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Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa Nobina Oy:n toimihenkiloiden tyotyytyvaisyytta
ja -motivaatiota. Tutkimus koostuu teoriaosasta ja empiirisesta osasta. Teoriaosassa kuvataan
tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet, tyotyytyvaisyys, tyomotivaatio ja johtaminen seka

esitellaan teoreettisena viitekehyksena toimivat motivaatio- ja johtamisteoriat.

Tutkimus on luonteeltaan kvantitatiivinen. Tiedon keruuna kaytettiin kaikille toimihenkiloille
lahetettavaa nettipohjaista kyselya. Empiirisen osan tavoitteena oli saada selville toimihenki-
loiden yleinen tyotyytyvaisyys ja motivaatiotaso seka ne seikat, jotka parhaiten lisaavat tai

heikentavat tyotyytyvaisyytta ja -motivaatiota. Tulosten perusteella laadittiin kuvaus toimen-

piteista, joilla on mahdollista parantaa tyotyytyvaisyytta ja -motivaatiota.

Tutkimustulokset osoittivat tyotyytyvaisyyden ja -motivaation olevan hyvalla tasolla. Tutki-
mus osoitti myos voimakkaimmin tyotyytyvaisyyteen ja -motivaatioon vaikuttavat tekijat seka
keskeiset kehittamiskohteet. Tutkimuksen vastausprosentin perusteella tuloksia voidaan pitaa
luotettavina. Tulosten pohjalta kohdeyritykselle on laadittu raportti keskeisimmista havain-

noista seka kehitysehdotuksista.

Kyselyaineiston analysoimiseksi kaytettiin tilastomatemaattisia menetelmia: suorat jakautu-
mat, keskeisten muuttujien ristiintaulukoinnit, muuttujien faktorianalyysi ja regressio-
analyysi. Tarkeimmat tutkimushavainnot raportoidaan yksityiskohtaisesti. Tulosten luotetta-

vuutta (reliabiliteetti, validiteetti) ja tutkimuksen mahdollisia puutteita on arvioitu erikseen.

Lopuksi esitetaan nakemys siita, miten tutkimuksessa on onnistuttu soveltamaan teoreettista
viitekehysta. Lisaksi tuodaan esiin niita seikkoja, joiden lisatutkimuksella on mahdollista tay-

dentaa ja tarkentaa saatuja tutkimustuloksia.

Asiasanat: tyotyytyvaisyys, tyomotivaatio, johtaminen
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This study aim was to investigate the job satisfaction and motivation of the white-collar
workers in Nobina Ltd. This study consists of theoretical and empirical parts. In the theoreti-
cal part, the key concepts of the study, job satisfaction, motivation and leadership are dis-
cussed and the essential motivation and leadership theories are presented as a theoretical

frame of reference

This study is based on quantitative methods. A web-questionnaire was used to gather empiri-
cal data. The questionnaire was sent to all employees in the target group. The target of the
empirical part was to clarify the overall level of job satisfaction and motivation among the
white-collar workers. In addition to that a focus was on the factors that have the greatest im-
pact on job satisfaction and motivation by increasing or decreasing them. Based on the results

of data analysis, the steps to improve job satisfaction and motivation were presented.

The research results showed that job satisfaction and -motivation were at a good level. The
study also showed the strongest factors influencing job satisfaction and motivation as well as
the main development areas. Based on the response rate, the results can be considered relia-
ble. A report on key findings and development proposals has been prepared for the target

company.

Data received from questionnaires were analyzed with the help of various statistical methods:
direct distributions, cross-tabulations of key factors, factor analysis and regression analysis.
The main results are reported in detail. The reliability and validity of the results and poten-

tial defects in the study are estimated separately.

Finally, an evaluation is made how well the theoretical frame of reference has been applied

and the need for further investigation to improve the quality of the study results is discussed.

Keywords: job satisfaction, job motivation, leadership
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1 Johdanto

Olen kymmenen vuotta kestaneen tyourani aikana toiminut hyvin erilaisissa tehtavissa. Tyoil-
mapiiri, tyotoverit, esimiesten tapa toimia ja tyotehtavat ovat kaikki yhdessa vaikuttaneet
sithen, kuinka mieluista on aamulla menna tyopaikalle. Monta kertaa olen pohtinut, mitka sei-
kat vaikuttavat innostukseen tyossa ja mitka seikat vievat tyonteon motiivin. Kaikissa tyopai-
koissani on ollut paljon hyvaa, mutta myos parannettavaa. Mielessani olen kuvitellut, minka-
lainen on ihannetyopaikka. Arkikokemuksen perusteella tuo ihannekuva on epailematta jasen-

tymaton.

Olen opiskeluni edetessa ilahtuneena havainnut, etta teoriaopinnot avaavat aivan uuden per-
spektiivin ja myos antavat tyokaluja tyoelaman ja oman tyominani arviointiin. Eri opintojak-
soilla on kasitelty tyoelamaan liittyen tyohyvinvointia, tyomotivaatiota, yrityskulttuuria ja

johtamista. Se, miten hyvin nama asiat kyetaan ratkaisemaan yrityksessa, vaikuttaa olennai-

sesti yrityksen menestykseen.

Tyoyhteisokayttaytymisen, erityisesti tyotyytyvaisyyden ja tyomotivaation tutkiminen nousi
varsin luontevasti opinnaytetyoni aiheeksi. Keskusteltuani tyonantajani kanssa tutkimuksen
tekemisesta tyopaikallani sain myonteisen vastauksen. Laadin opinnaytetyon tyosuunnitelman

osana menetelmakurssin sisaltoa, joten paasin tutkimuksessani joustavasti liikkeelle.

Tyotyytyvaisyytta ja -motivaatiota kuvaavia teorioita on lukuisia ja aihepiiriin liittyva empiiri-
nen tutkimus on laajaa. Opinnaytetyon perustana on aihealueen teorioihin ja aikaisempiin
tutkimuksiin tutustuminen riittavassa laajuudessa, jotta empiiriselle osuudelle rakentuu
vankka teoreettinen perusta. Teoriaosassa haetaan selvyytta siihen, mitka seikat vaikuttavat
tyotyytyvaisyyteen ja -tyytymattomyyteen seka tyomotivaatioon. llman keskeisten kasittei-
den, kuten tyotyytyvaisyyden ja -motivaation avaamista ja niiden keskinaisten riippuvuuksien
ymmartamista, teoreettinen perusta jaa irralliseksi. Koska yrityksen johtamisella ja esimies-
tyolla on keskeinen vaikutus tyotyytyvaisyyteen ja -motivaatioon, alan kirjallisuuden ja tie-
teellisten artikkeleiden pohjalta selvitetaan ideaalista johtamista ja johtamiskaytantoja. Ai-
kaisemmat tutkimustulokset antavat perusteita arvioida tassa tutkimuksessa saatujen tulosten

luotettavuutta.

Teoriaosan laajuus maaraytyy sen mukaan, miten kattavasti tarkasteluun valitut teoriat oh-
jaavat empiirisen osan toteutusta. Empiirisessa osassa hyodynnetaan soveltuvin osin teoriaa
seka kyselyn laadinnassa etta tulosten analysoinnissa ja tulkinnassa. Keskeinen tiedonhankin-
tamuoto on yrityksen kaikille toimihenkiloille sahkoisesti toimitettava kyselylomake. Kyselylo-
makkeen sisallon suunnittelu on yksi tarkeimmista vaiheista, jotta asetettuihin tutkimuskysy-

myksiin saadaan analysointi- ja tulkintavaiheessa riittavia ja luotettavia vastauksia.



Tutkimusraportissa tulevat olemaan kaikki elementit (kysymykset, kyselyn toteutus, analy-
sointityokalut), joiden nojalla tutkimuksen voi tehda uudestaan. Nain ollen taman tutkimuk-
sen sivutuotteena syntyy toimintamalli, jonka pohjalta kohdeyrityksessa on mahdollista tehda
tyotyytyvaisyystutkimus myos tulevina vuosina. Omaan tutkimusraporttiini katson kuuluvan
valttamattomana osana keskeisiin tutkimushavaintoihin perustuvat kehittamiskohteet tyoyh-
teisossa seka raportoinnin seikoista, joiden jatkotutkimisille on selvat perusteet (tieteellinen

nakokulma).

1.1 Tutkimusongelma

Henkiloston vaihtuvuus on tyonantajalle kallista. Varsinkin avainhenkiloiden poislahto voi
merkittavasti hairita yksikon tyotuloksia. Uusien henkiloiden perehdyttaminen vie aikaa ja
maksaa paljon. Vaihtuvuuden ohella tyopaikalla pysyvat tyytymattomat ja heikosti motivoitu-
neet henkilot heikentavat tiimin tyotehoa ja innovatiivisuutta. Yritys ei toimi silloin lahella-
kaan potentiaaliaan. (Kauhanen 2016.) Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia koh-

deyrityksessa vallitseva tilanne noiden kysymysten suhteen.

Empiirinen tutkimusongelma on selvittaa kohdeyrityksen henkiloston yleinen tyotyytyvaisyy-
den ja -motivaation taso seka ne seikat, jotka parhaiten lisaavat tai heikentavat tyotyytyvai-
syytta ja -motivaatiota. Selvitys perustuu tata problematiikkaa kasittelevaan teoriaan. Kysely-
aineiston analysoinnissa kaytetaan tilastomatemaattisia menetelmia. Teoreettisena kysymyk-
sena on kuvata ideaalia johtamista ja johtamiskaytantoja, jolla vahvistetaan tyotyytyvai-

syytta ja -motivaatiota.

Tutkimuksessa haetaan ensisijaisesti vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Mikd on tyontekijoiden tyotyytyvdisyyden taso?

Mikd on tyontekijoiden motivoituneisuuden taso?

Kyselytutkimuksen tuloksista on tarkoitus nostaa esiin myos niita seikkoja, joilla voidaan te-
hokkaimmin parantaa henkiloston tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota. Nama tutkimuksen johto-

paatokset raportoidaan luvussa 6.2.

1.2  Tutkimuksen eteneminen

Tama opinnaytetyo koostuu seitsemasta paaluvusta. Toisessa paaluvussa "Tutkimusmenetel-

mat ja -aineisto” kerrotaan tyossa sovelletut tutkimuseettiset periaatteet ja kuvataan sovel-
tamisen nakokulmasta kaytetyt tilastomatemaattiset menetelmat. Lisaksi esitetaan menette-
lytavat, joita on kaytetty koko tutkimusaineiston hankkimiseen. Kolmannessa paakappaleessa

esitellaan kohdeyritys.



Tutkimuksen koko teoreettinen pesusta on koottu neljanteen paalukuun. Aluksi avataan kes-
keiset kasitteet. Sen jalkeen esitellaan keskeiset motivaatioteoriat, joiden avulla on mahdol-
lisuus hahmottaa ihmisten motivoitumisen moninaisia syita. Lopuksi kasitellaan johtamisteo-
riaa tavoitteena koota yhteen ideaali-johtamismalli, joka luo parhaat edellytykset tyytyvai-

sille ja motivoituneille tyontekijoille.

Viidennessa paaluvussa kuvataan kyselylomakkeen laadinta, taustamuuttujat seka tutkimuk-
sen keskeiset kysymykset ja hypoteesit, joita kaytetaan analyysissa. Tulokset kerrotaan tutki-
musmenetelmittain ja lopussa kootaan keskeiset havainnot yhteen. Lopuksi tutkimuksen pate-

vyytta ja puutteita pohditaan eri nakokulmista.

Kuudennessa paaluvussa nostetaan esiin tutkimuksesta tarkeimmiksi nousseet kehittamiskoh-
teet yrityksen mahdollisia jatkotoimenpiteita varten. Koko tutkimusprosessi kuvataan siten,
etta kuvauksen perusteella on mahdollista toteuttaa tutkimus uudestaan. Seitsemannessa
paaluvussa esitan tutkimuksen tekijana nakemykseni teorian ja kaytannon yhteensovittami-
sesta ja tehdyn tutkimuksen loydosten perusteella esiin tulleet kiinnostavat syventavat tutki-

musaihiot.

2  Tutkimusmenetelmat ja -aineistot

Tassa paaluvussa kerrotaan aluksi ne eettiset periaatteet, joita tyossa noudatetaan. Sen jal-
keen on lyhyt kuvaus kustakin tutkimuksen empiirisessa osassa (paakappaleessa 5) kaytetta-

vasta tutkimusmenetelmasta.

Tutkimusaineiston teoriaosa on koottu alan kirjallisuudesta ja tieteellisista artikkeleista. Em-

piirisen osan aineisto on saatu kaikille toimihenkiloille suunnatusta kyselysta.

2.1 Tutkimusetiikka

Noudatan tassa tutkimuksessa Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ilmaisemia periaatteita.
Hyvaksi ohjenuoraksi tutkimukselleni soveltuvat kaikki hyvan tieteellisen kaytannon lahtokoh-

dat. Seuraavassa naista kaytannoista mielestani kaksi keskeisinta:

"Tutkimuksessa noudatetaan tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja eli rehellisyytta,
yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossa, tulosten tallentamisessa ja esittamisessa

seka tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa.” (Tutkimuseettinen neuvottelukunta.)
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”Tutkimukseen sovelletaan tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia
tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia. Tutkimuksessa toteutetaan tieteellisen
tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta ja vastuullista tiedeviestintaa tutkimuksen tuloksia

julkaistaessa.” (Tutkimuseettinen neuvottelukunta.)

Tutkimuksen empiiriseen osaan kuuluu kohdeyrityksen kaikille toimihenkiloille lahetettava
nettikysely. Jo kyselyn taustamuuttujien valinnalla turvataan, etta yksittaisten vastaajien
henkilollisyys ei paljastu. Ainoastaan minulla on paasy vastauksiin. Sitoudun pitamaan salassa
vastaajien mahdollisesti paljastuvat henkilollisyydet. Tutkimuksen raportoinnissa otan huomi-
oon sen, etta yhtakaan henkiloa ei voi tunnistaa. Saan tehda tutkimuksen taysin itsenaisesti.

Kohdeyritys ei puutu mitenkaan kyselyaineiston kasittelyyn eika sailyttamiseen.

2.2  Tutkimusmenetelmat

Tama tyotyytyvaisyytta ja -motivaatiota selvittava tutkimus tehdaan puhtaasti kvantitatiivisia
menetelmia hyodyntaen. Tiedon keruu tapahtuu kaikille toimihenkiloille suunnatun kyselyn

avulla. Kysely toteutetaan nettipohjaisesti Googlen omalla Google Forms-kyselylomakkeella.

Empiirisen osan toteuttamista varten olen opiskellut kyselyaineiston analysointimenetelmia ja
selvittanyt kaytettavissa olevat ohjelmistot, joiden avulla tutkimustulokset on mahdollista

laskea. Tutkimuksessa kaytetaan Laurean tarjoamaa SPSS-analyysiohjelmistoa.

Tulosten analysoinnissa kaytan seuraavia tilastollisia menetelmia:
¢ muuttujien (kysymysten) suorat jakaumat
e ristiintaulukoinnit kiinnostavista muuttujapareista
o faktorianalyysi

e regressioanalyysi.

Suora jakauma tarkoittaa yksiulotteista frekvenssijakautumaa, joka kertoo, kuinka monta
kappaletta kutakin muuttujan ominaisuutta (esimerkiksi yli 55 vuotiaita) tai arvoa (erittain

tyytyvaisia) saaduissa vastauksissa esiintyy. (Kananen 2008, 41.)

Kaikista perusmuuttujista (kyselylomakkeen 1-5 asteikolliset) esitetaan suorat jakaumat,
joissa ovat mukana frekvenssit, prosenttijakautumat, keskiarvot ja keskihajonnat (Liite 2)
Prosenttijakaumien avulla saadaan vastaajien nakemykset helposti hahmotettaviksi. Tarkeim-
mista muuttujista (tyotyytyvaisyys ja motivaatio) esitetaan suorat jakaumat itse tutkimusra-

portissa.
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Kahden muuttujan (x ja y) valista riippuvuutta voidaan tarkastella yksinkertaisimmillaan ris-
tiintaulukoinnin avulla taydennettyna erilaisilla riippuvuuksia kuvaavilla tunnusluvuilla. Ris-
tiintaulukoinnissa tarkastellaan samanaikaisesti kahta muuttujaa, esimerkiksi ikaa ja nake-
mysta uralla etenemismahdollisuuksista. Paasaanto on se, etta selittava muuttuja (esimerkiksi

ika) on sarakkeissa ja selitettava riveilla (tyotyytyvaisyys). (Kananen 2008, 44.)

Taulukoitujen muuttujien merkitsevyystestina voidaan kayttaa khiin neliotestia. Silla voidaan
osoittaa, ovatko ryhmien (esimerkiksi ikaryhmien) valiset erot sattumasta johtuvia vai todelli-
sia. Eroja tarkastellaan neljalla tasolla:

p =< 0.001 erittain merkitsevia

p =< 0.01 merkitsevia
p =< 0.05 melkein merkitsevia
p > 0.05 eivat merkitsevia

(Kananen 2008, 49.)

Tutkimusraportissa esitetaan kiinnostavimpien muuttujien ristiintaulukoinnit, joissa ovat mu-
kana prosenttijakautumat. Valikoidusti muuttujien riippuvuuksien tilastollista merkitsevyytta

tarkastellaan khiin neliotestilla.

Faktorianalyysilla voidaan suuresta muuttujajoukosta (kysymyksista) loytaa samaa ilmiota
mittaavia tekijoita, jotka yhdistamalla niin sanotuiksi faktoreiksi muuttujien maara saadaan
pienemmaksi. Muuttujajoukon tiivistaminen etenee seuraavasti:
e Faktorianalyysi perustuu muuttujien valisiin korrelaatioihin.
e Korrelaatioiden avulla pelkistetaan monen kysymyksen muodostama joukko mahdolli-
simman harvoiksi faktoreiksi.
¢ Ne kysymykset, joiden valilla on voimakas korrelaatio ja jotka ovat kasitteellisesti la-
hella toisiaan, mittaavat oletettavasti samaa ominaisuutta. Jos korrelaatio on voimak-
kaan negatiivinen, mittaavat kysymykset saman ulottuvuuden eri aaripaita.
e Aineiston "tietokoneajosta” syntyy faktorimatriisi.
e Koska faktorimatriisi ei usein ole helposti tutkittavissa, se rotatoidaan yksinkertaisem-
paan ja selkeampaan faktorijoukkoon paasemiseksi.
e Tulosten perusteella paatetaan faktoreiden lukumaara.
¢ Faktoreille annetaan ilmiota kuvaavat nimet.
(Mauranen 2011; Kananen 2008, 67 - 69.)

Tassa tutkimuksessa hypoteesina on, etta kyselyn kysymysryhmat (esimerkiksi johtaminen,
palkkaus, tyon sisalto) mittaavat samaa ilmiota. Faktorien lukumaaralle ei kuitenkaan aseteta

ennakko-olettamaa.
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Regressioanalyysin avulla voidaan analysoida jonkin muuttujan riippuvuutta toisista muuttu-
jista. Rakennettava regressiomalli pyrkii selittamaan selitettavan muuttujan havaittujen arvo-

jen vaihtelun joidenkin selittavien muuttujien havaittujen arvojen vaihtelun avulla.

Regressioanalyysin mahdollisia tavoitteita ovat:
e selitettavan muuttujan ja selittavien muuttujien tilastollisen riippuvuuden luonteen
kuvaaminen: kuinka voimakasta riippuvuus on?
e selitettavan muuttujan ja selittavien muuttujien tilastollisen riippuvuuden luonteen
selittaminen
e selitettavan muuttujan arvojen ennustaminen selittavien muuttujien arvojen avulla.
(Mellin 2006.)

Regressioanalyysin etu on se, etta siihen voi sisallyttaa useita selittavia muuttujia yhtaaikai-
sesti. Usean selittavan muuttujan lineaarinen regressiomalli on muodoltaan:

y = bo + b1x1 + b2x2 + b3x3 .... bkxk + €

Selittavat muuttujat (x:t) on pyrittava valitsemaan siten, etta ne eivat korreloi keskenaan.
Keskenaan korreloivat (multikollineaarisuus) muuttujat eivat juuri lisaa mallin selitysastetta.
Mallissa esiintyvat vakiot b1, b2, ..... bk eli regressiokertoimet osoittavat, kuinka paljon seli-
tettavan muuttujan y arvo muuttuu, kun muuttujan x (x1, x2,,,, xk) arvo lisaantyy yhden yksi-
kon verran ja kaikkien muiden muuttujien arvo pysyy muuttumattomana. Regressiokertoimia
(b1, b2 ja niin edelleen) ei sellaisenaan voi tulkita muuttujien suhteellisen tarkeyden mitaksi.
Mallissa e on jaannostermi, joka ilmaisee mallin avulla selittamatta jaanytta osuutta. (Holo-
painen & Pulkkinen 2008, 275.)

Kun muuttujien valista yhteytta kuvaava matemaattinen malli on saatu rakennetuksi ja mallin
parametrien arvo lasketuiksi, on arvioitava mallin hyvyytta. Tama voidaan tehda laskemalla
mallin selityskerroin eli selitysaste, joka mittaa mallin kykya kuvata selitettavan muuttujan
vaihtelua. Usean muuttujan regressiomallissa selityskerroin R? ilmaisee, kuinka monta pro-
senttia muuttujan y arvojen vaihtelusta voidaan selittaa yhteisesti kaikkien selittavien muut-

tujien (x1, x2,,,, xk) avulla. Jos selityskerroin jaa pieneksi, selitysastetta voidaan parantaa

Tassa tutkimuksessa regressioanalyysia kaytetaan tyotyytyvaisyyden ja tyomotivaation selitta-
miseen. Talla perusteella syntyy kaksi regressiomallia: tyotyytyvaisyytta kuvaava malli ja tyo-

motivaatiota kuvaava malli. Ne kasitellaan luvussa 5.3.5.
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2.3 Kirjallisuus ja aiemmat tutkimukset

Tutkimuksen teoreettista osaa varten on hyodynnetty aikaisempia tutkimuksia hyvien lahde-
kirjojen loytamiseksi. Tuoreita tieteellisia tutkimuksia on etsitty internetin avulla. Alan kirjal-
lisuus ja tutkimus on laajaa, mika osoittaa tyoelamatutkimuksen tarkeyden ja kiinnostavuu-
den. Taman tutkimuksen lahteiksi on otettu ne teokset ja artikkelit, jotka parhaiten valaise-

vat valittua tutkimusproblematiikkaa.

Aiemmista opinnaytetdista on haettu ennen muuta empiirisen osan kyselya varten sopivaa ja
hyvin testattua kysymyspatteristoa. Lisaksi niista on pyritty loytamaan taman tutkimuksen

kanssa vertailukelpoisia tyotyytyvaisyys- ja -motivaatiotuloksia.

2.4 Henkilostokysely

Empiirisen osan tiedonhankinnan perustana oli kohdeyrityksen kaikille toimihenkiloille suun-
nattu Google Forms ilmaisversiolla laadittu nettipohjainen kysely. Kyselylomakkeen suunnit-

telu ja testaus on kuvattu luvussa 5.1.

Kaikki tutkimuksen perusjoukkona olevat henkilot saivat kyselyn sahkopostilla. Vastausaika oli
22.11.2019 - 6.12.2019. Tutkimuksentekohetkella yrityksessa oli 74 toimihenkiloa, joista 50
vastasi kyselyyn, joten vastausprosentti nousi 68 %:iin. Vastausaktiivisuuden nostamiseksi ky-

selysta muistutettiin kaksi kertaa.

3 Kohdeyritys

Tutkimuksen kohteena on Nobina Oy, jonka paatoimialana on linja-autoliikenne (TOL2008:
49310 Paikallisliikenne) (Raccoon). Nobina Oy:n liikevaihto oli noin 120 milj. euroa viimeksi

paattyneena tilikautena (03/2019) (Raccoon).

Nobina Oy on osa Pohjoismaiden suurinta joukkoliikenneyhtiota, joka toimii Suomen lisaksi
Ruotsissa, Norjassa ja Tanskassa. Nobinalla on noin 20 %:n markkinaosuus linja-autoliiken-
teesta Suomessa. Nobina tekee tarjouksensa ensisijaisesti valikoiduille bussireiteille, ei koko-
naisille alueille. Talla hetkella silla on voimassa 25 lilkennointisopimusta, joista suurin on paa-

kaupunkiseudulla. (Raccoon.)

Nobinan julistus on ”kaikki haluavat matkustaa kanssamme”. Nobinan tavoitteena on kasvat-
taa joukkoliikennetta kayttavien maaraa tekemalla matkustamisen asiakkailleen mahdollisim-
man yksinkertaiseksi: selvat aikataulut, nopea tiedotus hairioista, matkalippujen ostamisen

helppous. Tama edellyttaa tiivista yhteistyota toimeksiantajien kanssa. (Raccoon.)
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Yrityksen arvot ovat:

+ asiakkaidemme tarpeet ovat olemassaolomme perusta

* kaikessa mita teemme, pyrimme kehittymaan

* kunnioitamme toisiamme, valitamme toisistamme

* johtamisemme perustuu luottamukseen ja avoimuuteen (Raccoon).

Nobinalla on Suomessa henkilostoa 1.400, joista linja-auton kuljettajia on noin 1.300 ja toimi-
henkiloita 74 (Raccoon).

Linja-autonkuljettajat on organisatorisesti sijoitettu neljalle varikolle. Heidan toimintaansa
ohjaavat liikennejohtajan alaisuudessa toimivat liikennepaallikot. Henkilostosuunnittelu laatii

ajovuorot, joten kuljettajien toimintaa ohjataan kaytannossa matriisiorganisaatiossa. Nobinan
organisaatiokaavio selviaa kuviosta 1. (Raccoon.)

Nobmna . Nobina Oy -konserni oot Aune Nobina Finland West 0y
5122018 toimitusjohtaja Nobina Finland East Oy
Nobina Finland South Oy
I I ko I kko l ‘
Marko Lonnal
Mérten Winquist Lotta Stubh =i Katja 0lli Tero Spiridovitsh Markku Talvitie
likennejohtaja stajohtaj ']’.'""" AR laatu-ja turval- Talousjohtaja tekninen johtajs
lm“linli\:)?ri e Torw Stenberg Silja Dinas s, e ‘ PR T i
Iiksnne-ja IT- : Lemen, aamise ey - S ekitkion Wanl
contraller Eha kehingapilikks paalitks financial centraller S b B ek
= Aoy Veikko Karvonen
Sari Garmpbell Virgi Mskitaln RN ; ;
iy liiketoiminnan Paula Markkola Mika Valonen Jani Martiksinen
}‘ asickaspalvelusift. dkiatacis Kk kshity=pasllikks o il R e ] i,
I T 1
" Nobina Finland Nobing Finland Nobina Finlsnd Lari Ramat Senna Karks it o )
Lilkennskeskus bk : beok . | : i
| | | .
Heikki Salmi ; > lhaNordmen || | VesaFrin
Iikennekeskuksen e Mol 3 L e
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Mafinslokela 4 JannePirthkecki I T 1
- Hobina Finland Nobina Finland Hobins Finland
. West Oy ExstOy Sauth Oy
| MerjaKalliossari
henkigstosunn. | [
Klowi & Kaysikujz Hakunila Roih
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Kuvio 1: Organisaatiokaavio (Raccoon).

4  Tutkimuksen teoreettinen perusta

Tutkimuksen teoreettisen osan alussa kuvataan tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet. Mo-
tivaatioteorioista on otettu mukaan tutkimusongelman kannalta kiinnostavimmat teoriat. Yh-
teenvedossa nostetaan esiin taman tutkimuksen kannalta keskeisin motivaatioteoria, Herzber-

gin kaskifaktoriteoria, joka toimii viitekehyksena empiirisen osan kyselytutkimuksessa.
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Henkiloston johtamista tarkastellaan useista eri nakokulmista, jotta on mahdollista saada ka-
sitys nykytiedon mukaisesta hyvasta johtamisesta. Ideaalijohtajan kuvauksella halutaan konk-
retisoida, minkalaisia ominaisuuksia, taitoja ja kayttaytymista hyvalta johtajalta vaaditaan.

Ideaaleissa johtamismalleissa rakennetaan kokonaiskuvaa niista elementeista, joissa kaikissa

on pystyttava hyvaan toteutukseen erinomaisen tuloksen saavuttamiseksi.
4.1 Kasitteista

Tutkimuksen peruskasitteet, tyotyytyvaisyys ja tyomotivaatio, ovat haasteellisia, koska niita
kaytetaan lukuisissa tutkimuksissa ja opinnaytetoissa toistensa synonyymeina tai sisalloltaan
tasmentymattomina. Useissa opinnaytetoissa otsikkona on tyotyytyvaisyys, vaikka itse tyo tar-
kastelee tyontekijoiden motivaatiota motivaatioteorioiden pohjalta. Tama kasitteiden vaikea-
selkoisuus on ymmarrettavaa, koska suurelta osin samat tekijat, kuten seuraavista luvuista il-

menee, vaikuttavat seka tyotyytyvaisyyteen etta tyomotivaatioon.

Tassa tutkimuksessa kasitteet pidetaan erillisina. Tutkimuksen empiirisessa osassa pyritaan
selvittamaan tekijoita, jotka vahvimmin toimivat motivaattoreina ja niita, jotka voimakkaim-

min selittavat tyotyytyvaisyytta. Tyonantajan kannalta on tarkeaa ymmartaa motivaation

synty.
4.1.1 Tyotyytyvaisyys ja sitoutuneisuus

Tyotyytyvaisyydesta on lukuisia eri maaritelmia, mika on ymmarrettavaa, koska kyseessa on
tunne tai tunnetila, jota ei voi ulkopuolelta havainnoida (Aziri 2011). Tyotyytyvaisyys on fyy-
sisten, psyykkisten ja ymparistotekijoiden yhteisvaikutuksesta henkilolle syntyva tunne, etta

han voi sanoa olevansa tyytyvainen tyohonsa (Aziri 2011).

Henkilon tyotyytyvaisyys perustuu siihen, miten han kokee tyonsa kokonaisuudessaan, ja sii-
hen liittyvat eri piirteet. Tyotyytyvaisyys koostuu seka myonteisista etta kielteisista tunteista
tyota kohtaan. Henkilo on tyytyvainen, kun tyo ja siita saatavat palkkiot vastaavat tai ylitta-
vat hanen odotuksensa. Painvastaisessa tilanteessa tyotyytymattomyys tulee paallimmaiseksi.
(Aziri 2011.)

Henkilon tyytyvaisyysaste vaihtelee aarimmaisesta tyytymattomyydesta erittain suureen tyy-
tyvaisyyteen. Tyytymattomyys aiheuttaa epalojaalisuutta tyota ja tyonantajaa kohtaan,
tyosta poissaoloja, tyotapaturmia ja muunlaista kielteista kayttaytymista tyopaikalla. Tyyty-
vaisyys kertoo tyontekijan vakaasta henkisesta tilasta ja myonteisesta kayttaytymisesta tyo-
paikalla. (Aziri 2011.)
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Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa se, miten henkilon tyolleen asettamat vaatimukset ja toiveet
vastaavat todellisuudessa havaittuja tyokokemuksia. Merkityksellista on se, miten han voi
tyossa tyydyttaa tarpeitaan, miten han kokee tyonsa, tyoymparistonsa, vaikutusmahdollisuu-
tensa ja palkkansa. (Juuti 1989, 21 - 22.)

Kirjallisuudessa on tyotyytyvaisyyteen liitetty seuraavia tekijoita:
e varmuus tyopaikasta
¢ mahdollisuus kayttaa omaa osaamista tyossa
e johtaminen
e Kkorvaus tyosta
e tuen saaminen tyossa
e tyoskentelyolosuhteet
e tyon ominaisuudet (merkityksellisyys, vastuu ja tieto tyon tuloksista)
¢ suhde tyotovereihin
e tyotehtavien hallinta

e joustavuus tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa (Kapur 2018).

Empiirisen osan kyselylla pyritaan selvittamaan, miten edella mainitut seikat vaikuttavat tut-
kittavien tyotyytyvaisyyteen. Tassa tutkimuksessa kaytetty kyselomake kattaa hyvin teorian

mukaiset tyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat. Lomake on liitteessa 1.

Tutkimuksen empiiriseen osaan kuuluvassa kyselyssa selvitetaan tyotyytyvaisyyden ja tyomoti-
vaation ohella myos kohdeyrityksen toimihenkiloiden tyohon sitoutumista. Taman vuoksi si-
toutumisen kasitetta avataan seuraavassa tekstissa. Sitoutumiseen mahdollisesti vaikuttavia
tekijoita ei pyrita tassa tutkimuksessa analysoimaan. Olettamuksena on, etta samat tekijat,
jotka vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen ja -motivaatioon, vaikuttavat myos tyohon sitoutumi-

seen.

Tyohon sitoutuminen tarkoittaa, etta henkilo on sisaistanyt organisaation arvot ja samaistunut
niihin. Han haluaa kuulua yritykseen ja halua tehda toita yrityksen tavoitteisiin paasemiseksi.
(Porter ym., 1974, Vanhalan, Tilevin & Lindsromin 2012, 53 mukaan) Sitoutumisella on huo-
mattu olevan selkea yhteys useaan organisaatiokayttaytymisen osa-alueeseen. (Mathieu & Za-
jac, 1990, Vanhalan ym., 2012, 53 mukaan) Yhteyksia on havaittu ainakin pysyvyydessa ja
vaihtuvuudessa (Chew & Chan, 2008; Somers, 1995, Vanhalan ym., 2012, 53 mukaan), poissa-
oloissa (Somers, 1995, Vanhalan ym., 2012, 53 mukaan) seka tehokkuudessa (Cohen, 2000,
Vanhalan ym., 2012, 53 mukaan).
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Matala sitoutuminen aiheuttaa yritykselle suuria kustannuksia kasvaneen vaihtuvuuden ja siita
aiheutuneen osaamisen katoamisen muodossa. Kustannuksia aiheutuu myos lisaantyneiden
poissaolojen seka muunlaisten tyosta vetaytymisen muotojen ja alentuneen tuottavuuden

seurauksena. (Vanhala ym., 2012, 53.)

Yritykseen sitoutuminen voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: normatiiviseen sitoutumiseen,
tunneperaiseen kiintymykseen seka jatkuvuusperaiseen sitoutumiseen. Normatiivinen sitou-
tuja tuntee velvollisuudentuntoa tyonantajaansa kohtaan (velvollisuus), tunneperainen sitou-
tuja kokee halua seka tarvetta kuulua osaksi yritysta (oma halu) ja jatkuvuusperainen sitou-
tuja nakee yrityksesta lahtemisen aiheuttavan esimerkiksi taloudellisia menetyksia, eika han

halua menettaa ansaittuja etuja (pakko). (Leiviska 2011, 120 - 121.)

Velvollisuudesta tai pakosta syntyva sitoutuminen ei anna yritykselle yhta paljon kuin tunne-
peraisesti syntynyt sitoutuminen. Tunneperaisessa sitoutumisessa tyontekija on todennakoi-
semmin motivoitunut antamaan itsestaan enemman yrityksen hyvaksi. Tama sitoutumismalli

vahentaa esimerkiksi poissaoloja. (Leiviska 2011, 122.)
4.1.2 Tyomotivaatio

Motivaatio on ihmisen henkinen tila, joka ohjaa, milla aktiivisuudella ja ahkeruudella ja mihin
suuntautuneena han tietyssa tilanteessa toimii (Kauhanen 2000, 100). Motivaatio ratkaisee,
kaytammeko tyohomme kyvykkyydestamme kaiken vai vain osan. Motivaatioon liittyvat myon-
teiset tunteet lataavat henkisia voimavaroja, jolloin stressinsietokyky nousee. Motivaation
sailyminen voi olla hyvin pienista seikoista kiinni. Esimerkiksi esimiehen epaoikeudenmu-
kaiseksi koettu kaytos voi romahduttaa motivaation. (Harkonen, Nissinen & Tiusanen 1990,
12.)

Motivaatiota lisaavina seikkoina on eri tutkimuksissa tuotu esiin seuraavia:

e tunnustuksen ja arvostuksen saaminen

e itsensa toteuttaminen ja omien kykyjen kayttaminen

e toiminnan vapaus ja onnistuminen haasteellisissa tehtavissa

¢ kehittymis- ja etenemismahdollisuudet, kiinnostavat tehtavat

e tasavertaisuuteen perustuva, itsenaiseen ajatteluun perustuva tiimityo
(Harkonen ym. 1990, 12 - 13).

Sisainen motivaatio saa henkilon aktiivisesti tekemaan asioita, jotka hanesta tuntuvat mielek-
kailta ja innostavilta. Kun henkilo on kiinnostunut vapaaehtoisesti tekemaan asioita, tekemi-
nen ei kuormita hanta samalla tavalla kuin ulkoisesti motivoitu tekeminen. Sisaisessa motivaa-
tiossa ote on proaktiivista ja henkilolla on sisainen innostus tekemiseen, ulkoisessa motivaati-
ossa ote on reaktiivista ja tekeminen perustuu ulkoisiin palkkioihin ja rangaistuksiin. (Martela
& Jarenko 2014, 17.)
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Sisaista motivaatiota ohjaavat kolme perustarvetta toiminnanvapaus (=vapaus), kyvykkyys
(=virtaus) ja yhteisollisyys (=vastuu). Toiminnanvapaus tai autonomia tarkoittaa sita, etta ih-
minen kokee olevansa vapaa paattamaan itse tekemisistaan. Vastakohtana on pakotettu ja
tiukasti kontrolloitu tekeminen. Omaehtoisessa toiminnassa tekeminen ei tunnu ulkoa ohja-
tulta, vaan han kokee asian omakseen. Talloin henkilo nauttii tekemisesta itsestaan tai han
arvostaa niita paamaaria, joita tekeminen edistaa. Henkilo tuntee motivaation olevan lahtoi-

sin hanesta itsestaan eika ympariston vaatimuksista. (Martela & Jarenko 2014, 27 - 28.)

Kyvykkyydessa on kyse henkilon osaamisesta ja aikaansaavuudesta. Tyontekija uskoo pysty-
vansa suorittamaan annetun tehtavan menestyksekkaasti. Tyontekijan tunne ja tieto omasta
kyvykkyydestaan johtavat parempaan lopputulokseen ja tuottavuuteen tyopaikalla. Kun hen-

kilo kokee osaavansa tyonsa, saa han myos enemman aikaiseksi. (Martela & Jarenko 2014, 32.)

Kolmas sisaisen motivaation lahde perustuu ihmisen tarpeesta olla yhteydessa toisiin ihmisiin.
Motivaatiomme on vahvasti kytkoksissa ymparillamme oleviin ihmisiin. Kun henkilo tuntee ole-
vansa osa kannustavaa, turvallista ja lamminhenkista yhteisoa, han on parhaimmillaan. Nain
ollen tyontekijan energisyyteen ja hyvinvointiin tyopaikalla vaikuttavat olennaisesti myontei-
nen vuorovaikutus tyotovereiden ja esimiesten kanssa. Hyva tyoilmapiiri, jossa tyontekijat
katsovat, etta heista valitetaan, on tarkeaa sisaisen motivaation kannalta. (Martela & Jarenko
2014, 33.)

Sisaista motivaatiota pidetaan optimaalisena, koska se tuottaa iloa, sinnikkyytta ja hyvaa
oloa. Ulkoinen motivaatio perustuu kannustimiin ja palkkioihin, joita ilman johonkin ikavaan
asiaan ei muutoin ryhdyttaisi. Ulkoisia motivaattoreita tarvitaan, vaikka ne eivat takaakaan
pysyvaa kiinnostusta ja motivaatiota jonkin asian tekemiseen. Valvonta, rangaistuksen uhka ja
maaraajat lisaavat ulkoista motivaatiota, mutta samalla heikentavat sisaista motivaatiota.
(Legault 2016.)

Ulkoisella motivaatiolla on moninaisia muotoja. Joissakin tilanteissa henkilon tekeminen pe-
rustuu sisaisesti hyvaksyttyyn syyhyn, sisaiseen tahtoon, ennemmin kuin ulkopuolelta tulevaan
vaatimukseen, vaikka tehtava sinansa ei ilahduta. Tyypillisesti ulkoinen motivaatio syntyy ul-
kopuolisen ohjauksen tai maarayksen seurauksena. Tekemisen syy tulee silloin ulkopuolelta,
ei sisalta. Osa ulkopuolelta tulleista vaateista voidaan sisaistaa, jolloin tekemisen hallinta voi
tuntua omaehtoiselta. Nain tapahtuu varsinkin, jos henkilo pitaa arvossa tehtavaa tai sen tu-
losta. Itsenaisimmassa muodossaan ulkoinen motivaatio on silloin, kun henkilo on taysin sisais-

tanyt tehtavan ja kokee sen tyydyttavana. (Legault 2016.)
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Kasitteina sisainen ja ulkoinen motivaatio avaavat yhden lahestymistavan motivaation syntyyn
ja sen luonteeseen. Sisainen motivaatio on todettu pitkakestoisemmaksi ja vakaammaksi.
Tassa tutkimuksessa ei pyrita selvittamaan motivaation luonnetta sisainen - ulkoinen jaon
pohjalta. Kasitetarkastelu antaa kuitenkin lisaa nakemysta ihmisen kayttaytymiseen seka tyo-

yhteisossa etta yksityiselamassa.

4.1.3 Tyotyytyvaisyyden ja -motivaation keskinaiset riippuvuudet

Tyotyytyvaisyyteen ja tyomotivaatioon vaikuttavat pitkalti samat tekijat, mutta osittain myos
eri tekijat, minka vuoksi ei myoskaan voida puhua naista ilmioista synonyymeina. Lukuisten
aihetta kasittelevien tutkimusartikkelien perusteella johtopaatokseni on, etta yksiselitteista
nakemysta tyytyvaisyys- ja motivaatiotekijoiden yhtalaisyyksista tai eroista ei ole pystytty
esittamaan. Naita tekijoita kuvataan toisinaan tyytyvaisyystekijoina ja toisinaan samoja asi-

oita kuvataan motivaatiotekijoina

Tyotyytyvaisyyden ja motivaation valista riippuvuutta tutkittiin julkishallinnon toimihenkiloi-
den keskuudessa. Tyotyytyvaisyys oli itsenainen muuttuja ja tyomotivaatio riippuva muuttuja.
Tyotyytyvaisyyden ja motivaation valilla voitiin osoittaa voimakas korrelaatio, 0.822134. Seli-
tyskertoimen (r2) mukaan 68 % tyotyytyvaisyyden vaihtelussa vaikutti suoraan motivaatiota-
soon. Tama tarkoittaa sita, etta korkean tyotyytyvaisyyden toimihenkiloilla oli myos korkea

motivaatio ja tyytymattomilla vastaavasti heikko motivaatio. (Singh & Tiwari 2011.)

Eri tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, etta korkea tyotyytyvaisyys ei takaa korkeaa tyomoti-
vaatiota (Kwasi 2010). Tama tarkea tutkimustieto pyritaan ottamaan huomioon empiirisen

osan kysymysten asettelussa ja tulosten analysoinnissa.

Koska lapikaymani lahdeaineisto vahvistaa, etta tyotyytyvaisyyden tasolla ei voi suoraan osoit-
taa motivaatiotasoa, haen tutkimuksessani tietoa paitsi kyselyyn vastaajien tyotyytyvaisyy-
desta myos motivaatiosta ja siihen vaikuttavista seikoista. Tutkittavan organisaation kannalta

tutkimuksen osoittamat motivaattorit ovat arvokasta tietoa.

4.2 Motivaatioteorioita

Motivaatioteorioita on kehitetty useita. Tahan tutkimukseen on valittu niita, jotka mielestani
avaavat kukin kiinnostavalla tavalla ihmisten kayttaytymisen syita ja motivoitumista. Ihmisen
kayttaytymista on ilmeisesti mahdotonta saada kuvatuksi yhdella teorialla tyhjentavasti. Tut-
kimukseen valitsemani teoriat valaisevat eri tavalla motivaation syntya ja tuovat siten kukin

lisaymmarrysta ihmisen kayttaytymiseen.
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Teorioissa on yhdistavia piirteita, mutta niissa on myos keskenaan ristiriitaisia vaittamia moti-
voitumisen synnysta. Taman tutkimuksen viitekehyksena painottuvat Maslowin tarvehierarkia
seka ennen muuta Herzbergin kaksifaktoriteoria, johon on kuitenkin liitetty osittain uutta tul-

kintaa myohemmin kerrottavalla tavalla.
4.2.1 Maslowin tarvehierarkia

Maslowin tarvehierarkiassa perustarpeet ovat alimpana ja korkeamman tason tarpeet yl-
haalla. Ylempien tarpeiden tyydyttamiseen ihminen voi ryhtya, vasta kun alemman tason tar-
peet on tyydytetty. On varsin uskottavaa, etta nalkainen, janoinen tai taloudellisessa ahdin-
gossa oleva ei ole luovimmillaan. Maslowin tarpeet, joita havainnollistaa kuvio 2, ovat vii-

dessa luokassa (lisana tyon rooli eri tarpeiden tyydyttamisessa):

1) fysiologiset tarpeet (ruoka, vesi, uni, lampo), joita tyosta saatava palkka auttaa tyydytta

maan,

2) turvallisuuden tarpeet (fyysinen ja henkinen turvallisuuden tunne, hyvinvointi), joita tyo-

jarjestelyt ja tyoyhteiso antavat,

3) sosiaaliset tarpeet (ryhman hyvaksynta, valittaminen ja rakkaus), joita tyydyttavat tyoyh-

teisossa tyotovereiden ja esimiesten hyvaksynta ja valittaminen,

4) arvostuksen tarpeet (muilta ja itselta itsea kohtaan), joihin voi saada tyydytysta tyoyhtei-

sossa nautitun arvostuksen kautta,

5) itsensa toteuttamisen tarpeet (omien kykyjen kehittaminen ja saaminen tayteen), tyoyh-
teiso voi tarjota mahdollisuuksia omien kykyjen taysimaaraiseen kayttoon ja kehittymiseen,
oivalluksiin.

(Viitala & Jylha 2019, 234.)
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ltsensa
toteut-
taminen

Arvostuksen
tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuudet tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 2: Maslowin tarvehierarkia (Viitala & Jylha 2019, 234).

Yrityksen ja johtamisen kannalta Maslowin tarvehierarkia tarjoaa helposti ymmarrettavan vii-
tekehyksen. Jos yritys pystyy tarjoamaan henkilolle mahdollisuuden toteuttaa itseaan, hanen
luovuutensa on parhaimmillaan. Joissakin tutkimuksissa on selvitetty, etta kaytannossa kai-

kissa tehtavissa itsensa toteuttaminen ei onnistu. Yrityksessa voidaan kuitenkin omaksua tie-
toinen strategia, jolla tyontekijat toimivat mahdollisimman tehokkaasti ja luovasti. Tyonteki-
jan suorituksista annettu palaute ja hyvien suoritusten palkitseminen tyydyttavat tyontekijan

arvostuksen tarpeita.

Tyontekijoiden paaseminen mukaan kannustepalkkiojarjestelmiin ja uudelleensijoitusohjel-
miin, jos tyon vahenemisen vuoksi on pelko tyon menettamisesta, lisaavat seka arvostuksen
etta turvallisuuden tunnetta. Jos yritys jarjestaa tyotehtavat tiimeittain, jarjestaa erilaisia
mahdollisuuksia sosiaaliseen kanssakaymiseen (”perhepaivia”), tyontekijoiden sosiaaliset tar-
peet tulevat tyydytetyiksi. Yritys voi edistaa tyontekijoiden terveellista elamaa monin eri ta-
voin. Huolehtiminen hyvista fyysisista tyoskentelyolosuhteista on yksi keskeisimmista. (Kaur
2013.)
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4.2.2 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Kaksifaktoriteoria liittyy laheisesti Maslowin tarvehierarkiaan, mutta se sisaltaa enemman te-
kijoita, jotka vaikuttavat henkiloiden motivaatioon tyopaikalla. Teorian mukaan hygieniateki-
jat eivat motivoi ihmisia, vaan niiden ollessa kunnossa, ne estavat tyotyytymattomyyden, jol-
loin ihminen on neutraalissa tilassa. Henkiloiden motivoimiseksi tarvitaan kuviossa 3 esitettyja

ja motivaatio paranevat. (Tan, Wan & Mohammat 2013.)

Artikkelissaan Tan arvioi kaksifaktoriteorian toimivuutta nykyaikana. Hanella on referensseina
useita selvityksia, joiden mukaan hygieniatekijat eivat ainoastaan torju tyytymattomyytta,
vaan hygieniatekijat voivat myos parantaa tyotyytyvaisyytta. Tanin mukaan talla on selva vai-
kutus siihen, miten kaksifaktoriteoriaa on tana paivana syyta soveltaa motivaatiotutkimuk-
sissa. (Tan ym. 2013.)

Hygieniatekijat Motivaatiotekijat

*  Yrityksen
toimintapolitiikka

* Valvonta

*  Fyysiset tyoolosuhteet

* Suhteet esimieheen ja
tyotovereihin

* Palkka

* Asema

*  Tybsuhteen varmuus

* Saavutukset

*  Tunnustuksen saaminen
* ltse tyo

* Vastuu

* Etenemismahdollisuudet
*  Kehittyminen

Kuvio 3: Herzbergin kaksifaktoriteorian hygienia- ja motivaatiotekijat (Tan ym. 2013).

Bexhetien tutkimuksessa (Bexheti & Bexheti 2016) perusjoukkona oli myyntihenkilostoa. Jou-
kossa ei ollut ylinta johtoa. Tutkimuksessa selvitettiin kahta asiaa:
o loytyyko yhteys tyontekijoiden motivaation ja yrityksen tulosten valilla
e vaikuttavatko yrityksen tuottavuuden nousuun enemman hygieniatekijat vai motivaa-
tiotekijat.

Tutkimushypoteesina oli Herzbergin teorian mukaisesti, etta motivaatiotekijoilla on suurempi

vaikutus yrityksen tuottavuuden nousuun kuin hygieniatekijoilla.
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Tutkimuksessa todettiin selva yhteys motivaatiotason ja tyosuoritusten valilla. Mita motivoitu-
neempi henkilo oli, sita parempia olivat hanen tyosuorituksensa. Toiseen tutkimusongelmaan
saatiin Herzbergin teoriasta poikkeava tulos. Tyontekijoiden suoritustasoon vaikuttivat moti-
vaatiotekijoita selvasti enemman kuukausittainen palkka, tyotoverit seka tyon pysyvyys.
Vaikka tutkimusartikkelissa viitataan myos sellaisiin tutkimuksiin, joissa motivaatiotekijoilla
on havaittu vahvempi rooli tyon tuloksiin kuin hygieniatekijoilla, olennaista on, etta hygienia-

tekijat ovat naissakin tutkimuksissa parantaneet tyosuoritusta. (Bexheti & Bexheti 2016.)

4.2.3 McClellandin teoria

McClellandin teorian mukaan ihmisen tarpeet ovat elamankokemuksen myota opittuja. lhmisia
motivoi kolme tarvetta, joista yksi on hallitsevassa asemassa eli vaikuttaa eniten kayttaytymi-
seemme. Nuo tarpeet ovat:

e Suoriutumisen tarve (achievement)
e Yhteenkuulumisen tarve (affiliate)
e Vallan tarve (power)

(El-Sherif 2014).

Suoriutumisen tarve kuvastaa ihmisen halua ylittaa tyolle asetut tavoitteet. Henkilot, joilla on
korkea suoriutumistarve, pyrkivat saavuttamaan muita parempia tuloksia tyossaan. He hakeu-
tuvat vaativampiin tehtaviin, jotka edellyttavat korkeaa ammattitaitoa ja tarjoavat vaikeita
haasteita. He myos kaipaavat useammin palautetta tyostaan. Korkean suoriutumistarpeen
henkilot hakeutuvat tilanteisiin, joissa he saavat paatosvaltaa tehda uusia ratkaisuja kasilla
oleviin ongelmiin. He ovat hyvin sitkeita pyrkiessaan ongelman ratkaisuun. (Royle & Hall
2012.)

Suoriutumistarpeen taustalla on seka tiedostamattomia etta tiedostettuja motiiveja, jotka
ovat keskinaisessa vuorovaikutuksessa. Tiedostamattomat motiivit saavat henkilon spontaa-
nisti tarttumaan edessa olevaan haasteeseen. Tehokas suoriutuminen edellyttaa luonnollisesti
vastuullista otetta tyohon. Tiedostetut motiivit ohjaavat tekemista suunnitelmalliseen toteu-
tukseen. Korkea suoriutumistarve saa henkilon hakemaan epavirallista vastuuta muilta. Tallai-
set henkilot ovat yleensa muita proaktiivisempia ja taivuttelukykyisempia. Halu toimia johta-

jana on heilla tiedostettu motiivi. (Royle & Hall 2012.)

McClellandin mukaan korkean suoriutumistarpeen henkilot menestyvat tyoelamassa muita pa-
remmin. Heilla on muita realistisempi kuva omista kyvyista ja mahdollisuuksista haastaviin
tehtaviin kuin muilla. Korkean suoriutumistarpeen henkilot osoittautuivat myos muita yritta-

jahenkisemmiksi ja menestyvammiksi yrittajina. (McClelland 1987, 251 - 255.)
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Yhteenkuulumisen tarve kuvaa halua olla laheisessa, ystavallisessa suhteessa toisiin ihmisiin.
Korkean yhteenkuulumisen tarpeen henkilot kayttavat runsaasti aikaa hakeutuessaan toisten
seuraan. He ponnistelevat hyvan tiimityon eteen tilanteissa, joissa keskinainen yhteistyo ja
vuorovaikutus ovat tarkeita. He ovat sympaattisia ja sosiaalisia muita kohtaan. Yrityksen kan-
nalta korkean yhteenkuulumisen tarpeen henkilot ovat erinomaisia, koska he asettavat ysta-

vyyden ja yhteistyon kilpailun edelle. (Royle & Hall 2012.)

Korkean yhteenkuulumisen tarpeen henkildille muut ihmiset ovat tarkeita. Kun tyosuorituk-
sista annetaan palautetta, heita kiinnostaa koko tiimin saama palaute enemman kuin henkilo-
kohtainen palaute. Koska korkean yhteenkuulumisen tarpeen henkilot valttavat konflikteja ja
kritiikkia, heista ei tule helposti tehokkaita johtajia. He viettavat paljon aikaa alaistensa
kanssa ja haluavat hyvat valit alaisiinsa. Tasta aiheutuu haasteita, kun heidan johtajan roo-
lissa pitaa tehda myos ikavia paatoksia. Korkean yhteenkuulumisen tarpeen henkiloiden ete-

neminen korkeisiin tehtaviin ei nayttanyt sujuvan kovin hyvin. (McClelland 1987, 352 - 355.)

Voimakkaan vallan tarpeen omaavat henkilot hakeutuvat tehtaviin, joissa he voivat vaikuttaa
siihen, mita muut tekevat. He hakeutuvat kilpailutilanteisiin, joissa on saavutettavissa korkea
status. He haluavat vaikuttaa muiden kayttaytymiseen keinoilla, jotka ovat heidan hallinnas-
saan. Vallanhaluiset esimiehet koetaan tyoyhteisossa usein kielteisina. He kuitenkin saavutta-
vat hyvia tuloksia, jos kykenevat hallitsemaan vallankayttoaan rakentavalla ja eettisella ta-
valla. (Royle & Hall 2012.)

McClellandin teoria ohjaa henkildvalinnoissa testaamaan valittavien suoriutumisen, yhteen-
kuuluvuuden ja vallan tarpeen luonnetta, jotta valitulla on tehtavaan ja yrityskulttuuriin par-
haiten soveltuvat ominaisuudet. Valinnoissa on lisaksi aina otettava huomioon tehtavan edel-
lyttamat taidot. (Royle & Hall 2012.)

McClellandin teoria antaa yritykselle ja johtajille selvan kasityksen toimenkuvasta, joka sovel-
tuu tietyn tyyppiselle henkilolle ja minkalaisilla henkilgilla yritys saadaan entista tehokkaam-
maksi. Yritysten pitaisi esimerkiksi antaa korkean vallanhalun omaavien paasta johtamaan
muita. Vallanhalua on kahdenlaista: henkilokohtaista valtaa ja organisatorista valtaa. Henki-
l6t, jotka hakevat organisatorista valtaa, ovat johtajina tehokkaampia, koska he luovat suo-
tuisat tyoskentelyolosuhteet. He kykenevat rakentamaan vastuuntuntoisia, hengeltaan hyvia
tiimeja. (El-Sherif 2014.)

Korkean suoriutumistarpeen henkilot soveltuvat hyvin myyntitehtaviin, koska he haluavat
saada tuloksia aikaan. Korkean yhteenkuulumisen tarpeen henkildille taas soveltuvat asiakas-
palvelutehtavat, koska he haluavat rakentaa henkilokohtaisia suhteita. Henkiloita valittaessa
tyohon voi oikeilla kysymyksilla saada perusteita sille, mihin tehtaviin henkilo sopii parhaiten.
(EL-Sherif 2014.)
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4.2.4 McGregorin teoria X ja Y

McGregor kehitti Maslowin tarvehierarkian pohjalta johtamisteorian, joka sisaltaa kaksi taysin
vastakkaista ihmiskasitysta (teoria X ja teoria Y). Teoria X olettaa, etta Maslowin esittamat
alemman tason tarpeet ohjaavat ihmisia. Teoria Y taas olettaa, etta korkeamman tason tar-

peilla on ratkaiseva vaikutus ihmisten kayttaytymiseen. (Zendage 2018.)

Johtajan omaksuma ihmiskasitys vaikuttaa hanen johtamistapaansa, muokkaa tyoyhteison

asenteita, tyokayttaytymista ja alaisten tyosuorituksia. (Kopelman & Prottas 2013.)

Pessimistisen ihmiskasityksen (teoria X) mukaan:

e ihmiset ovat luontaisesti laiskoja

e ihmisilla on rajalliset edellytykset hyodyllisiin aikaansaannoksiin tyossa

e ihmiset ovat epaluotettavia ja tarvitsevat valvontaa

e ihmiset eivat ole kunnianhimoisia, valttelevat vastuuta, mutta kaipaavat turvalli-
suutta.

Optimistisen ihmiskasityksen (teoria Y) mukaan:

e ihmiset ovat luontaisesti ahkeria
e ihmisilla on merkittavasti kapasiteettia ratkaista haastavia ongelmia tyossa
e ihmiset ovat vastuuntuntoisia, heilla on kyky itseohjautuvuuteen ja itsensa hallitsemi-
seen
¢ ihmiset ovat kunnianhimoisia, he haluavat haasteita ja vastuuta.
(Kopelman & Prottas 2013.)

Pessimistisen ihmiskasityksen omaksunut johtaja ei luota alaisiinsa, ei anna heille vastuuta,
vaan kontrolloi tiukasti heidan tekemisiaan. Lopputuloksena on heikosti motivoitunut ja tyo-
honsa sitoutumaton henkilosto. Talloin johtaja uskoo olleensa oikeassa ihmisten kayttaytymi-
sesta, vaikka tyoyhteiso on pitkalti reagoinut hanen johtamistyyliinsa. Vastaavasti johtaja,
joka uskoo ihmisten kykyihin ja valmiuksiin saada tuloksia aikaan, myos saa suorituskykyisen
tyoyhteison. McGregor ymmarsi pessimistisen ihmiskasityksen tuomat heikkoudet ja esitti uu-
denlaista johtamistyylia, jossa kaskyttamisen ja valvonnan sijaan johtaja pyrkii saamaan

alaistensa tayden potentiaalin kayttoon. (Kopelman & Prottas 2013.)

Optimistinen ihmiskasitys (teoria Y) on nykyaan vallalla johtamisen kehittamisessa. Se edel-
lyttaa tyonantajalta valmennuksen ja koulutuksen jarjestamista. Tyontekijat tulee kytkea
paatoksentekoon. Heille on pystyttava jarjestamaan haastavia ja innostavia tyotehtavia.
Tyontekijoiden puolestaan on oltava luovia, aloitteellisia ja myos vastuullisia oman tyouransa
kehittamisessa. Nain tyoantajan ja tyontekijan toimenpiteet ja toiminta vuorovaikutteisesti

saavat kehitysta ja tuloksia aikaan. (Kopelman & Prottas 2013.)
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4.2.5 Vroomin odotusarvoteoria

Vroomin (1964) kehittaman odotusarvoteorian mukaan henkilon motivoitumiseen vaikuttaa
kolme tekijaa: odotusarvo, valinearvo ja yllykearvo. Odotusarvo kuvaa henkilon kasitysta ha-
nen ponnistelujensa ja suorituksensa valisesta suhteesta. Henkilo lisaa ponnistelujaan, jos han

uskoo tyotahdin lisaamisen parantavan suoritusta. (Mulder 2018.)

Valinearvo kuvaa henkilon kasitysta siita, kuinka todennakoisesti hanen onnistunut suorituk-
sensa johtaa tulokseen tai palkkioon. Jos henkilo nakee, etta lisaponnistuksilla han voi saada
suuremman palkkion, han on valmis ponnistelemaan entista enemman. (Viitala & Jylha 2019,
237.)

Yllykearvo kuvaa henkilon kasitysta palkkion tuomasta tyytyvaisyydesta. Jos palkkio, jonka
han saa suorituksesta, on hanelle tarkea, hanen tyytyvaisyydentunteensa lisaantyy. Henkilon
arvostaessa luvassa olevaa palkkiota, han on valmis lisaponnistuksiin. Henkilot arvostavat eri
tavalla saamiaan palkkioita. Joillekuille raha on tarkeinta, toisille kannustava palaute. (Vii-
tala & Jylha 2019, 237 - 238.)

Vroom laskeekin motivaatiotason seuraavalla kaavalla:

Motivaatio = odotusarvo x valinearvo x yllykearvo

Toisin sanoen motivaatio edellyttaa kolmen asian toteutumista:

1. odotusarvo: lisaponnistus parantaa suoritusta
2. valinearvo: parantunut suoritus johtaa suurempiin palkkioihin
3. yllykearvo: tyontekija antaa suuren arvon tarjotulle palkkiolle.

Taman teorian mukaan henkilon motivaatioon vaikuttavat hanen kasityksensa omista kyvyis-
taan, osaamisestaan ja vaikutusmahdollisuuksistaan. Jos henkilo ei usko lisaponnistusten pa-
rantavan tyosuoritusta, han ei lisaa tyomaaraansa. Motivaatio on korkeimmillaan, kun tyoteh-
tavat ovat sopivan haastavia tai niihin liittyy onnistumisen ja epaonnistumisen mahdollisuus.
(viitala & Jylha 2019, 238.)

Vroomin odotusarvoteorialla on ollut suuri vaikutus tyontekijoiden palkitsemiskaytantojen ke-
hittymiseen. Jos tarjolla oleva palkkio ei houkuttele tai jos henkilo ei usko voivansa saavuttaa
sita, han ei myoskaan lisaa ponnisteluja. Palkkioiden sisalto (raha, julkinen kiitos, kehittymi-
sen mahdollisuus, lisakoulutus, uralla eteneminen) on myos tarkea, koska ihmiset arvostavat
eri asioita. (Viitala & Jylha 2019, 238.)
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4.2.6 Locken ja Lathamin paamaarateoria

Paamaarateoria korostaa paamaaran ja suorituksen valista tarkeaa yhteytta. Monet tutkimuk-
set ovat osoittaneet, etta paras suoritus saadaan, kun paamaara on selkeasti maaritelty, sopi-
van haasteellinen ja monimutkainen seka kun paamaara hyvaksytaan, siihen sitoudutaan ja

kun sita kaytetaan suorituksen ja lopputuloksen arvioinnissa. (Lunenburg 2011.)

Kuviossa 4 on kiteytetty paamaaran asettamisen elementit, jotka luovat perustan tyontekijoi-

den vahvalle suoritukselle.

Paamaaran
selkeys

Paamaaran-
asettamisen
periaatteet

Palaute

Kuvio 4: Locken tavoiteasetannan periaatteet (Sari 2018).

Paamaara on selkea, kun sen sisalto on tarkoin maaritetty ja se on mitattavissa. Paamaaran
tulee olla riittavan haastava, mutta se ei saa tuntua tavoittamattomalta, jotta se motivoi.
Henkilot sitoutuvat varmimmin tavoitteeseen, jossa he saavat olla mukana paamaaraa asetet-
taessa. Paamaaran monimutkaisuus voi vaikuttaa tyontekijoiden moraaliin, tuottavuuteen ja
motivaatioon. Siksi on tarvittaessa kevennettava tavoitetta ja vahennettava sen monimutkai-
suutta. Jatkuvan palautteen saanti on tarkeaa, jotta tyontekijat tietavat olevansa oikealla

tiella kohti paamaaraa. (Sari 2018.)

Paamaarilla on laaja-alainen vaikutus tyontekijoiden kayttaytymiseen ja suoritukseen. Paa-

maarien ja tavoitteiden asettamisella on keskeinen rooli monissa motivaatioteorioissa ja pit-
kat perinteet liike-elamassa. Johtajat ovat hyvaksyneet tavoitteet keinona tehostaa ja yllapi-
taa tyosuoritusta. Johtajien on kuitenkin varmistettava, etta tyontekijoilla on riittavat kyvyt

paamaaran tai tavoitteen saavuttamiseen. (Lunenburg 2011.)
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Tyoskentely tapahtuu hyvin usein tiimeissa. Tutkimus on osoittanut, etta tiimin yhteinen ta-
voite parantaa motivaatiota ja tyosuoritusta paremmin kuin jos henkildilla olisi tiimissa vain
henkilokohtaisia tavoitteita. Tehokkain lopputulos saadaan tiimityossa, jossa on yhteen sovi-
tettu seka tiimin yhteinen paamaara etta kunkin tiimin jasenen henkilokohtainen paamaara.
(Lunenburg 2011.)

Paamaarien motivoivaa vaikutusta voivat lisata henkilon osaaminen ja kyvyt seka halukkuus
kehittaa uusia ratkaisutapoja haasteellisissa tyotilanteissa. Selkeat aikataulut paamaarien

saavuttamiselle lisaavat paamaarien tehokkuutta motivoinnissa. (Lunenburg 2011.)
4.2.7 Yhteenveto motivaatioteorioista

Motivaation ymmartaminen on kiinnostanut monia tiedemiehia. Motivaatioteorioita on kehi-
tetty lukuisia, minka vuoksi naille teorioille on luotu omia ryhmittelyja. Teorioiden runsas lu-
kumaara kuvastaa ihmisten kayttaytymisen selittamisen vaikeutta. Yksikaan teoria ei pysty
tyhjentavasti avaamaan ihmisen motivoitumista ja siihen vaikuttavia syita. Tasta huolimatta

kukin esitellyista teorioista lisaa ymmarrysta motivaatiosta ilmiona.

Mielenkiintoista on, etta Maslowin jo vuonna 1943 julkaisema tarvehierarkia on monen myo-
hemmin kehitetyn motivaatioteorian pohjana. Tassa tutkimuksessa keskeisena viitekehyksena
kaytetaan Herzbegin kaksifaktoriteoriaa, joka sekin on kehitetty Maslowin ajatuksista. Herz-
bergin teoriassa on selkeasti jaoteltu tyotyytyvaisyyteen tai paremmin tyotyytymattomyyteen

vaikuttavat seikat (hygieniatekijat) ja motivaatioon vaikuttavat seikat (motivaatiotekijat).

Taman tutkimuksen perusajatuksena on, etta tyotyytyvaisyys ja tyomotivaatio ovat kaksi eri
asiaa, vaikka pitkalti samat tekijat vaikuttavat niihin molempiin. Herzbergin teoriasta poike-
ten tutkimushypoteesina on, etta hygieniatekijat (esimerkiksi palkka ja tyosuhteen varmuus)

voivat vaikuttaa myos tyontekijoiden motivaatioon. Suoritettavan kyselyn sisalto perustuu pit-

McClellandin teoriassa ihmisen kolme elaman aikana opittua tarvetta, suoriutumisen tarve,
yhteenkuuluvuuden tarve ja vallan tarve, ohjaavat ihmisen kayttaytymista. Jokaisella henki-
l6lla on jokin naista tarpeista hallitsevassa asemassa. Henkilovalinnoissa, tiimien jasenten va-
linnoissa ja johtajanimityksissa voidaan hyodyntaa eri ihmistyyppeja, kun henkiloiden tarve-

profiili on selvilla.

McGregorin teoriassa X ja Y esitetaan kaksi ihmiskasitysta. Niista positiivinen ihmiskasitys Y,
jonka mukaan jokaisella ihmisilla on muun muassa merkittavasti kapasiteettia ratkaista haas-
tavia ongelmia tyossa, jokainen ihminen on vastuuntuntoinen, hanella on kyky itseohjautu-
vuuteen ja itsensa hallitsemiseen, on vallalla nykyisessa johtamiskirjallisuudessa ja siihen pe-

rustuvaa johtamista halutaan kehittaa.
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Vroomin odotusarvoteorialla on ollut suuri vaikutus tyontekijoiden palkitsemiskaytantojen ke-
hittymiseen. Jos tarjolla olevaa palkkiota ei katsota riittavaksi tai sita ei arvosteta, henkilo ei

motivoidu lisaponnistuksiin, joita hanelta odotetaan tarjotun palkkion vastapainoksi.

Locken ja Lathamin paamaarateorian mukaan paamaaran ja suorituksen valilla on tarkea yh-

teys. Tehokkain suoritus saadaan aikaan, kun annettavalle tehtavalle maaritetaan selkea, mi-
tattavissa oleva paamaara ja varmistetaan, etta tekijoilla on riittava osaaminen tehtavan hoi-
tamiseen. Henkilot sitoutuvat varmimmin tavoitteeseen, jossa he saavat olla mukana paamaa-
raa asetettaessa. Paamaarateoria antaa kaytannonlaheiset ohjeet johtamiselle. Ilman selkeita

tavoitteita ja aikatauluja tulokset eivat vastaa odotuksia.
4.3  Johtaminen

Johtamisella on ratkaiseva merkitys henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja -motivaatioon. Tama
tulee hyvin esiin motivaatioteorioiden tarkasteluissa. Seuraavassa johtamisteorioiden kasitte-
lyssa keskitytaan niihin johtamisoppeihin, joissa pyritaan selvittamaan johtamisen vaikutusta
tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja motivaatioon. Tavoitteena on loytaa vastaus, minkalainen

johtaminen luo parhaiten edellytykset motivoituneelle, sitoutuneelle henkilostolle.

Tama luku koostuu kuudesta asiakokonaisuudesta: yrityskulttuurista, taman tutkimuksen kan-
nalta mielenkiintoisista johtamisteorioista, johtamistyyleista, tunnealysta, strategisesta hen-

kilojohtamisesta seka henkilostojohtamisen tulosvaikutuksista.
4.3.1  Yrityskulttuuri

Organisaatiokulttuuria tutkiva teoreettinen koulukunta on verrattain uusi johtamisteorian
alue, 1980-luvulta. Organisaatiossa vallitsevat arvot, kayttaytymisnormit, toimintatavat ja
symbolit vaikuttavat siella toimivien ihmisten ajatteluun ja kayttaytymiseen. Organisaatiossa
tai yrityksessa vallitseva kulttuuri vaikuttaa myos siihen, minkalainen johtaminen on mahdol-
lista. (Viitala & Jylha 2019, 42, 291.)

Yrityskulttuuri muotoutuu pitkan ajan kuluessa. Sen nopea muuttaminen on yleensa mahdo-
tonta. Muutos on kylla mahdollista, mutta sen eteen on tehtava maaratietoista tyota. Tama
on olennainen tieto yrityksen johdolle, joka haluaa esimerkiksi uudistaa strategiaansa ja joh-
tamistapaansa. Talloin lahtokohtana on, etta johto tunnistaa yrityksessaan vallitsevan kult-
tuurin ja analysoi sen. Vasta taman jalkeen on mahdollista kaynnistaa maaratietoinen uudis-

tustyo, niin sanottu manipulatiivinen kulttuurin muutos. (Viitala & Jylha 2019, 291.)
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Cameron ja Quinn ovat maaritelleet nelja perusyrityskulttuuria: konsensuskulttuuri (clan cul-

ture), hierarkkinen yrityskulttuuri (hierarchy culture), rationaalinen yrityskulttuuri (market

culture) ja kehittymista painottava yrityskulttuuri (adhocracy culture). Vaikka yrityskulttuuri

on harvoin puhtaana jokin neljasta kulttuurityypista, jokin niista voi olla vallitseva ja siten
vaikuttaa esimerkiksi johtamistapaan. (Cameron & Quinn 2006, 67.) Kuvio 5 havainnollistaa

naiden yrityskulttuurien tyypillisia piirteita.

Sisdinen focus ja integraatio

Joustavuus ja harkintakyky

Konsensus

Voimaannuttava
Tiimikeskeinen
Tyontekijoita sitouttava
Henkiloston kehittaminen
Avoin kommunikointi

Kehittaja

Yllatyksellisyys ja innostus
Uusia standardeja luova
Tarpeiden tunnistaminen
Jatkuva parantaminen
Luovien ratkaisujen etsinta

Hierarkkinen

Virheiden etsinta
Mittaaminen

Prosessien valvonta
Systemaattinen ongelman-
ratkaisu

Laadun tarkkailu

Rationaalinen
Asiakkaiden toiveiden
tunnistaminen
Tuottavuuden parantaminen

Ulkoisten kumppanien hankinta

Kilpailukyvyn parantaminen
Asiakkaiden ja toimittajien
sitouttaminen

Vakaus ja valvonta

Kuvio 5: Eri yrityskulttuurien tunnuspiirteita (Cameron & Quinn 2006, 67).

Ulkoinen focus ja erottatutuminen

Kilpailun kiristyessa ja yrityksen kasvaessa yrityskulttuurilla on taipumus muuntua kohti joko

hierarkkista tai rationaalista kulttuuria, joissa toiminnan tehokkuuden parantaminen nayttaisi

sujuvan paremmin kuin kahdessa muussa kulttuurissa. Hierarkkisessa kulttuurissa tehtavat ja

toiminnot on integroitu ja koordinoitu seka tuotteet ja palvelut yhdenmukaistettu. Organisaa-

tiossa on tiukat paatoksentekovaltuudet seka tarkat saannot ja menettelytavat. Tyontekijoita

valvotaan tarkasti. Rationaalisessa kulttuurissa paapaino on ulkoisessa tehokkuudessa, vahvan

markkina-aseman saavuttamisessa. Paljon panostetaan tuottavuuteen ja kilpailukykyyn ja py-

ritaan saamaan kilpailuetua markkinoilla. (Cameron & Quinn 2006, 70 - 71, 54 - 57.)
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Koska yrityskulttuurin painottaminen liiaksi hierarkkiseen tai rationaaliseen suuntaan ei valt-
tamatta ole yrityksen tulevaisuuden kannalta hyvaksi, ylimman johdon on ymmarrettava kult-
tuurin vaikutukset toimintaan ja oltava aktiivinen toimija tavoitekulttuurin rakentamisessa.

(Cameron ja Quinn 2006, 67.) Tavoitekulttuuri on sidoksissa yrityksen toiminnan luonteeseen

ja laajuuteen.

Konsensuskulttuurilla, joka edustaa demokraattista paatoksentekoa ja avointa vuorovaiku-
tusta henkiloston tyytyvaisyyden varmistamiseksi, on selva tavoiteltava rooli osana yrityskult-
tuuria. Kehittymista tukevan kulttuurin vahvistaminen on valttamatonta erityisesti jatkuvia
innovaatioita edellyttavissa yrityksissa (pelifirmat). Tassa kulttuurissahan jatkuva kehittymi-
nen ja uuden oppiminen on keskeisessa roolissa. (Cameron & Quinn 2006, 67; Viitala & Jylha
2019, 294.)

Yrityksen suuntaa muutettaessa taytyy ymmartaa, onko vallitseva yrityskulttuuri ristiriidassa
suunniteltujen uudistusten kanssa (esimerkiksi uudet johtamiskaytannot, johtajien koulutus-
ohjelma). Jos ristiriita on olemassa, johdon on otettava suunnitelmissaan huomioon myos yri-
tyskulttuuriin tarvittavat muutokset. (Cameron & Quinn 2006, 34 - 35.) Cameron ja Quinn

(2006) esittelevat kirjassaan tyokalut yrityskulttuuriin analysoimiseksi ja muuttamiseksi.

4.3.2 Johtamisteorioita

Johtamista on ollut aina, mutta johtamisen tieteellinen tarkastelu on runsaat sata vuotta van-
haa. Tana aikana on kehitetty useita johtamisteorioita. (Viitala & Jylha 2019, 42.) Taman tut-
kimuksen kannalta kiinnostavia ovat ne johtamisopit, joissa esimies-alaissuhteet nahdaan vuo-
rovaikutuksena ja joissa esimiehen kaytoksella on suuri vaikutus tyontekijoiden tyotyytyvai-

syyteen ja motivaatioon.

Ihmissuhdekoulukunta

Jo 1900-luvun alkupuoliskolla kehitetty ihmissuhdekoulukunta tunnisti, etta tyosuorituksia
voidaan parantaa kehittamalla tyota seka johtamalla ihmisia niin, etta tyon koettu mielekkyys
paranee. Keinoina olivat tyon rikastaminen monipuolistamalla tyonkuvia ja tyonkiertoa seka
lisaamalla tyontekijoiden yhteistyota. Erityisen tarkeaa on ryhman toimivuudesta ja motivaa-
tiosta huolehtiminen. Yksilon tuottavuuteen vaikuttaa se, miten hyvin hanen henkilokohtaiset
tavoitteensa toteutuvat. Siksi on tarkeaa kehittaa tavoiteasetantaa ja sita tukevaa palkitse-
mista. (Viitala & Jylha 2019, 42 - 45.)
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Oppivan organisaation koulukunta

Yritysten uudistumista ja kehittymista alettiin 1980-luvulla tarkastella oppimisen nakokul-
masta. Lahtokohtana oli, etta oppimisen tehokkuus ratkaisee menestyksen. Oppiminen toteu-
tuu yksiloiden, ryhmien ja organisaatioiden tasolla. Oppivalla organisaatiolla on kompetenssi
hankkia, tuottaa ja siirtaa tietoa seka muuttaa toimintaansa uuden tiedon edellyttamalla ta-
valla. (Viitala & Jylha 2019, 49.)

Oppivan organisaation johdon ensisijainen tehtava on tarjota oppimista edistava ilmapiiri,
edistaa kokeilutoimintaa ja avointa vuorovaikutusta seka rakentaa vuoropuhelua ja kokemus-
ten arviointia. Kaikki organisaation tyontekijat ovat vastuussa informaation keraamisesta, tut-
kimisesta ja kayttamisesta. Oppivan organisaation keskeisena piirteena on jokaisen tyonteki-
jan henkilokohtainen kasvu ja kehittyminen, yhteinen visio, tehokas tiimioppiminen ja systee-
miajattelu. Tehokas oppiva organisaatio kykenee uudistamaan ajatusmallejaan, oppimisstra-

tegioitaan ja saatelemaan oppimisprosessejaan. (Viitala & Jylha 2019, 49 - 50.)

Transformatiivinen johtajuus (Transformational leadership)

Transformatiivista johtajuutta koskeva tutkimus kaynnistyi vahvasti 1980-luvun alkupuolella.
Se on osa uutta johtajuustutkimusta, jossa painotetaan johtajuuteen liittyvaa karismaa ja
tunteita. Transformatiivinen johtajuus korostaa sisaista motivaatiota ja tyontekijoiden kehit-
tymista. Tyontekijat arvostavat inspiroivaa ja voimaannuttavaa johtamista. (Northouse 2013,
185.)

Transformatiivinen johtajuus on prosessi, joka muuttaa ihmisia. Se kasittelee tunteita, ar-
voja, etiikkaa, standardeja ja pitkan tahtaimen paamaaria. Se tarkastelee tyontekijoiden mo-
tiiveja, tyydyttaa heidan tarpeitaan ja kohtelee heita inhimillisina olentoina. Transformatiivi-
riutuvat tehtavistaan yli sen mita yleensa odotetaan. Tama saavutetaan lisaamalla tyonteki-
joiden tietoisuutta kasilla olevan paamaaran arvosta ja tarkeydesta, saamalla tyontekijat luo-
pumaan omista intresseistaan tiimin tai koko yrityksen parhaaksi ja johtamalla tyontekijat

tyydyttamaan korkeamman tason tarpeita. (Northouse 2013, 185, 190.)

Transformatiivisen johtajuuden olemusta kuvataan usein jatkumona, joka alkaa ”antaa
menna” - epajohtajuudesta ja jatkuu transaktiojohtajuuden kautta transformatiiviseen johta-

juuteen (Kuvio 6).
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. Johtajan aktiivisuus
Enemmaén

= Johtamisen vaikuttavuus | U’ahemmﬁln
Transformatiivinen Transaktiojohtajuus Antaa menni -
johtajuus epédjohtajuus

Kuvio 6: Transformatiivinen johtajuus ja sen vaihtoehdot (Aalto Yliopisto luento 2016).

Tyontekijat yleensa odottavat, etta johtaja ottaa roolinsa johtajana. ”Antaa menna” -epajoh-
tajuudessa nain ei tapahdu, vaan johtaja haluaa vetaytya vastuusta, kayttaytyy passiivisesti,
ei halua tehda paatoksia eika ole tyontekijoidensa kaytettavissa tai tukena. ”Antaa menna” -
johtajuus on erityisen vahingollista silloin, kun tyontekijat tarvitsisivat ja kaipaisivat johta-

juutta. (Aalto Yliopisto luento 2016.)

Transaktiojohtaminen on luonteeltaan asioiden johtamista. Se vetoaa tyontekijoiden jarkeen
etta on heidan oman etunsa mukaista toimia tietylla tavalla. Johtaminen on luonteeltaan
poikkeamiin puuttumista. Huonosta suorituksesta rangaistaan ja hyvaksyttavasta suorituksesta

saa ennalta sovitun palkkion. (Aalto Yliopisto luento 2016.)

Transformatiivisilla johtajilla on vahvat sisaiset arvot ja ihanteet seka he ovat tehokkaita mo-
tivoimaan tyontekijoita toimimaan yrityksen paamaarien eteen ja unohtamaan omat intres-
sinsa. Transformatiivista johtajuutta kuvataan neljalla faktorilla: karisma, inspiroiva moti-

vointi, alyllinen stimulointi ja yksilollinen huomiointi. (Northouse 2013, 185, 191.)

Karismaattiset johtajat ovat roolimalleja alaisilleen. He vetoavat alaistensa tunteisiin, he tar-
joavat alaisilleen vision ja yhteisen tehtavan. Karismaattisilla johtajilla on yleensa korkea mo-

raali ja heidan uskotaan tekevan asiat oikealla tavalla. (Northouse 2013, 191.)

Inspiroivasti motivoivat johtajat kertovat odottavansa alaisiltaan paljon. He inspiroivat alais-
tensa motivaatiota sitoutua yhteiseen visioon ja tulla osaksi sita. He ovat kannustavia ja pyr-
kivat vetoamaan erityisesti tunneperaiseen sitoutumiseen. Tiimihengen nostattaminen on kes-

keista heidan johtamisessaan. (Northouse 2013, 193.)

Alyllisesti stimuloiva johtaja kannustaa alaisiaan luovuuteen ja innovointiin. Hin haastaa kun-
kin alaisensa, omat uskomuksensa seka arvot ja rohkaisee alaisiaan toimimaan itsenaisesti ja

ratkaisemaan huolellisesti eteen tulevia ongelmia. (Northouse 2013, 193.)
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Yksilot huomioiva johtaja luo ilmapiirin, jossa tukea annetaan yksilollisten tarpeiden mukaan.
Han toimii ohjaajana ja neuvoo alaisiaan, mutta pyrkii delegoimalla saamaan kustakin tyonte-
kijasta tayden potentiaalin. Han kayttaa aikaa kunkin alaisensa kanssa ainutlaatuisella huo-

lehtivalla tavalla. Han sovittaa johtamistyyliaan tarpeen mukaan. (Northouse 2013, 193.)

Transformatiivinen johtajuus tarjoaa kattavan kuvan johtajuudesta, joka nousee yksittaisten
suhteiden ja toimintojen ylapuolelle. Se painottaa tyontekijoiden roolia ja heidan tarpeidensa
huomioon ottamista. Sen on havaittu useissa tutkimuksissa olevan hyvin vaikutuksellista, eli
edistavan ryhman tavoitteiden toteutumista. Transformatiivisessa johtajuudessa ei kuiten-
kaan ole taytta selvyytta siita, mita kaikkea siihen kuuluu ja miten nama asiat linkittyvat mui-
hin johtajuusmalleihin. Lisaksi on epavarmuutta, edistaako se todella tyontekijoiden ja yritys-
ten kestavaa muutosta. Karismassa on piirteita, joita ei ehka opitakaan, jolloin henkilolla ei

ole edellytyksia toimia transformatiivisena johtajana. (Aalto Yliopiston luento 2016.)
4.3.3 Johtamistyyleja

Esimiehen johtamistyyli voi painottua joko asioiden johtamiseen (management) tai ihmisten
johtamiseen (leadership). Asiajohtaja keskittyy yksityiskohtaiseen toimenpiteiden ja aikatau-
lujen suunnitteluun seka resurssien kohdentamiseen tulosten varmistamiseksi. Han laatii tar-
kat toimintaohjeet ja rakentaa seurantajarjestelmat tulosten arvioimiseksi. Hanelle tarkeaa
on, etta asiat tehdaan oikein. Han ohjaa vertaamalla tuloksia tavoitteisiin. Han on tuloskes-

keinen. Hanen tyossaan on leimallista ennustettavuus ja jarjestys. (Viitala 2004, 69 - 71.)

Henkilojohtaja haluaa olla suunnannayttaja, joka visioi tulevaisuutta ja maarittaa strategian
muutostarpeita. Han sitouttaa ihmisia toteuttamaan strategiaa antamalla heille mahdollisuu-
den toimia erilaisista rajoituksista huolimatta seka auttamalla heita saamaan tyydytysta
tyosta. Olennaista on oikeiden asioiden tekeminen. Hanen johtamisotteensa on ihmiskeskei-
nen. Han luo edellytyksia jatkuvalle oppimiselle ja muutoksille, jotka parantavat yrityksen

kilpailukykya. Han korostaa joustavuutta. (Viitala 2004, 69 - 71.)

Johtamistyylien toinen perusjako on demokraattinen johtaja, autoritaarinen johtaja ja antaa
menna -johtaja. Demokraattiselle johtajalle tyypillista on laaja yhteistyo, avoin kommuni-
kointi, luottamus, arvonanto seka toista sopiminen yhdessa. Autoritaarinen johtaja on johta-
jakeskeinen, etainen ja jopa hyokkaava. Han viestii vahan ja viestinta on yksisuuntaista (esi-
mies-> alainen). Han herattaa usein pelkoa. Antaa menna -johtaja on mukavuudenhaluinen,
kommunikoi epasaannollisesti, ei seuraa tyontekoa ja hosuu. Hanen alaisuudessaan tyomoti-
vaatio on heikko, mutta jos joku haluaa vaikuttaa asioihin, siihen on mahdollisuus. (Viitala
2004, 78.)
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Esimiehen ja tyontekijan valisen vuorovaikutuksen onnistumiseen vaikuttavat seka esimiehen
etta alaisen taidot. Alaistaidoista on puhuttu vahan johtamiskirjallisuudessa. Tyontekijan on
hyva ymmartaa oma roolinsa ja velvollisuutensa tyoyhteisossa. Esimiehen ihmissuhdetaitoihin
kuuluu ymmartaa tyontekijoiden erilaisuutta. Samanlainen viestinta ei toimi kaikkien kanssa.
Johtamistyyleista demokraattinen henkilojohtaja eli keskusteleva johtaja on todettu nykyai-
kaiseen nopeasti muuttuvaan yritysmaailmaan ja myos julkiselle sektorille parhaimmaksi.
(Juuti & Rovio 2010.)

Keskusteleva johtaja toimii tyontekijoilleen valmentajana, tyonohjaajana, mentorina. Tavoit-
teena on tyontekijan tukeminen ja kehittaminen seka hanen suorituksensa parantaminen. Pe-
rimmaisena tavoitteena on saada henkilon koko potentiaali esiin. Vuorovaikutus perustuu

luottamukseen ja avoimuuteen. (Juuti & Rovio 2010.)
4.3.4 Johtaminen ja tunnealy

Tyoyhteiso ei ole tunnevapaata aluetta. Tyoyhteison tunteista puhutaan teoksessa ”Keskuste-
leva johtaja” (Juuti ja Rovio 2010). Kirjan mukaan myonteiset tunteet voivat sisaltaa energiaa
ja kielteiset tunteet voivat vieda energiaa. lhmisten valisessa vuorovaikutuksessa tunteet
tarttuvat helposti. Ne valittyvat ilmeiden, eleiden ja aanenpainojen kautta toisille. Kielteiset
tunteet tarttuvat helpommin kuin myonteiset. Tarkeaa tyoyhteisossa olisi kuitenkin saada ai-
kaan myonteisten tunteiden ilmapiiri, joka tutkimusten mukaan parantaa tuloksia, lisaa luo-
vuutta ja ongelmanratkaisukykya. Koska tunteet ovat niin tarkeita, tunteiden johtamisesta on

kirjoitettu useita teoksia. (Juuti & Rovio 2010.)

Hyvan esimiestyon kannalta olennaista on, etta esimies ymmartaa omien tunteittensa merki-
tyksen ja oppii hallitsemaan niita vuorovaikutustilanteissa tyontekijoidensa kanssa. Esimies
tuntee tyoyhteisossa pelkoa pettymysta ja joskus jopa vihaa. Han voi kokea itsensa loukatuksi
tai ymmartaa tulleensa loukanneeksi tyontekijaansa. Kaikkien naiden tunnekysymysten terve
kasittely on valttamatonta, jotta esimies ei meneta uskottavuuttaan esimiehena. Avoin vuoro-

vaikutus ei ole mahdollista, jos esimies saa raivokohtauksia. (Kaski & Kiander 2007.)

Johtamiskirjallisuudessa on jo pitkaan puhuttu “tunnealysta” tarkeana kyvykkyyden lajina.
”Tunnealy on kykya havaita ja hallita seka omia etta muiden tunteita ja ottaa tunteista oppia
ajatteluun ja toimintaan” (Goleman 1999, 361-362). Kirjassa "Tunnealy tyoelamassa” tun-
nealyyn liitetaan viisi perustavanlaatuista emotionaalista ja sosiaalista taitoa:

e itsetuntemus

e itsehallinta

e motivoituminen

e empatia

e sosiaaliset kyvyt.
(Goleman 1999, 361 - 362.)
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Tehokkaalle johtajalle on tyypillista ymmartaa ja hallita omia tunteitaan, kyky itsehillintaan
ja omien mielihalujen lykkaamiseen. Tunnealykas johtaja on todennakoisemmin valmis hyo-
dyntamaan transformatiivista johtamista. Han ymmartaa, kuinka alaisten luottamusta ja kun-
nioitusta voidaan parantaa, ja milla tavoin inspiroiva motivointi onnistuu. (Barling, Slater &
Kelloway 2000.)

4.3.5 Strateginen johtaminen ja strateginen henkilostojohtaminen

Strategisen johtamisen kehittaminen tuli entista enemman kiinnostuksen kohteeksi 1970-lu-
vulla, kun etsittiin johtamisen keinoja, joilla voitaisiin varmistaa yrityksen menestys markki-
noilla. Ratkaisuina esitettiin strategisen markkina-aseman hakemista (positioning), Porterin
viiden kilpailuvoiman mallia (kilpailu toimialalla, uusien kilpailijoiden tulo markkinoille, toi-
mittajien vaikutusvoima, asiakkaiden vaikutusvoima, korvaavien tuotteiden tulo) seka arvo-
ketjuanalyysimallia (tuotteen tai palvelun markkinoille tuonnin kaikki vaiheet mahdollisim-
man tehokkaasti). Naita uudempia lahestymistapoja ovat huomion kiinnittaminen yrityksen
ydinosaamiseen ja yrityksen siirtyminen markkinoille, joissa sen kilpailuetu on suurin. Ydin-
osaamiseen liitetaan henkiloston ja verkostojen merkitys yrityksen kilpailutekijana. (Viitala &
Jylha 2019, 42, 50 - 53.)

Liiketoimintastrategiaan linkittyy vahvasti henkilostostrategia. Kun yrityksen strategiset paa-
maarat on sovittu, on olennaista selvittaa, minkalaisilla henkilostoresursseilla paamaarat on
tarkoitus saavuttaa. Strategisesta henkilostojohtamisesta puhutaan, kun taustalla on henkilos-
tostrategian luominen. Parhaimmillaan liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian valmis-
telu tapahtuu yhteisessa prosessissa, jolloin henkilostopolitiikan strategiset tavoitteet sisalty-

vat yrityksen kokonaisstrategiaan. (Kauhanen, Leppavuori, Malin, Mansukoski 2015, 56 - 57.)

Strateginen henkilostojohtaminen on vakiintunut toimintatavaksi 2010-luvulla. Henkilostotyo

on siten nykyaan osa yrityksen strategista johtamista ja sen arvostus on noussut. Samalla hen-
kilostoammattilaisten tehtavat ovat yhdenmukaistuneet. Tuottavuutta haetaan henkilostotie-
tojarjestelmien kehittamisella, organisaatioita madaltamalla, henkiloston joustavuutta ja

osaamista kehittamalla. (Kauhanen ym. 2015, 61.)

Henkilostojohtamisen strategisuus eli suhde yrityksen tavoitteisiin on keskeinen lahestymis-

tapa. Henkilostojohtamisessa yritys nahdaan kokonaisuutena niin organisaation perustehtavan
kuin sen henkilostonkin nakokulmista. Henkilostohallinto on osa yrityksen johtamista ja palve-
lutoimintaa muiden johtamis-, hallinto- ja tukipalvelujen rinnalla. Sen organisoinnin lahtokoh-

tana on organisaation tehokkuus, tuloksellisuus ja kilpailukyky. (Kauhanen ym. 2015, 62.)
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Henkilostojohtamisen haasteita on kehittaa edelleen tuottavuutta, innovatiivisuutta, teho-
kasta vuorovaikutusta, johtamistaitoja seka joustavaa projektimaista toimintatapaa. Ihmisten
jaksamista ja tyohyvinvointia tukevien ohjelmien kehittamiseen on panostettava. Tyoyhteiso-
jen eriytyminen luo uusia johtamishaasteita ja kouluttamistarpeita. Syina ovat monikulttuuri-
suuden, uskonnollisten ja etnisten lahtokohtien kasvu seka vaeston ikaantyminen. (Kauhanen
ym. 2015, 133.)

4.3.6 Henkilostojohtamisen tulosvaikutuksia

Henkilostojohtamisella on mahdollista saavuttaa seuraavanlaisia tuloksia: tyohyvinvointi, tyo-
tyytyvaisyys, tyonimu, tyomotivaatio, sitoutuminen, osaaminen, innovoivuus, myonteiset tyo-
asenteet seka henkiloston vaihtuvuuden ja poissaolojen vaheneminen. (Lamsa 2016.) Henki-
lostojohtamisen tulosvaikutuksia on tutkittu eri nakokulmista. Kontingenssimallin mukaan tie-
tyt henkilostojohtamisen kaytannot sopivat yhteen tietynlaisten strategioiden kanssa. Konfi-
guraatiomallissa oikeanlaisilla henkilostohallinnon kaytantojen yhdistelmilla saavutetaan par-
haat tulokset. Kotilan tutkimustulokset vahvistavat eri selitysmallien paikkansa pitavyyden.
(Kotila 2005, 78 - 80.)

Strategisen henkilostojohtamisen arvoa voi mitata myos erilaisilla tulosmittareilla. Talloin on
ymmarrettava, mita on mahdollista mitata ja miten mitattava asia vaikuttaa eri osapuoliin.
Henkilostojohtamisella on suuri merkitys eri sidosryhmille, kuten yrityksen omistajille, kaikille
esimiehille ja keskeisesti henkilostolle. Johtaminen vaikuttaa luonnollisesti myos asiakaspal-
veluun. (Roth 2018.)

Yrityksen omistajille ja yritykseen sijoittaneille on tarkeaa, etta yritys tuottaa tulosta ja on
kannattava. Se kasvaa ja omaa hyvan imagon. Naita asioita kuvaavat muun muassa liike-
vaihto, osinkojen maksukyky, erilaiset kannattavuusmittarit ja tulevaisuuden nakymat. Yrityk-
sen johdon kannalta on olennaista, etta henkilostojohtamisella kyetaan turvaamaan riittava
ja pateva henkilosto, toiminnan tuloksellisuus, henkiloston kyky toimia tehokkaasti yhdessa ja

luoda kannattavaa liiketoimintaa. (Roth 2018.)

Yrityksen tyontekijat haluavat, etta heilla on vaikuttamismahdollisuuksia, heita arvostetaan,
heita kohdellaan oikeudenmukaisesti ja heille tarjotaan kehittymismahdollisuuksia. He odot-
tavat vakaata tyopaikkaa ja kunnon korvausta tyopanoksestaan. Onnistumista naissa asioissa
on mahdollista arvioida tyotyytyvaisyysmittausten ja tarjottavien kouluttautumismahdolli-
suuksien avulla. Asiakkaat puolestaan arvostavat laatua, luotettavuutta ja yrityksen hyvaa
mainetta. Jos asiakkaat ovat tyytyvaisia, myynti kehittyy hyvin ja asiakaspalaute on kiittavaa.
(Roth 2018.)
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Koko yhteiskunnan kannalta onnistunut henkilostojohtaminen on tarkealta osaltaan mahdollis-
tamassa ihmisten tyollistamisen ja aineellisen hyvinvoinnin lisaamisen. Tassa suhteessa yri-
tysta voidaan arvioida sen tyollistavan vaikutuksen, verojen maksukyvyn ja alueellisen imagon
perusteella. (Roth 2018.)

Henkilostotuottavuuden indeksi HCROI (Human Capital Return on Investment) osoittaa tuotta-
vuuden kehityssuunnan. Se lasketaan jakamalla myyntikate henkilostokuluilla. Tasapainotet-
tua HR-mittaristoa (Balanced Scorecard) voidaan hyodyntaa muun muassa siina, miten HR vai-
kuttaa yrityksen taloudelliseen menestykseen. Laatukriteeristot, muun muassa ISO-laatujar-
jestelma, EFQM-malli ja Investors in People -arviointimalli on kehitetty silla perusteella, etta

henkilosto on ratkaisevan tarkea yrityksen menestykselle. (Roth 2018.)
4.4 ldeaali johtaja ja ideaali johtamismalli

Tassa luvussa arvioidaan aluksi niita ominaisuuksia, joita vallitsevien johtamisoppien mukaan
hyvalla johtajalla tulee olla. Sen jalkeen hahmotellaan ideaalia johtamismallia, jossa on

otettu mahdollisimman hyvin huomioon johtamisteorioissa hyvaksi havaitut kaytannot.

Ideaali johtaja -kuvauksen jalkeen esitetaan kaksi ideaaliksi luonnehdittua johtamismallia.
Molemmissa on kuvattu johtamista eri nakokulmista, joiden kaikkien huomioon ottaminen ja

erinomainen toteuttaminen kaytannossa luovat perustan menestyksekkaalle johtamiselle.

4.4.1 ldeaali johtaja

Ideaalista johtajatyypista ei voi olla yhta tyhjentavaa vastausta, koska johtaja ei koskaan
toimi riippumattomana yrityskulttuurista, toimintaymparistosta ja kaytettavissa olevista re-
sursseista. Seuraavassa on kuitenkin tarkoitus koota yhteen niita seikkoja, jotka tukevat hy-

vaa johtajuutta.

Blake ja Mouton kehittivat 1970-luvulla johtamisruudukon johtamisen ulottuvuuksista, joita
olivat ihmisten huomioon ottaminen ja tuotannon huomioon ottaminen. Ulottuvuuksien yhdis-
telmat tuottivat viisi johtamisen perustyylia, joista ihanteellisin tyyli ottaa vahvasti huomioon
seka ihmiset etta tuotannon. (Viitala 2004, 80.)

Ihannejohtaja asettaa tavoitteet, etsii toteutuksen keinoja ja arviointitapoja seka tarkastelee
toimintaa oppimisen nakokulmasta yhdessa alaistensa kanssa. Yuorovaikutus on avointa ja ta-
sapuolista. Johtaja hallitsee toimintakentan hyvin. Han arvostaa tyontekijoiden kyvykkyytta
ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi ja halua kehittya jatkuvasti tyossaan. Johtajalla on
pimaan. Keskinainen kunnioitus, pyrkimys jatkuvaan kehittymiseen ja luovuuteen, ovat vah-

vasti mukana tyoyhteisossa. (Viitala 2004, 81.)
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Dave Ulrich yhdessa tutkijakollegoidensa kanssa kehitti hyvan johtamisen saannoston, johon
kuuluu viisi johtamisen saantoa: 1) strategi: maarita tulevaisuus, 2) toimeenpanija: toteuta,
3) inhimillisen paaoman kehittaja: rakenna seuraava sukupolvi, 4) osaamisjohtaja: sitouta ny-
kyiset osaajat ja 5) henkilokohtainen vahvuus: sijoita itseesi. (Ulrich, Smallwood & Sweetman
2010, 21 - 22.)

Johtajan on oltava strategi. Hanen on pohdittava, mihin suuntaan yrityksen on kehityttava
menestyakseen. Han testaa ideansa nykyisten resurssien puitteissa ja tekee yhteistyota mui-
den kanssa loytaakseen keinot paasta nykyhetkesta tavoiteltuun tulevaisuuteen. Strategilla on
kuva tulevaisuudesta ja han saa yrityksen vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. (Ulrich ym.
2010, 21.)

Toimeenpanijana johtaja muuttaa strategian toiminnaksi. Han ymmartaa, kuinka toteutuk-
sessa varmistetaan vastuullisuus, osaa delegoida paatoksentekoa muille seka varmistaa tii-
mien hyvan yhteistyon. Toimeenpanijana han luo kaytannot ja hankkii jarjestelmat, joiden

avulla strategiaa voidaan vieda kaytantoon. (Ulrich ym. 2010, 21.)

Osaamisjohtajana han tunnistaa, rakentaa ja sitouttaa parhaat osaajat siten, etta tuloksia
saadaan heti. Han maarittaa, mita taitoja tarvitaan, seka hankkii huippuosaajat yritykseensa.
Osaamisjohtajana han saa aikaan vahvaa henkilokohtaista, ammatillista ja yritykseen liittyvaa
uskollisuutta. Lisaksi han luo alaisilleen edellytykset kehittaa itseaan yrityksen toiminnan te-
hostamiseksi. (Ulrich ym. 2010, 22 - 23.)

Inhimillisen paaoman kehittajana han varmistaa, etta yrityksessa on pitkalla tahtaimella ky-
vykkaita ihmisia toteuttamaan strategiaa. Han ymmartaa, kuinka tulevaisuuden osaajia kehi-

tetaan ja auttaa tyontekijoita nakemaan tulevan uransa yrityksessa. (Ulrich ym. 2010, 23.)

Hyvan johtamisen saannoston ytimessa on henkilokohtainen vahvuus. Tehokkaat johtajat he-
rattavat muissa uskollisuutta ja kunnioitusta, koska he toimivat rehellisesti ja luotettavasti.
He ovat paattavaisia, pystyvat tekemaan rohkeita siirtoja ja luottavat kykyynsa selviytya eri-
laisista tilanteista. He ovat intohimoisia asioissa, joihin he uskovat ja jotka kiinnostavat heita.
Vahvat johtajat kehittavat ja vahvistavat nakemystaan liiketoiminnan suunnasta ja he toimi-

vat mallina muutokselle, jonka he haluavat nahda muissa. (Ulrich ym. 2010, 25.)

Johtajuuden tutkimuksessa on ollut runsas mielenkiinto selvittaa hyvan johtajan ominaisuuk-
sia, hanelta vaadittavia taitoja seka kayttaytymista, jossa on kaksi ulottuvuutta: tehtavasuun-
tautunut ja ihmissuhdesuuntautunut kayttaytyminen (Northouse 2013, 19 - 93). Ideaali-johta-

jan profiilia on mahdollista rakentaa kuvion 7 pohjalta.
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Johtajuuden elementit

Henkilokohtaiset
ominaisuudet

—4 Tehokkuus —4 Tulokset

Kayttaytyminen

Taidot

Kuvio 7: Johtajuuden tehokkuusmalli (Mothilal 2010, 13).

Perustana seuraavalle ideaalijohtajan kuvaukselle on Northousen ”Leadership”-kirjassa esite-

tyt johtajan ominaisuudet, taidot ja kayttaytymistavat (Northouse 2013, 19 - 93). Esitysta on

kuitenkin taydennetty aiemmin kasitellyissa lahteissa havaituilla tarkeilla piirteilla. Lisaykset

on tehty tietoisina, etta yhta oikeaa vastausta ei ole, mutta kuva ideaalijohtajasta taydentyy.

Johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, joita voidaan pitaa keskeisina:

itseluottamus (usko omiin kykyihin ja taitoihin)

maaratietoisuus (vahva halu saada asiat tehdyiksi)

korkea moraali (rehellisyys ja luotettavuus)

alykkyys (vahva verbaalinen kyky, paattelykyky)

sosiaalisuus (ystavallinen, tahdikas ja diplomaattinen kaytos)
tunnealy (kykya havaita ja hallita seka omia etta muiden tunteita).

Johtajan henkilokohtaiset taidot, joita voidaan pitaa keskeisina:

monipuolinen bisnesosaaminen (yhden alueen hallinta ei riita, laaja-alaisuus tukee
johtajuutta)

nopea oppiminen ja paattelykyky

ongelmanratkaisutaidot

sosiaaliset taidot (ymmarrys ja kyky tyoskennella tehokkaasti erilaisten ihmisten
kanssa)

kasitteellisen ajattelun hallinta (taito kehittaa ideoista visioita, paamaaria ja suunta
yritykselle)

kommunikointitaidot (hyva kuuntelija, vakuuttava julkisissa esiintymisissa seka ytime-
kas viestija).

Johtajan kayttaytymistavat, joita voidaan pitaa keskeisina:

inhimillinen suhtautuminen alaisiin (ihmisten arvostaminen seka halu tukea ja ottaa
huomioon yksilollisia tarpeita)

pyrkimys sitouttaa ihmiset, rakentaa luottamusta, luoda hyvat tyoolosuhteet ja oikeu-
denmukaiset palkitsemisjarjestelmat, edistaa hyvia sosiaalisia suhteita tyopaikalla
edellytysten luominen tehtavan suorittamiselle (painotus hyvien tyosuoritusten ai-
kaansaamisella).
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Ideaali-johtaminen syntyy, kun johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, taidot ja kayttayty-
minen yhdessa luovat kyseiseen tyoyhteisoon sopivan toiminnan. Esimerkiksi johtajan kayttay-

tymisen on oltava vallitsevaan yrityskulttuuriin sopivaa.

4.4.2 Ideaali johtamisen malli 1

Hyva johtamisen malli edellyttaa maaratietoista ja usein pitkakestoista ponnistelua, jotta hy-
vat kaytannot saadaan osaksi yrityksen jokapaivaista toimintaa. Kyseessa voi olla aluksi kehit-
tamisprojekti, jotta suuret uudistukset saadaan nopeasti kaikkien tietoon. Sen jalkeen tarvi-
taan jatkuvaa tyota varmistamaan, ettei hyvista toimintavoista erkaannuta. Tassa tutkimuk-
sessa kaytetaan esimerkkina tyoterveyslaitoksen kehittamaa hyvan johtamisen kriteeristoa
(Tyoterveyslaitos). Se ei valttamatta sellaisenaan sovellu kaikkeen yritystoimintaan, mutta

pitaa sisallaan paljon yleispatevaa tietoa hyvasta johtamismallista.

Tyoterveyslaitoksen maarittelemat hyvan johtamisen kriteerit on ryhmitelty viiteen kokonai-
suuteen: luottamus ja arvostus, yhteistyo ja verkostot, monimuotoisuus ja yksilollisyys, osaa-

minen ja kehittyminen seka uudistuminen ja osallisuus. (TyOterveyslaitos.)

Luottamus on valttamaton johdon ja henkiloston valilla, jotta tyoyhteiso voi toimia tehok-
kaasti ja tuloksellisesti. Ilman oikeudenmukaista paatoksentekoa ja kohtelua luottamusta ei
synny. Sovittujen toimintatapojen noudattaminen ja toisia arvostava vuorovaikutus tukee tyo-

yhteison kehitysta ja luovuutta. (Tyoterveyslaitos.)

Luottamus ja arvostus saavutetaan, kun toiminta on avointa ja lapinakyvaa, tavoitteet teh-
daan yhteiseksi ja tieto on kaikkien saatavilla. Johto antaa samanaikaisesti seka vastuuta etta
valtuuksia. Tyopaikalla voi turvallisesti keskustella kaikista tyohon liittyvista asioista. (Tyoter-

veyslaitos.)

Yhteistyo toimii seka henkiloston keskuudessa etta organisaation kumppaneiden kanssa. Ver-
kostoitumalla tarkeisiin sidosryhmiin luodaan mahdollisuuksia uusien palveluiden kehittami-
selle. Ilman yhteistyota ja verkostoitumista monimutkaisten haasteiden ratkaisu voi olla te-

hotonta. Siksi johtamisen taytyy tukea yhteistyota ja verkostoitumista. (Tyoterveyslaitos.)

YhteistyoOtaitoja arvostetaan ja toimintatavat sovitaan esimiesten ja henkiloston kesken. Ver-
kostoituminen on selkean tavoitteellista. Johtamisessa otetaan riittavalla tavalla huomioon
verkostoitumisesta ja yhteistyosta aiheutuvat haasteet organisaatiolle ja henkilostolle. (Tyo-

terveyslaitos.)
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Tyoyhteisossa on hyvin erilaisia ihmisia. Sama patee myos asiakaskuntaan. Johtamisessa ote-
taan huomioon erilaisten ja erilaisissa elamantilanteissa olevien tyontekijoiden mahdollisuu-
det ja rajoitukset, jotta he voivat toimia edellytystensa mukaan tyoyhteisossa ja sailyttaa

tyohyvinvointinsa. (Tyoterveyslaitos.)

Johdon asenteet erilaisuuteen heijastuvat koko tyoyhteisoon ja yrityskulttuuriin seka asiakas-
kunnan kokemaan palvelun laatuun. Johto nakee henkiloston monimuotoisuuden voimava-
raksi. Johto takaa saman kohtelun ja mahdollisuudet kaikille ja ottaa joustavasti huomioon

erilaisten elamantilanteiden edellyttamat muutokset tyontekoon. (Tyoterveyslaitos.)

Jatkuva osaamisen kehittaminen on valttamatonta yritykselle. Osaaminen kehittyy tyopaikalla
oppimisena, mutta apuna tarvitaan yleensa monia keinoja: palaute, kehityskeskustelut, hen-

kilostokoulutukset ja valmennukset. (Tyoterveyslaitos.)

Johdon tehtavana on varmistaa, etta henkiloston osaaminen vastaa yrityksen tarpeita nyt ja
myos tulevaisuudessa. Osaamisen ennakoiva kehittaminen on keskeista yrityksen menestymi-
selle. Osaamisen kehittamista on tarkasteltava seka tyontekijoiden etta yrityksen tarpeiden

nakokulmasta. (Tyoterveyslaitos.)

Yrityksen tehtavat ja tyonjako tukevat oppimista ja uudistumista. Osaamisen kehittaminen ja
jakaminen on jokaisen vastuulla. Tyoyhteisossa annetaan jatkuvaa palautetta toiminnan ke-

hittamiseksi. (Tyoterveyslaitos.)

Yrityksen todelliseen uudistumiseen tarvitaan kaikkien osapuolten panos. Uudistuminen edel-
lyttaa selkeaa johtamista. Koska muutoksia yleensa pelataan ja niita vastustetaan, muutokset
on suunniteltava hyvin etukateen. Muutos voi olla myos innostava asia, jos tyontekija paasee
osallistumaan siihen aktiivisesti. Tarkeaa on, etta henkiloston osaaminen ja ideat otetaan
huomioon uudistustyossa. Uudistusten vaikutuksia arvioidaan myos henkiloston hyvinvoinnin

kannalta. (Tyoterveyslaitos.)

Edella luetellut kriteerit antavat hyvia nakokulmia johtamistyohon. Jos jokin nakokulma jaa
vaille huomiota, se kertoo johtamisen puutteista ja aiheuttaa jossakin muodossa menetyksia
yritykselle. Kuvattujen nakokulmien lisaksi onnistunut johtaminen edellyttaa johtajalta tai
esimiehelta suuren maaran ominaisuuksia ja osaamista, jota hanen tulee myos hyodyntaa tay-

simaaraisesti. Naita seikkoja on kuvattu luvussa 4.4.1, jossa maariteltiin ideaali johtaja.

4.4.3 Ideaali johtamisen malli 2

Helsila ja Salojarvi esittavat teoksessaan “Strategisen henkilostojohtamisen kaytannot” (2013)
selkean nakokulman siita, mita hyvan johtamisen tulee ottaa huomioon. Heidan viitekehykse-
naan toimii strateginen johtaminen ja strateginen henkilostojohtaminen, joiden yleisia peri-

aatteita on kuvattu edella luvussa 4.3.5.
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Strategisessa henkilostojohtamisessa ratkaistaan yrityksen liiketoimintastrategiaan tukevalla
tavalla seuraavia kaytantoja:

¢ henkilostosuunnittelu, rekrytointi ja valinnat
e osaamisen johtaminen ja kehittaminen

¢ kyvykkyyksien johtaminen

e suorituksen johtaminen - suoritusarviointi

e suorituksen johtaminen - palkitseminen

e tyosuhdeasiat ja henkilostopalvelut

e tyohyvinvoinnin edistaminen.

(Helsila & Salojarvi 2013, 6 - 8.)

Strateginen henkilostosuunnittelu liittaa henkilostosuunnittelun osaksi yrityksen strategista

kokonaissuunnittelua, jolloin strategisten tavoitteiden pohjalta laaditaan henkilostolle laadul-
lisia ja maarallisia tavoitteita. Strateginen henkilostosuunnittelu kattaa laajimmillaan suunni-
telmat resurssoinnista, osaamisen kehittamisesta, sitouttamisesta, joustoista, tuottavuudesta

ja henkiloston poistumasta tai vahennyksista. (Helsila & Salojarvi 2013, 120 - 121.)

Rekrytointi sisaltaa kaikki ne toimenpiteet ja valinnat, jotka liittyvat oikeiden ihmisten loyta-
miseen, sijoittamiseen ja ohjaamiseen oikeisiin tehtaviin. Ennakoivaan ja pitkajanteiseen rek-
rytointiin kuuluu myos tyoantajakuvasta huolehtiminen. Rekrytointi on prosessi, joka kaynnis-
tyy usein esimiehen tunnistaessa tarpeen ja kuvatessa tehtavan. Se, mita rekrytointikanavia
(esimerkiksi ulkoinen, sisainen, internet, lehti-ilmoitukset) kaytetaan, liittyy usein yrityskult-
tuuriin. Valintavaihe on kriittisin osa rekrytointia. Siihen kuuluu yleensa useita haastatteluja
ja soveltuvuusarviointeja. Valinnan jalkeen tehdaan tarjous ja sovitaan tyoehdoista. Taman

jalkeen alkaa perehdyttaminen. (Helsila & Salojarvi 2013, 119 - 133.)

Osaamisen johtaminen on strategista, kun se kytkeytyy selvasti yrityksen tulevaisuuden ta-
voitteisiin. Nykyaan osaamisen johtamisen nahdaan tahtaavan myos uuden, innovatiivisen tie-
don ja osaamisen luomiseen yrityksessa. Osaamisen kehittaminen lahtee liikkeelle osaamisen
arvioinnista. Itse kehittaminen on monimuotoista: koulutusta, konsultointia, ohjausta, tyossa
oppimista ja itseopiskelua. Yrityksen johdolle voidaan laatia monipuolisia strategista osaa-
mista kehittavia koulutusohjelmia. (Helsila & Salojarvi 2013, 143 - 159.)

Kyvykkyyksien johtamisessa kohderyhmana ovat yrityksen tulevaisuuden lupaukset toisin kuin
henkiloston kehittamisessa, joka koskee koko henkilokuntaa. Kyvykkyyksien tunnistamisen ja
kehittamisen tarkoituksena on sitouttaa ja motivoida tulevaisuuden avainhenkiloita. Heille
laaditaan kehittamissuunnitelma, jonka etenemista ja tuloksia seurataan tiiviisti. (Helsila &
Salojarvi 2013, 176 - 191.)
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Suorituksen johtamiseen kuuluu seka suorituksen arviointi etta palkitseminen. Arviointi on pe-
rusteltua erityisesti silloin, kun on olemassa selkeat tavoitteet ja mittarit sen selvittamiseksi,
onko henkilo saavuttanut tavoitteet. Hyva palautteen antaminen edellyttaa selkeita kritee-
reita seka ehdotonta objektiivisuutta. Palkitsemiseen on kehitetty hyvin monipuolisia ratkai-
suja: peruspalkka, tulospalkka, edut, aloitepalkkiot seka erikoispalkkiot. Aineettomina palkki-
oina voivat olla mahdollisuus kehittya (koulutus), arvostava palaute, mahdollisuus vaikuttaa,
tyosuhteen pysyvyys. Palkitsemisen kehittaminen on olennaista, koska ihmisia motivoivat ja

innostavat erilaiset asiat. (Helsila & Salojarvi 2013, 175 - 191.)

Tyosuhdeasiat ja henkilostopalvelut kuuluvat henkilostojohtamisen perusprosesseihin. Suo-
messa tyosuhdeasioita saatelevat tyolainsaadanto, tasa-arvolaki seka tyoehto- ja virkaehtoso-
pimukset. Naissa maaritetaan esimerkiksi tyosuhteen ehtojen muuttaminen, milloin tyosuh-
teeseen voidaan puuttua yksipuolisesti, kuten lomauttaminen seka tyosuhteen paattaminen.
Henkilostopalveluihin kuuluvat asuntoasiat, tyopaikkaruokailu, harrastustoiminta, loma- ja

virkistystoiminta seka opiskelun tukeminen. (Helsila & Salojarvi 2013, 237 - 265.)

Tyohyvinvoinnin edistaminen sisaltaa toimenpiteita, jotka kohdistuvat tyon tekemisen edelly-
tyksiin, tyoyhteisoon ja tyontekijaan itseensa. Tyokykya edistaa, jos kukin tyontekija pyrkii
itse pitamaan huolta henkisesta ja fyysisesta terveydestaan. Tyonantajan rooli on antaa tukea
ja resursseja naihin ponnistuksiin. Tyon monipuolisuudella, osallistumis- ja vaikutusmahdolli-
suuksilla seka oikeudenmukaisella paatoksenteolla luodaan puitteita tyohyvinvoinnille. Tyohy-
vinvoinnin edistaminen on perimiltaan henkiloston voimavarojen yllapitoa ja kehittamista.
(Helsila & Salojarvi 2013, 267 - 278.)

5  Tyotyytyvaisyys- ja -motivaatiotutkimuksen toteutus

Kohdeyritys pyrkii jatkuvaan toiminnan kehittamiseen ja tehostamiseen. Taman tutkimuksen
tarkoituksena on selvittaa kohdeyrityksen toimihenkiloiden tyotyytyvaisyyden ja -motivaation
taso. Tutkimus palvelee siten kehittamistyota tuottamalla uutta tietoa henkilostosta. Tutki-
muskysymykset ja -hypoteesit esitetaan luvussa 5.2.2. Tutkimuksen perusjoukkona ovat kaikki
toimihenkilot (74), joille nettipohjainen kysely lahetettiin. Tutkimuksen vastausprosentti

nousi 68 %:iin (50 vastausta). Kyselyn toteutus kerrotaan luvussa 2.4.

Taman paaluvun alussa kuvataan kyselylomakkeen laadintaperiaatteet, keskeinen sisalto ja
sen testaus. Tutkittavista muuttujista on nostettu erikseen taustamuuttujat. Muita muuttujia

lahestytaan tutkimushypoteesien ja -kysymysten muodossa.

Tulokset esitetaan tutkimusmenetelmittain. Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia seka
tutkimuksen puutteellisuuksia tarkastellaan luvussa 5.4. Kohdeyrityksen kannalta olennaista

ovat tutkimuksen hyodyntamismahdollisuudet, jotka esitetaan paaluvussa 6.
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5.1 Kyselylomake

Tutkimuksen luotettavuuden ja laadun kannalta on olennaista, etta perusjoukolle esitettavat
kysymykset ovat ymmarrettavia, yksiselitteisia ja etta ne antavat vastauksia teoreettisen vii-
tekehyksen pohjalta laadittuihin tutkimuskysymyksiin ja hypoteeseihin. Teoriaan perustuvien
asteikollisten kysymysten lisaksi kyselylomakkeeseen sisallytettiin avoimia kysymyksia, joihin

vastaaminen oli vapaaehtoista.
5.1.1 Kyselylomakkeen suunnittelu teoreettisen viitekehyksen pohjalta

Aiemmissa tutkimuksissa kaytetyt kysymykset nayttivat keskittyvan tutkimuskohteen ominais-
piirteiden selvittamiseen, eika kysymyksista loytynyt tarvittavaa rakennetta, jossa Herzbergin
teorian mukaiset hygienia- ja motivaatiotekijoita mittaavat kysymykset olisivat olleet mu-

kana.

Lopulta tiedonhaku johti kuitenkin erittain tyydyttavaan tulokseen, kun valtionhallinnossa
vuodesta 2004 lahtien toteutetun tyotyytyvaisyyskyselyn sisalto vastasi asetettuja vaatimuk-
sia. Valtionhallinnossa kyselyihin on vastannut vuosien mittaan kymmenia tuhansia henkiloita.
Kyselyista laaditut raportit ovat hyvin vakuuttavia. Samalla tarjoutui erinomainen vertailu-
mahdollisuus taman tutkimuksen tuloksille, kun niita voidaan tarkastella rinnakkain valtion-

hallinnon henkiloston antamien vastauksien kanssa.

Kysely koostuu kahdeksasta paakohdasta:

johtaminen,

tyon sisalto ja haasteellisuus,
palkkaus,

kehittymisen tuki,
tyoilmapiiri ja yhteistyo,
tyoolot,

tiedon kulku ja
tyonantajakuva.

O NONU AN WN =

Vastaajat ottavat naihin kysymyksiin kantaa valitsemalla viisiportaisesta asteikosta:
1 = erittain tyytymaton,

2 = tyytymaton,

3 = ei tyytymaton eika tyytyvainen,

4 = tyytyvainen ja

5 = erittain tyytyvainen.
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Kyselyn sisaltoa laajennettiin asetettujen tutkimusongelmien selvittamiseksi seuraavilla tyo-
tyytyvaisyyden ja -motivaation kokonaiskuvaa selvittavilla kysymyksilla:

1 Kuinka tyytyvainen olet kokonaisuudessaan tyopaikkaasi

2 Kuinka motivoitunut (innostunut) olet antamaan tayden tyopanoksesi paivittain Nobinalla

3 Kuinka todennakoisesti siirtyisit toisen tyoantajan palvelukseen, jos sinulle tarjottaisiin
vastaavanlaisia tehtavia suunnilleen samoilla ehdoilla (palkkaus ym.).

Naissa kysymyksissa oli kaytossa kymmenportainen asteikko (1-10).

Kohdeyrityksen edustajien kanssa kaytyjen keskustelujen tuloksena kunkin paakohdan lop-
puun lisattiin viela avoin kysymys, jotta vastaajat voivat halutessaan antaa omia kehitysehdo-
tuksiaan yrityksen toiminnan kehittamiseksi. Nailla kysymyksilla ei ole vaikutusta tilastolliseen

analyysiin.

Kohdeyrityksen edustajien toivomuksesta kyselyn taustakysymykset sovittiin pidettavaksi sup-
peana, jotta vastaajilla ei olisi pelkoa vastaajan tunnistamisesta. Taustakysymysten kuvaus on

luvussa ’5.2.1 Taustamuuttujat’.
Kyselylomake on kokonaisuudessaan liitteena 1.
5.1.2 Kyselylomakkeen testaus

Kyselomakkeen 1-5 asteikolliset kysymykset ovat olleet laajassa, monivuotisessa kaytossa val-
tionhallinnossa. Naiden kysymysten selkeys, ymmarrettavyys ja validius on nain ollen perus-

teellisesti testattu valtionhallinnon asiantuntijoiden toimesta.

Koko kyselyn sisalto tarkistettiin kohdeyrityksessa kolmen henkilon toimesta. Heilta saadun
palautteen perusteella tyotyytyvaisyys- ja -motivaatiokysymyksiin lisattiin selitysteksti, jonka
tarkoituksena oli selventaa kasitteita. Muilta osin ei nahty perusteita muutoksiin, eika myos-

kaan laajempaan testaukseen.
5.2 Empiirisessa osassa tutkittavat muuttujat

Kyselylomake sisaltaa tutkittavat muuttujat. Toisin sanoen jokainen asteikollinen kysymys on
tilastollisessa analyysissa muuttuja. Taustamuuttujien avulla on mahdollista tutkia perusjouk-
koa osittamalla sita pienempiin osiin. Talla tavalla saadaan lisaa arvokasta tietoa tyytyvaisyy-

den ja motivaation ilmenemisesta eri nakokulmista. Taustamuuttujat esitetaan luvussa 5.2.1.
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Tyotyytyvaisyytta ja -motivaatiota selvitetaan kyselylomakkeella kaksitasoisesti. Ensin kysy-
taan mielipide yleisesta tyotyytyvaisyydesta ja -motivaatiosta taydennettyna tyohon sitoutu-
mista mittaavalla kysymyksella. Sen jalkeen tyotyytyvaisyytta ja -motivaatiota kysytaan kah-
deksasta eri nakokulmasta. Nama osa-aluekysymykset mittaavat monipuolisesti tyytyvaisyy-

teen ja motivaatioon vaikuttavia tekijoita.

Luvussa 5.2.2 esitetaan tutkimuskysymykset ja -hypoteesit, joiden pohjalta tuloksia analysoi-

daan.
5.2.1 Taustamuuttujat

Taustamuuttujien avulla on mahdollista tarkastella organisaation eri osien tuloksia seka eri
henkiloryhmien antamia vastauksia. Pisimmalle vietyna henkiloston mielipiteet voidaan pyy-

taa nimetyista henkiloista, yleensa esimiehista.

Toimeksiantajan kanssa kaytyjen keskustelujen tuloksena taman tutkimuksen taustamuuttujat
rajattiin koskemaan vain asemaa, ikaa ja palveluvuosia. Perusteena oli ennen kaikkea se, etta
vastaajien tunnistaminen ei ole mahdollista. Talla haluttiin varmistaa, etta mahdollisimman

moni vastaa rehellisesti kyselyyn.

Vastaajat jakaantuivat melko tasaisesti valittujen muuttujien suhteen. Kuvioissa 8, 9, ja 10

ovat vastaajien taustatiedot.

Vastaajat ian mukaan

45 42
40
35 32

30 26 ] T
25 R - B
20 | | —
15 +—— — ]
10 —— R - B

%

Alle 35v 35-50v Yli 50v

Kuvio 8: Kyselyyn vastanneet ian mukaan (%-jakautuma, n=50)

Vastaajien suurin ryhma oli 35-50 vuotiaat, joita oli 42%. Alle 35 vuotiaita (26%) ja yli 50 vuo-
tiaita (32%) oli lahes yhta paljon.
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Vastaajien asema

70
€0 58
>0 1 42
40 -
%
30 -
20 -
10 -
0 - :

Esimies Asiantuntija

Kuvio 9: Vastaajat aseman mukaan (%-jakautuma, n=50)

Henkilosto jaettiin aseman mukaan ainoastaan esimiehiin ja asiantuntijoihin. Koska organisaa-
tio on melko pieni, tassakin kysymyksessa haluttiin valttaa tarkemmasta ammattinimikkeesta
aiheutuva tunnistamispelko. Esimiesten vastausaktiivisuus oli selvasti asiantuntijoita suu-
rempi. Vaikka esimiehia (32) on vahemman kuin asiantuntijoita (42), heidan osuutensa vastaa-

jista oli 58 % eli 29 henkiloa. Nain ollen melkein kaikki esimiehet vastasivat.

Palveluvuodet Nobinassa

40 3

o]

35 A

30 A

25 -~

% 20 -
15 -
10 -

Alla 5v 5-10v Yli 10v

Kuvio 10: Vastaajat palveluksessa olovuosien mukaan (%-jakautuma, n=50)

Palveluvuosien perusteella kohdeyrityksen toimihenkilot pysyvat palveluksessa pitkaan. Vahin-

taan viisi vuotta palveluksessa olleiden osuus oli 62%.
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5.2.2 Tutkimuskysymykset ja -hypoteesit

Kohdeyrityksessa ei ole aiemmin tehty vastaavaa laajaa tyotyytyvaisyystutkimusta. Taman

vuoksi yksi keskeisista lahtokohdista oli selvittaa tyytyvaisyyden taso ja mahdollisuuksien mu-
kaan arvioida, miten se asemoituu suomalaisessa yrityskentassa. Tutkijana olin erityisen kiin-
nostunut tyotyytyvaisyyden ja tyomotivaation keskinaisesta suhteesta. Muuttuja-analyyseilla

haetaan yhteisia ja erottavia tekijoita tyytyvaisyydelle ja motivaatiolle.

Tyontekijoilta kysyttiin erikseen mielipidetta yleisesta tyotyytyvaisyydesta ja -motivaatiosta.
Nama kysymykset mahdollistavat sen, etta osa-aluemuuttujien (1-5 asteikolliset) korrelaati-
oita voidaan tarkastella toisaalta suhteessa yleiseen tyotyytyvaisyyteen ja toisaalta suhteessa
motivaatioon. Hypoteesina on, etta paasaantoisesti samat muuttujat vaikuttavat molempiin.
Herzbergin kaksifaktoriteorian vastaisesti tassa tutkimuksessa hypoteesina on kuitenkin se,
etta myos hygieniatekijat, kuten palkka ja suhteet esimiehiin ja tyotovereihin, vaikuttavat

motivaatioon.

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin:

e Mikd on tybntekijoiden tyotyytyvdisyyden taso?

e Mikd on tyontekijoiden motivoituneisuuden taso?

Alan kirjallisuudesta tai aiemmista tutkimuksista ei ole lOoytynyt suoria vastauksia sille, mika
tyytymattomyyden taso johtaa heikkoon motivaatioon ja tyopaikanvaihtoon. Tassa tutkimuk-
sessa hypoteesina on, etta tyotyytyvaisyyden ollessa alle 6 (kymmenportaisessa mittarissa
vastaukset 1-5), tyontekija ei enaa anna parasta tyopanostaan tyonantajalleen. Han kuuluu

tyonantajan kannalta niin sanottuun riskiryhmaan.

Tutkimuksessa kysyttiin myos yleista motivoituneisuuden tasoa. Niiden vastaajien, jotka an-
toivat vastaukseksi 1-6 (kymmenportaisessa mittarissa), katsottiin kuuluvan niin sanottuun ris-
kiryhmaan. Hypoteesina on, etta riskiryhmaan kuuluvien tyopanos ei vastaa tyonantajan odo-

tuksia.

Tyonantajaan sitoutumista kysyttiin erikseen 10-portaisella asteikolla: Kuinka todenndkoisesti
siirtyisit toisen tyoantajan palvelukseen, jos sinulle tarjottaisiin vastaavanlaisia tehtdvid
suunnilleen samoilla ehdoilla (palkkaus ym.)? Hypoteesina on, etta tyopaikan vaihtoalttius on

suuri vastausten sijoittuessa arvoihin 1-5.
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5.3  Tulosten analysointi

Ensimmaisena tarkastelukohteena on tutkimuskysymyksiin annetut vastaukset eli mika on pe-
rusjoukon yleinen tyotyytyvaisyyden ja -motivaation seka lisaksi sitoutuneisuuden taso. Naihin
kysymyksiin annettujen vastausten suorat jakautumat esitetaan tutkimusraportissa. Tyytyvai-

syys, motivaatio ja sitoutuneisuus on lisaksi ristiintaulukoitu taustamuuttujittain.

Taustamuuttujien tilastollista merkitsevyytta tarkasteltiin yleisen tyotyytyvaisyyden, -moti-
vaation ja sitoutuneisuuden osalta khiin nelidtestin avulla. Vastausten suorat jakautumat ha-

vainnollistavat asiaa.

Kyselyyn osallistuneiden tyytyvaisyys eri osa-alueisiin esitetaan vastausten keskiarvoina. Fak-
torianalyysilla tutkittiin samaa asiaa mittaavien kysymysten joukkoja. Regressioanalyysissa
haettiin vastausta siihen, mitka seikat vaikuttivat eniten tyotyytyvaisyyteen tai -motivaati-

oon.
5.3.1 Tyotyytyvaisyys ja sitoutuneisuus

Kohdeyrityksen tyotyytyvaisyyden keskiarvo on 7,72. Tasoa voidaan pitaa hyvana, mika nakyy
myo0s jaljempana esitettavassa tyytyvaisyysvertailussa eri organisaatioiden kesken. Suurin

frekvenssi on arvosanalla 8, joka on saanut 38 % vastauksista.

Muuttujien (1-5 asteikolliset) frekvenssi- ja prosenttijakaumat seka keskiarvot ja keskihajon-
nat ovat liitteessa 4. Muuttujille annetut arvostelut ovat valilla 2,98-4,34 ja niiden keskiarvo

on 3,61. Keskihajonnan vaihteluvali on 0,74-1,17 ja keskihajonnan keskiarvo on 0,95.

40Tyiityytyvéiisyys, vastausten %-jakautuma_

35
30 28
25 24
% 20
15
10
5 2 2 2 2
b m m m W ’
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Erittdin tyytymaton Erittdin tyytyvdinen

Kuvio 11: Tyytyvaisyys (n=50)
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Tyotyytyvaisyys on jakautunut melko tasaisesti henkilokunnan keskuudessa (Taulukko 1). Mie-
lenkiintoinen yksittaishavainto on, etta nuorimmassa ikaryhmassa (alle 35v) tyytyvaisyys on

korkeinta, mutta ei kuitenkaan tilastollisesti merkittavasti.

Kaikki | Asema lka Palveluvuodet

Esimie- Asiantunti- | Alle
het jat 35v 35-50 YIi50 Alle5v 5-10v Ylil10v

Tyytyvai-
syys 7,72 7,79 7,62 8,08 7,43 7,81 7,74 7,67 7,74

Taulukko 1: Tyotyytyvaisyys taustamuuttujittain (n=50)

Esimiehista lahes kaikki vastasivat kyselyyn, minka vuoksi esimiesryhman vastauksia voidaan
pitaa kaikkein luotettavimpina. Tama koskee luonnollisesti niin tyotyytyvaisyytta, -motivaa-

tiota kuin sitoutuneisuuttakin.

Kohdeyrityksen kannalta on kiinnostavaa tietaa, miten sen henkiloston tyotyytyvaisyys ase-
moituu muiden yritysten henkiloston tyotyytyvaisyyteen. Taulukkoon 2 on koottu tutkimustu-
loksia tyotyytyvaisyyden tasosta eri organisaatioissa. Vertailukelpoisuuden mahdollistamiseksi

eri tutkimusten tulokset on muunnettu tarvittaessa 10-portaiseksi.

Organisaatio Tyotyytyvaisyys
Nobina 7,72
- esimiehet 7,79
- asiantuntijat 7,62
S-pankki 2018 7,31
Suomen Pankki 2017 7,2
Cargotec Oy 2018 7,6
Porvoon kaupunki 2018 7,53
- esimiehet 7,93
- tyontekijat 7,47
Valtio kokonaisuutena 2018 7,2
- Maanmittauslaitos 7,8
- Oikeusministerio 7,6
- Tilastokeskus 7,2

Taulukko 2: Tyotyytyvaisyyden taso eri yrityksissa (S-pankki 2018; Suomen Pankki 2017; Car-
gotec 2018; Porvoon kaupunki 2018; Maanmittauslaitos 2018; VMBaro 2018; Tilastokeskus
2018).

Valtionhallinnon yksikoista on saatavissa kattavasti tyotyytyvaisyystietoa. Tahan tutkimukseen
on esimerkinomaisesti otettu muutamia yksikoita. Kohdeyrityksen tyotyytyvaisyys on vertailu-

aineistoon nahden hyvalla tasolla.
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Tyytyvaisyyden vaihtelua selvasti suurempi hajonta loytyy sitoutumisesta tyoantajaan. Keski-

maarainen sitoutumisarvo on 6,62 (Taulukko 3).

Kyselyyn kuului tyopaikkaan sitoutuneisuutta mittava kysymys: Kuinka todenndkdisesti siir-

tyisit toisen tyoantajan palvelukseen, jos sinulle tarjottaisiin vastaavanlaisia tehtdvid suun-

nilleen samoilla ehdoilla (palkkaus ym). Tulokset ilmenevat kuviosta 12.

Sitoutuneisuus, vastausten %-jakauma

20,0
18,0

16,0

14,0
12,0

% 10,0
8,0

8,0

6,0
6,0 - x
4,0 -
HE
0,0 - :

1 2

Heikosti sitoutunut

Kuvio 12: Sitoutuneisuus (n=50)
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Erittdin sitoutunut

Sitoutuneisuus kohdeyritykseen on puolella vastaajista erittain vahvaa. Arvosanan 8-10 antaa

lahes puolet (48%) vastaajista. Varsin luontevaa on, etta tassa kysymyksessa hajonta on suurta

ja myos osa on valmis vaihtamaan tyopaikkaa varsinkin, jos sellaiseen tarjoutuu joustava tilai-

suus.

Kaikki | Asema Ika Palveluvuodet
Esimie- Asiantun- |Alle Yli 10
het tijat 35v 35-50 YIi50 |Alle5v 5-10v v
Sitoutuneisuus | 6,62 6,69 6,67 646 6,43 7,00 6,68 6,83 6,42

Taulukko 3: Sitoutuneisuus
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Riskiryhmiin on maaritetty kuuluvaksi tyytymattomimmat ja heikoimmin sitoutuneet. Riskiryh-
miin kuuluvilla on joko halukkuus hakea uutta tyopaikkaa tai vahintaan erittain matala kynnys

siirtya toisen tyonantajan palvelukseen.

Tyytymattomien ja heikosti sitoutuneiden riskiryhmiin kuuluu:

P 6% vastaajista tyytymattomyyden perusteella (tyytyvaisyydessa 1-5)
P 36% vastaajista sitoutuneisuuden perusteella (sitoutuneisuudessa 1-5)

Riskiryhmien koko on melko pieni. Tosin heikosti sitoutuneet voivat olla jonkinlainen uhka
henkiloston vaihtuvuudelle, jos tyoyhteison ilmapiiri jostain syysta jarkkyy. Riskiryhmien eril-
linen tilastollinen analyysi ei ole mahdollinen tapausten liian pienen maaran vuoksi. Myoskaan

taustamuuttujat eivat mahdollista porautumista syvemmalle naihin ilmioihin.
5.3.2 Tyomotivaatio

Tyomotivaatioon annettiin tyytyvaisyydesta poiketen myos taysia pisteita (10). Vastaajien
keskiarvo nousikin yli 8:aan (Taulukko 4). Pienimmillaan tyomotivaatio oli yli 10 vuoden palve-
luksen jalkeen (7,89)

Tyomotivaatio, vastausten %-jakauma

40
34
35
30 28
25
% 20 16
14
15
10
5 2 2 2 2
0 0
0 1 - I I - I - 1 - 1 I I 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Heikosti motivoitunut Erittdin motivoitunut
Kuvio 13: Tyomotivaatio (n=50)
Kaikki | Asema lka Palveluvuodet
Yli 10
Esimiehet Asiantuntijat | Alle35v 35-50 YIi50 Alle5v 5-10v v

Motivaatio | 8,16 8,34 7,90 823 800 831 832 8,33 7,89

Taulukko 4: Motivaatio
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Esimiehet ilmaisivat olevansa kaikkein motivoitunein ryhma (8,34). Lahes samalla tasolla oli-
vat yli 50-vuotiaat (8,31). On kuitenkin huomattava, etta eri ryhmien valiset erot eivat ole ti-

lastollisesti merkitsevia (taulukko 5).

Heikosti motivoituneiden riskiryhmaan kuuluu 6-8% vastaajista (motivaatio 1-5-6). Tahan riski-
ryhmaan kuuluvat eivat ole innostuneita tyostaan, eivatka kykene antamaan parasta mahdol-

lista tyopanosta. Ongelmien ratkaisukyky ja luovuus karsivat.
Tilastollinen merkitsevyys

Taustamuuttujat (asema, ika ja palveluvuodet) eivat eronneet tilastollisesti merkitsevasti
tyotyytyvaisyyden, motivaation eika sitoutuneisuuden suhteen (taulukko 5). Talla perusteella

ei katsottu tarpeelliseksi ajaa khiin neliotesteja perusmuuttujien (1-5 asteikollisten) osalta.

Asymptotic Significance (2-sided)

Tyytyvaisyys/asema ,570
Tyytyvaisyys/ika ,587
Tyytyvaisyys/palveluvuodet 112
Sitoutuneisuus/asema ,523
Sitoutuneisuus/ika 471
Sitoutuneisuus/palveluvuodet ,906
Motivaatio/asema ,618
Motivaatio/ika ,856
Motivaatio/palveluvuodet ,669

Taulukko 5: Pearson Chi-Square taustamuuttujittain

Tilastollisen merkitsevyyden raja-arvo on pienempi kuin 0.05. Toisin sanoen taulukon arvon
pitaisi olla alle 0.05, jotta eri ryhmien vastausten erot olisivat merkitsevia. Kaikki taulukon
arvot (Asymptotic Significance) ovat selvasti 0.05 suurempia (taulukko 5). Tilastollisen merkit-

sevyyden raja-arvot on kuvattu luvussa 2.2.
5.3.3 Tyytyvaisyys eri osa-alueisiin

Seuraavassa esitetaan tiiviissa muodossa kyselyssa olleiden kahdeksan osa-alueen tulokset.

Niista on kehitysehdotuksiin (lukuun 6.2) koottu olennaisimmat.



Osa-aluekysymyksissa asteikko ole seuraava:
1 = erittain tyytymaton

2 = tyytymaton

3 = ei tyytymaton, eika tyytyvainen

4 = tyytyvainen

5 = erittain tyytyvainen
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Kohdeyrityksessa lahiesimiehen toiminta saa hyvat arviot. Tallahan on todettu tutkimuksissa

olevan suuri merkitys tyomotivaatioon. Johtamisalueen keskiarvo on 3,79. Tulos osoittaa, etta

johtamisilmapiiri on terve.

Johtaminen

Johdon toiminta esimerkkina ja |
suunnannayttajana |

Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen
taholta |

Esimiehen palaute tyotuloksista,
ammatinhallinnasta ja kehittymisesta |

Toiden yleinen organisointi tyoyhteisossa

Esimiehen antama tuki tyonteossa

3,40

4,30

414

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Kuvio 14: Johtaminen

Tyon sisallossa ja haasteellisuudessa parhaan arvosanan saa tyon itsenaisyys (4,00). Kokonai-

suudessaan myos tama osa-alue on saanut myonteiset arvostelut. Osa-alueen keskiarvo oli

3,81. Tasta huolimatta kyselyn avoimiin kohtiin annettiin johtamisesta seuraavaa palautetta:

P Jamakampaa ja hyvin perusteltua paatoksentekoa johdolta seka vastuunkantoa siita,

etta paatokset toteutetaan.

vy

mista, paivittaisjohtamiseen enemman aikaa -> avoin vuorovaikutus ja palautteen-

anto.

Johdolta odotetaan esimerkillisyytta ja jalkautumista: avoin vuorovaikutus ja viestinta myos

ikavista asioista seka arvojen mukainen toiminta.

Tehtavien ja projektien selkeampi organisointi, vastuuttaminen ja seuranta.

Johtamisen kehittaminen: ylin johto perille ratkaisuja vaativista kaytannon ongel-



Tyon sisalto ja haasteellisuus

Tyon innostavuus ja tyossa koettu tyon ilo 3,62

Tyon haastavuus

Tyon itsenaisyys ja mahdollisuus vaikuttaa
tyon sisaltoon

3,9

4,0

Tulos- ja muiden tyotavoitteiden selkeys 3,64

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Kuvio 15: Tyon sisalto ja haasteellisuus

Palkkaus lienee yleensa alue, jossa ei helposti anneta hyvia arvosanoja. Taman osa-alueen
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keskiarvoksi tuli 3,42. Se on kuitenkin selvasti yli neutraalin tason eli 3,00. Jonkinlaisena kri-

tiikkina on se, etta tyosuorituksilla on heikko yhteys palkkakehitykseen (3,02).

Palkkaus

Palkkauksen oikeudenmukaisuus 3,36
Palkkauksen muuttuminen tyosuorituksen 3
muutoksen myota ’

Palkkauksen suhde tyon asettamaan 3

vaativuuteen ’

Palkkauksen perusteiden selkeys ja 3

ymmarrettavyys

64

66

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Kuvio 16: Palkkaus

Tutkimusoletuksena oli, etta palkkaan oltaisiin voimakkaasti tyytymattomia. Nainhan ei tilan-

netulosten mukaan ole. Kyselyssa haluttiin selvittaa henkiloston palkkatietoisuutta kahdella

kysymyksella. Tulokset ovat kuvioissa 17 ja 18.
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Oletko tietoinen vastaavan tyon palkkatasosta
muilla aloilla?

mKyllda = En

Kuvio 17: Tietoisuus vastaavan tyon palkkatasosta muilla aloilla

Lahes 4/5-osaa (78%) ilmoitti olevansa tietoinen siita, mita muualla maksetaan samoissa teh-

tavissa. Tata joukkoa pyydettiin kertomaan, miten oma palkkaa sijoittuu tassa vertailussa.

Mikali vastasit edelliseen kysymykseen
"kylla", onko palkkasi

m Selkedsti suurempi
Selkedsti pienempi
m Suurin piirtein samalla tasolla

8 %

Kuvio 18: Oman palkan suhde muiden alojen vastaavaan tyohon
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Palkkakyselyn tulos oli mielenkiintoinen. Kun % osaa kertoo kasityksenaan, etta muualla mak-
setaan suunnilleen samanlaista palkkaa kuin omassa yrityksessa, vastauksia voidaan pitaa re-

hellisina ja realistisina.

Kehittymisen tuki on ainoa osa-alue, jossa on annettu negatiivinen arvosana. Tyopaikkakoulu-
tusmahdollisuudet saivat arvoksi 2,98. Koko alueen keskiarvo oli 3,10. Tama alue valikoituu

kokonaisuudessaan kehittamiskohteeksi.

Kehittymisen tuki

Kehityskeskustelujen toimivuus osaamisen 1 | | | | | | 312
kehittamisessa | | | | | ’
Tyopaikkakoulutusmahdollisuudet 2 98
(kehittamistoimenpiteet) ] | | | | | ’
Uralla eteneminen ja sen tukeminen 3120
tyoyhteisossa [ [ [ [ [ [

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Kuvio 19: Kehittymisen tuki

Kohdeyrityksessa voidaan olla melkoisen tyytyvaisia tyoilmapiiriin ja yhteistyohon. Alueen
keskiarvoksi tuli 3,95. Paljon julkisuudessa keskusteltu teema, sukupuolten valinen tasa-arvo
toteutuu kohdeyrityksessa erittain hyvin (4,34). Myos tiimeissa nayttaa yhteistyo sujuvan
(4,10).

Tyoilmapiiri ja yhteistyo

Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen | | | | | | | |

Osaamisen ja tyopanoksen arvostus

tydyhteisossa | | | | | | | 3,64

Oikeudenmukainen kohtelu tyotovereiden

taholt 4,10
- NN

Sisainen yhteistyo ja tyoilmapiiri

3,72

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Kuvio 20: Tyoilmapiiri ja yhteistyo

Tyoolot saivat keskiarvon 3,71. Tassa osa-alueessa tyotilat ja tyovalineet sai heikoimman ar-
vostelun (3,26). Myos avoimissa kommenteissa kaivattiin parannuksia tyotiloihin seka tyossa

tarvittaviin ohjelmistoihin. Vastaajien mielesta tyopaikan varmuus on hyvaa tasoa (3,82).
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Tyoolot

Tyotilat ja tyovalineet ,26
Jaksamiseni ja energisyyteni 3,76
Tyopaikan varmuus nyt ja tulevaisuudessa 3,82
Mahdollisuudet yhteen sovittaa tyo- ja 3 98
yksityiselama ’

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Kuvio 21: Tyoolot

Tiedonkulkuun suhtauduttiin neutraalisti (keskiarvo 3,05). Vastaajien mielesta se ei ole hy-
vaa, eika huonoa. Avoimissa kommenteissa kaivattiin kuitenkin nykyista avoimempaa vuoro-

vaikutusta ja rohkeampaa viestimista myos hankalista asioista.

Tiedonkulku

Tyoyhteison avoimuus asioiden 310
valmistelussa ja paatoksenteossa ’
Sisainen viestinta ja tiedonkulku 30

tyoyhteisossa ’

0,0 05 1,0 15 2,0 2,5 3,0 3,5 40 4,5 5,0

Kuvio 22: Tiedonkulku

Kohdeyrityksen arvojen selkeys sain lahes hyvan arvosanan (3,78) Sen sijaan arvojen toteutu-
misessa kaytannossa nahtiin selkeammin parantamisen varaa (3,28). Tyonantajakuva nahtiin

voittopuolisesti myonteisena (keskiarvo 3,56).

Tyonantajakuva
Arvojen toteutuminen kaytannossa ,28
Arvojen selkeys ja ymmarrettavyys ,78

Tyopaikan maine hyvana tyonantajana 3,62

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Kuvio 23: Tyonantajakuva
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Liitteeseen 4 on koottu taustamuuttujittain (asema, ika, palveluvuodet) annettujen vastaus-

ten keskiarvot eri osa-alueisiin (perusmuuttujiin).
5.3.4 Faktorianalyysi

Faktorianalyysilla on mahdollista tiivistaa suuri muuttujajoukko pieneen maaraan muuttu-

jaryhmia, joille annetaan niiden sisaltoa kuvaava nimi. Samaa asiaa mittaavat muuttujat tule-
vat analyysissa omiksi kokonaisuuksikseen (muuttujaryhmiksi). Faktorianalyysi perustuu muut-
eli faktoriin liittyvat muuttujat kertovat toisistaan jotakin, koska niita yhdistaa jokin taustalla

oleva nakymaton tekija. (Kananen 2008, 67.)

Tassa tutkimuksessa faktorianalyysilla halutaan saada lisaymmarrysta tyotyytyvaisyyden ole-
muksesta. Kyselyssa tyotyytyvaisyytta on pyritty selvittamaan 28 muuttujalla (=kysymyksella).
Kyselylomakkeessa nama kysymykset on ryhmitelty kahdeksaan osakokonaisuuteen seuraa-
vasti:

1 johtaminen

2 tyon sisalto ja haasteellisuus

3 palkkaus

4 kehittymisen tuki

5 tyGilmapiiri ja yhteistyo

6 tyoolot

7 tiedon kulku

8 tyonantajakuva.

Faktorianalyysilla haetaan selvyytta, kuinka hyvin nama osakokonaisuudet mittaavat otsikoi-
tua teemaa (esimerkiksi johtaminen, tyon sisalto ja haasteellisuus). Vaihtoehtoisesti muuttu-

jajoukosta syntyy taysin poikkeavia muuttujaryhmia eli faktoreita.

SPSS-ohjelmaan syotettiin kaikki faktoroinnin vaiheet kerralla. Nain myos muuttujien rota-
tointi tehtiin automaattisesti. Faktorien muodostamista varten suoritettiin muutamia ajokier-
roksia muuttamalla muuttujien valisten korrelaatioiden vahimmaistasoa. Riittavan eheat fak-

torit saatiin korrelaatiokertoimella 0,40.

Kommunaliteetit ilmaisevat, kuinka paljon faktorit selittavat muuttujan vaihtelua (Kananen
2008, 68 - 69). Kommunaliteetit olivat kaikkien muuttujien kohdalla riittavan korkeita, joten
yhtaan muuttujaa ei tarvinnut jattaa pois faktoreista (Liite 5). Faktoreissa faktorilataus ker-

too, kuinka paljon faktori pystyy selittamaan yksittaisen muuttujan vaihtelusta.

Faktoreita syntyi rotatoinnin jalkeen kuusi. Seuraavassa on faktorianalyysin lopputulema,

jossa kullekin faktorille on pyritty antamaan sisaltoa kuvaava nimi.



Muuttuja Faktorilataus

Sisainen viestinta ja tiedonkulku tyoyhteisossa ,723
Arvojen selkeys ja ymmarrettavyys ,696
Nobinan maine hyvana tyonantajana ,683
Tyoyhteison avoimuus asioiden valmistelussa ja paatoksente- 617
o0ssa
Jaksamiseni ja energisyyteni ,557
Taulukko 6: Faktori 1 Viestinta, arvot ja maine
Muuttuja Faktorilataus
Tyon haastavuus ,745
Tulos- ja muiden tyotavoitteiden selkeys ,681
Arvojen toteutuminen kaytannossa ,633
Johdon toiminta esimerkkina ja suunnannayttajana ,612
Uralla eteneminen ja sen tukeminen tyoyhteisossa ,597
Tyon innostavuus ja tyossa koettu tyon ilo ,585
Tyon yleinen organisointi tyoyhteisossa ,578
Taulukko 7: Faktori 2 Tyon sisalto ja arvot
Muuttuja Faktorilataus
Tyotilat ja tyovalineet ,436
Palkkauksen oikeudenmukaisuus ,816
Palkkauksen suhde tyon asettamaan vaativuuteen ,769
Palkkauksen muuttuminen tyosuorituksen muutoksen myota ,730
Palkkauksen perusteiden selkeys ja ymmarrettavyys ,601

Taulukko 8: Faktori 3 Palkkaus ja tyoolosuhteet



Muuttuja
Mahdollisuudet yhteen sovittaa tyo- ja yksityiselama
Tyon itsenaisyys ja mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon

Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen tyoyhteisossa

Tyopaikan varmuus nyt ja tulevaisuudessa

Taulukko 9: Faktori 4 Tyon joustavuus, varmuus tyosta

Muuttuja

Esimiehen palaute tyotuloksista, ammatinhallinnasta ja kehitty-
misesta

Esimiehen antama tuki tyonteossa
Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen taholta
Kehityskeskustelujen toimivuus osaamisen kehittamisessa

Taulukko 10: Faktori 5 Lahiesimies

Muuttuja

Tyopaikkakoulutusmahdollisuudet (kehittamistoimenpiteet)
Osaamisen ja tyopanoksen arvostus tyoyhteisossa

Sisainen yhteistyo ja tyoilmapiiri tyoyhteisossa

Oikeudenmukainen kohtelu tyotovereiden taholta

Taulukko 11: Faktori 6 Kehittymismahdollisuudet ja yhteistyo
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Faktorilataus
,809
,655

,543
,539

Faktorilataus

,827

,765
,765

,544

Faktorilataus

,430
,402
,847

,655

Faktorianalyysilla haettiin lisaymmarrysta siita, minkalaisista asiakokonaisuuksista tyotyyty-

vaisyys muodostuu. Faktorianalyysi 0ysi kuusi asiakokonaisuutta, muuttujaryhmaa, jotka ovat

hyvin loogisia ja eheita. Muutamissa tapauksissa muuttujan kuuluminen joukkoon ei nayta loo-

giselta. Esimerkiksi faktorissa 1 ’Viestinta, arvot ja maine’ muuttuja ’Jaksamiseni ja energi-

syyteni’ ja faktorissa 4 muuttuja ’Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen tyoyhteisossa’ eivat

istu hyvin faktorin teemaan. Muutoin faktorit edustavat loogisia asiakokonaisuuksia.



63

Faktorianalyysia ei hyodynneta enempaa tulosten analysoinnissa, koska kyselylomakkeessa
olevat muuttujien osakokonaisuudet ovat melko lahella faktoreita. Tyytyvaisyytta on tarkas-
teltu suorissa jakautumissa osakokonaisuuksittain, joten faktoreiden kaytolla ei ole loydetta-
vissa olennaista lisaarvoa. Itsessaan faktorit toivat selkeytta siihen, mitka muuttujajoukot yh-

dessa vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen.

Faktorit kokoavat suurelta osin muuttujat loogisempiin kokonaisuuksiin kuin kyselylomake. Ky-

selylomakkeen rakenteen etuna on ehka jonkin verran helpompi ymmarrettavyys.

5.3.5 Regressioanalyysi

Vastausten verrattain pieni maara (50) rajoittaa tilastollisten analyysien tekoa. Yhtena osana
tutkimusta oli paneutuminen tyytymattomimpien analysointiin, mutta koska tyytymattomiksi
luokiteltuja oli niin vahan, niita koskevia ohjelmallisia analyyseja ei SPSS:lla kykene teke-
maan. Sama koskee kaikkia analyyseja, joissa vastaajajoukko jouduttaisiin osittamaan tilas-

tollista mallia varten.

Taman vuoksi tutkimuksen johtopaatoksissa olettamuksena on, etta kaikki muuttujat voivat
saada yhta lailla kielteisia kuin myonteisiakin arvioita. Nain ollen aiemmin teoriaosassa to-
dettu vastavaite, etta Herzbergin hygieniatekijat olisivat vain joko neutraaleja tai tyytymat-

tomyytta aiheuttavia pidetaan voimassa.

Korrelaatiot

Kyselylomakkeen kaikista tyytyvaisyysmuuttujista (ei taustamuuttujista) laskettiin korre-
laatiot suhteessa seka tyotyytyvaisyyteen etta tyomotivaatioon. Seuraaviin taulukoihin on
otettu kummastakin ryhmasta 15 suurinta korrelaatiota, jotka kaikki ovat tilastollisesti mer-
kitsevia 0.01 tasolla. Muuttujien (1-5 asteikolliset) keskinaiset korrelaatiot ovat kokonaisuu-

dessaan liitteessa 3.

Herzbergin kaksifaktoriteoriassa hygieniatekijoilla (kuten suhteet esimiehiin ja tyotovereihin,
palkka, tyosuhteen varmuus) on vaikutusta tyotyytyvaisyyteen, kun ne eivat ole kunnossa.
Tassa tutkimuksessa esitetty hypoteesi, etta myos hygieniatekijat vaikuttavat motivaation,
saa vahvistuksen. Tyopaikan varmuus, tyotilat ja palkka, jotka ovat tyypillisia hygieniateki-

joita, ovat mukana motivaattoreina tyomotivaatiota mittaavassa korrelaatiotaulukossa.

Toinen tutkimushypoteesi, jonka mukaan tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat pitkalti samat asiat
kuin tyomotivaatioon, saa myos vahvistuksen. Molemmissa tarkeimmiksi muuttujiksi nousevat

’tyon innostavuus’ ja 'osaamisen arvostus’.
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Muuttujien korrelaatio tyotyytyvaisyyteen (15 suurinta korrelaatiota)

g25 Osaamisen ja tyopanoksen arvostus tyoyhteisossa , 734"
q15 Tyon innostavuus ja tyossa koettu tyon ilo ,603”
g24 Oikeudenmukainen kohtelu tyotovereiden taholta ,584"
q17 Palkkauksen suhde tyon asettamiin vaatimuksiin ,579”
q7 Esimiehen antama tuki tyonteossa ,579”
q18 Palkkauksen muuttuminen tyosuorituksen muutoksen myota ,572"
q23 Sisainen yhteistyo ja tyoilmapiiri tyoyhteisossa ,565”
q16 Palkkauksen perusteiden selkeys ja ymmarrettavyys ,565”
q10 Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen taholta ,556”
g8 Toiden yleinen organisointi tyoyhteisossa ,550”
g31 Sisdinen viestinta ja tiedonkulku tyoyhteisossa ,548"
q35 Arvojen toteutuminen kaytannossa ,546”
32 Tyoyhteison avoimuus asioiden valmistelussa ja paatoksenteossa ,5417
g27 Mahdollisuudet yhteensovittaa tyo- ja yksityiselama ,524”
q19 Palkkauksen oikeudenmukaisuus ,520”

Taulukko 12: Kaikki korrelaatiot ovat merkitsevia 0.01 tasolla

Herzbergin teoria saa toisaalta tassa tutkimuksessa vahvistusta, koska tarkeimmaksi motivaat-
toriksi nousee ’tyon innostavuus’. Muita teorian mukaisia motivaattoreita on korrelaatiotaulu-

kossa muun muassa arvostuksen saaminen, uralla eteneminen ja kehittymismahdollisuudet

Muuttujien korrelaatio tyomotivaatioon (15 suurinta korrelaatiota)

q15 Tyon innostavuus ja tyossa koettu tyon ilo ,826”
g25 Osaamisen ja tyopanoksen arvostus tyoyhteisossa , 707"
q11 Johdon toiminta esimerkkina ja suunnannayttajana , 707"
g31 Sisdinen viestinta ja tiedonkulku tyoyhteisossa ,669”
g20 Uralla eteneminen ja sen tukeminen tyoyhteisossa ,6617
q35 Arvojen toteutuminen kaytannossa ,625”

g24 Oikeudenmukainen kohtelu tyotovereiden taholta ,585"
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q21 Tyopaikkakoulutusmahdollisuudet (kehittamistoimenpiteet) ,579”
q12 Tulos- ja muiden tavoitteiden selkeys ,574"
q14 Tyon haastavuus ,573"
g29 Jaksamiseni j energisyyteni ,546”
g8 Toiden yleinen organisointi tyoyhteisossa ,542"
q30 Tydatilat ja tyovalineet ,5417
g22 Kehityskeskustelujen toimivuus osaamisen kehittamisessa ,536"
q18 Palkkauksen muuttuminen tydsuorituksen muutoksen myota ,526”
q16 Palkkauksen perusteiden selkeys ja ymmarrettavyys ,523"
q28 Tyopaikan varmuus nyt ja tulevaisuudessa ,520"

Taulukko 13: Kaikki korrelaatiot ovat merkitsevia 0.01 tasolla

Korrelaatiotietoja kaytetaan hyodyksi rakennettaessa regressiomalleja tyotyytyvaisyydelle ja

tyomotivaatiolle.
Regressiomallit

Regressioanalyysi on tilastollinen menetelma, jonka avulla on mahdollista selittaa yhta vali-
matka- tai suhdeasteikollista (dependent) muuttujaa Y (tassa tyotyytyvaisyys tai tyomotivaa-
tio) yhdella tai useammalla valimatka- tai suhdeasteikollisella (independent) muuttujalla
(tassa kyselylomakkeen tyytyvaisyysmuuttujat = kysymykset). Koska malleihin otettiin useita

Olkkonen 2012, 83.)

Tassa tutkimuksessa lasketuissa regressiomalleissa (tyytyvdisyys ja motivaatio) oletuksena on,
etta riippuvuus selittavien ja selitettavan muuttujan valilla on lineaarinen. Lineaarisuutta tu-
kevat SPSS:ssa lasketut jaannostermien normaalijakaumakuviot liitteessa 6. Jaannoskuvioiden
pisteet ovat hajallaan, mika tarkoittaa regressiomallin muuttujien valista lineaarisuutta (Taa-
nila 2010). Selittavien muuttujien tulisi korreloida mahdollisimman vahan keskenaan, jotta
mallin selitysaste nousisi kunkin selittavan muuttujan lisayksella (Karhunen, Rasi & Kanninen
2010, 89). Korrelaatiotaulukoiden tutkiminen osoitti, etta selittavien muuttujien valiselta kor-
relaatiolta ei voi valttya. Tama on ymmarrettavaa, koska kaikki muuttujat koskevat samaa il-

miota, tyytyvaisyytta tai motivaatiota, eri nakokulmista.

Tyotyytyvaisyyden regressiomalliin valittiin aluksi viisi muuttujaa, jotka korreloivat eniten

tyotyytyvaisyyden kanssa.
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Tyytyvaisyysmallissa mukana olleet selittavat muuttujat: Kyselyn keskiarvo
g25 Osaamisen ja tyopanoksen arvostus tyoyhteisossa 3,64
q15 Tyon innostavuus ja tyossa koettu tyon ilo 3,62
g24 Oikeudenmukainen kohtelu tyotovereiden taholta 4,20
q17 Palkkauksen suhde tyon asettamiin vaatimuksiin 3,64
g7 Esimiehen antama tuki tyonteossa 4,14

Taulukko 14: Tyotyytyvaisyyden kanssa eniten korreloivat muuttujat

Mallin selitysaste nousi korkeaksi, 68%. Toisin sanoen ylla mainituilla viidella muuttujalla voi-

daan selittaa 68 % tyytyvaisyyden vaihtelusta.

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the

Square Estimate

1 ,8432 , 711 ,678 ,725

Kuvio 24: Muuttujien selitysaste (tyotyytyvaisyys)
Regressiomalli on seuraava:
Tyytyvdisyys Y = 2,202 + 0,540g25 + 0,066q15 + 0,058q24 + 0,365q17 + 0,421q7

Regressiomallissa muuttujien (q) kertoimet osoittavat kuinka paljon Y muuttuu, kun q (esi-

merkiksi 25, q15) muuttuu yhdella yksikolla.

Regressiomalli ajettiin myos 15 muuttujalla. Mallin selityskyky ei parantunut, joten viiden

muuttujan malli jai lopputulokseksi.

Tyomotivaation regressiomalliin valittiin aluksi viisi muuttujaa, jotka korreloivat eniten tyo-

motivaation kanssa.
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Motivaatiomallissa mukana olleet selittavat muuttujat: Kyselyn keskiarvo

q15 Tyon innostavuus ja tyossa koettu tyon ilo 3,62
g25 Osaamisen ja tyopanoksen arvostus tyoyhteisossa 3,64
q11 Johdon toiminta esimerkkina ja suunnannayttajana 3,40
31 Sisainen viestinta ja tiedonkulku tyoyhteisossa 3,00
g20 Uralla eteneminen ja sen tukeminen tyoyhteisossa 3,20

Taulukko 15: Motivaatiomallissa mukana olleet selvitettavat muuttujat

Mallin selitysaste nousi erinomaiseksi, 73%. Toisin sanoen ylla mainituilla viidella muuttujalla

voidaan selittaa 73% motivaation vaihtelusta.

Model Summary

Model

R Square

Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate

,868°

,753

,725

,809

Kuvio 25: Muuttujien selitysaste (motivaatio)

Regressiomalli on seuraava:

Motivaatio Y = 2,723 + 0,377q25 +0,705 q15 + 0,199q11 + 0,099g31 + 0,168G20

Regressiomallissa muuttujien (q) kertoimet osoittavat kuinka paljon Y muuttuu, kun q (esi-

merkiksi 25, q15) muuttuu yhdella yksikolla.

Regressiomalli ajettiin myos 15 muuttujalla. Mallin selityskyky ei parantunut, joten viiden

muuttujan malli jai lopputulokseksi. Regressiomallit toivat merkittavaa lisavalaistusta sille,

mihin muuttujiin vaikuttamalla tyotyytyvaisyytta tai tyomotivaatiota voidaan tehokkaimmin

parantaa.

5.3.6 Keskeiset havainnot

Tyotyytyvaisyys- ja -motivaatio seka sitoutuneisuus tyopaikkaan ovat kaikki hyvalla tasolla.

Mihinkaan tyotyytyvaisyyden osa-alueeseen ei tullut voimakasta kritiikkia. Kasitykset oman

tyotehtavan palkasta suhteessa vastaavien tehtavien palkkoihin muualla vaikuttivat realisti-

silta.
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Hyvasta kokonaistuloksesta huolimatta 6-36% vastaajista on joko tyytymattomia (kuvio 11) tai
ainakin heikosti sitoutunut (kuvio 12) tyopaikkaansa. Tama osa henkilostosta on muita alt-

tiimpi vaihtamaan tyopaikkaa.

Henkiloston motivaatiotaso on korkea; ainoastaan 6-8% ilmaisee motivaation puuttumisen (ku-
vio 13). Tama osa henkilostosta ei kykene antamaan taytta tyopanosta. Ongelmien ratkaisemi-

nen ja luovuus eivat toteutuneet samassa maarin kuin hyvin motivoituneiden keskuudessa.

Monimuuttajaregressiomallien avulla tyotyytyvaisyyden vaihtelusta voitiin selittaa 68% ja tyo-
motivaation vaihtelusta 73%. Tuloksia voidaan pitaa hyvina. Korrelaatioanalyysi tyytyvaisyy-
den ja motivaation seka eri muuttujien valilla osoitti, etta Herzbergin kaksifaktoriteorian mu-
kaiset motivaattorit, kuten tyon innostavuus ja arvostuksen saaminen, olivat voimakkaimpia
motivaatioon vaikuttavia tekijoita. Yhta lailla kiinnostava tutkimushavainto oli, etta myos niin

sanotut hygieniatekijat vaikuttavat motivaatioon positiivisesti.

Faktorianalyysi rakensi muuttujajoukosta kuusi loogista muuttujakokonaisuutta. Faktoreihin
tuli muutamia muuttujia, joiden yhteys faktorin paateemaan jai epaselvaksi. Olennaista oli
kuitenkin havaita, etta kysymyspatteristo muodostaa loogisen kokonaisuuden, jolla todellakin

mitataan haluttuja asioita: tyotyytyvaisyytta ja -motivaatiota.
5.4  Tutkimuksen arviointia

Opinnaytetyon kirjoittamisessa on noudatettu Laurean ohjeistusta. Tavoitteena on ollut ai-

heen tarkan rajauksen avulla saada tiivis tutkimustehtavaan keskittyva raportti.

Tutkimusta arvioidaan toisaalta reliabiliteetin ja validiteetin nakokulmasta, toisaalta tutki-
muksen toteutukseen liittyvien puutteellisuuksien nakokulmasta. Tutkimuksen reliabiliteettiin
ja validiteettiin uskotaan vaikuttavan merkittavasti se, etta tutkimus perustuu selkeaan teo-
reettiseen viitekehykseen, Herzbergin kaksifaktoriteoriaan, ja etta kyselyssa esitetyt kysy-

mykset on aiemmin testattu laajoissa valtionhallinnon tyytyvaisyystutkimuksissa.
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5.4.1 Tulosten reliabiliteetti ja validiteetti

Tassa tutkimuksessa kaytettiin kolmea eri mitta-asteikkoa:

1) luokittelu- eli nominaaliasteikko (taustamuuttujissa, kuten esimies ja asiantuntija)
2) jarjestys- eli ordinaaliasteikko (kaikissa tyytyvaisyyden osa-aluemuuttujissa
1= erittain tyytymaton

2= tyytymaton

3= ei tyytymaton, ei tyytyvainen
4= tyytyvainen

5= erittain tyytyvainen

3) valimatka- eli intervalliasteikko (1-10 asteikollisissa tyytyvaisyys-, motivaatio- ja si-
toutuneisuuskysymyksissa).

Kaytetyt mitta-asteikot tarjosivat hyvan pohjan tilastolliselle analyysille.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan kaytetyn tutkimusmenetelman luotettavuutta. Tut-
kimuksen reliabiliteetti on sita parempi, mita todennakoisimmin samalla tavalla keratty ja sa-
malla tavalla analysoitu aineisto antaisi samat tulokset kuin tassa tutkimuksessa saadut tulok-
set. Kun reliabiliteetti on hyva, tutkimus antaa luotettavia tietoja ilmiosta. Reliabiliteetin ol-
lessa heikko tulokset ovat sattumanvaraisia. (Holopainen & Pulkkinen 2013, 17; Heale &

Twycross 2015.)

Tutkimuksessa kaytettyjen kysymysten ja mitta-asteikkojen ymmarrettavyys on monissa valti-
onhallinnon tutkimuksissa testattu. Kohdeyrityksessa saadun palautteen perusteella vastaami-
sessa ei ole esiintynyt tulkintaongelmia. Nama seikat antavat varmuutta saatujen tulosten

luotettavuudesta.

Kyselyyn saatujen vastausten perusteella (vastausprosentti 68%, 50 vastausta) otosjoukko
edustaa hyvin toimihenkiloista koostuvaa perusjoukkoa (74). Erityisen luotettavina voidaan
pitaa esimiesten vastauksia, koska lahes kaikki esimiehista vastasivat (vastausprosentti 91%).
Taustamuuttujat (asema, ika ja palveluvuodet) eivat tuoneet tilastollisesti merkitsevia eroja

tyytyvaisyyden, motivaation tai sitoutuneisuuden suhteen.

Empiirisen osan analysoinnissa kaytettiin hyvaksi laajassa kaytossa olevaa SPSS-tilasto-ohjel-
maa ja sovelletut tilastomenetelmat ovat yleisimmin kaytossa olevia (suorat jakautumat, ris-
tiintaulukoinnit, monimuuttajaregressio- ja faktorianalyysi). Tutkimuskysymykset oli johdettu
suoraan Herzbergin kaksifaktoriteoriasta. Tutkimuksen reliabiliteetti on naiden perusteiden

nojalla hyva.

Validiteetti tarkoittaa, etta tutkimuksella on mitattu juuri sita seikkaa, jota silla oli tarkoitus-
kin mitata (Holopainen & Pulkkinen 2013, 16). Toisin sanoen tutkitaan oikeaa ilmiota ja kysy-

mykset antavat lisaa tietoa tuosta ilmiosta.
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Tutkimuksen luotettavuuden kannalta olennaista on, etta kysymykset perustuvat selkeasti
tutkimusongelmaan, tutkimushypoteeseihin ja etta ne rakentuvat oikein teoreettisen viiteke-
hyksen kasitteisiin. Kysymysten asettelun tukena ovat lukuisat aiemmin tehdyt vastaavat ky-
selytutkimukset, joissa kysymysten toimivuus on testattu. Tassa tutkimuksessa kaytettyihin
tyytyvaisyyden osa-aluemuuttujiin on saatu vastaukset lukuisissa valtionhallinnon vuotuisissa
tyytyvaisyystutkimuksissa. Taman tutkimuksen hyvaa validiteettia tukevat myos empiirisessa

osuudessa saadut tulokset, jotka vastaavat teorian mukaisia hypoteeseja.
5.4.2 Tutkimuksen puutteellisuuksia

Paaosaan tutkimuskysymyksista ja -hypoteeseista saatiin empiirisessa osuudessa selkea vas-
taus. Kohdeyrityksen tyotyytyvaisyyden ja -motivaation taso seka niihin keskeisesti vaikutta-

vat muuttujat voitiin esittaa varsin yksityiskohtaisesti.

Tutkimuksessa ei kyetty pureutumaan halutussa laajuudessa tyytymattomimpien ja heikoim-
min motivoituneiden riskiryhmiin. Tapausten pieni maara ei mahdollistanut tilastollista ana-
lyysia. Tutkimuksen tulkinnaksi jaa, etta ne seikat, jotka osoittautuivat voimakkaimmin tyo-

tyytyvaisyytta ja -motivaatiota synnyttaviksi, koettiin riskiryhmissa heikosti toteutuneiksi.

6  Tutkimuksen hyodyntaminen kohdeyrityksessa

Tama tutkimus luo perustan uusien tyotyytyvaisyysselvitysten tekoon kohdeyrityksessa. Tutki-
musprosessi on kuvattu luvussa 6.1. Tutkimuksen vertailtavuuden ja luotettavuuden kannalta
olennaista on sailyttaa perusmuuttajat ennallaan ja tehda itse analyysit samalla tavalla kuin

tassa tutkimuksessa.

Tama tutkimus osoitti, etta tyotyytyvaisyys ja -motivaatio ovat kohdeyrityksessa hyvalla ta-
solla. Tutkimus ei tuonut myoskaan esiin suuria ongelmia millaan osa-alueella. Tasta huoli-
matta selvia kehittamiskohtia on tunnistettavissa. Luvussa 6.2 on esitetty kehittamiskohteita

kahdella erilaisella lahestymistavalla priorisoituna.

Tutkimus on esitetty kohdeyrityksen johtoryhmassa 17.1.2020. Tutkija toi johtoryhman ko-
koukseen ehdotuksia konkreettisista kehittamistoimenpiteista. Johtoryhma paatyi ottamaan
osan ehdotuksista kasiteltavaksi seuraavan tilikauden aikana. Tutkimustulokset esitellaan tut-

kimukseen osallistuneille maaliskuun 2020 loppuun mennessa.
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6.1  Tutkimusprosessin kuvaus

Kvantitatiivisen tutkimuksen yksi keskeisimmista osista on kyselylomakkeen sisalto. Tassa tut-
kimuksessa kaytetty kyselylomake on luonteva pohja tuleville tyytyvaiskyselyille, koska se on
osoittautunut toimivaksi. Lisaksi uusien tutkimustulosten vertailtavuus sailyy, kun kaytetaan

samaa lomaketta.

Lomake on laadittu Google Forms ilmaisversiolla. Kyselyjen vastaukset saadaan automaatti-
sesti Formsiin, jossa niita voi tarkastella reaaliaikaisesti. Google Forms luo myos omia kaavi-

oita.

Tulosten laskentaan on tarjolla useita tilasto-ohjelmia. Tassa tutkimuksessa kaytetty IBM
SPSS-ohjelmisto osoittautui erittain tehokkaaksi, monipuoliseksi ja kayttajaystavalliseksi.
SPSS-ohjelmistosta on kirjoitettu useita kayttooppaita, joista lahdeluettelossa on mainittu

muutamia.

Kyselomakkeen tiedot (muuttujat=kysymykset) tallennettiin SPSS:n dataeditoriin (Variable

View). Google Formsiin tallentuneet vastaukset syotettiin SPSS:n dataeditoriin (Data View).

Tietojen tallennuksen jalkeen SPSS:lla tehtiin kaikki halutut laskennat (suorat jakaumat, ris-
tiintaulukoinnit, regressiomallit ja faktorianalyysit). Paaosin tulokset siirrettiin Exceliin, jossa

tehtiin kuvat ja taulukot tutkimusraporttiin seka PowerPoint-esitykseen.

Tutkimuksen vaiheet:

1. paatos tutkimuksen toteuttamisesta
kyselomakkeen vahvistaminen

kyselyn toimittaminen vastaanottajille
vastausten analysointi

tulosten kokoaminen (PowerPoint/Word)
tulosten esittely henkilokunnalle
jatkotoimenpiteista sopiminen.

NOoOU N WN

6.2 Kehittamistoimenpiteiden priorisointia tutkimustulosten perusteella

Vastaukset eri osa-aluekysymyksiin olivat melko tasaisia. Voimakkaita tyytymattomyyden ai-
heita ei noussut esiin. Tasta huolimatta annetut arviot antavat paljon sijaa eri muuttujien pa-

rantamiselle.

Yrityksen kannalta on tarkeaa vaalia niita asioita, jotka jo ovat hyvalla tolalla. Tasta syysta

on perusteltua nostaa esiin viisi parhaimmat arvosanat saanutta muuttujaa.
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Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen tyoyhteisossa 4,34
Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen taholta 4,30
Esimiehen antama tuki tyonteossa 4,14
Oikeudenmukainen kohtelu tyotovereiden taholta 4,10
Tyon itsenaisyys ja mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon 4,00

Taulukko 16: Viisi parhaimmat arvot saanutta muuttujaa

Tyomotivaation kannalta yksi keskeisimmista tekijoista on johtaminen, jossa lahiesimiehella
on ratkaisevan tarkea rooli. Esimiesten oikeudenmukainen kohtelu ja tuki tyossa saavat hyvat
arvosanat. Naiden asioiden varmistaminen myos jatkossa on hyvin merkityksellista. Hyvaa tyo-

ilmapiiria vahvistavat tasa-arvo ja tyon itsenaisyys.

Tyopaikkakoulutusmahdollisuudet (kehittamistoimenpiteet) 2,98
Sisainen viestinta ja tiedonkulku tyoyhteisossa 3,00
Palkkauksen muuttuminen tyosuorituksen muutoksen myota 3,02
Tyoyhteison avoimuus asioiden valmistelussa ja paatoksenteossa 3,10
Kehityskeskustelujen toimivuus osaamisen kehittamisessa 3,12

Taulukko 17: Viisi heikoimmat arvosanat saanutta muuttujaa

Kehittamiskohteiden karkeen nousevat heikoimmat arviot saaneet muuttujat. Kahdessa koh-
dassa (koulutusmahdollisuudet ja osaamisen kehittaminen) kohdeyritykselta kaivataan panos-
tusta henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kehittymiseen entista parempien koulutusmahdolli-
suuksien myota. Alue on varsin konkreettinen; yrityksen toiminnan edellyttamasta osaami-
sesta on rakennettavissa henkiloston osaamiskartoitukset ja sita kautta tarvittavat panostuk-

set tyossa oppimiseen, valmennukseen ja mahdollisesti ulkopuoliseen koulutukseen.

Sisainen viestinta ja avoimuus johtamisessa ovat heikoimpien arvioiden joukossa. Molemmissa
tehostamissuunnitelmat on laadittavissa nykytilan analyysin jalkeen. Johto joutuu tekemaan

selkeat linjaukset asiassa, jotta muutos on mahdollista maastouttaa pysyvasti.
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Uralla eteneminen ja sen tukeminen tyoyhteisossa 3,20
Tyotilat ja tyovalineet 3,26
Arvojen toteutuminen kaytannossa 3,28
Toiden yleinen organisointi tyoyhteisossa 3,32
Palkkauksen oikeudenmukaisuus 3,36
Johdon toiminta esimerkkina ja suunnannayttajana 3,40

Taulukko 18: Muut keskiarvon alittaneet muuttujat

Myonteinen tulos oli se, etta palkkauksen perusteita pidettiin selkeina ja ymmarrettavina
(3,66) ja etta palkkaus suhteessa tyon asettamaan vaativuustasoon oli kunnossa (3,64). Sen
sijaan tyosuorituksella naytti olevan heikko yhteys palkitsemiseen. Myoskaan palkkauksen oi-

keudenmukaisuuteen ei oltu erityisen tyytyvaisia (3,36).

Muut osa-alueiden keskiarvon alle jaavat teemat ovat hyvin erityyppisia. Johtamiseen niista
voidaan kuitenkin kytkea urasuunnittelu, toiden organisointi, johdon esimerkkina toiminen
seka arvojen mukaisen toiminnan vaaliminen. Naissa kysymyksissa yrityksen johtoryhman yh-
dessa henkilostohallinnon kanssa on maaritettava tarvittavat toimenpiteet. Mahdolliset puut-

teet tyotiloissa ja tyovalineissa ovat ratkaistavissa johdon investointipaatoksilla.

Tutkimuksessa esiin tulleet kehittamiskohteet ovat paaosin luonteeltaan toimintapolitiikan
muutoksia edellyttavia, ei niinkaan suuria investointeja vaativia. Hyvin suunniteltua koulutus-
takin voidaan pitkalti toteuttaa tyoyhteisossa, jolloin valtytaan kalliilta ulkopuolisilta valmen-

nuspaivilta.
Regressiomalleihin perustuva kehittamistoimenpiteiden priorisointi

Toimenpiteiden priorisointi sen mukaan, mihin tyytyvaisyysmuuttujiin on saatu heikoimmat
arviot, on varsin luontevaa. Edella kehittamiskohteiksi valikoituivat kaikki ne muuttujat, jotka

saivat kyselyssa koko muuttujajoukon keskiarvon alittavan arvion.

Regressiomallitarkastelussa priorisoiduksi tulevat ne muuttujat, jotka parhaiten selittavat
tyotyytyvaisyytta ja -motivaatiota. Kohdeyrityksen kannalta erityisen kiinnostaa on tunnistaa

motivaatioon eniten vaikuttavat muuttujat, koska ne vaikuttavat suoraan tyon tuloksiin.
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Seka tyotyytyvaisyytta etta tyomotivaatiota kuvaavat regressiomallit rakennettiin viiden

muuttujan pohjalta. Mallien selitysastehan ei juuri noussut, vaikka malleihin lisattiin muuttu-

jia.
Tyytyvaisyysmallissa mukana olleet selittavat muuttujat: Kyselyn keskiarvo
g25 Osaamisen ja tyopanoksen arvostus tyoyhteisossa 3,64
q15 Tyon innostavuus ja tyossa koettu tyon ilo 3,62
g24 Oikeudenmukainen kohtelu tyotovereiden taholta 4,20
q17 Palkkauksen suhde tyon asettamiin vaatimuksiin 3,64
g7 Esimiehen antama tuki tyonteossa 4,14

Taulukko 19: Tyotyytyvaisyytta selittavaan malliin nousseet muuttujat

Viiden muuttujan tyotyytyvaisyysregressioalli selittaa 68 % tyytyvaisyyden vaihtelusta.

Motivaatiomallissa mukana olleet selittavat muuttujat: Kyselyn keskiarvo
q15 Tyon innostavuus ja tyossa koettu tyon ilo 3,62
g25 Osaamisen ja tyopanoksen arvostus tyoyhteisossa 3,64
q11 Johdon toiminta esimerkkina ja suunnannayttajana 3,40
31 Sisainen viestinta ja tiedonkulku tyoyhteisossa 3,00
g20 Uralla eteneminen ja sen tukeminen tyoyhteisossa 3,20

Taulukko 20: Tyomotivaatiota selittavaan malliin nousseet muuttujat
Viiden muuttujan motivaatioregressioalli selittaa 73% motivaation vaihtelusta.

Motivaatiomallissa tarkeimmaksi muuttajaksi nousi tyon innostavuus ja toiseksi tarkeimmaksi
osaamisen ja tyopanoksen arvostus. Tyytyvaisyysmallissa samat muuttujat olivat karjessa,

mutta eri jarjestyksessa. Naiden lisaksi kehittamiskohteiksi nousee kuusi muuttujaa.



75

Tyon innostavuus on selkeasti tarkein motivaatiota selittava muuttuja. Toimenkuvia ja tehta-
via suunnittelemalla ja organisoimalla mahdollisesti uudella tavalla tyon innostavuuteen voi-
daan vaikuttaa. Tassa lahestymistavassa esiin tulleet kehittamiskohteet ovat osittain konk-
reettisia (viestinta, urakysymykset) ja osittain pohdiskelua vaativia (johdon toiminta esimerk-
kina, oikeudenmukainen kohtelu tyotovereiden taholta). Naita kehittamiskohteita pohditta-
essa on pyrittava ymmartamaan myos vallitsevan yrityskulttuurin vaikutukset muutosten on-
nistumiseen. Olennaista on tunnistaa, etta regressiomalleihin valikoituneilla muuttujilla on

suuri merkitys tyytyvaisyydelle ja motivaatiolle.

7  Lopuksi

Tama tutkimustyo antoi minulle monipuolisen kasityksen kohdeyrityksessa vallitsevasta tyoil-
mapiirista ja johtamisesta. Ilahduttavaa oli havaita, etta hyvin monet asiat olivat tulosten pe-
rusteella hyvalla tolalla. Kiinnostavaa oli myos paasta nakemaan yrityksen toimintaa johtami-

sen ja yrityksen kehittamisen nakokulmasta.

Suurimpana henkilokohtaisena haasteena minulle oli tilastollisten analyysien opiskelu. Mene-
telmakurssilla saatu oppi heratti kiinnostuksen tilastolliseen analyysiin ja antoi myos pohjan
etsia tarvittavaa tietoa. Valittuihin tilastollisiin menetelmiin, ennen kaikkea faktori- ja reg-
ressioanalyysiin, paasin kiinni helposti ymmarrettavien oppikirjojen avulla. Lisaksi loysin kor-
keakouluissa tehtyja opinnaytetoita, joissa tilastollisten menetelmien hyodyntaminen oli sel-

keasti kuvattu.
7.1 Teorian soveltamisen haasteet

Taman tutkimuksen keskeisena teoreettisena viitekehyksena toimi Herzbergin kaksifaktoriteo-
ria. Herzbergin teoriaan kohdistunut kritiikki oli kuitenkin otettu taman tutkimuksen hypotee-
siksi. Kritiikissa todettiin, etta Herzbergin hygieniatekijat voivat toimia myos motivaattoreina
(Bexheti ja Bexheti 2016). Herzbergin mukaan hygieniatekijat voivat aiheuttaa tyytymatto-
myytta, mutta vaikka ne ovat kunnossa, niilla ei ole motivoivaa vaikutusta. Taman tutkimuk-
sen tilastoanalyysit osoittivat vahvan korrelaation useiden hygieniatekijoiden ja motivaation

valilla.

Teorian soveltamisen haasteet tulivat esiin aineiston suppeuden (vastauksia 50) ja osittain
taustamuuttujien niukkuuden vuoksi. Tyotyytymattomyyden ja motivaation puutetta ei voitu

tutkia siina laajuudessa, jossa hypoteeseissa esitettiin.
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Kasitteina tyotyytyvaisyys ja tyomotivaatio ovat lahella toisiaan. Niihin vaikuttavat pitkalti
samat asiat. Tasta aiheutuu haaste saada selvyys naiden ilmioiden keskinaisista kytkoksista.
Kuinka pitkalle tyotyytyvaisyys ja tyomotivaatio voivat elaa omaa elamaansa. Milloin ne vai-

kuttavat toisiinsa haitallisesti tai kannustavasti.

Ilahduttavaa tassa tutkimuksessa oli kuitenkin se, etta Herzbergin esittamat muuttujat to-
della toimivat kaytannon tyoelamassa. Herzbergin keskeiset motivaattorit olivat myos taman

tutkimuksen tilastoanalyysin mukaan keskeisia motivaattoreita.
7.2 Syventavan tutkimuksen kohteet

Kyselomakkeen taustakysymykset valittiin siten, etta vastaajien anonymiteetti sailyy varmuu-
della. Kohdeyrityksessa on mahdollista pureutua tyotyytyvaisyyteen ja -motivaatioon ennen
muuta taustamuuttujia lisaamalla. Pisimmalle vietyna tama voisi merkita esimerkiksi henkilo-
kohtaisten arvioiden pyytamista nimetyille avainhenkiloille. Edellyttaisi suurta avoimuuden ja
luottamuksen ilmapiiria, etta tyytymattomimpia ja vahiten motivoituneita henkiloita voitai-
siin haastatella. Talloin olisi mahdollisuus saada arvokasta tietoa siita, mitka seikat tyoyhtei-

sossa aiheuttavat eniten naraa.

Tama tutkimus nosti esiin tarpeen analysoida lisaa tyotyytyvaisyyden ja -motivaation keski-
naista riippuvuutta. Teoriaosassa todettu tutkimushavainto, etta erinomainenkaan tyotyyty-
vaisyys ei takaa hyvaa motivaatiota (Kwasi 2010), on merkittava. Tama tuloshan tarkoittaa
sita, etta yritys voi panostaa paljonkin tyotyytyvaisyyteen, mutta tyon tulokset eivat parane
lainkaan. Ilmeisesti voi olla my0s niin, etta tyontekijat voivat olla moniin asioihin tyytymatto-
mia, mutta tehtavien innostavuus synnyttaa ja yllapitaa heissa korkeaa motivaatiota. Taman
tutkimuksen kyselyaineiston suppeudesta aiheutuneet tilastollisen analyysin rajoitukset osoit-
tivat, etta tyotyytyvaisyyden ja motivaation keskinaisiin suhteisiin syvallisesti perehtyva tutki-
mus edellyttaa huomattavasti suurempaa havaintoaineistoa kuin tassa tutkimuksessa oli kay-
tettavissa (50).



77

Lahteet
Painetut

Cameron K. ja Quinn R. 2006. Diagnosing and Changing Organizational Culture: based on the

competing values framework. San Francisco: Jossey-Bass cop.
Goleman D. 1999.Tunnealy tyoelamassa. Keuruu: Otavan Kirjapaino.

Helsila M. ja Salojarvi S. 2013. STRATEGISEN HENKILOSTOJOHTAMISEN KAYTANNOT. Talentum
Oyj.

Holopainen M. ja Pulkkinen P. 2013. Tilastolliset menetelmat. Helsinki: Sanoma Pro Oy.
Holopainen M. ja Pulkkinen P. 2008. Tilastolliset menetelmat. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Harkonen E., Nissinen J. & Tiusanen O. 1990. lhmisten johtaminen. Jyvaskyla: Gummerus Kir-

japaino.

Juuti P. 1989. Organisaatiokayttaytyminen: Johtamisen ja organisaatioiden perusteet. Hel-

sinki: Otava.
Juuti P. ja Rovio E. 2010. Keskusteleva johtaminen. Keuruu: Otava.

Kananen J. 2008. Kvantti- kvantitatiivinen tutkimus alusta loppuun. Jyvaskyla: Jyvaskylan am-

mattikorkeakoulun julkaisuja -sarja.

Kaski S. ja Kiander T. 2007. Mina johtajana - Itsetuntemuksesta toimivaan johtajuuteen. Hel-
sinki: Edita

Kauhanen J. 2000. Henkilostovoimavarojen johtaminen. Vantaa: Tummavuoren Kirjapaino.

Karhunen V., Rasi I. & Kanninen A. 2010. IBM SPSS Statistics Perusteet. Oulu: Oulun yliopisto-

paino.

Kotila O. 2005. Strateginen henkilostojohtaminen ja yrityksen tuloksellisuus. Helsingin kaup-

pakorkeakoulun julkaisuja B-62. Heslinki: HeSe print.

Leiviska, E. 2011. Tyo taynna elamaa, tyon merkityksellisyyden seitseman lahdetta. Tallinna:
AS Pakett

McClelland D. C. 1987. Human Motivation. USA: Cambridge University Press.

Northouse P. G. 2013. Leadership. Theory and Practice. USA: SAGE Publications.



78

Saastamoinen K. & Olkkonen R. 2012. SPSS perusopas markkinatutkijalle. Turku: Turun yli-

opiston kauppakorkeakoulu.

Ulrich D., Smallwood N. & Sweetman K. 2010. Johtamisen koodi. Tallinna: Tietosanoma Oy.

Viitala R. 2004. Henkilostojohtaminen. Helsinki: Edita Publishing.

Viitala R. ja Jylha E. 2019. Johtaminen - keskeiset kasitteet, teoriat ja trendit. Keuruu: Edita
Publishing Oy.

Sahkoiset

Aalto Yliopisto, luento 8, 2016. Organisaatiokayttaytyminen. Aalto Yliopisto. Viitattu
27.11.2019. https://mycourses.aalto.fi/pluginfile.php/369662/mod_resource/content/1/Lu-
ent0%208%20-%20Transformatiivinen%20johtajuus. pdf

Aziri B. 2011. JOB SATISFACTION: A LITERATURE REVIEW MANAGEMENT RESEARCH AND PRAC-
TICE VOL. 3 ISSUE 4 (2011) PP: 77-86. Viitattu 25.10.2019. http://mrp.ase.ro/no34/f7.pdf

Barling J., Slater F. & Kelloway E.K. 2000. Transformational leadership and emotional intelli-
gence: an exploratory study. Leadership & Organisation Development Journal 21/3 2000. Vii-
tattu 27.11.2019. https://hosted.smith.queensu.ca/faculty/jbarling/Articles/2000%20Bar-
ling%20et%20al.pdf

Bexheti L. & Bexheti A. 2016. The Impact of Herzberg's Two Factor Theory and Efficiency at
Work European Journal of Multidisciplinary Studies Jan-Apr 2016 Vol.1 Nr. 2. Viitattu
26.11.2019. http://journals.euser.org/files/articles/ejms_jan_apr_16_nr2/Luljeta.pdf

Cargotec vuosikatasaus 2018. Viitattu 6.12.2019. https://www.cargotec.com/493d51/globa-

lassets/files/investors/reports/2018/cargotec_vuosikatsaus_2018.pdf

El-Sherif H. 2014. Applications of Management Theory. ResaerchGate. Viitattu 1.12.2019.
https://www.researchgate.net/publication/271530940_ Applications_of Management_Theory




79

Heale R. & Twycross A. 2015. Validity and reliability in quantitative research. Viitattu
22.10.2019. https://www.researchgate.net/publication/280840011_Validity_and_relia-

bility_in_quantitative_research

Henkilostoraportti 2018. Maanmittauslaitos. Viitattu 6.12.2019. https://www.maanmittauslai-
tos.fi/sites/maanmittauslaitos.fi/files/attachments/2019/04/Henkil%C3%B6st%C3%Bé6ra-
portti%202018.pdf

Henkilostoraportti 2018. Porvoon kaupunki. Viitattu 6.12.2019. http://porvoo01.on-
cloudos.com/kokous/201911000-5-1.PDF

Kapur R. 2018. Factors Influencing Job Satisfaction. University of Delhi. Viitattu 22.10.2019.
https://www.researchgate.net/profile/Radhika_Kapur/publication/323700853 Factors_Influ-
encing_Job_Satisfaction/links/5aa67d81458515b3e5c1363d/Factors-Influencing-Job-Satisfac-

tion?origin=publication_detail

Kauhanen J. 2016. Henkiloston vaihtuvuus ja sen kustannukset. https://mycour-

ses.aalto.fi/mod/resource/view.php?id=106741

Kauhanen J., Leppavuori S., Malinen L. & Mansukoski S. 2015. Henkilostojohtaminen Suomessa
1960-2015 - ihmisista on kysymys. Aalto-yliopiston kokoomajulkaisu Kauppa + Talous 7/2015.
Viitattu 20.9.2019. https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/han-
dle/123456789/18989/isbn9789526063492.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Kaur A. 2013. Maslow’s Need Hierarchy Theory: Applications and Criticisms. Global Journal of
Management and Business Studies. ISSN 2248-9878 Volume 3, Number 10 (2013), pp. 1061-
1064 © Research India Publications. Viitattu 26.11.2019. http://www.ripublica-

tion.com/gjmbs.htm

Kopelman R. E. & Prottas D. J. 2013. Theory X and Theory Y published in the Sage Encyclope-
dia of Management Theories. ResearchGate. Viitattu 15.11.2019. https://www.re-
searchgate.net/publication/272293871

Kwasi D-B. 2010. Job satisfaction and motivation: Understanding its impact on employee com-

mitment and organizational performance. Viitattu 25.10.2019. https://www.re-

searchgate.net/publication/288217328 Job_satisfaction_and_motivation_Understan-

ding _its_impact_on_employee commitment_and_organisational_performance

Legault L. 2016 Intrinsic and Extrinsin Motivation. ResearchGate. Viitattu 25.11.2019.
https://www.researchgate.net/publication/311692691 _Intrinsic_and_Extrinsic_Motiva-
tion/link/59d68704458515db19c4fd10/download




80

Lunenburg F. C. 2011. Goal-Setting Theory of Motivation. INTERNATIONAL JOURNAL OF MAN-
AGEMENT, BUSINESS, AND ADMINISTRATION VOLUME 15, 1/ 2011. Viitattu 16.11.2019.
http://nationalforum.com/Electronic%20Journal%20Volumes/Lu-
nenburg,%20Fred%20C.%20Goal-Setting%20Theoryof%20Motivation%20lJ-
MBA%20V15%20N1%202011.pdf

Lamsa A-M. 2.5.2016. Luento "Henkilostojohtaminen”. Academic Life ohjausryhman kokous.
Jyvaskylan yliopisto. Viitattu 11.9.2019. https://docplayer.fi/46279475-Jyvaskylan-yliopisto-

henkilostojohtaminen-academic-life-ohjausryhman-kokous-jyvaskylan-yliopisto-anna-maija-

lamsa.html

Martela F. & Jarenko K. 2014. Sisainen motivaatio: Tulevaisuuden t yossa tuottavuus ja innos-
tus kohtaavat. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu 3/2014. Viitattu 18.11.2019.

https://www.eduskunta.fi/Fl/tietoaeduskunnasta/julkaisut/Documents/tuvj 3+2014.pdf

Mellin I. 2006. Tilastolliset menetelmat: Lineaarinen regressioanalyysi. Luentomoniste. TKK.
Viitattu 20.10.2019. https://math.aalto.fi/opetus/sovtoda/oppikirja/Regranal.pdf

Mothilal R. 2010. The values, personal traits and characteristics of leaders who get things
done. Viitattu 4.12.2019. https://pdfs.seman-
ticscholar.org/9520/2fda2e1dd16ca8cca3839bb6ce75595cb1ba2. pdf

Mulder P. 2018. Vroom’s Expectancy Theory. Toolshero. Viitattu 22.10.2019.

https://www.toolshero.com/psychology/vrooms-expectancy-theory/

Roth P-C. 7.9.2018. Nakokulmia strategiseen henkilostojohtamiseen. Nettiartikkeli. Viitattu

11.9.2019. https://hallintoakatemia.fi/nakokulmia-strategiseen-henkilostojohtamiseen/

Royle M.T. & Hall A. T. (2012) THE RELATIONSHIP BETWEEN McCLELLAND’S THEORY OF NEEDS,
FEELING INDIVIDUALLY ACCOUNTABLE, AND INFORMAL ACCOUNTABILITY FOR OTHERS. Interna-
tional journal of management and marketing research #volume 5 ¢ number 1/2012. Viitattu
1.12.2019. https://pdfs.seman-
ticscholar.org/562f/270af7553ac404d8c5800b71c28ac1de1399. pdf

Sari J. 2018. Locke’s Goal-Setting Theory. ToolsHero. Viitattu 23.10.2019.

https://www.toolshero.com/time-management/edwin-locke-goal-setting-theory/




81

Singh S. K. & Tiwari W. 2011. Relationship between Motivation and Job Satisfaction of the
white collar employees: A Case Study. Viitattu 22.10.2019. https://www.re-
searchgate.net/publication/265227941_ RELATIONSHIP_BETWEEN_MOTIVATION_AND_JOB_SA-
TISFACTION_OF_THE_WHITE_COLLAR_EMPLOYEES_A_CASE_STUDY

S-pankki. Hyvinvoiva henkilosto. Viitattu 6.12.2019. https://www.s-pankki.fi/fi/s-pankki-yri-

tyksena/vastuullisuus/Hyvinvoiva-henkilosto/

Suomen Pankki HENKILOSTOTILINPAATOS 2017. Viitattu 6.12.2019. https://www.suomen-
pankki.fi/globalassets/fi/suomen_pankki/ura/documents/henkilostotilinpaatos_sp 2017.pdf

Taanila A. 2010 Lineaariset regressiomallit. Viitattu 2.2.2020. http://myy.haaga-he-

lia.fi/~taaak/m/regressio.pdf

Tan S.K., Wan F.W.Y., ja Mohammad T.M.1 2013. Herzberg's Two-Factor Theory on Work Moti-
vation: Does it Works for Today’s Environment? Viitattu 22.10.2019. https://www.re-

searchgate.net/publication/262639924 Herzberg's_Two-Factor_Theory _on_Work_Motiva-

tion_Does_it_Works_for_Todays_Environment

Tilastokeskuksen tilinpaatos vuodelta 2018. Viitattu 6.12.2019. https://www.stat.fi/sta-
tic/media/uploads/org/tilastokeskus/tilinpaatos_2018.pdf

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. Viitattu 12.11.2019. https://www.tenk.fi/fi/hyva-tieteel-
linen-kaytanto

Tyoterveyslaitos. Hyvan johtamisen kriteerit. Viitattu 22.10.2019. https://www.ttl.fi/tyoyh-

teiso/hyvan-johtamisen-kriteerit/

Valtion henkiloston tyotyytyvaisyysvuonna 2018 VMBaro Valtion henkilostotutkimus Julkaisua-
jankohta 03/2019. Viitattu 6.12.2019. https://www.palkeet.fi/media/vmbaro/analyysira-

portti2018.pdf

Vanhala S., Tilev K. ja Lindstrom S. 2012. Ristivetoa vai yhta koytta? Henkilostojohtaminen,
tyohyvinvointi ja tuloksellisuus. Aaltoyliopiston julkaisusarja Kauppa + talous 2/2012. Viitattu
22.12.2019 https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/han-
dle/123456789/11065/isbn9789526047676.pdf?sequence?%200SAT%201ja%202%20sivulle%20107

Zendage H. 2018. DOUGLAS MCGREGOR THEORY X AND Y. Scholarly Research Journal for Hu-
manity Science & English Language, Online ISSN 2348-3083, SJ IMPACT FACTOR 2016 = 4.44.
Viitattu 15.11.2019 www.srjis.com http://oaji.net/articles/2017/1201-1529749187.pdf




Julkaisemattomat

Nobinan sisainen intranet: Raccoon. Viitattu 20.12.2019

82



83

Kuviot

Kuvio 1: Organisaatiokaavio (RACCOON). cuiuuuueieerettttterieeeeiiiiieneeeeeeeeeesseseerennnnnnnes 14
Kuvio 2: Maslowin tarvehierarkia (Viitala & Jylha 2019, 234). ....vviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeennes 21
Kuvio 3: Herzbergin kaksifaktoriteorian hygienia- ja motivaatiotekijat (Tan ym. 2013)....... 22
Kuvio 4: Locken tavoiteasetannan periaatteet (Sari 2018). ..vvvuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeaennes 27
Kuvio 5: Eri yrityskulttuurien tunnuspiirteita (Cameron & Quinn 2006, 67).......ccccvvvnnnnnns 30
Kuvio 6: Transformatiivinen johtajuus ja sen vaihtoehdot (Aalto Yliopisto luento 2016). ..... 33
Kuvio 7: Johtajuuden tehokkuusmalli (Mothilal 2010, 13). .cevinriiiiiiiiiiiiiiiieeeieeeanns 40
Kuvio 8: Kyselyyn vastanneet ian mukaan (%-jakautuma, n=50)......ccccceeiiiiiiiiiiiiiiinnnnnns 47
Kuvio 9: Vastaajat aseman mukaan (%-jakautuma, n=50) ......ccceviiiiiniiiiiiiiiiiiiieenrannns 48
Kuvio 10: Vastaajat palveluksessa olovuosien mukaan (%-jakautuma, n=50) .............c.ce.es 48
Kuvio 11: TyyLyVaAisyys (N=50) .. eetnnttieiitttieeiettteeieeeteaaeeeeeeneeesessnneeeesnnneeeeannes 50
Kuvio 12: Sitoutuneisuus (N=50) .uveeeiiiiiiiiiiiiiiiiieteteeeeeeeeninneeeeeeeeeeesessensnnnnnnenes 52
Kuvio 13: Tyomotivaatio (N=50) ...cviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii it ieeeeiiiiiireeeeeeeeeseseennnnnnnnnnes 53
(0 o T N o] - Uy ) [ 1= T 55
Kuvio 15: Tyon sisalto ja haast@elliSUUS .....uuuunnreeeeeiititiiiiiiiiiiiiireeeeeeeeeeesennnnnnennes 56
LT o T LT - 1114 = L 56
Kuvio 17: Tietoisuus vastaavan tyon palkkatasosta muilla aloilla .......cceeevviiiiiiiiiiiinnnnns 57
Kuvio 18: Oman palkan suhde muiden alojen vastaavaan tyohon ..........c.cccevveeiiiiinnae.n. 57
Kuvio 19: Kehittymisen TUKi.....eueeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiei e teeieieiiieneeeeeeeeseeseneennnnnnnnnes 58
Kuvio 20: Tyoilmapiiri ja Yhteisty0 . ceiiiiiiriiiiiiiiiiiiii it eiiiiiiiireeeeeeeereneansnnnnnnnes 58
(LU AY (o307 A R Y/ To o 59
Kuvio 22: TiedONKULKU ....uviinniiiiiiiiiiiii i i et e ce e enaeees 59
Kuvio 23: TYON@NTAJAKUVA «..uueeeeeeitttereinteeteeeneeeteenneeeeeannaeeseeanneessesnnneseesnnseeeennns 59
Kuvio 24: Muuttujien selitysaste (LyOtyyLYVAISYYS) wueeeeririeriiiiiiiiiiereeeeeeereeeenennnnnnnnns 66
Kuvio 25: Muuttujien selitysaste (Motivaatio)...cooueeeieiieieiiiiiiiiiiieiiieeeeiieeeeaannns 67
Taulukot

Taulukko 1: Tyotyytyvaisyys taustamuuttujittain (N=50) ....ccevviiinineeiiiiiiiiiiiiiiiinnnenes 51

Taulukko 2: Tyotyytyvaisyyden taso eri yrityksissa (S-pankki 2018; Suomen Pankki 2017;
Cargotec 2018; Porvoon kaupunki 2018; Maanmittauslaitos 2018; VMBaro 2018; Tilastokeskus

20 O PPN 51
Taulukko 3: STEOULUNEISUUS «..vvvneiiiiiiii it nneeaans 52
TaULUKKO 4: MOTIVAATIO. 1. ettt ittt ettt et e e e e e eeeaaas 53
Taulukko 5: Pearson Chi-Square taustamuuttujittain .......ooovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinenes 54
Taulukko 6: Faktori 1 Viestinta, arvot ja Maine......ceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeennnnnnnnenes 61
Taulukko 7: Faktori 2 Tyon SiSalto Ja arvot .....eveeeiiiniiiiiiiiiiiiiiiiii e eeeaaas 61

Taulukko 8: Faktori 3 Palkkaus ja tyoolosuhteet.......ccvviiiiiiiiiiiiiiiiiii e riciiieeees 61



Taulukko 10:
Taulukko 11:
Taulukko 12:
Taulukko 13:
Taulukko 14:
Taulukko 15:
Taulukko 16:
Taulukko 17:
Taulukko 18:

84

Taulukko 9: Faktori 4 Tyon joustavuus, Varmuus tYyOSta .....oveeeeeieiiiieeeineiiineereieereneennns 62
Faktori 5 Lahiesimies ....ccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 62
Faktori 6 Kehittymismahdollisuudet ja yhteistyO........ccovviiiiiiiiiiinninn... 62
Kaikki korrelaatiot ovat merkitsevia 0.01 tasolla..........cooevvviniiiiiiiinnninnee. 64
Kaikki korrelaatiot ovat merkitsevia 0.01 tasolla..........ccceevviiiiiiiiinnann... 65
Tyotyytyvaisyyden kanssa eniten korreloivat muuttujat ...........cceeeveeeeen.... 66
Motivaatiomallissa mukana olleet selvitettavat muuttujat ..............ooeeeeee 67
Viisi parhaimmat arvot saanutta muuttujaa.......ccoevveeiiiiiiiniiiiiinnnnn... 72
Viisi heikoimmat arvosanat saanutta muuttujaa.........coevvviieveeeeienenenennnn. 72
Muut keskiarvon alittaneet muuttujat ......coovveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiae 73
Tyotyytyvaisyytta selittavaan malliin nousseet muuttujat...........cceeevveeen... 74

Taulukko 19:
Taulukko 20:

Tyomotivaatiota selittavaan malliin nousseet muuttujat ..........ccoeevvennnne... 74



85

Liitteet

Liite 1: Toimihenkiloilla teetetty nettipohjainen kysely........ccocoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinn... 86
Liite 2: Muuttujien frekvenssi- ja prosenttijakaumat, keskiarvot ja keskihajonnat ............ 90
Liite 3: Perusmuuttujien keskinaiset korrelaatiot .......c.coveviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniieennn. 92
Liite 4: Perusmuuttujavastausten keskiarvot taustamuuttujittain ..........ccoeeveeveiiiiina... 99
Liite 5: Kommunaliteetit ....ooouviiiniiiiiiiiii i 101

Liite 6: Regressiomallien jaannostermien normaalijakaumakuviot SPSS:sta.................... 103



86

Liite 1: Toimihenkiloilla teetetty nettipohjainen kysely
Tyotyytyvaisyys- ja -motivaatiotutkimus

Taman kyselytutkimuksen tarkoituksena on selvittaa Nobinan toimihenkiloiden tyotyytyvai-
syytta ja tyomotivaatiota. Luvan tutkimuksen tekemiseen olen saanut Nobinan johdolta. Tut-

kimus on opinnaytetyoni Laurea-ammattikorkeakoulun liiketalouden tradenomitutkintoon.

Tutkimuksen etiikkaan kuuluu, etta tutkimusprosessissa ja tutkimusraportissa ei paljastu yk-
sittaisen vastaajan henkilollisyys. Teen selvityksen taysin itsenaisesti ja luovutan Nobinalle

sovitusti ainoastaan valmiin loppuraportin.

Seka mina etta Nobinan johto toivomme kaikkien vastaavan kysymyksiin taysin rehellisesti.
Vain rehellisten vastausten pohjalta toimintaa voidaan lahtea kehittamaan oikeaan suuntaan.

Jokainen vastaus on hyvin tarkea, jotta tuloksia voidaan pitaa luotettavina.

Kyselyssa on osiot 1-10 seka lopussa vapaaehtoinen "muu palaute”. Vastausaika on noin 15-30

minuuttia.

Kiitos jo etukateen panoksestasi tahan tutkimukseen.
Sanna Karkas

Kysymykset

1 Taustakysymykset

1.1 Palveluvuoteni Nobinalla
1 Alle 5 vuotta

2 5-10 vuotta
3 Yli 10 vuotta

1.2 lka
1 Alle 35 vuotta

2 35-50 vuotta
3 Yli 50 vuotta

1.3 Asema yrityksessa
1 Esimies

2 Asiantuntija
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2 Tyotyytyvdisyyden ja -motivaation kokonaiskuva

2.1 Kuinka tyytyvainen olet kokonaisuudessaan tyopaikkaasi Nobinalla

(Olen tyytyvdinen tydtehtdviini, esimiehiltd saamaani tukeen, tyGtovereihini, tyéolosuhtei-
siin ja saamaani korvaukseen tyostda.)

Vastaukset akselilla 1-10, jossa 1=erittain tyytymaton ja 10=erittain tyytyvainen

2.2 Kuinka motivoitunut (innostunut) olet antamaan tayden tyopanoksesi paivittain Nobinalle
(Olen innostunut tyostdni ja voin kdyttdd osaamistani siind. Haluan kehittyd tydssdni ja suo-
riutua tehtdvistdni mahdollisimman hyvin. Tyéni itsessddn on palkitsevaa.)

Vastaukset akselilla 1-10, jossa 1=erittain heikosti motivoitunut ja 10=erittain motivoitunut

2.3 Kuinka todennakoisesti siirtyisit toisen tyoantajan palvelukseen, jos sinulle tarjottaisiin
vastaavanlaisia tehtavia suunnilleen samoilla ehdoilla (palkkaus ym).
Vastaukset akselilla 1-10, jossa 1=vaihtaisin erittain todennakoisesti ja 10= en vaihtaisi tyo-

paikkaa.

3 - 10 Tyytyvdisyys ja motivaatio eri tekijoiden suhteen

Seuraaviin asioihin otat kantaa paaasiassa viisiportaisella asteikolla, jossa

1= erittain tyytymaton

2= tyytymaton

3= ei tyytymaton, eika tyytyvainen

4= tyytyvainen

5= erittain tyytyvainen

Avoimet kysymykset eivat ole pakollisia. Saavutamme yhteisesti suurimman hyodyn, mikali

kaikki vastaisivat myos avoimiin kenttiin.

Johtaminen

3.1 Esimiehen antama tuki tyonteossa

3.2 Toiden yleinen organisointi tyoyhteisossa

3.3 Esimiehen palaute tyotuloksista, ammatinhallinnasta ja kehittymisesta

3.4 Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen taholta

3.5 Johdon toiminta esimerkkina ja suunnannayttajana

3.6 Miten itse edistan alaisena ja esimiehena (jos olen esimies) naiden asioiden toteutumista?
(avoin)

3.7 Mita Nobinalla voitaisiin tehda paremmin naiden asioiden edistamiseksi? (avoin)

Tyon sisdlto ja haasteellisuus

4.1 Tulos- ja muiden tyotavoitteiden selkeys

4.2 Tyon itsenaisyys ja mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltoon
4.3 Tyon haastavuus

4.4 Tyon innostavuus ja tyossa koettu tyon ilo
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4.5 Miten itse edistan alaisena ja esimiehena (jos olen esimies) naiden asioiden toteutumista?
(avoin)

4.6 Mita Nobinalla voitaisiin tehda paremmin naiden asioiden edistamiseksi? (avoin)

Palkkaus

5.1 Palkkauksen perusteiden selkeys ja ymmarrettavyys

5.2 Palkkauksen suhde tyon asettamaan vaativuuteen

5.3 Palkkauksen muuttuminen tyosuorituksen muutoksen myota
5.4 Palkkauksen oikeudenmukaisuus

5.5 Oletko tietoinen vastaavan tyon palkkatasosta muilla aloilla?
5.6. Mikali vastasit edelliseen kysymykseen "kylla", onko palkkasi

1. Selkeasti suurempi
2. Selkeasti pienempi
3. Suurin piirtein samalla tasolla

Kehittymisen tuki

6.1 Uralla eteneminen ja sen tukeminen tyoyhteisossa

6.2 Tyopaikkakoulutusmahdollisuudet (kehittamistoimenpiteet)

6.3 Kehityskeskustelujen toimivuus osaamisen kehittamisessa

6.4 Miten itse edistan alaisena ja esimiehena (jos olen esimies) naiden asioiden toteutumista?
(avoin)

6.5 Mita Nobinalla voitaisiin tehda paremmin naiden asioiden edistamiseksi? (avoin)

Tyoilmapiiri ja yhteistyo

7.1 Sisainen yhteistyo ja tyoilmapiiri tyoyhteisossa

7.2 Oikeudenmukainen kohtelu tyotovereiden taholta

7.3 Osaamisen ja tyopanoksen arvostus tyOyhteisossa

7.4 Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen tyoyhteisossa

7.5 Miten itse edistan alaisena ja esimiehena (jos olen esimies) naiden asioiden toteutumista?
(avoin)

7.6 Mita Nobinalla voitaisiin tehda paremmin naiden asioiden edistamiseksi? (avoin)

Tyoolot

8.1 Mahdollisuudet yhteen sovittaa tyo- ja yksityiselama

8.2 Tyopaikan varmuus nyt ja tulevaisuudessa

8.3 Jaksamiseni ja energisyyteni

8.4 Tyotilat ja tyovalineet

8.5 Miten itse edistan alaisena ja esimiehena (jos olen esimies) naiden asioiden toteutumista?
(avoin)

8.6 Mita Nobinalla voitaisiin tehda paremmin naiden asioiden edistamiseksi? (avoin)
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Tiedonkulku

9.1 Sisainen viestinta ja tiedonkulku tyoyhteisossa

9.2 Tyoyhteison avoimuus asioiden valmistelussa ja paatoksenteossa

9.3 Miten itse edistan alaisena ja esimiehena (jos olen esimies) naiden asioiden toteutumista?
(avoin)

9.4 Mita Nobinalla voitaisiin tehda paremmin naiden asioiden edistamiseksi? (avoin)

Tyoantajakuva

10.1 Nobinan maine hyvana tyonantajana

10.2 Arvojen selkeys ja ymmarrettavyys

10.3 Arvojen toteutuminen kaytannossa

10.4 Miten itse edistan alaisena ja esimiehena (jos olen esimies) naiden asioiden toteutu-
mista? (avoin)

10.5 Mita Nobinalla voitaisiin tehda paremmin naiden asioiden edistamiseksi? (avoin)

Muu palaute

Vapaavalintaiset terveiset, palautteet, ideat, kommentit jne (avoin)



Liite 2: Muuttujien frekvenssi- ja prosenttijakaumat, keskiarvot ja keskihajonnat

Arvosteluasteikko

1=erittdin tyytymaton

2= tyytymaton

3=ei tyytymaton, eika tyytyvdinen

90

4= tyytyvdinen
5= erittdin tyytyvdinen Arvosteluasteikko
f 1 r 2 r 3 r 4 r 5 Keski- | Keski-
arvo hajonta
Johtaminen
Esimiehen antama tuki tydteossa Kpl 1 2 4 25 18 4,14 0,88
% 2,0 4,0 8,0 50,0 36,0
Tyén yleinen organisointi tydyhteiséssa Kpl 2 7 16 23 2 3,32 0,91
% 4,0 14,0 32,0 46,0 4,0
Esimiehen palaute tydtuloksista, Kpl 2 1 10 29 8 3,80 0,88
ammatinhallinnasta ja kehittymisesta
% 4,0 2,0 20,0 58,0 16,0
Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen taholta Kpl 1 2 5 15 27 4,30 0,95
% 2,0 4,0 10,0 30,0 54,0
Johdon toiminta esimerkkina ja suunnannéyttajana Kpl 2 6 17 20 5 3,40 0,97
% 4,0 12,0 34,0 40,0 10,0
Tyon sisdlto ja haasteellisuus
Tulos- ja muiden tyStavoitteiden selkeys Kpl 6 1" 28 5 50 3,64 0,83
% 12,0 22,0 56,0 10,0 100,0
Tyon itsendisyys ja mahdollisuus vaikuttaa tyon Kpl 0 2 9 26 13 4,00 0,78
sisaltoon
% 0 40 18,0 52,0 26,0
Tyén haastavuus Kpl 0 2 8 29 1 3,98 0,74
% 0 4,0 16,0 58,0 22,0
Tyén innostavuus ja tydssa koettu tydn ilo Kpl 1 6 11 25 7 3,62 0,95
% 2,0 12,0 22,0 50,0 14,0
Palkkaus
Palkkauksen perusteiden selkeys ja ymmarrettdvyys Kpl 3 4 10 23 10 3,66 1,08
% 6,0 8,0 20,0 46,0 20,0
Palkkauksen suhde tyon asettamaan vaativuuteen Kpl 2 3 14 23 8 3,64 0,96
% 4,0 6,0 28,0 46,0 16,0
Palkkauksen muuttuminen tydsuorituksen Kpl 6 11 12 18 3 3,02 1,15
muutoksen myota
% 12,0 22,0 24,0 36,0 6,0
Palkkauksen oikeudenmukaisuus Kpl 4 5 14 23 4 3,36 1,05
% 8,0 10,0 28,0 46,0 8,0
Kehittymisen tuki
Uralla eteneminen ja sen tukeminen tydyhteiséssé Kpl 5 4 22 14 5 3,20 1,07
% 10,0 8,0 44,0 28,0 10,0
Tyopaikkakoulutusmahdollisuudet Kpl 8 6 19 13 4 2,98 1,17,
(kehittdmistoimenpiteet)
% 16,0 12,0 38,0 26,0 8,0
Kehityskeskustelujen toimivuus osaamisen Kpl 4 9 18 15 4 3,12 1,06
kehittamisessa
% 8,0 18,0 36,0 30,0 8.0 1,06




Arvosteluasteikko

1= erittdin tyytymaton

2= tyytymaton

3=ei tyytymaton, eika tyytyvdinen
4= tyytyvdinen

5=erittdin tyytyvdinen

Tyoilmapiiri ja yhteistyo
Sisdinen yhteistyo ja tydilmapiiri tydyhteisdssa

Oikeudenmukainen kohtelu tydtovereiden taholta

Osaamisen ja tydpanoksen arvostus tydyhteisdssa

Sukupuolten tasa-arvon toteutuminen tyoyhteis6ssa

Tydolot
Mahdollisuudet yhteen sovittaa tyo- ja yksityiselama

Tyopaikan varmuus nyt ja tulevaisuudessa

Jaksamiseni ja energisyyteni

Tyotilat ja tyovalineet

Tiedonkulku
Sisdinen viestintd ja tiedonkulku tydyhteisdssa

Tyoyhteisdn avoimuus asioiden valmistelussa ja
pddtoksenteossa

Tyonantajakuva

Nobinan maine hyvdana tyénantajana

Arvojen selkeys ja ymmarrettdvyys

Arvojen toteutuminen kdytdnnossa

Kpl
%
Kpl
%
Kpl
%
Kpl

%

Kpl

%
Kpl
%
Kpl
%
Kpl
%

Kpl
%
Kpl

%

Kpl
%
Kpl
%
Kpl
%

91

Arvosteluasteikko

f r Keski- | Keski-
1 2 3 4 5 arvo hajonta
0 7 12 19 12 3,72 0,99
0 14,0 24,0 38,0 24,0
1 0 1" 19 19 4,10 0,89
2,0 0 22,0 38,0 38,0

3 3 13 21 10 3,64 1,06
6,0 6,0 26,0 42,0 20,0

0 3 4 16 27 4,34 0,87

0 6,0 8,0 32,0 54,0

1 3 7 24 15 3,98 0,94
2,0 6,0 14,0 48,0 30,0

0 2 14 25 9 3,82 0,77

0 4,0 28,0 50,0 18,0

0 6 8 28 8 3,76 0,87

0 12,0 16,0 56,0 16,0

3 10 15 15 7 3,26 1,12
6,0 20,0 30,0 30,0 14,0

4 15 11 17 3 3,00 1,11
8,0 30,0 22,0 34,0 6,0

3 11 17 16 3 3,10 1,02
6,0 22,0 34,0 32,0 6,0

0 3 20 20 7 3,62 0,81

0 6,0 40,0 40,0 14,0

0 4 12 25 9 3,78 0,84

0 8,0 24,0 50,0 18,0

3 4 21 20 2 3,28 0,90
6,0 8,0 42,0 40,0 4,0




92

i t korrelaatiot

indise

Perusmuuttujien kesk

Liite 3

0S 0s 0S 0S 0S 0S 0S 0s 0S 0§ 0s N
000' 10 100" 000" 8g0° 622" 000' 100° €2 9e8° 296" (paler-Z) Bis Aovios uspispionelofy
pig Lve oot .Log .G62 €Ll .vLS' Roidd 0L}~ 0€0"- 780’ uoNe|aLI0) Uosiead uapinw el -sojnj|
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0s 0S 0S 0S N euelepfeuueuunns
z10' 100° 000° 500° 900° 000° 100° £89' 0zg' vz’ (poner-z) Bis el BUppHWISS
1 vse' R es WA .28¢" .L0L' G5t 650" €€0*- 191 Uone|a1I0) UoSsiead EJUIWIO} UOPYO(
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0g N
000’ 810’ 000’ 09z' 900' 000' 626' €sz 182 (polier-z) Bis
3 .29’ £eg .89’ 291’ e8¢’ 986" €10 S9L*- 0LL*- UORE[S.LI0D) UOSIED N|SJYOY UBUIBYNWUBPNSNIO
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0g 0S N e)sas|WApIyey
110° 000° 258’ 100" 610 6v6' 5.0 860° (paitey-2) Bis el Eseuulieyupewue
: €]s1930|Mk)
L gee' .G69° 120 .65 oee’ 600 A 1€T- uone[aLI0) Uosiead sjnejed usysiwisy|
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0g N
100* 000° 000' 000' vzg' zo01* 921 (ponter-z) Bis essosiafo
L ,0sv* i .ors ,0s6" 2€0™- €T 150' uone[aLI0) Uosiead puiosiuebio usula uok||
0S 0S 0S 0S 0S 0g 0S N
£eo’ zoo' 000° 96" 952" 197" (polter-z) ‘Bis —
L .20¢e’ Raid 646" €00' 9L S0L*- uoNE[a.LI0) Uosiead 1N} BWEUE UBYSIWIS]
0S 0S 0s 0S 0§ 0S N
zoo' 000' 616 85° 0L (paler-z) ‘Bis P ——
L K44 4z S10° 6.0' Zy0'- UONE[a.LI0) UoSIead lusjnnsisuNNo}Ig
0S 0S 0S 0S 0S N
000° gee' pAsi: 907" (palier-z) “Bis
L 669 4% 920° ozlL'*- uopE[a.LI0) Uosiead JuoiEERARON|
05 05 05 05 N
0¥9° 059 000} (payter-g) bis e|jeulqoN
3 890" 990" 0000 uoneauI0) uosiead lueexyiedok) lusphsienfyif ]|
0s 05 05 N
68/’ vee' (payiey-z) ‘bis
l 6€0° 6EL"- uone[aL0) uosiead BWOSY
0S 0g N
500° (porer-z) bis
2 .£6¢" uofe|a.LI0) Uosiead el
0S N
(parter-z) Bis
3 uonejeLI0) Uosiead ©||eulqoN }JeponAnjar|ed
eue ejjoye} glsasiwApIyey | essosiolukok ©s503jUok) BlleulqoN luoneeAjoN e|[eulqoN ewasy el BlleulqoN
fepfeuueuunns uayalwisa el ejse nuiosiuebio N} BWeEjUR 1ueespiedofy 1u 1ueespyiedofy JoponAn|anled
ef euppiowiss | njeyoy usu | uuljjeyujewwe | usuISk UgAL usysiwisy  |einnsieunnoyg 1A sIenifh |

ejuIWI0} UopYOr

1BYNWUapNaYI0

‘e)sisyomoky
anejed
uayalwisy




93

0s 0S 0s 0s 0S 0S 0s 0S 0S 0S 0S N
000" 000° 100° 0L0° 100" 6L1" 000° 000° 190° 2LE 85" (porey-z) Bis E}/0YE] UBPIEIBNTION
LSLY 268" Wadd .£9¢ K414 €61’ 589" .8s’ 282" 621" 8.0 UONE|a1I0D) UOSIESd N|S}Y0Y USUIBYNWIUSPNSYIO
0S 0s 0s (0] 0S 0S8 0s 0s 0S 0s 0S N
610° 800° 990° 860° 100° 3% ¥00' 000' ovL 80' e (PoIe1Z) BIS  essosiouko uidewlioh
zee’ LCLE 29T 9T’ wisid 912 Lbov' .G9g" zLe- ove- 1¥0*- uope[eLI0) uosiead el of)sisjyk usulesig
0s (0] 0s 0s 0S 0S 0s 0s 0S 0s 0S N ESSOSILENIYSY
000' Loo' 000' 000' Loo' z80' 000' 200’ 989’ zie s9¢" (peltey-z) bis U9SIWEESO SNNAILIO)
989 Kidd LLE9 026" A4 vz .9ges’ e 650~ 910 LeL- uofe[eLI0) uosiead ualnjaysnysay shliyay
0S (0] 0s 0s 0S 0S 0s 0s 0S 0s 0S N (osnduswIoISIWENyEY)
000' L10° 100° €10’ 000' 690' 000 200’ 170 9€¢G’ G8/' (pajiey-z) ‘b1 Jopnns
.8cL gee' ol ,oge’ .8€¢g" 092’ 615" LEEY G61'- 060" ovo' uone[aLI0) Uosiead l|jopyewsnininoyexyiedoh]
0s 0S 0s 0s 0S 0S 0s 0S 0Ss 0S 0S N
000' 100" 000" 000' 100" LEO' 000° 100" 5oz zse’ £62" (PoIteZ) BIS  essosionkok uoUIWBNN
.ecL Niid LY .18g idd .90¢" o9 .09F 191~ yeL 5L uoRe|aLI0) UOSIEdd  USS B[ UBUIWBUS)S e|leln
0S 0s 0s 0s 0S 0S 0s 0S 0S (0]} 0S N
20" 910 6v0' €10 L0 152 100" 000" 08g' 2.8 81z (psliEI-Z) BiS SNNSIBYNLILSPNSYIO
8Le Koies 6.2 WAZS 52 €9l Masd .ozg' 220 €20 111 uoneeLI0) uosiead ussynexyed
0S 0s 0s 0s 0S 0S 0s 0S 0S 0s 0S N o

' . . . . . . ’ . . ’ e1ohw
000 991 vv0 GLo 20 €10 000 000 928 L1G 119 (pajiey-z) ‘b1 uesyoINNW cmmv_:«_‘_mwwgﬂ
wiia 661° 98¢ eve' BLE [l eI .2L8 z60° 760" 090° uone[aLI0) UOSIBSd  USUIWNNNW Uasyneyyed
0s 0S 0s 0s 0S 0S 0s 0s 0S 0s 0S N
00 600' 080' S10 vE0' ze0' Loo' 000' 8v9' 156" 9o (PaI1er2) BIS  usenmpeen ueewenese
.9.¢ pog’ 0S¢ ove’ Log’ €0€° s 628" 990° 580° \r4% uoneaLI0) uosiead uok) apyns uasyneyed
0S (0] 0s 0s 0S 0S 0s 0S 0S 0S 0S N
zoo' 000° 850° 900° zL0° 550' 000' 000' 916" 809" 61 (PoIE1Z) BIS  shfnenoewUA el shoyos
.sey' WLLg 0.2 .Lee Lae' €2 £es .G9og 180' ¥.0° €61’ uonejauI0) Uosiead  usplelsnied ussynexyed
0s 0S 0s 0s 0S 0S8 0s 0s 0S 0s 0S N
000' €90 800° 000 L10° €00’ 000 000 [elelo 8.6 998’ (pajiey-z) ‘b1 o1 ugk) npaoy
.oz 59z LELE 919 gee' WL 4 €09 LeL- 00 G20 uoneaLI0) uosiead essohl el snnaejsouur ugh)
0s 0s 0s 0s 0S 0S 0s 0S 0S 0S 0S N
100' L6’ 80¢ 000 992’ 8L 000 900 LvS yAA 81¢' (pajiey-z) ‘b1
lld 124% 181’ 443 091 121 LEL5° .lse’ 180"~ 18l ¥60' uofeeLI0) uosiead snnaeyseey ugh)
0S (0]} 0s 0s 0S 0S 0s 0S 0S 0s 0S N uooHesIs
€10 Lo 6Vl zoo' ovs' 9zl 000" 100" gLL Gl 6eS" (PaIter-Z) ‘BIS gk eennyien snnsijopuEw
.0ge’ .96¢" 102 .8cr 680° 0ze' 067" L6’ [4=0) ¥€0"- 680"~ uofe[eLI0) uosiead el skhsiguasy ugh|

guE ejjoye) gsosiwipiyey | essosioluhof) | essosuok €||BUIGON uoneeno | ejeuiqon ewosy 2 e||BUIGON

fepfeuueuunns | usysiwiss el ejse puiosiuebio pn ewejue | jueexyiedoA; ju ueexiedohy JaponAnjanjed
el guppawisa | ngyoy usu | uuyeyugewwe | usuei ughl usysiwisy | ennsisumnoyng JuBYASIBMIAL L

ejulwio} uopyor

|eynwuapnayio

‘e}sisyo|nohy
ajnejed
usyelwisy




94

[0]%] 0S [0]°] 0S 0S 0S 0S [0]%] 0S 0S [0]°] N
000 120’ 2s0° 000 120° 900 000 000' eee 1453 966" (pajiey-z) ‘Bis essouueey
199 LTe 112 956" 182 e8¢’ erAc) Lors’ 9L ¥€0* 110" uone|a10) uosiead usuIWNiNa}o} usfony|
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N
000" 961" 850" 010’ 00}’ vzl £00" £e0’ 990" s Bee” (ponerz) Bis sknenaLiEwwk
LLes' 981’ 0.2 09¢’ 9eT’ 12z Gov' eog’ 292*- €50 8el'- uone|elI0) uosiead e[ skoy|es usfony
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0s 0S N
150" 18¢' S1T 100" L10° z00* 100" 000" veL epe’ 165 (poler-z) ‘Bis eueleluBUOk)
112 szl 8/1L" Lovt' gee' e Raad ..60os’ 250 €1 980’ uone|aII0) Uosiead eueMy aulew ueuIqoN
[0]%] 0S [0]°] 0S 0S 0S 0S [0]%] 0S 0S 0S N essoauesyoeed
000" 800" 20" 100" 000° zz0’ 000" 000" z08" 119" 618" (PIIEIZ) IS f essnjeysiwien uspiolse
.6LS' ..69¢’ .oze'’ N4 .ces’ £zef g8t LS 9e0’ 090" £20"- uone|a10) uosiead SNNWIOAE UQSIaJUAOK |
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N
000" 020" Lo 000° 100’ 100" 000" 000" 66." 61" €Ll (PIIEIZ) BIS  pssosiefioh nynyUOpan
589 62¢" 9s¢’ .59¢' Lot .8L¢ 699 .8vs’ 1€0° 2.0 o' uone|elI0) uosiead el gjupsain usulesis
[0]%] 0S [0]°] 0S 0S 0S 0S 0s 0S 0S 0S N
000" 08l 9.2 100" 950 100 000° 000 zes’ [<7A% 699 (pajiey-z) ‘Bis
.ees' €61° LG1° §st' cLe LEst' nis .Los' €60° G61° 290 uone|elI0) uosiead 198ul1eAQk) B 1e1nok L
[0]%] 0S [0]°] 0S 0S 0S 0S [0]%] 0S 0S 0s N
810’ v 620" ze0’ £00° 1z 000" 000" 98’ £66" 892" (ponerz) Bis ueksiBious
Jvee' .G8Z" 60¢€’ bog’ LY 191 L9vs’ .68t 6Y0° 600 091~ uone|alo) uosiead el luasiwesyer
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N
800" 180 161" 6EZ" 51z’ 290" 000" 010" oL’ 612" 00€" (ponerz) bis essapnnsiers|ny
L0Lg! 962" 981" 0Ll 161 992" ..ozg’ 09¢g’ 002 9G1° 0S1*- uonejeuo) uosiead  elju snnuwiiea ueyiedoA] |
[0]%] 0S [0]°] 0S 0S [0]%] 0S [0]%] 0S 0S 0S N
8ve 100" 190" 600° 6.0° ogg’ 800" 000" 00€" lee’ 809" (Pa11e1-2) ‘BIS puipjosisy ef -0 eENNOS
991° o' 192 .g9¢’ [Aer4 [54% ..69¢ ves' [514% ovl'- %10 uone|elI0) uosiead uas)yA 1epnnsijjopyen
[0]%] 0S [0]°] 0S 0S [0]%] 0S [0]%] 0S 0S 0S N
1z) 520 ozg' £20' 110’ gz¢" ez 110 96" 96¢" z8g" (PoIIe12) BIS  pssosienkak ueLILMNEI0)
(444 LLE 144 K44 .28 ML LLL 25T 100"~ forq A 080° uone|alo) uosiead uonle-ese) usjjondnyng
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0s 0S 0S 0S N
000" 000" 110 000° 900° zo0' 000" 000" zoL" 891" 162 (ponerz) Bis ess0sIaIUkok SmsonE
.8lLg’ g see' .ozs' .i8€ Loet Lo el GS0'- 861"~ 25 uope|a1I0) uosiead uasyouedok) ef ussiweesQ

eUE ejoyE) gjsesiwApIyey | essosielukol | essosjuof e||_UIGON luopeeAjo | EjjeuIqoN ewasy = e||BUIGON
[epfeuueuunns uayaiwisa el ejse nuiosiueblio N} BWeElUR lueeyyiedofy 1u lueexjiedok} 1J9ponAn|anjed
el euppowiss N[d8}yoy usu | uuljjeyuiewwe | usuldy uohl uayaiwisy aynnsidunNolS 1uayAsieMiph |
EjuIWI0} Uopyor | IeynwuspnaxI0| ‘esisyoImok

ajnejed

uayaiwisy




95

05 05 05 0S 05 0S 05 0S 05 05 05 N
esses|weniysy
000* 000° 50° 00° 0L0° ze0° 000' 600° 20* 000° (pelter-z) bis USSILIEESO SIMILIOY
L LLG _06¢’ €2 .86¢' .29¢ £0¢’ .§6¢° .99¢’ BLE .8¢g¢’ uone|alion uosiesd ualnjaysnysayshiysy
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0§ 0S 0S 0S N
(yoeyduswio}siwenysy)
000° G00° 000° 200° 100* 000° 4% ST 200° (pajier-g) ‘6is 1opnns
l A .06¢’ Lors’ 8cr Wisd .6e9’ R4 8.l L9ev uone|a1I0) uosiesd  ljjopyewsnninoyexyiedoAl
05 05 05 0S 05 0S 05 05 05 N
000° 000' 100" 000° 000" 000" S00' 000° (Palerz) BIS  pssosiepuio; usujwayny
) .00¢g’ ,09¢" LLoY .06¢° .99 N4s .06¢’ b uone|II0) UOSIedd  U8s el usuiwaus)e ejein
05 05 0S 05 0S 05 05 05 N
000' 000' 000° 100' 00' €10° 200’ (payrey-g) ‘Bis SnNsiEyNWUSpNayIo
| i) 6EL oL mLid yor' BYE’ oer' uone|alIon uosiesd uasyneyyjed
05 0S 05 0S 05 05 05 N
. . . . . 000° ) ejohw
000 100 000 ¢00 ¢00 (payiey-g) ‘b1 UOSHOINNW USSYNLONSTA)
L .059° Sor' Llag i L0er' .59¢ UONE|alI0)) UOSIEdd  UsulWN)nNnW ussynexyed
0S 0S 0§ 0S 0S 0S N
000' 100" 8zl 9¢0' 100" (palterz) B1S  useynmageen urewepase
l 509 mZi4 81e 862 mZi4 uolje|a1I0) uosiead uok) apyns ussynexyied
05 0S 05 05 05 N
000' ¥00' 100* 280° (poler-e) -Bis skineneLiewwA ef skeyjes
L .0G¢" .66¢’ i 8y’ uole|allo) uosiead  uapleysniad uasyneyyed
0§ 0S 0S 0S N
000° 000° 000' (palterz) ‘Bis ol1 ugk nyaoy
l m7is L6 4 uone|alion) uosiead Bssol el snnaejsouul uoky|
0S 0S 0S N
000" 000' (poliey-g) ‘Bis
l K414 .ozs Uolje|a110) UOSIead snnaejseey UoA |
0S 0S N
. uoQjesis
920 (palter-z) ‘BS uofy eepnyier snnsyopyew
1 Sie uole|alio) uosiead el skhsieuasy uok|
BSSOSIWERIYDY (yoopdus essosIsjyfofy snns ejohw ussinnajeen | sMaepauew wh 0|l uoky snnAejseey uoojjesis FENEN
ussiweeso | wioysiweniysy) | usuiweyn) uss | IBYNWUSPNayI0 |  uasyoNNW ueeweypase el skey|os nyeoy essok) uoh| ugfy eepnyien | uaplopioneo)
snnAjwio} ualn| 19 el uaujwauale | uasyneyyed | uasynjuonsoh uogk} apyns uapigisniad | ef snnaeysouul snnsijjopyew ef uspinw
a)sny sy shlyay |pnnsijjopyewsn e|lein usulwnpnnw | uasynexyyied | ussynexyed ugk] shAsieuas) ugk] el -so|ny

innoxespjiedoA |

uasynexyjed




96

0Ss 0S 0S 0Ss 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N

000° 800° 000° 860 900° 200’ 620° 000° ¥00° 200 000° (payey-g) ‘bis essouueiey
..209" .2Le ,.G6g’ 182 98¢’ K444 .80¢’ 299" vov' LG.€ WAZ) uone|aLI0) uosiead uauIWNINe}0} UsfoAly|
0S 0S 0§ 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N

000' 800" 600° Le¢ 860" 0S0° 5454 000 ¥.0° 28’ [440) (paltey-z) ‘bis shAnepaliew wA
LG ,.69¢ ..89¢" 6¢el’ YA 8.2 8Ll 986" el GG vee! uopjeII0) Uosiesd el skayjes ualony|
0s 0s 0s 0s 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N

600° L£0° zeo' 8z0' 8e0’ zoo' 500° 000° 010 9L €Lz (palier-z) Bis Y
.gog' 662 eo¢’ e vec sy .88¢’ LY L.£9¢" 61" 8G1L' uone|aLI0) uosiead eueMy aulew UBUIGON
0s 0s 0s 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N P
100° 000° 000° zo0' L00° 000° 100° 000" XI5 Lz 900" (PoIIEIZ) BIS  gf essniersiwlen uplolse
R4l4 24 ..805" RX44 .25t .8ES' .65t ..0eg’ 26l 08}’ .r8¢ uope|aLI0) Uosiead Snnwjone UQSIIUAQAL
0S 0S 0§ 0Ss 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N

000' 000" 000" 20' 000" 000° 000" 000" 100° 080° L00° (PoIEIZ) ‘BIS  essosienyiok nynyUOpan
Ro7A% Wiz .po9’ 8Le’ okia 867 8Ly .ccl Wiia .90¢’ xlza uopeeLI0) uosiesd el ejusan uaulesis
0S 0S 0§ 0s 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N

200 100' 100 €00° 000' 000° 100° 000 200" 0S0° v10' (paliel-g) ‘b6i1s

Bl M7i4 Nz elid 205" 559 K414 ..8¢€¢g" mZ3% 6.2 Sve’ uonealIo) uosiead 1o0ul1en0k} el jenok |
0s 0s 0s 0s 0S 0s 0S 0S8 0S 0S 0S N

¥50' €00° 950" zs0' €00’ zo0* zoo' 000' 980" 610" g8l (poliey-z) ‘Bis wweiksiBious
S.T oLy LT 9.2 x414 Lost' K434 WAeiey Sy L0g€’ 681’ uonealIo) uosiead el jussiwesyer)
0s 0s 0s 0S 0S 0S 0S 0S8 0S 0S 0S8 N

9Ll 190° 920° 620° €10’ 000° 100° z00" 060° ¥00° €62 (porterz) Bis essepnnsiEne|n]
[t44 992" 91€ ,60€° LYE 987 R4l4 ey e yor' zsl uonejeu0) uosiead  el1ku snnuuea ueyiedgA]
0S 0S8 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N

z80' vz 650" 610 GL0° 200° 000" £00° £vg’ 000° 86¢" (PoIIEI2) ‘BIS eupiosiissk el ok eENNOS
6v¢ 91" 692" 523 e ey AL 907 620° .g8¢g’ [44% uopeeLI0) uosiesd uasyA Jopnnsijiopyep
0S 0S8 0S 0s 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N

a4 ovz’ ol e €Lg gog’ 100 810 99t se0' L (PoI1EI2) BIS  pssosienfof usuimnalo)
SLL 191° zee (¥44 S60° (514% oSt ee¢’ S0l 662 €50~ uone|aLI0) uosiead uonJe-ese) usjjondnyng
0s 0s 0s 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N

zo0' 800" 000" 100" zoo' £00° 000' 000' 000" 000" 120" (poliey-z) ‘Bis essosiaAoh Smsone
elia LbLg LY Lo K444 .80%' €9 €29 R4ia LELY £le uone|alI0) uosiead uasyouedoA el uasiweesQ
0s 0s 0s 0S 0s 0S 0S 0S 0S 0S 0S N

120" ¥00° 000° 110° 960" zoL* 000" 000" 10’ 000° S50° (polterz) Bis T —
K454 ,.96¢" S67° gee’ 8€T a4 mcid 286" hass ..00G° €2 UONRB[8I0D UOSIERd N[SJYOY UBUIBYNWUSPNaYIO
0s 0S 0§ 0s 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N

z6l' 100° 510 180" 160° z0g* 200" £00° 060° 590° Lo (PoIEI?) BIS  gssosienfok undewlioh
88l €GP EvE 962" 8€T 545 ey Lov e €92 ¥.0° uopeeLI0) uosiead el pA}sIgjyk uaulesig
essas|wepyay (yooydus ©SS0SIaUAoA) snns ejokw uasinnajeen | shiaepaliew wA 0|l Ugky snnae}seey uoojjesis skay|os

uesiweeso | wioisiweniyay) | usuiwayn uss | lenwuspneyio [ uesyoINnw ueeweyose el skay|es npeoy essohl ugkL uoky eeRnyien | ueplenionelofy
snnAtwiIo) ualn| 19 el usujwausle | ussynexpjed | uasymuonsok | ugk epyns uspleysniad | ef snnaejsouus snnsijjopyew ef uspInw
s)smyseyshiyey [pnnsijopyewsn ejjein usulwnpnnw | uesynexjied | uesynexyied uokl skhsieuasy ugkl|  ef-soinp

innoxesyiedok

uasynexyed




97

0§ 0§ 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S8 0S N
000° 200* 000' 000' v10' 0€0’ 950* 144 000* ¥00° oie' (paliey-g) ‘bis essouueiey
Reiid 9EY' K43} 0LG’ 9vE’ .L0€ [224 oLl K4t) .L6E 08L' uoe[eLI0) UosIead usuIWNNa}o} uslonNy|
0S 0s 0s 0S 0S8 0S8 0S8 0s 0s 0S 0S N
000' 000' 000' 9200’ 800" 8.0’ g6v' 161! £50' z€0' VkAS (polier-z) ‘Bis SHrenouewwd
il niid iz A LEL€ zset 860° 881’ VA vog’ 612 uope|eI0) uosiead el skoy|as ualoaly
0Ss 0Ss 0S 0s 0s 0S8 0S8 0s 0s 0S 0S N
00" 000" 000' 0L0' €00' 920" 810" 100" 0Ll 550° (palrey-z) ‘Bis euelejueuck)
} ..L6¢ ,.0gs’ 98¢’ .29¢' K454 yie eee’ 95t 161° €. uolele1I0) uosiead eueMy aulew ueuIqoN
0§ 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0§ 0S8 0S N S S06IUBSH(
000" 100° 000° €61 600° 080’ Lo’ L€0* 810° (PolE1Z) ‘BIS e[ essniopsiw|en usplol
) Syl ot ..oeg’ s0z' Lot Log! gse’ .90¢’ eeg’ uone|[eLI0) uosiead SNNWIOAB UQSIBIAQA] |
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0§ 0S8 0S N
000’ 000’ 900" £50' £50' 000" 210 9¢0' (PIIe12) ‘IS pssosieuioh nyIMIUOPaN
L e el .18g 9.2 [VkA ..2os’ vse' 862 uope|elI0) uosiead el ejusan uaulesig)
0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S 0S N
000° 000 1€0° ecl’ 000° sie 66¢° (payiey-z) ‘bis
L iz iz 16T Lee 067 6LL° [44% uope|eI0) uosiead Joaullengh el 1e|nok L
0S8 0S8 0S8 0s 0s 0S 0S8 N
000' 000 180" 000 100 S00° (payier-g) ‘bis ek siBious
L 087’ Rz vve R 9.€ R uone|elIo) uosiead e jussiwesyer
0S8 0S8 0s 0s 0S 0S8 N
100" 880" 000' 220° S (palie-g) ‘big essapnnsiena|ny
3 Ried ve' .6es’ vee! 9z uoneleuo) uosiead  ef1ku snnwiea ueyiedok)
0S 0S 0§ 0S 0S N
000* 000' 100" 220" (Polte)-2) ‘BIS puwiejasikyisyk el -0k eepnos
3 ..6os’ 98¢’ Rizd vee! uole|a1I0) uosiead uaelyk }opnnsijjopyen
0S 0S 0S8 0S N
100’ 200’ €10° (palter-z) ‘BIS  pssosiapykofy usuiwmnao)
L LEPY LLEY iz uope|eio) uosiead uonse-ese} usjjondnyng
0s 0s 0S N
000° 000* (paner-z) Bi1s BSS0SIaIUA0k Smsonte
l 602 619 uone|al0) uosiead uasyouedoh} el uasjweesQ)
0s 0S N
000° (paytey-z) Bis e}|oye)} uapIaJano}ok)
} KA UOIB[81I0D UOSIESd N[BIYOY UBUIB}NWUSPNSYIO
0S N
(paltey-g) Bis essosIa)ykoh) undew|ioh
3 uolne|al0) uosiead el ofysia)yk uauiesig|
euelejueucky e £SSQ0SIaukof) s sibious e ewepskysA | essosielufoll | essosiejyfoly gjjoye} eSSQsIauiof
euemMy ssosjuasyoleed| nynjuopan ef jJuasjwesyer [ ssapnnsieaajn} el -0fy uaulwnna}o} snjsone uapla1an0}of} de w0k
aulew ueuiqoN |el essnjaysiwier| el ejupsan e[)fu snnwuen | BEJIAOS UBBJYA UOAJe-ESE) uasyouedof} n[ajyoy uau el oAysIgjyh
usulesig ueyiedok]  |jepnnsyjopyep | usyondming | efussiweesQ |iexnwuspnayio usuiesig

snnwioAne
ugsIaukoh L




98

(palIel-g) [9Ad] GO'0 du3 Je JuedyIubls S| uonejeLo) °,

“(pa|ie}-g) 193] L0'0 SY) 18 JUeoIUbIS S UON.[a.I0D .,

0§ 0§ N
000* (paltey-g) ‘bis essouueiiey
L 995" uofpe|allo) uosiead usulwn}Na}o} usfoAny
0§ N
(paltey-g) ‘bis sAinenaliew wh
l uone|allo) uosiead el shayjas ualonny
essouueliey | sMaepasiewwA

usuIWwnNa)o}

ualonny

el
shay|as ualonny




99

t taustamuuttujittain

1arvo

j tausten kesk

javas

Perusmuuttu

Liite 4

¥y LL'Y (4584 6L’V 8e'y o'y €e'y 14584 14594
€6'e Zr'e 68'¢ vv'e LG'€ 00t A 69'¢ vo'e
S0y 00t X4 00't SO't LEY 18'€ LE'Y oL’y
vL'e 0s'e v8'c 9g'¢e (43> €Y 8p'c 06'¢ cLe
=[0R> €8'C A 6l'¢ so'¢ Sl'e so'c LL'E Zl'e
1z'e (444 L'e ve'e 98'C €2’ L' LL'e 86'C
(44> 80'¢c s0'¢ 0s'e 00'¢ 1> oo'¢ pe'e oTe
8G'c eg'e ol'e vv'e 62°¢ 8¢€'e ee'e 8c'e 9g'e
9L'e £€8'C 00’ ve'c S6'C €2 pL'e €6'C [
142> 44> 85'¢c Lg'e (43> [4°R> LL'e 65'¢ vo'e
00'v €e'e €6'€ 88'c 8v'e 69'€ 9L'€ 6S'E 99'¢
€9:6 0s'e 89'¢ 9s'e LL'E pS'e 8p'e Y83 29¢
(14 €8'¢ g6’ 6Lt o6'c G8'c 06'¢ 04 86'¢
g6’ z6'c L'y 00t S6'€ 80't S0't 16'€ 00't
[ 8s'c 8S'¢ 69'¢ (43> Ll 8p'c 9L’ vo'e
(458> 80'¢c 89'¢ 0g'c > [4°R> €e'e Sh'e ov'e
9Ly LL'Y €S'Y A4 oL’y 69t 62'v LE'Y 0e'y
8G'c Sl S0't 9g'e oLt Sk 18’ 6L'¢ 08¢
44 LL'E ze'e €9'€ vee 80'€ 62'¢ ve'e zee
SO’y 80t KTy 44 06'c 14°R4 14574 1454 1497
AQT 1A NOT-S AS 3|V AOS A AOG-SE  ASE S|V ueisy  1sysiwisy | Difle)
19ponANn|aAjed 2] BWaSYy

£SS0SI91YA0A] uSUIWNIN3]0] UOAIB-BSRE) UI}|ondNyNg
25505191YA0A} snisonse uasyouedoA) el uasiweesQ

©1|OY B} USPIBIBA0I0A] N|SIYOY USUIRYNWUIPNIYIQ
2ssQs1a3yAoAy) uitdew|i0Ay ef oA3siajyA uauiesis

oMisiayA el undew)ioAy

BSSISIWERNIYDY USSIWERRSO SNNATWI0} Ualn|a3sny s sA3iya)y
(39331duswioysiwenyay) 3apnnsijjopyewsnininoyexyiedoAl
BSS0S121YA0A} usuIwayny uas el uaulwauala e|jein

pin3 uasiwAnyay

SNNSIBYNWUIPNIYI0 UISHNEYY|Bd

210AW UISHOINNW UISHNILONSQA} UBUIWINTNNW UISHNBYY|Bd
U33INNAIJERA URRWR)IISE UOA) 3pyns uasyneyy|ed
sAArepnauewwA el sAay|as uapiaisniad uasyneyy|ed
sneyjjed

0|1 uoA} N1120) BSSOA} el snnaejsouul UQAl

snnaejseey UoAL

uQo3l|esis ugAl eeyynyiea snnsijjopyew el sMAsieuasyi ughy
sA3)|as uapianioneloAl uapinw el -sojny

snnsijj223seey ef o3jesis ugAL

euelepAeuueuunns el BUDIIWISS BJUIWIO} UOPYOS

B}|OY B} USY3IIWISS N|IJY0Y UsauleynWuUaIpnayIQ
B}sasiwAlyay

el e}SeuUUl||RYUIIRWWE ‘©}SIS}0|N310A} 33nejed uayaiwisy
ess0S19]1yAoA} nuiosiuedio uauiajA uapioy

BSS03}UQA} 1N} BWEIUR USYI IWIST

uaujweyor




100

essQuuelApy uaulwnN}Na3o} ualoaly

sMaenauewwA el sAay|as ualonsy

euelejueuoA} eueady aulew ueyiedoA]

eanyjelejueoA]

sso3juasyoleed el BSSN|3}SIW|RA USPIOISE SNNWIOAR UQSIAIYAQA]
£550S131YyAoAl nynjuopan} el BJUIIS3IA UBUIESIS
njjnjuopalL

122ul|er0A) el 1o 30AL

1u3lAAsiBiaua el 1luasiwesyer

essapnnsieAad|n} el JAu snnwuea ueyiedoA]
ewe|3asIAlISYA el -0A} eelninos uaanyA 1apnnsijjopyepn

30]00AL

[ AL> gZ'e VA3 Py'e oL'e 8e'e oL'e Lv'e 8Z'c
€9'c €8'¢ 68'¢€ SL'E 06'c 29’ zs'e L6'E 8L'¢
vL'e 0s'e 8g'c 18’ zs'e ps'e JASRS 99'¢ 29'e
s0'e LL'e bi'e 90 so'e €T’ vi'e LO'E oL'e
00'¢ €8'C L' 90'€ S0'c S8'c S0’ 16T 00°€
VA 4> €8'C 458> €9'¢ oL'e 80°¢ 8¢c'e S oT'e
€9’ L9'¢ G6'¢c gL't 9L’ LL'E 18’ cle 9L'e
pL'E L9'¢ 00t 90’y L9'€ LL'E 00t 69'¢ z8'e
Sg6'e €8¢ L'y 88'c 06'¢ oA 4 Py 98'¢c 86'¢
AQT 1A AOT-S AS 3|V NS A AOS-GE  AGE S|V | 1uBISY 1aysiwisy| Dpjiey
19ponAn|aAjed eyl BWASY




Liite 5: Kommunaliteetit

Communalities
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Initial

Extraction

Esimiehen antama tuki tyonte-
ossa

Tyon yleinen organisointi tydyh-
teistssa

Esimiehen palaute ty6tuloksista,
ammatinhallinnasta ja kehittymi-
sesta

Oikeudenmukainen kohtelu esi-
miehen taholta

Johdon toiminta esimerkkina ja
suunnannayttajana

Tulos- ja muiden tyotavoitteiden
selkeys

Tyon itsenaisyys ja mahdolli-
suus vaikuttaa tyon sisaltéon

Tyon haastavuus

Tyo6n innostavuus ja tyéssa ko-
ettu tyon ilo

Palkkauksen perusteiden sel-
keys ja ymmarrettavyys

Palkkauksen suhde tyon asetta-
maan vaativuuteen

Palkkauksen muuttuminen tyo-
suorituksen muutoksen myo6ta

Palkkauksen oikeudenmukai-
suus

Uralla eteneminen ja sen tuke-
minen tydyhteiséssa

TyoOpaikkakoulutusmahdollisuu-
det (kehittdmistoimenpiteet)

Kehityskeskustelujen toimivuus
osaamisen kehittamisessa

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

,789

,596

774

,819

,761

,769

,755

712

,823

,753

,846

, 723

, 792

,759

,809

,756




Sisédinen yhteistyd ja tySilmapiiri
tyéyhteisdssa

Oikeudenmukainen kohtelu tyo-
tovereiden taholta

Osaamisen ja tydpanoksen ar-
vostus tyOyhteisOssa

Sukupuolten tasa-arvon toteutu-
minen tydyhteiséssa

Mahdollisuudet yhteen sovittaa
ty6- ja yksityiselama

TyOpaikan varmuus nyt ja tule-
vaisuudessa

Jaksamiseni ja energisyyteni

Tydtilat ja tydvalineet
Siséinen viestinta ja tiedonkulku
tyéyhteisdssa

TyOyhteis6n avoimuus asioiden
valmistelussa ja paatdksente-
ossa

Nobinan maine hyvana tyonan-
tajana

Arvojen selkeys ja ymmarretta-
vyys

Arvojen toteutuminen kaytan-
nossa

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000
1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

,827

,835

,828

,503

,782

,625

,597
,745

,800

, 705

,599

,646

,736
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Extraction Method: Principal Component Analysis.



Liite 6: Regressiomallien jaannostermien normaalijakaumakuviot SPSS:sta

Tyotyytyvaisyys

Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Tyytyvaisyyteni tyopaikkaani Nobinalla

Scatterplot
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Tyomotivaatio

Regression Standardized Residual

Scatterplot

Dependent Variable: Motivaationi
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