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Tiivistelma

Opinndytetyodssa haluttiin selvittaa millaisena IT-yritysten tyohyvinvointikulttuuri ja johtaminen koetaan
seka tyontekijoiden ettd johtajien ndakokulmasta. Tavoitteena oli kartoittaa startup-tyyppisten yritysten tyo-
hyvinvointikulttuurien tdmanhetkista tilaa ja tarjota yrityksille tietoa tyohyvinvoinnin kehittamista varten.

Tutkimus toteutettiin kysely- ja haastattelututkimuksena. Kyselyyn vastasi kolme IT-yritysta ja haastatte-
luun osallistuivat yritysten johtohenkil6t. Jokaisen yrityksen tulokset kaytiin lavitse yritykselle jarjestetyssa
workshopissa. Yrityksen edustajat saivat kommentoida havaintojaan tuloksista ja kertoa tulosten pohjalta
tehtavista tydhyvinvointiin vaikuttavista toimenpiteista. Tutkimustuloksena jokainen yritys sai tietoa oman
yrityksen tyohyvinvoinnin nykyisesta tilasta, seka ideoita niiden kehittamiseen. Lisdksi toimeksiantajayrityk-
selle toteutettiin materiaalia perehdyttamisen ja HR-toiminnan pohjaksi yrityksen intranetiin.

Johtopaatoksina tutkimuksesta voidaan todeta tyohyvinvointikulttuuriin vaikuttavan kokonaisvaltaisesti
hyvin monet yrityksen asiat, toiminnot ja prosessit. Tyontekijoiden yksilolliset tarpeet vaikuttavat siihen,
mita he yritykselta ja sen tyohyvinvoinnilta tarvitsevat. Tyontekijéiden tydhyvinvointi ja tydkyky on koko-
naisuus, jota yritys voi tukea monilla eri tavoilla. Palkka ja tydsuhde-edut ovat yksi asia, mutta oleellisem-
paa on tyon sisalto, tydilmapiiri ja tyon johtaminen seka viestinta. Tyohyvinvointi on asia, jota yrityksissa
pitda johtaa osana muuta tekemistd. Sen keskeisia asioita ovat inhimillisyys, avoimuus ja viestinta. Hyvalla
johtamisella on suuri merkitys tyontekijoiden paivittaiseen hyvinvointiin.
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Abstract

In the master’s thesis, it was studied how well-being culture and leadership are seen in IT companies from
both employees’ and leaders’ point of view. The target was to research the current situation and provide
information for small and medium-sized companies that still have startup mindset, to improve their current
well-being at work culture.

The study was formulated by doing a questionnaire and interviews. The research was done for three IT
companies, whose employees answered to the questionnaire and leaders were interviewed. Research re-
sults were introduced for each company in a workshop and participants had a possibility to tell their obser-
vations about the results and define ideas how to improve things to achieve better well-being at work.

As a result, each company got their own company’s results from the surveys, and ideas how to improve
well-being at work in the future. In addition to this, induction and HR related material was collected and
published for the applicant company, in their intranet.

As a conclusion, it can be said that well-being at work is a combination of many different things, including
people and processes. Each employee’s individual needs affect what kind of things they need from the
company and the well-being at work. Employer can support this in many ways. Salary and perks are one
thing, but the content of the work, atmosphere, leadership, and communication are even more essential
things. Well-being at work is one thing that leaders need to lead among other daily things. The key things in
well-being at work are humanity, transparency, and communication. Good leading has a very important
role in employee’s daily well-being.
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1 Henkildoston hyvinvointi yrityksen kilpailuetuna

Tybhyvinvointi koskee jokaista tyota tekevaa. Hyvinvoiva henkildsto palvelee seka tyontekijaa

itsedan etta yritystd. Manka & Manka (2016) kiteyttadkin tdman hyvin:

“Pitdkddmme tydnantajina huolta térkeimmdstd pdédomasta, ihmisistd, koska
innostuneissa, aloitekykyisissd ja sitoutuneissa tyoéntekijbissé on tulevaisuuden
menestys.”

Menestyvassa yrityksessa on hyvdssa tasapainossa liiketoiminta ja henkiloston hyvinvointi. Jotta
yritys menestyisi myos pitkalla aikavalilla, on sen tarkeaa pitaa huolta henkildstosta eri keinoin.
Startup-yritykset lahtevat usein liikkeelle hyvalla liikeidealla ja toisinaan hurjallakin kasvuvauhdilla
mutta viimeistaan kasvun myo6ta henkilostdon toimintaan on panostettava laaja-alaisemmin kuin

silloin, kun mukana on vain muutamia henkiloita.

Ammattitaitoinen henkildstd on yrityksen tarkein resurssi ja siita on tarkeaa pitaa huolta eri
keinoin. Yritykset toteuttavat tyohyvinvointiin ja HR-asioihin liittyvaa toimintaa hyvin eri tavoin.
Tahan vaikuttaa luonnollisesti yrityksen koko ja se missa vaiheessa elinkaarta yritys on, onko se jo
pidempaan toiminut vai startup-vaiheessa. Pienemmissa yrityksissa erillisia HR-osaajia ei voida
edes palkata, vaan HR-tyd tehddan muiden roolien ohella. Yrityksen kokonaisvaltainen strategia
maarittelee mille tasolle tydhyvinvointikulttuurin rakentaminen halutaan vieda. Tyontekijéiden on
helpompi sitoutua yrityksen toimintaan kokonaisvaltaisesti silloin, kun yrityksen arvot ja asenteet
kohtaavat tyontekijan nakemyksen. Yksil6lle tydhyvinvointi on sitd, etta tdissa on kivaa. Mista
tama sitten koostuu ja mitka asiat ovat kenellekin merkityksellisia, onkin monimutkainen kysymys,

johon jokaisella tyontekijalla on oma vastauksensa.

Tyo6hyvinvointikulttuuri heijastuu myos yrityksen brandiin ja tyénantajamielikuvaan erityisesti
tyonhakutilanteissa. Tyohyvinvointiin liittyvat asiat voivat olla merkittava kilpailuvaltti, kun uusia
tyontekijoita rekrytoidaan voimakkaasti kilpailtuihin paikkoihin. Tyontekij6ihin ja heidan osaami-
seensa on tarkead panostaa silla koko henkiloston osaaminen maarittaa sen, kuinka pitkalle yritys

pystyy menemaan jatkuvasti muuttuvassa, rankasti kilpaillussa yritysmaailmassa.

Ty6hyvinvoinnin systemaattinen kehittdminen on noussut yritysten toiminnassa tarkeéaksi osa-

alueeksi ja johtamisessa kulttuurimuutos painottaa ihmisten johtamista. Tassa opinnadytetyossa



sidottiin ndma kaksi isoa kokonaisuutta yhteen ja selvitettiin IT-yritysten tydhyvinvointikulttuuria
ja siihen kuuluvia osa-alueita seka johtamisnakdkulmaa tyéhyvinvoinnin edistamiseen. Tutkimus
toteutettiin kolmelle startup-tyyppiselle suomalaiselle IT-alan yritykselle, jotka olivat halukkaita
selvittdmaan tdman hetkista tyohyvinvointiaan ja johtamistaan. Yritykset olivat kooltaan 20-30
henkil6a. Perusteena aiheen rajaukseen otettiin nakékulmaksi se, etta taman kokoisissa yrityksissa
sekd HR-toimintoihin etta johtamiseen liittyvat asiat eivat ole vield valttamatta tarkkaan rajattua,
strukturoitua tai organisoitua. Yrityksen pitaa kuitenkin hoitaa eri asiat osana yrityksen
perustoimintoja, esimerkiksi tiettyja HR-asioita voi hoitaa toimitusjohtaja tai tiimin vetdja sen
mukaan miten ehtii. Myos tydntekijoiden maara on jo sellainen, etta se vaatii erikseen maariteltyja

prosesseja yhteistydn sujumiseen.

Yrityksen johto voi vaikuttaa merkittavasti yksilon tyohyvinvointiin, joten ei ole yhdentekevaa
miten HR-toimintaa tai tyohyvinvointia johdetaan. Leppanen ja Rauhala (2013) toteavatkin
onnistumisen johtamisen lahtevan aina johtajasta itsestaan. Siksi on tarkedd ymmartaa millainen
on johtajana ja millaiset kriteerit hyvalle johtajalle on yleisesti maaritelty ja ndita kdaydaankin
lavitse tdman tyon teoriaa ja kysymykset hyvasta johtajuudesta olivat myos osana toteutettua

tutkimusta.

Tutkimustulos koostuu yritysten tyontekijoiden eli asiantuntijoiden omista arvioista, ndakemyksista
ja kokemuksista seka lisdaksi johdon ndakemyksesta asioihin. Tutkimuksessa oli tarkeda selvittaa
kohtaavatko tyontekijan ja tydnantajan nakemykset ja toiveet, ja mitkd ovat ne konkreettiset asiat,
joita yrityksen kannattaisi kehittdd omassa tekemisessaan, jotta tyohyvinvointi olisi hyvalla
mallilla. Selvitystyon pohjalta rakennettiin malli, jolla tydhyvinvointikulttuurin nykyinen tilanne
saatiin maariteltya ja rakennettua tyokalupohja tyohyvinvointikulttuurin edistamiseen strategian
maarittelemalle tasolle. Tassa tydssa tyohyvinvointikulttuurilla tarkoitetaan sita, miten yritys
sisdisesti rakentaa tyontekijoihin liittyvat HR-asiat seka yrityksen toiminnan niin, etta yrityksen
tyontekijoiden odotukset kohtaavat yrityksen maaritteleman strategian tydhyvinvoinnin

toteutuessa.

Seka tyohyvinvointia ettd johtamista on tutkittu kaiken kaikkiaan eri tahoilla paljon monista eri
ndkokulmista. Myos opinnaytetoissa johtamista ja tydhyvinvointia on kasitelty eri ndkokulmista.

Ylemman ammattikorkeakoulun tutkimuksia on kuitenkin vain muutamia teknologia-alalle ja niista



yksikdan ei keskity ndin laajasti useampaan yritykseen, muut tyot ovat yleensd tehty vain
yksittdiselle yritykselle. Myds yliopistoon tehtyja tutkimuksia seka kansainvalista materiaalia
kaytiin lavitse mutta nama sijoittuvat padasiassa akateemiseen tutkimukseen ja tama tutkimus
haluttiin pitda mahdollisimman konkreettisena, jotta yritykset saisivat siita aidosti hyotya
paivittdiseen tekemiseensa. Tietoperusta pohjautui myos ajatukseen siita, etta yritykset saavat
laaja-alaista ndkemysta asioihin, joita heidan tulee ottaa huomioon

yrityksentyohyvinvointikulttuurin rakentamisessa.

Tassa tyossa kasiteltiin laajemmin muutamien yritysten nakemyksia. Koska tutkimus toteutettiin
pienille yrityksille, joilla ei valttamatta ole viela strukturoitua HR-toimintaa, kasiteltiin
ty6hyvinvointiin ja johtamiseen liittyvia aiheita melko laaja-alaisesti. Nain yritykset saivat
kdayttoonsa monipuolista tietoa yrityksen tyontekijoiden mielipiteista ja voivat sen myota kehittaa
toimintaansa laaja-alaisesti eteenpain. Yrityksilla ei useinkaan ole mahdollisuutta jatkuvasti
tehtaviin tutkimuksiin, siksi taman laajuisen tutkimuksen ajateltiin antavan heille kokonaisvaltaista

tietoa nykytilasta.

2 Tutkimuksen tavoitteet, aineisto ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa mitka osa-alueet ovat merkittavia tyéhyvinvoinnin kannalta
pienessa tai keskisuuressa IT-yrityksissd, ja mitka ovat johtamisen kannalta oleellisia asioita ym-
martaa, jotta tyontekijoiden tyohyvinvointi toteutuu. Tydssa haluttiin selvittda, kohtaako johdon
madarittelema strategia kaytannossa sen mita tyontekijat haluavat ja tarvitsevat. Johdolle haluttiin
myo0s tarjota tyokaluja ndiden kohtaamiseen ja selventaa asioiden merkitysta koko tyéhyvinvointi-
kulttuurin rakentamisessa ja yllapitamisessa. Ty rajattiin koskemaan toimeksiantajayritysta vas-
taavia yrityksia. Sisallon osalta haluttiin monipuolisesti selvittda eri aihealueita eika ollut luontevaa
jattaa tiettyja kokonaisuuksia pois tutkimuksesta, jotta siita saataisiin mahdollisimman kokonais-

valtainen ja yrityksien toimintaa laajasti palveleva.

Tutkimusongelman pohjalta maaritettiin kolme tutkimuskysymysta:
- Mista asioista tyohyvinvointi koostuu IT-yrityksessa?
- Kuinka rakentaa hyvinvoiva tyokulttuuri IT-yritykseen?

- Kuinka tydhyvinvointikulttuuria kehitetdan ja johdetaan?



Tutkimusote

Tutkimusote on menetelmien kokonaisuus, jolla ongelma ratkaistaan. Tutkimuksia voidaan tehda
laadullista eli kvalitatiivista ja maarallista eli kvantitatiivista tutkimusotetta kayttdaen. (Kananen
2015). Tassa tutkimuksessa oli luontevaa hyddyntaa naitda molempia malleja aineistonkeruu- ja
analysointimenetelmina eli tehda case-tutkimus. Kanasen mukaan case-tutkimuksen tavoitteena
on saada syvallinen ja monipuolinen kuva ilmidstd, jota tutkitaan. Kehittamistutkimuksessa poiste-
taan jokin ongelma tieteellisin keinoin (Kananen 2015). Taman opinndytetydn osalta kyseinen vaa-
timus ei tayty, silla tydhon ei kuulu seurantaa ongelmien ratkeamisesta esimerkiksi tutkimuksessa
tuotetun materiaalin tai lisddntyneen johtamistiedon myo6ta. Kuten Kananenkin (2015) toteaa, yri-
tykset tekevat kehittamishankkeita jatkuvasti mutta jos ne eivat tayta tutkimusasetelmia, ne ovat
vain kehittamishankkeita, eivatka kehittamistutkimuksia. Yrityksilla ei useinkaan ole tarvetta ja re-
sursseja lahtea toteuttamaan muutoksia varmistaen niita tieteellisesti. Yritykselle riittdaa muutok-
sen tapahtuminen, silld liiketoiminnan kehittaminen yrityksissa on arkipaivaa kilpailukyvyn saavut-
tamiseksi ja yllapitamiseksi. Kehittamistutkimuksen maarittaminen toimintatutkimuksesta on kuin
veteen piirretty viiva, ja tdman opinndytetyonkin osalta siina on tulkintaa, silla tuotettava materi-

aalipaketti voidaan ajatella olevan ratkaisu tyéhyvinvointikulttuurin ongelmiin.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen aiheistonkeruumenetelmia ovat dokumentit, havain-
nointi, haastattelut ja kyselyt. Sekundaariaineistoa ovat olemassa olevat dokumentit, joita tutki-
muksessa hyodynnetdan ja primaariaineisto, jota tuotetaan tutkimusta varten. Tutkimus vastaa
"Mista tdssa on kyse?” -kysymykseen ja sen tulokset ovat sanoja, joiden avulla tutkimuksessa pyri-
taan syvalliseen ymmartamiseen tutkittavasta kohteesta. Tavoitteena ei ole jonkin ilmion yleista-

minen vaan ymmartaminen. (Kananen 2015)

Haastatteluilla selvitetdan eri osapuolten nakemys saaden aitoa tietoa ilmidsta. Kanasen mukaan
haastattelut kannattaa aloittaa ylimmasta johtoportaasta kokonaiskuvan saamiseksi. Haastatte-
luissa haastattelijan pitdisi saada luotua luottamuksellinen suhde haastateltavaan, jotta han saa
tarvittavat tiedot tutkimukseensa. Haastattelu voi olla avoin haastattelu tai kysely. Teemahaastat-
telu on yksi muoto, jossa haastattelu viedaan lavitse keskustelemalla aihealueen asioista teemoit-
tain. Haastattelussa voidaan esittaa lisdkysymyksia teemojen sisalloistd, vuoropuhelu onkin teema-

haastattelun oleellinen osa. Haastattelijalla tulee olla pohjatietoa teemasta, jota haastattelee.



Hyva suunnittelu takaa kaikkien teemahaastatteluun valittujen osa-alueiden kasittelyn, vaikka
haastattelu ei etenisikdaan teema kerrallaan vaan useita teemoja kasiteltdisiin rinnakkain. Teema-
haastattelusuunnitelma pitaa sisallaan suunnitelman kysymyksista, haastattelun etenemisesta ja
tutkimuksen etenemisesta. Haastattelurunkoon sisallytetaan yrityksen tai ilmion taustatietoja ja
tiedot haastattelun toteutuksesta. Haastattelut tallennetaan daanena ja puretaan tekstimuotoon
(litterointi), jonka jalkeen ne voidaan analysoida. Haastattelun voi toteuttaa myods sahkopostitse.
Sahkdpostihaastatteluun on tarkeaa saada mukaan vastaavan kaltaista vuorovaikutteisuutta kuin

mita kasvotusten tapahtuvassa haastattelussa on. (Kananen 2015)

Perinteisesti haastattelut on pyritty toteuttamaan kasvotusten, jolloin voidaan kayttaa tehokkaasti
myos elekieltd. Olosuhteiden vuoksi verkkohaastattelu voi olla kuitenkin parempi haastattelutapa,
ja sen etuna on etdisyyden pitaminen haastateltavaan, jolloin on helppoa pysya asiassa. Myos
haastattelun aikatauluttaminen voi olla joustavampaa, kun ei tarvitse kayttaa aikaa matkustami-
seen. Virtuaalisen tai kasvotusten tapahtuvan haastattelun saa toteutettua nopeammalla aikatau-
lulla, sdhkdpostien vaihteluun voi vierdahtaa pidempikin aika. (Kananen 2015) Toisaalta séhkopos-
titse kayty keskustelu on jo kirjallisessa muodossa, jolloin materiaalin muokkaaminen

analysoitavaan muotoon on nopeampaa haastattelun jalkeen.

Laadullinen aineisto voi olla tekstin lisaksi danitteita, kuvaa, videoita tai muita ihmisen tekemia
toita. Laajat video- ja daniaineistot taytyy litteroida, eli purkaa tekstimuotoon, jotta ne voidaan
analysoida. Litteroitu aineisto segmentoidaan eli luokitellaan asiasisaltdihin. Esiin tulevat raken-
teet nimetaan ja tasta kokonaisuudesta tulee tutkittavan ilmion sisaltd. Eri aineistojen sisalto on
vertailukelpoista vain silloin kun ne ovat tekstimuodossa formalisoituina. (Kananen 2015) Lopulta

tulokset voidaan tulkita tutkijan nakokulman mukaisesti.

Kvantitatiivista eli maarallista aineistonkeruumenetelmaa hyddynnettiin kyselylomakkeessa. Kyse-
lylomakkeen kysymyksien tulee Kanasen mukaan olla suorassa yhteydessa teorioihin, joita tutki-

muksessa kasitelldan. Tuloksena saadaan numeerista dataa, jota voidaan vertailla ja analysoida ti-
lastotieteen keinoin. Maarallisesta tutkimuksesta saadaan lukuja, joiden tulkinta on huomattavasti

yksiselitteisempaa kuin laadullisen tutkimuksen tulokset. (Kananen 2015)



Tutkimuksen kohde

Tutkimukseen valittiin mukaan kolme pienta tai keskisuurta IT-yritysta, joissa tyoskenteli alle 30
henkil6a. Tutkimuksen osana toteutettu materiaalipaketti toteutettiin toimeksiantajana toimi-
neelle Taimer Oy:lle. Taimer Oy on suomalainen ohjelmistoyritys, jonka Taimer-tuote on monipuo-
linen toiminnanohjausjarjestelma. Tuote on suunnattu kaikenkokoisille yrityksille ja eri alojen toi-
mijoille, paatoimialoinaan silla on pienet ja keskisuuret insiné6ri- ja suunnittelutoimistot seka
mainostoimistot. Jyvaskylasta lahtdisin oleva yritys tyollistaa talla hetkella alle 30 tyontekijaa Jy-
vaskyldssa ja Helsingissa. Yritys on kasvava ja kehittyva ja se tahtaa tulevaisuudessa entista vah-
vemmin kansainvalisille markkinoille. (Saarinen 2021) Taimer Oy:n sen hetkistd perehdytysaineis-
toa kerattiin materiaalipaketin pohjaksi. Tassa tutkimuksessa sekundaarista materiaalia olivatkin
juuri Taimer Oy:lla jo olevat perehdytys-, HR- ja ohjelmistotuotannonprosessimateriaalit. Primaari-

aineisto saatiin kyselyista, haastatteluista ja workshopeista.

Tutkimus koostui kolmesta osasta: johtajien haastattelu, tyontekijoiden kysely ja tulosworkhop.
Tutkimuksen kokonaiskulku on kuvattu seuraavassa kaaviossa (). Teemahaastattelu tehtiin yrityk-
sen paatoksen mukaisesti yhdelle tai useammalle johtajalle. Kyselylomake lahetetiin sahkoisesti
kaikkien yrityksen tyontekijoiden taytettavaksi ja tulokset analysoitiin koko yrityksen osalta. Tulok-
set kaytiin lavitse workshopissa johtajien ja heiddan maarittelemien avainhenkildiden kanssa.
Workshopeissa kaytiin lavitse ajatuksia tuleviin kehityskohteisiin. Jokainen vaihe tuotti siis tutki-

musaineistoa analysoitavaksi.

3 Tyohyvinvointikulttuuri

3.1 Tyohyvinvointikulttuurin maarittaminen

Ty6hyvinvointikulttuurilla kdsitetaan tassa tutkimuksessa koko yrityksen sisdista toimintaa, sita
millaiseksi kokonaisuudeksi yritys haluaa muodostaa toimintatapansa ja -mallinsa, millaisia ominai-
suuksia se tyonteossa ja tyontekijoissa seka asioissa arvostaa. Vahva ja koherentti yrityskulttuuri
tuo tuloksekkaan toimintakyvyn yritykselle (Peltonen 2015). Pitkalla aikavalilla yrityksen menestys
rakentuu toimivan yrityskulttuurin varaan. Yrityksessa on talldin yhtendinen tunne identiteetista

(me-henki), se mukautuu toimintaympariston tarpeisiin ja kuuntelee sita herkalld korvalla ja hakee



ideoita epéatavallisesta ajattelusta, lisdksi yritys on varovainen talousasioissa, jotta sailyttda vapau-

den tehda omia paatoksia (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004).

Lilketoiminnan visio, strategia ja tavoitteet maarittavat suunnan niin johtamiselle, liiketoiminnan
suunnittelulle kuin sen kehittamisellekin. Naiden pohjalta maaraytyy henkiléston nykyiset ja tule-
vaisuudessa tarvittavat kyvykkyydet ja tarpeet (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004) ja niiden poh-
jalta maaritelladn myds henkilostostrategia. Strategian, arvojen ja etiikan maarittelyn avulla voi-
daan ymmartda, miten visio saavutetaan (Tuominen 2020). Strategiaan kuuluu ajatteleminen siita,
mika on ajankohtaista, mihin suuntaan asiat ovat menossa isossa ja pienessa mittakaavassa, ja mi-
ten muutokset vaikuttavat yksiloihin (Leppanen & Rauhala 2013). Jos yksildihin kohdistuvaa strate-

giaa ei maariteta, ei yrityksella kdytanndssa ole henkilostostrategiaa.

Yrityskulttuurin voidaan ajatella jakautuvan nakyvaan ja nakymattdmaan. Nakyvaa on tietoinen ja
tiedostettu kulttuuri; kirjatut ja daneen lausutut asiat, joiden pohjalta voidaan tehda havaintoja.
Nakymatonta ovat erilaiset asenteet, arvot, uskomukset ja olettamukset, tunteet, hiljainen tieto ja
vuorovaikutussuhteet. Naita tunnepuoleksikin kutsuttuja asioita on vaikeampi tunnistaa ja ymmar-
taa, mutta ne vaikuttavat merkittavasti jokapdivaiseen tyoskentelyyn. Kirjatut arvot ovat nakyvaa
kulttuuria mutta niihin suhtautumiseen, ja sita kautta kayttéonottoon, vaikuttaa yksilon asenteet

ja tunteet. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 94-95)

Organisaatiokulttuurin yhtendistavassa mallissa kulttuuri on voimakkaasti yhtenaista kaikissa ta-
soissa. Tyontekijat jakavat yrityksen arvot laajasti. Yrityksen identiteetti on tall6in hyvin vahva ja
selked. Erottavassa mallissa johtamiskulttuuri on erilldadn ammatillisesta kulttuurista, jolloin syntyy
helposti alakulttuureita. Pirstaleisessa mallissa kulttuuri on jakautunut tilanteen mukaisesti pieniin
ryhmiin, eika yhteista kulttuuria ole helppo l6ytada. (Peltonen 2015) Yrityskulttuuri muotoutuu
hitaasti ja jokainen tyontekija vaikuttaa siihen. Uuden tydntekijan tulee oppia “talon tavat”.
Tyontekijat eivat valttdamattd ymmarra miksi asiat tehddan niin kuin ne tehdaan ja kysyttdessa
vastaukseksi saadaan “koska ne on tehty nadin aina”. Kun yritys kasvaa siihen pisteeseen, etta
toimintatavat on hyva kirjata yl0s, jotta kaikilla on mahdollisuus niitd noudattaa, joudutaan usein
miettimaan, miten meilla nyt toimitaan ja miten halutaan toimia jatkossa, onko nykyinen

toimintamalli varmasti hyvaksytty ja toimiva myds tulevaisuuden kannalta. Kaiken toiminnan
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pohjalla on kuitenkin aina oltava liiketoiminnan perusasiat: missio, strategia, visio ja arvot.

Paketista koostuu yrityksen identiteetti, joka sekin on hyva pukea sanoiksi.

Tyéhyvinvointikulttuuri rakentuu liiketoiminta- ja henkilostostrategian pohjalta. Srategiassa
maaritellyt asiat muodostavat pohjan, johon muut asiat linkittyvat. Tama pohja maarittaa, mille
tasolle tyohyvinvointikulttuuri voidaan vieda. Jos johto ei ole halukas kehittamaan jotain tiettya
osa-aluetta, esimerkiksi tydsuhde-etuja, ei yrityksen tyontekijoilla ole nditd mahdollista saada.
Tasta voi tulla pieni tai iso arvoristiriita tydnantajan ja tyontekijan vilille, ja tyontekijat voivat
kokea, ettei heitd arvosteta tarpeeksi. Yrityksen on tarkeda tietaa mita tyontekijat haluavat, jotta
johto voi vieda yritysta suuntaan, joka tuo hyvinvointia tyéhén. Muuten he ovat vaarassa
menettaa tarkeimman padomansa, ihmiset. Kulttuuriin voi vaikuttaa avainhenkilévalinnoilla,

arvojen madrittelylla ja kehittamalla kulttuuria ndiden arvojen pohjalta (Alahuhta 2015, 44).

”Alyllinen pdéoma menee sinne, missd silld on eniten kysyntdd ja pysyy siellé, missd
sité parhaiten kohdellaan.” Halinen & Jakonen (2020)

IImapiiri kukoistaa silloin kun ihmiset ovat aidosti lasna, asioista voidaan puhua avoimesti, asioista
otetaan vastuuta, toisia pyritddn ymmartamaan, yhteistyota tuetaan ja kilpailuhenkisyytta valte-
tdan (Halinen & Jakonen 2020). Yrityskulttuurin rakentuminen on toisten ihmisten ymmartamista,

huomioonottamista ja yhteistyossa rakentamista ja kehittamista.

3.2 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointiin liittyy kaikki tydelaman osa-alueet, esimerkiksi laatu- ja turvallisuusasiat, tydym-
paristo ja tyoilmapiiri. Tyon tulee olla turvallista ja tyontekijoiden tulee olla terveita ja sitoutuneita
tyohonsa. Pitkalla aikavalilla tyontekijoiden tyohyvinvointi maarittaa oleellisesti yrityksen menes-
tymisen. Tyéhyvinvoinnin puute johtaa nopeasti erilaisiin ongelmiin, niin tyoyhteiséssa kuin tyon-
tekijan henkilokohtaisessa elamassakin. Stressi, kiusaaminen, erilaiset konfliktit, paihteiden kaytto
tai mielenterveysongelmat ovat tyypillisimpia syita ja seurauksia huonosti voiviin tyontekijéihin ja
tydymparistoihin. Tyohyvinvointia voidaan edistaa hyvalla johtamisella, viestinnalld ja osaamisen

kehittamisella. (International Labour Organization 2021)
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Ty6hyvinvointi on taysin johdettava osa-alue yrityksessa. Tyokykyjohtamisella on mahdollista
tuoda varsinkin pidemmalla aikavalilla isojakin sadstoja, kun asiaa tarkastellaan kokonaisvaltai-
sesti: Tyon tuottavuus nousee merkittavasti henkilostétuottavuutta kehittamalla ja sen rinnalla
tyohyvinvoinnin puutteita korjaamalla. Yrityksen taloudellinen tilanne vaikuttaa tyohyvinvointiin
panostamiseen. Hyvassa tilanteessa olevat yritykset investoivat enemman esimerkiksi koulutuk-
seen, lilkuntaan ja virkistystoimintaan. (Aura & Ahonen 2016). Ihminen on luotu liikkkumaan, so-
peutumaan ja oppimaan uutta (Leppanen & Rauhala 2013, 317). Ty6elamassa kaksi viimeisinta to-
teutuvat helposti. Kokonaisvaltaista tyohyvinvointia tukiessaan tyonantajat voivat jarjestaa
esimerkiksi liikuntaan liittyvia tyosuhde-etuja, jolloin ensimmainenkin osio toteutuu ja tyéelama

tukee tdysipainotteisesti ihmisen kokonaisuutta.

Auran & Ahosen (2016, 21) maarittelema tarkennettu tyohyvinvointimalli on kuvattu kuviossa 1.
Tybkyky koostuu siis kaikista elaman osa-alueista. Esimerkiksi tyoaikojen joustavuus vapaa-ajan
menojen mukaan tuo hyvinvointia tydohon. Vastaavasti tyosta saa etua vapaa-aikaan ja se tukee
esimerkiksi sosiaalisuutta. Kun tyon tekija kokee saavansa tyosta enemman kokonaistyokyvyn tul-

lessa huomioiduksi, hdn pystyy antamaan tydhon enemman omasta osaamisestaan.

TyOn ja vapaa-ajan tasapaino Nykyinen tyokyky
Joustavuus, komplementaarisuus ja ~ - Terveys, arvot, asenteet, osaaminen, tyéyhteisd
eldmanlaatu \ ja tydympéristd
y v
Tyokyky
.. . . . A L3 . . .
Tyohyvinvoinnin e h Tyopaikan tuloksellisuus

tulevaisuusvaikutukset - ~ Tuottavuus, kannattavuus ja

Toimeentulo- ja terveysnakymat yhteiskuntavastuu

Kuvio 1: Tydhyvinvoinnin laajennettu malli (Aura & Ahonen 2016, muokattu)

Yleiselld ilmapiirilla on merkitysta tyontekijoiden arkeen. Menestyvissa yrityksissa on positiivinen
henki, joka tarttuu tyontekijoihin ja innostaa heitd. Johtajien asenteella ja esimerkilld on luonnolli-
sesti tdhan suuri merkitys. Tunteilla on suuri merkitys asioiden ymmarrykseen. Tyontekijoiden ei
pitdisi vain kuulla mikad on tarkeda vaan heidan pitaisi tuntea se. Kun tyontekijat aidosti ymmarta-
vat esimerkiksi yrityksen mission, he voivat vieda sita eteenpain oikeilla teoilla paivittdisessa teke-

misessaan. (Gordon 2017)
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Resilienssi, sisu ja henkinen hyvinvointi

Muuttuvassa tyoymparistossa tapahtuu koko ajan asioita, joihin ei voida ennalta varautua. Taman
takia onkin tarkeaa, etta peruspelisdannot ovat tiedossa ja ndiden raamien sisalla voidaan toimia
joustavasti. Resilienssi tarkoittaa sita, miten henkil6 tai yritys mukautuu yllattaviin tilanteisiin ja
kuinka niista palautuu (Tyoterveyslaitos 2021). Se onkin tédna paivana tarkea ominaisuus seka yksit-
taiselle henkildlle etta koko tyoyhteisolle. Resilienssikasitetta lahelld on suomalainen sisu, joka vie
meitd eteenpain vaikeuksissa. Leppadsen ym. (2013, 68) mukaan sisu on tokenemiskykya ja muu-
toskyvykkyyttd. Resiliessin ajatellaan olevan sisua joustavampi versio ja sisu pitaa sisallaan enem-
man jaarapaisyytta ja yksin yrittamista, resilienssiin kuuluessa myds muiden vaihtoehtojen pohdin-

taa (Aho 2019).

Henkinen vahvuus ja sinnikkyys seka tahto auttavat ammentamaan uutta ja jatkamaan epdonnis-
tumisen jalkeen. Sinnikkaat henkil6t sopeutuvat muutoksiin muita paremmin. Yrityksista sinnik-
kdaimpia ovat ne, joissa koetaan positiivisia tunteita. Negatiiviset tunteet laskevat sinnikkyytta ja
tuottavuutta. TyOsuoritusten paraneminen, yritykseen sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys ovat seu-
rausta yrityksen myonteisista tunnetiloista. Ndiden taustalla on koko psykologinen padaoma koko
yrityksen ja yksilon tasolla: itseluottamus, usko tulevaisuuteen, optimisti ja sinnikkyys. (Leppanen
& Rauhala 2013, 70) Ymparistolla on suuri vaikutus mieleemme, joten ei ole yhden tekevaa millai-
sessa toimistossa paivittdinen tyo tehddan (Leppanen & Rauhala 2013, 56). My6s tunneymparisto
vaikuttaa tekemiseemme. Harmoninen ymparist6 voi esimerkiksi auttaa olemaan luovempi ja te-
kemaan tyota rauhallisemmin ja keskittyneemmin seka olemaan lasna. Lasnaolo on edellytys ajat-

telulle ja paatoksen tekemiselle (Leppanen & Rauhala 2013, 270).

Ty6uupumus on tana paivana valitettavan yleista. Jo vuonna 1996 esitetyn Maslachin tutkimuksen
mukaan tyouupumukseen vaikuttaa yli- tai alikuormitus, arvokonflikti, riittdmaton palkitseminen,
epdoikeudenmukaisuus, vaikutusmahdollisuuksien puute ja yhteisén puute. Henkilon tyohyvin-
voinnista huolta pitdva yritys mahdollistaa uusiutumisen ja oppimisen niin jokaiselle yksil6lle, tii-
mille kuin koko yrityksellekin. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 206). Mielialaan, eli pitkdan
kestavaan tunnekokemukseen, vaikuttaa hyvin monet asiat. Kun yksilé pystyy pitamaan mielialan
myonteisend, han voi paremmin. Elaminen tassa hetkessa murehtimatta ongelmia auttaa voimaan

hyvin. (Leppanen & Rauhala 2013, 32) Positiivinen psykologia ja positiivinen johtaminen tuottavat
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tana paivana useita tutkimuksia tukemaan tatd ajatusta. Ihmisen ei pitaisi yrittda saavuttaa kaik-
kea kerralla. Yksilo voi saavuttaa paljon lyhyessakin ajassa onnistuessaan jakamaan asiat lomittain,
ei paallekkain kuten monet yrittavat tehda — ja vasyvat siihen, kun tekemista on koko ajan enem-

man kuin mita voi kerralla hallita.

3.2.1 Lain maarittama tyohyvinvointitoiminta

Tyosopimuslaki

Ty6sopimuslaki maarittaa tyohyvinvoinnin pohjan. Tyésopimuslaki ottaa kantaa mm. koeaikaan,
vhdenvertaisuuteen, tyéturvallisuuteen, poissaoloihin, tyénantajan ja tyontekijan velvollisuuksiin.

Ty6nantajan yleisvelvoite on jo itsessddn pateva ohjenuora johtamiseen:

“Tyénantajan on huolehdittava siitd, ettd tyéntekijd voi suoriutua tydstédn myaos yri-
tyksen toimintaa, tehtéivdd tyotd tai tydmenetelmid muutettaessa tai kehitettdessd.
Tybnantajan on pyrittdvd edistdmddn tyontekijéin mahdollisuuksia kehittyd kykyjensd
mukaan tyéurallaan etenemiseksi.” (Tyésopimuslaki 6.1.2001/55).

Jatkuvasti muuttuvassa nyky-yhteiskunnassa tama tarkoittaa sitd, ettd muutosjohtamisen perusta

on maadritetty jo laissa ja tyontekijoilla on oikeus vaatia riittavaa johtamista jokaisessa tyopaikassa.

Ty6sopimus pohjautuu tydsopimuslakiin ja tyopaikalla noudatetaan jonkin tydmarkkinajarjeston
neuvottelemaa yleissitovaa tyéehtosopimusta. Esimerkiksi tietotekniikan palvelualan tyéehtosopi-
mus on tietotekniikan palvelualan yrityksid koskeva sopimus, jossa maaritelldadan mm. minimi-
palkka, tydaika ja matka-aikojen korvaukset (Tietotekniikan palvelualan tydehtosopimus). Tyopai-
kalle voidaan valita luottamusmies, jonka tehtavana on valvoa tyoehtosopimuksen toteutumista
seka toimia tyosuhdeasioiden edustajana esimerkiksi yhteistoimintaneuvotteluissa

(Tyésopimuslaki 6.1.2001/55).

Yhteistoiminta

YT-laki (laki yhteistoiminnasta yrityksissd) velvoittaa neuvottelemaan yhteisista asioista tydnanta-
jan ja tyontekijoiden valilla silloin, kun on tapahtumassa henkiléston asemaan vaikuttavia muutok-

sia tai jarjestelyita (Yhteistoimintalaki 30.3.2007/334). Vaikka yhteistoimintaneuvotteluilla on jo
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negatiivinen kaiku niiden kuuluessa myds tilanteisiin, jossa henkilost6d lomautetaan tai irtisano-
taan, ovat ne tyontekijoille kuitenkin tarkea hetki tulla kuulluksi tyénantajan suuntaan. Yhteistoi-
mintaneuvotteluita tulisikin pitaa tydpaikalla sdannollisesti eika vain ikavien uutisten esiin tullessa.
Yhteistoimintaneuvotteluita varten tyontekijat voivat valita keskuudestaan luottamusmiehen tai

luottamushenkilon, turvallisuusasioissa mukana voi olla myds tyosuojeluvaltuutettu (Tydsuojelu).

Tyo6suojelutoiminta

My0s tyosuojelu on lakimaaraista toimintaa:

“Valvontalain (44/2006) mukaan tydsuojelun yhteistoiminta on tyénantajan ja tyén-
tekijbiden yhteistyotd, jolla edistetddn tyon terveellisyyttd ja turvallisuutta.”. (Tyo-
suojelu 2021)

Ty6nantajan edustajana toimii tydsuojelupaallikko ja tyontekijat valitsevat keskuudestaan tydsuo-
jeluvaltuutetut, silloin kun tyopaikalla tyoskentelee vahintaan 10 henkiléa. Tyosuojelutoimikunta
vaaditaan, kun yrityksessa on vahintaan 20 henkil6a toissa. Tyontekijan velvollisuuksiin kuuluu il-
moittaa havaitsemistaan epdkohdista. (Tyosuojelu 2021) Tyoturvallisuus on siis koko tydyhteison
yhteinen asia. Ty6nantajan ja tyontekijan valiseen yhteistoimintaan on maaritetty perusta tyotur-
vallisuuslaissa, tyoterveyshuoltolaissa ja tyosuojelun valvontalaissa. Tyosuojelun tehtaviin kuuluu
mm. tydsuojelutoimintaohjelman maarittaminen, vaarojen arviointi, ennalta ehkaiseva tyoterveys-
huolto, ergonomia, tydssa jaksaminen ja yksilon henkinen hyvinvointi, seka tyopaikan kehittami-
nen niin, etta tyontekijoilla on sielld hyva tehda heille maariteltyja tehtavia (Tyoturvallisuuskeskus
2021). Tyoterveyshuollon kulut ovat tyypillisesti melko suuret, joten yrityksen olisi hyva varmistaa
saavansa siitd kaikki hyoty irti (Aura & Ahonen 2016). Tama ei luonnollisestikaan tarkoita lisattavia
ladkarikaynteja vaan painotuksen tulisi olla ennalta ehkaisyssa ja riskien tunnistamisessa. Varhai-
nen puuttuminen asioihin auttaa riskien konkretisoitumiseen, esimerkiksi tyduupumisen puh-

keamiseen.

3.2.2 Tyosuhde-edut

Helsingin uutisten mukaan Suomessa tyontekij6illa voi olla jopa 50 erilaista tydsuhde-etua. Monet

naistd huomaa vasta kun niista joutuu luopumaan, esimerkiksi elakkeelle jaddessa (Helsingin



15

uutiset 2019). Verohallinnon tukemia tyosuhde-etuja ovat asunto-, autotalli-, ravinto-, auto-, pu-
helin- ja polkupyoraetu sekd tydsuhdematkalippu (Verohallinto 2020). Naiden sijaan tai rinnalla
tyopaikalla voi olla laajennetut terveyspalvelut, liikunta- ja kulttuurisetelit, taukojumpat, hyvin-
vointivalmentaja, hierontapalvelut tai smoothie-etu (Erto 2021). Liukuvatyoaika tai etatydmahdol-
lisuus ovat myds tydsuhde-etuja, tosin nykypdivana nama ovat monelle tietotydlaiselle itsestaan
selvyyksia. Tyosuhde-etuihin kuuluu myo6s pikkujoulut ja muut virkistyspaivat ja -toiminnat seka
merkkipaivien muistamiset. Nama tydsuhde-edut ovat lahtokohtaisesti samat kaikille tydnteki-
joille, jonka johdosta tyontekijat kokevat yhdenvertaisuutta. Aineettomia etuja ovat koulutukset ja
etenemismahdollisuudet, joita kehittymishaluiset tyontekijat arvostavat tyopaikoilla alasta riippu-
matta (Erto 2021). Kaiken kaikkiaan tydsuhde-eduilla voi motivoida tyontekijoita, luoda mielikuvia
tyonhakijoille ja pitaa tyontekija sitoutuneempana yritykseen. Tyosuhde-edut ovat verovapaita,

jolloin yrityksen on helpompi ottaa niitd kayttoonsa kustannustehokkaasti (Erto 2021).

Lankisen ym. mukaan (2004, 130) perinteiset tydosuhde-edut eivat ole enaa tydntekijalle tarkein
motivaatiotekija vaan tarkeinta on tyontekijan oma kasitys siitd, ettd hanen tyétaan arvostetaan ja
hdnen osaamisestansa ja kehittamisesta ollaan kiinnostuneita. Muuttuvassa yhteiskunnassa tyon-
tekija haluaa pitaa huolen siitd, ettda hanen markkina-arvonsa sailyy, eli hanella on mahdollisuus
kehittda monipuolisesti omaa osaamistaan ja tietotaitoa. Myos Aaltonen ym. (2003, 214) seka Lep-
panen & Rauhala (2013, 43) nostavat esiin sen, etta palkan ja muiden tyéetujen tulee olla asiallisia
mutta tarkeitd ovat myos hyvat tyotoverit, esimiestoiminta, mielekas tyd, oman tyon ja itsensa ke-
hittdminen ja palaute. Naitad kaikkia osa-alueita kasitelldan teoriaosiossa jaljempana. Auran ym.
(2016) mukaan tyosuhde-eduista esimerkiksi liikunta- tai kulttuuriedut eivat ole useinkaan suoraan
tyohon liittyvid, mutta ne ovat tarkeita etuja, silla liikunta-aktivisuus vahvistaa terveytta ja tyoky-
kya. Liikunnallisesti aktiiviset ihmiset kasittelevat henkista kuormitusta paremmin kuin ne, jotka

eivat liiku. Kulttuuripalvelut puolestaan vaikuttavat stressinsietokykyyn.
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3.3 Yrityksen johtamisen peruskasitteita

Missio ja strategia

Missio maarittaa miksi yritys on ylipaansa olemassa, mika on sen ydintarkoitus (Aaltonen,
Heiskanen & Innanen 2003, 101). My0s tiimitasolla voidaan maarittda missio, eli tiimin perusteh-
tava, esimerkiksi mita tuotantotiimin on tarkoitus tuottaa. Organisaation strateginen kyvykkyys

rakentuu henkiléston taitoihin ja kokemuksen varaan.

“Ammattitaitoinen, innostunut ja sitoutunut henkildsté palvelee asiakkaita hyvin,
osaa toimia itsendisesti ja tehokkaasti sekd pystyy ottamaan huomioon muuttuvia
tilanteita.” (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004)

Strateginen johtaminen koostuu kahdesta kokonaisuudesta: liikeidea ja kyvykkyydet. Liikeidea
maarittaa yrityksen liiketoiminnan ja oikeiden asioiden tekemisen. Kyvykkyydet sisaltavat yrityksen
toimintavalmiudet, osaamisen ja asioiden tekemisen oikealla tavalla. (Tuominen 2010). Kun strate-
giaa muodostetaan, on tarkedaa hahmottaa ymparistoa, mita sidosryhmat haluavat ja millaisia kil-
pailijat ovat (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 175). Aaltosen ym. (2004, 81) mukaan yrityk-
sen kehittymisen kannalta henkiloston osallistaminen on hyva tapa maarittaa strategiaa. Ottamalla
henkiloston edustajia mukaan strategian maarittelyyn, saadaan tarkasteltua asioita eri ndakokul-
mista laaja-alaisesti. Henkilostostrategiaa maariteltaessa mietitdan mm. henkildstémaaraa, taman
hetken osaamista, tulevaisuuden osaamistarpeita, arvoja, suoritusten mittaamista yleisella ja yksi-
I6tasolla, rekrytointimenetelmia ja palkitsemista. Kun henkilostostrategia on selvilla, voidaan hen-

kiloston vahvuuksia hyddyntaa kilpailuetuina.

Perehdyttamisella tulee olla yhteys yrityksen strategiaan, yrityksen tulisi miettia kuinka se saa hen-
kiloston mukaan liiketoiminnan tulevaisuuden miettimiseen (Kupias & Peltola 2009; Lankinen,
Miettinen & Sipola 2004) Strateginen hyvinvointi on tydhyvinvoinnin osa, jolla on merkitysta
tuloksellisuuteen, erityisesti strateginen johtaminen, henkiléstdjohtaminen, esimiestoiminta ja
tyoterveyshuolto. Mittaroinnin tulisi olla pienemmankin yrityksen strategisen hyvinvoinnin
johtamisen tyokalu. (Aura & Ahonen 2016). Muutoin ei voida seurata kehitysta ja ennustaa

tulevaisuutta eika paatoksien pohjalla ole tietoperaistdadataa.
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Strategiaa vie eteenpain kdytannossa erilaiset kehityshankkeet. Kehityshankkeisiin olisi tarkeaa
saada mukaan koko henkil6std. Tama tapahtuu tekemalla kehityshankkeista henkilostolle nakyvia
ja jokaisen tyontekijan tulee ndhda oman tyon merkitys yhteisiin tavoitteisiin (Alahuhta 2015).

Yksilokohtaisten tavoitteiden asettaminen on siis tarkedaa koko strategian toteuttamisen kannalta.

Visio

Johdolla tulee olla innostava visio, johon kaikki voivat samaistua. Visio on yhteinen mielikuva halu-
tusta tulevaisuuden tilasta. Se on kasitys siitd, miksi haluamme tulla. Visio inspiroi ja innostaa tyon-
tekijoita, kun he ymmartavat oman osuutensa sen saavuttamisessa. Visio on lopputilanne, johon
pyritdan, kehittdminen ilman visiota ei ole innostavaa. Keinoja vision saavuttamiseen ei ole maari-
telty tarkkaan, vaan ne maarittyvat matkan varrella. (Tuominen 2010) Visio on koko yrityksen liike-
toiminnan paatavoite ja visio voi toteutua vain koko yrityksen yhteiselld suunnalla (Aaltonen,
Luoma & Rautiainen 2004, 93). Alahuhdan mukaan visio kannattaisi maarittaa niin, etta sitad katso-

taan asiakasndkokulmasta (Alahuhta 2015).

Arvot

Aaltosen ym. (2003, 96—97) mukaan arvot ovat normitatiivisia, eli ne kertovat miten tulisi elda, tai
deskriptiivisia eli kuvailevia arvoja, jotka kertovat mitka arvot ohjaavat toimintaamme. Oikeat ar-

vot eivat ole mainoslauseita, vaan niiden tulee ilmaista paattavaisyytta toteuttaa asetettuja paa-

maariad. lhanne maarana pidetaan kolmea arvoa, silla sen verran jokaisen yrityksen tyontekijan on
helppo muistaa ja toteuttaa paivittaisessa tyossaan. Arvojen tulisi ohjata jokapaivaisia valintoja.

Tavoitearvojen tulisi toimia nakdkulmana pitkan aikavalin systemaattiseen kehittamiseen.

Arvojen kaytantdon vienti on haastavaa. Usein johdolla ja henkildstolla on arvoista erilainen nake-
mys. Yhteinen arvopohja ja hyvinvoiva yrityskulttuuri toimii niin, etta siina viestinta on avointa lapi
organisaation, tavoitteista sovitaan yhteisesti, tiimityoskentely on aitoa ja osallistuvaa, esimiesten
tuki on lasna jatkuvasti, jokaisella on mahdollisuus oppia ja tuoda ideoita esiin ja tydongelmista

voidaan keskustella avoimesti. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004)

Yrityksessa ei valttamatta olla perilla siita, millaisia maaritellyt arvot ovat, vaan asiat etenevat opit-

tujen lainalaisuuksien myo6ta. Yrityksessa on talloin opittu ja totuttu tekemaan asiat tietylla tavalla.
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Arvomadritys ei kaikkien mielestd ole tarpeen mutta muuttuvan ja toisinaan kaaoksellisen maail-
man keskelld arvojen maarittaminen on perusteltua ja tuo selkeytta tekemiseen. Kansainvalisessa
yrityksessa arvojen maarittaminen selkeyttaa toimintaa, kun eri puolilta maailmaa olevat henkil6t
toimivat yhteisten pelisaantdjen pohjalta. Arvot kaiken kaikkiaan tuovat yritykseen identiteettia ja
pysyvyytta. Ne voivat olla myds merkittava tekija rekrytoinnissa ja muodostavat yrityksen mai-

netta. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 28, 201-204).

Yksilon arvot syntyvat hitaasti ja siihen vaikuttaa koko eletty elama ja maailmankatsomus. Arvot
muokkaantuvat vuosien kuluessa ja tietyt elamanvaiheet tai tilanteet voivat muuttaa arvot koko-
naan tai osittain aivan toisenlaisiksi. Tydyhteis66n voi sitoutua, vaikka silla olisi omista arvoista
poikkeavia arvoja, erilaiset arvot pitaa vain hyvaksya. Erilaiset arvot tuovat arvohiertymaa tyéyh-
teisoon, jolloin arvoja joudutaan tarkastelemaan sadannollisesti ja sitd kautta yrityksen toimintaa
voidaan kehittaa jatkuvasti. Arvohiertymista voi syntya innovaatioita. (Aaltonen, Heiskanen &

Innanen 2003, 34).

Identiteetti

Yrityksen identiteetin maarittaminen ei ole aina helppoa mutta sen tunnistaminen auttaa
ymmartamaan millaisesta yrityksestad on kyse. Identiteetin pohjana ovat arvot, jotka edustavat
yrityksen identiteettia ja jatkuvuutta. Historiansa hyvin tunteva yritys luo tyontekijoiden
arvostamaa turvallisuutta. Turvallisuus on yrityksen jatkuvuuden pohjana. (Aaltonen Heiskanen &

Innanen 2003, 99, 184).

3.4 Henkilostéjohtaminen

”Yrityksissd on paljon piilevdd arvokasta tietoa, taitoa, luovuutta ja kokemusta, jota
pitdisi osata kdyttdd nykyisté paremmin kaikkien hyvéksi.” (Lankinen, Miettinen &
Sipola 2004, 15)

Henkilostdjohtamiseen ja HR-toimintaan (engl. human resources) kuuluu yrityksessa kaikkea mika
liittyy ihmisiin koko tyontekijan tydosuhteen ajan rekrytoinnista irtisanomiseen. Yrityksen henkil6-
maaran kasvaessa henkilostojohtamisesta tulee merkittdvampaa ja siihen liittyvat vastuut, kaytan-

not ja prosessit tulee maaritelld tarkemmin. Suuremmissa yrityksissa HR-toiminnasta vastaa HR-

osaston asiantuntijat, pienemmissa yrityksissa esimiehet tai toimitusjohtajat. (Wise Consulting
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2021). Henkiléstojohtaminen jakautuu tyypillisesti useille henkiloille, esimerkiksi jokainen esimies
on vastuussa HR-toiminnasta ollen tyontekijalle tarkein henkiléstdjohtaja, vaikka yrityksessa olisi-
kin erillinen HR-paallikkd (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 71-72). Talta osin se on johtamisen

osa-alana muista johtamisaloista eroava.

Hyva henkilostrategia saa aikaan hyvinvoivia tyontekijoita ja kilpailukykyisen liiketoiminnan. Henki-
|6stOstrategian tehtdavana on tukea yrityksen yleisstrategiaa ja se maarittdaa miten hyva henkil6sto-
johtaminen toteutetaan. (Aaltonen ym. 2004, 125; Kupias & Peltola 2009). Liiketoimintastrategian
ja henkilostostrategian tulisi integroitua toisiinsa ja olla pitkan aikavalin suunnittelua. Strategian
tulokset nakyvat hitaasti ja hyddyt syntyvat ajan myo6ta, toiminnan tuloksia voidaan analysoida
kvalitatiivisesti. Henkilostésuunnittelun aikavalin tulisi olla riittavan pitka eli tyypillisesti 3—5
vuotta. Esimerkiksi vuoden aikavalilla voidaan tehda vain tavanomaisia hallinta- ja parannustehta-
vid. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004). Henkilostostrategian tavoite toteutuu silloin, kun tyonte-
kijat ymmartavat yrityksen toiminta-ajatuksen, vision, arvot, eettiset periaatteet ja tietavat oman
paikkansa yrityksessad, seka kokevat itsensa merkityksellisiksi tyontekijoiksi. Yritykselle tehtava or-
ganisaatioanalyysi auttaa arvioimaan HR-toiminnan perustaa ja siihen kuuluvia asioita, esimerkiksi
organisaation jarkevyyttd, kulttuuria, johtamisjarjestelmaa, palkitsemisjarjestelmaa, henkiloston
osaamista, kehittamisinvestoinnin tarpeita ja henkiléston odotuksia. (Tuominen 2010). Analyysin
myo6ta yritys voi saada tietoa esimerkiksi siitd, millaisia osa-alueita silta viela puuttuu tai missa on

oleellisimmin kehitettavaa.

HR-toiminnan paamaarana on tehokkuuden lisdaminen seka kilpailukyvyn parantaminen tuotan-
nollisin, teknisin ja taloudellisin keinoin. Yrityksen henkista pddaomaa ovat tyontekijoiden yhteinen
osaaminen, kyvykkyys ja kokemus, jotka kaikki ovat arvokasta henkista padomaa, josta tulisi pitaa
hyvaa huolta. Kun henkisesta padomasta pidetdaan huolta, tydntekijan on mukava tulla téihin paik-
kaan, jossa hantd ja hanen tyotdan arvostetaan. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004). Hyvan
henkilostostrategian tulisi taata tyytyvaisyys kaikille sidosryhmille, vaikka yrityksen sidosryhmilla
on omat tavoitteensa sekd omien etujen tavoittelupaamaarat. Sidosryhmia ovat esimerkiksi omis-
tajat, rahoittajat, yrityksen johto, henkilosto, asiakkaat ja yhteiskunta. Yrityksen toiminnan edelly-
tyksena on sidosryhmien tyytyvaisyys yrityksen toimintaan, huolimatta sidosryhmien erilaisista vai-

kutusmahdollisuuksista ja vaatimuksista. Omistajien vaatimuksia ovat hyvat osingot, yrityksen
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johto haluaa hyvan aseman, henkilosto kaipaa palkan lisdksi muun muassa tyosuhde-etuja, viihty-
vyyttd ja tydsuhteen jatkuvuuden. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004). Laaja henkildstostrategia
ottaa siis huomioon kaikkien sidosryhmien tarpeet ja takaa, ettei niiden valiin tule tarpeetonta

ristiriitaa, esimerkiksi eriarvoisuutta.

Ty6paikassa johtaminen, arvot ja pelisaannot tulee olla sellaisia, ettd puheet ja teot voivat vastata
toisiaan. Ihmiset nakevat paivittdisessa tydssaan, kuinka heitad johdetaan ja arvostetaan. HenkilOs-
toévoimavarojen hoitaminen vaikuttaa merkittavasti siihen, kuinka yritys onnistuu strategiansa to-
teutumisessa. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 187). Aaltosen ym. (2003, 205) mukaan menes-
tyvassa yrityksessa on vastuullinen henkilostopolitiikka. Nykyisin yrityksia johdetaankin enemman
ihmisten toimintaa johtamalla (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 85). Tasta voisi paatella
nykyisen johtamisen haluttavan olevan aitoa ihmisten valistd kohtaamista. Ylimman johdon esi-

merkillda on suuri vaikutus yrityksen ilmapiiriin (Peltonen 2015).

Aaltonen ym. (2004, 110) kuvaa henkilostojohtamisen kehittymista ajan- ja prosessien
kehittymisen myo6ta neliportaisella asteikolla (Kuvio 2). Mika tahansa kehitysportaista alkeellista
tasoa lukuun ottamatta voi olla yrityksen sen hetkiseen tilanteeseen sopivin. Tavoitteen tulee

kuitenkin olla ylimmalla portaalla.

Edistyksellinen

- Kehittynytta HR-
johtamista palvelevia

Kehittyva tietojarjestelmia
- Oma HR-yksikkd - Tiedon johtamisen -
- Resurseja HR-ty6hén kaytantoja
Perus
S itelmalli - Asiantuntijuutta HR-
- Suunnitelmallinen tehtsvisss

tydévoiman hankinta

eellinen

. o - Koulutus
- Tydsuhteen solmiminen L )
- Henkiléstosuunnittelu
- Palkanmaksu
- Ty6suojelun
vahimmaisvaatimus

- Tehtaviin
perehdyttaminen

Kuvio 2: Henkilostojohtamisen kehitysportaat (Aaltonen ym. 2014, muokattu)
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Ensimmaiselld henkilostojohtamisen kehitysportaan tasolla hoidetaan valttamattomat asiat, HR ei
ole oma toiminnan alue ja strategia ja HR eivat kohtaa johtamisessa. Tata tasoa kutsutaan
alkeelliseksi. Alkeelliselta tasolta siirrytdaan toiselle eli perustasolle yleensa kasvun myota, jolloin
HR-asioihin on pakko panostaa edes vahan. Tata ennen esimies tekee HR-asioita mutta niihin ei
ole maaritelty mitaan linjauksia tyota helpottamaan. Perustasolla henkiléstotoiminta on
palvelufunktio ja yrityksen toimintaan kuuluu jossain maarin jarjestelmallista HR-johtamista.
Strategiaa toteutetaan HR huomioimatta. Esimiehet voivat pyytdaa HR-toimintoihin keskittyvalta
henkil6lta apua esimerkiksi tydsuhdekysymyksissa. Henkilostosuunnittelu auttaa yritysta
tekemaan vastuullisia henkil6hankintoja ja sitoutumaan valitsemiinsa henkiléihin myos pitkalla
aikavalilla eika vain silloin, kun on suurin kiire. Kolmannella tasolla HR on asiantuntijatoimi, jolloin
HR-johtaminen on tasaveroinen johtamisalue. HR-vastuut ovat maaritelty selkeasti, HR-osaaminen
tunnistetaan ja HR on mukana strategian tekemisessa. Esimies voi olla mukana aktiivisesti
kehittamassa toimintatapoja. Viimeisena tasona on edistyksellinen porras, jossa HR tekee
muutoksia, tyontekijoiden toiminta nahdaan menestyksen tekijana ja HR-jarjestelmia kehitetaan
aktiivisesti. Liiketoiminta- ja HR-strategia muodostavat yhden henkil6lahtoisen yritysstrategian.

Ylimmalla tasolla esimies on HR-johtamisen tarkein vastuuhenkild, joka saa tukea HR-yksikosta.

Tyypillisesti taloudellisten vaikeuksien tullessa eteen vahennetdan henkildston kuluista. Nailla toi-
menpiteilld uskotaan olevan valiton vaikutus yrityksen selviytymiseen. Leikkausten seurauksena on
kuitenkin poikkeuksetta huonontunut tydilmapiiri, muutoshalukkuuden vaheneminen ja yleinen
tyduupumus, jonka vaikutus heijastuu normaaliin tydntekoon pitkankin ajan kuluttua. Yrityksen
johtaminen vaikuttaa yrityksen imagoon. Esimerkiksi sijoittajat voivat seurata talouden lisaksi sit3,
miten johtamisen eri alueet toteutuvat yrityksessa: tyontekijoiden arvostus ja luottamus, moti-
voiva ja palkitseva ilmapiiri, sitoutuneet ja tyytyvaiset tyontekijat seka harvoin tapahtuvat irtisano-
miset. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004) Yrityksen toiminnan edellytyksena tulisi olla seka

henkil0sto- ettd asiakastyytyvaisyys (Alahuhta 2015).

Henkilostohallinnan elinkaareen sisaltyy yleisimmin ainakin kuviossa (Kuvio 3) maaritellyt HR-
prosessit: tydantajamarkkinointi, rekrytointi, palkkaus, perehdytys, ty6ajanhallinta, resursointi,
tyontekijoiden ja esimiesten kehittaminen, sitouttaminen, palkitseminen ja tyosuhteen paattami-

nen (Wise Consulting 2021), joita kasitellddn tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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Ty6antajamarkkinointi Rekrytointi Palkkaus Perehdytys

Tyontekijoiden ja
Ty6ajanhallinta Resursointi esimiesten Sitouttaminen
kehittdminen

Tyosuhteen

Palkitseminen RPN
paattaminen

Kuvio 3: Henkilostdhallinnan elinkaari (Wise Consulting 2021)

3.5 Henkilostohallinnon prosessit
3.5.1 Tyobantajamarkkinointi, rekrytointi ja palkkaus

Rekrytointivaiheessa selvitetaan erilaisin menetelmin henkilon sopivuus tyétehtavaan ja tyopaik-
kaan (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 142). My0s yrityksen arvot tulisi selvittda jo tdssa vai-
heessa, silla jos arvot ovat syvassa ristiriidassa omien arvojen kanssa, on niihin haastavaa sitoutua.
Talloin paivittdinen tyonteko on jo lahtokohtaisesti haastavaa. Tutkimuksissa on todettu erilai-
suutta suosivan yrityksen olevan kyvykkdampi uudistumaan. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen
2003, 42). Meretniemen (2012, 18) mukaan koulutus mahdollistaa tyontekijoiden sopeutumisen
nopeisiin muutoksiin, lisdksi kouluttaminen takaa osaavan henkiléston saatavuuden myds tulevai-

suudessa.

3.5.2 Perehdytys

Perehdyttaminen on tyoturvallisuuslain maarittdmaa toimintaa (Tyoturvallisuuslaki
23.8.2002/738), tosin laki ei ota kantaa siihen, milla tavalla tai tasolla se tydpaikalla tehdaan. Ku-
piaksen ym. mukaan yrityksen yhteiskuntavastuuseen maaritelldan kuuluvan taloudellinen vastuu,
ymparistdvastuu ja sosiaalinen vastuu, joka pitaa sisalldan vastuun henkiléston hyvinvoinnista ja

osaamisesta huolehtimisesta. Perehdyttamiselld voidaan vaikuttaa muun muassa tyonhallintaan,
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sitouttamiseen ja tyohyvinvointiin. Perehdyttdminen ei ole pelkastdan tyotehtdavan opastamista,
osaamisen jakamista tai organisaation strategian toteuttamista. Perehdyttdminen vahentaa vir-
heitd, uudistaa koko organisaatiota ja auttaa hydodyntamaan tyontekijan koko kapasiteetin. (Kupias
& Peltola 2009) Yksilotasolla perehdyttamisessa tahdataan siihen, etta uusi tyontekija voi tehda

uudessa tyopaikassa tyotehtavansa sujuvasti, paasee hyvin alkuun ja sopeutuu tydyhteisoon.

Usein kiinnitetdadan huomiota ennen kaikkea alku- ja yleisperehdyttamiseen, mutta perehdyttami-
nen on myos tyonopastusta silloin, kun tydntekijan rooli muuttuu, tai han viela harjoittelee vaati-
vampia tyotehtadvia. Tyonopastusta voidaan tarvita myos tyontekijan palatessa toihin pidemmalta
poissaolojaksolta, esimerkiksi vanhempainvapaan jalkeen. Perehdyttamiselld on vaikutusta tyonte-
kijamaineeseen (Kupias & Peltola 2009). Perehdyttaminen alkaa jo rekrytointitilanteesta, josta se

jatkuu valitun henkilon kanssa tyosuhteen alettua.

Hyva perehdytys on ennalta suunniteltu, tietylla henkil6lla on siita kokonaisvastuu ja siina
varmistetaan tyontekijan tiedot tyohon ja tyopaikkaan liittyvista asioista (Aura & Ahonen 2016).
Perehdyttaminen pitaa suunnitella seka yritystasolla etta yksilotasolla. Tarvittava perehdyttamis-
materiaalin ja lapikdynnin taso voi poiketa oleellisesti esimerkiksi tydntekijan aiemman tietotaidon
perusteella. Perehdyttamisessa on kuitenkin aina roolista ja tasosta riippumatta myds kaikille yh-
teisia osioita. (Kupias & Peltola 2009) Tallaisia voivat olla esimerkiksi yleisesittelyt yrityksesta, tyo-
yhteisOsta tai strategiasta eli organisaatiotason osaamiseen tahtaava materiaali. Tehtdavakohtainen
osaaminen on kuitenkin tarked osa perehdyttamista, jotta tiedot eivat jaa vain yleiselle tasolle. Oh-
jelmistokehittdja tarvitsee tehtavien suorittamiseen melko erilaista tietdmysta yrityksen tehtava-
kaytanteista kuin kirjanpitdja. Toimialaosaamista opitaan roolin tai tydpaikan myéta. Ohjelmisto-
kehitysalalla esimiehen pitda tuntea erilaisia asioita kuin metallialalla. (Kupias & Peltola 2009)
Ty6suhdeosaaminen puolestaan kehittyy mista tahansa ty6sta mutta siinakin on alakohtaisia eroja
jo tydsuhdesopimusten erojen myo6ta; toisilla aloilla esimerkiksi pekkaspaivat ovat normaali kdsite

ja toisilla aloilla niiden olemassaolosta ei tiedetd mitaan.

Yksi perehdyttamisen tarkoituksista on sitoutuminen. Sitoutunut tyontekija kiinnostuu tyénanta-
jan tekemisista, hyvaksyy tyon tavoitteet ja haluaa tehda parhaansa, jotta maaritellyt tavoitteet
saavutetaan. (Kupias & Peltola 2009) Sitoutunut tyontekija on valmis tarvittaessa venymaan

tyonsa puolesta ja hdnelle on tarkeaa yrityksen maine, hyvinvointi ja tulevaisuus. Hin ndkee oman
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tulevaisuutensa yrityksen tyontekijana ja on valmis tekemaan tyota sen eteen, ettd asiat kehittyvat
hyvaan suuntaan myos tulevaisuutta ajatellen. Sitoutuminen ei ole kiinni kellon ajoista, kyse on
ennemminkin asenteesta tyon tekoa ja yritysta kohtaan. Tyon selkeys ja tyopaikan identiteettiin
samaistuminen auttavat tyontekijaa suoriutumaan tyostaan (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004,

188). Perehdyttaminen auttaa tassa oleellisesti.

Perehdyttamismalleja on useita erilaisia ja yritys voi hyodyntaa naita tarpeensa mukaan. Perehdyt-
taminen voi tapahtua vain esimiehen toimesta tai siihen voi kuulua useita henkiloita. Perehdytta-
misen ei pitdisi olla irrallaan muun osaamisen kehittdmisesta vaan sen tulisi olla osa yrityksen pe-
rustoimintaa. Perehdyttamisessa hyva suunnitelma on tarkea ja niin perehdytettavalle kuin
perehtyjalle pitaa jarjestaa riittavasti aikaa perehdytykseen. Esimiehen tarkea tehtava perehdytta-
misprosessissa on varmistaa tyontekijan riittdva osaaminen. Esimies on velvollinen tekemaan toi-
menpiteita niin, etta tyontekija pystyy tekemaan hanelle maaratyt tehtavat. Koeaika on tarkea
vaihe seka uudelle tyontekijalle etta esimiehelle. Talloin tyontekija saa tutustua tyotehtavaan ja
tyéymparistoon. Esimies puolestaan tutustuu tyontekijaan ihmisena ja tyontekijana. Koeajan ai-
kana on tarkeda kayda keskustelua ja selvittaa tyontekijan todellinen soveltuvuus tehtavaan, johon
hanet on palkattu. (Kupias & Peltola 2009) Alaistaidot kehittyvat perehdyttamisen myo6ta, kun

tyontekija oppii milla tavalla tassa tyoyhteisdssa toimitaan eri tilanteissa (Kupias & Peltola 2009).

Perehdyttamisessa tulisi kdyda lavitse seuraavat alueet: Tyonkuva, vastuut ja velvollisuudet, tyoka-
lut, yrityksen toimintatavat seka henkilostoon integroituminen. Perehdyttamisen kehittamisessa

uusilta tyontekijoilta saatu palaute perehdyttamisprosessista on tarkeaa koko yrityksen toiminnan
kehittamisen kannalta. (Kupias & Peltola 2009) Palautetta perehdyttamisprosessista kannattaisikin

kerdta sddannonmukaisesti perehdyttamisjakson jalkeen.

3.5.3 Tyontekijéiden ja esimiesten kehittaminen

Oppimisen ymmartiaminen

Johtajan on tarkeda ymmartaa erilaisia tapoja oppia ja kehittda tyontekijan osaamista. Sydanmaan
mukaan on paljon asioita, joissa tarvitaan riittdva kokemustausta eldmasta tai tyokokemuksesta,
jotta oppiminen voi tapahtua riittavalla tasolla. (Syddanmaanlakka 2007) Usean vuoden kokemuk-

sen omaavaa henkil6a tulee johtaa mahdollisesti eri tavalla kuin vasta-alkajaa. Vastaavasti kuin
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tyontekijalta, myos johtajalta vaaditaan motivaatiota tiimin osaamisen johtamiseen, jotta saadaan
hyvia tuloksia. Johtajan pitda haluta kehittda tiimia ja etsia tiimille sopivia tapoja johtaa. Johtajan
tulisi keskittya asioihin, jotka tuovat nopeasti hyvia tuloksia ja motivaatiota seka keskittya hyvaan

vuorovaikutukseen (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 89).

Ihmisen sisdainen malli vaikuttaa siihen, kuinka nopeasti oppiminen voi tapahtua. Sisdinen malli eli
skeema ohjaa uuden tiedon vastaanottamista ja tulkintaa (Lipponen 2012). Oppiminen tapahtuu
vanhan tiedon paalle ja oppimista helpottaa ymmarrys siita, mita tietaa aiheesta entuudestaan.
Jos niin sanottua tarttumapintaa ei viela ole, eli henkil6lla ei ole asiasta aiempaa kokemusta, me-
nee oppimiseen enemman aikaa. Henkil6, joka on jo tehnyt vastaavaa, voi vain paivittaa olemassa
olevan mallinsa ajatuksella “ndin tdma asia tdssa yrityksessa toimii” seka poisoppia entisen tyopai-

kan tavoista. Poisoppiminen tosin voi olla toisinaan vaikeampaa kuin uuden oppiminen.

Uuden tiedon oppiminen ei ole yksinkertainen prosessi: tieto pitaa ensin sulattaa, sitten ymmartaa
ja taman jalkeen liittda vanhaan opittuun asiaan. Vasta tdman jadlkeen tieto on opittu. Prosessin
tulee olla myds riittavan stressiton silla stressaantuneet aivot eivat opi uusia asioita. (Leppanen &
Rauhala 2013, 31) Uutta tietoa tulee usein opittavaksi valtavasti perehdytyksen aikana, johtajan

tarkea tehtava onkin antaa riittavasti aikaa tiedon omaksumiseen.

Persoonallisuus, persoonallisuudet ja oppimistyylit

Oikeat ihmiset oikeisiin tehtaviin - tdman ajatuksen kautta yritys antaa mahdollisuuden tyonteki-
joille tehda sita mika heille parhaiten sopii ja sita kautta saada yritys menestymaan. lhmisten piir-
teitd ja ominaisuuksia on tosin ensin osattava tulkita ja ymmartaa millaiset persoonat mihinkin
rooliin parhaiten sopivat. Jokaisella ihmiselld on positiivisia ja negatiivisia puolia. Owenin (2006, 7)
mukaan on tarkeda hahmottaa omat positiiviset ja negatiiviset puolensa ja kuinka ne vaikuttavat
omaan johtamiseen. Erilaiset persoonallisuustestit voivatkin toimia hyvana reflektointimittarina:
olenko todella tallainen kuin testitulos antaa ymmartaa ja mitka asiat vaikuttavat tulokseen?
Myers-Briggsin tyyppi-indikaattori (MBTI) on laajasti kdytossa oleva persoonallisuusmittari. 16 toi-
sistaan poikkeavaa persoonatyyppia kuvaa esimerkiksi sita, milla tavalla henkil6 havaitsee asioita

tai milld perusteella hidn tekee paatoksia. Jaottelu tehdadn akselein: introvertti — ekstrovertti
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(asenne ymparistoon), sosiaalinen — intuitiivinen (tiedon hankintatapa), ajatteleva — tunteva (pe-
ruste padtoksen tekoon), harkitseva — spontaani (elamantyyli). Ndistd saadun yhdistelman perus-
teella voidaan maarittaa nelikirjaiminen persoonallisuustyyppi (Owenin 2006). MBTI-testid on laa-
jasta kaytosta huolimatta myos kritisoitu paljon, mutta reflektointimittarina se toimii varmasti

oikein hyvin.

Oppimistyyleja on monia, ja eri aikakausina on trendina tietyt mallit. Kolbin mallin mukaan oppi-
mistyyleja on nelja: kaytannon toteuttaja, harkitseva pohtija, looginen ajattelija ja aktiivinen osal-
listuja. (Sydanmaanlakka 2007) Oppimistyylien tunnistaminen helpottaisi perehdyttamista ja aut-
taisi myohemminkin hahmottamaan milla tavalla jarjestettya koulutusta yrityksessa tarvitaan.
Viime aikoina keskustelua on herattanyt Thomas Eriksonin persoonallisuusvarit (punainen, keltai-
nen, sininen ja vihred), jotka osaltaan maarittelevat miten henkild oppii ja millainen persoona han
on (Erikson 2020) sekd enneagrammi, joka kertoo oman persoonallisuustyylin pohjautuen erilaisiin

perusmotivaatioihin (Suomen Enneagrammi ry 2021).

Mykran (2008) mukaan oppijoita on neljaa erilaista ihmistyylia: konkreettinen, pohdiskeleva, kasit-
teellistava ja osallistuva. Tyylit sekoittuvat ihmisissa mutta jonkin niista on vallitseva. Konkreetti-
nen oppija tarvitsee tietoa konkreettisista tilanteista ja tarinoita tydsta. Pohdiskeleva perehtyy asi-
oihin perusteellisesti monesta eri nakdkulmasta tarviten aikaa oppimiseen. Kasitteellistava hyotyy
teorioista, selkeista perehdyttamismateriaaleista ja luennoista. Osallistuvan tarvitsee kokea ja
tehda asiat kdytannossa oppiakseen ne. Kokemuksellinen oppiminen kattaa kaikki nelja tyylia, ot-
taen huomioon my6s NLP-mallin, jossa jasennetdan oppimistyylit oppimiskanavan ja aistin mukaan
visuaaliseen, auditiiviseen ja kinesteettiseen oppimiseen. (Kupias & Peltola 2009) Perinteiset po-
werpoint-esitykset sopivat siis hyvin visuaalisille ja auditiivisille oppijoille, jotka ovat vield pohdis-
kelevia ja kasitteellisia oppijoita. Konkreettisetkin oppijat saavat naista hyotya, kunhan asia ympa-
réidaan hanen ymmartamillaan konkreettisilla asioilla. Osallistuvalle ja kinesteettiselle oppijalle
kalvosulkeisset ovat hankalia oppimismuotoja. He ymmartavat asiat sitten, kun paadsevat oikeasti

tekemaan toita esiteltyjen asioiden parissa.

Psykologia on tunnistanut persoonallisuudesta viisi ydinpiirretta, jotka vaikuttavat kayttaytymi-

seen ja tilanteissa toimimiseen. Nama ovat: ulospdinsuuntautuneisuus ja seurallisuus, tunteisiin
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reagoiminen, yhteistyokyvykkyys ja myoéntyvyys, tunnollisuus ja tarkkuus sekd avoimuus uusille ko-
kemuksille. Voimme kehittaa néitd ominaisuuksia lapi elaman. (Leppanen & Rauhala 2013, 55)
Nailla on vaikutus myds oppimiseen. Kaytettiin millaista jaottelua tahansa, tarkedaa on ymmartaa
ihmisten olevan erilaisia yksiloita luonnollisten persoonallisuuspiirteidensa seka kokemustaustansa
takia. Hyva johtaja ottaakin huomioon tyontekijoiden erilaisuudet mahdollisuuksien mukaan. Joh-
taja voi kehittda itsessdan ja auttaa muita kehittdmaan niita osa-alueita, jotka vaikuttavat roolissa

menestymiseen.

Oppiminen, osaamisen kehittdminen ja motivaatio

Oman osaamisen kehittaminen on uusien asioiden oppimista. Oppimisen voidaan maaritella ole-
van prosessi, jossa hankitaan uutta tietoa, taitoa, asenteita, kokemuksia tai kontakteja. Nama joh-
tavat muutoksiin toiminnassa. (Sydanmaanlakka 2007) Oman osaamisen kehittaminen voi olla tie-
toista toimintaa: halutaan menna kohti tiettya paamaaraa tai osaaminen voi kehittya osana muuta
toimintaa. Osaamisen kehittamisessa avain asemassa on motivaatio; hyvin motivoitunut oppii no-
peammin ja oppiminen on mielekastd. Ammatillisessa kehittdmisessa lahdetdan aina etenemaan
siitd osaamisesta, mika tyontekijalla talla hetkella on mutta saman aikaisesti on tarkeaa nahda mi-
hin kehittymisessa pyritaan. Yksilon oppiminen tulee ndahda rikkautena koko yrityksen kehittymi-
sen kannalta. (Aaltonen ym. 2004, 127) Yksilon persoonallisuus vaikuttaa siihen, kuinka yksil6 vali-
koi ja kasittelee tietoa (Leppanen & Rauhala 2013, 29). Siksi jokaisella on oma tapansa oppia ja eri
asiat, jotka motivoivat. Oman osaamisen maarittdminen lahtee omasta kasityksesta itsesta (Kupias
& Peltola 2009). Nykyiset vahvuudet ovat helpommin maariteltavissa silloin, kun tietda kuka on ja
millaisia ominaisuuksia itsessdaan on. Johtajan on myds helpompi ymmartaa muiden kehittymista
esimerkiksi perehdyttamisen aikana, kun han ymmartaa millainen oppija itse on (Kupias & Peltola

2009).

Yrityksen on tarkeaa tarjota tyontekijoille tyotehtavia, jotka motivoivat heita ja sitouttavat tyonte-
kijat yritykseen. Motivaation syttymiselle, vahvistumiselle ja yllapidolle voidaan luoda edellytyksia
esimiehen toimesta. (Kupias & Peltola 2009) Varsinainen motivaatio ldhtee kuitenkin jokaisesta
ihmisesta itsestdan. “Mika sinua motivoi?” voi olla usein kuultu kysymys tyohaastattelussa tai kehi-

tyskeskustelussa mutta yksilon motivointi voi olla hyvinkin haastava tehtava. Motivaation [6ytami-
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nen vaatii ihmistuntemusta. Sitoutunut tyontekija ei ole automaattisesti motivoitunut mutta sitou-
tuminen voi auttaa motivaation l6ytymiseen ja yllapitamiseen. Leppéasen ja Rauhalan mukaan mo-
tivaatio on monisyinen kokonaisuus, joka koostuu toiminnan psyykkisista syista. Naita ovat asiat,
jotka vaikuttavat toimintaan. Motiivi auttaa yksil6d menemaan kohti tarpeen ja halun tyydytta-
mistd, mita kautta hanen on mahdollista saavuttaa tavoitteita. Voidakseen motivoida tyontekijaa,
johtajan pitaisi tuntea yksilon motivaatiotarpeita. Yksilon hyvinvointiin vaikuttaa menneisyyden
lisdksi tulevaisuuden mahdollisuuksien nakeminen seka asiat, jotka motivoivat hanta eteenpain.
(Leppanen & Rauhala 2013, 30) Silloin kun henkilo kokee olevansa arvostettu ja ymmartaa tyonsa
merkityksen kokonaisuudessaan, on han luonnostaan motivoitunut kehittymaan, sitoutumaan ja

saavuttamaan tavoitteensa. (Leppanen & Rauhala 2013, 252)

Motivaatiota voidaan kuvata kuvion Kuvio 4 kaavan mukaisesti.

Onnistu-

. . Asian
Tekemisen misen

tdrkeys
itselle

ilo todennd- Motivaatio

koisyys

Kuvio 4: Motivaation kaava (Kupias ja Peltonen 2009, muokattu)

Mikali taman motivaatio kaava kertolaskun yksikin tekija on nolla, ei motivaatiota tekemiseen ole.
Kun asia on itselle tarked, sen eteen halutaan tehda toita vaikeuksista huolimatta. Johtaja voi mo-
tivoida jarjestamalla tehtavia, joista tyontekija on kiinnostunut. Onnistumisen todennakaoisyys to-

teutuu tehtdvan ollessa sopiva vaikeustasolta tai perehdyttamiseen on riittavasti aikaa. Johtaja voi
vaikuttaa onnistumiseen ajan kaytolla ja rohkaisulla. Tekemisen ilo tulee hyvasta tydymparistosta.
Tassakin johtajalla on merkitysta ja mahdollista vaikuttaa tyontekijan motivaatioon. (Kupias &

Peltola 2009)

Rauhala ja Leppanen (2013) tuovat esiin motivaatiopsykologian kolme perustarvetta: oman els-
man ja itsensa merkitykselliseksi kokeminen, itsendisyys ja itsemaaraaminen, seka tarve kuulua
yhteiso6n. Nama tarpeet ovat sekd motivaation, tyotyytyvaisyyden ettd hyvinvoinnin taustalla.
Tyontekijat, jotka kokevat ndiden tarpeiden tayttyvan, voivat paremmin tydssaan ja ovat tehok-
kaampia. Silla on vaikutusta myos itsetuntoon. Palkka ja taloudellinen palkkio eivat riita merkityk-

sellisyyden kokemiseen vaan siihen tarvitaan my6s muita tekijoita.
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Henkilon motivaation lisaksi yrityksen taytyy tarkastella yrityksen motivaatiota eri asioihin, miksi
se esimerkiksi haluaa kayttaa aikaa henkildiden perehdyttamiseen tai kouluttamiseen. Vaikka yri-
tyksen panostus tyontekijoiden kouluttamiseen voisikin johtaa siihen, etta tyontekijat hakeutuvat
muualle hyvin koulutettuina, yrityksen tulee ottaa riskeja. Mita tapahtuukaan yritykselle, joka ei
panosta tyontekijoiden kouluttamiseen ja tydhyvinvointiin, ja he pysyvat yrityksen tyontekijoina?

(LinkedIn 2018).

Tunteilla on suuri merkitys koko ihmisen toimintaan. Tunteet auttavat meita saavuttamaan tavoit-
teita, niiden avulla voimme toimia paamaaran mukaisesti. Positiiviset tunteet kertovat asioiden
sujuvan hyvin, negatiiviset puolestaan kertovat asioissa olevan parantamisen varaa. (Leppanen &
Rauhala 2013, 31) Motivoinnissa tunteet ovat siis avaintekija, joten ei ole yhdentekevaa millaisen
tunneympariston yritys tyontekijoiden ymparille rakentaa. Yksilot reagoivat hyvin eri tavalla ympa-
ristdon, herkimmat huomaavat pienimmatkin muutokset, kun taas toisille tunnereaktion tulee olla
huomattavasti suurempi, ennen kuin he kokevat tarvetta reagoida siihen. Elamme jatkuvasti eri
tunteiden ymparéimina, omiemme ja muiden. Omien tunteiden havainnointi ja niiden hyvaksymi-

nen auttaa myos tulkitsemaan muiden tunteita ja ymmartamaan miten muut asioita kokevat.

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valinen luottamuksellinen keskustelu, jossa esimies ja-
kaa tietoa yrityksen tilanteesta alaisen roolin kannalta ja tyontekija kertoo asioista omasta nako-
kulmastaan. Kehityskeskustelulla on my6s maaritelty tavoite. Kehityskeskusteluja tulisi kayda
saannollisesti, kahdesta kolmeen kertaa vuodessa, toinen keskusteluista voi keskittya tavoitteiden
madrittelyyn ja toinen siihen, missa asetettujen tavoitteiden kanssa ollaan. (Lankinen, Miettinen &
Sipola 2004, 72) Viime vuosina yrityksissa on alettu tuomaan kehityskeskusteluihinkin uutta toi-
mintamallia, joka mahdollistaa puolivuosittaista keskustelua nopeamman reagoinnin asioihin, jopa
viikko tasolla. Ketterien yritysten onkin syyta miettia, millainen kehityskeskustelumalli heille sopii

parhaiten saadakseen reaaliaikaisempaa tietoa tyontekijoiden tilanteista ja kehityksesta.

Kehityskeskustelun perusrungon tulisi olla sama kaikkien tyontekijoiden kesken. Aikaa pitaisi va-

rata joustavasti ja keskusteluun valmistaudutaan aina etukateen. Kehityskeskusteluissa suunta on
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tulevaisuudessa, ja niissa kasitellaan pitkan aikavalin suunnitelmia. Tuloksena saadaan ajankoh-
taista tietoa yksilon tilanteesta ja kehittamistarpeista. Taman pohjalta yrityksen on mahdollista
suunnitella voimavaroja oikein tulevaisuudessa. Esimies kantaa vastuuta alaistensa kehittymisesta
pitdmalla kehitys- ja tavoitekeskusteluita. Keskustelut epdonnistuvat, jos osapuolille ei ole selvas,
miksi niita kaydaan. Kehityskeskustelun tulisi olla yksi tydkalu johtamispakissa. (Lankinen,
Miettinen & Sipola 2004, 72.; Meretniemi 2012, 19) Kun tyonantaja saa koko tiimin osalta kuvan
siitd, missa talla hetkella mennaan, on hdanen helpompi toimia kohti suunnitelmien toteuttamista

ottaen yksilot huomioon. (Meretniemi 2012, 27)

Yksilon perustarpeita on kuvattu kuviossa Kuvio 5. Nama kaikki kohdat voisivat olla osana hyvaa

kehityskeskustelua.

‘ Odotusten ja tavoitteiden selventaminen: Tyontekija tietad mita haneltd odotetaan

\

‘ Suorittamisen tarve: Tyontekijalle annetaan mahdollisuus suoritukseen

|

‘ Palautteen saaminen: Tyontekijalle kerrotaan, kuinka han suoriutuu

[

‘ Kehittyminen: Tyontekijalle annetaan ohjausta ja tukea.

!

Motivointi ja palkitseminen: Tyontekijalle osoitetaan valittamista ja hanta palkitaan
suoriutumisen mukaan

Kuvio 5: Yksilon perustarpeet (Leppdnen ja Rauhala 2013, muokattu)

Kehityskeskusteluissa tulisi olla mukana tyohyvinvointindkokulma, jolloin saadaan parempia
tuloksia talouden, ilmapiirin, tyokyvyn ja osaamisen kautta. (Aura & Ahonen 2016). Hyva
kehityskeskustelu ei ole pelkkd muodollisuus vaan se aidosti tuottaa tuloksia yksilon ja yrityksen

hyvinvointiin. Tavoitteet luovat suuntaa ja sitoutumista. Johtajan tarkea tehtava on auttaa henki-
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163 16ytamaan itselleen sopivat tavoitteet (Leppanen ja Rauhala 2013, 248). Koska annetut tavoit-
teet eivat motivoi, jokaisen tyontekijan tulisi itse maarittada omat tavoitteensa suhteessa koko yri-

tykselle maaritettyihin tavoitteisiin. Vain talloin tyontekija voi sitoutua tavoitteeseen oikeasti.

Palaute ja reflektointi

Palautteen saaminen on tarkeda tyossa kehittymisen kannalta. Palautekeskusteluihin tulee sisallyt-
taa palautetta seka kehitettavista asioista etta kiitosta ansaitsevista asioista. Talloin keskustelusta
ei tule vaaristynyt vain kehitettaviin asioihin keskittyva keskustelu. Esimiehen tulee osata kertoa
virheista rakentavasti. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 80-81) Tunnesisalloltdan neutraali pa-
laute on positiivista tai negatiivista tunnesisaltéa parempi, silla se kertoo tasmalleen, kuinka asia
todellisuudessa on. Tunnesisalto tarkoittaa viestin mukana valitettavaa tunnetta, eika se liity asia-

sisaltéon. Neutraalin palautteen antaminen voi olla hyvin vaikeaa. (Reddin 2000)

Hyva palaute on yksil6llista, rehellistd, konkreettista ja perusteltua. Asioita ei vain sanota vaan ker-
rotaan mista ajatus johtuu. Palautteesta pitdisi jadada palautteen saajalle tunne, etta han pystyy
kehittdamaan omaa toimintaansa ja kehittymaan eteenpain, tietden mitka ovat aihealueita, joilla
hanelld jo menee hyvin. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 80-81) Palautteeseen vaikuttaa ajoi-
tus, tunnesisalto, paikkaansa pitavyys ja suunta. Suunnalla tarkoitetaan sitd, mistd kohdasta orga-
nisaatiota se tulee, alaiselta, johtajalta vai esimerkiksi toiselta tiimin vetdjalta. (Reddin 2000) Mui-
den antama palaute tuo eri ndakokulmaista palautetta, joka auttaa henkil6a kehittymaan

monipuolisesti. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 81)

Ajoituksessa valiton palaute toimii viivastynytta palautetta paremmin. Kehityskeskustelu on luon-
teva paikka kayda lavitse niin kehityskohteita kuin hyvia aikaansaannoksiakin mutta kehityskeskus-
telu ei saa olla ainoa hetki, jolloin palautetta saadaan ja annetaan. Palaute on tarkeda myds johta-
jan kehittymisen kannalta. Johtajan pitaisikin luoda kanava, jolla itse saa palautetta. Valiton
palaute parantaa suorituksia oleellisesti ja saa vuorovaikutuksen toimimaan (Reddin 2000;

Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 70).

Palautteenannossa on hyva varautua toisen reaktioon varsinkin silloin, kun joutuu antamaan kor-

jaavaa palautetta. Toisaalta kaikki eivat osaa ottaa vastaan myodskdan positiivista palautetta.
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Egomme puolustautuu suojellakseen itseamme ja pitddkseen tasapainon. Ego voi reagoida seuraa-
vin tavoin: syyttamalla ja hyokkaamalla, selittelemalld, kontrolloimalla, ylpeilemalla tai hapeile-
malla, vatvomalla asioita, kostamalla, eristaytymalla, kieltamalla tai splittaamalla ei nakemalla vain
hyvat tai huonot asiat tilanteesta. (Leppdnen & Rauhala 2013, 188) Oma kehitysasteemme ratkai-
see suhtautumisen tason. Mita paremmin johtaja tuntee ihmisen kayttaytymismalleja, sita hel-

pompaa hdnen on vieda ikdvampiakin keskusteluita eteenpain asiallisella tavalla.

Reflektointi on tarkea osa oppimista. Aaltosen ym. (2003, 196) mukaan reflektoinnissa tarkastel-
laan perusolettamuksia ja [ahtokohtia uudelleen mutta nykyisin asiasta puhutaan myds pysahtymi-
sena tarkastelemaan, miten asiat talla hetkella tehdaan ja missa niiden kanssa mennaan. Nykytyo-
elamassa se voi jaada valitettavan vahalle, jos sille ei anneta riittavasti aikaa. Ohjelmistokehityksen
ketterat menetelmat ovat maarittaneet omia tapojaan reflektointiin. Esimerkiksi ketterassa ohjel-
mistoprosessimenetelmassa Scrumissa jarjestetdan saanndllisesti retrospektiiveja, eli tilaisuuksia,
jossa kaydaan lavitse, mikda meni hyvin ja missa on kehitettdavaa (Schwaber & Sutherland 2020).
Tama voi olla hyva hetki pysahtya miettimaan missa mennaan yhdessa tiimin kanssa. Kun tilaisuuk-
sia retroiluun jarjestetdan saannollisesti, tiimildiset oppivat tuomaan kehityskohteita rakentavasti

eteen ja prosesseihin voidaan tehda muutoksia nopeasti.

Henkiloston kokonaisosaaminen on aina suurempi kuin sen osien summa. (Lankinen, Miettinen &
Sipola 2004) Yrityksen johtamisjarjestelmassa painopiste on muuttunut tiimeissa tapahtuvaan ta-
voitteiden asettamiseen ja keskusteluihin, joihin henkil6sto voi vaikuttaa yhdessa johdon kanssa.
Johtajan tulee tuntea tiimin osaaminen ja yhteiset kehittdmistarpeet osatakseen johtaa heita suo-
riutumaan tavoitteistaan. Tiimi onnistuu silloin, kun sen jasenten yhteista osaamista hyddynne-
taan, jasenet ovat yhteisvastuullisia, tiimiin sitoudutaan, tiimi on itseohjautuva ja toisia tiimin jase-
nia kannustetaan. Tiimilla on oltava myos pelisdanndt, joita noudatetaan, seurataan ja
kehitettdaan. Yhteisestd tulevaisuuden tavoitteesta pitaa olla selkea kasitys ja realistinen arvio sii-
hen paasemisestd. Epaselvat tavoitteet, huono johtaminen ja heikosti toteutetut tavoiteasettelut,
kehityskeskustelut ja sovitut kehittamistoimenpiteet vahentavat sitoutumista yritykseen ja huo-

nontavat suoriutumista tehtavissa. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004)
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Oman osaamisen kehittaminen

Omaa osaamista voi kehittad maarittelemalla itselleen kehittamistavoitteita. Jokainen vastaa itse
omasta muutoksesta, sita ei voi delegoida muille. Kehittamistavoitteen tulee olla riittavan tarkea
ja haastava. Sen pitada olla lahtoisin itsesta ja omista motiiveista, ei ulkopuolelta. Tyontekijalla tai
johtajalla pitaa olla riittavat voimavarat ja usko kehittymisen toteutumiseen. Tavoitteen tulee so-
pia omaan elamantilanteeseen ja ymparistoon. Kehittamistavoite on arvokas itselle ja ymparistolle
sekd mitattava. Kehittamistavoitteessa tekija osaa oppia aiemmista onnistumisista ja kokemuk-
sista, ja han tietdaa mita tapahtuu, jos epdonnistuu ja osaa suhtautua siihen oikealla tavalla. Tekija
osaa maaritelld tarvittavat resurssit ja aikataulut, jonka puitteissa voi asian toteuttaa. Edistymista
on hyva seurata, jotta voi olla tyytyvdinen onnistumisiin. Tarkeaa on tietenkin vieda tavoite lop-
puun ja saavuttaa maaritetty tavoite. (Tuominen 2010). Jos tyontekija tai johtaja haluaa muuttaa
omaa kayttaytymistd, hanen taytyy myods muistaa, ettd se on hidas prosessi (Lankinen, Miettinen
& Sipola 2004, 79). Itselle taytyy olla armollinen ja hyvdksya, ettd muutoksen aikana voi tulla

takapakkia.

Itseohjautuminen on myds tarkea oman osaamisen kehittamisen kohde. Itseohjautuva tyontekija
vahentaa ohjaamisen, seurannan ja kontrolloinnin tarvetta, jolloin johtajalla jaa aikaa toiminnan
suunnitteluun ja kokonaisasioiden ohjaamiseen. Itseohjautuvuutta tarvitaan kaikilla tasoilla, niin
tiimeissa kuin yksildissakin. Itseohjautuminen toimii hyvin kriiseissakin, jos suuntaviivat ovat
selvat. (Meretniemi 2012, 22-23) Suuntaviivojen madarittdminen on johtajan tyo, ja niiden
puuttuminen voi johtaa pahaan kaaokseen ja siihen, etta jokainen puuhastelee itsekseen mita
haluaa, joilloin yhteiset tavoitteet jadvat saavuttamatta. Itseohjautuvat tyontekijat tuovat myos
esiin kehityskohteita, mika onkin tarkeas, silla yritys ei ole koskaan valmis mutta paikalleen

pysahtyminen on sille hyvin kohtalokasta (Alahuhta 2015).

Henkilokohtaisten hyveiden ja luontaisten ominaisvahvuuksien hyédyntaminen jokapaivaisessa
toiminnassa tekevat ihmisen onnelliseksi. Toisinaan on vaikea tunnistaa yksilon vahvuuksia ja
potentiaalia. Se on kuitenkin ensi sijaisen tarkeaa varsinkin silloin, kun henkilé hakee suuntaa
tekemiselleen. Hyva johtaja voi olla tarkedssa roolissa auttamassa suunnan l6ytamisessa
valmentamalla ja tuomalla ulkopuolista ndakékulmaa yksilon tekemiseen ja osaamiseen. (Leppanen

& Rauhala 2013) Yrityksen rakennepddoma, eli henkiloston kokonaisosaaminen kasvaa silloin, kun
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tyontekijat hyodyntavat toistensa osaamista (Aura & Ahonen 2016). Tiimityotaitojen tulisikin olla

jokaisen tyontekijan osaamisenkehittymisen tavoitteena.

3.5.4 Sitouttaminen ja palkitseminen

Ty6hyvinvointikartoitukset antavat yritykselle tietoa mututuntumaa luotettavammin siita, missa
yrityksessa talla hetkella mennaan. Kartoitukset osoittavat henkilostopolitiikan olevan vastuullista
ja tuovat tyontekijoille tarkean kanavan tuoda esiin mielipiteitdan ja ajatuksiaan (Aaltonen ym.
2004, 124). Kartoitusten ollessa saannollisia, esimerkiksi kerran tai kaksi vuodessa tehtavia kyse-
lyita, saadaan tutkimuksesta pitkdaikaista tietoa siitd, mihin suuntaan tilanteet ovat kehittyneet.
Tutkimuksia tehtdessa on tarkeaa hahmottaa millaisia ilmioita yrityksessa tai sen ymparilla on silla
hetkellda menossa ja onko silla vaikutusta tuloksiin. Esimerkiksi juuri paattynyt irtisanomiskierros
luonnollisesti heijastuu tuloksiin eri tavalla kuin hyvin onnistuneen tyky-paivan jalkeen tehty kar-
toitus. Aaltonen ym. (2004, 124) mukaan kartoitusten tulisi aina johtaa johtopaatoksiin ja konk-
reettisiin toimenpiteisiin, muuten niiden tekeminen on tadysin turhaa. lhmisen perustarpeisiin kuu-
luu kuulluksi, nahdyksi ja ymmarretyksi tuleminen. (Leppanen & Rauhala 2013, 308) Joka paiva

uudestaan ja uudestaan. Tyohyvinvointikartoitus on yksi tyokalu tahan.

Tyohyvinvointikartoituksella voidaan selvittaa esimerkiksi sitd, milla keinoilla tyontekijat tuntevat
parhaiten sitoutuvansa yritykseen ja millainen palkitseminen heitd motivoi. Aaltonen ym. (2004,
124) toteaa palkitsemismittareiden maarittamisen olevan haasteellista. Yksinkertaisinta onkin
aluksi sitouttaa palkitseminen tulos- ja tuottavuuskehitykseen ja myéhemmin laajentaa yksil6llisiin
tekijoihin. Palkitsemisjarjestelman tehtavana on lisata menestymista, niin henkil6- kuin yritystasol-
lakin. Suoriutumista voidaan mitata maaritellyilla suoritusmittareilla (engl. KPI, key performance
indicators). Henkilostokustannukset, esimerkiksi liittyen palkkaan, koulutukseen, tyoterveyden-
huoltoon, sairauspoissaoloihin, voivat olla yksi mittari, mutta tarkedmpaa on laatia mittareita,
joilla voidaan maarittaa mita kaytetylla rahalla on saavutettu ja kuinka laajoja vaikutuksia niilla on.

(Aaltonen ym. 2004, 124, 129)
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4 Tyohyvinvointikulttuurin johtaminen

4.1 Johtajuuden maaritelma

Osa johtajista on luontaisia johtajia, toiset ovat kasvaneet rooliin tahdon ja sinnikkyyden avulla
(Leppdnen & Rauhala 2013, 69). Johtajan pitda johtaa ihmisia (engl. leadership), asioita (engl. ma-
nagement) ja itseddn. Operatiivisessa tydssa ne linkittyvat kiintedsti toisiinsa: Johtajalla tulee olla
ihmisten johtamistaitoa, ihmistuntemusta, riittava tietamys ja ymmarrys tyontekijoiden tyotehta-
vista ja johtajan tulee osata johtaa omaa tekemistaan. Johtaja vaikuttaa kaikkiin ymparilld oleviin
ihmisiin, joita han johtaa ja palvelee, muut ovat riippuvaisia siitd, miten johtaja hallitsee tilanteen
(Chopra 2011). Aaltosen ym. (2003, 190) mukaan hyvalla asiajohtajalla on myo6s ihmisjohtajan omi-
naisuuksia. Johtaminen vaatii aina ihmistuntemusta, kaikki ihmisen toiminta on vuorovaikutusta
ympariston kanssa (Leppanen & Rauhala 2013, 23). Peltonen (2015) ajattelee johtajuuden olevan
tiedetta, taidetta ja vaikuttamista. Alahuhta (2015, 17) puolestaan toteaa johtajuudessa olevan
kyse siita, kuinka toimii muiden ihmisten kanssa. Johtaminen on hanen mielestaan arkista ja maa-

ratietoista tyotd, jossa ei ole mitddan mystiikkaa. Tarkeda siina on selkeys ja johdonmukaisuus.

Yritys kehittyy johtajan kehittymisen my6ta. Johtaja kehittyy, kun han kehittyy itsensa johtajana
sekd ihmisend (Tuominen 2010, Alahuhta 2015). Johtajan kehittymiseen vaikuttaa ennen kaikkea
kehittyminen ajattelijana (Rauhala & Leppanen 2013, 212). Itsensa johtamisen ammattitaito koos-
tuu seuraavien taitojen yhteisvaikutuksesta: alylliset taidot (looginen ajattelu), tekniset taidot (mo-
toriset suoritukset), eettiset taidot (mikd on oikein ja mikad on vaarin), vuorovaikutustaidot (ym-
marrettava kommunikointi, taito luoda hyva ilmapiiri), tunnetaidot (kyky tunnistaa ja kasitella
omia tunteitaan) (Tuominen 2010). Itsensa kehittymisessa johtajalla pitaa olla tavoite, johon pyr-
kia, ja johtajan pitaa tunnistaa tamanhetkiset vahvuudet ja kehittamiskohteet. Huippusuorituk-
seen tarvitaan visio siitd mita halutaan saavuttaa, usko siihen, etta tavoitteen saavuttaminen on
mahdollista, todellinen innostus asian toteuttamiseen ja aikaan saavaa toimintaa. Jos yksikin
ndistd neljasta puuttuu, ei huippusuoritusta synny. Johtaja on valmis ottamaan vastuuta silloin,
kun vastuunottaminen tuo hanelle energiaa. Pohjimmiltaan vastuunottaminen tarkoittaa elaman

kokonaisuuden hyvaksymista (Chopra 2011).



36

Aura ym. (2016) madrittelevat kasitteen terve johtaminen, joka tarkoittaa johtamista, jolla kehite-
taan seka organisaation tuloksellisuutta ettd henkiloston hyvinvointia samanaikaisesti. Siihen kuu-
luu tyopaikan tuloksellisuus, tydon hyvinvointivaikutukset, tyon tuottavuus seka tuotantokustan-
nukset. Terve johtaminen tahtaa tyéhyvinvoinnin lisddantymiseen tavalla, joka vahentaa
henkiléstokustannuksia ja lisaa tyon tuottavuutta. Taman seurauksena yrityksen tuloksellisuus pa-

ranee.

Aaltonen (2003, 188—-191) esittelee johtamisavaruusmallin, joka on kuvattu seuraavassa kuviossa
(Kuvio 6). Johtajalla on aina nykyhetki, jossa johtamista tapahtuu, hdnen pitaa reagoida siihen mita
juuri tassa hetkessa pitaa johtaa. Johtajan rooliin kuuluu katsoa muuta tiimia pidemmalle ja tehda
paatoksia, jotka kestavat myos tulevaisuudessa. Han pystyy nakemaan niiden vaikutukset ja vie
muutoksia eteenpdin kohti tavoitteitaan. Avaruusmallin rationaalinen ulottuvuus kertoo johtajan
kykenevan jarkevaan, analyyttiseen ja taloudelliseen ajatteluun, jolloin han hallitsee asiat. Emotio-
naalinen puoli taas kuvaa johtajan suhdetta ihmisiin, johtajan itse- ja ihmistuntemusta, sita etta
johtajalla on tunnealya. Jokaiselle johtajalle 10ytyy paikka tasta nelikentasta, ja kaiken tyyppisia
johtajia tarvitaan: toiset keskittyvat enemman asioihin, toiset ihmisiin. Johtajan erottaa asiantunti-
jasta kyky liikkua kaikilla johtajuuden avaruuden osa-alueista. Esimerkiksi tekijat ovat nykyhetkija-
nan karjessa, ideoijat puolestaan tulevaisuus janalla. Johtaja ndakee nykyhetken mutta myos tule-

vaisuuden jokaisessa paatoksen teossaan niin asioiden kuin ihmisten kannalta.

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Rationaalinen

Nykyhetki Tulevaisuus |

Asioiden johtaminen

uaulwejyol usisiwy|

Emotionaalinen

Kuvio 6: Johtamisavaruus (Aaltonen ym. 2003, muokattu)
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Aaltosen ym. (2003, 185-186) mukaan johtamisen tuoma lisdarvo on arvojohtamista. Arvojohta-
minen voidaan ndahda heiddn mukaansa myds johtamistapana. Tall6in johtaja sitoutuu yrityksen
arvoihin ja johtaa niiden mukaisesti. Johtajan paatdksentekoon kuuluu aina epavarmuus, silla joh-
tajan tieto paatettavasta asiasta on rajallinen ja omiin havaintoihin perustuvaa, minka lisaksi ym-
paristo on jatkuvassa muutoksessa. Epavarmuustekijoita ovat siis lahtékohdat, paatoksien vaiku-
tukset ja oikea ajoitus. (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 80). Yritysjohtajat voivat olla usein
tulos- ja toimintasuuntautuneita henkildita, jotka haluavat tehda paatokset nopeasti ja siirtya sen
jalkeen uusiin tehtaviin. Suunnittelutehtavat puolestaan vaativat huolellista suunnittelua, pohti-
mista ja asioiden perusteellista analysointia. Tahan yrityksen johdolla on harvoin aikaa, minka takia
yritysjohtajia pidetaankin huonoina suunnittelijoina systemaattisissa asioissa. Johtajien tehtavana
on olla paatoksen tekijoita, ongelmien ratkaisijoita ja ihmisid, jotka toimivat eivatka aikaile.
(Lankinen, Miettinen & Sipola 2004) Alahuhdan (2015) mukaan johtajan tarkea tehtava on

kuitenkin lopulta olla kuuntelija, joka saa my0s vaatia muilta.

Nykyisissa johtamismalleissa on alettu tuomaan teknis-rationaalisen maailmankatsomuksen rin-
nalle henkis-filosofista lahestymistapaa. Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, etta on alettu ymmarta-
maan paremmin ihmisen olevan kokonaisuus myos tyéelamassa, eika vain analyyttisesti ajatteleva
suorittava tekija. Hyva johtaja on maaritelty rationaaliseksi, kovaksi ja itsendiseksi. Henkisyys ei ole
yleinen kasite, joka liitetddn johtajuuteen. (Peltonen 2015) Chopran (2011) mukaan tietoisuuden
fyysinen lahja eli keho on lasna silloin, kun keho tuntuu kevyeltd, seesteiseltd, joustavalta, energi-
seltd, tasapainoiselta ja nopealta reagoimaan. Nama kaikki samat asiat ovat johtajalle tarkeita omi-
naisuuksia ja ne voi saada ottamalla vastuun kehostaan, kehotietoisuus kehittaa koko ihmisen ta-
sapainoisuutta. Ei siis mikdan ihme, ettd nykydan monet johtajat kertovat joogaavansa,
meditoivansa ja hakevansa vastapainoa hektiseen ty6elamaan vaikkapa metsan rauhasta. Henki-
syys onkin johtamisen nouseva trendi. Henkisyys liitetddn usein vahvasti uskontoon mutta se kan-
nattaisi mieltda ennemminkin ihmisyyteen, ihmisen oman minan esiin tuomisena todellisena

(Peltonen 2015).

Osaamisen johtaminen

Johtajan tehtdvana on luoda tyontekijoille edellytyksia; edellytyksia toimia ammattimaisesti, edel-

lytyksia kehittya ammattilaisena, edellytyksia suoriutua tyosta hyvin ja saada aikaan tarvittavat
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asiat tyopaikalla. Tyontekijoilla on erilaisia tarpeita tyoelamassa. Myos heidan sosiaaliset tar-
peensa eroavat toisistaan. Toisille tyontekijoille tyoyhteisdon merkitys on erityisen suuri, kun taas
toiset haluavat vain keskittya asiaan eivatka valita juuri sosiaalisista kontakteista (Kupias & Peltola
2009). Humanistisemman johtamisteorian mukaan yrityksen toimintakyky on riippuvainen siit3,
kuinka hyvin se pystyy vastaamaan tyontekijoiden luonnollisiin sosiaalisen yhteyden ja psykologi-
sen mielekkyyden vaatimuksiin. Hyvinvoivassa yrityksessa jokaisella on omalle persoonalle ja osaa-
miselle sopiva tehtava. (Peltonen 2015) Erilaisia tiimeja tulee johtaa eri tavalla, koska ne ovat luon-

teeltaan erilaisia (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 86).

Taito ja osaaminen siirtyvat hitaasti yrityksen sisalla tyontekijalta toiselle. Nopeaan siirtymiseen
tarvitaan useita erilaisia menetelmia. Yrityksen kannattaakin aina ensimmaisena miettia oman
henkildston kouluttamista sisdisesti tehostaakseen toimintaansa. Henkildston osaamiseen kiinnite-
taan yleensa lilan vahan huomiota ja se jaa liiketoimintasuunnittelun ja -kehittamisen jalkoihin.
(Lankinen, Miettinen & Sipola 2004) Hyva johtaja varmistaa tiedon olevan saatavilla sellaisessa
muodossa, ettad tydntekijan on se mahdollista ymmartaa riippuen tieto- ja taitotasostaan.
(Meretniemi 2012, 21) Johtajan on tosin myos tunnettava tiiminsa (Alahuhta 2015), muutoin han
ei voi antaa tyontekijoille heidan tarvitsemiaan asioita tyonkehittymiseen ja tavoitteiden

asettamiseen.

Yrittdajahenkisyys on monen startupyrityksen elinehto. Leppasen ja Rauhalan mukaan psykologisen
padoman kehittamiselld voidaan vaikuttaa koko yrityksen yrittdjahenkisyyteen. Itseluottamus puo-
lestaan saa ihmisen kokeilemaan uutta ja menemaan mukavuusalueen ulkopuolelle seka olemaan
aloitteellinen ja motivoitunut. Tallaiset henkil6t ovat kiitollisia johdettavia. (Leppanen & Rauhala

2013, 59) Johtajien tulisi siis panostaa osaamisen kehittamiseen yrityshenkisesti.

Henkiloston sitoutuminen tyéhonsa on avainkysymys. Asiantuntijatehtavissa olevat henkilot ovat
sitoutuneita ensisijaisesti omaan ammattiinsa ja toissijaisesti yritykseen. Henkil6stén mukaan otta-
minen suunnitteluvaiheisiin parantaa kokonaisuuden lopputulosta ja sitouttaa tyontekijoita. Tii-
mien tulisi vastata itsendisesti omasta tyostaan ja samalla yksiloita pitaisi tukea sopivalla tavalla
omassa kehityksessaan. Yrityksen tarjoama koulutus ja esimiehen tuki tiimin ja yksilon kehityk-

sessa koetaan tarkeaksi motivaatiotekijdksi. Johdon tulee analysoida sadnndllisesti, kuinka hyvin
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henkildston osaaminen vastaa nykyisia ja tulevia tarpeita. Usein esimiesten asenteet, huono ilma-
piiri tai henkil6ston muutosvastarinta estaa henkil6stolla jo olevan tiedon ja kokemuksen kayton.
Hyvatkin ideat jadvat kayttamatta, eika yrityksessa olevaa luovuutta hyodynneta riittavasti.
(Lankinen, Miettinen & Sipola 2004) My0s Leppdsen ym. (2013) mukaan yrityksen haasteena voi
olla yhdessa ajattelu: ideointi ei ole vain johtajien tehtava vaan siihen voi osallistuttaa kaikki. Hul-
luimpia ideoita pitda kyseenalaistaa, jotta niistd saadaan hiottua jarkevia kokonaisuuksia, yksin se
ei onnistu. Tiimin kehittyminen on kiinni yhteisesta tekemisesta avointa vuorovaikutusta kayttaen.

(Leppanen & Rauhala 2013, 272)

Johtamis- ja asiantuntijatehtavissa pidetaan tarkeana hyvaa kokonaisnakemysta. Teoreettinen
tieto ja ammattialan tuntemus nahdaan vahvuutena silloin, kun arvioidaan henkilon kehityskykya
esimiestehtdvissa. Suomalaisten johtajien sanotaan olevan nopeita tekemaan paatoksia, he tunte-
vat kaytannon tyon ja antavat vastuuta muille. He ovat myds usein esimerkillisia toiminnassaan.
(Lankinen, Miettinen & Sipola 2004) Chopran (2011) mukaan suoraselkdinen ihminen on samanlai-
nen niin toissa kuin vapaa-ajalla. Suomalaisiin johtajiin tama varmasti patee hyvin. Jotain kehitet-

tavaa heilla kuitenkin on, silld niin moni uupuu huonon johtamisen myo6ta tydelamassa.

Perehdyttamista ja oman osaamisen kehittamista voidaan tehda myos mentoroimalla. Mento-
rointi on kuin kummitoimintaa, jossa voidaan esimerkiksi siirtaa niin kutsuttua hiljaista tietoa ja
osaamista tyontekijalta toiselle (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004). Esimerkiksi elakkeelle siirty-
massa oleva henkil6 voi olla mentorina uudelle tyontekijalle tai toisen tiimin esimies voi mento-
roida toista esimiesta. Lankisen ym. (2004) mukaan yrityksissa on valtavan paljon piilossa arvo-
kasta tietoa, jota tulisi hyddyntaa entista tehokkaammin. Mentoroinnin tulokset nakyvat vasta
pitkdn aikavalin kuluttua, jonka vuoksi sen hyoty voi olla vaikeasti perusteltavissa. Mentorointi on
oppimisprosessi mentorin ja mentoroitavana olevan henkilén valilla. Se ei siis ole esimiestoimintaa

vaan edistda nimenomaan henkilon oppimista. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 99)

Muutosjohtaminen

Kehittamisen edellytys on muutos, joka pitda suunnitella ja toteuttaa. Muutosjohtaminen varmis-

taa suunnitelman toteutumisen. Muutoksia tulee johtaa eri tavalla kuin paivittdista toimintaa. Joh-
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tajan on tarkeaa tunnistaa muutostilanne ja johtaa sita tilanteen vaatimalla tavalla. Muutostilan-
teet ovat erilaisia esimerkiksi rakenneuudistuksessa kuin kustannusleikkauksissa. (Tuominen 2010)
Uutta ei voi saada ennen kuin on luopunut jostain vanhasta. Tuomisen mukaan ei kannata pyrkia
kovaan kasvuun silloin, kun meneilldan on sisdisia muutoksia, joihin yrityksen aika ja energia me-
nee. Myds luopuminen on muutosta, joka tarvitsee muutosjohtamista. (Tuominen 2010) Erilaiset
projektien ja tuotteiden alasajot ovat muutoksia, jotka pitda tehda hallitusti. Samoin henkilosto-
vaihdokset vaativat muutosjohtamista. Tyontekijoita ei pida jattaa tyhjan paalle muuttuvissa olo-

suhteissa, vaan heilld on oltava raamit, joiden mukaan toimia.

Muutokseen voidaan ajatella liittyvan oleellisena osana myds kaaos. Kaaos onkin hyva luovuuden
lahde mutta muutos edellyttdd kaaoksen haltuun ottamista. (Tuominen 2010) Muutoksien
tekeminen johtaa usein hetkellisesti huonompaan suuntaan mutta kaaoksen vaistyessa nahdaan
muutoksen todellinen vaikutus. Muutoksille on kuitenkin aina annettava aikaa jo ihmisten erilaisen
oppimisen takia. Muutos ei voi olla vain johtajien asia vaan siihen pitaa saada koko henkilosto
mukaan. Alahuhdan (2015) mukaan vaativuus, jota muutoksissa tarvitaan, ei ole ongelma mikali

muut nakevat johtajan haluavan yritykselle hyvaa.

Muutosjohtaminen on kdytanndssa todettu olevan vaikea johtamisvaihe, silla niin monet muutos-
hankkeet kariutuvat. Muutosvastarinta johtuu usein pelosta uutta asiaa kohtaan: asia koetaan liian
vaikeaksi tai tyolaaksi oppia (Kupias & Peltola 2009). Johtaja joutuukin asioita johtaessaankin koh-
taamaan ihmisten tunteita. Jos pelkoa ei kasitelld uutta asiaa kohtaan ryhma- ja yksilétasollakin, ei
muutoksen toteutuminen ole helppoa ja toisinaan mahdollistakaan. Muutokset vaativat myos ai-
kaa. Ihmiset tarvitsevat aikaa muutoksiin sopeutumiseen ja sisdisten mallien paivittamiseen. Muu-
toksilla ja muutosjohtamisilla tulisi olla selvat tavoitteet, jotka voidaan mitata. Talldin voidaan kat-

soa, oliko muutos onnistunut.

Ihmisten johtajaa pidetaan asiajohtajaa enemman muutosjohtajana, silld han ndkee tulevaisuuden
tarpeet ymmartden ihmisten roolin muutoksen saavuttamisessa. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen
2003, 189) Muutosjohtamisesta tekee haastavaa ihmisten haluttomuus muutokseen.
Muutosvastarintaan pitaisikin pystya I6ytamaan syyt taustalta. Jokin pitdaa ihmisen
mukavuusalueellaan, eikd han ole valmis muutokseen. Syyt voivat ulottua hyvinkin syville,

esimerkiksi perusturvallisuuteen saakka. (Leppanen ja Rauhala 2013, 103) Muutoksiin on
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luonnollisesti helpompi suhtautua positiivisesti silloin kun ymmartda, mitd hyvaa siita koituu

itselle. Johtajan tehtava olisikin auttaa jokaista tyontekijaa nakemaan nama hyodyt.

Valmentavajohtaminen ja mentorointi

Valmentamisen merkitys on ymmarretty urheilumaailmassa jo vuosikymmenia mutta viime vuo-
sina se on tullut osaksi tyoelamaa. Valmentavajohtaminen voi olla asiantuntijatiimissa hyvinkin so-
piva tapa vieda asioita eteenpain; onhan jokainen asiantuntija yksild, jolla on parhaimmillaan oma
paikka tiimissa, hyva motivaatio vieda asioita eteenpadin ja halu kehittda omaa osaamistaan. Johta-
jan tarkea tehtava on ohjata oikeaan suuntaan ja pitaa huoli siitd, etta kokonaisuuden kannalta
suunta on oikea. Valmentavajohtaminen tdhtaa tieto- ja taitotason kehittamiseen, ja organisaa-
tiossa jo olevan tiedon hydédyntamiseen (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 83-84). Esimiehella

tulee olla oikeaa taitoa tiimildisten kehittamiseen ja osaamisen seka sen puutteen tunnistamiseen.

Valmentavan johtamisen tarkein tavoite on psykologisen padaoman kasvattaminen koko yrityk-
sessd, silhen paastaan myonteiselld ilmapiirilla ja positiivisilla tunteilla. Valmentamisen metodit
voivat lopulta olla hyvinkin yksinkertaisia: avainhenkildista valitetaan, rohkaistaan tarttumaan
haasteisiin, autetaan maarittelemaan kehitystavoitteita, luodaan positiivista keskusteluilmapiiria
koko tydyhteisoon, [6ydetdan yksildiden vahvuudet, sallitaan virheet ja hyvaksytaan epdonnistumi-

set seka toimitaan esimerkkina sinnikkdasta tekemisesta (Leppdnen & Rauhala 2013, 72).

Valmentava johtaminen nojaa usein kysymiseen. Asiasta sanominen voi vieda kuulijan puolustus-
kannalle mutta kysyminen on kuin pyynto6 saada kuulla ja kuunnella. (Leppdnen & Rauhala 2013,
192) Valmentavan johtajan tarkeita taitoja ovat aktiivinen kuunteleminen, vuorovaikutus ja henki-
l6kohtainen ohjaus (Lankinen Miettinen & Sipola 2004, 87). Nama ovat taitoja, joita jokainen joh-
taja useimmiten joutuu omalta kohdaltaan kehittamaan. Valmennus on johtamismallina haastava,
ja vaatii laajaa osaamista. Se on kuitenkin hyva johtamismalli organisaatioissa silloin kun tyo teh-

daan tiimeissa ja verkostoissa, joilla on yhteinen pdamaara ja yhteistyon tulos on ratkaiseva tekija.
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4.2 Johtamisen tulokset ja tavoite

Karkeasti maariteltyna asioita johtava huolehtii rakenteista ja on kiinnostunut tuloksista. Ihmisten
johtaja huolehtii ihmisistd, kohtaa alaisiaan, on kiinnostunut vuorovaikutuksesta ja haastaa kasva-
maan ja oppimaan. Eri johtajilla on eri vahvuusalueet, johtamisty6 on aina tasapainottelua omien
vahvuuksien ja kehittamisalueiden valilla. Kuinka hyvin johtaja pystyy hyédyntamaan omia vah-
vuuksiaan ja milloin joutuu menemaan oman mukavuusalueensa ulkopuolelle, riippuu taysin tilan-
teesta, jossa han johtaa. (Kupias & Peltola 2009) Johtamisen keskeisin vaatimus on tehokkaasti toi-
miminen. Tehokkuus tarkoittaa oikeiden asioiden tekemistd, ei kovaa tyontekemista tai asioiden
tekemista oikein. Johtamisen pitaisi aina tahdata liikkeenjohdollisen tehokkuuden parantamiseen.

(Reddin 2000)

Sosiaalisissa arvioissa johtajalla on merkittava rooli, silla taloudellinen menestyminen on tehokkai-
den johtajien ansiota ja yksittdisen yrityksen menestyminen vaikuttaa koko yhteiskuntaan. Johta-
jan sosiaalinen vastuu on siis toimia tehokkaasti. Johtamisen tehokkuutta heikentaa se, etta johta-
jille annetaan vastuuta mutta ei valtaa, jolloin syntyy ristiriitoja ja tehokkuus heikkenee. Johtajalla
tulee olla valtaa, jotta voidaan maaritella toimen aikaansaannoksia. Jos johtajalla ei ole valtaa eli
tarvittavia oikeuksia tehda paatoksia, ei han voi olla myodskaan vastuussa tuloksista. (Reddin 2000)
Johtajan tarkea tehtdava on kantaa vastuuta mutta ilman valtaa vastuunottaminen on ristiriidassa,
jotta saadaan tuloksia aikaan. Johtajalle valta pitdisi olla véline, ei itsetarkoitus (Peltonen 2015).
Joustavat johtamiskdytdanteet ovat tarpeen luovan ammatillisen toimijuuden tukemisessa (Collin

2017).

Johtamisessa tarkeda on informaation saaminen. Paatoksia ei voi tehd3, jos ei ole oikeaa infor-
maatiota, oikeaan aikaan, oikealla tarkkuudella ja oikeassa esitysmuodossa. Johtajan tulee myds
sisdistaa millaista informaatiota itse jakaa: samat asiat, joita han itse tarvitsee paatosten tekoon,
ovat tarkeitd myos viestinndssa eteenpain. Informaation ongelma on joko sen puute tai liiallinen
saanti. (Reddin 2000) Sopivan tavan ja maaran loytaminen on haastavaa silld kuulijat ymmartavat
ja l6ytavat asiat eri tavoin ja ovat eri tavalla valveutuneita sisdistamaan informaation. Viestinta on
johtamisen keskeinen elementti mutta varmasti yksi yleisesti haastavimpia osa-alueita. Viestinta
on vuorovaikutusta ja Alahuhdan (2015) mukaan viestinnassa on oleellista kiteyttamisen taito.

Rauhalan & Leppdasen (2013, 213) mukaan vuorovaikutukseen vaikuttaa rytmi, tempo ja danen-
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paino. Kun nditd muutetaan kuulijoiden mukaan, voidaan viestid paremmin. Henkiloston tiedotus-
tilaisuudet ovat esimerkki tilanteista, joissa koko tyoyhteiso saa tiedot samansisaltéisena. Tama
auttaa pitamaan yrityksen samanarvoisena ja ottamaan henkiléstén mukaan keskusteluun.

(Aaltonen Heiskanen & Innanen 2003, 136)

Aikaansaava johtaja tuntee oman toimenkuvansa hyvin (Reddin 2000). Téma sama patee myds
muihin tyorooleihin: jotta oman roolin voi hoitaa hyvin, tulee tietda sen valta, vastuut ja velvolli-
suudet. Kun jokainen hoitaa oman osuutensa sovitulla tavalla, asiat etenevat. Valta maarittdaa mil-
laisista asioista roolissa toimiva henkild voi paattaa (Reddin 2000). Esimerkiksi teknologiajohtaja
paattaa millaisella tiimikokoonpanolla se lahtee mukaan uuteen hankkeeseen ja ohjelmistokehit-
taja paattaa milla tyokaluilla koodaaminen sujuu kaikkein parhaiten. Johtajan tulee olla johdonmu-
kainen paatoksissaan ja tekemisissaan, ja jos mielipiteita taytyy vaihtaa, on niihin esitettava perus-
telut (Alahuhta 2015). Muutoin johtajan toiminta ei herata luottamusta ja nakyy vain

epamaaraisena poukkoiluna.

Johtajuuteen kuuluu tavoitteellisuus, johtajan yksi tehtava onkin tavoitteiden asettaminen eri asi-
oille ja ihmisille (Aaltonen Luoma & Rautiainen 2004, 93). Johtajalla tulee olla halu saada aikaan
asioita (Alahuhta 2015). Tiimildisen kanssa voidaan maarittaa tavoitteita yhdessa esimerkiksi kehi-
tyskeskusteluissa. Selva tavoite on mitattavissa, muuten ei voida tietda saavutettiinko tavoite vai
ei. Tavoitteesta voidaan mitata ajallisia ja maarallisia asioita. Tavoitteeseen liittyvat myds laatu ja
kustannukset. Tavoitteiden saavuttamista pitda seurata ja maarapaivan jalkeen analysoida saavu-
tettiinko tavoite, miksi ollaan tdssa tilanteessa ja mitkd ovat seuraavat vaiheet. Jos tavoitetta ei
saavutettu, analysoidaan syyt siihen. Samoin tehdaan tavoitteiden ylittyessa, jotta jatkossa voi-
daan maarittdaa mahdollisimman realistisia tavoitteita. (Reddin 2000). Aaltosen ym. (2004, 93) mu-

kaan tavoitteiden tulee olla kattavia, eli koskea riittavan laajasti yrityksen toimia, ja laadukkaita.

Ihmisilla tulee olla seka pitkan ajan unelmia etta lyhyen ajan konkreettisia tavoitteita (Leppanen &
Rauhala 2013). “Tavoitteet ilman suunnitelmia ovat unelmia”, toteaa myos Reddin (2000). Tavoit-
teet eivat voi taytty3, jos ei suunnitella, miten paastaan tavoitteeseen. Suunnittelu on johtajien
tarked tehtava. Heidan tulee suunnitella ja maarittda askeleet tavoitteisiin padasemiseen. Suunnit-
telu on aikaa asioiden organisoinnille. Jos tahan ei |6ydy aikaa, on yrityksen toiminta kaaoksessa.

Tekemisaika vahenee, kun asiat suunnittelee hyvin ja kdyttda miettimisaikaa suunnitteluun. Kun
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tekemiselle on maaritelty suunta, sdannot ja raamit ensin, on tekeminen helpompaa ja tavoittei-
den saavuttaminen mahdollista. Hyva suunnitelma on mahdollista testata, koska silld on selvat ta-
voitteet ja toimintavaiheet, jarjestys toimenpiteille ja tarkistuspisteet. Suunnitelmat ovat tarkeits,
jotta johtaja voi valvoa ymparistoa eika ymparisto kontrolloi johtajaa. Suunnitelmat auttavat myds
reagoimaan nopeasti muuttuvissa tilanteissa. Hyvin suunniteltu organisaatio mahdollistaa rauhalli-
sen ympariston tyonteolle. Vastuut ja roolit ovat talldin suunniteltu ja selvasti viestitty kaikille.
(Reddin 2000). Johdon tulee osoittaa sitoutumista osallistumalla kehittamiseen ja oppimiseen. Si-
toutuminen on jatkuvaa osallistumista ja mielenkiinnon osoittamista, sitoutumisen tulee nakya

my0s johtajan kalenterissa. (Tuominen 2010). Omalle tiimille tulee olla riittavasti aikaa.

Tavoitteiden tulee olla haasteellisia mutta realistisia, jotta ne innostavat tekijaa ja luovat mahdolli-
suuden henkilokohtaiseen onnistumiseen (Tuominen 2010). Onnistumista ei voida mitata, jos ei
tiedetd mita on tavoiteltu (Meretniemi 2012, 22). Aaltonen ym. (2004, 93-94) kiteyttaa tavoite-
asettamisen SMART-muistisadannoksi: tavoite on yksiselitteinen (specific), mitattava (measurable),
saavutettavissa (achvievable), realistinen (realistic) ja silla on toteutusaikataulu (time based).

Jokaisella tulisi olla oma tavoite, johon omalla toiminnallaan voi vaikuttaa (Aura & Ahonen 2016).

4.3 Hyva johtaja

Jokainen johtaja haluaa olla hyva johtaja, mutta millainen hyva johtaja oikeastaan onkaan? Maari-
telmia ja nakodkulmia on lukuisia. Eri ndkdékulman mukaan hyvaa johtajaa voidaan kuvata vaikkapa
menestyvana (Peltonen 2015) tai sielukkaana (Chopra 2011). Toisaalta Owen (2006, 1) toteaa jo-
kaisen johtajan olevan erilainen, koska ihmiset ovat erilaisia ja siksi olisi vaikea maaritella yksiselit-
teista vastausta hyville johtajuudelle. Hyvan johtajan tunnuspiirteitd on kuitenkin vuosien varrella
tutkittu. Hyvaan johtamiseen tarvitaan alyllist3, sosiaalista ja psykologista pddomaa. Alylliseen
padomaan sisaltyy asiantuntijuus, kokemus ja hyva arviointikyky. Sosiaalinen padoma sisaltaa kay-
tossa olevat verkostot. Psykologinen paaoma tarkoittaa positiivisen psykologian kdytantdon sovel-
tamiskykyd. (Chamorro-Premuzic 2020, 97-100.) Siihen kuuluu itseluottamus, usko tulevaan, opti-
mistisuus ja henkinen sinnikkyys, jotka tarkoittavat myos kykya kohdata ongelmia ja
vastoinkaymisid (Leppanen & Rauhala 2013, 51). Myds Aaltonen ym. (2003, 186) nakevat hyvaksi

johtajaksi kasvamisen ldhtevan itsetuntemuksesta ja omien arvojen tunnistamisesta.
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Hyvéan johtajan maaritelma on niin monipuolinen, silld tutkimukset ovat paatyneet siihen, etta hy-
valla johtajalla ei ole tiettyja psykologia piirteitd, jotka toistuisivat kaikilla johtajilla. Jos henkil6 ha-
luaa ryhtya johtajaksi, han voi siina onnistua. Tietyt vahvuudet kuitenkin auttavat tyoelamassa par-
jaamisessa, tiimityoskentelyssé ja sosiaalisten verkostojen rakentamisessa. (Leppanen & Rauhala
2013, 51) Johtajat oppivat usein johtamaan kokemuksella, mutta polku hyvaan johtamiseen voi
olla pitka ja pitaa sisalladn paljon sattumia. Analyyttiselld oppimisella voi kuitenkin valttaa suurim-
mat sattumat, kun oppii tunnistamaan hyvaa johtamista (Owen 2006, 1) ja tuntemaan oman johta-
miskykynsd, millainen johtaja itse on ja millaisia ominaisuuksia omassa johtamisessa viela pitaisi
kehittdaa. Johtamisen suurin synti Owenin (2006, 2) mukaan on yrittaa olla joku muu johtaja, johta-
jan taytyy olla aina oma itsensa. Hyva johtaja on paras versio itsestdaan johtajana. Leppdsen ja Rau-
halan maaritelman mukaan ihmiskdsitys muodostuu kokemuksista ja on yksilon nakemys siita, mil-
laisia muut ovat ja millaista kaytosta heilta voi odottaa. Silla on suuri merkitys johtamiseen ja

jokaisen johtajan olisikin syyta pohtia ihmiskasitystadan saanndllisesti. (Leppanen & Rauhala 2013)

Sielukas johtaja

Sielukas johtaja on johtaja, jonka ominaisuuksia ovat luottamus, myoétatunto, tasapaino ja toivo.
Luottamus kuvaa johtajan olevan avoin, ei salaa asioita, on realistinen ja vie asioita kaytantoon
haasteita kohdatessaan. Myo6tatunto saa tyontekijat tuntemaan, etta heista valitetaan ja johtajaa
kunnioitetaan tata kautta. Tasapainoinen johtaja on sielultaan rauhallinen ja han kykenee sopeu-
tumaan muutoksiin tyynesti. Johtajalla on uskomukseen perustuvaa toivoa; han esimerkiksi uskoo
tulevaisuudessa asioiden olevan paremmin. Sielun positiivisen vaikutuksen tukkii tuskaileminen,
huolestuminen ja yrittdminen hallita. (Chopra 2011.) Tall6in johtajan hyvat aikomukset eivat paase

esiin ja tilanteet voivat saada haastavia muotoja.

Johtajan pimead puoli

Chamorro-Premuzic (2020, 102—-103) kuvailee vastaavasti psykologisen padoman jakautuvan valoi-
saan ja pimedan puoleen, seka sisdpuoleen. Pimea puoli pitda sisdlladn nimenomaan esimerkiksi
tiimityoskentelya haittaavia ominaisuuksia kuten tehokkaan tiimin yllapitamista. Leppanen ja Rau-
hala (2013, 14) toisaalta toteavat itsetuntemuksen tarkoittavan realistista suhtautumista kaikkiin

puoliin, joita itsessa on. Paineen alla toimiminen nayttda henkildon pimean puolen silloin, jos han ei
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ole psykologisesti tarpeeksi kehittynyt ja tiedosta reagointitapojaan. Erinomainen johtaja pystyy
toimimaan naissakin tilanteissa jarkevasti. Stressinsietokyky erottaakin hyvan johtajan erinomai-
sesta johtajasta. Talloin han katsoo tilanteen tilanteena ja oppii siita. (Leppanen & Rauhala 2013)
Johtajan on siis tarkeaa tuntea seka omat vahvuutensa etta heikkoutensa, oppia hyvaksymaan ne
ja oppia miten niita hyddynnetdan edullisimmalla tavalla tydyhteisdssa. Inhimillinen tyokulttuuri
sallii seka positiiviset etta negatiiviset tunteet (Leppanen & Rauhala 2013, 299). Kuitenkin positiivi-

nen kokonaisilmapiiri takaa tyohyvinvointia ja negatiiviset tunteet tulee kasitella pois.

Henkinen ja menestyva johtaja

Chopran (2011) mukaan innostavan johtajan voima on peraisin hanen omasta olemuksestansa, ei
muista ihmisista. Sielusta voi ammentaa loputonta viisautta. Sielusta kumpuaa niin luovuus, aly,
jarjestelykyky kuin rakkauskin. Johtaja kykenee saamaan alaistensa voimat kdyttoon, ei vallalla ku-
ten vanhemmat johtamismallit pyrkivat, vaan sielukkuudella. (Chopra 2011) Peltonen (2015) puo-
lestaan kuvailee suursieluisen johtajan oleva henkild, joka ei ajattele omaa kunniaansa vaan hen-
kisten unelmien toteutumista. Henkinen johtaja on emotionaalisesti tasapainoinen vaikeuksienkin
keskella, eika han johda egollaan vaan johtaa laajan perspektiivin tuomalla, kiihkottomalla tiedolla
ja taidolla. Aaltosen ym. (2003, 186) mukaan itseohjautuva ja moraalinen johtaja pystyy toteutta-
maan sellaisia paamaaria, joista ei ole hanelle itselleen valiténta hyotya. Leppanen ja Rauhala
(2013, 13) toteavat erinomaisen ja keskinkertaisen johtajan erona olevan nimenomaan kyky toimia

henkisena johtajana.

Menestyva johtaja kuuntelee ja tarkkailee eli on ldsna tyontekijoiden arjessa. Johtajan on mahdol-
lista tehda oikeita paatoksia olemalla tietoisempi. (Chopra 2011.) Karisma ja hyvan hengen luomi-
nen yritykseen nahdaan menestyvan johtajan piirteina. Karismaattinen johtaja tuo ymparilleen
elinvoimaa ja auttaa luomaan inspiroituneen ympariston. (Peltonen 2015.) Sanotaan, ettd hyva
johtaja palkkaa tiimiinsa vain itsedaan fiksumpia tyontekijoita. Toisaalta parhaat johtajat ovat tarve-
hierarkiassa aina yhden askeleen ylempéana (Chopra 2011). Tasta voi tulla ristiriitaa, mutta jos tar-
vehierarkiassa edelld oleva johtaja saa johdettavakseen huippuammattilaisia ja molemmilla on sel-
vat roolit ja vastuut, voi lopputuloksena olla uusia mahdollisuuksia; johtaja saa valmentaa tiiminsa

uudelle tasolle ja ammattilaiset saavat kehittya omassa roolissaan entisestaan.
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Hyva johtaja edistdd omaa kehittymistdan johtajana ja parantaa tilanneherkkyyttaan. Tyoroolien
ristiriitaa aiheuttaa helposti epdselvat vastuut. Johtajan tehtava on maarittaa selvasti kenen vas-
tuulla mikakin asia on ja pitaa huoli siita, etta jokainen voi tehda oman osuutensa rauhassa. Hyva
johtaja osaa delegoida ja ymmartaa, etta han itse ei ole aina paras henkil6 tekemaan tarvittavat
asiat. (Reddin 2000.) Toisinaan henkil6lla voi olla kaikki tietotaito asian tekemiseen, mutta jos ha-
nelld ei ole tarvittavaa aikaa oikeassa vaiheessa asian tekemiseen, ei han ole tall6in paras henkild
asiaa hoitamaan. Hyva johtaja tekee toita “tyoskentele dlykkaammin, dla enemman” -periaatteella
ja vaatii tdta myos alaisiltaan. Lyhyelld aikavalilld voidaan saavuttaa tuloksia tydskentelemalla
enemman mutta pidemmalla aikavalilla se johtaa loistavien tulosten sijaan todennakdisemmin
tybuupumiseen. Jos johtaja on tehnyt pitkan aikavalin suunnitelmat hyvin, han voi olla rauhassa

pois, esimerkiksi pidemmalla lomalla.

Arvojohtamista kasittelevat Aaltonen ym. (2003) katsovat hyvda johtamista myds negatiivisesta
kulmasta maarittden huonoa johtamista olevan laiska tai johtamaton johtajuus, huomion kiinnitta-
minen vain lyhyen aikavalin tapahtumiin ja oman henkisen kasvun huomioon jattamisen. He muis-
tuttavat myos siita, ettd johtaminen on my6s muuta, kuin asema yrityksen organisaatiokaaviossa.
(Aaltonen ym. 2003) Nykyadan tama pitaa varmasti entisestdan paikkaansa sosiaalisen median tuo-

dessa esiin ja lahemmaksi erilaisia mielipidejohtajia.

Johtajan lasnaolo, energia, itsensd johtaminen ja kehittdminen

Johtaja on aina tunteva ihminen, joka yhta lailla muiden tyontekijéiden kanssa tuo tydpaikalle

oman historiansa ja nykyhetkensa. Oma olotila vaikuttaa aina tehtyihin havaintoihin ja paatoksiin.
Inhimillisyyteen kuuluu myos negatiiviset tunteet (Leppanen & Rauhala 2013). Hyva johtaja pystyy
kuitenkin realistisesti ndkemaan havaintojensa, toimintansa ja paatostensa vaikutuksen. Tietoinen
lasndolo lisda tunnedlya ja empatiaa, jotka ovat tarkea taitoja ihmisten johtamisessa (Leppanen &
Rauhala 2013, 86). Johtajan tulisi ndyttda tyontekijoitd energisoiva suunta ja innostaa yhdessa te-

kemiseen (Alahuhta 2015).

Johtajan energia ja energianhallinta on oleellinen osa ty6yhteison toimintaa. Johtaja ei voi hallita
aikaa mutta tyoyhteisdn energiaan han voi vaikuttaa. Palautuminen tyostd on ensisijaisen tarkeas,

silla se vaikuttaa oleellisesti tydntehoon ja suoritustasoon. Merkityksellisyyden kokeminen lisaa
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henkista energiaa ja on siksi tarkeada myos tyohyvinvoinnin kannalta. Esimerkiksi palaveri on onnis-
tunut, kun ihmiset ovat sen jalkeen energisoituneempia kuin palaveriin tullessa. Johtajan oma tun-
netila ja lasndolo vaikuttaa johdettavien energisyyteen ja motivaatioon. Jokainen kohtaaminen
synnyttaa joko positiivista tai negatiivista energiaa. (Leppanen & Rauhala 2013, 152-154, 283,
300) Halisen ym. (2020) mukaan negatiivisista energiaa syovista asioista irti paastaminen on vai-

keaa mutta se on ainoa tie kohti elaman hallintaa.

Johtajan tulisi kehittaa kykya katsoa asioita eri nakoékulmista. Tarkkailun kohteena tulisi olla koko-
naisvaltaisesti niin johtajan omat tunteet, ajatukset ja toiminta kuin niiden vaikutus muihin. Kehit-
tyva johtaja on edelldkavija, joka kehittaa jatkuvasti ajatteluaan voidakseen katsoa asioita ulko-
puolisen silmin. (Leppanen & Rauhala 2013, 214) Kun haluamme muuttua ja muuttaa tilannetta,
meidan tulee ensin hahmottaa ja tunnistaa nykyinen tilanne ja kdytanteet ja hyvaksya nykytilan-
teen olevan mika on. Vasta taman jalkeen muutos on mahdollista. Vaikeudet ovat Alahuhdan

(2015) mukaan hyvalle johtajalle mahdollisuuksia.

Johtamisesta yli puolet on itsensa johtamista. Johtajan on tarkea huolehtia omasta energiatasosta.
Alhainen energiataso saa tyytymaan asioihin ja sita kautta koko yritys alkaa tyytymaan eikd mene
eteenpain. (Leppanen & Rauhala 2013, 301) Hyva johtaja pitda muiden tyohyvinvoinnin lisaksi
huolta omasta jaksamisestaan. Johtajan hyvinvointi ja onnellisuus vaikuttaa suoraan tiimin menes-
tymiseen. (Leppdnen & Rauhala 2013, 294) Tarkeaa olisikin saavuttaa hyvinvointi jokaisella osa-
alueella. Kokonaiskuntoisuus tarkoittaa yksilon hyvinvointia kokonaisvaltaisesti, niin fyysisesti,
psyykkisesti, sosiaalisesti, henkisesti ja ammatillisestikin (Sydanmaanlakka 2006). Kokonaiskuntoi-
suus on ajatus, joka voisi olla hyddyllinen nostaa esiin vaikkapa kehityskeskusteluissa ja pohtia, mi-

ten osa-alueet omassa tyossa toteutuvat (Kuvio 7).
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Sosiaalinen

Ammatillinen

Kuvio 7: Kokonaiskuntoisuuden osa-alueet (Sydanmaanlakka 2016, muokattu)

Kun yksil6lla on hyva itsetunto, hdn asettaa tavoitteensa korkeammalle. Kannustamalla toisia
tyontekijoita jokainen voi tukea muiden itsetunnon kehittymista. Synnynnainen alykkyys ei vaikuta
hyvadan suoriutumiseen niin paljoin kuin hyva itsetunto. (Leppanen & Rauhala 2013, 34) Tasta
syysta jokaisella on mahdollisuudet menestya, jos vain saa kehitettya omaa itsetuntoaan riittavalle
tasolle ja ymparillda on kannustavia ihmisia tukemassa tavoitteiden saavuttamista. Menestyminen
on hyvin yksiléllinen kokemus, se ei perustu tyoelamassakaan vain saavutettuihin ansioihin vaan
asioihin, joita yksil6 itse arvostaa ja kokee saavuttaneensa (Leppanen & Rauhala 2013, 249). Johta-
jalla on kuitenkin erityinen rooli seka oman itsensa ettd koko tydyhteison ja siihen kuuluvien tyén-

tekijoiden kehittamisessa ja sita kautta tyohyvinvoinnin tukemisessa.

5 Tyon toteutus

5.1 Kyselyt, haastattelut ja workshop

Aiempien kappaleiden teoriatietoon on koottu laaja-alaisesti asiaa niista asioista, joita yrityksissa

tyontekijoiden elinkaaritoimintaan tyontekijoind kuluu henkiléstohallinnan elinkaariajattelun (mm.
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tyoantajamielikuva, palkkaus ja tydsuhde-edut, perehdytys, tyontekijoiden kehittaminen, sitoutta-
minen ja motivointi) seka yksilon perustarveajattelun (tavoitteet, palaute, kehittyminen ja moti-
vointi) mukaisesti. Teoriapohja on laaja, jotta myo6s tutkimuksessa voidaan laajasti kartoittaa kaik-
kia tyohyvinvoinninosa-alueita perehdytyksesta tydsuhde-etuihin ja yleisiin ajatuksiin hyvasta
tyohyvinvointitoiminnasta. Liséksi on koottu paljon tietoa siitd, millainen on hyva johtaja, silla joh-
tajan tiedetdan voivan vaikuttaa hyvin vahvasti yrityksen toimintaan ja paivittdiseen tyéhon. Hy-
van johtajan voidaan ajatella olevan edellytys, joka mahdollistaa hyvan tyohyvinvointikulttuurin

kehittamisen.

Tutkimustyo jakautui eri vaiheisiin: tydnsuunnittelu, aineiston keruusuunnitelma, aineiston keruu,
aineiston analysointi ja tutkimuksen esittely (Kuvio 8). Jokainen vaihe taydensi raporttia osaltaan.

Tutkimustyon eri vaiheiden sisallot on kerrottu tarkemmin seuraavaksi.

Tyon suunnittelu

Tutkimusongelman

madrittdminen

Teoriapohjan
madrittdminen
ja lahdeaineiston keruu

>

Aineiston
keruusuunnitelma

Tutkimuksen aineiston
keruusuunnittelu

Kyselyn suunnittelu

Haastattelupohjan
suunnittelu

Workshop-mallin
suunnittelu

Aineiston keruu

Osallistuvien yritysten
etsiminen

Kyselyiden
ldhettdminen
yrityksille

Johtajien
haastatteleminen

Aineiston analysointi

Kyselyjen analysointi

Haastatteluiden
analysointi

Yritysten
tilanneanalyysi

Workshopmateriaalin
kokoaminen

Tutkimuksen esittely
Workshopmateriaalit

yrityksille

Workshopit yrityksille

Tyshyvinvointi-
materiaalipohja
toimeksiantajalle

Raportointi ja tutkimustulosten kasittely

Kuvio 8: Tutkimustyon vaiheet

Tutkimustyo aloitettiin kyselyn koostamisella henkildstolle. Kyselyn kautta haettiin tietoa taman-
hetkisesta tyohyvinvointikulttuurin tilanteesta ja siita, millaista tyohyvinvointikulttuuria tyontekijat
yritykseltaan haluaisivat. Taustatietona kyselyyn osallistuvista kysyttiin toimenkuva, kokonaistyo-
kokemus vuosissa ja tydkokemus nykyisessa yrityksessa. Kysymyksissa kaytiin lavitse aihealueet:
yrityksen arvot, perehdyttaminen, yrityksen tyénantajakuva, viestinta, esimiestoiminta ja johtami-
nen, oma rooli ja tydntekijyys, tiimin toiminta, tydpaikan ryhmahenki, identiteetti, tydsuhde-edut,
tyytyvaisyys palkkaan, etatyoskentely, seka tyopaikan yleinen tydhyvinvointi. Kyselyn kysymykset

koostettiin aiemmin lapikdydyn teoriatiedon pohjalta niin, etta jokaisesta aihealueesta saataisiin
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edes jonkin verran tietoa tamanhetkisesta tilanteesta. Lisaksi kysymyksiin otettiin standardin mu-
kainen NPS-kysymys siitd, kuinka todennakoisesti yritysta suositeltaisiin. Kysymyksiin jatettiin mah-
dollisuus avoimiin vastauksiin lisatietoja saamiseksi analysoitavien numeeristen arvojen lisaksi. Ky-
symyksilla haluttiin laaja-alaisesti selvittda tyontekijoiden nykytila kokonaisuudessaan. Yritysten
yhteyshenkil6t toimittivat sahkoisenkyselyn henkilostélleen vastattavaksi ja vastasivat myos kyse-
lyyn muistuttamisesta suuremman vastausmaaran saavuttamiseksi. Kyselyn kysymykset kokonais-

tuloksineen ovat koottuna liitteessa 1.

Johtohenkildille koostettiin haastattelurunko teemahaastattelua varten. Haastattelun kautta ha-
luttiin selvittaa yrityksen johdon maarittamaa strategiaa, arvoja ja asenteita tyohyvinvointia ja
kulttuurin rakentamista kohtaan vapaamuotoisessa haastattelukeskustelussa. Yrityksen perustaus-
tatietojen, esimerkiksi mission, tyontekijoiden maaran ja organisaation rakenteen seka tychyvin-
vointi- ja HR-toiminnan lisaksi kdytiin lavitse strategia, visio ja arvot. Ndiden lisaksi keskusteltiin
asioista, jotka vaikuttavat yrityksen identiteettiin, perehdytykseen, osaamisen johtamiseen seka
johtajan omia ajatuksia johtamisesta yrityksessdan ja yleisella tasolla. Yritykset saivat vapaasti va-
lita, kuinka monta yrityksen johtajaa kyselya varten haastateltiin. Haastattelut toteutettiin vi-

deoetdyhteydella tai paikan paalla kasvotusten.

Henkilostokyselyt ja johdon haastattelut koottiin yhteen powerpoint-esitykseksi, joka toimitettiin
yrityksen johdolle lapikaytaviksi. Yritykset saivat kaytt6onsa laajan koostemateriaalin, joka sisalsi
tulokset henkilostokyselysta ja johdon haastattelusta, teoriaa aihealueista seka tutkijan esiin
nostamat kysymykset toiminnan kehittamiseen, esimerkki seuraavissa kuvioissa (Kuvio 9 ja Kuvio
10). Johtajan esiin tuomat ajatukset niputettiin yhteen tyontekijdiden vastausten kanssa ja tutkija
teki naista yleensa kysymysmuotoisia huomioita (Kuvio 11). Kysymyksilld haluttiin herattaa

keskustelua ja tuoda esiin mahdollisia kehityspaikkoja.

Johtajat Teoria

Mita johtajat kertoivat haastattelussa Mita teoria kertoo asiasta

Tyontekijat Tutkija

Mita tydntekijat ajattelivat kyselyn mukaan Millaisia huomioita tutkija teki asiasta

Kuvio 9: Tyohyvinvointi koostemateriaalin sisdltdalueet
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Viestinta

* Johtamisessa tarkeda on informaation saaminen. Pdatoksia ei
voi tehdd, jos ei ole oikeaa informaatiota, oikeaan aikaan,
oikealla tarkkuudella ja oikeassa esitysmuodossa.

¢ Johtajan tuleesisdistda millaista informaatiota itse jakasgmat
asiat, joita han itsaarvitsee paatosten tekoon, ovat tarkeita
my0ds viestinndssa eteenpain.

¢ Informaation ongelma on joko sen puute tai liiallinen saanti,
toisinaan myds tapa, jolla viestitaan.

Kuvio 10: Esimerkki koostemateriaalin teoriaosuudesta

Viestinta

"Viestinta on hyvalla tasolla”

mm Viestintd tyopaikalla (arvoasteikolla 1-5)

{&Ik_ﬁ‘ﬁj

@@ Wiestintd on avointa lipl  Esimies viestil rittavast] ja Esimichen siestintd on Thimin sisiinen westintd on Tiimin sisdinen Wiestintddn on kiyidssd Viestintdd on riittdvast
argansaathon olkea sikalsesti selkebd shittsvas ja olkea alkalsta viestintd on selkedd  olkeat tyduvdlineet organ|saatiotasolla

4,27 4,00 4,18 445 4,36 4,55 4,36
“Viestintdd tulee tdlld hetkelld monesta eri kanavasta, voisiko sitd jotenkin keskittda? Lisdksi yrityksen
yleisistd asioista tulisi viestia tydntekijoille aina yhteisesti jollain kanavalla mita kaikki seuraavat. Jos esim.
aloittaa uusi tyéntekijs, siitd voisi kertoa vaikka joukkosdhkopostilla sekd kuukausipalaverissa ja néin
varmistaa ettei kukaan j33 tiedon ulkopuolelle.”

Onko kaikille varmasti selvad, mitka viestinta kanavat ovat kaytossd, mita kaytetaan missakin tilanteessa?

Kuvio 11: Esimerkki koostemateriaalin tuloksista
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Materiaalista nostetut asiat esiteltiin johtohenkiloille workshopeissa. Halutessaan johtohenkilot
saivat kutsua mukaan my®ds yrityksen muita henkil6ita osallistumaan yhteenvedon lapikdyntiin,
esimerkiksi HR-henkilon tai tydsuojeluvaltuutetun. Lapikaynti jaettiin aihealueisiin: strategia, ar-
vot, organisaatio, HR-toiminta, tydsuojelu- ja yhteistoiminta, identiteetti, tydantajamielikuva, tyo-
hyvinvointi, perehdytys, viestinta, tiimitoiminta, tyépaikan ryhmahenki, tyéntekija ja tydmotivaa-
tio, johtaminen ja esimiestoiminta, kehityskeskustelut, tydsuhde (palkkaus, edut ja
virkistystoiminta), etatyo ja tyopaikka. Lapikdynnin aikana yrityksen henkilot saivat kommentoida
vapaasti asioita ja tuoda esiin ajatuksiaan tuloksista. Lapikdynnissa painotettiin osa-alueita, jotka
tulosten mukaan kaipasivat kehittamista mutta todettiin myos asioita, jotka olivat jo hyvalla ta-
solla. Workshopissa maariteltiin muutamia asioita, joita yrityksessa haluttaisiin lahtea kehittamaan

eteenpadin, ja joihin haluttiin ensimmaisend panostaa.

5.2 Tyohyvinvointikulttuurin materiaalipaketti

Teoriatiedon, kyselyiden ja haastatteluiden pohjalta koottiin Taimerille materiaalipohja, joka maa-
ritteli tydhyvinvointikulttuurille kirjallisen perustan. Tyohon saatiin yrityksen nykyinen perehdytys-
ja muu tyopaikan toimintaan kuuluva materiaali, jota tyOstettiin eteenpain kokonaisuudeksi yrityk-
sen intranetiin. Tydssa haluttiin saavuttaa konkreettista materiaalia seuraaviin aihealueisiin: Tyon-
tekijan perehdytys, HR-materiaali ja HR-toiminta, prosessit ja tyoskentelytavat. Perusperehdytys-
materiaali ja HR-toiminta maariteltiin otsikkotasolla, tuoden kyselyiden ja haastatteluiden myéta
esiin tulleet asiat esille. Tyon sisalto rajattiin ohjelmistokehitystiimille (ohjelmistokehittajat ja tes-
taajat). Osa materiaalista toimii sellaisenaan my6s muihin rooleihin ja sita voi kehittda eteenpain

muita rooleja ajatellen. Toimintamallimateriaalin sisdllysluettelo on liitteena (Liite 3).

6 Tulokset

6.1 Kyselyiden ja haastatteluiden yhteenveto

Kaytdanndssa tama tutkimus voidaan nahda Tuomisen (2010) maarittelemana organisaatioanalyy-
sind. Kuten luvussa Henkilostéjohtaminen kaytiin lavitse, hdnen mukaansa organisaatioanalyysissa
arvioidaan HR-toiminnan perustaa: yritystoimintaa, johtamista, henkilon osaamista, kehittamistar-
peita ja henkiloston odotuksia. N&ita kaikkia aiheita kasiteltiin tdman tutkimuksen kyselyissa ja

haastatteluissa. Kyselyn ja haastattelun pohjalta kukin mukana ollut yritys sai tyohyvinvointimate-
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riaalin, jossa on koottuna yrityksen tiedot ja sen hetkinen tydhyvinvointitilanne. Yritys sai kayt-
toOnsa tassa opinnadytetyossa liitteena 1 olevan kyselypohjan, jota he voivat halutessaan kayttaa
jatkossakin esimerkiksi vuosittain tehtavan tyohyvinvointikyselyn pohjana kyselya soveltaen, silla
joka vuosi ei ole tarpeellista kysya esimerkiksi alkuperehdyttamisesta. Perehdyttamisesta voisi kui-

tenkin tehda oman kyselynsa tai muun tavan antaa palautetta esimerkiksi koeajan paatyttya.

Henkilostolle toteutetun kyselyn ja johdolle tehdyn haastattelun pohjalta saatiin selville nykyinen
tilanne. Kyselyyn vastasi yhteensa 42 henkil6a kolmesta eri yrityksesta. 55 % kyselyyn vastanneista
tyoskenteli ohjelmoinnin parissa (ohjelmointi tai testaus) ja muut asiakaspalvelu, koulutus, myynti
ja markkinointi tai hallinnollisissa tehtavissa. Kokonaistyokokemusta oli yli 70 prosentilla vahintaan
5 vuotta. Ldhes 70 % oli tydskennellyt kyseisessa yrityksessa alle viisi vuotta. Henkilostokyselyn
vastausprosentti oli kokonaisuudessaan 57,5 %. Haastattelut tehtiin yhteensa kahdeksalle johta-

jalle kolmesta eri yrityksesta. Kaikilla johtajilla oli johtamiskokemusta useamman vuoden ajalta.

Tutkimustulosten pohjalta todettuja asioita kdydaan lavitse seuraavaksi.

Strategia

Strategian esittelemisessa yrityksen tyontekijoille oli selvaa puutetta kaikissa yrityksissa. Asiaa ei
kysytty tyontekijoilta mutta yritysten johto toi asian esiin haastatteluissa. Yritykset eivat olleet ot-
taneet henkil6st6a mukaan strategiatyohonsa ja strategiaa ei oltu yleensa kayty lavitse henkil6s-
ton kanssa riittavalla tasolla. Strategian viestinta nousikin jokaisessa yrityksessa asiaksi, joka tulisi
kommunikoida paremmin henkildstélle ja myds yksilotasolla tuoda esiin, kuinka kunkin tyontekijan
rooli linkittyy strategiaan. Talloin tyontekijan on helpompi ndhda tarkeytensa yrityksessa ja millai-
sia mahdollisuuksia hanelld yksiléna on osana yrityksen kehitysta ja tulevaisuutta. Mikali tyontekija
ei nde omia kehitysmahdollisuuksiaan yrityksessa, han vaihtaa helposti tyopaikkaa kokonaan tai ei

ole motivoitunut nykyisista tyotehtavista, jolloin yrityksen koko potentiaalia ei voida hyodyntaa.
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Arvot

Tuloksista voidaan ndhda Lankisen ym. (2004) ajatus arvojen kdytantoon viennin vaikeudesta. Yri-
tysten johdosta tai tyontekijoista harva aidosti muisti oman yrityksen arvoja ulkoa. Useissa yrityk-
sissa niita oli liian monta, ne olivat samankaltaisia tai liian pitkid, mika hankaloitti muistamista.
Tyontekijat olivat kuitenkin luovia, ja keksivdat myds paljon muita arvoja, kuin mita yrityksen ar-
voiksi oli kirjattu. Kaikissa yrityksissa arvoja ei ollut edes kirjattu kaikkien saataville mika teki niiden
tarkistamisen mahdottomaksi. Tata pohjaa vasten kysymys yrityksen arvojen kohtaamisesta tyon-
tekijan omien arvojen kanssa oli hankala; jos ei tieda arvoja, on niiden arviointi vaikeaa. Varmasti
osittain tasta syysta kokonaiskeskiarvoksi tuli 8,17 (asteikolla 1-10). Huolestuttavaa on luonnolli-
sesti myos se, ettd johto ei muista arvoja, jotka ovat itse maarittaneet. Arvojen olemassaolo onkin
talléin hataralla pohjalla ja niiden tarkoitusta ei ole kokonaisuudessaan ymmarretty. Kaikki yrityk-
set ottivatkin omaksi kehityskohteeksi arvojen tarkistamisen, niiden selkeyttamisen ja viestimisen,

seka nakyvaksi tuomisen yrityksensa tyontekijoille.

Organisaatio ja HR-toiminta

Ainoastaan yhdessa tutkimukseen osallistuneista yrityksista oli oma HR-henkild, mika nakyi selvasti
siind, etta talloin jokainen kyselyyn vastannut tyontekija tiesi, kuka hoitaa yrityksen HR-asiat. Sen
sijaan jokaisesta yrityksesta |6ytyi muutamia henkil6ita, jotka eivat tienneet, kuka heidan esimie-
hensa on. Kysymykset organisaatiorakenteesta, rooleista ja vastuista herattivat myos ajatuksia
siitd, etta tiettyja asioita, rooleja ja vastuita pitaisi selkeyttaa. Yritykset, joissa ei ollut nimettya HR-
henkil6a olivat useimmin tilanteessa, jossa vastuut olivat epdselvemmat ja omasta esimiehestakin
oli epavarmuutta. Naissa yrityksissa jaatiinkin pohtimaan sita, kuinka HR-toiminnot tulisi miettia
kokonaisuudessaan juuri oman yrityksen toimintaa palveleviksi, eika vain seurata sita millaisia toi-
mia kirjat asiasta esittavat. Yritysten tarkedksi kotitehtavaksi jaikin pohtia, mita toimintoja HR-
toimintaan kuuluu ja miten ja kenen toimesta ne jatkossa hoidetaan. Myds organisaatiorakenne

haluttiin selkeytta niin, ettd jokaisen esimies on selvilla kaikille tyontekijoille.
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Tyosuojelu- ja yhteistoiminta

Ty6suojelutoimikunta oli nimetty jokaiseen yritykseen kuten laki tdman kokoisissa yrityksissa edel-
lyttad. Toiminta ei ollut kovin saanndllista eika selvaa toiminnan vuosikelloajattelua ollut havaitta-
vissa. Ketterissa yrityksissa naihin asioihin tartuttiin selvastikin asioiden tullessa eteen. Varsinkin

kasvun myota yritysten tulisi kuitenkin kehittaa myos tydsuojelutoimintaa saannénmukaiseksi mit-
tarillisesti tarkasteltavaksi toiminnaksi esimerkiksi tyéterveyshuollolta saatavien raporttien ja hen-

kiloston tydhyvinvointikyselyiden lapikdynnin ja tata kautta toiminnan kehittamisen muodossa.

Yhteistoimintaa ei yrityksissa juuri ollut. Yhdessa yrityksessa tyontekijat eivat olleet vielad jarjestay-
tyneet luottamushenkilda valitsemaan. Muissa luottamushenkil6 oli valittu mutta tehtavat olivat
hyvin vahaisia. Jos yrityksessa oli kdyty yhteistoimintaneuvotteluita, luottamushenkil6 oli ndissa
mukana. Neuvotteluita oli tosin pidetty vain silloin kun lomautuksia oli tarvittu, eli toiminta ei ollut
saanndnmukaista ja yritys ei ollut hyodyntanyt tata vaylaa henkilostén kuulemiseen suuremmissa
muutoksissa. Yritysta, jossa ei viela luottamushenkilda ollut, kehotettiin jarjestaytymiseen tydnte-
kijoiden edun varmistamiseksi ja muutoin yrityksid muistutettiin yt-neuvotteluiden mahdollisuu-
desta toimia kanavana tyontekijoiden kuulemiseen eika vain ikavampien asioiden esiin tuomiseen

ja lomautuksista sopimiseen.

Tybantajamielikuva

Yritykset, joissa tyohyvinvointi oli otettu huomioon laajasti, tydantajamielikuva sai korkeat arviot.
Asteikolla 1-10 kokonaisarvosana oli kaikista yrityksista 8,23. Tyonantajamielikuvaan vaikutti tyoil-
mapiirin lisaksi se, millaisena yritys nayttaytyy ulospain, kuinka tunnettuna tyéntekijat pitavat yri-
tysta, palkkaus ja edut, tyopaikan sijainti seka kuinka reiluna tyopaikka koettiin esimerkiksi tyoteh-
tavien ja joustavuuden suhteen. Tyonantajamielikuvan ensivaikutelmaan vaikuttaa vahvasti,
kuinka yritys hoitaa rekrytointiprosessia: pidetdanko hakijat ajan tasalla prosessin etenemisesta ja
kuinka nopeasti ja millaisin saatesanoin, jos ollenkaan, heille ilmoitetaan kielteisesta valinnasta.
Ty6antajamielikuva on monen kokonaisuuden summa ja jos sitad halutaan parantaa, on kadytan-
nossa kiinnitettava kokonaisuudessaan huomiota kaikkiin yrityksen osa-alueisiin palkkauksesta

viestintaan ja tydoymparistoon.
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Identiteetti

Identiteetti on vaikeasti hahmotettava ja maaritettava asia niin yksil6lle kuin yrityksellekin. Kunkin
yrityksen identiteettia pyrittiin selvittdmaan johtajan haastattelussa esimerkiksi kysymyksilla siitd,
miten yritys poikkeaa muista vastaavista yrityksista tai kilpailijoista, tai mika tekee yrityksesta kiin-
nostavan. Myds tyontekijat saivat kuvailla, millainen yrityksen identiteetti on. Ndiden vastauksien
pohjalta yrityksille koostettiin kuva heidan identiteetistdaan, jonka he voivat ottaa pohjaksi yritysta
kuvatessa. Yritykset, joissa ei vield ollut vahvaa identiteettia, identiteetin kuvaileminen oli vai-
keinta. Identiteetti on vahvasti yrityksen pohjana ja lahtokohtana sille mihin strategia ja visio voi
padsta, siksi sen ymmartaminen olisi tarkeda. Yrityksen tyontekijoille on helpompaa sitoutua yri-
tykseen, kun he tuntevat olevansa osa identiteettia ja uusille tyontekijoille kulttuurin omaksumi-
nen on helpompaa, kun identiteetti on nakyvilla yrityksen tyonteossa ja arjessa. Taman takia yri-
tyksen onkin saanndllisesti hyva pysahtya miettimaan, keita me tdssa hetkessa olemme ja mihin
olemme menossa, sekda mita haluamme olla jatkossa. Identiteetti tuo tydntekijdille turvaa, kun tie-

tavat mihin porukkaan kuuluvat.

Perehdytys

Perehdyttamisesta pyydettiin tyontekijoita arvioimaan seka yleista perehdytysta etta rooliin kuulu-
vaa perehdytysta. Yleinen perehdytys sai keskiarvon 6,84 kaikkien yritysten kesken ja oman roolin
perehdytys oli hoidettu hieman paremmin keskiarvolla 7,04 (arvoasteikolla 1-10). Kyselyssa pereh-
dytys oli yksi selkeimmistad osa-alueista, joka sai huonoimmat arvosanat ja siina arvioitiin olevan
paljon kehitettavaa. Kysymykset toivat esiin kuitenkin myoés sen, kuinka eri tavalla tyontekijat oli-
vat perehdytyksen kokeneet ja toki eri vaiheissa yrityksiin tulleet henkil6t olivat saaneet hyvin eri-
laisen perehdytyksen. Perehdyttaminen on haastava osa-alue juuri sen takia, etta ihmiset oppivat
ja hahmottavat asioita eri tavoin. Perehdyttajan olisikin oltava perilld ihmisten oppimistavoista tu-
keakseen parhaalla mahdollisella tavalla perehtyjaa, jonka hanenkin tulisi tuntea oma oppimista-
pansa, jotta perehdytys voitaisiin toteuttaa mahdollisimman tehokkaasti. Perehdyttamiseen toi-
vottiin varattavan riittavasti aikaa. Perehdyttamista oleellisesti helpottaa saatavilla oleva
dokumentointi kdytanteiden ja prosessien osalta. Materiaaliin palaamisen mahdollisuus onkin yksi
keino milla oppimista ja asioiden sisadistamista voidaan varmistaa, kaikki tieto ei voi olla muistin tai

omien muistiinpanojen varassa.
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Perehdyttaminen ei aina ollut johdonmukaista toimintaa, se oli tapahtunut usein alun nopean lapi-
kdynnin jalkeen kyselemalla asioista kollegoilta asioiden esiin tullessa seka kokeilemalla ja havain-
noimalla asioita itsenaisesti. Kysymykset perehdyttamisesta toivat esiin myos sen, etta aina ei ollut
selvaa, kuka perehdytyksesta lopulta vastaa. Jokaiselle perehdytettadvalle aihealueelle onkin tar-
kedaa nimeta perehdyttaja, yhden henkilon vastatessa kokonaisperehdytyksen etenemisesta suju-
vasti. Esimerkiksi perehdyttamisen kokonaisvastuu ja vaikkapa yrityksen yleisten asioiden lapi-
kaynti voi olla esimiehella mutta varsinaiseen tyorooliin perehdyttaminen toisella samaa roolia
tekevalla henkil6lld, jonka tulee olla nimetty kyseisen aihealueen perehdyttdjaksi. Perehdyttami-
sen toimintatapoja lapikdaydessa workshopeissa todettiin erilaisten tehtavalistojen kayttamisen
olevan hyodyllistd perehdyttamisen aikana, jotta kaikki asiat muistetaan kayda lavitse. Myods pe-
rehdyttaminen tarvitsee suunnitelman, jonka mukaan edetdan ja varmistetaan etta tarvittavat

asiat tulee perehdytettya.

Viestinta

Viestinnan kysymykset koskivat avoimuutta, riittavyyttd, oikea aikaisuutta, viestinnan selkeytta
seka viestinnassa kdytossa olevia tyovalineita. Perehdyttamisen lisaksi viestinta oli toinen iso osa-
alue, johon jarjestaan kaivattiin parannusta. Viestinnan haasteena koettiin olevan joko viestinnan
avoimuus lapi organisaation tai viestinnan oikea-aikaisuus. Viestintda tulisi olla myés enemman
organisaatiotasolla. Naissa kaikissa kysymyksissa vastaukset olivat selvasti alle 4 (asteikolla 1-5).
Eri tiimien tai projektien valista viestintaa haluttiin parantaa entisestaan, viestintaan toivottiin joh-
donmukaisuutta ja viestinta haluttiin nakyvaksi, ei pelkastdaan kaytavakeskusteluihin vaan muita
koskevat asiat kirjoitettuna esimerkiksi osaksi prosessia. Tall6in viestinta olisi myds paremmin kes-
kitettya ja tiedot kaikkien saatavilla. Viestintda kaivattiin lisaa kaikille tasoille mutta ennen kaikkea
isosta kuvasta viestimiseen, jolloin jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus ndhda, miten yrityksella

menee ja mihin suuntaan se on menossa seka tiimien valiseen viestimiseen.

Tyontekija ja tyomotivaatio

Jokainen tyontekija tuo itsensa tyoyhteisoon sen hetkisena versiona. Ihmiseen vaikuttaa koko ela-

man eri osa-alueiden asiat ja vaikka jokaisella tydmina onkin, ei kaikkea muuta voi tyontaa taysin

taka-alalle tyopaivan ajaksi. Tyontekijoiden on tarkeda tuntea itsensa, jotta voivat kehittdad omia
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ominaisuuksiaan siihen, mita rooli vaatii tai hakeutua rooleihin, joissa omat vahvuudet paasevat
paremmin esiin. lhmisida hyvin tuntevat johtajat voivat olla talla kehityspolulla tarkeina oppaina.
Arvoasteikolla 1-5 tyontekijat arvioivat tuntevansa omat vahvuutensa melko hyvin (4,41), he oli-
vat itseohjautuvia (4,29), joustavia (4,39) ja kokivat tulevansa hyvin toimeen tyotovereidensa
kanssa (4,61). Osa kaipasi enemman ohjeistusta ja prioriteetteja tydhonsa. Muuttuvaan ymparis-
toon mukautumisessa oli jonkin verran parannettavaa tuloksen ollessa 3,85. Toisaalta nykyinen
tydymparisto asettaa valilla hyvinkin eparealistisia odotuksia, joihin kaikkein mukautuvimmankaan

henkilon on todella hankala vastata.

Tybmotivaatio sai kokonaisarvosanaksi 4,23. Tydmotivaatiota lisdisi sopivan haastavat ty6tehtavat
ja monipuolinen tyénkuva, onnistumiset ja itsensa kehittaminen, haastavammat tyétehtavat, luo-
vuuden kayttaminen ja uran etenemismahdollisuudet, seka palkka. Nadista itsensa kehittaminen ja
uuden oppiminen sai kaikista eniten dania (75,3 %), toisena palkka (54,1 %) ja kolmantena luovuu-
den kayttaminen (39,1 %). Lankinen (2004) seka muut teoriaosion viittaukset tukevat hyvin tata
tulosta, silla tyontekijalle on tarkeda, etta hanen tyotaan arvostetaan ja hanen osaamisestansa ja

kehittamisesta ollaan kiinnostuneita.

Tiimitoiminta

Tiimitoiminnassa kysyttiin tiimityoskentelyn aitoudesta ja osallistuvuudesta, kehittamisesta, itse-
naisyydesta, yksildiden tukemisesta ja yksiloiden roolien tarkeyden tiedostamisesta. Workshopissa
yritysten edustajien kanssa selvisi, ettei kaikissa yrityksissa ollut varsinaisia tiimeja, lisaksi yksittai-
sissd rooleissa olleet henkil6t eivat kuuluneet varsinaisesti mihinkaan tiimiin vaan tekivat toita
usean eri tiimin kanssa. Tasta syysta tiimin toimintaa koskevat kysymystulokset eivat ole mahdolli-
sesti niin luotettavia kasitelld, koska ei tiedeta kuinka henkilot ovat kysymykset ndissa tilanteissa

tulkinneet.

Etatyoaika koettiin vaikuttaneet tiimin tyoskentelyyn jonkin verran mutta Iahes poikkeuksetta
kaikki kokivat tiimin tuen olevan hyvaa ja heiddn saavan apua tarvittaessa. Ruuhkahuiput kuitenkin
saattoivat sotkea tdman tilanteen ja talloin kaikki olivat niin kiireisia, etteivat saaneet edes vas-
tauksia toisiltaan, mika luonnollisesti heijastui stressaavina tilanteina ja hidastivat tyon tekemista.

Arvoasteikolla 1-5 alle 4 kokonaistuloksissa jai ainoastaan vastaukset “"Tiimin toimintaa arvioidaan
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ja kehitetdan saannollisesti” seka “Tiimi vastaa itsendisesti omasta tyostaan”. Yleisesti toiminnan
kehittaminen kannattaa ulottaa kaikille tasoille: yksilo, tiimi ja organisaatio. Yksiloiden kehittyessa
koko tiimi kehittyy ja prosessien kehittaminen kaikilla osa-alueilla mahdollistaa koko yrityksen ke-

hittymisen. Tiimin toimintaan kaivattiin enemman yhteisty6ta ja viestintaa.

Tyopaikan ryhmahenki

Yleisesti tyopaikkojen ryhmahengen koettiin olevan hyva, keskiarvolla 8,49 arvoasteikon ollessa
(1-10). Kiire aiheutti useimmiten siihen haasteita, esimerkiksi asioihin ei tartuttu vaan niita jai
roikkumaan. Ryhmahenkea toivottiin kehitettavan esimerkiksi yhteisilla virkistyspaivilla ja kehitta-
mallad osaamista yhdessa eteenpain. Tarkedksi koettiin myos muiden tiimien tydarjen ymmartami-
sen. Kaikissa yrityksissa tyontekijat kokivat voivansa puhua myos yksityisasioista tyopaikalla halu-
tessaan. Luonnollisesti kaikki eivat halua puhua yksityisasioista tyokavereiden kesken mutta
tarkeda on ilmapiirin olevan sellainen, etta se on mahdollista. Toisaalta muutamat henkil6t kokivat
ilmapiirin olevan hieman liiankin asiallinen, ja toiset ajattelivat tarvitsevansa rohkaisua ottaa yh-
teytta tyokaveriin matalammalla kynnyksella. Yleisesti tiimin kanssa tyoskentely on aina helpom-
paa silloin, kun tuntee toiset jollain tasolla. Yrityksen johtajien olisikin hyva silloin tall6in jarjestaa
aikaa tiimiytymiseen ja luoda helppoja tapoja henkildiden viliseen tutustumiseen. Hyvassa yhteis-

tyossa tyoskenteleva tiimi on aina tehokkaampi kuin erikseen asioita puurtavat yksil6t.

Johtaminen ja esimiestoiminta

Kyselyssa kaytiin lavitse millaisia asioita tyontekija arvostaa omassa esimiehessaan seka yleisesti
johtajissa. Kuten teoria osiossakin kaytiin lavitse, hyvaan johtamiseen voi kuulua lukuisia erilaisia
ominaisuuksia mutta naissakin vastauksissa ihmislahtoisyys, hyva viestinta ja positiivisuus nousivat
selvasti esiin. Vastausten perusteella hyvan johtajan kuvauksen voisi kirjoittaa seuraavanlaiseksi:
Hyvd johtaja on tasapuolinen, avoin, rehellinen, reilu, luotettava ja joustava. Hdn on positiivinen,
innostava ja kiinnostunut tiiminsd tekemisestd. Tydntekijdt voivat kunnioittaa johtajaa ja johtaja
kunnioittaa tyéntekijéitddn. Johtaja on inhimillinen ja empatiakykyinen, hdn kuuntelee ja on hel-
posti IGhestyttévissd sekd saatavilla tarvittaessa. Hdn vie asioita jimptisti eteenpdin, ottaa vas-
tuuta ja tekee pddtoksid. Viestintd on hyvdid ja selkedid. Johtaja kehittdd itseddn ja osaa I6ytdd

tyontekijistd eteenpdiin kehittévié puolia ja motivoida heitd. Johtaja on mahdollistaja, joka luo
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ympdristén, jossa tydntekijé voi rauhassa tehdd oman tyénsd omalla tavallaan prioriteettien ja pit-
kén aikavdilin linjausten ollessa selkedsti tiedossa. Hin antaa palautetta tydntekijbiden tekemi-

sestd ja johtaa kokonaisuutta myés asiakasléhtdisesti.

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat oiva hetki kdyda lavitse tyontekijan osaamista ja tulevaisuuden tavoitteita,
antaa palautetta tehdysta tyosta ja saada palautetta siitd, miten yksilé kokee yrityksen toiminnan.
Tutkimuksessa mukana olleet yritykset pitivat kehityskeskusteluita padasiassa kerran vuodessa.
Kehityskeskusteluita oli joissain yrityksissa jaanyt pitamatta kiireen takia tai kiire sai kehityskeskus-
telut tuntumaan hataisilta, pakollisilta tapaamisilta, joiden hyoty ei ollut optimaalinen. Keskuste-
luiden rakenne ei valttamatta aina ollut kaikille sama, samoin eri tiimeilla saattoi olla eroja siing,
kuinka usein keskusteluita pidettiin. Kaikille tyontekijoille ei ollut selvaa, miksi kehityskeskusteluita

jarjestettiin ja he eivat kokeneet niita hyodyllisiksi.

Esimiehen tulisi selventaa kehityskeskusteluiden merkitys. Mikali henkil6kohtainen tavoitteiden
asettelu tehdaan oikein, on kehityskeskustelut merkittava seka yksilon etta koko yrityksen kan-
nalta. Toisaalta, jos kehityskeskustelumaisia keskusteluja kdaydaan tarvittaessa lavitse osana nor-
maalia arkea, voi kaavamaisen kehityskeskustelun pitdminen tuntua vakinaiselta. Ehkdpa juuri ta-
man takia osassa yrityksista haluttiin jatkossa jarjestaa kehityskeskusteluita ketterammalla
menetelmalld; kerran vuodessa pidettavat koettiin liian raskaiksi ja niita oli liian harvoin muuttu-
van ympadriston kannalta. Mallista riippumatta yrityksen tulisi pitaa huoli siita, etta kehityskeskus-
telumahdollisuuksia on kaikille tydntekijoille tarjolla saman verran ja kaikkien kanssa saadaan ase-
tettua tavoitteet, jotka kehittavat yksiloa ja yritysta eteenpain. Tavoitteiden seuraaminen on

luonnollisesti myos tarkeaa.

Tyosuhde (palkkaus, edut ja virkistystoiminta)

Ihmisida motivoi Leppéasen ja Rauhalan (2013) mukaan merkityksellisyyden kokeminen, itsensa ke-

hittdminen, yhteisollisyys, hyva tydporukka, myonteinen ilmapiiri, positiiviset tunnetilat. Nama

menevat palkan edelle. Palkan tulee olla kuitenkin riittavalla tasolla, jotta tyon tekeminen on mie-
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lekasta. Tutkimuksessa palkka nousi jonkin verran esiin mutta ei kaikissa vastauksissa. Kokonaisuu-
dessaan tyytyvaisyys palkkaukseen sai arvosanan 7,82 (arvoasteikolla 1-10). Yrityksissa on toki eri-
lainen palkkaus jo henkilotasolla mutta asiaan vaikuttaa varmasti paljon myds tyontekijan eldaman-
tilanne ja millaisia maallisia asioita itselleen tarvitsee. Ihmiset myds arvostavat eri tavoin
tyosuhde-etuja. Toisille ne ovat edellytys tyopaikan vaihtamiseen, ja toiset eivat koe tarvitsevansa
kuin perusedut, esimerkiksi joustavan tydajan tai etdatydomahdollisuuden. Nama kaksi nousivatkin
selvasti tarkeimmiksi tyosuhde-eduiksi kaikissa yrityksissa. Kysyttdaessa haluttaisiinko uusia tyo-
suhde-etuja, vastaukset jakautuivat “Ainahan etuja on mukava saada lisda” ja ”Ei kai tassa kehtaa
enempaa vaatia” valille. Uusia tydsuhde-etuja mietittdessa onkin tarkeaa miettia mitka niista hyo-
dyttdaa mahdollisimman monia tyontekijoista ja millaisia toiveita tyontekijat asian suhteen ovat
esittdneet. Kuitenkin on syyta muistaa teoriaosiossa esiin tullut fakta siitd, etta liikkunnallisesti aktii-
viset ihmiset kasittelevat henkista kuormitusta paremmin ja kulttuuripalvelut vaikuttavat stressin-
sietokykyyn. Pienetkin asiat voivat auttaa tyontekijaa huolehtimaan hyvinvoinnistaan aktiivisem-

min.

Etatyo

Yrityksissa oli koettu pakollinen etatyotilanne hyvin eri tavoin. Joissain yrityksissa se oli aiheutta-
nut paljon enemman haasteita seka yritys- etta yksilotasolla. Toisissa puolestaan oli koettu etatyon
tuoneen hyvia asioita. Etatyoskentelyyn vaikuttaa luonnollisesti yksilolliset erot: toiset haluavat
toimia kasvotusten ja saada sosiaalista kanssa kdaymista paivittdiseen arkeen enemman, toiset taas
ovat tyytyvaisia etatydn tuomaan tyorauhaan ja siihen ettd esimerkiksi tydmatkoja ei tarvitse kul-
kea. Toisilla on puolestaan kotona tekij6ita, jotka eivat mahdollista tyohon keskittymista. Pakolli-
sen etdtyovaiheen jalkeen jokainen yritys joutuu miettimadan etatyokaytanteet uudelleen. Hyvin
todennakadisesti kaikissa yrityksissa etatyon maara tulee lisddntymaan ja tavat siihen ovat jo osit-
tain vakiintuneet pitkan etatyokauden aikana. Mahdollisuus etatyéhon koettiin olevan yksi tar-
keista tyopaikan eduista ja lisddvan joustomahdollisuutta sekd helpottavan tyon ja arjen yhteenso-
vittamista merkittavasti. Tyonantajat joutuvatkin jatkossa miettimaan pelisdannot etatyohon ja
opettelemaan etdjohtamista entisestdaan. Heidan on myos hyva seurata, kenelle etatyo aidosti so-

pii ja kenelle ei.
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Tyohyvinvointi ja tyopaikka

Johtajat antoivat arvionsa tdmanhetkisesta tyohyvinvoinnista arvosanoin 1-10. Lisdksi he kertoivat
perustelut arvioilleen. Arvosanat olivat 7-9 valilla ja kaikkien tavoite oli vahintdan 9. Nykyiseen ar-
vioon oli vaikuttanut jonkin verran pitka etatydjakso muiden asioiden lisaksi. Tyontekijoiden mie-
lesta tyohyvinvointiin vaikuttaa: tyoyhteiso ja ilmapiiri, tyon ja vapaa-ajan tasapaino, joustavuus,
joustavat tyOajat, mielekkaat tyotehtavat, tyon ja roolin selkeys, hyva tydergonomia ja hyvat tyo-
vdlineet, kuulluksi tuleminen, tasavertaisuus ja avoimuus, tyon arvostaminen ja merkityksellisyy-
den kokeminen seka palaute tyosta, etatydmahdollisuus, seka palkka. Tyoyhteiso ja ilmapiiri seka
tyon ja vapaa-ajan yhdistaminen saivat ndista eniten vastauksia mielekkdiden ty6tehtavien ja kuul-

luksi tulemisen rinnalla.

Ty6paikan tyohyvinvointiasioissa oli jonkin verran eroja: toisissa paikoissa asioita oli mietitty ja
viety jo hyvin pitkalle ja toisissa niita oli vasta alettu miettimaan. Esimerkiksi laajemmat tyésuhde-
edut olivat tallaisia. Tyopaikan tyohyvinvointiasioissa arvioihin vaikutti monet asiat: oma kokemus
siitd, kuinka tyontekijoihin ja heidan tyohyvinvointiinsa panostetaan, edistdaako johtaminen tyohy-
vinvointia, kuinka tyosuhdekaytanteisiin liittyvat asiat hoidetaan, suunnitellaanko tavoitteita ja
onko ne selkeitd, koetaanko tyontekijat saman arvoisina, ihmisten kokonaisuuden ymmartaminen
seka "tyoskentele dlykkaammin, dla enemman” -periaatteella tydoskenteleminen. Yrityksissa, joissa
koettiin tydhyvinvointiin panostettavan, saivat muissakin arvioissa parempia arvosanoja. Kokonais-
keskiarvo tyopaikan tyéhyvinvointiasioissa tyontekijoiden keskuudessa oli 3,95 (arvoasteikolla 1—

5).

Kaikkien yritysten johtajat ja tyontekijat olivat yksimielisia siitd, ettd monissa asioissa oli tapahtu-
nut muutaman viimeisen vuoden aikana huomattavaa kehitysta. Joiltain osin tassa tutkimuksessa
esiin tulleet asiat vaativat siis vain viimeisen viilauksen ollakseen erinomaisella tasolla. Toisissa asi-
oissa oli selkedmpia puutteita ja ne vaativat enemman miettimista ja panostamista tulevaisuuden
yrityksen kehittamisessa. Yksiloiden valilla oli esimerkiksi perehdytyksen kohdalla isojakin eroja:
toiset kokivat asioiden sujuneen 10:n arvoisesti, toiset 5:n. Yksildiden henkil6kohtainen kokemus

asioista on kuitenkin se, mika heiddn omaan tyéhyvinvointiinsa vaikuttaa. Jokainen yksilo on otet-
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tava huomioon, jotta koko yrityksen tyohyvinvointi sdilyy eika yksittaisten henkildiden pahoin-
vointi pddse vaikuttamaan kokonaisuuteen. Varhainen asioihin puuttuminen onkin yleensa kaik-

kein paras toimintamalli ja siihen koko tyésuojelutoimintakin pyrkii.

Kooste workshopeista

Workshopeissa yrityksille esiteltiin haastatteluiden ja kyselyiden tulokset ja heidan kanssaan kay-
tiin l[dvitse havaintoja tutkimustuloksista yrityskohtaisesti. Asioista keskusteltiin ja mietittiin yh-
dessa mihin asioihin voisi jatkossa tarttua tyohyvinvoinnin parantamiseksi. Kokonaiskoosteena yri-
tyksille esiteltiin havainnot nelikenttdna, jossa asiat oli jaettu ”“pida”, "kehita”, "hankkiudu eroon”
ja ”pysy kuulolla” laatikoihin (Kuvio 12). Taman avulla yritysten oli selkeda havainnoida kyselytu-
lokset. Pida-laatikkoon tuli asioita kuten hyva ty6ilmapiiri, kehittyva tuote tai hyva asiakaspalvelu-
henki. Hankkiudu eroon -laatikko sisalsi esimerkiksi roolien epaselvyyden, suunnittelemattomuu-
desta aiheutuva kiire tai ad-hoc -tekeminen. Pysy kuulolla -laatikon sisalt6 oli esimerkiksi tyossa
jaksaminen ja etatyon vaikutukset tyohon, tyontekijoiden omat tarpeet urakehityksessa tai kasvun
tuomat haasteet. Kehita-laatikko kerasi eniten asioita, joista viestintd, strategian viestiminen hen-
kilostolle ja perehdytys olivat jokaisen yrityksen listalla. Jossain maarin myos palautteen antami-
nen, tyontekijdiden osaamisen kehittaminen ja tehtavien priorisointi nousivat listoille. Ne yrityk-

set, joissa ei ollut omaa HR-henkil6a, saivat listalleen myds HR-toiminnan selkeyttamisen.

Pida Kehita
| ]
Hankkiudu eroon Pysy kuulolla

Kuvio 12: Nelikenttayhteenveto tutkimuksen tuloksista
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Kaikki mukana olleista yrityksista lupasivat ottaa esiin tuotuja asioita esille heti seuraavassa koko
yrityksen yhteisessa lapikdaynnissa. Lisdksi esiin nostettuja asioita tultaisiin pohtimaan ja lIoytamaan
niihin yrityksen kehittymista tukevat ratkaisut. Kaikkien listalle ensimmaiseksi ja melko helpoksi
parannuskohteeksi nousi strategian viestiminen henkilostolle ja arvojen selkeyttdminen. Myos or-
ganisaation selkeyttdminen niin, etta jokaiselle oli selvda oma esimies, on ensimmaisten kehitys-

asioiden listalla.

6.2 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuskysymyksiksi maariteltiin alun perin kolme tutkimuskysymysta tyohyvinvointiin ja kulttuu-
rin johtamiseen liittyen. Tutkimuksen pohjalta “Mista asioista tyohyvinvointi koostuu IT-
yrityksessa?” kysymykseen voitaisiin vastata tyohyvinvoinnin koostuvan niista asioista, jotka saa-
vat yrityksen tyontekijan voimaan hyvin: mahdollisuus kehittya ja vaikuttaa omiin tyotehtaviin it-
sed motivoivissa tehtavissa. “Kuinka rakentaa hyvinvoiva tyokulttuuri IT-yritykseen?” tutkimusky-
symyksen vastaus puolestaan ldhtee siita, ettd ensin on oltava perusasiat kunnossa: lain
edellyttama tyosuhdetoiminta, palkka ja tydsuhde-edut riittavalla perustasolla ja selvat roolit, vies-
tinta ja kommunikointi seka prosesseja kehityskeskusteluihin ja palautteenantamista. Taman pe-
ruspohjan paalle on mahdollista lisata kerroksia sille tasolle mille yritys haluaa tyéhyvinvointikult-
tuurin ulottaa. Viimeinen tutkimuskysymys, “Kuinka tyohyvinvointikulttuuria kehitetdan ja
johdetaan?” voidaan nahda koko tutkimuksen yhteen vetavana arviona, joka kdydaan lavitse seu-

raavaksi.

Johtopaatoksenad taman tutkimuksen pohjalta voidaan todeta tyéhyvinvointikulttuurin johtamisen

IT-yrityksissa tarvitsevan seuraavien toimenpiteiden tarkistamista:

- Arvot: tyontekijat tietavat yrityksen arvot ja miten ne liittyvat omaan tyérooliin.

- HR-toiminnan roolit ja vastuut on selkeita ja kaikkien tiedossa.

- Organisaatiorakenne on selvilld, jokainen tietaa esimiehensa.

- Tyosuojelutoiminta on sdaanndllista ja kehittaa yritysta eteenpain.

- Perehdyttdminen on suunniteltua ja yksilollista.

- Viestintda on riittavasti ja oikea-aikaisesti, kdytdssa on oikeat kanavat, viestinta ei ole vain suullista.

- Tyontekijoilla on mahdollisuus kehittdd omaa ammattitaitoaan ja tehda omaa osaamistaan vastaa-
vaa tyota, joka heita motivoi.

- Palkkaus ja tyosuhde-edut ovat hyvalla tasolla.

- Tiimilld on vahva yhteishenki.

- Kehityskeskusteluita kdydaan sadannoéllisesti ja niiden sisdlto ja toimenpiteet tuovat hyotya seka yri-
tykselle etta yksilolle.
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- Johtajalla on aikaa esimiestyodlle, han kehittaa itsedan yksilona ja on selked johtaja.

Naiden johtopaatosten kaytantdon viennin myota yritykselld pitaisi olla vahva perusta koko yri-
tysta palvelevaan tyohyvinvointikulttuurin kehittamiseen. Jokaisen yrityksen tehtavaksi jaa ratkoa
nyanssit, joita jokainen osa-alue tuo tullessaan. Jokainen yritys joutuu itse miettimaan miten asiat
kannattaa tehda heille sopivimmalla tavalla. Toisista yrityksista voi saada arvokkaita vinkkeja,
mutta toimintatapoja kannattaa vain harvoin kopioida suoraan omaan kayttéon Iahtokohtien ja
tyontekijoiden ollessa erilaisia. Jokainen johtaja johtaa tyohyvinvointia kehittdmallda omaa toimin-
taansa ja itsedan. Hyva johtaja voi olla monella eri painotukselle. Inhimillisyys, positiivisuus ja asioi-

den eteenpadin vieminen ovat keskeisia tekijoita hyvalle johtajalle.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa millaisena IT-yritysten tyohyvinvointikulttuuri ja johtaminen
koetaan seka tyontekijoiden ettd johtajien nakdkulmasta kartoittamalla yritysten tyéhyvinvointi-
kulttuurien tdmanhetkista tilaa seka tarjota yrityksille tietoa tydhyvinvoinnin kehittamista varten.
Tassa tavoitteessa tutkimus onnistui hyvin ja workshopeissa jokainen yritys kiitteli saamastaan laa-
jasta katsauksesta tyohyvinvoinnin tamanhetkisesta tilanteesta sekd mahdollisuudesta miettia mi-

ten asioita voitaisiin tulevaisuudessa tehda.

6.3 Jatkotutkimukset

Taman tutkimukset pohjalta voidaan jokaisessa yrityksessa erikseen maarittaa ja vieda eteenpain
omana tutkimuksena tai kehitystyona perehdytys- ja HR-asioita. Lisaksi Taimerille jo tehtya materi-
aalipakettia voidaan vieda eteenpain ja maaritella rooli-, vastuu- ja prosessikuvaukset muille yri-
tyksessa oleville rooleille, taman tutkimuksen osaltahan rajaus koski vain ohjelmistokehitystiimia.
Henkilostokyselysta voidaan muokata versio, jota seurataan saannoéllisesti, esimerkiksi kaksi kertaa
vuodessa. Kyselyn pohjalta on aina tarkeda toteuttaa jatkotoimenpiteita ja reagoida kyselyssa esiin
tulleisiin asioihin. Tama kysely toimi kattavana pohjatutkimuksena tamanhetkiseen IT-yritysten
tydhyvinvointikulttuuriin ja siita voikin tehda aihealueisiin liittyvaa tarkemmalle tasolle menevaa
jatkotutkimusta oikeastaan jokaisesta aihealueesta erikseen tai aihealueisiin niputettuna. Jokainen

aihealue itsessdan on laaja ja niitd voidaan tutkia omana kokonaisuutenaan.
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6.4 Tulosten luotettavuus ja eettisyys

Tulosten luotettavuutta on haasteellista madrittaa laadullisissa tutkimuksissa. Tulosten validiteetti
tarkoittaa oikeiden asioiden mittaamista, reliabiliteetti puolestaan arvioinnin tulosten pysyvyytta.
(Kananen 2015) Tarkeaa on siis maaritella mitattavat asiat oikein ja niin etta toteuttamalla vas-
taava kysely uudestaan, saataisiin vastaavat tulokset. Taman tutkimuksen osalta voidaan nahda
toistettavuuden haasteena sen, etta tehty tutkimus on voinut muovata yrityksen tyéhyvinvointi-
kulttuuria eri vaiheeseen missa se on ollut, kun kysely on tehty ensimmaisen kerran. Tama toki
voisi olla vertailututkimuksen kannalta juuri haluttu asia, jos halutaan tutkia muutoksen vaiku-
tusta. Jos tutkimukseen valitaan eri yritykset, saadaan eri tuloksia, koska tulokset ovat taysin yri-
tysriippuvaisia ja niiden tarkoitus onkin antaa tdmanhetkista tietoa juuri kyseiselle yritykselle ja
auttaa ymmartamaan nykytilaa. Mallina tutkimus on kuitenkin mahdollista toistaa uudestaan sa-
massa yrityksessa tai toisissa yrityksissa ja tallaisen mallin luominen olikin yksi opinnaytetyon ta-

voitteista.

Tulosten luotettavuutta kyselyn osalta pyrittiin edistdmaan seuraavin keinoin:

- Yritysten valinta: Tutkimukseen valittiin mukaan yrityksia, jotka sitoutuvat tutkimukseen, jolloin
osallistumisprosentti saataisiin mahdollisimman korkeaksi.

- Anonyymi kysely: Tyontekijat vastasivat tutkimukseen anonyymisti, jolloin Idhtokohtaisesti heidan
oli mahdollista rehellisesti antaa tietoa

- Yrityksille oli selvaa kyselyyn osallistuttaessa tutkimuksen tekijan asema toisen yrityksen tyonteki-
jana. Talla tiedolla pyrittiin minimoimaan vaara liikesalaisuuksien jakamisesta ja tiedon vaikuttami-
nen vastauksiin.

Taman tutkimuksen aikana ei havaittu mitaan erityisia ongelma-alueita, jotka voisivat tuloksiin vai-
kuttaa. Ainoastaan yhtena seikkana voisi nostaa sen, ettd kysely toteutettiin ainoastaan suomen
kielella. Mikali yrityksissa on ollut téissa huonosti suomea hallitsevia henkil6itd, ovat he voineet
ymmartaa kysymyksen vaarin ja vastata eri tavalla kuin kysymyksen ymmartdessaan. Toki vastaava
ongelma on voinut syntya muutoinkin, mikali henkil6lle ei ole ollut taysin selvda mita kysymyksella

tarkoitetaan.

Henkiloston kyselyssa oli monta kysymysta perehdyttamisestd, jotka eivat olleet niin oleellisia lo-
pulta kokonaistutkimuksen kannalta. Nama olisi voinut yhdistaa, jolloin pitkasta kyselysta olisi saa-
nut hieman lyhyemman. Joidenkin kysymysten asettelua olisi voinut hieman selkeyttda, vastauk-

sista huomasi, etta niita ei ollut taysin sisdistetty. Yksi kysymys etatyokokonaisuudessa (Yrityksen
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tai tiimin johtamisessa olisi parannettavaa etatyoaikana) olisi pitanyt muotoilla toisella tavalla,
jotta vastaukset olisivat olleet johdonmukaisia. Nyt yksittdinen kysymys ndyttaa poikkeamalta vain

kysymyksen asettelun takia.

Kyselyn otanta, kolme yritysta, jai alkuperaisesta viiden yrityksen tavoitteesta. Yritysten mukaan
saaminen oli haastavaa ja monilla kohderyhman yrityksista oli vastaavia aktiviteetteja menossa ei-
vatka he kokeneet tutkimukseen osallistumista hyodylliseksi silla hetkelld. Monet yritykset olivat
yksinkertaisesti kiireellisia osallistuakseen. Juuri naille yrityksille kyselyyn osallistuminen olisi voi-
nut tuoda tervetulleen hengahdystauon mutta kiireessa hyvinvointiin ei aina muisteta panostaa.
Lopullinen otanta on kuitenkin laadukas, silla mukana olleet yritykset sitoutuivat tutkimukseen hy-
vin ja heilta saatiin arvokasta tietoa. Jo kolmen yrityksen keskindinen vertailu tuo esiin erilaisia
mielipiteitd ja toimintatapoja. Tutkimus on myds huomattavasti laajempi jo kolmella yrityksella,

kuin mita se olisi ollut pelkastaan yhta yritysta tarkastelemalla.

Yksilon tietosuoja oli tarkeda ottaa huomioon kyselyissa ja haastatteluissa. Kysely toteutettiin ano-
nyymisti, kyselytyokalu takasi hyvan suojan tahan. Haastattelut tehtiin yksilohaastatteluina kasvo-
tusten tai videotyokalun valityksella niin, ettd muita henkil6ita ei ollut kuulemassa keskustelua.
Keskusteluissa kirjoitetuista muistiinpanoista koottiin aineistot yrityskohtaisesti erillaan pidettaviin
dokumentteihin. Tarkeaa oli, ettd myoskaan toiset yritykset eivat tienneet mitka yritykset olivat
mukana tutkimuksessa. Yrityksia yksiloivia, esimerkiksi identiteettiin liittyvia maaritelmia, jatettiin
pois taman tutkimuksen liitteistd, jotta niistakaan ei voi arvata mista yrityksesta on kyse. Alkupe-
rainen aineisto oli koko tutkimus vaiheen vain tutkijan kdytettdvissa ja se poistettiin tyon valmis-
tuttua. Workshopmateriaali toimitettiin workshopiin osallistuneille henkilgille. Yrityksella oli lupa
jakaa materiaalia sisdisesti omassa yrityksessa. Workshopmateriaali sisalsi vain kyseisen yrityksen

tietoja ilman yksilGivia tekijoita.

7 Johtopaatokset ja pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd mista asioista tyohyvinvointi koostuu IT-yrityksessa, kuinka
hyvinvoiva tyokulttuuri voidaan rakentaa IT-yritykseen ja kuinka tyohyvinvointikulttuuria kehite-
tdan ja johdetaan. Tutkimuksen myo6ta esiin nousseet asiat ovat varmasti hyvin pitkalti samoja mo-

nen muunkin toimialan yrityksissa. Naita asioita selvitettiin kolmelle IT-yritykselle tehdyn kysely-,
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haastattelu- ja workshop-kierrosten pohjalta. Pohjatiedoksi hankittu teoria kavi lavitse yleisia yri-
tyksen toimintaan liittyvia asioita kuten lain maarittama tyohyvinvointitoiminta, HR-prosessit seka
eri lahteiden ajatukset siitda, mika on johtajan tehtava ja millainen on hyva johtaja tai hyvaa johta-

minen.

Kokonaistutkimuksen my6ta voidaan todeta tyéhyvinvoinnin olevan erittdin kokonaisvaltainen
asia. Jokainen tyontekija on yksild, jota ohjaa omat motiivit, sen hetkinen terveydentila, menneet
haasteet ja tulevaisuuden unelmat. Tyontekijoiden tunteminen edesauttaa yritysta tukemaan
heita tyossaan ja tassa kehityskeskustelut toimivat oivana apuna. Samoin tyontekijan motivointite-
kijoita voidaan kartoittaa kehityskeskustelussa. Sydanmaalakan esiin tuoma kokonaiskuntoisuus
tuo mielestani erinomaisesti esiin sen, kuinka hyva tyéhyvinvointikulttuuri tukee koko tydntekijaa.
Yksilon vastuuta omasta tyohyvinvoinnista huolehtimisessa ei toki pida unohtaa mutta tyopaikka
voi tarjota siihen paljon apuja erilaisilla tydsuhde-eduilla palkan lisaksi. Tarkedaa on ennen kaikkea
pitdd huolta kokonaiskuormituksesta. Tyontekijat arvostivatkin paljon sita, etta yrityksissa tyon-
teon ja vapaa-ajan suhde pystyttiin pitamaan hyvana: tyo joustaa tarvittaessa muun elaman mu-
kaan esimerkiksi liukuvana tydaikana tai mahdollisuudessa opiskeluun. Toki tama edellyttaa luot-

tamusta tyontekijoihin ja tyontekijoiden puolelta sitoutuneisuutta yritykseen.

Ty6hyvinvointi voidaan nahda koostuvan monista pienista asioista. Toiset arvostavat hyvaa palk-
kaa ja tyosuhde-etuja, toisille oma kehittyminen on kaikkein tarkeinta tyossa. Tyon sisalto tuo si-
saltoa koko elamaan, eika ole merkityksetonta missa viettda kolmasosan arkipaivastaan. Jos sen
joutuu viettamaan huonosti voivassa tydymparistdssa, silla on varmasti vaikutuksia tyontekijan
koko elamanlaatuun. Yksilon tyohyvinvointi on pohjana koko yrityksen menestymiselle. Yritys voi
menestya taysilla silloin, kun tyohyvinvointi on integroitu osaksi jokaista johdon ja HR:n prosessia,
ulottuen totta kai myds oman tiimin toimintaan seka johtamiseen ja viestintdaan joka tasolla. Tyo6-
etujen maara voi antaa varsinkin uudelle tyontekijalle kuvan siita, kuinka hyvin yrityksella menee
mutta todellisuudessa yrityksella menee niin hyvin, mita sen tyontekijat arvioivat tyéhyvinvoinnin
tason olevan. Jos tydntekijat voivat hyvin, he pystyvat antamaan taysilla omasta osaamisestaan ja
kehittamaan itsedan ja auttamaan koko yritysta menestymaan, myos taloudellisesti. Kokonaisval-

tainen tyokyky takaa myos tyontekijoille mahdollisuuden pitkdikaisiin tyouriin.
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Tyohyvinvointikulttuurin kehittdmiseen vaikuttaa oleellisesti se, milld tavalla johto haluaa vieda
asioita eteenpain ja kuinka se nayttaa valittavansa tyontekijoistaan. Tyohyvinvointiin vaikuttaa yri-
tyksen jokapdivaiset perusasiat. Tyontekijan on helppoa toimia omassa roolissaan silloin, kun han
on saanut siihen hyvan perehdytyksen, hdnelle on selvaa yrityksen strategia, visio ja arvot, han voi
tuntea kuuluvansa yritykseen ja omaksua sen identiteetin ja hanella on hyva ymmarrys siita, milla
tavalla hdanen tekemisensa ja roolinsa vaikuttavat yrityksen strategisiin tavoitteisiin — vastuut ja
velvollisuudet ovat selvat. Kun tyontekijalla on aikaa kehittda omaa toimintaansa ja osaamistaan,
kasvaa seka tyontekijana etta ihmisena, han pystyy viemaan koko yritysta eteenpain. Arjen perus-
asiat, kuten viestinta on oltava hyvalla mallilla, jotta tormayksilta valtytaan ja jokaiselle on selvaa
missa mennaan. Selvilla saannailla paivittdinen tydnteko ei muutu kaaokseksi mydskaan silloin,

kun ilmenee haastavia tilanteita, esimerkiksi ohjelman toimivuuden kannalta.

Ty6hyvinvointikulttuurin johtamisessa IT-yrityksessa on tarkeda ymmartaa eri roolien luonne, vaik-
kapa se, millaista osaamista, asiantuntijuutta tai tyoskentelymallia ohjelmistokehitys vaatii. Esi-
merkiksi isoja tietokantoja ei voi muuttaa hetkessa. Se vaatii suunnittelua, huolellista analyysia,
olemassa olevan datan huomioon ottamista ja mahdollisesti myds asiakasviestintda. Johtaja voi
tehda nopeastikin paatoksia ja suunnan vaihdoksia, mutta ohjelmistokehityksessa asiat voivat olla
kuin isoja laivoja, joita ei hetkessa hallitusti kddnneta. Jos kddnnds ei onnistu kerralla, seuraukset
voivat olla dramaattisia ja korjaaminen erityisen tyolasta, kallista ja aikaa vievaa. IT-yrityksissa
tyontekijat ovat lahestulkoon aina asiantuntijoita, hyva johtaja kuunteleekin heidan ammattitaito-

aan ja antaa heille mahdollisuuksia kehittya entista paremmiksi asiantuntijoiksi.

Johtajan 10 kultaista saantoa

Yhteenvetona taman tutkimuksen pohjalta listaan 10 johtajan kultaista sadantéa. Uskon, ettda nama
asiat sisdistamalla omaan johtamiseen ja itseensd ihmisend, johtajan on mahdollisuus tehda
tyonsa hyvin niin, ettd se palvelee koko yrityksen tyohyvinvointikulttuurin kehittdmista ja sita

kautta yrityksen menestymista.

1. Kuuntele, ole lasna hetkessa ja tekemisessa. Saat enemman aikaan keskittymalla yhteen hetkeen
kerrallaan. Lisaksi et kuormitu yrittdaessasi tehda liikaa asioita yhta aikaa.

2. Viesti. Kiteyta asioita ja viesti ymmarrettavasti, oikea-aikaisesti, oikeita kanavia kayttaen ja var-
mista, etta viestisi saavuttaa kuulijan oikealla tavalla.
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3. Ole inhimillinen. Opi tuntemaan tyontekijasi ja ihmisia yleisesti. Sinun on helpompi ymmartas,
miksi tyontekija tekee asiat niin kuin han tekee, kun tunnet ihmisyytta.

4. Opi paastamaan irti. Asiat, joita ennen teit, eivat ehka ole enaa sellaisia, joita sinun taytyisi tehda
jatkossa itse. Anna vastuuta muille, se on paras tapa kasvattaa tyontekijoita.

5. Pida suunta kirkkaana. Vision tulee pysya mielessasi kaikessa mita teet ja viesti myos muille miksi
nain tehdaan. Ald anna muiden unohtaa visiota. Eteenpdin meneminen on ainoa tapa kehittya.

6. Anna palautetta ja ota vastaan palautetta. Kehity palautteen mukana ja auta muita |6ytamaan
omat vahvuutensa.

7. Hyvaksy epaonnistumiset ja opi niista. Salli epdonnistumiset myds muille ja auta heita kasvamaan
niista.

8. Johda. Tee paatoksia silloin, kun niita tarvitaan, ja seiso tekemiesi paatosten takana.

9. Pida huolta itsestasi. Jos haluat tyontekijoidesi voivan hyvin, ndyta heille esimerkkia ja auta heita
pitdmaan huolta itsestaan.

10. lloitse tekemisestasi ja levita positiivista energiaa ymparillesi. llo tarttuu ja positiivisessa hengessa
asiat sujuvat hel[pommin eteenpain.

Bonuksena: Motivoidu johtamisesta. Jos johtaja ei ole motivoitunut omasta tyostdaan, miten han
voi olettaa saavansa tyontekijat yltamaan parhaimpaansa? Mika olikaan perimmainen syy, miksi
johtaja haluaa olla johtajana? Johtajan tulee I6ytda motivaatio johtamiseen joka pdiva uudelleen
muistuttamalla itseddan omista motivaatiotarpeistaan. Jos ne eivat ole kirkkaana mielessa, tulee
pysahtya ja miettid, miksi haluat johtaa ja miten haluaa itsedan seuraavaksi kehittaa. Kehitymme
joka paiva, kunhan annamme sille mahdollisuuden. Positiiviset johtajat saavat tyéhyvinvointikult-
tuurin puhkeamaan kukkaan ja mahdollistavat hyvinvointia kaikille tyontekijoille. Johtajan tulee
|oytaa itsensa ja tulla parhaaksi versioksi itsestdadn johtajana. Sen on jokainen johtaja ansainnut ja
niin ovat myds heidan tyontekijansa ja koko tydelamakin! Johtajana voi vaikuttaa olemalla lasna ja

kuuntelemalla sydanta ja toimimalla sen mukaisesti.
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Tutkimus toteutetaan YAMK-opinnadytetyota varten ja sen kaikki tiedot kasitellaan luottamukselli-
sesti. Kyselytulosten kooste kaydaan lavitse yrityksesi edustajien kanssa ja kokonaistutkimuksen
tulokset kasitellaan opinnaytetyossa. Tutkimus toteutetaan taysin anonyymina ja tulokset kasitel-
[aan niin, ettei niista voi tunnistaa tyontekijaa. Yrityksesi voi kayttaa tutkimuksen tuloksia yrityk-
senne toiminnan kehittamiseen. Tutkimukseen vastaaminen kestaa noin 15-20 minuuttia. Kiitos
vastauksistasi jo etukateen!

Nro | Kysymys Vaihtoedot Yritys A Yritys B Yritys C Yh-
teensa
/Kes-
kiarvo
1 Valitse toimenkuvasi Asiakaspalvelu tai koulu- 3 3 6 12
tus
Markkinointi tai myynti
3 2 5
Tuotanto (Ohjelmointi,
testaus tai muu tekninen 4 9 7 20
toimenkuva)
Johto, hallinto, HR tai ta- 1 2 3
lous
o 1 1
Konsultointi
. 1 1
Suunnittelu
2 Kokonaistyokoke- Alle 1 vuosi 1 1
muksesi vuosissa
1-3 vuotta 1 3 1 6
3-5 vuotta 2 2 4
5-10 vuotta 5 5 4 14
Yli 10 vuotta 4 6 8 18
3 Tyokokemuksesi ny- Alle 1 vuosi 2 6 1 9
kyisessa yrityksessa
1-3 vuotta 2 4 4 10
3-5 vuotta 1 3 5 8
Yli 5 vuotta 5 4 5 14
4 Mitka ovat yrityksesi | Avoin kysymys (yhteen- Tyontekijat ei- 5 henkil6a ei osaa | Arvoja ei ole kir-
arvot ja kuinka ne nd- | veto) vat tieda oikeita | nimetd yhtdakaan jattu, tyonteki-
kyvat jokapaivaisessa arvoja taysin arvoa. jat nimeavat ar-
tyonteossa? mutta osaavat ) L voja oman
nimet3 joitain T.yor.1.te.kua.t eivat | tylkintansa mu-
niista. tieda oikeita ar- kaisesti.
voja.
5 Kuinka hyvin yrityk- 1-10 9 6,18 9,33 8,17
sen arvot kohtaavat
omat arvosi?
6 Kuinka tyytyvdinen 1-10 7,14 6,29 7,08 6,84
olet saamaasi pereh-
dytykseen yrityksen
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yleisista asioista tul-
lessasi yritykseen uu-
tena tyontekijana?

7 Kerro tarkemmin yri- | Avoin kysymys (yhteen- Arvoihin pereh- | Perehdyttaminen Perehdytys on
tyksen yleisiin asioi- veto) dyttdminen va- vahaista osittain jaanyt va-
hin ja HR-toimintaan haista kiireen takia haiseksi, pitdisi
liittyvasta perehdyt- olla systemaat-
timisesti. Millaista Osa perehdytta- | Perehdyttamista tisempaa.
perehdyttamista sait misesta enem- on aina saanut
uutena tydntekijana? man tiedotta- pyydettdessa Uusimpien
Oletko saanut pereh- mista tyontekijoiden
dyttamista alkuvai- Asioista saa aina kohdalla per(?h—
heen jilkeen esimer- kysys dytysprosessi
kiksi, jos tyotehtavisi parantunut
ovat muuttuneet tai Perehdytysjat-
jos yrityksen toimin- kunut koko koe-
nassa on tapahtunut ajan
muutoksia?

8 Kuinka tyytyvdinen 1-10 7,71 6,41 7,0 7,04
olet saamaasi pereh-
dytykseen koskien
omaa rooliasi ja teh-
tavidsi aloittaessasi
uutena tyontekijana
yrityksessa?

9 Kerro tarkemmin Avoin kysymys (yhteen- Alussa hyva pe- | Teknisen doku- Perehdytta-
omaan rooliisi liitty- veto) rehdytys, sen mentoinnin puute | mistd puuttuu
vasta perehdyttimi- jalkeen muutos- | hidasti perehdy- tyotehtavien tai
sesta. Millaista pe- ten selvittami- tystd, samoin pro- | toiminnan
rehdyttamista sait nen enemman sessikuvausten muuttumisen
uutena tyontekijana? omalla vastuulla | puute jalkeen
Oletko saanut pereh-
dyttimista alkuvai- Suhteessa tyon- Paljon itseopis-
heen jilkeen esimer- \Iiaativut'Jden kelua

. . . . e es e asvam'seen
ot meastmnest al perehdytysts ol Vrityksen kas-
jos yrityksen toimin- lut liian vhan vettga Pereh-
dyttaminen tul-
nassa on.tapahtunut Perehdytykselle lut
muutoksia? i -
on ollut riitta- ammattimai-
vasti aikaa semmaksi

10 Millainen on mieles- 1-10 8,42 6,94 9,33 8,23
tasi yrityksesi tyonan-
tajakuva?

11 Mitka asiat vaikutta- Avoin kysymys (yhteen- Sopivan haasta- | Tyon organisoin- Tyontekijois-
vat mielipiteeseesi veto) vat projektit, te- | nissa paranta- taan valittava
tyonantajakuvasta? kemisen taso, mista tyonantaja.

tyontekemisen

joustavuus ja Hyva tyoén- ja va- Tuetaan monin

vapaus, tydyh- paa-ajantasa- tavoin tyonteki-

teis, tydsuhde- paino, tyon jous- jan hyvinvointia

edut, palkkaus tavuus ja tyokykya.
Vaikuttaminen
omiin tyotehta-
viin.

12 Kuinka todennakoi- 1-10 9,42 7,65 9,82 8,96

sesti suosittelisit yri-
tysta muille tyonteki-
joille?
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13 Viestinta tyopaikallasi
Viestintd on avointa Taysin eri mieltd =1 3,86 3,14 4,27 3,76
|api organisaation
Eri mieltd =2
Esimies viestii riitta-
visti ja oikea aikaisesti Ei eri eikd samaa mielta = 3,43 3,86 4 3,76
3
Esimiehen viestintad on |
s Samaa mieltd =4
selkeda 4 3,71 4,18 3,96
G s . Taysin samaa mieltd =5
Tiimin sisainen vies- 3,14 3,71 4,45 3,77
tinta on riittavaa ja oi-
kea aikaista
Tiimin sisdinen vies- 3,71 3,71 4,36 3,93
tinta on selkeaa
Viestintdan on kay-
tossa oikeat tyovili- 3,71 4,57 4,55 4,28
neet
Viestintda on riitta-
vasti organisaatiota- 3,86 3,29 4,36 3,84
solla
14 Miten viestintaa pi- Avoin kysymys (yhteen- Viestinnan oi- Tiimien valista Viestintaka-
tdisi mielestasi kehit- | veto) kea-aikaisuus viestintaa kehitet- | navien keskitta-
taa? tava minen
Enemman vies-
tintdad sahkoisiin | Viestintd naky- Selkeampaa tii-
kanaviin (kirjalli- | vaksi, ei vain kes- mien valista
sena) kusteluja vaan yh- | viestintaa
o teenveto
Enemman tii- kirjallisena
mien sisdista
viestintaa Aikatauluihin vai-
o kuttavat kokonai-
P?r?mpl 1&- suudet paremmin
pinakyvyys esiin kaikille
isommista kuvi-
oista
Johdonmukai-
suutta viestin-
taan
15 Esimiestoiminta: Va- Tiedan kuka on esimieheni | 100 % 80,0 % 100 % 93,3%
litse seuraavista sopi-
vat vaihtoehdot ja pe- Tiedan kuka hoitaa HR- 100 % 66,7 % 81,8% 82,8%
rustele valitsemasi asiat
valinnat Omalla esimiehellani on
0, 0, 0, ()
esimiestyohon tarvittava 100 % 66,7 % 72,7% 79,8 %
osaaminen
Omalla esimiehellani on o o o o
R ] L. R 42,9 % 33,3% 54,5 % 43,6 %
aikaa hoitaa esimiestehta-
vat
Oma esimies johtaa ensisi- 42,9 % 46,6 % 45,5 % 45,0 %
jaisesti ihmisia
Oma esimies johtaa ensisi-
jaisesti asioita 42,9% 46,6 % 54,5% 48,0 %
Esimiehen tuki on |3sna 14,9 % 46,6 % 72,7 % 44,7 %

jatkuvasti
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Esimies toimii esimerkilli- 57,1% 33,3% 63,6 % 51,3%
sesti
Esimies on innostava
71,4 % 36,6 % 45,5 % 51,2 %
Esimies tuntee osaamiseni
0, 0, 0, ()
ja auttaa minua kehitty- 28,6 % 46,6 % 81,8 % 52,3%
maan
E5|r'n|es_ pitaa h'uolen siita, 85,7 % 53,3 % 81,8 % 73,4 %
ettd voin tehdd oman
tyoni rauhassa
16 Mita kehitettdvaa esi- | Avoin kysymys (yhteen- Avoimuus, |a- Viestinta Selkeyttad vas-
miestoiminnassa veto) pindkyvyys paa- ) tuihin ja velvol-
ja/tai yrityksen johta- toksen tekoon Roolien selkeytys | jisyuksiin
miskulttuurissa mie- -
lestisi on? Palautetta HR-toiminnan Rohkeutta tart-
enemman vastuut tua vaikeisiin
Téiden priori- Motivointia kehi- asioihin
sointi tettava Kokematto-
. i ; Esimiestydlle ai- mammille tyon-
Esimiestydlle ai- coa tekijsille enem-
kaa man tukea
Rohkeutta teke- Palautetta
miseen
17 Millaisia asioita ar- Avoin kysymys (yhteen- Tasapuolisuus Ammattitaito, Osaa johtaa

vostat yleisesti esi-
miehessa ja johtami-
sessa?

veto)

Innostavuus
Kiinnostus
Vastuunkanto
Avoimuus
Rehellisyys
Reiluus
Luottamus

Molemmin puo-
linen kunnioitus
ja arvostus

Inhimillisyys
seka itsensa
etta alaisten
johtamisessa

Empatiakyky

Kyky toimia ih-
misten kanssa

Jamptiys

Helposti lahes-
tyttavyys

Kyky nayttaa
suuntaa ja tar-
vittaessa ottaa
ohjat

avoimuus, jousta-
vuus, luottoa mo-
lempiin suuntiin,
kuuntelutaidot,
ymmarrysta, voi-
maannuttavaa
motivointia, rei-
luus, pitkd pinnai-
nen ja rauhalli-
nen, hyva ja
selked kommuni-
kointi

Loytaa tyonteki-
jasta puolia, joita
voi kehittda uu-
sien haasteiden
kautta ja siten
kasvaa yrityksen
osana ja ihmi-
sena.

Johtaminen on
sopivan rentoa ja
positiivista, mutta
tilanteen vaa-
tiessa myos pe-
rustellusti vaati-
vaa.

Tekee paatoksia
ja seisoo niiden
takana, on saata-
villa tarvittaessa,
kiinnostunut tii-
min tekemasta
tyosta

sekd ihmisia
ettd asioita

Tietda omat
vastuunsa ja
velvollisuutensa
esimiehena

Esimieheen voi
tukeutua millai-
sessa tilan-
teessa vaan

Luottamus
tyontekijoita
kohtaan

Joustavuus

Néakee tyonteki-
jat ihmisina

Taito kuunnella

Ottaa huomi-
oon tyoteki-
jan/tiimien tar-
peet, jotta
pystyy saavutta-
maan tavoitteet

Viestii selkeasti

Osaa asettaa
selkeat tavoit-
teet ja kertoo,
mitd tyonteki-
jalta odotetaan.
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Johtaja on mah-
dollistaja, joka luo
ympadriston, jossa
tyontekija voi rau-
hassa tehdd oman
tyonsa omalla ta-
valla.

Maarittaa selvat

prioriteetit ja pit-
kan aikavalin lin-

jaukset myos-

Kykya kysya asi-
oita asiantunti-
jolta, jos joku
muu tietaa pa-
remmin, antaa
palautetta.

Positiivinen

Reipas, eteen-
pdin vieva
asenne

Empaattisuus,
herkkyys ja huo-
mavaisuus

Selkeita paatok-
sid, vastuun ot-
tamista

Avoimuus

Antaa tyorau-
han

Asiakaslahtoi-
syys

18 Millaisia asioita ar- Avoin kysymys (yhteen- Noyryys Helposti lahestyt- | Helpostilahes-
vostat omassa esi- veto) tava, selked johta- | tyttdva, luotta-
miehessisi, hinen Innostavuus mistyyli, rentous mus, jousta-
johtamisessa ja yri- Reiluus ja positiivisuus, ti- | vuus,
tyksesi johtamiskult- lanteen vaatiessa kuuntelee, em-
tuurissa yleisesti? Huumori myos perustellusti | paattinen, joh-

vaativa, yrittelids, | donmukainen,
Luottamus asioiden eteen- rehellinen, jar-
tyéntekijoihin. pain vieminen, eri | jestelmallinen,

taustaisten tyon- selkea
Rentous tekijoiden ymmar- o
Jamptiys taminen, jousta- E)ttaa .|hm|set .

vuus, yleista uomioon yksi-
Avoimuus innostusta asiaan, | 10ind

pitkaa pinnaa ja
Ldmminhenkistd | rauhallisuutta
otetta. Alaisista
aidosti valite- Palautetta hy-
taan. vasta tyosta, kun

se on aiheellista

Mahdollisuutta

keskustella asi-

oista, rilppumatta

siita liittyyko se

tyontekoon, vai

johonkin muuhun

Asiakastyoskente-

lytaito

19 Kuinka usein ty6pai- Avoin kysymys (yhteen- Kerta vuoteen, Kerran vuodessa 1-2 kertaa vuo-
kallasi jarjestetaan veto) voisi olla kaksi- mutta ei ole jar- dessa
kehityskeskusteluita kin. jestetty saannolli-
ja tavoitekeskuste- sesti kaikille. Sisdltoon enem-
luita? Palveleeko nii- Toimintamallia man vuorovai-
den sisilts tarkoitus- on kehitetty ja Toimintamallia kutteista kes-
taan? Onko kehitys- suunta on men- | halutaan muuttaa | kustelua
ja tavoitekeskuste- nyt parempaan. L )
luita riittavésti? Kiire ei saa vai-

kuttaa keskus-
teluiden jarjes-
tamiseen

20 Oma rooli: Valitse

seuraavista vaihtoeh-
doista omaa rooliasi
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kuvaavat ja anna pe-
rustelu valinnoillesi.

Oma rooli ja sen vas-
tuut ovat selkeat

Voin vaikuttaa omaan
tekemiseeni

Voin hyodyntaa omaa
osaamistani monipuo-
lisesti roolissani

Saan paattaa itsenai-
sesti omasta tekemi-
sestani ja tyon aika-
tauluttamisesta

Ty6 on sopivan vas-
tuullista

Minulla on mahdol-
lista edeta urallani ja
kehittdad omaa osaa-
mistani nykyisessa yri-
tyksessa

Koen olevani yrityksel-
leni tarked

Olen sitoutunut tyo-
honi

Voin tuoda esiin omia
ideoitani, minua kuun-
nellaan

Haluan olla mukana
kehittdmassa yrityk-
sen toimintaa parem-
maksi

Saan riittavasti pa-
lautetta tyostani

Tiedan mita minulta
odotetaan

Taysin eri mieltd =1
Eri mieltd =2

Ei eri eikd samaa mieltd =
3

Samaa mieltda =4

Tdysin samaa mieltd =5

3,71

4,00

3,86

3,86

4,00

4,57

4,57

4,57

4,57

4,57

3,14

3,71

3,71

3,86

4,00

3,71

4,14

3,57

3,86

4,57

4,14

4,57

3,00

3,71

4,09

4,64

4,45

4,09

4,18

4,00

4,45

4,91

4,45

4,82

3,18

4,09

3,84

4,17

4,10

3,89

4,11

4,05

4,29

4,68

4,39

4,65

3,11

3,84

21

Sina tyontekijana...

Tunnen omat vahvuu-
teni

Olen itseohjautuva
Olen joustava

Mukaudun helposti
muuttuvaan ymparis-
toon

Olen motivoitunut ny-
kyisessa tyotehtavas-
sani

Kaipaan enemman oh-
jeistusta ja prioriteet-
teja tyotehtaviini

Taysin eri mieltd =1
Eri mieltd =2

Ei eri eikd samaa mieltd =
3

Samaa mieltd =4

Taysin samaa mieltd =5

4,43

4,29

4,29

3,43

2,86

4,43

4,14

4,43

3,86

3,86

3,29

4,36

4,45

4,45

4,27

4,82

3,27

4,41

4,29

4,39

3,85

4,23

3,14
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Tulen hyvin toimeen 4,57 4,43 4,82 4,61
tyotovereideni kanssa
22 Miten kehittdisit Avoin kysymys (yhteen- Prosesseja Prosesseja, omia Automatisoin-
oman roolisi tyoteh- veto) ruuhkan hallin- kehityspaivia, tia, asiantunti-
tavia? taan, dokumen- | prioriteetit kun- juuden kehitta-
taatiota parem- | toon, selkeytta mistd, tarkempi
maksi, rooleihin, pa- rajaus tyonku-
automatisointia, | lautetta, aikaa vaan
aikaa oman roo- | seurata oman
lin tehtaville, tu- | alan innovaati-
levien tehtdvien | oita, automati-
suunnittelua en- | sointia
nakkoon
23 Mika sinua motivoi Avoin kysymys (yhteen- Toisten autta- Tyokaverit ja Uuden oppimi-
tyossasi eniten? veto) minen, tyon tGissa viihtymi- nen, eteenpain
merkitykselli- nen, sopivan meneminen
syys, uuden op- haastavat tyoteh- kohti parem-
piminen, mie- tavat, monipuoli- paa, muille
lenkiintoinen set tyotehtavat, avuksi olemi-
toimiala, yhtei- onnistumiset, uu- | nen, yhteistyo,
sollisyys, pro- den oppiminen, palaute, kokee
sessien mukaan | itsensa kehittami- | olevansa hyva
toimiminen ja nen, optimointi, tydssaan, asia-
niiden paranta- palkka kastyytyvaisyys,
minen, ongel- vaikutusmah-
mien ratkomi- En osaa sanoa dollisuus, tys-
nen, asioiden tehtdvat, asema
kehittdminen organisaatiossa,
tavoitteiden
saavuttaminen,
tuotteen tuoma
konkreettinen
hyoty asiak-
kaille
24 Mitka asiat lisdisivat Parempi palkka 57,1% 68,8 % 36,4 % 54,1 %
tyomotivaatiotasi?
Kerro tarvittaessa li- Muutokset fyysisessa tyd- | 0,00 % 313% 0,00 % 10,4 %
sitietoja vastaukses- ymparistodssa (toimisto,
tasi. tyovdlineet)
Itsensa kehittdminen ja 57.1% 68,8 % 100 % 75,3 %
uuden oppiminen
Uran etenemismahdolli- 42,9% 313 % 273% 33,8 %
suudet
Luovuuden kadyttaminen
. . 429% 56,3 % 18,2 % 39,1%
Tyoilmapiirin paranemi-
nen 14,3 % 12,5% 0,00 % 8,9%
Johtamiskulttuurin muu- 14,3 % 25 9% 0,00 % 13,1%
tokset
429% 31,3% 27,3% 33,8%
Erilaiset tyotehtavat
Haastavammat tyotehta-
vat 28,6 % 31,5% 27,3% 29,1%
Joku muu, mika? 14,3 % 12,5% 0,00 % 89 %
25 Tiimin toiminta
Tiimityoskentely on 4,00 3,71 4,64 4,12

aitoa ja osallistuvaa
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Tiimin toimintaa arvi- Taysin eri mieltd =1 3,43 3,57 4,09 3,70
oidaan ja kehitetaan
saanndllisesti Eri mieltd = 2
Tiimi vastaa itsendi- Ei eri eikd samaa mieltd = 3,86 3,43 4,45 3,91
sesti omasta tyostaan 3
Tiimin yksil6ita tue- Samaa mielta = 4 371 414 4,45 4,10
taan tarpeen mukaan - N

Tadysin samaa mieltd =5
Tiedostan oman roo-
lini tarkeyden tiimin 3,71 3,86 4,64 4,07
toiminnassa

26 Miten kehittaisit tii- Avoin kysymys (yhteen- Pysyvampia tii- Yhteisia tapahtu- Kommunikoin-
misi tyéskentelya? veto) meja, tehok- mia ja tiimin ra- nin parantami-

kaampaa vies- kentamista, nen, enemman
tintaa, enemman yhteis- | yhteistyots, li-
kaytantojen ja tyota tiimien va- saa koulutusta,
tyokalujen ke- lille, parempaa ty6tehtavien ja-
hittamista, siilo- | kommunikaatiota, | kaminen
jen poistaminen | selkeét tavoitteet,

osaamisen jaka-

mista

27 Koetko saavasi riittd- | Avoin kysymys (yhteen- Kysya voi ongel- | ”Saan aina apua ”Autamme toi-
vasti tukea tiimiltasi veto) matilanteissa, ja neuvoja tarvit- nen toisiamme
ja muilta tyotovereil- toisinaan tyo taessa ja pyrin aina tarpeen
tasi tyotehtavissasi? lilan yksinaista. itse toimimaan mukaan”

Milla tavoin sinua Etatyojakso vai- | samalla tavalla”
tuetaan tyéssasi? Mi- kuttanut saa-

ten sina tuet muita tuun tukeen.

heiddn ty6ssaan?

28 Millainen ryhmahenki | Avoin kysymys (yhteen- Ryhmaéahenki on Hyva ryhmahenki Hyva ryhma-
tyopaikkallasi on? veto) hyva ja ongel- mutta sitdkin voi henki. Asioista
Voidaanko ongel- mista voidaan parantaa. Ongel- keskustellaan
mista keskustella myos keskus- mista voidaan avoimesti.
avoimesti? tella avoimesti. keskustella avoi-

Joitain selvitta- mesti.
mattémia haas-
teita taustalla.

29 Minka arvosanan an- 1-10 8,7 7,88 8,91 8,50
taisit tyopaikan ryh-
mahengelle?

30 Voitko tuoda ty6épaik- | Avoin kysymys (yhteen- Voi tuoda halu- | Voituoda halutes- | Voituoda halu-
kallasi esiin myos yk- veto) tessaan saan tessaan
sityiselamaasi liittyvia
asioita halutessasi?

Onko yksityisasioista
puhuminen osa ty6-
paikkasi kulttuuria?

31 Miten haluaisit kehit- | Avoin kysymys (yhteen- Lisda yhteisia Enemman yhtei- Lisda yhteista
taa tyopaikan ryhma- | veto) tapahtumia, sid virkistyspaivia tekemista

henkeéa?

rohkaisua ottaa
yhteytta tyoka-
veriin matalam-
malla kynnyk-
sellg, lisaa
rentoutta ilma-
piiriin

ja osaamisen ke-
hittamista yh-
dessa eteenpain

Enemman yh-
teisia aktiviteet-
teja myos tyo-
ajan
ulkopuolella
Yhteistyon vah-

vistaminen yli
tiimirajojen
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32 Onko yrityksessasi Avoin kysymys (yhteen- Hyva yhteis- Yrityksen identi- Yrittdjamainen
vahva identiteetti? veto) henki, me- teettia on vaikea kehittaminen
Kuinka se ilmenee? henki, laatu- maaritella. asiakasta varten
Millaiset asiat kuulu- brandin tavoit-
vat yrityksesi identi- telu, ammatti- En osaa sanoa
teettiin? taitoa

33 Millaisia tyosuhde- Puhelinetu Liukuva tyoaika Puhelinetu Liukuva tyoaika
etuja tyopaikkasi tar-
joaa? Lounasetu Mahdollisuus Henkildstojuhlat Mahdollisuus

etatyohon (esim. pikkujou- etatyohon
Liikunta- ja kulttuuriedut lut, kesapaivat)

Tyoterveys- Tyoterveys-
Henkilostojuhlat (esim. huolto (lakisds- | Tydterveyshuolto | huolto (lakisda-
pikkujoulut, kesdpaivat) teista tyoter- (lakisaateista tyd- | teistd tyoter-
Tysterveyshuolto (lakisas- veYSpaI\{eIua teryeyspalvelua veYspaI\{eIua
teista tyoterveyspalvelua laajempi) laajempi) laajempi)
laajempi) Henkildstojuhlat | Liukuva tydaika Henkilostojuh-

. . (esim. pikkujou- lat (esim. pikku-
Liukuva tycaika lut, kesapaivat) M?h?ollisuus etd- | joulut, kesépai-
Mahdollisuus etitydhon . . tydhon vét)

Liikunta- ja kult-
Tydmatkalippu tuuriedut Puhelinetu
Merkkipaivimuistaminen | Lounasetu Liikunta- ja kult-
tuuriedut
Vilipalat, snacksit ym. toi- | Puhelinetu
mistolla Lounasetu
Joululahja
Taukoliikunta . Joululahja
Taukoliikunta
Joululahja . Yrityksen neu-
Vélipalat, vottelemia alen-
Yrityksen neuvottelemia snacksit ym. toi- nuksia esimer-
alennuksia esimerkiksi mistolla kiksi
pa:ia'sylipuista tai palve- Vrityksen neu- péésylipuista tai
luista . palveluista
vottelemia alen-
Muu, mika? nuksia esimer- Taukoliikunta
kiksi
paasylipuista tai Merkkipaiva-
palveluista muistaminen
Apu kotitoimis- Vilipalat,
ton tyokalujen snacksit ym.
ja kalusteiden Toimistolla
hankinnassa
Hierontaetu
Tyosuhdepyora
Yhteiset tapah-
tumat
34 Mitk3 tyésuhde- Avoin kysymys (yhteen- Liukuva tyoaika Liukuva tydaika Liukuva tyoaika

eduista ovat sinulle
tarkeimmat?

veto)

Mahdollisuus
etatyohon

Henkilostojuhlat
(esim. pikkujou-
lut, kesdpaivat)

Lounasetu

Liikunta- ja kult-
tuuriedut

Mahdollisuus eta-
tyohon

Tyoterveyshuolto
(lakisaateista tyo-
terveyspalvelua
laajempi)

Mahdollisuus
etatyohon

Tyobterveys-
huolto (lakisaa-
teista tyoter-
veyspalvelua
laajempi)

Liikunta- ja kult-
tuuriedut

Lounasetu

Hierontaetu
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Yhteiset tapah-
tumat

35

Haluisitko lisaa tyo-
suhde-etuja? Kerro
millaisia?

Avoin kysymys (yhteen-
veto)

”Ainahan etuja
on mukava
saada lisaa.”

Puhelinetu

Liikunta- ja kult-
tuuriedut

Lounasetu

Polkupyéraetu

limaisia valipa-
loja toimistolle

36

Kuinka tyytyvdinen
olet timan hetkiseen
palkkaasi?

1-10

8,0

7,0

8,45

7,82

37

Millaista tauko- ja vir-
kistystoimintaa tyo-
paikallanne on talla
hetkellad? Haluaisitko
tulevaisuudessa ke-
hittaa tyopaikan
tauko- tai virkistystoi-
mintaa jollain ta-
valla?

Avoin kysymys (yhteen-
veto)

Taukoliikuntaa
joka paivaan

Jumppavalineita
toimistolle

Lisaa yhteisia ruo-
kailuja

Jumppavalineita
toimistolle, tau-
koliikuntaa

38

Etdtyo

Etatyd on vaikuttanut
positiivisesti motivaa-
tioon

Etatyo on vaikuttanut
positiivisesti tyote-
hoon

Yrityksen tai tiimin
johtaminen on suju-
vaa etdjohtamista

Yrityksen tai tiimin
johtamisessa olisi pa-
rannettavaa etatyoai-
kana

Tekisin jatkossa mie-
luiten tyoni etdna

Taysin eri mieltd =1
Eri mieltd =2

Ei eri eikd samaa mieltd =
3

Samaa mieltd =4

Tdysin samaa mieltd =5

2,71

2,86

3,43

3,29

2,14

3,71

3,71

3,86

2,71

3,29

4,18

4,45

4,09

2,45

3,45

3,53

3,67

3,79

2,82

2,96

39

Tyopaikalla...

Panostetaan tydnteki-
joihin ja heidan hyvin-
vointiinsa

Tyontekijat otetaan
mukaan eri asioiden
suunnitteluun

Johtaminen edistaa
tyohyvinvointia

Ty6suhteeseen liitty-
vat asiat ovat hyvin
hoidettu (esim. tydso-
pimukset, lomakay-
tannot)

Johtaminen, arvot ja
pelisdannot ovat sel-
laisia, ettd puheet ja

Taysin eri mieltd =1
Eri mieltd =2

Ei eri eikd samaa mielta =
3

Samaa mieltd =4

Taysin samaa mieltd =5

4,43

3,57

4,14

4,14

4,29

3,00

3,43

3,14

3,71

3,86

4,73

4,64

4,45

4,27

4,27

4,05

3,88

3,91

4,04

4,14
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teot vastaavat toisi-
aan

Tyontekijat ovat sa-
man arvoisia, kaikkien
mielipiteita kuunnel-
laan

Yhteiset tavoitteet
ovat selkeat

Jokaisella on omalle
persoonalle ja osaami-
selle sopiva tehtava

Ymmarretdan ihmisen
olevan kokonaisuus ja
tuetaan myds muuta
elamaa (esim. per-
heen ja tyoelaman yh-
teensovittaminen)

Ty6skennelldan "tyos-
kentele alykkaammin,
ala enemman" -peri-
aatteella

Tavoitteet ovat suun-
niteltuja

4,14

3,86

3,57

4,29

4,00

3,71

4,29

3,43

3,00

4,00

2,86

3,29

4,27

4,27

4,27

4,55

4,55

4,00

4,23

3,86

3,61

4,28

3,80

3,67

40

Mitka asiat ovat si-
nulle tarkeimmat te-
kijat tyohyvinvoin-
nissa?

Avoin kysymys (yhteen-
veto)

Ilmapiiri, hyva
tyoyhteiso, mie-
lekkaat tyoteh-
tavat, palkka

Merkitykselli-
syyden koke-
mus ja kuulluksi
tulemisen koke-
mus

Vallitseva luot-
tamus tyonteki-
joita kohtaan
eikd kyttayskult-
tuuria

Ty6n sovittami-
nen muun ela-
man ymparille
eikad toisinpadin

Ymmarretaan
ihmisen olevan
kokonaisuus ja
tuetaan myds
muuta elamaa
(esim. perheen
ja tyéelaman
yhteensovitta-
minen)

Tyokaverit, tiimin
tuki, tyon ja roo-
lien selkeys

Ty6- ja vapaa-ajan
tasapaino

Mielenkiintoiset
tehtavat

Joustavuus, avoi-
muus, tasavertai-
nen vastuunotto,
stressittomyys

TyOpisteen ergo-
nomia

Tyontekijoista
huolta pitdminen,
ihmisten kuunte-
leminen

Ty6n arvostami-
nen ja palaute
tyosta

Terveys ja toi-
mintakyky, tyo-
paikan ilmapii-
riin
panostaminen

Joustavuus, jo-
kaisen yksilon
huomioiminen
tyoyhteisossa

Tyontekijan ra-
joitteiden huo-
mioiminen ja
riittavan tyo-
kuorman tuke-
minen

Avoin, positiivi-
nen ja kannus-
tava tydilma-
piiri.

Liukuva tyoaika,
etatydomahdolli-
suus

Johdon ja esi-
miehen hyvak-
synta, kiireetto-
myys,
tyontekijan
kuunteleminen

Hyva tyoyhteis6

Lepo, stressin
sieto ja ravinto
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Hyva tyoergo-
nomia, toimivat
laitteet ja tieto-
liilkenneyhtey-
det

”Koen asioiden

41 Haluaisitko viela Avoin kysymys (yhteen- "Hienoa, etta
tuoda esiin jotain ty6- | veto) naita asioita halu- | olevan hyvin ja
hési, tyéhyvinvointiin taan kehittaa tyo- | tuntuu, ettd
tai tyopaikkaasi liitty- paikalla, tarkea meista aidosti
vaa? Jaiko jotain ky- aihe. Toivottavasti | valitetaan.”
symatta tai kerto- tasta saadaan
matta? konkreettisia asi-
oita aikaan, eika
jaa vain kyselyyn.”
42 | Mielipiteesi tasta ky- e (e (ae) (oo KB X 3 o
selysta
Vastauksia 10 17 15 42

* Tutkimuskohteena olevat yritykset ovat listattuna tuloksissa satunnaisessa jarjestyksessa. Vas-
tausten tuloksista esilla on keskiarvot seka kasitellyt tulokset niilta osin, kun ne on saatu luotetta-
vasti niputettua yhteen ilman etta yrityksen tietoja paljastetaan.

** Yhteenveto avoimissa kysymyksissa on tutkijan kokonaisyhteenveto annetuista vastauksista.
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Liite 2. Johtajan haastattelupohja

Yrityksen taustatiedot

Yrityksen nimi:

Toimiala:

Missio:

Yrityksen perustamisvuosi:
Tyontekijoiden maara:

Organisaation rakenne paapiirteissaan (tiimit, esimiesten maara):

Strategia, visio, arvot

Yrityksen liiketoimintastrategia:
Yrityksen visio:

Yrityksen arvot:

Tyohyvinvointi

Tyosuojelutoiminta:

Yhteistoiminta (YT):

HR-toiminta

Yrityksen henkilostostrategia:

Mika tekee yrityksesta kiinnostavan, luovan ja toimivan?

Miten yritys poikkeaa muista toimialan yrityksista ja kilpailijoista?

Mista ja miten rekrytoidaan tarvittaessa hyvia, sopivia ja kehityshaluisia henkil6ita yritykseen?

Kuinka tydntekijoita koulutetaan ja valmennetaan tulevaisuuden tarpeisiin? Kuinka varmistetaan,
ettd he pysyvat yrityksessa?

Kiinnitetdaanko huomiota riittavasti yrityksen johtamiseen, ilmapiiriin, yhteistyon laatuun ja vaiku-
tusmahdollisuuksiin? Mika on talla hetkelld henkildston osaamisen tilanne ja kuinka siita huolehdi-
taan pitkalla tahtaimella?

Kuka hoitaa HR-asiat?

Yrityksen johtamiskulttuuri

Mista yrityksessasi ollaan ylpeita talla hetkelld?
Mika on suurin kipupiste?

Miten arvioit yrityksen tdmanhetkisen tydhyvinvoinnin? Onko siina ollut viime aikoina haasteita?
Onko korona vaikuttanut toimintaan? Mitataanko tyohyvinvointia? Kuinka sita tuetaan? 1-10

Annetaanko johtajalle palautetta? Supinaa seldn takana vai avoin palautekulttuuri?
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Kuinka viestitdan? Onko viestinta avointa lapiorganisaation?

Osaamisen johtaminen

Kuinka tyontekijoiden osaamista johdetaan? Kuinka usein kehitys- ja tavoitekeskusteluita jarjeste-
taan?

Vastaako henkil6ston osaaminen nykyisia ja tulevia tarpeita? Millaisin keinoin tyontekijoiden todel-
lista potentiaalia on selvitetty?

Sind johtajana

Miten sinusta tuli johtaja?

Millainen johtaja olet?

Kuinka kehitdt omaa johtamisosaamistasi?

Millainen on hyva johtaja?

Kuka on esimerkillinen johtaja?

Millaista on mielestasi nykyaikainen johtaminen organisaatiossa?
Mitka ovat mielestasi johtajan tarkeimmat ominaisuudet?

Mika on johtajan tarkein tehtava?
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Liite 3. Materiaalipaketin sisalto

Tyontekijan perehdytys

e Tehtava/tarkistuslistaus uuden tyontekijan aloittamiseen (tyésopimus, tyokalut ja tunnukset, pe-
rehdytyssuunnitelma, tiimiyttdminen, muut jarjestelyt (esim. tyopiste, tervetuloa-tavarat)

e Tervetuloa taloon -materiaali (yrityskuvaus, yrityksen arvot, tyopaikka- ja toimipistekuvaus)

e Kuvaus roolista ja vastuista

e Henkilostoesittely, tiimin esittely, erityisroolien esittely

Tyoterveys

Ty6suojelutoiminta, luottamushenkildtoiminta

Tyokalujen perehdytys

Oman tyoroolin mukaiset perehdytykset (esimerkiksi ohjelmistokehittdjalle ohjelmistokehitysympa-

risto tai testaajalle automaatiotestaus kaytanteet, ohjelmistokehitysprosessi)

HR-materiaali ja HR-toiminta

e Loma-, poissaolo- ja ylityokadytanteet
e Yrityksen infotilaisuudet

e  Kehityskeskustelut

o Ammatilliset koulutukset

e Sisdiset koulutukset

Prosessit

e Roolien mukaiset prosessit:
o Ohjelmistokehitysprosessi
o Testausprosessi

Tyopaikan virkistystoiminta

e Hyvinvointi”kampanjat”



