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Taman opinndytetyon tavoitteina oli kehittda tuotantohenkiléstdn osaamista ja lisata sen
tydhyvinvointia yritys X:ssd. Henkiléston osaamisen kehittamisen osatavoitteena oli saada
tietoa henkildston mielipiteista heidan osaamisensa kehittamisensa suhteen. Henkildstén tyo-
hyvinvoinnin lisédmisen osatavoitteina oli selvittaa yleista hyvinvointia, tyytyvaisyytta ja il-
mapiiria tydssa seka henkiloston nakemysta esimiestyosta.

Opinndytetydn tietoperustan aiheina olivat osaaminen, osaamisen kehittdéminen, tydhyvin-
voinnin kokonaisuus sekd osaamisen ja tydhyvinvoinnin yhteys. Tutkimusnakdkulma oli kvanti-
tatiivinen eli maarallinen. Tutkimustulokset saatiin kyselylomakkeilla. Palautettuja lomakkei-
ta oli 23 ja vastausprosentti 45.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta yritys X:n tuotantohenkiléstolla on halua oman osaami-
sen laajentamiseen ja uusien tydtehtavien saamiseen. Asenne uuden oppimiseen on myoéntei-
nen. Tutkimuksen perusteella tyotyytyvaisyys on melko hyvélla tasolla. Tydmotivaatiota hei-
kentavia tekijoita 10ytyi tutkimuksessa useita. lImapiiria ei koettu hyvaksi, ja liséksi tydtehta-
vien organisoinnissa, tyénjaon selkeydessa ja erityisesti tiedonkulussa oli puutteita. Tutki-
muksessa ilmeni myos, ettd toimintatapoja ja palkitsemista ei koettu oikeudenmukaisiksi.

Tutkimuksen johtopaattksena voitiin ndhda, etta hyvia henkildéstdén osaamisen kehittamisen
menetelmia olisivat tydkierto, tydtehtéavien vaihtaminen saannéllisesti ja kehityskeskustelut.
Jatkotoimenpide-ehdotuksina ovat ndiden menetelmien kayttdonoton lisdksi tiedonkulun,
asioista tiedottamisen, paatoksentekoon osallistamisen, paatdsten ja toimenpiteiden peruste-
lemisen, aloitekaytantdjen, ilmapiirin seka toimintatapojen ja palkitsemisen oikeudenmukai-
suuden kehittdéminen.

Asiasanat: osaaminen, kehittdaminen, ty6hyvinvointi, henkilosto
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The aims of this thesis were to develop know-how and to increase welfare at work within
production personnel in company X. Part of the aim of developing personnel”s knowhow was
to receive information about personnel”s thoughts on developing their know-how. Part of the
aim of increasing personnel”s welfare was to define prevailing welfare, contentment and
atmosphere at work, and personnel”s view of management.

The key notes of this thesis were knowhow, developing knowhow, the entirety of welfare at
work and a connection between of knowhow and welfare at work. The research was quantita-
tive. Research results were received by questionnaires, of which 23 were returned. Response
percentage was 45.

According to the survey company X”s production personnel is willing to widen their knowhow
and to receive new duties. Attitude to learning is positive. The survey indicated that satisfac-
tion at work is at quite a good level. Several factors which undermine the motivation at work
were found. Atmosphere was not experienced as good and deficiencies occurred in organiz-
ing, distribution of work and especially in flow of information. According to the survey modes
of action and rewarding were not experienced as just.

As a conclusion, good methods for developing personnel”s knowhow would be rotating as-
signments regularly and discussions of development. Proposals for action are implementation
of preceding methods and developing flow of information, communications, decision-making
process, initiative system, atmosphere and fairness of reward system.

Key words: knowhow, development, welfare at work, personnel
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1 Johdanto

1.1 Toimeksiantaja

Toimeksiantajana opinnaytetyélleni on yritys X, joka haluaa opinnaytetyon tehtavan nimet-
témana. Yritys X on alueensa suurin tyollistaja. Taantuma on vaikuttanut tyollistettavien
maaraan, mutta talla hetkella yritys tyollistaa 72 henkilda. Toimihenkildiden osuus tydnteki-
Joista on 21 henkil6a. Suurin osa tyontekijoista tyoskentelee tuotannossa. Lomautuksiin ryh-
dyttiin tdna vuonna 20.05. alkaen, jolloin lomautettiin 17 henkil6a. Irtisanomisia ei jouduttu
tekemé&an. Uusien tilausten loputtua yritys on onnistunut mukauttamaan toimintaansa siten,
ettad korjaustoista on saatu tilauksia. Tyontekijoita on tilausten myodta voitu ottaa takaisin
toihin, ja ajankohtaan mennessa lomautettuja on en&é yhdeksan jaljella. (Tehtaanjohtaja,
haastattelu 1.9.2010.)

Yritys X oli aikaisemmin ollut samalla omistajalla eli yrityksen perustajalla pitkaan, ja yritys-
kulttuuri vakiintunutta. Omistaja vaihtui vuonna 2008, mutta ei vaikuttanut olennaisesti hen-
kilostoon. Tehtaanjohtajan mukaan tyontekijoiden vaihtuvuus on ollut pienta. Hanella on
ollut oma vaihtuvuuden seuranta, josta katsoo vaihtuvuuden suunnan vuoden vaihteessa.

(Tehtaanjohtaja, haastattelu 1.9.2010.)

Yritys X:n strategia kuluvalle vuodelle on, etta kaikille tydntekijoille saadaan t6ita ja sen
toteuttaminen siten, ettd siité jaad myos jotakin katetta. Henkiléstostrategiaan kuuluu, etta
henkilostolle jarjestetdan liséa koulutusta tarvittaessa. (Tehtaanjohtaja, sahkdposti
13.10.2010.)

1.2 Opinnaytetyon aihe

Aikomukseni oli ensin tehda opinndytetyd muutosjohtamisen vaikutuksista henkildston hyvin-
vointiin. Ensimmaisen tehtaalla kayntini jalkeen ja johtajan kanssa keskusteltuani aihe osoit-
tautui kuitenkin sellaiseksi, etten olisi saanut siité riittavasti aineistoa tutkimukselleni. Teh-
taan omistaja on vaihtunut vuonna 2008, mutta henkiléstéon seikka ei ole vaikuttanut. Teh-
taan toimintaan tai tydtehtaviin omistajuuden vaihtumisella ei ole ollut mitéan akillisia vaiku-
tuksia. Lomautusten tdménhetkinen pieni maara ei mydskaan ole olennaisesti vaikuttanut
tydyhteisdon. (Tehtaanjohtaja, haastattelu 27.8.2010.)



Opinnadytetyoni aiheen valinta rajautui tuotantohenkildstdn hyvinvointiin ja henkildstdn osaa-
misen kehittdmiseen, jotka liittyvat olennaisesti toisiinsa. Toimihenkil6t rajattiin tutkimuk-
sesta pois, silla tehtaanjohtaja naki tarvetta tutkia juuri tuotantopuolen henkilékunnan asen-
teita ja nakokulmia edellisista aiheista (Tehtaanjohtaja, haastattelu 23.9.2010). Kolme kes-
kustelua henkiléstdasioistakin vastaavan tehtaanjohtajan kanssa ovat ohjanneet aiheen ra-

Jjaamista edelleen tarkemmaksi. Padaiheet tutkimuksessa tulevat olemaan

¢ henkildston kiinnostus tydtehtévien vaihtamiseen

e henkilostdn kiinnostus osaamisensa kehittamiseen

¢ henkildston kiinnostus uusiin tydtehtaviin

e henkil6ston kiinnostus uralla etenemiseen

¢ henkiléston kiinnostus tydtehtavien laajentamiseen

¢ henkiloston kiinnostus liséantyneeseen vastuuseen

¢ henkildston kiinnostus perehdyttamiseen ja opastamiseen
¢ henkiloston tyytyvaisyys tydtehtaviinsa

¢ henkiléston tydviihtyvyys

¢ henkiloston tydmotivaatio

¢ henkiloston mielipide omasta jaksamisestaan

¢ henkiloston mielipide asioista tiedottamisesta

¢ henkiloston mielipide palautteen liikkumisesta puolin ja toisin
¢ henkiloston mielipide tydyhteison ilmapiirista

¢ henkiloston mielipide tydtehtéavien organisoinnista

o henkiloston mielipide palkitsemisesta

¢ henkiloston mielipide tydolosuhteista ja tydvalineista

¢ henkiloston mielipide perehdyttamisesté

e henkiloston mielipide esimiestydsta.

Tehtaanjohtaja on itse tehnyt kyselyn monta vuotta sitten tyotehtévien vaihdosta. Lomakkee-
seen tyontekija kirjoitti nykyiset tydtehtévansa ja haluamansa tyotehtavat. Selvitys tehtiin,
koska jossakin tyopisteessa oli tydvoiman vajausta ja haluttiin uusia henkil6ita koulutettaviksi
kyseisiin tehtéviin. Kysely oli johtajan mielesta onnistunut, koska siité ilmeni, ettd moni halu-
si tehda muitakin tydtehtavid. Toisaalta tuli esille se, ettd jotkut henkilot halusivat tehda
sité, mita olivat ennenkin tehneet. Usein kuitenkin haluttiin tehda valilla jotakin muuta. Teh-
taanjohtajan mielestd on hyva, ettéd tehdaan vield tutkimus, koska hanen tekemastaan kyse-

lysta on kulunut jo monta vuotta. (Tehtaanjohtaja, haastattelu 1.9.2010.)



Seuraava kuva (kuva 1) havainnollistaa opinnaytetydsséani kasittelemieni aiheiden linkittymista
toisiinsa. Tama kuva havainnollistaa sitd, miten tassa opinndytetydssa olevat aiheet liittyvat

toisiinsa.

Osaaminen

TyOyhteiso TyOymparisto

Kuva 1: Tydhyvinvoinnin kokonaisuus (Vesterinen 2006, 50)

1.3  Opinnaytetyon tavoitteet

Taman opinndytetyon tavoitteina on kehittaa henkildstdon osaamista ja lisata sen tyéhyvin-
vointia. Henkildston osaamisen kehittdmisen osatavoitteena on saada tietoa henkildstdn asen-
teista ja mielipiteista heidan osaamisensa kehittamisen suhteen. Osatavoitteen toteutumisek-
si selvitan henkildstotutkimuksella henkildstdon nakemyksia osaamisesta ja sen laajentamises-
ta, uusista tydtehtavista, tydtehtéavien vaihdosta kokonaan tai véliaikaisesti, halusta saada
erityistehtavia, vastuuta tai haasteellisia tehtavid, etenemishalusta, halukkuudesta saada
vaihtelua tydtehtéviin, uusien asioiden oppimisesta ja perehdytyksen riittavyydesta. Yritys
X:ssd ei ole toteutettu varsinaisia kehityskeskusteluja, joten tama tutkimus antaa pohjaa
niiden toteutukselle. Tutkimuksen kautta yritys saa yleista tietoa myos henkildstén tyotehta-
vien organisointiin. Tutkimustulokset eivéat tosin palvele toimeksiantajaa henkilon tarkkuudel-
la, mutta antavat tietoa vallalla olevista asenteista oman osaamisen kehittdmisen suhteen.
Yrityksessa ei ole ollut aikaisemmin kaytdssaan henkiloston jarjestelmallisia tydpaikalla to-
teutettavia kehittdmismenetelmia. (Tehtaanjohtaja, haastattelu 1.9.2010.) Taméan opinnayte-
tyon osatavoitteena on vield saada tietoa kehittdmismenetelmien valintaan. Organisaation
kannalta on mahdotonta asettaa tutkimukselle tavoitetasoa, koska téllaisia tutkimuksia ei ole
organisaatiossa ennen tehty. Osatavoitteena on kumppanuusperiaatteita noudattaen olla tut-

kimuksen avulla mukana yritys X:n henkilostojohtamisen kehittamisessa.
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Opinnadytetydn toisena tavoitteena on siis henkildstdn tydhyvinvoinnin lisdédminen. Osatavoit-
teena selvitetaan henkildstotutkimuksella yleista hyvinvointia, tyytyvaisyytté ja ilmapiiria
tyossa seka henkiloston nakemysta esimiestyosta. Toisena osatavoitteena on selvittéa organi-
saation kehittamistarpeita tyohyvinvoinnin alueella kysymalla henkildstétutkimuksella henki-
16ston mielipiteitd seuraavista asioista. Niitd ovat muun muassa tyovélineet, tydolosuhteet,
tiedonsaanti, mahdollisuus vaikuttaa, osallistua ja kyseenalaistaa, jaksaminen, yhteishenki,
toimintatapojen oikeudenmukaisuus, tydn kuormittavuus, tyon tavoitteiden ja paamaarien
tiedostaminen, tiedonkulku. Kolmantena tyéhyvinvoinnin lisdédmisen osatavoitteena on selvit-
taa henkilostdon mielipiteita esimiestydhon liittyvista asioista, kuten tiedottamisesta, esimies-
tyostd, paatdsten perusteluista, aloitteiden huomioimisesta, palkitsemisen oikeudenmukai-
suudesta, tyon jaosta, tdiden organisoinnista, opastuksen riittéavyydesta, palautteen antami-
sesta ja saamisesta. Perehdyttamiseen liittyen otin kyselytutkimukseen mukaan kaksi vaitta-
maa, koska yritys X:lla ei ole perehdyttamisohjelmaa (Tehtaanjohtaja, haastattelu
27.8.2010). Aihe olisi ollut myds sopiva opinnaytetyoksi, mutta sen tekeminen vaatisi syvéllis-
ta perehtymista yrityksen toimintakaytanteisiin. Yritys X:ssa on ollut palkitsemistapana jakaa
kerran vuodessa rahallinen bonus. Lisaksi palkkioita on jaettu erityisista syista satunnaisesti
”parstakertoimen perusteella”. Kyseessa on ollut silloin kehittymisen ja oppimisen palkitse-
minen. (Tehtaanjohtaja, haastattelu 1.9.2010.) Palkitseminen aiheena on tutkimuksen yhdes-
sa vaittamassa. Tehtaanjohtajalla on ollut suunnitteilla jakaa motivointikeinona mahdollisesti
liikuntaseteleita henkilokunnalle. Hanen mielestaan yrityksessa voisi olla enemman vapaa-

ajan vieton tukemista. (Tehtaanjohtaja, haastattelu 1.9.2010.)

Yritys X:ssd on samaan aikaan menossa osaamiskartoitus, joka on teetetty ulkopuolisella yrit-
tajalla. Suoritusarviointeja ei yrityksessa ole tehty. (Tehtaanjohtaja, haastattelu 1.9.2010.)
Tutkimukseni antaa osaamiskartoitusta yleisemman kuvan henkiléston osaamisesta ja sen

asenteista osaamisen kehittamiseen.

Yrityksen arvoja ei ole madritelty yritys X:ssa selkedsti siten, etta henkilosto ja esimies olisi-
vat niista kirkkaasti tietoisia (Tehtaanjohtaja, haastattelu 23.9.2010). Olen ottanut tdmén

huomioon opinndytetydssani siten, ettd henkildstokyselyssa ei kysytéa yrityksen arvoista.

1.4  Opinnaytetydn muoto

Opinnadytetyd on tutkielmatyyppinen, joka toteutetaan henkildstolta kerattavalla tutkimusai-
neistolla. Tutkimusnakdkulma on kvantitatiivinen eli maarallinen. Aineiston olen kerannyt

tuotantohenkilostolle jaettavilla kyselylomakkeilla. Kysely on tehty anonyymisti.

Tutkimuksen kysymyssivuja on 3. Ensimmainen sivu vastaa opinndytetydn osatavoitteeseen

saada tietoa henkildston mielipiteista heidédn osaamisensa kehittamisen suhteen. Toinen sivu
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vastaa osatavoitteeseen selvittda henkiloston mielipidetta yleisestéd hyvinvoinnista, tyytyvai-
syydestd ja ilmapiirista tydssa. Kolmas sivu vastaa osatavoitteeseen selvittad henkiléston na-
kemysta esimiestyosta. Kahdella ensimmaisella sivulla on 15 vaittdmaa, viimeisella 10. Vii-
meisen lomakkeen lopussa vastaajalla on mahdollisuus kommentoida vapaamuotoisesti omaan
ty6hyvinvointiin, omaan ty6hon tai tydyhteisoon liittyvasta asiasta. Kysymykset on tehty vait-
tamamuotoon, joihin vastataan rastittamalla vastaajan mielesta sopivin vaihtoehto valilla 1-5.

Sijoitin numeron 1 kohdalle "téysin eri mieltd” ja 5 kohdalle ""taysin samaa mielta”.

Kysymyksissa aion toistaa sivuilla jonkin vaittaman hieman eri muodossa varmistaakseni vas-
tauksien reliabiliteettia. Reliaabelius tarkoittaa Hirsjarven ym. (2009, 231) mukaan sita, etta
toistettunakin mittaus antaa saman tuloksen. Mittauksen tai tutkimuksen reliaabelius tarkoit-
taa toisin sanoen tutkimuksen kykya antaa ei- sattumanvaraisia tuloksia. Lomakkeet on palau-
tettu palautuslokeroon. Haastattelutulosten reliaabelius vahvistuu, kun anonyymisti tehty

haastattelu voidaan myos palauttaa anonyymisti.

Tutkimuksen validiteettia varmistan silla, etta kysymyslomakkeiden kysymykset ovat melko
yksiselitteisella tavalla muotoiltuja. Pyrin myds siihen, ettd kysymykset vastaavat asetettuihin
tutkimusongelmiin. Validius eli patevyys tarkoittaa Hirsjarven ym. (2009, 232) mukaan sita,
ettd tutkimusmenetelméa mittaa juuri sitd, mité on tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetel-
mat eivat aina valttamatta vastaa sita todellisuutta, jota tutkitaan. Esimerkiksi kyselylomak-
keiden kysymykset on saatettu kasittaa toisin kuin tutkija on tarkoittanut. Tuloksia ei voida

pitéa tosina, jos tutkija kasittelee niita alkuperaisen ajatuksen mukaisesti.

1.5 Opinnaytetyon aikataulu

Opinndytetydn suunnitelman esitin 13.10.2010 ja valmiin tyon esitin 15.12.2010. Henkilosto-
tutkimus toteutettiin yritys X:ssa suunnitelmaseminaarin jalkeen. Tulosten saamiseen meni
aikaa noin kahdesta kolmeen viikkoa. Saatuani tulokset oli mahdollista tehda opinnaytety®

valmiiksi. Valmiin ty6n yritys X sai vuoden 2010 loppuun mennessa.
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2  Osaaminen

2.1  Organisaatiotason ja yksilétason osaamiset

Osaaminen merkitsee tietoa, tahtoa ja taitoa. Organisaatio voi hankkia osaamista koulutta-
malla henkilostoaan ja rekrytoimalla uusia osaajia. (Hyppanen 2007, 97.) Ty6elamassa osaa-
minen voidaan jakaa organisaatio- ja yksilétason osaamisiin. Organisaation ydinosaamisilla
maaritellaan sen olemassaolon syyt ja vahvuudet kilpailuympéristdssa. Organisaation ja yksi-
I6iden osaamiset ovat keskenaén kaksisuuntaisessa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus tapah-
tuu osaamista tuottavien ja muuntavien mekanismien kautta. Mekanismeja kutsutaan myos
transformoiviksi. (Niitamo 2003, 150.) Tallaisia muuntavia mekanismeja ovat Niitamon (2003,
150) mukaan muun muassa rekrytointi, suoritusarvioinnit, kehityskeskustelut, koulutus, pal-

kitseminen, organisaation kulttuuri ja arvot.

Yksilon osaamisen voi jakaa kahteen luokkaan: tekniseen ja henkilokohtaiseen. Teknisia
osaamisia voidaan maaritella miltei rajaton maéara, joista organisaation on valittava tarkoituk-
senmukainen taso niiden jasentédmisessa. Henkilokohtaiset osaamiset tai osaamisen alueet
ovat toimialasta, organisaatiosta ja usein tehtavatasoistakin riippumattomia. Ne koskevat
lahinna yleista ongelmaratkaisutoimintaa ja vuorovaikutusta. Teknisiin patevyyksiin verrattu-
na henkilékohtaiset ovat laaja-alaisempia ja joustavampia. Siten niitd voidaan maaritella
vastaamaan kunkin organisaation tarpeita. (Niitamo 2003, 151.) Kuvassa 2 on kuvattu organi-

saation ja yksilon osaamisten suhdetta toisiinsa.
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Kuva 2: Osaamisten tasot ja luokat (Niitamo 2003, 151)

Yksittaisen ihmisen nakdkulmasta hanen osaamisensa on se perusta, jonka avulla henkil6 on-
nistuu ja kehittyy omassa tyotehtavassaan. Osaaminen sisaltédd ihmiselle monia perustavaa
laatua olevia merkityksia. Osaamisen kautta han saa arvostusta, asemaa, mielihyvaa ja oman
pystyvyyden tunteen vahvistumista. Tydviihtyvyystutkimusten mukaan ihminen odottaa tydlta

oppimisen kokemusta seka patevyyden ja tarpeellisuuden tunnetta. (Viitala 2007, 178.)

Yksilon osaamisiin liitetdan tietojen ja taitojen liséksi usein asenne ja motivaatio. Asenne on
melko pysyvd, sisdistetty ja hitaasti muuttuva. Motivaatio on melko lyhytaikainen ja yleensa
tilannekohtainen. Asenteiden kautta ilmenevat yksilén arvostukset ja motivaatio antaa toi-
minnalle suunnan ja voiman. Molemmat ovat térkeita sen kannalta, miten yksilé hyédyntaa ja
kayttaa tietojaan ja taitojaan tehtavissd. Osaamista voidaan hyédyntéa organisaatiossa par-
haiten myonteisen asenteen ja motivaation kautta, ja samanaikaisesti osaaminen myds vai-

kuttaa niihin. Riittamaton osaaminen nakertaa tydmotivaatiota. (Viitala 2007, 180.)
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2.2  Osaamisen vaaliminen

Osaamisen kehittdaminen on yksi osaamisen johtamisen osa-alue. Osaamisen kehittamisessa
ensin tunnistetaan ja maaritelladn osaaminen. Sen jalkeen verrataan nykyista osaamista tule-
vaisuuden tarpeisiin. Sitten voidaan valita kehittdmistoimenpiteet, tukea oppimista seka seu-
rata ja arvioida oppimistuloksia. Osaamisen kehittamisessa on siis huomioitava nykyhetken
osaamisen liséksi tulevaisuuden kannalta tarvittava ja tarpeeton osaaminen. (Hyppéanen 2007,
110 - 111.) Osaamisen kehittdminen on yksilon ja tydyhteison valisen suhteen jatkuvaa vaali-
mista, joka on tulos jatkuvasta vuoropuhelusta. Se ei ole ainoastaan yksilon oman ammatti-
taidon jatkuvaa kehittédmistad, vaan myds hyvan ja kehittavan suhteen luomista ihmisen ja

organisaation valille. (Juuti & Vuorela 2004, 41.)

Haasteena osaamisen kehittdémisessa voidaan néhda yrityksen tarpeiden ja yksildiden kehitty-
mistavoitteiden yhdistdminen. Osaamisen kehittdémisen perustana ovat yrityksen visio ja stra-
tegia seka yrityksen ydinosaaminen. Nama asiat tulee konkretisoida tyéryhmén ja yksilon ta-
voitteiksi, jotta kehittdminen tulee mahdolliseksi. (Ranki 1999, 85 - 86.) Tydelamén osaami-
sen kehittamista voidaan katsella seka kohderyhman nakdkulmasta etta kaytettyjen mene-

telmien nakodkulmasta (Helsila & Salojarvi 2009, 153).

Seuraavassa on lueteltu organisaation eri toimijoiden roolit Rankin (1999, 47) mukaan osaami-
sen kehittamisessa. Johdon rooliin kuuluu innostaminen sekd ymmarrettavan vision luominen
ja sitoutumisen varmistaminen. Johdolla on oltava nakemys tulevaisuuden osaamistarpeesta
ja sen yhteisolle kertomisesta. Sen tulee myds kyseenalaistaa entisia tapoja. Esimiesten rooli
on konkretisoida yksilon osaamistavoitteet, antaa kehittymismahdollisuuksia, innostaa ja an-
taa palautetta seka rohkaista entisten tapojen kyseenalaistamiseen. Tytoverien rooli on op-
pia toisilta seka jakaa tietoa ja kokemusta, antaa palautetta, ottaa mukaan ja siten tarjota
oppimismahdollisuuksia seka hyvéksya erilaisia ndkemyksia. Henkilén rooliksi jaa oppiminen,

itseohjautuvuus, pitkdjanteisyys ja entisten tapojen kyseenalaistaminen ja muuttaminen.

Hyppanen (2007, 114) kirjoittaa, ettd osaamista voidaan kehittdd myds havainnoinnin, erilais-
ten arviointien ja palautteiden avulla. Henkild voi oppia tyéssaan esimerkiksi havainnoimalla
tydkavereiden ja esimiehen toimintaa. Kehityskeskustelussa on osasisaltona suorituksen arvi-
ointi ja palautteen antaminen. Kun esimies antaa palautteen oikealla tavalla, se toimii kan-
nustimena. Rakentava palaute auttaa tydsuorituksen ja sitéa kautta tyén laadun parantamises-

sa. Palautteen antaminen paivittaisjohtamisessa toimii samalla tavalla.

Yksildiden osaamisen kehittdmiseen on monia erilaisia tapoja. Sopivan kehittadmistavan I6y-
taminen ei yleensa ole ongelma, vaan kehittymismotivaatio. Usein kehittamista estéviksi asi-
oiksi nimetaan kiire tai mahdollisuuksien vahyys, mutta todellisena syyna saattaakin olla mo-

tivaation puute. Aluetta ei valttamatta pideta todella tarkeana. Kaikkia ei osaamisen kehit-
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taminen ehka myoskaan kiinnosta. Ammattitaidon yllapitdmiseen voidaan kannustaa ja luoda
mahdollisuuksia, muttei pakottaa. Esimiehen tehtavana on siis huolehtia, etta jokaiselle on
annettu mahdollisuus paivittdd omaa osaamista ja monipuolistaa sitéd. Kaytanndssa yrityksissa
toteutetaan kehittymisen apuvélineind muun muassa téiden organisointia, tehtavéjakoa ja
vastuunjakoa. (Ranki 1999, 87.)

Ranki (1999, 87 - 88) jaottelee yksildiden kehittymisen apuna kaytettavia menettelyja neljaén
alueeseen. Ensimmaisend alueena on tydtehtavien muotoilu, johon lasketaan sijaisena toimi-
minen, tydtehtavien laajentaminen, tydkierron toteuttaminen ja projektin jasenena olemi-
nen. Toinen alue on toimintatapojen muuttaminen, johon kuuluu tiimien muodostaminen,
tyéryhmien apuna kayttdéminen, tydparien muodostaminen, toisten tehtéviin perehtyminen
lyhyen ajanjakson ajan, vastuun lisédminen ja erityisvastuut (esimerkiksi jokin tietty tuotan-
non vaihe). Kolmas alue on kehityksen tukeminen muuttamalla esimiesty6td, johon sisaltyy
kehityskeskustelujen kayttoonotto, henkildiden osallistumisen lisdédminen erityisesti suunnit-
telussa ja henkildiden nime&minen esimerkiksi sisaisiksi kouluttajiksi. Neljas alue on oman

aktiivisuuden tukemista, joka tarkoittaa, etta henkildstdon kayttédn hankitaan ammattikirjalli

suutta ja ammattilehtia, aktivoidaan ja tuetaan opintokayntejéd, tiedotetaan kouluttautumis-
mahdollisuuksista ja opiskeluun liittyvista tukimuodoista, kuten vuorotteluvapaajarjestelmas-

ta, oppisopimuskoulutuksesta ja opintovapaasta.

Henkiloston kehittamisen tukemisessa on ennen kaikkea kyse asenteesta oppimiseen. Asennoi-
tuminen koskee myds esimiesta ja koko yritystd. Asennoituminen nékyy siind, miten aktiivises-

ti henkilostd etsii mahdollisuuksia ja tilanteita osaamisen kehittdmiseen. (Ranki 1999, 89.)

Teknologia kehittyy nopeasti ja sen mukana osaamistarpeet. Uusia osaamisalueita tulee sa-
malla, kun vanhoja poistuu. Tasta syysté yritysten osaamistarpeet ovat jatkuvassa muutosti-
lassa. Uuden oppimisen vaatimus aiheuttaa ongelmia yrityksille ja tydntekijoille, kun on py-
syttava kehityksen mukana. Yritysten kannalta ongelman ratkaisuna on uudelleen koulutus.
(Puustinen, T. 2007.) Henkiloston kehittamiseen kohdistettavat panostukset ovat ikdan kuin
tae siitd, ettd ihminen ja hédnen osaamisensa ovat tarpeellisia yrityksen tulevaisuuden kannal-
ta. Tyonantajan tukema koulutus ja valmennus antaa tyontekijoille luottamuksen ja turvalli-

suuden tunnetta jatkosta organisaatiossa. (Helsila, M. & Salojarvi, S. 2009, 156.)

2.3  Kehittamismenetelméat

Kun tiedetdan kehittamiskohteet, on valittava niihin sopivat menetelmat. Esimiehen tuntiessa
erilaiset kehittamismenetelméat han voi valita oikeat ja parhaat menetelmat erilaisiin tarpei-
siin. (Hyppénen 2007, 97.) Valinnassa on hyva pitda mielessa kehittdmisen tavoite, aikataulu,

kaytettavissa olevat resurssit ja henkilon oma oppimistyyli. Esimiehen rooli on tarkea osaami-
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sen kehittamisessa. Esimiehen tulee muun muassa selvittéa henkildstdn kehittdmistarpeet ja
kehittymishalut, laatia osaamiskartoitukset, suunnitella kehittamistoimenpiteet, viestittaa
kehittymismahdollisuuksista, kannustaa alaisiaan kehittdmaan itsedan, huomioida hyvét suori-
tukset ja antaa palautetta rakentavasti ja kannustavasti. (Hyppanen 2007, 111.) Osaamisen
kehittamisen menetelmid on kymmenia tai jopa satoja. Perinteisesti tallaiseksi menetelmaksi
mielletdén taydennyskoulutus, mutta todellisuudessa valtaosa osaamisen kehittymisesta ta-
pahtuu tyodpaikalla. (Helsila, M. & Salojarvi, S. 2009, 153.)

Henkilostolle voidaan toteuttaa sisdisia koulutuksia, jotka ovat organisaatioiden omia. Yksil6i-
den liséksi tulisi muodostaa tiimeja, jotta tydyhteison osaaminen lisdantyisi yhteisia tyotapoja
oppimalla ja yhteisté tietoa hankkimalla. Siséisissa koulutuksissa on etuna se, etta niissa voi-
daan puhua avoimesti oman organisaation tavoista ja kdytanndista. Sisdisten koulutusten
ohella henkilostoa voidaan kehittaa ulkopuolisissa koulutuksissa. Tydn ohessa voi opiskella
rinnakkaistutkintoja, jatkotutkintoja ja muita ammatillisia tutkintoja. Lopputyon voi liittaa
omaan tydyhteisdon, jolloin opiskelusta saa suuren hyddyn opiskelijan lisaksi tydnantaja.
(Hyppanen 2007, 111 - 112.)

Erilaisten koulutusten lisdksi on tydssa oppimisen menetelmia. Téallaisia ovat muun muassa
perehdyttaminen, tydn laajentaminen, tyén rikastaminen, tyékuvan monipuolistaminen ja
vastuun lisddminen, erityistehtavat, tydkierto, tydtehtavien vaihtelu, urakehitys, sijaisuudet,
perehdyttamisohjelmat, kehityskeskustelut ja toimintaoppiminen. Osaamista voi kehittaa

my®s erilaisten arviointien ja palautteiden avulla. (Hyppanen 2007, 111 - 116.)

2.3.1 Perehdyttaminen

On tarpeen maaritella perehdyttamisen kasitettd, koska kyseisessa organisaatiossa ei ole ollut
kaytossa perehdytysta tai perehdyttamisohjelmaa. Perehdytysohjelma on kuitenkin tarkoitus
tehda. Hyppéasen (2007, 195) mukaan perehdyttaminen tarkoittaa sitd, etta uudelle henkildlle
kerrotaan ja opetetaan tydhon liittyvat keskeiset asiat. Perehdytysprosessi koskee uuden
tyontekijan liséksi esimiesta ja tydyhteisdd. Esimiehen vastuulla on muun muassa perehdytys-
ohjelman suunnittelu, uuden tyéntekijan vastaanottaminen, keskustelu uuden tyontekijan
kanssa, tydkavereiden esittely, yritysesittely, varsinainen tydnopastus, selvitys tydnsuojelusta

ja tukihenkildista sekd perehdytyksen seuraaminen. (Hyppéanen 2007, 195.)

Perehdyttamisen tavoite on auttaa ty6tehtaviin tullut uusi henkild mahdollisimman nopeasti
tehokkaaseen tyontekoon. Lisaksi tarkoituksena on auttaa hantd padsemaan organisaation ja
tyoyhteison jaseneksi. Perehdyttdmisen avulla uusi henkild voi tuntea itsensa tervetulleeksi
uuteen tydhon. Yrityksen kokonaisvaltainen perehdyttamisjarjestelma tulee sisaltaa tiedot-

tamisen ennen tyon aloittamista, vastaanoton, yritykseen perehdyttamisen, tydsuhdepereh-
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dyttéamisen ja tydnopastuksen. Tydnopastus on varsinaiseen tydhon perehdyttamista. Kun
henkil6 on tullut tehtavaansa, hanet tutustutetaan organisaation tavoitteisiin ja toimintata-
paan, ulkoiseen toimintakenttéan ja tulevaisuuden nékymiin. Seuraavan tason asioita ovat
tydyhteison jaseniin tutustuttaminen, tiloihin ja jarjestelmiin seka tydyhteistn kaytantoihin
perehdyttaminen. Itse tydtehtévaan liittyvaan perehdyttamiseen kuuluu muun muassa mene-
telmien, koneiden ja jarjestelmien, materiaali- ja informaatiovirtojen, hairididen korjaami-
sen ja tyodturvallisuuden selvittdminen. Yksi tarkea perehdyttamisen osa-alue on perehdyttaa
uusi tydntekija tydsuhdetta maarittaviin periaatteisiin ja sdantéihin, joita ovat muun muassa
palkkausperusteet, tyfajat, poissaolosddnnokset, vastuut ja seuraamukset sdantdjen laimin-
lybnneista, tietoturva-asiat, ruokailu, sosiaalitilat, taukotilat, ja ty6terveyshuolto. (Viitala
2007, 190.)

2.3.2 Kehityskeskustelu

Kyseisessa organisaatiossa ei ole ollut kdytdssaan kehityskeskusteluja, joten on tarpeen maa-
ritelld tata kasitettd. Viitalan (2007, 186) mukaan kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta
sovittuja ja suunniteltuja esimiehen ja hanen alaisensa vélisia keskusteluja. Keskustelulla on
selked tavoite, systematiikka ja sdannéllisyys. Se pidetaan vahintaén kerran vuodessa ja tar-
vittaessa erilaisten muutostilanteiden yhteydessa. Kehityskeskustelu on tarkoitettu keinoksi
henkilokohtaiseen ohjaukseen sekd myos tiedon kerddmiseen yrityksen kehittamissuunnittelua
varten. Keskustelut ovat prosessi, josta saadaan osaamisen kehittamisen nakdékulmasta etuina
henkilokohtaisuuden, palautteen annon puolin ja toisin seka kehityssuunnitelmien syntymisen.
Parhaimmillaan kehityskeskustelut tukevat yksittaisten osaamisten lisaksi ammatillista kasvua

ja kehittymistd. Kehityskeskustelut tuottavat lisaksi tietoa urasuunnitteluun.

Kehityskeskustelussa tarkastellaan osaamista kahdesta nakdkulmasta. Ensimmainen nakokul-
ma on nykyinen tyotehtava ja sen vaativat osaamiset, toinen tulevaisuuden muutokset ja
niiden tuomat haasteet osaamisten kehittamiselle. Liséksi selvitetaan henkilon sellaisia osaa-
misia, joita han ei voi hyddyntaa nykyisissa tydtehtavissaan, ja etsitdan niille toteuttamis-
mahdollisuuksia. Osaamisten arviointitiedot otetaan keskusteluun mukaan. (Viitala 2007,
186.) Kuusinen (2009) esittda Cawleyhyn ym. (1998, 615 - 633) viitaten, etta kehityskeskuste-
lut toimivat osaltaan tydhyvinvoinnin ja siten organisaatioon sitoutumisen vélineena. Kehitys-
keskusteluilla pyritddn myods edistdmaan yhteistoiminnan sujuvuutta ja vuorovaikutusta, joi-
den tarkoitus on auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa ja parantamaan tulokselli-

suutta.

Kehityskeskustelu on luonnollinen tilanne, jossa voidaan arvioida henkilon kehittymista. Osa
tyontekijoisté sopii senhetkiseen tehtévaansa, mutta voi olla potentiaalia haasteellisempiin

tehtaviin. Jos henkil6lla itselldaéan on kiinnostusta kehittymiseen ja haasteisiin, esimiehen teh-
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tava on auttaa hanta I6ytamaéan organisaatiosta uusia mahdollisuuksia. Nain véltetaan se, etta
henkil6 lahtee organisaatiosta pois hakemaan lisdhaasteita. (Hyppanen 2007, 137 - 138.) Kuu-
sinen (2009) kirjoittaa Abergiin (2006) viitaten, etta yhta oikeaa mallia kehityskeskusteluille
ei ole olemassa. Seuraavat asiat kuitenkin sisdltyvat niihin aina: tyontekijan tyénkuva paivite-
taan, tyontekijan suoriutuminen edellisen kauden tavoitteista, mihin kehittamisté vaativiin
seikkoihin tulee panostaa (esimerkiksi osaaminen, valmiudet, voimavarat, ty6paikan sosiaali-
set suhteet, muut tydolosuhteet). Kehityskeskustelussa voidaan selvittaa myods henkilén tyo-

hyvinvointiin liittyvid asioita.

Kehityskeskusteluissa tulisi my6s keskustella henkilon pitkan tahtaimen suunnitelmista. Ky-

seessd ei ole varsinaiset urasuunnitelmat, vaan mahdolliset tulevaisuuden tehtévat ja henki-
I6n omat toiveet. Organisaatio voi hyddyntaa tietoa seuraaja- ja urasuunnittelussaan. Syste-
maattinen selvittely naisté asioista kehityskeskusteluissa hyodyttaa organisaatiosuunnittelus-
sa. (Syddnmaanlakka 2001, 112.) Kehityskeskustelu on tarkeé tyokalu, jolla voidaan yhdistaa
organisaation liiketoiminnallisista tavoitteista johdetut osaamisen kehittamisen tarpeet yksi-

I6iden tarpeisiin (Hyppanen 2007, 124).

2.3.3 Tyokierto

Tyokierto on kokemuksellisen oppimisen muoto, jossa tyontekija siirretdan erilaisiin toimin-
toihin ja yksikoihin tietyksi ajaksi oppimaan uutta. Nain tydntekija pystyy tarkastelemaan
asioita erilaisista nakokulmista sekd nakemaan eri toimintojen valisen yhteistyén tarkeyden ja
mahdollisuudet. Tyokierto saattaa aiheuttaa henkilén toiminnan tehokkuuden tilapéisté las-
kua oppimisen vuoksi ja muiden tyontekijoiden tilapdista kuormittamista perehdyttédmisen ja
lisatdiden vuoksi, mutta selvitysten mukaan hyddyt ovat haittoja huomattavasti suuremmat.
Tyokierron suurin hydty on organisaation ymmartamisen laajeneminen ja syveneminen. Usein
siité aiheutuu myos uutta mielekkyyttd ja innostusta tydhon. Tyokierrossa on tavoitteena
osaamisen kehittamisen lisaksi hyvien osaajien sitouttaminen yritykseen. (Viitala 2007, 191.)
Tata kehittamismenetelmaé kaytetaan usein varmistamaan, etta tyontekijat osaavat kaikki
osaston ty6t. Tyokierto tulee olla hyvin suunniteltu ja toteutettava siten, etté osaston tyon-
tekijat antavat toisilleen keskindista tukea. On oltava myds selkeat oppimisen tavoitteet.
(Stredwick 2000, 320.)

Finnairin toimitusjohtaja Mika Vehvildinen kertoo (Haukkasalo, A. 2010a, 41), etté aikoo suo-
sia yhtiossa tehtavakiertoa. Syyksi han sanoo sen, etté tyokierto antaa mahdollisuuden kehit-
taa liikkeenjohtamista tehokkaammaksi. Vehvildinen sanoo, etté osa on turhan pitkaan sa-
massa tehtévéssa. Minimiaika hanen mielestdan on kolme vuotta. Henkilon oltua samassa
tehtavassa paljon yli viisi vuotta, olisi mietittdva muita mahdollisuuksia. Muussa tapauksessa

on vaarana, etta henkild jamahtaa puolustamaan omaa linnakettaan. Vehvilaisen mielesta
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tyokierto opettaa katsomaan organisaatiota uudesta nakdkulmasta. Tyokierto madaltaa orga-

nisaation raja-aitoja, jotka taas nousevat ihmisten ollessa kauan samassa tehtévassa.

Ristiinkoulutus tarkoittaa sitd, etta tyontekijoité perehdytetaan toistensa tehtéviin. Tama
lisda organisaation joustavuutta esimerkiksi muutostilanteissa. Menetelma parantaa myds tyon
tuottavuutta. Ristinkoulutuksen avulla tyontekijoita voidaan osoittaa tarvittaessa muihin ty6-
pisteisiin. (Viitala 2007, 192.)

2.3.4 Ty6n muotoilu

Ty6kuvan monipuolistamisella ja vastuun lisdédmisella on tarkoitus antaa tyontekijalle erityis-
tehtévia ja lisdhaasteita (Hyppanen 2007, 113). Haasteelliset erityistehtavat on myds tehokas
henkiloston kehittamisen muoto. Erityistehtévan voi liittda mihin tahansa tydtehtavaan. Tyon-
tekija ottaa silloin vastuulleen jonkin tyéhon tai tydyhteisdon liittyvan kehittamistehtavan.
Jos tehtéva on omaa tyokokonaisuutta laajempi, se laajentaa henkilén osaamista ja vahvistaa
hanen kokonaisnakemystaan tydstéa ja organisaatiosta. Esimerkiksi kielitaitoinen tehtaan tyon-
tekija voi saada tehtavakseen esitella prosessia ulkomaalaisille vierailijaryhmille. (Viitala
2007, 191.)

Tyon laajentamisella tarkoitetaan perakkaisten tyovaiheiden yhdistamista, mielekkaiden tyo-
kokonaisuuksien muodostamista tai mahdollisuutta tydtapojen saantelyyn. Esimerkiksi tuotan-
nossa tyéntekijat voivat hoitaa itse tietyn osan materiaalitilauksista ja viela lahtevan tavaran
tarkastuksen. Tyon rikastamisella tarkoitetaan suunnittelu- ja valvontatehtavien lisddmista tai

itseohjautuvien tiimien muodostamista (Ranki 1999, 108 - 109).

2.4  Oppiminen

Henkilostbasiantuntija arvioi ja koordinoi tarvittavan osaamisen kehittamista. Sen suunnitte-
lussa on otettava huomioon oppimisen vaatimus, koska ilman oppimista ei synny osaamista.
Oppimisen voi maaritelld siten, ettd se on toimintatapojen muuttumista, kasvamista ja kyp-
symisté seka uusien tietojen soveltamista ja kehittymista. Tama kaikki vaatii uusien asioiden
sisaistamista ja yhdistamista aiemmin opittuun. Oppimistapahtumassa ovat asenteet, arvot ja
tunteet yhta tarkeita kuin uuden tiedon hankinta. (Osterberg 2009, 133 - 134.)

Yksi tarkeimmista ja yleisimmisté oppimistavoista on tydssa oppiminen. Se ei kuitenkaan
yleensa ole riittavaa, vaan sita taydennetaan esimerkiksi henkildstokoulutuksella ja omaeh-
toista koulutusta hyddyntamalla. Tyodssa oppimisen tavoitteet voivat olla tiedollisilla tai tai-

dollisilla osa-alueilla. Liséksi tavoitteet voivat liittya yksildiden sitoutumisen lisédmiseen yri-
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tyksen tuloksentekoon pitkalle aikavalille. Tydssa oppiminen lisda henkildiden monitaitoisuut-
ta, parempaa oman tyon hallintaa, tuleviin tydtehtaviin valmistautumista tai uuden teknolo-
gian omaksumista. Siten yhteys tydssa oppimisen ja yrityksen tulevaisuuden osaamistarpeiden
vélilla on hyvin vahva. Tydssa oppimiseen vaikuttaa voimakkaasti yrityksen rooliodotukset ja
henkilén ottama rooli. Esimerkiksi, jos koneenasentajan rooliin ei kuulu laatuasioiden mietti-
minen ja niihin puuttuminen, héanelle ei mydskaan kerry osaamista laatuun vaikuttavista asi-
oista. (Ranki 1999, 92 - 95.)

Tybelamassa keskeisimpid oppimismuotoja ovat juuri tydssa oppiminen ja toisilta oppiminen.
Niiden avuksi on erilaisia aikaisemmin mainittuja tydnjarjestelyita, kuten sijaisuuksia, tyén-
kiertoa, ty6tehtavien laajentamista, tiimien rakentamista ja tyopareja. Tydssa oppimista
voidaan siis tukea myés tiimejéa ja tyéryhmiad muodostamalla tai perehtymalla toisen osaston
tehtaviin. Tydssa oppimisen ongelma on se, etta henkild yrittéad suoriutua normaaleista tyo-
tehtavista samalla kun yrittdd omaksua uutta jarjestelmaa, menettelytapaa tai taitoa. Tassa
oppimistavassa on tarkeda olla oppijaa tukeva henkild, jolta voi kysyd neuvoa. Kun muodoste-
taan tydpareja uutta asiaa opeteltaessa, syntyy samalla tuleva sijaisjarjestely. Kummankin
tulee voida kayttaa hyvakseen uusia tietoja ja taitoja, etteivat ne muutu kaytén puuttuessa

passiiviseksi osaamiseksi. (Ranki 1999, 92 - 93.)

Kokemuksista oppiminen voi olla vain sita, etta toistetaan toimivalta ja onnistuneelta tuntu-
vaa tapaa ja toisaalta valtetaan sita, mista tuli epatyydyttava tulos. Kokemuksista oppiminen
voi kuitenkin olla tietoisempaakin kokemusten analysointia, jota sanotaan reflektioksi. Se
tarkoittaa kokemuksen mieleen palauttamista ja arvioimista uudelleen. Reflektioprosessia
kutsutaan heijastamiseksi tai peilaamiseksi. Henkild pyrkii silloin havainnoimaan ja ymmarta-
maan asiaa uudella tavalla. Kokemus kaynnista& oppimisprosessin. Tydssa esiintyvat ongelmat
antavat silloin virikkeen kokemukselliseen oppimiseen. Ongelman pohtiminen voi johtaa myos
oman toiminnan tai roolin kyseenalaistamiseen ja sitd kautta uusien toimintatapojen oppimi-
seen. (Ranki 1999, 93.)

Toimintaoppiminen on suunnitelmallista opiskelua, jossa teoria yhdistetaan tyossa oppimi-
seen. Siind opitaan ratkomalla oikeita ongelmia, joita tyohon liittyy. Oppimisessa kdytetaan
hyvéksi ryhmaa. Ongelman paikallistaminen, ratkaisuvaihtoehtojen etsiminen, niiden testaa-
minen ja tulosten arviointi tehdaan juuri ryhmassa. Toimintaoppimista voidaan kutsua myos
yhteiseksi oppimisprojektiksi. Projektin tavoite on jonkin toiminnallisen ongelman ratkaisemi-
nen. Oppiminen tapahtuu kokemuksellisesti ja ratkaiseva asia on yksilon ja ryhman oma aktii-
vinen panos. (Ranki 1999, 128.) Hyppanen (2007, 112 - 113) madrittelee tdman oppimistavan
seuraavalla tavalla. Action learning on tapa, jossa tydntekija toimii maaréajan organisaation
muissa yksikoissa tai tehtavissa. Toimintaoppimisen tavoitteena on laajentaa henkildn osaa-
mista ja hyddyntaa sitd muissa organisaation osissa. Toisilta oppiminen edellyttaa luonnolli-

sesti mahdollisuuksia vuorovaikutukseen, kokemusten vaihtamiseen, kysymysten esittdamiseen
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ja mielipiteiden vaihtamiseen. Naité keskustelumahdollisuuksia tarvitaan juuri silloin, kun
ongelma on tullut esiin. Toisilta oppiminen ei siis tarkoita vain tarkkailua, vaan hyvien toimin-

tatapojen etsimista ja niiden levittamistd muille organisaatiossa.

Ranki (1999, 94) luettelee kirjassaan lapi kaytavia kysymyksid, joiden avulla voidaan selvittaa,
kuinka organisaatiossa kannustetaan tydssa oppimiseen ja toisilta oppimiseen. Voidaan miet-
tia, etta kannustetaanko toisilta oppimiseen, kdydaanké onnistumisia yhdessa lapi ja anne-
taanko palautetta sekd tehdaanké naista toimintaohjeita ja varmistetaan siten hyvien toimin-
tamallien kayttd. Olennaista on myds pohtia, toimiiko meilla aloitejarjestelma seka sitd, mika

on tehtyjen aloitteiden ja kayttéon otettujen aloitteiden vélinen suhde.

2.5  Oppiva organisaatio

Tyo6n ja tydyhteison kehittamisestd tulee mieleen perinteiset henkildstdn kurssit ja koulutuk-
set. Kehityssuunta on nykyaan kuitenkin se, etta koulutus ja kehitys ndéhdaéan osana tydyhtei-
sdn ja organisaation paivittdista toimintaa. Tahan ajattelutavan muutokseen on olennaisesti
vaikuttanut oppimisen nakokulma. Siitd on seurannut muutos henkiléston ja organisaatioiden
kehittamista koskeviin ajattelutapoihin ja kaytantoihin. (Seppanen-Jarvela & Vataja 2009,
38.) Oppivan organisaation maaritelmille yhteista on se, etta ne korostavat oppimisen yhteyt-
td muutokseen, muuttumiseen ja innovaatioon, osallistumista, toiminta- ja tydskentelytavan

muuttamista, delegointia ja tallaisia asioita edistéavaa johtamistapaa. (Hyppéanen 2006, 152.)

Stredwick (2006, 375) viittaa seuraavassa Wickin ja Leonin (1995) tekem&an maaritelmaan.
Oppiva organisaatio on organisaatio, joka jatkuvasti kehittyy luomalla ja I6ytamalla nopeasti
niité kyvykkyyksia, joita tarvitaan tulevaisuuden menestymiseen. Kaytéannossa kyse on hyvin
laajasta tulkinnasta, mutta yleisesti sen katsotaan pitavan sisallaan joitakin tai kaikki seuraa-
vista piirteistd. Oppivalla organisaatiolla on kyky lahestyd ongelman ratkaisua systemaattisesti
rohkaisemalla henkildstéa oppimaan tilastolliset ja kyseenalaistavat tekniikat. Silla on lisaksi
tahtoa etsid uusia ideoita ja kayttaa niita, etenkin silloin kun ne tulevat henkilostolta. Oppi-
valla organisaatiolla on halu arvioida avoimesti saavutettuja menestymisia ja epaonnistumisia
sekd oppia niistd molemmista. Silla on my6s kyky katsoa jatkuvasti organisaation ulkopuolelle
ja analysoida sitd, miten hyva esimerkki muualta voidaan siirtdéd menestyksekkaasti organisaa-
tioon. Oppiva organisaatio pystyy luomaan yrityskulttuurin, jossa tydntekijat voivat kyseen-
alaistaa olemassa olevat saannét ja menettelytavat seké ottaa osaa paatdksentekoprosessei-
hin, joista he voivat oppia. Se hyvaksyy sen tosiseikan, etta virheita tulee ja nédkee sen osana
oppimisprosessia. Oppivalle organisaatiolle on tyypillista sellainen asenne, etté oppiminen on
avointa kaikille tydntekijoille, ei ainoastaan johtajille tai esimiehille, ja ettd itsesta lahtoisin
oleva kehitys on yhté tarke&a kuin johdon suunnittelema kehitys. Téllaisella organisaatiolla on

jarjestelméat, joihin on paasy laajalla joukolla eika vain asiantuntijoilla. Organisaatiot, jotka
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sitoutuvat edella lueteltuihin periaatteisiin, kykenevat luomaan henkiloston, joka on innokas
oppimaan, kokeilemaan, ottamaan osaa paatoksentekoon ja kantamaan vastuun tekemisis-
taan. Voidaan nahda heti, etta tdma on ristiriidassa yrityskulttuurin kanssa, joka perustuu
hierarkiaan ja jossa johto paattéaa asiat ja henkildstd hoitaa sille osoitetut tehtavat. Muuttu-
minen oppivaksi organisaatioksi vaatii normaalisti suuria kulttuurisia muutoksia, kuten myos

joidenkin edella lueteltujen piirteiden omaksumista.

Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympariston vaati-
musten mukaisesti ja se oppii kokemuksistaan seka pystyy nopeasti muuttamaan toimintata-
pojaan. Oppivassa organisaatiossa oppiminen on liiketoiminnan ydin. Uusiutuminen tarkoittaa
kaytannossa sité, etta organisaatio on valmis hankkimaan jatkuvasti uutta osaamista. Tama
voi olla yrityksen ydinosaamista tai muuta organisaation toimintatapoihin, prosesseihin tai
ohjeisiin kytkettéavaa osaamista. Tyypillisimpid organisaation uusiutumista tukevia prosesseja
ovat strategian, tiedon, osaamisen ja suorituksen johtamisprosessit. (Sydanmaanlakka 2001,
50 - 51.)

Organisaation oppimista tulisi tukea kaikin tavoin, joka tarkoittaa oppimista tukevien tytkalu-
jen ja prosessien luomista. Organisaation oppimista voi tukea suorituksen johtamisen, osaami-
sen johtamisen ja tiedon johtamisen avulla. Nama alykkaan organisaation perusprosessit voi-
vat olla erillisia tai toistensa siséan rakennettuja. Oppivasta organisaatiosta voidaan kayttaa
myds nimitysta alykas organisaatio. (Sydanmaanlakka 2001, 73.) Ranki (1999, 161) kirjoittaa,
ettd oppiva organisaatio on kuitenkin ihannemalli, joka kuvaa oppimista tukevaa yrityskult-
tuuria. Harvat yritykset ovat jatkuvasti uudistuskykyisia. Suurin osa yrityksistd on enimmak-

seen sopeutuvia tai olemassaolostaan kamppailevia organisaatioita.
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Seuraavassa kuvassa 3 esitetdan organisaation oppimista oppimiskehana.

Qt)rganisaation toimintj@
, / N

Organisaation ajatus- ja toimintamallien Palautejérjestelmétm

y

seka osaamisen kehittaminen /
tulkinta (visio, strategia, tavoitteet)

y

Organisaation yhteisen tiedon

Kuva 3: Organisaation oppimiskeha (Sydanmaanlakka 2001, 51)

Organisaation oppimisen kuvaamisessa oppimiskehana on lahtékohtana organisaation toimin-
ta, josta kerataan systemaattisesti monipuolista palautetta. Palautejarjestelman tuottamasta
tiedosta saadaan aineksia esimerkiksi vision, strategian ja tavoitteiden selventamiseen. Talta
pohjalta voidaan kehittdé organisaation ajatus- ja toimintamalleja seka osaamista. Palaute-
kulttuuri ja palautejarjestelméat ovat avainasemassa organisaation oppimisessa. Lisaksi tarkei-
ta asioita ovat strateginen oppiminen, johdon ja koko henkildston kyky lukea heikkoja signaa-

leja seka uusiutua nopeasti. (Sydanmaanlakka 2001, 50.)

Eras tarkea organisaation oppimistaito on strateginen oppiminen. Strategisella oppimisella
tarkoitetaan johdon ja yhd enemman henkildston kykya tulkita maailmaa, kyseenalaistaa
omia ajatusmalleja, hahmottaa uusia ajatusmalleja, tarkistaa uusien mallien pohjalta organi-
saation strategiaa ja toteuttaa se nopealla tahdilla. Kilpailuympariston muutoksiin on pystyt-
tava reagoimaan nopeasti. Ymparistdstéd on kyettava havaitsemaan heikkoja signaaleja. Stra-
teginen oppiminen auttaa nopeiden suunnan tarkistusten tekemisessa. Operatiivinen oppimi-
nen auttaa luomaan uuden suunnan vaatimia osaamisia ja toimintatapoja. Perinteiset strate-
gianakemykset, jotka pohjautuvat lahinn& hintaan, kustannuksiin ja erikoistumiseen, eivat
nykypaivana tuo riittavasti kilpailuetua. Osaamispohjaiset strategiat ovat nykyaan monille
organisaatioille tavallisia. Nopea uusiutuminen on valttamatonta sekd osaaminen, oppiminen

Ja muutoskyky keskeisia kilpailutekijoita. (Sydanmaanlakka 2001, 56.)

Toiseksi térkedksi organisaation oppimistaidoksi voidaan laskea itsensa johtaminen. Tama
tarkoittaa, etta yksilo voi vaikuttaa omaan kehittymiseenséa ja oppimiseensa. Organisaatioiden

madaltuessa ja hierarkioiden vahetessa edellytetaan ihmisilta kykya itsendiseen tydskente-
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lyyn. Johtaminen siirtyy yksildiden tai tiimien vastuulle. Itsensé johtamisessa tarkeda on kes-
kittya olennaiseen, ja lisaksi vaaditaan sitoutumista tyéhon, aloitekykya, vastuuntuntoa, omi-
en kehittamiskohteiden tunnistamista ja jatkuvaa itsensa kehittamisté. (Sydanmaanlakka
2001, 56.)

Oppivan organisaation kehittdminen on sidoksissa tydyhteison hyvinvointiin. Oppivassa organi-
saatiossa on oltava tilaa myos tunteille ja niista keskustelemiselle, koska tunteet ovat koke-
muksia, joiden varaan osaaminen rakentuu. Oppiva organisaatio on siis kokemusten tydstami-
seen perustuva organisaatio, jossa tydyhteison jasenet ottavat oman toimintansa ja itsensa
tarkastelun kohteeksi. Talldin ei voida valttyd mydskaan yhteisten tunnetilojen kasittelylta,
joka edellyttad vahvaa kulttuuria ja hyvaa ilmapiiria. Oppivan organisaation kehittdminen
edellyttaa seka yksilon ammattitaidon etta tydyhteison kulttuurin jatkuvaa vaalimista ja ke-
hittamista. (Juuti & Vuorela 2004, 39 - 40.)

2.6 Tyotehtavien ja yksildéiden ominaisuuksien vaikutus oppimiseen

Tyontekijoiden erilainen koulutustausta, osaamisalueet ja kompetenssit eli patevyydet teke-
véat tydyhteison monimuotoiseksi. Erilaisissa tehtavissa on myos erilaisia osaamisvaatimuksia.
(Hyppanen 2007, 119.) Henkilén oppiminen tai oppimatta jadminen riippuu ratkaisevasti siita,
mit& hanen tydtehtavansa sisaltavat ja missa maarin ne sisaltavat vastuuta. Tyotehtavista
riippuu esimerkiksi, keiden kanssa henkild saa olla vuorovaikutuksessa tai miten itsendisesti
hanen oletetaan toimivan. Jokaiselle on tydyhteiséssd oma roolinsa, johon kohdistuu sen mu-
kaisia odotuksia. (Ranki 1999, 107.)

Nykyaan tyotehtavat eivat valttamatta ole selvasti maariteltyja ja rajattuja kokonaisuuksia,
vaan madaraytyvat tilanteen mukaan. Tarkkojen tehtdvékuvausten sijaan onkin suositeltavaa
keskustella henkilon roolista. Tydtehtavilld on erilaisia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat op-
pimismahdollisuuksiin ja osaamisen kehittamiseen. (Ranki 1999, 107 - 108.) Ranki (1999, 107 -
108) on kirjoittanut tydtehtavien ominaisuuksien vaikutuksista oppimiseen. Han kirjoittaa,
ettd ositettu tyd vaikeuttaa ymmartdmaan kokonaisuutta, jolloin henkilén on myds hankala
ohjautua tyonteossaan laajemmista tavoitteista. Lisaksi itsendiset vastuualueet antavat mah-
dollisuuden valintojen tekemiseen esimerkiksi tydskentelytavasta tai tyojarjestyksesta. Tar-
ked asia tiedostaa on myos se, ettd palaute tydn tuloksista vahvistaa tai heikentda kayttayty-
mista ja auttaa kyseenalaistamisessa. On myds muistettava, ettd laaja-alaiset tyét mahdollis-
tavat erilaisten osaamisalueiden kayttamista ja niiden kehittamisté seka lisdavat henkilén
Joustavaa siirtymisté uusiin tehtaviin. Tavoitteiden asettelu antaa suuntaa oppimiselle ja
osallistuminen mahdollistaa toisilta oppimisen ja myds sellaisiin paatoksiin vaikuttamisen,

jotka koskevat itsea.
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Jatkuva uuden oppiminen on seka henkilé- etté organisaatiotasolla suuri haaste. Tiedetaan,
etta tutussa tydssa ja tutussa ymparistdssa tydskennellaan vanhalla totutulla tavalla. Silloin ei
juurikaan opita uutta. Tydpaikan tai tehtavan vaihtuessa oppiminen lisdantyy. Oppimista ta-
pahtuu eniten seké tehtavan ettd tydymparistdn ollessa vieraita. Tama patee juuri uuden tyon
alkuvaiheessa. Oppimista tapahtuu myos jonkin verran tutussa tehtévassa, mutta vieraassa
ymparistdssa tai uudessa tehtavassa, mutta tutussa ymparistossa. Tata oppimisen tehokkuutta
on havainnollistettu kuvassa 4. Naiden asioiden vuoksi tydkiertoa ja urakehitysta pidetaan

osaamisen kehittdmismenetelmina. (Hyppanen 2007, 114.)

vieras + +++

Ymparistd

tuttu - +

tuttu vieras
Tehtava
-= ei oppimista tai vain vahén oppimista
+=jonkin verran oppimista
+++= paljon oppimista

Kuva 4: Oppimisen tehokkuus (Otala 2000, Hyppésen 2007, 115 mukaan)

Oppiminen vaatii rohkeutta, ja alkaa siita hetkestd, kun uskallamme myodntaé osaamattomuu-
temme tai tietdmattdmyytemme, kaikesta kokemuksestamme huolimatta. Oppimisahdistus
tulee kyvyttémyyden tai haluttomuuden tunteesta, kun on opittava jotakin uutta, mutta ensin
on kestettéva jonkin aikaa osaamattomuutta. Yksild voi reagoida tahan oppimistarpeen kiel-
tamisella tai asioiden yksinkertaistamisella. Toinen ahdistuksen aihe voi tulla pelosta, ettei
selvid, jos ei opi tai muutu. Tama pelko voi myds saada ihmisen liikkeelle ja toimimaan. (Hai-
kala, T. 2009, 27.)
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2.7  Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on sellaista jarjestelmallista johtamistyotd, jonka tarkoituksena on
varmistaa yrityksen osaaminen talla hetkella ja tulevaisuudessa. Johtamistydssa yrityksen
osaamista vaalitaan ja kehitetaan. Tulokset ovat kehittyneempié toimintatapoja, tuotteita ja
innovaatioita, jotka taas vaikuttavat tulosta parantavasti. Juuri henkil6stén osaamisen tason
nostaminen ja sen hyddyntdminen on osaamisen johtamisen tarkein osa. Yksiléiden osaaminen
on yrityksen osaamisen lahtokohta ja ehto. Mitd&n osaamista ei synny yritykseen ilman ihmis-
ta. Siksi osaamisen johtamisen ymmartédminen tarkoittaa yksilon ja osaamisen ymmartamista.
Jos henkiléstén osaamista ei kytketé yrityksen tavoitteisiin, se ei suuntaudu yrityksen toimin-
nan ja kilpailukyvyn kehittamiseen. (Viitala 2007, 170.) Organisaatioiden on uudistuttava ja
kehityttava parjatakseen nykypaivan kovassa kilpailussa. Tamé edellyttaa henkiléston osaami-
sen ja toimintatapojen jatkuvaa kehittamista. Kilpailukyky ja osaaminen ovat sidoksissa toi-
siinsa. Osaamisen johtamisella varmistetaan, ettd organisaatio kehittaa juuri niitd osaamis-

alueita, jotka ovat tarpeellisia strategisille tavoitteille. (Hyppanen 2007, 96.)

Osaamisen johtaminen on tullut jatkuvasti tarkedammaksi, koska nykypaivan kilpailussa koros-
tuu osaamisen merkitys. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan, etta yrityksen vision ja strate-
gian kautta maaritellaan organisaation ydinosaaminen. Ydinosaamisella tarkoitetaan sita
osaamista, joka tuo kilpailuetua organisaatiolle tuotteiden tai palvelujen suhteen. Seuraavak-
si arvioidaan, mika on tuon osaamisen nykytaso verrattuna tavoitetasoon. Naiden pohjalta
voidaan laatia kehityssuunnitelmat, jotka muunnetaan henkilokohtaisiksi kehityssuunnitelmik-
si. Osaamisen lahtokohtana on organisaation visio ja strategia. Tama tekija erottaa sen perin-

teisestd kehittamis- ja koulutustoiminnasta. (Sydanmaanlakka 2001, 74.)

Osaamisen johtamisprosessin tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittaminen. Silla mahdollis-
tetaan organisaation suoriutuminen tehtavistaan. Osaamistarpeet siis maaritellaan selkeasti

strategiasta lahtien. Prosessi lahtee liikkeelle vision, strategian ja tavoitteiden kirkastamises-
ta. Maaritellaén organisaation tarkoitus ja se, millaista osaamista se tarvitsee toteuttaakseen

tata tarkoitusta. Samalla tulee maariteltyd ydinosaaminen. (Sydanmaanlakka 2001, 122.)

Osaamisen johtamisen kokonaisuus sisdltdad seuraavat asiat: osaamistarpeiden tunnistaminen,
tavoitteiden asettaminen, nykytilanteen arvioiminen, kehityssuunnitelmien tekeminen, mene-
telmien ja yhteistybkumppaneiden valitseminen, osaamisen hankkiminen ja oppimista tukeva

johtaminen. (Hyppéanen 2007, 96.) Prosessi on havainnollistettu kuvassa 5.
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Kuva 5: Osaamisen johtamisen prosessi (Hyppanen 2007, 96)

Hyppanen (2007, 118) kirjoittaa, ettd esimies voi omassa roolissaan tukea alaisiaan oppimisen
kehittdmiseen. Han voi kannustaa opiskelemaan ja rohkaisemaan kokeilemaan uusia toiminta-
tapoja. Esimiehen on myds huolehdittava, etta uusia oppeja jaetaan koko tiimille tai yksikol-
le. Professori GM. Steyn (2003) muistuttaa etta jos tieto ja taidot kuuluvat vain joillekin hen-
kiloille, saattaa organisaatio epaonnistua. Tiedon ja taitojen jakamisen prosessi on ratkaise-
vaa osaamisen johtamisessa. (Professori GM. Steyn 2003.) Tydyhteistssa voidaan miettia, mi-
ten néitd oppeja saadaan hyddynnettya arkipaivan toiminnoissa ja mahdollisesti jatkojalostet-
tua. Huomioitavaa on myds, ettéd esimiehen olisi suositeltavaa puhua omasta oppimisestaan ja

osaamisestaan. Siten henkilostolle valittyy viesti asian tarkeydesta. (Hyppéanen 2007, 118.)

Osaamisen johtaminen on laaja ja vastuullinen alue, mutta esimies ei ole siita yksin vastuus-
sa. Organisaatiolle voidaan maéritella henkiloston kehittamispolitiikka, jossa otetaan kantaa
kehittamismenetelmiin ja siihen miten vastuut jakautuvat kehittdmisessa ja kehittymisessa.
(Hyppanen 2007, 120.) Seuraavassa Hyppéanen (2007, 121) on lainannut Kauhasta (2006) esitel-
lessédan naita vastuita ja rooleja. Johdon tehtavana on innostaminen, ymmarrettévan vision
luominen, sitoutumisen varmistaminen ja vanhan toimintatavan kyseenalaistaminen. Lisaksi
silla on oltava ndkemys tulevaisuuden osaamisesta ja siita viestittdminen. Esimiehen tehtéaviin
kuuluu organisaation osaamistavoitteiden eritteleminen yksiléiden tavoitteiksi, kehittymis-
mahdollisuuksien tarjoaminen, innostaminen ja palautteen antaminen seka& vanhan toiminta-

tavan kyseenalaistamiseen rohkaiseminen. Tytkavereiden rooliksi lasketaan muun muassa
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toisilta oppiminen ja sen jakaminen, palautteen antaminen, yhdessa tekeminen ja lisaksi eri-
laisten nakemysten hyvéksyminen. Henkilon rooliksi ja tehtavéksi jaa viela oppiminen, itseoh-

jJautuvuus, pitkdjanteisyys seka rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa vanhoja tapoja.

Pelkk& osaamisen kehittaminen ei riitd. Kehittdmiskohteina ovat liséksi organisaation jarjes-
telmat, johtaminen, ilmapiiri ja kulttuuri. Naiden liséksi tulee viela huolehtia siita, etta hen-
kilosto voi hyvin ja heidan motivaationsa sailyy. Esimerkiksi liiallisella tydmaaralla uuvutetut
tyontekijat keskittyvat selviytymaén vain valttamattomista rutiineista eika voimavaroja jaa

uuden oppimiselle ja uusille kokeiluille. (Viitala 2007, 174.)

Kehittymismahdollisuuksien puute on usein syyna henkilon irtisanoutumiselle. Kehittymismah-
dollisuudet houkuttelevat toisaalta hyvid uusia tyontekijoita. Henkiléston uran ja ammattitai-
don kehittdminen ovat tarkeité asioita niin yksilon kuin liiketoiminnankin kannalta. Sisaisissa
rekrytoinneissa on véahemman riskeja kuin ulkoisissa. Myds perehdytysaika on sisaisissa siirrois-
sa lyhyempi. Yksikdiden valinen yhteistyd lisdantyy, kun yksikosta toiseen siirtyvat tyontekijat
osaavat aiemman kokemuksensa ansiosta nahda asioita eri nakdkulmista. Téllaisen urakehityk-
sen tukeminen vaatii esimiehiltd oikeaa asennetta ja suhtautumista. Jos siirtyvastéa tyonteki-
jasté aiheutuvaa perehdytysprosessia pyritédn ennen kaikkea valttamaan, voi tilanne johtaa
lopulta tydntekijan irtisanoutumiseen. (Hyppanen 2007, 140.) CBI (The Voice of Business) teki
vuonna 1996 “Meaning of training”-kartoituksen, johon osallistui 2300 CBI:n jasenyritysta.
Kartoituksessa kysyttiin erikokoisilta tyénantajilta kysymyksia, joilla kartoitettiin sita, mita
yritykset ymmarsivat koulutuksella ja sen vaikutuksesta tulevaisuuden ennalta varautumiseen.
Kartoituksessa tuli ilmi muun muassa, etta yli 60% yrityksista koki saaneensa kansallisesti tun-
nustusta patevyydestaan, kun ne olivat panostaneet koulutukseen. Liséksi suurin osa tydnan-
tajista piti epatodennakdisena sitd, etta koulutus rohkaisisi tyontekijoitd hakemaan muita

toita ja ettad koulutus lisdisi sitoutumista organisaatioon. (The Voice of Business 1996.)

Osaamisen johtamiseen kuuluu tiedon johtaminen. Siten saadaan henkildstélle suunnattua
tietoa, joka auttaa saavuttamaan tavoitteita. Tieto onkin keskeinen asia osaamisessa. Yrityk-
sen sisainen viestintd on henkildston oppimisessa térkea asia. Viestintéd kehittaa henkiléston
ajatusmalleja yrityksen toiminnalle tarkeissa asioissa ja vahvistaa yhteisté tietopohjaa ja
ymmarrysta. Sen varassa rakennetaan myos yrityskulttuuria. Jokaisessa organisaatiossa tulisi
viestid ainakin seuraavista asioista: organisaation tarkeina pidetyt toiminnan periaatteet eli
arvot, visio, strategia, tavoitteet, tulossa olevat muutokset, yrityksen taloudellinen tilanne,
tulevaisuuden nakymét, tilauskanta, innovaatiot, tunnustukset, tydilmastokyselyjen tulokset

ja toimenpiteet niiden korjaamiseksi seké saavutukset. (Viitala 2007, 202 - 203.)
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2.7.1 Palaute

Toisena osatavoitteena henkildston tyéhyvinvoinnin lisédmisessé oli selvittaa henkildstdn mie-
lipiteet muun muassa palautteen antamisesta ja saamisesta, jonka vuoksi maarittelen tassa
kappaleessa palautetta ja sen tarkoitusta. Ranki (1999, 95) kirjoittaa, etta palaute eli tieto
tuloksista ja edistymisesta on erittéin tarkea yksilén motivoinnin kannalta. Palaute antaa
my6s suuntaa oppimiselle. Palaute on keino nykytilanteen vahvuuksien ja heikkouksien tunnis-
tamiselle. Tydyhteistselvityksissa varsin yleinen tulos on, etteivat henkilét ole kokeneet saa-
neensa riittéavasti varsinkaan positiivista palautetta. Harvoihin yrityskulttuureihin kuuluu
myo6skaan kaytantdona antaa palautetta esimiehille. Palaute voi olla positiivista, negatiivista,
kannustavaa tai rakentavaa. Parhaimmillaan palaute ei kuitenkaan tarkoita yksipuolista arvio-

ta esimerkiksi esimiehelta alaiselle, vaan keskustelua.

Palaute on oppimisen lahtdkohta. Palautteen merkitys on tarkeaa yksilon, tiimin ja yrityksen
oppimiselle. Tydyhteisdissa olisi kiinnitettava téhan nykyistd enemman huomiota ja rakennet-
tava erilaisia palautejarjestelmia tukemaan oppimista. Palaute jatkuvana ja oikea-aikaisena
estaa ongelmien syntymisen tydyhteisossa. Riittéava palaute ja avoimuus ottaa sité vastaan

ovat oppimisen ja kasvun lahtokohtia. (Sydanmaanlakka 2001, 58.)

Palautteen antaminen on seka motivointi- etta palkitsemiskeino. Taitavasti kdytettyna sen
avulla voidaan saada paljon tuloksia. Palautelajit ovat positiivinen ja rakentava palaute. Posi-
tiivisen palautteen antamisessa osoitetaan tyytyvaisyyttéd kehuen ja kiittaen. Palaute toimii
parhaiten, kun se annetaan valittémasti kyseisen tilanteen jalkeen. Joku on mielissdan julki-
sesti saadusta palautteesta, kun toinen kokee sen vaivaannuttavaksi. Hyva esimies osaa toi-
mia tavalla, joka sopii tilanteen ja henkilon suhteen parhaalla tavalla. Rakentava palaute
ilmaisee tyytymattémyytta johonkin suoritukseen tai toimintatapaan. Rakentavan palautteen
tarkoitus ei ole syyllistdminen vaan kehittdminen. Sen on kohdistuttava vain tekemiseen ja
toimintatapaan. Rakentava palaute annetaan aina kahden kesken, jolloin esimies voi osoittaa
tapahtuneessa kehittymistarpeen. Taman jalkeen keskustelu suunnataan tulevaisuuteen ja

parempaan toimintatapaan. (Hyppanen 2007, 141.)

Ty6hyvinvoinnin ja tyon tuloksellisuuden edistdmisen kannalta rakentavan palautteen antami-
nen on ensiarvoisen tarkeda. Se mahdollistaa oman tydn arvioinnin, virheiden korjaamisen,
tyon kehittamisen, tydn mielekkyyden ja onnistumisen. Palautteen antaminen ja palkitsemi-
nen kuuluvat hyvaén johtamiseen. Paras tunnustus on valiton, tilannekohtainen ja oikeuden-
mukainen. Usein tyotyytyvaisyyskyselyt ja tydilmapiirimittaukset tuovat esille sen, etta henki-
16st6d on kokenut saaneensa riittmattomasti palautetta. Tydhyvinvoinnin ndkdkulmasta huo-
noin tilanne on, jos palautetta ei ole saatu lainkaan. Talldin tydntekija saattaa kokea itsensa
tarpeettomaksi ja merkityksettémaksi. (Rauramo 2008, 152 - 153.)
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Palautetta voi saada monessa eri muodossa ja monesta eri lahteesta. Sitéd voi saada suullisesti
esimerkiksi kehityskeskusteluissa ja kirjallisesti asiakasvalituksena. Palaute on suurimmaksi
osaksi vapaamuotoista, joka tarkoittaa mielipiteenvaihtoa. Sité voidaan saada myos kyselyis-

ta, erilaisista arvioinneista, suunnittelu- tai kehityskeskusteluista. (Ranki 1999, 95.)

Palaute toimii tehokkaasti, kun sen saa valittdmasti ja riittavan konkreettisesti. Sen tulee olla
tasmallista ja yleistamista valttavaa. Palautteessa voidaan ottaa esille esimerkiksi puutteelli-
sen taidon merkitys tyotehtévassa ja vaikka koko tydyhteison toimivuudessa. Sen jalkeen voi-
daan kaynnistaa ratkaisun etsinta eli esimerkiksi taidon parantaminen. Palautetta voi myds
itse pyytaa, jos sita ei koe saavansa riittavasti. Yksildiden liséksi myds tyéryhmat tarvitsevat
palautetta toiminnastaan. Tydryhman toimintaan heijastuu osaamisen liséksi kyky tehda yh-
teisty6td, sovittaa oma tekemisensa muiden tekemisiin ja kokonaisuuteen. (Ranki 1999, 96 -
98.)

Ty6ssa oppiminen oppimistapana perustuu keskeisesti juuri yksilon tydsta saatavaan palaut-
teeseen. Palautteen avulla henkild pystyy muuttamaan tydskentelytapaansa, parantamaan
tyonsa laatua tai kehittdmaan tyon siséltéa. Sen avulla voidaan toisaalta myés vahvistaa ny-
kyisia toimintamalleja. Paivittaiset tehtévat ovat tydntekijalle yleensa selvia, mutta niiden
merkitys kokonaisuudelle epéaselva. Oppimisen suuntaamiseksi ja tukemiseksi jokaisen olisi
hyva tuntea haneen kohdistetut odotukset laajemmassa mittakaavassa. Toimiva tulevaisuu-
teen tahtadva palautejarjestelma tarkoittaa, etta koko henkildstén on tiedettava tyénsa mer-
kitys kokonaisuudelle. Jarjestelman on tunnuttava kaksisuuntaiselta, jolloin jarjestetdan so-
vittuja tilaisuuksia palautteiden antamiselle ja niiden kasittelemiselle, esimerkiksi kehitys-
keskustelut. (Ranki 1999, 96.) Palautejarjestelmien kayttoonotto vaatii tietynlaisen palaute-
kulttuurin ja arvot. Hyva palautekulttuuri sisaltda seuraavia tekijoita: avoimuus, luottamus,
yksilon kunnioittaminen, runsas kommunikointi, virheiden salliminen, hyvéa yhteishenki, tois-
ten tukeminen ja jatkuvan oppimisen korostaminen. Palautejarjestelma ei voi toimia ilman

siihen sopivia arvoja. (Sydanmaanlakka 2001, 63.)

Vaikeampaa saattaa olla palautteen vastaanottaminen. Myodnteinenkin palaute voi hAmmen-
taa, ja kielteinen palaute herattaé helposti tarpeen puolustautua. Tyypillisia puolustusmeka-
nismeja ovat muun muassa asian vahattely, selittely tai kieltdminen. Asiaan on usein hyva
palata muutaman paivan kuluttua, jotta henkil6lle jaa aikaa kasitella saamaansa palautetta.
(Ranki 1999, 98.)

Rauramo (2008, 153) on kirjoittanut listan esimiehille palautteen antamiseksi. Esimiehen tuli-
si muistaa, ettd henkilostoon pitda tutustua ja seurata sen toimintaa riittavan tarkasti havai-
takseen, milloin on kiitoksen tai kritiikin paikka. Esimiehen on myds edellytettava, etta henki-
16st0 itsekin seuraa omaa suoriutumistaan ja viestii siita esimiehelle. Esimiehen on annettava
positiivista palautetta yksilollisesti silloin, kun tydntekija on onnistunut. Palautteessa on ker-

rottava tarkasti, missa ja miten hyvin henkildstd on onnistunut. Negatiivistakin palautetta on
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annettava, mutta silloin tarvitaan liséksi rohkaisua. Kannustamisen on oltava paivittaista,
yhteisollista ja yksilollista. Negatiivisen palautteen antamisessa on valtettava sind- muotoa ja
syyttelya seké harkittava ensin, mita aikoo sanoa. Esimiehen tulee tutkia perimmaisia syita,
jos negatiivista palautetta on annettava toistuvasti. Joskus esimies voi olla pakotettu kaytta-

maan kurinpitotoimia.

2.7.2 Palkitseminen

Jos yrityksen strategiassa on tiedostettu osaaminen ja tyohyvinvointi, pitaisi niihin olla kyt-
kettyna tavoitteita ja mittareita. Niiden perusteella nahtavat tulokset tulisi sitten liittaa yri-
tyksen palkitsemisjarjestelmaan. Taman edellytyksena luonnollisesti on, etté esimerkiksi
osaamistavoitteen liséksi osaamistarpeet ja osaamispuutteet on selvitetty. Palkitsemisen
avulla voidaan tukea puuttuvan osaamisen hankkimista ja jopa hyodyntamista. Talléin osaa-
mis- ja hyvinvointitavoitteiden tulisi olla palkitsemisen perustana. (Otala & Ahonen 2005,
183.)

Maund (2001, 437) viittaa aikaisemmin julkaistuun kirjaansa (Maund 1999) kirjoittaessaan,
ettad tyontekijat haluavat saada mahdollisimman hyvén palkinnon saavutuksistaan ja hyvilla
ehdoilla. He haluavat myds sellaisia palkintoja ja ansioita, joiden kokevat heijastavan tydnsa
arvoa ja markkina-arvoa verrattuna muihin vastaaviin t6ihin. Samalla tydntekijat tavoittele-

vat tasa-arvoisuutta ja oikeudenmukaisuutta.

Organisaation palkitsemisjarjestelma on tehokas tapa kilpailukyvyn, tuottavuuden ja tybela-
man parantamiseen. Oleellista on se, miten palkitsemisjarjestelmaa kaytetaan kaytannén

johtamisen valineenda. Kytkemalla palkitsemisjarjestelma organisaation strategiaan siita saa-
daan toimiva. Palkitsemisjarjestelman tulee olla myds henkiléston ja johdon yleisesti hyvak-

syma. Sen avulla paastaan asetettuihin tavoitteisiin. (Hyppanen 2007, 135.)

Palkitsemisjarjestelma toimii, kun se on oikeudenmukainen. Tarkeda on se, etta jokaisessa
organisaatiossa luodaan juuri kyseisen organisaation tarpeisiin kohdistettu jarjestelma. Liike-
toimintastrategian pohjalta on mietittava, mitd palkitsemisen elementteja kaytetaan, keita
halutaan palkita ja mita palkitsemisen tavoilla on tarkoitus saavuttaa. Palkitsemistutkimusten
mukaan tarkea asia on, etta esimiestyd on kannustavaa ja oikeudenmukaista. Kullakin organi-
saatiolla on tietynlainen palkkapolitiikka. Esimiehen tulee olla selvilla kaikista palkitsemisen
muodoista ja kayttaa niita parhaalla mahdollisella tavalla yksittaisten tydntekijoiden kohdal-
la. (Hyppéanen 2007, 135 - 136.)

Yritykset ovat ottaneet yha enenevassa maarin kayttoonsa erilaisia toiminnan tuloksellisuu-

teen perustuvia palkka- ja kannustinjarjestelmia. Tydnantaja voi ohjata toimintaa, sitoa tyo-
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hon ja tukea kehittymisté hyvisté tydsuorituksista. Keskuskauppakamarin tutkimuksen mukaan
tyontekijoiden mielesta tarkein palkitsemiskeino on raha (Keskuskauppakamari 2006). Muita
tarkeita keinoja ovat mahdollisuus osallistua koulutukseen, urakehitys ja vapaa-ajan harras-
tusten tukeminen. Tyénantajan haasteena henkildstdetujen suhteen on sen seikan huomioon
ottaminen, ettd ihmiset arvostavat erilaisia asioita. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2006.) Sel-
laisen palkitsemisjarjestelman rakentaminen, joka kannustaa, on yritykselle haaste. Kaikki
tyontekijat eivat arvosta samoja palkitsemistapoja, koska palkitseminen on monessa suhtees-
sa henkilékohtainen asia. Vaikka raha osoittautui Keskuskauppakamarinkin (2006) selvityksen
perusteella toivotuimmaksi palkitsemistavaksi, se ei aina valttamatta ole paras. Tyossa viih-
tymiseen vaikuttavat todennakdisesti enemman tydn mielekkyys, kohtuullinen tydmaara ja
hyva tydilmapiiri. (Keskuskauppakamari 2006.)

Yhtena palkitsemiskeinona ja motivaatiotekijanéd on henkilokohtainen kasvu ja kehittyminen.
Toteuttamistapoina on tyonkuvan laajentaminen tai syventaminen eli erikoistuminen, vallan
ja vastuun kasvattaminen tai uuden tydn antaminen organisaation sisélla. (Hyppanen 2007,
138.) Ulkoista motivaatiota voi verrata aasiin, jonka eteen on ripustettu porkkana, jotta se
kavelisi nopeammin. Porkkana itsessaan ei saa aasia haluamaan kdvelemaan nopeammin, vaan
se vain luo halun porkkanaan. Ulkoisten motivaatiotekijoiden kayttd voi toimia itsedan vas-
taan, kun ne vaalivat enemman ahneutta kuin omaatuntoa ja lisdédvat enemman kilpailua kuin
yhteisty6ta. Epasuorat palkitsemistavat ovat pitkdjanteisempia ja auttavat tyontekijoita kes-
kittymaan tydbhén enemman kuin palkintoon. Tallainen epasuora palkitseminen voi olla jotakin
niin yksinkertaista kuin tunnustuksen saaminen esimiehelta tyontekijan suoritettua vaikean
tehtavan tai lisdkoulutuksen tarjoaminen alueella, joka on henkilon kiinnostuksen tai hanen
haluamiensa taitojen kohteena. (Human Resource Management International Digest 2010;
Straker 2009.)

3  Tyodhyvinvoinnin kokonaisuus

3.1 Tyokyky

Yrityksissa tehtévaa tyon, tydolojen ja henkildston kehittdamistoimintaa voidaan perustella eri
tavoilla. Tarkeita nakokohtia ovat tietenkin tuottavuus, tuloksellisuus ja laatu, mutta eettiset
ja inhimilliset tekijat ovat myos hyvin tarkea peruste. Tydnantajakuvaakaan ei pida perustee-
na unohtaa. Lisaksi yhteiskuntavastuun merkitys on tarkeé ja kasvava asia. Siihen kuuluvat
olennaisina osina tyoterveys, tydturvallisuus, laatu- ja ympéristokysymykset seka henkiloston
kokonaisvaltainen hyvinvointi. (Rauramo 2008, 18.) Tydterveyslaitoksen paajohtaja Harri Vai-

nio huomauttaa, etta yrityksissa pitdd ymmartaa, ettei tydterveydenhuolto ole kulu vaan hoi-
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dettuna kannattava investointi, joka lisda tuottavuutta seka vahentaa sairaudesta johtuvia
poissaoloja (Fakta 2010, 6).

Suomessa on 1990-luvun alussa kehitetty ns. TYKY-toiminnan malli, jonka tavoitteena on ylla-
pitéa ja edistaa tyontekijoiden tydkykya. Laaja-alaisena toiminta sisaltéaa tydymparistoon,
tyodyhteisdon ja yksilodn kohdistuvia toimenpiteita. Niiden tarkoitus on kehittaa tyokykya,
terveyttd, osaamista, hyvinvointia seka tyén tuottavuutta ja laatua. Tallaista toimintaa kutsu-
taan nykyaan yha useammin “tydhyvinvoinnin edistamistoiminnaksi” eli TYHY-toiminnaksi.
(Rauramo 2009, 24.)

Viitala (2007, 227) kirjoittaa, etté tydkyky ja tydhyvinvointi ovat monien asioiden summa.
Siina on fyysisten ja henkisten vaikutuksien liséksi yksilodn, hédnen tydhodnsa ja koko tydyhtei-
s6On vaikuttavia asioita. Tytterveyslaitoksella on kaytéssa mallina tyokykytalo (Ilmarinen
2003), joka havainnollistaa asiaa. Perusideana on kuvata organisaation sellaisia alueita, joita
tulisi havainnoida ja vaalia, kun pyrkimyksena on edistad henkiloston tydkykya. Malli on esi-

tetty kuvassa 6.

Tyokyky
4
[Imapiiri Ty0, tybyhteisd, organisaati Johtaminen
Tydympéristd y Tybnkuvien kehittdminen
Arvo- ja asenneilmasto Motivaatio, asenteet, arvot Tagvoitteiden, suoritusten selventaminen
S
Motivoiva palkitseminen/ Yhteistyon kehittdaminen
Ammatillinen osaaminen | J Henkildstdén osaaminen
Tyon iloa tuottava toimir}% Terveyttd edistéava toiminta

Q Terveys g

)

Kuva 6: Tydkykytalo (Ilmarinen, 2003)
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Tyontekijoiden hyvinvointiin tulee kiinnittdd huomiota ennen mahdollisten terveysongelmien
alkamista. Taman asian tarkeytta todistaa laaja ranskalainen tutkimus. Tutkimukseen osallis-
tuneilla olivat poikkeuksellisen suuret edut, tydsuhteen turvallisuus taattu, aikainen elakkeel-
le jaédmisen ika ja suuri eldke. Vuotta ennen normaalieldkkeelle siirtymista noin 28 prosenttia
tyontekijoista oli psyykkisesti uupuneita ja 21 prosenttia fyysisesti uupuneita, ja 24 prosentil-
la masennusoireita. Elakditymisen jalkeen vuoden paasta uupumusta esiintyi enaa 7 prosentil-
la ja masennusoireita 16 prosentilla. Suomessakin merkittava osa ikaantyneisté tyontekijoista
karsii uupumuksesta ja masennuksesta. Tyoterveyslaitoksen professori Mika Kiviméki kertoo,
ettd 40 - 50 ikdvuoden jalkeen ikdantymiseen liittyvat ongelmat lisdéntyvat. Henkiset ja fyysi-
set voimavarat heikkenevét asteittain. Tyon vaatimukset eivat kuitenkaan helpotu. Mika Kivi-
maki sanoo, etta tulokset nayttavat ikaantyvilla tyontekijoilla olevan ongelmia jaksamisessa,

johon olisi tarkeda puuttua. (L&nsi - Uusimaa 2010b.)

3.2 Hyvinvoiva tytpaikka

Tybyhteison hyvinvointi muodostuu kaikkien sen jasenten hyvinvoinnista. Yksilén suoritusky-
kyyn voidaan vaikuttaa johtamisen ja hyvinvointitekijéiden avulla. Kun nama tekijat yhdiste-

la. (Otala & Ahonen 2005, 32.)
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Arvot Yksildiden TyOyhteison

Motivaatio suorituskyky hyvinvointi

ja hyvinvointi

\

Osaaminen — | Johtaminen

TyOyhteisdn arvot

Kuva 7: Hyvinvoiva tyOpaikka (Otala & Ahonen 2005, 34)

Laaja-alainen ty6hyvinvointi koostuu monesta tekijasté kuten tyontekijan fyysisesté ja henki-
sestd kunnosta, osaamisen kokonaisuudesta seka tydkuorman ja tyékyvyn tasapainosta. Tyon-
tekijoiden valiset suhteet vaikuttavat, kuten myds jokainen tyontekija itse, vaikuttavat tyo-
paikan ilmapiiriin. Tarkeimpia tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita ovat tiedonkulku seka
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Henkildstdn tyémotivaatiota lisdévat kannustava
tyoilmapiiri sekd mahdollisuus kysyd, kommentoida ja saada tietoa tyéhon ja tydyhteisoon
liittyvista asioista. Motivoituneet tyontekijat kestavat paremmin lyhytaikaista kuormitusta
sekd haluavat kehittaa tydtaén ja tydolojaan. Nama asiat lisdavat yrityksen tuottavuutta ja
parantavat tulosta. Vastuullinen henkilostopolitiikka kiillottaa my6s yrityksen kuvaa markki-
noilla. Tarkea asia liséksi on, ettéd tydhyvinvoinnin edistdminen saastaa kustannuksia. (Talous-
elamé 2007.)

Hyppanen (2007, 152, Otalan 2000 mukaan) kirjoittaa, etta kansallisella tybelaman kehitta-
misohjelmalla on pyritty kehittdmaén tydelaméaa. Kyseisen ohjelman yhteydessa tehdylla tut-
kimuksella saatiin selville seuraavia suomalaiselta ihannetyOpaikalta 10ytyvia piirteita: tydpai-
kalla vallitsee tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus, palkka- ja palkitsemispolitiikka ovat oikeu-
denmukaisia, ihmiset tietévat tydnsa tarkoituksen ja tavoitteet, jokainen voi vaikuttaa ja

osallistua tydpaikan tavoitteisiin ja kehittdmiseen, ilmapiiri on avoin ja luottamuksellinen,
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tietoa on saatavilla riittévasti, jokaisella on hyvat ty6olosuhteet ja tarpeelliset ty6véalineet ja

tyon ja yksityiselaman yhdistaminen onnistuu.

Taantuman aiheuttamat saastot saattavat nakya organisaatioissa myds tyéhyvinvointiin liitty-
vissa asioissa. Tyohyvinvointiin pitdisi tasta huolimatta kiinnittda huomiota jatkuvasti. Usein
ty6hyvinvointi mielletédan vain kuluksi, vaikka se voi pidemmalla aikavalilla tuoda mittavia
sdastdja. Tydhyvinvointiasioissa kaipaavat tukea erityisesti pienet ja keskisuuret yrittajat. Pk-
yrityksissa ei useinkaan ole henkiléstohallintoa erikseen, ja siita syystd monet tyéhyvinvointiin
liittyvat asiat ovat johdon tai pienen ryhman vastuulla. Ty6terveyslaitoksen tutkimusprofesso-
ri Guy Ahonen kuvailee, etta pk-yrityksia vaivaa jatkuvasti resurssipula eika tydhyvinvoinnin
kehittdmiseen vaadittavaa tietoa ja taitoa valttamatta ole. (Tyoterveyslaitos 2010f.)

Tyo6terveyslaitoksen tutkimusprofessori Guy Ahonen toteaa, etté tyéhyvinvoinnin tulisi olla osa
arkipaivaa vaikka mikaan asia ei olisikaan huonosti. Aiheen tulisi tulla luontevasti esille esi-
merkiksi kahvihuoneessa ja kehityskeskusteluissa. Jokaisessa organisaatiossa tulisi olla nimet-
tyna myds henkild, jolle hyvinvointiasiat kuuluvat. Ty6sséa viihtymista pitéisi luonnollisesti
pyrkia kehittdméaan eniten niissa tyopaikoissa, joissa on havaittu puutteita. Jos esimerkiksi
henkiloston terveyden suhteen huomataan olevan puutteita, tulee asiaan paneutua. Pk-
yrityksissakin tulisi olla kdytdssdan mittausjarjestelmd, josta nahdaan ajoissa esimerkiksi tyo-

ilmapiirin k&antyminen laskuun. (Tyoterveyslaitos 2010f.)

Henkiloston hyvinvointi kulkee samaa tahtia yrityksen menestyksen kanssa. Henkildston ty6-
hyvinvointi on suorassa yhteydessa yrityksen tuottavuuden kasvuun. Metalliteollisuudessa
havaittiin téssa selvia yhteyksia tutkimuksessa, jonka tekivat Pellervon taloudellinen tutki-
muslaitos, Tyodterveyslaitos, Helsingin kauppakorkeakoulu seké tyd- ja elinkeinoministerio.
Yhteys on my6s voimistunut viimeisen kymmenvuotisjakson aikana. Helsingin kauppakorkea-
koulun professori Sinikka Vanhala korostaa, etté osallistavien henkilostokaytantdjen ja tydhy-
vinvointimuuttujien valiset yhteydet olivat tutkimustulosten mukaan suhteellisen voimakkaat.
Han sanoo myos, ettd hyvinvoiva henkildstd on motivoituneempaa, innovatiivisempaa ja jak-
saa paremmin. Esimiesportaalla on téarkea rooli seka henkilostokaytantdjen valittajana etta

tydyhteison hyvinvoinnin vartijana. (Raunio, H. 2009.)
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3.3  Ty6hyvinvoinnin portaat

Rauramo (2008, 34) on kehittanyt Maslowin tarvehierarkiaan perustuvan porrasmallin tyohy-
vinvoinnista. Siind on yhdistetty TYKY- ja tydhyvinvointimallien sisaltoja. Jokaiselle portaalle
on koottu tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ja aihealueeseen liittyvia mittareita ja arvi-
ointimenetelmia. Tekijoité on sekd organisaation etta yksilon nakdkulmasta. Mallin tarkoituk-
sena on, ettd se auttaa kehittdmaan yksilon omaa, tydyhteisén ja organisaation tyéhyvinvoin-
tia ”porras portaalta”. Seuraavassa on eritelty portaat alimmalta tasolta ylimmalle Rauramon
(2008, 27) mallin mukaan.

1. ”’Psyko-fysiologiset perustarpeet
e organisaatio: ty6kuormitus, tyopaikkaruokailu, tydterveyshuolto
o tyontekija: terveelliset elamantavat
e arviointi: kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon mittaukset
o edellytykset: tekijansa mittainen ty®, joka mahdollistaa virikkeisen vapaa-
ajan; riittava ja laadukas ravinto ja liikunta, sairauksien ehkdisy ja hoito.

2. Turvallisuuden tarve
e organisaatio: tydsuhde, tydolot

o tyontekija: turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tyd- ja toimintatavat
e arviointi: tilastot, riskit, tyopaikkaselvitys
o edellytykset: tyon pysyvyys, riittéava toimeentulo, turvallinen ty¢ ja tydympa-
ristd seka oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja yhdenvertainen tydyhteiso.
3. Liittymisen tarve
e organisaatio: tydyhteisd, johtaminen, verkostot
e tyOntekija: joustavuus, erilaisuuden hyvaksyminen, kehitysmydnteisyys
e arviointi: tyotyytyvaisyys-, tydilmapiiri- ja tydyhteison toimivuuskyselyt
o edellytykset: yhteishenked tukevat toimet, tuloksesta ja henkilostosta huo-
lehtiminen, ulkoinen ja sisdinen yhteistyo.
4. Arvostuksen tarve
e organisaatio: arvot, toiminta ja talous, palkitseminen, palaute, kehityskeskus-
telut
e tyOntekija: aktiivinen rooli organisaation toiminnassa ja kehittamisessa
e arviointi: tyotyytyvaisyyskyselyt, taloudelliset ja toiminnalliset tulokset
o edellytykset: eettisesti kestavéat arvot, hyvinvointia ja tuottavuutta tukeva
missio, visio, strategia, oikeudenmukainen palkka ja palkitseminen, toiminnan
arviointi ja kehittaminen.
5. Itsensa toteuttamisen tarve
e organisaatio: osaamisen hallinta, mielekés ty®, luovuus ja vapaus

e tyOntekija: oman tyon hallinta ja osaamisen yllapito
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e arviointi: kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, innovaatiot, tieteelliset ja tai-
teelliset tuotokset
o edellytykset: oppiva organisaatio, omien edellytysten taysipainoinen hyddyn-

taminen, uuden tiedon tuottaminen, esteettiset elamykset”.

3.4  Tyoilmapiiri

Ty6paikan ilmapiirin voi madritella organisaation tydntekijoéiden havaintojen summaksi. Se on
kokonaisuus, jonka muodostavat organisaatioilmapiiri, esimiehen johtamistyyli ja tydyhteiso.
Saman organisaation sisalla voi olla erilaisia ilmapiireja, ja ilmapiiri ilmentéa yrityskulttuuria.
(Rauramo 2008, 124 - 125.) Hyva tydilmapiiri perustuu ihmisten valiseen luottamukseen,
avoimuuteen ja avuliaisuuteen. Jos tydyhteison ilmapiirid tarvitsee parantaa, on opittava

puhumaan avoimesti asioista. (Juuti & Vuorela 2004, 71.)

Rauramon (2008, 124) mukaan ilmapiirien ulottuvuuksia ovat ensinnékin saannot, ohjeet ja
toimintatavat. Liséksi ilmapiiriin vaikuttavia ulottuvuuksia ovat mahdollisuus vaikuttaa, tehda
paatoksia ja toimia itsendisesti seka tyon kokeminen haasteelliseksi. Tarkeina ulottuvuuksina
ovat vield palkitseminen, kannustus ja tuki seka ristiriitojen ratkaiseminen mahdollisimman
nopeasti. Rauramo (2008, 126) luettelee viela hyvan ilmapiirin piirteiksi lukuisia asioita, kuten
hyvéat esimies-alaissuhteet, hyvat kaytostavat, hyva tiedonkulku, kehitys- ja etenemismahdol-
lisuudet, kohtuullinen ja sopiva tyokuormitus, oikeudenmukainen palaute seka palkka ja pal-
kitseminen. Hyvaan ilmapiiriin kuuluvia piirteita ovat viela oikeudenmukaisuus, tasa-arvo ja
niiden toteutuminen, selkeé tyonjako, tiedonkulku ja tiedonsaanti, tyon virikkeellisyys, ty6n
Ja yksityiselaman yhteensovittaminen, tydrauha seké vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet.
Tybyhteison kannalta hyvaan ilmapiirin kuuluvat liséksi yhteiset padmaarat, yhteiset arvot ja
yrityskulttuuri, yhteisollisyys ja yhteishenki seka yhteiset tavoitteet ja oman tyon merkityk-

sellisyyden kokeminen.

Merkittava hyvinvoinnin ja tydmotivaation lahde on avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri tyds-
sd. llmapiirin kehittdémisessa voidaan ndéhda monia tavoitteita. Kehittdmista vaativia asioita
voivat olla ensinnékin sujuvat tydjarjestelyt ja virtaavat tyoprosessit seka tarkoituksenmukai-
set ja turvalliset tyovélineet ja tilat. Lisaksi oikeaa tydmitoitusta voidaan kehittdd. Tama
tarkoittaa oikeudenmukaista tydjakoa ja riittavia tietoja oikeaan aikaan. Kehitettavana asia-
na voidaan nahda myos ajankayton suunnittelu, joka sisaltaa tyén tauotuksen ja jaksotuksen,
ajan yhteistoiminnan suunnitteluun ja oleellisiin asioihin keskittymisen. Tydilmapiirin kannal-
ta kehitettéva seikka on viela toisista valittaminen, jolloin vasyvia ei jateta yksin, huolehdi-
taan perehdytyksesta ja tyon opastuksesta sek& arvostetaan ikaa ja kokemusta. Laatuun ja
tulokseen vaikuttavana asiana voidaan kehittda sitd asiaa, etté toteutetaan, mité luvataan

sekd huomioidaan ja ajatellaan asiakaslahtoisesti. Vield viimeisena kehittadmisen tavoitteena
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on palaute, joka tarkoittaa, ettd huomataan saavutukset, kannustetaan, puhutaan toisista

hyvaa, joustetaan ja tiedotetaan. (Rauramo 2008, 130 - 131.)

Avoimen tydyhteison ilmapiiriin liittyy olennaisesti se, etta tietoa jaetaan eikad pantata. Ta-
makin asia on oppimisen keskeisia perusedellytyksia. Virheiden teko on sallittava, ja niista
opitaan. Avoimessa tydyhteisdssa keskustellaan avoimesti ty6hon ja tyoilmapiiriin liittyvista
ongelmista. (Rauramo 2008, 170.) Esimiehen on tehtéava toita oppimiselle sopivan ilmapiirin
luomiseksi. Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri edistéd myos oppimista. Tallainen sopiva il-
mapiiri sallii ongelmien ja virheiden kasittelyn oppimista edistavalla tavalla. Taito antaa ja
vastaanottaa palautetta luo oikeanlaista ilmapiirid oppimiselle. Kun kaikilla tydyhteison jase-
nilla on valillaan keskinéinen arvostus ja kunnioitus, se ilmenee muiden mielipiteiden kuunte-

lemisena. (Hyppanen 2007, 123.)

Ty6énteko maistuu paremmin, kun tyépaikalla on mydnteinen ja kannustava ilmapiiri. Tarmok-
kuuden, omistautumisen ja uppoutumisen tunteista saattaa tulla kokemus tydn imusta. Silloin
ty6 on sopivan haastavaa ja henkil6 saa siitd myos riittavasti tunnustusta. Tyoterveyslaitoksen
ty6hyvinvoinnin tutkija Jari Hakanen luettelee tyon imua synnyttéviksi tyon piirteiksi seuraa-
vat asiat. Ty ei ole kontrolloitua eika valvottua vaan siind voi kayttaa omaa harkintaansa ja
osaamistaan, tydssa on mahdollisuus kokea riittévid onnistumisen tunteita, tydssa on mahdol-
lisuus kehittyéa ja tydpanos huomataan. Tydilmapiiri on jokaisen vastuulla, mutta esimiehilla
on oleellinen rooli tyéntekijéiden tukemisessa, jotta he tuntisivat mielekkyytta ja onnistumis-
ta tyossaan. Tutkimusten mukaan nayttaa silta, etta pidamme tydstamme ja yhdessa tekemi-
sestd, vaikka olemmekin kovia valittamaan. Jokainen yksil6 voisi pohtia, miten voisi levittaa

myodnteista ilmapiirid ymparilleen. (Tyoterveyslaitos 2010a.)

3.5 TyoOtyytyvaisyys

Henkiloston tydtyytyvaisyys vaikuttaa suoraan sen sitoutumiseen organisaatioon. Sitoutumi-
seen taas vaikuttavat johdon tuki, itsendisyys, tyon sopiva kuormitus, tasapaino tyon ja yksi-
tyiselaman valilla seka tyytyvaisyys palkitsemisen kokonaisuuteen. Organisaation johto voi siis

henkildstopolitiikalla vaikuttaa sitoutumiseen. (Hyppanen 2007, 143.)

Tyotyytyvaisyyden vastakohtana voidaan tarkastella asiaa tydtyytymattomyyden kannalta.
Tyotyytymattdmyys voi syntya esimerkiksi uuden tydntekijan vaaranlaisista odotuksista tyon
suhteen. Saattaa kdyda myos niin, ettd ajan kuluessa tyotyytyvaisyys muuttuukin tyotyyty-
mattomyydeksi. Téhan voivat vaikuttaa esimerkiksi osaaminen, tydkaverit, yhteistyd, vuoro-
vaikutus ja tuloksellisuus. Jos henkild ei tuo tyytyméattomyyttaan aktiivisesti esille, se voi

ilmeta myos passiivisesti. Silloin henkil6 toivoo, etta asiat tulevat paranemaan tulevaisuudes-
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sa. Syyna voi olla lojaalius tydnantajaa kohtaan, vaihtoehtojen vahyys tai epdvarmuus omasta
tyollistymisestd. (Hyppéanen 2007, 157 - 158.)

3.6 TyOmotivaatio

Motivaation maara vaikuttaa suoraan siihen, miten innokas henkilé on kdyttamaan voimavaro-
jaan tavoitteidensa saavuttamiseen. Organisaation kannalta on tarkeaa vaikuttaa haneen
siten, etta han kiinnostuu ja motivoituu liiketoiminnallisista tavoitteista. Motivoituneet ja
sitoutuneet tyontekijat saavat aikaan parempia suorituksia ja parantavat sita kautta myos
organisaation tulosta. Tunne kehittymisesta ja palaute ovat tarkeita motivaatiotekijoita.
(Hyppanen 2007, 128.) Henkilon sisaisiin motivaatiotekijoihin organisaatio ei pysty vaikutta-
maan, mutta esimiehen tehtéva on sellaisten puitteiden luominen, jotka mahdollistavat moti-
voitumisen ja sitoutumisen. Sisdisia motivaatiotekijoita ovat esimerkiksi tydn tarkoitus, tie-
tynasteinen vapaus, henkilokohtainen kehittyminen ja tyéyhteisoon kuuluminen. Ulkoiset

motivaatiotekijat ovat esimerkiksi raha, edut ja asema. (Hyppanen 2007, 144 - 145.)

Erédana motivaatiotekijéana on siis tydn merkitys ja vaikuttavuus. Jokaisen tydn merkittavyytta
esimies voi tuoda esille seurannalla, palautteella ja kannustamisella. Jokaisessa tyOyhteisdssa
ovat tarpeen hetket, jolloin henkildstd voi tuntea ylpeytta tydstéan ja aikaansaannoksistaan.

Kehittymismahdollisuudet voidaan ottaa esille kehityskeskusteluissa, mutta osaamista esimies

voi korostaa paivittaisjohtamisessaan. (Hyppanen 2007, 144.)

Maslowin tarvehierarkia on vuodelta 1954, ja se on tunnetuin motivaatioteoria. Sen mukaan
ihmisilla on tarve tyydyttaa tarpeensa tietyssa jarjestyksessd. Alemman portaan tarpeiden
tulee olla tyydytettyja ennen kuin ylemman tason tarpeet voivat aktivoitua. Jos jokin alem-
man tason tarpeista jaa tyydyttamatta tilapaisesti, ihminen motivoituu ensisijaisesti sen tyy-
dyttamisestd. Seuraavalle tasolle siirtyminen vaatii siis aina alempien tasojen tarpeiden tyy-

dytyksen. (Hyppanen 2007, 128.) Kuvassa 8 on tama malli kuvattu.



41

Itsensa

toteuttamisen

tarpeet: saavutukset,

henkinen kasvu, luovuus

Arvostuksen tarpeet: itsekunnioitus

itsendisyys, tunnustus, arvostus, kunnioit

Sosiaaliset tarpeet: hyvéksyntd, ystavyys,

yhteenkuuluvuus ym.

Turvallisuuden tarpeet: varmuus, suojautuminen vaaroilta

Fysiologiset tarpeet: nélka, jano, uni, lampd, suoja ym. kehon tarpeet

Kuva 8: Maslowin tarvehierarkia (Hyppéanen 2007, 129)

Hyppanen luettelee (2007, 129) Maslowin tarvehierarkiaan liittyvat tyokalut alemmalta tasol-
ta. Alimmalla portaalla ovat fysiologiset tarpeet, johon kuuluvat tydterveyshuolto, ruokailu,
liikunta, lepotauot ja palautuminen. Toiseksi alimmalle portaalle kuuluvat turvallisuuden
tarpeet, joita merkitsevat varma tyosuhde, tydturvallisuus, ergonomia ja palkkaus. Keskim-
maisen portaan sosiaalisten tarpeiden tydkaluina ovat kuuluminen ryhmaan, tiimityd, me-
henki ja hyva esimies-alaissuhde. Toiseksi ylimmalla portaalla ovat arvostuksen tarpeet, jota
toteutetaan tavoitteilla, suorituksen arvioinnilla, palautekaytannoilla, palkitsemisella ja kehi-
tyskeskusteluilla. Ylimméalla portaalla olevia itsensa toteuttamisen tarpeiden tytkaluina voi-

daan n&hda urakehitys, tyon ilo, tunne osaamisesta ja sitoutuminen.

Tyontekijan ja tydntekijan valilla on sopimus, joka sisaltaa odotuksia kummankin taholta.
Naita odotuksia ei ole maaritelty tydsopimuksessa, ja johtavat joskus pettymyksiin ja sita
kautta motivaation laskuun, jos niité ei huomioida. Rikotut lupaukset, huono kommunikaatio
ja vaarinkasitykset odotuksien suhteen voivat johtaa molemmin puoleisiin vastasyytoksiin ja
laskea tyontekijan motivaatiota. Tama voi johtaa huonontuneeseen suoritukseen ja lopulta
tydsuhteen paattymiseen. Tyontekijat odottavat tydnantajalta tulevansa kohdelluksi oikeu-
denmukaisesti, saavansa heidan osaamiseensa sopivia tyotehtavia, saavansa tilaisuuksia kehit-
tymiseen ja uralla etenemiseen, tydnantajan pitavan lupauksensa, saavansa tiedon heihin

kohdistuneista odotuksista, tulevansa palkituiksi tasa-arvoisesti, saavansa ystavallisen ja tur-
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vallisen tydympariston. Tydnantajat puolestaan odottavat tyontekijoilta hyvan tydpanoksen
organisaation hyvéksi, sitoutumisen organisaation arvoihin, lojaaliutta ja luotettavuutta, lu-
pauksien pitamista, pysyvansa johdon asettamissa tydstandardeissa, valmiutta muutoksiin

tekemassaan tydssa ja pyrkimysta oman tyénsa parantamiseen. (Stredwick 2006, 206.)

Esimies voi vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen tydjarjestelyilla, vaikutusmahdollisuuksil-
la, kehittymismahdollisuuksilla ja hyvalla vuorovaikutuksella. Yksi siséinen motivaatiotekija
on mahdollisuus osallistua paatdksentekoon ja vaikuttaa omaan tydhon ja tyfyhteiséon. Téahan
esimies voi vaikuttaa muun muassa kiinnittdmalla huomiota tydjarjestelyihin, jotta ne toimi-

sivat mahdollisimman hyvin. (Hyppéanen 2007, 144.)

Tybmotivaatiota heikentavia tekijoité esimiehen kannattaa valttda mahdollisuuksien mukaan.
Naita tekijoita voi olla sekd johtamisessa ja tydn organisoinnissa etta tyon sisaltétekijoissa.
Esimerkiksi tyotehtévien epamaaraisyys, paatosten perustelemattomuus ja jatkuvat muutok-
set heikentavat tydmotivaatiota. Tallaisia seikkoja ovat vield se, etté esimies ei ole asioissa
ajan tasalla ja se, etta tyolla ei ole tarkoitusta tai siind ei ole riittavasti haasteita. Lisaksi
vaikutusmahdollisuuksien vahyys ja paatoksentekoon osallistumisen véahyys heikentéavat tyo-
motivaatiota. (Hyppéanen 2007, 143.)

3.7 Tiedonkulku

Opinnadytetydn toisena tavoitteena on henkildston tydhyvinvoinnin lisdaminen, ja sen toisena
osatavoitteena on selvittdd organisaation kehittdmistarpeita tydhyvinvoinnin alueella kysy-
malla henkilostotutkimuksella henkiloston mielipiteitd muun muassa tiedonkulusta, joka on
eras toimivan tyodyhteison perusedellytyksia. Osterberg (2009, 178) kirjoittaa, etta monissa
tyodyhteisdissa koetaan kuitenkin siind olevan parantamisen varaa. Henkiléston tulee voida
luottaa siihen, ettd he saavat tydnsa kannalta merkittavan tiedon itselleen. Jos henkilésto
kokee, ettei saa riittévasti tietoa, on seurauksena tydyhteisén toimivuuden ja tdiden sujuvuu-
den huononeminen. Pahin tilanne on sellainen, etta kaikki tietavat jotakin tapahtuneen, mut-
ta kukaan ei siita tiedota ja selvenna tapahtunutta tai sen syita. Kun téllaisia tilanteita on

usein, henkiléstd menettaa luottamuksensa tiedonkulkuun ja huhut alkavat liikkua.

Lisdéntyvassd maarin organisaatiot levittavat ja jakavat sellaista organisaatiota koskevaa tie-
toa jokaiselle organisaation jasenelle, joka ennen oli vain organisaation ylaportaan kayttssa
(Maund 2001, 273). Tiedonkulkuun on oltava liséksi organisaatiossa oikeat ja toimivat vaylat.
Henkilostdasiantuntija huolehtii tiedonkulusta ja arvioi esimiesten kanssa, mité tietoa liikkuu
ja miten se liikkuu. Yhteistoimintalaki tuo myos lakisdateisia velvoitteita sisdiseen viestin-
taan. (Osterberg 2009, 178.)
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Sisdisen viestinnan tehoa ja merkitysta tulisi arvioida. Silloin pohditaan usein, miten sisdinen
viestinta vaikuttaa tydyhteistn tulokseen. Vaikutus on kuitenkin todennakdisesti valillista,
joten sen suora mittaaminen on mahdotonta. Useimmat asiantuntijat ovat paatyneet sellaisiin
johtopaatoksiin, etté sisainen viestintd antaa henkiléstolle yhteisen tietoperustan, lisaa tyo-
motivaatiota, vaikuttaa tydtyytyvaisyyteen ja vaikuttaa olennaisesti tydyhteison siséiseen
ilmapiiriin. Kaikki ndma taas vaikuttavat merkittavasti tyon tuottavuuteen. (Kauhanen 2006,
174.)

3.8  Tyo6hyvinvoinnin johtaminen

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on merkittéva osa johtamisen kokonaisuutta. Se edellyttaa tyo-
hyvinvoinnin arvioimista. Henkiloston tilaa seurataan pitkajanteisesti ja monipuolisella mitta-
ristolla. Taloudellisten mittarien liséksi tarvitaan henkilostoa kuvaavia mittareita. Henkildstoa
voidaan mitata muun muassa osaamisen, ajankayton, tydsuhteen, terveyden, turvallisuuden,
yhteiséllisyyden ja tuloksellisuuden mukaan. (Rauramo 2008, 19.) Topp (2010) viittaa Kauppi-
seen ym. (2007, 112 - 117) kirjoittaessaan, etta tyohyvinvointia pidetdan yha tarkedmpana
kilpailutekijana yrityksissa, koska hyvinvoivat tydntekijat tekevat muita parempaa tulosta.
Ty6hyvinvoinnin panostamiseen on talla vuosisadalla alettu panostaa enemman. Tydyhteistjen

kartoitus- ja kehittdmistoiminta lisdéntyy tutkimusten mukaan jatkuvasti.

Organisaation toiminnan tuloksellisuus, tehokkuus ja tydelaman laatu riippuvat yksilén ja
organisaation valisestéd vuorovaikutuksesta. Merkittavimpia tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin teki-
Joité ovat hyvéa esimies-alaissuhde, oikeudenmukainen, yhdenvertainen ja tasa-arvoinen joh-
taminen. (Rauramo 2008, 146.)

Se, miten tydhyvinvointiresursseja eli tydvalineita, tietoverkkoja ja tyoprosesseja kaytetaan
ihmisten hyvinvoinnin tukemiseen, riippuu paljolti johtamisesta. Johtaminen ja esimiestyd
vaikuttavat ihmisten motivaatioon, sitoutumiseen, toiden jarjestelyyn, yhteistydmahdolli-
suuksiin ja ihmisten resurssien tehokkaaseen tai toisaalta tehottomaan hyddyntamiseen. Mo-
nissa tutkimuksissa on todettu, ettd johtamisella on suurin vaikutus tydhyvinvointiin. (Otala &
Ahonen 2005, 33.) Tyoterveyslaitoksella tydskenteleva psykologi Matti Joensuu (Ahonen, T.-M.
2010, 23) kertoo, etta hyvinvointia tukevaksi tytpaikaksi kehitytaan vahitellen. Kehittyminen
alkaa keskusteluista ja tilanteen jasentamisesta. Silloin pohditaan eri toimintatapojen hyotyja
ja haittoja. Tarpeen on myos arvioida, mité osaamista toimintatapojen soveltaminen vaatii
esimiehiltd ja tyontekijoilta. Seuraavana vaiheena voidaan kokeilla ja arvioida erilaisia toi-
mintatapoja. (Ahonen, T.-M. 2010, 23.) Uudelleensijoittaminen on erads keino sairauspoissa-
olojen vahentamiseen ja ennenaikaiseen elakkeelle siirtymiseen. HOK - Elanto palkkasi tyo-
terveyshuollon erityisladkarin tydhyvinvoinnin konsultiksi, joka avustaa esimiesta tyontekijan

ja tydn yhteensovittamisessa. Kun tyontekijan fyysinen tai henkinen terveys ei kesté senhetki-
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sessa tehtavassa, esimies ja konsultti muokkaavat tydnkuvaa henkildn resursseja vastaavaksi
tai etsivat vaihtoehtoisesti tyontekijalle yhtiosta uuden sopivamman tehtévan. Esimiehen
tulee huolehtia uudelleensijoittamisessa, etté sijoitettava henkil6 saa reilua kohtelua, arvos-
tusta ja tukea. Aloite lahtee usein tydterveyshuollosta, jonka yhteistydssa esimiesten kanssa
on usein parantamisen varaa. Esimiehet valittavat, etteivat voi puuttua ajoissa alaistensa

pahoinvointiin, koska he eivat tieda ongelmista. (Haukkasalo, A. 2010.)

Ty6hyvinvoinnin edistaminen kuuluu tydyhteistn jokaiselle yksilélle, mutta suurimman vas-
tuun kantaa organisaation ylin johto. Tydyksikkttasolla tarkein vaikuttaja on lahiesimies.
Ty6hyvinvoinnin johtaminen rakennetaan arvojen, henkilostostrategian ja johtamisen toimin-
takaytantojen perustalle. Ty6hyvinvoinnin kehittdmista ohjaavat eettiset periaatteet ja mo-

raaliset kdytannot. (Rauramo 2008, 146.)

Esimiehen velvollisuuksiin kuuluu tarkkailla jatkuvasti tydymparistda, tyoyhteison tilaa ja
tydtapojen turvallisuutta. Esimiehen on vastattava toimenpiteistd, jotka mahdollistavat ty6-
yhteisén hyvinvoinnin. Han huolehtii muun muassa siitd, ettd kuormittuminen tydyhteistssa on
kullekin tydntekijalle sopivaa. Kuormittumista tulee myds ennaltaehkaista. Esimiehen tulee
yhdessa tyontekijoiden kanssa tunnistaa kuormitustekijoita ja tarvittaessa puuttua tilantee-
seen. Esimiehelta edellytetaén tdiden sisallon tuntemuksen ja hallinnollisten taitojen liséksi
kykyéa vuorovaikutukselliseen henkiléstén johtamiseen. (Rauramo 2008, 147.) Kohtuullinen
tyokuormitus edistaa hyvinvointia ja tydn sujumista, kun taas pitkittynyt ja liiallinen ty6-
kuormitus voi olla uhka tyontekijan terveydelle ja tyokyvylle. Ty6ssa olo on ihmiselle tervey-
den kannalta yleensa myonteinen asia, mutta huonot tydolot voivat toisaalta myds heikentaa
terveytta. (Tyoterveyslaitos 2010e.) Kuntoutussaation kuntoutusliiketoimintaa jatkavan Avire
- Kuntoutus Oy:n teettdman kyselyn mukaan suomalaiset lahtevat ennenaikaisesti elékkeelle
tydelaman henkisen ja fyysisen kuormittavuuden sek& heikon johtamisen takia. Kysely tehtiin
taman vuoden lokakuussa ja siihen vastasi lahes 1200 tyoikaista suomalaista. Tutkimustulos-
ten mukaan suomalaiset tyontekijat kokevat tydn fyysisen kuormittavuuden ja heikon johta-

misen syiksi hakeutua tyéelamasté pois. (Lansi - Uusimaa 2010a.)

Esimies on siis tydyksikdn tydhyvinvoinnin aikaansaamisessa keskeinen vaikuttaja. Tyéhyvin-
voinnissa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Kehittdmismahdollisuuksia ja ratkaisukeinoja on joskus
vaikea loytaa. Esimieskin tarvitsee tukea, ja hyva tydyhteiso auttaa esimiesta kehittymaan.
Esimiehen ei kannata eristaytya tyoyhteisosta. Tarkeitd resursseja ovat myos ylemmalta joh-

dolta saatu henkilokohtainen arvostus ja tuki seka vertaistuki. (Rauramo 2008, 147.)

Kun esimies on kiinnostunut tydyksikdn toiminnan kehittadmisesta, henkildston hyvinvoinnista
ja oman esimiestoiminnan kehittamisesté, hén todennakoisesti onnistuu tydhyvinvoinnin joh-
tamisessa. Téllaisella esimiehelld on kyky arvioida tydyksikon kokonaistilannetta, rohkeutta
oman esimiestyon arviointiin ja valmius ottaa vastaan seka myonteista palautetta etté kritiik-

kia. Tydhyvinvoinnin rakentamiseen vaaditaan myds tunnealyd, jotta osaa tulkita tydyhteison
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tunneilmapiirid. (Rauramo 2008, 147 - 148.) My6s yhteisollisyyden yllapitaminen edesauttaa
tyontekijoiden yhteenkuuluvuutta ja saattaa olla erityisen tarkead voimavaratekija vahemman

haastavissa toissa (Tyoterveyslaitos 2010c).

Tyo6terveyslaitoksen tydhyvinvoinnin tutkija Jari Hakanen huomauttaa, etta esimies on perin-
teisen valtuuttavan roolinsa lisdksi tavallaan oman tydyhteistnsa palvelija eli ndyra, aito ja
omat virheensd myontava. Esimiehen tulisi osoittaa alaisilleen luottamusta antamalla tilaa
tehdéa tyétaan omien taitojensa, harkintansa ja kokemuksiensa mukaisesti. Esimiehella tulisi
olla my6s kanttia antaa kunnia omalle porukalleen ja luoda silla tavalla tydntekijoille tunne,
ettd heidan ponnistelunsa kannattavat ja niistéd saa myds tunnustuksen. (Ty6terveyslaitos
2010a.)

4 Osaamisen ja ty6hyvinvoinnin yhteys

4.1 Kehamaiset sidokset

Osaaminen on sidoksissa muihin henkiléstévoimavarojen johtamisen néakokulmiin: henkil6lla
on oltava halu ja mahdollisuus osaamisensa kayttdmiseen tydtehtavissa ja henkiléstévoimava-
roja on oltava riittéavasti (Ranki 1999, 80). Tuottavuutta ja ihmisten hyvinvointia on havainnol-
listettu kuvassa 9.

Tuottavuus ja ihmisten hyvinvointi =

tydolosuhteet x tydn sisaltd x osaaminen x johtaminen x hyvinvointi

Kuva 9: Osaaminen yhtena tekijana tuottavuudessa ja ihmisten hyvinvoinnissa (Ranki 1999,
80)

Yrityskulttuuri ja siihen liittyvat arvot vaikuttavat oleellisesti yksilén oppimiseen. Kun ty®
mahdollistaa jatkuvan kehittymisen ja tarjoaa oppimiskokemuksia, onnistumisen ja aikaan-
saamisen tunteita, tydmotivaatio lisdantyy. Silloin edistetédn myds tyon tuloksellisuutta, mo-
tivaatiota ja hyvinvointia. Motivaatio toimii kdyttdvoimana, joka mahdollistaa tyon ilon ja
oppimisen. (Rauramo 2008, 169.) Viitala (2007, 232) kirjoittaa, etta paras perusta tyéhyvin-
voinnin vahvistamiselle on sellainen yrityskulttuuri, jossa toinen toisensa tukeminen noste-
taan arvoksi. Yrityskulttuuri on osaamisen ja ty6hyvinvoinnin kanssa kokonaisuus, jota havain-

nollistan kehana kuvassa 10.
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Kuva 10: Ty6hyvinvoinnin ja osaamisen keha

Tarke&a on tyéhyvinvoinnin ja tyon tuloksellisuuden kannalta myés, etta tyontekija oppii
suunnittelemaan ja kehittdmaan omaa tyotaan ja tydtapojaan seké hallitsee tydssa tarvittavi-
en koneiden, laitteiden ja muiden tyovéalineiden kdytdn. Johto, joka tukee osaamista ja naut-
tii tydntekijoiden luottamusta, vaikuttaa merkittavalla tavalla tydntekijoéiden oppimiseen.
Tyontekijoille on tarkeda antaa myds vastuuta ja mahdollisuuksia vaikuttaa oman tyonsa ke-
hittamiseen. (Rauramo 2008, 169 - 170.) Viitala (2007, 231) mainitsee, etta hyvin usein tyo-

hén liittyvan vasymisen ja turhautumisen taustalla on osaamisen puute.

Hyvan tyon ja tydssa oppimisen edellytyksia ovat luonnollisesti turvallinen ja terveellinen
tydymparistd, asianmukaiset kalusteet, tyévalineet ja kunnollinen perehdyttaminen. Ty6n
tauottaminen ja jaksottaminen sopivasti vaativiin ja helpompiin tehtéviin on vireytta ja op-
pimista edistava tekija. (Rauramo 2008, 170.) Viitala (2007, 230) kirjoittaa, ettéa fyysisen tyo-
hyvinvoinnin alueella tyd tulisi suunnitella siten, etta siina on riittavasti vaihtelua ja moni-

puolista liiketta.

Seka tyontekijaa ettd tydnantajaa hyddyntava seikka on se, etta tydntekija voi hyddyntaa
aikaisemmin oppimaansa tietotaitoa. Nain tydnantajan osaamispadoma kasvaa. Koulutusta
jarjestamalla voidaan taydentéa taté osaamista. Tydntekijan hyvinvoinnin kannalta on hyva,

jos tydssa oppiminen tukee myds kokonaisvaltaista kehitysta. (Rauramo 2008, 170.)

Ainoastaan hyvinvoiva henkilostd kykenee tehokkaaseen tydskentelyyn, oppimiseen, kehitty-
miseen ja tuottamaan innovaatioita tai luovia ratkaisuja. Kun ihminen on ollut pitkaan vailla
riittdvaa lepoa, han toimii tehottomasti ja oppii huonosti. Henkild, jonka osaaminen on heik-
koa, vasyy helposti ja toimii tehottomasti. Tastd voi seurata vasymyksen, osaamattomuuden
ja turhautumisen kierre. Tasta saattaa olla seurauksena viela tuottavuuden aleneminen, luo-

vuuden katoaminen, sairastumisen ja tapaturmien riski. (Viitala 2007, 212.)
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4.2 Yksilon tyéhyvinvointi

Yksiléon kohdistuvien osaamistarpeiden ennakoiminen tarkoittaa tydnantajan tarpeiden lisaksi
henkilokohtaisia tavoitteita. Omat kiinnostuksen kohteet ohjaavat voimakkaasti omaa suun-
tautumista ja sita kautta oppimista. Henkild saattaa esimerkiksi paneutua tiettyihin tehtaviin
paremmin verrattuna muihin. Esimiehen tehtavéana on tasté nakdkulmasta kannustaa ammat-
titaidon yllapitamiseen. Alaisen puolesta ei voi kuitenkaan oppia eika alaista voi késkeéa oppi-
maan. (Ranki 1999, 89.) Topp (2010) viittaa Warriin (1999, 392 - 412) kirjoittaessaan, etta
yksilon tydhyvinvoinnin tarked osa on paatdksentekoon osallistuminen ja vaikuttamismahdolli-
suudet. Niiden yhteys juuri mielihyvad ja tyytyvaisyytta lisddvina tyén ominaisuuksina on
huomattava.

Elaménhallinta tarkoittaa elaman kokemista mielekkaéksi ja merkitykselliseksi. Ihminen saa
tunteen hallinnasta, kun h&nella on riittavasti keinoja hankaluuksista selviamiseen. Osaami-
nen vaikuttaa tyon hallintaan ja sen tuloksiin, ja sen liséksi uusiin tulevaisuuden haasteisiin.
(Ranki 1999, 89.) Kuvassa 11 havainnollistetaan elaménhallinnan kokonaisuutta, jossa useat
alueet menevat paallekkain ja vaikuttavat toisiinsa.

7 ‘.,'
A% ///% . y
K e A
haasteet /‘%’// //“/{(/{//}/"0
7 b

'
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Kuva 11: Osaaminen on osa elaméan hallintaa (Ranki 1999, 90)

Kun tyon vaatimusten ja tekijan kykyjen valilla vallitsee ristiriita, syntyy haitallinen tyostres-
si. Ongelmallisen tilanteen pitda yleensa kestaa kauan, ennen kuin vakavia oireita ilmaantuu.
Pysyva kiire tuottaa usein riittamattomyyden ja voimattomuuden tunnetta. Pidemmalla aika-
valilla kiireesta aiheutuu vasymystd, kiinnostuksen heikkenemista tyéhon ja uuden kokeilemi-
sen vahenemista. On huomioitava, etta myos liian helppo tai méaarallisesti liian vahainen tyd
on stressaavaa. Ty0ta on vaikea kokea mielekkaéksi, jos tekemisté on liian vahan. Tydssa

viihtymiseen ja siind kehittymiseen vaikuttaa myds henkilén soveltuvuus kyseisiin tehtaviin.
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Toisille rutiinitehtavien hoitaminen on ilo. Toiset taas kyllastyvéat tyéhonsa heti, kun se tun-
tuu helpolta. (Ranki 1999, 90 - 91.)

Ty6n imu on kasite, joka kuvaa ty6hon liittyvaa innostumista ja iloa. Silloin tydssa koetaan
myoénteista tunne- ja motivaatiotilaa. Tyon imussa oleva tyontekija on tarmokas, omistautu-
nut, uppoutunut, sinnikas vastoinkdymisissa ja ylpea omasta tytstaan. Tallainen tyontekija
kokee oman tyonsa merkitykselliseksi, haasteelliseksi ja inspiroivaksi. (Tyoterveyslaitos
2010b.) Tydn imun kehittdmiseen on monia erilaisia tapoja. Erityisesti henkilén, joka on teh-
nyt pitkdan samaa ty6ta, kannattaa valilla pohtia syitd oman tyénsa tekemiseen. Han voi esi-
merkiksi miettid, mita tyd hanelle merkitsee tai missa asioissa on kehittymismahdollisuuksia.

Uudet nékékulmat mahdollistavat tyén imun. (Tyoterveyslaitos 2010a.)

Ty6tehtdvat muuttuvat ajan kuluessa. Valilla on mietittava, mika on viela tarpeen tai voisiko
taman tehda toisin. Uuden tyontekijan kysyessé syité jollekin tehdylle tydlle, vastaus ei saisi
olla ’niin taalla on ollut aina tapana tehda”. Oman tyén kehittamisessa otetaan vastuuta
omasta tavasta tehda tyota ja tyon sisalléstéa. Oman tyon kehittdmisen ei tarvitse tuntua juh-
lalliselta tai muodolliselta. Kéytanndssa se on usein arkisen tyon aivan pieniékin parannuksia
ja jarjestamisia. Oikeastaan kyse on asenteesta, etta voiko asiat tehda toisin, paremmin tai
jarkevammin. Oman ammattitaidon kehittdminen on stressin ehkaisya. Hyva ammattitaito on
tarkeintd, kun toité on paljon. Tyon hallinnan avulla kiireisetkin tydjaksot koetaan myontei-
siksi ja niisté opitaan ja saadaan itseluottamusta. Hyvd ammattitaito on usein juuri sita, etta
henkild kykenee tuottamaan vaihtoehtoisia toimintatapoja. (Ranki 1999, 91 - 92.)

Ty6hyvinvointia tarkastellaan usein tydn kuormitustekijoiden kannalta. Tyoéntekija voi kuor-
mittua myodnteisesti tai kielteisesti. Haitallinen kuormittuneisuus vaikuttaa siten, etta yksilo
ei kykene kovin hyvin hallitsemaan tyotaan, kuormitustekijoita ja kuormitusta. lhminen tar-
vitsee kuitenkin sopivaa kuormitusta voidakseen hyvin ja kokeakseen aikaansaamisen ja kehit-
tymisen tunteita. Kuormitus sindnsa ei siis ole kielteinen asia. Tyon fyysisia kuormitustekijoita
ovat esimerkiksi tydasennot, tydliikkeet, nostaminen ja liikkkuminen, ty6ajat, tyévuorot ja
tauotukset. Tydymparistdssa kuormitustekijoita ovat esimerkiksi lampotila, kemikaalit, melu
ja vetoisuus. Yksilon naista tekijoista kuormittumiseen vaikuttavat tyon ja tekijan ominaisuu-
det: tehtavien fyysiset vaatimukset, tydntekijan terveydentila, toimintakyky, sukupuoli ja
ikd. Alikuormituskin voi aiheuttaa haittaa eli turhautumista. Kiinnostus ja yrittdminen voivat
laskea, kun ty6lla ei ole tarjottavanaan henkista eika fyysisté haastetta. Sopiva kuormitus on
siis myonteinen asia, josta yksilo saa tarkoituksellisuuden tunnetta. Haitallinen kuormitus voi
olla myds lyhytkestoista, jolloin esimerkiksi tydpaivan aikana tulee ohimeneva fyysinen vasy-
mys tai kyllastyminen. Ylikuormitus johtaa siihen, etté suoritus heikkenee, oppimiskyky ja
luovuus vahenevat. Rasittunut ihminen voi ahdistua, kokea unettomuutta ja tunneperaisia
hairiditéd. Voimakasta rasitusta kokeva yksilé on myds herkempi tunneperdisiin torjuntameka-

nismeihin eika vastaavasti ongelmien ratkaisuun. (Viitala 2007, 216 - 218.)
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Stressi tarkoittaa ihmisen itsensa havaitsemaksi huomattavaksi epatasapainoksi vaatimusten
ja voimavarojen valilla. Osaamisen puute on yksildtason stressitekija. Kun yrityksessa huoleh-
ditaan siitd, ettd tyo ja yksilon valmiudet vastaavat toisiaan ja osaamista kehitetdan ja uudis-
tetaan toiminnan muuttuessa, yksilon stressitaso vahenee. Stressia aiheuttavia tekijoita ovat
tydn maarallinen kuormittavuus ja aikapaine. Paatoksentekomahdollisuuksilla annetaan tyon-
tekijoille mahdollisuus kontrolloida itse tydtapojaan ja tydtaan esimerkiksi ajallisesti. Mita
paremmat paatdksentekomahdollisuudet ihmiselld on, sita tyytyvaisempi han on tyéhonsa.

Ty6tyytyvaisyyden avulla stressin vaara pienenee. (Viitala 2007, 219 - 220.)

4.3 Tybyhteison hyvinvointi

Ty6hyvinvoinnilla tarkoitetaan tydolojen kehittamista ja tyon sisallon rikastuttamista, téiden
Jarjestamistd ja johtamista silla tavalla, etté se tyydyttaa yksildita ja organisaatiota. Parhaan
tuloksen saamiseksi néita kaikkia osa-alueita on kehitettéava samanaikaisesti. (Kauhanen 2006,
195.) Ty6hyvinvointi tarkoittaa seka yksilon hyvinvointia eli henkilékohtaista tunnetta ja vi-
reystilaa ettd koko tydyhteison yhteisté vireystilaa. Tyéhyvinvoinnin kehittamisella tarkoite-
taan etenkin ihmisten ja tydyhteison jatkuvaa kehittamista sellaiseksi, etta kaikilla on mah-
dollisuus olla mukana onnistumassa ja mahdollisuus kokea tydn iloa. Asiana tyéhyvinvointia on
voinut olla vaikea kasitella, koska se ei ole konkreettinen. Taman lisdksi jollekin se voi tar-
koittaa turvallisuutta ja toiselle vapautta. Tydyhteisosté riippuen pidetéan tarkedmpana esi-
merkiksi ihmisten terveyden saanndllista valvomista tai toisaalla paljon tarkedmpéana ihmisten
innostuksen vaalimista ja tydyhteison ilmapiirin jatkuvaa tarkkailua. (Otala & Ahonen 2005,
28.)

Terveessa ja hyvin toimivassa tydyhteisossa tiedonkulku ja vuorovaikutus toimivat avoimesti,
ongelmista uskalletaan puhua ja yhteisty6 on sujuvaa. Muutoksen hallintavalmiudet ovat te-
hokkaita ja ongelmanratkaisutaidot rakentavia. Kehittdmisty®ssa suunnataan tulevaisuuteen.
Terveeseen tydyhteisdon kuuluu myds tydsuojelun ja tydterveyshuollon toiminta. Tyéhyvin-
vointia edistaa johdon, esimiesten ja tyontekijoiden yhteisty®. Naiden liséksi keskeisina toimi-
joina ovat henkiléstétoimi, tydterveyshuolto, tydsuojeluhenkildstd, luottamusmiehet ja mah-
dolliset organisaation ulkopuoliset asiantuntijat. Hyvinvoivassa tydyhteisdssa henkildstd on
motivoitunutta, vastuuntuntoista ja muutoskykyista. Tyon jarjestelyissa, johtamisessa, tydyh-
teistn toiminnassa ja arjen vuorovaikutuksessa tulee panostaa siihen, etta henkil6sto voi riit-
tavasti kokea itsendisyytta, yhteenkuuluvuutta ja parjaamisen kokemuksia. Parhaimmillaan
jokainen tyodntekija tuntee tydnséa tavoitteet ja vastuut sekd tekee palkitsevaa yhteistyota

kannustavassa ja innostavassa ty6ilmapiirissa. (Tyoterveyslaitos 2010d.)

Moniin organisaatioihin ei ole saatu luotua sellaista kulttuuria, joka tukisi henkiléston tydnte-

koa. Jos esimerkiksi organisaatiossa on selkeét rajat eri ammattikuntien, henkiléstéryhmien
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tai organisaatiotasojen valilla ja organisaation kulttuuri perustuu perinteisesti puhumatto-
muuteen, saattavat ryhmien véaliset nakoékulmaerot olla liian suuret. Eri ammattiryhmien ja
henkilostoryhmien valiset hyvin suuret ndkemyserot voivat vaikeuttaa toiminnan sovittamista
yhteen. Johtamisesta tulee silloin kdskemista ja pakottamista, joka liséa kuilujen olemassa-
oloa ja rajoittaa avointa ja luottamuksellista vuorovaikutusta. (Juuti & Vuorela 2004, 34.)
Tybelamassa jaksamisessa tydyhteison sosiaalisella pddomalla on ratkaiseva rooli. Tyoterveys-
laitoksen paajohtaja Harri Vainio sanoo, ettéd on olemassa seka vertikaalinen elementti etta
horisontaalinen elementti. Vertikaalinen tarkoittaa sité, miten esimies osaa kuunnella alaisi-
aan ja aistia tydilmapiiria. Yhté tarkeassa horisontaalisessa elementissa on kyse siitd, voiko
ihminen luottaa saavansa tyokavereilta tukea, jos on ongelmia. Tama asia vaikuttaa myos

huomattavasti masennuksen esiintymiseen. (Fakta 2010, 6.)

Ideaalista tydyhteisda tuskin koskaan voidaan saavuttaa. Tydyhteisda voidaan kuitenkin kehit-
taa tarpeen vaatiessa asiantuntijan avulla. Kehittamisessa keskeisia asioita ovat jatkuvuus ja
kaikkien osapuolten sitoutuminen kehittamistydhon. Organisaation ydintoiminnon rinnalle

tulisi ottaa kehittaminen tydyhteison yhdeksi toimintamuodoksi. Siten saadaan epavarmuutta

herattaviin tilanteisiin tukea. (Ty6terveyslaitos 2010d.)

Tybyhteison tapa toimia on kokonaisuus, jossa eri osatekijat ovat vaikuttamassa toisiinsa.
Tapojen muotoutumisessa ovat merkityksellisid seka esimiesten etta tyontekijoiden toiminta,
arvot ja asenteet. Merkittava asia kehittdamisen kannalta on se, miten tyéyhteisd suhtautuu
oppimiseen ja miten yksild suhtautuu itsensa kehittamiseen. (Seppéanen-Jarvela & Vataja
2009, 33.)

5 Henkilostotutkimus

5.1 Henkildstotutkimuksen tarkoitus

On perusteltua maarittda hieman henkilostotutkimuksen tarkoitusta ja tarkeytta, koska téassa
organisaatiossa ei ole tehty saanndllisia henkiléstdtutkimuksia. Hyppanen (2007, 170) kirjoit-
taa, ettd henkilostotutkimus on kehittdmisen ja tyéhyvinvoinnin véline. Silla kartoitetaan
henkiloston mielipiteité ja tutkimuksia. Henkiléstotutkimuksessa esiin tulleita asioita kehite-
taan ja parannetaan. Henkildstotutkimusta voidaan kutsua myos ilmapiiritutkimukseksi, hen-
kilostokyselyksi tai tydtyytyvaisyystutkimukseksi. Se voidaan tehda tai teettaa saannollisesti
esimerkiksi kerran vuodessa. Silloin organisaatiolle kertyy tutkimustulosta pidemmalté ajalta,
jota voi vertailla. Tutkimusalueet ovat usein johtaminen ja téiden organisointi, yhteisty6 tyo-

yhteistssd, tiedottaminen ja tiedon kulku, toimintatavat, tyytyvaisyys omaan ty6hén ja tyon
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kuormittavuuteen, henkildstdn kehittaminen ja perehdyttaminen, palkkaus ja henkilostoedut

sekd toiminnan tehokkuus. (Hyppéanen 2007, 170.)

Yrityksen keskeinen menestystekija on osaava, motivoitunut ja tydssaan viihtyva henkilosto.
Vastuun kantaminen henkilostdsta tarkoittaa hyvaa henkiléstdpolitiikkaa ja hyvia johtamis-
kaytantoja. Monet yritykset tekevat saannollisesti tydtyytyvaisyyskyselyjd, ilmapiiritutkimuk-
sia sekd arvo- ja asennetutkimuksia. Keskeisia asioita ovat esimerkiksi esimiestaidot, palkit-

seminen, tyoturvallisuus ja tydkyvyn yllapitaminen. (Elinkeinoeldman keskusliitto 2006.)

Henkilostotutkimus on tydkalu, jolla tyhyvinvointia ja henkiléston mielipiteita saadaan mi-
tattua anonyymisti. Se tulee nahda myos kehittdmistydkaluna, ei ainoastaan mittaustyokalu-
na. Henkiléstétutkimuksessa on tarkeinta kehittdmistoimenpiteiden yhteinen pohtiminen ja
tulosten analysoinnin jalkeen parantavien toimenpiteiden kdynnistaminen. Kun kehitettavia
asioita seurataan saannéllisesti ja liséksi viestitédan niista henkildstolle, tyokalu toimii tarkoi-
tuksensa mukaisesti. Kuvassa 12 havainnollistetaan henkildstétutkimusta prosessina. Henkilos-

totyytyvaisyys ja yrityksen menestys korreloivat keskendan. (Hyppanen 2007, 173.)
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Kuva 12: Henkiléstdtutkimus prosessina (Hyppanen 2007, 171)
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Henkilostotutkimuksella kerrotaan henkildstolle, etta siita valitetdan ja sen mielipiteité halu-
taan kuunnella. Tastakin syysté olisi tarkedd, etté henkildstd saa myods tiedon tutkimuksen
tuloksista. Tulosten tulisi ohjata tulevaa toimintaa, ja jos epakohtia on tullut esille, niihin

tulee puuttua. Jos ndin ei tehda, viesti valittdmisesta ja vastaamisen tarkeydesta valittyy
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painvastaisena. Silloin henkilostotutkimus menettéaa arvonsa ja merkityksensa henkildston
silmissa. (Osterberg 2009, 28.)

Ty6tyytyvaisyystutkimukset ja tydhyvinvointikyselyt ovat my6s hyvia valineita mitata esimies-
alaissuhteiden toimivuutta. Esimiehen merkitys tyontekijéiden hyvinvoinnille ja tydtyytyvai-
syydelle on huomattava. Tutkimusten tulokset tulisi kasitella asiallisesti, perusteellisesti,
avoimesti ja rakentavasti. (Rauramo 2008, 149.) Asioita on hankala johtaa oikeaan suuntaan
ilman mittareita ja kehityksen seurantaa. Taméan vuoksi hyvinvointiakin kannattaa mitata.
Excentan puheenjohtaja Anssi Kokkonen sanoo, ettéd henkildstétutkimuksella voidaan seurata
my6s hyvinvointia ja kuntoa, ja ettd ihmisten henkiset ja fyysiset vaivat heikentéavat heidan
tyokykyaan. Excentan tieteellinen johtaja Ossi Aura kuvailee, etta esimerkiksi tuotannossa on
mittarit, mutta henkildstdon hyvinvointia ei ole onnistuttu mittaamaan siten, etta se nakyisi
selkeasti tuloslaskelmassa saakka. Excenta on kehittanyt tdhan oman mittariston, jonka avulla
henkildstd saa hyvinvointikartoituksen oman hyvinvoinnin seuraamiseen ja henkildstdasiantun-
tijat ja henkilostdjohtajat saavat tarkkaan tietoa hyvinvoinnin tilasta ja eri tekijoiden valisis-
ta riippuvuuksista seka ylin johto keinot johtaa tyopaikan hyvinvointia myos strategisella ta-
solla. Mittaristo luokittelee eri osa-alueet neljalla eri varilla. Esimerkiksi vihrean saaneilla on
hyva tyokyky ja terveys, ja oransseilla terveysriskit ovat joiltakin osin kasvaneet, ja heita
tulee valmentaa ja tukea. Excentan kehittdman mittariston kéyttamiselld voidaan seurata
tarkkaan hyvinvointitilanteen kehittymista. (Fakta 2009, 26.)

Henkilostokyselyt ovat myos yksi tyypillisimmisté organisaation palautejarjestelméan osateki-
Joista. Hyvin toimivassa organisaatiossa on erilaisia prosesseja palautteen systemaattiseen

kerddmiseen. Organisaation palautejarjestelmé koostuu erilaisista tydkaluista, joilla saadaan
kerattya palautetta yksilo-, tiimi- tai organisaatiotasolla. Henkildstokyselyiden palaute liittyy

yleensa suoriutumiseen, osaamiseen ja tyytyvaisyyteen. (Sydanmaanlakka 2001, 60 - 62.)

5.2  Tutkimusmenetelman valinta

Taman opinndytetyon tavoitteina on kehittaad henkildstdon osaamista ja lisata sen tyéhyvin-
vointia. Henkildston osaamisen lisédmisen osatavoitteena on saada tietoa henkildstdén mielipi-
teista heidan osaamisensa kehittdmisen suhteen ja kerdta pohjatietoa kehittdmismenetelmien
valintaan. Tdman tavoitteen mukaiset vaittamat on esitetty tutkimuslomakkeiden ensimmai-
selld sivulla. Ne koskevat henkiloston ndkemyksid osaamisesta ja sen laajentamisesta, uusista
tyotehtavistd, tydtehtévien vaihdosta kokonaan tai valiaikaisesti, halusta saada erityistehta-
vid, vastuuta tai haasteellisia tehtévia, etenemishalusta, halukkuudesta saada vaihtelua ty6-
tehtaviin, uusien asioiden oppimisesta ja perehdytyksen riittdvyydesta. Taman opinnaytetyon
toisen tavoitteen tydhyvinvoinnin lisddmisen osatavoitteina on saada tietoa henkilostolta hei-

dan tyéhyvinvoinnistaan, tydtyytyvaisyydestaan ja tydilmapiiristaan. Henkildstotutkimuksen
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toisen sivun avulla selvitetdan tavoitteen mukaisesti tydyhteison yleista hyvinvointia, tyyty-
vaisyytta ja ilmapiiria tydssa seka henkildston mielipiteita tydvalineistd, tydolosuhteista, tie-
don saannista, perehdytyksesta, palkitsemisesta, oikeudenmukaisuudesta, tyotyytyvaisyydes-
ta, ilmapiiristd, mahdollisuudesta osallistua, vaikuttaa ja kyseenalaistaa, tiedonkulusta, yh-
teishengestd, tyon tavoitteiden ja padmaarien tiedostamisesta ja tydon kuormittavuudesta.
Henkilostotutkimuksen kolmannella sivulla toteutetaan tydhyvinvoinnin lisédmisen osatavoi-
tetta selvittamalla henkildston mielipiteita viestinnasta ja vuorovaikutuksesta, esimiestyosta,
paatosten perusteluista, aloitteiden huomioimisesta, palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta,
tyon jaosta, tdiden organisoinnista, opastuksen riittavyydesta, palautteen antamisesta ja

saamisesta.

Henkilostotutkimuksen toteutin yritys X:ssé vuoden 2010 lokakuussa siten, etté vastauslomak-
keet jaettiin koko tuotantopuolen henkildstolle ja palautetut lomakkeet hain noin kahden
viikon paasta. Tutkimuslomakkeet sai palauttaa anonyymisti palautuslaatikkoon. Tuloksia sain
henkilostolta yhteensa 23 kappaletta. Kyselylomakkeita jaettiin yhteensa 51 kappaletta, joten
vastausprosentti oli 45. Tulokset on ensin laskettu yhteen siten, etta jokaiselle valinta-
asteikon kohdalle tulee eri kohtiin tulleiden rastien yhteenlaskettu méaara. Sen jalkeen on
laskettu prosentuaalinen jakauma asteikolla 1-5 kunkin vaittdman kohdalla erikseen. Seuraa-
viin taulukoihin on koottu henkilostotutkimuksen tulokset siten, etté jokaisen vaittdman osal-
ta on esitetty prosentuaalinen osuus asteikolla 1-5. Muutamaan kohtaan henkil6 ei ollut rastit-
tanut mitéan vaihtoehtoa, jolloin tdma on prosentuaalisten osuuksien laskemisessa otettu
huomioon. Taulukoissa on tutkimuslomakkeiden vaittamat numeroitu samassa jarjestyksessa

kuin henkilostolle jaetuissa.

Valinta-asteikko: 1 Olen taysin eri mielta 2 Olen eri mieltd 3 En osaa sanoa 4 Olen samaa

mieltd 5 Olen taysin samaa mielta

5.3  Tutkimustulokset

5.3.1 Osaamisen kehittamisen osatavoitteen toteutus

Henkilostokyselyn ensimmainen sivu koskee osaamisen kehittamista. Vastaukset vastaavat
henkiloston osaamisen kehittdmisen tavoitteen osatavoitteeseen eli siihen, ettd saadaan tie-
toa henkiloston mielipiteista ja asenteista heidédn osaamisensa kehittamisen suhteen ja saa-
daan siten pohjatietoa kehittamismenetelmien valintaan ja kehittamiskeskustelujen toteutuk-
seen. Vaittamat koskevat henkildston ndkemyksia osaamisesta ja sen laajentamisesta, uusista
tyotehtavistd, tydtehtévien vaihdosta kokonaan tai valiaikaisesti, halusta saada erityistehta-

vid, vastuuta tai haasteellisia tehtévia, etenemishalusta, halukkuudesta saada vaihtelua ty6-
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tehtaviin, uusien asioiden oppimisesta ja perehdytyksen riittdvyydesta. Tulokset on esitetty
seuraavissa taulukoissa. Vastauksista olen tehnyt prosenttitaulukot, joista ndkee jokaisen

vaittaman kohdalla valille 1-5 jakautuneet prosenttiosuudet.

Véittama 1: Osaan ja hallitsen tyoni.

1 2 3 4 5

0% | 0% | 13 % | 65 % | 22 %

Véaittama 2: Haluaisin laajentaa osaamistani.

1 2 3 4 5

5% | 14 % | 14 % | 41 % | 27 %

Vaittama 3: Haluaisin saada uusia tyotehtéavia.

1 2 3 4 5

9% | 26 % | 17 % | 43 % | 4%

Vaittama 4: Tyoskentelisin mielellani vélilla jonkin aikaa muilla osastoilla tai muissa tehtéavis-

Sa.
1 2 3 4 5
[ 13 % | 13 % | 26 % | 39 % | 9%

Ty®n osaamisen ja hallitsemisen suhteen enemmistélla eli 87 %:lla on positiivinen kasitys
osaamisestaan eli vaittamasta, jossa sanotaan, etté henkild osaa ja hallitsee tyonsa, samaa
mielta (65 %) tai taysin samaa mielta (22 %). Kukaan ei ole tdman asian suhteen eri mielta tai
taysin eri mielta. Toisesta vaittdmasta voidaan néhdé, etta yhteensa 68 %:lla on halu laajen-
taa osaamista eli on samaa mielta (41 %) tai taysin samaa mielta (27 %). 47 % haluaisi saada
my®6s uusia tyotehtavia. Halusta saada uusia tyotehtavia 26 % on kuitenkin eri mielta ja 9 %
taysin eri mielta. Yhteensa 48 % tyoskentelisi valilla jonkin aikaa muissa tehtavissa. 26 % ei

osaa sanoa téahan mielipidettaan.



55

Vaittama 5: Haluan tehda perakkaisia tydvaiheita (esim. tuotanto - laaduntarkastus - materi-

aalitilaus).
1 2 3 4 5
[ 9% | 39 % | 30 % | 22 % | 0%

Vaittama 6: Ottaisin mielellani vastaan jonkin erityistehtéavan.

1 2 3 4 5

13 % | 22 % | 22 % | 26 % | 17 %

Viidennesséa vaittamassa kartoitettiin henkiloston halukkuutta perakkaisiin tydtehtaviin. Tassa
asiassa yhteensa 48 % eli noin puolet ei ole kiinnostunut tekemaén esimerkiksi seka tuotan-
non, laaduntarkastuksen etta materiaalitilauksen tehtévia. 30 %:lla ei ole mielipidetta tédhan
asiaan. Kuudennen vaittaman eli halukkuudesta ottaa vastaan jokin erityistehtéava vastauksis-
ta ei erotu kumpikaan suunta erityisesti. Yhteenlaskettuina osuuksina 35 % on eri mielta (22 %
eri mieltd ja 13 % taysin eri mieltd) ja 43 % samaa mieltd. 22 %:n osuudet ovat eri mielté ole-

vien liséksi niissd, jotka eivat osaa sanoa tédhan mielipidetta.
Vaittama 7: Haluan edeta tydssani.

1 2 3 4 5

4% | 9% | 17 % | 48 % | 22 %

Vaittdma 8: Haluan saada liséda vastuuta.

1 2 3 4 5

13 % | 30 % | 30 % | 17 % | 9%

Vaittama 9: Haluan, etté ty6honi siséltyy haasteellisia tehtavia.

1 2 3 4 5

0% | 4% | 26 % | 57 % | 13 %

Ty6ssé haluaa edetd yhteensa 70 % henkildstdsta, joista 48 % on samaa mielta ja 22 % taysin

samaa mielta. 43 % ei kuitenkaan halua lisda vastuuta, joista 30 % on eri mielta ja 13 % taysin
eri mieltd. 30 % ei osaa sanoa mielipidettdaan taman suhteen. Yhdeksannen vaittaméan kohdal-
la selvd enemmistd eli yhteensa 70 % henkildistd on samaa mieltéd (57 % samaa mielta ja 13 %

taysin samaa mieltd) siing, ettd haluaa tydhonsa sisallytettavan haasteellisia tehtavia.



56

Véaittama 10: Haluaisin muuttaa tyotehtavani kokonaan erilaisiksi.

1 2 3 4 5

13 % |30 % | 39 % | 17 % | 0%

Vaittama 11: Haluan tydtehtaviini séannollista vaihtelua, jotta jaksan tyfssani paremmin.

1 2 3 4 5

4% | 13 % | 22 % | 43 % | 17 %

Vaittama 12: Uusien asioiden oppiminen tydssa antaa minulle motivaatiota.

1 2 3 4 5

9% | 4% | 9% | 52 % | 26 %

39 % ei osaa sanoa, haluaisiko muuttaa tydtehtavansa kokonaan erilaisiksi ja yhteensa 43 % on
sen suhteen eri mielta (30 %) tai taysin eri mielta (13 %). 60 % haluaa kuitenkin séannollista
vaihtelua tyotehtaviinsa, jotta jaksaisi paremmin. He ovat siis samaa mielta (43 %) tai taysin
samaa mielta (17 %) vaittdman kanssa. Selvd enemmistd eli yhteensa 78 % on vield samaa
mieltd siind, ettd uusien asioiden oppiminen tydssa antaa heille motivaatiota. Heistéa 52 % on
samaa mielta ja 26 % taysin samaa mielta.

Vaittama 13: Minulla on ty6eldman taitoja, joita en voi kayttaa tydtehtavissani.

1 2 3 4 5

4% | 30 % | 17 % | 30 % | 17 %

Vaittamassa kolmetoista 47 % on samaa mieltd (30 %) tai taysin samaa mielta (17 %), etta

heilla on tydssa hyddyntamattémia tydelaman taitoja. Yhteensa 34 % oli téssa eri mielté.
Véittama 14: Perehdytys tydpaikallani on riittavaa.

1 2 3 4 5

9% | 22 % | 48 % | 17 % | 4%

Vaittama 15: Opastaisin ja perehdyttdisin mielellani uusia tyontekijoita.

1 2 3 4 5

[ 4% |17 % | 26 % | 48 % | 4%
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Lahes puolet eli 48 % ei osaa sanoa, onko perehdytys tydpaikalla riittavaa, ja yhteensa 31 %
on eri mielta (22 %) tai taysin eri mielta (9 %) perehdytyksen riittavyydesta. Yhteensa 52 % on
samaa mielta (48 %) tai taysin samaa mielta (4 %) siing, etté opastaisi ja perehdyttaisi mielel-

l1aan uusia tyontekijoitéd. 26 %:lla ei ollut tdhan mielipidetta.

5.3.2 Ty6hyvinvoinnin lisddmisen osatavoitteiden toteutus

Taman opinndytetyon toisen tavoitteen tydhyvinvoinnin lisdédmisen osatavoitteina on saada
tietoa henkildstoltd heidan tybhyvinvoinnistaan, tyotyytyvaisyydestaan ja tydilmapiiristaan.
Henkilostotutkimuksen toisen sivun avulla selvitetédan tavoitteen mukaisesti tydyhteison yleis-
ta hyvinvointia, tyytyvaisyyttd ja ilmapiiria tyossa seka henkiloston mielipiteita tyovalineista,
tydolosuhteista, tiedonkulusta, tietojen saatavuudesta, toimintatapojen oikeudenmukaisuu-
desta, tyotyytyvaisyydestd, ilmapiirista, mahdollisuudesta osallistua, vaikuttaa ja kyseenalais-
taa, yhteishengesta, tyon tavoitteiden ja padmaarien tiedostamisesta ja tydn kuormittavuu-
desta. Kyselyn toinen sivu koskee néita tavoitteita. Tulokset jakautuvat prosentuaalisesti

seuraavalla tavalla.

Véittama 1: Olen tyytyvainen tydhoni.

1 2 3 4 5

0% |35 % | 9% | 48 % | 9%

Véaittama 2: Pidan omaa tyoténi tarkeéna.

1 2 3 4 5

0% | 17 % | 9% | 52 % | 22 %

Yhteensa yli puolet eli 57 % on samaa mielta (48 %) tai taysin samaa mielté (9 %) ensimmaisen
vaittaman suhteen eli ovat tyytyvaisia tydhonsa. 35 % on kuitenkin eri mieltd. 74 % on samaa
tai taysin samaa (22 %) mielta myos toisen vaittaman suhteen eli pitdd omaa tyotaan tarkea-
na. Kummankaan vaittaman kohdalla ei ole yhtaan henkil6a téysin eri mielté, vaikka eri miel-

ta oli tosin 17 %.

Vaittama 3: Kayttamani tyovalineet ovat hyvia.

1 2 3 4 5

[ 0% |39 % | 9% | 43 % | 9%
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Vaittama 4: Tydolosuhteeni ovat sopivat.

1 2 3 4 5

0% | 39 % | 30 % | 26 % | 4%

Henkiloston mielipide jakautui kolmannen véaittaman kohdalla, jossa lukee, etta tydvalineet
ovat hyvia. Yhteensa 52 % on samaa mielta (43 %) tai taysin samaa mielta (9 %), mutta 39 %
eri mieltd. Neljannessa vaittamassa sanottiin, etta tydolosuhteet ovat sopivat. Tassakin mie-
lipiteet jakautuivat. Eri mieltd on sama osuus eli 39 % kuin edellisessd, mutta 30 % ei osaa
sanoa tahan mielipidettaan, ja yhteensa 30 % on samaa mielta (26 %) tai taysin samaa mielta
(4 %).

Vaittama 5: limapiiri tydpaikallani kannustaa aloitteellisuuteen.

1 2 3 4 5

17 % | 43 % | 22 % | 13 % | 4%

Vaittama 6: Saan helposti tietoja, joita tarvitsen tyossani.

1 2 3 4 5

4% | 43 % | 17 % | 35 % | 0%

Yhteensa 60 % on eri mielta (43 %) tai taysin eri mieltéd (17 %) viidennen vaittaméan kohdalla.
Heidan mielestaan tydpaikan ilmapiiri ei siis kannusta aloitteellisuuteen, kun 22 % ei osaa

sanoa tahan mielipidettaan. Yhteensa 47 % tutkituista henkilosta ei ole sitd mieltd, etta saa-
vat helposti tydssaan tarvitsemiaan tietoja. Heista eri mielta olevien osuus on 43 % ja taysin

eri mieltd on 4 %. Taman vaittaman kohdalla toisaalta 35 % on samaa mielta.

Véittama 7: Voin halutessani osallistua ja vaikuttaa tyopaikkani kehittdamiseen ja paatoksiin.

1 2 3 4 5

30 % | 35 % | 17 % | 17 % | 0%

Vaittdma 8: Voin kyseenalaistaa tydni toimintatapoja.

1 2 3 4 5

9% |39 % | 13 % | 35 % | 4%

Seitseméannessa vaittdmassa on lahtdoletuksena, ettd henkil6 voi halutessaan osallistua ja
vaikuttaa tydpaikan kehittamiseen ja paatoksiin. Tassa on havaittavissa selva kallistuminen
negatiiviselle puolelle. Yhteensa 65 % on eri mielta (35 %) tai taysin eri mielta (30 %). Kahdek-
sannen vaittdman kohdalla, jossa oletus oli sellainen, etta henkild voi kyseenalaistaa tydnsa

toimintatapoja, osuudet jakautuvat molemmille puolille. Yhteensa 39 % on samaa mielta (35
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%) tai taysin samaa mielta (4 %) ja yhteensa 48 % on eri mieltéd (39 %) tai taysin eri mielta (9
%).

Vaittama 9: Tydyhteisdssani on hyva yhteishenki.

1 2 3 4 5

9% | 13 % | 39 % | 35 % | 4%

Vaittdma 10: Tydpaikkani toimintatavat ovat oikeudenmukaisia.

1 2 3 4 5

17 % | 52 % | 22 % | 9% | 0%

Vaittdma 11: [Imapiiri tydyhteisdssani on hyva ja avoin.

4% | 48 % | 17 % | 30 % [ 0%

Tybyhteison hyvasta yhteishengesta yhteensa 39 % on samaa mielta (35 %) tai téysin samaa
mielta (4 %), ettd se on hyva, mutta sama osuus eli 39 % ei osaa sanoa mielipidettaan. Tyo-
paikan toimintatapojen oikeudenmukaisuudesta suurin osa henkildstosta on eri mielta (52 %)
tai taysin eri mielta (17 %). Osuus on selvasti yli puolet eli 69 %, vaikkakin 22 % ei osannut
sanoa mielipidettaan. Avoimesta ja hyvasté ilmapiirista eri mieltd (48 %) tai taysin eri mielta

(4 %) olevien yhteenlaskettu osuus on 52 %, mutta samaakin mielta olevia on 30 %.

Véaittama 12: Voin ilmaista tydni epéakohtia.

1 2 3 4 5

5 % | 14 % | 23 % | 59 % | 0%

Vaittama 13: Tiedan oman tyoni tavoitteet ja paamaarat.

1 2 3 4 5

0% | 17 % | 9% | 61 % | 13 %

Kahdennessatoista vaittamassa lahtooletuksena on, etta henkil6 voi ilmaista tyonsa epakoh-
tia. Selvasti yli puolet eli 59 % on tassa kohtaa samaa mieltd, kun toisaalta 23 % ei osaa sanoa
mielipidettdan. 74 % tutkimukseen vastanneista on myds samaa mielta (61 %) tai taysin samaa

mielta (13 %) sen suhteen, ettd he tietdvat oman tytnsa tavoitteet ja padmaarat.

Vaittama 14: Tyoni kuormitus on kohtuullista ja sopivaa.

1 2 3 4 5

[ 0% | 52 % | 26 % | 22 % [ 0%
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Vaittama 15: Tiedonkulku tyopaikallani on sujuvaa.

1 2 3 4 5

43 % | 43 % [ 0% | 13 % | 0%

Neljastoista vaittdma olettaa tyon kuormittavuuden olevan kohtuullista ja sopivaa. Tastad 52 %
on eri mielta, ja 26 % ei osaa sanoa. Samaa mielta olevien osuus on 22 %. Viimeisen vaittdman
kohdalla oletuksena on, etta tiedonkulku on sujuvaa, josta melkein kaikki eli yhteensa 86 %

vastanneista on eri mielté (43 %) tai taysin eri mielta (43 %).

Kolmantena tydhyvinvoinnin lisddmisen osatavoitteena on selvittda henkiloston mielipiteita
viestinnasta ja vuorovaikutuksesta, esimiestydstd, paatosten perusteluista, aloitteiden huo-
mioimisesta, palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta, tydn jaosta, tdiden organisoinnista, opas-
tuksen riittavyydesta, palautteen antamisesta ja saamisesta. Tutkimuslomakkeiden viimeisel-
14 sivulla ndma tavoitteet tulevat toteutetuiksi. Seuraavassa on esitetty tulosten jakautumi-

nen valinta-asteikolla.

Vaittama 1: Asioista tiedottaminen on ollut riittavaa ja selkeéaa.

1 2 3 4 5

17 % | 65 % | 4% | 13 % | 0%

Vaittdma 2: Yhteisty6d esimiehen kanssa on sujuvaa.

1 2 3 4 5

9% | 26 % | 13 % | 52 % [ 0%

Vaittama 3: Tehdyt paatokset ja toimenpiteet on perusteltu riittavan hyvin.

1 2 3 4 5

9% | 57 % | 22 % | 13 % | 0%

Ensimmaisessa vaittamassa oletetaan, etta asioista tiedotetaan riittavasti ja selkeasti. Selva
enemmistd eli 82 % on eri mieltd (65 %) tai taysin eri mielta (17 %) vaittdman suhteen. 52 %
kokee, ettd yhteistyd esimiehen kanssa on sujuvaa, mutta toisaalta 26 % on eri mielté ja 9 %
taysin eri mielta. Tehtyjen paatdsten ja toimenpiteiden riittavan hyvasta perustelusta yh-
teensé 66 % on eri mieltéd (57 %) tai taysin eri mielta (9 %). 22 % ei osaa sanoa tasta mielipi-
dettdan.
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Vaittama 4: Kehittdmisideat ja aloitteet huomioidaan.

1 2 3 4 5

17 % | 35 % | 39 % | 9% | 0%

Vaittama 5: Palkitseminen on mielestani oikeudenmukaista.

1 2 3 4 5

18 % | 55 % | 23 % | 5% | 0%

Kehittdmisideoiden ja aloitteiden huomioimisesta 39 % ei osaa sanoa, mita mieltd he ovat.
Yhteensa yli puolet eli 52 % henkiléstdstd on taman vaittdman suhteen eri mielta (35 %) tai
taysin eri mielta (17 %). Palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta enemmisto eli yhteensa 73 %
on eri mielta (55 %) tai taysin eri mielta (18 %). 23 % ei osannut tdman suhteen sanoa mielipi-

dettaan.

Vaittama 6: Tydtehtavat on organisoitu hyvin.

1 2 3 4 5

4% | 74 % | 13 % | 9% | 0%

Vaittama 7: Tydnjako on tehty selkeasti.

1 2 3 4 5

9% | 52 % | 22 % | 17 % | 0%

Kuudennessa vaittaméassa yhteensa 78 % on eri mieltd siing, etté tydtehtévat on organisoitu
hyvin. 74 % on eri mielta ja 4 % taysin eri mieltd. Myds tytnjaon selkeydestad yhteensa 61 % on

eri mielta (52 %) tai taysin eri mieltd (9 %) asiasta, ja 22 % ei osaa sanoa mielipidettaan.

Vaittama 8: Saan ty6honi riittéavasti opastusta ja tukea.

1 2 3 4 5

4% | 43 % | 17 % | 35 % | 0%

Vaittama 9: Saan tydstani riittavasti palautetta.

1 2 3 4 5

13 % |35 % | 26 % | 26 % [ 0%

Vaittama 10: Minulla on mahdollisuus myds antaa palautetta.

1 2 3 4 5

[ 4% |39 % | 17 % | 35 % | 4%
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Kahdeksannessa vaittamassa sanotaan, ettéd henkil saa tydhonsa riittéavasti opastusta ja tu-
kea. 35 % on samaa mielta, kun yhteensa 47 % on eri mielta (43 %) tai taysin eri mielta (4 %).
Riittavan palautteen saamisen suhteen mielipiteet jakautuvat siten, ettd yhteensa 48 % on eri
mielta (35 %) tai taysin eri mieltd (13 %), 26 % samaa mielta ja 26 % ei osaa sanoa mielipidet-
taan. Siina, ettd onko henkilélla mahdollisuus myds antaa palautetta, jakautuvat mielipiteet
samaa mielta tai tdysin samaa mielta olevien (39 %) ja eri mielta tai taysin eri mielta olevien
(43 %) kanssa.

Kohtaan, jossa voi kommentoida lisda kyselyssa olevia asioita, tuli vain védhan vastauksia. Ta-
héan oli kirjoitettu muun muassa, ettéd yhtenaisyytta kaivattaisiin tydyhteisossa lisaa, ettei
syntyisi omia leireja. Lisaksi mainittiin, etté yritykseen tarvittaisiin tasavertaisuutta eri hie-
rarkkisilla tasoilla oleville henkilstéryhmille. Yhten& ehdotuksena oli, ettd tydyhteistssa voisi
olla enemman joitakin ihmisia yhdistavia kokoontumisia, esimerkiksi teemailtoja. Avoimuutta
kaivattiin my0s lisda tassa kommenttikohdassa, jolloin ei syntyisi turhaan ennakkoluuloja ja

vaaria kasityksia.

6  Tulosten arviointi, johtopaatokset ja kehittdmisehdotukset

6.1 Osaamisen kehittamisen osatavoitteiden tulosten arviointi

Kyselylomakkeiden ensimmaiselld sivulla kyseltiin henkildstén mielipiteitad heidan osaamisensa
ja sen kehittdmisen suhteen. Tassa organisaatiossa suurin osa kokee osaavansa ja hallitsevan-
sa tyonsa, ja haluaa vield laajentaa omaa osaamistaan. Melkein puolet haluaisi saada uusia
tyotehtavia. Toisen ja kolmannen vaittaman tulosten voi nahda korreloivan ensimmaisen vait-
taman kanssa siten, etta kun nykyinen tyo osataan ja hallitaan, halutaan useimmiten myds
oppia uutta. Melkein puolet tutkituista henkildista haluaa lisaksi tyoskennella valilla muissa
tehtavissd. Taman perusteella voidaan tulkita, etta henkildstdon asenne uuden oppimiseen on
myoénteinen. Talldin voidaan myos olettaa, etta erilaisten kehittdmismenetelmien kayttéonot-
to saisi kannatusta henkiloston keskuudessa. Pienempi osuus ei kuitenkaan halunnut saada
uusia tyotehtavid. Halu saada uusia tydtehtavia riippuu pitkalti siitd, onko henkil6lla tietoa tai
jonkinlaista kasitystd muunlaisista tyotehtavista. Esimerkiksi tyokierto saattaisi auttaa naita

henkilditd saamaan muista tehtavista kokemuksia ja sitd kautta myonteisempéa asennetta.

Tutkimuksesta ei saatu aivan tarkkaa tietoa kehittdmismenetelmien valintaan. Tutkimustulok-
sista tulee kuitenkin ilmi, ettd melkein puolet tutkituista henkildista ei halua kehittdmisme-
netelméksi perakkaisia tydvaiheita. Kyselylomakkeessa on tassa kohtaa viela eritelty, etta

kyseinen menetelma voi tehtaassa tarkoittaa esimerkiksi saman henkilén tekevan tuotanto-
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vaiheen liséksi laaduntarkastusta ettd materiaalitilauksia. Johtopaattksena voidaan pitaa,

etta tata kehittamismenetelmaa ei valttamatta ole mielekasta kayttaa.

Kehittamismenetelmien kayttdéonotolle voidaan nahdé kuitenkin tutkimuksen perusteella ole-
van siind mielessa henkiléstdjohtamista tukevaa toimintaa, etté selvasti yli puolet tutkitusta
henkilostosta haluaa edeta tydssaan. Tulokset vaikuttavat siltd, etta henkilostolle tulisi ker-
toa erilaisista tavoista ja menetelmista osaamisen kehittdmiseen ja oppimiseen. Asenne on
yleisesti mydnteinen, mutta tavoista ja menetelmista ei ole riittavasti tietoa. Esimerkiksi
hajaantuminen mielipiteissa halukkuudessa ottaa vastaan jokin erityistehtava voi kertoa siita,
ettd henkilo ei ole osannut hahmottaa, millaisista erityistehtavista voisi hanen kohdallaan olla

kyse. N&ita asioita voidaan kayda lapi esimerkiksi kehityskeskusteluissa.

Tutkimustuloksissa voi havaita hieman ristiriitaa siind kohdassa, etta yli puolet haluaa edeta
tyossaan ja sisdllyttaa siihen haasteellisia tehtévid, mutta yli puolet ei kuitenkaan halua lisaé
vastuuta tai ei osaa sanoa siind kohdassa mielipidettaan. Tasta voi vetda sen johtopaatoksen,
ettd osaamista ja siind kehittymista halutaan lisata omalla kohdalla, mutta ei haluta sen sisal-
tavan nykyista enempdaa vastuuta tai ei osata kuvitella, millaista vastuuta se voisi pitaa sisal-

l1aan.

Ty6tehtavien muuttaminen kokonaan erilaisiksi ei saa kannatusta samalla tavalla kuin ty&teh-
tavien vaihtuminen muihin joksikin aikaa. Esimerkiksi tyokierto olisi taméan perusteella hyva
menetelma kehittda henkiloston osaamista. Tydtehtavien sdanndllinen vaihtaminen ja sita
kautta uusien asioiden oppiminen nayttaa tutkimustulosten perusteella myos olevan hyva tapa
lisata jaksamista ja motivaatiota. Ylipdataan uusien asioiden oppimista edistavat kehittamis-

menetelmat nayttavat olevan téssa tydyhteisdssa kayttokelpoisia tapoja.

Riittavasta perehdytyksestéd noin puolet ei osaa sanoa mielipidettdan, josta voidaan vetaa
johtopéaatos, ettd perehdytyksen puuttuessa organisaatiosta siita tai sen riittavyydesta ei osa-
ta luonnollisesti sanoa mielipidettakaan. Sama maara henkildité olisi kuitenkin halukas opas-
tamaan ja perehdyttdmaan uusia tyontekijoita. Tassa vaittamassa perehdyttamisen termin
jaadessa henkildlle epéselvaksi, kuvastaa opastamisen termi aihealuetta, jolloin vaittamaan
osattiin paremmin vastata. Vastauksesta voidaan paatella, etta perehdyttamiseen saattaisi
olla kuitenkin yleisesti positiivinen asenne, joten perehdyttamisohjelma kannattaisi tdméan

tutkimuksen perusteella ottaa kayttoon.

6.2  Tyohyvinvoinnin lisédmisen osatavoitteiden tulosten arviointi

Kyselylomakkeista toinen sivu koski henkildston mielipidetta tydhyvinvoinnista, tydilmapiirista
ja tyotyytyvaisyydesta. Talla aihealueella on huomattavissa monia kehittamista vaativia asioi-

ta. Monia hyviakin asioita tosin 10ytyi. Tyytyvaisyys tydhon nayttaa tutkimuksen perusteella
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olevan kuitenkin melko hyvalla mallilla. Omaa ty6ta pidetaén selvasti tarkeéna. Tydyhteison
yhteishenki koettiin melko hyvéksi. Tulokset ndyttavéat toisaalta, etté osalla tyontekijoista
eivat tydvalineet ja tydolosuhteet tayta odotuksia. Tyén kuormittavuutta olisi myos tutkittava

tarkemmin.

Selkeasti tulee ilmi, etta tydntekijat eivat koe tyopaikan ilmapiirin kannustavan aloitteelli-
suuteen. Melkein puolet vastanneista ei mydskaan saa helposti tarvitsemiaan tietoja, ja yli-
paataan tiedonkulussa on nahtéavilla selkeasti puutteita henkiléston ndkemyksen pohjalta.
Melko halyttéavaa on myos se, ettd suurin osa vastanneista ei voi vaikuttaa tai osallistua paa-
toksentekoon. Vield halyttavampaa on se, etté tydpaikan toimintatapoja ei paasaantoisesti
koeta oikeudenmukaisiksi. [Imapiiridkdan enemmisto ei koe hyvaksi tai avoimeksi, mika vai-

kuttaa merkittavasti tydhyvinvointiin.

Ty6n tavoitteet ja padmaarat on henkiléston osalta omaksuttu hyvin, joten siina ei ole tarvet-

ta kehittamiseen. Henkildstd kokee myds padosin voivansa ilmaista tyonsa epakohtia.

Kolmas ty6hyvinvoinnin lisédmisen osatavoite toteutui siten, etta henkilostotutkimuksella
selvitettiin henkildstén mielipiteita esimiestyosta, tiedottamisesta, paatdsten perusteluista,
aloitteiden huomioimisesta, palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta, tyon jaosta, téiden orga-
nisoinnista, opastuksen ja tuen riittavyydesta seké palautteen antamisesta ja saamisesta.
Henkilostotutkimuslomakkeiden kolmannen sivun esimiestytta koskevissa aiheissa ilmeni hen-
kiloston mielesta eniten puutteita ja kehittdmisen tarvetta. Tiedonkulun puutteisiin viitattiin
jo edellisessa luvussa, kuten myds sen tarkeyteen. Kolmannen sivun tuloksista kay ilmi, etta
asioista tiedottamista ei koeta yleisesti riittavaksi eikd selkedksi. Yhteistyon kokee kuitenkin
yli puolet sujuvaksi, josta voidaan vetaa sellainen johtopaatos, etta esimiehen kanssa ei var-
sinaisesti ole ongelmia, vaan toimintatavoissa. Naihin asioihin voi esimies vaikuttaa merkitta-
vasti, kun tietda ongelmakohdat. Se, ettd henkiloston kokemana asioista ei ole tiedotettu
riittavasti ja silla, ettd paatoksia ei ole perusteltu riittavasti, saattaa olla yhteys. Kun kiinni-
tetdan huomiota tiedottamiseen ja sisdiseen viestintddn, todennékodisesti myds asioiden ja

toimenpiteiden perustelut paranevat.

Aloitteiden ja kehittadmisideoiden huomioiminen on organisaation oppimisen ja motivaation
kannalta tarkea asia. Tassa organisaatiossa asiaa ei ole kunnolla huomioitu. Palkitsemista ei
mydskaan selvéasti koeta oikeudenmukaiseksi. Palautteen saamisessa, kuten myds antamisessa
on puutetta. Nama puutteet johtuvat suurelta osin kehityskeskustelujen puuttumisesta. Tyo-
tehtévien organisointia pidetéan yleisesti vastanneiden keskuudessa huonona. Samoin on laita
tyonjaon selkeydessé. Jostakin syysta osa eli melkein puolet tutkituista tyontekijoista kokee,
etteivat saa tyohonsa riittéavasti opastusta ja tukea. Organisaatiossa tulisi tutkia vield, miten

opastus ja tuki tydssd saadaan jakautumaan tasapuolisesti kaikille.
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6.3 Kehittamisehdotukset

Tamén opinndytetyon tavoitteina oli henkiléston osaamisen kehittdéminen ja tyéhyvinvoinnin
lisdédminen. Osatavoitteet saatiin toteutettua tavoitteiden mukaisesti, silla tietoa saatiin juuri
niista asioista, joita oli tarkoitus tutkia. Henkilostotutkimus onnistui, koska noin puolet tutki-
muksen piiriin kuuluvista henkildista palautti tutkimuslomakkeet, ja niista ilmeni ne asiat,
joista tietoa piti saada. Taman tutkimuksen perusteella voidaan nédhda tassa organisaatiossa
monia henkildstdjohtamisen kehittdmisen kohteita, mutta nostan esille niita asioita, jotka

erottuivat selvasti.

Tyokierto nayttaa olevan hyva osaamisen kehittdmismenetelma organisaatiolle. Henkiléstolle
olisi hyva antaa mahdollisuus haasteellisiin tehtéviin ja oppia uusia asioita, jotta motivaatio
sailyisi. Henkilostolla on halua ja myonteisté asennetta uusien ja haasteellisten asioiden op-
pimiseen, jota yritys X:n kannattaa hyédyntaa. Kehityskeskustelut kannattaa ottaa kayttoon,
jotta saadaan viela tarkempaa tietoa tastéd henkilétasolla, kuten myés jatkotoimenpiteista.
Kehityskeskustelut toimivat myds keskustelevan johtamisen yhtena keskeisimmisté apuvali-
neistéd. Perehdyttamisohjelma tulisi tehda ja ottaa kayttdéon, josta henkilékunta saa todenna-
koisesti positiivisia kokemuksia. Nama asiat voisi toteuttaa jatkotutkimuksella, esimerkiksi

uuden opinndytetydn muodossa.

Tyoolosuhteiden ja tydvalineiden laatu kannattaa tarkistaa kaikkien osalta, ja kiinnittaa tassa
huomiota erityisesti siihen, onko joillakin ryhmilla tai tietyissa tyopisteissa niiden osalta puut-
teita. Tasa-arvon tulee toteutua téssakin asiassa. Tassd organisaatiossa tyon kuormittavuuste-
kijat ovat enimmakseen fyysisid, joihin on paneuduttava jo ty6lainsdddannonkin takia. Henki-
16stolla tulisi olla myods luottamus, ettéd heidan tydhvinvoinnistaan huolehditaan riittévasti.
Naisté asioista huolehtimalla turvataan myos tulevaisuudessa tydvoiman saatavuus ja valte-

taan ennenaikainen elakdityminen.

Aloitteellisuuteen kannustaminen hyodyttaa koko organisaatiota, joten téhan asiaan tulee
jJatkossa kiinnittdd enemman huomiota. Aloitejarjestelméan kayttodnotto tai kehittdminen
vaikuttaisi myonteisella tavalla téhan seikkaan. Autonomian kohtuullinen lisédminen tyoteh-
taviin vahvistaisi myos taté puolta. Tyontekijat tulee ottaa myos jollakin tavalla mukaan péaa-
toksentekoon. Painvastainen toteutus heikentda tydmotivaatiota. Etenkin heitd koskevissa
asioissa tama on erityisen tarkeda. Vahintaankin mielipiteité tulee kysya ja kuunnella. On
muistettava, ettd juuri tydntekijatasolla on sellaista tietotaitoa, jota voidaan kehittdmisessa

hyddyntaa. Henkildsto tulisi kokea yrityksen voimavaraksi.

Oikeudenmukaisuuden toteutumista pitéa téssa organisaatiossa seurata ja kehittda. Toteutu-
misen tulee tapahtua hierarkkisesti seka pysty- ettad vaakasuunnassa. Sisaista viestintaa ja
tiedottamista on kehitettéava laadultaan ja maaraltaan. Tiedon saamisen kanavia pitéisi mah-

dollisesti kehittaa. llmapiirin parantamiseen tulee esimiesten ja johdon perehtya ja ryhtya
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vaadittaviin toimenpiteisiin, jotta se saadaan kehittym&an parempaan ja avoimempaan suun-
taan. Tama seikka saattaa olla téssa organisaatiossa paljolti riippuvainen yrityskulttuurista,
joka on melko pysyvaa, mutta kuitenkin mahdollista kehittda parempaan suuntaan. Olennai-
nen tekija tydyhteison hyvinvoinnin kannalta olisi keskusteleva johtamistapa, joka edistaisi
juuri tuota tydyhteison avoimuutta ja keskindista arvostusta. Tehtyjen paatosten ja toimenpi-

teiden perustelemattomuus on tyémotivaatiota heikentéava seikka.

Palkitsemisen suhteen tulee jarjestelmé&a muuttaa siten, etté siind on tietyt periaatteet, jois-
ta jokainen tydyhteison jasen on tietoinen. Talldin se saadaan myods oikeudenmukaiseksi. Pal-
kitseminen ei saa olla satunnaista eika tuntua silta, ettéa perusteena on jonkun henkilén suo-
siminen. Tutkimuksen perusteella nayttaa selkeasti silta, etta tydtehtéavia kannattaisi organi-
soida uudelleen ja selkedmmin. Se saattaisi olla hyddyllinen tieto, ettd mikéa on syy siihen,
ettd henkilostd kokee toiden organisoinnin huonoksi tai epaselvéksi. Esimiehen tulisi viela
selvittdd, mika osa tydtekijoista ei koe saavansa tydhonsa riittavasti opastusta ja tukea, seka
miten sitd voitaisiin kehittda. Tyotehtavien epamaaraisyys heikentad tydomotivaatiota. Tyotyy-

tyvaisyys on joistakin puutteista huolimatta melko hyvalla tasolla.

6.4 Itsearviointi

Reliaabelius toteutui opinndytetydssani melko hyvin tarkasteltuna silta kannalta kuin olin sen
tyoni alussa ajatellut toteutuvan eli toistan sivuilla uudestaan hieman eri muodossa samat
vaittamat. Ensinnakin tutkimuslomakkeiden ensimmaiselld sivulla vaittamat haluaisin laajen-
taa osaamistani” ja ’haluaisin saada uusia tyotehtévid” tarkoittavat melko yksiselitteisesti
samaa asiaa. Tama nakyi myos vastauksissa, joissa rasteja oli molempien vaittadmien kohdalla
eniten “olen samaa mieltd” - vaihtoehdon kohdalla. Tass& kohden reliaabelius toteutui, koska
vaittamat olivat riittavan yksiselitteisia. Liséksi tutkimuslomakkeiden toisella sivulla vaitta-
mat “saan helposti tietoja, joita tarvitsen tydssani” ja tiedonkulku tyépaikallani on sujuvaa”
saivat valinta-asteikolla kohtaan 2 saman maéaran rasteja eli sama maara ihmisia oli eri mielta
asiasta. Toisaalta taysin eri mieltd olevien maarat poikkesivat toisistaan selvasti. Naita aihei-
ta sivuava vaittdma on kolmannen sivun ensimmaisend, jossa vaitetaan, etta “asioista tiedot-
taminen on ollut riittavaa ja selkedd”. Tahan kohtaan on tullut huomattavasti enemman vas-
tauksia eri mieltd kohtaan, mutta tdma vaittama olikin esimiestydté koskevaa eikd naiden
vaittamien pidékaan korreloida keskenaan. Nayttaa silta, etta vastaajat ovat vastatessaan
ottaneet tdman huomioon, ja ndin oli tarkoituskin, kun kysymyslomakkeiden yhteydessé ole-

vassa saatekirjeessa luki eri sivujen aihealueet.

Kolmannen sivun vaittdmat “kehittamisideat ja aloitteet huomioidaan” ja saan tyostani riit-

tavasti palautetta” tarkoittavat paallekkain menevia asioita. Molemmissa oli ”olen eri mielta”
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- kohdassa sama maara rasteja eli tassakin voidaan nahda, etté reliaabelius toteutuu. Toisaal-
ta palautettakin voi saada myds monesta muusta aiheesta kuin aloitteista, joten néin nahtyna
reliaabelius tarkastelu tésta nakdkulmasta kyseenalaistuu. Tutkimuslomakkeiden ensimmaisel-
14 sivulla vaittamat tyoskentelisin mielellani jonkin aikaa muilla osastoilla tai muissa tehta-

vissd” ja ”haluan tydtehtaviini séannéllisesti vaihtelua, jotta jaksan tydssani paremmin” kera-

si lahes saman maéaran rasteja, jonka voi tulkita reliaabeliuden toteutumiseksi.

Tallainen reliaabeliuden toteutumisen tarkastelu on kuitenkin melko suurpiirteista. Itsekri-
tiikkina nden, etté lauseiden muotoa ja merkitysta olisi pitanyt pohtia viela tarkemmin. Reli-
aabeliuden toteutumisen voi todeta varmemmin, kun kesken&én vertailtavat vaittdmat ovat
tarkemmin lahempana toisiaan eika niita voi varmuudella ymmartaa toisella tavalla. Tutki-
muslomakkeissa tulisi myos olla joka sivulla teksti aihealueesta, mita ne koskevat, jotta voi
varmistua siita, mista ndkékulmasta henkilé on niihin vastannut. Tama koskee myos validi-
teettia. Tutkijan on mietittava sitd, onko vastaaja ymmartanyt vaittamassa olevan asian sa-
malla tavalla kuin vaittaman tekija. Itsekritiikkind néen, etté ndité asioita olisi pitanyt pohtia
enemman. Toisaalta on myds huomioitava se, etté tutkijana en tuntenut vastaajien tydympa-
ristda enkd lomakkeiden lukutaitoa taydellisen hyvin. Tutkimuskysymysten jarjestysta ja ryh-
mittelya olin miettinyt, mutta mielesténi tahan olisi voinut varata véhan enemmaéan aikaa.
Ty6n alkuvaiheessa pidin juuri tassa kohden liian kovaa kiiretta. Jéalkeenpdain ajatellen tutki-
muskysymykset kannattaisi lisaksi ensin luettaa jollakin, ennen kuin laittaa niita prosessissa

eteenpain.

Tutkimuslomakkeiden vaittdmat olisi pitédnyt suunnitella enemman siten, etta niisté olisi sel-
vinnyt vield yksityiskohtaisemmin henkiloston mielipide erilaisista kehittdmismenetelmista.
Toisaalta tassa oli se ongelma, etté tutkijana en tuntenut myoskaan henkildstén tietamysté
erilaisista kaytettavista olevista kehittdmismenetelmista. Asiaa olisi kuitenkin voinut auttaa
tarkempi perehtyminen yrityksen toimintaan tutkittavassa tydyhteisossa ja syvallisempi arvi-

oiminen lomakkeiden vaittdmien suhteen.

Néaen, ettd tutkimustuloksista sai vastauksen tutkimuksen alussa asetettuihin tavoitteisiin ja
osatavoitteisiin, lukuun ottamatta tarkempaa tutkimista erilaisten kehittdmismenetelmien
kaytosta. Mielestani tdman tutkimuksen pohjalta on hyva jatkaa yritys X:n henkiloston osaa-
misen kehittamista ja etenkin sen tydhyvinvoinnin lisddmista. Opinndytety6 painottui hieman

enemman tydhyvinvoinnin lisdédmisen puolelle, mutta osaksi ndma asiat ovatkin paallekkaisia.

Henkilokohtaiset oppimistavoitteet olen saavuttanut tyotd tehdesséni. Sain soveltaa teoriaa
kaytantoon melko laajassa mittakaavassa. Koen saaneeni arvokasta tietoa henkilostotutki-
muksen toteuttamisesta tdman opinnaytetydn tekemisen yhteydessa. Paasin perehtymaan
syvallisemmin henkildstdasiantuntijan ndkokulmaan ja kokonaisuuden kuva henkiléstéjohtami-
sen alueesta parani. Viela antoisammaksi tyon olisi tehnyt kuitenkin se, etté olisin voinut

tutustua enemman yrityksen henkilostojohtamisen kaytanteisiin ja koko yrityksen toimintata-
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poihin. Kasitykseni on kuitenkin, etta tutkimuksen tulokset hyddyttéavat yritysta henkildstdn

osaamisen kehittdmisessa ja sen tydhyvinvoinnin lisddmisessa.
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Liite 1. Saatekirje

Liite 1: Saatekirje
7.10.2010

Hei,

olen tekemassé opinndytetydtani tydnantajanne toimeksiannosta. Henkiléstétutkimukseni

koskee henkildston tydhyvinvointia ja osaamisen kehittamista.

Ensimmaisen sivun vaittamat koskevat osaamisen kehittamisté, toinen sivu tyéhyvinvointia,
tydilmapiiria ja tyotyytyvaisyytta, kolmas sivu esimiestydta. Vaittamia on yhteensa 40 ja nii-
hin vastataan “rasti ruutuun”-tavalla. Loppuun saa kirjoittaa vapaaehtoisesti kommenttinsa

liittyen edella lueteltuihin aiheisiin.

Kysely on jokaisen henkilon osalta taysin luottamuksellinen ja tuloksia tarkastellaan yhteen-

laskettuina vastauksina.

Pyydéan teita ystavallisesti vastaamaan kyselyyn.

Kiitos osallistumisesta.

Ystavallisin terveisin,

Satu Lamminen
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Liite 2. Kysymyslomake 1

Liite 2: Kysymyslomake 1

Laita rasti jokaiselle vaittamariville yhteen kohtaan valille 1-5.

1 Olen taysin eri mieltd 2 Olen eri mieltd 3 En osaa sanoa 4 Olen samaa mieltd 5 Olen taysin samaa
mielta

1.0saan ja hallitsen tyoni.

2.Haluaisin laajentaa osaamistani.

3.Haluaisin saada uusia tyotehtavia.

4.Tydskentelisin mielellani valilla jonkin aikaa muissa
yksikoissa tai muissa tehtavissa.

5.Haluan tehda perakkaisia tydvaiheita (esim.
tuotanto-laaduntarkastus-materiaalitilaus).

6.0ttaisin mielellani vastaan jonkin erityistehtavan.
7.Haluan edeta tydssani.

8.Haluan saada lisdé vastuuta.

9.Haluan, ettéa tyohoni siséltyy haasteellisia tehtavia.
10.Haluaisin muuttaa tydtehtavéani kokonaan erilaisiksi.
11.Haluan ty6tehtéaviini sdannollisesti vaihtelua, jotta
Jaksan tyéssani paremmin.

12.Uusien asioiden oppiminen tydssa antaa minulle
motivaatiota.

13.Minulla on tyéelaman taitoja, joita en voi kayttaa
tydtehtavissani.

14.Perehdytys tyopaikallani on riittavaa.

OO0 0O O ooogoo o boggo-

15.0pastaisin ja perehdyttaisin mielellani uusia

OO0 0O O ooogoo o bggbs
OO0 O 0O oooooo o bgibe
OO0 0O O ooogoo o bggo-s
00 O 0O ooooog o oggd”

tyontekijoita.



Liite 3. Kysymyslomake 2

Liite 3: Kysymyslomake 2

1 Olen taysin eri mieltd 2 Olen eri mieltd 3 En osaa sanoa 4 Olen samaa mieltd 5 Olen taysin samaa

mielta

1.0len tyytyvainen tychoni.
2.Pidén omaa tyotéani tarkeana.
3.Kayttamani tyovalineet ovat hyvia.

4.Tydolosuhteeni ovat sopivat.

5.llmapiiri tydpaikallani kannustaa aloitteellisuuteen.

6.Saan helposti tietoja, joita tarvitsen tydssani.
7.Voin halutessani osallistua ja vaikuttaa tydpaikkani
kehittdmiseen ja paatoksiin.

8.Voin kyseenalaistaa tyoni toimintatapoja.

9.Tybyhteisdssani on hyva yhteishenki.

10.Tydpaikkani toimintatavat ovat oikeudenmukaisia.

11.llmapiiri tydyhteisdssani on hyva ja avoin.
12.Voin ilmaista ty6ni epakohtia.

13.Tiedan oman tyoni tavoitteet ja paamaarat.
14.Tydni kuormittavuus on kohtuullista ja sopivaa.

15.Tiedonkulku tydpaikallani on sujuvaa.

OJoOoOoooOoo ooodogo-

OoOoOoooOoo ooodgodds

OooOoooOoOo ooododde
OJoOoOooooo ooodgogo-
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OJooOooooo oougodd
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Liite 4. Kysymyslomake 3

Liite 4: Kysymyslomake 3

1 Olen taysin eri mieltd 2 Olen eri mieltd 3 En osaa sanoa 4 Olen samaa mieltd 5 Olen taysin samaa
mielta

1.Asioista tiedottaminen on ollut riittavaa ja selkeaa.
2.Yhteisty6 esimiehen kanssa on sujuvaa.

3.Tehdyt paatokset ja toimenpiteet on perusteltu
riittavan hyvin.

4.Kehittamisideat ja aloitteet huomioidaan.
5.Palkitseminen on mielestani oikeudenmukaista.
6.Tybtehtavat on organisoitu hyvin.

7.Tybnjako on tehty selkeésti.

8.Saan ty6honi riittavasti opastusta ja tukea.

9.Saan tyostani riittavasti palautetta.

10.Minulla on mahdollisuus myés antaa palautetta.

Oooooooo oot -
[ I e Y N
) O I A
ooooooo oot -

Lopuksi voit kirjoittaa halutessasi alla olevaan tyhjaan tilaan vapaamuotoisesti kommenttisi
tai viestisi.

(Aihe voi olla esimerkiksi omaan tydhyvinvointiisi, omaan tyohosi tai tydyhteistosi liittyvaa.)

Oooooon gt -
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