkeen kysymyksiin tulee myoés
mahdollisuus itse kirjoittaa mielipiteensa, ja talta osin tutkimus on kvalitatiivinen. Kvanti-
tatiivisen tutkimuksen valitsin sen mahdollistaman suuremman joukon vastausten kasit-
telyn ja tulosten yhtenaistamisen takia, mutta kvalitatiivinen osuus vie tutkimusta myos

hieman pintaa syvemmalle kun vastauksia voi kirjoittaa my0os itse.



Aloitan selvittamalla asiakasyrityksen yritystoiminnan luonteen, silla se on aiheen kasit-
telyn kannalta merkityksellinen. Taman jalkeen keskityn kasittelemaan tyéhyvinvoinnin
eri muotoja, tydilmapiirid ja siihen vaikuttavia osa-alueita, johtamisen eri osa-alueita ja
suhdetta esimiehen ja alaisen vélilla sek& motivoitumista ja motivoimista. Kayn myos lapi

osa-aikaisen ja maaraaikaisen tydsuhteen maaritelmét ja syyt niiden takana.
Haluan tyollani vastata kysymyksiin:

- Millaisin keinoin asiakasyrityksen tyontekijoéiden motivaatiota voitaisiin parantaa?

- Millainen vaikutus motivaatioon on asiakasyrityksen esimiesty6lla? Entd onko
esimiesten vaihtuminen vaikuttanut motivaatioon?

- Mikd motivoi asiakasyrityksen nykyisia tyontekijoitd tulemaan téihin asiakasyri-
tykseen yha uudelleen?

- Miten ty6hyvinvointi tai ty6ilmapiiri vaikuttavat tyontekijdiden motivaatioon tai si-
toutumiseen asiakasyrityksessa?

- Vaikuttaako asiakasyrityksen tunnettuus tydntekijoihin?

Opinnaytetyén empiirinen osa luvusta 7 lahtien on salainen. Empiirinen osa on toimitettu

vain toimeksiantajalle ja tytn ohjaajalle.



2 OSA-AIKAINEN JA MAARAAIKAINEN TYOSUHDE

Maaraaikaisia ja osa-aikaisia tyosuhteita kaytetddn vastaamaan tyévoiman kysynnassa
tapahtuviin muutoksiin. Maaraaikaiset tydsuhteet auttavat reagoimaan pidempiaikaisiin
suhdanne- ja kausivaihteluihin, kun taas osa-aikaiset tydsuhteet auttavat reagoimaan
paivakohtaisiin ja jopa tuntikohtaisiin vaihteluihin. (Tyopoliittinen tutkimus 2007, 255.)

2.1 Osa-aikainen seka tarvittaessa tyéhon kutsuttava tydsuhde

Osa-aikaisuutta pidetdan nykyaikaisena ilmiona, vaikka todellisuudessa silla on pitka
historia 1980-1990 -luvuilta l&htien. Vanhastaan on tuttua myos se, ettd tydn maarasta
ei sovita etukateen, mutta nimitys "nollatuntisopimus” sen sijaan on uusi. Aiemmin vas-
taavasta tydomaaraa kuvaavasta sanasta on kaytetty termeja "tarvittaessa tyéhon kutsut-

tava”, "tydvoimareservi’ ja "ekstraajat’. Nollatuntisopimuslaisia on vuonna 2014 on ollut
kaikista palkansaajista nelja prosenttia, joista kolmanneksi eniten tydskenteli majoitus-
ja ravitsemustoiminnan alaisuudessa. Osa-aikatyota tekevat padasiassa opiskelijat seka
kotona lapsia tai [aheisia hoitavat. Osa-aikaisuuteen voi olla syyna myds terveydelliset
syyt tai oma-aloitteisesti joustoa tydeldamaéan haluaminen. Osa-aikaiset tyontekijat ovat
myos tydoikeudellisten suojasaanndsten piirissa, ja osa-aikatyon teettdminen ei vaadi

tydnantajalta erityista perustetta. (Paanetoja & Tikkanen 2016, 15-17, 23, 27, 72.)

Osa-aikaisella tydsuhteella tarkoitetaan ty6ta, jonka sdanndéllinen tydaika viikoittain tai
keskimaarin laskettuna vuoden aikana ei tuntimaariltaan ylla kokoaikaisen tyéntekijan
saannollisen tydajan tuntimdaraan. Tuntiméaraa verrataan vastaavassa tehtavassa ole-
van kokoaikaisen tyéntekijan tuntimaaraan tai tydehtosopimuksen mukaiseen kokoaikai-
sen tyontekijan maaritelméaan. Perusteet osa-aikaisen tydsuhteen solmimiseen ovat joko
tydntekijan halu osa-aikaiseen ty6hon tai tydnantajan tarve osa-aikaiselle henkildstolle.
(Moilanen 2013, 76-77.) Osa-aikainen tydsopimus voidaan tehda joko mé&araajaksi tai

toistaiseksi voimassa olevaksi. (Paanetoja & Tikkanen 2016, 21.)

TyOsuhteen osa-aikaisuudesta huolimatta tyontekija on voinut tehda tosiasiallisesti ko-
kopaivaty6ta. Talloin pitaa arvioida, voidaanko tydsopimusta pitaa kokoaikaisena pitkéaan
jatkuneen kaytannon perusteella. Osa-aikaisuudelle ei ole paaasiallisesti olemassa ala-

rajaa. (Moilanen 2013, 76-77.) Ns. nollatuntisopimus on yleistynyt viime aikoina, ja siina



voidaan ty6aika sopia esimerkiksi 0-40 tuntia viikossa; vain ylaraja on ty6aikasuojan pe-
rusteella saadettava, ja sen alittamisesta voidaan vapaasti sopia (Paanetoja & Tikkanen
2016, 72-73).

Nollatuntisopimuksiin liittyy erilaisia tydoikeudellisia kysymyksia kuin muihin tydsuhtei-
siin, yhten& hyvana esimerkkina se, etté tydntekija ei ole valttamatta sitoutunut ottamaan
vastaan tytnantajan tarjoamaa tyota. Kaytannoéssa osapuolet voivat puitesopimuksessa
sopia erikseen siitd, onko tyontekijalla velvollisuus ottaa vastaan tarjottava tyd, jolloin
jokainen tarjottava ty® on yksittdinen maaraaikainen tyésopimus. Nollatuntisopimuksen
kohdalla jaa kuitenkin pohdittavaksi, etta tayttyykd tyésuhteen tunnusmerkeisté se, etta
tyosopimuksen perusteella on sitouduttava tekemdaan tyota. Mikali on sitouduttu ehdoitta
ottamaan vastaan tyota, tyéhon sitoutuminen tayttyy. (Paanetoja & Tikkanen 2016, 73-
74.)

2.2 Maaraaikainen tydsuhde

Madaraaikaisella tydsuhteella tarkoitetaan tydsuhdetta, joka on solmittu tietyksi ajaksi jon-
kin hyvaksyttavaksi laskettavan syyn perusteella (Antola, Parnila & Sainio 2009, 53-56).
Vaihtoehtoisesti tydsuhde voi olla toistaiseksi voimassa oleva, mutta keskityn kasittele-

maan maaraaikaista tydsuhdetta, jonka perusteena on toiminnan kausiluonteisuus.
Tyblainsdadannisséa sanotaan maardaikaisesta tydosuhteesta seuraavasti:

"Tybésopimus on voimassa toistaiseksi, jollei sita ole perustellusta syysta tehty maaraai-
kaiseksi. Tybnantajan aloitteesta ilman perusteltua syyta tehtya maaraaikaista tydsopi-

musta on pidettava toistaiseksi voimassa olevana.

Toistuvien maardaikaisten tydsopimusten kayttd ei ole sallittua silloin, kun maaraaikais-
ten tydsopimusten lukumaara tai niiden yhteenlaskettu kesto taikka niistd muodostuva
kokonaisuus osoittaa tydnantajan tydvoimatarpeen pysyvaksi.” (Elinkeinoelamén Kes-
kusliitto 2013, 6.)

Maéaraaikaiset tydsuhteet ovat lahteneet kasvuun 1980-luvun lopulla kasvun vauhdittuen
lamavuosina ja niiden jalkeen. Sittemmin maaraaikaisten tydsuhteiden méaara on vakiin-

tunut noin 17 prosenttiin kaikista tydsuhteista. Maaraaikaisissa tydsuhteissa on enem-



man nuoria kuin vanhoja seka naisia enemman kuin miehia. Tydsuhteiden maaraaikai-
suus vaihtelee kuitenkin runsaasti eri ikaryhmissa sukupuolten valilla. (Tyopoliittinen tut-
kimus 2007, 256-257.)

Maaraaikaisia toitd syntyy noin kolmasosassa tapauksia sijaisen palkkaamisesta vaki-
naisen tyontekijan poissaolon ajaksi. Myds projektiluontoisissa ja rahoitusta vaativissa
tbissa maaraaikaisuudet ovat yleisia. Muita yleisia syitd maaraaikaisuuksille on esimer-
kiksi oppisopimus, opiskelu, harjoittelu, kausity6, kutsuty6 tai urakkatyd. (Tyopoliittinen
tutkimus 2007, 256-257.)

Maaraaikaisen tydsuhteen solmiminen vaatii aina perustellun syyn, ja ilman sita tyo-
suhde on aina toistaiseksi voimassa oleva. Myds toisiaan seuraavat, ns. ketjutetut maa-
raaikaiset tyosuhteet ndhdaan niin, ettd tydsuhde muuttuu toistaiseksi voimassa ole-
vaksi, mikali maardaikaisuuksille ei ole esittdé erikseen perusteltua ja patevad syyta.
(Moilanen 2013, 41.) Mikali tydnantajalla oleva tydvoiman tarve on pysyvaa, on maara-
aikaisuuteen vetoaminen myos kiellettya. Maaraaikaisen tydsopimuksen saanndkset on
tehty tyontekijan suojaksi, jonka takia méaéardaikaisuuksia koskevia saannoksia sovelle-
taan vain tydnantajan aloitteesta tehtyihin sopimuksiin. (Antola, Parnila & Sainio 2009,
53-56.) Maaraaikaisuuden syyn tulee aina loytya tydsopimuksesta tai vastaavasta, sa-

moin kuin tydsuhteen alkamis- ja paattymisajankohtien (Moilanen 2013, 41).

Kausiluonteisuus maaraaikaisessa tyosuhteessa méaaritellaan tiettyna aikana vuodesta
tehtavaksi tyoksi tai tyon maaran ennakkoon tiedettavasta lisd&ntymisesta tiettyna ajan-
jaksona. Tydn pitamiseen kausiluonteisena vaaditaan tilapaistyévoiman lyhyehkdaikai-
nen tarve, mutta 9-10 kuukauden mittaiset maaraaikaisuudet toistuvasti vuosittain eivét
endd mene kausiluonteisuuden piiriin. 9-10 kuukauden mittaisten maardaikaisten tyo-
suhteiden parissa on velvollisuus miettia tydntekijalle téiden uudelleenjarjestelyita tai
muita téitd. (Moilanen 2013, 49-50.)



3 MOTIVAATIO

Kasittelen luvussa motivaatiota, motiiveja ja sitouttamista yleisella tasolla, motivaatioon
vahvasti liittyviin tyoilmapiiriin, tyéhyvinvointiin sekéd johtamiseen keskityn erikseen

omissa luvuissaan.

3.1 Siséinen ja ulkoinen motivaatio

"Motivaatiolla voidaan tarkoittaa eri tekijoiden jarjestelmaa, joka virittda ja ohjaa kayttay-
tymista ja maarittelee sen, miten ihminen pyrkii toteuttamaan tavoitteensa” (Silvennoinen
& Kauppinen 2006, 26.)

Tyontekijoiden motivoituneisuus on organisaatiolle tarkeaa, silla yrityksen tulos on riip-
puvainen tydntekijdiden suorituksista ja heidan aikaansaamistaan tuloksista. Esimerkiksi
se, minkalaisia tuloksia syntyy ja kuinka tehokasta tydskentely on, riippuu kunkin tyénte-

kijan henkilokohtaisesta motivaatiosta tyéntekoon. (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 188).

Motivaatiolla kuvataan siis inmisen henkista tilaa, joka saa ihmisen toimimaan jonkin ta-
voitteen saavuttamiseksi. Yleisesti motivaatio kasitetdan jonkin teon tai tekemisen seli-
tyksena. Motivaatio ymmarretddn myos kiinnostuksena tai innostuksena, joka kohdistuu
johonkin asiaan. Motivaation syntyyn sen sijaan vaikuttavat tyontekijan ulkoiset ja siséi-
set motiivit. (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 10-11).

Sisdinen motivaatio: syntyy ihmisen arvoista ja psykologisista tarpeista;

Ulkoinen motivaatio: syntyy tyon suorittamisesta seuraavista palkkioista ja rangaistuk-

sista. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 26).

Motivaation kuvaaminen edellyttad seka sisdisten etté ulkoisten syiden tuntemista. Mo-
tivaatio voidaan hyvin jakaa sisdsyntyiseen ja ulkosyntyiseen motivaatioon. Sisdsyn-
tyistéd motivaatio on, kun sen synnyttavat itse toiminta tai asia, johon jo sitoutuminen on
tyontekijdlle palkitsevaa. Tama nakyy tehtavasuuntautuneisuutena ja tehtaviin sitoutu-
misena, uteliaisuutena ja sitkeytena. Tyontekijan tehdessa tyota jonkin siitéd syntyvan
lopputuloksen vuoksi, on tydlla valinearvo ja itse motivaatio on ulkosyntyista. Ulkosyntyi-
nen motivaatio on valineellista ja vaatii jonkin tyontekijan ulkopuolelta tulevan palkkion,

kuten kunniaa tai kiitosta esimerkiksi tydyhteison jasenilta tai esimiehelta. (Salmela-Aro



& Nurmi 2002, 109.) Sisaista motivaatiota ruokkii etenkin luottamus, ja se saakin tyonte-
kijan sitoutumaan yhteisiin padmaariin, samalla luottamuksen osoitus on tydntekijalle

palkitsevaa ja motivoivaa (Laine 2010, 22).

Ulkoisella palkitsemisella on todettu olevan osittain sisaistd motivaatiota lannistava vai-
kutus. Myds pakon on todettu vdhentavan sisdsyntyistd motivaatiota. Kaytannfssa tama
tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd mikali henkilélle annetaan valvottu tai aikarajoitettu tyo-
tehtava, vahenee hanen motivaationsa tata tehtavaa kohtaan. Tama taas johtaa siihen,
ettd tehtavaa suorittavan henkilon sisdinen kontrolli vahenee ja han vaatii yha tarkempaa
valvontaa. Valinnanmahdollisuuden on todettu lisdavan sisasyntyista motivaatiota. (Sal-
mela-Aro & Nurmi 2002, 41; Ojanen, Markku 2008.)

Motivaatio on tilannekohtaista, mutta useimmiten se koostuu molemmista. Naista sisai-
selle motivaatiolle maaritellddn motivaatiotekijdiksi "tunne valinnanmahdollisuuksista,
tunne omasta osaamisesta ja tunne edistymisesta”. Nama tunteet saavat yksilén teke-
maan tyota itse tydn takia, sen kiinnostavuuden ja sisalléon vuoksi. Ulkoinen motivaatio
on tyon tekemista puhtaasti sen valinearvon vuoksi eli kaytdnndssa tydsta seuraavan
palkinnon takia, esimerkiksi rahasta. Itse ty6 ei talloin ole tekijalleen merkityksellinen,

vaan ainoastaan siitd seuraava lopputulos. (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 190.)

3.2 Motiivit

Motivaation kdynnistavat toiminnan aikaansaavat motiivit. Motiivit ohjaavat yksilén kayt-
taytymista seka suuntaavat ja yllapitavat yksilon tavoitteellista toimintaa. Toiminnan
kaynnistdmiseen voi riittda yksi motiivi, toiminnan voivat aikaansaada myds useat eri
motiivit. Motiivit ovat piilevia piirteitd, jotka kuuluvat osana yksilon persoonallisuuteen.
Motiivit voivat olla tiedostamattomia, jolloin tavoite ja siihen tahtaava toiminta tunniste-
taan, mutta syita tavoitteen asettamiseen ja sita seuranneen toiminnan aloittamiseen ei
voida méaaritelld. Tiedostettuja motiiveja ovat sellaiset, joiden seurauksena voidaan sel-
keasti maaritella syyt tavoitteeseen ja tavoitteeseen johtaneeseen toimintaan. Motivaa-
tioon vaikuttavia motiiveja ovat ihmisen henkilokohtaiset ja esimerkiksi tydyhteiséssa val-

litsevat arvot, arvostukset ja kiinnostuksen kohteet. (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 43.)



Siséiset ja ulkoiset motiivit

Kaikki motiivit voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin motiiveihin. lhmiset tekevat paljon asi-
oita, joiden motiiveja he eivat pysty tunnistamaan. Tallaiset motiivit ovat piilevia, tietoi-
suudelle ja ulkoiselle tarkastelulle etdisid motiiveja. Naita ovat esimerkiksi tarpeet, toi-
veet, asenteet, tavat, sympatiat ja antipatiat. Naistad kaytetddn myos nimitysta "tunnepe-

raiset motiivit”.

Moatiivit ja niiden voimakkuudet vaihtelevat yksilgittain. Siséisten motiivien aikaansaama
motivaatio on voimakkaampaa kuin ulkoisten motiivien aikaansaama motivaatio. Huip-
pusuorituksiin paéstaan sisaisten motiivien aikaansaaman motivaation voimalla. Henkilo
voi myos kyeta selittdmaan toimintansa ja sen syyt. Talldin motiivit ovat tietoperaisia,
jolloin ne ovat myos itse tiedostettavissa ja raportoitavissa. Yksilon tietoperdiset motiivit
liittyvat sosiaaliseen arvostukseen, menestykseen, epaonnistumiseen tai sen pelkoon,
ulkoisen tekijan aikaansaamaan palkkioon sek& rangaistukseen tai sen pelkoon. Naita
ovat mm. tiettyyn asiaan kohdistuvat tavoitteet ja paamaarat. (Salmela-Aro & Nurmi
2002, 10-11ja 43.)

3.3 Motivointikeinot

Tyontekijan motivaatioon vaikuttavat aina hanen omat sisaiset motiivinsa. Nama tekijat
on vaikeampi selvittda ja siksi niiden kautta on vaikeampi vaikuttaa tyéntekijan motivaa-
tion kehitykseen. On kuitenkin runsaasti tutkimuksin selvitettyja ulkoisia tekijoita, joihin
vaikuttamalla voidaan parantaa tytntekijdn motivaatiota. Tydmotivaatioon positiivisesti
vaikuttavia tekijoitéa ovat tyd itse, sen monipuolisuus, haastavuus ja etenemismahdolli-
suudet, tydssa saatu henkinen ja fyysinen tuki, tyontekijan mahdollisuudet vaikuttaa
omiin ty6tehtaviinsa ja tieto siitd, mitka ovat tyon tavoitteet, sekéa palaute. (Sarala & Sa-
rala 1996, 80-85.)

Ty0 itsessaan on tyontekijalle tarkein motivaation lahde: kun tyontekija pitaa tyosta it-
sestaan, on hanta helpompi motivoida kuin sellaista tyontekijaa, joka ei pida tyostaan.
TyoOntekijat saadaan paremmin viihtymaan tyossaan, kun heidan tydymparistonsa teh-
daan miellyttavaksi. Huomiota tulisi kiinnittaa esimerkiksi tyovalineisiin ja niiden toimi-
vuuteen, mukavuuteen ty6ssa, tydpaikan pelisdantdjen oikeudenmukaisuuteen ja ty6-
ymparistoon. Tydnteosta tulee tehda tydntekijoille mahdollisimman sujuvaa ja auttaa

heitd siind. Kun ty6 on mielekasta, motivoituneisuus kasvaa. (Forsyth 2006, 48-54.)



Vastuun saaminen tydssa saa tyontekijat tuntemaan, ettd heidan ammattitaitoonsa luo-
tetaan. Vastuun saaminen nostaa tydmotivaatiota ja nakyy tehokkuutena ja tulokselli-
suutena. Vastuun saamiseen liittyen myos uralla etenemisen mahdollisuudet ovat tyo-
motivaatiota nostava tekija. Tieto siitd, ettd tydssa voi edetd urallaan innostaa tydnte-
koon. Tydssa halutaan eteenpain, halutaan lisdd haastavampia ja mielenkiintoisempia
tydtehtavia, parempaa palkkaa tai arvostusta. Tydntekijoita tulee kannustaa pyrkimaan
eteenpadin. (Forsyth 2006, 48-54.)

Palaute on kannuste, jota ei aina mielletd motivointikeinoksi. Palautteen antaminen ja
saaminen on tyontekijalle kuitenkin erittdin tarkeda. Tyontekija ei voi tietdd, onko han
tehnyt tydbnsa hyvin vai huonosti ellei han saa tyostaan ollenkaan palautetta. Palautetta
kaytetaan tyontekijan ohjaukseen ja motivoimiseen. Palautteen ei tarvitse aina olla posi-
tiivista auttaakseen tyontekijaa motivoitumisessa, vaan oikein annettu rakentava tai kor-
jaava palaute auttaa tyontekijaé hahmottamaan itseensa kohdistuvat odotukset. Palaut-
teen antamisen mahdollisuus on myos tyontekijdd motivoivaa ja siihen tuleekin tyonteki-
j6ille antaa tilaisuus. (Forsyth 2006, 44-48.) Palautteen antamisessa on hyva muistaa,
ettd suuttumuksen ilmaiseminen tydntekijalle toimii usein vain hetkellisené pelotteena ja

harvemmin auttaa saavuttamaan haluttuja asioita (Laine & Salonen 2014, 57).

3.4 Sitouttaminen ja sitoutuminen yritykseen

Sitoutumiseen vaikuttavat kaikki tydpaikalla tapahtuvat asiat: organisaation kulttuuri, ar-
vot, esimiesten johtamistavat, vuorovaikutus tyéryhmassa ja tyopaikalla seka tyon si-
saltd. Sitoutunut tydntekija tydskentelee taysilla organisaation puolesta, myds arvojen ja
uskomusten sanansaattajina. Arvostuksen osoittaminen esimiehen ja muiden tydyhtei-
son jasenten toimesta edesauttaa sitoutumista. Toisaalta, kun taas tekemisia ja sanomi-
sia ei huomioida, ajautuu tyontekija kauemmas sitoutumisesta. Sitoutumiseen vaikuttaa
suuresti tydntekijan itsensa merkittavina pitamat tapahtumat, ei niinkddn nimenomaan
sitouttamisen vuoksi tehdyt tapahtumat. My6s asiakkaille tuotettu mielihyva liséda henki-
|6ston sitoutumista. (Juuti 2015, 123, 125.)

Sitoutuminen tapahtuu psykologisella tasolla, ja se koostuu viidesta tekijasta. Nama
kaikki tekijat vaaditaan yrityksen kilpailukyvyn yllapitdmiseen. Nama viisi tekijaa ovat:
luottamus johtoon, oman tydn merkitys, riittdvéat kehitysmahdollisuudet, tunnustus onnis-

tumisesta ja sosiaalinen tuki. (Psycon 2018.)



Kaikki lahtee luottamuksesta johtoon, silla suurinta osaa kiinnostaa mihin suuntaan yri-
tystd ohjataan. Oman tyon tuntuessa mielekkaalta ja merkitykselliselta, se taasen kas-
vattaa sisaista motivaatiota. Kehitysmahdollisuuksista puhuttaessa kehittyminen lisaa
tyon mielekkyyttéa etenkin kunnianhimoisten ja lahjakkaiden ihmisten parissa. Omasta
tydsta saatavaa tunnustusta kaipaa suurin osa ty6ta tekevista inmisistd, tunnustus voi
olla joko sosiaalista tai taloudellista esimerkiksi odotusten ylittamisesta. Tunnustuksen
avulla saadaan pidettya ylla sisdistd motivaatiota. Sosiaaliseen tukeen liittyy myos epa-
virallinen sosiaalisuus. Téarkeita sosiaalisen tuen ilmenemismuotoja ovat etenkin kuunte-
leminen, toisen huomioon ottaminen, ystavalliset tytkaverit ja mukava esimies. (Psycon
2018.)

Muitakin merkkeja sitoutumisesta l6ytyy yllAmainittujen liséksi. Naitéd ovat mm. ylpeys
omasta tydsta ja asiantuntijan autonomia tai halu suositella tytpaikkaa muille. (Psycon
2018.)

Henkildston sitoutuminen sisaltad tydntekijoiden kokemuksen siitd, miltd yrityksen toi-

mintatavat tuntuvat kustakin tyéntekijasta. (Emine 2018.)

Henkilostéa voidaan sitouttaa myds monin eri apukeinoin. Uudet tyopisteet, virkistayty-
misillat ja henkilokohtaiset etuudet voivat toimia erinomaisesti sitouttamisessa; parhaiten
sitouttaminen toteutuu kuitenkin kuuntelemalla tydntekijoiden tarpeita ja tydntekijoiden
kokemuksia tulkiten. (Emine 2018.)



4 TYOHYVINVOINTI

4.1 Tybhyvinvointi

Hyvinvoivassa tyoyhteisdssa ei ole ainaista onnea, vaan organisaatio seka yksilo kyke-
nevat sietimaan epavarmuutta ja vastoinkaymisia. Myds hyvinvoivassa tytyhteistssa
on ristiriitoja ja ongelmatilanteita, mutta ne n&dhdaan normaaleina, ihmisten kanssa-
kadymiseen liittyvina piirteiné ja niihin puututaan heti. Yksi merkittdvimmista pahoinvoin-
nin syista on vierauden tunne, joka koostuu liian tiukoista ty6tavoista ilman, ettd on mah-
dollisuutta saadella omaa toimintatapaa, ts. tehda tyosta "itsensa nakoista”. Tyon mie-
lekk&éksi kokeminen on useissa tutkimuksissa noussut tarkeéksi tyohyvinvoinnin teki-
jaksi. (Kaivola & Launila 2007, 128-129.)

Tybelaman muutokset ovat saaneet aikaan tuottavuuden kasvua ja taloudellisen kilpai-
lukyvyn paranemista. Nama piirteet ovat tuoneet mukanaan kuitenkin myds Kiireen,
stressin, tyduupumuksen ja masennuksen. Muutokset vaikuttavat hyvinvointiin ja tydela-
man pahoinvointi nayttaisi koko ajan lisdantyneen. Myds tutkimustuloksissa on havaittu,
etta tyon henkisen ja fyysisen kuormittavuuden lisddntymisen vuosittain on kokenut jopa
40-70 prosenttia vain muutaman prosentin ollessa péainvastaista mieltd. Tydsuhteita lei-
maavat kiire ja epavarmuus vakaiden tydsuhteiden ollessa harvinaisempia. Erilaisten
muutosten nopea tahti saa aikaan riittamattomyyden tunnetta, kun emotionaalinen sitou-
tuminen organisaatioon ja tyéhon on vaikeutunut ja vastaan tulee jatkuvasti uusia oppi-
mishaasteita. (Kaivola & Launila 2007, 16-17.)

Tyoterveyslaitos maarittelee tydhyvinvoinnin sivuillaan seuraavasti:

"Tybhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa tyota, jota ammattitaitoiset
tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tydyh-
teisot kokevat tyénsa mielekkaéaksi ja palkitsevaksi, ja heidan mielestaan tyo tukee hei-

dan elamanhallintaansa”. (www.ttl.fi.)

Tyo6hyvinvoinnin ndkyminen voidaan jakaa Hyrkkasen (2015) mukaan kolmeen osaan,

jotka ovat organisaation hyvinvointi, tydyhteisén hyvinvointi ja yksilon hyvinvointi.
Organisaation hyvinvointi:

¢ hyvinvoiva organisaatio on tuloksellinen ja tehokas



e hyvinvoiva organisaatio oppii

¢ hyvinvoivassa organisaatiossa toiminta on avointa ja oikeudenmukaista
TyOyhteison hyvinvointi:

e hyvinvoivassa tydyhteisdsséa vallitsee luottamus
e hyvinvoivassa tyOyhteistssa ilmapiiri on hyva ja tukee mm. kehittymista

e hyvinvoiva tydyhteiso oppii
Yksilén hyvinvointi:

e hyvinvoiva yksilo kokee iloa; ei ole stressaantunut ja arvelee, ettd kahdenkin vuo-
den pé&ésta jaksaa hyvin nykytydssaan

¢ hyvinvoiva yksilo palautuu ja elpyy tydstaan (elinjarjestelmat)

Ty6hyvinvointi on siis usean eri tekijan summa ja se syntyy padasiassa tyon arjessa ja
sen yllapito on osa hyvaa johtamista. Hyvinvointia edistava toiminta on monipuolista ja
pitkdjanteistd, ja toiminta voi kohdistua esimerkiksi henkilostoon, tydymparistoon, tydyh-

teis60n, tybprosesseihin tai johtamiseen. (www.ttl.fi.)

Tyobhyvinvointi vaikuttaa suuresti myos organisaation kilpailukykyyn, taloudelliseen tu-
lokseen ja maineeseen, ja tydhyvinvoinnilla on todettu olevan yhteys mygs yritysten esi-
merkiksi tulosmittareihin seka tydntekijoiden vaihtuvuuteen seka sairauspoissaoloihin.
(www.ttl.fi.) Tybhyvinvointi syntyykin ty0sta ja tyon seurauksista, ja ainoat tyéhyvinvointia
tuottavat tahot ovat hyvin tehty ty6 ja toimiva tydyhteisd, johon osallistuu organisaation
jokainen taso ja jasen. Tyohyvinvointi muuttuu jatkuvasti, se ei missdan mielessa ole

pysyva tila. (Kaivola & Launila 2007, 128.)

Asiakkaiden antama palaute on kuitenkin Juutin mukaan (2015, 139-141) merkitykselli-
sin tydhyvinvoinnin tekija, joka unohdetaan usein, kun keskitytdan tarkastelemaan tyo-
hyvinvointia pelkastdan organisaation sisaisten tekijdiden kautta. Johdon vaatimusten ja
asiakkaiden odotusten valinen ristiriita voi tehda tydsta jopa mahdotonta tydntekijoille.
Tehokkuus muokkaa esimiestoimintoja vaaraan suuntaan asiakasnakokulmaan nahden;
asiakkaat odottavat nykypaivana enemman innovatiivisuutta ja asiantuntevuutta kuin te-
hokkuutta. Viime ajoilta tuttu tehokkuusajattelu ei taasen anna tilaa asiakkaiden odotta-

malle innovatiivisuudelle.



Hyvinvoiva tydyhteisd koostuu avoimuudesta, luotettavuudesta, innostuksesta ja kan-
nustuksesta, yhteen hiileen puhaltamisesta, myonteisen palautteen antamisesta, koh-
tuullisena pidettavasta tyomaarastd, uskalluksesta puhua myés ongelmista ja hyvinvoi-
vassa tyoyhteisdssa sailytetdan toimintakyky myds muutostilanteiden lapi. (www.ttl.fi.)
Tyo6hyvinvoinnin kannalta on oleellisinta tydn ja ihmisen valinen suhde. Hyvinvointi muo-
dostuu kokonaisuudesta, jossa on osallisina tyontekija, tyd, tydyhteiso ja johtaminen. On
eduksi, ettéd kokonaisuuden osat sopivat toisiinsa ja joustavat vuorovaikutustilanteissa

jonkin kokonaisuuden osan muuttuessa.

Hyvinvoiva tyontekijd on motivoitunut ja vastuuntuntoinen, padsee hyédyntdmaan vah-
vuuksiaan ja osaamistaan, tuntee tyonsa tavoitteet, saa palautetta tyostdan, kokee it-
sensa tarpeelliseksi, kokee tydssaan riittavasti seka itsendisyytta ettd yhteenkuulu-

vuutta, onnistuu ja innostuu tyéssaan seka kokee tyon imua. (www.ttl.fi.)

4.2 Ty6pahoinvointi

Pahoinvointi tydssa voi ilmeta usein eri tavoin, olen alla kaynyt lapi kolme erilaista, mutta
jo vakavaa tydpahoinvoinnin merkkid: tyduupumuksen, tydstressin ja muutosvastarin-
nan. Muita tydpahoinvoinnin ilmenemismuotoja on esimerkiksi bore-out ja alikuormitus,

joita en tassa kay lapi sen tarkemmin.

Tybuupumus on pitkdaikaisen ylikuormituksen tila tai stressioireyhtyma, johon kuuluu
olennaisina piirteina kokonaisvaltainen vasymys, kyynistynyt asenne tython, heikentynyt
itsetunto, ahdistus, jannittyneisyys ja krooninen stressi. Nama piirteet ovat seurausta pit-
kittyneesté epéatasapainosta voimavarojen ja vaatimusten valilla. Pidemmalla aikavalilla
koettu tybuupumus voi johtaa sairastumiseen, ja riski esimerkiksi masennukseen, stres-
siperaisiin sairauksiin ja paihdehaittoihin kasvaa. (www.tsr.fi.) Tietotulva, Kiire, tyon si-
saltd, vaatimukset seka kuormitus yksityiselamalle, vahainen vastine tydsta seka riitta-
mattdmyys unien ja osaamisen osalta ovat yksittaisia, yksiléllisiin voimavaroihin liittyvia
tekijoita, jotka lisddvat tyon henkista kuormittavuutta ja sitd kautta myos tyéuupumusta.

(Www.tsr.fi.)

Ristiriidat esimerkiksi osaamisen ja tyon vaatimusten valilla voivat aiheuttaa stressia

(Rauramo 2008, 58.) Tydstressi on negatiivinen ja epamiellyttava olotila, jossa ei kykene



vastaamaan ulkopuolelta tuleviin vaatimuksiin ja paineisiin. Ty6stressi voi olla joko teh-
tavalahtoista tai tydymparistolahtoista. Yleisia syita tydstressiin ovat mm. organisaation

ongelmat, epatietoisuus ja epavarmuus. (www.tsr.fi.)

Liiallinen stressi ilmenee ei-toivottavina fyysisind ja psyykkisina oireina ja tunnetiloina,
kuten unihairiding, toihin tarttumisen vaikeutena, vaikeuksina keskittymis- ja oppimisky-
vyssa, muistihairiding, artyneisyytena ja jannittyneisyytena, fyysisina kipuina, tai valinpi-
tamattomyytena ja kyynisyytena. Tydstressi tai -uupumus voivat johtaa pidempiaikai-

seen tyokyvyttbmyyteen, jopa elakkeeseen. (Rauramo 2008, 58-60.)

Muutosvastarinta edustaa tydntekijalle usein ainoaa mahdollisuutta osallistua muutok-
seen. Muutosvastarinta on normaali ilmid, mutta se ei saisi jaada pysyvaksi. Lievimmil-
l[&an esiintyy muutoksen kriittisena kyseenalaistamisena ja menee nopeasti ohi, voimak-
kaammissa tapauksissa alkaa haitata tyténtekoa ja muutoksen toteuttamista. Muutos-
vastarinnan hyddyntaminen muutoksen hyvaksi on yksi esimiehen tarkeimpia ja haasta-

vimpia tehtavia. (www.tsr.fi.)

4.3 Luottamus

Selvennan ensin luottamuksen, luotettavuuden ja luottavaisuuden erot. Luottamuksella
tarkoitetaan tunnetta, joka kohdistuu luottamaamme ihmiseen. Luottamuksen omistaa
se, joka luottaa. Luotettavuudella tarkoitetaan kuvaa, jonka ihminen antaa itsestaan
omalla toiminnallaan. Luottavaisuus taas tarkoittaa ihmisen luontaista kykya luottaa mui-
hin ihmisiin. (Laine 2010, 27-29.)

Luottamusta tarvitaan melkein jokaisella elaman osa-alueella. Ihmisten valinen viestinta
ja vuorovaikutus, ihmissuhteiden rakentaminen, tehokas yhteistyd ja ongelmien ratkai-
seminen perustuvat kaikki luottamukseen. Se on yhteisen edun mukaista, etté ihmiset
voivat jollain tasolla ennakoida toistensa kayttaytymista ja luottaa siihen, ettd myds he

kunnioittavat yhteisia normeja ja lakeja. (Laine 2010, 15-16.)

Jotta voi luottaa, on valttamaténta ottaa riskejd; silla ikind ei voida olla taysin varmoja
muiden ihmisten ajatuksista ja motivaatiosta. Tama luottamus vaatii uskallusta riskinot-

toon, silla luottamus siséltaa aina riskin toisen ihmisen epéluotettavuudesta. Nain ollen



luottamus ja riskinotto kulkevat kasi kddessa, jolloin odotettu, luottamuksella saavutet-

tava palkkio on talléin huomattavasti riskinottoa haluttavampaa. Luottamusta ei kuiten-

kaan voi pakottaa, vaan se on aina vapaaehtoista. Luottamus edellyttaa myés omaan

tyohon liittyvan itsendisen paatantavallan antamista tyontekijalle jossain maarin. (Laine

2010, 20-21.)

Luottamus tyOyhteistssd pohjautuu organisaation ja tydyhteison kulttuuriin. Esimiehen

rooli on merkittdva, jotta luottamusta ylipdénsa voi syntya, silla esimies voi omalla toi-

minnallaan niin rakentaa kuin tuhotakin luottamuksen organisaatiossa. Luottamus tai sen

puute heijastuu jopa asiakaspalveluun ja tyon laatuun, siksi luottamus on myés oleellinen

0sa organisaation ulospain nakyvaa uskottavuutta mm. aikataulujen pitavyyden ja sitou-

tumisen muodossa. (Rauramo 2008, 131-132.)

Korkea luottamus orga-
nisaatioon

Neutraali luottamus or-
ganisaatioon

Epdluottamus
saatioon

organi-

Korkea luottamus
esimieheen

Adrimmainen luottamus:
"Loistava tyopaikka! Esi-
mieheni on mahtava ja
olen ylpea tasta tyopai-
kasta!"

Luottamus esimieheen,
neutraali suhtautuminen
organisaatioon: "Luotan
esimieheeni ja tydnanta-
jakin on aika ok."

Luottamus esimieheen,
epaluottamus organisaa-
tioon: "Luotan esimie-
heeni, mutta taidan silti
katsella uutta tyopaik-
kaa."

Neutraali luottamus
esimieheen

Neutraali luottamus esi-
mieheen, korkea luotta-
mus organisaatioon: "Pi-
dan tasta tyopaikasta ja
pomokin on aika ok."

Neutraali luottamus esi-
mieheen ja organisaa-
tioon: "Tyopaikka on ok,
muitta ei minua mikaan
taalla erityisesti pidat-
tele."

Neutraali luottamus esi-
mieheen ja epaluottamus
organisaatioon: "Pomo
on siedettava, mutta
kylla minun taytyy |6ytaa
uusi tyopaikka."

Epaluottamus esi-
mieheen

Epaluottamus esimie-
heen, korkea luottamus
organisaatioon: "Olen
mielellani t3all3 toissa,
mutta pomoni on sieta-
maton. Paasisinpa toi-
seen tiimiin!"

Epaluottamus esimie-
heen, neutraali luotta-
mus organisaatioon:
"Tyopaikka on aika ok,
mutta pomo on sietama-
ton."

Epaluottamus seka esi-
mieheen ettd organisaa-
tioon: "Irtisanoudun heti,

kun se on mahdollista!"

Kuvio 1 Luottamus esimieheen ja organisaatioon (Laine 2008, 35).

Laine on kuvannut taulukossaan erinomaisesti luottamuksen esimieheen ja organisaa-

tioon vaikutuksia. Luottamuksen ollessa korkealla sek& organisaatioon etta esimieheen




kaikki on loistavasti; kun taas molempiin kohdistuvan epéaluottamuksen myota kaikki on

niin huonosti, etta tydntekija on valmis lahtemaan ensimmaisen mahdollisuuden turvin.

4.4 Tybhyvinvoinnin kehittdminen

Vastuu tydhyvinvoinnin yllapitamisesta ja kehittamisesté kuuluu seka tyonantajalle, etta
tyontekijalle, ja tydhyvinvoinnin edistdminen tydpaikalla tapahtuukin aina johtajien, esi-
miesten ja tydntekijdiden yhteistydna. Muita keskeisia toimijoita tydhyvinvoinnin kehitta-
misessa ovat tydsuojeluhenkildsto ja luottamusmiehet, sekd tydhyvinvoinnin kehittdmi-
sessa myos tydterveyshuolto. (www.ttl.fi)

Hyrkk&nen on esittanyt tydhyvinvoinnin edistamisen kohteet seuraavassa kuviossa. Ku-
vio auttaa hahmottamaan kuormittumiseen johtavia syita ja sitd, miten kuormitukseen
reagoiminen tydyhteisdssa johtaa joko tydhyvinvointiin tai tydpahoinvointiin. Kun ymmar-

retddn nadma syy- ja seuraussuhteet, voidaan eri kohdissa vaikuttaa yksilon kokemaan

hyvinvointi- tai pahoinvointipolkuun.
™G [ Saatelevat tekijat ) TEKIJA
b - i y Hyvinvointi-
@ = &= B seurZ e

Positiiviset:
-tyytyvaisyys ja
hyvinvointi
-oppiminen
-suorituskyvyn
kohoaminen

v v

Kuormitustekijat

_ tyon sisalts ja | Kuormittuminen
vaatimustekijat
- sosiaaliset suhteet
tyossa
-tydymparistotekijat

Negatiiviset:
-stressi, vasymys
-vieraantuminen,

kyllastyminen, poissaolo
-suorituskyvyn
aleneminen

Kuvio 2 Tybhyvinvoinnin edistamisen kohteet (Hyrkkdnen 10.2.2015.)

Luottamusta tyohyvinvoinnin kehittdmisen perustaksi voidaan myos kehittda. Tarkein
luottamuksen rakentamisen perusta on esimiehen esimerkki. Esimiehen toiminta vaikut-
taa luottamukseen, ja sanojen ja tekojen on aina vastattava toisiaan. Luottamusta lisda

my6s mm. realistiset suunnitelmat ja tavoitteet, oikeudenmukaisuus, hienotunteisuus,



lasnaolo, myoétatunto, liioittelemattomuus ja omien virheiden myodntaminen. (Rauramo
2008, 133.)

Tyobhyvinvoinnin portaat -mallin mukaisesti tydhyvinvointi koostuu psykofysiologisista pe-
rustarpeista (mm. ravinto, liikunta, sopiva tytén haastavuus), turvallisuuden tarpeesta
(mm. tyéymparistdn ja toimintatapojen turvallisuus, tyOyhteison oikeudenmukaisuus,
kohtuullinen palkkaus), liittymisen tarpeesta (mm. tulos, yhteiséllisyys, luottamus, avoi-
muus, oman tyén vaikutusmahdollisuudet), arvostuksen tarpeesta (mm. oikeudenmukai-
suus, hyvinvointia tukevat arvot ja niiden toteutuminen) ja itsensa toteuttamisen tar-
peesta (mm. kouluttautuminen, kehittdva toiminta, omien tietojen ja taitojen hyddyntami-
nen). Naiden viiden eri "portaan” avulla tydhyvinvointia voidaan kehittaa pitkajanteisesti
osa-alue kerrallaan, ja samalla saadaan ymmarrys eri osa-alueiden vaikutuksesta toi-
siinsa. (Rauramo 2008, 34-35.)



5 JOHTAJUUS

Kasittelen tassa luvussa tarkemmin mm. nykyaikaista johtamista ja johtajuuden vaiku-
tuksia henkilostéon, jotka ovat tydni kannalta olennaisia asioita. Selvenndn myds erik-
seen muutamaa johtamisen osa-aluetta: yhteisollista johtamista ja ikajohtamista, jotka
ovat mielestani tarkeéd osa nykyaikaista ihmisten johtamista. Vaikka johtamista on mo-
nenlaista, keskityn kappaleessa nimenomaan inmisten johtamisen kasittelyyn, joka saa-
tetaan helposti nahda vaikeampana johtamistapana sen epakonkreettisuuden, epavar-

muuden ja tunteiden tasolla toimimisen takia (Kaivola & Launila 2007, 43-44).

5.1 Hyva johtaminen

Tyoterveyslaitoksen 2010 teettdman tutkimuksen mukaan (Elo ym. 2010, 63) hyva joh-
taminen vaikuttaa toiminnan tuloksellisuuteen, vaikka hyvinvoinnissa olisi puutteita. Kui-
tenkin, tydntekijan kohdalla heikentynyt tyokyky vaatii esimieheltéd oikeudenmukaisuutta
palkitsemisessa, muuten tydyhteisdtaidot voivat heikentyd. Hyvinvointi on saman tutki-
muksen mukaan kuitenkin kaikesta huolimatta tarke&aa yrityksen toiminnan tuloksellisuu-

delle.

"Hyvassa johtamisessa henkilostd kohotetaan ajattelun keskidon ihnmisina eika tehtavien
suorittajina. Kun ihmisia kohdellaan itseisarvoisena ja ihmisarvon omaavana henkilona,
han reagoi saamaansa arvostavaan kohteluun antamalla arvoa myts muille, johdolle,

organisaatiolle ja asiakkaille”. (Juuti 2015, 141.)

Johtaminen voidaan jakaa asiajohtamiseen ja ihmisten johtamiseen, joista asiajohtami-
nen on pitkdan nahty tarkedmpéana kuin inmisten johtaminen. Esimiehen tarkein tehtava
onkin luoda ja yllapitdé toiminnan edellytyksia seka turvata jokaiselle mahdollisuus kes-
kittya omaan tyohénsa. (Kaivola & Launila 2007, 43-44.)

Nykyiset johtamismallit ovat varsin vanhoja, ndissa korostuu selva hierarkia ja voimakas
kontrolli ja jatkuva motivoimisen tarve. Kuitenkin tdman paivan esimiehiltd odotetaan
etenkin ymmarrysta ja aikaa seka halua kuunnella tyontekijaa. Hierarkioille ja liialle kont-
rolloinnille ei siten ole enaa tilaa, vaan kaiken on perustuttava vapaaehtoiselle yhteis-

tyblle. Todellinen johtajuus syntyykin esimiehen ja tydntekijan valisestd vuorovaikutuk-



sesta seka yhteistyOstd, jossa vuorovaikutus on monen suuntaista tyontekijdiden, esi-
miesten ja kollegoiden valilla. Niin visio kuin onnistumisetkin ovat yhteisia, ja vastuun

seké vallan on jakauduttava kaikille. (Kaivola & Launila 2007, 37-39.)

Hyvalta johtajalta vaaditaan itsetuntoa, omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnista-
mista, kykya jatkuvaan itsereflektioon, kykya empatiaan, ja paineiden seka omien tunto-
jen kestamisen ja kasittelyn kykya. (Kaivola & Launila 2007, 56-58.) Johtaminen pohjau-
tuu johtajan ihmiskasitykseen, joka ottaa kantaa ihmisen arvoon, pdadmaaraan ja merki-
tykseen. Ihmiskasitys vaikuttaa johtajan johtamistyyliin ja se voi olla joko optimistinen tai
pessimistinen. Optimistisen ihmiskéasityksen omaava johtaja painottaa arvostusta, neu-
vottelemista ja kehittymistd kannustamisen avulla. Téllainen johtaja uskoo jokaisen ih-
misen ainutlaatuisuuteen. Pessimistisen ihmiskasityksen omaava johtaja sen sijaan kes-
kittyy autoritaariseen ja kaskyttadvaan johtamistyyliin, silla han nékee ihmiset epaluotet-
tavina ja laiskuuteen taipuvina. Autoritddrinen johtaja pitad etaisyytta tyontekijoihin ja
vuorovaikutus on virallista. (Kaivola & Launila 2007, 61.) Esimiehen johtamistapaan vai-
kuttavat merkittavasti myds hénen omat tarpeensa ja motivaationsa (Silvennoinen &
Kauppinen 2006, 26).

5.2 Yhteisdllinen johtaminen

Yhteisollinen johtaminen on jaettua yhteistyttd, jonka kivijalkana toimii luottamus. Ta-
man kivijalan vahvistamiseksi tarvitaan avoimuutta: kokemusten, asioiden, ajatusten ja
osaamisen jakamista. Yhteisollinen johtaja mahdollistaa toimivan vuorovaikutuksen niin
tyontekijoiden, asiakkaiden kuin johdonkin valilla. Tallainen johtaja myds antaa jokaiselle
mahdollisuuden vaikuttaa ja kantaa vastuuta omasta tyostaan. (Kaivola & Launila 2007,
41-42.) Tyontekijoiden erilaisuus on vahvuus yhteiséllisesti johdetussa tydyhteisdssa.
Tasaisen vastuunjaon myota myods tyon muut puolet tulevat yhteisiksi (kuten tyon tavoit-
teet ja tarkeys), ja tydbhdn motivoituminen on helppoa. "Yhteiséllinen johtaminen hy6dyn-
tda organisaation sosiaalista pddomaa ja luottamuksen merkitysta. Johtajan tehtavana
on mahdollistaa ja organisoida tydyhteisdn riittavasti vuorovaikutusta, sellaisia toimin-

nan rakenteita, etta yhteinen tekeminen voi onnistua.” (Lerssi-Uskelin ym. 2011.)

Yhteisollisessa johtajuudessa korostuu tuen antaminen, valtuuttaminen ja voimaannut-
taminen, jossa jokainen tyontekija kuitenkin huomioidaan yksiléna kaikessa vuorovaiku-

tuksessa ja keskustelut kdydaan kullekin tyontekijélle soveltuvalla tavalla ja tasolla. Pe-



lisdannot ja rajat asettaa esimies, ja esimiehen tehtava on myos tiedottaa naista ja seu-
rata, ettd esim. sovituista pelisaanndista pidetaan kiinni. Myds osaamisen johtaminen
kuuluu olennaisena osana yhteiséllisen johtajan tehtéviin, tdhan ei kuitenkaan tarvita
raskaita osaamiskartoituksia, vaan yhteinen keskustelu toimii osaamisen johtamisen pe-
rustana parhaiten. (Kaivola & Launila 2007, 45-46, 52-54.)

Yhteiséllinen johtaminen (voidaan kutsua myds lahes synonyymilla "mahdollistava joh-
taminen”) edesauttaa tydssa innostumista. Taman katsotaan koostuvan innostavista ja
luovuutta tukevista puitteista, yhdessa osaamisesta, innostavasta tydsta, me-hengesta
ja hyvista tyoyhteisotaidoista. Onkin aarimmaisen tarkeaa keskittya tyontekijoiden myon-
teisiin voimavaroihin ja kayttdmattémaan potentiaaliin, jolloin nykyisenmallisen tydela-
man vaatimukset eivat kay liilan raskaiksi. Tyon imu syntyy, kun tyéntekija saa toimia
mielekk&dssa tydssa ja tydpaikassa omasta vapaasta tahdostaan, tuntien itsenéisyytta

seka parjadmisen ja osaamisen tunteita. (Lerssi-Uskelin ym. 2011.)

Yhteisolliseksi johtajaksi kasvetaan ja kehitytdan ajan seka kokemuksen myota. Tar-
keimpina yhteiséllisen johtajan ominaisuuksina voidaan pitda itsetuntemusta ja tietoa

siita, miten ihmisia ja tyoyhteisoja johdetaan. (Lerssi-Uskelin ym. 2011.)

5.3 lkdjohtaminen

Ikajohtamisella tarkoitetaan iasta ja kokemuksesta johtuvan erilaisuuden huomioimista
esimiestydssa. Monesti esimiehilla voi olla vaikeuksia eri-ikdisyyden tuoman erilaisuu-
den tunnistamisessa, jolloin johtaminen muuttuu helposti esimieslahtoiseksi, eli kaikkia
tyontekijoitd johdetaan talloin samalla tavalla. 1ké itsessaan ei aiheuta eroja ihmisten va-
lilla, mutta eri-ikdisyyden kautta korostuvat mm. kokemus, terveys ja toimintakyky seka
esimerkiksi erilaiset tavat kommunikoida. Eri ikaryhmilla on kuitenkin tiettyja yhdistavia
tekijoita, joiden huomioiminen helpottaa esimiestytssa toimimista. Osa on tydelamansa
alussa ja tyon sisaltd seka puitteet ovat séilyneet tehtavasta rippumatta kutakuinkin sa-
mankaltaisina, kun taas osa on ollut tydelamassa 30 vuotta tai yli, jolloin tydntekijat ovat
kokeneet varsin erilaisia tyotehtavia, tydéntekotapoja seka puitteita. (Kiviranta, 2010, 13-
16.)

Ikdjohtamisen avulla saadaan parhaimmillaan hyddynnettya vanhempien tyontekijéiden
tietotaitoa ja mentorointia hiljaisen tiedon siirtamiseksi seuraavalle sukupolvelle. Se mer-

kitsee myds tydyhteisbén osaamisen mielekasta hyddyntamista ja sukupolvenvaihdoksen



onnistunutta toteutusta. Elakkeelle jaamisten myodta menetykset tydyhteisolle voivat olla
korvaamattomia, mikali arvokasta hiljaista tietoa valuu hukkaan. (Kiviranta 2010, 57, 60-
62.)

Asiakeskeiseen johtamiseen keskittyminen sopii erityisesti nuoremmille tyéntekijoille,
keskiossa perehdyttaminen tydhon ja tydtapoihin hyvinkin yksityiskohtaisesti; kun taas
muutokseen ja suuriin linjoihin keskittyvalla johtamisella saadaan kokeneemmille tyon-
tekijoille lisda motivaatiota poistamatta kuitenkaan vastuuta ja itsenaisyyttd. lhmisten
johtaminen yleisella tasolla on kaikille ikaryhmille sopivaa: se keskittyy parantamaan ih-

misten valisia suhteita ja auttamaan ihmisia. (Kiviranta 2010, 57, 60-62.)



6 TYOILMAPIIRI

6.1 Tydilmapiiri

Tyo6ilmapiirilla tarkoitetaan yleisesti tietyn tydyhteison yksildiden havaintojen summaa.
Se muodostuu kokonaisuudessaan organisaatioilmapiiristd, esimiehen johtamistyylista
ja tydyhteisdsta. Yhden tydyhteison sisalla voi olla myds useita erilaisia ilmapiireja eri
henkildiden kokemana. (Rauramo 2008, 124.) Hyva tydkulttuuri luo pohjan hyvalle ty6il-
mapiirille ja se kertoo, miten tydpaikalla on tapana toimia. Se vastaa kysymyksiin millai-
nen on tyopaikan tyémoraali, mitkd sddnnot ja ehdot sdatelevat tydntekoa, miten tyéyh-
teison vuorovaikutus toimii, sekd miten asiakkaita ja muita sidosryhmia kohdellaan.
(ttk.fi.) Organisaatiokulttuuri toimii erottavana tekijané eri organisaatioiden valilla ja luo
niiden jasenille identiteetin. Tama omaksuttu identiteetti vaikuttaa yleiseen ilmapiiriin, yh-
teistybhon ja ihmissuhteisiin, sekd organisaation uudenoppimiskykyyn, ongelmanratkai-

sukykyyn ja muutoksista selviytymiseen. (Kaivola 2003, 18-19.)

Organisaatiokulttuuri selventdd myds yrityksessa ilmenevan ihmiskasityksen; se ottaa
kantaa ihmisen arvoon, paamaaraan ja merkitykseen ja ndiden perusteella maarittelee
sen, miten organisaatiossa kohdataan uudet ihmiset. Negatiivisen ihmiskasityksen valli-
tessa erilaisuus ndhdaan uhkana seka lajitellaan helposti niin hyviin kuin pahoihin, vah-
voihin tai heikkoihin. Positiivisen kulttuurin vallitessa erilaisiin tulkintoihin ja nakemyksiin
suhtaudutaan uteliaisuudella ja kunnioituksella. Tallaisessa tydyhteisdssa toisiin suhtau-
tuminen on tasapuolista ja kunnioittavaa, tyoyhteisdssa ollaan kumppaneita ja tyotove-
reita. (Kaivola 2003, 19-20.)

Hyvan tydilmapiirin perustana on tydyhteison sisédinen avoimuus, turvallisuuden tunne
seka toisiin kohdistuva arvostus ja luottamus. Turvallisuuden tunne muodostuu oikeu-
denmukaisuuden ja tasapuolisuuden toteutumisen varmuudesta tydpaikan paatbksente-
0ssa ja vastuunjaossa. Tybnteon motivoituneisuus on avainasemassa positiivisen ty6il-
mapiirin muodostumiseksi. On myds tarkeaa tietad, kuka vastaa mistékin osa-alueesta.
Hyva tydilmapiiri vaikuttaa kohonneen tydmoraalin kautta tydn lopputulokseen niin laa-
dullisesti kuin maarallisestikin, jolloin tulosta syntyy ja tulostaso on korkealla. Syyna ta-
han on se, etta tyytyvainen tytntekija suoriutuu tydstaan paremmin kuin tydhénsa tyyty-

matdn tyontekija (Salmela-Aro & Nurmi 2002).



Hyvan ty6ilmapiirin tarkemmin eriteltyja piirteitd ovat hyvat kaytéstavat, hyvat esimies-
alaissuhteet, hyva tiedonkulku seka esimiehelta alaisille, etta alaisilta esimiehelle, selkea
tyonjako, kohtuullinen tydékuormitus, oikeudenmukaisuus, kehitys- ja etenemismahdolli-
suudet, tyon virikkeellisyys, yhteisollisyys ja yhteishenki, vaikutus- ja osallistumismah-

dollisuudet sekd oman tydon merkityksen ymmartaminen (Rauramo, 2008, 126.)

TyOyhteison ilmapiiri kehittyy osana jokapdaivaista toimintaa, jolloin ihmisten valinen yh-
teisty6 ja vuorovaikutus vaikuttavat merkittavasti tydyhteison ilmapiiriin. Sisaisella toimi-
vuudella ja hyvalla ilmapiirilla saavutetaan tydorganisaatioon menestysta ja hyvinvointia,
jotka toimivat nykypdaivana kilpailuvaltteina. Siséisesti huonosti voiva tydyhteiso ei pysty
ulkoiseen tehokkuuteen, silla sisaiset kitkatekijat vaikuttavat voimavaroja kuluttavasti

seka vahentavat merkittavasti tydbmotivaatiota ja tydhyvinvointia. (ttk.fi.)

Jotta voidaan tietdd, minkalainen on myonteinen tydilmapiiri, on kasiteltdava myos kiel-
teista tyoilmapiiria. Tyoturvallisuuskeskus kiteyttaa myonteisen ja kielteisen tyGilmapiirin

piirteet seuraavasti:
Mydénteinen ilmapiiri:

e varmuus tulevaisuudesta

e yhteiset tavoitteet

e tyOtehtavien ja vastuualueiden selvyys

¢ kunnossa olevat pelisaannét ja toimintatavat

e oppiva ja kehittyva tydyhteiso

e henkiléston aktiivisuutta ja kasvua korostava yhteiso
o kayttéon otetut henkiloston kyvyt, taidot ja luovuus

e sujuva yhteistyd

¢ aikaa sosiaaliselle kanssakaymiselle

e usko ongelmien ratkaisumahdollisuuksiin

Kielteinen ilmapiiri:

¢ tieto ei kulje — paljon huhuja
o tyoyhteiso klikkiytynyt
e “eikuulu meille” -asenne yleinen

e sdantdja noudatetaan jaykasti, sisdiset pelisdannot epaselviat



e syyttelyd, avoimia riitoja, yleista valitusta
¢ paljon poissaoloja, henkilostdn vaihtuvuus suuri
o Kielteisyyttd, toivottomuutta ("ei kannata...”)
¢ puhutaan paljon, asioiden ymmartaminen vaikeaa
e johtajuus hamartynyt
(ttk.fi.)

Huono ty6ilmapiiri ja tyokulttuuri ovat usein merkkind johtamisen puutteista ja sisaisten
toimintatapojen kehittymattémyydesta. Huono ilmapiiri saa aikaan sen, ettd voimavaroja
kuluu kitkatekijoiden kasittelyyn. (Paasivaara & Nikkila 2010, 138.) Ristiriitojen syntymi-
nen on helppoa, kun tilanne tydyhteisdssa on sekava ja ongelmakohdista ei puhuta (Paa-
sivaara & Nikkila 2010, 138). Monet yhteistydon ongelmat saavatkin alkunsa sanattomien
viestien virheellisista tulkinnoista tai asioiden kielteisesta tulkitsemisesta (Laine & Salo-
nen 2014, 59).

TyoOpaikoilla syntyvat ihmissuhteet ovat merkityksellisia, silla tydkavereiden kanssa vie-
tetdan paljon aikaa. Liiallinen laheisyys ja kiinteat ihmissuhteet saattavat kuitenkin johtaa
klikkiytymiseen sek& muiden tydntekijdiden mustasukkaisuuteen ja epaluuloisuuteen.
Ystavyyssuhteista voi syntyd myos turhia paineita, jos asioita jaetaan liilkaa. Liian tiiviit ja
riippuvuuteen perustuvat ihmissuhteet tyopaikalla voivat vaaristaa tydtehtavan toteutta-
mista. Talléin ihmissuhteista muodostuu motiivi tydn tekemiselle ja itse tybn suorittami-
nen jaa taka-alalle. Inmissuhteita tulisi olla myds tydpaikan ulkopuolella, jottei tydn kautta
elaminen kavenna tyontekijan maailmankuvaa ja kykya hahmottaa laajempia kokonai-
suuksia. (Kaivola 2003, 25-26.)

Myds tydntekijan ja esimiehen suhde on aarimmaisen téarked seka tydssa viihtymisen,
etta tyon sujumisen kannalta. Suhteen ollessa kunnossa voivat molemmat luottaa siihen,
etta tyot tulevat hoidetuiksi ja kohtelu on asianmukaista ja asiallista ilman turhaa tarvetta
kontrolloida. Tahan suhteeseen liittyy myo6s valta, jossa esimies edustaa tydnantajaa ja
alainen tyontekijad. TAma vallan epétasainen jakautuminen vaikuttaa vakisin tyéntekijan

ja esimiehen vélisen suhteen laatuun. (Laine 2010, 16-17.)

6.2 Tyoilmapiirin kehittdminen

Amerikkalaisen Hallowellin mukaan (2011, 98-104) positiivista vuorovaikutusta ja yh-

teytta luodaan esimiehen toimesta ottamalla vuorovaikutus ja yhteydenpito tarkeimmaksi



tehtavaksi ja yksinkertaisesti rakentamalla ihmissuhteita. Tama onnistuu uteliaisuuden
ja kiinnostuksen avulla, silla ihmiset ovat luonnostaan valmiita olemaan toistensa kanssa
tekemisissa. Kun esimies kiinnostuu tyontekijasta, se herattaa kiinnostusta myds muissa
tyontekijoissa ja nain ollen muut tydntekijat helpommin lahestyvat esimiehen kiinnostuk-

sen kohteena ollutta tyontekijaa.

Tyo6ilmapiiri syntyy nimenomaan yhteisollisesti ja sen kehittaminen tulisikin sisaltyéa jo-
kaisen tydyhteisdn strategiaan. limapiirin kehittdmisessa onnistuminen vaatii johdon si-
toutumista ja ohjausta, seké jatkuvaa itsearviointia my®s johdon ja johtamiskaytantojen
osalta. Henkilbkunnan sitouttaminen on avainasemassa, silla hyvaan tyoilmapiiriin paa-
semiseksi tarvitaan joka ikisen tyontekijan ja tydyhteison jasenen sitoutumista ja aktii-
vista osallistumista. Jokainen tyontekija vaikuttaa ilmapiiriin omalla asenteellaan ja toi-

minnallaan. (ttk.fi.)

lImapiiria kehitetaan tydyhteison sisaisté toimintaa kehittamallg, ja ilmapiirin kehitysta ei
millaan voi tehda yksin, vaan se vaatii useammalta tydyhteison jasenelta oivalluksia ja
halua muuttaa omaa kayttaytymistaan. Avuttomuuden ja riippuvuuden kulttuuria tulee
varoa, ja kaikkia tyontekijoita tuleekin johtajan toimesta kannustaa toimimaan oma-aloit-
teisesti ja vastuullisesti. (Paasivaara & Nikkila 2010, 139.) Ihminen voi my6s hyvin vai-
kuttaa omiin tunteisiinsa ja muistaa, etta kun kiinnittdéd huomion positiivisiin asioihin niin
tyytyvaisyys elamaan lisaantyy: se tunnetila kasvaa, mihin huomio kiinnitetaan (Laine &
Salonen 2014, 60).

TyOyhteison kehittamisessa voidaan kayttaa apuna erilaisia kartoituksia, esimerkiksi tyo-
ilmapiiriin tai tydyhteison sisaiseen toimivuuteen liittyvid. Kartoituksia voidaan tehda yk-
sildllisesti tai rynmien sisélla haastattelemalla, kyselyilla tai havainnoimalla. Kartoitus voi-
daan toteuttaa myds tilaamalla se ulkopuoliselta taholta, esimerkiksi tydterveyshuollolta
tai tutkimuslaitokselta. Lopputuloksen kannalta on aarimmaisen tarkead, etta kartoituk-
sen tulokset ja mahdolliset jatkotoimenpiteet kasitelladn yhdessa henkildstén kanssa ja

ettd toimia seurataan tulosten saavuttamiseksi. (ttk.fi.)

Tyo6ilmapiirin kehittymista tuetaan erilaisten tunteiden kasittelylld, niin positiivisten kuin
negatiivistenkin tunteiden pitaa tulla kasitellyiksi. Palautteenanto, vuorovaikutteinen toi-
minta, hyvaksyminen, erilaisuuden arvostaminen ja kuunteleminen ovat myds erinomai-
sia keinoja tukea tydilmapiirin kehittymista. Juoruilulle, kateudelle, pelon lietsonnalle tai
virheiden korostamiselle ei ole syytd antaa jalansijaa, silld ne ovat omiaan toimimaan
tydilmapiiria alentavasti. (Paasivaara & Nikkild 2010, 138-139.)
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