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Taman opinnaytetyon tutkimustehtdvéna oli kohdeorganisaatiossa suoritetun tyoil-
mapiiritutkimuksen pohjalta kartoittaa kehittdmiskohteita ja laatia organisaation va-
litsemalle kohteelle kehittdmissuunnitelma. Tutkimustehtdva piti sisalladan henkilos-
ton piirissé tehtavéan tydilmapiirikyselyn toteutuksen, tulosten analysoinnin seka ke-
hittdmisalueiden kartoituksen.

Toimeksiantajaorganisaatiossa suoritettiin tydilmapiiritutkimus syksylla 2010. Kyse-
ly suoritettiin koko toimeksiantajaorganisaation henkildstolle ja sen vastausprosentti
oli 76,2. llmapiirikyselyn perusteella kehittdmiskohteeksi yhteistydssa toimeksianta-
jaorganisaation kanssa valittiin kehityskeskustelut.

Tutkimus oli kohdeorganisaatioon rajautuva kvantitatiivinen case- eli tilastollinen
tapaustutkimus. Tyo6ilmapiiritutkimuksen osalta analysointi perustui sdhkdisen Zef-
kyselytydkalun tuottamiin tilastollisiin raportteihin tutkimuksen tuloksista.

Tutkimustehtévan tuloksena toimeksiantajaorganisaatiolle laadittiin kehityskeskuste-
lujen valmistautumisohjeet sekéd kehityskeskustelujen tyokalupakki toimeksiantajan
séhkdiseen viestintdjarjestelmaan. Kehittdmisehdotuksia laadittiin myds muille pa-
rantamista vaatineille osa-alueille. Ilmapiiritutkimusta varten muokattua sahkoista
kyselylomaketta kohdeorganisaatio voi hyddyntaa tulevissakin ilmapiirikartoituksis-
sa.
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The research problem of this thesis was to define development areas and create im-
provement plan for a chosen focus area based on atmosphere survey made in an or-
ganization. The work consisted of executing the survey for employees, analyzing the
survey results, defining the improvement areas and creating improvement plan for a
chosen focus area.

The atmosphere survey was conducted for the whole organization in autumn 2010.
Response rate was 76.2%. Based on the survey results and organizational opinion the
improvement area to focus on was development discussions.

The research was done as quantitative case based research methods. Zef survey tool
was used to collect the data from employees as well as to generate statistical reports.

As a result of this case study was created advices and instructions how to prepare to a
development discussion as well as development discussion tool for the organization.
Improvement ideas were proposed also for other areas. The formed questionnaire can
be used in the future surveys.



SISALLYS

1 JOHDANTO ..ottt ettt et e et e et eesbeeenaeenseeenbeenneeenes 6
2 TUTKIMUSTEHTAVAN TAVOITTEET JAMENETELMAT.....cccooviiiieireieenen 7
2.1 Tutkimustehtdvan tavoite ja VIIteKENYS..........cceiiiiiii e, 7
2.2 TutkimuSmMENELEIMAEL.........cooiiiiiiie et 8
2.3 OPINNAYLETYOPIOSESSE ..eeuvvreeiireeiitieesteeeeteeeateeeastteeesbbeeesrbeeesnbeeesnbeeeaneeeaseeeanes 9

3 TYOILMAPIRITUTKIMUKSEN TAUSTATEKIJOITA ..o 11
3.1 TyOImapiiriStd YIBENSE ........c.eveeiiiieiiiee e 11
3.2 lmapiirikyselyn taustamuUULTUJat ..........coooviriiiiriiiie e 12
3.2.1 Oman tyon KOKEMINEN ........coiiiiiiie e 12

3.2.2 Tyobyhteison ihmissuhteet ja timIty0..........ccoooveeiiiiiiiie e 13

3.2.3 ESIMIBSLYO .....veeeiiiie et 15
3.2.4 PalKITSEIMINEN ..ttt neee s 17

3.2.5 VUOrovaikutus ja VIESHINTA ..........ccueeiiiieiiiieeiiiee e 18

3.2.6 TYONYVINVOINTE c..vvviiiiiiieiiiee e 20

4 TYOILMAPHRITUTKIMUKSEN TULOKSET ...cccoviviiitieeicieeeeee e 26
4.1 TyoilmapiiritutkKimuksen KUIKU ..........ccccooiiiiiie e 26
4.2 Tyoilmapiiritutkimuksen tuloksien analySointi...........cccceveieiiiieiiiicn e, 28
4.3 Kehityskohteen Valinta..........cccoeiiiiiiiiiii e 32

5 KEHITYSKESKUSTELUT KEHITTAMISEN KOHTEENA.........ccooceiieieieiennn 33
5.1 Yleista tietoa kehityskeskKustelUiSta ............ccoovveriiiiiiiiiiiiiee e 33
5.2 Kehityskeskustelujen tavoite ..........ccoceeeiiiiiiiiii e 35
5.3 KehitySKesKUSTEIUPIOSESSI.......ceiiuiiiiiiiieiiiie e 37
5.4 Kehityskeskustelujen NYOAYL..........coooiiiiiiiiiiii e 40
5.5 Kehityskeskusteluohjeistukset toimeksiantajaorganisaatiolle........................... 41
5.5.1 Kehityskeskustelun valmistautumisohjeistus esimiehelle .......................... 42

5.5.2 Kehityskeskustelun valmistautumisohjeistus tyontekijalle........................ 46

B JOHTOPAATOKSET ..ottt 48
7 OMA POHDINTA .ottt st et snaeesraeabeeenne s 53

LAHTEET ..ottt bbbt bbbt n s s 55



LUTTEET
Liite 1
Liite 2
Liite 3
Liite 4
Liite 5
Liite 6

Liite 7

Tyo6ilmapiiritutkimuksen etukéateisviesti

IImoitusviesti tydilmapiiritutkimuksen luotettavuudesta

Kutsu ty6ilmapiiritutkimuksen vastaamiseen ja vastausohjeistus
Tyoilmapiiritutkimuksen kyselylomake
Tyoilmapiiritutkimuksen tulokset

Osastokohtaiset kehittamisehdotukset

Kehityskeskustelujen tydkalupakki

60
61
62
63
73
74
90



1 JOHDANTO

Ty0Opaikan ilmapiirilla on vaikutusta organisaation menestymiseen. Kun tydpaikan
ilmapiiri on hyvé, tyontekijat ovat terveempid, aloitekykyisempid, tehokkaampia ja
he tekevat mielellddn yhteisty6ta keskendan. Tydilmapiiritutkimus on yksi keino sel-
vittaa tyoviihtyvyyttd. (Furman & Ahola 2002, 7.) Tyoilmapiiritutkimus olisi hyvéa
suorittaa esim. 1-2 vuoden valein, jotta varmistettaisiin, ettd toimitaan tosiasioiden

pohjalta, ei olettamusten varassa (Koivisto 2001, 161).

Tyoilmapiiritutkimuksien tulokset siséltavat aina muutostarpeita, joiden kehittdmis-
toimenpiteita voidaan ideoida tyoyhteisdssa yhteisesti. Organisaation johdon on olta-
va valmis tekemaan tarvittavia muutoksia kayttdmiinsa jérjestelmiin ja johtamista-
paan, jos se haluaa olla kehityshankkeissaan tosissaan. (Hakonen, Hakonen, Hulkko
& Ylikorkala 2005, 283.)

Tyoyhteisojen tietoisella kehittamisella katsotaan olevan tehostava ja parantava vai-
kutus tyon tekemiseen ja laatuun (Juuti & Vuorela 2002, 147; Koivisto 2001, 160).
Jos tutkimustuloksien mukaan kaikki on kunnossa, pit44 organisaation johdon suun-
nitella, miten hyvaa ilmapiirid pidetddn ylla jatkossa. Kun tutkimusten tulokset ote-
taan kasittelyyn ja toimintaa kehitetd&n niiden pohjalta tietoisesti, organisaatioiden
tyontekijat tuntevat, ettd heidan mielipiteitd&n arvostetaan ja ettd ilmapiirikyselyihin
vastaamisesta on todellista hy6tyd. (Furman & Ahola 2002, 8.) Tybyhteison kehitta-
misen puolesta puhuu se, ettd menestyvét tydyhteisot ovat hyvinvoivia ja osaavia eli
tyOyhteison hyvinvointi on organisaation menestymisen edellytys (vrt. Juuti & Vuo-
rela 2002, 147).

Toimeksiantajaorganisaatiolle tehtiin tydilmapiiritutkimus, koska haluttiin selvittaa
tyOilmapiirin nykyinen tilanne. Toimeksiantajaorganisaatiossa oli tehty edellinen
tyOilmapiiritutkimus pari vuotta aiemmin ja nyt haluttiin tietdd, miten tydilmapiiri on
kehittynyt.



2 TUTKIMUSTEHTAVAN TAVOITTEET JA MENETELMAT

Tama tutkimus liittyy toimeksiantajaorganisaation tarpeeseen kehittdd tydilmapiiri-
aan. Tyoilmapiiritutkimuksen tulosten perusteella valitulle kohteelle laadittiin kehit-

tamissuunnitelma.

Tyoilmapiirin tutkimusprosessissa muokattiin tydilmapiiritutkimuksen suorittamises-
sa tarvittavaa kyselytytkalua kohdeorganisaatiolle sopivaksi. Tydilmapiiritutkimuk-
sen suorittamiseen kaytettdvd muokattu kyselytyokalu on jatkossa kohdeorganisaa-
tion ké&ytossad ja mahdollistaa saannollisesti suoritettavat tydilmapiiritutkimukset seka

tutkimustulosten vertailut aiempiin vuosiin.

2.1 Tutkimustehtdvén tavoite ja viitekehys

Tutkimustehtdvéan tavoite on kohdeorganisaatiossa suoritetun tydilmapiiritutkimuk-
sen pohjalta kartoittaa kehittdmiskohteita ja laatia organisaation valitsemalle kohteel-
le kehittdmissuunnitelma. Tutkimustehtava piti siséllaan henkildston piirissa tehtavan
tyOilmapiirikyselyn toteutuksen, tulosten analysoinnin sek& kehittdmisalueiden kar-
toituksen. llmapiirikyselyn tulosten pohjalta kehittdmiskohteeksi nousivat kehitys-
keskustelut.

Tutkimustehtévan viitekehys muodostuu kuvion 1 mukaisista tekijoisté.



HENKILOSTOJOHTAMINEN

KOHDEORGAMISAATIO

NYRYTILA KEHITTAMISKOHDE
TYOILMAPIIRI- TULOSTEN KEHITYS-
TUTEIMUS ANAT YSOINTI KESKUSTELUT

HENKILOSTOJOHTAMINEN

Kuvio 1 Tutkimustehtévan viitekehys

Tyoilmapiiritutkimuksen avulla selvitettiin toimeksiantajaorganisaation tydilmapiirin
nykyhetken tilanne. Tulosten analysoinnin jalkeen kehittdmiskohteeksi valittiin kehi-
tyskeskustelut. Toimeksiantajaorganisaation henkilostolle ja esimiehille laadittiin

kehityskeskusteluohjeistukset.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on toimeksiantajaorganisaatioon rajautuva kvantitatiivinen case-tutkimus.
Case- eli tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, johon liittyy monipuolista ja monil-
la eri tavoilla hankittua tietoa analysoimaan nykyista toimintaa tai tapahtumaa tietys-

S& rajatussa ympadristossa (Yin 1987, 23).

Kvantitatiivisen eli maaréllisen tutkimuksen ideana on saada tutkimuksesta yleistet-
tavissa olevaa tietoa; syyn ja seurauksen lakeja. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
empliirista tietoa késitelldan tilastollisina yksikkdinad. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2001, 129.) Tehdyssa tyoilmapiirikyselyssa kéaytetdan tilastollista menetelmaa, koska
se on tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaisin eli tutkimuksen tietoja pystytaéan
vertailemaan yksikko- ja organisaatiotasolla saatujen tulosten perusteella (vrt. Koski-
nen, Alasuutari & Peltonen 2005, 155-157). Téssa tutkimuksessa analysointi perus-
tuu sahkoisen tyokalun tuottamiin tilastollisiin raportteihin tydilmapiiritutkimuksen

tuloksista.



Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan tutkittavaa
ilmiota (Hirsjarvi ym. 2001, 118). Kvalitatiiviselle tutkimukselle kuuluvia elementte-
ja on tassa tyossa kaytetty mm. tydilmapiirikyselyn avointen vastausten késittelyssa.

Taman tutkimuksen aineiston hankinta kasitti empiirisen ja teoreettisen tiedon ke-
raédmistd. Aineisto voidaan jakaa primaariseen ja sekundaariseen tietoon. Primaarinen
aineisto on tutkijan kerddmaa empiirista aineistoa, joka sisaltaa valitonta tietoa tut-
kimuskohteesta. (Hirsjarvi ym. 2001, 80-81, 173.) Primaarista tietoa on tassa ty0ossa
hankittu kohdeyrityksessa suoritetulla ilmapiirikyselylla. Ilmapiirikysely tehtiin sah-
koisen Zef-tiedonkeruujérjestelmén avulla (Zef-arviointikoneen www-sivut 2010).
Sekundaariset tiedon l&hteet jaetaan sisaisiin ja ulkoisiin I&hteisiin. Sekundaarinen
tieto on kirjallista tietoa. (Hirsjarvi ym. 2001, 80-81, 173.) Tdman tutkimuksen sisai-
send lahteend on kaytetty mm. toimeksiantajaorganisaation aiemmin teettdmaa ilma-
piiritutkimusta. Tutkimuksen ulkoisina tiedonl&hteind on kaytetty alan kirjallisuutta
ja internetissa olevaa tydilmapiiritutkimuksiin ja niiden teettdmiseen liittyvaa tietoa.

2.3 Opinnéytetyoprosessi

Opinnaytetyoprosessi alkoi kesalld 2010 toimeksiantajaorganisaation halusta kehittaa
tyOilmapiiridén. Kohdeorganisaation edustajien kanssa sovittiin aloituskeskustelussa
kesékuussa 2010 tydilmapiiritutkimuksen toteuttamiseen liittyvista yksityiskohdista.
Palaverissa sovittiin my0s alustavasti tutkimuksen etenemisaikataulu. Td&mén jalkeen
muokattiin sdhkoistd tyokalua ja kysymyslomaketta. TyOilmapiiritutkimus suoritet-
tiin séhkoisesti. Tutkimustuloksesta valittiin tarkasteltavaksi merkittavaksi noussut
asia (kehityskeskustelut) ja siitd laadittiin ohjeistus toimeksiantajaorganisaation hen-
kilostolle ja esimiehille.

Tutkimusprosessi késitti teoria-aineiston hankintaa, tarkeiksi koettujen asioiden ku-
vaamista ja yhdistamista kaytantéon koko prosessin ajan kuten kuviosta 2 ilmenee.
Toimeksiantajaorganisaation kanssa oltiin vuorovaikutuksessa koko prosessin ajan

eri muodoissa.
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Kuvio 2 Opinnaytetyoprosessi

Opinnaytetyon prosessi alkoi toimeksiantajaorganisaation tavoitteiden maarittelysta.
Seuraava vaihe oli tutkimuksessa kaytettdvan kyselytykalun muokkaaminen toi-
meksiantajaorganisaatiolle sopivaksi. Tyoilmapiiritutkimus suoritettiin sahkoiselld
kyselytyokalulla. Tulosten analysoiminen ja teorian yhdistdminen tuloksiin olivat
seuraavia vaiheita opinndytety0dssd. Tutkimustulokset raportoitiin toimeksiantajaor-
ganisaatiolle mahdollisimman nopeasti tulosten analysoinnin jalkeen. Tutkimustu-
loksia arvioitiin yhdessa toimeksiantajan kanssa ja naiden keskustelujen pohjalta teh-
tiin paatos kehittamiskohteesta. Kehityskohteeksi valittiin kehityskeskustelut. Opin-
naytetyossd johtopéétokset ja oma pohdinta liittyvat opinndytetyon ja tutkimuksen

tuotokseen.
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3 TYOILMAPIIRITUTKIMUKSEN TAUSTATEKIJOITA

TyoOyhteison ilmapiiri syntyy osana jokapéivaista toimintaa. Ihmisten valinen yhteis-
ty0 ja vuorovaikutus vaikuttavat ratkaisevasti ilmapiiriin. Tyoyhteison sisdinen toi-
mivuus ja hyva ilmapiiri tukevat niin tydorganisaation menestymista kuin sen jasen-
ten hyvinvointia. (Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2011). Toimiva yhteistyo
lisad tyotyytyvaisyyttd, vahentaa stressin tunnetta ja ehkaisee sairastelua. Tydilmapii-
rin kehittdmisen perustelut 16ytyvat seké tyon tehokkuudesta ja sujuvuudesta ettd ih-
misten hyvinvoinnista. (Kauranen ym. 2011, 10.)

3.1 Tyodilmapiirista yleensa

Rauramo (2004, 125-126) méaérittelee ty6ilmapiirin organisaatiossa tydskentelevien
yksiliden havaintojen summaksi. Rauramon mukaan ty6ilmapiiri on organisaatioil-
mapiirin, esimiehen johtamistyylin ja organisaation henkil6ston muodostama koko-
naisuus. Koivisto (2001, 160) puolestaan kuvailee tydilmapiiria tyoyhteison terveytta
mittaavaksi lampomittariksi (ks. my6s Kauranen ym. 2011, 36).

Suomalaisen tydelamatutkimuksen mukaan toimivalta ty6ilmapiiriltd odotetaan luot-
tamusta, avoimuutta, hyvaa organisointia, yhteisid pddmaaria, ongelmien ratkomista,
esimiehen kiinnostusta, tasapuolista kohtelua, ep&autoritaarista johtamistyylid, tulok-
sellisuutta, kaikkien kykyja ja ideoiden hyvaksikayttod sek& ihmisten viihtyvyydesta
huolehtimista. (Piili 2006, 61.) Ty6ilmapiirin laadulla on oleellinen vaikutus yksilon
tyotyytyvaisyyteen, tydhyvinvointiin ja sitd kautta asiakaspalveluun sekd luovuuteen
ja tuottavuuteen (Juuti 1987, 44).



12

3.2 llmapiirikyselyn taustamuuttujat

IImapiirikyselyn avulla selvitetddn koko organisaation henkiloston nédkemyksia hy-
vinvoinnin ja tuloksellisen toiminnan kannalta tarkeisté asioista. Toimivan ilmapiiri-
kyselyn tulee sisdltdd kysymyksid, jotka tutkitusti mittaavat henkiloston hyvinvoin-
tia, tydyhteison muutosvalmiutta ja toimivuutta. (Kauranen ym. 2011, 16, 17.)

Kohdeyritykselle tehdyn ilmapiirikyselyn erilaiset kysymyskohdat muodostuivat seu-
raavista teemoista, jotka olivat mukana aiemmin tehdysséa tydilmapiirikyselyssa:
oman tyon kokeminen, tydyhteison ihmissuhteet ja tiimityd, esimiesty0, palkitsemi-

nen, vuorovaikutus ja viestintd seka tyohyvinvointi.

3.2.1 Oman tyon kokeminen

Tyon tulisi antaa tekijélleen tiettya tyydytysta ja eldmansisaltod. Tyokokonaisuuksien
kehittdmiseen on téstd syysté kiinnitettdvd huomiota. Ty6ssa kehittymistd ovat oman
osaamisen syventaminen ja laajentaminen tai erikoisosaamisen hankkiminen. (Hako-
nen ym. 2005, 258; Kauhanen 2006, 55.)

Ty0Oyhteison ilmapiiriin vaikuttaa se, kuinka hyvin tyén méaara ja vaativuus vastaavat
yksiléiden taitoja ja mahdollisuuksia suoriutua tyossaan (Pessi 1999, 49). Juutin ja
Vuorelan (2002, 70) mukaan tyonilon I&hde on mielekas tyd, jonka tulisi olla itse-
naistd, kiinnostavaa, monipuolista ja palautetta tarjoavaa. Kauhanen (2006, 147) ja
Piili (2006, 47) muistuttavat, ettd organisaatio voi luoda oppimisedellytyksid, mutta

itsensé kehittdminen ja oppiminen ovat paasaantoisesti omalla vastuulla.

Tyon tavoitteiden ja arvojen ymmartdminen, hyvaksyminen ja osaamisen kehittdmi-
nen sekd ajan tasalla pitdminen ovat edellytys useimpien tehtavien menestykselliselle
hoitamiselle (Koivisto 2001, 55, 160; Viitala 2006, 113-114; Pessi 1999, 73; Porter
ym. 1974, 603; Silvennoinen & Kauppinen 2006, 84). Tyota voidaan kehittdd mm.
luomalla mielekkaitd kokonaisuuksia, laajentamalla ja rikastamalla tyotd, kehittdmal-
14 tiimitoimintoja sekd mahdollistamalla hyva esimies - alaissuhde (Juuti & Vuorela
2002, 70). Osaaminen lis&a tyon mielekkyyttd, luo turvallisuuden tunnetta, mahdol-
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listaa oivallusten riemun, vahvistaa identiteettid, lisd4 tyotehoa ja véhentda turhia
virheitd ja tyon hairiotekijoita (Rauramo 2004, 26). Tyotyytyvéisyys lisaantyy, kun
osaat tehda tyosi ja tiedat valtasi (Reddin 2000, 260). Osaaminen on keskeinen kil-
pailutekija ja siten yksilon tydsuhdeturva ja siksi se on merkittava hyvinvoinnin l&h-
de (Rauramo 2004, 26).

Mielekés tyo voidaan ajatella harrastuksena, kun henkil6 saa tehda sitd, minka kokee
omakseen. Kiinnostuksen kohteita vastaava ty6 luo perustan pitkdkestoiselle tyémo-
tivaatiolle. (Juuti & Vuorela 2002, 67.)

3.2.2 Tyobyhteison ihmissuhteet ja tiimityo

Ihmissuhteilla kuten esimies — alaissuhteiden roolien ymmartdmiselld on merkitysta
tyoyhteison ilmapiirin rakentumiseen. Alaisen on hyvaksyttavé ja ymmaérrettava esi-
miehen rooli sekd osattava jasentad ja pitad realistisina esimieheen kohdistamansa
odotukset. Kunnioitus ja arvotus liittyvat olennaisesti alaisen ja esimiehen suhtee-
seen. Tehokas tyontekija voi tiimimaisell ja verkostomaisella aktiivisella toiminnal-
la eri puolilla organisaatiota auttaa muita onnistumaan ja oppia samalla myos itse.
Tehokas alainen voi auttaa myos omaa esimiestdén kehittymaan ja kasvamaan. (Sil-
vennoinen & Kauppinen 2007, 18, 84.)

Tyo0tehtéviin sitoutuminen voi rakentaa hyvaa yhteistyotd myos tyokavereiden kans-
sa. Tyonteko voi vaikeutua tulehtuneiden henkilésuhteiden vuoksi. Kun tyontekijat
eivat tervehdi toisiaan tai pysty keskustelemaan keskendédn, alkaa tallaisessa tilan-
teessa oma tyo tuntua turhalta ja tarpeettomalta. (Aarnikoivu 2010, 118; Merikallio
2000, 65-66.) Alaistaitoinen tyontekijd kunnioittaa jokaista henkilod tydyhteisossa
(Piili 2006, 47).

Arvostuksen kokeminen tydssa korreloi tydpaikan vaihtomietteiden kanssa vahvasti.
Suomalaiset 2011 -tutkimuksen mukaan niistd, jotka kokevat, ettd heidén tyotéan ar-
vostetaan paljon, vain 12 prosenttia pohtii tyopaikan vaihtoa viikoittain. (Tyémoti-
vaatio hukassa kahdella kolmesta. 2011.) Arvostusta kokeva ihminen on motivoitu-
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nut ja innostunut, han kokee viihtyvéansé ja jaksaa siten paremmin tygssaan (Koivisto
2001, 160).

Tyoilmapiiri syntyy yhteisollisesti, mutta tydyhteisdssa jokainen voi omalla panok-
sellaan vaikuttaa siihen (Ty6turvallisuuskeskuksen www-sivut 2011; ks. my6s Rau-
ramo 2004, 67). Tyoilmapiiriin voidaan vaikuttaa antamalla palautetta, toimimalla
vuorovaikutteisesti, hyvaksymalla ja arvostamalla erilaisuutta, kuuntelemalla ja luo-
malla toivoa. Juoruilu, kateus, syyllistdminen, virheiden korostaminen tai pelon liet-
sominen luovat kirean ilmapiirin. (vrt. Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2011.)
Hyva motivaatio edesauttaa suhtautumaan tyotovereihin ystavallisesti ja rakentavasti,
mika puolestaan vaikuttaa ilmapiiriin (Pessi 1999, 73-76).

Usein tyoyhteistssa puhutaan henkilokemioista, niiden toimivuudesta ja toimimat-
tomuudesta. Tyotyytyvaisyyden ja tyotyytymattdmyyden pohja muodostuu néista
arvioinneista. (Piili 2006, 47.) Tydyhteisén henkilokemioita voidaan parantaa osoit-
tamalla arvostusta yhteistyokumppania kohtaan. Tydntekijoiden kokema arvostuksen
puute voi johtaa keskindiseen kilpailuun. Tyotoverit tai esimiehet eivét aina tieda,
mité yksittéiset henkilot tekevat; yksilollistd osaamista, asiantuntemusta tai tydpanos-
ta ei arvosteta. Jos yksilon tyopanoksen merkitystd kokonaisuudessa ei pystyta jasen-
tdmaan, jaa arvostuksen tunne saamatta. (Makipeska & Niemel& 2005, 55-57.)

Tyoryhméssa yksilot peilaavat itsedan tydtovereihin. Henkilésto arvioi havaintojaan,
kuten tyon sisaltod, tyon konkreettisia etuja, johtamistyylid, tyoyhteistd ja vertaa ny-
kyisid olosuhteita ihanteellisiin olosuhteisiin. (Piili 2006, 47.) TyOpaikan ihmissuh-
teissa koetulla epéaluottamuksella on suora negatiivinen siirtovaikutus” tyotehoon ja
tyon laatuun (Laine 2009, 132-133). Tama voi johtaa jopa sairauspoissaoloihin, kun
ihmiset reagoivat kehollaan (Makipeska & Niemel& 2005, 57). Tarvitsemme herkkaa
huomiokykya, noyryyttd ja rohkeutta oppiaksemme ja onnistuaksemme yhteistyotai-
doissa (Kulovesi 2002, 105).

Jokainen ty6ryhma on toisistaan riippuvaisten ihmisten kokonaisuus. Alaiset ja esi-
miehet ovat monin tavoin riippuvaisia toisistaan. (Silvennoinen & Kauppinen 2006,
60.) Koska verkostot tai tiimit ovat organisaatiolle arvokas voimavara, on johtami-
sessa tarked tuntea niiden toimintaa (Makipeska & Niemeld 2005, 18; Otala 2008,
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61). Tiimissa erilaisten ihmisten vahvuudet ja taidot saadaan parhaaseen mahdolli-
seen kayttoon. Tiimitoiminnan lisaédmiselld on merkityst4 sosiaalisen tuen antajana.
(Juuti & Vuorela 2002, 70.) Hyvéssa tiimissa kestetddn kritiikkid ja kyseenalaista-
mista ja virheistd otetaan oppia (Piili 2006, 68). Tiimi& voidaan pit&a suorituksen ja
oppimisen perusyksikkona (Sydanmaanlakka 2006, 130).

Tiimityoskentelylle valttamattomia edellytyksid ovat mm. vuorovaikutustaitojen,
vastuunottokyvyn ja organisointikyvyn riittdvd hallinta. Tama tarkoittaa sitg, etta
esimiehen tulee mé&éritelld tiimin tavoitteet ja toimivalta sek& varmistaa tiimien
osaaminen. Tiimin vastuun ja vallan lisdédminen edellyttavat esimieheltd tyon ohjaus-
ta ja valvontaa siihen asti, ettd vastuut tehtévien suorittamisesta on jaettu tiimissa.
(Huusko 2007, 177-178; Otala 2008, 61.)

3.2.3 Esimiestyo

Hyvén esimiehen piirteend voidaan pit&4 sitd, ettd han tiedostaa herkasti ilmapiirin
(Valpola 2002, 98). Té&ta auttaa se, ettd esimies toimii yhdessa tyontekijoiden kanssa
tai on l&dhellda mahdollisuuksien mukaan (Harju 2002, 138). Esimiesammattitaitoa on
tarjota henkilostolleen riittdvad toimintavapautta seka riittavaa tukea (Kalliomaa &
Kettunen 2010, 137-138; Laitinen 2003, 130; Makipeska & Niemeld 2005, 156).
Alistava ja hierarkinen ilmapiiri ahdistaa ja vaikeuttaa hyvan hengen luontia (Juuti &
Vuorela 2002, 19; Koivisto 2001, 112).

Hyva esimies on p&admaadrdsuuntautunut, osaa johtaa ryhméatoimintoja ja yksiloita,
ottaa muut huomioon sek& osaa kehittad inhimillisida voimavaroja (Mékela 2010, 79).
Esimies epdonnistuu, jos hén on herkka vain omille tunteilleen (Valpola 2002, 98).
Esimiehen joustavuus tarkoittaa yksil6llisten tarpeiden huomioimista pelisdéntéjen
puitteissa (Kalliomaa & Kettunen 2010, 137-138; Laitinen 2003, 130; Mé&kipeska &
Niemeld 2005, 156).

Organisaation paatoksentekotavalla on merkitystd ilmapiiriin. Johtajan tulisi kyeta
tarkastelemaan asioita seka tasapuolisesti ettd monipuolisesti ja vasta sen jalkeen
tehdd johtopaatokset. (Kaivola 2003, 63-66.) Selkeét ja viivytyksettomat paatokset
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innostavat aloitteellisuuteen ja antavat kannustavaa taustaa tyolle. Jos paatoksenteko
on hidasta tai selkeitd paatoksia ei synny tai paatokset tapahtuvat vaivalloisella taval-
la, ilmassa voi esiintyd tyytymattomyyttd, hermostuneisuutta ja turhautuneisuutta.
(Pessi 1999, 54-56.) Luotettavuus ja uskottavuus esimieheen syntyvét, kun esimies
toimii niin kuin puhuu (Laitinen 2003, 130).

Esimiehen on rakennettava liiketoimintaa yhdessd johdettaviensa kanssa, jotta orga-
nisaatio paésisi asettamiinsa tavoitteisiin ja siten parhaaseen mahdolliseen tulokseen
(Kalliomaa & Kettunen 2010, 135). Oman persoonan peliin laittamisella saadaan ai-
kaan kestdva ja molemminpuolinen luottamussuhde johtajan ja tydyhteison kesken.
Johtaja on yht4 aikaa aina tyoyhteison johtaja sek& yksi tydyhteison jasenistd. (Kai-
vola 2003, 63-66; Kalliomaa & Kettunen 2010, 135, 137; Mékela 2010, 79.)

Tavoitteiden asettaminen, mittareiden seuranta ja palautteen antaminen, henkiloston
tukeminen ja ohjaaminen sekd kehittdmisideoiden kerddminen kuuluvat esimiehen
tehtdaviin (Hakonen ym. 2005, 124; Juuti & Vuorela 2002, 141; Viitala 2006, 298—
299). Onnistuneen yhteistyon perusta kaikessa tyon tekemisessa on palautteen anta-
minen ja vastaanottaminen (Kalliomaa & Kettunen 2010, 82). Tyoyhteisossa on hyvéa
luoda yhteiset pelisdannét palautteen antamiseen. Sdannot tulee olla samat niin kol-
legojen, esimiesten kuin alaisten valilla. (Piili 2006, 56.) Rakentavan palautteen an-
taminen ja saaminen on tyon tuloksellisuuden ja tydhyvinvoinnin perusta (Rantama-
ki, Kauhanen & Kolari 2006, 33; Rauramo 2004, 140). Palautteen antotyylill4 on
selked yhteys siihen, miten tyontekija tuntee tyydytystad ponnistelujensa tuloksista:
jos palautteen saaminen koetaan kannustavaksi ja rohkaisevaksi, silloin omat ponnis-
telut tuovat tyydytysta (Merikallio 2000, 50).

Henkiloston hyvinvoinnissa yksi tarkeimmistd asioista on mahdollistava johtajuus.
Johtaja voi omalla toiminnallaan ja johtamiskulttuuriaan kehittamalla edistdd myon-
teistd ja innostavaa tunneilmastoa seka lisata toiveikkuutta ja uskoa siihen, ettd tyo-
yhteis6d ollaan kehittdmassa hyvinvoinnin mahdollistavaksi yksikoksi. Mahdollista-
vaan johtajuuteen kuuluu se, ettd toisten voidaan antaa pérjata ja he voivat olla taita-
vampia kuin johtaja itse. Tall6in saadaan ihmisten erinomaisuus loistamaan ja mah-
dollistetaan usean ihmisen ideat ja yhteisten ajattelujen tuloksista voidaan tuottaa jo-
tain aivan uutta. (Valiverronen 2002, 122-123.)
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3.2.4 Palkitseminen

Palkitsemisen katsotaan vaikuttavan monilla tavoilla yksilon tyytyvaisyyteen, tyo-
asenteisiin ja motivaatioon (Moisio ym. 2009, 52). Palkitsemisen kaytt6 osana joh-
tamista perustuu oletukseen, etté palkitsemisella voidaan vaikuttaa henkiloston ja sita
kautta organisaation suoriutumiseen ja toimintaan. Palkitsemisen kokonaisuudesta
huolehtiminen on yritysten tehtévé, useiden mielesté yksi tarkeistd tai ainakin haas-

tavimmista. (Hakonen ym. 2005, 36.)

lmapiiritutkimuksilla sek& palkitsemistutkimuksilla voidaan osoittaa, onko palkit-
semisella vaikutuksia yksilon tai organisaation toimintaan. Palkitsemista voidaan pi-
t44 toimivana, kun organisaation johto ja henkil6sto pitavat sité riittdvan hyvana ja
kun sill& on organisaation tavoitteisiin liittyvid vaikutuksia. (Moisio & Lempidld &
Haukola 2009, 36,37.)

Kauhanen (2000, 104) on jaotellut palkitsemisen eri tekijat taloudellisiin ja ei-
taloudellisiin tekijoihin. Ei-materiaalisiin kannustimiin kuuluvat statusta osoittavat
merKkit, sosiaaliset tunnustukset, itse tyon tuottamat siséiset innostuksen, tyydytyksen
ja onnistumisen kokemukset. (Varila 1994a, 67-104.) Materiaalisia palkitsemistapoja
ovat mm. aikapalkka, suoritus- ja urakkapalkat sek& palkkiopalkat (Aika- ja suoritus-
palkat 2010, 20, 21).

Palkitsemisessa sekd tyontekijan ettd tyonantajan pitéisi hyotyd vaihtosuhteesta;
tyontekija antaa tyopanoksensa yritykselle ja saa vastineeksi erilaisia asioita kuten
palkkaa, palkkioita, mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistaan, etuja tai palautetta
tyostdan (Rantamaki ym. 2006, 15). Alaisille palkitsemisperusteista ovat tarkeita eet-
tisyyden, puolueettomuuden ja oikaistavuuden periaatteet. Namé ovat tehokkaat ja
vaikutuksiltaan merkittavat palkitsemistavat. (Hakonen ym. 2005, 32, 229; Juuti &
Vuorela 2002, 69; Piili 2006, 50.)

Rantamden (2006, 26) mukaan henkiléstolla on yleenséd oma kasitys muiden tydnte-
kijoiden palkoista. Omaa palkan ja palkkion tasoa saatetaan verrata ystavien ja tyo-
toverien palkkatasoon. Tyontekija on tehokas ja tyytyvéinen silloin, kun oma panos-
tus ja palkkiot ovat tasasuhteessa keskendan. (Perttula 2007, 35.) Tyytymattomyys
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palkkaan voi olla laukaiseva tekija tyopaikan vaihtoon. Talloin taustalla saattaa olla
jo muitakin syitd eli kehitysmahdollisuuksien vahaisyys, huono ilmapiiri tai liian
kuormittava ty6. (Hakonen ym. 2005, 60.) Tydryhman tai yksittdisen henkilon pal-
kitseminen voi aiheuttaa motivaation sijasta kateutta tai kiukkua, jos koetaan, ettd
joissakin tyotehtévissa tai tydolosuhteissa on helppo saavuttaa tuloksia (Piili 2006,
50).

Henkiloston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet seké palaute tyosté ja arvostus
ovat niité palkitsemistapoja, joihin esimies voi omalla toiminnallaan eniten vaikuttaa
(Hakonen ym. 2005, 229; Helsila 2002, 68; Piili 2006, 50). Hakosen (2005, 32) mie-
lestd esimiehet pitavat palkitsemisperusteissa tarkeind johdonmukaisuutta seké tiedon
tarkkuutta.

3.2.5 Vuorovaikutus ja viestinta

Vuorovaikutus ja viestintd kuuluvat organisaation jokapaivaiseen toimintaan ja kaik-
Ki yhteisty0 ja voimavarojen yhdistaminen tapahtuu sen avulla (Kortetjarvi-Nurmi &
Rosenstrom 2006, 9). Organisaatio ei voi toimia ilman vuorovaikutusta ja viestintaa.
Hyvinvoivassa ja vastuullisessa organisaatiossa tiedostetaan vuorovaikutuksen ja
viestinndn merkitys ja sen toteuttamiselle luodaan edellytyksid. (Aarnikoivu 2010,
123.) Organisaation vuorovaikutustapojen kehittdminen kuuluu esimiehelle. Esimies
edesauttaa ja aktivoi avointa keskustelua, toisten kuuntelemista ja ongelmien ratkai-
sua. (Kaivola 2003, 63-66.)

Parhaiten esimiestydssé onnistuvat sellaiset johtajat, jotka uskaltavat olla tavallisia
ihmisid muiden joukossa. T&lloin esimiehet pystyvat olemaan vuorovaikutuksessa
alaistensa kanssa. He ovat aidosti kiinnostuneita alaistensa asioista, kuuntelevat alais-
ten mielipiteitd ja antavat arvoa heidan ndkemyksilleen. Viestinndssa kuunteleminen
on yhtd tarked4 kuin puhuminen, jotta osataan viestid oikein tietyissa tilanteissa. (Pu-
ro 2003, 17-20.)

Esimiesten tyd on yhd enemmén kommunikointia eli kuuntelua ja keskustelua eri si-

dosryhmien valilla siit4, mikd on yhteinen tavoite ja miten se toteutetaan (Otala
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2008, 288). Silloin, kun tyontekijat ymmartdvat, miksi jotakin tehdaan, he hyvaksy-
vat helpommin heille asetetut odotukset. T&st& syysta yrityksen olisi hyva keskittya
kertomaan ”"miksi jotakin tehdaan” ”mitd tehdaén” sijasta. (Ulrich 2007, 178.)

Esimiehen on hyva kuunnella kaikkien tyontekijoiden mielipiteité ja keskustella hei-
dén kanssaan asioista eri nakokulmista. N&enndistd osallistamista pitéda valttaa; jos
henkiloston mielipiteitd vain kysytdén, mutta asioille ei tehda mitédan. (Hakonen ym.
2005, 233.) Osallistamalla voidaan varmistaa, ettd kaikki toteuttavat suunnitelmia
yhteisen paatéksen mukaisesti ja ovat sitoutuneita. Vuorovaikutus ja sen toimivuus
nousevat tarkeimmaksi asiaksi hyvinvoinnin kannalta. Avoin keskustelu palavereissa
ja kehityskeskusteluissa varmistaa, ettd johdon nédkemykset eivét jaa erilleen muun
tyoyhteison nakemyksisté. (Makipeska & Niemeld 2005, 18, 155-156, 219.)

Ihmisten vélinen yhteisty0 ja vuorovaikutus vaikuttavat ratkaisevasti ilmapiiriin. T&s-
t4 syysta vuorovaikutustilanteessa on hyva kiinnittdd huomiota siihen, mit4 sanoo ja
miten sanoo. Olisi hyvd, jos asioita pyrittéisiin ilmaisemaan sekd esimiehelle ettd
alaiselle tutulla kielelld. Esimerkiksi sanat paljon, usein, joskus, melkein jne. voivat
aiheuttaa vaarinkasityksia eli on hyvé tarkistaa, ettd sanat ymmaérretddn samalla ta-
valla. (Valpola 2002, 126-129.)

TyoOyhteison vuorovaikutukseen ja viestintdan sisaltyy keskeisesti tiedonkulku. Tie-
don kulku on usein koettu organisaatioissa puutteelliseksi, vaikka se on tydyhteison
toiminnalle tarkeda mekanismi. (Méakipeska & Niemeld 2005, 22.) Kehittynyt tieto-
tekniikka mahdollistaa tiedon hankkimisen tarpeiden mukaisesti. Tiedon kayttokel-
poisuutta voidaan arvioida eri tavoin onko se tarpeeksi merkitsevéd, oikea-aikaista,
tarkkaa ja onko esitysmuoto oikea esitetyn tiedon tavoitteisiin nahden. Usein valite-
taan informaation véhyydesta tai paljoudesta. (Reddin 2000, 90.) P&&asia viestinnas-
S& on se, ettd se vastaa tyOyhteison turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tarpeisiin
(Harju 2002, 130).

Aktiivisen ja vastuullinen tiedon hankkiminen on ihannetila tiedon kulun toimivuu-
dessa (Makipeska & Niemeld 2005, 24). Luottamuksella johdettavan organisaation
toiminnassa on tarkea, ettd yrityksen tilasta ja suunnasta viestitadn avoimesti ja yh-

tendisesti. Viestien eheys ja avoimuus kuuluvat luottamuksen ilmapiiriin. (Kalliomaa
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& Kettunen 2010, 139.) Selked viestinta tulisi hallita verkossa ja sdhkopostissa jne.
(Otala 2008, 289). Tdhan voi jokainen vaikuttaa omalla toiminnallaan. Tydyhteisossa
voidaan miettid, millaiset raportit ovat kayttokelpoisia, jotta valtytadan turhilta paperi-
tulosteilta. Organisaatioissa voidaan kyseenalaistaa nykyiset informaatio-, laskenta-
ja toiminnanohjausjarjestelmét eli se, tuottavatko ne nykyaan tarkoituksenmukaista
informaatiota. (Reddin 2000, 89-90.)

3.2.6 Tybhyvinvointi

Tyo6hyvinvointi on kokonaisuus, jossa yhdistyvat tyo, terveys, turvallisuus ja hyvin-
vointi (Moisio ym. 2008). Tyoterveyslaitoksen méaritelman mukaan "Tydhyvinvoin-
ti tarkoittaa, ettd tyd on mielekésta ja sujuvaa turvallisessa, terveytta edistavéassa seka
tyburaa tukevassa tydoympéristossd ja tyoyhteisossa" (Tyoterveyslaitoksen www-
sivut 2011). Tyossa jaksamista voidaan tukea pitamalla tyovélineet, tydolosuhteet ja
tyopaikan henki hyvédssé kunnossa. Tyontekijat arvostavat mahdollisuutta joustaviin
ty6ajan jarjestelyihin, tunnetta tyosuhteen pysyvyydesté ja laajaa ty6terveyshuoltoa.
(Rantamaki ym. 2006, 33.)

Alla mainitut tyoyksikon hyvinvointitekijat vaikuttavat esimies-alaissuhteiden luot-
tamuksen rakentumiseen. (Méakipeska & Niemeld 2005, 218). Makipeska ja Niemela
kuvaavat tyoyksikon hyvinvointitekijat seuraavasti (Makipeska & Niemeld 2005,
219):

e Perustehtavasta tulee tydyhteisdssa olla yhteinen kasitys. Perustehtdva on
maéaritelty asiakkuuden kannalta. Tavoitteet on sovittu tyoyhteisossa yhdessa,
suoritusvaatimukset ovat kaikkien tiedossa ja toiminnan mittarit ovat selkeita.

e Tyodjako on selkedsti madritelty ja yhteisesti sovittu, vastuualueet ovat kaik-
kien tiedossa ja yhteistydmuodot ovat joustavia ja toimivia.

e Pelisddnnot on tydyhteistssa sovittu yhteisesti ja henkildstopolitiikkaa toteu-
tetaan yhteisia k&ytant0ja noudattaen. Tarvittavalle tiedonkululle ja yhteisten
asioiden késittelylle on organisoitu riittdvat vuorovaikutuspuitteet.

e Ihmisten toiminta; erilaisuutta hyddynnetddn, voimavaroista huolehditaan,
palautemenettely on organisoitu, osaaminen suuntautuu tulevaisuuteen ja sen

kehittyminen varmistetaan.


http://fi.wikipedia.org/wiki/Ty%C3%B6
http://fi.wikipedia.org/wiki/Terveys
http://fi.wikipedia.org/wiki/Turvallisuus
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Toimeksiantajaorganisaation tydilmapiirikyselyssé tyohyvinvointia tarkasteltiin seu-
raavan kysymysaiheryhmittelyn mukaan:

- tyon hallinta

- toimintatapojen ja pelisdéntdjen noudattaminen organisaatiossa

- organisaation tydympariston merkitys

- organisaation henkiléston turvallisuustekijat

- yksilén hyvinvoinnin merkitys tygyhteisossa.

Tyon hallinta

Tyon hallinta tarkoittaa sité, ettd tyontekija saavuttaa tehtdvansd tavoitteet liikaa
kuormittumatta (Vepsaldinen 2011). Ylikuormitus on testausten mukaisesti suurin
syy, joka aloittaa stressi-uupumis-masennuskierteen (Merikallio 2000, 48). Ty6hy-
vinvoinnin kannalta on tarkedd hallinnan tunne eli oma vaikuttamismahdollisuus
tyohon. Tyon hallinnalla on yhteys tyohon sitoutumiseen, tyosuoritukseen ja tyomo-
tivaatioon, tyotyytyvaisyyteen, vahéisiin poissaoloihin ja véhdiseen halukkuuteen
vaihtaa tyopaikkaa. (Piili 2006, 160-161.)

Tyo6ajankaytoll4 on vaikutusta tydilmapiiriin (Pessi 1999, 71). Useat asiantuntijateh-
tavat ovat sellaisia, ettd vastuu tydajan kaytosta jaa tyontekijalle itselleen. Kohtuulli-
nen tyOpaine lisd4 motivaatiota. T&st4 syystd ihminen tarvitsee ruumiillista ja myds
henkista kuormitusta. (Rauramo 2004, 66.) Tasapainon léytdminen tyon ja vapaa-
ajan vélilla voi olla joskus erittdin vaativaa (Jarvinen 2009, 38). Oikein mitoitettu tyo
on sitd, ettd toista lahtee virkedampéané kuin sinne on tullut (Juuti & Vuorela 2002,
70).

Juutin ja Vuorelan (2002, 48) mukaan kunnolla suoritettu tydhon ja toimintatapoihin
opastaminen ja perehdyttdminen tukevat ihmisen tyohyvinvointia ja tyon hallintaa
Hyvélla perehdyttdmiselld luodaan luontevat suhteet tyotovereihin, esimieheen ja
alaisiin. Perehdyttdminen tutustuttaa ympéristoon, vahentda jannittyneisyyttad seka
virheiden ja tydtapaturmien todenndkoisyytta. (Juuti & Vuorela 2002, 49-50.)
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Toimintatapojen ja pelisdantdjen noudattaminen organisaatiossa

TyOyhteison toimivuudessa on tarkead, ettd normit; kirjoitetut normit kuten pelisaan-
not ja kirjoittamattomat normit esim. pukeutumistyyli olisivat tyOpaikalla selkeé&sti
ilmaistuja ja mahdollisimman pitkalle yhteisesti sovittuja (Makipeska & Niemeld
2005, 20-21; Peltola 2005, 78). Selkeéat pelisd&dnnot ja rajat auttavat tyontekijoita tie-
dostamaan oman roolinsa organisaatiossa ja keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Kun
pelisd&dnnot ovat selkeét, tyohon pystytddn keskittymaan. (Hdmaldinen 2005, 245.)
Henkiloston mahdollisten ristiriitojen hallinta tulee olla koko yrityksen kyky — ei
pelk&stdan ihmisten valinen asia (Mékipeska & Niemeld 2005, 21; Peltola 2005, 70).

Tiedon panttaaminen, toisten virheiden etsiminen, keskindinen kateus sekd muut ne-
gatiiviset reaktiot saattavat johtua Kilpailusta esimiehen arvonantoa kohtaan (Maki-
peska & Niemeld 2005, 57). Tyo6paikoilla esiintyva kilpailu on positiivista silloin,
kun se motivoi tyontekijoitd ja parantaa heidan tuloksellisuuttaan. Negatiivinen Kil-
pailu aiheuttaa ongelmia tydpaikan ihmissuhteisiin. Kilpailua ja kateutta ei voi koko-
naan poistaa tydilmapiiristd, mutta niiden laatua ja maaraa voidaan saataa rakenta-

vampaan suuntaan. (Pajunen 2003, 79.)

Tyo6turvallisuuslain ja tyésuojelun tarkoitus on turvata ihmisid arvostava luottamuk-
sellinen tydilmapiiri. Flirtti ja tunteiden esittdminen ei ole kiellettyd. Tavoitteena on
asiallisesti puuttua tyoyhteisdjen ja tyontekijoiden henkistd hyvinvointia estaviin

kielteisiin ja epdmiellyttéviin tilanteisiin tyopaikoilla. (Vilkka 2011, 167.)

Organisaation tydympariston merkitys

Tyotila ja tydympérist0 vaikuttavat tyontekijoiden tyytyvéisyyteen, hyvinvointiin ja
terveyteen (Ketola 2007, 17). Tydympariston kehittdmiskohteita voivat olla tyotilan
toimivuus, jarjestys ja siisteys seka kalusteiden ettd tyévalineiden rakenteet, ominai-
suudet ja saadot (Rauramo 2004, 114). Kun tyontekijat osallistuvat tyotilojen ja lait-
teiden suunnitteluun, ne saadaan vastaamaan paremmin tyon vaatimuksia ja kayttajan
ominaisuuksia. Osallistuvassa suunnittelussa tulisi huomioida koko tyoryhman tarve
eli ei tehdd liian yksilollisia ratkaisuja. (Ketola 2007, 41-42.) Tyopaikan ergonomian
avulla voidaan ennaltaehkaisté pitk&vaikutteisia haittoja (Kauhanen 2006, 55). Rau-
hallisen tyotilan merkitys korostuu silloin, kun ty6 vaatii keskittymistd monimutkai-
siin asiakokonaisuuksiin. Avotila on sopiva ratkaisu sellaiseen tyohon, jossa tyon
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kohde ja sisélté on sama. Avotilassa tyontekijoiden on helppo saada tukea toisiltaan
ja antaa ideoita toisilleen. (Ketola 2007, 41-42.)

Tyoymparistossa viihtyvyydelld on vaikutusta ty6ilmapiiriin. Valoisuus, siisteys, va-
rit ja jarjestyksen aste vaikuttavat tyonteon ja oleskelun tunnelmaan. Ulkoalueiden
siisteys ja huolenpito vaikuttavat tyontekijan ylpeyden tunteeseen omaa tyonantajaa
ja omaa organisaatiota kohtaan. Johdon teot ja huomiot ympériston suhteen vaikutta-
vat mielialaan. Ympariston siisteys ja muut seikat vaikuttavat myés muiden sidos-
ryhmien ajatuksiin yrityksesta. (Pessi 1999, 101-103.) Toimiva tyoympéristo on tar-

koituksenmukainen, terveellinen, viihtyis ja turvallinen (Kauhanen 2006, 55).

Organisaation henkildston turvallisuustekijoita

Turvallisuuden tunteen kokeminen luo henkil6stélle ilmapiirin tyokyvyn sailymises-
t4, antaa rohkeutta muutosten vastaanottamiseen ja luovaan tyoskentelyyn. Turvalli-
suuden tunteeseen vaikuttaa se, ettd organisaatiossa kiinnitetddn huomiota yksiloon,
pyritddn huolehtimaan hé&nen tydsuhteensa sailymisestd sekd h&nen tyokykynsé ja
taitojensa yllapidosta ja kehittamisestd. Pitkalla aikavalilld ajateltuna organisaation
tdmé osa-alue tulisi olla vahva painopistealue johtamisessa ja organisaation kehitta-
misessé. (Pessi 1999, 36-37, 44.)

Vaarojen arviointia kdytetddn ehkéisemaan tyosta aiheutuvia vaaratilanteita ja silla
pyritddn kehittdméén toimintatapoja turvallisemman tyOympériston ja terveellisten
tyoolojen yllapitdmiseksi (Rauramo 2004, 85). Tyodolojen parantamisessa voidaan
ké&éantya sisdisten ja ulkoisten asiantuntijoiden puoleen. Tydsuojelu- ja ty6terveys-
henkilostolle tdma on keskeinen tehtéva. (Juuti & Vuorela 2002, 141.) Tutkimuslai-
toksilta voi saada apua terveellisyyden ja turvallisuuden kehittdmiseen. Ty6ilmapii-
rimittauksia ja kehityskeskusteluja voidaan kayttada tyoyhteisoon liittyvan turvalli-
suuden kehittdmisen apuna. (Rauramo 2004, 81, 127.) Turvallinen ilmapiiri auttaa
ihmisia kestamaan kritiikkia ja nédkemééan sen oppimismahdollisuutena (Piili 2006,
56).

Yksilon tyéhyvinvoinnin merkitys tydyhteisossa
Jokaisen yksilén hyvinvoinnilla ja omasta itsestddn huolehtimisella on vaikutusta
tyOilmapiiriin (Pessi 1999, 113-114). Henkinen hyvinvointi muodostuu yksilon edel-
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Iytysten, persoonallisuuden, koko eldaméntilanteen, tyon vaatimusten ja tydymparisto-
tekijoiden vuorovaikutuksen tuloksena (Piili 2006, 160). Tyontekijoiden vaikutus-
mahdollisuuksilla on selked yhteys yksilon terveyteen ja hyvinvointiin (Hakonen ym.
2005, 233). Hyvéan tyokokonaisuuteen vaikuttaa se, ettd henkilostd padsee vaikut-
tamaan tyonsd kehittdmiseen (Kauhanen 2006, 55). Heikkojen vaikutusmahdolli-
suuksien on todettu lisddvan sairauspoissaoloja ja kuormittuneisuutta (Hakonen ym.
2005, 233).

Ik&d&ntymistd koskevan tutkimuksen mukaan tyotyytyvaisyys oli voimakkain pit-
kaikaisyytta selittava tekija. Elat pidempéén, jos tunnet tyossasi iloa. (Reddin 2000,
260-261.) llon tunne voidaan kokea mielihyvand jonkin tavoitteen saavuttamisesta.
Alakulo tai suru ovat vastaavasti epaonnistumisten tai menetysten aikaansaamia tun-
teita. Uupumisen tunne iskee helposti, jos ponnistelun kohdetta ei voi kokea mielek-
kéaksi eikd omaksi ja jos ei ole mahdollisuutta tulla kuulluksi tyoyhteisossa. (Vali-
verronen 2002, 47).

Lomien jarjestaminen vaikuttaa myonteisesti henkilon tyohyvinvointiin. Harrastus-
ja virkistysmahdollisuuksien tukeminen vaikuttaa fyysiseen ja psyykkiseen hyvin-
vointiin. (Pessi 1999, 113-114.) TYKY- ja TYHY -pdivat tuovat hyvaa vaihtelua tyo-
rutiineihin (Laine 2009, 131). Liikunta antaa energiaa ja onnistumisen tunteita seka
parantaa itseluottamusta ja siksi se on hyvéa tyokyvyn kehittdmisen keino. Liikunnalla
on vaikutuksia fyysiseen, henkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin. (Juuti & Vuorela
2002, 74.)

Avoin keskustelu tyoyhteisdssé ja yhdessa miettiminen tyossa jaksamisen edellytyk-
sisté ovat erittdin tarkeitd asioita jaksamisessa. Toimivassa tyoyhteisossé uskalletaan
ottaa ongelmat esille ajoissa ja havainnoidaan ihmisten jaksamista. Avoin ja keskus-
televa ilmapiiri vahentdd uupumisriskeja seké auttaa esimiesté ja tyokavereita tunnis-
tamaan oireita. (Rauramo 2004, 67, 81, 138.) Tyon tekeminen ja laatu paranevat tie-
toisella tyoyhteison kehittamiselld (Koivisto 2001, 160).

TyoOntekija saattaa aiheuttaa itselleen pitkdaikaista liiallista tyokuormitusta omien
henkilokohtaisten tarpeiden kieltdmiselld ja lilan suurten vaatimusten asettamisella.

Tyohyvinvoinnin yllapitdmisessa kehityskeskustelu on hyva apuvéline. Henkinen
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hyvinvointi ndkyy ja tuntuu hyvang, turvallisena ilmapiirind, toiminnan ja yhteistyon
sujumisena, me-henkend. (Rauramo 2004, 67, 79, 81, 138.)
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4 TYOILMAPIIRITUTKIMUKSEN TULOKSET

Ty0ilmapiiria voidaan mitata erilaisilla ilmapiirimittauksilla, jolloin kaikilla tyonte-
kijoilla on mahdollisuus tuoda esille omat mielipiteet (Koivisto 2001, 160). llmapii-
rikyselyn avulla selvitetddn koko organisaation henkildston ndkemyksid hyvinvoin-

nin ja tuloksellisen toiminnan kannalta tarkeista asioista (Kauranen ym. 2011, 16).

Tyoilmapiiritutkimusten tulokset ovat organisaation henkildston kokemuksiin perus-
tuvia mielipiteita organisaation ja sen henkildston toiminnasta. llman tyontekijoiden
mielipiteitd, ideoita ja osallistumista oman tygyhteison kehittdmiseen, on tydyhteisoa
vaikea kehittdd hyvinvoivaksi ja tehokkaaksi. Kysely ei ole p4ddmaéara vaan sen avulla
voidaan kohdentaa kehittdmistoimenpiteitd. Tyo6ilmapiirikysely on hyva ja paljon
kéaytetty menetelma tyOyhteison ja organisaation kehittdmisessd. (Kauranen ym.
2011, 11, 16, 44.)

4.1 Tyo6ilmapiiritutkimuksen kulku

Tyoilmapiiritutkimusprosessi alkoi tutustumalla toimeksiantajaorganisaatioon ja or-
ganisaation yhdyshenkildihin; mika on organisaation toimiala, henkilston lukumaa-
ra jne. Seuraavaksi kartoitettiin, mitd toimeksiantajat haluavat saada selville ty6ilma-
piiritutkimuksessa ja kenelle se tehddan. Toimeksiantajaorganisaatiossa oli jo aiem-
min tehty tyOilmapiiritutkimus. Sovittiin, ett4d aiemman tyoilmapiiritutkimuksen ky-
symyslomaketta tiivistetddn ja muokataan tutkimuskohteena olevan organisaation
koko henkilostolle sopivaksi. Tavoitteena oli pystya séilyttdmaan osittain vertailta-

vuutta vanhan ja uuden, muokatun kysymyssarjan vélilla.

Tyoilmapiiritutkimus suoritettiin sdhkoiselld Zef-kyselytyokalulla, jota oli kaytetty
pari vuotta sitten tehdyssa ilmapiiritutkimuksessa. Zef-tiedonkeruujarjestelméan toi-

mivuus testattiin testilahetyksell4 ennen varsinaista tydilmapiirikyselyn lahettdmista.
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Kyselyn vastaamiseen laadittiin ohjeistus (Liite 3). Vastaajille korostettiin kyselyn
luottamuksellisuutta, jossa kenenk&&n henkilllisyys ei yksiloidy (Liitteet 1 ja 2).
Ty0Oilmapiiritutkimus toteutettiin siten, ettd kenenk&&n vastaajan henkildllisyys ei
voinut paljastua missdan tutkimuksen vaiheessa. Tata asiaa korostettiin lisdksi kyse-
lyn lahettamisen yhteydessa (Liite 2), jotta henkildt uskalsivat vastata kyselyyn ai-

dosti pelkd&dmatta henkildllisyytensé paljastumista.

Tyo6ilmapiiritutkimuksen kysymyslomaketta suunnitellessa ja tutkimuksen aikana oli
pohdittavana monia erilaisia haasteita:

e Miten henkil6sto ottaa vastaan nykyisen muokatun tydilmapiirikyselyn?

o Millaiseksi tutkimuksen vastausprosentti muodostuu?

e Tarvitaanko kyselyn uusintaldhetyksia tai muistutuksia?

e Toimiiko sédhkodinen tyokalu, jotta tutkimusprosessi saadaan eteneméan sovitun

aikataulun mukaisesti?

N&it4 edelld mainittuja haasteita pyrittiin minimoimaan hyvélla henkiloston etuka-

teistiedottamisella ja kysymyslomakkeen huolellisella suunnittelulla.

Muita haasteita tutkimuksen tekemisessa olivat:

e Tutkimustulokset, 16ytyyko kehittdmisasioita lainkaan?

e Kuinka avoimet vastaukset pystytddn purkamaan?

e Miten tutkimustulokset esitellaan?

e Millaisille ryhmille tulokset esitelldén?

e Onko sahkopostiosoitteet luotu oikein, jotta kysely saavuttaa kaikki kohdehenki-

16t?

Kysely (liite 4) lahetettiin sdahkopostilinkkind 63 henkilolle. Tutkimuksen lopullinen
vastausprosentti oli 76,2 %. Vastausprosenttia voidaan pitdd hyvana; muutama muis-
tutusviesti lahetettiin niille henkildille, jotka eivat olleet vastanneet tydilmapiiritut-
kimukseen kyselyn vastausajan paattymisen lahetessd. Muistutusviestien avulla vas-
tausprosenttia saatiin nousemaan. Kyselyn oli aloittanut vastaamaan 52 henkil6d ja
sen suoritti kokonaan loppuun asti 48 henkilda. Jos kaikki vastaajat olisivat suoritta-
neet kyselyn kokonaan loppuun saakka, olisi vastausprosentti ollut jopa 82,5 %. Tut-
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kimustulosta voidaan pitdd hyvin luotettavana, koska vastausprosentti oli korkea.
Vastausprosentin tulee olla v&hintddn 60, jotta tuloksia voidaan pitdd luotettavana
kuvana kokemuksista (Kauranen ym. 2011, 36).

Tutkimustulokset saatiin esitettyd melko pian vastausajan mentya umpeen, mika an-
toi heti mahdollisuuden ryhtyd miettimdén kehittdmistoimenpiteitd ja yllapitdmaan
nykyisid hyvia tuloksia. Tama lisd4 tyoilmapiiritutkimuksen vaikuttavuutta ja saa
tyontekijat jatkossa vastaamaan tyOilmapiiritutkimukseen.

4.2  Tyoilmapiiritutkimuksen tuloksien analysointi

Toimeksiantajaorganisaation tyoilmapiiritutkimuksen tulosten analysointi perustui
séhkdisestd ohjelmasta tulostettuun raporttiin. Analysoinnissa kaytetyt tydilmapiiri-
tutkimuksen tulokset raportoitiin  absoluuttisin  ja suhteellisin  luvuin  Zef-
jarjestelméstd. Absoluuttiset luvut muodostuvat vastausten keskiarvon mukaisesti.
Suhteelliset luvut kertovat kuinka laaja vastausten hajonta on ollut. (Zef-
arviointikoneen www-sivut 2010.) Koko ilmapiirikyselyn tulokset ovat opinnayte-
tyon liitteend (Liite 5).

Tutkimustulokset analysoitiin kysymyslomakkeen (Liite 4) padaihealueiden mukai-
sesti. Joissakin tutkimustulosten analysointikohdissa otettiin tueksi edellisen tyoil-
mapiiritutkimuksen seka yksikkokohtaisten raporttien tuloksia. Tulosten analysoin-
nissa nostettiin aihealueittain esiin niitd asioita, jotka tulosten perusteella olivat erit-
tain hyvi tai kriittisia, kehittdmistd vaativia asioita. Asiakohdat on korostettu tulos-
raportissa varein (Liite 5); vihred vari kuvastaa hyvaa tulosta, punainen kriittista tu-
losta ja oranssi kehittdmisté vaativaa tulosta. Vapaat palautteet on luettavissa tulosra-
portista.

Kyselysté saatujen tulosten lisdksi analysoinnissa kéytettiin seuraavia aineistoja:
e havainnot ilmapiirikyselyn tutkimustulosten esittelytilaisuuksista
o sdhkopostikeskustelut eri vaiheissa tutkimustyoté (opinnaytety6td)
e haastattelut kehittdmissuunnitelmaa laadittaessa

e toimeksiantajaorganisaation aiempi tydilmapiiritutkimus
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Tutkimustuloksista pidettiin esittelytilaisuus 23.11.2010. lImapiirikyselyn esittelyti-
laisuudessa suhteellista tulosraportointia kaytettiin absoluuttisten tulosten rinnalla

havainnollistamassa tydilmapiiritutkimuksen tuloksia.

Tutkimustulosten perusteella toimeksiantajaorganisaatio sai tydilmapiiristaén yleises-
ti hyvén tuloksen. Tutkimus osoitti, ettd henkilosto oli hyvin tyytyvainen moniin ky-
selyssé kartoitettuihin asioihin. Suurin osa kaikkien kysymyskohtien vastauksista
ylitti kolmosen eli hyvén raja-arvon asteikolla 1-5. Tutkimustulokset ovat luettavissa
liitteestd 5.

T&ssd opinndytetydssa varsinainen analysointi perustuu tutkimuksessa havaittuun
kriittisimp&an tulokseen, joka valittiin toimeksiantajaorganisaation kehityskohteeksi.
Muista tuloksista on tehty kehittdmisehdotuksia toimeksiantajaorganisaatiolle osas-
tokohtaisesti ja ne ovat opinnaytetydn liitteend 6. Tulosten kasittelyssa ja analysoin-
nissa on tarke& muistaa, ettd ne kuvastavat vastaajien ndkemyksié ja yhteista mielipi-
dettd kysytyistd asioista. Kokemusten taustalla vaikuttavat organisaatiossa sen toi-
minnan olosuhteet, tilanteet, menneet tapahtumat ja kokemukset. On huomattava,
ettd vastaajien joukossa voi olla hyvinkin erilaisia kokemuksia. (Kauranen ym. 2011,
38.)

Opinnaytetyén perimmainen tarkoitus ei ollut raportoida koko ty6ilmapiiritutkimuk-
sen tuloksia. Tutkimustulosten raportoinnissa tuodaankin esille tdssa yhteydessa vain
ne kysymyskohdat, jotka liittyvat kehityskeskusteluihin. Kehityskeskustelut tulivat
esille ensisijaisesti esimiestyotd koskevissa kysymyskohdissa 11 ja 12 (Liite 5, osio
3.4 Henkilojohtaminen). Tastd osiosta valittiin tydilmapiiritutkimuksen tulosten pe-
rusteella kehittdmiskohteeksi kehityskeskustelut.

Tutkimuksessa arvioitiin tydilmapiirin osalta seuraavia asioita:

Arvioitavana lahiesimiehena

Voin luottaa esimieheeni

Esimieheni on kannustava

A Do

Esimieheni toiminta on oikeudenmukaista
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Esimieheni on helposti tavoitettavissa

Saan tyohoni tarvittaessa ohjausta

Koen, ettd esimieheni arvostaa tekemaani tyoté
Esimieheni osaa antaa positiivista palautetta

© © N o o

Esimieheni osaa antaa rakentavaa palautetta

10. Esimieheni l6yta4 ratkaisuja ongelmatilanteisiin

11. Kehityskeskusteluja pidetdan saéanndllisesti

12. Koen esimieheni kanssa kaydyn kehityskeskustelun minulle hyddylliseksi

13. Kehittymistoiveeni huomioidaan

risikost 5 TOTIRETUY ! Emnomaisen® :

Kuvio 3 Tyontekijoiden kokemus kehityskeskustelujen hyddyllisyydesta (ab-
soluuttinen).
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Kuvio 4 Tyontekijoiden kokemus kehityskeskustelujen hyodyllisyydesta (suh-

teellinen).

Kysymys 11: Kehityskeskusteluja pidetdan séanndllisesti, absoluuttisessa taulukossa
(kuvio 3), sai hyvén tuloksen eli kehityskeskustelujen toteutuminen oli yli 4. Merki-
tys vastaajalle kehityskeskustelujen toteutumisesta oli l&hes 3,5 eli hyva.

Kysymys 12: Koen esimieheni kanssa kdydyn kehityskeskustelun minulle hyodylli-
seksi, absoluuttisessa taulukossa (kuvio 3), sai hyvan tuloksen toteutumisen hyédylli-
syydesta eli lahes 3,5. Esimiesten kanssa kaydyt kehityskeskustelujen hyddyllisyy-
den koettiin merkitsevén vastaajalle melko paljon eli tulos lahes 3,5.

Kysymys 11: Kehityskeskusteluja pidetdan sédannollisesti, suhteellisessa taulukossa
(kuvio 4), sai hyvan tuloksen eli kehityskeskustelujen toteutumisen tulos on yli 3,5.
Vastaajat kokivat kehityskeskustelujen toteutumisen merkityksettoméksi arvolla 1.

Kysymys 12: Koen esimieheni kanssa kdydyn kehityskeskustelun minulle hyodylli-
seksi suhteellisessa taulukossa (kuvio 4), sai arvoksi 1. Esimiesten kanssa kaydyt ke-
hityskeskustelujen hyodyllisyyden koettiin merkitsevan vastaajalle véhan ja se sai

arvon 1,5.

Avoimissa kysymyksissé kysyttiin seuraavia asioita:
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e ldea/vinkki yrityksen johdolle?
e Idea fyysisen tyéhyvinvoinnin lisaédmiseen?

e ldea henkisen tydhyvinvoinnin lisddmiseen?

Avointen kysymysten palautteissa ei varsinaisesti ollut kehityskeskustelujen pitami-
seen tai niiden merkitykseen liittyvid asioita. Palautteet sisalsivat sellaisia asioita,
joita esimiehet voivat hyodyntda kehityskeskusteluita kdydessaan. Palautteiden pe-
rusteella kehityskeskusteluissa voisi ottaa esiin seuraavia kysymyksia: Miten haluai-
sit seurattavan tyoskentelyd, tuloksia ja strategian toteutumista? Ovatko nyKyiset
tyoskentelyolosuhteet valineiden puolesta kunnossa? Olisitko valmis ottamaan lisa-
vastuuta tai haluaisitko jakaa nykyisia tyotehtéviasi toisille? Millaiset tehtavat kiin-
nostavat? Keskustelussa tulisi ottaa huomioon myos tydsuhteen jatkuvuuteen liittyvat
seikat.

4.3 Kehityskohteen valinta

Tyo6ilmapiiritutkimuksen tuloksista ilmeni, ettd kehityskeskustelut koettiin haasteelli-
siksi useissa toimeksiantajaorganisaation osastoissa. Kauranen ym. (2011, 39) mu-
kaan on hyva ottaa arvioinnin ja tulkinnan tueksi osastokohtaisia tuloksia, koska
osaston tulos voi poiketa koko organisaation tuloksesta. Osastokohtaisten tulosten
mukaan eri osastojen Vvalill4 oli todella paljon eroavaisuuksia. Tuloksista ilmeni, ett&
osassa toimeksiantajaorganisaation osastoja kehityskeskustelut eivét olleet toteutu-
neet hyvin. Toimeksiantajaorganisaation tutkimustulosten esittelytilaisuudessa
23.11.2010 osallistujilla oli erilaisia mielipiteitad kehityskeskustelujen pitdmisen tar-
keydesta. Naista syisté kehityskeskustelut valittiin lahempéén tarkasteluun ja kehit-
tamiskohteeksi.
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5 KEHITYSKESKUSTELUT KEHITTAMISEN KOHTEENA

Kehityskeskustelu maaritellddn usein seuraavasti: Kehityskeskustelu on esimiehen ja
alaisen vélinen ennalta sovittu ja suunniteltu keskustelu, jolla on tietty pddmaara ja
jota leimaa sdanndllisyys ja jarjestelmallisyys toteutuksessa (Autio, Juuti & Wink
2010, 29; Hatonen 2007, 43; Viitala 2002, 23). Kehityskeskustelu luo edellytykset
kuunnella molempia osapuolia tuoden siten oikeudenmukaisuutta tydpaikalle. Mah-
dollisuus vaikuttaa omaan tyotilanteeseensa on yksi tehokkaimmista keinoista tukea
ihmisten tarkoituksenmukaisuuden kokemista ja jaksamista. (Schraeder ym. 2007,
21; Valpola 2000, 8.)

5.1 Yleistd tietoa kehityskeskusteluista

Aloite kehityskeskustelujen kdymiseen tulee lahted toimitusjohtajalta, jotta keskuste-
lua voidaan pitdd osana yrityskulttuuria ja jotta se kuuluisi yrityksen imagoon (Ront-
hy-Ostberg & Rosendahl 2004, 154). Esimiehen ainoa mahdollisuus ohjata isoa
alaismaaraé ovat saannollisesti pidetyt kehityskeskustelut (VValpola 2002, 101).

Kehityskeskustelujen onnistumisesta ovat yhtélaisessd vastuussa sekd esimies etté
alainen. Kehityskeskustelun tavoitteena on varmistaa, ettd tydasioita kdydaan lapi
keskitetysti ja sovitaan tarvittavista asioista. (Valpola 2002, 43, 125.) Kehityskeskus-
teluun valmistautumista helpottaa etukateen jaettu esityslista, josta selvidé késitelta-
vét aiheet (Kaivola 2003, 154).

Seké esimiehen ettd alaisen tulisi ennen kehityskeskusteluun osallistumista keskittya
miettima&n kehityskeskustelun tarkoitus. Onnistunut kehityskeskustelu vaatii sité,
ettd siihen valmistaudutaan ja ettd sovituista jalkitoimenpiteistd huolehditaan. (Sy-
danmaanlakka 2000, 93; Valpola 2002, 47-48.) Kehityskeskusteluihin haetaan mo-
nipuolisesti tietoa, jotta ne olisivat tehokkaita ja antoisia. Keskustelujen pohjaksi
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voidaan hakea tietoa mm. osaamiskartoitusten, kehittymistarvekartoitusten, johtami-
sen ja tyOskentelytapojen  360-palautteen, alaisen tekemdn  tyotoveri-
asiakashaastattelun ja kyselytuntien avulla. (Valpola 2002, 17.) Esimiehen tehtdvéna
on ennen kehityskeskustelua perehtya alaisensa tavoitteisiin seké edellisessa keskus-
telussa tehtyihin muistiinpanoihin ja pohtia, mitd kenellekin haluaa sanoa (Hakonen
ym. 2005, 250).

Keskustelujen suunnitteluvaiheessa on yksilonakdkulman huomioiminen tarkeda.
Yksiloilla on erilaisia tarpeita kehityskeskustelujen sisaltéon. Tarpeisiin vaikuttavat
mm. tyotehtdvat, tyon itsendisyysaste sekd yksilon persoona. Erot kehityskeskustelu-
jen yksilondkdkulmaa ja -tarpeita ajatellen voivat olla isoja eri henkildiden valilla.
Jotkut henkildt voivat kokea tarpeelliseksi kdydé kehityskeskusteluja esim. kaksi ker-
taa vuodessa ja toisille riittda kerran kahdessa vuodessa. (Kaivola 2003, 153.) Esi-
miehen on hyvd huomioida alaisten erilaisuus kehityskeskustelutilanteessa. Ihmisten
erilaisuus tulee ndhd& voimavarana, joka auttaa hakemaan erilaisia, tavallisesta poik-
keavia ratkaisuja. (Valpola 2002, 143.)

Esimiehen ja alaisen ihmissuhteet vaikuttavat alaista motivoivaan kehityskeskuste-
luun. Jos keskustelun tarkoitus tuntuu puhuttelevan ja vastaa henkilon omia arvoja,
hanen motivaationsa kasvaa. Tasté syystd on térkedd, ettd kehityskeskustelun tarkoi-
tus ilmaistaan avoimesti ja selvasti. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 116-117;
Scott-Lennon 59-61; Syddnmaanlakka 2000, 93.) Keskusteluun kuuluu palautteen
antaminen ja suoritusten arviointi molemmin puolin. Esimies voi tarvittaessa kehittaa
johtamiskayttdytymistddn saatuaan palautetta alaiseltaan (Jarvinen 2005, 89, 97.)
Saannollisesti kaydyt kehityskeskustelut ovat eduksi antaen jatkuvuuden ja turvalli-
suuden tunnetta. Ajanoloon se on myo6s luomassa keskustelutaitoa ja keskustelun

pohjaksi tarvittavaa luottamusta. (Autio ym. 2010, 40.)

Kehityskeskustelujen kdyminen voi olla yksi osa esimiesten tulospalkkiokriteereista.
Monissa organisaatioissa kehityskeskusteluista on tullut vakiintunut toimintatapa eli
ne eivat ole en&a vapaaehtoisia tai esimiesten ehtimisen varassa. (Hakonen ym. 2005,
141, 248.) Kehityskeskusteluja pidetadn usein johtamisen valineend, mutta toimies-
saan hyvin ne palvelevat my6s yksilon tarpeita ja ovat siten tukemassa koko organi-
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saation paaméaaria (Hakonen ym. 2005, 141, 248; Kaivola 2003, 153; Rauramo 2004,
141).

Tavanomaisimmat kehityskeskustelujen ongelmat ovat (Helsila 2002, 65):
e huono kehityskeskusteluihin valmistautuminen
o keskustelu k&ydaan vain velvoitteen vuoksi
e kokemattomuus keskustella hankalista asioista
e tottumattomuus erityisesti kriittisen palautteen antamiseen ja saamiseen
e aiemmista kehityskeskusteluista saadut huonot kokemukset
o héirictekijat tai lilan tiukka aikataulu

e Kkeskustelussa ei kuunnella toista osapuolta.

Kehityskeskusteluihin kohdistuva luottamus syntyy silla perusteella, mita keskustelu-
jen jalkeen tapahtuu eli mit& vaikutuksia keskustelulla on esim. tehtavakuvaan, yh-
teistyohon, tyomaaraén, kehittymiseen ja yhdessa havaittuihin muutostarpeisiin. Mi-
k&li mitd&dn muutosta ei tapahdu, luottamus kehityskeskusteluihin vahenee ja seuraa-
vaan keskusteluun suhtaudutaan joko kielteisesti tai vélipitdmattomasti. (Valpola
2002, 47, 126.)

5.2 Kehityskeskustelujen tavoite

Ronthy-Osterbergin ja Rosendahlin (2004, 99) mukaan kehityskeskustelun perim-
maisend tarkoituksena on organisaation kehittdminen. Koko organisaatio kehittyy
samalla, kun tyontekijat kehittyvat ihmisina ja ammatissaan (Ronthy-Ostberg & Ro-
sendahl 2004, 99).

Kehityskeskustelujen nelja tehtdvad ovat (Hakonen ym. 2005, 249):
1) varmistaa esimiehen ja alaisen vuorovaikutus
2) virittdd organisaatiota kehittyvaén ilmapiiriin
3) antaa alaiselle varma yhteys esimiehen luokse
4) ty6tehtavien priorisointi.
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Esimiehen ja alaisen valisessé kehityskeskustelussa vedetdan yhteen kaikki térkeéat
kehittdmiseen liittyvat osatekijat. Keskustelussa arvioidaan, miten ylivuotiset tavoit-
teet ovat edistyneet ja sovitaan uusista tavoitteista. Yhtend paatarkoituksena kehitys-
keskustelussa on sopia suoritustason parantamiseen ja henkilokohtaiseen kehittymi-
seen liittyvistd toimenpiteistd ja tavoitteista. (Kansanen 2004, 138-139; Scott-
Lennon 1999, 46-49.) Kehityskeskustelussa luodaan osaamisen kehittdmistavoitteet
ja yhdistetdan tavoitteet ja kaytossa olevat osaamisen kehittdmisvéalineet tyontekijan
henkilokohtaiseksi kehittamissuunnitelmaksi (Jalava & Matilainen 2010, 171; Scott-
Lennon 1999, 29-30).

Kehityskeskustelut ovat tarke& asia niin yksikon vetgjille kuin yksittaisille tyonteki-
joille. Kehityskeskusteluissa voidaan saada tarkeitd asioita esiin ja eteenpéin kehitet-
tavéksi, jos ne on suunniteltu riittdvan hyvin. Kehityskeskusteluista saatavaa tietoa
voidaan kayttdd mm. tiimien muodostamisessa, eri projektien vetdjien valinnoissa ja
koulutustarpeiden kartoituksessa. Kehityskeskustelua voidaan pitd4 apukeinona or-
ganisaation strategian toteuttamisessa, jolla ankkuroidaan seka liikeideat, visiot ja
paamaarat (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 154; Valpola 2002, 43.)

Kehityskeskustelujen tavoite ei ole (Autio ym. 2010, 43):
e tehda esimiehestd amatooripsykologia
e muuttaa alaisen tai tyontekijan persoonallisuutta
e olla korvike jokapéivaiselle neuvonpidolle — vaan olla perusta sille
e olla tilaisuus kurinpidollisiin uhkauksiin tai toimenpiteisiin
o olla laake kaikkiin alaisen ja esimiehen vélisiin ongelmiin
o olla pelkk& lomakkeen tayttoharjoitus
¢ olla itsetarkoitus, vaan valine johtamisessa

e olla kerralla opittava asia.
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5.3 Kehityskeskusteluprosessi

Kehityskeskusteluihin liittyvassé kirjallisuudessa on kuvattu erilaisia kehityskeskus-

teluprosesseja, jotka eivat ole aivan yhtenevéisid. Tahén on seuraavaksi koottu eri

ldhteista tarkeimmiksi koetut kehityskeskusteluprosessin vaiheet.

Kehityskeskustelun prosessi voidaan jakaa kolmeen péddvaiheeseen: 1) valmistautu-
minen, 2) keskustelu ja 3) seuranta (Valpola 2002, 149-152).

Kehityskeskustelun prosessi

1. vaihe valmistautuminen

1.

Esimies ilmoittaa noin kaksi viikkoa ennen kehityskeskustelua kyseisesta ta-
paamisesta, molemmat osapuolet voivat valmistautua keskusteluihin (Autio
ym. 2010, 40-41).

Esimies antaa tyontekijalle valmistautumisohjeet kehityskeskustelua varten
(S-ryhman ohjeistus).

Kehityskeskustelut alkavat ennakkosuunnittelulla, johon liittyy kasiteltavien
aiheiden pohtiminen, ajasta sopiminen ja paikan valinta (Autio ym. 2010, 75—
76; Kansanen 2004, 141). Kehityskeskustelussa on oltava aikaa riittavasti, ai-
ka tulee olla kuitenkin rajattu ja on varmistettava, ettei mik&én keskeyté kes-
kustelua. Neutraali huone on psykologisista syista paras tila kehityskeskuste-
lulle. Ennakkovalmistautumisella osoitetaan, ettd kehityskeskusteluun suh-
taudutaan vakavasti. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 125, 129.)
Kehityskeskustelun onnistumiseen auttaa se, etté heti aluksi selvitetddn kum-
mankin osapuolen odotukset keskustelusta (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 115).

Kehityskeskusteluun valmistaudutaan erilaisten kysymysten avulla sekd ke-
radmalla tietoa tyontekijan suorituksista ja tarkistamalla mité edellisessé kehi-
tyskeskustelussa sovittiin (Kansanen 2004, 141-142).

2. vaihe keskustelu

1.

Kehityskeskustelussa suljetaan puhelimet, asetetaan paperit jarjestykseen ja
rauhoitetaan tila (\Valpola 2002, 131).
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Kehityskeskustelu aloitetaan lyhyelld verryttelykeskustelulla aiheesta, josta
keskustelun aloitteentekijé tietédd toisen henkilén olevan kiinnostunut, esim.
TV-ohjelmat (Autio ym. 2010, 75-76; Juuti & Vuorela 2002, 110). Tavoite
on saattaa keskustelijat samalle tasolle niin henkisesti kuin sosiaalisesti (Au-
tio ym. 2010, 75-76). Onnistuneessa kehityskeskustelussa olisi lyhyen viritte-
lyajan jalkeen pé&éstava toimintaan ja tunteisiin (Valpola 2002, 133).
Verryttelykeskustelun jalkeen edet&én aihe aiheelta eteenpdin siten, ettd avat-
tu aihe kasitellddn loppuun yhteenvedon avulla. (Autio ym. 2010, 75-76).
Keskustelussa arvioidaan tyontekijan suorituksia, tuloksia, pyydetdan palau-
tetta esimiestydstd ja madritellddn tyontekijan kehittymis- ja uratarpeet seké
seuraavan kauden tavoitteet. (Valpola 2000, 142).

. Aiheluettelon I&pikdymisen jalkeen kysytéan toiselta osapuolelta vield, onko
hénelld jotain muita keskusteluaiheita mielessa (Autio ym. 2010, 75-76).
Kehittymissuunnitelmalla tai yhteenvedolla kiteytetddn lopuksi kehityskes-
kustelu (Kansanen 2004, 147; Valpola 2002, 24). Yhteenvedossa ilmenee,
mit& keskustelussa sovittiin ja kuinka sovittujen asioiden etenemistd seura-
taan. Kehityskeskustelulomakkeen yhteenvedon allekirjoittavat sek& esimies
etta alainen. Esimies hyddyntdd yhteenvetoa seuraavan kehityskeskustelun
pohjana. Esimies antaa kopion yhteenvedosta alaiselle muistilistaksi. Kehi-
tyskeskustelussa arviointiosaan on hyva pyytd4 esimiehen allekirjoitus eli
niin sanottu “farfarsprincipe”, jotta seuraavan kokonaisuuden esimies pystyy
seuraamaan henkildiden kehittymistd. Allekirjoitus takaa tarvittaessa myos
arviointien etiikan ja oikeudenmukaisuuden. (Valpola 2000, 45, 140.)
Kehityskeskustelun loppupuolella olisi erittdin hedelmallista varata aika kes-
kustelulle siitd, mitd kumpikin osapuoli sai keskustelusta. Tahan loppukes-
kusteluun voisi aikaa varata esim. 10 minuuttia. (Kehityskeskustelun voi
esim. aikatauluttaa seuraavasti: Johdanto 5 min., varsinainen keskustelu 45
min. ja lopetus 10 min.). (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 115.)

. Aivan kehityskeskustelun lopuksi on hyvd sanoa muutama sana seuraavasta
tapaamisesta ja siten jo pohjustaa seuraavaa kehityskeskustelua. Kehityskes-
kustelun seuranta osoittaa, ettd keskustelukumppanista valitetdédn ja keskuste-
lu otetaan todesta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 115, 157.)
Kehityskeskustelun dokumentointi on térkedd, jotta esim. henkilostohallinto
saa kirjalliset dokumentit tyontekijan koulutuksia tai tyonkiertoa koskevista
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toiveista (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 134). Muut asiat ovat esimie-
hen ja alaisen vélisia luottamuksellisia asioita, jotka ovat vain heidan kéytet-

tavissd muistiinpanoissa.

3. vaihe seuranta

1. Seurannalla varmistetaan, ettd alaiselle tehty kehittdmissuunnitelma auttaa
hanté kehittymaan ja kehittdméan sekd ammattitaitoa etté tydotetta.

2. Esimies seuraa ja arvioi tyontekijan suoriutumista

3. Esimies antaa palautetta, palkitsee ja kannustaa tyontekijaa kohti tavoitteita

4. Esimies varmistaa omalta osaltaan sopimistaan toimenpiteiden toteuttamisista
ja palaa sovittuihin asioihin ennen seuraavaa kehityskeskustelua. (Valpola
2002, 43.)

Hyddylliseen ja onnistuvaan kehityskeskusteluun tarvitaan kolme kehityskeskuste-

lua.

1.

Tavoitekeskustelu: Esimies sopii tavoitteet ja tyotehtévéat alaisen kanssa. Lisaksi
keskustellaan siitd miten seuranta ja arviointi toteutetaan. Alaisen kanssa Kir-
jataan tavoitteet lomakkeelle; muistilista jad molemmille osapuolille.
Tuloskeskustelu: Seuraavassa kehityskeskustelussa, esimerkiksi muutaman kuu-
kauden kuluttua, tavoitteiden toteutuminen eli tulokset kaydaan l&pi. Tulokset
arvioidaan ja esimies keskustelee alaisen kanssa mitd hdn on saanut aikaan ja
vastaako suoritus sovittua. Keskustelu sisaltad myds tydskentelytyyliin, tydottee-
seen ja yrityksen arvojen toteuttamiseen liittyvistd asioista. Tavoitteet seuraa-
valle kaudelle sovitaan alaisen kanssa.

Kehittymiskeskustelu: Kolmas kehityskeskustelu voi olla myds edellisen keskus-
telun osana. Téssd keskustelussa arvioidaan ja jasennetdan alaisen kehittymis-
tarpeet ja urasuunnitelmat.

Kehityskeskustelun kolme perusosaa on tehtdva sadnndllisesti, jotta alainen saa tar-

vitsemansa ohjauksen. (Hakonen ym. 2005, 249; Sydanmaanlakka 2000, 87; Valpola
2002, 41-42.)

Hakosen (2005, 249) mukaan kehityskeskustelujen neljantend osana voitaisiin ndhdé

palkkakeskustelu, mutta siitd on eridvia mielipiteitd: joidenkin mielestd keskustelu

palkasta esim. voi muuttaa keskustelun muotoa (Hakonen ym. 2005, 249). Valpolan
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(2002, 122) mukaan kehityskeskustelussa ei nimenomaan kuulu neuvotella palkanko-
rotuksesta eikd puhua palkkauksesta. Kehityskeskusteluilla on vaikutusta tyonteki-
joiden toimeentuloon, henkil6kohtaisten tavoitteiden bonuksiin jne. (Valpola 2002,
122.)

Kehityskeskustelujen kehittdminen on tarkeéé, jotta ne pysyvét antoisina. Silloin val-
tytdan turhanoloisilta rutiininomaisilta ja edellisten keskustelujen toistoilta. (Valpola
2002, 47.) Kehityskeskusteluja on kehitetty siten, ettd joissakin organisaatioissa vas-
tuut ja tilanteet on kaannetty eli tyontekija on prosessissa aktiivinen. Alainen péattéa
itse, milloin tarvitsee kehityskeskustelun, varaa ajan esimiehelt ja valmistautuu sii-
hen sovittujen séd&ntdjen mukaisesti. Tyontekijoill4 on erilainen tarve kehityskeskus-
teluihin, uudessa kehityskeskusteluprosessissa tarpeet on huomioitu tyontekijan
oman tarpeen pohjalta. (Valpola 2000, 53-54.)

Vaihtoehtoisesti voidaan kayttdd uudentyyppistd kehityskeskusteluprosessia, josta

kéytetddn nimed Q1 kehityskeskusteluprosessi. Se koostuu neljastd osasta:

1. Tyotoverien haastatteluista, joissa he kertovat tyontekijalle ndkemyksensa hanen
suorituksestaan (arvio 20 min. / haastattelu).

2. Haastattelu esimiehelle (arvio 1 h)
Kehityssuunnitelman tekeminen

4. Suorituksen arviointi (kéytetddn myos palkan ja palkkion méaarityksen perustee-
na). (Valpola 2000, 55.)

Sek& esimiehet etté alaiset ovat kokeneet téllaisen kehityskeskusteluprosessin posi-
titviseksi kokemukseksi (Valpola 2000, 57).

5.4 Kehityskeskustelujen hyodyt

Seké esimies etté alainen saavat kehityskeskustelulta seuraavia hyotyja:
o Keskustelut sadstavat aikaa tyon epaselvyyksiltd ja vaarinkasityksilta ja moti-
voivat henkilst6d kehittymaan tydssaan (S-ryhmén kehityskeskusteluohjeis-
tus)
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Keskustelut antavat mahdollisuuden ty6tulosten yhteiseen arviointiin ja siihen
vaikuttaneiden haittaavien tai edistavien tekijoiden analysointiin.

Keskustelut antavat mahdollisuuden jokapé&ivaiseen kanssakdymiseen, yh-
teisymmarryksen ja ilmapiirin kehittdmiseen sek& motivaation yllapitamiseen.
Liséksi organisaatio saa hallinnollisen apuvalineen henkilostosuunnitteluun,
toiminnan suunnitteluun ja henkiléston kehittdmiseen. (Aarnikoivu 2008,
118-119; Autio ym. 2000, 9-10, 42; Hokkanen, Méakeld & Taatila 2008, 90;
Laaksonen, Niskanen, Ollila, & Risku 2005, 108-109; Valpola 2000, 13.)

Esimiehelle kehityskeskusteluilla on monia hy6tyja (Autio ym. 2010, 42):

Esimies oppii tuntemaan alaisiaan, mitd he haluavat, osaavat, uskaltavat ja
miten he nékevét tyonsa

esimies saa mahdollisuuden oman johtamistapansa kehittamiseen ja tarkaste-
luun

esimies saa luovia, uusia ideoita alaiseltaan

esimies saa tilaisuuden kiittad alaistaan hyvisté tyosuorituksista seka tarvitta-

essa puuttua alaisen epétoivottuun kehitykseen.

5.5 Kehityskeskusteluohjeistukset toimeksiantajaorganisaatiolle

Toimeksiantajaorganisaation kehityskeskustelujen kehittdminen jaettiin seuraavaan

neljaén kokonaisuuteen:

1. Kehityskeskustelujen valmistautumisohjeiden laatiminen esimiehelle ja tyon-

tekijalle.

Kehityskeskustelujen kysymyslomakepohjan, arviointilomakkeen ja yhteen-
vetolomakkeen uusiminen.

Sahkoisen tiedonkeruujarjestelman kehittdminen seka sahkoisen tiedonkeruu-
jarjestelman hyddyntdmisen kehittdminen.

Kehityskeskusteluprosessin hyddyntaminen kokonaisuudessaan (ks. kehitys-

keskusteluprosessi).
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5.5.1 Kehityskeskustelun valmistautumisohjeistus esimiehelle

Kehityskeskustelujen valmistautumisohjeistuksiin on joka kerta hyva tutustua. Esi-
mies analysoi tilanteen etukateen ja miettii valmiiksi tarkeité asioita. Esimiehen tulee
muistaa, ettd han toimii kehityskeskustelussa tyonantajan edustajana, han on lenkki
yrityksen tavoitteiden ja tyontekijoiden tehtadvédjaon valilla. Kehityskeskustelussa ei
kéayda palkkakeskustelua, sill4 se voi luoda turhia jannitteitd ja edellytyksia konflikti-
en syntymiselle ja siten pilata keskustelun tarkoituksen. (Valpola 2002, 43, 140-
141))

Esimies voi miettid seuraavia asioita valmistautuessaan kehityskeskusteluun (Ukko-
nen 1991, 47-48):
e kehityskeskustelun pituus
e miten eri asiaryhmien valilla voisi kdytettavissa olevan ajan jakaa
e missd paikassa kehityskeskustelu olisi hyva pitaa
e Kkuinka paljon kehityskeskustelussa alaisen tulisi vaikuttaa esiin otettaviin
asioihin
e miten keskustelusta saadaan rakentava, positiivinen ja tulevaisuuteen
suuntautuva
o milla tavalla tulisi hoitaa mahdollisesti syntyvét erimielisyydet alaisen
kanssa
o millaisia kysymystyyppeja kehityskeskustelussa tulisi kaytt&a
e kuinka paljon keskusteluajasta saisi esimies itse olla 44nessa

e miten keskustelun jalkihoito varmistettaisiin.

Keskustelu itsessaan

menneen tarkastelu

tulevan suunnittelu

kehittymissuunnitelma

keskustelun johtavat periaatteet

Seuranta ja jalkihoito

e jatkotoimenpiteet ja sitoutuminen keskustelun tuloksiin.
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Valmistautumisessa voi kayttaa apuna lisaksi seuraavaa muistilistaa (Ronthy-Ostberg
& Rosendahl 2004, 125-126):

e Misté aiheesta keskustellaan?

e Mikd on meidén toimintaideamme organisaatiossa? Millaisena sind naet

toimintaideamme?

e Millaisena néet tyonkuvasi ja tehtavasi?

e Miten yritystdmme voisi kehittdd parhaalla mahdollisella tavalla?

e Miten sing voit myotévaikuttaa yrityksen kehittdmiseen?

e Millaisena koet yhteistyon toimivuuden?

e Mitk& ovat sinun vahvat ja heikot ominaisuutesi?

e Mitd tdma kehityskeskustelu antoi meille?

e Miten jatkamme tastd eteenpdin?

e Pitdisikd jotain kehityskeskustelussa esiin tulleita kysymyksid pohtia

my0s tyoryhmissa?

Lisdksi tyontekijalle voidaan tehdd seuraavia kysymyksid, joiden avulla on hyvéa
muodostaa kokonaiskuva omasta toiminnasta (Valpola 2002, 140):

e Mitd haluat minun tekevan esimiehend enemman?

e Minka tekemisen haluat minun lopettavan esimieheng?

o Mitd tekemistd haluat minun jatkavan esimiehend?’

Esimiehen on hyvéa joskus kertoa myds omasta tyokuvastaan ja paatésprosessista sil-
14 alaisilla voi olla véaristynyt kuva esimiehen vastuusta ja valtuuksista (Valpola
2002, 140).

Esimiehen taito tehd& avoimia kysymyksid on vuorovaikutuksen paras apu. Talléin
alainen joutuu vastaamaan omin sanoin (Valpola 2002, 135). Valpola jakaa avoimet
kysymykset neljadn ryhmaan. (Valpola 2002, 136-137):
1. Selventdvat kysymykset:
e Miten ty0t ovat sinusta sujuneet?
e Mitd se tarkalleen ottaen sinulle merkitsee?
e Olenko késittanyt oikein, etta...

e Jos kasitin oikein, tarkoitit, etta...



44

Aikaisemmasta muistan, ettd halusit...

2. Avaavat kysymykset

Mit& vaihtoehtoja sinulla on ollut ajatuksissa?

Miten olet ndhnyt toisten toimivan vastaavissa tilanteissa?
Haluaisin kuulla sinun ajatuksiasi...

Haluaisitko sind puhua siitd enemman?

Kuulisin asiasta mielellani lisaa.

Miten sind ratkaisisit taman, jos sinulla ei olisi mitdan rajoituksia?

3. Prosessikysymykset

Mita haluaisit saada tastd tapaamisesta irti?

Mit& minun pitdisi sinulle kertoa, jotta...?

Mit tarvitset, jotta sind voisit hoitaa tdméan asian?
Millaista apua sind tarvitset minulta?

Millaisia p&atoksia sina tarvitset, jotta...?

4. Testaavat kysymykset

Mité voit itse tehdd talle...?

Mill& tavoin tdma lisdisi...?

Mit& muita asioita tulisi ottaa huomioon tassé...?

Keitd muita tarvittaisiin tdhdn mukaan?

Mité tekisit, ettd saisimme toisetkin sitoutumaan tahan?
Mika tassa mahdollisesti tulee olemaan vaikeaa?

Mit& sind tekisit ensimmaiseksi, jos tehtéisiin tallainen paatos?

Seuraavat ohjeet auttavat kehityskeskustelun sujumisessa

Ala keskeyta (keskeyttamalla puhujan, osoitat, ettd sinun sanomasi on tarkeampi

kuin puhujan).

Puheenaihetta ei pid& vaihtaa.

Tarkentavien kysymysten teko on tarke&a.

Reportteriasenteen hyddyntdminen keskustelutilanteessa auttaa, ole sitked otta-

maan selvad, hyddynnd pienimmatkin vihjeet, ole avoimen utelias ja kuuntele

huolella vastaukset.

Valiyhteenvetojen tekeminen keskustelun aikana on tarkeaé, jotta tiedat ettd olet-

te ymmartdneet toinen toisianne, jonka jalkeen voi siirtyd seuraavaan aiheeseen.
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e Vastauksia pitaa jaksaa odottaa. Toisen osapuolen on annettava harkita, miettid ja

hakea vastauksia. Muista, hiljaisuus voi myds painostaa esim. avautumaan aroista

asioista.

Kehityskeskustelussa voi luottamuksen saamiseksi hy6dyntéaa seuraavia ohjeita:

Keskustelun aluksi ja jo tiedottaessa kehityskeskustelukierroksesta on hyvéa
todeta, ettd keskustelu on luottamuksellinen (Autio ym. 2000, 5; S-ryhman
kehityskeskusteluaineisto; Valpola 2000, 169).

Kiinnostuksen osoittaminen

Olemalla empaattinen

Aanenkayttoon on hyva kiinnittaa huomiota eli pyri puhumaan samalla vah-
vuudella, yht4 kovaa tai hiljaa ja samalla rytmill4 keskustelun alussa

Oma hiljainen rauhoittava hiljainen aani herattda tunnekuohuisen puhumaan
entistd kovemmalla aanell& tullakseen kuulluksi. Kova, tarmokas aani puoles-
taan karkottaa hiljaisen ja aran puhujan.

Liikkeisiin ja eleisiin on myds syytd kiinnittdd huomiota. Kiireisyyttd on
helppo nayttaa vilkuilemalla kelloon tai sormeilemalla koko ajan tydpaperei-
ta. Etaisyytté osoitat istumalla tehokkaasti kaukana alaisestasi tehokkaasti kir-
joituspdydan takana.

Yhteinen vuorovaikutus tulee syntyd luonnostaan, luottamuksen saavutettu-
aan esimies keskittyy itse keskusteluun

Keskusteluissa on hyvéd muistaa, ettd meilld kaikilla on oma kasitteisto ja kie-
li, jota kdytamme. IThmisistéd 16ytyy Kieleltddn visuaalisia, auditiivisia ja kines-
teettisia. (Valpola 2002, 127-128.)

Kehityskeskustelutilanteessa on my6s hyva tunnistaa erilaiset ongelmatyypit, jotta
kehityskeskustelu onnistuisi (Valpola 2002, 145-147):

1. Vihamielinen
Kehityskeskustelussa on térked antaa toisen suoraan kertoa mielipiteensé
ja odottaa, kunnes toinen on valmis jasentdméaan ja arvioimaan tilannetta.
Keskustelussa on hyva kayda lapi, millainen kaytos tyoyhteisdssa on so-
pivaa ja miten vihamielisyys vaikuttaa tyoyhteisossa.

2. Valittaja
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Kehityskeskusteluissa valituksia kannattaa kuunnella vain yhden tapaami-
sen verran ja kysell4 huonojen asioiden lisdksi myds myonteisid asioita.
Valittajaa voi auttaa ja pakottaa nakemaén tilanne tasapuolisemmin ja eh-
dottaa toimenpiteitd, joita tyOpisteessé voidaan tehda asioiden parantami-
seksi.
3. Kaikkitietdva

Kehityskeskustelussa on tarkedd, ettei kaikkitietdva puhu jostain toisesta
ja hénen puutteistaan, tarkeatd on ettd keskitytddn puhumaan henkilosta
itsestadn. Oleellista tilanteessa onkin suhtautua toisen ihmisen kokemuk-
seen ja osaamiseen ja auttaa toista miettiméén, mita vaikutuksia omalla
kayttaytymisella on muiden mahdollisuuksiin oppia uusia asioita, hoitaa
tehtdvansa ja iloita saavutuksistaan. (Valpola 2002, 145-147.)

Kehityskeskustelun valmistautumisohjeistus tyontekijalle

Kehityskeskustelujen onnistumisesta ovat yhtéldisessé vastuussa seké esimies
etta tyontekija (Valpola 2002, 125).

Pyyda esimieheltasi kehityskeskusteluaika, jos sitd ei ole sovittu (S-ryhman
kehityskeskusteluohjeistus).

Kehityskeskustelujen valmistautumisneuvoihin on joka kerta hyva tutustua
(S-ryhman kehityskeskusteluohjeistus).

Kehityskeskusteluun on varattu tietty aika eli on varmistauduttava kuinka pal-
jon aikaa on kaytettavissa, jotta pystyy kertomaan kaikki tarkeat asiat. (Val-
pola 2002, 24.)

Tyontekijélle kehityskeskustelu on mahdollisuus vaikuttaa ja kertoa omista
toiveistaan sekd varmistaa, mitd haneltd odotetaan (Valpola 2002, 24).
Kehityskeskusteluun valmistaudutaan kysymysten avulla. (voi olla valmis
lomakepohja) (Valpola 2002, 45).

Tyontekijén toiveiden ja tarpeiden pohjalta luodaan yhteinen kartta, joka aut-
taa tyontekijad suunnistamaan kohti tarpeellisia ja kiinnostavia tehtdvia (Val-
pola 2002, 25).

Kehityskeskustelulomakkeen yhteenveto jaa tyontekijalle muistilistaksi, jon-

ka avulla on helppo huolehtia tdisté (Valpola 2002, 45).
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e Seurantakeskustelussa tyontekija saa palautteen tydsuorituksestaan, joka aut-
taa kehittdmaan tyootetta (Valpola 2002, 43).

Tyontekija voi miettid ennakkoon seuraavia asioita (Ukkonen 1991, 48):

omat tyosuoritukset

e tavoitteista selviytyminen

e yhteistyon toimivuus eri tahojen kanssa

e ongelmat

e tietotaito

e odotukset tyolta ym.

e suunnitelmat tulevaisuuden suhteen

e oma ajankayttd — mielekkyys

e tybnjako ja vastuut

e tiedon saanti yleensa

o liséksi tulee miettid kehittymispyrkimyksia, suunnitelmia, parannusehdotuk-
sia ja ongelmanratkaisutapoja. Tyontekijalla on hyva olla ehdotuksia, jotta
voi yhdessa esimiehen kanssa tehda paatoksia tulevaisuutta varten.

Tyontekijan hyodyt kehityskeskustelusta (Autio ym. 2010, 42):

e saa tilaisuuden keskustella kokonaisvaltaisesti esimiehensd kanssa tyo-
kentéstaan

e saa koko organisaation tilasta tiedon

e saa mahdollisuuden vaikuttaa seka organisaation ettd omaan tulevaisuu-
teen

e saa esimieheltdén palautetta omasta tyosuorituksesta

e saa esimieheltdan tyolleen rohkaisua

e 0ppii tuntemaan esimiestdan paremmin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman opinndytetyon tutkimustehtdvéna oli kohdeorganisaatiossa suoritetun tyoil-
mapiiritutkimuksen pohjalta kartoittaa kehittdmiskohteita ja laatia organisaation va-
litsemalle kohteelle kehittdmissuunnitelma. Tutkimustehtdva piti sisalladan henkilos-
ton piirissé tehtavén tydilmapiirikyselyn toteutuksen, tulosten analysoinnin seka ke-
hittdmisalueiden kartoituksen.

Tyoilmapiiritutkimuksen suorittamisessa onnistuttiin kokonaisuudessaan hyvin, kos-
ka sen tekemisen suunnitteluun ja kysymyslomakkeen tygstadmiseen kohdeorganisaa-
tiolle sopivaksi oli tehty riittavasti ennakkotoimenpiteitd. Kyselylomake uudistettiin
koko kohdeorganisaatiolle sopivaksi. Sdhkoinen Zef-kyselytyokalu muokattiin tata
ilmapiirikyselyd varten. Sek& uudistettu kyselylomake etta Zef-kyselytyokalu muo-
kattiin sellaiseksi, ettd niitd voidaan hyddyntdd myohemmin toteutettavissa tydilma-
piiritutkimuksissa. Talla tavoin voidaan varmistaa tutkimuksien vertailtavuus aiem-

min suoritettuun tutkimukseen.

Zef-kyselytyokalua testattiin ennen varsinaisen tutkimuksen suorittamista. Tutki-
muksesta ja vastaamisen luottamuksellisuudesta informoitiin kohdeorganisaation
henkilostod ennen kyselyn ldhettamistd. Talla tavoin pyrittiin varmistamaan, etta ko-
ko toimeksiantajaorganisaation henkilosto oli tietoinen tutkimuksesta ja siitd, ettd
jokaisen mielipide on tutkimuksessa térkea.

Kokonaisuudessaan koko toimeksiantajaorganisaatiolle suoritettu tydilmapiiritutki-
mus sai yleisesti tydilmapiirin osalta hyvan tuloksen ja sen suorittaminen onnistui
aikataulullisesti ja teknisesti erittdin hyvin. Kysely lahetettiin sahkopostilinkking 63
henkil6lle. Tutkimuksen vastausprosentti oli 76,2 %.
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Suurin osa vastauksista ylitti kolmosen eli hyvan raja-arvon asteikolla 1-5. Voidaan
todeta, ettd toimeksiantajaorganisaatiossa oltiin tyytyvaisia tutkimushetkelld ollee-

seen tyOilmapiiriin.

Tutkimusprosessi oli aikataulutettu niin, ettd valmiit tulokset voitiin esitelld mahdol-
lisimman pian kyselyn suorittamisen jalkeen. Td&mé& varmisti sen, ettd kyselyyn osal-
listunut henkildsto koki, ettd heidédn mielipiteitd&dn hyodynnetdéan aidosti. Kehittamis-
kohteet valittiin tulosten perusteella, joten jokainen kohdeorganisaation henkilstoon
kuuluva on ollut vaikuttamassa kyselysta saatuihin kehittdmisasioihin.

Tutkimustuloksista nousivat kehityskohteeksi kehityskeskustelut. Tyoilmapiiritutki-
muksen tulosten ja toimeksiantajaorganisaatiossa tehtyjen havaintojen perusteella
kehittdmiskohteeksi valittiin yhdyshenkildiden kanssa kehityskeskustelut.

Toimeksiantajaorganisaation kolmen yhdyshenkilon kanssa keskusteltiin kevaalla
2011 kehityskeskusteluiden kehittdmisestd. Heidan toiveidensa mukaan laadittiin ke-
hityskeskustelujen pitdmistd varten kehityskeskustelujen tyokalupakki. Tyokalupa-
kissa on valmistautumisohjeet kehityskeskusteluihin sek& esimiehille ettd tyonteki-
joille, koska organisaatiossa ei ollut k&ytdssa valmistautumisohjeita. Yhdyshenkilot
olivat samaa mielt4 siitg, ettd valmistautumisohjeet ovat perusta onnistuneille kehi-

tyskeskusteluille. Kehityskeskustelujen tyokalupakki on liitteessa nro 7.

Kehittamisasioiden tuotokset ja merkitys toimeksiantajaorganisaatiolle

Tyoilmapiiritutkimuksen avulla kohdeorganisaation tiiminvetdjat, esimiehet ja toimi-
tusjohtaja voivat kehittdd myos omaa tyoskentelyddn. Tyoilmapiiritutkimusten tulos-
ten myota tarpeelliseksi tulevat kehittdmishankkeet vaikuttavat osaltaan organisaati-
on suunnitelmiin rahoitusten osalta, etenkin jos kyse on suurista hankkeista isossa
organisaatiossa. Téastd syystd kysely kannattaa ajoittaa sellaiseen aikaan vuodesta,
ettd asiat pystytddn huomioimaan seuraavan vuoden budjetissa ja mahdollisesti stra-
tegia-asioissa. Nain kehittdmishankkeiden eteenpdin vieminen saadaan paremmin

varmistettua myos rahoituksen ja aikataulujen kanssa.

Tyo6ilmapiiritutkimuksen teettdmisestd on tarkoitus saada organisaatioissa saannélli-
sesti tapahtuva prosessi 1-2 vuoden vélein, jotta saatuja tuloksia voidaan verrata ai-
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emmin tehtyihin tutkimuksiin. Sd&nndllisesti toteutetulla tydilmapiiritutkimuksella
saadaan selville, missé asioissa organisaatiossa on jo menty eteenpdin ja missa on
kehitettdvad. Valmiiksi muokattu kyselytyokalu ja kyselylomakepohja ja&vat organi-
saatiolle my6hempaé kayttoa varten.

Toimeksiantajaorganisaatiossa oltiin erittdin tyytyvaisia muokattuun tydilmapiiritut-
kimuksessa kaytettyyn Zef-kyselytykaluun. Heidédn mielestadn kysely oli selked ja
siithen oli kaikkien tyontekijoiden helppo vastata. Yhdyshenkildiden mukaan muoka-
tulla kyselytyokalulla tulee olemaan jatkossakin kayttéa. Toimeksiantajaorganisaa-
tiossa oltiin myo6s tyytyvaisia siihen, ettd tutkimustulokset pééastiin esittdmaan orga-
nisaatiossa lahes heti kyselyn vastausajan péaatyttya.

Tutkimustuloksien perusteella tehtiin eri osastoille kehittdmisehdotuksia. Kohdeor-
ganisaation yhdyshenkilot olivat erittdin tyytyvaisia ndihin kehittdmisasioihin. Joita-
Kin néista ehdotuksista on jo viety eteenpdin kohdeorganisaatiossa.

Zef-ohjelmassa on tiettyja puutteita, joiden kehittdmiseen voi tulevaisuudessa panos-
taa. Tutkimustulosten raportointiin seka erilaisten vastaajaryhmien muodostamiseen
tulisi ohjelmassa kiinnittdd enemman huomiota. Lis&ksi tulisi miettid onko esim. ne-
likenttd joidenkin kysymysten kohdalla soveltuvin vastausvaihtoehto. Zef-ohjelmassa
olisi hyvé, jos heti raporttien tulostusvaiheessa ohjelma pystyisi véripallukoin merk-
kaamaan Kkriittiset tai kehittamistd vaativat ja positiiviset asiat. Entd miten Zef-
ohjelmassa saataisiin seuraavan tutkimuksen ja tdman tutkimuksen tulokset vertailta-
viksi? Onko tédhdn olemassa raportointimahdollisuutta? My0s muita raportointimah-
dollisuuksia olisi jatkossa hyva kehittag, jotkut asiat olisi hyva esitta4 erilaisina gra-
fiikkoina tai taulukkoina. Myds vertailtavuutta esim. osastokohtaisten tai kysymys-

kohtaisten tulosten raportoinnissa voisi ohjelmassa kehittaa.

Kehityskeskusteluja voidaan pitéa tarkedand asiana niin yksikon vetgjille kuin yksit-
taisille tyontekijoille. Riittdvan hyvin suunnitelluilla kehityskeskusteluilla voidaan
saada esiin ja kehitettavaksi erittdin merkityksellisia asioita. Kehityskeskusteluista
saatavaa tietoa voidaan kayttaa tiimien muodostamisessa, eri projektien vetgjien va-
linnoissa, koulutustarpeiden kartoituksessa jne. Kehityskeskusteluissa voidaan ottaa
esille tydilmapiiritutkimuksessa esille nousseita asioita ja niissa voidaan kysya mieli-
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piteitd tuloksien perusteella kriittisiksi todettuihin tuloksiin. Kehityskeskustelujen
ohjeistukset esimiehille ja tyontekijoille sek& teoriataustaa kehityskeskusteluista on
kehityskeskustelujen tytkalupakissa liitteessé 7. Toimeksiantajaorganisaatiossa ei ole
ollut k&ytossd valmistautumisohjeita kehityskeskusteluihin. Kuten aiemmin teo-
riaosuudesta ilmenee s. 33-39, hyvalla kehityskeskusteluihin valmistautumisella on
erittdin suuri merkitys, jotta niistd saatu hyoty koetaan merkitykselliseksi. Kehitys-
keskusteluiden tyokalupakkiin (Liite 7) on tehty néiden tarpeiden pohjalta koko or-
ganisaation kayttoon kehityskeskustelujen valmistautumisohjeet seka esimiehille etta
tyontekijoille.

Kehityskeskustelujen tyokalupakissa on informoitu kehityskeskustelujen tallentami-
sesta ja myds muiden tietojen péivittdmisen tarkeydestd toimeksiantajan omaan séh-
kdiseen tiedonkeruujérjestelmaan. Sahkdisen tiedonkeruujérjestelmén esille nostami-
nen oli toimeksiantajaorganisaation toive, koska sen kaytté on ollut v&haist4. Kehi-
tyskeskustelupakissa on esitetty monenlaisia hyotyja séhkoisen tiedonkeruujarjestel-
man aktiivisesta kaytostd. Kehityskeskustelujen tyokalupakissa on linkki sdhkdiseen

jarjestelméaén, jotta tietojen paivittdminen ei unohtuisi.

Séhkdinen tydkalupakki tullaan tallettamaan kohdeorganisaation sahkdiseen viestin-
tajarjestelmadn eli se on koko organisaation henkiloston kéytettavissa. Tyokalupakki
on rakennettu siten, ettd sitd voi tarvittaessa tdydent&dd sahkdisen viestintajarjestel-

man paakayttajan toimesta.

Tehtyjen havaintojen perusteella toimeksiantajaorganisaatiossa voidaan jatkossa ke-
hittdd kehityskeskusteluita. Organisaatio voisi kehittdd kehityskeskusteluitaan vield

seuraavilta osin:

1. Kehityskeskustelulomakkeen uudistaminen; lomakepohjan tulisi olla saman-
lainen eri osastoilla. Uudistettu lomakepohja talletetaan kehityskeskustelujen
tyokalupakkiin.

2. S&hkoisen tiedonkeruujarjestelman hyédyntaminen kokonaisuudessaan:
Kohdeorganisaatiossa on ollut k&ytéssa séhkdinen jarjestelma, johon on voitu
tallentaa kehityskeskusteluiden yhteenvedot sekd henkildiden koulutus ja ai-

emmat tyohistoriat yms. asiat. Jarjestelmaan on my6s mahdollisuus Kirjata
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ura- ja kehittymistoiveet sekd asiantuntijuustietoja. Sahkoista jarjestelmaa ei
kuitenkaan ole riittdvasti hyddynnetty. Jarjestelméan on syo6tetty yhteenvetoja
kehityskeskusteluista ja koulutuksista jne. Naita tietoja ei ole hyddynnetty
rekrytointilanteissa tai tilanteissa, joissa talon sisalla olevien osastojen kesken

voitaisiin 10yta4 asiantuntijuutta erilaisiin projekteihin.

Nama ehdotukset voisivat toimia jatkona talle opinnéytetydlle.
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7 OMAPOHDINTA

Olen toimiessani ulkopuolisena tutkijana saanut erittdin paljon kokemusta ja uutta
nakemystéd niin tydilmapiiritutkimuksen tekemiseen kuin kehityskeskusteluiden te-
kemisesta ja pitdmisestd. Olen saanut tutustua uusiin ihmisiin ja toimeksiantajaor-

ganisaation toimintaan.

Yhteisty6 sujui hyvin sek& toimeksiantajaorganisaation yhdyshenkildiden ett& opin-
naytetyoohjaajani kanssa. Tassa yhteydessa haluan kiittd4 toimeksiantajaorganisaa-
tiosta seuraavia henkildita erittdin hyvasta ja mielenkiintoisesta yhteistyosta; erittdin
suuret Kkiitokset Arjalle, Tarjalle, Marikalle, Markolle, Minnalle ja toimitusjohtajalle
sekd opinndytetyoohjaajilleni Sirpalle ja Marille. Saimme yhteispalaverit sovitettua
joustavasti jokaisen aikatauluihin. Sahkopostin kautta keskusteltiin paljon mm. tut-
kimukseen ja tulosten esittamiseen liittyvistd asioista. Sain rakentavaa ja positiivista

palautetta tekemistani asioista ja ne antoivat aina uutta intoa jatkaa tyota eteenpdin.

Tutkimustulosten esittelytilaisuudet ja niihin valmistautuminen olivat minulle uusia
kokemuksia. En ole aiemmin esittanyt asioita aivan vieraille henkildille, joten ndma
tilaisuudet toivat uutta sisaltéd omaan oppimisprosessiini. Sain tulosten esittamisti-

laisuuksista ja palavereista varmuutta omaan esiintymiseen.

Tyoilmapiiritutkimuksen tekeminen oli kokonaisuudessaan erittdin mielenkiintoista.
Mietittdvana oli monia eri asioita:
e kysymyslomakkeen muotoilu, jotta se olisi koko kohdeorganisaatiolle sopiva
e miten tydilmapiiritutkimuksesta tiedotetaan henkildstolle
e millaisia vastaajaryhmié kéytetaan
e mika olisi sopivin vastausaika tutkimukseen ja milloin tutkimuksen suoritta-
minen olisi hyvé aloittaa (ei esim. kesdlomien aikaan)
e miten séhkoistd kyselytyGkalua tulisi muokata, jotta sen kdytostd saataisiin

paras mahdollinen hyoty
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e miten tulokset raportoidaan ja milloin ne esitetddn toimeksiantajaorganisaa-
tiolle

e miten valitaan tutkimuksen kehityskohde, jos tuloksista ei 10ydy selkeda
poikkeamaa

Tyoilmapiiritutkimuksen tekeminen sujui mielestani hyvin ja toimeksiantajaorgani-
saatio sai tulosraportit nopeasti tutkimuksen jalkeen kayttoonsa. Tyoilmapiiritutki-
muksen tulosten pohjalta 16ydettiin heti toimeksiantajaorganisaation yhdyshenkili-
den kanssa kehittdmiskohde. Tyoilmapiiritutkimuksen kyselylomake ja opinnéyte-
tyon taustatieto tydilmapiiriin ja tutkimukseen liittyvista asioista ovat kaikkien orga-
nisaatioiden hyddynnettdvissd. Sahkdisessd muodossa oleva kehityskeskustelujen
tyokalupakki (Liite 7) tulee olemaan kaikkien kohdeorganisaation tydntekijéiden
kéaytossd. Olen varma, ettd seuraavan tyoilmapiiritutkimuksen tuloksissa on selke&
parannus kehityskeskustelujen kohdalla, kun henkilosté huomaa, ettd kriittiseen tut-
kimustuloskohtaan on Kkiinnitetty huomiota ja siihen liittyvia kehittdmistoimenpiteita
on hoidettu eteenpdin.

Toivoisin, ettd Zef-kyselytyokalujarjestelméén saisi nykyista paremmat raportointi-
mahdollisuudet. Zef-tyokalu oli muuten hyvin helppo kéayttédé ja muokata, mutta ra-
portoinnissa joutui tekemaén itse paljon toit4, jotta tulosten raportit saatiin ymmarret-
taviksi.

Kehittdmiskohteen valintana kehityskeskustelut ovat tuttu aihealue monissa organi-
saatioissa. Usein kehityskeskustelut ja niihin liittyvét prosessit on kuitenkin koettu
haasteellisiksi. Uskoisin, ettd tdman opinndytetyon ohjeistuksista, kehityskeskustelu-
jen tyokalupakista seké kehityskeskusteluiden teoriaosuudesta on hydtyd myos mui-
den organisaatioiden kehityskeskusteluiden pitdmiseen.
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LIITE1

Hei!

Kuten maanantaipalaverissa oli puhetta, yrityksessdmme tehd&dadn typo-
ilmapiirikartoitus syyskuun aikana. Tuttuun tapaan se toteutetaan
ZEF-kyselynd, johon jokaiselle vastaajalle tulee kutsu piakkoin.

Kyselyn toteuttaa Sari Kylvaja, joka suorittaa yrittdjyyden ja lii-
ketoimintaosaajuden ylempaa AMK-tutkintoa Satakunnan Ammattikorkea-
koulussa (Liiketoiminta ja kulttuuri, Pori). H&n toteuttaa kyselyn
raportteineen opinndytetyonadan.

Toivomme sinulta rehellistd vastausta jokaiseen kysymykseen, jotta
tutkimuksesta saaduista tuloksista olisi todellista hydtya tyodpa-
kallamme'!

Muistutamme vield, ettd vastaaminen on luottamuksellista. Vastaukset
kdsitelldédn laajempiin ryhmiin koottuina, jolloin yksittdisen vas-
taajan tiedot eivat kay ilmi.
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LITE 2

Tyo6ilmapiiritutkimukseen vastaaminen on luottamuksellista.

Zef-ohjelmisto, jota kdytetaan tydilmapiiritutkimuksen suorittamisessa, on rakennettu si-
ten, ettad kenenkaan vastaajan henkilollisyys ei paljastu missaan tutkimuksen vaiheessa.
Tyo6ilmapiiritutkimuksen tulokset kasitelldan laajempiin ryhmiin koottuina, jolloin yksittai-
sen vastaajan tiedot eivat kay ilmi.

Opinnaytetoita ei tehda luottamuksellisina (OPM 28.1.2004/Dnro 3/500/2004 Opinnayte-
toiden julkisuus), vaan opinndytetyot ovat tutkintojen osia, joiden tulee olla avoimesti arvi-
oitavina. SAMK:n ohjeiden mukaan opinnaytetyosta tulee julkinen sen jalkeen, kun ohjaaja
on hyvaksynyt sen.

Opinnaytetyohon ei saa sisallyttaa liike- tai ammattisalaisuuksia, vaan ne on jatettava tyon
tausta-aineistoon. Silloin kun opinnaytetydn toimeksiantaja kieltaa ehdottomasti joidenkin
tietojen esittdmisen opinndytetyon raportissa, voidaan joko 1) laatia opinnaytety6raportin
lisaksi erillinen luottamuksellinen toimeksiantajaraportti, johon sijoitetaan ne osat, joita
toimeksiantaja ei halua julkisuuteen tai 2) laatia vain yksi raportti ja esittaa luottamukselli-
set tiedot liitteessa, joka lisataan vain toimeksiantajan raporttiin.
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LITE 3

Tervehdys,
Kutsun Sinut antamaan palautteesi tydilmapiiritutkimukseen.

Toivon Sinulta rehellistd vastausta jokaiseen kysymykseen, jotta tutki-
muksesta saaduista tuloksista olisi todellista hyotya tyopaikallanne!

Muistutan vield, etta vastaaminen on luottamuksellista. Vastaukset ka-
sitelldan laajempiin ryhmiin koottuina, jolloin yksittdisen vastaajan
tiedot eivat kay ilmi.

Vastaamisen voit aloittaa klikkaamalla seuraavaa linkkia tai kopioimal-
la linkin Internet-selaimesi osoiteriville. Toivon, etta voit kayttaa
tutkimuksen vastaamiseen aikaasi 15 minuuttia.

#WWW_CLIENT

Vastaathan tutkimukseen viimeistdan 30.9. mennessa.
Lammin kiitos vastauksestasi!

Iloisin terveisin

Sari Kylvaja, opiskelija

Yrittajyyden ja Liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma SAMK, Pori
VASTAUSOHJE - LUE HUOLELLA!

Lue ohjeet huolella ennen kyselyyn vastaamista!

Ohessa linkin takana on kyselylomakkeet.

Jokainen kappale sisaltaa joukon kysymyksia tai vaittamia.

Naiden kysymys- tai vaittamdjoukkojen vieressa on kysymystyypin mukai-
nen vastausalue, esim. jana tai nelikentta.

Janalle ja nelikenttdan vastaus merkitdan hiiren vasenta painiketta
napsayttamalla. Vastatessasi vaarin sinulla on mahdollisuus korjata
vastausta ennen kyselyn palauttamista.

Lue kysymykset huolella.

Vastausvinkki nelikenttakysymyksiin/vaittamiin: Etsi ensin sopiva kohta
vaakasuunnassa ja vasta taman jalkeen pystysuunnassa.

Janakysymyksissa huomioi, ettda arvoasteikossa l1=heikko ja
S5=erinomainen.

Monivalintakysymyksessa valitaan sopivimmat vaihtoehdot.

Vapaan tekstipalautteen voit kirjoittaa tyhjaan ruutuun.

Vastausohjeistus ja kysymyslomake
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LIITE 4
Tyoilmapiiritutkimus 2010

1.0 Vastaaminen

Lue ohjeet huolella ennen kyselyyn vastaamis-
tal

Ohessa on kyselylomakkeet. Jokainen kappale sisaltda joukon kysymyksia tai vaitta-
mi&. Naiden kysymys- tai vaittamajoukkojen vieressa on kysymystyypin mukainen
vastausalue, esim. jana tai nelikentta.

Janalle ja nelikenttdan vastaus merkitdan hiiren vasenta painiketta napsayttamalla.
Vastatessasi vaarin sinulla on mahdollisuus korjata vastaksia ennen kyselyn palaut-
tamista.

Lue kysymykset huolella.

Vastausvinkki nelikenttakysymyksiin/vaittamiin: Etsi ensin sopiva kohta vaakasuun-
nassa ja vasta taman jalkeen pystysuunnassa.

Janakysymyksissa ole huolellinen kuinka arvoasteikko menee: yleisesti 1 heikko ja 5
erinomainen.

Monivalintakysymyksessa valitaan sopivimmat vaihtoehdot.
Vapaan tekstipalautteen voit kirjoittaa tyhjaén ruutuun.

Muista, etta vastauksista ei selvia vastaajan henkil6llisyys; Toivomme sinulta rehellis-
ta vastausta jokaiseen kysymykseen, jotta tutkimuksesta saaduista tuloksista olisi
todellista hyotya tydpaikalla!



2.0 Vastauslomakkeet

3.1 Tausta
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1. Sukupuoli? (Vaihtoehtokysymys)
Vaihtoehdot:
- 1. Nainen
- 2. Mies
2. lkdryhma? (Vaihtoehtokysymys)
Vaihtoehdot:
- 1. 18 - 25 vuotta
- 2. 26 - 35 vuotta
- 3. 36 - 45 vuotta
- 4. 46 - 55 vuotta
- 5. 55 - 60 vuotta
- 6. 61 - vuotta
3. Ty6suhteen luonne? (Vaihtoehtokysymys)
Vaihtoehdot:
- 1. Toistaiseksi voimassaoleva
- 2. M&araaikainen
4. Olen ty6skennellyt toimipaikassani? (Vaihtoeh-
tokysymys)
Vaihtoehdot:
- 1. alle 1 vuotta
- 2. 1- 3vuotta
- 3. 3 - 5vuotta
- 4. yli 5 vuotta
5. Tyéskentelen esimiehend? (Vaihtoehtokysy-
mys)
Vaihtoehdot:
- 1. Kylla
- 2. Ei

Vastausalueet:




3.2 Oma tyoni

Arvioidaan mennyttd aikaa esim. kulunutta vuotta oman tytn osalta.
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1. Koen tydn iloa (Jana)
2. Koen tydni mielenkiintoiseksi (Jana)
3. Koen, etta tyotani arvostetaan (Jana)
4. Koen omien resurssieni olevan tehokkaassa
kaytossa (Jana)
5. Olen sitoutunut tydhoni (Jana)
6. Saan tydni kannalta oleellisen tiedon kayttooni
helposti (Jana)
7. Saan apua tarvittaessa (Jana)
8. Toimenkuvani on minulle selked (Vaihtoehto-
kysymys)
Vaihtoehdot:

- 1. Kylla

-2.Ei

- 3. Tarvitsen selvyytta toimenkuvaani
9. Tiedan ja tunnen yrityksen strategian ja arvot
(Nelikenttd)
10. Yrityksen strategia ja arvot ohjaavat tyotani
(Nelikenttd)
11. Minulla on selkea kuva siit4, keita asiakkaam-
me ovat (Nelikenttd)
12. Minulla on riittéavasti tietoa asiakkaidemme
toiminnasta (Nelikenttd)
13. Voin toteuttaa tydsséni vahvuuksiani (Neli-
kenttd)
14. TyOnantaja tarjoaa riittavat mahdollisuudet
kehittdd ammattitaitoani (Nelikenttd)

MERKITYS MINULLE Suuri

Piani

Jana

1
Huonosti

Nelikentta

(F]

=

=

1
Huonosti

Vastausalueet:

2

3

ARVOSANA

d
TOTEUTUU

a

]

Erittiin paljon

4
Erinomaisesti

(4]




3.3 Tiimityo

Arvioidaan mennyttd aikaa esim. kulunutta vuotta tiimitydn osalta.
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1. Tiimini toiminta on sujuvaa (Jana)
2. Tiimimme toiminta on tehokasta (Jana)
3. Kaikki tiimimme jdsenet ottavat vastuun teke-
misistaan (Nelikenttd)
4. Tiimimme tarkoitus on kaikille selkea (Nelikent-
ta)
5. Roolit ja vastuu ovat tiimissamme selkedasti
maariteltyja (Jana)
6. Tiimid johdetaan ammattitaitoisesti (Jana)
7. Pidan tiimityoskentelysta yleisesti (Jana)
8. Tiimimme jasenet tukevat toisiaan tavoitteiden
saavuttamiseksi (Nelikenttd)
9. Tiimissani vallitsee hyva ilmapiiri (Jana)
10. Tiimimme tyodn tulosten laatuvaatimukset ovat
korkealla (Jana)
11. Otamme kaikki tiimissa vastuuta varmistaak-
semme asiakkaidemme tyytyvaisyyden (Jana)
12. Yhteistydmme toisten tiimien kanssa sujuu
hyvin (Monivalintakysymys)
Vaihtoehdot:

- 1. Tiimity6 sujuu hyvin toisten tiimien kanssa

- 2. Vain joidenkin tiimien kanssa

- 3. Nakemyserot eri tiimien valilla vaikeuttavat
yhteistyota
- 4. Meilléa ei ole mahdollisuuksia eri tiimien vali-
seen yhteistython
13. Meilla on tarpeeksi tiimin yhteisid vapaamuo-
toisia tilaisuuksia (Jana)
14. Olen tyytyvainen tiimisséni vallitsevaan sisdi-
seen tiedottamiseen (Jana)

TOIMIVUUS Suuri

Piani

Vastausalueet:

Jana

1

Eri mielta

Nelikentta

(F]

=

3

=

1
Heikko

3 4 ]
Samaa mielta

ARVOSANA
3 4 ]

TOTEUTUU Erinomainen
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3.4 Henkilojohtaminen

Arvioidaan mennyttd aikaa esim. kulunutta vuotta henkil6johtamisen osalta. Arvioitavana oma l&hiesimies.

Vastausalueet:

1. Arvioitavana lahiesimiehen& (Vaihtoehtokysy- Nelikentta
mys)
Vaihtoehdot:

- 1. Toimitusjohtaja

- 2. Ylin johto (johtoryhmé tai vastaava)

- 3. Tiiminvetaja
2. Voin luottaa esimieheeni (Nelikenttd)
3. Esimieheni on kannustava (Nelikenttd)
4. Esimieheni toiminta on oikeudenmukaista (Ne-
likenttd)
5. Esimieheni on helposti tavoitettavissa (Neli-
kenttd)
6. Saan tydhoni tarvittaessa ohjausta (Nelikenttd)
7. Koen, ettd esimieheni arvostaa tekemaani ty6ta
(Nelikenttd)
8. Esimieheni osaa antaa positiivista palautetta ]
(Nelikenttd)
9. Esimieheni osaa antaa rakentavaa palautetta
(Nelikenttd)
10. Esimieheni 16ytaa ratkaisuja ongelmatilantei- -
siin (Nelikentta) 1 2 3 4 o
11. Kehityskeskusteluja pidetaan saannéllisesti Heikost TOTEUTUU  Erinomaisest
(Nelikenttd)
12. Koen esimieheni kanssa kaydyn kehityskes-
kustelun minulle hyddylliseksi (Nelikenttd)
13. Kehittymistoiveeni huomioidaan (Nelikenttd)

(F]

Suuri

=

MERKITYS MINULLE

Piani

(4]




3.5 Yrityksen johtaminen

Arvioidaan mennyttd aikaa esim. kulunutta vuotta yrityksen johtamisen osalta.
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1. Yrityksen toimintatapa vahvistaa henkildston
tydhyvinvointia (Nelikenttd)

2. Yrityksen toimintatapa on oikeudenmukainen
(Nelikenttd)

3. Yrityksessdmme ongelmatilanteet hoidetaan
loppuun asti (Nelikenttd)

4. Yrityskuvamme on mielestani (Jana)

5. Yrityksend meita voidaan pitaa edellakavijana

(Jana)
6. Yrityksessdmme yhteishenki on mielestani
(Jana)
7. Tiedan liiketoimintamme tilanteen (Vaihtoehto-
Kysymys)

Vaihtoehdot:

- 1. Tunnen taysin

- 2. Tiedan riittavasti

- 3. Entied&, mutta haluaisin enemman tietoa

- 4. Entieda
8. Yrityksemme tuntee riittdvan hyvin eri asiakas-
ryhmiemme tarpeet? (Jana)
9. Tiedon saanti sisdisen viestinnan kautta on
(Jana)
10. Idea/vinkki yrityksn johdolle (Vapaapalaute)

Vastausalueet:

Jana

1
Heikko

Nelikentta

MERKITYS MINULLE Suuri

Piani

(F]

=

=

1
Huonosti

2

3

ARVOSANA

d
TOTEUTUU

a

]

Erinomainen

4
Erinomaisesti

(4]




3.6 Palkitseminen
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1. Tiedan yrityksen palkitsemisperusteet (Jana)
2. Aloitteellisuuteen ja aktiivisuuteen kannuste-

taan (Jana)

3. Tyon tuloksista palkitaan (Jana)

4. Aloitteellisuudesta ja aktiivisuudesta palkitaan
(Jana)

5. Palkkataso vastaa osaamistani ja ty6panostani
(Jana)

6. Yrityksen palkkataso on kilpailukykyinen (Ja-
na)

7. Tunnen yrityksen ty6suhde-etuudet (Jana)

Vastausalueet:

Jana

1 2 3 4 3

Eri mielta Samaa mielta
ARVOSANA




3.7 Fyysinen tyohyvinvointi
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1. TyOpisteeni ja sen kalusteet ovat toimivia (Ne-
likenttd)
2. Tybpisteeni ja sen kalusteet ovat ergonomisia
(Nelikenttd)
3. Voin itse vaikuttaa tydympaéaristéoni ja tyopis-
teeseeni (Nelikenttd)
4. Toimipaikkani tydymparistd on toimiva (Neli-
kenttd)
5. Kaikki huolehtivat omalta osaltaan yhteisten
tilojemme siisteydestd (Nelikenttd)
6. Olen kokenut tydpaikallani fyysista hairintaa
(Vaihtoehtokysymys)
Vaihtoehdot:

- 1. Kylla

-2.Ei
7. ldea fyysisen ty6hyvinvoinnin lisddmiseen (Va-
paapalaute)

Nelikentta

MERKITYS MINULLE Suuri

Piani

(F]

=

=)

1
Huonosti

Vastausalueet:

2

d
TOTEUTUU

4
Erinomaisesti

(4]




3.8 Henkinen tyohyvinvointi
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1. Koen tydpaikkamme ilmapiirin hyvana (Jana)
2. Saan tarpeeksi palautetta tydsuorituksistani
(Nelikenttd)
3. Yrityksen nimityspolitiikka on oikeudenmukais-
ta (Nelikenttd)
4. Yrityksen palkkauspolitiikka on oikeudenmu-
kaista (Nelikenttd)
5. Meilla on tarpeeksi henkilokunnan yhteisia va-
paamuotoisia tilaisuuksia (Nelikenttd)
6. Tunnen, ettd voimavarani riittavat selviytyakse-
ni hyvin ty6tehtavista (Nelikenttd)
7. Olen kokenut tydpaikallani henkistd héirintaa
(Jana)
8. Toimipaikkamme toimintatapoihin perehdytta-
minen on toteutettu hyvin (Jana)
9. Tybpaikallamme ei ole ty6ntekijoiden valista
kilpailua paremmuudesta (Jana)
10. Tunnen jatkuvasti tyoni aiheuttamaa uupu-
musta ja stressia (Jana)
11. Tyo ei hdiritse vapaa-aikaani (Nelikenttd)
12. Yleisesti ottaen minusta on mukava tulla téihin
(Nelikenttd)
13. Tyopaikkamme pelisdannot (Monivalintaky-
symys)

Vaihtoehdot:

- 1. Pelisdantdja noudatetaan

- 2. Pelisdantoja ei noudateta tarpeeksi

- 3. En tieda kaikkia pelisaéantoja

- 4. Yrityksen pelisdannét tarvitsevat paivitysta
14. Pidan toéiden jatkumisen varmuutta (Moniva-
lintakysymys)

Vaihtoehdot:

- 1. Tarkeana

- 2. Ei ole merkitystd minulle

- 3. En ole miettinyt asiaa

- 4. Olen harkinnut tydpaikan vaihtoa
15. Idea henkisen ty6hyvinvoinnin lisddmiseen
(Vapaapalaute)

Vastausalueet:

Jana

1 2
Eri mielta

Nelikentta

5

Suuri

=

MERKITYS MINULLE

Piani

=)

1 2
Huonosti

3 4 3

Samaa mielta
MIELIPIDE

3 4
TOTEUTUL Erincmaisest

(4]
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1. Anna kouluarvosana yritykselle 4 - 10 (Jana)

Vastausalueet:

Jana

4 3 G 7 53 B 10

Heikko Erinomainen
ARVOSANA
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LIITES

Toimeksiantajaorganisaation tydilmapiiritutkimuksen tulokset organisaatiotasolla.
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Liite 6

Ehdotuksia kehittamistoimenpiteiksi
Organisaatio Oy:lle osastoittain
tyoilmapiiritutkimuksen tulosten perusteella

Osasto A

Oma tyoni:

e toimenkuvien selkeyttdminen (tyokortit, tehtdvakortit) -> tyon mielekkyys

e miten voitaisiin vahvuuksia hyddyntad paremmin -> vahvuuksien kartoitus

e ammattitaidon kehittdmismahdollisuuksien selvittdminen esim. kehityskes-
kustelun yhteydessa

Tiimityo:

e miten siséinen tiedottaminen on hoidettu? hyvéat arvosanat tasta -> muille yk-
sikoille  esimerkkeja  (sisdisen tiedottamisen  kuvaus -> ideoi-
den/toimintatapojen kopioiminen toisiin yksikdihin).

e roolijako/toimenkuvien selkeyttdminen auttaisi varmasti vastuunottamisessa

sekd tiimin johtamisessa (my0ds 0sasto xx hyvé t4ssa)

Henkil6johtaminen:
e palautteen antaminen tarkedd; myos rakentavan

e miten saada kehityskeskustelusta kaikkia osapuolia hyédyttava tilaisuus

Yrityksen johtaminen:

e auttaisiko roolijako ja tyonkuvien selkeyttdminen myds ongelmatilanteiden
loppuun saattamisessa seka tydilmapiirin nostattamisessa? Ongelmatilantei-
den ratkaisemiseen pelisd&dnnot -> vastuuttaminen, kontrollointi, raportointi

e miten sisdinen viestintd hoidettu; tiedottamisen kuvaus -> ideoi-

den/toimintatapojen kopioiminen

Palkitseminen:
e vaikka ei varsinaista palkitsemista olekaan, voisi palkitsemisasiat kdyda jo-
tenkin I&pi tiimin/henkil6kunnan kanssa ja perustelut sille miksi ei ole palkit-

semista
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Fyysinen hyvinvointi:
e siisteys -> esim. viikkovastuu auttaisiko asiaan

Henkinen ty6hyvinvointi:
o pelisdannot; mitd pelisd&dnnoilla ymmarretddn, organisaation yhtendistenpeli-

séantojen laadinta, kertaus ja paivitys aika ajoin

Osasto B
Oma tyoni:
e resurssien hyddyntaminen vahdaisté -> voiko hyodyntéé osaksi jossain toisessa
tiimissé/yksikossd, jos omassa yksikdssa ei tarvetta (osaamiskartoitus - >
vahvistamaan toista yksikkod, jos heilld ko. asioissa osaamattomuutta)

e toimenkuvien selkeyttdminen (tyokortit, tehtdvakortit) -> tyon mielekkyys

Osasto C
Oma tyoni:
e ammattitaidon kehittdmismahdollisuuksien selvittdminen -> arvostus kasvaa
e toimenkuvien selkeyttdminen (tyokortit, tehtdvakortit) -> tyon mielekkyys
Tiimityo:
e toimenkuvien selkeyttdminen -> tiimin tehokkuus
Henkil6johtaminen:

e miten saada kehityskeskustelusta kaikkia osapuolia hyddyttava tilaisuus, pa-

lautteen antaminen

Yrityksen johtaminen:
e auttaisiko roolijako ja tyonkuvien selkeyttdminen myds ongelmatilanteiden
loppuun saattamisessa? Ongelmatilanteiden ratkaisemiseen pelisddnnét ->

vastuuttaminen, kontrollointi, raportointi

Palkitseminen:
e vaikka ei varsinaista palkitsemista olekaan, voisi palkitsemisasiat kdyda jo-
tenkin I&pi tiimin/henkil6kunnan kanssa ja perustelut sille miksi ei ole palkit-

semista
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Fyysinen ty6hyvinvointi:
o tyOympériston toimivuuden lisddmiseen ideointikisa tms./ulkopuolinen suun-
nittelija tekemé&én ratkaisut

e siisteys -> esim. viikkovastuu auttaisiko asiaan

Henkinen tybhyvinvointi:
o pelisdannot; mitd pelisd&dnnoilla ymmarretddn, organisaation yhtenaistenpeli-

séantojen laadinta, kertaus ja paivitys aika ajoin

Osasto D

Oma tyoni:

e mitd koetaan olevan sen oleellisen tiedon minkd hankkiminen ongelmallista?
selvitys -> esim. palaverissa

e toimenkuvien selkeyttdminen (tyokortit, tehtavakortit)

e strategiat/arvot kerrata esim. palaverissa

Tiimityo:

o kaikki hyvi&; miten voisi hyodynt&4 toisiin tiimeihin/yksikoihin tdman pis-
teen tiimitydskentelyn taitoja

e miten madritelty roolijaot, vastuut

e miten siséinen tiedottaminen hoidettu? hyvét arvosanat tastd -> muille yksi-
koille esimerkkeja (sisaisen tiedottamisen kuvaus -> ideoiden/toimintatapojen
kopioiminen toisiin yksikdihin)

Henkil6johtaminen:

o |oytyisiko ideoita palautteen antamiseen (miten muut voisivat oppia palaut-

teen antamista talta yksikoIta?).

Yrityksen johtaminen:
e ongelmatilanteiden ratkaisemiseen pelisd&dnnot -> vastuuttaminen, kontrol-

lointi, raportointi

Palkitseminen:
e vaikka ei varsinaista palkitsemista olekaan, voisi palkitsemisasiat kdyda jo-
tenkin I&pi tiimin/henkil6kunnan kanssa ja perustelut sille miksi ei ole palkit-

semista
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Fyysinen ty6hyvinvointi:
o tyopiste ja kalusteet uusittava, jotta ergonomia saadaan kuntoon ja jokaisen

tarvetta vastaavaksi

Henkinen tybhyvinvointi:

e perehdytystd pitd4 parantaa; organisaatioon on laadittava yhtendiset perusoh-
jeet perehdytysta varten

e nimitys- ja palkkausperusteet k&ytdva lapi vahintdan kerran vuodessa: mitk&
tekijat esim. vaikuttavat

e miten pelisdannot tehty -> voiko kopioida jotain tésta toisille tiimeille?

o pelisdannot; mitd pelisd&dnnoilla ymmarretddn, organisaation yhtenaistenpeli-

séantojen laadinta, kertaus ja paivitys aika ajoin

Osasto E
Oma tyoni:
e ammattitaidon kehittdmismahdollisuuksien selvittdminen -> arvostus kasvaa
Tiimityo:
o t&lta yksikoltd ideoita muille tiimeille/yksikdihin miten mitd keinoja kaytetty

roolien ja vastuun jakoon

Henkil6johtaminen:
o |oytyisiko ideoita palautteen antamiseen (miten muut voisivat oppia palaut-

teen antamista talta yksikolta?)

Yrityksen johtaminen:
e miten sisdinen viestintd hoidettu; tiedottamisen kuvaus -> ideoi-

den/toimintatapojen kopioiminen tassa asiassa hyvélta yksikolta

Palkitseminen:
e vaikka ei varsinaista palkitsemista olekaan, voisi palkitsemisasiat kdyda jo-
tenkin I&pi tiimin/henkil6kunnan kanssa ja perustelut sille miksi ei ole palkit-

semista
Fyysinen ty6hyvinvointi:
e ergonomiakartoitus

e siisteys-> esim. viikkovastuu auttaisiko asiaan
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Henkinen ty6hyvinvointi:
o pelisdannot; mitd pelisd&dnnoilla ymmarretddn, organisaation yhtenaistenpeli-

séantojen laadinta, kertaus ja paivitys aika ajoin

Osasto F

Oma tyoni:

e ammattitaidon kehittdmismahdollisuuksien selvittdminen

Tiimityo:

e sisdiseen tiedottamiseen ideointia hyvin parjanneiltd yksikoilta

Henkil6johtaminen:

o Kkehityskeskusteluja pidetdan sé&nndllisesti, mutta niistd saatava hyoty pa-
remmaksi, miten voisi kehittaa, ideointia

e kehityskeskustelujen yhteydessa pitéisi puhua myds ammattitaidon sek& ny-
kyiseen kehittymiseen liittyvista asioista

e on keskusteltava jos organisaatiolla ei ole mahdollisuuksia tarjota koulutusta

henkiloston kehittdmiseen ja perusteluja miksi ei -> arvostus

Yrityksen johtaminen:
e esim. palaverissa/kehityskeskustelussa kéaytava lapi mitd tarkoitetaan yrityk-

sen toimintatavalla ja miksi koetaan ettd se ei ole oikeudenmukainen

Palkitseminen:

e vaikka ei varsinaista palkitsemista olekaan, voisi palkitsemisasiat kdyda jo-
tenkin I&pi tiimin/henkil6kunnan kanssa ja perustelut sille miksi ei ole palkit-
semista

e voi antaa muille tiimeille/yksikdille ideoita kuinka saadaan kannustettua ak-

tilvisuuteen ja aloitteellisuuteen

Fyysinen ty6hyvinvointi:
o tyopiste ja kalusteet uusittava, jotta ergonomia saadaan kuntoon ja jokaisen
tarvetta vastaavaksi

e daniverhoratkaisu

Henkinen ty6hyvinvointi:
e nimitys- ja palkkausperusteet k&ytava lapi; mitka tekijat esim. vaikuttavat
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o pelisdannot; mitd pelisd&dnnoilla ymmarretddn, organisaation yhtenaistenpeli-

séantojen laadinta, kertaus ja paivitys aika ajoin

Osasto G

Oma tyoni:

e mitd koetaan olevan sen oleellisen tiedon minka hankkiminen ongelmallista?

e resurssien hyddyntaminen vahdaisté -> voiko hyodyntéé osaksi jossain toisessa
tiimissé/yksikossad, jos omassa yksikossd ei tarvetta (osaamiskartoitus esim.
kehityskeskustelun yhteydessa —> yksiloit4 vahvistamaan toista yksikkod, jos
heill4 ko. asioissa osaamattomuutta)

e toimenkuvien selkeyttdminen (tyokortit, tehtdvakortit)

e miten voitaisiin vahvuuksia hyédyntdd paremmin -> vahvuuksien kartoitus
esim. kehityskeskustelujen yhteydessa

Tiimityo:

e sisdiseen tiedottamiseen ideointia hyvin parjanneilté yksikoilta

Henkil6johtaminen:

e kehityskeskusteluun panostettava, pidetddn kylla hyvinkin s&&nnollisesti,
mutta keskusteluista saatava hyoty vahaista -> luottamus, arvostus

e esim. tiimissa voidaan miettid, miten saada kehityskeskustelusta kaikkia osa-
puolia hyodyttéva tilaisuus.

Yrityksen johtaminen:
e ongelmatilanteiden ratkaisemiseen pelisd&dnnot -> vastuuttaminen, kontrol-
lointi, raportointi

e asiakastarpeiden kartoitusta, asiakastyytyvéisyystutkimus

Palkitseminen:
e vaikka ei varsinaista palkitsemista olekaan, voisi palkitsemisasiat kdyda jo-
tenkin I&pi tiimin/henkil6kunnan kanssa ja perustelut sille miksi ei ole palkit-

semista

Fyysinen tybhyvinvointi:

e siisteys -> esim. viikkovastuu auttaisiko asiaan
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o tyOympériston toimivuuden lisddmiseen ideointikisa tms./ulkopuolinen suun-

nittelija tekemé&én ratkaisut

Henkinen tybhyvinvointi:

o pelisdannot; mitd pelisd&dnnoilld ymmarretddn, organisaation yhtenaistenpeli-
séantojen laadinta, kertaus ja paivitys aika ajoin

e perehdytystd pitad parantaa

e palautteen antaminen sekd positiivinen ettd negatiivinen on tarkeaa

Osasto H
Oma tyoni:
e ammattitaidon kehittdmismahdollisuuksien selvittdminen -> arvostus
e toimenkuvien selkeyttdminen (tyokortit, tehtavakortit)
e miten voitaisiin vahvuuksia hyodynt&d4 paremmin -> vahvuuksien kartoitus ->
arvostus
Tiimityo:
e miten vastuunjako/tehtavéjako seké siséinen tiedottaminen hoidettu; 16ytyisi-

ko vinkkeja ndisté toisille tiimeille.

Henkil6johtaminen:
e miten saada kehityskeskustelusta kaikkia osapuolia hyddyttava tilaisuus, pa-

lautteen antaminen

Yrityksen johtaminen:
e miten sisdinen viestintd hoidettu; tiedottamisen kuvaus -> ideoi-

den/toimintatapojen kopioiminen tassa asiassa hyvélta yksikolta

Palkitseminen:

e vaikka ei varsinaista palkitsemista olekaan, voisi palkitsemisasiat kdyda jo-
tenkin I&pi tiimin/henkil6kunnan kanssa ja perustelut sille miksi ei ole palkit-
semista

e tyOsuhde-etuudet kdytdva lapi esim. palaverissa tai kehityskeskustelussa

o |oytyisiko esim. meriklusterilta ideoita miten saadaan kannustettua aktiivisuu-

teen ja aloitteellisuuteen
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Fyysinen ty6hyvinvointi:
o tyOympériston toimivuuden lisddmiseen ideointikisa tms./ulkopuolinen suun-

nittelija tekemé&én ratkaisut

Henkinen tybhyvinvointi:
o pelisdannot; mitd pelisd&dnnoilla ymmarretddn, organisaation yhtenaistenpeli-
séantojen laadinta, kertaus ja paivitys aika ajoin

o palkkausperusteet kdydéa l&api mitka tekijat esim. vaikuttavat

Osasto |

Oma tyoni:

e toimenkuvien selkeyttdminen (tyokortit, tehtavakortit)

Tiimityo:

e sisdiseen tiedottamiseen ideointia hyvin parjanneiltd yksikoilta

Henkil6johtaminen:

e miten kehityskeskusteluista saatu hyotya? onko tietynlainen rakenne, millai-
sessa ymparistossd keskustelut on pidetty, valmistautuminen keskusteluun,
miten aikataulutettu ja kuinka paljon etukéteen sovittu kehityskeskustelu pi-
dettdvéksi. Saisiko tastd ideoita niille yksikoille/tiimeille, joilla ongelmia ke-
hityskeskustelusta saadun hyddyn kanssa?

o kehityskeskusteluista tehtdva saannollisig, esim. kalenteroitava jo valmiiksi
seuraavalle vuodelle.

o esim. kehityskeskustelujen yhteydessé pitéisi puhua myo6s kehittymiseen liit-
tyvistd asioista ja myos siitd jos ei ole mahdollisuuksia tarjota kehittdmista

niin perusteluja miksi ei -> arvostus

Yrityksen johtaminen:

e Vvoiko yksikdssé pohtia, miten koetaan toiminnan oikeudenmukaisuus ja mit-
k& tekijat tulokseen ovat vaikuttamassa tiedot/ideat valitettavaksi muille tii-
meille/yksikoille
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Palkitseminen:

e vaikka ei varsinaista palkitsemista olekaan, voisi palkitsemisasiat kdyda jo-
tenkin I&pi tiimin/henkil6kunnan kanssa ja perustelut sille miksi ei ole palkit-
semista

e tyOsuhde-etuudet kdytdva lapi esim. palaverissa tai kehityskeskustelussa

e miten on kannustettu aktiivisuuteen ja aloitteellisuuteen (todella hyva arvosa-
na)

e ideoita/tapoja voisi jakaa toisiin yksikoihin/tiimeihin, jos tdman asian kanssa

parantamista

Fyysinen tybhyvinvointi:
e tyOpisteiden ergonomisuuden kartoitus ja lisédminen

e siisteys -> esim. viikkovastuu auttaisiko asiaan

Henkinen tybhyvinvointi:

e miten ehkaistd, jotta tyo ei hairitse vapaa-aikaa, kannattaa keskustella asiaa
auki palavereissa ja miettid ratkaisuja eri vaihtoehtoja, kuormittuuko jotkut
henkil6t tdiden suhteen, voiko toité jakaa eri tavoin?

o pelisdannot; mitd pelisd&dnnoilla ymmarretddn, organisaation yhtendistenpeli-

séantojen laadinta, kertaus ja paivitys aika ajoin

Osasto J
Oma tyoni:
e toimenkuvien selkeyttdminen (tyokortit, tehtdvakortit) -> arvostus -> tyon ilo
e ammattitaidon kehittdmismahdollisuuksien selvittdminen -> arvostus -> tyon
ilo
Tiimityo:
e sisdiseen tiedottamiseen ideointia hyvin parjanneiltd yksikoilta
e roolijako/toimenkuvien selkeyttdminen auttaisi varmasti vastuun ottamisessa

seka tiimin johtamisessa
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Henkil6johtaminen:

e esimiehen tuki ongelmatilanteissa tai erilaisten ratkaisumahdollisuuksien
miettiminen myds ottamalla tiimi mukaan voisi auttaa luottamuksen ja arvos-
tuksen nousuun

e esimiehen antama palaute tarked4 ja muistettava jakaa

Yrityksen johtaminen:
e siséiseen tiedottamiseen ideointia hyvin parjanneilta yksikoilta, tamakin arvo-

sana voi olla vaikuttamassa luottamukseen/arvostukseen esimiesta kohtaan

Palkitseminen:

e vaikka ei varsinaista palkitsemista olekaan, voisi palkitsemisasiat kdyda jo-
tenkin I&pi tiimin/henkil6kunnan kanssa ja perustelut sille miksi ei ole palkit-
semista

e ideoita esim. osastot: x tai y aloitteellisuuden/aktiivisuuden kannustamiseen

Fyysinen ty6hyvinvointi:
e ergonomisuus ja tydympadriston laittaminen kuntoon, ideoiden hyddyntami-
nen tiimilta

e siisteys -> esim. viikkovastuu auttaisiko asiaan

Henkinen ty6hyvinvointi:

e miten ehkaistd, jotta tyo ei hairitse vapaa-aikaa, kannattaa keskustella asiaa
auki palavereissa ja miettid ratkaisuja eri vaihtoehtoja, kuormittuuko jotkut
henkilot tdiden suhteen, voiko t6itd jakaa eri tavoin? Vaikuttaa varmasti milta
tuntuu tulla tyopaikalle

e palautteen antaminen tarkedd -> arvostus -> tyon ilo

o pelisdannot; mitd pelisd&dnnoilla ymmarretddn, organisaation yhtenaistenpeli-
séantojen laadinta, kertaus ja paivitys aika ajoin

e perehdytykseen mietittava toimenpiteitd; perehdytyssuunnitelma

Organisaatio Oy kokonaisuudessaan
Oma tyoni:
o tutkimusyksikoiden tyon kehittdminen (kalvot Organisaatio Oy; tyon kehit-
tdminen)

e asiantuntijatyon kehittdminen (kalvot Organisaatio Oy; tyon kehittdminen)
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toimenkuvien selkeyttdmisessa voisi apuna kayttaa tyokortteja ja tehtdvakort-
teja -> arvostus -> tyon ilo

ammattitaidon ja asiantuntijatyon kehittdmismahdollisuuksien selvittdminen,
selvittdminen esim. kehityskeskusteluissa osaamiskartoitusten ja koulutusha-

lukkuuden avulla -> arvostus -> tyon ilo

Tiimityo:

tutkimusyksikoiden tyon kehittdminen (kalvot Organisaatio Oy; tyon kehit-
tdminen)

yhteistyon lisdédminen (kalvot Organisaatio Oy; tyon kehittdminen)
yksikot/tiimit, joissa arvosanat parhaat sisdisessa tiedottamisessa voisivat pe-
rustaa tyoryhmén asian tiimoilta; tekisivat omista pisteistdén sisdisen tiedot-
tamisen kuvauksen ja toisivat parannellun, ideoidun mallin koko konsernin
tietoisuuteen ja k&yttoon sovellettavaksi. Tyéryhma voisi tietyn véliajoin ko-
koontua pohtimaan mahdollisia puutteita ja kehitelld ideoita, jotta saataisiin
tiedottamisesta onnistunutta ja miten viesti vélittyisi tehokkaasti ja oikeille
henkiloille. My0s padllekkéisviestintd pitdd hahmottaa, ettei tule tietotulvaa

(pelis&&nnot ja vastuuttaminen).

Henkil6johtaminen:

kehityskeskustelut henkildjohtamisen vélineend (kalvot Organisaatio Oy;
tyon kehittdminen)

miten kehityskeskusteluista saatu hyotyd? onko tietynlainen rakenne, millai-
sessa ymparistossd keskustelut on pidetty, valmistautuminen keskusteluun,
miten aikataulutettu ja kuinka paljon etukéteen sovittu kehityskeskustelu pi-
dettdvéksi. Saisiko tastd ideoita niille yksikoille/tiimeille, joilla ongelmia ke-
hityskeskusteluista saadun hyddyn kanssa?

kehityskeskusteluista tehtdva s&&nnollisia, esim. kalenteroitava jo valmiiksi
seuraavalle vuodelle.

esim. kehityskeskustelujen yhteydessa pitdisi puhua myods kehittymiseen liit-
tyvistd asioista ja myos siitd jos ei ole mahdollisuuksia tarjota kehittdmista
niin perusteluja miksi ei -> arvostus

ty6ilmapiiritutkimusta voi hyddyntdd myos esim. osastotasolla omassa kehi-

tyskeskustelussa ja kysya esim. mielipiteitd/ideoita joihinkin kohtiin.
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Kehittdmiskohde - kehityskeskustelut

Kehityskeskustelulomakkeen uudistusprosessi

Lomakkeen uudistusprosessissa voisi keskustella kehityskeskusteluaihe-
alueesta esim. tiiminvetdjien kanssa tai laittaa heille séhkdpostilla kyselya
siitd miten eri yksikoissa kehityskeskusteluja on pidetty, kirjattu, seurattu,
sdannollisyydesté jne. -> yhteenveto kirjauksista -> kehityskeskustelujen
yhtendisen linjauksen tekeminen eri yksikdiden valille -> Kirjaus yhteisiin
pelisdantoihin linjauksesta mihin jokainen osasto sitoutuu
Uudistusprosessissa tehtdisiin selvitysté alaisten keskuudessa esim. haas-
tattelun avulla miksi kehityskeskustelut eivat ole esim. vastanneet odotuk-
sia -> yhteenveto tuloksista -> hyddyntdminen kehityskeskustelupohjaan
tai kehityskeskustelutilanteeseen

Kehityskeskusteluiden uudistusprosessissa Vvoitaisiin tyontekijoiden ja
my0s esimiesten haastattelussa kayttdd mukana tydilmapiiritutkimuksen
kysymyksid. Naista voisi l6ytya aihealueita kehityskeskustelulomakepoh-
jaan.

Yhdell osastolla kehityskeskustelut saivat hyvéa palautetta eli heilta var-
maan saisi hyvia vinkkeja kehityskeskustelulomakkeeseen eli hyddynne-
t4&n olemassa olevaa tietoa.

Kehityskeskustelujen uudistusprosessissa tehd&&n yhdessa jarjestelma-
toimittajan kanssa luonnos uudesta kehityskeskustelulomakepohjasta.
Luonnos tehd&an esimiesten ja henkildkunnan tarpeiden pohjalta.
Keskustelulomakepohjan tulee sisaltaa erindisia kysymyksia térkeista asi-
oista jotka voidaan sahkdisessa jarjestelmassa rastita lapikaydyiksi (luot-
tamuksellisuus). Vain kehittdmis- ja koulutustoiveet ovat asioita jotka
voidaan sanallisesti kirjata myds esim. muiden esimiesten tai ainakin

henkildstopaallikon katsottavaksi.

Sahkdisen tiedonkeruujarjestelman SYMPAN hyddyntaminen ko-
konaisuudessaan:

1. nykytilanne -> jarjestelmaé ei ole hyddynnetty juuri lainkaan

2. tulevaisuus-> sdhkoisen jarjestelman hyddyntadminen

Kehityskeskustelujen kalenteroiminen vuosikelloon ja seuranta sdhkdisessa

jarjestelmassa onko keskustelu pidetty
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Kehityskeskustelussa tarkistetaan ja paivitetdan koulutus-, kurssi-, tyohisto-
ria- ja yhteystiedot, osaamiskartoitus ja viranomaisten myontamat patevyydet
péivitetddn ajan tasalle séhkodiseen jarjestelméén. N&ma tiedot on ainakin

henkilostopaallikon mahdollisuus tarkistaa.

Hyotyja sahkodisestéa tiedonkeruujarjestelmasta:

osaamispadoman Kkartoitus (koulutustiedot, tyésuhdetiedot, kielitaito, muita
taitoja)

tiimimuodostus myos eri osastojen valilla

koulutustarpeet

merkkipaivat

projektinvetajien valinnat myos eri osastojen vélilta

rekrytoinnit esim. méadaraaikaisista vakituisia tai eri tehtaviin osaamisen mu-
kaan

tyOilmapiiritutkimuksessa nousi esille yksittdisten henkildiden ammattitaidon
suurempi hyddyntdminen (séhkdisen jarjestelman aktiivinen kayttd mahdol-
listaa)

jotkut vastaajista kokivat, ettd he olivat ality6stettyja ja toiset taas ylityostet-

tyja -> tahankin voisi 10ytyé apuja sdhkoistd jarjestelméé hyodyntamalla

Yrityksen johtaminen:

Organisaatio Oy:n oman toiminnan suunnitelmallisuus (kalvot Organisaatio
Oy; tyon kehittdminen)

organisaation joustavuus ja tasapuolisuus(kalvot Organisaatio Oy; tyon kehit-
tdminen)

YT-toiminnan kehittdminen ja suunnitelmallinen johtaminen (kalvot Organi-
saatio Oy; tyon kehittdminen)

onko liiketoimintatilannetta kayty palavereissa l&pi

yksikot/tiimit, joissa arvosanat parhaat sisdisessa tiedottamisessa voisivat pe-
rustaa tyoryhmén asian tiimoilta; tekisivat omista pisteistdén sisdisen tiedot-
tamisen kuvauksen ja toisivat parannellun, ideoidun mallin koko konsernin
tietoisuuteen ja kayttoon sovellettavaksi.

tyoryhmat voisivat tietyn valiajoin kokoontua pohtimaan mahdollisia puuttei-
ta ja kehitelld ideoita, jotta saataisiin tiedottamisesta onnistunutta ja viesti va-
littyisi tehokkaasti oikeille henkil6ille
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asiakastarpeiden kartoitusta, asiakastyytyvéisyystutkimuksen tekeminen
- Asiakastarpeiden ymmartaminen (kalvot Organisaatio Oy; tyon kehitta-
minen)

tyoilmapiiritutkimuksen avoimien palautteiden hyédyntdminen

Idea/vinkki yrityksen johdolle (ty6ilmapiiritutkimuksen avoimet
palautteet):

- Tamaén kyselyn jalkihoito loppuun asti ja tarpeeksi resursseja siihen!

- Asioita tulee toistaa riittavasti, jotta viimeinenkin takanurkka sisdistaa
muutokset ja merkitykset

- Hallintoasiat ja sisdinen tiedottaminen Intran kautta

- Keskustellaan taas

- Koen antaneeni rakentavaa palautetta yritysjohdolle, mutta toimenpiteitd
ei ole tehty tai ne on jatetty hoitamatta loppuun. Toivoisin jatkossa tiu-
kempaa otetta asioihin ja niiden loppuun saattamiseen.

- Myo6s muualla tydskennelleend néden Organisaatio Oy:n tyoyhteison vah-
vuuden selkeéasti: Meilla on mahtava tyOpaikka ja mieleton tyoporukkal

- Strategiat, suunnitelmat, ideat ok - seurantaan panostusta

Palkitseminen:

vaikka ei varsinaista palkitsemista olekaan, voisi palkitsemisasiat kdyda jo-
tenkin I&pi tiimin/henkil6kunnan kanssa ja perustelut sille miksi ei ole palkit-
semista

ideoita esim. osasto a tai b:Itd aloitteellisuuden/aktiivisuuden kannustamiseen

tyosuhde-etuuksien lapikdyminen silloin tallgin palavereissa ja péivittaminen

Fyysinen tybhyvinvointi:

siisteys-> esim. viikkovastuu yksikdissé/tiimeissé auttaisiko asiaan
avoimien palautteiden hyédyntdminen

Idea fyysisen tydhyvinvoinnin lisaamiseen (tyoilmapiiritutkimuk-
sen avoimet palautteet):

- Avokonttorien d&niverhoratkaisu: Martela ACU

- Enemman tukea liikuntaharrastuksiin (likkuntaseteleitd tms.), salivuoroja,
yhteisi& peli-iltoja tms.

- Ergonomiakartoitus voitaisiin taas paivittdd toimiston muutostoiden jal-

keen
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Ergonomian huomioiminen, hierontamahdollisuus

Jalkakyykky

Kayttamattomat kalusteet pois kaytavilta

Leikkimielinen painonpudotuskilpailu eri yksikdiden vélilla

Pakollinen ulkoilu

Tyofysioterapeutti tarkistamaan tybasennot (poydan korkeus ja tuolin er-
gonomisuus)

Ty0Orauhaa kaivataan kipeésti. VVahat huoneet voisi jakaa niille, jotka
tyoskentelevéat toimistolla, eika niille, jotka ovat aina poissa. Ja itse kulle-
kin peiliin vilkaisu sek& omien toimintatapojen muutos: ei huudeta huo-
neesta toiseen eika kaytavilla.

Tyotila voitaisiin jakaa valiseinillg tydrauhan parantamiseksi

Yhteiset tapahtumat, virkistdytyminen

litkuntaseteli

Henkinen ty6hyvinvointi:

pelisd&dnnot; mitd pelisaannoilla ymmaérretadén, organisaation yhtendistenpeli-

séantojen laadinta, kertaus ja paivitys aika ajoin

avoimien palautteiden hyédyntdminen

Idea henkisen tydhyvinvoinnin lisddmiseen (tyoilmapiiritutkimuk-
sen avoimet palautteet):

1) Yhteisten asioiden hoitamista pitaisi jakaa, niin etteivat yhdet ja samat
henkil6t vuodesta toiseen joutuisi aina venymé&an oman tyonsa ohella. 2)
Projektibyrokratia on lisdantynyt niin merkittavasti, etta olisi jo aika pal-
kata taloon hankesihteereitd, kuten muuallakin tehdaén. Ei siis taloushal-
lintoon vaan yksikoihin!

Asiantuntijaorganisaation johtamiskoulutusta esimiesasemassa oleville
Esimies- ja alaiskoulutus

Fyysinen kunto kohdalleen eli hyvaksi!

Hyvét harrastukset

Kolme térkeaa asiaa, joilla parantaa tyohyvinvointia: Tydrauha, tyérauha
jat... tai ainakin lisaa liksaa.

Paremmin siséinen viestintd. Mitdpa jos alettaisiin ihan oikeasti keskitty-
maan tyontekijoiden motivointiin ja valitettéisiin siitd, ovatko tyokaverit
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motivoituneita. Talla hetkelld keskitytddn rahaan ja talouslukuihin ja jos
ollaan plussalla, oletetaan, ettd se riittdd tyontekijoiden motivointiin. Ei
riita.

Pelisdaannot!

Tiimiesimiehet ihmistenjohtamiskoulutukseen

Ty0Osuhteen jatkuminen voisi olla varmempaa, nyt toistuvia maaraaikaisia
tyOsuhteita perakkéin

kulttuuriseteli

Kéynnistetddn pitkajanteinen ammattimainen kehittdminen (kalvot Orga-
nisaatio Oy; tyon kehittdminen).

Teemoja: Asiakastarpeiden ymmartdminen, asiantuntijatyon kehittami-
nen, yhteistyon lisddminen, organisaation joustavuus ja tasapuolisuus,
YT-toiminnan kehittdminen ja suunnitelmallinen johtaminen (kalvot Or-

ganisaatio Oy; tyon kehittdminen)
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