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Kajaanin ammattikorkeakoulussa kehittdmisen ja johtamisen Master-koulutuksissa opintojaksoja
toteutetaan poikkialaisesti. Opintojaksoille osallistuu sosiaali- ja terveysalan, liikunnan ja matkai-
lualan, liiketalouden, tietojenkasittelyn ja liiketoimintaosaamisen Master-opiskelijoita seka avoi-
men ammattikorkeakoulun opiskelijoita. Master-opiskelijoiden asiantuntijuuden kehittyminen
perustuu monialaiseen ja rajapinnat ylittavaan tietoperustaan. Opiskeluissa korostetaan yhteisol-

lisyytta ja osaamista kehitetdan moniammatillisissa opiskelija- ja tydelamaverkostoissa.

Henkilostéjohtamisen (5 op) opintojakson tavoitteena on, ettd opiskelija ymmartda Human Re-
source Managementin teoreettisen perustan ja ettd han tunnistaa henkilostéjohtamisen ja hen-
kilostévoimavarojen merkityksen organisaation strategisena menestystekijana. Opiskelija osaa
kehittda organisaationsa, yrityksensa tai tyoyhteisonsa henkildstdjohtamisen osa-alueita nayt-
toon perustuen. Opiskelija pyrkii myos johtamaan tyoyhteis6aan oikeudenmukaisesti ja kannus-
tavasti ottaen huomioon tydyhteisén moninaiset tyontekijat seka tyoyhteison toimintaymparis-

ton ja siind tapahtuvat muutokset.

Henkilostéjohtamisen opintojakson aikana opiskelijat kartoittivat, analysoivat ja pohtivat omien
tyoyhteistjensa henkilostdjohtamisen nykytilaa ja sen kehittdmisen tarpeita. Taman jalkeen he
valitsivat tyoyhteisénsa kehittamistarpeiden pohjalta henkiléstéjohtamisen kehittdmisteeman ja
perehtyivat siihen tutkimusten ja artikkeleiden avulla. Laht6tilanteen kartoituksen ja teoriaan pe-
rehtymisen jalkeen opiskelijat suunnittelivat tydyhteison henkildstdjohtamisen kehittdmista yh-
teistyOssa lahijohtajan ja tyoyhteison tydntekijoiden kanssa. Opiskelijat suunnittelivat, toteutti-
vat ja pilotoivat henkilostéjohtamisen teeman kehittamista erilaisia kehittdmismenetelmia, kuten
PDCA:ta tai prosessijohtamista, hyédyntden. Lopuksi opiskelijat kuvasivat yhteiskirjoittamista
hyddyntaen monialaisissa ryhmissa henkilostdjohtamisen prosessien kehittamista valituista tee-
moista teoriaan tukeutuen. Opettajatiimina koimme, ettda oppimistehtdavat mahdollistivat opis-

kelijoiden laaja-alaisen ymmartamisen henkilostdéjohtamisesta.

Tassa julkaisussa kuvataan Kajaanin ammattikorkeakoulun Master-opiskelijoiden henkildstojoh-
tamisen opintojakson kehittamistehtdvia ja niiden teoreettisia lahtokohtia. Opiskelijat pohtivat

monialaisissa ryhmissa artikkelinsa nakokulmaa ja rajasivat sen sisallon artikkelin tarkoituksen ja



tavoitteen mukaan. Artikkelit liittyvat muun muassa henkiléston osaamisen kehittdmiseen, muu-
tosjohtamiseen, sisdiseen viestintdaan, tyohyvinvointiin, palkitsemiseen, perehdyttamiseen seka

henkiloston sitouttamiseen.

Lammin kiitos kaikille Master-opiskelijoille ja avoimen amk:n opiskelijoille artikkeleiden kirjoitta-
misesta. Kiitdmme myds lehtori Maija-Liisa Punta-Saastamoista julkaisun toimittamisesta. Toi-
vomme, etta julkaisu innostaa opiskelijoita my0s tulevaisuudessa kehittamaan henkilostojohta-
mista ja sen sisaltdja. Toivomme, etta julkaisun lukijat saavat ajatuksia ja ideoita henkilostojohta-

miseen ja sen kehittdmiseen.

Kajaanissa 12.2.2021

Kirsi Moisanen, opintojakson vastuuopettaja, sote-alan Master-koulutusten vastuuopettaja, leh-

tori

Eija Heikkinen, Master School -koordinaattori, lehtori

Perttu Huusko, Matkailu- ja liikunta-alan Master-koulutusten vastuuopettaja, lehtori



Haapapuro Tiina, Ibishi Albian, Marjomaa Niina, Saaranen Anne, Taussi Suvi, Virkku-

nen Tia & Huusko Perttu

1 Rekrytointiprosessin huolellinen suunnittelu mahdollistaa onnistuneen rekrytoinnin

Rekrytoivan yrityksen pyrkimyksena on tavoittaa ne henkil6t, jotka ovat avoimeen tyotehtavaan
sopivia koulutukseltaan, osaamiseltaan, tydkokemukseltaan ja persoonaltaan (Joki 2018, 90). Vir-
herekrytoinnin korkeat kustannukset pakottavat organisaatioita keskittdamaan huomion rekry-
tointiprosessiin ja sen eri vaiheisiin. Miten voidaan varmistaa rekrytoinnin onnistuminen ja miten
suunnitella prosessit tukemaan tavoitetta? Mikali organisaatiossa keskeisen avoimen position
tayttdminen vie kohtuuttoman pitkan aikaa, se voi pahimmassa tapauksessa aiheuttaa haasteita
yrityksen liiketoiminnalle. Rekrytoinnin onnistumista ldhestytadn tassa artikkelissa rekrytointi-
prosessin suunnittelun merkityksen nakékulmasta. Artikkelin keskitssa on rekrytointiprosessin

huolellisen suunnittelun merkitys rekrytoinnin onnistumiseen.

Rekrytointi on yksinkertaisuudessaan tyontekijan hakemista avoinna olevaan tyopaikkaan (Viitala
2013, 98). Hyvalla henkilostojohtamisella yritys voi saavuttaa yritykselle menestysta. Rekrytointi
on strategista henkildstéjohtamista, jonka yritykset tulevaisuudessa huomioivat toiminnoissaan
yha useammin. (Jarlstrom & Luoma 2014.) Yrityksen henkildstéhankinta - toisin sanoen rekry-
tointi, tarkoittaa niita keinoja, joilla yritys hankkii tarvittavat tyontekijat palvelukseensa. Onnis-
tuessaan rekrytointi voidaan ajatella investointina tulevaisuuteen, joka johtaa positiiviseen kehi-

tykseen ja parantaa toiminnan laatua yrityksessa. (Viitala 2013, 98.)

Onnistunut rekrytointi on kriittinen menestystekija, joka vaikuttaa rekrytoivan yrityksen kilpailu-
kykyyn seka tydnantajamielikuvaan. Nain ollen rekrytoinnin huolellinen suunnittelu on ratkaise-
vaa, ja siihen kannattaa varata aikaa. (Joki 2018, 87.) Isossa roolissa ovat kadytettavissa olevat re-
surssit seka organisaation henkilostopolitiikka, joka maarittelee rekrytoinnin suuntaviivat. Henki-
|6stostrategiassa madritelldan tyypillisesti henkilostdjohtamisen padamaarat, keskeiset kehitys-
hankkeet seka kriittiset menestystekijat, jotka voivat olla kuitenkin hyvin erilaisia eri organisaa-

tiossa, organisaation koon ja toimialan mukaan (Joki 2018, 87—-88.)

Artikkelissa kdydaan lapi prosessin suunnittelun merkitysta osana rekrytoinnin onnistumista, nos-

tetaan esiin henkilostostrategia ja sen eri nakokulmat osana liiketoimintastrategiaa. Selvitamme



henkiloston arvon ymmartamista seka muuttuvan tydympariston luomia muutostarpeita henki-

|6stosuunnittelussa. Artikkelissa kdydaan lyhyesti lapi myds rekrytoinnin suunnittelua prosessina.

2 Prosessin suunnittelun merkitys rekrytoinnin onnistumisessa

Rekrytointipdatos sisaltaa aina riskeja. Rekrytointiprosessi on harvoin taydellinen, jos koskaan.
(Valvisto 2005, 45.) Maailma ja toimintaymparistdé muuttuvat koko ajan kiihtyvalla vauhdilla, ja
tdman myota epavarmuustekijat kasvavat. Yrityksen on silti kyettava suunnittelemaan henkil6s-
ton tulevaisuuden osaamistarpeet strategisten paamaarien saavuttamiseksi. Paraskin strategia
voi toteutua vain ihmisten avulla, joten on tarkeda nahda henkilosto strategisena investointina.

(Kaijala & Tolvanen 2020.)

Henkilostén arvon ymmartdva henkilostésuunnittelu osana liiketoimintastrategiaa

Liiketoimintastrategian muodostaminen on ensimmainen edellytys onnistuneeseen henkildsto-
voimavarojen strategiseen johtamiseen. Sen tulee olla selked, ja silld tulee olla konkreettiset ta-
voitteet. Henkilostovoimavarojen ndakeminen aidosti strategisessa valossa on silti usein haaste.
(Viitala 2014, 41.) Henkilostosuunnittelun ei pida olla liian irrallinen suhteessa liikketoimintastra-
tegiaan. Ennen rekrytointia yrityksen tulee tarkoin miettia, missa se on strategisesti talla hetkelld,
tarkastella sen vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet niin ulkoisesti kuin sisdisesti, muo-
toilla toiminnan suuntaa tarkastelun pohjalta sekd huomioida strategiset tavoitteet rekrytoinnin
suunnittelussa. (Dessler 2020, 108.) Yrityksen johdon tulisikin olla kiinnostunut strategisesta hen-
kilostovoimavarojen johtamisesta ja ndhda se tasa-arvoisena muiden johtamisen osa-alueiden

kanssa (Viitala 2014, 42).

Henkilostésuunnittelun lahestymistapa voi olla “kova”. Henkilostésuunnittelu voi olla rationaa-
lista, ja henkilosté ndhdaan vain kustannuserana. Henkildstosuunnittelun Iahtékohtana on talloin
lilketoimintastrategia. (Viitala 2014, 48.) Ty6voimaa pidetdan kauppatavarana, ja sen maara saa-
tetaan pyrkia leikkaamaan minimiin kayttamalla automaatiota ja korvaamalla vakinaisia tyonte-
kijoita sopimus- ja keikkatyontekijoilla (Cappelli 2020). Pehmeassa henkilostésuunnittelussa hen-
kilostd nahdaan padomaerana, ja kysymyksessa on joustava prosessi: eri puolille organisaatiota
annetaan vapautta etsia sopivia ratkaisuja (Viitala 2014, 48). Henkiloston arvon ymmartaminen
vaikuttaa suoraan henkiloston tydpanokseen ja sitd kautta tuottavuuteen. Tydntekijoiden halu

toteuttaa yrityksen strategiaa korreloituu suoraan siihen, millaisessa arvossa heidan tyopanos-



taan pidetdan. Arvostuksen puute vaikuttaa yritysmielikuvaan, mika voi nousta haasteeksi rekry-
tointitilanteessa. Yrityksen maineen vuoksi hakijoiden maara avoimia paikkoja kohtaan voi olla

pieni, jolloin valinnan varaa ei juurikaan ole. (Dessler 2020, 491-499.)

Muuttuvan toimintaympariston luomat muutostarpeet

Lahestymistavan haasteiden lisdksi Viitalan (2014, 59) mukaan henkiléstésuunnittelun hankaluu-
tena on tdman pdivan liilketoiminnan nopeasyklisyys. Toisaalta Cappellin (2020) mukaan yrityksille
on aina tuottanut vaikeuksia markkinoiden kysynnan runsas vaihtelu tyévoiman pysyessa melko
samana. Aikajanteen lyhyyden vuoksi henkilostoa koskevien toimenpiteiden suunnitteluun ryh-
dytdan vasta tilanteen ollessa kiireellinen. Rekrytoinnin tulisi olla ennakoivaa eika reaktiivista.
Yrittajaliittojen ja mikroyrityskentadn yleisestad keskustelusta on kaynyt ilmi, ettd esimerkiksi kasi-
tybalojen mikroyrittajilla tydon maara voi vaihdella kausittain merkittavasti. Tarve lisdkasipareille
voi olla hetkittaista ja yllattavaa, mutta yrittajalla ei ole resursseja palkata pitkdaikaista henkil6-
kuntaa vastaamaan yllattdvaan kysyntdan. Lisdkasipareja rekrytoidaan nopealla aikataululla
akuuttiin tarpeeseen. Tyon opettamiseen voi kulua aikaa, jolloin rekrytoinnin kustannukset saat-
tavat kasvaa merkittavasti tulojen pysyessa pienina. Hyoty nopeasta rekrytoinnista voi jaada hy-

vin pieneksi.

Vaikka nopeasti muuttuvassa toimintaympdristéssa ennustaminen on miltei mahdotonta, toi-
meen on tartuttava heti. Osaamistarpeen ennustaminen tapahtuu tdman paivan tiedon varassa,
mutta ennusteita pitdd pystya tarkentamaan matkan varrella. (Kaijala & Tolvanen 2020.) Reaktii-
visen rekrytoinnin ongelmana on kiireesta johtuva epdonnistumisen riskien korostuminen ja en-
nakoimattoman rekrytoinnin tuottamat ylimaaraiset kulut. Nopeat muutokset, epavakaus ja vai-
kea ennustettavuus ovat lisinneet joustavuuden seka uudenlaisen osaamisen tarvetta. Toisaalta
joustavuuden tavoittelu voi johtaa siihen, ettei henkil6stda uskalleta sitoa yritykseen, jolloin hen-

kilston sitoutuminen karsii. (Viitala 2014, 59-61.)

Liiketoiminta- ja henkilostostrategian maarittamisen myota yrityksella on kasitys tulevaisuuden
osaamistarpeista. Yritykset tarvitsevat erilaista kyvykkyytta ja erilaisia toimia elinkaarensa eri vai-
heissa, ja niiden on eri tavoin panostettava henkilostoonsa. (Kaijala & Tolvanen 2020.) Tulevai-
suudessa henkiléstosuunnitelmassa on ennakoitava markkinoiden, toimialan, teknologian ja lain-
sdadannon muutoksia. Tarkeaa on myds havainnoida itse tyévoiman tarjonnan ja tydvoimamark-
kinoiden tulevaa tilannetta. (Viitala 2014, 52.) Suomi kay tulevaisuudessa taistelua globaalisti hy-

vista tyontekijoistd, ja toisaalta pienemmille muuttotappiopaikkakunnille, kuten Kainuuseen, voi



olla vaikea saada tiettyjen alojen ammattilaisia. Suomen ikaantyva vaesténrakenne luo tulevai-

suudessa omat haasteensa tarvittavan tydévoiman ja osaamisen saamiseksi.

3 Rekrytoinnin suunnittelu prosessina

Henkildstosuunnittelussa maaritelldan yrityksen elinkaaren vaiheet huomioiden, milloin yrityksen
taytyy rekrytoida ja milla tavalla, jotta sen toimintastrategia ja tavoitteet saavutetaan. Onnistunut
prosessisuunnittelu voi toimia tehokkaana kilpailutekijana ja kasvattaa yrityksen tieto- ja tuote-
padomaa seka edistda kehitystyota. (Dessler 2020, 108—-116; Kaijala & Tolvanen 2020.) Rekrytoin-
nin huolellisella, strategian mukaisella suunnittelulla ja toteutuksella minimoidaan rekrytoinnin
epaonnistumista. Itse rekrytointi ja sen toteuttamistapa vaikuttavat yrityksen antamaan yritys-
imagoon ja tydnantajakuvaan. Mita parempi tyonantajakuva, sen houkuttelevampi yritys ja sita
helpompi on saada hyvaa "tyontekijamateriaalia” haastatteluihin ja osaksi tydyhteisda. (Joki

2018, 87-89.)

Parhaimmillaan uudesta tyontekijastd saadaan yritykseen uutta tietotaitoa koko organisaation
hyodyksi. On huomioitava, etta rekrytoinnista aiheutuu myds hankintakustannuksia. Rekrytointi-
prosessi, perehdyttdminen sekd oppimiseen ja harjoitteluun liittyvat panostukset virheineen ai-
heuttavat kuluja, joista saadaan yrityksen investointindkdkulmasta parempaa tuottoa vasta sit-
ten, kun uusi tyontekija osaa tehtavat. (Viitala 2013, 100-102.) Naista syista rekrytoinnin suun-
nittelu on syyta tehda huolellisesti. Hallittu prosessi helpottaa organisaatiota rekrytointiprosessin

kdynnistamisessa ja lapiviennissa kustannustehokkaasti ja tuottavasti.

Rekrytoinnin suunnittelu henkildstostrategiaan pohjaten

Rekrytointiprosessin alussa kartoitetaan yrityksen tilanne: millaista on nykyisen henkilékunnan
osaaminen ja millaista osaamista yrityksen strategia tarvitsee. Rekrytoinnissa on karkeasti jaotel-
tuna kolme paavaihetta: tyotehtavan analyysi, avoimesta tyOpaikasta tiedottaminen ja tyonteki-
jan valinta. Naihin vaiheisiin seka niiden valille liittyy myds muita osa-alueita, jotka vaikuttavat

koko prosessin onnistumiseen. (Vaahtio 2005, 30-31.)

Henkilostésuunnitelma kertoo, millaista osaamista yrityksesta jo 16ytyy, millainen sen kasvusuun-

nitelma on ja millaista henkilokuntaa tdma kasvusuunnitelma vaatii toteutuakseen. (Joki 2018,



87-89). Rekrytointiprosessin alussa selvitetdadn, mitd uudelta tyontekijalta odotetaan ja mihin tar-
peeseen hanen tyopanostaan tullaan kdayttdamaan. On pohdittava, onko rekrytointia mahdollista

tehda yrityksen sisalta vai toteutetaanko rekrytointi ulkoisesti.

Rekrytoinnin hakuprosessit

Yhdysvalloissa toteutetussa The 2020 State of Recruiting Report -tutkimuksessa nousi selvasti
esille rekrytoinnin ammattilaisten tahtotila henkilokohtaisemman suhteen rakentamisesta rekry-
toijan ja hakijan vilille riippumatta siitd, oliko kyseessa sisdinen rekrytointi vai ulkoinen rekrytointi
(Lever 2020). Tyontekijan vuorovaikutustaidot seka kulttuurinen ja sosiaalinen osaaminen ovat
muodostuneet merkittavaksi osaksi tyon vaatimuksia (Koivunen 2016, 153). Tama kertoo vahvasti
siitd, minka takia yritykset ovat yhd enemman kiinnostuneita hakijoiden persoonallisuudesta ja
sopivuudesta yrityskulttuuriin. Lopullisena padamaarana yrityksilla on l6ytda sellainen tyontekija,

joka sitoutuu yritykseen pidemmaksi aikaa, ja siten varmistaa onnistunut rekrytointi.

Ulkoisia rekrytointeja kdytetaan silloin, kun oman yrityksen sisalta ei l6ydy tehtdvaan sopivaa hen-
kiloa. Vaikka oma henkilokunta on aina koulutettavissa, joissain tapauksissa kustannukset voivat
olla kalliimmat sisdisessa rekrytoinnissa. Yrityksen strateginen tarve puuttuvalle tietotaidolle voi
olla strategisesti aiemmin, kuin mita koulutuksen nakyva teho. Tall6in on kustannustehokkaam-
paa rekrytoida tarvittava osaaminen talon ulkopuolelta. (Dessler 2020, 173.) Ulkoista rekrytointia
kdytetdaan mydos silloin, kun etsitdaan sopivaa henkil6a asiakas- ja kilpailijayrityksesta tuomaan vah-
vistusta omaan tiimiin, haetaan yrityskulttuurin muutosta tai tarvitaan lisdtyovoimaa. Rekrytoin-
titapana ulkoinen rekrytointi vie usein monen ihmisen aikaa, mutta investointindkokulmasta kus-
tannukset ovat suhteellisen pienet rekrytoinnin onnistuessa. Kun halutaan tavoittaa useita haki-
joita avoinna olevaan tehtavaan, ulkoisia hakukanavia joudutaan kdayttdmaan monipuolisesti. (Vii-

tala 2013, 110.)

Sisdisen rekrytoinnin tavoitteena on l6ytaa piilossa olevia kykyja yrityksen sisalta ja kehittaa naita
kyvykkyyksia niin, ettd organisaation henkildstévaatimukset tayttyvat. Erityisesti tulevaisuuden
potentiaalien tunnistaminen on avainasemassa. (Soini 2017, 13.) Sisdisen rekrytoinnin selvia etuja
ovat nopeus, luotettavuus ja edullisuus. Koska valittavan henkilon taidot, ty6ote ja motivaatio
tunnetaan, perehdyttamisvaihe jaa yleensa lyhyemmaksi kuin ulkoisessa rekrytoinnissa. Sisdinen
rekrytointi lisda yrityksen sisdisen osaamisen leviamistd ja hydodyntdamista. Sen kautta saadaan
sailytettya arvokasta tietopddomaa organisaation kdytdssa. Kun henkilosto nakee, etta uralla ke-

hittymisen mahdollisuuksia on my6s omassa yrityksessa, he eivat siirry yrityksen ulkopuolelle



yhta helposti. (Viitala 2013, 86.) Kokemukseemme perustuen kaukana kasvukeskuksista olevilla
pienilla paikkakunnilla kasvuyrityksiin rekrytointi on vaikeaa. Tyévoimaa on saatavilla rajallisesti,
ja varsinkin koulutetusta tyévoimasta on pulaa. Sisdisilla rekrytoinneilla pyritaan sdilyttamaan

hankittu tietopddaoma ja sitouttamaan henkilostoé yha syvemmin organisaatioon.

4 Rekrytoinnin suunnittelu on investointi tulevaan

Rekrytointiprosessi on laaja kokonaisuus, jonka lapivieminen vie aikaa ja resursseja. Taman vuoksi
sithen on syyta panostaa joka nakdkulmasta. Desslerin (2020, 108) mukaan rekrytoinnin onnistu-
misen mahdollistamiseksi yrityksen on hahmotettava sen strateginen sijainti. On myo6s tarkeaa
tarkastella vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet niin ulkoisesti kuin sisdisesti, jotta toi-
minta voidaan toteuttaa strategian vaatimalla tavalla. Voidaan todeta, ettad onnistuakseen rekry-
tointi on suunniteltava tarkkaan yrityksen liiketoimintastrategia huomioiden unohtamatta kuiten-

kaan rekrytoitavan tyotoimenkuvaa.

Yrityksella tulee olla kasitys tulevaisuuden osaamistarpeista. Elinkaaren eri vaiheessa tarvitaan
erilaista kyvykkyytta ja toimia. (Kaijala & Tolvanen 2020.) Markkinoiden, toimialan, teknologian ja
lainsdddannon muutoksia on ennakoitava. Yrityksen tulee havainnoida tyévoiman tarjonnan ja
tyovoimamarkkinoiden tulevaa tilannetta. (Viitala 2014, 52.) Yritysten tulee siten ymmartaa ul-
koisten ja sisdisten tekijoiden tuomat muutokset liiketoimintastrategiaan. Nopea muuntautumis-
kyky on joskus elinehto toiminnan jatkumiselle. Esimerkiksi Covid-19 toi merkittdvan muutoksen
monille eri toimialoille muun muassa rajoitusten muodossa. Osa palvelutarjoomista siirrettiin
osittain tai jopa kokonaisuudessaan verkkoon, jolloin yrityksen toimintastrategia muuttui merkit-
tavasti ja loi tarpeen uudenlaisen osaamisen rekrytoinnille. Tulevaisuudessa osataan luoda katta-
vammin erilaisia liiketoimintaskenaarioita ja sitd kautta ymmarretaan paremmin henkiléstésuun-
nittelun merkitys esimerkiksi osana kriisienhallintaa tai dkilliseen kysynnan kasvuun varautumi-

sessa.

Rekrytointi on investointi, joka sisdltda omat riskinsa (Viitala 2013, 98; Valvisto 2005, 45). Yrityk-
sen on otettava tdma huomioon rekrytoinnissa. Hyvalla suunnittelulla ja riskien tunnistamisella
voidaan kuitenkin vahentaa riskien vaikuttavuutta ja saavuttaa strategian mukainen lopputulos

rekrytointiprosessissa.



Lihteet

Cappelli, P. (2020). Stop Overengineering People Management- The trend toward optimization is
disempowering employees. Saatavilla 7.1.2021. https://www.hbr.org/2020/09/stop-overen-

gineering-people-management

Dessler, Gary. (2020). Human Resource Management. United Kingdom: Pearson Education.

Joki, Maritta. (2018). Henkil6st6asiantuntijan késikirja. Kauppakamaritieto. Saatavilla 18.9.2020

https/kamk.fi, kirjasto. E-book central.

Jarlstrom, M. & Luoma, M. (2014). Henkilostdjohtamisen strategisuus — retoriikkaa vai reaalito-
dellisuutta? Teoksessa R. Viitala & M. Jarlstrom (toim.) Henkiléstéjohtaminen uuden edessd. Hen-
kiléstébarometrin nostamat kehityshaasteet. (42-59). Vaasan yliopisto.

https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-537-4.pdf

Kaijala, M. & Tolvanen, R. (2020). HenkilGst6 - strateginen investointi? (5). Saatavilla 3.1.2021
https://bookbeat.fi

Koivunen, T. (2016). Tyénhakijoiden pehmedt taidot ulkoistetussa suorarekrytoinnissa. Tyoela-
man tutkimus vol 14 nro 2, 153-166. Saatavilla 22.11.2020 https://journal.fi/tyoelamantutki-
mus/article/view/87009/45908

Lever (2020). The 2020 state of recruiting report. Saatavilla 22.11.2020 https://www.lever.co/wp-
content/uploads/2020/07/The-2020-State-of-Recruiting-Report.pdf

Vaahtio, Eeva-Leena. (2005). Rekrytointi menestystekijind. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Valvisto, Elisa. (2005). Oikeat ihmiset oikeille paikoille. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.

Viitala, R. (2013). Henkiléstéjohtaminen - Strateginen kilpailutekijd. Porvoo: Bookwell Oy.

Viitala, R. (2014). Henkilést6johtaminen - Strateginen kilpailutekijd. Saatavilla 3.1.2021.

https://ellibslibrary.com



10

Lehtiheimo Mari, Ignatius-Eskelinen Sonja, Véisdnen Niina, Tampio Antti-Jussi, Paaja-

nen Tiitta & Huusko Perttu

Tiivistelma

Perehdyttaminen on osa tyonantajan lakisaateisia velvollisuuksia ja henkilostéjohtamisen yksi
osa-alueista. Perehdyttamista ei pitaisi mieltda vain valttamattomaksi tehtavaksi vaan yhdeksi
vuorovaikutuksen mahdollisuudeksi, koska kehittydkseen yritys tarvitsee motivoituneita, innova-
tiivisia, sitoutuneita ja kyvykkaita tyontekijoita. Hyvin onnistuneella perehdyttamisella yritys voi

siis luoda siita itselleen henkiléstovoimavaran ja menestystekijan.

Perehdytys on yksi yrityksen tarjoamista tarkeimmista koulutuksista tyontekijan tyouralla. Pereh-
dytyksessa on kysymys jatkuvasta oppimisprosessista, jonka tulisi olla hallittu, suunniteltu ja erik-
seen kuvattu kokonaisuus. Tasta syysta perehdytysprosessi on hyva konkretisoida prosessiku-

vaukseksi.

Kaytannonlaheinen prosessikuvaus edesauttaa ymmartamaan prosessin etenemistd, vastuunja-
koa ja perehdytyksen eri osa-alueita. Varsinainen perehdytysopas tai muu tyotehtavan sisaltoa
tai yrityksen ja sidosryhmien yhteisty6ta kuvaava materiaali ohjaa perehdytettdavan kohti tavoit-

teellista resurssien kayttoa.

Kuinka perehdyttdaminen toteutetaan laadukkaasti ja suunnitelmallisesti huolehtien siitd, etta
tyontekija haluaa ja pystyy tekemaan hyvaa tyota seka pysyy yrityksessd? Muutamien teoreet-
tisten ndkokulmien kautta havainnollistamme artikkelissamme laadukkaan perehdyttamisen Iah-
tokohtia sekd suunnitelmallisuuden ja laadun merkitystd perehdytysprosessissa. Kuvaamme

myos perehdytysprosessin vaiheita kdytantdon peilaten.
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1 Laadukas perehdyttaminen vaatii suunnitelmallisuutta ja prosesseja

Perehdyttaminen on tyontekijan ohjaamista organisaatioon, tyopaikan tyotehtaviin seka osaksi
tyoyhteis6a (Jokisaari, Toppinen-Tanner, Wallin, Varje, Hakanen & Vuori 2011, 2, 28). Sen tarkoi-
tuksena on varmistaa uudelle tyontekijalle riittavat taidot pystya aloittamaan uudessa tyotehta-
vassdan (Mikkola & Lehtinen 2019, 22). Perehdyttdminen on aiemmin nahty valittdmana tyohon
opastamisena, mutta nykyisin tyontekijoiden tulee myds ymmartaa, miten organisaatio toimii ja

mika on sen olemassaolon tarkoitus (Onnismaa 2010, 88; Wallace 2009, 168).

Perehdyttamisella tarkoitetaan kaikkia niita toimenpiteitd, joiden avulla uusi tydntekija oppii tun-
temaan tyopaikkansa, sen tavat, ihmiset ja tyohonsa liittyvat odotukset (Ahokas & Makeldinen
2013). Perehdyttamisen tarve on suurimmillaan silloin, kun yritykseen tulee uusia tyontekijoita.
Sita tarvitaan kuitenkin myos tyotehtavien vaihtuessa, tydmenetelmien, -vélineiden, toimintata-
pojen tai tydohjeiden muuttuessa, pitkdn poissaolon jalkeen toihin palatessa sekd ohjauksen ja
opastuksen tarpeen muutoin ilmetessa. (Perttula 2019.) Vaikka tyonantajan perehdyttamisvel-
voitteesta on maaratty tyoturvallisuuslaissa, ei se kuitenkaan ole pelkastdaan valttamaton lakisaa-

teinen tehtava, vaan parhaimmillaan se on yrityksen henkiléstovoimavara ja menestystekija.

Lahtokohtaisesti uusi tyontekija halutaan tehokkaasti ja nopeasti mukaan tuottamaan asiakkaille
luvattuja palveluita, mutta perehdyttamisellad pyritddan myos edistamaan uuden tydntekijan paa-
semista osaksi tydyhteisda ja prosesseja seka tuntemaan itsensa tervetulleeksi yritykseen (Viitala
2009, 189). Perehdytyksen laadukkuus on ratkaiseva tekija tyontekijan tydssa suoriutumiselle,

tydmotivaation kehittymiselle ja kokonaisvaltaiselle tyhyvinvoinnille.

Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata laadukkaan perehdyttamisen ldhtokohtia. Tavoitteena
on kiteyttaa perehdytysprosessin vaiheita sekd havainnollistaa suunnitelmallisuuden ja laadun

merkitysta perehdytyksessa kaytantoon peilautuen.

2 Laadukkaan perehdyttamisen ldhtokohtia

Perehdytyksen tulisi olla hallittu kokonaisuus. Sen voidaan katsoa alkavan jo rekrytointivaiheessa
yritysesittelysta ja tydnkuvan lapikdaymisesta ja etenevan kohti varsinaista tydonopastusta ja oppi-
mista. Perehdytykselle ei ole maaritelty tarkkaa aikarajaa, vaan prosessin tulisi jatkua tyon ensim-
maisia paivia pidemmalle tukien uutta tydntekijaa tavoitteellisesti eteenpain. (Wallace 2009, 169;

Viitala 2009, 189-190.)
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Perehdytysprosessiin liittyen esihenkildille tulisi olla koulutusta ja riittavasti aikaresursseja uuden
tyontekijan perehdytykselle, kohtaamiselle ja avoimelle keskustelulle. Organisaation ja esihenki-
|6n toiminnalla voidaan vaikuttaa merkittavasti siihen, etta tyontekijalla on tyossaan hyvinvointia
yllapitavia voimavaroja, joiden tukimuotoja voivat olla esimerkiksi tyépaikan mentorointi- ja ke-
hityskeskustelukdytanteet. (Jokisaari ym. 2011, 27.) Mita toimivampi esihenkildsuhde on, sita ak-
tiivisemmin uusi tyontekija toimii tyopaikan hyvaksi (Jokinen ym. 2011, 25, 28). Luottamukselli-
sessa esihenkil6-alainen-suhteessa voidaan arvioida tyon odotusten toteutumista ja tehda tarvit-

taessa mahdollisia muutoksia.

Jokisaaren & Nurmen (2012) mukaan uusien tyéntekijéiden tyon oppimisen ja tiedonhankinnan
vaylana tyopaikan sosiaaliset verkostot ovat merkittavassa roolissa esihenkildn ohjaaman pereh-
dytysprosessin lisdna. Erilaiset verkostot mahdollistavat tyépaikan voimavaroja uuden tyonteki-
jan kayttoon esimerkiksi tietojen, palautteen ja suositusten kautta, jotka myo6s osaltaan tukevat
uuden tyontekijan hyvaa suoriutumista tydssa (Burt 2005; Jokisaari ym. 2011, 2, 24-25). Lisaksi
mentoroinnin kautta luodaan keskusteluvayla, joka mahdollistaa kokeneen tyoyhteisdn jasenen

vertaistuen antamisen perehtyijalle (Jokinen ym. 2011, 25, 28).

Prosessikuvauksen merkitys perehdytysprosessin hallinnassa

Perehtyminen on jatkuva oppimisprosessi. Perehdytyksen konkretisoiminen perehdytysproses-
siksikuvaukseksi on tapa selkeyttda, hallita seka kehittda perehdytysprosessia kokonaisuutena.
Prosessikuvauksen puuttuessa ei perehdytysta voida kasitella tai kehittda kokonaisuutena, joka
kattaa koko perehdytysprosessin. Selkedn prosessikuvauksen konkreettista hyotya on se, etta pe-
rehdytysprosessin osa-alueet, materiaalit ja tavat voidaan standardisoida organisaation sisdisesti,

jolloin perehdytyksen laatu tai kattavuus ei riipu perehdytysta tekevasta henkilosta.

Prosessikuvaus on yksi prosessihallinnan tarkeimpia tyokaluja. Se on yhteinen tyévéline organi-
saation jokaiselle tasolle antaessaan selkedn kuvauksen prosessista niin johdolle, tyontekijille
kuin perehdytettavalle. Prosessikuvauksen helppolukuisuuden myota myos prosessin kokonais-
kuvan hahmottaminen selkeytyy. Prosessikuvaus mahdollistaa kokonaisuuden laajamittaisen yh-
tenevan kehittdmisen, tulosten mittaamisen, riskien kartoittamisen ja laadun arvioimisen. (JHS

2012).

Perusperiaatteena prosessikuvausta luotaessa on pidettava ajatusta siitd, minka takia prosessia

kuvataan. Prosessikuvauksen on tarkeda vastata todellisuutta, ja sen tulee keskittya todellisen
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toiminnallisen hyodyn tavoitteluun. Prosessin kuvaamisen kannalta olennaista on tunnistaa pro-
sessin eri osa-alueet ja vaiheet, jotta niita voidaan analysoida ja kehittda. Prosessikuvaus voidaan

tehda esimerkiksi prosessikaaviona, kuten alla olevasta kuvasta kdy ilmi. (JHS 2012).

1 Prosessien 2 Prosessin

tunnistaminen kuvaaminen

2.1 Kuvattavan 2.2 Kaytto- 2.3 Kuvaus- : 2.5 Kuvausten
prosessin tarkoituksen tapojen 24 Sroacsam kokonaisuuteen
valitserninen ja kuvaustason ja -valineiden kuvaaminen SSuHarIRe
paattaminen valitseminen

Kuva 1. JHS-suositukset. JHS 152 Prosessien kuvaaminen — Prosessin kuvaamisen vaiheet, esi-

merkkikuva. (JHS 2012).

Perehdytyksen kaytantoja

Tyontekijalla on lakiin perustuva oikeus saada laadukasta perehdytysta tydtehtaviin ja tydpaikan
kaytantoihin aloittaessaan uudessa tyossa. Tyoturvallisuuslaki (L738/2002 148) maérittelee, etta
tyonantajan on perehdytettava tyontekijaa riittavasti tyéhon, tyépaikan tydolosuhteisiin, tyo- ja
tuotantomenetelmiin, tydssa kaytettaviin tyovalineisiin ja niiden oikeaan kayttoon seka turvalli-
siin tydtapoihin. Perehdytysta suunniteltaessa on siis huolehdittava siitd, ettd nama asiat tulevat

huomioiduiksi.

Uutta tyotekijaa tulisi perehdyttamisessa kohdella yksilollisesti ja tukea hdanen henkil6kohtaisia
kehittymisen tarpeitaan (King ym. 2018, 481). Perehdyttamisessad on huomioitava myos perehdy-
tettavan ammatillinen osaaminen ja tyokokemus: nuori aloitteleva tydntekija vaatii enemman pe-
rehdyttamistd ja ohjaamista kuin kokenut tyopaikanvaihtaja tai organisaatioin sisalla tyotehta-

vasta toiseen siirtyva henkild.

Wallacen (2009, 168) mukaan hyvan henkildstotoimintatavan pohjana toimii dokumentoitu pe-
rehdytyssuunnitelma. Kaytannon perehdytyksessa kdytetdaan esimerkiksi konkreettista perehdy-
tyskansiota tai -tarkistuslistaa seka tyontekijalle annettavaa materiaalia (Merivirta ym. 2013, 36—
37). Perehdyttamissuunnitelmaan kirjataan perehdytyksen sisallot, toimintatavat sekd nimetdan

vastuuhenkilot.
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Perehdytyksen toimintatapojen tulisi olla hyvin ennalta suunniteltuja ja perehdytysmateriaalin
helposti [0ydettavissa yrityksen tietokanavista. Samanlainen toimintatapaohje kaikkien uusien
tyontekijoiden perehdyttamisprosessissa varmistaa, etta myos enemman tukea tarvitsevat tyon-
tekijat saavat riittavan tuen ja ohjauksen tydssa suoriutumiselle. Hyvana kaytantona Jokisaari ym.
(2011, 28) nostavat esille esimerkiksi uudelle tyontekijalle etukateen laaditut “lukujarjestykset”,
joihin on sovittu henkilokohtaiset tapaamiset tydpaikan eri toimijoiden seka sidosryhmien edus-
tajien kanssa. Sidosryhmatapaamiset perehdytysprosessissa mahdollistavat kiireettdoman vuoro-

vaikutushetken uuden toimijan kanssa, mika helpottaa yhteistyota jatkossa.

Laadukas perehdyttdminen vaatii osakseen myos toimivan perehdytysoppaan, jossa kaikki pereh-
dytettdvat osa-alueet on eritelty ja niiden vastuuhenkilot nimetty mahdollisimman tarkasti (Wal-
lace 2009, 168). Opasta tulisi tarkastella saannéllisin valiajoin mahdollisten muutosten varalta,
jotta tieto olisi aina ajan tasalla ja kdyttévalmiina. Jotta opas olisi mahdollisimman toimiva, on
paras palautteenantaja perehdytysopasta kayttanyt uusi tyontekija. Kun han on kdynyt lapi op-
paan mukaisen perehdytyksen ja toiminut tehtavassaan jonkin aikaa, on han erityisen sopiva hen-

kilo arvioimaan oppaan toimivuutta.

Perehdyttdjan tehtdvana on varmistaa perehtyjan perehtymisen taso (Mikkola & Lehtinen 2019,
22). Perehdyttamisen tuloksia tuleekin seurata ja arvioida: saavutettiinko tavoitteet, miten suun-
nitelma onnistui, mikd meni suunnitelmien mukaisesti, missa oli puutteita, mita on tarpeen kor-
jata ja mita tulisi muuttaa tai tehda toisin? Uusi palautteenantaja tuo aina mahdollisuuden paivit-
tda ja parantaa perehdytysprosessia, ja siksi perehdytettyjen mielipiteitd ja kokemuksia pereh-
dyttamisprosessista kannattaa kuunnella ja ottaa ne huomioon prosessia kehitettdessa. (Ahokas

& Makeldinen 2013.)

3 Kokonaisuuden arviointi

Perehdyttaminen on yksi tarkeimmista tyopaikalla tapahtuvista koulutuksista. Sillda on merkitysta
tydmotivaatioon, tyon tuloksiin, tyoturvallisuuteen ja tyoyhteison hyvinvointiin. Perehdytyksen
kautta tyontekija sitoutuu tyéyhteiston, ja onnistuneen perehdytyksen myota tyontekijan myon-
teinen suhtautuminen tyohon seka tyopaikkaan tuo hanen osaamisensa esille paremmin. Pereh-
dytykselld varmistetaan hyvat edellytykset tyon tekemiseen ja samalla huolehditaan kokemuk-
seen perustuvan tarkedn tiedon siirtymisesta tyontekijalta toiselle. Hyvin onnistunut perehdytta-

minen luo my0s positiivista yrityskuvaa. (Huhtakangas & Savola 2017.)
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Perehdytykselld pyritdan saamaan uusi tyontekija mahdollisimman nopeasti tuottavaksi tyonte-
kijaksi, mutta myos osaksi tyoyhteisda. Onnistuakseen perehdytyksessa kokonaisvaltaisesti yri-
tyksella olisi hyva olla kattava perehdytysjarjestelma, joka sisaltdaa tiedottamisen ennen tyéhon
tuloa, vastaanoton tyopaikalle ja yritykseen perehdyttamisen, tydsuhdeperehdyttamisen seikat
sekd kaytannon tyonopastuksen (Viitala 2009, 189-190; Viitala 2013, 193.) Riittdva perehdytta-
minen edellyttda yhteisesti sovittuja toimintatapoja, huolellista valmistautumista ja tehtavaan va-
rattuja aikaresursseja (Kirkkohallitus 2010). Onnistuneessa perehdytyksessa huomioidaan myos
uuden tyontekijan erilaisuus ja sen tuoma mahdollisuus organisaatiokulttuurin kehittamiseen

(Saarinen 2020).

Kaiken kaikkiaan hyvin suunnitellulla perehdyttamiselld varmistetaan, etta rekrytointiprosessiin
investoidut voimavarat tulevat tavoitteellisesti kdaytt6on henkilon tyésuhteen aikana (Wallace

2009, 168). Perehdytys voi ndin ollen muodostua yhdeksi yrityksen menestystekijoista.
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Hietanen Krista, Heikkinen Piia, Ojala Eeva, P6yhénen Ada, Moisanen Kirsi & Hyénd

Laura

Tiivistelma

Perehdytys on henkildstéhallinnon prosessi, joka on merkityksellinen seka tyontekijalle etta pe-
rehdyttavalle organisaatiolle. Perehdytyksessa jaetaan tietoja ja taitoja, mutta parhaimmillaan se
on myos molemminpuolista osaamisen kehittdmista ja hyodyntamistd. Onnistunut perehdytys-
prosessi sitouttaa henkildston organisaatioon ja organisaatio saa tyontekijoitd, jotka hallitsevat

tarvittavat prosessit oikein ja tehokkaasti.

Hyva perehdytysprosessi kehittyy jatkuvasti organisaation mukana ja elda sen muutoksissa. Pe-
rehdytysprosessin kehittamiseen sopii hyvin PDCA-malli, joka tunnetaan myos nimella jatkuvan
kehittamisen malli tai Demingin ympyra. Monipuoliset perehdytysmateriaalit tukevat seka pe-

rehdytettdvaa ettd perehdyttdjaa.
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1 Perehdytysprosessi ja sen jatkuva kehitys organisaation kivijalkoina

Tyokulttuuri on jatkuvassa muutoksessa, joten myos tyohon perehdyttaminen on entista tarke-
ammassa roolissa. Perehdyttamistd tarvitaan siis jatkuvasti, silla yritysten tydonkuvassa tapah-
tuu kehitysta ja muutoksia. Perehdyttaminen ei ole vain uusien taitojen ja tietojen oppimista,
vaan myos osaamisen kehittamistd ja hyodyntamista. Hyvin suunniteltu perehdyttamisoh-
jelma takaa uudelle tyontekija turvallisen olon ja tyontekija oppii tehtavat ja menetelmat nope-
ammin. Perehdyttaminen maaritetdan myos Suomen tyoturvallisuuslaissa, jotta jokaisella tyén-
tekijalla olisi samat oikeudet hdnen aloittaessaan uudessa tyotehtdvassa. Tyoturvallisuuslain
(738/2002, 14 §) mukaan tyontekija tulee perehdyttaa riittavasti tyohon, tydpaikan tydolosuhtei-
siin, kaytettaviin tyovalineisiin ja turvallisiin tyotapoihin. Osaavat, tehokkaat ja sitoutuneet tyén-
tekijat puolestaan ovat keskeinen osa organisaation kilpailukykya. On myos tarkeaa, ettd pereh-
dytysprosessiin nimetylla vastuuperehdyttajalla on tarvittava osaaminen tehtdvan suorittami-

seen.

Mahdollisuudet perehdytyksen toteuttamiseen ovat rajattomat, joten perehdytyssuunnitelmalla
on tarkoitus tukea kaytannon tyota ja varmistaa tyon tasalaatuisuus. Onnistunut perehdytys on
suunniteltu hyvin, se on jatkuvaa, huolellista ja dokumentoitua. Perehdytysmateriaalit toimivat
perehdyttdjan ja perehdytettdvan apuna uuden tyontekijan tutustuessa tyotehtaviinsa ja organi-
saation toimintatapoihin. Uusi tyontekija haluaa kokea myds arvostusta, motivaatiota ja yhteen-
kuuluvuutta tydyhteis66nsa, joten tyontekijan perehdytyksellda on merkittava rooli siing, kuinka

hén integroituu yhteisd6on.

Tassa artikkelissa kuvataan PDCA-menetelmad, joka on jatkuvan kehittdmisen malli. PDCA-mallin
Plan, Do, Check ja Act -kehda on tarkoitus toistaa, kunnes prosessi on kehittynyt tarpeen mu-
kaiseksi. Perehdytysprosessin kehittamisen ndkdkulmasta Plan-vaiheessa tehdadan perehdytys-
suunnitelma materiaaleineen ja Do-vaiheessa ne vieddaan kaytantdon. Check on tulosten arvioin-
tivaihe ja Act-vaiheessa kehitetdan prosessia edelleen, jonka jalkeen on tarkoitus siirtya kehan

mukaisesti uudelleen alkuun.

Perehdyttaminen on monivaiheinen oppimistapahtuma, jossa tavoitteena on tyén ja organisaa-
tion tavoitteiden ja toiminnan ymmartaminen. Perehtyja ymmartaa perehdytyksen myo6ta tyon
ja sen sisallon kokonaisuutena sekda hahmottaa tulevat vastuualueensa ja velvollisuutensa tule-
vissa tyotehtavissa. Artikkelin tarkoituksena on kuvata PDCA-mallin jatkuvan kehittamisen pro-

sessia ja kuvata esimerkinomaisesti perehdytysprosessin kehittamista. Artikkelin tavoitteena on
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osoittaa, etta perehdyttamiseen huomion kiinnittdminen on seka perehdytettavan etta koko or-
ganisaation pitkdaikainen etu ja etta tyokulttuurin jatkuvasti muuttuessa perehdytysprosessin ke-
hitys PDCA-mallin avulla luo organisaatiolle hyvat mahdollisuudet kehittya, oppia ja pysya kilpai-

lukykyisena.

2 Perehdytysprosessin aloittaminen

Perehdyttaminen on tarkea prosessi, kun tyontekija tulee uutena yritykseen tai vaihtaa yrityksen
sisalla tyotehtdvia. Hyvin suunnitellulla ja toteutetulla perehdyttamisohjelmalla uusi tyonte-
kija tuntee olonsa turvalliseksi ja varmaksi ja tyoyhteiso sdaastda aikaa, kun tydntekija oppii tehta-
vat ja menetelmat nopeasti. Lisaksi tyontekija tulee hyvan perehdytyksen jalkeen olemaan toden-
nakdisemmin sitoutunut organisaation toimintatapoihin, kun ne on perehdytyksessa esitetty sel-
vasti. (Osterberg 2015, 115; Brown 2020.) Perehdytysmateriaalien suunnittelussa ja toteutuk-
sessa voidaan kayttda PDCA-kehitysmallia ja kiteyttdd mallin ensimmaiset vaiheet, Plan ja Do.
Plan-vaiheessa suunnitellaan materiaalit ja niiden kaytto ja Do-vaiheessa suoritetaan koe, jossa

ndahdaan, miten suunnitelmat on toteutettu. (Sarala & Sarala 2001, 101.)

PDCA-kehitysmalli

PDCA eli Demingin ympyra (kuva 1) koostuu neljdsta vaiheesta: Plan, Do, Check ja Act. Plan-suun-
nitteluvaihe tarkoittaa tilanteen analysointia, ratkaisujen ideointia, valintaa ja suunnittelua. Tassa
vaiheessa myo6s valmistellaan suunnittelun jalkauttaminen, joka toteutetaan seuraavassa vai-
heessa. Do on toteutusvaihe, eli suunnitelman toteutus viedaan kdytantéon. Check on tulosten
arviointivaihe, jota hyodynnetdan toteutettaessa Act vaihetta. Tima tarkoittaa vakiinnuttamista,

korjauksia ja oppimista seuraavalla kierroksella. (Pitkdnen 2009, 51; Kunas 2012, 54-57.)
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Plan

Suunnittele

Act

Taimi

Check| Do

Tarkista Toteuta

Kuva 1. Demingin ympyra (mukaillen Hokkanen & Strémberg 2006, 82)

Kunas (2012, 54, 57) pitdad Demingin ympyraa pohjana kaikille implementoitaville palveluhallinon
prosesseille. Taman kehitysmallin prosessille on tarkeda, etta se on sisdistetty organisaatiossa ja
ettd kaikkien vaiheiden toimia dokumentoidaan. Vaiheet seuraavat toisiaan, ja dokumentointi

mahdollistaa oppimisen ja kehittymisen vaiheiden valilla.

Perehdytysmateriaalit

Perehdytysmateriaalit voivat olla paperisia tai sahkdisid, ja ne toimivat perehdyttdjan ja perehdy-
tettdavan tukena uuden tyontekijan tutustuessa tyotehtaviinsa ja organisaation toimintatapoi-
hin. Perehdytysmateriaaleja voivat olla esimerkiksi Tervetuloa taloon -vihkonen, perehdyttamis-
suunnitelma, tarkistuslista, palautekeskustelulomake, koeaikakeskustelulomake ja itse perehdy-
tyskansio, joka voi sisdltda edelld mainitut dokumentit monien muiden lisdksi. (Surakka & Laine
2011, 153-154; Osterberg 2015, 122-123.) Materiaalit toimivat ohjenuorina, eiki Osterbergin
(2015, 116-117) mukaan niiden noudattaminen mene aina samalla kaavalla, vaan perehdytta-
mistd tulee arvioida tapauskohtaisesti, silla siihen vaikuttavat myo6s perehdytettavan aikai-
sempi tyokokemus, alkavan tyésuhteen pituus seka ikd. Tata tukee Surakka ym. (2011, 153-154)
kuvaamalla perehdytystd vuorovaikutteiseksi prosessiksi uuden tyontekijan osaamisen

osalta, eikd vain tiedon antamiseksi perehdyttdjalta perehdytettavalle.



22

Perehdytettavien tiedon hakeminen voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: tiedon kysymiseen,
kirjalliseen materiaaliin tutustumiseen sekd tiedon hakemiseen tyonteon lomassa (Lius 2018,
41). Kirjallisten materiaalien ongelma on siind, ettd ne ovat usein paivittdmatta, joten niissa oleva
tieto on vanhentunutta. Lisaksi perehdyttajilta saadaan seka virallista etta epavirallista tietoa. On
myos tarkeda, ettd tyontekijat itse ottavat asioista selvaa, koska kaikkea ei ehdita tai muisteta
kertoa. Taman takia tarkea resurssi perehdytyksessa on perehdyttdjan ja tydnantajan sitoutumi-
nen perehdyttdmiseen. Se vaatii hetkellisesti paljon aikaa ja energiaa perehdyttdjaltd, mutta no-
pean kehittymisen kannalta on oleellista, ettd uusi tyontekija nakee perehdyttdjansa myos kay-
tettdavana resurssina ja kokee luonnolliseksi tiedustella, jos prosessin aikana heraa kysyttavaa tai

ongelmia. (Lius 2018, 61; Brown 2020.)

Perehdytysmateriaali ei valttamatta ole konkreettinen materiaali vaan myds perehdytystilaisuus
on osa perehdytysmateriaalia. Yleinen perehdytystilaisuus on varsin tavallinen erilaisissa organi-
saatioissa, ja sieltd uusi tyontekija saa yleensa tietoa itse organisaatiosta. Lisaksi tutustutaan mui-
hin uusiin ja mahdollisesti vanhoihin tydntekijoihin. Sosiaalisen tyéverkoston luominen uudessa
tyopaikassa on myos tarkeda perehdytyksen onnistumisen kannalta. (Ketola 2010, 102-105; Aal-

tonen 2018, 43.)

Perehdytyssuunnitelma

Perehdyttamisessa yksi yleinen menetelma on kayttdd organisaatioon kehiteltya perehdytys-
suunnitelmaa. Perehdytyssuunnitelmat rohkaisevat ja tukevat uusia tyontekijoita. Kunnollinen ja
hyva perehdytys on suunniteltu hyvin, se on jatkuvaa, huolellista ja dokumentoitua. (Huhtakangas
& Savola 2016, 11, 14.) Aaltonen (2018, 40-41) selvitti tutkimuksissaan, ettd hyvin tehty pereh-
dytyssuunnitelma heijastui uuteen tyontekijaan vahvasti, ja jos se oli toteutettu huolellisesti, tal-

|6in tyontekija koki itsensa arvostetuksi uutena tyontekijana.

Henkilon tullessa uuteen tyéhon tai tehtdvaan perehdyttdaminen alkaa usein valittomasti. Sita
voidaan toteuttaa jaksoittain, jolloin aloitetaan omaan tyéhon ja tyokavereihin tutustumalla. (Ke-
tola 2010, 72.) Kollegoiden tuki ja tydyhteisdn osaksi tuleminen on tarkea osa perehdytysta (Huh-
takangas & Savola 2016, 10). Asiantuntijaorganisaatioissa vastuu perehdyttamisestd on joko yh-
dellad henkilolla tai tiimilla, jolloin voidaan puhua mentoroinnista. Ketolan (2010, 72) mukaan uusi
tyontekija on usein myds itse vastuussa oppimisestaan, vaikka lahijohtajalla on pdavastuu pereh-

dyttamisesta (Huhtakangas & Savola 2016, 12).



23

3 Perehdytys on organisaation yhteinen tehtava

Perehdyttaminen perustuu tyéturvallisuuslakiin. Perehdyttdamista maaritelladn myos laissa nuo-
rista tyontekijoista ja asetuksessa tybsuojelun valvonnasta (L 998/1993; A 954/1973). Ty6turval-
lisuuslain (L 738/2002) mukaan tydntekija tulee perehdyttaa riittdvasti tyohon, tyépaikan tydolo-
suhteisiin, kdytettaviin tyovalineisiin ja turvallisiin tydtapoihin. Perehdyttdminen alkaa jo ennen
tyon aloittamista, tyotehtdavien muuttuessa ja ennen uusien tyévalineiden ja ty6- ja tuotantovali-
neiden kayttoonottoa. Perehdytyksessa on otettava huomioon tyontekijan ammatillinen osaami-

nen ja aikaisempi tyokokemus.

Lain nuorista tyontekijoista (L 998/1993) mukaan tyonantajan on huolehdittava, etta nuori saa
opetusta ja ohjausta tyohon, jos hanella ei ole tarvittavaa kokemusta tai ammattitaitoa. Lain ta-
voitteena on, ettd nuori valttyy aiheuttamasta vaaraa itselleen tai tyoyhteisolle. Perehdytys on

siis tyoturvallisuuslain nojalla kaikkien tyontekijéiden oikeus riippumatta tyosuhteen laadusta.

On hyva eriyttaa, miksi tyota haetaan ja miksi tyossa pysytaan. Tyota haettaessa motivaattori on
usein yksinkertainen — tulee saada palkkaa, jotta voi parjata taloudellisesti. Ty6ssa pysyminen on
kuitenkin moninaisempi asia — tyontekija haluaa kokea arvostusta, motivaatiota ja yhteenkuulu-
vuutta tyoyhteisdonsa. Tyoyhteison uusi tyontekija luo psykologisen siteen tyoyhteis66nsa jo en-
simmaisien tyopaivien aikana. (Haavasoja 2017.) Yksilotason tydhénopastuksen ollessa tarkeaa
tyOsta suoriutumisessa organisaatiotason perehdytys luo puitteet pitkdaikaiselle tyosuhteelle ja
uuden tyontekijan sitoutumiselle organisaatioon. Organisaatiotason perehdytyksen, kuten orga-
nisaatiokulttuurin, erilaisten toimintojen ja tapojen, kokonaisuuksien hahmottamisen seka tiimi-
tyoskentelyn, tulisi olla koko organisaation tehtdva. Kun koko tyoyhteisd ottaa vastuuta uuden
tyontekijan perehdyttdmisestd, vastavuoroisesti tyoyhteison on helpompi tutustua uuteen tyon-

tekijaan. (Aaltonen 2018, 8-11.)

Haavasojan (2017) mukaan tyontekijan perehdytyksellda on merkittava rooli siind, kuinka han in-
tegroituu yhteisd6on. Jos perehdytys hoituu kevyena opastuksena tyohon, jaa tarkeita asioita ka-
sittelematta ja pitkalla aikavalilla motivaatio tydssa pysymiseen heikkenee. Organisaation kult-
tuuri, toimintaymparisto ja ensisijaisesti muut tyontekijat tulisi heti alkuvaiheessa esitella uudelle
tyontekijalle, jotta psykologinen side tyonantajaan pdasee syntymaan. Hyvan perehdytyksen saa-
nut tyontekija kokee kuuluvansa joukkoon heti alusta saakka ja on todennakdisemmin tyytyvai-
nen tydnantajaansa — nain ollen tyontekijoiden vaihtuvuus vdahenee (Huhtakangas & Savola 2016,

15).
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PDCA-mallin mukaan uuden tydntekijan aloittaessa tyonsa ja perehdytysjaksonsa kdynnistyy pro-
sessin vaihe Do (Pitkdnen 2009, 51). Perehdytyssuunnitelma otetaan kayttoon ja organisaa-
tiota tehdaan uudelle tyontekijalle tutuksi. Uuden tydntekijan osaamisen taso seka tausta maa-
rittdvat tyohonopastuksen kulun, ja siitda on hyva olla vastuussa tietyn nimetyn perehdytta-
jan (Korkiakangas 2016). Perehdytyksen muiden osa-alueiden, kuten organisaatioympariston, or-
ganisaation seka tyohon perehdytyksen, osalta perehdytykseen kannattaa kuitenkin osallistua

myo6s muiden organisaation kuuluvien henkildiden.

PDCA-mallin mukaisessa Check-vaiheessa arvioidaan perehdytyksen tuloksia (Pitkdnen 2009,
51). Tuloksia voi arvioida keskustelemalla uuden tydntekijan kanssa perehdytyksen onnistumi-
sesta ja pyytamalla palautetta. Tarvittaessa tyontekijille voidaan toistaa perehdytysprosessin Do-
vaiheen eri aihealueita. PDCA-mallin hyédyntamisessa on tavoitteena perehdytysprosessin ja or-
ganisaation jatkuva kehittyminen, jotta toimintaa voidaan kehittaa. Jatkuvan kehittymisen kan-
nalta organisaatiossa, jossa henkilst6é on sitoutunutta ja yhteisollistd, myds oppiminen on suju-
vaa. Tietoa ja taitoja pystytdan siirtamaan, ja toimintatapojen muutos onnistuu todennakoisem-
min. Oppivassa organisaatiossa vallitsee vuorovaikutteinen yrityskulttuuri, ja yksil6tason kehitty-

minen auttaa koko organisaatiota. (Aaltonen 2018, 9.)

4 Perehdytysprosessin jatkuva kehittdminen

PDCA-mallin viimeisessa, Act-vaiheessa, on tarkoitus edelleen kehittda prosessia ja taman jalkeen
palata uudelleen ensimmaiseen eli Do-vaiheeseen (Hokkanen & Stromberg 2006, 82). W. Ed-
wards Demingin johtamisfilosofia ja tatd myota PDCA-malli pohjautuvat oppimiseen ja jatkuvaan
parantamiseen. Tastd syysta Demingin ympyra tunnetaan yleisesti jatkuvan parantamisen mal-
lina. (Hokkanen 2006, 81.) Laadukkaaseen prosessiajatteluun kuuluu jatkuvan parantamisen me-
nettely, joista PDCA-malli on hyva ja toimiva esimerkki. Sille on ominaista, ettd edelld esitel-
tya Plan — Do — Check — Act -keh&a voidaan toistaa ja prosessia edelleen kehittaa pitkdjanteisesti
kohti laadukasta lopputulosta. Jokaisella kierroksella prosessiin tehdadan korjaavia toimenpiteita
peilaten ihannetavoitteisiin ja tarkastellaan toimenpiteita suhteessa alkuperaiseen ongelmaan ja

sen oletettuun ratkaisuun. (Pesonen 2007, 63—64; Lai & Cheng 2009, 124.)

Kehittamistyon lahtokohtana on aina muutos, johon liittyvat muutoksen tekijat ja muutettavat
asiat (Kiikkala 2017, 66). Perehdytysprosessi kuuluu liiketoimintaprosesseihin, ja sen kehittami-
seen sopii Uusikylén (2018, 7) esiin nostama inkrementaalinen kehittamisote eli jo olemassa ole-

vien mallien parantaminen seka Kiikalan (2017, 63) emansipatorinen eli kriittinen ldhestymistapa,



25

jossa “inhimilliseen kadytantoéon asetetaan arvopdamaaria ihmisten elaman hallinnan edista-
miseksi ja toiminnan muuttamiseksi.” Jatkuva kehittdminen on prosessi, joka elda ja muokkautuu
edetessdan. Jokainen prosessin vaihe luo uutta tietoa ja taitoa, joka osaltaan maarittelee kehitet-
tavan prosessin seuraavia vaiheita. Prosessina voidaan pitaa sellaisia toimintoja, jotka osoittavat
edistymistd. Onnistunut jatkuvan kehittamisen prosessi edellyttaa, etta kaikki kehittdmistehta-

vat viedaan lapi huolellisesti. (Borgman & Packalén 2002, 24-26.)

Yrityksen kilpailukyvylle on olennaista henkilostén kehittaminen ja sitd kautta sen kehittyminen.
Kun ymparoivassa yhteiskunnassa tieto lisddntyy, vaatimukset kasvavat ja teknologia kehittyy
vauhdilla, on myds toimijoiden kyettdava uusiutumaan. Oppiminen on osaamisen lisdantymisen
ehto, jota Ostberg (2015) kuvaa toimintatapojen muuttumisena, kasvamisena ja kypsymiseni,
uusien tietojen soveltamisena, kehittymisena sekd uuden ja vanhan tiedon yhdistamisen taitona.
Jatkuvan kehittamisen edellytys on, etta jokainen tyontekija kantaa vastuun omasta osa-aluees-

taan ja tekee sen, mitd on yhdessa sovittu tehtavaksi (Borgman ym. 2002, 26.)

5 Hyva perehdytys antaa avaimet hyvinvoivalle tyoyhteisolle

Uuden tyontekijan perehdyttdminen haastaa koko tyoyhteison henkildston. Jos tyoyhteiso epa-
onnistuu perehdyttamisessa, sen vaikutukset ulottuvat yhteis66n monin tavoin. Tyon kuorma voi
lisdantya, koska uusi tyontekija ei hallitse tehtavidan tarpeeksi nopeasti tai oikealla tavalla, ja tyo-
taakan lisddntyessa ja henkilokunnan vasyessa myos tydilmapiiri huononee. Myds uusi tyontekija
voi turhautua huonoon perehdytykseen, mika puolestaan vaikeuttaa organisaatioon sitoutu-

mista.

Nykyadan perehdyttdmiseen kadytettdvien materiaalien kirjo on moninainen. Perehdyttamisessa
eri materiaalien ja sdhkoisten apuvalineiden hyodyntdminen kannattaa. Se tekee perehdyttami-
sestd mielenkiintoista ja osaltaan my6s tasalaatuista. Joitakin osa-alueita voidaan perehdyttaa
esimerkiksi videoiden valitykselld. Nykydan ihmiset osaavat kayttaa erilaisia digitaalisia alustoja
itsendisesti ja ottaa paremmin selvaa asioista. Artikkeli kasittelee perehdyttamista koko tydyhtei-
son nakokulmasta. Hyva johtaja osaa hyddyntda tyoyhteisoon kuuluvien henkildiden osaamista

perehdyttamisen eri osa-alueilla sekd myos uusien tyontekijoiden antamaa ajankohtaista tietoa.

Tyoyhteistssa on yleisesti kaytossa raataloityja perehdytyssuunnitelmia. Mita henkilokohtaisem-
miksi niitd voi muokata ja mitd paremmin ne ovat ajan tasalla, sen paremmin ne myds toimivat.
On tarkeaa, ettd perehdyttamisohjelma aloitetaan heti uuden tyontekijan saapuessa taloon, mie-

luiten jo etukateen. Vaikka perehdyttaminen on koko tydyhteison asia, on hyva olla nimettyna
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yksi tai useampia henkiloita, jotka vastaavat perehdyttamisestd. Ndin varmistetaan, etta jokai-

nen perehdyttamisen osa-alue tulee kasiteltya.

Perehdyttamisen prosessia on kehitettdava koko ajan. Se on tarkeada paitsi kilpailukyvyn myos
nyky-yhteiskunnan tiedon lisddantymisen, vaatimusten kasvamisen seka teknologian kehittymisen
vuoksi. Se lisdda myds henkilokunnan mielenkiintoa tyota kohtaan seka sitoutumista organisaa-
tioon. PCDA-malli toimii perehdyttamisen kehittamisessa hyvin, koska se tunnetaan yleisesti jat-

kuvan parantamisen mallina.
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Kulyaeva Yana, Médntymaa Juha, Niskanen Kati, Paavola Sofia, Rankinen Heidi, Heikki-

nen Eija & Sohkanen Heli

Tiivistelma

Covid-virus on vaikuttanut maailmanlaajuisesti ihmisiin. Myoskaan tyopaikat eivat ole sdastyneet
sen myota muutoksilta. Tama on johtanut lomautuksiin ja irtisanomisiin. Toita on uudelleen jar-

jestelty jaljelle jaaneiden tyontekijoiden kesken.

Tassa artikkelissa pohditaan perehdytysta ja sen merkitysta tilanteessa, kun tyontekija on tyos-
kennellyt tydpaikassa, mutta tyotehtaviin tulee muutos. Kuinka saadaan tydntekija innostumaan
uusista tyotehtavista ja kuinka taataan muutoksen keskella riittdva perehdytys niin, etta tyonte-

kijan on turvallista aloittaa uudessa tyossa?

Perehdytys on prosessi, jossa vaaditaan tyontekijan ja esimiehen sitoutumista. Perehdytys on
yksi tydnantajan velvollisuuksista. Tapaa, kuinka perehdytys tehdaan, ei ole maaritelty. Mento-
rointi nousee esille enenevissd maarin perehdytyskaytannoissa. Sen on todettu olevan tehokas
tapa oppia uuteen ty6tehtdavaan. Hyva perehdytys sitouttaa tyontekijaa ja on edellytys tehok-
kaalle tyon teolle. Tydntekijan velvollisuuksiin kuuluu olla aktiivinen perehtyja, ja on suositeltavaa

antaa perehdytyksen aikana ja sen jalkeen palautetta tydnantajalle perehdytyksesta.
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1 Pandemian vaikutus tyoeldamaan ja perehdyttamiseen

Vuonna 2020 maailma toérmasi ennenndkemattomaan COVID-ongelmaan ja sen seurauksena
maailmanlaajuiseen pandemiaan. Voimaan tuli lilkkkumisrajoituksia, jotka vaikuttivat ihmisten os-
tokdyttaytymiseen (Tamminen 2020, 34). Pandemian takia palveluiden ja tavaroiden osto ovat

vahentyneet huomattavasti.

Monet tydpaikat ovat taman myota kokeneet tappioita ja joutuneet harkitsemaan téiden uudel-
leen jarjestelyitda vahemmalla henkilostolla (Wallace 2020). Tyontekijoitd on lomautettu ja irtisa-
nottu, ja toitd on organisoitu jaljelle jaavalle henkilostolle. Irtisanomiset voivat vaatia henkiloston
uudelleen jarjestelemista niin, etta oikeat tekijat ovat oikeissa tyotehtavissa. Monessa tyopai-
kassa yritetddn suoriutua vahemmalla tyontekijamaaralla samoista tydtehtavista, joten tyotehta-

vien ja tyontekijoiden suhdetta tulee miettia tarkkaan.

Irtisanomisten ja lomautusten jalkeen ei valttdamatta ehditd perehdyttdmaan uusiin tydtehtaviin
lainkaan. Usein jaljelle jadva henkilosto saa perehdytyksen uusiin tydtehtaviin, mutta se voi olla
puutteellista eika siten palvele tydtehtavien hoitamisessa. Nama kuormittavat ja aiheuttavat epa-
varmuutta henkilostolle seka voivat turhauttaa uusien tyotehtavien hoitamisessa. Huonolla pe-
rehdytykselld voi olla moninaiset seuraukset yritykselle. (Rediteq 2019.) Yrityksen maine voi kar-
sid heikosta tyon laadusta. Tyontekijoiden vaihtuvuus saattaa kasvaa, minka seurauksena myos

tyonantajamielikuva voi heiketa.

Hyva perehdyttaminen on onnistuneen ja tuloksellisen tyon perusedellytys. Hyvin hoidettu pe-
rehdyttdminen tukee ja nopeuttaa perehdytettdvan henkildn sopeutumista tydtehtaviin. (Oster-
berg 2005, 90.) Perehdyttamallad organisaatio myos viestii muulle henkilostolle siita, kuinka se

kohtelee tyontekijoitdan (Kjelin & Kuusisto 2003, 23-24, 47).

Me kaikki tieddmme ja ymmarramme, kuinka tarkeda on uuteen tyotehtavaan perehdyttaminen.
Hyvin hoidettu perehdyttaminen tarkoittaa aitoa kiinnostusta tyontekijaa kohtaan ja vaikuttaa
positiivisesti tydmotivaatioon seka sitouttaa tyontekijan yritykseen. Mutta muistavatko tyénan-
tajat, etta perehdyttamisen kohderyhma ei ole ainoastaan uudet tyontekijat? Artikkeli kertoo pe-

rehdyttamisen tarkeydestd, mentoroinnista sekd esimiehen vastuista perehdyttamisprosessissa.
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2 Perehdyttamisen tarkeys muutostilanteissa

Perehdyttamisprosessin tarkoituksena on palvella seka yritysta etta tyontekijaa. Perehdyttamisen
tarpeen luovat uudet tyotehtavat seka uusi tydymparisto. Hyvalla perehdytyksella uusi tyontekija
sopeutuu uuteen ympadristdon ja uusiin tyotehtaviin nopeasti ja kehittyy yrityksen toimintatapoi-

hin. (Kupias & Peltola 2009, 9-10.)

Epdselvat tyotehtavat eivat motivoi henkilostoa. Henkildsto tulisi néhda voimavarana eika kuluna.
Haastavina aikoina henkilostosta tulisi pitaa hyvaa huolta, jotta motivaatio tyota kohtaan sailyisi.
Esimiesten tulee tietda eri tydtehtavien sisallot, jotta he pystyvat tukemaan koko henkilost6a tyo-
tehtdvissddn myods muutosprosessissa. Perehdytyksessd on huomioitava, etta tyontekijan osaa-

misen mukaan on varattava riittavasti aikaa perehdytykselle. (Blogit 2020.)

Hamaladinen ym. (2014, 177-190) on tutkinut vastavuoroisen luottamuksen vahvistamista muu-
tosprosessin keskelld. Tutkimuksessa nousee esille Iahiesimiehen inhimillinen vuorovaikutus ja
hanen tekemansa lasna oleva johtamistyd. Muutostilanteessa esimiestyo korostuu, ja esimies voi
omalla esimerkillaan johtaa tyota kohti parempia saavutuksia. Tyoyhteison nakdkulmasta luotta-

muksen vahvistaminen muutosprosesseissa kysyy etenkin yhteisollisyytta.

Perehdyttaminen vie aikaa, mutta siihen panostus kannattaa, koska mita paremmin uusi tyénte-
kija on perehdytetty, sitd nopeammin ja laadukkaammin han voi tydskennelld ilman muiden oh-
jausta. Siita hyotyy tyontekijan lisdksi myos organisaatio. Huolellinen perehdyttdminen on tar-
keaa, silla sen avulla tyontekija oppii tydtehtdavansa mahdollisimman nopeasti ja vieldapa oikein.

Virheiden korjaaminen vie yleensa paljon aikaa. (Joki 2018, 112.)

Ty6sopimuslaissa tyonantajan velvollisuudeksi katsotaan tyontekijan riittdva opastus ja ohjaus.
"Tyonantajan on huolehdittava siita, ettd tyontekija voi suoriutua tydstdaan myos yrityksen toi-
mintaa, tehtavaa tyota tai tydmenetelmia muuttaessa tai kehittdessa.” (TSL 55/2001: 2 luku, 1 8.)

Onkin siis muistettava, ettd vastuu tyontekijan perehdyttamisesta on esimiehella.

Tyontekijoiden tulisi antaa palautetta useammin tydorganisaatiolleen, jonka jalkeen voidaan ke-
hittda tyoyhteis6a uusilla ndakdkulmilla ja parannusehdotuksilla. Organisaatioiden kannattaisi
hyodyntda tyontekijoidensd antamaa palautetta ja tehda tarvittavia muutoksia toimintaansa.
(Luukka 2019, 300.) Perehdyttamisen jalkeen on hyva huolehtia myds seurannasta. Viimeistdan
kehityskeskustelussa kannattaa kysya lisatietoja ja kertoa, jos jokin ei suju hyvin. Tarvittaessa voi-
daan sopia myds tydnohjauksen lisdtarpeesta. Lisdksi mentorointia voidaan hyodyntaa yritysten

perehdytyksissa vanhoille tyontekijoille (Kupias & Salo 2014, 4).



32

3 Mentorointi osana perehdytysta

Perehdyttaminen on yksi tarkeimmista tyopaikalla tapahtuvista koulutuksista. Kyseessa tulisi olla
jokaiselle uudelle tyontekijalle tarjottava oppimistapahtuma, jossa tavoitteena on kayda lapi yri-
tyksen toimintaa, tyohon liittyvia tavoitteita seka tyontekijan omia vastuualueita. Perehdyttami-
selld on tarkoitus antaa tyontekijalle kokonaiskuva, jonka kautta han kykenee itse rakentamaan
ymmarrystaan kyetakseen suoriutumaan tyotehtavistaan. Perehdytyksen toteuttamisella on nah-
tavissa yhteys seka tyontekijan henkildkohtaiseen tydmotivaatioon etta tyoyhteisétason tydhy-

vinvointiin. (Lepistd 2004, 56.)

Perehdyttaminen koetaan monivaiheisena oppimistapahtumana, ja sen toteuttamiseen tyopai-
kalla osallistuvat useat henkilot. Perehdytyksessa voidaan hyodyntda mentorointia. Mentorointi
on vastavuoroista mentorin ja mentoroitavan oppimista, jossa pyritddn toteuttamaan laadunvar-

mistusta seka jatkuvan parantamisen periaatteita. (Kupias & Salo 2014, 5.)

Mentorointi on menetelma, jossa osaamista ja tietoa, myds niin sanottua hiljaista tietoa, siirre-
tdan kokeneemmalta kokemattomammalle. Osaava, arvostettu ja kokenut mentori neuvoo, tu-
kee ja edistdd kahdenkeskisessa vuorovaikutussuhteessa kehityshaluista, mutta kokemattomam-
paa tyontekijaa tyossa. Laadukas mentorointi huomioi tyontekijan hanen aloittaessaan uudessa
tyotehtdvassa, mutta se antaa myds mahdollisuuden siirtaa hiljaista tietoa eteenpdin. (Kupias &

Salo 2014, 3.)

Mentoroinnin on todettu olevan tehokas oppimistapa tyo- ja opiskeluelamassa. Henkilot, jotka
saavat mentorointia samaa tyota tekevaltd, menestyvat tydssa paremmin ja padsevat ydinpro-
sesseihin nopeammin kiinni. Mentoroinnin todetaan olevan hyodyllista oppijalle suoraan tyoteh-
tavaan liittyen, mutta myos valillisesti. Esimerkiksi verkostoituminen on nopeampaa mentorin
avustuksella. (Liendard & Achakulvisut & Acuna & David 2018, 5.) Esimiehella on iso vastuu pe-

rehdytysprosessissa, josta kerrotaan seuraavassa luvussa.

4 Esimiehen vastuu perehdyttamisesta

Tilanteessa, jossa tyontekijoita on irtisanottu, luottamuksen rakentaminen voi olla haastavaa, kun
tyontekijaa lahdetaan perehdyttamaan uuteen tyotehtavaan. Esimiehelld on iso rooli perehdyt-
tdmisessa ja uuden tehtdvan haltuunotossa. Onnistuneessa perehdytyksessa luottamus ja arvos-
tus on molemminpuolista. Inhimillisyys tyoyhteisdssa kasvaa, kun opitaan tuntemaan toiset tyo-

yhteison jasenet ja henkilokohtaiset ominaisuudet. Inhimillisyyden rakentamisessa esimiestyo on



33

tarkedssa roolissa. Turvallisessa tydympaéristdssd on vara tehda virheitd ja kehittya. (Jarvinen,

Rantala & Ruotsalainen 2014, 13.)

Perehdyttamisessa voi kdyttda apuna esimerkiksi viiden askeleen menetelmaéa (kuva 1.) Ensim-
maisessa vaiheessa valmistaudutaan tulevaan prosessiin, jossa motivoidaan perehdytettavaa, ar-
vioidaan lahtotaso, kuvataan tehtavakokonaisuus, asetetaan valitavoitteet ja kokonaistavoitteet
seka avataan toimintamallin kokonaisuus. Opetusvaiheessa pyydetdaan havainnoimaan ja naytta-
maan tuleva tehtdva, selostetaan perustellen tehtdvan sisadltoé ja annetaan tarvittavat toiminta-

saannot. (Ahokas & Makeldinen 2013.)

Kolmannessa vaiheessa tehdadan mielikuvaharjoittelu, jossa pyydetaadn selostamaan tydnkuva,
ohjataan vastavuoroisella palautteella, annetaan sddnnot ja pyydetdan toistamaan ty6ta ajatuk-
sissaan. Taidon kokeilu ja harjoittelu -vaiheessa annetaan kokeilla ja harjoitella ty6ta, jota ohja-
taan palautteella. Viimeisessa vaiheessa varmistetaan perehdytettavan opetuksen sisdistiminen.
Opitun varmistamisessa arvioidaan perehdytettdavan taitotaso, ohjataan eteenpain palautteella,
rohkaistaan kysymaan matalalla kynnykselld, annetaan tydskennelld yksin, arvioidaan osaamista
ja sovitaan seurantamenetelmastd seka paatetdan lopuksi opastaminen tyotehtavaan. (Ahola

2014.)

Perehdyttamisen viisi askelta
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Kuva 1. Perehdyttamisen viisi askelta (Ahokas, L & Makeldinen, J. 2013.)
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Esimiehen velvollisuutena on tukea uuteen tydtehtavaan siirtyvaa tyontekijaa ja varmistaa oppi-
minen. Vaikka tyopaikka on tuttu, tydtehtava on uusi. Siksi perehdyttamisessa tulee noudattaa
prosessimaista toimintamallia, jossa viiden askeleen kaavio tukee esimiestyotd. Kaavio auttaa

myos perehdyttdmisen seurannassa. (Siitonen 2020.)

5 Ajatuksia perehdyttamisesta

Globaalin pandemian mukana on tullut valitettavan paljon irtisanomisia ja lomautuksia, joiden
seurauksena yrityksiin jaljelle jadville tyontekijoille on tullut uusia tyotehtavia. Uudet tyotehtavat
voidaan kokea mielenkiintoisina ja uusina haasteina, ja ne voivat vaikuttaa tyémotivaation para-
nemiseen. Puutteellisen perehdytyksen seurauksena voi olla, ettd henkildston innostus ja moti-
vaatio katoavat olemassa olevista ja uusista ty6tehtavista, mitd voi seurata poissaolo toista tai

henkilon lahteminen tydpaikastaan. (Allonen & Karjalainen 2019, 31.)

Vanhan tyontekijan kunnollinen perehdytys on yritysten sisdinen voimavara, ja se tuo myos te-
hokkuutta ja taloudellista kannattavuutta mukanaan. Yritysten tulisi proaktiivisella otteella enna-
koida tulevaa ja siirtaa hiljaista tietoa kokeneilta kollegoilta tuoreemmille kollegoille niin, etta
kaikilla tyontekijoilla olisi laaja tietopohja kaytossaan, jotta pystytaan vastaamaan yllattaviin irti-
sanomisiin yrityksissa. Tassa voisi hyodyntaa esimerkiksi mentorointia jokaisen uuden tyontekijan
kohdalla (Kupias & Salo 2014, 3.) Esimies on aina velvollinen hoitamaan perehdytyksen jiljelle
jaaville tyontekijoille uusiin tyotehtaviin. He voivat hyvin kdyttda toimintamallin pohjana viiden
askeleen menetelmaa ja soveltaa sitd omaan kayttdéonsa sopivaksi kokonaisuudeksi tulevaisuutta

varten. (Ahokas & Makeldinen 2013.)

Perehdyttdjan avuksi kannattaa luoda mahdollisimman yksityiskohtainen kasikirja tai muistilista,
johon voi kuitata tyontekijan kanssa lapikaydyt asiat. Tuota kasikirjaa voidaan kutsua perehdytys-
suunnitelmaksi. (Nykdnen 2021.) Perehdytyksen tulisi olla yhdenmukaista jokaiselle uudelle tyon-
tekijalle. Perehdytykseen kannattaa panostaa. Se helpottaa uuden tyontekijan tyon aloittamista

ja on organisaatiolle lopulta kannattava sijoitus.
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Tiivistelma

Henkiléstévoimavarojen johtamisella (HRM) huolehditaan siitd, ettad organisaatiolla on kaytetta-
vissdan seka perustehtavan etta strategisten ja toiminnalle asetettujen tavoitteiden edellyttamat
henkilostévoimavarat. Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttaa se, mitd yrityksessd osataan, miten
osaamista hyddynnetdan ja kuinka nopeasti kyetdan oppimaan uutta. Muuttuvat toimintatavat
tai rakenteet vaativat aina henkiloston osaamisen kehittamistd. Henkilostévoimavarojen johta-
misen merkitys on kasvanut jatkuvan muutoksen ja uudistumisen aikakaudella. Organisaatioilta
vaaditaan ketteryytta ja uusia johtamistapoja muutosten ennakoimiseksi ja niiden hallitsemiseksi.
Henkilostévoimavarojen johtamisen konkreettisilla keinoilla voidaan tukea organisaation strate-
gian toteuttamista ja vastata tulevaisuuden haasteisiin. Perehdyttamiselld, tyosuunnittelulla ja
tyokykyjohtamisella on mahdollista kehittdaa tyon tuottavuutta ja tuloksellisuutta. Suunnitelmal-
lisen perehdytyksen merkitys on kasvanut, ja sitd voidaan pitda sijoituksena tulevaisuuteen. Tyo-
suunnittelulla on selked yhteys henkiléstévoimavarojen johtamiseen esimerkiksi hyvan ajanhal-
linnan kautta. Tydkyvyn johtaminen ja tydhyvinvoinnin tukeminen edistavat yksilon ja organisaa-

tion valmiuksia erilaisten muutostilanteiden kohtaamisessa.
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1 Henkilostovoimavarojen johtaminen osana strategista henkilést6johtamista

Henkilostévoimavarojen johtamisella (HRM) huolehditaan siita, ettd organisaatiolla on kaytetta-
vissaan perustehtdvan ja strategisten ja toiminnalle asetettujen tavoitteiden edellyttamat henki-
|6stovoimavarat. Henkildstévoimavarojen johtamisen merkitys on kasvanut jatkuvan muutoksen
ja uudistumisen aikakaudella. Organisaatioilta vaaditaan ketteryytta ja uusia johtamistapoja muu-
tosten ennakoimiseksi ja niiden hallitsemiseksi. Osaamisen johtaminen on tarked osa strategista
henkilostdjohtamista, ja osaava henkilostd on yksi jokaisen organisaation merkittavimmista re-
sursseista. Tydn muuttuessa organisaatiolta ja henkilost6lta edellytetdan jatkuvaa oppimista seka
osaamisen yllapitamista. Yhteiskunnallisesti merkittdvan tyéurien pidentamisen tavoitteen to-
teuttamiseksi on kehitettava tyoyhteisoihin saakka ulottuvia tyourien edistamista tukevia mene-

telmia seké joustavia henkilostotyon kaytantoja.

Suunnitelmallisen perehdytyksen merkitys on kasvanut, ja se voidaankin ndhda sijoituksena tule-
vaisuuteen. Tydsuunnittelulla on selked yhteys henkildstovoimavarojen johtamiseen esimerkiksi
hyvan ajanhallinnan kautta. Kiireen ja ajallisten haasteiden taustalla voivat olla usein epaselvat
tehtavankuvat, niukat henkilostéresurssit tai tydn huono organisointi. Tyokyvyn johtaminen ja
tyohyvinvoinnin tukeminen edistavat yksilon ja organisaation valmiuksia erilaisten muutostilan-
teiden kohtaamiseen tilanteissa, joissa globaalit kriisit ja tydelaman jatkuvat muutokset edellyt-

tavat kaikilta sen osapuolilta entistda enemman joustavuutta.

Artikkelin tarkoituksena on kuvata perehdyttamista, tyosuunnittelua ja tyokykyjohtamista osana
henkilostévoimavarojen johtamista. Sen tavoitteena on herattaa keskustelua ja pohdintaa HRM-
kdytantojen merkityksestd organisaation tuloksellisuuteen ja tyohyvinvointiin sekd naiden yh-

teyksista strategiseen henkilostéjohtamiseen ja organisaation henkilostéresurssien hallintaan.

2 Perehdyttaminen osaamisen johtamisen menetelmana

Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttaa se, mita yrityksessa osataan, miten tuota osaamista kaytetaan
ja kuinka nopeasti kyetadn oppimaan uutta (Viitala 2013, 170). Andrew Mayo maérittelee tulok-
sellisen tyon osaamisen, motivaation ja johtamisen yhdistelmaksi. Kaikkien osien on oltava lasna,
jotta tyo voi olla tuloksellista. (Tuomi & Sumkin 2012.) Kdytdnnossd osaaminen nahdaan kykyna
toimia seka kayttaa tietoja, taitoja, asenteita, kontakteja ja kokemuksia. Suorituksen aikana tulee
kyeta siirtdmaan osaaminen kaytannon toimintaan. Hyva osaaminen johtaa hyvaan suoritukseen,

joka johtaa erinomaisiin tuloksiin. (Syddanmaanlakka 2004, 151.)
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Uuden tyontekijan aloittaessa organisaatiossa perehdyttdminen on tarkeaa (Saarinen 2014, 2).
Tavoitteena on auttaa tehtdvaan tuleva uusi henkild kiinni tehokkaaseen tyéntekoon mahdolli-
simman nopeasti (Viitala 2013, 193). Perehdyttamisen avulla tyontekija saa tarvittavat tiedot ja
taidot selviytyakseen uudessa tehtdvassa. Lisdksi sen avulla tydntekija voidaan sosiaalistaa tydyh-
teisdon, ja mahdollisesti samalla lisdtdan hdanen sitoutumistaan tydyhteisd6n ja tydhon. (Saarinen
2014, 2.) Ensimmainen pdiva on tarkea osa perehdytystd, mutta se ei ole vain yksi paiva tai yksi
tapahtuma, vaan prosessi (Wallace 2009, 168). Valittujen henkildiden kohdalla perehtyminen al-
kaa jo valintamenettelyvaiheessa (Viitala 2013, 193). Paras perehdytyssuunnitelma on siis jatkoa
rekrytointi-, valinta- ja palkkausprosessille (Wallace 2009, 168). Perehdyttdamisen avaimia ovat
valmiiksi laadittu opastusmateriaali ja perehdytyksen vaiheiden suunnittelu seka johdon pereh-

dytysopas (Tapola 2019, 2).

Perehdytys on jatkuva prosessi, eikd se koske ainoastaan uusia tyontekijoita. Perehdyttaminen ja
tyohonopastus koskee kaikkia tyontekijoitd, ja niita tarvitaan aina, kun tyé on tekijalleen uutta
(Tyéhon perehdyttaminen ja opastus - ennakoivaa tyosuojelua 2009, 1-3.) Organisaation tavoite
on pysya tuottavana ja toimintakykyisena, jolloin muutokset ovat valttdamattomia (Karismaa
2016, 13). Muuttuvat toimintatavat tai rakenteet vaativat aina henkiléston osaamisen kehitta-
mistd. Perehdytyksen tavoite myos muutoksessa on se, ettad tyontekija kykenee mahdollisimman
nopeasti suoriutumaan tydtehtavistaan itsendisesti. Uusia menetelmia, toimintatapoja tai lait-
teita vastustetaan, jos perehdytys tai opastus koetaan puutteelliseksi eikd osaaminen ole yhta
hyvaa kuin aikaisemmin. (Niemi 2014, 32.) Kehittdmisosaamisen juurruttaminen on osa muutos-
prosessia. On tarkeda, ettd muutosprosessin yhteydessa saadut kokemukset vahvistavat organi-
saation omaa kehittdamisosaamista tulevaisuuden kehittamistydssa. Tama edellyttaa sita, etta tie-
toinen pyrkimys oppimiseen itse kehittdmistyosta on sisallytetty alusta asti osaksi muutosproses-

sia. (Alasoini 2011, 34.)

3 Hallintaa ja tehokkuutta tyésuunnittelulla

Johtajan keskeisena tehtdvana on ohjata tydyhteison toimintaa organisaation strategian suuntai-
sesti, seurata tyotilannetta ja tyonjakoa ja huolehtia téiden selkedstd jarjestelystd (Jarvinen
2016). Tyosuunnittelu on tehtdvakokonaisuuksien organisointia, vaiheistamista ja aikataulutta-
mista siten, ettd tydé on mahdollisimman tehokasta, laadukasta ja turvallista. Hyvalla tyon jarjes-
telylld saavutetaan hyva keskittymiskyky, muisti ja tarkkaavaisuus (Huotilainen & Moisala 2018).

Jos tyontekijoilla on jatkuva kiire tai muita ajallisia haasteita tyossa, tulisi tydpaikoilla miettia,
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mistd nuo haasteet pdasaantoisesti johtuvat (Toivanen, Yli-Kaitala, Viljanen, Vaananen, Turpei-
nen, Janhonen & Koskinen 2016, 76). Tyonhallinnalla on yhteys tyotyytyvaisyyteen, sitoutumi-

seen, tyosuoritukseen, tydmotivaatioon ja poissaoloihin (Piili 2006, 160-161).

Tyontekijalta vaaditaan jatkuvasti vaihtuvissa tyotilanteissa entistd enemman kykya asettaa
tyonsa tarkeys- tai kiireellisyysjarjestykseen (Jarvinen 2016). Erilaisissa selvityksissa on havaittu,
ettd neljasosa asiantuntijoiden tytajasta menee pelkdstdaan tiedon etsimiseen tai etta viidesosa
tyOajasta saastyisi olennaiseen, jos tydontekoon tarvittava tieto olisi paremmin loydettavissa.
Stressi, paine ja vasymys vaikuttavat merkittdavasti paatoksentekokyvyn ja harkitun toiminnan
heikkenemiseen. (Paju, Riekki & Oinonen 2019.) Amerikkalainen ladkari E.M. Hallowell alkoi pu-
hua 1990-luvulla Attention deficit trait (ADT) -ilmidsta eli tarkkaavuushairiota muistuttavasta kay-
tosmallista. Kyseessa on ilmio, jossa tarkkaavaisuus alkaa herpaantua samaan tapaan, kuin kehi-
tyksellisista tarkkaavaisuushairioista karsivilla ihmisilla (diagnosoitu ADD ja ADHD). llmi6é on Hal-
lowellin mukaan seurausta siitd, ettd ihminen on elanyt liian pitkaan liian kiireista elamaa. (Huo-

tilainen & Moisala 2018.)

Tyon fyysinen rasittavuus on vahentynyt ja vastaavasti henkinen lisddantynyt. Tyo on aivotyo6ta ja
vaatii usein syvallistd asiantuntijuutta. (Jarvinen 2020, 55.) Tietotekniikka on nostanut tyon hen-
kisid vaatimuksia, mikd nakyy muun muassa osaamistason nousuna (Viitala 2013, 27). Tyontekoa
tukeviin jarjestelmiin, kuten tehtavanhallintaan, kalentereihin, muistiinpanoihin ja viestintavali-
neisiin seka tyotapoihin tulisi suhtautua oman tyon kayttoliittymana, joka mahdollistaa tai estaa
tyon tuottavuutta. (Paju ym. 2019.) Drucker (1999) on tutkinut tietotydn tuottavuutta. Hanen
mukaansa tuottavuus lisdantyi vain, mikali tyontekija haluaa kehittda tyon sisaltoa ja tekemisen
tapoja. Se, omaksutaanko tyontekija voimavarana vai kustannuserana, vaikuttaa merkittavasti or-
ganisaation kykyyn edistda tietotyon tuottavuutta. Yksinkertaisimmillaan tydsuunnittelua voi-
daan kuvata “Eisenhowerin matriisilla”. Matriisissa tyotehtdvat jaetaan nelikenttdan niiden kii-

reellisyyden ja tarkeyden mukaan. (Hakkarainen 2019.)

4 Tyokykyjohtamisella tyon tuottavuutta ja tyohyvinvointia

Tyokykyjohtamisella on mahdollista lisata tyon tuottavuutta ja tuloksellisuutta seka vaikuttaa en-
nakoivasti esimerkiksi tyokyvyttomyydesta aiheutuviin kustannuksiin. Tyohyvinvoinnin johtami-
nen on osa henkiléstovoimavarojen, palveluiden ja talouden muodostamaa kokonaisuutta (Johda
tyohyvinvointia ja tyokykya 2020). Hyva tyo tukee yksilon hyvinvointia. Tyohyvinvointiin vaikutta-

vat mielekkaiden tyotehtavien ja tyokyvyn lisdksi esimerkiksi tyontekijan omat arvot, asenteet,
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persoonallisuus ja maailmankuva seka jokaisen henkilokohtaiset odotukset ja vaatimukset. Tyo-
hyvinvointiin vaikuttavat keskeisesti myos tyoyhteiso ja sen antama tuki. (Manka & Manka 2016,
48.) Tyohyvinvointiin on vaikea vaikuttaa suoraan. Ainoa keino on pyrkia vaikuttamaan niihin asi-
oihin, joiden varassa lopputulos muodostuu. Tarkeaa on tunnistaa henkildstén tyohyvinvointia

uhkaavat ja heikentavat tekijat. (Viitala 2013, 213-214.)

Tyokyky liittyy tyosuorituksiin. Henkil6ad voidaan pitdaa tyokykyisena, kun hanen yksilolliset edel-
lytyksensa ovat tasapainossa hdanen tyonsa asettamien vaatimusten kanssa. Mikali tydn vaatimus-
ten ja yksilon fyysisten, psyykkisten tai sosiaalisten edellytysten kesken vallitsee ristiriita, tyoky-
vyn voidaan sanoa olevan vajavainen. (Paanetjoja, Kroger & Ostman 2016, 25.) Tyén muokkaus
on tyokykyjohtamisen nakyvin kdytannon toimenpide, jolla tyota sovitetaan tyokykya vastaavaksi
ja mahdollistetaan tyon jatkaminen rajoitteista huolimatta. Tavoitteena on mahdollistaa mielekas
tyo tyokyvyn muutoksista huolimatta. Mielekkdan tyon tuntomerkkeja ovat itselle merkitykselli-
nen tyo ja tyotehtdvat, olemassa olevan tydkyvyn hyédyntaminen, omien vahvuuksien kayttami-
nen, itsensa kehittdminen ja toteuttaminen, oman tyon vaikutusmahdollisuudet seka tyoyhteisén
tuki (Carlsson & Jarvinen 2012). Parhaimmillaan tydn muokkauksella voidaan estda tydkyvyn heik-
keneminen, sairausloma tai viime kaddessa tyokyvyttomyyseldke (Tyon muokkauksen keinot, kun

mielenterveyden hairi6 vaikuttaa tyokykyyn 2018).

Tyoterveyslaitos kuvaa tyokykya nelikerroksisena talona, jonka kaikkia kerroksia tulee kehittaa
jatkuvasti tyéelaman aikana. Tyokykytalo pysyy pystyssa, kun kaikki kerrokset tukevat toisiaan.
Tutkimusten perusteella voimavarojen kohdistaminen tyéelaméan kehittdmiseen on hyodyllista
seka tydssa jaksamisen etta tydpaikkojen saaman taloudellisen hyodyn vuoksi. Tyoelaman kehit-
tamistad koskevat tulokset vahvistavat aiempien tutkimusten tuloksia siitd, ettd tyopaikkatasolla
tarvitaan tyokykytalon teemojen yhdenvertaista huomiointia. (Tyourien jatkaminen vaatii yhtei-

sollisyytta ja yhteistoiminnallisuutta 2017, 24-25.)

5 Johtopaatokset ja pohdinta

Kaikki organisaatiot joutuvat kohtaamaan monenlaisia muutoksia. Niiden onnistunut kohtaami-
nen edellyttdd uuden strategian luomista, joka on pdaasiassa ylimman johdon vastuulla. Strategia
ei kuitenkaan itsessdaan muuta toimintaa, vaan siihen tarvitaan keskijohdon, ldhijohtajien ja koko
henkiloston omistautumista organisaation tavoitteille. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014.)

Henkilosto ei useinkaan tunne organisaation toimintaa, prosesseja, paatdksentekojarjestelmaa
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tai hallintoa kuin pintapuolisesti. Varsinkin tyontekijoiden tietdamys organisaation strategiasta, ta-
loudesta ja markkinatilanteesta on usein vajavaista. (Jarvinen 2020, 36.) Tavoitteiden saavutta-
minen vaatii huomion kiinnittamistd osaamiseen ja jatkuvaan ammattitaidon kehittdmiseen (Kau-
hanen 2012, 49). Ammattitaidon paivittdminen sek& uusien teknologioiden ja tydtehtédvien opet-

telu on tullut osaksi tydnteon arkipaivaa (Jarvinen 2020, 163).

Tyontekijoiden osaamisen seka tietdmyksen voidaan katsoa olevan merkityksellinen osa organi-
saation kannattavuutta ja menestymistd (Karismaa 2016, 13). Tavoitteiden ja toiminnan sopeu-
tuminen ympariston muutoksiin on olennaista organisaation elinkelpoisuuden seka yksilon ter-
veyden ja patevyyden kehittymisen kannalta. Tadhan vaaditaan muun muassa jatkuvaa oppimista
yksil6ilta ja myOs organisaation kehittymistd oppivaksi organisaatioksi. Lopulta kaikki kulminoituu
sithen, miten Idhijohtajat ja organisaation ylin johto ymmartavat henkilostévoimavarojen hyodyn-
tdmisen mahdollisuudet ja miten he kdytanndssa hyodyntavat henkiléston osaamisen ja luovat
edellytykset sen kehittamiselle ja kdyttamiselle. (Kauhanen 2012, 227.) Muutostilanteissa kehit-
tdminen vaatii johtajan erityisen huomion. Normaalin toiminnan yllapitdminenkin vaatii osaami-

sen kehittamista. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)

Tyohyvinvoinnin tunne syntyy siitd, etta tyo sujuu. Osa ongelmista voi johtua tyontekijan omista
syistd, mutta tyOopaikan tekijoilla on myos keskeinen merkitys. (Mannermaa 2018, 277.) Henkil6s-
tovoimavarojen johtamisen konkreettisilla keinoilla voidaan tukea organisaation strategian to-
teuttamista ja vastata tulevaisuuden haasteisiin. Henkildston osaamisen varmistaminen ja osaa-
mistarpeiden ennakointi, tyon suunnittelu seka tyokyvyn tuen toimenpiteet vahvistavat osaltaan
organisaation valmiutta erilaisissa muutostilanteissa. Suomalaisen tyéeldaman laatu luodaan suo-

malaisten tyopaikkojen sisaisilla paatoksilla ja toimintamalleilla (Viitala 2013, 13).



43

Lihteet

Alasoini, T. (2011). Hyvinvointia tyosta. Kuinka tyoelamaa voi kehittda kestavalla tavalla? Tykes-
raportteja 76. Saatavilla 10.11.2020 https://docplayer.fi/62541-Raportteja-76-hyvinvointia-

tyostaxxx-kuinka-tyoelamaa-voi-kehittaaxxx-kestavalla-tavalla-xxx-tuomoalasoini.html

Caldwell, C. & Peters, R. 2018. New employee onboarding—psychological contracts and ethical
perspectives. Saatavilla 15.9.2020 https://www.researchgate.net/publica-
tion/322543194 New_employee_onboarding-psychological_contracts_and_ethical_perspecti-

ves

Carlsson, M. & Jarvinen, K. (2012). Mielekds Tyo. Uuden ajan uraopas. Saatavilla 28.11.2020
http://www.kamk.fi/kirjasto, Verkkokirjahylly.

Drucker, P. (1999). Knowledge-worker productivity: The biggest challenge. Journal of Business
Research. Vol. 94, 442—-450. Saatavilla 6.12.2020 https://www.sciencedirect.com/science/arti-
cle/pii/S014829631730440X?casa_token=BeB7UJrHODoAAAAA:sLxAO-
518kzGT3UmyKnEtrONCd6juEqZorA-1k1kO90J8R9IsBSIknBYXCZUzNjbvKUtXBKYN

Hakkarainen, M. (2019). Pane asiasi tarkeysjarjestykseen. Eisenhowerin matriisi. Modulcon Oy.
Saatavilla 6.12.2020. http://www.modulcon.fi/2019/10/16/pane-asiasi-tarkeysjarjestykseen-ei-

senhowerin-matriisi/

Huotilainen, M. & Moisala, M. (2018). Keskittymiskyvyn elvytysopas. E-kirja: Tuuma-kustannus.

Johda tyohyvinvointia ja tyokykya. (2020). Keva. Saatavilla 28.11.2020

https://www.keva.fi/tyonantajalle/tyoelamapalvelut/johda-tyohyvinvointia/#e5dcbcc2

Jarvinen, P. (2016). Menestyvan tyoyhteison pelisddnnot. Alma Talent Oy.

Jarvinen, P. (2020). Miten johtaa ihmista. Alma Talent Oy.

Jarvinen, P., Rantala. J. & Ruotsalainen, P. (2014). Johda suoritusta. Alma Talent Oy.

Karismaa, M. (2016). Perehdytys muutoksen tukena. Tampereen Ammattikorkeakoulu.
Https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/115367/Karismaa_Marika.pdf?se-

quence=1&isAllowed=y

Kauhanen, J. (2012). Henkiléstévoimavarojen johtaminen. Alma Talent Oy.



44

Kupias, P., Peltola R. & Pirinen J. (2014). Esimies osaamisen kehittdjana. Alma Talent Oy.
Manka, M-L. & Manka, M. (2016). Tyohyvinvointi. Helsinki: Talentum Pro.

Mannermaa, K. (2018). Tyosuojelupaallikdn kasikirja. Turvallisuus ja hyvinvointi tyokyvyn edista-

jind. Alma Talent Oy.

Niemi, L. (2014). Perehdytys muutoksen tukena. Turun ammattikorkeakoulu.

Https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/76965/Niemi_Laura.pdf?sequence=1

Paanetoja, J., Kroger, T. & Ostman, P. (2015). Osatyokykyinen tyéntekija. Vastauksia kdytdnnon

kysymyksiin. Helsinki: Kauppakamari.

Paju, J., Riekki, T. & Oinonen, V. (2019). Jarki téihin. Parempien tydtapojen kehittdmisopas. Tuma-

kustannus.
Piili, M. (2006). Esimiestyon avaimet. Helsinki: Tietosanomat Oy ja Marjut Piili.

Saarinen, M. (2014). Perehdyttamisen avulla sitoutuneita tydntekijoita? Tampereen yliopisto.
Saatavilla 25.9.2020 https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/96569/gradu07415.pdf?se-

guence=1&isAllowed=y
Sydanmaanlakka, P. (2004). Alykas johtajuus. Helsinki: Talentum Media.

Tapola, J. (2019). Johdon nakokulma perehdyttdmisen tarpeista. Vaasan ammattikorkeakoulu.
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/159916/Jenna_Tapola.pdf?sequence=1&isAl-

lowed=y

Toivanen, M., Yli-Kaitala, K., Viljanen, O., Vaananen, A., Turpeinen, M. Janhonen, M. & Koskinen,
A. (2016). Aikalarjestys asiantuntijatyossd. Helsinki: Tyoterveyslaitos. Saatavilla 6.12.2020
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/131617/Aikalarjestys_asiantunti-
jaty%c3%b6ss%c3%ad.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Tuomi, L. & Sumkin, T. (2012). Osaamisen ja tyon johtaminen. Organisaation oppimisen oivalluk-

sia. Alma Talent Oy.



45

Ty6hon perehdyttdminen ja opastus - ennakoivaa tyosuojelua. (2009). Tyoturvallisuuskeskus TTK.
Saatavilla 4.12.2020 https://www.jytyliitto.fi/fi/jyty/materiaalipankki/Docu-
ments/Ty%C3%B6suhde/Ty%C3%B6el%C3%A4m%C3%A4n%20kehitt%C3%A4mi-
nen/Ty%C3%B6h%C3%B6n%20perehdytt%C3%A4minen%202009%20TTK. pdf

Tyon muokkauksen keinot, kun mielenterveyden hairio vaikuttaa tyokykyyn. (2018). Tyoterveys-
laitos & Sosiaali- ja Terveysministeric (2018). Saatavilla 30.10.2020 https://ww.jul-
kari.fi/bitstream/handle/10024/136021/Ty%c3%b6n%20muokkauksen%20kei-
not%2c%20kun%20mielenterveyden%20h%c3%adiri%c3%b6%20vaikuttaa%20ty%c3%b6ky-

kyyn.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Tyo6urien jatkaminen vaatii yhteisollisyytta ja yhteistoiminnallisuutta. (2017). Tyouria pidentavat
yhteistoiminnalliset keinot (TYPYKE) -tutkimushankkeen loppuraportti. Valtioneuvosto. Saatavilla
6.12.2020 https://valtioneuvosto.fi/documents/10616/3866814/38 Ty%C3%B6urien+jatkami-
nen+vaatii+yhteis%C3%B6llisyytt%C3%A4+ja+yhteistoiminnallisuutta/97dd63f0- 4851-4b27-
b965-16¢c15e8235e3?version=1.0

Viitala, R. (2013). Henkiléstéjohtaminen strateginen kilpailutekija. Helsinki: Edita Publishing.

Wallace, K. (2009). Creating an Effective New Employee Orientation Program. Library Leadership
and Management, 23(4), 168-176. Saatavilla 17.9.2020 https://www.researchgate.net/publica-

tion/228196502_Creating_an_Effective_New_Employee_Orientation_Program



46

Heikkinen Teija, Kaakinen Anna, Lehtisaari Johanna, Nukari Mira, Uusiheimala Saara,

Westerberg Jan & Huusko Perttu

Tiivistelma

Artikkelissa tutustutaan perehdytykseen niin alan kasitteiden kuin Rannikkolaivaston kdytannon
esimerkin kautta. Esiin nostetaan onnistuneen perehdytyksen kokemuksia perehdytyssuunnitel-

man toimeenpanosta ja toteutuksesta tyontekijan silmin tassa organisaatiossa.

Tyoturvallisuuslaki maarittelee perehdytyksen lakisaateiseksi tehtavaksi, joka on tydnantajan vas-
tuulla. Hyvalla perehdytykselld saadaan nopeasti tehokkaita tyontekijoita ja ymmarrys siita, mika
on oman tyon merkitys koko organisaatiossa. Hyva perehdytys vahentdda myos vaaratilanteita ja

virheita tyossa.

Perehdyttaminen on prosessi, joka alkaa jo ennen tyohon tulemista. Perehdyttamisen tukena kay-
tetdan erilaista materiaalia, joka on usein kirjallisessa muodossa. Talla varmistetaan, etta pereh-
dyttadmisessa huomioidaan kaikki oleellinen. Rannikkolaivaston perehdyttamissuunnitelman kes-
keisena tuotoksena syntyi perehdyttamislomake, joka on henkilékohtainen, kirjallinen suunni-

telma perehdyttamisen toimenpiteista.

Perehdyttamisessa korostuu avoin vuorovaikutus tulokkaan, perehdyttajan ja tyoyhteison keski-
naisessa viestinnadssa. Viestinndn on oltava vastavuoroista. Myds tydyhteisé oppii uudelta tyon-

tekijalta.

Perehdytyksen toteutusta on myos hyva mitata ja arvioida. Sen perusteella voidaan kehittaa pe-
rehdytysta tulevaisuutta ajatellen. Katanpaa-luokan miinantorjunta-aluksilla perehdyttamissuun-

nitelmia muokataan perehdytysprosessista saadun palautteen mukaan.
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1 Johdanto

Tassa artikkelissa tarkastellaan perehdyttamista ja erityisesti onnistunutta perehdyttamista. Ar-
tikkelissa tutustutaan teorian lisdksi konkreettisen esimerkin kautta perehdyttamisen, erityisesti
onnistuneen perehdyttamisen teemaan. Esimerkkina toimii Rannikkolaivastossa toteutettu uu-
den tyontekijan perehdytys syksylla 2020. Artikkelissa tarkasteltava, onnistuneeksi koettu pereh-
dytys toteutettiin vastavalmistuneelle sotatieteiden kandidaatille Katanpada-luokan miinantor-

junta-aluksella.

Rannikkolaivasto on Merivoimien valmiusyhtyma, joka eroaa muista Puolustusvoimien valmius-
yhtymista siten, ettd joukko-osastolla on enemman palkattua henkilést6a kuin varusmiehia. Pal-
kattu henkil6sto koostuu upseereista, erikois- ja aliupseereista seka siviileistd. Rannikkolaivas-

tossa tyoskentelee runsaat 500 henkil64, joista valtaosa palvelee aluksilla.

2 Esimerkkina Rannikkolaivaston perehdytyssuunnitelma: Mita perehdyttaminen on Rannik-

kolaivastossa?

Perehdyttaminen on tyonantajan lakisddteinen tehtdva, jonka tyoturvallisuuslaki maarittelee.
Lain mukaan tyontekijaa on perehdytettava riittavasti tydohon, tydpaikan tydolosuhteisiin, tydme-
netelmiin ja tyovalineisiin sekd niiden oikeaan kayttoon ja turvallisiin tydtapoihin erityisesti ennen
uuden tyon tai tehtdvan aloittamista, mutta myo6s tydtehtdvien muuttuessa sekd ennen uusien
tyovilineiden ja tyo- tai tuotantomenetelmien kdyttoon ottamista. (Ty6turvallisuuslaki 738/2002
148.) Perehdyttamisen tavoitteena on auttaa tehtdvdan tulevaa henkil6d paasemaan mahdolli-
simman nopeasti kiinni tehokkaaseen tyéntekoon. (Viitala 2013, 193-194.) Perehdytyksella tar-
koitetaan kaikkia niita toimia, jolla uusi tyontekija tutustuu tydpaikkaansa, kollegoihin, tyéorgani-
saatiossa olevaan tyokulttuuriin ja itse tydhon. On tarkeda tuoda esille myos se, mika on tdman

tyon merkitys koko organisaatiossa. (Joki 2018, 111.)

Ketolan mukaan perehdyttaminen jaetaan useaan eri osa-alueeseen. Perusasiana on tyotehta-
vaan ja tyéhon perehdyttaminen. Tarked osa perehdyttamista on kuitenkin se, etta uusi tulija op-
pii tuntemaan tyénantajayrityksen toimintaa, kulttuuria ja sen arvot. My6s tyonantajayrityksen
toiminnan laajempi ymmarrys on tarpeen, samoin kuin yrityksen verkoston tuntemus. Nama ko-

rostuvat erityisesti asiantuntijatyossa. (Ketola 2010, 71.)

Vastuu uuden henkilon perehdyttamisesta on yksiselitteisesti esimiehelld, mutta han voi dele-

goida sen toteuttamisen myos jollekulle alaiselleen tai sille tiimille, johon uusi henkil6 sijoittuu
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(Hyppénen 2007, 196). Rannikkolaivastossa suunnitelman laatijaksi valittiin prosessista vastaava
esimies. Vastuullisen henkildon nimeaminen nahtiin tarkeaksi, jotta kokonaisuuden hallinta sailyisi

|api prosessin.

Rannikkolaivaston perehdyttamissuunnitelman laatiminen aloitettiin jo ennen uuden tyéntekijan
palvelukseen astumista, jotta henkil6lle tulisi ensi hetkista alkaen tunne siitd, ettd hanen tuloaan
on odotettu ja siihen on valmistauduttu. Hyvalla perehdytyksella ja sen suunnittelulla tydnteki-

jalle viestitaankin, ettd hanesta ja hdnen osaamisestaan ollaan kiinnostuneita (Joki 2018, 111).

Perehdytysprosessi alkaa jo ennen varsinaisen tyon aloitusta. Perehdytys jakautuu kahteen eri
osaan, joista varsinainen perehdyttdminen koskee kaikkia niitd toimenpiteita, joiden avulla uusi
henkilé oppii tuntemaan uuden tyépaikkansa, sen tavat, ihmiset ja tyohonsa liittyvat odotukset.
Tybnopastus sen sijaan sisaltaa itse tyon konkreettiseen tekemiseen ja tehtavakohtaisiin tyéteh-
taviin tutustumisen. (Ahokas & Méakeldinen 2013.) Tyonopastus voi tehtdavan mukaan kestda muu-
tamasta paivasta muutamaan kuukauteen. Yleensa noin vuoden kuluttua taloon tulemisesta voi-
daan sanoa, ettd henkilo pystyy antamaan tdayden tyopanoksen omassa tehtavassaan. Pienem-
missa yrityksissa perehdyttaminen ja tydnopastus voivat tapahtua nopeastikin. (Kauhanen 2012,

151.)

Useissa yrityksissa on laadittu perehdyttamista varten muistilistoja, joiden avulla varmistetaan,
ettad kaikki keskeiset asiat on perehdyttdamisjakson aikana kasitelty. Monissa keskisuurissa ja suu-
rissa organisaatioissa perehdyttamisohjelma on laadittu kirjallisesti joko varsinaiseksi ohjekirjaksi
tai ainakin lyhyeksi muistilistaksi. Tietojarjestelmapohjaisessa perehdyttamisohjelmassa voidaan
lisdksi mitata henkilon oppimista ja osaamista perehdyttdmisen eri vaiheissa. (Kauhanen

2012, 150-151.)

3 Perehdyttamisen suunnittelu ja seuranta Rannikkolaivastossa — onnistumisen arviointia pe-

rehdytettavan kokemuksiin perehtyen

Rannikkolaivaston perehdyttamissuunnitelman keskeisena tuotoksena syntyi perehdyttamislo-
make, joka on henkilokohtainen, kirjallinen suunnitelma perehdyttamisen toimenpiteista. Lomak-
keeseen listattiin yhteensa 61 koulutuskokonaisuutta, joiden vastuuhenkildiksi nimettiin yh-
teensa 14 aluksen henkilokuntaan kuuluvaa. Koulutuskokonaisuuksia listattiin aina aluksen paal-
likon pitdamasta yleisesittelysta merenkulku-upseerin pitdmaan viestikalustokoulutukseen. Pereh-
dyttamislomakkeen osana oli aikataulu, jossa oli eriteltyna paivat, jolloin alus olisi rannassa tai

merelld. Tdman katsottiin helpottavan koulutusten ajankohdan suunnittelua. Osa koulutuksista
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oli sellaisia, etta ne olisi ollut hyodyllisempaa toteuttaa aluksen ollessa rannassa, ja painvas-
toin. Perehdyttamislomakkeeseen uusi tyontekija merkitsi paivdmaaran, jolloin koulutus oli
saatu. Lisdksi koulutuksen vastuuhenkil6 vahvisti allekirjoituksellaan koulutuksen pidetyksi. Aika-
rajaa kaikkien koulutusten lapikaynnille ei asetettu, koska aluksen viikko- ja paivakohtaiset suun-
nitelmat saattavat vaihtua yllattden, ja ndin ollen koulutukset tulisi toimeenpanna mahdollisim-

man tilanteenmukaisesti.

Rannikkolaivastossa perehdyttamissuunnitelman laatimisessa kaytettiin apuna kokemuksia aikai-
semmista perehdytysprosesseista, ja suunnitteluun osallistuivat aiempina vuosina tehtavaansa
perehdytetyt henkilot. Koska alukselle vastaanotetaan uusi tydntekija, sotatieteiden kandidaatti,
joka syksy, pystytdaan teoriapohjaa kehittamistoimintaan hakemaan PDCA-menetelmasta. PDCA
on kehittamistyossa kaytettdva menetelma, jossa toiminnan kehittdminen ndhdaan jatkuvana
prosessina. P (plan) tarkoittaa suunnitteluvaihetta, D (do) toteutusvaihetta, C (check) tarkistamis-
vaihetta ja A (act) toimintavaihetta, jossa tehddan mahdolliset korjaavat toimenpiteet (Pa-
tel & Deshpank 2017, 197). Artikkelin kirjoittamishetkelld perehdytys on jatkunut kolmen kuu-
kauden ajan. Tassa vaiheessa lapikdydaan PDCA-menetelman D-vaihetta, jossa on jo elementteja

C-vaiheesta.

Uuden tyontekijan kanssa pidetyssa perehdyttamiskeskustelussa asetettiin tavoite, jonka mu-
kaan lomake olisi valmis jatkokayttoa varten tammikuussa 2021. Vilitarkasteluja perehdytyksen
edistymiseen liittyen pidettaisiin usein ja varsin vapaamuotoisesti, koska Katanpaa-luokan aluk-
sen tydyhteiso on tiivis ja valiton. Varsinaisen toteutuksen lisdksi on tdssa vaiheessa tehty analyy-
sia lomakkeen koulutuskokonaisuuksien sopivuudesta. Prosessista on tehty positiivisia havain-

toja, ja seka esimiehet ettd uusi tyontekija ovat kokeneet jarjestelyn toimivaksi.

Verrattuna aiempina vuosina toteutettuihin perehdytyksiin tata prosessia varten tehdyt korjauk-
set ja paivitykset on todettu hyviksi. Keskeisena havaintona on, ettad perehdyttdamislomake tukee
uuden tyontekijan itseohjautuvuutta. Sotatieteiden kandidaatin tutkinto on kestoltaan kolme
vuotta, jonka aikana opiskellaan merenkulkua ja perusteita Merivoimien aluksista. Opintojen jal-
keen alkaa viisi vuotta kestava tyoelamavaihe maaraaikaisen nuoremman upseerin virassa. Ty6-
elamavaiheen alkaessa henkildlle on muodostunut osaamista ja tietdamysta alusymparistosta,
mutta eri alusluokkien valilld jarjestelmat ja toimintatavat eroavat. Tassad tapauksessa uudella
tyontekijalla ei ollut laajaa aikaisempaa kokemusta Katanpaa-luokan aluksesta, joten perehdytta-
mislomake edisti aloitteellisuutta ja kykya ottaa selvda aiemmin tuntemattomista kokonaisuuk-

sista.
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Hyppéasen (2007, 198) mukaan kattava ja jarkevasti ajoitettu perehdytyssuunnitelma nivookin yh-
teen pienissa kokonaisuuksissa jaettavaa tietoa, joka sitten nivotaan yhteen laajempaan kokonai-
suuteen. Talléin uuden henkilon on helpompi omaksua se ja harjoitella opittuja asioita. Tata
kautta opitusta tulee osaamista, ja organisaatio alkaa hyotya uuden henkilon tyépanoksesta. Ke-
tola (2010) mainitsee tutkimuksessaan, ettd suuri vaara perehdyttamisen epdonnistumiseen on
silloin, kun uudelle tulijalle annetaan liian paljon uutta muistettavaa liian nopeasti. Kyky vastaan-
ottaa tai omaksua uusia asioita on rajallinen. Vastaanottokyky vaihtelee eri henkil6illa esimerkiksi
sen mukaan, onko aikaisemmin hankittuja kokemuksia tai jonkin erityisalueen osaamista. Vas-
taanottokyky on jokaisella henkilokohtainen. Parhaimmassa tapauksessa perehdyttamisen jak-
sottaminen pitemmalle aikavalille koetaan onnistuneena ja hyvana. Kdaytannossa tama harvoin
toteutuu, silla kiire ja kilpailutilanteiden luomat paineet eivat anna useinkaan talle mahdollisuuk-
sia, vaan yrityksissa toimitaan nopeasi ja odotetaan uuden tydntekijan panostavan tiedon hank-

kimiseen enemman itsenaisesti.

Kirjallisuudessa erotellaan kaksi eri tapaa perehdyttaa: strukturoitu eli suunniteltu seka struktu-
roimaton eli suunnittelematon perehdyttaminen. Useimmin kadytossa on strukturoimaton pereh-
dytysprosessi, jossa perehtyjdad on opastamassa kokenut tyontekija ja tehtavat opitaan tekemalla
— yrityksen ja erehdyksen kautta. Suunnittelemattomassa perehdytysprosessissa on mahdollista,
ettd juuri jasentelemattomyyden vuoksi jotkin tyotehtavat jaavat perehtyjalle epaselviksi. Tama
johtuu siitd, ettda kokeneempi tydntekija ei usein itsekdan osaa selittda tarpeeksi selkedsti, miksi
tyo tehdaan juuri maaratylla tavalla. Strukturoitu perehdyttaminen sen sijaan sisaltda perehdy-
tysohjelman, jonka mukaan edetdan ja jonka tavoitteena on opettaa uudelle tyontekijalle kaikki

se, mita hanen tulee tietda suoriutuakseen tydstdan onnistuneesti. (Kucera n.d.)

Rannikkolaivastossa strukturoidun perehdytysprosessin katsottiin ehkdisevan vaarinkasityksia ja
uuden tyontekijan tietdmattomyytta omista tehtdvistd. Onnistunut perehdyttdminen ehkaisee
tietdmattomyyden ja epavarmuuden tuntemuksia, koska perehdytettava padsee ennalta maari-
tettyjen koulutusaiheiden myo6ta sujuvasti mukaan tydyhteison toimintaan. Uuden tyontekijan on
tarkeaa huomata, ettd tyoyhteisdssa kiinnitetdan huomiota suunnitelmallisuuteen ja yhteisiin pe-

lisdantaoihin.

Rannikkolaivaston uusi tyontekija koki jannityksensa vahentyneen perehdyttamiskeskustelun ja
perehdyttamislomakkeen lapikdynnin yhteydessa. Hanen mukaansa tama johtui siitd, ettd en-
nalta tuntemattomaan tyoymparistoon tullessa tietdamattomyyden tunne oli hallitseva. Lomake
antaa selkean toimintatapamallin ja asettaa tavoitteet. Tall6in uusi tydntekija tietdd, mita hanelta

odotetaan, ja toihin tarttuminen on helpompaa. Perehdyttamissuunnitelmasta tulee kayda ilmi
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se, miten uusi tyontekija saa tietoja organisaatiosta ja yksikodstd, jossa han toimii. Myds organi-
saation strategiasta seka yksikon toiminnasta ja paamaarista pitaa olla etukateissuunnitelma, mi-
ten niista kerrotaan. Uusi tyOpaikka usein jannittaa tyontekijaa, joten on tarkeaa, etta tulotilan-
teessa istahdetaan yhdesséa juttelemaan ja aloitetaan rauhallinen lasku arkeen. (Juuti & Vuorela

2015, 64.)

Koulutuskokonaisuudet on nahty perusteltuina seka uuden tydntekijan ettd muun henkildkunnan
nakodkulmasta. Osapuolet ovat kokeneet pidetyt koulutukset mielekkaiksi ja kaikkia hyodyttaviksi.
Perehdytysprosessia on lapikdayty muun toiminnan ohella, ei muun toiminnan kustannuksella.
Koulutuskokonaisuudet on valmisteltu yhteistydssa niin, etta niilla olisi mahdollisuuksien mukaan
myo6s henkilokunnan ammattitaitoa kehittava vaikutus. Pitkdnen (2010) on tutkimuksessaan to-
dennut, ettd perehdyttdminen on moniulotteinen ilmio. Perehdyttdminen nayttaa toteutuvan tu-
lokkaan, perehdyttdjan ja tyoyhteison keskindisessa viestinndssa niin yksisuuntaisen tiedonsiir-
ron, kuin myos erilaisten vuorovaikutustilanteiden kautta. Pitkdnen kuvaa perehdyttamista pe-
rehtymisen ja perehdyttamisen vuoropuheluna, jossa seka tulokas, ettd organisaatio toimivat pe-
rehtyjind ja perehdyttdjina. Kupias ja Peltola (2009, 42) toteavatkin, etta dialogisuus on toiminta-

tapa, joka kaikkien on osattava.

Osasyy onnistuneeksi koettuun perehdytykseen on uuden tyontekijan sisdinen motivaatio. Up-
seerin ammattia voi kuvata kutsumusammatiksi, jossa tyonsa tekeminen huolellisesti on yksilolle
ominaista. Sisdistd motivaatiota ei tassa tapauksessa tarvitse ruokkia, vaan motivaation yllapita-
miseksi luodaan vélineitd. Huomionarvoista on, ettad perehdyttamislomakkeen ei ole tarkoitus ra-
joittaa tyontekijan toimintaa tai kahlita tiettyyn toimintatapamalliin. Lomake on tyontekijaa var-
ten, ja sen myota tavoitteena on helpottaa tyteldman aloitusta. Tdméan tavoitteen katsotaan

tdssa tapauksessa tayttyneen.

Katanpaa-luokan miinantorjunta-aluksilla perehdyttdmissuunnitelmia muokataan palautteen
mukaan seuraavia uusia tyontekijoitda varten PDCA-mallin mukaisesti. Toimintaan osallistuvan
henkildston tulee jatkuvasti raportoida mahdollisista tydssa tapahtuneista virheista ja vaaratilan-
teista, jotta kehittamistd voidaan tehda tamankin tiedon pohjalta. Uusissa perehdyttamissuunni-
telmissa otetaan huomioon aluksen toimintasuunnitelma ja silloisen henkildston kyky jarjestaa

koulutuksia. Suunnitelma sovitetaan ajallisia resursseja ja tarpeita vastaavaksi.

On tarkeda huolehtia, ettd perehdyttaminen on perusteellista, jotta valtytddan muuten helposti
aiheutuvilta virheilta, taloudellisilta vahingoilta ja tyotapaturmilta (Kauhanen 2012, 150). Onnis-

tuneella perehdyttdamiselld ja tydhon opastuksella parannetaan myds tyoturvallisuutta: oikeiden
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ja turvallisten tyotapojen omaksuminen vahentda tyossa sattuvien inhimillisten virheiden maa-
raa. Alusymparistdssa on ensi hetkista asti tarkeaa tunnistaa, milla toimenpiteilld on keskeinen

rooli tyo- ja palvelusturvallisuuden kannalta. (Rannikkolaivaston perehdyttamisopas 2019, 1.)

Perehdyttamistakin tulisi aina mitata ja arvioida sen ldhestyessa loppuaan. Tassa voidaan hyddyn-
taa perehdytyssuunnitelmaa ja kdyda se yhdessa tydntekijan ja esimiehen kanssa lapi. Keskuste-
lun avulla voidaan saada tietoa siitd, mitkd perehdyttamissuunnitelman osa-alueet kaipaisivat
vield hiomista. Myds esimies voi arvioida omaa toimintaansa perehdyttamisessa: mika onnistui ja
missa olisi pitdnyt toimia eri tavalla. Yksi tapa arvioida onnistumista on toteuttaa niin sanottu
tulokaskysely, jossa kysytdan tyontekijalta mielipiteitd ja kokemuksia perehdytyksesta. (Hyppa-

nen 2007, 198-199.) Kuvattu prosessi on Rannikkolaivastossa koettu onnistuneeksi.

4 Johtopaatokset

Taman artikkelin tarkoituksena oli kuvata Rannikkolaivaston onnistuneeksi koettua perehdytta-
misohjelmaa kaytdannossa yhden tydnkuvan osalta. Erityisesti artikkelissa keskityttiin kuvaamaan

perehdyttamissuunnitelman toteutusta perehdyttamisen kasitteiden avulla.

Perehdyttaminen on yksi osa hyvaa henkilostéjohtamista. Perimiltdan siind on kyse uuden tyon-
tekijan suunnitellusta tulosta hanelle uuteen organisaatioon. Sen tarkoitus on lyhentaa sita aikaa,
jossa perehdytettdavan henkilon tydpanos muuttuu tuottavaksi. (Ketola 2010, 50, 70.) Olennaista
on myo0s se, ettd uusi tyontekija kokee olevansa tarkea osa uutta tydyhteisd6aan. Jotta perehdyt-
tdminen onnistuu alusta alkaen, tulee olla suunnitelma, jossa on etukateen sovittu, milla tavalla
perehdytetdan ja kuka toimii perehdyttdjana. (Juuti & Vuorela 2015, 63.) Rannikkolaivastossa uu-
den tyontekijan tuloon oli varauduttu tekemalla suunnitelma, jotta tdma tuntee olonsa odote-

tuksi ja tervetulleeksi.

Perehdyttamisen sisalto ja vastuuhenkild ovat olennainen osa perehdytyssuunnitelmaa, ja se on
osa yrityksen hyvaa johtamista (Kamensky 2015). Perehdytyksen sisalto voi vaihdella sen mukaan,
onko uusi tulija nuori, tyduraansa vasta aloitteleva henkild, vai jo pidemman tyéuran tehnyt. On
myo6s huomioitava, mita uusi tyontekija jo tietda ja osaa ennestdan. Perehdyttamista pohditta-
essa on muistettava, ettd perehdyttamiseen sisallytetdan eri yhteisdissa ja yrityksissa eri asioita
ja etta asiantuntijoille ja tyontekijoille tarkoitetut perehdyttamisohjelmat voivat erota suurestikin
toisistaan. (Ketola 2010, 70, 73-79.) Rannikkolaivaston uuden tyéntekijan perehdyttdminen oli
strukturoitua eli suunniteltua. Strukturoidun perehdytysprosessin katsottiin ehkdisevan muun

muassa vaarinkasityksia ja uuden tyontekijan tietdmattomyytta omista tehtavistaan.
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Oikeanlaisen kuvan antaminen organisaatiosta seka uuden tydntekijan myonteiset kokemukset
organisaatiosta ja ty6tehtavistaan ovat perehdyttamisen hyotyja (Kauhanen 2012, 150). Kun pe-
rehdyttaminen on suunniteltu hyvin, silla on vaikutuksia tydyhteisdssa myos henkildston valisiin
suhteisiin. Nama seikat voivat vahentda uuden tyontekijan jannittyneisyytta, ja tasta on apua
myo6s tydymparistéon tutustumisessa. (Juuti ym. 2015, 64.) Edelld olevaa mukaillen Rannikkolai-
vaston uuden tyontekijan kokemuksen mukaan alkujannitys vahentyi, koska han sai heti selkean

toimintatapamallin ja selkeat tavoitteet.

Perehdytyksen tarkeydesta kertoo se, ettd siitd maaratdan tyoturvallisuuslaissa. Lain mukaan
tyonantaja on velvollinen antamaan tyontekijalle riittavat tiedot tyépaikan haitta- ja vaarateki-
joista seka pitdmaan huolta siita, ettd tyontekijan osaaminen ja kokemukset riittavat tyotehtavien
turvalliseen hoitamiseen ennen kuin uusi tyontekija aloittaa tyot. Laissa maaratdaan myos, etta
tyontekija tulee perehdyttdd tyohon, tyopaikan olosuhteisiin, tyo- ja tuotantomenetelmiin, tyo-
vialineisiin ja niiden kdyttoon seka turvallisiin tyétapoihin. (Tyoturvallisuuslaki 738/2002 2 luku 14
§.) Todettakoon, ettd onnistuneella perehdytykselld ja tyohonopastuksella parannetaan myos
tyoturvallisuutta. Perusteellisesti opetetut oikeat ja turvalliset tyotavat ja niiden omaksuminen
voi siis vahentdd myods niin sanottuja inhimillisia virheitd. Onnistunut perehtyminen paattyy va-
kiintumiseen tyontekijan sitoutuessa alalle tai tydymparistoonsa samalla, kun hdanen resurssinsa

vapautuvat ja metakognitiiviset taidot kehittyvat (Ketola 2010, 54).
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Terhi

Tiivistelma

Tyoelama ja maailma muuttuvat kovaa vauhtia, mika edellyttaa yksiloilta jatkuvaa uuden oppi-
mista ja osaamisen kehittamistd. Tyoelamassa yksi tapa kehittdd osaamista on tyoyhteison osaa-
misen hyodyntaminen. Osaamisen kehittdminen koetaan talléin yhteisollisena ja sosiaalisena il-
miona. Mentorointi on yhteistydsuhde, jonka tavoitteena on edistdd mentoroitavan oppimista ja
osaamista sekd tukea taman ammatillista kasvua. Mentoroinnin toteutuksessa on huomioitava
my06s organisaation ldhtokohdat ja tavoitteet toiminnalle. Mentoroinnin avulla myds organisaa-
tiossa olevaa hiljaista tietoa voidaan siirtaa eteenpdin. Myds mentorit hyotyvat mentoroinnista,
silla he voivat nadin kehittaa omia tietojaan tyoelamassa seka taitojaan ihmisten kanssa toimimi-
sessa ja ohjaamisessa. Digimentorointi on uusi, kehittyva mentoroinnin muoto, joka mahdollistaa

tiedon jakamisen ja osaamisen kehittamisen yli organisaatio- ja jopa maarajojen.
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1 Mentorointi elinikdisen oppimisen ja osaamisen kehittdmisen vilineena

Maailma ja sen myota tydelama muuttuu jatkuvasti, mika on ollut hyvin havaittavissa esimerkiksi
kevaalla 2020 koronapandemian nopeassa levidamisessa ja sen aiheuttamissa dkkindisissa muu-
toksissa arkeemme ja tapaamme tehda toita. Jatkuvan oppimisen ja kehittymisen tarve on kui-
tenkin huomattu jo aiemmin, silla Suomen hallitusohjelmaankin sisaltyy valmisteilla oleva jatku-
van oppimisen uudistus, jonka yhtena tavoitteena on mahdollistaa osaamisen kehittyminen tyo-
uran erivaiheissa. Tarkeita kehitettavia alueita jatkuvan oppimisen jarjestelmé&ssa ovat osaamisen
kehittdminen ja johtaminen sekd osaamisen kehittamistavat tydelamassa. (Jatkuvan oppimisen

uudistus 2019.)

Elinikdisen oppimisen tarve on ajankohtainen yksilon ja yhteisdjen kannalta. Keski6én nousee
tyontekijoiden kykyjen ja taitojen sailyttdminen ja patevoittdminen tyduran aikana huomioiden
myos yksil6lliset voimavarat ja osaaminen. (Toppinen-Tanner, Jallinoja, Ollikainen, Ruokolainen
& Vuori 2019, 2, 23.) Koska tyoeldama muuttuu jatkuvasti, se edellyttdd osaamisen kehittamist3,
olipa kyse sitten yksittdisista tyotehtavista, toimintamalleista tai tyokulttuureja koskevista muu-
toksista. Uusia tietoja, taitoja ja asenteita on opittava jatkuvasti. Myos osaamisen kehittamisen
tavat ovat moninaisempia, ja niitd kdytetdaan rinnakkain ja toisiaan tdydentaen, silld osaamisen

kehittaminen ei nykyaan liity vain perinteiseen koulutuksen kontekstiin. (Paloniemi 2004, 24.)

Jotta osaaminen on mahdollista tunnistaa, tulee osaaminen sijoittaa tydeldaman osaamistarpei-
siin ja tehtdviin. Osaamisen tunnistamiseen ja tunnustamiseen liittyy toimivien ohjauskaytantei-
den merkitys, joita ilman osaamisen tunnistamista ei voida hyodyntaa. Tyoeldmassd osaamisen
tunnistaminen on yhteydessa organisaation strategiaan, tydelaman kadytantoihin ja tarvittaviin
taitoihin seka toiminnan kontekstiin. Osaamisen tunnistamiseen ja nakyvaksi tekemiseen tyoela-

massa on kaivattu lisdd mahdollisuuksia. (Miten osaaminen nakyvaksi? 2020, 13-14, 53.)

Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata mentorointia osaamisen kehittamisen menetelména ja
sen hyddynnettavyytta tyoyhteistssa. Tavoitteena on tuoda esiin mentoroinnin hyotyja ja mah-
dollisuuksia. Artikkelissa tuodaan esille myos elinikdisen oppimisen, yhteistyon ja hiljaisen tiedon
siirtdmisen merkitys organisaation toiminnalle, koska nama kasitteet liittyvat mentorointiin lahei-
sesti. Artikkelissa kasitelldaan erilaisia mentoroinnin muotoja, erityisesti digimentorointia ohjaus-

kdytanteena.
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Yhdessa tekemallda enemman osaamista

Yksi osaamisen kehittdmisen tapa on tyoyhteisén osaamisen hyédyntaminen. Talle osaamisen ke-
hittdmisen tavalle luonteenomaista on osaamisen kehittamisen kokeminen yhteiséllisena ja sosi-
aalisena ilmiona. Tyoyhteison osaamista voi hydodyntdad muun muassa keskustelemalla ja kysy-
malld neuvoa ja mielipiteita. Organisoituja tapoja ovat esimerkiksi palaverit ja tydnopastus. (Pa-
loniemi 2004, 73—75.) My6s mentorointia voidaan ajatella yhteiséllisena, tydyhteison osaamista
hyodyntdvana osaamisen kehittdmisen keinona, jossa tietoja, taitoja ja asennetta siirretdan tyon-

tekijalta toiselle.

Edellytys organisaatioiden osaamisen kehittymiselle on, etta tyoyhteisdihin on luotu erilaisia ver-
kostoja ja kdytantoja tiedon jakamiseen ja siirtdmiseen. Yhdessa tekemalld on voitu luoda sellaista
osaamista, jota ei yksittdinen tyontekija olisi pystynyt yksin luomaan, ja yhteistyén tekeminen
verkostoissa on tapahtunut jopa eri organisaatioiden valilld. Yhteistyon tekemisen on koettu
avaavan uusia nakokulmia ja tuovan uutta tietoa. Sosiaalisesti jaettu tieto ja osaaminen on nahty
merkittavana tekijana asiantuntijuuden kehittymisessa. (Kupiainen, Hasu, Kansala, Leppdnen &
Kovalainen 2011, 49-51.) Vaikka tutkimustulosten mukaan tyopaikoilla suhtaudutaan uuden op-
pimiseen myonteisesti ja mahdollistetaan yhdessa oppiminen ja tiedon jakaminen, olisi tyossa
oppimiseen varattava aikaa organisaatioissa aiempaa enemman (Elinikdinen oppiminen Suo-

messa 2020).

Suomalaiset arvostavat elinikdista oppimista erityisesti yleissivistyksen nakdékulmasta. Laajentuva
tietoisuus koetaan itsessadn arvokkaaksi. Selkeasti suurimmaksi osaamisen kehityksen menetel-
maksi suomalaiset listaavat tydeldmassa toisten kanssa tyoskentelyn ja uuden oppimisen muilta,
toiseksi eniten opettamisen tai muiden perehdyttamisen. Taloudellisen tuen ja koulutusmahdol-
lisuuksien lisdksi kolmanneksi suurimmaksi osaamisen kehittdmisen tueksi tyontekijat kaipaisivat

mentorointia ja osaamisen kartoitusta ja arviointia. (Elinikdinen oppiminen Suomessa 2020.)

Hiljainen tieto siirtyy vuorovaikutuksessa

Jopa suurin osa organisaatiossa olevasta ja yksilolla olevasta osaamisesta on kokemusperaista,
hiljaista tietoa. Hiljaista tietoa ei ole dokumentoitu, ja se on tyon kartuttamaa asiantuntemusta.
Kokeneiden tyontekijoiden hiljainen tieto on soveltavaa tietoutta, jollaista organisaation toiminta
vaatii toiminnan sujuvuuden ja tuloksellisuuden kannalta. (Lisdd vuorovaikututusta, lisdad osaa-

mista 2013, 5-6.) Mentoroinnin avulla mentorin hiljainen osaaminen siirtyy yhdessa tekemisen
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kautta mentoroitavalle. Mentorointiprosessin aikana mentoroitavalla on mahdollisuus tuoda
esiin ajatuksia ja kysymyksia, joita mentori ei ole aiemmin tiedostanut, mutta ne voivat olla mer-
kittavia onnistuneen lopputuloksen kannalta. Aina hiljaista tietoa ei kuitenkaan ole tarpeen muut-

taa sanalliseen muotoon. (Toom, Onnismaa & Kajanto 2008, 205.)

Kaikki toiminta, johon paneudutaan syvallisesti, tuottaa hiljaista tietoa. Tyopaikoilla ei hiljaisen
tiedon kerdaamista varten kuitenkaan ole kehitetty keinoja sen talteenottoon. Tydurat ovat piden-
tymassa, joten keski-ika tydpaikoilla tulee nousemaan. Taman vuoksi hiljaisen tiedon kerddminen
olisi tarkeaa. (Kallio 2018.) Kokemuksemme mukaan hiljaista tietoa ei useinkaan ole dokumen-
toitu minnekaan, koska se ei ole valttdmatonta tietoa tyon suorittamiseen. Joskus se on parhaaksi
koettu tapa tehda tietty tyo tai tydvaihe. Hiljainen tieto kuitenkin mahdollisesti nopeuttaa ja te-

hostaa tyon loppuun saattamista ja sdastaa lopulta aikaa ja rahaa.

Erityisen hyvin hiljaisen tiedon on mahdollista kehittya sellaisissa paikoissa, joissa on sallittua ko-
keilla ja oppia (Paloniemi 2004, 28-29). Sosiaalinen vuorovaikutus on ndhty merkityksellisena tie-
don jakamisen ja oppimisen yhteydessa tyoprosesseja tarkasteltaessa. Organisaatiossa olevan hil-
jaisen tiedon siirtdmisessa voidaan hyodyntda yhteisdssa olevaa sosialisaatiota tiedon jakamista
edistdvana tekijana. (Heiskanen, Otonkorpi-Lehtoranta & Leinonen 2019, 219, 224-225.) Mento-
rointi on yksi tyokaluista, joilla voidaan siirtda hiljaista tietoa ja tukea tyontekijoiden elinikaista

oppimista ja osaamisen kehittamista (Rintamaki 2016).

Nykymentorointi korostaa yhteisollisyytta ja osaamisen jakamisen verkostoja

Mentorointi on yhteistyésuhde, jonka tavoitteena on edistdd oppimista ja osaamista seka tu-
kea mentoroitavan ammatillista kasvua. Mentorointi perustuu mentoroitavan ja mentorin vali-
seen vuorovaikutukseen. (Mitd on Mentorointi? N.d.) Mentorointi on prosessi, jolle maaritelldan
alku ja loppu. Pidempaéan kestava mentorointiohjelma antaa mahdollisuuden luottamuksellisuu-
den kehittymiselle mentorin ja mentoroitavan vélille. (Kanniainen, Nylund & Kupias 2017,
12.) Tietojen ja taitojen siirtdmisen lisdksi mentorointi voi sisadltda vuorovaikutuksellista tukea,
luoda ammatillisia yhteyksia ja tarjota urakehitysmahdollisuuksia. Mentorilla on oltava enemman
kokemusta tai osaamista yhdesta tai useammasta organisaation osa-alueesta kuin mentoroita-
valla, ja hdnen on pystyttdva siirtdmaan osaamistaan ja tukemaan mentoroitavaa. (Giacumo,
Chen & Seguinot-Cruz 2020, 261.) Myds mentorit hyotyvat mentoroinnista, silld he voivat nain

kehittdd omia taitojaan ihmisten kanssa toimimisessa ja ohjaamisessa (Rintamaki 2016).
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Mentorointi on kansainvalinen kasite, ja siihen liitetdan suhteellisen samankaltaisia arvoja toi-
mintaymparistosta huolimatta. Laajemmin tarkasteltuna mentorointi voidaan nahdda muun mu-
assa yritysneuvontana ja liiketoiminnan edistamiseen pyrkivana toimintana, jossa mentoriver-
kosto rakentuu osaamisalueen ja vastavuoroisuuden periaatteelle ja hyodyttdaa toiminnan kaikkia
osapuolia oman toiminnan ja alueen taloudellisen hyvinvoinnin muodossa. Joissain kulttuu-
reissa yritysten valinen mentorointi kuuluu oleellisena osana liiketoimintaan. Suomalaisten-
kin vientiyritysten mahdollisuuksia kansainvalisen mentorointiverkoston jasenina on tutkittu ko-

timaisen viennin edistamiseksi. (Saarela, Muhos, Jokela, Eskola & Niinikoski 2015.)

Ty6yhteistissd mentorointia voidaan toteuttaa perinteisen mentorointisuhteen lisdksi siten, etta
kokemattomampaa henkil6d mentoroi useampi kokeneempi henkild, tai ryhmamuotoisesti, jol-
loin mentori jakaa osaamistaan useammalle henkilolle samanaikaisesti. Mahdollinen mentoroin-
nin muoto on myds vertaismentorointi, jolloin osapuolilla on samanlaiset ammatilliset tavoitteet
ja lahtokohdat. (Giacumo ym. 2020, 261.) Mentoroinnin toimintatavat ovat muuttumassa, ja se
ilmenee ryhmamuotoisena vertaismentoroinnin lisddantymisena yhden pitkdaikaisen mentoroin-
tisuhteen sijaan. Uusien mentorointimuotojen myota osaamisen jakamisessa vahvistuu yhteisol-

lisyys ja osaamisen jakamisen verkosto. (Leppisaari 2020, 27-31.)

Mentorointi ohjauksellisena ja yhteistoiminnallisena suuntauksena terveydenhuollossa

Terveydenhuollon organisaatioissa on asiantuntemusta ja osaamista, jota on mahdollista jakaa
mentoroinnin avulla yli organisaatiorajojen hyvien kaytanteiden ja toimintatapojen vahvista-
miseksi (Jokelainen 2015). Yhteistyon tekeminen ja osaamisen jakaminen sosiaali- ja terveyden-
huollon yksikdiden ja organisaatioiden valilld tehostunee tulevaisuudessa. Hoidon saatavuus ja
kustannustehokkuus edellyttdvat henkiléstovoimavarojen tuottavaa kohdentamista ja eri am-
mattiryhmien valisen tyonjaon ja osaamisen kehittamistd (Uusia kdytantoja ja rakenteita nayt-

toon perustuvan hoitotyon osaamisen kehittamiseen 2020).

Sosiaali- ja terveysalan opintoihin sisaltyvassa harjoittelussa oppiminen tapahtuu opiskelijoiden
vertaisoppimisesta ja ohjaajien mentoroivasta roolista (Uusia kaytant6ja ja rakenteita nayttoon
perustuvan hoitotydn ja osaamisen kehittamiseen 2020). Organisaation mentorointikaytanteisiin
ja resursseihin huomion kiinnittdminen olisi tarkeaa, koska tyéelaman harjoittelun ohjaajalla on
entista suurempi rooli hoitotyon opiskelijan kdytdannon taitojen opettamisessa ja ammatillisessa
kasvussa (Pramila-Savukoski ym. 2020). Mentorointikoulutusta suositellaan kdytavaksi ennen oh-

jaajana toimimista (Tuomikoski ym. 2020, 10).
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Mentoroinnin toteutuksessa on tarkedaa huomioida terveydenhuollon muuttuva toimintaympa-
ristd hyddyntamalla uusia mentoroinnin muotoja ja kehittamalla mentoroijan osaamisvaatimuk-
sia, jotta toiminnan hyodyt saavutetaan lisdantyvana osaamisena, tyotyytyvaisyytena ja laaduk-
kaana toimintana (Jokinen, Mikkonen, Jokelainen, Turjamaa & Hietamaki 2010, 65). Terveyden-
huollon organisaatioiden ja hoitotyon oppilaitosten yhteisen mentorointimallin kehittamista pi-
detddn kannattavana kansainvalisen koulutuksen ja globaalien tydmarkkinoiden vuoksi Euroopan

alueella (Mikkonen ym. 2020).

Digimentorointia yli rajojen

Maailmaa muuttanut Covid-19-pandemia on pakottanut organisaatioita jarjestdamaan ja kehitta-
maan digitaalisia toimintatapoja. Tallainen pakottava muutos voi olla my0ds pysyva toimintatapa
tai ainakin vaihtoehto perinteisten tapojen rinnalla. Digitaalisuuden mukaan tulo mentoroin-
tiin voi rikastuttaa organisaatioiden tietotaitoa, koska mentorointiin osallistuvien henkildiden si-
jaintipaikalla ei ole vilia, ja siksi osaamista voidaan kerata yli maiden ja organisaatioiden rajo-

jen. Digitaalisuutta voi hyodyntaa kaikissa mentoroinnin eri muodoissa.

Organisaatioissa, joissa toimitaan muutenkin paasaantoisesti verkossa, digitaalisuutta hyddynne-
taan luonnollisena osana toimintaa ilman, ettd puhuttaisiin varsinaisesti digimentoroinnista. Di-
gimentorointi on nykymuoto mentoroinnista, ja silla katsotaan olevan paikkansa henkil6kohtai-
sessa kasvussa ja osaamisen kehittymista tukevana toimintatapana. Menetelma muuntautuu toi-
mintaympariston tarpeisiin. Digitaalisuus auttaa monenlaisten organisatoristen ja fyysisten rajoit-
teiden poistamisessa mahdollistaen laaja-alaisen, jopa globaalin ja eri kulttuurista 1ahtoisin ole-
van mentoroinnin. Digimentoroinnin eduksi muiden osaamisen jakamisen muotojen suhteen voi-
daan ndhda monimuotoisuus ja joustavuus. Se soveltuu monenlaisiin tilanteisiin. Digimentoroin-
nin ndhdaan lisaksi synnyttavan yleisia tyoelamataitoja, kuten ongelmanratkaisutaitoja ja osaa-

mista digivalineiden kayttossa. (Leppisaari 2020, 27-32.)

Digitaaliseen mentorointiin siirryttiin esimerkiksi Oulun hiippakunnassa vuonna 2020. Syyna ta-
han olivat hiippakunnan pitkat etdisyydet. Digimentorointiin osallistuvat tyontekijat kokivat me-
netelman rikkautena, koska he paasivat ndkemaan erilaisia tydtapoja eri seurakunnissa ja samalla
paasivat myos etdna keraamaan oppeja toisten toista. Digitaalisen oppimisen huomattiin vaati-
van osallistujilta omaa aktiivisuutta, sitoutumista yhteisiin aikatauluihin ja annettuihin ennakko-

tehtaviin. (Krongvist 2020.)
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Oulun hiippakunnassa digimentoroinnilla on myds mahdollista monipuolistaa nakékulmia ver-
taismentoreiden kanssa. Mentoroinnin koettiin vahvistavan ammatillista identiteettid, ja se toi
tunteen tyokaverien tuesta. Osallistujat kokivat luottamukselliset ryhmakeskustelut hyddyllising,

ja ne avasivat uusia ndkdkulmia. (Kronqvist 2020.)

2 Nykypdivan tyéelama korostaa tiedon jakamisen merkitysta

Yhteisollisen tiedon jakamisen pitdisi olla tydpaikoilla jokapaivaista. Tyoprosesseihin ja kdaytantoi-
hin liittyvan hiljaisen tiedon jakamisen tulisi mahdollistua asiantuntemuksen siirtymiseksi, tyoyh-
teison hyédynnettdvaksi (Heiskanen ym. 2019, 232). Mentorointi tekee hiljaisen tiedon siirrosta
systemaattista ja varmistaa, ettd osaamisen jakaminen toteutuu. Ideaalitapauksessa mentorointi
kuuluu organisaation strategiaan ja tiedon siirtyminen sisaltyy tyOaikaan, jotta prosessi ei tunnu
lilan tyollistavalta ja tietoa jaa sen vuoksi jakamatta. Mentorointi tukee myds elinikdisen oppimi-
sen tavoitetta, silld se on hyddynnettdvissd tyduran eri vaiheissa ja monenlaisissa tyotehta-
vissa. Mentorointi tukee myds organisaation yhteisollisyytta, kun yksilon oppiminen ja kehittymi-
nen heijastuu toimintaymparistoon ja vahvistaa organisaation sisdistd toimintaa (Karjalainen

2010, 95-96).

Digitaaliset ratkaisut mahdollistavat monta erilaista tapaa toteuttaa mentorointia organisaation
omien tarpeiden ja toiveiden mukaan. Kaikissa ohjausmuodoissa digitaalisuus tulee korostumaan
tulevaisuudessa (Leppisaari 2020, 29-30). Mikali tietyn asian paras osaaja sijaitsee maantieteelli-
sesti kauempana, digitaalinen mentorointi mahdollistaa osaamisen jakamisen mistd pdin maail-
maa tahansa. Digimentorointi mahdollistaa myds kustannustehokkaan osaamisen jakamisen iso-
jenkin ryhmien kesken. Digitalisaation kehittyessa mentoroinnin menetelmét ja vilineetkin

muuttuvat toimintaymparistéon muutoksen mukana (Leppisaari 2020 30-31).

Toisaalta osa organisaatioista voi arvostaa nimenomaan ldhimentorointia, joka lisda sosiaa-
lista vuorovaikutusta. Yhteistydsuhteen luominen voi joillekin tyontekijoille olla helpompaa l&hi-
tyoskentelyssa. Organisaatiossa, jossa mentorointia hyddynnettiin hiljaisen tiedon siirtymiseksi,
suosittiin tietoisesti toimipaikalla tehtdvaa yhteistyota kasvokkaisen vuorovaikutuksen mahdol-
listamiseksi. Lahin ty6tiimi ja tyokaveri nahtiin merkittdvana tiedon jakamisen ja hankkimisen lah-

teena. (Heiskanen ym. 2019, 225.)



62

Joka tapauksessa sosiaalisuutta ja jakamista tukeva mentorointi tulee kasvattamaan merkitys-
tdan verkostoja korostavassa tytelamassa. Verkostomainen yhteistyd korostuu, kun resurssit
niukkenevat ja osaaminen vaatii asiantuntemusta. Yhteistyon on hyddytettava vastavuoroisesti
kaikkia verkostossa toimijoita. (Mattila & Kallio 2018, 121, 123.) Verkostoty6 on paljolti hiljaisen
tiedon nakyvaksi tekemista ja uuden tiedon rakentamista vuorovaikutteisessa yhteistydssa. Olen-
naista on vastapuolen asiantuntijuuden arvostaminen sekda oman osaamisen jakaminen muiden

kaytettavaksi sujuvan tiedonsiirron lisdksi. (Verkostojohtamisen opas 2019, 20-21.)



63

Lihteet

Elinikdinen oppiminen Suomessa — kyselyn tulokset 2019. (2020). Sitra. Saatavilla 3.12.2020
https://media.sitra.fi/2020/01/23135035/elinikainen-oppiminen-suomessa-2019-kyselyn-tulok-
set.pdf

Giacumo, L., Chen, J. & Seguinot-Cruz, A. (2020). Evidence on the Use of Mentoring Programs and
Practices to Support Workplace Learning: A Systematic Multiple- Studies Review. PIG, Vol 33 (3),
259-303. Https://doi.org/10.1002/piq.21324

Heiskanen, T., Otonkorpi-Lehtoranta, K. & Leinonen, M. (2019). Ty6prosessien ja sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen merkitys tiedon jakamisen mahdollisuusrakenteissa. Tyéeldmdin tutkimus — Arbets-
livsforskning 17 (3), 219-234. Saatavilla 25.1.2021 https://journal.fi/tyoelamantutkimus/arti-
cle/view/87127/46060?acceptCookies=1

Jatkuvan oppimisen uudistus. (2019). Opetus- ja kulttuuriministerio. Saatavilla 3.12.2020

https://minedu.fi/jatkuva-oppiminen

Jokelainen, M. (2015). Mentorointi valineeksi osaamisen ja yhteistyon kehittdmiseen organisaa-
tioissa. Sosiaalilddketieteen aikakauslehti 52(2), 99—-101. Saatavilla 22.12.2020 https://jour-
nal.fi/sla/article/view/52491

Jokinen, P., Mikkonen, I., Jokelainen, M., Turjamaa, R. & Hietamaki, M. (2010). Mentori hoitotyén

suomalaisessa kontekstissa — kasiteanalyysi hybridisella mallilla. Hoitotiedelehti 22(1), 55—66.

Kallio, E. (2018). Voimaannuttava ikdjohtaminen. Telma kehittéd tyéeldmdéd. Kolumni 22.2.2018.,

1/18. Saatavilla 7.12.2020 https://telma-lehti.fi/voimaannuttava-ikajohtaminen

Kanniainen, M-R., Nylund, J. & Kupias, P. (2017). Mentoroinnin tydkirja. Helsingin yliopisto. Saa-
tavilla 10.12.2020 https://blogs.helsinki.fi/mentorointi/files/2014/08/Mentoroinnin-ty-
okirja_A4.pdf

Karjalainen, M. (2010). Ammattilaisten kdsityksié mentoroinnista tyépaikalla. Vaitoskirja.
Jyvaskyla studies in education, psychology and social research 388. Jyvaskylan yliopisto. Kasva-
tustieteiden tiedekunta. Jyvaskyld: Jyvaskylan yliopisto. Http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-
3866-6



64

Krongvist, S. (2020). Mentorointi digitaalisella alustalla tavoittaa. Saatavilla 27.12.2020

https://www.oulunhiippakunta.fi/blogit/mentorointi-digitaalisella-alustalla-tavoittaa/

Kupiainen, M., Hasu, M., Kdnséala, M., Leppanen, A. & Kovalainen A. (2011). Osaamisen aika. Kohti
osaamisen tasavertaisen kehittdmisen uutta kdytantda asiantuntijaorganisaatioissa. Tydymparis-
totutkimuksen raporttisarja 60. Helsinki: Tyoterveyslaitos. Saatavilla 4.12.2020 https://jul-
kari.fi/bitstream/handle/10024/134887/osaamisen%20aika.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Leppisaari, I. (2020). Digimentorointi osana ty6elamaldheista jatkuvan oppimisen ekosysteemia.
Aikuiskasvatus 40(1), 22-35. Saatavilla 4.12.2020 https://journal.fi/aikuiskasvatus/arti-
cle/view/91045/50091

Leskeld, J. (2005). Mentorointi aikuisopiskelijan kehittymisen tukena. Vaitoskirja. Acta Universita-
tis Tamperensis 1090. Tampereen yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunta. Tampere: Tampereen

yliopisto. Http://urn.fi/urn:isbn:951-44-6331-5

Lisda vuorovaikutusta, lisdd osaamista - keinoja hiljaisen tiedon jakamiseen. (2013). lImarinen.
Saatavilla 10.12.2020 https://www.ilmarinen.fi/siteassets/liitepankki/tyohyvinvointi/opas-lisaa-

vuorovaikutusta-lisaa-osaamista.pdf

Mattila, E. & Kallio, J. (2018). Kohti verkostomaista julkishallintoa — sivistystoimen johtaminen
tulevaisuuden kunnissa. Hallinnon tutkimus 37(2), 111-125. Saatavilla 17.1.2021 https://jour-
nal.fi/hallinnontutkimus/article/view/98206/56107

Mikkonen, K., Tomietto, G., Cicolinib, G., Kaucicc, B., Filejc, B., Riklikiende, E., Juskauskiened, E.,
Vizcaya-Morenoe, F., Perez-Canaverase, R., Raeveh, P. & Kdaridinen, M. (2020). Development and
testing of an evidence-based model of mentoring nursing students in clinical practice. Nurse edu-

cation today. Vol 85 (2) https://doi.org/10.1016/j.nedt.2019.104272

Miten osaaminen nakyvaksi? (2020). Tyo- ja elinkeinoministerio. Tyo- ja elinkeinoministerion jul-

kaisuja 2020:28. Helsinki: Tyo- ja elinkeinoministerio. Http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-327-561-4

Paloniemi, S. (2004). Ikd, kokemus ja osaaminen tyéelémdssd, Tyontekijbiden kdsityksid idn ja ko-
kemuksen merkityksestd ammatillisessa osaamisessa ja sen kehittimisessd. Vaitoskirja. ISSN
0075-4625. Jyvaskylan yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunta. Jyvaskyla: Jyvaskylan yli-
opisto. Http://urn.fi/URN:ISBN:951-39-2039-9



65

Pramila-Savukoski, S., Juntunen, J., Tuomikoski, A-M., Kaaridginen, M., Tomietto, M., Kaucic, B.,
Filej, B., Riklikiene, O., Vizcaya-Moreno, M., Perez- Canaveras, R., Raeve, P. & Mikkonen, K. (2020).
Mentor’s self-assessed competence in mentoring nursing student in clinical practice: A systematic

rewiev of quantitative studies. Oulu: Oulun yliopisto. Http://urn.fi/urn:nbn:fi-fe2020060140031

Mitd on mentorointi? (N.d.) Helsingin yliopisto. Saatavilla 29.12.2020 https://blogs.hel-

sinki.fi/mita-on-mentorointi-3/

Rintamaki, E. (2016). Mentoroinnilla hiljainen tieto siirtyy eteenpain. Yrittava Lakeus (3),

29. URN:NBN:fi:amk-2017053111434

Saarela, M., Muhos, M., Jokela, H., Eskola, L. & Niinikoski, E. (2015). Globaaliyrittajyys ja kansain-
vdlinen mentoriverkosto: esiselvitys. Oulun yliopisto. Teknillinen tiedekunta. Oulu: Oulun vyli-

opisto. Http://urn.fi/urn:isbn:9789526208398

Toom, A., Onnismaa, J. & Kajanto, A. (2008). Hiljainen tieto - tietdmistd, toimimista, taitavuutta.

P. 1.-2. Aikuiskasvatuksen 47. Vuosikirja. Kansanvalistusseura

Toppinen-Tanner, S., Jallinoja, N., Ollikainen, J., Ruokolainen, M. & Vuori, J. (2019). Voidaanko
jatkuvaa oppimista edistaa vahvistamalla oman osaamisen hallintaa? Tyoterveyslaitos, Haaga-He-
lia ammattikorkeakoulu, Jyvaskyldn yliopisto. Saatavilla 4.12.2020 https://www.ttl.fi/wp-con-
tent/uploads/2019/03/Working-paper-21032019.pdf

Tuomikoski, A., Ruotsalainen, H., Mikkonen, K., Miettunen, J., Juvonen, S., Sivonen, P. & Kaarinen,
M. (2020). How mentoring education affects nurse mentors’ competence in mentoring students
during clinical practice — A quasi-experimental study. Oulu: Oulun yliopisto.

Http://urn.fi/urn:nbn:fi-fe2019103035810

Uusia kdytantoja ja rakenteita ndyttdon perustuvan hoitotydén osaamisen kehittdmiseen. Ehdo-
tukset tyoelamalle ja koulutukselle. (2020). Sosiaali- ja terveysministerio. Sosiaali- ja terveysmi-
nisterion raportteja ja muistioita 2020:3. Helsinki: Sosiaali- ja terveysministe-

ri6. Http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-00-4145-8

Verkostojohtamisen opas. (2019). Valtioneuvosto. Valtioneuvoston julkaisuja 2019:12. Helsinki:

Valtioneuvoston kanslia. Http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-287-710-9



66

Denisova Natalia, Hirsivaara Anniina, Mustonen Anne, Moisanen Kirsi & Mertala Mar-

jut

Tiivistelma

Tassa artikkelissa tarkastellaan henkilostén motivoinnin ja kehityskeskustelun merkitysta osaami-
sen johtamisen kehittdmisen menetelmina. Artikkelissa kasitelldan myos henkiloston osaamisen
merkitysta yrityksen menestyksen kannalta sekda motivaatiota muutoksen edistdjana. Henkilosto
on organisaation tarkein voimavara, josta kannattaa pitda huolta. Henkiléston motivoinnilla on
iso merkitys kannustavan johtamisen nakokulmasta. Tyoelaman ja koulutuksen nopea muutos on
luonut tarpeen pysya mukana henkiléston osaamisen kehittamisessa. Nykyaikana osa organisaa-
tioista on ilmoittanut luopuvansa perinteisista, harvoin pidettavista kehityskeskusteluista, ja siir-

tyneensa joustavaan ja reaaliaikaiseen palautteenantomalliin.

Kehityskeskustelu on erinomainen johtamisen tyokalu, mutta se voi pahimmillaan olla my6s ajan-
hukkaa. Kehityskeskustelu on menetelma, jonka avulla kehitetdan tyon tavoitteellisuutta, osaa-
mista ja yhteistoimintaa. Sitd kdytetdan usein suorituksen johtamisen tukena erilaisille jatkotoi-
menpiteille, kuten tehtdavakuvan muutoksille, lisdkoulutukselle tai tyontekijan urapolun kehitta-

miselle.
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1 Johdanto

Henkil6sto on organisaation tarkein voimavara. Tyontekijoiden osaamisen puutteet voivat heijas-
tua toiminnan hairidtekijoina. Henkiloston osaamisen kehittamisellda varmistetaan henkiloston
riittdva osaaminen. Osaamista voidaan kehittda monin tavoin. Tassa artikkelissa keskitytaan tar-
kastelemaan kehityskeskusteluja ja henkiléston motivointia osaamisen kehittdamisen menetel-

mina.

Hyvan motivaation aikaan saaminen on mahdollista, mutta se vaatii organisaation ja ldhijohtajan
tuen lisaksi henkilon omaa tahtoa edistdd omaa motivaatiotaan. Motivoinnin suunnittelussa ja
toteuttamisessa on tarkeda ottaa huomioon jokaisen tyontekijan yksilollisyys. Raha ei ole ainoa
motivaation lahde, vaan myds kannustavalla johtamisella on merkitystd henkildston motivoitu-

miseen.

Kehityskeskustelujen merkitys ei aina perustu kysymyslomakkeesta saatuihin vastauksiin, vaan
kehityskeskustelu on my6s vuorovaikutustilanne, jossa ldhijohtaja seka tyontekija voivat antaa
kehittdavaa palautetta. Kehityskeskustelun toinen tarkoitus on jakaa erilaisia nakemyksia ja koke-

muksia, ja tassa lomakkeen kysymykset voivat johdatella keskustelua.

Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata motivoinnin ja kehityskeskustelujen merkitysta osaa-
misen kehittamisen menetelmina. Artikkelin tavoitteena on pohtia henkil6éstén osaamisen mer-
kitysta yrityksen menestyksen avaintekijana. Lisaksi artikkelissa pohditaan, miten motivointi toi-
mii muutoksen edistdjana ja miten merkityksellisia kehityskeskustelut ovat henkilékunnan ja 13-

hijohtajien vuorovaikutuksen ndkdkulmasta.

2 Henkil6ston osaaminen on yrityksen menestyksen avaintekija

Henkilosté on tarkein organisaation voimavara. Siitd kannattaa pitdd huolta. Organisaatiossa
tyoskentelevat ihmiset vaikuttavat siihen, kuinka nopeasti ja millaisena organisaation perusteh-
tava toteutuu ympariston tarjoamien mahdollisuuksien mukaan. Henkiléston osaamisen puutteet
heijastuvat tavallisesti heti ulospédin organisaation toiminnan hairiéina. (Viitala 2007, 8-9.) Am-
mattitaitoiset ihmiset ovat yksi merkittavimmista voimavaroista palvelujen tuloksellisessa ja vai-
kuttavassa tuottamisessa ja johtamisessa. Uusi teknologia ja digitalisaatio muuttavat tyon vaati-
muksia seka edellyttavat ihmisilta ja organisaatioilta jatkuvaa oppimista. (Osaamisen johtaminen

on osa strategista henkilostojohtamista 2017.)
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Osaamisen kehittamisella tulisi olla tiivis yhteys organisaation strategiaan. Henkiléston osaami-
sen kehittamisen tarkoituksena on varmistaa, etta henkilostolla on osaamista, joka mahdollistaa
strategian toteutumisen. (Haténen 2011, 6.) Osaamisen kehittdmisen tuottama hyoty ilmenee
tyoyhteisoissa yrityksen kilpailukykyna. Yksilotasolla osaaminen lisaa tyohyvinvointia, avaa mah-
dollisuuksia uralla etenemiseen seka ehkaisee virtaa tyéttomyyteen tai tydvoiman ulkopuolelle.

(Jatkuvan oppimisen kehittaminen 2019, 14.)

Osaamista kehitetdaan useilla eri tavoilla. Osaamisen kehittdmisen menetelmia ovat perehdytta-
minen ja tydhonopastus, tehtava- ja tyokierto, kehityskeskustelut ja palaute, kouluttajana toimi-
minen seka erilaiset koulutukset, kuten lisa- ja tdydennyskoulutus, omaehtoinen koulutus, tutkin-
toon johtava koulutus ja verkko-oppiminen. (Osaamisen johtaminen on osa strategista henkilos-
tojohtamista 2017.) Tassa artikkelissa keskitytdan osaamisen kehittdmisen menetelmista kehitys-

keskusteluun ja motivaatioon.

3 Motivointi osaamisen mahdollistajana

Ihminen on motivoitunut, kun on tiedossa, mita tavoitellaan, ja tavoitteessa on myonteisia asioita
omalta kannalta. Ihminen on motivoitunut oppimaan asioita, joita tavoitteen saavuttamiseksi tar-
vitaan, jos opittava asia on itselle hyddyllinen tai mieluinen. Silloin myds motivaatio syntyy her-
kemmin. Motivaatiota lisda todennakoisyys siitd, etta tavoite on saavutettavissa. Myos lahijohta-
jan rohkaisu omien kykyjen kaytt66n ja uskon vahvistaminen muutoksen onnistumiseen lisaa mo-
tivaatiota. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.) Suurena motivaatiotekijanad pidetdan edistymista
merkityksellisessa tytssa. Mindpystyvyys, ettd pystyy suunnittelemaan ja toteuttamaan vaaditut
asiat tavoitteiden saavuttamiseksi, koetaan tarkedksi. Muita motivaatiotekijoitd ovat tunnustus,

ihmisten tuki ja selkeat tavoitteet. (Kamensky 2015.)

Raha ei takaa motivaation syntymista

Palkitseminen Suomessa 2020 -tutkimusten tulosten mukaan 61 % vastaajista oli sita mielta, etta
rahalla palkitseminen on tarkein tai toiseksi tarkein motivoiva tekija, joka johtaa hyviin suorituk-
siin (Turkki 2020). Toisaalta Alardisanen (2014, 102) on todennut, etta pelkka rahapalkitseminen
ei ole valttamatta hyva palkitsemistapa. Sen motivoiva vaikutus voi olla lyhyt, sitd ei muisteta
pitkdan, eika se tunnu valttamatta palkitsemiselta, niin kuin henkilékohtainen palkitsemiskeino
tuntuu, vaan se mielletdan palkaksi. Vaikka rahapalkka vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen, se ei ole tar-

kein motivaation lahde. Myos tybolot ja vapaa-aika ovat tarkedssa roolissa.
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Tyon ollessa henkisesti koyhaa tai ruumiillisesti raskasta ja epamiellyttavaa palkan merkitys nou-
see suuremmaksi motivaatioksi kuin innostavassa, mielekkaassa ja kehitysmahdollisuuksia tarjoa-
vassa tyossa (Viitala 2015, 160). Hakosen, Hakosen, Hulkko-Nymanin & Ylikorkalan (2014) mukaan
Ledford & Heneman (2000) ovat tutkineet, etté sisdista motivaatiota eivat heikenna ulkoiset palk-
kiot, vaan ne vahvistavat sitd, ja ulkoisten palkkioiden puuttuessa sisdinen motivaatio voi hiipua.
Hakosen ym. (2014) mukaan Pink (2009) on vaittanyt tutkimustuloksiin perustuen, etta sisdinen
motivaatio murenee ulkoisilla palkkioilla. Hakosen ym. (2014) mukaan Gagne & Forest (2008)
puolestaan ovat tutkineet, ettd palkkiot vahvistavat ihmisten tunnetta siita, ettd he osaavat, hal-

litsevat ja saavat yhdessa aikaan. Tama lisdd autonomista motivaatiota.

Kannustavan johtamisen merkitys motivaatiolle

Kannustavalla johtamisella rohkaistaan tyontekijoita saavuttamaan tavoitteita, ja johtamisessa
on valmentava ote. Alaiset otetaan huomioon yksiléina ja heitd kannustetaan kehittymaan ja
heille annetaan mahdollisuus kehittyd. Kannustavalla ja motivoivalla johtamisella on uudistava,

innostava ja inspiroiva vaikutus tyontekijoiden tyoskentelylle. (Lamminp&a 2019).

Viitalan (2015, 162) mukaan Herzbergin kaksifaktoriteoria (1966) jaottelee tydmotivaatioon vai-
kuttavat tekijat kahteen ryhmaan: motivaatiota lisddvaan vaikutukseen ja motivaatiota nakerta-
vaan vaikutukseen. Tyytymattomyys palkkaan saa aikaan kielteisid vaikutuksia tydssa. Kannustava
johtaminen lisaa motivaatiota. Kannustavan johtamisen tunnusmerkkeja ovat ihmista kunnioit-
tava, luottamuksellinen ja avoin keskustelu ja tuki, jotka motivoivat yrittamaan. Lahijohtaja voi
estda tai heikentdaa motivaatiota kertomalla tyontekijoille, vain millainen lopputulos halutaan. Jos
tavoiteltua muutosta ei perustella, opetteluun ei anneta tarpeeksi aikaa tai tukea muutostydlle ei

ole jarjestetty, ovat nama motivaatiota heikentavia asioita. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.)

Viitalan (2015, 160) mukaan Dec (1999) on tutkinut, etta tydymparisto, jossa on mahdollisimman
vahan ulkoisia kannustimia, uhkaa tai kontrollointia, ja tydymparisto, jossa tuetaan autonomiaa,
lisadvat tyontekijoiden motivaatiota, edistavat tydssa suoriutumista ja vahvistavat oppimista ja
sopeutumista. Kotilan (2005) mukaan Guest ym. (2003) ovat tutkineet myos sitd, mika saa tyon-
tekijan ponnistelemaan tyonantajansa eteen tuloksellisuuden edistamiseksi. Tulokset ovat osoit-
taneet, ettd kun tyontekijaan keskitytdaan ja kun tyontekijalla on mahdollisuus tehda itsenaisia

paatoksia tyossdan, johtaa se motivoituneeseen tydskentelyyn.
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Voimanldahteena ihmiselle toimii itsemaaraamispyrkimys. Kun ihminen kokee toimivansa omasta
vapaasta tahdostaan, tama lisda motivaatiota. Saadulla palautteella on iso merkitys ihmisen itse-
tunnolle. Lahijohtajan tarkeimpia tehtavia on tydntekijan motivointi ja itsetunnon vahvistaminen.
Motivoitunut, osaava tyontekija toteuttaa tarmokkaasti tavoiteltua muutosta eika vastusta muu-
toksen syntymistd. (Hakanen 2015.) Motivaatiolla on iso rooli tulosten tekemisessa asiantuntija-
tyossa. Motivaatiotekijat vaihtelevat eri ihmisten kesken, ja ldhijohtajan tuleekin osata valita kul-
lekin tyontekijalle sopivat motivointikeinot. Rahallisen palkitsemisen lisdksi kannattaa kayttaa

myo6s muita palkitsemisen muotoja. (Kariniemi 2020.)

4 Kehityskeskustelu on tilaisuus pysahtya arjen keskella

Johtamisen nakokulmasta kehityskeskustelut ovat menetelm4, jonka avulla kehitetdan tyon ta-
voitteellisuutta, tyontekijan osaamista ja yhteistoimintaa. Tydntekijan nakokulmasta taas ky-
seessd on organisoitu, vuorovaikutteinen tilanne, jossa voi ilmaista omia kasityksidan ja ideoitaan
seka keskustella omasta asemastaan ja kehittymisestdan organisaatiossa. (Hatonen 2011, 34.) Ke-
hityskeskustelujen tarkoituksena pidetdan sitd, etta tyontekija ja ldhijohtaja oppivat tuntemaan
toisiaan. Kehityskeskustelussa he saavat tunnin verran keskeytyméatontd aikaa tdhan. (Palli &

Vaara 213, 9.)

"Kehityskeskustelu on kiistatta parhaimmillaan erinomainen johtamisen tyokalu ja pahimmillaan
ajanhukkaa” (Aarniokoivu 2016, 13). Kehityskeskustelun perimmainen tarkoitus on tuoda hyotya
seka organisaatiolle etta tyontekijalle. Siind laaditaan yhteinen nakemys siita, mihin ollaan me-
nossa ja millaisia pdamaaria ja toimenpiteitd matkalle tarvitaan. Kehityskeskustelussa tehdaan
menneen kauden arviointi seka luodaan tulevan kauden tydntekijan kehittymistarpeet, tavoitteet
ja vahvuudet. (Kunnas 2020.) Fletcherin (2001, 473-474) mukaan kehityskeskustelu on organi-
saatioissa enenevassa maarin laajempialainen ldhijohtajien johtamisen menetelma kuin ainoas-
taan suorituksen mittaamiseen kaytettava tyovaline. Kehityskeskusteluihin liittyy tiiviisti myos

motivoiminen, sitouttaminen, inhimillisyys seka sosiaalinen kanssakdayminen ja yksilot.

Vuorovaikutusta — ei lomakkeen tayttoa

Tavallisesti kehityskeskustelussa kdytetdan valmiiksi laadittuja kysymyslomakkeita. Keskeista kui-
tenkin on pitdd mielessa, etta kehityskeskustelulomake on vain keskustelun tukivéaline. Liian usein
lomakkeet voivat rajoittaa kehityskeskustelun vuorovaikutteisuutta, silloin keskustelu on “pape-

rinmakuinen”. (Aarniokoivu 2016, 110.) Kehityskeskustelulomake auttaa keskustelun molempia



71

osapuolia keskustelun toteuttamisessa ja toimii keskustelun luonnollisena rakenteena. Lahtokoh-
taisesti kehityskeskustelulomakkeen asiasisdltd sanelee pitkalti keskustelun sisallon. (Mikkola
2016.) Heikkisen (2017) mukaan taytyy kuitenkin muistaa, etta kehityskeskustelu ei saa olla aino-
astaan lomakkeen taytt6a, vaan keskustelua kdaydaan kohtuullisen vapaasti. Kehityskeskustelu on
avoin vuorovaikutustilanne, jossa keskustellaan yksittdisen ihmisen nakemyksista, kokemuksista

ja tyosta.

Pallin ja Vaaran (2013) tutkimuksen mukaan kehityskeskusteluissa kaytettavat keskustelulomak-
keet edistdvat vuoropuhelua ja helpottavat vuorovaikutuksen sosiaalista ongelmallisuutta. Lo-
makkeiden avulla voidaan kehittda dialogia haluttuun suuntaan. Silloin Idhijohtaja ja tyontekija
kohtaavat toisensa suoremmin ilman lomakkeiden rajoituksia. Tutkimuksen mukaan olennainen
kehityskeskusteluihin liittyva asia on myds kehollinen kayttaytyminen ja sen vahva peilautuminen
vuorovaikutustilanteessa lahijohtajan ja tyontekijan valilla. Jos ldhijohtajan tavoite on avoin ja
luotettava keskustelu, hdanen taytyy ilmaista tdma kehollaan, koska nonverbaalinen kayttaytymi-

nen vaikuttaa olennaisesti keskusteluun.

Hyva palaute rohkaisee

Ihmisilla on perustavanluonteinen tarve tulla kuulluksi ja antaa palautetta (Palli & Vaara 2013,
57). Lahtokohtaisesti palaute on olennainen kehityskeskustelun osa ja kehittymisen edellytys.
Tyontekijan kehittymisen kannalta on olennaista, etta Iahijohtaja uskaltaa antaa palautetta seka
tyontekijan onnistumisista ettd epaonnistumisista. Aidosti hyodyllisessa kehityskeskustelussa pa-
lautteen annon péaapaino kuitenkin on onnistumisissa, koska se rohkaisee tyontekijaa kehitty-
maan edelleen. (Aarniokoivu 2016, 167-168.) Toisaalta Jaakkola (2010) on omassa tutkimukses-
saan havainnut tyontekijoiden kaipaavan oman kehittymisensa tueksi myos rakentavaa ja jopa
kielteistakin palautetta, koska sellaista palautetta voi hyodyntaa kehittymisessaan. Kielteinen pa-

laute kertoo rakentavasti muutostarpeesta.

Kemppainen (2018, 79) ja Jaakkola (2010, 45) ovat todenneet, ettd kehityskeskustelussa vaikeaksi
asiaksi koetaan palautteen vastaanottaminen ja antaminen. Erityisesti palautteen antaminen la-
hijohtajalle kasvotusten on koettu haasteelliseksi. Tastad johtuen kielteisen palautteen antaminen
lahijohtajalle saattaa jdada vahemmalle tai se saatetaan jopa jattda kokonaan antamatta. Toi-
saalta organisaatioon liittyva kritiikki annetaan ldhijohtajalle huomattavasti helpommin (Jaakkola

2010, 45).
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Yksi lahijohtajan tarkeimmista tehtavista on oman tiiminsa onnistumisen tukeminen, koska se tu-
kee my6s ammatillista kehittymistd. Onnistumisiin huomion kiinnittaminen sekda myénteinen pa-
laute auttavat motivaation saavuttamisessa ja luovat edellytykset uusille onnistumisille. Tyonte-
kijoille on tarkeaa, etta onnistuminen huomataan ja heitd kannustetaan. Myonteista palautetta
annettaessa on olennaista muistaa perustelut, jotta se ei jaisi pintapuoliseksi. (Kuusela 2013, 132—

138.)

5 Maailma muuttuu, miten kdy kehityskeskustelun ja motivoinnin

Viime vuosina keskustelu suorituksen johtamisesta ja erityisesti kehityskeskusteluista on ollut ot-
sikoissa, kun konsulttijatti Accenture ilmoitti luopuvansa kehityskeskusteluista kokonaan ja siirty-
vansa uuteen palautteenantomalliin, jossa panostetaan valmentavaan, suoraan ja reaaliaikaiseen
palautteen antoon puolivuosittaisen kehityskeskustelun sijaan (News release 2016.) Myos De-
loitte kertoi uudistavansa suorituksen johtamisen kaytant6jaan. Tama tarkoitti uudenlaisten ldhi-
johtamisen tyokalujen ja toimintatapojen, kuten jatkuvan palautteen antamisen, saannoéllisten
check-in-keskustelujen seka pulssikyselyiden kayttoon ottamista (Buckingham & Goodall 2015.)
Raflaavista otsikoista huolimatta my6ds Accenturen ja Deloitten palautekeskusteluissa on kyse

saannoénmukaisista ja suunnitelluista keskusteluista, joita kehityskeskustelut juuri ovat.

Salmela-Aron (2018) mukaan Ryanin ja Decin (2017) oppimismotivaatioteoria korostaa oppilaiden
motivoituvan parhaiten, kun he voivat itse vaikuttaa asioihin ja paattaa tekemisistdan. Toisaalta
Salmela-Aron (2018) mukaan Ecclesin (2004) ja Ecclesin & Midgleyn (1989) odotusarvoteorian
mukaan pohjan oppimiselle luovat opiskelijan odotukset eri tilanteissa selviytymisesta ja asiat,
joita opiskelijat arvostavat. Eli tehtdvaan kiinnitetddn huomiota silloin, kun siind uskoo parjaa-
vansa, ja silloin tehtdvassa myds menestytaan. Nykyajan ongelmien ratkaisuun tarvitaan yhteis-
tyota. Sosiaaliset taidot ja vuorovaikutustaidot tulevat entistad tarkedmmiksi. Opiskelun merkityk-
sellisena kokeminen ja yhdessa tydskentely innostaa oppijaa kayttdmaan voimavarojansa oman
osaamisensa kehittamiseksi. Tdma myos edistaa asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Tulevai-
suuden koulutuksissa ja tyoelamassa motivaation merkitys korostuu entisestaan. (Salmela-Aro

2018.)

Henkilokunnan motivoituneisuus, tyotyytyvdisyys ja tehokkuus ovat vahvasti keskendan riippu-
vaisia. Henkilokunnan tyytyvaisyys ja motivoituminen edistdavdat myods organisaation tulokselli-
suutta. (Hiltunen 2012.) Palkitseminen Suomessa 2020 -tutkimuksessa on todettu, ettd tyonteki-

jat arvostavat kaikkia rahallisia palkitsemisjarjestelmia enemman kuin tydnantajat ovat arvioineet
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(Turkki 2020). Tulevaisuudessa tyonantajien on ehka tarkistettava omaa ndkemystadan siita, mita

tyontekijat pitavat kaikista tarkeimpana motivaatiotekijana.
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Ojalehto Sari, Lehtonen Emma, Juntunen Tiia, Viinikainen Eero & Huusko Perttu

1 Kehityskeskustelu osana tyohyvinvointia ja yrityksen menestymista

Yrityksen tai organisaation tarkein voimavara ovat motivoituneet ja ammattitaitoiset tyontekijat.
Taman paivan tyéeldaman haasteita ovat henkilston sitouttaminen ja tyontekijéiden osaamisen
kehittdminen. Strategisen henkil6stosuunnittelun avulla pyritdan hankkimaan riittava tyévoima-
resurssi ja osaaminen yrityksen strategisten tavoitteiden mukaisesti. Tyon viihtyvyyteen ja ilma-
piiriin vaikuttavat kiintedna osana my0s tehtavat ja tyokalut, joilla tehtavida hoidetaan. Monilla
tyopaikoilla pyritddan vahentamaan manuaalisten tyovaiheiden maaraa ja saavuttamaan mahdol-
lisimman tehokas ja toimiva it-infra. Erilaiset jarjestelmat ovatkin jo useissa tyopaikoissa kiintea
osa arkea. Toinen puoli asiassa on, etta erilaiset ristiriidat jarjestelmissa syovat tyon tehokkuutta

seka tyon tekemisen mielekkyyttd merkittavasti.

Tassa artikkelissa tarkastellaan, miten suuri merkitys kehityskeskusteluilla on henkildston tyohy-
vinvoinnille ja yksilon suoriutumiselle tydtehtdvista. Henkilostosuunnittelua voidaan oivallisesti
toteuttaa kehityskeskustelujen avulla, jotka antavat arvokasta tietoa yksikdon osaamisen paa-
omasta. Kehityskeskustelujen tulee olla luottamuksellisia ja tavoitteellisia. Johtamisotteena tdssa
artikkelissa kuvataan suorituksen johtamista, joka voi olla sparraavaa tai ohjaavaa johtamista.
Suorituksen johtaminen on prosessi, jossa ohjataan tyontekijan suorituksia eteenpain tavoittei-
den mukaisesti. Tyontekijan suoriutumista voidaan arvioida kehityskeskustelussa. Ty6ssa tarvi-
taan myos tyovalineitd, ja tassa artikkelissa pohditaan it-infran erilaisia vaikutuksia tyon tekemi-
seen ja prosesseihin. Yritysten erilaiset it-ymparistot helpottavat tyontekoa monella tavalla,

mutta pahimmillaan luovat myds kaaosta, mikali suunnitteluun ei ole kaytetty aikaa.

Kehityskeskustelu on tehokas johtamisen valine ja esimiestydn hyodyllinen tyokalu. Kehityskes-
kustelu on esimiehen ja alaisen valinen ennalta sovittu luottamuksellinen ja tavoitteellinen kes-
kustelu, joka kdydaan tietyin valiajoin. Kehityskeskustelussa sovitaan tydn tavoitteista ja arvioi-

daan menneen kauden tyon tuloksia. Samalla arvioidaan myo6s tyontekijan tyokykya ja tyoyhtei-
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son toimivuutta. Kehityskeskustelun tarkoituksena on selkiyttdaa tyontekijan tyonkuvaa ja tavoit-
teita. Kehityskeskusteluun liittyy myo6s tyosuorituksen arviointia ja konkreettisia kehittamistoi-

menpiteita.

Taman artikkelin tarkoituksena on herdttaa keskustelua henkildstéjohtamisen kehittamisesta.
Tarkoituksena on luoda kuva siitd, kuinka kehityskeskustelut voivat toimia organisaatiossa tar-
kedna tyokaluna niin suorituksen johtamisessa kuin myos henkiléstésuunnittelussakin. Lisaksi tar-
koituksena on tarjota lukijalle uusia ajatuksia ja ideoita oman organisaation henkildstdéjohtamisen

kehittdmiseen seka haastaa kehityskeskustelujen nykytilaa.

2 Henkilostosuunnittelu yrityksen menestystekijana

Henkilostésuunnittelu kuuluu jokaisen yrityksen toimintaan, ja sen tarkoituksena on hankkia riit-
tava tyovoimaresurssi sekd osaaminen organisaation strategian toteuttamiseksi. Henkiloston va-
hentdmisen, sisdisen siirtelyn ja lisddmisen tarpeet muuttuvat yrityksen eri vaiheissa. (Osterberg
2005, 21-22.) Tulevaisuuden ennakoinnilla ja varautumisella varmistetaan maarallinen ja laadul-
linen henkilostd. Henkilostosuunnittelu sisdltda myds osaamisen yllapitamisen ja kehittamisen,
hyvinvoinnin ja tavoitetietoisuuden. (Viitala 2013, 57.) Henkilostosuunnittelun yhtena pitkaaikai-
sena nakoékulmana on ollut laskelmat tydvoimatarpeesta (Salojarvi 2013, 120). Organisaation tu-
lee ottaa huomioon sisdinen ja ulkoinen tyévoiman tarjonta. Osaavaa tyontekijaa ei aina ole tyo-

markkinoilla saatavilla. (Osterberg 2005, 22.)

Henkilosto- ja koulutussuunnitelma perustuu yhteistoimintalakiin niissa yrityksissa, jotka kuulu-
vat yhteistoimintalain piiriin. Lailla pyritddn kannustamaan ja tukemaan henkil6ston kehittamist3,
ja se mahdollistaa my6s koulutusvdahennysten ja -korvausten saamisen. (Skurnik-Jarvinen 2016,
18.) Laki yhteistoiminnasta yrityksissa (L334/2007) saataa, etta lakia on sovellettava yritykseen,
jonka tyontekijoiden maara on vahintaan 20. Organisaation henkildstosuunnittelu kuuluu esimie-
hille heidan vastuualueillaan (Viitala 2013, 63). Yleensa alle 100 henkilon organisaatioissa henki-
|6stosuunnittelu on johdolla ja esimiehilld (Korppoo 2013, 79). Suuremmissa organisaatioissa voi
olla erityisia henkiléstbammattilaisia, jotka koordinoivat henkilostésuunnittelua keraten ja rapor-

toiden tietoa. (Viitala 2013, 63; Osterberg 2005, 22.)

Henkilostésuunnittelu perustuu tiedonhankintaan ja tiedon kasittelyyn. Tiedonhankinta koostuu
muun muassa henkilostoa, tydtehtavia ja sisdista tydymparistda koskevista tiedoista ja tulevasta
kehityksesta. Yrityksen tietorekisterit antavat tietoa tulevaisuuden ennakoinnille ja suunnitte-

lulle. (Viitala 2013, 64—65.) Henkildstdsuunnittelu on osa yrityksen kokonaissuunnittelua, ja sen
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tulisi olla ennakoivaa toimintaa (Soisalo 2011, 179). Havaittujen puutteiden osalta tulisi tehda
suunnitelmia henkilostotoimenpiteille, joilla saavutetaan resurssien riittdva maara ja laatu. Tal-
laisia voivat olla osaamisen uudistaminen ja kehittaminen, seuraajasuunnitelmat, sitouttaminen,
rekrytointisuunnitelmat ja tarvittaessa vahennyssuunnitelmat. Jatkuva seuranta on tarkeaa, ja
tarvittaessa analyysien ja suunnitelmien paivittdminen. (Salojarvi 2013, 123.) Pitkan aikavalin
suunnitelman lisdksi laaditaan vuosisuunnitelma, jossa esitetdan tulevan vuoden arvio henkil6s-
ton maaralle, kohdentumiselle ja osaamiselle seka ndiden vaatimat toimenpiteet ja kustannukset
(Viitala 2013, 63). Eri aloilla pitkan aikavalin henkildstosuunnitelmat voivat olla lyhyempia tai pi-
dempia alan kehityksen mukaan. Pitkan aikavalin suunnittelun ongelmana on nykyajan arvaamat-

tomuus ja yllatyksellisyys. (Salojarvi 2013, 123.)

Rekrytointi ja perehdyttaminen ovat henkildstésuunnittelun erottuvimpia toimintoja (Soisalo
2011, 183). Strategisen henkilostosuunnittelun tulisi tunnistaa etukateen yrityksen rekrytointi-
tarve. Tama voi tulla esiin henkildstdépoistuman ja liiketoiminnan kasvun my6ta. Joskus rekrytoin-
teja joudutaan tekemaan ennakkoon suunnittelematta. Yritys voi tehda ulkoista rekrytointia
avoimilta tydmarkkinoilta tai sisdista rekrytointia yrityksen sisalta. Yrityksen uusi henkil6sto tuot-
taa lisdarvoa yritykselle osaamisen ja pitkdaikaisen tydovoiman kautta. Ulkoiset rekrytoinnit ovat
suhteellisen pysyvid, vaikkakin nykydan henkilostovahennykset ovat arkipdivaa. (Salojarvi 2013,
119-129.) Tyévoiman hankkiminen on haastavaa, ja on tunnettava tydvoiman tarjonta ulkopuo-
lisilla markkinoilla. On pidettava yhteytta yrityksen ulkopuolelle ja hankittava tietoa muun muassa

tyomarkkinoiden tilanteesta, arvoista, asenteista ja toimialan vetovoimasta. (Soisalo 2011, 185.)

Yrityksen sisdisessa rekrytoinnissa on mukana osaamisen kehittdaminen ja urasuunnittelu (Salo-
jarvi, 119). Sisdinen rekrytointi motivoi henkilostdd, ja se kannustaa henkilostoad kehittymaan ja
sitoutumaan yritykseen. Osaaminen leviaa laajemmalle ja tietopddoma sailyy yrityksessa. (Viitala
2013, 104-105.) Henkil6stod on yrityksen tarkein voimavara, jota tulee arvostaa, auttaa onnistu-
maan ja palkita (Kauhanen 2010, 123). Yrityksen menestys on kiinni osaavista ja motivoituneista
tyontekijoista, joita tulisi kasitella yksilollisind kokonaisuuksina. Tydntekijan ammatillisen, fyysi-
sen ja psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen kokonaiskunnon tulisi olla aina mukana suunnittelu- ja

kehityskeskusteluissa. (Syddanmaalakka 2012, 234-235.)
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3 Tyontekijéiden suorituksen johtaminen

Johtamisen avulla voidaan vaikuttaa henkiloston osaamisen kehittymiseen ja tydhyvinvointiin, ja
se edellyttdad uudenlaisia johtamistapoja (Ervasti 2018, 26). Suorituksen johtamisessa tarkastel-
laan tyontekijan tehtavan tyosuoritetta ja koko tydyhteison tydsuoritetta. Kaytannossa tama to-
teutuu siten, etta sovitaan esihenkilon johdolla kehityskeskustelussa ja tiimipalavereissa tyosuo-
ritteen yhteisista kdaytanndista ja tavoitteista. Suorituksen johtamisen tavoitteena on, etta tyon-
tekija ja koko tiimi tietdvat, mitka ovat heidan tavoitteensa, tehtdvansa ja vastuualueensa. Tavoit-
teiden selkeys ja onnistunut toiminnan organisointi ovat yhteydessa tyontekijoiden tyéhyvinvoin-

tiin. (Makipaa, Laaksonen, Saarinen & Miettinen 2012.)

Suorituksen johtamisessa johtaja voi valita johtamisotteeksi valtuuttavan, sparraavan tai ohjaa-
van otteen (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014). Kaytdannossa suorituksen johtamiseen tulee
valmistautua, ja se tulee dokumentoida. Jaben (2010) mukaan ihmisia pitdisi johtaa siten, ettad he
voivat itse vaikuttaa omaan tyohonsa ja saavat yhdessa aikaan tuloksia. Tyontekijoiden on saa-
tava nostaa yhteisen kehittdamisen kohteiksi omasta arkityostaan niitd kaytantoja, jotka eivat
toimi parhaalla mahdollisella tavalla (Pahkin & Lindstrém 2016). Kehityskeskustelu on hyva vayla
selvittaa tyontekijan motivaatiota, elamantilannetta seka tyon mielekkyytta, koska ne vaikuttavat

tydssa suoriutumiseen.

Suorituksen johtamisella ohjataan tyontekijoiden suorituksia eteenpain kehittamalla yksiloita ja
tiimeja jatkuvassa prosessissa, johon kuuluvat tavoitteista sopiminen, tulosten arviointi ja kehit-
tdminen (Sydanmaalakka 2003; Jarvinen ym.2014). Suorituksen hyva johtaminen edellyttaa sit3,
ettd johtajalla on selkeé kuva organisaation kokonaisuudesta ja siitd johdetuista tavoitteista. Hols-
tin (2017) mukaan on johdettava arjen pienia tekoja ja mahdollistettava tyontekijéiden onnistu-
minen. Suorituksen johtamisessa on tarkeaa kiinnittdd huomiota esihenkilon ja alaisen véliseen
dialogiin ja keskustelun tasoon (Lax 2020, 11) sekéa pitkajanteiseen ja tehokkaaseen viestintdan

(Jabe 2010).

Suorituksen arvioinnissa keskitytdaan siihen, miten osaaminen, tyovalineiden laatu, prosessit, toi-
mintaperiaatteet ja tydilmapiiri ovat vaikuttaneet suoriutumiseen (Pahkin & Lindstrém 2016.) Esi-
henkilon on luotava selkeat rajat ja sddnnot tyoyhteisdon ja valvottava saantdjen noudattamista.
(Lax 2020, 63.) Johtajan tulee hallita oma osaamisensa ja nakemyksensa, ja hdnen on oltava va-

kuuttava, uskottava ja aito (Jarvinen 2001; Piili 2006). On luotava luottamus tyontekijéihin.
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Suorituksen johtamista arvioidaan useissa organisaatioissa kehityskeskusteluissa, joissa kayte-
tdan apuna kehityskeskustelulomaketta. Kuntasektorilla on kdytdssa lomake, jossa kysytaan, mi-
ten viimeisin toimintakausi on kohdallasi mielestasi sujunut. Mika sujui hyvin ja missa onnistuit
parhaiten? Miten tyoyhteisomme onnistui? Mita haasteita kohtasit? Kehityskeskustelulomak-
keelle kirjataan toteutuneet viime kauden tavoitteet ja uudet seuraavan kauden tavoitteet seka
koulutustarpeet. Kehityskeskustelu perustuu aina luottamukselliseen tyontekijan ja esihenkilon
valiseen keskusteluun. Seuraavassa luvussa kasitellaan tarkemmin kehityskeskustelua johtamisen

valineena.

4 Kehityskeskustelu johtamisen tydkaluna

Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valinen ennalta sovittu tavoitteellinen keskustelu, joka
kdydaan tietyin valiajoin. Keskustelulla on monia tarkoituksia. Se edistda luottamuksen synty-
mistd, antaa mahdollisuuden molemminpuolisen palautteen antamiselle ja selkiyttaa tyon tavoit-
teiden asetantaa ja seurantaa. (Osterberg 2015, 134.) Kehityskeskustelut ovat myds esimiehelle
hyva tyokalu, jonka avulla voidaan edistdd henkildston sitoutumista, kehittymistad ja parhaan

mahdollisen suorituksen syntymista (Aarnikoivu 2008, 115).

Kehityskeskustelu on parhaimmillaan erinomainen johtamisen tyokalu. Se on osa jarjestelmallista
johtamista. Koko johtaminen saa sisdltonsa organisaation visiosta, strategiasta ja arvoista, jotka
ovat myds kehityskeskustelujen perusta. Motivoitunut ja sitoutunut henkil6sto edistda organisaa-
tion menestysta seka tavoitteiden saavuttamista. (Aarnikoivu 2011, 11.) Kehityskeskustelut kyt-
kevat yhteen liiketoimintasuunnitelmat, henkilostojohtamisen prosessit ja tulokset. Keskuste-
luissa my0s sovitetaan yhteen organisaation ja yksilon tavoitteet. Kehityskeskustelut ovat strate-

gisen johtamisen tarkea tyokalu. (Hyppanen 2013, 63.)

Miksi sitten niin usein kehityskeskustelut nahddan pakollisena, kerran vuodessa kaytdvana kaa-
vamaisena keskusteluna? Kehityskeskusteluiden kdymatta jattamisen suurin syy on se, ettd ne
koetaan haastaviksi (Aarnikoivu 2008, 115). Hyvin harva organisaatio osaa hyodyntaa keskustelu-
jen koko potentiaalin. Mika voisi olla parempi keino saada yhteys tyontekijdan ja nykytilanteeseen
kuin kehityskeskustelu? Monen esimiehen mielesta paras kehityskeskustelu on melko spontaani
keskustelu kaikista tarkeista aiheista (Helsila 2009, 59). Tama lahestymistapa on kuitenkin aivan
vaara. Kehityskeskustelu vaatii onnistuakseen panostusta niin esimiehen kuin myo6s alaisenkin

puolelta. Jos organisaatiossa tavoitellaan hyddyllisia kehityskeskusteluita, on tarkeaa tukea esi-
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miehen sitoutumista keskustelujen kdymiseen ja varmistua siita, etta he ovat motivoituneita kay-
madan keskusteluja (Aarnikoivu 2008, 117). On tarkeaa, ettd esimies on valmistautunut keskuste-

luun tutustumalla kasiteltaviin aiheisiin ja arvioinut alaisen suoriutumista kuluneena vuonna.

Kehityskeskusteluja ei mydskaan tule jattaa pitamatta siita syysta, etta esimies kokee keskustele-
vansa alaisten kanssa paivittaisjohtamisen yhteydessa. Kehityskeskustelu arvioi mennytta ja ny-
kytilaa seka luotaa tulevaa. Kehityskeskustelun seurantaa tulee toteuttaa paivittdisjohtamisessa
ja siihen liittyvissa keskusteluissa. Kehityskeskusteluprosessin huolellinen suunnittelu luo edelly-
tykset hyvalle keskustelulle, mutta luottamus esimiehen ja alaisen valilld on kuitenkin onnistu-

neen keskustelun tarkein tekija. (Aarnikoivu 2011, 15, 79.)

Keskusteluun valmistautumista helpottaa kehityskeskustelulomake, joka toimii itse keskustelussa
pohjana. Kehityskeskustelulomake luo keskusteluun systematiikkaa ja ohjaa keskustelua niin, etta
tarkeat asiat tulevat kasiteltyd, ja se auttaa sovittujen asioiden seuraamista (Lindholm, Pajunen
& Salminen 2012, 65). Keskustelulomakkeen asiasisadltdo maarittad kehityskeskustelun sisaltoa.
Keskustelussa edetdaan lomakkeen jarjestyksen mukaan ja jokaista aihetta kasitellaan. Kun kiinni-
tetdan huomiota keskustelulomakkeen muotoiluun, voidaan helpottaa haasteellisten tai vaikei-
den aiheiden esille ottamista ja varmistaa, ettd ne tulevat kasitellyiksi. (Mikkola 2016, 56-57.)
Lomake voidaan antaa alaiselle taytettavaksi etukateen. Tama edesauttaa tyontekijan valmistau-

tumista keskusteluun, kun kasiteltdavat aiheet ovat tiedossa jo ennakkoon.

Kehityskeskustelulomakkeella voidaan kysya, mitka asiat ovat edesauttaneet, ettd tyontekija on
paassyt tavoitteeseensa. Mitkd asiat ovat sujuneet hyvin ja mitd muutosta tyontekija toivoisi?
Hyvin yleistd on, etta tyontekijat tuovat esiin tyokaluihin liittyvat haasteet, kuten it-jarjestelmat,
jotka vaihtuvat tiuhaan tai niitd on useampia erilaisia kdytossa yhta aikaa. Seuraavassa luvussa

pohditaan it-infran vaikutuksia tyon tekemiseen.

5 Sujuvampaa arkea oikeanlaisilla tyokaluilla

Tyon viihtyvyyteen ja ilmapiiriin vaikuttavat kiinteana osana myos tehtavat ja tydkalut, joilla teh-
tavia hoidetaan. Monilla tyopaikoilla pyritdan vahentamaan manuaalisten tyévaiheiden maaraa
ja saavuttamaan mahdollisimman tehokas ja toimiva it-infrastruktuuri. Erilaiset jarjestelmat ovat-
kin jo useilla tyopaikoilla kiinted osa arkea. Hyvalla it-infralla voidaan vahentaa paallekkaisyyksia
tai muutoin aikaa vievia vaiheita. Toisaalta tilalle voi tulla myds uudenlaisia ja erilaisia tehtavia

(Ala-Laurinaho, Tuomivaara & Perttula 2020). Vaikka hankkeilla usein haetaan nimenomaan te-
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hokkuutta, aiheuttaa uuteen jarjestelmaan tai jarjestelmiin sukeltaminen usein taysin painvastai-
sen reaktion. Kdayttéonotossa on usein runsaasti uuden opettelua, kahden tai useamman jarjes-
telmén paallekkaistad kayttoa seka epaselvyyksia tehtavissa (Ala-Laurinaho, Tuomivaara & Perttula

2020).

Ylen artikkelissa Terveydenhuollon tietojéirjestelmien tuskien taival (2012) kuvattiin, miten erikois-
|adkareiden ajasta kuluu jopa kymmenen prosenttia erilaisten jarjestelmien valilla toimimiseen
seka naihin liittyviin ongelmatilanteisiin ja odotteluun. Kaytossa voi artikkelin mukaan olla jopa
kymmenkunta eri jarjestelmad, silld potilastietojen kasittely tapahtuu useassa eri paikassa, ei-

vatka jarjestelmat kommunikoi keskenaan.

Yleisesti ottaen jarjestelmauudistusten takana on monenlaiset ongelmat, joita muutoksella pyri-
tdan parantamaan. Ajatus siita, ettd moni arkinen asia helpottuu uuden jarjestelman myota, usein
helpottaa tuskallisimman vaiheen ylimenokautta. Onnistumisen kannalta tarkeda on, etta johto
on sitoutunut panostamaan koulutukseen riittavasti, jotta henkildston on vaivattomampaa omak-

sua uusia toimintatapoja. (Tuominen 2020.)

Yrityksen kehityksen kannalta on tarkeda kyseenalaistaa jatkuvasti omaa toimintaansa ja sen te-
hokkuutta. Tarkeaa tietoa saadaan usein nimenomaisesti tyontekijoilta. Se, ottavatko tyontekijat
naita kehityskohteita esille kehityskeskusteluissa, ei ole itsestdan selvaa. Osa henkilostosta kokee,
ettd automatisoimalla erilaisia prosesseja omat tehtdvat saattavatkin hoitua ilman tyontekijaa

(Tuominen 2020).

6 Pohdinta

Kehityskeskustelu on tehokas henkilostojohtamisen tyokalu, jolla voidaan kartoittaa ja selvittaa
tyontekijan osaamista ja suoriutumisen tasoa. Samalla nousevat esiin tyontekijan piilevat kyvyt,
osaaminen, motivaatio ja koulutustarpeet. Keskustelu on varsin informatiivinen myos tyonteki-
jalle itselleen, ja se voi tarjota mahdollisuuden tyduralla kehittymiseen. Kehityskeskustelun avulla
saadaan myods kartoitettua tydyhteisén kokonaistilanne, jolla voi olla vaikutusta tuleviin rekry-
tointeihin. Tallin rekrytoinneissa olisi helpompi kiinnittdd huomiota niihin hakijoihin, joiden

osaaminen vahvistaisi tydyhteisén osaamista tai kehittamistarpeita.

Henkilostésuunnittelulla hankitaan uusia tydntekijoita ja huomioidaan vanhojen tydntekijoiden

kehittymistarpeita. Kehityskeskustelu ja suorituksen johtaminen jalostavat olemassa olevaa yri-
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tyksen henkilostoa. Naiden johtamisen tyokalujen tulisi olla kdytdssa jatkuvasti. Kehityskeskus-
telu tulisi toteuttaa vahintaan kerran vuodessa, kun taas suorituksen johtaminen voi olla enem-
man arjen johtamistyyli. Esimiehen tulisi tuntea kehityskeskustelun suuret mahdollisuudet tyon-

tekijan ja tydnantajan nakokulmasta.

Jotta tydpaikoilla saadaan kehityskohteet rakentavalla tavalla esille, on tarkeata, etta tyonteki-
jalla on mahdollisuus tuoda kokonaisvaltaisesti esille omia nakemyksidan kehityskeskusteluissa.
Voisiko perinteisten kehityskeskustelujen asemesta olla tarpeen lisdtd vapaan keskustelun kult-

tuuria, jossa jokainen voisi tuoda esille ideoita ja ajatuksia matalalla kynnyksella?

Ongelmana on talla hetkella se, etta kaikissa tyopaikoissa ei pideta lainkaan kehityskeskusteluita.
Tyontekijat eivat valttamatta koe kehityskeskustelua tarpeellisena, ja se on vuosittainen pakko-
pulla, jonka yhteydessa usein kdydaan motivoivampi palkkakeskustelu. Tydpaikalla saatetaan ve-
dota kiireeseen ja tyopaikan yleiseen kulttuuriin, jossa keskustellaan muutenkin avoimesti. Avoin
keskustelu on toki aina hyvaksi, mutta suorituksen ja kehityksen seurantaa varten on suorastaan

valttamatonta kirjata tavoitteita ja yhteisia sopimuksia.

Mita tasta kaikesta voidaan sitten paatella? Meilla suomalaisilla on melko selkeat savelet sen suh-
teen, mita tyon tekemisen ja suorituksen johtamisen teoriassa pitdisi olla ja minkalaisia valineita
meilld on hyddynnettavissa aktiviteettien mittaamiseksi. Jostain syysta suurin osa tydpaikan ke-
hityskeskusteluista kdydaan kdytavdparlamenttina, yleensa kaukana esimiesten kuulevilta kor-

vilta. Onko Suomessa johtaminen hukassa?

Tilastomme varhaisista elakkeelle jaamisista tai sairauspoissaoloista eivat ole koskaan olleet nain
korkealla. Olisiko 2020-luku, joka tuntuu olevan suuri rakenteiden — jos ei rikkoutumisenkin —ky-
seenalaistamisen aikakausi, meille uusi mahdollisuus avata uusia ovia myds tydssa viihtymisen ja
matalamman keskustelukulttuurin aikakaudeksi? Mika rooli meill3, tuoreilla opiskelijoilla, on tal-

laisen ajatusmaailman sanansaattajina?

Suosittelemme hyédyntamaan henkilostéjohtamisessa tassa artikkelissa esiteltyja johtamisen
tyokaluja: henkilostésuunnittelua, suunnitelmallista kehityskeskustelua, suorituksen johtamista

ja soveliasta it-infraa. Nama kaikki tukevat henkildstén hyvinvointia ja yrityksen menestymista.
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1 Johdanto

Sitouttaminen ja palkitseminen ovat aiheina mielenkiintoisia. Artikkelissa kasittelemme sitoutta-

mista ja aineetonta palkitsemista.

Artikkeli koostuu kahdesta osasta. Ensimmadisessa kerromme kolmesta eri sitouttamisen nakokul-
masta ja keskitymme affektiiviseen eli tunneperdiseen sitouttamiseen. Toisessa osassa kasitte-
lemme palkitsemista, padpainona aineeton palkitseminen. Palkitseminen mielletdan useasti ra-
halliseksi korvaukseksi, mutta se pitda sisalladn myos paljon ei-rahallisia elementteja. Harvoin esi-
merkiksi kiittdmistd, huomioonottamista, joustavia tydaikoja tai tydnantajan tarjoamia koulutuk-
sia mielletaan osaksi palkitsemista. Halusimme rajata artikkelin kasittelemaan tunneperaista si-

touttamista ja aineetonta palkitsemista herattaaksemme lisaa keskustelua aiheen ymprille.

Artikkelin tarkoituksena on tuoda esiin henkildston sitouttamisen ja palkitsemisen merkitysta. Ta-
voitteena on saada lukija pohtimaan erilaisia keinoja organisaation sitouttamisen ja palkitsemisen

lisddmiseksi, mutta myds jo olemassa olevien keinojen vahvistamiseksi ja tukemiseksi.

2 Kolme nakokulmaa sitouttamiseen

Henkiloston sitoutuminen tarkoittaa karkeasti maariteltyna sitd, millainen tunneside tyontekijalla
on tydpaikkaansa. Kun puhutaan organisaatiositoutumisesta, se voidaan jakaa kolmeen eri osa-
alueeseen: affektiiviseen eli tunneperdiseen, jatkuvaan eli totuttuun ja normatiiviseen eli velvol-
lisuuden tunteeseen. Jaottelu perustuu Meyerin ja Allenin teoriaan 1990-luvulta. (Viitala 2007,

88.)

Hamarin (2007) mukaan sitouttaminen koostuu haasteiden asettamisesta kattaen organisaation
tarpeet. Tall6in myodnteinen suhtautuminen organisaatioon vahvistuu. Hinen mukaansa yksilGi-
den ja henkilokunnan kokemukset, persoonat seka elementit rakenteissa vaikuttavat organisaa-

tion asenteisiin.

Hamarin (2007) mukaan sitouttaminen jaetaan taloudellisiin ja henkisen puolen keinoihin. Ehka
ndiden yhteenlaskettuna summana onnistutaan tyontekija sitouttamaan ja pysymaan sitoutu-
neena organisaatioon. Lisdksi Hamari (2007) toteaa sosiaalisten ja vuorovaikutuksen keinojen

myotdvaikuttavan henkilston sitoutumiseen.
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Affektiivinen sitoutuminen perustuu tyontekijan haluun tydskennelld organisaatiossa, ja siihen
voidaan vaikuttaa esimerkiksi hyvalla henkilostdjohtamisella seka tyon kiinnostavuudella ja mie-
lekkyydella. Jatkuva sitoutuminen taas perustuu tyontekijan puntariin, jossa vaakalaudalla ovat
tyopaikkaan jadamisesta saatavat hyodyt seka lahtemisestd aiheutuneet haitat. Mikali vanhassa
tyossa on esimerkiksi erityisen hyvat henkilostoedut, saattaa se saada jaamaan, vaikka affektiivi-

nen sitoutuminen ei olisi niin hyvalla tasolla. (Viitala 2007, 88—90.)

Hamari (2007) jakaa tutkimuksessaan affektiivisen sitoutumisen kahteen osa-alueeseen: psyko-
logiseen ja sosiaaliseen sitoutumiseen. Psykologisia sitouttamisen keinoja ovat muun muassa
henkildston luottamus organisaation johtoon ja kokonaiskuvaan seka se, millainen henkiloston ja
johdon keskindinen vuorovaikutussuhde ja suhtautuminen toisiinsa on. Hamarin mainitsemia esi-
merkkeja psykologisen sitouttamisen keinoista tyontekijan ndkokulmasta ovat tyontekijan tieta-
mys omasta patevyydestdan ja roolistaan organisaatiossa, kdsitys siitd, miten oma ty6 edistaa
organisaation tavoitteita ja paamaaria seka se, saako tyontekija palautetta tekemdastaan tyosta.
Esimerkkeja sosiaalisen sitouttamisen keinoista ovat yrityksen sisdinen kommunikointi ja vies-
tinta, konfliktitilanteiden ja ristiriitatilanteiden kasittely seka se, miten yrityksessa hallitaan ihmis-

suhteita.

Kolmas sitoutumisen muoto eli normatiivinen sitoutuminen tarkoittaa yksilon velvollisuudentun-
toa yritysta kohtaan. Tyontekija saattaa kokea, ettd saa tyosta tai tyopaikalta sellaisia hyotyja,
joista syntyy kokemus kiitollisuuden velasta. Naista kolmesta tunneperainen sitoutuminen on eh-
dottomasti vahvin sitoutumisen muoto, silla se lisda esimerkiksi tyén imun kokemista. (Michels-

son, Kinnunen & Laaksonen 2017.)

3 Tyontekijalla on valia

Koivunen (2004) tuo omassa tutkimuksessaan esiin henkildstovoimavarojen johtamisen merki-
tyksen. Sitouttaminen on osa henkil6stdjohtamista, joka pitda sisalldan koko prosessin. Se alkaa
henkiloston rekrytoinnista, heidan motivoimisestaan tyohon, tydhyvinvoinnista, henkildkunnan
tarpeiden huomioimisesta seka toivomuksista. Huomioon tulee ottaa myds tydolosuhteet, hen-

kilokunnan kouluttaminen ja uraetenemismahdollisuudet.

Imusta tyohon ja siihen sitoutumisesta puhutaan, mutta mita se tarkoittaa? Mista tama psykolo-
ginen sopimus koostuu ja mihin se perustuu? (Psycon 2019.) Se perustuu sitoutumiseen, jota
ohjaa halu kuulua organisaatioon, sitoutumiseen, jota ohjaa jatkuvuuden tunne, jolloin tyontekija

kokee menettavansa saavutetut etuudet ja tasta aiheutuvan kustannuksia, sekd normatiiviseen
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sitoutumiseen, jolloin tyontekija kokee velvollisuudentuntoa tydskentelemalla vain tassa organi-

saatiossa. (Tamkjournal 2017.)

Mika sitten saa ihmiset oikeasti pysymaan jossain tietyssa tyopaikassa? Taman voisi sanoa olevan
Iahes ikuisuuskysymys (Otonkorpi-Lehtoranta, Leinonen & Heiskanen 2017). On kuitenkin kiista-
tonta, etta palkitsemisen keinoista aineettomat ovat yleistettyna jopa tehokkaampia kuin rahalli-
set. Ongelmana kuitenkin on, ettei aineettomia palkitsemismuotoja osata hyddyntaa niin hyvin,
kuin mita niista optimitilanteessa saataisiin irti. (Aineettomat palkitsemiskeinot hyotykaytt6on

2013.)

Kukapa meista ei haluaisi saada kehuja ja kokemuksen, ettd hanen tydpanoksensa on huomattu
ja arvostettu? Ihmiselld on luontainen tarve kokea itsensa tarkeaksi, jolloin arvostus on yksi suu-
rimpia palkitsemisen ja siten sitouttamisen keinoja, mita tyopaikalla voidaan kayttda. Yhta suuri

merkitys on palautteella ja muilla huomionosoituksilla. (Michelsson ym. 2017.)

Henkisesti rikas ja erilaisia mahdollisuuksia tarjoava tydymparistd on sitoutuneen henkilékunnan
koti. Kun tyontekija kokee olevansa arvokas ja hanen tyollaan ja mielipiteillddan on merkitysta,
my06s muutokset otetaan vastaan suotuisammin. Tyon tulee olla sopivassa suhteessa kuormitta-
vaa ja haastavaa, muttei liian raskaaksi kayvaa. Jokainen meista haluaa voida vaikuttaa omaan
tekemiseensa sekad tyossa ettd vapaa-ajalla. Sita sitoutuneempi tyontekija on tyohon, mitd enem-
man han on saanut siihen vaikuttaa ja siten tehda siita itselleen mielekastd. (Michelsson ym.

2017.)

4 Aineeton palkitseminen

Aika on rahaa, sanotaan. Annamme aikaamme tyon muodossa tyonantajille ja saamme aikaamme
vastaan rahallista korvausta palkan muodossa. Rahallinen palkitseminen, palkan, palkan lisien ja
tulospalkkioiden lisaksi, voi sisaltaa erilaisia luontois- ja tyosuhde-etuja. Yleisimpia luontois- ja
tyosuhde-etuja ovat esimerkiksi tyopaikkaruokailu, liput kulttuuri- ja liikuntatapahtumiin, tuetut
harrastusmahdollisuudet, vapaaehtoiset eldke- ja sairauskuluvakuutukset, tydpaikan ja kodin va-
liset matkat, henkilostoalennukset yrityksen palveluista tai tuotteista, puhelinetu, tietoliiken-

neyhteydet sekd asuntoetu (Viitala 2013, 125-126; Vero 2020).

Yksi tarkeimmista tekijoista organisaation tavoitteiden saavuttamisessa on henkildston palkitse-

minen. Palkitsemisella pyritdan henkildstén motivoimiseen kohti organisaation tavoitteita. Stra-
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tegiaa voidaan pitda yhtend merkittdvimmista tavoitteiden maarittelijoista (Osterberg 2015). Pal-
kitsemisella on tarkea vaikutus ihmisen motivaatioon tehda tyotansa. Jo tyosta saatu rahallinen

vastine riittaa syyksi tehda tyota, mutta myds muu aineeton palkitseminen motivoi.

Aineellisen ja aineettoman palkitsemisen osa-alueissa aineellinen palkitseminen on helpommin
havaittavissa. Aineellinen palkitseminen ndahdaan, esimerkiksi rahapalkka, kun taas aineettoman
palkitsemisen tavat, esimerkiksi joustavat tydajat, voidaan kokea hyvinkin eri tavalla (Ylikor-

kala 2018).

Aloite-
palkkiot

Kokonais- Erikois-

palkitseminen palkkiot

Palkitsemisen kokonaisuuden malli (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014)

Palkitsemiskeinoista aineettomaan palkitsemiseen ei kuulu rahallinen tai materialistinen palkit-
seminen. Se voi olla esimerkiksi sosiaalinen tai koulutukseen/tyduraan liittyva palkitsemiskeino

(Kauhanen 2010).

Aineeton palkitseminen sisdltdd monia eri kokonaisuuksia, ja siksi sen hahmottaminen on haas-
teellista. Se sisdltaa asioita, joita ei mielleta palkitsemiseksi vaan tyonteon ja tavoitteiden saavut-
tamisen kannalta valttamattomiksi. Palkitsemisen kokonaisuudessa on molemmilla palkitsemis-
keinoilla tarkeéd osuutensa, ja siksi onkin tarkeaa loytda tasapaino aineellisen ja aineettoman pal-
kitsemisen suhteen. Palkitsemiskeinojen jatkuva kehittdminen myos sitouttaa tyontekijoita orga-

nisaatioon (Amstrong 2016).
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Oli organisaation palkitsemispolitiikka minkalainen tahansa, sen olisi syyta olla ennen kaikkea oi-
keudenmukainen ja tasa-arvoinen. Viitalan (2013, 116) mukaan tasa-arvo toteutuu, jos samasta
tyOsta ja samantasoisesta suoriutumisesta palkitaan aina samalla tavalla. Myds Tydsopimuslain
55/2001 tyonantajanvelvollisuuksia kasittelevdssa 2. luvun 2 §:ssa saadetaan tyontekijoiden ta-
sapuolisesta kohtelusta. Tydnantajan on kohdeltava tyontekijoita tasapuolisesti, jollei siita poik-
keaminen ole tyontekijoiden tehtavit ja asema huomioon ottaen perusteltua (L 55/2001). Ty6n-
antajan tulee noudattaa tasapuolista kohtelua seka tyontekijoille annettavissa eduissa etta heihin

kohdistuvissa velvollisuuksissa (Leppisaari 2020).

Tyontekijalle tarkeaa on se, ettd tyon sisaltd on mielekasta ja etta hanellda on mahdollisuus kehit-
tya tyossaan ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa (Viitala 2015, 139). Aineellisen palkitse-
misen parantamismahdollisuuksia ovat esimerkiksi etenemispolkujen tarjoaminen organisaation
sisdlla seka tyontekijoille tarjotut kasvupolut, kuten tydkiertomahdollisuus ja tyéntekijan oman
osaamisen kehittaminen (Kauhanen 2010, 98, 137). Osaamisen kehittdminen on tarked menes-

tystekija organisaatiossa ja myos yksi tarkeimmista palkitsemiskeinoista (Kauhanen 2010, 164).

Sosiaalinen palkitseminen on tarkeaa. Sita ovat esimerkiksi tyosta saatu arvostus, tunnustus, mie-
lihyva, yhteiset tilaisuudet ja tapahtumat (Viitala 2015). Palkitseva palaute kehittda ja moti-
voi henkilostoa tekemé&an parhaansa tydssaan seka luo yhteishenked tydyhteis6on (Hagqvist, Ne-
valainen & Puranen 2014, 155). Turvallisuudella eli tyésuhteen pysyvyydella osoitetaan halukkuus
pitda tyontekija organisaatiossa (Ylikorkala 2018). Maaraaikaisen tydosuhteen muuttaminen vaki-
tuiseksi tuo tyontekijalle turvallisuuden tunteen, ja se on tydnantajan nakokulmasta aineetonta
palkitsemista. Palkitsemisen vaikutukset ovat pitkalti kiinni siitd, miten oikeudenmukaiseksi pal-
kitseminen koetaan (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 1,1). Jokainen kokee

oikeudenmukaisuuden eri tavalla.

Oikeudenmukainen palkitseminen tukee motivaatiota (Aura & Ahonen 2016). Palkalla ja muilla
eduilla on motivoiva merkitys, mutta ne eivat yksin selitd henkildkunnan motivoituneisuutta ja
sitoutumista organisaatioon. Aineeton palkitseminen on myos tarkeda. Kamensky (2010, 3.2) to-
teaa, ettd helpoin ja halvin palkitsemisen muoto on kiittdminen, silla ihminen kaipaa huomaa-
mista, valittamista ja kannustamista. Kiitoksen voima on siind, etta kiitoksen saatuaan siihen joh-
tanut teko tuntuu tyontekijastd merkitykselliseltd (Luukka 2019, 386). Hyva esimiesty6 on ensisi-
jaisen tarkeaa tyontekijoiden motivoimisessa. Jos esimies ei aidosti valita alaisistaan inhimillisella
tasolla, alaiset jattavat organisaation ajattelematta sitd, paljonko heille maksetaan (Frock 2014,

32).
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Jos esimies ei koskaan anna palautetta, ty0 tuntuu rutiininomaiselta puurtamiselta (Hakanen
2014, 357). Tata ajatusta tukee myos palkitsemisasiantuntija Cindy Ventricen (2016) 50/30/20-
malli. Ventricen mukaan tydntekijan saamasta palautteesta ja huomioimisesta 20 % tulisi tulla or-
ganisaatiolta, 30 % kollegoilta ja 50 % esimieheltd. Ventrice kertoo, ettd erdaassa yrityksessa oli
heratty tyotyytyvaisyyskyselyiden alhaisiin tuloksiin tyontekijéiden huomioimisen (recogni-
tion satisfaction) osalta ja kehitetty uusi tydskentelymalli. Uuden mallin kdyttéénotosta huoli-
matta kyselyn tulokset eivat parantuneet. Syy tdhan oli se Ventricen mukaan se, ettd esimiehet
eivat sitoutuneet noudattamaan uutta mallia. Palautteen ja huomioinnin saaminen on tydnteki-

jalle tarkeaa. Tarkeaa on siis myos se, kenelta sen saa.

Vuonna 2009 julkaistussa tutkimuksessa tutkittiin kahdessa yliopistossa oikeudenmukaisen pal-
kitsemisen ja hyvinvoinnin seka tuloksellisuuden yhteyksia. Tutkimustuloksista kay ilmi, etta seka
tyontekijoiden hyvinvoinnin ettd organisaation toiminnan tuloksellisuuden kannalta oleellista on
organisaation paiatoksenteon menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kehittaminen (Elo, Er-
vasti, Terdsaho, Hemmild, Lipponen & Salimaki 2009, 61). Elon ym. (2009, 62) mukaan Elovai-
nio ym. (2002) ja Moorman (1991) toteavat, ettd organisaation paatdksenteon oikeudenmukai-
suuden keskeisia piirteitd ovat mm. oikeus tulla kuulluksi omassa asiassaan, johdonmukaisuus
saannoissa, puolueeton paatoksenteko, padtdsten perustuminen mahdollisimman oikeaan tie-
toon ja se, ettd paatokset ovat korjattavissa ja paatoksenteon sdannot ovat mahdollisimman sel-

keat ja ne on kerrottu niille, joita paatdkset koskevat.

Elon ym. (2009, 61) mukaan Linna (2008) toteaa, ettd oikeudenmukaisuuskokemuksiin voidaan
vaikuttaa osallistavalla kehittamiselld ja hyodyllisiksi koetuilla kehittdmiskeskusteluilla. Kahdessa
yliopistossa tehdyn tutkimuksen johtopaatdsten mukaan esimiesvalmennuksen tulisi painottua
kehitys- ja arviointikeskustelujen rakentavaan toteutukseen ja oikeudenmukaiseen soveltami-

seen (Elo ym. 2009, 61-62).

Pahimmassa tapauksessa kerran vuodessa kaytdva kehityskeskustelu on sellainen, jossa tyonte-
kija tayttaa kaavakkeen, joka kdydaan esimiehen kanssa lapi. Seuraavana vuonna taytetaan sama
kaavake uudestaan. Jos seurantaa ja sovittujen asioiden lapikdyntia ei ole kuin kerran vuodessa,
ne saattavat jadda vain tekstiksi kaavakkeeseen, ja kehityskeskustelu saattaa tuntua vain ajan hu-

kalta puolin ja toisin.

Braffordin (2018) artikkelin 3 Ways to Kill Engagement - and how to fix them mukaan esimies-

tyoskentelylla on iso merkitys henkildston sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin. Liian kiireiset, alai-
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siaan huomiomatta jattavat esimiehet vaikuttavat negatiivisesti henkilokunnan sitoutumi-
seen. Myods molemminpuolinen luottamus esimiehen ja alaisen valilla on sitoutumisen kannalta
tarkeda (Schumacher 2015, 42). Esimies voi menettaa alaistensa luottamuksen, jos toistuvasti rik-

koo yhdessa sovittuja pelisdantoja ja aikatauluja.

Barrosin, Costellon, Beanmanin & Westoverin (2015, 102) mukaan henkiléston sitoutumisessa
esimiehen ja alaisen vilisten keskustelujen padpainon pitaisi olla alaisen ammatillisen osaamisen
kehittdmisessa. Tyontekija saattaa urakehityksensa takia lahtea kohti uusia haasteita. Jos han on
sitoutunut organisaatioon, mahdollisesti uudet haasteet |6ytyvat samasta organisaatiosta. Hen-
kil6ston tydmotivaatiota ja sitoutumista voi parantaa myos tavoitteiden asettamisella. Antamalla
alaisille tavoitteellisia tehtavia, jotka parhaassa tapauksessa tukevat tydntekijan ammatillista
osaamista, esimies voi parantaa alaisten sitoutuneisuutta organisaation ja edesauttaa alais-

ten tydmotivaation kasvua (Galagan 2015, 27; Shoaib & Kohli 2017, 880).

5 Johtopaatokset

Jokainen tyontekija kokee sitoutumisensa organisaatioon yksildllisesti. Myds organisaation kayt-
tamat palkitsemisen keinot koetaan omakohtaisesti. Toista motivoiva palkitseminen voi toisen
tyontekijan mielesta olla yhdentekeva. Usein emme miella artikkelissa esiteltyjad aineettomia pal-
kitsemiskeinoja edes palkitsemiseksi. Ndilla keinoilla on yhteys tunnesiteen syntymiseen organi-
saatioon. Lisdksi tyontekijan tyossa viihtymista ja tydmotivaatioita voi lisdtd myos aineettomalla
palkitsemisella. Nain tuetaan tyontekijan affektiivista eli tunneperaista sitoutumista organisaa-

tioon.
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Mikko

Tiivistelma

Palkitsevuuskokemus voi parhaimmillaan olla motivoiva ja innostava kokemus, joka syntyy palkit-
semisen kohteena olevassa henkildssa. Palkitseminen on johtamisvaline, ja oikein kdytettyna sen
avulla voidaan edistaa organisaation menestymisedellytyksia ja kannustaa henkilostda. Tyohonsa

motivoitunut ja sitoutunut henkilokunta on yksi organisaation menestyksen edellytyksista.
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1 Palkitseminen osana henkilostovoimavarojen johtamista

Organisaatioiden tavoitteena ovat tyohdnsa motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat. Motivoitu-
neena ihminen on erityisen tehokas ja luova. Jo pienelld vaivannaolla johtamistyossa kyetdan saa-
vuttamaan merkittavia tuloksia. Motiivien ja tyon tavoitteiden ollessa linjassa keskenaan varmis-
tetaan mahdollisimman hyva ja laadukas tydsuoritus. Motivoitumattomuuden syyna voi usein

olla erot sisdisten motiiviemme ja ulkoisten tavoitteiden valilld. (Mayor & Risku 2015.)

Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata, miten palkitsemisen avulla voidaan organisaatioissa
lisdta tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista tyéhonsa. Henkilost6a voidaan palkita koko-
naispalkitsemisen keinoin, mika tarkoittaa aineellista tai aineetonta palkitsemista. Artikkelissa on
myos kuvattu, milla tavalla aineetonta ja aineellista palkitsemista voidaan toteuttaa organisaa-

tioissa.

Palkitseminen on keino, jolla tydntekijoita voidaan seka sitouttaa ettd motivoida organisaatiossa.
Se on yksi henkilostovoimavarojen johtamisen keskeisimmista asioista. Lisdksi palkitseminen tu-
kee organisaation menestysta. (Kauhanen 2005). Organisaation menestyksen kivijalka puolestaan
on sen tyontekijat. Milla tavalla henkilostoa tulisi palkita, jotta he motivoituisivat ja sitoutuisivat

tyohonsa?

2 Kokonaispalkitseminen

Palkitsemisen voidaan ajatella koostuvan useista eri tekijoistd, ja sen maarittelemiseen on monia
tapoja sen mukaan, mikd on maarittelyn kdyttotarkoitus. Kauhasen (2005) mukaan kokonaispal-
kitseminen koostuu taloudellisista (aineellisista) ja aineettomista palkkioista, joiden alle erilaiset

palkitsemistavat ovat jaoteltavissa. Tata jaottelua on avattu kuviossa 1.



KOKONAISPALKITSEMINEN

AINEETTOMAT TALOUDELLISET
PALKKIOT PALKKIOT
| |
URAPALKKIOT SOSIAALISET PALKKIOT
* LyO sinansa * statussymbolit
* itsensa » kiitos ja tunnustukset
kehittaminen + sosiaaliset kontaktit
* urakehitys (verkosto) ml. edustus
* julkinen wnnusws
|
EPASUORA
PALKITSEMINEN PALKITSEMINEN
l
PERUSPALKKA
LAKISAATEINEN VAPAAEHTOINEN SUORITUSPALKKA
+ elakevakuutus * lisaelake- * wilospalkkio
+ sairausvakuutus vakuutus * osakeoptio
+ yottomyys- + Sairauskulu- * henkilokohtainen
vakuutus vakuutus lisa
* fapaturma- » matkavakuutus
vakuutus * vapaa-ajan.

vakuutus
* ravintoetu
+ puhelinetu
* autoetu
* asuntoetu jne.

TAITOLISA
* kieliaito
= monitaitolsuus

Kuvio 1. Kokonaispalkitseminen
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Alardisasen (2014) tutkimuksen mukaan palkitsemisen perusteiden tulee olla selkeité ja tasapuo-

lisia. Lisdksi palkitsemisen saavuttamisen taytyy olla mahdollista ja realistista kaikille. Tutkimuk-

sessa ilmeni, etta palkitsemisen tavoitteena organisaation ndkokulmasta on ihmisten tydskente-

lyn tehostaminen. Rahapalkitsemisen asema on vahva, etenkin matalapalkkaisilla aloilla. Raha-

palkalla on yleensa suurempi vaikutus tyontekijoiden motivaatioon, kuin mitad he kysyttaessa vas-

taavat (Rynes, Gerhart & Minette 2014). Alardisasen (2014) tutkimuksessa se kuitenkin koettiin

persoonattomaksi ja mielikuvituksettomaksi keinoksi.
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Joustot ja oman tyon hallinta ovat motivoivia palkitsemisen keinoja. Arkeen liittyvat palkitsemis-
keinot, kuten kehut tai kiitokset, ovat tarkeita motivoinnissa, mutta niita ei kayteta laajasti. Alarai-
sasen (2014) tutkimuksessa haastatellut henkilot olivat kaikki halukkaita kdyttamaan palkitse-
mista aiempaa tehokkaammin, mutta ongelmana oli, ettei keinoja ja taitoa palkitsemisen kehit-
tamiseen ollut. Suomalaisissa yrityksissa keskimaarin eniten kehittdmisen tarvetta johtamisessa

on muun muassa palkitsemisen alueella (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2014, 60).

Puhuttaessa palkitsemisesta konkreettisena kokonaisuutena organisaatiossa tarkoitetaan silla or-
ganisaation itse muodostamaa ja organisaatiolle ominaista palkitsemisjarjestelmaa. Se koostuu
palkitsemisperusteista ja -tavoista, palkitsemisen jakamisen toteutuksesta seka jarjestelman ke-
hittdmisen periaatteista. (Ruuska 2013, 50.) Organisaation johto maarittelee palkitsemisen koko-
naisuuden ja sen, miten se koostuu erilaisista aineellisista ja aineettomista palkkioista. Palkitse-
misen integrointi organisaation toimintaan ja organisaatiokulttuuriin on tarkeaa. Nain sitd voi-
daan hyddyntaa johtamisvalineena. Tarkeda on myos, etta organisaatiolle on luotu oma palkitse-
misen prosessi, etenkin tyontekijamaaran kasvaessa. Ndin palkitsemisen kokonaisuus on hallittu,
ja sitd voidaan seurata, arvioida ja jatkokehittaa. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman

2018, 13-28.)

Palkitsemisen keinoja on monenlaisia. Erddssa ulkomaisessa yrityksessa kuukauden tyontekija sai
kayttoonsa nimikoidun autopaikan henkilokunnan sisddankaynnin vieresta. (Hakonen ym. 2014,
35-36.) Erdadssa toisessa organisaatiossa on tapana palkita henkildkuntaa jouluisessa tydpaikka-
palaverissa koko henkilékunnan ollessa lasna. Naissa palkitsemistilaisuuksissa palkitaan henki-
|6itd, joilla tulee tasavuosia tyéuran tai henkilokohtaisen idn puolesta. Samassa tilaisuudessa pal-
kitaan my6s vuoden “viksu”, toisin sanoen fiksu. Tama perinne on organisaatiossa ollut kdytossa
jo vuosia. Vuoden “viksun” valitsee henkil6kunta adnestyksella. Téhan valintaan vaikuttavat valit-
tavan henkilon asenne ty6ta ja muita ihmisia kohtaan. Vuoden “viksulle” luovutetaan kunniakirja
ja kukkakimppu. Yleensa palkinnon saaja on arvostanut samaansa tunnustusta. Henkildsto on to-
dennut keskuudessaan, etta talla palkitsemistavalla on suuri vaikutus motivaatioon ja heidan suh-

tautumiseensa tyohon.

Organisaation strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista tukeva palkitsemisjarjestelma tukee hen-
kiloston jaksamista, pysyvyytta ja motivaatiota. Toimivan palkitsemisjarjestelman avulla voidaan
myo0s lisatad tyontekijoiden innovatiivisuutta seka tehostaa uusien toimintamallien kehittamista ja
kayttoonottoa. Tutkimuksen mukaan myonteisin vaikutus kokonaispalkitsemisella koettiin olevan

henkil6ston motivaatioon. (Saliméaki, Sweins, Heiskanen & Laamanen 2009.) Palkitseminen on osa
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tydmotivaation laajaa ja monimutkaista kokonaisuutta. Useimmiten yrityksen tavoitteena palkit-
semisessa on edistda tyohyvinvointia ja kannustaa ja motivoida tyontekijaa tyoskentelemaan te-

hokkaasti yrityksen méaarittelemia tavoitteita kohti. (Hakonen & Nylander 2015.)

Handolin (2013) on tutkinut aineetonta palkitsemista tyéntekijoiden kokemana. Tutkimuksen tar-
koituksena oli lisdata ymmarrysta henkiloston kokemasta tyon merkityksesta ja tyéhon liittyvasta
innostuksesta sekda motivaatiosta palkitsevuuskokemuksen kasitteelld. Henkilostd koki palkitse-
vaksi muuan muassa tyohon liittyvan arvopohjan seka tyon yhteiskunnallisen merkityksen. Palkit-
sevaksi koettiin myds mahdollisuus kehittda tyota ja tyomenetelmid omaa tydyhteisda ja muita
kollegoita hyodyttavalla tavalla. Tutkimuksessa nakyi myos strateginen palkitseminen, jonka
avulla organisaatio pyrkii kehittdmaan palkitsemispolitiikkaansa seka siihen liittyviad prosesseja tu-
kemaan tavoitteitaan. Strategisessa palkitsemisessa palkitsemisen merkitys korostuu henkiléston
sitoutumisessa organisaatioon ja innostuksen rakentumisessa. Strategisella palkitsemisella ei tar-
koiteta palkkakilpailua vaan hyvin suunniteltuja palkitsemisen kokonaisuuksia (Hakonen ym.

2014).

Aineettoman palkitsemisen kokonaisuus vaihtelee merkittavasti eri organisaatioiden ja organi-
saatioiden osien valilla. Henkiloston kokeman tydn mielekkyyden ja tyon ilon kannalta aineetto-
man palkitsemisen tekijat, esimerkiksi tyon merkitys, tyon kautta saatu arvostus, tyoyhteiso ja
tyoilmapiiri, ammatillinen kehittyminen seka tyon organisointi, ovat asioita, jotka tulee nostaa
keskeiseen asemaan organisaation toimintaa kehitettdessa. (Handolin 2013.) Arvostus ja palaute

ovatkin hyvin Iahellad palkitsemisen ydinta (Hakonen ym. 2014).

3 Palkitseminen motivoinnissa ja sitouttamisessa

Palkitseminen on johtamisvaline, ja oikein kaytettyna sen avulla edistetdan organisaation menes-
tymisedellytyksiad ja kannustetaan henkilostda. Palkitsemisella on yhteys henkilostén motivaati-
oon. Oikein kaytettyna palkitseminen osaltaan mahdollistaa muun muassa tuottavien tyonteki-
joiden pitamisen organisaatiossa, uusien kykyjen houkuttelemisen organisaatioon, kilpailukyvyn
luomisen ja tuottavuuden kasvattamisen. (Kauhanen 2010, 108—-120). Palkitseminen tulisi myos
aina kytkea tekijoihin, joiden avulla vaikutetaan seka lyhyen ettd pitkan aikavalin tavoitteisiin

(Kauhanen 2012, 96).

Jotta yritys voi luoda ja kayttaa toimivia palkitsemiskeinoja, tulee yrityksen ymmartaa tyonteki-
joiden motivaatioon vaikuttavia tekijoitd. Mikali motivaatiotekijoita ei tunneta ja henkiloston tar-

peita ei ymmarreta, palkitsemisen kokonaisuus voi muuttua tarpeettomaksi, eikd se saavuta sille
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asetettuja tavoitteita. Olennaista erilaisten motivaatioteorioiden sijaan on kuunnella ja pyrkia
ymmartamaan henkilostoa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005.) Yksi maailman johta-
vista asiantuntijaorganisaatioista, Deloitte, on myds tutkinut kokonaispalkitsemisen merkitysta
motivaatioon ja sitoutuneisuuteen. Tyontekijat esimerkiksi odottavat palkitsemisjarjestelmilta
ajantasaisuutta, ja palkitsemista tulisi tapahtua useammin kuin kerran vuodessa. TyOntekijat,
jotka saavat saannollisesti palkkioita aineellisesti esimerkiksi rahana tai aineettomasti kiitoksen
muodossa, ovat kahdeksan kertaa sitoutuneempia yritykseen kuin he, jotka saavat bonuksia vain

kerran vuodessa. (Agarwal, Bersin, Lahiri, Schwartz & Volini 2018.)

Ty6honsa sitoutunut henkild on yritykselle tarked voimavara. Sitouttamisella tarkoitetaan sit3,
ettd tyontekijat hyvaksyvat organisaation heille asettamat tavoitteet tai tehtdvat ja antavat oman
panoksensa tavoitteiden saavuttamiseksi (Pohjaranta 2012, 24). Tyontekijille asetetut realistiset
tavoitteet, palautteen anto oikeista asioista suhteessa tavoitteeseen ja onnistumisesta palkitse-
minen sitouttavat tyontekijaa organisaatioon. Palkitsemisen tulee olla riittavaa suhteessa tavoit-

teeseen ja vastata kunkin tehtavan vaatimuksia. (Locken ja Lathamin 1990.)

Palkitsemisessa tulee sailyttda kokemus omaehtoisesta toiminnasta, jotta silld voidaan tukea
tyontekijan sisdistda motivaatiota. Palkitsemiskdytannot, jotka tukevat sisdisen motivaation yllapi-
toa ja kehittymista, perustuvat kolmen perustarpeen vahvistamiseen. Nama perustarpeet ovat
omaehtoisuus, kyvykkyys ja merkityksellisyys. Etenkin sanallisen palkitsemisen on tutkittu lisaa-
van sisdsyntyistd motivaatiota. (Deci, Koestner & Ryan 1999.) Aineettomat palkitsemistavat ovat
usein tyonantajalle ja ldhijohtajalle ilmaisia tyokaluja lisdta motivaatiota ja sitoutuneisuutta. Kayt-
toonotto vaatii vain niiden tdrkeyden ymmartamista ja viitselidisyyttd. (Hakonen & Nylander
2005.) Kiittdminen hyvasta suorituksesta ei kuitenkaan ole palkitsemisen ainoa tavoite, vaan silla
saadaan tyontekijat myos sitoutumaan organisaatioon. Hyvan palkitsemisjarjestelméan avulla voi-
daan my0s saada positiivista kiinnostusta organisaatiota kohtaan tyénantajamarkkinoilla. Palkit-
seminen on organisaatiolle keino houkutella uusia tyéntekijoita ja pitda nykyiset tyontekijat pal-
veluksessaan ja tyytyvaisind. Halu tulla ja pysya organisaatiossa syntyvat eri asioista. Kilpailuky-
kyinen palkka ja edut ovat hyva lahtokohta, mutta myds tyon sisalto ja kehittymismahdollisuudet

ovat ratkaisevia tekijoita. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 35.)

Hakonen (2012) toteaa, etta palkkiojarjestelmat voivat vaikuttaa kannustavasti, mikali palkkiojar-
jestelmia kehitetdan niin, ettd henkilostd kokee ne merkityksellisind. Palkkioiden perusteena ole-
vien tavoitteiden suunnitteluun osallistaminen edistda kokemusta palkkioiden merkityksellisyy-
desta. Rahallisia palkkioita annettaessa on tarkeaa luoda niille myds symbolinen merkitys. Tyon-

tekijan tulee palkkion lisdksi saada sanallinen palaute onnistumisestaan, mika lisaa kyvykkyyden
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ja merkityksellisyyden tunteita. Nain vahvistetaan tyontekijan sisdistda motivaatiota. Motivaatiota
vahvistaa my0s tyontekijan korkea odotusarvo. Talldin uskotaan, ettda onnistunut suoritus on
mahdollista, ja tama johtaa palkitsemiseen. (Hakonen ym. 2005.) My6s Deloitten tutkimuksessa
nousi esille henkiloston tarpeiden ja motivaatiotekijoiden tunnistamisen tarkeys sitouttami-
sessa. Valitettavan pieni osa, vain noin 9 %, tutkimukseen osallistuneista organisaation paatta-
jista kertoivat yrittavansa ymmartaa ja analysoida, millaiset palkitsemisen keinot tydntekijoita
motivoisivat. Raportin mukaan palkitseminen on yrityksissa vuosikymmenia ollut Idhes muuttu-
maton ja virtaviivainen prosessi. Organisaatioiden onkin korkea aika siirtya palkitsemisessa yksi-
|6iden huomioimiseen standardoidun prosessin sijaan, jotta saadaan sitoutettua ja motivoitua

nykyista henkilostoa ja saavutetaan kilpailuetua tyénantajamarkkinoilla. (Agarwal ym. 2018.)

4 Johtaja: Palkitse!

Palkitsevuuskokemus koetaan motivoivana, energisoivana ja innostavana kokemuksena, joka syn-
tyy palkitsemisen kohteena olevassa henkil6ssa (Alaraisanen, 2014). Jotta organisaatioissa saa-
daan luotua ymparisto, joka tukee sisdistd motivaatiota, taytyy organisaatioiden kehittaa palkit-
semisjarjestelmidan (Liukkonen ym. 2006). Artikkelissa esille nostettujen tutkimusten perusteella
organisaatiot eivat kuitenkaan hyodynna tarpeeksi aineettoman palkitsemisen keinoja. Aineetto-
mien palkitsemistapojen kayttoonotto vaatisi niiden tarkeyden ymmartamista ja viitselidisyytta
(Hakonen & Nylander 2015). Johtajilla onkin usein erilainen kasitys palkitsemisjdrjestelman toi-

mivuudesta kuin tyontekijoilla (Agarwal ym. 2018).

Tutkimuksista ilmeni myos sadnnéllisten palkkioiden merkityksellisyys. Ne henkil6t, jotka saivat
palkkioita sadnnollisesti, olivat kahdeksan kertaa sitoutuneempia yritykseen kuin he, jotka sai-
vat bonuksia vain kerran vuodessa. (Agarwal ym. 2018.) On siis selvada, etta sdannolliseen palkit-
semisen avulla tyontekijat ovat motivoituneita organisaatiossa tyoskentelyyn. Palkitsemista kan-
nattaa siis kehittaad organisaatioissa ja tyoyhteisoissa. Palkitsemisen kehittdmisen voi aloittaa esi-
merkiksi kouluttamalla esimiehid ymmartamaan roolinsa palkitsemisessa sekd nimeamalla palkit-
semisasioista vastaavan henkilon, joka paneutuu aiheeseen huolellisesti ja on yhteyshenkiléna

henkiloston ja ldhijohtajien valilla. (Hakonen 2014, 54-55).

Yhteenvetona voisi paatella, ettad organisaatioissa ei ole tarpeeksi osaamista, halukkuutta tai ym-
marrysta palkitsemisjarjestelmien kayttéonottoon ja kehittdmiseen. Jotta palkitsemisjarjestelma
saataisiin toimivaksi, taytyy siitd viestia henkilokunnalle selkeasti. Organisaatioissa voi olla kay-

tossa monenlaisia toimivia palkitsemisen keinoja, mutta niita ei ole tuotu selkeasti henkilékunnan
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tietoisuuteen. Lahijohtajien tulee keskustella avoimesti ja ymmarrettavasti organisaation tavoit-

teista henkilokunnan kanssa, jotta he ymmartavat palkitsemisen perusteet.

Paras palkitsemisjarjestelma on henkilostéa kuunnellen laadittu kokonaisuus, jonka kayttéon on
koko organisaatio sitoutunut. Kun organisaation tavoitteet ovat tydntekijalle selkeat ja palkitse-
misjdrjestelma on tasapuolinen ja ymmarrettava, saadaan tydntekijat motivoitumaan ja sitoutu-
maan tyohonsa entistd paremmin. Palkitsemisjarjestelmaa tulee tarkastella saannollisin valiajoin
kriittisesti ja kehittda suuntaan, joka palvelee organisaation tavoitteita ja tukee henkiléston mo-

tivaatiotekijoita.
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Tanhua Sara, Pekkarinen Jenni, Rosenstrom Nina-Maria, Kemppainen Topi, Juurikka-

mdki Anuliisa, Nuutinen Niina, Muhonen Joonas, Moisanen Kirsi & Hyyhé Pasi

Tiivistelma

Taman artikkelin tavoitteena on hahmotella tulevaisuuden palkitsemista ja siihen liittyvia teki-
joita. Toimiva ja tehokas palkitsemisjarjestelma on keskeinen osa tuottoisaa organisaatiota. Ei-
palkitseva, tehoton palkitsemisjarjestelma voi ilmetd heikkona tyontekijéiden sitoutumisena tai
siind, ettei organisaation tavoitteita saavuteta. Menestyvia yrityksia yhdistda kyky motivoida ja
ohjata tyontekijat jakamaan ja yhdistdmaan osaamistaan. Tulevaisuudessa organisaatioiden ja
yritysten henkilokunta kaipaa palkitsemiseen yksilollisyytta ja valinnan vapautta. Yrityksen kykya
toteuttaa kokonaispalkitsemista osana henkilostéjohtamista voidaan myo6s pitda tarkeana teki-

jana palkitsemisjarjestelmassa.
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1 Katsaus tulevaisuuden palkitsemiseen

Pitkalla aikavalilla menestyksellisia yrityksia ovat ne, jotka onnistuvat motivoimaan ja ohjaamaan
henkilokuntaansa tavoitteellisesti kohti osaamisen jakamista ja yhdistamista seka toimimaan or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi menestyvissa yrityksissa henkilokunta on onnis-
tuttu sitouttamaan yritykseen riittdvan pitkajanteisesti, jotta organisatorista osaamista ehtii syn-
tymaan. Tyontekijoiden motivaatioon ja sitouttamiseen seka yrityksen menestykseen voi vaikut-
taa kokonaisvaltaisella palkitsemisella. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 9.) Tyontekijaa
voidaan kannustaa tavoitteen saavuttamiseen aineettomilla ja aineellisilla palkitsemisen kei-
noilla. On tarkeaa huomioida myds yrityksen mahdollisuudet ja sen toimintaymparisto seka tyon-
tekijoita yksilollisesti motivoivat palkitsemistavat. Ei ole yhtd ainoaa kaikille sopivaa palkisemis-

menetelmaa, joka toimisi kaikissa ymparistoissa.

Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata erilaisia kdytossa olevia palkitsemistapoja ja pohtia tu-
levaisuuden palkitsemista. Artikkelin tavoitteena on herattaa lukijassa mielenkiinto palkitsemista
ja sen kehittamista kohtaan sekd auttaa ymmartamaan palkitsemisen tarkeys yrityksen menes-
tyksen nakokulmasta. Alardisasen (2014, 148) sanoja lainaten “Palkitsemisella kyettéisiin saavut-

tamaan vahemmalla enemman”.

Artikkelin alussa maaritelldan palkitseminen kasitteend. Taman jalkeen artikkelissa tarkastellaan
palkitsemisen eri muotoja ja tulevaisuuden palkitsemista, jotta se olisi mahdollisimman onnistu-
nutta seka organisaation ettd tyontekijan kannalta. Aineellisen ja aineettoman palkitsemistavan
yhdistdmisesta muodostuu kokonaispalkitseminen, jonka avulla yritys voi sitouttaa tyontekijan
yrityksen toimintaan ja motivoida hanta saavuttamaan yrityksen tavoitteet. Artikkelissa kuvataan

esimerkinomaisesti Osuuskauppa Arinan palkitsemista.

2 Aineellinen ja aineeton palkitseminen

Palkitseminen on olennainen johtamisen viline, jolla tuetaan organisaation menestysta ja kan-
nustetaan henkildstéa toimimaan organisaation strategian, arvojen ja tavoitteiden mukaisesti
(Kauhanen 2012, 96). Palkitsemisen tarkoituksena on houkutella organisaatioon halutunlaisia
tyontekijoitd ja motivoida heidat sitoutumaan tyéhonsa (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-

Nyman 2018, 36).

Palkitsemista voisi kuvata vaihtokauppana, jossa tyontekija antaa aikansa ja osaamisensa yrityk-

selle ja saa vastineeksi erilaisia asioita, kuten palkkaa, palkkioita, etuja, palautetta tyostaan tai
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mahdollisuuden osaamisensa kehittamiseen. Palkitseminen koskettaa kaikkia organisaatioon
kuuluvia henkilGita, ja palkitsemisena voidaan pitaa kaikkia niita asioita, joita tyontekija pitaa mo-
tivoivina tai palkitsevina. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 14; Rantamaki,

Kauhanen & Kolari 2006, 15-16.)

Palkitseminen voidaan jakaa kahteen paddosaan, aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen, jol-
loin puhutaan kokonaispalkitsemisesta. Kokonaispalkitsemisella yhteensovitetaan ty0nantajan
mielestd keskeisia asioita tyontekijoille tarkeisiin tekijoihin. (Kauhanen 2012, 103, 107; Rantamaki

ym. 2006, 19.)

Aineeton palkitseminen voidaan jakaa urapalkkioihin seka sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkioihin
luetaan mm. mielenkiintoinen ja haastava ty6, joustavat tyoajat, itsensa kehittdmismahdollisuu-
det ja urapolut. Sosiaalisiin palkkioihin kuuluvat mm. palautteen saaminen (kiitos ja tunnustuk-
set), julkiset tunnustukset (kunniamerkit ja arvonimet), tyéyhteisén edustaminen seka statussym-
bolit. (Kauhanen 2012, 107; Kauhanen 2015, 119-120.) Aineellisia palkitsemismuotoja ovat kiin-
ted rahapalkka, luontoisedut (puhelin-, auto-, ateria-, asuntoedut), tyéhyvinvointiin liittyvat edut
(harrastus- ja virkistystoiminta), muut taloudelliset edut (vakuutukset, laajakaistayhteys, lisa-
eldke), tulospalkitseminen, henkilostérahastot, optiot ja muut osakepohjaiset jarjestelmét (Hako-

nen ym. 2014, 37-38; Kauhanen 2015, 126-139).

3 Kuinka onnistua palkitsemisessa?

Organisaatiossa palkitseminen on onnistunut silloin, kun tuloksena on enemman mydnteisia kuin
kielteisia vaikutuksia. Myonteisia vaikutuksia ovat mm. halutunlainen henkil6st6, innostus, hyvat
tyosuoritukset ja yrityksen tuottavuuden kasvu. Palkitsemisen kielteisia vaikutuksia ovat vuoros-
taan esim. epdoikeudenmukaisuuden kokemukset, epatietoisuus ja vapaamatkustus. (Hakonen
yms. 2014, 57.) Palkkausjarjestelma ja palkitseminen tulee kehitelld kunkin organisaation tarpei-
den pohjalta, jotta ndma tukevat organisaation toimintaa ja tarpeita unohtamatta sen henkilos-

toa (Alardisanen 2014, 27).

Tyontekijalle palkitseminen on sitd, mika koetaan palkitsevaksi (Alardisdnen 2014, 134). Onnistu-
nut palkitseminen tukee yksilon motivaatiota. Organisaatiossa on oleellista miettid, mika saa ih-
miset toimimaan tietylla tavalla ja tiettyjen tavoitteiden mukaisesti ja miten oikeansuuntaista toi-
mintaa yllapidetaan. Mikali yrityksessa ei huomioida motivaatiotekijoitd palkitsemisen kokonai-

suutta suunniteltaessa, muuttuu palkitseminen tarkoituksettomaksi. Toimiva palkitsemisen ko-
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konaisuus edellyttaa myos tiedotusta, kehittamista ja yleisesti myonteisia kokemuksia jarjestel-
mien ja prosessien toimivuudesta. Palkitsemisen ymmarrettavyyden ja logiikan on oltava selke-
dksi suunniteltu ja hyvin informoitu niin tyontekijoille kuin myos lahijohtajille (Palkitsemistutki-
mus 2020). Organisaation ldhijohtajilla on keskeinen asema palkitsemissa, silla he motivoivat
tyontekijoitddn antamalla palautetta verbaalisesti (aineeton) ja aineellisella palkitsemisella.

(Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 31-32, 44.)

Onnistuneen palkitsemisen saavuttamiseksi organisaatiolla tulisi olla riittavasti henkilon patevyy-
teen, suoritukseen ja oppimiseen sidottua palkitsemista (Handolin 2004, 62). Yksilon ymmarret-
tdvyyden kannalta on tarkeaa, etta palkitsemislogiikassa pysytelladan henkil6- ja tiimikohtaisessa
tavoitteisiin sidotussa palkitsemisessa (Palkitsemistutkimus 2020). Tulevaisuudessa yrityksen ar-
vot ja vastuullisuus merkitsevat tyontekijoille paljon. Esimerkiksi ymparistovastuullinen yritys voi
palkita energiankulutuksen tai havikin vahentamisestd, kun taas sosiaalista vastuuta toteutetaan
oikeudenmukaisella ja tasa-arvoisella kohtelulla. (Ylikorkala ym. 2018, 47.) Palkitsemistavoista
riippumatta palkitsemisen perusteiden tulee olla tasapuolisia, yksinkertaisia, kaikkien saavutetta-

vissa olevia, avoimia, lapindkyvia ja yksimielisesti hyvaksyttyja (Alardisanen 2014, 109).

Palkitsemisen tulevaisuus

Tulevaisuuden palkitsemisessa korostuu lahijohtajan kyky kannustaa ja palkita yksilokohtaisten
tarpeiden mukaisesti. Lahijohtajien dialogin, tunnealyn, koulutuksen ja viestintataitojen kehitta-
minen ovat tassa tarkedssa roolissa. Palkitsemista voidaan tulevaisuudessa tarkastella enemman
yksilon tarpeiden pohjalta, koska ihmiset kokevat eri asiat palkitseviksi (Alardisanen 2014, 39;
Handolin 2004, 51, 64). Henkild, joka on hyvassa taloudellisessa tilanteessa, voi arvostaa aineet-
toman palkitsemisen keinoja, kuten joustavia tydaikoja, enemman kuin palkankorotusta tai bo-
nuksia (Alardisanen 2014, 40). Motivoivassa palkitsemisjarjestelmassa henkilostolle annetaan yha

enemman mahdollisuuksia itse vaikuttaa palkitsemiseensa (Palkitsemistutkimus 2020, 31-32).

Rahallinen palkitseminen on Mandatum Lifen Palkitsemistutkimus 2020:n mukaan tyontekijéiden
mielestd paras palkitsemisen muoto, ja 36 % tyontekijoista olisi valmis pienempaan peruspalk-
kaan, mikali tulospalkkioiden avulla voisi paastad suurempaan kokonaisansioon (Palkitsemistutki-
mus 2020). Rahapalkitsemisen suhteen tyontekijat kokevat tarkedna omat vaikutusmahdollisuu-

tensa palkitsemisen toteutumisessa (Hulkko-Nyman 2020).

Handolinin (2004, 61) mainitsemassa systeemialykkdassa palkitsemisessa lahtokohtana on tyon

merkityksen tunnustaminen, koska silloin ihminen on valmis panemaan luovuutensa ja tarmonsa
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peliin. Merkityksellinen ty6, koulutusmahdollisuudet, tyon kautta saatu arvostus ja yhteenkuulu-
vuuden tunne edistavat hyvan elaman kokemusta tydelaméassa (The social enterprise at work:
Paradox as a path forward 2020, 24). Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa sisaltéon
ja toiminnan kehittamiseen seka vapaus toteuttaa itseddn auttaa saamaan parhaan potentiaalin
irti tyontekijasta. Vaikutusmahdollisuuksia arvostetaan yha enemman myos aineettoman palkit-

semisen muotona. (Ylikorkala ym. 2018, 36; The social enterprise in a world disrupted 2021, 19.)

Menestyva organisaatio pyrkii tukemaan tydntekijoiden muutostarpeita yha vaikeammin enna-
koitavassa tyoelamassa. Oppimisen ja kehittymisen puute vaikuttavat yha enenevassa maarin ha-
lukkuuteen vaihtaa tyopaikkaa. Tulevaisuuden menestyvat organisaatiot jarjestavat sisaisia kou-
lutusohjelmia, joiden avulla tyontekijat voivat kehittda osaamistaan ja luoda uusia uria yrityksen
sisdlla. (The social enterprise at work: Paradox as a path forward 2020, 72; The rise of the social
enterprise 2018, 44; Leading the social enterprise: Reinvent with a human focus 2019, 4-5.) Yri-
tykset ovat myds kiinnittaneet huomiota tyontekijoidensa hyvinvointiin tarjoamalla erilaisia hen-
kiseen ja fyysiseen hyvinvointiin suuntautuvia ohjelmia ja applikaatioita, jotta heidat saadaan si-

toutettua organisaatioon (The rise of the social enterprise 2018, 65—-68).

Palkitsemisen uhkakuvat tulevaisuudessa

Organisaatioiden johto tekee palkitsemiseen liittyvat paatokset usein taloudellisesta nakokul-
masta. Etenkin palvelualalla palkkakulut muodostavat merkittavan osan yrityksen liikevaihdosta.
Kun organisaatiossa on taloudellisesti tiukkaa, korostuu kustannusnakékulma. Tuolloin organisaa-
tion paatoksentekijat joutuvat miettimaan, tarkastellaanko palkitsemista enemman kustannuk-
sena vaiko investointina. (Hulkko-Nyman 2015, 179-180.) Vartiaisen (2015, 226) mukaan talou-
dellinen taantuma vaikuttaa yrityksissd myos henkilostévoimavarojen kehittamisesta vastaavien
henkildiden vahentdmiseen, minka seurauksena yha harvemmassa organisaatiossa palkitsemis-

perusteet ja -tavat ovat jarjestelmallisesti hoidettuja.

Tyo6terveyslaitoksen laatiman Hyvinvointia tydsta 2030-luvulla (2020, 19) raportin mukaan tule-
vaisuuden globaalit muutokset voivat aiheuttaa ennakoimattomia taloudellisia muutoksia ja ti-
lanteita myos organisaatioissa, kuten olemme saaneet huomata koronapandemian vaikutuk-
sesta. Kaijala & Tolvanen (2020, 234-236) pohtivat myds, miten vallitsevan pandemian aiheut-
tama muutos voi vaikuttaa yrityskulttuuriin ja organisaatioiden arvomaailmaan jatkossa. Yhdessa

tekeminen ja yhteisollisyys koetaan tyoyhteisoissa motivoiviksi tekijoiksi, mutta pandemian ai-
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kaan keskeiseksi haasteeksi on noussut yhteisollisyyden yllapitaminen seka huolehtiminen henki-
|6ston fyysisesta ja henkisesta hyvinvoinnista. Tyoyhteisoissa on havaittu, etta ihmiset kaipaavat
sosiaalista kanssakaymista, kaikkea ei voi hoitaa etana. Kriisitilanteet ovat kuitenkin synnyttaneet
innovaatioita ja uudenlaisia toimintatapoja, ja koronapandemian jalkeenkin organisaatiot tarvit-

sevat monipuolista osaamispddomaa menestyakseen tulevaisuudessa.

Palkitsemisjarjestelma ohjaa organisaation toimintaa haluttuun suuntaan, ja sen kehittaminen
onkin jatkuva prosessi (Nylander 2015, 184, 193). Koska ymparilld oleva yhteiskunta muuttuu,
heijastuvat muutokset palkitsemisjarjestelmiin. Muutoksia tuovat my6s muun muassa tyéehto-
sopimukset ja lainsdadanto, organisaation sisdiset toimintaympariston muutokset, kuten strate-
gian uudistaminen, ylimman johdon vaihtuminen, henkilostén arvostusten ja toiveiden muuttu-
minen yhteiskunnan mukana seka uudistuspaineet organisaation ulko- ja sisdpuolelta. Vartiainen
(2015, 225) huomauttaa, etta tulevaisuudessa on entista tarkedmpaa ymmartaa palkitsemisessa
globaalien arvojen, kommunikaation ja eri kulttuurien merkitys. Olisi hyva pysya muuttuvan maa-

ilman tahdissa mukana. (Hakonen, Nylander & Sweins 2015, 243-244.)

Tyolleen omistautunut tyontekija kokee tyonsa innostavana ja motivoivana, mista han saa itsel-
leen mielihyvaa ja hyvinvointia. Vastineeksi tyontekija kokee tyonsa palkitsevana. Tata kokonais-
valtaista tyohyvinvoinnin tilaa kutsutaan myods tyon imuksi. (Hakanen 2018, 38.) Muuttuvassa
maailmassa tyoelaman tyyli on muuttunut hektiseksi ja haastavaksi, jonka vuoksi moni voi kokea
tyontekemisen vain paivittdisena velvollisuutena, josta on suoriuduttava. Tyon imuun vaikuttavat
tekijat ja tyon vaikutukset saattavatkin muuttua painvastaisiksi, mikali ihminen itse ei tunnista

itselleen sopivan tyémaaran rajaa.

4 Case-Arina

Osuuskauppa Arina on asiakasomistajien omistama, kehittyva palvelualan yritys. Toiminnan tar-
koituksena on tuottaa kilpailukykyisia etuja ja palveluita asiakasomistajille. Arina on osa S-ryh-
maa, niin kuin muutkin Suomessa toimivat alueosuuskaupat. (Osuuskauppa Arina 2020.) S-ryhma
tarjoaa tyopaikan yli 40 000 tyontekijalle ja on samalla Suomen suurin yksityinen tyénantaja. Hy-
vasta ja tuloksellisesta tekemisesta palkitaan, ja lisaksi jokainen tyontekija on myds tulospalk-

kauksen piirissa. (Tyopaikat. Miksi S-ryhmaan toihin 2020.)

Arinalla on seka aineellista ettd aineetonta palkitsemista. Rahalliseen palkitsemiseen on liitetty
luotettava palkanmaksu ja kilpailukykyinen peruspalkka, tulospalkkiot, yksilon ja ryhman arjen

onnistumisen palkitseminen seka luontoisedut. Tulospalkkiota maksetaan joka kuukausi, kun on
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paasty tavoitteisiin, ja vuosittain on mahdollisuus ansaita lisda tulospalkkiota, mikali edellisen
vuoden tavoitteet on saavutettu. Toimipaikoissa voidaan jarjestaa lisaksi omia myyntikilpailuja,
joista palkitaan lahjakortein. Kaikilla tyontekijoilla on lakisdateisen tapaturmavakuutus seka va-
paa-ajan tapaturmavakuutus. Lisdksi tyontekijat saavat paljon erilaisia ostoetuja S-ryhmasta ja

Bonus-yhteistyékumppaneilta. (Arinalainen perehdytys- ja henkildstoohje 2020.)

Tyohyvinvointia edistetdadn monin tavoin, ja myods etuudet voidaan mieltda palkitsemiseksi. Tyo-
hyvinvointia edistavia toimia ovat esimerkiksi juhlat ja tapahtumat, henkiléstén hyvinvointiraha,
Arinalainen-henkil6stolehti, tiimeille jarjestettavat kehittamis- ja virkistyspaivat seka tyotyytyvai-
syysmittaukset. Jokaiselle tyontekijalle kuuluu my6s poikkeuksellisen laaja tydterveyshuolto, joka
tarjoaa henkilokunnalle kdytto6n myos digitaaliset terveyspalvelut. Arinassa kannustetaan kehit-
tymaan ja oppimaan tarjoamalla monipuolisia tyotehtavia sekd mahdollisuuden kouluttautua ja
kehittya. (Arinalainen perehdytys- ja henkildstoohje 2020.) Valmennuksia tarjotaan muun muassa
myyijille, asiantuntijoille, esimiehille ja johdolle Jollas Instituutin kautta (S-ryhma tyépaikat 2020).
Henkilostdé huomioidaan aina ika- ja tydmerkkipdivina seka eldkkeelle jaatdaessa. Esimerkiksi kym-
menen vuoden tdissdolon jalkeen voi valita itselleen palkallisen loman tai pelkan rahallisen pal-
kinnon. (Arinalainen perehdytys- ja henkilostéohje 2020.) Arinan palkitseminen nayttaytyy esi-
merkillisena. Tulevaisuuden haasteena onkin palkitsemisen laadukkuuden sailyttdminen ja sen

edelleen kehittaminen.

5 Palkitsemisen tarkastelu

Tehokkaana keinona motivoida tyontekijaa voi olla yrityksen tuottama kokonaispalkitseminen,
joka muodostuu aineellisesta ja aineettomasta palkitsemisesta. Onnistunut palkitseminen voi
muodostua eri tekijoiden lopputuloksena. Prosessin onnistumisessa on hyva huomioida aineelli-
set palkinnot, esimerkiksi perus- ja tulospalkkaus, seka aineettomat palkitsemismuodot, kuten
mahdollisuus kehittya ja vaikuttaa toimintaymparistoon. Tydyhteisdissa aineeton palkitseminen
saa suuremman roolin, kun sen merkitys ymmarretaan paremmin. Palkitsemista ohjataan enem-
man yksilolliseen suuntaan, ja parhaimmillaan tydyhteiso voi itse paattaa, keta palkitaan ja miten.
Myos palkitsemisen oikea-aikaisuus korostuu. Tarkeitd ovat myos itsensa palkitseminen onnistu-

neen suorituksen jalkeen ja oman tyonsa merkityksellisyydestda muistuttaminen itselleen.

Palkitsemisen tulee olla tasapuolista ja oikeudenmukaista, mutta se ei kuitenkaan tarkoita, etta

se olisi kaikille samanlaista. Palkitsemista on syyta tarkastella ja kehittda aika ajoin, jotta se on
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ajanmukaista ja motivoivaa. Nykypaivan hektisyyteen ja vaatimustasoon nahden tehokkaana pal-
kitsemistapana voi toimia lisdantynyt vapaa-aika, jolloin tyontekija saa tavoitteidensa saavutta-
misesta valita itselleen parhaimman vaihtoehdon esimerkiksi harrastuksen tai perheen parissa.
My0s tyossa koettu onnistuminen ja tydohon vaikuttamisen mahdollisuudet ovat tarkeita tekijoita
osana palkitsemista. Haasteina tulevaisuuden palkitsemisessa voidaan pitda yritysten jatkuvan
tulosten ja tehokkuuden seurannan myota tulevia organisaatiomuutoksia. Muutokset voivat il-
metad maardrahaleikkauksina ja irtisanomisina tai tyonkuorman kasvaessa tyontekijan loppuun

palamisena. (Vilkman 2016).

Kolmas sektori on hyva esimerkki siitd, kuinka palkitsemisessa ei ole kyse pelkdstdan rahasta.
Mika motivoi ihmisid vapaaehtois- ja seuratoiminnassa? Pyyteetdn yhdessa tekeminen samojen
tavoitteiden eteen ja yhteisollisyys ovat jo sindlladn usein riittdvan suuria palkintoja. Kiittamista
ja muistamista ei saa kuitenkaan unohtaa. Yrityksilla ja vapaaehtoistyolla olisikin oppimista toisil-

taan, kun mietitaan kokonaispalkitsemista.
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Tiivistelma

Sisdisen viestinnan suunnittelulla varmistetaan organisaation suunta kohti strategisia tavoitteita.
Yrityksen sisdiselle viestinnalle asettamat tavoitteet perustuvat organisaation strategiaan ja mui-
hin operatiivisiin suunnitelmiin. Sisdisen viestinnan toimivuudella vaikutetaan myos yrityskulttuu-
riin. Se maarittelee, onko organisaation viestintakulttuuri avoin vai ei. Suunnitelmallisella viestin-
nalla voidaan vaikuttaa myos tietotulvan hallintaan. Tietotulva vaikuttaa tyon tekemisen sujuvuu-
teen ja tyon mielekkyyteen, ja silla on sitd kautta vaikutuksia tydhyvinvointiin. Organisaation si-
saisestd viestinnasta puhuttaessa voidaan asiaa ajatella my6s hyvinvointiviestinnan kautta. Osal-
listamalla ja kannustamalla tuetaan sisdista tiedonkulkua ja edistetdan tyontekijoiden viihtymista
tyoyhteisossa. Viestintdd suunniteltaessa luodaan tydpaikalle yhteiset pelisddannot sisdisen vies-
tinndn tekemiseen. Pelisdannot ottavat kantaa siihen, mitad teknologioita ja alustoja kaytetaan.

Siihen kuuluu myds viestinnan aikatauluttaminen vuositasolta paivittdiseen tekemiseen.
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1 Sisdisen viestinnan suunnittelulla kohti toimivaa tyoyhteis6a

Jokaisella on kasitys siitd, mita sisdinen viestinta yrityksessa tai tyoyhteisossa on. Joku ehka miel-
taa sisaiseksi viestinnaksi yrityksen johdon tiedotteet koko henkilokunnalle. Joku toinen taas voi
mieltdd, etta sisdista viestintda on esimiehen lahettamat viestit tyoyhteison yhteisista asioista.
Molemmat ovat oikeassa, mutta sisdinen viestinta on paljon muutakin. Viestintd on vuorovaiku-
tusta. Se on ihmisten vilista puhetta, sanallisesti ja sanattomasti. Viestiessamme voimme kayttaa

myo0s jotain valinettd, esimerkiksi sahkdpostia. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 11.)

Sisdisen viestinnan tarkoitus tyoyhteisdssa on laaja. Sen avulla vélitetdan tietoa, luodaan oikean-
laista yrityskuvaa, pidetdan henkilosto tietoisena strategiasta ja tavoitteista, tulevista muutok-
sista seka talouden luvuista, ja lisdksi se parantaa tyoskentelyn tehokkuutta ja sujuvuutta (Joki
2018, 189.) Sisaista viestintdad voidaan maaritella myos tyoyhteisdviestinnaksi, ja silla tarkoitetaan
koko henkiloston keskinaista viestintad. Tyoyhteisoviestinnan avulla lisdtdan innostusta tyosta ja
synnytetdan tyon iloa. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 14.) Sisdisen viestinnan vastuulla
on monta tarkeda toimintoa yrityksen kannalta. Silti meista moni on kokenut, etta sisdista vies-
tintaa tulisi kehittaa. Sisdinen viestintd on ollut se osa-alue, jota ei ole suunniteltu ja ohjeistettu
riittavasti. Jokainen tyontekija on osa viestinnan ketjua, ja ilman suunnitelmaa tai ohjeita kukin
toimii omalla tavallaan, jolloin paadytdaan helposti sekavaan tilanteeseen. Ei tiedetd, milloin ker-

rotaan, mita kerrotaan, kenelle kerrotaan ja milla vdlineella.

Toimiva tiedonkulku on tarkead ja merkittava osa tyota. Tiedonkulku on toimivan tydyhteison pe-
rusedellytys. Toimivaa tyoyhteisda ei synny ilman avointa vuorovaikutuskulttuuria, eika tallainen
sisdinen kulttuuri synny hetkessa johdon tai esimiehen sanomana, vaan se vaatii pitkdjanteista
kehittdmistoimintaa. (Joki 2018, 190-191.) Pohdimme artikkelissamme, miksi sisdisen viestinnan
suunnittelu on tarkeda. Tarkastelun alla ovat informaatiotulva, sisdisen viestinnan rooli strategian

jalkauttamisessa sekd pelisddantojen luonti nykyaikaisten teknologioiden pohjalta.

2 Uhkaako tietotulva tyéhyvinvointia?

Tyontekijat vastaanottavat ja kasittelevat valtavan maaran tietoa tydssaan. Tietotulvassa on vai-
keaa tunnistaa tarkea tieto turhan tiedon seasta, ja tdma on prosessina voimavaroja kuluttavaa
(Yli-Kaitala, Toivanen, Viljanen & Janhonen 2016, 26). Tieto on kuitenkin tyon tekemisen kannalta

keskiossd, joten on tarkead pohtia myds niitad asioita, miten tietoa ja informaatiota hallitaan ja
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miten sita valitetaan. Informaatiotulvaa ja yhta sen aiheuttamaa ongelmaa voidaan kuvata tilan-
teeksi, jossa tyo ei ole enda nautinnollista, ja selviytydkseen tiedon maarasta tyontekijan on teh-
tavat ylitoita. Tasta seurauksena organisaation sisalla tyota tehdaan liikaa, paallekkaisesti, ja teh-

tavissa ilmenee myos sekaannuksia, jolloin tyon tuottavuus alenee. (Griffiths & Norton 1999, 14.)

Tietotulvan vaikutusten ollessa edelld kuvatun kaltaisia on silld vaistamatdon merkitys tyohyvin-
vointiin. Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan sujuvaa ja mielekasta tyota, joka tapahtuu turvallisessa ja
terveytta edistdvassa tyoyhteisdssa ja -ymparistossa. Tyohyvinvointi ndkyy tyontekijéiden tyohon
paneutumisena ja sujuvana yhteistyona, ja sillda on monia myodnteisiad vaikutuksia seka tulokselli-

suuteen ettd tuottavuuteen. (Puttonen, Hasu & Pahkin 2016, 6.)

Tyon keskeytyminen aiheuttaa haittaa henkilokohtaiselle hyvinvoinnille, ja sen liséksi silla on hai-
tallisia vaikutuksia paatoksentekoon, innovointiin ja tuottavuuteen. Lisaksi on tutkittu, ettd ihmi-
selld kestda noin 25 minuuttia paasta takaisin keskittyneeseen tilaan sahkopostihairion jalkeen.
(Hemp 2009.) Tyon liialliset keskeytykset hidastavat suoritusta, lisdavat virheita (Yli-Kaitala ym.
2016, 20) seka vaikuttavat henkilon hyvinvointiin (Hemp 2009). Tilapdisestd kuormituksesta pa-

lautuu, mutta enta jatkuva ylikuormitus, jota on vaikea tunnistaa?

3 Hyvinvointia viestinnalla

Informaatiotulvasta osa on organisaation sisaisia viesteja. Tietotulvan haasteita voidaan hallita
parantamalla yrityksen sisdista viestintdad. Tatd tyoyhteisdssa tapahtuvaa viestintdad kutsutaan
my0ds tydyhteisdviestinnaksi, ja sen tarkoituksena on jakaa kokemuksia ja vaihtaa tietoja ja osaa-
mista. (Juholin 2013, 175.) Pekkola, Pedak & Aula (2013) tutkivat viestinnan ja tyohyvinvoinnin
suhdetta ja tulivat siihen tulokseen, ettd tyohyvinvointia tulee ldhestya viestinnan nakokulmasta.
Tutkimuksen lopputulemana he kuvaavat viestinnan ja tyéhyvinvoinnin suhdetta hyvinvointivies-
tintdna, jonka osa-alueita ovat osallistuminen, luottaminen, kannustaminen ja yhteisollisyys. Li-
saksi ilmeni, etta kasvokkain tapahtuva viestinta edistda tyontekijéiden hyvinvointia, koska silloin
tyontekijat saavat kokemuksia hyvinvointiviestinnan kaikilta osa-alueilta. (Pekkola ym. 2013,

111.)

Joensuun (2006, 185) vaitostutkimus kyseenalaistaa perinteisen mallin sisdisestd viestinnasta,
jossa tyontekija on dialogin aktiivinen osapuoli. Organisaation kehittaminen kiinnostaa tyonteki-
jaa, jos se tukee omaa oppimista. Tyotekijoiden sitoutuminen on vaistynyt, ja tilalla ndhdaan
elama sarjana projekteja. Tiedot ja taidot maarittelevat tyontekijan markkina-arvon. Tyénantaja-

mielikuva korostuu siten, ettd tyopaikoista on tehtdva houkuttelevia ja viihteellisid, niiden pitaa
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tarjota elamyksia ja jatkuvaa oppimista. Tyonantajien tulee miettia, miten he naita asioita tuovat
tyontekijoilleen. Tyonantajalta odotetaan elamyksid, onnistumisia ja viihtymista sekda mahdolli-

suutta itsensa kehittdmiseen.

Tyohyvinvoinnin kannalta negatiivisia vaikutuksia aiheuttavat eri lahteista saadut ristiriitaiset tie-
dot ja huhupuheet. Myos tietoinen tiedon jakamisen laiminlyonti luo epaluottamuksen ilmapiiria.
(Pekkola ym. 2013, 112-113.) Kun organisaation sisdista viestintda ei ole suunniteltu, tarkoittaa
se sitd, ettd tietoa jaetaan tyoyhteison sisdlla jokaisen tydntekijan omien lahtokohtien mukaisesti.

Viestinnadn valineeksi valikoituu itselle mieluisin tai sopivin véline.

Organisaation muutostilanteet voivat aiheuttaa tyontekijoissa luottamuspulaa ja epaluuloja. Sel-
keéd ja vuorovaikutteinen viestintad voi vahentaa epavarmuutta ja lisdta luottamusta. Tyontekija
on sitoutuneempi muutokseen, kun kokee voivansa osallistua ja vaikuttaa tydympaéristossa tapah-
tuviin muutoksiin. (Puttonen, Hasu & Pahkin 2016, 29.) Tyontekijan kokemaan luottamukseen
vaikuttaa myos tiedon totuudenmukaisuus. Luottamusta voi lisdta johdon tiedottamisella myos
keskenerdisista asioista. (Pekkola ym. 2013, 112.) Virtuaalisia tyoyhteis6ja koskevassa tutkimuk-
sessa on todettu, ettd ihminen on sosiaalinen eldin, joka kaipaa kontakteja, kanssakdymista ja
palautetta. Useat ilmapiiriin vaikuttavat asiat liittyvat toisiinsa ja saavat aikaan helposti lumipal-
loefektin. Sdannéllinen viestinta on koettu ilmapiiria parantavaksi asiaksi. (Virolainen 2010, 274—

275.)

4 Viestinnalla kohti menestysta

Viestinnalld on todettu olevan merkitysta organisaatiossa hyvin moniin asioihin, joista tyéhyvin-
vointi ja sitd kautta ilmenevat valilliset vaikutukset ovat yhdessa iso kokonaisuus. Miksi jattai-
simme nain merkittdvan ja vaikuttavan asian vaille suunnitelmaa? Sisdiselle viestinnalle voidaan

asettaa tavoitteet ja pddmaarat kuten organisaatioissa tehdaan monille muillekin asioille.

Viestinnalle asetetut tavoitteet ja suunnitelmat perustuvat organisaation strategiseen ja opera-
tiiviseen suunnitelmaan (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2008, 9). Suunniteltu viestinta
ohjaa jokapaivaista tekemistd, ja sen on oltava tyoyhteison tiedossa. Suunnitelman tulee ohjeis-
taa kaikkea organisaatiossa tapahtuvaa viestintda. Viestinnan strategian suunnittelussa maaritel-
|aén peruslinja, joka tukee tydyhteison strategisia tavoitteita. (Juholin 2009, 108.) Yhta lailla on

tarkeaa miettia viestintaa organisaatiosta ulospain.
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Sisdisen viestinnan suunnittelulla voi saada paljon aikaan. Hyvan sisdisen viestinnan strategian
tulisi tukea organisaation strategiaa ja auttaa organisaatiota menestyméaan. (Baron 2006, 96.) Si-
saisen viestinnan ongelmat ja organisaation ongelmat johtuvat tehokkaan kommunikaation puut-
teesta, mika vaikuttaa organisaation toimintaan. Kaikilta tyontekijoilta odotetaan osallisuutta tie-
don viélittamisessa organisaatiossa. Sisdisen viestinnan strateginen suunnittelu voi olla lahesty-
mistapa paremman ja tehokkaamman tyévoiman rakentamiseen. (Okuney, Lasisi, Omoniyi & Sho-

diya 2014, 30.)

Viestinndn suunnittelussa voi hyodyntaa kuvan 1 mukaista viitekehysta. Suunnittelun voi jakaa
paivittdiseen viestintdan, vuosi- ja perioditason suunnitteluun, yksittdisiin toimenpiteisiin seka
ohjeisiin, politiikkaan ja prosessikuvauksiin. (Juholin 2017, 94.) Oleellista suunnitteluty6ssa on
pohtia, mikad on viestinnan tarkoitus tai tavoite. Viestinndn osa-alueita on monia, joten on hyva
pohtia, milla osa-alueella milloinkin liikutaan. Tallaisia ovat mm. PR, mainonta, brédndi, lobbaus ja

yhteiskunnallinen vaikuttaminen. Tarkeinta on kuitenkin pddmaara, ei keinot. (Juholin 2017, 113.)

T
/ Keille, keiden kanssa
« Phivittaisviestints {' (osapuolet, toimijat) —

Organisaation Viestintdstrategia » Toistuvat tehtivit )

: [— Miten usein? (rytmitys) —

strategia tai muu linjaus « Projektit, kampanjat |y
* Ohjeet ja politiikat, A

prosessikuvaukset \ \ Missa ja miten? (foorumit,
\\ 1_ Mediat ja kanavat)

Kuka vastaa ja jdrjestad?
\l’" (organisointi ja vastuut)

Kuva 1 Viestinnan suunnittelun viitekehys (mukailtu Juholin 2017, 94)

Strategia on yritykselle valttamattomyys, olemassaolon ehto. Sen avulla voi hallita ulkoisia ja si-
sdisia tekijoita seka niiden vélisid vuorovaikutussuhteita, jotta asetetut kannattavuus- ja kehitta-
mistavoitteet saavutetaan. (Kamensky 2010, 17, 20.) Ei ole siis lainkaan yhdentekevaa, onnis-
tuuko strategian viestintd ja jalkauttaminen. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etta tehoton
viestintad on yksi epdonnistumisen syy strategian toimeenpanossa (Strandman 2009, 215). Orga-

nisaation on helpompi paasta tavoitteisiinsa viestintdstrategian tukiessa organisaation strategiaa
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(Juholin 2009, 99). Viestinnadssa on onnistuttu, jos sen avulla saadaan aikaan haluttu muutos. Vies-
tinta on resurssi ja voimavara tyoyhteisolle, ja sitda on johdettava ja suunniteltava kuten muitakin

resursseja. (Aberg 1997, 160.)

5 Sisdisen viestinndn kdytannon toimet

Sisdinen viestintd on merkittava osa tydyhteison toimintaa, ja silla voidaan siis vaikuttaa moniin
yrityksen kannalta merkittaviin asioihin, kuten strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, jatku-
vuuteen ja kehittymiseen. Silla on myds iso merkitys tydhyvinvoinnille. Sisdisen viestinnan onnis-
tumisen kannalta suunnittelulla on suuri merkitys, ja tavoitteiden asettaminen on olennaista. Sen
lisdksi on tarkeda suunnitella konkreettiset keinot, miten tavoitteisiin pdastdan, ja huomioida

tdssa organisaatioiden tyontekijaprofiili.

Organisaation viestinnan suunnittelu tarkoittaa yhteisten pelisddntdjen luomista. Viestintastrate-
gia luo rungon paivittdiselle toiminnalle ja mahdollistaa proaktiivisen toiminnan. (Juholin 2013,
85-87.) Pelisdannot olisi hyva pohtia koko organisaation kannalta siten, etta tulee huomioitua
kaikki tyon tekemisen tasot. Jokapdivaisten toimintatapojen laadinnassa paatetdaan, mita asioita
viestitdaan ja kenelle, milla periaatteilla se tehdaan ja mitka ovat kanavat, joita siihen kdytetaan.
(Viitala 2004, 217). Vaikka paivittdinen tyoviestintd on Juholinin (2013, 144—-145) mukaan tassa ja

nyt -kommunikointia, tulee sitdkin linjata ja sopia seuraavista tarkeista asioista:
- mita paivittaisviestintad organisaatiossamme on ja ketka siihen osallistuvat

- miten usein / miten sddnndllisesti eri asioita kdsitellaan: paivittain, viikoittain, kerran kuu-

kaudessa, nelja kertaa vuodessa jne.
- mitd keinoja ja kanavia kdytetaan asioiden kasittelyyn
- mika on yksiléiden vastuu tiedon etsinndssa ja jakamisessa

Viestinnassa kaytettavat kanavat, viestinnan jarjestelyt ja viestinnan saannoét muodostavat koko-
naisuuden, tydyhteison viestintajarjestelman (Aberg 2006, 96). Sisdisen viestinnin kanavien vali-
koima on laaja (Aberg 2006, 108), ja organisaatio itse paattad, miten sisdinen viestinta jarjeste-
taan (Aberg 2006, 105). Teknologian kehitys on lisannyt kdytettivien kanavien maaras ja sitd
kautta mahdollisuuksia sisdiseen viestintdan (Kauppisen 2020, 15 mukaan Men 2014). Sosiaalinen
media on mahdollistanut viestintddn uusia mielenkiintoisia ja toimivia kanavia (Ty6turvallisuus-

keskus 2016, 8). Kuitenkin sen saattaminen pysyvéaksi osaksi organisaation viestintda on hidasta,
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sillda monille organisaatioille sosiaalinen media on tydkaluna uusi (Kauppisen 2020, 15 mukaan

Men 2014).

Sen lisaksi, etta yrityksessa tehdaan sisdisen viestinnan suunnitelma, tulisi huomioida viestinnan
osuus myo6s muussa tyon ohjauksessa. Viitalan (2004, 220) mukaan henkildstdjohtamisessa tulisi
kiinnittda huomiota siihen, ettd tyontekijat arvioisivat ja systematisoisivat omaa viestintdaansa.
Yha useammissa organisaatioissa henkilostdd on maaradaikaisessa tyosuhteessa ja tekee osa-aika-
tyota tai etatyota. Haaste onkin, miten heidat saadaan hankkimaan ja hyédyntaméaan organisaa-
tion tarjoamaa tietoa (Kauhanen 2012, 175). Myos tyotehtavat ovat erilaisia. Kaikki eivat vieta
tyopaivaa tietokoneen &arelld, vaan tiedon etsimiseen, kasittelyyn ja vuorovaikutukseen on va-
rattava aika erikseen. Esimerkiksi asiakaspalvelussa ei ole valttdmatta mahdollisuutta tyon ohessa
jdsentaa ja etsia tietoa. Suurimmissa yrityksissd on usein henkiléstéasiantuntija koordinoimassa
sisdistd viestintda, mutta on syyta korostaa jokaisen tyontekijan vastuuta tiedonkulun ja vuoro-
vaikutuksen toteutumisesta (Joki 2018, 189). Organisaatioissa ldhtokohtana voisi olla, etté tietoa

olisi mahdollisimman avoimesti ja ldpindkyvasti kaikkien ulottuvilla (Viitala 2004, 219).

Yrityksen viestinnan malli ei valmistu valittomasti. Sen kehittamista kannattaakin ajatella jatkuvan
kehittamisen prosessina, jota aika ajoin tarkastellaan uudelleen ja paivitetdan. Viestinnan laatua
ja riittavyyttd on syyta kehittaa jatkuvasti kysymalld ihmisten mielipiteita viestinndsta esimerkiksi
lomakkeiden tai keskustelujen avulla. (Viitala 2004, 220.) Vuorovaikutteisessa tyoyhteisdssa
kaikki osallistuvat keskusteluun ja jokaisella jasenelld on mahdollisuus ilmaista oma mielipiteensa.
Vilpitdn ja avoin keskustelu perustuu luottamukseen, jossa kunnioitetaan eridvia mielipiteita ja
toimitaan me-hengella yhteisten padamaarien hyvaksi (Joki 2018, 189-192). Joki kiteyttaa sisdisen

viestinndn kokonaisuuden hyvin ja sen, mihin yrityksissa tulisi pyrkia.
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Tiivistelma

Organisaation sisdinen viestintd on tarkea osa henkildstdjohtamista. Viestintd on moniulotteista,
jokapaivaista toimintaa organisaatiossa. Viestintd kuuluu jokaiselle meista, niin johtajille kuin
tyontekijoille. Viestintaa ei voida valtuuttaa kenellekdan vaan jokaisen organisaatioon kuuluvan
henkildn tulee ottaa vastuu viestinndn onnistumisesta. Artikkelissa kasitelldadan vuorovaikutuksen
ja avoimuuden merkitysta organisaation sisdisessa viestinnassa. Vuorovaikutuksen ja avoimuu-

den merkityksen ymmartdaminen edesauttaa luomaan vahvaa perustaa viestinnalle.

Vuorovaikutus ja etenkin vuorovaikutustaidot vaikuttavat oleellisesti kaikkeen kanssakaymi-
seemme ja siihen, miten tulemme ymmarretyiksi. Lisadmallad vastuuta ja toimijuutta sisdisessa
viestinndssa voidaan vahvistaa organisaation vuorovaikutussuhteita. Sisdisen viestinnan avoi-
muudella voidaan puolestaan vaikuttaa tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuden kokemuk-
siin ja nain lisata tasa-arvoa tydyhteisdissa. Vuorovaikutteisella ja avoimella sisdisella viestinnalla
on holistinen merkitys koko tyéyhteis66n ja organisaatioon. Sen mydta tyohyvinvointi lisdan-

tyy ja organisaatioilmapiiri vahvistuu.
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1 Vuorovaikutuksen ja avoimuuden merkitys organisaation sisdisessa viestinnassa

Sisdinen viestinta (internal communication) on organisaation sisalld tapahtuvia viestintdtoimin-
toja, joiden oleellisia tehtavia ovat prosessien ja muutosten tukeminen, organisaatioon kuuluvien
henkildiden sitoutumisen edistdminen seka tiedon tuottaminen heidan kayttoonsa (Kemppainen
2016, 7). Sisdinen viestinta on vuorovaikutuksellisia prosesseja, joiden tarkoitus on pitda organi-
saatio toiminnassa niin johdon ja tyontekijdiden kuin organisaation eri yksikdiden ja tasojen va-
lilla (Mazzei 2010, 221, 224). Vuorovaikutus sisdisessa viestinndssa tarkoittaa myos sitd, ettd
osanottajat ovat sekd lahettdjia etta vastaanottajia, jotka keskustelevat, antavat palautetta, vas-
taavat ja reagoivat jatkuvasti luoden yhdessa tilannesidonnaisen viestintaprosessin. Avoimen tie-
don jakamisen avulla voidaan saavuttaa aitoja vuorovaikutteisempia suhteita tydyhteison sisalla.
(Kemppainen 2016, 14.) Vuorovaikutuksella vaikutetaan tunteisiin ja luodaan yleisesti myon-

teistd asennetta (Hakkarainen 2017, 47).

Kun puhutaan organisaation sisdisen viestinnan avoimuudesta, tarkoitetaan silld usein tiedon va-
paata virtaa organisaation sisalla. Avoimuus ilmenee organisaation sisdisessa viestinndssa muun
muassa palautteen vaihtona, kuuntelemisena, helposti saavutettavana tietona sekd mahdollisuu-
tena osallistua paatoksentekoon ja viestintdan. (Kemppainen 2016, 9.) Juholinin (2007, 47) maa-
ritelman mukaan avoimuus on sellaista, missa keskeneraisista ja vireilld olevista asioista voidaan
puhua myos silla riskilld, ettd aina kaikki ei mene suunnitelmien mukaan. Se vaatii myds tyoyhtei-
solta kypsyytta kokea epavarmuutta ja muutoksia. Avoimuus on riippuvainen organisaation ra-
kenteista, eli mita matalampi hierarkia, sitd paremmat mahdollisuudet avoimuudelle on ole-

massa.

Sisdisella viestinnallad vaikutetaan myos tydhyvinvoinnin osa-alueisiin. Nama tyohyvinvoinnin osa-
alueet ovat tyontekijan vaikutusmahdollisuus omaan tyohonsa, tyoyhteison toimintaan liittyvat
asiat, tyontekijan toimintakykyyn ja osaamiseen seka tyoymparistoon ja tydntekemisen olosuh-
teisiin liittyvat asiat. (Hakkarainen 2017, 39.) Hyvalla viestinnalla voidaan kehittda tyoyhteisén

tyoilmapiiria ja tydyhteison hyvinvointia (Juholin 2007, 49).

Artikkelin tarkoituksena on kuvata vuorovaikutuksen ja avoimuuden merkitysta organisaation si-
sdisessa viestinndssa. Onnistunut viestinta on merkittdava padoma organisaatioissa. Artikkelin ta-
voitteena on lisdta tietoisuutta avoimuuden ja vuorovaikutuksen merkityksesta organisaation si-

sdisessad viestinnadssa ja siita, mika vaikutus niilla on koko tydyhteisén hyvinvointiin.
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2 Sisaisen viestinndn vuorovaikutteisuus muodostuu vastuista ja toimijuudesta

Tyoyhteisossa sisdisen viestinnan ja tiedottamisen tavoitteena on saattaa oikea tieto oikealle ih-
misille. Jokaisessa tyoyhteisdssa tiedon vastaanottajan tulisi miettid, kuka tata tietoa tarvitsee, ja
hanen tulisi jakaa tieto eteenpain viipymatta. Sisdinen viestinta ja sen tuomat velvollisuudet kuu-
luvat tyoyhteisotaitoihin, joten viestinnan vastuu kuuluu tyéyhteisdssa jokaiselle, tiedontuotta-
jalle, tiedottajalle ja tiedonvalittajalle. (Niskanen 2018, 20.) Sisdiseen viestintdan tarvittavia edel-
lytyksiad voidaan tarkastella myos viestintatoimijuuden nakékulmasta. Kemppaisen ja Laajalahden
(2016) mukaan viestintatoimijuus rakentuu tyéyhteisén vuorovaikutussuhteissa. Sosiokulttuuri-
set merkittavat tekijat ovat otolliset viestinnan puitteet, mahdollistava johtaminen seka asiantun-

tijuuteen rohkaiseminen yksilollisyytta kunnioittaen.

Tyonjohtajien ja ldhijohtajien tehtdva on aktiivisesti osallistaa henkilosté mukaan vuorovaikutuk-
selliseen viestintdan. Lahijohtajat ovat keskiossa, kun tyontekijat halutaan osaksi viestintdketjua.
Tyoyhteison viestintdan ja vuorovaikutukseen osallistuminen on seka tyonantajan etta tydnteki-
jan velvollisuus. Viestintda voidaan pitda avainasemassa onnistuneen tydyhteisén toiminnassa.
TyOyhteisén onnistunut viestintd kuvastaa hyvin yhteen hiileen puhaltavaa tyoyhteiséa. (Niska-

nen 2018, 20; Vimpari 2013, 5.)

Esille on nostettu ldhijohtamistaitojen lisdksi myds hyvat alaistaidot, joilla voidaan tarkoittaa
muun muassa velvollisuutta huolehtia tyépaikan viihtyvyydesta, resurssien jarkevasta kaytosta,
yhteisty6stda  tyokavereiden ja ldhijohtajien kanssa seka aktiivisesta osallistumisesta  (Vim-
pari 2013, 5). Tyontekijan viestintdvastuu on tarkeaa, ettei tieto jaisi vastuutyhjioon. Vastuutyh-
jiolla tarkoitetaan tilaa, jolloin ei tunnisteta omaa viestintaroolia, ja nain ollen saatetaan tieta-
mattd aiheuttaa ongelmatilanteita tai vastuusta laistetaan, vaikka viestintarooli tunnistetaan.
Vastuutyhjion ldheinen tilanne on sellainen, jossa jokainen organisaation henkil6 vastuute-
taan viestintdan, vaikka heilla ei olisi siihen tarvittavia edellytyksia, kuten osaamista, paasya tie-
donldhteille tai mahdollisuutta vapaaseen keskusteluun organisaatiokulttuurin takia. (Juho-

lin 2007, 83.)

Sisdisen viestinnan avoimuus ja tyontekijakokemus

Toimivassa sisdisessa viestinndssa korostuu avoimuuden ja tasa-arvoisen ja samanaikaisen vies-
tinnan tarkeys seka johdon etta tyontekijoiden keskuudessa. Se ilmenee nimenomaan tiedon tar-

joamisessa ja saamisessa. Avoimuuden kannalta on oleellista, ettd kaikki saavat tyohon liittyvan
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tarkean tiedon samanaikaisesti ja yhta helposti. Avoimuuden tunnetta vahvistaa selkea tieto siit3,
missa mikakin tyohon liittyva tieto on, ja sen on oltava nopeasti ja helposti jokaisen saatavilla ja
|6ydettavissa. (Kemppainen 2016, 49-51.) Tyo- tai vapaa-aikaa ei ole jarkevaa kayttaa tiedon et-
simiseen, vaan tarkean, ajantasaisen tiedon pitdisi olla helposti saatavilla, jotta ajalliset resurssit

voitaisiin hyddyntaa tiedon lukemiseen, kuuntelemiseen ja sisdistamiseen. (Hietanen 2019, 109.)

Avoimuuden tunteeseen vaikuttavat vahvasti myos vaikuttamismahdollisuuksien kokemukset,
jotka koetaan hyviaksi ilmapiirin ollessa salliva ja rohkaiseva. Tallin tyontekijat kokevat, etta
heilld on halutessaan mahdollisuus tuoda asioita esille, tehda ehdotuksia seka aloittaa keskuste-
luja. (Kemppainen 2016, 54.) Tahdan oma-aloitteisuuteen toivotaan johdon mydnteista suhtautu-
mista, tukea ja rohkaisua seka yksilollisten erojen huomioimista ja niiden kunnioittamista. (Kemp-

painen & Laajalahti 2016, 13-14.)

Tybmotivaatio ja sitoutuminen tyéhon

Tyontekijoiden motivaatiota ja heidan sitoutuneisuuttansa tyohon ajatellaan usein erillisina asi-
oina, mutta ne ovat kuitenkin toisiinsa sidoksissa merkittavasti. Hyvin sitoutuneella tyontekijalla
on korkea motivaatio, jolloin saadaan tyon laatua ja tuottavuutta nostettua. Motivaatio maaraa
sen, kuinka halukas ihminen on kayttamaan fyysisia ja henkisia voimavarojansa tehdessaan tyota.
(Ruohotie & Honka 2002, 13-14.) Yksi keino nostaa motivaatiota on tydntekijan mahdollisuus vai-
kuttaa omaan tyohonsa (Kettunen & Rope 2012, 99). Lahijohtaja voi myds omalla kdyttaytymisel-
1aan ja esimerkilladn motivoida ja innostaa tyontekijoita olemalla mukana tyonteossa ja tekemalla
tyontekijoiden kanssa tyota. Esimiehet voivat vaikuttaa tydntekijoiden motivaatioon ja tyossa

suoriutumiseen vuorovaikutuksen keinoin. (Hyppanen 2013, 156.)

Kun sisdinen viestintd onnistuu hyvin, se vaikuttaa myonteisesti henkildston sitoutumiseen. Si-
toutunut henkiléstd on voimavara, jonka avulla annetut tavoitteet saadaan toteutettua. Hyva
vuorovaikutus lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta ja luo niin sanottua Me-henked. (Vetta-
nen 2020.) Ammateissa, joissa tydymparistd muuttuu jatkuvasti, resurssit ovat pienet ja tyonte-
kijoilta vaaditaan jatkuvasti korkealaatuista tyoskentelya, on hyvin sitoutuneen tydntekijan rooli

merkittava. (Pekkola, Pedak & Aula 2013, 15.)
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3 Sisdisen viestinndn merkitys tyohyvinvoinnissa

Jokaisella organisaation kuuluvalla henkil6lld on velvollisuus saada, etsia ja jakaa tietoa. Tyohy-
vinvoinnin nakdkulmasta tama velvollisuus on kiintedsti yhteydessa yksittdisten tyontekijoiden
hyvinvointiin. Tyoyhteisdssa toimiva vuorovaikutus mahdollistaa tiedon vaihtamisen, ja viestien
sisalto joko tukee tai heikentda tyohyvinvointia. Positiivisessa tiedon vaihdossa jaetaan tyohon
liittyvia ajatuksia, tunteita ja osaamista. Avoin tiedonvaihto rakentaa tydyhteis66n tunnetta, etta
kaikki tyontekijat ovat ns. samalla viivalla ja tasa-arvoisessa asemassa. (Hakkarainen 2015, 20.)
Viestinnalld on merkittava rooli tydhyvinvoinnin kehittymisessa ja yllapidossa. Viestinta edis-
taa tyotyytyvaisyytta ja tyontekijoiden sitoutumista, kehittdd luottamusta ldhijohtajien, alaisten
ja tyotovereiden kesken seka viahentaa henkiloston kokemaa epdvarmuutta ja siten edistaa tyo-
hyvinvointia. (Pekkola, Pedak & Aula 2013, 13.) Toimiakseen tehokkaasti ja edistddkseen tyohy-
vinvointia tyontekijat tarvitsevat ajantasaista perustietoa organisaatiosta ja tyon tekemisesta ter-

veellisesti ja turvallisesti. Hyvin toimiva viestinta vahvistaa yksil64 ja yhteis6a. (Rissa 2016, 7.)

Nelja viestinnan ulottuvuutta, luottamus, avoin tiedonkulku, hyva ilmapiiri ja motivaatio seka si-
toutuminen, vaikuttavat tyohyvinvointiin. Nama ulottuvuudet ovat vahvasti liitoksissa toisiinsa.
(Pekkola ym. 2013, 14.) Luottamus mahdollistaa avoimemman tiedonkulun, sitd kautta vaikuttaa
tyoyhteison ilmapiiriin, henkildstén motivoitumiseen ja haluun sitoutua (Thomas, Zolin & Hart-

man 2009, 290).

4 Sisdisen viestinnan vaikutukset organisaatioilmapiiriin

Virolaisen (2010) mukaan organisaatioilmapiirin kdsite on hyvin ldhella tyotyytyvaisyys-kasitetta.
Organisaatioilmapiirin voidaan maaritella olevan organisaatioon kuuluvien henkildiden yksimieli-
sid tai samankaltaisia kokemuksia ja havaintoja organisaation ominaispiirteistd, jotka ovat muo-
dostuneet kaikkien tyéyhteison ihmisten kadyttaytymisen tuloksena. Organisaatioilmapiiri kasit-
taa henkiloston kokemukset ja havainnot muun muassa viestintdilmapiiristd, tasa-arvosta, luot-
tamuksesta, sosiaalisesta vuorovaikutuksesta, me-hengesta ja johtamistoiminnasta. Organisaa-
tioilmapiiria voidaan mitata esimerkiksi kyselyiden ja haastattelujen avulla. Virolaisen (2010, 25—
36) mukaan Burruss (1996) yhdistda tyoyhteison kokeman ilmapiirin tydmotivaatioon: myontei-
sen ilmapiirin vallitessa tyontekijat ovat motivoituneita ja innostuneita tyéta kohtaan, puolestaan

negatiivisen ilmapiirin vallitessa vihaisia ja ahdistuneita.
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Tyoilmapiiri on organisaatioilmapiirin, Iahijohtajan johtamistyylin ja tyontekijéiden ilmapiirin ko-
konaisuus. llmapiiri muodostuu myos yksildiden tyoymparistodaan koskevista subjektiivisista ha-
vainnoista. (Pekkola ym. 2013, 15.) limapiiri muodostuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja on
sitd kautta viestinnan nakokulmaa. Sisdinen viestinta on vahvasti mukana organisaation ilmapii-
rissa. Naita viestinnallisia tekijoita ovat avoin keskustelu ja palautteen saaminen, vaikutusmah-
dollisuudet seka ldhijohtajien ja johdon tapa toimia, tiedottaa ja keskustella. (Juholin 2007, 28—

30.)

5 Organisaatioilmapiirin myénteinen muutos avoimella ja vuorovaikutteisella sisdisella vies-

tinnalla

Sisdiselld viestinnalla on hyvin keskeinen merkitys organisaation toiminnassa. Uuden tiedon va-
lossa siihen kytkeytyvat vahvasti vuorovaikutukselliset ja avoimuutta lisddvat toiminnalliset ele-
mentit. Nama tukevat tuntuvasti organisaatioiden tyéhyvinvointia ja tyontekijoiden sitoutunei-
suutta. Sisdista viestintaa voidaan pitdaa koko organisaatiota koskettavana asiana, joka kuuluu jo-
kaiselle organisaation tyontekijalle. Jokainen meista toimii erilaisissa organisaatioissa, ja organi-
saation olemassaololle on siihen luodut tarkoituksensa, mutta sisdinen viestintd on lasna jokai-
sessa yhteisdssa. Tasa-arvoinen sisdinen viestintad ja vuorovaikutus edistavat hyvan organisaa-

tioilmapiirin muodostumista.

Lahijohtajan rooli on merkittava sisdisessa viestinnassa. Sisdisen viestinndn onnistumista tai epa-
onnistumista ei voida kuitenkaan vastuuttaa ainoastaan johdolle. Tyontekijalla on yksilona vas-
tuu sisdistda oma roolinsa viestin vastaanottajana ja valittajana. On tarkeaa, etta tyontekija kyke-
nee suodattamaan ja suhteuttamaan saamansa informaation arvon myos jakaessaan sita eteen-

pain.

On ensiarvoisen tarkeaa, etta tyoelaman eri yhteyksissa kdydaan yha enemman keskustelua sisai-
sen viestinndn merkityksestd ja siihen vaikuttavista tekijoista. Pelkkd keskustelu ei kuitenkaan
riitd, vaan sisdinen viestinta tulee vieda selkeasti kdytantoon. Sita tulee suunnitella, toteuttaa,
raportoida ja kehitysideoiden myo6ta kehittda. Sisdisesta viestinndsta vastaavat henkilot voisivat
hyotya viestintatoimijuuden kasitteen ja sitd tukevien tekijoiden tiedostamisesta, kun he kehitta-

vat omaa tai koko organisaation viestintdd (Kemppainen & Laajalahti 2016, 21).

Tyoyhteisot ja organisaatiot rakentuvat ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, ja ndin ollen vuo-
rovaikutus on edellytys organisaation olemassaololle, uudistumiselle, hyvinvoinnille ja menestyk-

selle. Vuorovaikutusta voidaan sanoa koko organisaation olemassaolon lahtokohdaksi. (Luoma-
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aho & Pekkala 2019, 29-31.) Kaikki se toiminta, mika lisaa ja edistaa tyohyvinvointia, kuten orga-
nisaation sisdisen viestinnan vuorovaikutteinen, tasa-arvoinen ja avoin ilmapiiri, on kehittamisen

arvoista.
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Tiivistelma

Muutokset koettelevat organisaatioita vahvasti tana paivana. Artikkelissa kuvataan esimiestyén
ja muutosten valista suhdetta. Kantavana teemana lapi artikkelin toimii kytkeytyminen nykyhet-
keen: muutokset tapahtuvat tassa ja nyt, mutta ajankohtaisen tarkastelun aiheena on myds muu-
tokseen valmistautuminen. Artikkelissa analysoidaan myds organisaatiokulttuurin kautta seik-

koja, jotka voivat tehda muutosten jalkauttamisesta hankalaa esimiehelle.

Artikkeli lahtee liikkeelle esimiestydn muuttuneesta roolista seka esimiehen johtajaroolin kuvauk-
sesta 2020-luvulla. Ensimmainen luku taustoittaa esimiehen roolia muutosjohtamisessa tyonte-
kijan tietoisuuden muuttajana ja tukijana. Hyvan johtamisen lisdksi rinnalle tarvitaan myds tyon-
tekijoiden itseohjautuvuutta. Etatyo ja teknologian kehittyminen ovat tuoneet tarpeen ajattelu-
tavan paivitykseen tyon tekemisen ja johtamisen suhteen. Etdjohtajan on ensin johdettava itse-

ansa, silla vain hyvinvoiva esimies jaksaa uudistua.

Artikkeli jatkaa muutosteemaa analysoimalla organisaatiokulttuurin vaikusta muutosten johtami-
sessa. Organisaatiokulttuuria analysoimalla paastdan kiinni siihen, mita organisaatio on ja mita
sen toivottaisiin olevan. Organisaatiokulttuurin kautta hahmotetaan myads, millainen kulttuuri tu-

kee parhaiten uudistuvaa organisaatiota.

Artikkelissa esitellddan myds esimiehen tarkeimmat muutosjohtamista tukevat tehtavat. Naita
ovat lasna oleminen, jatkuva viestintd, ryhman energian suuntaaminen olennaisiin tekemisiin
sekda muutoksesta keskustelu. Muutostilanteissa viestinnalta vaaditaan erityistda huomiota. Esi-
miehen on omaksuttava erilaisten organisaatiossa tapahtuvien muutosten taustat ja perusteet
yhteistyossa ylemman johdon ja henkildstdasiantuntijoiden kanssa ja hdanen on kyettava viesti-
maan ryhmalleen mahdollisimman laajasti ja selkedsti muutosten vaikutukset. Osin tahan kytkey-

tyy myos vastuullisuuden teema. Vastuullisessa johtamisessa toimitaan eettisesti ja lapinakyvasti
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niin, etta seka johtamisen kulttuuri etta tyodilmapiiri ovat yrityksessa hyvalla tasolla. Kaikissa muu-
toksissa onkin tarkeda ottaa huomioon muutosten vaikutukset henkilostéon. Ideaalitilanteessa
organisaatio muuttuu koko ajan, tekee tasaiseen tahtiin pienia korjaavia liikkeita, edistyy ja pa-
rantaa jatkuvasti tekemistaan. Jatkuva edistysaskeleiden ottaminen estda sen, etta yrityksen pi-

tdisi muuttaa toimintaansa hyvinkin nopeasti ja paljon yhdellad kertaa.
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1 Johdanto

Esimiehen ty6ssa muutokset alkavat olla jokapaivaista toimintaa. Muutosten johtaminen kuuluu
esimiehen perustehtdviin. Muutoksiin on valmistauduttava, ja esimiehen on hankittava hyvat
muutosjohtamisen taidot, jotta han voi menestya tydelamassa. Ndin esimiehet ovat muutosten
etulinjassa, ja muutokset onnistuvat, jos esimiehilld on kyvyt tai taidot johtaa niitd ammattimai-
sesti. Muutos on kuin kivi, joka veteen heitettdessa synnyttda laineita ymparilleen. Lahella pu-
toamiskohtaa laineet ja vaikutukset ovat suuremmat, kauempana loivemmat ja pienemmat.
Muutos ei tapahdu tyhjiossa, vaan se vaikuttaa kaikkialle organisaatioon, ja se laajenee nopeasti

yli organisaatiorajojen. (Pirinen 2014.)

Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata, mikd merkitys muun muassa etdjohtamisella, organi-
saatiokulttuurilla ja vastuullisuudella on muutoksen johtamisessa ja ylipaataan esimiestyossa. Ar-
tikkelissa my0s vertaillaan esimiestyotd ennen ja nyt sekd otetaan esille sellaiset peruspilarit, joi-

den avulla paivittdisjohtaminen sujuu organisaatiomuutoksen ndakdkulmasta.

2 Esimiestyd muutoksessa: esimiestyon megatrendit ennen ja nyt

Esimiestyd on muuttunut ja kehittynyt aikojen saatossa hierarkkisesta ylhaalta alaspain johtami-
sesta enemman yksil6a huomioon ottavaan suuntaan. Esimiestyd on aiemmin ollut autoritaarista,
ja esimiehen rooli on ollut olla niin sanottu kaikki tietdva johtaja. Aikojen muututtua esimiehen
rooli on ollut demokraattinen ja delegoiva tiiminvetdja. Ndiden vaiheiden kautta on paasty aikaan,
jossa valmentava johtaminen on nykypaivaa. (Ristikangas ja Griimbaum 2013, 1.) Valmentavan
johtamisen rinnalla tdman pédivan esimiehen on osattava johtaa muutoksia. Muutoksen johtami-
sessa oleellista on, ettd se pohjautuu henkilén tietoisuuden muuttamiseen (Hackselius-Fonsen
2017, 9). Tybelamassa jatkuva muutos alkaa olla enemmaéan normaalitilanne kuin satunnaisesti

tapahtuva. Osaksi tdma johtuu siita, ettd toimintaymparistomme muuttuu jatkuvasti.

Tydelama on murroksessa, ja uudenlaiselle johtamiselle on syntynyt tarve. Esimies toimi monien
eri sukupolvien kanssa paivittain, ja ndin ollen tarvitaan uudenlaista osaamista tyon tekemisessa.
Esimiesty6ssa tarvitaankin erilaista ja uutta nakdkulmaa ajatella, sdadellda omaa energiaa, johtaa
ja olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Tulevaisuuden esimiehen tehtdvana on toimia tyonte-
kijoille valmentajina, mentoreina, mahdollistajina seka tienndyttajina. Tieto ei ole enda samalla

lailla valtaa johtamisessa kuin aiemmin on ollut, vaan vastavuoroinen kommunikaatio korostuu
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myo0s esimiestydssa. (Sydanmaalakka 2014, 171.) Vanhempien ja nuorempien sukupolvien nike-
mys tyon merkityksellisyydesta eroaa toisistaan. Nuoremmille sukupolville on tarkeaa, etta tyd
on vastavuoroisen antoisaa. Vastavuoroisuus voi koostua monista asioista, kuten siita, etta tyo
on sisalloltaan mielekasta ja tydpaikan ilmapiiri on sosiaalisesti myonteinen. Nuorempi sukupolvi
kokee, ettd tyd on vain osa elamaa eika koko elaman keskipiste. Nain ollen myoés tydn yhteiskun-

nallinen merkitys on muuttumassa. (Ruutu 2020, 14.)

Yksilon johtaminen korostuu tulevaisuudessa, mutta ei niinkdan totutulla tavalla. Olemme tottu-
neet siihen, ettd kun olemme toiss3, joku johtaa meita. Hyva johtaminen on tarkeaa, mutta tule-
vaisuudessa sen rinnalle tarvitaan myos tyontekijoéiden itseohjautuvuutta. (Tuominen & Pohjakal-
lio 2012, 104.) Teknologian kehitys on mahdollistanut lisddntyvassa maarin tyontekijoiden siirty-
misen etatyohon, ja ndin ollen myds ajattelu tyon tekemisen ja johtamisen suhteen tarvitsee pai-

vitysta. (Fried ja Hansson 2014, 11.)

Etdjohtamisen taitoja tarvitaan yha enemman. Ne ovat tulevaisuuden esimiehen ydinosaamista,
silld organisaation menestyksen saattaa maarittaa esimiesten kyky johtaa virtuaalista tyota. Eta-
johtamisessa menestyminen koetaan maailmalla hyvin merkittavaksi kilpailukykytekijaksi. Tiimit
voidaan koota parhaista osaajista riippumatta heidan fyysisesta sijainnistaan. Verkostojen johta-
misessa ja etatyon johtamisessa on paljon yhtéaldisyyksia: tarkeampaa on ihmisten motivointi ja
sitoutuminen kuin kontrolli ja asioiden johtaminen. Hyvan etdjohtamisen perustana ovat luotta-
mus, arvostus, avoimuus, toimivat pelisddnnot, avoin vuorovaikutus ja yhteisollisyys. (Vilkman
2016, 20-21.) Luottamus rakennetaan vuorovaikutuksen, yhteisollisyyden seka lasnaolon koke-
muksia rakentamalla (Tiikkanen 2020). Luottamuksen vahvistaminen edistaa esimiehen ja alaisen

valistad suhdetta. Se vaikuttaa my6s tiimihenkeen ja sosiaalisiin suhteisiin. (Wakkola 2016, 61.)

Yksi ihmisen perustarpeista on yhteenkuuluvuuden tarve, joka tuntuu tyoyhteisdssa me-henkena
ja on suoraan yhteydessa organisaation tulokseen. Etatyoskentely tuo yhteisollisyyden haasteet,
ja melkein kaikki asiantuntijaty6hon tukeutuvat organisaatiot ponnistelevat yhteisollisyyden sai-
lyttamisen kanssa. Googlen selvityksen mukaan asiat, jotka ennustavat ty6tiimien menestysta,
ovat psykologinen turvallisuus, luottamus, rakenne ja selkeys, tyon tarkoitus ja tydn vaikuttavuus.
(Schneider 2017.) Nama menestystekijat lisddvat yhteisollisyytta ja ovat selkedsti yhteydessa yk-
silon henkiseen padomaan ja vahvuuteen, ei niinkdaan esimerkiksi asiantuntijuuteen. (Karjula, Kar-
jula & Westerlund 2020.) Hyva etdjohtaja jarjestaa tiimilleen tapaamisia niin yhdessa koko tiimin

kesken kuin myds henkilokohtaisesti yksitellen alaistensa kanssa. (Wakkola 2016, 61.)
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Etdjohtajan on ensin johdettava itsednsa, silla hyvinvoiva esimies jaksaa uudistua, hanen on hel-
pompi pysdhtyd olemaan lasna ja reflektoimaan omaa tekemistdaan seka innostamaan tiimidaan
parhaaseen potentiaaliin. Itsensa johtamisen taidot valittyvat yhteiseen tekemiseen ja vuorovai-
kutukseen. (Tiikkanen 2020.) Etdjohtajan on tdrkeda huolehtia myos etatyota tekevan kokonais-
valtaisesta hyvinvoinnista, niin fyysiselld, psyykkisella, sosiaalisella, henkiselld kuin ammatillisel-

lakin tasolla. (Karjula ym. 2020.)

3 Organisaation nykytila: organisaatiokulttuurin suhde esimiestyohon ja muutosten johtami-

seen

Coca-Colan esimerkin kautta ndhdaan, etta vaikka tyontekijan katsottaisiin jo rekrytoinnin yhtey-
dessa olevan sitoutunut organisaation arvoihin ja organisaation suunnan toteuttamiseen seka ko-
kevan ylpeyttd organisaatiosta, voi aikojen saatossa muodostunut kulttuuri jahmettaa tyonteki-
joita ja hidastaa strategian toteuttamista. 1990-luvun alussa Coca-Colan uusi toimitusjohtaja ha-
lusi rohkaista henkilostodan ottamaan rohkeammin riskeja. Yrityksella oli valloillaan vahva turval-
lisuuden kulttuuri, jonka vakautta yllapitavan toimintakulttuurin tavat sopivat kaikille tyonteki-
joille hyvin. Aikojen saatossa muodostunut kulttuuri oli kuitenkin jattanyt tyontekijoihin tunteen
siitd, ettd virheista tai epakohdista ei ollut tarpeen viestia liikaa ylospdin vaan pitamalla tietyt
epakohdat omana tietonaan he yllapitaisivat organisaation vakaata tilaa. (Oreg & Michael 2013,
258, 267.) Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaankin usein karjistetysti sita, miten organisaatio to-
dellisuudessa toimii, eika sitd, mihin se uskoo (Hopkins 2009, 52). Organisaation kehityksenkin
kannalta on tarkeaa analysoida tilannetta ja olla kosketuksessa todellisuuteen. Organisaatiokult-
tuuria analysoimalla paastadan paremmin kiinni siihen, mitd organisaatio on kuin siihen, mita sen

toivottaisiin olevan. (Hull Teegarden, Rothman Hinder & Sturm 2010, 94.)

Organisaatiokulttuuri on jasenten ja keskeisten sidosryhmien yhteisten ideologioiden, arvojen,
uskomusten, oletusten, odotusten, asenteiden ja normien muodostama kokonaisuus (Schein
2017, 2). Arkikielessa organisaatiokulttuuria kuvataan esimerkiksi sanoin “tdma on meidan ta-
pamme toimia” tai ”nain on aina tehty” (Beddoe & Davis 2010, 69). Luukka (23, 2019) kuvaa or-
ganisaatiokulttuurin olemusta vaikeasti tartuttavaksi. Kulttuurin sanotaan olevan liima, joka nor-
mien, arvojen ja merkityksen kautta ohjaa organisaation jasenten toimintaa. Se on kaikki se, mita
tapahtuu, kun kukaan ei ole katsomassa. (Luukka 2019, 20-23). Scheinin (2017, 17) mukaan tay-
dellisessd maailmassa yrityskulttuurin ilmentymat (niin kutsutut artefaktit) ilmentavat yrityksen

arvoja, jotka vastaavasti rakentuvat jaetun maailmankuvan, olettamusten ja ideologian paalle.
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Yrityksessa jaettu ideologia sanoitetaan sita tukeviksi arvoiksi ja visioiksi, jotka ilmenevat tietyn-
laisena kayttaytymisena ja artefakteina (Luukka 2019, 27-28). Kulttuuri nakyy tyopaikan jokapai-
vaisessa elamassa: miten tyopaikalla hoidetaan uusien ihmisten saapuminen taloon, laksidiset

sekd kuinka toisia tervehditddn (Beddoe & Davis 2010, 70).

Organisaatiokulttuuri on vahvasti kytkdksissa johtamiseen ja esimiestyéhon. Kamensky (2010, 75)
kuvaa, ettd organisaation avainhenkilot, perustajajasenet ja heitd seuranneet henkil6t ovat kay-

tdnndssa organisaatiokulttuurin luojia, silld johtamistapa usein luo nakoistaan kulttuuria.

Vaikka organisaatiossa arvojen maarittelyn tulisi olla vuorovaikutteista, on ylin johto se, joka lo-
pulta tekee paatokset arvoista sen perusteella, miten arvot tukevat ja sopivat muihin strategisten
arkkitehtuurin elementteihin, kuten visioon ja toiminta-ajatukseen (Kamensky 2010, 77). Koska
esimiehet jalkauttavat padasiassa strategiaa tyossdan, voidaan kuvata, ettd he ovat myos kulttuu-
riin jalkauttajia. Groysberg, Lee, Price & Cheng (2018) jakavat organisaatiokulttuurin kahdeksaan
eri tyyppiin: turvallisuutta, jarjestystd, nautintoa, tuloksia, oppimista, tarkoitusta, huolenpitoa ja
auktoriteettia korostaviin kulttuureihin. He ovat asettaneet nama kulttuuriluonnehdinnat "kult-
tuurikehykseen” sen mukaan, miten ne heijastavat riippumattomuutta tai keskindista riippu-

vuutta (ihmisten vuorovaikutus) ja joustavuutta tai vakautta (reaktio muutokseen).

Kamensky (2010, 286) kuvaa, kuinka uudistumiskykya tavoittelevan organisaation tulisi luoda ke-
hittamisen kulttuuri, jossa jokainen kokee olevansa opettaja oppilaan asenteella. Valmentavaan
johtamiseen liittyy vahvasti myds psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen tunne (Uutela
2019, 32, 52). Tyokulttuuria ei voida muuttaa valmentavaksi ainoastaan ylimman johdon linjauk-
silla vaan tarvitaan kaytannon toimia tukevia toimenpiteita (Uutela 2019, 152). Muutosjohtami-
sen nakokulmasta Ashkenas (2013, 1-2) kritisoi, etta lilan monet asiat muutosten johtamisessa
jatetddn organisaation HR-henkil6iden hallittaviksi, jotka saavat tietoa tyokaluista, joilla muutok-
set pannaan todellisuudessa toimeen. Muutosjohtaminen liitetdan irrallisena osana kunkin pro-

jektin paalle, eika haluta vahvistaa esimiesten ja johtajien muutosjohtamistaitoja syvallisemmin.

Yhdenmukaisuus korostuu organisaatiokulttuurin tarkastelussa. Kulttuurin yhdenmukaisuutta tai
sen puuttumista voidaan tarkastella myos siitd nakokulmasta, mika on organisaation (johto versus
tyontekijat) kasitys kulttuurin nykytilasta. Tyontekijat puhuvat usein siitd, millainen kulttuuri on
talla hetkelld, kun taas johto visioi, millainen kulttuuri on tulevaisuudessa. Tama on johtamisen ja
esimiestyon kannalta erittdin haasteellista. Jos johto visioi, ettd kasvustrategia perustuu innova-

tiivisuudelle, eikd organisaatiossa ole innovatiivisuutta mahdollistavia elementteja (luottamusta,
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turvaa, vuorovaikutusta), ei strategia voi koskaan toteutua. (Luukka 2019, 38—39). Mikali kulttuu-
ria ei ole johdettu yhdenmukaisesti, voi yhden tai kahden vahvan ihmisen vaikutus olla suuri
(Luukka 2019, 29). Kulttuurin vahvuutta voidaan tarkastella analysoimalla, kuinka yhtenaisesti or-
ganisaatio elaa tietyn kulttuurin mukaan, ovatko arvot edelleen ajan tasalla ja eladko organisaatio
naiden arvojen mukaisesti (Kamensky 2010, 182—183). Organisaatioihin voi syntyd myos alakult-
tuureja. Ne eivat valttamatta heikenna kulttuuria, mikali ne kumpuavat samoista tydn suorituksen
perusolettamuksista. Mikali ndin ei ole, voivat alakulttuurit tehda vahvastakin kulttuurista heikon.

(Harisalo 2008, 271).

4 Paivittdisjohtamisen kulmakivet organisaatiomuutoksen niakékulmasta

Ty6elaman jatkuvaa muutosta taytyy johtaa tavoitteellisesti ja tuloksellisesti. Muutoksen johta-
misella on merkittava rooli esimiehen tehtavassa, ja haneltad edellytetdan muutosjohtamisen tai-
toja osana nykypdivan tyoeldaman johtamisosaamista. Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat
useat eri tekijat, kuten vision avulla johtaminen, henkiloston kehittaminen, valtuuttaminen, kuun-
teleminen, riittava tuki seka tehokas viestintda. Muutosjohtaminen on tyétapojen ja -kdytantdjen
uudistamista. Muutosjohtamista maarittda kovien ja pehmeiden kehittamistavoitteiden rinnak-
kaisuus ja toisiinsa kytkeytyminen. Kovat tavoitteet kumpuavat toiminnan tuottavuudesta ja peh-
meat henkiloston inhimillisen kasvun, kehityksen ja huolenpidon tavoitteista, jotka tuovat emo-
tionaalisuutta ja inhimillisyytta prosesseihin. Muutostilanteissa tarvitaan my6s muutoksen johta-
jia, jotka pystyvat hallitsemaan muutokseen liittyvda epavarmuutta tuomalla tilanteeseen il-
luusiota varmuudesta. Muutosjohtaja tai muutosagentti on sellainen henkild, joka pystyy nouse-
maan edellakavijaksi, jonka tarkein tehtdva on muuttaa henkildstén suostuminen sitoutumiseksi.

(Filander 2000, 42-43.)

Peltosen (2015, 7) mukaan nykypaivan muutosjohtamisen teoriat perustuvat prosessiajatteluun,
jossa vaiheittain ja vahvasti johdetaan muutosta. Onnistunut strateginen muutos vaatii lisdksi yh-
teisollisyytta ja vuorovaikutusta organisaation jasenten keskuudessa, jolloin muutoksen suunnit-
teluun ja toteutukseen sitoudutaan. Kamensky (2014, 18-20) painottaa strategian merkitysta ul-
koisten ja sisdisten muutostekijoiden tietoisessa hallinnassa seka tavoitteiden ja toiminnan suun-
taviivojen valinnan tarkeyttd muuttuvassa maailmassa. Tydoeldman muutoksissa ja niiden johta-
misessa esimies on vastuussa selviytymistaitojen hankkimisesta. Muutoksesta riippuen osaamista
tarvitaan niin organisaation elinkaaresta, muutoksesta ja sen vaiheista, tyontekijoista ja tiimien

dynamiikasta. Esimiehen osaaminen ratkaisee jatkuvien muutosten tehokkaan lapiviemisen ja to-
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dellisten voimavarojen kayttoonoton ja hyédyntamisen. Ideaalitilanne olisi se, etta yritys muut-
tuisi koko ajan, tekisi tasaiseen tahtiin pienia korjaavia liikkeitd, edistyisi ja parantaisi jatkuvasti
tekemistdan. Jatkuva edistysaskeleiden ottaminen estda sen, etta yrityksen pitda muuttaa toimin-

taansa hyvinkin nopeasti ja paljon yhdella kertaa. (Pirinen 2014.)

Muutoksessa esimiehen rooli on haastava, ja se tyollistda enemman kuin normaali tyonteko. Jotta
perustehtavistd ja muutosprosessin etenemisesta selviytyy samanaikaisesti, vaaditaan esimie-
helta tarkkaa ajankayton suunnittelua. Muutos vaikuttaa kaikkiin organisaation esimiehiin, joiden
vastuulla on pitda henkil6std ajantasalla ja olla ratkaisemassa henkilostoon liittyvia ongelmia.
Muutoksessa esimiehen tarkeimmat tehtdvat ovat lasnd oleminen, jatkuva viestinta, ryhman
energian suuntaaminen olennaisiin tekemisiin sekd muutoksesta keskustelu. (Tybterveyslaitos

n.d.)

Muutoksessa tyontekijoiden motivointi on tarkeaa tydyhteison toiminnan kannalta. Esimiehen on
motivoitava ryhmansa jasenia aktiivisesti. Tyontekijoiden yksil6llisyys korostuu kaytettdessa eri-
laisia motivoinnin menetelmia, silla kaikki eivat syty samoista asioista. Ryhman jasenten kanssa
avoin keskustelu siitd, miten heitd voidaan motivoida, antaa esimiehelle hyvia tydkaluja. Omien
ndakemysten jakaminen, asioiden perustelu ja henkildston kartalla pitdminen on motivoinnin kan-

nalta myos tarkeaa. (Salmimies & Ruutu 2013.)

Henkildston osallistaminen on olennainen osa toimivaa tydyhteisda. Tyontekijdiden tulee voida
vaikuttaa paatdksentekoon tietyissa rajoissa, kuten esimerkiksi omiin tydoloihinsa, mutta liika ra-
joittaminen voi vaikuttaa tyontekijéiden haluun ideoida tai kayttda luovuuttaan tydssaan. Mah-
dollisuus vaikuttaa tekee tyostd mielekkddampad, antaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sitoo
tyontekijan paremmin organisaatioon. Uusien asioiden omaksuminen vaatii esimiehelta tyonte-
kijoilleen tayden tuen, sillda muutosten tuottama stressi ja epavarmuus voivat pahimmillaan kdan-

taa tyontekijan muutosta vastaan. (Salmimies & Ruutu 2013.)

Aktiivinen viestinta on keskeinen osa esimiehen toimintaa. Erilaiset tutkimukset osoittavat vies-
tinnan lisddvan tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyyttd. Tyoyhteison sisdiseen ilmapiiriin voidaan
vaikuttaa viestinnall3, ja sen avulla jaetaan konkreettista tietoa ja estetdan huhujen syntymista.
Viestintd vaikuttaa tyon tuottavuuteen suoraan, koska tyohonsa motivoituneet ja tyytyvaiset

tyontekijat tekevat parempaa jalkea tyossaan. (Kauhanen 2006, 174.)

Muutostilanteissa viestinnalta vaaditaan erityistd huomiota. Esimiehen on omaksuttava erilaisten

organisaatiossa tapahtuvien muutosten taustat ja perusteet yhteistydssa ylemman johdon ja hen-
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kilostoasiantuntijoiden kanssa, ja hdnen on kyettava viestimaan ryhmalleen mahdollisimman laa-
jasti ja selkedsti muutosten vaikutukset. Kattavan viestinnan lisdksi sen ajoitus on suunniteltava
tarkkaan. Viestintatilanteessa esimiehen on oltava saatavilla mahdollisia kysymyksia tai huolia
varten ja pyrittava vastaamaan niihin mahdollisimman perusteellisesti ja informatiivisesti. Muu-
toksissa asioista viestimista ei tule jattaa yhteen kertaan, vaan sitd on tarpeen mukaan toistet-

tava. (Joki 2018, 196-197.)

5 Vastuullinen muutosjohtaminen

Muutosvoimat vaikuttavat tdndan maapalloomme, valtioihin, organisaatioihin sekd meihin jokai-
seen, ja ne etenevat globaalissa ymparistdssa nopeasti kuin koronavirus. Koronakevat on haasta-
nut muutosjoustavuuttamme yhteis6ina ja yksildind. Monet organisaatiot ovat tehneet ansio-
kasta tyota tukeakseen omaa henkilost6dan muutoksessa, mutta meilld ihmisilla on kuitenkin yk-
silolliset valmiudet kasitelld muutosta. Muutosten aikana korostuu vastuullisuuden merkitys, ja
johtajilla on erityinen rooli vastuullisuuden edistéjina. (Arolinna, Pessi & Novetos 2020; Kuusisto

2020.)

Vastuullinen organisaatio pitdaa huolta ymparistostd, taloudesta ja ihmisistd seka huolehtii siita,
ettd vastuullisuus on luonteva osa organisaation liiketoimintaa. Kuvassa 1. ndemme vastuullisuu-
den kolme nakdkulmaa seka niihin liittyvat kolme tarkeinta toimintaa — yksi niistd on johtaminen.

(Wallenius 2019; Sustainable Travel Finland 2021.)
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Kuva 1. Johtaminen vastuullisuuden eri ndkokulmissa. (Sustainable Travel Finland -valmennus yri-

tyksille, osa 1.)
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Sustainable Travel Finlandin (2021) mukaan tdna paivana korostetaan yritysten merkitysta yhteis-
kunnallisesti entistd enemman. Yritysten taytyy ottaa suurempi vastuu, kuin vastuu ainoastaan
tuotosta osakkeen omistajille, eli vastuu henkilékunnasta, vastuu ymparistosta jne. Vastuullinen
johtaminen on erittdin tarkea asia, jonka taytyy nakya yrityksen sisalla. Sen taytyy nakya tavoit-
teiden asettelussa, resursoinnissa seka muissa toimenpiteissa, kuten esimerkiksi tasa-arvon edis-
tamisessa, puuttumisessa epakohtiin, tydolosuhteiden huomioimisessa ja tyohyvinvoinnista huo-

lehtimisessa.

On myos tarkeaa, etta vastuullisuus johtamisessa sdilyy lapi koko tydsuhteen — rekrytoinnista al-
kaen. Laadukas perehdytys ja koulutus, hyvinvoinnista huolehtiminen seka osaamisen huomioi-
minen ja palkitseminen tuovat yritykselle hedelmallisid tuloksia: ammattitaitoinen ja hyvinvoiva
henkilosto tuottaa laadukkaita palveluita. Toisin sanoin vastuullisessa johtamisessa toimitaan eet-
tisesti ja lapindkyvasti niin, etta seka johtamisen kulttuuri etta tyoilmapiiri ovat yrityksessa hyvalla
tasolla ja kaikkien on hyva toimia. Kaikissa muutoksissa on erittdin tarkeda ottaa huomioon muu-
tosten vaikutukset henkilostoon. Jotkut voivat kokea tydyhteisossa tapahtuvat muutokset ahdis-
tavina, ja tdssa tapauksessa esimiehen on tarkeda ymmartaa, etta henkiloston keskuudessa muu-
tokset voivat aiheuttaa vahvoja tunteita. Esimiehen tehtdva on organisoida tyot niin, ettei tydyh-

teisdn henki pdase heikkenemaan. (Hyppanen 2013, 249-251; Sustainable Travel Finland 2021.)

Ihmisten taloudelliset, terveydelliset ja henkiset tilanteet ovat niin isoja asioita, etta jos elama ei
ole tasapainossa, tulevan muutoksen kasittely voi olla haasteellista. Siksi on darimmaisen tarkeas,
ettd johdolla on selked suunnitelma, ndkemys ja perustelut muutoksen tarkoituksenmukaisuu-

desta. (Rauhamaki 2020.)

Pohdinta

Organisaatiomuutokset, johtaminen ja tita kautta esimiestyo ovat olleet vahvasti esilld viimeisen
vuoden ajan etenkin vallitsevan koronaepidemian pakottaessa organisaatioita vastaamaan ajan
haasteisiin. Eri foorumeissa ja yhteiskunnallisessa keskustelussa on ollut pohdintaa organisaatioi-
den muutoskyvykkyydestd, jonka avulla selvitd ympariston ja yhteiskunnan tuomista haasteista.
Jo ennen koronakriisia digitalisaatio, vdeston vanheneminen seka jatkuva oppiminen ovat pakot-

taneet organisaatiot vastaamaan muuttuvan tyéeldaman haasteisiin.

Ty6elaman ollessa murroksessa esimiestyon tilaa on tarkasteltava nykyhetkessa. Koronapande-

mia on luonut omat haasteensa esimiestyéhon: etdjohtaminen seka kunkin organisaation kult-
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tuuriset ulottuvuudet vaikuttavat esimiestyohon. Muutosjohtaminen tassa ajassa on vaatinut no-
peaa sopeutumista uuteen ja uusien toimintatapojen luomista esimiestyohon. Etdjohtaminen an-
taa tyontekijalle enemman vapauksia oman tyon tekemiseen ja organisointiin, mutta vaatii tyon-
tekijoilta enemman itseohjautuvuutta. Etdjohtamisessa luottamus ja viestinnan merkitys koros-
tuvat entisestdaan perinteisen vuorovaikutuksen jadadessa vahemmalle. Etdjohtamisessa on tar-
keda sailyttaa tasavertaisuus etatyontekijoiden ja ”"paikan paalla” tyoskentelevien kesken. Orga-
nisaatiomuutoksen ndkdkulmasta esimiehen tuki muutoksessa on erityisen tarkedd. Muutoksessa
tyontekijoiden motivointi on tarkeaa tydyhteisdn toiminnan kannalta. Henkil6stdn osallistaminen
on olennainen osa toimivaa tyoyhteisda. (Salmimies & Ruutu 2013.) Tyontekijoita pitda osallistut-
taa, jotta muutoksesta tulee kaikkien yhteinen asia. Aktiivinen viestinta on keskeinen osa esimie-
hen toimintaa. Erilaiset tutkimukset osoittavat viestinnan lisddvan tydmotivaatiota ja tyotyytyvai-

syytta. (Kauhanen 2006, 174.)

Muutoksista ja muutosten johtamisesta puhutaan tdna paivana paljon. Hyppasen (2013, 252—-
253) mukaan kaikille muutoksille, muun muassa organisaatiorakenteen seka johtamiskulttuurin
muutoksille, on oltava kuitenkin jarkevat liiketaloudelliset perusteet, jotta henkilosté ymmartaa
ne. Usein muutosten taustalla ovat rajoitetut taloudelliset resurssit, ja nykyaikana yrityksilla on
yha enemman tapana ulkoistaa osa toiminnastaan tai palveluistaan. Onko ndiden muutosten
tarve aina suurempi kuin yrityksen vastuullisuuden merkitys ja henkildston hyvinvointi? Sen huo-
maa erityisesti silloin, kun puhutaan yrityksistd, jotka ovat kunnan tai koko Idhialueen niin sano-
tusti "lippulaivoja”, ja yrityksen palveluksessa on iso osa kuntalaisia perhejaseneineen. Kun per-
heen molemmat vanhemmat ovat samassa yrityksessa toissa, ja yhtakkia toinen jaa tyottomaksi,
ja ndin tapahtuu kerralla useammassa perheissa, tdma heijastuu heti muiden tyontekijoiden mie-
lialaan, tyGilmapiiriin seka tyohyvinvointiin. Muutoskyky tarkoittaa valmiutta ja taitoa eldd muu-
toksessa, sitoutua siihen ja olla aktiivisesti ja vastuullisesti sitd toteuttamassa. (llmarinen 2020;

Kuusisto 2020).

Siemen, jonka tanadan kylvat, ei tuota satoa ennen huomista. Siitd syysta et ole yhta kuin taman-
hetkiset saavutuksesi. Tdmanhetkisistd saavutuksistasi ndakyy, millainen olet ollut. — James A.

Ray.
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Tiivistelma

Artikkeli koostuu sisdisen viestinnan eri nakokulmista: miksi sisdinen viestintd on tarkeaa, milta
se ndyttaa nyt ja tulevaisuudessa, missa ja miten viestitdan. Sisdinen viestinta on tiedonkulkua ja
vuorovaikutusta. Kompleksisessa ajassa muutos on ainoa varma asia, ja silloin toimiva viestinta
lisaa merkitysta, sitoutumista ja tuloksellisuutta. Sisdinen viestinta on johtajien ja esimiesten tar-

kein tyokalu.

Ennakoiva sisdinen viestinta vahvistaa organisaation muutoskestavyytta hankalissa tilanteissa ja
kriiseissa. Sisdisesta viestinnasta kaytetadan myos termia tyoyhteisoviestinta. Jokainen organisaa-

tion jasen erikseen on vastuussa viestimisesta — kdaytdannossa sisdinen viestinta on kaikkien asia.

Sisdinen viestinta on osa yrityksen kulttuuria. Onnistunut sisdinen viestinta ndkyy menestyksessa.
N&in ollen sisdinen viestinta on olemassaolon ja toiminnan edellytys. Henkilost6 on yrityksen tar-

kein voimavara, joka toteuttaa strategiaa arjen teoissa.

Kun sisdinen viestinta toimii, syntyy luottamusta. Luottamus rakentaa yhteenkuuluvuuden tun-

netta, turvallisuutta ja osallisuutta organisaation ja johdon valilla.

Tulevaisuudessa parjadvat ne, jotka osaavat viestia paremmin.
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1 Ty6 muuttuu — juuri nyt tarvitaan aikaansaamisen johtamista

Tama artikkeli on kirjoitettu yhteiskirjoittamisen periaatteella osana Kajaanin ammattikorkeakou-
lun ylemman tutkintotason henkildstojohtamisen opintokokonaisuutta. Keskeisimmat tavoitteet
opintojaksolla ovat monimuotoisten ihmisten johtaminen, johtaminen muutoksissa ja erilaisissa
toimintaymparistdissa seka henkildstéjohtamisen eri osa-alueiden kehittaminen, johon sisdinen
viestinta olennaisesti kuuluu. Artikkelissa korostuvat vuorovaikutuksen merkityksen ymmartami-
nen, sen vaikutus menestyvassa tydyhteisdssa, muuttuvissa toimintaymparistoissa ja tiedonku-

lussa.

Ajankohtainen aihe resonoi pohtimaan sisdisen viestinnan roolia ja suuntaa nykyhetkesta tulevai-
suuteen, jonka vuoksi artikkeli koostuu erilaisista nakdkulmista muodostaen yhtendisen kokonai-
suuden sisdisen viestinnan merkityksesta kohti tulevaisuuden tyéelaman kulttuurisia muutoksia.
Artikkelissa tutkimme eri ndkdkulmia, jotka vaikuttavat sisdisen viestinndn muodostumiseen ja
sitd, miten ne vaikuttavat organisaation menestykseen tulevaisuudessa. Aikaansaava henkilosto

luo tulosta. Menestyva tyoyhteiso on tarkeda myds yhteiskunnallisella tasolla.

Kevaan 2020 koronavirusepidemian poikkeustila ravisutti myos tyoyhteisoja voimakkaasti, jonka
myota sisdinen viestintd on ottanut nakyvan roolin nykypdivan tyoyhteisoissa. Johtamis- ja esi-
miesviestinndssa johdonmukaisuus ja yhteneva viestinta lisddavat ymmarrysta, viestin selkeytta ja
yhteenkuuluvuutta. Toimivan sisdisen viestinndn merkitysta ei voi olla korostamatta tulevaisuu-
den tyb6elamassa ja sen moninaisissa ja jatkuvasti uudistuvissa toimintaympyroissa. Tulevaisuus
tapahtuu muutoksen kautta, jonka vuoksi henkildstén hyvinvointiin, tuottavuuteen ja muutos-
kestavyyteen vaikuttaminen sisdisen viestinndn keinoin on keskeisin menestysta edistdva tekija
henkilostdjohtamisessa tulevaisuuden ty6eldamassa. Sisdinen viestinta on iso haaste, jossa johta-

mis- ja esimiesviestinta ja tyoyhteisotaitojen kehittdminen on keskiossa.

Artikkelissa kasitellyt ndkokulmat avaavat sisdisen viestinndn moniulotteista merkitysta ihmisten
johtamisessa. Tarkeita tulevaisuuden tyoeldamantaitoja ovat itsensad johtaminen, viestinta-, vuo-
rovaikutus- ja yhteistyotaidot seka asiantuntijuus. Tyén tekemisen muuttuessa valmentavan joh-
tajuuden tarve kasvaa, kun etatydskentely, teknologian mahdollisuudet ja entista itsendisempi
ote tyon tekemiseen normalisoituu, ja tulosta tarvitaan. Johtajan tarkein tyévéline on ja tulee
olemaan hyva viestintdosaaminen, mutta mikd on onnistuneen sisdisen viestinndn menestyste-

kija?
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2 Sisdinen viestinta henkiléstéjohtamisen tyovialineena

Sisdisen viestinnan onnistumisessa oleellisinta on, missa ja miten viestitdan. Johtavaa tyota teke-
van henkilon tulee olla santillisesti tavoitettavissa sahkaisilla kanavilla ja suorissa kohtaamisissa,
eli sielld, missa ihmiset tekevat aktiivisesti tyotaan ja viestivat. Lasndaolo mahdollistaa, ettd muu-

tokset ja tavoitteet tulevat ymmarretyiksi.

Eri organisaatioissa hydodynnetddan monenlaisia viestintdkanavia tehokkaasti. Viestintdkanavat
voidaan jakaa karkeasti vuorovaikutuskanaviin ja tiedotuskanaviin. Vuorovaikutuskanavissa vas-
taanottajalla on mahdollisuus valittdmaan kommunikointiin asiasta, kun taas tiedotuskanavat

ovat yksisuuntaista tiedon jakamista varten. (Kesti 2013, 140.)

Viestintd on keino tavoitteiden jalkauttamiseen ja henkilostén jatkuvaan sitouttamiseen (Kesti
2013, 139). Yrityksen yhteista kulttuuria rakennetaan viestinnan varassa. Viestinnan tulisi vahvis-
taa yhteista tietopohjaa ja ymmarrysta organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista seka ar-
voista ja tulevista muutoksista. Henkilostoa koskeva tieto levitetddn organisaatiossa viestinnan
keinoin. Yrityksen henkiloston tietopohjaa ja yhteista kasitteistoa ja merkityksen antoa vahviste-

taan viestinnan keinoilla. (Viitala 2007, 202—-203.)

Viestinnan keskeisin kanava tyontekijalle on oma lahiesimies. Esimiehen tulee viestia tyonteki-
joille seka yksilo-, ettda ryhmakohtaisesti. Lahiesimiehen viestintd on aina vuorovaikutteista, ja sen
tarkeimmat ominaisuudet ovat kannustaminen, saanndllisyys ja tasapuolisuus. Paras tapa sitout-
taa tyontekijat ajankohtaisiin asioihin on esimiehen toteuttama vuorovaikutusviestinta. Sdannol-
linen ja automaattinen taloudellisen tilanteen tiedottaminen yllapitaa turvallisuuden tunnetta

jatkuvuudesta, ja se tukee kokonaisuuden hahmottamisessa. (Kesti 2013, 139-140.)

Rouhianen- Neunhdusererin (2009, 122-123) vaitoskirjan mukaan vuorovaikutusosaaminen on
erittdin tarkedssa roolissa onnistuneessa henkildstonjohtamistydssa. Vuorovaikutusosaamiseen
kuuluu se, ettd esimies kuuntelee ja ymmartaa seka tukee alaisiaan heidan tydssaan. Myos taito
antaa alaisilleen riittavasti konkreettista ja rakentavaa palautetta on tarkeda heidan tekemansa

tyon kannalta.

Kehittynyt viestintatekniikka on mahdollistanut myds johtamisen siirtymisen verkkoon. Virtuaali-
johtaminen on yleistynyt viime aikoina my6s tavanomaisissa tyoyhteisdissa korvaten kasvokkais-
johtamista. (Juholin 2008, 190.) Verkkoviestinnan vahva nousu ei ole kuitenkaan taysin mullista-

valla tavalla muuttanut johtamisviestintda. Johtamisviestinta on padosin valitettya viestintaa, jota
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se on aina ollut, vaikka viestimet muuttuvat ajan kuluessa. (Aberg 2006, 12.) Teknologian mah-

dollisuuksia ja etaviestintaa kasitellaan myos artikkelin viimeisessa osiossa.

3 Sisdinen viestinta ja tyohyvinvointi

Nykypaivan tydoskentelymuotoja voi kutsua monimuotoisiksi ja dynaamisiksi. Tulevaisuuden tyo-
elamassa vuorovaikutus korostuu, koska tyota tehdaan eri tehtavissa: moni tyé on asiantuntija-
maista ja tietopohjaista, ja tyon tekeminen tapahtuu yha enemman monenlaisilla digitaaliteknii-
kan alustoilla ja sovelluksilla. Mitd avoimemman vuorovaikutuksen johtajat ja esimiehet pystyvat

henkilostolle kehittamaan, sita kestdvampi on tyoyhteison suorituskyky ja hyvinvointi.

Tyoturvallisuuskeskus on julkaissut tyohyvinvointiin ja viestintdan liittyen julkaisun nimeltad Tyo-
yhteisoviestinnalla hyvinvointia. Teoksessa Juholinin (2016, 4) mukaan hyva, avoin ja ajantasai-
nen viestinta on hyvin tarkea osa-alue tydhyvinvointia. Hinen mukaansa nykypaivan tyoskentely
vaatii entistd enemman vuorovaikutusta, yhteistyotd, innovatiivisuutta ja myo6s tehokkuutta.
Tyon luonteen muuttuessa entistd enemman tieto- ja asiantuntijaperusteiseksi, verkostomaiseksi
ja virtuaaliseksi eivat tyoyhteisoviestinnan vanhat pelisdannot ja kdaytannot sovellu enaa perintei-
siin tyoyhteisoihin. Vuorovaikutteinen ja avoin tyoyhteisoviestintd luo tydhyvinvointia ja paran-

taa tyoturvallisuutta. (TTK 2016, 4-7.)

Sisdisestd viestinndstd voidaan kayttdaa myos nimitysta tyoyhteisoviestinta. Sisdinen viestinta on
kaikkea tiedonkulkua ja vuorovaikutusta, joka tapahtuu organisaation jasenten tai ryhmien valilla
johtoportaasta tyontekijoihin. (Piha 2014, 3.) Verkottuneet organisaatiorakenteet ovat hamarta-
neet rajaa tydorganisaatioiden sisdisen ja ulkoisen viestinnan valilla. Yksisuuntainen tiedotusajat-
telu ylhaalta alas on heitettdva sivuun paaasiallisena viestintatyylina, vaikka sille on toki edelleen
oma paikkansa. Perinteisen yksisuuntaisen ns. valitettavan tiedon viestinndn ongelma on, etta se
ei muutu ymmarrykseksi eika toiminnaksi. Nyt ja tulevaisuudessa kaivataan vuorovaikutusta, kes-

kustelua seka yhdessa sopimista. (TTK 2016, 4-7.)

Asiantuntija- ja tietoperusteista tyota tekevat arvostavat vuorovaikutteisen viestinnan lisaksi
myo0s tyon jatkuvuutta ja mielekkyytta sekd mahdollisuutta toteuttaa itsedan. Hyva viestinta vah-
vistaa jasenten luottamusta tyoyhteisddan kohtaan. Se myds edistda ns. hiljaisen tiedon hyédyn-
tdmista ja kasvattaa organisaation muistia, kun ihmiset voivat toimia avoimessa ja rakentavassa

vuorovaikutussuhteessa. (TTK 2016, 4-7.)
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Hyvin toimiva viestinta vahvistaa seka yksiloa etta yhteis6a. Kun asiantuntija voi ja uskaltaa tuoda
esiin omat ndkemyksensad, on keskinaiselle viestinnalle ja yhteistydlle luotu hyva pohja. Tasta syn-
tyy my0s luottamusta. Tahan vaaditaan hyvaa vuorovaikutusta ja asioiden sisdistamista. Vuoro-
vaikutus on tarkea tyoyhteisotaito, jota kannattaa yhdessa kehittaa. Sen pitaisi olla entista naky-

vampi osa kaikkea henkiléstékoulutusta. (TTK 2016, 4-7.)

Mankan (2016, 114-116) mukaan taman hetken tydelamé&ssa haasteena on viestinndan moni-
kanavaisuus. Informaatio on hajallaan useissa tyovalineissa. Informaation ylikuorma lisdd myos
stressid ja heikentda hyvinvointia tyossa. Informaatiotulva vaikuttaa huomiokykyyn ja muistiin
negatiivisesti. Sahkdpostikdytanndille pitaisi luoda pelisddnnot, joilla sahkoista viestintada voisi ke-
hittdd mm. miettimalla, milloin sdhkopostia kdytetdaan, miten siihen reagoidaan ja miten sen kayt-

t6a voidaan vahentaa.

Tulevaisuuden tyoeldma kaipaa rakenteellisia muutoksia, jotta tyon tekeminen on vahemman
kuormittavaa ja mielekastd. Digitekniikan kehittyminen mahdollistaa tyon tekemistd monimuo-
toisesti, mika tarkoittaa etatydn moninaisia mahdollisuuksia, jossa fyysisella sijainnilla ei ole mer-
kitysta. Sen sijaan ihmisten keskindinen vuorovaikutusosaaminen ja vuorovaikutuksen johtami-
nen on keskidssa sosiaalisten konfliktien ennaltaehkaisyssa ja kokonaisvaltaisessa tyohyvinvoin-

nissa.

4 Tunteet ja vuorovaikutus ihmisten johtamisessa nyt ja tulevaisuudessa

2020-luvulla tyoelamassa moni asia vaatii nopeaa reagointia ja ratkaisemista. Loputon informaa-
tion, tiedon ja tulkintojen tulva saattaa ajaa kaaoksen kokemukseen, jossa lopulta turvallisuuden
tunne laimenee. Epdvarmuuden hyvaksyminen ja sen sietdminen tulee olemaan yksi tulevaisuu-
den tyGeldamantaitojen tarkeimmista metataidoista itsetuntemuksen lisaksi. Sitran raportin mu-

kaan tunteiden ja niiden ymmartamisen merkitys kasvaa. (Megatrendit 2020.)

Onnistunut vuorovaikutus henkilostonjohtamisessa luo sitoutumista ja turvaa kompleksisessa
maailmassa. Vuorovaikutus kasvattaa yhteytta ihmisten vilille ja luo yhteisollisyytta. lhminen pyr-
kii luonnostaan vastavuoroisuuteen, mika toimii vuorovaikutuksessa optimaalisesti vain, jos koh-
taamiset ovat aitoja ja arvostavia. (Laine 2015, 71-72.) Yksilon uskomukset, tunteet ja asenteet
vaikuttavat siihen, miten han kohtaa toiset vuorovaikutustilanteessa. Kaikki lahtee itsensa johta-
misesta, mika onkin tunnedlykkdan johtajan ja esimiehen tulevaisuuden keskeisin taito ihmisten

johtamisessa. Johtaminen on vuorovaikutusty6ta. (Perttula & Syvéajarvi 2012, 10.)
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Todellisuudentajuinen johtaja nakee kokonaiskuvan, joka muodostuu tydyhteisén, tyoymparis-
ton ja maailman erilaisista ndkékulmista ja muutoksista. (Juuti & Salmi 2014, 161.) Avoin, rehel-
linen ja rakentava ja lasna oleva vuorovaikutus vahentaa tulkintoja ja huhupuheita ja lisaa merki-
tyksellisyyden tunnetta kohtaamisissa — kaikki me haluamme tulla ndahdyiksi, kohdatuiksi, kuul-
luiksi, hyvaksytyiksi ja arvostetuiksi. Luottamus on toimivan tydyhteison peruselementti. (Luukka

2019, 358.)

Hyva vuorovaikutus sisaltaa vastavuoroista tilanneherkkyyttd, havainnointia ja kunnioitusta toista
henkil6a kohtaan. Ihmisten johtamisessa kohdataan tydyhteisdn jasenet vuorovaikutuksen avulla
tasavertaisina ja mahdollistetaan tyontekijan kehittyminen ja kehittdaminen omassa tyossaan.
Vuorovaikutuksessa on mahdollista oppia ja ymmartaa lisaa henkildston osaamisen tasosta, voi-
mavaroista ja vahvuuksista. Henkiléstdjohtamisessa vuorovaikutuksen avulla kasvatetaan tyoyh-
teis0d toimimaan vastuullisesti dialogisella tavalla, jossa luottamus kasvaa ja yhteinen toiminta
koetaan merkitykselliseksi. (Juholin 2017, 120-121.) Johtamisviestinnéssa yhdistetaan tyéelaman
vaatimukset ja ihmisten toiminnan sosiaaliset tekijat yhteen vuorovaikuttamalla (Rouhiainen-

Neunhé&userer 2009).

Tiedon maara on kasvattanut myos ihmisten vilisen vuorovaikutuksen merkitysta, jonka avulla
syntyy laajempi kasitys asioista ja tilanteista. Viestintd on tietamystd, ymmarrysta, vaikuttamista
ja osallisuutta. Vuorovaikutus auttaa kasittelemaan tunteita, edistaa tyon iloa ja yhdessa oppi-
mista. (Juholin 2017, 121.) Itsereflektointi, itsemyotatunto ja empatia edistdvat toimivaa vuoro-
vaikutusta. Kaikki ldhtee itsestd suhteessa toisiin. Kyky asettua toisten ihmisten asemaan ja tun-
nistaa eri nakokulmat on arvokas vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta, jolloin voidaan raken-
taa ja yllapitda toimivaa tyoyhteisoviestintda seka digitaalisten alustojen kautta ettd fyysisessa

lasndolossa. (Haapakoski, Niemel3, Yrjola 2020, 88—89; Juholin 2017, 118-119.)

Johtaja, olet tyopaikan tunneilmastoaktivisti!

Kannattaa kehittaa aktiivisesti omaa vuorovaikutusosaamistaan ja osallistaa henkildst6a mukaan
vuoropuheluun kohtaamisissa ja erilaisilla foorumeilla. Johtaja tuntee strategian, arjen ja todelli-
suuden seka tunnistaa muutosten mahdollisuuden ja kykenee maarittelemaan tavoitteet. Tyon
sisalto ja palkitseminen vaikuttavat tunteisiin, joten luonnollisesti johtajan tunnevaikuttajan rooli
on suuri. (Juuti & Salmi 2014.) Johtavassa tehtdvassa tyoskenteleva kykenee hahmottamaan alais-

tensa tyonkuvan, kokemukset ja nakemykset. (Haapakoski 2020, 88). Aikaansaavaan arkeen tar-
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vitaan selkea agenda, joka koostuu vuoropuhelusta, avoimuudesta, osallistumisesta ja mahdolli-
suudesta vaikuttaa tuloksiin. Tietoisesti |asna oleva johtaja herattaa luottamusta, ja siihen henki-

|6stéjohtaminen perustuu.

5 Mita itseohjautuvuus tarkoittaa?

Tulevaisuudessa itseohjautuvuus on tarkea tyoelaman taito. Muuttuvassa maailmassa tehdaan
nopeita ja itsendisia paatoksia, jonka vuoksi kyvylla johtaa itse itsedan on valtava merkitys. Itse-
ohjautuvuus tarkoittaa henkilén kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja
kontrollin tarvetta (Jarenko & Martela 2017, 31). ltseohjautuvuudella tarkoitetaan ihmisen kykya
johtaa itse itsedan (Savaspuro 2019, 51). Varsinaisen tyotehtavan suorittamiseen liittyvien taito-
jen lisaksi yksilo tarvitsee kykya johtaa itse itsedan, eli ajanhallinnan, tehtavien asetannan, resurs-
sien hallinnan ja priorisoinnin kaltaisia taitoja, jotta itseohjautuminen on mahdollista (Jarenko &
Martela 2017, 32). Itsensa kontrollointi, itsendinen paatdksenteko ja oman ty6ajan maarittami-
nen ovat vapauttavia uudistuksia, mutta myos kuormittavia vastuita (Jarenko & Martela 2017,
1219). Yksil6tasolla itseohjautuvuudessa on kyse kyvysta toimia oma-aloitteisesti ilman ulkopuo-

lisen ohjauksen tarvetta (Jarenko & Martela 2017, 294).

Mita se edellyttaad organisaatiolta?

Itseohjautuvuuden edellytyksena voidaan pitda organisaation toiminnan lapinakyvyytta, joka tar-
koittaa mahdollisimman laadukasta informaatiota ja mahdollisimman laajasti jaettuna. Nain paa-
toksentekoa saadaan hajautettua, ja se mahdollistaa mahdollisimman matalan hierarkian organi-
saatioon. (Jarenko & Martela 2017, 799.) Tiedon lapindkyvyys ja saavutettavuus on kaiken pe-
rusta. Tiedon tulee olla tarkoituksenmukaisesti visualisoitu helposti ymmarrettavadn muotoon.
(Jarenko & Martela 2017, 1229.) Itseohjautuvuuden toteutumiseksi tulee yrityksessa Savaspu-
ron (2019, 21) mukaan toteutua mutkaton vuoropuhelu. Keskusteluyhteyden johdon ja tydnteki-
joiden valilla on oltava avonaista ja luontevaa, jotta tieto liikkuu molempiin suuntiin. Aitoon dia-

logiin kuuluu myos se, etta asioista voidaan olla eri mieltd, ja sen saa sanoa daaneen.
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Mita silld saavutetaan?

Yritysten toimintaymparisté on muuttunut globaaliksi, verkottuneeksi ja nopean tiedonkulun toi-
mintaymparistoksi, joka vaatii yrityksiltd uudenlaista kykya reagoida nopeasti muutoksiin (Ja-
renko & Martela 2017, 58). Perinteinen, ylhaalta ohjattu organisaatio ei pysty mukauttamaan toi-
mintaansa riittdvan nopeasti pysyakseen kilpailussa mukana. Jarenkon ja Martelan (2017, 32—-33)
mukaan itseorganisoituminen on tapa organisoitua siten, ettad ylhaalta annetut, valmiit rakenteet
on minimoitu. Tyontekijoiden keskindinen organisoitumisen tapa muotoutuu tarpeen mukaan

ja muokkaantuu jatkuvasti tarpeiden muuttuessa.

Itsensd johtaminen kehittaa itsetuntemusta, jonka vaikutus heijastuu koko tyoyhteis6on. Kun jo-
kainen ottaa itseohjautuvasti vastuuta omasta toiminnastaan ja aktiivisesti osallistuu, mahdollis-

tetaan mutkaton vuorovaikutus, joka kasvattaa yhteison potentiaalia ja muutoskestavyytta.

6 Viestinndn merkitys muutoksessa

Muutos on siirtymista tilasta tai tilanteesta toiseen. Muutosta ei tehda vain muutosten vuoksi,
vaan sen tavoitteena on saada aikaiseksi jotain parempaa. Sisdisen viestinnan keinoin kannuste-
taan katsomaan tulevaisuuteen ja jatkamaan eteenpadin tavoitteisiin. Muutokset voivat olla maa-

rallisia, laadullisia tai molempia. Muutos koskettaa monikerroksellisesti yksil- ja yhteisotasolla.

Henkiloston osallistuminen muutosprosessin aikana riippuu sekd muutoksen laadusta etta orga-
nisaation koosta (Eloranta 2018, 5; Juholin 2013, 388; TTL 2020). Ty6terveyslaitoksen (2020) mu-
kaan organisaatiomuutoksen aikana tietoa ja viestintaa ei voi koskaan olla liikaa. Tavoitteena on,
ettd viestinnan avulla koko ty6yhteis6é saadaan ymmartamaan, miksi organisaatiomuutos teh-
daan juuri silla hetkella ja mihin muutoksen avulla pyritdan. Farmin ja Salmisen (2018, 61) mukaan
suhtautuminen muutokseen muovautuu yksilon erilaisten odotusten ja asenteiden avulla. Tyon-
tekijan aikaisemmilla muutoskokemuksilla on tarked merkitys muutosprosessissa. Aikaisemmat
muutoskokemukset voivat olla ndin ollen yksil6lle positiivisia tai negatiivisia, sen mukaisesti, mi-

ten naitd muutoksia on johdettu. Siksi muutoksissa korostuu viestinnan merkitys.

Muutosviestintd on nykyadan oma viestinnan lajinsa. Se on osa muutosjohtamista ja strategista
viestintaa, jossa kuvataan muutokseen johtaneet syyt. Muutosviestinnan yhteydessa on tarkeaa
jattaa tarpeeksi tilaa vuorovaikutukselle ja keskusteluille. (Juholin 2013, 391-392; Eloranta 2018,
4; Hakkarainen 2017, 15.) Muutosviestinta kytketdan organisaation normaaliin toimintaan ja sen

rinnalle jatkuvana prosessina. Muutosviestinnan tulee olla ennakoivaa, ja silla tuetaan muutoksen
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toteuttamista. Sen tulee hyodyntaa kohderyhman ja vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta oi-
keita viestintdkanavia ja kuvata tyontekijoille uudistuksen tavoitetilaa. Muutosviestintd mahdol-

listaa ja tukee muutoksen toteutumista. (Hakkarainen 2017, 15.)

Muutoksen aikana tyontekijoille on tarkeaa viestid, mitd muutos tarkoittaa heiddan nakékulmas-
taan ja mita se heilta vaatii tai voivatko he vaikuttaa muutosprosessissa. Vuorovaikutteinen vies-
tintd mahdollistaa tyontekijoilta ja ryhmiltd saadun palautteen ja ideat muutosprosessin toteut-
tamiseen. Esimiehelld on tassa tarkea rooli, jotta keskustelu pysyy rakentavana ja tyontekijat ko-
kevat muutoksen positiivisesti, mikd puolestaan vauhdittaa muutosprosessin etenemista. (Hak-

karainen 2017, 15; TTL 2020.)

Vuorovaikutusosaaminen ndyttad nousevan keskeiseen asemaan johtajan esimiestehtavien me-
nestyksellisessd hoitamisessa (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 175). Tama korostuu muutos-
viestinndssa, silla muutoksessa tavoitteena on luoda luottamus johdon ja tyontekijoiden valille.
Esimies kertoo muutoksen etenemisen vaiheet tyontekijoille, ja luottamus, avoimuus seka orga-
nisaatioon sitoutuminen ovat tydilmapiirin rakentumisessa muutostilanteissa merkittavassa roo-
lissa. (Hakkarainen 2017, 15.) Johtamisviestintdan liittyy jannitteitd esimerkiksi silloin, jos johtaja
toimii monissa eri rooleissa tai johtajien toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti, ja han on epa-
varma. (Rouhiainen-Neunh&userer 2009, 176). Hakkarainen (2017, 14) korostaa muutosviestin-
nan vuorovaikutuksellisuutta kaikkien organisaatioiden tasojen valilla ja sen oikea-aikaisuutta
seka ymmarrettavyyttd. Aina on mahdollisuus kdyttaa tukitoimia muutosprosessissa ja esimer-

kiksi perustaa muutostyoryhma (TTL 2020).

Yhteiskunta muuttuu tulevien sukupolvien kasvaessa ja osallistuessa ty6eldamaan. He tuovat mu-
kanaan omia arvojaan ja asenteitaan. Teknologian my6ta globaalien haasteiden ratkaiseminen,
kuten ilmastonmuutoksen eteneminen ja vdeston ikddntyminen, vaativat osaamistarpeiden muu-
tosta, jossa valmentavalla johtajuudella on merkitystd oppimaan oppimisen kannalta. Luotta-

musta tulevaisuuteen tarvitaan tyon merkityksenkin kannalta.

7 Teknologian ja etdviestinndn mahdollisuudet

Teknologia kehittyy kaikilla aloilla yhda enemman, ja sdahkdiset apuvalineet ovat syrjayttaneet mo-
net perinteiset tydomallit. Esimerkiksi maailmanlaajuinen Covid-19-pandemia on vaikuttanut tek-
nologian hyodyntamiseen etatdiden lisddntyessa. Sitd kaytetddn myods tyontekijoiden valisessa

kanssakdaymisessd. Sahkoisten tyokalujen kayttaminen onkin nykydan yksi meidan paivittaisista
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tyotehtavistamme. Voimmeko siis ajatella, etta avoin suhtautuminen sahkdisen viestinnan kana-
viin, niiden hyddyntdaminen ja kehittaminen ovat yksi yrityksen valttikorteista? Teknologia on syr-
jayttanyt perinteiset keinot, kuten ilmoitustaulut ja tulostetut tiedotteet, sisdisessa viestinnassa.
Tietoteknologian avulla voidaan kehittaa sisdista viestintdaa tehokkaasti ja henkildstolahtoisesti.
Tulevaisuudessa sisdisen viestinndn keinoja voivat olla blogit, sosiaalinen media ja muut nykypai-
van viestintdkanavat, mutta talla hetkelld niiden kaytto yrityksen sisdisessa viestinndssa on kui-

tenkin vield vahdisemmassa roolissa. (Lipidinen, Karjaluoto & Nevalainen 2014, 2-3.)

Sisdiseen viestintadn kdytetdan erilaisia alustoja sen mukaan, millaisista asioista halutaan viestia.
Useissa yrityksissd on kaytdssdan henkilokunnan intranet, jossa on helppo viestia yleisista tiedo-
tusasioista ja organisaatioon liittyvistd muutoksista. Intranetin kdyt6ssa on oltava selkedt raamit,
mita asioita viestitaan. Parhaimmillaan se toimii vihentamalla turhia tiedotustilaisuuksia, kokouk-
sia ja sdhkopostiviestejd, ja tieto on kaikkien saatavilla yhdesta paikasta. Intranetin tiedottamisen
lisdksi tarvitaan henkilostéjohtajan henkilokohtaista tyopanosta, kun tarkeét asiat ja paatokset
tuodaan henkilokunnalle. Nain voidaan vaikuttaa tiedon oikeaan kulkuun ja vahentaa vaarinkasi-
tyksia ja huhupuheita. Lisaksi kokouksissa on aina mahdollisuus esittda kysymyksia, jos joku asia
jaa epaselvaksi. Henkilokunnan ndakokulmasta intranetin sisaltdé on suunniteltava sellaiseksi, etta

tarkead tieto on helposti saatavilla ja kirjoitettu ymmarrettavaan muotoon. (Joki 2018, 190-196.)

Intranet voidaan kokea myds epadinteraktiiviseksi, silld sitd kautta ei voi keskustella tiedotettavista
asioista. Sahkoposti sen sijaan on paljon nopeampi ja henkilokohtaisempi tiedotusvaline. Sen
kdyttamisessa on hyva harkita viestin sisalto ja otsikointi tarkkaan. Sdhkopostiviestinndssa haas-
teeksi osoittautuvat usein tiedon suuri maara, viiveet vastauksissa, vadrinymmarretyt viestit seka
ryhmasahkopostien kdyttaminen. Ryhmamuotoisessa viestinndssa viestin kohdennettavuus on
usein hankalaa, ja moni ihminen vastaa samaan viestiin. Lisdksi jokaisella tyontekijalla on oma
otteensa viestimiseen, ja myos kulttuurilliset erot voivat olla haasteita joissain yhtidissa. (Lipiai-

nen, Karjaluoto & Nevalainen 2014. 6-9.)

Sahkoinen viestintd voi tuoda myods haasteita tydelamaan, silla sisdista viestintaa voi olla liikaa.
Jatkuva tietotulva tuo stressia ja tunteen, ettd tulee olla koko ajan saavutettavissa. Tyoelaman ja
yksityiseldaman rajat voivat hamartya ja rajanveto vaikeutua. Lisdksi stressia voi aiheuttaa myos
teknologinen osaamattomuus ja monimutkaset viestimiskeinot. (Kauppinen 2020.) Toisaalta tek-
nologian positiiviset mahdollisuudet sisdisessa viestinnassa tulee muistaa jatkuvasti muuttuvassa
tyoymparistossa. Verkkoviestinnan hyvia puolia ovat vaivattomuus ja nopeus. Sen etuna on myds
dokumentoitavuus, koska viesteihin voi tarvittaessa palata ja niihin voi vastata rauhassa. Lisaksi

irtautuminen ajasta ja paikasta mahdollistaa tyoskentelyn missa ja milloin tahansa.
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Verkkoviestinnan heikkoutena on tekninen epavarmuus, joka voi johtua mm. verkkoyhteyksien
toiminnasta, viruksista tai roskaposteista. Myos verkkoviestinnan maara voidaan kokea heikkou-
deksi, koska informaatiota liikutetaan verkon valitykselle enemman, ja on vaikea tarttua tarkeim-
piin asioihin ja priorisoida ne. Informaatiotulvan takia viestiminen virtuaalisesti vie paljon aikaa ja

katkaisee tyorytmia. (Aberg 2006, 115-118.)

Virtuaalisuus voidaan nahda tiimiin vaikuttavana osatekijana tai tiimin olennaisesti maarittavana
tekijana. Joka tapauksessa virtuaalisuus on tiimiin vaikuttava tekija, koska virtuaalisuus tuo haas-
teita sosiaaliseen ilmaisemiseen. Virtuaalisesti tydskentelevan tiimin onnistuminen edellyttaa tie-
toista toimintaa ja ajan resurssointia yhteistyohon. Virtuaalitiimin haasteita ovat luottamukselli-
sen ilmapiirin rakentamisen, yhteisollisyyden rakentamisen ja ldsndolon kokemus. Virtuaalisesta
kanssakaymisesta puuttuu ei-sanallisen viestinndn mahdollisuus ja epaviralliset sosiaaliset kans-
sakaynnit. Luottamuksen syntymista haastaa eriaikainen viestinta, riippuvuus teknologiasta, ta-
paamisten puute ja reaaliaikaisen vuorovaikutuksen puute. Luottamusta voidaan luoda eri kei-
noin, mutta se syntyy kuitenkin virtuaalitiimeissa ajan myo6ta. Koheesio, eli yhteisollisyyden
tunne, on vaikea muodostaa, koska ihmissuhteita on haastavaa muodostaa virtuaalisesti. Kohee-
sion lisdamiseksi olisi tarkea jutella tiimin kanssa myods muista kuin tyoasioista. Virtuaalitiimia
kuormittavaksi tekijaksi kuitenkin nousee digitaalisen viestinnan kuormitus. Toimiakseen virtuaa-
litiimi tarvitsee digitaalista viestintda, mutta tutkimuksessa todettiin, ettd viestinnan suuri maara,
monikanavainen viestiminen ja viestintdetiketin puuttuminen ovat tiimin yksil6ita kuormittavia
tekijoitd. Kuormittavuutta voi helpottaa yhteisilla kdytannagilla ja tyotavoilla. (Ahola 2020, 22—
32.)

8 Kohtaamisia avoimen luottamuksen ilmapiirissa

Artikkeli kuvaa sisdisen viestinnan nakokulmia, jotka vaikuttavat organisaation menestykseen tu-
levaisuuden tybelamassd. Ajankuva ja jatkuva muutos haastavat yksil6a, yhteis6a ja johta-
mista monella tapaa. Artikkelin sisdltamat nakokulmat lisdavat sisdisen viestinndn monitasoista
ymmarrysta ja vaikutusta toisiinsa ja nayttavat suuntaa, kuinka ratkaisevassa asemassa vuorovai-

kutus on organisaation menestykselle tulevaisuuden tyéelamassa.

Tama artikkeli valmistui joulukuussa 2020, jolloin olemassa oli vain erilaisia skenaarioita ko-
ronapandemian vaikutuksesta tulevaisuuden tyéelamaan, puhumattakaan siitd, milta tyéelama

nayttaa 2030-luvulla. Lyhyellad aikavalilld on jo ollut ndhtavissa, kuinka pandemian takia tehdyt
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sulkutoimenpiteet ovat vaikuttaneet suomalaisten tydelamaan. Valtaosa ihmisistda on tydsken-

nellyt kotona, ja monilla aloilla digiloikka on ollut huikea, jopa ihailtava!

Presidentti Sauli Niinistd muistutti kansalaisia koronatilanteen keskella: “ottakaa fyysisté etéii-
syyttd ja liséitkdd henkistd Idheisyyttd toisiinne”. Paradoksaalisesti etdadantyminen on lisannyt yh-
teenkuuluvuuden tunnetta yhteistissa ja parantanut viestintdd monissa tyoyhteisoOissa, osittain
koska on ollut pakko. Useissa organisaatioissa etdtyo seka haastoi kehittymaan etta paljasti ar-
mottomasti myos sisdisen viestinnan sudenkuopat. Nopeasti muuttuvat tilanteet, datan muodos-
tama informaatiotulva, tydeldaman muutokset, rakenteiden liikehdinta ja kriisit murtavat vanhoja
asenteita erityisesti tietotyolaisten nakokulmasta. Tyonkuvat tulevat olemaan yha laajempia,
epamaaraisia, jopa kaaoksia, ja samalla niistd on suoriuduttava ja otettava vastuuta itsendisem-
min. Sisdinen viestinta ja vuorovaikutustaidot erilaisissa toimintaymparistoissa nahdaan tarpeel-
lisena osaamisena tulevaisuuden tyéeldaman monimuotoisissa prosesseissa, joissa kaikki organi-
saation jasenet ovat mukana. Yksilon osaamisen merkitys kasvaa, mutta kukoistaa tuloksellisesti

vasta yhteisollisyyden vuorovaikutuksen ansiosta.

Viestintdosaaminen ja sen johtaminen on menestyvan organisaation perusta. Muuttuvassa ym-
paristossa sisdisen viestinndn toimivuus ja vuorovaikutustilanteiden mahdollistaminen tydyhtei-
son jasenille kasvaa. Sisdisella viestinnalld on valtava merkitys yksilon ja yhteison tyon aikaansaa-
misessa ja tydssa jaksamisessa. Sisdinen viestintd on organisaation selkdranka. Hyvinvoiva, kes-

tavasti toimiva ja tuottava henkildstdé on menestys myds yhteiskunnallisella tasolla.

Onnistunut sisdinen viestinta kiteytyy sanaan luottamus. Luottamus on tyéeldaman voima-
vara. Vasta luottamuksen rakentumisen jalkeen voidaan suunnata kohti merkityksellistd ja me-

nestyvaa tapaa toteuttaa tulevaisuuden tyoelamaa.

Vuorovaikutteisia kohtaamisia lasna ja etdanal
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Tiivistelma

Artikkelissa tarkastellaan kirjallisuuden ja tutkimusten avulla, mitd organisaation sisdinen vies-
tintd on. Tassa selvitetddn sisdisen viestinndn merkitysta organisaation toiminnan kannalta seka
haetaan sen kehittamismahdollisuuksia nykyaikaisten, sdhkoisten viestintateknologioiden avulla.

Lisaksi tarkastellaan haasteita, joita teknologian kayttoon liittyy.

Sisdinen viestinta tarkoittaa organisaation sisalla kdaytavaa vuoropuhelua. Silld varmistetaan, etta
oikea tieto on sita tarvitsevien henkildiden saatavilla. Sisdisella viestinnalla vaikutetaan organi-

saatiossa, ja varmistetaan kaikkien kuulluksi tuleminen.

Onnistunut sisdinen viestinta parantaa tyoyhteison luottamusta ja sitoutumista. Silla on keskei-
nen merkitys yrityksen strategian toteutumisessa. Toimiva viestintd auttaa organisaatiota sopeu-
tumaan muutoksiin ja kehittymaan. Sisdisen viestinnan hyddyt voidaan ndhda suorituskyvyn te-

hostumisen lisdksi my6s tyontekijoiden tyotyytyvaisyydessa.

Sosiaalisen median kdytto organisaation sisdisessa viestinndssa on lisdantynyt, ja se on haivytta-
nyt sisdisen ja ulkoisen viestinnan rajaa. Organisaation sosiaalinen media tarkoittaa tietoverkossa
tapahtuvaa viestintaa, johon kdytetdan eri ohjelmia. Sisalté on ajantasaisesti kaikkien osallisten

nahtavissa ja muokattavissa paikasta riippumatta.

Ihmiset kokevat teknologian kdytdn viestinnassa eri tavoilla. Vuorovaikutuksen tapahtuessa so-
velluksessa eriaikaisesti haasteita voi aiheuttaa kokemus vuorovaikutuksen yhdensuuntaisuu-
desta. Teknologia voi asettaa rajoitteita viestintddn tai vaarantaa vaarin kaytettyna tietoturvan.
Organisaation kannalta on tarkeaa, etta teknologian kdyttéonottovaiheessa perehtymiseen kay-
tetdan riittavasti resursseja. Teknologioiden runsas maara asettaa haasteen oikeiden valinei-

den valinnalle.



166

1 Johdanto

Sisdinen viestinta on osa organisaation visiota, tavoitteita ja paamaaraa. Tassa artikkelissa tarkas-
telemme organisaation sisalld tapahtuvaa kommunikointia, joka pitda sisalladan organisaation lii-
ketoimintaan liittyvia viestinnan keinoja ja verkkopohjaisia alustoja, joihin toiminnot tallentu-
vat ja ovat kaytettavissa milloin tahansa. Alustat mahdollistavat kayttajien valisen keskustelun ja

ryhmien muodostamisen osana organisaation paivittaistd toimintaa (Laaksonen 2019, 11-14).

Rajasimme ndkokulman erityisesti viestintdvalineiden kayttamiseen virtuaalisessa vuorovaiku-
tuksessa, jossa vaikutusmahdollisuuksilla ja dialogilla on yhteiséllisyyden seka osallisuuden koke-
muksen merkitys. Viestinnallinen johtaminen voidaan ndhda yhteistydn onnistumisen perusedel-
lytyksena silloin, kun tiedonkulku tapahtuu eri viestintimenetelmia kadyttaen (Juholin & Ryden-

felt 2020, 92).

Havainnollistamme artikkelissa sisdisen viestinnan merkitysta osana laadukasta organisaation toi-
mintaa ja tarkastelemme organisaatioiden viestintdd suhteessa strategian toteuttamiseen paa-
toksenteon tukena ja tavoitteiden saavuttamisen osana (Laakkonen 2020, 14). Taman jilkeen
pohdimme vield kiymiemme merkityskeskustelujen pohjalta vaikutusmahdollisuuksia, vuorovai-

kutuksellisuutta ja osallisuuden kokemusta osana viestinndan onnistumista.

2 Mitad sisdinen viestinta on?

Viestintd on avainasemassa yrityksen menestyksellisen toiminnan kannalta tarkasteltuna. Vaikka
viestinta on oleellinen osa kaikkea inhimillista toimintaa, sen tulee tyoyhteistssa olla hyvin suun-
niteltua ja organisoitua. (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti 2013, 6.) Sisdinen viestinta tarkoittaa
viestintaa, jota kdyddan yhteison sisalld ja muun maailman valilla. Viestinnan ja tiedottamisen ero
on se, ettd tiedottaminen on vain yksisuuntaista. Aiemmin viestinta toimi tiedon valityksena tai
pikemminkin kaskyttamisend johdolta tyontekijoille, mutta nykyadn organisaatioissa toimitaan
verkostoissa, jolloin jokainen on vastuussa tiedon vélittamisesta ja viestinnasta. (Kumpulainen

2008, 1-12.)

Sisdiselld viestinnalld on keskeinen rooli liiketoiminnan strategian toteutumiselle ja henkiloston
tyoinnolle (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 13—15). Yleisesti tyoyhteison on hyva sopia,
mitka asiat vaativat vuorovaikutteista viestintda ja mihin asioihin yksipuolinen tiedottaminen on
toimiva muoto (Pappinen ym. 2016). Pelkistden voidaan sanoa, etta sisdisen viestinnan tehtavat

jakautuvat kolmeen paakategoriaan:
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e tiedonkulkuun eli siihen, ettd ihmiset saavat tarvitsemansa tiedon tai se on helposti saa-

tavilla ja etsittdvissa

e vuoropuheluun ja vaikuttamiseen henkildiden, henkilostoryhmien, tiimien ja osastojen

kesken siten, etta jokainen voi ilmaista mielipiteitdaan ja hanta kuunnellaan

o keskeisten tietosisdltdjen, kuten vision, strategian ja arvojen, kasittelyyn

Ensin mainittu liittyy pitkalti viestintajarjestelman toimivuuteen, toinen ihmissuhteisiin tyétove-
rien, esimiesten, johdon ynna muiden valilla ja kolmas yhteisén olemassaolon kannalta oleellisen

tietdmyksen vahvistamiseen. (Juholin 1999, 43.)

Sisdinen viestintd jaetaan edelleen sisdiseen ja ulkoiseen viestintdan. Naiden viestintamallien
raja on hyvin hailyva. Sosiaalinen media ja esimerkiksi tydnyhteison jasenten normaali kommuni-
kointi my6s vapaa-ajalla himmentaa rajaa. Ulkoisella viestinnalla hoidetaan tarvittavaa uutisoin-
tia sekd monipuolista suhdetoimintaa asiakkaiden, median ja sidosryhmien kanssa. (Lohtaja-Aho-
nen ym. 2012, 13-15.) Sisdisessa viestinndssa jaetaan tietoa. Lisdksi luodaan oikeaa, selkeda ja
positiivista yrityskuvaa. Sisdiselld viestinnalld voidaan markkinoida ja varmistaa henkil6s-
tolle omien tuotteiden ja palveluiden tunteminen. Jokaiselle tydyhteison jasenelle annetaan val-

miudet toimia yrityksen positiivisena peilinad sidosryhmien suuntaan. (Joki 2018, 189.)

Sisdinen viestintd on informaation jakamisen lisaksi tydntekijoille mahdollisuus rakentaa organi-
saation kulttuuria ja arvoja seka luoda ihmissuhteita. Se ei olekaan pelkastaan suoraa yhdensuun-
taista viestintda, vaan hyva sisdinen viestinta luo edellytyksid organisaation toiminnalle. (Hakka-
rainen 2017, 7-8.) Onnistunut sisdinen viestinta toimii hyvana pohjana yrityksen menestykselle.
Onnistuessaan sisdinen viestinta lisaa tyontekijan ymmarrysta organisaation tavoitteiden muut-
tuessa, parantaa tyontekijan valveutuneisuutta organisaatioon liittyvissa asioissa seka sitouttaa
tyontekijaa organisaation toimintaan. Sisdisella viestinnalld voidaan myds vahvistaa luottamusta

tyontekijan ja organisaation valilla. (Kauppinen 2020, 13-14.)

Sisdinen viestinta voi olla virallista, johdon viestintda tyotavoitteeseen padsemiseksi, kuten viik-
kopalaverit tai kehityskeskustelut, tai epavirallista, itseohjautuvaa ja hallitsemattomampaa, ku-
ten kahvipoytakeskustelut ja muu jokapdivainen kohtaaminen tyopaikalla (Kumpulainen 2008, 1-
12; Pappinen, Laitila-Ozkoc & Kiviniemi 2016). Tydyhteisdn sisdiseen viestintddn osallistuvat
kaikki tyoyhteison jasenet jakamalla ja vaihtamalla tietoa muiden tydyhteison jasenten kanssa
fyysisilld ja virtuaalisilla foorumeilla tai tyotiloissa. Organisaation tehtdva on tarjota tyontekijoille

viestintdkanavat, jossa tdmad on mahdollista. Onnistuneessa sisdisessa viestinndssa tyontekijat
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saavat tietoa tasavertaisesti. Jotta tasavertainen viestinta tyoyhteisdssa onnistuu, tydnantajan on
huolehdittava, etta tyontekijoilla on tarvittavaa tietoa organisaation viestinnasta seka yleista vies-
tintdosaamista. Kun tyontekijalla on tarvittava tieto ja osaaminen, sisdisella viestinnallda on mah-
dollisuus kehittaa, yllapitdad ja vahvistaa tyoyhteis6a seka yhteison tyontekijoiden osaamista.

(Hakkarainen 2017, 9-10.)

3 Toimivalla sisdisella viestinndlla monia hyotyja

Tehokas sisdinen viestintd parantaa tyotyytyvaisyytta ja lisaa tyontekijan motivaatiota ja uskolli-
suutta tyopaikalleen. Viestinnan avulla voidaan vahvistaa tyontekijéiden luottamusta organisaa-
tion visioon ja strategiaan seka saavuttaa asetetut tavoitteet. Sisdisen viestinnan avulla voidaan
vaikuttaa tyontekijoiden toimintatapoihin ja kayttaytymiseen. Lisdksi toimiva viestintd auttaa so-
peutumaan muutostilanteisiin ja kehittda toimintaa. Viestinnan avulla voidaan arvioida myos

henkilostoresursseja ja henkiloston tyotulosta. (Pipas & Bakri 2019, 166—-167.)

Sisdisen viestinnan avulla voidaan muuttuvassa ymparistossa havaita toiminnan kannalta olen-
naisia muutossignaaleja ja tehda tarvittavat toimintasuunnitelmat ennakkoon tai reagoida muu-
tossignaaleihin mahdollisimman nopeasti (Procom Oy 2020). Sisdinen viestintd perustuu oikea-
aikaiseen, selkeaan, tarkkaan, uskottavaan ja asiaankuuluvaan viestintdaan. Viestinnan tulee olla
vastuullista, tiivistettyd, ammattimaista ja vilpitonta. Tallaisen viestinnan avulla tyontekijdiden
valinen vuorovaikutus paranee, luottamus ja ymmarrys kasvavat seka tehokkuus ja suorituskyky
paranevat. Parantuneen vuorovaikutuksen eli tehokkaamman viestinndn ja siihen tyytyvaisten
tyontekijoiden mielesta viestinta liittyy positiivisesti tydsuoritukseen ja tuottavuuteen, organisaa-

tioon sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen kaikilla tyontekijatasoilla. (Marques 2010, 55.)

Viestinnallinen johtaminen ja tyon tuotosten seuranta voidaan ndahda yhteistyon onnistumisen
perusedellytyksina silloin, kun tiedonkulku tapahtuu eri viestintimenetelmia kayttden. Sisdisen
viestinnan tavoitteita voidaan tarkastella suhteessa strategian toteuttamiseen. Viestinta voidaan
nahda paatoksenteon tukena ja osana tavoitteiden saavuttamista. Viestintaa voidaan kehittaa li-
saamalla vaikutusmahdollisuuksia, vuorovaikutusta, yhteiséllisyyttad ja osallisuuden kokemusta.
(Juholin ym. 2020, 85, 89-92.) Sosiaalisen median kaytto sisdisen viestinnan vdlineena mahdollis-
taa tehokkaamman tydskentelyn etand, jolloin tietoa voidaan lahettda verkkopohjaisesti joko tie-

tylle henkildlle tai useille tydntekijoille. Alustalla voidaan muokata ja julkaista tiedostoja seka vies-
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teja, jolloin ne ovat jalkeenpain kaikkien luettavissa. Tama tuo uuden mahdollisuuden myds or-
ganisaation tyontekijoiden oppimiseen, kun materiaalia on laajalti saatavilla. (Laaksonen 2019,

22.)

4 Nykyaikaisten viestintiteknologioiden hyédyntaminen

Uusien teknologioiden ja sosiaalisen median kdyton lisdantymisen vuoksi organisaatioiden sisai-
sen ja ulkoisen viestinnan rajat ovat muuttuneet hailyviksi. Sisdinen viestinta on levittaytynyt or-
ganisaatioiden jokaiselle tasolle ja yhd useammalle jasenelle, kanavalle ja areenalle. Tydntekijat
edustavat organisaatiota niin sisa- kuin ulkopuolellakin, koska he toimivat osaltaan seka organi-
saation maineen ja ty0nantajakuvan vastaanottajina ja valittdjind ettd myos rakentajina. Myos
sosiaalinen media, jossa tyontekijat ovat mukana niin vapaa-ajalla kuin tyon puolesta, sekoittaa
rooleja sisdisina ja ulkoisina ryhmina. (Kemppainen 2016, 7-8.) Sosiaalisen median kaytto organi-
saatioviestinndssa on muuttanut perinteisen tiedottamisen suuntaa moderniksi viestinnaksi (Kor-
tesuo 2018, 29). Verkon yli tapahtuvissa neuvotteluissa osallistujat pystyvat nakeméaan ja kuule-
maan toisensa, jolloin keskustelu muistuttaa paljon perinteista keskustelua (Lohtaja-Ahonen ym.

2012, 50).

Kuortesuo (2018, 17) maarittelee sosiaalisen median seuraavasti: Se on tietoverkossa kulkevaa
viestintad, jonka perustana toimii yleisesti tarjolle annettu sovellus tai ohjelma. Kaikki lahettajat
saavat viestinsa julkiseksi muiden samassa verkossa olevien ndhtdvaksi, ja vastaanottajat voivat
jakaa ja kommentoida sisaltoa. Tietoverkko voi olla internet tai yrityksen sisdinen verkko. Kaikki
jako- ja kommentointimahdollisuuden sisaltavat sivustot eivat ole somea, vaan oleellista on, ettei
sovellusta ole kehitetty itse, vain kayttooikeus on hankittu. Someen kuuluu sivu, jossa viestit ovat

koottuina. Vasta mahdollisuus kommentointiin ja jakamiseen tekee somesta sosiaalista.

Nykyaikaisen teknologioiden avainpiirre on se, ettd eri moduuleista koostuvat palvelut kayttavat
yhteisid rajapintoja, joiden kautta ne muodostuvat laajennettavaksi jarjestelmaksi
(Visma 2020). Helsingin seudun kauppakamarin (2013) selvityksen mukaan pilvipalveluiden kayt-
tdmisen ominaisuuksiksi ja eduiksi lueteltiin muiden muassa mahdollisuus kayttdaa palveluita pai-
kasta riippumatta. Aineisto tallentuu, synkronoituu ja tekee varmuuskopion automaattisesti kai-
kille laitteille. Yhteisten alustojen kaytto helpottaa myds kansainvalista yhteistyota. Hyvaksi koet-

tiin se, etta palvelun tuottamisen vastuu oli toisaalla, ja henkildsto sai vain keskittya kdyttamaan
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sovellusta puuttumatta sen yllapitoon tai kehittamiseen. Whatsapp Business (2020) sivuston mu-
kaan pilvipalveluissa sisallon jarjesteltavyys on helppo. Lisdksi sovelluksiin luotavat tunnisteet hel-

pottavat saman kohdan I6ytamistd uudelleen.

Sahkopostit pitavat sisalladan monia erilaisia palveluja. Ne voivat olla mm. mainoksettomia ohjaa-
malla mainospostin suoraan omaan kansioonsa. Niilla voi soittaa dani- ja videopuheluita. Ohjel-
man avulla voidaan reaaliaikaisesti jakaa tiedostoja ja tehtaviad valitun tiimin kanssa. (Google
2020; Microsoft 2020a.) Sivusen (2017, 127-129, 131) vaitostutkimuksen mukaan s3dhko-
posti mainitaan usein ensimmadisena mietittdessa tyoyhteisossd kaytettdvia viestintdvalineita.
Monessa yrityksessa tulevan sdahkdpostin maara on suuri. Tarkein syy sdahkopostin kaytolle koet-
tiin olevan tiedottaminen. Muut merkittdvat syyt menetelman kayttdon olivat vuorovaikutuksen
eriaikaisuus ja viestin tallentuminen. Tutkimuksen mukaan kokemukset sdahkdpostin sopivuu-
desta erilaiseen viestintdaan vaihtelivat paljon henkilsta ja tilanteesta riippuen. Sdhkopostien yh-
teydessa on usein myos sahkdinen kalenteri. Google ja Microsoft (2020c) listaavat kalentereiden
ominaisuuksiksi ndkyvyyden jakamisen henkildiden vililla. Kalentereita voidaan tarkastella paal-

lekkain aikataulujen hahmottamiseksi.

Tarjolla on useita pikaviestinndn sovelluksia. Sovelluksissa voidaan keskustella kahden kesken tai
erilaisissa tiimeissa. (Microsoft 2020e.) Pikaviestisovelluksissa on keskustelun eldvoittamiseksi
kaytettavissa erilaisia reaktioita ja kuvia esimerkiksi nopeaan vastaamiseen. Viesteja on helppo
kopioida ja lahettaa edelleen. Tekstin lisaksi pikaviestimessa voidaan jakaa muun muassa kuvia,
videoita ja musiikkia. (Skype 2020.) Sivusen (2017, 137-139) mukaan pikaviestimida kayte-
tdan yleisimmin kahdenkeskiseen viestintaan kysymysten esittamiseksi ja vastaamiseksi palvelun
relationaalisen viestinnan ja vuorovaikutuksen nopeuden takia. Relationaalinen viestinta tarkoit-
taa suhdetoiminnan yllapitdmista. Pikaviestimien helppokayttdisyys ohjaa tiimia helposti kommu-
nikoimana myds varsinaisen tyotehtavan ulkopuolisia asioita. Pikaviestinndn nopeus perustuu sii-
hen, ettd saapuneista viesteista tulee ilmoitus laitteeseen edellyttden sovelluksen olemassaoloa
ja sisdankirjautumista. Pikaviestipalvelulla voi tehda henkilokohtaista yhteydenpitoa asiakkaisiin

(Whatsapp Business 2020).

Pikaviestimien vuorovaikutuksen keskeiset tekijat ovat vuorovaikutuksen epamuodollisuus seka
teho. Epamuodollisuutta voi korostaa esimerkiksi se, etteivat viestit tallennu kaikissa sovelluk-
sissa dokumentointia varten. Tiimin sisadlle voi muodostua omanlaisensa kieli ja huumori, jonka
kdyton yhteydessa tekstin oikeinkirjoitus ei valttamatta ole tarkkaa. Erityisesti pikaviestipalve-
luissa olevat reaktiot ja hymiot tukevat keskindisen huumorin ilmaisemista. Pikaviestimien tehoa

kuvaa se, etta pikaviestimella tapahtuvaa yhteydenottoa ei koeta niin hairitsevaksi kellonajasta
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riippumatta kuin jollain toisella sovelluksella. Lisaksi pikaviestittelyn kanssa yhta aikaa voidaan

tehda osin muita tehtavia. (Sivunen, 2017, 139-142.)

Puhuttaessa tyoyhteisossa tiimista kuvastaa se joukkoa yhdessa toimivia ja keskenaan toisistaan
riippuvaisia ihmisia. Tiimi jakaa sisalladn vastuuta. Tiimeja muodostettaessa on tarkeda huomi-
oida, etta niitd luodaan tuomaan lisdarvoa tekemiselle. Helposti kdy niin, ettd mukaan otetaan tii-
min toiminnan kannalta vahemman merkityksellisia henkiloita. (Rotkin 2015, 87.) Eri sovellukset
tarjoavat mahdollisuuksia muodostaa sdhkoisia tiimeja. Tiimien tyotilat ovat kehittyneet muokat-
taviksi, sahkaoisiksi ilmoitustauluiksi. Tydskentelyn tehostamiseksi etusivulla ndkyy suoraan tiimille
olennaiset ja ajantasaiset tiedot, ja esimerkiksi vanhempia keskusteluja voi tarkastella hakutoi-
minnolla. (Wrobel 2018.) Tiimin yhteiseen tyo6tilaan saadaan tdhan projektiin liittyvat tiedostot
kaikkien saataville henkilon fyysisesta sijainnista riippumatta. Tiedon jakamista voidaan maarittaa
niin, ettei ketdan rasiteta hanen kannaltaan turhalla tiedolla. Tiimeilld halutaan tehostaa vuoro-
vaikutusta. Pikaviestiketjujen avulla saadaan vahennettya tarpeetonta sdahkopostien lahetta-
mista. (Microsoft 2020b.) Sdhkdisen tiimin toiminnan kannalta keskeista on jasenten halu ja taito

jakaa tietoa muiden kanssa (Rauramo 2018).

Tehtdvien hallintaan on sahkdisia tyokaluja. Suunnitelmaan lisataan halutut henkil6t, ja heille voi-
daan lisatd tehtdvia. Tehtavat voidaan maarittaa esimerkiksi projektin vaiheiksi ja luoda naille
edelleen aikatauluja ja prioriteetteja. Kaikista projektin osa-alueista muodostuu visuaalisia Kan-
ban-tauluja ohjelman sisalle. (Microsoft 2020d; Taimer 2021.) Japaninkielinen sana "Kan-
ban” tarkoittaa nakyvaa taulua, ja se liittyy Leanin Juuri oikeaan aikaan -periaatteeseen, hukan
poistamiseen ja tehtavien virtaukseen (Tyynismaa 2014, 48). Kanban-tauluissa projektin vaiheet
esitetadn selkeina nimettyina sarakkeina. Projekti jaetaan tekemattémiin, tyén alla oleviin ja val-
misosioihin. Projektin siirtymaa tekematta-osiosta valmisosioon kuvataan ldpimenoajalla. Sen
avulla méaaritetdan ja ohjataan projektin etenemista. (Hietaniemi 2020.) Jarjestelma linkittyy hen-

kiléiden muihin sdhkaisiin jarjestelmiin (Microsoft 2020d; Taimer 2021).

Tiedon jakamisen lisaksi uudet viestintateknologiat, kuten erilaiset pilvipalvelut ja sosiaalinen me-
dia, ovat luoneet uusia tapoja tuntea yhteenkuuluvuutta tyoyhteisdissa (Piha 2014, 7). Esimerkiksi
yrityksen intranet korvaa usein perinteiset ilmoitustaulut ja tiedotteet. Se mahdollistaa tiedon
nopean valittdmisen kaikille tyontekijdille sijainnista riippumatta. (Joki 2018, 195; Lohtaja-Aho-
nen ym. 2012, 16.) Useat viestintdkanavat mahdollistavat myds tehokkaamman tavoittamisen,
silld sama viesti voi kulkea useaa eri kanavaa pitkin (Lohtaja-Ahonen ym. 2012, 20). Pihan (2014,

25-26) mukaan nykyajan informaatiotulvasta on haastavaa tunnistaa ja vastaanottaa relevantti
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tieto. Onkin pidettava huoli, ettei viestintakanavista tule tiedon kaatopaikkaa, vaan tarvittava

tieto on I6ydettavissa helposti (Joki 2018, 194-195).

5 Viestintdteknologioiden kdytén haasteet ja huomioon otettavat asiat

Laitisen (2020, 63—64, 69) mukaan teknologia ei itsessdan ole viestintddn negatiivisesti vaikuttava
asia. Ihmiset ovat niita, jotka viestivat, ei teknologia. Suurimpia viestintdan vaikuttavia tekijoita
ovat tyopaikan omat kaytannot, yhteison luonne ja tydntekijdéiden valineille asettamat odotukset.
On huomioitava, ettd ihmisten kokemukset teknologisista sovelluksista vaihtelevat, vaikka kay-
tossa olevat sovellukset ovat samoja. Onkin tarkeaa pohtia niin kasityksia vuorovaikutusteknolo-
giasta kuin sitd, miten alustoista keskustellaan, kun tarkastellaan vuorovaikutusteknologian kayt-

toa tyoyhteisossa (Laitinen 2020, 22).

Viestintavialineet voidaan erottaa toisistaan sen mukaan, onko vuorovaikutus niissa eriaikaista
(asynkronista) vai samanaikaista (synkronista). Asynkronisten valineiden heikkoudeksi koetaan
valittdman palautteen puute. Tiimeissa on koettu myds niin, ettad synkronisilla viestintavalineilla
voidaan kdyda parempaa vuoropuhelua, kun taas asynkronisilla valineilla viestinta on yksisuun-
taisempaa. (Sivunen 2007, 152-153.) Osittain tai kokonaan virtuaalisessa ymparistossa toimivan
yrityksen tiedon jakamisen suurimmiksi esteiksi onkin listattu muun muassa teknologian asetta-
mat rajoitteet, tietoturva ja tuen puuttuminen ongelmatilanteissa. Haasteeksi nousee myos hil-

jainen tieto, joka vélittyy vain ldheisessa yhteistydssa. (Rauramo 2018.)

Otettaessa kayttoon erilaisia viestinnan alustoja on niiden tarkoituksesta viestittava. HenkilOs-
tolle kannattaa kertoa, miksi niitad kdytetdadn ja mika alusta on tarkoitettu esimerkiksi ideointia ja
mikd nopeaa tiedottamista varten. Viestintda voidaan parantaa kdaymalla merkityskeskusteluja,
koska tyoyhteisdssa on tarkeda puhua siitd, mitd teknologisilta vilineiltd odotetaan ja toivo-
taan. Viestintakdytanteiden kehittdmiseen ja kehittymiseen tulee kiinnittda huomiota. Tyonteki-
joiden tarpeet ja toiveet on myds huomioitava, ja ne voivatkin olla hyvin ristiriitaisia ja erilaisia.

(Laitinen 2020, 66—69.)

Viestintdteknologioita kdytettdessa on ensiarvoisen tarkeaa valita tydyhteisolle toimivimmat kei-
not ja kanavat. Ja koska tiedon tulva on nykypdaivana suuri, on sanomia osattava karsia ja kohdis-
taa ne oikein oikeille henkil6ille. Sisdisen viestinnan onnistumista on maaratietoisesti arvioitava,

ja viestinnalle on myos asetettava tavoitteita. (Siukosaari 1999, 130.) Tarkeista viestinnallisista



173

asioista onkin hyva luoda viestintasuunnitelma, jolla voidaan varmistaa yhteisymmarrys viestitta-
vasta asiasta seka viestinnadn oikea-aikaisuus ja asetetut tavoitteet (Manka, Hakala, Nuutinen &

Harju 2010, 43).

6 Pohdinta

Nykydadan on mahdollista tydskennelld ldhes missa vain, koska organisaatioiden tiedonsiirrossa
kaytetaan erilaisia sahkoisia viestintateknologioita. Otettaessa uusia teknologioita kayttoon vies-
tinnan apuvalineiksi on yrityksissd hyva muistaa kattavan perehdytyksen tarkeys. Tyontekijoilla
on jo entuudestaan erilaisia kasityksia ja kokemuksia viestintdteknologioiden kaytosta niin yksi-
tyis- kuin ty6elamassa. Hyva perehdytys kattaakin seka ohjeistuksen viestintdteknologioiden asi-
anmukaiseen kayttoon etta selvennyksen sille, mika niiden tarkoitus on ja millaista viestintaa
niissd oletetaan tapahtuvan. Viestintdteknologioiden kayttoon liittyy erilaisia haasteita, ja siksi
onkin erityisen tarkeaa valita juuri omalle tyoyhteisolle toimivimmat ja tehokkaimmat viestinnan
valineet. Onnistunut viestintdteknologioiden kayttdonotto voidaankin organisaatioissa varmis-
taa kattavalla viestintdasuunnitelmalla sekd avoimella vuoropuhelulla, jossa tyontekijoiden toi-
veet ja tarpeet huomioidaan. Tarkedaa on myos varmistaa tyontekijoille riittdvan tuen saatavuus

ongelmatilanteissa, kun viestinta tapahtuu teknologia-avusteisesti.

Organisaation loydettya omalle tydyhteisdlleen sopivimmat viestintdteknologiat voidaan niista
saada irti paras hyoty. Nykyaikaiset viestintateknologiat mahdollistavat ajantasaisen vuorovaikut-
tamisen organisaation sisalla, tyontekijoiden sijainnista huolimatta. Ominaisuuksista esimerkiksi
erilaiset pikaviestipalvelut, kalentereiden seka tiedostojen reaaliaikainen jakaminen ja kommen-

tointi ovat usein osana organisaatioiden sisdista viestintaa.

Onnistuneella sisdiselld viestinnalla voidaan kehittda ja vahvistaa organisaation kulttuuria seka
tyoyhteis6a ja samalla lisata tyontekijoiden sitoutumista organisaation toimintaan. Organisaation
vastuulla on antaa tyontekijoille tarvittava tieto viestinnasta ja tarjota sopivat viestintdkanavat.
Hyva sisdinen viestinta on kaksisuuntaista, ja kaikki organisaation tyontekijat ovat vastuussa tie-

don vélittamisesta ja viestinnasta.

Artikkelimme kirjoittamisen eri vaiheissa tulimme siihen tulokseen, etta kasvotusten tapahtuva
viestinta on edelleen tehokas keino saada tyontekijat kokemaan tyo merkitykselliseksi. Tehokas
sisdinen viestinta tuo tyoyhteisoon yhteisollisyytta ja osallisuuden kokemusta ja on siten yhteis-
tyon onnistumisen edellytys. Onkin tarkeda kehittaa viestintda nykyaikaisin viestintavalinein toi-

mivaksi, jolloin suorituskyky, tyotyytyvaisyys ja yhteishenki vahvistuvat.
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Pienissa organisaatioissa viestinta voi toimia tehokkaammin, koska johtamisen tasot vaikuttavat
viestinndn nopeuteen ja tehokkuuteen. Tasta esimerkkina mainittakoon tiimiviestinta, jossa vies-
tinta tapahtuu tiimin jasenien kanssa ja viestinnadn sisalto kasittelee tiimin tehtavia, jolloin orga-

nisaation sisdisen viestinnan tavoitteena voidaan pitda tiedon tehokasta siirtymista.
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Karekivi Tiia, Hyvdrinen Tanja, lkonen Minja, Mehtidild Paula, Moisanen Kirsi & Vile-

nius Saija

Tiivistelma

Vuorovaikutustaidot ovat olennaisessa osassa johtamisosaamista. Johtajan ja tyontekijan valisella
luottamus- ja vuorovaikutussuhteella on merkitysta tyohyvinvoinnille ja sen kehittamiselle. Tyo-
hyvinvointi muodostuu organisaation, tyoyhteison, johtamisen, tyon ja yksilon asenteiden yhteis-
vaikutuksesta. Laadukas johtaminen muodostaa pohjan tyohyvinvointia tukeville toimille. Mo-
nissa johtamisopeissa korostetaan luottamuksen keskeista roolia, joissa johtamisen tuloksellisuus

koetaan lisdantyvan luottamuksen myota.

Johtamisosaamisella, luottamuksella ja vuorovaikutustaidoilla on merkitysta tyéhyvinvoinnille.
Hyvilla johtamis- ja organisaatiokdytanteilld voidaan kehittdaa seka organisaation tuloksellisuutta,
ettd yksilon hyvinvointia. Tydnohjausta voidaan pitda tyohyvinvoinnin kehittdmisen menetel-

mana, joka tukee myo6s vuorovaikutusosaamista ja luottamusta tyoyhteisdssa seka tyontekijdissa.

Artikkeli on toteutettu poikkitieteellisesti Kajaanin ammattikorkeakoulun johtamisen ja kehitta-
misen tutkinto-opiskelijoiden yhteiskirjoittamisen menetelmin osana henkiléstojohtamisen ke-

hittdmistehtavas, jonka yhteisena nimittajana oli tydhyvinvoinnin kehittaminen.

1 Luottaa kuin johtaja — vuorovaikutus avain tyohyvinvoinnille

Tyo6hyvinvointi ja sen edistiminen menestystekijana on olennaisessa roolissa arvioitaessa organi-
saation kehittymista ja menestysta. Puttonen, Hasu & Pahkin (2019, 310) painottavat, etta tyohy-
vinvoinnista huolehtiminen on koko tydyhteisdn yhteinen tehtdva, jossa organisaation tuki on
merkittavassa roolissa. Laadukas ja hyva johtaminen seka esihenkilotyd muodostavat kivijalan
tyohyvinvointia tukeville toimille. Monissa johtamisopeissa korostetaan luottamuksen keskeista
roolia, jossa johtamisen tuloksellisuuden koetaan lisddntyvan luottamuksen myota. Kun tyonte-
kija kokee luottamusta esihenkil6ddan kohtaan, han pystyy ottamaan tilaa tyéroolissaan ja uskal-

taa ottaa henkilokohtaisia riskeja. (Blomquvist 2006, 2.)
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Tyohyvinvoinnin kehittaminen on tyoyhteisoissa tarkeaa, ja silla voidaan saada merkittavia vaiku-
tuksia organisaation tuloksellisuuteen seka yksilon hyvinvointiin. Tata tukee myds Repon, Ravan-
tin & Paakkosen (2015, 17) tutkimustulos terveyden heikkenemisen riskistd me-hengen puuttu-
essa tyoyhteisosta. Tutkimuksessa esiintyi 1,3-kertainen terveyden heikkenemisen riski keskimaa-
rdiseen ja masennusoireiden riski 30-50 prosenttia verrattuna korkean me-hengen tyoyhteiséon.
Niinpa yhteisollisyys on hyodyllista tyonantajalle ja tydntekijalle itselleen. Se tehostaa tavoittei-

den saavuttamista ja on kasaantuvaa: se kasvaa, kun sitd kaytetaan.

Ty6hyvinvointi on kasitteena suhteellisen uusi, ja sen maaritelma poikkeaa nakdkulman mukaan.
Ty6hyvinvointi muodostuu organisaation, tydyhteison, johtamisen, tydn ja yksilon asenteiden yh-
teisvaikutuksesta. Ty6hyvinvointia on |dhestytty viime aikoina usein positiivisen psykologian na-
kokulmasta, jolloin huomioidaan erityisesti yksilon ja organisaation vahvuuksia. Tydhyvinvointiin
liitetddn myonteinen tunne- ja motivaatiotila, jolloin puhutaan tyon imusta. (Heikkila-Tammi,
Nuutinen, Bordi & Manka 2015, 146.) Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata vuorovaikutus-
taitoja johtamisessa osana tydhyvinvoinnin edistdmista. Tavoitteena on tarkastella alaisen ja joh-

tajan luottamussuhteen merkitysta tyohyvinvoinnille.

2 Vuorovaikutussuhteen merkitys johtajan ja tyontekijan valilla

Luottamus on kahden ihmisen valista vuorovaikutusta. Luottamukseen vaikuttavat seka tunteet
ettd tieto. Tunteen perusteella ihminen voi paattaa, luottaako han johonkin henkil6on vai ei.
(Laine 2008, 57, 74.) Jokainen kokee luottamuksen omista Iahtékohdistaan. Luonteeltaan luotta-
mus on kokemusperaista ja subjektiivista, ja jokaisen oma arvojarjestelma asettaa luontaiselle
luottamukselle perustan. On mahdollista, etta henkild, jolla on vahva itsetuntemus ja itseluotta-
mus, on altis luottamaan. Lisdksi yksilon taipumukseen luottaa vaikuttavat hdanen aikaisemmat

kokemuksensa ja hdnen henkilokohtainen filosofiansa. (Blomqvist 2002, 156-157.)

Sen sijaan, ettd tyontekijaa kontrolloidaan, vahditaan, rajoitetaan ja ohjeistetaan liiallisesti, kan-
nattaa luottaa tyontekijadnsa. (Salonen 2017, 189.) Mikali luottamusta ei ole, ei tyontekija myos-
kaan sitoudu esihenkilon asettamiin tavoitteisiin ja paatoksiin. (Blomgvist 2006, 2.) Luottamusta
luodaan osoittamalla luottamusta ja luottamusta osoittavilla teoilla. Jos sanat kertovat luotta-
muksesta, mutta teot eivat, ei luottamusta synny. Kun osoittaa luottamusta, on vastapuolen hel-
pompi alkaa luottamaan. (Salonen 2017, 192.) Tyontekijan tyytyvaisyys esihenkil66n kasvaa ja
han motivoituu tyéhonsa, kun han luottaa esihenkil6dnsa. Tyotyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen

luottamuksella onkin voimakkain vaikutus. (Blomqvist 2006, 2.)
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Luottamus ilmenee organisaation eri tasoilla ja eri toimijoiden kesken. Johto luottaa tyonteki-
joihinsa, heidan osaamiseensa, haluunsa tehda tyonsa hyvin ja toimia organisaation parhaaksi.
Vastavuoroisesti tyontekijat luottavat johdon vievan organisaatiota oikeaan suuntaan ja siihen,
ettd johto ja esihenkil6t ovat tyontekijoidensa puolella, ajattelevat heidan etuaan ja antavat tu-
keaan tarvittaessa. Luottamus on siis vastavuoroista. (Salonen 2017, 189.) Esihenkilon johtajuus-
taitona luottamusjohtajuus mahdollistaa vuorovaikutteisuuden, yhteisen tekemisen ja tulokselli-
suuden. Organisaatioiden toimivuuteen ja yhteistyon ja tuloksellisuuden aikaansaamiseen pyr-
kiva luottamusjohtajuus on uusien ideoiden, ratkaisujen ja toteutusten tukemista samoin kuin
niihin inspiroimista ja innostamista. Tama mahdollistaa organisaation vuorovaikutuksellisen ja
avoimuuden kulttuurin, joka puolestaan mahdollistaa luottamuksen ilmapiirin ja lisda erilaisia

henkil6-, ryhma- ja verkostosuhteita. (Savolainen 2011, 5-6.)

Luottamusresurssi nayttaytyy myos organisaation sisalld, johtamiskulttuurissa, organisaatiora-
kenteessa ja toimintaprosesseissa, ei vain henkildiden valisissa suhteissa. Kehittamalla naita or-
ganisaation sisdisia toimintoja voidaan vastavuoroisesti vaikuttaa myos henkildiden valisen luot-
tamuksen kehittymiseen. Yksittdiset luottamuksen kokemukset jadvat usein huomaamatta,
mutta organisaatiotasolla luottamus heijastaa luottamuksen ilmapiiriin ja on aistittavissa erilai-
sissa vuorovaikutussuhteissa. (Savolainen 2011, 3.) Yksi organisaatioiden tarkeimmista tunteista
on luottamus, ja silld onkin merkitysta yrityksen kykyyn uusiutua ja selviytya vaikeista ajoista.
Luottamuksen ilmapiiri edistdaa uusien asioiden keksimista ja kokeilua, koska se lisda rohkeutta ja

edistda avaramielisyytta. (Salonen 2017, 188.)

3 Luottamus ja vuorovaikutussuhde ty6hyvinvoinnin edistadjana

Ty6hyvinvoinnin kdsitetdan olevan muutakin kuin vain pahoinvoinnin puuttumista. Erityisesti on
syyta kiinnittda huomiota siihen, millaiset voimavarat edistavat tyohyvinvointia. Tyohyvinvoinnin
ymmarretdan syntyvan tyén voimavarojen ja vaatimusten valisestd suhteesta. Tyohyvinvoinnin
kannalta merkityksellisid voimavaroja ovat vaikutus- ja kehitysmahdollisuudet tydssa, tyon hal-

linta, sosiaalinen tuki ja johtamisen toimivuus. (Heikkila-Tammi ym. 2015, 147.)

Tieto vaikuttaa luottamukseen. Vaikka henkildlla olisi voimakas luottamuksen tunne toista ih-
mistd kohtaan, jokin uusi tieto luottamuksen kohteesta saattaa horjuttaa luottamusta nopeasti
suuntaan tai toiseen. Naitd kahta tekijaa on haastava eritelld ja erottaa toisistaan. Tietoon vai-

kuttaa erityisesti aika. Kdyttaytyminen ja toiminta ajansaatossa luo kuvaa henkildsta. Kun han toi-
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mii sanojensa mukaisesti, voi henkil6a pitaa luotettavana. Luottamuksen kehittymiseen, joka si-
saltaa tiedon ja tunteet, vaikuttaa seka keskustelu etta non-verbaalinen viestinta johtajan ja tyon-
tekijan valilla. Tunteisiin vaikuttaa johtajan antama tuki tyontekijoilleen. Johtajan tulee nayttaa
esimerkkia tyontekijoilleen luottamalla heihin, jotta tyontekijat pystyvat tuntemaan luottamusta
my0s johtajaansa. Tama liittyy sanojensa mukaiseen toimimiseen. Epaluottamuksen vaikutuksia
tyopaikalla on helpompi kuvailla verrattuna luottamuksen vaikutuksiin. (Laine 2008, 57, 74-75.)
Luottamuksen puute vaikuttaa yritykseen taloudellisesti siten, etta silloin tehddan vdhemman in-
vestointeja ja riskien otto on vahdisempaa, mika heijastuu yrityksen tulokseen. Luottamuksen po-
sitiivisia vaikutuksia ja kuvausta on haastavampaa mitata verrattuna epaluottamuksen vaikutuk-
siin tyOpaikalla. Kaikki sosiaalinen toiminta, yhteisty6 ja organisoituminen vaativat luottamusta.

(Blomqvist 2006, 1.)

Luottamukseen sisaltyy myos se, kuinka luottavaisesti toimimme itse, sekd ihmisen kyky luottaa
muihin. TyoyhteisOssa vaadittavat tehtdvat vaativat luottamusta niin omiin kollegoihin kuin
omaan esihenkil6dn. Tehokas oppiminen, kommunikaatio ja ongelmanratkaisu vaativat kaikki
luottamusta. Luottamus sitouttaa myos tyon tavoitteisiin. Kun luottamus on kunnossa ldhijohta-
jan ja tyontekijan valilla, tyontekija uskaltaa myos kertoa, jos ei osaa jotain tyotehtavaa. (Kupias
& Peltola & Pirinen 2014.) Tall6in on mahdollisuus kouluttautua ja kehittya lisda, mika taas lisaa
tyontekijan luottamusta omiin kykyihinsa. Liiallinen kontrollointi esihenkil6ltd aiheuttaa passiivi-
suutta, aloitekyvyttomyytta ja arsytysta tyontekijoissa. Tyontekijan kykyyn hoitaa tyotehtavat tu-

lee luottaa. (Salonen 2017.)

Ty6olobarometrin avulla on seurattu johtamistyon kehittymistad vuosien varrella. Sen mukaan rei-
lusti yli 80 % palkansaajista arvioi esihenkilon kohtelevan alaisiaan oikeudenmukaisesti ja tasa-
arvoisesti. Liki kolme neljasta palkansaajasta oli sitd mieltd, etta esihenkil6 kannustaa heita kehit-
tymaan omassa tyodssdan, antaa palautetta tyon onnistumisesta ja rohkaisee osallistumaan ty6-
paikan toiminnan kehittdmiseen. (Manka & Manka 2016, 18.) Tallainen kehityssuunta on hyva

uutinen tydhyvinvoinnin nakdkulmasta.

4 Vuorovaikutustaidot osana johtajuutta

Esihenkilon ja tyontekijan vuorovaikutussuhde perustuu kuuntelemiseen ja aitoon kiinnostuk-
seen. Hyva mahdollisuus tahan ovat kehityskeskustelut, joissa voidaan kdyda keskustelua luotta-

muksellisesti, ja tyontekijalla on mahdollisuus viestida mahdollisista haasteista ja ongelmista esi-
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henkildlleen. (Hiltunen 2011, 134, 156.) Johtaja on tavoitteellinen vuorovaikutuksen ja yhteistoi-
minnan edistdjd. Johto mahdollistaa tyontekijéiden onnistumiset ja toimii hyvinvoinnin esteiden
purkajana. (Walden-Hartikainen 2018, 65.) Tyontekijan kannalta tarkeaa on tietoisuus siita, etta
esihenkild on kaytettavissa silloin, kun tyontekija hanta tarvitsee, vaikka naita tilanteita olisi to-

dellisuudessa harvoin (Hiltunen 2011, 134, 156).

Kun yrityksissa annetaan mahdollisuus oppimiseen, viestii se tyontekijoille heidan merkitykses-
tdan ja arvostuksestaan. Osaaminen ja oppiminen vaikuttavat myonteisesti ihmisten motivaati-
oon ja tyohyvinvointiin. (Walden-Hartikainen 2018, 65.) Johtajan empaattisuus seka toisen ase-
man ymmartaminen on tarkeaa, jotta vuorovaikutussuhteella on mahdollista kehittyd. Empaatti-
suuden kokemus on merkityksellistd molemminpuolisen luottamuksen syntymiseksi. Johtajan on
hyva olla johdonmukainen eli toimia ja ottaa kantaa saman linjan mukaisesti samantyyppisissa
tilanteissa. Tama edesauttaa luottamuksen syntya ja turvallisuuden tunnetta alaisissa. (Hiltunen

2011, 155-157.)

Vuorovaikutteinen ldhiesihenkilotyd muodostuu tyontekijan ja esihenkilon paivittdisesta yhteis-
toiminnasta. Tassd ndakokulmassa esihenkild ymmarretdaan johtamissuhteen yhtena osapuolena
yhdessa tyontekijoiden ja ympariston kanssa. Viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet, etta
vuorovaikutteiset johtamiskaytannot vaikuttavat olennaisesti tydhyvinvoinnin muodostumiseen.
Hyvinvointia tukeva lahiesihenkilotyo tarkoittaa sitd, etta esihenkilot ja tyontekijat pystyvat kuun-
telemaan toisiaan ja arvostamaan erilaisia ndkemyksia. (Heikkild-Tammi ym. 2015, 147.) Johto
luottaa ihmisten omaan kykyyn tehda valintoja tdman suhteen, vahva yhteishenki kertoo johdon
ja yhteison vastuunkannosta seka valittamisesta. Hyvin johdettu yhteis6 pitda henkilostostdan
huolta ja tyontekijat voivat luottaa toisiinsa. Tama vahvistaa ihmisten hyvinvointia sosiaalisen ja

psyykkisen hyvinvoinnin alueilla. (Walden-Hartikainen 2018, 54.)

5 Johtamisosaamisella tyohyvinvointia ja tuloksellisuutta

Tutkimusten valossa voidaan todeta, ettd johtamiskdytantéjen avulla voidaan tukea tyohyvin-
vointia edistavien voimavarojen syntya. Vuorovaikutteinen ja valtauttava johtajuus yhdistetdan
tyohyvinvoinnin muodostumiseen (Heikkila-Tammi ym. 2015, 147). Walden-Hartikaisen (2018,
47) tutkimuksen kaytannoissa tuli esiin palvelevan johtajuuden piirteitd. Tutkimustuloksissa tuo-

tiin esille luottamuksen tarkea merkitys hyvinvoinnin pohjana ja sita tukevia kdytantoja.

Luottamuksen rakentaminen ja tydhyvinvointi voivat olla yksi organisaation menestystekijoista.

Nummelinin (2008, 54) mukaan tyopaikan ilmapiiri muodostuu ihmissuhteiden toimivuudesta,
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joka on myo0s keskeinen tyotyytyvaisyyteen mittari. Hyva tiimityoskentely ja etenkin positiivinen,
yhteisollinen tydilmapiiri nostaa henkildston motivaatiota, ja innovatiivisuus seka tyon tulokselli-
suus voivat kehittya. Myos Mikkelsonin, Yorkin ja Arritolan (2015) tutkimuksessa todettiin, etta
tehokas viestinta ja erityisesti suhteisiin suuntautunut johtajuus ennustavat parhaiten tyytyvai-

syytta, motivaatiota ja organisaation sitoutumista.

Hyvinvoivaa tydyhteis6a ja ilmapiiria yllapidettdessa on merkittavaa, miten ristiriidat kasitellaan,
ehkaistdan ja miten niihin suhtaudutaan arjen tasolla (Kantola 2019, 310). Sosiaaliset suhteet vai-
kuttavat tydpaikan ilmapiiriin jopa 90-prosenttisesti. Esimerkiksi taloudelliset ja muut aineelliset
resurssit vaikuttavat ilmapiiriin vain kymmenen prosentin verran. Yhteisollisyydesta kannattaa
siis pitda huolta. Erilaiset ristiriidat karjistyvat helposti, jos tydyhteistssa ei vaalita avoimuutta ja
ratkaisukeskeista toimintakulttuuria. Me-henki ilmenee esimerkiksi yhteisina arvoina, normeina
ja luottamuksena seka arvostuksena toimijoiden valilla. Sosiaalinen pddoma syntyy yhdessa teke-
misestd ja jaetuista kokemuksista. Sen kehittyminen edellyttaa nain ollen aktiivista toimintaa ja
vastavuoroisuutta. Yhteisollisyys edistaa siis tydmotivaatiota, tyon laatua, asiakastyytyvaisyytta
ja sitoutuneisuutta seka vahentada sairauspoissaoloja ja tyoterveyshuoltokustannuksia, henkilds-

ton vaihtuvuutta ja tyoyhteison valisia ristiriitoja. (Ropo, Ravantti & Pdakkénen 2015, 17.)

Luottamus ja vuorovaikutustaidot antavat myds voimavaroja johtajan omaan hyvinvointiin. Salon
(2008) tutkimuksen mukaan esihenkilén tyossad korostuivat jaksamisessa auttavat voimavarat.
Tutkimuksessa esihenkilon tydssa jaksamista lahestyttiin tydn vaatimusten ja voimavarojen mal-
lin pohjalta. Jaksamista edistavia voimavaroja olivat kokemuksen merkitys esimiesty6ssa ja koke-
mus alaisiin luottamisesta sekd oman eldman hallinnan tunteesta. Tutkimuksen mukaan alaiset
olivat yksi esihenkilon tyon voimavaroista. Muita voimavaroja olivat sosiaalinen tuki, vaikuttamis-
mahdollisuudet ja tyon haasteellisuus. Kaikkiaan tutkimuksessa voimavaratekijat olivat suurim-
malta osin ihmisiin ja heiddn kanssaan toimimiseen liittyvid asioita. Tutkimus antoi viitteita siita,

ettd esihenkildiden tydnohjaukseen tulisi kiinnittda huomiota organisaatioissa.

Henkilostdjohtamisen opintojakson kehittamistehtdvissa pyrittiin kehittdamadan tydyhteisdjen
henkilostdjohtamisen osa-alueita, joista yksi oli tydnohjaus tydhyvinvoinnin kehittamisen mene-
telmana. Myos taman artikkelin johtopaatoksena voidaan pitda vuorovaikutustaitojen ja luotta-
muksen kehittdmista olennaisena osana johtamisosaamista ja tyohyvinvointia. Moniammatilli-
sen tiimin johtaminen samaan suuntaan vaatii yhteisid ajatuksia suunnasta ja tavoitteista seka
ymmarrysta toisen ajattelumaailmasta ja toimintamalleista. Tyonohjauksessa tavoitteena on kes-
kittya kehittamaan osaamista vuorovaikutuksellisesti. Tarkeda on, miten tydyhteison kesken kes-

kustellaan. Ohjaajan avulla ohjaukseen osallistuvat tyontekijat harjaantuvat reflektoimaan omaa
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tyotaan seka olemaan aidosti vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Jokainen osallistuja saa tiimin

onnistumisen ja hyodyn lisdksi henkilokohtaista hyotya. (Kupias 2016, 11.)
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Tiivistelma

Tyo6hyvinvointiin ja sen edistimiseen vaikuttavia tekij6itd ovat itsensa johtaminen, henkinen ja
fyysinen hyvinvointi, [ahijohtajan ja tydontekijan vastuu tyohyvinvoinnista, tydhyvinvoinnin kehit-
tdminen ja ldhijohtamisen vaikutus tyduupumuksen ehkaisyssa. ltsensa johtaminen luo perustan
lahijohtajan ja tyontekijan hyvinvoinnille. Fyysinen ja henkinen hyvinvointi ovat oleellinen osa
tyohyvinvointia, ja ne vaativat yllapitoa. Omien tunteiden tunnistamisella ja hallinnalla voidaan
edistda kanssakaymista itsemme seka toistemme kanssa. Myonteinen ajattelu, avoin keskustelu,
toisten hyvaksyminen, erilaisten arvojen ymmartaminen ja virheiden salliminen edistavat tyohy-
vinvointia. Ldhijohtamisella on merkittava rooli tyduupumuksen ehkdisemisessa ja tyontekijoiden
voimaantumisessa. Ldhijohtaja antaa tyontekijoille riittavasti valineita tydssa menestymiseen, ke-
hittymiseen ja jaksamiseen ja tukee tyontekijan itseohjautuvuutta. Tyontekijan vastuu omasta
tyohyvinvoinnistaan ilmenee tydssa oppimisena, hyvana asennoitumisena, motivaationa tyon ke-
hittdmiseen ja omien voimavarojen saatelyna. Vastuu tyohyvinvoinnista on yhteisesti yritysjoh-
dolla, ldhijohtajalla ja tyontekijalla. Lahijohtajan itsensa kehittdminen johtamistydssa tukee orga-

nisaation kehitysta. Hyvinvoiva tyéyhteis6é on organisaation kilpailuetu.
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1 Johdanto

Tyohyvinvoinnin kehittaminen ja yllapitaminen tapahtuvat tyonantajan ja tyontekijan valisessa
yhteisty6ssa. Hyvalla tydhyvinvoinnilla on merkittava vaikutus tydpaikan tuottavuuteen, mainee-
seen ja esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen. Tyohyvinvointi lisda tydssa jaksamista ja auttaa ih-
mista kokemaan itsensa merkitykselliseksi tyota tehdessaan. Hyvinvoiva tyontekija on muun mu-
assa motivoitunut, hdn haluaa kehittda osaamistaan ja kokee itsensa tarpeelliseksi. (Stressi ja tyo-

uupumus 2020.)

Tassa artikkelissa kasitelldan tyohyvinvointia ldhijohtajan ja tyontekijan nakdkulmasta seka it-
sensd johtamisen vaikutusta tyohyvinvointiin. Lisaksi aiheena on ldhijohtamisen merkitys ty6-
uupumuksen ehkaisyssa ja osana tyohyvinvointia seka johtajan oman henkisen kehityksen merki-
tys tydyhteisdssa sen hyvinvoinnin kannalta. Artikkelin tarkoituksena on kuvata ldhijohtajan ja
tyontekijan vastuuta tyohyvinvoinnin kehittamisessa. Artikkelin tavoitteena on herattaa keskus-
telua ty6hyvinvoinnin merkityksesta seka lahijohtajan etta tyontekijan nakdkulmista. Tyéhyvin-
voinnin edistdminen on merkityksellistd jokaisessa tyoyhteisdssa. Artikkelissa tuodaan lisdksi
esille kokemuksia tyohyvinvoinnista ja sen kehittamisestd. Pohdinta perustuu kirjoittajien omiin

kokemuksiin.

2 Johtajan ja tyontekijan itsensa johtamisen vaikutus tyéhyvinvointiin

Kaiken johtamisen perustana on itsensa johtaminen. Ensin taytyy oppia johtamaan itsedan ja sen
jalkeen voi oppia johtamaan muita. (Sydanmaanlakka 2019a, 154.) Johtajan tulee kysya itseltdan,
miten mina voin ja mitd minulle kuuluu. Johtajan hyva itsetuntemus auttaa hanta johtamaan tyo-
yhteis6aan. Me voimme ajatella, etta jokainen meista, olipa johtaja tai tyontekija, on oman yri-
tyksensa Oy Mina Ab: toimitusjohtaja. Jokaisella on hoidettavanaan kehon, mielen, tunteiden,
arvojen ja tyon osastot, jotka hoitavat fyysisia, psyykkisia, sosiaalisia, henkisid ja ammatillisia toi-
mintoja. Naiden lisaksi on kehitysosasto, joka keskittyy uudistumiseen. (Syddanmaanlakka 2019b.)

Itsensa johtamisessa on kyse kokonaisuuden hallinnasta ja eri osa-alueiden tasapainosta.

Toimiva keho on kaiken Iahtékohta (Sydanmaanlakka 2019b). On tarkeda oppia kuuntelemaan
oman kehonsa tuntemuksia ja sdatelemaan esim. lepoa ja rasitusta kehosta tulevien signaalien
mukaisesti. Liikunta, terveellinen ruokavalio, lepo ja riittdva uni ovat fyysisen kunnon perusta.
Fyysisesta kunnosta huolehtiva johtaja antaa omalla esimerkilldan mallia ja voi kannustaa tyon-

tekijoita pitdmaan huolta omasta kunnostaan.
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Mielen tasapaino ja mielen hallinta vaativat yhta lailla harjoittelua kuin fyysisen kunnon harjoit-
telu (Sydanmaanlakka 2019b). On tarkeaa, etteivat ajatukset harhaile vaan pystyy rauhoittamaan
mielen ja keskittymaan esilla olevaan asiaan rauhassa. Hyva keskittymiskyky ja rauhallinen mieli

auttavat asioiden hoitamista kerralla hyvin ja vahentavat kiireen tuntua.

Tunnistamalla ja ymmartamalld omia tunteitaan on helpompi ymmartada muiden tunteita. On
tarkeaa hallita omia tunteitaan. Nain tulemme paremmin toimeen itsemme ja muiden kanssa.
(Sydanmaanlakka 2019b.) Mydnteinen ajattelu ja avoin keskustelu ikavista tunteista auttavat
paastdamaan niista irti. Positiivisten tunteiden vahvistaminen vaikuttaa mieleen ja tydilmapiiriin
myonteisesti. Johtajan tulee osata tulkita tyontekijéiden mielialaa ja vallitsevia tunteita, jotta han

osaa kasitella asioita ja henkil6ita tilanteeseen sopivalla tavalla.

Jokaisella ihmiselld on arvot, joiden mukaan elda ja saa eldmaansa merkityksen ja tarkoituksen
(Sydanmaanlakka 2019b). On hyva ymmartaa, etta arvot voivat olla hyvin erilaisia eri ihmisilla.

Taytyy myos hyvaksya, etteivat kaikki ajattele asioista samalla tavalla.

Tyon tulisi olla kaikilla sellaista, etta siina pystyy kehittymaan jatkuvasti. Tyotehtavien tulee olla
tiedossa, ja niiden tulee vastata osaamista, jotta voi kokea onnistumista ja saada myonteista pa-
lautetta. (Syddanmaanlakka 2006, 227.) Tydomaaran mitoittaminen kaytettdvissa olevaan tydai-
kaan on tyossa jaksamisen edellytys. Taman lisdksi on tarkeda erottaa toisistaan tyo- ja vapaa-

aika, jotta tyontekija pystyy sdilyttdmadn tasapainon eri osa-alueiden valilla.

Myotatunto itsedmme kohtaan on kuin pitdisimme huolta itsestimme, niin kuin esimerkiksi
omista perheenjdsenistimme. Epdonnistumisen jalkeen on tdrkeda antaa itsellemme ymmar-
rysta, lohdutusta ja lupa olla sellainen kuin on. (Myétdtunto on kaikille hyvaksi n.d.) Itsensa hy-
vaksyminen téllaisena kuin nyt on auttaa pitdmaan itsestdmme huolta ja hyvaksymaan eldmassa
tapahtuvat asiat. Kaikki tekevat virheitd, mutta jokainen my6s onnistuu jossakin, ja niitd onnistu-

misen hetkia tulee vaalia.

Itsensa johtaminen on jokaisen asia, jokaisella on vastuu oman Oy Mina Ab:n hoitamisesta. Tyo-
yhteisOssa on tarkeda, etta johtaja tunnistaa itsensa johtamisen eri osa-alueet ja ndiden asioiden
vaikutukset tyontekijoihin. Johtajan tehtava on huolehtia, ettd jokainen tyontekija voi tydpaikal-
laan hyvin. Yksi tulevaisuuden megatrendeista on yksildiden ja organisaatioiden hyvinvointi (Sit-
ran trendit: hyvinvointi korostuu 2015). Hyvinvoiva tyoyhteiso parjaa kovenevassa kilpailussa. Jat-
kuva uudistuminen mahdollistaa tehokkuuden, ja uudistumisen edellytyksena on tydyhteisdn hy-

vinvointi. (Syddnmaanlakka 2020.)
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3 Lahijohtamisen merkitys tyduupumuksen ehkdisemisessa

Tyduupumus on Suomessa viime vuosina lisdantynyt ja on yksi merkittavimmista sairaslomien ai-
heuttajista. Sanotaan, ettd suomalaiset ovat maailman onnellisin kansa, mutta miksi tyoikaiset
uupuvat? Syitd on monia. Viitalan (2013, 212) mukaan vain hyvinvoiva henkildsto pystyy tyosken-
telemaan tehokkaasti ja oppimaan ja kehittymaan seka tuottamaan luovia ratkaisuja. Tdman
vuoksi tyéhyvinvointiin kiinnitetaan huomiota nykyisin yha enemman. Jokaisen yrityksen tulisi
miettid, onko tyohyvinvointi vain sanahelinda vai konkreettisia toimenpiteitd (Kauhanen 2016,
18). Tyoterveyslaitoksen julkaiseman raportin “Hyvinvointia tyosta 2030-luvulla” mukaan tulevai-
suudessa tyohyvinvoinnin osalta suurta huolta aiheuttavat tyontekijéiden mielenterveysongel-
mat, tydmarkkinoiden muuttuvat osaamisvaatimukset ja eriarvoisuuskehitys (Kokkinen 2020, 8).
On aiheellista miettia, milla tavoin suomalainen ty6elama tuottaa hyvinvointia ja miten ehkaista

tybuupumusta tulevaisuudessa.

Tyoterveyslaitoksen (Stressi ja tyduupumus 2020) mukaan stressid ja uupumusta aiheuttavat seka
psyykkiset ettd sosiaaliset kuormitustekijat. Psyykkistda kuormitusta lisddvat muun muassa epa-
selvat tavoitteet, jatkuva kiire tai kun tyosta ei saa riittavasti palautetta tai arvostusta. Sosiaalista
kuormitusta voi syntya epatasa-arvoisesta kohtelusta, kiusaamisesta, huonosta tydilmapiirista tai
epdjohdonmukaisesta johtamisesta. Kun kuormitus jatkuu pitkdan, voi se aiheuttaa tyOuupu-
musta, jolloin ihmisen psyykkiset voimavarat ehtyvat. Tyduupumuksen tunnistaa yleensa siita,
ettd ensin tyontekijaltd katoaa tydmotivaatio ja tyonilo. Varhaisia merkkeja ovat myds turhautu-
minen, lisddntyva oman onnistumisen epaily ja psyykkinen vasymys. Tyduupumuksen pitkaan jat-
kuessa kuvaan astuvat ahdistuneisuus, unihairiét ja psykosomaattiset oireet. Tyéuupumus kehit-
tyy vaiheittain, ja sitd voidaan hidastaa tai jopa poistaa ennaltaehkaisevilla toimilla ja riskikartoi-
tuksella. Toimenpiteet voivat olla yhteisollisid, yksilokohtaisia tai molempia. Tarkedssa asemassa
ovat seka esihenkil6t etta tyontekijat ja lisdksi tydterveyshuolto. (Viitala 2013, 227-228; Stressi ja

ty6éuupumus 2020.)

Tyoturvallisuuslaki (L 738/2002) velvoittaa tybnantajan arvioimaan tyon terveys- ja turvallisuus-
riskit, minka perusteella tyota ja toimintaa on jatkuvasti kehitettava. Keskeisessa roolissa on tyo-
hyvinvoinnin johtaminen. Ty6terveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakasen (2019) mukaan
tyduupumusta voidaan ehkaistd monin eri tavoin. Naita tekijoitd ovat hyva tydon imu, tyéntekijan
vaikuttamismahdollisuudet, palautteen saaminen sdaanndllisesti, hyva tyoilmapiiri ja selkeat ta-

voitteet. Tydmaara ei myodskaan saa olla kohtuuttoman suuri, tydntekijaa arvostetaan, eika tyon-
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tekoa hankaloita byrokratia. On myos tarkeaa, etta tyo ja vapaa-aika ovat tasapainossa, ja tydor-
ganisaatiossa ymmarretaan myos yksityiselaman vastoinkaymisia. Yksityiselaman kriisit ja paineet
voivat pahentaa tyduupumusta, mutta eivat aiheuta sita. Tyontekijoiden on voitava pitaa kiinni
hyvalld omalla tunnolla vapaapaivistaan, lomaoikeuksistaan ja sdannollisista tyoajoistaan (Viitala

2013, 230).

Hurmeen (2014) mukaan epdoikeudenmukainen ldhijohtaminen ennakoi selvasti tydntekijéiden
pahoinvointia. Oikeudenmukainen johtamistyyli tarkoittaa sita, ettd paatdkset tehddan johdon-
mukaisesti, oikean tiedon pohjalta ja asianomaiset huomioon ottaen ja etta lahijohtajat kohtele-
vat tyontekijoita kunnioittavasti, rehellisesti, tasapuolisesti ja ystavallisesti. Huono johtaminen on
yksi suurimmista irtisanoutumisen syista. Todellisuudessa huono johtaminen maksaa yritykselle
paljon. (Kauhanen 2016, 92.) Tyohyvinvoinnin johtamisen pitaisi olla hyvaa paivittdista johtamista
ilman, etta paalle kiinnitetdan tyéhyvinvoinnin leimaa. Kohtakankaan (2019, 29) mukaan tydhy-
vinvoinnin kehittdminen on yksi Idhijohtajien vaativimmista haasteista my0s tulevaisuudessa,
koska osallistavaa, vuorovaikutteista ja tyontekijalahtoista johtamista kaivataan yha enemman.
On tarkeaa, etta johtajat ymmartavat, miten he voivat suoraan ja epasuorasti vaikuttaa ja edistaa

psykologisesti turvallisen tydympariston kehittymista.

Tyo6hyvinvoinnista huolehtimisen tulisi olla koko organisaation yhteinen tahtotila, jolloin kaikki
tukevat toisiaan. Yrityksen strategisella johtamisella on mahdollistettava, ettd lahijohtajalla on
tarpeelliset resurssit kdytettavanaan tydhyvinvoinnin johtamiseen. Myds johtajien tulisi omalla
toiminnallaan osoittaa valittdmista ja ottaa henkilosté mukaan miettimaan yhteisia pelisdantoja
ja sita, milla tavoin he haluavat tyohyvinvointia edistettavan, jolloin he myds itse ottavat vastuuta
omasta hyvinvoinnistaan. Tydeldma muuttuu etatyoskentelyn lisdksi myos enemman tyéskente-
lemiseksi eri projekteissa, jolloin tyontekijalla ei valttamatta ole vakituista tyborganisaatiota eika
siten vakituista ldhijohtajaa. Sen vuoksi on tarkeda vahvistaa tyoyhteisdjen psykologista turvalli-
suutta, jotta psyykkiselld tyohyvinvoinnilla olisi vankka pohja eivatka mielenterveyden ongelmat

entisestdan lisdantyisi (Kokkinen 2020, 20, 31).

4 Lahijohtajan merkitys tyohyvinvoinnin edistamisessa

Johtamistyon laadukkuus ja johtamisen osaaminen luovat perustan tyohyvinvoinnin toteutumi-
selle tyoyhteison toiminnassa. Tutkimustulokset osoittavat johtamistydn laadun kehittyneen vuo-
situhannen vaihtumisen jdlkeen. Ty0 ja terveys Suomessa 2012 -tutkimuksen mukaan kaksi kol-

masosaa osallistujista kertoi saavansa tarvitessaan vahintaan melko paljon tukea ldhijohtajaltaan.
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Julkisen ja yksityisen sektorin tulokset lahijohtajan tuen suhteen olivat yhtenevaiset, kun taas val-
tion vastaava tulos ylsi lahes puoleen. Tuen ja avun saaminen innostavassa tyoyhteisossa esiintyy
vastavuoroisesti, ja vallitsevana asiana lahijohtajan ja tyontekijoiden valilla ndakyy arvostus ja kes-
kindinen luottamus. (Puttonen, Hasu & Pahkin 2016, 13—14.) Lahijohtamisen tyohyvinvointiin vai-
kuttavat asiat tulevat esille tydn organisoinnin kautta. Organisointi pitda sisalladn mahdollisuu-
den ammatilliseen kehittymiseen, vaihtelevan ja tarkoituksenmukaisen tyon sekda autonomian
tyossa. Koetun hyvinvoinnin kannalta johtaminen ja erityisesti ldhijohtajan antama tuki ovat

omassa roolissaan tydn organisoinnissa. (Utriainen & Kyngas 2008, 44-45.)

Ty6hyvinvointia edistdva johtajuus koostuu tutkimusten mukaan henkiléston motivoinnista, vai-
kuttamis- ja osallistumismahdollisuuksista, tulevaisuusorientoitumisesta ja muutosmyonteisyy-
desta sekd oikeudenmukaisuudesta. Aktiivinen valvonta on osa tyohyvinvointia, ja silla tarkoite-
taan tyosuoritteista tehtavaa tiedonkeraysta, arviointia, rakentavaa palautetta, keskustelua ja tie-
dottamista. Passiivisuus valvonnassa, valtteleva johtajuus ja liiallinen valvonta tyésuorituksissa
aiheuttivat tyytymattomyytta ja uupumista tyossa. (Haggman-Laitilan 2013, 308 mukaan Kanste
2006; 2011.) Téihin hakeutumista ja alan vetovoimaisuutta voidaan vahvistaa tydhyvinvointia ke-
hittamalla. Tyohyvinvoinnin kokemuksia lisda johtajan kyky ottaa huomioon tydyhteison ihmis-

suhteet ja henkil6ston tarpeet. (Higgman-Laitila 2013, 301, 307.)

Lahijohtajan tydn yksi onnistumisen edellytys on riittdvien resurssien tarjoaminen tyontekijoille.
Osaava, motivoitunut ja hyvin jaksava henkilosto on lahijohtamisen tavoite. Lahijohtajan on hy6-
dyllistd miettid, miten henkiléston onnistumista voidaan tukea. (Manka ym. 2010, 30.) Tyéhyvin-
vointiin liittyva tutkimus keskittyy enimmakseen tyduupumukseen ja stressiin liitettyihin asioihin.
Viime vuosina tyossajaksamiseen on etsitty ratkaisua myos tyontekijan elamanhallintaan ja voi-
maantumiseen liittyvistd nakokulmista. Tydntekijan omasta vastuusta tydhyvinvointiin liittyen on
julkaistu vain vahan tutkimuksia. Nykyinen suuntaus johtamisessa korostaa itsensa johtamisen
nakodkulmaa. Tyontekija vastaa itse oppimisestaan, tyon kehittdmisestd ja omien voimavarojen
tiedostamisesta. Nakokulma tyontekijan omasta vastuusta |0ytyy itsensa johtamisen teoriasta.

(Hietalahti & Pusenius 2012, 1, 42.)

Palveleva ja myo6tatuntoinen johtajuus

Nykyisin puhutaan palvelevasta johtamisesta, jolloin ldhijohtaja tukee tyontekijoiden kehitty-
mistd ja voimaantumista, ndyttdad suuntaa ja edistaa itseohjautuvuutta. Palveleva johtaja ei ko-

rosta omia tarpeitaan vaan tekee tyota yhteisen hyvan eteen. (Kohtakangas 2019, 40.) Tyéelaman
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jatkuva muutos vaatii johtajalta lisaksi myotatuntoa, joka on myos yksi hyvan johtamisen kulma-
kivistd. Tyoyhteison myotdelamisen kulttuuri on yhteydessa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen,
toimivaan tiimityoskentelyyn seka poissaoloihin ja vasymiseen. Myotatuntoinen johtaja kuunte-
lee, on lasna, valittaa toisen hyvinvoinnista, tarjoaa apuaan ja tukee tarvittaessa. Harvoin tydnte-
kija uupuu pelkasta suuresta tydmaarasta. Siihen vaikuttaa myos se, ettd han jaa ilman tarvitse-
maansa tukea ja arvostusta sekda mahdollisuutta kehittda tyotaan. Myotatuntoinen johtajuus vaa-
tii luottamusta, vuorovaikutusta, hyvaa tunneilmapiirid, arvostusta ja sitd, etta ketdan ei jateta

yksin hadan hetkella. (Pessi, Martela & Paakkanen 2017, 283, 286; Kohtakangas 2019, 36.)

Tyontekijan vastuu omasta tyéhyvinvoinnistaan

Keskeisena tyohyvinvoinnin tekijanad pidetadan itsensa toteuttamisen mahdollisuutta. Tyohyvin-
voinnin kehittdmisessa terveyden edistaminen yksil6tasolla koetaan suurena mahdollisuutena.
Terveellisid elintapoja heikentavien tekijoiden karsiminen edistda tyohyvinvointia ja vaikuttaa
yleisesti eladmanlaadun parantumiseen. (Sinisammal, Belt, Autio, Harkonen & Motténen 2011,
31.) Lahijohtaja luo tyohyvinvoinnin puitteet omalla asenteellaan ja johtamistyylilldan. Jokainen
tyontekija voi vaikuttaa omalla kayttaytymisellaan hyvinvoinnin toteutumiseen. Tyontekijan tyo-
yhteisotaidot ovat edellytys tyohyvinvoinnin toteutumiselle. Tyoyhteisotaidoilla tarkoitetaan ra-
kentavaa suhtautumista tyotovereihin ja tyotehtaviin, niin tyontekijan kuin ldhijohtajan osalta.
Tyoyhteisttaitoinen tydntekija hallitsee vuorovaikutustaidot ja ratkaisee ristiriitoja empaattisesti.
Vastuunottaminen omasta kayttaytymisestdan tukee myds muiden hyvinvointia tyoyhteisdssa.

(Manka ym. 2010, 30-31.)

Suhtautumistapa asioihin on syyta ottaa tarkastelun alle, kun tyontekija ottaa vastuun omasta
hyvinvoinnistaan. Miten suhtautuu ymparilla tapahtuviin asioihin, vaikuttaa siihen, kokeeko asiat
ongelmina vai voitettavina haasteina? Ulkoapdin tuleva ohjautuvuus ilmenee ajattelutavassa si-
ten, ettd henkild kokee, ettei hdanella ole vaikutusmahdollisuuksia. Omaa suhtautumistapaansa ja
uskomuksiaan voi tarkastella pohtimalla sitd, miten oma asenne vaikuttaa ymparilld tapahtuviin
asioihin. (Manka ym. 2010, 63.) Lahijohtajan tarjotessa keinoja tyohyvinvoinnin edistamiseen
niilla vaihtoehdoilla, jotka ovat kdytettavissa taloudellisten ja aikaresurssien puitteissa, jad vastuu
tyontekijalle siitd, kayttadako han mahdollisuuden hyvakseen. Asenne, motivaatio ja itsensa kehit-
tdmisen merkitys madrittelevat sen, miten tyontekija kehittda hyvinvointiaan annetuilla resurs-

seilla.
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5 Johtajan henkisen kehittymisen merkitys tyéyhteisossa

Yrityksen tyontekijoilla tulee olla tarvittavat menetelmat, vdlineet ja osaaminen onnistuakseen
tyossaan. He eivat kuitenkaan voi suoriutua tyostaan taydellisesti, elleivat he ole tunnetasolla si-
toutuneet tydnantajaansa. Tyontekijan tulee olla innostunut tydstaan, mutta ilman tunnetta luot-
tamuksesta han ei uskalla heittaytya tydhonsa. llman luottamusta energia kdytetaan virheellisesti

oman paikan suojaamiseen. (Korkiakoski 2019.)

Lahijohtajalla on merkittava rooli rakennettaessa luottamusta tyonantajan ja tyontekijan valille.
Johtajan on luotava luottamuksellinen ja turvallinen kulttuuri tydyhteis66nsa. Jokaisella tyonte-
kijalla on oma vastuunsa tyoyhteison sisalld, mutta johtajan vastuu on usein merkittavin, koska
hdnen henkiset heikkoutensa ja vahvuutensa heijastuvat usein koko tydyhteis66n ja tyontekoon.
Paivittdinen johtamisty0 ja lasndolo nakyvat tyontekijoille hyvin herkasti, jonka vuoksi johtajan
on tunnistettava omat kehityskohteensa ja tehtava toita niiden eteen. Kehitystyo ei ole helppoa,
silld se vaatii heikkouksien tunnistamista ja itsensa johtamista. Johtamistyon vaikeita asioita ovat
haastavat henkilostoon liittyvat muutostilanteet, kuten esimerkiksi irtisanomiset. Johtajan pitaisi
talloin olla mahdollisimman lahellad henkilostoa myods fyysisesti, jotta henkilosto sailyttaa luotta-

muksensa siihen, etta johtaja kantaa vastuunsa ja on avoin. (Viitala 2014.)

Tyontekijan ja Iahijohtajan psykologisen suhteen laadulla on suora yhteys tyontekijan kokemaan
tyotyytyvaisyyteen ja haluun pysya yrityksessa. Tyontekija voi tehda toita ainoastaan sen verran
kuin on pakko, tai han voi sitoutua yrityksen arvoihin ja olla valmis laittamaan itsena likoon, jotta

yrityksen tavoitteet saavutetaan (Viitala 2014).

Yrityskulttuuri on ilmaa, jota tydntekijat hengittavat, eika ilma voi olla vain tyotunteja, projekteja,
tavoitteita ja palavereita (Korkiakoski 2019, 124). Lahijohtajan on oltava lasna ja avoimena tyon-
tekijoilleen. Henkinen lasnaolo lisda turvallisuuden tunnetta ja tuo luottamusta tyéntekoon ja yri-
tyskulttuuriin. Ldsna oleva johtaja kuuntelee, tukee ja kannustaa avoimesti tyontekijoitaan. Mikali
johtaja ei ole aidosti ldasna, tyontekija aistii sen, ja henkildiden valille syntyy varautunut ilmapiiri.
Lasnaolo kertoo myds kunnioituksesta tyontekijaa kohtaan, jolloin hdan kokee olevansa arvostettu
ja ihmisena tasavertainen. Etdjohtamisessa fyysinen ldsndolo on haasteellista, mutta henkinen
lasndolo on mahdollista saavuttaa ajoittaisella yhteydenpidolla. Henkisen lasndolon merkitys on
tdna paivana aarimmaisen tarkeaa. Siksi johtajan on tiedostettava oman lasnaolonsa tila ja teh-
tava kehitystyota uudistumisen eteen. Lahijohtaja toteuttaa monia henkiléstéjohtamisen asioita

kdytannossa. Lisaksi han johtaa luomalla ja yllapitamalla yrityskulttuuria (Viitala 2014).
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Tyontekijoille olisi hyva viestia, etta epaonnistuminen ja virheiden tekeminen on hyvaksyttavaa.
Tyontekijalle voi kuitenkin jaada epavarma olo, jos viesti on vain sanallinen. Mikali johtaja ei anna
itselleen lupaa epaonnistua tai tehda virheita, se voi heijastua tyontekijoihin kielteisesti. Viesti
tyontekijoille on vahva, jos johtaja omalla toiminnallaan osaa nayttda omat virheensa ja kasitella
ne rakentavasti. Jokainen ihminen tekee virheita. Kyse on kuitenkin siitd, miten ne kasitellaan ja
mita niista opitaan. Rohkea johtaja uskaltaa tehda virheita, jolloin sanallinen viesti epaonnistumi-
sen hyvaksymisesta vahvistuu. Silloin johtaminen on rohkeaa ja tyontekijat voivat aidosti tehda

tyonsa pelkdadamatta, omilla vahvuuksillaan, osana hyvinvoivaa tydyhteisoa.

Eniten epavarmuuden kokemiseen ovat vaikuttaneet henkilén omaa asemaa kuvaavat tekijat, ku-
ten aiemmat ty6ttomyyskokemukset, tydsuhteen maaraaikaisuus ja oma persoonallisuus. Yleinen
elamanhallinnan tunne on hyvin ratkaiseva sietokykyyn vaikuttava tekija. Mita paremmin johtaja
tai tyontekija tuntee hallitsevansa omaa eldmaansa ja mita positiivisemmin han suhtautuu asioi-

hin yleisesti, sitd vdhemman han tuntee pelkoa ja epdavarmuutta (Viitala 2014).

Jokaisella on omat pelkonsa tyontekoon liittyen. Pelot ovat usein tunneperaisia, eika niita voi valt-
tamatta selittaa jarjella. Siksi niiden tunnistaminen ja kohtaaminen on haastavaa. Lihijohtajan ja
tyontekijan pelot nayttaytyvat ehka eri tavoin, mutta ovat pohjimmiltaan hyvin samankaltaisia.
Johtajan omat pelot voivat ilmeta esimerkiksi johtamistavan hetkittaisissa muutoksissa, kun taas
tyontekijan pelot esimerkiksi tyopaikkansa menettamisestd saattavat ilmetd tyon tuloksessa ja
tehokkuudessa. Vahvuuksien hyédyntaminen on haastavaa, jos pelko ohjaa toimintaa liiaksi. Kun
johtaja osaa tunnistaa pelkonsa ja uskaltaa kohdata ne, se valittyy tyontekijoihin ja heidan uskal-
lukseensa kohdata omat pelkonsa. Kokemuksemme mukaan pelkojen kohtaaminen ja niiden

kdantaminen vahvuuksiksi vaikuttaa tyoyhteison hyvinvointiin mydnteisesti.

Johtajan mahdollisuus vaikuttaa tapaan, jolla hdn hoitaa henkilostoasioitaan, vaihtelee. Usein
johtaja kokee itsekin helpottavana, jos han tietda, miten menetella akillisissd ongelmatilanteissa
(Viitala 2014). Tyoyhteisdssa syntyvien ristiriitatilanteiden nopea kasittely ja ratkaisujen tekemi-
nen on tarkeda. Pienetkin konfliktit vievat turhaa energiaa. Lahijohtajan on tunnistettava tilanteet
ja reagoitava niihin valittomasti. Johtaja ei kykene havainnoimaan ja tunnistamaan haastavia ti-
lanteita tyontekijoidensa keskuudessa, jos hdn ei ole henkisesti lasna paivittdisessa tekemisessa.
Mikali han kuitenkin tunnistaa konfliktin, mutta ei kasittele sitd yhdessa tyontekijoiden kanssa,
on se kielteinen signaali tyoyhteisdd kohtaan. Tallaiset tilanteet vaikuttavat myos Idhijohtajan
omaan henkiseen jaksamiseen heikentdvasti. Haastavat tilanteet tyoyhteisdssa ovat usein myoés

johtajalle hankalia. Tilanteiden nopea kasittely helpottuu, jos hdan on henkisesti vahva ja uskaltaa



197

kantaa oman vastuunsa. Kokemustemme mukaan vahva johtaja ratkaisee tilanteet tyontekijoiden

avustuksella tasapuolisesti omien arvojensa mukaisesti.

Henkiloston johtaminen on usein ldhijohtajan itsensa johtamista. Mikali johtaja kykenee tiedos-
tamaan omat tunteensa ja kasittelemaan niitd omien arvojensa pohjalta, se voi heijastua myon-
teisend esimerkkina ja viestina henkilostolle. Johtajan rohkeus ottaa vastuuta ja kohdata haasta-
vat tilanteet ndakyvat mahdollisesti myds henkildston tydskentelytavoissa ja oman tydn vastuulli-
suudessa. Esimerkiksi tyontekija saattaa uhrata omaa aikaansa ja tydpanostaan tavanomaista
enemman auttaakseen ldhijohtajaansa tiukassa tilanteessa (Viitala 2014). Johtaja luo omalla toi-
minnallaan ja ajatuksillaan tyoyhteisoon itsensa nakoisen organisaatiokulttuurin. Organisaation

kehittdminen lahtee yleensa johtajan itsensa kehittamisen kautta.

6 Yhteinen vastuu ty6hyvinvoinnista

Tyo6hyvinvointi ja sen kehittdminen ovat monien osien summa. Tydyhteison tosiasiallinen ilmapiiri
ja asenne tyohyvinvointia ja sen kehittamista kohtaan on avainasemassa. Yrityksen johdolla, lahi-
johtajilla ja tyontekijoillda on vastuu omasta ja muiden hyvinvoinnista tyoyhteisdssa (Manka &
Manka 2016, 9). Jokaisen yrityksen tulisi omien mahdollisuuksiensa ja resurssiensa mukaan tukea
tasapuolisesti kaikkien tyontekijoiden tyossa jaksamista ja itsensd johtamista. Tyohyvinvointiin
huomion kiinnittaminen tulisi ndhda sijoituksena tulevaisuuteen. Hyvinvoiva tyoyhteiso on tarkea
resurssi yrityksen kehittymisen kannalta jatkuvasti kiristyvassa kilpailutilanteessa (Syddanmaan-

lakka 2020).

Lahijohtaminen on nykyisin enemman ihmisten kuin asioiden johtamista. Puhutaan jopa palvele-
vasta ja myotatuntoisesta johtamisesta. Léhijohtajan tdytyy ymmartaa tunteita ja tunnistaa eri-
laisia ihmistyyppeja. (Kohtakangas 2019, 40.) Hurmeen (2014) mukaan oikeudenmukaisella ldhi-
johtamisella on oleellinen merkitys tyéhyvinvoinnille. Kirjoittajien omakohtaisten kokemusten
mukaan arvostava ja tukeva lahijohtaja saa tiiminsd parhaimmillaan motivoitua hyviin tuloksiin,
samalla jopa edistaa jokaisen ty6hyvinvointia. Pahimmillaan olemme kokeneet, ettd osaamaton
|ahijohtaja saattaa uuvuttaa koko tiimin, vaikka kaikki muut tyéhyvinvointiin kuuluvat osat olisi-
vatkin kunnossa. Jos tyohyvinvoinnin resurssit ovat vahdiset, osaava lahijohtaja pystyy silti tuke-

maan tyontekijoitadn ja pitdmaan huolta heidan tydhyvinvoinnistaan.
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Tulevaisuudessa tyohyvinvointi on entista tarkeammassa osassa, kun yritys kehittdaa tyonanta-
jabrandidan ja haluaa kilpailla osaavista ammattilaisista. Siksi tyohyvinvoinnin tulisikin olla mu-
kana jo strategisen tason paatoksissa eika irrallinen osa yrityksen toimintaa. (Kauhanen 2016, 17—

18.)
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Tiivistelma

Artikkeli kasittelee tydelaman muutostilanteiden yhteytta henkilostén tydhyvinvointiin ja tyéhy-
vinvoinnin vaikutusta muutosprosessien onnistuneeseen lapivientiin. Hyvinvoiva henkilosté on
tana paivana yksi tarkeimmista kilpailutekijoista, ja tydhyvinvointi vahvistaa henkiloston tyytyvai-

syytta, motivaatiota ja sitoutumista tyénantajaan.

Ty6hyvinvoinnin merkitys muutostilanteissa korostuu, silld henkilosté pystyy kohtaamaan muu-
tostilanteiden mukanaan tuomat haasteet sitd paremmin, mita paremmin tyéhyvinvoinnista on
huolehdittu ennen muutosta. Jatkuvat muutokset tai suurten organisaatiomuutosten |api-
vienti lilan nopeassa tahdissa ovat tyohyvinvoinnin kannalta suurimpia riskeja. Tydhyvinvoinnin
heiketessa voi heikentya myos tuottavuus, joka muutostilanteissa voi johtaa siihen, ettei muutok-

silla saada aikaan haluttua tulosta.

Organisaatioiden on kyettava sopeutumaan muutoksiin, silld yhteiskunta muuttuu jatkuvasti
muun muassa teknologian, talouden ja kiristyvan kansainvalisen kilpailun saralla, ja ndama muu-
tokset heijastuvat voimakkaasti tydelamaan ja tuovat uusia haasteita niin organisaatioille kuin yk-
sittdisille tyontekijoillekin. Olipa muutos sisdinen tai ulkoinen, muutoksen johtaminen vaatii joh-
don ja tyontekijoiden vilistd sujuvaa vuorovaikutusta ja kommunikaatiota. Artikkelin tavoitteena
on esitelld erilaisia toimintatapoja ja keinoja muutoksen johtamiseen, muutosprosessien suunnit-
teluun ja muutosviestintdan, joita hyodyntamallad organisaatioissa voidaan toteuttaa muutok-

sia henkildston tydhyvinvointi huomioiden.
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1 Tyohyvinvointi muutosten voimavarana

Taman paivan tyoelama on jatkuvassa muutoksessa. Sanotaankin, ettda muutos on tullut jaadak-
seen. Suutarisen ja Vesterisen (2010, 50) mukaan muun muassa globalisaatio, kiristyva kilpailu ja
yleisen epavarmuuden lisdantyminen tuovat muutoksia, joiden myota tyon kuormittavuus lisdan-
tyy. Heiddn mukaansa nopeat muutokset organisaatiossa, sen toimintatavoissa ja henkiloston
tyotehtavissd ovat tyohyvinvointia uhkaavia tekijoita. Sinisammalen, Beltin, Aution, Harko-
sen ja Mottosen (2011) mukaan myds useat samanaikaiset muutosprosessit, keskenerdiset asiat

ja tulevaisuuteen liittyva epavarmuus kuormittavat tyontekijoita.

Juutin (2010, 50) mukaan ty6hyvinvoinnista on tullut yksi keskeisimmista tyéelaman kilpailuteki-
joista ja hyvinvoivasta henkilostosta yksi organisaation tarkeimmista voimavaroista. Tyohyvin-
vointiin panostamalla henkil6stdn tyytyvaisyys, motivaatio ja sitoutuminen tyénantajaan vahvis-
tuvat. Tama nakyy muun muassa sairauspoissaolojen ja tyontekijoiden vaihtuvuuden vahenemi-
sena, mutta myos toiminnan tuottavuuden, laadun ja innovatiivisuuden lisdantymisena. (Tyoter-

veyslaitos 2020a.)

Erilaisilla toiminnan ja toimintatapojen muutoksilla pyritdaan yleensa kehittamaan yrityksen toi-
mintaa tuottavammaksi. Tyoterveyslaitoksen (2020b) mukaan muutokset voivat helposti horjut-
taa henkiloston tydhyvinvointia, etenkin silloin, jos muutokset ovat jatkuvia tai suuri organisaa-
tiomuutos pyritdaan toteuttamaan liilan nopeassa tahdissa. Tama voi johtaa siihen, ettd muutok-
silla ei saada aikaan haluttua tulosta, silld tydhyvinvoinnin karsiessa heikentyy myos tuotta-
vuus. Ammattitaitoisella muutosjohtamisella voidaan lisdtd merkittavasti henkildston tyohyvin-
vointia ja toiminnan tehokkuutta seka tuottavuutta muutosprosessin aikana ja sen jalkeen (lima-

rinen 2020, 10).

Tassa artikkelissa kasitelldan tydeldman muutostilanteiden yhteytta henkiléston tyohyvinvoin-
tiinja tyohyvinvoinnin vaikutusta muutosprosessien onnistuneeseen lapivientiin. Artikke-
lissa kaydaan lapi tydhyvinvoinnin ja muutoksen maaritelmat, tydhyvinvointiin vaikuttavia teki-
joitd ennen  muutosta ja muutosprosessin aikana sekd muutoksen johtamiseen liittyvida  asi-
oita tyohyvinvoinnin nakoékulmasta. Lopuksi esitetddn johtopaatokset siitd, millainen merki-
tys tyohyvinvoinnilla on organisaatioiden muutosvalmiuteen ja miksi tyéhyvinvointi on organi-

saatioille tarkea investointi.
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Artikkelin tavoitteena on tuoda esille toimintatapoja ja keinoja, joita hydédyntamalla organisaa-
tioissa voidaan toteuttaa muutoksia samalla turvaten henkiloston tyohyvinvointi. Oikeanlais-
ten menetelmien avulla sekda mahdollistamalla henkildston osallistuminen muutoksen suunnitte-
luun ja toteutukseen voidaan muutostilanteesta muodostaa positiivinen prosessi, joka vaikuttaa
myonteisesti henkiloston tyohyvinvointiin ja koko tyoyhteis66n muutosprosessin aikana. Henki-
|6ston osallistaminen, vaikutusmahdollisuudet, oma aktiivisuus ja tyon joustavuus ovat tarkeita
tyohyvinvointia edistdvia tekijoitd, jotka auttavat tyontekijoitda ndkemaan muutoksen positiivi-
semmin ja hyédyntdmaan tehokkaammin voimavarojaan muutosprosessin aikana. (Tyoterveys-
laitos 2020b.) Muutostilanteiden ennakointi, hyva suunnittelu, aikataulutus ja hallittu toteutus
ovat muutosprosessin mielekkyyden ja onnistumisen kannalta tarkeita tekijoita (Rauramo 2013,

18).

2 Tyohyvinvointi tyéelaman jatkuvassa muutoksessa

Tyohyvinvointi voidaan kasitteend ymmartaa monella tapaa. Liuhamon (2015, 6) mukaan se voi-
daan ymmartaa tekijana (subjekti), tekemisen kohteena (objekti) tai tekemisen tuloksena. Tyohy-
vinvoinnin kehittdmiseen ja seuraamiseen tarvitaan siksi aina maaritelma siitd, mita tyohyvin-
voinnilla organisaatiossa tarkoitetaan ja mitd siihen sisaltyy. Sosiaali- ja terveysministe-
rién (2020) mukaan tyoéhyvinvoinnilla tarkoitetaan tyontekijan kykya suoriutua paivittaisista tyo-
tehtdvistaan. Sosiaali- ja terveysministerio maarittelee tyéhyvinvoinnin muodostuvan tyon sisal-
|6sta, mielekkyydesta ja turvallisuudesta sekd yksilon psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen hyvin-
voinnin kokonaisuudesta, joka vaikuttaa oleellisesti tyossa jaksamiseen. Tyohyvinvointiin vaikut-
tavat tekijat kytkeytyvat yksiloon, hdanen tyohonsa, tydyhteis6onsa ja organisaatioonsa (Viitala

2014, 171-172).

Tyo6terveyslaitos (2020b) maarittelee muutoksen sekd myodnteisia etta kielteisia tunteita heratta-
vaksi yksilolliseksi kokemukseksi. Rauramon (2013, 18-19) mukaan hyva tyéhyvinvointi auttaa
henkil6st6d muutostilanteiden mukanaan tuomien haasteiden kohtaamisessa. Mitd paremmin
henkildstd voi ennen muutosta, sitd paremmin se selviytyy myos muutoksen aiheuttamista haas-
teista. My6s Hakanen ja Perhoniemi (2008, 41) toteavat, ettd hyvinvoiva tyontekija suhtautuu
muutokseen myodnteisemmin ja pystyy hyodyntdamaan tehokkaammin voimavarojaan, joita tarvi-

taan muutoksen kohtaamisessa.
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Tyoterveyslaitos (2020b) kuvaa organisaatiomuutosta toimintatapojen uudistamisprosessina,
jossa opetellaan pois nykyisesta ja mennaan kohti uutta. Muutoksen avulla organisaatio voi esi-
merkiksi pyrkia parantamaan kilpailukykyaan, sopeutumaan ulkoisiin muutoksiin tai turvaamaan
olemassaoloaan tulevaisuudessa. Tyontekijalle organisaatiomuutos voi nakya tyo- ja toimintata-
pojen muuttumisena, tyotehtavien vaihtumisena tai lisdantymisena tai tyotovereitten tai esimie-
hen vaihtumisena. Rauramon (2013, 3-5) mukaan yhteiskunnan muutokset teknologian, talou-
den ja kansainvalisen kilpailun saralla heijastuvat voimakkaasti tydeldamaan ja tuovat uusia haas-
teita niin organisaatioille kuin yksittaisille tyontekijoillekin. Molemmilta vaaditaan joustavuutta
jatkuvassa muutoksessa. Joustojen tarve on lisddntynyt muun muassa taloudellisten haasteiden,
kilpailun ja palvelujen lisddntyneen tarjonnan vuoksi. Jo yksistdan ty6aikojen ja tyésuhteiden mo-

nimuotoisuus tuo uusia haasteita tyoterveydelle, tyoturvallisuudelle ja tydhyvinvoinnille.

Tyo6terveyslaitoksen (2020c) tuore raportti “Hyvinvointia tyostd 2030-luvulla: Skenaarioita suo-
malaisen tyoeldman kehityksestd” kehottaa yrityksia yllapitamaan muutos- ja sopeutumiskyky-
aan turvatakseen tulevaisuuden olemassaolonsa ja kilpailukykynsa. Raportin mukaan tulevaisuu-
den muutossuuntia tulevat olemaan muun muassa ylitsepursuavaisuus, joka tulee vaatimaan pal-
jon priorisointia, seka ennakoimattomuus. Esimerkiksi tulevia pandemioita ja niiden mukanaan
tuomia akillisia muutoksia on mahdotonta ennustaa. Lahitulevaisuuden huolia ovat raportin mu-
kaan muun muassa yha lisddantyvat mielenterveysongelmat, tydmarkkinoiden muuttuvat osaa-
misvaatimukset, eriarvoisuuskehitys ja koronapandemian vaikutukset. Myos tydurien vaihtele-
vuus lisddntyy ja ihmisten sitouttaminen vaikeutuu. Digitalisaation my6ta tyo ei ole enaa paikka-
sidonnaista, mutta tekniikan kehittyminen vaatii jatkuvaa osaamisen paivittamista. Tyohyvinvoin-
nin yllapitdminen ja osaamisen kehittdminen tulevat olemaan yha isommassa roolissa, ja yksittai-
sen tyontekijan vastuu omasta hyvinvoinnistaan tulee korostumaan. Huonosti voivat yksilot eivat
jaksa kehittda itsedan eivatka sitoutua uuden oppimiseen. Raportin mukaan olennaista on ndahda

tyohyvinvointi panostuksena tulevaisuuteen. (Tyoterveyslaitos 2020c.)

3 Muutoksen johtaminen tydhyvinvointia vaalien

Myllarin ja Tolosen (2018) mukaan uudet ja vieraat asiat ndhddan usein uhkana ja niihin suhtau-
dutaan varauksella. Heiddan mukaansa muutos on helpompi hyvaksyd, kun henkildsté ymmartaa
sen merkityksen ja valttamattémyyden seka saa osallistua ja vaikuttaa muutoksen suunnitteluun
ja toteutukseen. Tyohyvinvointia edistavia tekijoitd ovat muun muassa avoin viestinta, yhteisen

paamaaran tavoittelu seka henkildston osallistaminen toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen.
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Nailla keinoilla voidaan heidan mukaansa lievittda myos mahdollista muutosvastarintaa. Makko-
sen (2018, 59) mukaan muutosjohtamisessa tarkeda on selkea ja yksinkertainen viestintad henki-
|6ston suuntaan. Muutosviestinnan olisi hyva olla innostavaa, motivoivaa ja mukaansatempaa-
vaa. Kun henkil6sté ymmartdaa muutoksen suunnan, siita on helpompi innostua. Muutos on hel-
pompi vieda maaliin innostuneen henkiloston avulla, ja keskustelut aiheesta tuovat monimuotoi-

suutta muutokseen ja sen lapi viemiseen (Alahuhta 2015, 47).

Muutoksen johtaminen vaatii johdon ja tydntekijoiden valista sujuvaa vuorovaikutusta ja kom-
munikaatiota. Sinisammal ym. (2011) korostavatkin tyéelaman muuttumisen haastavan myos
esimiesten osaamista. Heiltad edellytetdan uusien toimintatapojen omaksumista, nopeaa reagoin-
tikykya sisaisiin ja ulkoisiin muutoksiin seka vuorovaikutuksellisuutta. Sosiaalisten taitojen tarkeys
korostuu kdytannon tyossa, silla avoin ja luottamuksellinen suhde esimiehen ja tyontekijan valilla
on erityisen tarkea. Ty6elaman muuttuessa myos johtamisen on kehityttdava paremmin nykypai-
van tarpeita vastaavaksi. Ahola, Eskelinen, Heikkild-Tammi, Kuula, Larjovuori ja Nuutinen (2018,
56) tarkastelivat tutkimuksessaan tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteytta finans-
sialan yrityksessa. Tutkimuksessa nousi esiin avoimen vuorovaikutteisen johtajuuden merki-
tys tyohyvinvointiin. Johtajuus ja esimiestyd vaikuttavat merkittdvasti organisaation tyohyvin-

vointiin ja sen kehittamiseen.

Organisaation muutoksen onnistuminen tavoitteiden mukaisesti vaatii muutosjohtamisen hallit-
semista. Onnistunut muutosjohtaminen lahtee keskustelusta ja tietopohjan laajentamisesta. Aito
vuorovaikutus muutoksessa mukana olevien kanssa luo usein onnistuneen muutoksen. (Viitala
2019, 95.) Hyva muutosjohtaja saa muutokset myds toimimaan tehokkaasti (Drucker 1999,
89). Ruohotien ja Hongan (2002, 142-143) mukaan muutoksen johtamisessa tarvitaan eten-
kin taitoa hallita muutosta. Heiddn mukaansa johtaja on muutostilanteessa ikddn kuin valmen-
taja, jolla tulee olla taito kasitelld ihmisid ja hallita konflikteja. Johtajan tulee myds hallita yrityk-

sen strategia ja pystya johtamaan sen avulla muutosprosessia.

Muutosjohtajan tulee suunnitella muutosprosessi. On asetettava selkea tavoite, huolehdittava
resursseista ja seurattava edistymista. (Laurila 2017.) Muutoksen alkuvaiheessa on tarkeda maa-
rittda muutoksen tavoitteet, mutta on myds muistettava, etta tavoitteet voivat muuttua muutos-
prosessin edetessd. On hyva luoda niin sanottuja valitavoitteita, silld ne helpottavat muutoksen
johtamista ja auttavat pysymaan aikataulussa. Aikataulutuksen tarkoituksena on saada kokonais-
kuva muutoksen etenemisestd. Muutoksen johtamisessa tulee olla kannustava ja henkilostoa

osallistava ja muistaa huolehtia myds henkildston jaksamisesta ja tyohyvinvoinnista muutospro-



207

sessin aikana. (llmarinen 2020, 1-16.) Johtajat eivat voi enda ohittaa tyohyvinvointia ja sen mer-
kitystd muutoksien lapiviemisessd, mikali yritys haluaa menestya (Grunberg, Moore, Green-

berg & Sikora 2008).

4 Tyohyvinvointi on investointi

Taman artikkelin tarkoituksena oli kasitelld ty6elaman muutostilanteiden yhteyttd henkiloston
tyohyvinvointiin seka tydhyvinvoinnin vaikutusta onnistuneeseen muutosprosessiin. Artikkelissa
esiteltiin tydhyvinvoinnin ja muutoksen maaritelmat, tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita ennen
muutosta ja muutosprosessin aikana sekda muutoksen johtamiseen kytkeytyvia asioita tyohyvin-

voinnin ndkdkulmasta.

Ty6hyvinvoinnille voidaan ymmartaa useita eri funktioita, koska se voidaan nahda tekijana, koh-
teena tai tuloksena. Ty6hyvinvointi on maariteltava organisaatiokohtaisesti yhteisella strategia-
tyohon sisaltyvalla dialogilla, jotta sen tarkoitus ja sisdltd ymmarretdan samalla tavalla. Kun tyo-
hyvinvointi on yhteisesti sisdistetty, sitd voidaan tavoitella, edistda ja turvata yhteisollisesti kes-
tavalla ja tuloksellisella tavalla. Tyohyvinvointi on monitahoinen kokonaisuus, koska se koostuu

yksiloon, hanen tyohonsa, tydyhteisoonsa ja organisaatioonsa kytkeytyvista tekijoista.

Muutoksesta on tullut globaalissaja digitalisoituvassa tyoeldamassa alati l1asna oleva epavar-
muutta lisdava tekija, jonka avulla kaikenkokoisissa yrityksissa pyritddan organisoitumaan aiem-
paa tuottavampaan tyo- ja toimintatapaan kilpailussa parjaamiseksi seka yrityksen olemassaolon
varmistamiseksi. Muutokset haastavat yritysten strategian, keskeiset toimijat, johtamisen, re-
surssit ja henkildston tydhyvinvoinnin. Muutos koetaan aina yksilollisesti, ja se voidaan kokea uh-
kana tai mahdollisuutena. Hyvinvoiva henkilostd pystyy kasittelemdan muutosta ja selvidamaan
muutoksesta paremmin. Vuorovaikutteinen muutoksen johtaminen on avainasemassa onnistu-
neessa ja suunnitellussa, tehokkuutta ja tyohyvinvointia edistdavassd muutoksessa. Menestysta
tavoittelevat yritysjohtajat eivat voi sivuuttaa muutosprosessissa tyohyvinvoinnin merkitykselli-
syyttd. Tybeldaman muuttuessa myods johtamisen on kehityttava paremmin nykypaivan tarpeita

vastaavaksi.

Tyo6hyvinvoinnin tila on yrityksen strategiatyon ja luodun strategian seurausta, ja sitd on seurat-
tava ja mitattava valituilla strategisilla mittareilla. Muutosjohtaja edelleenvailittda ja implemen-
toi omalla strategiaymmarrykselldan luodun strategian sisdltdamda muutosta vaikuttaen sa-

malla tyéhyvinvointiin. Muutosta suunniteltaessa on kiinnitettdva huomiota koko muutosproses-
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siin ja sen vuorovaikutteisuuteen. Onnistunut muutosprosessi vaatii tavoitteet, resurssit, aika-
taulutuksen ja vaiheistuksen, lisdksi tulee viestida avoimesti seka johtaa osallistavasti. Henkil6s-
ton osallistaminen jo muutosprosessin varhaisvaiheessa edesauttaa muutokseen motivoitumista

ja sitoutumista ja sen myota onnistunutta muutosta ja tyohyvinvointia.

Henkildston tyohyvinvoinnin merkitys yritysten voimavarana ja kilpailutekijana tiedostetaan laa-
jalti. Ty6hyvinvointi on tavoiteltu tila, koska kilpailutekijana se linkittyy vahvasti yrityksen ja sen
henkildston tuottavuuteen. Tyohyvinvoinnilla on yksittdisen yrityksen liiketaloudellisen hyodyn ja
hyvinvoivan tyontekijan lisaksi my6s kansantaloudellinen ja kansanterveydellinen hyotynako-

kulma. Tybhyvinvointi voidaan nahda yrityksen investointina tulevaisuuteen.

Artikkelin tavoitteena oli tuoda esille toimintatapoja ja keinoja, joilla voidaan turvata henkiloston
hyvinvointi tydelaman muutoksissa. Tavoite oli perusteltu, vaikka opimmekin artikkelia kirjoitta-
essamme sen, ettd muutosten ja tydhyvinvoinnin summa on monimutkainen ja alati muuttuva
yhtdlo, jonka ratkaiseminen vaatii tulevaisuudessa yhd enemman osaamista, tietoa ja luo-

vuutta niin yksilo- kuin organisaatiotasollakin.
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