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1 Lukijalle

Kajaanin ammattikorkeakoulun ylemman ammattikorkeakoulun koulutuksessa toteutettiin syk-
sylld 2022 jo kolmannen kerran henkildstéjohtamisen monialainen opintojakso. Opintojakson yh-
tena tavoitteena on, ettd opiskelija osaa kehittaa tydyhteisénsa henkildstdjohtamisen osa-alueita
tutkittua tietoa hyodyntden. Opiskelijoiden laatimissa organisaatioiden henkildstdjohtamisen ny-
kytilan analyyseissa korostuivat perehdyttamisen, rekrytoinnin, palkitsemisen ja tyéhyvinvoinnin
kehittamisen nakokulmat. Analyyseista selvisi myos, ettd hybridi- ja etdgjohtaminen, henkilokun-
nan pito- ja vetovoima seka valmentava johtaminen ovat talla hetkella organisaatioissa ajankoh-
taisia henkilostojohtamisen kehittamisteemoja. Opiskelijat perehtyivat aihetta koskevaan tutkit-
tuun tietoon ja laativat yhdessa tyoyhteison kanssa kehittamissuunnitelman, jonka avulla valittua

henkilostéjohtamisen teemaa kehitettiin tyoyhteisdssa tutkittuun tietoon perustuen.

Ylemman ammattikorkeakoulun yhtena kompetenssina on tyéeldmassa toimiminen. Kompetens-
silla tarkoitetaan laajoja osaamiskokonaisuuksia, yksilon tiedon, taidon ja asenteiden yhdistel-
maa. Tybelamassa toimiminen tarkoittaa osaamisena sitd, ettd valmistuva opiskelija osaa kehittaa
ja johtaa tyoyhteis6ddn sekd uudistaa tybelamaa. Tatd harjoitellaan monissa eri yhteyksissa

yamk-koulutuksen aikana.

Ty6elaman uudistumiseen ovat heijastuneet esimerkiksi maailmalaajuinen covid-pandemia ja
teknologian kehittyminen. Osaajapula, tyossa jaksaminen, tydntekijoiden pito- ja vetovoima tu-
levat korostumaan henkilostéjohtamisen teemoina tulevina vuosina. Henkil6st6ltd odotetaan uu-
denlaista osaamista ja muuntautumiskykya. Samanaikaisesti johtajalta odotetaan valmiuksia joh-
taa seka yksiloita ettad edistda tyoyhteison yhteisollisyytta ja toimia esimerkillisesti suunnan nayt-

tajana.

Henkilostojohtaminen -yhteiskehittamistda ja suunnan nadyttamista julkaisu on koottu master-
opiskelijoiden ja opettajien yhteiskirjoittamista artikkeleista. Opintojaksolle on osallistunut ylem-
man ammattikorkeakoulun ja avoimen ammattikorkeakoulun opiskelijoita edustaen monen eri
alan, kuten sosiaali- ja terveysalan, liikunnan- ja matkailualan, liiketalouden ja tietojenkasittely-
alan asiantuntijoita. Julkaisu muodostuu kahdesta eri teemasta, yhteiskehittamisesta ja suunnan
nayttdmisestd. Ne heijastavat my0s niitd vaatimuksia, mitd henkildstojohtamiselta tulevaisuu-

dessa odotetaan.



Lammin kiitos kaikille artikkeleiden kirjoittamiseen osallistuneille ylemman ammattikorkeakoulun
ja avoimen amk:n opiskelijoille. Julkaisumme on tarkoitettu henkiléstdjohtamisesta kiinnostu-

neille ja sen parissa tyoskenteleville henkil6ille. Antoisia lukuhetkia!
Kajaanissa 19.1.2023

Kirsi Moisanen, opintojakson vastuuopettaja, sote-alan Master koulutusten yliopettaja
Eija Heikkinen, tiimiopettaja, Osaamisaluejohtaja, Master School
Perttu Huusko, tiimiopettaja, matkailu- ja liikunta-alan Master koulutusten yliopettaja



2 Yhteiskehittdminen organisaation menestystekijana

2.1 Monikanavaisuus on nykyaikaisen rekrytoinnin avaintekija

Sorsa Aki, Halttunen Anu, Péllénen Anna, Juntunen Miika, Huusko Perttu ja Vuorikoski Nina

Tiivistelma

Rekrytointiprosessi on monille tuttua, silld uusia tyontekijoita rekrytoidaan moniin yrityksiin joka
paiva. Nykyisin yha harvempi yritys saa uudesta tyontekijasta elinikdisen kumppanin, jolloin rek-
rytointia tarvitaan jatkossakin. Rekrytointia tapahtuu muodollisesti avoimen tydpaikkailmoituk-
sen jattamiselld sekd epamuodollisesti esimerkiksi headhuntingia kdyttdaen. Oikean tyontekijan
|6ytaminen voi olla pitka prosessi ja sen hintalappu voi nousta korkeaksi monelle yritykselle. Rek-
rytointiprosessiin kuuluu sopivan tyontekijan I6ytamisen jalkeen perehdytysprosessi. Laaduk-
kaalla perehdytykselld saadaan uudesta tyontekijastda nopeammin tuottava ja luodaan hyvaa
tyonantajamielikuvaa rekrytointimarkkinoilla. Koko rekrytointiprosessin onnistuminen loppuun
asti vaikuttaa tulevaisuudessa yrityksien rekrytointiin ja potentiaalisten tyontekijoiden saavutta-
miseen. Tama artikkeli kasittelee nykyaikaista rekrytointiprosessia ja sen haasteita nopeasti ke-

hittyvassa maailmassa.

Onnistunut rekrytointi tuo yritykseen positiivista kehitysta

Taman paivan tyoelamassa monella alalla on pulaa osaavasta tyovoimasta. Yritykset ovat joutu-
neet kehittamaan rekrytoinnin toimintatapoja digitalisaation aikakaudella perinteisista tyopaik-

kailmoituksista yhd monipuolisempaan suuntaan saadakseen hyvia osaajia palvelukseensa.

Rekrytointi eli henkiléstohankinta tarkoittaa yrityksen tarpeisiin vastaavien henkildiden palkkaa-
mista. Uuden henkilon palkkaaminen on merkittava paatos yritykselle niin taloudellisesti kuin toi-
minnallisesti. Onnistunut rekrytointi tuo yrityksen toimintaan mydnteista kehitysta ja laatua,
mutta epaonnistunut rekrytointi pahimmassa tapauksessa aiheuttaa haittaa organisaatiolle, asi-

akkaille ja rekrytoidulle henkildlle itselleen. (Viitala 2007, 100.)



Rekrytointiprosessi voidaan yksinkertaisimmillaan jakaa kolmeen vaiheeseen, joissa kussakin on
omat, pdatoksensa vaativat, osaprosessinsa. Rekrytointi alkaa yrityksen tarpeesta. Prosessin en-
simmaisessa vaiheessa yritykselld on avoin tydpaikka, jolloin tarvitaan paatos tyovoiman tar-
peesta, sen aiheuttamista kustannusmuutoksista seka tyon tarkempi sisdlto ja osaamisvaatimuk-
set. Toisessa rekrytointiprosessin vaiheessa etsitddn sopivia tyontekijoita valitun tiedotusstrate-
gian mukaisesti sovittujen hakukanavien kautta. Kolmannessa ja viimeisessa vaiheessa yrityksen
maarittelemat henkilot tekevat valinnan sopivimpien tyontekijoiden joukosta sovittujen valinta-

kdytantojen ja —kriteerien avulla. (Huilaja 2019, 30-31.)

Rekrytointiprosessi tulisi suunnitella ja johtaa strategisesti vuoden janteelld ja ottaa huomioon
mahdolliset suhdanteiden muutokset taloudessa. Suunnittelussa pitaisi pystya ennustamaan tu-
levaisuuden henkilékunnan tarve seka hakijoiden saatavuus organisaation sisalta ja [6ytyminen

ulkopuolelta. (Heilmann 2008, 192.)

Taman artikkelin tarkoitus on kuvata rekrytointiprosessia ja siind ilmenevia haasteita. Tavoitteena
on nostaa esiin rekrytointikanavien monipuolisuutta nykyajan kilpailuilla tydmarkkinoilla, jotta
yritykset onnistuvat 16ytamaan itselleen oikeat kanavat onnistuneiden henkiléstohankintojen te-
kemiseen. Rekrytointiprosessin jalkeen myods perehdytys on tarkedssa osassa henkilon sitoutta-
misessa yritykseen. Laadukas rekrytointiprosessi onnistuneella perehdytykselld sadstaa yritysten

resursseja ja luo samalla positiivista tydnantajamielikuvaa tydmarkkinoille.

Laadukas prosessi onnistuneen rekrytoinnin avaintekijana

Rekrytointiprosessin tarkeimmat vaiheet voidaan tiivistda avattavan tehtavan maarittelyyn, haki-
joiden houkutteluun, kandidaattien arviointiin ja paatoksentekoon. Rekrytointiprosessi termina

kattaa myos perehdyttamisen. (Heilmann 2008, 192.)

Rekrytointiprosessi alkaa tarpeiden maarittelemiselld. Rekrytointia tehdaan joko yrityksen sisalta
tai ulkopuolelta. Avoimet tyopaikat taytetdaan tilastollisesti useammin yrityksen sisalla horison-
taalisilla siirroilla kuin ylennyksilla. (DeVaro, Kauhanen & Valmari 2019, 2.) Sisdisen siirron etuina
on, ettd henkil® tuntee jo organisaation, valintaprosessi on nopeampi ja organisaatiossa tunnetun
henkilon tavat tiedetdan ja nain ollen sopeutumista organisaatioon on helpompi arvioida (Joki
2021, 66-68). Yrityksen ulkoa tulevat tyontekijat ovat usein korkeammin koulutettuja kuin yrityk-
sen sisalla vastaavaan tyohon ylennetyt tyontekijat, ja tama voi aiheuttaa kilpailutilanteita tyon-

tekijoiden keskuudessa (DeVaro ym. 2019, 19).



Rekrytoinnin ensimmaisessa vaiheessa tiedonvalitys on usein kaksisuuntaista. Tydnantajat saavat
informaatiota vapaina olevista tyontekijoista ja puolestaan tydnantajat voivat ottaa suoraan yh-
teytta tyontekijoihin. Toinen tunnetumpi tapa on ilmoittaa avoimista tyopaikoista potentiaalisten
tyontekijoiden tietoisuuteen. Tassa vaiheessa seka tyonantaja etta tyontekijat kdayvat markkinoin-
tia, jossa tyonantajien tehtava on herattaa potentiaalisten tyonhakijoiden kiinnostus ja tyénhaki-
joiden puolestaan on osattava tuoda esiin osaamisensa. Taman jalkeen alkaa seulonta, joka on
myos kaksisuuntaista. Tyonantajat pyrkivat l0ytavat tarkoituksiinsa sopivan henkil6 ja tyonhakijat
pyrkivat selvittamaan, millainen tydnantaja on kyseessa esimerkiksi ty6ajan, tyon sisallon ja kes-
ton seka palkan osalta. (Huilaja 2019, 35—-37.) Rekrytointi-ilmoituksen jalkeen otetaan vastaan
hakijoiden ansioluettelot ja tydhakemukset ja ndiden perusteella kutsutaan soveltuvimmat tyo-
haastatteluun. Haastattelujen ja arviointien jalkeen sopivin henkil6 valitaan ja aloitetaan pereh-

dyttaminen valittuun tyéhon. (Koivisto 2004, 24-58.)

Digitaalisuus ja algoritmien hyddyntdaminen on olennainen osa tdman paivan rekrytointia. Digi-
taalisilla tyokaluilla pyritdan tehostamaan rekrytointiprosesseja sekd sddstamaan aikaa ja vahen-
tdmaan kustannuksia. Niitad kaytetadn tyopaikkailmoitusten laatimiseen ja julkaisuun, hakijatieto-
jen kokoamiseen ja vertailuun sekd haastattelujen ja testien toteuttamiseen. Yksityisen puolen
tunnetuimpia tyonhakuportaaleja ovat Duunitori.fi, Oikotie.fi ja Monster.fi. Julkisen puolella on
kdytossa Kuntarekry.fi. My0s sosiaalinen media on tarked osa nykyrekrytointia. Esimerkiksi Lin-
kedIn —palvelussa kayttdjat voivat mm. hakea avoimia tyopaikkoja ja verkostoitua muiden kayt-
tdjien kanssa. Some-kanavat ovat tarkeita mainospaikkoja avoimille tydpaikoille. Algoritmien teh-
tava on koneoppimisen avulla nopeuttaa tyonhakijoiden ja tyonantajien kohtaamista ja sen tar-
koituksena on tuottaa osuvampia rekrytointeja. Kerataan tietoa hakijasta digitaalisesti tai ei,
tyonhakijalle tulisi olla selvaa, mihin hanen luovuttamiaan tietoja kdytetaan, ketka niita kayttavat

ja kauanko tietoja sdilytetadn ja mihin tarkoituksiin. (Koivunen & Lehtovaara 2022, 273-275.)

Rekrytointi on muutakin kuin lehti-ilmoitus

Rekrytointikanavat jaetaan usein kahteen ryhmaan, muodollisiin ja epamuodollisiin. Muodollisia
kanavia ovat mm. tyopaikkailmoitusten julkaisu lehdissa tai yrityksen verkkosivuilla, tyévoimatoi-
miston tai rekrytointiyritysten kaytto seka oppilaitosyhteistyd. Epdmuodollisissa kanavissa tietoa
tyopaikasta tai potentiaalisista hakijoista saadaan sukulaisilta, ystavilta, tuttavilta, nykyisilta tyon-
tekijoilta tai muilta tyonantajilta. Usein yritykset, jotka rekrytoivat tyontekijoidensa suosittelun
kautta, kiinnittavat kuitenkin huomiota sille, ettei rekrytoitava henkild ole liian Idheinen suositte-

lijalle. (Gérxhani & Koster 2015, 782; Hermelin 2005, 228.)



Muodollisten kanavien kautta voidaan tavoittaa suurempi maara hakijoita, mutta samalla kustan-
nukset ovat usein suuremmat kuin epamuodollisessa rekrytoinnissa. Kustannuksia syntyy koko
rekrytointiprosessin aikana mm. hakuilmoituksista, suuren hakijamaaran kasittelysta, rekrytoin-
tiyrityksen palkkioista sekd mahdollisesti suuremmista perehdytyskustannuksista. Siksi epdmuo-
dollisia kanavia kdytetdadn useimmin esihenkild-/asiantuntijatason rekrytoinneissa, silld ne tarjoa-
vat tarkempaa tietoa potentiaalisista hakijoista ja ndin tydnantajat pyrkivat sadastamaan virheva-

linnoista aiheutuvia kustannuksia. (Gérxhani & Koster 2015, 783.)

Epamuodollisessa rekrytoinnissa hyodynnetaan sosiaalisten kontaktien valityksella tulevaa tie-
toa, tyypillisesti tallaista tietoa saadaan omalta henkilokunnalta. Epamuodollista rekrytointia on
pidetty tehokkaana kustannusten nakékulmasta ja onnistuneita rekrytointeja tuottavana. Kuiten-
kin epdamuodollisen rekrytoinnin tuomat tydntekijat maarat ovat vahaisia verrattuna muodolli-
seen rekrytointiin. Ndin ollen tyonantajat tarvitsevat molempia rekrytointimenetelmia. (Laukka-

rinen 2022, 163.)

Tana paivana yritykset hakevat tyontekijoitd myos suoraan toisista organisaatioista, jolloin puhu-
taan suorahakumenetelmasta eli head huntingista. Yritys voi tehda hakua itse, mutta usein kay-
tetdan konsulttia. Konsultin kdytto on yleista etenkin silloin, kun halutaan salata jotain eika rek-
rytointia haluta kilpailijoiden tietoon. Hakijayritys ei valttamatta halua paljastaa itsedan ennen
kuin potentiaalisen tyontekijan kiinnostuksesta vaihtaa tyopaikkaa ollaan tdysin vakuuttuneita.
Esimerkiksi yrityksen laajentuminen uudelle alueelle tai uusi tuote- tai palveluidea halutaan pitaa
kilpailijoilta salassa. Kyse on joskus myos yrityksen imagosta, jatkuvat rekrytointi-ilmoitukset voi-
vat antaa yrityksesta negatiivisen kuvan henkiléstévaihtuvuudesta. Konsulttia voidaan kayttaa
myos silloin, kun yrityksella ei riitad aika tai osaaminen suorittaa rekrytointia. Head huntingia kay-

tetddn yleensa etsittdessa organisaatioon osaavia avainhenkil6ita. (Viitala 2007, 114.)

Allekirjoitettu tydsopimus ei ole prosessin paatepiste

Tyomarkkinoilla patee kysynnan ja tarjonnan laki. Kun tyévoimasta on ylitarjontaa, jaa tyénhaki-
jan seulontamahdollisuudet vahaisemmiksi. Mikali osaajista puolestaan on pulaa, pystyy ammat-
tiosaaja paremmin kilpailuttamaan omaa tyopanostaan. (Huilaja 2019, 35—-37.) Tassa tapauksessa
korostuu tyonantajamielikuvan vaikutus, yrityksen on pystyttava tarjoamaan houkuttelevin pa-

ketti kilpailtaessa osaajasta.



Tyémarkkinoiden kohtaanto, eli tyopaikkojen ja tyévoiman kohtaaminen on merkittava tekija,
sekd haaste osana tyomarkkinoita. Viime vuosina on voitu osoittaa, ettd kohtaanto on heikenty-
nyt etenkin suurissa seutukunnissa, jotka ovat koko maan kasvukeskuksia. Tyomarkkinoiden po-
larisaatio vuosien 1995 ja 2015 valilla véahensi osaltaan keskitason osaamista vaativien toiden
maarda, mutta korvasi monista muista maista poiketen Suomessa lahes kokonaan ndiden ty6-
paikkojen vahenemista korkean tason osaamisen toilld. (Rdisdanen 2021, 10.) Tyémarkkinoilla va-
paana olevat tyontekijat, eivat aina vastaa suurten kasvukeskusten ulkopuolisiin tarpeisiin ja vaa-
ditun osaamisen loytaminen ei valttamatta ole helppoa. Osaamista voidaan joutua hankkimaan
kauempaa tai koulutuksen avulla, mutta tama voi myo6s osaltaan vahentaa hakijoiden kiinnostusta

kyseista tehtdavaa kohtaan.

Rekrytointiprosessi ei paaty tydsopimuksen allekirjoittamiseen vaan se kattaa myos perehdytta-
misvaiheen. Tydnantaja ja tyontekija varmistuvat tekemdastdaan sopimuksesta vasta, kun tyonte-
kija on ollut tydsuhteessa jonkin aikaa. Tyontekijan soveltuvuutta organisaatioon ja tyéyhteis66n

ei voi kokonaan selvittda etukdteen hakijoita arvioitaessa. (Huilaja 2019, 37.)

Ty6nantajamielikuva vaikuttaa olennaisesti myos rekrytoinnissa ja toimii markkinointikeinona so-
pivaa tyontekijaa etsittdessa. Tarkoituksena on erottua muista saman alan tyénantajista, jotka
kilpailevat samoista henkil6ista. Katteettomia lupauksia ei ole tarkoitus luoda, silld totuus paljas-
tuu kuitenkin jossain vaiheessa. Tydnantajamielikuvaan vaikuttavat organisaation tekemiset aina
johdosta tyontekijoihin ja toimitiloista tuotteisiin. Mahdollisten tuttavien kokemukset tyonteki-
jana, yhteistyokumppanina tai asiakkaana vaikuttavat kuitenkin yrityksen viestintdd enemman.

(Vuorinen 2013, 190-191.)

Varsinainen rekrytointi-ilmoitus on nakyva osa tydnantajabrandia, joka onnistuessaan osuu koh-
deryhmaan ja herattaa tunteita. Luetteloimalla latteuksia ei ilmoituksella yleensa saa suurta huo-
mioarvoa. Pelkka rekrytointi-ilmoitus on kuitenkin tydnantajaviestinndssa vain jadvuoren huippu,
silla tydnantajamielikuvan viestinnan tulisi olla pitkdjanteista kehittamistyota, joka yhdistaa stra-

tegian ja HR-toiminnot. (Vuorinen 2013, 190-192.)

Organisaation nakdkulmasta on oleellista, ettda myos rekrytoinnin jalkeen se voi pitda kiinni hen-
kilostostaan. Rekrytoinnin nakokulmasta ihmisten tarpeita on vaikea arvioida yksiselitteisesti, silla
tarpeiden valiset suhteet ja niiden sisdltd ovat hyvin hakijakohtaisia. Sitoutumista tavoitellessa
materiaalisten korvausten lisaksi on kuitenkin syyta tunnistaa myds henkisten ja emotionaalisten
tarpeiden tyydyttamisen tarkeys. Tyontekijan sitoutuminen organisaatioon on kompleksinen il-

mio, joka luo organisaation johdolle haasteita ja kysymyksia. Tyonantajan ja tyontekijan etujen



valiin voi syntya ristiriitaa, mutta tasta aiheutuvia paineita voidaan kayttaa hyvaksi, jotta saavu-
tetaan niin sanottu kultainen keskitie tyontekijan tarpeiden ja intressien, sekd organisaation tar-

peiden ja paamaarien vilille laajassa mittakaavassa ja pidemmalla aikavalilla. (Hamari 2007, 7.)

Muuttunut tydymparistd vaatii muutosta myos yrityksilta

Uudentyyppinen ja vahvasti digitalisoitunut tydymparistd asettaa uusia vaatimuksia myos rekry-
toinnille. Tyopaikkailmoituksia voidaan jattda ja I6ytaa useissa eri kanavissa, eikd ole tavatonta,
etta tyopaikkaa mainostetaan useilla alustoilla. Tydnantajana ennakoinnilla voi olla tarkea merki-
tys rekrytoinnin oikea-aikaiseen onnistumiseen, silla tyontekijan l6ytaminen voi olla myds pitka
prosessi. Kiireessa tehty tai muuten epdonnistunut rekrytointi ei vastaa yrityksen tarpeisiin ja voi

pahimmassa tapauksessa vain aiheuttaa haittaa yrityksen tulevalle kehitykselle.

Rekrytoivan yrityksen on syyta aluksi tunnistaa itselle sopivat ja mahdollisia hakijoita parhaiten
tavoittavat kanavat, unohtamatta myos sisdisen rekrytoinnin mahdollisuutta. Oikean kanavan
|6ytdminen on erittdin tarkeaa, silla tydvoiman ja tyopaikkojen kohtaaminen ei ole itsestdan sel-
vad. On syytd myos kartoittaa niin sanotut epadmuodolliset kanavat, joiden kautta usein 16ytyy
erityisen hyvia hakijoita. Hakukanavasta ja tavasta riippumatta, jos tehtavaan I6ydetaan hyvia ha-
kijoita, voidaan hakijajoukkoa seuloa pienemmaksi muun muassa haastatteluiden ja muiden tes-

tien avulla.

Onnistuneeseen rekrytointiin liittyy oleellisesti myds hyvan perehdytyksen suunnittelu. Hyva pe-
rehdytys ja rekrytointikokemus ovat merkittava rakennuspalikka hyvassa tydonantajamielikuvassa
ja rakennettaessa tyontekijoiden sitoutumista. Ne vaikuttavat merkittavasti siihen milla mielella
hakija aloittaa uudessa tehtavassaan, tai saadaanko haluttuja hakijoita edes rekrytoitua yrityk-

seen.
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2.2 Vuorovaikutuksen merkitys perehdytyksessa

Borenius Janita, Oikarinen Karoliina, Alastalo Kata, Tyyské Marko, Moisanen Kirsi ja Vérre
Marja-Leena

Tiivistelma

Perehdytys on henkildstojohtamisen yksi tarkeimmista osa-alueista, jolla mahdollistetaan osaava
henkilosto organisaatiossa. Tyopaikalla tapahtuva vuorovaikutus on oleellinen osa perehdytysta.
Ensimmaiset vuorovaikutussuhteet muodostuvat heti perehdytyksen alkaessa. Kun tyontekija ko-
kee olonsa tervetulleeksi tydyhteiséon, se heijastuu myodnteisesti koko perehdytysprosessiin.
Vuorovaikutuksellisessa perehdytyksessa tyontekija huomioidaan oppivana ja aktiivisena yksi-
6na. Perehdytys on kokonaisuus, joka koostuu tiedon rakentumisesta, vuorovaikutussuhteiden

muodostumisesta seka tyoyhteisén tapojen omaksumisesta.

Tama artikkeli kasittelee perehdytysta vuorovaikutuksen nakdkulmasta. Artikkelissa kuvataan pe-
rehtyjan vuorovaikutussuhteita tyoyhteisossa. Artikkelissa tarkastellaan myds, miten laaduk-

kaalla vuorovaikutuksella voidaan edistda perehdytyksen onnistumista.

Vuorovaikutuksen avulla sujuvaa perehdytysta

Lain mukaan tyonantajalla on velvoite perehdyttaa tyontekija tyéhonsa (L 738/2002). Organisaa-
tiot tunnustavat tdna paivana perehdyttamisen merkityksen tarkeyden, mutta sen on vaitetty ole-
van henkilostojohtamisen osa-alueista heikoimmin hoidettu (Saarinen 2022, 3). Perehdytyspro-
sessi on kuitenkin tarkea ja kriittinen vaihe niin tyontekijan kuin tydnantajan nakdékulmasta, koska
onnistuessaan perehdytys voi lisdta tyontekijan tyytyvaisyytta tyohon, tydmotivaatiota ja tyossa
suoriutumista (Mikkola 2019, 6). Laadukkaalla perehdytykselld voidaan myos edistaa tyontekijan

sitoutumista organisaatioon (Voutilainen, Haapa & Jokiniemi 2019, 4).

Uuden tyontekijan perehdytys perustuu vuorovaikutukseen (Mikkola 2019, 4). Vuorovaikutus on
ihmisten vélistd viestintda, joka voi olla sanatonta ja sanallista (Forsten-Astikainen & Saalasti
2019, 5). Perehdytyksessa vuorovaikutuksen avulla jaetaan tietoa ja taitoja ja luodaan yhteisia
merkityksia (Mikkola 2019, 4). Vuorovaikutuksella voidaan vaikuttaa siihen, millaisena perehdytys

koetaan (Aittovaara ym. 2022, 22).
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Henkilostojohtamisen kirjallisuudessa perehdytyksesta kaytetdaan rinnakkain kasitteitd perehdyt-
taminen ja perehdytys. Uusi tyontekija on perehdytyksessa aktiivinen toimija ja han on itse vas-
tuussa niin perehdytyksen onnistumisesta kuin myos oppimisesta ja oman osaamisen arvioimi-
sesta perehtymisen aikana (Aittovaara ym. 2022, 21). Tasta syysta artikkeliin on valittu kasitteeksi
perehdytys perehdyttamisen sijaan. Artikkelin tarkoituksena on kuvata vuorovaikutuksen merki-
tysta tyontekijan perehdytyksessa. Tavoitteena on herattaa keskustelua, mika merkitys vuorovai-
kutuksella on tyontekijan perehdytyksessa. Artikkelissa tarkastellaan perehtyjan vuorovaikutus-

suhteita perehdyttajan, esihenkilon ja tydyhteison valilla.

Osaavaksi tyontekijaksi perehdytyksen avulla

Perehdytys on tyonantajan lakisdaateinen velvoite ja tydnantajan on huolehdittava, etta tyonteki-
jaa perehdytetdan riittavasti tyéhon, tyopaikan tydolosuhteisiin, menetelmiin, tyovalineisiin ja
turvallisiin tyotapoihin ennen uuden tyon aloittamista tai tyotehtavien muuttuessa (L 738/2002).
Uuteen tyopaikkaan ja tyotehtaviin perehdyttdminen antaa tyontekijalle mahdollisuuden omak-
sua tyotehtavien vaatiman osaamisen ja edistaa tyosuorituksen tehokkuutta. Onnistunut pereh-
dytys vahentaa tyontekijan tietdmattémyydestd johtuvia virheitad ja nopeuttaa tyon oppimista.
(Miettinen, Kaunonen & Tarkka 2006, 63.) Perehdytys on koko se prosessi, jonka avulla uusi tyon-
tekija sopeutuu uuteen tyoyhteisdon ja -tehtaviin (Lahtinen & Suominen 1989, 61). Perehdytyk-
sen tarkoitus on lyhentaa sita aikaa, jolloin uuden tyoéntekijan tydpanos muuttuu tuottavaksi. Pe-
rehdytys tapahtuu usein tyon ohessa oppien, ja apuna voidaan hyodyntaa verbaalista esitysta tai

kirjallista materiaalia. (Ketola 2010, 70.)

Perehdytys on organisaation nakdkulmasta kriittista: onnistuessaan se edistaa tyon tulokselli-
suutta ja tyon laatua, vahentda tydtapaturmia ja sairauspoissaoloja, sitouttaa tyontekijaa ja va-
hentda vaihtuvuutta. Onnistunut perehdytys edistda myo6s tyonantajamielikuvan muodostu-
mista. (Saarinen 2022, 4.) Hyvan perehdytyksen on kuvattu myos lisddvan tyontekijan motivoitu-
neisuutta (Miettinen ym. 2006, 63). Perehdytyksen avulla uudelle tyontekijalle luodaan turvalli-

nen ymparisto, johon han kokee olevansa tervetullut (Lahtinen & Suominen 1989, 62).

Hyvinvoiva tyéyhteisd vuorovaikutuksen keinoin

Vuorovaikutusosaamisen merkitys korostuu tyéelamassa yha enemman. Vuorovaikutus on edel-

lytys ihmisen elamalle, kehitykselle ja hyvinvoinnille, mutta kirjallisuudesta on hyvin vaikeaa 16y-



12

taa taysin yhdenmukaista ja sovittua maaritelmaa, mitd vuorovaikutus todellisuudessa on. (Ca-
dima, Pursi, & Salminen 2022; Forsten-Astikainen & Saalasti 2019, 5; Syddanmaalakka 2022, 97—
98.) Isotalo ja Rajalahti (2017, 15) maarittelevat vuorovaikutusta viestintatieteen nakokulmasta.
Heiddn mukaansa vuorovaikutus on viestintda, joka tulee nakyvaksi ihmisten valisessa kanssakay-
misessd. Vuorovaikutus on ihmisten valista sanallista ja sanatonta viestintda kasvokkain tai tek-
nologian vilitykselld (Forsten-Astikainen & Saalasti 2019, 5). Kasvokkain viestit voivat olla puhu-
mista, kuuntelemista, eleitd, ilmeitd, hiljaisuutta, asentoja, danenkayttda ja tilaan asettumista

(Isotalo & Rajalahti 2017, 15).

Vuorovaikutustaitoja tarvitaan tyoeldamassa, silla tyoskentelemme lahes aina toisten ihmisten
kanssa (Talvio & Klemola 2017, 10). Erityisesti uuden tyontekijan liittyessa tydyhteis6on, vuoro-
vaikutus ja viestinta tyoyhteis0ssa korostuvat. Hyvat vuorovaikutustaidot osaava esihenkil6 vas-
taanottaa uuden tyontekijan yksilona ja osaa kuunnella hanta. (Kupias & Peltola 2009, 58.) Sydan-
maalakan (2022, 102) mukaan dialogi toiminnassa tarkoittaa puhumista, kuuntelemista, ajattele-
mista ja reflektointia, tuntemista, intuitiota, yhdessa tekemistd, merkityksen etsimista ja yhdessa
olemista. Se on tyoyhteisoon kuuluvien henkildiden valilld tapahtuvaa aitoa ja avointa vuoropu-
helua sekd yhdessa ajattelemisen taitoa. Johtajan ja asiantuntijoiden valinen vuorovaikutussuhde
edistdd yhteisollisyyttd ja johtajan hyvalla vuorovaikutusosaamisella on tutkimusten mukaan

myoOnteinen vaikutus tyontekijoihin (Forsten-Astikainen & Saalasti 2019, 4).

Vuorovaikutuksen rooli perehdytyksessa

Perehdytyksen tarkoituksena on tiedon ja taidon jakaminen seka yhteisten merkitysten luominen
vuorovaikutuksen keinoin (Mikkola 2019, 4). Perehdytyksen onnistumiseen heijastuu se, minka-
laista vuorovaikutusta perehdytyksessa on (Lius 2018, 11). Tyonantajan huolehtimisvelvollisuus
tarkoittaa, etta tydnantajan tulee ottaa huomioon tyontekijan edellytyksiin liittyvat asiat ja taman
takia tyonantajan tulisi kartoittaa tyontekijan olemassa olevat tiedot ja taidot perehdytysproses-

sin aikana. (L 738/2002).

Vuorovaikutuksellisessa perehdytyksessa perehdytysta ei standardoida, vaan se laaditaan yh-
dessa perehtyjan kanssa (Onnismaa 2019, 89). Vuorovaikutussuhteet korostuvat ja perehdytysti-
lanteessa perehdyttdjan tulisi kiinnittdd huomiota esittdmiinsa kysymyksiin ja niiden muotoilui-
hin. Myos perehdytyksen vuorovaikutuksellisten haasteiden tiedostaminen on tarkeaa. Esimer-

kiksi vaihtoehtokysymyksia esittdessa vastaus voi olla ei-kielellinen tai niihin ei reagoida, jolloin
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perehdyttdjan on vaikea tulkita, onko kyse tiedon puutteesta vai tiedon hallinnasta. (Mikkola

2019, 19.)

Esihenkil6lla tulisi olla aikaa luoda yksilllinen suhde tydntekijoihin, silla vuorovaikutussuhteen
kokeminen on hyvin yksilollistd (Forsten-Astikainen & Saalasti 2019, 5). Vuorovaikutussuhteet
ovat perehdytyksen nakokulman lisdksi tarkeita myos siksi, ettd ne antavat tietynlaiset toiminta-
mallit organisaatiokulttuurin omaksumisesta ja siitd, minkdlainen vuorovaikutuskayttaytyminen
organisaatiossa vallitsee. Perehdytys on tiedon ja vuorovaikutussuhteiden muodostumisen ja or-
ganisaatiokulttuurin omaksumisen perusta. (Lius 2018, 11.) Perehtyjan keskeisin vuorovaikutus
perehdytyksen aikana tapahtuu perehdyttajan, esihenkilon ja tyoyhteison valilla. Nama vuorovai-

kutussuhteet on esitetty kuvassa 1.

Tydyhteisd

Perehdyttdja

Kuva 1. Perehtyjan vuorovaikutussuhteet perehdytyksen aikana

Vuorovaikutussuhteet perehdytyksessa ovat kaksisuuntaisia ja se tapahtuu niin perehtyjan ja pe-
rehdyttajan, perehtyjan ja esihenkilon kuin perehtyjan ja tydyhteisdnkin valilla. Lisdksi esihenkild
ohjaa vuorovaikutusta suhteessa perehdyttdjaan ja tyoyhteisoon. Perehdyttdjan rooli on toimia

vuorovaikutuksen edistdjana perehtyjan ja tyoyhteison valilla.
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Vuorovaikutussuhde perehtyjan ja perehdyttdjan valilla

Perehtyjan ja perehdyttdjan valinen vuorovaikutussuhde vaikuttaa perehtyjan kokemukseen op-
pimisesta perehtymisen aikana (Aittovaara ym. 2022, 22). Perehdyttdjan hyvaan vuorovaikutus-
osaamiseen sisdltyy kunnioittavan ja luotettavan perehdytyssuhteen luominen perehdyttajan ja
perehtyjan vilille ja ndin turvallisen oppimisympariston luominen perehtyjalle (Voutilainen ym.
2019, 4, 8). Perehdyttdjan omistautuminen perehdytyssuhteelle ja myonteinen asenne perehdy-
tystd kohtaan mahdollistaa molemminpuolisen kunnioituksen ja hyvaksynnan (Lindfors, Kauno-
nen, Huhtala & Paavilainen 2022 66). Perehdytyssuhde on onnistunut silloin, kun yhteistyo toimii
hyvin ja perehtyjat kokevat itsensd yhdenvertaisiksi perehdyttajien kanssa (Aittovaara ym. 2022,

23-25).

Perehdyttdja on perehtyjan sosialisoija, roolimalli, opettaja ja suojelija. Perehdyttajalla onkin tar-
kea rooli perehtyjan sopeutumisessa osaksi tydyhteis6a ulkopuolisesta henkil6sta sisapiirildiseksi.
(Lindfors ym. 2022, 60-61.) Useampi kuin yksi nimetty perehdyttdja on parempi oppimisprosessin
nakokulmasta, mutta perehdytys voi olla onnistunut, vaikka perehdyttajia olisi vain yksi (Aitto-

vaara ym. 2022, 22).

Perehtyjan oppimista edistda perehtyminen nimetyn perehdyttdjan kanssa, perehdyttdjan lasna
oleminen oppimistilanteissa ja perehdyttdjan asiantuntemus (Aittovaara ym. 2022, 25). Kuitenkin
perehdyttdjan kanssa vietetyn ajan laatu voi olla tarkedmpad maaran sijaan. Perehtyjalla ja pe-
rehdyttdjalla tulee olla mahdollisuuksia laadukkaaseen vuorovaikutukseen ja tukeen. (Lindfors

ym. 2022, 60.)

Perehtyjan yksilollisen oppimisprosessin tukemiseen sisaltyy ohjaus kriittiseen ajatteluun ja pe-
rusteluiden loytdamiseen seka kannustaminen kehittymiseen ja tekemalla oppimiseen. Nain toi-
miakseen perehdyttajan tulisi ymmartaa perehtyjan ajatuksia ja toimintaa. (Voutilainen ym. 2019,
8.) Oppimistilanteet, joissa perehtyjalle annetaan mahdollisuus oppia rauhassa ja joissa pereh-

dyttdja haluaa jakaa osaamistaan, ovat tarkeita (Aittovaara ym. 2022, 25).

Perehdyttdjan osaaminen antaa palautetta perehtyjalle pitaa sisallaan valittéman, myodnteisen ja
rakentavan palautteen antamisen (Voutilainen ym. 2019, 9). Saatu palaute auttaa perehtyjaa tun-
nistamaan puutteet osaamisessaan, mutta myos tunnistamaan alueet, joissa hdan on hyva, mika
johtaa parempiin tuloksiin ja lisda itseluottamusta. Palautteen tulee olla sdannoéllista, rakentavaa
ja kunnioittavaa. Negatiivinen ja sopimattomissa tilanteissa annettu palaute aiheuttaa kielteisia

tunteita ja alentaa perehtyjan itsetuntoa. (Lindfors ym. 2022, 60.)
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Perehdytyksen aikana perehdyttdjan on hyva tiedustella perehtyjalta hanen osaamisestaan liit-
tyen perehdytyksen aiheisiin. Nain perehdyttdja saa kasityksen siitd, miten perehdytys on eden-
nyt ja mikali osaamisessa ilmenee puutteita, perehdyttdja osaa valittda puuttuvan tiedon pereh-
tyjalle. (Mikkola 2019, 19.) Aikaisemman tyokokemuksen on todettu auttavan perehtyjia hyoty-
maan perehdytyksesta (Aittovaara ym. 2022, 23). On my0s eri asia perehdyttda nuorta juuri tyo-

elamé&an tullutta tyontekijaa, kuin tyokokemuksen omaavaa ammattilaista (Onnismaa 2010).

Perehdyttdja tarvitsee roolissaan monenlaista osaamista. Perehdyttdjalta vaaditaan osaamista
ty6skennella niin persoonaltaan, oppimistyyliltdan, kulttuuritaustaltaan kuin ialtaan erilaisten pe-
rehtymassa olevien tyontekijoiden kanssa. Perehdytysosaamiseen heijastuvat lisdaksi perehdytta-
jan henkilokohtaiset ja ammatilliset ominaisuudet. Persoonallisuuden piirteitd, jotka yhdistetaan
yleisesti opettamisessa tarvittaviin piirteisiin, ovat karsivallisyys, empaattisuus, huolehtivaisuus,
kannustavuus ja helposti lahestyttavyys. Kun uudelle tyontekijalle valitaan perehdyttajia, olisi tar-
keda ottaa huomioon, ettd perehdyttdjat sopivat rooliinsa persoonaltaan kuin myds ammatilli-

sesti. (Voutilainen ym. 2019, 8-9, 12).

Parhaimmillaan perehdyttdja luo kannustavan ja tukea antavan ympariston oppimiselle. Nimetty
perehdyttdja on henkild, jolle perehtyja uskaltaa kertoa huolistaan ja ongelmistaan. Myonteista
kokemusta perehdytyksesta lisda se, jos perehdyttaja pitda yhteyttd perehtyjaan perehdytyksen
jalkeenkin. (Pasila, Elo & Kaaridinen 2017, 24).

Perehtyjan vuorovaikutus suhteessa tyoyhteisdon ja esihenkiloon

Muun tyoyhteison tuki perehdytyksessa on yhta merkityksellista kuin nimetylta perehdyttajalta
saatu tuki (Lindfors ym. 2022, 60). Vuorovaikutuksella muun tydyhteison kanssa on iso merkitys
sithen, millaisena perehdytys koetaan. Kun tyoyhteisé ottaa uudet tyontekijat vastaan myontei-
sesti, vastaa uusien tyontekijoiden kysymyksiin ja auttaa heita tarvittaessa, koetaan perehtymi-
nen turvallisena ja helppona. Muulta tydyhteis6lta saatu tuki luo turvalliset puitteet perehtymi-
selle ja antaa uusille tyontekijoille mahdollisuuden kehittya. Uuden tyéntekijan oppimista edistda
muun henkilokunnan asenne ja perehdytyksen aikana uudella tyotekijalla on mahdollisuus oppia

luottamaan uusiin kollegoihinsa. (Aittovaara ym. 2022, 22, 25.)

Laadukas perehdytys edistda tydoyhteisén myonteista ilmapiiria ja lisaa tyoviihtyvyytta (Miettinen
ym. 2006, 66). Vanhemmilta kollegoilta saatu kunnioitus, tunnustus hyvin tehdysta tyosta ja pa-
laute tukevat perehtyjaa. Tyoyhteison kannustava kulttuuri voikin kompensoida puutteellista tai

puuttuvaa perehdytysta. (Lindfors ym. 2022, 60-61.)
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Esihenkilon toiminta heijastuu siihen, kuinka nopeasti uusi tyontekija kotiutuu uuteen ymparis-
toon (Ketola 2010, 161). Han luo tyoyhteisdon perehdyttamisen kdytannon ja perehdytyssaan-
not. Han kantaa pdavastuun perehdytyksestd, mutta voi delegoida perehdyttamisen. Vastuu pe-
rehdytyksesta on esihenkilon ja nimetyn perehdyttajan lisdksi kaikilla tydyhteison tyontekijoilla.
Laadukas perehdytys antaa pohjan hyvan yhteishengen muodostumiselle ja vahentaa yksinjaami-
sen riskid. (Miettinen ym. 2006, 67—68.) Perehdytyskeskusteluilla perehdyttdjan ja esihenkilon

kanssa voidaan edistda perehtymista (Aittovaara ym. 2022, 25).

Hyvaksytyksi tuleminen tydyhteisossa vaikuttaa merkittavasti uuden tydntekijan tydsuhteen aloi-
tuksen onnistumiseen. Varsinaisen perehdyttamisjakson jalkeen korostuu tyoyhteis6on kuulu-
vilta henkil6ilta saadut neuvot ja vinkit, jotka auttavat tyontekijaa onnistumaan tyotehtavissaan
entistd paremmin. Onnistuneessa tyonaloituksessa aktiivinen vuorovaikutus muiden tyoyhtei-
s66n kuuluvien henkildiden kanssa on aktiivisempaa vasta varsinaisen perehdyttdamisjakson jal-

keen. (Saarinen 2022, 160.)

Laadukas vuorovaikutus avain myodnteiseen perehdytyskokemukseen

Perehtyjan keskeisin vuorovaikutus perehdytyksen aikana tapahtuu perehdyttdjan, esihenkilon ja
tyoyhteison valilla. Onnistuneet vuorovaikutussuhteet edistavat perehtyjan oppimista, luovat tur-
vallisen oppimisympariston ja auttavat perehtyjaa sopeutumaan osaksi tyoyhteis6d. Onnistues-
saan vuorovaikutus luo perehtyjalle myénteisen kokemuksen koko perehdytysprosessista. (Aitto-

vaara ym. 2022, 22; Voutilainen ym. 2019, 8; Lindfors ym. 2022, 60.)

Esihenkil6lld on paavastuu perehdytyksesta ja hdnen tehtdvanaan on valita perehdyttdjan rooliin
sopiva tyontekija. Esihenkilé myo6s korostaa tydyhteisolle heidan vastuutaan ottaa uusi tyontekija
osaksi tyoyhteis6a. Perehdyttdja vuorovaikutusosaamisellaan luo perehtyjalle turvallisen ympa-
ristdn ja saattaa hdanet osaksi tydyhteisoa, ja tydyhteis6é vastaavasti tukee perehdyttdjaa tehta-
vassaan. Kaiken vuorovaikutuksen keskiossa on perehtyja, joka aktiivisesti osallistuu perehdytyk-

seensa ja ottaa vastuun oppimisestaan.

Perehdytys on koko tydyhteisén vastuulla ja onnistuessaan se voi edistaa tydyhteison ilmapiiria
ja tyoviihtyvyytta (Miettinen ym. 2006, 67—68). Huomioimalla ja tunnistamalla tyontekijéiden eri-
laiset tarpeet, paastddn etenemaan kohti avointa ja luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta.
Toimiva ja rakentava vuorovaikutus on koko tyoyhteison etu. (Forsten-Astikainen & Saalasti 2019,

8,16.)
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Hallituksen esityksessa tyoturvallisuuslain muuttamisesta on painotettu tyénantajan velvolli-
suutta ottaa huomioon tydntekijan henkilokohtaiset edellytykset perehdytystd annettaessa (HE
360/2022), mikd on mahdollista vuorovaikutuksen avulla. Hallituksen esitys on esimerkki siita,
ettd perehdytyksen tarkeys on tunnistettu valtakunnallisesti, ja perehdytys on suunniteltava ja

toteutettava aina yksilollisesti.

Perehdytykseen liittyvia tutkimuksia on tehty vahan siihen ndhden, miten tarkeaa perehdytys on
organisaation menestyksen kannalta. Uusimmissa perehdytykseen liittyvissa tutkimuksissa on il-
mennyt kaksi keskeista nakdkulmaa, jotka ovat korostuneet 2020-luvulla. N&ita ovat koronavirus-
pandemian vaikutus perehdytykseen ja eté- ja virtuaaliperehdytys. (Saarinen 2022, 15.) Muuttu-
vassa maailmassa myos perehdytyskaytannot muuttuvat. Oleelliseksi kysymykseksi nouseekin,
kuinka onnistunut vuorovaikutus perehdytyksessa varmistetaan, kun perehdytys ei tapahdu enaa

fyysisesti tyOopaikalla ja tyoyhteison keskuudessa.
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2.3 Pitovoimatekijoiden huomioiminen osana henkiléstéjohtamista

Rahikainen Charlotta, Hautamdki Julia, Rantonen Saana, Taipalvesi Henriikka, Jaakola Marika,
Moisanen Kirsi ja Nevalainen Sanni

Tiivistelma

Pitovoiman tarkeys osana henkildstdjohtamista on korostunut viime vuosina erityisesti niilla toi-
mialoilla, joissa karsitaan tydvoimapulasta. Tyontekijoiden pitovoimaa voidaan edistdd muun mu-
assa kehittamalla tyonantajabrandia, tyontekijakokemusta, johtamista ja viestintdaa. Tyonanta-
jabrandi, jota voi kayttda organisaation markkinoinnissa, voi auttaa vahentamaan henkiloston
vaihtuvuutta. Tyonantajabrandi heijastuu myds toiseen pitovoimatekijaan, tyontekijakokemuk-
seen. Hyvan tyontekijakokemuksen varmistamisella tydnantaja voi vahvistaa organisaation pito-

voimaa.

Johtamisella voidaan edistaa henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja sita kautta organisaation pitovoi-
maa. Johtamisessa yksi merkittdva asia on viestinta. Osallisuuden kokemus ja luottamus muodos-
tuvat vuorovaikutuksen kautta ja ne ovat edistamassad tyohyvinvointia ja tyéhon sitoutumista.

Tybnantajan vetovoimaisuustekijoita voidaan nykyisin mitata erilaisilla mittareilla.

Pitovoimatekijoiden merkitys tyévoiman saatavuuden ja pysyvyyden turvaamisessa

Ty6voiman saatavuuden haasteet ovat viime vuosina jatkaneet vaikeutumistaan (Nieminen &
Repo 2022, 8-9). Sen lisdksi esimerkiksi kasvatus- seka sosiaali- ja terveysalalla tyontekijat ovat
ilmaisseet ammatista lahtoaikeita (Flinkman 2014, 5; Kangas, Ukkonen-Mikkola, Sirvio, Hjelt &
Fonsén 2022, 76). Taman vuoksi henkiloston tydssa pysymiseen ja organisaation pitovoimaan tu-

lee kiinnittaa erityista huomiota.

Pitovoimalla kuvataan organisaation tai tydyhteison kykya pitaa kiinni henkildstdstaan. Organi-
saation tulee tukea tyontekijoidensa tyossa viihtymista ja tunnistaa keinot, joilla organisaation
pitovoimaa on mahdollista kehittaa. Pitovoima on termina ldheinen tyéhyvinvoinnin ja tyotyyty-
vaisyyden kanssa, ja ne ovatkin vahvasti sidoksissa toisiinsa. Pitovoimaa edistavia tekijoita ovat
muun muassa toimiva tyoyhteisd, nykyaikainen johtaminen, toimiva viestinta sekd omia arvoja
vastaava toimintakulttuuri ja tydn mielekkyys. (Berlin 2019, 38—42.) Organisaation pitovoima riip-
puukin monilta osin my&s organisaation mahdollisuudesta tarjota tyontekijoilleen asioita, joita he

itse pitdavat merkityksellisena (Malmelin & Hakala 2012, 12, 136). Pitovoimatekijat muodostuvat
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tyopaikan arjessa ja ne vaativat systemaattista johtamista, kartoittamista seka kehittdmista (Juuti

2018, 65).

Taman artikkelin tarkoitus on kuvata pitovoimaa edistdvia tekijoita ja mittareita, joilla tyoyhteiso
tai organisaatio voi tarkastella omaa pitovoimaansa. Artikkelin tavoite on edistda esihenkildiden

tietamysta erilaisista organisaation pitovoimatekijoista toimialasta riippumatta.

Tybnantajabrandi

Ty6nantajabrandi on kuvaus ja lupaus siita, millainen tyopaikka organisaatio on. Tyénantajabran-
din kehittdminen on ty6nantajan ja tydpaikkaan liittyvien mielikuvien muodostamista nykyisille
ja tuleville tyontekijoille. (Huhta & Myllyntaus 2021.) Saadakseen tyontekijat sitoutumaan orga-
nisaation tyonantajabrédndiin, on ihmiset saatava tuntemaan ja uskomaan siihen (Mosley 2014,
220-222). Toisin sanoen edistddkseen tyonantajabrandiin sitoutumista, sen tulisi sisadltda kolme
padperiaatetta: ajattele, tunne ja tee. Myonteinen tyontekijdkokemus vahvistaa hyvaa tyonanta-
jabrandia. Tyonantajabrandin antamille lupauksille on oltava my6s katetta, ettei brandi kaadu to-
teutumattomuuteensa. Tehokkaimmat tyénantajalupaukset sisaltavat seka tietoa tdamanhetki-
sistd vahvuuksista etta tulevaisuuden tavoitteista (Mosley 2014, 142). Ty6nantajabrandia voidaan
kestdvasti vahvistaa muun muassa tyontekijoiden todellisten kokemusten ja myonteisen tydnan-
tajamielikuvan perusteella. Organisaatiossa tyoskentelevat ja aiemmin tydskennelleet ovat osal-
taan kehittdmdssa tyonantajabrandia kertomalla kokemuksistaan organisaation ulkopuolella.

(Huhta & Myllyntaus 2021.)

Aktiivisen tyonantajabrandayksen voi rinnastaa markkinointiin. Tydnantajabrandaysta tehdaan
osassa organisaatioita henkilostéhallinnon toimesta, osassa organisaatioita tama tyoé on annettu
markkinoinnin vastuulle (Huhta & Myllyntaus 2021). Markkinoitaessa tyénantajabrandia on kiin-
nitettdva huomiota, ettd markkinointi ei aiheuta ristiriitaa olemassa olevien tyontekijoiden koke-
muksen kanssa. Tamankaltainen ristiriitakokemus saattaa johtaa tyontekijoiden kielteisiin asen-
teisiin. (Theurer, Tumasjan, Welpe & Lievens 2016, 167.) Brandin merkitys on tuotemarkkinoilla
ollut tiedossa jo kauan, viime vuosikymmenina brandin rooli on korostunut myos tyémarkkinoilla

(Sivertzen, Nilsen & Olafsen 2013, 473).

Mydnteinen ja vahva tyénantajabrandi vaikuttaa niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolella.
Se toimii potentiaalisten tyontekijoiden houkuttelussa ja silld voidaan myos lisdta henkiloston si-
toutumista (Huhta 2016, 7). On helpompi saada parhaita osaajia t6ihin, kun tydnantajakokemuk-

set ja tydnantajabrandi ovat myodnteisesti latautuneita, mutta silld on iso rooli myos olemassa
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olevan henkilston sitouttamisessa ja motivoinnissa. (Theurer ym. 2016, 156.) Myonteinen tyon-
antajamielikuva ja tyonantajabrandi eivat muodostu itsestdadn, vaan vaativat suunnitelmallista
toimintaa. Tyonantajabrandin johtamisessa tarkeita asioita ovat tyontekijalle tuotetut kokemuk-
set. Kun halutaan ohjata ja johtaa tyonantajabrandia tiettyyn suuntaan, on tarkeda ymmartaa
tyontekijakokemusta, sen merkitysta ja asettaa sille haluttu tavoitetila. (Huhta & Myllyntaus
2021.) Onnistuneet toimet tydnantajamielikuvan ja tyontekijakokemuksen kehittdmiseksi ovat

osana organisaation pitovoimaa ja pidemman aikavalin suunnittelua (Morgan 2017, 7).

Tyontekijakokemus

Tyontekijakokemus muodostuu kaikista niista kokemuksista, mita tyontekijalle kertyy tyésuhteen
aikana tietyn yrityksen palveluksessa. Tyontekijakokemus alkaa muodostua jo rekrytointivai-
heessa ja se jatkuu myos tyosuhteen paattymisen jalkeen. Tyontekijakokemukseen vaikuttaa niin
fyysinen tyoymparisto, kuten yrityksen toimitilat, tyovalineet, henkilostéravintola kuin myos
psyykkinen tyéymparisto, kuten kollegat, esihenkild, tydtehtdvat ja organisaatiokulttuuri. (Ahire
& Sinha 2022, 273-274, 279.) Tyontekijakokemukset ovat hyvin yksil6llisia ja niiden muodostumi-

nen on yhteydessa tydnantajaorganisaation kehityksen kanssa (Kulkarni & Mohanty 2022, 2).

Tyontekijakokemuksella on suora yhteys tyotyytyvdisyyteen ja tyontekijan sitoutuneisuuteen
(Ahire & Sinha 2022, 272). Myonteiselld tyontekijakokemuksella voidaan edistda tyontekijoiden
tyotyytyvaisyytta ja se luo samalla myonteista tydnantajamainetta. Yrityksen huono maine hei-
jastuu kielteisesti tyontekijoiden houkuttelevuuteen, kun taas hyvamaineinen yritys pystyy lisda-
maan houkuttelevuutta seka pitovoimaa maineensa avulla. Tyénantajat voivat vahvistaa organi-
saation pitovoimaisuutta varmistamalla hyvan tyontekijakokemuksen toteutumisen. (Soni,

Chawla & Sengar 2017, 42, 47.)

Jokainen yritys kiinnittada huomiota asiakaskokemuksen kehittamiseen. Yritysten tulisi kiinnostua
myos tyontekijakokemusten kehittamiseen, silla mydnteisesti erottautuva tyontekijakokemus
auttaa tyontekijoiden houkuttelevuuteen seka pitovoimaan. Tukeakseen mydnteisen tyontekija-
kokemuksen kehittymista tyénantajien tulisi keskittya luomaan merkityksellisia kokemuksia tyén-
tekijoille, jotka vahvistavat tyontekijoiden kokemaa yhteytta tyonantajaan. Nama kokemukset
voivat olla erilasia eri henkildille, silla kokemukset ovat yksil6llisid. Huomion kiinnittdminen tyoén-
tekijakokemukseen kannattaa, silld yrityksen tydntekijat ovat parhaita mainostajia mille tahansa
organisaatiolle ja tdten arvokkaita my6s uusien tyontekijoiden houkuttelussa. (Ahire & Sinha

2022, 279, 282; Kulkarni & Mohanty 2022, 1-2.)



22

Johtaminen

Johtaminen voidaan maaéritelld menetelmaksi, jossa tietty tavoite saavutetaan organisaation
tyontekijoiden tydpanoksen avulla (Seeck 2012). Johtamisella aikaansaadaan tuloksia kaikkien or-
ganisaatiossa tyoskentelevien kanssa, joten ldhes kaikissa johtamisjarjestelmissa tavoitteet ovat
tarkeitd (Kamensky 2015). Johtamisella luodaan edellytyksia motivoituneeseen henkil6stéén ja

toimintaan yhteisten tavoitteiden ja paamaarien saavuttamiseksi (Joki 2021, 97).

Henkilostolla ja johdolla tulee olla yhteinen ndakemys johtamisesta. Hyvan johtajan tulisi selvittaa
henkilostoltaan heidan nakemyksiansa hyvasta johtamisesta ja mitda he johtamiselta odottavat.
Odotukset voivat vaihdella suuresti henkil6ittdin, tiimeittdin, eri kulttuureittain, maittain ja orga-
nisaatioittain. (Hiltunen 2015.) Hyvassa johtamisessa johtaja auttaa ja ohjaa tyoyhteis66n kuulu-
via henkil6itda menestymaan. Johtamisen ketjussa johtaja, keskijohto ja esihenkilot toimivat sa-
mojen periaatteiden mukaisesti ja kohtelevat tydyhteis6a tasavertaisesti. Johtamisen ketjussa

luodaan tydyhteison tydskentelylle rakenne ja raamit. (Kuusela 2015, 137, 143.)

Johtamiskulttuurin muodostumiseen osallistuvat kaikki organisaatiossa tyoskentelevat, kuitenkin
suurin vaikutusmahdollisuus on ylimmalla johdolla (Saksi 2020, 124). Onnistunut johtamiskult-

tuuri ilmenee yrityksen tuloksessa ja henkil6ston tyotyytyvaisyydessa (Kuusela 2015, 147).

Johtajan vuorovaikutustaitoihin vaikuttavat johtajan johtamistyylit. Johtamistyylit yleisesti jae-
taan joko ihmisten johtamiseen (leadership) tai asioiden johtamiseen (management). (Isotalus &
Rajalahti 2017.) Johtaminen on tasapainoilua ihmisten, asioiden ja liiketoiminnan johtamisen
valilld. Johtajan perustehtdva on huolehtia asioiden sujuvuudesta ja tyontekijéiden onnistumi-
sesta. (Kuusela 2015, 141.) Johtajan vuorovaikutusosaaminen heijastuu koko organisaatioon ja
silla on todettu olevan selkeita yhteyksia henkiloston tyotyytyvaisyyteen, tyéhyvinvointiin ja tyon-

tekijoiden sitoutumiseen. (Isotalus & Rajalahti 2017.)

Viestinta

Viestinta on vuorovaikutusta, ihmisten valista toimintaa, joka muodostuu sanallisesta ja sanatto-
masta viestinnasta. Viestinta on myds johtamisen valine ja johtaminen on suureksi osaksi viestin-
tda. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 11-13.) Tiedon viestiminen ja sen mahdollistavat
rakenteet kytkeytyvat tyéhyvinvointiin (Pennanen 2015, 63). Esihenkil6ltd saatu tuki, tunnustus

aikaansaannoksista, rohkaisu omien nakemyksien esittdmiseen ja hyva sisdinen tiedotus vahvis-
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tavat tyotyytyvaisyytta (Rytkénen 2018, 167-168). Hyvinvoivissa tyoyhteisdissa toiminta perus-
tuu muiden arvostukseen, kollegiaalisen avun ja tuen tarjoamiseen ja avoimeen viestintdan, joi-
den avulla keskindinen luottamus kasvaa (Rasanen 2022, 59). Luottamuksen syntymista tyoyhtei-
sOissd vahvistaa vuorovaikutuksen ja dialogisen johtamisen edellyttdman toimintakulttuurin ylla-

pitdminen myos lahijohtajien kollegojen kesken (Rdsdanen 2022, 56).

Tarve olla osa jotakin on meille ihmisille hyvin luontaista. Osallisuuden kokemus syntyy viestinnan
ja vuorovaikutuksen kautta. (Pekkala & Luoma-aho 2019, 10.) Osallistuminen edesauttaa sidos-
ryhmien sitoutumista organisaatioon. Tyoyhteisdja tutkittaessa on huomattu, ettd mitda enem-
man tyontekija viestii tyohon liittyvista asioista, sitd enemman han tuntee tyon imua ja osalli-
suutta organisaatioonsa. Osallisuus rakentuu viestinnan ja vuorovaikutuksen kautta ja viestinnan
ammattilaisilla on tarkea rooli osallistumisen ja osallisuuden edellytysten luomisessa organisaa-

tioissa. (Pekkala & Luoma-aho 2019, 23-24.)

Vetovoimaisuuden mittaaminen

Berthon ym. (2005, 157) loivat 25 vaiheisen EmpAt-mittarin tydnantajan vetovoimaisuusteki-
jOista, jotka on jaoteltu viiteen eri arvoryhmaan: mielenkiinnon arvo, sosiaalinen arvo, taloudelli-
nen arvo, kehittymisen arvo ja soveltamisen arvo. EmpAt-mittaria voidaan kayttaa tarkistuslis-
tana, jonka avulla seurataan jo olemassa olevien tydntekijoiden toiveita yrityksen muutoksista
pitkalla aikavalilla. Sitad voidaan nayttdad myos potentiaalisille tyonhakijoille. Lisdksi EmpAt-mitta-
ria voidaan kdyttdaa tyonantajabrandi- ja rekrytointistrategian laatimisessa ja toteuttamisessa.

(Berthon ym. 2005, 168.)

EmpAt-mittarin pohjautuessa viiteen arvoryhmaan, NPS eli Net Promoter Score on yhden kysy-
myksen avulla suositteluhalukkuutta ja tyytyvaisyytta mittaava, kansainvalisesti kdytetyin asia-
kasuskollisuuden mittari (Marjamaki & Vuorio 2021, 99). NPS-mittaria voi kayttda myos tydonan-
tajan pitovoiman mittaamiseen, eli kuinka todennakdisesti nykyinen henkilosto suosittelee orga-
nisaatiota tyonantajana. Tall6in kyseessd on eNPS (Employee Net Promoter Score). Kysymykseen
vastataan asteikolla 0—10, jossa 10 on erittdin todennakdista suosittelua ja 1 puolestaan erittdin
epdtodennadkoista suosittelua. NPS-indeksiluku lasketaan vahentamalla heikoimman arvosanan
antaneiden maard parhaimman arvosanan antaneiden prosenttimadrasta. Arvosanat 7-8 ovat
neutraaleja, joita ei oteta mukaan indeksiluvun laskentaan. Positiivinen indeksiluku katsotaan
aina hyvaksi, kun taas miinusmerkkinen indeksiluku kertoo, ettd parannettavaa l6ytyy. (Brostrom,

Palmgren & Vakiparta 2016; Korkiakoski 2019, 131; Kuitunen & Sutinen 2018, 27.)
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Ty6nantajan vetovoimaisuutta voidaan mitata myos Great Place to Work -tutkimukseen osallis-
tumalla, jossa tyontekijakokemusta mitataan Great Place to Work:n oman Trust Index-kyselyn
avulla (Great place to work 2021). Anonyymisti toteutettava Trust Index-kysely tarkastelee yrityk-
sen uskottavuutta, kunnioitusta, ylpeytta, oikeudenmukaisuutta ja yhteishenkea (Great place to
work -sertifiointi 2022). Tyontekijdiden palautteiden ja tiettyjen kriteereiden vertailuarvon tay-
tyttya, yritys saa Great place to work -sertifioinnin yhden vuoden ajaksi tunnustuksena hyvasta

tyontekijakokemuksesta (Great place to work -sertifiointi 2021).

Monipuoliset tekijat edistavat organisaation pitovoimaa

Organisaation pitovoimatekijoita tarkasteltaessa on arvioitava, ovatko toimenpiteet kohdistettu
strategisesti tarkeisiin kohderyhmiin, joihin tulisi erityisesti kiinnittdad huomioita. Organisaatiot
voivat vahvistaa pitovoimaansa luomalla merkityksellisia hetkia tyontekijoille, jotka vahvistavat
tyontekijan suhdetta tyonantajaan seka varmistamalla, ettd myonteinen tyontekijakokemus to-
teutuu koko tydsuhteen ajan (Ahire & Sinha 2022, 279, 282). Tama kaikki on oleellista myds kes-

tdvan tyonantajabrdndin osalta (Huhta & Myllyntaus, 2021).

Pitovoiman kannalta johtamisessa tulisi huomioida henkiléston nakemykset ja vaatimukset, mita
he odottavat johtamiselta (Hiltunen, 2017). Hyvalld johtamisella ja esihenkilon hyvalla vuorovai-
kutusosaamisella saadaan aikaiseksi hyvinvoiva ja motivoitunut henkildsto tuottavan liiketoimin-
nan lisaksi (Forsten-Astikainen, Saalasti & Kultalahti 2019, 4). Tehokkailla mittareilla voidaan seu-
rata organisaation kannalta merkityksellisten pitovoimatekijoiden vaikuttavuutta ja edistda veto-

voimaisuutta tyonantajana.

Organisaation pitovoimaan vaikuttavia tekijoita on paljon ja eri tekijat ovat yhdessa edistamassa
tyontekijan tyotyytyvaisyytta ja tydhyvinvointia. Usein ajatellaan, etta tyosta saatu palkka on tar-
kein pitovoimatekija, mutta tyohyvinvointi ja tydssdjaksaminen nousevat nykyisin sen rinnalle.
Artikkelissa kuvatut pitovoimatekijat ovat osaltaan lisddamassa tyohyvinvointia ja tydssa viihty-

mista.
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2.4  Organisaation viestinta kuuluu koko henkilstolle

Hemminki Salla, Keski-Liikala Saija, Kyll6nen Pdivi, Nina, Heikkinen Eija ja Viéisédnen Kati

Tiivistelma

Organisaation viestinnan tulee pohjautua organisaation strategiaan. Sisdisen viestinnan avulla
edistetaan yhteisollisyyden rakentumista, toimitaan organisaation arvojen mukaisesti ja tuetaan
tavoitteiden saavuttamista. (Juholin & Rydenfelt 2020, 79—82.) Strategiaan pohjautuvan sisdisen
viestinnan avulla tyontekijat sitoutuvat organisaation strategisiin tavoitteisiin ja motivoituneen
henkiloston avulla organisaation on helpompaa saavuttaa yhteiset tavoitteet. Tama on mahdol-
lista, kun sisdinen viestinta toimii kaikilla yrityshierarkian tasoilla johtajista kdytannoén tyon to-

teuttajiin. (Meirinhos, Cardoso, Silva, Régo & Oliveira 2022, 1, 3-4.)

Organisaatiot eivat voi enda yksistaan panostaa tuottavuuteen ja uusiin teknologisiin ratkaisuihin,
vaan on myo6s panostettava inhimillisiin tekijéihin, joihin tyontekijat luetaan. Perinteisesti henki-
|6stOstrategiaa ja sisdista viestintda on toteutettu organisaatioissa hierarkkisen organisaatiomal-
lin mukaisesti, jossa paatokset tulevat ylemmalta johdolta delegoiden, kun vaihtoehtoinen tapa
viestinnan kehittamiselle voi olla itseohjautuvan mallin mukainen. Itseohjautuvassa ja osallista-
vassa organisaatiomallissa tyontekijoitd haastetaan itseohjautuvuuteen ja paatéksentekoon seka
vahvistetaan henkiloston tyoyhteisoon sitoutumista ja tydn merkityksellisyyden kokemusta. (Ju-
holin & Rydenfelt 2020, 94.) Tyovirekyselyn avulla tyontekijoitd on voitu osallistaa ja tyontekijoi-
den vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon ovat lisdantyneet ja tiedonkulku parantunut (Loppela

2004, 227-228).

Taman artikkelin tarkoituksena on herattaa keskustelua sisaisen viestinnan merkityksesta organi-

saatiolle. Tavoitteena on kuvata sisdisen viestinnan merkitysta organisaation menetystekijana.

Strategisella henkilostdjohtamisella tehoa sisdiseen viestintaan

Taman artikkelin tarkoituksena on alan kirjallisuutta ja tutkimuksia hyédyntaen kuvata henkilos-
tostrategian ja sisdisen viestinnan merkitysta organisaation menestystekijana. Artikkelissa kuva-
taan tyontekijoita osallistavan, strategisen viestinnan ja henkilostostrategian implementoinnin
tarkeytta nykyaikaisessa organisaatiossa. Osaava ja sitoutunut henkilésté on organisaation tar-

kein voimavara kaiken aikaa kovenevilla markkinoilla.
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Henkilostojohtamisen padmaarana on huolehtia siita, etta yrityksen liiketoimintastrategia ja sen
edellyttamat muutokset mahdollistuvat henkilostoresurssinen puolesta. Henkilstojohtamisen
keinoin varmistetaan toiminnan edellyttdma henkiléston méaara ja kohdentuminen, osaaminen,
hyvinvointi ja sitoutuminen. (Viitala, Kultalahti & Kantola 2016, 13.) Strateginen henkildstdjohta-
minen kertoo siitd, miten henkiléstéjohtaminen ja liiketoiminnan strategian integrointi saavute-
taan, ja mitkd ovat henkilostojohtamisen pitkan aikavalin tavoitteet. Strategisen henkilostojohta-
misen on tunnistettu tuovan kilpailuetua varsinkin palvelualalla. (Rinne 2019, 23.) Henkil6st6stra-
tegian avulla saadaan kokonaisndkemys strategiasta ja henkilostosta (Jarlstrom & Luoma 2014,
44-45). Henkil6stostrategiassa otetaan myos kantaa, mitd on tarvittava osaaminen ja miten se
varmistetaan, miten huolehditaan tyohyvinvoinnista, miten suoriutumista johdetaan, miten lin-
jataan palkitsemisen periaatteet ja miten saadaan henkil6ston panos hyddynnettya parhaalla
mahdollisella tavalla liiketoiminnan kehittymisen ja uudistumisen resurssina (Viitala ym. 2016, 13,

172).

Oleellisena osana yrityksen henkilostostrategian toteuttamisessa on viestinta. Toiminnan tehok-
kuuden ja strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta on tarkeaa, etta tiedon kulku yrityk-
sissd seka tiimien sisalld etta niiden valilla on toimivaa. (Viitala ym. 2016, 104.) Organisaation ja-
senet vaikuttavat toistensa mielipiteisiin, tietoihin ja kdyttaytymiseen, joten tdma voi joko edistaa
tai haitata organisaation strategian toteuttamista. Sosiaalinen rakenne vaikuttaa organisaation
strategian toimeenpanoon. Joskus voi olla strateginen valinta myds se, ettd keskijohto ohitetaan
viestinndssa asioiden tehostamiseksi. (Siivonen 2003, 148.) Kehittamishenkilosto tulisi sijoittaa
organisaatiossa siten, etta heilld on suora yhteys johtoon (Jakku-Sihvonen 1990, 170). Hyvén tie-
donkulun varassa koko yrityksen henkil6sté saadaan toimimaan saumattomasti yhteen. Viestin-
nan avulla valitetaan informaatiota, mutta myds osallistetaan henkil6stoa kehittamiseen, kera-
taan palautetta ja ideoita organisaatiosta. Tavoitteena on luoda koko organisaation lapadiseva

viestintakulttuuri. (Viitala ym. 2016, 104.)

Tyontekijat haluavat tulla kohdatuksi inhimillisind ihmisina. Strategia ei aina perustu inhimillisiin
|ahtokohtiin, mutta se toimii tydpaikan ohjaavana tydkaluna. Inhimillisella strategialla on mah-
dollista rakentaa merkityksellisempi ja parempi tyoelama, seka saada aikaiseksi parempia tulok-
sia. Hyva strategia on parhaimmillaan loistava suunnittelun ja johtamisen tyokalu sekd menestyk-

sen avain (Kilpinen 2022, 10-11).
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Organisaation sisdinen viestinta

Yleisesti organisaatioissa on kaytetty hierarkkista organisaatiomallia, jossa pdatokset tulevat
ylemmasta johdosta ja tehtadvat delegoidaan alaisille. Vaihtoehtoinen tapa organisaation viestin-

nan kehittamiselle voisi olla itseohjautuvan mallin mukainen.

Itseohjautuvassa organisaatiomallissa tyontekijoita haastetaan itseohjautuvuuteen ja paatoksen-
tekoon. Itseohjautuvassa mallissa tyontekijat neuvottelevat keskendan ja kysyvat niilta, joihin se
vaikuttaa ja niiltd, jotka ovat asiantuntijoita kyseiseen asiaan. Itseohjautuvassa mallissa johtoa
kiinnostavat mm. toiminnan ketteryys, tyontekijéiden oma-aloitteisuus ja vastuunkanto. Itseoh-
jautuvassa mallissa tyontekijat voivat vaikuttaa ty6honsa ja paasevat tekemaan tarkeaksi koke-
miaan asioita. Omistajuus omaan tyohdn motivoi ja vahvistaa tyohyvinvointia. Itseohjautuvuus
vaatii toteutuakseen sita, etta tyontekijat soveltavat, reflektoivat ja jatkuvasti kehittavat yhteista

suuntaa, tyontekemisen tapoja ja periaatteita. (Vuori & Martela 2020, 111-113.)

Itseohjautuva neuvottelu on |dhtdkohtaisesti hallitsemattomampi kuin ylhdalta alaspdin suun-
nattu viestinta ja paatoksenteko. Prosessikaytdnteiden selkiyttdmisen kautta voidaan neuvotte-
lusta kuitenkin saada yhtendisempi, toimivampi ja sitd kautta paremmin yhteishallittu viestinnan

ja paatoksenteon muoto. (Vuori & Martela 2020, 112.)

Tutkimustulokset osoittavat, ettd osallistamalla tyontekijoitd tehtdvien suunnitteluun, lisdtdan
tyontekijan tydmotivaatiota. Loppelan (2004, 110) vaitoskirjassa esittelema tyovirekartoitus huo-
mioi tyontekijat ja lisda osallisuutta tydnsuunnitteluun keraamalla tyontekijoiltd palautetta. Tyo-
virekartoituksessa kaytetdaan tyovirekyselyd, jossa padkohtina ovat tydolot, terveys, tyoyhteiso ja
tyGilmapiiri seka tyontekijan voimavarat. Tyontekijoiden osallistumista tehtavien suunnitteluun

ei tulisi rajoittaa.

On my0s tarkeaa kiinnittaa huomiota tyontekijoiden hyvinvointiin seka hyvaksymisen ja osallistu-
misen tunteisiin, koska huomioimalla tyontekijoiden omia kokemuksia, voidaan tukea kunkin
tyontekijan sisdista tydmotivaatiota (Loppela 2004, 110). Ihminen on inhimillinen ja tunteva yksilo
myos tehdessdan paatoksia. Tilannetajulla, kiinnostuksen kohteilla, persoonallisilla ominaisuuk-
silla ja sosiaalisella painella on myds merkitysta kayttaytymiseen ja paatoksiin. Tilannetaju vaikut-
taa suoriutumiseen ja se voi olla jopa organisaation kriittinen menestystekiji. (Ahman & Gustafs-

berg 2019, 13-14, 19-21.)
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Tyovirekyselylla parempaa keskustelukulttuuria tyoyhteiséon

Loppelan (2004, 227-228) mukaan tyoviresuunnitelma tukee mm. vaikutusmahdollisuuksien li-
sddantymistd, oman oppimistarpeen itsendistd maarittelya, yhteista keskustelua ja sopimista seka
omien mielipiteiden esittamistd ja huomioimista pdatoksia tehdessa. Tutkimuksen perusteella
ty6ilmapiiri parantui ja avoimuus lisddntyi, koska yhteishenkea lisdsi yhteinen keskustelu ja yhtei-
sista asioista sopiminen. Tyon organisointiin, tiedonkulkuun ja osaamiseen liittyvat tavoitteet ko-
ettiin tarkeimmiksi tydkyyn ja tydyhteison kehittymisen kannalta. Tydviresuunnitelman kaytto ko-

ettiin tarpeelliseksi my6s tulevaisuudessa.

Tavoitteena on, ettd yhteinen tasavertainen keskustelu tukee kokemuksellista oppimista tyon te-
kemisen kehittamisessa ja tyokyvyn edistamisessa. Samalla, kun opetellaan ja opitaan analysoi-
maan ja arvioimaan tyokykyyn ja tydyhteison toimivuuteen liittyvia etuja ja epakohtia seka laati-
maan arvioinnin pohjalta kehittamistavoitteita keinoineen, opitaan myos keskustelemaan ryh-

massa ja tekemaan konsensukseen perustuvia paatoksia. (Loppela 2004, 143.)

Johtajuus on kahden tasavertaisen ihmisen vélinen suhde, sen ytimessa ovat dialogi ja kohtaami-
set, eivat hierarkia ja asemat. Dialogi ja kohtaamiset ratkaisevat, muuttuuko tarkoitus merki-
tykseksi ja tahdoksi, tavoiteltu kulttuuri tavaksi toimia, kyvykkyydet osaamisiksi ja tavoitteet
teoiksi. Dialogisella johtamisella strategia saadaan elamaan arjessa, kohtaamisissa ja tunteissa
(Kilpinen 2022, 19). Konkreettisesti tdma tarkoittaa kykya kdyda dialogia ylla kuvattujen periaat-
teiden mukaisesti: kohtaamalla ihminen tasavertaisesti, olemalla |dsna, kuuntelemalla ja raken-
tamalla yhteistd ymmarrysta ja merkityksellisyyden kokemusta. Onnistunut dialogi edellyttaa kai-
kilta luottamusta, kuuntelemista, avoimuutta ja halua ymmartaa kokonaiskuvaa ja omaa rooliaan

siind (Kilpinen 2022, 105).

Osallistamalla yhteista nakemysta ja sitoutumista

Osana henkilostostrategiaa tulee huomioida organisaation sisdisen viestinnan tavoitteet ja paa-
maarat. Henkilostostrategian luomisessa on pohdittava, millaisilla tyokaluilla sisdista viestintaa
tehdaan ja kehitetaan, jotta viestinta on harkittua ja johdonmukaista. Henkilostostrategiaan on
henkilostokaytantojen lisaksi madriteltava juuri kyseiseen organisaatioon ja tydyhteisd6n sopiva
sisdisen viestinndan malli. Johdonmukainen strateginen sisdinen viestinta tukee ja vie eteenpdin

koko henkilostéjohtamista ja henkilostokaytantoja.
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Onnistuneella organisaation sisdisella viestinnalla vahvistetaan henkiloston tietopohjaa, tyon
merkityksellisyyden kokemusta sekd luodaan yhteista nakemysta ja sitoutumista yrityksen perus-
tehtdvaan. Mita paremmin henkilostod on tietoinen oman yrityksen asioista, sitd paremmin orga-
nisaatio saavuttaa toiminnalleen asetetut tavoitteet motivoituneen henkiléston avulla. (Juholin
& Rydenfelt 2020, 94.) Vaikuttaa silta, etta sisdinen viestintd on haasteellista ja eri kokoisissa ja
tyyppisissa organisaatiossa viestinndn haasteet vaihtelevat. Viestinnan haastetta lisdaa erilaiset
viestinnadnaiheet ja viestintatilanteet. Tutkimukset osoittavat, etta yritykset ovat yha enenevissa
maarin tietoisia tyontekijoiden sitouttamisen tarpeesta, joka liittyy organisaation toimintaan si-
saisen viestinnan tyokalujen avulla. Modernit viestintatavat- ja kanavat saavat viestit tehokkaam-

min perille tydyhteisssa kuin hyvin viralliset ja jaykat viestintatavat. (Meirinhos ym. 2022, 2.)

Henkilosto tulisi ndhda organisaation aineettomana pdadaomana, jota voidaan tarkastella arvon
luomisen tai hyddyntdamisen nakokulmasta. Arvon luomiseen sisaltyvat koulutus, tieto, organisaa-
tiorakenteiden luominen, organisaation ja tyontekijéiden vuorovaikutussuhteiden kehittdminen,
seka arvojen ja organisaatiokulttuurin johtaminen. Nain tarkastellen osaamispdaomaa tulisi tar-
kastella organisaation saamana tuottona, onhan henkilsté osaamisensa kanssa merkittava orga-
nisaation menestystekija. (Salminen 2014, 34.) Viestintd on nopeutunut ja kdytossa on erilaisia
viestinnan kanavia. Lisddntynyt etatyoskentely on muuttanut toimintatapoja, jolloin viestinnan ja
vuorovaikutuksen merkitys vain kasvaa. Organisaatiot ovat yha riippuvaisempia tyontekijoidensa

viestintaaktiivisuudesta ja -kyvykkyydesta. (Pekkala 2021, 6.)

Itseohjautuvan organisaatiomallin mukaista neuvotteluprosessia soveltamalla voisi kehittda or-
ganisaation sisdista viestintad. Organisaation sisaisen viestinnan mallia tulee muuttaa hierarkki-
sesta eli ylhaalta alaspadin ohjatusta mallista osallistavaan malliin, missa tyontekijat paasevat vai-
kuttamaan tydtansa koskeviin paatoksiin enemman. Henkilostoa osallistetaan strategian mukai-
siin kehittamistehtaviin neuvottelemalla asiantuntijan seka niiden henkiléiden kanssa, joita kehit-
tamistehtava koskee. Tata mallia soveltamalla voidaan saada aikaan arvokkaita keskusteluja ja
sisdinen viestinta voi laajentua uudelle tasolle. Kun paatdksentekoon tulee uusia nakékulmia, se
haastaa organisaation johtajia pohtimaan asiaa eri nakékulmista. Tyovirekartoitusta voi hyddyn-
tda organisaation henkil6stostrategian toteuttamisessa ja kdaytantdon viemisessa. Kyselyn toteut-
taminen voi lisdtd avointa keskustelua ja edistaa siten tyohyvinvointia. Sisdinen viestinta kehittyy

avoimen keskustelun myota.
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2.5 Inhimillisyys ja vuorovaikutus digitaalisessa henkilstojohtamisessa

Anttila Birgit, Mustaniemi Tiina ja Heikkinen Eija

Tiivistelma

Artikkelin tavoitteena on teoreettisesti kuvata ja herattdaa keskustelua HR-jarjestelmien digitali-
saatiosta strategisessa henkilostojohtamisessa. Digitalisaatio on megatrendi, joka vaikuttaa yha
enemman kaikkeen organisaation toimintaan. Henkiléstojohtamisen digitalisaatiokehityksessa
haastavaa on erityisesti vuorovaikutteisuuden ja inhimillisyyden toteutumisen varmistaminen.
Teknologian ja inhimillisyyden yhdistaminen ei ole aina helppoa toteuttaa henkilostéjohtami-
sessa. Henkilostojohtamisella vastataan keskeisesti organisaation strategian toteutumiseen. Digi-
taalisia HR-jarjestelmia kehitettdaessa tulee huomioida strategian mukainen nakékulma. Henkil6s-
tojohtaminen koskettaa lukuisia eri sidosryhmia, joilla jokaisella on erilaiset tarpeet digitaalisille

jarjestelmille. Kehittamistyota tulee tehda kokonaisvaltaisesti ja yhdessa sidosryhmien kanssa.

Henkilostéjohtaminen on ihmisten johtamista, siksi vuorovaikutteisuus ja inhimillisyys ovat olen-
naisia tavoittaa digitaalisessa ymparistossa. Tassa apuna voidaan kayttaa esimerkiksi pelillisyytta
tai sosiaalisesta mediasta tuttuja menetelmia. Onnistuneen digitaalisten HR-jarjestelman kayt-
toonoton avulla voidaan toteuttaa laadukkaampaa, mutta silti inhimillistd henkilostéjohtamista
ja sujuvoittaa HR-prosesseja. Henkilstojohtamisen digitaalinen toimintaymparisto tukee organi-
saation joustavuutta ja muutoskyvykkyytta. Yritysten toimintaymparistolta edellytetddan muun-
tautumiskykya ja dynaamisuutta. Siksi digitaalisuutta kannattaa hyddyntdd myos uudenlaisessa

vuorovaikutuksessa, joka voi tuottaa kilpailuetua.

Henkilostojohtaminen ja digitalisaatio

Digitalisaatio herattdaa monenlaisia kysymyksia ja ajatuksia strategisessa henkilostéjohtamisessa.
Yksi tarkeimmista kysymyksista on, miten digitaalisessa ymparistossa pystytdan aikaansaamaan
mielikuva vuorovaikutuksesta ja ldasndolosta. Muita ratkaistavia haasteita ovat mm. miten huomi-
oidaan organisaation yleiset strategiset linjaukset, ulkoisen toimintaymparistén muutokset ja si-
dosryhmien erilaiset tarpeet. Haasteena on myds, miten varmistetaan muutosta ja joustavuutta
tukeva organisaatiokulttuuri ja kehittyvan jarjestelman vaativa jatkuva oppiminen. OECD:n 2013
tekeman tutkimuksen mukaan ty6ssakayvista kolmanneksella kyky ratkaista ongelmia tietotek-

niikkaa hyodyntden on heikko ja aiheuttaa virheiden tai jopa oman tydpaikan menetyksen pelkoa
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(Heikkila 2014,176). Asiantuntijatydssa ajanhallinta ja tehtdvista suoriutuminen on paljolti tyon-
tekijan itsensa vastuulla. Tama korostaa tarvetta huolehtia kykyjen ylldpidosta ja koulutuksesta,

jotta jarjestelmista odotettu hyoty saavutetaan.

Mika merkitys digitalisaatiolla on ja miten oikeastaan voisimme hyodyntaa digitalisaatiota henki-
|6stojohtamisessa unohtamatta inhimillisyytta? Voisivatko pelillisyys tai sosiaalisesta mediasta
opitut keinot tuoda tarvittavaa vuorovaikutteisuutta ja inhimillisyyden tunnetta henkiléstén joh-
tamiseen? Digitaalisten jarjestelmien tarve lisddntyi pandemian myota tyontekijoiden siirtyessa
etatoihin ja monipaikkaisen tyon yleistyessa. Digiaikana korostuu johdon taito lukea toimintaym-
péaristén muuttuvia tilanteita ja herkkyys reagoida muutoksiin (Hdmaldinen, Maula & Suominen

2016, 17).

Henkilostojohtamisen strateginen ulottuvuus

Strateginen henkiléstojohtaminen voidaan kuvata yrityksen muodostamana kokonaisvaltaisena
kasityksena siitd, miten henkil6stdon liittyvia nakékohtia tulee johtaa sekd organisaation kilpailu-
kyvyn ettd henkiléston hyvinvoinnin vahvistamiseksi (Luoma 2013, 58). Wright & McMahan
(1992) mukaan strateginen henkildstéjohtaminen on suunniteltujen kaytantéjen ja toimintojen
kokonaisuus, jota organisaation tavoitteisiinsa padseminen edellyttda. Boxall & Purcell (2000)
taas ndkevat sen strategisina valintoina, joilla on vaikutusta organisaation suoriutumiseen. (De-
lany 2016, 17.) Strategisella henkilostojohtamisella tarkoitetaan organisaation suoriutumisen ja
tuottavuuden parantamista henkiléstdjohtamisen keinoin. Strateginen henkildstéjohtaminen pe-
rustuu ajatukseen hyvan henkilostéjohtamisen ja organisaation kokonaismenestyksen valisesta
yhteydesta. Yleisesti uskotaan, etta tuon yhteyden aikaansaaminen edellyttaa riittavaa yhden-
suuntaisuutta organisaation strategian ja henkiléstojohtamisen kaytantojen valille. (Jarlstrom &

Luoma 2014, 49.)

Henkilostojohtamisen rooli kannattaa nahda laajemmin kuin pelkastdaan toimenpiteiden toteut-
tajana, silla henkiléstévoimavarojen ehdoilla toteutettu liiketoimintastrategia edistaa organisaa-
tion kilpailukyvykkyyttd olennaisesti (Viitala 2013, 56-57). Yrityksen strategiassa tulisikin ottaa

kantaa, millaisia HR-jarjestelmia otetaan kayttoon (Conway & McMackin 1997, 2).

Pelkdn keskitetyn ja sdhkdisen tiedonkeruun ja rekisterien hallinnoinnin lisdksi olisi pohdittava
laajemmin hyodyntamisen nakokulmaa: voiko digitaalisuus tuoda sujuvuutta arkeen, parantaa

tiedonkulkua ja rakentaa kattavampaa kokonaisvaltaisempaa kuvaa organisaatiolle tarkeasta
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henkilostoresurssista ja sen osaamispotentiaalin hyodyntamisestd. Kustannussadastojen ja tehok-
kuuden rinnalla kannattaisi pohtia, miten jarjestelma voisi auttaa tuottamaan entistd laaduk-

kaampaa HR-palvelua (Heikkilad 2014, 174-175).

Digitalisaatio luo uusia toimintamalleja

Digitaalista henkilostdjohtamista kutsutaan e-HRM:ksi, joka viittaa henkilostojarjestelmiin ja -toi-
mintoihin (Auvinen & Lamsa 2020, 16). e-HRM tunnetaan myds nimelld HRIS. HRIS on henkil6re-
sursseista, henkilostotoiminnasta ja organisaatioiden ominaisuuksista keratyn tiedon hallinnoin-
tia (Heikkila 2016, 19-20). Digitalisaatio nopeuttaa tietojen kasittelyd monissa toiminnoissa te-
hostaen tybaikaa ja toimintaa (Auvinen & Ldmséa 2020, 17). Digitalisaatio mahdollistaa HR-proses-
sien automatisoinnin ja tyontekijoiden mahdollisuuden hoitaa HR-asioita erilaisten jarjestelmien
avulla esimerkiksi henkiléston saatavuuden, tydpanoksen, suoriutumisen ja tavoitteiden seuran-
nan digitaalisesti (Salojarvi 2018, 12). Digitaalisuus huomioidaan yrityksen strategiassa siten, etta
otetaan huomioon teknologian kayttoonoton vaikutukset organisaatiolle ja johtamisosaamisen
kehittamiselle. (Hamaldinen 2019, 17-18). Teknologia voidaan ndhda suoritepainotteisena tekni-
sena ratkaisuna, mutta myos kilpailukykya parantavana osatekijana. Nakokulma riippuu siita, mi-
ten henkilostéjohtamisen rooli ylipdatadan nahdaan. Liiketoimintaymmarrys, tiedon jakaminen ja
yhteistyo johdon kanssa liiketoiminnan ongelmien ratkaisemiseksi on edellytys e-HMR:n kayt-

toonotolle (Heikkila 2016, 73).

On haaste, etta HR-palvelut ja johtaminen hoidetaan erilaisten jarjestelmien ja keskustelusovel-
lusten kautta. HR-asioihin liittyvien asioiden selvittely aloitetaan esimerkiksi virtuaalisen chatbo-
tin kanssa. Lopuksi pdaadytaan asiakasneuvojan kanssa keskusteluun, koska chatbotti ilmoittaa
ymmartamattomyytensa kysyttyyn aiheeseen tai asiakkaalta loppuu karsivallisyys lukemattomien
chatbotin esittamien vaihtoehtojen jalkeen. Chatbotit on ohjelmoitu vastaamaan ja hakemaan
tietoja, mutta keskustelun tuottaminen on vaikeaa (Pietildinen & Jaaskeldinen 2019, 84). Chat-
botti ei tee erehdyksia, mutta ihminen pystyy reagoimaan odottamattomiin asioihin inhimillisessa
tilanteessa (Ahman & Gustafsberg 2017, 279). Digitalisaatio ei kuitenkaan korvaa ihmisten ajatuk-
sia, vaikka kaytetaankin robotteja ja tekoalya, suorittamaan erilaisia tehtavia, strategiatydssa tar-

kein resurssi on silti ihmiset (Hamaldinen ym. 2016, 194).

Digitalisaatio on muuttanut henkilostéjohtamisen toimintatapoja ja lisannyt erilaisten HR-jarjes-

telmien kayttoa. HR-tietojarjestelmat tuottavat erittdin suuret maarat dataa, mutta ilman tietoa,
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mita dataa tarvitaan, miten ja mihin tarkoitukseen sita analysoidaan, HR —tietojarjestelmista saa-
tava hyoty tulee olemaan hyvin rajallista (Heikkilda 2014, 176). Digitalisaatiota vauhdittaa usein
tarve sdastaa aikaa henkilostojohtamisen rutiinitehtavissa. Tiedon kerdamisen ja rutiinitdiden te-
hostumisen lisdksi olisi hyva huomioida, ettd datan hyddyntdminen ja prosessointi vie aiempaa

enemman aikaa ja resursseja henkilostotoimelta (Auvinen & Lamsa 2020, 19).

Pelillisyys henkilostdjohtamisessa

Pelillisyyttd kuvataan nakokulmaksi tai kehityssuunnaksi (Pietildinen & Jaaskeldinen 2019, 86).
Pelillisyydella tarkoitetaan peleissa kaytettyjen elementtien, piirteiden ja periaatteiden kaytta-
mista muussa yhteydessa kuin peleissa. Pelillisyydessa keskeisia elementteja ei-pelillisessa yhtey-
dessa ovat esimerkiksi pisteytys, tunnusmerkit, suoritusta ilmentava grafiikka, tarina, pelihahmot
ja joukkuetoverit (Pietildinen & Jaaskeldinen 2019, 87). Strategisen henkildstéjohtamisen voidaan
ajatella olevan digitaalista pelaamista esimerkiksi rekrytointiprosessilla, tyétehtavien organisoi-
misella tai uuden tyontekijan perehdytyskoulutuksella. Kaikki henkilostoprosessit ovat erdanlaisia
tarinoita, joissa on hahmot, pisteytys, tunnusluvut ja niitd hydodynnetdan suoritusta ilmentavana
grafiikkana. Pelillisyys strategisessa henkildjohtamisessa vaatii kuitenkin hyvaa toimintaymparis-

ton tuntemusta ja mielikuvitusta.

Perehdytysta voidaan toteuttaa pelillisessa oppimisymparistdssa. Oppimisymparisto voi sisaltaa
esimerkiksi osioita yrityksen organisaatiosta, tydntekoon liittyvista kdytannon tehtavista ja sovel-
luksista seka tyokavereihin tutustumisesta. Virtuaalisen oppimisympariston tehtavista osa voiolla
kasvotusten suoritettavia. Perehdytykseen liittyva koulutus on suoritettu ja peli paattyy, kun
kaikki osiot on lapaisty onnistuneesti tietyin pisterajoin. Tassa toteutuu digitaalisuus uuden tyén-
tekijan tutustuessa jarjestelmiin, seka inhimillisyys ja yhteenkuuluvuus uuden tyéntekijan tutus-
tuessa tyokavereihin pelillisyyden kautta (Pietildinen & Jaaskeldinen 2019, 92). Samalla tapahtuu
sosiaalistumista, jossa yksilo tulee tietoiseksi yrityksen tavoista, arvoista ja tyotehtavaan liittyvista

asioista (Conway & McMackin 1997, 13).

Digitaalinen henkiléstéjohtaminen — uhka vai mahdollisuus?

Haasteita HR-jarjestelmien tehokkaalle kaytélle ja hyddyn saavuttamiselle asettaa niin henkil6s-
ton puutteellinen koulutus, organisaatiokulttuurin jamahtaneisyys kuin yhd enemman monimut-

kaisemmaksi muuttuva toimintaymparisto (Heikkild 2014, 172). Henkilost6johtamiseen liittyy pal-
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jon eri sidosryhmia, kuten liiketoimintajohto, esimiehet, henkilosté, HR-toimi, ulkoistettu henki-
|6st6, palveluntarjoajat ja asiakkaat. Eri sidosryhmat kayttavat HR-jarjestelmia eri tavalla ja eri
tarpeisiin. Hyodyllisyyden tai haitallisuuden ndakokulma riippuu kayttdjaryhmasta ja kayttotarkoi-

tuksesta. (Bondarouk & Brewster 2016, 2662.)

Tieto- ja viestintatekniikan kdyttd kasvaa edelleen tulevaisuudessa henkilostohallinnon kehitty-
misen myo6ta (Heikkila 2016, 36). Eri lait, maadraykset ja asetukset asettavat omat haasteensa hen-
kilostohallinnon tietojen kasittelylle ja henkilostojohtamiselle (Heikkild 2016, 42). Sosiaalisen me-
dian teknologia tuo tullessaan uuden ndkdkulman HR-jarjestelmiin (Heikkila 2016, 68). Teknologia
voi tuoda tehokkuutta johtamiseen ja HR-osaston tehtaviin, mutta kaikkea pitaa soveltaa tilan-

teen mukaan ja olla valmis reagoimaan muutoksiin (Heikkild 2016, 75).

Strategisesta nakokulmasta kysymys on siitd, milla tavalla digitalisaatio auttaa organisaatiota me-
nestymaan. Taltd kannalta ajateltuna pelkka tiedon tehokas kerdaminen ei riitd, vaan sita pitaisi
pystya hyodyntamaan tavalla, joka tuottaa kilpailuetua yritykselle. Mikali organisaation kulttuuri
ei ole valmis muuttumaan ja ymmartamaan, mita teknologia tuo mukanaan seka kouluttamaan
henkilostéa muutokseen, HR-tietojarjestelmistd saatu hyoty tulee olemaan hyvin rajattua (Heik-
kila 2014, 178). Tyontekijoilta vaadittavien kykyjen varmistamisen lisdksi tulisi organisaatiolla,
etenkin sen ylimmalla johdolla, olla ennen jarjestelman hankintaa selked ymmarrys, mitd on stra-
teginen henkildstdjohtaminen (Heikkila 2014, 176). Mikali HR-funktiolla ei ole organisaatiossa
strategista roolia ennen jarjestelmaa, pelkdan HR-tietojarjestelman kayttoonoton avulla on mah-

dotonta tehda HR-funktiosta strateginen kumppani (Heikkila 2014, 184).

Teknologia tulisi nahda mahdollistajana, mutta itse henkildsto ja sen johtaminen on paaroolissa.
Ihmisillda on Ryan & Deci (2000) mukaan voimakas perustarve kokea oppivansa ja olevansa patevia
seka tarpeellisia tydssaan. Nadiden tarpeiden toteutumisella on suora yhteys tyémotivaatioon (Vii-
tala & Uotila, 2014, 102). Lopulta vaikutusta on suoriutumiseen ja organisaation menestykseen.
Muutoksessa kohti henkiléstéjohtamisen digitalisaatiota tulisikin kiinnittda erityista huomiota
henkiloston tukemiseen. Se onnistuu hyvan henkilostostrategiatyon avulla, joka perustuu jatku-
vaan vuoropuheluun eri sidosryhmien kanssa ja tuottaa ajatuksia ja linjauksia, joista eri sidosryh-
mat kokevat saavansa lisdarvoa omalle tyollensa, seka taloudellista tulosta ettd henkiloston hy-
vinvointia (Jarlstréom & Luoma 2014, 50-51). Digitalisaatio muuttaa vuorovaikutuksen periaat-
teita, toimintatapoja, yhteisia pelisddantoja, ihmisten toiminta-, asenne- ja ajattelutapoja. Tama
vaatii henkilostdjohtamiselta resurssien hallintaa, muutosjohtamista ja uudenlaista viestintdosaa-
mista. Henkildstdjohtamiselta odotetaankin digitaalisessa tydymparistdssa sujuvan tehokkuuden,

tyohyvinvoinnin ja tasa-arvoisen johtamisen lisaksi ketteryytta (Auvinen & Lamsa 2020, 17).
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Ihmisten johtaminen, empaattinen viestinta ja kommunikointi ovat asioita, joissa digitaalisessa
henkilostéjohtamisessa on vield paljon opittavaa ja kehitettdavaa. Digitaaliset jarjestelmat valitta-
vat tietoa, mutta tunne ja syvempi pohdinta, jotka rikastuttavat vuorovaikutusta ovat vaikeampia
toteuttaa. Teknisen kehityksen lisdksi pitaa jarjestelmiin sisallyttaa toimintoja, jotka mahdollista-
vat spontaanimman ajatusten vaihdon ja sosiaalisen liittymisen tyopaikan verkostoon. Sosiaalisen
median puolelta hyddynnettavia keinoja voisivat olla erilaiset forumit, chatit tai vertaisalustat.

Vuorovaikutteisuuden kautta jarjestelma nayttaytyy kayttadjilleen inhimillisempana.

Lahteet

Auvinen, T. & Ldmsé&, A-M. (2020). Henkilostojohtamisen Trendit Digitalisoituvassa Toimintaym-
péaristéssa. Business and Organization Ethics Network (BON). Saatavilla 9.12.2022
http://ejbo.jyu.fi/pdf/ejbo_vol25 nol pages_14-26.pdf

Bondarouk, T. & Brewster, C. (2016). Conceptualising the future of HRM and technology research.
The International Journal of Human Resource Management 27(21), 2652-2671. Saatavilla

9.12.2022 https://doi.org/10.1080/09585192.2016.1232296

Conway, E. & McMackin, J. (1997). Developing a Culture for Innovation: What is the Role of the
HR System?. Saatavilla 9.12.2022 https://doras.dcu.ie/2215/1/DCUBS_Research_Paper_Se-
ries_32.pdf

Delany, K. (2016). An investigation of the contextual factors enabling or constraining the adoption
of a more strategic role for HR in complex organisations. PhD submission October 2016 Research
into Strategic Human Resource Management. Norwich Business School, University of East Anglia.
Saatavilla 9.12.2022 https://ueaeprints.uea.ac.uk/id/eprint/63064/1/FINAL_THESIS Kevin_De-
lany_March_2017.pdf

Heikkild, J-P. (2014). Teknologian ja henkilostdjohtamisen liitto. Teoksessa R. Viitala & M. Jarl-
strém (toim.) Henkilostdjohtaminen uuden edessa. Henkilostobarometrin nostamat kehityshaas-
teet. (172-187). Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 302. Saatavilla 9.12.2022
https://www.uwasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-537-4.pdf

Heikkild, J-P. (2016). Perspectives on e-HRM in the Multinational Setting. Vaitoskirja. Vaasan yli-
opisto. Saatavilla 9.12.2022 https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-476-472-8

Hamalainen, V., Maula, H. & Suominen, K. (2016). Digiajan strategia. Helsinki: Alma Talent.



41

Hamaldinen, M. (2019). Organizations’ Digital Transformation Toward a Systematic Approach to
Organizations’ Digital Transformation. Vaitoskirja. Jyvaskylan yliopisto. Saatavilla 9.12.2022
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-39-7951-5

Jarlstrom, M. & Luoma, M. (2014). Henkilostdjohtamisen strategisuus — retoriikkaa vai reaalito-
dellisuutta? Teoksessa R. Viitala & M. Jarlstrom (toim.) Henkildstdjohtaminen uuden edessa. Hen-
kilostobarometrin nostamat kehityshaasteet. (42-57). Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

302. Saatavilla 9.12.2022 https://www.uwasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-537-4.pdf

Luoma, M. (2013). Liiketoiminnan suurista suunnista henkiléston toimintaan. Teoksessa M. Hel-

sild & S. Salojarvi (toim.) Strategisen henkilostdjohtamisen kdytannot. (39—69) Helsinki: Talentum.

Pietildinen, V. & Jaaskeldinen, P. (2019). Inhimillisen ja digitaalisen kokemuksen merkitys henki-
|6stojohtamisessa. Tyon tuuli 2/2019. (83-93). Henkilostojohdon ryhma — HENRY ry. Saatavilla
9.12.2022 https://www.henry.fi/media/ajankohtaista/tyon-tuuli/tyon-
tuuli_022019.pdf#page=83

Salojarvi, S. (2018). Digitalisaatio haastaa henkiléstéjohtamisen — HR:n naytonpaikka. Tydn tuuli
1/2018. (8-19). Henkilostéjohdon ryhm& — HENRY ry. Saatavilla 9.12.2022
https://www.henry.fi/ajankohtaista/tyon-tuuli/2018/tyon-tuuli-12018.html

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

Viitala, R. & Uotila, T-P. (2014). Osaamisen uhkana tehokkuusajattelu. Teoksessa R. Viitala & M.
Jarlstrom (toim.) Henkildst6johtaminen uuden edessa. Henkilostobarometrin nostamat kehitys-
haasteet. (98-113). Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 302. Saatavilla 9.12.2022
https://www.uwasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-537-4.pdf

Ahman, H. & Gustafsberg, H. (2017). Tilannetaju paata paremmin. Helsinki: Alma Talent Oy.



42

2.6 Yhteenkuuluvuudella lisda tyonhyvinvointia

Haapala Satu, Jokela Helena, Partanen Heidi, Orkovaara Heli, Antila Johanna, Moisanen Kirsi ja
Kykyri Maria

Tiivistelma

Tyojarjestelyjen ja tydskentelytapojen muuttuessa yhteenkuuluvuus ja yhteisollisyys on vahenty-
nyt tyoyhteisdissa. Yhteenkuuluvuuden tunteella on suora yhteys tyéhyvinvointiin ja se on moni-
tasoinen kasite, jonka toteutuminen tydyhteisdissa on kirjavaa. Tana paivana tyéhyvinvointia tu-
lisi tarkastella yksilon nakokulmasta peilaten sitad koko tyoyhteiséon. Yksilon kokemat tuntemuk-
set yhteenkuuluvuudesta ja yhteisollisyydesta luovat tyoyhteison ja koko organisaation tyohyvin-
voinnin perustan. Tyohyvinvointia voidaan edistaa hyvalla esihenkilotyoskentelylld, toimivilla tii-
meilla ja kiinnittdamalla huomio toimiin, jotka tukevat yhteenkuuluvuuden tunnetta tyoyhteisossa.

My®6s yksilon oma toiminta yhteenkuuluvuuden ja yhteiséllisyyden edistamiseksi on tarkeaa.

Muuttunut tyékulttuuri

Perinteisten tydorganisaatioiden merkitys yhteistydn muodostumisessa ja yllapidossa on vahen-
tynyt tydn muuttuessa paikasta riippumattomaksi ja erilaisten ohjeiden ohjaamiksi. Ihmisella ei
valttdmatta ole enada kiinteda tyotilaa tai vaihtoehtoisesti hanen tyotehtavansa ovat pitkalle eriy-
tyneet. (Vdananen ym. 2020, 20.) Tyontekijoiden valinen kanssakdayminen on heikentynyt digitaa-
listen viestintavalineiden kayton seurauksena. Tyokulttuurin koetaan muuttuneen ja yksindisyy-
den kokemusten lisddntyneen. Tyontekijat kaipaavat fyysisid vuorovaikutustilanteita eikd ihme,
koska tama on koettu aiemmin tydyhteisdssa voimavaraksi. (Ravelin, Laukka, Heponiemi, Kaihlai-
nen ja Kanste 2021, 225.) Yhteisollisyydella tarkoitetaan tyontekijoiden valista keskinaista toimin-
taa, mihin sisdltyy toisen arvostaminen, kunnioittaminen ja luottamus seka yhteishenki ja yhteis-
toiminnallisuus. Toimivassa yhteisollisyydessa korostuvat kokemusten jakaminen, yksilollisyyden
hyviaksyminen, tyokokemuksen ja persoonallisuuden hyvaksyminen seka toisen kuuleminen.
(Haggman-Laitila 2013, 302.) Taman artikkelin tarkoitus on kuvata tyéyhteison tyéhyvinvoinnin ja
yhteenkuuluvuuden tunteen vilista yhteytta. Artikkelin tavoitteena on herattdaa pohdintaa yh-

teenkuuluvuuden merkityksesta tyéhyvinvointiin.
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Ty6hyvinvointi tyoyhteisossa

Ty6hyvinvointi on ihmisen kokemus fyysisestd, psyykkisesta ja sosiaalisesta hyvinvoinnista ja se
on osa yksilon kokonaishyvinvointia (Suonsivu 2014, 41). My6s tyon mielekkyys, terveys ja turval-
lisuus ovat yhteydessa tyohyvinvointiin. Tyohyvinvointia lisadvat tydyhteison ilmapiiri, tydnteki-
joiden ammattitaito ja hyva johtaminen. Tyéhyvinvoinnin myo6ta sairauspoissaolojen maara las-
kee, tydhon sitoutuminen seka tyon tuottavuus kasvavat. (Tyéhyvinvointi n.d.) Tyéhyvinvointi on
yhteydessa tyontekijan sitoutumiseen, tyotehtavista suoriutumiseen, haluun auttaa muita tyon-
tekijoita seka siihen, miten kiinnostunut tyontekija on organisaation asioista (Lehto & Viitala

2016, 119).

Terveet ja tasa-arvoiset tyoyhteisot ovat tydhyvinvoinnin perustana. Hyvinvoivassa tyoyhteisossa
toiminta sujuu, tyontekijoiden valinen tiedonkulku ja vuorovaikutus toimivat avoimesti ja ongel-
mista uskalletaan puhua. Hyvinvoiva tyoyhteiso lisda tyontekijoiden tyohon sitoutumista, moti-
vaatiota, tyotyytyvaisyyttd, luottamuksen syntymista seka terveyden ja stressin hallintaa. (Suon-
sivu 2014, 58-59.) Kielteiset ja myonteiset kokemukset voivat tarttua tyoyhteiséssa. Tyohyvin-
vointia saattaa heikentda jatkuvat muutokset, etenkin jos ne ovat huonosti hoidettu. Tyontekijoi-
den kokemukset tyohyvinvoinnista ryhmassa ovat usein samansuuntaisia. (Lehto & Viitala 2016,

119-120.)

Esihenkilotydon merkitys tyohyvinvoinnin edistdjana

Esihenkilotyolla on selva yhteys tyohyvinvoinnin kokemuksiin. Tyontekijoiden hyvinvointia tukee
luottamusta herattava, vuorovaikutteinen ja ihmisyytta kunnioittava johtajuus. (Lehto & Viitala
2016, 120.) Hyva johtaminen ja laadukas esihenkil6tyd ovat hyvinvointia tukevan ja tuloksia tuot-
tavan tyon perusta. Ty6elaman rakenteelliset ja organisaatioissa toteutettavat muutokset asetta-
vat hyvan johtamisen ja esihenkilotyon toteuttamisen seka henkil6stén hyvinvoinnista huolehti-
misen entistd suurempien haasteiden eteen. Tybhyvinvoinnin johtamisen pitaisi olla oleellinen
osa johtamistoimintaa ja sen pitaisi kytkeytya organisaation visioon ja strategiaan. (Ervasti & Jo-

ensuu 2013, 59.)

Johtajuus vaikuttaa henkildstdén tybhyvinvointiin, sitoutumiseen, tydasenteisiin ja haluun pysya
tyopaikassaan. Lisaksi johtajuus edistda tyotyytyvaisyyttd, tyokykya ja hyvaa terveytta. Se on
my0s yhteydessa vahdiseen psyykkiseen kuormitukseen, ahdistukseen, emotionaaliseen vasy-

mykseen, tydstressiin ja tyduupumukseen seka sairauspoissaoloihin ja tyokyvyttomyyseldkkeelle
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jdamiseen. (Haggman-Laitila 2013, 306.) Esihenkilon on tarkeda kannustaa tyéyhteisénsa henki-
|6st6a ja antaa palautetta hyvin tehdysta tyosta. Vaikuttamisen mahdollisuuden seka palautteen
ja sosiaalisen tuen on todettu olevan merkityksellisia tekijoita henkilokunnan tydhyvinvoinnin

muodostumisessa. (Rajamaki & Mikkola 2017, 262.)

Yhteenkuuluvuuden tunne tydyhteisossa

Kuuluminen johonkin yhteis66n on yksi ihmisen perustarpeista. Kuuluminen tyoyhteisdon ei kui-
tenkaan muodostu pelkdstdaan tyo- tai virkasuhteen kautta, vaan kuuluvuuden tunne muodostuu
kokemuksesta tulla tunnistetuksi ja arvostetuksi tyoyhteison vuorovaikutustilanteissa ja -suh-
teissa. Muutokset tydyhteisdssa ja vuorovaikutussuhteissa voivat heijastua tyontekijan koke-
mukseen kuuluvuudesta. (Rajamaki 2021, 13-17, 30.) Jotta vuorovaikutussuhteet tyoyhteisossa
muodostuvat, edellyttda se tyoyhteis66n kuuluvien henkildiden valista luottamusta, kunnioitta-

mista ja samanlaisen arvomaailman jakamista (Lampinen, Viitanen & Konu 2013, 79-80).

Tyoyhteison henkiloston valisen vuorovaikutuksen lisddntyessa heidan yhteenkuuluvuuden tun-
teensa lisdantyy (Lampinen ym. 2013, 72). Yhteenkuuluvuutta tyoyhteisdssa lisdavat sosiaaliti-
loissa tapahtuvat yhteiset kahvihetket ja keskustelut sekad taukojen aikana, etta tyon lomassa.
Myos kokoukset ja tiedottaminen ovat tarkeitd yhteenkuuluvuutta lisdavia tekijoita. (Rajamaki &
Mikkola 2017, 258—-259.) Tybyhteistssa koetut vuorovaikutustilanteet mahdollistavat sosiaalisen
tuen antamisen ja vastaanottamisen. Tydyhteison henkilost6ltd saatu sosiaalinen tuki auttaa pai-
vittdisten stressitekijoiden kohtaamista ja siten tukee tydntekijan tyohyvinvointia. (Koivumaki
2008, 10; Virolainen 2010, 79.) Edella kuvatut vuorovaikutustilanteet mahdollistavat vuorovaiku-
tussuhteiden muodostumisen, niiden jatkuvuuden ja merkityksellisyyden kokemuksen (Rajamaki

& Mikkola 2017, 255).

Yhteenkuuluvuuden tunne osana tyohyvinvointia

Tyontekijan tyoyhteis66n kuulumisella on merkitysta tyéhyvinvoinnille, silla tyoyhteis6on kiinnit-
tyminen edistda sekd yksilon ettd tyoyhteison hyvinvointia (Rajamaki 2021, 13). Tyoyhteis66n
kuulumisen tunne tyotehtavaa suorittaessa on edellytys toimivalle yhteistyélle ja tama lisaa hy-
vinvoinnin kokemusta. Ty6paikan pienempiin sisaisiin ryhmiin kuuluminen voi seka tukea hyvin-
voinnin kokemusta, mutta ne voivat myds aiheuttaa ulkopuolisuuden tunteita. (Pennanen 2015,
58.) Yksilon kokema tunne kuulumisesta tyoyhteis6on vahentaa tyontekijan kokemaa tyostressia,

emotionaalista uupumusta sekd ahdistuneisuutta (Lampinen, Viitanen & Konu 2013, 81, 83).
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Tyontekijalla saattaa olla erilaisia odotuksia tydyhteison vuorovaikutussuhteista ja sen vuoksi
tyontekija voi kokea kuuluvuuden tunnetta, vaikka olisikin etdisempi muiden tydyhteisoon kuulu-
vien henkildiden kanssa (Rajamaki & Mikkola 2017, 259). Tydyhteisén toimivilla vuorovaikutus-
suhteilla ja niiden avulla muodostuneilla kokemuksilla hyvaksynnasta ja yhteenkuuluvuudesta on
todettu olevan vaikutuksia tyéntekijan tyohyvinvoinnin kokemukseen tyéyhteisdssa (Rajamaki
2021, 32; Vanska 2022, 25). Tyopaikan sisdiset ryhmat voivat aiheuttaa ulkopuolisuuden tunnetta
ryhmaan kuulumattomille, mikali tyontekija kokee ryhmaan kuulumisen itselleen merkitykselli-

sena (Pennanen 2015, 58; Rajamaki & Mikkola 2017, 259).

Yhteisilla kohtaamisilla kohti yhteenkuuluvuutta ja tyéhyvinvointia

Yhteenkuuluvuuden tunne lisaa tyossajaksamista ja tyohyvinvointia ja se on osa ihmisen perus-
tarpeista. Yhteenkuuluvuuden tunne on yhteydessa tyosuhteen pituuteen ja yleiseen kokemuk-
seen tyosta sekd suhteisiin esihenkildiden kanssa (Persson, Lindstrom, Pettersson & Andersson
2018, 90). Osalle tyoyhteison henkilokunnalla kuuluminen tyépaikan sisaisiin ryhmiin on tarkeaa,
kun taas toiselle kuuluvuuden tunne syntyy tyotehtavia suorittaessa. Toinen tarvitsee enemman
tukea varmistaakseen oman asemansa ja osaamisensa. Jotta organisaatiossa toteutuisi yhteisol-
lisyys ja huomioitaisiin kaikkien erilaiset tarpeet, tarvitaan siihen tyontekijoiden kohtaamisia esi-

merkiksi tydpaikkakokouksia, yhteisia vapaamuotoisia taukoja ja tiimityoskentelya.

Saannollisilla kasvotusten tapahtuvilla tapaamisilla tuetaan ja varmistetaan tydyhteisdn yhteen-
kuuluvuutta. Kokoukset vahvistavat tydyhteisén yhteenkuuluvuutta, silla niissa on mahdollista ja-
kaa tietoa, keskustella yhteisista periaatteista, tydyhteison asioista sekd kohdatuista ongelmati-
lanteista (Rajamaki & Mikkola 2017, 259). Kokouksissa tiedottaminen on tasapuolista ja ndissa
tilaisuuksissa jokainen paasee tarvittaessa tekemaan aloitteita asioista, joita olisi syyta yhdessa
kasitella. Tama lisaa koettua tasavertaisuutta tyoyhteisdssa. Koettu vuorovaikutus ja vuorovaiku-
tustilanteisiin kaytetty aika tyotovereiden kanssa on yhteenkuuluvuutta merkittavasti edistava

tekija (Lampinen ym. 2013, 72).
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2.7  Aineettoman palkitsemisen merkitys henkilostélle

Réisdnen Antti, Juntunen Essi, Kdhkénen Olli, Moisanen Kirsi ja Kallio Anne

Tiivistelma

Palkitseminen on keskeinen osa henkilostdjohtamista. Palkitseminen on moniulotteista ja se on
tarked keino edistdd henkiléston hyvinvointia. Aineettoman palkitsemisen korostuminen koko-

naispalkitsemisessa edistda tydssa jaksamista ja viihtymista seka sitouttaa henkil6kuntaa tyohon.

Arvostusta voidaan osoittaa monin eri tavoin ja se valittyy tydnantajan tekojen kautta. Sanallinen
kiitos tyontekijdlle tehdysta tyosta ei maksa mitdan, mutta tuo monin kerroin vastinetta. Arvos-
tava johtaja on kiinnostunut henkildsténsa hyvinvoinnista ja haluaa kehittaa sita, seka ottaa huo-
mioon myods tyOajan jarjestelyt. Etatyo, liukuva tydaika ja osa-aikatyo antavat tyontekijalle tar-

keaa lilkkumatilaa tyon seka kodin ja perheen yhteensovittamisessa.

Tyo6n sisdltd on tarkeda sovittaa tyontekijan osaamisen mukaan ja kehittdaa osaamista yksilolli-
sesti. Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja sen sisdltoon ovat tarkeitd aineettoman palkitse-
misen muotoja. Artikkelissa tarkastellaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin perustuen aineetonta pal-
kitsemista erityisesti arvostuksen, tydajan jarjestelyiden ja tyon sisallon nakokulmista henkiloston

kokemana.

Palkitseminen kasitteena ja henkilostojohtamisen menetelmana

Palkitseminen on henkilostéjohtamisessa kadytetty tehokas keino edistda tyontekijoiden hyvin-
vointia. Kasitteena palkitseminen on monitasoinen. Se sisaltda niin rahaa ja etuja kuin myos ar-
vostusta ja tunnustusta. Onnistuneella palkitsemisella on mahdollisuus edistdd muun muassa
tyontekijoiden sitoutuneisuutta, tyésuorituksia, tuottavuutta ja tydelaman laatua. (Hakonen &
Hakonen & Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 14-15.) Palkitseminen kokonaisuudessaan ja sen
maarittely ovat johdon tehtavia. Aineeton ja aineellinen palkitseminen tukevat toisiaan. Parhaim-
millaan toteutuessaan ne yhdessa palkitsevat henkilostod oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti.

(Seitovirta 2018, 7-8.)

Palkitsemistavat voivat olla siis aineellisia tai aineettomia tapoja. Samalla tarkoitetaan taloudelli-

sista ja ei-taloudellisista palkitsemistavoista. Taloudellista palkitsemista on esimerkiksi saannélli-
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nen peruspalkka ja epasaannolliset lisdpalkkiot. Ei-taloudelliseen palkitsemiseen kuuluu taas lah-
jat, lomat ja tyOajan jarjestelyt, tyostd saatu tunnustus ja arvostus seka tyon tarkoituksenmukai-
suus. (Handolin 2013, 29-30.) Taman lisdksi henkilokunnan koulutusmahdollisuudet, urakehitys

ja joustavat tyoajat liittyvat vahvasti aineettomiin tapoihin (Alardisanen 2014, 28).

Hyva henkilostdjohtaminen ja laadukas ldhijohtaminen ovat tarkeita tekijoita, kun on kyse orga-
nisaation menestymisesta. Ihmisten johtamiseen kuuluu joukko erilaisia osa-alueita, joiden hal-
litsemiseksi vaaditaan tuntemusta niin ihmissuhdeosaamista kuin my6s kdytannon johtamisosaa-
mista seka bisnesvaistosta. Hyva henkilostéjohtaminen liitettyna hyvin suunniteltuun ja toteutet-
tuun seka koko henkiléston ulottuvissa olevaan palkitsemisjarjestelmaan on kannustava ja hou-
kutteleva henkil6ston kokemana. Tdma on myds tarkea asia ja kilpailuetu muihin tydyhteisoihin
ndahden uutta tyopaikkaa etsiessa. Kilpailu osaavasta henkilokunnasta kasvaa, joten taloudellisilla
ja ei-taloudellisilla palkitsemismalleilla on iso merkitys uudelle ja nykyiselle henkiléstolle. (Joki
2021, 97-98, 144.) Henkiloston tydssa pysymiseen ja uuden tydntekijan rekrytointiin vaikuttaa
paljon se, miten hyvin palkitsemisen kokonaisuus on suunniteltu ja toteutettu. (Hakonen ym.

2014, 62).

Artikkelin tarkoitus on kuvata aineettoman palkitsemisen merkitys henkilostolle. Artikkelin tavoit-
teena on saada aikaan pohdintaa aineettomista palkitsemisemismenetelmista, kuten tyon jous-

tavuuden, arvostuksen ja tyon sisallén suhteen henkiléston nakokulmasta.

Aineeton palkitseminen

Kirjallisuudessa aineeton palkitseminen on jaanyt vihemmalle huomiolle ja kun kaytetdan kasi-
tetta palkitseminen, tarkoitetaan silla usein aineellista palkitsemista. Palkitseminen on kuitenkin
kokonaisuus, joka muodostuu aineellisista ja aineettomista palkitsemistavoista. Aineettomia pal-
kitsemisen muotoja ovat esimerkiksi tyén mielekkyys, vastuullisuus ja kehittyminen (Ruuska
2013, 50-51.) Lisaksi aineetonta palkitsemista voidaan tarkastella kahdesta eri nakokulmasta;
urapalkkioista ja sosiaalisista palkkioista. Urapalkkioita ovat esimerkiksi joustavat tyoajat ja it-
sensa kehittaminen, jossa tyontekija kehittyy ammatillisesti seka ihmisena. Sosiaalisia palkkioita
ovat esimerkiksi arvostuksen ja palautteen saaminen. (Kauhanen 2015, 120-124.) Nuoret suku-
polvet arvostavat nykyisin enemman aineetonta palkitsemista kuin aineellista palkitsemista. Ar-
vostettuja palkitseminen muotoja ovat esimerkiksi tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet seka
joustava ajankaytto. Naita voidaan pitdda myos tydn motivaatiotekijoing, silla nykyajan tyossa on

pystyttava motivoimaan tyontekijoita heidan tarpeidensa mukaisesti. Aineettoman palkitsemisen
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muotoja voivat olla my6s vaikuttamisen ja osallistumisen mahdollisuus. Aineeton palkitseminen
voi olla myo6s psykologista. Kiittdminen, myonteisen palautteen antaminen tai huomionosoitus
ovat myos palkitsemisen muotoja. Nama ovat helppoja seka halpoja palkitsemistapoja ja sopivan
tilaisuuden kohdatessa voivat ne toimia aineellista palkitsemista paremmin. (Alaradisanen 2014,

28-29.)

Arvostus ja tyoyhteison palaute

Arvostus ja tyOyhteison antama palaute koetaan tarkedksi ja palkitsevaksi. Nama aineettomat
asiat voidaan saada joko oman tydyhteison ulkopuolelta tai arvostus voi tulla esimerkiksi omilta
kollegoilta tai lahiesihenkil6lta eli oman tydyhteison sisalta. (Handolin 2013, 128.) Arvostus ja pa-
laute 16ytyvat aivan palkitsemisen ytimesta. Esihenkilon osoittama arvostus heijastuu suoraan
henkilost6on ja vaikuttaa tyontekijoiden haluun tehda yhteisty6ta johdon kanssa enemman ja
paremmin. (Hakonen ym. 2014, 243.) Esimerkiksi kannustavan palautteen antaminen henkil6s-
tolle osoittaa alaisten huomioimista ja sitd kautta arvostusta (Berlin 2008, 1). Kiitos valittaa vas-
taanottajalle arvostuksen ja huomionosoituksen tunteita, kuin myds sosiaalista ja henkista tukea.
Varsinkin muilta saatu kiitos edistda hyvaksytyksi tulemisen kokemusta ja kertoo luottamuksesta.

(Perhoniemi 2015, 99-100.)

Palautteen antaminen on esihenkildiden vastuulla. Myonteinen palaute innostaa tyoyhteisoa ja
hyvan palautetapahtuman seuraukset viitoittavat tulevaa. Palautetapahtuman seurauksia ovat
esimerkiksi tyontekijan kokemat myonteiset tunnereaktiot, parempi tietoisuus oman tyon teke-
misesta ja esihenkilon ja alaisen entistd myonteisempi suhde. Myds kielteiset palautteet voivat
muuttua rakentavan palautteen kautta myonteisiksi ja ndin edistdaa halutulla tavalla tyoyhteison
toimintaa. (Berlin 2008, 95,114.) Toimivassa tyoyhteisdssa saavutetaan niin tyontekijan kuin tyén-
antajankin tavoitteet ja palautetta annetaan molempiin suuntiin. Avoin keskustelukulttuuri edis-

taa tyoyhteison hyvinvointia ja kehitysta. (Alardisanen 2014, 76.)

Palkitsemisen keino tai maara eivat ole niin tarkeita asioita, kuin sen aikaansaama vaikutus hen-
kilossa. Ystavallinen kaden puristus voi olla ratkaiseva tekija, kun tilanteessa on mukana tietynlai-
nen herkkyys ja avoimuus. Palkitsevuuskokemukseen heijastuu siis palautteen antajan mikrokayt-
taytyminen. Merkityksellistd on esimerkiksi palautteen antamisen ajankohdalla, aitoudella ja oi-
keudenmukaisuudella. Ja myonteista vaikutusta lisdd hymy ja lasna olevuus. Vastaavasti tunne-
koyha sanasto ja ddnensavy saa aikaan kielteisen ilmapiirin ja taman myo6ta palkitsevuuskokemus

ei olekaan enda myonteinen. (Handolin & Saarinen 2006, 134, 148-149.)
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Ty6ajan jarjestelyt

Tybnajan jarjestelymahdollisuudet ovat monelle tyotekijalle arvokkaita asioita valittaessa tyon-
antajaa. Tutkimuksissa on osoitettu tydajan jarjestelyjen olevan korkealla arvoasteikossa mietit-
tdessa tyontekijoiden sitouttamista (Seitovirta 2018, 37). TyOajan jarjestelymahdollisuudet ovat
erityisesti ilmenneet korona aikana, jolloin my6s valtionhallinnosta tuli suositukset etatyon kayt-
tamisestd aina kun se on mahdollista (Valtioneuvoston periaatepddtés 2021). Tydntekijan on
helppo yhdistdaa oma vapaa-aikansa ja tyd, kun voi suunnitella omaa tydntekoaan viikoiksi eteen-
pdin. Muita mahdollisia ty6ajan jarjestelymahdollisuuksia etatyon lisaksi ovat liukuva tydaika, tyo-

aikapankki ja osa-aikaty6. (Hakonen ym. 2014, 211-212.)

Etiityé

Etatyossa tyontekija ei ole paikkaan tai aikaan sidottu niin voimakkaasti kuin tydpaikalla tapahtu-
vassa tyossa. Tyontekija voi itse valita tekeeko tyotansa, vaikka mokilla. Etatyossa moni kokee
stressin vahentyvan ja tuottavuuden kehittyvan. (Heinonen & Saarimaa 2009, 18-19.) Etatyon
tekemista perusteellaan monella asialla kuten ekologisuudella, kun ei tarvitse ldhted kotoa min-
nekadn seka organisaatio myos saastaa, kun ei tarvitse yllapitda kallista toimistotilaa. Etatyo ei
tosin sovi kaikille. Kaikki eivat osaa organisoida ty6tansa ja tuottavuus laskee. (Hakonen ym. 223—
225.) Tyontekijan motivaatio ja elamanlaatu paranee, kun han saa itse paattaa etatyostansa, kun

taas tydnantajan maardama etatyo koetaan jopa kielteisena asiana (Alardisanen 2014, 96).

Liukuva tyéaika ja tyéaikapankki

Liukuvassa tyoajassa ja tyOaikapankin kaytossa tyontekija saa itselleen vapauden aloittaa ja lo-
pettaa tyoteon sovittujen aikojen sisalla. Aamulla se voi olla klo 7-10 ja illalla klo 15-18. Liukuma
voi olla pidempi, jos se on sovittu tydsopimuksessa. Liukuvassa tydajassa sovitaan tydnantajan
kanssa tietty minimi tuntimaara, mika tulee paivittdin tehda. Tama antaa tyontekijalle joustoa
sithen, miten sovittaa menojaan. Lisaksi liukuman puitteissa voi myds kerryttaa saldoa, jota voi
sitten tarvittaessa hyodyntaa lyhyempana tyopaivana, jos toisena padivana tulee tarve tehda toita
pidempaan. TyOaikapankissa tyontekija voi kerryttaa, sadstaa ja lainata seka kadyttaa vapaina ker-
tyneita tunteja. Naita kdytetdan paljon sesonkiluonteisissa toissa, kuten hiihtokeskuksissa. Tal-

vella tyontekija voi tehda pitkia tyopaivia ja kerryttda tunteja tydaikapankkiin ja pitda niita va-
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paana hiljaisina aikoina kuten kesalla. Tyontekija hyotyy tasta, ettei aina kesaksi tarvitse lomau-
tusta tai irtisanomista ja tydnantajalle hyotyna on, ettei tarvitse joka vuosi etsia uutta koulutettua

vakea toihin. (Hakonen ym. 2014, 220-222.)

Osa-aikatyd

Osa-aikatyo antaa monelle joustoa tyon tekemiseen. Osa-aikatyd mahdollistaa tyonteon silloin
kun taysipadivainen tyonteko ei ole mahdollista etanakdan. Osa-aikaisen syita voi olla opiskelu,
osittainen hoitovapaa tai lyhennetty tyoaika, kun sille on tarvetta esimerkiksi henkilon jaadessa
osa-aikaeldkkeelle. (Hakonen ym. 2014, 214-215.) Taman on osoitettu lisddvan tyontekijan te-

hokkuutta, arvostusta tyénantajaa kohtaan seka tyouran pituutta (Ilmakunnas ym. 2022, 259).

Tyon sisaltod

Tydssd kehittymisen mahdollisuudet

Tyontekijan tydssa kehittyminen muodostuu useammasta eri asiasta, joihin voidaan vaikuttaa
muun muassa itsensad kehittdmisen, uralla kouluttautumisen seka tavoitteiden saavuttamisen
avulla. Tyossa kehittymisen maaritelmaan kuuluvat moninaiset tyokokemukset, tyénohjaaminen,
vuorovaikutus tyoyhteisdssa, sosialisaatio, sekd muut tehtavat, jotka selittavat tyontekijan tyo-
hon asennoitumista. Tyossa kehittymiseen luetaan myds palaute, seka ohjaus, itsetutkiskelu ja

itsearviointi. (Saari 2013, 103-104.)

Tybnantajilla on merkittdava vastuu henkildston tydssa kehittymisessa ja se vaatii organisaatiolta
resursseja (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 38). Tyéelama on paikoitellen hektista ja
esilld onkin ollut tyontekijoiden jaksaminen, loppuun palaminen, mielenterveyssyista johtuvat
sairaspoissaolot, ennenaikainen eldakoityminen, alan vaihtaminen, seka siirtyminen kansainvali-
sille tyomarkkinoille. Organisaatiotasolla henkiloston kehittamista voidaan harjoittaa mm. henki-
sen ja fyysisen hyvinvoinnin toimenpiteilld, tydympariston viihtyvyyden kehittamisella, osaami-
sen ja ammattitaidon kehittamiselld, seka johtamisen ja tyon organisoinnin edistamisella. Tyoyh-
teison tarjoama sosiaalinen tuki koettiin myos henkiléston kannalta tarkeana tekijana. (Tikkamaki

2006, 46-47.)

Tyomarkkinoiden muutosten vuoksi jokaisessa organisaatiossa tulisi huolehtia osaamisen kehit-

tadmisestd koko henkildston osalta ja toimia niin, etta kehittymisen malli olisi yhdenvertainen ja
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kannustaisi jokaista henkil6ston kuuluvaa henkil6a kehittdmaan omaa osaamistaan (Hakonen ym.
2014, 12). Henkil6- ja ryhmavalmennus, sekd mentorointi tarjoavat keinoja tukea kehittymista
tyburalla. Monessa organisaatiossa henkiloston ikdrakenne on moninaista ja se mahdollistaa
ty6ssa kehittymisen, silla ndin sekd nuoremmat, ettd vanhemmat tyontekijat voivat saada uusia
ideoita tyouran kehittdmiseen. Muita malleja kehittymiseen on muun muassa henkil6kohtaisen
kehittamissuunnitelman laatiminen, yksil6llinen palaute, seka tavoitteita koskeva vuoropuhelu,

joka on hyva sitoa esimerkiksi kehityskeskusteluiden yhteyteen. (Tyouralle kiinnittyminen 2020.)

Tyén vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet

Vaikuttamismahdollisuudet tarkoittavat sitd, miten paljon henkilosté pystyy vaikuttamaan tyo-
honsa, tyotahtiinsa, tydmenetelmiin ja muihin tyohon liittyviin asioihin. Osallistumisella taas tar-
koitetaan prosesseja tai keinoja, joiden myo6ta henkilostd saa mahdollisuuden vaikuttaa tyo-
honsa. Vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet, palaute ja arvotus ovat niita palkitsemista-
poja, joihin esihenkil® voi vaikuttaa. Palkitsemistapana nama ovat tehokkaita ja vaikuttavia. (Ha-
konen ym. 2014, 233). Eri tutkimusten mukaan tyontekijat pitavat kaikkein merkityksellisempina
palkitsemismuotoina arvostuksen ja palautteen saamista sekd mahdollisuutta osallistua ja vaikut-
taa paatoksentekoon, tyon sisaltoéon tai tyojarjestelyihin (Ruuska 2013, 68). Mahdollisuutta vai-
kuttaa omaan tyohonsa sekad tyon sisaltéon pidetdan yhtena tarkeimmista aineettoman palkitse-
misen muotona (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 36). Vaikuttamisen ja osal-
listumisen mahdollisuudet ovat saaneet palkitsemiseen liittyvilta tutkittavilta korkeamman arvo-
sanan verrattuna aineelliseen palkitsemiseen (Seitovirta 2018, 32). Vaikuttamis- ja osallistumis-
mahdollisuuksia ei kuitenkaan pideta rahapalkan korvaajana vaan sita tukevina asioina (Alaraisa-
nen 2014, 106). Kuitenkaan kaikki eivat koe vaikuttamis- ja kehittdmismahdollisuuksia palkitse-
misena. Laulaisen (2010, 129) mukaan etuja, kehitys- ja koulutusmahdollisuuksia, tyon sisaltéon
liittyvia kysymyksia, vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksia seka tydajan jarjestelyita tai tyosuh-

teen pysyvyytta ei pideta palkitsemisena.

Henkiloston vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet organisaatioissa toteutuvat yleensa eri-
laisissa ryhmissa. Ryhmat voivat koostua pelkastdaan tyontekijoista tai tarvittaessa myos johto voi
osallistua ndihin ryhmiin. Tydntekijoiden osallistuminen voidaan toteuttaa my6s edustajan vali-
tykselld kuten tyontekijoiden edustajalla johtoryhmdssa. Osallistumisen muotoja voivat olla myos
aloitejarjestelmat, henkilostokyselyt seka tiimityd. Vaikuttaminen tapahtuu yleensa suoraan esi-

henkilén kautta tai tuttujen tyokavereiden kautta. (Hakonen ym. 2014, 236.) Ty6- ja elinkeinomi-
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nisterion julkaisun mukaan suurin osa tutkimukseen osallistuneista tyontekijoista piti vaikutus-
mahdollisuuksia hyvina. Vastaajista 16 prosenttia piti taas vaikutusmahdollisuuksia heikkoina.
Nuoret pitivat vaikutusmahdollisuuksia hieman vanhempia tyéntekijoita parempina ja miehilla oli
hieman paremmat vaikutusmahdollisuudet kuin naisilla. Hyvilla vaikutusmahdollisuuksilla on
my0s yhteys kokemukseen oikeudenmukaisuudesta. (Elo, Ervasti, Terdsaho, Hemmil, Lipponen

& Salimaki 2009, 30.)

Aineettoman palkitsemisen merkitys

Palkitseminen on aina lasna kaikissa organisaatioissa tavalla tai toisella. Miten aineeton palkitse-
minen koetaan henkildston ndakokulmasta, riippuu palkitsijan tavasta antaa esimerkiksi pa-
lautetta. Mikrokaytoksilla on suuri rooli palautteen saajan palkitsemisen kokemuksissa. Ystavalli-
syys, kyky kuunnella, lasna oleminen ja silmiin katsominen lisdavat palkitsevuuden kokemusta.
(Handolin ym. 2006, 148-149, 155.) Tyontekijan etsiessa uutta tyopaikkaa hyvat palkitsemisme-
netelmat vaikuttavat uuden tydpaikan valintaan. Joten naiden kehittdminen ja esilletuonti ovat

hyvia etuja organisaatioille.

Tyontekijat kokevat aineettoman palkitsemisen muodot merkittdavind oman tydn kannalta. Nama
lisddvat tyétehoa ja motivaatiota seka organisaatioon sitoutumista. Henkilost6 ei aina koe tyon
sisaltoon liittyvia kysymyksia, vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksia sekd tyésuhteen pysy-
vyyttd palkitsemisena, vaikka naitad kaytetdan aineettoman palkitsemisen muotona (Laulainen

2010, 129).

Tyontekijan yksityiseldman ja perhe-elamadn huomioon ottaminen esimerkiksi tyoaikajdrjeste-
lyissa luo arvostavaa ilmapiirid (Harmoinen ym. 2014, 37). Tyon suunnittelu ja mahdollisuudet
vaikuttaa omaan tyéntekoon koetaan hyvana asiana. Etatyon mahdollisuus ja paikkariippumatto-
muus, tyon joustot sekd mahdollisuus osa-aikatyohon helpottavat tyon ja vapaa-ajan yhdista-
mistd seka lisddvat tyontekijan hyvinvointia. (Heinonen ja Saarimaa 2009, 18-19). Korona-ajan
muutokset tyopisteiden vahentymisessa ja tydnantajan ja valtionhallinon suositus etatyon lisaa-
misesta ovat osaltaan lisdnneet tyytymattomyytta tyojarjestelyja kohtaan ja tata ei koeta aina

palkitsemisena.

Kehittymista tyossa pidetddan myos tarkedna. Kehittymismahdollisuudet lisddvat motivaatiota ja

kiinnostusta tyota kohtaan. Kehittymismahdollisuudet ohjaavat omaa tyontekoa ja kehittymisen
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kautta voi |6ytaa uusia suuntia omalla uralla (Saari 2013, 103—-104). Osaava ja tyontekijéitdan ar-
vostava johtaja on kiinnostunut henkiloston ammattitaidosta ja sen kehittamisesta (Harmoinen

ym. 2014, 37).

Useassa tutkimuksessa (Ruuska 2013; Seitala 2018; Ylikorkala ym. 2018) on osoitettu tyontekijoi-
den kokevan merkityksellisena sen, ettd voivat osallistua paatoksentekoon, tyon sisdltoon ja tyon
jarjestelyyn. Nuoret tyontekijat kokevat vaikuttamismahdollisuudet parempina kuin vanhemmat
tyontekijat ja miehet kokevat vaikuttamismahdollisuudet naisia parempana (Elo ym. 2009,
30). Tama ei valttamatta lisda oikeudenmukaisuuden tunnetta tyoyhteisdssa (Laulainen 2010,
129). Hyvat aineettomat palkitsemismenetelmat lisdavat tyontekijéiden motivoituneisuutta ja si-
toutuneisuutta tyonantajaa kohtaan. Lisaksi tyontekijat kokevat tyon mielekkyyden lisdantyvat ja

hyvinvoinnin paranevan (Handolin 2013, 36).
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2.8 Hiljainen tieto, organisaation voimavara

Péysti Jarkko, Rissanen Anu, Hyvénen llkka, Tolonen Réka, Juvonen Katja, Moisanen Kirsi ja Kénttd
Anu

Tiivistelma

Hiljaisen tiedon hyodyntamisen mahdollisuudet ja merkitykset tulisi ymmartda organisaatiossa.
Hiljainen tieto voidaan maaritelld Michael Polanyin (1966) teoriaan perustuen, jossa yksinkertais-
tetusti tieto voi olla joko nakyvaa tai hiljaista. Lisdksi ne ovat olennaisessa vuorovaikutuksessa
toisiinsa. Hiljainen tieto on osa tydelamaa ja organisaation osaamisetua, mutta hiljaisen tiedon

jakamisessa organisaatiossa voi olla tehottomuutta.

Lahtokohtana hiljaisen tiedon jakamisen onnistumiselle on organisaatiokulttuuri, jossa esihenki-
|6tyolla on merkittava osuus. Organisaatiossa taytyy pystya hyddyntamaan erilaisia toimintamal-
leja ja kaytannon keinoja hiljaisen tiedon jakamiseksi. Organisaation tulee ymmartda nama lahto-
kohdat, koska muuten hiljainen tieto saattaa jadda henkilostélle ja se voidaan ajan kuluessa me-

nettaa.

Prosessia, jolla organisaatio voi hiljaista tietoa jakaa uudeksi tiedoksi hiljaisen tiedon ja eksplisiit-
tisen tiedon vuorovaikutuksesta, kuvataan Nonakan ja Takeuchin (1995) kehittdman SECI- mallin
avulla. SECI-mallin nelja vaihetta, sosiaalistaminen, ulkoistaminen, yhdistaminen ja sisdistaminen,
kuvataan tydelaman esimerkeilla. Hiljaista tietoa hyddyntamalla organisaatio voi turvata niin hen-
kiloston osaamista kuin organisatorisia menestystekijoitd, mutta myos hyodyttda yksilon hyvin-

vointia ja yhteenkuuluvuutta.

Organisaatio menestyy hiljaista tietoa jakamalla

Hiljainen tieto korostuu nykyajan jatkuvasti muuttuvassa tydymparistossa, jossa organisaatioiden
on taytynyt aikaisempaa enemman huomioida osaamisen ylldpitdminen ja ajantasaisuus (Kauha-
nen 2012, 11-13; Polo 2020, 8). Osaamista voidaan menettaa henkiloston eldkditymisen tai tyo-
paikan vaihdon yhteydessd. Samalla menetetdan hiljaista tietoa, jonka eteenpadin siirtymisesta
organisaation olisi ajoissa huolehdittava. Hiljainen tieto ei sellaisenaan siirry eteenpain henkilolta
toiselle (Toivonen & Asikainen 2004, 15), vaan se taytyy pystyd ensin muuntamaan tiedostetuksi

ja siirrettdvadan muotoon (Nonaka & Takeuchi 1995, 71).
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Useat tutkijat ovat kirjoittaneet tiedon mallintamisesta, menetelmista seka sen siirtamisesta ih-
miselta toiselle. Toivosen ja Asikaisen (2004, 21) mukaan Stuart ja Hubert Dreyfusin (1999) teori-
assa esimerkiksi vasta-aloittelijalla on omaksuttava hiljaista tietoa viiden eri vaiheen kautta ennen
kuin han saavuttaa eksperttisyyden. Organisaatioissa hiljainen tieto on usein synonyymi henkils-
ton osaamiselle ja ammattitaidolle. Se on myds yksilo-, kulttuuri- ja kontekstisidonnaista. Hiljai-
nen tieto on joko teknista eli taitotietoa tai kognitiivista, jolloin hiljaisella tiedolla katsotaan ole-
van mentaalisia malleja, uskomuksia ja odotuksia. (Virtainlahti 2009, 17.) Se on osaamista ja am-
mattitaitoa, jota ei voida kuvata datalla. Talla tarkoitetaan organisaatiossa olevaa arjen tietoa,

jota sen haltijakaan ei valttamatta tunnista (Hakala 2006, 104).

Hiljaisen tiedon jakamisella on merkittava rooli organisaation henkildstén osaamisen kehittami-
sessa ja sen yllapitamisessa. Tiedon jakaminen voidaan kuvata Nonakan ja Takeuchin (1995) luo-
man SECI-mallin vaiheiden avulla. Artikkelin tarkoituksena on kuvata hiljaista tietoa ja hiljaisen
tiedon jakamisen prosessia. Artikkelin tavoitteena on pohtia hiljaisen tiedon merkitysta organi-

saation menestymiselle.

Hiljaisen tiedon jakaminen alkaa sen ymmartamisesta

Hiljainen tieto ilmenee useissa eri toiminnoissamme, vaikkemme aina tiedosta kayttdvamme sita
apunamme. Hiljaiselle tiedolle ei ole olemassa yhta selkedd maaritelmaa ja se koetaankin vaike-
aksi maaritelld, koska se on hiljaista, sanomatonta sekd maarittelematonta tietoa. (Virtainlahti
2009, 38—47.) Hiljainen tieto pitaa sisdllaan kaiken sen, mika on merkityksellistd organisaation
menestykselle (Hakala 2006, 105). Organisaation on ymmarrettava tiedon merkitys ja sen vaiheet,
jotta siita saadaan merkittavaa lisdarvoa organisaation toiminnalle. Nama eri vaiheet taytyy tun-

nistaa ja niita taytyy pystya kasittelemaan organisaation sisalla. (Martiala 2020, 13.)

Hiljaisen tiedon haasteena organisaatiolle on sen siirtaminen henkil6lta toiselle, koska hiljainen
tieto ei ole missaan valmiina seuraavalle tyontekijalle (Hakala 2006, 105). Michael Polanyi esitti
vuonna 1966 madritelman tiedon jaottelusta, jossa hiljainen ja nakyva tieto ovat yhteydessa toi-
siinsa ja ovat olennainen osa tietdmisen kokonaisuutta. Lisdksi tieto voidaan jakaa hiljaiseen ja
eksplisiittiseen muotoon; hiljainen tieto on vaikeasti jaettavissa olevaa henkilékohtaista ja spe-
sifia tietoa, kun taas eksplisiittinen tieto on helposti dokumentoitavissa ja siirrettavissa olevaa
tietoa. Kirjallisessa muodossa ilmaistava tieto on vain jaddvuoren huippu siita tiedosta, mita hen-

kilolla on. (Nonaka & Takeuchi 1995, 59-60.)
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Hiljaisen tiedon jakamisen vaiheet ja toteuttaminen organisaatiossa

Uuden tiedon luominen hiljaisesta tiedosta on jatkuva prosessi, jossa tietoa syntyy hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksessa. Prosessia voidaan kuvata Nonakan ja Takeuchin (1995)
luoman SECI-mallin avulla (kuvio 1). Mallin nelja vaihetta ovat sosiaalistaminen (sozialication), ul-

koistaminen (externalization), yhdistiminen (combination) ja sisdistdminen (internalization).

Dialogi

Sosiaalistaminen Ulkoistaminen

Vuorovaikutus

yhdistaminen

m Eksplisiittisen tiedon

Sisdistaminen Yhdistaminen

Tekemalla oppiminen

Kuvio 1. SECI-malli (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 71)

Organisaatiossa SECI-mallin vaiheet tulisi huomioida siten, etta hiljaisen tiedon jakaminen yllapi-
taa ja kehittda henkilostén osaamista. Nain se voidaan hyddyntda henkildston tyohyvinvoinnissa
seka organisaation suorituskyvyssa. (Paane-Tiainen 2016.) My0os uutta henkil6a rekrytoidessa tu-
lisi huomioida organisaation tarve osaamisen ja tietdamyksen lisddmiselle rekrytoimalla sellainen
henkild, jonka hiljaisella tiedolla ja osaamisella voidaan organisaatiossa varautua tulevaisuuden

toimintavarmuuteen ja haasteisiin (Virtainlahti 2009, 130).

Organisaatiokulttuuri toimii lahtokohtana hiljaisen tiedon jakamiselle. Nain se luo pohjan SECI-
mallin sosiaalistamiselle, jossa tieto havainnoinnin ja jaljittelyn avulla siirtyy organisaation kayt-
toon. Tassa vaiheessa ei valttdmatta sanallista viestintaa kayteta ollenkaan. Sosialisaatiossa voi-
daan siirtda tietojen ja taitojen lisdksi organisaation yleisia toimintamalleja ja arvoja. (Nonaka &

Takeuchi 1995, 62; Sydanmaanlakka 2001, 182). Sosiaalistamisen onnistumiseksi organisaation
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tydympariston on tuettava henkildiden valistd vuorovaikutusta ja erilaisten yhteistydémenetel-

mien kayttoa, kuten harjoittelua, perehdytysta tai mentorointia (Nonaka & Nishiguchi 2001, 15).

Hiljaisen tiedon jakamisen kannalta esihenkil6lld on merkittava rooli tydympariston luomisessa ja
sen toteuttamisessa, vaikka organisaatiokulttuuri luodaankin yhdessa (Mannermaa 2018, 28).
Tarkeimpina keinoina pidetdan etenkin turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin muodostamista,
jota esihenkil6 voi vahvistaa omalla toiminnallaan. (Viitala 2002, 127; Lahti & Forssen 2022; Otala

2018, 20).

SECI-mallin mukaisesti tiedon sosiaalistamista seuraa ulkoistamisen vaihe, jossa hiljaista tietoa
muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi esimerkiksi kertomuksien, kasitteiden, metaforien ja visuali-
soinnin avulla (Nonaka & Takeuchi 1995, 64—65; Nonaka & Nishiguchi 2001, 16). Tarkoituksena
on siis saada hiljainen tieto ymmarrettavaan ja jaettavaan muotoon, joka organisaatiossa tarkoit-
taa etenkin keskusteluiden, vuoropuhelun ja reflektoinnin mahdollistamista (Viitala 2002, 136—

139).

Ulkoistamista seuraa yhdistamisvaihe, jossa eksplisiittista tietoa nimensa mukaisesti yhdistetdan
isommaksi kokonaisuudeksi. Tietoa pystytdaan kasittelemaan ja yhdistamaan esimerkiksi yhteisten
palavereiden ja tietokantojen avulla (Nonaka & Takeuchi 1995, 67). Tallin hiljainen tieto on saatu
jaettua ja jalostettua uudeksi tiedoksi (Sydanmaanlakka 2001, 182), jota organisaatio voi hyddyn-

taa uusien ja tehokkaiden toimintamallien luomisessa.

Neljas vaihe SECI-mallissa on sisdistaminen, jossa eksplisiittinen tieto muuttuu takaisin hiljaiseksi
tiedoksi. Tassa vaiheessa uusi tieto liittyy osaksi henkilon aiempaa tieto- ja kokemuspohjaa muo-
dostaen tarkeaa lisdosaamista. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69; Sydanmaanlakka 2001, 182.) Hen-
kil6ston osaaminen luo organisaatiolle menestystekijoita seka turvaa tiedon sdilymista organisaa-
tiossa henkilostémuutoksista huolimatta (Polo 2020, 8). Osaava ja hiljaista tietoa sisdistanyt hen-
kilost6 mahdollistaa jalleen uuden tiedonluonnin prosessin kdaynnistamisen sosiaalistamisvai-

heesta (Nonaka & Teece 2001, 19).

Hiljaisen tiedon hyddyntamisella on merkitysta

Hiljaista tietoa ei voida konemaisesti tuoda ilmi ja tuottaa nakyvaksi. Tiedon jakamiseen osallis-
tuvat erilaiset ihmiset, jolloin heiddn persoonansa, osaamisensa ja toimintatapansa vaikuttavat

tiedon kasittelyyn. Tietdmys ja osaaminen lisddvat henkilon itseluottamusta ja -arvostusta, mika
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luo vahvan pohjan oppimiselle seka hiljaisen tiedon vastaanottamiselle. (Viitala 2002, 23-25; Polo

2020, 8-9.)

Tybelamassa hiljaisella tiedolla on merkittava rooli. Hiljaisen tiedon avulla kykenemme reagoi-
maan tydssa vastaantuleviin tehtaviin ja ongelmiin. (Virtainlahti 2009, 41.) Kokeneisiin tyonteki-
joihin on varastoitunut hiljaista tietoa, joka edistdd merkityksellisesti organisaation menestysta.
Tiedon siirtdmiseksi organisaatiossa tarvitaankin vuorovaikutusta uransa eri vaiheissa olevien
tyontekijoiden vilille, jolloin he oppivat keskustelun ja kyselemisen avulla. (Virtainlahti 2009, 17;
Tasala 2006, 94.) Nykyajan tyOnteossa pitaa tiedostaa myos etatyon riski, joka voi ilmeta hiljaisen

tiedon jakamisen estymisené suoran kanssakdymisen vahentyessa (Blomqvist ym. 2020).

Hiljainen tieto onkin osa sosiaalista hyvinvointia, jota jakamalla ja saamalla tyoyhteiso tiivistyy ja
yksilokin kokee kuuluvansa paremmin joukkoon (Vilkman 2016). Tama lisda tyohon sitoutumista,
mika johtaa yleensa tehokkuuteen ja lisddntyneeseen motivaatioon. Sitoutuminen organisaa-
tioon vdahentdaa myos kustannuksia ja toimintariskeja aiheuttavaa henkil6ston vaihtuvuutta (Polo

2020, 11-12).

Osaava henkildstd on organisaation kilpailu- ja toimintakyvyn kulmakivi, joten menestyakseen or-
ganisaation on hyédynnettava hiljaista tietoa. Sita olisi tarkeda muistaa hyodyntaa jatkuvasti, silla
nain hiljaisen tiedon kadyttd on tehokasta eika tietoa meneteta henkilon eldkoitymisen tai toiselle
organisaatiolle siirtymisen myo6ta. Tama tulisi huomioida myos rekrytoinnissa, koska uusien hen-
kildiden avulla organisaatio voi saada uutta tietoa ja osaamista tuekseen. (Polo 2020, 8-9; Vir-
tainlahti 2009, 17, 130.) Hiljaisen tiedon jakamista voitaisiinkin organisaatioissa korostaa yksilille
myonteisena keinona jattaa jalkensa osaamisestansa. Lopulta hiljaisen tiedon jakaminen hyodyt-

taa seka organisaatiota etta yksiloa tuottaen menestysmahdollisuuksia molemmille.
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3 Johtaminen -uuden tien viitoittamista

3.1 Avaimia onnistuneeseen rekrytointiin

Keindnen Eetu, Mdntymdéki Minna, Mddttd Katja, Moisanen Kirsi ja Toukola Leea

Tiivistelma

Rekrytointi on prosessina monisaikeinen ja toisinaan haastava. Etukdteen laaditut suunnitelmat
ja hyvat menetelmat kuitenkin helpottavat menestyksekkaan rekrytoinnin toteuttamista. Onnis-
tumisen kannalta rekrytoijan on tarkeda valita oikeaa kohderyhmaa tavoittavat viestintakanavat
ja hyodyntda myos sosiaalista mediaa. Ulkoisen rekrytoinnin lisdksi tulee organisaatiossa huomi-

oida sisdisen rekrytoinnin mahdollisuus.

Laissa maariteltyjen kriteerien lisdaksi tyopaikkailmoituksen on oltava selked ja annettava avoinna
olevasta tyotehtdvasta riittavasti tietoa. Esimerkiksi osaamisvaatimusten avaaminen edesauttaa
oikeanlaisen patevyyden omaavien henkildiden saavuttamisessa. Avainasemaan uusien osaajien
|6ytymisessa on ilmennyt myo6s oppilaitosyhteistyo ja opiskelijoiden tydssaoppimisjaksot. Lisdksi
maahanmuuttaja taustaisten henkiléiden tyéllistymiselld on merkitysta osaamisen kehittami-

seen, kansainvalistymiseen seka tydeldman monimuotoistumiseen.

Ty6paikkailmoituksen sanavalinnoilla ja ilmoituksen savylla voi herattaa hakijajoukon mielenkiin-
non ja toisaalta luoda mielikuvaa yrityksesta. Myos yrityksen muu viestintd on tarkeda tyonanta-
jamielikuvan luomisessa ja viestinndn seka tyontekijoiden kokemuksen tulee olla linjassa, jotta
muista yrityksista erottautuminen olisi aitoa. Tydnantajamielikuvaa ja vetovoimaisuutta voidaan
edistaa 16ytamalla organisaation oma tapa toimia ja viestia. Haastattelutapahtuma on yksi onnis-
tuneen rekrytoinnin kriittisista hetkista. Haastattelija selvittda haastateltavan patevyytta ja sopi-
vuutta tyoyhteisoon ja toisaalta myos haastateltava saattaa arvioida tyotehtavan ja yrityksen so-

pivuutta itselleen ja omaan elamantilanteeseensa.
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Onnistu rekrytoinnissa

Rekrytointi on hyvin suunniteltua ja strategian mukaista toimintaa. Strategian lisaksi rekrytointi
perustuu organisaation visioon seka henkiléstovoimavarojen suunnitteluun ja johtamiseen. (Heil-
mann 2008, 192.) Rekrytoinnissa tyonhakijan osaamista ja ominaisuuksia tarkastellaan tydnvaa-

timuksiin liittyen (Huilaja & Valkonen 2012, 134).

Rekrytointiprosessi on muuttunut vuosien saatossa. Aiemmin tyontekijat kilpailivat tyopaikoista,
nyt tydnantajat kilpailevat tyontekijoistd. Organisaatiot joutuvat kiinnittdmaan entistda enemman
huomiota tyopaikkojen markkinointiin saadakseen nakyvyytta ja ollakseen houkutteleva tyo-
paikka. Organisaatioiden johdossa pohditaan, miten oikeat tyontekijat [6ytyvat ja kuinka tyonte-
kijat loytavat tyopaikan. Rekrytointia suunniteltaessa on organisaatiossa hyva pohtia, miksi ja
mita osaamista rekrytoidaan. Haastatteluvaiheessa pohditaan, kuka rekrytoidaan ja mita rekry-
toinnin jalkeen tapahtuu. Rekrytointi alkaa rekrytointitarpeen maarittelylla. Mihin toimeen uusi
tyontekija rekrytoidaan ja minkalaisia osaamista haneltd edellytetdan. Haastatteluvaiheeseen
kutsutaan sopivat hakijat ja haastatteluiden jalkeen valitaan tyohon soveltuvin hakija. Haastatte-
luvaihe ja siihen liittyva informointi ovat avainasemassa hyvan tydnantajamielikuvan luomisessa
silla siind ovat ldsna niin persoonat kuin henkil6kemiatkin. Esihenkil6-alais suhde alkaa tyosopi-
muksen allekirjoituksesta. Esihenkilon on luotava hyva ensivaikutelma, koska se edistda merkit-

tavasti uuden tyontekijan sopeutumiseen tyoyhteisoon. (Rotkin 2015, 43-65.)

Kainuun alueraportissa ilmenee kasvava pula osaavasta tydvoimasta, joka on liiketoiminnan ke-
hittdmiseen vaikuttava trendi (Yritys-oppilaitoskysely 2021). Suurten ikdluokkien eldkoityminen
tuo haasteen henkilostojohtamiseen. Tahan pyritddan reagoimaan ottamalla opiskelijat huomioon
rekrytoinnissa. Heiddn mukanaan organisaatioon siirtyy uutta ja ajankohtaista tietoa. (Hietala,
Kaivanto & Pystynen 2022, 1.1.5.) My6s maahanmuuttaja taustainen tyévoima on huomioitava
rekrytoinnissa. Keskittymalla rekrytointiin ja arvostamalla sitd, rekrytoinnin epaonnistumisriski
voidaan minimoida (Markkanen 2022, 115). Rekrytointikanavien valinta, laadukas ja ennakkoluu-
loja rikkova tyopaikkailmoitus seka erottautuminen ja hyvan tyénantajamielikuvan luominen ovat

rekrytoinnissa avainasemassa.

Artikkelin tarkoitus on kuvata rekrytoinnin hyvid menetelmia. Tavoitteena on herattada ajatuksia
suunnitelmallisen rekrytoinnin tarkeydesta seka tuoda esille rekrytoinnin hyvia kaytanteita onnis-

tuneen rekrytoinnin tueksi.
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Valitse oikeat rekrytointikanavat

Tyopaikkailmoittamisen eri kanavat on syyta kartoittaa ja ymmartaa niiden erilaiset merkitykset
tyonhakijakandidaatti-kohderyhmalle, myos eri ikdluokille kohderyhman sisalla, ja hyodyntaa eri-
tyisesti niitd kanavia, joiden odotetaan tavoittavan kohderyhman parhaiten. Perinteisten lehti-
ilmoitusten ja TE-palveluiden Tyomarkkinatorin seka erilaisten tyopaikkasivustojen (Mons-
ter/Jobly, Duunitori jne.) rinnalle on viime vuosina noussut sosiaalinen media (Facebook, Lin-
kedIn, Twitter, Instagram jne.). TyGnantajien sosiaalisen median ilmoittelun lisddminen ja tarvit-
taessa myos mainonnan kohdentaminen voi laajentaa tavoitettua kandidaattimaaraa huomatta-
vasti, koska nain rekrytointikanavia on kdytossa useita ja erilaisille kohderyhmille. (Viitala 2021,
65-66.) Henkiloston sosiaaliset verkostot ja organisaation omat kotisivut on kuitenkin koettu mo-

nessa rekrytoivassa organisaatiossa tarkeimmiksi rekrytointikanaviksi (Vaisto 2022, 27).

Tyo6nhakijakandidaatteja voi l0ytyd myds organisaation sisdltd, jolloin tyénantajan kannattaa en-
sin ilmoittaa tyontekijatarpeesta organisaation sisdisessa rekrytointikanavassa. Sisdinen rekry-
tointikaytanto tarjoaa nykyisille tyontekijoille urakiertomahdollisuuden, mika voi vahentaa irtisa-
noutumisen tarvetta. Ulkoisen tydnhakijan kyseessa ollessa urakiertomahdollisuus voi olla yksi
syy valita juuri tdma tyonantaja. Sisdiselld rekrytoinnilla voidaan valttaa irtisanoutuvien henkili-
den kaynnistdman uuden tyodntekijan rekrytoinnista aiheutuvat kulut. (Erickson, Moulton &

Cleary 2018, 1).

Rekrytointikanavien valinnassa on kiinnitettava huomiota myos tyépaikkahakemuksen tekemi-
sen, lahettamisen ja hyddyntamisen kaytettdvyyteen. TyOnantajan on saatava riittavasti ja riitta-
van helposti tietoa hakijasta, jotta haastatteluun valitaan hakijoista soveltuvimmat. Liian hankala
kayttoliittyma ja aikaa vieva tyopaikkahakemuksen tekeminen ja lahettaminen voi karkottaa
tyonhakijakandidaatteja. Toisaalta, jos hakemuksen tekeminen onnistuu ilman suurta ponniste-
lua, hakijoiden maara voi kohota liian suureksi. Tall6in voidaan hyodyntaa robotiikkaa ja tekoalya

tyonhakijoiden seulonnassa tyohaastatteluun (Viitala 2021, 66).

Tavoita laadukkaalla tyopaikkailmoituksella ja riko ennakkoluuloja

Sisaisille ja ulkoisille tyénhakijakandidaateille ilmoitetaan tyontekijatarpeesta tyopaikkailmoituk-
sella, jossa on madritelty tyonkuva eli yhden henkilon hoitamien tehtdvien kokonaisuus ja joka

sisaltaa riittavan tarkasti kuvatun tehtavien sisallon ja tarkoituksen. limoituksen tulee kertoa kan-
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didaatille myos ty6tehtdvien osaamisvaatimuksista ja muista tyén tekemiseen olennaisesti liitty-
vistad asioista seka itse rekrytointiprosessista tarpeelliset tiedot (hakuaika, miten hakea paikkaa
jne.). (Viitala 2021, 55-56.) Tyopaikkailmoituksen pitda olla myds lain mukainen, siiné ei saa vaatia
tyonhakijalta sellaisia ominaisuuksia ja osaamista, jotka eivat liity tehtdavaan tyohon. Esimerkiksi

kuvan vaatiminen hakijalta on laitonta, ellei kyseessa ole mallin tai nayttelijan tyo. (L 1325/2014.)

Ty6paikkailmoituksen on tarkeaa herattdaa tyonhakijan kiinnostus. llmoitus voi olla riittavan kiin-
nostava tyonhakijakandidaatin mielesta, mutta silti kandidaatin omien ennakkoluulojen vuoksi
ilmoitus voi jaada lukematta tai kandidaatti paattaa ennakkoluulojensa vuoksi olla hakematta
paikkaa. Esimerkiksi Tietoevry halusi tyopaikkailmoituksen sanavalinnoilla vaikuttaa siihen, etta
sen ICT-alan ilmoituksiensa naishakijoiden maara lisaantyisi. Vaihtamalla sukupuolittuneet ilmai-
sut tyopaikkailmoituksissa neutraaleihin ilmaisuihin naispuolisten hakijoiden maara kasvoi keski-
maarin 32%. (Vuorikoski 2021.) On siis tarkeaa miettia minkalaisesta joukosta sopivat tyonhakija-
kandidaatit loytyvat ja kuinka tydpaikkailmoitus puhuttelee naitd henkil6itd - houkuttelevatko

kaytetty kieli ja termit vai karkottavatko ne tydnhakijoita.

Ty6paikkailmoituksen on siis oltava riittdvan kiinnostava ja muista ilmoituksista erottuva, jotta
tyonhakijakandidaatit lukevat ilmoituksen. Liian raikean tai vajavaisen viestin tuominen voi kui-
tenkin tehda tyopaikkailmoituksesta kielteisen tai epduskottavan, toisaalta puiseva ja asiapitoi-
nen ilmoitus ei valttamatta sovi tyotehtdvaan, jossa haetaan luovaa persoonaa. (Vaahtio 2005,

130.)

Tybnhakija saattaa jattda hakematta tyopaikkaa, jos tyopaikkailmoituksessa tydn osaamisvaati-
mukset ovat erittdin tiukat, eika niissa ilmoiteta olevan neuvotteluvaraa. Tyopaikkailmoituksessa
tyotehtavan osaamisvaatimukset kannattaa siis maaritelld sen mukaisesti, minkalaisten hakijoi-
den toivotaan hakevan paikkaa - etsitdadankd osaamiseltaan taysin valmiita asiantuntijoita vai riit-
tavatko hakijoiksi henkil6t, joiden ammattitaidossa on vield kehittamisen varaa, mutta jotka pys-
tyvat heti suoriutumaan tehtavassa riittavan hyvin ja heilld on sopiva osaaminen tehtdvassa tar-

vittavan lisdosaamisen hankkimiseksi.

Luo myOnteinen tydnantajamielikuva ja erottaudu muista

Rekrytointi on viestintdd, tydnantajabrandin sekd mielikuvan ja tunnettuuden rakentamista pit-
kalla aikavalilla (Kaijala 2016, 95). Todellisuudessa onnistunut rekrytointi alkaa jo paljon ennen
tyontekijatarpeen maarittelya tai tydpaikkailmoituksen kirjoittamista. Yrityksen on kyettava pita-

maan itsestdan ylla myonteista mielikuvaa. Eika sekdan yksinaan riitd, vaan sisdisen ja ulkoisen
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maineen tulee olla linjassa. Halutun ja pidetyn tyopaikan on helpompi rekrytoida uutta vakea
huonomaineeseen yritykseen verrattuna. (Vaahtio 2005, 56.) Vahvan kuluttajabrandin omaavat
yritykset ovat usein suosittuja tyonhakijoiden silmissd, vaikkei se kerro onko yritys hyva paikka
tehda toita. Sen vuoksi tyonantajan tulee miettia omaa tydnantajamielikuvaansa ja sen myoén-

teistd muodostamista. (Kaijala 2016, 88.)

Aloilla, joilla osaajista kilpaillaan, yritysten on kiinnitettdava huomiota tydnantajamielikuvan luo-
miseen tavallista enemman. Ratkaisevassa osassa ovat yrityskuva, tydnantajabrandi seka tyonte-
kijakokemukset. (Kaijala 2016, 88.) Erityisesti koulutetut henkil6t, ottavat tarkasti selvaa tyénan-
tajasta ennen hakemuksen lahettamista tai haastatteluun menemista. Toisaalta se millaisena ha-
kija havaitsee yrityksen, voi olla varittynyt hanen elamantilanteestaan tai asemastaan johtuvasta
nakokulmasta. Mielikuvan muodostuminen on hakijan nakdkulman ja yrityksen toiminnan

summa. (Vaahtio 2005, 58.)

Yritys voi pyrkid vaikuttamaan maineeseensa viestinnalld, mutta todellisuudessa tekojen ja toi-
minnan tulee olla linjassa viestinndn kanssa. Parasta olisikin pitda henkilostosta niin hyvaa huolta,
ettd he puhuisivat yrityksen puolesta hyvaa ja ndin pitdisivat ylla myodnteistd imagoa. (Vaahtio
2005, 62.) Mielikuvaan vaikuttavat vain todelliset ja aidot tyontekijakokemukset (Kaijala 2016,
88).

Tyopaikkailmoitus on yksi yrityksen kanavista tai keinoista erottautua edukseen. Se on tarkea osa
yrityksen markkinointia. Viestin ja kielen tulee olla linjassa yrityksen toiminnan ja arvojen kanssa.
(Vaahtio 2005, 130.) My6s tyOhaastattelut ja koko rekrytointiprosessi luovat tyonantajamieliku-
vaa ja voivat heijastua jatkossakin tuleviin rekrytointeihin. Hakuprosessin aikana ja erityisesti
haastattelussa tyonhakija luo itselleen kuvaa yrityksesta ja pyrkii selvittdamaan sen sopivuutta

omiin arvoihinsa, elamantilanteeseen sekd omaa sopivuuttaan tyoyhteisoon.

Laajenna yhteistyota oppilaitoksiin

Ty6ssdoppimisen merkitys on viime vuosikymmenina korostunut. Opetushallituksen opetussuun-
nitelmien perusteissa kannustetaan aktiiviseen yhteistyohon yritysten ja yhteis6jen kanssa. Yri-
tykset ovat merkittavdssa asemassa opiskelijan tyéelamaan perehtymis- ja oppimisjaksoilla seka
ammatillisen osaamisen naytoissa. (Koulujen ja oppilaitosten seka yritysten ja yhteisdjen valinen
yhteistyd, markkinointi ja sponsorointi 2014.) Tydssaoppimisessa on siirrytty kohti ohjatumpaa ja
tavoitteellisempaa oppimista, verrattuna aiempiin tydssdoppimisen tavoitteisiin. Tyéssaoppimi-

sessa korostuu myos yhteisollisyyden merkitys. Oppiminen ei ole pelkdstdan tiedon lisdantymista



70

vaan myds prosessi, jossa oppijasta tulee tiettyyn yhteisdon kuuluva henkild. Tyéssdaoppimisjak-
sot jo opintojen alkuvaiheessa ovat opiskelijan oppimisen kannalta tarkeita. Myos oppisopimus-
koulutusta kaytetdadn yha enemman. Siind koulutus tapahtuu paasaantoisesti tyopaikalla, sisal-
tden muutamia lahipdivia oppilaitoksella. (Tynjala & Collin 2000, 294-300.) Huolena on riittavatko
tyopaikkojen aika- ja henkilostoresurssit kaiken kiireen keskella tarpeeksi hyvaan ja riittavaan tyo-
paikkaohjaukseen. Parhaimmillaan siind onnistuttaessa oppimista tapahtuu niin opiskelijassa kuin

tyoyhteisossakin. (Saari, Kurki & Mattila-Holappa 2021, 18-19.)

Hyoédynna ulkomaista tyévoimaa

Varsinkin kunta-alalla ammattitaitoisen tydvoiman tarve on suuri henkilokunnan eldkditymisen
vuoksi. Ulkomaisen tyévoiman rekrytointi tulisi olla vaihtoehto rekrytointitarpeen paikkaami-
sessa useammin. (Sakko 2015, 38—39.) Mikali paadytdan tyontekijoiden rekrytointiin ulkomailta,
kohdemaavalinta tulee pohtia tarkoin seka tarvittaessa kdyttdda apuna ulkopuolista konsulttia.
Maksutonta palvelua antavat myos TE-hallinto sekd eurooppalaisen ammatillisen liikkuvuuden
portaali EURES. (Kuusipalo & Lake 2019, 229.) Ulkomaalaista rekrytointia tehtdessa suunnitelmal-
lisuus on tarkedssa asemassa. Ulkomaisen tyontekijan osaaminen on huomioitava ja suhteutet-
tava yrityksen rekrytointitarpeeseen. Henkiléstohallinnon tydntekijat tarvitsevat monipuolisia
valmennustoimenpiteita haastatteluiden ja perehdytyksen sujuvoittamiseksi, ettei asioita tarkas-
tella lilan kapeasti oman kulttuurin nakékulmasta. Rekrytointisuunnitelma on paivitettava vuo-
sittain. Paivitetty suunnitelma pysyy ajan tasalla muuttuvissa tydomarkkinatilanteissa ja kaikkia
tyontekij6ita huomioidaan globaalin tyémarkkina-ajatuksen mukaisesti. Ulkomaalaisen tyonteki-
jan sitouttamisessa on tarkeda suunnitella perehdytys ja tyohdon opastus huolellisesti. (Sakko
2015, 41-42.) Tyénantajan on harkittava, onko tarpeellista kddntaa ohjeita tai lomakkeita englan-
nin kielelle. Yksikon vakituisen henkiloston kielikoulutuksen tarve tulee arvioida, koska kynnys

kdyttaa vierasta kielta voi olla korkea. (Kuusipalo & Lake 2019, 230.)

Maahanmuuttajalla voi olla paljon kansainvalista kokemusta, asiantuntemusta seka verkostoja,
jolloin hanta kutsutaan kansainvaliseksi osaajaksi. Kansainvalinen osaaja voi olla opiskelija, tut-
kija, tyOperusteinen maahanmuuttaja, puolison mukana Suomeen muuttanut, humanitaarisista
syistd Suomeen muuttanut tai suomalainen paluumuuttaja. Maahanmuuttajien tyo6llistymisella
on vaikutusta tydelaman monimuotoistumiseen, osaamisen laajentamiseen seka kansainvalisyy-
den lisaamiseen. Myonteiselld asenneilmapiirilla on merkitystd maahanmuuttajien tyollistymi-

sessa seka kilpailussa osaavasta henkilostosta. (Hanhike 2017, 73-74.)
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Valmistaudu huolellisesti ja ole lasna tydhaastattelussa

Rekrytointiin liittyy oleellisena osana tyohaastattelu, jossa haastattelija ja ehdokas ostavat ja
myyvat tyOpaikkaa, -tehtavaa ja —aikaa (Markkanen 2009, 28). Rekrytointihaastatteluun valmis-
tautuvan haastattelijan tulee tuntea yksikko, johon henkil6a etsitaan. Lisdksi rekrytoitavan hen-
kilon esihenkilon johtamistapa seka johtamiskdytannot seka rekrytoitavan henkilon tiimin ko-

koonpano ja toimintatapa on tunnettava. (Kaijala 2016, 83.)

Rekrytointihaastattelu voi olla esimerkiksi etdyhteydelld tai puhelussa toteutettu seulontahaas-
tattelu ja rekrytointiorganisaation eri tasojen tapaamisia, jotka johtavat tyéhaastatteluun (Arthur
2005, 205). Rekrytointihaastattelu esitelldan viestintd-, ongelmanratkaisu- ja paatéksentekota-
pahtumana, joka johtaa haetun tehtdvan tayttamiseen (Markkanen 2009, 11). Perinteisesti rek-
rytointihaastattelussa selvitetdaan, mita osaamista hakijalla on, mita hakija haluaa palkkioksi tyo-
ajastaan, tuleva tyonkuvan sisdlto ja mita hakijan tulisi saada aikaiseksi tyossaan (Kaijala 2016,

23).

Tyonhakutilanteessa ehdokas tarjoaa ammattitaitoaan ja persoonallisuuttaan tyénantajayrityk-
sen kayttoon ja haastattelijan tehtavana on paketin arviointi, tunnistaminen, sen erityispiirteiden
havaitseminen seka niiden tulkinta suhteessa kriteereihin. Mikali ehdokkaan ei ole valttamatonta
ottaa tyota vastaan, hdn tekee samoja toimenpiteitd; arvioi tydénantajan tarjoamaa ammatillista
haastetta, tulevaa esihenkil6a ja kasilla olevaa muutosta omaan tyotilanteeseensa. (Markkanen

20009, 29.)

Ajatusvirheet voivat saada rekrytoijan yleistimaan oman mydnteisen mielikuvansa tyonhakijasta
koskemaan myos hakijan osaamista, tai esimerkiksi ajattelemaan, etta epasiisti ulkoinen olemus
tarkoittaisi, ettei hakija muilla tavoin tayttaisi rekrytoijan toimeksiantajan asettamia kriteereita
(Rahkola, Harkdnen & Eskola 2022; Cook 2004, 59, 227). Esihenkild itse on osa toimenkuvaa, hdn
ottaa uutta henkiléa palkatessaan huomioon johtamistyylinsa, toimintatapansa, arvonsa, asen-
teensa ja my0s rajoitteensa. Siksi esihenkilén pitaa tehda paatds historiallisessa aika- ja paikkati-

lanteessa omien nakemystensa ja arvostustensa mukaisesti. (Markkanen 2009, 36.)

Kohti onnistunutta rekrytointia

Ty6nantaja haluaa tyopaikkailmoitukseensa riittdvan maaran hakijoita, minka vuoksi ilmoituska-
navia on oltava riittavasti ja niiden on tavoitettava kohderyhmansa. llmoituksella tyénantaja ha-

luaa palkata parhaan mahdollisen tyontekijan. Tatd ennen tydnantajan on kartoitettava, 16ytyyko
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tyonhakijakandidaatteja organisaation sisaltd omasta henkil6stostd. Mahdollisuus vaihtaa tyo-
tehtdvia tyonantajaa vaihtamatta voi olla henkilost6d motivoivaa ja tyotyytyvaisyyttd edistavaa
(Erickson, Moulton & Cleary 2018, 1; Viitala 2021, 63—-64). Lisdksi organisaatiokohtaista erityis-
osaamista kehittyy tyontekijoille usein juuri kyseisen organisaation sisall, jolloin sisdisen urakier-
ron avulla organisaatio saa tarvittaessa erityisasiantuntijoita avoimiin tyotehtaviin entista hel-

pommin.

Ty6paikkailmoituksen laatiminen on tasapainottelua riittavan asiasisallon ja kiinnostavuuden va-
lilla. Ne eivat ole kuitenkaan toisiaan poissulkevia. (Vaahtio 2005, 130.) Samalla, kun tyénantaja
pohtii kuinka herattaa hakijan kiinnostus ja kertoa tydpaikasta riittavasti, hanen on mietittava
myos ilmoituksessa kaytettyja ilmaisuja ja peilattava niita nyky-yhteiskuntaan. Tietyt sanat voivat
vahvistaa ennakkoluuloja tyopaikkaa kohtaan ja karkottaa hakijoita, joille saattaa ilmoituksesta
tulla mielikuva, ettd tehtdvaan haetaan esimerkiksi vain tietyn sukupuolen omaavaa henkil6a
(Vuorikoski 2021). Hyvassa tyopaikkailmoituksessa osa ty6tehtdavan osaamisvaatimuksista voi olla
pakollisia ja osan vaatimuksista kandidaatti voisi kattaa jollain muulla taidolla, jonka osaaminen
toimisi hyvana lahtdkohtana juuri sen tietyn halutun osaamisvaatimuksen kehittamiseksi. Huolel-

lisesti laadittu tyopaikkailmoitus on mainos tydpaikasta ja tydnantajasta.

Ty6nantajamielikuvaa ja vetovoimaisuutta voidaan edistda 16ytamalla organisaation oma tapa
toimia ja viestia. Toisten matkiminen ei ole suositeltavaa. Oman organisaation tyontekijat ovat
asiantuntijoita. Heiltd kannattaa kysya kehittamisideoita sekd nykyisten tehtdvien inspiraation
ldhteitd. Tyonantajan on hyva erottautua muista aidosti. Epdaitous huomataan viimeistdan, kun
arkinen totuus esimerkiksi ty6ilmapiirista paljastuu. Tyontekijoiden kokemukset voidaan markki-
noinnissa tarinallistaa ja hyddyntaa eri kohderyhmien tavoittamisessa. Kaiken taman tulisi olla
osa yrityksen normaalia ja sdannodllista viestintaa. Jatkuvan kehittymisen edellytyksena toimenpi-

teiden tuloksia tulee mitata ja seurata. (Kaijala 2016, 94.)

Opiskelijarekrytointia suunniteltaessa yhteisty6ta oppilaitosten kanssa on hyva pitaa aktiivisesti
ylla, koska sita kautta luodaan tyénantajamielikuvaa. Yhteistydmahdollisuuksia tyéelaman ja op-
pilaitosten valilla kannattaa kartoittaa opettajien kanssa. Oppilaitoksissa voi kdyda kertomassa
omasta organisaatiosta vierailevana kouluttajana. Opiskelijoille kannattaa jarjestaa erilaisia tu-
tustumiskdynteja ja avoimien ovien pdivid organisaatiossa. Palkkalistoilla olevia opiskelijoita voi
pyytda myo6s organisaation kokemusasiantuntijoiksi uusien opiskelijoiden rekrytoinnissa. (Hietala,
Kaivanto & Pystynen 2022, 1.1.5.) Opiskelijoiden tyossdoppimisjaksoihin on hyva kiinnittda en-

tistd enemman huomiota, jotta opiskelijalle valittyy myonteinen mielikuva omasta alasta. Rekry-
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tointi messuille osallistuminen voi herattaa osallistujan mielenkiinnon ja halun tyéllistya organi-
saatioon myohemmin, ellei han juuri silla hetkelld ole etsimdssa tydpaikkaa (Hietala ym. 2022,

1.1.1).

Maahan muuttaneiden henkildiden osaamista tulee hyddyntaa tulevaisuudessa enemman. Yh-
teisty0 eri toimijoiden kanssa on tarkeaa, kun selvitetddan maahanmuuttajataustaisten henkil6i-
den kielitaitoa seka tayttaako heidan koulutuksensa suomalaisen koulutuksen vaatimukset. EU:n
alueella on luotu ammattipatevyyden tunnistamisjarjestelma ja Suomessa tunnistamispaatoksen
yleensd tekee Opetushallitus (Saarinen 2015, 2.1.10.) Kuusipalon ja Laken (2019, 230) mukaan
maahanmuuttajataustaisen tyontekijan sopeutuminen tyoyhteiséon vie aikaa. Suomen kielen op-

pimiseen ja kdyttamiseen tulee kannustaa aktiivisesti.

Valmistautuminen rekrytointihaastatteluun ja tarkkaavaisuus ovat haastattelijan ammattitaitoa,
silla haastattelun perusteella valitaan soveltuvin ehdokas. Rekrytointihaastattelu on haastatteli-
jan ja ehdokkaan valinen informaation vaihtotilanne, jonka merkitys onnistuneessa rekrytoinnissa
on kriittinen. Haastattelussa pyritddn antamaan riittavan selkea kuva tyétehtavasta ja organisaa-
tion toiminnasta. Ndin my6s ehdokkaan on mahdollista tunnistaa ja kertoa itsestddan ominaisuuk-
sia, joista olisi hyotya tehtdvassa. Yksilollisten tarpeiden lisdksi haastattelun subjektiivisuuteen
tulisi kiinnittdd huomiota, jotta tyopaikan ansaitsevat tyonhakijat tayttaisivat haetut paikat. Tal-
|6in tydnhakijat eivat paatyisi tehtaviin, joiden vaatimuksia he eivat tayta tai joihin he eivat olisi

muuten soveltuvia. (Rahkola ym. 2022; Berry & Sackett 2009.)
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3.2 Perehdytyssuunnitelman tarkeys perehdytysprosessissa

Sanna Liikamaa, Emilia Virta, Mari Vesterlund, Jari Pesola, Perttu Huusko ja Natasa Vukota,

Tiivistelma

Perehdyttaminen on yksi johtamisen menetelmistd, jossa hyddynnetddn uuden tiedon oppimista
ja soveltamista kdytantdon. Perehdyttaminen pohjautuu usein tavoitteisiin ja strategian toteut-
tamiseen. Se on yksi olennaisimmista vaiheista ennen uuteen tyohon ja tydymparistéon asettu-

mista ja perehdyttamisen toteuttaminen onkin aina tyénantajan vastuulla.

Perehdytysprosessin keskeisid vaiheita ovat tiedottaminen ennen téihin tuloa, tydsuhdepereh-
dyttaminen ja tyonopastus. Organisaatiotasolla voi olla laadittu kirjallinen perehdytyssuunni-
telma, josta ilmenee koko prosessi. Talloin se usein laaditaankin oppaaksi tai muistilistaksi, jotta
sitd on helppo hyddyntaa. Perehdytyssuunnitelmaan voi sisallyttaa itseopiskelumateriaalia, esi-
merkiksi esitteiden, vuosikertomusten, toiminta-ajatuksen, liikeidean tai turvallisuusohjeiden

muodossa.

Perehdytys koetaan tydyhteistssa merkitykselliseksi ja siihen kiinnitetaankin nykyaikana paljon
huomiota. Perehdytyksen laatua voidaan mitata muun muassa arvioinneilla, joissa perehdytet-
tava arvioi perehdytyksen kattavuutta ja onnistuneisuutta. Hyvin tehtya arviointia voidaan hyo6-
dyntaa kehittdessa perehdytysprosessia. Artikkelissa tarkastellaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin
pohjautuen perehdytystd, perehdytysmateriaaleja ja perehdytyssuunnitelman merkitykselli-

syyttd perehdytysprosessissa.

Perehdytyssuunnitelman merkitys perehdyttamisessa

Perehdyttaminen on uuden tiedon oppimista ja soveltamista kaytantoon seka yksi johtamisen
menetelma. Perehdytys tulisi nahda keinona vieda organisaatiota kohti tavoitteita ja strategian
toteuttamista. (Eklund 2020.) Perehdyttamiselld varmistetaan laatu, tuottavuus, ty6turvallisuus
ja tyontekijan sitoutuminen ja myodnteinen asenne (Viitala 2005, 358). Kaytanndssa perehdytyk-
sen tavoitteena on myo6s saada tyontekija tuntemaan olevansa tervetullut ja kokemaan olevansa

tarkea osa tyoyhteisoa (Juuti & Vuorela 2015, 63).
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Laadukas perehdytys edellyttdd perehdytyksen sisdltdalueiden maarittelemistd. Perehdytyksen
suunnitelmallisuus helpottaa toteutusta ja perehdytys on mahdollista toteuttaa systemaattisesti
sekd monimuotoisesti. Monimuotoisuutta tukee kirjallisen ja alakohtaisen materiaalin kaytto
osana laajempaa perehdytysohjelmaa. (Miettinen, Kaunonen & Tarkka. 2006, 68; Ketola 2010,
73.) Perehdyttajan kirjallinen materiaali toimii apuvédlineend perehdyttamiseen. Materiaaliin lis-
tataan tyontekijan tai perehtyjan kanssa lapi kaytavia asioita. (Viitala 2005, 359.) Tyoterveyslai-
toksen toteuttaman tutkimuksen mukaan kirjallisella materiaalilla saadaan aikaan tavoiteltua toi-

mintaa (Merivirta ym. 2013, 34).

Artikkelissa tarkastellaan perehdytysta ja perehdytyssuunnitelman vaikutuksia organisaation pe-
rehdytysprosessin toteutuksessa. Tarkoituksena on kuvata perehdytyssuunnitelman merkityksel-
lisyytta ja hyotyja perehdytysprosessissa. Artikkelissa on hyodynnetty perehdytyksen kdaytannon

toteutuksen ndkokulmaa.

Tyontekijan sitouttaminen organisaatioon perehdytyksen kautta

Perehdytys on olennainen vaihe uuteen tyohon ja tydymparistodn asettumista (Pehkonen 2008,
11). Perehdyttamisella tarkoitetaan niitd toimia, joilla uusi tyontekija tai tyotehtavidan vaihtava
saadaan oppimaan omat tyotehtdvansa ja liitettya hanet osaksi tyoyhteisoa (Joki 2021, 85; Viitala
2021, 97). Perehdytyksen avulla tyontekija oppii nopeammin tehtavdansd, omaksuu uudessa
tyOssa tarvitsemansa tiedot ja taidot ja kykenee tekemé&an tyonsa itsenaisesti. (Joki 2021, 85; Mik-
kola 2019, 4.) Perehdytys ldhtee aina uuden tyontekijan tarpeista ja aiemman osaamisen kartoit-
tamisesta (Onnismaa 2010, 88; Ketola 2010, 79). Raataloidyssa perehdyttamisessa huomioidaan
perehdytettdavan tarpeet ja aiempi osaaminen, jolloin huomiota kiinnitetdan enemman vuorovai-

kutukseen (Kupias & Peltola 2009, 88).

Tyontekijan sitoutuessa organisaatioon han voi hyvaksya helpommin tyénantajan asettamat ta-
voitteet ja arvot, jolloin hdn on halukas pysymaan organisaatiossa ja ponnistelemaan organisaa-
tion puolesta. Luottamus ja yhteisollisyys vaikuttavat myos sitoutumiseen. Yhteisollisyytta tuke-
via asioita ovat mm. tyoroolin selkeys ja tuen saaminen. (Koivumaki 2008, 206, 246.) Tyontekija
pdasee perehdyttamisen kautta tutustumaan tydyhteisén kulttuuriin, ja perehdyttamisellad on iso
vaikutus ty6ilmapiiriin ja tydhyvinvointiin. Perehdyttdaminen on oleellinen vaihe osaamisen tun-

nistamisessa, tunnustamisessa ja tyokulttuuriin asettumisessa. (Pehkonen 2008, 11, 14.)

Tyontekijan perehdyttdminen on tydnantajan vastuulla. Tyonantajan velvollisuutena on tyotur-

vallisuuslain (L 738/2002) 2 luvun mukaiset yleiset velvollisuudet. Yleisia velvollisuuksia on muun
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muassa tyontekijdlle annettava opetus ja ohjaus. Tyoturvallisuuslain 14§ maarittaa, ettad tyonte-
kija perehdytetdan riittavasti tyohon, tyopaikan tydolosuhteisiin, tyd- ja tuotantomenetelmiin,
tyossa kaytettaviin tyovalineisiin ja turvallisiin tydtapoihin. Perehdytys on annettava ennen uuden
tyon tai tehtdvan aloittamista tai tyotehtavien muuttuessa. Perehdytys tulee antaa myds ennen

uusien tyovalineiden ja tyo- tai tuotantomenetelmien kayttéon ottamista.

Perehdytysprosessi ja sen keskeiset piirteet

Perehdyttamisprosessin tulee sisdltda tiedottaminen ennen tyohon tuloa, vastaanottamisen ja
yritykseen perehdyttdamisen, tyésuhdeperehdyttamisen ja tydnopastuksen (Viitala 2005, 356; Vii-
tala 2021, 98). Lahimmalla esihenkil6lld on vastuu perehdyttamisen toteuttamisesta, mutta usein
esihenkilo delegoi perehdytyksen tekemisen sellaiselle henkildlle tai tyotiimille, jonne uusi tyon-
tekija tulee sijoittumaan (Kauhanen 2012, 150-151; Viitala 2005, 252—-253; Viitala 2021, 97). Pe-
rehdyttaminen on yleensda muutaman siihen nimetyn henkilén varassa, jolloin perehtyjan ja pe-
rehdyttajan valinen vuorovaikutus korostuu (Onnismaa 2010, 88). Perehdytysprosessissa paa-
sddntoisesti maaritetdan perehdyttdja (Miettinen, Kaunonen, Peltokoski & Tarkka 2009, 78). Pe-
rehdyttajan ohjaustaidot ja ajankdyttd vaikuttavat myos oleellisesti perehtyjan oppimiseen (Ku-
pias & Peltola 2009, 88; Onnismaa 2010, 88). Kdytannon toteutuksessa on tullut esiin, etta pereh-
dyttajaksi kannattaa valita ammattitaitoinen henkild, joka suhtautuu perehdyttamiseen myontei-
sesti. Perehdyttaja toimii talldin tukihenkilona tyoyhteiseen ja tyotehtaviin tutustumisessa. (Joki

2021, 89.)

Perehtyja tarvitsee riittavasti aikaa omaksuakseen ja oppiakseen vaaditut asiat. Perehdytyspro-
sessin kestoon vaikuttaa tyonantajan maarittama aika, joka on perehdytyssuunnitelman mukai-
nen tai sitten yksiléllinen tyéntekija kohtainen aika. (Miettinen ym. 2009, 78.) Perehdyttamisen

katsotaan olevan ohi, kun tyontekija siirtyy omaan rooliinsa tyoyhteisossa (Sakko 2015, 63).

Organisaatiossa voi olla laadittuna kirjallinen perehdyttamissuunnitelma, josta ilmenee perehdy-
tysprosessi (Kauhanen 2012, 151). Lisaksi perehdyttdmisen tukena voi kdyttaa yrityksen esitteita
ja alakohtaisia aineistoja, joiden avulla voidaan lisata yleistietoa toimialaan liittyen (Ketola 2010,
73). Kaytdannon toteutuksen mukaan on katsottu, ettd perehdytyssuunnitelmassa olisi hyva olla
my0s ty6tehtdvat, toimintatavat, aikataulu ja nimetty perehdyttdja. Mikali kirjallista ohjetta kay-
tetdan uuden tydntekijan perehdyttamisen pohjana, se takaa, ettd kaikki tyontekijat saavat samat
perustiedot perehdytyksesta ja ndin varmistetaan, ettd perehdytys on tasalaatuista. (Eklund

2020.)
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Usein perehdyttamisohjelma on laadittu kirjalliseksi ohjekirjaksi tai muistilistaksi (Kauhanen
2003, 146). Perehdytysohjelmat voivat sisdltdd myos ryhmaluennointeja ja tydn ohessa tehtdvaa
harjoittelua (Mikkola 2019, 5). Perehdyttamisen tulisi sisadltdd seuraavat asiat: tiedot organisaa-
tiosta, toiminta-ajatuksesta ja liikeideasta, henkilostostrategia ja —politiikka, organisaation ja yk-
sikdn tavoitteet ja toimintatavat, organisaation kilpailutilanne, heikkoudet ja vahvuudet, tuotteet
ja palvelut, tyotehtavan sisalto, tavoitteet ja toiminnoista, joihin tyotehtava liittyy, tyohon liitty-
vat normit, sdddokset ja menetelmat, koneet ja laitteet, materiaalivirrat ja tyoturvallisuus. (Viitala

2005, 358.)

Varsinaiseen tyohon perehdyttamisessa tyontekija saa tukea tyon aloittamiseen ja kokonaiskuvan
hahmottamiseen, jossa tutustutaan tyépaikan olosuhteisiin, tydymparistéon ja tyotovereihin ja
kdydaan lapi tyon sisalto, tyovaiheet, tyonteon periaatteet, tyon tulosten laadun osatekijat ja ar-
viointikriteerit, tyossa tarvittavien koneiden, laitteiden, tarvikkeiden ja ainesten sijainti, kaytto ja
yllapito, turvallisuuteen ja siisteyteen liittyvat asiat, hairictilanteiden ohjeistukset, tyota koskeva
neuvonta, opastus ja tietoldhteet ja tydon menestyksellisyyden arviointimittarit. (Viitala 2005,

359-360; Viitala 2021, 99.)

Kaytannon toteutuksessa on huomattu, ettd perehdytyksen aikana on tarkeda seurata perehdy-
tyksen etenemistd, tyotehtavien haltuunottoa ja tyoyhteisoon sopeutumista (Joki 2021, 95). Ty6-
tehtdvia ja -prosesseja taytyy analysoida jatkuvasti, jotta tydprosesseja ja oppimisen ohjausta voi-
daan kehittad (Onnismaa 2010, 89). Seurannassa ilmenneiden asioiden avulla voidaan keskittya
tarkemmin johonkin tiettyyn osa-alueeseen tai yksityiskohtaan. Seurantatapoina voi olla palaute-
kyselyt tai henkilokohtaiset arviointi- ja palautekeskustelut. (Ketola 2010, 167.) Perehdytyksen
seuranta ja arviointi on tyontekijan oppimisen ja tyossa viihtyvyyden kannalta merkittdava osa pe-

rehdytysprosessia (Sakko 2015, 64).

Perehdytyssuunnitelman sisalto

Tyotehtdvissa edellytetdan entistd useammin asiantuntijatietoa, jolloin perehdytyssuunnitel-
malla on tarkea rooli siind, miten tietoa valitetdan uusille tyontekijoille (Mikkola 2019, 18). Syste-
maattisessa perehdytyssuunnitelmassa maaritelldan perehdytyksen vastuut eli kuka, miten,
missa ja milloin perehdytys hoidetaan, jota tulisi yllapitaa ja kehittaa jatkuvasti. Tyontekija tulee
perehdyttda tyoorganisaation kaytanteisiin, jotka sisdltavat tyosopimuksen allekirjoittamisen,

tyon vaikutuksen organisaation toiminnan kokonaisuuteen, tydajat ja aikataulut, palkanmaksun
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periaatteet, poissaolosdanndkset, vastuut, tietoturva-asiat, tyéterveyshuollon, tyésuhde-edut,

virkistyspalvelut, ruoka- ja taukokaytannot. (Viitala 2005, 252—253, 358; Viitala 2021, 97, 99.)

Kaytannon toteutuksessa on huomattu tarkistuslistan helpottavan perehdytyssuunnitelman te-
kemisessa. Tarkistuslista voi pitaa sisdlladn esimerkiksi seuraavat asiat: yrityksen toiminta, omis-
tussuhteet ja asiakkaat, organisaatio, henkildsto ja yhteistoiminta- ja tydsuojeluorganisaatio, toi-
mintatavat, arvot ja odotukset, tilat ja kulkutiet (mm. varauloskaynnit, halytysjarjestelma, kulun-
valvonta), tyGaika ja tyovuorot, koeaika, poissaolokaytannot, palkka-asiat ja luontoisedut, turval-
lisuusasiat, tyoterveyshuolto, tutustuminen omaan yksikk66n, omaan tyopisteeseen ja toiminta-
tapoihin, omaan tehtdvaan ja vastuisiin tutustuminen, sisdiseen tiedottamiseen ja perehdytysai-

neistoon tutustuminen. (Joki 2021, 89-91.)

Perehdytyssuunnitelman tukena voi olla itseopiskelumateriaalia, joka sisdltda yritysesitteen ja
vuosikertomukset, toiminta-ajatuksen ja liikeidean, henkil6sto- kehittamis- ja tiedotuspolitiikan
periaatteet, tiedotteet, tuote- ja palveluesitteet, tydsddannot ja turvallisuusohjeet, henkilokunta-

edut, tyoterveyspalvelut ja poissaoloilmoituskaytannoét. (Viitala 2005, 358.)

Perehdytyksen koetut hyodyt

Uuden tyontekijan perehdytys koetaan tydyhteisdssa merkitykselliseksi ja siihen tulisi kiinnittaa
aikaisempaan enemman huomiota. Ammatillinen oppiminen ja kehittyminen on jatkuvaa seka
lapi tyouran kestava prosessi. Hyva perehdytys tukee perehtyjan ammatillista kasvua. (Pehkonen
2008, 11-13.) Tyoterveyslaitoksen tutkimuksessa perehdytyksen merkitysta korostetaan. Pereh-
dyttajalla on oltava aikaa perehdyttaa uusi tyontekija, jonka puolestaan on oltava valmis kuunte-

lemaan perehdyttajaa. (Sirola, Puustinen, Jurvansuu, Virtanen & Husman 2013, 74.)

Perehdytyksen arvioinnissa tuodaan esiin ne kohteet, joihin arviointi perustuu. Perehtyja arvioi
talloin perehdytyksen kattavuutta ja onnistuneisuutta suhteessa tyotehtavaansa. Lisaksi pereh-
tyja arvioi perehdytysprosessia seka myos perehdyttdjaa. Perehdytysprosessin arvioinnin tulee
olla suunnitelmallista ja pitkdjanteista. Hyvin tehtya arviointia voidaan hyodyntaa kehitettdaessa
perehdyttdmista ja sen prosessia. (Miettinen ym. 2006, 65—68.) Sirolan ym. tutkimuksen mukaan
perehdyttamista ja itse perehdytysprosessia tulee kehittaa. Kehittamiskohteita on tutkimuksen
mukaan erityisesti suunnittelua koskevien toimenpiteiden, kuten perehdytysmateriaalin laadinta.

(Sirola ym. 2013, 93.)
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Arvioitava kokemus perehdytyksestd muodostuu usein perehdytyksen suunnitelmallisuudesta ja
prosessin toteutuksesta (Miettinen ym. 2006, 67). Kaytannon kokemuksen perusteella perehdy-
tysprosessin sisaltda on pystyttdava kuvaamaan perehtyjalle mahdollisimman selkeasti ja tarkasti,
jotta prosessia tulee hyddynnettyd mahdollisimman todenmukaisesti (Eklund 2020). Perehdytys-
materiaalin puuttuminen uudelta tyontekijalta on koettu hankalana, silla perehdytyksessa kaytyja
asioita ei ole ollut myéhemmin mahdollista varmistaa ja tarkistaa. (Merivirta ym. 2013, 37.) Tyo-
terveyslaitoksen toteuttamissa tutkimuksissa kdy myos ilmi, etta joillakin tyopaikoilla on saatta-
nut olla perehdytysprosessin tukena perehdytysmateriaalia. Sita ei valttamatta kuitenkaan ole
hyodynnetty toivotulla tavalla. Taman vuoksi perehdytyksessa on koettu olevan puutteita. (Meri-

virta ym. 2013, 37; Sirola ym. 2013, 95-96.)

Suunnitelmallisen perehdyttamisen tarkeys

Perehdytyssuunnitelmalla on tarkea rooli siind, miten tietoa valitetddn uusille tyontekijoille (Mik-
kola 2019, 18). Perehdytyssuunnitelmassa madritellddn perehdytyksen prosessi, vastuualueet ja
sisaltd. Tyontekija tulee perehdyttaa tydorganisaation kdytanteisiin, jotka sisaltavat esimerkiksi
ty6sopimuksen allekirjoittamisen, tyén vaikutuksen organisaation toiminnan kokonaisuuteen,
seka tyoajat ja aikataulut, (Viitala 2005, 252—-253, 358; Viitala 2021, 97, 99.) Perehdytyssuunnitel-

man tukena voi olla itseopiskelumateriaalia tai varsinaista perehdytysmateriaalia.

Lakien asettamaa perustaa voisi pitda perehdyttamisen minimitasona. Laadukkaan perehdytta-
misen tulisi kuitenkin sisadltaa tyoturvallisuuden lisdksi kattavat tiedot organisaatiosta, toiminta-
ajatuksesta, liikeideasta, henkilostostrategia ja —politiikka, organisaation ja yksikon tavoitteet ja
toimintatavat, organisaation kilpailutilanne, heikkoudet ja vahvuudet, tuotteet ja palvelut (Viitala

2005, 358).

Perehdyttaminen ei saisi olla yksisuuntaista, vaan sen tulisi myo6s kehittaa perehdytettavan lisaksi
tyoyhteis6a (Kupias & Peltola 2009, 88). Uudella tyontekijalla voi olla uusia ideoita tyohon, joten
tyontekijad kannattaa systemaattisesti rohkaista tuomaan ajatuksia esille (Kurttila & Aalto 2021,
201). Perehdyttaminen vaikuttaa tyéhyvinvointiin tyoturvallisuuden lisdantymisen kautta. Henki-
|6n suoriutuminen tukee tehtavissa onnistumista ja sita kautta lisaa itseluottamusta ja innostusta
ja auttaa rakentamaan positiivisia vuorovaikutussuhteita tyoyhteisossa. (Viitala 2021, 98.) Pereh-
dytyksen avulla vahennetdan yksinjadamista ja eristdytymisen riskid seka sen koetaan myds vai-
kuttavan positiivisesti ilmapiiriin ja yhteishengen luomiseen. Perehdytys myods lisaa tydpaikan

houkuttelevuutta ja tydssa viihtymista. (Miettinen ym. 2006, 66.)
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Perehdytysprosessin sisdltod on pystyttava kuvaamaan perehtyjalle selkeasti ja tarkasti, jotta pro-
sessia hyddynnetddn mahdollisimman todenmukaisesti (Eklund 2020). Perehdytysmateriaalin
puuttuminen uudelta tyontekijaltd on haaste, silla perehdytyksessa kaytyja asioita ei ole ollut
mydhemmin mahdollista varmistaa ja tarkistaa. (Merivirta ym. 2013, 37.) Perehdyttamisprosessin
toimivuutta ja tehokkuutta on haastava mitata lisdksi sen vuoksi, etta erilaisilla ryhmilld, kuten
esimiehilld, HR:lla, kollegoilla, on erilaisia odotuksia perehdytyksesta. Usein uudelta tyontekijalta

odotetaan nopeaa apua tydokuorman purkamiseen. (Ketola 2010, 88.)

Perehdyttaminen vaikuttaa siihen, miten tehokkaasti ja laadukkaasti uusi tyotekija parjaa tyoteh-
tavassaan ja millaisena henkilo kokee saamansa tuen. (Viitala 2021, 97.) Tyontekija paasee pereh-
dyttamisen kautta tutustumaan tyoyhteisdn kulttuuriin ja perehdyttamisella on iso vaikutus tyo-

ilmapiiriin ja tydhyvinvointiin (Pehkonen 2008, 13-14).
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3.3  Perehdyttdminen muutostilanteessa

Einola Jonna, Saastamoinen Laura, Pyykkénen Noora, Huusko Perttu ja Kerman Eija

Tiivistelma

Tybelamaa ravistelleet muutokset ovat nostaneet tarkastelun kohteeksi henkildstohallinnon eri
prosessien pdivittdmiseen liittyvia tarpeita. Perehdytys on yksi ndista tarkeistd prosesseista, silla
sitd ohjaavan lainsdaadannon lisaksi siihen on sitoutettu valtava maara resursseja. Perehdytyksen
merkitysta voidaan tarkastella erilaisina kdytanteitd, jossa tyontekija omaksuu uusia taitoja ja tu-
lee osaksi tyoyhteis6d, mutta yhta lailla sen avulla voidaan vaikuttaa myodnteisesti yritysmieliku-

vaan seka auttaa saavuttamaan etua kilpailutilanteessa.

Usein miten perehdytys mielletdan uuden henkilon perehdyttamiseksi, mutta on tilanteita, joissa
myos niin kutsuttua vanhaa tyontekijaa on tarve perehdyttaa. Perehtyminen kannattaa ajatella
vuorovaikutteiseksi oppimisen ymparistoksi, jossa molempien osapuolien tarpeet huomioiden
paastdan kustannustehokkaasti parhaimpaan lopputulokseen. Vaikka perehdyttamiseen kuluu
alussa runsaasti aikaa, onnistuessaan se auttaa tyontekijaa sitoutumaan organisaatioon ja ty6pa-
noksen hyoty on nopeammin kaytettavissa. Perehtymisen merkitys ja onnistuminen on molem-

mille osapuolille tarkeda halutun lopputuloksen kannalta.

Perehdyttdamisen tarkeys tyéeldaman muutostilanteissa

Ty6elaman kokiessa jatkuvaa oppimis- ja muutospainetta, on tarkeda huomioida henkildstovoi-
mavarojen johtamiseen kohdistuva merkitys (Kauhanen 2006, 217). Perehdyttaminen ja johtami-
nen muutostilanteissa sekd muutosjohtaminen ovat esimerkkeja termeista mita kdytetaan niissa
tilanteissa, joissa on kyse muuttuvan tydyhteison johtamisesta ja henkiloston perehdyttamisesta.
Muuttuvina tekijoind voivat muun muassa olla asiakkaat, henkilosto, tuotteet, yritysten yhdisty-

miset, seka liiketoimen lopettaminen tai uuden alkaminen. (Jylha & Viitala 2019, 280.)

Muutos on oppimisprosessi, jonka yleispiirteena nayttaytyy mahdottomuus suunnitella sita etu-
kateen. Taman vuoksi on hyva huomioida muuttuvien tilanteiden merkitys henkilékunnan johta-
miseen ja jatkuvaan perehdyttdmiseen. Muutosjohtamista voidaan kiteyttaa systemaattiseen toi-

mintaan, jonka tarkoituksena tavoitellun muutoksen toteutus. (Jylhd ym. 2019, 280.)
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Tyoympariston alati muuttuessa, on tarkeda pyrkia pysymaan muutoksessa mukana. Taman ar-
tikkelin tarkoitus on kuvata perehdyttdmisprosessiin vaikuttavia muutostilanteita. Tavoitteena on

havainnollistaa muutoksen merkitysta perehdytysprosessin eri vaiheissa peilaten sitd kdaytantoon.

Lahtokohdat kaikelle perehdytykselle

Perehdytyksen paatehtdavana on saada uusi tyontekija tutustumaan omaan tyéhon, tyopaikkaan
ja tyoyhteis6on seka auttaa luomaan myonteista vaikutelmaa tydtehtavistd ja organisaatiosta
(Kauhanen 2006, 146). Perehdytystad ohjaava lainsdadanto velvoittaa tyontekoon ja sen oppimi-
seen liittyen tydnantajaa huolehtimaan hyvasta perehdyttamisesta myds muutos- ja kehitystilan-

teet huomioiden (Kupias & Peltola 2009, 20).

Hyvan perehdytyksen ansioista uusi tyontekija kykenee sopeutumaan tyoyhteis66n helpommin
ja oppii tyOpaikan tavat nopeammin (Kauhanen 2006, 146). Aiemmin perehdyttdmisessa on pi-
detty merkityksellisend, ettd uusi tyontekija perehtyy toimenkuvaansa valittoman tyéhon opas-
tamisen keinoin, mutta nykyaan silla tavoitellaan enenemissa maarin myos laajempaa organisaa-
tiotason ymmarrysta (Onnismaa 2010, 88). Kyse on talléin ensisijaisesti ollut tydhén opastami-
sesta, eikd laajempaa tutustumista yritykseen, saati tydyhteis6on ole pidetty tarkedna. Organi-
saatioissa tapahtuvien muutosten seka tyétehtavien monimutkaistuessa on laajempi perehdytta-

minen kuitenkin alkanut nostaa arvoaan. (Kupias ym. 2009, 13.)

Perehdyttamiseen vaikuttavat tahot

Perehdyttaminen prosessina on moniulotteinen ja sen kehittamiseen vaikuttavat kulloinkin siihen
liittyvat eri tekijat ja tahot. Perehdytysprosessia voidaan ldhestya usean eri nakdkulman, kuten
yrityksen, lainsadadannon, perehdytettavan, perehdyttdjan tai tyoyhteison kautta. Perehdyttami-
seen vaikuttavia tahoja voidaan tiivistetysti kuvata alla olevan kuvion (Kuvio 1) mukaisesti. (Kupias

ym. 2009, 9-10.)
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Kuvio 1. Perehdyttamisen pelikentalld — perehdyttamiseen vaikuttavat tahot (mukaillen Kupias &

Peltola 2009, 10)

Uloimmalla kehélla vaikuttavina tekijoina ovat perehdyttamiseen liittyva historia, yhteiskunnassa
vallallaan olevat kasitykset seka toimintaa sdatelevat lait. Strategian ohjatessa organisaation toi-
mintaa kuvaa toimintakonsepti puolestaan niitd rakenteita, pelisdantoja seka tehtavanjakoa, joi-
den avulla strategiaa halutaan toteuttaa. Vastuu perehdyttamisesta riippuu organisaation toi-
menpidekonseptin seka historian lisdksi siitd minka suuruisesti organisaatiosta on kysymys ja

mitka ovat ne resurssit, jonka puitteissa sen tulee toimia. (Kupias ym. 2009, 10-11.)

Perehdyttaminen prosessina

Henkilost6a voidaan Viitalan (2004) mukaan pitda organisaation keskeisena laatutekijana. Taman
vuoksi ei uuden tydntekijan rekrytointiprosessiin kuuluvan perehdyttamisen merkitysta pida ali-
arvioida. Kuvatessa perehdyttamista prosessina se voidaan jakaa vaiheisiin, jota my6s organisaa-
tion visio ja strategia rekrytointipolitiikassaan maarittelevat. Suunniteltaessa uuden tydntekijan
rekrytointia on maariteltava tehtavan kuvan lisaksi tehtavaan vaadittava osaaminen, tyon kesto,

palkkaus seka soveltuvuus tydyhteisdon. (Viitala 2004, 243.)

Aina ei kuitenkaan ole kysymys uudesta rekrytoidusta tyontekijasta, silla myds uusi tyotehtava tai

tyoymparistossa tapahtuneet muutokset voivat tuoda esiin tarpeen kouluttautumisesta (Kupias
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ym. 2009, 9). Myds perehdytyksen laajuudessa seka syvyydessa on vaihtelua tyontekijéiden va-
lilld riippuen tydsuhteen pituudesta, tyotehtavistd, tyontekijan idstd, ammatillisesta osaamisesta
ja tyokokemuksesta. Joissain tapauksissa perehdytys sisaltda keskeisen informaation lyhyesti ja
ytimekkaasti tai toisena daripaana se voi olla hyvinkin perusteellinen. Perehdytyssuunnitelma on-
kin usein laadittu erilaiseksi organisaation eri tyotehtavissa. (Joki 2018, 112—113.) Hyvin tehtyna
se toimii tyokaluna kaikille perehdytykseen osallistuville. Perehdytyssuunnitelmassa tulee olla
esilld ne asiat, joita tyontekijalta odotetaan hallittavaksi tyossaan. Ideana on, ettad suunnitelmaa

seurataan reaaliaikaisesti seka paivitetdan tarvittaessa. (Eklund 2020.)

Hyvin kehitetty perehdytys antaa suojaa rekrytointiprosessin investointeihin, helpottaen samalla
tyontekijan alkuun padsemista. On kuitenkin merkityksellistd huomioida, ettei mikdaan suunni-
telma takaa optimaalista suoritusta luodaan se sitten tyhjasta tai uudistetaan sitd muutospai-

neesta johtuen. (Wallace 2009, 175.)

Muutostilanteiden johtaminen ja perehdyttdminen

Muutokset tyoelaméassa ovat nykyaan jatkuvia ja muutosprosessit voivat kestda eri pituisia aikoja
ja olla laajuudeltaan erilaisia. Nain ollen muutosjohtamisesta onkin tullut yksi johtamisen keskei-
sid kysymyksia. Tyoyhteistissd tehddan paljon tyota sen eteen, ettd tyontekijat suhtautuisivat
muutoksiin myonteisesti. Muutosten hyvaksyminen helpottaa tyontekijoiden ja samalla koko tyo-
yhteison arkea. Henkilostolle on hyva kertoa perusteluita muutokselle ja miksi muutos on hyvaksi
sekd saada ihmiset ymmartamaan muutoksen myonteiset vaikutukset. Nain tyotekijat sitoutuvat

muutokseen ja haluavat tehda toita sen eteen. (Viitala 2004, 88—89.)

Perehdyttaminen ei ole vain tyosuhteen alussa tapahtuvaa toimintaa vaan sitd hyddynnetaan
myas silloin, kun perehdytetdan tyontekijalle uusia tyotehtavia organisaatiossa (Kupias ym. 2009,
18). Perehdyttamista tehdadn myos eri painotuksilla riippuen siitd, onko kyseesséa uusi toissa aloit-
tava henkil6 tai toisiin tyotehtaviin siirtyva henkild. Toisiin tyotehtaviin vaihtavalle on tarkeaa,
ettd hanet perehdytetddn uuteen tyétehtdvaan, johon han on siirtymassa. (Viitala 2004, 259.)
Nadin ollen hdan myds tarvitsee ohjeistusta ja opastusta tyotehtdviin. Tyontekijoita onkin hyva
opastaa turvallisiin tyotapoihin ja huolehtia siita, etta perehdytettava on sisdistdanyt hanelle ker-

rotut asiat (Esihenkildiden perehdyttaminen 2022, 7).

Yrityksessa tehdaan perehdyttamista sen mukaan, millaisessa tyotehtavadssa henkild on aloitta-
massa ja millainen tydsuhteen pituus hdnella on. Tdméan vuoksi on tarkeaa, ettd myos kesatyon-

tekijat, sijaiset ja harjoittelijat perehdytetdan niihin asioihin ja tyotehtaviin, jotka ovat heidan tyon



88

tekemisen kannalta kaikkien oleellisimpia. Henkilon palatessa takaisin toihin pitkaltd perhe-,
opinto-, vuorotteluvapailta tai sairauslomalta, on tarked jarjestdaa perehdytysta tukien néin ollen
tyohon paluuta. Talloin on hyva harkita, onko tarvetta perusteelliselle perehdytykselle vai voi-
daanko joitakin perehdytyksen osa-alueita jattda pois perehdyttamissuunnitelmasta. (Joki 2018,
112.) Samoin niissa tilanteissa, kun tyontekija vaihtaa tyotehtavia yrityksen sisalla tai tyollistyy
sisdisen rekrytoinnin kautta uuteen tehtavaan. Sisdisessa perehdyttamisessa vahvuuksia ovat yri-
tyskulttuurin tunteminen, tutut tavat toimia, arvot ja verkostot. Huomiota kannattaa kiinnittaa
ohjaukseen ja opastukseen, vaariin olettamuksiin ja luuloihin seka tuen puutteeseen. (Ketola

2010, 91-93.)

Perehdyttaminen on myos tarkeaa yrityskauppa- ja fuusiotilanteissa ja talldin perehdyttaminen
koskee koko henkilostoa. Kun tydssa tapahtuu tallaisia muutoksia, ei valttamatta perehdyttami-
seen kiinnitetd tarpeeksi huomiota. Luottamuksen rakentaminen téllaisessa tilanteessa on erit-
tdin tarkeda ja se takaa myos tuloksellisen toiminnan jatkuvuuden. Tyontekijoille on myds tar-
kedd, ettd kerrotaan uuden organisaation yhteiset tavoitteet ja toimintastrategia tavoitteiden
saavuttamiseksi. Uusiin tydkavereihin on hyva paasta tutustumaan ja mahdollistaa liiketoiminnan

hairiottoman jatkumisen. (Joki 2018, 119-120.)

Ulkomaille toihin Iahtijan osalta perehdyttaminen on vaativampaa kuin perehdyttdminen koti-
maassa ja on tarkedd, ettd tydnantaja tukee ldhtijaa mahdollisimman tehokkaasti ja monipuoli-
sesti (Viitala 2004, 319). Perehdyttaminen voi koskea tyontekijan lisdksi koko perhetts, jotka ovat
|ahddssa mukaan ulkomaan komennukselle. Perehdyttaminen pitaa sisalladn monipuolisesti koh-
demaahan liittyvia asioita, kielivalmennusta, tyotehtaviin ja kohdeorganisaatioon perehdytta-
mista. (Joki 2018, 120). Yksi tarked perehdyttamisen osa-alue on myds kohdemaan kulttuuri, jo-
hon ennakkotutustuminen voi auttaa lievittdmaan kulttuurishokkia (Viitala 2004, 319). Ulko-
maankomennukselle lahtijan perehdyttamisessa on paljon asioita myos tyolupiin, oleskelulupiin,
viranomaistodistuksiin ja rokotuksiin liittyvia asioita, joista pitda huolehtia. On myds tarkeaa, etta
ulkomailta palaava tyontekija perehdytetdaan takaisin omaan tyéhon sen jalkeen, kun han palaa

ulkomaankomennukselta takaisin. (Joki 2018, 121.)

Muutos hallintaan perehdytyksella

Yhteiskuntien alati muuttuessa ovat yhteiskunnalliset muutokset jatkuvasti Idsna niin ihmisten
kuin yritysten arjessa. Miten niitd kulloinkin koemme ovat sidoksissa yhta lailla aikaan kuin paik-

kaankin. Kuten COVID-19 seka Ukrainan sota ovat viime aikoina osoittaneet liittyvat myos kriisit
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olennaisesti yhteiskunnalliseen muutokseen. On tarkeda osata valmistautua seka reagoida niihin.

(Melin & Nikula 2003, 263.)

Vaikka perehdyttdminen kasitteend antaa yksiselitteisen kuvan, vaikuttaa siihen olennaisesti
my0s yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset. Yhteiskunnan ja sitd myota organisaatioiden muu-

tokset pakottavat meitd sopeutumaan, opettelemaan seka opettamaan uusia asioita.

Perehdyttaminen, seka sen suunnitellun sisallén on oltava kaikille selkedsti tiedossa, jotta pereh-
dytysprosessi voi toteutua onnistuneesti (Liski, Horn & Villanen, 2007). Onnistumiseen vaikuttaa
my0s organisaation kytkos sitoa se omaan strategiaansa (Kupias ym. 2009, 17). Vaikka ihmisia
pidetdan yleensa muutosten pullonkaulana, ovat he yhta aikaa onnistuneen muutoksen aikaan-
saava voima (Jylhda ym. 2019, 281). Ihmista voidaankin pitda keskitssa onnistuneessa muutospro-
sessissa, jolloin ihminen otetaan huomioon kokonaisuutena (Arikoski & Sallinen 2008, 14). Hen-
kilostdn osallistaminen muutosprosessiin sitouttaa heita tiivimmin organisaatioon, jolloin pereh-

dytyksen merkitys korostuu entisestdan.
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3.4  Lahijohtajan rooli tyohyvinvoinnin edistdjana

Koljonen Kira, Martikainen Eeva-Kaisa, Moisanen Kirsi ja Haapala Jussi

Tiivistelma

Ty6hyvinvointia on tutkittu jo yli sadan vuoden ajan ja siitd on keskusteltu pitkdan, mutta vasta
2000-luvulla on ymmarretty sen yhteys ja merkitys tydon tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen. Yksi-
16n kokema hyvinvointi vaikuttaa koko tydyhteison kokemukseen ja hyvinvoiva tydyhteisé on

seka joustavampi ettd jopa tuottavampi verrattuna sellaiseen, jossa ilmenee tyépahoinvointia.

Lahijohtajan roolin merkitysta tydyhteisdssa koettuun tyohyvinvointiin on aiheena alettu tutkia
enemman vasta parin viime vuosikymmenen aikana. Lahijohtaja voi edistdaa tyohyvinvointia hyo-
dyntamalla erilasia henkilostojohtamisen kaytanteita. Lahijohtajan on oltava lasna ja kohdeltava
kaikkia tyontekijoita tasa-arvoisesti ja oikeudenmukaisesti, hdanen tulee ratkaista ristiriitatilan-
teita, kannustaa ja antaa palautetta. Han toimii esimerkkind, organisoi ja kehittda tyontekijoiden
osaamista. Tadssa artikkelissa kuvataan, kuinka ldhijohtaja voi edistda tyoyhteis6ssa henkildston

kokemaa tyohyvinvointia.

Ty6hyvinvoinnin merkitys

Termilld tydhyvinvointi tarkoitetaan yleisesti, ettd tyo on turvallista, mielekasta ja terveellista
(Puttonen, Hasu & Pahkin 2016, 6). Tyohyvinvointia edistda esimerkiksi hyva ja motivoiva johta-
minen, tyontekijoiden ammattitaito seka yhteison ilmapiiri (Vanska 2022, 29, 37). Nykyaan kasit-
teeseen tydhyvinvointi liitetddan myos useita eri osatekijoita, jotka ovat sekd tyonantajan etta
tyontekijan vastuulla. Ndama osatekijat ovat mm. elintavat, mielenterveys, ergonomia, hyva joh-
taminen, turvallisuussuunnitelmat, tyoaika ja tyokyky (Tyohyvinvointi 2022.) On tarkeaa pitaa
henkilostosta hyvaa huolta, jotta henkilostoresursseja voidaan hyddyntaa parhaalla mahdollisella
tavalla, mahdollisimman pitkdaan. Parhaassa tapauksessa organisaatiossa on tdissa hyvin viihtyva,
tyytyvainen henkil6sto, joka motivoituneesti antaa organisaatiolle tehokkaan tyopanoksen. Hen-
kilosto kokee tyonsa merkitykselliseksi, he voivat hyvin ja pysyvat tydelamassa pitkaan. Tyohyvin-
voinnista on tullut myos tarkea yrityksen maineeseen liittyva strateginen menestystekija (Vanne
2021, 25) ja sitd myos saadelladn monella eri lailla, kuten tydsopimus-, tyoturvallisuus- ja tyoter-

veyshuoltolailla (Vanska 2022, 18).
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Lahijohtajan merkitys tyontekijan tydhyvinvoinnille on merkittdva ja oikeudenmukainen, reilu,
avoin ja aito johtaminen edistada tyontekijoiden tyohyvinvointia. Toisaalta taas esihenkilon epaoi-
keudenmukainen tai muuten epaasiallinen kdytés on uhka tyéhyvinvoinnille. Viime vuosina ylei-
sesti kdyttoon tulleet kehityskeskustelut on koettu mydnteisend asiana. Myds esihenkildiden
osaamisen kehittaminen on oleellista toimivan tyohyvinvoinnin saavuttamiseksi ja kehittamiseksi
tyoyhteisdssa. (Makiniemi, Heikkila-Tammi & Manka 2015, 13, 15.) Lahijohtajien osaamiseen
kiinnitetdankin huomiota nykyaan, koska hyvalla johtamisella voidaan edistda tydyhteison tehok-
kuutta. Hyva esihenkil6 voi ndin ollen suoraan vaikuttaa tyopaikan tyohyvinvointiin. Esihenkild voi
parhaimmillaan my6s toimia esikuvana tyontekijoilleen mydnteisen kayttdaytymisen kautta.
(Vanska 2022, 39.) Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata tyéhyvinvoinnin edistdmisen mah-
dollisuuksia johtamisen nakokulmasta. Artikkelin tavoitteena on herattaa keskustelua lahijohta-

jan johtamisen merkityksesta tyoyhteison hyvinvoinnille.

Ty6hyvinvoinnin kehitys

Kasite tyohyvinvointi juontaa juurensa jo 1900-luvun alkuun, mutta tuolloin silld kuitenkin kasi-
teltiin pdaasiassa tyoturvallisuuteen liittyvid asioita. Myohemmin tavoitteeksi muodostui ty6ta-
paturmien ja sairastelun ehkaisy, ja painopiste olikin [dhinna omaehtoisen liikkumisen ja virkistys-
toiminnan edistamisessd. 1990-luvun jalkeen on tydhyvinvointiin liitetty myds psykososiaaliset
tekijat seka pyritty havaitsemaan tyohon liittyvia vaaratekijoita, haittoja seka fyysisia kuormitus-
tekijoita. (Vanska 2022, 18, 52.) Tutkimukset ovat laajentuneet kasittamaan fyysisten tekijoiden
lisdksi henkisen ja psyykkisen hyvinvoinnin osa-alueita, kuten tyon sisaltéd, kuormittavuutta,

ty6ssa jaksamista, ihmissuhteita seka johtamista ja esihenkilotyota (Vanne 2021, 27).

Nykydan tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan henkilon kokonaisuuden huomioon ottavaa hyvinvointia.
Aiemmin ongelmia etsittiin yksilosta eika niinkdaan organisaatiosta tai henkilén muun elaman ti-
lanteesta. Tutkimukset ovat tuoneet esille tyon eri prosessien merkityksen, organisaation vuoro-
vaikutussuhteet seka lisdksi johtamiseen liittyvat tekijat. (Laine 2015, 34—-35.) Usein tyohyvin-
vointi maaritelldan vieldkin pelkastaan fyysisen kunnon parantamiseen liittyvaksi toiminnaksi tai
etta tarjotaan mahdollisuuksia virkistymiseen. On kuitenkin havaittu, etta tydhyvinvointi syntyy
yksilon ja tyOpaikan, tyon, ldahijohtajan seka ty6tovereiden myodnteisen ja aktiivisen vuorovaiku-
tussuhteen myo6ta. Hyvinvoiva tyotekija on iloinen tydssaan ja tekee tuloksellista tyota. (Manka,

Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012, 13.)
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Nykyisen merkityksen tydhyvinvointi on saavuttanut 2000-luvulla. On ymmarretty, etta sen vai-
kutus tyon tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen seka suoraan, ettd vilillisesti on merkittava. Myos
merkitys tyontekijan sairastavuuteen ja tyokykyyn on havaittu osana tuloksellista tydyhteis6a.
Yksilon tyéhyvinvointiin vaikuttaa myds organisaation ja tyoyhteison hyvinvointi. Hyvinvoivan
tyOyhteisdn vahvuutena on tuottavuus. (Laine, Lindberg & Silvennoinen 2016, 291.) Sairauspois-
saolot ovat merkittdvd menoera tydelamdssa. Arvioiden mukaan kunta-alalla menot ovat parin
miljardin luokkaa, kun lasketaan kaikki oheisvaikutukset, kuten sijaisten palkat. Tyéhyvinvoinnin
kehittamiselld voidaan siis vahentdaa merkittavasti tydpahoinvointia ja leikata lisdakustannuksia.

(Ma&kiniemi, Heikkila-Tammi & Manka 2015, 9.)

Tybyhteison tyohyvinvointi

Perinteisesti ajatellen, ty6ta tehdaan noin 8 tuntia viitena paivana viikossa, eli noin 40 tuntia vii-
kossa. Se on noin kolmososa hereilld oloajasta tyopaivina, joten silld, missa seurassa tama aika
vietetdan, on suuri merkitys my6s tyohyvinvoinnin kannalta. Yksilon tyéhyvinvointia tarkastel-
lessa on siis tarpeen ottaa huomioon myos tyoyhteison kollektiiviseen hyvinvointiin liittyvat sei-
kat, jotka johtamisen ja sosiaalisen ymparistén ohella luovat puitteet yksilon toiminnalle osana
tyoyhteis6ad. Tahan lasketaan myds mm. tydpaikan ihmissuhteet, sosiaaliset rakenteet esim. tii-
mit, ristiriidat, johtamisen vuorovaikutus ja johtamistyylit, henkilostopolitiikka ja palkitseminen.
(Vanne 2021, 29; Laine ym. 2016, 291.) Tyohyvinvointia lisddvina asioina pidetddan mm. tyon tar-
joamia voimavaroja. Naista kdytetaan myos kasitettad tyon imu, joka on myodnteinen tunne-moti-
vaatiotila, jota kuvaa esim. omistautuminen. Tassa yhteydessd omistautuminen tarkoittaa mm.
sitd, etta arvostaa kuuluvansa omaan tydyhteis66n (Lehto & Viitala 2016, 119) seka yhteisollinen
vastuuntunto (Vanska 2022, 43). Tyoyhteison korkea sosiaalinen pddoma, yhteenkuuluvuuden-
tunne ja hyva vuorovaikutus ilmenee tydyhteiséssa hyvana ilmapiirind, avoimuudella, yhteistyon
sujuvuudella, erilaisuuden arvostuksena ja suvaitsevuudella, parempana terveytena ja hyvinvoin-
tina, keskindisena luottamuksena, vastavuoroisuutena ja me-henkena (Vanska 2022, 41; Maki-

niemi ym. 2015, 13; Laine ym. 2016, 291).

Hyvin toimivat sosiaaliset suhteet tyontekijoiden valilla, tydyhteiséjen hyva ilmapiiri ja tyotove-
reiden tuki edistavat tydhyvinvointia (Makiniemi ym. 2015, 13). N&illd on suuri merkitys seka yk-
silon, yhteison ettd koko organisaation suorituskyvylle. Tyohyvinvointi ei pelkastadn vield kerro
tyoyhteison tuottavuudesta, mutta hyva tydhyvinvointi luo edellytyksia tuottavuuden kehittami-
selle. Yksilon kokema hyvinvointi on yhteydessd mm. haluun auttaa muita tyéyhteisoon kuuluvia

henkiloita. (Lehto & Viitala 2016, 119-120.) Organisaatioissa tehdaan nykyisin paljon tiimityota ja
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jotta tiimityd onnistuisi, edellytyksend on huomion kiinnittdminen henkildstdon tydhyvinvointiin,
ryhmatyodskentelyyn ja organisaation tuen saamiseen (Vanska 2022, 42). Hyvinvoiva tyoyhteiso
on myo0s joustavampi verrattuna sellaiseen, jossa tyon tekemisen olosuhteet ja henkinen ilmapiiri
koetaan huonoksi. Kokemus tyéhyvinvoinnista on usein ryhmaan kuuluvien henkiléiden kesken
samankaltainen (Lehto & Viitala 2016, 119-120), koska usein tyéhyvinvointiin liittyvat myonteiset
tai kielteiset kokemukset tarttuvat tydyhteisén henkildstoon. Muilta tydyhteis66n kuuluvilta hen-
kil6ilta voi esim. saada energiaa ja innostusta. Ihmissuhteet eivat kuitenkaan aina toimi tyopai-
kallakaan ja suurin uhka hyvinvoinnille onkin kiusaaminen ja syrjinta. Tyoyhteisdn sosiaalisia suh-
teita voidaan edistaa eri tavoin, esim. ilmapiiria voidaan yrittaa edistaa, voidaan opetella raken-
tavaa palautteenantoa seka kehittda sosiaalista pddaomaa. Myds tiedonkulkuun, vuorovaikutus-
kaytantoihin ja vuorovaikutuksen sekda menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen voidaan kiinnit-
tda huomiota. Kun esim. kaikkia kohdellaan samojen palkitsemisperiaatteiden mukaisesti, syntyy

kokemus oikeudenmukaisesta kohtelusta. (Makiniemi ym. 2015, 13, 15-16.)

Lahijohtajan rooli tyéhyvinvoinnin edistdjana

Hyva johtajuus seka lahijohtajuus ovat kytkdksissa koettuun tyéhyvinvointiin (Vanska 2022, 39).
Tutkimukset aiheesta ovat lisddntyneet vasta viimeisten kahden vuosikymmenen aikana, vaikka-
kin ndiden valinen yhteys on ymmarretty jo kauan (Uutela 2019, 38). Johtamisella voidaan vaikut-
taa tyontekijoiden psyykkisiin rasitusoireisiin, tyostressiin, ahdistukseen, tyduupumukseen seka
emotionaaliseen vasymykseen ja jopa sairauspoissaoloihin seka tyokyvyttomyyseldkkeelle joutu-
miseen (Haggman-Laitila 2013, 306). Lahijohtaja vastaa tyoyksikkénsa paivittdisesta toiminnasta
seka kehittdmisestd. Hanen tehtavanaan on huolehtia talousarvion toteutumisesta seka henkil6s-
tohallinnon rutiineista. Lahijohtaja toimii tyontekijoiden osaamisen johtajana seka yhdyshenki-
|6na tyontekijoiden ja ylimman johdon valilla. (Hédmalainen, Tiirinki & Suhonen 2014, 177.) Erilai-
sia henkilostojohtamisen kaytanteita hyodyntamalla lahijohtaja pystyy edistamaan tydhyvinvoin-

tia (Lehto & Viitala 2016, 120).

Oikeudenmukaisuutta, vuorovaikutusta, ristiriitatilanteiden ratkomista seka pelisdaantoja

Lahijohtajan tulee kohdella tyontekijoitdan tasa-arvoisesti (Sinisammal, Belt, Autio, Harkdonen &
Mottonen 2011, 32; Vanne 2021, 44). Tybhyvinvointia edistava lahijohtaja kohtaa tyontekijansa

yksil6llisesti seka tyotehtdvissa etta tydoloissa (Haggman-Laitila 2013, 308; Marjala 2009, 216) ja
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on oikeudenmukainen, avoin, aito ja reilu sekd ohjaa tyontekijoitdan ndkemaan omassa tyossa

my0nteisia asioita ja toivoa (Makiniemi ym. 2015, 21).

Eri ikdiset tyontekijat tarvitsevat erilaista tukea ldhijohtajalta. Vanhemmat tyontekijat haluavat,
ettad lahijohtaja vie heidan nakemyksidan eteenpain, kun taas nuoremmat tyontekijat kaipaavat
enemman ldhijohtajan lasndoloa seka yksilollista tukea (Vanska 2022, 50.) Kun johtajuus on luot-
tamusta herattava, vuorovaikutteinen seka ihmisyyttad kunnioittava, edistetdaan tyohyvinvointia.
Tyontekijat odottavat, etta ldhijohtaja on lasna arjessa. (Lehto & Viitala 2016, 120; Vanska 2022,
51.) Vuorovaikutteinen johtaminen edistda tyohyvinvointia, tyossa jaksamista seka organisaa-
tioon sitoutumista (Vanska 2022, 42). Se edistdd myos organisaation toimintaa sekéa tulokselli-

suutta (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 4).

Lahijohtajan tulisi olla lasna tydyhteison ristiriitatilanteiden ratkaisujen etsimisessa (Makiniemi
ym. 2015, 20; Sinisammal ym. 2011, 32). Erilaiset konfliktit laskevat tyohyvinvointia ja mitd nope-
ammin niihin puututaan, sitd enemman tyontekijat arvostavat johtamista ja sita sitoutuneemmin
osallistuvat tyoyhteison kehittamiseen. Aikaisin tapahtuva véliintulo tyoyhteison ongelmiin toimii
pohjana onnistuneelle tydhyvinvoinnin johtamiselle. Tydhyvinvointi heikkenee, jos tydpaikalla
koetaan vaarinkdytoksia tai tyOpaikkakiusaamista. Kiusaaminen lisdd myds sairastavuutta.
(Vanska 2022, 46.) Kun lahijohtaja antaa emotionaalista, sosiaalista tai konkreettista apua tyon-
tekijalle stressaavassa tilanteessa, han tukee tyéhyvinvointia (Makiniemi ym. 2015, 19). Lahijoh-
taja voi edistda tyohyvinvointia tekemalla tyontekijoiden kanssa yhteistydssa ymmarrettavat pe-
lisdannot sekd kaytannot, jotka pohjautuvat organisaation arvoihin (Sinisammal ym. 2011,
32). Lahijohtaja vastaa tyOyhteison perustehtavasta, tydoloista ja toimintaympariston toimivuu-

desta seka siita, etta tydyhteison toiminta vastaa organisaation tavoitteita (Vanne 2021, 44).

Palautteen antamista, organisointia seka vaikuttamismahdollisuuksia

Keskeisessa roolissa tyohyvinvoinnin nakokulmasta ldhijohtajatyossa on psykososiaalinen tuki
(Marjala 2009, 216). Tyéhyvinvointia lisda se, kun ldhijohtaja kannustaa, tukee ja innostaa tyon-
tekijoita ja he tuntevat pystyvansa luottamaan lahijohtajaansa (Haggman-Laitila 2013, 308). Ty6n-
tekijat kehittyvat ja suoriutuvat paremmin tyotehtdvissaan, kun saavat lahijohtajalta asiallista
seka arvostavaa palautetta. Lahijohtaja viestii valittamista seka kehittdmiskohteita korjaavan pa-
lautteen avulla. Myoénteisen palautteen avulla lIdhijohtaja voi ldhentaa ja innostaa tyontekijoitaan.

(Lehto & Viitala 2016, 120; Vanska 2022, 43.) Haggman-Laitila (2013, 308) puolestaan kirjoittaa,
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etta lahijohtaja voi tukea tyontekijan tyohyvinvointia antamalla rakentavaa palautetta ja aktiivi-
sella valvonnalla. Aktiivisella valvonnalla tarkoitetaan tydsuorituksen jatkuvaa arviointia seka tie-
donkeruuta. Tulee kuitenkin huomioida, ettd jos tydsuoritusten valvominen on liiallista, se voi

my0s heikentaa tyohyvinvointia.

Lahijohtaja voi edistad tyohyvinvointia painottamalla tyontekijoiden vaikuttamis- seka osallistu-
mismahdollisuuksia (Hdggman-Laitila 2013, 308; Vanska 2022, 49). Han voi vaikuttaa tyooloihin,
tyontekijan tydnkuvaan seka tyétehtaviin. Lahijohtaja pystyy usein vaikuttamaan siihen, kuinka
itsendisesti ja kenen kanssa tyoskennelldaan. Eli tyohyvinvointia voidaan edistdaa onnistuneella
tyon hallinnalla, tyon merkityksellisyydella seka itsendisen tyoskentelyn mahdollistamisella. (Ma-
kiniemi ym. 2015, 19-20.) Tybhyvinvointia lisda ldhijohtajan ndakoékulmasta suorituksen johtami-
nen, jolla tarkoitetaan tyotehtavien jakamista tasaisesti sekd tyon organisointia (Vanska 2022,
51). Lahijohtajan tulee osata tukea ja ohjata tydntekijoitdan kohti omatoimisuutta seka toimi-
maan tehokkaasti vaativissakin olosuhteissa (Olakivi, Van Aerschot, Mathew Puthenparambil &

Kroger 2021, 143).

Kehittdmistd, johtamistyyleja sekad esimerkkinad toimimista

Keskustelumahdollisuudet ja tiedottaminen lisddvat tydhyvinvointia ja yksi keskeinen kdytanto
tyohyvinvoinnin kehittdmisessa ja arvioinnissa on tyontekijoiden kanssa kaytavat kehityskeskus-
telut. Niiden avulla on mahdollista kohdella tyontekijoita yksilollisesti. Kehityskeskusteluiden
avulla pystytdan arvioimaan ja kehittdmaan tyontekijan ammatillista osaamista, sekd nahdaan,
miten tydssa onnistutaan. Kehityskeskustelujen avulla tyontekijat ymmartavat tyoyhteison ja or-
ganisaation tavoitteet selkeammin ja saavat tyostaan paremmin palautetta seka ovat tyytyvai-
sempid ldhijohtajatydskentelyyn. (Haggman-Laitila 2013, 308.) Myds monipuolinen osaamisen
kehittdminen edistda tyohyvinvointia (Lehto & Viitala 2016, 120; Marjala 2009, 216; Méakiniemi
ym. 2015, 21).

Lahijohtajan johtamistyyli vaikuttaa olennaisesti tydhyvinvointiin (Uutela 2019, 39). Tutkimusten
mukaan vuorovaikutteinen, transformationaalinen, palveleva, myonteinen, oikeudenmukainen,
voimaannuttava seka aito johtamistyyli edistda tyéhyvinvointia (Makiniemi ym. 2015, 20). Lahi-
johtaja voi toimia esimerkkina tyoyhteisolle myonteiselld kdyttaytymiselld seka edistda tydyhtei-
sotaitoja innostamalla ja my6taelamalla mukana (Haggman-Laitila 2013, 308; Vanska 2022, 39).
Lahijohtaja luo ty6ilmapiiria ja esimerkilladn viestii arvoja, toimintatapoja seka arvostuksia. Ty6-

hyvinvoinnista huolehtiva Idhijohtaja ndyttda arvostusta tyontekijoita kohtaan. (Marjala 2009,
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216.) Lahijohtajan oman asenteen avulla voidaan luoda tydyhteison yhteistd mielikuvaa siita,
kuinka reagoidaan tyohyvinvointiin liittyviin aiheisiin, kuten sairauspoissaoloihin (Makiniemi ym.
2015, 19). Muutosmyonteinen ja tulevaisuusorientoitunut ldhijohtaja edistdd tyohyvinvointia
tyoskentelemalld johdonmukaisesti, kehittdmalla tyoprosesseja ja ohjaamalla toimintaa yhteista
paamaaraa kohti. (Haggman-Laitila 2013, 308.) Lahijohtaja on tydntekijan rinnalla keskeisessa
roolissa tydhyvinvoinnin edistdjana. Lahijohtaja voi panostaa tyohyvinvointiin johtamalla yksilol-
lisesti ja arvostavasti seka kehittamalla johtajuutta. (Marjala 2009, 2016.) Tyéhyvinvoinnin kehit-

tamisen tulisikin tapahtua yhdessa johdon ja tyontekijoiden kesken (Vanne 2021, 44).

Hyvinvoiva ldhijohtaja organisaation tyohyvinvoinnin kehittajana

Muuttuva maailmantilanne aiheuttaa haasteita tydelamadssa monella alalla. Kiristyva talous ja
saastotavoitteet lisdavat painetta ja aiheuttavat stressia tyopaikoilla. My6s jatkuvat muutokset
aiheuttavat tyohyvinvoinnin heikkenemistad, mikali organisaatiota johdetaan huonosti. Tarkoituk-
senmukainen johtaminen ei ole helppo tehtdva, etenkdan kun tyoyhteisd koostuu yksil6ista,
mutta hyvin johdettuna onnistuneista muutoksistakin voidaan saada ty6hyvinvointia kollektiivi-
sesti lisddva voimavara. (Lehto & Viitala 2016, 119.) Lahijohtajan toimet ovat ratkaisevassa roo-
lissa, silld jos tyontekija kokee saavansa palautetta, vastuuta ja tukea tyélleen, on hdn todenna-
kdéisemmin motivoitunut ja halukas jatkamaan tydssdan. Tarkeda on myds luottamus johtoon,

koska silla on usein suora vaikutus henkiloston tyohyvinvointikokemuksiin. (Uutela 2019, 39.)

Lahijohtaja on tarkedssa roolissa tyohyvinvoinnin kehittdjana ja hanelld on useita keinoja, joilla
edistda tyoyhteison tyohyvinvointia. Keinoja ovat esimerkiksi oikeudenmukaisuus, yksildllinen
kohtaaminen, lasndolo ja vuorovaikutus. Lahijohtajan tulee osallistua tyoyhteison ristiriitojen rat-
kaisuun seka yhteisten pelisdantdjen luomiseen. Kannustamalla seka rakentavan ja myonteisen
palautteen avulla lisataan tyontekijoiden tyohyvinvointia. Lahijohtaja organisoi tyota seka resurs-
seja ja mahdollistaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia seka osaamisen kehittamista. Lahi-
johtaja voi edistaa tyéhyvinvointia my6és omalla esimerkilldan, muutosmyoénteisyydella, kehitys-

keskusteluilla seka erilaisilla johtamistyyleilla.

Organisaatioiden kannattaa kiinnittaa huomiota lahijohtajuuden tukemiseen seka tyéhyvinvoin-
nin kehittdmiseen. Tyohyvinvoinnin edistaminen ldhijohtajuuden avulla on kestava keino yllapi-
taa tuloksellista toimintaa. Lahijohtajat kaipaavat vertaistukea tydnsa reflektointiin ja on tarkeaa
kiinnittda katse myos lahijohtajan tyohyvinvointiin, jotta han pystyy edistamaan tydntekijoiden

hyvinvointia. (Makel3, Viitala, Tanskanen, Santti & Uotila 2013, 66—71.) Ldhijohtajat tarvitsevat
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tukea tydhyvinvoinnin kehittamiseen. Heille tulee tarjota erilaisia johtamisjarjestelmia sekd me-
netelmia tukemaan johtamistyota. Lahijohtajien osaamista tulisi kehittda ja heidan tulisi saada
tukea henkilostoammattilaisilta. Heidan lisdksi yhteiseen keskusteluun kehittamiskeinoista tulisi
osallistua myds organisaation johdon seka tyontekijoiden. Olennaista olisi etsid tydhyvinvointiin
voimavaralahtoinen nakdkulma. Tyohyvinvoinnin kehittdminen pitaisi ajatella sijoituksena, jolla
olisi kauaskantoiset mydnteiset seuraukset koko organisaation tuloksellisuudelle. (Lehto & Viitala

2016, 128.)
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3.5 Tyohyvinvoinnin edistdminen ennakoivilla toimenpiteilla

Sundvik Julia, Sillanpdd Katja, Korhonen Johanna, Jauria Jenni, Liljestrém Sanni, Aho Aleksi, Moi-
sanen Kirsi ja Lindqvist Anu

Tiivistelma

Ty6hyvinvointia voidaan edistda ennakoivilla toimenpiteilld, joita ovat esimerkiksi onnistunut
henkildstéjohtaminen, laadukas tyévuorosuunnittelu, varhainen valittaminen sekd osaamisen ke-
hittdminen. Nailla toimilla on mahdollista edistdaa tyontekijoiden tydssa jaksamista ja tyon mie-

lekkyytta.

Varhaisella valittamiselld organisaation johto pystyy havaitsemaan tyontekijoéiden tyohyvinvoin-
nin heikkenemisen seka helpottamaan tyokykyongelman oikea-aikaista puheeksi ottoa, sen luon-
teen selvittamistd, ratkaisuvaihtoehtojen kartoittamista ja toimenpiteista sopimista. Organisaa-
tioiden johdon tulisi menestyakseen kiinnittda varhaisen valittdmisen lisdksi huomiota myds hen-
kilokunnan tyo- ja toimintakyvyn yllapitdmiseen. Myos laki velvoittaa tyonantajaa huolehtimaan
tyontekijoidensa turvallisuudesta seka terveydesta tydssa. Tyévuorosuunnittelun joustavuudella
on todettu olevan myds myonteisia vaikutuksia tyontekijoiden sitoutumiseen seka yhteistydha-

lukkuuteen.

Omassa tyotehtavassadn kehittyminen ja mahdollisuus urakehitykseen lisda viihtymisen tunnetta
ja tydhyvinvointia. Toimivan vuorovaikutuksen avulla tyontekijan ja esihenkilon on mahdollista

kommunikoida ja puuttua tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja jaksamiseen riittdvan ajoissa.

Ty6hyvinvointia edistdmassa

Tybelaman haasteellisuus ja tyotehtavien monipuolisuus ovat lisddntyneet, minka vuoksi henki-
|6ston tyohyvinvoinnin merkitys on korostunut (Terdva & Méakeld-Pusa 2011, 7). Organisaatioissa
tulee kiinnittaa entista enemman huomiota henkilokunnan ty6- ja toimintakyvyn yllapitamiseen,
jotta seka henkilosto ettd organisaation johto voivat hyvin ja pystyvat menestymaan (Uutela

2019, 12).

Ty6hyvinvoinnilla tarkoitetaan mielekasta ja sujuvaa tyota tydymparistossa ja -yhteisdssa, joka on

turvallinen, terveytta edistdva ja tyéuraa tukeva (Puttonen, Hasu & Pahkin 2016, 6). Ihmiset ovat
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organisaatioiden tarkein voimavara, kun taas huonosti voiva ja liilan kuormittunut henkilésto ei

pysty tekemaan parastaan (Manka & Manka 2016, 7-8).

Lahtokohtia tydhyvinvoinnille ovat tydn ja tyotehtdvien organisoiminen ja johtaminen, samalla
ymmartden henkiloston eri elamantilanteisiin liittyvat tarpeet ja odotukset (Kehusmaa 2011,
223). Esihenkil6illd ja vuorovaikutteisella johtamisella on keskeinen osa tyontekijéiden ja tydyh-
teison hyvinvointiin (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019, 3). Tyohyvinvointia edistavia asioita
ovat muun muassa tyontekijan hyva osaaminen ja tydympariston tarjoamat oppimismahdollisuu-
det. Osaamisen johtaminen on yksi tarkea asia henkildston hyvinvoinnista huolehtimisessa. Hy-

vinvoiva henkil6sté on myo6s edellytys osaamisen kehittdmiseen. (Laine 2015, 30.)

Ty6hyvinvoinnin on todettu edistavan tyontekijoiden sitoutumista, motivoitumista ja vahentavan
vaihtuvuutta (Kauhanen 2016, 18-19). Hyva tyohyvinvointi tehdaan yhteistydssa johdon, esihen-
kiléiden, henkiloston ja tyoterveyshuollon kanssa. Esihenkilon roolissa korostuvat tavoitteiden
asettaminen ja yhteensovittaminen seka henkildston tyékyvyn tukeminen. (Ho & Kuvaas 2019, 1-

19.)

Artikkelin tarkoituksena on kuvata henkilostdn tyohyvinvointia edistavia toimenpiteita johtami-
sen, tyovuorosuunnittelun, henkiléston osaamisen kehittdmisen seka varhaisen valittamisen na-
kokulmasta. Artikkelin tavoitteena on herattaa keskustelua tydhyvinvoinnin tarkeydesta tyopai-

koilla.

Ty6hyvinvoinnin edistiminen johtamisen ja tydvuorosuunnittelun ndkokulmasta

Esihenkilotyd ja johtaminen ovat yksi tarkeimmista tyotyytyvdisyyden ja tydhyvinvoinnin teki-
joista (Forsten-Astikainen ym. 2019, 12—15). Laki velvoittaa tyonantajaa huolehtimaan tydnteki-
joiden turvallisuudesta ja terveydesta tydssa (L 738/2002). Menestyksellinen tyéhyvinvoinnin joh-
taminen lahtee organisaation strategiasta, joka asettaa reunaehdot tyohyvinvoinnin toteutumi-

selle (Suutarinen & Vesterinen 2016, 56-57).

Luottamus esihenkil66n on tarkeda tydhyvinvoinnin kannalta. Esihenkilon tulee kohdella ihmisia
kunnioittavasti, rehellisesti ja ystavallisesti. Hinen tulee osata kuunnella ja reflektoida. (Tienari &
Merildinen 2021, 328-330.) Esihenkilon odotetaan olevan ldsna ja viestittdvan asioista aktiivi-

sesti. Esihenkildiden vuorovaikutusosaaminen on avaintekijd muutoksissa, arjen sujumisessa,
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tuottavuuden ja tydmotivaation yllapidossa seka tyoyhteison tydhyvinvoinnin ja ty6ilmapiirin ke-
hittymisessa. Toimiva ja rakentava vuorovaikutus on koko tyoyhteison asia ja etu. (Terdva ym.

2011, 7; Vanhala & Kotila 2006, 77.)

Ty6vuorosuunnittelu on usein osa esihenkilotyota ja vaikuttaa monin eri tavoin henkiloston tyo-
hyvinvointiin. Keskeisid asioita tyontekijan hyvinvoinnin kannalta ovat tyénantajan suunnalta tu-
leva tydaikojen kdytannollisyys, joustavuus ja henkiloston kokemus tydaika-autonomiasta. (Tyo-

aikojen kuormittavuuden arviointi. n.d.)

Tybaikalaki seka virka- ja tydehtosopimukset toimivat tydvuorosuunnittelun lahtékohtana. Hy-
vassa tyovuorosuunnittelussa huomioidaan naiden lisdksi tyontekijoiden yksilolliset tarpeet seka
yrityksen taloudelliset ja tuotannolliset asiat. (Hakola & Kalliomaki-Levanto 2010, 12.) Ty6éntekijan
nakokulmasta toteutuneella tydajalla on merkittava vaikutus arkeen ja jaksamiseen. Esimerkiksi
pitkat tyoviikot, tydaikojen ennakoimattomuus, varhaiset aamuvuorot ja toisaalta myodhaiset y6-
vuorot lisdavat riskia tyohyvinvoinnin heikentymiseen ja hidastavat yksilén palautumista. Toimi-
vat ja arjen jaksamista tukevat tyOajat vastaavasti lisddvat tydhyvinvointia ja tyossa jaksamista.
Kysymys on merkittavasta asiasta, silla jarkevasti suunnitellun tydajan on todettu muun muassa

yllapitavan aivojen tyokykya. (Puttonen ym. 2016, 25.)

Tyontekijan ja tydnantaja molemminpuolinen jousto tybajoissa tukevat hyvinvointia seka tyos-
kentelyn tuottavuutta (Puttonen ym. 2016, 25). Joustavilla tybajoilla tarkoitetaan tyoaikojen
muuntelua erilaiseksi perinteisestad kahdeksan tunnin tyopaivasta ja viiden paivan tyoviikosta. Uu-
sia ty0aikamuotoja ovat muun muassa ty6ajan yksilollistdminen, porrastaminen ja vaihtelu. (Kau-
hanen 2009, 53.) Tydaikajoustavuuden on tutkittu yllapitavan tyontekijoiden tyémotivaatiota ja
tyokykya. Kun tyontekijalla on vaikutusmahdollisuus tyovuorosuunnitteluun, lisda se tyohyvin-
vointia ja tyossa jaksamista. (Hakola ym. 2010, 12.) Tyévuorosuunnittelun joustavuuden on to-
dettu myds edistavan tyontekijan elamanhallintaa, sitoutumista tydnantajaan seka yhteistyoha-
lukkuutta. Vaikutusmahdollisuudet ty6aikoihin ennustavat pienempia sairaspoissaoloja ja pidem-

paa tyburaa. (Puttonen ym. 2016, 25.)

Henkiloston osaamisen kehittamisen merkitys tyohyvinvoinnissa

Osaamisella ja oppimisella voidaan saada aikaan tydmotivaation kasvua ja tydn mielekkdana ko-
kemisten tunteita, ndma vaikuttavat myonteisesti tydhyvinvointiin (Laine 2015, 30). Vuonna 2014

voimaan astuneen lainsdadannon mukaan (SA 1136/2013) yksi tydnantajan velvollisuuksista on
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huolehtia henkilostén ammatillisen osaamisen kehittdmisesta (Silvennoinen 2014, 242). Tyénan-
tajan vastuulla on tarjota mahdollisuuksia kehittya uralla, jotta tyontekija voi kokea tyonsa mer-
kitykselliseksi. Tyohyvinvointia ja tydssa viihtymisen tunnetta lisdd urakehityksen lisaksi myos
mahdollisuus kehittyd omassa tyotehtdvassaan. (Reinboth 2008, 86.) Sen sijaan urakehitysmah-
dollisuuksien puute voi heijastua heikentavasti tyontekijoiden tydhyvinvointiin (Kangas, Ukko-

nen-Mikkola, Sirvio, Hjelt & Fonsen 2022, 82).

Tyotehtdvaan perehdyttamiselld voidaan edistda seka tyontekijan ettd koko tyoyhteisén hyvin-
vointia. Perehdyttamisella pyritdadn saamaan uusi tyontekija mahdollisimman nopeasti tyosken-
telemaian tehokkaasti ja toivotetaan hanet tervetulleeksi uuteen tyéyhteiséon. (Viitala 2013, 193;
Miettinen, Kaunonen & Tarkka 2006, 66.) Perehdytyksen tarkeimpéana tehtavana on turvata uu-
den tyontekijan tietdmys kaikesta tyopaikkaan ja tyohon liittyvasta (Aura & Ahonen 2016, 4.3).
Sama koskee myos kokeneen tyontekijan perehdyttdmistd uuteen tehtavaan (Laine 2015, 32).
Ndin luodaan tydyhteis66n hyva yhteishenki ja muodostetaan perustaa yhteistyolle. Tyoyhtei-
s66n kuulumisen tunne on tarkea viihtyvyytta ja tyohyvinvointia edistava tekija. Tyoyhteisoa voi-
daankin kuvata erdanlaisena tukiverkkona. (Nokelainen, Piirto & Pylvds 2021, 9; Onnismaa 2010,

88.)

Parhaimmillaan perehdyttaminen peilaa laajaa kiinnostusta persoonaa kohtaan, hanen osaami-
seensa, hyvinvointiin, elamantilanteeseen, tydorientaatioon, tavoitteisiin seka tunteisiin (Kjelin &
Kuusisto 2003, 100). Laadukkaalla perehdytyksella luodaan edellytykset tyontekijan kunnossa py-
symiseen, tyytyvdisyyteen, vahempdaan sairastavuuteen ja tyon tuottavuuteen. Nailld on kansan-
taloudellisesti suuri hyoty. (Kupias & Peltola 2009, 17,20.) Tyontekija tulee perehdyttaa tyon li-
saksi myos tyohyvinvoinnin palveluihin osana perehdytysjaksoa (Aura ym. 2016, 4.3). Sen sijaan
puutteellinen perehdytys saattaa johtaa tilanteeseen, jossa jatkuva avun pyytaminen ja ndin tois-
ten tyon keskeyttaminen voi luoda tunteen, jossa perehtyja ei koe olleensa tervetullut tydyhtei-

s66n. Tama heikentaa koko tyoyhteison tyéhyvinvointia. (Reinboth 2008, 82—83.)

Varhaisen valittamisen merkitys tydhyvinvoinnissa

Varhainen valittaminen tarkoittaa etukdteen suunniteltuja toimia, joilla pyritdadn havaitsemaan
tyontekijoiden tydkykya ja -hyvinvointia uhkaavia ja alentavia tekijoita. Varhaisella valittamisella
on useita synonyymeja, muun muassa tyokyvyn tuki, varhainen puuttuminen, aktiivinen valitta-

minen sekd varhainen ja aktiivinen tuki. (Happo 2012, 14-15; Mannermaa 2022, 29.) Tyohyvin-
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voinnin alenemiseen johtavat tekijat voivat ilmeta rajoitteina fyysisessa, psyykkisessa tai sosiaali-
sessa tyokyvyssa tai ammatillisen osaamisen laskuna. Tarkoituksena on, ettd uhkaaviin tekijoihin
voi puuttua ja ennen kaikkea alkaa ratkaista niita riittavan varhain. Tavoitteena on tydhyvinvoin-
nin sadilyminen ja tyéuran pidentaminen. (Turja, Kaleva, Kivisto & Seitsamo 2012, 15.) Varhainen
vdlittaminen on tyontekijan ja koko tydyhteisdn hyvinvoinnin ja tyon sujumisen varmistamista.
Varhaisella vélittamisella voidaan yhteisty6ssa eri toimijoiden kanssa ennaltaehkaista tyokykyon-

gelmia ja sdastaa kustannuksissa. (Mannermaa 2022, 28-35.)

Varhainen valittdminen on oikea-aikaista puuttumista. Tyoterveyshuollon toimet tulevat usein
yksilon tyokyvyn yllapitamisen kannalta lilan my6haan. Varhaisessa vaiheessa ratkaisut ovat
yleensa helppoja ja tarvittavat tukitoimet vahaisia. Varhaista valittamista tehdaan jatkuvasti,
suunnitelmallisesti, tietoisesti, hyvin tiedottaen seka toimintaa seuraten ja arvioiden. (Tiitola, Ta-

kala, Rentto, Tulenheimo-Eklund & Kaukiainen 2016, 8; Turja ym. 2012, 5, 13, 62.)

Tutkimustulosten perusteella varhainen tyokyvyn tuki vaatii systemaattista ja pitkdkestoista toi-
mintatapaa seka organisaation sitoutumista. Toimintatavan ja organisaatiokohtaisen mallin suun-
nittelussa on tarkeaa, etta suunnittelu lahtee yrityksen toimintakulttuurista. (Turja ym. 2012, 5,
19, 62.) Varhaisen viélittamisen kdytantdja suunnitellaan ja toteutetaan yhdessa kaikkien tyohy-
vinvointiin liittyvien tahojen yhteistyolla: tyontekijoiden, esihenkildiden, tydnantajan ja tyoter-
veyshuollon kanssa (Keskivali 2013, 77; Tiitola ym. 2016, 8). Kaikkien osapuolten osallistuminen
ja vaikutusmahdollisuudet lisdavat keskustelua ja myos onnistumisen todennakdisyytta (Turja

ym. 2012, 62).

Varhaisen valittamisen malli

Sairausvakuutuslainsaadanto velvoittaa tyonantajaa luomaan tyokykya edistavan, tyokyvytto-
myytta ehkaisevan ja sairauspoissaoloja seuraavan mallin tyopaikoille (L 1224/2004). Kun varhai-
sen valittdmisen -malli on ennalta suunniteltu organisaatiossa, se tukee esihenkildiden tyota ja
helpottaa tyokyvyn heikkenemisen huomioimista ja puheeksi ottamista siind vaiheessa, kun tyo-
hyvinvoinnin tai tydkyvyn havaitaan tai epailldan olevan uhattuna (Keskivali 2013, 37). On selvi-
tettava, mista on kyse, jotta tasapaino voidaan palauttaa. Yksinkertaistettuna malli sisaltaa tyo-
kykyongelman havaitsemisen, sen puheeksi ottamisen ja luonteen selvittdmisen seka ratkaisu-
vaihtoehtojen kartoittamisen ja toimenpiteista sopimisen. Arviointia ja seurantaa sisaltyy jokai-

seen naistd vaiheista. (Tiitola ym. 2016, 8.)
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Huoli tyohyvinvoinnista ja sen laadusta voi liittyd koko organisaation tilanteeseen, tyoyhteisoon
tai yksittdiseen tyontekijaan (Turja ym. 2012, 15-16). Mittareita ja reagointirajoja tyokykyongel-
man havaitsemiseen ovat esimerkiksi sairauspoissaolojen maara, tyoterveyspalvelujen lisdanty-
nyt kaytto, pitkittyvat tyopaivat, téiden laiminlydnti, muutokset kayttaytymisessa, aikatauluista
myoOhastyminen, kielteinen palaute asiakkailta tai epéily paihdeongelmasta (Mannermaa 2022,
29; Tiitola ym. 2016, 8-9). Tyékykyongelman merkitysta tydhyvinvoinnille voidaan kartoittaa ana-
lysoimalla, onko syyna esimerkiksi puute osaamisessa, motivaatiossa vai jaksamisessa tai ovatko
ongelmat tyéelaman ulkopuolella. Kun tyossa selviytymisen haasteet ja tekijat ovat tunnistettu,
voidaan kdynnistaa toimintakykya tukevat toimenpiteet. Naita voivat olla esimerkiksi osaamisen
lisadminen tai tyon sisallon tai vaatimusten muokkaus. Tarvittaessa tyontekija ohjataan tyoter-

veyshuollon pariin. (Keskivali 2013, 37; Mannermaa 2022, 30; Tiitola ym. 2016, 14.)

Toiminnan pitkdjanteisyytta ja systemaattisuutta voidaan tukea liittamalla tyokyvyn varhaisen
tuen keskustelu osaksi kehityskeskusteluja ja toimintatapa osaksi yrityksen strategiaa (Manner-
maa 2022, 28-35; Uutela 2019, 83). Varhainen tyokyvyn tuki ty6paikalla vaatii luottamuksen
tyontekijan ja esihenkilon valilla, mutta myos lisda henkiloston kokemaa turvallisuuden tunnetta.
Varhainen valittaminen vaatii my6s inhimillisyytta ja hyvaa tahtoa. (Keskivali 2013, 37; Manner-
maa 2022, 28-35.) Tavoitteena on luoda luottamuksellinen ilmapiiri. (Turja ym. 2012, 62). Vaikei-
takin asioita tulee olla mahdollista kasitella ennen kuin niista kehkeytyy entista suurempia ongel-

mia (Keskivali 2013, 37).

Tyohyvinvointi on koko tyoyhteison yhteinen tehtava

Artikkelin tavoitteena oli herattaa tyoyhteisoissa keskustelua, miten tyohyvinvointia voitaisiin
edistda ennakoivilla toimenpiteilla. Tyéhyvinvoinnin merkitysta ja sen esilla pitamista ei tulisi ali-
arvioida. Ihmiset ovat organisaatioiden tarkein voimavara, ja huonosti voiva tai liilan kuormittunut

henkilosto ei pysty tekemé&an parastaan (Manka 2016, 7-8).

Ty6hyvinvointi ei ole vain johdon tehtdva, vaan se on koko tydyhteisén yhteinen jatkuvan kehit-
tdmisen kohde (Koskinen 2021, 40—41). Tyohyvinvointi vaati ty6ta ja kehittamistd. Hyva johtami-
nen on yksi ennakoiva toimenpide tyohyvinvoinnin edistamiseksi. Toimivan vuorovaikutuksen
avulla esihenkil6 ja tyontekija pystyvat kommunikoimaan ja puuttumaan esimerkiksi jaksamisen

ongelmiin riittdvan ajoissa (Vanhala 2006, 77-78).
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Osaamisen kehittdminen lisda tyontekijéiden motivaatiota, joka puolestaan edistda tyohyvinvoin-
tia. Kun henkil6sto on hyvinvoiva, motivoinut ja sekd maaraltaan ettd osaamiseltaan riittava, or-
ganisaation on mahdollista saavuttaa tyollensa asettamat tavoitteet (Ahonen 2002, 6—10). Tyo ja
kehittyminen kulkevat usein kasi kddessa, jolloin oppiminen on jatkuvaa seka yhteiso- ettd yksi-
I6tasolla (Koskinen 2021, 40—41). Osaamisen kehittdmisen ja tarpeiden mukaisen lisékoulutuksen

avulla henkiléstdn pitovoima ja tydhyvinvointi lisddantyvat.

Tyoterveyshuolto on omalta osaltaan mukana edistdamassa tyohyvinvointia yhdessa tyontekijan
ja tarpeen vaatiessa myos esihenkilon kanssa. Tassa on ensiarvoisen tarkeaa, etta yhteistyo on
toimivaa, suunnitelmallista ja ennakoivaa, jotta tyohyvinvointia haittaaviin tekijéihin voidaan
puuttua riittavan ajoissa. Yksi valine tdhan on organisaatiokohtainen ennalta suunniteltu varhai-
sen valittamisen malli. Kun tydyhteis6 ottaa yhteiseksi asiakseen huolehtia ja kehittya tyohyvin-

voinnin yllapitamisessa, luo se tydyhteisolle kehittymisen mahdollisuudet.
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3.6 Valmentava johtaminen organisaation menestystekija

Anttonen Minna, Kataja Tarmo, Kuusela Anssi, Heikkinen Eija ja Pyrré Heidi

Tiivistelma

Taman artikkelin tarkoituksena on edistda valmentavan johtamisen periaatteita henkiléjohtami-
sessa. Tavoitteena on avata valmentavaa johtamista niin yksilétasolla kuin tiimiorganisaatioissa-
kin. Nykyajan hektiset ja alati muuttuvat tyo- ja toimintaymparistot haastavat vanhoja johtamis-
kdytantoja. Valmentava ja palveleva johtaminen ovat vastauksia taman hetken johtamisen haas-
teisiin. Autoritaarisesta johtajasta on edetty demokraattiseen tiimivetdjaan ja sita kautta valmen-
tavaan ja vaikuttavaan esihenkil6on. Moderni johtaja hyédyntda valmentavasta johtamisesta hy-
via kdytanteitd omaan tekemiseensa. Esihenkilon ja tiimin avoin vuorovaikutus ja sujuva dialogi
luovat tyoyhteison, jossa jokainen saa kokea olevansa merkityksellinen. Lisdksi valmentava joh-
taja kannustaa yksilod itseohjautuvuuteen ja tiimia yhdessa ohjautuvuuteen. Valmentavassa joh-
tamisessa esihenkil6 tukee tyontekijaa hanen voimavarojensa optimaalisessa kaytossa. Tyohyvin-
voinnin lisddntyminen parantaa tyontekijakokemusta, ja tyohon sitoutuminen lisddntyy. Muun
muassa ndiden tekijoiden kautta valmentavalla johtamisella on tutkimusten mukaan positiivisia

vaikutuksia organisaation menestykseen.

Johdanto

Nykytybeldama asettaa organisaatiokulttuureille ja johtamiselle uudenlaisia haasteita, miten 16y-
taa tyoyhteisossad yhdessa ratkaisut ja toimia tavoitteiden mukaisesti kohti hyvinvoivaa ja menes-
tyvaa organisaatiota. Valmentavan ja palvelevan johtamisen ideologiat tarjoavat ratkaisuja mo-
dernien organisaatioiden toimintakulttuurille niin yksilo-, tiimi- kuin koko tyoyhteisétasolla. Ta-
voitteenamme on kuvata valmentavaa johtamisen kasitettd sekd avata valmentavaa johtamista
niin yksilétasolla kuin tiimiorganisaatiossa. Avaamme myos syita miksi valmentavan johtamisen
ideologia soveltuu modernin organisaation henkilostéjohtamiseen ja miksi tama johtamistyyli tuo

lisdarvoa siihen.

”"Monilla tutkimuksen alueilla on tunnustettu, etta lopulta vain ihmisten luovuutta, hyvinvointia,
osaamista ja motivaatiota tukemalla voidaan rakentaa organisaatioihin sellaista henkista paa-

omaa, jonka varassa niiden sopeutuminen, innovatiiviset kehityshyppaykset ja irtiotot markki-
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noilla ovat mahdollisia.” (Viitala 2007, 78). Modernissa johtamisessa tieto ja osaaminen korostu-
vat. Teknologian kehitys vaikuttaa ajatteluun seké tieto ohjaa talouden mekanismeja. Nykyaan on
tarkedmpaa loytaa ne tekijat, joilla on kyky oppia uutta ja kyky toimia yhteistyoverkostoissa kuin
se, ettd 16ytaa kapean alan huippuosaajan. Tiedon omaksujat ja kdyttdjat ovat nykyajan yritysten
todellinen kilpailutekija. Tama osaamisen kehittdmisen asettaminen johtamisen strategian paino-
pisteeksi haastaa my6s esihenkilotyota ja asettaa sille uusia painopisteita. (Ristikangas & Ristikan-

gas 2018, 18-20.)

Nopeasti muuttuva toimintaymparistd haastaa tyontekoa seka johtajuutta, tdma vaatii niin joh-
tajuudelta kuin tyon tekemisen toimintakulttuurilta jatkuvaa mukautumista. Johtajuuden tulee
olla yha enemman jaettua kaksisuuntaista dialogia ylhaalta alaspain seka alhaalta ylospain kulke-
vaa asioiden vaihtoa, jotta paatoksenteosta tulee tehokkaampaa, merkityksellisempaa ja vaikut-
tavampaa. Modernissa johtajuudessa korostuu avoimen vuorovaikutuksen seka luottamuksen
rooli, jossa jokaisen yksilon kokemus omasta merkityksesta sekd autonomisesta vapaudesta on
tarkeda. Modernijohtamisen ldhtokohtana on kannustaa ja valtuuttaa yksil6a itseohjautuvasti ke-
hittdmaan omia tavoitteita ja sekd toimintaa osana tydyhteisdéa. (Manka & Manka 2016, 275—
278.) Hyva yritysjohtaja tunnistaa yrityksen kulttuurin ja osaa hyédyntaa kulttuuria osana yrityk-
sen toimintaa, ja saada menestysta sen avulla. Yrityksen kulttuurin tunnistaminen voi toimia joh-

tamisen tyokaluna. (Groysberg, Lee, Price & Chenng 2018.)

Moderni johtajuus korostaa itseohjautuvuuden merkitystd, mutta taman lisdksi tarvitaan myos
yhdessa ohjautuvuutta osana organisaatio- ja tiimikulttuuria. Yhdessa ohjautuvassa toimintakult-
tuurissa paatoksenteko, vastuu ja valta osana johtamisprosesseja tasapainottuvat esihenkil6ta-
solta koko tiimille. Esihenkil® saa valmentajan kaltaisen roolin, jossa henkil6st6a haastetaan kes-
kusteluilla miettimaan ratkaisuja toimivamman toimintakulttuurin edistamiseksi. Yhdessa ohjau-
tuvassa organisaatiossa tai tiimissa paatoksenteolle maaritetaan selkeat raamit, jossa kaikki ym-
martavat, milld tasolla ja kenen vastuulla tietyt paatoksenteon prosessit toteutetaan. Kun yksil6a
osana tiimia johdetaan valmentavalla otteella, se vaatii niin johtajalta kuin johdettavilta hyvaa
itsensd johtamisen- seka hyvia vuorovaikutustaitoja. (Ristikangas, Ristikangas, Lonroth & Ristikan-

gas 2021, 153-161.)
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Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on prosessi, jossa valmentaja auttaa valmennettavaa voimavarojensa
hyodyntamisessa ja ratkaisujen oivaltamisessa. Sen voidaan sanoa olevan vastakohta niin sano-
tulle ylhaalta alas tapahtuvalle suoralle johtamistavalle. Valmentava johtaja innostaa ja haastaa
yksilod ndkemaan uusia ndakokulmia ja vaihtoehtoja, kysyy, kuuntelee ja kiinnostuu. Han myds
vaalii yksilon ja yhteison potentiaalia tuomalla esiin vahvuudet niin yksil6- kuin organisaatiotasol-
lakin. (Kurttila & Aalto (2015, 17-19.) Ristikangas ym. (2021, 62) mukaan valmentavan johtamis-
otteen vaikuttavimpia hyotyja voidaan katsoa olevan muun muassa motivaation vahvistuminen
ja tyonilon lisadntyminen seka aktiivisuuden kasvaminen. Tata kautta yhteinen osaaminen, ideat

ja nakokulmat saadaan ohjattua organisaation kayttéon.

Valmentava johtajuus kuuluu kaikille tyoyhteisdn jasenille, ei pelkastaan esihenkildlle. Valmen-
tava johtaminen on tapa vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoit-
teellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhman tai organisaation kayt-
toon. Se voi ilmentya tyoyhteisdssa virallisessa tai epavirallisessa muodossa. Valmentavalle joh-
tamiselle yksi keskeisin onnistumisen kriteeri on luottamuksellisen ilmapiirin luominen kahden-
valisella ja yhteisollisella tasolla. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 63-64). Valmentavalla johtami-
sella vaikutetaan positiivisesti tyontekijakokemukseen. Parempi tyontekijakokemus korreloi asia-
kaskokemukseen siten, etta tyytyvdinen henkil6sto palvelee asiakkaita 40 % paremmin (Ristikan-

gas & Griinbaum 2016, 28; Fischer 2012.)

Valmentava johtaminen toteutuu edess3, rinnalla ja taustalla johtamisessa. Kun esihenkild johtaa
edestd, han kirkastaa yhteista tavoitetta, luo toimintaedellytyksia ja selkeyttdaa perustehtavaa.
Valmentava johtaja sanoittaa organisaation isot strategiset linjaukset, vision ja mission. Lisaksi
han selkiyttaa asiakaslupausta yhteisén arjen toiminnassa. Rinnalta johtaminen perustuu psyko-
logisesti turvallisen vuorovaikutuksen rakentamiseen tyoyhteis6on. Valmentava johtaja on tyo-
yhteisdssa tasa-arvoinen kollega ja asiantuntija. Han luo organisaation tasa-arvoisen ja avoimen
keskustelu- ja palautekulttuurin. Lisdksi johtaja aktivoi yhteista dialogia esittamalla kysymyksia ja
synnyttdaen oivaltavaa keskustelukulttuuria. Taustalla valmentava johtaja tekee jatkuvaa havain-
nointia, osallistaa sekad antaa vastuuta luottaen henkil6stdn ratkaisukykykyyn. Valmentavan joh-
tamisen ideologiaan liittyy vahva jakamisen toimintakulttuuri, jossa kunnian onnistumisista an-
netaan henkildstolle. Taustalla toimiessa valmentava esihenkild tulkitsee kokonaisuuksia seka ha-
vainnoi systeemisia vuorovaikutus- ja syyseuraussuhteita niin yksilé kuin ryhmatasolla. Onnistu-

akseen valmentavana johtaja tarvitsee osaamista toimiessaan jokaisessa kolmessa positiossa.
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Valmentavaan otteeseen kuuluu, ettd kehittydkseen johtajan on uskaltauduttava menemaan
epamukavuusalueelleen. Valmentavan esihenkildn on tunnistettava omat vahvuudet ja kehitet-

tavat painopisteet. (Ristikangas & Griinbaum 2021, 166—324.)

Valmentavan johtamisen malli on hiljalleen kehittynyt johtamisen menetelmien uudistuessa (Ris-
tikangas & Ristikangas 2018, 18—20). Tyon merkityksellisyyden kokemus, yksiléiden motivoitumi-
sen tavat seka jatkuva tyossa innostuminen ovat nykypaivan vaateita. Valmentava ote esihenki-
|6tyon kehittdmisen mallina on syntynyt ja kehittynyt juuri ndihin tarpeisiin. Jos asiaa tarkastelee
erilaisten johtamismallien kehittymisen kautta, valmentava ote on osa pidempaa jatkumoa. Ku-
vassa 1. on yksinkertaistettu eri aikakausien johtamismallit kolmeen eri johtajasukupolveen. (Ris-

tikangas & Griinbaum 2016, 22)

JOHTAJASUKUPOLVET

m nava ja vaik esimies

Il Demokraattinen ja delegoiva tiiminvetaja

o
L4 ] ’
o=
v Valmentava ote, jossa

likutaan en esimiehen

positioissa tlanteen mukaan.
Yhdistaa arvostavan,
ﬁ‘ N ocsaliistavan ja taw
g q tyoskentelyotteen
1 Autoritadrinen ja kaikkitietiva pomo ‘ “ Vivheseh johicdemm

= 4
o
: Delegoivaa tiimin johtamista,
jossa korostuu tasapuolisuus

ja pyrkimys tiimilaisten
aktiivitviseen osallistamiseen.

Kuuliaiset johdettavat, jotka
‘ tekevat sita, mita kasketaan

Kuva 1. Johtajasukupolvet (Ristikangas & Griinbaum 2014)
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Valmentava tiimijohtaminen

Tiimiorganisaatiot alkoivat yleistyd vuosituhannen vaihteessa, kun johtamisen painopiste siirtyi
asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen. Tassad ajassa tiimijohtaminen on kokenut suuren
evoluutiokehityksen. Autoritdarinen tiimijohtaminen on muuttunut demokraattiseksi seka dele-
goivaksi ja johtamisessa korostuu yhda enemman valmentava rooli. Tiiminjohtamisen moderneim-
massa muodossa johtamiselta vaaditaan arvostavaa ja osallistavaa otetta seka tavoitteellista ja
yhteista toimintatapaa. Puhutaan valmentajan taidoista ja valmentavasta johtajuudesta. Valmen-
tavassa tiiminjohtamisessa tiimityoskentelyn tavoitteena on usein jakaa vastuu tiimildisten kes-
ken ja siten sitouttaa yksilot tiimiin. Oleellista ovat toimivat prosessit ja innostava yhteisty6. (Ris-

tikangas & Griinbaum 2021, 20-25.)

Valmentavaa johtamista ja tiimiajattelua voidaan tulkita urheilujoukkueen ja organisaation yhty-
makohtien kautta; toiminnassa on selked tavoite ja tulokset, onnistuminen vaatii yhteistyota. Me-
nestyvassa ryhmassa jokainen kantaa roolillaan vastuun yhteisvastuullisesta lopputuloksesta.
(Ristikangas ym. 2021, 91-92.) Valmentavassa tiiminjohtamisessa johtaja luopuu tdydellisesta
hallinnan tunteesta ja luo tiimiin psykologisesti turvallisen ilmapiiri, jossa tiimin jadsenet voivat itse
esittda ratkaisuja tiimityon parantamiseksi. Toimivassa tiimissa valmentavalla johtamisella vaiku-
tetaan ensisijaisesti seka tiimin sisdisten, etta tiimin verkostojen valisten vuorovaikutussuhteiden
laatuun. Valmentava johtaja tunnistaa ja tuo tiimiin dynamiikkaan vaikuttavia nakyvia seka tie-
dostamattomia ilmi6ita esiin ja nostaa naita yhteiseen keskusteluun. Tunnistettavat ilmiot kasit-
televat sovittuja kdytanteitd, toimintakulttuuria sekd maaritettya tavoitetta. Tiedostamattomia
ilmiot kasittelevat tiimin vuorovaikutussuhteita, jotka vaikuttavat tyon tekemisen laatuun seka

mielekkyyteen. (Ristikangas ym. 2021, 72-90.)

Modernin organisaation johtamisen tulee ymmartaa nykyelaman systeemisyytta. Systeemisen
ajattelun ymmartamisen kautta johtaja kykenee hahmottamaan tiimin tai yhteisén sisdisen toi-
minnan dynamiikkaa ja vaikutussuhteita osana organisaatiota ja toimintaymparistda. Valmentava
tiiminjohtaminen edellyttdda moderneissa konteksteissa yha enemman yhteison henkilokemioi-
den, ryhmadynamiikan ja asiakokonaisuuksien ymmartamista seka taitoa kyseenalaistaa totut-
tuja ajattelumalleja ja toimintatapoja nopeasti muuttuvassa ymparistossa. (Ristikangas ym. 2021,
69-70.) Valmentava johtaminen ei kuitenkaan ole pelkdstdan tiedostamattomien ilmididen hal-
lintaa, vaan valmentavan johtajan on tuotava myos organisaation ja tiimin tunnistettavat ilmiot

tiimildisten tietoisuuteen. N&itd tunnistettavia ilmiditd ovat muun muassa tarkoitus, visio, tavoit-
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teet, toimintasuunnitelma, roolit, odotukset, pelisddnnot, arvot. Onnistuneessa tiimin johtamis-
prosessissa valmentava johtaja kykenee tuomaan taitavasti tiedostamattomat seka tunnistetta-
vat ilmiot osaksi tiimin jokapdivaista arkea ja hyddyntamaan ne tehokkaasti yksildiden ja koko

tiimin asettaman tavoitteen hyvaksi. (Ristikangas ym. 2021, 179-182.)

Valmentavan tiimijohtamisen ydintaitoja ovat esimerkiksi yhteisiin tavoitteisiin sitouttaminen ja
paatdksenteon vastuuttaminen, tiimin rakenteiden ja kaytantojen kehittaminen, yhteisen kom-
munikaation ja dialogitaitojen vahvistaminen ja yhteistyon seka yhdessa oppimisen johtaminen.
Valmentava tiimin johtaminen on yhdessa johtamista, jossa vastuu jaetaan koko tiimille ja jossa
korostuu vahva yhteista tavoitetta kohti ohjautuminen. (Ristikangas ym. 2021, 19-20.) Valmen-
tavan johtamisen lahtékohtana on, ettd ihminen haluaa toimia vastuullisesti ja tehda parhaansa
itsensa ja yhteison hyvaksi. Valmentavan johtajan tehtdva on kasvattaa, kehittaa ja voimaannut-
taa yksilon kykya itseohjautua. Valmentava johtaja auttaa yksil6a ottamaan vastuuta seka auttaa
ymmartdmaan vastuun systeemisyyttd osana laajempaa yhteison asettamaa tavoitetta. Juuri yk-
silon itsensa ja toiminnan vuorovaikutussuhteen ymmartaminen auttaa hahmottamaan parem-
min myods vastuuta ja merkitystd osana laajempaa kokonaisuutta. (Ristikangas ym. 2021, 512—

515.)

Itsensd johtamisen merkitys

Itsensd johtaminen on osa organisaation koko johtamisjarjestelmaa. Kysymys ei ole enaa pelkas-
taan yksilon omasta asiasta, vaikkakin silla on suuri merkitys omalle hyvinvoinnille ja menestyk-
selle. (Sydanmaalakka 2017, 43.) Jos haluaa johtaa menestyksekk&asti alaisiaan, on osattava joh-
taa myo0s itsedan. Itsensa johtamisen taito ei ole pelkdstaan edellytys laadukkaalle johtamiselle,
vaan on myo6s hyvan elaman mahdollistaja. Mita paremmin tuntee itsensd, omat vahvuudet ja
heikkoudet, sitd paremmat lahtoékohdat ovat myds itsena kehittamiseen ja johtamiseen. Itsetun-
temus ja sen parantaminen ovat perusta itsensa johtamiselle. Itsensa johtamisen voidaan maari-
telld tarkoittavan koko oman potentiaalin kdyttamista itselle sopivalla tavalla, ohjaamalla omia

ajatuksia, tunteita ja tahtoa. (Salmimies 2008, 21.)

Itsetuntemuksen merkitys on keskeinen menestystekija itsensa johtamisessa ja valmentavassa
johtamisessa. Ristikangas & Ristikangas (2013, 23) ovat haastatelleet useita menestyvia johtajia.
Tassa selvityksessa kaikki haastateltavat korostivat itsetuntemuksen merkitysta, ja sita ettad joh-

taminen on jatkuvaa kehittymista eika taysin valmiiksi tulla valttamatta koskaan. My6s oman kes-
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kenerdisyyden tunnistaminen ja mydntaminen ovat tarkea lahtokohta itsensd johtamisen kehit-
tamiselle. Hyva itsensa tunteminen tuo myos noyryyttd, eikd johtaja kuvittele olevansa kaiken
osaaja. Noyryydesta huolimatta johtajalla on riittavasti itsevarmuutta ja itsetunto on hyva. (Risti-

kangas & Ristikangas 2013, 53.)

Itsensd johtaminen on kokonaisvaltaista ja se on monen tekijan summa. Itsensa johtamisen osaa-
minen koostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista. My6s motivaation
on oltava kunnossa. Osaaminen on osattava soveltaa kdytantoon ja siind onnistuminen nakyy tar-

koituksenmukaisessa toiminnassa kdytannon eri tilanteissa. (Syddanmaalakka 2017, 86-87.)

Itsensa johtamiseen liittyvat taidot ovat tarkeita tydelaman taitoja. Omaa elamaa ja tyota on ky-
ettdvd ohjaamaan ja siitd on otettava vastuu. Tarvitaan jatkuvaa oppimista, muutoskykya (re-
silienssid), paineen sietokykya ja joustavuutta. (Syddnmaalakka 2022, 22—-23.) Itsensa johtaminen
tukee kokonaisvaltaista hyvinvointia. Mitd paremmin yksilo kokonaisuudessaan voi, sen parem-
mat mahdollisuudet ovat menestya. Tahan kokonaisuuteen kuuluvat keho, mieli, tunteet, arvot,
ihmissuhteet ja tyo (Syddanmaalakka 2022, 26—-27). Toisella tavalla ilmaistuna kokonaishyvinvoin-
nissa on kysymys fyysisestd, psyykkisesta, emotionaalisesta, henkisesta, sosiaalisesta ja ammatil-
lisesta hyvinvoinnista. Tasta voidaan kdyttda myos nimitysta kokonaiskuntoisuus. Kokonaiskun-
toisuuden perustana voidaan pitda hyvaa fyysista kuntoa. (Syddanmaalakka 2022, 32—-33.) Omaa
kokonaiskuntoisuuttaa kannattaa reflektoida sdaannollisesti, koska se helpottaa itsensa kehitta-

mistd ja uudistumista (Sydanmaalakka 2022, 155).

Tybelamaan liittyvat suorituspaineet, ajankaytto, tehokkuus ja menestyminen voivat aiheuttaa
stressia ja ylikuormitusta. Stressin hallintaan on monenlaisia keinoja. Itsensa tuntemisella ja joh-
tamisella on myo6s merkitysta stressin hallinnassa. Jotta stressia voi hallita, taytyy tunnistaa, mika
sen aiheuttaa. (Keltikangas-Jarvinen 2016, 218.) ltsensa johtamisessa myos tunteilla ja niiden ka-
sittelylla on merkittava rooli. Omien tunteiden tiedostaminen on tarkeaa, koska silloin niita voi-
daan hallita. Tietoisuus siitd mitd tunnemme, miksi tunnemme ja milloin tunnemme, muodostaa
yksilon tunteiden kokonaistilanteen. Tunneilmaston positiivisuus tai negatiivisuus riippuu siita,

kuinka paljon positiivisia tai negatiivisia tunteita koetaan. (Sydanmaalakka 2017, 181-183.)

Yhteenvetoa

Valmentavalla johtamisella on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia organisaation menestyk-

seen. Monissa organisaatioissa johtaminen voi sisdltda valmentavaa johtamista, joka ilmenee esi-
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henkilon johtamisen valmiuksissa ja toimintatavoissa. Palveleva johtaminen vaikuttaa mm. koke-
mukseen siitd, ettd tyo koetaan merkitykselliseksi ja innostavaksi. (Hakanen, Harju, Seppala, Laak-
sonen 2012.) Lisaksi siihen liittyy yksilon kokema psykologinen turvallisuuden tunne. Palvelevan
johtamisen hyodyt koetun hyvinvoinnin lisdantymisen lisdksi ovat tydhon sitoutumisessa seka uu-
pumisen ennaltaehkéisyssa (Kaltiainen & Hakanen, 2020). Parhaimmillaan valmentava johtami-
nen toteutuu kuitenkin silloin, kun organisaation eri tasoilla tiedostetaan ja hyvaksytdan tallainen
johtamistapa. Kun organisaatiokulttuuri mahdollistaa yksilotasolla vahvuuksien ja heikkouksien
hyvaksymisen, mahdollistaa se uuden oppimisen ja henkilokohtaisen kehittymisen. Itsensa johta-
misella ja itsensa tuntemisella on merkittava vaikutus valmentavan johtamisen onnistumiseen.
Muutos ei valttamatta tapahdu hetkessa, vaan siihen tarvitaan aikaa. Yhdessa tekeminen, yksilon
huomioiminen, johtamisosaamisen kehittaminen ja rakentava palautekulttuuri antavat koko or-

ganisaatiolle mahdollisuudet uusien johtamistapojen kdyttéénottoon.

Tyoyhteisot on rakennettava psykologisesti turvalliselle toimintakulttuurille, joissa yksil6- ja tiimi-
tasolla paastddan enemman tukeutumaan omiin vahvuuksiin ja kehittdmaan heikkouksia. Psykolo-
gisesti turvalliseen ilmapiiriin liittyy myos palautekulttuurin kehittdminen. Palautteen antaminen
ja vastaanottaminen on edellytys yksilon kehittymiselle. Modernissa johtamisessa pyritdan avoi-
meen ja ldapindkyvaan organisaatiokulttuuriin. Organisaatiossa otetaan virheistd opiksi ja niita
hyodynnetdaan toimintaa kehitettdessa. Kulttuuri, jossa jokaista henkilod kannustetaan oman
tydn muokkaamiseen siten, ettd se sopii omaan persoonaan, vahvuuksiin sekd motivaatiotekijoi-
hin, vahvistaa organisaation tuottavuutta. Tama vahvistaa myos yksildiden ja tiimin resilienssia
seka vaikuttaa positiivisesti yksilon tyohyvinvointiin. Modernissa johtamisessa on tunnistettava,
etta tulevaisuudessa tyo ei endaa maarita ihmistd, vaan ihmiset maarittavat oman itsensa eldaman
merkityksellisyyden kokemustensa kautta. Jokainen tydyhteisén jasen on huomioitava yksilona.
Mita paremmin johtamisella kyetdan tunnistamaan yksil6lliset tarpeet seka tyoelaman vallitsevat

megatrendit, sitd paremmat edellytykset organisaatiolla on menestya.

Valmentava johtaminen edellyttda omaksumista johtajalta, johdettavalta sekda koko tydyhtei-
s6ltd. Valmentavan johtajan on ensin valmennettava itsensa toimimaan eri johtamispositioissa
edessa, rinnalla ja taustalla sekd opeteltava kasittelemaan ja ymmartamaan systeemisia tyoela-
man vuorovaikutustaitoja. Vasta taman jalkeen han voi valmentavasti johtaa muita tai sparrata
tiimid Valmentavalla johtamistyylilld organisaatioista voidaan tehda hyvinvoivempia, proaktiivi-

sempia seka tehokkaampia.


https://www.emooter.com/fi/ajatuksia/miten-resilienssi-auttaa-selviytymaan
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Valmentavan johtamisen etuina ovat siis tulos, hyvinvointi, sitoutuneisuus, tydntekijakokemus,
asiakaskokemus, tiedon ja osaamisen kehittdminen, uusien sukupolvien johtaminen, yhteisolli-
syyden lisddminen, vastuun jakaminen, yhteistoiminnan tehostaminen seka yhteisiin tavoitteisiin

sitouttaminen
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3.7 Valmentava johtaminen tiimin muutoksessa

Brandt Teemu, Siivola Jenni, Heikkinen Eija ja Suhonen Reetta

Tiivistelma

Artikkelin tarkoituksena on kuvata valmentavan johtamisen keinoja tiimin ja muutoksen johtami-
sessa seka tiimissa, ettd organisaatiossa. Artikkelissa kuvataan tiimin johtamiseen liittyvat erityis-
piirteitd ja miten valmentavaa johtamista voidaan tiimissa toteuttaa. Artikkelissa kuvataan lisaksi,
mita osa-alueita on huomioitava valmentavassa johtamisessa, kun se liittyy muutokseen. Lopuksi
koostetaan ndiden osa-alueiden keskeiset huomiot, miten valmentavaa johtamista voidaan hyo-

dyntaa tiimin muutoksessa.

Johdanto

Henkilostojohtamisessa tarkoitetaan kaikkea esihenkilon ty6ta, jolla johdetaan organisaatioita
strategian suuntaisesti. Valmentavassa johtamisessa vahvistetaan henkiléston osaamista ja voi-
mavaroja valmentautumisella. Se on pdinvastainen termi suoralle johtamiselle, jossa esihenkilo
kertoo mité tehdaan, milloin ja miten. (Kurttila & Aalto 2015, 18.) Valmentava johtaminen sovel-
tuu muuttuviin tilanteisiin, koska sen tarkoitus on tukea tyontekijéiden kehitystd muuttuvissa tyo-
tilanteissa. Valmentavassa johtamisessa yhdistyvat sekd tyontekijan ettd organisaation tavoit-
teet. Se onkin hyva tydkalu muutoksen johtamisessa ja itseohjautuvassa kehityksessa (Uutela
2019, 124) Valmentava johtaminen on kasitteend suhteellisen uusi, mutta yleistyy koko ajan

enemman ja enemman (Ristikangas & Ristikangas 2013, 32).

Valmentava johtaminen on kasitteend todella laaja. Sen maaritteleminen ei ole yksinkertaista.
Valmentava johtaminen on monitieteinen toimintamalli, joka pohjautuu useisiin tieteenaloihin.
(Alanen 2017, 18.) Valmentava johtaminen on kasitteena viela pirstaleinen ja epaselva, eika siita
ndin ollen saada muodostettua selkeda kokonaisuutta. Tama vaikuttaa hieman sen vakuuttavuu-

teen (Alanen 2017, 21).
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Kuva 1. Valmentava johtajuus on avain ajan hengessa pysyvadan organisaatioon

Valmentava johtaminen lisaa tiimissa yhteisollisyyttd, tuottavuutta, tyotyytyvaisyyttd, itseluotta-
musta, innovatiivisuutta, tyon mielekkyytta seka asiakastyytyvaisyytta. Nama asiat ovat myos sit4,
mita kohti valmentavalla johtamisella pyritaan. Silla on siis monia positiivisia vaikutuksia niin yk-
silon, tiimin kuin organisaationkin tasolla. (Kuva 1. Valmentava johtajuus on avain ajan hengessa
pysyvaan organisaatioon 2021.) Kuvassa selkeytyy hyvin valmentavan johtamisen tavoitteet ja

paamaara.

Tassa tehtdvassa kasittelemme valmentavaa johtamista ja sen eri osa-alueita. Artikkelin tarkoi-
tuksena on kuvata yleisesti valmentavan johtamisen taustoja, sen merkitysta tiimin ndkokulmasta
seka keinoja tiimin yhtendistamisen kannalta. Lisaksi artikkelissa kuvataan valmentavan johtami-

sen merkitystd muutoksen lapiviemisessa tiimissa ja organisaatiossa.

Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on tullut johtamiskirjallisuuteen coaching-termin kautta urheilumaail-
masta 1950-luvulla, vaikkakin sen juuret ulottuvat antiikin filosofeihin asti. Yleiseen tietoisuuteen
valmentava johtajuus on tullut 2000—luvun alkupuolella. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 21.) Ny-
kyiselladn valmentava johtaminen nahdaan kokonaisvaltaisena johtamisena, vaikka se on alun

perin ollut enemman sivuroolissa (Ristikangas & Ristikangas 2013, 18).
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Valmentava johtaminen on erityisesti tavoitteellista toimintaa, jossa arvostetaan ja osallistetaan
tyontekijoita johtamiseen. Siind yhdistyy arvostava asenne, tahto, ajatukset ja tunteet. (Ristikan-
gas & Griinbaum 2013.) Johtamista voidaan maaritelld myos sen puuttumisen kannalta. Jos esi-
henkilolla ei ole vaikutusta tiimin kayttaytymiseen, ei ole johtamista. Valmentavalla johtamisella
vaikutetaan ensin ajatuksiin, josta se heijastuu sitten tekemiseen. Valmentava johtaja voi aloittaa
valmentamisen vain kysymallda enemman kuin kertomalla. Kysyminen johtaa siihen, etta tyonte-

kija miettii mielessddan omaa todellisuuttaan. (Luoma 2022.)

Nykyisessa yhteiskunnassa, jossa osaajista kilpaillaan, ja jossa tyontekijat vaihtavat tyépaikkaansa
useammin kuin aiemmin on ollut tapana, on johtamisen merkitys kasvanut. Koska tyontekijat kai-
paavat henkilokohtaista kasvua ja oppimista, on johtajan osattava tukea tyontekijoitaan naissa
tavoitteissaan. Kehittavien kysymysten ja arvostavan palautteen merkitys on korostunut, johtajan
on osattava keskustella ja kuunnella. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 19.) Johtajan tehtavana ei
ole enaa kertoa ja johtaa ylhadalta, vaan hanen tehtdvansa on valtuuttaa ja osallistaa tyontekijoi-
tdan johtamisen prosessiin. Yhdessa tyontekijoiden kanssa johtajan on mahdollista maaritella yh-
teisia tavoitteita ja tapoja saavuttaa paamaara. (Ristikangas & Griinbaum 2013.) Valmentava sa-
nana kertoo johtamisen laadusta. Tavoitteena on kaikkia osapuolia tyydyttava ratkaisu, jossa yh-

teistyon kautta paastaan yhteista tavoitetta kohti. (Ristikangas & Griinbaum 2013.)

Valmentava johtaja ei ole niin kiinnostunut oman toimintansa korostamisesta, vaan nostaa erityi-
sesti tyontekijoitaan keskioon. Han haluaa, ettd he menestyvat ja tuottavat toiminnallaan parasta
mahdollista tulosta. (Ristikangas & Griinbaum 2013.) Valmentavassa johtamisessa esihenkilon tu-
lee myOs omata tiettyja taitoja. Esihenkilon taytyy omaksua ja sisdistdaa oma roolinsa valmenta-
jana. Hanen taytyy kehittaa itsedan ja hanen taytyy olla luottamuksen arvoinen seka tunnistaa
tyontekijoidensa vahvuudet. On tutkittu, ettad johtajat tarvitsevat koulutusta ja tukea ollakseen
hyvia esihenkiloita alaisilleen. My06s he, jotka ovat saaneet hyvan kokemuksen valmentavasta joh-
tamisesta, haluavat toimia valmennuksellisina esihenkil6ina. (Uutela 2019, 21-22.) Laajemman
kokonaisuuden ymmartaminen on my0s taito, joka valmentavan johtajan tulisi osata (Ristikangas,
Lonnroth, Ristikangas, & Ristikangas 2021, 36). Huomionarvoista on myds, etta valmentava joh-
taja ei ole tyossaan yksin, vaan se tapahtuu vuorovaikutuksessa tyétovereiden kanssa. Valmen-
tava johtaja tarvitsee my6s omaan tyohonsa tukea, jotta han pystyy ja jaksaa tukea sekad valmen-

taa tyontekijoitaan. (Ristikangas & Griinbaum 2013.)
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Valmentava johtaminen tiimissa

Valmentava johtaminen tiimissa tarkoittaa sitd, ettad johtajuus on laajasti jaettu. Yhteinen toi-
minta osallistaa ja vastuuttaa tiimin jasenet toimimaan yhdessa kohti yhteisesti maariteltyja ta-
voitteita. (Ristikangas & ym. 2021, 1.) Johtaminen ei ole vain yksilon tehtdva, vaan se on koko
ryhman yhteinen prosessi (Ristikangas & Ristikangas 2013, 20). Tiimien merkitys on kasvanut yh-
teiskunnan muuttumisen myota. Yksilot eivat enaa yksin voi ratkaista globaalin maailman moni-
mutkaisia ongelmia, vaan tiimin yhteinen ajattelu, sparraaminen ja ongelmanratkaisu ovat tar-
peellisia toiminnassa. Naissa tilanteissa tiimit toimivat paremmin kuin yksilot. (Ristikangas & ym.

2021, 24.)

Nykyisessa tydelamassa on monenlaisia tiimeja ja tyoryhmia. Tiimi on kuitenkin enemman kuin
tyoryhma. (Ristikangas & ym. 2021, 25.) Tiimeissa toimii yleensa erikoistuneita asiantuntijoita,
joiden osaaminen ja asiantuntijuus tiimissa on suuri. Osaamisen jakaminen ja sen kehittdminen
onkin tiimien yksi tarkeimmista toiminnoista. Osaaminen syntyy vuorovaikutuksessa tiimin jasen-
ten kesken, yhteisten keskustelujen ja ongelman ratkaisujen avulla on mahdollista kehittdd omaa
ja toisten osaamista. Taidot vuorovaikutuksessa, verkostojen luomisessa ja vaikuttamisessa ovat

keskiossa asiantuntijatiimissa ja johtajan toiminnassa. (Ristikangas & Griinbaum 2013.)

Valmentavalle johtajalle tiimin maaritelmasta 16ytyykin kuusi osa-aluetta, joiden mukaan tiimin
johtamista kannattaa toteuttaa (kuva 2). Ensimmaiseksi on maariteltava tiimille yhteiset tavoit-
teet, toiseksi on osattava hyodyntda tyontekijoiden osaamista, asiantuntijuutta ja erilaisuutta.
Kolmantena osa-alueena on sen huomioiminen, etta tiimin jasenet tarvitsevat toisiaan. Neljan-
tend on se, etta jokaisella tiimin jasenelld on yhteiset toimintamallit, joita on mahdollista seurata.
Lisaksi tarvitaan yhteistyota sidosryhmien valilla, jotta tiimin jasenet paasevat tuomaan esiin
omaa osaamistaan. Lopuksi on tietenkin yhteinen vastuu toiminnasta. (Ristikangas & ym. 2021,
27.) Naista osa-alueista valmentava tiimin johtaja saa paljon tukea tydhdnsa. Ne auttavat johtajaa

suuntaamaan toimintaansa ja ajatustaan tiimille ja sen kehittymiselle myonteiseen suuntaan.
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Kuva 2. Valmentavan johtamisen keinoja tiimissa.

Valmentavan johtamisen keinot muutoksessa

Nykyinen ty6eldama on monimuotoista ja alati muuttuvaa. Myos tyoyhteisOissa ja organisaatiossa
tapahtuu muutoksia huomattavasti enemman kuin ennen. Muutokset usein johtuvat joko orga-
nisaation sisaisista tai ulkoisista asioista tai sitten koko yhteiskuntaa kasittavista asioista, joihin
yksittdisen ihmisen on vaikea vaikuttaa. Toimintaymparistdjen muutokset sekd organisaatioiden
omat kehityksen kohteet nakyvat myos strategisissa linjauksissa, joiden vaikutuksen piirissa tyén-
tekijat ja tiimit toimivat. (Ristikangas & Griinbaum 2013.) Erityisesti muutostilanteissa korostuu
ihmisten johtaminen, jolloin esihenkilon rooli ja hdnen tapansa toimia ovat keskeisessa asemassa.
Muutos voi olla jopa hyddyllinen, se voi tuottaa onnekkaita sattumia, joita on mahdollista kayttaa
toiminnassa yhteisen hyvan tavoittamiseksi. Muutos onkin pysyva ja siihen myonteinen suhtau-

tuminen kuormittaa vahemman. (Ristikangas & Griinbaum 2013.)

Valmentavan johtajan tyota ohjaavia keinoja ovat tukeminen ja oivalluttaminen. Tukemisen ta-
voitteena on positiivisuuden kierteen vahvistaminen. Se saadaan aikaan kannustamisella, rohkai-
semisella seka innostamisella. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 104.) Lisaksi muutoksen keskella
oleellinen vaatimus esihenkil6tydssa on kehittymisen tukeminen. Tukemisen on muutoksen kes-
kelld se pysyva asia, johon voidaan luottaa, ja joka luo turvaa. Esihenkiloon luotetaan, saadaan
hénelta apua ja turvaa erilaisissa ongelmatilanteissa. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettad esihen-
kiléllakin on oma esihenkil6, ja hdnenkin on saatava tarvittaessa tukea omalta esihenkil6ltaan.

(Ponteva 2010, 67-68.)



126

Oivalluttamisessa valmentava johtaja auttaa kysymyksilla tiimia tai tyoryhmaa loytamaan ratkai-
sun ja johtaa samalla itsedan. Tdssa esihenkilon tarkein tehtava on ohjata tyoryhmaa. Ajatuksiin
vaikutetaan kysymalla ja talla tavoin saada tiimin tai tydryhman ajatukset kirkastettua. Tasta seu-
rauksena on parhaimmillaan ratkaisut, joihin kysymyksilla ohjataan. Nain saadaan aikaan ratkai-

suja yhdessa. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 22.)

Oivalluttaminen ja osallistaminen mahdollistavat organisaation kehittymisen seuraavalle tasolle.
Nailla keinoilla on mahdollista saada yksiloiden potentiaali, ideat ja piilevat kyvyt koko organisaa-
tion kayttoon. (Kankainen 2020.) Psykologista turvallisuutta ja pddomaa organisaatiossa saa lisat-
tya valmentavan johtamisen keinoin, koska se vahvistaa uskoa onnistumiseen ja omaan kyvyk-
kyyteen oivalluttamalla. Tdma lisda joustavuutta ja aktiivisuutta muutostilanteissa. (Leppanen &

Rauhala 2012, 50-53.)

Pohdinta

Valmentava johtaminen on késitteena laaja ja osin vield tutkimaton. Valmentava johtaminen
yleistyy koko ajan enemman ja enemman. Kasitteena se on tuttu esihenkildiden keskuudessa,
mutta harvalla tyontekijalla on tietoa johtamisen eri tyyleista. Voi siis herdta kysymyksia esimer-
kiksi siitd, jos esihenkilon toiminta muuttuu yhtakkia suorasta johtamisesta kohti valmentavaa
johtamista. Valmentavan esihenkilon tarkoituksena on kehittaa tyoyhteisonsa, eli tiiminsa, osaa-
mista ja yhteistyota niin, ettd organisaation tavoitteet on mahdollista saavuttaa. (Tyrvdinen 2022,

15.)

Muutosten keskelld esihenkilon tarkein tehtdva on tukea tyontekijoitaan. Valmentavan johtami-
sen tarkoitus on tukea yksilon kehittymista. Valmentavalla johtamisella voidaan tukea useaa eri-
laista tiimia tai yksil6a, seka tukea tiimia, jossa on erilaisia yksildita. Esimerkiksi uudet sukupolvet
siirtyvat nyt tydelamaan ja he haastavat johtajuutta. He kyseenalaistavat, vaativat oikeudenmu-
kaisuutta ja innostavuutta seka vannovat yhteistyon nimeen. Itseohjautuvan yksilon johtajan teh-
tdva on ohjata osaamisen kasvattamiseen. (Laitinen 2020, 28-29.) Valmentavan johtamisen kei-
not tiimin johtamisessa ja organisaation kehittymisessa seka muutoksessa mahdollistavat tyéyh-
teison kasvun yhteisesti. Muutokseen sitoutuminen on myds valmentavan johtamisen keinoin
vahvempaa. Muutoksessa johtaminen vaatii esihenkildlta jatkuvaa tyontekijoiden kehittymisen
tukemista. Muutoksen keskella esihenkilo on se, jolta tyontekijat saavat apua ja turvaa. Esihenkilo

tarvitsee itsekin kuitenkin tukea omalta esihenkil6ltdan muutoksen keskella. (Laitinen 2020, 23.)
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Niin yksild, tiimi kuin esihenkilokin tarvitsevat tyéssaan tukea, kehittymista ja onnistumisen tun-

netta.
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3.8  Vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitys onnistuneelle hybridijohtamiselle

Ripatti Kirsi, Leskinen Eveliina, Heikkinen, Eija ja Nissinen Miia

Tiivistelma

Eta- ja Iahityon yhdistelmana hybridityd on tullut jaddakseen. Tyota tehddaan yha enemman mo-
nipaikkaisesti ja hajautetusti. Suomalaisille laajemmin kaytt6on tulleet hybriditydn tavat ovat
muuttaneet tyteldamaa pysyvasti asettaen johtamiselle uusia haasteita. Hybridity6 vaatii uutta

osaamista ja sopeutumista niin tydntekijoilta kuin esihenkil6ilta.

Taman artikkelin tavoitteena on kuvata vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitys onnistu-
neelle hybridijohtamiselle. Onnistunut hybridijohtaminen koostuu useista eri osa-alueista, joista
erityisesti vuorovaikutus ja luottamus tyontekijan ja esihenkilon seka tyoyhteison valilla korostu-
vat. Esihenkilon ja tiimin tavatessa toisiaan harvemmin tai etdyhteydelld, sosiaalisten taitojen,
vuorovaikutusosaamisen ja IT-taitojen hallinta tai osaamattomuus nakyvat yhteishengen laa-
dussa ja sitoutuneisuudessa tydyhteis66n seka yhteisiin pelisdantoihin. Hyva yhteishenki synnyt-

taa luottamusta, sitouttaa tyoyhteisdon ja lisaa tyohyvinvointia.

Viestinta ja avoimuus rakentavat luottamusta. Artikkelin tarkoituksena on laatia tyovalineita hyb-
ridijohtamiseen. Hybridijohtajan tulee kiinnittdd huomiota vuorovaikutuksen ja luottamuksen
merkityksellisyyteen ja pyrkia jarjestamaan tilanteita, joissa tyontekija saa sadnnollisesti pa-
lautetta tyostaan, kokee arvostusta ja luottamusta seka yhteenkuuluvuutta tyoyhteis6on. Hybri-
dityon pelisdannot tulee laatia yhdessa tyontekijoiden kanssa. Tyéhyvinvoinnin ja luottamussuh-
teen vuoksi esihenkilon tulisi tavata tai keskustella tyontekijoidensa kanssa tyon tavoitteista use-

ammin kuin kerran vuodessa toteutettavassa tavoite- ja kehityskeskustelussa.

Johdanto

Tutustuimme artikkelin teemaan Kajaanin ammattikorkeakoulun YAMK-opintojen henkil6stdjoh-
tamisen opintojaksolla. Halusimme tutustua aiheeseen paremmin sen linkittyessa omaan tyo-
homme hybridityontekijéina. Koronapandemian my6ta etatyon maara kasvoi rdjahdysmaisesti ja
tyoskentelyn tavat muuttuivat pysyvasti. Tyontekijoiden ja esihenkildiden osaaminen ei kuiten-

kaan kehittynyt samassa tahdissa.
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Kotimaisessa tutkimuskirjallisuudessa hybridity6ta ja sen johtamista on tutkittu vdhan, taman
vuoksi hyodynsimme |ldhteina etdjohtamisesta tehtya kirjallisuutta ja tutkimusta. Tassa tyossa tar-
koitamme hybridity6lla etd- ja lahityon yhdistelmaa. Artikkelia varten haastattelimme kolmen eri-
tyyppisen organisaation ja tiimin ldhiesihenkiloitd (4) teemahaastattelun keinoin. Vastauksista
poimimme yhtenevaisyydet eri teemojen alle ja rajasimme tydmme tarkemmiksi aiheiksi vuoro-
vaikutuksen ja luottamuksen haastatteluvastauksista nousseina pdaateemoina. Tutkimusaiheen

valinta oli prosessi, jossa tyon aihe muuttui tyon edetessa.

Artikkelin tarkoituksena on kuvata hybridijohtamista sekd mika on vuorovaikutuksen ja luotta-
muksen merkitys onnistuneelle hybridijohtamiselle. Artikkelin tavoitteena on herattaa keskuste-

lua vuorovaikutuksen ja luottamuksen osatekijoista hybridijohtajan tyovalineena.

Hybridijohtaminen

Hybridityolle ei ole yhta vakiintunutta maaritelmaa. Hybridi- tai puolivirtuaalisella (Webster ja
Wong 2008, 41) tarkoitetaan paasaantoisesti tydpaikan toimipisteessa tehtavan lahityon ja eta-
tyon yhdistelmaa. Esimerkiksi osa tiimista osallistuu kokoukseen etdné ja osa verkon kautta. Eta-
, lasna- ja hybriditydsta puhuttaessa siihen nivoutuu myds monipaikkainen tai hajautettu tyo, jol-

loin tyota tehddan monista eri paikoista kasin lahityona tai etdna (Vilkman 2016, 13).

Hybridijohtamisella tarkoitetaan useiden eri tyéntekomuotojen johtamista. Hybridijohtaja ei nae
alaistaan valttamatta fyysisesti useinkaan toimipisteelld, ja etdkontaktitkin voivat olla vahaisia.
Hybridijohtaminen edellyttadkin yha parempia ihmisten johtamisen taitoja, suhteiden yllapita-
mista tyontekijoihin seka viestinta- ja IT-teknologian hallintaa (Ravelin, Laukka, Heponiemi, Kaih-
lanen, Kanste 2021, 220). Etatyon johtajan on myo6s luotava uusia toimintamalleja yhdessa tii-
minsa kanssa, silla ldhijohtamisen tavat eivat valttamatta suoraan toimi hybridimallissa (Vilkman

2016, 15; Ravelin ym. 2021, 228).

Hybridityon johtamiselle ei ole yhta toimivaa mallia, vaan jokaisen organisaation tulee muodostaa
sellainen omista lahtokohdistaan. Hybriditydssa onnistuakseen tuleekin tunnistaa yksildiden, tii-
mien ja organisaation tarpeet. On rajattava myods mitka tehtavat voi suorittaa etdna ja milloin
ldhitapaamiset ovat tarpeen tai jopa valttdamattomia tyon sujuvuuden tai yhteisollisyyden lisaa-
miseksi. Tyoterveyslaitoksen tutkimukseen osallistuneista valtaosa halusi jatkaa hybridityosken-
telya koronapandemian jalkeenkin. Tyohyvinvointiin panostamalla ja ty6oloja kehittamalla tyon-

tekijoita voidaan silti houkutella uudelleen lahityéhon. Talloin hybridijohtamisessa tulisi kuitenkin
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huomioida tyontekijan valintaan vaikuttavat vallitsevat tyoolot, ika, perhetilanne tai pitka tyo-

matka. (Virtanen, Kaltia & Hakanen 2022, 45-46.)

Vuorovaikutus hybridijohtamisessa

Ty6yhteison vuorovaikutus tapahtuu kahden tai useamman ihmisen valilld. Vuorovaikutuksessa
on kyse ihmisten vélisesta toiminnasta, jossa voidaan jakaa ajatuksia, tietoa, kokemuksia ja tun-
teita. Hybriditiimin menestystekijoihin kuuluvat tehokas ja sdanndllinen kommunikaatio seka yh-
dessa sovitut viestintatavat. Vuorovaikutus on enemmankin kuin viestinta: vuorovaikutuksessa
rakennetaan tyoyhteison yhteisia tarinoita ja merkityksia. Tydyhteisd on olemassa, koska yhdessa
saadaan enemman aikaan kuin yksin. Tydyhteistssa on hyva pohtia yhdessa riittavan vuorovaiku-
tuksen maaraa ja laatua. (Vilkman 2016, 40-43; Ellimaki, Kdhara, Lehtoranta, Savinko & Rauramo

2018; Haapakoski, Niemela & Yrj6la 2020, 95.)

Yhteisollisyys lisda vuorovaikutusta

Hybriditydssa on erityisesti kiinnitettdvd huomiota yhteisollisyyden syntymiseen, koska kohtaa-
misia ihmisten valilla tapahtuu harvemmin. Yhteiséllisyyden tunne muodostuu, kun ihmiset tun-
tevat toisensa ja ovat keskendan vuorovaikutuksessa. Ihmisten kohtaamisissa tarvitaan vastavuo-
roista keskustelua ja aktiivista ldsndoloa. (Vilkman 2016, 41-43.) TyOyhteisdissa tarvitaan tilaa
my0s vapaamuotoiselle keskustelulle (Haapakoski ym. 2020, 95) ja sama viesti oli ndhtavissa teh-
dyissa esihenkildiden haastatteluissa: hybridityossa tarvitaan epamuodollisia vuorovaikutustilan-
teita. Hyva tyoilmapiiri ja me-henki saavat ihmiset viihtymaan tydssaan ja auttavat onnistumaan
tavoitteissa. Tyontekijoiden kokema yhteisollisyys lisda vuorovaikutusta ja sitoutumista. (Vilkman
2016, 41-43.) Menestyneen hybriditiimin ominaisuudeksi on tunnistettu tyontekijéiden kokema

vahva yhteisollisyys (Ellimaki ym. 2018).

Toisiamme arvostava vuorovaikutus

Jokainen haluaa tulla nahdyksi ja kuulluksi tyoyhteison jasenena. Tehdyissa esihenkildhaastatte-
luissa nousi esiin henkilokohtaisten keskusteluiden ja palautteen merkitys. Tyoyhteis6lta ja esi-
henkil6lta saatu sosiaalinen tuki lisaa arvostuksen tunnetta, jolloin ihminen tuntee olevansa tar-
ked tyOyhteison jasenend ja tuntee, ettd hdnen tyotddn arvostetaan. (Haapakoski ym. 2020, 92—

93; Vilkman 2016, 32.) Haastatteluvastausten perusteella tyoyhteiséjen arkeen kaivataan lyhyita
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esihenkilo-alais-keskusteluja, ellei niita ollut kaytossa. Jos sdanndlliset keskustelut olivat kdytossa,

ne koettiin hyddyllisiksi ja niita aiottiin jatkokehittaa.

Kasvokkain kohtaamiset tekevat ihmisista inhimillisempid ja empaattisempia. Keskusteluosapuol-
ten ndakeminen mahdollistaa avoimen ja rehellisen kommunikaation. Kohtaamisten kautta
voimme ndyttada ja tulkita tunteita. Hybriditydssa tunteet eivat vality yhta selkeasti kuin kasvok-
kain kohdatessa, joten esihenkilon on |0ydettava vastaukset oikeiden kysymysten avulla. Esihen-
kilon kannalta kohtaamisten avulla on helpompi seurata tyontekijoiden hyvinvointia ja kuormit-

tumista. (Ellimaki ym. 2018; Haapakoski ym. 2020, 97.)

Luottamuksen rakentaminen hybriditydssa

Luottamus tarkoittaa tunnetta tai varmuutta siita, etta johonkuhun tai johonkin voi luottaa, eika
tdma aiheuta pettymysta (Kielitoimiston sanakirja, 2022). Luottamuksen rakentamisen perustana
tyoyhteisdssa toimivat muun muassa maine, yhteiset tavoitteet, sitoutuminen ja huolenpito toi-

sia kohtaan (Ellim&ki ym. 2018).
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Kuva 1. Luottamuksen rakentamisen perusta ja hybriditydssa luottamuksen rakentamiseen vaa-
dittavat elementit (mukaillen Ellimaki ym. 2018; Hoykinpuro ym. 2017; Haapakoski ym. 2020,
155).
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Virtuaalinen toimintaymparisto ei tarjoa luontevaa jaettua sosiaalista ymparistod luottamuksen
rakentamiselle. Kasvokkain tapaaminen ja mahdollisuus rakentaa henkilékohtaisia suhteita vah-
vistavat luottamusta. (Ellimaki ym. 2018.) Hybriditydssa sosiaaliset suhteet saattavat jdada sen
luonteen vuoksi etdisemmaksi, jolloin luottamuksen rakentamiseen on kiinnitettava erityista huo-

miota.

Hybridityossa tyoyhteison yhteisten kdytantdjen sopiminen on merkittavaa luottamuksen raken-
tamisessa. Teema nousi esiin myds esihenkildiden haastatteluissa. Elementit luottamuksen ra-
kentamiseen ovat samoja kuin perinteisessa lahityossd, mutta selkeat tyoéroolit, tavoitteet ja vuo-

rovaikutuksen seka viestinnan merkitys korostuvat. (Ellimaki ym. 2018.)

Viestinta rakentaa luottamusta ja toisaalta luottamus kehittda viestintaa. Viestinnan tulisi olla oi-
kea-aikaista ja sisallon olennaista. Luottamuksen lisadamiseksi viestinnan tulisi mahdollistaa avoin

ja vapaamuotoinen vuorovaikutus. (Ellimaki ym. 2018; Virolainen, 2010, 101-102.)

Luottamukseen perustuva johtaminen

Eri tutkimuksissa tyoyhteisén luottamuksella on todettu olevan vaikutuksia esimerkiksi tyilma-
piirin ja suoritustason paranemiseen, muutosten ldpivientiin seka innovatiivisuuden lisddantymi-
seen (Hoykinpuro ym. 2017). Luottamus lisda tyontekijoiden rohkeutta, aloitteellisuutta, sitoutu-

mista, energiaa, vastuuntunnetta ja itsevarmuutta (Ellimaki ym. 2018).

Kontrollista luopuminen ja samanaikaisesti tyovelvollisuuksien hoitaminen asettavat hybridijoh-
tamiselle haasteita. Esihenkilon liiallinen vaativuus ja valvonta vaikuttavat tyontekijan tyohyvin-
vointiin ja tyotyytyvaisyyteen alentavasti vahentden joustavan hybridityon hyvia vaikutuksia. Ta-
man vuoksi tulisikin kehittaa luottamukseen perustuvia johtamisen strategioita, joilla varmiste-
taan tyontekijéiden hyvinvointi, tydssa suoriutuminen ja tyon laatu. (Chafi, Hultberg & Bozic 2022,

17.)

Tehdyissa esihenkil6haastatteluissa luottamus kasvoi, kun kontrolli vdaheni. Erdan organisaation
esihenkilot kuvasivat, ettd ennen koronapandemiaa hybridi- ja etatyon kdaytanndét olivat organi-
saatiossa tiukasti kontrolloituja, mika koettiin turhauttavaksi. Nykyisen hybridimallin my6ta tyon-
tekija pystyy itse vaikuttamaan eta- ja lahitydn maaraan. Uusi malli koettiin tyontekijan vaikutus-

mahdollisuuksia lisdavaksi ja ilmapiiria kuvattiin luottamukselliseksi.
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Yhteenveto

Hyvan hybridijohtamisen perustan luovat luottamus, arvostus, avoimuus, toimivat pelisdannot,
avoin vuorovaikutus ja yhteiséllisyys. Luottaminen alaisiin on hybridijohtajan tyossa tarkein kaik-
kea johtamista koskeva valinta. Yhta tarkeaa kuin luottamus, on hybriditydssa osoittaa tyonteki-
jalle hdnen olevan arvokas ja ettd hdnen tyopanostaan arvostetaan. (Vilkkman 2016, 25-32.) Tyo-
yhteison sosiaalisen tuen ja hybridijohtajan antaman tuen merkitys korostuu, silla se lisaa tyotyy-
tyvaisyytta ja vahentaa psykologista kuormitusta. Tukemalla hybridityontekijaa hanen on mah-

dollista kokea vastaavuutta tyduralleen sekd saavuttaa asetetut tavoitteet. (Bentley ym. 2016.)

Avoimuus lisda luottamusta. Hybridijohtamisessa avoimuus liittyy vahvasti vuorovaikutukseen ja
sen laatuun. Avoimuus lisaa yhteisollisyytta, sitouttaa henkil6t paremmin organisaatioon, edes-
auttaa tyon tekemista ja lisda onnistumisen kokemuksia. Tydn tekemisen ja toimintatapojen pe-
lisddnnoista hybridijohtajan on hyva keskustella tyontekijoiden kanssa ja laatia ne yhdessa, ndin
varmistetaan myds hyva yhteistyd ja sitoutuminen pelisdantéjen noudattamiseen. (Vilkkman 2016,

33-37., Ellimaki ym. 2018)

Hybridityon johtajan tulisi huolehtia yhteisollisyyden yllapitamisesta, jotta tyontekijat kokevat
kuuluvansa tyoyhteisoon hybridityosta huolimatta (Vilkman 2016, 41). Yhteisollisyys ja vuorovai-
kutus lisdavat myos tyohyvinvointia (Selander, Alasoini & Hakonen 2022, 9), joten sen yllapito ei

ole vain yksittdisen tyontekijan (Virtanen ym. 2022, 40) tai hybridijohtajan tehtava.

Hyvan hybridijohtajan taidot ja osaaminen

Vilkmanin (2016, 139) kuvaamat etajohtajan osaamisalueet ovat suoraan siirrettavissa hybridijoh-

tajan tehtdvassa tarvittavaan osaamiseen (kuva 2):
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Kuva 2. Hybridijohtajan osaamisalueet (mukaillen Vilkman 2016, 139)

Hybridijohtajalla tulee olla osaamista niin tyon seka ihmisten johtamiseen, etta ihmisten valiseen
vuorovaikutukseen ja vuorovaikuttamiseen. Esihenkild toimii esimerkkinad ja vaikuttajana sille,
millainen ilmapiiri tiimiin muodostuu. Sosiaalisten taitojen ja vuorovaikutusosaamisen merkitys
korostuvat hybridityon johtamisessa. Toimivan hybriditiimin johtajan tulisi my&s antaa saannolli-
sesti palautetta alaisilleen, lisdksi tulisi huomioida eripaikkaisten tyéntekijoiden tarpeet seka olla
empaattinen, osata kuunnella ja olla Iasna, seka tarvittaessa mukauttaa omaa viestintdaansa toi-
sen tyyliin sopivaksi. (Vilkman 2016, 139.) Onnistuva hybridijohtaja onkin hyva luomaan yhteyksia

itsensd ja muiden, mutta myds tyontekijoiden valille (Haapakoski ym. 2020, 111).

Hybridijohtajan tulee johtaa vuorovaikutustilanteita taitavasti, ettei klikkiytymista ja kuppikuntai-
suutta padse syntymaan tiimissa. Johtajan pitda varmistua siitd, etteivat ongelmat paase kasva-
maan liian pitkaan piilossa. (Vilkman 2016, 55, 78.) Erds haastateltavamme totesi, ettei hybridi-
tyon ole todettu aiheuttaneen ongelmia yhteisty6hon tai vuorovaikutukseen, vaan pikemminkin
jo aiemmin olemassa olevat haasteet ovat hybridissd korostuneet. Toisaalta hybridityé voi hel-

pottaa tiimissa aiemmin esiintyneitd vuorovaikutuksen ja yhteistyon haasteita.

Vuorovaikutus ja luottamus ovat avaintekijéitd onnistuneelle hybridijohtamiselle. Vuorovaikutus
luo merkitysta toisillemme ja teoillemme seka lisdd yhteenkuuluvuutta yhteiséssa. Luottamus
puolestaan sitoo tiimin yhteen, sitouttaa yhteis66n ja parantaa vuorovaikutusta. (Vilkman 2016,

139-145.)
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Seuraavat asiat kiteyttavat hybridijohtamisen onnistumista:

e Panosta vuorovaikutukseen ja luo yhteisollisyytta jarjestamalla virallisten tapaamisten li-

saksi vapaamuotoisia tapaamisia tiimin kesken.

e Lisdd luottamusta ja avoimuutta luomalla hybridityolle toimivat toimintatavat tiimin

kanssa yhdessa.

e Anna palautetta, kannusta ja motivoi. Osoita arvostavasi tyontekijoitasi.

e Jarjestd saannollisesti ja riittdvan usein aikaa henkilokohtaisille keskusteluille tyonteki-

joidesi kanssa.
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3.9 Etdjohtaminen virtuaalitiimeissa

Toivonen Heini, Klytseroff Sallamari, Heikkinen Eija ja Héggstrom Tommi

Tiivistelma

Tama artikkeli kasittelee etdjohtamista ja siihen liittyvia teemoja, kuten luottamuksen rakenta-
mista virtuaalisen tiimin jasenten valilla seka tyontekijoiden itseohjautuvuutta virtuaalisessa ym-
paristossa. Etatyoskentely on normalisoitunut Covid-pandemian aikana ja lahes kaikki digityota
tekevat yritykset ovat joutuneet opettelemaan uusia toimintatapoja tyontekijoiden siirtyessa ko-
titoimistoille. Artikkelissa kuvataan virtuaalisessa tiimissa toimimista sekd avataan kommunikaa-

tion ja viestinnan tarkeytta menestyvalle etatyolle.

Artikkelissa kuvataan etdjohtamista erityisesti kansainvalisissa virtuaalitiimeissa, joissa tyonteki-
jat koostuvat eri kulttuuritaustan seka aidinkielen omaavista henkil6ista, jotka tyoskentelevat
usealla eri aikavyohykkeella seka useissa eri toimipisteissa. Artikkelin tarkoituksena on herattaa
keskustelua kansainvalisten tiimien etdjohtamisesta sekd antaa esihenkilotehtadvissa toimiville

selked katsaus etdjohtamisen olennaisimmista vaatimuksista.

Henkilostéjohtaminen muuttuvassa maailmassa

Virtuaalitiimi koostuu tyontekijoista, jotka kommunikoivat padsaantoisesti digitaalisten kanavien
avulla ja jotka ovat maantieteellisesti laajalla alueella. (Saarinen 2016, 23.) Maantieteellinen si-
joittuminen vaihtelee kansainvalissa tiimeissa. Yhden henkilon tyoskentely eri paikassa voi muut-
taa perinteisen tiimin virtuaalitiimiksi. Toisaalta myo6s jokainen tiimin tyontekija voi tyoskennella
eri sijainnissa. (Ebrahim, Shamsuddin & Taha 2009, 2.) Virtuaalitiimi on vahvasti riippuvainen tie-
totekniikasta ja kommunikoi saannollisesti digitaalisia kanavia kdyttaen, mm. sahkdpostitse, on-
line-palavereissa, puhelimitse tai chatin kautta (Saarinen 2016, 23). Tassa artikkelissa kuvataan

hyvaa etdjohtajuutta erityisesti kansainvalisten tiimien nakdkulmasta.

Virtuaalitiimien edut ja haitat

Virtuaalitiimien etuna nahdaan muun muassa kulujen minimointi, joustavuus, reagointikyky ja te-

hokkuus seka sijainnista riippumaton tyéntekijéiden rekrytoiminen tehtaviin. (Ebrahim ym. 2009,
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3.) Digitaalinen kommunikaatio mahdollistaa rajoittamattoman yhteydenpidon paitsi tiimin ja-
senten, mutta myods asiakkaiden ja muiden tuotantoketjun jasenten kanssa. Lisdksi virtuaalitii-
meissd on usein enemman demograafista ja kielellistd monimuotoisuutta kuin samaan sijantiin

sidotuissa tiimeissd, mika voi osoittautua eduksi. (Saarinen 2016, 25-26.)

Virtuaalisten tiimien etdjohtamista pidetaan monimutkaisempana kuin tavanomaisten, kasvotus-
ten tyoskentelevien tiimien johtamista (Einola 2017, 54). Ongelmaksi saatetaan kokea tiimeissa
fyysisen vuorovaikutuksen vahyys, hyvin jasenneltyjen prosessien tarve sekd hankaluus luoda
luottamuksellinen suhde tiimin jasenten valille. (Ebrahim ym. 2009, 3.) My0s positiivisena puo-
lena nahty kulttuurillinen monimuotoisuus voi nayttdaytya haittana. Useimmiten tyontekijoiden
tiedostamattomat, nakymattomat ja pinnan alla elavat kulttuurilliset erot voivat aiheuttaa vaka-
vampia ongelmia tiimiin. Kirjoitettua ja puhuttua tekstia tulkitaan aina oman kulttuurillisen taus-
tan kautta ja esimerkiksi hiljaisuus voidaan tulkita helposti vaarin. (Saarinen 2016, 27.) Tutkimuk-
set eivat kuitenkaan ole yhtendisia nakokulmissaan, ja Gaye ym. (2014, 11) mukaan kulttuu-

rieroilla ei ole tiimin suorituskyvyn kannalta olennaista merkitysta.

Virtuaalinen vuorovaikutus

Vaikka perinteisilla ja virtuaalisilla tiimeilld onkin paljon yhtalaisyyksia (Zaccaro & Bader 2003,
378), Snellman (2014, 1258) kiteyttda virtuaalisten tiimien suurimman haasteen olevan esihenki-
|6iden kyvyssa motivoida virtuaalisen tiimin jasenia aktiiviseen, molemminpuoliseen vuorovaiku-
tukseen. Vuorovaikutuksella on tarkea rooli erityisesti uusien innovaatioiden luomisprosessissa
(Maley 2020, 17). Virtuaalisten tiimien luovaan ajattelukykyyn vaikuttaa myos tiimin jasenten ko-
kemus siita, ettd esihenkilot ymmartavat ja valittavat (Fan, Chen, Wang ja Chen, 2014, 433). Hyva
kommunikaatio tarkoittaa myds hyvia prosesseja: kun tavoitteet ovat selkeat ja jokainen ymmar-
taa roolinsa virtuaalisessa tiimissa, myos tiimildisten valinen kommunikaatio paranee (Olariu &
Aldea 2014, 381). Esihenkilon tulisikin helpottaa tiimildisten valistd yhteydenpitoa (Feitosa & Sa-
las 2020, 2), silld reaaliaikainen kommunikaatio yllapitdd yhteenkuuluvuuden tunnetta (Lee 2018,

139-140).

Kommunikaation puute puolestaan vaikuttaa kriittisesti ryhman toimintakykyyn ja sita kautta mo-
tivaatioon seka tuloksiin (Zaccaro & Bader 2003, 378—-379). Kun yhteisena kielena on jokin muu
kuin aidinkieli, tulisi vuorovaikutuksessa ottaa huomioon myds mahdolliset vaarinymmarrykset
(Allard-Poesi & Giordano 2015, 110). Kielierot voivat vaikuttaa negatiivisesti tiimin toimintaan

(Gaye, Finnegan & Butler 2014, 11). Globaaleissa virtuaalisissa tiimeissa tulisikin varmistua siita,
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etta jokaisella tiimin jasenelld tyokieli on riittdvan vahva ja sujuva, vaikkei kyseinen kieli olisikaan

henkilon aidinkieli.

Itseohjautuvuus

Johtaminen on muuttumassa autoritaarisesta johtamisesta demokraattiseen. Itseohjautuvuus ja
itsensd johtaminen korostuvat (Virolainen 2010, 64). ”Itseochjautuvuus on liitetty yksilon itseméaa-
raamiseen, vastuuseen, autonomiaan ja yksilon minakasitykseen.” (Pasanen 2001, 46). Naistd au-
tonomia on yksi suurimmista haasteista etatyontekijalle (Pyoria, Saari & Ojala 2016, 187) silla seka
autonomia etta itseohjautuvuus liitetaan vahvasti yksilon vastuuseen seka hyvassa, etta pahassa

(Pasanen 2001, 46).

Mikali sovitut pelisddannot ja tyoajat eivat toteudu, voivat etatyot pahimmillaan johtaa liialliseen
kuormittumiseen seka tyontekoon. Parhaimmillaan tyontekijat voivat sanella itselleen sopivan
tyotahdin ja vapauden tydtehtdvien tekoon. Kyky itsendisen ajankayton hallintaan onkin toimivan
etatyon edellytys. (Pyoria, Saari & Ojala 2016, 187-188.) Mahdollisuus itsendiseen padtoksente-

koon seka tyon itsendisyys vaikuttavan positiivisesti tydmotivaation (Virolainen 2010, 270).

Esihenkilotyon tarve ei katoa itseohjautuvuuden seurauksena (Ellimaki, Kdhard, Lehtoranta, Sa-
vinko & Rauramo 2018). Esihenkil6tyo6lla voidaan vahvistaa itseohjautuvuutta, autonomiaa seka
kohentaa luottamuksellista ilmapiiria (Virolainen 2010, 219). Autonomia on yksittaisista perustar-
peista ainoa, jonka kautta johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijan kokemaan tyon imuun (Ryy-

nanen, Simonen & Karkkola 2020, 256-257).

Luottamus

Keskeisin edellytys virtuaalisen tyoyhteison menestykselle on sekd ryhman keskindinen etta alai-
sen ja esihenkilon vélinen luottamus (Ellimaki ym. 2018). llman luottamusta virtuaalisten tiimien
on vaikea ymmartaa toisiaan (Duran & Popescu 2014, 366). Snellman (2014, 1258) huomauttaa,
etta luottamus, motivaatio ja yhteenkuuluvuuden tunne syntyvat aktiivisen vuorovaikutuksen tu-

loksena ja nailla kaikilla on oma osansa tiimin suorituskykyyn.

Luottamuksellisessa tyoyhteisdssa tyontekijat ovat rohkeita ja itsevarmoja, he ovat energisia ja

heista ndkee innostuksen tyontekoa kohtaan. Tata tukee myds lkosen (2015) tutkimuksen tulok-
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set, jotka osoittavat, ettd rohkeus toimia luottamuksenarvoisesti seka vastuullisesti on juuri val-
litsevan luottamuksen aikaansaannosta. Tyontekijat ovat tdman lisdksi sitoutuneempia ja aloite-

kykyisempia (Ellimaki ym. 2018).

Vaikka luottamuksen syntymisessa korostetaan kasvokkain tapahtuvaa tapaamista, luottamus voi
syntyd myos virtuaalisesti (Ellimaki ym. 2018). Vuorovaikutustaidoin rakennettu luottamus on
seka esihenkilotaitojen, ettd tydyhteisotaitojen tulosta (lkonen 2015, 148). Rakennuselementit
virtuaalisessa ymparistdssa ovat samat kuin perinteisessakin yhteisdssa. Naitd ovat mm. toisista
huolehtiminen, sitoutuminen, yhtenevat tavoitteet seka maine (Ellimaki ym. 2018). Virtuaalisessa
ymparistossa luottamuksen kehittyminen vie enemman aikaa kuin fyysisesti toimivassa ymparis-
tossa (Ellimaki ym. 2018; Saari 2006, 35; Virolainen 2010, 269). Koska tiimin jasenet eivadt néde
toisiaan, keskindinen luottamus koetaan erityisen tarkeédksi (Saari 2006, 35). Luottamuksen ra-

kentamiseen tulisi panostaakin heti alusta Iahtien (Ellimaki ym. 2018).

Epdonnistumiset viestinndssa, ajantasaisessa tiedon levityksessd sekd keskeisen tiedon sailytta-
misessa ovat esteena luottamuksen rakentumiselle (Ellimaki ym. 2018). Luottamuksen menetyk-
seen johtavina syina Ikosen (2015) tutkimuksen mukaan koetaan reagoimattomuus seka passiivi-
suus vuorovaikutustilanteissa. Virolaisen (2010, 240) tutkimuksessa ilmeni, ettd luottamusta ja
ilmapiiria heikentavia tekijoita olivat organisaation historiassa tapahtuneet pettamiset seka kat-

teettomat lupaukset.

Virtuaalityd haastaa myds etdjohtajaa

Virtuaalisissa kansainvalisissa ja monikulttuurisissa tiimeissa esihenkildiden tulisi kiinnittaa eri-
tyista huomiota tiimildisten valisen luottamuksen rakentamiseen ja yllapitamiseen, seka aktiivi-
sesti luoda vuorovaikutusmahdollisuuksia tiimilaisten valille (Feitosa & Salas 2020, 1-2). Tiimin
johtajalta odotetaankin kommunikaatiotaitoja, ongelmanratkaisukykya ja kykya innostaa tyonte-
kijoita (Einola 2017, 54). Esihenkilon voikin ndhda virtuaalisissa tiimeissa luottamusta ja yhteen-
kuuluvuutta edistdvana voimana ja tekijana (lkonen 2015, 149; Ellimaki ym. 2018). Yritysten olisi-

kin hyva kehittaa etdajohtamisen osaamista virtuaalisten tiimien johtamiseen.

Digitaalinen kommunikaatio koetaan usein kylmaksi tavaksi viestia: esimerkiksi sahkdpostiviestit
tulkitaan usein negatiivisemmiksi kuin kasvotusten tapahtuva kommunikaatio (Einola 2017, 54).
Esihenkildiden vastuulle jadkin oikeiden viestintavalineiden ja -kanavien valinta valitettaville vies-
teille (Krehl & Biittgen 2022). Erityisesti matalan kommunikaation ja luottamuksen ilmapiirin luo-

minen on tarkeaa (Einola 2017, 54).
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Itseohjautuvuuden ja etdtydon perustana on luottamus. Itsendisen tydskentelyn onnistuminen
edellyttaa tukea organisaation prosesseilta seka johtamisjarjestelmilta. (Ellimaki ym. 2018.) Or-
ganisaation tulisikin tukea itseohjautuvuutta sisaltapain (Valli 2012, 53). Erityisesti matalan hie-
rarkian asiantuntijaorganisaatiot tarjoavat mahdollisuuden itseohjautuvuudelle sekd autonomi-

alle (Ryynanen ym. 2020, 257).

Virtuaalityd ndhdaan henkildstdn rekrytointikeinona, silla se voi tarjota mahdollisuuden tydsken-
nelld paikasta riippumatta mielenkiintoisissa tyotehtavissa. Saarisen (2016, 26) mukaan Myers
ym. (2010) kertookin erityisesti nuorten tyontekijoiden arvostavan virtuaalisen tyon tarjoamaa
itsendisyytta seka tasapainoa tyon ja vapaa-ajan valilla. Jotkut tyontekijat hyotyvat etatyén ano-
nyymiudesta — etdayhteydelld tapahtuva kommunikointi antaa aikaa sisaltdjen ymmartamiseen ja
selvittelyyn. Se voi antaa varmuutta omien mielipiteiden ilmaisuun. Toisaalta ongelmaksi saattaa
muodostua vaarinymmarrykset ja kommunikaatio-ongelmat ilmeiden, eleiden ja ddnenpainojen

puuttuessa. (Saarinen 2016, 26.)

Etdjohtamisesta on vield olemassa suhteellisen vdahan tutkimustietoa. Sen lisdksi kdytannot, pro-
sessit ja mahdollisuudet muuttuvat nopeasti tekniikan ja tieteen kehityksen myota. Jatkuvasti li-
saantyva tutkimustieto auttaa kuitenkin yrityksida sopeutumaan ja varautumaan etatyon haastei-

siin.
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3.10 Aineeton palkitseminen — johtamisen nakdékulma

Raatikainen Hanna, Hidrkénen Sami, Karvonen Janette, Anttila Tiia, Partanen Karoliina, Moisa-
nen Kirsi ja Pajari Kati

Tiivistelma

Tyontekijan palkitseminen on organisaation tapa osoittaa kiitollisuutta tyontekijan tekemaa tyota
tai osaamista kohtaan. Palkkio voi olla aineellinen tai aineeton. Perinteisesti palkitseminen on pi-
tanyt sisdlldan aineellisia palkkioita kuten esimerkiksi rahapalkan. Palkitseminen voi kuitenkin to-
dellisuudessa olla muutakin. Aineeton palkitseminen, kuten esimerkiksi kouluttautumisen mah-
dollistaminen on ottanut vahvan roolin aineellisen palkitsemisen rinnalla. Useimmat organisaa-

tiot hyodyntavatkin molempia palkitsemisen muotoja osana henkilostéjohtamisen strategiaa.

Aineeton palkitseminen liittyy tunnekokemubksiin. Sen avulla voidaan kokea esimerkiksi tyytyvai-
syytta ja tyon iloa. Aineeton palkitseminen voidaan jakaa urapalkkioihin seka sosiaalisiin palkkioi-
hin, kuten ammatilliseen kehittymiseen ja tunnustuksiin. Palkitsemisen myonteiset vaikutukset
voidaan saavuttaa vain, jos niiden tavoitteet ja keinot on kerrottu tyontekijoille. Hyvan henkilds-
ton pitaminen ja sitouttaminen on organisaatiolle tarkeda. Tyontekijan poislahdosta seuraa
useimmiten taloudellisia kustannuksia. Keskeisia henkiloston sitoutuvuutta edistavid tekijoita
ovat tyon sisaltd, kehittymismahdollisuudet seka urapolut. Aineeton palkitseminen on myds tu-
loksellisesti kannattavaa, koska se ei vaadi samanlaisia taloudellisia panostuksia kuin aineellinen

palkitseminen.

Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitseminen voidaan jakaa karkeasti aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Palkitsemis-
tavan perusteella voidaan tehda ryhmittely henkil6kohtaiseen ja yhteisolliseen palkitsemiseen.
Aineellinen palkitseminen pitaa sisallaan palkan eri muodot ja muut rahalliset edut. (Ruuska 2013,
51.) Aineeton palkitseminen keskittyy esimerkiksi tydajan jarjestelyihin, tydympariston ja johta-
misen kehittdmiseen seka urakehityksen ja ammatillisen kasvun mahdollistamiseen (Prouska,
Psychogios & Rexheip 2016, 1264). Henkilékohtaisella tasolla yksil6a voidaan palkita rahallisella
lisapalkkiolla tai vapaapaivalla. Yhteisollisesta nakokulmasta palkkio voi olla projektin tyoryhma-

kohtainen lisdpalkkio tai ryhman yhteinen virkistyspaiva. (Ruuska 2013, 51.)
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Palkitsemisen perusteet voidaan jakaa kolmeen kategoriaan tyon sisallén ja vaativuuden, suoriu-
tumisen ja osaamisen kehittymisen tai tulosperusteisuuden pohjalta (Ruuska 2013, 53). Palkkio
toimii motivaattorina, kun henkiléstén kokema tyon vaativuus, suoritustaso ja tydssa kehittymi-
nen on huomioitu korvauksessa oikeudenmukaisesti. Epdaoikeudenmukaisuus heikentaa palkan
tai palkkion kannustavuutta, mika heijastuu tyésuoritukseen. (Léhdesmaki 2007, 85.) Oikeinmu-
kaisuuden kokemusten on havaittu edistavan tydsuoritusta, lisadvan sitoutumista ja tyotyytyvai-

syyttd (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 238—239).

Organisaation johto maarittelee palkitsemiskdytannot (Seitovirta 2018, 8). Palkitsemisjarjestelma
sisaltaa palkitsemisen perusteet, arvioinnin, kriteerit ja palkitsemistavat, jotka ohjaavat palkitse-
misen toteutumista organisaatiossa (Ruuska 2013, 52; Seitovirta ym. 2013, 280). Parhaassa ta-
pauksessa palkitsemisjarjestelma hyodyntaa seka aineetonta etta aineellista palkitsemista, on oi-
keuden- ja johdonmukainen ja yhdistad henkilostén kompetenssin organisaation tavoitteiden
kanssa (Seitovirta 2018, 8; Ruuska 2013, 52). Palkitsemisella tavoitellaan organisaation nakokul-
masta kolmea asiaa. Ensimmaisena tavoitteena on houkutella oikeat tekijat oikeisiin tehtaviin oi-
keaan aikaan. Toisena tavoitteena on pyrkid pitdmadan osaavat tyontekijat organisaation palve-
luksessa. Kolmantena tavoitteena on motivoida henkil6st6a antamaan koko kapasiteettinsa or-

ganisaation kayttoon. (Handolin 2013, 32.)

Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata aineettoman palkitsemisen keinoja ja niiden hyétyja
organisaatiossa johtamisen nakdkulmasta. Artikkelin tavoitteena on herattdaa keskustelua seka

pohdintaa aineettoman palkitsemisen hyodyistd osana henkildstdjohtamisen strategiaa.

Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen tarkoittaa tyontekijan palkitsemana kokemia asioita, joita ei voi mitata
rahassa. Aineettomat palkitsemisen muodot motivoivat ja sitouttavat tyontekijaa tydohon. Ainee-
ton palkitseminen on palkkaa merkityksellisempi tyossa pysymisen ja lahtemisen kannalta. (Vii-
tala 2021, 105.) Aineeton palkitseminen on yhteyksissa sisdiseen motivaatiotilaan. Sisdisid moti-
vaatiotekijoita voivat olla tyo itsessadn, saavutukset, vastuu, edistyminen ja henkinen kasvu. Ai-
neettomassa palkitsemisessa organisaatio osoittaa arvostuksen ei-materiaalisin keinoin. Sisdiset
palkkiot liittyvat tyon sisaltoon, kuten tydn monipuolisuuteen, vaihtelevuuteen, haasteellisuu-
teen, mielekkyyteen, itsendisyyteen ja onnistumisen kokemuksiin. (Luoma, Troberg, Kaajas &
Nordlund 2004, 22.) Tyontekijéiden kokemus oman tyon mielekkyydesta ja tarkeydestad nousee

keskioon (Himanka 2020, 63).
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Mandatum Lifen vuonna 2020 teettdman tutkimuksen mukaan palkitseminen motivoi tyonteki-
joitd enemman kuin yrityksissd ymmarretaan. Tutkimuksen mukaan rahallinen palkitseminen on
tarkein motivaatiotekija ja seuraavaksi tarkein on tyén mielekkyys. (Palkitsemistutkimus 2020
2020.) Useiden muiden tutkimusten mukaan sisdisten palkkioiden on todettu olevan ulkoisia palk-
kioita tehokkaampia. Ulkoiset palkkiot voivat heikentda sisdista motivaatiota. Ulkoisia palkkioita
tavoitellessa motivaationa on palkkio eika esimerkiksi tyon ilo. Mikali tyd motivoi sisdisesti, tyon-
tekija tekee paljon t6ita suoriutuakseen jopa paremmin kuin hdaneltd odotetaan. Jos sisdisesti pal-
kitsevaan kayttaytymiseen ei kuitenkaan liity ulkoisia palkkioita, voi sisdisen motivaation mukai-

nen kayttaytyminen pikkuhiljaa heikentya. (Ruohotie & Honka 2002, 46-47.)

Aineeton palkitseminen liittyy tunnekokemukseen, kuten tyytyvaisyyteen ja tyon iloon (Luoma
ym. 2004, 22). Kun itse tyd on mielenkiintoista, mukavaa ja antoisaa, silloin tyosta ja tydnkuvasta

pidetdan, tyosta nautitaan, toihin tullaan mielelldan ja tyossa viihdytdan (Himanka 2020, 63).

Urapalkkiot

Aineeton palkitseminen voidaan jakaa urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkio voi olla
esimerkiksi tyon sisalto, hyvat tyovalineet, tyontekopaikka, etdtydon mahdollisuus ja tydaikajous-
tot. (Kauhanen 2015, 119-120.) Tyontekijat kokevat mielekkdaksi saada vaikuttaa oman tyonsa
sisaltoon, he ovat kiitollisia itsendisen tyon mahdollisuudesta ja siitd, kun voi itse vaikuttaa omaan
tyontekotapaansa, sekda mahdollisesti tydaikoihin. Esihenkilon mahdollistama tydaikajarjestely ja
tyOaikajoustot ovat arvostettuja tyontekijoiden keskuudessa, seka kiitollisia ollaan etdatydn mah-
dollisuuksista. Tyontekijat arvostavat vakaata ja luotettavaa tydnantajaa, tydsuhteen pysyvyytts,

seka merkityksellisena koetaan palkkojen ajallaan tuleminen. (Himanka 2020, 63—67.)

Osa urapalkkiota on myos tyontekijan mahdollinen kasvupolku, kehittyminen ammatillisesti ja ih-
misena. Organisaation tulee tarjota tyontekijoille uusia, haasteellisia tehtavia joko samalla, alem-
malla tai ylemmalla organisaatiotasolla. Tehtavien tulisi olla houkuttelevia ja tydénantajan taytyisi
aktiivisesti tuoda niita esille. Itsensa kehittaminen voi olla tyo- tai vapaa-ajalla kouluttautumista,
ty6ssa uuden oppimista ja kehittymista. (Kauhanen 2015, 119-120, 122.) Organisaation mahdol-
listamiin koulutuksiin osallistuminen koetaan tarkeaksi tydssajaksamisen ja oman kehittymisen
kannalta (Himanka 2020, 59). Mielenkiintoinen, haasteellinen ja vaativa tyé motivoi, jolloin tyota

jaksaa tehda tyonmielekkyyden vuoksi (Himanka 2020, 63; Kauhanen 2015, 120).
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Sosiaaliset palkkiot

Sosiaalisia palkkioita ovat palaute, kiitos ja tunnustus. Ty6sta saatu palaute on tarkeda ja sita pitaa
saada usein (Kauhanen 2015, 119, 124). Palautteen ja tunnustuksen antaminen on yksi merkitta-
vimmista palkitsemisen tavoista. Arvostus ja palaute on yritykselle edullista, mutta niiden puute
tulee yritykselle kalliiksi. Tydehtosopimukset ja hallinnon ohjeet eivat rajoita palautteen anta-
mista. Palautetta ja arvostusta voi saada tyokavereilta, asiakkailta, toimittajilta ja esihenkil6ilta.
Palautteen saaminen edistda tyossa viihtymistd, tydmotivaatiota ja tyon arvostusta. (Hakonen

ym. 2005, 237, 243, 245.)

Useimmille kiitokset ja kehut ovat parhaimpia motivaatiota edistavia tekijoita. Rakentavakin pa-
laute koetaan tarkeaksi. Useimmissa organisaatioissa henkilékunta toivoisi saavansa nykyista
enemman palautetta omalta esihenkil6ltdan. (Kauhanen 2010, 102-103.) Esihenkil6lta saatu pa-
laute koetaan mukavana ja kannustavana asiana (Himanka 2020, 60). Esihenkilot ovat yleensa
tietoisia tasta, mutta eivat siita huolimatta anna palautetta riittavasti. Tapaan, jolla palaute anne-
taan, tulee kiinnittaa erityistda huomiota. Usein kiitokset ja kehut voi antaa julkisesti, mutta raken-
tava palaute annetaan kahden kesken ja kiireettémasti. Palautteen antamisen ajankohdalla on
merkitysta. Palaute tulisi antaa mahdollisimman nopeasti palautteen arvoisen tapahtuman jal-

keen. (Kauhanen 2010, 102-103.)

Esihenkilon tulisi jarjestaa tyontekijoiden kanssa kehityskeskusteluja, joissa kasitelldan organisaa-
tion tavoitteet, tulokset ja kehittymistarpeet. Tavoitteena on auttaa tyontekijaa havaitsemaan
organisaation perustehtdva ja tavoitteet. (Hakonen ym. 2005, 249.) Tyontekijat kokevat kehitys-
keskustelun tarkeaksi. Kehityskeskustelussa selvida organisaation tavoitteet ja odotukset verrat-
tuna toteutuneisiin tuloksiin. Lisaksi tyontekijat kokevat tarkeaksi tyontekijan ja esihenkilon vali-
sen vuorovaikutuksen, jossa asioita perustellaan ja taustoista kerrotaan. (Himanka 2020, 58, 67,
70.) Kehityskeskustelussa jaetaan palautetta molemmin puolin. Palautteen avulla ilmenee, kuinka
tyontekija on tydssaan onnistunut, miten omaa tyota pitaisi kehittaa ja mita pidetaan tarkeana ja
tavoitteellisena. Tyontekijat haluavat osallistua tyon suunnitteluun, tavoitteiden asettamiseen ja
kehittamiseen seka saada tyoyhteisdssa onnistumisen kokemuksia ja arvostusta. Tama on mah-
dollista, jos tyontekija tietda mitd, milloin ja miten pitaa toimia ja mitkd ovat odotukset. (Hakonen

ym. 2005, 243, 249.)

Arvostusta tyontekijalle voi tuoda tydyhteison edustustehtavat ja erilaiset julkiset tunnustukset,

kuten henkilostosta kirjoitettu artikkeli tai lehtihaastattelu, tyontekijalle myonnetty palvelusvuo-
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simerkki tai presidentin mydntama arvonimi. Sosiaalisiin palkkioihin kuuluvat myos statussymbo-
lit, jotka ovat nakyvia merkkeja arvoasemasta. Naita ovat esimerkiksi toimennimike, tydpisteen
koko, sijainti ja varustustaso, tyovalineiden monipuolisuus, nykyaikaisuus, muodikkuus, ty6asus-
teet, tybaika, tyontekopaikka, tydauto, avaimet eri tietojarjestelmiin ja toimitiloihin seka mahdol-
liset jasenyydet eri yhdistyksiin ja klubeihin. (Kauhanen 2015, 119, 123-125.) Tyéntekija voi kokea
itsensa arvostetuksi, kun esimerkki tapauksessa tyontekijan ehdottama kehittamistarve tai esille
tuoma epakohta vieddan esihenkilon toimesta eteenpdin ja esille nostettuun asiaan saadaan no-
peasti konkreettinen muutos. Arvostuksen tunnetta koetaan, kun esihenkilon kohtelee kaikkia
tyontekijoita tasapuolisesti, kannustaa kehittdmaan osaamistaan, tarjoaa koulutusmahdollisuuk-

sia ja antaa vastuuta. (Himanka 2020, 69.)

Kauhasen (2015, 124) mukaan tyontekijan on tarkeda kuulua tydssaan johonkin ryhmaan ja ndin
saada tyydytettya sosiaaliset tarpeensa. Luoma ym. (2004, 43) puolestaan kuvaavat tarkeaksi so-
siaalisten palkkioiden osaksi organisaation hyvan tydskentelykulttuurin, yhteistyon, yhteenkuulu-
vuuden tunteen kollegoiden kesken ja tyytyvaisyyden tyon, perheen ja vapaa-ajan tasapainoon.
Himanka (2020, 64) toteaa tutkielmassaan tyontekijoiden menot, toiveet, tarpeet ja perhearjen

huomioivien esihenkildiden saavan kiitosta toiminnastaan.

Tyontekijalle aineetonta palkitsemista voi olla esihenkil6lta tai johdolta tullut luottamuksen osoi-
tus, organisaation arvostettuna henkiléna kohteleminen ja mahdollisuus oman osaamisen hyo-
dyntamiseen ja kehittamiseen (Hakonen ym. 2005, 238-239). Tyontekijat arvostavat lasna olevaa
esihenkil6d, joka on aina saatavilla, sekd saanndllisia kohtaamisia esihenkilon ja tyontekijoiden
valilla. Lasna oleva esihenkild on helposti lahestyttava, tyontekijoita kuunteleva ja tyontekijoiden
mielipiteet ja kommentit huomioon ottava. Han tietda mita tyopaikalla tapahtuu. Esihenkilon ja
tyontekijan valilla aito kuuntelu kertoo aidosta kiinnostuksesta. Helposti lahestyttava esihenkild
ja hdnen reilu toimintatapansa heijastuu tyontekijoéiden kuulluksi tulemisen tunteeseen ja hyvaan
vuorovaikutukseen. Tyontekijéiden aito kuuleminen ja kuuntelu vaikuttaa siihen, miten esihenki-
6n ja johdon koetaan arvostavan tyontekijoitda. Tyontekijat kokevat olevansa asiantuntijoita
omassa tydssaan ja mikali asiantuntijuutta ei hyédynneta eika tyontekijoita kuunnella, he kokevat

oman ammattitaitonsa menevan hukkaan. (Himanka 2020, 54-56, 69.)
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Palkitseminen ja motivaatio

Erilaisilla palkitsemisen muodoilla voidaan saavuttaa tavoitellut hyodyt vain, mikali niiden tavoit-
teet ja keinot on avattu tyontekijoille. Organisaatio houkuttelee, motivoi, pitda ja sitouttaa tyon-
tekijoita valitsemillaan palkitsemiskeinoilla. (Himanka 2020, 33.) Motiivit ohjaavat ihmisen toi-
mintoja kohti padamaaria ja sitovat energiasta tietyn osan paamaarien saavuttamiseksi. Jos tyon-
tekijan motivaatio on korkea, tydskentelee hdan tehokkaasti saavuttaakseen asetetut tavoitteet.
Motivaatiota voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio liittyy esi-
merkiksi itsensa toteuttamiseen ja kehittamiseen. (Ruohotie & Honka 2002, 13-15.) Sisdisen mo-
tivaation luoma kayttaytyminen on itsessaan jo palkitsevaa, koska siina toimitaan toiminnan it-
sensa vuoksi. Yksi suoritustason ja innovatiivisen kayttaytymisen avaintekijoista on sisdinen mo-
tivaatio. Sisdisella motivaatiolla ty6 on antoisaa ja se sitouttaa tyontekijaa tyohonsa. Sisdaisen mo-
tivaation on myos todettu liittyvan vahvasti luovuuteen. (Luoma ym. 2004, 21-23.) Ulkoinen mo-
tivaatio liittyy tydymparistoon, jolloin palkkiot tulevat jostain muualta kuin tyéntekijalta itseltdan.
Ulkoiset palkkiot tyydyttavat esimerkiksi turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunteita. (Ruoho-

tie & Honka 2002, 13-15.)

Palkitsemisnikokulma:

Amnecttomia palkitsemisen muotoja ovat esimerkiksi
tunnustuksen ja arvostuksen osoitukset, tyon
tarkontuksenmukaisuus, ty0sts sastava tyytyviisyyden tunne,
kitollisuus, tyolmapain, tydyhteison sosiaalinen tuki seki
tyohon luttyvid autonomia

Palkitsevuuskokemus

Tyshyvinvointind ki kulma: Motivaationikdkulma:

Tyon imua, tyytyvaisyyttd ja Motivaatio on scurausta tyon

stoutuncisuutts edistavat
esimerkiksi tedon kulku
vaikutusmahdollisuudet, esimichen
tuki, tydyhtcison ilmapnn ja
innovatiivisuus. Lisgks: palkitseviksi
koetaan kuuluminen scllaiscen
ryhmaan josta voidaan olla yipeis
scka tallassen ryhmin taholta saatu
arvostus

merkityksellisyydests, tyohon hittyvin
vastuun kokemuksesta scka tyon
tuloksun littyvista tictoisuudesta
Lisaksi thmisells on tarve
autonomsuuteen, tarve nithds
osaamisensa myoateisent sekd tuntea
yhteenkuuluvuutta toisten ihmisten

kanssa

2013, 78)

Kuva 1. Palkitsevuuskokemuksen muodostumisen viitekehys ja sen keskeinen sisélté (Handolin
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Handolinin mukaan palkitsevuuskokemus muodostuu kolmesta eri nakdkulmasta (ks. Kuva 1).
Kannusteiden palkkiovaikutukset voidaan usein jakaa motivaatiotutkimusten mukaan sisdisiin ja
ulkoisiin. Sisaisia palkkioita voivat olla esimerkiksi tyon ilon kokeminen ja siitd nauttiminen. Ulkoi-
sia palkkioita voivat olla esimerkiksi rahan, arvotuksen tai vallan saavuttaminen. (Ruohotie &
Honka 2002, 46-47.) Hyvana tydmotivaation kohottajana toimivat tulosjohtaminen seka tulos-
palkkaus. Johtajien ja esihenkildiden odotetaan hallitsevan naiden keinojen kayttaminen tyéha-
lukkuuden yllapitamisessa. Mikali palkkaustapa koetaan epdoikeudenmukaiseksi, ei tulosjohta-
misen ja tulospalkkauksen myonteisia vaikutuksia motivaatioon saavuteta. (Ldhdesmaki 2007,

85.)

Aineeton palkitseminen johtamisen nakdkulmasta

Hyvan henkiloston pitdminen organisaatiossa on olennainen osa organisaation toimintakykya.
Henkiloston poislahté on menetys organisaatiolle. Poistumisesta seuraa taloudellisia kustannuk-
sia, jotka voivat olla suuria. Yhden poislahdon kustannuksien on laskettu olevan poisldhteneen
henkilon 3—6 kuukauden palkkaa vastaava summa. Asiantuntijan kohdalla voidaan puhua jopa 1-

2 vuoden palkkaa vastaavasta summasta. (Kauhanen 2010, 99.)

Tyon sisalto, kehittymismahdollisuudet ja urapolut ovat keskeisid henkilostdon sitoutuvuutta ja
motivaatiota edistavia tekijoitd. Nama asiat vaikuttavat tyon kiinnostavuuteen niin organisaation
sisalla kuin ulkopuolellakin. Myodnteiset kehittymis- ja uramahdollisuudet lisdavat motivaatiota ja
tyOssa pysymista. Nama tekijat voivat myos houkutella uusia tyontekijoitd organisaatioon eli ne
toimivat vetovoimatekijoina. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman 2018.) Hiltunen
(2012) kuvaa ihmisten sosiaalisten tarpeiden tayttdmistd heimoontumisena. Heimoontumisen
tarve ohjaa ihmisen kayttaytymista ja tata tarvetta voidaan hyodyntda hyvassa ja pahassa. Vah-
vistamisen keinoja ovat erottuvuus, symbolit, julkinen palkitseminen ja paremmuuden osoittami-
nen. Erityisesti julkinen palkitseminen vetoaa ihmisen arvoihin eri tavalla kuin rahallinen palkitse-

minen. (Hiltunen 2018, 162-167.)

Organisaatioiden olisi suotavaa kiinnittdaa entistda enemman huomioita aineettomaan palkitsemi-
seen. Viestinnadlld on merkittava rooli tassakin asiassa. Tietoisuus ja ymmarrys kasvavat hyvalla
viestinnalla. Aineeton palkitseminen ei vaadi samanlaisia taloudellisia voimavaroja kuin aineelli-
nen palkitseminen, joten se on myos tuloksellisesti kannattavaa. Erityisesti tulojen kasvaessa ai-

neellisen palkitsemisen merkitys vahenee, kun taas aineettoman palkitsemisen merkitys kasvaa.
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(Kauhanen 2012, 138.) Henkilokunta kokee aineettoman palkitsemisen merkitykselliseksi ja mo-
tivaatiota yllapitavaksi toimeksi. Osaava ja motivoitunut henkilékunta on organisaation tarkein

voimavara.

Palkitsemisen merkitys esihenkilotydssa

Lahiesihenkild luo omalla toiminnallaan ilmapiirin, asettaa tavoitteet, ohjaa, tukee ja arvioi suo-
riutumista yksilo-, tiimi- ja osastotasolla seka palkitsee aineettomin ja taloudellisin keinoin. Esi-
henkilotyo on haasteellista ja esihenkilon pitdisikin tuntea alaisensa hyvin voidakseen palkita jo-
kaista parhaalla mahdollisella tavalla. (Kauhanen 2015, 142.) Aineeton palkitseminen tuottaa
tyontekijalle mielihyvaa ja motivaatiota, jotka ovat henkiléston johtamisen kannalta tarkeita te-
kijoita. Aineettomalla palkitsemisella esihenkil® voi saada tydntekijansa tuntemaan olonsa arvos-

tetuksi ja tarkedksi organisaatiossa. (Viitala 2009, 161.)

Aineettoman palkitsemisen avulla johto voi viestid tyontekijoilleen luottamuksesta esimerkiksi
antamalla tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa tyon tekemisen tapoihin, tydaikajarjestelyihin
ja tyon sisadltoon. Kun tyontekijoille annetaan vastuuta ja mahdollisuus edetd uralla, he kokevat
tyon mielekkadksi ja sitoutuvat organisaatioon. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman
2018, 30.) Etenemismahdollisuuksien tarjoaminen organisaation sisalla on tarkeda. Mikali niita ei
ole tarjolla, hyvat tekijat voivat lahtea muihin organisaatioihin téihin. Esihenkilotydn kannalta ai-
neeton palkitseminen urakehityksen kautta on merkittavassa roolissa, silla hyvista tekijoista ei

tarvitse luopua. (Kauhanen 2015, 131.)

Tyon joustavuus lisda innovatiivisuutta ja tuottavuutta, joka on organisaation tavoitteiden kan-
nalta myonteinen tekija. Nama vaikutukset kestavat pidempaan kuin aineellisen palkitsemisen
vaikutukset ja edistavat organisaation vetovoimaa, mika puolestaan auttaa esihenkildita tulevai-

suuden rekrytointiprosesseissa (Himanka 2020, 39).

Osana johtamistaan lahiesihenkilé maarittelee yhdessa organisaation kanssa tyontekijoille tavoit-
teet, usein niin tiimikohtaisesti kuin yksilotasolla. Yksi mittari esihenkilon tydssa onnistumiselle
on se, kuinka hyvin hanen tiiminsa on saavuttanut tavoitteet. Aineettoman palkitsemisen avulla
tyontekijat pyrkivat tavoitteisiinsa motivoituneesti ja useammin saavuttavat ne. Jo pelkalla pa-
lautteenantamisella esihenkild pystyy motivoimaan tyontekijoitddan nopeasti ilman suurempia
jarjestelmia. (Kauhanen 2015, 143; Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 13.) Tii-

min saavuttaessa tavoitteet, ldhiesihenkilo saa myds omalle tyélleen myonteista palautetta ja on
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onnistunut tydssaan. Tyontekijoiden aineeton palkitseminen tukee myos esihenkilda tyossa on-
nistumisessa ja auttaa menestymaan roolissaan. Tiimien onnistumisen ohella myo6s esihenkilon
onnistumista mitataan. Organisaation kannalta huono johtaminen on erittdin kallista. Organisaa-
tiossa, jossa esihenkilotyd on huonoa, on enemman sairaspoissaoloja, vaihtuvuutta ja ennenai-

kaista eldkoitymista. (Kauhanen 2015, 143.)

Pohdintaa aineettomasta palkitsemisesta

Artikkeli kuvaa erityisesti aineettoman palkitsemisen keinoja ja hyotyja organisaatiossa johtami-
sen nakokulmasta. Tana paivana menestyvat organisaatiot tiedostavat, etta henkiloston palkitse-
minen on merkityksellinen osa henkildstojohtamisen strategiaa. Johdon tehtdavana on huolehtia

esihenkildiden riittavasta osaamisesta myds aineettomaan palkitsemiseen liittyen.

Aineeton palkitseminen pohjautuu kokemukseen ja tunteeseen (Viitala 2021, 105; Luoma ym.
2004, 22), joten sama aineeton palkinto ei valttdmatta ole yhta lailla merkityksellinen jokaiselle
tyontekijalle. Toimivan palkitsemisjarjestelmdan muodostaminen ei tapahdu hetkessa. Kokeileva
organisaatiokulttuuri mahdollistaa toimivan palkitsemisen kehittdmisen, koska parhaat keinot
|6ytyvat usein kokeilun ja oppimisen kautta. Toimivien palkitsemisjarjestelmien ja niihin liittyvien
prosessien kehittdmisen myota palkitseminen pystytaan liittdmaan organisaation strategiaan, ta-
voitteisiin ja arvoihin. (Hakonen ym. 2014, 281.) Aineeton palkitseminen parhaimmillaan ja on-
nistuessaan palkitsee, mutta sen muotojen suunnittelussa tulee olla huolellinen. Vaikka organi-
saation johto maarittelee palkitsemisen keinot, tulisi tyontekijoiden toiveita kuunnella ja niita

huomioida mahdollisuuksien mukaan yhteiskehittamishengen mukaisesti.

Aineettoman palkitsemisen ei tarvitse kuormittaa yritysta taloudellisesti, mutta aikaresursseja sii-
hen on syyta allokoida. Aineeton palkitseminen on organisaatioiden iso pitovoima-, vetovoima-
ja motivaatiotekija (Handolin 2013, 32). Aineettoman palkitsemisen keinoja suunnitellessa kan-
nattaa kiinnittda erityista huomioita organisaation palautekulttuurin kehittamiseen, josta joh-
dolla ja esihenkil6illa on erityinen vastuu. Palaute on yksi yrityksen merkittavimmista ja edullisim-
mista palkitsemismuodoista (Hakonen ym. 2005, 251). Aineettoman palkitsemisen mahdollisuu-

det ja hyodyt ovat organisaatiolle mittavat.
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