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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, mitka asiat vaikuttavat henkilon vaih-
toalttiuteen ja henkildston vaihtuvuuteen seka miten organisaatio voi vahentaa vaihtu-
vuutta tai yllapitda vaihtuvuutta halutulla tasolla eli sitouttaa henkilosto organisaa-
tioon. Tarkoituksena oli myos tutkia johtajien roolia sitouttamisessa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostui henkildstdn sitoutumiseen vaikutta-
vista tekijoista seka vaihtuvuuden syista. Kirjallisuudesta pyrittiin [0ytamaan myos
syy-yhteys johtamisen, tunnealyn ja sitoutumisen valilla. Johtaminen on tarkedssa
roolissa kaikessa tekemisessa ja paatekijana, kun mietitaan henkiléston sitouttamista.
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The purpose of the study was to define which factors affects person’s turnover inten-
tion and personnel’s turnover and how can organization reduce turnover or maintain
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and the main factor when thinking about personnel engagement.

The study’s main problem was big turnover rate in the case organization and the pur-
pose was to find factors for engagement. The study was conduct as operational re-
search and qualitative method. The data was obtained by interviews, questionnaire
survey and perception.

The study results show that the reasons behind turnover is unsuccessful change ma-
nagement and the changes lead to uncertainties in practices, roles and communica-

tion. Based on the results of the study, first development subject was communication
plan.
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nagement competences, you can improve many reasons behind personnel turnover
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1 JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen tausta

Vaihtuvuus organisaatioissa aiheuttaa paljon niin johtamishaasteita ja ilmapiirin ongelmia
seka tuottaa kustannuksia. Vaihtuvuus voi toki olla myos positiivista, koska yrityksen ke-
hittymisen kannalta pitda olla myo6s vaihtuvuutta — uudet henkilot tuovat uusia nédkdkulmia
tydskentelyyn ja toimintatapoihin. Jokaisessa organisaatiossa ollaan kiinnostuneita siita,
miksi tyontekijat Iahtevat ja mitka ovat ne syyt, minka takia he jaavat. Yksinkertaistettuna
voidaan todeta, etta tyontekija pysyy yrityksessa toissa, jos han on tyytyvainen tydhonsa
ja sitoutunut organisaatioon, mutta jos tyontekija ei ole tyytyvainen tydhonsa eika sitoutu-
nut, niin han lahtee. (Haapanen 2013; Ghosh, Satyawadi, Joshi & Shadman 2013.)

Vaihtuvuuteen vaikuttaa moni tekija. Tyontekija voi olla tyytymaton tydhonsa eika sitoutu-
nut organisaatioon, jolloin han vertailee eri tydpaikkavaihtoehtoja nykyiseen tydhonsa,
jonka jalkeen han tekee paatoksen jaakod nykyiseen vai vaihtaako uuteen. Yksinkertaisem-
millaan vaihtuvuudesta voi olla kyse tyotyytyvaisyydesta, sitoutuneisuudesta organisaa-
tioon seka mielenkiintoisista vaihtoehtoisista tydmahdollisuuksista. Naiden syiden taus-
talla voi olla kuitenkin monta eri ndkékulmaa. Vaihtuvuutta voidaan luokitella kahteen ka-
tegoriaan vetoteoriaan ja tyontoteoriaan. Vetoteoria tarkoittaa eri tydpaikkavaihtoehtoja
markkinoilla seka tydomarkkinoiden kysynnan ja tarjonnan vaikutuksia vaihtuvuuteen, kun
taas tyontoteoriaan ovat asioita, jotka tydntavat tydntekijaa pois organisaatiosta. (Haapa-
nen 2013, 17.) Vaihtuvuus voi olla joko toimimaton (engl. dysfunctional), jossa organisaa-
tio epaonnistuu hyvien tydntekijdiden pitdmisessa tai tarkoituksenmukainen (engl. functi-

onal), jossa huonosti suoriutuvat tippuvat pois (Ghosh et al. 2013, 290).

Organisaation, varsinkin IT-alalla, yksi tarkeimmista paaomista on aineeton paaoma. Tie-
tointensiivisen organisaation markkina-arvo muodostuu usein muusta kuin niiden fyysi-
sista ja taloudellisista varoista. Arvo muodostuu yleensa aineettomasta paaomasta. Ai-
neetonta padomaa ovat esimerkiksi yrityksen saama tai luoma maine, osaaminen ja asia-
kassuhteet. (Laihonen et al. 2013, 36-37.) Aineeton pddoma muodostuu datasta, infor-
maatiosta ja itse organisaatiosta, jolla on kykyad muodostaa ja tuotteistaa innovaatioita.
Erityisesti keskijohdolla on suuri vaikutus innovaatioiden aikaansaamisessa, uudistavan
oppimisen edistamisessa ja tiedon johtamisessa. Henkildston osaaminen, motivaatio ja
sitoutuminen muodostavat organisaation inhimillisen pddoman, jonka johtaminen ja kehit-

tdminen ovat asiantuntijaorganisaatiossa erityisen tarkeaa. (Kolari, 2010, 20.)



Case-yrityksen vaihtuvuus on aiheuttanut paljon kustannuksia, kun henkildiden tilalle on
pitanyt rekrytoida uusia tekijoita, hankittu tarpeellisia tyoOlaitteita seka kaytetty aikaa pereh-
dyttamiseen. Kustannuksiksi voidaan myds laskea lahtevan henkiloston kaikki kouluttami-
seen ja kehittamiseen kaytetty aika ja raha. Suuri vaihtuvuus voi aiheuttaa myo6s rekrytoin-
tivaikeuksia, jos yritys ei ndhda vaihtuvuuden takia turvallisena organisaationa. Kun saa-
daan rekrytoitua uusi tyontekija niin uuden tyontekijan paasy organisaatioon ja tuottavaksi
tyontekijaksi kestaa aina hetken. Tall6in laskutusaste on usein alussa heikko. Case-yrityk-
sessa tehdaan paljon projektityota, jossa yrityksen kannattavuuden kannalta on tarkeaa
nimenomaan korkeat laskutusasteet. Suuri vaihtuvuus heijastuu suoraan kannattavuu-
teen, kun henkilét, joilla on suuri laskutusaste, lahtee yrityksesta. Suuri vaihtuvuus on vai-
kuttanut myds vahvasti ilmapiiriin organisaatiossa ja vaihtuvuus on voinut itsessaan myos
lisata vaihtuvuutta, koska kun tyOkaverit ymparilla eivat ole sitoutuneita organisaatioon ja
etsivat uusia tyopaikkoja, niin tama lisaa myds muiden tyontekijoiden vaihtoalttiutta puhu-
mattakaan siita, ettd asiantuntijat Iahtevat kilpaileviin yrityksiin, jolloin kilpailevat yritykset

saavat arvokasta padomaa. (Haapanen 2013, 28; Ghosh et al. 2013, 288-289.)

Sitouttaminen pitéisi olla mukana yrityksen strategiassa, koska hyvien tydntekijéiden kor-
vaaminen on erittain kallista ja hankalaa. Varsinkin esimies- ja asiantuntijatehtavissa ole-
vien |1&hto vaikuttaa heti suuresti tydtehtavien laadukkaaseen hoitoon. Sitoutunut henki-
I0sto edistaa yrityksen tuloksentekokykya seka organisaation innovatiivisuutta ja jousta-
vuutta. Pysyvalla henkilostolla edistetdan organisaation vakautta, tuloksentekotaitoa ja
usein myds avainasiakkuuksien pysyvyyden. (Lampikoski 2005, 25-27.) Moni sitouttamis-
keino vaatii johtajien panostuksen. Johtajuus on tehokkuuden kriittinen maaraava tekija,
joten sen merkitysta sitouttamisessakin on tarkea. Branham (2001) toteaa, ettd parasta
mita tyontekijoille voi antaa on hyva johtaminen. Johdon laadukkuus ja suorituskykyisyys
korreloivat suoraan yrityksen menestymiseen ja selviytymiskykyyn (Branham 2001, 41;
Huuhka 2010, 169.)

Tama kehittdmishanke tehdaan opinnaytetydéna pieneen IT-alan yritykseen (tarkemmin
kolmannessa kappaleessa), jossa vaihtuvuus on ollut viime vuosina suurta, jopa 40 pro-
senttia. Tutkija on itse yrityksessa t0issa, joten yhteydenotot yritykseen ja havainnointi on
tapahtunut tyontekijan roolissa. Tutkija on ollut yrityksessa tdissa kuusi vuotta erilaisissa
tehtavissa ja nahnyt kuinka paljon organisaatiossa on ollut muutoksia ja vaihtuvuutta.
Vaihtuvuusprosentti on saatu viime vuonna puolitettua, mutta tarkempaa analysointia
vaihtuvuuden tekijoihin ja sitouttamiseen silti tarvitaan. Henkiloston vaihtuvuus, silloin kun
se on suurta, on merkki epdonnistuneesta henkilostopolitiikasta ja vaatii tarkempaa analy-
sointia (Haapanen 2013, 6). Henkil0stostrategia ja henkildston pysyvyys yrityksessa on

viime aikoina tullut entistd isompaan rooliin organisaation liiketoimintastrategiassa (Ghosh



et al. 2013, 289). Aikaisemmin yrityksen vaihtuvuus saattoi olla jopa nollassa, mika ei se-
kaan ole ideaali tilanne. Organisaatio saattaakin olla, vaihtuvuuden ollessa vahainen, py-
sahtyneessa tilassa, jossa muutoksia ei hyvaksyta ja organisaation toimintatapojen muu-

tokset tuottavat vastarintaa (Haapanen 2013, 22).

Case-yrityksen hallituksessa nahtiin, ettd muutos on tapahduttava alati muuttuvassa toi-
mintaymparistdssa eika aikaisempi ote tekemiseen enda riittdnyt. Organisaatioon palkat-
tiin suurista yrityksista uusi johtoryhma kehittdmaan prosesseja, parantamaan kustannus-
tehokkuutta seka luomaan uusia liiketoimintakonsepteja. Muutokset kaansivat vaihtuvuu-
den nousuun ja tdssa tyossa pohditaan tarkemmin vaihtuvuuden taustalla olevia tekijoita.
Kysymys, mika usein nousee ilmoille, on myods, onko organisaation muutoksen johtami-
sessa epaonnistuttu. Organisaation kannalta on myés paneuduttava yksilon muutos-
kayraan, joissa isoimpana vaiheena ovat pettymys, masennus, vihamielisyys seka eteen-
pain suuntautuminen. Pettymysvaiheessa yksild kokee, ettd omat arvot, uskomukset ja ta-
voitteet eivat enaa vastaa organisaation, jolloin henkild voi joko tehda vain pakolliset teh-
tavansa, ei yhtdan ylimaaraista, tai henkild voi kokonaan irtisanoutua tyostaan. (Fisher
2012.) Joskus tama voi olla myos johdon tietoinen valinta muuttamalla yritysta toisen-

laiseksi ja luopua tekijoista, jotka eivat tue yrityksen uutta arvomaailmaa tai toimintatapaa.
1.2 Kehittamishankkeen tarkoitus ja tavoitteet

Yritys on viimeisen kolmen vuoden aikana muuttunut paljon ja muutos on aiheuttanut pal-
jon epavarmuutta henkiloston keskuudessa seka paljon irtisanoutumisia. Yrityksen strate-
giassa on puhuttu kasvusta, mutta kolmen vuoden aikana se on kuitenkin 80 henkilon yri-
tyksesta pudonnut 50 henkildn yritykseksi. Jokainen yrityksessa nakee kehitystarpeita
suuren vaihtuvuuden vuoksi ja yrityksessa on toivottu enemman nakyvyytta asioihin. Liike-
toiminnan jatkuvuuden kannalta yrityksessa pitaa I0ytya jatkossakin osaajia ja suuri vaih-
tuvuus vaikuttaa niin osaajien pitamiseen kuin l16ytdmiseenkin. Osaamisen keskidéssa ovat

tyontekijat, ja jos tyontekijoita Iahtee yrityksesta, aina lahtee myos osa osaamisesta.

Kehittamishankkeen tarkoituksena on tutkia, mitka asiat vaikuttavat henkilon vaihtoalttiu-
teen ja henkiloston vaihtuvuuteen seka, miten organisaatio voi vahentaa vaihtuvuutta tai
yllapitada vaihtuvuutta halutulla tasolla eli sitouttaa henkildstd organisaatioon. Tarkoituk-
sena on myds tutkia johtajien roolia sitouttamisessa. Organisaatiossa kehitetdan johta-
juustaitoja, varsinkin tunnejohtajuutta ja tunnejohtamisen kehittdmisen yhtena tarkoituk-
sena on sitouttaa vaihtoalttiit avainhenkil6t yritykseen. Osaamisen pitdminen organisaa-

tiossa pitaisi olla yksi tarkeimmista johtamisen tavoitteista.



Kehittamishankkeen tavoitteena on tuottaa syvallisempaa ymmarrysta, mitad vaihtuvuuden
taustalla on ollut ja miten tekemista voidaan muuttaa niin, ettd henkilosto sitoutuisi parem-
min organisaatioon. Tavoitteena on tuoda esille kriittisimmat kehityskohteet ja suunnitelma
tilanteen parantamiseksi. Konkreettisen suunnitelman avulla avustetaan johtajia tydssaan
kehittaa tyoyhteisoa ja sitouttaa henkilostoa. Konkreettisella tuotoksella voidaan muistut-

taa johtoa tekemaan tarpeelliset toimenpiteet kehittamisen suhteen.
1.3 Tutkimuskysymykset, rajaukset ja teoreettinen viitekehys

Kehittamishankkeen kolme tutkimuskysymysta on johdettu kohdeorganisaation tarpeesta

ymmartad merkittdvammat syyt, mista vaihtuvuus johtuu ja miten niihin voidaan reagoida.
Paatutkimuskysymykseksi muodostui:
Mitka syyt ovat aiheuttaneet vaihtuvuutta organisaatiossa?
Paatutkimuskysymysta tukevia alakysymyksia ovat:
- Milla keinoilla henkil6stda voidaan sitouttaa yritykseen?
- Millainen rooli johtajilla on sitouttamisessa?

Tietoa tdhan kehittamishankkeeseen etsitaan kirjallisuudesta ja aikaisemmista tutkimuk-
sista seka tutkija selvittaa empiriaosuudessa case-yrityksen johtajien toimintatavat ja koko
organisaation tilanteen vaihtuvuuden hallinnassa. Tahan tyohon selvitetdan l1ahtéhaastat-
teluista ilmenneita lahtosyita, vaihtuvuuden taustatekijoita ja syita seka taman hetkiset toi-
menpiteet vaihtuvuuden vahentamiseksi. Vaihtuvuuskirjallisuutta ja empiirista osuutta yh-
distamalla yritetdan selkeyttda vaihtuvuuden syita kyseisessa kohdeorganisaatiossa ja
milla keinoilla ja toimenpiteilla vaihtuvuutta voidaan vahentaa ja sitouttaa henkilostoa yri-

tykseen.

Kirjallisuudesta ja aikaisemmista tutkimuksista haetaan tietoa, mitd moninaisia syita voivat
olla vaihtuvuuden taustalla ja niiden pohjalta selvitetaan, milla toimenpiteilla vaihtuvuutta
voidaan pysayttaa halutulle tasolle. Kehittdmishankkeessa tarkastellaan henkildston vaih-
toalttiutta seka yrityksen nakokulmasta, etta yksilon nakokulmasta. Yrityksen nakokul-
masta tutkitaan, mita toimenpiteita on tehtava vaihtuvuuden vahentamiseksi ja yksilon na-
kokulmasta ymmarretaan syita vaihtuvuuteen. Tyossa tarkastellaan pelkastaan vapaaeh-
toista vaihtuvuutta (voluntary turnover), joka tarkoittaa henkilén itsensa irtisanoutumista.
Kehittamishankkeen ulkopuolelle jaa siis ei-vapaaehtoinen vaihtuvuus (involuntary turno-
ver) eli organisaation tyontekijoiden irtisanomiset ja luonnolliset poistumat, jotka ovat esi-
merkiksi eldkditymiset. (Ghosh et al. 2013, 290.)



Tassa kehittamishankkeessa kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimusmenetelméaksi valitaan avointa haastattelumenetelmaa johtajille, koska halutaan
ymmartaa syvallisesti heidan ajatuksiaan vaihtuvuuteen liittyen. (Kananen 2014, 70.) Me-
netelmaksi valitaan my6s sahkdinen kysely koko henkildstolle, jotta heilta itseltaan saa-
daan keinot, miten heitd voidaan sitouttaa yritykseen paremmin. Molemmissa haastattelu-
ja kyselymenetelmissa pyritddn myods ymmartamaan, miten johtajuus ja johtajien tunnetai-
dot vaikuttavat sitoutumiseen. Kyselyn vastauksien analysoinnissa kaytetaan kvantitatiivi-
sia eli maarallisia menetelmia havainnollistamaan vastauksia. Kehittamishanke etenee
niin, ettd ensin haastatellaan johtajat ja sen pohjalta muokataan kysymykset ja lahetetaan
kysely henkilostolle. Taman jalkeen haastattelu- ja kyselyvastaukset analysoidaan ja tuo-
tetaan johtopaatokset niista. Kehittdmishankkeen aineistoksi keratdan myos henkilosto-

johtajan kdymia lahtohaastatteluita irtisanoutuneiden henkildiden kanssa.

Kehittamishanke koskee case-yrityksen koko henkilostoa. Kehittdmishankkeen case-yritys
on pieni, joten kohderyhmaksi valitaan koko yritys. Vaihtuvuus ja sitouttamisen keinot vai-
kuttavat jokaiseen tiimiin organisaatiossa, joten mitaan tiimia ei ole mielekasta rajata
hankkeesta pois. Puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa kaytetdan johdolle, koska hei-
dan nakemyksiaan vaihtuvuuteen halutaan ymmartada paremmin ja siita johtaa konkreetti-
sesti, mita voidaan tehda sen vahentamiseksi. Tama kehittdmishanke myds toteutetaan
toimintatutkimuksena, jotta voidaan yhdessa organisaation henkildiden kanssa 16ytaa par-
haimmat ratkaisut tutkimusongelmaan. Toimintatutkimuksen eli itseohjautuvien kehittamis-
menetelman hyotyja ovat muun muassa ongelman tehokas diagnoosi ja ratkaisu seka itse
I0ydetty ratkaisu toteutuvat paremmin kuin ulkopuolisen suunnittelema uudistus, koska

mukana olevat sitoutuvat paremmin muutoksiin. (Routio 2007.)

Kehittamishankkeeseen etsitaan tietoa henkiloston sitoutumisesta, jossa tarkastellaan yk-
silon vaihtoalttiuteen liittyvia syita seka johtajuuden merkitys henkildston sitoutumiseen ja
sitouttamiseen seka vaihtuvuuden syiden taustoihin. Johtaminen on avainasemassa toi-

mintatapojen muutoksissa ja pyrkimyksissa vahentaa vaihtuvuutta, joten hankkeessa tar-

kastellaan johtajuutta ja johtajien roolia sitouttamisessa.



2 HENKILOSTON VAIHTUVUUS JA SITOUTTAMINEN
2.1 Maaritelmat ja kasitteet

Keskeisia kasitteita tdssa kehittdmishankkeessa ovat vaihtuvuus, vaihtoalttius, sitoutumi-
nen, sitouttaminen seka pysyvyys. Myos sitouttaminen, motivaatio, johtajuus ja tunnealy

ovat tarkeita kasitteita tutkiessa vaihtuvuuden tekijoita.

Vaihtuvuus kasitteena tarkoittaa organisaatiossa seka aloittavia etta lopettavia tyonteki-
joita. Usein vaihtuvuudesta puhuttaessa tarkoitetaan vain irtisanoutuneita tai irtisanottuja
vaikka sen lisdksi vaihtuvuuteen lisataan myos organisaatiossa aloittaneet henkilot. Vaih-
tuvuus voi olla vapaaehtoista tai tahatonta ja tdssa kehittdmishankkeessa mietitdan va-

paaehtoisen vaihtuvuuden syita seka keinoja sen vahentamiseksi.

Henkiloston vaihtoalttius ei tarkoita samaa kuin henkildston vaihtuvuus. Vaihtoalttius on
yksilon ndkdkulmasta, aikooko han vaihtaa tydpaikkaa vai jaédda nykyiseen organisaa-
tioon. Henkildston vaihtuvuus taas on jo todellista, organisaatiossa toteutunutta vaihtu-
vuutta. Pysyvyydella taas tarkoitetaan niita syita ja tekijoita, joiden takia henkild haluaa
jaada organisaatioon. (Haapanen 2013, 12-20.) Vaihtuvuuden vahentamispyrkimyksissa

on tarkedd ymmartaa henkildston vaihtoalttius ja pysyvyytta.

Henkiloston sitoutuminen tarkoittaa tyontekijan sitoutumista yritykseen, sen arvoihin ja
tavoitteisiin. Sitoutuminen voi olla tunneperaista, jatkuvuutta tai normatiivista. Sitoutumi-
nen organisaatioon tarkoittaa tyontekijan positiivista asennetta organisaatiota kohtaan,
vahvaa uskoa sen tavoitteisiin ja arvoihin, halua tehda parhaansa organisaation hyvaksi
seka halua pysya organisaatiossa. (Lampikoski 2005, 46; Moon 2016; Michelsson, Kinnu-
nen & Laaksonen 2017.) Kun henkildsté on sitoutunut yritykseen, osaaminen pysyy yrityk-
sessda seka vaihtuvuus vahenee. Organisaatioon voidaan sitoutua eri tavalla ja tdhan ke-
hittamishankkeeseen pyritdan I6ytamaan vastaukset, miten henkildsto on talla hetkella si-

toutunut organisaatioon.

Sitouttaminen on johtajien tavoitteellista suhteen luomista henkil6ston ja organisaation
valille, jotta henkildsto olisi kokisi yhteenkuuluvuutta organisaatioon, olisi tyytyvaisia ja ha-
luaa jaadda organisaatioon. Sitouttamisella vahvistetaan pysyvyytta ja vahennetdan vaihto-
alttiutta. (Haapanen 2013, 12-20; Moon 2016.) Sitouttaa voidaan organisaatioon, organi-
saation tiettyyn yksikkon, tiimiin tai itse tyéhon (Lampikoski 2005, 51). Johtajien pitaisi
sitoutua sitouttamaan osaava henkil6sto ja kehittamishankkeeseen pyritdan lI6ytamaan si-

touttamiseen keinot.



Maslow’n tarvehierarkian mukaan ihmisten motivaatio syntyy tarpeiden kautta. Maslow’n
mukaan jokainen haluaa tyydyttaa tarpeensa, jotka voidaan asettaa hierarkkiseen jarjes-
tykseen fysiologisiin, turvallisuuden, liittymiseen, arvostukseen seka itsensa toteuttamisen
tarpeisiin. (McLeod 2018.) Naistad motivaatiotekijoista on johdettu henkiléston sitoutumi-
seen, missa fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet eli perustarpeet eivat viela riitd saavutta-
minen sitoutuneisuutta, vaan henkildon pitaa saada tyydytettya ylempien kerroksen tarpeet
eli yhteenkuuluvuutta, arvostusta ja merkitysta seka itsensa toteuttamista (Smith 2014).
Vaihtuvuuden vahentamisen ja sitouttamisen taustalla on jokaisen henkilokohtaiset motii-
vit, jota yritetddn tahan kehittdmishankkeeseen 10ytaa vastaukset case-yrityksen henkilds-

tolta.

Johtajuus on tehokkuuden kriittinen maaraava tekija ja sen merkitysta ei voi vahatella
(Huuhka 2010, 169). Sitouttamisessa tarkeampaan rooliin tulee ihmisten johtaminen,
koska siind naytetdaan tulevaisuuden suunta, koordinoidaan ihmisia seka kannustetaan ja
inspiroidaan henkildsta. Ihmisten johtamisesta voi syntya suuria muutoksia, kuten henki-
I6ston ja johdon valisissa suhteissa, mika johtaa yrityksen kilpailukyvyn parantamiseen pit-
kalla tahtaimella. (Kotter 1996, 22.) Johtajuuteen katsotaan myds nykyisin kuuluvan vah-
vasti tunnealy ja siihen sisaltyvat ihmissuhdetaidot. Johtajien tietotaito yhdistettyna tun-
nealyyn luovat tasapainoisen esimiehen, joka kykenee ymmartamaan tyontekijoita ja pa-
nostamaan sita kautta ihmisten johtamiseen, organisaation tasapainoon seka tuottavuu-
den nostamiseen. (Kolari 2010, 42-43.) Kaikkeen muutokseen tarvitaan seka asioiden etta
ihmisten johtamista ja tassa kehittdmishankkeessa halutaan ymmartaa johtajien johtamis-

tyyli ja tapa toimia ja miten se vaikuttaa vaihtuvuuteen ja sitouttamiseen.
2.2 Henkiloston sitoutuminen

Henkiloston sitoutuminen organisaatioon tarkoittaa tydntekijan kiintymysta organisaatioon
(Moon 2016). Henkiléston sitoutuminen organisaatioon ei tarkoita samaa kuin henkiléston
tyytyvaisyys. Sitoutuminen on tunneperaista sitoutumista organisaation tavoitteisiin ja toi-
mintatapoihin. Tama tarkoittaa sita, etta tyontekijat valittavat tyostaan ja yrityksesta seka
tekevat tyota juuri yrityksen yhteisen paamaran eteen eika pelkastaan palkan tai oman
uransa takia. Kun henkilosto on sitoutunut, se kayttda harkintavaltaa esimerkiksi tilan-
teissa, jossa tarvitaan lisapanostusta ja ylitdiden tekoa, henkildsto tekee ne pyytamatta ja
vaikka esimies ei olisi paikalla katsomassa. Henkildston sitoutuminen tuo parempaa pal-
velua, laatua, tehokkuutta tekemiseen, mika johtaa asiakastyytyvaisyyteen ja sitad kautta

parempiin myynteihin ja tuloksiin. (Kruse 2012.)

Organisaatioon sitoutuminen vahentaa tyontekijan todennakdisyytta lahted organisaa-

tiosta, kuten myos vahentaa vaihtuvuutta ja poissaoloja. Henkiloston sitoutuminen nakyy



positiivisesta asenteesta omaa organisaatiota kohtaan seka tydopanoksesta — tyontekija
yrittda tehda parhaansa organisaation hyvaksi. Tyohon sitoutumiseen vaikuttaa moni te-
kija (KUVIO 1). Tydn merkityksellisyyden kokemus ja tydyhteis66n kuuluvuus vahvistavat
sitoutuneisuutta ja ovat avaintekijoitd henkisesti rikkaassa tydymparistossa. Sitoutumiseen
vaikuttaa moni asia joihin johtajat voivat vaikuttaa, esimerkiksi arvostuksessa ja palaut-
teenannossa seka osallistamisessa paatoksentekoon, jolloin tyontekija voi esimerkiksi vai-
kuttaa omaan tydnkuvaansa. Sitoutunut henkil6sté ymmartda oman roolinsa tarkoituksen,
suhtautuu intohimoisesti ja energisesti omaan tydhdnsa. Sitoutuneet ovat motivoituneita ja
lojaaleita sekd yleensa tuotteliaimpia tyontekijoita ja he tuovat parempia tuloksia asiak-
kaille ja yritykselle. Kun voi vaikuttaa omaan tydnkuvaansa, voi paasta vaikuttamaan, mi-
ten haasteellista tai monipuolista tydnkuva on, voi pohtia omien kykyjen kaytt6a omassa
tyossa ja sita kautta kokea merkityksellisyytta ja mielekkyytta niin tyotehtavia kuin organi-
saatiota kohtaan. (Michael Page 2015; Michelsson et al. 2017.)

Tekijat, jotka vahvistavat pysyvyytta ovat taloudelliset palkinnot ja tydsuhde-edut, tyon rik-
kaus, koulutukset ja kehittymismahdollisuudet, tydymparistd seka tyon ja yksityiselaman
tasapaino. Usein henkilot viihtyvat tehtavissaan, jos heillda on mahdollisuus olla mukana
paatoksentekoprosesseissa. Myos kompensaatio tydsta, suoritetun tydon arvostus, tyon
haastavuus, mahdollisuudet kehittymiseen, positiiviset suhteet tyokavereihin, osaamisen
ja suorituksen huomioiminen, hyva tyon ja yksityiselaman tasapaino seka hyva kommuni-
kaatio organisaatiossa vahvistavat henkilon sitoutumista yritykseen. (Ghosh et al. 2013,
290-292.)



KUVIO 1. Ty6hdn sitoutumiseen vaikuttavat tekijat (Michelsson et al. 2017)

Allenin ja Meyerin (1991) nakékulmassa sitoutuminen organisaatioon voidaan jakaa kol-
meen kategoriaan: tunneperaiseen sitoutumiseen, jatkuvuusperaiseen sitoutumiseen ja
normatiiviseen sitoutumiseen (Meyer & Allen 1991; Moon 2016; Michelsson et al. 2017).
Lampikoski (2005, 48-51) avaa teoksessaan ja maarittelee laajemmin sitoutumista ja sen
monimuotoisuutta, muun muassa etuihin perustuvaa sitoutumista, normilojaalisuutta seka
sitoutumisen jaksottaisuutta. Lampikosken sitoutumismaaritelmat ovat yksityiskohtaisia
maarittelyita erilaisista sitoutumismuodoista ja ne voidaan yhta hyvin myos jakaa Allenin ja

Meyerin mainitsemiin kolmeen kategoriaan.

Tunneperainen sitoutuminen eli affektiivinen sitoutuminen tarkoittaa tunteeseen perusta-
vaa halua kuulua organisaatioon ja uskoa sen toimintatapoihin ja paamaariin. Tunneperai-
nen sitoutuminen vaatii kiintymysta. Tyohon tunneperaisesti sitoutunut henkild saa asioita
aikaan ja on innostunut tydstaan. Sitoutunut henkild on motivoitunut ja tuottelias ja siksi
organisaation pitaisi ottaa tavoitteeksi tunneperainen sitoutuminen. Tunneperainen sitou-
tuminen edellyttaa hyvaa vuorovaikutusta organisaatiossa seka hyvaa ilmapiiria. Tunne-
perainen sitoutuminen nakyy samaistumisesta organisaation arvoihin ja toimintatapoihin ja
talla tavalla sitoutunut henkild pitaa tarkeana sosiaalisia suhteita organisaatiossa ja usein

osallistuukin organisaation eri toimintoihin myds vapaa-aikana. (Lampikoski 2005, 48;
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Michelsson et al. 2017.) Tassa sitoutumismuodossa tyéntekijat ovat tehokkaampia ja tuot-
teliaimpia ja usein tallaiset henkilot haluavat myos suositella yritysta, toimivat brandilahet-
tildana ja saada sita kautta lisda osaajia ja asiakkuuksia yritykseen. Affektiivinen sitoutu-
minen on vahvempaa mita paremmin yksilon ja organisaation arvot kohtaavat. Arvojen
ymmarrys ja kohtaaminen voidaan vahvistaa organisaation strategialla ja ohjelmilla, joissa
pyritdan luomaan nakyvaksi arvojen merkitys niin organisaation kuin yksilonkin nakokul-
masta. (Moon 2016.)

Jatkuvuusperainen sitoutuminen voi olla sitoutumista etuihin, ymparistoon, tydhon, uraan
tai muodollisesta sitoutumista. Jatkuvuusperaisessa sitoutumisessa tyontekija punnitsee
vaihtoehdot ja organisaatioon jaaminen on parempi vaihtoehto, koska lahteminen aiheut-
taa enemman kustannuksia. Han on talloin tottunut tietynlaisiin etuuksiin, joita saa organi-
saatiosta, eika halua luopua niista. Tyontekija voi olla myds sitoutunut vain tyéhonsa eli
tyon tekemiseen tai han saa organisaatiosta edeta omalla urapolullaan. Tydntekijat sitou-
tuvat jatkuvuusperaisesti enemman, jos organisaatio on positiivinen ja tukea antava. Tal-
laiset henkilot ovat kuitenkin vaihtoalttiita, jos muualta 16ytyy parempia etuuksia, mielek-
kdampaa tyota tai uravaihtoehtoja, koska jatkuvuusperainen sitoutuminen on enemman
pakkotilanne kuin omasta halusta. (Lampikoski 2005, 49; Moon 2016; Michelsson et al.
2017.)

Normatiivinen sitoutuminen tarkoittaa sitoutumista organisaatioon velvollisuudentunnosta.
Normatiivinen sitoutuminen syntyy yksilon moraalikasityksesta tai omista arvoistaan ja saa
henkilon jadmaan organisaatioon, koska se on heidan mielestaan oikea teko. Esimerkiksi
yritys voi kamppailla taloudellisesti ja palkanmaksu voi myohastya, mutta henkilo jaa silti
velvollisuudestaan yritykseen toihin. Normatiivinen sitoutuminen voi syntya tunneperai-
sesta sitoutumisesta tai sitoutumisesta tyokavereihin. Normatiivinen sitoutuminen eroaa
tunneperaisesta sitoutumisesta siten, etta tyontekija saattaa olla tyytymatdn organisaation

johtamiseen tai toimintatapoihin. (Meyer & Allen 1991; Moon 2016.)
2.3 Henkiloston vaihtuvuuden syyt

Monissa tutkimuksissa on tuotu esille, ettad vaihtuvuuteen vaikuttaa moni asia eika siihen
ole olemassa yhta vastausta (Abbasi & Hollman 2000, 335). Henkil6ston vaihtuvuus tulee
aina olemaan osa yrityksia eika vaihtuvuuden poistaminen kokonaan ole realistista tai
edes tarpeenmukaista. Vaihtuvuus voi syntya erilaisista tekijoista, esimerkiksi uuden tyo-
paikan tarjoamasta paremmasta palkasta ja etuuksista tai sijainnista tai tyontekijan aloitta-
essa taysipaivaisen opiskelun (Branham 2001, 5). Suomessa opiskeluita varten voi hakea

opintovapaata tydnantajalta ja nain pysya edelleen tydnantajan listoilla ja ndin palata opin-
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tovapaalta samaan tyopaikkaan, ellei opiskeluissa ole kyse taysin alanvaihdosta, joka tal-
I6in voi selittaa tyontekijan irtisanoutumisen. Yksinkertaistettuna voidaan kuitenkin todeta,
etta henkildston irtisanoutumisen syy on sitoutumattomuus organisaatioon seka tyotyyty-
mattomyys. Vaihtuvuuden syyt voidaan luokitella organisaation laajuisiin, tydymparistoon
liittyviin, tyétehtaviin liittyviin seka henkildkohtaisiin syihin. (Ghosh et al. 2013, 290-292.)
Suurin osa vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoistd kumpuavat organisaatioon ja tydntekijan
liittyvista tekijoista, mutta ne ovat kuitenkin tiiviisti sidoksissa tyontekijan henkilokohtaisiin
tavoitteisiin (Haapanen 2013, 110). Vaihtoalttiutta ennustaessa on hyva ymmartaa, mitka
voivat olla naitd mahdollisia tekijoitad vaihtuvuuden taustalla. Perinteisesti ollaan ajateltu,
etta tyontekijan ollessa tyytymaton tyéhonsa, han vaihtaa tydpaikkaa, kun joku vaihtoeh-
toisista tyOpaikoista koetaan paremmaksi kuin nykyinen tilanne (Haapanen 2013, 22), ja
siksi taytyykin ymmartaa, miksi tyontekija on tyytymaton ja miten siihen voi organisaa-

tiossa vaikuttaa.

TyOymparistoon liittyvat syyt voivat lisata tyytymattomyytta, kun taas tyotehtaviin liittyvat
tekijat lisdavat tyytyvaisyytta oikein hoidettuna (Haapanen 2013, 24). Branham (2001, 11)
maarittelee teoksessaan samankaltaisia ndkemyksia kuin Ghosh ja muut (2013) liittyen
henkiloston irtisanoutumissyihin. Branham tuo ensimmaisena esille kompensaation ja
suorituksen yhteensopimattomuuden; henkild ei koe saavaansa tarpeeksi kompensaatiota
tehdysta tyosta. Henkilo 1ahtee tédssa tapauksessa siksi, ettd saa muualta parempaa palk-
kaa, mutta usein kyse on kuitenkin myds muista taustatekijoista. Taustalla voi olla usein jo
tyytymattomyyttd kasvumahdollisuuksiin tai huonot valit esimieheen. (Branham 2001, 11;
Ghosh et al. 2013, 290.) Raha on jokaisen perustarve, mutta se ei yksindan sitouta tyon-
tekijaa. Tyontekija on sitoutumaton organisaatioon, jos on tdissa vain rahan takia (Smith
2014). Motivaatiotekijat lisdavat tyytyvaisyytta, mutta palkka on motivaatiotekija, ja jos mo-
tivaatioatekijat koetaan huonoiksi, ne voivat synnyttaa tyytymattémyytta (Herzberg 1987).
Jos organisaatiossa halutaan vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen tai —tyytymattomyyteen, tulisi
johtamisessa ottaa huomioon, miten vaikutetaan motivaatiotekijoihin. Kun motivaatiotekijat

ovat kunnossa, voidaan alkaa vaikuttaa hygieniatekijoihin. (Haapanen 2013, 23.)
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TAULUKKO 1. Hygienia- ja motivaatiotekijat (Herzberg 1987; Haapanen 2013, 23)

Hygieniatekijat Motivaatiotekijat

(tyohon liittyvat, lisdavat tyotyytyvaisyyttd)  (tydymparistoon liittyvat, lisdavat tyotyyty-
mattomyytta)

Saavutukset Yrityspolitiikka ja hallinto

Tunnustus tydsta Seuranta

Tyo itsessaan Henkildsuhteet esimieheen

Tyon vastuullisuus Tyoskentelyolosuhteet

Ylennykset Palkka

Kasvu- ja kehittymismahdollisuudet Henkildsuhteet tyotovereihin

Henkilokohtainen elama
Henkilosuhteet alaisiin
Status

Tyoturvallisuus

Toisena lahtotekijana voivat olla puuttuvat kasvumahdollisuudet. Tydntekijéilla voi olla eri-
laisia ajatuksia ja halua liittyen tulevaisuuden uramahdollisuuksiin ja saattavat Iahtea ha-
kemaan niitd muualta, jos niita ei ole nykyisessa organisaatiossa saatavilla. Usein nykyi-
sessa organisaatiossa ovat esimiehet ja johto miettineet erilaisia ura- ja kasvusuunnitel-
mia tydntekijoille, mutta sen viestiminen henkilGille itselleen on epaonnistunut. Organisaa-
tion sisalta saattaa I0ytya mahdollisuuksia kehittya ja kehittaa itseaan, mutta tyytymaton
henkild hakee niita mieluummin ulkopuolelta. Kun annetaan tyontekijoille mahdollisuus op-
pia ja tehda asioita, missa he ovat hyvia, on erittdin tarkea keino pitaa tyontekijat organi-
saatiossa. (Branham 2001, 11; Ghosh et al. 2013, 293-294.) Haapasen tutkielmassa
(2013) tuodaan esille myds etenemismahdollisuudet ja sen puuttumisen yhtena vaihtuvuu-
den taustatekijana. Ylennykset kuuluvat motivaatiotekijoihin, jotka lisaavat tyotyytyvai-
syytta ja ylennyksen menettaminen voi johtaa paatdksentekoprosessiin, missa tyontekija
pohtii pysyvyyttaan ja lahtoaikeitaan. Etenemismahdollisuudet voidaan liittda myos yh-
teensopivuuden arvioimiseen omista uratavoitteista ja suunnitelmista organisaation kult-
tuuriin ja tyon vaatimuksiin ja ndin pohtia sopiiko itse ammatillisesti ja henkildkohtaisesti
organisaatioon. (Haapanen 2013, 98.) Kasvumahdollisuudet eivat ole kuitenkaan sama

kuin etenemismahdollisuudet, vaikka ne ovatkin erittain lahella toisiaan. Henkild voi haluta
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kehittya ja kehittda itsedan omassa tehtavassaan ja tyonkuvassaan, mutta ei valttamatta

ylentya esimerkiksi esimieheksi.

Tyon merkityksellisyys, arvostuksen ja huomion seka palautteen ja kiitoksen saaminen
saavutuksista ovat myos vaihtuvuuden taustalla, kun ne koetaan puutteellisena. Kun tyo
ei nahda tarkeana tai suorituksia ei huomioida tai arvosteta, henkil6 tulee tyytymattomaksi
ja haluaa vaihtaa tyopaikkaa. Jokaisen tyontekijan tulisi ymmartaa, mika merkitys omalla
tekemiselldan on, sekd ymmartaa, miten oma tyo vaikuttaa yrityksen missioon, oli tyonku-
vana mika tahansa. Arvostuksen saaminen esimiehilta seka palautteen ja kiitoksen saami-
nen ovat vaihtuvuuden taustatekijoita. Tunnustuksen saaminen tydsta on myds hygienia-
tekija, joka johtaa tyotyytyvaisyyteen. Haapasen tutkielmassa (2013) ilmeni palautteen ja
kiitoksen saamisesta se, etta palautteen riittamaton saaminen voi vaikeuttaa kehitysmah-
dollisuuksia, kun tyontekija ei tieda omia heikkouksiaan ja vahvuuksiaan eika siksi pysty
kehittamaan itsedan. (Herzberg 1987; Branham 2001, 12; Haapanen 2013, 99.)

Branham (2001) kirjoittaa my@s, ettd yhtena syyna vaihtuvuuteen voi olla, etta ihmiset ei-
vat pysty kayttdmaan omaa osaamistaan organisaatiossa. Hanen mukaansa moni yritys
palkkaa tyontekijoita siksi, etta tehtavaan tarvitaan joku, eika siksi, etta valinta olisi juuri
sopiva siihen tehtdvaan. (Branham 2001, 13.) Tallaista nakdkulmaa eivat tuoneet esille
Ghosh ja muut eikd Haapanen, jotka tutkivat vaihtuvuuden syitd vuonna 2013. Nykyaan
saattaa pikemminkin olla, etta avoin tehtava pidetaan pitkadan auki, kun tehtavaan ei 16ydy
sopivaa tekijaa. Ylen artikkelissa kerrotaan, ettd 8700 paikkaa oli avoimena viela kahden
kuukauden jalkeen. Rekrytointiongelmat voivat artikkelin mukaan johtua tyopaikan vaati-
muksista tyokokemuksesta ja koulutuksesta seka tydnhakijan henkilokohtaisista ominai-
suuksista, jotka eivat vastaa tydnantajan odotuksia. (Yle 2018.) Tama viittaa vahvasti sii-
hen, etta vaihtuvuus voi olla ongelmallista, koska on vaikeaa 16ytaa korvaavia tekijoita lah-

tevien tilalle.

Syyna henkildn lahtemiseen yrityksesta voivat olla myds epaselvat tai eparealistiset odo-
tukset tyOsta ja organisaatiosta. Rekrytoinnin aikana on saatettu antaa kiillotetumpi kuva
yrityksesta ja tehtavasta, jotta henkilo ottaisi tydon vastaan. Aloittamisen jalkeen tyontekija
huomaakin, etta tyo itsessaan ei vastaa sita, mita han oli tullessaan saanut tietoa tai kuvi-
tellut. Roolin, tavoitteiden ja tydon vaatimuksen epaselvyydet ovat myos asioita, jotka aja-
vat tyontekijan miettimaan tydpaikan vaihtoa. (Branham 2001, 13.) Jos tydta hakiessa,
tydnhakijalla on jo kontakteja organisaatiossa, han ymmartaa paremmin tyon luonteen ja
organisaation, ja siten hanelle on muodostunut realistisempi kuva yrityksesta. Talloin ha-
nella usein on my6s vahemman odotuksia organisaatiosta, joka ehkaisee osaltaan tyyty-

mattomyytta tyota kohtaan seka vaihtuvuutta. (Barrick & Zimmerman 2005, 159.)
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Lampikosken (2005, 154) kirjassa myo6s pohditaan organisaatiosta lahtemisen syita. Orga-
nisaatiosta lahtemisen syina voivat olla tyontotekijoita tai vetovoimatekijoita, jotka osaltaan
tyontaa tyontekijan pois organisaatiosta tai houkuttelevat jaamaan yritykseen. Vetoteori-
assa vetovoimatekijoita ovat positiivisia, organisaation ulkopuolisia tekijoita, jotka houkut-
televat tyontekijaa vaihtamaan. Vetovoimatekijat ovat vaihtoehtoisia tyopaikkoja, joissa voi
olla paremmat urakehitysmahdollisuudet tai etuudet. Tyontotekijat eli tydntéteoriaan kuu-
luvat asiat, jotka tyontavat tyontekijaa pois organisaatiosta. Tyontekijoita voi olla organi-
saation huono johtaminen, urakehityksen tai tydon merkityksellisyyden puute. Tyytymatto-
myys eri asioihin organisaatiossa tyontavat henkilon ottamaan vastaan esimerkiksi suora-
hakukonsultin ehdotukseen tybhaastattelusta muualle. (Branham 2001, 11; Lampikoski
2005, 154; Haapanen 2013, 17.) Kun avainhenkild I&htee yrityksesta, johtoryhman olisi
myds heti selvitettdva, missa on mennyt pieleen, onko kyseessa ollut tyontotekijat vai ve-
tovoimatekijat taustalla. Vetovoimatekijoihin ei voida organisaation sisalla vaikuttaa, mutta

tyontotekijoita voidaan vahentaa tai poistaa.

Rekrytointiprosessissa oikean ja sopivan henkilon valitseminen organisaatioon on erittain
tarkeassa roolissa, kun yritetaan selvittaa ja ennustaa vaihtuvuutta. Vaihtuvuutta tutkiessa
on pohdittava henkilon asenteita roolia, tyota ja organisaatiota kohtaan seka erilaisia aiko-
muksia kayttaytymisessa jo ennen kuin han aloittaa organisaatiossa. Moni muodostaa ka-
sityksen organisaatiosta jo ennen kuin he hakevat tyopaikkaa kyseisesta organisaatiosta.
Kasityksen luomisessa tukee se, jos henkilda on suositellut organisaatiossa tydoskenteleva
henkilo tai jos organisaatiossa on ystavia tai perheenjasenia téissa. Tutkimuksien mukaan
henkil6t, joita on suositeltu yritykseen, sopivat organisaatiokulttuuriin paremmin, omaavat
korkeamman tyotyytyvaisyyden ja organisaatioon sitoutumisen, kuin ne jotka hakivat ty6-
paikkaa suoraan tydpaikkailmoituksen kautta. Suositellut tyontekijat ja ne, jotka tunsivat
tyontekijoitd ennestaan organisaatiossa, olivat vahemman vaihtoalttiita. Rekrytointia tehta-
essa on hyva myos huomioida, miten paljon tydnhakija haluaa tydpaikan, koska sekin on
yksi vaihtuvuuden taustatekija. Uudet tyontekijat, joilla on ollut vahva halu saada kyseinen

paikka, pysyvat paremmin organisaatiossa. (Barrick & Zimmerman 2005, 159-160.)

Nykypaivana haetaan suorahaulla paljon tekijoita kilpaileviin yrityksiin. Suorahaku muo-
dostaa Suomessa yli 60 miljoonan euron markkinan ja suorahaun avulla haetaankin nyky-
aan moniin haastaviin asiantuntijapositioihin sekd ylempaa johtoa. (Duunitori 2016.) Asi-
antuntijoiden ei siten tarvitse enaa laittaa perinteisia hakemuksia eteenpain, jos tahtoo uu-
den tyopaikan. Asiantuntijoita haetaan kilpaileviin yrityksiin, joten on tarkeaa saada heidat
sitoutuneiksi, ettd haluavat jaada organisaatioon suoranhaun yhteydenotoista ja muista

tarjouksista huolimatta.
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2.4 Henkiloston vaihtuvuuden vaikutukset

Organisaatiossa pitaa olla pienta vaihtuvuutta, jotta saadaan tasaisesti uusia henkiléita
yritykseen tuomaan uusia ideoita, nakdkulmia, osaamista ja samoin myos organisaatioon
sopimattomat ihmiset vaihtamaan heille sopivimpiin rooleihin muualle. Tama on terveel-
listd vaihtuvuutta ja pitaa organisaation tuloksentekokykya hyvalla mallilla. Toisinaan vaih-
tuvuus voi kuitenkin kasvaa liian suureksi ja seuraukset tasta ovat suuret kustannukset,
tyémoraalin katoaminen, osaamisen ja kokemuksen katoaminen organisaatiosta seka "or-
ganisaatiomuistin” katoaminen. (Branham 2001, 5-7.) My6s tyduupumusta voi syntya, kun
l&htevien tybkuorma kaatuu organisaatioon jaaville tyontekijoille, kun lahtevien tilalle ei

valttamatta etsita tai I6ydeta korvaavia tyontekijoita.

Organisaation tavoitteet voivat vaarantua, jos henkildston vaihtuvuus on liian suurta.
Usein henkilot, jotka todennakoisemmin lahtevat organisaatiosta ovat kaikkein lahjakkaim-
mat henkilot yrityksessa ja siten heilla voi olla my6s eniten tyopaikkavaihtoehtoja muualla.
Kun nama henkilot Iahtevat voi palveluiden toimittaminen asiakkaille viivastya tai olla laa-
dullisesti heikompaa. My6s kokonaisvaltaisesti organisaation innovatiivisuus ja uudenlai-
nen tekeminen voi vahentya tai heikentya. Tama johtaa muun muassa asiakastyytyvaisyy-
den vdhenemiseen. (Abbasi & Hollman 2000, 333-334.) Innovatiivinen toiminta vaatii or-
ganisaatiolta innovaatiokyvykkyytta, ja taman kyvykkyyden mahdollistaa aikaansaavat ja
luovat tyontekijat. Jos tallaiset henkilot lopettavat organisaatiossa, on aina haasteellista
I6ytaa tilalle korvaavia. (Nikula 2017, 21-13.)

Vaihtuvuuden suurimpia vahinkoja organisaatiolle mahdollisten avainhenkildiden lopetta-
misen lisaksi ovat suuret kustannukset. Moni organisaatio ei valttamatta ole tuonut itsel-
leen nakyvaksi, paljonko vaihtuvuus voi kokonaisuudessaan maksaa yritykselle ja onkin
tarkeaa miettia, paljonko maksaa korvata organisaation parhaimmat osaajat. Vaihtuvuu-
den mukana tulee niin valittdmia kustannuksia kuin myds valillisia kustannuksia (TAU-
LUKKO 2). Valittdmia kustannuksia ovat tydsuhteen paattymiseen liittyvat kustannukset
seka uuden tekijan rekrytointiin liittyvat kustannukset. Tydsuhteen paattymiseen liittyvat
kustannukset voivat olla sopimusten paattaminen ennenaikaisesti, lomakorvausten ja sal-
dojen maksamiset. Rekrytointiin liittyvat kustannukset voivat olla tydpaikkailmoituksen laa-
timiseen ja mainostamiseen liittyvat maksut, tydhaastattelukulut seka valintaan ja uusien
laitteiden, sopimusten hankintaan seka perehdyttamiseen liittyvat kulut. Valillisia kustan-
nuksia ovat asiakastyytyvaisyyden heikkeneminen, kun asiakassuhteen hoitamiseen voi
tulla irtisanoutumisen johdosta katkos, avoin paikka aiheuttaa hairioita palvelun tuottami-
seen ja tekemiseen seka mahdollisesti organisaatioon jadvien moraalin ja tydtehokkuuden
heikkeneminen. (Abbasi & Hollman 2000, 334; Branham 2001, 6-7.)
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Tyontekijoiden vaihtuvuuden kustannuksia ei nay suoraan kirjanpidon raporteissa. Lampi-
koski laittaisi johtajat pohtimaan avainhenkilon lahtemisen kustannuksia seka vertaile-
maan, etta onko kallimpaa investoida sitouttamiseen vai tilalle palkattavien henkildiden
rekrytointiin ja perehdyttdmiseen (Lampikoski 2005, 135.) Kumpi tahansa investointi tar-
koittaa lisaa kustannuksia yritykselle, mutta henkildston suuri vaihtuvuus aiheuttaa myos
kitkaa koko organisaatiossa esimerkiksi silloin kuin pidetty avainhenkilo tai —henkil6t [ahte-

vat yrityksesta.

TAULUKKO 2. Vaihtuvuuden aiheuttamat suorat ja epasuorat kustannukset (Branham
2001, 7)

Vaihtuvuuskustannukset Todelliset tai

arvioidut kustannukset

Suorat kustannukset:

¢ Rekrytointimainos €
e Rekrytointiyrityksen kaytto €
¢ Rekrytointibonus €
e Tyonhakijan kustannukset Ll €
e Testit (sopivuusyms.) €
e Tyohontulotarkastus L €
e Rekrytoijanpalkka €

Epésuorat kustannukset:

e Esimiehenty6aika L €

e Johtajientyéaika L €

e Perehdytykseen menevaaika Ll €
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e Koulutukseen kaytetty aika €
o Asiakasmahdollisuuden menetys €
(arvioitu)
e Asiakastyon viivastykset/ongel- Ll €
mat
YHTEENSA €

Sitouttamattomuuden seurauksia ennen organisaatiosta poistumista kustannusten lisaksi,
ovat myos tyonteon tehottomuus ja sita kautta tuottavuuden heikentyminen. Ennen, kun
henkilo paattaa Iahtea organisaatiosta, han on todennakaisesti ollut tyytymaton ja sitoutu-
maton organisaatioon jo pidempaan. Sitoutumattomuus nakyykin tuolloin tydntekijan valt-
tavasta suoriutumisesta ja siita, ettd han ei saavuta hanelle asetettuja tavoitteita. Tyonte-
kija ei my0ds sisaista organisaation arvoja eikd ymmarra omaa rooliaan tai nde tydnsa mer-
kityksellisyytta. (Lampikoski 2005, 50.)

2.5 Henkiloston sitouttaminen

Sitouttaminen ja henkiléstén motivoiminen onnistuvat, kun se valitaan yksildiden mukaan.
Valintatekijat ovat organisaation luonne ja toimiala seka henkiloston tehtava organisaa-
tiossa. Sitouttamiseen vaikuttaa myos ika, sukupuoli, koulutus, henkilékohtaiset intressit ja
elinolosuhteet. Henkildiden tarpeiden huomioiminen yksildllisesti on tarkeaa, koska tar-
peet ja preferenssit voivat vaihdella suuresti esimerkiksi myyntijohtajalla tai henkildstojoh-
tajalla. Haasteellista onkin ymmartaa ja oppia tuntemaan kunkin henkilon yksildlliset odo-
tukset ja sitouttamiseen vaikuttavat tekijat — jotkut arvostavat tydn antamia haasteita, toi-
set vapaa-aikaa ja joustavuutta tyoajoissa, kun toiset voivat olla tyytyvaisia kovaan palk-
kaan ja bonuksiin. Yksilokohtainen sitouttaminen on kuitenkin erittdin tyolasta rakentaa ja
johdon pitaisikin miettia, olisiko kohderyhmakohtainen sitouttamisohjelma omalle organi-
saatiolle sopivampi. Kohderyhméana voivat olla esimerkiksi johtoryhma, osastonjohtajat,
arkkitehdit, ohjelmistoasiantuntijat sekd myyntipaallikét. (Lampikoski 2005, 35.) Naita asi-
oita pohtiessa olisi tarkedd myos miettia, milla tasolla henkild halutaan sitouttaa organi-
saatioon tai onko edellytyksia edes sitouttamiseen pitkalle aikavalille, jos henkild on tdissa

vain rahan takia. Toisaalta sitouttamisessa on hyva huomioida juuri niita tekijoita, mitka
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eivat sinallaan tuota tyytyvaisyytta, mutta voivat aiheuttaa tyotyytymattomyytta eli hygie-

nia- ja motivaatiotekijoita.

Sitouttamisen sijaan voidaan puhua myés sitoutumisen edistamisesta erilaisin keinoin. Si-
toutumisen edistdminen kuvastaa paremmin henkilén omaehtoisuutta. Sitouttaminen vaa-
tii aitoa sitouttamisen strategiaa, joka takaa tyontekijoille tybolosuhteet ja tydnkuvat, jotka
vastaavat heidan odotuksiaan ja preferenssejaan. Aidolla sitouttamisella kehitetdan tyo-
olosuhteita ja tydnkuvaa mydnteisin toimenpitein. Aito sitouttaminen ei siis ole organisaa-
tion keinoa saada henkild jaamaan vastentahtoisesti vaan on aitoa vuorovaikutusta, ym-
marrysta ja luottamusta johdon ja tydntekijan valilla. (Lampikoski 2005, 37.)

Sitoutumisen ansiosta organisaatiolla on innovatiivinen, motivoitunut ja va-

kaa henkil6sto, jolla on korkea suorituskyky. Organisaatio saavuttaa asetta-

mansa tavoitteet ja tulokset. Tulevaisuuden tuloksentekokyky varmentuu.
(Lampikoski 2005, 36.)

Sisdinen viestinta on tarkea sitouttamisen keino organisaatioissa, koska se edistaa yhtei-
sOn rakentumista seka tietojen toimittamista organisaation sisélla. Sisdinen viestinta on
tarkeaa esimieskommunikaatiossa ja organisaatiossa tapahtuvassa viestinnassa, niin
strategisesti kuin operatiivisesti. Sisdinen viestinta edistda esimiehen ja tydntekijdiden
suhdetta, auttaa henkilostdd ymmartamaan organisaation arvot ja tavoitteet seka tyonsa
merkityksellisyyttd. Nama kaikki edesauttavat yritykseen sitoutumista. Sisdisen viestinnan
avulla johtajat voivat tukea sitoutumista, kun tyontekijoitéd kannustetaan tuomaan ideoitaan
ja mielipiteitdan organisaatiosta ja esimiestoiminnastaan nakyvaksi ja taman kautta vah-
vistetaan organisaatioon kuuluvuutta. Sisaisen viestinnan avulla vuoropuhelu johtajien ja
tyontekijoiden valilla paranee, kun jokaisen roolit ja organisaation tavoitteet viestitaan sel-

keasti ja usein. (Karanges, Johnston, Beatson & Lings 2015.)

Strategia maarittda koko organisaation suunnan ja se sisaltdd myds yrityksen vision, arvot
ja toimintatavat seuraaville vuosille. Arvojen maarittdminen tapahtuu usein johtoryhmata-
solla ja siita se jalkautetaan henkildstolle. Sitouttamisessa on tarkeaa, etta henkilosto ko-
kee arvot omakseen ja pystyy sisdistamaan ne. Jokaisella henkildlla on oma arvokasityk-
sensa ja se olisi kohdattava yrityksen arvojen kanssa, jotta henkild sitoutuu yritykseen,
niin arvoihin kuin toimintatapoihin. Strategiassa puhutaan myds yrityksen tavoitteista tule-
ville vuosille ja se pitaisi myds kytkeytya jokaisen tekijan omaan arkeen. Sitouttamiseen
vaikuttaa se, miten jokainen henkild kokee tydnkuvansa sopivan yrityksen tavoitteisiin.
Strategian oikea ja oikea-aikainen jalkauttaminen onkin yksi tehokas sitouttamisen keino.
Strategian avulla voidaan niin ikdan maarittaa, millaiset tekijat sopivat edelleen organisaa-

tioon ja siitd voi myds huomata, onko itsella enaa roolia kyseisessa organisaatiossa.
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Strategiassa ja sen onnistuneesta jalkauttamisessa on myds kyse ihmisen motivoinnista,
kun pyritdan nayttamaan yrityksen tavoitteet eli se, mihin yritys on menossa, ja miten jo-
kaisen henkilon tekeminen liittyy tavoitteisiin. Jokainen henkil6 tarvitsee toiminnalleen mo-
tiiviin, koska kaikessa ihmisen toiminnan taustalla tarvitaan ymmarrysta ja motiivia toimin-
nalle. Tama tarkoittaa sita, ettd ihminen hakee ensin ymmarrysta, sitten selitysta ja sitten
motiivia tekemiselleen eli ymmarrys-selitys-motiivi-ketjua. Jokaiselle yksilolle on omat mo-
tiiviperustat taustalla, jotka maarittavat, mitkd hanelle tuottaa intoa ja halua toimia. Johta-
jien onkin tata tarkasteltava ja taman avulla, miettid motivointi- ja sitad kautta sitouttamis-
keinoja. Motivointikeinojen taustalla tdhdataan myds parempiin asiakas- ja tyotuloksiin

seka taloudelliseen menestykseen. (Rope & Kettunen 2012, 85-87.)

Sitouttamisessa on usein kyse yksildiden henkildkohtaisen motivaation, hygieniatekijoiden
I0ytamisesta ja ymmartamisesta seka sen parantamiseen tahtaavasta toiminnasta. Orga-
nisaatioon sitouttamisen taustalla on oltava kuitenkin suurempi tarkoitus; miksi yritys on
olemassa seka miten yksilon tekeminen siihen vaikuttaa. Kun tyontekija ymmartaa ja ko-
kee tydnsa merkityksellisyyden, han on sitoutuneempi tydhdnsa ja organisaatioon ja siten
tekee tyotaan tehokkaammin ja luovammin, ottaa riskeja ja oppii seka parantaa suoristus-
taan yha useammin. Organisaation tarkoitus ei tarkoita missiota, taloudellista nakékulmaa
yrityksen toiminnalle vaan organisaation suuremmalla tarkoituksella tarkoitetaan, mika
merkitys yrityksella ja tydlla kokonaisuudessaan on. KPMG:lla esimerkiksi tyontekijdiden
merkityksellisyys tarkoitti heille sita, etta tyollaan he pystyivat taistelemaan terrorismia
vastaan, kun he yrittavat pitda taloudelliset resurssit poissa terroristeiltd. Suurempi tarkoi-
tus ei valttdmatta takaa taloudellisia etuuksia, mutta Gantenbergin tutkimuksen mukaan
silld on positiivinen vaikutus taloudelliseen suorituskykyyn, niin padoman sijoituksen tuot-
toon kuin pdrssin tuottoon. (Quinn & Thakor 2018, 78-85.)

Henkiloston sitouttamiseen ei ole yhta ainoaa kaavaa tai ohjeistusta, vaan on edettava or-
ganisaation toimintatapojen mukaisesti ja tyontekijakohtaisesti. Kaikki saantojakaan ei si-
touttamisessa valttamatta kannata noudattaa, jos voidaan tuottaa tyontekijalle esimerkiksi
erilainen henkilostokokemus tai antaa jotain lisda sitouttamisen keinona. Jokaiseen sitout-
tamiseen tahtdavassa keinossa tarvitaan kuitenkin tayspanostusta ja aitoa kiinnostusta te-
kijaa kohtaan. (Stamm 2010, 22.) Sitouttamiskeinot eivat my6s ole ainutkertaisia, vaan
niitd on jatkuvasti tarkasteltava ja uusittava. Keinot perustuvat usein organisaation hyviksi
koettuihin kaytantdihin, fokusoituu avainhenkil6ihin, on kilpailukykyinen ja erottuu toi-

mialalla ja tydmarkkinoilla ottaen huomioon my®6s erityispiirteet. (Lampikoski 2005, 164.)
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2.6 Johtajuus ja tunnealy sitouttamisessa

Johtajuus on tehokkuuden kriittinen maaraava tekija, joten sen merkitysta ei voi vahatella.
Johdon laadukkuus ja suorituskykyisyys korreloivat suoraan yrityksen menestymiseen ja
selviytymiskykyyn (Huuhka 2010, 169). Henkildstdén sitoutuminen organisaatioon on vah-
vasti riippuvainen sen henkildjohtamisesta ja —politikasta. Saratoga-instituutin tekeman
tutkimuksen mukaan 50 prosenttia 1ahtdsyista johtui henkildon ja esimiehen suhteista. Si-
touttamiskeinoista puhutaan myds suurimmaksi osaksi asioista, mihin johtamisella vaiku-
tetaan. Taman vuoksi johtamisella pitda ja onkin usein erityishuomio sitouttamisessa. Ai-
kaisemmassa kappaleessa (2.5) puhuttiin yrityksen strategiasta ja miten se maarittelee
osaltaan, miten henkil6st6a sitoutetaan organisaatioon. Osana yrityksen strategiaa pitaisi
kuitenkin olla my6s henkilOstostrategia, joka maarittelee henkildston kasvua tai supista-
mista, osaamistarvetta nyt ja tulevaisuudessa seka kehittymis- ja urasuunnitelmia henki-
I6stolle. Lampikoski kertoo, ettd henkildstdjohtajan rooli on sitouttamisessa tarkeaa, koska
henkilostdjohto ymmartaa parhaiten pysyvyyteen ja poislahtdon liittyvat ongelmat ja siten
osaa sen kautta luoda edellytyksia, puitteita ja mahdollisuuksia tukemaan henkildston ha-
lukkuutta jaada organisaatioon. Henkilostojohto pystyy myos roolissaan valmistelemaan
erilaisia etu- ja tydsuhdepaketteja eri ryhmille, ja tdssa onkin tarkedd ymmartaa eri osaajia
ja yksiloita. Muuta johtoa ei voi kuitenkaan jattda huomioimatta, kun puhutaan henkiloston

sitouttamisesta, koska kokonaisuus vaikuttaa. (Lampikoski 2005, 168.)

Johtajilla on eri johtamistyyleja, jotka ovat asia- ja ihmissuhdekeskeisia hallitsevia tapoja
johtaa tydntekijoitéd saavuttaakseen heidan tavoitteensa (Kolari 2010, 22). Johtamistyylit
kumpuavat tunneélysta ja parhaan itsetuntemuksen omaavat johtajat pystyvat valikoi-
maan juuri organisaation tilanteeseen sopivan johtamistyylin. Organisaation ilmapiiri on
suoraan sidoksissa johtamistyyliin ja sitd kautta myos organisaation tuloksentekokykyyn.
Johtamistyylilla motivoidaan tyontekijoita, kerataan ja kaytetaan tietoa, tehdaan paatoksia,
johdetaan muutoksia seka kasitelldan kriiseja. Eri johtamistyylit ovat eri tunnealyllisen
osaamisen tuloksia ja voivat vaikuttaa organisaatioon eri tavoin. (Goleman 2000.) Rope ja
Kettunen maarittelevat johtamistyylit nelikentan avulla, joissa tyylit ovat autoritaarinen tai
kuunteleva seka henkildkeskeinen tai asiakeskeinen (TAULUKKO 2). Johtajat voivat joh-
tamiskoulutuksissa kayda eri johtamistyyleja ja pohtia, mika olisi heidan mielestaan paras
tapa johtaa, mutta johtamistyylit eivat oikeastaan ole sellaisia, etta joku toinen on toista
parempia vaan ne pitaisi muokata organisaatioon ja henkil6ihin sopiviksi. Jokaiselle johta-
jalle on kuitenkin ominaista johtaa tavalla, mika sopii eniten omaan persoonaan. Jokai-
sella on eri luontaisia piirteita, joita ei voi johtamisessakaan piilottaa vaan ne tulevat esille
eri johtamistapoina. Kaikilla nailla johtamistyyleilla on hyva toimintaperusta oikein toteutet-
tuna. (Rope & Kettunen 2012, 157-159.)



TAULUKKO 2. Johtamistyylit (Goleman 2000; Rope ja Kettunen 2012)

JOHTAMIS-
TYYLI

JOHTAJAN
JOHTAMIS-
TAPA

ILMAISUTYYLI

TUNNEALYN
KOMPETENS-
SIT

MILLOIN
TYYLI TOIMII?

AUTORITAARINEN KUUNTELEVA AUTORI- KUUNTELEVA
B TAARINEN
ASIAKESKEINEN HENKILOKESKEINEN ASIAKESKEI-
HENKILO- NEN
KESKEI-
NEN
Pakottava  Arvoval- Yhdistava Valmen- Maaraa Demokraatti-
tainen tava tahdin nen
Vaatii vali- Mobilisoi Luo harmo- Kehittaa Asettaa Hakee yhteis-
tonta ihmiset niaa ja ra- ihmisia suorittami- ymmarrysta ja
mydnny- kohti vi- kentaa tun- selle kor- osallistumista
tysta siota nesiteita kean tason
Asioihin keskittyva, hen- Henkilokohtaisten asioi- Henkilokoh-  Asioita yhdessa
kildkohtaista otetta valt-  den kautta yhteissopimuk-  taisten asi- kasitteleva, yh-

tava
"Tee niin "Tule
kuin miné kanssani”
sanon”
Ohjaaja Itseluotta-
mus
Aloiteky-
kyinen Empa-
tiakyky
ltsekont-
rolli Muutos-
kataly-
saattori
Kriisissa, Kun muu-
joka start- tokset
taa tays- edellytta-
kaannok- vat uutta
sen visiota tai
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taan sel-
henkilos- -
keaa
tossa
suuntaa

seen pyrkiva

Ihmiset

ensin

Empa-
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Vuoro-
vaikutus-
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moti-
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vuuksia pit-
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Ajaa toteut-
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suus
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teiseen sopi-
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loin olo-

suhteet
ovat

stressaa-
vat

VAIKUTUS IL- Negatiivi- Erittain Positiivi- Positiivinen Negatiivinen Positiivinen
MAPIIRIIN nen positiivi- nen
nen

Organisaation suoriutumiskyky on siis riippuvainen sen johdosta — johtamiskasityksesta ja
siita, miten se toteutuu operatiivisella tasolla. Ylimman johdon kuvitelmat omasta johtajuu-
desta ja heidan johtamiskasityksensa voivat erota selkedsti kdytannosta. Johtamiskasityk-
set eivat talloin vastaa todellisuutta ja jokapaivaista toimintaa. Johtajilla pitaisikin olla yh-
teinen johtamiskasitys, siihen on sitouduttava ja sen merkitys ymmarrettava. Ylimman joh-
tajan tehtavana on sitouttaa kaikki johtajat — niin johtoryhmassa olevat kuin myos tyon-
johto — yhteiseen johtamiskasitykseen. Yhteinen linja tulee nakya johtajien toimintata-
voissa. Johtajuutta ei ole hallinnoiminen tai rutiinien osaaminen vaan johtajuutta on visioi-
den luominen, tyOyhteisdn hengen yllapitaminen, viestinta, kommunikaatio ja vuorovaiku-
tus johtajien ja henkiloston valilla. Johtajilla pitda olla kyky reflektoida mennytta ja visioida
tulevaa, jolloin on myds kykya luoda innostava ilmapiiri, joka pyrkii tavoittelemaan yh-
teiseksi koettuja innostavia paamaaria. Tydyhteison hengen luomisessa hyvalla johtajuu-
della on my@s tarkea rooli. Se synnyttda organisaatiossa keskinaisen valittdmisen, arvon-

annon ja ilmentaa johtajan tunnealya. (Huuhka 2010, 169-170.)

Itsetuntemus
i i - - = Itsehallinta
Sosiaaliset kyvyt Emotionaalinen idlykkyys -
Tunnedly
Empatia Motivoituminen

KUVIO 2. Tunnealyn emotionaalisen ja sosiaalisen perustaitojen yhdistelma (Huuhka
2010)

Johtamiskayttaytymisen ydin painottuu ihmisten ymmartamiseen ja vuorovaikutukseen —

emotionaaliseen alykkyyteen, tunnealyyn ja tunnetaitoihin. Hyvaan johtajuuteen katsotaan
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nykyisin kuuluvan vahvasti tunnealy ja siihen sisaltyvat ihnmissuhdetaidot. Tunnealy on vii-
den emotionaalisen ja sosiaalisen perustaidon yhdistelma: itsetuntemus, itsehallinta, moti-
voituminen, empatia ja sosiaaliset kyvyt (KUVIO 2). Itsetuntemus tarkoittaa tietoa omista
tunteista ja kykya kayttaa niita paatoksenteossa. Se on kykya havaita ja tarkkailla niin
omia kuin muidenkin tunteita. Tarkkailussa saadun tiedon avulla voidaan yrittaa vaikuttaa
muiden ajatteluun ja toimintaan. Tunnealykkaalld henkildlla ja hyvalla johtajalla on vankka
itsetuntemus (Huuhka 2010; Kolari 2010, 21) — hdn ymmartaa hyvin itsedan ja osaa il-
maista tunteitaan. Itsetutkiskelun ja itsensa ajattelemisen kautta voi ymmartaa, mita muilta
voi odottaa. Tunnealy on myos kykya hallita itsedan ja tunteitaan, niin etteivat ne haittaa,
vaan helpottavat tehtavien suorittamista seka paineensietokykya ja hetken mielijohteiden
hallintaa. (Huuhka 2010, 53-54.) Kolarin vaitoskirjassa (2010) mainitaan myos, ettad hy-
vaan ja menestyvaan johtajuuteen kuuluvat vahva visio ja nakemyksellisyys, kykya raken-

taa verkostoja, kykya vaikuttaa ihmisiin ja saada heidat sitoutumaan. (Kolari 2010, 22.)

Motivoitumisessa on tunnealyssa kyse saada omista tarpeistaan voimaa ja innostusta
paamaarien tavoitteluun, joka auttaa aloitekykyisyyteen ja rohkaisee kehitysponniste-
luissa. Empatiakykyisyys on kykyd ymmartaa muiden tunteita seka nahda heidan kannal-
taan asiat. Johtajien tunneéalya on taitoa luoda yhteishenkeé ja —ymmarrysta erilaisten ih-
misten kanssa. Johtajuudessa tarvitaan myds sosiaalisia taitoja, jotka ovat yksi pilari tun-
nedlyssa. Se liittyy ihmissuhteisiin liittyvien tunteiden kasittelyyn ja sujuvaan vuorovaiku-
tukseen ja sita kautta myos johtamiseen, suostutteluun ja neuvotteluun seka ryhma- etta
tiimitydhon. (Huuhka 2010, 53-54.)

Johtajat voivat edeta rooliinsa asiantuntijuuden, koulutuksen tai kokemuksen kautta.
Osaamisen kautta saadaan ja pidetadan tyopaikka ja tehdaan tehokkaasti tyotehtavat,
mutta tunnealy maarittelee, tuleeko asiantuntijasta organisaation tahtipelaaja ja mahdolli-
sesti myds aikaansaava johtaja. Goleman kertoo, etta alykkyysosamaaralla tai teknologia-
osaamisella ei maaritelld kuka on kykeneva johtotehtaviin, vaan sen maaritellddn emotio-
naalisilla alykkyyskyvyilla. Tunnealy on tarkeana osana, kun valitaan, ylennetaan ja kehi-
tetdan johtajia. Eraiden tutkimuksien mukaan kognitiivinen alykkyys ei mydskaan suoraan
korreloi johtajien tehokkuuteen, vaan se on itse asiassa alhaisempi kuin mita yleisesti ku-
vitellaan. Tunnealykyvykkyys parantaa johtajien suoritusta, kun taas kognitiivinen auttaa
alempien tasojen tehtavissa. (Cherniss, Extein, Goleman & Weissberg 2006.) Johtajat tar-

vitsevat siis tunnedlyd menestyakseen tehtavassaan johtaa organisaatiota.

Nuutisen, Heikkila-Tammin, Mankan ja Bordin tutkimuksessa kerrotaan, miten johtamisen
laadulla on havaittu olevan suora yhteys myonteisiin lopputuloksiin henkildston tyotyyty-

vaisyydessa, tydssa suoriutumisessa seka tydhon sitoutumiseen. (Nuutinen, Heikkila-
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Tammi, Manka & Bordin 2013.) Johtamisen laatu voidaan ndhda esimiehen ja alaisen
vuorovaikutuksesta ja silla, miten hyvaksi se maaritelldaan voi olla eroavaisuuksia esimie-
hen ja tyontekijoiden valilla. Usein esimiehet painottavat tyotehtavien tekemiseen liittyvia
tekijoita, kun taas tyontekijat korostavat inmisten johtamiseen liittyvia tekijoita. Tyontekijat
arvostavat johtamisessa tukemiseen, konsultointiin ja delegointiin liittyvia tapoja. Nama
tarkoittavat rohkaisemista ja auttamista haastavissa tehtavissa, uusien tehtavien ja vastui-
den saamista seka luottamusta tyontekijoihin. Tydntekijat arvostavat myos johtamistapaa,
mika mahdollistaa heidan osallistua paatoksentekoon ja heidan ideoidensa ja nakemysten
hyodyntamista. Johtaminen pitaisi olla myos avointa, vuorovaikutuksen oikeudenmukaista
seka esimiehen pitaisi olla saavutettavissa. Vuorovaikutus riippuu paljon myds siita, miten
tyontekija ja johtaja ovat valmiita siihen panostamaan. Kumpikin osapuoli on oltava val-
miita kuulemaan ja keskinaiseen vuorovaikutukseen. Toimivassa vuorovaikutussuhteessa
syntyy tyon mielekkyyden kokemuksia seka tuo paremmat vaikuttamismahdollisuudet
tyontekijoille. (Nuutinen et al. 2013, 21-22.)

Johtajien osaamista ja taitoja voi kehittda, kun tiedetaan ja ymmarretaan, mita taitoja on
kehitettdva. CIPD:n tutkimuksessa (2014) tuotiin esille 11 johtajien osaamiskompetenssia,
jotka auttoivat sitouttamisessa (TAULUKKO 3). Osaamiset jaoteltiin kolmeen teemaan,
jotka olivat tyontekijoiden kasvun tukeminen, ihmissuhdetaidot ja rehellisyys seka suun-
nan ohjaaminen. (CIPD 2014, 6.)

TAULUKKO 3. Johtajien osaamiset sitouttamisen apuna (CIPD 2014)

Teema Johtajien osaaminen

Tyontekijan kasvun tukeminen Autonomia ja voimaannuttaminen
Kehittaminen

Palautteen, kiitoksen ja tunnustuksen anto

Ihmissuhdetaidot ja rehellisyys Yksilon kiinnostus
Lasnaolo
Henkilokohtainen kaytos

Etiikka

Suunnan ohjaaminen Arviointi ja ohjaaminen
Odotuksien selkeyttdminen
Ajan ja resurssien ohjaus

Prosessien ja toimintatapojen seuranta
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Tyontekijan kasvun tukemisessa tarkoitetaan johtajien luottamusta tyontekijan taitoihin ja
tyontekijan ottamista mukaan ongelmanratkaisuihin seka paatdksentekoon. Osaava joh-
taja auttaa tyotekijoita kehittymaan urallaan seka antaa positiivista seka rakentavaa pa-
lautetta, kiitosta ja tunnustusta hyvasta tyosta. Ihmissuhdetaidoissa johtaja nayttaa osaa-
misensa, kun han nayttaa aitoa huolenpitoa tyontekijoita kohtaan, on tavoitettavissa tarvit-
taessa ja pitda saanndllisesti tapaamisia tyontekijoiden kanssa. Han myds johtaa esimer-
killdan, hanelld on positiivinen ote tyohon, kohtelee tyontekijoita tasapuolisesti ja kunnioit-
tavasti. Johtajien osaamisiin kuuluu my6s auttaminen ja ohjeistaminen, silloin kun tyonte-
kija niita tarvitsee. Tyontekija tarvitsee myos selkeat tavoitteet ja selvennykset, mita ha-
neltd odotetaan ja tdman pystyy osaava johtaja antamaan. Johtajilta myos odotetaan ym-
martavan tyotilanne, resursointia sen mukaisesti seka prosessien ja toimintatapojen hallin-
taa. (CIPD 2014, 6.)

Hogan ja Warrenfeltz (2003) luokittelevat johtajien osaamiset neljddn osaamisalueeseen,
jotka ovat intrapersoonallinen eli yksilon sisdinen osaaminen, interpersoonallinen eli vuo-
rovaikutukseen liittyva osaaminen, johtajuusosaaminen, joka liittyy ihmisten johtamiseen
seka liiketoimintaosaaminen, joka sisaltéa liiketoiminnan johtamiseen liittyvat asiat (suun-
nittelu, budjetointi, strategioiden laatiminen ja suoritusten arviointi). Intrapersonaalliseen
osaamiseen kuuluu itsetunto ja itsekontrolli ja interpersoonalliseen kuuluu empaattisuus.
(Hogan & Warrenfeltz 2003, 74-84.) Naista kaikki muut paitsi vimeinen osaamisalue linkit-

tyvat tunnealykkaaseen johtamiseen.

Kaikki aikaisemmin mainitut osaamiset ovat jollain tavalla kytkoksissa tunnealykyvykkyy-
teen seka sitouttamiseen. Johtajien tunnealya ilmentaa aikaisemmin mainitut itsetunte-
mus, itsehallinta, motivoituminen, empatia ja sosiaaliset kyvyt (Huuhka 2010) ja johta-
juusosaaminen (Hogan & Warrenfeltz 2003). Johtajuuden 11 esille nostetuista osaami-
sista voidaan hyvin jakaa my6s tunnealyn tekijdihin kolmen CIPD:n mainitsemien teemo-
jen lisaksi. Johtajien osaamista nousee esille ihmissuhdetaidot ja oma itsetuntemus, jonka
avulla voidaan vaikuttaa muihin. (CIPD 2014; Kolari 2010, 22.) Nama kaikki taidot myés
edesauttavat sitouttamisessa, kun tunnealykas johtaja ymmartaa itsedan ja omia motivaa-
tiotekijoitd, han helpommin ymmartada myos, mita tyontekijat odottavat ja tarvitsevat ja sita
kautta sitoutuvat yritykseen. (Quinn & Thakor 2018, 78-85.)
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2.7 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Kaikessa kehittamisessa ja muutoksessa pitaisi olla oikeantyylista ja usein my6s vahvaa
johtamista taustalla. Kehitysta ja muutosta eteenpain vievat henkil6t pitaisivat olla itse si-
toutuneita muutokseen ja osattava viestia asioista. Usein n@ma henkil6t ovat johtajia ja si-
ten keskeisessa roolissa kaikessa organisaation toiminnassa. Liiketoiminnan kannalta on
arvokasta, ettd tyontekijat ovat motivoituneita, tuottavat parempaa palvelua, laatua ja ovat
tehokkaita. Tama johtaa parempiin asiakaskokemuksiin ja sita kautta yrityksen tulokseen.
Yrityksen pitaisi pyrkia siihen, ettd henkildsté on tunneperaisesti sitoutunut organisaatioon
ja talléin he tekevat parhaansa organisaation vuoksi, mika johtaa yllamainittuun liiketoi-

minnan parantamiseen.

Kun johtavat sitouttavat henkil0std onnistuneesti ja henkilosto on sitoutunut yritykseen,
niin vaihtuvuutta on vahemman ja siten myos vaihtuvuuden vaikutuksia voidaan vahentaa.
Yritysmaailmassa on tarkeaa tuottaa liikevaihtoa ja tulosta ja usein myds karsia kustan-
nuksia. Vaihtuvuuden kustannusvaikutukset ovat erittdin suuret, koska tyontekijan lahto
organisaatiosta ja korvaavan henkilon rekrytointi aiheuttaa monenlaisia kustannuksia, mita
ei aina tule ajatelleeksi, esimerkiksi esimiehen kayttama tydaika tydsuhteen paattymiseen
liittyvien asioiden hoitoon seka rekrytoinnin ja uuden henkilon perehdyttamiseen liittyviin
asioihin. Johtajien pitaisi ymmartaa ihmisia ja olla vuorovaikutuksessa tyontekijoiden
kanssa, jotta he ymmartaisivat myods, mitkd motivaatiotekijat jokaisen yksilon taustalla on

ja miten sita voisi hyddyntaa liikketoiminnan ja ihmisten johtamisessa.
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3 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS
3.1 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatio kehityshankkeessa on IT-alan yritys, joka on perustettu vuonna 1999
neljan henkilon voimin. Perustajat ovat edelleen kaikki yrityksessa t6issa yhta lukuun otta-
matta henkil6a, joka jai elakkeelle. Yritys on sitouttanut osan avainhenkildistdan osakkeilla
ja suurimmat omistajat istuvat johtoryhmassa ja hallituksessa. Kaikki ovat mukana yrityk-
sen paivittaisessa operatiivisessa toiminnassa. Yritys mainostaa itseaan asiakaskokemuk-
sen johtamisessa johtavaksi tekijaksi. Heidan palveluinaan ovat asiakaskokemuksen joh-

taminen, palvelumuotoilu seka arkkitehtuuri ja teknologiat.

Case-yrityksessa oli vuoden 2018 lopussa 50 asiantuntijaa tdissa. Heista viisi on johtoryh-
massa ja kolme hallituksessa. Yrityksessa on nelja tiimia, joiden lahiesimiehia ovat kaksi
hallituksen jasenta seka yksi johtoryhman jasen. Vain yksi esimies ei ole johtoryhmassa
eika hallituksessa. Case-yritys toimii Suomessa, mutta strategiassa se on maininnut kan-
sainvalistymisen. Suurin osa henkil6stdsta ovat IT-ammattilaisia, muun muassa ohjelmis-
tokehittajia tai —arkkitehteja, mutta myos palvelumuotoilijoita seka projektipaallikoita. 1T-
ammattilaisista on talla hetkellad suuri pula ja heitd haetaankin suorahaun kautta paljon
(Yle 2018). Myds case-yritykseen on ollut haastavaa I0ytaa osaajia korvaamaan lahtijéita.
Yrityksessa vain kolme henkil6a tyoskentelee taysin tukitehtavissa ja muut tekevat paivit-
tain myynti- ja asiakasprojekteja. Johtajat tekevat myds paivittain asiakastyo6ta, jolloin ope-

ratiiviseen johtamiseen ei aina jaa aikaa.

Yritykseen palkattiin ulkopuolelta johtajia vuonna 2016 tavoitteena 16ytada uusi suunta yri-
tykselle ja muuttaa palvelutarjontaa. Koko yritys strategiaa ja organisaatiorakennetta myo-
ten rakennettiin uudestaan. Kun kaikki asiat halutaan tehda paremmin tai uudella tavalla,
iimenee usein myds muutosvastarintaa, mutta myos vaihtuvuuden kasvua. Muutostilan-
teissa on normaalia, ettad kaytantdjen muutokset ovat kestoltaan monivuotisia ja muutok-
sessa olisi johdettava niin muutosta kuin ihmisia (Luomala 2008, 5). Jatkuva muutos voi
aiheuttaa turvattomuuden tunnetta oman tyopaikan tai tyotehtavan sailymisesta tai oman
ammattitaidon ja osaamisen riittadvyydesta (Luomala 2008, 8), mika on voinut osaltaan ai-

heuttaa suuren vaihtuvuuden organisaatiossa.

Case-yrityksen liikevaihto oli edelliselld tilikaudella noin 6 miljoonaa ja henkilita oli tdissa
keskimaarin 70. Lahtovaihtuvuus oli 40 prosenttia ja vaikka vaihtuvuusprosentti on hieman
pudonnut vuodelle 2018, niin se on koettu kuitenkin liilan suurena. Johtajat ovat pyrkineet

sitouttamaan avainhenkilot erilaisilla palkitsemisjarjestelmilla ja kouluttamisella, mutta uu-
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sien ja korvaavien henkildiden palkkaaminen Iahtevien tilalle ei ole kustannussyista toteu-
tunut. Irtisanoutuneita on vuoden 2018 aikana 21 ja uusia tyontekijoita tullut organisaa-
tioon 11. Keskimaarainen tydsuhteen kesto yrityksessa on 4 vuotta. Vuodesta 2016 vuo-

teen 2018 on uusia tydsuhteita alkanut yhteensa 50 ja paattynyt yhteensa 65.

TAULUKKO 4. Case-yrityksen tyontekijamaara ja vaihtuvuusluvut

VUOSI TYONTEKIJAMAARA KOKONAIS- LAHTOVAIHTUVUUS
VUODEN LOPUSSA VAIHTUVUUS

2016 72 24% 22%

2017 58 28% 40%

2018 50 21% 35%

Johtoryhman luomassa ja hallituksen hyvaksymassa strategiassa aikavalille 2017 - 2020
tuodaan esille tavoite, jossa henkilost6a olisi taman aikajakson aika olemaan yli 100.
Tama tavoite ei tule suuren vaihtuvuuden takia toteutumaan. Yrityksen internetsivujen pe-
rusteella yhtdan avointa tydpaikkaa ei ollut (11.1.2019), mutta yrityksen henkiléstdjohtaja
on maininnut muutamasta suorahausta, jonka tarkoituksena oli 16ytaa senioritasoisia

osaajia yritykseen paikkaamaan lahteneita tyontekijoita.

Organisaatiossa on ollut kdytdssa Officevibe tyohyvinvointi- ja tyotyytyvaisyyskysely vuo-
desta 2016. Kyselyn avulla johtoryhma ja sen hetkiset esimiehet ovat saaneet muun mu-
assa kehittamiskohteita avoimien palautteiden avulla. Kyselyssa on eri kategorioihin liitty-
via kysymyksia ja ne tulevat kayttajille viikoittain. Henkilot voivat vastata nimella tai ano-
nyymisti. Kategoriat ovat henkildstdon sitoutuminen, NPS, henkilékohtainen kehitys, lahetti-
laisyys, suhteet tydkavereihin, suhteet esimiehiin, arvostuksen saaminen, hyvinvointi, pa-
lautteen saaminen, tyytyvaisyys seka arvojen ja tavoitteiden ymmarrys. Vastausprosentit
kyselyilla ovat olleet yli 80 prosenttia ja ohjelma muistuttaa tasaisin valiajoin, jos joku on

unohtanut vastata.
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KUVIO 3. Sitoutuminen ja NPS eri tiimeittain (Officevibe 2018)

Tavoitteena jokaiseen kategoriaan on 8 tai enemman, mutta talla hetkelld sitoutuneisuus
on yrityksessa vain 7,2 (KUVIO 3.). Huomiota herattavinta on, ettéd "New joiners” —tiimissa,
eli henkildt, jotka ovat aloittaneet vuoden sisalla eivat koe sitoutuneisuutta (6,5) eivatka
ole valmiita suosittelemaan yritysta (NPS -33). Pelkistd numeroista ei kuitenkaan pysty
paattelemaan, mista sitoutumattomuus johtuu, vaan esimiesten olisi pyrittava jatkuvaan
vuorovaikutukseen naiden henkildiden kanssa sekd ymmartdmaan, mitka tekijat vaikutta-

vat tuloksiin, jotta heistd saadaan sitoutuneita ja tehokkaita tyontekijoita.
3.2 Tutkimuksellinen lahestymistapa

Taman kehittamishankkeen lahtékohtana oli organisaatiossa tapahtuva suuri vaihtuvuus
ja siten tavoitteena oli sitouttaa henkil6std organisaatioon. Keinot vaihtuvuuden vahenta-
miseksi ovat jatkuvaa kehittdmistoimintaa organisaation nakékulmasta. Henkil6st6johtami-
nen ja vaihtuvuuden vahentaminen voidaan nahda laatutydéna organisaatiossa, jota pitaa
jatkuvasti kehittaa. (Toikko & Rantanen 2009, 15.) Case-yrityksessa on tapahtunut viimei-
sen kolmen vuoden aikana huomattavia muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet henkil6stdon ja
nostaneet vaihtuvuuslukuja jopa 40 prosenttiin. Kehittdmishankkeen tavoitteena on tuoda
selvitys johtajille vaihtuvuuden syista ja keinoista henkildstdn sitouttamiseksi seka laatia

konkreettinen sitouttamissuunnitelma organisaatiolle johtajien tyon tueksi.
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Kehittamishanke tehtiin toimintatutkimuksena ja kehittdmisprosessia voitiin hahmottaa spi-
raalimallin avulla. Kehittdmistoiminta nahtiin jatkuvana syklina, jotka muodostivat useita
perakkaisia kehia. Naiden syklien valeissa arvioitiin kehittamisprosessia seka mietittiin ja
tasmennettiin jatkuvasti organisointia ja toteutusta. Tahan kehittdmishankkeeseen soveltui
toimintatutkimus, koska hankkeessa korostui spiraalimainen rakenne, joka tarkoittaa konk-
reettisen toiminnan seka suunnittelun ja reflektion valistd vuorovaikutusta. Toimintatutki-
muksen lahtokohtana on kehittdmishankkeen perustelu, josta prosessi alkaa suunnitte-
lusta ja kehittdmistoiminnasta ja jatkuu havainnontiin seka reflektointiin seka tarkoituksena
on toimintojen ja kaytanteiden muuttaminen (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 60). Ke-
hittamistoiminta voi tdsmentya prosessin edetessa ja spiraalin kehat taydentavat toisiaan.
Arviointi- eli reflektiovaiheessa opitaan, mita toimintatutkimuksessa on siihen mennessa
tehty ja tehdaan johtopaatokset (KUVIO 4).

Reflektointi
Arviointi

Toiminta

Suunnittelu Havainnointi

Menetelmdt:

Muokkaus/

- Haastattelut
Ong.eln.van mddrittely & £ yycely Analysointi
tutkiminen Kirjallisuus ,
Tavoitteet -

Toiminta

Reflektointi |
Arviointi
Ratkaisu
Johtopddtdokset

Suunnittelu Havainnointi

Tuotos

KUVIO 4. Toimintatutkimuksen syklit (mukailen Toikkoa ja Rantasta 2009, 66)

Toimintatutkimuksen johtopaatokset eivat ole ehdottomia totuuksia, vaikka johtopaatosvai-
heessa ne olisivatkin organisaatiolle toimivia. Siita voi kuitenkin edelleen kehittda toiminta-
tapoja vuorovaikutuksellisesti ja reflektoivasti. (Toikko & Rantanen 2009, 66-67.) Toiminta-
tutkimus mahdollistaa vuorovaikutuksen parantamisesta tyontekijoiden ja tutkijoiden va-
lille, uusia nakodkulmia tydskentelyyn seka mahdollisuuden uusille tavoille ratkaista ongel-
maa. Toimintatutkimus on yleensa laadullista, kvalitatiivista tutkimusta, jossa menetelmina
hyddynnetaan osallistavaa otetta, koska kyse on osallistavasta tutkimuksesta ja kehittami-

sesta. Osallistavalla menetelmalla paastaan mukaan organisaatioon havainnoimaan,



31

haastattelemaan, keskustelemaan seka tekemaan kyselyitd suoraan organisaation henki-
I6stdn kanssa. (Ojasalo et al. 2016, 60-61.)

Tutkimuksessa kaytettiin laadullista menetelmaa, joka oli tassa kehittdmishankkeessa
kaytetty avointa haastattelumenetelmaa eli syvahaastattelua tiedonkeruumenetelmana
seka koko organisaatiota koskevaa anonyymia sahkoaista kyselya. Haastattelujen ja kyse-
lyn lisdksi tutkimusmenetelmaksi otettiin avuksi havainnointia. Nama menetelmat valittiin,
koska haluttiin ymmartaa paremmin tutkittavaa aihetta ja koska tutkittavia olivat organi-
saatiossa vahan. Haastattelu ja kysely tutkimusmenetelmana toimi tassa kehittdmishank-
keessa, koska haluttiin selventaa ja syventaa asioiden ymmartamista aidossa toimintaym-
paristdssa. (Ojasalo et al. 2016, 105.) Osaa kyselyn vastauksista kaytettiin analysointiin
maarallista menetelmaa havainnollistaakseen vastaajamaaria yrityksessa. Naiden vas-
tausten perusteella pyrittiin yhdessa avoimien vastauksien kanssa tulkitsemaan ja Ioyta-

maan vastaukset tutkimuskysymyksiin.

Aineistona Ioytyi myds aikaisempia lahtdhaastatteluiden muistiinpanoja, joita analysoitiin
tahan kehittdmishankkeeseen, jotta nahtiin henkiloston tyytyvaisyytta tai tyytymattomyy-
den syita ja suosittelualttiutta seka lahteneiden henkildiden 1ahtdsyita. Analysointia tehtiin
lukemalla litteroidut haastatteluvastaukset ja luokiteltiin ne eri vaihtuvuuden tekijaryhmiin.
Kun haastatteluiden ja sahkoisen kyselyiden perusteella oli saatu tulkintaa vaihtuvuuden
syista, rakennettiin suunnitelma yhdessa johtoryhman parin henkilon kanssa sitouttamis-
keinoista ja aikatauluista. Tassa kehittamishankkeessa tarvitsimme koko organisaation
panostusta, enimmakseen kuitenkin esimiesten ja johtajien, koska he voivat vaikuttaa or-
ganisaation toimintaan panostamalla henkildkuntaan ja luomalla omalla tydpanoksellaan
toimivan rakenteen vaihtuvuuden syiden vahentamiselle. Tassa kehittamishankkeessa
vaadittiin kykya ja valmiuksia tehda yhteisty6ta organisaatiossa, koska vaihtuvuuden va-
hentédmisen keinot pitéisi olla koko organisaation yhteinen hanke. (Heikkila, Jokinen &
Nurmela 2008, 39.)

Aikaisemmin mainittua havainnointimenetelmaa kaytettiin, koska sen avulla paastiin seu-
raamaan tapahtumien luonnollisiin ymparistdihin ja nakemaan toimivatko henkilot siten,
miten he sanovat toimivansa. Vaihtuvuuden isoja tekijoita saattoi olla esimiestoiminta ja
organisaatiokulttuurin sopimattomuus, mita voitiin havainnoimalla seurata, koska koh-

teena on yksilén toiminta ja vuorovaikutus toisten kanssa. (Ojasalo et al. 2016, 114-117.)
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3.3 Kehittamishankkeen vaiheet

Kehittdmishankkeen vaiheita (KUVIO 5) olivat kehittdmishankesuunnitelman teko, johdon
ja hallituksen jasenien haastattelut, kysely henkildstolle, havainnointi, kehittamissuunnitel-
man teko seka kehittamishankkeen julkaisu ja esittdminen organisaatiossa. Aineistoa ke-

rattiin eri menetelmilla ja lopulta ne analysoitiin ja kirjattiin lopulliseen raporttiin.

Lédhtohaastat- Kehittamishan- Haastattelui-
. Haastattelut
telut kesuunnitelma den purku

2017 - 2018 09/2018 11/2018 11-12/2018

Johtopaatokset Aineiston Tulokset Kysely

analysointi
12/2018-
01/2019 01/2019 01/2019 01/2019

Viestintasuunni Tyontekija- Viimeistely ja
telma profiilit julkaisu

01/2019 01/2019 02/2019

KUVIO 5. Kehittamishankkeen vaiheet

Kehittamishankesuunnitelma

Ensimmaisessa vaiheessa kehittamishanketta aloitettiin tydstamaan syksylla 2018 kehitta-
mishankesuunnitelmalla. Tavoitteena oli luoda pohja, mista aloitetaan rakentaa kehitta-
mishanke. Kehittamishankesuunnitelman avulla ja ohjaajan ensimmaisen tapaamisen jal-
keen parempi ymmarrys, mita hankkeeseen vaadittiin ja mita olisi sen eteen tehtava. Ke-
hittdmishankesuunnitelmaan tarkasteltiin 1ahtéhaastatteluiden muistiinpanoja ja etsittiin

hankkeeseen soveltuvia tutkimuksia ja kirjallisuuksia.

Kehittamishankesuunnitelmaan saatiin hahmotettua tutkimusongelma, tutkimuskysymyk-
set seka tyon tarkoitus ja tavoitteet. Suunnitelmaan myds lisattiin alustavasti tutkimusme-
netelm3; tiedonkeruu- ja analysointimenetelmat. Suunnitelma toimi koko kehittdmishank-
keen suuntaviivana, jota muokattiin, kun I6ydettiin uusia nakdkulmia ja saatiin uutta tietoa
asiaan. Tutkimussuunnitelman kirjoittaminen oli koko kehittamishankkeen aloittamiseen
tarkeaa, koska se pakotti tutkijan pohtimaan tutkimuksen realistisuutta. (Kananen 2014,
46-47.)
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Johdon ja hallituksen jasenien haastattelut

Kehittamishankkeen toisessa vaiheessa laadittiin johtajille kyselyrunko (LIITE 1) haastat-
telujen pohjaksi ja haastateltiin kolmea henkil6a ylemmasta johdosta seka yhta hallituksen
jasenta. Johtajille 1ahetettiin saatesdhkopostiviesti (LIITE 2) ja kalenterikutsut, jotka he
pystyivat halutessaan muokkaamaan. Haastattelut toteutettiin yrityksen toimistolla syksylla
2018 seka hallituksen jasenta tammikuussa 2019. Hallituksen jasen haastateltiin myo6-
hemmin, koska johtajien haastatteluista tuli esille asioita, joihin tutkija halusi saada myos
hallituksen nakdkulmia. Haastateltavat johtoryhman jasenet ovat olleet yrityksessa t6issa
kaikki alle 3 vuotta, mutta kuitenkin kauemmin kuin 1 vuosi. Johtoryhmé&ssa on talla het-
kella viisi jasenta ja haastatteluun valittiin juuri ndma kolme henkiloa siksi, koska yksi
heista on ollut melkein alusta asti muutoksessa mukana ja kaksi heistd omaa laajaa koke-
musta johtamisesta. Hallituksen jasen valittiin sen takia, koska han toimi myos esimiehena

yhdelle tiimille ja han on ollut pidempaan yrityksessa toissa.

Haastatteluiden tavoitteena oli ymmartaa tutkittavaa asiaa syvallisemmin ja ymmartaa,
mista lahtokohdista 1ahdetaan liikkeelle sitouttamisen kanssa. Haastattelun avulla pyrittiin
rakentamaan yksityiskohdista kokonaiskuva. Haastateltavaksi valittiin kolme yrityksen joh-
toryhmaan kuuluvaa jasenta seka yksi hallituksen jasen. Tutkittavat valittiin haastatelta-
viksi, koska tavoitteena oli valita juuri henkil6t, jotka tietavat tutkittavasta aiheesta eniten.
(Kananen 2014, 72 ja 97.)

Haastattelukysymykset olivat jaoteltu tutkimuskysymyksittain ja eri teemojen alle: vaihtu-
vuuden syihin, sitouttamiskeinoihin seka johtajuuteen. Haastattelukysymykset luotiin siten,
etta niihin piti vastata laajasti ja omin sanoin. Dikotomiset kysymykset eli kysymykset, joi-
hin voi vastata pelkastaan kylla tai ei —vaihtoehdoilla jatettiin pois, koska ne eivat tuota
analyysikayttoa, kun ne tuottavat vain lyhyita ja yksipuolisia vastauksia seka ohjaavat vas-
taajaa liikaa. (Kananen 2014, 74.)

Haastatteluvastausten keruu tapahtui haastattelijan toimesta. Haastattelut nauhoitettiin
puhelin daninauhurilla ja valittdmasti haastattelun jalkeen kirjattiin muistissa olevat havain-
not ylos muistivihkoon. Haastattelun aikana ei haluttu kirjata muistiinpanoja, koska se
saattaisi hairita aitoa vuorovaikutusta haastattelutilanteessa ja saada haastateltavaa miet-
timaan, mita tutkija kirjoittaa ja miksi. Haastattelukysymysten avulla ohjattiin haastattelun
kulkua, mutta aiheista sai keskustella myos vapaasti. Haastattelussa kysyttiin myds tar-
kentavia jatkokysymyksia, kun haastattelija halusi perusteluita ja tarkennuksia vastauksiin.
(Kananen 2014, 79 ja 85.) Haastattelut kestivat kaikki noin 30-45 minuuttia per sessio.

Haastattelut litteroitiin ja aineistoa kertyi yhteensa 13 sivua. Jokainen haastateltava pystyi
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kertomaan jokaiseen aiheeseen oman nakemyksensa eikd haastateltavien tarvinnut pit-

kaan miettia vastauksiaan.
Kysely henkildstolle

Kolmannessa vaiheessa lahetettiin kyselylinkki ja saateviesti (LIITE 3) henkildstdlle pika-
viestintaohjelmassa, koska sita kaytetdan organisaatiossa sisaiseen viestintdan. Henkilos-
tolle laadittiin séhkdinen kysely (LITE 4), johon valittiin kysymyksia johtajien tuomien na-
kokulmien perusteella. Henkiloston kyselyssa painotettiin strategian, viestinnan ja johtami-
sen merkitysta sitoutumiseen. Laadullisen tutkimuksen aineistokeruumenetelmana voi-
daan kayttaa kyselya, jossa vastataan avoimiin kysymyksiin verkkokyselyna. Kysymyksia
oli yhteensa 20, joista nelja olivat strukturoituja valmiiden vastausvaihtoehtojen kanssa,
nelja avointa kysymysta, johon pyrittiin saamaan tyontekijan mielipide ja tietoa seka 11 as-
teikkokysymysta, joilla pyrittiin ymmartamaan vastaajan mielipide asiaan numerotarkkuu-
della. Viimeinen kysymys oli avoimille palautteille. Kyselyssa kaytettiin muutama dikotomi-
nen kysymys, koska niihin haluttiin selkeasti kylla tai ei vastaus. Vastausvaihtoehdoksi
kuitenkin annettiin my6s "en osaa sanoa”, koska ei haluttu poissulkea vastaajan epavar-
muutta asiaan. (Kananen 2014, 73-75.) Kysymysten avulla pyrittin ymmartamaan henki-
I0ston tietoa tosiasioista ja toiminnasta. Kysymyksilla pyritaan Idytamaan myos tietoa hen-
kildiden mielipiteista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 197.) Sdhkdinen kysely lahetet-
tiin kaikille tyontekijoille, koska haluttiin saada mahdollisimman paljon ndkokulmia vaihtu-

vuuteen, sitouttamiseen ja johtamiseen.

Kysely toteutettiin sahkoisella Webropol-kyselytyokalulla loppuvuodesta 2018 seka alku-
vuonna 2019. Vastausmaara jai alle toivotun kahden viikon vastausajan jalkeen, jonka ta-
kia sita pidennettiin vield kahdella viikolla. Lopulliseksi vastausmaaraksi saatiin 21, mika
on 43 prosenttia henkiloston maarasta. Koska tutkimus tehdaan laadullisena, niin naissa-
kin paneudutaan tarkemmin analysoimaan laadullisesti vastauksia, eika pyrita maaralli-
sesti tuottamaan tuloksia. Avoimiin kysymyksiin tuli paljon vastauksia ja erilaisia nakokul-
mia asioihin, mink& pohjalta sai arvokasta aineistoa kehittdmishankkeeseen. Avoimiin ky-
symyksiin tulleet vastaukset kirjoitettiin lopulliseen raporttiin kirjakielella, samalla tavalla
kuin haastatteluvastaukset, jotta vastaajien anonymiteetti sailyy. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Sahkdisen kyselyn etuna on sen laatimisen helppous ja nopeus. Myds raportointi ja analy-
sointi ovat helpompaa, muun muassa Webropolin tuottamien raporttien avulla. (Ojansalo

et al. 2015, 128.) Kysely testattiin kahdella henkildlla ennen kuin se lahetettiin kaikille
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tyontekijoille, jotta saatiin varmuus kyselyn toimivuudesta seka kysymysten ymmartavyy-
desta ja tarpeellisuudesta. Kyselyn jalkeen tuli my6s kommentteja tyontekijoilta aiheen

mielenkiintoisuudesta seka tarkeydesta juuri organisaation kehittamiseksi.
Havainnointi

Haastattelun ja kyselyn ohella my6s havainnointia voi kayttaa laadullisen tutkimuksen tie-
donkeruumenetelmana. Havainnointia on suunniteltava ja valmisteltava etukateen todella
tarkkaan ja muistiinpanot oli kirjattava heti ylos, ettd havainnoinnista saadut tulkinnat olisi-
vat vield tarkkaan muistissa. (Ojasalo et al. 2016, 114-117.) Havainnointia suunniteltiin kir-
jallisuudesta I6ytyneiden nakokulmien perusteella. Havainnoinnin paaaiheiksi otettiin sisai-
nen viestinta seka johtajien vuorovaikutus ja lasnaolo ja tasta johdettiin seuraavat aiheet,
mitd havainnoitiin: miten usein johtajat ovat toimistolla ja tavoitettavissa, miten sisainen
viestinta toimii organisaatiossa seka mita asioita henkilostd nostaa usein kehittamisen

kohteiksi paivittaisissa keskusteluissa.

Havainnointi todettiin vaikeaksi, mutta se haluttiin ottaa mukaan kuitenkin, koska sen
avulla pystyttiin havainnoimaan tutkittavan asian luonnollisessa ymparistéssaan ja kon-
tekstissaan. Tutkija havainnoi osallistumalla yhteison toimintaan tydntekijan roolissa osal-
listumalla kahvipdytakeskusteluihin, kirjaamalla yl6s muistiinpanovihkoon, millaista viestin-
taa tuli organisaatiossa seka millaista johtajien ja henkildstdén vuorovaikutus oli. (Kananen
2016, 65-66.) Havainnointi todettiin vaikeaksi, koska tyontekijan roolissa on vaikeaa ha-
vainnoida ja tulkita asioita, mitka ovat muodostuneet arkipaivaisiksi, normaaleiksi asioiksi.
Vaikeutta tuotti myds se, etta henkil0sto ja johto tekevat paljon t6itd muualla kuin toimis-
tolla, muun muassa asiakkailla tai kotona, joten keskustelut jaivat vahaisiksi. Toisaalta vai-
keus tavata henkil6ita oli yksi asia, mita havainnoinnista tuli ilmi. Havainnointiin valittiin
henkil6t, jotka tutkijan kokemuksen mukaan tekivat vahiten etatoita eli olivat useimmiten
tavoitettavissa toimistolla seka johtajat, koska heidan haluttiin seurata heidan vuorovaiku-

tustaan tyontekijoiden kanssa seka lasnaoloaan.

Havainnointikeino tassa tutkimuksessa oli vain apukeino haastatteluiden ja kyselyn lisaksi,
eika havainnointia otettu suureen rooliin, koska kehittdamishankkeen tutkija oli itse organi-
saatiossa t0issa, eika pystynyt tdysin neutraalisti ja puolueettomasti tulkitsemaan havain-
noimiaan asioita. Oli kuitenkin hydtya olla organisaatiossa tdissa, koska pystyi havainnoi-
maan oikeista tilanteista ja tapahtumista seka keskustelemaan tutkimusongelmasta yrityk-
sessa tyoskentelevien kanssa. Havainnoinnista pidettiin paivakirjaa, johon dokumentoitiin

havaitut asiat havainnointien mukaan. Muistiinpanoja kirjattiin heti havainnoinnin jalkeen
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kasin vihkoon tarkeimmat paakohdat. Paivan paatteeksi ne kirjattiin tarkemmin myds ko-
neelle kotona ja avattiin selkeammin, mitd havainnoinnista ja keskusteluissa oli tullut

esille.

Havainnoinnista ei tullut aineistoa paljon, koska lukumaaraisesti havainnointi tehtiin yh-

teensa vain noin yksi tyopaiva, kun lasketaan kaikki havainnointiin kaytetyt tunnit yhteen.
Havainnointia tehtiin pari kertaa tauoilla kahvipdydassa, kerran organisaation yhteisessa
infotilaisuudessa ja nelja kertaa tiistai-iltapaivisin. Aineistoa tuli kahvipdytakeskusteluissa
kaydyista keskusteluista. Aineistoa tuli myds organisaation infotilaisuudessa havainnoin-

nista.
Aineiston analysointi

Tutkimusprosessin aikana tiedonkeruu ja analyysi vuorottelivat, koska yhden analysointi-
vaiheen jalkeen rakentui seuraava tutkimusvaihe. Kysely henkilostolle pohjautui johtajien
haastatteluvastauksiin, kun taas johtajien haastattelukysymykset pohjautuivat havainnoin-
tiin seka lahtohaastatteluiden aineistoihin. Naita tiedonkeruu-analyysisykleita oli siis kehit-
tamishankkeessa useampia, koska laadullisessa tutkimuksessa ei voida etukateen tietaa,
mita tietoa tarvitaan, vaan yhden aineistonkeruun ja analyysin my6ta saattaa nousta lisaa
nakokulmia, joihin halutaan lisatietoa. Esimerkiksi haastatteluista voi ilmeta asioita, joihin

halutaan lisdhaastattelulla vastauksia. (Kananen 2014, 99.)

Lahtohaastattelut on kayty ajalla 2017 — 2018 yrityksesta irtisanoutuneiden henkildiden
kanssa ja aineistoa saatiin lahtohaastatteluista kerattya 12 henkildlta. Lahtéhaastatte-
luissa kerattiin tietoa 1ahtoon vaikuttavista asioista ja miten henkildiden mielesta organi-
saation viestinta ja palkitseminen on toiminut. Henkil6iltd kysyttiin myds kehittdmisideoita
tydhon, tydyhteis6on ja organisaatioon. Lahtdhaastatteluiden vastauksia analysoitiin niin,
etta ne jaettiin kolmeen aihealueeseen: vaihtuvuuden syihin, sitoutumiseen ja sitouttami-
seen seka johtamiseen. Samoja teemoja kaytettiin kaikissa muissakin analysoinneissa eli
haastatteluiden ja kyselyiden analysoinneissa. Aihealueet kirjattiin ylos Excel-taulukkoon
ja vastaukset kirjattiin aiheiden alle. Naista aihealueista ja vastauksista johdettiin myos

haastattelukysymykset johdolle.

Johtajien haastattelut litteroitiin eli aineisto kirjoitettiin puhtaaksi kattavasti ja tarkasti, jotta
mitdan tarkeada ei jaanyt huomaamatta. Teksti kirjoitettiin ensin sanatarkasti vastausten
mukaan, mutta lopulliseen raporttiin haluttiin tuoda asiat kirjakielella, jotta kenenkaan omi-
naispuhetavasta ei voinut paatella kenen vastauksesta oli kyse. Haastattelusta tarkoituk-
sena oli analysoida vain esille tulleet asiat, eikd kenenkaan henkilon yksittaisilla sanava-
linnoilla tai sanoilla ollut merkitysta. (Ojasalo et al. 2015, 110.) Haastatteluvastaukset litte-

roitiin ensin Word-tekstinkasittelyohjelmaan, jonka jalkeen sita alettiin lukea tarkemmin
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lapi. Nauhoite myds kuunneltiin useampaan otteeseen, jotta voitiin varmistaa, etta litte-
rointi oli tehty oikein. Litteroinnin jalkeen vastaukset analysoitiin sisélldnanalyysilla, milla
pyrittiin jarjestdmaan aineisto tiiviiksi ja selkedksi (Ojasalo et al. 2012, 136). Johdon haas-
tatteluista haluttiin I10ytaa vastaukset ja nakokulmat vaihtuvuuden syihin, henkiloston si-
touttamisen keinoihin ja mita kaytdnndssa on tehty seka johtajien rooliin: heidan johtamis-
tyyliin ja tunnejohtamiseen. Haastatteluaineisto purettiin Excel-taulukkomuotoon vaihtu-
vuuden syihin, sitoutumiseen, sitouttamiseen seka johtamistaitoihin. Ensimmaiseen sarak-
keeseen kirjattiin aihe ja seuraaviin sarakkeisiin kirjattiin, mita asioita haastateltavat olivat
juuri tuohon asiaan liittyen vastanneet ja tuoneet esille. Asiat listattiin taman jalkeen niin,
ettd samat asiat listattiin yhteen, vaikka niista olisi kaytetty eri termeja, esimerkiksi yksi
henkilé voi puhua kommunikoinnista ja toinen vuorovaikutuksesta, mutta ne kontekstissa

tarkoittivat samaa asiaa.

Haastatteluvastaukset sisaltdanalysoitiin aineistolahtdisesti, johon kuului aineiston pelkis-
taminen, ryhmittely ja abstrahointi. Haastatteluiden tiivistamisen ja ryhmittelyn jalkeen poi-
mittiin vastauksista asiat, mitka useimmiten nostettiin esille, jotka olivat muun muassa
tyon tavoitteellisuus ja merkitys, strategia ja arvot seka viestinta. Naista luotiin henkilOs-
tolle kysymykset, jotta nahtiin henkiloston nakokulma ja mielipide asiaan. Henkilostolta ha-
luttiin kysya myos, mitka asiat heita sitouttavat organisaatioon seka johtamisesta organi-
saatiossa. Myds nama vastaukset jaettiin vaihtuvuuden syihin, sitouttamiseen seka johta-
miseen. Henkiloston sitouttamisessa johdettiin myos asiat, mitka vaikuttivat tyon merkityk-
sellisyyteen, kaytannon sitouttamiseen vaikuttaviin asioihin seka tavoitteiden saavuttami-
seen. Johtamisessa purettiin vastaukset johtamistyyliin ja johtamisen laatuun. My6s tdma
aineisto purettiin ja analysoitiin Excel-taulukossa. Analysoinnissa pyrittiin ensin |I0ytamaan
yleisimmin esille tuodut asiat ja asiat listattiin sitd mukaa, kun ne tulivat vastauksissa
esille. Ykkoseksi siis nostettiin asiat, joita tuotiin eniten esille ja sitd mukaa seuraavat

asiat.

Havainnoinnista saatua aineistoa analysoitiin samalla tavalla kuin muitakin aineistoa. Kes-
kusteluissa esille tuodut asiat kirjattiin ensin Word-tekstinkasittelyohjelmalla puhtaaksi ja
sen jalkeen listattiin Excel-taulukkoon vaihtuvuuden syihin, sitouttamiseen ja johtamiseen.
Taulukkoon lisattiin myos alakohdat, jotka olivat sisdinen viestinta, vuorovaikutus seka

johtajien lasnaolo.
Viestintasuunnitelman ja henkildstoprofiilien teko

Kehittamishankkeen neljannessa vaiheessa tavattiin yrityksen henkildstojohtaja ja opera-

tiivinen johtaja ja heidan kanssaan kaytiin tulokset 1api. Palaverissa mietittiin yhdessa ke-
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hittdmis- ja sitouttamiskeinoja henkilostolle. Palaverissa kaytiin keskusteluja henkilostoky-
selyn tuloksista ja esille nousi esille viestinnan tuomista mahdollisuuksista, mutta myo6s
haasteista. Haasteena koettiin, etta lapinakyva viestinta voi aiheuttaa myos mielipahaa ja
erilaisia mielikuvia asiasta, vaikka totuus olisi toinen. Esimerkiksi talousasioiden viestimi-
nen koettiin haasteellisena, toisaalta haluttiin viestia l&apinakyvasti kaikesta, mutta toisaalta
tulosvaroitukset voivat aiheuttaa huolta henkil6ston keskuudessa. Taman pohjalta luotiin
viestintdsuunnitelma (LIITE 5), jossa pyrittiin miettimaan, mita asioita milloinkin olisi kan-
nattavaa viestia. Palaverissa tuli myos esille tarve roolien ja vastuiden selkeyttamiselle.
Taman pohjalta luotiin palvelumuotoilussa kaytettya asiakasprofiilin tapaista henkildst6-

profiilia eri osaajista organisaatiossa.

Kayttajaprofiilia ja persoonia kaytetdan empatiatyOkaluina kayttajien asemaan ja heidan
ymmartamista varten. Persoonan luomisella pyritddn ymmartdmaan paremmin niista omi-
naisuuksista ja tekijoista, jota tulee ottaa huomioon, kun suunnitellaan kayttajille palve-
luita. (Innokyla 2018.) Taman perusteella luotiin tyontekijaprofiilit (LIITE 6) eri tiimeille,
jotta ymmarretdan paremmin henkildita ja mita asioita tulisi ottaa huomioon, kun mietitaan
tyontekijoiden kokemusta ja sitouttamista. Persoonat ovat kuvitteellisia, mutta ne pohjatu-
vat havaintoihin todellisista tyontekijoista, johdon haastatteluihin, havainnointiin seka

muun aineiston analyyseihin.

Kehittamishanke esiteltiin helmikuussa 2019 Lahden ammattikorkeakoulun opinnaytetyo-
seminaarissa. Kehittdmishanke ja —suunnitelma lahetettiin henkilostdjohtajalle helmi-
kuussa 2019.



39

4 KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET
4.1 Vaihtuvuuteen vaikuttaneet tekijat

Kehittamishankkeeseen keréattiin aikaisemmin irtisanoutuneiden lahtdhaastattelumuistiin-
panoja, jotka saatiin valmiissa paketissa henkildstdjohtajalta. Kehittdmishankkeeseen ke-
rattiin lisda aineistoa haastattelemalla johtotason ja hallituksen henkildita, havainnoitiin ja
kyseltiin henkildstolta, mitka asiat ovat vaikuttaneet vaihtuvuuteen. Jokainen tyontekija ja
johtoryhman seka hallituksen jasen ovat yksiloita, joiden tyytyvaisyyteen ja tyytymattomyy-
teen vaikuttaa moni tekija ja sen takia myos vaihtuvuuteen vaikuttaviin tekijoihin I0ytyi

myds monta eri nakokulmaa.

Lahtohaastatteluissa ilmeni, etta jotkut henkilot olivat olleet pidempaan yrityksessa toissa
ja kun laheiset tyokollegat 1ahtivat, niin he alkoivat myds pohtia omaa tulevaisuuttaan yri-
tyksessa. Parille henkildlle oli puhuttu ylennysmahdollisuudesta esimieheksi, mutta ylen-
nys ei lopulta toteutunut, mika ajoi heidat miettimaan vaihtoa. Lahtdhaastatteluista ilmeni,
etta yksi henkilo ei enda viihtynyt yrityksessa, eika halunnut tehda henkildille t6ita, joihin ei
luottanut. Yksi henkilo kertoi, etta yrityksen kehitys ei ollut hdnelle paras mahdollinen tyos-
kentelypaikka, joten paatti siksi vaihtaa tyopaikkaa. Muutama henkil6 toi esille, etta vaihta-

vat yritysta rahan takia; uusi tydnantaja tarjosi parempaa palkkaa.

Kehittdamishankkeeseen haastateltiin nelja henkil63, jotka kuuluivat joko hallitukseen tai
johtoryhmaan. Myo6s hallituksen jasen ryhmitelldaan tuloksissa johtoryhman jaseneksi, eika
hanen vastauksiaan eritelld johtoryhman vastauksista. Heilta kysyttiin heidan ndkemyksi-
aan liittyen vaihtuvuuteen ja toisaalta sitoutumisesta organisaatioon. Kaikki haastateltavat
toivat esille samankaltaisia asioita. Kaikki johdosta toivat esille, etta vaihtuvuuden taus-
talla olivat organisaation muutokset. Yksi johdosta tarkensi, ettd muutostilanne on kesta-
nyt yhteensa kolme vuotta, kun normaalisti hanen mukaansa yrityksissa muutosta teh-
daan alle vuosi. Yksi haastateltava mainitsi, ettd muutosjohtaminen on muutoksessa epa-
onnistuttu, toinen henkild oli sita mielta, ettd muutosjohtamista ei olla tehty ollenkaan. Joh-
don haastatteluista tuli ilmi, ettd johtaminen on ollut epaselvaa ja ettd muutosjohtamisessa
olisi kehitettavaa.

Suurin syy vaihtuvuuteen ovat olleet suuri organisaatiomuutos ja linfamuu-

tokset, mihin me keskitymme. Niiden muutosjohtaminen ei olla tehty oikein.

Strategian muutos ja viestinndn haasteet. Iso strategiamuutos ja kun sita
l&hdettiin jalkauttamaan ja esittdméén, niin silloin ei tehty tarpeeksi muutos-
Johtamista.

Muutosta ei olla viestitty henkilbkunnalle, eik& heidén uusia rooleja olla
osattu rakentaa.
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Johdon haastattelussa mainittiin yhdeksi vaihtuvuuden syyksi strategian muutokset ja
viestinnan haasteet. Johtoryhmalaisen mukaan strategian jalkautuksessa ei tehty tar-
peeksi muutosjohtamista, jonka takia kaikki eivat tienneet, onko uudessa strategiassa it-
selleen roolia ja mitd uudessa organisaatiossa on kysymys. Myos toinen johtoryhman ja-
sen mainitsi, ettd uusia rooleja ei olla muutoksen my6ta osattu rakentaa. Osa lahtevista
ovat johdon mielesta olleet yrityksessa niin pitkdan, etta uran kannalta on ollut oikea hetki
vaihtaa. Kuitenkin taustalla on ollut myos se, ettd organisaatiomuutoksen myo6ta jotkut ei-
vat kokeneet, ettd omaa osaamista arvotetaan niin korkeaan asemaan yrityksessa, jolloin
myos vaihdetaan toiseen yritykseen, jossa paasee kehittamaan itsedan ja osaamistaan.
Aika usein pyritddn hakeutumaan toisiin yrityksiin pééastékseen tekeméén
asioita, jotka kiinnostavat yksil6é itseéén ja joka tarjoaa paremmat puitteet

kehittdmaén omaa osaamista esim. tiettyihin teknologioihin, joita nykyinen
yritys ei painota.

Muutama johdon haastatteluissa toi esille epavarmuuden tyontekijoiden [ahdodn syyna;
epavarmuutta omaan asemaansa yrityksessa seka epavarmuus siita, mika on oman tyon
merkitys seka tavoitteiden epaselvyys. Johdon mielesta jokaisen tyontekijan ja myos joh-
tajan pitaisi tydssaan ymmartaa tai nahda oma tavoite, mutta jatkuvassa muutoksessa, ta-
voite ei valttamatta ole ihan kirkas, jolloin osa voi vasya olla sellaisessa mukana. My0s ta-
loudellinen epavarmuus on ollut yhden tyontekijan syyna vaihtoon. Myo6s johdossa oli huo-
mattu, etta taloudellinen tilanne voi johtaa osaan vaihtuvuudesta. Johdon haastattelussa
todettiin, etta yrityksessa on jatkuvaa muutosta, ja tallaisesta pitaisi viestia henkilostolle
selkedmmin. Osa haasteista johtuivat myds prosesseista, jotka eivat ole olleet linjassa or-
ganisaation koon kanssa, vaan edelleen yritetdan parantaa prosesseja, jotka olisi pitanyt
olla jo olemassa, kun yritys oli paljon pienempi.

Ihmiset eivdt ymmérténeet, onko heillé roolia tdssé (uudessa organisaa-

tiossa) vai miké tassé (strategiassa) on kysymys?

Taytyy viestid kaikille, ettéd tdmé on jatkuvaa muutosta. Ei sillé, etta jos ei kel-
paa niin menet muualle, vaan niin, etté jokainen viikko on mahdollisuus te-
hostaa toimintoja, muuttua tai luoda jotain uutta. Tai roolit voi vaihtua ja niin
edelleen. Ja tdmé vaatii kaikilta sen, ettd pystyy orientoitumaan muutokseen.

Taloudellinen turvallisuus ja luottamus siihen, ettd uskooko henkilésté siihen,
etté tdma yritys on vield pystyssé viiden vuoden p&ésté ja onko t&dma yritys
menossa parempaan vai huonompaan suuntaan.

Yksi johtoryhman jasen kertoi, ettd muutos on aiheuttanut sen, ettd osa avainhenkildista
on joutunut tekemaan 90 prosentin kuormituksella, kun taas osa ovat olleet ilman téita.
Esille tuotiin johdon toimesta myds asiakkuuksien muutokset haastavampiin projekteihin,
joka on aiheuttanut sen, etta kaikki eivat ole kokeneet onnistumista tydssaan, jonka takia
kokevat, etta ovat vaarassa paikassa toissa. Myos kaksi muuta johtoryhman jasenta toi

esille samanlaiset ndkdkulmat asiaan. Vaihtuvuuteen on johdon mielesta vaikuttanut se,
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etta tyontekija on pohtinut onnistumisen edellytyksia tydssaan ja etta onko hanelle ylipaa-

taan annettu tarpeeksi onnistumisen edellytyksia.

Yksi johtoryhmasta kertoi, etta osallistavaa strategiaa ei olla tehty henkildston kanssa ja
ihmisjohtamisen sijaan on keskitytty asiajohtamiseen, mika on voinut osaltaan johtaa sii-
hen, etta tyontekijat eivat ole kokeneet tulleensa kuulluiksi. Johdossa tuatiin itse esille,
etta arjessa ei ndy johtamista, kun johto ei ole useinkaan lasna. Vaihtuvuuteen on myos
johdon mukaan vaikuttanut se, etta johtaminen ei ole ollut selkea3, jolloin on osalla ollut
haasteellista suoriutua tehtavistaan, mika osaltaan aiheuttaa loppuunpalamista, hermostu-
mista tai ahdistusta. Yhdessa johtoryhman haastattelussa kysyttiin jatkokysymyksena,
ettd miten han itse kokee sen, etta alle vuoden yrityksessa olevat tyontekijat ovat lopetta-
neet yrityksessa. Johtoryhman jasen totesi, ettd kun henkilot tulevat kokonaisuuteen,
missa ei ole selkeitd prosesseja ja vastuita, niin tata ei koeta positiivisena haasteena asi-
oiden ollessa niin epaselvat, vaan sitten mieluummin hakevat muualle t6ihin. Myos eraan
tyontekijan Iahtéhaastattelusta ilmeni, etta koettiin, ettei yrityksessa ollut prosesseja, ja jos
niita oli, niin niita ei seurattu eika parannettu.

Ei ole struktuuria tekemisesséa ja organisoitunut ihminen ei jaksa sellaista ja

kaikessahan tdémaé kilpistyy johtamiseen. Siitdhén tdssé on kyse loppuka-

dessé: osataanko me johtaa organisaatiota ja ihmisid? En ole ollut misséén

yrityksessé, miss& suunnilleen puolet ihmisisté ovat ldhteneet vuoden ai-
kana.

Havainnoinnista tuli esille, ettd osa ihmetteli, miksi tiedotus lahtevista on niin epaselvaa.
Lahtevat ilmoittavat itse yrityksen kayttamassa pikaviestintaohjelmassa 1ahdostaan ja va-
lilld on kaynyt niin, etta 1ahdosta tiedotetaan vasta viimeisena paivana. Tama johtuu siita,
etta lahtevat saavat itse paattaa, milloin asiasta tiedottavat. Kun asiasta ei tiedoteta keski-
tetysti missaan, valilla on saattanut olla tapauksia, jossa etatdissa olevat eivat paase lak-
sidisiin. Erdan henkildon mukaan on ollut tilanteita, missa on tarvittu tiedonsiirtoa, mutta
kun 1ahdosta ilmoitetaan niin myohaan, etta tiedonsiirtoa ei ole ehtinyt enaa tekemaan.
Laksiaisista poisjaamisesta tulee vain paha mieli, mutta tiedonsiirron epaonnistuminen on
saattanut olla vaikutusta suoraan liiketoimintaan. Positiivisena asiana kuitenkin koettiin se,
ettd asiasta kuitenkin ilmoitetaan, eika lahteva vain 1ahde ilman, etta asiasta kerrotaan.
Aikaisemmassa yrityksessé saattoi tietdé ldhteneesté vasta, kun léhetti ha-

nelle séhkbpostia ja tuli paluuviestiné ilmoitus, ettéd henkil6 on vaihtanut tyn-
antajaa.
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4.2 Henkiloston sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Sitoutumiseen vaikuttavuudessa oli johtoryhmalld enemman yhteisia nadkemyksia. Esille
nostettiin tydn merkitys ja sita kautta myos strategiaan kytkeytyminen ja ymmarrys yrityk-
sesta, mita halutaan olla ja mita halutaan tehda sek& oman tyonsa yhdistaminen isoon ku-
vaan. Sitoutumiseen vaikuttaa heidan mielestdan myds kehittymismahdollisuudet, tytka-
verit ja asiakkuudet ja sita kautta yhteisollisyyden kokeminen. Yhdeksi tekijaksi nostettiin
myds luottamus johdolta ja arvostuksen tunne omasta tyosta. My0Os jokapaivaisella teke-
misella, kuten oikeilla tyOkaluilla tehda projekteja, vakioiduilla toimintatavoilla ja malleilla

voidaan sitouttaa henkilostd, koska ne helpottavat tyontekijoiden tydskentelya.

Yrityksen arvot tuotiin esille johdon haastatteluissa, kun puhuttiin sitoutumiseen liittyvista
asioista. Yksi koki, etta arvojen pitaisi nakya selkeammin jokapaivaisessa tyossa, niin, etta
jokainen ymmartaa, mita arvot tarkoittavat jokaisen tydssa. Han koki myds, etta arvoja ei
valttamatta henkilokunnan keskuudessa muisteta. Toinen haastateltava koki myds, etta
jokaisen pitaa pohtia, miten itse kytkeytyy yrityksen arvoihin ja sitoutuu niihin. Henkil6sto-
kyselyissa ei tullut arvot niin vahvasti esille sitoutumiseen vaikuttavissa tekijoissa.

Ensimmaéinen asia, mik& vaikuttaa, on se, ettd onko minun tyélléni merkitysté

Jja koenko, ettéd on polku jolla edeta.

Kuinka moni oikeasti muistaa arvot.

Jos en née tavoitetta tai miten tybni kytkeytyy strategiaan, niin menen sellai-

seen (yritykseen), missd ymmdérrdn, mité tydni tarkoittaa ja mikd sen merki-
tys on.

Yksinkertainen tapa viedé arvot arkeen, on etté jokainen pystyy kertomaan,
mitd ne tarkoittavat minun pé&ivittéisessé tyossé.

HENKILOSTOKYSELY
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TIEDATKO ORGANISAATIOSI ARVOT? TIEDATKO TYOSI TAVOITTEET?

KUVIO 6. Arvot ja tavoitteet (n=21)
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Henkilostolle suunnatussa kyselyssa kysyttiinkin, etta tietdvatko he, mitka organisaation
arvot ovat sekd oman tyon tavoitteet, koska ne nostettiin johdon haastatteluissa esille. Ky-
selyihin vastasi 21 henkil6a ja kuusi heista ei tiennyt yrityksen arvoja (KUVIO 6). Tydpai-
kalla havainnoinnin avulla todettiin, ettd arvot ovat yrityksen toimistolla esilla monessa
paikkaa, mutta keskusteluissa ilmeni, ettd sen kytkeytyminen omaan tyohon ei ollut aina
selkeaa. Myos kyselyssa ilmeni, ettd osa koki, ettad arvot nakyivat huonosti organisaation
jokapaivaisessa toiminnassa. Arvot kuitenkin sopivat henkildston mielesta hyvin omiin ar-
voihin (KUVIO 7).

Tyon tavoitteista kysyttiin henkildstolta, vastanneista 15 tiesi oman tyon tavoitteet, kolme
ei tiennyt tavoitteita ja 3 ei osannut vastata. Heilta pyydettiin myds kertomaan, mita asioita
voisi parantaa, jotta he voisivat useammin saavuttaa tyolle asetetut tavoitteet. Vastaajat,
jotka eivat tienneet tavoitteitaan odottivat, etta heille asetetaan tavoitteet. Vastaajat kertoi-
vat, ettd muutoksista pitaisi tuoda avoimemmin ilmi. Osa toivoi selkedmpia yhteisia suun-
taviivoja, vastuunjakoa ja vastuualueita seka suunnitelmallisuutta ja etenemista tavoittei-
den mukaan. Osa vastaajista toivoi myés selkedmpi tehtavankuvia ja prosesseja seka pa-
rempaa ajanhallintaa eika jatkuvaa kiiretta.

Vdhemmaén kiirettd, enemmaén aikaa keskittyé asioihin, enemmén aikaa ja

keskittymista kollegoilta niihin asioihin, joita tarvitsen. Selkedmmat yhteiset

suuntaviivat, vastuunjako ja vastuualueiden sdénnéllinen seuranta (saattaa
unohtua Kiireesséa).

Henkilostolta haluttiin tietad myos, miten heitd perehdytettiin organisaation visioon, toimin-
tatapoihin ja tavoitteisiin. Yksi henkilo vastasi, etta hanta ei oltu perehdytetty ollenkaan ja

keskimaaraisesti henkilosto koki, etta heita oltiin perehdytetty hyvin ylla mainittuihin asioi-

hin.
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KUVIO 7. Strategian ymmartaminen (n=21)

Henkilostolta kysyttiin, ettda mika voisi vaikuttaa tyon merkityksellisyyteen. Moni koki, etta
tekee merkityksellista ty6ta (KUVIO 7), ja avoimista vastauksista tuotiin esille samoja na-
kokulmia kuin johdon haastatteluissakin. Vastaajat pohtivat oman tyon ja osaamisen mer-
kitysta ja tavoitteita. Esille tuotiin myos palkitsemisjarjestelma, suunnitelmallinen tekemi-

nen ja urakehitysmahdollisuudet.
Mik& on oman tyéni ja osaamiseni merkitys yrityksen strategiassa?
Antakaa syy tehdéa asioita paremmin (palkitseminen).
Tybn merkityksen I6ytdminen.

Johdon haastatteluista tuotiin esille, ettd kaytannossa on sitoutettu ja pyritaan sitoutta-
maan tydntekijat erilaisilla urapoluilla ja kehittymismahdollisuuksilla, luottamuksen kulttuu-
rilla, etatydmahdollisuudella ja tyon arvostuksella ja palkitsemisella. Yrityksessa on otettu
myds kayttoon velkalomakaytantd, mika tarkoittaa taysien lomien antamista uusille tyonte-
kijoille seka neljan kuukauden koeaikaa kuuden kuukauden sijaan. Henkiloston kyselyssa
kysyttiin, mitka asiat heita sitouttavat organisaatioon. Melkein kaikki toivat vastauksissaan
esille tyokaverit. Osa toi esille tydbn merkityksellisyyden, mahdollisuuden kehittya ja kas-
vaa haastavien ty6tehtavien myo6ta, tydaikojen joustavuuden ja etatydmahdollisuuden, asi-
akkaat seka tyon arvostuksen johdon taholta. Yksi vastaajista koki myos sitoutuvansa hy-

van johtajuuden ja selkean vision takia.

Mielenkiintoiset tybtehtéavét ja ihanat kollegat.
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Ammatillinen kehittyminen haastavien projektien my6ta.
Mahdollisuus kasvaa ja kehittya tehtdvien myo6téa.

Johdon haastatteluista kavi ilmi, etteivat he uskoneet palkan tai bonuksien sitouttavan ke-
tdan vaan sitouttaminen pitaa lIahtea muista tekijoista. Henkilostolta kysyttiin, ettd ovatko
he tyytyvaisia nykyiseen palkitsemiseen (KUVIO 8) sekd mita siina voisi heidan mieles-
tdan parantaa. Vaikka moni toi esille palkitsemisen kehittdmisessa bonusmallin, niin esille
tuli myds palautteiden tarpeen esimiehiltd seka tunnustuksen saamisen hyvasta tyosta ja
arjessa huomioimista. Esille tuotiin myds toive kesa- tai joululahjoista seka bonusmallin
selkeyttamisesta ja viestimisesta. Palkitseminen ei saisi yhden vastaajan mukaan olla ty6-
kuorman kasvattamista kohtuuttomasti. Yksi henkilostokyselyn vastaajista toivoi myods
systemaattisempaa asiakaspalautteiden keruuta ja siihen kannustamista.

Hyvésté tybsté tulisi saada tunnustusta. Télld hetkelld hyvésté tydsté on

“palkintona” tybkuorman kohtuuton kasvu, koska hyvi& ihmisia halutaan
"kéyttdd” maksimaalisesti.

Bonuksista ei ole kuulunut mitdén sen jélkeen, kun niiden mééréytymispe-
rusteet sovittiin yhteisesti.

Lis&é pienid Peer-to-peer-palkitsemisia, ndkyvédmpéé tunnustusta ja arjessa
huomioimista.

Monissa henkildstokyselyn vastauksista tuli esille myos, etta sisdinen viestinta vaatii pa-
rantamista (KUVIO 8). Moni ei kokenut saavansa tarpeeksi selkeésti tietoa.
Miettikdéa todella tarkkaan, mita haluatte organisaatiolla tehdé ja viestikda se

selkedsti. Sen pitéisi pystyd kommunikoimaan 30 sanalla ja sen pitéisi olla
ymmérrettdva. Tarvitsette asiantuntijan apua siihen.
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KUVIO 8. Sisainen viestinta ja palkitsemisjarjestelma (n=21)

Henkilostolta kysyttiin, ettéa milla todennakdisyydella he ovat tdissa organisaatiossa viela
vuoden jalkeen. Nelja ihmista vastasivat olevansa erittdin todennakdisesti tdissa viela
vuoden jalkeen ja yksi vastasi, etta erittdin epatodennakoisesti. Keskiarvoksi tuli 21 vas-

taajasta 6,29.

HENKILOSTOKYSELY
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MILLA TODENNAKOISYYDELLA OLET TOISSA NYKYISESSA ORGANISAATIOSSA VIELA VUODEN
JALKEEN?

KUVIO 9. Henkildstdn vaihtoalttius (n=21)
4.3 Johtaminen organisaatiossa

Johtamistyd nostettiin monissa lahtdhaastatteluissa esille, joten se haluttiin sisaltaa yh-

tend osa-alueena henkiloston kyselyssa. Yksi lahtenyt henkil® koki, ettei johtoon uskota ja
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ettei johto kanna vastuuta, ei osaa viestia asioita tai keskustella ja toinen henkild6 myo6s
koki, etta johtaminen ei ollut hyvaa. Viestinta tuotiin esille asioissa, mita pitaisi yrityksessa

kehittda seka parin ihmisen toimesta kerrottiin myds resursointihaasteista.

Johdon haastattelussa ilmeni selkeasti, etta kaikilla on erilainen tapa johtaa. Yhteiseksi
johtamistyyliksi nousi kuitenkin asiajohtaminen inmisjohtamisen sijaan. Yhden haastatelta-
van mielesta johtaminen on talla hetkelld huonoa ja johto keskittyy talousjohtamiseen eika
ihmisjohtamiseen. Esille tuotiin myds nakemys siita, etta johtamisessa pitaisi johtaa ihmi-
sia eika asioita, eika johtaminen saa olla liilan kontrolloivaa, muttei mydskaan liian lepsua.
Yhden haastateltavan mukaan johtamistyyli on autonominen ja monessa kohtaa asiakes-

keinen, seka toivovansa kuitenkin, etta kaikkia kohdellaan tasa-arvoisesti.

Myds henkildstdon kyselyssa ilmeni, etté kaikilla johtajilla on erilainen johtamistyyli. Osa piti
johtamistyyli valmentavana, osa demokraattisena, kun osa ei osannut ollenkaan sanoa,
millainen johtamistyyli on. Avoimissa kommenteissa osa koki johtamisen huonona. Johta-
minen nahtiin sekavana ja vaihtelevana, poukkoilevana, joko poissaolevana tai sitten akil-
lisesti autoritaarisena ja kaskyttavana. Johtaminen kuvailtiin vastauksissa vanhanai-
kaiseksi, ei-avoimeksi, etaiseksi ja nakymattomaksi seka tyyli koetaan johtavan epatehok-
kaaseen, stressaavaan ja tyontekijat sairastuttavaan kaaokseen. Ylin johto on koettu ole-
van mukana monissa projekteissa aiheuttamassa kaaosta ilman suunnitelmia, joka aiheut-
taa tyontekijoiden siirtmisen projektista toiseen, jolloin he eivat paase kehittymaan. Vas-
tauksissa tuli ilmi my0s, etta koettiin asiantuntijan roolissa kuitenkin toimivan projekteissa
vain sihteereina tai kirjureina.

Ei ole yhté tyylid, vaan kaikilla johdossa on oma tyylinsé. Adneen lausuttuna

demokraattinen, mutta kdytdnnén tasolla luottamus alaisiin puuttuu ja johto
tekee kukin omalla tavallaan.

Sekava ja vaihtelee paljon eri johtajien vélilld, vaikka johtajia ei ole kovin pal-
jon.

Toivon, etta johtamattomuuden, huonon ja epdmotivoivan johtamisen
alaméki lopetetaan tarttumalla ongelmaan.

Henkiloston vastauksista osa koki kuitenkin johtamisen olevan yleisesti hyva. Johtaminen
kuvailtiin positiivisissa kommenteissa innostavaksi ja kannustavaksi. Yksi vastaaja oli sita
mieltd, ettd ihmisia kannustetaan parhaaseen, vaikka toisinaan asettamalla siihen paljon
paineita. Johtamisessa myos luotetaan tekijoihin ja heidan ratkaisuihin seka johdetaan
esimerkilla tekemalla itse paljon asiakastyota, vaikka kuitenkin koettiin, etta omien ihmis-
ten johtaminen samalla unohtuu. Yksi vastaaja oli sitd mielta, etta on vapautta hoitaa tyot
ja projektit, miten haluaa ja vain lopputuloksia arvioidaan. Han lisdsi myos, etta arviointia

tehdaan varsinkin silloin, jos tulee ongelmia projekteihin tai tydhon.
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Tietyllé tavalla johdetaan esimerkilla, sillé johtajat tekevét paljon asiakas-
tyéta, mutta samalla joskus omien ihmisten johtaminen unohtuu.

Vapaus hoitaa tyét/projektit, miten haluaa. Vain lopputuloksia arvioidaan;
varsinkin, jos tulee ongelmia.
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KUVIO 10. Johtaminen organisaatiossa (n=21)

Henkilostokyselyssa kysyttiin myos luottamuksesta johtajien kykyyn tehda oikeita paatok-
sia organisaation kannalta, johtamistavan sopivuutta organisaatioon seka kokivatko henki-
IGt, ettd johtajat tietavat, mitd henkiloston paivittaiseen tyonkuvaan kuuluu. Kaikkien vas-
tausten keskiarvo jai alle kuuteen, kun nolla tarkoitti, etta ei yhtaan ja 10 taas erittain pal-

jon/hyvin.

Johdon haastatteluista haastateltavilta kysyttiin myos, miten he tiedostivat tunteiden mer-
kityksen johtamisessa ja missa tilanteissa he kuuntelevat tunteita, jotta saatiin heidan na-
kokulmansa tunnealyjohtamiseen. Esille nousi itsetuntemus, yksi haastateltava kertoi, etta
tarkeaa on, etta itse tietda, missa roolissa on ja sopiiko juuri siihen kyseiseen tehtavaan,
myontaa virheensa tai jos ei tieda asioita ja sen jalkeen vasta valmentaa tyontekijat sa-
maan. Haasteena kuitenkin koettiin, etta kaikki eivat valttamatta osaa tulkita asioita oikein,
joka saattaa kummuta juuri itsetuntemuksesta; kaikki eivat ymmarra ihmisia niin hyvin kuin
luulevat. My6s motivoituminen oli yhtena teemana; pitaa osaa luoda ihmisille mahdolli-
suus epadonnistua ja onnistua. Sosiaaliset kyvyt nahtiin myos tarkeana tekijana, kun pyrkii

tekemaan itsensa ihmisena helpommin lahestyttavaksi ja myds lahemmaksi tyontekijoita.



49

Empatiakykyakin pitaisi olla, jotta osaa asettua toisen asemaan. Tunne- ja empatiajohta-
juus nahtiin tarkeana ja tulevaisuuden tapana johtaa.

Pitdé osata asettua toisen asemaan, joskus voi olla huonoja péivia, mutta
sitten on héanelle annettava tukea.

Yhdeksi havainnoinnin kohteeksi otettiin organisaation yhteinen infotilaisuus, joka jarjeste-
tédan joka kuukausi ja on aina toivottavaa, etta kaikki pystyisi siihen osallistumaan. Havain-
noinnin kohteena oleva infotilaisuus jarjestettiin marraskuussa 2018 ja kesti puolitoista
tuntia. Infotilaisuudessa kerrottiin muun muassa uusista asiakasmahdollisuuksista ja —pro-
jekteista, esiteltiin uudet tyontekijat ja mita on tapahtunut viimeisen kuukauden aikana. In-
fotilaisuus oli myds hyva paikka tavata tydkavereita ja johtoa, kun etatydskentely ja asia-
kasprojektien ohessa ehtii harvemmin nédhda kollegoita. Organisaation yhteisessa infotilai-
suudessa kirjattiin ylos, etta kaikki johtajat eivat olleet paikalla. Syyta osan poisjaamiseen
ei havainnoinnista saanut selville. Infotilaisuus oli my6s paikka, jossa asioista kerrottiin
ylimman johdon toimesta ja muut istuivat hiljaa kuuntelemassa. Vain yksi henkilo esitti ky-
symyksia yleisosta. Infotilaisuudessa myds palkittiin projektitiimi ja yksi henkil® sai valita
palkittavan henkilon jostain itse valitsemasta ansiokkuudesta. Henkild, joka valinnan teki,

oli saanut palkinnon edellisessa tilaisuudessa.

Johtajista useimmiten toimistolla nékyvat selkeasti kaksi henkil6a. Yhta johtoryhman ja-
senta ei nakynyt ollenkaan havainnointiajankohtana. Yksi johtajista istui aina yhdessa pa-
laverihuoneessa valilla ovi auki, valilla ovi kiinni. Tahan tutkija huomauttaa, etta case-yri-
tyksessa on avotoimisto ja paikat ovat vapaasti valittavissa. Henkilot, jotka ovat usein toi-
mistolla, valitsevat aina saman paikan. Kaikki johtajat tervehtivat iloisesti nahdessaan
henkilostoa ja jaivat usein myods kahviautomaatille jutustelemaan, kun odottivat valmistu-
vaa kahvia. Taman jalkeen he useimmiten kiirehtivat sisaisiin palavereihin tai asiakasta-

paamiseen toimiston ulkopuolelle.
4.4 Kehittamissuunnitelma

Palaveri henkilostojohtajan ja operatiivisen johtajan kanssa kaytiin 23.1.2019. Palaverissa
kaytiin henkilostokyselyn tulokset 1api ja keskustelun perusteella nousi esille asioiden sel-
keyttdminen. Palaverissa paatettiin listata toimenpiteet, mita asioita on tehtava, jotta hen-

kilostd kokisi enemman suunnitelmallisuutta ja selkeytta toiminnassa. Toimenpiteet ovat
- Viestintdsuunnitelma

- Tyontekijaprofiilit
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Nailla toimenpiteilla tavoitteena on saada henkild ymmartamaan oma asemansa yrityk-
sessa ja mihin suuntaan tulevaisuudessa on menossa. Viestintdsuunnitelman avulla pyri-
taan selkeyttamaan, mita asioita viestitaan, milla aikataululla ja kenelle. Viestintasuunnitel-
maan lisattiin viestinnan aiheet viikoittain, kuukausittain, kvartaaleittain ja vuosittain. Tar-
keana pidettiin, ettd viestitdan useammin muutoksista, jotta asiat eivat olisi vain osan tie-

dossa ja etta epaselvyys asioihin vahenisi.

Organisaation henkil6stdn roolien ja vastuiden selkeyttdmisen kannalta oli ensiksi selvitet-
tava, minkalaisia henkil6ita yrityksessa on tdissa. Samalla tavalla, kun liiketoiminta selvit-
taa palvelumuotoilun avulla asiakasprofiileja eri asiakkuuksissa, niin luotiin myds henkilds-
tolle erilaisia profiileja ja miten jokaisen profiilin sitoutuminen syntyy ja mita keinoja on
kaytettavissa heidan sitouttamiseksi. Liiketoiminnan kannalta asiakasprofiileista voi saada
tietoa, jos he eivat ole liiketoiminnalle tarkeita, kun taas tydntekijaprofiilin tavoitteena on
pyrkid ymmartdmaan jokaisen henkildn arvo liikketoiminnalle ja yritykselle. Henkildstoprofii-
lit luotiin johdon haastatteluiden, kyselyn vastausten, havainnoinnin ja omaan kokemuk-
seen perustuen. Tyontekijaprofiileihin kehitettiin erilaisia persoonallisia piirteita ja taipu-

muksia seka tyypillisia tavoitteita tyolle.
4.5 Tuloksien yhteenveto

Kehittamishankkeen aineiston keruussa ja tuloksien analysoinnissa keskityttiin kolmeen
paaaiheeseen: vaihtuvuuden syihin, henkildston sitoutumiseen vaikuttaviin tekijoihin seka
johtamiseen. Vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita 16ytyi monia. Seka johdon ettd henkilds-
ton vastauksista tuli ilmi, etta toimintatapojen epaselvyys aiheuttavat eniten haasteita or-
ganisaatiossa. Johtajat mainitsivat ylatasolla muutoksen aiheuttaneen vaihtuvuutta, kun
taas henkilostd maaritteli tarkemmin yksittaisia syita. Johtajat kokivat, ettd muutos on ai-
heuttanut suuren henkildston vaihtuvuuden, koska se on jatkunut pitkdan eika sita ole joh-
dettu tarpeeksi. Yksittaisia syita 1ahtoon olivat muun muassa urakehittymisen kannalta

aika vaihtaa organisaatiota seka tyon epaselvyys nykyisessa organisaatiossa.

Organisaation tdman hetkiset tydntekijat taas mainitsivat tyon kiinnostavuuden, merkityk-
sen ja merkityksellisyyden seka kehittymismahdollisuudet haastavissa asiakasprojek-
teissa sitoutumisen taustalla eli henkilOkohtaiset motivaatiotekijat. Kaikki yksittaiset tekijat
henkiloston vaihtuvuuden ja sitoutuneisuuden taustalla voidaan johtaa asioihin, mitka voi-
daan maaritelld muutoksen aiheuttamiksi tekijoiksi, kuten arvot, tavoitteiden selkeys ja si-
saisen viestinnan ja muutosjohtamisen epaonnistuminen. Nama asiat taas tulevat suoraan

johtamisesta, se milla tyylilla yritysta johdetaan, ja johdetaanko yritysta asia- vai ihmiskes-
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keisesti. Tulokset voidaan hahmoteltuna niin, ettd johtaminen on Iahtékohtana sitoutumi-
seen seka vaihtuvuuden syihin ja muutos on johtanut osaan asioista ja henkilokohtaiset

motivaatiotekijat osaan asioista (KUVIO 11).

JOHTAMINEN
SITOUTUMINEN VAIHTUVUUDEN SYYT

JOHTAMISTYYLI

TALOUSTILANNE LUOTTAMUS EMPATIA
ASIAJOHTAMINEN IHMISJOHTAMINEN
MUUTOS

STRATEGIA  ARVOT TYON MERKITYS TAVOITTEET
ASIAKKUUDET PROSESSIT ~ SISAINEN VIESTINTA

YHTEISOLLISYYS TALOUDELLINEN EPAVARMUUS

HENKILOKOHTAISET
HYGIENIA- & MOTIVAATIOTEKIJAT

TYOKAVERIT PALKKA HENKILOKEMIAT
KEHITTYMISMAHDOLLISUUS ETATYOMAHDOLLISUUS

YLENEMINEN ROOLI TYONKUVA

KUVIO 11. Kehittamishankkeen tulokset
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5 JOHTOPAATOKSET
5.1 Tuloksien pohdinta

Taman kehittamishankkeen tarkoituksena oli tutkia, mitk& asiat vaikuttavat henkilon vaih-
toalttiuteen ja henkildston vaihtuvuuteen seka, miten organisaatio voi vahentaa vaihtu-
vuutta eli sitouttaa henkilostd organisaatioon. Tarkoituksena oli my6s ymmartaa syvalli-
semmin, miten johtaminen vaikuttaa sitoutumiseen seka miten sita voidaan kehittaa. Mo-
nesti on sanottu, etta vaihtuvuuteen ja sitoutumiseen vaikuttaa monia asia ja se ilmeni

myds johdon haastatteluista, lahtohaastatteluista sek& henkildston kyselysta.

Johto toi haastatteluissa esille tunneperaiseen sitoutumiseen liittyvia asioita, kuten strate-
giaan kytkeytymisen eli sitoutumisen organisaation tavoitteisiin ja toimintatapoihin (Kruse
2012). Henkildston sitoutumisessa ja sitouttamisessa on kyse siita, etta tyontekija ymmar-
taa ja kokee tydnsa merkityksellisyyden (Quinn & Thakor 2018, 78-85.). Johto on kuiten-
kin selkeasti epaonnistunut jalkauttamaan ja viestimdan organisaation muutoksista ja il-
moille on jaanyt epaselvyys organisaation tavoitteista ja siihen liittyvista jokaisen yksilon
omista rooleista yrityksessa. Vaikka henkiloston kyselyssa suurin osa vastasi tietdvansa
omat tyonsa tavoitteet, niin avoimista palautteista toivottiin paljon selkedmpaa viestintaa,
tehtavankuvia ja prosesseja. Tyon merkityksellisyys on yksi sitoutumiseen vaikuttavista
tekijoista ja henkilostokyselyyn vastaajat kokivatkin tekevansa merkityksellista tyota.
Tama on organisaation kannalta positiivista, koska tydn merkityksellisyyden kokemus vah-

vistaa sitoutuneisuutta (Michael Page 2015).

Tekijat, jotka vaikuttavat henkildston sitoutuneisuuteen ovat mahdollisuudet kehittymi-
seen, tydkuvan ja roolin selkeys ja ymmartaminen seka tydn haastavuus. (Ghosh et al.
2013; Michael Page 2015.) Johtoryhméassa koettiin, ettd osa vaihtuvuuden syista on ollut
liian haastavat asiakasprojektit ja epdaonnistumisen tunne niissa. Lahtohaastatteluista ei
tullut tallaista ilmi ja henkildstokyselyssa pikemminkin tuotiin esille se, etta haastavat ja
mielenkiintoiset asiakkaat lisdavat sitoutuneisuutta organisaatioon. Johtajat kertoivat pyr-
kineensa sitouttamaan tyontekijoita erilaisilla urapoluilla ja kehittymismahdollisuuksilla ja
onkin hyva, jos tyontekijat kokevat saavansa haasteita asiakasprojekteissa ja oppivansa
niistd. Organisaatiossa pitaisi panostaa osaamisen kehittdmiseen haastavien asiakaspro-
jektien myota, koska sen avulla kasvatetaan henkiloston osaamista ja sitoutetaan heidat

organisaatioon.

Henkiloston pysyvyyttad vahvistaisi myos osaamisen ja suorituksen huomioiminen ja pa-

lautteen saaminen (Ghosh et al. 2013, 290-292.) Johtajat ovat kdytanndssa yrittaneet si-
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touttaa henkilostoa tyon arvostuksella ja palkitsemisella. Palkitseminen tassa on ainee-
tonta palkitsemista, esimerkiksi palautteen annolla ja huomioimisella, eika aineellista pal-
kitsemista, koska johtajat eivat usko palkan tai bonuksien sitouttavan. Palkka ei olekaan
yksinaan sellainen asia, minka takia henkilo sitoutuu tai on sitoutumatta yritykseen, mutta
silla on merkitys, kun henkil6 peilaa suoritustaan ja siitd saamaa kompensaatiota (Bran-
ham 2001, 11). Siksi todennakoisesti organisaation henkilostokyselyssa tuotiin esille myds
tyytymattomyys nykyiseen palkitsemiseen, eika kaikki kokeneet, ettad palkitseminen vastaa
omaa suoriutumistaan. Moni myds toivoi enemman arvostuksen tunnetta, tunnustuksen

ja palautteen saamista seka arjessa huomioimista.

Jatkuvuusperaisessa sitoutumisessa ollaan sitoutuneita etuihin tai tydhon ja uraan ja osan
henkildoston vastauksista saakin kuvan, ettd he ovat sitoutuneet juurikin uran takia, koska
paasevat organisaatiossa tekemaan haastavia projekteja. Vastaajat ovat kuitenkin selke-
asti vaihtoalttiita, mika on kuitenkin haaste jatkuvuusperaisessa sitoutumisessa, ja nama
henkilot todennakoisesti vaihtavat yritysta, jos saavat mielekkdampaa tyota, uravaihtoeh-

toja tai parempaa palkkaa muualta. (Lampikoski 2005, 49; Moon 2016.)

Henkilostokyselyssa tuli ilmi, ettd osa on tyytymattdmia organisaation johtamiseen ja toi-
mintatapoihin, mika aiheuttaa sen, etta sitoudutaan yritykseen normatiivisesti eli velvolli-
suudentunnosta (Meyer & Allen 1991). Suurin osa kyselyyn vastanneista nimesi tydkave-
rit, kun kysyttiin sitoutumiseen liittyvia tekijoita. Normatiivinen sitoutuminen syntyykin juuri
sitoutumisesta tyokavereihin ja myos siksi, ettd henkilo kokee tekevansa oikein, kun jaa
yritykseen. Moni kuitenkin ilmoitti kyselyssa, miten eivat kokeneet nykyisen johtamistavan
olevan sopiva organisaatioon, ja etta toimintaa pitaisi selkeyttaa. Normatiivinen sitoutumi-
nen pitadisi olla myo6s johtoryhman listalla asioissa, mita pitaisi organisaatiossa parantaa,
koska pitkaan jatkuva tyytymattomyys johtamiseen tai toimintatapoihin ajaa kuitenkin hen-
kilon lopulta vaihtamaan. Tama tuli ilmi [ahtdhaastatteluista, koska vaikka moni heista ni-
mesi tyOkaverit positiivisina asioina, niin tyytymattomyys johonkin ajoi lopulta henkilon

paattamaan vaihtoa.

Sitoutumiseen ja vaihtuvuuteen vaikuttavissa tekijoissa nousee selkeasti esille vastauk-
sissa Herzbergin (1987) maarittelemat hygieniatekijat eli saavutukset, tunnustus tyosta,
tyo itsessaan, tyon vastuullisuus, ylennykset seka kasvu- ja kehittymismahdollisuudet.
Haapanen kertookin, etta juuri naihin pitaa puuttua, jos halutaan vaikuttaa tyotyytyvaisyy-
teen tai —tyytymattdmyyteen. (Herzberg 1987; Haapanen 2013, 23.) Organisaatiossa oli
esimerkiksi kahdelle henkildlle 1ahtohaastatteluiden perusteella puhuttu ylentamisesta esi-
miehiksi, mika ei lopulta toteutunut ja se ajoi heidat vaihtamaan yritysta. Vaikka hygienia-

tekijat eivat itsessaan aiheuta tyotyytymattomyytta vaan lisdavat tyotyytyvaisyytta ja sita
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kautta sitoutumista organisaatioon, niin ne ovat kuitenkin oltava kunnossa, jotta voidaan

alkaa parantaa motivaatiotekijoita.

Johdon haastatteluista saa kuvan, ettd he ymmartavatkin suurelta osin, mita taustalla on
ollut ja mitd mahdollisesti pitaa tehda, mutta ilmoille jai edelleen kysymys, ettd onko asi-
oita yritetty parantaa ja onko toimenpiteet olleet oikeita? Vaihtoalttius henkildkunnan kes-
kuudessa on edelleen korkea henkilostokyselyn vastausten perusteella. Johtajat ymmar-
tavat, etta taustalla on tavoitteiden epaselvyytta ja suunnitelmallisuuden puuttumista, ja
henkilostokyselyn vastauksissa nama asiat koetaan vahvasti haasteina. Vaikka johtajat
tuovat esille yrityksessa olevan asiakeskeista johtamista ihmiskeskeisyyden sijaan, se ei
valttdmatta yrityksen tilanteessa ole huono juttu. Golemanin teorian mukaan arvovaltai-
sessa johtamistyylissa, asioihin keskittyvassa ja henkilokohtaista otetta valttdvassa johta-
misessa, johtajat saa ihmiset mukaan muutosmatkalle itseluottamuksen ja empatiakyvyk-
kyyden avulla. Johtajat ovat tuolloin muutoskatalysaattoreina, jotka mobilisoivat ihmisia
kohti uutta visiota. Organisaatiossa kuitenkin selkeasti tarvitaan selkeda suuntaa tai uutta
visiota. Arvovaltaisen johtamistyylin vaikutus ilmapiiriin on erittain positiivinen, jolloin se
varmasti myos sitouttaa henkil6stdd. (Goleman 2000.) Epatyytymattéomyytta saattaa ai-
heuttaa juurikin johtajien paattamattomyys, etta milla tyylilld on yritysta johdettava, joka il-
menee monena eri tapana johtaa ja talloin erittdin sekavana johtamisena. Itseluottamus ja
empatiakyky ovat tunneadlyn kompetensseja (Goleman 2000) ja johtoryhmassa onkin hyva
selvittdd, kuka olisi oikeasti tunnealykas ja kyvykas tai oppimaan sen ja sen jalkeen vie-

maan yritysta eteenpain uuteen suuntaan.

Vaihtuvuuden taustalla ja sitoutumisen taustalla on paljon asioita ja se saattaakin nayttay-
tya siksi kompleksisena. Kompleksisen ongelman ratkaisuna voi olla useita ratkaisua, rat-
kaisut eivat valttamatta ole lopullisia eika ole olemassa oikeita tai vaaria vastauksia. (Var-
tiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013.) Tutkijan omaan kokemukseen perustuen ja tuloksien
seka haastattelujen perusteella kuitenkin voi nahda, etta kyseessa on monista ongelmista,
joihin on olemassa selkeita ratkaisuja. Tehtavien selkeyttamiseen auttaa roolien ja tyonku-
vien selkeyttaminen, epastruktuuriseen toimintaan auttaa prosessimallintaminen ja —ku-
vaukset ja sita kautta myds jokaisen vastuualue ja vastuutehtavat selkenevat. Vaikka
taustalla onkin paljon erilaisia haasteita, niin loppukadessa niihin pystyy varmasti vaikutta-

maan johdonmukaisella ja paattavaisella johtamisella.

Johtaminen voisi nahda samanlaisena kuin jalkapallojoukkueen valmentaminen. Valmen-
tajan pitaisi osata laittaa pelaajat oikealla paikoille, rakennettava peli oikein seka myos
viestittava siita pelaajille, ettd he sen ymmartavat. Jalkapallokentalla pelataan yhdessa ja

jos yksikin pelaajista on vaaralla paikalla tai ei tieda, mitd on tekemassa, peli voi menna
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pahasti pieleen. Samalla tavalla yritysmaailmassakin, johtajien olisi osoitettava ja nahtava
henkiloston potentiaalit ja sitéd kautta muokattava pelidan eli liiketoimintaansa ja ohjattava
henkil6ita tekemaan liikketoiminnan kannalta kriittisia askeleita. Valmentaja ei myos
yleensad mene pelaamaan kentalla vaan seuraa pelia ja harjoituksia sivulta, mutta tarvitta-
essa ohjaa pelaajia ja kannustaen seka valmentaen ohjaa voittoon. Pitaisiko johtajienkin
pyrkia pysymaan kentan reunalla ohjaten kuitenkin tyontekijoitd strategiseen tavoittee-
seen? Tyontekijaprofiileilla pyrittiin luomaan suuntaa antavat persoonat, millaisia henki-
16ita yrityksesta talla hetkella [6ytyy eri tiimeista. Profiilien avulla ymmarretdan paremmin,
minkalaisia ihmisia yrityksessa on ja sitd kautta voi miettid, millaista johtamista, HR-palve-
luita ja muita palveluita heille tuotetaan yrityksessa. Samalla tavalla kuin asiakasprofiilien
avulla pyritaan tuottamaan palveluita asiakkaille asiakaskokemuksen parantamiseksi, val-
mentaja pyrkii rakentamaan pelia pelaajien taitojen perusteella pelin voittamiseksi, mieles-
tani tyontekijaprofiilien avulla rakennetaan tydntekijakokemusta, jotta tydntekijat voi hyvin

ja sitoutuvat yritykseen.
5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymys oli "Mitka syyt ovat aiheuttaneet vaihtuvuutta organisaatiossa?” ja se
maarittelee kokonaisuudessaan sen, mité haasteita organisaatiossa on esiintynyt. Case-
yrityksessa vaihtuvuutta ovat aiheuttaneet moninaiset syyt, jotka olivat suurimmaksi
osaksi muutoksen aiheuttamia ja johtamisen puutetta muutosvaiheessa. Vaihtuvuuden
taustalla 16ytyi syyna tydn merkityksen ja vaikuttamisen puute, kun asioita ei viestitty sel-
keasti ja ne johtivat epavarmuuteen niin oman roolin kannalta kuin myos yrityksen tulevai-
suuden kannalta. Tahan sisaltyy myos kehittymismahdollisuudet; vaihtuvuutta on aiheutta-
nut se, etta henkilot eivat ole saaneet riittdvan mielenkiintoisia uravaihtoehtoja yrityksesta.
Yksilo tekee lahtopaatoksen, kun han ensin peilaa omia henkilokohtaisia motivaatioteki-
j0ita siihen, mita organisaatiolla on tarjota hanelle. Vaihtuvuuden syina voivat organisaa-
tion laajuiset, tydymparistoon liittyvat tyotehtaviin liittyvat seka henkilokohtaiset syyt. Vaih-
tuvuuden syyt kumpuavat usein henkilokohtaisista motivaatiotekijoista, kuten palkkauk-
sesta, etuuksista tai tyopaikan sijainnista. Jokin motivaatiotekija kuitenkin aina taustalla
aiheuttaa tyontekijan tyytymattdmyyden, joka tekee henkilon vaihtoalttiiksi ja sopivan tilai-

suuden tullen henkild vaihtaa tyopaikkaa.

Ensimmainen alakysymys oli "Milla keinoilla henkildst6a voidaan sitouttaa yritykseen?”
Kuten vaihtuvuuden syissa, myos henkildston sitoutumiseen vaikuttaa moni asia, koska
jokaisen henkilon motivaatiotekijat ovat erilaiset. Henkilostolle pitaa tarjota tarpeeksi ura-
ja kehittymismahdollisuuksia. Sitouttaa voi myos taloudellisilla etuuksilla, tyon ja yksityis-

elaman tasapainolla eli antamalla enemman lomia tai palkita aineettomasti suorituksesta
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ja tarjota mielekasta ja tavoitteellista tyota. Henkilostda voidaankin sitouttaa yritykseen
muun muassa parantamalla sisadista viestintda. Sisaisen viestinnan avulla pyritdan tuo-
maan esille tarkemmin organisaation tarkoitus ja jokaisen henkilon merkitys organisaation
matkalla tavoitteeseen. My0Os selkeat toimintatavat eli prosessien kehittaminen ja niiden
johtaminen sitouttaisi henkilostda organisaatioon. Henkil6sto voi sitouttaa yritykseen myos
vaikuttamismahdollisuuksilla, kun henkild kokee, etta saa vaikuttaa omaan tyohonsa ja or-
ganisaatioon, han kokee enemman sitoutuneisuutta. Strategialla voi myds sitouttaa henki-
I0st64a, kun sen avulla maaritelldan visiota ja suunnitellaan matkaa yhdessa tavoitteeseen
paasyyn. Jokaisen tydntekijan sitouttamiseen ei ole olemassa yhtenaista ohjetta tai kaa-
vaa, vaan sitouttaminen on tydntekijakohtaista. Sitouttaminen kuteinkin vaatii tdyspanos-

tusta ja aitoa kiinnostusta sitouttamiseen.

Toisena alatutkimuskysymyksena oli "Millainen rooli johtajilla on sitouttamisessa?” Johta-
jien rooli sitouttamisessa on erittain tarkea, koska johtajat luovat organisaation tavoitteet ja
heidan pitaisi sitoutua niihin tavoitteisiin ja osattava viestid ne oikein ja oikea-aikaisesti
henkilostolle. Johtamisen merkitys on siis elintarkea sitoutumisen kannalta, koska juuri he
voivat strategian ja sen jalkauttamisen avulla seka toimintatapojen kehittamisella sitouttaa
henkilostd organisaatioon. Johtajien johtamistyyli ja vuorovaikutus edesauttavat sitoutta-
misessa, jos se on valittu organisaatiolle oikein. Johtamisen laadulla on suora yhteys
myonteisiin lopputuloksiin henkildston tyotyytyvaisyydessa seka tydhon sitoutumisessa.
Laadukas johtaminen tarkoittaa johtajien vuorovaikutustaitoja seka johtamisen osaamis-
kompetenssien osaamista, joihin kuuluu tyontekijan kasvuun tukeminen, ihmissuhdetaidot
ja rehellisyys sekd suunnan ohjaaminen. Nama taidot edesauttavat johtajia ymmartamaan

tyontekijoita ja sitd kautta luoda oikeita sitouttamiskeinoja.
5.3 Kehittamishankkeen seuranta ja arviointi

Kaytannossa kehittamishankkeen seurannan valineena kaytettiin dokumentointia, koska
toteutuksen seurannan avulla voidaan kehittdmishanketta suunnata ja arvioida. Dokumen-
taatio oli aineistonkeruuta, ja ne jasenneltiin erilaisiin tyyppeihin jalkeenpain. Dokumentaa-
tiot eri tyypit olivat aineistot eli kehittamistoiminnan viralliseen toteutukseen liittyva doku-
mentaatiot. Aineistot olivat haastattelunauhoitteet puhelimessa, joista sai litteroidut tekstit,
kyselyn vastaukset seka havainnoinnin kautta tulleet havainnot. Epavirallista seurantaa
kehittamistoiminnan dokumenttia I0ytyy muistiinpanovihkosta, mihin kerattiin koko kehitta-
mishankkeen ajan erilaisia ajatuksia ja epavirallista havainnointia. (Toikko & Rantanen
2009, 80-82.)
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Tassa kehittamishankkeessa dokumentoitiin taloudellisia tunnuslukuja, toteutuneita osal-
listujamaaria, kustannuksia ja vaihtuvuusprosentteja eri aikajaksoilla. Epavirallista seuran-
taa ja dokumentaatiota tehtiin tyontekijoiden epavirallisissa kahvipoytakeskusteluissa ja
omista henkildkohtaisista reflektoinneista, jossa mietittiin ristiriitoja sekd mydnteisia ja kiel-
teisia kokemuksia. Naiden dokumenttien avulla seurattiin hanketta, mutta myos arvioitin
hanketta kokonaisuudessaan. (Toikko & Rantanen 2009, 80-82.)

Tassa kehittdmishankkeessa seurattiin eri vaiheita ja miten ne palvelivat kehittdmishan-

ketta ja tutkimusongelmaan ratkaisun Ioytamista. Kehittdmishankkeen dokumentoinnissa
seuratiin myds, ettd hankkeen tarkeat osa-alueet tuli 1apikaydyksi. Kehittdmishanketta ol
seurattava, jotta pystyttiin varmistamaan, ettda hankkeen tavoitteet saavutettiin seka aika-

talutus ja organisaatio toimivat. (Heikkila et al. 2008, 113-114.)

Seurannan tuloksena voidaan arvioida kehittdmishanketta. Arvioinnilla pyritdan perustele-
maan toimintaa ja sen lahtokohtia seka tavoitteita kriittisesti. Arvioinnilla voidaan muuttaa
kehittdmishankkeen perustelua, organisointitapaa, toimintaa, mutta myos itse arviointiase-
telmaa. Kehittdmishankeen prosessia voidaan ohjata arvioinnin perusteella ja siksi arvi-
ointi on tarkeaa kehittdmishankkeen edetessa. (Toikko & Rantanen 2009, 82-83.) Tdman
kehittamishankkeen tavoitteena oli I0ytada keinot henkildston sitouttamiseen. Tuloksia ke-
hittdmishankkeesta oli siten laitettava tietoon organisaation johdolle ja hallitukselle. Halli-
tus tydskentelee Iaheisesti organisaatiossa, joten heidankin panoksensa tarvittiin vaihtu-
vuuden vahentamiseksi. Hallituksen ja johtoryhman pitivat olla sitoutuneita muutokseen,
koska se vaikuttaa suuresti toimintamalliin ja tulosten hyédynnettavyyteen. (Heikkila et al.
2008, 132-133.)

Reliabiliteetti ja validiteetti toimivat tutkimuksissa yleisina luotettavuusmittareina. Tutki-
muksen kautta saadut tulokset eivat ole sattumanvaraisia, vaan tulokset pitaisi olla samat,
vaikka tutkimus toteutettaisiin uudestaan tai jonkun muun henkilon toimesta. Tama tarkoit-
taa tutkimuksen reliabiliteettia eli pysyvyytta. Validiteetilla tarkoitetaan, etta on tutkittu oi-
keita asioita. Tutkimuksen alussa on tehty kehittdmishankesuunnitelma, jonka avulla ol-
laan pohdittu tutkimusongelmaa. Tassa tutkimuksessa pyrittiin suunnitelmallisuudella
saada luotettavuuskriteerit taytettya. Kehittdmishankkeesta 16ytyy dokumentaatiot eri vai-
heista ja tieteellisyys on varmistettu erilaisilla valinnoilla ja perusteluilla. Haastatteluista,
henkilostokyselysta, havainnoinnista rakennettiin aineisto, jota analysoimalla pyrittiin saa-
maan tarkoituksenmukaista tietoa. Kehittamishankkeen tarkoituksena oli tutkia, mitka vai-
kuttavat henkiloston vaihtoalttiuteen ja henkildston vaihtuvuuteen seka, miten organisaatio

voi sitouttaa henkilostd organisaatioon. Tarkoituksena oli myds tutkia johtajien roolia si-
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touttamisessa. Haastatteluista ja henkilostOokyselyssa seka lahtohaastatteluista saatiin tu-
loksia nadihin haasteisiin. Konkreettisesti tavoitteena oli tuottaa syvallisempaa ymmarrysta,
mitd vaihtuvuuden taustalla on ja milla keinolla sita voi vahentaa. Palaveri kahden johto-
ryhman henkilon kanssa tuotti viestintasuunnitelman, jota pyritaan viela kehittamaan jat-

kossa, jotta henkildstd saisi tarpeelliset tiedot ajallaan. (Kananen 2014, 146.)

Tutkimuksen kokonaisluotettavuus voidaan pitaa suhteellisen luotettavana, koska luotetta-
vuustarkastelussa kuvatut osat ovat tayttyneet. Tutkimuksesta 10ytyy tarkoitus, tutkimus-
ongelma on maaritelty ja siita on johdettu tutkimuskysymykset. Tavoite on esitelty selke-
asti ja kasitteet on maaritelty. Tutkimusstrategia 10ytyy kehittdmishankkeesta ja kirjallisuu-
teen on perehdytty ja menetelmat ovat perusteltuja. Myos aineistoa on keratty riittavasti,
jotta ollaan saatu vastaus tutkimuskysymyksiin seka analyysit on varmistettu nayttamalla
tulokset kahdelle johtoryhman jasenelle. (Kananen 2014, 155-156.) Tutkimuksesta 16ytyy
dokumentaatiota haastatteluista, analyyseista seka havainnoinneista. Tuloksista nousi

esille asioita, jotka ovat yleispatevia johtamisen kannalta seka vaihtuvuuden syissa.
5.4 Jatkokehittamisehdotukset

Case-yrityksessa on paljon mahdollisuuksia kehittda toimintatapoja ja sita kautta lisata si-
toutuneisuutta, koska taustalta I6ytyy paljon asioita, mihin voi tarttua. Henkilostokyselyssa
ilmeni palautteiden ja tunnustuksen saamisen tarve ja esimiehen oikeilla ohjeistuksella ja

suunnitelmallisuudella voidaan palautteiden antamista lisata. Palautteen suunnitelmallinen
antaminen edesauttaa my0s esimies-alaisen vuorovaikutusta sekd henkildiden kehittymis-

mahdollisuuksia, kun he saavat tietda, missa ovat hyvia ja missa olisi viela parannettavaa.

Kehittamishankkeessa saatujen tuloksien perusteella tuli esille myds, etta arvot eivat nay
jokapaivaisessa toiminnassa ja tata voisi kehittda tuomalla paremmin esille, miten ne kyt-
keytyvat jokaisen henkilon paivittdiseen tekemiseen. Arvot ei saisi olla vain hehkutussa-
noja, jonka merkitysta henkilostd ei ymmarra. Viestintasuunnitelman avulla ja sita edelleen
kehittdmalla onkin hyva keino sitouttaa henkildstda, kun viestitdan asioista selkeasti ja jat-
kuvasti. Taustatekijana viestintdan on myos suunnitelmallisuus tekemisessa, koska ilman

suunnitelmia ja paatoksia, ei ole asioita, mita voidaan viestia.

Henkilostokyselyssa suurin osa vastasi, etta tydkaverit ovat yksi tarkeimmista asioista si-
toutumisen taustalla. Tata pitaisi enemman vaalia ja parantaa yhteisollisyytta erilaisilla yh-
teisilla tempauksilla ja yhteisella tekemisella. Tata voi myos parantaa, kun rekrytoidaan
yritykseen samankaltaisia ja samoja arvoja omaksuvia henkil6ita. Myds haastavat asia-
kasprojektit koettiin sitouttavana, joten niita olisikin tarpeen kartoittaa paremmin ja saada

tyonjakoa selkeaksi ja kiinnostavaksi tasapuolisesti.
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Johtamista voisi kehittaa laatimalla johtajille osaamiskompetenssikartat ja pohtimalla, mita
taitoja on jo olemassa ja mita taitoja pitaisi kehittad. Myds alaistaitoja voisi samalla kehit-
taa, koska vuorovaikutukseen tarvitaan molempia osapuolia ja myo6s tyontekijoiden olisi

hyva nahda, mita asioita heiltda odotetaan.
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LITTEET

Haastattelurunko LIITE 1
Aihe 1: Vaihtuvuuden syyt
1. Kerro ndkemyksesi vaihtuvuudesta ja toisaalta sitoutumisesta talla hetkella.
a. Mitka syyt ovat mielestasi aiheuttanut vaihtuvuutta organisaatiossa?
2. Mitka tekijat vaikuttavat mielestasi henkildston sitoutumiseen?
Aihe 2: Henkil6ston sitouttaminen
1. Milla tavoin sitouttaminen on osana yrityksen strategiaa? Miten se on toteutunut?
2. Mita keinoja on kaytetty sitouttamiseen?
Aihe 3: Johtajien rooli sitouttamisessa
1. Millainen johtamistyyli yrityksessa on?
a. Millainen oma johtamistyylisi on?
2. Millainen johtaminen mielestasi tukee sitouttamista?

3. Mika merkitys johtamisessa on tunteilla ja millaisissa tilanteissa kuuntelet tunteita?

(Tunnealy)
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Sahkdépostiviesti johtoryhmalle LITE 2

Hei,

Teen opinnaytetyota Lahden ammattikorkeakouluun liiketoiminnan ja uudistavan johtami-
sen koulutukseen. Opinndytetydn tavoitteena on 10ytaa syyt henkiléston suureen vaihtu-
vuuteen ja konkreettisia keinoja vaihtuvuuden vahentamiseen ja sitouttamiseen organi-
saatiossa. Tassa kehittamishankkeessa pyrin tutkimaan asiaa tydnantajan nakokulmasta,

joten siksi haluaisinkin haastatella teita taman vuoden aikana.

Tutkimusmenetelmana kaytan haastattelua, joka kestda noin tunnin. Haastatteluvastauk-
set kasitellaan luottamuksellisesti ja anonyymisti eika tyohon liitetd henkilotietoja eika vas-
tauksia esitella niin, etta olisivat tunnistettavissa kenenkaan yksittaisen henkilén kom-

mentteina.

Laitan teille haastatteluajankohdista aikatauluehdotuksia kalentereihinne. Hyvaksykaa

kutsu, jos aika sopii. Tarvittaessa voitte myos ehdottaa muuta ajankohtaa.

Kiitos etukateen ajastanne. Soittakaa tai laittakaa viestia, jos tulee jotain kysyttavaa ennen

haastattelua.
Ystavallisin terveisin

Jasmin Pham
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Saate henkildstdkyselylle LIITE 3

Hi!

| am writing my thesis about personnel turnover and the ways to reduce turnover. The thesis is for Lahti Uni-
versity of Applied Sciences in Business and Regenerative management.

By answering this survey you are helping me to get insight about what has been causing turnover and what
should management do to reduce turnover. The answers will be collected anonymously and will be processed
extremely confidential. In the final report the answers will be written in Finnish and none of the answers can be
linked to any responder.

The questions are both in English and Finnish. It will take 5-10minutes to answer this survey. | hope you ans-
wer as soon as possible but at the latest by the end of 31.12.

Thanks for your co-operation!

Jasmin

Hei!

Teen kehittdmishanketta Lahden ammattikorkeakoulussa liiketoiminnan ja uudistavaa johtamisen -linjalle.
Vastaamalla kyselyyn, autat minua tutkimusaineistoni kerdamisessa.

Tama kysely on osana kehittdmishanketta, jossa tutkin organisaation vaihtuvuuden syité ja yritan I0ytaa konk-
reettisia keinoja henkildston sitouttamiseksi. Kyselyyn vastataan nimettdmana ja vastaukset kasitelladn ehdot-
toman luottamuksellisesti. Lopulliseen raporttiin avoimet vastaukset tullaan siteeraamaan niin, ettei niitéd voida
yhdistaa kenenkaan yksittdiseen vastaajaan.

Kysymykset ovat sekd englanniksi ettd suomeksi. Kyselyyn vastaaminen kestaa noin 5-10 minuuttia. Pyydan
vastamaan kyselyyn mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistdan 31.12 mennessa.

Kiitos yhteistydstasi!

Jasmin



Kysely henkildstolle

The factors affecting turnover
Vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat

1. Do you know what are your organization's values?
Tiedétko, mitkd ovat organisaation arvot? *

2, For each argument, please select the option closest to your opinion.
Valitse kunkin véitteen kohdalla 1ahinn mielipidettési oleva vaihtoehto. *
0 = Very poorly / Erittdin huonosti 10 = Very well / Erittdin hyvin

I don't
know/En
osaa
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 sanoa

Values appear in your
organization's everyday

TN o lslelolslvlelslelelele,
yvadt organisaation . S n S n SN SN N S S N
jokapdivaisessa toiminnassa?

Values: responsibility, respect &
reward

Organization's values

matches well with my . . . . .
B slelolololololole

e \/}\ /}\ /)\ /}\ /}\ /)\ /}\ /}\ /)\ /)

Organisaation arvot sopivat

hyvin omiin arvoihini.

®&®

h—

Organization's vision,
operations and objectives

wwimceion. @@ @@ @O ©

Organisaation visio, e

toimintatavat ja tavoitteet
perehdytettiin minulle.

tam doing 2 meaningrut o (@) (@) Y ) ) @, @ @ @ - @ -

~ h hN hN . b 4 . b \. \. \_
Teen merkityksellista tyGta. — NN NSNS NN N N NSNS NS

3. If you don't feel that you are doing a meaningful job, what could be done to change it?
Jos et koe merkityksellisyyttd, miten siihen voisi vaikuttaa?

4. Do you know your the objectives of your work?
Tiedatko tyosi tavoitteet? *

(A\ | Yes/Kylla
—

N\

{/A\ | No/En
N

| can not say/En osaa sanoa

LIITE 4
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5. Are you able to reach the objectives of your work?
Pystytko saavuttamaan ty6llesi asetetut tavoitteet? *

Always Mostly Rarely No | don't know the objectives | can not say
Aina Useimmiten Harvemmin En En tiedd tavoitteita En osaa sanoa

& & O ¢ ® ©

6. What are the factors that makes you commited to the organization? (e.g. training possibilities,
co-workers, the value and relevance of work)

Mitka asiat sinua sitouttavat organisaatioon? (esim. koulutusmahdollisuudet, ty6kaverit, tyon
arvostus ja merkityksellisyys) *

7. How does internal communication work in your organization? (objectives, values, vision,
organization changes, financial situation, new customers, projects)

Miten sisdinen viestintd organisaatiossa toimii? (mm. tavoitteet, tulokset, arvot, visiot,
organisaation muutokset, taloudellinen tilanne, uudet asiakkuudet, projektit) *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Very poorly [/ T Very well
Erittdin huonosti ', g g \_ g g \* g \_ \_ g Erittadin hyvin

8. What should be improved so that you can more often achieve the objectives set for your work?
Miti asioita pitdisi parantaa, ettd saavuttaisit useammin tydlle asetetut tavoitteet?

9. Are you satisfied with the current reward system? (salary, bonus, fringe benefits, recognition,
feedback)

Oletko tyytyviinen nykyiseen palkitsemisjirjestelmaén? (mm. palkka, bonukset, luontoisedut,
arvostus, tunnustukset, palaute) *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Very poorly Very well
Erittdin huonosti ', e g \_ g g \* e \_ \_ g Erittdin hyvin

10. How can your organization improve rewarding?
Miten palkitsemista voidaan parantaa? *

11. What kind of leadership/management style does the organization have?
Millainen johtamistapa organisaatiossa on? *

Coercive style/Pakottava: "Do what | say"

Authoritative/Arvovaltainen : "Come with me”
Affiliative/Yhdistava: "People come first"
Democratic/Demokraattinen: "What do you think?"
Pacesetting/Méaaraa tahdin: "Do what | do, NOW"

Coaching/Valmentava: "Try this"

None of the above/Ei mikdan yllaolevista

R
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D | can not say/En osaa sanoa

12. I think the management style is (describe in your own words):

Mielestd johtamistyyli on (kuvaile omin sanoin): *

13. Is the current leadership/management style suitable for your organization?
Onko nykyinen johtamistapa sopivat organisaatioon? *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
No at all Very suitable
Ei ollenkaan Erittdin sopiva

14. Do you trust the management to make the right decisions for your organization?
Luotatko johdon kykyyn tehdé oikeat paatokset organisaation kannalta? *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
No at all Absolutely
Ei ollenkaan Ehdottomasti

15. Do you feel that management knows what the organization's personnel day to day work
includes?
Koetko, ettd johtajat tietdvit, mitd organisaation henkiloston péivittdiseen tyonkuvaan kuuluu? *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
No at all Absolutely
Ei ollenkaan Ehdottomasti

16. How likely are you still working in your current organization after a year?
Milla todennékoisyydelld olet t6issd nykyisessé organisaatiossa vield vuoden jalkeen? *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Not likely at all Very likely
Ei ollenkaan Erittdin
todennakoista todenndkdisesti

17. Do you have anything on your mind? Free comments.

Break
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Viestintasuunnitelma

VIESTINTASUUNNITELMA

TILIKAUDEN ALOITUS

VIIKOITTAIN

KUUKAUSITTAIN

KVARTAALEITTAIN

TILIKAUDEN LOPETUS

TILIKAUDEN KICK-OFF
AIHEET:

- Strategia, visio, arvot
- Suunnitelma

- Budjetti

UUTISKIRJE

AIHEET:

- Uusien henkil6iden esittely

- Projektitiimit-linkki

- Arvot

- Vuosipdivat (toissd, synttarit)

TIIMIPALAVERIT
. Officevibe-tulokset

KUUKAUSIKOKOUS

AIHEET:

. Uusien henkildiden esittely

. Kuukauden tyontekija —palkitseminen
. Kuukauden tiimi —palkitseminen

. Myyntiputki

. Officevibe-tulokset

AIHEET:
o TALOUSLUVUT
o STRATEGIA

o BUDJETTI VS TOTEUTUNUT

AIHEET
e TILINPAATOS
e VUODEN TYONTEKUA -PALKITSEMINEN
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Tyontekijaprofiili LIITE 6
Persoonan nimi, ikd, asema & tiimi Mita osaamista persoonalla on?
Sebastian, 40, liiketoimintajohtaja, Asiakaskeskeinen ajattelutapa, talousohjauksellinen toiminta
Business-unit
Henkilokohtainen lainaus Mita osaamista tarvitaan tulevaisuudessa & tavoitteet.
Ihmiskeskeisyys, tunnealy, muutosjohtaminen
Asian voi ndhd& monelta kantilta.
Persoonan kuvaus ja tyontekijakokemus Persoonan painotukset Persoonan sitouttamiskeinot
Sebastian on tyypillinen konsultti, joka osaa Kannattavuus Palkitsemisjarjestelma: optiot, bonukset,

kaantaa negatiiviset asiat niin, etta taustalla
on kuitenkin jotain positiivista. Kyse saattaa
olla hieman poliitikkomainen puhetapa, mutta
se on silti ihan miellyttava, vaikka valilla ei
puheesta mitdan ymmarra. Johtajana han on
helposti [ahestyttava persoona, mutta poissa-
oleva.

. palkka & erilaiset etuudet
Tulosohjaus

ey Haastavat tyotehtavat
KPI-mittarit

Kasvupolut
Asiakastyytyvaisyys P

. . Asiakkuudet
Verkostoituminen
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Persoonan nimi, ikd, asema & tiimi

Jukka-Petteri, 48, teknologiakonsultti, Custo-
mer Success -unit

Mita osaamista persoonalla on?

Teknologiaosaaminen

Henkilokohtainen lainaus

Hieman menee aikaa, mutta kylldhén sen
saa onnistumaan.

Mita osaamista tarvitaan tulevaisuudessa & tavoitteet.

Liiketoiminnan ymmarrys, asiakaslahtdisyys

Persoonan kuvaus ja tyontekijakokemus

Jukka-Petteri voisi kuvailla introvertiksi ih-
miseksi, joka tykkaa tehda asioita enemman
kuin puhua niista. Jukka-Petteri voi osallistua
yhteisélliseen toimintaan, kunhan sita ei ole
likaa. Jukka-Petteri tekee mielellaan toita yk-
sin, mutta tuki on oltava saatavilla, kun han
sita tarvitsee.

Persoonan painotukset Persoonan sitouttamiskeinot
Yksin toimiva Tyon merkitys
Tyon ohjaus Kiinnostavat projektit

Joustavuus tydajoissa
Maaritellyt prosessit

Tunnustuksen saaminen
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Persoonan nimi, ikd, asema & tiimi

Isabella, 32, Visual Designer, Design-unit

Mita osaamista persoonalla on?

Palvelumuotoilu, asiakaslahtoisyys

Henkilokohtainen lainaus

Tuo fontti on vaara.

Mita osaamista tarvitaan tulevaisuudessa & tavoitteet.

Liiketoiminnan ymmarrys

Persoonan kuvaus ja tyontekijakokemus

Isabella on sosiaalinen tyOkaveri ja ajatuksia
vain lentelee. Kaikki ei toisaalta ole toteutta-
miskelpoisia, ainakaan Jukka-Petterin mie-
lesta, mutta visuaalinen ilme on ainakin kun-
nossa. Isabellan innostuneisuus tuo muillekin
hyvan fiiliksen. Isabella osaa joidenkin mie-
lesta olla hankala, kun kertoo mielipiteet suo-
raan eika aina niitd edes kaunistele.

Persoonan painotukset Persoonan sitouttamiskeinot
Verkostoituminen Haastavat tyotehtavat
Visuaalisuus Kiinnostavat projektit
Kayttajalahtoisyys Joustavuus

Kasvupolut

Tiimin toimivuus




