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Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa henkilostojohtamisen vaikutus tyotyytyvaisyyteen
yrityksessa X. Yritys X teettaa sisaisen EOS-kyselyn (employee opinion survey) vuosittain. Ky-
selyn aiheina ovat asiakaskeskeisyys ja laatu, henkiloston sitoutuminen, aktiivinen johtajuus,
tulevaisuus ja strategia, viestinta, yhteistyo, oppiminen ja kehittyminen, tyoskentely ja tyo-
ymparisto, jatkuva kehittyminen ja yritysvastuu. EOS-kyselyn pohjalta yritys X:ssa luodaan
henkilostotoimenpiteet ja -kehitysalueet seuraavalle vuodelle. Yritys X:n EOS-kysely toimi
opinnaytetyon yhtena taustatutkimuksena. Opinnaytetyon tarkoituksena oli syventya yritys
X:n henkilostojohtamiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Opinnaytetyon tavoitteena oli kyselytutki-
muksen ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta tuottaa kehitysehdotuksia ja konkreettisia
kehityskohteita, miten ja milla henkilostojohtamista ja tyotyytyvaisyytta voidaan parantaa
tulevaisuudessa.

Teoreettinen viitekehys opinnaytetyolle rakentuu kahdesta paaaiheesta, mitka ovat tyohyvin-
vointi ja johtaminen. Tyohyvinvoinnin viitekehys kasittelee tyohyvinvointia ensin yleisella
tasolla ja syventyy tyotyytyvaisyyteen yksilon nakokulmasta. Johtamisen viitekehys kasittelee
johtamista yleisella tasolla, syventyen henkilostojohtamiseen. Opinnaytetyon resurssien takia
aihe rajattiin kasittelemaan mainittuja aiheita ja aiheiden valista suhdetta. Opinnaytetyon
menetelmissa toteutettiin kyselytutkimus koko yritys X:n henkilostolle. Paatos maarallisen
kyselytutkimuksen toteuttamisesta internetissa tehdylla kyselylomakkeella johtui henkiloston
jakautumisesta kolmeen eri toimipisteeseen Uudenmaan, Pirkanmaan ja Varsinais-Suomen
alueille seka opinnaytetyon resursseista. Tutkimuksen tuloksilla oli tarkoitus havainnollistaa
yrityksen henkiloston tyotyytyvaisyytta ja miten henkilostojohtaminen vaikuttaa siihen.

Kyselytutkimuksen taustamuuttujina oli ika, sukupuoli, tyosuhteen kesto ja asema yritykses-
sa. Taustamuuttujien ansiosta saatiin syvallisempaa tietoa taustamuuttujien vaikutuksesta
kyselyssa esitettyihin vaittamiin. Valtaosa vastaajista oli kysyttyihin aiheisiin paaasiallisesti
tyytyvaisia. Ainoa merkittavasti tyytymattomyytta aiheuttanut aihe kyselyssa oli palkkaus
suhteessa tyon haasteellisuuteen. Tyytymattomyydessa palkkaukseen tyontekijan ja hanen
esimiehen on hyva kayda avoin keskustelu palkkauksesta.

Opinnaytetyo kokonaisuutena ja toteutettu kyselytutkimus tuotti ajankohtaista tietoa yritys
X:n henkilostojohtamisesta ja tyotyytyvaisyydesta. Yrityksessa tapahtuvien organisaatiomuu-
tosten ja henkiloston vaihtuvuuden takia tyotyytyvaisyys saattaa vaihdella yrityksessa.

Asiasanat: tyohyvinvointi, tyotyytyvaisyys, johtaminen, henkilostojohtaminen, kvantitatiivi-
nen tutkimus
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The purpose of the thesis was to investigate the influence of Human Resource Management
(HRM) on work satisfaction in company X. Company X has internal Employee Opinion Survey
(EOS)every year. The subjects of the survey are; customer orientation and quality, employee
commitment, active leadership, future and strategy, communication, co-operation, learning
and development, working and working environment, constant development and company
responsibility. Based on the EOS, employees actions and development areas will be decided
for the following year. The purpose of the thesis was to deepen in more detail HRM and work
satisfaction and the relationship between them. The target of the thesis was to develop de-
velopment proposals and the concrete targets for development based on the questionnaire
survey, and based on a theoretical framework how to improve HRM and work satisfaction in
the future.

The theoretical framework of the thesis contained two main subjects which were work wel-
fare and management. The framework of work welfare processes work welfare on a general
level and deepens to work satisfaction from the individual point of view. The framework of
management processes management on a general level and deepens into HRM. Because of the
resources of the thesis the subject was confined to process only job satisfaction and HRM.

The research method used involved quantitative survey research which was conducted with
all the company’s employees. The decision of conducting quantitative survey research online
was made because of the spread of employees and the thesis resources. There was a division
made between three different offices between Uusimaa, Pirkanmaa and Varsinais-Suomi
areas. Results of the research represents the company’s staffs work satisfaction and how the
human resource management will affect it.

Questionnaires variables were age, gender, duration of employment and position at the com-
pany. More profound information about the effect of the staff management on the job satis-
faction was obtained. Most of the interviewees were mainly satisfied with the subject areas
in the in the inquiry. The only subject that had caused dissatisfaction in the inquiry was the
aspect concerning salary in relation to the challenges of the work. In dissatisfaction it is good
for the worker and his supervisor to have an open discussion about salary.

The thesis and the executed study produced current information about the HRM and job satis-
faction at company X. Because of the organisational and human resource changes work satis-
faction may vary in the company.

Keywords: work welfare, job satisfaction, management, human resource management,
gvantitative research
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1 Johdanto

Yritys X, opinnaytetyon toimeksiantaja, on monikansallinen logistiikka-alan yritys. Yritys X
teettaa vuosittain sisaisen maakohtaisen henkiloston mielipidetutkimuksen koko henkilostolle.
Mielipidetutkimuksen teemoja ovat asiakaskeskeisyys ja laatu, henkiloston sitoutuminen, ak-
tiivinen johtajuus, tulevaisuus ja strategia, viestinta, yhteistyo, oppiminen ja kehittyminen,
tyoskentely ja tyoymparisto, jatkuva kehittaminen ja yritysvastuu. Henkiloston mielipidetut-
kimuksen tulosten mukaan asetetaan paa- ja valitavoitteet ja kehityskohteet seuraavalle vuo-
delle. Tavoitteiden saavuttamista ja kehityskohteiden jatkuvaa parantamista seurataan tii-

meittain ja osastoittain esimiesten johdolla.

Opinnaytetyon tarkoitus oli selvittaa yritys X:n henkiloston tyotyytyvaisyyden tila ja kuinka
tyytyvaisia henkilosto on yrityksen henkilostojohtamiseen. Nakokulmana opinnaytetyossa oli,
etta henkilostojohtamisen ja tyotyytyvaisyyden valilla on korrelaatio. Korrelaatio tarkoittaa
kahden tekijan valista riippuvuussuhdetta. Korrelaatiossa toiseen tekijaan kohdistuva muutos
vaikuttaa toiseen tekijaan. Aiempana tutkimuksena aiheesta on Guy Ahosen tekema tutkimus
vuodelta 2002. Ahosen tutkimuksesta ilmenee, etta tyytyvaisyys tyossa on yhteydessa asiakas-
tyytyvaisyyteen, johtamiseen, osaamisen kehittamiseen, tuottavuuteen yhdessa esimiestoi-
minnan kanssa (Ahonen 2002, 10). Tavoitteena oli tuottaa yritys X:lle laajempi nakemys hen-

kiloston tyotyytyvaisyydesta ja kehityskohteita tulevaisuutta varten.

Opinnaytetyon tarpeellisuus ja ajankohtaisuus pohjautuu yritys X:n vuosittaiseen mielipide-
tutkimukseen. Aihe rajattiin kasittelemaan tyotyytyvaisyytta ja henkilostojohtamista yksilota-
solla. Henkilostojohtamisen vaikutus tyotyytyvaisyyteen valinta aiheeksi valikoitui oman hen-
kilokohtaisen mielenkiinnon ja yrityksen pyynnon ja tarpeen pohjalta. Aiheen, tavoitteiden ja
resurssien takia opinnaytetyo paatettiin toteuttaa tutkielmallisena. Tavoitteena opinnayte-
tyolla oli tietoperustan, tutkimuksen tulosten ja johtopaatosten avulla tuoda esille kehitys-

kohteita yritys X:n henkilostojohtamiseen ja tyotyytyvaisyyden parantamiseen.

Tietoperustassa kasitellaan tyohyvinvointia ensin yleisesta nakokulmasta ja syvennytaan tyo-
tyytyvaisyyteen yritys- ja yksilotasolla. Tyotyytyvaisyydessa kasitellaan eri tyotyytyvaisyyden
teorioita. Johtamista kasitellaan ensin yleisesta nakokulmasta ja syvennytaan johtamistapoi-
hin, erityisesti henkilostojohtamiseen. Osana opinnaytetyota toteutettiin kyselytutkimus.
Kyselytutkimus toteutettiin maarallisena empiirisena tutkimuksena yritys X:n henkilostolle.
Kyselytutkimuksessa oli nelja perusmuuttujaa, mitka olivat ika, sukupuoli, tyosuhteen kesto
ja asema. Kyselyssa yhteensa oli 20 erilaista vaittamaa ja viisi eri vastausvaihtoehtoa. Kysely-
tutkimuksessa kaytettiin Likertin asteikosta muokattua asteikkoa subjektiivisempien vastaus-
ten saamiseksi. Kyselyn tavoitteena oli saada yli 100 vastausta. Kyselyyn vastanneita oli yh-

teensa 82. Opinnaytetyon rakenne ja kulku esitetaan kuviossa 1.
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Kuvio 1: Opinnaytetyon rakenne

2  Henkilostojohtamisen ja tyotyytyvaisyyden valinen vuorovaikutussuhde

Kompetenssin eli kilpailustrategian laajuus ja tehokkuus ovat riippuvainen organisaation ra-
kenteesta ja henkilostosta. Ymparisto tarjoaa erilaisia vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuk-
sia ja uhkia eri toimialoilla toimiville organisaatioille. Organisaation henkiloston avulla ympa-
riston tarjoamista mahdollisuuksista ja uhkista tuotetaan kilpailukykyista toimintaa. Organi-
saatiossa henkilosto tulee nahda toiminnan voimavarana. Henkilostosta voi aiheutua toimin-
nallisia ja kilpailullisia ongelmia, mitka vaikuttavat valillisesti tai valittomasti organisaation
talouteen tai kilpailukykyyn. Talla ajatuksella Viitala (2013, 9-10) lahestyy henkilostojohta-
mista ja sen merkitysta organisaatioille. Nykypaivana henkiloston tuottavuus on yksi tarkeim-
mista voimavaroista organisaatioille. Tuottavuutta pyritaan tehostamaan kaikessa toiminnassa
niin, etta tarjolla olevista rajallisista aineellisista ja aineettomista resursseista, esimerkiksi
luonnonvaroista ja henkilostovaroista, saataisiin optimaalinen hyoty organisaation liiketoimin-

taan.

Tuottavuus maarittyy saatavilla olevien resurssien ja tuotoksen suhteella. Tuottavuuden olles-
sa kannattavaa, resurssien ja tuotoksen suhde toisiinsa on positiivinen. Tuottavuutta paranne-
taan kohdentamalla oikein paikallisesti seka ajallisesti saatavilla olevat resurssit. Tuottavuu-
teen vaikuttavista tekijoista merkittavin on henkilosto. Rekrytointiongelmat, henkildoston sai-
rauspoissaolot ja heikko tietotaito aiheuttavat tuottavuuden heikentymista. Oikealla tavalla
kohdennetulla, riittavalla, osaavalla, hyvinvoivalla ja motivoituneella henkilostolla organisaa-

tion tuottavuus on mahdollista maksimoida. (Viitala 2013, 9-10.)

Ihmiseen kohdistuvien negatiivisten tuntemusten vaikutuksia on tieteellisesti tutkittu yli sata
vuotta ja tutkimuksen kohteet ovat muuttuneet vuosien saatossa. 1920-luvulla aloitettiin
yksiloon kohdistuvan stressin tutkiminen laaketieteellisesti. Fysiologinen tutkimus kohdistui
Tuntemusten taustalla oli fysiologinen kielteinen tuntemus, stressi, minka uskottiin edesaut-
tavan sairauksien syntymista ja kehittymista. Henkiset, psykologiset ja kaytokseen vaikuttavat

tekijat liitettiin myohemmin tutkimuksen osaksi. Teoria laajeni myohemmin kattamaan ympa-



riston aiheuttamien arsykkeiden aiheuttamat stressivaikutukset yksiloiden fyysisten reaktioi-
den lisaksi. Tutkimuksissa alettiin ottaa huomioon myos tyosta ja tyoolosuhteista johtuvien
arsykkeiden negatiivisia reaktioita. Mallia kutsuttiin reaktioperusteiseksi stressimalliksi. (Man-
ka & Manka 2016, 20-21.)

Tyohyvinvointi ja stressi on maaritetty ja selitetty paaasiassa organisatorisilla tekijoilla eli
tyopaikasta ja tyoymparistosta johtuvilla tekijoilla (Menard & Brunet 2011, 331). Tyohyvin-
vointi on laaja kokonaisuus eika silla ole yhta tiettya maaritelmaa. Yksilot kokevat ja tuntevat
asioita eri tavalla. Tyohyvinvointiin liittyvat toimet voivat olla positiivisia, neutraaleita tai
negatiivisia ihmisesta riippuen. Tyohyvinvointia voidaan tutkia ja mitata toimiala-, organisaa-
tio-, osasto- ja yksilotasolla. Kokonaisuuden tyohyvinvoinnissa muodostavat tyo, tyon sisalto
ja mielekkyys seka yksilon terveys, turvallisuus etta hyvinvointi. Organisaation fyysisen ja
henkisen tyohyvinvoinnin ollessa hyva, on henkilosto todennakoisemmin motivoitunut, innos-
tunut, aloitteellinen, innovatiivinen ja tuottava. Tyohyvinvoinnin merkitysta tuottavuuteen ei
voi vahatella, koska hyvan tyohyvinvoinnin on tutkitusti osoitettu parantavan paivittaista jak-
samista ja sitoutumista tyohon seka organisaatioon. Hyvan tyohyvinvoinnin on todettu vahen-
tavan sairauspoissaoloja, mitka vaikuttavat valillisesti ja valittomasti tuottavuuteen. (Ahonen
2002, 9-10.)

Organisaation velvollisuuksiin kuuluu tyoymparistoon liittyvat asiat, kuten turvallisuus tyopai-
kalla, riittava tietotaito ja valineet tyon tekemiseen, johtaminen seka tyontekijoiden yhden-
vertainen ja tasa-arvoinen kohtelu. Tyontekijan on pidettava huolta omasta henkisesta ja
fyysisesta tyokyvystaan seka ammatillisen kehittymisen jatkuvuudesta. Organisaatioiden ja
tyontekijoiden tulee kehittaa tyohyvinvointia yhdessa. Tyohyvinvointiin vaikuttaa merkitta-
vasti positiivinen ja kannustava ilmapiiri, mihin jokainen yksilo voi halutessaan osallistua.
(Ibid)

Ymparistovastuulliset asiat ja tyontekijoiden hyvinvointi ovat nousseet organisaatioiden tar-
keiksi kilpailullisiksi tekijoiksi, mutta myos merkittaviksi haasteiksi. Tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin liittyvien tekijoiden ymmartamiseen on syntynyt tarve, koska kilpailu alasta riippumatta
on kasvanut globalisaation myota. Organisaatioiden on ratkaisevan tarkeaa kilpailullisesti
ymmartaa, miten ja milloin organisaation tyohyvinvointia yllapidetaan ja edistetaan. Johtajil-
la ja johtotehtavissa tyoskentelevilla on suurempi alttius esimerkiksi stressille suuremman
vastuun ja velvollisuuksien takia. Organisaatioissa henkilostoon liittyvat ongelmat johtuvat
yleensa tyosta syntyvan stressin hallitsemattomuudesta, stressin alkuvaiheen ennaltaehkaisys-

sa, torjumisessa ja kasittelyssa esiintyvista puutteista. (Menard & Brunet 2011, 331-346.)

Tyohyvinvoinnin kokonaisuus voidaan jakaa viiteen eri osa-alueeseen, mitka ovat organisaatio,
johtaminen, tyoyhteiso, tyo ja yksilo. Tyohyvinvoinnin osa-alueeseen voi vaikuttaa sisainen tai

ulkoinen tekija. Tekijan vaikutus voi olla positiivinen, neutraali tai negatiivinen. Tyohyvin-



vointia on mahdollista valvoa, yllapitaa ja kehittaa, jos se huomioidaan tarkeana tekijana
organisaation johtamiskulttuurissa. Moniselitteisen kokonaisuuden hallitseminen voi osoittau-
tua haastavaksi, koska huomioon tulee ottaa muuttujat ja tekijat. Yhdella negatiivisella
muuttujalla voi olla todella merkittava vaikutus ja organisaation tulisi neutralisoida tallaiset
muuttujat niin nopeasti kuin mahdollista. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007). Kuviossa 2.

on havainnollistettu tyohyvinvoinnin osa-alueet.

Organisaatio
Tavoitteet
Joustavuus
Kehittyminen
Tyoympariston toiminta

Johtaminen Yksilo
Osallistuminen
Kannustaminen
Tukeminen

Palkitseminen
Luottamus

Tyoyhteiso
Yksilolliset tekijat kuten Vuorovaikutus
terveys, fyysinen kunto, Tyoyhteisotaidokkuus

henkinen jaksaminen, joihin Toiminta
yksil6 voi itse vaikuttaa Saannot

Tyo
Vaikuttaminen
Paattaminen
Oppiminen
Mielekkyys
Onnistuminen

Kuvio 2: Tyohyvinvoinnin tekijat (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007)

Yritysmaailmassa maksimaalisen kilpailukyvyn tavoittelu, saavuttaminen ja sailyttaminen on
erittain tarkeassa roolissa yrityksen menestymisessa. Globalisaatio ja kansainvalinen markki-
natalous ovat tuoneet mukanaan maiden ja mannerten rajat ylittavaa kilpailua. Kilpailijoiden
lisaantyessa ja kilpailun koventuessa globalisaation seurauksena kilpailukyvyn sailyttamiseen
ei aina riita organisaation erottuminen kilpailijoista tai vahva ja tunnettu brandi. Johtamisen
laatu korreloituu suoraan tai epasuoraan organisaation tuottavuuteen ja sita kautta kaikkeen
sen toimintaan. Johtamisen tehottomuus ajaa helposti organisaation tilaan, missa organisaa-
tio ei pysty reagoimaan muuttuvaan maailmaan tai markkinoiden kysyntaan tarpeeksi nopeas-
ti. Globalisaatiolla voidaan tarkoittaa tavaroiden, paaoman ja tyovoiman liikkuvuutta, kan-
sainvalistymista, maailmanlaajuista hyvinvointia seka kansainvalista markkinataloutta. (Riita-
oja 2017.)
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2.1 Tyoyhteison hyvinvointi

Tyoyhteison hyvinvoinnin perusarvot ja toimintamallit pohjautuvat yleensa tyoelaman perus-
arvoihin, mitka puolestaan pohjautuvat ihmisoikeusajatteluun. Mallin mukaisesti ihmisen ei
lahtokohtaisesti tarvitse riskeerata omaa hyvinvointia, terveytta tai turvallisuutta ansaitak-
seen toimeentuloaan. Nykypaivana tyon tekeminen ja tyoyhteiso ovat muuttuneet yhteiskun-
nallisen muutoksen myota. Aiemmin tyo vaati tyontekijalta enemman fyysisia ominaisuuksia
tyon suorittamiseen tyoelaman vaatimuksien ollessa erilaiset. Nykypaivan tyoelamassa vaadi-
taan edelleen fyysisia ominaisuuksia ja lisaksi paljon enemman henkisia ominaisuuksia kuin
aiemmin, elama on jatkuvassa muutostilassa. Nykyajan yhteiskunta ja elamantyyli tekevat
tyoelamasta ja vapaa-ajasta kiireista. Tyoyhteiso on suunniteltava ja rakennettava sellaiseksi,
etta se mahdollistaa jokaisen tyontekijan tuottavan ja tasmallisen tyon tekemisen seka koko-

naiskuvan ymmartamisen ja hallinnoinnin. (Kallio & Kivisto 2013, 25-27.)

Liiketoiminnan menestymisen taustalla on terve ja toimiva organisaatio. Organisaation ter-
veyteen liittyy olennaisesti tyontekijoiden yhteistyo, henkiloston sitoutuminen, toimiva ja
tehokas kommunikaatio, kouluttautumisen ja uralla etenemisen mahdollisuus. Organisaation
menestymisen taustalla on tyontekijoiden oman tyon organisointikyky. Organisaation sisaiseen
terveyteen ja oman tyon organisointiin liittyvat tuntemukset ovat positiivisesti voimakkaam-
pia organisaation menestyessa. (Jurvansuu, Seitsamo & Tuuli 2000, ks Valtiokonttori 2012, 3-
4.)

Tyoyhteison tarkein ominaisuus on kannustava ja motivoiva ilmapiiri. Jokaisen organisaation
tulisi mahdollistaa tyontekijoilleen kestava ja aktiivinen osallistuminen tyoelamaan. Tyonteki-
ja kokee elamansa aikana paljon hyvia ja huonoja hetkia tyopaikalla ja vapaa-ajalla. On tar-
keaa, etta tyontekijoiden elamanmuutokset otetaan huomioon ja tyon vaatimuksia seka ta-
voitteita muutetaan tarvittaessa. Henkinen toimintakyky ja sen yllapitaminen tyoyhteisossa
on mahdollisuus parempaan tuottavuuteen, mika on jokaisen organisaation hyodynnettavissa.
Valitettavan moni organisaatio jattaa tallaiset mahdollisuudet kayttamatta. Tyoyhteison il-
mapiiriin merkittavasti vaikuttava tyoymparisto tulee nahda prosessina ja rakenteena, etta
voidaan tunnistaa ja ymmartaa millaiset tekijat vaikuttavat ja edistavat kaikkien hyvinvointia
organisaatiossa. (Kallio & Kivisto 2013, 25-27.)

Nykypaivan tyoymparistosta voidaan puhua psykososiaalisena kokonaisuutena. Tyontekijat
ovat laajassa paivittaisessa vuorovaikutussuhteessa keskenaan. Tyoyhteisossa tehtyja havain-
toja tulisi katsoa mahdollisimman monesta eri nakokulmasta. Havaintojen analysointi, arvi-
ointi ja kehittaminen tulisi tapahtua yhdessa koko tyoyhteison voimin. Johtaminen, tavoittei-

teistyon toimivuuden, vuorovaikutustaitojen ja yksilollisen kayttaytymisen kanssa. Naita edel-



11

la mainittuja tyoymparistotekijoita on hyva seurata henkisen hyvinvoinnin nakokulmasta.
Tyonantajan velvollisuudesta huolehtia seka fyysisesta etta henkisesta hyvinvoinnista maari-
tetaan tyoturvallisuuslaissa. (Kallio & Kivisto 2013, 27-28.)

Kiire ja paine tyossa johtavat tyotyytyvaisyyden ja tuottavuuden heikentymiseen pitkalla ai-

kavalilla. Tuottavuutta lisaavat johtamisessa kaytetyt kannustavat kaytannot, kuten palkitse-
minen, motivointi ja tiedonjakaminen. Tyontekijoiden vaihtuvuuden aleneminen lisaa organi-
saation tuottavuutta. Tyontekijoiden matala vaihtuvuus yhdistettyna johtamisessa kaytettyi-
hin kannustaviin kaytantoihin edistaa tuottavuutta. (Guthrie 2001, ks Valtiokonttori 2012.)

Juhani Kauhanen (2010) lahestyy tyohyvinvoinnin aihetta maarittelemalla sen tyoympariston
kehittamiseksi, tyon sisallon ja tarkoituksen vahvistamiseksi seka johtamiseksi, mika tyydyt-
taa niin yksiloita kuin organisaatiotakin. Haasteet muodostuvat tyoyhteisossa vallitsevasta
kulttuurista, arvoista, toimintamalleista ja motiiveista. Ammattitaito ja tyokyky auttavat
kohtaamaan arjessa muodostuvat haasteet ja mahdollisuudet seka niista johtuvien negatiivis-
ten tunteiden kasittelemista. Oman tyon ymmartaminen ja osaaminen seka hyva henkinen ja
fyysinen tyokyky vaikuttavat elamanlaatuun luomalla pohjan fyysiselle ja henkiselle kokonais-

valtaiselle hyvinvoinnille. (Kauhanen 2010, 230-232.)

Eri organisaatioissa tyohyvinvointi nahdaan eri tavoin. Joissain organisaatioissa se nahdaan
investointina, mika maksaa itsensa takaisin lopulta vahentyvien sairauspoissaolojen, parantu-
neiden tyoilmapiirin ja tuottavuuden kautta. Toisissa organisaatioissa henkiloston tyohyvin-
vointi nahdaan pakollisena kuluna. Tyohyvinvoinnin yllapitaminen ja kehittaminen edellyttaa
ajallista ja rahallista investointia. Tyoterveyshuolto, tyoolosuhteet, tyoilmapiiri ovat tarkeas-
sa asemassa. kannustaminen ja motivointi terveellisiin elamantapoihin ja liikuntaan ovat tar-

keassa asemassa. (Ibid.)

Viime vuosina on aloitettu puhumaan positiivisesta organisatorisesta kayttaytymisesta. Posi-
tiivinen organisatorinen kayttaytyminen on siirtanyt huomion tyontekijoiden sitouttamiseen,
hyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen ja tunnepitoisempaan tyokokemukseen. Myonteisen psykolo-
gian pohjalta organisatoriseen kayttaytymiseen on kehittynyt menetelma. Menetelma mahdol-
listaa inhimillisten henkilostovoimavarojen vahvuuksien ja psykologisen kapasiteetin mittaa-
misen, kehittamisen ja hallinnoimisen suorituskyvyn parantamiseksi organisaatiossa. Myontei-
nen organisatorinen kayttaytyminen ja sen tutkiminen yleensa keskittyy yksittaisen tyonteki-
jan hyvinvointiin tai suorituskyvyn ja tuottavuuden parantamiseen. Myonteisen organisatori-
sen kayttaytymismallin mukaan pitaisi keskittya enemman tyoelaman kokonaisvaltaiseen na-
kokulmaan ja sita kautta hyvinvoinnin kokemuksen selvittamiseen ja ymmartamiseen yksilota-

solta lahtien aina organisaation tasolle asti. (Rodriguez-Munoz & Sanz-Vergel 2013.)
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2.2 Yksilon hyvinvointi

Terveys, turvallisuus ja hyvinvointi ovat asioita, joita suurin osa ihmisista oletettavasti pitaa
kaikkein tarkeimpina arvoina ja korvaamattomina asioina elamassa. Yksilon terveyteen, tur-
vallisuuteen tai hyvinvointiin liittyvien uhkien ennaltaehkaiseminen on tarkeaa. Psykologiset
uhkat ovat vaikeasti ennaltaehkaistavissa, sosiaaliset uhkat ovat keskivaikeasti ennaltaehkais-
tavissa ja fyysiset uhkat ovat helposti ennaltaehkaistavissa. (Zwetsloot, van Scheppingen, Bos,
Dijkman & Starren 2013.) Tyohyvinvoinnin keskiossa on aina yksilo, koska jokaisen yksilon
asenne ja psykologiset tekijat, kuten luonne, maarittavat tyohyvinvoinnin. Tyohyvinvoinnin
maarittely, mittaaminen, kehittaminen ja seuraaminen voi olla haastavaa ja tyollistavaa, jos
organisaatiossa tyoskentelevien henkiloiden maara on suuri ja heidan taustat eroavat toisis-

taan merkittavasti. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007.)

”Tyoterveyslain tarkoituksena on parantaa tyoymparistoa ja tyoolosuhteita tyontekijoiden
tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapitamiseksi seka ennaltaehkaista ja torjua tyotapaturmia, am-
mattitauteja ja muita tyosta ja tyoymparistosta johtuvia tyontekijoiden fyysisen ja henkisen
terveyden haittoja.” (Tyoterveyslaki 738/2002 1:1). Tyon tekemiseen vaikuttavien tekijoiden
maara on kasvanut, koska oman tyotehtavan ulkopuoliset tekijat vaikuttavat yha enemman.
Tyo- ja toimintaymparisto laajenee ja monipuolistuu, samanaikaisesti tyontekijalta vaaditaan
enemman aloitekykya. Tyontekijoilta odotetaan kykya ymmartaa, hahmottaa ja kehittaa

oman tyon sisaltoa osana suurempaa kokonaisuutta. (Kallio & Kivisto 2013, 31.)

Onnellisuus on kasitteena laaja, yksi merkittavasti yksilon hyvinvointiin ja onnellisuuteen
vaikuttavista tekijoista on tyo. Tutkimusten perusteella tyottomyyden on osoitettu olevan
merkittava syy ihmisten onnettomuuteen ja hyvinvoinnin heikentymiseen. (Valtiokonttori
2012.) Onnellisuudessa olevan tyhjion voi tayttaa loytamalla tyon, mika tuottaa ihmiselle
onnellisuuden ja hyvinvoinnin tuntemuksia. Yksiloiden hyvinvointi ja onnellisuus on erittain
tarkea tekija organisaation menestyksessa ja onnistumisessa. (Rodriguez-Mufoz & Sanz-Vergel
2013.) Kansainvalisten tutkimusten mukaan yksilon onnellisuuteen vaikuttamisen mahdollisuus
on jopa 40 prosenttia. Positiivinen ja onnellinen elamanasenne voi pidentaa yksilon elamaa

jopa 7-10 vuotta. (Tyohyvinvointi 2017.)

Tyon tekeminen ja tyon sisaltdo ovat merkittavassa asemassa yksilon elamassa. Tyo voi tuottaa
ihmiselle onnellisuuden tai onnettomuuden tunteita ja tyossa koettu itsensa toteuttaminen,
onnistuminen ja kehittyminen on perustarve ihmiselle ja tyon vaikutuksia yksiloon ja onnelli-
suuteen ei voida vahatella. Tyon negatiiviset vaikutukset nakyvat lyhyessa ajassa tyontekijan
onnettomuutena ja onnettomuus vaikuttaa merkittavasti tyontekijan tyohyvinvointiin. Henki-
nen, sosiaalinen ja fyysinen hyvinvointi muodostavat hyvinvoinnin kokonaisuuden. (Robertson
& Cooper 2011, 3.)
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Rauramo (2012) maarittaa yksilon tyohyvinvoinnin kolmeen osa-alueeseen. Psykososiaalisiin
perustarpeisiin kuuluvat tyytyvaisyys elamaan ja tyohon, onnellisuus, positiivinen elaman-
asenne, kyky kasitella ristiriitoja, epavarmuutta ja stressia. Fyysiseen hyvinvointiin kuuluvat
fyysinen ja henkinen terveys ja yleinen hyvinvointi. Terveyden jatkumoon kuuluvat henkilo-
kohtaisen terveyden ja hyvinvoinnin hallitseminen seka sairauksien ehkaiseminen. (Rauramo
2012, 11.) Rauramo (2012) on kehittanyt Maslowin tarvehierarkia-mallin pohjalta oman tychy-
vinvointimallin. Rauramon tyohyvinvointimallissa yksilon perustavoitteet ovat toisistaan riip-
puvaisia hierarkkisen ajattelutavan mukaisesti. Ihmisen saavuttaessa tietyn tarpeen, alkaa
seuraava tarve vaikuttaa ihmiseen. (Ibid, 27-34.) Maslowin tarvehierarkia-malli kuvaa ihmisen
elaman perustarpeita yleisesti. Rauramon tyohyvinvointimalli kuvaa tyon ja yksilon sisaisen
motivaation valista suhdetta, tarkoituksenaan kehittaa yksilon tyohyvinvointia. Kuviossa 3. on

esitetty Rauramon hierarkkinen tyohyvinvointimalli.

(5. ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARVE

Organisaatio: Osaamisen hallinta, mielekas tyo,

Iuo"ttavugi Ja vapaus, L . Oppiva organisaatio, omien edellytysten
Tyontekija: Oman tyon hallinta ja tietotaidon taysipainoinen hyddyntiminen ja uuden tiedon

vllapitaminen. tuottaminen.
Arviointi: Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit ja

innovaatiot

G, ARVOSTUKSEN TARVE

Organisaatio: Arvot, toiminta, talous, palkitseminen,
palaute ja kehityskeskustelut.

Tyontekija: Aktiivinen rooli organisaation toiminnassa
ja sen kehittamisessa.

Arviointi: Tyotyytyvdisyyskyselyt, taloudelliset ja
toiminnalliset tulokset.

Eettisesti kestdva arvomaailma, hyvinvointia ja
tuottavuutta tukevat missio, visio, strategia,
oikeudenmukainen palkka ja palkitseminen,

toiminnan arviointi ja kehittdminen.

3. KUULUVUUDEN TARVE
Organisaatio: TyOyhteistd, johtaminen ja verkostot.
Tyontekija: Joustavuus, erilaisuuden hyvdksyminen ja
kehitysmyonteisyys.

Arviointi: Tyotyytyvdisyys, tyoilmapiiri- ja tydyhteiston
toimivuuskyselyt.

Yhteishenkea tukevat toimet, tuloksesta ja
henkilostosta huolehtiminen, ulkoinen ja
sisdinen yhteistyo.

———————————————

2. TURVALLISUUDEN TARVE

Organisaatio: Tyosuhde, tydolot. Tyon pysyvyys, riittdva toimeentulo, turvallinen
Tyontekija: Turvalliset, ergonomiset ja sujuvat ty6- ja toimintatavat. ty0 ja tydymparisté seka oikeudenmukainen,
Arviointi: Tilastot, riskit, tyopaikkaselvitykset. tasa-arvoinen ja yhdenvertainen tyoyhteiso.

1. PSYKO-FYSIOLOGISET PERUSTARPEET

Organisaatio: Tydkuormitus, tydpaikkaruokailu, tydterveyshuolto. Tyd, joka mahdollistaa virikkeisen vapaa-ajan,

Tyontekija: Terveelliset elaméntavat. riittdva ja laadukas ravinto, liikunta ja uni,

Arviointi: Kyselytutkimukset, terveystarkastukset. sairauksien ehkaiseminen ja hoitaminen.
.

Kuvio 3: Tyohyvinvoinnin portaat -malli (Rauramo 2012, 27)

Psyko-fysiologiset perustarpeet ovat jokaisen yksilon tyohyvinvoinnin jalusta. Inhimillinen tyo,
riittava vapaa-aika, ravinto ja lilkunta ovat tarkeita sairauspoissaoloja ehkaisevia tekijoita.
Turvallisuuden tarpeen edellytyksena on turvallinen tyo ja tyoymparisto seka riittava toi-

meentulo. Pysyva tyo, tasa-arvoinen ja yhdenvertainen tyoymparistdo mahdollistavat turvalli-
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suuden tunteen. Kuuluvuuden tarve, missa keskeisina tekijoina ovat yhteishenkea tukevat
toimet, luottamus ja toimivat esimies-alaissuhteet. Arvostuksen tarpeessa yksilon on koettava
olevansa tarkea ja arvostettu organisaatiossa, mihin vaikuttaa oikeudenmukainen kohtelu ja
palkka. Viimeisena on itsensa toteuttamisen tarve, minka mukaan tyontekija haluaa jatkuvas-
ti kehittaa itseaan ja samaan aikaan organisaatiossa on jatkuva osaamisen kehittamisen ilma-
piiri. (Ibid, 35.)

Yksilon tyohyvinvointi on tarkeaa organisaatiolle, silla se heijastuu organisaation sidosryhmiin
vaikuttaen myos taloudelliseen tilanteeseen. Monet organisaatiot mieltavat henkiloston tar-
keimmaksi resurssiksi, milloin tyontekijoiden hyvinvointi on merkittava kilpailutekija organi-
saatiossa. Tyohyvinvointi edistaa innovatiivisuutta, sitoutumista seka innostuneisuutta tyota
kohtaan. Hyvinvoiva yksilo viihtyy tyossaan paremmin, mika vaikuttaa positiivisesti tyonteki-
myos vahemman pois tyopaikalta. Hyvinvointi vaikuttaa koko tyoyhteison ilmapiiriin ja valilli-
sesti myos organisaation kannattavuuteen. (Salminen 2011. 133.) Tyohyvinvointi nakyy eri
tavoin yksiloissa ja organisaatiossa. Hyvinvointi organisaatiossa konkretisoituu hyvana ja ha-
luttuna tyonantajakuvana. Sen erityispiirteina ovat turvallinen tyoymparisto, yhdessa tekemi-
sen henki ja sujuva yhteistyo eri tahojen valilla. Yksilossa hyvinvointi konkretisoituu tyon
mielekkyytena ja sopivana haasteellisuutena. Yksilo haluaa kehittya ja edeta urallaan. Tar-
keana hyvinvoivan organisaation kannalta ovat esimies-alaissuhteet, minka on todettu vaikut-

tavan hyvinvointiin ja tyokykyyn. (Rauramo 2012, 109.)

2.3 Tyotyytyvaisyys

Tyytyvaisyys on subjektiivinen kasite eli yksilon henkilokohtainen nakemys asiasta. Tyytyvai-
syys on tunne, mita jokainen yksilo aistii ja kokee luontaisella ja persoonallisella tavallaan.
Subjektiivisesti koettavissa asioissa odotukset ja todellisuus kohtaavat ja maarittavat onko
nakemys asiasta negatiivinen tai positiivinen. Odotusten ollessa todellisuutta korkeampia,
subjektiivinen nakemys on oletettavasti negatiivinen. Todellisuuden ollessa korkeampi kuin
odotusten, on subjektiivinen nakemys oletettavasti positiivinen. (Robbins, Judge, & Campbell
2010, 62-64.)

Tyotyytyvaisyys on laaja ja moniulotteinen kokonaisuus. Tyotyytyvaisyys muuttuu yhteiskun-
nallisten muutosten ja ihmisten muuttuvien tarpeiden mukana. Aiemmin fyysisen turvallisuu-
den tunne koettiin tyotyytyvaisyytena, kun nykyaan tyotyytyvaisyys maaritetaan laajana hen-
kisena ja fyysisena turvallisuuden ja itsensa toteuttamisen tunteena. Tyytyvaisyys tyohon
syntyy asenteista, arvoista ja motiiveista, mita tyo ja tyontekija antavat toisilleen. Tyon ja
tyontekijan valille syntyy abstrakti vuorovaikutussuhde, missa molemmat tekijat vaikuttavat

tyon luonteeseen. Tyon luonne myos maarittaa tyon ja tyontekijan tuottavuuden. Tuottavuus
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ja tyytyvaisyys tyota kohtaan on merkityksellisempaa, kun tyontekijan asenne, arvot ja motii-

vit eivat ole ristiriidassa todellisuuden kanssa. (Spector 1997, 2-4.)

Juuti (2006) kuvaa tyotyytyvaisyyden tyoasenteeseen kuuluvien faktoreiden summana. Tyo-
tyytyvaisyys on emotionaalinen tuntemus tyon sisaisien ja ulkoisien tekijoiden tuottamasta
kokemuksesta tyontekijalle. Tuntemus syntyy tyontekijan tarpeiden ja tyon tarjoamien mah-
dollisuuksien ja uhkien kohdatessa, tuntemus voi olla negatiivinen tai positiivinen. (Juuti
2006, 27.)

Organisaation tuottavuudella ja tyontekijoiden tyytyvaisyydella on tutkitusti todistettu olevan
yhteys. Henkiloston tyytyvaisyys linkittyy asiakas- ja sidosryhmien tyytyvaisyyteen, johtami-
seen, tietotaidon kehittamiseen ja tuottavuuden parantamiseen. Henkiloston tyytyvaisyys ja
johtaminen ovat tutkitusti merkittavin osa organisaation tuottavuuteen vaikuttavista asioista.
Tutkimukset osoittavat, etta investoinnit inhimilliseen ja sosiaaliseen paaomaan eli henkilos-
toon vaikuttavat organisaation talouskasvuun jopa nelja kertaa menestyksellisemmin kuin
fyysiset investoinnit. (Manka 2008, 75.)

2.3.1 Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat

Tyotyytyvaisyyden kokonaisuuteen vaikuttaa monta tekijaa. Tekijoita ovat esimerkiksi tyon
sisalto ja luonne, tyoajat, tyon sijainti, palkka, tyoymparistd, omaan tyohon vaikuttaminen,
tyon haasteet ja mahdollisuudet (Robbins ym. 2010, 62-64). Edella mainittujen lisaksi tyotyy-
tyvaisyyteen vaikuttaa myos tyomaara, organisaation tiimin tai osaston suhtautuminen tyon-
tekijaan, johtamistapa ja ilmapiiri organisaatiossa vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen (Juuti 2006,
28).

Positiivinen subjektiivinen tyotyytyvaisyys ilmenee, kun yksilo kokee kokonaisuuden mahdolli-
simman hyvana. Tyotyytyvaisyyden tekijoiden vaikutukset ovat yksilollisia, toiset kokevat
palkan tarkeimmaksi tekijaksi, kun toisille tyon sisalto ja luonne ovat tarkeimpia tekijoita.
Tyotyytyvaisyyteen tulee pyrkia vaikuttamaan ennen tyontekijan rekrytointia ja palkkausta
mahdollistamalla hanelle kokonaisvaltainen kuva tyon sisallosta ja vaatimuksista. (Robbins
ym. 2010, 65-66.)

Rauramon tyohyvinvoinnin portaat -mallia (kuvio 3) pystytaan soveltamaan myos tyotyytyvai-
syyteen. Yksilon saavuttaessa itsensa toteuttamisen tarpeen tason, on han oletettavasti tyy-
tyvainen tyohonsa paastessaan toteuttamaan omia visioitaan ja nakemyksiaan konkreettisesti.
Tyossaan itseaan toteuttava yksilo oletettavasti sitoutuu myos paremmin tyohon ja organisaa-
tioon. Sitoutunut tyontekija parantaa organisaation tuottavuutta. Sitoutuminen voidaan jakaa

rationaaliseen ja emotionaaliseen sitoutumiseen. Rationaalinen eli jarkipohjainen ajattelu
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sitoutumisessa perustuu palkkaan, etuuksiin, kannustimiin ja tunnustuksiin. Emotionaalinen
eli tunnepohjainen ajattelu sitoutumisessa perustuu tuntemuksiin ja kiintymykseen omaa
tyota, kollegoita, esimiesta, sosiaalisia suhteita, organisaation ymparistollisia, moraalisia tai

etnisia arvoja kohtaan. (lbid, 67.)

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat ensisijaisesti sisaiset tekijat. Tyontekijan ialla, sukupuolella,
ominaisuuksilla, koulutuksella, tavoitteilla ja odotuksilla on merkitysta tyotyytyvaisyytta maa-
ritellessa. Tyontekijat, ketka ovat varmoja itsestaan ja kyvyistaan ovat oletettavasti tyytyvai-
sempia tyohonsa kuin tyontekijat, ketka ovat epavarmoja. ltsevarmat tyontekijat asettavat
henkilokohtaiset tavoitteet korkealle ja hakeutuvat haasteita ja mahdollisuuksia tarjoaviin
tyotehtaviin. (Turpeenniemi 2008, 78-79.)

Minakasitys maaritetaan psykologiassa tiedolliseksi ja elamykselliseksi kokemukseksi itses-
tamme (Huono itsetunto 2017). Minakasitys voidaan maarittaa kolmella eri tavalla. Reaalimi-
nakasitys eli yksilon realistinen kuva itsestaan, ihanneminakasitys eli millainen yksilo haluaisi
olla ja normatiivinen minakasitys eli millaisena muut ihmiset hanet kokevat (Aho 1996, 16).
Yksilon minakasitys koostuu subjektiivisesta eli henkilokohtaisesta nakemyksesta itsestaan,
omista vahvuuksista, heikkouksista, fyysisista, henkisista ja psyykkisista kyvyista. Yksilon mi-
nakasitykseen vaikuttaa erilaiset sosiaaliset suhteet perheen, ystavien, laheisten ja kollegoi-
den valilla. Koulutuksen ja elamankokemusten oletetaan parantavan yksilon minakasitysta.
Elaman aikana lapikaydyt tunteet ja kokemukset vahvistavat tai heikentavat yksilollisia luon-
teenpiirteita ja kayttaytymismalleja. Yksilon minakasitys rakentuu ja muuttuu elaman aikana.
Nuoren yksilon minakasitys on erilainen kuin elakelaisen. Yksilon henkilokohtaiset elaman
arvot ja asenteet vaikuttavat tyoelamassa. Positiivinen elaman asenne ja itsevarmuus nakyvat
oletettavasti myos korkeampana tyotyytyvaisyytena ja yksilo hakeutuu tyotehtaviin, mitka
tarjoavat haasteita ja omien kykyjen testaamista. (French, Rayner, Rees & Rumbles 2011,
180-182.)

Itsetunto on osa yksilon minakasitysta. Itsetunnon perusta kehittyy lapsuus- ja nuoruusvuosien
aikana osana persoonan ja luonteen kehityksessa, mihin vaikuttaa perinnolliset ja ymparistol-
liset tekijat. Itsetunto ei ole jatkuva piirre tai ominaisuus yksilossa. Itsetunto maaritetaan
tilannesidonnaisena tunteena, positiivisena tai negatiivisena suhtautumisena itseensa tilan-

teesta riippuen. (Huono itsetunto 2017.)

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat myos ulkoiset tekijat. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa merkitta-
vasti johtamisen laatu ja tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa omaan osaamiseen ja tieto-
taidon kehittamiseen. Johtamisen laadun ja tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden merkitysta ko-
rostaa niiden vaikutus organisaation tuottavuuteen. (Ahonen 2002.) Johtamiskaytantdjen ja
johtamisen laadun seka tyontekijoiden tietotaidon kehittaminen ovat tarkeita organisaation

tuottavuuden ja kannattavuuden nakokulmasta (Ahonen, Bjurstrom & Hussi 1998). Organisaa-
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tion tuottavuutta ja kannattavuutta parantaa henkilosto, mika on monitaitoinen ja hallitsee
hyvat yhteistyotaidot (Ahonen 2002). Henkiloston tuottavuuden ja tyytyvaisyyden kehittami-
nen vaatii rahallista ja ajallista investoimista. Henkilostohallinnon toimivuudessa tulee huo-
mioida johdon ja tyontekijoiden valinen avoin kommunikaatio, riittavan tuen ja ajan saami-
nen esimiehelta ja mahdollisuus osallistua oman tyon suunnitteluun ja kehittamiseen. Myos
kehittamishankkeissa, projekteissa ja muutoksissa tulee huomioida henkiloston osallistuminen

suunnitteluun tehokkuuden, tuottavuuden ja tyytyvaisyyden parantamiseksi. (Rissa 2007.)

2.3.2 Lawlerin ja Porterin odotusarvoteoria

Lawlerin ja Porterin odotusarvoteoria pohjautuu Vroomin kehittamaan odotusarvoteoriaan.
Lawler ja Porter kasittelee odotusarvoteoriassaan tyon tuottaman konkreettisen tyytyvaisyy-
den ja oletetun ja odotetun tyytyvaisyyden yhtaloa. Kuviossa 4. esitetaan yhteys suoritusten,

palkkioiden ja tyytyvaisyyden valilla. Tama malli on osa tyotyytyvaisyyden kokonaisuutta.

PALKKIOTA

KOSKEVAT
ODOTUKSET

SISAISET .
suortus IO & OV 0 Ml TYYTYVAISYYS

ULKOISET

PALKKIOT

Kuvio 4: Yhteys suorituksen, palkkioiden ja tyytyvaisyyden valilla (mukaillen Ruohotie 1998,
47.)

Kuviossa 4. suoritus kuvaa tyontekijan tekemaa tyota. Suorituksesta tyontekija olettaa ja
odottaa saavansa palkkion. Sisainen palkkio kuvaa tyon tuottamaa mielihyvaa ja positiivisia
tuntemuksia tyontekijalle. Mielihyvan tyontekijalle voi tuottaa onnistuminen, eteneminen,
vastuun saaminen tai uuden oppiminen. Ulkoinen palkkio kuvaa tyosta saatua palkkaa tai
muuta etuutta. Sisaisten ja ulkoisten palkkioiden lisaksi tyytyvaisyyteen liittyy tyontekijan

olettamukset ja odotukset palkkioista. Nama kolme tekijaa yhdessa muodostavat tyytyvaisyy-
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den tyosta saataviin palkkioihin. (Ibid.) Mallissa esitetty yhteys tekijoiden valilla on osa tyo-

tyytyvaisyyden kokonaisuutta.

Tyontekijan odotuksiin vaikuttavat henkilokohtaisesti saadut sisaiset ja ulkoiset palkkiot seka
kollegoiden saamat sisaiset ja ulkoiset palkkiot. Odotuksiin palkkioista maaraavat tyontekijan
panoksen suuruus ja tyon vaativuus. Panos eli tyontekijan kontribuutio riippuu tyontekijan
tietotaidosta, koulutuksesta ja tyosuorituksesta. Mita korkeampi kontribuutio on, sita suu-
rempaa palkkiota tyontekija odottaa saavansa. Tyon vaativuuden maarittavat sisalto, vastuu
ja tavoitteet. Mita vaativampaa tyontekijan tyo on, sita korkeampaa palkkiota tyontekija
odottaa saavansa. (Juuti 2006, 29-30.)

2.3.3 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzbergin tunnettu kaksifaktoriteoria jakaa tyotyytyvaisyyden kahteen osaan. Toinen kasit-
telee motivaatiotekijoita eli tyytyvaisyytta lisaavia tekijoita ja toinen kasittelee hygieniateki-
joita eli tyytymattomyytta lisaavia tekijoita. Motivaatiotekijat ovat tyohon ja sen sisaltoon
liittyvia myonteisia, tyytyvaisyytta ja asennetta parantavia tekijoita. Hygieniatekijat ovat
fyysiseen ja psykososiaaliseen tyoymparistoon liittyvia kielteisia, tyytymattomyytta ja asen-
teita heikentavia tekijoita. (Lamsa & Hautala 2004, 83-84.)

( HYGIENIATEKIJAT \
MOTIVAATIOTEKIJAT - liittyvat fyysiseen ja
- liittyvat suoraan tyéhon ja tyon psykososiaaliseen
tekemiseen tyoymparistoon
- lisdavat tyytyvadisyytta tydhon - lisaavat tyytymattomyytta
\ ty6hon j
4 )
Tunnustuksen saaminen tehdysta Yrityspolitiikka ja hallinto
tyosta Henkilosuhteet esimieheen
Saavutukset tydssa Henkildsuhteet kollegoihin
Mahdollisuus itsensa kehittdmiseen ja Tyoskentelyolosuhteet
omalla uralla etenemiseen Palkka ja asema

J

Kuvio 5: Herzbergin motivaatio- ja hygieniatekijat (mukaillen Ibid.)

Kuviossa 5. esitetyn Herzbergin teorian mukaan tyohon liittyvaa tyytyvaisyytta ja tyytymat-
tomyytta aiheuttavat eri tekijat. Tyytyvaisyytta tyohon lisaavat motivaatiotekijat parantavat
tyontekijan sitoutumista ja motivaatiota tyohon. Tyytymattomyytta tyohon lisaavat hygienia-

tekijat vahentavat tyontekijan sitoutuneisuutta ja motivaatiota tyohon. Herzbergin teorian
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etta tyoolosuhteet saataisiin mahdollisimman neutraaliksi. Neutraalissa tilassa motivaatioteki-
joilla, kuten tyon sisallon muutoksilla tai tyouralla etenemisella pystytaan parantamaan tyo-
tyytyvaisyytta. Motivaatiotekijoista esimerkiksi palkankorotus ei ole pitkaaikainen tyotyyty-
vaisyytta parantava tekija. Tyontekija tottuu nopeasti korotettuun palkkaan, milloin palkan
korotuksen tuoma tyytyvaisyys katoaa. Kannustava ja haasteita tuova tyo oletettavasti toimii

tyotyytyvaisyyden tekijana pidempaan. (Ibid.)

2.3.4 McClellandin suoritusarvoteoria

Tarveteorian pohjalta kehitettiin suoritusarvoteoria. Toisin kuin Maslown tarveteorian mukaan
ihmisilla on syntymasta asti viisi perustarvetta hierarkkisessa jarjestyksessa, suoritusarvoteo-
ria maarittaa, etta kaikilla ihmisilla on kolme eri motivaattoria. Nama motivaattorit ovat tar-
ve suoriutua, tarve liittya ja kuulua seka tarve valtaan. Teorian mukaan motivaattorit opitaan
elaman aikana. Hallitsevan motivaattorin takia ihmisilla on erilaiset erityispiirteet ja luon-
teet. (French ym. 2011, 166-167). Kuviossa 6. esitellaan dominoivat motivaattorit ja henkilon

luonteenpiirteet.
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DOMINOIVA MOTIVAATTORI HENKILON LUONTEENPIIRTEET

\, J\, J

[ \ f Suuri tarve asettaa ja saavuttaa \

vaativia tavoitteita
Ottaa harkittuja riskeja
TARVE SUORIUTUA saavuttaakseen tavoitteet
Haluaa vastaanottaa saanndllista
palautetta edistymisesta ja

\ saavutuksista )

(Haluaa kuulua ryhmaan taijoukkoon\
Haluaa olla pidetty ja usein myontyy
joukon tai ryhman tahtoon
TARVE LIITTYA JA KUULUA Suosii yhteisty6td mieluummin kuin
kilpailua
Ei pida suurista riskeista tai

K ) K epavarmuudesta )
4 Y4 )

- J
4 )

Haluaa hallita ja vaikuttaa toisiin
Pitaa argumenttien voittamisesta
Nauttii kilpailusta ja voittamisesta
Nauttii asemasta ja tunnustuksista

- AN J

Kuvio 6: Suoritusarvoteoria (Ibid.)

TARVE VALTAAN

Menestyminen on tarkeaa ja ongelmien ratkaiseminen yksinkertaista suoriutumistarpeen
omaaville henkilgille. Suoriutumistarpeen tyontekijat ottavat suuria riskeja saavuttaakseen
tavoitteensa. Liittymisen ja kuulumisen tarpeen tyontekijoilla ryhman tai joukon etu ajaa
aina henkilokohtaisen edun edelle. Tyontekijat kokevat yhdessa tekemisen ja tasa-
arvoisuuden kaikkein tarkeimpina arvoina tyoyhteisossa. Tallaiset tyontekijat ovat haluttuja
ja pidettyja kollegoita. Tyontekijat, kenella on tarve valtaan, haluavat paasta toteuttamaan
omia suunnitelmiaan ja nakemyksiaan. Tallaiset tyontekijat ovat yleisesti tuottavia tavoite-
keskeisten projektien ja tehtavien parissa. Suoritusarvoteoriassa dominoiva motivaattori maa-
raytyy elamankokemusten ja kulttuurin perusteella. Motivaattorit toimivat ihmisen sisaisena
voimavarana, mika ajaa tyontekijaa kohti haluttua ja toivottua paamaaraa. Tyontekijan do-
minoivan motivaattorin tunnistaminen on tarkeaa henkilon palkkauksessa ja tyotehtavan

suunnittelussa. (Ibid.)
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Edella mainitun pohjalta voidaan todeta tyohyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden olevan monitul-
kintainen kokonaisuus. Tyohyvinvointiin vaikutetaan erilaisilla tavoilla ja menetelmilla. Tyo-
hyvinvoinnin kokonaisuus tulisi ottaa huomioon monesta eri nakokulmasta. Tyohyvinvointi,
erityisesti tyotyytyvaisyys ja siihen investoiminen on organisaation kilpailukykya parantava
tekija. lhmisen terveys, hyvinvointi ja tyytyvaisyys tulisi mielestani aina olla etusijalla kaikes-
sa tekemissa, niin tyossa kuin vapaa-ajallakin. Tyontekijan luonteen ja erityispiirteiden ha-
vaitseminen ja huomioiminen tyossa on tarkeaa tuottavuuden ja tyotyytyvaisyyden nakokul-

masta.

2.4  Johtaminen tyotyytyvaisyyden nakokulmasta

Johtamisen tieteellista tarkoitusta on kasitelty runsaat sata vuotta. Vuonna 1916 Henri Fayol
toi esille teoriassaan viisi tarkeinta johtamisen tehtavaa. Nama viisi tehtavaa olivat kaukokat-
seisuus ja suunnittelu, organisointi ja suunnitelmallisuus, komentaminen ja maaraaminen,
koordinointi ja yhteistyo, valvominen ja kontrollointi. Modernissa johtamisessa on vaikutteita
sata vuotta vanhasta teoriasta, koska fayolismi on luonut tarkean osan modernin liikkeenjoh-
tamisen perustasta. Fayolismin tarkein ajatus oli saada ihmiset tietoisiksi ja ylpeiksi kuulumi-
sesta tiettyyn ryhmaan, mika jakoi samat paamaarat ja arvot. Fayolin teoria johtamisen vii-
desta keskeisesta tehtavasta ja 14 periaatteesta muuttui 1950-luvulla Frederick Taylorin tuo-
dessa esille taylorismin, tieteellisen liikkeenjohdon. 1900-luvun massatuotanto, kasvanut ky-
synta, talouskasvu ja globalisaatio toivat mukanaan johtajien ja esimiesten rajahdysmaisen
tarpeen tyomarkkinoilla. Taylorismi ratkaisi ongelman tuoden esille enemman hyodyllisia
elementteja johtajien ja esimiesten paivittaiseen rooliin liittyen. 2000-luvulla johtamistavat
ja -kulttuurit ovat keskittyneet enemman tyohyvinvointiin, yhdessa tekemiseen, tasa-

arvoisuuteen ja tuottavuuteen. (Pardey 2016, 8-9.)

Johtamisen tavoitteena on johdattaa organisaatio, tyoyhteiso ja tyontekijat kohti yhteisia
paamaaria, tavoitteita ja saavutuksia. Johtaminen voidaan kuvata kasitteena, mika muuttuu
ajan kuluessa vuorovaikutuksen kautta. Johtamisen maarittaa ja siihen vaikuttaa aina henki-
loiden valilla oleva vuorovaikutussuhde. Johtaminen muodostuu henkiloista riippuen erilaisek-
si vuorovaikutussuhteeksi, minka sisaltoon ja kehittamiseen voidaan vaikuttaa monin eri kei-
noin. Vuorovaikutussuhteeseen ja johtamiseen vaikuttaa olennaisesti henkiloiden luonteen-
piirteet ja arvot. Johtajaksi tai esimieheksi valittu henkilo ei aina johda, koska johtaminen on
jaettua toimintaa, mika perustuu ihmisten valiselle yhteiselle toiminnalle ja vuorovaikutuk-
selle. (Juuti 2013, 24.)

Johtaminen jaetaan eri osa-alueisiin riippuen siita, mihin johtamisella halutaan keskittya.
Kaytannossa naita johtamisen osa-alueita ei voida erottaa toisistaan. Asiajohtajien taytyy

aina olla myos henkilostojohtajia, mutta henkilostojohtajien ei aina tarvitse olla asiajohtajia.
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Asiajohtajien tavoitteina on saavuttaa tuloksia hankkimalla, hyodyntamalla, sijoittamalla ja
kontrolloimalla kaikkia mahdollisia voimavaroja. Voimavaroihin kuuluvat ihmiset, raha, tieto,
tilat, koneet ja laitteet. Henkilostojohtaminen keskittyy kaikkein tarkeimpaan organisaation
voimavaraan eli henkilostoon. Henkilostojohtamisen tyokaluja ovat kehittaminen, kommuni-

kointi, ihmisten motivointi ja sitouttaminen tulevaisuuden visiota kohti. (Armstrong 2008, 7.)

2.4.1 Johtamisen periaate

Johtaminen on paatosten suunnittelua, tekoa ja toimeenpanemista yhdessa tyontekijoiden
kanssa (lbid, 2). Armstrong (Ibid, 121.) my0s maarittelee johtamisen olevan henkiloston moti-
voimista asetettujen paamaarien saavuttamiseksi seka vaikuttamista henkiloston sitoutunei-
suuteen organisaatiossa. Johtaminen ei tarkoita ainoastaan esimiehen tai johtajan toimintaa,
siihen kuluvat myos henkilosto, vastaantulevat tilanteet ja muutokset, organisaatiolle asete-
tut tavoitteet ja paamaarat. Tama yhteenkuuluvuus johtajuuskasitteessa mahdollistaa kaiken
tietotaidon ja asiantuntemuksen hyodyntamisen organisaatiossa. (Juuti 2013, 13-14.) Henki-
osto on johtajalle ja organisaatiolle tarkein voimavara, minka valityksella johdetaan organi-
saatiossa muita resursseja kuten prosesseja, taloutta seka koneiden ja laitteistojen toimintaa

(Armstrong 2008, 2). Kuviossa 7. on havainnollistettu tekijat, mitka vaikuttavat johtamiseen.

Tavoitteet ja

paamaarat

Henkilosto

Kuvio 7: Tekijat, mitka vaikuttavat johtamiseen (Juuti 2013, 14).

organisaatioon tai itseensa muuttuvat. Syyt suhteiden muuttumiseen voivat olla lahtdisin tyo-
tehtavista ja niiden mukanaan tuomista haasteista tai tyontekijoista. Tyoelaman johtamisen

haasteina esiintyy kolme nakokulmaa vaikuttaen toisiinsa: paamaarahakuinen, symbolinen ja
keskusteleva nakokulma. Haasteet vaikuttavat tyotehtaviin ja tyoyhteison tunnetiloihin,

kommunikaatiolla pyritaan haasteiden ratkaisuun. (Ibid, 53-54.)
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Organisaatioissa johtajuus ansaitaan luottamuksella ja asiantuntemuksella. Asiantuntijana
johtaja saavuttaa auktoriteetin pystyessaan toimillaan ja ongelmanratkaisukyvyillaan todis-
tamaan alaisilleen olevansa luottamuksen arvoinen. Luottamus rakentuu alaisten uskoen joh-
tajaan ja hanen tapaansa toimia organisaation ja tyoyhteison hyvaksi. (Ibid. 61.) Yleisesti
luottamus katoaa nopeammin kuin se saavutetaan. Johtamisen tavoitteena on tuottaa tuloksia
kaikissa organisaatioissa. Esimerkilliset johtajat pystyvat rakentamaan tyoyhteisoon ilmapii-
rin, mika auttaa organisaatioita menestymaan ja saavuttamaan asetut tulokset. Johtaminen
vaikuttaa myos organisaation imagoon sidosryhmien, taloudellisen menestyksen seka hyvan ja

arvostetun tyonajantajakuvan valityksella. (Sistonen 2008, 17.)

Johtamisen tarkoituksena on tehda organisaation perusasioita osana tyoyhteisod. Johtamisen
onnistumiseksi tyoyhteisossa on tyoyhteison jasenten ymmarrettava ja sisaistettava johtajuu-
desta ja alaisuudesta syntyvat molemminpuoliset vastuut ja velvollisuudet. Esimiestehtavissa
tyoskentelevilla on erilaiset vastuut ja tavoitteet kuin tyontekijoilla. Esimiehilla on myos suu-
rempi vallankaytto- ja paatantavaltamahdollisuusvalta kuin tyontekijoilla. On tarkeaa, etta
valtaa kaytetaan oikeudenmukaisesti tarvittaessa. Esimiehen ei tarvitse pelata vallankayttoa
vaikeissa tilanteissa, kun se on oikeudenmukaista ja perusteltua. Vuorovaikutustaito on joh-
tamisen tarkein valine, koska harvoin esimiehet ovat asiantuntijoita tyontekijoiden toihin
liittyen. Vuorovaikutustaito on keino saada tyontekijat kayttamaan osaamistaan, kokemus-
taan, ammattitaitoaan ja luovuuttaan tehokkaammin tyoyhteison perusasioiden aarella kohti
organisaation tavoitetta. Johtaminen tyoyhteisossa ei ole pelkastaan yksittaisien ohjeiden tai
saantojen noudattamisen valvomista. Johtaminen tulee tapahtua toimintamallien ja toiminta-
tapojen kautta, jolloin tyOyhteisossa tulee olla tarkkaan maaritetyt selkeat ja ymmarrettavat

prosessit, tehtavat ja tavoitteet. (Jarvinen 2008, 45-46.)

Tyoyhteisossa voidaan ottaa huomioon erilaiset mielipiteet ja nakokulmat tiettyyn pisteeseen
asti kuuntelun ja keskustelun avulla. Tyoyhteisossa saattaa tulla tilanteita, missa tarvitaan
paattavaisyytta ja maaratietoisuutta tarpeen mukaisesti. Paattavaisyys ja maaratietoisuus on
johtamisen tarkea elementti, mita ei arvosteta tarpeeksi. Muutos- ja ongelmatilanteet vaati-
vat valilla karsivallisyytta ja toisinaan nopeita ratkaisuja. Ymmartavan tyoyhteison esimiehen
ei tarvitse selitella paatoksiaan, vaan tyontekijat ymmartavat ja tukevat niita ymmarryksen
ja luottamuksen kautta. Muutokset ja uudistukset eivat ole aina mieleisia tyoyhteisossa, jos-
kus olosuhteet pakottavat organisaatiota kehittymaan. Johtamisessa on hyva olla mukana
noyryytta ja lempeytta seka itsehillintaa ja mielenhallintaa. Johtaminen huonolla itsetunnolla
ei tuo tarvittavia tuloksia, jos jokaista paatosta mietitaan ennen ja jalkeen paatoksentekoa.
Johtajan ei tulisi tavoitella suosiota vaan tehda asioita tavalla, mika palvelee mahdollisimman
montaa tyontekijaa. Miten johtavassa asemassa tyoskenteleva taman kaytannon tasolla to-

teuttaa, on jokaisen henkilon oma paatos. (Ibid, 47-48.)
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2.4.2 Johtamisen prosessi

Johtaminen on suunnitelmallista tekemista, minka tarkoituksena on ohjata ihmisten ja organi-
saatioiden toimintaa haluttuun suuntaan ja asetettuja tavoitteita kohti. Johtaminen ei tarkoi-
ta pelkastaan organisaation ylinta johtoa ja johtaja -nimikkeella tyoskentelevien henkiloiden
toimintaa. Johtamiseen liittyy kaikki toiminta, missa johtamisen elementit eli suunnittelu,
toimeenpano ja valvonta ovat lasna. Organisaation on maariteltava aina itse oman tyoyhteiso-
kulttuurin pohjalta, mita johtaminen organisaatiossa tarkoittaa. (Vilkkumaa 2007, 151.) Orga-
nisaation strategioiden ja toiminnan suunnittelu helpottavat johtamisen suunnittelua ja to-
teutusta, koska johtamiselle syntyy viitekehys, minka mukaisesti johtamisen sisaltamat nor-
mit ja arvot maaritetaan. Johtamisessa tulee olla aina tavoite, koska ilman tavoitteita ei ole
saavutuksia. (Laamanen 2005, 226.) Kuviossa 8. on havainnollistettu johtamisen prosessin
kulkua.

Suunnittelu Toimeenpano Valvonta

Kuvio 8: Johtamisen prosessi. (Vilkkumaa 2007, 151)

Johtamisen suunnittelulla on tarkea rooli johtamisen prosessissa. Suunnitellessaan johtamisen
etiikkaa, organisaation tulee ottaa huomioon oma filosofiansa, ihmiskasitykset, keskindainen
riippuvuus seka uskomukset. Yleensa organisaatioissa unohdetaan ymparoiva maailma ja kult-
tuuri. Universaalikasitys jattaa johtamisen pohtimisen ja toteutuksen pelkastaan johtotehta-
vissa tyoskentelevan henkilon vastuulle. Tama johtaa siihen, etta johtamisesta tulee pelkas-
taan tekniikkalaji, milloin opetellaan tiettyna ajankohtana suositun aatteen tai suuntauksen
mukaista johtamista. (Ibid.) Kun organisaatio maarittaa ja suunnittelee mita johtamisen mer-
kitsen organisaatiossa, tulee johtamisessa ottaa huomioon kulttuurisidonnaisuus. Strategian ja
johtamisen suunnittelun avulla toimintaa ohjataan organisaatiota haluttuun suuntaan ja kohti

asetettuja tavoitteita. Strategian maarittamisessa tulee ottaa huomioon johtamisen kehitta-
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minen ja asettaa kehittamistavoitteita, mitka sopivat yhteen pitkan aikavalin strategian ta-
voitteiden kanssa. (Ibid. 151.)

Johtaminen pitaisi olla ihmisten, ryhmien ja osastojen valmentamista ja mahdollisuuksien
luomista, eika kaytannon toiminnan paivittaista konkreettista ohjaamista. Kun paapaino on
valmentavassa johtamisessa, johtajan mielenkiinto ja kaytannon toiminta keskittyy vahem-
tyontekijoille mahdollisuus laadukkaaseen tekemiseen ja aikaansaamiseen seka antaa tarvit-
tava vapaus tyon tekemiseen tyontekijoiden kykyjen ja taitojen mukaisesti. Kehittymismah-
dollisuudet, kehittymisen tukeminen ja seuranta tulee olla osa johtamista. Valmentajanako-
kulma edellyttaa, etta johtaja tai esimies tuntee jokaisen tyontekijan osaamisalueet ja omi-
naisuudet saavuttaakseen maaritetyt tavoitteet. Johtamisessa yhdistetaan tyontekijoiden
asenteet, arvot, tavoitteet, ominaisuudet ja osaaminen osaksi organisaation strategisia ta-
voitteita. (Ibid. 195.)

Johtamisen valvonta tarkoittaa tavoitteiden seurantaa. Valvonta ei tarkoita merkityksetto-
mien asioiden seurantaa, vaan organisaation strategisen toiminnan ja suunnitelmien toteutu-
misten seurantaa. Liika tyontekijoiden valvonta johtamisessa vaikuttaa vuorovaikutussuhtei-
siin. Huono vuorovaikutussuhde johtaa huonoon henkilokemiaan, mika alentaa tyontekijoiden
motivaatioita ja tyohyvinvointia ja valillisesti myos organisaation suorituskykya. Hyva johta-
minen mahdollistaa kaytettavissa olevien henkilostoresurssien maksimaalisen potentiaalin

kayton organisaation toiminnassa. (Ibid. 187-203.)

Johtamisen valvontaan kuuluu olennaisesti puuttuminen tyosuoritukseen tai tyoyhteison on-
gelmaan. Tyoyhteison ongelmaan ja huonoon tyosuoritukseen puuttumattomuus johtaa tehot-
tomuuteen. Tehottomuuden vaikutus ilmenee yleensa laajempana kuin organisaation johtajat
osaavat kuvitella. Yhden tyontekijan tehottomuus vaikuttaa merkittavasti koko tyoyhteison
tehokkuuteen, jos huonoon tyosuoritukseen ei puututa ajoissa. Tehottomiin tyosuorituksiin
tulee puuttua mahdollisimman nopeasti organisaation toiminnan turvaamiseksi. Ratkaisuna on
valmentajanakokulma, missa johtaja tai esimies ohjaa ja kouluttaa tyontekijaa tarvittaessa
huonon tyosuorituksen korjaamiseksi ja riittavan ammattitaidon saavuttamiseksi. Tyontekijan
huonon omantunnon nostaminen parantaa oppimisprosessia ja tyomotivaatiota. Saattaa tulla
tilanteita, missa lyhytaikainen tehottomuus on hyvaksyttavaa. Tallaisissa tilanteissa on tarke-

aa, etta tehottomuus tulisi hyvaksya avoimesti, aidosti ja tietoisesti. (Ibid.)

2.4.3 Johtamismallit

Johtamismalli tai johtamistyyli tarkoittaa johtajalle ominaista tapaa kayttaytya ja reagoida

asioihin johtamistilanteissa. Johtamismallit ja -tyylit vaihtelevat tilanteesta riippuen ja toi-
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mivimmillaan ne ovat joustavia ja muuttuvia prosesseja. (Paasivaara, 2010, 29-32.) Johtamis-
tyylit ovat muuttuneet vuosikymmenten aikana ja erilaisissa taloudellisissa suhdanteissa ko-
rostuvat erilaiset johtamisen suuntaukset ja nakokulmat. Suosittuja suuntauksia on ollut kas-
keva johtaminen, tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen seka tiimijohtaminen. 2000-luvulta
lahtien johtamisessa on korostunut osaamisen johtaminen, itsensa johtaminen ja tulosjohta-
minen. Uudet nakokulmat innostavat ja motivoivat laadukkaampaan esimiestyohon, milloin
organisaation on helpompi saavuttaa liiketoiminnan tavoitteet ja tulokset. (Hyppanen 2013,

25-27.) Kuviossa 9. on havainnollistettu johtamista eri aikakausina.

Tavoitejohtaminen Tulosjohtaminen Tiimijohtaminen Muutosjohtaminen
Strateginen suunnittelu Laatujohtaminen Prosessijohtaminen Osaamisen johtaminen
1970-luku 1980-luku 1990-luku 2000-Iuku

Kuv1o 9: Johtaminen eri alkakausma (Hyppanen 2013, 26)

2.4.4 Johtamis- ja esimiestaidot

Maaritellessa johtamista ja esimiestaitoja, on hyva huomioida johtajan tai esimiehen tarkea
rooli organisaatioissa nykypaivana. Riippumatta siita, onko kyseessa julkinen vai yksityinen
organisaatio, esimiehet ja johtajat kantavat vastuun organisaatiossa tavoitteiden saavuttami-
sesta ja kilpailukyvyn sailyttamisesta. Onnistuessaan esimies- tai johtoasemassa oleva henkilo
pystyy omaksumaan samanaikaisesti tyotehtavan ja roolin, mihin liittyy vastuuta ja vapautta.
Esimies ymmartaa, haluaa ja kykenee ottamaan johtajuuden tyoyhteisossa hoidettavakseen
eika pysy enaa pelkkana asiantuntijana tai suorittavana tyontekijana. Laadukas johtaminen
edellyttaa ymmarrysta kuinka tarkea henkiloston ja organisaation kannalta esimiehen rooli on
ja kuinka asemaan kohdistuvat odotukset tulee saavuttaa. Vaaditaan tervetta itsetuntoa,

sosiaalisia taitoja ja noyraa luonnetta. (Kamensky 2014, 51-52.)

Vaatimukset, odotukset, tavoitteet ja lukuisat tyotehtavat kiireisessa tyoymparistossa ovat
osa johtamista (Ibid.) Johtamiseen kohdistuva paine on nykypaivan tyoelamassa erilaista kuin
ennen. Yritysmaailmassa nopeasti tapahtuvat muutokset ja tuottavuuden sailyminen ovat
tyoympariston ulkopuolinen haaste, mihin johtamisella tulee pystya vastaamaan. Edella mai-
nituissa asioissa on esimiehelle tai johtajalle paljon sisaistettavaa, mutta hallinnoitavien ja
johdettavien asioiden lista jatkuu. Johtamisen korkean laadun varmistamiseksi, esimiehen on
tunnettava tyontekijoiden osaaminen ja persoonallisuus osatakseen johtaa ja omata hyvat

vuorovaikutustaidot pystyakseen kommunikoimaan tyontekijoiden kanssa. Tyontekijoiden
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persoonallisuuden tunteminen auttaa tunnistamaan tyontekijoiden suhtautumisen erilaisiin
muutoksiin ja palautteeseen, motivaatiotekijat ja saada tyoskentelemaan yhdessa ryhmana
yhteista tavoitetta tai paamaaraa kohti. Esimiehen on motivoitava tyontekijoita jaksamaan ja
tyoskentelemaan positiivisessa ilmapiirissa. Lisaksi esimiehen tulisi tuntea myos itsensa, omat
vahvuudet ja heikkoudet. On tarkeaa ymmartaa ja hallita omaa kayttaytymistaan ja tunneil-
maisujaan. (Ramo 2013, 73-74.)

Suurella osalla esimiehena tai johtoasemassa tyoskentelevan ongelmana on, ettei johtamisen
perinpohjaista tarkoitusta ymmarreta. Ongelma johtuu yleensa siita, etta esimies valttaa
asemastaan koituvan ahdistuksen kieltaytymalla ajattelemasta johtajuuden merkitysta tyon-
tekijoilleen ja koko organisaatiolleen. Harva esimies reflektoi millaan tavalla johtajuuttaan,
minka seurauksena johtamistaidot saattavat jaada puutteellisiksi. Tama saattaa aiheuttaa
erilaisia ongelmia organisaatiossa. Monista vaatimuksista esimiesasemaan ja johtajuuteen
liittyen, esille voidaan nostaa nelja keskeisinta edellytysta. Jokaisen johtajan tai esimiesase-

massa tyoskentelevan tulee tayttaa ja tiedostaa nama nelja edellytysta. (lbid, 75-76.)

Tarkein edellytys johtamisessa on esimerkillisyys. Esimiehen tulee olla esimerkkina, kuinka
organisaatiossa kayttaydytaan ja toimitaan oikein. Tyontekijat ajattelevat, etta jos esimies
toimii tyopaikan tai organisaation arvoista, maarayksista tai ohjeista poikkeavalla tavalla, ei
esimiehella ole perusteita vaatia tyontekijoita toimimaan eri tavalla. Kyse on arvojohtamises-
ta, missa esimies toimii jatkuvasti tyontekijoiden tarkkailun alla. Tyontekijat saattavat tark-
kailla esimiehen ilmeita, aanensavyja, eleita ja silmanliikkeita, minka pohjalta tehdaan joh-
topaatoksia esimiehen asenteesta ja suhtautumisesta asioihin, kysymyksiin, tilanteisiin ja
henkiloihin. Jatkuvan tarkkailun ja arvioinnin kohteena oleminen liittyy olennaisesti esimies-

tehtaviin. Organisaation ylimman johdon arvomaailma ja toimintamallit valittyvat keskijoh-

Johtamisen toisena edellytyksena on ammattimaisuus. Jokaisen tyontekijan odotetaan kayt-
taytyvan ammattimaisesti, varsinkin esimiesten ja johtavassa asemassa tyoskentelevien hen-
kiloiden. Tehtava on tuoda esille kaikessa toiminnassaan organisaation olemassaolon syvinta
tarkoitusta. Esimiehen ammatillinen asenne ja kayttaytyminen erottavat esimiesroolin kaikis-
ta muista tyopaikan rooleista. Esimiehen taytyy pystya hallitsemaan henkilokohtaisia tarpei-
johtotehtavissa tyoskenteleva henkilo ei voi tuoda tyopaikallaan ilmi omia mielipiteitaan,
asenteitaan, kiinnostuksen kohteita tai tuntemuksiaan. Esimiehen tehtavana pidetaan reali-
teettiperiaatteen edustamista omien ja henkiloston mielihyvapyrkimyksen vaatimuksia vas-
taan. Esimiehelta edellytetaan kehittynytta todellisuuden- ja suhteellisuudentajua, koska
esimiehen on pystyttava arvioimaan tosiasiat ja ottaa ne huomioon paivittaisessa paatoksen-

teossa ja toiminnassa. Lisaksi esimiehella tulee olla vahva kuva itsestaan ja hyvat henkiset
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taan. (Ibid, 145.) Merkittavimmat epaonnistumiset johtamisessa tapahtuvat tilanteissa, missa
johtajat kadottavat ammattimaisuutensa ja toimivat mielijohteidensa ja etujensa mukaisesti,
mika ei ole yrityksen edun mukaista. Ammattimaisuuteen kuuluu paatosten edustaminen,
vaikka tyontekijat eivat niista pida. Tallaisissa tilanteissa esimies unohtaa tai sivuuttaa roolin-
sa tyonantajan edustajana ja esimiehen itsetunto ei kesta toimia ylemman johdon sanansaat-
tajana, koska esimieheen kohdistuu paljon kritiikkia ja tyytymattomyytta tyontekijoiden kes-
kuudessa. (lbid, 146.)

Kolmantena edellytyksena pidetaan oikeudenmukaisuutta. Oikeudenmukaisuus liittyy vahvasti
seka johtajuuteen etta ammatilliseen kayttaytymiseen. Tyontekijat olettavat tyopaikalla,
etta esimies kohtelee tyontekijoita tasa-arvoisesti. Toimiakseen puolueettomasti, esimiehen
antipatiat. Puolueettomassa johtamisessa ammatillisen persoonan on oltava vahvempi kuin
henkilokohtaisen persoonan. Esimiehen tulee muistaa, ettei tyontekijan kyvykkyys tehda tyo-
ta oikeuta erityisoikeuksia tai erityisvapauksia. Oikeudenmukaisuus edellyttaa selkeita saan-
toja ja ohjeita, joiden mukaan jokainen tyontekija toimii tyopaikalla. Lisaksi tyopaikalle tulee
luoda lapinakyvat kriteerit, joiden perusteella tyontekijoita voidaan arvioida ja palkita. Oi-
keudenmukaisuuden maaritelma muuttuu ajan kuluessa. Nykyaan palkan muodostuminen suo-
ritteiden maarasta ja laadusta hyvaksytaan yha laajemmin oikeudenmukaiseksi kuin aiemmin.
Oikeudenmukaisuutta voidaan kuvata esimiehen mielivallan ja itsekkyyden vastakohdaksi.
Esimiehen ei tule koskaan rakentaa ymparilleen ryhmaa suosikeistaan, koska se voi vaarantaa
esimiehen luotettavuuden, aiheuttaa katkeruutta tyontekijoiden keskuudessa ja pahimmillaan

murentaa tyoyhteison tyomoraalin. (Ibid, 147.)

Neljantena edellytyksena on esimiehen aito persoonallisuus. Aitous tarkoittaa esimiehen ky-
kya ja uskallusta olla oma itsensa, johtaa tyontekijoita ja organisaatiota omalla persoonalli-
sella tavallaan. Ilman aitoa persoonallisuutta johtajuus vaikuttaa vain pelkalta keinotekoiselta
roolilta, mita esimies esittaa tyontekijoilleen. Aitous vaatii rohkeutta ja ennakkoluulotto-
muutta esimiehelta olla aito oma itsensa, luottoa omaan auktoriteettiin tyontekijoiden silmis-
sa ja omaan persoonalliseen tapaan johtaa tyontekijoitaan tai organisaatiota. Onnistuakseen
aitona johtajana, esimiehen taytyy hyvaksya taysin oma itsensa, mukaan lukien hyvat ja huo-
not puolet. Aito johtaja vaikuttaa alaistensa silmissa vilpittomalta ja luotettavalta. lhmisen,
mika ei luota ja arvosta itseaan tarpeeksi, on hyvin vaikea toimia johtajana luontevasti. Aidon
esimiehen kanssakayminen on valittomampaa, mutkattomampaa ja helpompaa. Pahimmassa
tapauksessa esimiehen ja alaisten valille ei synny avointa ja vastavuoroista kanssakaymista.
Aloitteleville esimiehille on tyouran alussa tarkeaa etsia omaa luontevaa ja itselleen sopivaa
johtamistapaa. On tarkeaa, etta aloitteleva esimies paasee nopeasti esimieskoulutukseen,
henkilokohtaiseen valmennukseen tai ohjaukseen, mika helpottaa itselleen luontevien johta-

mistapojen tutkimista, etsimista ja sisaistamista. (Ibid, 148-149.)
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2.4.5 Viestinta ja vuorovaikutus johtamisessa

Menestyvan liiketoiminnan edellytyksena on tehokas tiedon kulku, hyva yhteistoiminta ja yh-
teiset saannot. Samoin tyoyhteisossa hyvan ilmapiirin tekijoita ovat luottamus ja vuorovaiku-
tustaidot. Ilman vuorovaikutusta ei tapahdu kehittymista tai oppimista. Tyoyhteisossa tyonte-
kijoiden tavoitteellisuus varmistetaan viestinnalla, vuorovaikutuksella ja hyvilla johtamisomi-
naisuuksilla. Johtamista helpottavat toimivat vuorovaikutussuhteet. (Hyppanen 2013, 37-38).
Viestintaan kuuluu myos toisen kuunteleminen ja ymmartaminen. Yleensa ihminen suodattaa
kuulemaansa ja vastaanottaa vain sellaisia viesteja, mitka ovat mieleisia. Hyva kuuntelija saa
enemman tietoa ja ymmartaa helpommin muiden ihmisten ajatuksia. Hyvalla kuuntelijalla on

paremmat vuorovaikutustaidot. (Armstrong 2008, 21.)

Armstrong (Ibid.) luettelee muutamia hyvan kuuntelijan ominaisuuksia, mitka kuuluvat myos
johtamiseen. Hyva kuuntelija keskittyy aina puhujaan, muuhun kuin sanoihin tarkkailemalla
puhujan eleita, ilmeita ja katseita. Kuuntelija kyselee aktiivisesti tarkentaakseen mieliku-
vaansa puheenaiheesta ja antaa puhujalle tilaisuuden tarkentaa sanomaansa. Han myos osal-
listuu keskusteluun kommentoimalla kuitenkaan keskeyttamatta puhujaa. Kommenteillaan
han varmistaa, etta puhuja ja kuuntelija keskustelevat koko ajan samasta asiasta. Arvioides-
saan viestin sanomaa, han mieltaa sanoman tarkeyden ja sopivuuden keskusteltavaan aihee-
seen esimerkiksi kokoustilanteessa. Riippumatta viestinnan valineesta, on viestin tarkoituksen
pysyttava samana kirjoitetussa ja sanallisessa muodossa. Valttyakseen turhilta vaarinymmar-
ryksilta, viestinnassa on otettava huomioon vastaanottajan arvot ja mieltymykset. Esimiehen
ja tyontekijan valisessa keskustelussa tarkeaa on palautteen antaminen ja saaminen. Nain

varmistutaan, etta viesti on mennyt perille ja se on ymmarretty oikein. (Ibid.)

Viestinnassa tehokkain tapa on keskustelu kasvotusten. Keskustelun aikana palaute on nopeas-
ti saatavissa ja vaarinymmarretyt asiat voidaan oikaista valittomasti. Nain asiat saadaan no-

peammin ratkaistuiksi, koska asioita voidaan tarkentaa keskustelun aikana. Esimiehen ja alai-
sen valisen kommunikaation on oltava luottamusta herattavaa. Viestinnan aikana luvatut teh-

tavat ja asiat on hoidettava molemmin puolin. (lbid, 20).

2.4.6 Tavoite- ja tulosjohtaminen

1950-luvulla johtamisen suuntauksena oli kaskeva johtaminen ja tavoitejohtaminen. Tavoite-
johtaminen muuntui Suomessa 1980-luvulla tulosjohtamiseksi. Tulosjohtaminen kehittyi tilan-
nejohtamisprosessiksi vision, tahtotilan ja strategisen tulossuunnitelman kautta ja on edel-
leen kaytossa monissa organisaatioissa. (Juuti 2013, 89.) Tulosjohtamista kuvataan "tulos tai

ulos” -mallina, ensisijaisena tavoitteena on tehda taloudellisesti hyva tulos. Organisaation
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henkilosto voi karsia, kun voittoa tavoitellaan keinolla milla hyvansa. Tulosjohtamisen ensisi-
jaisena tavoitteena on tuloksen tekeminen, toisena tavoitteena on henkiloston suunnitelmal-
linen kehittyminen. (Isoaho 2007, 116.)

Tavoite- ja tulosjohtajan on ymmarrettava, etta henkilostolle on annettava tyokaluja ja re-
sursseja kehittymiseen. Tavoite- ja tulosjohtamisessa tulee hyodyntaa eri alojen tietamysta.
Organisaation tavoitteiden saavuttamisen lisaksi tulee varmistaa henkiloston ja organisaation

sidosryhmien etujen sailyminen. (Jabe & Hakkinen 2010, 311-313.)

Tulosjohtamisessa on tarkeaa pitaa alaiset mukana toimintojen suunnitteluprosessissa ja in-
formoida heille tyon tuloksista. Tuloksen saavuttamiseksi organisaation jokaisen tyontekijan
on sisaistettava tyon tavoitteet. Tyontekijoiden tulee ymmartaa omien tavoitteiden merkitys
osana organisaation tavoitteita. (Niskanen 2014, 73-75.) Tulosjohtaja luo ilmapiirin organisaa-
tioon, mika edesauttaa tuloksen tekemista. Tuloksen tekeminen nakyy organisaatiossa sisai-
sesti ja ulkoisesti. Tulevaisuudessa tulosten mittaaminen vaikeutuu ja osaamisen maarittely
on hankalaa, koska itsenaista asiantuntijatyota ei ole mahdollista johtaa enaa perinteisin

menetelmin. (Sistonen 2008, 15-16.)

2.4.7 Muutosjohtaminen

Hyppasen (2013, 312) mukaan esimiesosaaminen on yksi liiketoiminnan menestystekijoista ja
johtajan on varauduttava liiketoimintaympariston muuttuviin vaatimuksiin. Muutosta on joh-
dettava, silla se ei synny itsestaan suunnitelmista tai tavoitteista huolimatta. Muutosta johde-
taan eri menetelmilla kuin paivittaista liiketoimintaa. Hyvan muutosjohtajan on hallittava
omien tehtaviensa lisaksi myos johtamisen valineet kuten vastuut, valtuudet ja delegointi
seka tunnistettava muutoksen tarve ja valitettava se koko organisaatiolle. (Tuominen 2010,
159-176.)

Muutoksiin liittyy yleensa torjuntareaktio, koska on kohdattava oma epavarmuus ja riittamat-
tomyys. Muutosjohtajalla on oltava vahva visio onnistuneesta muutoksesta ja hanen taytyy
sitouttaa tyontekijat muutokseen. Negatiivisia tuntemuksia voidaan lieventaa keskustelujen,
faktojen, motivoinnin ja palkitsemisen avulla. (Jabe & Hakkinen 2010, 288-291.) Muutosjohta-
jalla on vastuu muutoksesta aiheutuvista huolista. Muutosjohtaja ei pelkaa ongelmia muutos-
tilanteissa, vaikka vastuu ja paine tavoitteiden ja muutoksen saavuttamisesta kuuluu ainoas-
taan hanelle. Muutosjohtajalla on muutostilanteessa oltava kaytettavissa riittavasti valtaa ja
auktoriteettia toteuttaakseen visionsa muutoksesta. Muutosjohtaja tarvitsee myos riittavasti
tietotaitoa tyotehtavien hoitamiseen. (Isoaho 2007, 131-182.) Kuviossa 10. esitetaan muutok-

sen prosessin eri vaiheet.
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Muutosta edeltdva @uutoksen jalkeinen tB
tasainen vaihe

Muutostarpeen
tiedostaminen

Muutosprosessi

Muutoksen
kaynnistyminen

Paatos muutoksesta

Kuvio 10: Muutosprosessin vaiheet (Salminen 2011, 146.)

Salminen (2011) esittaa kuviossa 10 muutosprosessin monivaiheisena niin yksilon kuin organi-
saation kannalta. Muutosta edeltaa yleensa tasainen vaihe, minka seurauksena ulkoinen tai
sisainen tarve voi luoda tarpeen muutokselle. Muutostarpeen tiedostamisen jalkeen tehdaan
paatos muutoksesta, minka seurauksena henkilostossa voi syntya epailyksia muutosta kohtaan.
Prosessin kuohuntavaiheessa tulee henkilostolle antaa riittavasti aikaa ja tietoa. Kuohunta-
vaiheen jalkeen alkaa muutosprosessin kaynnistaminen ja toteuttaminen. (Salminen 2011,
145-147.)

Isoahon mukaan rohkea johtaminen on tuloksellista muutosjohtamista, strategisesti rohkeaa
organisaation kehittamista ja operatiivisesti sytyttavaa lasnaoloa tyontekijoiden arjessa. Joh-
tamista arvostetaan eri tavoilla eri ajanjaksoina. Tarkeinta on keskittya nykyhetkeen katse
tulevaisuudessa, koska laadukas ja rohkea johtaminen parantaa organisaation kilpailukykya ja
mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen. (lbid, 232-233.) Johtaminen on tehokasta ja laadu-
kasta, kun eri johtamistyyleja yhdistellaan joustavasti tilanteiden ja tarpeiden mukaisesti.
Johtamistaitojen yllapitaminen ja kehittaminen helpottaa muutoksien aiheuttamia haasteita

johtamisessa. (Hyppanen 2013, 29).

2.4.8 Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtaminen on vuosikymmenten aikana muuttunut organisaation sisaisista ja ulkoi-
sista paineista johtuvan muutoksen mukana. Muutoksen myota henkilostojohtamisen mallit

muuttuivat suoritusta arvostaviin malleihin. Oletettavasti henkilostojohtamisen merkitys kas-
vaa tarkeammaksi tulevaisuudessa. (Moisalo 2011, 18-20.) Yhteiskunnallisesta muutoksesta on

syntynyt tarve tyourien pidentamiseen elakevastuiden kattamisen takia. Yhteiskuntaraken-
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teen muutos ihmisten elinajan pidentymisen kautta on aiheuttanut elakkeelle siirtyneiden
lukumaaran kasvun. Yhteiskunnalle on tarkeaa, etta tyoelama pystyy vastamaan tahan muu-

tokseen. Kuviossa 11. on kuvattuna henkilojohtamisen kentta.

STRATEGINEN JOHTAMINEN
LIKKEENJOHTO
ORGANISAATIO

HENKILOSTORESURSSIEN TYOYHTEISON
JOHTAMINEN JOHTAMINEN

- Strateginen HRM - Esimiestyo

“Henkildstahallinto - Leadership

TYOELAMAN SUHTEIDEN
HOITAMINEN

ORGANISAATIO-
KAYTTAYTYMINEN
ORGANISAATIOPSYKOLOGIA

TYOLAINSAADANTO
TYOELAMAN SOSIOLOGIA

Kuvio 11: Henkilostojohtamisen kentta (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 311)

Henkilostojohtamiseen kuuluu olennaisesti vuorovaikutusjohtaminen. Vuorovaikutusjohtami-
sella tarkoitetaan johtamista, missa organisaation kulttuuria ja strategiaa halutaan kehittaa
ja rakentaa organisaation voimin seka tiedottaa siita avoimesti. Menettelytapana vuorovaiku-
tusjohtamisessa on tuntemuksen ja tietamyksen kasvattaminen seka yhteisollisyyden kehitta-
minen. Johtajan ja esimiehen tulee olla saannollisesti ja johdonmukaisesti vuorovaikutuksessa
tyontekijoiden kanssa. Vuorovaikutusjohtaminen perustuu henkilokohtaiseen kasvotusten to-
teutuvaan vuorovaikutukseen. Vuorovaikutusjohtaminen mahdollistaa strategian jalkauttami-
sen, kehittymistavoitteiden asettamisen, esimiestoiminnan kehittamisen, operatiivisen ja

strategisen toiminnan haasteiden ratkaisemisen. (Vilkkumaa 2007, 197.)

Henkilostojohtamisessa saadaan tuloksia aikaan. Ihmisten johtaminen ja tuloksen tekeminen
ovat yhteydessa toisiinsa eika niita voida erottaa toisistaan. Henkilostojohtamiseen kuuluu
suunnan nayttaminen, ihmisten ohjaaminen seka motivointi. Hyva henkilostojohtaja ymmar-
taa vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan merkityksen. (Hyppanen 2013, 15-31.) Henkilosto-
johtamiseen kuuluu useita eri osa-alueita. Rekrytointi on kallis ja vaativa prosessi, mika koos-
tuu huolellisesta suunnittelusta, toteutuksesta seka arvioinnista. Rekrytointi onnistuu silloin,
kun lopputuloksena avoimeen tehtavaan loydetaan tyossaan viihtyva ja organisaation tarpei-

den ja toiveiden mukaisesti kehittyva henkilo. Esimiehen on otettava huomioon oman organi-
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saation rekrytoinnin periaatteiden lisaksi myos saatavilla olevat henkilostoresurssit. (Ibid,
197-198.)

Perehdyttamisella tarkoitetaan tyoyhteisoon tutustumista, tyotehtavan opettelua ja sisaista-
mista. Perehdytyksen tarkoituksena on opettaa myos tyoturvallisuuteen liittyvat riskit ja vel-
vollisuudet, vahentaa tyontekijoiden vaihtuvuutta seka tayttaa lailla maaritetyt vaatimukset.
Perehdyttaminen vaatii henkilokohtaista ammattitaitoa ja motivaatiota toteutuakseen syste-
maattisen jarjestelman mukaisesti. Perehdytys on erilainen prosessi tyontekijan tietotaidosta
riippuen. Perehdytysprosessin tavoitteena on luoda tyontekijalle valmiudet uuden tyotehta-
van tekemiseen. (Moisalo 2011, 319-325.)

Henkiloston kehittamiseen kuuluu myos kannustaminen ja motivointi. Esimiehen tulee varmis-
taa, etta tyontekijat tekevat motivoituneina oikeita asioita oikealla tavalla. Hyva esimies
osaa kertoa miten tyomotivaatiota yllapidetaan ja miten sita tarvittaessa rakennetaan uudel-
leen. Motivointi vaatii esimiehelta erilaisten tilanteiden jatkuvaa tulkitsemista, mika voi ai-
heuttaa haasteita. Esimiehen on huomioitava tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus kannusta-
misessa ja motivoimisessa seka oltava valmis ottamaan palautetta vastaan toiminnastaan ja
paatoksistaan. (lbid, 337-354.)

Tyontekijoiden osaamisen huomioivat tyotehtavat, taloudellisesta tilanteesta tiedottaminen,
tyontekijoiden osallistaminen tavoitteiden asettamiseen ja yhteistyo ovat yhteydessa tuotta-
vuuteen (Rissa 2007). Yksi tarkeimmista johtamisen valineista on esimiehen ja tyontekijan
valinen kehityskeskustelu, missa maaritetaan tavoitteet, suorituskyky, osaaminen seka kehi-
tyskohteet. Sen tarkoituksena on kytkea yhteen liiketoimintasuunnitelma, henkilostojohtami-
sen prosessit ja tulokset. Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden viestia tyonte-
kijoille organisaation strategiasta seka tulevista muutoksista ja siina annetaan molemminpuo-
lista palautetta. Kehityskeskustelun avulla esimies oppii tuntemaan henkilostonsa paremmin.
Kehityskeskusteluihin voi liittya monenlaisia ongelmia, esimerkiksi puutteellinen valmistelu,
vaarien asioiden kasittely tai huono vuorovaikutussuhde. Myos arvioista keskusteleminen voi

olla esimiehelle hankalaa. (Hyppanen 2013, 63-66.)

Henkilostojohtaminen on organisatorinen funktio, mika on vastuussa kaikista toiminnoista,
mitka liittyvat tyovoimatarpeisiin organisaatioissa, mukaan lukien patevien tyontekijoiden
rekrytoiminen ja sitouttaminen, niin etta organisaatio toimii oikeudellisten vaatimusten mu-
kaisesti yllapitaen tyovoimaa, mika palvelee organisaation tarpeita. Toimitusjohtajasta tuo-
tantolinjalla tyoskentelevaan tyontekijaan, henkilostojohtaminen on osallisena rekrytoinnissa

ja palkkaamisessa, tyollistymisessa ja poistumisessa organisaatiosta. (Bogardus 2004, 2.)

Henkilostojohtaminen on laaja kasite, mihin kuuluu eri tekijoita ja nakokulmia. Henkilosto-
johtaminen on yksi viidesta perustoiminnosta, mitka muodostavat nykyaikaisia organisaatioi-

ta. Henkilostojohtamisen lisaksi naihin perustoimintoihin kuuluu myynti ja markkinointi, tie-
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totekniikka, taloushallinto seka tuotanto ja valmistus. Jokainen viidesta perustoiminnosta on
tarkeassa roolissa missa tahansa organisaation operaatiossa. (Ibid.) Kuviossa 12. on esitetty

organisaation viisi perustoimintoa.

Henkilostojohtaminen

|

Tuotanto ja
tanto j Ammmmmmnd V1yynti ja markkinointi
valmistus

Kuvio 12: Yrityksen perustoimintokaavio (Ibid, 3.)

Taloushallinto Informaatioteknologia

Organisaatioiden kasvaessa suuremmiksi, tarve tyontekijoiden tietojen seurannasta kasvoi. Oli
valttamatonta palkata tyontekijoita, joiden ainoana tyona oli seurata koko henkilostoa. Tyo-
lainsaadantojen seurauksena syntyi henkilostojohtamisen funktio. Henkilostojohtamisen funk-
tio on vastuussa laissa saadettyjen tyoolosuhteiden ja tyohon liittyvien standardien valvomi-

sesta ja toteutumisesta. (Ibid.)

2.4.8.1 Henkilostojohtamisen toimintaymparisto

Henkilostojohtamisen toimintaympariston maaritetaan olevan jatkuvassa muutoksessa. Orga-
nisaatioiden toimintaymparistoon ja henkilostojohtamiseen vaikuttavat kolme megatrendia,
mitka ovat globalisaatio, tyovoiman demografiset tekijat ja teknologia. Megatrendien vaiku-
tusta on vaikeaa ennakoida. Tunnettuihin muutoksiin sopeutuminen on lahtokohtaisesti haas-
tavaa ja naiden muutosten lisaksi pitaisi pystya ennakoimaan ja varautumaan muutoksiin ny-
kyhetkessa ja tulevaisuudessa. Megatrendien vaikutuksesta johtuen henkilostojohtamista jou-

dutaan ajattelemaan monipuolisemmin ja uusilla tavoilla. (Viitala, Jarlstrom & Uotila 2014.)

Globalisaation yksi tekija on toimintaympariston laajentuminen ja kilpailun kasvaminen. Glo-
balisaatio pakottaa organisaation alentamaan kustannuksiaan, kasvattamaan tyontekijoiden

tietotaitoa ja tuottavuutta. Tama tarkoittaa kaytannossa laadukkaiden tuotteiden ja palvelui-
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den tuottamista halvemmalla. Tyon tulee olla tuottavampaa ja innovatiivisempaa. Kilpailu

tyovoimasta kovenee globalisaation myota. (lbid.)

Teknologia vaikuttaa henkilostojohtamisen toimintaymparistoon mahdollistamalla erilaisia
paikkoja ja tapoja tyon tekemiselle. Teknologian ansiosta koko maailma on saavutettavissa
nopeasti. Tyota ei valttamatta enaa tehda fyysisesti samassa tilassa, mika aiheuttaa uusia
haasteita henkilostojohtamiselle. Teknologian myota kasvava virtuaalisuus voi poistaa rajan

tyon ja vapaa-ajan valilla, mika vaikuttaa olennaisesti hyvinvointiin. (Ibid.)

Tyovoiman demografiset tekijat tarkoittavat tyovoimaan kohdistuvia muutoksia. Kuilu nuorten
ja vanhojen valilla tyovoiman ikarakenteessa on aiheuttanut muutoksen tyourien pidentymi-
seen. lhmiset myos elavat nykyaan pidempaan kuin aiemmin, mika luo paineen tyourien pi-
dentamiselle. (Ibid.) Megatrendien lisaksi elamantyyliin, kaytantoihin ja arvoihin vaikuttavia
trendeja ovat tyoelaman ja vapaa-ajan valisen eron kaventuminen seka suoritusta arvioivien

mittareiden muuttuminen ja kehittyminen. (Truss 2012.)

2.4.8.2 Henkilostojohtamiseen vaikuttavat asiat

Henkilostojohtamiseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa kuuteen eri kategoriaan. Nama ovat
yhteiskunta, teknologia, talous, politiikka, ymparisto ja vaestotiede. Yhteiskunnallisiin teki-
hyvinvoinnin kasitteet. Teknologiallisiin tekijoihin kuuluvat laitteet ja koneet, mitka mahdol-

listavat tiedon valittamisen ja tyon tekemisen tehokkaammin ja tuottavammin. Taloustieteel-

toimintaan. Ymparistollisiin tekijoihin kuuluvat saatavilla olevat rajoitetut resurssit ja vas-
tuullisuus niiden hyodyntamisesta. Vaestotieteellisiin tekijoihin kuuluvat syntyvyyden vaihte-
lu, koulutus ja tulotasot, mitka vaikuttavat tyontekijaan ja ihmisten kulutuskayttaytymiseen.
(Ulrich, Younger, Brockbank & Ulrich 2012, 10-12.)

Kontekstin, osakkaiden ja strategisten muutoksien takia monet liiketoiminnan tukifunktiot
ovat kayneet lapi muutoksen. Rahoitus, operaatiot, tietotekniikka ja markkinointi kokevat
suurta painetta, mitka ovat verrattavissa henkilostojohtamisen kanssa. Jokainen naista funk-
tioista siirtyy enemman organisaation ulkopuolelta organisaation sisapuolelle keskittymalla ja

mukautumalla konteksteihin, sidosryhmiin ja strategioihin. (Sydanmaanlakka 2012, 16-17.)

Henkilostojohtaminen on kaynyt lapi samanlaisen muutoksen. Henkilostojohtaminen auttaa
strategioiden luomista ja sijoittamista. HR-ammattilaiset auttavat muuntamaan strategiset
valinnat tarinoiksi, mitka saavat vastakaikua keskeisilta sidosryhmilta. Ne muuntavat strategi-

set suunnat toimenpiteiksi mukauttamalla HR-kaytannot ja johdon kayttaytymisen organisaa-
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tion strategiaan. HR-ammattilaiset helpottavat prosesseja maarittamalla, ketka osallistuvat
strategian luomiseen. Tehokkaat HR-ammattilaiset eivat kerro ainoastaan, mika strategia on

vaan samalla, miten se toteutetaan. (lbid, 18-19.)

3 Tutkimusprosessi

Tutkimustyo aloitetaan suunnitelman tekemisella. Tutkimuksen aihe, tutkimuksen tavoitteen
maarittaminen, ajankayton suunnitteleminen, perusidea analyysin suunnasta, aineiston ko-
koaminen ja hankkeen etenemis- ja jasentelysuunnitelma eli dispositio muodostavat suunni-
telman. Ennen aiheen valintaa ja lahestymistapaa on hyva tutustua olemassa olevaan kirjalli-
suuteen ja tehtyihin tutkimuksiin. (Anttila 2006, 489-490.)

Tutkimusprosessiin kuuluvat ideataso, sitoutuminen, toteuttaminen, kirjoittaminen ja tiedot-
taminen. Ideataso ja sitoutuminen ovat osa tutkimussuunnitelmaa. Tutkimuksen toteutukseen
kuuluvat toteuttaminen, kirjoittaminen ja tiedottaminen tutkimussuunnitelman mukaisesti.

Tutkimusprosessin menetelmat paatetaan suunnitteluvaiheessa. (Vilkka 2005, 42-43.)

Aiheen valinnan ja lahestymistavan paatoksen jalkeen valitaan tutkimusmenetelma. Mene-
telmana voi olla maarallinen tai laadullinen tutkimus. Tutkimuksen alkuvaiheet ovat erilaisia
maarallisessa ja laadullisessa tutkimuksessa. Tutkimuksissa kaytettaviin teorioihin ja tutki-
muksiin suhtaudutaan eri tavoin menetelmasta riippuen. Laadullisessa tutkimuksessa yleensa
suhtaudutaan aiempaan teoreettiseen aineistoon varauksellisemmin kuin maarallisessa tutki-
muksessa. Teoreettisen aineiston hyodyntamisessa on eroja. Laadullisessa tutkimuksessa teo-
reettista aineistoa kaytetaan apuna ideoiden luomiseen ja myohemmin havaitun teorian vah-
vistamiseen. Maarallisessa tutkimuksessa teoreettinen aineisto ohjaa hypoteesien, tutkimus-
kehikoiden ja lahestymistavan valinnassa. Maarallinen tutkimus on voimakkaammin teoriaan
pohjautuva kuin laadullinen tutkimus. (Anttila 2006, 489-490.) Kuviossa 13. havainnollistetaan

tutkimusprosessin eri vaiheet.



37

Tutkimusongelman madrittaminen: aihealueen valinta, tavoitteiden asettaminen ja

taustatietojen hankkiminen
\ J

( \ [ Tutkimussuunnitelman laatiminen \

Tutkimuksen tavoitteentdsmentaminen
Tutkimusmenetelman valitseminen
Budjetin ja aikataulunlaatiminen
Tietojen hankintatavasta paattaminen
Perusjoukon otoksen maarittdaminen
Otantamenetelman valitseminen

\ ) \ Aineiston kasittelytavasta paattaminen
s

Tietojen kerddminen
Tietojen kasittely ja analysointi
Tulosten raportointi
Johtopaatosten teko ja tulosten hyddyntaminen

\. J

Aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen
perehtyminen
Mahdollisten hypoteesien laadinta

J\_

Kuvio 13: Tutkimusprosessin vaiheet (Heikkila 2014, 23)

3.1 Tutkimussuunnitelma

Tutkimussuunnitelma auttaa tutkijaa tutkimuksen toteuttamisessa ja tutkimusrahoituksen tai
tutkimusluvan saamisessa ulkopuolisilta tahoilta. Tutkimus aloitetaan tutkimussuunnitelman
tekemisella. Tutkimussuunnitelmassa ilmenee mita tutkitaan, miksi tutkitaan ja miten tutki-
taan. Tutkimussuunnitelmaa voidaan muokata tutkimusprosessin edetessa. Tutkimussuunni-
telmassa kayvat ilmi aiheen kuvaus, tutkimuksen ja aiheen taustat, tutkimuksen toimeksian-
taja, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Tutkimussuunnitelman sisallosta ilmenee tut-
kimuksen tarkoitus ja tavoite, yhteistyokumppani, aikataulu seka tutkijan vastuut ja velvolli-
suudet. Tutkimuksen taustateoria, keskeiset kasitteet, aineiston keruu- ja analysointimene-
telmat seka salassapitovelvollisuus on hyva olla sisallytetty tutkimussuunnitelmaan. Tutkimuk-
sen tulosten ja raportoinnin nakokulmasta on oleellista ajatella mita tietoa tutkimuksella

saavutetaan ja miten sita hyodynnetaan. (Vilkka 2005, 58-59.)

Tutkimussuunnitelma alkaa aiheen kuvauksella. Tutkimuksen aihe kuuluu yleensa laajempaan
kokonaisuuteen. (Ibid, 59.) Tutkimuksen aiheen valintaan kannattaa varata tarpeeksi aikaa.
Ensimmainen mieleen tuleva aihe on idea, mista tutkimuksessa lahdetaan liikkeelle. Tutki-
muksen aihe muokkautuu yleensa tutkimusprosessin edetessa. Jokainen tutkimusprosessi on
erilainen ja jokainen aiheenvalintaprosessi on ainutlaatuinen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 60.) Aiheen kuvauksessa esitellaan myos toimeksiantaja ja toimeksiantajan nakokulma
tutkimukselle. Tutkimussuunnitelmassa esitetaan mahdollisesti aiemmin tehtyja tutkimuksia.

Aiemmin tehdyt tutkimukset toimivat toteutettavan tutkimuksen taustana ja havainnollistavat
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tutkimukseen tarvittavan tietoperustan. Tutkimussuunnitelmassa yleensa mainitaan, onko

kyseessa kartoitus, selvitys vai tutkimus. (Vilkka 2005, 59.) Tutkimussuunnitelman yksi olen-
naisista elementeista on kuvata tutkimusongelma. Tutkimusongelma sisaltaa paakysymyksen
ja tutkimuskysymykset eli alakysymykset. Tutkimuksen avulla tulisi pystya vastaamaan tutki-

musongelmaan seka tutkimuskysymyksiin. (Van Der Velde, Jansen & Anderson 2004, 16.)

Opinnaytetyossani taustatutkimuksena kaytettiin Ahosen (2002) tekemaa tutkimusta henkilos-
toraportoinnista, johtamisesta ja tyossa jaksamisesta seka toimeksiantajan omaa henkilosto-
kyselya. Opinnaytetyon toimeksiantajan nakokulmana oli saada selville, kuinka tyytyvaisia
henkilosto on tyohon ja henkilostojohtamiseen yrityksessa. Opinnaytetyoni aiheeksi valitse-
mani henkilostojohtamisen vaikutus tyotyytyvaisyyteen oli pitkan ajattelun tulos. Halusin
kasitella johtamista ja tyohyvinvointia oman kiinnostukseni takia. Opinnaytetyon toimeksian-
tajan ja ohjaajan kanssa aiheenvalinnasta kaytyjen keskustelun jalkeen paadyttiin aihetta
rajaamaan kasittelemaan henkilostojohtamista ja tyotyytyvaisyytta. Aiheen rajaus oli tarke-
aa, koska johtaminen ja tyohyvinvointi ovat molemmat todella laajoja kasitteita. Opinnayte-
tyon resurssit eivat olisi riittaneet kasittelemaan johtamista ja tyohyvinvointia. Tutkimuksen
aiheen merkityksellisyys pohjautuu yritys X:n omaan sisaiseen arvomaailmaan ja kehityskoh-
teisiin seka opinnaytetyon tekijan omiin kiinnostuksen kohteisiin. Tutkimuksen taustalla kay-
tettiin toimeksiantajan vuosittaista tyontekijoiden mielipidekyselya, minka yhtena osa-
alueena on johtaminen. Toimeksiantaja halusi selvittaa johtamisen ja tyotyytyvaisyyden valis-
ta suhdetta syvallisemmin. Kuviossa 14. havainnollistetaan opinnaytetyoni tutkimussuunnitel-

man kokonaisuus.

TUTKIMUSSUUNNITELMA

[ \ [ Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus \

Tutkimuksen tausta ”Vaikuttaako henkil6stéjohtaminen
Henkilostdjohtamisen vaikutus tyotyytyvaisyyteen?”
tyotyytyvaisyyteen Henkilostojohtamisella ja
Henkilostdjohtaminen vaikuttaa tyotyytyvaisyydelld on selked yhteys
merkittavasti tyotyytyvaisyyteen Tyotyytyvaisyys vaikuttaa merkittavasti
Johtaminen, tyytyvaisyys tyontekijan tuottavuuteen ja

sitoutuneisuuteen

Tutkimusmenetelmat \ ( \
Kvantitatiivinen empiirinen kyselytutkimus
internetissa aiheen, resurssien ja
demograafisten tekijoiden takia

Aineisto analysoidaan maarallisella Kittavisti tydtyytyviisyyt
analyysilla, tilastollisesti kuvaavalla merxittavasti tyolyytyvalsyyteen

analyysilla ja luokittelulla Johtaminen, tyytyvaisyys

\ AN _J
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Tutkimuksen tausta
Henkilost6johtamisen vaikutus
tyotyytyvaisyyteen
Henkilostojohtaminen vaikuttaa

J

Tulokset ja kehitysehdotukset toimeksiantajalle
\ v

Kuvio 14: Opinnaytetyon tutkimussuunnitelma
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Tutkimussuunnitelmassa tulee kuvata tutkimuksen tavoite ja tarkoitus. Tutkimussuunnitel-
massa kerrotaan myos, kuinka tutkimus aiotaan toteuttaa. Tutkimussuunnitelman lopussa
esitellaan lahdekirjallisuutta, Internet-lahteita ja liitteita. (Vilkka 2005, 59-61.) Opinnayte-
tyoni tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa henkilostojohtamisen ja tyotyytyvaisyyden vuo-
rovaikutussuhde. Tutkimusta varten kasittelin tyohyvinvoinnin, tyotyytyvaisyyden, johtamisen
ja henkilostojohtamisen teorioita. Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville yrityksen tyotyy-
tyvaisyyden ja henkilostojohtamisen valisen vuorovaikutussuhteen tilanne. Tutkimus suoritet-
tiin kyselytutkimuksena Internetissa koko yritys X:n henkilostolle. Kysely toteutettiin 07.03 -
18.03.2018 valisena aikana. Henkilostolle lahetettiin kaksi muistutusta kyselyyn vastaamises-
ta, ensimmainen 12.03.2018 ja toinen 15.03.2018. Kyselyn tavoitteena oli saada yli 100 vas-
tausta. Kyselyyn vastanneita oli yhteensa 82, mika on alhaisempi maara kuin tavoitteeksi ase-

tettu vastausmaara.

3.2  Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksia yhdistavana tekijana on tavoite vastata tutkimusongelmaan perustuviin kysymyk-
siin. Tutkimusongelma muotoillaan yleensa kysymysmuotoon, mihin tutkimuksella yritetaan
saada vastaus. Tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tavoitteisiin perustuen valitaan tutkimus-
menetelma, mika tukee tutkimusongelmaa ja tutkimuksen tavoitteita. (Heikkila 2014, 12.)
Tutkimusstrategia tarkoittaa periaatteellisia valintoja, milla tutkimus toteutetaan. Tutkimus-
strategiaa suunnitellessa paatetaan, onko tutkimus empiirinen vai teoreettinen. Empiirinen
tutkimus on kokeellinen, mittaustuloksiin pohjautuva tutkimus. Teoreettisessa tutkimuksessa
taas uusia havaintoja ei tehda, vaan se perustuu jo tehtyihin havaintoihin aiheesta. (Num-
menmaa, Holopainen & Pulkkinen 2014. 15.) Tutkimusstrategioissa kaytetaan samanlaisia
aineiston keraamiseen tarkoitettuja menetelmia. Aineiston keraamiseen kaytettavia mene-
telmia ovat kysely, haastattelu, havainnointi ja dokumenttien kayttaminen. (Hirsjarvi ym.
2009, 186.)

Tutkimusongelman ja opinndytetyon tavoitteen takia opinnaytetyossa toteutettiin empiirinen
perusjoukon kokonaistutkimus. Aineiston keraamiseen kaytetty menetelma oli kysely. Interne-
tissa tehdyn kyselylomakkeen linkki lahetettiin sahkopostilla koko henkilostolle yhteensa kol-

me kertaa. Kuviossa 15. on havainnollistettu tutkimusstrategioihin kuuluvat menetelmat.
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Kuvio 15: Tutkimusmenetelmat (Tutkimusstrategiat 2014)

Kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimusmenetelman tavoitteena on yleistaminen. Kvantitatii-
visessa tutkimuksessa selvitetaan pienemmalta joukolta eli otokselta, mika edustaa perus-
joukkoa tai suoraan perusjoukolta tutkittavaa aihetta ja tutkimusongelmaan liittyvia kysymyk-
sia. Perusjoukon otokselle tehtavan tutkimuksen pohjalta pyritaan yleistamaan aihe kuva-
maan perusjoukkoa. (Kananen 2008, 10-11.) Opinnaytetyossani tehtiin perusjoukkotutkimus
koko yritys X:n henkilostolle. Otostutkimusmenetelma ei olisi antanut tarpeeksi laajaa kuvaa

tutkittavasta aiheesta, koska eri funktioissa ja toimipisteissa voi olla suuria eroja.

Maarallisessa tutkimuksessa analysoidaan mitattavasta aiheesta saatuja tuloksia tilastollisesti.
Mittauksella tarkoitetaan erilaisia havaintoyksikkoja, mitka liittyvat mitattavaan aiheeseen.
Maarallinen tutkimus tarvitsee tarpeeksi suuren joukon havaintoyksiloita tutkimuksen luotet-
tavuuden ja perusjoukkoa koskevan yleistyksen takia. Maarallinen tutkimus on yhteydessa
tutkimusongelmaan, mika ratkaistaan tiedolla. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi on maari-
tettava tarvittava tieto. Tarvittavan tiedon maarittamisen jalkeen on selvitettava mista tar-
vittava tieto saadaan ja miten se kerataan. (Ibid.) Opinnaytety0ssani tarvittiin tietoa yritys
X:n henkilostojohtamisesta ja tyotyytyvaisyydesta. Tarvittava tieto hankittiin yrityksen henki-

lostolta.

Maarallisessa tutkimuksessa tiedonkeraamisen menetelmaksi on mahdollista valita kysely,
olemassa oleva rekisteri, tilasto tai systemaattinen havainnointi. Tutkimuksessa kaytettavien
valmiiden aineistojen ja lahteiden luotettavuus, patevyys ja tekija on aina varmistettava.
(Vilkka 2005, 73.) Maarallisen tutkimuksen alussa maaritetysta tarvittavasta tiedosta kehite-
taan kysymyksia, mitka toimivat mittareina tutkittavassa aiheessa (Kananen 2008, 12-13).
Kehitetyt kysymykset vastaavat kysymyksiin mika, missa, kuinka paljon ja kuinka usein. Maa-

rallinen tutkimus selvittaa lukumaarien ja prosenttiosuuksien avulla vastauksia aiheeseen
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liittyviin kysymyksiin. Maarallisessa tutkimuksessa yleensa kaytetaan lomaketta, missa on
tutkijan asettamat valmiit vastausvaihtoehdot. Vastauksista voidaan muodostaa kuvia ja tau-
lukoita havainnollistamaan saatuja tuloksia. Maarallisen tutkimuksen tuloksissa yleensa ha-
vainnollistetaan asioiden valisia riippuvuussuhteita ja mahdollisia muutoksia. (Heikkila 2014,
12-16.) Opinnaytetyon tutkimuksen tiedonkeruun menetelmaksi valikoitui kysely. Opinnayte-
tyon tukena kaytetty yrityksen oma henkilostotyytyvaisyyskysely ei vastannut tutkimusongel-

man kysymyksiin.

Kysymysten muodostamisen jalkeen suunnitellaan kyselylomake visuaalisesti houkuttelemaan
tutkimuksen kohdehenkilot vastaamaan. Kyselylomakkeen suunnittelun jalkeen kyselylomake
on tarvetta testata. Kyselylomakkeen testauksessa selvitetaan kysymysten epaselvyydet ja
mahdolliset kirjoitusvirheet. Kyselylomakkeen visuaalisuutta suunnitellessa taytyy muistaa
havaintomatriisin vaatimukset. Havaintomatriisi on tietokantapohja, mihin tutkimuksen tulok-

set kirjataan. (Kananen 2008, 12-13.)

Maarallisessa tutkimuksessa yleisimpia tutkimustyyppeja ovat kokeellinen tutkimus, survey-
tutkimus ja tapaustutkimus (Hirsjarvi ym. 2009, 186). Survey-tutkimuksessa kerataan tietoa
joukolta ihmisia. Joukko voi olla otos tai perusjoukko tutkimuksessa. Tutkimuksessa voidaan
kayttaa kyselylomake- tai haastattelumenetelmaa. Keratyn aineiston avulla pyritaan kuvaile-
maan, vertailemaan ja selittamaan ilmioita. Aineistoa kerataan havainnoinneilla, haastatte-

luilla ja dokumentoimisella. Tavoite on pystya kuvaamaan ilmiota. (Ibid, 122-123.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus hyodyntaa havainnointia, haastatteluja ja teksti-
analyysia. Laadullisessa tutkimuksessa ilmiota pyritaan ymmartamaan. Laadullisen tutkimuk-
sen aineisto perustuu kirjoitettuun tekstiin ja puheeseen. (Ibid, 11.) Laadullinen tutkimusme-
netelma mahdollistaa ihmisten kokeman tapahtumaketjun tutkimisen. Laadulliseen tutkimuk-
seen liittyy aina kysymys, mita merkityksia tutkitaan. Laadullisessa tutkimuksessa tutkin on
tasmennettava tutkittavan aiheen sisaltoa. Tutkimuksessa ilmenee, tutkitaanko kokemuksiin
vai kasityksiin liittyvia merkityksia. Tutkimusmenetelmassa korostuvat kolme nakokulmaa.
Tutkimusmenetelman nakokulmat ovat prosessi, konteksti ja ilmion intentio. Prosessilla tar-
koitetaan aineiston ja aikataulun suhdetta, eli miten tutkija ymmartaa tutkittavaa. Konteks-
tilla tarkoitetaan tutkijan selvitysta ja kuvausta ilmion liittymisen yleisempaan yhteyteen ja
aineiston keraamisen tutkimustilanteen. Intention huomioon ottamisella tarkoitetaan motii-

vien ja tarkoitusperien tarkkailemista tutkimustilanteessa. (Vilkka 2005, 97-99.)

Laadullisen tutkimuksen otos on suppeampi kuin maarallisessa tutkimuksessa. Laadullisessa
tutkimuksessa otos valitaan varovaisemmin tutkimuskohteen kayttaytymisen ja paatosten
ymmartamisen takia. Laadullisessa tutkimuksessa otos halutaan analysoida mahdollisimman
tarkasti. (Heikkila 2014, 15.) Laadullisen tutkimuksen kysymyksilla tavoitellaan vastausta ky-

symyksiin miksi, miten ja millainen. Aineisto kerataan yleensa tekstimuodossa. Aineisto voi
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olla tutkimuksen aikana kerattya tai valmiista aineistoista kerattya tietoa. Tietoa voidaan
kerata perinteisella lomakehaastattelulla, avoimella haastattelulla, teemahaastattelulla,

ryhmahaastattelulla tai havainnoinnilla. (Ibid, 15-16.)

3.3 Aineistonhankintamenetelmat

Aineistonhankintamenetelmia on useita. Aineistonhankinnan prosessi on tarkea. Tiedon ke-
raaminen on tehtava tarkasti luotettavien tulosten varmistamiseksi. Tutkimusaineistot voi-
daan jakaa tutkimuksessa tuotettuihin ja luonnollisiin aineistoihin. Tutkimuksessa tuotetut
aineistot on saatu tutkimuksen takia, kuten esimerkiksi haastattelu- ja kyselyaineistot. Luon-
nolliset aineistot ovat olemassa riippumatta tutkimuksesta, kuten esimerkiksi dokumentit,
vuosiraportit, sahkopostit ja internetsivustot. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne, Paavi-
lainen 2011, 108.)

Opinnaytetyossani hyodynnetaan tutkimuksessa tuotettuja ja luonnollisia aineistoja. Tutki-
muksessa tuotettuja aineistoja ovat tutkimuksen tulokset. Luonnollisia aineistoja ovat yritys
X:n henkilostotyytyvaisyyskyselyn tulokset ja aikaisemmat tutkimustulokset henkilostojohta-

misen vaikutuksesta tyotyytyvaisyyteen. Kuviossa 16. esitetaan erilaiset aineistohankintame-

netelmat.
Kokeet
Seuranta
Otanta
Kyselyt
Valmiit dokumentit Kokonaistutkimus
Aineistonhankinta- Arkistot ja
menetelmat kokoelmat
Haastattelut Tuotetut dokumentit
Harkinnanvarainen
nayte
Havainnointi

Kertomukset
Kuvio 16: Aineistohankintamenetelmat (Aineistohankintamenetelmat 2014)
Aineistonhankintamenetelmina kyselyn ja haastattelun tuloksista ilmenee mita tutkittavat

ajattelevat. Kyselyn ja haastattelun tuloksista ei valttamatta ilmene tutkittavien todellista

toimintaa. Havainnoin avulla selvitetaan tutkittavien todellinen toiminta. Havainnointimene-
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telma ei ole tehokkain tapa tiedon keraamiseen, koska tutkittavien kaytos voi muuttua tutki-
jan lasna ollessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 207-212.) Aineiston keraaminen voidaan suorittaa myos
valmiiden dokumenttien avulla. Valmiita dokumentteja ovat tarinat, omaelamankerrat, pai-
vakirjat, kirjeet, muistelmat tai viralliset dokumentit. Valmiiden dokumenttien pohjalta tehty
tutkimus tunnetaan narratiivisena tutkimuksena, minka lahtokohtana on dokumenttien sisal-

lon analyysi. (Ibid, 212.)

Kyselylomaketutkimuksessa kysymykset esitetaan kirjallisesti. Kyselylomaketutkimuksen etu
on vastaajan anonymiteetti ja haitta on yleinen vastausprosentin alhaisuus. (Vilkka 2005, 74-
75.) Kyselylomakkeen laatiminen on kyselytutkimuksen tarkein asia. Kysymysten tai vaitta-
mien muoto taytyy suunnitella huolellisesti ja tarkasti vastaamaan tutkimuksen ongelmaan.
Virheellisesti laadittu kyselylomake ei valttamatta ratkaise tutkimusongelmaa. Teorian tun-
teminen auttaa kyselylomakkeen suunnittelussa. Tutkijalla taytyy olla tiedossa tutkimuson-
gelma ja tutkimusasetelman valinta. Kyselylomaketta suunnitellessa pohditaan, kuinka tark-
koja vastauksia tutkimuksella tavoitellaan ja kuinka tarkkaa tietoa tutkimuksessa on mahdol-
lista saavuttaa. Tutkimuksen tavoite taytyy olla tiedossa. Tutkimuksen onnistuminen varmis-
tetaan laadukkaalla kyselylla ja laadukkaalla kohderyhman valinnalla. (Heikkila 2014, 45-47.)
Saatekirje tai saatesanat liitetaan kyselytutkimukseen, mista ilmenee tutkimuksen vastaajalle
kuka tutkimusta toteuttaa, mihin vastaustietoja kaytetaan ja miten tutkimuksen vastaajat on
valittu. Saatesanojen merkitysta ei tule aliarvioida, koska saatesanat motivoivat vastaajan

vastaamaan kyselyyn tai hylkaamaan sen. (Vehkalahti 2014, 47.)

Laadukas kyselylomake on visuaalinen, kysymykset ovat selkeita ja kysymyksessa kysytaan
vain yhta asiaa kerrallaan. Kysymykset on hyva olla loogisessa jarjestyksessa kyselylomakkees-
sa ja kyselylomakkeen tulee olla sopivan pituinen. Helpot kysymykset on hyva sijoittaa kyse-
lyn alkuun. (Heikkila 2014, 47.) Jokainen kyselylomake taytyy aina testata kysymysten selkey-
den, sisallon toimivuuden ja vastausajan pituuden varmistamiseksi. Kyselylomakkeen testaa-
miseen riittaa yleensa 5-10 testihenkiloa. Testihenkiloilta voi selvittaa sisaltaako lomake tur-
hia kysymyksia ja puuttuuko jotain olennaista. (Ibid, 58.) Kysymykset voivat sisaltaa vastaus-
vaihtoehtoja tai avoimia kysymyksia. Avoimissa kysymyksissa vastaaja saa vastata kysymyk-
seen omin sanoin. Kyselylomake voi sisaltaa myos asteikolla vastattavia kysymyksia. (Ronkai-
nen ym. 2011, 113-116.)

Kyselylomakkeen avoimissa kysymyksissa vastaaja voi kirjoittaa oman mielipiteensa (Hirsjarvi
ym. 2009, 193). Avoimissa kysymyksissa vastausta ei rajata. Avointen kysymysten kasittelemi-
nen tulosten analysointivaiheessa on vaativa prosessi. Avointen kysymysten vastauksien luo-
kitteleminen saattaa olla vaikeaa. (Heikkila 2014, 47.) Monivalintakysymyksissa vastaajalle
annetaan valmiit vastausvaihtoehdot. (Hirsjarvi ym. 2009, 193-194). Kysymykset, mitka sisal-
tavat valmiit vastausvaihtoehdot kutsutaan strukturoiduiksi kysymyksiksi. Strukturoidut kysy-

mykset helpottavat vastaamista ja vastausten analysointi yksinkertaistuu. Kyselylomakkeessa
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voi olla kysymyksia, mitka sisaltavat monivalinta-asteikon ja avoimen kysymyksen samanaikai-
sesti. (Heikkila 2014, 49-50.)

Mielipidekyselyissa kysymykset esitetaan yleensa asteikkotyyppisina. Asteikkotyyppisien kyse-
lyiden avulla on mahdollista saada paljon informaatiota. Likertin asteikko ja Osgoodin asteik-
ko ovat kaytetyimpia asteikkoja. Likertin asteikko on yleensa nelja tai viisi portainen asteik-
ko, missa kysytaan kysymyksia aaripaasta taysin eri mielta aaripaahan taysin samaa mielta.
Asteikolta valitaan sopivin vastausvaihtoehto. Osgoodin asteikossa esitetaan vaitteita. Vas-
tausvaihdonehdot ovat viisi tai seitseman portaisena asteikkona, missa vastauksien aaripaina
ovat vastakkaiset adjektiivit. (Ibid, 51-53.) Opinnaytetyoni kyselyssa kaytettiin Likertin as-
teikosta muokattua asteikkoa subjektiivisemman nakokulman saamiseksi. Kyselyn asteikon

aaripaina olivat erittain tyytymaton ja erittain tyytyvainen.

3.4  Aineiston analysointimenetelmat

Keratyn aineiston analysointi, tulkinta ja johtopaatosten tekeminen on tutkimusten tavoite.
Aineiston kokoamisen jalkeen valmistaudutaan tilastollisiin analyyseihin. Valmistautuminen
tilastollisiin analyyseihin tapahtuu tutustumisella ja esikasittelylla. Tilastollisiin analyyseihin
valmistautumiseen kannattaa varata aikaa. (Vehkalahti 2014, 50- 51.) Maarallisen ja laadulli-
sen tutkimuksen aineistot esikasitellaan osittain samalla tavalla, vaikka aineistojen analysoin-
nissa on merkittavia eroja. Maarallinen tutkimus perustuu mittaamiseen, minka tuloksina
syntyy lukuarvoja sisaltavaa havaintoaineistoa, mika analysoidaan tilastollisilla analyysimene-
telmilla. Laadullisen tutkimuksen aineistoa analysoidaan aineiston keraamisessa, tulkinnassa
ja raportoinnissa. Laadullisen tutkimuksen aineiston analysointi on rajoittamattomampaa kuin

maarallisen tutkimuksen aineiston analysointi. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136.)

Aineisto on hyva jarjestella ennen aineiston analysoinnin aloittamista. Aineistosta tarkaste-
taan ensimmaisena selvat virheellisyydet ja puutteelliset tiedot. Aineiston totuudenmukai-
suuden varmistamiseksi tarkastetaan virheellisyydet ja puutteelliset tiedot. Seuraavaksi tutki-
taan aineiston taydentamisen tarve, minka jalkeen analysointi jarjestellaan helposti tulkitta-
vaan muotoon analysointia varten. Looginen ajattelu selvien virheellisyyksien ja puutteellis-
ten tietojen kohdalla auttaa rajaamaan vastauksen pois. Internetissa toteutetun kyselylomak-
keen etuna on loogisesti mahdottomien vastausten sulkeminen pois oikeilla kysymyksilla, mika
helpottaa aineiston jarjestelya. Internetissa toteutettu kyselylomake ei sovi jokaiseen tutki-

mukseen, eika silla pystyta takaamaan virheetonta aineistoa. (Vehkalahti 2014, 70.)

Aineiston esikasittelyn jalkeen selvitetaan, tarvitseeko aineistoa taydentaa todenmukaisilla ja
luettavilla vastauksilla. Taydentavia vastauksia voidaan tarvittaessa hankkia uusilla haastatte-

luilla tai kyselyilla. (Hirsjarvi ym. 2009, 221-222.) Jarjestelty, todenmukainen ja luettava
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aineisto tallennetaan analysointia varten. Internetissa toteutettu kysely ei tarvitse erillista
tallennusta, toisin kuin paperisena toteutettu kysely. (Heikkila 2014, 120.) Maarallisen kysely-
tutkimuksen tulokset syotetaan yleensa havaintomatriisin muotoon esimerkiksi taulukkolas-
kentaohjelmaan, mika helpottaa aineiston havainnointia. Havaintomatriisin vaakariveja kut-
sutaan havainnoiksi kyselyyn osallistuneiden vastauksien takia ja pystyriveja muuttujiksi kyse-
lylomakkeen kysymysten takia. Havaintomatriisin toteutuksen jalkeen kannattaa kayda aineis-
toa lapi, koska tietojen puuttuminen ja loogisesti patemattomat arvot paljastuvat helposti.
Tallennustavasta riippumatta aineistoissa esiintyy tietojen puuttumista ja loogisesti patemat-
tomia arvoja. (Vehkalahti 2014, 51- 52.) Opinnaytetyossa kaytettiin Laurean e-lomaketta,
mika jarjesti aineiston valmiiksi excel-taulukoksi. Tutkimukseen vastanneita oli 82, mika on

riittava maara tutkimuksen luotettavuuden kannalta.

Havaintomatriisin toteutuksen jalkeen aloitetaan muuttujien perustarkastelu. Maarallisessa
tutkimuksessa voidaan tarkastella yhta tai useampaa muuttujaa yhta aikaan. Tarkasteltaessa
yhta muuttujaa kannattaa aineistoon tutustuminen aloittaa tutkimalla muuttujien jakaumia.
Frekvenssi- ja prosenttijakaumia kaytetaan yleensa, koska ne ovat mittauksesta riippumatto-
mia. Frekvenssi- ja prosenttijakaumat kertovat muuttujien eri arvojen kesken lukuina ja pro-
sentteina. (Vehkalahti 2014, 52.) Opinnaytetyossani osa tutkimuksen kysymyksista analysoi-

daan yhden muuttujan ristiintaulukoimisella.

Muuttujien tarkastelussa muuttujista voidaan luoda tunnuslukuja. Yleisin tunnusluku on kes-
kiarvo, milla selvitetaan muuttujan keskimmainen arvo. Keskiarvo ei aina riita, vaan tarvitaan
keskihajontaa havainnoimaan keskiarvon ymparilla tapahtuvia vaihteluita. Keskiarvoa ja kes-
kihajontaa kaytetaan yleensa yhdessa asian erilaisen ilmaisun takia. Keskihajonta voi vaihdel-
la pienesta suureen ja vaihtelua tarkasteltaessa on syyta kiinnittaa huomiota maaraan ja laa-
tuun. Laajemman kasityksen muuttajan vaihtelusta antaa vaihteluvali, mika rajaa jarjestys-
tunnusluvut minimi. ja maksimiarvoihin. Keskiarvo ja keskihajonta ei valttamatta sovellu tun-
nusluvuksi. Keskikohdan ja muuttujan vaihtelun kuvaaminen tapahtuu jarjestystunnuslukujen
tutkimisella suuruusjarjestyksessa. Alakvartiili kuvaa minimineljannesta, mediaani kuvaa kes-
kimmaisia havaintoja ja ylakvartiili kuvaa maksimineljannesta. Yleensa vaihteluvali jaetaan
neljalla, koska se on yhteydessa laatikkokuvaan, mika visualisoi muuttujan jakauman vaihte-
luvalin jarjestyslukujen avulla. Yleensa laatikkokuvaa kaytetaan tutkittaessa kahta muuttu-
jaa. (Vehkalahti 2014, 53-54.) Jakaumien ja tunnuslukujen yhteydessa esiintyy tulosteita eli
erilaisia kuvia helpottamassa havainnointia. Tallaisia ovat esimerkiksi histogrammit ja erilai-
set pylvaskuvat. (Ibid, 61-63.) Opinnaytetyon tutkimustulosten analysoinnissa vastaukset ha-

vainnollistetaan kuvioiden avulla yhta muuttujaa tarkasteltaessa.
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Useampaa muuttujaa tarkasteltaessa saman aikaisesti tutkitaan muuttujien valisia yhteyksia.
Taulukoilla kuvataan muuttujien valista yhteytta, mita kutsutaan ristiintaulukoinniksi. Laadu-
kas taulukko sisaltaa runsaasti havainnollistavaa tietoa. Taulukot eivat aina tarpeeksi havain-
nollista yleiskasitysta muuttujien valisista suhteista, minka takia tilastollisten kuvien kaytta-
minen kahden muuttujan saman aikaisessa tarkastelussa on tehokkaampaa. Yleisia tilastollisia
kuvia ovat hajontakuva ja laatikkokuva. Hajontakuva havainnollistaa kahden muuttujan yh-
teisjakaumaa yhden pisteen vastatessa yhta havaintoa muuttujien arvojen muodostamassa
koordinaatistossa. (Vehkalahti 2014, 68.) Useamman muuttujan valiseen tarkasteluun tyypilli-
nen tunnusluku on korrelaatiokerroin. Korrelaatiokerroin kuvaa kahden muuttujan valisen
yhteyden tai riippuvuuden voimakkuutta. Muuttujien valilla oleva yhteys eli korrelaatio on
voimakas, kun toisen muuttujan arvojen perusteella voidaan paatella suhteellisen tarkasti
toisen muuttujan arvot. Korrelaation ollessa heikkoa, ei muuttujien valilla ole yhteytta toi-
siinsa. (Ibid, 77.) Opinnaytetyon tutkimuksen Likertin asteikosta muokatut kysymykset ristiin-
taulukoidaan ian, sukupuolen, tyosuhteen keston ja aseman kanssa. Analysointi havainnollis-
tetaan palkki- ja pylvaskaavioin. Kuviossa 17. on havainnollistettu aineiston analyysimenetel-

mat.

Kuvio 17: Aineiston analyysimenetelmat (Aineiston analyysimenetelmat 2014)

3.5 Reliabiliteetti ja validiteetti

Kyselytutkimuksen menetelman luotettavuuteen vaikuttavat sisallolliset, tilastolliset, kulttuu-
rilliset, kielelliset ja tekniset yksityiskohdat. Laadukas tutkimus edellyttaa tekijalta perehty-

mista aiheeseen. Kysely tulee myos valmistella ja suunnitella hyvin laadukkaan tutkimuksen
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aikaan saamiseksi. Kyselyt ja kyselyiden tulokset ovat ainutlaatuisia. Epaonnistuneen tutki-

muksen tuloksia ei voida jalkikateen muuttaa. (Vehkalahti 2014, 40.)

Menetelman luotettavuutta analysoidaan kahdella eri tavalla, validiteetilla ja reliabiliteetilla.
Validiteetti eli patevyys kuvaa mitattavan asian tai aiheen tasmallisyytta. Validiteettia on
syyta epailla tutkimuksen ollessa vanha. Vieraassa maassa tai kulttuurissa toteutetun tutki-
muksen kohdalla on hyva tarkistaa asiayhteydet ja arvot. Toisella kielella toteutetun tutki-
muksen validiteetti on voinut muuttua kielen kaantamisen takia. Reliabiliteetti eli menetel-
man tarkkuus on riippuvainen validiteetin tuomista tiedoista. Reliabiliteetti parantaa tutki-
muksen tuloksia. (Ibid, 41.) Reliabiliteetti kertoo menetelman toistettavuudesta ja sattuman-
varaisuudesta (Vilkka 2007, 100). Reliabiliteetti on sekundaarinen, validiteettia taydentava
nakokulma menetelman luotettavuudesta. Reliabiliteetti tukee validiteettia ja muodostaa
menetelman vaihtelun maarasta ja laadusta. Reliabiliteetti raportoidaan yleensa lukuina ja
kaavioina. Tutkimuksen reliabiliteetti saattaa olla huono muuttuvien menetelmien ja objek-

tien takia. (Mittaaminen: Mittarin luotettavuus 2008.)

Tutkimusprosessi jatkuu tutkimuksen tulosten raportoinnilla ja esittamisella. Onnistuneella
tutkimuksella saadaan luotettavia vastauksia tutkimusongelmasta johdettuihin kysymyksiin.
Rehellisyys ja puolueettomuus on hyva pitaa mielessa tutkimusta suoritettaessa. Tutkimuksen
validiteetti eli patevyys tutkimusprosessissa ja tuloksissa varmistetaan tutkimuksen tarkalla
suunnittelulla ja tehokkaalla tiedonkeruulla seka tarkoin maarittelemalla mitattavat kasitteet
ja muuttujat. Tutkimuksen validiutta ei pysty muuttamaan jalkikateen. Tutkimuksen reliabili-
teetti eli luotettavuus varmistetaan virheita valttamalla, tarkkuudella ja kriittisyydella koko
tutkimuksen teon ajan. Reliabiliteettiin vaikuttaa myos tutkimuksen otanta. Otanta voi olla
koko tutkittava perusjoukko tai mahdollisimman suuri joukko tutkimusongelmaan liittyvia
ihmisia. Tutkimuksen objektiivisuuteen voi vaikuttaa tutkijan subjektiivinen valinta tutki-
musmenetelman valinnassa, esitettyjen kysymysten muotoilussa, vastausten analysointimene-
telmien kaytossa ja tutkimuksen raportointitavassa. Objektiivisessa eli puolueettomassa tut-
kimuksessa tutkija ei anna omien poliittisten tai moraalisten vakaumusten vaikuttaa millaan
tavalla tutkimusprosessiin. Objektiivisen tutkimuksen tuloksiin ei vaikuta tutkijan vaihtami-
nen. (Heikkila 2014, 27-29.)

4 Tutkimuksen tulokset ja analysointi

Kyselyn tulosten analysoinnissa tavoiteltiin vastauksia henkilostojohtamiseen ja tyotyytyvai-
syyteen vaikuttavien tekijoiden nykyiseen tilanteeseen. Edellisten tutkimusten mukaan henki-
l6stojohtamisella ja tyotyytyvaisyydella on syy-seuraussuhde. Henkilost6johtaminen vaikuttaa
merkittavasti tyotyytyvaisyyteen. Tyotyytyvaisyys vaikuttaa merkittavasti tyontekijan sitou-

tuneisuuteen ja tuottavuuteen. Kyselyn vastauksien analysointiin kaytettiin ristiintaulukoin-
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tia. Tulosluvun alussa kasitellaan kyselyn perustietojen vastausten eli muuttujien jakaumia.
Tulosluku etenee tyon, tyoympariston ja henkilostojohtamisen aihealueisiin. Tulosluvun lopus-

sa on vastaajien avoin palaute.

Tutkimuksessa toteutetun kyselyn ensimmainen perustieto eli muuttuja oli vastaajan ika.
Kysymyksen vastausvaihtoehdot olivat alle 25v, 25-34v, 35-44v, 45-54v tai yli 55v. Kyselyyn
vastanneista 82 henkilosta 11 vastaajaa oli alle 25 vuotiaita, 33 vastaajaa oli 25-34 vuotiaita,
22 vastaajaa oli 35-44 vuotiaita, 12 vastaajaa oli 45-54 vuotiaita ja vastaajista nelja oli yli 55
vuotiaita. Vastaajista suurin ikaluokka oli 25-34 vuotiaat ja toiseksi suurin 35-44 vuotiaat,
mitka muodostivat yhteensa 70 prosenttia vastaajista. Selvasti pienin ikaluokka oli yli 55 vuo-

tiaat vastaajat. Kuviossa 18. havainnollistetaan vastaajien ikajakauma.

Vastaajien ikajakauma

¥li 55v Alle 25v
5,0% 13,0%
45-54v
15,0%

25-34v

A0 0%

Kuvio 18: Vastaajien ikdajakauma

Toinen perustieto eli muuttuja oli sukupuoli. Kysymyksen vastausvaihtoehdot olivat mies tai
nainen. Kyselyyn vastanneista 82. henkilosta 37 oli miehia ja 45 naisia. Miesten osuus vastaa-
jista oli 45 prosenttia ja naisten 55 prosenttia. Kuviossa 19. havainnollistetaan vastaajien

sukupuolijakauma.
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Vastaajien sukupuolijakauma

Mies

Mainen

Kuvio 19: Vastaajien sukupuolijakauma

Kolmas perustieto kyselyssa oli tyosuhteen kesto. Kysymyksen vastausvaihtoehdot olivat alle
viisi vuotta, 5-9 vuotta, 10-14 vuotta, 15-19 vuotta tai yli 20 vuotta. Kyselyyn vastanneesta
82. henkilosta 41 prosentilla tyosuhde oli kestanyt alle viisi vuotta, 27 prosentilla tyosuhteen
kesto oli 5-9 vuotta, 17 prosentilla tyosuhteen kesto oli 10-14 vuotta, 9 prosentilla tyosuhteen
kesto oli 15-19 vuotta ja kuudella prosentilla tyosuhteen kesto oli yli 20 vuotta. Kuviossa 20.

havainnollistetaan vastaajien tyosuhteen keston jakauma.
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Vastaajien tyosuhteen keston jakauma

¥li 20 vuoita
6,0%
15-19 vuotta

o
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Alle viisi vuotta

41,0%

10-14 vuotta
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5-9 vuotta

27 Mo
24 0%

Kuvio 20: Vastaajien tyosuhteen keston jakauma

Neljas perustieto kyselyssa oli vastaajan asema yrityksessa. Kysymyksen vastausvaihtoehdot
olivat esimies (lead, manager, supervisor) tai tyontekija. 82 kyselyyn vastanneista henkiloista
27 vastaajaa oli esimiehia eli lead, manager tai supervisor -tittelilla tyoskentelevia ja tyonte-
kijoita kyselyyn vastanneista oli 55 vastaajaa henkiloa. Vastaajista tyontekijoita oli selvasti

enemman kuin esimiehia. Kuviossa 21. havainnollistetaan vastaajien asemajakauma.
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Vastaajien asemajakauma

Esimies

Tydniekijd

Kuvio 21: Vastaajien asemajakauma

4.1  Tyohon liittyvien vaittamien tulokset

Kyselyn ensimmaisena aiheryhmana oli tyohon liittyvat vaittamat. Tyohon liittyvat vaittamat
kasittelivat tyon tekemiseen vaikuttavia tekijoita. Tyohon liittyvia tekijoita olivat esimerkiksi
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja tyon sisaltoon, tarvittavat tietotaito ja valineet tyon
tekemiseen, tyon tarjoamat haasteet suhteessa osaamiseen ja tyon sisalto suhteessa palk-

kaukseen.
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Minulla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja sen
sisaltoon

A0 B Erittdin tyytyvainen
B Tyytyviinen

30 Ei tyytymatin eika
tyytyvéinen
20 B Tyytymétin

B Erittdin tyytymatin
10

0
Esimies (lead, manager, supervisor) Tydntekija

Asema

Kuvio 22: Minulla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja sen sisaltoon

Kuviossa 22. havainnollistetaan mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja sen sisaltoon ristiin-
taulukoituna aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista 20 prosenttia oli erittain tyytyvaisia ja 55
prosenttia tyytyvaisia vaikuttamisesta omaan tyohon ja sen sisaltoon. Ei tyytymattomia eika
tyytyvaisia oli 12 prosenttia, tyytymattomia oli 12 prosenttia ja erittain tyytymattomia oli
prosentti. Tyontekijoista 69 prosenttia ja esimiehista 85 prosenttia oli tyytyvaisia tai erittain
tyytyvaisia omaan tyohon ja sen sisallon vaikuttamiseen. Tasta voidaan paatella, etta esimies-
ten korkeampi tyytyvaisyys saattaa johtua yrityksen tarjoamasta koulutuksesta, perehdytyk-

sesta ja esimiesaseman tuoman vaikuttamisen mahdollisuuden myota.



53

Tyoni tarjoaa sopivasti haasteita suhteessa omaan
osaamiseen
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Kuvio 23: Tyoni tarjoaa sopivasti haasteita suhteessa omaan osaamiseen

Kuviossa 23. havainnollistetaan tyon tarjoamat haasteet suhteessa omaan osaamiseen ristiin-
taulukoituna sukupuolen kanssa. Vastanneista erittain tyytyvaisia oli 23 prosenttia ja tyytyvai-
sia 50 prosenttia tyon tarjoamiin haasteisiin suhteessa omaan osaamiseen. Ei tyytymattomia
eika tyytyvaisia oli seitseman prosenttia, tyytymattomia oli 17 prosenttia ja erittain tyyty-
mattomia kolme prosenttia. Miehista 78 prosenttia oli tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia ja
naisista 69 prosenttia oli tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia tyon tarjoamiin haasteisiin suh-

teessa omaan osaamiseen.
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Minulla on tarvittava tietotaito ja vélineet tyoni tekemiseen
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Kuvio 24: Minulla on tarvittavat tietotaito ja valineet tyoni tekemiseen

Kuviossa 24. havainnollistetaan tarvittavat tietotaito ja valineet tyoni tekemiseen ristiintau-
lukoituna ian kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli 24 prosenttia ja tyytyvaisia
60 prosenttia tyon tekemiseen tarvittavaan tietotaitoon ja valineisiin. Ei tyytymattomia eika
tyytyvaisia oli 10 prosenttia, tyytymattomia oli viisi prosenttia ja erittain tyytymattomia yksi
prosenttia. Vastaajista 84 prosenttia oli erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia tyon tekemiseen

tarvittavaan tietotaitoon ja valineisiin.
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Yrityksen tarjoama koulutus ja tietotaito tyoni tekemiseen on
riittava
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Kuvio 25: Yrityksen tarjoama koulutus ja tietotaito tyoni tekemiseen on riittava

Kuviossa 25. havainnollistetaan yrityksen tarjoama riittava koulutus ja tietotaito tyon tekemi-
seen ristiintaulukoituna tyosuhteen keston kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia
oli 33 prosenttia ja tyytyvaisia 50 prosenttia yrityksen tarjoamasta riittavasta koulutuksesta ja
tietotaidosta tyon tekemiseen. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia oli kuusi prosenttia, tyyty-
mattomia oli 10 prosenttia ja erittain tyytymattomia yksi prosenttia. Vastaajista 83 prosenttia
oli erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia yrityksen tarjoamaan riittavaan tietotaitoon ja koulutuk-
seen tyon tekemista varten. Kuvioissa 24. ja 25. esitettyjen vaittamien vastausten perusteella
voidaan todeta, etta yritys X kouluttaa tyontekijoitaan eri tyotehtaviin, kehittaa tyontekijoi-
den tietotaitoa jatkuvasti seka mahdollistaa erilaisten valineiden hyodyntamisen tyon tekemi-
sessa. 10-14 vuotta tyoskennelleiden joukossa oli kaikkein eniten tyytymattomia tyontekijoi-

ta.
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Koen ylenemisen / tyotehtavien vaihdoksen mahdolliseksi
yrityksessa
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Kuvio 26: Koen ylenemisen / tyotehtavien vaihdoksen mahdolliseksi yrityksessa

Kuviossa 26. havainnollistetaan ylenemisen ja tyotehtavien vaihdoksen mahdollisuuden yrityk-
sessa ristiintaulukoituna aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli 21 pro-
senttia ja tyytyvaisia 45 prosenttia ylenemisen ja tyotehtavien vaihdoksen mahdollisuuteen
yrityksessa. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia oli 12 prosenttia, tyytymattomia oli 17 prosent-
tia ja erittain tyytymattomia viisi prosenttia. Vastaajista 67 prosenttia oli erittain tyytyvaisia
tai tyytyvaisia ylenemisen ja tyotehtavien vaihdoksen mahdollisuuteen yrityksessa. Esimiesten
keskuudessa koettiin enemman tyytyvaisyytta ylenemiseen ja tyotehtavien vaihdoksen mah-
dollisuuteen kuin tyontekijoilla. Yritys X:n sisaisena ongelmana saattaa olla, ettei vastuulli-

sempia tyotehtavia ole tarjolla riittavan monelle, mika aiheuttaa tyytymattomyytta.
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Tyon sisalto, haasteet ja vastuut ovat oikeassa suhteessa
palkkaukseen
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Kuvio 27: Tyon sisalto, haasteet ja vastuut ovat oikeassa suhteessa palkkaukseen

Kuviossa 27. havainnollistetaan tyon sisalto, haasteet ja vastuut suhteessa palkkaukseen ris-
tiintaulukoituna ian kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli seitseman prosenttia
ja tyytyvaisia 23 prosenttia tyon sisaltoon, haasteisiin ja vastuisiin suhteessa palkkaukseen. Ei
tyytymattomia eika tyytyvaisia oli 17 prosenttia, tyytymattomia oli 37 prosenttia ja erittain
tyytymattomia 16 prosenttia. Vastaajista 55 prosenttia oli erittain tyytymattomia tai tyyty-
mattomia tyon sisaltoon, haasteisiin ja vastuisiin suhteessa palkkaukseen. Taman perusteella
voidaan olettaa, etta tyontekijat kokevat palkan olevan liian alhainen suhteessa tyotehtavan
vaativuuteen. On mahdollista, etta yritys X maksaa pienempaa palkkaa suhteessa vastaaviin

tehtaviin muissa organisaatioissa.
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Koen toteuttavani itseani tyossani
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Kuvio 28: Koen toteuttavani itseani tyossani

Kuviossa 28. havainnollistetaan itsensa toteuttamisen kokeminen tyossa ristiintaulukoituna
sukupuolen kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli 20 prosenttia ja tyytyvaisia
51 prosenttia oli tyon itsensa toteuttamisen kokemiseen tyossaan. Ei tyytymattomia eika tyy-
tyvaisia oli 10 prosenttia, tyytymattomia oli 17 prosenttia ja erittain tyytymattomia kaksi
prosenttia. Vastaajista 70 prosenttia oli tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia itsensa toteuttami-
sen kokemiseen tyossaan. Erittain tyytyvaisista tai tyytyvaisista vastaajista 53 prosenttia oli
naisia ja 47 prosenttia miehia. Vastausten perusteella voidaan todeta, etta tyontekijat paase-
vat toteuttamaan itseaan, joka varmasti vaikuttaa merkittavasti tyontekijoiden tyotyytyvai-
syyteen. Vastausten perusteella sukupuolella ei olettavasti ole vaikutusta tyytyvaisyyteen

itsensa toteuttamisessa.
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Roolini / tehtavani yrityksessa on tarkea osa yrityksen
kokonaisuutta
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Kuvio 29: Roolini / tehtavani yrityksessa on tarkea osa yrityksen kokonaisuutta

Kuviossa 29. havainnollistetaan oman roolin tai tehtavan tarkeys osana yrityksen kokonaisuut-
ta ristiintaulukoituna tyosuhteen keston kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli
33 prosenttia ja tyytyvaisia oli 56 prosenttia oman roolin tai tehtavan tarkeydesta osana yri-
tyksen kokonaisuutta. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia oli yhdeksan prosenttia, tyytymatto-
mia oli kaksi prosenttia ja erittain tyytymattomia ei ollut yhtaan. Vastaajista 89 prosenttia oli
tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia roolinsa tai tehtavansa tarkeydesta osana yrityksen kokonai-
suutta. Vastausten tulosten perusteella valtaosa tyontekijoista ymmartaa roolin tai tyotehta-
van olevan tarkea osa organisaatiota. Selkeasti alle 10 vuotta organisaatiossa tyoskennelleilla
tyontekijoilla havaittiin pienta epavarmuutta roolin tai tehtavan ymmartamisessa, mika ilme-

nee tyytymattomyytena tai kyvyttomyytena.

Tyohon liittyvien vaittamien vastausten perusteella voidaan todeta henkiloston olevan valta-
osaan vaittamien kuvaamista tekijoista erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia. Ainoa asia, mihin
henkilosto ei ollut tyytyvainen oli tyon vaativuus suhteessa palkkaukseen. Palkkaus on yleises-
ti tyytymattomyytta aiheuttava tekija tyoelamassa. Erittain tyytymattomat tai tyytymattomat

vastaajat olivat paaasiassa alle 44-vuotiaita tyontekijoita.

4.2  Tyoymparistoon liittyvien vaittamien tulokset
Kyselyn toisena aiheryhmana oli tyoymparistoon liittyvat vaittamat. Tyoymparistoon liittyvat
vaittamat kasittelivat tyoymparistoon vaikuttavia tekijoita. Tyoymparistoon liittyvia vaittamia

oli nelja, mitka olivat: tyoymparisto on kannustava ja motivoiva, yhteishenki yrityksessa,
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funktiossa ja osastossa, tiimissa auttaa jaksamaan tyossani, tyokavereilla ja kollegoilla on
tarkea vaikutus tyossani ja kommunikaatio yrityksessa, funktiossa ja osastossa, tiimissa on

sujuvaa ja vaivatonta.

Tyoymparistoni (yrityksessa, funktiossa / osastossa, tiimissa)
on kannustava ja motivoiva
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Kuvio 30: Tyoymparistoni (yrityksessa, funktiossa / osastossa, tiimissa) on kannustava ja moti-

voiva

Kuviossa 30. havainnollistetaan tyoympariston kannustavuus ja motivointi ristiintaulukoituna
ian kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli 34 prosenttia ja tyytyvaisia oli 51
prosenttia tyoympariston kannustavuuteen ja motivointiin. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia
oli viisi prosenttia, tyytymattomia oli 10 prosenttia ja erittain tyytymattomia ei ollut yhtaan.
Vastaajista 85 prosenttia erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia oli tyoympariston kannustavuu-
teen ja motivointiin. Vastauksien tulosten perusteella valtaosa tyontekijoista kokee nykyisen
tyoympariston kannustavana ja motivoivana. Kannustava ja motivoiva tyoymparisto vaikuttaa
merkittavasti tyontekijan tyotyytyvaisyyteen, tuottavuuteen, sitoutuneisuuteen ja tyopanok-

seen.
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Yhteishenki (yrityksessa, funktiossa / osastossa, tiimissa)
auttaa jaksamaan tyossani
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Kuvio 31: Yhteishenki (yrityksessa, funktiossa / osastossa, tiimissa) auttaa jaksamaan tyossani

Kuviossa 31. havainnollistetaan yhteishengen auttamista jaksamaan tyossa ristiintaulukoituna
sukupuolen kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli 51 prosenttia ja tyytyvaisia
oli 39 prosenttia yhteishengen auttamiseen jaksamaan tyossa. Ei tyytymattomia eika tyytyvai-
sia oli viisi prosenttia, tyytymattomia oli nelja prosenttia ja erittain tyytymattomia oli pro-
sentti. Vastaajista 90 prosenttia erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia yhteishengen auttamiseen
jaksamaan tyossa. Vastauksien perusteella valtaosa tyontekijoista kokee yrityksen yhteishen-
gen auttavan jaksamaan tyossa. Yhteishenki on osa tyoymparistoa ja merkittava osa henkista
tyotyytyvaisyytta. Positiivinen yhteishenki vaikuttaa merkittavasti tyontekijan tyotyytyvaisyy-
teen ja lisaa tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta.
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Tyokavereilla / kollegoilla on tarkea vaikutus tyohoni
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Kuvio 32: Tyokavereilla / kollegoilla on tarkea vaikutus tyohoni

Kuviossa 32. havainnollistetaan tyokavereiden ja kollegoiden tarkeaa vaikutusta tyohon ris-
tiintaulukoituna aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli 55 prosenttia ja
tyytyvaisia oli 41 prosenttia yhteishengen auttamiseen jaksamaan tyossa. Ei tyytymattomia
eika tyytyvaisia oli kaksi prosenttia, tyytymattomia oli kaksi prosenttia ja erittain tyytymat-
tomia ei ollut yhtaan. Vastaajista 95 prosenttia oli erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia tyokave-
reiden ja kollegoiden tarkeaan vaikutukseen tyossa. Vastausten perusteella lahes kaikki tyon-
tekijat kokevat tyokavereilla ja kollegoilla olevan tarkea vaikutus tyohon. Tyokaverit ja kolle-
gat ovat osa tyoymparistoa ja merkittava osa henkista tyotyytyvaisyytta. Voidaan olettaa,
etta yritys X:n toimintatapoihin ja kulttuuriin liittyy olennaisesti tiimityoskentely ja yhdessa

tekeminen.
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Kommunikaatio (yrityksessa, funktiossa / osastossa, tiimissa)
on sujuvaa ja vaivatonta
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Kuvio 33: Kommunikaatio (yrityksessa, funktiossa / osastossa, tiimissa) on sujuvaa ja vaiva-

tonta

Kuviossa 33. havainnollistetaan kommunikaation sujuvuus ja vaivattomuus yrityksessa ristiin-
taulukoituna tyosuhteen keston kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli 15 pro-
senttia ja tyytyvaisia oli 59 prosenttia kommunikaation sujuvuuteen ja vaivattomuuteen yri-
tyksessa. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia oli 12 prosenttia, tyytymattomia oli 11 prosenttia
ja erittain tyytymattomia oli nelja prosenttia. Vastaajista 73 prosenttia oli erittain tyytyvaisia
tai tyytyvaisia kommunikaation sujuvuuteen ja vaivattomuuteen yrityksessa. Vastauksien pe-
rusteella valtaosa tyontekijoista kokee kommunikaation sujuvana ja vaivattomana. Kommuni-
kaation sujuvuus ja vaivattomuus on tarkea tekija tyoymparistossa, mika vaikuttaa tyotyyty-

vaisyyden kokonaisuuteen.

Tyoymparistoon liittyvien vaittamien vastausten perusteella voidaan sanoa yrityksen henkilos-
ton olevan erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia valtaosaan vaittamien kuvaamista tekijoista.
Keskiarvolla 86 prosenttia vastaajista oli erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia tyoymparistoon

liittyviin vaittamiin.

4.3  Henkilostojohtamiseen liittyvien vaittamien tulokset

Kyselyn kolmantena aiheryhmana oli henkilostojohtamiseen liittyvat vaittamat. Henkilosto-
johtamiseen liittyvat vaittamat kasittelivat johtamiseen ja henkildstojohtamiseen vaikuttavia
tekijoita. Henkilostojohtamiseen liittyvia vaittamia oli esimerkiksi johtamisessa minut ja

luonteeni huomioidaan yksilona, johtaminen on tasa-arvoista ja yhdenvertaista, johtaminen
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on aktiivista ja tehokasta ja johtaminen yrityksessa motivoi minua kehittymaan ja tekemaan

parhaani.

Johtamisessa minut ja luonteeni huomioidaan yksilona
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Kuvio 34: Johtamisessa minut ja luonteeni huomioidaan yksilona

Kuviossa 34. havainnollistetaan yksilollisyyden ja luonteen huomioiminen johtamisessa ristiin-
taulukoituna tyosuhteen keston kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia 28 prosent-
tia ja tyytyvaisia 44 prosenttia oli kommunikaation sujuvuuteen ja vaivattomuuteen yritykses-
sa. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia oli 10 prosenttia, tyytymattomia oli 13 prosenttia ja
erittain tyytymattomia oli viisi prosenttia. Vastaajista 72 prosenttia oli erittain tyytyvaisia tai
tyytyvaisia yksilollisyyden ja luonteen huomioimiseen johtamisessa. Erittain tyytymattomat
henkilot olivat sukupuoleltaan naisia. Sukupuoli itsessaan ei selita tyytymattomyytta yksilolli-
syyden ja luonteen huomioimiseen johtamisessa, vaan tyytymattomyyteen vaikuttavia tekijoi-

ta saattaa olla lukuisia.
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Tyontekija - esimiessuhde perustuu molemmin puoleiseen
luottamukseen ja arvostukseen
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Kuvio 35: Tyontekija - esimiessuhde perustuu molemmin puoleiseen luottamukseen ja arvos-

tukseen

Kuviossa 35. havainnollistetaan tyontekijan ja esimiehen valista suhdetta, joka perustuu mo-
lemmin puoleiseen luottamukseen ja arvostukseen. Vaittama on ristiintaulukoituna ian kans-
sa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia 41 prosenttia ja tyytyvaisia oli 52 prosenttia
tyontekijan ja esimiehen valiseen suhteeseen, joka perustuu molemmin puoleiseen luotta-
mukseen ja arvostukseen. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia oli prosentti, tyytymattomia oli
nelja prosenttia ja erittain tyytymattomia oli kaksi prosenttia. Vastaajista 93 prosenttia oli
erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia tyontekijan ja esimiehen valiseen suhteeseen, joka perus-
tuu molemmin puoleiseen luottamukseen ja arvostukseen. Vastausten perusteella voidaan
todeta, etta tyontekijan ja esimiehen valinen suhde on tarkea tekija yrityksessa. Tyontekijan
ja esimiehen valinen luottamus ja arvostus vaikuttaa positiivisesti tyotyytyvaisyyteen. Kyse-
lyyn vastanneista esimiehista 96 prosenttia oli vahintaankin tyytyvaisia, erittain tyytyvaisten
osuus oli 52 prosenttia. Kyselyyn vastanneista tyontekijoista 91 prosenttia oli vahintaankin
tyytyvaisia, erittain tyytyvaisten osuus oli 36 prosenttia. Nain ollen voidaan todeta, etta esi-

miehet kokevat enemman tyytyvaisyytta tyontekijan ja esimiehen valiseen suhteeseen.
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Kommunikaatio esimiehen (oman ja muiden osastojen)
kanssa on avointa ja vaivatonta
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Kuvio 36: Kommunikaatio esimiehen (oman ja muiden osastojen) kanssa on avointa ja vaiva-

tonta

Kuviossa 36. havainnollistetaan avoin ja vaivaton kommunikaatio oman ja muiden osastojen
esimiesten kanssa. Vaittama on ristiintaulukoituna tyosuhteen keston kanssa. Kyselyyn vas-
tanneista erittain tyytyvaisia oli 28 prosenttia ja tyytyvaisia oli 55 prosenttia avoimeen ja
vaivattomaan kommunikaatioon oman ja muiden osastojen esimiesten kanssa. Ei tyytymatto-
mia eika tyytyvaisia oli 11 prosenttia, tyytymattomia oli kuusi prosenttia ja erittain tyytymat-
tomia ei ollut yhtaan. Vastaajista 83 prosenttia oli erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia avoi-
meen ja vaivattomaan kommunikaatioon oman ja muiden osastojen esimiesten kanssa. Kuten
kuviossa 35. mainittiin, tyontekijoiden ja esimiesten valinen kommunikaatio on tarkeaa yri-
tyksessa. Kuvio 36. havainnollistaa myos osastot ja tiimit ylittavaa avointa ja vaivatonta

kommunikaatiota tyontekijoiden ja esimiesten valilla.
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Johtaminen on tasa-arvoista ja yhdenvertaista
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Kuvio 37: Johtaminen on tasa-arvoista ja yhdenvertaista

Kuviossa 37. havainnollistetaan johtamisen tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus ristiintaulukoi-
tuna aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli 28 prosenttia ja tyytyvaisia
oli 41 prosenttia avoimeen ja vaivattomaan kommunikaatioon oman ja muiden osastojen esi-
miesten kanssa. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia oli 15 prosenttia, tyytymattomia oli 12 pro-
senttia ja erittain tyytymattomia oli nelja prosenttia. Vastaajista 70 prosenttia oli erittain
tyytyvaisia tai tyytyvaisia johtamisen tasa-arvoisuuteen ja yhdenvertaisuuteen. Tyontekijat
kokevat enemman tyytymattomyytta johtamisen tasa-arvoisuudessa ja yhdenvertaisuudessa,
kuin esimiesasemassa tyoskentelevat johtuen todennakoisesti ymparilla olevien kollegoiden

lukumaarasta.
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Johtaminen on aktiivista ja tehokasta
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Kuvio 38: Johtaminen on aktiivista ja tehokasta

Kuviossa 38. havainnollistetaan johtamisen aktiivisuus ja tehokkuus ristiintaulukoituna suku-
puolen kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli 28 prosenttia ja tyytyvaisia oli 38
prosenttia aktiivisuuteen ja tehokkuuteen johtamisessa. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia oli
16 prosenttia, tyytymattomia oli 16 prosenttia ja erittain tyytymattomia oli kaksi prosenttia.
Vastaajista 66 prosenttia oli erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia johtamisen tasa-arvoisuuteen
ja yhdenvertaisuuteen. Erittain tyytyvaisia miehia oli enemman kuin naisia ja tyytyvaisia nai-
sia enemman kuin miehia. Vaikka suuri osa vastaajista oli erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia
johtamisen aktiivisuuteen tai tehokkuuteen, 18 prosenttia vastaajista eivat mieltaneet joh-
tamista aktiiviseksi ja tehokkaaksi organisaatiossa ja 16 prosenttia ei osannut ottaa minkaan-
laista kantaa vaittamaan. Vastausten perusteella johtaminen ei ole tarpeeksi aktiivista, eli
tyontekijat eivat saa tarpeeksi aikaa ja tukea esimiehiltaan. Tama voi heijastua myos luotta-
muspulana, jos esimies ja tyontekijat eivat tunne toistensa arvomaailmaa. Kyseenalaistan
myos johtamisen tehokkuuden, eli onko yrityksen johtamiskulttuuri tehotonta? Tehoton joh-
taminen saattaa ilmeta monina eri kaytantoina, johtamisessa keskitytaan esimerkiksi mitat-
tomiin asioihin tarkeampien kokonaisuuksien sijaan tai johtaminen saattaa olla hidasta eli

paatosten tekeminen kestaa liian kauan olosuhteisiin nahden.
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Johtaminen yrityksessa motivoi minua kehittymaan ja
tekemaan parhaani
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Kuvio 39: Johtaminen yrityksessa motivoi minua kehittymaan ja tekemaan parhaani

Kuviossa 39. havainnollistetaan yrityksen johtamisen motivointi kehittymaan ja tekemaan
parhaansa ristiintaulukoituna sukupuolen kanssa. Kyselyyn vastanneista erittain tyytyvaisia oli
26 prosenttia ja tyytyvaisia oli 42 prosenttia aktiivisuuteen ja tehokkuuteen johtamisessa. Ei
tyytymattomia eika tyytyvaisia oli 13 prosenttia, tyytymattomia oli 17 prosenttia ja erittain
tyytymattomia oli kaksi prosenttia. Vastaajista 67 prosenttia oli erittain tyytyvaisia tai tyyty-
vaisia kokivat johtamisen motivoivan yksiloita kehittymaan ja tekemaan parhaansa organisaa-
tiossa. Erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia olivat erityisesti 25-34 vuotiaat vastaajat, kun taas
yli 55 vuotiaat kokivat eniten tyytymattomyytta verrattuna muihin ikaryhmiin. Voidaan tode-
ta, etta eri ikaisten tyontekijoiden tarpeet ja luonteet on hyva huomioida johtamisen suunnit-

telussa ja toteutumisessa.
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Johtamisen kautta ymmarran selkeasti tavoitteeni ja
paamaarat tyossani
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Kuvio 40: Johtamisen kautta ymmarran selkeasti tavoitteeni ja paamaarat tyossani

Kuviossa 40. havainnollistetaan johtamisen kautta selkeiden tavoitteiden ja paamaarien ym-
marrettavyys tyossa ristiintaulukoituna aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista 27 prosenttia oli
erittain tyytyvaisia ja tyytyvaisia 50 prosenttia oli johtamisen kautta selkeiden tavoitteiden ja
paamaarien ymmarrettavyyteen tyossa. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia oli 10 prosenttia,
tyytymattomia oli 11 prosenttia ja erittain tyytymattomia oli kaksi prosenttia. Vastaajista 77
prosenttia oli erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia johtamisen kautta selkeiden tavoitteiden ja
paamaarien ymmartamiseen tyossa. Vastauksien perusteella voidaan todeta esimiesten tyyty-
vaisyyden olevan korkeampi kuin tyontekijoiden. Voidaan todeta, etta tyontekijoiden keskuu-
dessa tavoitteet ja paamaarat eivat olleet yhta selkeasti tiedossa kuin esimiehilla. Esimiesten
olisi hyva kayda lapi jokaisen tyontekijan tavoitteet ja paamaarat niiden ymmartamisen var-

mistamiseksi.
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Johtaminen vaikuttaa tyotyytyvaisyyteeni
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Kuvio 41: Johtaminen vaikuttaa tyotyytyvaisyyteni

Kuviossa 41. havainnollistetaan johtamisen vaikutusta tyotyytyvaisyyteen ristiintaulukoituna
aseman kanssa. Kyselyyn vastanneista 34 prosenttia oli erittain tyytyvaisia ja 43 prosenttia oli
tyytyvaisia johtamisen vaikutuksesta tyotyytyvaisyyteen. Ei tyytymattomia eika tyytyvaisia oli
11 prosenttia, tyytymattomia oli 10 prosenttia ja erittain tyytymattomia oli kaksi prosenttia.
Vastaajista 77 prosenttia oli erittain tyytyvaisia tai tyytyvaisia johtamisen vaikutuksesta tyo-
tyytyvaisyyteen. Johtamisen vaikutus tyotyytyvaisyyteen oli havaittavissa kaikissa tyosuhteen
kesto ryhmissa. Alle 15 vuotta tyoskennelleiden keskuudessa esiintyi eniten tyytymattomyyt-
ta. Vastausten perusteella voidaan todeta johtamisen olevan hyvalla tasolla tyotyytyvaisyytta
silmalla pitaen. Tyotyytyvaisyys on yritys X:lle todella tarkea kriteeri ja se vaikuttaa vuosit-

taisiin henkiloston tyotyytyvaisyytta koskeviin suunnitelmiin ja toimiin.

4.4  Avoin palaute

Kyselyn vaittamien jalkeen vastaajilla oli mahdollisuus antaa avointa palautetta. Avoimia
palautteita kyselyyn saatiin yhteensa kymmenen. Avoimet palautteet kirjoitetaan ja analysoi-

daan tukemaan kyselyn tavoitteita.

Suurimpana asiana avoimesta palautteesta ilmeni esimiehen toiminta ja johtaminen. Esimies-
ten psyykkinen taito ja tilannetaju johtamisessa, yksilollisyyden ja persoonallisuuden huomi-
oiminen johtamisessa, tyonkuvan muutokset ja tyotapojen kehittaminen, yhteistyo ja kom-

munikaatio esimiesten kanssa nousivat esille selvina negatiivisesti tyotyytyvaisyyteen vaikut-

tavina tekijoina. Positiivista palautetta annettiin kuukausittaisista coachingeista ja 1-to-1
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keskusteluista, missa esimies ja tyontekija kayvat lapi henkilokohtaiset tavoitteet, tulokset ja
kehittymisalueet. 1-to-1 keskustelujen tarkoituksena on saada tyontekija tietoiseksi omasta

kehittymisestaan.

Toisena asiana avoimesta palautteesta ilmeni palkkaus suhteessa tyotehtaviin ja joka paivai-
seen kiireellisyyteen seka huonot etenemismahdollisuudet organisaation sisalla. Palkkauksessa
tyon vaativuutta ei huomioida tarpeeksi, vaikka palkka on tyoehtosopimuksen mukainen.
Palkkauksessa ei huomioida esimerkillisia tai osaavia tyontekijoita tarpeeksi. Esimerkilliset ja
osaavat tyontekijat lahtevat yrityksesta toiseen paremman palkan takia. Esimiestasolla palk-
kausjarjestelma ei ole motivoiva. Huonot etenemismahdollisuudet, varsinkin naisilla, vaikut-
tavat negatiivisesti tyontekijan tyotyytyvaisyyteen ja sitoutuneisuuteen organisaatiota koh-

taan. Positiivista palautetta annettiin tyohon ja yleiseen tyoilmapiiriin liittyen.

5 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tutkimus, mika toteutettiin yrityksessa X sisaltaen henkiloston tyytyvaisyyskyselyn, sai vas-
tauksia yhteensa 82 vastausta tavoitellusta 100 vastauksesta. Tavoitteesta huolimatta kysely
kerasi merkittavan otoksen, minka perusteella voidaan tehda erilaisia havaintoja yrityksen
nykyjohtamisen tilasta ja sen vaikutuksesta tyohyvinvointiin ja -tyytyvaisyyteen. Teoreettisen
viitekehyksen, kyselyn vastausten ja avoimen palautteen analysoinnin pohjalta on tarkoitus
antaa kehitysehdotuksia yritykselle X tulevaisuutta varten. Kyselyn tulosten perusteella kehi-
tysehdotukset voidaan jakaa kahteen aihealueeseen: johtamiskaytantoihin eli esimiesten kou-
luttamiseen ja ammattitaitojen kehittamiseen seka laajempaan yksilotasolla keskittyvaan

kokonaisuuden kehittamiseen.

Ensimmaisena aiheena on esimiestyoskentely ja johtaminen yrityksessa. Esimiestyoskentely ja
johtaminen tulee olla avointa, korkealaatuista, sujuvaa ja tehokasta. Esimiehen ja tyonteki-
jan pitaa kayda lapi tavoitteet, tulokset ja kehittamistarpeet kuukausi-, kvartaali- ja vuosita-
solla. Tama liittyy vahvasti myos yksilon tarpeisiin keskittyvaan aihealueeseen, missa tyonte-
kija tietaa hanelle asetetut tavoitteet ja paamaaran ja on nain ollen aidosti tarkea osa yrityk-
sen toimintaa. Jarjestelmallinen seuranta tyon laadusta ja tyossa kehittymisesta seka tavoit-
teiden kertaaminen yksilo-, tiimi- ja osastotasolla mahdollistaa tyontekijan jatkuvan motivaa-
tion ja kehittymisen tyossa. Tyontekijan ja esimiehen valille tarvitaan molemmin puoleista
arvostusta ja luottamusta. Joidenkin kohdalla se syntyy itsestaan ja joidenkin kohdalla siihen
tarvitsee panostaa ajallisesti. Molemmin puolista arvostusta ja luottamusta tarvitaan yhteis-
hengen, korkealaatuisen tyon tekemisen ja tyohyvinvoinnin yllapitamiseen. Yhdessa tekemi-

nen ja ilmapiiri ovat tarkeita tekijoita yrityksen tuottavuudessa.
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Esimies- ja johtamiskaytantoja tulee kehittaa esimieskoulutuksen kautta. Yritys jarjestaa
esimieskoulutuksia, mutta sen sisaltoon, tavoitteisiin ja tuloksien seuraamiseen tulee keskit-
tya tulevaisuudessa entista enemman. Koulutuksien sisallossa tulee keskittya henkiloston mo-
tivoimiseen, kannustamiseen ja tukemiseen entista enemman. Esimiesten tulee olla enemman
lasna tyontekijoiden keskuudessa ja auttaa saavuttamaan yhdessa yrityksen tavoitteet. Joh-
tamisen tulee olla tasa-arvoista ja huomioida yksilot yhdenvertaisina. Yrityksen saannot tulee
olla selkeat ja koskettaa kaikkia tyontekijoita yhdenvertaisesti. Jokaiselle tyontekijalle taytyy
tarjota samat mahdollisuudet kehittymiseen, koulutukseen, etenemiseen ja tyon tekemiseen.
Esimieskoulutuksen ja -kehityksen seurannassa on hyva hyodyntaa taman tutkimuksen tapaista
vuosittain toteutettavaa tyotyytyvaisyyskyselya, mika on toimiva mittari esimiestyon laadun
ja tuloksien seurantaan ja kehittamiseen. Yritys X:n toimesta jarjestettavaan tyotyytyvaisyys-
kyselyyn on tarkeaa kaikkien tyontekijoiden vastaukset, etta saadaan laaja kasitys tyotyyty-

vaisyyden tilasta.

Toisena aihealueena on yksilot eli yrityksen koko henkilosto, mika on samanaikaisesti yrityk-
sen tarkein resurssi. Yksilotasolla tulee kayda lapi henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat kehi-
tyskeskusteluiden yhteydessa yksilon jatkuvan kehittymisen varmistamiseksi. Kehityskeskuste-
luiden sisalto tulee maarittaa tarkasti tukeakseen yksiloiden sitoutumista yritykseen X. Kehi-
tyskeskusteluiden yhteydessa tulee varmistaa, etta jokainen tekee tyota, missa tuntee ole-
vansa parhaimmillaan. Jos yksilo ei koe nykyista tyotehtavaa mieluisaksi, on syyta tarkastaa
nykyisen tyon haasteellisuus ja kuormittavuus seka organisaation sisaiset mahdollisuudet toi-

seen tyotehtavaan.

Yhtena tarkeana osa-alueena yksiloiden kanssa tulee kayda avoin ja rakentava keskustelu
palkkaukseen perusteista tyotehtaviin nahden. Avoin ja rakentava keskustelu palkkaan liitty-
vista asioista sisaltaen muun muassa esimerkiksi tyon haasteellisuuden, tyon vaatimukset ja
tyon sisallon. Tyontekijan on hyva ymmartaa, mista tekijoista palkka muodostuu turhien vaa-
rinymmarrysten ja tyytymattomyyden valttamiseksi ja ehkaisemiseksi. Etenemismahdollisuuk-
sia tulee tarjota kaikille ja tyontekijoita tulee kannustaa eteenpain omalla tyourallaan. Tyon-
tekija nykyisessa tyossaan ei valttamatta paase kayttamaan kaikkea tietotaitoaan tyon teke-
miseen tai oppimaan uutta, mika tarkoittaa tyotehtavan haastavuuden olevan liian matala.
Tyontekijoiden kehitysehdotukset ja ideat tyon kehittamisessa tulee ottaa huomioon ja tyon-
tekijoita kannattaa motivoida oman tyon kehittamiseen. Motivointi voi tapahtua esimerkiksi
kehitysehdotuksesta annettavalla palkkiolla tai antamalla siihen tarvittavia vapauksia. On

tutkimuksellisesti todettu, etta ihminen on innovatiivinen ja tuottava, kun hanella on vapaus
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6  Loppusanat

Opinnaytetyon aiheena oli henkilostojohtamisen vaikutus tyotyytyvaisyyteen yrityksessa X.
Tyon aihe osoittautui mielenkiintoiseksi ja ammatillisen kasvun seka johtamiskasitysten kan-
nalta erinomaiseksi valinnaksi. Koko ajan nopeammin muuttuvassa maailmassa johtamisen
merkitys kasvaa entisestaan tyourien pidentymisen ja lisaantyvan tyon kuormittavuuden alen-

taessa tyotyytyvaisyytta.

Opinnaytetyon kaytannon toteutus koostui kyselyn valmistelusta, suunnittelusta ja toteutuk-
sesta, aineiston keraamisesta ja analysoinnista seka kehitysehdotuksien laatimisesta. Opin-
naytetyon aiheen rajaaminen oli hyvin tarkeaa kasiteltavien alueiden ollessa todella laajoja.
Aiheen rajaaminen mahdollisti selkeammat menettelyt ja tavoitteet tyon toteuttamiselle.
Teoreettinen viitekehys antoi hyvan nakokulman kaytannon tutkimuksen toteutukselle ja kas-

vatti ammatillista osaamista tulevaisuuden tyoelamaa varten.

Tyon lopputuloksena syntyi kasitys yritys X:n henkilostojohtamisen ja tyotyytyvaisyyden nyky-
tilanteesta. Toimeksiantaja oli tyytyvainen opinnaytetyon kokonaisuuteen seka kyselytutki-
muksessa esille nousseisiin hyviin ja huonoihin kaytantoihin. Mielestani opinnaytetyoni nostaa
esille keskeisimpia haasteita johtamiskaytannoissa toimeksiantajayrityksessa. Kehitysehdotuk-
sissa on huomioitu tyotyytyvaisyyskyselyssa havaittuja haasteita. Kehitysehdotukset ovat
konkreettinen nakokulma henkilostojohtamisen kehittamiseen ja sita kautta tyotyytyvaisyy-

den parantamiseen.
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Liite 1: Kyselylomake

7 Kyselytutkimus henkilostojohtamisen vaikutuksesta
tyotyytyvaisyyteen
Tama tutkimus toteutetaan osana opinnaytetyotd, joka kasittelee henkildstéjohta-
misen vaikutusta tyotyytyvaisyyteen. Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvit-
taa miten henkilostdjohtaminen vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen ja maarittaa henki-
I6stdjohtamisen ja tyotyytyvaisyyden valinen yhteys. Kysely tehdaan anonynyy-
misti ja tulokset analysoidaan anonyymisti, eika siita koidu vastaajalle haittaa.
Vastaamiseen menee noin viisi minuuttia. Toivon vastausten olevan rehellisia, jotta
tutkimus ja sen tulokset olisivat mahdollisimman tasmallisia.

Vaittamat on jaettu kolmeen eri osioon, jotka ovat tyd, tydymparisto ja henkilosto-
johtaminen. Jokaisessa vaittamassa on 5 eri vastausvaihtoehtoa, joista tulee valita
vain ja ainoastaan yksi, joka kuvaa mielipidetta vaittamasta mahdollisimman hy-
vin.
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