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1 Johdanto

Tdamad opinndytetyo tehtiin toimeksiantona Hurja Piruetti Linsi-Uudenmaan tanssiopis-
to ry:n henkil6stéprosesseihin liittyen. Organisaatiolle on vuosien saatossa muodostu-
nut toimintamalleja ja -tapoja, jotka perustuvat organisaation visioon ja arvoihin. Nai-
den toimintatapojen ja -mallien viestiminen koko henkilokunnalle on haasteellista ty6-

yhteison toimiessa padasiassa etdyhteydella.

Erityisesti tihidn haasteeseen on havahduttu toiminnan kehittyessi ja oppilasmairin
kasvaessa ja kun opettajakuntaan on tullut uusia jisenid. Pidempédin mukana olleet
opettajat ovat omaksuneet tietoa vuosien varrella toiminnan kasvaessa ja kehittyessa,
mutta uudemmille opettajille tima tieto pitdisi saada tiiviissd paketissa, jotta toiminta
olisi yhtendistd. Lisdksi myds vanhojen opettajien tiedon midrissi ja toimintamalleissa
on luontaisia eroja, koska yhteista kirjattua ohjeistoa ei ole tihin asti ollut olemassa.
Tasta kehittyi opinnaytetyon aihe, henkilostbopas, jonka tulisi palvella seka olemassa
olevaa toimisto- ja opetushenkil6stod seké uusia tyontekijoitd. Oppaan avulla yhden-

mukaistetaan organisaation toimintaa ja luodaan henkilostolle vahvempaa tukiverkkoa.

Tarkasteltavat henkilostoprosessit ovat perehdyttiminen, palkitseminen, tyéhyvinvointi
sekd henkil6ston osaaminen ja sen kehittiminen. Toimeksianto koskee siis Hurja Pi-
ruetin henkil6ston kiyttoon tarkoitettua henkildstbopasta. Henkilostéopas kokoaa yk-
siin kansiin organisaation toimintamallit henkil6stoasioissa seka toimii ohjeistuksena

henkil6stolle. Materiaali henkilostbopasta varten kerattiin haastattelemalla henkil6stoa.

Henkilstétoiminnot jddvit taidekasvatuksen oppilaitoksissa monesti taidekasvatuksen
kehittimisen ja eteenpdinviemisen varjoon. Voittoa tavoittelemattomissa organisaati-
oissa resurssit ovat pienet, eikd henkildstotoimintojen kehittimiseen 16ydy samanlaisia
resursseja kuin yritysmaailmassa. Tilanne on sama monissa pienyrityksissa. Lisaksi Hur-
ja Piruetissa haasteena on myos etityOyhteiso. Tama ei kuitenkaan vihenni henkil6s-

totoiminnon tirkeytta.



2 Opinndytetyon tausta ja tavoite

Timin opinndytetyon tavoitteena on tukea kohdeorganisaation henkilstén yhteisid
toimintatapoja luomalla henkil6stéopas. OpinnaytetyOssa tietoperusteen tavoitteena

on hahmottaa, mitd kohdeyrityksen henkildstdoppaassa tulisi olla. Tamin perusteella
luodaan produkti: Henkilostoopas. Hurja Piruetissa henkilstoasiat on tiedostettu, mut-
ta organisaatiolla ei ole minkaidnlaista henkilostGsuunnitelmaa tai dokumenttia aiheesta.
Organisaation ja opettajamairan kasvaessa tarve kirjata asioita ylos on korostunut. Tas-
ta syystd annettiin toimeksianto koota organisaatiolle henkilést6opas, joka palvelisi
henkil6st6d tietopakettina ja ohjeistuksena. Henkildstdopas my0s auttaisi yhdenmukais-

tamaan toimintatapoja.

Kohdeorganisaation toiminta on jakautunut kolmeen toimipisteeseen ja tyGyhteisé on
hajanainen siltd osin, ettd tyOyhteisOn jasenet eivat tapaa toisiaan kovinkaan usein. Yh-
teydenpito henkilokunnan valilld tapahtuu enimmikseen puhelimitse, tekstiviestien vili-
tykselld ja sihkopostitse. Tyon tavoite onkin kirjata opetushenkil6stoa varten ylos yh-
teiset toimintamallit ja ohjeistusta eri tilanteisiin. Niin etityoyhteisona toimiva organi-
saatio noudattaisi yhteista linjaa siitd huolimatta, ettd se tapaa harvoin. Johdonmukai-

suutta vaaditaan brindin rakentamiseksi ja vahvistamiseksi.

Kiinnostavaa on se, mitka seikat vaikuttavat tyoyhteison rakentumiseen etatyoyhteisos-
sd ja kuinka suuria paljon ponnisteluja yhteishengen ja yhteisten toimintamallien luomi-
nen etityoyhteisoon vaatii. LLaajemmin voitaisiin tutkia taidekasvatuksen oppilaitosten
henkil6stétoimintoja ja niiden toimivuutta, mutta timén tutkimuksen puitteissa koh-

teena on kuitenkin ainoastaan Hurja Piruetti Lansi-Uudenmaan tanssioppilaitos.

Perehdyttimistarkoituksessa oppaan on tarkoitus tutustuttaa uusi tyontekijd organisaa-
tioon ja sen toimintaan nopeasti, kun kaikki tarpeellinen tieto on koottu samothin kan-
siin. Aikaisemmin titd tarkoitusta ovat pddasiassa palvelleet opettajille jactut tiedotteet
sekd opettajainkokouksissa jaettu tieto. Tavoite on luoda kaikille yhteinen tietoperusta,
joka selkeyttai ja helpottaa henkil6ston tyota. Tamin toivotaan pitiavin ylli ja paranta-

van tyOtyytyvaisyyttd ja motivaatiota kun tehtavien hoitaminen muuttuu sujuvammaksi,



kun kaikki tietavat, miten kussakin tilanteessa tulisi toimia. Henkil6ston hyvinvointi ja
osaaminen ovat edellytykseni laadukkaalle tanssinopetukselle ja henkilostboppaan avul-

la on tarkoitus edesauttaa naita.

Opinnadytetyon tutkimusongelmaa voisi olla seuraavanlainen: Milld tavoin edesautetaan
ty6yhteis6d kehittyméin toimivammaksi, yhteistd linjaa ja toimintamalleja noudattavak-

si etatyoyhteisoksi Hurja Piruetti Lansi-Uudenmaan tanssiopistossa?

2.1 Kohdeorganisaatio Hurja Piruetti Linsi-Uudenmaan tanssiopisto ry

Hurja Piruetti Lansi-Uudenmaan tanssiopisto ry on tanssin taiteen perusopetusta anta-
va oppilaitos jonka taiteenala on tanssi ja tirkeind osana myos esitystoiminta. Tans-
siopisto toimii Raaseporin kaupungissa Lansi-Uudellamaalla. Toimipisteitd tanssiopis-
tolla on nelja, kaksi Karjaalla, yksi Tammisaaressa ja Tenholassa. Opiston taustalla toi-
mii yhdistys, joka on perustettu vuonna 1995. (Hurja Piruetti 2011.) Taiteen perusope-

tuksen luvan yhdistys on saanut vuonna 2005.

Yhdistyksen toimintaa ohjaa hallitus, jossa istuu mm. tanssikoulun rehtori, opettajien
edustaja, vanhempainedustaja sekd muita jasenid. Opetushenkil6kuntaa yhdistykselld on
9, joista kaikki ovat tuntiopettajia. Opetustuntien maira vaihtelee huomattavasti opetta-
jien valilla. Hajontaa on niin, etta osalla on vitkkotunteja yli 10 ja joillakin taas vain yksi.
(Hurja Piruetti 2011.) Lisdksi yhdistys tyollistdd 2 toimistotyontekijii, joista toinen on
osa-aikainen toimistoassistentti, jonka vastuulla ovat mm. oppilasmaksut, -rekisteri ja
tiedottaminen. Toinen toimistotyontekijoistd on vastuussa kirjanpidosta ja muista talo-
usasioista. (Parviainen 2011.) Oppilaita tanssiopistolla on noin 500. Opetustunteja ja eri

tanssiryhmia on viikoittain noin 50. (Hurja Piruetti 2011.)

Hurja Piruetin arvot ovat yksil6llisyys, yhteisollisyys ja yhteistoiminta. Tanssiopiston
toiminta-ajatus on tarjota “oppilailleen monipuolista ja korkeatasoista tanssin opetusta,
joka tarjoaa hyvit valmiudet itsendiseen harrastamiseen sekad hyvin pohjan ammatilli-

siin opintoihin” (Hurja Piruetti 2011a, 3). Organisaatio on voittoa tavoittelematon.



2.2 Organisaation rakenne

Monille pienemmille yrityksille tyypillinen organisaatiorakenne on hyvin yksinkertainen.
Tama tarkoittaa yrityksissa sitd, ettd omistaja on yhta kuin johtaja ja kaikki tyontekijit
ovat hinen alaisiaan (Robbins & Judge 2009, 560.) Hurja Piruetin tapauksessa omistaja-
johtajan paikalla istuu rehtori, joka toimii tanssiopiston johtajana ja on myos yksi perus-
tajajasenistd. Kaikki tyontekijit ovat my6s hinen alaisiaan (kuvio 1). Yhdistykselld on
lisaksi my6s hallitus, jonka alaisena rehtori toimii (Hurja Piruetti 2011). Hallitus on kui-
tenkin antanut rehtorille hyvin pitkilti vapaat kidet tyon suorittamiseen taatakseen

juoksevien asioiden sujuvan hoitamisen (Parviainen 2011).

Kuten Robbins ja Judge (2009, 560) sanovat, on timin organisaatiorakenteen etuna sen
yksinkertaisuus, kun johdon ja tyontekijoiden vilissé ei ole esimiesportaita. Robbins ja
Judge (2009, 560) tuovat my6s esiin yksinkertaisen organisaatiorakenteen riskejd, eli
yrityksen toiminta perustuu vain yhden ithmisen toimintaan ja paitoksentekoon. Tans-
siopiston vetovastuu on hyvin vahvasti rehtorilla ja tima voi koitua ongelmaksi, mikali
rehtorille esimerkiksi tapahtuisi jotakin. Riski on tanssiopistolla kuitenkin tiedostettu ja
toimistoassistentin aloitettua tyoskentelyn organisaatiossa riski on pienentynyt, koska
osa rehtorin tehtavista on siirretty hinelle. My6s henkilostbopas lieventad riskid keraid-
milld toimintamallit yksiin kansiin, jolloin tieto 16ytyy muualtakin kuin rehtorilta ja on

nain ollen kaikille helpommin saatavissa. (Parviainen 2011.)
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Kuvio 1. Hurja Piruetti Lansi-Uudenmaan tanssiopiston organisaatio.

2.3 Henkilokunnan tehtavikentit
2.3.1 Opettajat

Hurja Piruetissa opettajien tyOskentely on seki yksilotyoskentelyi, etti tiimityGskente-
lya. Padasiassa tyoskentely tapahtuu kuitenkin yksilotasolla. Jokainen opettaja tyostia
itse omat tuntimateriaalinsa ja -musiikkinsa ja pitdd huolta oppilaistaan, siitd kuka kay
tunneilla ja kuka ei. Tama tarkoittaa sitd, ettd opettajien vastuulla on ilmoittaa uudet ja
tuntinsa lopettaneet oppilaat oppilastoimistoon, mikéli oppilaat eivit ole sitd itse teh-
neet. Opettajien tehtdviin kuuluu my6s kerdtd oppilastietoja oppilasrekisterid varten.
Lisaksi opettajat huolehtivat yhdistykselld myynnissa olevien tuotteiden myynnista op-
pilaille ja ndiden tuotteiden laskutuksesta tai kiteismaksusta. Niitd tuotteita ovat erilai-
set tanssitossut seka yhdistyksen logolla varustetut vaatteet seki satunnaiset muut tuot-
teet. Lisdksi opettajien tehtdviin kuuluu tiedotteiden jakaminen, osittain my6s laskujen
jakaminen oppilaille sekd esimerkiksi litkunta- tms. seteleiden vastaanottaminen. (Parvi-

ainen 2011.)



2.3.2 Muu henkildsto

Toimistoty6t jakaantuvat opettajien ns. toimistovelvollisuuksiin ja varsinaisiin toimis-
ton téthin. Edelld mainittujen opettajien toimistotéiden lisdksi rutiineihin kuuluvat yri-
tysmaailmaankin kuuluvat perusty6t kuten taloushallinto, laskutus ja reskontran hoita-
minen, palkka-asiat ja esimiestyo. Lisdksi oppilaitos mm. laatii oppilailleen tiedotteita ja

pitad ylla oppilasrekisteria.

2.4 Tyo6skentelymalli

Hurja Piruetin tapauksessa ei voida puhua varsinaisesta etityOsta, koska itse opetustyo
ei ole etatyotd. Kuitenkin organisaatiossa on etityon elementteja opettajien toimisto-
velvollisuuksien ja suunnittelutyon osalta. Etity6 nakyy vahvimmin ty6yhteisssa, joka
toimii hyvin pitkalti etity6yhteisoni, eli tyOyhteison jasenet eivit tapaa toisiaan kovin-
kaan usein. Puhelin, sihképosti- ja tekstiviestiliilkenne on vilkasta seka opettajien etta

toimistohenkilokunnan vililld. (Parviainen 2011.)

Eurooppalaisen puitesopimuksen midritelma etityostd: "Tyotd, jota tehdddn sddnnolli-
sesti tydantajan tilojen ulkopuolella, vaikka sitd voitaisiin tehdd my6s tyénantajan tilois-
sa" (Helle 2004, 41). Hurja Piruetin tyoskentelymalli istuu vain osittain tihin etityon
madritelmdin. Varsinaisen tanssituntien pitimisen ja tuotemyynnin lisiksi tanssituntien
suunnittelutyd voitaisiin my6s tehdd tyénantajan tiloissa. Toimistovelvollisuuksien tiyt-
taminen Hurja Piruetin tiloissa ei sen sijaan onnistu, silld yhdistyksen tiloissa ei ole In-

ternetid, eika kiytossi ole tietokoneita. (Parviainen 2011.)



3 Henkil6stoprosessit

Tissd opinnaytetyossa kasitellddn tyon ja organisaation kannalta relevantteja henkil6s-
toprosesseja. Niin ollen ei kisitelld sellaisia henkilostoprosessien osa-alueita, jotka eivit
ole relevantteja kohdeorganisaation toiminnassa. Tarkasteltavat henkilostoprosessit
ovat perehdyttiminen, palkitseminen, henkil6stén osaaminen ja kehittiminen, ty6hy-
vinvointi ja tyésuhdeasiat. Perehdyttimista kisitellddn, koska se on hyvin tyGsuhteen
muodostumisen kulmakivia ja sithen tulisi kiinnittid organisaatiossa enemminkin huo-
mioita. Palkitseminen valittiin kisiteltiviksi koska haluttiin tuoda esiin palkitsemisen
monipuolisuutta ja erityisesti aineettoman palkitsemisen merkitystd. Henkil6ston osaa-
minen ja kehittiminen on jokaisen organisaation kehittymisen kannalta tirkeaa ja tasta
syystd niitd kasitelladn myos tdssd tyossa. Tyohyvinvointi taas on tirkeda jokaisen tyon-
tekijan kannalta ja tanssinopettajat ovat yleisesti ottaen hyvinkin tietoisia fyysisen hy-
vinvoinnin merkityksestd, joten tdssd tuodaan esiin my6s henkisen hyvinvoinnin teki-
joitd. Henkil0ston osaaminen ja sen kehittiminen taas ovat kilpailukyvyn ja organisaati-

on eteenpiinviemisen kannalta tirkeitd asioita.

Perehdyttimiseen tutustutaan kisitteend ja tyossd kuvataan perehdyttimisen sisaltoa,
merkitysti, tavoitteita, perehdyttimisen toteutusta ja perehdyttijin roolia, mentorointia
perehdyttimisen vilineena seka lainsaiddannon vaatimuksia perehdyttimiselle. Palkit-
semisessa tarkastellaan palkitsemista yleisesti sekd sen kokonaisuutta, palkitsemisjarjes-
telmid ja —tapoja (taloudellinen ja aineeton palkitseminen) ja palkitseminen vaikutusta
motivaatioon. TyOhyvinvointia tarkastellaan kisitteena ja lisdksi miten sitd voidaan ylla-
pitdd. Myos tybhyvinvoinnin merkitystd tuodaan tyssa esiin seki yksilon ettd tyGyhtei-
son kannalta. Henkil6ston osaamista ja kehittimista kasitellddn niiden merkityksen va-

lossa. Lisaksi tarkastellaan kehittimisen menetelmii.

3.1 Perehdyttiminen

“Perehdyttimiselld tarkoitetaan niitd toimenpiteitd ja sitd tukea, joiden avulla uuden tai
uutta tyotd omaksuvan tyontekijan kokonaisvaltaista osaamista, tyéymparistoa ja tyGyh-

teis6d kehitetddn niin, ettd hin pidsee mahdollisimman hyvin alkuun uudessa tydssiin,



tyOyhteisdssddn ja organisaatiossaan sekid pystyy mahdollisimman nopeasti selviytymain
tyOssddn tarvittavan itsendisesti. Laajimmillaan perehdyttiminen kehittda perehtyjin
lisiksi my6s vastaanottavaa tyOyhteisdd ja koko organisaatiota” (Kupias& Peltola 2009,
19). Tdmi on hyvin kattava miiritelmi perehdyttimisestd. Tiiviimmin perehdyttiminen
voidaan madritelld toimenpiteiksi, jotka auttavat henkil64 tutustumaan ja sopeutumaan

uuteen tyohon ja tyoyhteis6on (Kauhanen 20006, 145).

Perehdyttimisen kokonaisuutta voidaan kuvata myos kuvion (kuvio 2) muodossa, ku-
ten Kupias ja Peltola (2009, 10) ovat tehneet. Kuvio selkeyttid ja toisaalta my6s osoit-

taa kaiken sen mitd perehdyttimiseen liittyy aina varsinaisessa perehdyttimistilanteessa

toimimisesta toimintaympdristéd mairitteleviin seikkoihin.

Perehdyttamisen Toiminta perehdyttamisti-
suunnittelu lanteessa
Toimijat

Kuvio 2. Perehdyttimisen pelikentilld — perehdyttdmiseen vaikuttavat tahot. (mukael-
len Kupias& Peltola 2009, 10.)

Perehdyttiminen on muuttunut sen my6ti kun organisaatiot ja tyotehtivit ovat muut-
tuneet monimutkaisemmiksi. Tama kehitys on moninaistanut ja laajentanut my6s pe-
rehdyttimistd. Kun perehdyttiminen ennen kisitti padasiassa tydhon opastamisen, ny-
kydin se ei endi riitd, vaan tyontekijan on tirkeda tuntea yritys ja tyOyhteiso sekd oltava
perilld siitd, milld tavoin organisaatio toimii ja miki on sen funktio. (Kupias& Peltola

2009, 13-14.)



Kupias ja Peltola (2009, 31) puhuvat siitd, kuinka menestysstrategiaa mukaileva pereh-
dyttiminen on menestyksekds ratkaisu. Térkedd onkin valita organisaatioon parhaiten
sopiva perehdytysmalli ja -konsepti. Perehdyttiminen ja yrityksen strateginen toiminta-
konsepti kulkevat hyvin vahvasti kisi-kddessé ja muutokset tdssi vaativat joskus radi-
kaalejakin muutoksia yrityksen toimintakonseptiin ja organisointiin. Poikkeuksetta or-
ganisaation toimintatapa ja senhetkinen tilanne maarittelevit sen, minkalaista perehdyt-
timistd ja perehtymistd organisaatiossa todellisuudessa tarvitaan. Huomioon tulee aina
kuitenkin ottaa my6s organisaation resurssit, eli mitd on mahdollista toteuttaa. (Kupi-

as& Peltola 2009, 43.)

3.11 Perehdyttimisen sisiltd

Perehdyttimisen osa-alueita ovat ty6yhteis6on perehdyttiminen, tydpaikkaan perehdyt-
taminen ja ty6hon perehdyttiminen. Ty6yhteis66n perehdyttiminen tai Helsilan (2002,
52) mukaan yritysperehdyttiminen kattaa tutustumisen tyoyhteison toiminta-
ajatukseen, visioon ja litkeideaan sekd arvoihin ja tapoihin. Ty6paikkaan perehdyttimi-
nen taas sisdltad tutustumisen asiakkaisiin ja kollegoihin ja tyohon perehdyttiminen taas

perehdytettivin omaan tyohon ja sen odotuksiin tutustumisen. (Kauhanen 20006, 145.)

Viitala (2007, 191) taas puhuu yrityksen kokonaisvaltaisesta perehdyttimisjirjestelmistd
viisivaiheisena prosessina, jolloin sithen kuuluu tiedottaminen ennen ty6hon tuloa, vas-
taanotto ja yritykseen perehdyttiminen, tyésuhdeperehdyttiminen ja tydnopastus. Tie-
dottaminen ennen tyohon tuloa sisiltdd esimerkiksi tyGhaastattelussa annetun tiedon
yrityksestd ja tyostd. Vastaanottovaiheessa perehdytettivi tutustuu ”organisaation ta-
voitteisiin ja toimintatapoihin, ulkoiseen toimintakenttddn ja tulevaisuuden nakymiin.”
(Viitala 2007, 192). Yritykseen perehdyttiminen antaa mahdollisuuden tutustua tyoyh-
teison jaseniin, tiloihin, jarjestelmiin ja tyGyhteison kaytantoihin ja tydsuhdeperehdyt-
timinen taas tutustuttaa uuden tyontekijan tydsuhteen sddnt6éihin ja periaatteisiin. Naitd
ovat muun muassa palkka ja palkanmaksu, ty6ajat ja poissaolot seka ty6terveyshuol-
toon liittyvit asiat. Viimeisessd perehdytysprosessin vaiheessa tutustutaan varsinaiseen
tyohon ja sen suorittamiseen ja esimerkiksi oppimis- ja kehittymismahdollisuuksiin.

(Viitala 2007, 192.)



Edelld mainittujen asioiden lisiksi perehdyttimiseen tulee sisillyttia perehdyttimisen
arviointi ja kehittiminen, eli tarkastellaan sitd, mitd tuloksia perehdyttimiselld on saatu

aikaan ja myos minkilaista kehittdmistd vield tulisi tehdd (Lepisté 2004, 60).

3.1.2 Perehdyttimisen merkitys ja tavoitteet

Kun uusi henkil6 tulee organisaatioon, on tirkeaa ettd hinet perehdytetddn uuteen or-
ganisaatioon ja ty6tapoihin nopeasti ja perusteellisesti. TAma mahdollistaa uuden tyon-
tekijan tyotehon kasvun optimaaliselle tasolle nopeasti ja valttymisen vaillinaisen pe-
rehdyttimisen atheuttamilta virheiltd, taloudellisilta menetyksiltd seki tyStapaturmil-
ta.(Kauhanen 20006, 146.) Kauhasen (2000, 146) mukaan kestdd noin vuoden, ennen
kuin uusi tyontekijd on saavuttanut tason, jolla hinen tyopanoksensa tehtivissain on
taysi. Yrityksen koko saattaa kuitenkin vaikuttaa tihin, eli pienemmissé yrityksissd ide-
aalisen tehokkuuden saavuttaminen voi tapahtua huomattavasti nopeammin (Kauha-
nen 20006, 146). Suorittavaan tychon liittyen on tehty selvityksid perehdytetyn ja pereh-
dyttimittoman henkilén pddsystd hyviin tyétahtiin ja ndiden selvitysten tulokset ovat

edelleen kelvollisia perehdyttimisen etuihin liittyen (Helsila 2002, 52).

Perehdyttimisen hyotyja on monia ja ne voidaan jakaa tyontekijian, esimiehen ja tyGpai-
kan hyotyihin. Tallainen jako ei valttamattd ole kovinkaan tarkoituksenmukainen mutta
kuvastaa perehdyttimisen hyotyjen laajuutta. Perehdyttimisen etuja tyontekijille ovat
muun muassa tyoyhteis66n sopeutumisen helpottuminen, hinen kykyjensa ja osaami-
sensa selkedmpi esiintulo ja laatutavoitteiden nopeampi saavuttaminen. Esimichelle
koituvia hy6tyja taas ovat esimerkiksi tulokkaan tuntemaan oppimisen nopeutuminen ja
ajansddsto tulevaisuudessa. Tyopaikka hyotyy perehdyttimisestd muun muassa laadun
ja tuloksen parantumisen muodossa. (Lepisté 2004, 56-57.) My6s kansantalous hy6tyy
Kupiaksen ja Peltolan (2009, 20) mukaan perehdyttimisestd luomalla edellytykset tyon-
tekijin pysymiselle kunnossa, tyytyviisyydelle, vihemmille sairastelulle seki ty6n tuot-

tavuudesta huolehtimiselle.

Sen lisiksi, ettd perehdyttiminen nopeuttaa oppimista ja tiyden tyotehon saavuttamista,

auttaa se myOs uuden tyontekijin sitouttamisessa organisaatioon luomalla positiivisia



mielikuvia ty6yhteisosti ja itse tyostd (Kangas & Hamaldinen 2007, 4). Perehdyttimisel-
14 on my6s sosiaalistumisfunktio. Uuteen tyoyhteis66n meneminen voi olla hyvinkin
vaikeaa koska pitkdin yhdessi tyskennelleelle ryhmille on jo syntynyt oma normisto
seka toimintatavat, eikd uusi tyontekija valttamattd aina sovi ne tiukasti omaksuneeseen
tyoyhteis6on. Siksi onkin tirkeda ettd uusi tulokas oppii talon tavoille ja hyviksyy ty6-
yhteison normit, arvot, menettelytavat ja kirjoittamattomat saannot. Tyoyhteiso voi
edesauttaa titd oppimis- ja sopeutumisprosessia ja auttaa uutta kollegaa tunnistamaan
sen, mitd saa ja ei saa tehdd. Edellytykseni tille sopeutumisprosessille on se, ettd tyoyh-

teisé on myo6s saanut valmennusta uuden tyéntekijian tuloon. Niin luodaan tyyhtei-

s66n hyva henki. (Lepistoé 2004, 59-60.)

Lepiston mukaan (2004, 57) kattavan sisdisen mallin luominen ty6std on perehdyttdmi-
sessd ja tyonopastuksessa tavoitteena. Sisdinen malli on ulkoisesta ymparistostd raken-
nettu sisdinen vastine, joka ohjaa ihmisen toimintaa ja on osana hinen kokemusvaras-
toaan ja jonka pohjalta hin toimii jatkossa kun vastaavia tilanteita tulee eteen. Tyon
sisaiseen malliin kuuluvat mm. tieto tyGyhteison ja oman tyon tavoitteista, tyOprosessis-
ta, tyOmenetelmistd ja tyonjaosta. Mitd tarkempi sisdinen malli on, sitd parempi. Mallin
taydellisyyteen vaikuttaa ympiriston sidannénmukaisuus sekd tiedon ja kokemuksen
mdédri ja sen kehittyminen edellyttaa riittivan perusteellista tydhonopastusta ja pereh-

dyttamistd organisaation sosiaaliseen ja fyysiseen ymparist6on. (Lepisté 2004, 57-58.)

Perehdyttimisen tavoitteena voi myos yrityksen tarpeista riippuen olla irrallisten tieto-
jen ja taitojen oppiminen tai toisessa ddripadssd yrityksen prosessien ja ilmididen ym-
mirtiminen ja hallinta (Kupias& Peltola 2009, 43). Riippumatta yrityksen toimintamal-
lista, perehdyttimisen tavoitteena on se, ettd uusi tyontekija oppii itsendiseksi omassa
tyossain ja nain ollen pystyy toimimaan tyOyhteisossa taysivaltaisena jasenena (Kupi-
as& Peltola 2009, 139). Kauhanen (2006, 146) vie ajatusta pidemmiille ja kuvaa pereh-

dyttimisen tavoitteen hyvin tehtyni tyénd seki laadukkaana tuotteena tai palveluna.

3.1.3 Kuka perehdyttis?

Esimies kantaa vastuun uuden tyontekijan perehdyttdmisestd, mutta itse perehdytysteh-

tavd voidaan antaa myos jollekin toiselle henkillle tai esimerkiksi tiimille, jossa uusi



tyontekija tulee tyoskentelemain. (Kauhanen 2006, 88, 145-146.) Esimiehen vastuulla
on perehdytyksen ja tydnopastuksen suunnittelu, toteutus ja seuranta ja se, ettd pereh-
dytys on asianmukaista ja riittivda (Lepisté 2004, 59). Usein perehdyttimiseen osallis-
tuvat henkilostbammattilaiset, nimetyt perehdyttdjit ja muut tydyhteison jisenet anta-
malla tukea ja osallistumalla kiytinnon toimenpiteisiin (Kupias& Peltola 2009, 19). Pe-
rehdyttimisen jirjestelyt vaihtelevat ja organisaatiosta riippuen esimies on vastuussa
perehdytyksesta ja toisaalla taas henkil6stbosasto voi hoitaa uuden tyéntekijan pereh-
dyttimisen kokonaan, tybnopastusta ja lihimpiin kollegoihin tutustumista lukuun ot-
tamatta. Enenevissd mairin koko tyoyhteisé on mukana perehdyttimisessi. My0s pe-
rehtyjan itsensa rooli on yha useammin olla aktiivinen toimija perehdytysohjelman laa-

timisessa ja muokkaamisessa. (Kupias & Peltola 2009, 47.)

Tidrkedd perehdyttivin henkilén valinnassa on, ettd hinelld on riittdvit valmiudet pe-
rehdyttdmiseen ja ettd hin on motivoitunut tehtiviinsi sekd suhtautuu positiivisesti
my0s perehdytettiviin (Kangas & Hamaldinen 2007, 6). Huomionarvoista on my0s se,
ettd esimies ei ole ainoastaan vastuussa perehdytettivistd, vaan hinen tulee my6s val-
mistella tyoyhteiso uutta tulokasta varten ja niin varmistaa perehdyttiminen myos tyo-

yhteison osalta (Lepisto 2004, 59).

Perehdyttijirooleja on monia ja pienemmissd organisaatioissa esimies toimii paaasiassa
tai jopa kokonaan perehdyttdjin roolissa. Isommissa organisaatioissa perehdytykseen
osallistuu usein suurempi joukko perehdyttéjia ja heilld on erilaisia rooleja aina ty6-
honottajasta ja tulokkaan vastaanottajasta jonkin alueen syvilliseksi osaajaksi ja mento-

riksi. Yhdelld perehdyttajalla saattaa olla useampikin rooli. (Kupias& Peltola 2009, 95.)

3.1.4 Toteutus

Tarve, tilanne ja perehdytettava mairittelevit hyvin pitkalti sen, miten perehdytys ja
tyénopastus toteutetaan. Perehdytyksessd voidaan organisaatiossa kiyttid melko lailla
samaa perusrunkoa, mutta sitd on sovellettava kuhunkin tilanteeseen sopivaksi ja siind
on huomioitava perehdytettivin aiempi osaaminen (Kangas & Himaldinen 2007, 2, 7.)
Olemassa olevan osaamisen huomioiminen voidaan vieda pidemmallekin; Kupias ja

Peltola 2009, 43) mainitsevat, ettd perehdyttimisessa ei aina tarvitse lihted litkkeelle



siitd, mitd uusi tyOntekijd ei vield osaa, vaan nikokulmaksi voidaan ottaa myds se, miti
osaamista henkil6lld jo on (Kupias& Peltola 2009, 43). Hyvissa perehdyttimisessa pe-
rehdytettdvin aiempaa osaamista myos hyédynnetidn mahdollisimman paljon perehdy-
tysprosessin aikana jolloin kaikki perehdytysprosessin osapuolet perehdytettivi, tydan-

taja seka tyoyhteiso hyotyvit (Kupias& Peltola 2009, 19).

Suuremmissa yrityksissd on yleensa laadittu perehdyttimisohjelma, joka voi olla esi-
merkiksi ohjekirja tai lyhyt muistilista. Lisaksi yrityksissd, joissa on kaytossa intranet,
kdytetddn sitd usein hyddyksi perehdyttimisessd. (Kauhanen 2006, 146.) Perehdyttimi-
sessd voidaan kdyttdd myos monenlaisia tyokaluja kuten kysymyksia, erilaisia testejd ja
kokeita, kokonaiskuvan luomista eri tavoin, soveltavia tehtivia ja harjoittelua, lukuteh-
tavid ja perehtymispdivikirjaa. Kayttimalld néitd keinoja perehdytettiva saadaan akti-
voitua, jolloin my6s edellytykset oppimiselle ovat otollisemmat. (Kupias& Peltola 2009,

151-163.)

Kauhanen (20006, 1406) tekee eron perehdyttimisen ja ty6opastuksen vilille. Perehdytys-
jakson jalkeen alkaa hinen mukaansa vasta tyonopastus, jonka pituus vaihtelee. Tyon-
opastus ei koske aina pelkastaian uusia tyontekijoitd, vaan myos sellaisia henkil6ita, joi-
den ty6tehtiviat muuttuvat oman organisaation sisalld. Riittava tuki ja opastus ovat tassd
oppimistapahtumassa erittiin tarkeitd. Tarkeda on myos opastuksen huolellinen suun-
nittelu, jossa huolehditaan siitd, ettd opastettavalle annetaan riittdvisti mahdollisuuksia
asioiden opetteluun, kokeiluun ja toimintaan. MyG6s toiminnan arviointi yksin seka yh-
dessd esimichen kanssa on tirkedd, silld silloin saadaan selvitettyd osaamisen tasoa ja

kehityskohteita. Nidin henkil6lle tulevat selviksi my6s organisaation ja tyon vaatimuk-

set. (Helsild 2006, 52-53.)

Onnistunut perehdyttiminen tarvitsee suunnitelman. Perehdytyssuunnitelmaa laaditta-
essa esimichen tulee huomioida se, mitd asioita perehdytyksessa esitetddn, missi jarjes-
tyksessi ja vaiheessa seka se, kuka huolehtii mistikin. Varsinaiseen suunnitelmaan kirja-
taan asiat, joista tulee huolehtia ennen uuden tyotekijan saapumista, hanelle saapumis-
péivina esitettdvit ja perehdytyksen alkuaikana ldpikdytivit asiat sekd miten ja milloin
perehdytyksen onnistumista seurataan. (Lepistd 2004, 61.) Kattavassa perehdyttamis-

suunnitelmassa voi olla hyvi esimerkiksi jaotella perehdyttimisen osa-alueet osaamisen



mukaisesti ”tehtavikohtaiseen osaamiseen, tiimi- tai tyoyhteisOkohtaiseen osaamiseen,
tyosuhdeosaamiseen ja yleisosaamiseen (Kupias& Peltola 2009, 89).” Niin perehdytta-
misen kokonaisuus helpottuu ja sitd voidaan my0s tarvittaessa jakaa eri perehdyttdjien

vilille helpommin (Kupias& Peltola 2009, 89).

Ty6tehtivistd ja organisaatiosta riippuen perehdyttimisessd tasapainoillaan sopeuttami-
sen ja toiminnan kehittimisen valilld. Sopeuttamisen tavoitteena on siilyttia vanhoja
toimintatapoja ja taas kehittimisen luoda uusia. Kun perehdytykseen kuuluvat molem-
mat nakokulmat, on sen suunnittelussa ja toteutuksessa tarkeda kiinnittad huomiota
sdilytettiviin asioihin ja niihin, joiden kehittimiseen uutta tyontekijai rohkaistaan ja
niin selkeyttdd perehdyttimisen pariin kuuluvia asioita kussakin yrityksessd. (Kupias&

Peltola 2009, 30-31.)

Perehdyttimistd voidaan ldhestyd monellakin tapaa, mutta erds tapa on hyodyntia pe-
rehdyttimisessd mentorointia. Talloin kokeneempi tyontekija (mentori) opastaa koke-
mattomampaa (aktori). Mentori antaa mentoroinnissa kayttoon karttuneen kokemuk-
sensa ja osaamisensa aktorin ammatillista kehittymisté ja tyouralla etenemisti varten.
Mentorointia voidaan kdyttid organisaatioissa hiukan erilaisiin tarkoituksiin. Esimerkik-
si joissakin organisaatioissa mentorointiohjelma otetaan kiytt6on perehdyttimistarkoi-
tuksessa. Toisaalla taas mentoroinnin painopiste voi olla toimiminen nuorten ja poten-
tiaalisten asiantuntijoiden ja esimiesten tukena uran eteenpiinviemisessi tai saada kerit-
tyd vanhemmilta lahitulevaisuudessa elakoityvilta tyontekijoiltd mahdollisimman paljon
hiljaista tietoa talteen. Mentorointi voi myos olla osana koulutusohjelmaa, jolloin men-
tori auttaa oivaltamaan opittujen asioiden yhteyksid omaan tychon ja organisaatioon ja
soveltamaan niitd kdytinnossa. Tétd voidaan edesauttaa aktivoimalla uutta tulokasta
muun muassa esittimalld kysymyksid ja antamalla erilaisia tehtavid. (Kupias& Peltola

2009, 149-150.)

3.2 Palkitseminen

Palkitsemisen perusolemusta voidaan kuvata organisaation ja yksilén vilisend palkkioita
sisaltdvinid prosessina, jonka ominaispiirteend on vaihtosuhteenomaisuus. Tilla tarkoi-

tetaan sitd, ettd samalla kun palkittava antaa oman osaamisensa ja motivoituneen tyo-



panoksensa organisaation kaytettaviksi, organisaatio antaa vastineekst erilaisia palkkioi-
ta, jotka voivat olla seki aineellisia ettd aineettomia. Tulkinta kunkin palkkiomuodon
palkitsevuudesta on my6s tirkedssi roolissa. (Luoma 2002-2004 teoksessa Luoma,
Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 34.) Toinen miiritelma palkitsemiselle on TKK:n
Palkitsemisryhmin vuonna 2001 muodostama miéaritelma: “Palkitseminen on organi-
saation ja sen jasenten valinen kaksisuuntainen prosessi, josta molemmat osapuolet
hy6tyvit; palkitseminen on johtamisen viline, joka tukee organisaation strategiaa ja
tavoitteiden saavuttamista; palkitseminen vilittdd viestin halutusta toiminnasta, viestin
tulkinta vaikuttaa organisaation jasenten toimintaan; kisitykset siitd, mika on palkitse-

vaa, ovat yksilollisid.” (teoksessa Vartiainen & Kauhanen 2005, 17-18).

Nimi kaksi edelld mainittua mairitelméda ovat hyvin samankaltaiset ja niissd molem-
missa on huomioitu prosessin kaksisuuntaisuus seka tulkinnan merkitys. TKK:n Palkit-
semisryhmin miiéritelmi (2001) huomioi lisdksi palkitsemisen ominaisuudet johtamisen
vilineena (teoksessa Vartiainen & Kauhanen 2005, 17-18). Palkitsemisen tulee kytkey-
tya organisaation litketoimintastrategiaan seki arvoihin ja tavoitteisiin, jolloin palkitse-
misesta vilittyy oikeanlainen viesti tyontekijoille (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Yli-
korkala 2005, 28). Palkitseminen todella on merkittiva osa yrityksen henkildstévoima-
varojen johtamista ja sen perusajatus on pitda ylld organisaation menestysti ja motivoi-
da tyontekijoitd toimimaan organisaation hyviksi. Niin ollen palkitsemisperusteiden ja
-jarjestelmin kehittiminen tulee tehdd huolella. (Kauhanen 20006, 105.) HenkilGstOstra-
tegiaan kuuluvassa palkitsemisstrategiassa maaritellidn yleensa tulokset, joista palkitaan,
organisaatiotaso, jonka tuloksista palkitaan seka palkkion jakautuminen eri tahojen vi-
lilla. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 16.) Palkitsemisen kaytinnon toteutus taas maari-
tellddn usein palkitsemispolititkassa. Itse palkitseminen toteutetaan palkitsemisjarjes-

telman avulla. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 16-18.)

3.2.1 Palkitsemisjirjestelma

Kuten atkaisemmin mainittiin, itse palkitseminen tapahtuu palkitsemisjirjestelmaa kayt-
taen. Palkitsemisjirjestelma koostuu kolmesta osasta, jotka ovat palkitsemisperusteet ja
—tavat, jaon toteutustavat ja jarjestelmin kehittimistavat (Vartiainen & Kauhanen 2005,

18). Edelld mainittuja kolmea osa-aluetta kisitellddn alla tarkemmin. Niiden kolmen



palkitsemisjirjestelmin osa-alueen lisiksi tulee jirjestelmissd huomioida my6s kysyn-
nin ja tarjonnan laki, joka vaikuttaa palkkatasoon erityisesti aloilla, joilla hyvisti tyo-
voimasta on pulaa. Till6in joudutaan usein korottamaan palkkoja sellaiselle tasolle, etti
ne erottuvat joukosta ja houkuttelevat hyvia tyotekijoita. (Viitala 2007, 143.) Palkitse-
misjérjestelmassa aineellinen palkitseminen tuntuu olevan suuremmassa roolissa, kuin
aineeton. Syy tdhdn on todennikdisesti se, ettei aineeton palkitseminen ole samalla ta-
valla konkreettista kuin palkka tai palkkiot jolloin voidaan ajatella, ettei se my6skadn ole

helposti liitettavissa osaksi palkitsemisjirjestelmaa.

Palkka ja palkitseminen muodostuvat kolmesta osasta, eli tulosperusteisesta, henkilo-
tai ryhmaperusteisesta ja tyOperusteisesta palkanosasta (kuvio 3). Tulosperusteinen pal-
kanosa perustuu tyon tuloksiin ja aikaansaannoksiin. Henkil6- ja ryhmiéperusteinen pal-
kanosa taas muodostuu yksilon tai ryhmin ominaisuuksista ja siitd, miten ryhma suoriu-
tuu kun taas tyoperusteinen palkanosa perustuu tyotehtavan vaativuuteen. (Vartiainen
& Kauhanen 2005, 19.) Suomessa tyéehtosopimukset ottavat kantaa tahin palkkape-
rusteiden kolmijakoon jaottelemalla ne kiinteddn ja vaihtelevaan palkanosaan. Tama
tarkoittaa sitd, ettd peruspalkka ja henkil6kohtainen lisd perustuvat sopimuksiin, mutta
vaihteleva osa on ty6paikkakohtainen ja se sallii erilaisten palkkioiden maksamisen.
Niiden eri osien suhde mairdytyy tyonantaja- ja palkansaajajirjestjen valilld tehtyjen

sopimusten mukaisesti. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 20.)



Koko organisaation, tulosyksikdn, ryhman tai yksilon tulos

Tulosperusteinen - Perustuu aikaansaannokseen, eli tuotokseen (”output”)
esim. organisaation pddoman tuotto, yksikdn toiminta-
varmuus, ryhman uusien asiakkaiden maara ja urak-
kanormin ylittdminen

Mita saadaan aikaan?
palkanosa

Yksilon tai ryhman ominaisuudet ja suoriutuminen

Henkil6- tai ryhma- L o o .
- Perustuu henkilon tai ryhman tietojen, taitojen ja osaami-

perusteinen pal- sen sekd niiden kehittymisen arviointiin
- arvioidaan esim. yhteistydkykya ja muita suoriutumiseen
liittyvia tekijoita

Miten tehddan?

Ty6n vaativuus

TyoOperusteinen

- Perustuu tyotehtavien vaativuuteen
palkanosa - Arvioidaan esim. tyon edellyttdama osaaminen, vastuu,
kuiarmitiis ia tvanlnt

Mita tehdaan?

Kuvio 3. Palkitsemisen ja palkan kolme péaaperustetta. (Vartiainen & Kauhanen 2005,
19.)

Kun osa palkasta maidriytyy tyon vaativuuden mukaan, pitdd sitd pystyd my6s arvioi-
maan. Tama on haastava tehtivi, mutta arviointia varten on kehitetty ohjeistuksia ja
suosituksia. Tehtdvid voidaan arvioida osaamisen, vastuun, kuormituksen ja tyéolojen
perusteella pisteyttaimalld kukin osa-alue vaativuusluokittain. (ILO 1985, teoksessa Vii-
tala 2005, 146-147.) Tavoitteena vaativuuden arvioinnissa on muodostaa linjakas palk-
kapolitiikka ja selkeyttdd palkkauksen perusteita ja tehda niistdi mahdollisimman l4-
pinakyvia oikeudenmukaisuuden takaamiseksi (Viitala 2007, 147). Osa palkasta perus-
tuu monesti tyon tuloksiin, jolloin kyseessd on tulospakkaus. Tulospalkkiotakin voidaan
varioida eri tarkoituksiin sopiviksi, mutta oleellisinta on ettd niitd maksetaan kiintedn
palkan lisina, kun tietyt yhteisesti sovitut tavoitteet tayttyvat (Viitala 2007, 149). Lisaksi
palkassa on monesti mukana henkilokohtainen osa, eli henkilon palkassa on huomioitu
hinen pitevyytensi ja osaamisensa. (Hakonen ym. 2005, 92.) Ylla kasitellyt palkitsemi-
sen ja palkan pddperusteet painottavat padasiassa palkkaa ja aineellisia palkkioita, mutta

yhti lailla niditd perusteita voidaan soveltaa myos aineettomaan palkitsemiseen.

Palkitsemisjirjestelmissi tulee aina myds huomioida se, milld perusteella palkat ja palk-
kiot jaetaan tyontekijoille eli saavatko kaikki tyontekijat saman rahasumman, suhteute-
taanko palkkio peruspalkkaan tai huomioidaanko tyéntekijin panos jollakin muulla

tavoin palkkiota jaettaessa. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 25.) Vaihtoehtoja on monia



ja yleisimpid jakoperusteita ovat tasasuhta, jolloin ty6panos mairittaa palkkion maarin
ja tasanjako, jossa palkkion maira on kaikille sama ty6panoksesta riippumatta.
(Deutsch 1975 & Leventhal 1980 teoksessa Vartiainen & Kauhanen 2005, 25). Palkit-
seminen voi herittid my6s epidoikeudenmukaisuuden tunteita, esimerkiksi kun palkkio
jactaan tasasuhtaperusteella ja henkilé huomaa jonkun saaneen saman palkkion pie-
nemmilld ty6panoksella. Thminen pyrkii yleensd purkamaan tillaisen epdoikeudenmu-
kaisuuden aiheuttaman jannityksen esimerkiksi muuttamalla omaa panosta tai tulosta

tai jopa vaihtamalla ty6paikkaa. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 25.)

Palkitsemisjarjestelmin kolmas osa-alue on jarjestelmin kehittdmistavat, eli huomioi-
daan jirjestelmin nykytilan lisiksi my0s jarjestelmin rakentuminen, sovellustavat, ylla-
pito seki kehittiminen eteenpiin (Hakonen ym. 2005 teoksessa Vartiainen & Kauha-
nen 2005, 206). Palkitsemisessa oikeudenmukaisuus on hyvin tirkedd, jonka takia my6s
Leventhalin (1980) tunnistamia kuutta oikeudenmukaisten menettelytapojen periaatetta
voidaan soveltaa palkitsemisjirjestelmin kehittimisessa. Nama periaatteet ovat joh-
donmukaisuus, puolueellisuuden estiminen, tiedon tarkkuus, oikaistavuus, edustavuus
ja eettisyys. (Leventhal 1980 teoksessa Hakonen ym. 2005, 33.) Niitéd periaatteita seu-
raamalla voidaan kehittdi palkitsemisjirjestelmdd parempaan ja oikeudenmukaisempaan

suuntaan.

Palkitsemisjirjestelmin kehittdmisessd tulisi huomioida my6s palkitsemisen viesti, joka
vaikuttaa huomattavasti motivaatioon. Paras tilanne on silloin, kun tyéntekijit ovat tie-
toisia paatoksien perusteista, kokevat tulleensa oikeudenmukaisesti kohdelluiksi ja tul-
kitsevat palkitsemisjarjestelmin viestin oikein, eli tavaksi palkita hyvista tyosuorituksis-
ta, eikd suinkaan valvontatyckaluna. Johtamistyyli vaikuttaa tihin huomattavasti, eli
osallistavassa organisaatiossa posititvinen viesti valittyy luonnollisestikin paremmin
tyontekijoille kuin painvastaista johtamistyylid harjoittavassa organisaatiossa. (Vartiai-

nen & Kauhanen 2005, 27-28.)

3.2.2 Palkitsemisen kokonaisuus

Kaytinnossa palkitsemisella tarkoitetaan seka taloudellisia ettd aineettomia palkkioita

(Kauhanen 2006, 105). Luoma ym. (2004, 38) puhuvat myo6s vilillisesti aineellisista



palkkioista. Ndima voidaan niputtaa kokonaispalkitsemisen kisitteen alle (kuvio 4). Ko-
konaispalkitseminen kisittda kaikki organisaation kiytossi olevat palkitsemismuodot,
joilla se ohjaa, motivoi ja my0s sitouttaa tyontekijoitaan. (Luoma ym. 2004, 36.) Kuvi-
ossa 3 on nihtivissi palkitsemisen kokonaisuus erilaisine taloudellisen ja aineettoman
palkitsemisen keinoineen. Kaytinnossa yrityksilld on toistensa kanssa kaytossia melko
lailla samanlaiset palkitsemisen elementit. Yritykset miirittelevit kuitenkin aina itse
oman mallinsa, jossa huomioidaan yritys sekd sen toimiala. (Hakonen, Hakonen, Hulk-
ko & Ylikorkala 2005, 21.) Viitala (2007, 138) tuo esiin my6s nikékulman, jossa palkka
ei varsinaisesti kuuluisikaan palkitsemiseen. Tama perustuu sithen, ettd palkka on tyon
hinta, eikéd oikeastaan motivaatiokeino lainkaan. Palkka ja muut taloudelliset etuudet
ovat kuitenkin vakiintuneet palkitsemisen kisitteen alle, joten palkkaa kisitellddn nyt

osana palkitsemista.

Tulosperusteiset

palkkiot
Henkilokoht. Kertaluonteiset

palkka/lisat erikoispalkkiot

Kiintea palkka

Koulutus ja Tyoduralla Palautejirjestelmat/ Tyosuhde ja tyon
kehittyminen: eteneminen: Mahdol- Osallistumisprosessit: organisointi:
Mahdollisuus kehit- lisuus etenemiseen Mahdollisuus palaut- Mahdollisuus turvalli-
tymiseen ja oppimi- /haasteet (vastuiden teeseen ja merkityk- seen tydsuhteeseen,
seen (kurssit, semi- kehittyminen, urapo- sellisyyteen organi- tyon ja vapaa-ajan
naarit, ym.) lut) saatiossa jarjestelyt

Kuvio 4. Palkitsemisen kokonaisuus. (mukaellen Luoma, Troberg, Kajaas & Nordlund
2004, 38.)

Palkitsemisen tulkinta ja sithen kuuluvat asiat vaihtelevat organisaatiosta toiseen ja
usein organisaatiot ovat listanneet kaytossi olevat palkitsemisen keinot. Aineettoman
palkitsemisen keinoja ei kuitenkaan voida kirjata ylos samalla tavalla kuin aineellisen
palkitsemisen keinot, vaan ne perustuvat organisaation ja henkil6ston nakemykseen.
Yrityksissd on omat palkitsemiskulttuurinsa ja palkitsemisen kokonaisuutensa, jotka

perustuvat eri palkitsemismuotojen painotukseen ja tirkeyteen organisaatiossa. Naita



voidaan tarkastella eri tavoin ja erityisesti tirkeyttd voidaan tarkastella eri ndkékulmista.
Ensimmaiinen niistd on yksilon nakékulma, miten tirkednd han kokee eri palkitsemis-
muodot. Lisiksi voidaan arvioida sitd, mitd palkitsemisen muotoja organisaatio pitdd
tarkeimpina toiminnan ohjaamisessa, palkitsemismuotojen aikaansaamia tuloksia ja se,
mihin jarjestelmiin on kaytetty eniten erilaisia resursseja tai minka tuottavuusaste on
korkein. Palkitsemisen kokonaisuuteen vaikuttavat niin ollen organisaation strategia,
toimintatapa, organisaatiokulttuuri, johtaminen, arvot seka tarkeimpina henkil6sto.
Niitd ei sovi unohtaa, silli tirkeyden tulkinta perustuu juuri ndihin. (Luoma ym. 2004,

44-45)

Taloudellisiin palkkioihin lasketaan palkka ja edut kun taas aineettomiin palkkioihin
sisaltyvit sosiaaliset ja urapalkkiot. (Kauhanen 2006, 105.) Vilillisesti aineellinen palkit-
seminen sijoittuu nididen kahden vilimaastoon sisiltimittd varsinaisia aineellisia palkki-
oita, mutta johtamalla aineelliseen palkitsemiseen esimerkiksi urakehityksen myota ta-
pahtuvan palkankorotuksen muodossa (Luoma ym. 2004, 38). Vilillista palkitsemista
ei kuitenkaan aina eritelld omaksi osa-alueekseen vaan sitd voidaan kisitelld osana ai-

neetonta palkitsemista. Nidin tehddin myos tissa tyossa.

3.2.3 Palkitsemisen muodot

Aineellinen tai taloudellinen palkitseminen koostuu rahallisen palkitsemisen eri muo-
doista ja sellaisista eduista, joiden arvo voidaan ilmoittaa rahassa (Luoma ym. 2004, 39).
Tamain tyyppisen palkitsemisen tavoitteita on monia, esimerkiksi houkutella potentiaa-
lisia tyonhakijoita, pitda hyvit tyontekijat organisaatiossa, lisita tuottavuutta ja tukea
organisaation strategisia tavoitteita.” (Kauhanen 20006, 111.) Taloudellista palkitsemista
voidaan harjoittaa hyvin monella tapaa. Luoma ym. (2004, 39) ovat kirjanneet nditd
palkitsemisen keinoja kirjassaan. Kukin yritys valitsee itselleen sopivimmat taloudellisen

palkitsemisen keinot esimerkiksi seuraavien joukosta:

- kiinted palkka (tehtivikohtainen ja henkilokohtainen palkan osa)
- erilaiset palkan lisit ja pysyvit meriittikorotukset
- tulosperusteiset palkkiomuodot (esim. tulospalkkiojarjestelmit, kannustin- ja

voittopalkkiot, henkilostérahasto-osuudet, palkkio-osakkeet tai optiot)



- yksittaiset erikoispalkkiot (esim. kertaluontoiset erikoispalkkiot, tavaralahjat ja
muut rahassa mitattavat palkkiot)

- kilpailupalkinnot (esim. myyntikilpailut)

- innovaatio- ja keksintopalkkiot

- organisaatioiden vaihtelevat etujirjestelmat (esim. laajennetut terveydenhuol-

toon liittyvit edut, autoedut, kodinhoitoon liittyvit edut, puhelin- ja lounasedut)

Kuten ylld olevasta listasta voidaan nihdi, taloudellisen palkitsemisen muotoja todella
on monia. Luoma ym. (2004, 39) ovat vain listanneet palkitsemisen keinot, mutta ne
voidaan myos jaotella suoraan ja epasuoraan palkitsemiseen. Suoralla palkitsemisella
tarkoitetaan palkkaa ja epasuoralla lakisaiteisia sekd vapaaehtoisia etuja. Lakisaiteisilla
eduilla taas tarkoitetaan rahapalkan sosiaaliturvaetuuksia; tyGelikettd seké sairaus- tapa-
turma ja tyottémyysvakuutuksia ja vapaachtoisilla taas mahdollisia tydnantajan vapaa-
ehtoisia lisivakuutuksia, esimerkiksi elake- ja matkavakuutukset. Lisiksi vapaaehtoisiin

etuthin lasketaan my6s luontoisedut (esim. ateria-, auto-, asunto- tai puhelinetu.) (Kau-

hanen 2006, 109.)

Palkka on korvaus tehdysti tyOstd ja se madrdytyy organisaatiossa sovittujen perustei-
den mukaisesti. (Ks. Kuvio 2) Suomessa palkkatasoa saadellidn myos tyéehtosopimuk-
sissa, joiden piiriin suuri osa suomalaisista kuuluu. Yleissitova tyéehtosopimus maarit-
telee minimipalkan ala- ja tehtivikohtaisesti. Tyontekijille voidaan luonnollisesti mak-
saa tybehtosopimuksen mairittelemin tason ylittivaa palkkaa ja korkeasuhdanteessa se
voi olla ty6nantajalle etu tyévoiman houkuttelemisessa. (Kauhanen 2010, 105.) Palk-
kaan voidaan palkitsemisen kokonaisuuden (kuvio 4) mukaisesti liittid myos erilaisia

lisid, kuten kielilisd tai perehdyttijélisa (Kauhanen 2010, 100).

Piiasiassa palkka maksetaan rahapalkkana, mutta se voidaan maksaa myos luontoisetu-
na tai jonakin muuna vastikkeena. Merkityksellistd on, ettd vastikkeella on taloudellista
arvoa. Palkan lisdksi tydnantaja voi tarjota tyontekijoilleen erilaisia etuja. Naistd mainit-
tiin puhuttaessa vapaaehtoisista eduista. Nama edut ovat Suomessa verotettavaa tuloa,
josta suoritetaan ennakonpiditys verohallituksen ohjeiden mukaisesti. Tamintyyppisten
etujen kaypd arvo on suurempi kuin verotusarvo ja niin ollen edut ovat suosittuja tyon-

tekijoiden keskuudessa. Tyonantaja voi tarjota henkildstolleen myds paljon erilaisia etu-



ja verottomana. Tama edellyttdd niiden luonteen tavanomaisuutta, kohtuullisuutta ja
sitd ettd ne ovat koko henkil6ston kaytettdvissd. Niitd etuja ovat esimerkiksi harrastus-
ja litkuntatoiminta, lomanviettomahdollisuus ja tiydennyskoulutus. (Kauhanen 2006,
111.) Edelld mainituista palkkaustavoista puhutaan my6s peruspalkkaustapoina ja tdy-
dentavind palkkioerind (edut). Peruspalkkaustavat kattavat suurimman osan palkasta
kun tiydentivit palkkioerit nimensd mukaisesti tiydentivit peruspalkkaa. (Hakonen,

Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 69.)

Henkil6sto et aina kuitenkaan arvosta tydnantajan tarjoamia etuja suhteessa niistd ai-
heutuviin kustannuksiin ja tima onkin haasteena epdsuorassa palkkauksessa. Oman
henkil6ston tunteminen on tissa avainasemassa, koska kun tiedostetaan minkalaisia
asioita henkil6sto arvostaa, voidaan panostaa niihin eiki resursseja kiytetd turhaan.
Hy6tynikokulma on my6s organisaation kannalta erittdin tirked, jotta saadaan valittua
sellainen ratkaisu, joka todella kantaa hedelmii tulevaisuudessa. Esimerkiksi panostuk-
set kuntourheiluun ja —liikuntaan ovat omiaan vahentimain tulevaisuuden kuntoutus-

tarvetta ja tyOkyvyttomyytta. (Kauhanen 2006, 116.)

Aineettomalla palkitsemisella tarkoitetaan kaikkea sita palkitsemista, jolla ei ole talou-
dellisesti maariteltavissi olevaa arvoa. Tamantyyppinen palkitseminen voidaan jakaa
urapalkkioihin, jotka sisaltavit itse tyon, tyOajat, itsensa kehittimisen ja kasvupolut seka
sosiaalisiin palkkioihin, joihin kuuluvat statussymbolit, palaute, tyéyhteisén edustusteh-
tavat ja julkinen tunnustus. Naiden aineettomien keinojen on todettu olevan toimivim-
pia organisaatioiden johtamisen nikékulmasta. (Kauhanen 2010, 97.) Lisiksi on havait-
tu, ettd palkan merkitys pienenee tulotason noustessa ja taas muiden tekijéiden arvostus
nousee (Kauhanen 2006, 131). Kuitenkin tulee pitdad mielessa, ettd thmiset arvostavat
aineetonta, kuten muutakin palkitsemista hyvin eri tavoin, joka tarkoittaa taas sité, etta

esimichen on tunnettava alaisensa riittivan hyvin hyodyntaikseen sopivaa palkitsemis-

keinoa. (Kauhanen 2010, 103.)

Urapalkkioista puhuttaessa voidaan todeta, ettd tyon haastavuus ja mielenkiintoisuus on
tutkimusten mukaan ihmisille tirkeda ja monille palkkio jo itsessdan. Lisdksi thmiset
arvostavat mahdollisuutta ammatilliseen ja henkilokohtaiseen kehittymiseen. Téirkea

aspekti on my6s tyon organisointi eli tyovilineet, tyotehtivit, -aika ja -paikka, eli min-



kalaiset tyovalineet tyontekijilld on kaytossdan, onko tyo kapea- vai laaja-alaista, onko
mahdollisuus etity6hon ja tyoajan joustoihin. Esimerkiksi mahdollisuus ty6ajan jirjes-
telyithin voi olla jollekin hyvinkin tirkeaa, jotta tyon ja vapaa-ajan kanssa tasapainottelu

olisi sujuvampaa (Hakonen ym. 2005, 211.)

Tidrkedd on huomioida se, ettd thmiset motivoituvat tyOstd eri tavalla. Jotkut tekevit
samaa tyotd mielellddn pitkdin ja toiset kokevat tarvitsevansa uusia haasteita muuta-
mankin vuoden jilkeen motivoituakseen ja pitddkseen kiinnostustaan ylld. Tama pitdisi
organisaatioissa huomioida, jotta kyettdisiin pitimédin arvokkaat tyontekijit omassa or-
ganisaatiossa tarjoamalla heille uusia haasteita omassa organisaatiossa sen eri tasoilla
sen sijaan ettd he ldhtisivat etsimaan niitd muualta. (Kauhanen 2010, 98.) Kuten aikai-
semminkin mainittiin, monet tyontekijit arvostavat mahdollisuutta itsensa kehittami-
seen joko ty6ajalla tai sen ulkopuolella tapahtuvan muodollisen koulutuksen muodossa
tai kehittymistd ja uuden oppimista oman tyon puitteissa. Myds suomalainen yhteiskun-
ta arvostaa itsensa kehittimisti ja erityisesti muodollista koulutusta ja tutkintoja. Erilai-
set ammattitutkinnot ja oppisopimuskoulutukset antavat tina piivani tyontekijoille
mahdollisuuden kehittymiseen ty6suhteen atkana. Tyonantaja voi my6s tukea tyonteki-
joita tassa prosessissa esimerkiksi joustavilla ty6ajoilla tai maksamalla kurssimaksut.

(Kauhanen 2010, 100-101.)

Sosiaaliset palkkiot perustuvat ihmisen haluun kuulua ryhmaan ja sitd kautta sosiaalis-
ten tarpeiden tyydyttimiseen. Oma tyoyhteiso olisi luonteva paikka niiden tarpeiden
tyydyttimiselle (Kauhanen 2010, 101). Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet seka
arvostus ja palaute ovat tehokkaita palkitsemistapoja ja esimies pystyy vaikuttamaan
niihin omilla toimillaan (Hakonen ym. 2005, 229). Erityisesti palautteen ja arvostuksen
saaminen esimicheltd, kollegoilta ja my6s asiakkailta on tirkedd sosiaalisten tarpeiden
tyydyttimisessd (Kauhanen 2010, 101). Ihmiset pitavit yleensé arvossa mahdollisuutta
vaikuttaa omaan tyohonsa liittyviin asioihin sekéd esimerkiksi tyotapoihin ja tyotahtiin,
jotka saattavat vaikuttaa myos muiden kuin oman itsen tychon. IThmisten arvostus on
nostanut naiden suosiota palkitsemistapana ja yritykset ovat alkaneet nihda osallistavan
toimintatavan edesauttavan myos yrityksen menestystd (Hakonen ym. 2005, 230). Mi-
kali arvostus ja palaute ovat organisaatiossa puutteellisia, voi se tulla kalliiksi. Arvostus

ja oikeudenmukainen kohtelu vaikuttavat tychyvinvointiin ja tyossi suoriutumiseen,



minkd takia niiden tulisi ndkyd konkreettisesti toiminnassa eiki ainoastaan yrityksen
arvoissa. (Hakonen ym. 205, 238-240.) Palaute taas kertoo tyontekijille oman tyon ke-
hittdmiskohteista ja siitd, mikd on tirkeda ja tavoittelemisen arvoista ja se on todella
edullinen keino vilttdd tilanne, jossa tyontekijit kokevat ettei heitd tai heiddn tyGpanos-

taan arvosteta (Hakonen ym. 2005, 243).

Myoés statussymbolit, kuten esimerkiksi toiminimike, tyopisteen koko tai tyénantajan
auto ovat joillekin thmisille tirkeitd ja organisaatio voi hyddyntia niitd palkitsemisessa.
Kuten jo aikaisemmin mainittiin, palkitseminen on hyvin tulkinnanvaraista ja samassa
tyOyhteisossa tyoskentelevien vililla voi olla paljonkin eroja palkitsevuuden kokemises-
sa ja timd tulee huomioida palkitsemisessa. Osa tyontekijoistd esimerkiksi statussymbo-
lit ovat hyvinkin tirkeitd kun taas osa taas toivoo tyénteon edellytysten olevan kunnos-

sa eivatka koe muita asioita merkityksellisiksi. (Kauhanen 2010, 101-102.)

Myo6s palautteen tarpeessa on eroja thmisten vililld. Yleisesti ottaen kaikki kaipaavat
palautetta ty6stddn, mieluiten jatkuvasti. Tyontekijoiden viliset eroavaisuudet tulevat
esiin siind, kuinka usein henkil6t todellisuudessa palautetta kaipaavat. Aidripiini ovat
jokapiiviisen palautteen tarve ja palaute kerran tai pari vuodessa. Esimichen on jilleen
kerran tirkedd tuntea alaisensa, jotta voi antaa palautetta tavalla, joka on alaiselle luon-
tevin. Esimies ei ole ainoa, jolta voidaan palautetta saada, vaan tyStoverit ja asiakkaat
voivat myos omalta osaltaan antaa palautetta. (Kauhanen 2010, 102-103.) Kuitenkin
esimicheltd tullut palaute on tyontekijéille yleensa arvokkainta (Hakonen ym. 2005,
243). Palautteen antamisessa on tarkeaa muistaa muutama avainseikka; kiitokset voi-
daan antaa muiden ldsni ollessa, korjaava palaute aina kahden kesken ja palaute tulee

antaa nopeasti tilanteen jilkeen. (Kauhanen 2010, 102-103.)

Aineettoman palkitsemisen keinoihin kuuluu my6s mahdollisuus edustaa ty6yhteisod
joko organisaation sisilld tai ulkopuolella. Organisaation sisilld henkil6lle voidaan antaa
mahdollisuus osallistua organisaation sisdiseen kehittamisryhmain tai organisaation
ulkopuolella tyontekija voi edustaa organisaatiota esimerkiksi kauppakamarissa tai
ty6nantajayhdistyksessd. Alaisten tunteminen on jilleen kerran avainasemassa, silld osa
el arvosta timantyyppistd tunnustusta lainkaan, vaan kokevat sen lisityona eivitka var-

sinkaan palkitsevana. (Kauhanen 2010, 103.)



3.2.4 Palkitsemisen vaikutukset motivaatioon ja sitoutumiseen

Motivaatio voidaan tiivistdd seuraavasti: tahto toimia tietylld vireydelld kohti jonkin
asian toteuttamista.” (Luoma ym. 2004, 20). Viitala (2007, 158) kuvaa motivaatiota ih-
misen sisdiseksi kayttaytymistd suuntaavaksi, virittavaksi ja yllapitavaksi voimaksi. Moti-
vaatiota maarittavat myos vapaachtoisuus ja tavoitteellisuus. Tyontekijoitd ja Luoman
ym. (2004, 20) mukaan erityisesti asiantuntijoita johdettaessa on tirkeai olla perilld mo-
tivaatioon ja sen taustalla oleviin tahtoon ja vireyteen vaikuttavista tekijoistd. Tahtoon
vaikuttavat muun muassa esimiestyo, palkitseminen ja tyon organisointi kun taas virey-
teen vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi fyysinen ja psyykkinen kunto. Huomionar-
voista timi on siksi, ettd motivaatio on tyon laadun ja tuloksen ohella vaikuttajana
my0s esimerkiksi tyShyvinvointiin. (Luoma ym. 2004, 20.) Viitala (2007, 158) taas
mainitsee tyomotivaatiotutkimuksissakin havaittujen tyon, tydympariston ja tyontekijan

persoonallisuuden olevan padvaikuttimina motivaatioon.

Palkitseminen ja motivointi kulkevat hyvin pitkilti kidsi kidessd. Kannustava ja hyvin
hoidettu palkitseminen, seka taloudellinen etta aineeton vaikuttavat tyontekijoiden si-
toutumiseen ja motivaatioon. (Helsila 2002, 67-68.) Motivaatiolla taas on suuri vaikutus
henkilon tyéskentelyyn ja suoriutumiseen yleensa (Viitala 2007, 158), joten sen merki-
tystd ei sovi aliarvioida. Motivaatio voidaan liittdd taloudelliseen ja aineettomaan palkit-
semiseen tarkastelemalla ulkoista ja sisdistd motivaatiota. Nama kaksi motivaation tasoa
kietoutuvat vahvasti yhteen ja tiydentivit toinen toisiaan. Ero ulkoisen ja sisdisen mo-
tivaation vililld on se, ettd ulkoinen motivaatio saa henkilon tekemaan asioita toimin-
nan seurausten takia kun taas sisdisesti motivoitunut henkil6 toimii toiminnan itsensa

vuoksi. (Luoma ym. 2004, 21.)

Ulkoiseen motivaatioon liittyvit taloudelliset palkitsemiskeinot kuten palkka, ylennys ja
turvallisuus kun taas sisdiseen motivaatioon vetoavat aineettomat keinot kuten tyo itse,
edistyminen ja vastuu. (Luoma ym. 2004, 37.) Ihmisen persoonallisuus méarittelee hy-

vin pitkalti sen, mihin hinen motivaationsa perustuu ja ndin ollen se vaihtelee ihmisten
valilla. Tarkedd on oppia tunnistamaan sisdisten ja ulkoisten keinojen vaikutus omaan ja

erityisesti alaisten toimintaan eli tehddankoé tyota sen itsensd vai palkkioiden saavutta-



misen vuoksi. Ulkoiset ja sisdiset keinot eroavat toisistaan myos ajallisesti, eli ulkoiset
palkkiot vaikuttavat yleensa lyhyelld aikavilill, jolloin niitd tulee toistaa usein kun taas
sisdiset palkkiot pitavat motivaatiota ylla pitkaidn. (Luoma ym. 2004, 22.) Tyosta saata-
via palkkiota voidaan kutsua my6s kannusteiksi, jolloin niiden funktio saattaa selventya.
Nimi kannustimet ovat omiaan kiinnittimaan tyontekijéiden huomion tiettyihin ta-
voitteisiin ja niin ollen nostaa esimerkiksi niiden kiireellisyysastetta ja ndin ohjata toi-

mintaa haluttuun suuntaan tehokkaammin. (Luoma ym. 2004, 21.)

Sisdinen motivaatio on entistd tairkeimmassa roolissa tind paivana kun itsensa johtami-
nen on tirked osa monen tyota. Itsensd johtaminen vaatii sitoutumista ja aloitekykya,
joita ruokkii nimenomaan sisiinen motivoituminen. Erityisen tarkeda sisdiinen motivaa-
tio on erilaisissa luovissa tehtivissa, silld luovuus on parhaimmillaan, kun henkil6n mo-
tivaatio kumpuaa padosin sisalta pain. (Luoma ym. 2004, 23.) Huomionarvoista on
my0s se, ettd joidenkin tutkimusten mukaan ulkoisilla palkkioilla voi olla jopa negatiivi-
sia vaikutuksia sisidiseen motivaatioon ja innostukseen. Taman perusteella palkitsemis-
jarjestelmdi ei kannata rakentaa pelkistdin taloudellisen palkitsemisen varaan, vaan
parhaiden tulosten saavuttamiseksi myGos aineettoman palkitsemisen keinoja kannattaa

sisallyttda palkitsemisjarjestelméin. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 143.)

Kuten edelld mainittiin, ei palkitsemisjirjestelmad kannata rakentaa pelkkien ulkoisten
palkkioiden varaan. Viitala on samoilla linjoilla, hinen mukaansa tyémotivaation nos-
tamisessa pysyvisti ei kannata panostaa pelkistiin palkkaukseen, vaan tyon sisallolli-
seen kehittimiseen. Aina tyon sisilt6d ei kuitenkaan voida laajentaa ja rikastaa, jolloin
taas panostukset palkkaukseen ja muihin ulkoisiin palkitsemiskeinoihin voivat tuoda
ratkaisun tydmotivaation parantamiseen. Térkeitd tekijoitd motivaation lisddmisessa
seka sitouttamisessa ovat arvostus ja palaute. (Viitala 2007, 161.) Palautteen motivoiva
vaikutus ei rajoitu pelkistiddn positiiviseen palautteeseen ja sen itseluottamusta ja halut-
tua toimintaa vahvistavaan vaikutukseen vaan myos kielteinen palaute voi oikein annet-
tuna olla hyvinkin motivoivaa (Hakonen ym. 2005, 245). Toista kunnioittava, luotta-
muksellinen ja avoin keskustelu ja tuki ovatkin hyvin motivaation edellytykseni ja voi-
daan todeta, ettd palkka harvoin pystyy korjaamaan niissi olevien puutteiden vaikutuk-

sia motivaatioon. (Viitala 2007, 161.)



Palkka tyydyttdd monia tarpeita ja toisaalta jittid monet tarpeet pitkalti tyydyttimatta.
Perustarpeiden ja taloudellisen turvallisuuden lisaksi palkan avulla voidaan tyydyttia
my0s arvostuksen, vallan ja suorituksen tarvetta. T4lld tavoin tyGsuoritukseen sidottuna
palkka voi vaikuttaa positiivisesti myo6s sisdiseen motivaatioon. (Kauhanen 20006, 111.)
Osaamiskeskeisessi tyossa tyon merkityksellisyyden kokemus seka itselle ettd organi-
saatiolle on usein hyvin tirkead, ja tima tarkoittaa sita, ettd rahalliset palkkiot ovat vain
osatekijind motivaatiossa, eivitki juuri vaikuta sisdiseen motivaatioon (Luoma ym.
2004, 32). Palkan funktio on muuttunut, eikéd se pelkastian riitdi motivoimaan tyonteki-
joita esimerkiksi pysymaiin tyopaikassa, silld tina paivana tyontekijat haluavat tyopaikal-
ta muutakin kuin pelkin elannon. Tyontekijit haluavat esimerkiksi tyon itsensa olevan
antoisaa, jolloin palkan merkitys pienenee, samoin kuin suuri palkka vahentia sen mer-

kitysta. (Viitala 2007, 159-160.)

Ei kuitenkaan sovi unohtaa palkan roolia arvon mittana, eli omasta tyostd saatua hin-
taa. Edellakin mainittu arvostus on tassa oleellista, eli oma tyOpanos koetaan sita ar-
vokkaammaksi mitd suurempi hinta (palkka) on. Tdma toimii myos toisinpain, eli moti-
vaatio kirsii, jos oman tyon hinta on alhaisempi suhteessa esimerkiksi kollegoihin. Té-
ma liittyy my6s oikeudenmukaisuuden kokemukseen, josta puhuttiin palkitsemisjirjes-
telman yhteydessad. (Viitala 2007, 159.) Motivaatiotekijoiden huomioiminen seka esi-
miehen toiminnassa ettd palkitsemisen suunnittelussa on tirkeda. Esimies on tirkednd
vaikuttajana organisaation palautteenannossa, oli se sitten aineetonta tai aineellista ja
niin ollen motivaatiotekijéiden huomioiminen edesauttaa motivaation kehittymista
tyontekijoiden parissa. Palkitsemisjirjestelmin suunnittelun pitiisi perustua motivaa-
tiotekijoihin aivan yksinkertaisesti siitd syystd, ettd ndin motivointiin kaytettdavit palkit-
semisen keinot ovat sellaisia, jotka todella motivoivat henkilostod. (Luoma ym. 2004,

31)

Palkitsemista voidaan kdyttdd my0s sitouttamisen keinona. Sitouttaminen perustuu péa-
asiassa kolmeen ominaisuuteen, jotka ovat organisaation arvoihin ja tavoitteisiin sa-
maistuminen, halu ponnistella organisaation hyvaksi ja vahva halu olla organisaation
jasen (Lampikoski 2005, 46). Sitoutumista on monenlaista organisaatiokansalaisuudesta
sitoutumattomuuteen Eri palkitsemistavat vaikuttavat eri sitoutumistasoihin. Todenna-

koéistd on, ettd tunnepohjainen sitoutuminen, josta puhuttiin aikaisemmin organisaa-



tiokansalaisuutena, on seurausta toimivasta aineettomasta palkitsemisesta ja osallista-
vasta toimintakulttuurista kun taas esimerkiksi etuihin perustuva sitoutuminen on
merkki seki taloudellisten etti tiettyjen aineettomien palkkioiden toimivuudesta. (Lam-

pikoski 2005, 48-49).

3.3 Tyo6hyvinvointi

”Ty6hyvinvoinnilla tarkoitetaan henkil6ston psyykkista, fyysista ja sosiaalista toiminta-
kykya, joka liittyy keskeisesti tyonhallintaan, motivoitumiseen ja tyossa vithtymiseen”
(Monkkonen & Roos 2009, 226). Hussin mukaan ty6hyvinvointi koostuu osaamisesta,
terveydestd, tyGyhteisostd ja tydymparistostd (Hussi 2005 teoksessa Salojirvi 2006, 49).
Sosiaali- ja terveysministerion maaritelma syventdad Hussin nakemysti ja sen mukaan
tyohyvinvointi koostuu useista tekijoisté, jotka ovat huolehtiminen tyontekijoiden ter-
veydesti ja jaksamisesta, tyoturvallisuudesta, hyvistd tyon hallinnasta, tyilmapiirista
seké johtamisesta (Sosiaali- ja Terveysministerié 2011). Manka on samoilla linjoilla ja
hin on muotoillut tyohyvinvointiin vaikuttavat asiat kuvion muotoon (kuvio 5). Kuvi-
on keski6ssia on thminen erindisine henkilokohtaisine fyysisine, psyykkisine ja sosiaa-
lisine ominaisuuksineen ja tarpeineen. Tamin yksilon tyohyvinvointiin vaikuttavat
kaikki tyohon liittyvit elementit, eli organisaatio, ryhmahenki, esimiestoiminta ja tyo.

(Manka 2006, 15,17.)

Organisaationdkokulmasta tychyvinvointiin vaikuttaa se, onko organisaation visio, stra-
tegia ja arvot kunnossa ja ettd ne on jalkautettu my6s henkilékunnalle. Lisaksi vaikuttaa
se, litkkuuko tieto organisaatiossa sujuvasti ja osallistetaanko tyontekijoitd, panostaako
organisaatio henkiloston kehittimiseen ja onko tyoympiristo turvallinen ja tyontekijoil-
14 kdytossa tarvittavat tyovilineet. Esimiestoiminta taas vaikuttaa tyohyvinvointiin ih-
misten ja suorituksen johtamisen kautta. Vaikuttamismahdollisuudet omaan tychon
liittyviin asioihin, tyon kannustearvo seka tyOstd saatavat korvaukset (ulkoiset) palkkiot
muodostavat hyvin tyén, joka my6s vaikuttaa tyShyvinvointiin. Viimeisend vaikuttaja-
na tyohyvinvointiin on ryhmihenki. Hyvin ryhmihengen perustana ovat avoin vuoro-

vaikutus ja ryhman toimivuus. (Manka 20006, 16-18.)



Kuvio 5. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijit. (Manka 20006, 16.)

Kauhasen mukaan yksilo, tyborganisaatio ja yhteiskunta ovat tyohyvinvoinnissa avain-
tekijoind. Tyoyhteiso voi edesauttaa tychyvinvointia kiinnittimalld huomiota tyon sisil-
toon ja vaihtelevuuteen, tyoilmapiiriin sekd johtamiseen. Tarkeda olisi tietyin viliajoin
selvittdd mitd mieltd organisaatiossa ollaan edelld mainittujen asioiden tilasta. Parhaiten
asia selvidd haastatteluiden tai kyselyiden avulla. Ndin saadaan arvokasta tietoa siitd,
miten henkil6st6é nikee organisaation senhetkisen tilan ja miten he sitd arvostavat.
(Kauhanen 2010, 108.) Tychyvinvointia voidaan tarkastella my&s sairauspoissaolotilas-
tojen avulla. Henkil6ston liiallinen kuormittuminen johtaa usein kasvavaan sairasteluun,
eli se osa sairauspoissaoloista, johon tyoyhteisétekijéilld on vaikutusta, voitaisiin saada
laskuun esimerkiksi lisdidmilld henkil6ston vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6hon ja

lisadmalld mahdollisuutta sosiaaliseen tukeen. (Viitala 2007, 212-213.)

Tyohyvinvoinnin yhteydessd puhutaan myos tyky- eli tyokykytoiminnasta, jonka tavoit-

teena on yllapitdd henkil6ston tyokykyd mahdollisimman pitkddn. Ty6terveyshuolto,



tyosuojelu ja linjaorganisaatio ovat kaikki tarkeitd toimijoita tyokyvyn ylldpitimisen pro-
sessissa ja on myoOs tirkedd, ettd organisaation ylin johto sitoutuu hankkeeseen. Niin

saadaan tuloksien saavuttamiseen vaadittavat resurssitkin varmistettua. (Kauhanen

2000, 196-197.)

Tyohyvinvointi liittyy hyvin vahvasti tyéhon ja se pitdisikin ndhdd osana ty6ti, el niin-
kain irrallisena osa-alueena, jonka tuottajina ovat esimerkiksi tyoterveyshuolto tai kou-
luttajat. Lisdksi koko atheen tarkastelu on jakautunut kahtia, jolloin ty6 ja tyontekija
erikseen ovat tarkastelun kohteena kun niitd todellisuudessa tulisi tarkastella kokonai-
suutena. (Kaivola & Launila 2007, 127.) Allakin ne on jaettu timin jakoperusteen mu-
kaisesti, muttei niinkaan siksi, ettd ne nihdiin toisistaan irrallisina aihealueina, vaan
enemminkin siksi, ettd aihetta tarkastellaan kahdesta nikékulmasta. Kaivola ja Launila
(2007, 128) korostavat tyon ja tyontekijan yhteisvaikutusta tydhyvinvointiin ja he mai-
nitsevatkin tyon ja thmisen valisen suhteen olevan tirkea elementti hyvinvoinnissa.
Tyontekija, tyo, tyoyhteiso ja johtaminen muodostavat kokonaisuuden, joka edistad
ty6hyvinvointia. Ndiden osa-alueiden tulisi olla keskenddn yhteensopivia ja toisaalta
my0s vuorovaikutuksessa ollakseen joustavia. Tyohyvinvointi perustuu tille kokonai-

suudelle, eiki sitd voi ulkopuolinen taho organisaatioon tuoda, vaan sithen tarvitaan

hyvin tehty tyo ja toimiva tyoyhteis6. (Kaivola & Launila 2007, 128.)

3.3.1 Yksilo

Marijala (2009) huomauttaa, ettd tydhyvinvointi liittyy muuhunkin kuin ty6hon ja ettad
ihminen on my®s itse vastuussa hyvinvoinnistaan ja terveydestdin (Marjala 2009, teok-
sessa Monkkonen & Roos 2009, 227). Monesti thmisen yksityiselimassa tapahtuvat
asiat vaikuttavat tyOhyvinvointiin ja tyossa jaksamiseen. Hyvinvointiin ja terveyteen
panostaminen ovat padasiassa henkilon itsensa vastuulla ja organisaatio voi ainoastaan
on tukea tatd. (Monkkoénen & Roos 2009, 227.) Kuitenkin sen lisiksi, ettd tyoyhteison
jasenet huolehtivat omasta jaksamisestaan, tulisi heiddn kiinnittdd huomiota myés tyo-
tovereiden jaksamiseen. Tyontekijan havaitessa ongelmia joko omassa tai kollegan ty6-
hyvinvoinnissa tulisi hinen ehdottomasti olla yhteydessi esimicheensi tai vaihtoehtoi-
sesti henkil6stbasiantuntijaan. Tilanteesta riippuen my6s tyoterveyshuollon edustajan

ammattitaitoa tarvitaan. (Osterberg 2009, 165.) Huolimatta tybelimin kiireesti ja vaati-



vuudesta on ithmisen terveyden kannalta tirkedd, ettd hin voi hyvin tyéyhteis6ssiin,
silld seké psyykkisesti ettd fyysisesti terve ja hyvinvoiva ihminen tekee my6s parhaiten

hyvii tuloksia (Osterberg, 2009, 165).

Yksilon tyohyvinvointiin vaikuttaa huomattavasti se, onko hanelld mahdollisuus vaikut-
taa omaan tyohonsa ja niin ollen toimia itselleen parhaiten sopivan tyotavan mukaises-
ti. TAma tarkoittaa sitd, ettd henkil6 voi ty6skennelld omalla tyylillddn ja rytmittad tyon
itselleen sopivaksi. Nama asiat vaikuttavat huomattavasti sithen, kokevatko ihmiset
tyon tekemisen omakseen vai etvit. Tyohyvinvoinnin kannalta olisi luonnollisesti hyvi,

jos tyo tuntuisi tekijastain omalta. (Riikonen teoksessa Kaivola & Launila 2007, 129.)

Kaivola ja Launila (2007, 129-133) esittelevit muitakin tutkimustuloksia ja ne ikddn
kuin tdydentivit toinen toisiaan. Ritkosen ajatus ”omasta jutusta” tdydentyy Antilan
(2000) tutkimuksessa, jossa tyon mielekkyys nousi kirkisijalle ty6tyytyviisyydestd pu-
huttaessa. Tyon mielekkyyteen liittyy itsensé toteuttaminen ja tyon omistajuus ja niiden
asioiden koetaan merkitsevin enemmin kuin suuri palkka. Tyon mielekkyyden koke-
mukseen vaikuttaa johtajuus ja esimiehen hyvit sosiaaliset taidot vaikuttavatkin positii-
visesti henkil6ston hyvinvointiin. (Antila 2006 teoksessa Kaivola ja Launila 2007, 129-
130.)

Mikitalon viitostutkimuksessa taas todetaan, ettd mielekkyyden lihteet muuttuvat tyo-
uran ja muutosten myotd. Naitd mielekkyyden ldhteitd ei aina tunnisteta, vaikka se juuri
olisi tyohyvinvoinnin kannalta merkityksellista. (Makitalo 2005, teoksessa Kaivola &
Launila 2007, 130.) Ylld mainittua ajatusta tyOskentelystd omalla tyylilld ja itselle sopi-
van rytmin mukaisesti tiydentia Paasivaaran ja Nikkilin nakemys tyon ja vapaa-ajan
harmonisen tasapainon vaikutuksesta hyvinvointiin. T4t tasapainoa tukevat muun mu-

assa innostava, omaa osaamista vastaava tyo, mielekkait vapaa-ajan harrastukset ja la-

heiset ihmissuhteet. (Paasivaara & Nikkild 2010, 8.)

Aikaisemmin puhuttiin henkil6ston kuormittumisesta ja kuormitustekijat ovatkin suo-
sittu tapa tarkastella tybhyvinvointia. Niilld tarkoitetaan tyontekijaa positiivisesti tai ne-
gatiivisesti kuormittavilla tekijoilld, jotka liittyvit tyohon tai tydymparistoon. Kaikki

kuormitus ei ole ihmiselle haitallista, vaan sopiva mairi edistdd hyvinvointia ja saa ai-



kaan positiivisia kokemuksia muun muassa omasta kehittymisesta. Haitallinen kuormit-
tuminen kuitenkin alentaa tyon hallintakykya ja kykya hallita ja sietdd tyon atkaansaamaa

kuormitusta.

Tyon kuormitustekijit voidaan jakaa psyykkisiin ja fyysisiin tekijoihin, jotka vaikuttavat
monesti toinen toisiinsa. Jako psyykkisiin ja fyysisiin tekijoihin on kuitenkin melko kar-
kea ja kuormitustekijit lisiksi painottuvat eri tavoin riippuen tyotehtavistd. Isojen li-
hasryhmien kaytto joko oman kehon tai taakan litkuttamana on tyypillista fyysisesti ras-
kaalle tyolle kun taas psyykkisesti kuormittavassa tyossa tyon vaatimukset tai sen anta-
mat mahdollisuudet eivit ole tasapainossa tyontekijan tavoitteiden kanssa. Ylikuormit-
tuminen, oli se sitten psyykkista tai fyysista, heikentda ihmisen suorituskykya vaikutta-
malla negatiivisesti oppimiskykyyn ja luovuuteen. Negatiivinen kuormittuminen voi

johtaa stressiin, tybuupumukseen ja pahimmillaan jopa loppuun palamiseen. (Viitala

2007, 216-218.)

Tyonimu kuvastaa tarmokkuutta ja omistautumista sekd uppoutumista tyéhon. Schau-
felin ja Bakkerin mairitelma tyénimusta on ’pysyviisluonteinen ja myonteinen tunne-
ja motivaatiotila”(Kaivola & Launila 2007, 130). Tyonimu kuvastaa tyolle omistautu-
mista, mutta se ei varsinaisesti kohdistu yksittiisiin asioihin, vaan on asioiden tila. Tama
tila voi vaihdella tilanteiden muuttuessa, vaikka sitd ylla luonnehdittiinkin jokseenkin
pysyvaksi. (Kaivola & Launila 2007, 131.) Tyonimua on tutkittu my6s Suomessa ja Ha-
kasen viitostutkimuksen (2005) mukaan opetusalalla olevien henkilbiden ty6nimu vai-
kutti positiivisesti heididn tyokykyynsi ja terveyteensd. Lisdksi se vihensi henkil6stén
elike- ja eroajatuksia. Tyonimun myé6tavaikuttajina olivat esimerkiksi tyon itsendisyys
seki esimiehen tuki ja arvostus, jotka vaikuttivat my6s henkil6ston sitoutumiseen.
(Kaivola & Launila 2007, 131.) Toinen tyon mielekkyytta kuvaava termi on tyonilo.
Sitd voidaan kuvata mielentilana. Se tarkoittaa sité, ettd henkilé on tyytyviinen tyohon-
sd, ei vain hetkellisesti vaan kestdvisti. Lisaksi negatiiviset tunteet ovat vahentyneet ja

henkil6 on l6ytinyt tavan nauttia osaamisestaan nykyhetkessd. (Paasivaara & Nikkila

2010, 147.)



3.3.2 Tyoyhteiso

Yhteinen visio, joustava rakenne, osaaminen muutosjohtamisessa ja jatkuva kehittdmi-
nen seki organisaatiokulttuuri, joka tukee uudistumista, ovat hyvinvoivan ja menesty-
vin organisaation kulmakiviid (Manka 2006, 77). Osterberg (2009, 161) kitjoittaa toimi-
vien ihmissuhteiden olevan elinehto toimivalle tyéyhteisolle. Vastuu tyoyhteison toimi-
vuudesta ja ilmapiiristd on kaikilla ty6yhteis66n kuuluvilla henkil6illd (Paasivaara &
Nikkila 2010, 21). Tyoyhteisossa pitiisi pyrkid otkeudenmukaisuuteen, joka auttavat
kasvattamaan luottamusta ja avoimuutta. Syyllisten etsiminen ja pilkkaaminen selin
takana ovat tyOyhteison epikohtia. Niihin epakohtiin pitdisi puuttua ajoissa ja niita sil-
millipitien organisaatiossa tulisi kirjata ylos yhteiset pelisidnnét. (Osterberg 2009,
161.) Kuten aikaisemminkin mainittiin, hyvinvoiva ja toimiva tyoyhteis6 on kokonai-
suus, jonka toimintaan vaikuttaa jonkin osa-alueen epitasapaino tai ongelmat. (Kaivola
& Launila 2007, 133.) Ty6yhteison tehtivd on my6s tukea tyontekijéiden hyvinvointia
ja jaksamista ja kun tyoyhteis6 voi hyvin, pitdisi timan sujua ongelmitta (Kaivola &

Launila 2007, 133).

Arvot ohjaavat organisaation toimintaa ja tyoyhteisossa yhteiset arvot ovat yhteisolli-
syyden perusta. Niin ollen on tirkedd ettd arvot on sisiistetty koko tyGyhteisOssi ja ne
konkretisoituvat arkipdivin toiminnassa. Télld tarkoitetaan arvojen purkamista konk-
reettisiksi toimintamalleiksi tai tavoitteiksi, normeiksi, jolloin ty6ntekijéiden mutta
my0s johdon on helpompi hahmottaa ne. (Paasivaara & Nikkild 2010, 14-15.) Lisdksi
tyoyhteison hyvinvoinnin kannalta tirkeitd ovat visio ja strategia. Visio muodostaa ku-
van siitd, miltd organisaation tulevaisuuden halutaan niyttdvin. Vision avulla voidaan
kohdistaa tyopanos niin, ettd se palvelee timan tahtotilan saavuttamista. Ndin ollen on
tarkeda, ettd visio pystytdidn muuttamaan toiminnaksi. Strategia taas kertoo keinot, joilla

visio voidaan saavuttaa. (Manka 20006, 78-79.)

Me-henki on hyvi indikaattori tyéyhteison ja sitd kautta my0s yksilon hyvinvoinnista.
Tieto siitd, ettd tyOtd arvostetaan tyOyhteisossd vaikuttaa me-hengen syntymiseen. Kun
henkil6 tietdd, ettd hinen tyopanostaan arvostetaan, kokee han ylpeytta seki tyostaan
ettd tyoyhteisostadn. Johto voi vaikuttaa tihdn paljonkin antamalla tunnustusta. Toisista

vilittiminen ja avun ja tuen tarjoaminen muille ovat me-hengen syntymisen kulmakivia.



Talloin tyoyhteisossa vallitsee lamminhenkisyys ja toisten huomioon ottaminen. (Paasi-

vaara & Nikkila 2010, 21.)

Paasivaara ja Nikkild puhuvat myonteisestd yhteisollisyydestd, joka kytkeytyy ty6hyvin-
voinnin parantamiseen tyoyhteisossid. Kuviossa 6 on kuvattu myonteisen yhteisollisyy-
den rakentumista ja sitd kautta myos tyohyvinvoinnin kehittymistd. Se nikyy tyGyhtei-
sOssd vahvana me-henkena. Tillaisessa tyoyhteisossa vallitsee yhteenkuuluvuuden tun-
ne, innostus ja tyonilo. Johtaja on mydnteisen yhteisollisyyden kehittimisessd avain-
asemassa ja hinen tulisikin viedd tyGyhteis6d eteenpiin niin, ettd se toimisi mahdolli-

simman hyvin kokonaisuutena. (Paasivaara & Nikkild 2010, 152-153.)

-Vallalla on innostu- \
neisuuden kulttuuri

-Koetaan tyoniloa -Tunneilmasto on raikas

— - Tarve suojautua ja piilottaa
Yks'l? tunteet vdhenee
Myonteinen

yhteisollisyys ja
tyohyvinvointi
Yhteiso

-Tyoyhteison tunneilmasto ja
-vallitseva ty6kulttuuri tunnistetaan

-Valmius yhdessa
tekemiseen
-Karikot tunnistetaan

- Valmius
tunnetaitavaan
vuorovaikututukseen

Nl

Kuvio 6. Myonteisen yhteisollisyyden rakentumisprosessi. (mukaellen Paasivaara &

Nikkila 2010, 153.)

3.3.3 Tyo6hyvinvoinnin ylldpito ja edistiminen

Tyohyvinvoinnin yllipidossa ja edistimisessd ennakointi on avainasemassa, silld kulut
kasvavat tilanteen huonontuessa. Tami edellyttdid sitd, ettd organisaatio on valmis in-
vestoimaan ennakointiin, jonka kannattavuus taas ei ndy tuloksessa saman tien, vaan
vasta pidemmalld aikavililli. Monkkoénen ja Roos (2009, 228) puhuvat monissa organi-
saatioissa kdytOssd olevista varhaisen mukaantulon malleista. Ndiden mallien avulla py-

ritddn tukemaan tyontekijaa tyossijaksamisessa ja toisaalta edistdid myos koko henkil6s-



ton tychyvinvointia nimenomaan ennakoivasti. Ennakoivan lahestymistavan tulisi olla
rakennusaineena organisaation rakenteissa, strategioissa ja valinnoissa, eli vaikka tarkeaa
onkin yksittiisten tyontekijan toiminta, ei se yksistdan riitd, vaan sen tulee nikya myos

organisaatiossa. (Monkkoénen & Roos 2009, 228.)

Organisaation henkil6stoasiantuntijalla on myos tirked rooli tyohyvinvoinnin yllapita-
misessd ja parantamisessa. Pitkdn tihtdiimen henkilostostrategian luominen, riittdvin

perehdyttimisen antaminen ja koulutus- ja urakehitysmahdollisuuksien luominen ovat
esimerkkeja asioista, joihin henkil6stoasiantuntija voi vaikuttaa. (Osterberg 2009, 160-

161.)

Tyohyvinvoinnin edistimisessa tulee huomioida kaikki sithen vaikuttavat tekijat, eli tyo,
tyontekiji, tyoyhteisd, johtaminen ja organisaatio, silld tyShyvinvointia ei todellisuudes-
sa voida tehokkaasti kehittdd ilman koko ty6elimin kokonaisvaltaista kehittdmistd”
(Kaivola & Laurila, 2007, 128). Kaivola ja Laurila (2009, 127-128) puhuvat my®0s siita,
kuinka tyOhyvinvointi vaatii paljon muutakin kuin yhteisen teatterimatkan tai tyhy-
kuntoutusviikon. Tilld he tarkoittavat sita, ettd tychyvinvointi ei ole irrallinen osa tyo-
elamaa eika yleinen olotila, vaan se on organisaation ja sen jasenten arkipaivaista toi-

mintaa, johon tulee panostaa jatkuvasti.

Tyoilmapiirilla on my6s suuri vaikutus tyohyvinvointiin. Huono ilmapiiri kielii ongel-
mista sisdisissd toimintatavoissa, eli esimerkiksi tiedonkulun puutteissa tai epaselvyydes-
sd vastuualueissa. Kehittimalld niditd ongelmakohtia, voidaan parantaa my6s tyoilmapii-
rid ja sitd kautta myos tyhyvinvointia. Muun muassa palautteenanto ja vuorovaikuttei-
nen toiminta ovat hyvan tyoilmapiirin rakennusaineita. Johdolla on tistd suurin vastuu,
vaikka jokainen tyoyhteison jasenkin on vastuussa hyvin tyoilmapiirin kehittimisessa ja

yllapitimisessa. (Paasivaara & Nikkild 2010, 138-139.)

3.3.4 Tyo6hyvinvoinnin merkitys

Tyohyvinvointi vaikuttaa alentavasti tyotapaturmien, sairauspoissaolojen ja ennenaikais-
ten elikkeellesiirtymisten mairdan ja myos parantaa tyoilmapiirid ja tyotehoa ja tirkeda

olisikin pystya osoittamaan se organisaatioiden johdolle tirkein keinoin, eli numeroina,



jotta se nakisi panostukset ty6hyvinvointiin investointina sen sijaan, ettd niitd pidettii-

siin kuluna (Kauhanen 2006, 195).

Puutteet tydhyvinvoinnissa aiheuttavat yrityksille seka suoria ettd epasuoria kustannuk-
sia. Suoria kustannuksia tulee esimerkiksi lyhytaikaisten poissaolojen ja ty6terveyshuol-
lon lisddntyneen kdyton muodossa. Lisiksi puutteista aitheutuu episuoria kustannuksia,
joista voi muodostua upottava suo. Poissaolot pituudesta riippuen edellyttivit sijaisen
hankkimista ja toisaalta myos kuormittavat muita tyOpaikalla, joka taas aiheuttaa toissa
oleville ongelmia esimerkiksi jaksamisen ja motivaation kanssa. Lisdksi muun muassa
elakoityminen ja henkil6ston vaihtuvuus muodostavat epasuoria kustannuksia. Tyonte-
kijéiden liiallinen kuormittuminen vaikuttaa negatiivisesti tyoilmapiiriin, joka taas vai-
kuttaa tydhyvinvointiin ja nikyy my6s organisaation tuloksessa. (Osterberg 2009, 159-

160.)

Sairauspoissaolot vaikuttavat paitsi organisaation talouteen, my6s toiminnan sujuvuus
karsii. Ennalta arvaamattomia poissaoloja on hankala paikata, koska patevan sijaisen
l6ytiminen voi olla hyvin vaikeaa ja toisaalta muut tyoyhteison jasenet harvoin ehtivit
tekemadn muidenkin t6itd. Ylityot ovat usein ratkaisu tihdn, mutta se ei ole organisaa-
tion eika tyontekijan kannalta kovinkaan suotuisaa seka kustannus- ettd rasitustekijoi-
den takia. Monesti sairaslomalta palavaa odottaa tekemittomien téiden kasautuma,
koska monet tyotehtavit ovat kuitenkin jadneet muilta tekematta sairausloman aikana.
Tilanne on hankala sairaslomalta palanneelle tyontekijalle ja se saattaa olla sitd myo6s

asiakkaalle, mikali tyontekija on toissa asiakasrajapinnassa. (Viitala 2007, 213.)

Tyohyvinvointi mahdollistaa organisaatiossa my®6s tilapaisen epavarmuuden ja vastoin-
kdymisten sietimisen. Kun tyoyhteisé voi hyvin, se ymmartia, ettd ristiriidat ja ongel-
matilanteet ovat osa normaalia kanssakaymisti ja toisaalta hyvinvoivalla tyoyhteisolla
on my6s hyvit edellytykset puuttua ongelmiin vilittémisti. (Kaivola & Launila 2007,
129.) Hyvinvoiva ty6yhteiso luo positiivista mielikuvaa tydnantajasta (Kauhanen 2010,

108).



3.3.5 Tyoterveyshuolto

Tyonantajalla on tyoterveyslain méaaraama velvollisuus jarjestad tyoterveyshuolto tyon-
tekijoilleen tyonantajan kustannuksella. Tahin on erilaisia vaihtoehtoja; tydnantaja voi
ostaa tarvittavat palvelut esimerkiksi terveyskeskuksilta tai yksityisilta terveyspalvelujen
tarjoajilta. Tyoterveyshuollon tarkoituksena on ehkiistd ja estdd tyon ja tybolosuhteiden
atheuttamia terveysongelmia ja suojella ja edistdd tyoturvallisuutta, -kykya ja terveytta.
Tyo6terveyshuollosta on tehtiva kirjallinen toimintasuunnitelma, jossa tulevat esiin sen

yleiset tavoitteet ja tyopaikan olosuhteiden asettamat tarpeet ja niiden edellyttimat toi-

menpiteet. (Osterberg 2009, 158-159.)

3.4 Henkiloston osaaminen ja sen kehittiminen

Yrityksen kilpailukyvyn yllipitiminen ja parantuminen edellyttivit osaamispadioman
jatkuvaa kartuttamista. Tadma osaamispadoma on henkilostossa, eli toisin sanoen henki-
16st6n osaamista kehittimilld voidaan parantaa my6s kilpailukykyi. (Osterberg 2009,
129.) Viitala (2007, 170) tarkentaa, ettd osaaminen yrityksessa, timan osaamisen kaytto
ja nopeus oppia uutta, vaikuttavat kilpailukykyyn huomattavasti. Lepak ja Gowan
(2010, 223) yhtyvit Osterbergin ja Viitalan nikemyksiin mainitsemalla etti henkiléstén

kehittiminen on yrityksen menestyksen kannalta kriittisen tarkeaa.

3.4.1 Kehittimisprosessi

Henkil6ston kehittimistd voidaan tarkastella kehittimisen kehdna tai kolmikulmiona
(kuvio 7), joka kuvaa tehokkaan henkiloston kehittimisen kokonaisuutta. Kehittamis-
prosessissa on kolme pidikohtaa, kehittimistarpeen arviointi, kehittimisen suunnittelu
ja sen arviointi. Niiden kaikkien kolmen osa-alueen tulee olla kunnossa, jotta kehitta-
minen olisi tehokasta. (Arnold & Randall 2010, 404.) Kehittimisen tarvetta tulee analy-
soida organisaatiotasolla, ty6tehtiavien ja -roolin tasolla seka yksilétasolla (Arnold &
Randall 2010, 406). Toisin sanoen tdssd mairitellidn se, mitd osaamista tarvitaan. Ke-
hittdimisen suunnittelussa valitaan keinot, joilla haluttua osaamista kerrytetdin. (Arnold
& Randall 2010, 410.) Kehittimisen arvioinnissa taas tarkastellaan sitd, minkilaista hyo-

tyd kehittimisestd on ollut, jos lainkaan (Arnold & Randall 2010, 416).



1.

Kehittamis-
tarpeen
analysointi

3. 2.
Kehittamisen Kehittamisen
arviointi suunnittelu

Kuvio 7. Henkil6ston kehittimisen kolmikulmio. (mukaillen Arnold & Randall 2010,
404.)

Useamman kuin yhden nikékulman ottaminen henkil6ston kehittimiseen tuo moni-
ulotteisuutta kehitysty6hon ja niin se on tehokkaampaa. Ainakin kaksi nakokulmaa
olisi suotavaa. Yksi nik6kulma on tarkastella ty6tapojen ja taitojen kehittymisen vaiku-
tusta tyontekijéiden toimintaan. (Ménkkénen & Roos 2009, 197.) Lisiksi henkiloston
kehittimistd voidaan tarkastella osaamisen johtamisen nakokulmasta, joka ikddn kuin
tarkentaa Arnoldin ja Randallin Henkilston kehittimisen kolmikulmiota. Siind 1dht6-
kohtana ovat organisaation visio ja strategia, joiden avulla voidaan mairitelld minkalais-

ta osaamista organisaatiossa tarvitaan ja miten sitd kannattaa kehittda (kuvio 8). (Myyry

2008, 12-13))

Maéritelldan visio ja strategia

Ydinosaamisten ja
kehittdmistarpeiden maarittely
visiosta ja strategiasta kasin

Asetetaan tavoitteet

Toimenpiteiden toteutus

Toimenpiteiden seuranta

Seuranta ja arviointi johtamisen
tukena




Kuvio 8. Osaamisen johtamisen perusmalli. (Myyry 2008, 12.)

Visio ja strategia muodostavat organisaation tavoitteet, joiden avulla taas voidaan maa-
ritelld organisaation ydinosaamiset ja osaamiseen liittyvit kehittimistarpeet. Niin saa-
daan organisaatioon sellaista osaamista, jota sielld todella tarvitaan. My6s tavoitteiden
asettaminen on tarkeda, silld ilman kehityssuunnitelmaa on vaikea seurata osaamisen
kehittymistd ja lisiksi myOs kohdentaa toimenpiteet oikein. (Myyry 2008, 14.) Tavoit-
teiden asettamisen jilkeen toteutetaan osaamisen kehittaimiseksi valitut toimenpiteet,
jonka jalkeen on aika seurata ja arvioida kehittimistoimenpiteitd ja niiden vaikutuksia.
Niin saadaan tietoa toimenpiteiden riittivyydestd ja mahdollisten lisdtoimenpiteiden
tarpeesta. Kehitystoimenpiteiden seurantaa ja arviointia tulisi kayttaa johtamisen tuke-
na, koska niiden avulla voidaan paremmin suunnata yhteisén toimintaa ja toisaalta

my6s tehdi jatkosuunnitelmia osaamisen kehittimiseen liittyen. (Myyry 2008, 26-27.)

Lepak ja Gowan (2010, 225) kuvaavat tehokkaan koulutusprosessin rakentamista kayt-
tamalld samoja elementteja kuin Myyry kuvatessaan osaamisen johtamista. Prosessia
kuvataan nelivaiheisena, jossa ensin arvioidaan tarpeet vision, mission ja arvojen avulla,
sitten tehdadn toimenpidesuunnitelmat, jonka jilkeen ne pannaan tiytint6on. Viimei-
send vaiheena on arviointi. (Lepak & Gowan 2010, 225.) Nama kaksi nakemysta tuke-
vat toinen toisiaan ja ne osoittavat, etta henkiloston kehittimisen suunnitteluun on to-

della syyta paneutua, jotta siitd saadaan kaikki mahdollinen hyoty.

Huomionarvoista on, ettd osaamisen kehittiminen nikyy usein nimenomaan tyonteki-
joiden kehittimisend eri menetelmin, mutta yhtilailla tulisi huolehtia organisaation
osaamisesta kokonaisuutena. Organisaation osaaminen on osaamista, joka muodostuu
ulkoisesta tiedosta sisdisen kokemuksen ja thmisten vilisen vuorovaikutuksen avulla

organisaation tarpeita vastaavaksi osaamiseksi. (Monkkonen & Roos 2009, 216-217.)

Osaamisessa yleensi ja tietysti sen kehittimisessa on omat haasteensa siltd osin, ettd osa
tiedosta on dokumentoimatonta, tyontekijoilla olevaa tietoa eri asioista. Ongelmana
tassd hiljaisessa tiedossa on se, ettd se voi helposti kadota esimerkiksi kun tyontekija
lihtee organisaatiosta. Luonnollisesti olemassa oleva tieto pyritdin siirtimiin uudelle

henkil6kunnalle, mutta suotavaa olisi etté tieto saataisiin organisaatiossa tallennettua



my6s yhteiseen tietopohjaan, jolloin sen loytaiminen ei olisi niin haasteellista kuin silloin

kun se on vain esimerkiksi yhdella henkil6lla tiedossa. (Dalkir 2011, 366.)

3.4.2 Miten kehitetain?

Organisaation ja sen tyotekijoiden kehittimisen kannalta on oikeanlainen ilmapiiri. Va-
paa tiedon, ideoiden ja taitojen jakaminen on organisaation oppimisen kannalta hyvin
tarkedd ja tima edellyttad sitd, ettd tyGyhteisossa vallitsee toisia kunnioittava, avoin ja
luottamuksellinen ilmapiiri. Osaamisen kehittiminen ja oppiminen edellyttivit kannus-
tusta ja sitd, ettd tyontekijat motivoidaan kehittimaan omaa seka tyoyhteison osaamista
ty6ajalla ja sen ulkopuolella. Oikeanlainen ilmapiiri luo edellytykset sille, ettd tyontekijit
ovat osaamisensa kehittimisessa omatoimisia ja ovat halukkaita kehittimaan itsedan
my0s vapaa-ajallaan. Kustannuksiin osallistuminen on yksi monista keinoista, joilla or-
ganisaatio voi tukea tyontekijéitiin, mikili he haluavat kehittii osaamistaan. (Oster-

berg 2009, 133-135.)

Kuten aikaisemminkin mainittiin, ollakseen tehokasta, henkil6ston ja osaamisen kehit-
tamisen tulee perustua organisaation tarpeisiin, sithen mitd sen menestyminen edellyt-
tad. Nain ollen kehittamistarvetta tulee kartoittaa huolellisesti yksilo- tyoyhteiso- ja or-
ganisaatiotasoilla. Kun kehittimistarpeita kartoitetaan, otetaan huomioon seka nyky-
hetki ja tulevaisuuden osaamistarpeet. (Osterberg 2009, 135.) Osaamisen systemaattista
kehittdmistd varten voidaan laatia erillinen kehittimisohjelma, josta kdyvit ilmi keskei-
set osaamiset ja tarve kehittad niitd sekd suunnitelmat osaamisen kehittimiseksi. Tama
voidaan toteuttaa joko yksilo- tai ryhmitasolla. Kehityskeskustelut ovat luonnollinen
paikka laatia kehityssuunnitelma ja tarkastella henkil6ston osaamista ja tyontekijoiden

henkil6kohtaisia oppimistavoitteita ja ylldpitdd niiden seurantaa. (Myyry 2008, 14-15.)

Kuviossa 9 on esitelty minkilaista osaamista ja tietoa voidaan erilaisin menetelmin ja

erilaisessa vuorovaikutuksessa kehittia ja rakentaa.



TEKNINEN KAYTANTO KOKEMUS

Objektiivinen tieto Organisaation Hiljainen tieto
toiminta

Monologi Koulutus, Perehdytys, Mestari-oppipoika,
» muodollinen tyoohjeet mentorointi
laatujarjestelma
Dialogi Tybnkierto, projekti, ~ Kdanteismentorointi
» yhdessa tehty
<:| toimintajarjestelma
Reflektio Yhteinen Coaching,
toiminnan tyonohjaus
» arviointi

Kuvio 9. Organisaation oppimisen ja yhteisen tiedon rakentamisen keinoja (mukaillen
Otala 2008 teoksessa Monkkoénen & Roos 2009, 218).

Monologista tieto ja oppiminen ovat silloin, kun tieto on olemassa ja se siirretdan
muokkaamattomana vastaanottajalle. Tiéllaista tietoa voidaan siirtid ulkopuolelta orga-
nisaatioon esimerkiksi koulutuksen avulla. Organisaation sisalla kidytinnon asiothin liit-
tyva tiedonsiirto tapahtuu esimerkiksi perehdytyksen ja tyéohjeiden avulla ja kokemuk-
sen tuomaa hiljaista tietoa taas siirretddn mentorilta tai muuten kokeneemmalta tekijaltd
nuoremmalle polvelle. Kun lopullinen tieto on yhteinen kasitys asiasta, kutsutaan sité
dialogiseksi tiedoksi. Se edellyttda tiedon siirtymistd molempiin suuntiin. Toimiva keino
tallaisen tiedon rakentamisessa on esimerkiksi onnistuneesti toteutettu projekti. Tiedon
rakentamisessa voidaan hyodyntaid my6s ulkoisen asiantuntijan apua, jolloin on kyse
reflektiosta. Tama ulkoinen coach tai tydnohjaaja auttaa arvioimaan yhteista toimintaa
ja tyOstimain olemassa olevaa tietoa tyonohjauksen tai coachingin merkeissd. (Monk-

kénen & Roos 2009, 218.)

Kuviossa 9 mainittujen keinojen lisiksi osaamista voidaan kehittda esimerkiksi sijai-
suuksia hoitamalla, tiimityoskentelylla, palaverein, vierailuin ja opintokaynnein (Viitala
2007; 192, 198-199). Menetelmia on paljon ja organisaation tulee aina valita omia tar-

peitaan vastaavat menetelmit toivottujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kehityskeskustelut



Kehityskeskustelut ovat esimiehen ja alaisen vilisid keskustelutilanteita, jotka toistuvat
saannollisesti tietyin viliajoin. Tarkoituksena on antaa tyontekijoille henkilékohtaista
tukea ja ohjausta ja toisaalta ne antavat esimichelle tietoa siitd, miten kehittaa organisaa-
tiota jatkossa. Keskustelut ovat omiaan osaamisen kehittimisessa ja kuten ylla mainit-
tiin, luonnollinen paikka kehityssuunnitelman laatimiselle, silld keskustelu tapahtuu

henkil6kohtaisesti ja sielld voi antaa palautetta molemmin puolin. (Viitala 2007, 186.)

Koulutus

Koulusta voidaan kuvailla organisoiduksi oppimiseen tahtidviksi toiminnaksi, jossa
kouluttaja voi olla omasta organisaatiosta tai sen ulkopuolelta. Se, onko koulutus ulko-
puolisen jarjestima vai oman organisaation tuottamaa riippuu koulutuksen tavoitteesta
ja tarkoituksesta. Ulkopuolinen koulutus on omiaan tuomaan omaan organisaatioon
uutta nikékulmaa kun ollaan tekemisissd ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa ja toi-
saalta padstaian tutustumaan ja jakamaan kokemuksia ulkopuolisten kollegojen kanssa.
(Viitala 2007, 194-195.) Myyry (2008, 10) tiivistdd ulkopuolisen koulutuksen hy6dyiksi

uudet tiedot ja taidot seka virikkeet.

Myyry (2008, 16-18) tuo esiin jokseenkin kaytinnonliheisempia toimenpiteitd osaami-
sen kehittimiseksi. Toiden jarjestiminen on yksi osaamisen kehittimisen toimenpitei-
den osa-alue. Téiden jirjestimiseen sisdltyy monia asioita, esimerkiksi tyOprosessien
kuvaus, yhteisista kdytinnoistd sopiminen ja niiden kirjaaminen kaikille saavutettavaan
muotoon, vastuiden jakaminen ja selvennys kuka vastaa mistikin sekd huolehditaan ettd
ydinosaaminen jakautuu useammalle kuin yhdelle henkil6lle riskien vihentdmiseksi.
My®6s yhdessi tekeminen, kuten mahdollisuuksien mukaan téiden suunnittelu ja valmis-
telu, yhdessd opiskelu ja mallioppiminen ovat hyvid keinoja osaamisen kehittimisessa
(Myyry 2008, 20-21). My6s toimiva tiedonkulku ja se ettd on aikaa keskustelulle, on
olennaista osaamisen kehittimisessa. Ei sovi myoskaan unohtaa verkostoitumisen mer-

kitystd uusien ideoiden saamiseksi. (Myyry 2008, 24-25.)



4 Aineiston hankinta ja analysointi henkil6stopasta varten

4.1 Aineiston hankinta

Produktityyppisen opinndytetyon toteuttamiseen kuuluu tutkimuksellinen selvitys. Té-
ma selvitys on osa toteutustapaa, johon sisiltyvit sekd materiaalin hankinnan keinot
ettd keinot produktin valmistuksen toteuttamiseen. Produktityyppisen opinniytetyén
tiedonkeruu suoritetaan valmiiden tutkimuskaytintéjen perustasoisella kaytolla. Talla
tavoin pyritddn turvaamaan kerityn tiedon laatu ja oikeellisuus. (Vilkka & Airaksinen

2003, 56-57.)

Tidssd opinndytetyossd hyddynnettiin laadullisen tutkimuksen menetelmistd haastattelua
(Vilkka & Airaksinen 2003, 56-57). Opinndytetyon ohjauskeskustelussa todettiin, ettd
koska kyseessa on produktityyppinen opinnaytetyo, ei haastatteluiden tarkoituksena
ollut empiirisen tutkimuksen suorittaminen vaan laadukkaan materiaalin kerddminen

produktia varten.

Kyseisen opinniytetyon produktiosan valmistuksen kannalta oli oleellista haastatella
opetushenkilokuntaa, koska opas tehtiin heitd varten. Haastatteluilla saatiin tirkeaa tie-
toa siitd, mitd oppaan tulisi opettajien nikokulmasta sisiltii, jotta se palvelee heiddn
kayttotarpeitaan. Haastattelemalla saatiin my0s tarkempaa tietoa opettajien odotuksista
henkil6stboppaan suhteen. Lisdksi haastattelussa oli mahdollisuus tuoda esiin uusia
ideoita ja asioita, joiden avulla henkilostGopasta pystyttiisiin kehittimédan pidemmalle.
Opetushenkildstéd on yhteensd yhdeksin, joten haastattelu oli sopiva menetelmi mate-

riaalin keraamiseen. (Parviainen 2011.) T4std henkilostostd haastateltiin 3 henkil6a.

Haastatellut henkil6t olivat tanssiopiston rehtori seka kaksi tanssinopettajaa, joista toi-
nen on toiminut opettajana vuoden ja toinen useita vuosia. Haastateltavien opetusteh-
tavit, vastuualueiden laajuus sekd opetustuntien maira vaihtelevat runsaastikin. Tami
nahtiin kuitenkin etuna, koska haastatteluiden tarkoituksena oli kerdtd mahdollisimman

monipuolista materiaalia henkiléstéopasta varten. Muuta toimistohenkil6kuntaa et reh-



torin lisdksi haastateltu, koska allekirjoittaneen tiedot tulivat esiin ty6piivikirjan my6tad

eikd muuta toimistohenkilokuntaa ollut tarkoituksenmukaista haastatella.

Haastattelurunko (liitteet 1 ja 2) valmisteltiin etukateen ja haastattelut nauhoitettiin ja
sen jalkeen purettiin. Haastattelurungot olivat aihepiireiltdan pitkilti samat kullekin
haastatellulle, mutta rehtoria haastatellessa kysymykset liittyivit sithen, miten organisaa-
tion nakokulmasta asiat ovat ja miten niitd hoidetaan. Opettajilta kysyttiin asioita tyon-
tekijan nikokulmasta. Kysymykset perustuivat opinnédytetyon raporttiosassa kasiteltyi-
hin teemoihin; perehdyttimiseen (vain toisella opettajista), palkitsemiseen, tyohyvin-
vointiin, henkiloston kehittimiseen, viestintdan ja henkil6stoppaaseen. Haastattelui-
den jilkeen kerdtty materiaali purettiin muistiinpanoiksi, jonka jilkeen haastattelutulok-
sia kadytiin lapi tarkemmin ja niistd poimittiin ideoita henkil6stdoppaan kirjoittamiseen.
Materiaalin kerdamisen tavoitteena oli selvittad minkdlaisia asioita henkil6sto kaipaa
oppaaseen ja oliko esimerkiksi asioita, joithin kaivattaisiin tarkennusta. Haastatteluissa
kerdtyn materiaalin lisiksi produktin kirjoittamisessa kaytettiin opinnaytetyoprosessin
aikana pidettyd opinndytepdivikirjaa sekd organisaation laatimaa syksylld 2011 opettajil-

le jaettua infolehtista.

4.2 Luotettavuus ja pitevyys

Produktityyppisen opinndytetyon luotettavuuden ja patevyyden arviointi on haasta-
vampaa kuin kvalitatiivisessa ja kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuutta arvioitaessa voidaan todeta, ettd tarkka selostus tutkimuksen toteu-
tuksesta nostaa tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 232).
Samaa voidaan soveltaa my6s toiminnallisen opinniytetyén laatimiseen, eli luotetta-

vuuden takaamiseksi ty6skentely dokumentoidaan tarkasti.

Kyseisen produktin patevyys osoitettiin toimittamalla valmis produkti Hurja Piruetin
opetushenkil6stolle testattavaksi”, eli kiytinnossi luettavaksi, mika antoi opettajille
mahdollisuuden arvioida produktin ja antaa vield kehitysehdotukset ennen produktin

aivan lopullista versiota.



4.3 Haastatteluaineiston kasittely
4.3.1 Yleistd

Tanssinopettajat kertoivat luonnollisesti opetustyon tyétehtivikseen sitd tiedusteltaes-
sa. Tdhan kuuluu my6s tuntien suunnittelu, oppilaiden ldsnaolon seuranta, laskujen ja
tiedotteiden jakaminen sekd tiedottaminen yleisesti. Toinen opettajista mainitsi myos
yleisen sisillon suunnittelun muiden opettajien kanssa, kevatproduktioiden suunnitte-
lun ja toteutuksen, pienet paperityot kuten vanhempien sihképosteihin ja kyselyihin

vastaaminen sekd kommunikaation yllipidon.

Kysymykseen opettajien vastuualueista vastasi toinen opettajista olevansa vastuussa
oppilaista tunnin aikana ja sen jalkeen niin, ettd kaikki paasevit kotiin seka laskujen ja-
kamisesta. Toinen opettajista kertoi myGs ettd on vastuussa omista oppilaistaan, seki
opetussisaltojen toteutumisesta ja oppimisen syventymisestd. Hanen vastuullaan on
my0s se, ettd opetus ja tunnit sujuvat jouhevasti. Han kertoi lisiksi olevansa mukana
suunnittelemassa alle kouluikiisten lasten tanssinopetusta. Vetovastuuta ei hanelld kui-
tenkaan ole, vaan opettajia tuetaan itsendisessd opetuksen suunnittelussa ja hianen roo-
linaan on toimia mentorina ja auttaa hankalissa tilanteissa ja pohtia ratkaisuja yhdessi

opettajien kanssa.

Organisaation toiminnan haasteiksi haastatellut mainitsivat etatyoyhteison ja sen, etté
opettajat ovat tuntiopettajia eikd palkkalistoilla ole ainuttakaan kuukausipalkkaista opet-
tajaa, joka olisi tavoitettavissa tiettyyn kellonaikaan. Haasteita tuo myos oppilasmairin
kasvu ja toisaalta sen asettamat haasteet henkilostohallinnolle. Taman merkitys kasvaa
kun opettajakuntaan tulee ns. ulkopuolisia opettajia. Halu olisi luoda kaikille opettajille

tunne siitd, ettd Hurja Piruetissa asioista pidetddn huolta.

4.3.2 Perehdyttiminen

Perehdyttimiseen liittyvit kysymykset esitettiin viimeisena taloon tulleelle opettajalle
sekd rehtorille. Haastateltu opettaja kertoi perehdytyksestddn, johon kuului Hurja Pi-
ruetin toimintatapojen seka yleisten toimintatapojen lapikayntia ja opetussuunnitelmiin

tutustumista. Lisdksi perehdytyksessd kaytiin lapi materiaaleja, joita voidaan kayttaa



opetuksessa. Uusi opettaja sai myOs vapaasti kiydd seuraamassa muiden opettajien ve-
tamia tunteja. Aluksi perehdytyksessa kasiteltiin ainoastaan opetukseen liittyvia asioita
ja opetuksen alettua sen ohessa huomiota alettiin kiinnittdia my6s muihin tehtéiviin,

esimerkiksi laskuihin. Perehdyttdjini toimi rehtori.

Rehtorilta kysyttiin myds miten uudet tyontekijit perehdytetdin organisaatioon. Pereh-
dyttimistarkoituksessa kaikki opettajat ovat tervetulleita hallituksen kokouksiin. Lisdksi
opettajille jarjestetdan opettajainkokouksia seki heille jaetaan opettajainfot, jotka palve-
levat my6s perehdyttimisen tarvetta. Opettajainkokouksissa ovat paikalla sekd uudet
ettd vanhat opettajat, joille orientaatio lomien jilkeen on my6s tarpeen tyoyhteiso6n
sopeutumiseksi. Opettajat, jotka eivit osallistu opettajainkokouksiin syysta tai toisesta
saavat infopaketin ja heiddn kanssaan asiat kisitellddn puhelimitse ja sihkopostitse.
Suositeltavaa olisi, etta kaikki opettajat osallistuisivat kokouksiin, mutta osallistumis-
pakkoa ei ole. Opettajainkokouksessa kasiteltavit asiat ovat lukukauteen liittyvia, eli
paivamairid, mitd tapahtumia, kevain produktion aikataulutus (syksyn ensimmaisessa
kokouksessa), mahdolliset kilpailuihin osallistumiset, matkat, ryhmit; minkalaisia ryh-
mia kullakin on ja onko tarvetta siirtada oppilaita ryhmisté toiseen ja jactaan kokemuksia

mahdollisista koulutuksista.

Rehtori kertoi ettd toimistohenkilokunnan kanssa perehdytettivit asiat kiydaan lapi
henkil6kohtaisesti. Uusille opettajille, joilla ei ole opettajakoulutusta, jirjestetain opin-
topiirejd. Naissa kasitellddn konkreettisella tasolla organisaation arvoja, visioita ja tavoit-
teita, musiikkiasioita ja sitd miten Hurja Piruetissa asiat tehddin. Opintopiiristd perch-
dytettivit saavat harjoitteita ja kotitehtavid. Myos kouluttautumiseen kannustetaan.
Opetusty6ssa kokeneempien opettajien perehdytyksessa on hiljattain kaytetty tanssitun-
tien didaktitkan pohtimista tyOpareina. Tanssiopiston opetussuunnitelma ohjaa yleisid
periaatteita ja sisalt6ja, mutta pohdinnan tuloksena tarkoitus luoda manuaali siitd, mité
oppilaiden tulisi osata eri luokka-asteilla, jotta voivat siirtyd seuraavalle luokka-asteelle.
Mukana tdssd ovat taiteen perusopetusta antavat opettajat. Rehtori mainitsi my6s, ettd

asiat oppii ajan kanssa, ettd kaikki tieto on haastavaa saada jaettua kerralla.

Erain aikaisemman tutkimuksen yhteydessa puhuttiin tutortoiminnasta ja nyt rehtorilta

kysyttiin onko toiminta jarjestelmallistd ja kuka toimii tutorina. Eris kokeneimmista



opettajista vastasi alle kouluikaisten opetuksesta, mutta nyt rooli siirtyi eraille toiselle
opettajista. Kyseessd on lastentanssin opettajien ja ohjaajien tutorointi, joka on taval-
laan systemaattista, muttei erityisen saannollista. Tutoropettaja on kaynyt kerran luku-
vuodessa tai lukukaudessa seuraamassa tutoroitavien opettajien tunteja ja sen jilkeen
keskustellut niistd opettajien kanssa. Tama on kuitenkin enemmain toive, tutoroinniin

toimintamallia ei ole kirjattu mihinkédan.

4.3.3 Palkitseminen

Kysyttdessa palkan perustetta, kertoi rehtori sen perustuvan tanssinopettajien tyéehto-
sopimukseen, my0s niilla opettajilla, jotka eivat kuulu liittoon. Palkat ovat my6s hiukan
tyoehtosopimuksen taulukkopalkkoja korkeammat. Toinen haastatelluista opettajista
tiesi tAman ja toinen ei tiennyt palkan perustetta. Organisaatiolla ei ole palkitsemisjirjes-
telmai, eikd myoskain suunnitelmaa palkitsemisen toteuttamisesta kertoi rehtori. T4a-
hin yhtyi myos toinen opettajista, joka mainitsi, ettei organisaatiossa ole bonusjirjes-
telmaa. Palkitsemisen keinoista kysyttaessa rehtori kertoi, ettd henkil6kunnalle annetaan
mielelldan vastuuta, erilaisia ”tahtitehtavia” kuten lastentanssin vastuuopettajuus. Lisak-
si on muita erityistehtdvia, projekteja ja palautteenanto ja kehuminen aina kun sithen on

tilaisuus ja tarve.

Opettajille jirjestetdidn myOs opettajainkokoukset ja aina kauden péitteeksi niissd on
myo6s virkistystoimintaa, joskus matkoja, menniin katsomaan jotain esitysta, pienta
hemmottelua tms. yhdessa tekemistd palkinnoksi lukukauden aikana tehdystéd tyosta.
Opettajat saavat my6s alennusta tai joskus my6s ilmaiset liput mahdollisiin oppilaiden
kanssa tehtiviin teatteri- tai tanssindytoskaynteithin. Myos kouluttautumiseen kannuste-
taan ja chdotukset sen suhteen otetaan vastaan, mutta rehtori totesi ettd hinen pitiisi
chki vield enemmin tuoda ehdotuksia koulutuksista opettajille. Organisaatiossa harjoi-
tettu palkitseminen on rehtorin mukaan satunnaista, mutta kauden paitteeksi opettajille
jarjestettava virkistystoiminta on enemmankin saanté kuin poikkeus. Projekteista opet-
tajat saavat parempaa palkkaa ja kysymykseen siitd, onko organisaatiossa jakoperusteita
sille, kuka saa minkakin projektin on vastaus, ei varsinaisesti. Projektit pyritaan jaka-
maan opettajille kiinnostuksen mukaan ja kenelld on mahdollisuus osallistua. Projekteja

pyritdan tarjoamaan eri opettajille tasapuolisesti. Kysymykseen siitd uskooko rehtori



palkitsemisen motivoivaan vaikutukseen, hin vastaa ettd mikali projekteja olisi tarjolla
ja opettajilla olisi tiedossa se ettd niistd saa ylimairaistd taloudellista hy6tya, se varmasti

motivoisi.

Toisen opettajan nikemys palkitsemisen sisallosta oli palkan lisiksi se, ettd osoitetaan
mielenkiintoa toisia kohtaan, yhteiset kokoontumiset ja opettajien vilinen tiivis yhteis-
ty6. Motivoivaksi toinen opettajista kertoo tanssin ja lapset ja sanoo ettei kaipaa muuta
kuin palkan ja sen lisdksi tirkead on kiitoksen saaminen. Toinen opettajista kertoo mo-
tivoivaksi itse tyOn ja sen, ettd saa kdyttdd omia ajatuksia ja ideoita ja olla vastuussa
omasta osa-alueestaan vahvasti. Palkinto on hanen mukaansa se, etti itse saa vaikuttaa
tyohon ja miten sen sisdltoa muokkaa, ei tarvitse olla kenenkdan “talutettavana’ ja se
ettd organisaation ilmapiiri on keskusteleva. Hin oli myo6s sitd mieltd etta yllattavat lisat
ilahduttavat toki ja on mukava esimerkiksi padstd katsomaan erilaisia esityksid tai ren-
toutumaan, mutta ettei odotuksia palkitsemisen suhteen ole, koska rahoitustilanne ei
anna sellaiselle sijaa. Pienet tyGyhteisén kokoontumiset hian nikee enemmainkin ty6yh-
teis6on kuuluviksi tilanteiksi vaikka niitd toki voisi ajatella my6s palkitsemisen keinona.
Lisaksi oppilaiden kanssa tehdédan silloin tall6in matkoja, jonka my6s voi nahda palkit-

semisena riippuen omasta nikemyksesta.

4.3.4 Tyo6hyvinvointi

Rehtori kertoi, ettda Hurja Piruetin tyoterveyshuollon jarjestaa Folkhilsan. Tyoterveys-
huolto on lakisditeinen ja opettajalla on oltava rehtorin mukaan 9-10 opetustuntia vii-
kossa ollakseen oikeutettu tyoterveyshuoltoon. Tyoterveyshuolto sisiltad opettajilla
alkutarkastukset, maaravuosittaiset tarkastukset viiden vuoden vilein sekad hoitoon oh-
jaamiset mutta ei kustanna fysikaalisia hoitoja tms. Toinen haastatelluista tanssinopetta-
jista ei ollut tietoinen siitd, kuuluuko hin tyéterveyshuollon piiriin mutta arvaili, ettei.
Toinen opettajista taas tiesi kuuluvansa suppean tyterveyshuollon piiriin ja mitd se

sisaltdd seka sen, missid tyoterveyshuolto jirjestetaan.

Rehtori sanoo oletuksen olevan, ettd tanssinopettajat ovat keskimaaraistd paremmassa
tyysisessa kunnossa, jonka takia sen yllapitimiseen ei tarjota keinoja vaan se on omach-

toista. Tahin yhtyivit myos opettajat. Toinen opettajista mainitsi kuitenkin ty6antajan



antaman mahdollisuuden erilaisiin kursseihin osaksi tyohyvinvoinnin kehittimistid. Reh-
tori kertoi my0s ettd oma tanssisali erilaisine vilineineen on opettajien kiytéssa ilman
korvausta titd omaehtoista toimintaa varten. Rehtorin mukaan tirkeda tanssinopettajan
tyohyvinvoinnissa on kunnon yllapitiminen ja omasta jaksamisesta huolehtiminen, eri-
tyisesti silloin jos tekee opetustyon ohessa muutakin tyéti. Ruokavalio on my0s tarked
asia, mita vilitetadn myo6s oppilaille. Samantyyppisia vastauksia saatiin myos opettajilta.
He eivit kaivanneet lisitietoa tyokyvyn yllapitimiseksi ja kokivat ettd mikali tarvetta
tulevaisuudessa olisi, heilld on my6s riittdvit keinot tiedon omatoimiseen etsimiseen.
Toinen opettajista kertoi, ettd omaan tychyvinvointiin ja motivaatioon vaikuttaa se, ettd
kay itse harjoitustunneilla ja kiinnostuu tanssista enemman ja enemman ja toisaalta op-
pii my6s olemaan erilaisten ihmisten kanssa. Toiselle opettajista taas tirkeda oli kollegi-
aalinen tuki, keskustelevuus ja se, ettd tyoyhteison muihin jaseniin ollaan yhteyksissa
my0s vapaa-ajalla. My6s yhteydenpito tyoyhteison ulkopuolisiin “kollegoihin” on tir-
keaa. Lisiksi fyysiseen hyvinvointiin liittyen on tarkead huolehtia oman litkkumisen

monipuolisuudesta.

4.3.5 Henkil6stén osaaminen ja sen kehittiminen

Osaamista kehitetddn organisaatiossa rehtorin mukaan pedagogisten tyéryhmien avulla,
joissa kootaan vilineistod opetustyohon. Lisaksi han laskee my6s opettajainkokoukset
osaksi henkil6ston kehittimistd. Niitd on kaksi kertaa lukuvuodessa, jonka lisdksi ko-
kouksia jirjestetddn erikseen liittyen projekteihin ja erityistehtdviin. Tulevaisuudessa on
suunnitelmissa jirjestdd valmennuksia, jotka palvelevat ty6yhteison kehittimista eivatka
niinkdan osaamisen kehittdmista. Organisaatiossa suositaan myos tyOparityOskentelya,
jolloin opettajat voivat peilata osaamistaan toisen opettajan kanssa. Kouluttautumiseen
kannustetaan ja mikali opettajat loytivit kiinnostavia kursseja ja koulutuksia, maksaa
Hurja Piruetti kurssin kustannukset seké hoitaa ilmoittautumisen. Tiedon etsintd on
osittain opettajien itsensi vastuulla, mutta my0s rehtori vilittda opettajille tietoa tulossa

olevista kursseista.

Molemmat haastatellut opettajat olivat sitd mielta, ettd organisaation sisalld ei varsinai-
sesti tarjota kehittimiseen mahdollisuuksia. Toinen opettajista sanoi etta kaymalla itse

tanssitunneilla kehittyy ja héin oli sitd mielta ettd kehittimisen keinoja voi my6s kysya



organisaation sisalla rehtorilta tai muulta henkil6kunnalta tarpeen mukaan ja lisaksi ke-
hittya voi kouluttautumalla ja keskustelemalla. Toinen opettajista koki tirkedksi myos

uuden tiedon ammentamisen organisaation ulkopuolelta kiymilld kursseilla omatoimi-
sesti ja lukemalla erilaisia julkaisuja tanssin aihealueelta. Hin koki my6s saavansa riittd-
visti tietoa eri ldhteistd. Molemmilla opettajilla oli tiedossa se, ettd kursseille saa osallis-

tua ja kustannuksiin osallistutaan.

4.3.6 Tyosuhdeasiat

Rehtori kertoi palkanmaksusta, eli palkkojen maksu tapahtuu mairittyjen paivamairien
mukaa kaksi kertaa lukuvuodessa, 10 viitkon jaksoissa eli osa palkasta maksetaan aina
etukiteen. Tami kaytanto koskee osaa opettajista. Lopuille opettajille ja toimistohenki-
l6kunnalle maksetaan palkka kerran kuussa jolloin palkkapiiva on kuun viimeinen.
Opettajat tayttavat tuntilistaa, josta on olemassa useampia versioita. Olemassa on poh-

ja, mutta tietokoneohjelmien puutteessa palautus- ja tiyttokaytinto vaihtelee hiukan.

Opettajien ollessa poissa, olisi rehtorin mukaan suotavaa ettéd he itse jarjestaisivit sijai-
sen opettajainfon sijaislistalta. Mahdollisuuksien mukaan olisi suotavaa jos sijainen py-
syisi samana. Osa opettajista soittaa kuitenkin rehtorille ja han jarjestia sijaisen ja var-
mistaa ettd tunnille on opettaja. Mikali kyseessa on sairaspoissaolo, toimittavat opettajat

laakarintodistuksen rehtorille.

4.3.7 Kommunikaatio ja viestinti

Haastateltavien mukaan organisaation kommunikaatiovilineind toimivat padasiassa
sahkoposti, puhelut, tekstiviestit, facebook ja kokoukset. Kaikkien mielesti viestinta
toimii ndiden vilineiden avulla hyvin. Rehtori oli my6s mielissddn siité, ettd opettajat
kommunikoivat paljon keskendin ja sopivat asioista. Toinen opettajista oli sitd mieltd
etta kasvokkain viestintd on tehokkainta ja koki ettd tapaa muita usein eikd tima ollut
ongelma. Toinen opettajista taas koki etta tapaamisia kasvokkain ei ole niin usein, joh-
tuen kaytinnon asioista. Hin oli my6s sitd mieltd ettd useammin jarjestettavat yhteiset
tapaamiset loisivat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kommunikaatio olisi erilaista kuin
sahkopostitse. Télloin tulisi helpommin kysyttyd pikkuasioita. Hin antoi my6s kehitys-

ideana sen, ettd uusille opettajille tulisi tarkemmin avata perinteitd, tapahtuneita asioita



ja sita mihin asiat ja tekeminen perustuvat. Monet asiat ovat vanhemmalle opettajakun-
nalle itsestdanselvyyksia ja timan takia niitd tulisi avata uudelleen ja uudelleen niin etta

ne tulisivat tutuiksi myos uudemmille opettajille.

Rehtori kertoi ettd vastuualueet ovat jakautuneet osittain kiinnostuksen mukaan, kuten
kevitnaytosten puvustus ja sithen liittyvat tehtavit. Rehtori hoitaa kuitenkin kaikki
pankkiasiat. Toimistoassistentin tehtaviin kuuluu muun muassa laskutus ja tiedottami-
nen seki back office -ty6t. Molemmille opettajille oli selvdd kenen puoleen missikin

asiassa tulee kadntya.

4.3.8 Itse tyo

Rehtori kertoi opettajilla olevan vapaat kidet opetuksen suunnittelussa. Lisaksi pienten
hankintojen tekeminen on sallittua, mutta henkil6kunta kuitenkin useimmiten kysyy
luvan varmuuden vuoksi. Myos kysymyksissd, joihin opettajat eivit osaa vastata, tulisi
kaantya esimerkiksi rehtorin puoleen sen sijaan etti asiakkaalle suoraan sanottaisiin,
ettei tiedetd. Opettajilla oli samanlainen kasitys asioita. Lisdksi toinen opettajista mainit-
si ettd rehtoriin ollaan yhteydessa tilavarauksista, lisdharjoituksista ja nithin liittyvisti
palkkakustannuksista sekd mahdollisista tilavuokrista. Kevitndytosten musiikkivalinnat

pitdid myos toisen opettajan mukaan tarkistuttaa.

Tuotemyyntiin liittyen toinen opettajista mainitsi ettd olisi hienoa, jos pysyvit tiedot
kuten IBAN- ja BIC -koodit olisivat valmiina laskupohjissa virheiden minimoimiseksi.
Lisiksi tuotemyynti ei ole hinen mukaansa niin toimivaa oman toimitilan ulkopuolella,

kun tuotteet eivit voi olla jatkuvasti esilla.

4.3.9 Henkil6stoopas

Rehtorin oli sitd mieltd ettd opettajien tuntiraportin voisi laittaa henkilostboppaan liit-
teeksi. Lisaksi sithen voitaisiin liittda oppilastietolomake, tilauslomake ja laskumalli, jos-
ta Ioytyisivat tilinumerot ja muut tirkeit tiedot. Liséksi rehtori toivoi henkiléstboppaan
sisdltdvin organisaation perustiedot, sen miten asioita Hurja Piruetissa hoidetaan, palk-
ka-asiat, kouluttautumiseen liittyvit asiat, vastuualueet, yhteystietoja, organisaation ar-

vot, tyGyhteison eri osa-alueiden selvennys. Hinelld oli ajatuksia myds rakenteen suh-



teen. Ensi tulisi esitelld tyOyhteiso ja sen arvot ja sitten muuta tietoa. Oppaan tulisi olla
helppolukuinen ja pientenkin asioiden tulisi 16ytya helposti. Opasta olisi hinen mu-
kaansa hyvi pitaa ylla siahkoisesti mutta myos tulostettuna versiona, joka jaetaan kaikille
tyontekijoille. Paivittajana toimisi toimistoassistentti ja paivitykset tehtaisiin kerran lu-
kukaudessa tai vahintdin kerran vuodessa niin ettd syksyksi paivitettdisiin uudet tiedot.

Opettajat olivat paivityksestd samaa mielta.

Opettajat toivoivat ohjeistusta laskutukseen seka hintoja, alennuksia, yhteystietoja, ylei-
sid sadntoja ja tyosuhteeseen liittyviin asioihin. Toinen opettajista mainitsi myos sen,
ettd organisaation arvojen olisi hyva 16ytyd oppaasta. Lisaksi hinen mielestdan kdytin-
nén asioiden kuten esimerkiksi tilojen lukitsemisen ja musiikkilaitteiden kayton olisi
hyvi 16ytyd oppaasta. Hin kaipasi my6s vastuualueiden selkeytysta, jotta tiedetddn ke-
neltd mitdkin kysyi ja voidaan ohjata asiakkaat oikealle taholle. My6s toiminta sairasta-
pauksissa, sijaisten hankkiminen, ty6terveyshuolto ja tyéehtosopimus olisi hyva 16ytya

oppaasta.

4.3.10 Arvot ja visio

Arvoista ja visiosta kysyttdessa rehtori kertoi ettd yhteisollisyys nikyy tunneilla, naytok-
sissd ja tapahtumissa kun kaikki kannustavat toinen toistaan. Opettajille se nikyy yhtei-
sissd tapahtumissa, puhelinkeskusteluissa ja yleisesti avoimessa ty6ilmapiirissa. Yksilolli-
syys taas nikyy oman tyon tekemisessa omalla tavalla, rehtori ei anna ohjeita miten ke-
nenkin tulisi opettaa vaan arvostetaan jokaisen persoonaa. Yhteistoiminta taas kuuluu
yhteisollisyyteen, ettd tehdddn yhdessd. Toinen opettajista kokee kasvaneensa organi-
saation arvoihin ja ettd ne nikyvit omassa opetuksessa, mutta ei kuitenkaan osaa sanoa
mitkd ne ovat ja sanookin etta olisi hyva jos ne l0ytyisivit oppaasta. My0s toinen opet-
tajista seisoo arvojen takana ja tiedostaa ne, vaikkei pysty niitd suoraan kertomaankaan.
Hin halusi my6s painottaa sita, ettd yhteen hiileen puhaltamisen into ja uusien ideoiden

tukeminen ovat tyoyhteison voimavara, joka toimii motivoivana tekijana.



5 Johtopiditokset henkiléstbopasta varten

Tehtyjen haastatteluiden perusteella valittiin aihepiireji ja asioita, jotka kirjataan henki-
l6stboppaaseen. Vaikka opettajille oli selvdd heiddn oma tyonkuvansa, kirjataan oppaa-
seen kuitenkin opettajan tyon vastuut ja tehtavit paapiirteittdin. Ndin varmistetaan yh-
denmukainen toiminta. Lisdksi mainitaan lastentanssin vastuuopettajan rooli, jotta

kaikki opettajat tiedostavat mistd on kyse. Tyotehtivien lisiksi oppaassa kerrotaan paa-
piirteittdin my6s toimiston puolen tyonkuvat, jotta opettajat pystyvat ohjaamaan oppi-

laat kysymain asioita oikeilta tahoilta.

Perehdyttimiseen liittyen kuvataan organisaation perehdyttimisprosessia. Perehdytta-
missuunnitelmaa ei organisaatiossa ole, mutta aiheeseen on kuitenkin paneuduttu jon-
kin verran ja tissd perehdyttimistoimenpiteita kirjataan ylos. Oppaassa mainitaan pe-
rehdyttédjd, eli rehtori. Organisaatiossa perehdytetddn sekd opetustydssd kokemattomia
opettajia seka sellaisia, joilla on valmiiksi opetuskokemusta. Niiden molempien pereh-
dyttimisen paidpiirteet kirjataan oppaaseen. Lisiksi on molempia koskevia perehdytys-
asioita kuten Hurja Piruetin toimintatavat ja opetussuunnitelma. Kirjaamalla nima asiat
henkil6stboppaaseen luodaan seki perehdyttijille ettd perehdytettivalle kisitys siitd,
mitd perehdyttimiseen kuuluu. Perehdyttimisen yhteydessd mainitaan my6s tutortoi-
minnasta. Se kuuluu osittain myos henkil6ston kehittimiseen, mutta se voidaan yhti

lailla mainita my0ds perehdyttimisen yhteydessa.

Toinen tanssinopettajista ei tiennyt mihin hianen palkkansa perustuu, joten tyéehtoso-
pimus liitetidn oppaaseen. Niin on helppo tarkistaa mieltd askarruttavat asiat tyoehto-
sopimuksesta. Todellisuudessa Hurja Piruetin palkat ovat hiukan korkeammat kuin
taulukon mukaiset palkat ja tima mainitaan my6s oppaassa. Organisaatiossa ei ole pal-
kitsemisjarjestelmaad ja painotus on enemmin aineettoman palkitsemisen puolella. Joi-
takin satunnaisia taloudellisenkin palkitsemisen keinoja on kuitenkin kaytossa. Nama ja
kaytossa olevat aineettoman palkitsemisen keinot mainitaan oppaassa. Opettajat arvos-
tavat aineetonta palkitsemista, esimerkiksi kiitoksen ja vastuun saamista seka vaikutus-
mahdollisuuksia omaan tyohon ja oppaassa pyritddn tuomaan timin aineettoman pal-

kitsemisen merkitys my0s esiin.



Tyohyvinvointiin liittyvit asiat ovat tanssinopettajilla hyvin hallussa. Erityisesti fyysi-
seen hyvinvointiin liittyvit asiat olivat opettajille tuttuja, joten niita ei henkilostoop-
paassa kasitelld. Haastatteluissa painopiste oli pitkalti fyysisessa puolessa, joten oppaas-
sa voitaisiin kisitelld tyShyvinvointia ja sen merkitysta yleisesti. Lisidksi oppaassa maini-
taan mahdollisuus kdyttdd omaa salia hyvinvoinnin yllipitimiseen. Ty6terveyshuollon
piiriin kuulumisen perusteet ja toiminta sairaustapauksissa tulee my6s osaksi opasta.

Tallainen ajatus tuli opettajien suunnalta.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd organisaatio kannustaa kouluttautumiseen ja kursseilla
kdymiseen ja timi tuodaan esiin my6s henkildstboppaassa, jotta kaikki opettajat ovat
varmasti tietoisia asiasta. Oppaassa kerrotaan my6s miten opettajien tulisi toimia olles-
saan kiinnostuneita jostakin kurssista. Omatoimisuuteen kannustetaan, mutta myos

rehtorilta saa vinkkeja erilaisista kursseista. Tama ohje lisitidn myos oppaaseen.

Palkanmaksuun liittyvit asiat otetaan my6s mukaan oppaaseen, eli milloin palkat mak-
setaan. Palkkoja varten henkil6kunnalle on olemassa sihkéinen tuntilista, josta on usei-
ta versioita ja jonka palautuskaytinnot vaihtelevat. Tasta syysté liitetdan tuntilista henki-
l6stboppaaseen. Haastatellutkin olivat sitd mielta, ettd tuntilomake olisi hyva liittad op-
paaseen. Talloin opettajat voivat tarvittaessa kayttad paperista versiota. My0s toive si-
jaisten jarjestimisesta tunneille opettajan oman poissaolon takia lisitdan oppaaseen.
Lista sijaisista on ndin myos tarkoituksenmukaista 16ytyd oppaasta. T4lla lisitadn opetta-

jien vilista yhteistyota.

Kaytossa olevat kommunikaatiovilineet ovat opettajilla tiedossa, mutta ne kirjataan
oppaaseen silti. Ndin myos uutena taloon tulevat opettajat saavat kuvan siitd, mitka
vilineet ovat kiytossa. Tuotemyyntiin liittyen toinen opettajista mainitsi, ettd olisi hyva,
jos tilinumero ja muut pysyvit tiedot olisivat laskupohjissa jo valmiiksi virheiden mini-
moimiseksi. Tahan ei timanhetkiselld laskutuskaytannolld saatu ratkaisua, mutta oppaa-

seen kirjataan kuitenkin laskutustiedot, jotta ne 16ytyvit kaikilta varmasti.

Edelld mainitut oppaaseen kirjattavat asiat olivat pitkilti my6s rehtorin toivelistalla op-

paan suhteen. Oppaasta pyritidn tekemidin mahdollisimman selked ja helppolukuinen.



Ensin kerrotaan organisaatiosta ja sen toiminnasta, jonka jilkeen tulevat kaytinnon
asiat. Opas tulee sisaltimdin myos organisaation arvot ja toiminta-ajatuksen. Naitd ava-
taan myos hiukan, jotta ne olisivat kaikille selviat. Kumpikaan opettajista ei suoraan
osannut luetella arvoja, vaikkakin niiden mukaisesti toiminta olikin heille tuttua. Op-
paan paivittiminen tulee joko rehtorin tai toimistoassistentin tehtaviaksi. Suositeltava
péivitysaikataulu on kerran vuodessa syyslukukauden alla. Opas tulostetaan toiveiden
mukaisesti jokaiselle opettajalle. Sihkoisen version on tissa vaiheessa tarkoituksenmu-

kaisinta olla paivittavan henkilon hallinnassa.



6 Oman oppimisen analyysi

Opinnaytetyoprosessi lihti kayntiin lokakuussa 2010 aitheanalyysin palautuksella. Varsi-
nainen ty6skentely opinnaytteen parissa alkoi kuitenkin vasta tammikuussa 2011. Siitd
alkot pikkuhiljaa hahmottua seka kirjallisuusosuuden ettd produktin sisdltd. Aluksi oli
vaikeaa eriyttdd opinndytetyon kannalta relevantti tieto siitd tiedosta, joka kirjoittajalla
muuten on organisaatiosta. My0s rajauksen kanssa oli haasteita ja opponointiparikin

suositteli atheen tiukempaa rajausta.

Painopiste siirtyi lopulta organisaatiokayttaytymisesta henkilostoprosesseihin ja organi-
saatiokayttaytyminen jatettiin lopulta kokonaan pois tyosta ja keskityttiin organisaation
kannalta relevantteihin henkildstoprosesseihin. Kirjoittamisen edetessa aihe tarkentui
ikddn kuin itsestadn ja alun perin ajateltuja osa-alueita jii pois, koska ne eivit enda pal-
velleet opinndytetyon tarkoitusta. Alun perin produktia varten oli tarkoitus haastatella
jopa koko opettajakuntaa, mutta lopulta paadyttiin haastattelemaan vain kahta opettajaa
ja rehtoria. Tdmi oli riittdvd madrd materiaalin kerddmiseksi. Haastatteluiden tekeminen

onnistui suunnitellusti.

Henkilstoprosessit olivat minulle tuttuja jo entuudestaan, mutta opinndytetyOproses-
sin aitkana olen tutustunut niihin entistd tarkemmin ja ndin osaamiseni ja ymmartamyk-
seni nithin liittyen on syventynyt. Niiden laajuus ja merkitys ovat minulle nyt paljon
selkedmpid. Olen saanut nikékulmaa myés siihen, ettd henkildstoasiat voidaan hoitaa
hyvin my6s pienilld resursseilla, mutta mikali organisaatiolla on sithen tarvittavat talou-
delliset resurssit, on se yksinkertaisempaa. Opinndytetyotid kirjoittaessani havahduin
my0s sithen kuinka kaikki henkil6stéprosesseihin kuuluvat asiat vaikuttavat toinen toi-
siinsa ja kuinka tdrkedd henkiléstéasioiden huolellinen hoitaminen organisaation kan-
nalta onkaan. Lisdksi kiinnitin huomiota sithen, ettd henkilostoprosesseissa ei loppujen
lopuksi ole kyse lainkaan vaikeista asioista vaan hyvin kaytinnon ldheisista asioista, jois-
ta osaan voidaan vaikuttaa pienilldkin toimenpiteilld. Prosessin aitkana minulle on my6s
tarkentunut se, minka henkilostoprosessien kanssa haluaisin tulevaisuudessa tyésken-

nella.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset tanssinopettajille

Haastattelukysymyksia: Tanssinopettajat

1. Yleista

- mitd kaikkea ty6tehtaviisi kuuluu?

- kuuluuko toimenkuvaasi opetustyon lisaksi muutakin?

- minkalaista vastuuta sinulla on ty6ssisi tanssinopettajana?

2. Perehdyttiminen (Mea)

millaista perehdyttimistd organisaatiossa annetaan? (miten sinua perehdytettiin

tehtaviisi?)

- minkilaisia asioita perehdyttimisen yhteydessi kisiteltiin?

- mitd olisit kaivannut lisaa?

- saitko perehdytysvaiheessa riittdvisti tukea ja tietoa siitd, miten toimia eri tilan-

teissa? jos et, niin mitd parannettavaa olisi?

- kuka sinua perehdytti?

- tuliko sinulle selvaksi, mihin kaikkeen sinua perehdytettiin?

3. Palkitseminen

- mitd sana palkitseminen tuo mieleen?

- tieditké mihin palkkasi perustuu? Mika ty6ehtosopimus sinua koskee?

- minkalaista palkitsemista organisaatiossa mielestasi harjoitetaan?

(@)

(@)

mika sinua motivoi?

kaipaisitko organisaatioon palkitsemisjarjestelmad? minkalaista?
arvostatko aineetonta palkitsemista (itsensa kehittimismahdollisuudet,
urakehitys, palaute tyosta (kiitos ja tunnustukset), organisaation edusta-
minen organisaatiossa tai ulkopuolella)

Milla tavoin palkitsemisjirjestelma vaikuttaisi tyosi laatuun?

4. Tyohyvinvointi

- oletko oikeutettu ty6terveyshuoltoon? missa se jirjestetdan?



minkilaisia vilineitd tyonantajasi tarjoaa tyokyvyn yllapitimiseen? (fyysinen ja
henkinen hyvinvointi)

o miten pidat ylla tyokykyasi?
mikéd on tanssiopettajan tyossa tarkeinta tyokyvyn yllapitdimisessa, mihin pitaisi
kiinnittaa erityishuomiota?
kaipaisitko lisatietoa tyOhyvinvoinnista, tyokyvyn yllapitimisesta tms?

miten toimia jos koet tyGhyvinvointisi /-kykysi alentuneen?

5. Henkil6ston osaaminen ja kehittiminen

miten kehitit omaa osaamistasir tarjoaako tyopaikka mahdollisuuksia tihin?
mistd saat tietoa mahdollisuuksista osaamisesi kehittamiseen?
onko sinulla riittdvisti tietoa ja mahdollisuuksia osaamisesi kehittimiseen?

onko sinulla ideoita osaamisen kehittimistd ajatellen?

6. Kommunikaatio ja viestinta

Minkalaista viestintda organisaatiossa harjoitetaan? (valineet?)

Miten viestintd toimii organisaatiossa, oletko tyytyviinen siithen?
o miten kommunikaatiota voisi mielestasi kehittadr

mistd asioista kaipaisit lisiohjeita tai perehdytysti?

Kenen puoleen sinun tulee kdantya missikin asiassa?

7. Itse tyon tekeminen

onko ideoita tuotemyynnin jarjestimiseen? Esim. miten laskujen kirjoittaminen
hoituisi helposti tms.

kenen kaikkien yhteystietoja tarvitsette? (vai eiko listausta tarvita kun teilld nu-
merot puhelimessa jne?

tuleeko mieleen lomakkeita tms. jotka olisi mielestasi hyva liittda oppaaseen?

missa asioissa sinulla on vapaus tehdéd paitoksia itsendisesti ja milloin sinun tulee

varmistaa asia esimieheltisi tai joltakulta muulta?

8. Henkil6stoopas



- mita toivoisit henkilostboppaalta? minkalaisia asioita siitd mielestisi pitaisi 16y-
tyar
- missa muodossa henkil6stéopas olisi mielestasi toimivin?
O missd sen mielestdsi pitaisi sijaita?
o kenen tehtivi on piivittidd opasta?

o kuinka usein opasta pitaisi mielestasi paivittaa?

9. Yleista

- mika sinusta on organisaation toiminnassa haasteellisinta
o onko sinulla ideoita timan osa-alueen kehittamiseen?

- mikad on Hurja Piruetin visio ja arvot? mita niilld tarkoitetaan?

- haluaisitko vield tuoda jotain sellaisia asioita esiin, joista ei haastattelun aikana

keskusteltu?



Liite 2. Haastattelukysymykset tanssiopiston rehtorille

Haastattelukysymyksid: Rehtori

10. Perehdyttiminen
- milld tavalla uudet tyontekijit perehdytetdin tyoyhteis66n? (koko henkil6ston
yhteiset tapaamiset tms?, opintopiiristd oli jo henkilstéanalyysin yhteydessi
puhetta)
- minkilaisia asioita perehdyttimisen yhteydessi kasitelldan?
- Henkil6stoanalyysin haastattelussa oli puhe tutortoiminnasta. Onko se jarjes-

telmallista ja kuka toimii tutorina?

11. Palkitseminen
- mikd/mitkd tydehtosopimus koskee henkilokuntaa?
o ovatko palkat ndiden ty6ehtosopimusten suositusten mukaisia, vai onko
ne sovittu paikallisesti?
- minkilaista palkitsemista organisaatiossa harjoitetaan? (aineettoman ja taloudel-
lisen palkitsemisen keinot?)
o palkitsemisjirjestelmaa ei ole (henkilostoanalyysi), mutta onko olemassa
jotain suunnitelmaa palkitsemisesta vai onko se satunnaista?
o vastuuroolien, paremmin palkattujen projektien vetimisen jne. kiytto
palkitsemisen keinona, onko tihin tiettyja jakoperusteita?
- Uskotko, ettd palkitseminen (taloudellinen tai aineeton) motivoisi tyontekijoita

parempaan suoritukseen?

12. Tyohyvinvointi
- mitkéd ovat perusteet tyoterveyshuollon piiriin kuulumiselle?
- mitéd tyGterveyshuolto sisaltdd ja missi se jarjestetaan?
- tarjoaako HP vilineitd tyontekijoiden tyokyvyn yllipitimiseen? (fyysinen ja hen-
kinen hyvinvointi)
- mikd on tanssiopettajan tyOssa tirkeinta tyokyvyn yllapitimisessd, mihin pitaisi

kiinnittaa erityishuomiota?



13. Tyo6suhdeasiat
- miten tyosuhde pditetidn?
- milloin maksetaan palkat? joka kuun tietty paiva tms?
- onko olemassa yhdenmukainen tuntilista tms?

- kenelle ilmoitetaan poissaolot ja mista sijaiset?

14. Henkil6ston osaaminen ja kehittiminen

- miten osaamista kehitetdan organisaatiossa?

- HP maksaa kurssit jne, mutta miten hoituu kiytinnossi, hoitavatko opettajat it-
se ilmoittautumisen ja maksut ja sitten kuitit vai hoitaako joku muu kaiken ja
opettaja menee vaan kurssille?

- mistid l6ytyy tietoja tarjolla olevista kurssivaihtoehdoista?

- kuinka usein jirjestetddn opettajainkokouksia tai muita kokouksia? (henkil6st6-

analyysissa oli puhe, ettid ne ovat my6s osa henkiloston kehittimista)

15. Kommunikaatio ja viestinté
- Minkalaista viestintda organisaatiossa harjoitetaan? (vilineet?)
- Miten viestintd toimii organisaatiossa, oletko tyytyviinen sithen?

- kenen puoleen missikin asiassa kadnnytain? Tyonjako.

10. Itse tyon tekeminen
- tuleeko mieleen lomakkeita tms. jotka olisi mielestasi hyva liittdd oppaaseen?
(oppilastietolomake, tuntiraportin pohja, tilauslomake tuotteille)

- missi asioissa opettajilla on vapaat kadet ja milloin tulee kysya esimiechelta tai

joltakulta muulta?

17. Henkil6stoopas

- mitd toivoisit henkiléstboppaalta? minkalaisia asioita siitd mielestisi pitdisi 16y-

tyar

- missd muodossa henkiléstGopas olisi mielestisi toimivin?



O missd sen mielestdsi pitdisi sijaita?
o kenen tehtivi on piivittidd opasta?

o kuinka usein opasta pitaisi paivittaa?

18. Yleista
- mika sinusta on organisaation toiminnassa haasteellisinta (liittyen esim organi-
saatiorakenteeseen, viestintddn tai johonkin muuhun?)

o onko sinulla ideoita timan osa-alueen kehittamiseen?

- miten Hurja Piruetin visio ja arvot nikyvat henkilostolle?

- haluaisitko vield tuoda jotain sellaisia asioita esiin, joista ei haastattelun aikana

keskusteltu?



