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1 Johdanto

Sisdisesta motivaatiosta ja tyohon sitoutumisesta puhutaan nyt paljon. Niiden merkitysta
organisaation tulokseen tutkitaan jatkuvasti ja ajatus inhimillisesta paaomasta
organisaatioiden tarkeimpana kilpailuetuna on tana paivana vahva. (Hiila ym., 2019; Sosiaali-
ja terveysministerio, 2015, s. 13) Vahvempi kuin koskaan ennen on myds yhteys
innostuneiden tydntekijoiden ja heidan tyonantajayrityksensa taloudellisen menestyksen

valilla (Martela & Jarenko, 2014, s. 9).

Tyontekijan sisdisen motivaation ymmartaminen ja vahvistaminen esimiestydssa on
yrityksen johtamismalleja mietittdessa perustavanlaatuista. Vanhanaikainen kontrollointi
kepin ja porkkanan avulla passivoi tyontekijoita tukahduttamalla sisdisen motivaation
mahdollisuuden, kun tyontekijan on sopeuduttava ulkoisesti asetettuihin malleihin. Erityisen
vahingollista tallainen johtamismalli on asiakaspalvelutydssa seka luovassa tydssa. Kun
henkil6 on sisdisesti motivoitunut, han on innostunut, aktiivinen, tyopaikkaansa sitoutunut ja
kestavalla tavalla tuottelias tyontekija. Tallaisilla tyontekijoilla on myonteinen vaikutus
yrityksen ilmapiiriin ja tiimityon laatuun seka kauaskantoinen positiivinen vaikutus yrityksen

innovatiivisuuteen ja tulokseen. (Martela & Jarenko, 2014, ss. 14-15, s. 32)

Aihe on niin ajankohtainen taman paivan esimiestydssa, ettd koen sen tarkastelun seka
organisaationi toiminnan etta omien esimiestaitojeni kehittamisen kannalta
valttamattomaksi. Lukuisat eri johtamisteoriat kasittelevat motivaatiota ja sitouttamista, ja
johtamiseen liittyvassa keskustelussa vilisevat sellaiset kasitteet kuin sisdinen motivaatio,
osaamisen tukeminen, joustavuus, empatia, vuorovaikutustaidot, innostaminen ja
myo6tainto. Naiden tekijoiden tarkeytta on tdman paivan organisaation johtamisessa ja
esimiestyon kehittdmisessa mahdotonta sivuuttaa. (Martela & Jarenko, 2014, ss. 9-10;

Herrgard, 2019; CoPassion, n.d.-a).

Koska aihe on todella laaja, ja siitd ilmestyy jatkuvasti uusia artikkeleja, kirjoja,
tutkimusjulkaisuja ja konsulttiyritysten koulutuspaketteja, on siihen pureuduttava juuri
oman tyon ja oman organisaation ndkdkulmasta. Esimiehend minulle on tarkeaa loytaa

teorioiden pohjalta konkreettisia valineita voidakseni hyodyntaa ajankohtaisia



johtamistrendeja tydssani ja kehittda itsedni. Tassa tydssa aihealueeseen haetaan
tarttumapintaa kerdamalla selkea yleiskuva siita, mista tassa aihekokonaisuudessa on kyse,
miksi sen ymmartaminen on esimiestydssa tarkeaa ja mita kohdeyrityksen esimiehet voivat
tehd3, jotta sisdisen motivaation ja tyohon sitoutumisen tuomat hyodyt saavutetaan.
Kriittisyytta aiheen tarkasteluun haetaan haastattelemalla kohdeyrityksen henkiléstoa
pyrkimyksena kartoittaa mika juuri heitd motivoi ja sitouttaa, ja mita juuri he esimiehiltdaan
toivovat. Haastattelujen tuloksia seka verrataan teoria-aiheistoon etta hyddynnetaan tyon

toiminnallisen osan, kehittdmissuunnitelman, laatimisessa.

1.1 Kohdeyritys

Sonova Finland Oy on Tampereella toimiva kuulokojeiden ja kuulon apuvalineiden
maahantuontiyritys, jossa tyoskentelee vakituisesti 10 henkiléad. Henkil6st6é koostuu
kahdesta viiden hengen tiimistd; asiakaspalvelutiimista seka myyntitiimista. Myyntitiimi
vastaa myynnistd, tuotekoulutuksista, seka julkisiin kilpailutuksiin osallistumisesta.
Asiakaspalvelutiimi vastaa tilaus-toimitusketjusta, laskutuksesta, laitehuolloista ja -
palautuksista, seka reklamaatioista. Palkkahallinto ja taloustoimet on ulkoistettu. Yrityksen
johtoryhman muodostavat maajohtaja, asiakaspalvelupaallikko ja myyntitiimiin kuuluva key
account manager. Maajohtaja toimii myyntipaallikkéna, hallinnollisena johtajana seka
tyonantajan edustajana. Asiakaspalvelupaallikko vastaa asiakaspalvelutiimin
tyokokonaisuuksien toimivuudesta. Key account managerilla ei ole esimiesvastuuta, mutta
han on mukana johtoryhmatydskentelyssa, silla han vastaa julkisen sektorin

sopimusasiakkuuksista, jotka 85% osuudellaan ovat yrityksen merkittavin asiakassegmentti.

Sonova Finland Oy on osa Sonova Holding AG konsernia (myéhemmin Sonova), joka
valmistaa ja myy usean eri brandinsa kautta kuulokojeita, sisdakorvaistutteita ja kuulemisen
apuvalineitd. Konsernin intranetsivuston mukaan Sonova toimii yli sadassa maassa ja on
maailmanlaajuisesti alan suurin yritys. Konserni tyollistdd maailmanlaajuisesti yli 14 000
henkilda ja sen paatoimipaikka sijaitsee Stafassa, Sveitsissa. Sonovan visio on edistaa
maailmaa, jossa kaikki ihmiset voivat tasa-arvoisesti nauttia kuulemisen riemusta. Yrityksen
arvot muodostuvat valittdmisestd, innovaatiojohtajuudesta, huippuosaamisesta, vastuun
kantamisesta ja parhaiden tiimien rakentamisesta. Strategia koostuu useista eri osa-alueista,

joiden yhteisend paamaarana on kasvu ja innovaatiojohtajuus.



1.2 Tyon tausta ja tarve

Ty6ssani asiakaspalvelupaallikkdna ja Sonova Finland Oy:n johtoryhman jasenena laadukas
esimiesty0 ja sen kehittdminen on noussut oman tyoni tarkeimmaksi tavoitteeksi. Halu
tutkia erilaisten tyontekijoiden motivoimista ja sitouttamista niin teoria- kuin kaytannoén
tasolla, ja loytda tulosten pohjalta esimiestyon kehittamiskeinoja, nousi sekd omasta etta
tyonantajayritykseni tarpeesta. Kasvutavoitteemme Sonova Finland Oy:ssa ovat kovat ja
pyrimme jatkuvasti |6ytamaan uudistus- tai kehityskohteita toiminnassamme. Tallaisia
tavoitteita ei saavuteta pelkan johtoryhman voimin, vaan avainasemassa ovat
tyontekijamme. Koska henkiléston maara on pieni, ja jokaisella on oma itsendinen
vastuualueensa, on jokaisen tyOpanos yrityksen tuloksen ja kehityksen kannalta merkittava.
Uusien tydntekijéiden sitoutuminen on tarkeaa saavuttaa varhain, jotta toimintaan ei tule
notkahduksia. Pidempéaan talossa olleiden motivaatiota on kyettava tukemaan, jotta he
sailyttavat innokkuutensa ty6taan kohtaan eivatka haaveile vihreammasta ruohosta toisen
tyonantajan aidan takana. Toimintamme kehittamiseksi tarvitsemme keinoja sitouttaa ja

innostaa erilaiset tyontekijamme taysilla mukaan tulevaisuuden suunnitelmiimme.

Sonova kehittda jatkuvasti esimiestyota ja lanseeraa paljon erilaisia henkil6ston motivointiin
ja sitouttamiseen tarkoitettuja tyokaluja, esimerkiksi osaamisen kehittamisen ja
visiotyoskentelyn prosessikuvauksia ja valineita. Tyokalut on kuitenkin laadittu globaalin
konsernin nakdkulmasta, huomioimatta erilaisia toimialoja, toimintakulttuureita, paikallisia
tarpeita tai paikallisyksikon kokoa. Kun samat tyokalut laaditaan seka satoja henkil6ita
tyollistavalle tuotantolaitokselle Aasiassa etta muutamia henkildita tyodllistavalle
myyntikonttorille Euroopassa, eivat ne ole kovin kdytdannonlaheisia tai suoralta kadelta
implementoitavissa. Uusien prosessien kayttoonotto on toisinaan haastavaa ajankayton,
kielen, tai uuden ohjelmiston opettelun vuoksi. Toisinaan henkil6st6, esimiehet mukaan
lukien, suhtautuu niihin negatiivisesti, silld prosessit nayttaytyvat tyolaina ja niiden tuomat
hyodyt kommunikoidaan konsernin, ei kayttdjan nakokulmasta. Paikallinen esimiestyon
kehittamissuunnitelma lisad esimiesten osaamispohjaa hyodyntaa naita tyokaluja
soveltuvilta osin, sekd auttaa kommunikoimaan niiden hyddyt myds tydntekijoille. Talldin
paikallisyksikk®d hyotyisi konsernin tuesta, eika kokisi sita ylimaaraisena rasitteena. Tama
nakokulma tekee aiheesta ajankohtaisen kehityskohteen kohdeyrityksessa, erityisesti

tulevaisuuden toimintojen tehokkuuden ja toimivuuden kannalta.



1.3 Tyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Tyon tavoitteena oli selvittaa mista tyontekijoiden motivoituminen ja sitoutuneisuus
muodostuu, miten siihen voidaan esimiestydssa vaikuttaa ja miten esimiestyota tulisi
kohdeyrityksessa kehittaa niiden parantamiseksi. Lisaksi tyon avulla haluttiin kerata yrityksen
johtoryhmalle tietoa siitd, millainen vaikutus sitoutuneilla ja motivoituneilla tyontekijoilla on
yrityksen toimintaan ja tulokseen. Tavoiteltava hydty on nykyista sitoutuneempi ja
motivoituneempi henkildsté kilpailukyvyn parantamisen ja liiketoiminnan kasvun tueksi seka
tyonantajakuvan edistamiseksi. Lisaksi tavoitteena on henkildston tydkykyisyyden

tukeminen ja sitd kautta kestavan ja eettisen liiketoiminnan edistaminen.

Tavoitteiden saavuttamiseksi tyolle maariteltiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten esimiesty6ta tulisi kehittaa, jotta sen avulla voidaan parhaiten edistaa

tyontekijan motivoitumista ja sitoutumista tyohonsa?

a. Mika synnyttaa sisaista motivaatiota?

b. Mika sitouttaa henkil6a tydhonsa?

c. Miten esimiestyélla voidaan vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon ja
sitoutumiseen?

d. Mika on esimiestyon nykytila ja kehitystarpeet kohdeyrityksessa?

2. Millainen vaikutus sitoutuneilla ja motivoituneilla tyontekijoilla on yrityksen

tulevaisuuteen?

a. Mitka ovat mahdolliset vaikutukset yrityksen toimintaan ja tulokseen?
b. Mitka ovat mahdolliset vaikutukset kestavan ja vastuullisen liiketoiminnan

toteutumiseen?

Opinnaytetyon tuloksena syntyi esimiestyon kehittamissuunnitelma Sonova Finland Oy:lle.
Suunnitelmasta laadittiin kdaytdanndnldaheinen, jotta se voidaan ottaa yrityksessa
konkreettisesti ja valittomasti kdyttoon. Suunnitelman avulla halutaan antaa Sonova Finland
Oy:n johtoryhman jasenille avaimia tuoda yrityksen johtamiskaytannot ja esimiestyo

vastaamaan seka nykypadivan, etta tulevaisuuden tarpeisiin ja haasteisiin tyontekijoiden



motivoinnin ja sitouttamisen osalta. Sen tuomia tuloksia voidaan seurata ja mitata
vuosittaisen HearMe henkilostotutkimuksen tulosten avulla, jonka Sonova teettdaa konsernin

kaikille yksikoille.

1.4 Teoriaperusta

Tyon teoriaperustan muodostavat motivaatioon ja sitoutumiseen liittyvat teoriat, niiden
muodostumista tukevan esimiestyon teoriat, seka ndiden merkitys organisaatiolle.
Tarkastelun alla on erityisesti sisdisen motivaation ja tyohon sitoutumisen teoriat ja naiden
valinen yhteys. Esimiestyon teoriaperustassa painopiste on tyéntekijan motivoinnin ja
sitouttamisen keinoissa. Tietoa etsittiin tutustumalla erilaisiin johtamisteorioihin ja siihen,
millaisia tydkaluja ne esimiestydn tueksi tarjoavat. Lisaksi selvitettiin millainen merkitys
innostumisella ja myotdinnolla on sisdisen motivaation muodostumiseen. Tydssa
tutustutaan tyon merkityksellisyyteen ja sen johtamisen teorioihin. Tyon merkityksellisyys
sisdisen motivaation synnyttdjana, seka tyontekijoiden innostus taloudellisen menestyksen
tekijana, ovat tyon murroksen vuoksi aiheina ajankohtaisempia kuin koskaan (Aaltonen ym.,

2020, s. 15; Martela, 2018; Martela & Jarenko, 2014, s. 9).

Motivoituneen ja sitoutuneen henkildston, seka niiden muodostumista tukevan esimiestyon,
merkitysta organisaatiolle tarkastellaan tuottavuuden ja kasvun seka tulevaisuuden
tyoeldman ja tyokulttuurin vaatimusten kannalta. Merkitysta tutkitaan myos
tyohyvinvoinnin, kestavan kehityksen seka kestdvan ja vastuullisen liiketoiminnan

nakokulmista.

2 Tyontekijan motivaatio- ja sitoutumistekijat

Seka motivaatio ettd sitoutuminen ovat kumpikin tunnepohjaisia, kayttaytymiseen
vaikuttavia kokemuksia. Organisaation nakékulmasta motivaatio vaikuttaa siihen kuinka
tyontekija suorittaa tyonsd. Sitoutuminen puolestaan vaikuttaa siihen kuinka kauan henkil®
pysyy tydssaan ja hanen osaamisensa on hyddynnettavissa. (Malinen, 2020, Johdanto)
Motivaatio ja sitoutuminen kokonaisuutena vaikuttavat siis siihen millaisen hyodyn
organisaatio tyontekijasta saa. Mikali motivoitunut henkilo ei sitoudu tyénantajaansa, hdnen

osaamisensa menetetdan hanen vaihtaessaan tyonantajaa. Jos tydnantajaansa sitoutunut



henkilo ei ole tydssaan motivoitunut, han kylla pysyy yrityksen palkkalistoilla, mutta hanen
tyopanoksensa ei valttamatta ylla asetettuihin tavoitteisiin, eika hanen koko potentiaaliaan
saada hyddynnettya. Tyontekijan tyotaan kohtaan tuntema motivaatio seka tyonantajaan
sitoutuminen kulkevat kasi kadessa, tukien ja vahvistaen toisiaan. Kumpaakin tekijaa on
vahvistettava ja tuettava seka organisaation menestymisen etta yksilén hyvinvoinnin
edistamiseksi. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan, mista tekijoista tyontekijan motivaation ja

sitoutumisen kokemukset muodostuvat.

2.1 Motivaation muodostuminen

Henkilon motivaatio koostuu sisdisesta ja ulkoisesta motivaatioista. Ulkoinen motivaatio
syntyy valttamattomyydesta tehda jotakin, jolloin henkil suorittaa tehtdvansa passiivisesti
palkkion vuoksi tai rangaistusta valttaakseen. Sisdginen motivaatio sen sijaan on proaktiivista,
energisoivaa ja innostavaa, silla siina tyydytys syntyy tyon itsensa tekemisesta. Sisdinen
motivaatio koostuu sisasyntyisesta motivaatiosta ja sisaistetystda motivaatiosta.
Sisdsyntyinen motivaatio syntyy nautinnollisesta tekemisesta ja on kaikkein vahvin
motivaation muoto, joskin luonteeltaan hailyvainen. Sisaistetty motivaatio syntyy itselle
tarkeiden paamaarien ja arvojen tavoittelusta, joka synnyttda tunteen tyon arvokkuudesta.
Sisdistetyn motivaation taso on pitkdjanteisen suorittamisen, kuten tyéelaman, kannalta
tarkeampi sisdisen motivaation tekija, ja se tarjoaa yrityksen johdolle ja esimiehille
mahdollisuuden vaikuttaa tyontekijan sisdisen motivaation tukemiseen ja vahvistamiseen.
Sisdiset ja ulkoiset motivaatiotekijat muodostavat yhdessa tyontekijan motivoitumisen
kokemuksen. Palkalla ja palkkiolla on paikkansa ulkoisen motivaation luojana, mutta
ulkoinen motivaatio ei saisi olla henkilon motivoitumisen kokemuksessa dominoiva tekija
silloin, kun tavoitteena on hyvinvoiva ja tuottelias tyontekija. (Martela & Jarenko, 2014, ss.

14-16)

Tyomotivaation muodostumista on tutkittu vuosikymmenia. Sisdinen tydmotivaatio
muodostuu usein tyon sisaltoon, haastavuuteen, mielekkyyteen ja itsensa toteuttamiseen
liittyvien asioiden kautta. Mielekkaat tyotehtdvat, etenemismahdollisuudet, palkka, pysyvyys
ja tyoaika ovat pitdneet pintansa tarkeimpina motivaatiotekijoina 70-luvulta saakka.
Viimeisimpien tutkimusten mukaan tarkeita ovat myods kokemukset osaamisesta, tyon

merkityksellisyydesta, tyon tavoitteiden ymmartamisesta, vaikutus- ja



kehittymismahdollisuuksista, hyvasta tydyhteisdsta seka tyon ja vapaa-ajan onnistuneesta
yhteen sovittamisesta. Tydmotivaatio vaikuttaa tyon laatuun, tuottavuuteen ja tyontekijan
tyohyvinvointiin. Se on kayttévoima, jonka maara vaikuttaa tyontekijan jaksamiseen ja
intensiteettiin timan ponnistellessa kohti tavoitteita. (Aaltonen ym., 2020, s. 77; Sinokki

2017)

Erilaisia motivaatioteorioita on olemassa runsaasti, ja niita yhdistaa ajatus siita, etta
motivaatio syntyy inhimillisten perustarpeiden tyydyttymisesta. Ihmisen motivaation
johtavana tieteellisena teoriana pidetaan Richard M. Ryanin ja Edward L. Decin
itseohjautuvuusteoriaa, jonka mukaan ihmisella on kolme psykologista perustarvetta;
vapaaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteisollisyys (relatedness), joiden
tyydyttyminen on valttamatonta henkilon hyvinvoinnille ja optimaaliselle toimintakyvylle.
Suomalaistutkijat Frank Martela ja Karoliina Jarenko ovat tutkineet ihmisen keskeisia
psykologisia perustarpeita jo vuosia alan johtavien professoreiden Ryanin ja Decin kanssa, ja
ovat tutkimustyonsa pohjalta tunnistaneet vield neljannen psykologisen perustarpeen, joka
on hyvantekemisen tarve. (Aaltonen ym., 2020, s. 78—-82; Van den Broeck ym., 2010, s. 982;
Martela ym., 2015, ss. 17-18, 56-57; Martela & Jarenko, 2014, s. 6, s. 12)

Vapaaehtoisuuden tarve tayttyy, kun henkil6lld on mahdollisuus tyoskennella itse valitulla
tavalla itsea kiinnostavien asioiden parissa. Kyvykkyyden tarpeen tayttamiseksi tyén
haastavuuden on oltava sopiva suhteessa osaamiseen; tyo opettaa, kehittda ja synnyttaa
tunteen aikaansaamisesta. Yhteenkuuluvuuden tarvetta tyydyttdaa kokemus kuulumisesta
yhteiso0n, jolla on sama paamaara, seka tunne valittamisesta ja arvostuksesta.
Hyvantekemisen tarvetta tayttda kokemus siita, ettd omalla tyolla aikaansaa jotakin hyvaa,
seka tunne, etta tyo vaikuttaa positiivisesti ymparistéon, esim. kollegoihin, asiakkaisiin tai
yhteiskuntaan. N&ita tarpeita voidaan vankan tieteellisen tutkimuspohjan perusteella kutsua
aidoiksi, ihmisen hyvinvoinnin kannalta valttamattomiksi, perustarpeiksi. (Martela ym., 2015,
s. 57) Tydmotivaatiota tukee toimiva, joustava ja myonteinen tydyhteiso. Tallaisen
tyoyhteis6bn muodostumista voidaan edesauttaa mm. kehittamalla johtamista,
tyoyhteisotaitoja, tydymparistod sekd tydn ominaisuuksia. (Sinokki, 2017) Kappaleessa 3.2
tarkastellaan, miten inhimillisten perustarpeiden tayttymista seka tyémotivaation

muodostumista tuetaan esimiestydssa.



2.2 Tyo6hon sitoutuminen

Sisdisesti motivoituneet ja tydstaan innostuneet tyontekijat ovat muita sitoutuneempia
tyopaikkaansa kohtaan. Tyohon sitoutuminen tarkoittaa mielentilaa, johon kuuluu
positiivisia tarmokuuden, tayttymyksen ja omistautumisen tunteita. Naihin tunteisiin sisaltyy
korkea energiataso ja henkinen sietokyky, halu panostaa tehtavaan tyohon,
merkityksellisyys, innostus, inspiroituminen ja ylpeys omasta tekemisesta. Sitoutumiseen
liittyy kokemus tyon imusta, joka on tydssa koettu myodnteinen tunne- ja motivaatiotila. Tyon
imun kokemus tarkoittaa esimerkiksi uppoutumista tehtdavaan niin, etta ajantaju haviaa ja
tyosta irrottautuminen on vaikeaa. My0s tyon imu muodostuu tarmokkuuden,
omistautumisen ja uppoutumisen tunteista, ja vaikuttaa suuresti tyéhon sitoutumiseen.
Tyon imun kokemus vaikuttaa positiivisesti tyontekijan terveyteen, tyésuorituksen laatuun
seka yrityksen taloudelliseen menestykseen. (Hakanen ym., 2008, s. 225; Tyoterveyslaitos,

n.d.)

Ty6hon sitoutuminen voidaan nahda osana tyontekijan motivaatioprosessia, jossa sitoutunut
henkilo tuntee tarvetta pyrkia kohti haastavaa tavoitetta ja saavuttaa se menestyksekkaasti.
Sitoutunut henkild on energinen ja suuntaa energiansa tyohonsa. Han kokee innostusta,
keskittyy tydohonsa ja tuntee tyon imua. Tyohonsa sitoutunut tyontekija nauttii tydstaan ja

muuttaa kokemansa nautinnon tehokkaammaksi toiminnoksi. (Bakker ym., 2010, s. 2)

Alla olevassa kuvassa (Kuva 1) esitetaan malli tyontekijoiden motivaatioprosessista, jossa
tyohon sitoutuminen on avainroolissa motivaation muodostumisessa. Mallin mukaan luova
ja haastava tyo seka positiivinen affektiivisuus luovat psykologisen motivaation tilan, joka
koostuu tyotyytyvaisyydestd, tyohon sitoutumisesta ja osallistumisesta. Tama tila valittaa

tyontekijan resurssien vaikutukset organisaation tulokseen. (Bakker ym., 2010, ss. 20-21)



Kuva 1. Tyontekijoiden motivaatioprosessi (Bakker ym., 2010, s. 21)
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Ty6hon sitoutumisen aikaansaama innostus ja tyohon keskittyminen mahdollistavat
tyontekijan koko potentiaalin hyddyntdamisen. Sitoutuneella tyontekijalla on tarvittava
motivaation taso ja kapasiteetti suoriutua omasta vastuualueestaan laadukkaasti. Taman
lisdksi ty0hon sitoutuminen tukee tyontekijan proaktiivista roolia tyoyhteisdssa. Tama
tarkoittaa sitoutumisen synnyttavan aloitteellisuutta kehittaa asioita myds oman
vastuualueen ulkopuolella, esimerkiksi halua kehittdaa uutta tietoa, tarttua uusiin
mahdollisuuksiin ja tukea tyoyhteis6a esimerkiksi mentoroinnin tai kollegoiden auttamisen
ja huomioimisen kautta. Tahan liittyy myos halu oman tyon tuunaamiseen, eli tyon itselle
mielekkddmmaksi muokkaamiseen. Tyon tuunaaminen sisaltda rutiinien ja tyotapojen
muuttamista, uuden oppimista, sekd osaamisen ja ajatusten jakamista muiden kanssa. Siihen
kuuluu my0s saavutuksista iloitsemista ja tyon merkityksen kirkastamista, ja se lisaa
kokemusta tyon imusta, sisdisestd motivaatiosta sekd tyon merkityksellisyydesta. (Bakker

ym., 2010, s. 3; Tyoturvallisuuskeskus, 2018)

Sitoutumista on monen tasoista ja sitoutumisen kohteet voivat olla hyvin moninaiset.
Henkild voi sitoutua suppeasti vaikka vain omaan tyotehtdavaiansa, omaan esimieheensa tai
tiimiinsa. Sitoutuminen voi myos olla laajamittaista. Talloin henkil6 sitoutuu esimerkiksi

omaan ammatilliseen kasvuunsa ja uraansa, jolloin han on herkka vaihtamaan tyénantajaa,
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tai se voi olla organisaatiotasoista, jolloin henkil6 sitoutuu tydnantajaorganisaatioonsa ja sen
edustamiin arvoihin. Organisaatioon sitoutunut tyontekija haluaa pysya pitkaan saman
tyonantajan palveluksessa ja osallistuu mielellaan yhteisten paamaarien edistamiseen.

(Kiviranta, 2010, s. 41)

Kivirannan (2010, ss. 41-42) mukaan organisaatiotasoinen sitoutuminen koostuu kolmesta

sitoutumisen tyylista, jotka ovat

e tunneperdinen sitoutuminen
e jatkuvuus

e normatiivisuus

Tunneperaiseen sitoutumiseen kuuluu tunnepohjaisuus, yhteenkuuluvuus, organisaation
arvoihin samaistuminen ja halu tydskennelld yhteisten tavoitteisen eteen. Jatkuvuus
tarkoittaa sitd, etta henkil6 saa jatkuvan vastineen panostukselleen, esimerkiksi palkan.
Lisaksi han kokee pysymisen hyodyllisemmaksi kuin tyépaikan vaihtamisen.
Normatiivisuuteen kuuluu tunne velvoitteesta tai vastuusta, tydon merkitykselliseksi

kokeminen ja halu olla mukana kyseisen organisaation toiminnassa.

2.3 Innostus tyohon syntyy sisdisesta motivaatiosta

Tyomotivaatiosta puhuttaessa nousee toistuvasti esiin termi innostus. Innostus tuntuu
saaneen voimakasta jalansijaa, kun puhutaan tyontekijoiden sisdistda motivaatiota tukevista
kokemuksista ja mielentiloista. Esimerkiksi Aarnikoivu (2008, s. 141) nimeaa henkildston
tyon tekemista kohtaan tunteman innon kumppanuusjohtamisen perustavoitteeksi, ja Frank
Martela ja Karoliina Jarenko (2014, s. 19) nostavat termin innostus Eduskunnan
tulevaisuusvaliokunnalle laatimansa raportin kantavaksi voimaksi. Uutena termina on
noussut pinnalle myds myotainto, jolla tarkoitetaan myodtatunnon vastaparia; yhtymista

toisen ihmisen onnistumiseen, iloon ja intoon (CoPassion, n.d.-a).

Myotatunnon ja myotdinnon yhteytta merkityksellisyyden kokemukseen ja tyohyvinvointiin
tutkittiin vuosina 2015-2017 Helsingin yliopiston CoPassion tutkimushankkeella (University

of Helsinki, n.d.). Hankkeen tulosten mukaan myotainto lisdd merkityksellisyyden
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kokemusta, innovaatioita, kognitiivista suorituskykya ja tydhyvinvointia. Lisaksi se edistaa
seka hyvia asiakassuhteita, ettd hyvia suhteita tyokavereihin. (CoPassion, n.d.-a; CoPassion,
n.d.-b) Tyoyhteisossa, jossa esiintyy myotdintoa, uskaltavat ihmiset tuoda esiin ideoitaan
virheita pelkdamatta. Tama edistda hyvien ideoiden ja innovaatioiden syntymistd, tuo
tuloksellisuutta ja luo tydlle merkityksellisyytta positiivisen yhteiséllisyyden ja yhdessa hyvan

tekemisen kautta. (Koskinen, 2020)

Innostusta synnyttaa myos tyontekijan sisdinen motivaatio. Tydnteossa innostusta voidaan
kayttaa synonyymina tyon imulle, ja sillda on merkittava vaikutus tyohyvinvointiin ja
tyotyytyvaisyyteen. Tyotyytyvaisyyden kasvaminen synnyttaa innostusta itse tyota kohtaan,
joka vuorostaan vaikuttaa myos kollegoiden positiiviseen mielialaan. Nadin yhden tyontekijan
motivaation lisdantyminen vaikuttaa positiivisesti koko tyoyhteis6on. Tyotyytyvaisyytta
kasvattaa tyon imun kokemusten lisaksi ystavallinen kaytos ja positiivinen vuorovaikutus,
joiden toteuttamista tyoyhteisossa edistaa erityisesti esimiehen toiminta. Innostuksen tila on
seka tyontekijaa etta tydnantajaa hyddyttava win-win-tilanne, jossa tyontekija seka voi hyvin
ettd on tuottavimmillaan. Tyontekijoiden innostuksesta kumpuava tehokkuus on kestavaa
tehokkuutta, ja sen tukeminen edistaa siten myos lilketoiminnan kestavaa kehitysts;
innostunut tyontekija kun ilmestyy motivoituneena toihinsa niin nyt kuin tulevaisuudessakin.

(Blaskova, 2010, ss. 44-46; Martela & Jarenko, 2014, s. 19)

2.4 Tyon merkityksellisyyden kokemus motivoi ja sitouttaa

Ty6elaman murroksen myota tyon merkityksellisyys on noussut tydelamakeskustelujen
kuumaksi aiheeksi, niin tyontekijoiden itsensa kuin esimiestyonkin kannalta. 2000-luvun
aikana aiheesta on julkaistu pitkalti toista miljoonaa akateemista tutkimusartikkelia, joten
aihetta on lahes valttamatonta tarkastella myos silloin, kun tavoitteena on tydmotivaation,
tyohon sitoutumisen ja ndita tukevan esimiestyon kehittaminen. Merkityksellisyyden
kokemus kuuluu ihmisen perustarpeisiin. Se syntyy mm. yhteenkuuluvuuden kokemuksesta,
henkilokohtaisesta tarkoituksen kokemuksesta ja henkildn omista eldméanarvoista. (Aaltonen
ym., 2020, ss. 17-18, s. 24, s. 39-48) Merkityksellisyyden kokemus myos parantaa
tyomotivaatiota. Kun tyontekija ymmartaa eri tyotehtaviensa, myos niiden

vahapatoisemmilta tuntuvien tehtavien, vaikutuksen sekda muiden tekemaan tyohon etta
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koko organisaation toimintaan, syntyy hanelle kokemus oman tyon merkityksesta ja sita

kautta motivaatio oman tyon tekemiseen. (Lehtinen, 2020)

Tyon merkityksellisyytta paljon tutkineet organisaatiopsykologi Jaakko Sahimaa ja
positiivisen pedagogiikan tutkija Kaisa vuorinen painottavat tyén merkityksellisyyden
tarkeytta tyohyvinvoinnille (Pelo, 2021). Heidan mukaansa yksilon rooli voi tyontekijasta
tuntua vahapatoiseltd, jolloin arvon ja merkityksen tyodlle muodostaa kokemus siitd, mita
tyoyhteisd yhdessa saa aikaan. Palaute, kiitos, asioiden jakaminen tyoyhteisdssa ja
mydonteinen ilmapiiri ovat onnistumisen avaimia. Lisdaksi yrityksen toimiva johtaminen,
palkkaus, turvallisuuden tunne ja hyvat tydolot ovat vaatimus tyon mielekkyyden

kokemuksen muodostumiselle tyoyhteisossa.

Osaamisen kehittaminen kuuluu vahvasti sisdisen motivaation muodostumiseen ja tyéhon
sitoutumiseen. Vuorinen (Pelo, 2021) kuitenkin muistuttaa, etta jatkuva uuden opettelu,
heikkouksien kehittaminen ja oman vahvuusalueen ulkopuolella tyéskentely kuluttaa, jolloin
tyon merkityksellisyyden kokemusta on vaikea tavoittaa. Heikkouksien sijaan tyontekijan
omien vahvuuksien tunnistaminen, hyédyntdaminen tydssa ja niiden vahvistaminen

osaamisen kehittdmisen avulla tukee tyon kokemista merkitykselliseksi ja tyon mielekkaaksi.

3 Motivoiva ja sitouttava esimiestyo

Motiivi tarkoittaa psyykkista syyta henkilon toiminnalle. Se on asia joka saa tahtdamaan
jonkin tarpeen tyydyttamiseen tai tavoitteen saavuttamiseen. (Leppanen & Rauhala, 2012,
ss. 29—-30) Motivoinnilla tarkoitetaan sitd, etta annetaan jollekulle syy tehda jotain. Henkilon
motivointi on siten tarkoituksellinen prosessi, jonka tavoitteen saavuttaminen riippuu siita
vastaavatko olosuhteet, |ldhestymistavat, tyokalut ja jarjestelyt motivoitavan henkilon
pyrkimyksia, tavoitteita ja tarpeita. Motivointi on haastava mutta kannattava, ellei jopa
valttdmaton, prosessi henkildston arvon ja potentiaalin hyddyntamiseksi organisaatiossa.
(Blaskovad, 2010, s. 42) Seuraavissa luvuissa tarkastellaan, millainen organisaatio- ja
johtamiskulttuuri tukee esimiehen tyota, hanen edistdaessadn tyontekijoiden sisdisen
motivaation ja tyon merkityksellisyyden kokemusten muodostumista. Lisaksi tutustutaan
sithen, miten esimies voi johtaa alaisiaan yksil6llisesti, seka tydkaluihin, joista esimies saa

tukea henkiloston sisdisen motivaation ja sitoutumisen vahvistamiseen.
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3.1 Esimiestyon perustana hyva johtamiskulttuuri

Henkiléston motivointi ja sitouttaminen vaatii oikeanlaista johtamistyylia. Ketaan ei voi
kdaskea motivoitumaan, mutta oikeanlaisella esimiesty6lla tydmotivaation tasoon voidaan
vaikuttaa voimakkaasti. Motivaatioilmapiiria rakentaa johdon oikeudenmukaisuus,
tasapuolisuus, onnistunut resursointi seka innostuksen luominen. (Sinokki, 2017) Tyohon
sitoutumista tukee sellainen organisaatiokulttuuri ja johtamismallit, jotka edistavat
tyontekijan osaamisen kehitysta ja tarjoavat tyontekijalle kokemuksia tavoitteiden
saavuttamisesta. Ty0, joka tayttaa ihmisen perustarpeita, luo sitoutumisen kokemuksia.
Organisaation johtamiskulttuuri vastaa ndiden tarpeiden tayttymiseen esimerkiksi oppimista
ja tybosaamista edistavien palautejarjestelmien avulla, antamalla tyontekijoille
paatoksentekovastuuta ja varmistamalla tyoyhteison sosiaalisen tuen koko henkildstélle.
Yksi paatekija tyontekijan sitoutumisessa on, etta yrityksen arvot kohtaavat tyontekijan omat
arvot. Yritykset, joiden toiminta ja paatoksenteko selvasti perustuu yrityksen arvoihin, ja
jotka tuovat arvonsa selkeasti henkiloston tietoon, onnistuvat muita paremmin henkildston
sitouttamisessa. Tarkedaa on myos yrityksen johdon puolelta tunnistaa henkilosténsa
yksilolliset ammatilliset arvot ja mahdollistaa ndiden arvojen toteuttaminen tyontekijan

henkilokohtaisessa tyossa. (Bakker ym., 2010, ss. 2—3; Kiviranta, 2010, s. 43)

Ihmisten motivaatioon, sosiaaliseen psykologiaan ja eri HR alan aiheisiin perehtynyt tutkija
Martina Blaskova (2010, s. 44) on julkaissut motivaatioteorian nimelta Creative Proactive-
Concluding Theory of Motivating. Sen mukaan esimiehelta vaaditaan hyvia empatiataitoja,
seka tahtoa sitoutua ja keskittya motivaatiotydhon kokonaisvaltaisesti. Esimiehen on myos
tunnettava kukin tyontekija; taman persoonallisuustyyppi, tarpeet, kiinnostuksen kohteet
seka stressitekijat. Blaskovan (2010, s. 41) mukaan henkilosté on organisaation
menestymisen perusta, mista syysta jokaisen henkiléston jasenen motivaation tason ja
sitoutuneisuuden yksildllinen tukeminen on tarkeaa, tyotehtavasta ja hierarkiatasosta
riippumatta. Myos muut nyt pinnalla olevat johtamisteoriat painottavat johtamisen
henkilokohtaisuuden vaateen lisdantymista. Esimiehen on tarkedd ymmartaa erilaisuutta
johtaakseen ihmisia yksiloind. Hdnen on osattava huomioida persoonallisuustekijoiden ja eri
ikaryhmien vaikutukset, kunkin johdettavan henkil6kohtainen elamantilanne, arvot ja muut
vaikuttimet ja motivaattorit. (Leppdanen & Rauhala, 2012, s. 13, s. 117; Kiviranta, 2010, s. 13,
35; Bakker ym., 2010, s. 3)
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3.2 Sisdisen motivaation johtaminen

Sisdisen motivaation johtaminen perustuu pitkalti kappaleessa 2.1 esiteltyyn
itseohjautuvuusteoriaan, eli tydntekijan omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteiséllisyyden
kokemuksien muodostumisen tukemiseen esimiesty6lla. Vapaaehtoisuuden, eli valinnan ja
toiminnan vapauden, kokemusta vahvistetaan antamalla henkilon tyoskennella itsendisesti
ja valita itse omat toimintatapansa tavoitteiden saavuttamiseksi. Vaikka vapaaehtoisuus
edellyttda tunnetta itsendisyydesta ja vapaudesta, ei esimieheltd saatujen tehtavien
noudattaminen poista mahdollisuutta tyydyttaa tata tarvetta. Tunne vapaaehtoisuudesta
tyonteossa syntyy, kun annetut tehtavat koetaan merkityksellisiksi ja niiden toteuttamistavat
ovat tyontekijan itsensa paatettdvissa. Onnistumisen keinoja ovat esimiehen hyvat
viestintataidot tyon johtamisessa seka uskallus antaa tyontekijoille vapautta. Tama
tarkoittaa luottamusta ja uskoa siihen, etta tyontekijoiden tavat tavoitella yhdessa sovittuja
pdaamaaria ovat toimivia, eika tiukalle kontrolloinnille ole tarvetta. Esimies rakentaa itse
pohjaa talle luottamukselle tukemalla tyontekijoiden kyvykkyytta. Kyvykkyyden tarvetta
tyydyttaa tunne aikaansaamisesta ja oppimisesta, seka vuorovaikutuksellisuuden kokemus.
Kyvykkyyden kokemus puolestaan johtaa sekd parempaan lopputulokseen, etta yksilon
tuottavuuteen. Kyvykkyyden kokemusta voidaan esimiestydssa vahvistaa palautteen ja
osaamisen kehittamisen avulla. Tyontekijan mahdollisuus testata ja kehittaa taitojaan
haastavien tehtavien parissa luo tyytyvaisyyden tunnetta ja muutoskyvykkyytta. Kykyjen
kehittamisessa ratkaisevaa on kuitenkin yksilén oma asenne. Merkittavaa on henkilon oma
halu muuttua ja kehittya, ja esimies voi vain tukea tata halua, ei maarata sita. Henkilon oman
kyvykkyyden kehittamisen perusta on siis itsensa johtamisessa, jota esimiehen tulee edistaa
ja tukea. (Van den Broeck ym., 2010, s. 982; Martela & Jarenko, 2014, s. 6, ss. 28-29,
Martela ym., 2015, ss. 58—60; Hiila ym., 2019)

Yhteisollisyys syntyy yhteyden tunteesta toisiin ihmisiin; kokemuksesta olla osa valittavaa
yhteis6a. Tarpeen tyydyttymiseen kuuluu myods tunne siitd, ettd omalla tekemisellaan voi
edistad muiden hyvinvointia, ja ettad henkilosta itsestdan valitetaan ja huolehditaan. Avaimet
yhteisollisyyden tarpeen tyydyttamiseen tyopaikalla ovat positiiviset vuorovaikutustilanteet
esimiehen ja kollegoiden kanssa, seka konkreettinen kokemus siitd, ettd omalla tyolla on
positiivinen vaikutus toisiin ihmisiin; kollegoihin tai muihin sidosryhmiin. Hyva tyoilmapiiri,

yhteison tuki ja tunne valittdmisesta ovat ratkaisevia sisdisen motivaation luojia erityisesti
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silloin, kun yksilon jaksaminen on syysta tai toisesta koetuksella. Hyvan ty6ilmapiirin ja
henkiloston yhteenkuuluvuuden tunteen varmistaminen kuuluu nykypaivan tiimityota
korostavassa tyokulttuurissa johdon tarkeimpiin tehtaviin. (Van den Broeck ym., 2010, ss.

982-983; Martela & Jarenko, 2014, s. 16, ss. 30-31).

Hyvantekemisen tarvetta voidaan tyydyttaa organisaation mission, oman tyon tarkeyden,
seka kollegoiden auttamisen kautta. Ensimmainen kanava on tyontekijan usko siihen, etta
organisaatio jossa han tydskentelee, tuottaa jotakin hyvaa maailmalle. Esimies voi valaa tata
uskoa tyontekijoihin kirkastamalla tiimilleen yrityksen missiota seka arvoja, ja onkin
ensiarvoisen tarkeda, etta ne istuvat esimiehen itsensa arvomaailmaan. Muutoin johtamisen
aitous karsii ja tunnetta on vaikea valittaa. Jos tyontekija kokee yrityksen arvot omikseen ja
yrityksen mission tarkedksi, seka myos johdon sitoutuneen niiden tavoitteluun, syntyy
hanelle kokemus siitd, etta hdan on mukana hyvan paamaaran toteuttamisessa. Tyontekijan
ymmartaessa, miten hanen henkil6kohtainen tydpanoksensa tukee yrityksen mission
tayttamista ja auttaa koko tydyhteisoa, tyydyttyy hyvantekemisen tarve entisestaan. Kolmas
tarkea osa hyvantekemisen kautta saavutettavassa motivoitumisessa syntyy kokemuksesta,
ettd oma ty6 hyddyttdaa muita. Kollegan auttaminen ja tyékaverin ilahduttaminen lisaavat
hyvantekemisen synnyttamia positiivisia tunteita ja vahvistavat myos yhteisollisyyden
kokemusta. Esimies tukee ndiden kokemusten syntymista palautteen antamisella ja
kiittamisen kulttuurin luomisella. Tyontekija ei aina tiedd auttaneensa omalla ty6lladan muita
ja oma arvio oman tyon merkityksesta tydymparistdssa ei ilman palautetta ja kiitosta osu
helposti kohdalleen. Julkinen kiitos hyvin tehdysta tyosta motivoi jatkamaan ja esimiehen
henkilokohtainen palaute kirkastaa oman tyon tarkeytta, seka ohjaa tyontekijaa
panostamaan tydssaan niihin osa-alueisiin, jotka ovat merkityksellisimpid, niin organisaation

mission, kuin tyoyhteison tukemisenkin kannalta. (Martela ym., 2015, ss. 141-152)

Sisdisen motivaation johtamisessa on ennen kaikkea kyse yksilon johtamisesta. Esimiehen on
seka osattava huomioida kaikki nelja perustarvetta ettd tiedettdva miten eri tekijat
innostavat eri henkil6ita, jotta han kykenee mahdollistamaan kullekin tyontekijalle
kokemuksen kaikkien neljan perustarpeen tayttymisestd. Esimies ei voi saannailla tai
kontrollijarjestelmilla synnyttaa sisdistda motivaatiota, mutta mikali han sisdistaa roolin
mahdollistajana ja innostajana, han voi tyollaan edesauttaa sellaisten tydolojen syntymista,

jossa kaikki ndma tarpeet on mahdollista tyydyttdaa. Seka palautteen antamisen etta tyon
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ohjaamisen maara on osattava tasapainottaa siten, etta tyontekija tuntee saavansa tukea ja
kannustusta, mutta ei holhoamista tai tyotapojen rajoittamista. Koska jokaisen yksilon
kokemus on erilainen, edellytetdaan nykypaivan esimiehelta tunnealykkyytta, sosiaalisia
taitoja seka palveluasennetta. Paras tulos saavutetaan, kun tyontekijat sisdistavat tyon
tavoitteet ja tarkoituksen niin vahvasti, etta he voivat toimia itseohjautuvasti, vapaasti ja
innostuneesti. Esimiehen henkilokohtainen into, se, ettd hdan antaa oman arvomaailmansa ja
missionsa nakya tyossaan, sytyttaa muidenkin innon. Esimiehen palveluasenne tarkoittaa
halua tukea ihmisia tyossaan, kohdata heidat aidosti ja mahdollistaa henkilon loistaminen
tyossaan. Sisdisen motivaation johtamisteoria kytkeytyykin vahvasti mahdollistavan

johtamisen teoriaan. (Martela & Jarenko, 2014, s. 36; Martela ym., 2015, ss. 154-160)

3.3 Merkityksellisyyden johtaminen

Sisdistd motivaatiota seka tyohon sitoutumista voidaan tukea ja vahvistaa esimiestyolla
erityisesti tydn merkityksellisyyden lisadamisen ja vahvistamisen kautta. Johtamisteorioita,
jotka auttavat esimiestd edistamaan tyon merkityksellisyyden kokemuksen syntymista
tyontekijassa, on kymmenia. Edellisessa luvussa 3.2 esitelty itseohjautuvuus on erinomainen
tyokalu esimiehelle, samoin esimerkiksi valmentava-, transformatiivinen-, arvopohjainen tai
palveleva johtajuus. Merkityksellisyyden johtaminen ei siis ole oma johtamissuuntauksensa,

vaan kaikki hyva johtaminen on merkityksellisyyden johtamista. (Aaltonen, ym., 2020, s. 115)

Esimiehen rooli tyontekijan tyon merkityksellisyyden kokemuksen muodostumisessa ja
kasvamisessa on suuri. Merkityksellisyyden johtamisen kulmakivia ovat arvostus,
toimintavaltuuksien ja vastuun antaminen, toimiva tiedonkulku organisaatiossa seka
esimerkilla johtaminen. Lisaksi on varmistettava, etta tyontekija ymmartda oman roolinsa
organisaatiossa, seka tietda tuon roolin vaikutuksen ja arvon tyoyhteisélle ja yhteisten
tavoitteiden saavuttamiselle. Avain tahan on palautteen ja kiitoksen antamisessa ja avoimen
keskustelukulttuurin luomisessa. (Pelo, 2021; Sahimaa, 2020, s. 28, s. 49). Tyon
merkityksellisyyden teemoihin erikoistunut organisaatiopsykologi Jaakko Sahimaa (LUT
University, n.d.) laati viime vuonna julkaistun diplomity6nsa tutkimustulosten pohjalta
esimiehen merkityksellisyyden johtamisen viisi peruspilaria: valita, varusta, valtuuta, viesti ja

viitoita (Sahimaa, 2020, s. 49), jotka esitelldan alla olevassa taulukossa (Taulukko 1).
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Taulukko 1. Merkityksellisyyden johtamisen peruspilarit (Aaltonen, ym., 2020, ss. 132-133)

1. valita

Osoita arvostusta ja kunnioitusta, anna positiivista seka rakentavaa
palautetta

2. Valtuuta

Jaa vastuuta tyontekijoille; anna seka vapautta etta valtuuksia
tavoitteiden saavuttamiseksi

3. Varusta

Varmista, etta kaikki mita tyontekijat tarvitsevat tydssaan on
kunnossa; tyovalineet, tydymparisto, tyoolot ja oikeudenmukainen
palkka

4, Viesti

Kirkasta tyon paamaadria ja tarkoitusta, kerro tyontekijoille miksi tyota
tehdaan ja miten tavoitteet saavutetaan, pida heidat ajan tasalla
organisaation tapahtumista, mahdollista avoin keskustelukulttuuri

5. Viitoita

Ole esimerkkina ja suunnan nayttdjana siina, mitka tekemisen
standardit ovat. Huolehdi omasta motivaation tasostasi ja motivoi
sen pohjalta muita.

Merkityksellisyyden johtamisen peruspilarien noudattaminen esimiestydssa tukee vahvasti

tyontekijoiden motivoitumista ja sitoutumista. Konkreettisia tyokaluja esimiestyon tueksi

esitelldan kappaleessa 3.5, jossa pureudutaan mm. palautteen antamiseen (kappale

3.5.23.5.2) seka varustamiseen liittyvaan tilannetekijéiden kartoittamiseen (kappale

3.5.43.5.4). Merkityksellisyytta tukevan esimiestyon lisdksi ihmisid tukeva, sosiaalisesti

vastuullinen ja matalahierarkkinen organisaatiokulttuuri edistaa tutkitusti

merkityksellisuuden kokemuksen muodostumista tyoyhteisossa. (Aaltonen ym., 2020, s. 133)

3.4 Yksilollinen johtaminen ja luottamuksen merkitys

Johdon ja tyontekijoiden valilla vallitseva luottamus on yksi nykypaivan tyoeldaman

kulmakivista. Kun henkilo kokee, etta haneen ja hanen osaamiseensa luotetaan, hdanen

organisaatioon sitoutumisensa seka tyota kohtaan tuntemansa motivaatio kasvavat. Avaimia
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luottamukseen, ja sita kautta syntyvan sitoutumisen seka motivoitumisen rakentamiseen,
ovat yksilollisyyden ja erilaisuuden huomiointi, yhteistyo seka yhteinen vastuunotto.
Yksiléllinen johtaminen on esimiestydn tarkea mutta haastava osa-alue, johon palvelu- ja
kumppanuusjohtajuuden, sekda mahdollistavan johtamisen teoriat tuovat tytkaluja.
(Kalliomaa & Kettunen, 2010, luku 1.1, 2.2; Lerssi-Uskelin ym., 2011, ss. 10—12; Aarnikoivu,
2008, ss. 103-104)

Palvelujohtajuus tarkoittaa johtajan halua palvella johdettavaa. Teoria painottaa ihmisen
arvoa, eettisyytta seka yhteisollisyyden rakentamista. Kumppanuusjohtaminen taas perustuu
yksilollisyyden huomioimiseen. Palvelevalla johtajalla on luonnollinen halu auttaa toisia, han
kuuntelee miten henkil6t ilmaisevat tarpeitaan ja hyodyntda tata tydssaan. Erilaisuuden
hyvaksyminen, virheiden salliminen ja niiden korjaamisessa auttaminen, avoimuus ja
rehellisyys vuorovaikutustilanteissa seka esimerkilla johtaminen kuuluvat palvelevan
johtajan arvoihin. Palvelujohtajuuden voidaan nahda kuuluvan osaksi
kumppanuusjohtamista. Kumppanuusjohtamista toteuttaakseen esimiehen on tarkeaa
selvittda miten kukin henkil® haluaa tulla johdetuksi. Johtamistoiveiden ja tarpeiden
kysyminen suoraan tyontekijoilta tuo esimiehelle kallisarvoista tietoa seka osoittaa
tyontekijoille esimiehen olevan heista kiinnostunut. Myds tyontekijoiden
persoonallisuuksien tunteminen on esimiehelle tarkeas, silla persoonallisuudeltaan erilaiset
ihmiset kaipaavat esimiehiltdan eri asioita, jotka eivat valttamatta selvid pelkastaan
kysymalla. Persoonallisuustekijéiden tunteminen auttaa esimiesta toimimaan tietoisesti, ja
edistaa yksilollisen kohtelun lisdksi tasa-arvoista kohtelua. Jos esimies ei tunne eri
persoonallisuuksia ja niiden vaikutuksia tyohon, han saattaa tiedostamattaan antaa henkilon
persoonallisuuden vaikuttaa esimerkiksi siihen, miten han arvioi henkilén tydsuoritusta.
Kumppanuusjohtaja on tilannejohtamistaitoinen, eli hdn osaa muuttaa johtamistyylidan
tilanteen mukaan siten, etta toiminnan tehokkuus sdilyy ja jokainen voi kokea tulleensa

huomioiduksi yksilona. (Kalliomaa & Kettunen, 2010, luku 2.2; Aarnikoivu, 2008, ss. 103—104)

Mahdollistava johtaminen, toiselta nimeltdan yhteisollinen johtaminen, perustuu
organisaation sosiaalisen pddoman hyodyntamiseen tuloksen luomisessa. Mahdollistava
johtaja ndakee henkiloston erilaisuuden vahvuutena, luottaa heidan osaamiseensa ja
rakentaa sitd kautta pohjan yhteistyolle. Yhteiset tavoitteet, tasapuolisesti jaettu vastuu ja

innostavan ilmapiirin luominen jattaa tyontekijoille tilaa toteuttaa itsedan ja luo edellytykset
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sisdisen motivaation syntymiselle. Yhteistyon esimies luo ldasnaololla, viestinta- ja
vuorovaikutustaidoilla, kuuntelemisella ja ideoiden esiintuomiseen kannustamisella.
Avaintekijoita ovat vastavuoroinen luottamuksen ja kunnioituksen osoittaminen, yhdessa
tekeminen, esimerkilla johtaminen, empatiataidot seka itseohjautuvuuteen kannustaminen
toimintavapautta antamalla. Vaatimuslista esimiehelle on pitka ja mahdollistavaksi johtajaksi
kasvetaankin ajan kanssa, kokemuksen ja itsensa kehittamisen myo6ta. Tiedostava
itsetuntemus ja kiinnostus ihmisia ja yhteiséllisen toiminnan kehittamista kohtaan ovat

lahtokohdat kasvaa hyvaksi esimieheksi. (Lerssi-Uskelin ym., 2011, ss. 10-12)

3.5 Esimiehen tyokalut

Esimiehille on tarjolla paljon konkreettisia tytkaluja henkilostdn sisdisen motivaation ja
sitoutumisen vahvistamiseen. Tydkalujen kantava voima on vuorovaikutuksessa,
keskusteluyhteydessa seka ihmisten tuntemisessa ja arvostamisessa. Kiinnostus koko
tyoyhteis6a ja jokaista yksiloa kohtaan seka aito halu kehittya hyvaksi esimieheksi vievat jo
pitkalle, ja strategisesti kayttoon otetut tyokalut auttavat erilaisia esimiehia tiimiensa
innostamisessa. Kun organisaatiossa motivointi ja sitouttaminen on suunnitelmallista ja niita
toteutetaan jarjestelmallisesti erilaisia tyokaluja hyodyntaen, voidaan varmistaa, ettd koko
organisaation henkilosto saa tasapuolisesti nauttia niiden tuomista hyodysta.
Tutkimustulosten mukaan organisaatiolle tarkoituksellisesti luotujen motivointityokalujen
systemaattinen kdyttéonotto ja soveltaminen koko tydyhteis6ssd moninkertaistaa
motivaation kasvun tuomat positiiviset vaikutukset koko organisaatiossa, ei ainoastaan

nykyhetkessa, vaan myos tulevaisuudessa. (Blaskova, 2010, s. 46)

3.5.1 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat erinomainen tilaisuus henkildston sitouttamiselle ja
molemminpuolisen luottamuksen rakentamiselle. Organisaation menestys riippuu
tyontekijoiden tyossadan onnistumisesta, ja esimiehen tulisikin asettaa keskustelun
tavoitteeksi luoda yhdessa edellytykset tulevaisuuden onnistumisille. Vaikka esimies
keskustelisi tiiminsa kanssa paivittain, ei kehityskeskustelujen tarkeytta pida sivuuttaa.
Keskusteluissa tulisi pysahtya pohtimaan asioita yhdessa arkista kohtaamista syvallisemmin;

tarkastella mitd menneesta voidaan oppia ja mita tulevaisuudessa tarvitaan. Motivoivan
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keskustelun perusta on, ettd esimies itse pitda kehityskeskustelua tarkedana ja on innostunut
tilaisuudesta keskittya tyontekijaan. Aidosta halusta pidetty keskusteluhetki parantaa
tyontekijan tydmotivaatiota ja merkitysta hanen tekemiselleen seka viestii esimiehen
valittamisestd. Tyontekija passivoituu, mikali han kokee esimiehen pitdavan keskustelun
pakotettuna eika omasta halustaan. On tarkeaa etta tyontekijalle jaa tunne siita, etta han
saa keskustelusta varmuutta tekemiseensa; vahvistuksen sille, etta han keskittyy oikeisiin
asioihin ja tietdaa mika on yhteinen suunta. (Joki & Joki, 2018, ss. 132—-133; Aarnikoivu, 2008,
ss. 115-117)

Tyontekijan kehittamisen, sitoutumisen ja motivoitumisen lisaksi kehityskeskustelut
hyodyttavat esimiesta itseddn. Ne tarjoavat hanelle tilaisuuden jalkauttaa yrityksen arvoja ja
missiota, tarkastella omaa johtamistapaansa seka oppia tuntemaan tiiminsa jasenet
paremmin; heidan vahvuutensa, odotuksensa ja toiveensa, seka heihin vaikuttavat

motivaatiotekijat. (Aarnikoivu, 2008, s. 118; Joki & Joki, 2018, s. 132)

3.5.2 Palkitseminen ja palaute

Palkitseminen sisdltaa kaiken sen mita tyontekija tyénantajaltaan saa vastineeksi
tyopanoksestaan. Palkan, rahapalkkioiden ja etujen lisdksi aineeton palkitseminen kuuluu
olennaiseksi osaksi toimivaa palkitsemisjarjestelmaa. Oikeudenmukainen ja kaikille selkea
palkitsemisjarjestelma seka sitouttaa henkilostoa etta parantaa tydnantajakuvaa. Aineetonta
palkitsemista on mm. osaamisen kehittamisen mahdollisuudet, ty6ajan jarjestelyt,
tyosuhteen pysyvyys, tyosta saatu positiivinen palaute, arvostus, tunnustus ja kiitos,
onnistumisten juhliminen seka jokaisen tydpanoksen merkityksellisyyden esiin tuominen.
Nama kaikki ovat tarkeitd motivointikeinoja ja edistavat positiivista tyoilmapiirid, parantavat
vuorovaikutusta tyoyhteisodssa ja kehittavat tiimityota. Aineeton palkitseminen on
arvostettua, eika vaadi yritykselta suuria investointeja. Esimerkiksi ty6ajan jarjestelyt
sisaltavat lukuisia palkitsemismahdollisuuksia, ja esimiehen on kannattavaa suhtautua
alaistensa tyoaikaan liittyviin toiveisiin joustavasti; tydaikaan ja tyohon liittyvat jarjestelyt
kun ovat parhaat keinot tyon ja vapaa-ajan yhteen sovittamisessa (Tyoturvallisuuskeskus
(n.d.). Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen edistaa tyontekijan tyohyvinvointia
ja sitd kautta tyohon sitoutumista. (Hakonen, 2016; Joki & Joki, 2018, s. 128, s. 151, ss. 169—
171; Ojanen, 2021)



Palkkion antamisessa tarkeinta on tapa jolla se annetaan. Esimerkiksi kiitoksena
onnistuneesta tydsaavutuksesta tai palvelusvuosista annettu tarkkaan mietitty lahja, joka
ojennetaan saajalle tydyhteison juhliessa yhdessa hdanen saavutustaan, on monin verroin
arvokkaampi kuin postitse lahetetty lahjakortti. Omien alaisten tunteminen ja heidan
yksilollisten toiveidensa kuunteleminen mahdollistavat onnistuneen palkitsemisen, joka
tukee tyontekijan tydmotivaatiota seka sitoutumista tydénantajaansa. (Hakonen, 2016)
Aineettomassa palkitsemisessa on tarkeda, ettd saaja kokee saavansa siita itselleen
lisdarvoa. Tunne, ettd aineettomalla palkitsemisella paikataan liian alhaista rahapalkkaa

kdaantyy antajaansa vastaan. (Sullstrom, 2021)
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Palaute on palkitsemisen muoto, jonka tarkeytta ei voi liikaa korostaa. Palautteen saaminen

seka esimiehilta etta kollegoilta on tarkea tekija tydon merkityksellisyyden kokemuksen,
sisdisen motivaation ja sitoutumisen tunteiden muodostumisessa. Seka onnistumisia
koskeva positiivinen palaute, ettd epaonnistumisia kasitteleva rakentava palaute ovat
tarkeita sisaisen motivaation, sitouttamisen seka tyon merkityksellisyyden luomisessa.
Vuorovaikutteinen, myonteisessa ilmapiirissa annettu positiivinen palaute vahvistaa
luottamussuhdetta, viestittaa valittamista ja ohjaa konkreettisesti tyon tekemista. Kun

positiivista palautetta on suhteessa enemman kuin epdonnistumisten kasittelya, on

palautteen saajan helpompi vastaanottaa epaonnistumista koskeva palaute, ja hyddyntaa se

toimintatapojensa kehittamisessa sen sijaan, etta kokisi palautteen negatiivisena. Positiivista

palautetta tarvitaan 3-5 kertaisesti negatiiviseen verrattuna, silla ihmisen aivot rekisteroivat

negatiivisen palautteen positiivista herkemmin (Aaltonen, ym., 2020 s. 231). Pelkka
positiivinen palaute menettaa helposti merkityksensd, mutta pelkka rakentava palaute
muuttuu helposti negatiiviseksi ja saattaa alkaa tuntua palautteen saajasta
henkilokohtaiselta, vaikka se koskisikin tyosuoritusta. Mikéli esimies ei anna palautetta
ollenkaan, antaa se viestin valinpitamattomyydesta ja arvostuksen seka kiinnostuksen

puutteesta. (Aarnikoivu, 2008, ss. 141-144; Pelo, 2021; ks. myos Joki & Joki, 2018, s. 128)

Palautteen antaminen kuuluu tydén merkityksellisyyden johtamisen ensimmaiseen
peruspilariin 1. Valitd (Taulukko 1). Esimiehen antama palaute kohottaa tyontekijoiden
kompetenssia. Erityisesti asiantuntijatyota tekevat turhautuvat helposti rutiineista,

byrokratiasta ja jarjestelmien toimimattomuudesta. Korjaava ja kannustava palaute, jossa
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esimies tuo esiin myds turhautumista aiheuttavien tyétehtavien merkityksen kokonaisuuden
kannalta, kertoo odotuksensa tyontekijaa kohtaan, varmistaa etta tyon tavoitteet ja
reunaehdot ovat selvilld ja ilmaisee arvostuksensa tehtya ty6ta ja sen tekijaa kohtaan, voi
olla turhautuneelle asiantuntijalle todella merkityksellista. Tyontekija saattaa kieltaa
tarvitsevansa arvostusta, mutta mikali han ei saa kunniaa tehdysta tyosta, vaikuttaa se
kuitenkin hanen motivaation ja sitoutumisensa tasoon heikentdvasti. Esimiehelta vaaditaan
palautteen antajana taitoa havaita tilanteet jolloin tunnustus tehdysta tyosta on aiheellista.

(Aaltonen, ym., 2020, s. 132, ss. 195-196)

Palautteen antamiseen |0ytyy valtavasti ohjeita ja neuvoja joihin esimiehen on hyddyllista
itsedan kehittdessaan perehtya. Arvostavalla, yksilon huomioivalla ja positiivisella asenteella
pddsee palautteen antamisessa jo pitkalle. Tarkeda on muistaa, etta palaute tulee aina antaa
mahdollisimman tuoreeltaan ja mieluiten kasvotusten. Henkilokohtaista palautetta tulee
antaa monin verroin enemman kuin julkista, ja julkisen palautteen tulee aina olla positiivista.
Rakentava palaute kohdistetaan asiaan, ei persoonaan, positiivinen palaute taas toimii
pdinvastoin. Palautetta tulee antaa jokaiselle tiimin jasenelle toistuvasti, rehellisesti ja
aidosti. My0s palautteen vastaanottaminen on taito jossa esimies voi kehittya ja kehittaa

alaisiaan. (Ruokomaki, n.d.)

3.5.3 Testit ja profiloinnit

Voidakseen huomioida tydssaan tiiminsa jasenten yksilollisyyden ja erilaisuuden, on
esimiehen tiedettava millaisia henkildita hanen alaisensa ovat. Tietoa esimies saa
tutustumalla tiimildisiinsa erilaisten keskustelujen ja yhteistyon kautta, mutta tehtavaan
I6ytyy avuksi myo6s lukuisia erilaisia persoonallisuustesteja ja tydkaluja. Tassa luvussa
esitellaan kolme eri asioihin keskittyvaa testia: ajattelutyyleja tutkiva MBTI malli,
toimintatyyleja jasenteleva DiSC analyysi ja henkilon motiiveja kartoittava RMP tyokalu
(Helin, n.d.; Trotschkes, 2017). Testeja hyodyntdessa esimiehen on muistettava, ettei niiden
tuloksiin saa nojautua liiaksi, vaan on tiedostettava erilaisten testien rajoitteet. Testituloksia
voi kuitenkin kayttaa tutustumisen pohjana ja tuloksista yhdessa keskustellen seka esimies

ettd alainen voivat saada arvokkaita nakékulmia ja havaintoja tutustumisen tueksi.
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MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) on psykiatri Carl Jungin tyyppiteoriaan perustuva
persoonallisuustesti, joka kategorisoi ihmiset 16 tyyppiluokkaan. Testi on kansainvalisesti
paljon yritysmaailmassa kadytetty, ja sen tuloksia voi hyddyntaa esimerkiksi henkilon
vahvuuksien ja kehitystarpeiden pohtimiseen tdman tyon ja tyouran kannalta. On kuitenkin
muistettava, etta kategorisointi tapahtuu joko tai -periaatteella, eika testi huomioi
ihmisluonteen kompleksisuutta. Se ei siten ole yksiselitteinen totuus yksilon
persoonallisuudesta, mutta voi antaa esimiehelle tukea tutustumiseen ja lisatda hanen
ymmarrystaan erilaisten persoonallisuuksien piirteista, ajatusmalleista ja arvoista. (Burnett,

2013; NERIS Analytics Limited, n.d.; Helin, n.d)

DiSC on psykologi William Moulton Marstonin alun perin kehittama kayttaytymismalli, jota
on viimeisen 40 vuoden aikana kehitetty ja tutkittu laajalti. Tyokalu on yksi maailman
suosituimpia, ja sita kayttaa vuosittain yli miljoona ihmista mm. tyonteon kehittamiseksi,
tiimityon ja kommunikaation parantamiseksi seka esimiestyon ja rekrytoinnin tueksi. DiSC
perustuu ajatukseen, etta ihmiskdytoksen ominaisuudet voidaan jakaa neljaan tyyppiin;
hallitseva (Dominance), vaikuttava (Influence), vakaa (Steadiness) ja tunnontarkka
(Conscientiousness). Testin tuloksena henkil6 saa kuvauksen siitd, miten paljon hdanen

toimintaansa mikakin ominaisuus vaikuttaa. (Discprofile, n.d.; Discprofiili, n.d.)

RMP (Reis Motivation Profile) on psykologian professori Svenen Reissin kehittdama
motivaatioita kartoittava persoonallisuustesti. Testi mittaa, mitka 16:sta elaman
perusmotiivista ovat henkil6lle ne tarkeimmat ja vahvimmat, ja tuloksena syntyy yksilollinen
motivaatioprofiili. RMP tydkalu auttaa esimiesta kartoittamaan mika hanen alaistaan

motivoi, jolloin yksiléllinen, motivoiva ja innostava johtaminen helpottuu. (Trétschkes, 2017)

3.5.4 Tilannetekijoiden kartoittaminen

Esimiehen on syyta olla selvilla kunkin tyontekijan tydymparistéon ja tyon tekemiseen
liittyvista erilaisista tilannetekijoista, jotta sekd tydmaara etta tyovalineet on jarjestetty ja
mitoitettu oikein. Téman saavuttamiseksi tyon tavoitteiden on oltava yksiselitteisia ja tyossa
suoriutumista tulisi arvioida sdadanndllisesti, jolloin tilannetekijat voidaan optimoida. On
tarkeaa, etta tyontekija voi itse vaikuttaa seka tyonsa sisdltoon ettd tydtapoihin. Tyontekijan

tyossdan kehittymiseen on voitava tarjota aikaa, erilaisia keinoja seka tukea. Esimiehen tuki
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ja erilaisiin tilanteisiin sopiva johtamistyyli on ylipdataan tarkeaa tyéhyvinvoinnin ja
motivaation tukemisen kannalta. Yhta tarkeaa on toimivan tyoyhteisén ja hyvan ilmapiirin
luominen, johon esimiehen tulee myo6s osata kiinnittda huomiota ja vaikuttaa. (Kiviranta,

2010, ss. 37-38)

Mikali yrityksessa ilmenee tybhyvinvoinnin sijaan tyotyytymattomyytta, voi esimies pyrkia
parantamaan tilannetta pureutumalla tyytymattomyyden syihin. Avoin keskustelu ja
tyontekijoiden kuunteleminen, tuen tarjoaminen, oma-aloitteellisuuteen rohkaisu,
osallistaminen, palaute sekd arvostuksen osoittaminen ovat avaimia tdhankin tilanteeseen.

(Hyppénen, 2013, s. 144)

3.5.5 Suunnitelmat toiminnan tukena

Erilaisista suunnitelmista esimies saa tyolleen tukea ja toimintaohjeita. Niiden avulla voidaan
my06s varmistaa yhdenmukainen ja tasa-arvoinen esimiesty0 yrityksessa. Tassa luvussa
esitellddan muutamia suunnitelmia, joista esimies saa apua erityisesti tehtavassaan

motivoitumisen ja sitoutumisen vahvistajana.

Henkilost6- ja koulutussuunnitelma

Henkildsto- ja koulutussuunnitelman laatimis- ja sisdltotarpeet maaritelldan
yhteistoimintalaissa, mutta lain noudattamisen sekd muun suunnitelman tuoman lisdarvon,
kuten henkildstoresursoinnin, ennakoinnin ja tiedonjaon lisdaksi suunnitelma toimii kattavana
tyokaluna esimiehille. Suunnitelmaa noudattamalla voidaan varmistaa yhdenvertainen
toiminta ja esimiestyon lapinakyvyys, varmistaa tyontekijoiden osaamisen yllapito ja
kehittaminen seka edistda tyontekijoiden ja koko tyoyhteisdn hyvinvointia, kun yhteiset

pelisddnnot ovat selvilla. (Joki, 2018, ss. 179—-180; Skurnik-Jarvinen, 2016, s. 13, s. 40)

Osaamisen kehittamisen suunnitelma

Osaamisen kehittdmisen suunnitelma on erinomainen tyokalu esimiehelle. Suunnitelma
toimii suunnan nayttajana sille, mita osaamista kehitetaan ja mita sen kehittamisella
tavoitellaan. Se myos auttaa osaamisen optimointia yrityksessa, milla puolestaan on

tyontekijoita motivoiva ja tydyhteison tukemista aktivoiva vaikutus. Suunnitelman on
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tarkeaa sisaltaa konkreettiset tavoitteet seka toimenpide-ehdotukset niiden
saavuttamiseksi. Sen tulee pohjautua yrityksen strategiaan ja olla tulos yrityksen
lilketoimintasuunnitelmassa asetetuista tavoitteista seka kunkin tyontekijan
kehittymissuunnitelman tavoitteista. Kun tydntekijan kehittymissuunnitelman tavoitteissa
huomioidaan yrityksen tyolle asettamien tavoitteiden lisdksi myos tyontekijan
henkilokohtaiset tavoitteet, sitoutuu tyontekija suunnitelmaan paremmin. (Kiviranta, 2010,

s. 134 ; Vloeberghs ym. 2000, s. 165-166)

Osaamiskartoitus

Osaamisen kehittamisen suunnittelu alkaa osaamiskartoituksesta, jossa selvitetaan kunkin
tyontekijan henkilokohtainen osaaminen. Tapoja on monia, mutta kartoituksessa voidaan
esimerkiksi arvioida tyontekijan tyétehtavan kannalta kriittiset osaamistarpeet ja sitten
peilata henkilon osaamista ndihin asetetun mittariston avulla. Mittareita tarvitaan, jotta
kehittymista pystytdadan seuraamaan. (Aarnikoivu, 2008, s. 137) Kartoitus voidaan toteuttaa
myos selvittamalla laajemmin tydntekijan vahvuudet, heikkoudet, motivaattorit ja arvot.
Kartoituksen toteutustavasta riippumatta kyseessa tulisi olla prosessi, joka tukee yrityksen
tavoitteiden lisdksi myos tyontekijan omaa urasuunnittelua ja -kehitysta. Kun osaamisen
kehittaminen tapahtuu strategisesti ja suunnitelmallisesti, lisaa se tyontekijan osaamista
yrityksen kilpailukyvyn kannalta tarkeimmilla alueilla. Se myds kehittaa tyontekijan
sopeutumiskykya ja parantaa siten tyontekijan eri osaamisalueiden omaksumistaitoja
entisestaan, kehittaen siten myos henkilén oppimistaitoja. Osaamisen kehittamisen
suunnittelussa tulisi huomioida myos tiedonkulku ja tiedon saatavuus paatoksenteon
tyokaluna. Digitalisaatio on tuonut informaation ldhemmas tydntekijoita itsedan, jolloin
esimiesta ei tarvita enda yhta vahvasti mukaan paatéksentekoon. Tydntekijoiden itsendisen
paatoksentekotaito tulisi siten olla yksi osaamisen kehittdmisen kohteista ja sen tason

arvioinnin tulisi sisdltyd myos osaamiskartoitukseen. (Vloeberghs ym. 2000, s. 155-157)

Esimiehen kehittymissuunnitelma

Myos esimiehen oma kehittyminen on tarkeaa, ja sitad varten voidaan laatia esimiehen
kehittymissuunnitelma, jossa keskitytdan erikseen esimiestydn osaamistarpeisiin. Myos

esimiehen kehittymissuunnitelman laatimisessa voidaan hyodyntaa osaamiskartoitusta.
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Esimiehen on tarkeda olla valmis nakyvasti kehittdmaan itsedan ja osaamistaan, jotta on

uskottava kannustaessaan alaisiaan kehittymaan tyossaan. (Joki & Joki, 2018, s. 125)

4 Motivoituneen ja sitoutuneen henkiloston merkitys organisaatiolle

Motivoituneella ja tydhonsa sitoutuneella henkiléstolla on ratkaiseva merkitys organisaation
menestykselle. Yrityksilta edellytetdaan uudistumiskykya seka taloudellista kasvua, ja ndiden
tavoitteiden saavuttamiseksi avainasemassa ovat sisdisesti motivoituneet tyontekijat.
Nykypdaivan tyokulttuuri korostaa tiimityon, aloitteellisuuden ja jatkuvan oppimisen
tarkeytta. Luovuutta, itseilmaisua, oppimista ja tydn imua tukeva kulttuuri synnyttaa
innovaatioita ja saa sisdisesti motivoituneen tyontekijan loistamaan. Sisdisesti motivoitunut
tyontekija on innostunut ja aikaansaava, hanelld on hyva ongelmanratkaisukyky ja hanen
tekemansa tuloksen syntyminen on kestavalla pohjalla. Tyota kohtaan koettu innostus
johtaa tehokkuuteen ja laatuun seka vaikuttaa positiivisesti tyopaikan ilmapiiriin.
Organisaation kyetessa vahvistamaan ja tukemaan henkiloston tyotdaan kohtaan tuntemaa
sisdista motivaatiota, seka tyohon ja tydnantajaan sitoutumista, onnistuu se luomaan
kauaskantoisia seurauksia sekd innovaatiotyon etta tuloksen paranemiselle, vahvistaen
samalla organisaation kilpailukykya. (Blaskova, 2010, s. 41; Martela & Jarenko, 2014, s. 6, s.
9,s.32)

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan sisdisen motivaation ja tyéhon sitoutumisen vaikutuksia
yrityksen tuottavuuteen ja toiminnan tehokkuuteen. Lisaksi perehdytaan inhimillisen
pdadoman kasitteeseen ja tyohyvinvoinnin tarkeyteen. Lopuksi tarkastellaan esimiestyon
vaikutusta yrityksen kestavan ja vastuullisen liiketoiminnan toteuttamiseen sosiaalisen

vastuun osalta.

4.1 Motivoitunut ja sitoutunut tyontekija on tehokas ja tuottava

Tyontekijoiden sitoutuneisuus vaikuttaa mm. yksilon tydpanoksen laatuun ja tehokkuuteen,
tyontekijan omaan ja koko tyoyhteison hyvinvointiin sekd osaamisen sailymiseen yrityksessa.
Naiden lisaksi tyohon sitoutumisen taso vaikuttaa myos organisaation
kustannustehokkuuteen. Organisaatiolle uuden nuoren tyéntekijan rekrytointi on usein suuri

investointi suhteessa tyontekijan tuottavuuteen, joten hanet halutaan sitouttaa tyohonsa
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mahdollisimman pian. Kokeneisiin ammattilaisiin on taas investoitu jo ehka vuosikymmenia,
joten heidan panostaan yrityksen tulokseen ei haluta menettaa. (Kiviranta, 2010, s. 40)
Sitoutunut tyontekija on tehokas ja tuottava, silla han haluaa panostaa seka itseensa, etta
tekemdaansa tyohon. Henkildstdn sitoutumisen tukeminen parantaa siten myos
kokonaisvaltaisesti tydn ja osaamisen kehittamista yrityksessa. Koska sitoutumistekijat,
tyontekijan halu sitoutua tai tydnantajan halu sitouttaa, muuttuu esimerkiksi tyontekijan
elamantilanteen mukaan, on esimiehen kyettava huomioimaan eri tilanteiden vaikutus eri
henkil6ihin. (Kiviranta, 2010, s. 33) Organisaatiossa tulisi siksi huolehtia myds esimiestyon
kehittamisesta ja esimiesten osaamisen tukemisesta, kun tavoitteena on seka tyohonsa etta

organisaatioon sitoutunut henkildsto.

Useat tutkimukset osoittavat, etta sisaisen motivaation ja sitoutuneisuuden tukeminen
lisadvat tyon tuottavuutta ja parantavat yrityksen kokonaistulosta. Esimerkiksi Gallup-
organisaation tuhansia tulosyksikoita kattavat tutkimusaineistot tyontekijan sisdista
motivaatiota tukevien tyoolojen vaikutuksista yksikdiden taloudelliseen menestykseen
osoittavat innostuksen ja tyotyytyvaisyyden tukemisen vaikuttavan selvasti yksikon
tuottavuuteen. Taloudellisen tuloksen paraneminen puolestaan vaikutti myonteisesti
innostukseen, ja tutkimuksessa kavi ilmi, ettd nama tekijat muodostavat toisiaan vahvistavan
kierteen, jossa kuitenkin innostuksen vaikutus tulokseen oli merkittavampi. Lisaksi selvisi,
ettd innostuneet, tydhonsa sitoutuneet tyontekijat vaihtavat tydnantajaa huomattavasti
epatodennakéisemmin, mikd vahentaa uuden tyontekijan rekrytoinnista ja perehdytyksesta
aiheutuvia kustannuksia. Toisaalta taas kun rekrytoinnille on tarvetta, ovat innostuneet ja
hyvinvoivat tyontekijat kilpailuvaltti parhaan osaamisen houkuttelemiseksi. Henkiloston
hyvinvointiin panostaminen voidaankin nahda investointina, jonka avulla seka luodaan
tuloskasvua, etta saavutetaan mittavia sadstoja. Esimerkiksi London School of Economicsin
tutkijoiden tekemien laskelmien mukaan tydntekijoiden hyvinvointiin panostaminen vahensi
poissaoloja ja lisdsi tyotehoa siind maarin, ettd hyvinvointiin kdytetyt kulut maksavat itsensa
yhdeksankertaisina takaisin. (Martela & Jarenko, 2014, s. 10, ss. 22—-23) Tyontekijoiden
innostuksen ja organisaation taloudellisen menestymisen yhteys ei ole koskaan ollut yhta
vahva kuin tdna paivang, ja taloustieteen Nobelisti Edmund Phelpsin (Martela & Jarenko,

2014, s. 9) mukaan innostuneet tyontekijat ovat kestavan taloudellisen kasvun edellytys.
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4.2 Inhimillinen padoma menestyksen tekijana

Tulevaisuudessa osaavista tyontekijoista tulee olemaan pulaa. Tyémarkkinoille tulee
vahemman tekijoita kuin sielta talla hetkelld poistuu, mika johtaa eldkeidan nousuun ja luo
siten vaateen tukea tyontekijoiden tyokykya ja tyotyytyvaisyytta. Globalisaatio kiristaa
kilpailua, teknologia kehittyy vauhdilla ja tyontekijoiden osaamistarpeet muuttuvat
tyoeldaman murroksen mukana. Tulevaisuudessa tyokykyisyyden muodostaa nykyista
monipuolisempien tekijoiden summa; inhimillinen padoma. Inhimillisella padaomalla
tarkoitetaan organisaation menestysta edistavia, henkildihin kiinnittyneita aineettomia
resursseja, kuten esimerkiksi tydhyvinvointi ja tyotyytyvaisyys, osaaminen, organisaatioon
sitoutuminen, motivaatio ja tydyhteison jakamat arvot (Sosiaali- ja terveysministerio, 2015,
ss. 12—-14). Kokemus tyon merkityksellisyydesta, osaaminen ja tyontekijan motivaatio
ndahdaan tulevaisuudessa tyokyvyn osa-alueina samalla tavalla kuin nyt ndhdaan terveys.

(Hyppanen, 2013, ss. 22-24; Valtioneuvoston kanslia, 2018, ss. 41-42).

Inhimillisen padoman vaikutusta organisaation menestykseen, ja sita millainen inhimillinen
padaoma yrityksen kilpailukyvyn kannalta on oleellista, on tutkittu jo pitkdan. Tyoelaman
murroksen myota aiheen tutkiminen on entisestaan kiihtynyt erityisesti organisaation
tuloksellisuuden seka yksilon tydssa suoriutumisen nakokulmista. Oikein hyddynnettyna
inhimillinen padaoma tuottaa yritykselle kilpailuetua, parantaa tuottavuutta ja taloudellista
tulosta seka lisaa tyohyvinvointia. Henkilostdjohtamisen tutkimuksessa on pyritty
selvittdmaan millaisia suoria ja epasuoria hyotyja organisaatio voi saavuttaa panostamalla
henkiloston sitouttamista ja tyohyvinvointia edistdvan esimiestyon kehittamiseen. (Sosiaali-

ja terveysministerio, 2015, ss. 12—-14)

Hyvinvoivan, tydhonsa sitoutuneen ja osaavan henkiloston tyd on laadukasta, ja henkiloston
hyvinvointi vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen ja toimintavarmuuteen pitkalla
tahtaimelld. Henkilston sitoutuneisuus maarittelee organisaation kyvykkyyden yllapitaa
kestavaa kilpailuasemaa ja henkildston koulutuksen ja asiantuntemuksen taso puolestaan
maarittelee millaisia kykyja ja taitoja organisaatiolla on kdyt6ssdan. Organisaation
uudistumiskyky paranee, kun esimiestydssa tuetaan henkildston osaamista,
vuorovaikutuksellisuutta sekd muutoskyvykkyytta. (Sosiaali- ja terveysministeri6, 2015, s. 14,

ss. 18—19). Inhimillistd paddomaa ei voi allokoida tarpeen mukaan sopivaan toimintoon
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samalla tavoin kuin esimerkiksi rahaa, silla henkilén motivaatio kayttaa inhimillista padomaa
tyonantajan hyodyksi on yksilokohtaista. Esimiestydssa tulisikin pyrkia |6ytamaan niin
tyonantajaa kuin tydntekijaa hyodyttavat ratkaisut ja ennen kaikkea huomioimaan ihmisten
henkilokohtaiset tarpeet ja elamantilanteet. Talldin inhimillisen padoman johtaminen
tehdaan kestavalla ja eettisella tavalla, hyodyttdaen seka tydntekijaa etta organisaatiota.

(Sosiaali- ja terveysministerio, 2015, s. 37).

Inhimillisen padaoman kehittaminen on tutkitusti tuloksellisinta silloin, kun koko
organisaation henkilostoa kehitetdan jokaisella hierarkiatasolla (Sosiaali- ja
terveysministerio, 2015, s. 14-15). Organisaation menestyksen kannalta strateginen ja
systemaattinen motivaation kehittaminen seka henkiloston sitouttaminen on siis lahes
valttamatonta. Jokaiseen tilaisuuteen ja tilanteeseen, jossa motivaatiota voidaan parantaa,
on tarkoituksellisesti tartuttava. Tarkasteluun on otettava jokainen prosessi, aktiviteetti ja
olosuhde. Motivaatio luo innostusta, innostus luo hyvinvointia, terveytta ja tehokkuutta,
jotka puolestaan luovat taloudellista menestysta ja kasvua. Sisdisesti motivoitunut henkil®
kokee tyon itsensa innostavaksi, jolloin han tuntee nautintoa itse tydsta ja sen tarjoamasta
itseilmaisun mahdollisuudesta. Tasta syysta sisdisella motivaatiolla on suora vaikutus
tyohyvinvointiin. Henkil6 voi paremmin, kokee onnellisuutta ja todennakdisyys kokea burn
out vahenee huomattavasti. Erityisesti luovuutta, laatua seka asiakaspalvelutaitoa vaativissa
tehtavissa innostuneet, hyvinvoivat ja tyon imua kokevat henkil6t loistavat. (Blaskova, 2010,

s. 41; Martela & Jarenko, 2014, s. 6, s. 10)

4.3 Tyohyvinvointiin panostamisen hyédyt

Ty6hyvinvointi on yksi inhimillisen pddoman muodostajista, joten hyvinvointiin
panostaminen parantaa yrityksen inhimillistd padomaa. Henkilon voidessa hyvin, hdn
sitoutuu paremmin tyohonsa ja sen laadukkaaseen hoitamiseen. Merkityksellinen hyoty
organisaatiolle syntyy silloin, kun inhimillinen padoma kietoutuu organisaation kaytantoihin.
Tama tarkoittaa tilannetta, jossa organisaation toimintoja ja prosesseja hoitaa osaava,
motivoitunut ja sitoutunut henkildosto, joka tuntee yrityskulttuurin, toimintatavat ja
asiakkaat, seka osaa tehda organisaation strategiaa tukevia paatoksia. Silloin, kun
inhimillinen padaoma ei ole helposti kilpailijoiden kopioitavissa, silla on selva vaikutus

yrityksen tuloksellisuuteen. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2015, s. 14)
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Tyohyvinvoinnin puute puolestaan tulee organisaatiolle kalliiksi. Poissaolot ja
tyoterveyshuollon lisadantyneet kustannukset, henkilostén vaihtuvuus ja osaamisen
menettaminen luovat suoria kustannuksia. Epasuoria kustannuksia aiheutuu mm.
poissaolojen aiheuttamista sijaisten palkkauksista tai tyokatkoksista ja viiveista.
Tybhyvinvoinnin puute aiheuttaa tyduupumusta ja stressid, mika johtaa tyontekijdiden
jaksamis- ja motivaatio-ongelmiin ja tyon laadun heikkenemiseen. Henkilosto ei jaksa tukea
toisiaan, mika huonontaa tydilmapiiria, joka entisestaan estaa tyohyvinvoinnin
muodostumista. (Joki & Joki, 2018, ss. 177-178; Sosiaali- ja terveysministerio, 2015, s. 14)
Ty6hyvinvoinnin puute johtaa tyotyytymattomyyteen, joka edella mainittujen lisaksi voi
haitata liiketoimintaa passivoimalla tyontekijoita. Tyytymaton tyontekija tekee vain
valttamattémimman, tuntematta motivaatiota tai innostuneisuutta. Passiivinen tyontekija
jarruttaa liiketoiminnan kehitysta, on tehoton ja mahdollisesti huolimatonkin. Mikali
tallainen tyontekija on tydnantajaansa sitoutunut, eli syysta tai toisesta haluton vaihtamaan
tyopaikkaa, aiheuttaa han yritykselle seka epasuoria kustannuksia etta mahdollisesti

ilmapiiriongelmiakin. (Hyppanen, 2013, s. 144)

Kun tyontekijat voivat hyvin, yritys menestyy. Samat tekijat jotka vaikuttavat sisdisen
motivaation ja ty6hon sitoutumisen muodostumiseen vaikuttavat myos henkilon
tyohyvinvointiin. Kokemus omista vaikutusmahdollisuuksista, tyon merkityksellisyydesta ja
tyohon sitoutumisesta, yrityksen arvojen ymmartaminen ja niiden kohtaaminen oman
arvomaailman kanssa, avoin ja kannustava ty6ilmapiiri, avoin vuorovaikutus ja esimiehen
tuki lisddvat hyvinvointia ja auttavat tyontekijaa jaksamaan erilaisissa tilanteissa. (Joki & Joki,
2018, ss. 176—178) Erityisesti tyon ja vapaa-ajan yhteen sovittaminen on noussut
nykypadivana tarkeaksi tyohyvinvointia edistavaksi tekijaksi. Tydajan- ja paikan vapaampi
valinta, jonka teknologinen kehitys on mahdollistanut ja jota koronapandemia on
kiihdyttanyt, ovat hamartaneet tyon ja muun elaman rajaamista. Tukemalla ty6n ja vapaa-
ajan yhteen sovittamista tuetaan tyontekijoiden yksilollisia voimavaroja, yllapidetdan
tyomotivaatiota ja sitoutetaan tyontekijaa tydnantajaan. Yhteensovittamisen keinoja ovat
mm. tydajan jarjestelyt, kuten tyoaikajoustot ja liukumat, vapaiden jarjestaminen,
tydmaaran pitaminen kohtuullisena ja tyon tulosten vaatimukset realistisina. (Ojanen, 2021;

ks. myos Ty6- ja elinkeinoministerio, 2021)
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4.4 Esimiestyon merkitys sosiaalisen vastuun toteuttamisessa

Yritys toteuttaa sosiaalista vastuullisuutta huolehtimalla tyontekijoistaan kokonaisvaltaisesti
hyvin. Toimivan palkitsemisjarjestelman, tasa-arvoisen kohtelun, osaamisen kehittamisen
tukemisen, viihtyisan tydympariston seka tyohyvinvoinnista ja tyoturvallisuudesta
huolehtimisen avulla turvataan henkildston pitkdaikainen tyokykyisyys ja viihtyminen
yrityksessa. Nain yritys varmistaa, etta heilla on osaavaa ja sitoutunutta henkilostda
kdytossaan tulevaisuudessakin. (Harmaala & Jallinoja, 2012) Tyovoiman demografiset tekijat
korostavat sellaisen henkilostdstrategian tarkeyttd, jonka avulla tyontekijat sitoutuvat
tyonantajaansa ja pysyvat tyokykyisind mahdollisimman pitkdaan. Tyoelaman murroksen
myota tulevaisuudessa myos henkilokunnan jasenten tyon ja yksityiseldaman
yhteensovittamisen kdytanteet ja perheystavalliset arvot saattavat kuulua yrityksen

vastuullisen henkilostéjohtamisen strategiaan. (Jarlstrom & Vanhala, 2014, s. 224)

Esimiestyon kehittaminen tyontekijoita sitouttavaan ja motivoivaan suuntaan on merkittava
kestavan kehityksen tekija organisaatiossa, erityisesti sosiaalisen vastuullisuuden
toteutumisen kannalta. Tyontekijoiden sisdisen motivaation seka sitoutumisen tukeminen
parantaa tyohyvinvointia ja edistdd muiden pehmeiden henkilostokaytanteiden, kuten mm.
osaamisen kehittdmisen, toteutumista yrityksessa. Henkilostoa kehittdessa on kuitenkin
huomioitava, etta liiallinen koulutus ja tydnkuvien laajentaminen voivat johtaa my0s
henkiloston stressaantumiseen ja uupumiseen, joten pehmeidenkin henkilostokadytanteiden
kanssa on muistettava yksikon huomioiminen ja tyontekijan kuunteleminen. (Jarlstrom &
Vanhala, 2014, ss. 224-225) Henkilostojohtamisen rinnalla voidaan puhua myds inhimillisen
pdadaoman johtamisesta, ja kun se halutaan tehda kestavalla ja eettisella tavalla, on
esimiestyOssa ennen kaikkea huomioitava ihmisten henkilokohtaiset tarpeet ja

elamantilanteet (Sosiaali- ja terveysministerio, 2015, s. 37).

Vaasan yliopiston julkaiseman HR Barometrin tulosten mukaan vastuullinen
henkilostéjohtamisen koostuu tasapuolisesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta,
vastuullisesta paatoksenteosta, avoimesta vuorovaikutuksesta, osaamisen kehittamisests,
tyohyvinvoinnista huolehtimisesta sekd esimiestyosta. Vastuullisessa henkilostdjohtamisessa
korostuu pitkantahtdaimen visio organisaation menestyksesta ja elinkelpoisuudesta.

Vastuullinen henkilostdéjohtaminen vaikuttaa koko yrityksen vastuullisuuteen, ja esimiehet
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ovat omalta osaltaan velvollisia varmistamaan, etta yrityksen henkiléstdjohtaminen toteutuu

vastuullisesti. (Jarlstrom & Vanhala, 2014, ss. 223-229).

5 Kehittamistyo esimiestyon parantamiseksi

Taman kehittamistydn tavoite oli selvittdaa, miten esimiestyolla voi vaikuttaa tyontekijoiden
motivaation ja sitoutumisen tasoon, ja miten esimiestyota tulisi kohdeyrityksessa kehittaa
ndiden parantamiseksi. Lisdksi haluttiin selvittdaa millainen vaikutus motivoituneella ja
sitoutuneella henkildstolla on yrityksen tulevaisuuteen. Selvitystyon pohjalta laadittiin
esimiestyon kehittamissuunnitelma yrityksen esimiesten paivittaisen esimiestyon tueksi

edistamaan yrityksen tuloksellisuutta seka sosiaalisen vastuullisuuden toteutumista.

Kehittamistyo aloitettiin perehtymalla aiheen teoriatietoon teoreettisen viitekehyksen
mukaisesti. Teoriatiedon pohjalta laadittiin runko kohdeyrityksessa jarjestettavia
teemahaastatteluja varten. Haastattelujen avulla selvitettiin henkilostén mielipiteita heidan
motivaationsa ja sitoutumisen tasonsa nykytilasta ja asiaan vaikuttavista tekijoista nyt seka
tulevaisuudessa. Lisaksi haastatteluilla selvitettiin millaiseksi henkildsto koki esimiestyon

nykytilan ja mita tulevaisuuden toiveita tai nakemyksia heilld aiheesta oli.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tyon tutkimusosuus toteutettiin kdyttamalla laadullista tutkimusmenetelmaa. Keratyn
tutkimusaineiston kuvaus, kasittely seka sailytys suunniteltiin etukateen ja kuvataan liitteena
olevassa aineistonhallintasuunnitelmassa (Liite 4). Aineisto kerattiin teemahaastatteluina,
jossa haastateltava kertoo oman kuvauksensa tutkijan valitsemista tutkimusongelman
keskeisista teemoista (Vilkka, 2015, luku 5). Laadullinen tutkimusmenetelma sopi tdman tyon
tutkimusongelman tutkimiseen, koska sen avulla tavoitellaan kasitysta siita, miten ihminen
kokee oman todellisuutensa ja mikd on hanelle merkityksellista ja tarkeaa. Menetelmalla
voidaan tutkia joko kokemuksiin tai kasityksiin liittyvia merkityksia, ja tassa tyossa oltiin

ennen kaikkea kiinnostuneita haastateltavien omakohtaisista kokemuksista. (Vilkka, 2015)

Laadullisen tutkimusmenetelman etu tiedon kerdamisen lisdksi oli, ettd sen kaytto vaikuttaa

myonteisesti myos haastateltavien asiaa koskeviin ajattelu- ja toimintatapoihin viela
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tutkimustilanteen jalkeenkin (Vilkka, 2015, luku 5). Jokainen tai lahes jokainen haastateltava
kertoi haastattelun lopuksi kokeneensa mielekkaana tai tarkedana pysahtya pohtimaan omaa
motivaatiotaan ja sitoutumistekijoitdan. Osa haastateltavista kuvasi haastattelun pohjalta
ymmartaneensa entista paremmin mista tekijoista oma motivaatio rakentuu, ja mitka asiat
ovat itselle tarkeimpia tyoelamassa. Haastateltavat kuvasivat saaneensa oivalluksia
esimerkiksi siitd, miten tarkea asia vapaudentunne ja arvostetuksi tulemisen tunne omassa
tyossa on, seka siita miten suuri vaikutus sisdisen motivaation eri tekijéilla itselle lopulta
onkaan. Laadullinen tutkimusmenetelma tuki siten myds valillisesti taman tyon tavoitteita

tyontekijoiden motivoimisesta ja sitouttamisesta.

5.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimustavaksi valittiin teemahaastattelu, joka etenee tarkkojen kysymysten sijaan
tutkimusongelmalle keskeisten aihepiirien eli teemojen mukaan. Teemahaastattelu tuo
haastateltavan oman danen kuuluviin ja antaa haastattelijalle mahdollisuuden jatkaa ja
syventaa keskustelua tilanteen mukaan. Teemat ovat kaikille haastateltaville samat, mutta

kysymysten jarjestys ja muoto voivat vaihdella. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 48, s. 67)

Haastatteluteemat valittiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta siten, ettd ne antaisivat
vastauksia tyon ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Teemojen alle valittiin tukikysymyksia,
joiden avulla haastattelua voitiin tarvittaessa syventda kohti tutkimusongelmaa. Kaikkia
tukikysymyksia ei kaikissa haastatteluissa hyodynnetty, mutta niista oli apua seka
haastattelijalle etta haastateltavalle silloin, kun keskustelu teemoista ei muuten tuntunut

etenevan. Teemahaastattelurunko tukikysymyksineen on liitteena (Liite 1).

Teemahaastattelukutsut (8 kpl) lahetettiin Sonova Finland Oy:n henkildstolle, pois lukien
esimiesasemassa olevat henkilot. Haastattelukutsu sisélsi saatekirjeen (Liite 2) seka
tietosuojailmoituksen (Liite 3). Haastattelusuostumuksen antoi kuusi henkild3, joille
haastattelut jarjestettiin yksilohaastatteluina. Haastattelut suoritettiin kasvotusten ja
nauhoitettiin Microsoft Voice Recorder ohjelmalla. Haastattelujen keskimaardinen kesto oli

yksi tunti.
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5.3 Aineiston analysointi

Hirsjarvi & Hurmeen (2008, s. 138) ohjeistuksen mukaisesti aineiston litterointi tehtiin
valikoiden, eli koko haastatteludialogin sijaan kirjaukset purettiin tekstiksi suoraan teemojen
alle. Valli & Aaltolan (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen analysoinnissa tulee keskittya
nostamaan esiin aineiston mielenkiintoisimmat kohdat sen sijaan, etta koko aineistoa
pyrittdisiin kuvaamaan tasapuolisesti. Litterointi suoraan teemojen alle ja mielenkiintoiset
nostot olivat tutkimukselle luontevin analysointitapa seka nykytilanteen selvittamisen, etta
tulevaisuuden toiveiden keraamisen kannalta. Erityisen antoisaa oli palata aineistosta
kerattyihin mielenkiintoisiin poimintoihin laadittaessa varsinaista kehittdmissuunnitelmaa

(Liite 5).

Mielenkiintoisten kohtien poimimisen lisdksi analysoinnissa hyédynnettiin teemoittelua, eli
analyysivaiheessa tarkasteltiin millaiset usealle haastateltavalle yhteiset asiat, teemat,
nousivat haastatteluista esiin (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 173). Vahvimmin esiin nousivat
odotetusti teemahaastatteluun ennalta valitut lahtokohtateemat, mutta kuten Hirsjarvi &
Hurmeen (2008, s. 173) mukaan onkin tavallista, esiin nousi myés muita kiinnostavia aiheita.
Naiden aiheiden tunnistamiseen kiinnitettiin erityisestd huomiota aineistoa analysoitaessa,

silla eri haastateltavat ilmaisevat samoja asioita eri tavoin ja sanoin.

5.4 Tutkimustulosten esittely

Tutkimustulokset kerattiin ennalta valittujen haastatteluteemojen alle, ja seuraavissa
kappaleissa esitellddn kussakin teemassa esiin nousseet kokemukset, nakemykset ja
huomiot. Tulosten analysoinnissa huomioitiin ndkemysten toistuvuus seka se, olivatko
kokemukset niista positiivisia vai negatiivisia. Sitd, kuinka moni haastateltavista kunkin
kokemuksen jakoi, ei kerrota tulosten esittelyssa tarkasti anonymiteetin sailyttamiseksi, vaan
ndakemysten toistuvuutta kuvataan sellaisin kasittein kuin ”jokainen tai ldhes jokainen”,
"usea” tai “osa”. Teemojen lisaksi kaikista haastatteluista koottiin yhteen kaikki
kehitysehdotukset ja tulevaisuuden toiveet, joista tutkija sai kehityssuunnitelmaansa varten

selkean nakemyksen tyontekijoiden toiveista ja tarpeista.
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5.4.1 Motivaatio

Tydmotivaatiosta keskusteltaessa jokainen tai lahes jokainen haastateltava kuvasi
motivaationsa tasoa hyvaksi ja koki nykytilanteen tyopaikalla tukevan heidan
motivaatiotaan. Motivaation tunnetta synnytti suurimmalla osalla haastateltavista talla

hetkella

e mielekas tyon sisalto

o selked tydnkuva

e hyva tyoyhteiso

e tyon kokeminen merkitykselliseksi
e vapauden tunne

e onnistumisen kokemukset

Osa haastateltavista kertoi myds huonojen kokemusten aiemmissa tydpaikoissa lisaavan
nykyisen tyopaikan arvostusta. Motivaation kerrottiin pysyvan korkealla, kun tietdad milta

tuntuu voida toissa voi huonosti.

Haastateltavat kokivat motivaation syntyvan seka sisaisista ettd ulkoisista tekijoista, mutta
syvallisempi keskustelu teemasta painottui jokaisen tai lahes jokaisen haastateltavan
kohdalla sisdisen motivaation tekijoihin, joten se koettiin yleisesti dominoivaksi
motivaattoriksi. Palkan (ulkoinen motivaatio) kuvattiin tukevan tyémotivaatiota sellaisina
hetkina kun sisdinen motivaatio tuntuu olevan vahissa. Palkkioiden, kuten tyky-tapahtumien
ja kulttuuriseteleiden, taas kerrottiin synnyttavan tunteita arvostuksesta ja siita, etta yritys
valittaa tyontekijoistaan. Palkkioiden ei siis koettu toimivan suorina ulkoisina
motivaattoreina, kuten haastateltavat kuvasivat rahapalkkaa, vaan niiden koettiin
synnyttavan sellaisia tunteita, jotka vaikuttavat seka sisdisen motivaation muodostumiseen

etta tydnantajaan sitoutumiseen.

Tarkeimmiksi motivaattoreiksi nousi vapaudentunne sekad kokemus luottamuksesta. Osa
haastateltavista nimesi nama tekijat suoralta kddelta tarkeimmiksi, mutta termit myos

toistuivat eniten kaikkien tai lahes kaikkien haastateltavien puheessa, kun he kertoivat
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yleisesti mika heita motivoi eniten, seka heidan kuvatessaan motivaatiotekijoitaan

nykyisessa tyossaan.

"Yksi paras asia on se, ettd saan itse valita miten teen tyéni. Tai en

miten, vaan millé tavoin."

Haastateltavat kuvasivat vapauden ja luottamuksen kulkevan kasi kddessd; vapaus valita
omat tyotavat lisdsi haastateltavien kokemusta seka tyon mielekkyydesta etta luotetuksi
tulemisesta. Luottamus linkittyi haastatteluissa myds arvostetuksi tulemisen kokemukseen.
Seka vapaus tyon teossa etta kokemus luottamuksesta, saivat haastateltavat kokemaan, etta
heidan tydmoraaliinsa, paatoksentekotaitoihinsa sekda ammattitaitoonsa luotetaan. Sen
lisdksi, ettad luottamus ja vapaus nousivat usealla haastateltavalla tarkeimmiksi

motivaatiotekijoiksi, termit toistuivat lapi kaikkien haastatteluteemojen.

Kaikki tai lahes kaikki haastateltavat kokivat hyvan tyoyhteison tukevan motivaationsa tasoa.
Tyoyhteison nykytilaa kuvailtiin toimivaksi, avoimeksi, kannustavaksi ja arvostavaksi. Toihin
oli kiva tulla nimenomaan hyvan tydyhteisdn vuoksi. Useampi koki, etta pieni tydyhteiso
jossa kaikki tuntevat toisensa, kannustaa sekd auttamaan toisia ettd myos hoitamaan omat
tyot hyvin, jotta ne eivat kuormittaisi muita. Erds haastateltavista kuvaili, etta kun tietaa
kaikkien tekevan oman osansa, se muodostaa kokemuksen yhteisollisyydesta ja motivoi

myo0s itsed tekemaan oma tyo6 laadukkaasti.

Motivaatiota synnytti myods kokemus muiden auttamisesta. Erityisen arvokkaina useampi

haastateltava piti kokemuksia asiakkaiden auttamisesta.

"Koen, ettd se mitd teen tuo iloa ihmisille. Ei ehkd valtavissa mddrin,

mutta tuo."

Positiivinen palaute koettiin erityisen arvokkaaksi asiakkaalta saatuna, ja mahdollisuutta
voida tarjota hyvaa asiakaspalvelua pidettiin erityisen motivoivana. Yksi haastateltavista
kuvaili erityisen motivoivaksi sen, etta hyva asiakaspalvelu kuuluu yrityksen arvoihin ja sen
laadukkaaseen toteuttamiseen on varattu aikaa. Toinen haastateltava kertoi motivaationsa
vahenevan silloin, jos han ulkoisten tekijoiden, esimerkiksi konsernitasolla tehtyjen

paatosten, vuoksi ei voi tarjota parasta mahdollista ratkaisua asiakkaalleen.
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Ulkopuolisten tekijdiden tai konsernitason paatdsten kerrottiin vaikuttavan negatiivisesti
motivaation tasoon muissakin tyotehtadvissa kuin asiakastydssa. Kaikki sellainen oman tyon
laatua heikentava, mihin tydntekija ei itse voi vaikuttaa, koettiin heikentavan myds
motivaatiota. Keskusteluissa tama linkittyi kokemuksiin luotettavuudesta, arvostuksesta ja
vapaudesta. Konsernilta tulevat tyotapoja koskevat ohjeistukset tai kaskyt, joissa paikallista
tyokulttuuria tai markkinoita ei ole huomioitu tai ymmarretty, turhautti tai suututti useita
haastateltavia. Paikallista paatdsvaltaa peraankuulutettiin. Toivottiin, etta konsernitasolla
arvostettaisiin paikallista asiantuntemusta ja luotettaisiin paikalliseen paatoksentekotaitoon

ja osaamiseen.

Muiksi motivaatiota vahentaviksi tekijoiksi haastateltavat nimesivat mm. tyossa tapahtuvat
keskeytykset, erityisesti niiden katkaistessa flow-tilan, seka jatkuva uusien jarjestelmien
opettelu, joiden lanseeraustahtia kuvattiin lilan nopeaksi. Tulevaisuudesta keskusteltaessa
pohdittiin, ettd motivaatiota sdisi muiden tyoyhteisdn jasenten huono motivaation taso tai
huono yhteishenki, epareilu tai epatasa-arvoinen kohtelu, joustamattomuus ja luottamuksen

puute. Nadita tekijoita ei kukaan haastateltavista kuvannut nyt kokevansa tydssaan.

5.4.2 Sitoutuminen

Suurin osa haastateltavista koki motivaation ja sitoutumisen kulkevan kasi kddessa. Joku
kuvasi termien olevan synonyymeja, toinen tunnisti niiden eron, mutta kertoi kuitenkin
samojen tekijoiden vaikuttavan kumpaankin asiaan. Tydyhteison merkitys sitoutumiseen oli
kaikilla tai lahes kaikilla haastateltavilla suuri. Huonossa tyoyhteisdssa ei kukaan haluaisi
tyoskennell3, ja osa haastateltavista mainitsi sen syyksi aiempiin tyopaikan vaihdoksiin.
Tyoyhteison lisdksi sitouttavina asioina pidettiin mielekkaita tyétehtavia ja niiden tarjoamia
sopivia haasteita seka osaamisen kehittamisen mahdollisuuksia. Tyopaikan sijainnin mainitsi
puolet haastateltavista, osa kuvaili tarkeaksi sen, etta tyo sopii omaan eldmantilanteeseen.
Erds nosti esiin miten tarkeaa hanelle on turvallisuuden tunne; kokemus siita, etta tyopaikka

on varmalla pohijalla ja tyonantaja vakavarainen.

Nykytilanne Sonova Finland Oy:ssa kuvattiin positiiviseksi; tdman hetkinen tyoyhteiso

koettiin kannustavaksi ja tydhyvinvointia edistavaksi.
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” Nykyisessd tydyhteiséssd on meille kaikille tilaa olla oma itsensé.”

Keskusteltaessa siitd, mika tulevaisuudessa vaikuttaisi negatiivisesti omaan sitoutumisen
tasoon, nimesivat kaikki tai [ahes kaikki sen, jos tydyhteisé muuttuisi huonoksi. Esimiehella
koettiin olevan suuri vaikutus yhdenvertaisen ja toimivan tyoyhteison luomisessa ja
rakentamisessa, ja usea haastateltava nimesi toimivan tyoyhteisén rakentaminen kuuluvan

esimiehen tehtaviin.

5.4.3 Into

Termin into nostaminen omaksi haastatteluteemakseen heratti aluksi ihmetysta
suurimmassa osassa haastateltavia. Osa pohdiskeli aluksi sitd, miten into liittyy esimiestyon
kehittamiseen tai tyoelamaan ylipaataan. Aiheesta keskustellessa sen merkitys kuitenkin
kirkastui, ja haastateltavat luettelivat esimerkkeja, millaisissa tilanteissa olivat kokeneet
innostuksen tunteita omassa tyossaan. Esimerkit sisalsivat kokemuksia ilon tarttumisesta
tyoyhteisosta, toisen innostumisen vaikutuksista omiin tunteisiin, flown tunteesta seka
omista onnistumisen kokemuksista, niin pienista kuin suurista. Osa haastateltavista tunnisti

my0s keskustelun edetessa teeman merkityksen tydnantajan ja esimiestydn kannalta.

“Nyt kun asiaa miettii niin innostuksen téirkeys tyénantajalle kdy

jérkeen. Kun asian tekee omasta halustaan niin antaa 110%.”

Myédtadinto oli uusi termi kaikille haastateltaville. Se heratti innokasta keskustelua ja sai usean
haastateltavan pohtimaan sen vaikutuksia omassa tydssdan. Erds haastateltavista innostui
kuvaamaan tilanteita, joissa voisi hyodyntaa myoétdinnon vaikutusta oman tydyhteisén
tukemisessa, toinen pohti sen hyodyntamista asiakaskohtaamisissa. Myotdinnon koettiin
useamman haastateltavan kokemusten pohjalta tarttuvan vain hyvassa tyoyhteisdssa. Toisen
henkilon intoilun on tunnuttava aidolta, muuten tunne ei tartu. Oma innostus on voitava
tyoyhteisdssa nayttaa vapaasti ilman, etta joutuu rajoittamaan omien tunteidensa

ilmaisemista, muuten myoétainnon kokemusta ei haastateltavien mukaan synny.

Kaikkia haastateltavia pyydettiin haastattelujen lopuksi kertomaan keskustelun synnyttamia
oivalluksia tai ajatuksia, jolloin usea haastateltava nimesi innostuksen ja myo6tainnon

herattaneen ajatuksia ja kiinnostusta. Teema oli siis jadanyt mieleen, vaikka sen liittyminen
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motivaatioon, sitoutumiseen ja esimiestydhon aluksi haastateltavia mietityttikin. Myds
esimiehen oman innostuksen nakyminen koettiin useamman haastateltavan mielesta

tarkedksi tydyhteison innostuksen ja myotdinnon syntymisen kannalta.

5.4.4 Motivoiva esimies

Haastateltavat kuvasivat lahiesimiestydn nykytilanteen olevan yrityksessa hyva ja esimiehen
tukevan heidan motivaatiotaan tyota kohtaan. Kaikki tai Iahes kaikki haastateltavat kertoivat
esimiehensa auttavan ja tukevan heita tydssaan seka olevan lasna ja tavoitettavissa. Naita
ominaisuuksia myds arvostettiin ja niiden koettiin tukevan haastateltavien tyémotivaatiota.
Usea haastateltava kuvaili motivaationsa kannalta tarkedksi, ettd esimies on osa tiimia,

tuntee alaistensa tyotehtavat ja on kiinnostunut heistd myos henkil6ina.

”Ei ole meiddn tiimi ja esimies, vaan ollaan yhdessd tiimi.”

Puolet haastateltavista kertoi esimiehen hyvan motivaatiotason tyotdaan kohtaan
vahvistavan myds heiddn omaa motivaatiotaan. Samoin puolet koki, ettda motivoivan

esimiehen tarkeimpia ominaisuuksia ovat tasa-arvoinen kohtelu, rehellisyys ja joustavuus.

Joustavuus toistui muidenkin teemojen kohdalla ja siihen palattiin my6s haastattelujen
lopuksi. Esimiehen joustava asenne tydaikojen ja tyotapojen suhteen koettiin seka
motivoivaksi etta sitouttavaksi tekijaksi. Joustavuuden tarkeys syntyi siitd, ettd se mahdollisti
seka tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen etta itselle parhaiten sopivien ty6tapojen

toteuttamisen niin omassa tydssa kuin tyoyhteison osanakin.

5.4.5 Sitouttava esimies

Puolet haastateltavista kertoi kokevansa, etta esimiehelld on vaikutusta heidan
sitoutumisensa tasoon. Osa koki vaikutuksen olevan suuri, kun taas osan mielesta
sitoutuminen yritykseen ei ole esimiehen toimista riippuvaista. Kuitenkin keskusteluissa
korostuivat jokaisen tai lahes jokaisen haastateltavan kohdalla samat arvot kuin motivoivan

esimiehenkin kohdalla, ja aiemmissa tyopaikoissa koettu huono esimiestyo oli vahentanyt
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sitoutumista kyseiseen yritykseen. Keskustelujen edetessa kavi ilmi, ettd esimiehen merkitys

tyohon sitoutumiseen oli merkittavampi kuin moni haastateltava aluksi koki.

Nykytilannetta haastateltavat kuvasivat positiivisin termein. Vastuuta ja vapautta oli tyossa
sopivassa suhteessa ja haastateltavista kaikki tai Iahes kaikki kertoivat samojen hyvien
asioiden sitouttavan heita, mitka tukivat heidan motivaatiotaankin. Tarkedksi koettiin
erityisesi se, etta esimies on lasna, hanella on aikaa tyontekijoilleen ja hdneltd on helppo

pyytaa apua.

“Esimiehelld on suuri vaikutus. Jos tulisi (uusi) esimies joka ei osaa tai
ehdi auttaa, se vdhentdisi sitoutumista. Vaikka apua ei paljoa

tarvitsisi, on tdrkedd tietdd ettd sitd saa ja on helppo uskaltaa kysyd.”

One-to-one -keskusteluja arvostettiin, silla pidettiin tarkeana, etta esimies varaa kullekin
tyontekijalle ajan keskittya juuri haneen. Esimerkiksi tyotilanteen ja tyotehtavien lapi
kayminen yhdessa esimiehen kanssa koettiin sitouttavaksi. Lisdaksi esimiestydssa avoimuus,
rehellisyys, luotettavuus ja kiinnostuksen osoittaminen tyontekijoita kohtaan listattiin

haastateltavien toimesta sitouttavan esimiehen ominaisuuksiksi.

Useampi haastateltava syventyi muistelemaan aiempia huonoja kokemuksia. Esimiehet,
jotka asettivat tavoitteet liian korkealle, eivat auttaneet tai tukeneet ty6ssa suoriutumista,
eivatka nahneet tai arvostaneet tydntekijan panostusta olivat jadaneet haastateltaville
mieleen. Ndiden toimien kuvattiin vahentdavan merkittavasti tyohon tai yritykseen
sitoutumista, ja useammalla haastateltavalla oli kokemus tyépaikan vaihtamisesta juuri

esimiehen toimien vuoksi.

5.4.6 Keskustelujen anti, kehitysehdotukset ja tulevaisuuden toiveet

Jokaisen haastattelun lopuksi haastateltavia pyydettiin kertomaan mika heille jai
haastattelusta paallimmaisena mieleen ja kuvailemaan heille syntyneita ajatuksia. Lisdksi
jokaisen haastateltavan kanssa keskusteltiin heidan tulevaisuuden toiveistaan Sonova
Finland Oy:n esimiestyossa sekda mahdollisista kehitysehdotuksista. Loppukeskustelujen
yhteenvetona voidaan summata, ettd esimiehen on tarkeda nayttda oma motivaationsa,

innostuksensa ja kiinnostuksensa alaisiaan ja heidan ty6tdaan kohtaan. Myotainto seka
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innostus tyossa olivat kaikille tai lahes kaikille haastateltaville uusia termeja, mutta niiden
merkitys tyOyhteisossa ja esimiestydssa tunnistettiin. Vaikka termit olivat uusia, tunteet tai
kokemukset niista olivat tuttuja ja herattivat haastateltavissa muistoja omista innostumisen

hetkista tyossa.

Motivaation ja sitoutumisen kannalta summattiin usean haastateltavan toimesta tarkeaksi,
ettd tyontekijat kokevat esimiehensa pitavan heista, seka arvostavan heita ja heidan
mielipiteitdan. Kokemus siita, ettd esimies nakee tyontekijan omana itsendan ja huomioi
jokaisen henkilokohtaisesti korostui usean haastateltavan kohdalla. Henkilokohtaisella
huomioimisella ei tarkoitettu henkilékohtaisia palkkioita tai muita ulkoisia motivaattoreita,
vaan haastateltavat tahtoivat tulla kohdatuiksi yksil6ind. Kokemus kuulluksi tulemisesta
koettiin tarkeaksi; haastateltavat tahtoivat, etta heilta itseltaan kysytaan heidan toiveitaan ja
mielipiteitddn sen sijaan, etta esimies tekisi olettamuksia siitd, mika kenellekin on tarkeaa.
Sen, ettd esimies huomioi kunkin tyontekijan persoonallisuuden, henkilokohtaisen
elamantilanteen, osaamistarpeet ja tyoskentelytavat, koettiin parantavan esimies-alais-
suhdetta ja lisddvan sekd tyomotivaatiota etta tyohon ja tydnantajaan sitoutumista.
Ylipaataan sille, etta tyontekijalla on oma lasndoleva lahiesimies, annettiin arvoa

tyotyytyvaisyyden kannalta.

”Jos ei olisi ollenkaan ldhiesimiestd, silloin voisi oppia enemmdn
itseohjautuvaksi. Ettd en tiedd tekeeko se tydstdni parempaa tai
teenkd tyéni paremmin, ettd mulla on Idhiesimies, vai tuntuuko se

musta vaan mukavalta.”

Tulevaisuuden esimiestyolta haastateltavat toivoivat sen pysymista kutakuinkin ennallaan.
Nykytilanteeseen oltiin tyytyvaisia, ja haastateltavat listasivat erityisesti one-to-one -
keskustelut, kehityskeskustelut ja yhteiset viikoittaiset palaverit tarkeimmiksi esimiehen
tyokaluiksi, mika alleviivaa kuulluksi ja nahdyksi tulemisen tarkeytta, seka tyéyhteison ja
esimiehen tuen merkitystd. Konkreettisina toiveina tuotiin esiin kommunikaation
kehittaminen entisestdan ja erityisesti tiedon jakaminen tehokkaasti niin osastojen sisalla
kuin eri osastojen valilldkin. Toisena toiveena oli perehdytysprosessin kehittaminen;
selkeiden ja ajantasaisten tyo- ja toimintaohjeiden lisdksi esimiehen tuen merkitysta

tyosuhteen alkutaipaleella korostettiin erityisesti.
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5.5 Tutkimustulosten tulkinta

Haastateltavien vastaukset tukivat vahvasti kunkin teeman teoriaa kautta linjan. Heidan
motivaatiokokemuksensa vastasivat teoriatietoa siitd, kuinka sisdinen motivaatio syntyy
luvussa 2.1 kuvattujen neljan perustavanlaatuisen psykologisen tarpeen tayttymisesta seka
siitd, etta tyomotivaatio koostuu ulkoisten ja sisdisten motivaatiotekijoiden yhdistelmasta,
sisdisen motivaation ollessa ndista selvasti tarkeampi. Teorialuvussa tydmotivaation

muodostajiksi listataan myds mm.

e tyotehtdavien mielekkyys
e tyon merkityksellisyyden kokemukset
e vaikutus- ja kehitysmahdollisuudet

o hyva tyoyhteiso

Suurin osa haastateltavista nimesi nama samat tekijat motivaation kokemustensa

muodostajiksi, kuten ilmenee luvusta 5.4.1.

Hyvan tyoyhteison tarkeys korostui haastatteluissa erityisesti tyohoén sitoutumisen kohdalla,
ja nykyisen kannustavan ja hyvinvointia tukevan tyoyhteisdn kuvattiin vaikuttaneen suuresti
sitoutumisen taman hetkiseen hyvaan tasoon. Teorialuvussa 2.2 kuvataan tyohén
sitoutumisen tukevan tyontekijan roolia tydyhteisdssa; halua tukea- ja kehittaa sitd, seka
iloita yhteisistd saavutuksista. Yhdessa iloitseminen liittyy vahvasti myo6s luvun 2.3 teoriaan
innon ja myotdinnon merkityksesta hyvan tydyhteison tekijoing, ja into -teeman kohdalla
keskustelua herasikin innostuksen jakamisesta tyoyhteisossa seka myotdinnon tarttumisesta.
Haastatellut kuvailivat hyvan tyoyhteisdn tukevan sitoutumistaan ja innostumistaan, kun
taas teoriatieto esittaa sitoutumisen ja innon jakamisen puolestaan tukevan hyvan
tyoyhteis6bn muodostumista. Asia lieneekin toimivan tosiaan tukevana ja vahvistavana

kehana.

Haastatellut nostivat voimakkaasti esiin myos paikallisen tason esimiestyon tarkeyden.
Erityisesti esimiehen ldsndolo ja se, ettd haneltd on helppo pyytaa ja saada apua
paivittdiseen tyohon, motivoi ja sitoutti haastateltavia henkil6ita tydhonsa. One-to-one -

keskustelut koettiin tarkeiksi hetkiksi seka tyohon sitoutumisen ettd motivaation kannalta
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juuri samoista syista, milla teorialuvussa 3.5.13.5.1 perustellaan kehityskeskustelujen
tarkeyttd; kiinnostus tydntekijaa kohtaan ja tuki tyotehtavien laadukkaaseen suorittamiseen.
Esimiehen tarkeimmiksi ominaisuuksiksi nostettiin avoimuus, rehellisyys ja luotettavuus,
kuten tehddaan myos merkityksellisyyden johtamista kasittelevassa teorialuvussa 3.3.
Tulevaisuuden huolista puhuttaessa toistui haastatelluissa pelko paikallisen johtamisen ja
paatantdvallan vahenemisestd; sitoutumisen tason negatiivisiksi vaikuttimiksi nostetiin
tulevaisuuden skenaario, jossa paatokset tulisivat vain konsernitasolta, joka nahtiin
kasvottomana ja tuntemattomana tahona. Naita kokemuksia tukee teorialuvun 3.4 vaittamat
siitd, etta luottamuksen ja avoimen ja kannustavan ilmapiirin luomiseksi esimiehen tulee olla

Iasnd, olla mukana tyon tekemisessa ja omata hyvat empatiataidot.

Nykyhetken esimiestyon vahvuuksia Sonova Finland Oy:lla olivat haastattelujen perusteella

e esimiehen rooli toimivan tyoyhteison rakentajana

e esimiehen osoittama henkilékohtainen tuki ja kiinnostus tyontekijoita kohtaan
e tyontekijoiden nakeminen yksilona

e joustavuus tydssa

e tyoOn ja vapaa-ajan yhteen sovittamisen tukeminen

Samat teemat toistuivat myos lapi teoriaosuuden. Kuten teorialuvussa 2.1 kerrotaan, kuuluu
uusimpien tutkimusten mukaan seka kokemus hyvasta tyoyhteisdsta etta tyon ja vapaa-ajan
onnistunut yhteensovittaminen tyontekijan tarkeimpien motivaatiotekijoiden joukkoon. Ne
ovat myo0s tarkeita tyohyvinvointia edistavia tekijoitd, samoin kuin seka haastattelutulosten
ettd teorialuvun 4.3 mukaan ovat kokemukset tyon merkityksellisyydesta,

vaikutusmahdollisuuksista ja omien arvojen sopivuudesta yrityksen arvoihin.

Haastattelujen pohjalta ei |6ytynyt erityisen ristiriitaisia kokemuksia teoriaosuuden
vaittamiin. Moninaiset teoriaosuudessa esitellyt henkil66n vaikuttavat motivaatio- ja
sitoutumistekijat vaikuttivat myos haastateltujen henkildiden motivoitumisen ja
sitoutumisen kokemusten taustalla. Ainoa haastatteluista esiin noussut kokemus, joka ei
ilmene tdman tyon teoriaosuudessa oli se, miten voimakkaasti aiemmat huonot tyéelaman
kokemukset toimivat motivaattorina ja sitoutumistekijana silloin, kun nykytilanne on hyva.

Huonot kokemukset auttoivat arvostamaan hyvaa tyoyhteisoa ja esimiesta erityisesti
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tydsuhteen alussa. Kyseiseen tekijaan perehtyminen olisikin kiinnostava jatkotutkimuksen
aihe, josta eittamatta loytyisi paljon hyodyllistd materiaalia niin esimiestydn kuin

tyonantajakuvankin kehittamisen tueksi.

5.6 Tutkimustulosten luotettavuus

Haastattelulajeista teemahaastattelu on Hirsjarvi & Hurmeen (2008, s. 48) mukaan hyva
valinta silloin, kun tutkimuksen kannalta keskeista on ihmisten tulkinnat aiheista ja heidan
niille antamansa merkitykset. Menetelma soveltui hyvin tdhan tyohon, silla
tutkimusongelman selvittamiseksi teoriatietoa on arvokasta voida peilata kohdeyrityksen
tyontekijoiden kokemuksiin sekd nykytilanteesta etta heidan tulevaisuuden ndakemyksistaan
ja toiveistaan. Kysymalla suoraan henkil6ilta itseltddan miten asiat ovat, saatiin arvokasta
tietoa siitda mita he toivovat kehitettavan ja mihin suuntaan. Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 35)
varoittavat myos haastattelumenetelman mahdollisista ongelmista; haastateltavin
taipumuksista antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia, haastatteluaineiston analysoinnin ja
tulkinnan vapaamuotoisuuden aiheuttamat ongelmat seka haastattelijalta vaadittava riittava

taito ja kokemus.

Koska kehittamissuunnitelma ei nojaudu pelkdstdaan haastattelutuloksiin, vaan niiden lisaksi
hyodynnettiin monipuolisesti kirjallisuudesta ja aiemmista tutkimuksista kerattya
teoriatietoa, ja koska haastattelut tukivat voimakkaasti teoriaa jokaisessa
haastatteluteemassa, ei mahdollisia virhetulkintoja tai haastattelijan kokemattomuutta
voida pitda merkittavana riskina heikentamaan tyon lopputuloksen kaytettavyytta.
Haastateltavat henkilot olivat kohdeyrityksen tyontekijoita ja heille viestittiin etukateen, etta
tyon lopputuloksena syntyva kehittamissuunnitelma tulee hyédyttamaan ennen kaikkea
heitd itsedan. Haastattelijana koin, etta selked ja avoin viestintd motivoi haastateltavia
puhumaan avoimesti ja rehellisesti. Vaikka osa vastauksista voidaan lukea kuuluvan
sosiaalisesti suotavien vastausmallien joukkoon, rohkaistuivat haastateltavat myos

nostamaan esiin seka huolia ettd ongelmakohtia.
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6 Esimiestyon kehittamissuunnitelma

Teoriatiedon ja tyontekijahaastattelujen pohjalta Sonova Finland Oy:lle laadittiin esimiestyon
kehittamissuunnitelma (Liite 5). Suunnitelmassa esitetaan kehittamiskohteet ja kunkin
kohteen kehittamistoimenpiteet, tavoiteltava hyoty, kdytossa jo olevat tydkalut seka
ehdotus siita, mita uusia tydkaluja tulisi hankkia. Seuraavissa luvuissa pureudutaan
toimeksiantajayrityksen esimiestyon nykytilanteeseen, sekd sen parantamiseksi valittuihin

kehittamiskohteisiin ja toimenpide-ehdotuksiin.

6.1 Esimiestyon nykytilanne ja kdytossa olevat tyokalut

Haastattelututkimuksen tulosten, jotka esitelldan luvussa 5.4, perusteella tyontekijat kokivat
esimiestyon olevan Sonova Finland Oy:ssa motivoivaa ja tyohon sitouttavaa. Esimiehen
lasndoloa, apua ja tukea saatiin ja sita arvostettiin. Esimiesten joustavuus erityisesti tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittamisen tukemisessa nostettiin omaan arvoonsa. Esimiesten taman
hetkisista tyokaluista haastateltavat korostivat one-to-one -keskustelujen,
kehityskeskustelujen seka sisdisten palaverien tarkeytts, silla ne mahdollistivat tiedon
kulkemisen, toimivan tyoyhteisén rakentamisen seka yksildllisen nahdyksi ja kuulluksi
tulemisen kokemuksen. Erilaisten keskustelujen ja sisdisten palaverien lisdaksi Sonova Finland

Oy:n esimiehilld on jo nyt kdytossaadn valtavasti toimivia tyokaluja tyonsa tueksi.

Erilaiset suunnitelmat auttavat esimiehia toimimaan tasa-arvoisesti ja yhdenmukaisesti.
Yrityksen paikallinen henkildstosuunnitelma on laadittu konsernin henkildstésuunnitelman
pohjalta tukemaan paikallista esimiestyota. Se sisaltaa seka paikalliset saannot ja
toimintaohjeet ettd konsernin laatimat ohjeistukset, kuten esimerkiksi
palkitsemissuunnitelman ja etdatyoohjeistuksen. Henkilostosuunnitelma on koko henkildston
nahtavilld ja sen ajantasaisuus varmistetaan paivittamalld suunnitelma vuosittain. Sonova
Finland Oy:lld on kaytdssaan myds konsernin laatima perehdytyssuunnitelma, joka auttaa
varmistamaan, ettd jokainen uusi tyontekija saa kattavan perehdytyksen niin konsernin
toimintaohjeista, tyokaluista ja ohjelmistoista, kuin henkilokohtaisen tyénkuvansa sisallosta.
Talla hetkelld perehdytyssuunnitelma toimii esimiehille padasiallisesti muistilistan tavoin.
Haastattelututkimuksen mukaan perehdytysprosessi vaatii kuitenkin viela kehittamista.

Erityisesti prosessin tulisi mahdollistaa, etta uusi tyontekija saa valmiudet ottaa vastuu
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tyonsa sisallosta mahdollisimman tehokkaasti. Heti tydsuhteen alusta asti jokainen Sonovan
tyontekija saa myos henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman. Suunnitelma laaditaan
yhdessa esimiehen ja tarvittaessa myos HR:n edustajan kanssa. Suunnitelmaa seurataan ja
paivitetdan one-to-one -keskustelujen lisdksi puolivuosittaisissa kehityskeskusteluissa, joissa
kehittymisen eteneminen seka uudet tavoitteet valitavoitteineen kirjataan konsernin HR

jarjestelmaan jatkoseurantaa varten.

Ty6hyvinvoinnin tukemiseen Sonova Finland Oy:lld on perustasoa kattavampi
tyoterveyssopimus, ja tyoterveyshuollon tukea hyddynnetadan mm. tyéergonomian
varmistamiseksi tyopaikalla. Tyoterveyshuolto seuraa tyohyvinvointia kyselytutkimusten
avulla ja Sonova seuraa konsernin tyontekijoiden tyytyvaisyytta HearMe
henkilostotutkimuksen avulla, johon kuuluu kysymysosio tyotyytyvaisyyden tason
selvittamiseksi. Kaytdssa on ollut myos erilaisia workshoppeja toiminnan kehittamiseksi,
kuten esimerkiksi HearMe tutkimuksen tulosten pohjalta jarjestetyt workshopit toiminnan
parantamiseksi seka uusien toimistotilojen suunnittelu tydntekijoille toimivaksi. Sonova
Finland Oy tukee ty6hyvinvointia my0s tarjoamalla toimistolla paivittain kahvia, teets,
hedelmia ja muita virvokkeita, jarjestamalla erilaisia tyky-tapahtumia useita kertoja vuodessa
seka jarjestamalla palkitsemistilaisuuksia erilaisista saavutuksista palkitsemissuunnitelman
mukaisesti. Lisdksi tyOaikaa saa kayttaa yhteisiin taukojumppahetkiin ja toisinaan yritys on
jarjestanyt tyontekijoilleen myos ohjattua taukojumppaa ulkopuolisen ohjaajan toimesta.
Tyo6hyvinvointia ja viihtyvyyttd edistavien ideoiden esittamistda myos kannustetaan
esimiesten toimesta ja tyontekijoiden toiveita on pyritty toteuttamaan aina

mahdollisuuksien mukaan.

Tiedonkulun tehostamiseksi ja tdiden suunnittelemiseksi Sonova Finland Oy:lla on erilaisten
palaverien ja keskustelujen lisdksi kdytossa myos eri tarkoituksiin laadittuja yhteisia
kalentereja, sahkoposti, teams ja muut Office 365-ymparistdn tarjoamat tyokalut, seka
konsernin lukuiset tiedonjakokanavat. Yksil6llisen johtamisen tueksi seka tiimityon

rakentamiseksi yrityksessa on myds hyddynnetty DiSC analyysia seka MBTI testia.

Haastattelututkimuksen perusteella esimiestyon nykytilanne kohdeyrityksessa on hyva, joten
lahtokohdat vieda se erinomaiselle tasolle ovat jo olemassa. Tarkeintd on kommunikointi ja

tiedon kulkeminen tyoyhteisossa, sekd osaamisen kehittamisen tukeminen. Tyontekijoihin
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tutustuminen, esimiehen aktiivinen kiinnostus heiddan persoonaansa, hyvinvointiaan, tydssa
suoriutumistaan ja motivaatiotekijoitdaan kohtaan yllapitaa ja edistaa arvostavaa ja avointa
esimies-alaissuhdetta. Kun esimiehet ovat aidon kiinnostuneita jokaisen tydyhteison jasenen
tyossa suoriutumisesta, motivaation tasosta ja tyotyytyvaisyydestd, rakentuu myos
tyoyhteisdsta toimiva. Luottamus, joustavuus ja arvostus synnyttavat sitoutumista,
motivoitumista ja innostusta. Esimiestydn tuloksia seurataan talla hetkelld Hear Me
henkilostotutkimuksen seka kehityskeskusteluun liittyvan arviointilomakkeen avulla.
Sonovan kehityskeskusteluprosessiin kuuluu lomake, jonka seka esimies etta alainen
tayttavat valmistautuessaan keskusteluun, ja jota tdydennetaan keskustelun yhteydessa.
Lomake arkistoidaan, ja sen avulla keskusteluun liittyvien eri osa-alueiden kehitysta voidaan

seurata vuosittain, yksi ndista osa-alueista on esimiestyo.

6.2 Kehittamiskohteet

Kehittamiskohteita on esimiestyon kehittamissuunnitelmassa viisi. Ne ovat:

e tiedonkulun tehostaminen
e osaamisen tukeminen

e palautteen antaminen

e yksil6llinen johtaminen

e tilannetekijoiden kartoittaminen

Kehittamiskohteet valittiin teoriaperustasta esiin nousseiden keskeisimpien tyontekijan
motivoitumista ja tyéhon sitoutumista tukevien tekijoiden perusteella, joita esimies voi
tyollaan parantaa. Naita tekijoita peilattiin haastattelututkimuksen tuloksiin Sonova Finland
Oy:n esimiestyon nykytilasta sekd haastateltavien kokemuksiin siita, mitka asiat he kokivat
tarkeimmiksi tekijoiksi omassa motivoitumisessaan ja sitoutumisessaan. Erityistd huomioita
kiinnitettiin seka niihin tekijoihin mihin haastateltavat toivoivat parannusta etta niihin mitka

haastateltavat nimesivat tarkeimmiksi sailyttaa hyvalla tasolla tai kehittda entisestaan.

6.2.1 Tiedonkulun tehostaminen

Kommunikaation kehittaminen ja tiedon tehokas jakaminen oli yksi

haastattelututkimuksessa esitetyista konkreettisista tulevaisuuden kehitystoiveista.
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Ensimmaiseksi kehittamiskohteeksi valittiin toiveiden pohjalta tiedonkulun tehostaminen,
joka my0s teoria-aineiston mukaan edesauttaa motivoitumisen ja sitoutumisen tunteiden
muodostumista. Kuten teorialuvussa 3.2 kuvataan, onnistunut viestinta esimiehelta alaisille
edistda vapaaehtoisuuden tarpeen tyydyttymista, mahdollistaen itsendisyyden ja vapauden
kokemukset tyon tavoitteiden saavuttamisessa. Haastattelututkimuksessa Sonova Finland
Oy:n tyontekijat nostivat vapaudentunteen ja kokemuksen luottamuksesta tarkeimmiksi
motivaatiotekijoiksi. He kuvasivat naiden kokemusten synnyttavan myds tunteen

arvostetuksi tulemisesta, mikd on motivaation muodostumisen kannalta tarkeda.

Toimiva tiedonkulku kuuluu my&s merkityksellisuuden johtamiseen kulmakiviin (luku 3.3) ja
mahdollistaa merkityksellisyyden johtamisen neljannen peruspilarin, viestimisen,
toteuttamista esimiestydssa (Taulukko 1). Tehokas tiedonkulku auttaa kirkastamaan tyon
tavoitteiden ymmartamista, mika on tutkimusten mukaan yksi tydémotivaation tarkeimmista
muodostajista (Aaltonen ym., 2020, s. 7). Sama kokemus oli tdman tyon
haastattelututkimukseen osallistuneilla, heidan kuvatessa miten tarkeaa on, etta tyotehtavia
kdaydaan yhdessa esimiehen kanssa lapi ja etta tyolle asetetut tavoitteet ovat realistiset.
Toimivan tiedonkulun koettiin my06s edistavan toimivaa tyoyhteisoa, jonka tarkeys
tyomotivaatiolle ja sitoutumiselle korostui haastattelun jokaisen teeman yhteydessa.
Suunnitelman mukaan tiedonkulkua voidaan kohdeyrityksessa parantaa kehittamalla
nykyisia kokous- ja one-to-one -keskustelukaytant6ja, tehostamalla yhteisten kalenterien

kayttoa seka lisaamalla sisdisia koulutuksia organisaation eri tiedonjakokanavien kaytosta.

6.2.2 Osaamisen tukeminen

Tyomotivaation tarkeimpiin muodostajiin kuuluvat kokemukset omasta osaamisesta ja
etenemismahdollisuuksista (Aaltonen ym., 2020, s. 7). Ndiden kokemusten muodostumista
esimies edesauttaa osaamisen tukemisen avulla. Osaamisen tukeminen tyydyttaa myos
kyvykkyyden perustarvetta, josta kerrotaan tarkemmin teorialuvussa 2.1. Lisdksi osaamisen
tukeminen edistdaa tyon merkityksellisyyden kokemuksen muodostumista ja tyontekijan
sitoutumista organisaatioon, kuten luvussa 0 kerrotaan. Osaamisen tukeminen on my0s
tyokalu merkityksellisyyden johtamisen kolmannen peruspilarin, varustamisen,
toteuttamiseen (Taulukko 1), silld osaaminen on valine tyon menestyksekkdaseen

suorittamiseen. On kuitenkin muistettava, etta jatkuva uuden oppiminen ja itsensa
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kehittaminen on kuluttavaa ja osaamisen tukemisen tulisi heikkouksien kehittamisen sijaan

perustua vahvuuksien lI6ytamiseen ja hyodyntamiseen (Pelo, 2021).

Haastattelututkimukseen osallistuneet tyontekijat kertoivat onnistumisen kokemusten
lisadvan tydmotivaatiotaan. Tarkeadksi koettiin myods, etta esimies huomioi kunkin
osaamistarpeet yksil6llisesti ja tukee tyotehtavien laadukasta suorittamista. Konkreettisena
kehittamistoimenpiteena tutkimuksessa nousi esiin toive perehdytysprosessin
kehittamisestd. Tyosuhteen ensi metreille toivottiin enemman tukea ja keinoja siihen, etta
uusi tyontekija saisi mahdollisimman tehokkaasti valmiudet ottaa vastuu tyonsa sisallosta.
Osaamisen tukemisen kehittamiskohteen toimenpiteiksi on valittu perehdytyssuunnitelman
kehittaminen ja osaamisen kehittymisen seurannan suunnitteleminen. Lisaksi tulisi suorittaa
henkiloston osaamistarpeiden kartoitus ja laatia tulosten pohjalta suunnitelmat kunkin

tyontekijan osaamisen kehittamiseksi seka kehityksen seuraamiseksi.

6.2.3 Palautteen antaminen

Palautteen antaminen on yksi motivoivan ja sitouttavan esimiestyon kulmakivista, silla se
vaikuttaa naiden kokemusten muodostumiseen hyvin monella tavalla ja tasolla. Palautteen
avulla tyontekija ymmartaa tyon tavoitteet sekd oman tyon merkityksen vaikutuksen
tyoyhteis6on ja ympardivaan maailmaan, tyydyttaen siten suurinta osaa ihmisen
perustarpeista; kyvykkyyden, yhteisollisyyden seka hyvantekemisen tarpeita (luku 2.1).
Merkityksellisyyden johtamisen peruspilareista palautteen antaminen kuuluu jokaiseen,
edistaen siten merkittavasti tyon merkityksellisyyden kokemuksen muodostumista (Taulukko
1). Haastattelututkimuksen mukaan Sonova Finland Oy:n tyontekijat kokivat sitouttavassa
esimiesty0ssa erityisen tarkedksi esimiehen lasndolon, kiinnostuksen ja tuen; etenkin one-to-
one -keskustelujen suoman henkilékohtaisen ajan keskittya tyontekijan omaan
tyotilanteeseen. Palaute on tarkein keino jolla esimies ja alainen saavuttavat yhteisen
ymmarryksen tyon sisdllosta ja tavoitteista, ja sen avulla esimies voi tarjota yksilollista tukea
alaisilleen. Palautteen antaminen linkittyy my6s vahvasti tiedon jakamiseen, erityisesti
organisaation tavoitteiden kommunikoinnissa ja tydn merkityksen kirkastamisessa.
Palautteen antamisen kehittaminen edesauttaa siten myos tiedonkulun tehostamisen

parantumista.
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Suunnitelmassa toimenpiteind palautteen antamisen kehittamiseksi on mm. se, etta
palautetta tulisi jatkossa antaa aktiivisemmin ja suunnitelmallisemmin. Huolellinen
etukateisvalmistelu ja riittdvan ajan varaaminen palautteelle kehityskeskusteluissa seka one-
to-one -keskusteluissa on tarkeda. Myods yhteisolliseen saavutuksista iloitsemiseen tulee
esimiesten panostaa nykyista enemman. Suurempia saavutuksia juhlitaan ja palkitaan jo nyt
olemassa olevan palkitsemissuunnitelman mukaisesti, mutta esimiesten tulee jatkossa
aktiivisemmin nostaa esiin tyontekijoiden onnistumisia ja saavutuksia. Yhdessa iloitseminen
lisda innostusta ja myo6tdintoa tyoyhteisdssa, motivoi, palkitsee ja lisda tyontekijan

arvostuksen kokemusta.

6.2.4 Yksilollinen johtaminen

Yksil6llinen johtaminen on edellytys sille, etta esimies voi tydssaan tukea alaisensa
tyomotivaatiota, seka sitouttaa tata tyohonsa ja tydnantajaansa. Yksil6llisen johtamisen
tarkeys nousi toistuvasti esiin haastattelututkimuksessa kautta linjan. Haastateltavat
halusivat tulla nahdyiksi yksil6ind. He arvostivat ja toivoivat, etta heidan henkilékohtaiset
eldamantilanteensa ymmarretdan ja tyon sisaltd suunnitellaan yhdessa esimiehen kanssa
heille sopivaksi, kunkin yksil6lliset osaamistarpeet ja tyoskentelytavat huomioiden.
Yksilollinen johtaminen liittyy vahvasti merkityksellisyyden johtamiseen. Jotta esimies voi
toteuttaa merkityksellisyyden johtamisen ensimmaista peruspilaria, valittdmista, (Taulukko
1) on hdanen tunnettava alaistensa arvot, motivaattorit ja elamantilanne (luku 3.1). Sita
kautta han voi aidosti osoittaa arvostusta ja kunnioitusta seka antaa rakentavaa ja
positiivista palautetta alaiselleen. Palautteen antamisen lisaksi yksiléllinen johtaminen on
avain luottamuksen muodostumiseen, mika puolestaan on vaade sitoutumisen ja

tyomotivaation kokemusten syntymiselle.

Keinoja yksil6lliseen johtamiseen esittelee teoriakappale 3.4. Suunnitelmassa esitetyt
kehittamistoimenpiteet yksilollisen johtamisen onnistumiseksi nojaavat vahvasti
tutustumiseen tyduran eri vaiheissa, niin yksiléina kuin tyoyhteison jasenina. Uusien
tyontekijoiden kohdalla tutustumiselle on varattava erityisesti aikaa kehityskeskusteluissa ja
one-to-one -keskusteluissa. Esimiehen on erityisesti tutustuttava tyontekijan osaamiseen ja
odotuksiin, seka tyoyhteisoon sopeutumiseen ja tyohyvinvointiin. Myos tyontekijan

eldmantilanteeseen, tulevaisuudensuunnitelmiin, haaveisiin ja arvomaailmaan tutustuminen
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on tarkeda esimies-alais-suhteen rakentamisen alkutaipalella. Jo pidempaan tydsuhteessa
olleiden tyontekijoiden kohdalla tutustumista on tarkeaa yllapitaa ja jatkaa. Esimies ei voi
tehda olettamuksia pitkankaan yhteisen historian pohjalta, vaan hanen on tarkeaa pysya

ajan tasalla tyontekijan tarpeiden, motivaattoreiden, elamantilanteen seka tulevaisuuden

toiveiden muutoksista.

Tutustumisen tukena niin uusille kuin pidempaan tyésuhteessa olleille tyontekijoille voidaan
hyodyntaa erilaisia persoonallisuustesteja. Naitd Sonova Finland Oy:lla on jonkin verran jo
kaytettykin, mutta testit sailyttavat hyodyllisyytensa tutustumisen avaimina toistuvassakin
kaytOssa. Erilaisia testivaihtoehtoja esitelldan luvussa 3.5.33.5.3. Esimies-alaissuhteen lisdksi
tutustuminen tiimina on tarkeaa. Vaikka kehittamiskohteena on yksildllinen johtaminen, on
kunkin henkilén toiminta tiimin osana myos osa hanta itsedaan persoonana, ja myods nama
roolit esimiehen on tarkeaa tunnistaa. Tiimin tutustumisen tukeminen edistdda myos

tiimityoskentelya ja hyvan tydyhteison rakentumista.

6.2.5 Tilannetekijoiden kartoittaminen

Tilannetekijoiden kartoittaminen on kehittamissuunnitelman viimeinen kohde. Se on
tyokalu, joka auttaa esimiesta varmistamaan, etta tyontekijoilld on kokonaisvaltaisesti kaikki
se mitd he tydssaan tarvitsevat. Tama kokonaisuus kattaa niin aineettomat kuin
aineellisetkin asiat, ja sen teoriaperusta esitelldan tarkemmin luvussa 3.5.4. Tydkalu
varmistaa merkityksellisyyden johtamisen peruspilarin 3. Varusta toteutumisen
esimiestyOssa (Taulukko 1), tukien siten merkityksellisyyden kokemusten syntymista. Lisaksi
se edistaa hyvan tyoyhteison muodostumista ja motivoivaa ilmapiiria, silla tydkaluun kuuluu
toimivan tyéyhteison ja hyvan ilmapiirin luominen. Tyokalu edesauttaa myds
oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden ja onnistuneen resursoinnin toteutumista, jotka
rakentavat motivoivaa ilmapiirid organisaatiossa (Sinokki, 2017). Hyva tyoyhteiso,
oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus olivat myos haastattelututkimukseen osallistuneille
tarkeita motivaation rakentumisen ja sitoutumisen muodostumisen tekijoita. Tyoyhteison
nykytilannetta Sonova Finland Oy:lla kuvailtiin haastatteluissa sitouttavaksi, kannustavaksi ja
hyvinvointia tukevaksi. Nykytilanteen hyvan tason sailyttamista ja entisestdan parantamista

voidaan tukea monipuolisesti tilannetekijoiden kartoittamisen avulla.
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Toimenpiteita tilannetekijoiden kartoittamiseksi Sonova Finland Oy:lle on suunnitelmaan
listattu useita. Tyoympariston ja tyovalineiden toimivuuden selvittaminen on listan
ensimmainen toimenpide. Lisdksi selvityksessa tulee huomioida seka yksil6lliset tarpeet, etta
tiimin ja koko tyoyhteison tarpeet niin tyopaikalla kuin etatydskentelyssakin. Muut
toimenpiteet ovat tyonkuvan ja tydmaaran analysointi yhdessa tyontekijan ja osaston
kanssa, tyontekijan koulutustarpeiden ja tuen tarpeen selvittaminen, tyéssa suoriutumisen

arviointi tydhyvinvoinnin varmistamiseksi seka tyotyytyvaisyyden tason selvittaminen.

6.3 Kehittamiskohteiden rajaus

Suunnitelman kehittamiskohteiden valinta rajattiin toimeksiantajayrityksen tarpeiden
perusteella. Valittujen kohteiden lisdksi teoriaperustasta nousi esiin myos kaksi muuta
tarkeda teemaa, joita ei valittu omiksi kehittamiskohteikseen tassa suunnitelmassa. Nama

teemat ovat

1. hyvan tyoyhteisén luominen

2. tyOn ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen

Suunnitelma kuitenkin tukee myds naiden tarkeiden teemojen toteutumista, mika kay ilmi

seuraavissa kappaleissa.

Hyvan tyoyhteisén luominen

Hyvan tyoyhteison luominen kuuluu yrityksen johdon tarkeimpiin tehtaviin, kuten kerrotaan
teoriakappaleessa 3.2. Tyoyhteison jatkuvaa kehittamista ei kuitenkaan tassa
kehittamissuunnitelmassa ole nostettu omaksi kehittamiskohteekseen, silla jokainen
suunnitelman osa-alue tukee toimivan tyoyhteison positiivista kehitysta. Tyoyhteisén
nykytilanne Sonova Finland Oy:lld koettiin haastattelututkimuksen mukaan hyvaksi ja
toimivaksi, ja tilanteen yllapitoon tulee kohdeyrityksessa jatkossakin panostaa. Tama
onnistuu esimiestyolla seka tdman kehittamissuunnitelman jalkauttamisella kdytantoon.
Sinokin (2017) mukaan toimivan, joustavan ja myonteisen tydyhteison muodostumista
edesautetaan kehittamalla johtamista, tyoyhteisotaitoja, tydymparistoa ja tyon
ominaisuuksia. Mikali kehittamissuunnitelmaa aletaan siis kokonaisvaltaisesti toteuttaa,

kehittyy ja paranee sita kautta myos tydyhteiso.
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Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen

Toinen esimiehen tarkea tehtava, jota ei sisdllytetty tahan kehittamissuunnitelmaan, on tyén
ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen. Tama ei ole omana kohtanaan
kehittamissuunnitelmassa, koska pdatos panostaa tdahan on yrityksessa tehty jo vuosia sitten
ja sita toteutetaan jo nyt erittdin monipuolisesti. Sonova Finland Oy:lla on kaytossa liukuva
tyoaika, ja kertyneet liukumat saa kayttaa kokonaisina vapaapaivina tai kesken tyopaivan
aamu- tai iltaliukumien sijaan. Loma-ajat sovitaan yhdessa tiimeittain, vuosilomaa saa siirtaa
loma-ajan ulkopuolelle, palkatonta vapaata myonnetaan joustavasti ja opintovapaat,
lyhennetyt tydajat ja muut tydajanjarjestelyt on aina mahdollistettu koko henkildstélle niin
joustavasti kuin se muita tyontekijoitda kuormittamatta on ollut mahdollista. Vaikka tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittamisen tukemista ei ole sisallytetty tahan kehittamissuunnitelmaan,
on tata kokonaisuutta jatkossakin aarimmaisen tarkeaa vaalia syista, joita esimerkiksi
luvuissa 3.5.2 ja 4.3 esitetddn. Tama vaatii esimiehilta kokonaisuudenhallintataitoja seka
halua paneutua tyon jarjestelyyn ja tydmaaran hallintaan, jotta aarimmainen joustaminen
tukee tydyhteisoa kuormittamatta ketdan tai vaikuttamatta negatiivisesti tehokkuuteen tai
tuottavuuteen. Liukuva tydaika, loma-aikojen siirtaminen ja muu tyon jarjestelyihin liittyva
jousto on kirjattu henkildstosuunnitelmaan, jolloin sdannot ovat kaikille selvat ja lapinakyvat

esimiehesta riippumatta.

6.4 Toimenpide-ehdotukset ja uudet tydkalut

Tyokaluja suunnitelman toteuttamiseen Sonova Finland Oy:lla on kayt6ssa jo paljon, ja ne
esitellaan luvussa 6.1. Tydkalut on listattu kehittamissuunnitelmaan, ja niita voidaan
valittomasti alkaa hyodyntaa kehittamissuunnitelmassa esitettyjen toimenpiteiden
toteuttamisessa. Suunnitelmassa suositellaan myos uusien tyokalujen kdyttoon ottoa, joiden
avulla voidaan tehostaa useamman eri kehittamiskohteen toteutusta. Ehdotetut uudet

tyokalut ovat

e o0saamiskartoitus
e osaamisen kehittdmisen suunnitelma
e sisdinen viestintasuunnitelma

e persoonallisuustestit
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e workshopit

e mentorointi

Osaamiskartoitus olisi monipuolinen esimiehen tydkalu ja tukisi jokaisen tydssa esitetyn
kehittamisehdotuksen toteuttamista (luku 3.5.5). Osaamiskartoituksen avulla selvidisi kunkin
tyontekijan osaamisen nykytila ja kehitystarpeet, niin tyétehtavien kun tyontekijan
urakehityssuunnitelmienkin kannalta. Kartoituksen tulosten avulla esimiesten olisi
mahdollista tehostaa tiedonkulkua ja palautteen antamista, sekd ennen muuta tukea

tyontekijoita ja heidan osaamisen kehittymistaan yksilollisesti.

Osaamiskartoituksen pohjalta olisi hyodyllista laatia osaamisen kehittdmisen suunnitelma,
joka hyodyttdisi Sonova Finland Oy:ta monella muullakin tavalla, kuin tyontekijoiden
motivaation ja sitoutumisen edistamisen kannalta (luku 3.5.5). Sonova konserni tarjoaa
esimiehille jo nyt runsaasti monipuolisia tytkaluja osaamisen kehittamisen suunnitteluun ja
seurantaan. Tyokalut ovat nykyaikaisia, ja niitd kehitetdan jatkuvasti. Ne kuitenkin ovat
suuren konsernin tarpeisiin mitoitettuja ja pienessa yksikdssa sellaisenaan osin
mahdottomiakin hyddyntaa. Niiden konkreettinen hyédyntaminen Iahiesimiestydssa vaatisi
osaamiskartoitukseen pohjautuvaa paikallisen tason suunnitelmaa, jossa eri tyokalujen
kaytto on ohjeistettu ja paikallisen tason tarpeisiin suunniteltu. Osaamiskartoitusta seka
osaamisen kehittamisen suunnitelmaa tarvitaan myds palautteen antamisen kehittamisessa
seka tilannetekijoiden kartoittamisessa (luku 3.5.4), joka on moninainen tydssa
suoriutumiseen vaikuttavien tekijéiden kokonaisuus. Siihen liittyy mm. tyovalineiden,
tyonkuvan, koulutustarpeiden ja tyotyytyvaisyyden analysointia, jonka tekemiseksi

esimiehelld on oltava tiedossa kunkin tyontekijan osaamisen tarve ja taso.

Osaamiskartoitus seka osaamisen kehittamisen suunnitelman laatiminen ovat tarkeimmat
hankittavaksi ehdotettavat tyokalut. Niiden lisdksi esitetaan sisaisen viestintasuunnitelman
laatimista tiedonkulun tehostamiseksi, erilaisia persoonallisuustesteja ja erilaisia
workshoppeja yksil6llisen johtamisen tueksi. Sonova Finland Oy voisi myos hyotya
mentoroinnista yhtena osaamisen tukemisen vilineend, johon perehtyminen olisi myds
kiinnostava jatkotutkimuksen aihe. Mentorointi hyodyttaa tyénantajaa ja tyoyhteisoa
osaamisen tukemisen ja jakamisen lisdksi myos hiljaisen tiedon esille saattamisessa

(Kanniainen ym., n.d., s. 5). Lisaksi mentorointi on tydyhteison tukemisen ja kollegoiden
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auttamisen keino, kuten teorialuvussa 2.2 kerrotaan, mika puolestaan oli

haastattelututkimuksen mukaan (luku 5.4.1) tarkeaa Sonova Finland Oy:n tyontekijoille.

Esimiestydn kehittdmissuunnitelmaan (Liite 5) on listattu kuhunkin kehittamiskohteeseen
liittyvat tyokalut, jotka yritykselta jo 16ytyy. Olemassa olevia tydkaluja tulee jatkossakin
hyodyntda tehokkaasti, ja kehittaa entisestaan toimivammiksi. Kaikkien esitettyjen
kehittamiskohteiden tyokaluiksi listatut one-to-one -keskustelut ja kehityskeskustelut
koettiin haastattelututkimuksen perusteella tarkeiksi esimieheltd saadun tuen ja kuulluksi
tulemisen kannalta. Tarkeita olivat myds osastopalaverit ja koko tydyhteison yhteinen
viikkopalaveri, joita arvostettiin erityisesti tiedonjakamiskanavina. Naiden tyokalujen
hyédyntaminen edistda jokaisen yksittdisen kehittamiskohteen parantamista, seka

esimiestyon kehittamista kokonaisuudessa.

6.5 Kehityksen mittarit

Toimenpiteiden vaikutuksia tulee mitata saannollisesti, jotta niiden vaikuttavuutta voidaan
arvioida ja jatkokehittaa. Sonova Finland Oy:lla on jo valmiiksi kdaytéssaan vuosittainen
HearMe henkilostotutkimus, jonka Sonova teettdaa koko konsernin henkildstolle.
Tutkimuksen toteuttaa ulkopuolinen organisaatio, ja siihen vastataan anonyymisti, jotta
vastaukset olisivat mahdollisimman avoimia ja rehellisia. HearMe tutkimuksessa henkil6sto
arvioi kattavasti esimiestaan, palautteen antamista ja saamista, osaamisen kehittdmisen
tukemista, tyoyhteisoa ja tydymparistda valineineen seka tiedon kulkemista organisaatiossa,
toisin sanoen kaikkia niitd osa-alueita, jotka kuuluvat tahan kehittamissuunnitelmaan.
HearMe tutkimus on siten erinomainen ja ensisijainen mittaristo esimiestydn kehittymisen

seuraamiseksi.

Henkilostotutkimustulosten lisdksi esimiesten tulisi myos pyytda suoraa palautetta
alaisiltaan. Kehityskeskustelut sopivat tehtdvaan parhaiten, silld seka esimies ettd alainen
valmistautuvat keskusteluihin konsernin HR ohjelman lomakkeen avulla, johon
ennakkoarviointi seka keskustelujen anti tallennetaan. Lomake sisaltda osion, jossa alainen
arvioi esimiestdan, ja esimiehen tulee jatkossa hyodyntaa tama kohta myds pyytdaadkseen

palautetta taman kehittamissuunnitelman osa-alueiden kehittymisesta. Lisdksi palautetta
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kannattaa pyytdaa vapaamuotoisemmin one-to-one -keskusteluissa ja osasto- seka

henkilostopalavereissa, ja muistaa dokumentoida saatu palaute jatkoseurantaa varten.

Esimiesten tulee sisallyttaa toimenpiteiden vaikutusten seuranta johtoryhman palaverien
aihelistalle, ja sopia miten usein tuloksia seurataan. Vuosittainen seuranta ja esimiestyon
jatkokehittamissuunnitelmat on luontevaa tehda HearMe tutkimustulosten arvioimisen
yvhteydessd, mutta tiheampi tarkastelu pitdisi toimenpiteet esimiesten mielessa ja niista

keskustelu yhdenmukaistaisi esimiesten toimintaa.

7 Johtopaatokset

Tyontekijoiden motivaation ja sitoutumisen tason tukeminen esimiesty6lla on monen tekijan
summa. Ennen kaikkea se vaatii esimieheltad halua kehittaa esimiestaitojaan naissa osa-
alueissa seka toimia suunnanndyttdjana omalla esimerkilld. Yksiléllinen johtaminen ja
jokaisen tyontekijan henkilokohtaisten motivaattoreiden ja sitoutumistekijoiden
tunnistaminen ja huomioiminen esimiestydssa ovat onnistumisen avaimia. Myo6s esimiehet
itse ovat yksiloita, mista syysta yhta valmista johtamismallia tai ohjeistusta ei esimiehille ole
mielekasta esittaa. Laaja-alainen ymmarrys siitd, mika henkilén motivaation ja sitoutumisen
tasoon millakin tavalla vaikuttaa, auttaa esimiesta valitsemaan ne toimintatavat ja

kaytanteet, jotka sopivat juuri hanelle.

7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tassa tyossa haluttiin tarjota esimiehille kattava, monipuolinen ja kdytanndnldaheinen
katsaus siitd, mika henkilén motivaation ja sitoutumisen muodostumiseen vaikuttaa seka
selvittda keinot parantaa ndita asioita esimiestyon avulla toimeksiantajayrityksessa. Lisaksi
yrityksen johtoryhmalle haluttiin tarjota tietoa siitd, mita hyotya henkil6stén motivaation ja

sitoutumisen korkeasta tasosta ja sen tukemiseen panostamisesta on organisaatiolle.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen

1. Miten esimiesty6ta tulisi kehittaa, jotta sen avulla voidaan parhaiten edistaa

tyontekijan motivoitumista ja sitoutumista tyohonsa?
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vastattiin seka lukujen 2 ja 3 teoriaperustan ettd tyssa toteutetun tutkimuksen avulla.
Teoriakatsauksen lisaksi tyon tuloksena syntyi toimeksiantajayritys Sonova Finland Oy:n
tarpeita vastaamaan laadittu esimiestydn kehittamissuunnitelma, jonka avulla yrityksen
esimiehet saavat yhteisen suunnan tekemiselleen tavoitellessaan motivoitunutta ja
sitoutunutta, ja sitd kautta tehokasta ja tuottavaa, henkilostoa. Seka teoriakatsauksen etta
kehittamissuunnitelman toivotaan myds tukevan toimeksiantajayrityksen esimiehia heidan
implementoidessaan konsernin olemassa olevia ja tulevia esimiestydn valineita paikalliseen
kayttdéon. Esimiestyon kehittamissuunnitelma laadittiin hyddyntden seka teoriatietoa etta

yrityksen tydntekijoille tehdyn haastattelututkimuksen tuloksia.

Toiseen tutkimuskysymykseen

2. Millainen vaikutus sitoutuneilla ja motivoituneilla tyontekij6illa on yrityksen

tulevaisuuteen?

haettiin vastaukset ainoastaan teoriaperustasta. Kysymyksen tarkastelu rajattiin
teoriatasolle, silla sen tavoite oli lisata toimeksiantajayrityksen johtoryhman tietoutta aiheen
hyodyista. Kysymykseen ei paatetty hakea vastauksia tyon tutkimuksellisen osuuden avulla,
silla tutkimustuloksia haluttiin hyddyntaa paaasiallisesti esimiestyon kehittamissuunnitelman
laatimiseen, kun taas tama tutkimuskysymys tarkastelee teoriatiedon valossa suunnitelman

toteuttamisen tuomia potentiaalisia hyotyja yritykselle.

7.2 Suunnitelman kayttoonotto ja jatkotutkimusehdotukset

Kehittamissuunnitelma voidaan yrityksessa ottaa kayttéon heti. Kayttoonotto suositellaan
aloittamaan siita, etta esimiehet yhdessa perehtyvat suunnitelman ehdotuksiin ja
muodostavat esitetyistd toimenpiteista yhtendisen ndakemyksen. Suunnitelman
kayttoonotossa esimiesten tulisi myods sopia millaista onnistumisen tasoa tavoitellaan ennen
jatkosuunnitelmien laadintaa ja kayttoonottoa. Tama tyo esittelee mittarit onnistumisen
seurantaan, mutta tavoitetasojen maarittely jaa kohdeyrityksen esimiesten paatettavaksi.
Motivoitunut ja sitoutunut henkilost6 on jatkuvasti eldva tavoite, jonka edistamisessa ei

koskaan tule raja vastaan. Esimiesten tulisikin siksi laatia tdman tyon
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kehittamissuunnitelmalle jatkosuunnitelma, tai ainakin maarittaa mika on se

tyontekijakokemuksen taso, jolloin seuraavien kehittamiskohteiden valinta on mielekasta.

Jatkotutkimusehdotukset on valittu taman tyon tulokset ja toimeksiantajayrityksen tarpeet

huomioiden siten, ettad aiheet muodostaisivat yhdessa esimiestydn kehittamissuunnitelman
kanssa kattavan kokonaisuuden tukemaan henkildstén motivaation ja sitoutumisen tasoa, ja
sita kautta niin tyéhyvinvointia kuin organisaation menestystakin. Ehdotettavat

jatkotutkimusaiheet ovat

e mentorointi
e itsensd johtaminen

e esimiehen kehittymissuunnitelman laatiminen

Mentorointi

Mentorointi on yksi kehittamissuunnitelmassa ehdotettavista uusista tydkaluista, kuten
ilmenee luvussa 6.4., ja siita syysta luonteva jatkotutkimusaihe talle kehittamistyolle. Se on
osaamisen tukemisen sekd hyvan tyoyhteison edistamisen valine, mista syysta se on
erinomainen tyokalu henkil6stén motivaation ja sitoutumisen tukemisessa. Mentoroinnin

hyodyt ovat monipuoliset, silla se tukee esimerkiksi

e henkilon ammatillista kasvua (my6s johtajien ja esimiesten, seka mentorin itsensa)
e itsetuntemusta ja henkilokohtaista kehitysta

e perehdyttdmisprosessia

e muutosprosessia

e hyvinvointia ja tyossa jaksamista

Lisaksi mentorointi on hiljaisen tiedon sailyttamisen tydkalu ja parantaa esimerkiksi
tyontekijoiden ajankdyton hallintaa ja priorisointitaitoja, mika tekee mentoroinnista
hyodyllisen tutkimuskohteen niin henkiloston kehittamisen kuin organisaation

menestymisenkin kannalta. (Kanniainen ym., n.d., s. 5, 24-25)
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Itsensa johtaminen

Tassa tyossa keskityttiin [0ytamaan esimiehille tyokaluja henkiléston motivaation ja
sitoutumisen tukemiseen ja parantamiseen, mutta henkilostolla itselldan on ennen kaikkea
avaimet omaan tydmotivaatioonsa ja tyohyvinvointiinsa. Itsensa johtaminen on
rinnakkaisilmio ulkoa pain tulevalle johtamiselle, ja se on tarkea taito nykypaivan ja
tulevaisuuden tydelamadssa. Sita tarvitsevat tyéhyvinvoinnin ja tydn sujuvuuden tukemiseksi
kaikki tyotehtavasta tai asemasta riippumatta. (Moilanen, 2021) Se, miten tyontekijat itse
johtavat omaa menestystaan ja miten organisaatio voi heita tassa tukea, olisi hyddyllinen
tutkimuskohde edistamaan innostunutta, tehokasta ja hyvinvoivaa henkilostoa ja

tyoyhteisoa.

Esimiehen kehittymissuunnitelma

Viimeisena tutkimusaineena esitetdan esimiehen kehittymissuunnitelmaa, jonka laatimista
ehdotetaan myds kappaleessa 3.5.5. Esimieheltd vaaditaan laaja-alaista osaamista, ja
tyontekijoiden osaamisen tukemisen lisaksi myos esimiehen omaa osaamista ja kehittymista
on tuettava. Esimiehen hyva motivaatio ja esimerkilld johtaminen olivat niin
haastattelututkimuksen kuin teoriaperustankin mukaan tarkeita tekijoita motivoivassa
esimiestydssa. Tyontekijoiden osaamisen kehittamisessa vakuuttavuutta esimiestyohon
tuokin se, ettd esimies kehittda myos aktiivisesti itsedan ja omaa osaamistaan (Joki & Joki,

2018, s. 125).

7.3 Pohdinta

Hyva tyoyhteiso ja henkildston hyvinvointi on minulle, opinnaytetyon tekijalle, omassa
esimiestyossani yksi tarkeimmistd asioista. Henkiloston motivoimisen ja tydhon sitoutumisen
parantamisen tutkiminen [ahti omasta halustani kehittaa itselleni tarkeita asioita omassa
tyossani ja tydnantajani Sonova Finland Oy:n esimiestydssd. Taman tyon tavoitteena oli seka
lisata toimeksiantajayrityksen johtoryhman tietoisuutta aiheesta etta laatia konkreettinen
suunnitelma asioiden parantamiseksi. Tyon tutkimuskysymykset maaritettiin tyon
tavoitteiden pohjalta ja niitd tdsmennettiin alakysymysten avulla. Aiheen laajuus ja teoria-
aineiston valtava maara houkutteli huomioni monelle eri sivupolulle, avaten eteeni aina

uusia kiinnostavia ndakdkulmia ja aihe-alueita. Tama muodosti riskin aineiston levidmisesta ja
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punaisen langan kadottamisesta, mutta toimi myos inspiraationa aiheen monipuoliseen
tarkasteluun. Tarkkaan maaritellyt tutkimuskysymykset auttoivat seka tdman tyon teoria-
aineiston rajaamisessa etta tutkimusteemojen maarittelyssa, ja palasin niihin tyon edetessa
yha uudelleen ja uudelleen. Nédin tyon fokus pysyi mielessani kautta linjan ja tyon

kokonaisuudesta tuli ehea ja rajattu.

Teemahaastattelututkimus oli minulle seka tutkijana etta esimiehena inspiroiva kokemus.
Menetelmavalinta oli erinomainen, silla teemoista keskustelu ilman tarkkaan maariteltyja
haastattelukysymyksia johti inspiroiviin ja antoisiin keskusteluihin. Vaikka olen tuntenut
suurimman osan haastateltavista jo vuosia, opin haastatteluissa valtavasti lisda seka heista
persoonina etta tutkittavasta aihealueesta heidan kaytannon kokemustensa kautta.
Haastattelujen lopuksi totesimmekin monen haastateltavan kanssa, miten antoisaa oli
pysahtya yhdessa pohtimaan tydmotivaation ja sitoutumisen teemoija, ja haastateltavien
palautteen perusteella my6s he oppivat ja oivalsivat uusia asioita seka itsestaan etta
keskustelluista teemoista. Aion ehdottomasti hyodyntaa teemahaastattelukokemusta
tulevassa tydssani esimiehend, ja pysahtya jatkossakin keskustelemaan tiimini kanssa

tyoeldmaan ja tyontekoon liittyvistad ajankohtaisista aiheista.

Tyon tavoitteet saavutettiin seka tiedon lisdamisen etta konkreettisen suunnitelman osalta.
Tutkimuskysymyksiin vastattiin teoriaperustan seka haastattelututkimuksen avulla
kattavasti, ja tyon tuloksena syntyi kdaytannonlaheinen ja kdyttéonottovalmis esimiestyon
kehittamissuunnitelma, jossa huomioidaan kohdeyrityksen nykytilanne ja ldhitulevaisuuden
tarpeet. Kehittamissuunnitelman kayttéonottoon Sonova Finland Oy:lla on jo laaja kirjo
erilaisia tydkaluja, ja monen suunnitelmaan sisaltyvan kehityskohteen nykytilanne on jo nyt
hyvalla tasolla. Suunnitelmassa on kuitenkin myds paljon uutta, joka vaatii esimiehilta
aiheeseen perehtymista ja uusien esimiestyon valineiden kayttéonottoa. Suunnitelmaa
laatiessa pohdin eniten sen laajuutta. Suunnitelman tuli olla riittdvan kattava tuomaan
muutoksia valittuihin kehittamiskohteisiin, mutta samalla riittdvan rajattu, jotta esimiesten
resurssit riittdisivat sen toteuttamiseen. Koska itse toimin kohdeyrityksessa esimiehend, voin
omalta osaltani olla tyytyvainen suunnitelman lopputulokseen ja olen vakuuttunut sen

hyodyllisyydestd omassa tyossani.
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Liite 1 Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

e Tybsuhteen kesto

Motivaatio

e Sisdinen motivaatio vs. ulkoinen motivaatio, kumpi dominoi?

o Koetko tyosi: Nautinnolliseksi, arvokkaaksi, kiinnostavaksi, tarkeaksi, haastavaksi

o Koetko tunteita: Aikaansaamisesta, yhteenkuuluvuudesta, arvostuksesta, vapaudesta
(esim. tyotapojen suhteen), tyon positiivisesta vaikutuksesta ymparistoon (esim. asiakkaat
ja kollegat)

e Milloin tydurasi aikana olet kokenut sisdisen motivaation tunnetta? Mika silloin aiheutti

sen?

Sitoutuminen
e Mika on suurin syy, etta tyoskentelet nyt taalla, etka muualla?
e Mika saisi sinut lahtemaan? Jos tata tarjottaisiin, mika saisi sinut sittenkin jaamaan?
e Miten sitoutuneeksi tyohosi ja tydnantajasi tunnet itsesi? Miksi?
e Millaisten asioiden uskot tulevaisuudessa vaikuttavan sitoutuneisuuteesi?
o Koetko tyossasi: Uuden oppimista, halua kehittda asioita, halua tukea tyoyhteis6d, halua ja

mahdollisuutta tuunata omaa tyota

Into
e Koetko tydssasi innostuksen tunnetta? Missa tilanteissa? Mika tunteen aiheutti?

o Koetko myétdintoa kollegoidesi onnistumisista? Millaisissa tilanteissa?

Motivoiva esimies
e Nykytilanne:
o Mika esimiehesi toimissa motivoi sinua? Miksi?
o Mika esimiehesi toimissa syo motivaatiotasi? Miksi?
e Tulevaisuus:

o Minka toivoisit muuttuvan? Miksi?
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Sitouttava esimies
e Nykytilanne:
o Esimiehen vaikutus tamanhetkiseen sitoutumisen tasoon
e Tulevaisuus:

o Minka toivoisit muuttuvan? Miksi?

Yleisia huomioita aiheesta
e Erityisia huomioita kdaydyn keskustelun pohjalta

e Mika jai paallimmaisena mieleesi? (Oivalluksia tai muita tunteita)

Termeja:

Ulkoinen motivaatio: Henkil6 suorittaa tehtévinsé palkkion tai rangaistuksen vuoksi

Sisdainen motivaatio: Proaktiivista, energisoivaa ja innostavaa. Syntyy halusta heittdytyd
tekemiseen ilman ulkoisia vaikuttimia.

Ty6n tuunaus: Tyén muokkaaminen itselle mielekkddksi, rutiinien ja tyétapojen muuttaminen,
kokemus tyén imusta (flow).

Myétdinto: Myétdtunnon vastapari; yhtyminen toisen ihmisen onnistumiseen, iloon ja intoon
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baatekirje tutkimukseen osallistujille

Heil

Teen YAMK opinndytety&td siitd, miten esimiestydn avulla voidaan tukea ja vahvistaa henkiléstén
motivaatiota sek3 tydhan sitoutumista. Tydssa tutkitaan mistd tydntekijdiden motivoituminen ja
sitoutuneisuus muodostuu, miten siihen voidaan esimiestyfssd vaikuttaa ja miten esimiestytta tulisi
Sonova Finland Oy:l13 kehittd4 niiden parantamiseksi. Lisdksi tytissi selvitetddn, millainen vaikutus
sitoutuneilla ja motivoituneilla tyontekijdilld on yrityksen toimintaan ja tulokseen. Tydn tuloksena syntyy
esimiestydn kehittdmissuunnitelma, jonka avulla tavoiteltava hyodty on entistdkin sitoutuneempi ja
motivoituneempi henkiléstd, sekd henkildston tytkykyisyyden tukeminen ja sitd kautta kestivén ja

eettisen lilketoiminnan edistdminen.

Opinndytetydhéni sisdltyy tutkimus, jossa teemahaastattelujen avulla selvitdn Sonova Finland Qy:n
tydntekijoiden (pois lukien esimiehet) kisityksid ja kokemuksia ylla esitellyistd opinndytetydn teemoista,
sekd heidan tulevaisuuden toiveitaan aiheeseen liittyen. Haastattelujen tuloksia hy6dynnetdan
esimiestytn kehittdmissuunnitelman aineistona, jo olemassa olevan tutkimus- ja teoriatiedon lisdksi.
Haastatteluaineisto késitellddn luottamuksellisesti ja tutkimusaineisto hivitetidn asianmukaisesti.
Liitteen3 on tietosuojailmoitus henkildtietojen kasittelystd ja aineiston siilytyksestd. Annan mielellani
lisdtietoja tutkimuksesta.

Toivaon saavani sinulta tietoon perustuvan suostumuksen osallistumisestasi tutkimukseeni. Lihetathan

suostumuksesi vastauksena tdhin sdhkdpostiin, niin varataan sinulle haastatteluaika.

Kiitos jo etukéteen osallistumisestasil

ystavillisin terveisin,

Pauliina Kylmala
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Liite 3 Tietosuojailmoitus
I I E M K TIETOSUOJAILMOITUS
HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULL Pdivamadrd 31.3.2021

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Tietosuojailmoitus: Haastattelututkimus opinnaytetyota varten

Henkilotietojen kasittelyn tarkoitus

Opinndytety0ssi, jonka aineistoksi haastattelututkimus tehdéan, ei kasitelld henkil6tietoja.
Opinndytetyon toiminnallista osaa varten tehddén haastattelututkimus selvittimééan
kohdeyrityksen tyontekijoiden ndkemyksii ja kokemuksia opinndytetyon aiheesta.
Haastateltavista ei kerdtd tai tallenneta henkilGtietoja, mutta haastattelutallenteista henkilot
voivat olla tunnistettavissa d4énen perusteella ja litteroidusta aineistossa sanavalintojen
perusteella.

Tutkimuksen kesto: 2021-2022
Kyseessé on kertatutkimus.

Yhteyshenkilo tutkimusta koskevissa asioissa

Pauliina Kylmala

Hémeenpuisto 6 C 55, 33210, Tampere
pauliina.kylmala@student.hamk.fi

p. 0456712755

Tutkimuksen suorittajat

Pauliina Kylmala

Kasittelyn oikeusperuste

Henkilotietojen kasittely perustuu:
e Suostumus

Rekisterdidylld on oikeus peruuttaa suostumus milloin tahansa tdméan vaikuttamatta
suostumuksen perusteella ennen sen peruuttamista suoritetun késittelyn lainmukaisuuteen.

Henkilotietosisalto ja sailytysajat

Tutkimuksessa kerétddn seuraavat tiedot:

e Haastateltavien henkilGtietoja ei kerété eikd tallenneta

e Haastattelujen ddnitallenteista henkil6t voivat olla tunnistettavissa ddnen perusteella

e Litteroidusta aineistosta henkil6t voivat olla tunnistettavissa sanavalintojen tai keskustelun
sisdllon perusteella. Litteroitu aineisto anonymisoidaan.

Haastattelujen ddnitallenteet ja litteroitu aineisto sdilytetdin mahdollista jélkitarkastusta
varten 1 vuosi opinndytetyon hyviksymispdivasté, jonka jélkeen aineisto tuhotaan.
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Rekisteroidyt

Rekisterdityind ovat:
e Sonova Finland Oy:n tyontekijét

Rekisterin tietolahteet
Rekisterdidyt henkilot

Henkilotietojen vastaanottajat

Henkil6tietojen vastaanottajia ovat:

Adnitallenteet ja litteroitu aineisto tulevat ainoastaan opinniytetyon tekijin kiyttoon. Anonymisoitu
aineisto luovutetaan tarvittaessa opinndytetyon mahdollista jilkitarkastusta varten tyon tarkastajille.
Aineistoa ei luovuteta kohdeyrityksessd (Sonova Finland Oy) muiden, kuin opinndytetyon tekijan
kéyttoon.

Rekisterin suojauksen periaatteet

Haastattelujen ddnitallenteet ja litteroitu aineisto tallennetaan Pauliina Kylmailin ty6asemalle,
varmuuskopiointi tydaseman ulkoiseen muistiin. Tietoja ei tallenneta pilvipalveluun.
Tietoihin padsevat ja niitd kdyttavit vain rekisterinpitdjd / henkildt, joilla tyonsé puolesta on
nithin oikeus (opinndytetyon mahdollinen jilkitarkastus).

Tietojen lainmukainen késittely varmistetaan tietojen luokittelulla ja tietoaineistojen
késittelysdantdjen mukaisella toimintatavalla.

Rekisterinpitaja

Pauliina Kylmaila

Yhteystiedot

Hémeenpuisto 6 C 55, 33210, Tampere
pauliina.kylmala@student.hamk.fi

p. 0456712755

Automaattinen paatoksenteko
Rekisterissi ei tehdd automaattista paatoksentekoa.

Tietojen siirto EU:n tai ETA:n ulkopuolelle
Tietoja ei siirretd EU:n tai ETA:n ulkopuolelle.

Rekisteroidyn oikeudet ja niiden rajoittaminen
EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679) antaa rekisterdidylle seuraavat oikeudet:

Oikeus peruuttaa suostumuksen
Rekisterdidylld on milloin tahansa oikeus peruuttaa suostumuksensa. (artikla 7)

Oikeus saada paisy tietoihinsa

Rekisteroidylla on oikeus saada rekisterinpitdjaltd vahvistus siité, késitellddnko hianta
koskevia henkildtietoja. Rekisterdidylld on oikeus saada paisy tietoihinsa.
Tarkastusoikeudesta
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voidaan perid maksu tai siitd voidaan kieltdytyd, jos pyynnot ovat ilmeisen perusteettomia tai
kohtuuttomia, erityisesti jos niité esitetdén toistuvasti. (artikla 12 ja artikla 15)

Oikeus tietojen oikaisemiseen

Rekisterdidylld on oikeus vaatia rekisterissa olevan virheellisen tiedon oikaisemista (artikla
16). Korjaamispyynto tehdéddn kirjallisesti. Joissain tietojdrjestelmissd henkild pystyy myos
itse korjaamaan omat tietonsa.

Oikeus tietojen poistamiseen
Rekisterdidylld on oikeus vaatia henkilGtietojensa poistamista, jos yksi seuraavista toteutuu
(artikla 17):
e HenkilGtietoja el endd tarvita nithin tarkoituksiin, joita varten ne keréttiin tai joita varten
niitd muutoin késiteltiin.
e Rekisterdity peruuttaa suostumuksen, eiké késittelyyn ole muuta laillista perustetta.
e Rekisterdity vastustaa késittelyé eika késittelyyn ole olemassa perusteltua syyta (artikla
21).
e HenkilGtietoja on késitelty lainvastaisesti.
e HenkilGtiedot on poistettava unionin oikeuteen tai jisenvaltion lainsdddéntoon perustuvan
rekisterinpitdjddn sovellettavan lakisddteisen velvoitteen noudattamiseksi.
Rekisterdidylld kuitenkaan ei ole oikeutta tietojen poistamiseen tutkimuksissa, mikéli tietojen
poistaminen todennékdisesti estdd kyseisen késittelyn tai vaikeuttaa sitd suuresti.

Oikeus kasittelyn rajoittamiseen

Rekisterdidylld on oikeus késittelyn rajoittamiseen, jos yksi seuraavista toteutuu (artikla 18):

e Rekisterdity kiistdd henkildtietojen paikkansapitdvyyden, jolloin késittelyd rajoitetaan
ajaksi, jonka kuluessa rekisterinpitdjd voi varmistaa niiden paikkansapitidvyyden.

e Kisittely on lainvastaista ja rekisterdity vastustaa henkilGtietojen poistamista ja vaatii sen
sijaan niiden kdyton rajoittamista.

e Rekisterinpitdjd ei endi tarvitse kyseisid henkilotietoja késittelyn tarkoituksiin, mutta
rekisterdity tarvitsee niitd oikeudellisen vaateen laatimiseksi, esittdmiseksi tai
puolustamiseksi.

e Rekisterdity on vastustanut henkilotietojen kasittelya artikla 21 kohdan nojalla
odotettaessa sen todentamista, syrjayttavitko rekisterinpitdjan oikeutetut perusteet
rekisterdidyn perusteet.

Oikeus siirtai tiedot jirjestelmisti toiseen

Rekisteroidylla on oikeus saada koneluettavassa muodossa héanté koskevat henkil6tiedot, jotka
hén on rekisterinpitédjélle toimittanut, mikéli késittely perustuu suostumukseen ja kisittely
tapahtuu automaattisesti. (artikla 20)

Oikeus tehda valitus

Rekisterdidylld on oikeus tehda valitus tietosuojavaltuutetun toimistolle. Lisdtietoja
https://tietosuoja.fi/.
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Aineistonhallintasuunnitelma

Aineistonhallintasuunnitelma

Aineistojen yleinen
kuvaus

Hyva tieteellinen
kaytanto

Aineistojen sailytys
opinnaytetyoprosessin
aikana

Aineistojen kasittely
opinnaytetyon
valmistuttua

HenkilGtietojen
kasittely
opinnaytetyossa

Teoria-aineisto
o Lahdeviittaukset, kdyttoehdot ja lainsaadanto
huomioidaan

Tutkimusaineisto
o Teema-haastatteluaineisto

= Suostumukset ja tietosuojailmoitus

= Haastattelutallenteet; danitallenteet,

havainnointimuistiinpanot, litteroitu aineisto

Kohdeyrityksen sisdinen aineisto silta osin kuin kayttd on
sallittua (sovitaan tilaajan kanssa)

o Lahdeviittaukset ja kdyttéehdot huomioidaan
Haastattelusuostumukset, tietosuojailmoitus
Lahdeviittaukset
TyOssa ei kasitella henkilotietoja. Haastateltavien
henkilotietoja ei kerdta eika tallenneta. Haastattelujen
aanitallenteista henkil6t voivat olla tunnistettavissa danen
perusteella, joten danitallenteet tulevat ainoastaan
opinnaytetyon tekijan kayttoon. Litteroitu aineisto
anonymisoidaan.

Haastattelujen danitallenteet ja litteroitu aineisto

o Tallennus: Pauliina Kylmalan tyéasema

o Varmuuskopiointi: Tydaseman ulkoinen muisti
Muu aineisto:

o Tallennus: Sonova Finland Oy:n verkkolevy

o Varmuuskopiointi: Sonova Finland Oy:n pilvipalvelu
Aineistoa paadsee kasittelemaan: tyon tekija, tyon tilaaja
poissulkien haastattelutallenteet, seka opinnaytetytohjaaja ja
opponoija tilaajan sallimilta osin.

Aineistoa sailytetdaan 1 vuosi tyon hyvaksymispaivasta, jonka
jalkeen aineisto tuhotaan

Haastattelujen danitallenteet ja litteroitu aineisto tuhotaan 1
vuoden sdilytysajan paatyttya viipymatta

Haastateltavien informointi henkil6tietojen kasittelysta:

o Tietosuojailmoitus
Opinnaytety0dssa ei kasitella henkilotietoja, mutta
haastattelutallenteista voidaan tunnistaa henkil6t danen tai
keskustelun sisallon perusteella
Haastateltavien mahdolliset henkilotiedot anonymisoidaan
litteroidusta aineistosta Tietosuojavaltuutetun toimiston (n.d.)
ohjeistuksen mukaan.
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e Haastatteluaineisto salataan ja tuhotaan 1v kuluttua tyén
hyvaksymispadivasta
Opinndytetyon e Tyo laaditaan HAMKin opinndytetyéoppaan mukaisesti
saavutettavuus e Valmis tyd on I6ydettavissa digitaalisesti Theseus-
tietokannasta ja yrityksen sisdiselta verkkolevylta

Lahteet

Tietosuojavaltuutetun toimisto. (n.d.) Pseudonymisoidut ja anonymisoidut tiedot. Tietosuoja.

Haettu 29.4.2021 osoitteesta https://tietosuoja.fi/pseudonymisointi-anonymisointi
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Esimiestydn kehittamissuunnitelma

Esimiestyon kehittamissuunnitelma
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KEHITTAMIS-
KOHDE

KEHITTAMISTOIMENPITEET

TAVOITELTAVA HYOTY

KAYTOSSA OLEVAT
TYOKALUT

HANKITTAVAT
TYOKALUT

TIEDONKULUN
TEHOSTAMINEN

OSAAMISEN
TUKEMINEN

e Kokouksiin valmistautuminen, agendan
saannollinen arviointi ja tarkeiden aiheiden
kasittelyn varmistaminen

e Yhteisten kalenterien kdyton tehostaminen;
ajantasainen tieto henkildiden tavoitettavuudesta
parantaa toéiden suunnittelua ja asiakaspalvelua

e Tiedonjaon tehostaminen One-to-one -keskuste-
luissa; esimies huolehtii, etta alaisilla on
ajantasaiset tiedot téiden suorittamiseen
tehokkaasti

e Sisdisen koulutuksen lisédminen organisaation
tiedonjakokanavien kayttoon. Eri kanavat
(OneSonova, Teams ryhmat, SalesForce, Intranet)
sisaltyvat perehdytyssuunnitelmaan, mutta
pidempaan talossa olleiden jarjestelmaosaamiselle
ei ole seurantaa. Jarjestelmat kehittyvat ja
vaihtuvat sdannollisesti ja jarjestelmdosaamista on
kehitettdva samassa tahdissa.

e Perehdytyssuunnitelman kehittdminen

e Osaamisen kehittymisen seurannan suunnittelu

e Osaamistarpeiden kartoitus kehityskeskusteluissa,
koulutuksen tai ohjauksen jarjestaminen ja
kehityksen aktiivinen seuranta one-to-one -
keskusteluissa

e Tehokas tiedonkulku esimiehen ja
alaisen valilla

e Tehokas tiedonkulku eri osastojen
valilla

e Vahentaa turhautumista ja
tiedonhaun aiheuttamaa lisatyota
ja tyon keskeytymista

o Lisaa kokemuksia aikaansaamises-
ta, tehokkuudesta ja edistaa flow
tilan muodostumista

e TyOyhteison osaamisen
kehittyminen viestinnassa ja tiedon
jakamisessa

¢ Osaava henkilosto
- tyo laadukasta ja tehokasta

e Motivaation kasvu uuden
oppimisen myoéta

e TyOntekijan sitoutuminen
organisaatioon

o Viikkopalaveri

e Osastopalaveri

e One-to-one -keskustelut

o Kehityskeskustelut

¢ Yhteiset kalenterit;
Outlook, lomakalenteri,
yhteiset seindkalenterit

e Sahkoposti

e Organisaation
tiedonjakokanavat

e Perehdytyssuunnitelma

e Henkildstdsuunnitelma

e Henkilokohtainen
kehittymissuunnitelma

e One-to-one -keskustelut

o Kehityskeskustelut

e Workshopit

e Osaamiskartoitus

e Osaamisen
kehittdamisen
suunnitelma

e Sisdinen viestinta-
suunnitelma

e Osaamiskartoitus

e Osaamisen
kehittdmisen
suunnitelma

e Mentorointi



PALAUTTEEN
ANTAMINEN

YKSILOLLINEN
JOHTAMINEN

e Aktiivisempi, suunnitelmallinen palautteen
antaminen esimiehelta alaiselle
o kehityskeskusteluissa varattava riittava aika
positiivisen palautteen antamiselle ja
rakentavasta palautteesta keskustelemiselle
o One-to-one -keskusteluissa varattava aikaa
palautteen antamiselle ja vastaanottamiselle
e Saavutuksista iloitseminen yhteisollisesti;
esimiesten aktiivisesti nostettava esiin
tyontekijoiden onnistumisia tai ulkopuolelta saatua
positiivista palautetta yhteisissa palavereissa
e Palkitsemissuunnitelman noudattaminen pidettava
nykyisellaan, mutta palkitsemistilaisuudet
suunniteltava yksilollisesti vastaanottaja
huomioiden

e Uudet tyontekijat: Tutustumiselle varattava aikaa
one-to-one -keskusteluissa ja kehityskeskuste-
luissa, etenkin aiheille:

o ty6tehtavat, tydnkuva, molempien osapuolten
odotukset ja toiveet
o osaamistarpeet, koulutustoiveet, tuen tarve
tyoyhteis66n sopeutuminen ja tyohyvinvointi

o elamantilanne, henkilokohtaiset arvot, haaveet

ja tulevaisuuden suunnitelmat

O

o Pidempdan tyosuhteessa olleet: Tutustumista
yllapidettava. Esimiehen pysyttava ajan tasalla
alaisten elamantilanteista, tarpeista, toiveista ja
motivaattoreista.

o Saanndllisesti keskusteltava sen hetkisista
sitoutumis- ja motivaatiotekijoista, seka
tyontekijan tarpeista ja toiveista

e TyOn tavoitteiden ymmartaminen
- tyo laadukasta ja tehokasta
-> yksil6llinen tuki esimieheltd

e Myd6tdinnon lisddminen
tyoyhteisdssa
- innostuksen lisddntyminen

e Motivaation yllapito

e Tyontekijan sitoutuminen

e Motivaation ja sitoutuneisuuden
tukeminen yksilon huomioimisen
kautta

e Tyohyvinvoinnin ja tyokykyisyyden
edistaminen

e Toimivan tyoyhteison edistaminen

e Tiimitydn edistaminen

e Luottamuksen ja avoimen esimies-
alais-suhteen rakentaminen

e Kehityskeskustelut

e One-to-one -keskustelut

o Viikkopalaveri

e Osastopalaveri

e Palkitsemistilaisuudet

e Henkildstosuunnitelma:
palkitsemissuunnitelma

e Henkildstdsuunnitelma
e DiSC analyysit

o MBTI testit

e Kehityskeskustelut

e One-to-one -keskustelut
e Workshopit

e Tyky-tapahtumat
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e Osaamiskartoitus

e Osaamisen
kehittdmisen
suunnitelma

e DiSC analyysit

o MBTI testit

e RMP testit

e Workshopit

e Osaamiskartoitus



TILANNE-
TEKIJOIDEN
KARTOIT-
TAMINEN

o Esimiehen ei tule tehda olettamuksia
pitkdnkadn tuntemisen pohjalta, vaan
keskusteluyhteys on sailytettava lapi tyduran

o Persoonallisuustestejad voidaan kayttaa toistuvasti
tutustumisen tukena

e Tutustumista myos tiimina tuettava toimivan
yhteistyon ja tyoyhteison rakentamiseksi. Tukena
voidaan kayttaa mm. testeja, workshopeja ja
tiimiaktiviteetteja (esim. tyky-toiminta)

e TyOympariston ja tyovalineiden toimivuuden
selvittaminen
o Yksilollisten tarpeiden lisaksi workshopit
tiimeittdin tai koko toimiston workshop
analysoimaan nykytilanne ja laatimaan esitys
kehitystoimista
o Etatydskentely-ymparistdjen toimivuuden
selvittaminen ja tukeminen
e Tyonkuvan ja tyémadran analysointi yhdessa
tyontekijan kanssa; vastaako tyénkuva todelli-
suutta ja kummankin osapuolen toiveita, onko
tydmaara sopiva ja jakautunut osastolla tasaisesti
e Tyontekijan tarvitseman tuen ja lisakoulutus-
tarpeiden selvittdminen
e Tyossa suoriutumisen arviointi
e TyOtyytyvaisyyden selvittdminen

e 2021 kayttoonotettujen
toimitilojen optimointi

o tyotyytyvaisyyden ja viihtyvyyden
lisddminen

e tyotehokkuuden parantaminen
toimivien tyovalineiden avulla

e tyoturvallisuuden varmistaminen

e tydn sujuvoittaminen
- keskeytysten ja hairidtekijoiden
minimointi

e Tyohyvinvoinnin ja tyokykyisyyden
edistaminen

e Toimivan tyoyhteison edistaminen

e Tehokas resursointi

e Tasapuolinen ja oikeudenmukainen
esimiestyo

e Kehityskeskustelut
e One-to-one -keskustelut
e Workshopit
e Tydterveys

o Tybéergonomia

o Tyohyvinvointi
e Etatyoskentelyohjeistus
e Henkildstdésuunnitelma
o Tyotyytyvaisyys-

tutkimukset:
o HearMe
o tyoterveys
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e Osaamiskartoitus

e Osaamisen
kehittdamisen
suunnitelma
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