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Lukijalle

Henkilostohallinto ja henkilostdjohtaminen ovat aiheita, jotka herattavat yha edelleen tieteellista
keskustelua seka Suomessa etta kansainvalisesti. Henkilost6johtamisen perustaa on kuvattu jo
1900-luvun alussa esimerkiksi ihmissuhdekoulukuntaan kuuluvien teoreetikkojen kirjoituksissa.
Naiden teoreetikkojen kirjoitukset esimerkiksi tyontekijoiden tyonkuvan rikastamisesta, tyoteh-
tavien kierrattamisesta tai tyontekijoiden suuresta vaihtuvuudesta ovat ajankohtaisia ja relevant-

teja vield tédnakin paivana. (Kts. Seeck, 2021, 108, 157.)

liImarisen henkildstdjohtaja Arildn (2023) mukaan henkildstéjohtamisen keskeiset teemat vuonna
2023 olivat henkildston osaamisen jatkuvan kehittamisen ja yllapitamisen haaste, yksil6llisten tar-
peiden huomioiminen seka digitalisaatio ja teknologian kehittyminen HR:ssa. Digitalisaation mer-
kitysta henkilostdjohtamisessa tukee myos Auvisen ja Lamsan (2020) toteuttama tutkimus henki-
|6stojohtamisen trendeistd digitalisoituvassa toimintaymparistossa. Tutkimusaineistosta ilmeni,
ettd HR:n trendeja ovat tekoaly, automatisaatio, mobiili- ja pilvipalvelut seka reaaliaikaista, pro-
sessoitua informaatiota tuottavat jarjestelmat. Henkilostdjohtamisessa korostuivat digitalisaa-
tion ohella ihmislahtoisyys, kuten vuorovaikutus henkiloston ja johdon kesken, vastuullisuus,
tyontekijoiden hyvinvointi seka heidan kokemansa tyon merkityksellisyys. Erityisesti yksittdisena

henkilostdjohtamisen toimintona korostui henkilostén rekrytoinnin merkitys.

Tama henkilostojohtamisen kokoomateos on neljas Kajaanin ammattikorkeakoulussa monialai-
sesti ylemman ammattikorkeakoulun opiskelijoiden ja opettajien yhteistydssa toteutettu artikke-
likokoelma. YAMK-opiskelijoiden ensimmaisen opiskelulukukauden aikana toteutetaan henkilds-
tojohtamisen opintojakso, jonka tavoitteena on muun muassa, etta opiskelija osaa kehittdaa hen-
kilostojohtamisen osa-alueita tutkittua tietoa hyddyntaen. Opiskelijoiden kuvaamista nykytilan
analyyseista ilmenivat organisaatioiden ja tyoyhteisdjen henkildstéjohtamisen kehittamistarpeet.
Syksylla 2023 kehittamistarpeita kuvattiin olevan henkiloston perehdyttamisessa, tydhyvinvoin-
nissa, henkiloston palkitsemisessa, pito- ja vetovoiman kehittamisessd, henkiloston rekrytoin-
nissa, tydon merkityksellisyydessa ja organisaation sisdisessa viestinndssa. Organisaatioissa kehit-
tdmisen tarvetta koettiin olevan myds muutosten johtamisessa, etdjohtamisessa, valmentavassa
johtamisessa seka tiedolla johtamisessa. YAMK-opiskelijat ja opettajat tarkastelivat naita henki-
|6st6johtamisen kehittamisteemoja monialaisesti eri tieteenalojen nakdkulmasta, silla opiskeli-
joissa oli asiantuntijoita liiketaloudesta, sosiaali- ja terveysalalta, liikunta- ja matkailualalta seka

tietojenkasittelyn alalta.



Lammin kiitos kokoomateoksen toimittajalle, lehtori Tuula Rajanderille arvokkaasta tyostasi. Kii-
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Henkil6ston osaamista kehittamalla vahvistetaan tyon merkityksellisyytta

Kirjonen Arla, Sola Jari, Ahokas Anne, Kemppainen Heli, Moisanen Kirsi & Kerola Aapo

Tiivistelma

Tyon merkityksellisyys muodostuu henkilokohtaisesta kokemuksesta eli siitda, miten tyo tayttaa
arvokkuuden, tarkeyden ja itsensa toteuttamisen kokemuksen. Henkiléston osaamisen kehitta-
misellda on suuri organisaation kilpailukykyyn ja muutoskyvykkyyteen vaikuttava merkitys. Osaa-
misen kehittdminen, mahdollisuus oppia uutta, tyon sisalto ja oikea roolitus lisdavat tyon merki-
tyksellisyyden kokemusta. Osaamisen kehittamiseltd odotetaan nykyisin enenevissa maarin yksi-
[6llisyyttd, ja osaamisen kehittdminen on mahdollisuus kehittaa yksilon kilpailuetua tyomarkki-
noilla. Tyén merkityksellisyyden teema haastaa myos henkiléstdjohtamista uusille urille, ja perin-
teiset palkitsemisen keinot tarvitsevat rinnalleen yha enemman aineetonta palkitsemista. Osaa-
misen kehittdminen ja sen tarpeen ennakoiminen on tarkedssa roolissa niin tydntekijan kuin or-
ganisaationkin nakékulmasta. Osaamisen kehittamiselld edistetdan tyon merkityksellisyyden ko-

kemusta tulevaisuudessa.
Tyon merkityksellisyys korostuu tyén muuttuessa

Tyon merkityksellisyys on aihe, jonka tarkeys korostuu nykypaivana yha enemman. Aihetta on
tutkittu lisdantyvissa maarin, ja se voidaan nahda tarkeana ja korostuvana tulevaisuuden henki-
|6stojohtamisen teemana. (Martikainen & Oikarinen, 2023, 26.) Tyon merkityksellisyyden koke-
musta haastaa tyoymparistdjen, tyoskentelytapojen ja toimintamallien jatkuva muutos. Muutos
puolestaan haastaa henkildstén osaamista, ja tasta syysta henkiloston osaamista tulisikin kehit-
taa. (Viitala, 2002, 13.) Henkil6ston osaamisen kehittaminen on yksi tarkeistd teemoista, joilla
voidaan vaikuttaa tyon merkityksellisyyden kokemukseen. Hyvin johdettuna osaamisen kehitta-

minen myos edistda tyon merkityksellisyyden kokemusta.

Tassa artikkelissa tarkastellaan tyon merkityksellisyyden teemaa henkilostojohtamisen ja erityi-
sesti henkiloston osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta. Tarkoitus on kuvata henkil6ston osaa-

misen kehittdmisen teemoja ja nakokulmia, joilla edistetdan tyon merkityksellisyyden kokemusta.



Merkityksellisyydella kohti tyon tarkoituksellisuutta

Tyon merkityksellisyys koetaan henkilokohtaisena kokemuksena siitd, miten tyo tayttdaa omat ar-
vot ja tyon tarkeyden kokemuksen. Taman lisaksi tyon merkityksellisyys on ihmiselle inhimillinen
perustarve, oikeus ja tyossa sellainen piirre, jota arvostetaan. (Konsti ym., 2023, 360; Martikainen
& Oikarinen, 2023, 25; Aaltonen ym., 2020, 86.) Tyon merkityksellisyyden kasitteelle on haettu
maaritelmaa myos tutkimusten kautta. Martela ja Pessi (2018, 2—9) toteuttivat tutkimuksen, jossa
he pyrkivat selvittamaan tutkimuskirjallisuudessa esiintyvat merkityksellisen tyén maaritelmat.
Kirjallisuuden tarkastelun perusteella he tunnistivat kolme toistuvaa elementtia, jotka maaritte-
levat tyon merkityksellisyytta: tyon arvokkuus, laajempi tarkoitus ja itsensa toteuttaminen. Tut-
kimuksen mukaan merkityksellisen tydn maaritelméassa pitdisi olla olennainen rooli kaikilla ylla

mainituilla osa-alueilla.

Tyon tarkoitusta voidaan lahestya myos laajasta merkityksestd, mika tarkoittaa sitd, etta tyo edis-
tda muuta kuin yksilon omia etuja ja se herattaa tunteen siita, etta tyollaan palvelee jotain arvo-
kasta itsensa ulkopuolella (Martela & Pessi, 2018, 6-7). Itsensa toteuttamisen kautta tapahtuvaa
merkityksellisyytta voi saavuttaa tyoskentelemalla tyontekijalle henkilokohtaisesti tarkedssa roo-
lissa tai tyossa, jossa pddsee hyddyntdamadn omaa osaamistaan monipuolisesti. (Martikainen &
Oikarinen, 2023, 25.) Esimerkiksi Suomalaisen tyon liiton (2017) Merkityksellisen ja arvokkaan
tyon indikaattori -hanke kertoo tyén merkityksellisyyden ja arvokkuuden kokemuksen vahvistu-
van tyon ollessa tuottavaa, kestavaa ja osallistavaa. Arvokkaaksi koettu tyé motivoi, sitouttaa ja
aktivoi kasvua ja uuden oppimista. (Kukkurainen, 2017.) On hyva ottaa huomioon, etta tyon mer-
kityksellisyys on aiheena ja kasitteena laaja kokonaisuus. Mainittujen asioiden lisaksi merkityksel-
lisyyden kokemukseen vaikuttavat muun muassa yhteiskunnalliset asenteet, organisaation kult-
tuuri ja johtamiskaytanteet. (Kemi & Vahadkuopus, 2023, 3.) Kasitteen “"merkittava tyd” ymparilla
oleva epaselvyys onkin osittain estanyt kehitysta tydperdisen motivaation ja hyvinvoinnin ympa-

rilla (Martela & Pessi, 2018, 1).

Organisaation menestys vaatii henkiloston osaamisen kehittamista

Organisaatioiden kehittymista tapahtuu vain henkiléston oppimisprosessin kautta, ja organisaa-
tiossa tapahtuvien muutostilanteiden avulla mahdollistetaan organisaation ja henkildstén osaa-
misen kehittyminen (Viitala, 2002, 13). Ty6elamassa tapahtuu jatkuvia muutoksia, jotka siten vaa-
tivat jatkuvaa organisaation ja sen henkiloston osaamisen kehittamista. Kilpailukyvyn sailyttami-

nen vaatii kehittdmaan entista innovatiivisempia tuotteita ja ottamaan kayttéon uudenlaista tek-



nologiaa seka toimintatapoja, jolloin organisaation henkildstén osaamisen kehittdminen ja tieto-
jen seka taitojen paivittdminen on ensiarvoisen tarkeda organisaation menestymisen kannalta.
(Hagman, 2015, 2; Pirinen, 2023, 185-186.) Kun halutaan saavuttaa seka yksilolliset etta organi-
saatiolliset tavoitteet, kdaytetaan siihen yleensa inhimillista pddomaa eli ihmisten aineettomia re-
sursseja. Hyrkaksen (2009, 69) mukaan yksil6é kartoittaa inhimillistda pddomaa yleensa koulutuk-

sella ja tydelamassa toimimisella.

Organisaatioille osaamisen kehittdminen ja organisaation uudistaminen ovat asioita, joiden
kautta kehitetdan myds henkiloston ammatillista osaamista ja saadaan organisaatioon uusia tie-
toja ja taitoa. Organisaatiolta vaaditaan diversiteettia ja luovuutta. (Pirinen, 2023, 194.) Organi-
saatiot tarvitsevat myds uudenlaisia osaajia, jotka pystyvat kasittelemadan uudenlaista tietoa ja
kehittdmaan uusia tyovalineita (Hagman, 2015, 3). Organisaatioiden ei kuitenkaan tulisi keskittya
vain yksildiden osaamisen kehittdmiseen, vaan huomiota pitaisi kohdistaa myds osaamisen kehit-
tamisen mallien luomiseen. Talldin tulisivat huomioitua myos kehittamistoimet, jotka mahdollis-
tavat yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasojen valisen osaamisen kehittamisen. Keskeisimmiksi teki-
joiksi organisaation kehittymisessa voidaan mainita kyky luoda ja tulkita tietoa seka myods henki-
|6ston halukkuus jakaa ja hyddyntaa hiljaista tietoa. (Viitala, 2002, 18-20.) Koulutetusta henki-
|6stosta kilpaillaan julkisella sektorilla samalla tavalla kuin yksityiselldkin ja varsinkin asiantuntija-
tehtdvissa toimivien erikoisosaajien merkitys tyéelamalle korostuu. Osaavasta henkilostosta kil-
pailtaessa pelkka palkka ei enaa riita, vaan pitaa tarjota myds sisalléltdaan mielekasta tyota ja ke-

hittymismahdollisuuksia. (Jakku-Sihvonen, 1990, 168.)

Oppimisen ja ammatillisen kehittymisen mahdollistamisella edistetaan merkityksellisyyden

kokemusta

Jotta organisaatio parjaa kilpailussa, tarvitaan osaavia tyontekijoita, ja tama antaa mahdollisuu-
den henkiloston osaamisen kehittymiselle ja samalla sitouttamiselle organisaatioon (Saari, 2013,
95). Nykyaan yha useammin tydpaikka valikoituu sen mukaan, miten sielld voi omaa osaamistaan
kehittad. Samalla tyopaikoista on muodostunut tarkeita oppimispaikkoja, joissa oppiminen tapah-
tuu tyon ohessa tyota tekemalld tai sitd kehittamalla. (Otala, 2018, 20.) Tyo6ta etsivien nuorten
kerrotaan olevan yha kiinnostuneempia tyon merkityksesta, ja edistykselliset johtajat puhuvat
merkityksellisyyden vahvistamisesta. My0s tutkimukset ovat vahvistaneet, etta tyon merkityk-
sellisyyden kokemus on ihmisille tarkeaa. Tyopaikkaa valitessaan monet asettavat sen merkityk-

sen ja suuremman tarkoituksen rahaa tarkedammaksi kriteeriksi. (Martela, 2020, 8-9.)



Tyon sisdltod ja oikea roolitus ovat tarkeita aiheita seka tyontekijan etta organisaation nakokul-
masta. Roolien ja tyétehtavien muotoilulla voidaan vaikuttaa tyon merkityksellisyyden kokemuk-
seen edistavasti (Konsti ym., 2023, 361). Henkiloston osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta joh-
tamisella ja erityisesti henkilostéjohtamisella voidaan luoda mahdollisuudet muun muassa koulu-
tukselle ja mahdollisuudelle kouluttautua. Henkiloston kouluttamisella kehitetdgan henkildston
osaamista ja luodaan lisdarvoa henkilostolle mutta myos yritykselle ja sen asiakkaille. (Hakonen
ym., 2014, 143.) Organisaation asettamat yksilon ammatillisen kasvun tavoitteet ovat tyon kan-
nalta merkityksellistd oppimista. Yksilon kehittdessa itseddan ammatillisesti tyon haasteista selviy-
tyminen helpottuu ja samanaikaisesti on mahdollista kokea onnistumisen tunteita ja kokea tyo
mielekkdana. (Tapanila, 2022, 27.) Yleisesti 70 prosenttia henkiloston osaamisen kehittymisesta
tapahtuukin tyota tekemalld, 20 prosenttia tyoyhteison vuorovaikutuksessa ja 10 prosenttia ta-

voitteellisessa ja ohjatussa koulutuksessa (Kallonen & Kuhmonen, 2021, 17).

Yksilollisen kehittymisen merkitys kasvussa

Hararin (2022) mukaan Suzman (2022) kuvaa tydén muuttuneen nykyihmiselle pakollisesta valtta-
mattomyydesta identiteettikysymykseksi. Perinteisesti tyontekijan hyva suoriutuminen tyotehta-
vissa on taannut tyon jatkuvuuden, kun taas nykyaan tyontekijan osaamisen kehittyminen luo
mahdollisuuden tydllistymiselle. Oman osaamisen kehittdminen toimii tyontekijan markkina-ar-
voa nostavana tekijana organisaation sisalla tai jopa ulkopuolella. (Saari, 2013, 96.) Nykypaivana
tyon tekemiseen heijastuvat resurssien niukkuus, téiden kasaantuminen ja alituinen kiire. Siita
huolimatta yksil6iltd odotetaan omaa ajattelua ja tyotapojensa kehittamistd, vaikka ajatustyolle
ei jaisi riittavasti sijaa. Tallainen tehokkuuden maksimointi estdaa henkilostéa motivoitumasta it-
sensa kehittamiseen. Yrityksille taas hyva tyo tuo tuloksellisuutta ja osaamista: jatkuvasti kehitta-
malla sdilytetaan kilpailukyky ja varmistetaan tavoitteiden saavuttaminen ja lisdksi hyva tyo tukee
tyontekijoiden hyvinvointia. (Kallonen & Kuhmonen, 2021, 11.) Tydsséa kehittyminen ja osaamista
vastaavassa tyotehtdvassa tyoskentely lisdavat pystyvyyden sekd onnistumisen kokemuksia ja sita

kautta ne vaikuttavat tyon merkityksellisyyden kokemukseen (Konsti ym., 2023, 362).

Polon (2005, 160) ndkemyksen mukaan tyoyhteison kehittdmistoimet tulisi yhdistaa tyontekijoi-
den osaamisen kehittamiseen siten, ettd organisaation ja yksilon kehittamisen tavoitteet olisivat
yhtenevaiset. Organisaation tulisi antaa henkil6stolleen tyon tueksi dataan perustuvaa tietoa,

jotta kehittyminen on mahdollista.



Ty6eldamadn muutos luo uudenlaisia odotuksia henkilostojohtamiselle

Maailman muuttuessa nopeasti tarvitaan sellaisia taitoja, joiden avulla voidaan osallistua tyo-
markkinoiden ja yhteiskunnan toimintaan taysipainoisesti. Elinikdiseen oppimiseen liittyy avain-
taitoja, joiden avulla edistetdan tyollistymista, sosiaalista osallistumista, kestavan elamantyylin ja
elamanhallinnan taitoja seka aktiivista kansalaisena toimimista. (Opetushallitus, 2023.) Tulevai-
suuden osaamistarpeiden ennakointi on usein mahdotonta, mutta kuitenkin yrityksissa tarvitaan
jatkuvasti uudenlaista osaamista. Kaytannossa taman hetken kolme tarkeintd osaamista tyoela-
massa ovat itsensa johtaminen, sosiaalinen kyvykkyys ja luovuus, mutta ei mydskadn sovi unohtaa
tietoteknisen osaamisen tarkeytta ja tiedon hyédyntamista. (Kallonen & Kuhmonen, 2021, 17—
18.) Ty6- ja elinkeinoministerion tydolobarometrin mukaan tiedonsaanti, itsensa kehittdmisen
mahdollisuudet ja vaikutusmahdollisuudet ty6ssa ovat viime vuosina parantuneet (Alasoini, 2020,
48). YIhaalta alas -kdytannot ja -rakenteet ovat saaneet rinnalleen tyontekijalahtoiset kaytannot
ja strategiat, joihin keskeisina kasitteina kuuluvat tydn omatoimisuus ja vapaaehtoinen muokkaa-

minen (Hakanen, 2020, 30).

Nakemykset tyon merkityksellisyydesta ovat kuitenkin olleet varauksellisia. Alasoini on etsinyt se-
litysta ristiriitaan tyon luonteen seka tyontekijan ja tyon valisen suhteen muutoksesta. Tyén muu-
tos on hamartanyt perinteista vaihtosuhdetta tyénantajan ja tyontekijan valilla. Alasoini kirjoit-
taa, etta Sutelan, Parnaisen ja Keyrildisen (2019) mukaan tyon sisdlté on noussut palkan rinnalle
yha tarkeammaksi tekijaksi. Kun tyon laatu on muuttunut enemman tieto- ja palveluvaltaiseksi,
eivat tyontekijat voi olla enaa vain tekevindan toita. Tyodsta on tullut henkilékohtaista, ja siihen on
vaikea suhtautua valineellisesti. Jos ty6sta suoriutuu huonosti, on silld suurempi merkitys tyonte-
kijalle itselleen kuin aiemmin. Tehtavissa, joissa palaute tyon onnistumisesta ja tuloksellisuudesta
on valiténta, nopeaa ja konkreettista, korostuu tyén onnistumisen merkitys. Kriittiseksi kysy-
mykseksi on noussut se, ettad jos tyontekija antaa yhd enemman itsestdan tyolle, tulisi hanen
saada tyonantajalta vastineeksi jotain sellaista, mika pitdisi vaihtosuhteen edelleen reiluna ja ta-

sapuolisena. (Alasoini, 2020, 48, 56-58.)

Henkiloston palkitseminen voidaan nahda tyon merkityksellisyyden kehittdamisen keinona, silla
erityisesti aineeton palkitseminen johdattelee merkityksellisen tyon piirteiden aarelle. Palkitse-
minen jakautuu erilaisiin kokonaisuuksiin, joista yleistasolla se voidaan jakaa aineettomaan ja ai-
neelliseen palkitsemiseen. Aineettoman palkitsemisen merkityksellisyyden kokemukseen johta-

via muotoja ovat esimerkiksi mahdollisuus kehittya, tyon sisalto, koulutus, arvostus ja palautteen



saaminen, mahdollisuus vaikuttaa, osallistuminen seka tydajan jarjestelyt. (Hakonen ym., 2014,

35-38.)

Digitalisoinnin myo6ta monilla aloilla koetaan tulevaisuus epavarmana, ja hyva keino vahentaa
epadvarmuutta on uusien taitojen oppiminen ja hyva muutoskyky (Otala, 2018, 23-24). Tyobela-
massa jatkuva oppiminen kuuluukin kaikille. Tulevaisuudessa jatkuvan oppimisen taito tulee ole-
maan tarked, kun uuden oppimisella on myds vahvistava vaikutus tyontekijoiden tydhyvinvointiin
ja terveyteen. (Kallonen & Kuhmonen, 2021, 163-164.) Tyontekijoiden kehittymiselld on monta
merkitystd, kun se parhaimmillaan auttaa tyénantajaa menestymaan, kehittaa tyontekijan kan-
nalta tyon mielekkyyttd ja mahdollisuuksia urakehitykselle seka edistdd myods Suomen kilpailuky-

kya osaavan tyovoiman kautta. (Saari, 2013, 95.)

Merkityksellinen ty6 luodaan yhdessa

Vaikka tyon merkityksellisyyden kokemus on yksilolle henkilokohtainen, voi tydnantaja edesaut-
taa toimillaan tyontekijaa saavuttamaan taman tunteen. Aihepiiri on noussut viime vuosina li-
saantyvasti esiin, silla myods hyodyt tyontekijan kokemasta merkityksellisyydesta ovat molemmin-
puolisia. Tydntekijan motivaatio, sitoutuneisuus ja halu oppia uutta kasvaa, kun tyo koetaan ar-
vokkaaksi. Juuri nditd ominaisuuksia organisaatiot kaipaavat tyontekijoiltaan, silla ne luovat mah-
dollisuuden henkildston osaamisen kehittymiselle, sitoutuneisuudelle ja sitd myoten kilpailussa

parjaamiselle. (Kukkurainen, 2017; Viitala, 2002, 13.)

Arvokkaaksi koettu tyd nostaa oppimisen halua, mutta jo mahdollisuus oppia ja kehittya on itses-
sadn tyon merkityksellisyyden kokemusta kasvattava elementti. Se on iso mahdollisuus organi-
saatioille ja yksilolle. Ammatillisen kehittymisen ja osaamisen kehittamisen kautta saadut onnis-
tumisen tunteet ovat tarkeita, ja osaamisen kehittyminen edistda tyontekijan varmuutta haasta-
vissa tilanteissa. Hyvin suunniteltu ja toteutettu henkildston kehitys tukeekin yksilon tavoitteita
osaamisen kehittamisen saralla mutta samalla tuottaa arvoa organisaatiolle kasvavan osaamisen

myota. (Tapanila, 2022, 27; Hakonen ym., 2014, 143.)

Osaamisen kehittdminen ja organisaation siihen liittyvat toimenpiteet ylettyvat myods olemassa
olevan tyontekijoiden piirin ulkopuolelle. On tarkeaa 16ytaa jokaiselle tyontekijalle oikea rooli ja
suunnitella nykyisen henkiloston osaamisen kehittamistd, mutta ajatuksia on hyva suunnata li-
saksi tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Selvda on, etta tulevaisuuden osaamistarpeiden enna-

kointi on hyvin haastavaa, mutta organisaatio tarvitsee osaajia uudenlaisiin tietoihin, teknologi-



10

oihin ja luovaan tekemiseen. (Kallonen & Kuhmonen, 2021, 17-18; Hagman, 2015, 3.) Henkilos-
tojohtamisen nakokulmasta tehtava on haasteellinen, mutta se luo myds mahdollisuuksia. Yksilot
kaipaavat itsensa kehittamisen mahdollisuuksia, ja moni valikoi tyopaikkansakin naiden mahdol-
lisuuksien perusteella (Otala, 2018, 20). Tyon merkityksellisyys ja suurempi tarkoitus on nouse-
massa rahaakin tarkeammaksi tyopaikan valinnan ja tyohon sitoutumisen kriteeriksi, ja tata on
esiintynyt erityisesti tulevaisuuden osaajissa eli nuorissa tydnhakijoissa (Martela, 2020, 8-9).
Osaamisen kehittaminen ja merkityksellinen ty6 ovatkin teemoja, joista rohkea organisaatio voi

napata itselleen kilpailuetua ja motivoituneita tydelaman osaajia.
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Valmentava johtajuus esihenkilotydssa

Simild Lotta, Kemildinen Suvi-Tuuli, Peltomdéki Jenni, Salmela Tarja, Merildinen Kirsi & Takala
Katri

Tiivistelma

Valmentava johtaminen on kokonaisvaltainen johtamistapa, jossa korostuu vuorovaikutus, luot-
tamus, kannustaminen seka tavoite- ja ryhmakeskeisyys. Valmentava johtaminen lisdaa tyéhyvin-
vointia, tydssa oppimista ja tyohon sitoutumista. Haasteena valmentavan johtamisen toteutumi-
selle on valmentavan johtamisen osaaminen esihenkildtasolla. Luottamus on olennainen osa val-
mentavaa johtamista. Luottamusta rakennetaan seka esihenkilon ja alaisen valilla etta tiimin kes-
ken. Turvallisen ympariston luominen, vuorovaikutuksen lisddminen ja yhteiset keskustelut anta-

vat pohjan luottamuksen rakentumiselle.

Valmentavan johtamisen perusteiden ymmartamiselld esihenkilot voivat kehittdd valmentavaa
johtamista esihenkilotydssadn, jossa onnistuminen vaatii yleensa harjoittelua. Valmentavan joh-
tajan on tarkeda kuunnella ja kannustaa valmennettaviaan. Han tunnistaa alaistensa osaamisen
ja kehittymiskohteet ja auttaa heitd hyddyntamaan seka kehittamaan yksilollista osaamistaan.
Valmentava johtaja osaa liittda alaistensa osaamisen osaksi tiimin yhteista osaamista. Tarkeaa on

tunnistaa, millaista tukea ja kannustusta alainen missakin tilanteessa odottaa ja tarvitsee.

Taman artikkelin tarkoitus on kuvata valmentavaa johtamista erityisesti esihenkilotyossa: sen kes-
keisid elementteja ja myonteisia vaikutuksia tyohon seka tyohyvinvointiin. Artikkelin tavoitteena
on tuoda kaytannon johtamistydskentelyyn nakokulmia, joita esihenkild voi hyédyntaa toteut-
taakseen hyvaa valmentavaa johtamista. Artikkelissa maaritelldan valmentavaa johtamista ja ku-
vaillaan siihen olennaisesti liittyvan esihenkiléston osoittaman luottamuksen ja kannustamisen

merkitysta esihenkilotydssa.
Valmentava johtaminen on vaikuttavaa

Valmentavaa johtamista pidetaan vaikuttavana johtamistyylind. Uutelan (2019, 138) valmentavaa
johtamista tyohyvinvoinnin ja tydssa oppimisen tukemisen nakdkulmasta kasittelevan tutkimuk-
sen mukaan valmentava esihenkilotyo tukee tydhyvinvointia ja tydssa oppimista. Valmentava joh-

tamistyyli vaikuttaa positiivisesti myos tyotyytyvaisyyteen, ty0ssa pysymiseen ja ammatilliseen
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kehittymiseen (Vesterinen, 2013, 83). Henkil6stdon hyvinvointia lisdavat toimenpiteet saavat or-
ganisaatiossa aikaan taloudellisia vaikutuksia. Monet tutkimukset ovat osoittaneet ihmisiin inves-

toinnin tuottaneen voittoa samalla tavalla kuin muutkin investoinnit. (Kehusmaa, 2011, 81.)

Tutkimuksissa yhtena valmentavan johtamisen merkittdvana haasteena nayttaytyy valmentavan
johtamisen osaaminen esihenkilotasolla. Maijalan ym. (2020, 23) tekeman paivittdisjohtamisen
kehittdmista koskevan tutkimuksen tuloksissa korostuu tarve johtamisen ja johtamiskulttuurin
muutokselle kohti valmentavaa johtamista. Myds Lehdon ja Viitalan (2016, 126) tutkimuksessa
esihenkilotyon osaamisen kehittdminen valmentavaan suuntaan tyéhyvinvoinnin edistamisen
kannalta nayttaytyy merkittavana. Valmentavan esihenkil6tyén toimintamallin saaminen kaytan-
non tekemiseen vaatii esihenkildiden kouluttamista valmennukselliseen suuntaan (Uutela, 2019,
25). Valmentavan johtamisen vaikuttavuuden ja siind ilmenneiden osaamisen haasteiden vuoksi

aiheen esiin nostaminen on tarkeaa.

Kehittyminen hyvaksi valmentavaksi johtajaksi vaatii harjoittelua, ja valmentavan johtamisen kes-
keisten asioiden sisdistaminen on erityisesti esihenkildille merkityksellista, jotta tydyhteisoé yh-
dessa toimiessaan saa parhaan mahdollisen tuloksen. Artikkelin tarkoituksena on kuvata valmen-
tavaa johtamista ja sen keskeisia asioita, kuten luottamusta, kannustamista ja valmentavan joh-
tamisen myonteisia vaikutuksia tyéhon. Tavoitteena on lisata valmentavasta johtamisesta tietoa

erityisesti esihenkildille, jotta nama voivat hyodyntaa sita kaytannon tyoskentelyssaan.

Valmentavan johtamisen maarittelya

Valmentava johtaminen on kokonaisvaltainen vuorovaikutusta korostava johtamistapa. Valmen-
tava johtajuus koostuu esimerkiksi kokonaisvaltaisesta suhtautumistavasta toisiin, tavoite- seka
ryhmakeskeisyydestd, koko tydyhteisdn osallistumisesta valmentavaan johtamiseen ja luotta-
muksesta. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, 12—-13, 22.) Valmentava johtaja rakentaa yksil6ista
menestyvan joukkueen, jossa tavoite ja roolit ovat selvilld, ja toimivat sen mukaisesti (Parviainen

& Parviainen, 2017, 27).

Kokonaisvaltainen suhtautuminen nakyy inhimillisena, tasa-arvoisena ja arvostavana tapana toi-
mia tukien johdettavien ammatillista ja persoonallista kasvua (Ristikangas & Ristikangas, 2017,
22). Valmentava johtaja on kiinnostunut myds itsensa kehittdmisesta ja johdettavien kannusta-
misesta (Uutela, 2019, 25). Han on irrottautunut omasta asiantuntijan roolistaan eika hae hyvak-

syntaa ja kunniaa omalla tietdmykselldan (Ristikangas & Griinbaum, 2014, luku 1). Johdettavan
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onnistuminen lisaa tuloksia vahvistaen yksiloa seka koko ryhmaa saavuttamaan tavoitellut tulok-
set niin, ettd jokaisen potentiaali voidaan hyodyntda. Koska valmentamisen tulee tukea organi-
saation strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista, ryhman ohjaaminen on merkityksellista. Luotta-
mus toiminnassa on kaiken perusta, ja siihen kuuluu erityisesti turvallisen ympariston luominen
seka johdettaviin luottaminen itsendisessa padtoksenteossa. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, 20,

43-45.)

Valmentavassa johtamisessa yksildiden potentiaali ohjataan ryhman ja organisaation kaytt6on ja
hyodyksi. Valmentavan johtajan tehtdva on arvostaa, kannustaa, tutkia ajattelu- ja toimintatapoja
seka tukea johdettavien kasvua yksilona, ammattilaisena sekd ryhmana. Vastavuoroisesti ryhman
potentiaali tukee yksildiden voimaantumista valmentavan johtajan korostaessa yksildissa ja ryh-
missa olevia voimavaroja. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, 12—-13.) Valmentavan ajattelun mu-
kaan ihmiset toimivat vahvuuksiensa pohjalta ja he saavat aikaan tuloksia siksi, ettd ovat hyvia
siind, mita tekevat (Parviainen & Parviainen, 2017, 35). Valmentavan johtajan tarkoituksena on
hyodyntaa oppimista ja itseohjautuvuutta luoden siihen mahdollisuuksia seka ohjata tyontekijaa

kohti selkeita tavoitteita strategian suuntaisesti (Uutela, 2019, 27).

Valmentava esihenkild luo turvallisen ilmapiirin luottamuksella

Valmentavan johtamisen peruskivi on turvallisen ympariston luominen, luottamus (Ristikangas &
Ristikangas, 2017, 45) seka tiimin keskindisen luottamuksen rakentaminen (Uutela, 2019, 31). Esi-
henkild osoittaa luottamusta arvostaen ja tukien seka reagoiden mydtatunnolla. Luottamus ra-
kentuu yksildiden valisissa suhteissa, ja sen laatuun ja maaraan vaikuttaa se, miten yhteisista so-
pimuksista pidetaan kiinni, miten avointa kommunikointi on ja miten uskotaan toisten osaami-

seen. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, 45.)

Molemminpuolinen luottamus on keskeistd valmentavassa johtamisessa (Uutela, 2019, 31-32).
Luottamus pitda tydyhteison turvallisena, jolloin erilaisetkin ihmiset voivat tehda yhteisty6ta (Ris-
tikangas ym., 2021, 220). Esihenkilon ja valmennettavan valinen suhde on valmentavassa johta-
misessa kaksisuuntainen ja valmennettavaan keskittyva. Tyontekijan kuuleminen lisda luotta-
musta esihenkiléon, ja luottamusta rakentavat esihenkilon ja valmennettavan kahdenkeskiset
keskustelut. Esihenkilon tulee luoda turvallinen paikka keskusteluille ja valmennettavan daneen
ajattelulle. Turvallinen ymparisto6 ja luottamuksellisuus tarkoittavat esimerkiksi sitd, etta kahden
kesken kaytyja keskusteluja ei kdyteta valmennettavaa vastaan. Vuorovaikutuksen lisdiaminen ja
yhteiset keskustelut luovat edellytykset luottamukselle tyoyhteisdssa, ja luottamuksellinen ja po-

sitiivinen ilmapiiri on tarkea voimavaratekija osaamisen kehittymiselle. (Uutela, 2019, 31-32, 51.)
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Vuorovaikutteinen, ihmisyytta kunnioittava ja luottamusta herattava johtajuus tukee myos tyén-

tekijoiden hyvinvointia (Lehto & Viitala, 2016, 4).

Valmentava esihenkil6 kyselee, kuuntelee, kannustaa ja sparraa

Valmentavassa johtamisessa painottuu kuunteleminen, kannustaminen ja kyseleminen (Tyoter-
veyslaitos [TTL], n.d.). Valmentava johtaminen on vastakohta sellaiselle johtamistavalle, jossa esi-
henkil6 antaa vastaukset, neuvoo, kdskee ja antaa suorat ohjeet (Kurttila & Aalto, 2021, 15). Sen
sijaan valmentavassa johtamisessa esihenkil6lla ei ole neuvonantajan tai parempaa tietamysta

edustavan henkilon roolia (Kehusmaa, 2023, 29).

Valmentavan johtajan on oltava sparraaja, joka kykenee hydodyntamaan alaistensa osaamista seka
sisdistdmaan kehittdmiseen liittyvat tarpeet ja mahdollisuudet (Maki, 2017, 241). Valmentava
johtaja auttaa alaistaan ottamaan voimavarojaan kayttoonsa niin, ettd hanelle asetetut tavoitteet
on mahdollista saavuttaa (Kurttila & Aalto, 2021, 15). Oleellista on myos se, etta esittaa oikean-
laisia kysymyksia, joiden avulla esihenkilo tunnistaa, odottaako johdettava tukea, paatoksia vai
esimerkiksi haastamista (Maki, 2017, 243). Neuvomisen sijaan valmentava johtaja kyselee ja
kuuntelee, ja taman avulla han auttaa alaistaan |0ytamaan ratkaisut itse. Ratkaisuja voidaan etsia

myos yhdessa ideoiden ja pohtien. (Kurttila & Aalto, 2021, 16.)

Valmentava johtaminen luo tulosta ja ty6tyytyvaisyytta

Koska valmentava johtaminen lisda tyohyvinvointia monin eri tavoin (TTL, n.d; Uutela, 2019, 42),
valmentavan johtamisen kayttadmista ja osaamista tulisi lisata organisaatiosta riippumatta. Johta-
juudella on yhteytta tyontekijoiden kokemaan tyéhyvinvointiin ja seka sairauspoissaoloihin siten,
ettd hyvaksi arvioitu esihenkilokdyttaytyminen vahentaa sairauspoissaoloja ja lisda tyonhyvin-
vointia (Uutela, 2019, 41). Valmentava johtaminen lisda tyontekijéiden tuloksia ja suoriutumista
hyodyttdaen organisaation menestysta, minka vuoksi kyseisen johtamistavan kayttoé on kannatta-
vaa (TTL, n.d.). Tyokyvyn lisddmiseksi ja tyon kuormituksen vahentamiseksi tulisi kiinnittda huo-
miota yhteisollisiin tydkykya parantaviin ratkaisuihin, joista valmentavan johtajuuden vahvistami-

nen on eras tehokas tydn yhteiskehittamisen tapa (Selander ym., 2023, 257).

Tulevaisuuden tyontekijat arvottavat tyota eri tavalla kuin aiemmat sukupolvet ja tyo luo tyyty-
vaisyytta ja hyvinvointia. Tyossa halutaan viihtya ja kokea se merkityksellisena. Jatkuva ammatil-

linen kasvu ja kehittyminen tydssa ovat monelle tarkeita arvoja (Salonen & Tapani, 2020, 30) ja
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valmentava johtaminen tukee niiden toteutumista. Tyontekijan onnistuminen luo tiimin onnistu-
mista ja tiimityon on havaittu olevan tuloksellista, eli vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot korostuvat

tulevaisuuden tyoelamassa.

Valmentavalla johtamisella saadaan tuloksia ja tuottavuutta useiden eri tutkimuksien mukaan.
Valmentava johtaminenhan on osin sitd, ettd tehdaan jokaisesta tiimin jasenesta ja yksilosta tyo-
paikalla hyva itsensa johtaja. Valmentava johtaja luotsaa itseohjautuvaa organisaatiota. Itseoh-
jautuvuudessa ja valmentavassa johtamisessa yhdistyvat samat asiat: pohjimmiltaan kyse on ih-
misten arvostamisesta, luottamuksesta sekd vastuun ja vallan antamisesta ihmisille. Kannatta-
vuuden ja itseohjautuvuuden johtamisen hyvan tason yhteys kuvastaa kannattavuuden ja johta-
misen kausaliteettia (Aura ym., 2021, 31). Itseohjautuvuus, yksildiden potentiaalin hyodyntami-
nen ja potentiaalin ohjaaminen organisaation kdyttoon ja hyodyksi tuo tulosta. Ndemme valmen-
tavan johtamisen seurauksena tyytyvaisen, oikeassa paikassa olevan, potentiaaliaan toteuttavan

ja hyvin johdetun tyontekijan olevan tuottava tyontekija.

Erilaiset tilanteet ja ihmiset edellyttavat erilaista johtamista. Esihenkildiden tulisi tunnistaa erilai-
sia johtamiseen liittyvia tarpeita seka auttaa johdettaviaan niiden tunnistamisessa. Valmentajan
tehtava on vaativa, varsinkin kun valmennettavina on kokeneita asiantuntijoita, joilta vaaditaan
vahvaa itseohjautuvuutta ja monipuolista ndkemysta. (Maki, 2017, 241, 243.) Valmentavan joh-
tamistyylin omaksuminen auttaa henkiloston lisaksi my6s esihenkilda tunnistamaan erilaisia joh-

tamiseen liittyvia tilanteita ja vastaamaan niihin valmennuksellisin keinoin.

Valmentavan johtamistyylin omaavan esihenkilon tunnistaa siitd, ettd han haluaa mahdollistaa
onnistumisia toisille, ei vain itselleen ja han haluaa onnistua yhdessa tiimin kanssa. Valmentavan
johtamisen esihenkilérooliin kasvetaan ja kouluttaudutaan, harva on sellainen vield esihenkil6-
roolinsa alkutaipaleella. Nyt seka tulevaisuuden muuttuvassa tyoelamassa valmentavan johtami-
sen osaamisella esihenkilotydssa on ymmarrettya suurempi merkitys, ja sen avulla esihenkild voi

rakentaa erilaisista ihmisista tuloksellisemman tydyhteison.
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Valmentava johtaminen ja sen hyodyt tyontekijille

Valkki Miia, Niemeld Miika, Luukka Miia, Sinivuori Miina, Takala Katri & Ruuskanen Jari

Tiivistelma

Nykyajan tyoelamassa korostuvat jatkuva uuden oppiminen seka innostava ja kannustava tyos-
kentelyilmapiiri, joita voidaan tukea valmentavalla johtamistavalla. Valmentava esihenkild toimii
aktiivisesti tyotekijoidensa kehittymisen tukena kehittden samalla myds jatkuvasti omaa toimin-
taansa. Valmentavaan johtamiseen kuuluvat esimerkiksi keskustelut esihenkilon ja tyontekijan
valilla, kysymysten esittaminen, tavoitteista keskusteleminen seka palautteen antaminen. Val-
mentavan johtamistavan toteuttaminen kuuluu kuitenkin paivittdiseen vuorovaikutukseen eika
vain yksittdisiin tilanteisiin. Esihenkilotyon lisaksi valmentavassa johtajuudessa korostuvat myos
tiimityoskentely, tiedon jakaminen sekd ryhman valinen luottamussuhde, joita valmentava esi-
henkilo edistda. Valmentava esihenkil6 on aidosti kiinnostunut tiiminsa jasenista ja osaa tunnistaa

tilanne- ja yksilotasolla alaisilleen parhaiten sopivat valmentavat toimintatavat.

Taman artikkelin tarkoitus on kuvata, mita valmentavalla johtamistavalla tarkoitetaan ja miten se
ilmenee esihenkilotydssa. Lisaksi artikkelissa kuvataan hyotyja, joita tyontekija saa valmentavan

johtamistavan myota.

Tyontekijan nakokulmasta valmentavassa johtamistavassa on runsaasti hydtyja. Valmentava joh-
tajuus tukee parhaiten oppimista edistavaa ilmapiiria, oppimisprosessia ja tydssa suoriutumista
seka lisaa yhteisollisyytta, tyotyytyvaisyytta ja tydhon sitoutumista. Hyvinvoiva tyontekija kehit-
taa parhaiten ammatillista osaamistaan ja maksimoi suoritustaan, mika auttaa myos organisaa-
tiota liilketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamisessa. Positiivisten vaikutusten ansiosta valmen-

tava johtamistapa onkin saavuttanut suosiota viime vuosina.
Mita on valmentava johtaminen?

Johtajuus voidaan nahda toimintana, jonka rakentumiseen osallistuvat kaikki tyoyhteison jasenet
(Kohtakangas, 2019, 24). Valmentavalle johtamiselle ei ole tarkkaan rajattua maaritelmaa. Val-
mentavaa johtamistyylia voisi kuvailla siten, etta esihenkil6 toimii aktiivisesti tyontekijoidensa ke-

hittymisen tukena. Valmentavassa johtamisessa keskeisia elementteja ovat, ettd esihenkilé on
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tydssdaoppimisen mahdollistaja, rakentavan ja oppimista edistdavan palautteen antaja, tyohyvin-
voinnin vahvistaja seka yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksellisuuden edistdja. Naiden lisaksi val-
mentava esihenkild panostaa tyontekijoihinsa tutustumiseen seka luottamuksellisten suhteiden
rakentamisen. (Uutela, 2019, 4.) Valmentavan johtamistyylin omaavilla esihenkil6illd on kehittava
ote myds omaa toimintaansa kohtaan, ja he haluavat saada alaisiltaan palautetta oman toimin-
tansa kehittamiseksi. Muita valmentavaan johtamiseen liittyvia piirteita ovat palautteen anto, toi-
minnan ja tulosten laadusta keskusteleminen sekd niiden taustojen ja vaikutusten avaaminen

seka ylipaansa avoimen keskusteluilmapiirin luominen. (Viitala, 2002, 172-173.)

Sobackin (2021, 259-260) mukaan valmentavaa johtajuutta voisi kuvailla vuorovaikutussuhteeksi
ja prosessiksi. Tavoitteena on parantaa johdettavien taitoa viisaaseen johtamiseen osana koko-
naisuutta. Lisaksi valmentaja ohjaa valmennettaviaan kdyttdmaan voimavarojaan niin, etta ta-
voitteiden saavuttaminen on mahdollista. Valmentaminen voi tuntua hitaalta ja sille ei aina tunnu
|6ytyvan aikaikkunaa. Valmentamista voi kuitenkin harjoittaa monimuotoisissa vuorovaikutusti-
lanteissa, ja erityisesti reflektointi yhdessa esihenkilén ja kollegoiden kanssa on tarkeaa tyonteki-

jan oppimisen kannalta (Uutela, 2019, 133).

Merkittavimpia valmentamisen menetelmia tydssa oppimisen edistamisessa ovat erilaiset kes-
kustelut esihenkilon ja tyontekijan kesken, aktiivinen kuunteleminen, voimaannuttavien kysymys-
ten esittaminen, tavoitteista keskusteleminen seka rakentavan palautteen antaminen. Myos esi-
henkiléon oma kayttaytyminen ja esimerkkina oleminen voi toimia tydssa kehittymisen tyomene-
telmana. Esihenkild kayttdd nditd menetelmia tilanne- ja yksilokohtaisesti; eri tilanteisiin ja eri
vksilGille sopii erilainen valmennuksellinen tydote. (Uutela, 2019, 30.) Keskeistd on henkildston

ohjaaminen oppimistilanteiden tunnistamiseen ja hyddyntamiseen (Keronen ym., 2022, 293).

Valmentava johtaminen tyéyhteis6ssa

Nykyaikana tyontekijat vaativat tyolta innostavuutta seka johtamiselta oikeudenmukaisuutta. Esi-
henkil6ilta ja kollegoilta odotetaan entistd enemman keskustelu- ja kuuntelukykyd, kannusta-
mista ja avointa palautetta, ja valmentava johtamistapa vastaa myds naihin tarpeisiin. Tyoéhon ja
tydyhteis6on kiinnittymista ja kuulumista on tuotu esiin ja tutkittu, ja on kiistatonta, etta niilla on
yhteys vuorovaikutukseen (Rajaméaki & Mikkola, 2017, 251). Valmentava johtaminen kuuluukin
kaikille, ei ainoastaan johtajille ja esihenkildille. Olisi tarkeda osata hyddyntda valmentavaa joh-
tamista niin tyo- kuin arkielamassa ja sita kautta hyodyntaa sitd jokaisessa vuorovaikutussuh-

teessa (Kankainen, 2018). Maailman muuttuessa ripeélla tahdilla vaaditaan tyontekij6ilta tiedon
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ja osaamisen lisaksi kykya kehittya jatkuvasti. Kun osaamisen lisdantyminen on myds organisaa-
tiossa padsaantoisena tavoitteena, vaaditaan esihenkililtd kykya ohjata ja valmentaa alaisiaan
kehittymaan. Hyva keino tdhan on valmentava johtamistyyli, jonka avulla on mahdollista tuoda

esille alaisten potentiaali.

Jotta valmentava johtaminen olisi mahdollisimman hyvaa ja tehokasta, on valmentavan esihenki-
I6n jatkuvasti osattava kehittdd omaa, yksildiden seka tiiminsa toimintaa tavoitteiden mukaisesti.
Tiimityossa keskindinen luottamus on erittdin tarkeda ja esimiehen taytyy saada rakennettua ryh-
malle luottamussuhde, jotta valmentavan esihenkilotyon kriteerit tayttyvat. Yhteisollisyyden
merkitystd valmentavalle johtajuudelle ei voi liikaa korostaa. Yhteiséllisyyden rakentumisessa on
keskeistd se, ettd yksittdiset tyontekijat ovat vuorovaikutuksessa toisten yhteison jasenten
kanssa. (Rajamaki & Mikkola, 2017, 254.) Luottamuksen lisdksi on tarkeda edistaa seka yksilon
etta tiimin potentiaalin kehittymista ja sen kayttoonottoa. Esihenkil6 toteuttaa valmennuksellista
lahestymistapaa paivittdisessa vuorovaikutuksessa tyontekijoidensa kanssa, ei vain yksittdisissa

tilanteissa vaan myos tiimityoskentelyn kontekstissa. (Uutela, 2019, 25.)

Inspirointi, vastuun jakaminen ja omien tyontekijéiden vahvistaminen ovat valmentavalle esihen-
kilolle tarkeita ominaisuuksia. Valmentava johtamistapa yhdistaa yksilollisen kehittymisen merki-
tyksen organisaation liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseen. Taman johtamistavan
myota tyontekijat voivat kehittad ammatillista osaamistaan ja maksimoida suoritustaan. Valmen-
tavassa ilmapiirissa tyontekijat kokevat tulleensa arvostetuiksi ja tyota tehdaan yhdessa innosta-
vassa ja innovatiivisessa yhteistydssa. Valmentava johtaja pyrkii vaikuttamaan aina tyonteki-

j6ihinsa osallistavalla tavalla. (Salmimies & Ruutu, 2013, luku 2.)

Valmentavan johtamisen hy6dyt tyontekijalle

Valmentavan johtajuuden on todettu olevan alaisten nakdkulmasta parhaiten oppimista edistava
johtamistapa. Verrattaessa erityyppisid johtamistyyleja keskendan sai valmentava johtaminen
parhaat arvosanat oppimisen suuntaamisessa, oppimista edistavan ilmapiirin luomisessa, oppi-
misprosessin edistdmisessa sekd esimerkilla johtamisessa, kun kysyttiin alaisten nakemyksia esi-
henkildista. (Viitala, 2002, 171.) Valmentava esihenkild on aidosti kiinnostunut tiiminsa jasenista.
Talloin han tuntee alaisensa ja on hyvin perilld yksildiden osaamisen vahvuuksista seka huolehtii
tydyhteisonsa jasenien kehittymisesta ja myos haastaa alaisiaan jatkuvaan itsensa kehittamiseen
(Viitala, 2002, 173). Valmentava tiimin johtaja tukee tiimin yhdessdohjautuvuutta ja osaa hyo-
dyntaa tiimin voimavaroja. Mitd paremmin tiimin jasenet |6ytdvat oman sisdisen motivaationsa,

sitd paremmat edellytykset myds tiimilla on toimia yhdessaohjautuvasti. (Ristikangas ym., 2021,
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243.) Tunne yhteisollisyydesta tuottaa myonteisid seurauksia sekd tydantajan ettd yksittaisen
tyontekijan hyvinvoinnin ndkdkulmasta (Lampinen, 2019, 83). Sitoutumisen ohella yhteisollisyy-

den tunne tydyhteisdssa vaikuttaa tyontekijoiden tydhyvinvointiin (Koivumaki, 2008, 232).

Valmentavaa johtajuutta voidaan tarkastella myos yhtena esihenkildtyon roolina. Sen keskeinen
piirre on, ettd johtaja vaikuttaa tiiminsa suoritukseen monipuolisten lahestymistapojen avulla.
Valmennuksellisuuden positiiviset vaikutukset ovat johtaneet valmentavan esihenkil6toiminnan
kasvuun organisaatiossa. Useissa tutkimuksissa on havaittu, ettd valmentava lahestymistapa vai-
kuttaa myonteisesti henkil6stdon suoritustasoon ja tyéhon sitoutumiseen. (Uutela, 2019, 21.) Pro-
sessien tehostuminen, automatisoituminen, jarjestelmien kehitys seka tyéntekijdiden jatkuva ke-
hitys ovat mahdollistaneet esihenkiloroolin tarpeen vahenemisen (Viitala, 2002, 27). Valmenta-
vaan johtajuuteen kuuluu yhteinen osallisuus ja osallistaminen. Henkildiden valisissa suhteissa
rakentuva ndkokulma ymmartaa valmentavan johtajuuden toimintana, jonka rakentumiseen
osallistuvat kaikki organisaation jasenet. Johtajuus on arkista toimintaa, joka saa merkityksensa
erilaisissa jaetuissa kasityksissa ja kaytdannoissa, ja siten se on osa tydyhteison sosiaalista dyna-
miikkaa (Kohtakangas, 2019, 24). Perttulan (2006, 74) mukaan johtaminen on ennen kaikkea psy-
kososiaalista tyota. Ei ole olemassa johtamisty6ta ilman valitonta tai valillista vuorovaikusta ih-
misten kesken, jolloin tydntekija kokee itsensa merkitykselliseksi ja hanen tarpeensa tulee nah-
dyksi ja kuulluksi. Kun tyontekijalla on mahdollisuus kayttdaa kykyjaan ja vahvuuksiaan, on han

motivoitunut ja uskaltaa tarttua tilaisuuksiin (Uusiautti, 2013, 1).

Kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella ndyttaa silta, ettd valmentava johtaminen lisaa tyonte-
kijoiden kehittymista ja hyvinvointia sekd rakentaa yhteisollisyyttd ja sitoutumista tukemalla
avointa kommunikaatiota. Valmentavan johtajuuden hyotyina tydntekijalle ovat onnistumisiin tu-
keminen ja voimavarojen hyodyntaminen. Tama tapa tuo parhaimmillaan tyontekijalle merkityk-
sen tunnetta, joka motivoi tekemaan tyota entistd paremmin. Nahdyksi ja kuulluksi tulemisen
tunne on erityisen motivoivaa. Myds yksilon oma resilienssi kehittyy, kun tiimissa on myonteinen
kokemus tiimin ja esihenkilon tuesta. Vallin (2020, 266) mukaan keskeista on se, etta ilman vuo-

rovaikutusta ei synny resilienssia.

Tulevaisuuden tyoelamassa menestytdadn valmentavan johtamisen avulla

Tassa artikkelissa on kuvattu valmentavaa johtamistapaa seka sen hyotyja tyontekijalle. Valmen-
tavan johtamisen ydintavoite on vapauttaa yksil6ssa potentiaali ja mahdollistaa sen hyddyntami-
nen (Kuusipalo ym., 2015). Valmentavassa esihenkilotydssa tydssaoppiminen ja tyéhyvinvointi

muodostavat toisiaan vahvistavan kokonaisuuden, jossa toisen osion vahvistuminen vaikuttaa
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myonteisesti myos toiseen. Tallaisissa tilanteissa esihenkilén roolissa korostuu valmennukselli-
suus tydssaoppimisen tilanteiden jarjestamisessa ja mahdollistamisessa tydntekijan yksilolliset
tekijat huomioiden. (Uutela, 2019, 139.) Oppivalle organisaatiolle tunnusomaista ovat muun mu-
assa tehokas tiimitoiminta, yhteiset ajatusmallit, systeeminen ajattelu ja yksiléiden vahva henki-

|I6kohtainen osaaminen (Viitala, 2002, 18).

Valmentavalle johtamiselle keskeistd on luoda tyontekijalle kokemus, ettd hdan on oman tyonsa
paras asiantuntija. Vallin (2020, 39) mukaan kokemukset, onnen tunne ja hyvan olon tunne ra-
kentuvat useista eri elementeistd. Ne voivat olla kulttuuriperaisia, aikaan liittyvia tai koettuja asi-
oita ja osin henkilokohtaisiakin. Tunne merkityksellisyydesta ja kokemus inhimillisestd kohtaami-
sesta ovat yksilolle elaman kulmakivid. Hyvinvoiva ja kyvykds henkildsto toimii yhteisdohjautu-
vasti ja itsendisesti valmentavan esihenkilon tukemana. Ty6organisaatioon liittyen johtamistyyliin
vaikuttavat organisaatiorakenne ja -kulttuuri, mahdollisuus tyonohjaukseen ja tilannetekijat.
Muita johtamistyyliin vaikuttavia tekijoita ovat samanlaisissa tehtavissa tyoskentelevilta johtajilta
saatava vertaistuki, tyontekijoilta saatu palaute seka tyontekijamaara. (Vesterinen 2013, 38.) Joh-
tajuuden kehittdminen valmentavaan suuntaan seka osaamisen kehittdminen ovatkin keinoja
edistda tyohyvinvointia tulevaisuudessa (Lehto & Viitala, 2016, 125). Valmentavalla johtamisella
on tarkea rooli etenkin tdman paivan tydelamassa, jossa osaamisen maara ja laatu painottuvat
entisestdaan ja tyossa jaksaminen on monesti koetuksella. Valmentavan johtamisen on todettu
olevan yksi avain osaamisen kehittamiseen seka ty0ssa jaksamiseen ja tyohyvinvointiin, jotka

myo6s molemmat ruokkivat toisiaan.

Valmentava johtaminen kehittaa tyontekijoiden rohkeutta itsendiseen paatoksentekoon. Lisaksi
paatoksia tehdaan kokonaisuuden nakokulmasta ja paatoksia tehtdessa otetaan huomioon muut
ihmiset. Kun tiimin johtaja antaa tilaa ja vastuuta, henkilost6 oppii itse ratkaisemaan, miten tyo
kannattaa parhaiten tehda. Nain tiimildisten oman ajattelun laatu paranee. Tiimildiset kasvavat
yhteisen tyon tekijoina ja pystyvat itse kehittdamaan toinen toistensa ajattelua hyvien kysymysten
avulla. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, 276.) Nain luodaan organisaatiokulttuuri, joka edistaa
tyotyytyvaisyytta ja tydyhteison hyvinvointia. Tama lahestymistapa nostaa myos koko organisaa-
tion suorituskykya. Hyvina kdytanteina tiimit voivat ottaa haltuun asiakasprosesseja ja vastata itse
muun muassa tyovuoro- ja lomasuunnittelusta seka paivittdisesta tyonjaosta. Tiimipalavereissa
voidaan ottaa kayttoon kiertdva puheenjohtajan rooli ja tyontekijat jakavat keskindista osaamis-
taan toisilleen enemman kuin ennen. Valmentava johtaminen on tyokalu, joka edistaa tyonteki-
joiden kehittymista ja kokonaisvaltaista hyvinvointia tyopaikalla. Sen ytimessa on yksilon tukemi-

nen ja kannustaminen omien vahvuuksiensa |oytdmiseen ja niiden hyédyntdamiseen tydssaan.
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Tama lahestymistapa luo pohjan yhteisollisyydelle ja sitoutumiselle, silla se rohkaisee avoimeen
kommunikaatioon ja yhteistyohon tiimin sisalla. Kokonaisuudessaan valmentava johtaminen ei
ainoastaan tue yksittdisten tyontekijéiden kasvua, vaan se myds nostaa koko organisaation suo-
rituskykya ja kilpailukykya. Sen myo6ta tyontekijat kokevat olevansa osa merkityksellista ja kan-
nustavaa tyoymparistda, mika vaikuttaa positiivisesti niin ty6ilmapiiriin kuin yrityksen menestyk-

seenkin.
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Muutoksen johtaminen vaatii suunniteltua viestintaa ja aitoa vuorovaikutusta

Pottonen Maria, Nurminen Suvi, Imnmonen Emilia, Kihlman-Kitinoja Anne, Nygdrd Anna, Still
Juuso, Birkendorf Helen, Merildinen Kirsi & Varmajoki Helena

Tiivistelma

Tyoelamassa pysyvaa on ainoastaan muutos, joten onnistunut muutosjohtaminen on olennainen
osa yrityksen kehitysta, tyontekijoiden tyoviihtyvyyttad seka toiminnan eteenpdin viemista. Par-
haimmillaan muutosjohtaminen on suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jossa huomioi-
daan siihen liittyvat henkil6t mahdollisimman monipuolisesti. Onnistuneen viestinnan ja vuoro-

vaikutuksen avulla tavoitetaan tyontekijat organisaation koosta riippumatta.

Luottamus ja avoimuus organisaatiokulttuurissa helpottavat vuorovaikutusta ja edistavat muu-
tosviestinnan onnistumista. Tyontekijoiden osallistaminen muutokseen luo pohjaa muutosmyon-
teisyyteen ja sitoutumiseen tuoden kokemuksen arvostuksesta ja merkityksellisyydesta seka

mahdollisuudesta vaikuttaa.

Muutoksessa kohdataan usein myds muutosvastarintaa. Epaselvyys ja epavarmuus ruokkivat pel-
koa tulevasta, mutta proaktiivinen viestinta helpottaa tyontekijéiden suhtautumista tulevaan.
Muutoksen suuruudesta ja vaikutuksesta riippuen on osattava hyodyntaa laajasti erilaisia viestin-

nan tapoja muutoksen jalkauttamiseen.

Taman artikkelin tavoitteena on auttaa ymmartamaan viestinnan merkitysta onnistuneessa muu-
tosjohtamisessa ja siihen liittyvia haasteita seka lisatda ymmarrysta tarkoituksenmukaisen viestin-
nan ja osallistavan vuorovaikutuksen merkityksesta muutoksen onnistumiseen. Artikkelin tarkoi-
tus on kuvata, mitd on hyvd muutosviestintd organisaatiossa henkilstéjohtamisen nakokul-

masta.
Viestinta ja vuorovaikutus ovat avaintekij6ita onnistuneen muutoksen johtamisessa

Muutokset ovat tulleet pysyvaksi osaksi tyoelamaa. lhmiset tekevat muutoksen ja ovat oleelli-
sessa osassa onnistuneen muutoksen toteuttamisessa. Muutosten onnistumiseen vaikuttavat toi-

minnot, joiden avulla henkilostd hyvaksyy muutokset, sopeutuu muutoksiin ja rohkaistuu tuo-
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maan lisdarvoa muutokseen (Polo, 2020, 15). Johtajat ja esihenkilot voivat vaikuttaa organisaa-
tiossa muutokseen eniten, joten yritysten henkiléstdjohtamisen kaytannot ja toimintakulttuuri

ovat keskeisessa osassa muutosten onnistumisessa.

Muutosjohtaminen on Laurilan (2017, 25-26) mukaan esihenkil6toimintaa, jonka seurauksena
alaiset ja heidan tunteensa suuntautuvat kohti asetettuja muutostavoitteita. Muutoksen johta-
misessa voidaan erotella muutosjohtaminen (change management), joka nakyy toimeenpanopro-
sessin suunnitteluna, koordinointina, organisointina ja suuntaamisena sekda muutosjohtajuus
(change leadership), joka taas ndkyy tyontekijoiden innostamisena, motivoimisena, kannustami-

sena, suunnan ndyttamisena ja osaamisen edistamisena (Laurila, 2017, 22-23).

Viestintd on tullut entista tavoitteellisemmin osaksi organisaatioiden johtamista laajennuttuaan
2000-luvulla koskemaan kaikkea organisaation toimintaa ja osapuolia (Juholin & Rydenfelt, 2020,
81). Johtamisviestintd on osa esihenkilon ja johtajan ammatillista osaamispohjaa (Rouhiainen-

Neunhauserer, 2009, 11) ja siten osa nykyaikaista henkiléstdjohtamista.

Tassa artikkelissa tarkastellaan tutkimuskirjallisuutta hyodyntdaen onnistuneen viestinnan merki-
tysta tavoitteellisessa muutosjohtamisessa. Tavoitteena on auttaa ymmartamaan viestinnan mer-
kitysta ja siihen liittyvia haasteita onnistuneessa muutosjohtamisessa seka lisatda ymmarrysta tar-
koituksenmukaisen viestinnan ja osallistavan vuorovaikutuksen merkityksesta muutoksen onnis-
tumiseen. Artikkelin tarkoitus on kuvata, mita on hyva muutosviestinta organisaatiossa henkil6s-

tojohtamisen nakdkulmasta.

Viestinnan rooli muutoksessa

Viestinta on organisaation ydintoimintaa, johon jokainen organisaatiossa on osallisena (Heiska-
nen & Lehikoinen, 2010, 17). Hyvalla viestinnalld voidaan motivoida ja kannustaa tyontekijoita
parempiin suorituksiin (Mattila, 2006, 99). Kun keskeiset ydinviestit tavoittavat koko henkiloston,
voi organisaation toiminta tehostua (Kiiskinen, 2017, 147). Jotta tehokkuutta voidaan yllapitaa
muutosprosessissa, on tyontekijoiden luotettava johtoon. Luottamusta rakennetaan kertomalla
asioista avoimesti ja rehellisesti huomioiden tyontekijéiden asiantuntemus. Lahijohdon on oltava
ajan tasalla muutoksista, joten ldhijohdon ja ylimman johdon valinen vuorovaikutus ja viestinta

on tarkeaa. (Zitting ym., 2020, 181.)

Viestintda on muuttunut radikaalisti, ja eri sukupolvet odottavat erilaista viestintaa. Y- ja Z-suku-

polvien edustajat ovat tottuneet jatkuvaan viestintdan ja ottamaan kantaa asiaan kuin asiaan.
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Esihenkild voi selvittda toivottavia viestintatapoja. (Pirinen, 2023, 275-276.) Epavarmoissa tilan-
teissa tyorauhaa ja tehokkuutta yllapitda suuria tiedostustilaisuuksia paremmin lahiesihenkil6i-

den viestinta pienissad ryhmissé tai kahden kesken (Mattila, 2006, 133).

Johtamisviestintd on johtajan ja johdettavan valista viestintaa, josta muodostuu vuorovaikutus-
prosessi (Rouhiainen-Neunhé&userer, 2009, 28). Juholin ja Rydenfelt (2023, 68-69) kuvaavat artik-
kelissaan, ettd osallistavan johtajuusviestinnan tavoite on saada dialogisuutta yhteisiin keskuste-
luihin ja paatoksentekoprosesseihin. Lisdksi tavoitteena on alaisten huomioiminen ja tasavertai-

nen vuorovaikutus.

Suurissa muutoksissa tulisi kiinnittda runsaasti huomiota muutosviestintdan, tyontekijoiden ja
johtajien viliseen vuorovaikutukseen sekd tyontekijoiden tukemiseen (Zitting ym., 2020, 181).
Muutos on kaikille yksil6llista ja ainutlaatuista toimintaympariston kokonaisvaltaista kokemusta,
jossa keskustellaan ja seurataan kehitysta (Syvajarvi ym., 2007,15). Ajantasainen viestinta edes-
auttaa muutosjohtamista, silla henkiloston on tarkeaa tietaa, mita muutoksia organisaatiossa ol-
laan tekemassa (Saramies & Tornroos, 2021, 252). Muutosviestintd kuvaa meneillddn olevaa
muutosta ja maalaa kuvaa tulevaisuudesta, ja siind voidaan myo6s ottaa vertauskohde mennee-

seen muutoshankkeeseen. (Kiiskinen, 2017, 126.)

Muutosviestinta luo pohjan muutokseen osallistumiselle ja osallisuudelle. Jotta muutosviestinta
onnistuisi, on organisaatiossa oltava yhteisen keskustelun ja merkityksen rakentamisen kulttuuri
(Kiiskinen, 2017, 147). Myds Rothin ym. (2018, 339—-340) tutkimuksessa avoimen ja osallistavan
muutoksen synnyttdma luottamus nahtiin avaimena muutosmyonteisyyteen ja muutokseen si-
toutumiseen. Vuorovaikutuksellisen muutosviestinnan tarvetta voisi kuvata yhdysvaltalaisen joh-
taja, toimittaja, kirjailija ja tiedemies Benjamin Franklinin lausahdus: “Tell me and | forget. Teach

me and | remember. Involve me and | learn.” (Sitaatit.fi, n.d.)

Vuorovaikutus ja osallistaminen muutosjohtamisen keinoina

Vuorovaikutuksen johtaminen onnistuu silloin, kun organisaation jasenet voivat tasavertaisesti
osallistua kaikkiin prosesseihin organisaatiossa ja keskustelu toteutuu moninakékulmaisena. Kun
tyontekijat kokevat tulevansa aidosti kuulluiksi ja ymmarretyiksi, heidan turvallisuudentunteensa
vahvistuu. Johtaja toimii mahdollistavasti silloin, kun hdanen tydkalunaan on kuunteleva, tilanne-
kohtainen ja usein epamuodollinen vuorovaikutus. Organisaatio hyotyy, kun monipuolista vuoro-
vaikutusta hyédynnetdaan vahvistamaan tarvittavaa muutosta seka uuden ideointiin ja toiminta-

tapojen muuttamiseen. (Nissild & Vartiainen, 2022, 23-24.) Vuorovaikutuksessa tarkeintd on
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kaikkien tasavertainen asema, jossa ei odoteta onnistumista tai epdonnistumista (Kilpimaa, 2014,

69).

Vuorovaikutusosaaminen on monimuotoinen ilmio, joka koostuu viestintdan ja vuorovaikutuk-
seen liittyvista tiedoista, taidoista kayttaa tata tietoa seka motivaatiosta viestia ja olla aidosti vuo-
rovaikutuksessa organisaation muiden jasenten kanssa (Rouhiainen-Neunhauserer, 2009, 31).
Vuorovaikutusosaamista tarvitaan kaikilla organisaation tasoilla sekd osallistamiseen etta osallis-

tumiseen (Laajalahti & Pennanen, 2019, 33).

Jotta vuorovaikutus ja yhteiskehittdminen onnistuvat, on keskustelulle varattava aikaa ja tarjot-
tava erilaisia mahdollisuuksia. Keskusteluun tulee ottaa mukaan kaikki keskeiset osapuolet ja siina
on varmistettava tasapuolinen keskustelu. (Nissila & Vartiainen, 2022, 24.) Yrityksen on tarjotta-
vaa mekanismeja, joilla se pystyy seuraamaan ja muuttamaan prosessejaan. Nditd mekanismeja
ovat esimerkiksi muodolliset ja epaviralliset vuorovaikutustilanteet. (Kilpimaa, 2014, 48.) Dialo-
gissa yksiloiden ndakemykset tulevat esille ja vuorovaikutuksessa puheet muuttuvat uusiksi ajatuk-
siksi samalla, kun johtajuus asettuu yksildiden valisiin suhteisiin (Kilpinen, 2022, 68). Hyvassa ko-
kouksessa etsitdan vastauksia ongelmiin faktojen ja perustelujen kautta, yhdistamalla ja kompro-
misseja hakemalla. Vuoropuheessa kuunnellaan seka etsitdan mahdollisuuksia ja ratkaisuja yh-

dessé (Kilpimaa, 2014, 67).

Osallistamisella tarkoitetaan tyontekijoiden kannustamista ja tukemista vuorovaikutukseen, akti-
vointia ja mukaan ottamista ideointiin, kehittamiseen ja paatoksentekoon seka vastuun ja vallan
antamista. Osallistumisella puolestaan tarkoitetaan tyontekijdiden mahdollisuuksia ja haluk-
kuutta vaikuttaa yhteisiin asioihin, ottaa osaa paatoksentekoon seka tuoda esille uusia ideoita,
erilaisia vaihtoehtoja ja eridvia mielipiteitdkin. Tyontekijoille merkitysta tuovat osallistumisen
laatu ja heidan kokemuksensa siitd, ettd heita arvostetaan, he voivat vaikuttaa ja heita kuunnel-
laan. Muutos suunnitellaan yhdessa3, sita ei sanella. Tama sitouttaa ja jo valmiiksi jalkauttaa muu-

toksen. (Laajalahti & Pennanen, 2019, 30.)

Osallistuminen ja vaikuttaminen edistavat yleensa organisaation tyotyytyvaisyytta ja hyvinvointia
voimaannuttamalla ja motivoimalla, sitouttamalla, kiinnittamalla yhteiso6n seka lisaamalla yh-
teenkuuluvuutta. Samalla muutosprosessin eteneminen helpottuu ja paatéksenteko seka ongel-
manratkaisu ovat laadukkaampia. Joillekin tyontekijoille osallistaminen voi tuoda painvastaisiakin

tunteita, jos tyontekija ei halua enempaa vastuuta. (Laajalahti & Pennanen, 2019, 31.)
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Osallistamista tukee organisaatiokulttuuri, joka arvostaa yhteistyota, jakamista ja yksilollisyyden
huomioimista. Organisaatiokulttuuri syntyy pitkajanteisen tyon tuloksena arvoista, lahtokohdista,
olettamuksista ja tulevaisuuden odotuksista. (Laajalahti & Pennanen, 2019, 34.) Osallistamista
tukevan kulttuurin rakentaminen organisaatioon voi vaatia aikaa. Johdon esimerkki on tarkea,
silla tutkimusten mukaan viestintakayttaytyminen tarttuu: jos johto viestii vuorovaikutteisesti ja

aktiivisesti, innostaa se muita vastaavaan toimintaan. (Pekkala & Luoma-aho, 2019, 22.)

Osallistaminen on myds tasapainoilua: Tyontekijat voivat samanaikaisesti haluta sekd autonomi-
suutta ettd ohjausta. Erilaiset ja eri ikdiset tyontekijat voivat kaivata erilaista johtamista, joten
osallistamisessa on huomioitava tyontekijoiden erot, tarpeet ja toiveet. Myos kulttuurilliset eri-
laisuudet tulee huomioida. Niin ikddn eta- ja [ahityo seka ajallinen etaisyys vaikuttavat johtamisen
ja osallistamisen tapoihin ja tarpeisiin. (Laajalahti & Pennanen, 2019, 35-36.) On tadrkeaa suunni-
tella osallistaminen tarkasti huomioiden osallistumisen ja osallistamisen aihe, tavoite, osallistujat

ja yhteys (Laajalahti & Pennanen, 2019, 30).

Muutosjohtamisen viestinnan haasteet

Dun ym. (2020, 3) mukaan muutosjohtamisen viestinndn haasteet korostuvat tilanteissa, joissa
henkilostd kokee rajoitetusti mahdollisuuksia tydymparistossa. Vastarintatilanteet vaativat joh-
dolta tehokkaita viestintastrategioita organisaation muutostilanteiden johtamiseen. Johdon on
otettava huomioon muutosvastarinnan vaikutukset henkilostossa. (Phillips & Klein, 2023, 194.)
Muutoksen vastarintaan voidaan vaikuttaa tukemisen, neuvottelun, osallistamisen, manipulaa-
tion ja velvoittamisen keinoin. Kannustavat menetelmat ovat yleisempid organisaatioiden kes-
kuudessa, manipulaatioon turvautuminen on harvinaista. (Karaxha, 2019, 297.) Muutoksesta vas-
taavat johtajat voivat syyllistyd henkilostén muutosvastarinnan aliarviointiin ja yllattya, miten
haastavaa henkil6stén on poistua mukavuusalueeltaan. Johtajien aikaisemmat positiiviset koke-
mukset muutosprosessista voivat johtaa organisaation muutoskyvyn yliarviointiin. (Kotter, 1995,

60.)

Muutosjohtamisessa on osattava huomioida oikealla tavalla ihmisten tunteet. Ihmisilla on tunne-
side ty6honsa ja taustalla historiaa. Vaikka muutos on tyypillisesti emotionaalinen kokemus sita
lapikayville, sen johtaminen toteutetaan usein rationaalisin keinoin ja argumentein. Muutoksen
jalkauttaminen saatetaan kokea yhden todellisuuden levittamisena johdolta tyontekijoille, eika

tilaa jateta tunteille ja keskustelulle. (Kiiskinen, 2017, 137-138.)
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Hajanainen ja epdselva viestinta on yleinen haaste muutosjohtamisessa. Muutoksesta ei valtta-
matta viestita riittavasti organisaation jasenille. Phillipsin ja Kleinin (2023, 194) kyselytutkimuk-
sen mukaan 33 prosenttia osallistujista kertoi vain toisinaan ilmoittaneensa muutoksesta organi-
saationsa jasenille. Tutkijat arvioivat tdman johtuvan siitd, ettd muutoksesta vastaavat johtajat
viestivat usein organisaation johtajien valitykselld koko organisaation jasenille. Riskina on, ettei
organisaation jasenille muodostu selkeda kuvaa muutoksen tarpeellisuudesta ja tavoitteista.
Viestinndn tavoittaessa organisaation jdsenet vastavuoroisesti saadaan laadukkaampaa pa-

lautetta. (Kotter, 1995, 60; Phillips & Klein, 2023, 194.)

Muutoksen tarpeellisuuden perustelussa voi ilmeta erilaisia haasteita. Taloudellisten mittareiden
hyvat tulokset voivat vaikuttaa henkiléston muutosmotivaatioon negatiivisesti. Toisaalta positii-
vinen taloudellinen tilanne voi helpottaa muutoksen toteuttamista, kun siihen tarvittavia resurs-
seja on olemassa. Vaikeassa taloudellisessa tilanteessa muutoksen tarve on yleensa ilmeinen

koko organisaatiolle. (Kotter, 1995, 60.)

Onnistuneen muutosviestinnan suunnittelu ja mittaaminen

Viestintda suunniteltaessa olisi hyva miettia paitsi viestinnan sisaltéd, myos hahmottaa viestinnan
kohteena olevaa joukkoa. Viestin itsessaan tulisi aina sisaltaa tietoa ja kokemusta sopivassa suh-
teessa, jotta se olisi helpommin ymmarrettava ja samaistuttava. Viestinnan kohderyhman koko
vaikuttaa viestintdatapaan: kohteen ollessa pienempi voi viestinta olla vuorovaikutteisempaa, kun
taas globaalissa monitoimipisteisessa yrityksessa viestintda on enemman sanoman valittamista.
(Juuti & Virtanen, 2009, 152-154.) Viestinndn ammattilainen voi johtaa, organisoida ja kehittaa
viestintda, mutta jokainen tuottaa sisaltoja ja vastaa osaltaan viestin viemisesta (Heiskanen & Le-

hikoinen, 2010, 17).

Hyva ajankohta muutoksesta viestimiseen on aina proaktiivinen. Ihmiset kaipaavat aivan pienia-
kin tiedonmurusia tulossa olevasta muutoksesta ja sitda mydten mahdollisuuksia vaikuttaa muu-
toksen suunnitteluun ja toteutukseen. Vaikka ei olisi mitdaan kerrottavaa tai erinaisista syista asi-
oista ei voida juuri siina vaiheessa kertoa, tulisi sekin kuitenkin kertoa koko henkiléstélle huhujen

ja vaarinkasitysten valttamiseksi. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola, 2016, 67.)

Muutosviestinndssa kaikki viestinnan keinot on valjastettava kaytt6on ja viestintakanavien lisaksi
kaikki arjessa tapahtuva, kuten paatokset, eleet ja sanat viestivat. Johtamistyd on kokoaikaista

vuorovaikutteista viestintad, jossa olennaista on kysyminen ja kuunteleminen. (Korhonen & Berg-
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man, 2019, luku 5.) Kortetjarvi-Nurmi ja Murtola (2016, 67) nostavat esille yhteistoimintalain huo-
mioinnin viestinnassa, silla lain kautta tulee tiettyja viestinnallisia velvoitteita, mikali kyseisella

muutoksella on merkittavia henkilostovaikutuksia.

Viestintdakanavien valinta on suunniteltava organisaation koon ja tyétehtavien moninaisuuden
mukaisesti. Kortetjarvi-Nurmi ja Murtola (2016, 67) mainitsevat fyysisen tilan viestintdkanavana,
jota ei valttamatta sellaiseksi edes huomioida. Samaan kategoriaan voidaan lisata kahvipoytakes-
kustelut ja kdytavapuheet, jotka voivat olla jopa vaikuttavampia kuin viralliset viestintdkanavat,
kuten intranet. Jos kaikki istuvat yhdessa toimistossa ja ovat ldhes jatkuvassa vuorovaikutuksessa
toistensa ja tietokoneen kanssa, on viestintdkanavan valinta yksinkertaisempaa kuin silloin, kun
osa henkilostosta on toimistossa, osa fyysisessa tydssa korjaamolla tai tydyhteisé on monikieli-

nen.

Molsan ym. (2023, 227-228) tutkimuksessa viestinnan onnistuminen oli yhteydessa tyontekijoi-
den muutosvoimavaroihin ja hyvinvointiin. Ne tyontekijat, jotka kokivat saaneensa muutoksessa
riittavasti tietoa ja tulleensa kuulluksi, kokivat enemman tyénimua ja vahemman tyduupumusta

kuin ne, jotka kokivat, etteivat olleet saaneet tarpeeksi tietoa muutoksessa.

Viestinndn onnistuminen selvitetddan mittaamalla. International Association for Measurement
and Evaluation of Communicationin luomat Barcelonan periaatteet antavat ty6lle hyvan pohjan.
Itse mittaamisessa yleisesti kaytettyja malleja ovat Marjamaen ja Vuorion (2021) mukaan SMART,
OASIS ja OKR. SMART-mallissa viestinnan on oltava tarkkaa (spesific), mitattavaa (measurable),
saavutettavaa (achievable), olennaista (relevant) ja aikaan sidottua (time-bound). OASIS on Iso-
Britannian valtioneuvoston viestintdkampanjoita varten luotu malli, jossa huomioidaan tavoit-
teet, kohderyhma ja ymmarrys kohderyhmasta, kampanjan strategia ja idea, toteutus seka onnis-
tuminen ja arviointi. John Doerrin esittdmassa OKR-mallissa kirkastetaan tavoite seka siihen joh-
tavat keskeiset tulokset. Mikaan mittari ei ole kaiken kattava, joten on mahdollista luoda myds

oma mittari oman organisaation tarpeisiin. (Marjamaki & Vuorio, 2021, 87-89, 92.)

Osallistamisen onnistumista voidaan mitata esimerkiksi silld, onko tyéntekijoiden keskuudessa
havaittavissa signaaleja osallistumisesta erilaisiin keskusteluihin. Onnistumista voidaan mitata
myods esimerkiksi tydntekijoiden valisella luottamuksen maaralla seka silld, muodostuuko organi-

saatiossa yhteisollisyytta eli arvostusta ja uusia yhteyksia. (Pekkala & Luoma-aho, 2019, 16.)
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Vuorovaikutuksellinen viestinta mahdollistaa onnistuneen muutoksen johtamisen

Taman artikkelin tavoitteena on ollut kuvata viestinnan merkitysta onnistuneessa muutosjohta-
misessa ja lisdta ymmarrysta osallistavan vuorovaikutuksen merkityksesta muutoksen onnistumi-
seen. Aihe on tarke3, silla mitd suuremmasta muutoksesta on kyse, sita tarkedampaa on muutos-
viestinta seka tyontekijoiden ja johdon valinen vuorovaikutus (Zitting ym. 2020, 181). Vuorovai-
kutus on onnistunutta, kun kaikki ovat tasavertaisessa asemassa (Kilpimaa, 2014, 69). Osallista-
minen sitouttaa tyontekijoita muutokseen ja auttaa jalkauttamaan sita (Laajalahti & Pennanen,

2019, 30).

Artikkelin tarkoituksena on lisdksi ollut kuvata haasteita muutosjohtamisen viestinnassa. Yleisia
haasteita ovat riittdmaton, epaselva ja hajanainen viestinta (Kotter, 1995, 60). Ongelmia muutos-
johtamisessa saattaa myds ilmeta, jos muutoksesta vastaavat henkilot eivat viesti suoraan henki-
|6stolle vaan viesti kulkee muiden johtajien kautta, jolloin muutoksen tarpeellisuus ja tavoitteet

eivat valttamatta vality tarpeeksi selkeasti (Phillips & Klein, 2023, 194).

Tassa artikkelissa on myds kuvattu, mita hyva muutosviestinta organisaatiossa on henkilostojoh-
tamisen nakdkulmasta. Avoin ja rehellinen viestinta tyontekijoille on avainasemassa muutoksen
keskella, silla tama rakentaa luottamusta, mika puolestaan yllapitaa tehokkuutta muutosproses-
sissa. Myds ylimman johdon ja ldhijohdon valinen vuorovaikutus on tarkeaa, jotta lahijohto pysyy
ajan tasalla muutoksista. (Zitting ym., 2020, 181.) Ldhijohdon on oltava ajan tasalla muutoksista,
silla muutoksessa tyérauhaa ja tehokkuutta yllapitaa parhaiten lahiesihenkilon viestinta pienryh-

missa tai kahden kesken (Mattila, 2006, 133).

Viestinndn muodot vaihtelevat organisaatioiden mahdollisuuksien ja tarpeiden mukaisesti. Vuo-
rovaikutuksellinen viestintd mahdollistaa laadukkaan ja onnistuneen muutoksen johtamisen (Kil-
pimaa, 2014). Johtajien vuorovaikutuksellisen viestinnan myo6ta viestintatapa jalkautuu laajem-
malle organisaatioon ja mahdollistaa osallistumiseen kannustavan organisaatiokulttuurin kehit-
tymisen (Laajalahti & Pennanen, 2019). Avoimella ja selkeélld viestinnalla voidaan kehittda luot-
tamusta organisaation sisalla, mika motivoi ja sitoo tyontekij6itd muutokseen (Zitting ym., 2020).

Taman lopputuloksena on usein organisaation toiminnan tehostuminen (Kotter, 1995).

Artikkelin pohjalta voidaan todeta, etta viestinnan ja kommunikaation merkitys muutosjohtami-
sessa on merkittava. Havainto vahvisti ennakko-odotuksiamme ja kokemuksiamme onnistuneen

muutoksen johtamisessa. Kokemuksiemme mukaan organisaatioiden muutoksen viestinndssa on
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usein haasteita. Onnistuneen muutoksen johtamiseen liittyvista tekijoista oli artikkelin kirjoitta-
jien joukossa selkedsti vahemman kokemuksia (Zitting ym., 2020). Kokemuksiemme perusteella
organisaatioiden kannattaa keskittya muutoksen viestinndassa avoimuuteen. On mahdollista, etta
yksilot muistavat helpommin negatiiviset kokemukset muutosviestinnasta, ja toisaalta onnistu-
neen muutoksen johtaminen voi olla vaikeampi erottaa muusta johtamisesta (Kotter, 1995). Vuo-
rovaikutuksellisesta viestinnasta artikkelin kirjoittajien keskuudessa oli vaihtelevia kokemuksia,
mihin vaikutti muun muassa organisaation koko, toimiala ja organisaation kulttuuri (Laajalahti &
Pennanen, 2019). Artikkeli vahvisti ennakko-odotuksiamme ja toi uusia ndakékulmia muutoksen

viestintaan.

Vuorovaikutukselliseen viestintddn on suunnattava riittavasti resursseja. Vuorovaikutuksellinen
viestinta vaatii karsivallisyytta ja erilaisia viestinnan keinoja, jotta mahdollisimman moni organi-
saation jasen saadaan osallistettua muutokseen (Laajalahti & Pennanen, 2019). Pienissa ryhmissa
viestintd on useammin vuorovaikutuksellista, ja isoille ryhmalle viestittdessa vuorovaikutukselli-
suuden tunnuspiirteitd ja kanavia on selkedsti vihemman (Mattila, 2006). Tama selittyy osittain
viestintdan kaytettavalla kanavalla. Yksildille tai pienelle ryhmalle viestittdessa on kaytannolli-
sempada hyodyntaa viestintdakanavia, joilla vuorovaikutuksellinen kommunikaatio on mahdollista.
Isoille massoille viestinta tapahtuu usein organisaation sisdisen viestinnan, kuten intranetin vali-
tyksella. Toisaalta nykyaikaiset intranetin kaltaiset foorumit mahdollistavat vuorovaikutuksellisen

osallistumisen aikaisempaa paremmin muutoksen viestinnassa (Phillips & Klein, 2023).

Onnistuneessa muutoksen viestinndssa huomioidaan yksildiden valiset erilaiset tarpeet ja mah-
dollisuudet. Tdman takia erilaisten viestintdkanavien hyodyntamisen merkitys korostuu organi-
saatioissa (Kilpimaa, 2014). Tietokoneen daressa tydskentelevan tyontekijan tavoittamiseen kan-
nattaa hyodyntaa erilaisia kanavia kuin toiminnallisen rooliin osallistuvan tyontekijan, jonka tyon-
kuvassa tietokoneen kadyttaminen ei ole yhta oleellisessa roolissa (Phillips & Klein, 2023). Tyénku-
van lisaksi yksildiden valilla on persoonallisuuteen liittyvia eroavaisuuksia (Laajalahti & Pennanen,
2019). Myo0s ika ja aikaisempi kokemus vaikuttavat siihen, mitka viestinnan keinot koetaan itselle

soveltuviksi (Mattila, 2006).

Artikkelin kirjoittamisprosessin lopuksi voidaan todeta, etta viestinta on tarkea osa muutosjohta-
mista ja yha nopeammin muuttuvassa maailmassa muutosjohtamista on harjoitettava yha enem-
man (Kotter, 1995). Taman vuoksi aihetta olisi hyva tutkia tulevaisuudessa useista eri nakokul-

mista, mutta kuten aikaisemmin artikkelissa on todettu, kaipaavat eri tyoyhteisot erilaista vies-
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tintdaa muutoksissa. Jatkotutkimuksissa olisi hyva pyrkia l6ytamaan kaavoja siihen, minka tyyppi-
nen viestintd muutoksessa sopii tietyille ihmistyypeille tai organisaatioille (Laajalahti & Pennanen,
2019). Jatkotutkimusaiheita voisivat olla esimerkiksi tyontekijoiden ndkdkulma muutosviestin-
nassa, ulkoinen ja sisdinen viestintd muutosjohtamisessa seka viestintatapojen muutos ajan ku-

luessa.
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Ole esilla, erotu joukosta ja onnistu rekrytoinnissa —

panostaminen tydnantajaimagoon kannattaa

Porkka Aija, Heindnen Olli, Paavola Hanna, Mustaléhde Meri, Turpeinen Jonna, Vaarala Pekka &
Karjalainen Joni

Tiivistelma

Artikkelissa esitelladn organisaation imagon ja nakyvyyden kehittamiseen liittyvia tekijoita, jotka
ovat nousseet esiin tieteellisissa tutkimuksissa seka alan kirjallisuudessa. Organisaation kannattaa
tuoda erilaisuuttaan rohkeasti esiin internetsivuilla ja tyontekijoiden kautta, hyddyntamalla sosi-
aalista mediaa seka rekrytoimalla eri kanavissa erilaisilla ja myods erikoisemmilla menetelmilla.
Mielikuvaa rekrytoinnista on syyta laajentaa: vahva tydonantajamielikuva vaikuttaa positiivisesti
potentiaalisiin tyontekijaehdokkaisiin organisaation ulkopuolella, rekrytoinnit helpottuvat ja rek-
rytointiprosessit lyhenevat. Organisaation tarinaa ja yrityskulttuuria kannattaa viestia niin tyonte-
kijoille kuin ulospdinkin. Tarkeda on tarjota tyontekijoille mahdollisuus itsensa kehittamiseen ja

toivottuun urakehitykseen, antaa vastuuta seka huolehtia tyéhyvinvoinnista.

Artikkelin tarkoituksena on kuvata organisaation positiivisen imagon vaikutuksia rekrytointiin. Ta-
voitteena on laajentaa mielikuvaa rekrytoinnista ja positiivisen tydnantajamielikuvan mahdolli-

suuksista osana rekrytointiprosessia seka antaa ajatuksia rekrytoinnin kehittamiseen.
Positiivinen tyénantajamielikuva rekrytoinnin tukena

Ty6nantajamarkkinoilla on aiemmin vallinnut ota tai jata -malli, jossa organisaatiot ovat luoneet
rekrytoinnin saannoét. Tana padivana pula tekijoista on muuttanut asetelmaa ja tydntekijoilla on
enemman valtaa neuvotella ehdoista. (Heilmannym., 2022, 224.) Tydnantajat kilpailevat nyt tyén-
tekijoista, ja saadakseen parhaat talentit omaan palvelukseensa on organisaation erotuttava eduk-

seen tyonantajien joukosta ja tydnantajaimagon merkitys korostuu.

Toiden etsimisen ja hakemisen tavat ovat muuttuneet. 75 prosenttia ihmisista selaa tyopaikkail-
moituksia internetista mobiililaitteella. Koko tydnhakukentta on muuttumassa: suurin osa tyénha-
kijoista on passiivisia, kun taas tydnhakuprosessit on edelleen suunnattu aktiivisille tydonhakijoille.

Ty6paikat on vietdva sinne, missa ihmiset viettdvat aikaansa. (Tuovinen, 2023.)
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Vaikka organisaatiot pyrkivat itse maarittelemaan imagonsa, viime kadessa tyonhakijat muodos-
tavat mielikuvan itse kokemustensa ja nakemystensa perusteella. Asiakkaiden huomiosta ja orga-
nisaatiomielikuvista kilpaillaan monien tahojen kesken. Organisaation on voitettava muiden orga-
nisaatioiden houkuttavuus saadakseen omat tuotteensa, palvelunsa ja osaajien rekrytointinsa na-

kyviksi. (Juuti & Luoma, 2009, 219.)

Artikkelin tarkoituksena on kuvata, millaisia vaikutuksia organisaation positiivisella imagolla on
rekrytointiin. Tavoitteena on laajentaa mielikuvaa rekrytoinnista ja positiivisen tydnantajamieliku-
van mahdollisuuksista osana rekrytointiprosessia seka antaa ajatuksia rekrytoinnin kehittamiseen.
Artikkelissa kdydaan lapi imagon ja nakyvyyden kehittdmiseen liittyvia vinkkeja, joiden avulla on

mahdollista tehostaa talenttien houkuttelua organisaatioon palvelukseen.

Tuo erilaisuutesi esiin

Organisaation tarina kannattaa tuoda rohkeasti esille kertomalla siitd internetsivuilla, sosiaalisessa
mediassa seka tyontekijoiden kautta. Talla vahvistetaan yrityksesta syntyvaa positiivista mieliku-
vaa. Rekrytoi rohkeasti eri kanavissa ja eri menetelmilld. Lisda erottuvuuttasi kokeilemalla perin-
teisten lisaksi erikoisempia menetelmia. Esimerkiksi kuvallinen, henkilokohtaisesti allekirjoitettu
postikortti toimi tutkimuksen mukaan rekrytoinnissa paremmin kuin perinteinen sahkoposti.
(Cromheecke ym., 2013, 413-415.) Markkinoi organisaatiotasi myos opiskelijoille, vaikkapa tar-
joamalla kahvihetkia tai lounastapaamisia, joissa pdaset samalla kertomaan potentiaalisille hen-

kiloille tydmahdollisuuksista (Heilmann, ym., 2022, 225).

Tyonhakijoiden houkuttelu on vaihtoehto perinteiselle tydntekijan valinnalle, etenkin kun nykyaan
kaikki organisaatiot eivat saa potentiaalisia hakijoita mukaan hakuprosessiin. Houkuttelu lisaa yri-
tyksen tunnettavuutta ja on kilpailuetu, koska se saa yleensa parhaat tyontekijat kiinnostumaan
yrityksesta. (Haapajarvi ym., 2022, 264.) Jotta uusien talenttien houkuttelu onnistuu, viesti poten-
tiaalisille hakijoille organisaatiostasi tehokkaasti, totuudenmukaisesti ja houkuttelevasti eri kana-
vissa ja eri keinoin. Varmista onnistuneilla rekrytoinneilla kilpailukykysi. Rekrytointi kannattaa
suunnitella ja toteuttaa huolellisesti. Vaivannakd ja ajankaytto kannattaa, silla minimoit siten aikaa

ja rahaa vievat epdonnistuneet rekrytoinnit. (Joki, 2021, 65.)

Vuoden 2023 kansalliseen rekrytointitutkimukseen vastanneista 71 prosenttia uskoi, etta tydnan-
tajabrandilla on ratkaiseva rooli rekrytoinnin onnistumisessa. Vastaajista yli 80 prosenttia oli sita

mieltd, ettd tyonantajabrandia rakennetaan tehokkaasti sisdltomarkkinoinnilla. (Duunitori,
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2023b.) Tuota sisaltod, joka on kiinnostavaa, haluttua ja erottuu joukosta. Onnistuminen tulee ka-
navien yhdistamisesta — niin verkon, median, painetun sanan kuin tapaamisten ja tapahtumien.
(Kurvinen ym., 2017, 61.) Hyva esimerkki onnistuneesta rekrytointikanavien yhdistelystad on vuo-
den 2023 rekrytointikampanjan voittanut Mehildisen, Bob the Robotin ja OMD:n yhteistyona to-
teuttama Lahihoitajilla on elama tehtavana -kampanja. Kampanja sisalsi lukuisia eri elementteja:
mainoksen Helsingin Sanomien kannessa, digitaalista ulkomainontaa isoilla pinnoilla ja julkisissa
kulkuvalineissd, mainontaa TikTokissa, Instagramissa, Facebookissa ja LinkedInissd, lahihoitajien
rekrytointisivun Mehildisen kotisivuilla sekd rekrytointi-ilmoituksen tyénhakusivustolla. Kampan-
jan jalkeen toteutettu laaja kampanjatutkimus osoitti, ettd kampanjalla tavoitettiin haluttu paa-
kohderyhma seka suuri yleis6. Mehildisen rekrytointisivujen vierailut kasvoivat selvasti, ja tyon-
hakusivuston rekrytointi-ilmoitus kerasi yli 22 400 lukukertaa seka noin 4 000 eteenpain vievaa
klikkausta. Uusien rekrytoitujen Idhihoitajien maara edellisvuoteen verrattuna kasvoi 13 prosent-

tia. (Viljamaa, 2023.)

Hyodynna sosiaalista mediaa

Sosiaalinen media korostuu yrityksen imagon ja positiivisen mielikuvan luomisessa seka rekrytoin-
tikanavana (Hanu ym., 2021, 3; Kaijala, 2016, 187). Mieti rekrytointia aloittaessasi ensimmaisen3,
missd potentiaaliset hakijat ovat. Sosiaalinen media tavoittaa myo6s passiiviset hakijat, jotka eivat
aktiivisesti hae uutta ty6td, mutta ovat valmiita hyppaamaan uuteen tyotehtavaan, mikali se on
kiinnostava. Sosiaalisessa mediassa voi tavoittaa passiivisia hakijoita myo6s kaveriviittauksien
avulla. (Salli & Takatalo, 2014, 32.) Verkko on lisdksi ainoa media, jolla kohderyhmén tavoittaa

ympadrivuorokautisesti (Kurvinen ym., 2017, 61).

Lisda nakyvyyttd, nosta brandia ja paranna tydnantajaimagoa visuaalisuudella. Tavoitat lisda haki-
joita ja nakyvyytta rekrytointivideoilla (Salli & Takatalo, 2014, 28). Heilmann, Lampela ja Taipale-
Erdvala (2022, 219) kirjoittavat tutkimuksessaan, ettad tydnantajat voisivat houkutella nuoria tyon-
tekijoita tehokkaamminkin. Nettisivujen ja sosiaalisen median tulisi antaa kuva siitd, millaista or-
ganisaatiossa on tyoskennella. Tama tulisi tuoda esille organisaation omia nuoria tydntekijoita ko-

rostaen.

Tehokkaita piirteita ja Iahtokohtia sosiaalisessa mediassa ovat positiivisuus ja proaktiivisuus. Posi-
tiivisen muistijaljen yleison mieleen voi synnyttdaa suhteellisen pienillakin asioilla. Tarkeda on tu-
kea kaikella lasnaololla ja viestinnélla sosiaalisen median tyonantajaprofiilia. Tilapaivitykset, ylei-
sdn seuranta seka oppiminen ja vertailu muihin organisaatioihin kannattaa pitda saannollisena.

Keksi, miten olet parempi kuin kilpailija ja |6yda oma kilpailuvaltti rekrytoijana. (Kaijala, 2016,
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187.) Sosiaaliseen mediaan tuotetun sisdllon tulee olla niin houkuttavaa, ettd kohderyhma palaa

sen pariin ja linkittaa sisalt6a myos omiin kanaviinsa (Kurvinen ym., 2017, 62).

Taydentyvan tydnantajamielikuvan luominen sosiaalisessa mediassa vaatii lasndaolossa johdonmu-
kaisuutta seka viestin ja tarkoituksen oikeanlaista asemointia kaytossa olevan kanavan mukaan.
Positiivista tydnantajamielikuvaa voi luoda esimerkiksi Facebookissa, Instagramissa, Flickrissa, Lin-
kedInissa tai omassa blogissa. Valitse omiin tarpeisiisi sopivat 1-2 kanavaa ja panosta niihin. Ole
aktiivisesti 1asna, keskustele ja reagoi. (Kaijala, 2016, 190.) Tee lyhyita postauksia ja tuo ilmi, mista
lisdtietoa organisaatiosta ja tyopaikkailmoituksesta saa. Onnistuneeseen rekrytointiviestintdan
liittyy my6s mobiilirekrytoinnin yleistyminen. Alustojen, joilla tyopaikkailmoituksia jaetaan, tulee

olla kaytettavissa helposti mobiililaitteilla (Salli & Takatalo, 2014, 34, 38).

Hyddynna luovuutta, hauskuutta ja pelillistamista. Esimerkiksi Arla Foods Espanjan rekrytointi-
kampanjassa markkinointiassistentiksi hakevien piti tehda oma hakuvideo ja markkinoida itsedan
#socialhunting-termilla sosiaalisessa mediassa. Kaksi eniten tykkayksia kerannytta paasi haastat-

teluun t&ta kautta ja muut ehdokkaat rekrytointitiimi valitsi itse. (Salli & Takatalo, 2014, 40.)

Laajenna mielikuvaasi rekrytoinnista

Mielikuva yrityksesta muodostuu pitkalla aikavalilla muun muassa julkisuuskuvan, viestinnan, 1a-
hipiirin mielipiteiden sekd tydpaikkatutkimusten perusteella. Tyénantajamielikuva maarittelee
yleensa yritykseen pyrkivan hakijajoukon ja on siksi suuressa roolissa rekrytointien onnistumi-
sessa. (Piiroinen, 2015, 28.) Tyénantajamielikuva on yleensa jokaisen omakohtainen kuva tyonan-
tajasta, siitd voidaan puhua my0s ty6antajabrandind tai tydantajamaineena. Termeilld tarkoite-
taan mielikuvaa yrityksesta tydnantajana seka ajatusta siitd, minkdlaisen tydympariston tyonan-

taja tarjoaa. (Huhta & Myllyntaus, 2021, luku 1.4.)

Ty6nantajamielikuvan rakentaminen perustuu yrityksen tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen yh-
dessa olemassa olevien tyontekijoiden kanssa. Tyontekijdymmarryksen pohja luodaan tunnista-
malla, mita tyontekijat arvostavat, mika tekee heidan tydstaan merkityksellistd ja miten heita tulisi
palkita onnistumisistaan. Tyontekijaymmarrys edistaa tyontekijakokemusta ja parempaa johta-
mista. Hyva tyontekijakokemus on vaikuttavan ja uskottavan tydnantajabrandin perusta. Tyénan-
tajanbrandi on mielikuva tai idea siita, millainen tyonantaja on, seka lupaus siita, millaisen ty6pai-

kan organisaatio on valmis tarjoamaan. (Huhta & Myllyntaus, 2021, luku 5.1.1.)
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TyOnantajamielikuvaa tai tydnantajabrandia ei voi rakentaa irrallaan yritysbrandista. Kilpailijoista
on erotuttava olemalla ainutlaatuinen omassa markkinassa ja panostamalla tyontekijoiden palkit-
semiseen. Lupaukset on lunastettava kaytannon teoilla. Muista jo olemassa olevat tyontekijat,
he ovat parhaita organisaation puolesta puhujia. Nykyaikaiset ja ajan hermolla olevat tyonhakijat

kayttavat aktiivisesti verkostojaan kartoittaakseen potentiaalisia tydnantajia. (Kaijala, 2016, 97.)

Vahva ty6nantajamielikuva vaikuttaa positiivisesti tyontekijoihin yrityksen sisalla sekd potentiaali-
siin tyontekijaehdokkaisiin organisaation ulkopuolella. Rekrytoinnit helpottuvat ja rekrytointipro-
sessit lyhenevat. (Huhta & Myllyntaus, 2021.) Butler (2014, 90) toteaa tekemansa tutkimuksen
tulosten tukevan oletusta, jossa Great Firm To Work For -titteli tuo hyotya kasvun potentiaaliin
organisaatiossa. Kasvun potentiaali sisdltaa rekrytoinnin ja tyontekijamaaran lisdantymisen, ja tu-
los osoittaa, ettd tyontekijoiden valitsema Great Firm To Work For tuottaa organisaatiolle kestavia
mahdollisuuksia kasvuun. Organisaation kannattaa kohdentaa voimavaroja saavuttaakseen tyon-
tekijoiden keskuudessa Great Firm to Work for -tittelin (Butler, 2014, 92). Vuonna 2023 Euroopan
toiseksi parhaaksi tydpaikaksi seka keskisuurten yritysten parhaaksi suomalaiseksi yritykseksi lis-
tautui Great Place to Work -tyonantajatutkimuksessa maalausliike LummeCo. Haastattelussa saa-
vutetusta listasijoituksesta henkilostojohtaja Alvar Perttunen toteaa, etta mitatut tulokset seka
voitto Suomen parhaasta tyopaikasta toi yritykseen huomattavasti aiempaa enemman tychake-

muksia. (Laaksomies, 2023.)

Panosta hakuprosessiin

Luo positiivista mielikuvaa tekemalla tydon hakeminen helpoksi, haastattelutilanne miellyttavaksi
ja valitsemalla positiivinen tai vahintddn neutraali haastattelija. Saat haastattelutilanteesta posi-
tiivisen, kun teet sen rennoksi, kevyeksi, asialliseksi ja tuttavalliseksi. Anna haastattelijana lisatie-
toja yrityksesta ja kyseessa olevasta tehtavasta. Tee tuloksen ilmoittamisesta positiivinen kokemus

ja ilmoita nopeasti valinnan tulos. (Virtanen ym., 2013, 255.)

Epadluottamusta herattdva rekrytoijan kadytos vahentaa yrityksen kiinnostavuutta ja lisda yrityk-
sestd muodostuvia negatiivisia mielikuvia (Haapajarvi ym., 2022, 271). Rekrytoinnissa voi kayttaa
myos alihankkijaa, jolle koko organisaation rekrytoinnit ulkoistetaan. Tutkimuksessa Onko rekry-
toijalla valia? Haapajarvi ym. (2022, 272) toteavat, ettéd yrityksen luotettavuuteen liitetyt mieliku-
vat erosivat, kun vertailtiin rekrytoijan erilaisia toimintatapoja. Kun kaytos hakijaa kohtaan oli luot-
tamusta herattavaa, hakija tulkitsi yrityksen olevan vilpittdman kiinnostunut hakijan suhtautumi-

sesta ja motivaatiosta haettavaa tyota kohtaan. Rekrytoijan toiminnan ansiosta yritys vaikutti
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tyonhakijasta reilulta, luotettavalta seka hakijaa kunnioittavalta. Yrityksen tyoyhteisosta ja yritys-
kulttuurista kertoi tutkimuksen mukaan myos se, toimiko rekrytoija tydhaastattelussa suotuisasti
tyonhakijaa kohtaan vai ei. Kyseessa olevasta tyoyhteisosta tehtiin hyvia johtopaatoksia silloin,
kun rekrytoija kayttaytyi luottamusta herattavasti. Taman lisaksi tyoyhteison uskottiin todennakoi-
semmin tarjoavan apua tyosta selviytymiseen. Toimintansa perusteella rekrytoijasta tehtiin myos
olettamus, ettd han viihtyy ty6ssaan ja tdma on hyva merkki koko tydyhteisdsta. Rekrytoija nayt-
taytyy siis hakijan silmissa vahvasti koko tydyhteison edustajana ja yrityksen henkildston kuvana.
Kuitenkin rekrytoijan kaytoksen vaikutus siihen, tuleeko hakija ottaneeksi tyopaikan vastaan, ei
ole suoraviivainen vaan paatokseen vaikuttavat myds muut asiat. (Haapajarvi ym., 2022, 272—-

273))

IImoita, mita hakijalta odotetaan hakijaprosessissa. Jos pyydat CV:n ja hakemuskirjeen, ala rasita
hakijaa pyytamalla tdyttamaan samoja asioita myos HR-jarjestelmaan. (Salli & Takatalo, 2014, 29.)
Varaa hakijoille aikaa ja pida kiinni ajasta. Ole nopea rekrytointiviestinnadssa ja koko rekrytointi-
prosessissa. Jopa yhdenkin pdivan odottelu on pitkd aika odottaa vastausta prosessin etenemi-
sestd. Muista, etta ketterimmin toimiva organisaatio voittaa parhaat hakijat itselleen. (Salli & Ta-
katalo, 2014, 10.) Panosta markkinointiin: Tee ilmoitus houkuttelevaksi, jotta hakija pysadhtyy lu-
kemaan sen. Tee ilmoituksesta selked, riittdvan lyhyt seka mobiililaitteella helposti luettava. limoi-
tuksen tulee olla myyva ja kirjoitettu erityisesti hakijan tarpeiden ja toiveiden nakdkulmasta.

Muista, ettei turhia lupauksia saa antaa. (Salli & Takatalo, 2014, 26.)

Tarinallista organisaation toimintaa ja tuo yrityskulttuuria ndkyvaksi

Ty6nantajabrandi on mielikuvia ja yrityksen tarinaa. Kerro organisaation syntymisesta ja vaiheista
seka ulospain etta tyontekijoille. Tarinassaan organisaation kannattaa keskittyd tyonantajamieli-
kuvan vahvistamiseen. Pienemmille ja keskisuurille yrityksille kehitetty kysely organisaation kult-
tuurista auttaa yritysta hahmottamaan taman hetken tilannetta sekd antaa tytkaluja miettia tule-

vaa panostusta kasvun mahdollisuuksiin. (Monteiro ym., 2013, 12-13.)

Erityisen hyvin organisaation strategian visualisoinnissa ja esittdmisessa on onnistunut hissiyhtio
KONE. Yritys on onnistunut kiteyttdmaan strategiansa yhteen kuvaan, jossa nakyvat yrityksen kult-
tuuri ja tyontekijoiden arvostaminen. KONE jakaa yrityksen nettisivuilla tarinoita, joita jokainen

voi lukea. Yritys on ymmartanyt tiedottamisen ja positiivisten tarinoiden merkityksen. (KONE, n.d.)



42

Tee organisaation kulttuurista nakyvaa. Yrityskulttuurin rakentamisessa on tarkeaa, etta se nakyy
samanlaisena koko organisaatiossa ja sen prosesseissa. Kulttuurilliset rakenteet perustuvat kai-
kessa tekemisessa tietoiseen ja valittuun kulttuuristrategiaan. Sen perusta nayttaytyy samanlai-
sina valintoina rekrytoinnissa, perehdytyksessa ja palkitsemisessa. Merkityksellista on myos vieda

nama rakenteet kdytantoon ja elda niita todeksi organisaatiossa. (Luukka, 2020, 254.)

Oiva esimerkki ainutlaatuisesta yrityskulttuurista ja omannakoisesta brandistd on armeija- ja ul-
koilutavaran erikoisliike Varustelekalla. Sen kulttuuri ja brandi nakyvat selvasti seka kotisivuilla,
sosiaalisessa mediassa ettd kaupassa vierailtaessa. Yritys ei varmasti varikkaallad ja suorasukaisella
markkinointi- ja viestintatyylillaan miellyta kaikkia. Se kuitenkin tavoittaa valitsemallaan tyylilla ja
viestinnalla seka asiakkaissa etta tyontekijoissa oman, haluamanlaisensa joukon, joka ymmartaa
yrityksen kulttuuria ja sanomaa. Yrityksen tyontekijat ovat myds varsin sitoutuneita: noin neljas-
tdkymmenesta tyontekijasta yli kaksikymmentd on tatuoinut itseensd Varustelekan logon.

(Luukka, 2020, 85-86.)

Ole mahdollistaja

Tutkimuksessa Living Up to Young Employees’ Expectations: Employer Brand Management in
Health Care Organisations Heilmann ym. (2022, 224-225, 228) toteavat, etta sosiaali- ja terveys-
alalle tyollistyvat opiskelijat nostavat tarkeimmiksi tyénantajabrandiin positiivisesti vaikuttaviksi
tekijoiksi esihenkilon johtamistaitojen ja kilpailukykyisen palkan lisaksi hyvan tyéilmapiirin seka
henkilékunnan tasapuolisen ja tasa-arvoisen kohtelun. Huhut tyontekijoiden arvostuksen puut-
teesta, huonosta tyoilmapiiristd seka mahdollisuudesta tulla kuulluksi puolestaan vahentavat tyo-
hon hakeutumista organisaatioon. Voidaankin sanoa, ettd tydnantajan brandi joko rohkaisee ha-
kemaan tai olemaan hakematta avointa tyopaikkaa. Viesti hyvasta organisaatiokulttuurista ja joh-
tamisesta on tarkeda rekrytointimarkkinoinnin kannalta. Panosta tyohyvinvointiin: mieti, miten

tyontekijat saadaan voimaan hyvin, kuuntele ja ole tasapuolinen.

Parhaimpina pidettyjen tydpaikkojen johtotiimit ovat nakyvilla ja sitoutuneita tyontekijoihinsa. He
edistdavat toiminnallaan organisaatioiden tarkeita arvoja, kuten rehellisyytta, kunnioitusta, yhte-
nadisyytta, yhteistyokykya ja luottamusta. Tiimit yllapitavat jatkuvaa kaksisuuntaista kommunikaa-
tiota kaikkien tydntekijoiden kesken. Parhaat organisaatiot my6s luovat kulttuuria, jossa eletaan
organisaation arvoja. Organisaatiokulttuurilla yhdistetdaan tyontekijoita seka yhteisia arvoja ja tar-
koitusta. Naiden arvojen ja kaytoksen myo6ta luodaan yritykseen positiivista yrityskulttuuria, joka
nakyy ulospain tyopaikan brandina. Tyopaikan brandayksella saavutetaan pari merkittavaa hyotya:

mielikuva ja uskollisuus. (Love & Singh, 2011, 176, 178.)
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Oikeudenmukaisen palkan lisdksi toimiva palkitsemisjarjestelma ja palkitseminen hyvin tehdysta
tyosta ovat houkuttimia osaavalle talentille ja sitouttavat nykyista henkil6stda organisaatioon. Pal-
kitse myds muilla kuin taloudellisilla keinoilla. Anna halukkaille ja kunnianhimoisille tekijoille haas-
tava tyo, mahdollista itsensa kehittaminen ja toivottu urakehitys. Anna positiivista palautetta,
muista kiitokset ja osoita arvostuksesi. Ota halukkaat mukaan vastuullisiin projekteihin. (Joki,

2021, 143, 145.)

Tyonantajamielikuvaan panostaminen kannattaa

Organisaation positiivinen tydnantajamielikuva on onnistuneen rekrytoinnin merkittavimpia valt-
teja. Houkutteleva tyénantajamielikuva saa osaajat kiinnostumaan organisaatiosta ja hakeutu-
maan sen palvelukseen. (Heilmann ym., 2022, 224.) Tydnantajissa riittda valinnanvaraa, ja tyonte-
kijat hakeutuvat organisaatioihin, jotka parhaiten vastaavat heidadn kasitystaan hyvasta tyopai-
kasta. Yksil6illa on taipumus vertailla tyopaikkoja ja niiden tuomia mielikuvia tunneperaisesti, silla
nakyvat arvot ovat niitd arvoja, joita yksilo kannattaa tai haluaa saavuttaa. Mita paremmin orga-
nisaation arvot vastaavat yksilon omia arvoja, sitd enemman han kiinnostuu organisaatiosta.

(Love & Singh, 2011, 176.)

Huhut kunnioituksen puutteesta, huonosta tydilmapiirista tai palkkauksesta, valtavasta tyotaa-
kasta seka vaikuttamismahdollisuuksien heikkouksista eivat motivoi nuoria tai vastavalmistuneita
hakemaan tyopaikkaa organisaatiosta. Houkuttelevassa organisaatiossa tuetaan tyontekijoiden
tydssa menestymista ja tyoyhteisoon sitoutumista. Positiivinen mielikuva levida tehokkaasti nuor-
ten tyontekijoiden verkostossa. Hyvin hoidettu organisaation brandi ja imago nostavat hakijamaa-
raa seka vaikuttavat positiivisesti organisaation vetovoimaan. (Heilmann ym., 2022, 225, 229.) Po-

sitiivisesti erilainen brandi ja organisaatio erottuu hakijoiden keskuudessa edukseen.

Tutkimusten perusteella positiivisen kokemuksen luomisessa yrityksen kannalta keskeistd on pa-
nostaa sosiaaliseen mediaan, verkkosivuihin ja rekrytointitapahtumiin (Hanu, 2021, 2; Virtanen
ym., 2013, 256). Tapahtumissa yritysta tulee edustaa henkilon, joka osaa herattaa potentiaalisten
hakijoiden kiinnostuksen. Tydnhakuprosessin on oltava helppo ja hakuprosessin tuloksista ilmoit-

tamisen nopeaa. (Virtanen ym., 2013, 256.)

Fortunen parhaiden tyopaikkojen listalle paasevat organisaatiot onnistuvat tydnantajina, ja niilla
on myos paremmat talous- ja kilpailukykynakymat (Hinkin & Tracey, 2010, 169). Hyva ja positiivi-
nen imago nostaa organisaation arvoa ja mahdollisuuksia menestya. Organisaation tyonanta-

jabrandilla on tarkea rooli myos kilpailuedun saavuttamisessa. (Muceldili ym., 2021, 1424.)
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Perehdyttamalla pitovoimaa

Sirvié-Mddttd Katja, Kuutti Laura, Hiitola Maija, Taskinen Kaisa, Pirttikangas Juha, Vaarala
Pekka & Ndérhi Henna-Mari

Tiivistelma

Perehdyttaminen nahdaan tydnantajalle merkittavana mahdollisuutena houkutella tyévoimaa ja
sitouttaa osaavia tyontekijoita organisaatioon. Perehdyttaminen lisdaa tyohyvinvointia, ammatil-
lista osaamista, tybhon motivoitumista ja tydhon sopeutumista. Perehdyttamisen onnistuminen
vahvistaa tyontekijan turvallisuuden tunnetta, hyvaksytyksi tulemisen kokemusta tyoyhteisossa

ja tyon merkityksellisyytta. Perehdyttamisella on yhteys myds suoriutumiseen.

Padvastuu perehdyttdamisen jarjestdmisestd, sisallosta ja organisoinnista on esihenkil6lla. Pereh-
dyttamisen tulee olla suunnitelmallinen prosessi. Tavoitteellinen perehdyttamisohjelma antaa
perustan laadukkaalle perehdyttéamiselle. Tavoitteet tulee suunnitella yksil6llisesti huomioiden
perehdytettdavan oppimistarpeet ja oppimistahti aikaisemman osaamisen ja tydkokemuksen poh-
jalta. Perehdyttamisen etenemista tulee seurata ja arvioida sdanndllisesti, jolloin varmistetaan

uuden tyontekijan perehdyttamistoiminnan onnistuminen ja riittava alkuvaiheen tuki.

Organisaatioon sosiaalistaminen edistdaa uuden tydntekijan tydssa viihtymista ja oppimista luo-
dessaan kokemuksen yhteenkuuluvuudesta. Ty6ssa viihtymiseen ja haluun jatkaa tyopaikalla vai-
kuttavat tyosuhteen alussa kaikkein merkittavimmin positiiviset kokemukset tydsta ja tyéhon liit-
tyvan psykologisen sopimuksen rikkoontumattomuus. Perehdyttamiselld voidaan vaikuttaa tydn-
tekijakokemukseen ja positiiviseen tydnantajakuvaan, mika lisdaa organisaation vetovoimaisuutta,

vetda puoleensa parhaita osaajia ja vahvistaa henkiloston sitoutumista.

Artikkelin tarkoituksena on kuvata pitovoimaa edistavaa perehdyttamista. Artikkelin tavoitteena
on kannustaa kehittdamaan organisaation perehdyttamiskdytantdja osana osaamisen johtamista

henkiloston sitouttamiseksi.
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Perehdyttiminen ty6elamassa

Yritysten haasteena on ollut jo pitkdan osaavan tydvoiman saatavuus (Larja & Peltonen, 2023, 3).
Perehdyttaminen voidaan nahda tyonantajalle merkittavana mahdollisuutena houkutella tyovoi-
maa ja sitouttaa osaavia tyontekijoitd organisaatioon. Osaamisen kehittdminen ja perehdyttami-
nen ovat tirked osa organisaation henkilostostrategiaa ja henkilostojohtamista. Henkil6ston
osaamisen kehittamiselld, perehdytys mukaan lukien, voidaan lisata yritysten menestymista (Ke-
tola 2010, 50; Viitala, 2021,121). Laadukkaalla perehdyttamiselld voidaan vaikuttaa mydnteisesti
tyontekijan organisaatioon sitoutumiseen, tydhyvinvointiin ja urakehitykseen, jotka lisdavat or-

ganisaatiossa henkildston pitovoimaisuutta (Miettinen ym., 2009, 69, 82).

Organisaation pitovoimaa kuvataan organisaation kykyna ja haluna pitda tyontekijat yrityksen
palveluksessa. Perehdytys voidaan ndahda tydnantajan tekemana sijoituksena tyontekijdan, jolloin
tuoton saaminen edellyttdd organisaatiolta riittdvaa pitovoimaisuutta tyontekijan sitoutta-
miseksi. (Ramlall, 2004, 52-53.) Miten organisaatiot voivat edistdad pitovoimaista perehdytta-

mistd? Ja miten organisaatiot voivat mukautua muuttuviin tyévoiman odotuksiin ja tarpeisiin?

Taman artikkelin tarkoituksena on kuvata pitovoimaa edistavaa perehdyttamista. Artikkelissa ku-
vataan, mitka tekijat edistavat onnistunutta perehdyttamistd, mita vaikutuksia laadukkaalla pe-
rehdyttamisella on ja mika merkitys esihenkilotyolla ja tyoyhteisolla on perehdyttamisen pitovoi-
maisuuteen. Artikkelin tavoitteena on kannustaa kehittdmaan organisaation perehdyttamiskay-

tantoja osana osaamisen johtamista pitovoiman lisdamiseksi.

Tyoturvallisuuslaki (Tyoturvallisuuslaki [TTurvL] 8 §) velvoittaa tydnantajaa antamaan tyonteki-
jalle tarvittavan perehdytyksen. Organisaatioissa on vaihtelevia perehdyttamisen tapoja ja kult-
tuureita. Useissa organisaatioissa on kaytossa perehdyttamisohjelma, jota kdytetdaan perehdytta-
misen suunnittelun Iahtékohtana. Yha enemman kadytetdan digitaalisia perehdytysmateriaaleja ja
oppimisalustoja. Naiden avulla voidaan suunnitella perehdyttamisen kokonaisuus, ja parhaimmil-

laan ne tukevat ja ohjaavat perehdyttamisen toteuttamista.

Taman paivan tydelamassa henkilostovaje ja kiireen aiheuttama paine voivat vaikuttaa perehdyt-
tamiseen kaytettavaan aikaan ja laatuun yhdessa laaditusta perehdyttamissuunnitelmasta huoli-
matta. Organisaatiot nakevat henkildston osaamisen kehittamisen yha arvokkaampana resurssi-
naan ja henkil6ston pitovoimaa edistavana tekijana. Tyontekijoiden vaihtuvuudesta aiheutuisi or-

ganisaatioille my6s huomattavia kustannuksia. (Ramlall, 2004, 52—-53.)
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Perehdyttiamisen vaikutukset tyontekijaan ja yhteys ty6ssa pysymiseen

Perehdyttamisen avulla tyontekija oppii tuntemaan tyopaikkansa, sen tavat, ihmiset, tyon vaati-
mat tiedot ja taidot seka tyohon liittyvat odotukset (Saarinen, 2022, 157). Perehdyttamisella siir-
retdadn osaamista perehdytettdvalle niin, ettd han voi soveltaa oppimaansa, toimia sujuvasti
osana tyoyhteisda ja on valmis ottamaan mahdollisimman nopeasti itsendisen vastuun tyotehta-
vistddn tuntien itsensa kyvykkaaksi. Tavoitteena on luoda positiivinen ensivaikutelma tyon teke-
miseen, myonteinen asenne uutta organisaatiota ja tyotehtdvaa kohtaan sekd luoda turvalli-

suutta. (Miettinen ym., 2009, 82; Saarinen, 2022, 17, 19, 157.)

Perehdyttaminen voidaan ndahda oppimisprosessina, jonka avulla helpotetaan tydntekijan sopeu-
tumista tyohonsa, tyokavereihinsa ja organisaatioon. Turvallisessa ymparistossa tyontekija voi
tuntea itsensa tervetulleeksi. (Lahtinen & Suominen, 1989, 10; Miettinen, 2009, 82). Perehdytta-
minen voidaan nahda jatkuvana prosessina, joka tulee huomioida myos sisdisissa tehtavanjarjes-
telyissa ja muutoksissa, uusien tehtdvien oppimisessa ja pitkdn poissaolon jalkeen tyohon palat-
taessa (Saarinen, 2022, 17). Perehdyttaminen liittyy vahvasti oppimiseen, jossa perehdytetta-

valta itseltdankin odotetaan halua oppia ja kehittya (Ketola, 2010, 50-53).

Perehdyttaminen vaikuttaa tyontekijan psyykkiseen tyohyvinvointiin laaja-alaisesti ja pitkavaikut-
teisesti. Perehdyttaminen lisaa tyohyvinvointia, ammatillista osaamista, tydhoén motivoitumista
ja tyohon sopeutumista (Miettinen ym., 2009, 82). Perehdyttdmisen onnistuminen vahvistaa
tyontekijan turvallisuuden tunnetta, hyvaksytyksi tulemisen kokemusta tydyhteisdssa ja tyon
merkityksellisyyden kokemuksia. Perehdyttamisellda on yhteys myds suoriutumiseen (Saarinen,

2022, 159-162).

Hyva perehdytys ja tydsuhteen alussa muodostuneet positiiviset kokemukset lisddvat tyontekijoi-
den sitoutumista organisaatioon ja tydyhteisdon, jolloin tydssa viihtyminen paranee ja tyonteki-
jéiden vaihtuvuus vdahenee (Miettinen ym., 2006, 67; Sutton & Griffin, 2004, 10-11). Ty6n pito-
voimaan ja tyohon sitoutumiseen voidaan vaikuttaa myodnteisesti tydnimua eli tydntekijan tunne-
ja motivaatiotilaa vahvistamalla. Ty6nimua lisda yhteenkuuluvuuden tunne, tydn mydnteisten
tulosten ndakeminen ja tyon kehittavyys, jolloin tyontekija voi kayttaa kykyjaan monipuolisesti
tyossaan. (Virtanen ym., 2022, 25.) TyOpaikan vaihtamista voivat selittda kokemukset tyotyyty-
vaisyydestd, tyon arvostuksesta ja esihenkilotyosta. Tyopaikan vaihtoalttiutta lisddavat myos tyon-
opastukseen, tydn suunnitteluun ja téiden sujuvuuteen liittyvat kokemukset. (Lahtinen & Suomi-

nen, 1989, 68.)
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Mentoroinnin perehdyttamisen jalkeisenad toimintamuotona on todettu lisdavan tyon pitovoimaa
ammatti-identiteetin vahvistumisen kautta. Mentorointi on kokeneemman tyoéntekijan pitkakes-
toista valmentavaa ohjausta kokemattomammalle tyontekijalle (Jokelainen, 2015, 99-100), jossa
mentori tarjoaa mentoroitavalle laajempaa nakemysta tyotehtavista ja antaa ammatillista tukea
(Cashin & Newman, 2010, 56). Mentorointi uraansa aloittelevan tyontekijan tukemisessa vahvis-
taa tyontekijan sitoutumista organisaatioon (Jokelainen, 2015, 99). Lisaksi vahvan suhteen men-
toriin on havaittu tukevan tyotyytyvaisyytta ja ennustavan tydntekijan etenemistd organisaa-
tiossa (Li ym., 2022, 12). Mentoroinnin avulla myds henkiloston osaaminen saadaan nakyvaksi,
mika vahvistaa myds mentorina toimivan tyontekijan ammatti-identiteettia ja sitouttaa siten py-

symaan alalla (Jokelainen, 2015, 99).

Perehdyttdmisessd huomioidaan tyontekijan yksilolliset tarpeet

Perehdytys on tyoturvallisuuslain nojalla tydnantajalle pakollinen tehtava. Lain mukaan tyonan-
tajan on annettava tyontekijalle riittavat tiedot tyopaikan haitta- ja vaaratekijoista seka huoleh-
dittava siita, ettd tyontekijan ammatillinen osaaminen ja tydkokemus huomioidaan (TTurvL 2:14.1
§). Tyontekijalla on oikeus vaatia ja saada perehdyttamista. Pdavastuu perehdyttdamisen jarjesta-
misestd, sisallosta ja organisoinnista on esihenkilolla. Esihenkild voi nimeta organisaatiosta pe-
rehdyttdjan, jonka lisdksi myos organisaation muut tydntekijat voivat osallistua perehdyttami-
seen. Perehdyttdjan tiedoilla, taidoilla, asenteella ja valmiuksilla tehtavaa kohtaan on vaikutusta
tyontekijan perehdyttamiskokemukseen. Myos tyontekijan itse tulee aktiivisesti huolehtia pereh-
tymisestddn ja osaamisensa yllapitdmisestd. TyoyhteisOssa vastuiden sopiminen tyontekijan pe-
rehdyttamisestd mahdollistaa suunnitelmallisen perehdyttamisen. (Joki, 2021, 88; Miettinen,

2006, 65-68; Saarinen, 2022, 18.)

Perehdyttaminen on pitkdkestoinen suunnitelmallinen prosessi, jonka tulisi jaksottua sisallolli-
sesti, ajallisesti ja yksilollisesti. Talloin perehdytettavalle jaa riittavasti aikaa oppia omaan tyohon
liittyvat tehtavat laajentaen vahitellen oppimistaan organisaation tuntemiseen. (Miettinen, 2009,
81.) Perehdyttdamisessa tulee maaritella oppimistavoitteet, joilla on ohjaava vaikutus seka yhteys
oppimistuloksiin ja tyon merkityksellisyyden kokemuksiin. Tavoitteet tulee suunnitella yksilolli-
sesti huomioiden perehdytettdvan oppimistarpeet ja oppimistahti aikaisemman osaamisen ja

tyokokemuksen pohjalta. (Saarinen, 2022, 159-160; Miettinen ym., 2009, 81-82.)

Organisaation tavoitteellinen perehdyttamisohjelma antaa perustan laadukkaalle perehdyttami-
selle. Perehdyttamismateriaalien tulee olla helposti saatavilla ja vastuu niiden paivittamisesta tu-

lee olla nimetyilla henkilGilld. (Miettinen ym., 2006, 65-68.) Tyoelaman ja tydskentelytapojen
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muuttuessa tulee myos perinteisten perehdytysprosessien muuttua. Yhd useammissa organisaa-
tioissa on kaytossa perehdyttamiseen digitaalisia perehdyttamismateriaaleja ja oppimisalustoja.
Digitaalisten oppimisalustojen etuihin kuuluvat kustannustehokkuus ja mahdollisuus kayttaa niita
missa tahansa. (Kalakoski ym., 2021, 51.) Digitaaliset tyovalineet mahdollistavat yksil6llisten op-

pimistapojen hyédyntdamisen (Saarinen, 2022, 160).

Organisaation perehdyttdmisohjelmassa tulee maaritelld, kuinka tyontekijan perehdyttamisen
toteutumista seurataan ja arvioidaan. Hyva arviointi on pitkdjanteista ja suunnitelmallista. Pereh-
dyttamisen etenemista tulee seurata ja arvioida saanndllisesti, jolloin varmistetaan uuden tyon-
tekijan perehdyttamistoiminnan onnistuminen ja riittava alkuvaiheen tuki. Seurantakeskustelu
peilaa tyontekijan suoriutumista organisaation tavoitteisiin ja huomioi myds tyontekijan tyytyvai-
syyden sekd molempien osapuolien arviot perehdyttamisen onnistumisesta. Perehdyttamisen ke-
hittdmisessa voidaan hyddyntda perehdyttamisen arvioinnista saatua tietoa. (Kjelin & Kuusisto,

2003, 245; Miettinen ym., 2009, 82.)

Organisaatioissa on yleistynyt mentoroinnin kaytté perehdyttiamisen jalkeisena toimintamuo-
tona. Mentori voidaan nimeta jo perehdytyksen yhteydessa tai sen jalkeen ja tydnantaja voi myos
rohkaista tyontekijoitda muodostamaan epavirallisia mentorointisuhteita perehtymisen jatkuvuu-

den takaamiseksi (Jokelainen, 2015, 99—-101; Li ym., 2022, 12).

Tyontekijan sosiaalistaminen organisaatioon lisda pitovoimaa

Perehdyttamisen tarkoitus on mahdollistaa uuden tekijan suoriutuminen toistaan turvallisesti ja
organisaation kannalta tuottavasti, mutta tarpeellista on perehdyttaa tyontekija myos organisaa-
tiokulttuuriin ja organisaation arvoihin (Carson & Westerman, 2023, 1167). Uuden tyontekijan
siirtymista tyopaikalla ulkopuolisesta sisdpiiriin kutsutaan organisationaaliseksi sosialisaatioksi.
Taman onnistuminen rakentuu roolin selkeydestd, sosiaalisesta hyvaksynnasta ja luottamuksesta
omiin kykyihin. (Bauer ym., 2007, 707—717.) Organisationaalinen sosiaalistaminen edistda uuden
tyontekijan tyossa viihtymista ja oppimista luodessaan kokemuksen yhteenkuuluvuudesta (Saari-
nen, 2022, 159). Organisaation onnistuessa tukemaan uusia tydntekijoita ndiden tavoitteiden saa-
vuttamisessa sen pitovoima kasvaa, tyontekijat suoriutuvat tdissaan paremmin ja he suhtautuvat
tyohonsa paremmalla asenteella. Erityisesti roolin selkeydelld on havaittu voimakas korrelaatio
pitovoiman kanssa. (Bauer ym., 2007, 707-717.) Taman lisaksi hyva perehdyttdminen luo pohjan
tyéhyvinvoinnille ja tyotyytyvaisyydelle seka auttaa uutta tyéntekijaa muodostamaan tyon teke-
misen ja tydssa viihtymisen kannalta olennaisia sosiaalisia verkostoja (Jokisaari ym., 2011, 26-27;

Sutton & Griffin, 2004, 10-11).
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Organisaatiot voivat edistda uusien tyontekijoiden oppimista ja suoriutumista tyotehtavissaan si-
joittamalla heidat sellaisiin tydoryhmiin tai sellaisten kollegoiden pariin, jotka ovat vuorovaikutuk-
sessa monien eri ihmisten kanssa myds oman tiiminsa ulkopuolelta. Ndin uudet tyontekijat voivat
saada monipuolista tietoa ja palautetta, mika edistda heidan suoriutumistaan tyotehtavissaan.
Uuden tydntekijan verkostoituminen hajanaisesti on puolestaan yhteydessa tyotehtavissa suoriu-
tumiseen. Lisdksi, kun uudet tyontekijat kokevat suhteidensa tyokavereihin olevan muutakin kuin
pelkkdaa muodollista ja virallista kanssakdymistd, he ovat taipuvaisempia sitoutumaan ja panosta-
maan enemman tyéryhmansa toimintaan. Myds hyvin toimiva suhde uuden tyéntekijan ja hanen
esihenkilonsa valilla on merkittava tekija, joka kannustaa uutta tyontekijaa osallistumaan aktiivi-

sesti tyoyhteisdn toimintaan ja toimimaan tyoyhteison hyvaksi. (Jokisaari ym., 2011, 29.)

Ty06ssa viihtymiseen ja haluun jatkaa tydpaikalla vaikuttavat tydsuhteen alussa kaikkein merkitta-
vimmin positiiviset kokemukset tydsta ja tyohon liittyvan psykologisen sopimuksen rikkoontu-
mattomuus. Psykologinen sopimus tarkoittaa tyontekijan odotuksia ja oletuksia tyésuhteeseen
liittyvasta epavirallisesta tai sanattomasta sopimuksesta. Tydntekijan odotukset voivat liittya esi-
merkiksi kouluttamiseen, palautteenantoon, etenemiseen, vastuuseen tai tyéymparistodn. Pe-
rehdyttamisen aikana naita odotuksia on mahdollista hallita antamalla tyéntekijalle mahdollisim-
man todenmukainen kasitys tyotehtavista ja tyoyhteisosta. (Sutton & Griffin, 2004, 10-11.) Tyon-
tekijan sitoutumista edistaa tyontekijan oma kokemus tyon sopivuudesta hanelle. Tyésuhteen al-
kuvaiheet ovat keskeisia organisaatioon sitoutumisen kannalta, kun tyéntekijan omat odotukset
ja todelliset tydolosuhteet kohtaavat toisensa. (Jokisaari ym., 2011, 26—27.) Perehdytys, joka kir-
kastaa uudelle tyontekijalle hdanen tarkoituksensa organisaatiossa, kasvattaa tyontekijan halua

pysya tyossa (Carson & Westerman, 2023, 1167).

Laadukas perehdyttaminen lisaa positiivista tydnantajamielikuvaa

Positiivinen tydnantajakuva lisdd organisaation vetovoimaisuutta, vetaa puoleensa parhaita osaa-
jia ja vahvistaa henkiloston sitoutumista. Positiivisen tydénantajakuvan luominen vaatii organisaa-
tiolta myds henkiloston osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen panostamista. (Viitala, 2021,
51.) Tyonantajakuvalla on vaikutusta etenkin nuorten tyontekijoiden tyohon hakeutumiseen
(Kauhanen, 2012, 69). Nuorten tyontekijoiden perehdyttdmiseen tulisikin kiinnittda organisaa-
tioissa erityistd huomiota, koska nuorilla tyéhon sitoutuminen on heikompaa. Nuorten tyonteki-
joiden tyohon sitoutumista voidaan vahvistaa sosialisaation kautta hyvilla verkosto- ja esihenki-
|6suhteilla, tyohyvinvointia kehittdmallad ja toimivilla perehdyttamiskaytanteilla. (Jokisaari ym.,

2011, 29.)
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Tana paivana tydelamassa korostuu yha enemman tydntekijan oma aktiivisuus tiedon hankintaan
ja oman osaamisen edistamiseen (Miettinen, 2006, 65). Organisaation tulee kuitenkin luoda tyon-
tekijalle oppimisen edellytykset: tukea hanta oppimiseen ja tarjota hanelle mahdollisuuksia ke-
hittdd omaa osaamistaan (Kauhanen, 2010, 152). Perehdyttamisohjelmia on paivitettava tyosken-
telytapojen kehittyessa ja uusiutuessa. Oppivat organisaatiot muuttuvat ja uudistuvat vastatak-

seen ympadriston vaatimuksiin (Syddanmaanlakka, 2007, 55).

Digitaalisen perehdyttdmisen oppimisalustat ovat yleistyneet vastauksena nykyaikaisen pereh-
dyttamisen tarpeisiin, mutta niilla ei voida kuitenkaan kokonaan korvata ihmisten vélisessa vuo-
rovaikutuksessa tapahtuvaa perehdyttamista ja tyontekijan organisaatioon sosiaalistamista. Or-
ganisaation hiljainen tieto valittyy vain toimivan vuorovaikutuksen kautta eri vaiheissa olevien
tyontekijoiden valilla (Tasala, 2006, 94). Nakyvan ja hiljaisen tiedon vuorovaikutus johtaa uuden
tiedon syntymiseen. Perehdyttamisessa sosiaalistamisen kautta tietojen ja taitojen vaihdon lisaksi
siirtyy alan toimintamalleja, normeja ja arvoja. (Syddanmaanlakka, 2007, 192—-193.) Mentorointi
on vuorovaikutteinen osaamisen kehittamisen menetelma, jolla organisaatiot voivat houkutella
ja pitaa kiinni osaavista tyontekijoistaan. Mentorointiin kaytetty tydaika saadaan organisaatioissa

takaisin osaamisen kehittymisena ja lisddantyneena tyéhyvinvointina. (Jokelainen, 2015, 99-101.)

Organisaatioissa tulisi huomioida perehdyttamisen tarpeet myos laajemmin eri vaiheissa tyduria
ja vaihtuvissa muutostilanteissa (Saarinen, 2022, 17). Varsinkin muutostilanteissa, joissa organi-
saation pitovoima saattaa heikentya, tulisi laatia yksilolliset tarpeet huomioiva perehdyttamis-
suunnitelma. Riippumatta organisaation koosta ja kaytossa olevista resursseista laadukkaaseen

perehdyttamiseen panostaminen artikkelissa kuvatusti tukee henkiloston pitovoimaa.
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Koordinoinnin merkitys onnistuneessa perehdytysprosessissa

Valtonen Hanne, Hujanen Eija, Ohtonen Elina, Vaarala Pekka & Hieta Julius

Tiivistelma

TyOelama on jatkuvassa muutoksessa, mihin vaikuttaa muun muassa vaeston moninaistuminen.
Osaaminen ja sen varmistaminen ovat merkittavassa roolissa organisaatioiden menestymisen
kannalta. Koordinointi mahdollistaa perehdytysprosessin sujuvan etenemisen ja huomioi tyonte-
kijan ja tyotehtavan yksilolliset tarpeet. Kaikilla osapuolilla on omat vastuualueensa perehdytta-
misen prosessissa. Suunnitelma, aikataulutus ja vastuuhenkil6t ovat prosessin seurannan keski-

0ssa. Perehdyttaminen vaatii yhteistyota ja reflektointia.

Koordinoinnilla perehdytyksen yhteydessa tarkoitetaan niiden toimenpiteiden suunnittelua ja hal-
lintaa, jotka tavoittelevat tyontekijan sopeutumista ja suoriutumista, jotta hdn menestyisi tehta-
vassaan. Jatkuva seuranta mahdollistaa haasteiden tunnistamisen, ja tdman myota perehdytys-
prosessia voidaan kehittaa suunnitellusti. Onnistuneesti koordinoitu perehdytysprosessi maksi-

moi molemminpuolisen hyédyn niin tyontekijan kuin organisaationkin nakokulmasta.
Toimintaympariston muutoksessa perehdytys on oikeus ja velvollisuus

Vaeston ikdantyminen ja monimuotoistuminen muuttaa tyoelamaa. Tulevaisuuden haasteena voi-
daan pohtia, miten Suomessa riittaa tyotekijoita ja osaamista. Tyon ja vaeston monimuotoistumi-
sen katsotaan haastavan tyoelaman kdytanteita. Organisaation on pystyttdva reagoimaan muu-
toksiin kehittamalld omaa toimintaansa. (Dufva ym., 2021; Heikkinen & Sivonen, 2023, 2.) Saata-
villa on yha enemman nayttoa siita, ettd henkildstdjohtaminen on tarkedssa asemassa organisaa-
tion suorituskykya ennustettaessa. Tutkimuksen mukaan yhtena keinona vaikuttaa organisaation
menestykseen on perehdytys. Se antaa tyontekijoille mahdollisuuden toimia tehokkaasti ja tun-

nistaa osaamisensa puutteet. (Shipton ym., 2006, 3-6.)

Artikkelin tarkoituksena on kuvata koordinoinnin merkitysta onnistuneessa perehdytyksessa. Ta-
voitteena on esitelld perehdyttamisen koordinointia, joka on merkittdvassa roolissa onnistu-
neessa perehdytysprosessissa. Koordinointi huomioi perehdytysprosessin sujuvuuden ja tarvitta-

vat tiedot, joita perehdytyksen tulee sisaltda uuden tyontekijan kannalta. Lisaksi koordinointi huo-
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mioi tarkoituksenmukaisten resurssin kayton, yhteistyon ja tiedonjakamisen seka jatkuvan paran-
tamisen mahdollisuuden. Perehdyttamisen koordinoinnilla parannetaan organisaation ja tyéyh-

teison jasenten keskinistd luottamusta. (Miettinen ym., 2009, 77.)

Yhtena perehdyttamisen tavoitteista voidaan nahda tehtavakohtaisen osaamisen varmistamisen
lisdksi tapaturmien valttaminen. Tydnantajan tulee varmistaa, etta tyontekijoilla on tarvittavat tie-
dot tyon riski- ja vaaratekijoista. Lainsdadadannossa edellytetddn, ettd tydnantaja tarjoaa riittavan
perehdytyksen niin tyopaikan tyoolosuhteisiin ja tydvalineisiin kuin turvallisuuteen seka ter-
veyteenkin liittyvista asioista. Perehdytysta on annettava tyosuhteen alkamisen lisdksi myds muu-
tos- ja kadyttéonottotilanteissa ja on huolehdittava tarvittavilta osin myods ohjauksen taydentami-

sesta. (Tyoturvallisuuslaki [TTL], 2:8 §, 2:14 §.)

Tyoturvallisuuden kohenemisen liséksi perehdyttamisen myota uudelle tyontekijalle mahdollistuu
oppia tyotehtdavansa nopeammin kuin ilman suunnitelmallista perehdytystd. Perehdyttdmisen
avulla virheiden maara vahenee ja ndiden korjaamiseen kaytettavaa aikaa saastyy. Tyontekija tun-
tee olonsa turvalliseksi perehdytyksen myota tietdaen saavansa opastuksen suoritettavaan tehta-
vaan. Keskustelut perehdyttdjan ja perehdytettdavan valilla muodostavat hyvan pohjan perehdy-
tykselle. Keskusteluissa tehdaan edelleen selvaksi perehdyttamisen tavoitteet ja kaytettavissa
oleva aika. Uudelle tulokkaalle esitelldan samalla toimenkuva ja rooli selventdaen, missa vaiheessa
haneltd on syyta odottaa itsendisia tuloksia. Onnistuneessa perehdyttamisessa avainasemassa
ovat selked tyon vastuiden jako, toimiva vuorovaikutus sekad kannustus ja tuki. (Osterberg, 2014,

115-116; Ketola, 2010, 130.)
Perehdytyksen koordinoinnin ldhtékohdat

Koordinoinnilla voidaan valttaa paallekkaisyyksia ja aukkoja perehdytyksessa ja huomioida uuden
tyontekijan yksilolliset tarpeet. Koordinointi varmistaa, ettd perehdytysprosessi etenee sujuvasti
ja tehokkaasti ja kaikki tulokkaat saavat samat perustiedot ja -taidot. Henkilostéjohtamisen osa-
alueeseen kuuluu osaamisen johtaminen, johon perehdyttamisen suunnittelu ja toteutus sisally-

tetaan (Viitala, 2021, 97).

Perehdyttaminen alkaa uuden tydntekijan rekrytoinnista ja paattyy, kun tyontekijalla on valmiu-
det toimia itsendisesti tehtavdssaan (Miettinen ym., 2009, 77). Sen avulla uutta tai organisaation
sisalla siirtyvaa henkil6a autetaan syventamaan nopeammin osaamistaan, mika hyodyttda niin

henkil6a itsedaan kuin organisaatiota. Aloittamisen yhteydessa on hyva selvittaa ja arvioida, mita
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perehtyja jo tietda tai osaa entuudestaan. Perehdyttdjan tulee ennakkoon selvittaa itselleen, keta,

miksi, mita ja miten perehdyttda ja miten seuranta ja arviointi toteutetaan. (Ketola, 2010, 11, 73.)

Perehdytyksen aikataulutuksessa tulee huomioida, etta prosessi etenee johdonmukaisesti. Suun-
niteltu perehdytysprosessi sisadltda tavoitteet, tarkoituksen, saannoét ja perehdyttamiskaytannot
eli mita, milloin ja miten viestitdan uudelle tydntekijalle. (Miettinen ym., 2006, 64—65.) Perehdyt-
tdmisen laajuuteen ja syvyyteen vaikuttavat olennaisesti suoritettavat tyotehtdvat, itse tyosuh-
teen pituus, ammatillinen osaaminen seka tyontekijan ika. Perehdyttamisen tulee edetd vaiheit-
tain, jotta se tukee uuden tyontekijan oppimista ja sopeutumista organisaatioon ilman liiallista
kuormitusta. Koordinointi auttaa optimoimaan resurssien kaytdén, mukaan lukien ajan, tilat ja hen-
kiloston. Kokenut tydntekija on uutta tyontekijaa tottuneempi tydskentelemaan erilaisissa tyoyh-
teisOissa ja on ndin ollen usein oma-aloitteisempi. Nuorella tyontekijalla saattaa olla tarpeita myos
perusasioihin liittyen. Talldin perehdyttamiseen on syyta varata enemman aikaa. (Miettinen ym.,

2009, 77; Osterberg, 2014, 116-117.)
Perehdytyksen vastuut

Perehdyttamisen vastuiden tulee olla maaritelty, jotta perehdyttaminen toteutuu ja on suunnitel-
mallista. Vastuu perehdyttamisesta on aina esihenkil6ll3, ja se sisdltaa perehdytyksen suunnitte-
lun, toteutuksen, seurannan ja koordinoinnin. Esihenkilon vastuulla on luoda perehdyttamisen
pelisadannot, ja hanelld on paavastuu. Han voi delegoida perehdyttamisen esimerkiksi kokeneelle
tyontekijalle eli nimetylle perehdyttajille, joka tukee tulokasta koko prosessin ajan. (Miettinen

ym., 2006, 63—-66; Miettinen ym., 2009, 81; Saarinen, 2022, 20.)

Perehdytyksen toteutuksessa on hyva huomioida, kuinka hiljainen tieto saadaan tiedoksi pereh-
tyjalle. Onnistuneita kokemuksia on havaittu mentoroinnista ja siitd, ettd perehtyja sijoitetaan
tyoskentelemé&an kokeneen tyontekijan laheisyyteen. (Ketola, 2010, 99.) Perehdyttajan tulee olla
sitoutunut, tavoitteellinen, kannustava ja ammattitaitoinen edistadkseen uuden tyontekijan oppi-
mista. Hdnen on myods huomioitava, ettd kaikki ihmiset oppivat eri tavoin. (Kjelin & Kuusisto, 2003,
186—188; Saarinen, 2022, 20.) Nimetty perehdyttdja vastaa materiaalien ajantasaistamisesta ja
koordinoinnista sekd ohjaa tarvittaessa uuden tyontekijan asiantuntijoiden luo. Koko tyéyhteisdn
olisi hyva ottaa vastuuta perehdyttamisesta. Lisaksi tydntekijan tulee olla oma-aloitteinen ja ottaa

vastuuta oppimisestaan. (Miettinen ym., 2006, 65—66.)
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Perehdytyksen seuranta

Perehdytyksen aloittamisen jalkeen on olennaista varmistaa jatkuvuus seurannan avulla. Seuran-
nan avulla arvioidaan, saavutetaanko tavoitteet ja miten perehdytyssuunnitelma toimii kaytan-
nossa. Samalla saadaan tietoa siitd, missa on jo onnistuttu ja mita puutteita tai korjaamista vaati-
via asioita on huomattu. (Ahokas & Makeldinen, 2013.) Nimetty perehdyttdja auttaa seurannassa
ja perehtymisen tavoitteiden toteutumisen varmistamisessa jalkikdateen. On suositeltavaa sopia
perehdytetyn tyontekijan kanssa aikataulu seuraavalle yhteiselle keskustelulle, jossa tarkastellaan
tyotehtavien omaksumista ja sopeutumista tyoyhteisdon. Tama kaytanto antaa perehdytettavalle
vakuutuksen siita, ettd hdanen perehdyttamiseensa suhtaudutaan vakavasti ja siihen kiinnitetdan
huomiota. Samalla hanelld on mahdollisuus ilmaista, jos jokin osa-alue ei etene odotetusti tai jos
han kaipaa lisatukea johonkin asiaan. Johdolla ja esihenkil6lld on aina vastuu perehdytyksen seu-
rannasta, vaikka vastuuta perehdyttamisesta olisi jaettu muille tyontekijoille. (Joki, 2018, 121; Ny-

kdnen ym., 2019, 31-32; Seppéanen, 2022, 35-38.)

Perehdytyksen seuranta vaatii taustalle kirjallisen suunnitelman, aikataulun ja vastuuhenkil6t. Esi-
henkilon tehtdavana on seurata koko perehdyttamisprosessin etenemista ja huomioida, etta se on
jasennelty seka mahdollisesti priorisoitu eri kokonaisuuksien osalta. Ainoastaan perehdyttamisen
seurannan ja arvioinnin avulla voidaan tehokkaasti tunnistaa perehdyttamisohjelmiin ja kaytan-
non perehdyttamiseen liittyvat parannusmahdollisuudet. Laadukkaassa seurannassa korostetaan
seka kirjattujen asioiden toteutumista etta perehdytettavan positiivisia kehitysaskeleita tydssaan.
Seurantaan sisaltyy myods yhteinen arviointi- ja palautetilaisuus tyontekijan kanssa. (Kurttila &

Aalto, 2021, 201; Ahokas & Makeldinen, 2013.)

Perehdyttamisen seurannalla ja arvioinnilla on kaksiosainen merkitys. Ensinndkin seurannan
avulla varmistetaan, ettd uuden tyontekijan perehdyttamis- ja tydopastussuunnitelma on onnis-
tunut ja ettd han on oppinut tarvittavat asiat. Itse oppimisprosessin etenemista ja onnistumista
on myos jarkevaa seurata ja arvioida myéhemmin. Toiseksi seuranta mahdollistaa organisaation
perehdyttdmisohjelman sujuvuuden arvioinnin. (Kjelin & Kuusisto, 2003, 189.) Seurantaan ja ar-
viointiin on saatavilla erilaisia tydkaluja, jotka helpottavat erityisesti laajojen asiakokonaisuuksien
hahmottamista. Yksi tehokas valine palautteen keradamiseen on perehdyttamisen tarkistuslista.
Tassa listassa tyon eri osa-alueet on jaettu selkeasti pienempiin kokonaisuuksiin ja nama kokonai-
suudet on edelleen jaettu prosessin yksityiskohtaisemmiksi kuvauksiksi. Tarkistuslista on parhaim-

millaan tiivis luettelo, johon ohjaaja kirjaa opastetut asiat. (Kupias & Peltola, 2009, 106—107.)
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Palaute perehdytyksesta

Saannolliset palautekeskustelut perehdyttajan ja perehtyjan valilla auttavat perehtyjaa ammatilli-
sessa kehittymisessa, koska niissa kdaydaan asioita reflektion kautta lapi jalkikateen. Uusi tyontekija
haluaa perehdyttamisen aikana palautetta omasta toiminnastaan. Perehtymisjakson jalkeinen pa-
lautekeskustelu antaa mahdollisuuden arvioida perehdytyksen onnistumista seka tarvittaessa li-
saperehdytyksen jarjestamisen tarvetta. Palautteen avulla voidaan lisdksi arvioida perehdyttamis-
prosessin onnistumista ja niita tekijoita, jotka ovat vaikuttaneet uuden tyéntekijan oppimiseen.
Ndiden palautteiden avulla perehdyttamisprosessia on mahdollista kehittda edelleen. Perehdyt-
tajalta saadun palautteen avulla voidaan jatkossa myds maaritella se, millaisia tyontekijoita orga-
nisaatioon tulisi tulevaisuudessa palkata. (Nykdnen ym., 2019, 31-32; Saarinen, 2022, 170; Su-
rakka & Laine, 2011, 154.)

Palautteen on oltava sidoksissa tehtaviin liittyviin odotuksiin, ja sen tulee olla systemaattista, sel-
keaa ja kattavaa, jotta perehdytettdvan ei tarvitse arvailla omaa suoriutumistaan. Perehdyttdjan
kyky antaa virheista rakentavaa palautetta on darimmaisen tarkeaa. llman palautetta uusi tyonte-
kija voi olla epdavarma siita, miten hyvin han suoriutuu tehtavistaan. Palautteen avulla helpotetaan
kaikkien osapuolten yhteistyota ja ohjataan huomio sellaisiin asioihin, jotka vaativat vielad kehitta-
mistd. On tarkeda antaa palautetta seka hyvin sujuneista asioista etta niistd, jotka vaativat edel-
leen kehittamista. Pelkdastaan kehittdmista vaativien asioiden esiintyminen keskusteluissa voi vaa-

ristdd oppijan kasitysta omasta osaamisestaan. (Kupias & Peltola, 2009, 70, 137.)

Koordinointi luo pohjan onnistuneelle perehdytykselle

Tyontekijoiden riittdva ohjaaminen ja kouluttaminen tyésuhteen alussa on avainasemassa muut-
tuvassa tydelamassa. Perehdyttamiseen liittyy vahvasti vuorovaikutus ja oppivan organisaation il-
mapiiri, jotka edelleen kannustavat yksil6ita kehittdmaan omaa osaamistaan. Hyvalla vuorovaiku-
tuksen muodostamisella voidaan myo6tadvaikuttaa ja vahvistaa koko perehdytysprosessin onnistu-
mista — niin organisaation kuin uuden tydntekijan nakdkulmasta. Perehdytysprossia tulee yllapi-
taa, kehittaa ja arvioida, vaikka tyoyhteis6on ei oltaisikaan rekrytoimassa henkilosté (Miettinen

ym., 2009, 77).

Esihenkild vastaa perehdyttamisen organisoinnista ja siitd, kuinka perehdyttaminen kaytannoéssa
toteutetaan. Hanen tehtdvansa on ohjata perehdytettavaa kohti organisaation tavoitteita. (Kjelin
& Kuusisto, 2003, 186—188.) Koordinoinnin ndkdkulmasta johdon tulee huomioida perehdyttajan

soveltuvuus tehtavaan. Perehdyttdjan tulee olla motivoitunut tehtdvaansa, mikd mahdollistaa
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muun muassa hiljaisen tiedon siirtymisen tulokkaalle. On hyva muistaa, etta koko tyoyhteisolla on
vaikutusta perehdytykseen ja sen toivotaan osallistuvan prosessiin. Uuden tyontekijan on hyva
arvioida oppimistaan, jotta han saa palautetta itseltddn ja samalla perehdyttdja saa tietaa, mita

tyontekija ajattelee edistymisestaan. (Kupias & Peltola, 2009, 70, 137.)

Kaksisuuntainen perehdytysprosessi antaa tyontekijalle mahdollisuuden tuoda esiin havaintojaan
uusista tyotehtavista. Talloin saadaan uusia kehitysideoita etenkin, jos tyotehtdvat ovat saman-
suuntaisia kuin tyontekijan aiemman tyon tehtadvat. Rohkaisemalla palautteen antamiseen heti
alusta organisaation on mahdollista saada kehitysideoita tai kdytantdja tyon kehittamiseksi. Sa-
malla uusi tydntekija kokee arvostusta omista havainnoistaan. (Hyppanen, 2013, 185; Miettinen

ym., 2009, 80.)

Koordinointi mahdollistaa perehdytyksen jatkuvan seurannan, mika auttaa tunnistamaan mahdol-
liset haasteet ja parantamaan perehdytysprosessia ajan mittaan. Perehdytyksen koordinointi tar-
koittaa kaikkien niiden toimenpiteiden suunnittelua ja hallintaa, jotka liittyvat uuden tyontekijan
sopeutumiseen ja suoriutumiseen, jotta han saa tarvittavat tiedot ja taidot menestyakseen tyo-
tehtavassa. Onnistunut perehdyttaminen edellyttaa suunnittelua, vastuun maarittelya, tavoittei-
den asettamista ja suunnitelmallista arviointia. Hyva perehdytys auttaa tyontekijaa oppimaan uu-

sia asioita ja tekemaan laadukasta tyota. (Miettinen ym., 2009, 77.)
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Turvallisuus perehdyttamisen osana

Tuominen Pdivi, Piispanen Milja, Koskinen Sofia, Nuulamo Minna, Vaarala Pekka & Tohka Valtteri

Tiivistelma

Tassa artikkelissa tarkastellaan ja kuvataan turvallisuusperehdyttamisen paakohtia seka turvalli-
suuteen liittyvia keskeisimpia asioita siten, etta lukija voi arvioida ja pohtia turvallisuuden merki-
tysta omassa kontekstissaan. Artikkelin tarkoituksena on herattaa ajatuksia ja keskustelua tarke-
asta ja ajankohtaisesta aiheesta: kokonaisvaltaisesta turvallisuudesta tyopaikalla. Turvallisuuspe-
rehdytys on yksi lakisdateisten velvoitteiden piiriin kuuluvista tydnantajan tehtavista. Henkiloston
turvallisuusosaamisen varmistaminen on myos keskeinen riskienhallintakeino, jonka avulla voi-
daan suojata organisaatiolle tarkeitd resursseja, henkil6itd tai muita suojattavia arvoja, kuten tie-
toa. Henkiloston tyoturvallisuuden lisaksi vahintdan yhta tarkeita osa-alueita ovat tietoturvallisuus
turvallisuusmenettelyineen ja ohjeistuksineen sekd henkiloston digitaidot ja tydskentelyergono-

mia, joissa korostuvat turvalliset tyoskentelytavat.

Turvallisuutta voidaan perehdyttdad monenlaisin keinoin, mutta tutkimukset osoittavat, etta par-
haimmat tulokset saadaan aikaiseksi osallistamalla henkilostdoa perehdytystilaisuuksissa. Laadu-
kas perehdytys lisda henkiloston turvallisuustietoisuutta ja tata kautta myos organisaation positii-
vista turvallisuuskulttuuria. Tama mahdollistaa erilaisiin uhkiin ja onnettomuuksiin varautumisen

ennaltaehkaisevasti henkiloston valveutuneisuuden avulla.

Tyon tietoperusta muodostuu aihepiiriin sidoksissa olevista lainsadadanndsta, viranomaisten jul-
kaisuista seka aiemmin tehdyista tutkimuksista. Naiden perusteella vaikuttaa silta, etta tydnanta-
jan antamalla laadukkaalla turvallisuusperehdytyksella voidaan kehittdaa henkiléstdn tietoisuutta
turvallisuutta koskevissa asioissa seka toisaalta myds vahentaa onnettomuuksista johtuvien epa-

varmuustekijoiden todennakoisyytta.
Turvallisuuden nakékulmat perehdyttamisessa

Henkilostdjohtamiseen isona osana kuuluva perehdyttaminen on pitkd prosessi, jossa tyonteki-
jalle annetaan opetusta ja ohjausta uuden oppimiseen seka valmiudet tyoskennelld tyétehtavis-
saan oikein ja turvallisella tavalla. Tyontekija opetetaan talon tavoille ja tutustutetaan tydpaikan

toimintamalleihin seka toimintaohjeisiin eri tilanteissa. Tassa artikkelissa esitelldan ja kuvataan
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tarkemmin turvallisuuden eri rooleja ja osuuksia osana perehdytysta seka tuodaan esiin tyonan-
tajan ja tyontekijoiden vastuita ja velvollisuuksia turvallisuusperehdytyksen parissa. Tyoturvalli-
suuslaki asettaa tietyt vaatimukset ohjaukseen ja opetukseen, jotta saadaan luotua turvallinen
tyoymparisto sekda minimoitua uhkatekijat. Turvallisuusperehdytyksen tavoitteena on organisaa-
tion kokonaisvaltaisen turvallisuuden lisdksi kehittda ja tukea tyontekijoiden turvallisuustietoi-

suutta seka nahda turvallisuus positiivisena osana tyontekoa.

Tyonantajan vastuut ja velvollisuudet

Tyoturvallisuuslaki asettaa edellytykset sille, ettd tydymparisto ja tydolosuhteet mahdollistavat
tyontekijan turvallisen tyoskentelyn ja tydympariston ja etta tyon riskeja ehkaistaan. Esihenkilon
vastuulle kuuluu varmistaa, ettd tyontekija saa riittdvan kattavasti tarvitsemansa tiedot tyon tur-
valliseen suorittamiseen. Perehdytyksessa tulee ottaa huomioon riittavasti tyontekijan osaamisen
ja tyokokemuksen lisdksi kielitaito tai tarvittavat digitaidot. (Tydturvallisuuslaki [TTurvL] 2:1 §, 2:14
§.) Perehdytysta tulisi kyetd muokkaamaan perehdytettdvan mukaan; esimerkiksi kokematon ja
nuori tulokas vaatii syvallisempaa opastusta eikd perehdyttdja voi pitaa mitaan itsestaan selvana
(Onnismaa, 2010, 89). Tyoturvallisuuslain noudattamista valvoo tydsuojeluvalvoja, joka voi aset-
taa tyonantajalle erilaisia lainsdadannén maarittamia velvoitteita, mikali lain vaatimaa minimita-

soa ei ole saavutettu (Tyoterveyslaitos [TTL], 2023).

Tyoturvallisuuslaissa (TTurvL 2:14 §) ohjeistetaan tyontekijalle annettavan opetuksen ja ohjauksen
vaatimukset. Tyontekija on perehdytettava riittavasti tydhonsa, tydpaikan olosuhteisiin, tyo- ja
tuotantomenetelmiin, tyévalineisiin ja niiden oikeisiin kdyttotapoihin seka turvallisiin tydtapoihin
ennen uuden tyon tai tyotehtdvan aloittamista tai nilden muuttuessa. Tyontekijalle on annettava
opetusta ja ohjausta tyon haitoista ja vaaroista seka niiden ehkdisemisesta ja estamisesta, jotta
niistd aiheutuva turvallisuutta tai terveyttd uhkaava haitta tai vaara voidaan valttaa. Tyoturvalli-
suusasiat ovat siis hyvin keskeinen osa perehdytystd, jotta voidaan taata tydntekijalle turvallinen
tyoskentely ja tyOpaikka, tdméa on osa kokonaisvaltaista turvallisuusperehdyttidmistd. (Manner-
maa, 2018, 86.) Tydnantajan on jatkuvasti tarkkailtava tydymparistod, tyoyhteisoa ja tyotapojen
turvallisuutta seka fyysista ja psyykkistda kuormittumista ja hyvinvointia. Ongelmatilanteita varten
on hyva olla kdytannot ja ohjeistukset tilanteisiin puuttumiseen. Organisaatiomuutokset ja muut
erilaiset toimenpiteet, kuten tydajan, tydtapojen ja eta- tai hybridityén, aiheuttamat muutokset

voivat my0s vaikuttaa tyon turvallisuuteen. (Autio, 2022, 18.)
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Voidaan ajatella, ettd turvallisuusperehdytyksen tavoitteena on kehittdaa henkiloston turvalli-
suusosaamista tai -tietoisuutta. Aihetta voidaan tarkastella organisatorisesti myds turvallisuus-
kulttuurikasitteen kautta, joka on vakiintunut kasitteena vasta vuonna 1986 tapahtuneen Ukrai-
nan tuhoisan ydinvoimalaonnettomuuden jalkeen. Tuolloin onnettomuusraporttiin kirjattiin on-
nettomuuden juurisyyksi muun muassa henkildstén huono asennoituminen turvallisuusasioihin.
(Ruuhilehto & Vilppola, 2000, 16.) Turvallisuuden edistaminen on hidasta. Usein kun ollaan saa-
massa aikaan muutos, tapahtuu samaan aikaan myods jokin tapaturma ja tapaturmien ehkaisyyn
tehty tyo aloitetaan uudestaan. Tyosuojelupaallikkd on tyoturvallisuustoiminnan keskeinen hen-
kil6. Han osallistaa kaikkia turvallisuuden edistamiseen apunaan tydsuojeluvaltuutetut seka -asia-
miehet, esimiehet ja viimeisimpana jokainen tyontekija. Osansa mukaan tuo myos tyoterveyden-

huolto seka tydsuojeluviranomainen. (Mannermaa, 2018, 18.)

Ty6turvallisuuslaki maarittaa perehdyttamisen ja tydnopastuksen minimivaatimukset, mutta vas-
tuullisen organisaation tulisi luoda oma, laajempi perehdytyssuunnitelma, jotta uuden tyonteki-
jan kuormitus uudessa tilanteessa on mahdollisimman vahdinen ja hanen tydhyvinvointinsa li-
saantyy (Onnismaa, 2010, 88). Onnistuneen tiedonjakamisen osalta on tarkead, ettd organisaa-
tiossa on hyva tyoilmanpiiri ja luottamus. Tiedonjakamisella edistetaan uuden henkilon kdaytannon
oppimista ja virheiden minimoimista. Kokemuksien vaihtaminen ja yhteistyo edistaa tiimien on-
gelmanratkaisukykya ja vahvistaa oppimista. (Saarinen, 2022, 41.) Ty6nantajan vastuulle kuuluvan
tydympariston ja tarvittavien tyovalineiden kdyton suunnittelussa on varmistettava niin lain vaa-
timukset kuin myds tyontekijan erityispiirteet. Suunnittelun voi teettdad myos ulkopuolisella suun-
nittelijalla, mutta myos talldin on tydnantajan vastuulla huolehtia suunnittelijalle kaikki tarvittavat
tiedot kohteesta. (TTurvL 2:12 §, 2:13 §.) Ty6nantajan vastuulla on my6s valvoa, ettd tyontekija
noudattaa tydnantajan antamia maarayksia ja ohjeita tyoturvallisuuden yllapitamiseksi (TTurvL

3:18 §).

TyOsta johtuvien terveysvaarojen ja -haittojen ehkaisemiseksi on tyénantajan velvollisuus jarjes-
taa tyoterveyshuolto sen lain vaatimassa laajuudessa (Tyoterveyshuoltolaki [TTHL] 2:4 §). Tyonte-
kija on velvollinen osallistumaan tyoterveystarkastukseen tyon alkaessa tai tyon kestaessa, mikali
hanella ei ole perusteltua syyta kieltaytya osallistumasta siihen. Ty6terveystarkastus on usein valt-
tamaton, mikali tyo tai tydymparisto aiheuttaa erityistd vaaraa sairastumisesta tai tyosta aiheutuu
erityisia vaatimuksia tyontekijan tyo- ja toimintakykyyn. Tyoterveyshuoltoa kannattaa hyodyntaa
terveysriskien arvioinnissa ja niihin liittyvien toimenpiteiden suunnittelussa. (TTHL 3:12 §; Tyotur-

vallisuuskeskus [TTK], n.d.) Tyo6turvallisuuden arviointia ja vaarojen selvitysty6ta varten voi orga-
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nisaatiossa olla oma ohjausryhma, esimerkiksi tydsuojelutoimikunta, prosessin toteuttamisen tu-
kemiseen. Henkiloston osallistaminen ja tiedottaminen tulee olla erityishuomion kohteena, jotta
jokainen ymmartaa tyoturvallisuuden, tyohyvinvoinnin ja jaksamisen merkityksen prosessissa. Jo-
kaisen tyontekijan tulisi pyrkid tunnistamaan ja raportoimaan tydssaan esiintyvia vaara- ja kuor-

mitustekijoita. (TTK, n.d.)

Turvallisuustietoisuus

Turvallisuus on yksi ihmisen perusarvoista. Kukaan ei halua Iahtea toistd loukkaantuneena kotiin.
Turvallisuudella saatetaan tarkoittaa sellaista tilannetta, jossa vallitsevat uhkatekijat ovat pienim-
millaan. Toisaalta kysymys saattaa olla myos sellaisesta tilanteesta, jossa ihmiset tuntevat olonsa
mahdollisimman turvalliseksi. Valitettavasti turvallisuuden merkitys ymmarretdan usein vasta,
kun sattuu ja tapahtuu. (Mannermaa, 2018, 17; Leva, 2003, 32.) Organisaatiossa henkildston tur-
vallisuustietoisuuden lisddmisen perusvaatimuksena on, ettd tydnantaja mahdollistaa ilmapiirin,
jossa turvallisuus nahdaan positiivisena mahdollistajana. Turvallisuustietoinen organisaatio jakaa
havainnoista aktiivisesti kokemuksia, oppii toinen toisiltaan sekda hyddyntda turvallisuus-
poikkeamia organisaation jatkuvan kehittamisen tukena. Tietdmysta erilaisista vaaratilanteista tu-
lee lisatd, jotta tyodstd voidaan tehda turvallisuuden keinoin tuottavampaa. (Kalakoski ym., 2015,

50.)

Turvallisuustietoisuus tarvitsee toimivaa viestintaa ja ajantasaisia, helposti saatavilla olevia ohjeis-
tuksia, koska tyotehtavien ymparisté muuttuu jatkuvasti. Tilannetietoisuuden ja -ymmarryksen
puute on keskeisimpid syitd ei-toivotuille turvallisuustapahtumille, joissa taustasyyt ovat johtu-
neet ihmisesta. Tilannetietoisuus muodostuu inhimillisen toiminnan kautta, eli kun turvallisuusta-
pahtumien merkitys ymmarretdan ja osataan tunnistaa ennakolta erilaisten ei-toivottujen tapah-
tumien kulku. (Kalakoski ym., 2015, 17.) Keskeinen tapa lisata turvallisuustietoisuutta on huomi-
oida se osana normaaleja tydnteon prosesseja. Arjessa tapahtuman tietoisuuden lisddmisen
avulla henkilosté osaa integroida sen osaksi normaaleja tyotehtavia. Henkiloston kyky soveltaa
annettuja turvallisuusoppeja perustuu lahtékohtaisesti hyvaan muistiin, ja taas perehdytyksen to-
teutustavalla voidaan vaikuttaa siihen, kuinka pitkdan ihminen muistaa opetetut asiat. Parhaim-
man muistijaljen jattavat sellaiset opetusmetodit, joissa henkil6 osallistetaan itse seka suullisesti

etta fyysisesti. (Kerko, 2001, 51-52.)

Turvallisuustietoisuuden lisdiaminen turvallisuuskavelyn avulla on tutkittuun tietoon perustuva
keino, jonka avulla turvallisuuteen liittyvaa teoriatiedon oppimista tehostetaan osallistamalla hen-

kilostoa. Turvallisuuskavelyn avulla henkilosto osallistuu tilaisuuteen enemman kuin perinteisessa
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teoriaopetuksessa, ja idea on siing, etta tilaisuuden aikana opitaan havainnoinnin, yhteispohdin-
nan ja keskustelun avulla. Tyoyhteison on tarkeda ymmartaa, etta henkilosto tuntee itse parhaiten
toimintaan liittyvat riskit. Turvallisuuskavelyn avulla pyritdan vaikuttamaan turvallisuustietoisuu-
teen kokemuksellisten tapahtumien kautta ja turvallisuusosaamista kehitetaan siten, etta henki-
|6stO ajattelee omaa toimintaansa turvallisuusnakdkulmista. Turvallisuuskavelyn tarkoitus on olla
mahdollisimman vapaamuotoinen mutta samalla turvallinen tilaisuus, jossa ihmiset saadaan ky-
seenalaistamaan omia toimintatapojaan. (Arvonen & Tuisku, 2006, 4-5.) Turvallisuuskdvelyn
avulla tapahtuva perehdyttaminen tukee myos sita seikkaa, ettd henkilosto arvostaa turvallisuus-
asioiden perehdyttamista esimerkkien avulla osana omaa tyoskentely-ymparistddan. Tama mah-

dollistaa erilaisten ongelmien rajapintojen tunnistamisen. (Puhakainen, 2006, 74.)

Psykologinen turvallisuus

Ihmisen psyykkisen turvallisuuden takana ovat hyvin pitkalti jokaisen omat psykososiaaliset kuor-
mitustekijat ja yksityiselaman taustat sekd omat luonteet. Henkiseen hyvinvointiin kuuluu tyyty-
vaisyys elamaan mutta myds tyytyvaisyys omaan elamaan. Siihen vaikuttavat suuresti yksilon ak-
tiivisuus, myonteinen perusasenne elamaan sekd oman itsensd hyvaksyminen. (Mannermaa,
2018, 284-285.) Jotta henkil6lld on hyva olla tbissa ja hdan toiminnallaan voi tukea muita tyopai-
kalla, on hdnen itse voitava hyvin. Toki kaikilla on huonoja paivia, se on taysin normaalia, mutta
sekin on osattava viestia toisille, jotta tyot sujuvat. Tyd usein organisoidaankin siten, etta tyonte-
kijat toimivat itseohjautuvasti ja siten vaikuttavat merkittavasti kaikkien tyéhon. Tama on jokai-
selle mahdollisuus olla vaikuttamassa kokemaansa ja hyodyntaa sita vahvistamaan psyykkista tur-

vallisuutta. (Manka & Manka, 2023, 204-206.)

Psykologinen turvallisuus tyoyhteisssa mahdollistaa ajatustenvaihdon sekd erimielisyyksien ja
konfliktien hyddyntamisen niin, etta niistd voidaan ottaa opiksi. Psykologinen turvallisuus tukee
uudistumista ja edistda oppimista. Se vaikuttaa myds tehokkuuteen ja tyotyytyvdisyyteen ja tata
kautta organisaatioon sitoutumiseen. (TTL, 2021.) Turvallisessa tydpaikassa hankalia asioita pys-
tytdan kasittelemaan, erilaisuutta, kykyja ja asiantuntijuutta arvostetaan ja ollaan toisten tukena.
Kun tyontekija kokee olevansa psyykkisesti turvassa, ei uusien ideoiden, kysymysten tai oman haa-
voittuvuuden paljastaminen johda negatiiviseen lopputulokseen, vaan mokista opitaan ja onnis-
tumisia juhlitaan. (Holmberg, 2019.) Edistamalld psykologista turvallisuutta kunnioitetaan eriavia
mielipiteitd, ei syyllisteta virheistd, vaan nostetaan vaikeat asiat esille ja keskustellaan niista kun-

nioittavasti. (TTL, 2021.) Psykologisen turvallisuuden keskitssa on, ettd henkilosto uskaltaa kertoa
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omat vajavaisuutensa niita peittelematta. Viime kdadessa on kyse henkildiden valisen luottamuk-
sen rakentamisesta, jossa organisaatio puhaltaa yhteen hiileen hyodyntamalla jokaisen vahvuuk-
sia ja huomioimalla heikkoudet. Ensisijaisesti kysymys on siitd, etta kyseessa on kollektiivinen tun-
temus turvallisuuden tunteesta. Psykologista turvallisuutta ei pida sekoittaa luottamukseen, vaik-
kakin luottamus on keskeinen osa-alue psykologisen turvallisuuden kehittymisessa. (Aro, 2018,

127-128.)

Covis-19-pandemian aikana tehdyssa tutkimuksessa havaittiin, ettd itsensa johtamisen strategia
ja psykologinen turvallisuus liittyvat toisiinsa. Itsensa johtaminen on jatkuva tila, jonka tarkoituk-
sena on oppia tuntemaan oma itsensa paremmin, ja sen avulla kehitetdan omia tunteita, ajatuksia
ja tekoja. Psykologisesti turvallisessa tyopaikassa tyontekija on aktiivinen itsensd johtamisessa.
Tutkimus kertoo myos, ettd psykologisesti turvallisessa tyOpaikassa tapahtuu enemman itsensa
johtamista, mika vaikuttaa positiivisesti oman tyon mielekkyyteen. Psykologisesti turvallisella tyo-
paikalla on myds havaittavissa vihemman tyéuupumista. (Sjoblom ym., 2022, luku 5; Syddanmaan-

lakka, 2022, 27.)

Tietoturvallisuus

Organisaation tietoturvallisuus on tarkea osa perehdyttamista. Tietoturva suojaa yrityksen omia
tietoja, ja sen tavoitteena on yrityksen toiminnan turvaaminen (Jarvinen, 2022, 25). Tietoturvalli-
suus ei ole asia, joka keksitadn jokaisessa organisaatiossa erikseen, vaan sen keskeisimmat vaati-
mukset riippuvat organisaation toimialasta, lainsdadannosta, kasiteltavista tiedoista ja asiakasvaa-
timuksista seka liiketoiminnan jatkuvuudesta. Organisaatiotasolla riskien arvioinnista vastaa tyon-
antaja, jonka tehtdavana on tunnistaa uhat, arvioida riskit ja antaa ohjeet tyota varten annettujen

laitteiden ja palveluiden kayttamiseen. (Jarvinen & Rousku, 2017, luku 1.)

Tietoturva mielletdaan usein pelkastaan tekniseksi asiaksi, mutta tekniikan kehittyessa se liittyy yha
enemman inhimillisiin asioihin. Tietoturvan tarkein tavoite on saada ihmiset toimimaan oikein
sekd muistamaan ja noudattamaan ohjeita. Organisaation tietoturvallisuus saattaa tyontekijalle
vaikuttaa hankaloittavasti laitteiden ja ohjelmien kdayttémukavuuteen, jolloin on vaarana lipsua
saannoista. Pitaa 16ytaa sopiva kompromissi turvallisuuden ja mukavuuden valilla, ettei tietotur-
vasta tule tyonteon este. (Jarvinen, 2022, 32.) Kun tietoturvallisuus toteutetaan oikein, sen ei pi-
taisi juuri vaikeuttaa, saati estaa kayttajan toimintaa. Sen sijaan sen tulisi mahdollistaa ja tehostaa
liilketoimintaa sekéa nykyisen ja etenkin uuden teknologian ja palveluiden kadyttamista. (Jarvinen &

Rousku, 2017, luku 1.) Yrityksissad on ldhes aina uuden tydntekijan prosessi, hdnelle avataan sah-
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kopostitunnus, annetaan kannettava tietokone tai puhelin, varataan ty6poyta, luovutetaan orga-
nisaation tilojen avain, kerrotaan wifi-verkon salasana ja niin edelleen. Perehdytyksen seurauk-
sena tietoturva voi toteutua, mikali tiedon kasittelyyn liittyvat asiat on mietitty etukateen, niista
on kirjalliset ohjeet ja niiden toteutumista my6s valvotaan. Henkilon jattaessa yrityksen perehdyt-
tamisen prosessi on yksinkertaisempi tai voi puuttua kokonaan, vaikka l1ahté on yhta kriittinen
hetki kuin tulokin. Prosessin tulee olla mietitty, ettei mitdan tunnustietoja, laitteita tai tiedostoja
jda huomiotta. Henkil® saattaa viedd mennessaan konkreettista tai hiljaista tietoa, jonka merkitys

paljastuu vasta myéhemmin. (Jarvinen, 2022, 47.)

Tietoturvallisuusperehdytys oikein toteutettuna antaa mahdollisuuden tehostaa koko organisaa-
tion liiketoimintaa seka teknologian ja palveluiden kayttamistd. Kdytannossa henkilostoa ohjeiste-
taan kayttamaan annettuja ICT-tyovalineita, palveluita ja tietoja. Ohjeistus koskee turvallista tyos-
kentelya seka tyopaikalla, etatyossa, tydmatkalla ettd vapaalla. Lisdksi perehdytetaan tapaan ka-
sitelld tyotehtadvissa kaytettavia tietoja: miten ja minne tallennetaan, luovutetaan, lahetetaan ja
havitetdan turvallisesti. (Jarvinen & Rousku, 2017, luku 1.) Tietoturvallinen tyoskentely on hel-
pointa toteuttaa tekemalla siita rutiinia ja arjen toimintaa. Tama edellyttaa, etta tyontekijoille on
saatavilla tarvittava tieto organisaation tietoturvakdytannoista. Tietoturvallisuus kuuluu organi-
saatiossa kaikille ja kaikkien tulee noudattaa voimassa olevia ohjeita. (Jarvinen & Rousku, 2017,
luku 2.) My0os kulunvalvonta on osa toimitilaturvallisuutta, jolloin organisaation tiloihin ei paase
ilman valvontaa. Kulunvalvontaa voidaan tehostaa esimerkiksi kulkukorteilla tai koodeilla, joilla
ovien avaukset onnistuvat. (Jarvinen, 2022, 85.) Perehdyttamisen aikana tyontekijoitd on hyva
muistuttaa kulunvalvonnan tarkeydesta: varmistetaan ovien sulkeutuminen ja ndin estetdan ulko-

puolisten padaseminen yrityksen kriittisiin tiloihin.

Perehdyttamiseen kuuluu koulutusta tyétehtaviin ja talon tapoihin. Saannélliset koulutukset pai-
kan paalla tai verkkokoulutus ovat hyvida keinoja henkiloston tietoturvaosaamisen varmista-
miseksi. Suuria henkilostomaaria koulutettaessa tietoturvan ja tietosuojan verkkokoulutus on ko-
ettu toimivaksi. Ndin saadaan isonkin organisaation koko henkilosté helposti kaymaan koulutus
saannollisesti. Tydnantaja voi kannustaa koulutuksen suorittamiseen, kertoa ja perustella koulu-
tuksen tarkeytta lainsdaadannolla ja tietoturvallisella tavalla tyoskennelld seka jarjestaa tyonteki-
joille ajan ja paikan koulutusta varten. Koulutuksen myo6ta henkildsté ymmartaa paremmin vas-
tuunsa ja velvollisuutensa tietoturva-asioissa tydpaikalla. Tietoturvallisuudesta voidaan huolehtia
ja muistuttaa myos sisdisesti jaettavilla artikkeleilla, tietojenkalastelutesteilld ja yleisilla infoilla.

(Anttila & Liimatta, 2011, 30-32.) Tyopaikan ohjeistukset, sddnnot ja koulutukset ovat osa enna-
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koivaa riskien hallintaa. Tyonjohto-oikeuden ja omistusoikeuden perusteella tyénantajalla on oi-
keus maarittaa esimerkiksi sdhkopostin ja tietoverkon kayton periaatteet seka puhelimen, tieto-

koneen ja muiden laitteiden kayton tavat. (Kavasto & Mattinen, 2020, 53.)

Turvallisen perehdyttamisen sisdlto ja tarkoitus

Turvallisuus perehdyttamisen yhtena osana on laaja kokonaisuus hyvin erilaisia huomioonotetta-
via asioita organisaatiossa. Artikkeliin on koottu kaikkein olennaisimmat ja keskeisimmat turvalli-
suusperehdyttdmisen asiat. Usein turvallisuusasioiksi saatetaan mieltda vain henkilon fyysinen
turvallisuus tydpaikalla, mutta kuten artikkeliin siteeratut tutkimukset osoittavat, on turvallisuus

huomattavasti laajempi kokonaisuus koko organisaation toiminnan kannalta.

Puhuttaessa organisaation turvallisuudesta tai yritysturvallisuudesta tarkoitetaan niitd toimia,
joilla turvataan organisaation tiedot, materiaali, tekninen infrastruktuuri, henkil6st6 ja ymparisto.
Organisaatioturvallisuuden tarkoitus on parantaa yrityksen tuottavuutta, kilpailukykya ja toimin-
nan jatkuvuutta seka samalla varmistaa turvallisuus ja vaatimustenmukaisuus kaikissa tilanteissa.
Organisaatioturvallisuudessa suuressa roolissa on riskienhallinta, johon liittyvat laheisesti uhkat,
niiden tunnistaminen ja niihin varautuminen. Turvallisuustoiminnan tarkoitus onkin poistaa ris-
keja ja toisaalta taas mahdollistaa riskien ottaminen hallitusti. Turvallisuus on jatkuva prosessi,
jonka standardit, laatu ja mittarit antavat selkedn kuvan yrityksen toiminnan tasosta. (Elinkei-

noelaman keskusliitto [EK], n.d.; Puolustusministerio, n.d.)

Lainsdadanto on vahvasti mukana tyon turvallisuusasioissa. Tyoturvallisuuslain (TTurvL 8.1 §) mu-
kaisesti tydnantaja on velvollinen huolehtimaan toissa tyontekijoiden terveydesta ja turvallisuu-
desta tarpeellisilla toimenpiteilld. Taman lisdksi tydosopimuslain (Tyésopimuslaki [TSL] 3:2) seka
tyoturvallisuuslain (TTurvL 18 §) mukaan kuuluu tyontekijan oikeuksiin ja velvollisuuksiin huoleh-
tia niin omasta kuin muiden tyontekijoiden tyoturvallisuudesta. Nama kaikki ovat erittdin tarkeita
seikkoja. Seurauksena rikoslain (Rikoslaki [RL] 47.1 §) mukaisesti tyoturvallisuusmaarayksien rik-
komisesta tahallaan tai huolimattomuuttaan on tuomittava tyoturvallisuusrikoksesta sakkoon tai

jopa vankeuteen.

Henkildstoturvallisuudella pyritadan takaamaan ihmisten toimintakyky ja turvallisuus tyotehta-
vissa. Henkilostoturvallisuus on taten keskeinen osa organisaation turvallisuutta ja silla turvataan
myo6s toiminnalle kriittiset henkiléresurssit. Henkiléston kouluttaminen turvallisuustietoisem-

maksi auttaa tyontekijoitd huomioimaan turvallisuuden kaikessa toiminnassaan. Perehdyttami-
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selld ja koulutuksella on tyontekijalle monia positiivisia vaikutuksia. Hyvin hoidetun perehdytta-
misen seurauksena tyontekija pystyy paremmin ja turvallisesti suoriutumaan tehtavistaan, hanen
psyykkinen tyéhyvinvointinsa lisddantyy ja motivaatio sekd onnistumisen kokemukset vahvistavat

itseluottamusta ja innostusta jatkaa tehtavassa kehittymista. (EK, n.d.; Viitala, 2021, luku 3.)

Tietoturvallisuudessa on kysymys organisaation tietojen luottamuksellisesta ja turvallisesta kay-
tosta erilaisten saantdjen, toimintojen ja laitteiden sekad henkilékunnan perehdyttamisen avulla.
Ndiden maariteltyjen toimintatapojen tulisi implementoitua yrityksen johdosta kaikkiin tyonteki-
joihin muodostaen yrityskulttuurin (EK, n.d.; Puolustusministerid, n.d.; Sihvonen & Uusi-Hauta-
maa, 2019, 26.) Laadukas ja monipuolinen perehdyttaminen turvallisuusasioissa on organisaation

turvallisuustoiminnan merkittava tekija, joka on eduksi koko organisaation toiminnalle.

Turvallisuusperehdyttamisen lisdksi tydnantajalla on jatkuvan tarkkailun ja valvonnan velvollisuus,
jossa selvitelldadan mahdollisten puutteiden syita tydolosuhteissa ja turvallisuusasioissa seka teh-
daan toimenpiteitad tapaturmien ja terveysvaarojen torjumiseksi (Ala-Mikkula, 2020, 135). Tark-
kailulla pyritdaan varmistamaan, etta kaikki toimivat sovittujen sdaantéjen mukaisesti yritystoimin-
nan eri osa-alueilla. Valvonnalla ja tarkkailulla varmistetaan yrityksen toiminnan tarkoituksenmu-

kaisuus. (Sihvonen & Uusi-Hautamaa, 2019, 66, 69.)

Turvallisuus perehdyttamisen osana on kaytannossa ja yksinkertaisesti ilmaistuna organisaation,
tyonantajan ja tyontekijan luottamuksellista yhteistyota seka sovittujen sdantéjen noudattamista
tyopaikalla ja tyotehtdvissa. TyOnantaja tarjoaa mahdollisuuden tyontekoon tavalla, jolla seka
tyontekija ettd organisaatio voivat hyvin. Tydntekija arvostaa tyota ja organisaatiota niin, etta huo-
lehtii annettujen tietojen perusteella sekd omasta ettd organisaation turvallisesta tavasta toimia

kaikilla osa-alueilla.
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Tunnistettu persoona on tyoyhteis6n voimavara

Roininen Sini, Karppinen Piia, Ronkainen Satu, Nevalainen Petra, Siljamdki Suvi, Vaarala Pekka &
Huotari Tiina

Tiivistelma

Tyohyvinvoinnin nakokulmasta persoonallisuuksien tunnistaminen on tarkeda. Tyohyvinvointia
voidaan parantaa kiinnittamalla huomiota tyontekijan omien luontaisten vahvuuksien |6ytami-
seen seka niiden hydédyntamiseen. Erilaiset persoonallisuudet kokevat stressia, ahdistusta tai va-
symysta eri asioista, mika on seka esihenkilon etta henkilon itsensa hyva tiedostaa ja tunnistaa.
Tunnealy ja itsensd johtaminen ovat myos tarkeita osa-alueita henkiloston tydhyvinvoinnissa. It-
setuntemus on vuorostaan henkilon tietoisuutta siitd, millainen han on aidoimmillaan, eli se on
kykya tunnistaa omia persoonallisuuden piirteitd sekd kayttaytymismalleja. Itselle mielekds tyo

perustuu osittain itsetuntemukseen.

Tama artikkeli osoittaa, ettd persoonallisuuksien tunnistaminen tydelamassa on tarkeaa tyohyvin-
voinnin ndkdkulmasta. Esihenkil6lld on merkittava rooli tunnistaa erilaiset tyontekijéiden vahvuu-
det. Hyvinvoivan tydntekijan motivaatio taas edesauttaa organisaation onnistumista. Hyva henki-
|6stdjohtaminen tukee henkildstdon tydhyvinvointia, ja molemmat ovat tarkeitd osa-alueita orga-
nisaation menestykselle. Kun tyd on mielekasta, se kohentaa tyontekijan tydhyvinvointia ja lisda
onnistumisen kokemuksia. Persoonallisuuksia pystytadan mittaamaan monella eri tavalla, ja mit-

taustuloksia hyddynnetdaan muun muassa rekrytointitilanteissa.
Persoonallisuuserot henkilostéjohtamisessa

Tyohyvinvoinnin johtaminen on osa strategista henkilostéjohtamista. Tassa artikkelissa tarkastel-
laan eri persoonallisuuksien merkitysta tyohyvinvointiin. Tavoitteena on oppia huomioimaan ja
tunnistamaan persoonallisuuserot henkilostéjohtamisessa seka selvittaa, miten niitd pystyisi
mahdollisuuksien mukaan kehittdamaan. Artikkelissa tarkastellaan tydhyvinvoinnin kokemusta
kahden eniten kuvatun henkilén persoonallisuuden maaritelman, introversion ja ekstroversion
kautta. Tarkoituksena on selventad, miksi erilaisten persoonallisuuksien tunnistaminen on tarkeaa
tyohyvinvoinnin kannalta ja minkalaisia hyotyja tunnistamisesta saadaan. Artikkelissa nostetaan

esille persoonallisuuksien lisdksi tunnealya, itsensa johtamista seka itsetuntemusta.
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Persoonallisuuden merkitys tyohyvinvoinnille

Persoonallisuuden merkitysta tyohyvinvoinnille voidaan tutkia seka persoonallisuus- etta tyopsy-
kologian kautta. Tutkimustuloksia on paljon kummankin osa-alueen osalta, mutta naiden yhdista-
mistd on alettu toteuttaa vasta viime vuosina. Suurimmaksi osin persoonallisuuspsykologiaa on
yhdistetty tyopsykologiaan soveltuvuusarviointia seka tyénohjausta varten. (Kinnunen ym., 2005,
75-76, 92.) Persoonallisuus selittda ihmisen kaytosta ja hdanen tekemidan ratkaisuja, mutta per-
soonallisuuden ennustearvo tydeldmassa on melko vahdinen (Keltikangas-Jarvinen, 2016, luku
Johdanto). Puhuttaessa persoonallisuuden merkityksesta tyoelamassa tulisikin pohtia paitsi per-
soonallisuuden piirteitd myods motiivia, asenteita ja kognitiivista tyylid (Lappalainen, 2016, 21).
Persoonallisuuspsykologian tutkimukset osoittavat, etta tietyt persoonallisuuden piirteet eivat
muutu ajan myota. Piirteiden aiheuttamat reagointi- ja toimintatavat vaikuttavat myos siihen, mi-
ten elamdssamme toimimme sekd menestymme. Jokaisen tulisi tunnistaa omat taipumuksensa,
hyvaksya ne seka vahvistaa omia vahvuuksiaan. Onnellisuus ei ole kiinni ainoastaan geeneista ja
hyvasta tuurista. Jokainen voi tuoda merkittavaa lisdarvoa kaikkeen tekemiseensa johtamalla itse-

dan vahvuuksiaan hyodyntaen. (Salmimies, 2008, 49-52.)

Tyontekijan tydhyvinvointi on haaste, joka kestaa koko tyduran. Jotta tydntekija jaksaa ja haluaa
myo0s jatkaa tyOelaméassa eldkeikdan saakka, monien edellytysten on toteuduttava (Hakanen,
2004, 69). Tyéhyvinvoinnin merkitys on, ettd tyo on sujuvaa ja mielekdsta turvallisessa tydympa-
ristossa seka tyoyhteisdssa. Tydhyvinvoinnin tulisi edistdad myos terveytta ja tyontekijan tyduraa.
Ty6hyvinvoinnin ilmeneminen nakyy tyontekijan paneutumisena, ja se heijastuu tydnteon laatuun
seka tuloksellisuuteen. Hyvinvoiva henkilostd on yrityksen keskeisin voimavara. (Puttonen ym.,

2016, 6.)

TyOyhteiso tuottaa tydhyvinvointia kokonaisuutena. Johtajan tehtdvana on selkeyttaa yksilon, yh-
teison seka johdon vastuut tyéhyvinvoinnista huolehtimisessa. (Karttunen ym., 2017, 15.) Tyonte-
kijoilla on taipumus inhimillistdd organisaatio, ja se kohdistuu arjessa Iahimpaan esihenkil6on.
Johtajan tekemat toimet ja tyontekijoiden tekemat tulkinnat taman kayttaytymisesta koetaan
osaksi organisaation arvostusta. (Kohtakangas, 2019, 34.) Johtaja ohjaa keskustelua ja kannustaa
yksiloita tyopaikalla keskustelemaan omaa tehtdavaansa laajemmin. Johtajan vastuulla on tasapuo-
linen kohtelu tyontekijoita kohtaan ja johtajan oman toiminnan esimerkki valittamiseen toisia koh-
taan. On myos johtajan tehtdavana ottaa puheeksi asiat, jotka ovat uhkana yksilon tai tyoyhteison

tyon tekemiselle tai tydhyvinvoinnille. (Karttunen ym., 2017, 16.)
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Artikkelissa tarkastellaan tyohyvinvoinnin kokemista kahden eniten kuvatun henkilén persoonalli-
suuden maaritelman, introversion ja ekstroversion seka naihin liitettavien persoonallisuuden piir-
teiden kautta. Introverttien ja ekstroverttien lisdaksi puhutaan ambiverteista yksildista seka erityis-
herkista persoonallisuuksista (Ollila & Kujala, 2020, 92). Ekstroversion I6ytdjana pidetdan englan-
tilaista Eysenckid, jonka 16yt6 ajoittui 1940-luvulle (Keltikangas-Jarvinen, 2016, 24). Tieteellisen
tutkimuksen osalta eniten huomiota on saanut Carl Gustav Jungin maailmansotien valissa tutkima
luonteen kahtiajako ekstroversioon ja introversioon (Dunderfelt, 1998, 26). Eysenchin teorian mu-
kaan sosiaalisuus kuuluu ekstroversioon. Tama ajatus perustuu hanen teoriaansa siitd, kuinka ih-
minen on kiinnostunut muista. (Keltikangas-Jarvinen, 2016, 24—-26.) Introversiosta on taas tehty
paljon tutkimuksia, mutta siitd huolimatta sitd ei ymmarreta taysin. Tasta huolimatta introversi-
osta loytyy kolme selvintd piirretta, joista psykologit ovat samaa mieltd. Ensimmadinen piirre on
keskittyminen: introvertti pystyy keskittymaan ilman vasahdysta. Toinen piirre on itsendisyys: in-
trovertilla ei ole niin korkea sosiaalisuuden tarve kuin ekstrovertilla. Kolmantena piirteena on poh-
diskelu: introvertit tekevat padsdantoisesti enemman harkittuja kuin spontaaneja paatoksia.

(Jonkman, 2019.)

Itsensa johtaminen ja tunnedly

Yksi ty6hyvinvoinnin edesauttajista on itsensa tunteminen. Siksi onkin tarkeaa tunnistaa erilaisia
persoonallisuustyyppeja, silla niilla on merkitysta tydymparistdssa viihtymiseen ja sita kautta tyo-
hyvinvointiin. Persoonallisuutta pystytdaan nykypadivana mittaamaan monin eri keinoin, jotka ovat
hyvia valineita itsensa paremmin tunnistamiseen (Sydanmaanlakka, 2004, 200). Jotta voitaisiin
kayttaa persoonallisuutta hyodyllisena tyovalineend, edellyttda se oman persoonallisuuden riitta-
vaa tuntemusta, saatelykykya seka rohkeaa peliin laittamista. Erilaiset persoonallisuudet kokevat
stressid, ahdistusta tai vasymysta eri asioista, minka vuoksi naita tekijoita on hyva tiedostaa. (Sal-
mimies, 2008, 54.) Itsensa johtamisen taitoja: itsetuntemusta, itseluottamusta ja reflektointitai-
toa, voi oppia kehittdmaan tietoisella ja objektiivisella itsetutkiskelulla (Sydanmaanlakka, 2004,

200).

Tunnealy on kykya tunnistaa ja tulkita omia ja muiden tunteita seka taman tiedon hyédyntamista
omassa ajattelussa, toiminnassa ja vuorovaikutuksessa (Syddanmaanlakka, 2015, luku Sanastoa).
Tunnealytaidot voidaan jakaa henkilokohtaisiin taitoihin ja sosiaalisiin taitoihin. Henkilokohtaisia
taitoja ovat itsetuntemus, itsehallinta ja motivoituminen, sosiaalisia taitoja ovat empatia ja sosi-
aaliset kyvyt. (Kultanen, 2009, 3.) Tunneély on siis myds itsensa johtamista eli kykya tunnistaa

omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan, taitoa hillitéd impulssejaan ja kontrolloida kaytostaan, kykya
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viivastyttaa mielihyvaa ja motivoida itseddn (Lappalainen, 2016, 24). ltsetuntemus ohjaa ymmar-
rystd muun muassa yksilon kyvyista ja auttaa ndin yksiloa tekemaan realistisempaa tavoitteiden
asettelua. Itsensa tunteminen ja arvostaminen heikkouksineen on edellytys hyville itsetunnolle.
Minakasitys kehittyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa saadun palautteen kautta, myonteinen pa-
laute lisaa itsetuntemusta. Minakasitys yllapitaa yksilon sisdista tasapainoa ja tunteiden, havain-
tojen ja ajatusten johdonmukaisuutta, ja se sisaltaa yksilon toimintojen ja kayttaytymisen koko-
naisuuden. (Heikkild, 2006, 54-55, 73.) Terveelld itseluottamuksella varustettu henkild nakee it-

sensa realistisesti ja kestda toimintansa tarkastelua (Lappalainen, 2016, 30).

Esihenkilon nakokulmasta tulisi ymmartda organisaation tarpeiden ja tavoitteiden lisaksi myos
henkiloston tarpeita, tavoitteita, arvoja, vahvuuksia ja puutteita. Esihenkilon tulisi myos oivaltaa
ja hahmottaa oma mindkasityksensa ja arvioida sitd. Pyrkiessdan vaikuttamaan henkildst6on tulee
esihenkilon kyetd ymmartamaan itsensa lisdksi myods alaistensa temperamenttia ja luontaista
kayttaytymista. Talléin vaikuttaminen on tehokasta ja esihenkilétyd onnistunutta. (Kultanen,
2009, 55-56.) Tyoyhteison tehokkuus ei kuitenkaan riipu siitd, kuinka ekstrovertti tai introvertti
johtaja on. Tehokkuus on monimutkainen yhdistelma johtajan ja ryhman seka heidan kokemuk-
sensa, motivaationsa sekd muiden ominaisuuksiensa kirjoa, jotka maarittelevat tyoyhteisén me-

nestymisen. (Hudson & Ferguson, 2016, 1001.)

Persoonallisuuspiirteiden merkitys

Persoonallisuus vaikuttaa tapaamme kokea asioita ja reagoida niihin. Synnynnaiset temperament-
tipiirteet muodostavat yhdessa ympariston, saadun kasvatuksen ja kokemusten kautta persoonal-
lisuuden, joka kehittyy koko aikuisidan (Keltikangas-Jarvinen, 2016, 10). Taman vuoksi samat per-
soonallisuuspiirteet omaavat henkilot kokevat tilanteita eri tavoin (Makiniemi ym., 2014, 17). Per-
soonallisuudesta ei voida suoraan l6ytaa hyvan tyontekijan elementteja, mutta piirteet voivat vai-
kuttaa tyotekijan menestymiseen tyotehtdvassaan. Liian tarkka persoonallisuuden analysointi
persoonallisuustestein on kuitenkin tarpeetonta, ellei rekrytointitilanteessa kaivata juuri tietynlai-
sia ominaisuuksia omaavaa henkil6d uuteen tehtavaan (Keltikangas-Jarvinen, 2016, 134). Testit
voivat kuitenkin auttaa ymmartamaan omia persoonallisuuspiirteitdadn, mika auttaa itsensa tun-

temisessa seka kehittdmisessa.

Tyohyvinvoinnin kokemus on subjektiivinen, ja tahan vaikuttavat henkilon kokemat tunteet. Tun-
teista syntyy kokemusmaailma, jolla on merkittava vaikutus ihmisten valisiin suhteisiin ja toimin-

toihin. Taustatunteet, kuten hyvanolon tunne, innostuneisuus, epavakaus tai epasopu, voivat olla
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tiedostamattomina ja hallitsevina ihmisen mielessa ja ne vaikuttavat ajatteluun ja kayttaytymi-
seen. Henkild, jonka perusvire on voimakkaasti negatiivinen, toimii hyvin erilaisessa suhteessa or-
ganisaatioon ja tyoyhteis66n kuin henkild, jonka perusvire on positiivinen. On todennakoista, etta
henkild, jonka perusvire on positiivinen, kohtaa asiat tydelamassa keskittyneemmin, myonteisem-

min ja intensiivisemmin. (Kultanen, 2009, 84.)

Nykyaikana tyoyhteis0ssa arvostetaan ja edellytetdan entistd enemman tuottavuutta ja tehok-
kuutta, joita ei luontaisesti I16ydy jokaiselta tyontekijalta (Ollila & Kujala, 2020, 90). Yksilon mukau-
tumiskyky, eli se millaisia valineitad ja voimavaroja yksil6lla on kohdata haasteita, menetyksia ja
uhkia, toimii tassa valitysmekanismina. Henkilokohtaista stressia vahentava voimavara on esimer-
kiksi elamanhallinnan tunne, johon sisaltyvat terveys, energisyys, myonteiset uskomukset ja hyvat
vuorovaikutustaidot. Myonteisia ympadriston voimavaroja voivat taas olla sosiaalinen tuki ja ai-

neelliset edellytykset kuten varallisuus. (Manka & Manka, 2023, 66.)

Vain harvat henkil6t sijoittuvat persoonallisuuspiirteiden voimakkuuden vaihtelua mittaavien ak-
seleiden daripaihin (Dunderfelt, 1998, 42). Ambivertiksi kuvaillaan henkil64, joka sijoittuu ekstro-
version ja introversion valimaastoon. Kaikissa eri persoonallisuusteorioissa on tunnistettu synnyn-
naisista persoonallisuuden ydinominaisuuksista aktiivisuus, sosiaalisuus seka ekstroversio. Aktiivi-
suus tarkoittaa tyylia, kuinka nopeasti henkilé puhuu ja toimii seka kuinka energisesti ja vauhdik-
kaasti han tyoskentelee. Aktiivinen henkil6 innostuu herkasti uusista asioista, on ennakkoluuloton
ja valiton. Aktiivisuus ei kuitenkaan maarittele maaratietoisuutta tai aloitekykya saatikka aikaan-
saamista. Aktiivinen tydntekija toimii innovatiivisesti ja nopeasti. (Keltikangas-Jarvinen, 2016, 13—
14.) Sosiaalisuus maaritelldan usein ekstroversion osatekijaksi. Sosiaalinen henkilé kokee suurta
tarvetta ja halua olla ihmisten seurassa ja on herkka sosiaalisille arsykkeille ja muilta ihmisilta saa-
dulle palautteelle. Sosiaalinen henkil6 ei kuitenkaan ole useinkaan kovin innovatiivinen tai oma-

perdinen. (Keltikangas-Jarvinen, 2016, 33, 49.)

Ekstrovertin ja introvertin eroavaisuudet

Ekstroversiosta puhuttaessa tarkoitetaan useimmiten ulospdin- ja introversiosta puhuttaessa si-
saanpadinsuuntautuneisuutta. Ekstroversio ja introversio eivat kuitenkaan ole ominaisuuksia, vaan
ne sisdltavat useita erilaisia persoonallisuuden piirteitda. Ekstroverttia henkil6a kuvaavat piirteet
sosiaalisuus, eloisuus, aktiivisuus, innostuneisuus ja impulsiivisuus. Ekstroverttiin liitetddan myds
huolettomuus, dominanssi, akkipikaisuus ja uhkarohkeus. (Keltikangas-Jarvinen, 2016, 26.) Ekst-

rovertit ovat nopeita toimimaan ja usein huolimattomia, kun heidan vastakohtansa introvertit kes-
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kittyvat rauhassa yksityiskohtiin (Keltikangas-Jarvinen, 2016, 28; Ollila & Kujanen, 2020, 92). In-
troverttia kuvataan hiljaisena, vetaytyvana ja varautuneena yksilona, joka ei mielellaan avaudu
omista asioistaan kanssaihmisille. Hinen vahvuuksiaan ovat sinnikkyys, varovaisuus, rauhallisuus
ja keskittymiskyky. (Ollila, 2021, 18.) Introvertti kokee sosiaalisuuden miellyttdvammaksi pienessa
tutussa ryhmadssa ja saattaa ahdistua suuressa joukossa tyoskentelysta, ryhmatdista ja yhteisista
projektitdista. Pitkdan jatkuessaan liialliset sosiaalisuuden vaatimukset aiheuttavat introvertille

henkilolle merkittavaa stressia ja kuormitusta. (Kinnunen ym., 2005, 87.)

Persoonallisuuspiirteet ty6tehtavissa

Omien luonteenomaisten tyoskentelytapojen hyddyntaminen tyon tekemisessa tekee tyonteosta
mielekasta ja tuottaa onnistumisen tunteita. Onnistuminen puolestaan tuo arvostuksen koke-
musta. (Ollila & Kujala, 2020, 90.) Persoonallisuuden mukaan raataloity tyotehtava ei kuitenkaan
ole suoraan yhteydessa tyon imuun, johon vaikuttavat pdaasiassa tydssa koetut motivoivat ja
energisoivat piirteet (Hakanen, 2014, 346). Voimakkaasti aktiivinen henkilé on parhaimmillaan ru-
tiiniluonteisissa tehtavissa, joissa edellytetdan nopeutta ja tehokkuutta. Hanelle sopivissa tehta-
vissa ei ole myodskaan oleellista luoda uutta tai huomioida yksityiskohtia. Asiantuntijatehtavissa
voimakkaasti aktiivinen henkil®d suoriutuu kylla tehtavastaan, mutta han joutuu keskittamaan eri-
tyista huomiota tarkkuuteen ja yksityiskohtien huomioimiseen. Taman vuoksi matalan aktiivisuu-
den omaava henkil6 sopeutuu paremmin tarkkoihin asiantuntijatehtaviin. (Keltikangas-Jarvinen,
2016, 20.) Samoja tuloksia on havaittu myos tutkittaessa lddkareiden persoonallisuuden vaiku-

tusta tyohyvinvointiin (Mullola ym., 2019, 125).

My®os sosiaalisuus tulisi huomioida tyotehtadvia uudelleen jarjestellessa tai palkatessa uutta tyon-
tekijaa. Tyontekijan sosiaalisuuden asteen ollessa matala jatkuva tyoskentely asiakaspalvelussa ja
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa kuormittaa hanta aiheuttaen stressia. Samoin kay voi-
makkaasti sosiaalisen tyontekijan tydskennellessa itsendisesti asiantuntijaroolissa ilman ryhman

tukea ja sosiaalisia kontakteja. (Keltikangas-Jarvinen, 2016, 50, 61.)

Kerdnen (2018) pohtii persoonallisuustyyppien vaikutusta hyvinvointiin viitaten Helsingin yliopis-
ton koordinoimaan tutkimukseen, jossa selvitettiin lddkareiden persoonallisuudenpiirteita ja nii-
den vaikutusta hyvinvointiin. Tutkimuksessa seka ladkareiden haastatteluissa nousee esiin, etta
ihmisen persoonallisuuden piirteet voivat ohjata tiettyyn suuntaan, mutta ihminen on oppivainen
ja voi muuttua. Tietyt ominaisuudet, kuten keskustelutaidot kohentuvat kokemuksen my6ta ja
aiemmin stressanneet sosiaaliset tilanteet voivat muuttua luonnollisiksi. Jaksamiseen kuitenkin

vaikuttaa voimakkaasti se, etta tydssa saa olla oma itsensa, eli jos jatkuvasti joutuu esittamaan
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jotain muuta, kuin mita aidosti on, se on valtava kuormitustekija tydssajaksamisen nakékulmasta.

(Kerdnen, 2018.)

Erilaisuudesta voimavaraksi

Tyoyhteistssa on tarkeda oppia havaitsemaan erilaisia persoonallisuuspiirteita sekd monipuolisia
vahvuuksia ja opetella hydodyntamaan naita. Talldin saadaan sailytettya jokaisen tyontekijan tyo-
motivaatio ja innostuminen tyéhon. (Ollila & Kujala, 2020, 93.) Havainnointien pohjalta on myos
osattava toimia oikealla tavalla, jotta tyontekijéiden ominaisuudet ja tarpeet pystytdan huomioi-
maan tyota ja tyooloja kehitettdessa. Silld, ettd tyd on mielekastd ja sujuvaa, on suuri vaikutus
tyohyvinvointiin. Itselle mielekas tyd perustuu osittain itsetuntemukseen. Itsetuntemus on tietoi-
suutta siitd, millainen henkild aidoimmillaan on eli kykya tunnistaa omia persoonallisuuden piir-
teitd seka kayttaytymistottumuksia. Itsetuntemus on my0s tietoisuutta omista tunnetiloista, miel-
tymyksista seka voimavaroista. (Salmimies, 2008, 43.) Hyvan ja luottamuksellisen ilmapiirin raken-
tamisessa tunnealytaidot ovat merkittava tekija, ja tunnedlytaidot onkin kytketty organisaation
menestymiseen. Hyva ja luottamuksellinen ilmapiiri on merkittava tekija tuottavuudelle, silla se
vaikuttaa organisaation luovuuteen, stressiin, motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. (Kultanen,

2009, 81.)

Persoonallisuus- ja tydtyyliarvioinnit saattavat olla itsetuntemusta avartavia. Ne voivat parhaim-
millaan tarjota sellaista tietoa, jonka pohjalta on helpompi tehda uravalintoja seka rajata pois va-
hemman sopivia vaihtoehtoja. Jotta olisimme mahdollisimman tyytyvaisia omaan tyohémme, tu-
lisi meidan toimia omaa persoonallisuutta kunnioittaen eikad haaskata aikaa ja resursseja toimiak-

semme itselle vieraalla tavalla. (Carlsson & Jarvinen, 2012, luku 4.1.)

Vahvuuksien hyodyntaminen henkilostéjohtamisessa

Havaintojemme perusteella persoonallisuuksien huomioiminen on tarkeaa tyohyvinvoinnin nako-
kulmasta, jotta tyontekijan hyvinvointia voidaan parantaa ja lisdta tyon mielekkyytta. Esihenki-
16illa on merkittava rooli persoonallisuuspiirteiden tunnistamisessa. Johtaminen on prosessi, jossa
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi vaikutetaan niin yksil66n kuin ryhmaankin. Vuorovaikutus-
prosessin hallitseminen on keskeinen mutta hyvin haastava tehtava, silla jokainen alainen on eri-
lainen ja tama erilaisuus tulee huomioida johtamisessa. (Syddanmaanlakka, 2015, luku 2.) Vahvuuk-
sien tunnistaminen edellyttda organisaatiolta aitoa kiinnostusta ja vuorovaikutusta johdon ja

tyontekijoiden valille. Johdon on persoonallisuuspiirteiden tunnistamisen lisdksi osattava johtaa
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erilaisia tyontekijoita. (Ollila & Kujala, 2020, 94.) Tyontekijoita kuuntelemalla voidaan 16ytaa sopi-
vat tyon painotukset erilaisille tyontekijoille, jolloin tyontekijan motivaatio ja tulos parantavat
my0ds organisaation tulosta (Kultanen, 2009, 108). Kun on itse kyvyistdan tietoinen ja tuntee it-
sensa riittavasti, voi hyodyntaa persoonallisuutta haluamallaan tavalla. Jotta esimerkiksi esihen-
kilo pystyy kayttamaan persoonallisuutta johtamisen tyékaluna, hanen on kyettava analysoimaan
seka johtamaan itsedan seka huolehtimaan riittavan hyvin terveydestdan, kunnostaan seka koko-
naisvaltaisesta hyvinvoinnistaan. llman itsensa ja muiden erilaisuuden ymmartamista johtaminen
on sattumanvaraista ja voi jaddda joukoksi toimenpiteita, jotka liittyvat omien tarpeiden tyydytta-

miseen. (Salmimies & Ruutu, 2014, luku Johdanto.)

Viisas johtaja kayttaytyy ambivertin tavoin: on ekstrovertti, kun ryhma tarvitsee puheliasta johta-
jaa ja introvertti, kun ryhma tarvitsee hiljaista ja ajattelevaista johtajaa. Valjastamalla persoonalli-
suustyyppien vahvuudet johtaja voi kannustaa tyoyhteison toimimaan paremmin. (Hudson & Fer-
guson, 2016, 1001.) Yhteinen keskustelu on tdrkeas, jos halutaan aidosti tehda erilaisuudesta voi-
mavara. Palautteen antaminen ja keskustelu siitd, miten kukakin kayttaytyy tyoyhteisén jasenen
roolissa, mahdollistaa tietoisen vahvuuksien hyddyntamisen. Yhteisessa keskustelussa on olen-
naista myos se, etta tyoyhteison jasenet oppivat tuntemaan toisiaan ja toistensa ajattelutapaa

seka kayttaytymista. (Ristikangas & Ristikangas, 2021, luku 4.)
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Itsensa johtamisen taitojen merkitys tyohyvinvointiin

Heikura Meri, Koijérvi Marianna, Maalampi Mona, Surakka Leena-Maria, Porthan Laura Kata-
riina, Salmi Karoliina, Takala Katri & Kallio Noora

Tiivistelma

Tybhyvinvointi on organisaation strateginen menestystekija. Silla on lisaksi merkittava vaikutus
kansantalouden kehitykseen ja kasvuun. Henkilost6lla on oleellinen rooli hyvinvoinnin ja ty6ilma-

piirin edistamisessa.

Tybhyvinvointi-termi kattaa laajasti tydelaman laatua kuvaavia ilmioita ja se koostuukin hyvin mo-
nesta tekijasta. Siihen vaikuttavat esimerkiksi tyo itsessaan, sen mielekkyys seka terveys, hyvin-
vointi ja turvallisuus. Avainasemassa ovat niin ikdan tydilmapiiri, johtaminen, organisaation kult-
tuuri, tyéhon vaikuttamisen mahdollisuudet, yksilon kasitys itsestddn ja osaamisestaan seka

asenne tyohon. Tyoilmapiiri vaikuttaa jokaiseen yksil66n seka organisaation toimintaan.

Itsensd johtamisen taidot tukevat tyohyvinvointia ja myonteista tyoilmapiiria. Itsensa johtami-
sella tarkoitetaan yksiloon itseensa kohdistuvaa vaikuttamis- ja ohjausprosessia. Siihen sisaltyy
muun muassa tietoisuus-, tunne-, kommunikointi- ja vuorovaikutustaidot. Edelld mainittuja it-

sensa johtamisen taitoja voi kehittaa.

Yksil6lla on mahdollisuus vaikuttaa omaan ja tyéyhteisonsa tyohyvinvointiin. Yksilon pitaakin olla
aktiivinen toimija vahintaan itsensa suhteen. Organisaatioiden tulisi tukea yksildiden tyossa jak-
samista ja itsensa johtamista. Yksilon itsensa johtamisen taidot ovat olennaisen tarkeita taitoja
ty6hyvinvoinnin edistamisessa ja hyvan tydilmapiirin luomisessa. Tydhyvinvointi ja tydilmapiiri

rakentuvat siis monien tekijoiden ja toimijoiden vuorovaikutuksessa.
Tyohyvinvointi organisaation menestystekijana

Ty6hyvinvointi on organisaation strateginen menestystekija, joka parantaa tuottavuutta ja kilpai-
lukykya (Vanska, 2022, 1-3). Tyohyvinvoinnilla on lisaksi merkittava vaikutus kansantalouden ke-
hitykseen ja kasvuun (Manka & Manka, 2023, 72). Hyvinvoiva henkildsté onkin Tyoterveyslaitok-
sen ([TTL], n.d.) mukaan organisaation tarked voimavara. Henkil6st6lla on oleellinen rooli hyvin-

voinnin ja tydilmapiirin edistamisessa (Virolainen, 2012, 192).
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Yksil6lla on suuri vastuu oman tyokykynsa ja ammatillisen osaamisensa yllapitamisessa. Lisaksi
jokainen yksild organisaatiossaan pystyy myotavaikuttamaan tyoyhteison myodnteisen tydilmapii-
rin luomiseen. (Sosiaali- ja terveysministerié [STM], n.d.) Jotta yksil6 voi tydssaan hyvin, tarvitaan
muun muassa yhteisollisyytta, merkityksellisyytta ja motivaatiota, osaamista ja onnistumisia, it-
setuntemusta ja itsensa johtamista (Vanska, 2022, 37-40, 51). Huomionarvoista on se, ettd ty6-

hyvinvointi koetaan subjektiivisesti.

Artikkelin tarkoitus on kuvata yksilon vaikutusmahdollisuuksia tydyhteisdssaan liittyen tydhyvin-
vointiin ja tydilmapiiriin itsensa johtamisen taitojen kautta. Itsensa johtamisen taidoista kasitel-
|adn tarkemmin tunne- ja tietoisuustaitoja sekd kommunikointi- ja vuorovaikutustaitoja. Artikke-
lin tavoitteena on herattda keskustelua yksilon vaikutusmahdollisuuksista tydyhteisén ilmapiiriin

ja hyvinvointiin.

Tyohyvinvoinnin ja tydilmapiirin vaikutukset organisaatioon

Tyohyvinvoinnin maarittely ytimekkaasti on vaikeaa, silla sen kasitteellisessa ja teoreettisessa
pohdinnassa ollaan vield alkuvaiheessa. Aiemmin tyéhyvinvointi ymmarrettiin fyysisen ja psyyk-
kisen tyoturvallisuuden seka erilaisten puutteen ilmididen ja kasitteiden, kuten stressin ja tyo-
uupumuksen, kautta. Nykyaan termi kattaa laajasti tydoelaman laatua kuvaavia ilmioita. Viime ai-
kojen pohdinta aiheesta on ldhestynyt suuria filosofisia kysymyksia ihmisen hyvinvoinnista, ela-
manfilosofioista ja onnellisuudesta. (Laine, 2013, 25.) Kasitteen maarittelya haastaa myos tydhy-
vinvoinnin monitieteisyys, kulttuurisidonnaisuus sekd sen muuntuminen tyéelaman mukaan

(Vanska, 2022, 10-11).

Tyo6hyvinvointi koostuu hyvin monesta tekijasta. Siihen vaikuttavat tyo itsessdan ja tyon mielek-
kyys seka terveys, hyvinvointi ja turvallisuus (STM, n.d.). Lisdksi siihen vaikuttavat esimerkiksi yk-
silon osaaminen, persoonallisuus ja psykologinen padoma, joka koostuu yksilon itseluottamuk-
sesta, toiveikkuudesta, optimistisuudesta seka sitkeydesta. Tydhyvinvoinnin kannalta ovat avain-
asemassa niin ikaan tydilmapiiri, johtaminen, organisaation kulttuuri, tydhon vaikuttamisen mah-
dollisuudet, yksilon kasitys itsestddn ja osaamisestaan seka asenne tyohon. (Manka & Manka,

2016, 72-73.)

Tyoilmapiiri vaikuttaa jokaiseen yksiloon seka organisaation toimintaan. Yksiléiden kanssakaymi-
nen keskenaan luo tyopaikalla tietynlaisen ilmapiirin ja yhteisen tunteen siita, millaista on tyds-
kennelld organisaatiossa. (Juuti, 1992, 246.) Ty6ilmapiiri organisaatiossa on yksiléiden havainto-

jen summa. Havainnot koskevat muun muassa sita, millaista on olla organisaation jasen, kuinka
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johdetaan, miten on tapana tyoskennelld, miten tyoyhteison jasenia kohdellaan ja kuinka jasenet
kohtelevat toisiaan. lhmisten tekemat havainnot ja johtopaatokset organisaatiosta vaikuttavat

heidan kayttaytymiseensa siina. (Juuti, 1991, 120.)

Tyoilmapiiri vaikuttaa yksilon tyokokemuksiin. Kyrailevassa, kiredssa ja epaluuloisessa ilmapiirissa
tyoskentelevilla ei ole vaihtoehtoja kayttaytymisstrategioille. Yksilon tyokykya verottaa huono il-
mapiiri, kun taas hyva ilmapiiri tukee sita (Juuti, 1991, 120). Hyvassa tydilmapiirissa tydskentele-
vat yksilot ovat useammin tyytyvaisempia tyéhonsa ja sitoutuneempia organisaatioihinsa kuin
huonossa ilmapiirissa tyoskentelevat. Luottamus tulevaisuuteen ja luottamus omiin kykyihin rat-
kaista pulmia luovat pohjan hyville tydilmapiirille. Ulkoiset uhat ja epdvarmuus vaikuttavat nega-
tiivisesti tydilmapiiriin. (Sinokki, 2011a, 38.) Hyvan tydilmapiirin tyypillisia piirteita ovat yksildiden
yhteiset tavoitteet, sujuva yhteistyd, selkeat vastuualueet ja tyotehtavat, tydpaikan toimivat toi-
mintatavat ja pelisddannot seka oppiva ja kehittyva tyoyhteiso (Sinokki, 2011b, 175). Tyoilmapiirilla
on tutkimusten mukaan vaikutus sairaslomien maaraan, henkiloston vaihtuvuuteen, tiimien te-
hokkuuteen, uusien innovaatioiden kayttéonottoon, yksildiden moraaliin ja esimerkiksi palvelun
laatuun. Useat tyoilmapiiriin liittyvat tekijat voivat myos kasvattaa tyoperaisia terveysriskeja. (Si-

nokki, 2011a, 38.)

Itsensa johtamisen taidot tukevat tydilmapiiria ja tyohyvinvointia

Yksilén oma vastuu ja toisaalta taas velvollisuus oman tydnhyvinvointinsa edistamisessa on nous-
sut esiin asiantuntijoita haastateltaessa (Niskanen, 2019, 49). Toisissa haastatteluissa esihenkilot
ovat tuoneet esiin sen, etteivat he yksin pysty rakentamaan kokonaisvaltaista tyohyvinvointia ja
hyvaa tyodilmapiirid, vaan niihin tarvitaan jokaisen tydyhteison jasenen panostusta (Vaismaa,
2018, 75). Itsensa johtamisen taidoilla on vaikutusta tyohyvinvointiin (Minna, n.d.). Tutkimusten
mukaan hyvat itsensa johtamisen taidot vaikuttavat positiivisesti ammatilliseen tehokkuuteen.
Itsensd johtamisen taidoista on tullut tarkeda tychyvinvoinnin yllapidon kannalta, koska uupumi-
nen tyoelamassa on lisddantynyt. Lisdksi niiden tarkeys on kasvanut ajan saatossa, koska tydoympa-
rist6 muuttuu nopeasti vaatien luovuutta, joustavuutta, nopeaa reagointia ja kykya uudistua. Or-
ganisaatiot ovat myds muuttuneet vahemman hierarkisiksi ja ndin ollen jokainen yksil6 joutuu

ottamaan vastuuta enemman seka johtamaan itsedan. (Sydanmaanlakka, 2020, 16, 44.)

Itsensa johtamisella tarkoitetaan monenlaista henkil6on itseensa kohdistuvaa vaikuttamista ja
tietoista ajatusten ja tunteiden ohjaamista. Se on muun muassa uuden oppimista ja vanhan pois-

oppimista, juurtuneiden asenteiden ja uskomusten kyseenalaistamista seka vastuun ottamista it-
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sestd ja toisista. (Salmimies, 2008, 21.) Itsensa johtamisen eri keinot liittyvat seka tilannekohtais-
ten tekijoiden saatelemiseen etta kokonaisvaltaisemmin yksilon oman elaman hallintaan ja hy-
vinvointiin (Kohtakangas, 2019, 122). Hyvilla itsenséa johtamisella pyritdan parempaan itsetunte-
mukseen, hydodyntamaan ammatilliset ja henkilokohtaiset vahvuudet ja minimoimaan heikkou-
det. Sen avulla haetaan ammatillista ja henkil6kohtaista tehokkuutta seka merkityksellista ela-

maa. (Sydanmaanlakka, 2017, 44.)

Itsensd johtamisen taidot vaikuttavat siis tydhyvinvointiin (Minna, n.d.). N&ita taitoja ovat muun
muassa tietoisuustaidot (Salmimies & Ruutu, 2014, luku 1.4), tunnetaidot (Otala, 2018, 90) seka
kommunikointi- ja vuorovaikutustaidot (Sydanmaanlakka, 2020, 87-88). Edelld mainittuja taitoja
voi jokainen yksilo kehittda (Kantola, 2021). Kun itsensa johtamisen taidot yhdistetdan tyoilma-
piirin ja tyohyvinvoinnin kontekstiin, pdastadan pohtimaan yksilon omaa roolia organisaationsa
tyoilmapiirissa ja laajemmin tydhyvinvoinnissa esimerkiksi ryhman dynamiikan kautta. Seuraa-
vaksi kasitelldan tietoisuus- ja tunnetaitoja seka kommunikointi- ja vuorovaikutustaitoja tarkem-

min.

Tietoisuus- ja tunnetaidot

Osa itsensa johtamista ovat tietoisuustaidot. Tietoinen lasndolo nykyhetkessa auttaa havaitse-
maan ja ymmartamaan, millaista tietoa ymparistdsta otetaan vastaan, miten vastaanotettu tieto
tulkitaan ja miten se kuhunkin yksil66n vaikuttaa. Lisaksi sen avulla voidaan valita, miten tietoon
reagoidaan. (Salmimies & Ruutu, 2014, luku 1.4.) Tietoisuustaidot tarkoittavat nykyhetken ha-
vainnointia hyvaksyvasti ja arvostelematta. Itsereflektiolla tarkoitetaan omien kokemusten tutki-
mista ja tarkkaavuuden suuntaamista itseen. Itsereflektiossa siirrytdan kokijan roolista tarkkaili-
jan rooliin. Oman toiminnan havainnointi ja arviointi ovat reflektiivistd toimintaa, jonka tavoit-
teena on tulla tietoiseksi itsessa tapahtuvista ilmidista ja tutkia kokemuksia, joissa itse on osalli-
sena. Pysdahtymisen ja tietoisen tarkastelun kautta oivalletaan, mitd itsessa tapahtuu seka mika
vaikuttaa yksilon tunteisiin ja toimintaan. (Manka & Manka, 2023, 217-218.) Lisaksi tietoisuustai-
dot auttavat hyvaksymaan yksilon omat rajoitukset ja puutteet sekd suhtautumaan niihin karsi-

vallisesti (Salmimies & Ruutu, 2014, luku 1.4).

Yksiloiden tunteet, uskomukset ja pelot vaikuttavat tyohon. Siksi tydelaman keskeista osaamista
tulevat olemaan tunnetaidot, jotka kasittavat kyvyt myotaeldmiseen ja tunnesdatelyyn. (Kohta-
kangas, 2019, 12—-13.) Tunteiden hallinta on tarkeda hyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta. Emo-

tionaalisesti dlykas henkilé kykenee hallitsemaan tunteensa, tunnistamaan niita ja ilmaisemaan
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tunteilla itsedan. Tunnealykkyys on konkreettinen taito ja sitd on mahdollista kehittaa, jotta tun-
teet eivat ohjaa harhaan yksilon kayttaytymistad (Sydanmaanlakka, 2010, 200-201, 241). Tunteet
viestivat aina seka energiaa ettd informaatiota. Yksilon tulisi miettid, millaisia tunteita ja kuinka
taitavasti han valittaa toisille tyoyhteisdssa. Ele, ilme, hiljaa oleminen tai katse saattaa saada ai-
kaan reaktion, joka voi joko perustua todellisuuteen tai olla illuusiota. Aina emme voi hallita tun-
teita tai ajattelua ja paattaa, mika tunne heraa kullakin hetkella mieleen, mutta voimme kuitenkin
oppia ohjaamaan aivojamme helpommin tietynlaisiin reaktioihin. Omien tunteiden tiedostami-
nen auttaa tdssd, samoin sen tiedostaminen, kuinka suhtaudumme toisten tunteisiin. Kehon ja
mielen rauhoittaminen ovat keinoja, jotka auttavat tunteiden saatelyssa. (Ahman & Gustafsberg,

2017, 164-165.)
Kommunikointi- ja vuorovaikutustaidot

Tybelamassa tehddan nykydan yha enemman yhteistydta muiden tyoyhteison yksildiden ja toimi-
joiden kanssa, joten yksiloilta edellytetdaan ja odotetaan taitoa kommunikoida seka viestia toisten
kanssa. Kommunikointitaidoilla tarkoitetaan taitoa toimia tehokkaasti eri yksildiden ja ryhmien
kanssa niin, ettd pystytaan kerdamaan, integroimaan seka jakamaan tietoa sen eri muodoissa.
Osana kommunikointitaitoja ovat vuorovaikutustaidot, jotka sisaltavat kyvyn tyoskennella toisten
yksildiden kanssa ymmartden heidan tarpeitaan sekd avoimuuden toisten ndkemyksille. (Penno-
nen, 2021, 70.) Jokainen voi omalla kadytokselldan vaikuttaa siihen, millainen ilmapiiri tydyhtei-
sossa vallitsee. Myonteinen vuorovaikutus tukee tyoyhteison tyoskentelya ja sen yllapitaminen
tai uudenlaisen vuorovaikutuksen rakentaminen tyoyhteis66n vaatii kaikkien sitoutumista. (Var-

tiaym., 2016, 21-22.)

Vuorovaikutustaidoista puhutaan nykyaan paljon, mutta yhteinen ja selked maaritelma hyvista
vuorovaikutustaidoista puuttuu. Lisdksi usein vuorovaikutustaitojen yhteydessa puhutaan sosiaa-
lisista taidoista, tyoyhteisotaidoista tai viestintataidoista. Kasitteesta riippumatta hyvilla vuoro-
vaikutustaidoilla viitataan yleensa hyvaan kayttaytymiseen, vastavuoroiseen viestintdan, yhteis-
tyotaitoihin, suvaitsevaisuuteen, toisten huomiointiin ja hienotunteisuuteen. Vuorovaikutustai-
dot ovat siis taitoa tulla toimeen toisten yksildiden kanssa. (Kuusela, 2013, 41-42.) Aidolle vuoro-
vaikutukselle on ominaista sananmukaisesti juuri vuorovaikutteisuus, dialogi (Aho, 2019, 138).
Vuorovaikutus on sujuvaa, kun ilmapiiri on asiallinen ja kaikilla on tilaisuus puhua, ottaa kantaa ja
tulla kuulluksi. Tydyhteistssa tulee pystya ilmaisemaan ajatuksiaan seka tunteitaan loukkaamatta
muita ja hyvaksymaan erilaisia mielipiteita. Hyvaan vuorovaikutukseen kuuluu myés joustaminen,

halu keskustella ja neuvotella seka ratkaista ongelmia. Hyvan vuorovaikutuksen perusta on myos
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ymmarrys siitd, kuinka oma toiminta vaikuttaa muihin. Siind auttaa omien sekda muiden tunteiden
tunnistaminen ja huomioon ottaminen. Sen sijaan vuorovaikutuksen valttely, puheenaiheen vaih-
taminen aina itselle mieluisaan, kiertely, kritisointi, epdystavallisyys tai valinpitamattémyys joh-

taa usein haluttomuuteen tehda yhteistyota. (Kuusela, 2013, 41-42.)

Yksil6t ovat organisaation voimavara

Tutkimusten mukaan tyéhyvinvoinnilla on valtava merkitys yksilon kokonaisvaltaiselle hyvinvoin-
nille ja tyokyvylle. Yksil6t ovat organisaatioiden tarkein voimavara, ja huonosti voiva tai lilan kuor-
mittunut henkilosto ei pysty tekemaan parastaan (Manka & Manka, 2016, 8). Yksil6 voi tehda
paljon oman ja koko tydyhteisdnsa tyohyvinvoinnin eteen (Kauhanen & Hellstrom, 2016, 87). Tut-
kimusten mukaan yksilon vastuu omasta hyvinvoinnistaan on keskeinen (Perhoniemi, 2017). Or-
ganisaatio ja yhteiskunta eivat siis voi ottaa kokonaisvastuuta yksilon hyvinvoinnista. Yksilon kei-
noja vaikuttaa tyohyvinvointiin ovat muun muassa asenne itseensa ja muihin, tietojen ja taitojen
ajantasaisuus, tyon ja muun elaman yhteensovittaminen, terveelliset elamantavat seka positiivi-
nen ja rakentava asenne tydyhteison kehittdmiseen (Kauhanen & Hellstrom, 2016, 87-88). It-
sensa johtamisen taidot ovat olennaisen tarkeita taitoja tyohyvinvoinnin edistamisessa ja hyvan

tydilmapiirin luomisessa.

Organisaatioiden tulisi tukea yksildiden tyossa jaksamista ja itsensa johtamista, vaikka yksil6illa
onkin suuri vastuu oman tydkykynsa, yhteistyon toimivuuden ja tydyhteisén mydnteisen tydilma-
piirin luomisessa (STM, n.d.). On tarkeaa huolehtia tyohyvinvoinnista pitamalla huoli tyon mielek-
kyyden kokemusten edellytyksista ja tyon imusta (Viitala, 2021, 43—44). Vaikuttavin tapa vaalia
organisaation hyvaa ilmapiirid on saada siella tyoskentelevat yksilot edistdmaan sita. Yhteisesta
vastuusta ja sitouttavista pelisadnndista pitdisikin keskustella organisaatiossa. Organisaation il-
mapiiria voidaan yllapitaa ja kehittdaa suunnitelmallisesti. Henkilosto ei kuitenkaan ole organisaa-

tion johdon kehittamisen kohde vaan aktiivinen toimija kehittdmisessa. (Viitala, 2021, 176-177.)

Tyohyvinvointi ja tydilmapiiri rakentuvat siis monien tekijoiden ja toimijoiden vuorovaikutuk-

sessa. Mita sina tuot mukanasi tyopaikalle?
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Osallistaminen, yksilollisyys ja eettisyys ohjaavat palkitsemisen tulevaisuutta

Heikkild Samuli, Lepisté Emilia, Romppanen Jaana, Moisanen Kirsi & Sey Omu

Tiivistelma

Palkitseminen on perinteisesti kasitetty tulokseen perustuvana tulospalkkiona. Tyoyhteisot ovat
kuitenkin muuttumassa, ja perinteiset tulospalkkauksen mallit eivat valttamattd enda kohtaa
muuttuvien vaatimusten kanssa. Pitkdn aikavalin, kuten vuositason bonusten rinnalle tarvitaan
malleja, joilla voidaan reagoida entistd nopeammin ja kohdennetummin henkiléstén hyviin suo-
rituksiin. Palkitsemismallien merkitys organisaation menestystekijana tulee kasvamaan. Toimivan
ja tehokkaan palkitsemisjarjestelman toteuttamisessa saavutetaan parhaimmat tulokset, kun
henkilostoa osallistetaan jo suunnitteluvaiheessa. Tama lisda sitoutumista ja yhteisymmarrysta
palkitsemisen tavoitteista ja valituista toimenpiteista. Palkitsemisessa on huomioitava yha enem-
man tyontekijoiden yksil6lliset vaatimukset, mita varten tarvitaan myos erilaisia palkitsemisen
muotoja. Myo6s palkitsemisperusteissa tulee huomioida tyontekijoiden erilaiset taustat, arvot ja
motivaation lahteet. Eettisen vastuun merkityksen odotetaan kasvavan yha suuremmaksi tyoyh-
teisoissa. Palkitsemiselta odotetaan oikeudenmukaisuutta niin palkitsemisperusteissa kuin myos
menettelytavoissa ja vuorovaikutuksessa. Eettisestd toiminnasta palkitseminen voidaan kasittaa
myos vastuullisuutena. Eettisid toimintatapoja tukeva kulttuuri edistdd hyvinvointia tyoyhtei-

s0ss3, ja se ilmenee yha enemman organisaation ja sidosryhmien toiminnassa.
Palkitsemisessa eletdan muutosten aikaa

Palkitseminen on pitkddan tunnettu organisaatioissa lahtokohtaisesti vuosittaisena bonuksena
seka tulospalkkiona tietyn tyyppisissa tyotehtavissa, kuten myynnissa ja yrityksen johdossa (Ke-
husmaa, 2023, 157-160). Tulospalkkion tai vuosittaisen bonuksen heikkoutena kuitenkin on, etta
ne eivat mahdollista esimerkiksi yksittdisesta poikkeuksellisesta tyosuorituksesta palkitsemista.
Myoskadn ryhmatasolla mitattaessa ne eivat huomioi yksilon suoriutumista lainkaan. (Lahiri &
Schwartz, 2018.) Monet yritykset ovat ottaneet jo kdytté6n pidemman aikavalin palkitsemiskei-
nojen rinnalle yksittdisen palkitsemisen, jonka avulla voidaan reagoida hyviin suorituksiin huo-
mattavasti muita palkitsemiskeinoja nopeammin. Deloitten vuonna 2018 teettaman tutkimuksen
mukaan ne tyontekijat, joita palkitaan aineellisesti tai aineettomasti useamman kerran vuodessa

pienemmilld palkinnoilla, ovat kahdeksan kertaa sitoutuneempia yritykseen kuin ne tyontekijat,
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joita palkitaan kerran vuodessa. (Lahiri & Schwartz, 2018.) Artikkelin tarkoitus on kuvata palkitse-
misen tulevaisuutta osallistamisen, yksilollisyyden ja eettisyyden ndakdkulmista. Artikkelin tavoit-
teena on herattaa organisaatioiden mielenkiintoa tyontekijoiden tulevaisuuden palkitsemisen

suunnittelemiseksi.

Osallistaminen kehittaa palkitsemisjarjestelman toimivuutta

Palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien taytyy tukea organisaation toimintaa ja tavoitteiden saavut-
tamista. Sen vuoksi niiden kehittdmisen taytyisi tapahtua organisaation tarpeiden pohjalta. Tyon-
tekijan ymmarrysta oman tyonsa vaikutuksista voidaan lisata palkitsemisen suunnitteluprosessin
avulla (Alardisdanen, 2014, 111). Vaikka palkkaus- ja palkitsemisjarjestelman kehittamisen tulisi
perustua organisaation tarpeisiin, myos henkildston osallistaminen on tarkeda (Seitovirta ym.,
2012, 288). Muun muassa puutteellista vaikuttamismahdollisuutta seka puutteellista palkitse-
mista voidaan pitaa tyduupumuksen syina (Lohikoski, 2006, 37—-38). Yritys- ja yksildkohtainen pal-
kitsemisjarjestelma kannustaa tyontekijaa kehittamaan omaa osaamistaan ja suoritustaan, mika
yllapitaa tyontekijan motivaatiota (Teknologiateollisuus, 2020, 4). Osallistamista voidaan toteut-
taa usealla tavalla. Koska palkitsemisella tulisi olla merkitysta palkittavalle, yksi osallistamisen
tapa voi olla esimerkiksi se, etta tyontekija voi itse vaikuttaa palkitsemistapaan. Tarkea nako-
kulma osallistamiseen on myos se, etta johto ja tyontekijat yhdessa tunnistavat erilaiset palkitse-

misen muodot ja niiden vaikutukset. (Seitovirta ym., 2012, 288.)

Kokemusten perusteella voidaan osoittaa, ettd henkiloston osallistaminen jo palkitsemisjarjestel-
man suunnitteluvaiheessa tuo jarjestelman toimintaan tehokkuutta. Osallistava suunnittelu vai-
kuttaa myo6s henkildston sitoutumiseen, edistda tiedonkulkua ja lisdd ymmarrysta tehdyista va-
linnoista. Sen tuloksena palkitsemisjarjestelman kayttéonotto helpottuu. Sen lisdksi, etta osallis-
tava suunnittelu varmistaa henkil6ston sitoutumisen palkitsemisjarjestelmaan, se myos selventaa
henkiloston odotuksia ja ndkemyksia palkitsemisesta jo suunnitteluvaiheessa. Tdma vahentaa
myos mahdollisia tulkintaerimielisyyksia myohemmassa vaiheessa. (Opas tulospalkkioiden raken-

tamiseen, 2014, 24-25.)

Yksilollisyys lisdaa palkitsemisen merkityksellisyytta

Handolinin ja Saarisen (2006, 137-144) mukaan maailman suurin palkitsemisammattilaisten yh-
distys WorldatWork maarittelee palkitsemisen sisaltavan kaiken sellaisen tydsuhteesta johtuvan,
minka tyontekija kokee arvokkaaksi. Jokainen tyontekija on yksildllinen, ja sen vuoksi kokemus

palkituksi tulemisesta on myds yksilollinen kokemus. Palkitsevuuskokemus voi herata hyvinkin
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erilaisten tekijoiden ja tilanteiden synnyttamana. Merkityksellisena termina voidaan siis pitaa pal-
kitsevuuskokemusta. Tama tarkoittaa tyontekijan tunnetta siita, etta hanta palkitaan. Voidaan
sanoa, ettda minkdanlainen palkinto ei todellisuudessa auta, jos palkittava itse ei koe tulleensa

palkituksi.

Aineellisesta palkitsemisesta, kuten kiintedsta palkasta puhuttaessa kannustavan palkitsemisen
tulisi perustua yksilon osaamiseen ja tyon vaativuuteen (Teknologiateollisuus, 2020, 4). Lisdpalk-
kioista puhuttaessa toimiala seka tyontekijoiden yksilolliset tarpeet, odotukset ja elamantilanteet
saattavat vaikuttaa huomattavasti kokemukseen merkityksellisesta palkitsemistavasta (Seitovirta

ym., 2012, 285-286; Perhoniemi, 2015, 107).

Osa tyontekijoista voi kokea tarpeelliseksi vaurastaa taloudellista tilannettaan, jolloin rahalliset
palkkiot koetaan tarkedksi. Samassa hetkessa toinen tyontekija voi kokea tarvitsevansa enemman
vapaa-aikaa, jolloin arvostus lomaa kohtaan on suurempi kuin rahallista palkitsemista kohtaan.
My0s tapa, miten palkitseminen tulisi tuoda ilmi, voi olla kovin yksil6llista. Ajatus siita, onko pal-
kitsemistilanne julkinen tunnustus vai esimerkiksi tydontekijan ja esihenkilon valinen tilanne, voi
vaihdella tyontekijan mukaan. (Seitovirta ym., 2012, 285-286.) Palkitsevuuden yksildllistda huomi-
oimista ja palkitsemisen kehittamista voidaan tarkastella esimerkiksi erilaisten palkitsevuustari-
noiden kautta, joista kdy ilmi palkitsevuuskokemus (Handolin & Saarinen, 2006, 143). Seitovirran
ym. (2012, 285-286) mukaan palkitsemiskokemusta edistaa tyontekijan valinnanvapaus palkitse-

mistavan seka palkitsemisen esiintuomistavan osalta.

Sen lisdksi, ettd tydyhteisoissa ja johtamisessa eletdan muutoksen aikaa (Kehusmaa, 2023, 157-
160), tulee myos tyontekijoiden ikdjakauma organisaatioissa korostumaan tulevaisuudessa luo-
den omat vaatimuksensa palkitsemismalleille (Bergbom ym., 2020, 57). Nuoremman sukupolven
kohdalla arvostusta, tyon sisaltoa, merkityksellisyytta seka ura- ja kehittymismahdollisuuksia voi-
daan pitda tarkedna osana palkitsemista (Handolin, 2019, 44-55). Ikdantymisen myota tyon teke-
misen arvot muuttuvat, jolloin rahallisten palkkioiden, uralla etenemisen ja uuden oppimisen ti-
lalle tulee motivaatio saavuttaa tyossa sisdisesti palkitsevia asioita. Tallaisia ovat esimerkiksi mah-
dollisuus toimia itsenaisesti, oman kokemuksen hyddyntaminen ja tarkeinad pidettyjen paamaa-

rien saavuttaminen. (Bergbom ym., 2020, 58-59.)

Organisaatioiden on tulevaisuudessa tarkea tunnistaa tyontekijoiden motiiveja ja kiinnittda huo-
miota enemman aineellisen palkitsemisen lisaksi myds aineettomiin, henkilékohtaisen tilanteen
mukaan rdataloitavissa oleviin palkitsemiskeinoihin (Kehusmaa, 2023, 157-164). Samalla on kui-

tenkin muistettava, etta yksilollisten palkitsemistapojen huomioiminen saattaa aiheuttaa myos
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haasteita tyoyhteisdissa. Haasteena voi olla se, kuinka huomioida useat eri yksil6t ja ryhmat suun-
nittelussa seka valttaa mahdollinen epaoikeudenmukaisuuden tunne ja tyontekijoiden valinen kil-

pailu. (Saarinen, 2023.)

Vastuullinen organisaatio huomioi eettisyyden arvot

Suomalaisen tyoelaman kehityksen skenaarioissa ennustetaan, etta tulevaisuuden tyoelamassa
tyon merkityksellisyyteen ja mielekkyyteen tulee entistd enemman vaikuttamaan eettisen vas-
tuun kantaminen. Talloin ekologisen kestavyyden ja kollektiivisen vastuun arvot vaikuttavat ja
muokkaavat seka organisaatioiden etta niiden tydntekijoiden ajattelua ja toimintatapoja. (Vaana-
nen ym., 2020, 28.) Eettisen tydyhteison ja eettisten arvojen vaalimisen on todettu luovan orga-
nisaatioihin vastuullisen arvopohjan, joka edistda tyontekijéiden hyvinvointia, organisaatioon si-
toutumista seka positiivista tydon imua (Huhtala, 2013, 226). Organisaation eettisyyden edista-
miseksi tarvitaan eettista johtajuutta ja esihenkil6tyota. Niiden tavoitteena on varmistaa, etta or-
ganisaation toimintatapoja noudatetaan eettisesti kestavallad tavalla kaikissa tilanteissa. (Har-
maala & Jallinoja, 2012, 104.) Eettisen vastuun kantaminen tulee vaistamatta heijastumaan myos
tulevaisuuden palkitsemiseen. Palkitsemisen eettisyys voidaankin kasittaa eettisesta ja vastuulli-
sesta toiminnasta palkitsemisena tai palkitsemisen eli palkitsemismuotojen, prosessien ja perus-

teiden toteuttamisena eettisesti.

Palkitsemisen toimintatapojen eettisyys perustuu oikeudenmukaisuuteen korostaen palkitsemi-
sen tasapuolisuutta, selkeytta, avoimuutta ja lapinakyvyytta (Alardisdanen, 2014, 112-113). Oikeu-
denmukaisuus on myds palkitsemisen jaon, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmu-
kaisuutta seka palkittavan kokemusta naiden toteutumisesta (Hakonen ym., 2014, 29). Tahan
kuuluu se, kuinka oikeudenmukaisena palkittava pitdaa saamansa palkkion ja suorituksen suhdetta
verrattuna toisten panokseen, osaamiseen ja tyosuoritukseen. Tarkeda on myos, kuinka han ko-
kee tulevansa kohdelluksi paatoksenteossa eli palkitsemisen prosesseissa. Oikeudenmukaisuu-
den kokemukseen vaikuttaa myos se, onko palkitsemiselle annettu riittavat perustelut ja paatok-
sista viestitty kunnioittavalla, reilulla, avoimella, asiallisella ja asiapohjaisella tavalla. (Hakonen

ym., 2014, 29-32; Liinalaakso ym., 2016, 52, 54.)

Tulevaisuuden palkitsemisessa erityisesti yksilollisyys ja yksildiden erilaisuuden huomioiminen oi-
keudenmukaisuuden kokemuksessa on olennaista. Moderni palkitseminen huomioi seka organi-
saation strategian etté yksilon tarpeet ja toiveet (Kehusmaa, 2023, 222). Tulevaisuuden eettinen

palkitseminen voikin olla erdanlaista erilaisuuden johtamista. Joen (2021, 161) mukaan erilaisuu-
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den johtamisessa tyontekijoiden erilaisuus koetaan voimavarana ja kaikkia tyontekijoita arvoste-
taan ja kunnioitetaan tasapuolisesti. Heille myos luodaan yhtaldiset mahdollisuudet uralla etene-
miseen seka palkitsemiseen huomioiden heidan erilaisuutensa, elamantilanteensa, arvonsa ja

taustansa luomat yksilolliset tarpeet.

Palkitsemisen eettisyys voidaan kasittada myos eettisesta ja vastuullisesta toiminnasta palkitsemi-
sena. Vastuullisesta toiminnasta palkitseminen voidaan liittdd esimerkiksi monissa organisaa-
tiossa jo nyt kdytossa oleviin compliance-kdytdantoihin ja mittaristoihin tai muihin organisaation
eettisiin ohjeistuksiin. Compliancella tarkoitetaan organisaatiolle relevanttien, organisaation ar-
vojen pohjalta maariteltyjen saantbjen ja periaatteiden noudattamista (Ratsula, 2016, luku 3).
Eettisen kulttuurin kehittdamisen on todettu olevan tédrked organisaation menestymista ja jatku-
vuutta tukeva osatekija. Sita tukevat yhteisen kasityksen luominen tyohon liittyvistd eettisista
ulottuvuuksista, organisaation eettisten toimintatapojen kdaytanndn ilmeneminen seka tyénteki-
jan oman roolin ymmarrys eettisena toimijana. Yhteisesti sovittujen vastuullisten toimintatapojen
noudattaminen palkitsemisen keinoin voi vahvistaa organisaation toimintatapojen lisdksi sen eet-

tisid arvoja. (Pihlajasaari, 2015, 66, 68.)

Arvot ohjaavat palkitsemisen tulevaisuutta

Palkitseminen muuttuu yksilollisemmaksi. Tyontekija haluaa itse vaikuttaa palkitsemisen muotoi-
hin ja odottaa myo6s tydnantajan huomioivan tydntekijan yksilollisia tarpeita. Eettisyys ja organi-
saation vastuullinen toiminta kuuluvat tulevaisuuden palkitsemisen perusarvoihin. Nama tulevai-

suuden trendit vaikuttavat tyoyhteison tyontekijoiden sitoutumiseen ja hyvinvointiin.

Sisdisesti motivoitunut tyontekija on innostunut itse tydsta. Tyo on hanelle mielekasta ja palkit-
sevaa, antaa energiaa ja pitaa vireystilan korkealla, kun taas ulkoisesti motivoitunut tyontekija
tekee t6ita rahallisen palkinnon vuoksi. (Kehusmaa, 2023, 161-163.) Sellaiset organisaatiot, joissa
palkitsemiskaytannot ovat sisalloltdan monipuolisia ja ne voidaan personoida henkilékohtaisesti
jokaiselle tyontekijalle erikseen, pystyvat tulevaisuudessa parhaiten vastaamaan tyontekijoiden
vaatimuksiin ja saamaan huomattavaa kilpailuetua tyémarkkinoilla (Lahiri & Schwartz, 2018). Pi-
tadkseen tydyhteisén dynaamisena ja toimivana tuleekin organisaatioiden kiinnittaa tulevaisuu-
dessa erityista huomiota palkitsemismallien monipuolisuuteen, joustavuuteen ja yksil6llisyyteen

(Bergbom ym., 2020, 57-59).
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Kun organisaatiot luovat sen perustehtavan ja strategian rinnalle vahvan eettisia toimintatapoja
tukevan kulttuurin, se edistdd myds henkiléston tyéhyvinvointia (Pihlajasaari, 2015, 68). Vastuul-
lisuus on jo nyt kasvava organisaatioiden seka tyontekijoiden keskeinen menestyksen ja hyvin-
voinnin mahdollistava perusarvo seka tyoyhteison sisa- etta ulkopuolella (Kehusmaa, 2023, 230-
231). Vastuullisuus ja eettinen toiminta tulee entistd enemman vaikuttamaan organisaation seka
sen sidosryhmien toimintaan tulevaisuudessa. Eettisesta toiminnasta palkitseminen seka palkit-
semisen toimintamuotojen eettisyyden vaaliminen vahvistavat yrityksen arvopohjaa seka luovat

vastuullisen yrityksen kuvan niin sisdisesti kuin ulkoisesti.
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Rekrytoinnin haasteet osaavan ja pysyvan tyévoiman hankkimisessa

Drude Otto, Virkkunen Leena, Kohomdki Ronja, Vaarala Pekka & Koski Tanja

Tiivistelma

Rekrytointi ja siihen liittyvat haasteet ovat lasna nykyhetken tyoelamassa. Rekrytointitarve on kas-
vanut ja rekrytointiprosessien pitaisi olla tarkkaan harkittuja ja suunniteltuja. Ennen varsinaisen
rekrytoinnin aloittamista tulisi maaritella tarve, tehtdvan tarpeet ja osaamistavoitteet pitkalle ai-
kavalille. Rekrytointiprosessit ovat usein kalliita ja pitkia, ja rekrytointivirheet tulevat entista kal-
liimmaksi yritykselle. Epdonnistunut rekrytointi voi johtua lilan nopealla aikataululla suoritetusta

rekrytointiprosessista, jossa rekrytoinnin tarpeet eivat ole olleet selvia rekrytoijalle.

Yleisid rekrytoinnin haasteita ovat osaamisen liittyvat tekijat. On vaikea |0ytaa tyovoimaa, jolla on
riittava koulutus ja kokemus tehtavaan. Rekrytoinnit ovat vaikeutuneet laajalti kaikilla aloilla. Enda
pelkka perinteinen rekrytointi-ilmoitus ei riitd tyontekijoiden saatavuuteen, vaan rekrytointipro-
sessien tulee olla suunnitelmallisempia. Myds rekrytoijalla itsellddn on vaikutus rekrytointiin. Rek-
rytoija edustaa tyonhakijalle tydnantajaa ja vaikuttaa tydnantajamielikuvaan. Yhtena rekrytointi-
prosessin haasteena voidaankin ndhda tyopaikan houkuttelevuus: koetaanko tyopaikka ulkoisesti

ja sisdisesti sekda maineeltaan ja vetovoimaltaan houkuttelevaksi.
Rekrytoinnin nykytila ja tulevaisuus

Maailman vadesto ikadantyy ennatyksellisen nopeaa tahtia. Vuoteen 2050 mennessa olemme saa-
vuttaneet pisteen, jossa ihmiskunnan historiassa on enemman ikddntyneitad kuin lapsia (World
Health Organization [WHO], 2007, 3). Vaesto6 ikdantyy ja syntyvyys laskee, mika tuo merkittavia
haasteita tulevaisuuden tekijoiden riittavyyteen. Tydeldamamme on murroksessa ja elamme tyon-
tekijoiden markkina-aikaa. Tyontekijamarkkinoille ei ole tulossa lyhyella eika pitkalla aikavalilla
riittavasti ammattihenkiloita tayttamaan avoinna olevia paikkoja. Tulevaisuudessa osaavan ja si-
toutuneen henkil6stén saatavuus tulee entisestdan heikkenemaan. Henkilostopulan vuoksi halu-
amme painottaa henkildston pysyvyytta ja avata rekrytoinnin haasteita. Ammattitaitoisen henki-
[6stdon pysyminen pidempdan tyoelamdassa seka vahdisempi vaihtuvuus auttaisivat merkittavasti

henkilostopulaan.
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Artikkelin tarkoituksena on kartoittaa rekrytoinnin haasteita ja riskeja. Tavoitteena artikkelissa on
tuoda tietoa ja nakokulmia rekrytoinnin haasteisiin. Onnistuneella rekrytointiprosessilla on suuri

rooli koko yrityksen tavoitteisiin padsemisessa.

Rekrytoinnin ulottuvuudet

Rekrytointi on kasitteena laaja, ja se sisdltaa useita eri vaiheita, kuten tyontekijoiden haastattele-
mista, valitsemista, palkkaamista ja perehdyttamistd, mutta myos tunnistamista ja houkuttele-
mista. Rekrytointia voidaan pitda prosessina, johon osallistuu yksi tai useampi henkild. Rekrytoin-
tia voidaan ulkoistaa prosessiin perehtyneelle yritykselle. Rekrytointiyritykset tekevat rekrytointia
usein mainosten tai sosiaalisen median sivustojen kautta. Erilaiset rekrytointiohjelmat ovat suo-
sittuja, koska niiden avulla voidaan koota listausta parhaista ehdokkaista ja huippuosaajan hank-
kiminen voi olla tehokkaampaa. (Smart Recruiters 2022.) Osana rekrytointia tulisi huomioida
my0ds usein tiedostamaton psykologinen sopimus osapuolten valilla. Se on kirjoittamaton sopimus
tyonantajan ja tyontekijan padamaarista ja ponnisteluista niiden saavuttamiseksi. Psykologinen so-
pimus nousee esille silloin, kun toinen osapuolista tuntee pettyneensa ja luottamus on karsinyt.
Yksilon tarpeet ja odotukset olisi hyva tunnistaa jo rekrytoinnin yhteydessa, jotta tydsuhteesta
tulee onnistunut ja tyontekija kykenee sitoutumaan tyoyhteisd6on ja tydohon. (Kehusmaa, 2023,

133-134.)

Rekrytoinnin ja henkildstohankinnan tavoitteena on 16ytaa organisaatioon mahdollisimman sopi-
via henkil6ita hoitamaan avoimena olevia tehtdvia. Henkilostdhankinta voidaan luokitella sisai-
seen ja ulkoiseen hankintaan. Sisdisessa henkilostéhankinnassa rekrytointi tapahtuu yrityksen si-
salta, jolloin yrityksessa jo tydsuhteessa oleva henkild nimitetddn avoimena olevaan tehtavaan.
(Kauhanen, 2012, 68, 71.) Ulkoisessa henkilostohankinnassa organisaatio rekrytoi henkilén orga-
nisaation ulkopuolelta. Sisdisen ja ulkoisen rekrytoinnin mahdollisuuksia tulisi harkita ja tarkas-
tella huolellisesti ja huomioida etenkin omien resurssien kayttémahdollisuudet kyseisiin tehtaviin.
Se, ettd varmistetaan oikeiden ja tarkoituksenmukaisten voimavarojen saatavuus, riittavyys ja py-
Syvyys, on prosessissa oleellisempaa kuin se, mista halutut henkil6t saadaan. (Kuntaliitto, 2002,

23.)

Sopivan henkilon I6ytamisen haasteeksi voi muodostua organisaation palkkahierarkia, koulutus-
ja osaamisen taso tai motivaatio (Kauhanen, 2012, 68). Yleisimmat rekrytointivaikeuksien syyt
liittyvat osaamiseen: koulutus, erityisosaaminen tai kokemus eivat riitd. Muita yleisia syita voivat

olla alan tyévoiman vahyys ja tydpaikan ominaisuuksiin liittyvat seikat. Rekrytoinnille voi olla myds
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taloudellisia ja rakenteellisia tai lainsaadanndllisia esteita, tai esteena voi olla ehdokkaan henkilo-

kohtainen soveltumattomuus. (Vaahtio, 2005, 50.)

Vilkkumaa (2017, 107) toteaa rekrytoinnin olevan investointi, jonka vaikutukset kestavat useam-
man vuoden. Rekrytointi on paasaantodisesti kallis ja ajallisesti pitka prosessi. Virherekrytointi tuo
yritykselle ongelmia ja ylimaaraista rahankulua. Houkuttelevalla tyopaikalla on hyva tydyhteiso,
kiinnostava tyotehtava ja riittava palkka. Lisdksi tyontekija padsee kdyttdmaan osaamistaan ja ke-
hittymaan tyossaan. Tyonantajan on kuitenkin vaikea luvata naista asioista tyontekijalle varmuu-
della muita kuin hyva palkka, koska ennalta ei ole tiedossa, kuinka tyontekija lopulta kokee tyoyh-

teison ja tyotehtavan. (Hakonen ym., 2018, 41-42.)

Ennen varsinaisen rekrytoinnin aloittamista tulee maaritelld rekrytoinnin tarve, tehtavan tavoit-
teet sekd osaamistarpeet pitkalle aikavilille. Naiden kartoitusten jalkeen on rekrytoijalla ajatus
siitd, millaista osaamista tarvitaan ja minkdlainen henkild sopii organisaatioon. Jotta rekrytointi
voi onnistua, tulee rekrytoijan tuntea niin organisaation arvot, tehtavan tavoitteet kuin myos tyo-
yhteisd, johon uutta henkil6a palkataan. (Kaijala, 2016, 22—-26.) Yksilon tarpeet ja odotukset olisi
hyva tunnistaa jo rekrytoinnin yhteydessa, jotta tydsuhteesta tulee onnistunut ja tyontekija kyke-

nee sitoutumaan tyéyhteisoon ja tyéhoén (Kehusmaa, 2023, 133-134).

Rekrytointiprosessin tulisi olla suunniteltua ja strategiasta johdettua toimintaa, joka perustuu or-
ganisaation visioon ja strategiaan seka henkiléstovoimavarojen johtamiseen ja henkildstésuunnit-
teluun (Heilmann, 2008, 192). Rekrytoinnin epdonnistumisen syy voi johtua myods rekrytointitar-
peen ja -tavoitteen maarittelysta. Jos tarve on maaritelty epatarkasti eika tiedetd, millaista osaa-
mista tarvitaan, on riskina, ettd hakijan odotukset eivat toteudu. Onnistuneen rekrytoinnin edel-
lytyksena on huolellinen suunnittelu ja selkea roolien ja vastuiden maarittely eri rekrytointivaihei-
den osalta. Rekrytoinnin tulee olla perusteltua ja toimenkuva on maariteltava yrityksen tarpeisiin
sopivaksi. Onnistuneita rekrytointeja voidaan mitata hakemusten maaralla ja laadulla seka rekry-
toitavien palautteilla ja mielipiteilld. Rekrytoinneilla on vaikutusta myos tydnantajamielikuvaan.

(Joki, 2021, 81.)

Sisdinen rekrytointi

Sisdisen siirron etuna on pienempi palkattavaan henkiloon liittyva riski, silla hanet tunnetaan jo
ennestaan. Myos palkattava henkild tuntee jo organisaation ja sen kulttuurin. Siirto lisaa organi-
saation sisdistd osaamista ja sen hyddyntamista. Sisdinen rekrytointi voi merkita usealle henkil6lle

uralla etenemisen mahdollisuutta, ja silla on tydyhteisd6n motivoiva vaikutus, silla se viestii, etta
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on mahdollista kehittyd ja oppia uutta tyossa ja tata kautta nostaa omaa tydomarkkina-arvoaan.
Organisaatiolle on my0s tarkeaa saada pidettyd osaaminen omassa organisaatiossa. Sisdisella rek-
rytoinnilla on positiivinen vaikutus sekd ulkoiseen ettd sisdiseen tydnantajamielikuvaan. (Kunta-

liitto, 2002, 23; Kaijala & Tolvanen, 2020, 128.)

Sisaisen rekrytoinnin etuina ovat myds nopeus ja lyhyempi perehdytysvaihe ja se tulee organisaa-
tiolle ulkoista rekrytointia edullisemmaksi. Sisdinen henkildstdhankinta voi tuottaa rekrytointiket-
jun, kun uuteen toimenkuvaan siirretyn henkilon vanhaan tehtdvaan taytyy l6ytaa tyontekija. Jos
usealla tydntekijalla on yhtaaikaisesti meneillddn perehdytysvaihe, se voi aiheuttaa toiminnallista
tehottomuutta. Jos rekrytoinnilla on haettu uudistumista ja valittu henkil® jatkaa yrityksen aiem-
pia tyokaytantoja, ei toivottua uudistumista tapahdu. Sisdinen kilpailu tydtehtavasta voi myos tu-
lehduttaa ilmapiiria. (Viitala, 2021, 75, 7.) Sisaisesti siirtyvien henkildiden esihenkildiden tulee
my0s olla valmiita luopumaan omista osaajistaan yhteisen edun vuoksi. Jos pohditaan sisaisia ja
ulkoisia hakijoita kokonaisuudessaan, on tarkeaa, etta hakijoiden kohtelu on tasapuolista eika ke-

tdan suosita. (Kaijala & Tolvanen, 2020, 129.)

On tarkeaa, etta sisdinen rekrytointi hoidetaan yhta huolellisesti kuin ulkoinenkin. On mietittava,
|6ytyyko organisaation sisalta oikeasti tarvittavaa osaamista. Myos organisaation kulttuurin tulee
tukea sisaista rekrytointia, koska organisaatiokulttuurilla on vaikutusta tyontekijan mahdolliseen
tehtavan vaihtoon organisaation sisalla. (Kaijala & Tolvanen, 2020, 129.) Haasteellisin tilanne si-
saisessa rekrytoinnissa voi tulla vastaan silloin, kun tyontekijaasemassa oleva henkilo etenee esi-
henkiloksi. Tallainen tilanne voi vaatia roolien selkiyttamista jopa ylemman johdon taholta. Uuden
esihenkilon perehdyttaminen ja kouluttaminen ovat talldin avainasemassa koko tydyhteisén kan-
nalta. Ne sisdisen paikan hakijat, joita ei valittu tehtdvaan, voivat pahoittaa mielensa ja tuntea
kateutta. Myos taistelu uramahdollisuuksista voi pilata tyGilmapiiria ja -viihtyvyytta. (Joki, 2018,
89.)

Sisdisen rekrytoinnin etuna voidaan nahda myds psykologinen sopimus. Psykologinen sopimus
koostuu tyosuhteeseen kuuluvista oikeuksista ja velvollisuuksista, ja se pohjautuu tyontekijan mie-
likuvaan tyosuhteen osapuolten valisestd vaihdosta. Psykologinen sopimus onnistuu, kun tyonte-
kija kokee, ettd molemmat osapuolet ovat toimineet sopimuksen mukaisesti. Tama vaikuttaa or-
ganisaatioon sitoutumiseen, eli tyontekijan kiinnittymiseen ja haluun jatkaa tyoskentelya osana
organisaatiota ja pyrkia edesauttamaan sen tavoitteiden saavuttamista. Tyoelamaa on entista vai-
keampaa ennustaa, ja vastuu tyouran kehittamisesta on enemman tyontekijan harteilla. Tallaisten

muutosten nahdaan vaikuttavan sitoutumiseen ja psykologiseen sopimukseen. (Saari, 2014, 5.)
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Ulkoinen rekrytointi ja sen eri muodot

Ulkoisessa rekrytoinnissa avoimeen tehtavaan valitaan uusi tyontekija organisaation ulkopuolelta
(Viitala, 2021, 77). Tassa ongelmana voi olla se, etta tehtavaan sopivin ihminen ei hae tehtdvaa tai
han ei ole etsimassa uutta tyota. Joskus hakijoista yksikdan ei ole sopiva tehtavaan. Paatos olla
palkkaamatta ketdan ja jatkaa etsintda voi olla vaikea. (Jabe, 2017, 87.) Siksi esimerkiksi ulkoisen
rekrytoinnin hakukanava tulee miettia tarkkaan, koska se vaikuttaa organisaation tyénantajamie-
likuvaan. Tarkeimpana hakuilmoituksen tehtdvana on 16ytaa parhaat mahdolliset hakijat, jotka so-
pivat yritykseen ja sen hakemaan toimenkuvaan. (Osterberg, 2015, 94.) lhannetilanteessa haki-
joita on runsaasti ja yritys voi valita osaajista itselleen sopivimman (Hakonen ym., 2018, 42). Rek-
rytoinnin perimmainen tarkoitus ei ole palkata vain tydsuhteeseen, vaan sen tehtdva on ratkaista

yrityksen ongelma 16ytamalla siihen tarvittavaa osaamista (Kaijala, 2016, 27).

Ulkoisen rekrytoinnin etuna on, ettd potentiaalisten ehdokkaiden joukkoon voidaan parhaimmil-
laan saada sellaista osaamista, jota ei olisi I6ydettdvissa yrityksen sisdlta. Se on mahdollisuus
saada organisaatioon uutta nakemysta ja kokemusta. Ulkoisilla rekrytoinneilla voidaan vahvistaa
yrityskulttuurin muutosta ja edistaa ilmapiirin kehittymistd suotuisaan suuntaan. (Viitala, 2021,
77.) Ulkopuolelta palkattavan henkilon tuoma lisarasitus liittyy padasiassa perehdyttamiseen. Or-
ganisaatioon, sen tapoihin tutustumiseen ja yhteisd06n sosiaalistumiseen kuluu aikaa yleensa kol-
mesta kuukaudesta vuoteen. Ulkoinen rekrytointi nahdaan myos riskina, jos valittavaa tyontekijaa
ei entuudestaan tunneta. Hyvastakin rekrytointimenettelysta huolimatta voi kdyda niin, etta hen-
kil ei suoriudu tyotehtavistaadn, sitoudu tavoitteisiin tai sopeudu organisaatioon. (Kuntaliitto,

2002, 23-24.)

Varmoina valintoina on nahty hakijat, joilla on jo entuudestaan kytkds organisaatioon (Eskola ym.,
2022, 246). Tydnantaja voi hyodyntaa ulkoisessa rekrytoinnissa myos epamuodollista tietoa. Epa-
muodollisessa rekrytoinnissa tydnantaja kayttaa hyddykseen esimerkiksi tyontekijoidensa suosi-
tuksia uudesta tyontekijasta. Epamuodollisessa rekrytoinnissa tavoitettujen tyontekijoiden maara
on yleensa pieni toisin kuin perinteisessa ulkoisessa rekrytoinnissa, mutta se on tapana kustan-
nustehokas ja tuottaa padsaantodisesti onnistuneita rekrytointeja. Epamuodollisessa rekrytoin-
nissa tyonantaja saa usein tietoa, jota ei tavallisessa rekrytoinnissa saisi. Suositusten kautta voi
rekrytoitavasta henkil6sta tulla esille esimerkiksi persoonaan liittyvia tekijoita, jotka vaikuttavat

positiivisesti rekrytointiin. (Laukkarinen, 2022, 163, 171.)

Ulkoisen rekrytointiyrityksen kayttaminen voi olla nopea tapa hoitaa rekrytointi. Toisinaan se taas

saattaa olla hidas ja kallis toimenpide. (Jabe, 2017, 87.) On pyrittava |6ytamaan paras rekrytointiin
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kadytettdva konsulttiyritys ja ohjeistamaan se rekrytointitehtdvdan mahdollisimman hyvin (Val-
visto, 2005, 52). Kaytettdessa rekrytointiyritysta henkilostdasiantuntijan valinta tulee tehda tar-
kasti ja varmistaa asiantuntijan osaaminen yrityksen toimialalta (Joki, 2018, 91). Koivusen (2016,
157) tutkimuksen mukaan asiakasyrityksen tunteminen on erityisen tarkeaa ulkoisen rekrytoijan
roolissa. Kun henkilostoasiantuntijalla on ymmarrys rekrytoivan yrityksen liiketoiminnasta, osaa
han arvioida rekrytointia niin tydnhakijan kuin rekrytoijankin ndkokulmasta (Joki, 2018, 92). Hen-
kilostdasiantuntija voi myos toimia rekrytoinnissa ammattilaisen roolissa, joka tuo koko rekrytoin-
tiprosessin ajan tietoa ja taitoa seka tukea rekrytoivalle esihenkildlle. Henkildstdasiantuntijan teh-
tava voi olla yhdistdvana tekijana toimiminen johdon, esihenkildiden ja tydntekijdiden valilla. (Os-

terberg, 2015, 20, 91.)

Ulkoista tyovoimaa voidaan hankkia myds vuokraamalla. Vuokratun tyontekijan kdyttamisessa on
etuna, etta rekrytointiprosessiin liittyvat kustannukset ovat alhaisemmat ja aikaa saastyy, silla
vuokranantajayritys vastaa kaikista tyotekijaan liittyvista hallinnollisista muodollisuuksista ja hoi-
taa tarvittaessa sijaisjarjestelyt. (Viitala, 2021, 93.) Ulkopuolelta ostettavia palveluja tarjoava yri-
tys my0s pitda huolen, etta osaaminen on tietylla tasolla ja kehittyy, kun taas tilanteessa palvelua
ostava yritys voi keskittyd omaan ydinliiketoimintaansa (Viitala, 2007, 99). On huomioitava kuiten-
kin, etta vuokratyévoiman pidempiaikainen kaytto, kaytannon vakiintuminen tai vuokratyévoiman
suuri kayttod voi viestia henkilostolle yrityksen haluttomuudesta sitoutua tydntekijoihin. Vuokra-
tyontekijoiden vaihtuvuus ja tiedossa oleva tilapaisyys voi myds muodostua omille tyéntekijoille
rasittavaksi, silla heille kasautuu tyontekijoiden perehdytysvastuu ja vastuu toiminnasta. (Viitala,

2021, 93.)

Palvelua voidaan ostaa vuokratyontekijoita tarjoavalta yritykselta kertaluonteisesti lyhyeksi ajaksi,
esimerkiksi johonkin tiettyyn projektiin tai sesonkiin. Usein pyritddn luomaan pitempiaikaisia suh-
teita ja ostetaan palvelua vuosien ajalta samalta toimijalta. Pidempi yhteistyo auttaa kumpaakin
osapuolta tunnistamaan toistensa tarpeet ja toimintatavat. (Viitala, 2007, 99.) Haasteena pidem-
malle yhteistyolle voidaan nahda, etta esimerkiksi esihenkil6-alaissuhteiden muodostuminen voi
olla ongelmallista. Juridisesti vuokratydntekijat eivat ole organisaation jasenia ja suhteet voivat
olla lyhytaikaisia. Myds palkitseminen, kehittymismahdollisuudet ja tydsuhde-edut saattavat olla
erilaisia, mikd voi tuottaa tyopaikalla epamiellyttavia eriarvoisuuden kokemuksia. (Viitala, 2021,

93.)
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Palkattavaan henkil66n liittyvat riskit

Jos rekrytoija haluaa tehda varman valinnan, han valitsee hakijan, jolla on tydokokemusta jonkin
verran kyseisista tyotehtavista tai joka on aiemmin tyoskennellyt vastaavissa tehtavissa. Tyonteki-
jan valinnassa riskind nahdaan hakijan kokemattomuus tai koulutuksen puute. Usein riskina nah-
daan myos se, etta hakija on vastavalmistunut tai opinnot ovat kesken. Yhta lailla eri alan koulutus
voidaan nahda riskitekijana. Toisaalta tyontekijan rooli tydmarkkinoilla on muuttunut siten, etta
useissa yrityksissa ollaan yhta kiinnostuneita tydnhakijan henkilokohtaisista ominaisuuksista kuin
ammattitaidosta. Tydnantajaa kiinnostaviin ominaisuuksiin lukeutuvat henkilon aloitekyky, ener-

gisyys, joustavuus ja kehittymishalu. (Eskola ym., 2022, 244-245; Jarvinen, 2008, luku 2.)

Vaikka tyonhakijalla olisi kokemusta, ei tarkeinta ole se, missa yrityksessa han on ollut tai minka-
lainen hanen toimenkuvansa on ollut. Sen sijaan on pyrittava saamaan esille, mitd han on oikeasti
saanut aikaiseksi ja mitd osaamista se on vaatinut. Parhaimpana todisteena osaamisesta ja sopi-
vuudesta voidaan pitda onnistumisia, joita tydnhakija on saavuttanut. Hakijan oman osaamisen
lisdksi on tarkeaa arvioida, miten hakija sopii organisaatioon ja osaksi tyoyhteisoa. Rekrytoitaessa
tulee henkilon sopivuutta ajatella pitkalla tahtaimelld, mikali tahdotaan, etta palkattavat henkil6t
pysyvat organisaatiossa. (Kaijala, 2016, 22-25, 27, 169.) Rekrytoinnissa arvioinnin tyokaluna voi-
daan kayttaa soveltuvuustesteja. Soveltuvuustesteillda pyritdan vahentamaan epdaonnistumisen
riskia rekrytoinnissa. Arvioinnin tarkoitus on taydentaa ja tukea rekrytoijan nakemysta henkilon
soveltuvuudesta tehtavaan. Soveltuvuusarvioinnin tulosta on pidettava ainoastaan tukena paa-

tokselle, jonka rekrytoiva esimies tekee ja josta hdn kantaa vastuun. (Joki, 2021, 79.)

Sisdiset rekrytoinnit seka kytkdksen organisaatioon omaavat hakijat on koettu varmempina kuin
ulkoiset rekrytoinnit (Eskola ym., 2022, 246). Tutkimuksissa on huomattu, ettd henkil6t, jotka on
palkattu epamuodollisen rekrytoinnin kautta, pysyvat uuden tydnantajan palveluksessa pidem-
paan. Epamuodollinen rekrytointi voi siis auttaa yrityksen vaihtuvuuden vahentamiseen. (Laukka-

rinen, 2022, 164.)

Tyopaikan houkuttelevuus

TyOpaikan vetovoimaan on useita maaritelmia. Yhtendista maaritelmissa on henkilon sitouttami-
nen tyohon. Eri maaritelmissa painotetaan eri osa-alueita. Huhdan ja Myllyntauksen (2021, 11)
mukaan tyopaikan vetovoima muodostuu seka ulkoisesta vetovoimasta, eli siita millainen tyénan-
tajabrandi yritykselld on, etta sisdisesta vetovoimasta, eli tyontekijakokemuksesta. Nama ovat si-

doksissa toisiinsa, silla tydnantajamaine esittaa yrityksen nakemyksen siita, millaista yrityksessa
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on tyoskennelld ja mita se tarjoaa tyontekijoilleen. Tyontekijakokemus on tyontekijoiden nakemys
siitd, vastaako tyontekijamaine heidan kokemustaan ja reflektoituuko se oikeasti kaytantoon.

(Huhta & Myllyntaus, 2021, 17.)

TyOnantajamainetta voi kehittda parantamalla tyontekijakokemusta eri keinoilla. Palkka on yksi
keskeinen tekija. Tydnantajamaineen ja tyontekijakokemuksen asetelmaa voi verrata tuotekehi-
tykseen: jos tydnantajamaine on tuote, tyontekijat ovat asiakkaita, joiden tarpeet ja kokemukset
tulee huomioida. (Huhta & Myllyntaus, 2021, 17.) Parhaiten osaajia tydpaikkaan saa houkuteltua
tarjoamalla kilpailukykyisen peruspalkan. Odotukset palkkauksen suhteen ovat henkil6illa kuiten-
kin varsin erilaiset. Toisille on tarkeaa, ettd palkkaan voi vaikuttaa omalla henkilokohtaisella suo-
riutumisella. Toisille on tarkeaa tydyhteiso, jossa tehddan tiimityota, eikd niinkdan palkka. Rekry-
toinnissa palkkauksen kokonaisuutta kannattaisi hyddyntda osana tyontekijoiden houkuttelua.
(Hakonen ym., 2018, 42—-43.) Palkitsemisesta kokonaisuudessaan kannattaa puhua rekrytointivai-
heessa seka ty6honoton jalkeen. Palkitsemisen kokonaisuus sisdltaa tyopaikan tarjoamat edut,
kokonaispalkan sisallon ja ammatillisen kehittymisen mahdollisuudet. Pysyvia tydntekijoita tavoi-
teltaessa on palkitsemisen kokonaisuus hyva keino kertoa, mita organisaatio haluaa tarjota tyon-

tekijoilleen. (Hakonen ym. 2018, 26-27, 31.)

Organisaation vetovoima muodostuu seka houkuttelemisesta, pitamisesta ettd tyén imun lisaami-
sestad (Huhta & Myllyntaus, 2021, 18). Rekrytoija voi vaikuttaa tydnantajamielikuvaan merkitta-
vasti. Mikali tydnhakija saa rekrytoijasta luotettavan kuvan, vaikuttaa se hdanen mielikuvaansa
koko tydnantajan luotettavuudesta. My6s vaikutelma siita, miten rekrytoija viihtyy omassa tyos-

saan, edustaa tyonhakijalle koko tydyhteison tydssa viihtyvyytta. (Rahkola ym., 2022, 207.)

Vetovoiman lisdksi tarvitaan pitovoimaa. Pitovoima voidaan maaritella prosessiksi, joka kannustaa
henkilostoa pysymaan tydnantajan palveluksessa mahdollisimman pitkaan, organisaation kyvyksi
sitouttaa ja pitda palveluksessaan sekd saada potentiaaliset kyvyt jadmaan odottamaan heille
mahdollisesti tarjoutuvia mahdollisuuksia. Pitovoimaan vaikuttavat tekijat voidaan jaotella tee-
moihin seuraavasti: tyéhon ja kulttuuriin liittyvat tekijat seka henkilékohtaiset ja ulkoiset tekijat.
Tyohon liittyvat tekijat ovat tyohon liittyvia resursseja: millaisena henkild kokee tydnsa, saako han
arvostusta siitd, miten palkitseminen hoidetaan ja pitka tyésuhde huomioidaan, millaiset mahdol-
lisuudet ovat osaamisen kehittamiseen seka urakehitykseen. Kulttuuriin liittyvia asioita voivat olla
luottamus niin johtoon kuin tydkavereihin, tukeva tydymparisto, palkitseminen ja yhtendinen ar-
vopohja yrityksen kanssa. Henkilokohtaisiin tekijoihin voidaan lukea henkil6kohtaisen elaman ja

tyon yhteen sopiminen, tydpaikan sijainti, kokemus omista kyvyista ja osaamisesta, tyokykyisyys
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seka ika suhteessa muuhun henkiléstoon. Ulkoisiin tekijoihin lukeutuvat taloustilanne, vapaiden
tyopaikkojen maara alalla, kilpailevat alat, mennyt tydokokemus hyvadssa ja pahassa seka yhteison

ndkemys alasta tulevaisuudessa. (Bussin, 2018, 20.)

Rekrytoinnin haasteet

Hyva rekrytointiprosessi ei aina takaa hyvaa lopputulosta. Iso osa yrityksista panostaa rekrytointi-
prosessiin ja ndkee prosessin investointina. Suurimpia rekrytoinnin haasteita on, etta kysynta ja
tarjonta eivat kohtaa. Tata ongelmaan kutsutaan kohtaanto-ongelmaksi. Tama tarkoittaa, etta sa-
maan aikaan on meneilladn seka pula tyontekijoista ettd korkea tyottémyys. Rekrytoinnit ovat vai-
keutuneet laajalti kaikilla aloilla, ja perinteinen rekrytointi-ilmoitus ei enda riitd tyontekijdiden
saatavuuteen. Tyo- ja elinkeinoministerion vuoden 2020 tutkimuksesta kdy ilmi, etta rekrytointi
on moninkertaista suhteessa tyollisyyden muutoksiin. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta lahes kaikki
rekrytointiongelmista ilmoittaneet tyonantajat pitivat rekrytoinnin suurimpana ongelmana haki-
joiden puutteellista osaamista. Puutteellinen osaaminen muodostuu tadssa tilanteessa eri teki-

jOista, joita ovat sopiva tyokokemus, sopiva koulutus seka kielitaidon puute. (Rdisdnen, 2020.)

Rekrytointiprosessi ei paaty, kun tehtavaan saadaan palkattua henkild. Uutta tyotehtavaa kohtaan
motivaatio on korkeimmillaan juuri siind hetkessa, kun tehtadva otetaan vastaan. Jotta henkilosto
saadaan sitoutettua, tulee perehdytysprosessin olla suoraa jatkumoa rekrytoinnille. Perehdytys-
prosessi voi olla alkanut jo rekrytoinnin aikana esimerkiksi organisaation arvoihin tutustumalla.
(Kaijala, 2016, 67.) Jos rekrytoinnin tarve ja tavoite on maaritelty huonosti, voi kdyda niin, etta
hakijalle on luvattu liikaa eivatkd hanen odotuksensa tyosta toteudu (Joki, 2018, 105). Tarve- ja

osaamismaarittely onkin Kaijalan (2016, 26) mukaan rekrytoinnin tarkein seka vaikein vaihe.

Onnistuneella rekrytoinnilla ja sen toteuttamistavalla on yrityksen menestymisen kannalta suuri
merkitys, silla rekrytointi on mahdollisuus vaikuttaa tydnantajamielikuvaan (Joki, 2021, 65; Kau-
hanen, 2023, 69). Tydnantajakuva muodostuu organisaatioon liitetyista sisdisista ja ulkoisista mie-
likuvista ja kokemuksista. Sisdinen tyonantajakuva syntyy siitd, miten tydnantajan antama henki-
|6stblupaus toteutuu kdytannossad ja muodostuu henkilostokokemukseksi. (Kaijala & Tolvanen,
2020, 62—64.) Ulkoinen tyonantajakuva liittyy olennaisesti organisaation imagoon tuotteiden ja
palveluiden tuottajana. Se on sisdisen tyonantajakuvan heijastuma yrityksen ulkopuolisille ta-
hoille, ja se vaikuttaa tydnhakijoiden halukkuuteen hakeutua yritykseen. Ty6nantajakuvaan vai-

kuttavat myos toimiala, sijainti, omistajuus ja julkinen nakyvyys seka kokemukset organisaatiosta,
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palkkataso, henkilostéedut, kasvupolut ja oppimismahdollisuudet. Tydénantajaimagon rakentami-
sessa auttaa tyontekijaarvolupaus, jossa korostuvat ne asiat, joita organisaatio lupaa tyontekijal-

leen. (Kauhanen, 2012, 69-70; Salli & Takatalo, 2014, 43.)

Sitoutuminen on henkilén psykologista suhdetta siihen organisaatioon, jossa han on tdissa (Vii-
tala, 2007, 88). Psykologisessa sopimuksessa on kyse osapuolten vélisten odotusten ja vaatimus-
ten rakentumisesta, yhtenevyydesta ja toteutumisesta (Saari, 2014, 5). Tyontekija ja esimies muo-
dostavat kasityksensa esimerkiksi siita, millaista vuorovaikutusta tyossa tarvitaan ja millaisen kom-
pensaation tyontekija saa tyostdaan. Sopimuksen tayttamiselld voidaan tukea henkiléston sitoutu-
mista ja lisata alan vetovoimaisuutta. (Vakkala, 2012, 97.) Tayttynyt psykologinen sopimus lisaa
henkildston tyytyvaisyytta, jolloin se voi olla yksi tarkea tekija henkiloston rekrytoinnin ja alan

houkuttelevuuden ndkékulmasta. (Ring ym., 2019, 90.)

Organisaatiot, jotka tiedostavat rekrytoinnin merkityksen koko organisaation menestyksen kan-
nalta, ovat markkinoilla vahvimmilla. Rekrytointi itsessaan sisaltda palasia perehdytyksesta ja on
osa ulkoisen ja sisdisen tydnantajamielikuvan luomista. Rekrytoinnilla voidaan ratkaista yrityksen
osaamiseen tai tuottamiseen liittyvd ongelma silloin, kun rekrytointi on hoidettu huolellisesti.
Huolellinen rekrytointi tarkoittaakin sitd, etta yritykselld on tiedossa, millaista osaamista se tarvit-
see nyt ja millaista joustavuutta osaamiseen tarvitaan tulevaisuuden kannalta. Edella esiteltyjen
rekrytoinnin kipupisteiden ja riskien tunnistaminen auttaa organisaatiota pitkalle saavuttamaan

onnistuneita tuloksia rekrytoinneissaan.
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Yksil6lliset pitovoimatekijat menestyvan organisaation tukena

Juvonen Minna, Tikkala Minna, Lundqvist Tiina, Vuokila Milla, Moisanen Kirsi & Isotalo Sanni

Tiivistelma

Organisaation johdon nakemys pitovoimaisuuden osatekijoista voi erota huomattavasti tyonteki-
joiden nakemyksesta. Pitovoimatekijat voivat vaihdella organisaation sisalla henkildston ikaluok-
kien, toimialojen ja yksiloiden valilla. Henkiloston nakékulman hyédyntaminen ajankohtaisista
tyon pitovoimatekijoista auttaa kehittamaan organisaatiokulttuuria kohti yksilokeskeista suun-
taa, mika vahvistaa nykyisen henkiloston sitoutumista. Tyontekijoiden tyohyvinvointi heijastuu
asiakastyytyvaisyyteen ja sitd kautta myos organisaation liikevaihtoon. Nykypaivan tyoelamassa
tyon merkityksellisyys, kehittymismahdollisuudet seka tyon ja muun elaméan yhteensovittamisen
mahdollisuudet ovat nousseet oleellisiksi pitovoimatekijoiksi rahallisten etuuksien rinnalle. Tyon-
tekijoiden yksilollisyyden huomioiva organisaatio- ja johtamiskulttuuri, tydhyvinvointia edistavien
henkilostoetuuksien tarjoaminen sekad henkiléston ammattitaidon yllapitdminen vahvistavat
tyonantajamielikuvaa niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Tyovoiman saatavuuden haasteet ovat jo
osa arkea usealla eri alalla. Lisdhaasteita tulevaisuudessa tuo tyoikaisten henkildiden maaran va-
heneminen suurten sukupolvien eldakditymisen myota. Tydnantajat, jotka joustavuudellaan ja mu-
kautuvuudellaan tukevat tyontekijoitaan tyon ja muun elaman yhteensovittamisessa, onnistuvat

vastaamaan aikakautemme tyévoimapulan haasteisiin pitovoimaisuutensa avulla.
Yksilo tyoelaman murroksessa

Tydvoiman saatavuuden haasteet, tyoikaisten henkildiden maaran vahentyminen ja tydvoiman
saatavuuden ja avointen tyopaikkojen valiset kohtaanto-ongelmat haastavat organisaatioita yha
enemman. Samalla ne kuitenkin kannustavat tyénantajia erottautumaan muista saman alan toi-
mijoista seka pitdmaan kiinni nykyisista tyontekijoistaan. (Keva, 2023; Larja & Peltonen, 2023, 9;
Nieminen & Tolonen, 2023, 11; Dufva & Rekola, 2023, 28.) Henkildstdon arvopohdinnat oman ela-
mansad suunnasta, tyon merkityksellisyydestd ja ajankdytosta lisadvat organisaatioille painetta
miettid, kuinka houkutella ja sitouttaa ihmiset tyohon sekd kuinka motivoida tyontekijoitaan.
Osaajista ja tekijoista kdydaan kovaa kilpailua, mika tulee esille tilastoissa ja julkisessa keskuste-

lussa. (Lindstrém & Savaspuro, 2023, 33, 56, 83.)
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Taman artikkelin tarkoitus on kuvata tyontekijanakokulmaa hyoédyntden, mista ajankohtaisista
henkilostojohtamisen osatekijoista nykyajan pitovoimainen organisaatio muodostuu. Pitovoimai-
suustekijat vaihtelevat eri ikdluokkaan kuuluvien henkil6iden valilld ja ihmisten elamantilanteiden
mukaan. Myds muutokset toimintaymparistdssa ja henkildston arvomaailmassa vaikuttavat sii-
hen, mitka tekijat saavat tyontekijat pysymaan organisaatiossa. Artikkelin tavoitteena on tuoda
esiin tunnistettuja pitovoimatekijoita, joihin organisaatioiden johdossa tulisi kiinnittda huomiota

kehitettdessa henkilostdjohtamista kohti yksilokeskeista suuntaa.

Tyon merkityksellisyys pitovoimana

Tyontekijat arvostavat tana paivana yha enemman tyon merkityksellisyytta. Merkityksellisyydella
tarkoitetaan esimerkiksi sitd, etta jokin toiminta tai asia tarjoaa yksil6élle arvokkuutta tai tarkoi-
tuksenmukaisuutta. Merkityksellisyyden tunnetta tyoelamassa vahvistaa yksilon kokemus tyon
arvostuksesta, koetun arvostuksen tunnustaminen seka organisaatiokulttuuri, jonka arvoja tyon-
tekija voi jakaa. Parhaimmillaan kokemus tyon merkityksellisyydesta vahvistaa tyontekijan sitou-
tumista, motivaatiota seka hyvinvointia ty6ssa. (Vahdkuopus, 2023; Great Place To Work Suomi,

2023.)

Puhuttaessa tyoelamasta ja tyon merkityksellisyydesta voidaan kasitella kahta eri nakékulmaa,
tyon mielekkyytta ja merkityksellisyyden kokemusta seka organisaation toiminnan tarkoitusta.
Tyon mielekkyys liittyy tyontekijan kokemukseen tydnsa arvosta ja tarkoituksenmukaisuudesta
tyontekijan omien arvojen, osaamisen ja kiinnostusten pohjalta. Merkityksellisyys liittyy myds sii-
hen, miten yksilo kokee oman panoksensa tai toimintansa osana kokonaisuutta. (lkonen ym.,
2023, 125.) Organisaation toiminnan tarkoitus osana merkityksellisyyden kokemusta puolestaan
muodostuu organisaatioiden olemassaolon madrittelystad ja sanoittamisesta. Organisaation sel-
kea merkitys voi auttaa myos tyontekijoita [0ytdmaan paremmin tyonsa merkityksen, ja toisaalta
yksildiden sanoitukset ja kokemukset oman tydnsa merkityksellisyydesta voivat auttaa maaritte-
lemaan myos organisaation merkityksen vahvistamista. Organisaation toiminnan tarkoituksen ja
merkityksen seka arvojen ja paamaarien selked esiin tuominen on tarkeaa. Jos organisaation paa-

maarat eivat olet selkeita, yksilé vaihtaa herkemmin tyonantajaa. (lkonen ym., 2023, 125-126.)

Myds organisaatiokulttuurin merkitys on tarkedssa roolissa tyontekijoiden pitovoiman kannalta,
ja parhaimmillaan se tukee kokonaisuudessaan yksilon kokemaa tyon merkityksellisyytta. Orga-
nisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaatiossa luotuja tai ajan myota kehittyneita malleja, joi-

den avulla voidaan kasitella organisaation tapoja toimia, havaita, tuntea ja ajatella niin ulkoisesti
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kuin sisdisesti. Organisaatiokulttuuria on myo6s kuvattu liimaksi, joka sitouttaa yksilot organisaa-

tioon ja luo yhteisen arvopohjan, jolle tydarki muodostuu. (Hietala ym., 2023, luku 3.1.10.)

Organisaatiokulttuuriin heijastuvat jatkuvasti esimerkiksi erilaiset henkilostérakenteet ja toi-
mialojen muutokset. Organisaatiokulttuurin muodostaminen ja yllapitaminen tulisi olla osa jokai-
sen organisaation strategiatyota (Yohn, 2021). Organisaatiokulttuuria voidaan yllapitaa ja kehit-
tda parhaiten, kun myds organisaation ylin johto toimii vahvistavasti tavoitellun organisaatiokult-
tuurin saavuttamiseksi, jolloin se parhaillaan valittyy suoraan organisaation henkilostoélle. (Kau-

hanen, 2012, 125.)

Organisaatiokulttuurissa on tarkeda tunnistaa yhteiskunnan ja tyéelaman monimuotoisuus. Mo-
nimuotoisuus vaikuttaa yksikdiden arvoihin ja ajattelutapoihin, ja monimuotoisuuden tunnista-
minen onkin erittdin tarkeaa esimerkiksi yksildiden huomioimisen ja tyon merkityksellisyyden tur-
vaamisen nakokulmasta (Kauhanen, 2012, 126). Tyoterveyslaitoksen ([TTL], 2023a) maaritelman
mukaan henkiléston monimuotoisuudella tarkoitetaan tyontekijoiden keskinaista erilaisuutta
muun muassa idan, sukupuolen, etnisen taustan, seksuaalisen suuntautumisen, perhetilanteen,

vammaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen ja koulutustaustan osalta.

Tana paivana tyoelaman pitovoimatyossa korostuu erityisesti ikdluokkien monimuotoisuus. Jotta
tyonantaja voi huomioida tyon merkityksellisyytta yksilén nakékulmasta, on organisaatiossa tar-
keda tunnistaa eri ikdluokkien johtamisen kulttuuria. Johtamalla sukupolvia kullekin ikdluokalle
parhaaksi havaituin keinoin voidaan edesauttaa sita, etta tyontekijoiden kohtelu on yksil6llista ja
tata kautta merkityksellista. Erilaisten tydssa viihtyvyyden tekijoiden ollessa kunnossa voidaan eri
ikdluokkien johtamisella varmistaa tyon pitovoimaisuutta ja tyon merkityksellisyyden kokemusta
yksilollisesti (Ikonen ym., 2023, 126). Pito- ja vetovoimatekijat ovat erilaisia eri sukupolville, ja
nama erot heijastuvat paivittdisessa tyossa kaikilla ammattialoilla esimerkiksi urasuunnittelussa,

ty0- ja vapaa-ajan suhteessa ja erilaisissa kannustimissa (Lehtonen ym., 2023, 203-204).

Kehittymismahdollisuuksia lapi tyouran

Mahdollisuus oppia uutta ja hyddyntdaa omaa osaamistaan tyossa edistaa tyohyvinvointia ja va-
hentaa tyduupumusta. Tutkimuksen mukaan korkeammin koulutetut tyontekijat voivat tydssaan
paremmin kuin matalammin koulutetut, koska he kokevat tydnsa itsendisemmaksi ja riittavan

haastavaksi. Heilld on tydssdadn myos parempi mahdollisuus uuden oppimiseen. (TTL, 2023b.)
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Kehittymismahdollisuuksiin liittyen moni tyonantaja tarjoaa merkittavia etuja tyontekijoilleen.
Etenkin nopeasti kehittyvilla aloilla, kuten esimerkiksi teknologia-alalla tyoskentelevien on tar-
keda pitaa huolta omasta osaamisestaan, minka vuoksi tydnantajan tarjoamia kouluttautumis-
mahdollisuuksia arvostetaan. Kouluttautumismahdollisuudet auttavat ammattitaidon sailyttami-

sessa ja mahdollistavat urakehityksen (Luostarinen, 2022, 42—-43).

Ty6voimapulan vaivaamilla aloilla sitoutuminen tydnantajaan perustuu enemman pitovoimaan
kuin pelkoon tyopaikan vaihtamisen riskeistd. Tyonantajat kannustavat itsensa kehittamiseen ja
sallivat siihen kaytettavan tyoaikaa. Tyonantajat kannustavat tyontekijoitaan tyon kannalta tar-
keiden sertifikaattien ja koulutusten suorittamiseen ja voivat tukea myos opintojen suorittamista
tyosuhteen aikana eri tavoin. (Luostarinen, 2022, 42—-43.) Ty6nantaja voi tarjota esimerkiksi tukea
kesken jadneiden opintojen loppuun saattamiseen tai maksaa tyohon liittyvien sertifikaattien

suorittamisesta palkkion.

Nopeasti kehittyvilla aloilla arvostetaan mahdollisuutta tyoskennella uusimpien teknologioiden
parissa ja mahdollisuutta osallistua uusien ratkaisujen kehittamiseen. Osaan uusista teknologi-
oista liittyy alalla arvostettuja ammatillisia yhteis6ja ja tapahtumia. Tyontekijan ammattitaidon
yllapitdmisesta on hyotya niin tyontekijalle itselleen kuin tydnantajallekin. Kun tyénantaja aktivoi
tyontekijaa opiskelemaan uusia teknologioita, tyontekija voi samalla 16ytaa uusia innovaatioita ja
ratkaisuja myos asiakkaille (Korkiakoski, 2019, 129). ltsensa jatkuva kehittdminen varmistaa myos
sen, ettd tyontekija pystyy vastaamaan eteen tuleviin muutoksiin ja osallistumaan tydpaikan ja

tyon kehittdmiseen koko tyéuransa ajan (Tyo- ja elinkeinoministerio [TEM], 2011, 8).

Toiseen tyopaikkaan siirrettdvissa olevan yleisen ammattitaidon kehittdaminen voi joissain tilan-
teissa vahentaa pitovoimaa. Kun tyontekija saavuttaa tydssaan siirrettavia taitoja, voi tyontekijan
sitoutuneisuus laskea. (Luostarinen, 2022, 29.) Siirrettavissa olevien taitojen saavuttaminen voi
siis kannustaa tyontekijaa testaamaan arvoaan tyomarkkinoilla, koska osaamisella on kysyntaa
myo6s muualla. Tyénantajan tulee ottaa tamakin mahdollisuus huomioon ja muistaa pitaa pitovoi-

matekijoista huolta, jotta tydntekijalle ei tule houkutusta vaihtaa tyénantajaa.

Nykypaivan tyoelamassa edellytetdan koko tyduran kestavaa kykya ja halua oppia. Perinteisesti
mentoroinnin [ahtokohta on ollut uusien tyontekijoiden perehdyttdaminen, mutta mentoroinnin
on huomattu opettavan ja kehittdavan myds mentoria. Mentoroinnin kautta uusi tyontekija saa
matalalla kynnyksellad tukea kehittymiseen ja kokeneiden tyontekijéiden osaamista voidaan tuoda
esille. Mentorointi voi herattaa uusia ideoita ja nakdkulmia ja yhdistaa vanhan tiedon sailymisen

ja uuden luomisen. (Kupias & Salo, 22—-23, 45-47.) Kokeneiden tyontekijoiden osaaminen pitaisi
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tunnustaa ja siirtdd eteenpain mentoroinnin avulla (TTL, 2023c). Kokemuksen hyddyntaminen

edistaisi tyourien jatkamista ja moninaisuutta tyoelamassa seka vahentaisi ikasyrjintaa.

Palkitsemisjarjestelma ja henkil6st6etuudet

Perinteisina tekijoina tyontekijoitd houkuteltaessa ja sitoutettaessa ovat suorat rahalliset kor-
vaukset, kuten kilpailukykyinen palkka ja mahdolliset suoritusperusteiset bonukset. Motivoivaan
palkitsemisjarjestelmaan tarvitaan taloudellisten palkkioiden lisaksi myds ei-taloudellisia palkit-
semisen muotoja, kuten positiivista palautetta, tunnustuksen antamista seka vastuullisiin projek-
teihin mukaan ottamista. (Joki, 2021, 143-145.) Hyvan suoriutumisen halutaan ilmenevan pal-
kassa tai palkitsemisessa. Saanndllisilla peruspalkan korotuksilla seka erilaisilla tulos- ja erikois-
palkkioilla tahan tarpeeseen voidaan vastata. Vaikeammin kopioitavissa olevaan, kilpailukykyi-
seen palkitsemisjarjestelmaan on kuitenkin sisallytetty myos henkiléston arvostamia aineettomia

palkitsemistapoja. (Ylikorkala ym., 2018, 40-43.)

Vaikka kilpailukykyinen palkka on monelle tarkea tekija tydpaikkaa valittaessa, voivat valintaan
vaikuttaa my6s muut etuudet. Moni tyontekija arvottaa vapaa-ajan ja joustavan tyonteon mah-
dollisuuden muiden asioiden edelle. Hybridityon tai paikasta riippumattoman tyén tuoma vapaus
seka liukuva tyoaika, tai jopa tydajattomuus, voivat olla paikkaa valittaessa jopa tarkeampia kuin
rahallinen korvaus. Joustavan tydajan on myds katsottu olevan yhteydessa alhaisempiin sairaus-

poissaoloihin, mika luonnollisesti on kaikkien edun mukaista (Tilev & Vanhala, 2012).

Tyontekijoiden harrastus- ja virkistystoiminnan tukeminen yllapitda henkiloston hyvinvointia.
Tyo6nantaja voi tukea omaehtoista liikunta- ja kulttuuritoimintaa esimerkiksi tarjoamalla verova-
paita liikunta- ja kulttuuriseteleita. (Joki, 2021, 146.) Tyonantajat voivat tarjota myds mahdolli-
suutta hyodyntada tyopaikan omaa kuntosalia tai kayttaa tydaikaa tietyn tuntimaaran viikossa lii-

kunnan harrastamiseen.

Verovapaana etuna voi tarjota koko henkilékunnalle myds lomanviettomahdollisuutta organisaa-
tion omistamilla vapaa-ajan asunnoilla (Joki, 2021, 146). Yhteiskadyttdiset loma-asunnot ovat edel-
leen suosittu etu tyontekijoiden joukossa, ja vuokraoikeuttaan voi kayttaa loma-aikojen ulkopuo-
lella myds etatydskentelyyn. Tyonantajan on henkildstdn pitovoiman kannalta tarkeaa kiinnittaa
huomiota tydntekijoidensa jaksamiseen kokonaisuus huomioon ottaen. Henkil6ston pitovoimalla

ja tydhyvinvoinnin tasolla on suora korrelaatio keskendan (Kettunen & Jarvinen, 2023).
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Ty6eldman joustot organisaation pitovoiman edistajina

Tulevaisuuden tyGnantaja etsii ratkaisuja tyoelaman ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen (Hakanen
& Kaltiainen, 2020, 4; TEM, 2011, 18). Uudet tydmuodot ja tyon joustomahdollisuudet tuleekin
huomioida tyoelamassa nykyista paremmin. Tyontekijan hyvinvointia voidaan edistaa sujuvalla
vapaa-ajan ja tyon yhdistamisella. Vapaa-ajan ja tydelaman yhteensovittamista voidaan helpottaa
perhevapailla ja ty6ajan joustoilla. (Sosiaali- ja terveysministerio [STM], 2011, 8-9; TEM, 2011,
18.) Erilaiset epatyypilliset tydsuhteet ovat lisddntyneet, ja tyontekijat eivat enaa valttamatta ha-
lua tyoskennelld vain yhdelle tyonantajalle (Lindstrém & Savaspuro, 2023, 87; STM, 2011, 8).
Tyontekija voi haluta tyoskennella sivutoimisesti omalla toiminimelld, hyddyntda omaa asiantun-
temustaan erilaisten verkostojen projekteissa tai jopa haluta tehda osa-aikatyota kilpailevassa
organisaatiossa. Jatkuvasti kasvavassa tyovoimapulassa menestyvat parhaiten tyonantajat, jotka
suostuvat erilaisiin tyosuhteisiin, tydnteon muotoihin ja tydajan joustoihin. (Hakanen & Kaltiai-

nen, 2020, 46; Lindstrom & Savaspuro, 2023, 87.)

Covid-19-pandemian aikana monella alalla tyontekijat siirtyivat osittain tai kokonaan etatyohon.
Yhteiskunta avautui pandemian jalkeen, mutta tyontekijat eivat olleetkaan valmiita palaamaan
tyopaikoilleen ja luopumaan etatdista. (Hanni ym., 2022, 153.) Etatyon hyotyinad pidetdan mah-
dollisuutta rytmittaa tyd omien tarpeiden mukaan, tyérauhaa ja tydmatkoihin kuluvan ajan ja ra-
han saadstoja. Etatyd mahdollistaa asumisen esimerkiksi toisella paikkakunnalla kuin tydpaikka on.
Etatyossa moni tydntekija kokee olevansa tehokas ja on tyytyvdinen tyonsa laatuun. Haasteina
voivat olla ty6n ja vapaa-ajan sekoittuminen. Hyvin toteutettu joustava etatyo voi tarjota henki-
|6ston pitovoiman lisdksi organisaatiolle uusien tyontekijéiden rekrytointiedun. (Hanni ym., 2022,

153; Ruohomaki, 2020, 24.)

Pitovoimaisuuden kehittamisen avainasemassa on tyontekijandakékulma

Henkilosté on keskeinen menestystekija strategisella tasolla, silla liiketoimintaa ei synny ilman
henkilostoa ja asiakkaita. Liiketoimintastrategiaan sisallytetty henkilostonakoékulma antaa kuvan
siitd, ettd myos tyontekijoilla on strateginen rooli ja merkitys organisaatiossa. (Kaijala & Tolvanen,
2020, 18-21.) Organisaation johdon ndkemys pitovoimatekijoista voi erota tyontekijoiden ndke-
myksista (Stein ym., 2021). Heikko johtamiskulttuuri, huono tydilmapiiri ja tyontekijoiden ylikuor-
mitus voivat johtaa negatiiviseen kehaan, joka aiheuttaa sairastumisia ja irtisanoutumisia. Jos lah-
tijoita on paljon, myds jaljelle jaavat tyontekijat voivat alkaa miettia tydpaikan vaihtoa. Organi-

saatio joutuu kayttamaan resursseja rekrytointiin ja perehdyttamiseen, ja pahimmillaan jaljelle
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jaanyt henkilokunta joutuu tyoskentelemaan alimiehitykselld, mika aiheuttaa ylimaaraista kuor-
mitusta. Dominoefekti on valmis. (Lindstrém & Savaspuro, 2023, 40-41; Heponiemi ym., 2009,
20.) Henkiléston vaihtuvuus aiheuttaa aina kustannuksia organisaatioille oli vaihtuvuus milla ta-
solla tahansa. Pois lahteva henkilé voi aiheuttaa osaamisvajetta viedessaan mukanaan koke-
musta, hiljaista tietoa ja asiantuntemusta. (Kaijala & Tolvanen, 2020, 184; Lindstrom & Savaspuro,
2023, 19.) Organisaatioissa tulisi kdyda saanndllisesti keskustelua tyontekijoiden kanssa siita, mi-
ten he viihtyvat ja miksi he haluavat jaada. Pitdisi myos uskaltaa kysya suoraan ldahtdaikeista ja
siitd, miten ne saataisiin unohtumaan. Lahtemisten kasittely ja ymmartaminen voi auttaa organi-

saatioita kehittamaan pitovoimaansa. (Lindstrom & Savaspuro, 2023, 19.)

Pitovoimainen johtamiskulttuuri antaa tyontekijoille mahdollisuuden tulla kuulluksi toiminnan ar-
vioinnissa ja uusien toimintatapojen suunnittelussa. Oikeudenmukaisuuden ja vaikutusmahdolli-
suuksien lisddmiselld saadaan luotua kulttuuri, johon tyontekijat sitoutuvat paremmin. Positiivi-
sella kehalla tyontekijoiden kuunteleminen, osallistaminen, asiallinen kohtelu ja arvostus on tar-
keaa. (Heponiemi ym., 2009, 20; Méakipaa ym., 2012, 1060-1063.) Vahakuopus (2023) kuvaa nel-
jaa osa-aluetta, joihin tulisi tutkimusten mukaan kiinnittaa huomiota tyon merkityksellisyyden to-
teutumiseksi: kehittymisen ja omaehtoisuuden vahvistamiseen, kyvykkyyden ja potentiaalin hyo-

dyntamiseen, yhteisollisyyteen seka tilanteiden luomiseen hyvantekemiselle ja palvelemiselle.

Pitovoimaisuus muodostuu siis tarpeita ja tavoitteita palvelevasta tydontekijakokemuksesta. Hyva
tyontekijakokemus lisda tuottavuutta ja kehittaa asiakaskokemusta, ja tyytyvaisten asiakkaiden
kautta positiivinen tyontekijakokemus vaikuttaa myos liikevaihtoon. Tyontekijakokemuksen ym-
martdminen auttaa organisaatiota kehittdamaan henkilostéjohtamistaan tyontekijalahtoiseksi.
Tama onnistuu, kun tunnistetaan, mita henkilosto tarvitsee onnistuakseen tyéssaan, kokeakseen
sen merkitykselliseksi seka kehittamalla tyoskentely-ymparistdd tunnistettujen asioiden mukai-
sesti. Tyytyvaiset tyontekijat antavat tyolleen parhaan panoksensa ja pysyvat organisaation pal-
veluksessa. (Huhta & Myllyntaus, 2021, luku 1.1., luku 4.) Pitovoimainen organisaatio on tietoinen
nykyisten tyontekijoidensa mielikuvista, tunteista, tarpeista ja toiveista. Pito- ja vetovoimaisuus
on organisaatioiden elamanlanka, ja ihmisiin liittyvien asioiden tulisi olla yksi korkeimmista prio-
riteeteista. (Lindstrom & Savaspuro, 2023, 135.) Organisaatio, jossa henkiloston vaihtuvuus irti-
sanoutumisten vuoksi ei ole suurta, onkin siis oivaltanut, milla tavalla luoda ja yllapitaa henkil6s-

to6a motivoiva seka tydhyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta yllapitava tyoskentely-ymparisto.
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Henkil6ston pitovoimaa edistavat asiat organisaation nakdkulmasta

Rytkdnen Heidi, Sirpi Aarno, Knif Hanna, Moisanen Kirsi & Syysmdki Heidi

Tiivistelma

Henkil6ston pitovoima tarkoittaa organisaation kykya sitouttaa henkilosto tyoskentelemaan or-
ganisaatiossa mahdollisimman pitkaan. Pitovoimalla on merkitystda muun muassa yrityksen tulok-
siin ja sielld tyoskentelevien henkildiden motivaatioon ja tydmaaraan. Organisaation on hyva olla
tietoinen pitovoimaan liittyvista tekijoista, jotta se pystyy kehittamaan toimintojaan ja tata kautta
edistamaan henkil6ston sitoutumista organisaatioon. Pitovoimaa on havainnoitu tutkimuksissa
usein sitoutumisen kasitteen kautta, ja sen vuoksi tassa artikkelissa kasitelldan sitoutumista pito-

voiman yhteydessa.

Sitoutumiseen ja henkiléston pitovoimaan yhteydessa olevia tekijoitd ovat muun muassa tyon
sisaltd ja olosuhteet, organisaation arvot ja vastuullisuus, tydyhteisd, uramahdollisuudet, palkit-
seminen, vaikuttamismahdollisuudet, tyontekijan henkilokohtainen elamantilanne, muutokset
tyotehtavissa ja perehdyttaminen. Onnistunut henkildstdjohtaminen on avainasemassa henkils-
ton tyohon ja organisaatioon sitoutumisessa. Henkiloston pitovoimaa edistda kehittava, mukaut-
tava, kannustava ja arvostava henkilostojohtaminen. Hyvalla henkilostojohtamisella on merki-
tystda myos ulkoiseen tyonantajamielikuvaan, jonka avulla yritys voi tulevaisuudessa houkutella

uusia osaajia yritykseen.
Pitovoima ja sen merkitys organisaatiolle

Pitovoima on prosessi, jonka avulla organisaatio pitdaa huolen, ettd sen tyontekijat eivat irtisa-
noudu vaan ovat palveluksessa maksimiajan tai tehtaviensa loppumiseen asti (Steil ym., 2022, 8).
Bussin (2018, 3, 12) kuvaa pitovoimalle kaksi maaritelmaa: Se on toisaalta prosessi, joka kannus-
taa henkil6stdoa pysymaan tyonantajan palveluksessa mahdollisimman pitkdan. Toisaalta taas se
on organisaation kyvykkyyttd sitouttaa ja pitdd palveluksessaan seka potentiaalisia ettd arvoa
tuottavia henkil6ita kriittisissa rooleissa tai rooleissa, joihin liittyvd osaaminen on harvassa. Huhta
ja Myllyntaus (2021, luku 1.1) taas kasittavat pitovoiman sisaltyvan osaksi tydnantajabrandin ja
tyontekijakokemuksen muodostamaa vetovoimaa. Tarkemmin sanottuna vetovoima muodostuu

heiddan mukaansa seka houkuttelemisesta, pitamisesta etta tyon imun lisddamisesta.
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Pitovoima ja sen edistaminen kiinnostavat organisaatioita useista eri syista. Esimerkiksi Bussinin
(2018, 4-10) mukaan pitovoima ilmenee pienena vaihtuvuutena, kun taas suuri vaihtuvuus ai-
heuttaa yritykselle kustannuksia, lisdd muiden tyotaakkaa ja heijastuu seka tuottavuuteen etta
muiden tydOmotivaatioon kielteisesti. Menetetyista osaajista aiheutuva kustannus koostuu seka
menetetysta tyosta etta siita ajasta ja tydmaarasta, jota uuden tydntekijan palkkaaminen ja te-
hokkaaksi osaajaksi kehittyminen vaativat. Menettdessdan sitoutuneen tyéntekijan menettaa or-
ganisaatio my0s paljon tietoa, jota ei valttamatta ole muilla organisaatioon kuuluvilla henkil6illa
(Turunen, 2021, 17). Sitoutunut henkilosté myds ottaa vastuuta omasta tyopanostuksestaan ja
suorituksestaan ja pystyy hahmottamaan tyota ja organisaatiota kokonaisuutena, mika palvelee
organisaation menestymista (Jokivuori, 2004, 285-286). Steilin ym. (2022, 8) mukaan heikko pi-
tovoima ilmenee vaihtuvuuden lisdksi tyontekijoiden poissaoloina. Johtajien olisi hyva olla tietoi-
sia siita, mita asioita tulevaisuuden tyontekijat arvostavat tydssa, jotta he pystyisivat kehittdamaan
toimintoja henkil6ston hankinnan ja sitoutumisen edistamiseksi (Hietamaki, 2013, 28). Taman ar-
tikkelin tarkoitus on kuvata henkiléston pitovoimaa edistavia asioita organisaation nakdkulmasta.
Artikkelin tavoitteena on lisdta organisaation johdon ymmarrysta pitovoiman merkityksesta or-

ganisaatiolle.

Ty6hon sitoutuminen

Ty6hon ja organisaatioon sitoutumista on tutkittu 1960-luvulta Iahtien eri nakdkulmista (muun
muassa sosiologinen, tyépsykologinen ja taloustieteellinen) ja suhteessa eri tahoihin, kuten esi-
merkiksi organisaatioon, ammattiin ja ay-liikkeeseen. Hallitsevaksi lahestymistavaksi on noussut
Meyerin ja Allenin (1997) jo 1980-luvulta Iahtien kehittdma tyossa sitoutumisen malli. Mallissa
sitoutumisen ulottuvuuksiksi maaritellaan affektiivinen (tunneperdinen), jatkuvuusperusteinen
(laskelmoitu sitoutuminen, organisaatiosta lahtemisen kustannukset) ja normatiivinen (velvolli-
suus) sitoutuminen. (Pyyny, 2018, 56-57.) Kun henkildsto on sitoutunutta, se ottaa vastuuta
omasta tydpanoksestaan ja suorituksestaan ja nain se palvelee osaltaan organisaation menesty-
mistd. Talléin tydntekija ei kiinnita huomiota ainoastaan oman edun tavoitteluun ja oman tyon
tarkasteluun vaan pystyy hahmottamaan tyota ja organisaatiota kokonaisuutena ja kokee ole-

vansa tiivis osa sita. (Jokivuori, 2004, 285—-286.)

Penttisen (2023, 5) tutkimuksessa sitoutumista lisdavina tekijéina tuotiin esiin tydon olosuhteet ja
reunaehdot, arvot ja tavoitteet seka arvostus ja huomioon ottaminen. Sitoutumista tukeviksi te-

kijoiksi katsottiin hyva vuorovaikutus, yhteisollisyys, toimiva arjen johtaminen ja organisaatiokult-
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tuuri. Hyytidisen ym. (2015, 218-219) tutkimuksen mukaan yhteenkuuluvuuden tunne tydyhtei-
sO0n lisda sitoutumista. Vahva, toisiaan tukeva tydyhteisé ja me-henki kuvattiin myos Pyynyn
(2018, 101, 104) tutkimuksessa sitoutumista edistavana tekijana, kuten myds tydnjaon tasapuo-
lisuus ja oikeudenmukaisuus. Tyoyhteison merkitys havaittiin suurena tekijana riippumatta hen-

kilostoryhmasta tai koulutusalasta.

Turusen (2012, 65) mukaan merkittavin tekija, joka lisda organisaatioon sitoutumista, oli kokemus
mielenkiintoisuudesta. Jakubik ja Vakkuri (2015, 25-26) toivat tutkimuksessaan esille sitoutumi-
sen tekijoind uramahdollisuudet, palkitsemisen, toimivan ja selkedn viestinnan seka palautteen
annon organisaation eri tasoilla. Samainen tutkimus nosti esille myds tasapuolisen kohtelun ja

vaikuttamismahdollisuuksien tarkeyden.

Jarvensivuym. (2020, 245-246) tutkivat organisaatiositoutumista kaaosteorian kautta, ja tulosten
perusteella tyéhon ja organisaatioon sitoutumista vahvistivat autonomia ja omaehtoisuus, kyvyk-
kyys seka yhteenkuuluvaisuus. Tyon merkityksellisyys korostui tutkimustuloksissa. Pyynyn (2018,
104-106) tutkimuksessa tydtehtdvien osalta korostui niin ikddn mahdollisuus hyédyntda omaa
osaamista seka tydtehtavien vastuullisuus, monipuolisuus, itsendisyys seka tyotehtavien merki-
tyksellisyys myds oman organisaation ulkopuoliselle toimintaymparistolle. Merkitysta on lisaksi
tyosuhteen muodolla, palkalla ja tyontekijan henkilokohtaisella elamantilanteella sekd urakehi-

tyksen mahdollisuudella.

Turunen (2012, 65) tuo esiin vaitoskirjassaan, ettd alemmat ammattiluokat ovat todenn&koisesti
Iahtokohtaisesti vdhemman sitoutuneita tydhon ja organisaatioon kuin ylempien ammattiluok-
kien edustajat. My6s Hyytidisen ym. (2015, 218-219) tutkimuksessa havaittiin esimiesasemassa
olevien olevan sitoutuneempia tyohonsa kuin suorittavassa tydssa olevien. Pyyny (2018, 97, 101)
tuo tutkimuksessaan esiin, ettd muutos tyotehtavissa saattoi vahentda sitoutumisen tunnetta.
Toisaalta esimerkiksi IT-alalla henkiloston siirtyminen tehtavasta tai organisaatiosta toiseen ha-
vaittiin pikemminkin normina kuin merkkind organisaation ongelmista (Jarvensivu ym., 2020,

246-247).

Henkil6ston pitovoimaa edistavat tekijat

Pitovoima voidaan maaritellad prosessiksi, jonka avulla organisaatio pitdaa huolen, etta sen tyénte-
kijat eivat irtisanoudu vaan ovat palveluksessa maksimiajan tai tehtaviensa loppumiseen asti (Steil
ym., 2022, 8). Pitovoiman kannalta henkildstdjohtamisessa tulisi varmistua siita, etta henkilostolla

on riittdvasti osaamista, jotta tehtavat ja asetetut tavoitteet toteutuvat (Viitala & Uotila, 2014,
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98). Organisaation kannattaa kannustaa tyontekijoitdan kouluttautumaan lisda vaikkakin riskina
voi olla siirtyminen toisen tydnantajan palvelukseen, mutta tuo riski kannattaa mieluummin ottaa
kuin olla kouluttamatta heita. Avaintyontekijoiden pysyminen organisaatiossa varmistetaan tar-
joamalla ymparisto, jossa he voivat kasvaa ja menestya, ja tdma tarkoittaa osaamisen kehittymi-

sen ohella my6s palkkakehitysta. (Bussin, 2018, 6,7.)

Palkka, edut ja erilaiset kannustimet ja palkkiot ovat yksi tarkeimmista vetovoimatekijoista, kun
tyontekija etsii tyota. Usea haluaa tydstdaan miellyttavan korvauksen, mutta osalla merkittavana
vetovoimatekijana voi toimia yrityksen arvot eika niinkdan palkitseminen. Tasta esimerkkina ovat
vapaaehtoistyot, joita tehdaan vastikkeetta yhteisen hyvan ja itselle sopivien arvojen vuoksi.
(Malmelin & Hakala, 2012, 12.) Kolstadin (2011) tutkimustulosten mukaan haja-asutusalueella si-
jaitsevien tyopaikkojen vetovoimaisuutta lisdsivat muun muassa jatkuva kouluttautumisen mah-
dollisuus seka pitkaa tydmatkaa kompensoiva palkkaus, tyotehtavien monipuolisuus ja tyollisty-
misndakymat (Hietamaki, 2013, 30). Myo6s Pyyny (2018, 104-106) on tutkimuksessaan havainnut
palkan merkityksen tydntekijan sitoutumiseen. Steilin ym. (2022, 363) tutkimuksessa esiin nous-
sut tyytymattomyys palkkaan on merkittava syy siihen, ettd tydpaikkaa vaihdetaan. Se voidaan
ottaa merkkina epaoikeudenmukaisuudesta varsinkin, jos on henkil6ita, jotka tekevat samaa
tyota eri palkalla tai oma tydaika ja tydnkuormittavuus ei vastaa palkkiota (Steil, 2022, 363). Ty6-
hon sitoutumisen yhteydessa voidaan puhua myos psykologisen sopimuksen kasitteesta. Talla
tarkoitetaan yksilon uskomusta ja aikaisempia kokemuksia siita, millaiseen palkkioon han on mie-

lestdan oikeutettu vastineeksi omasta tyopanoksestaan. (Pyyny, 2018, 64.)

Vastuullisuus pito- ja vetovoimatekijana on henkildéston hyvinvointia tukevaa toimintaa, sertifi-
kaatteja, oikeudenmukaista palkkausta ja yrityksen ymparistolinjauksia. Tahan ovat sidoksissa
eettisyys ja arvot. Vastuullisuus houkuttelee tulevaisuuden tekijoita, ja vastuullisuustoimet
koosta riippumatta vaikuttavat imagoon ja houkuttavuuteen. (Harju-Myllyaho ym., 2022, 86—87.)
Pihlajasaaren mukaan (2015, 49) organisaation eettiset ulottuvuudet huomioon ottava eettinen
organisaatiokulttuuri voi sitouttaa johtajia pysymaan tyopaikassaan ja edistaa yksittaisten tyon-

tekijoiden liséksi kokonaisten tyoyksikdiden tyéhyvinvointia.

Blount (2022, 57) tuo artikkelissaan esiin, ettd laadukas ja personoitu perehdyttaminen, joka huo-
mioi tyontekijan vahvuudet ja ominaisuudet ja kestda ensimmaisen vuoden, lisaa pitovoimaa. Te-
hokas ja personoitu perehdytysprosessi ei lisda vain pitovoimaa, vaan se edistad myos tuotta-

vuutta ja suorituksen laatua. (Grillo & Kim, 2015). Walker-Schmidtin ym. (2022, 10) mukaan Wyn-



125

hurst Groupin tekema tutkimus (2007) tuo esiin, ettd 58 prosenttia tyontekijoistd pysyi organi-
saatiossa ainakin kolmanteen vuoteen asti osallistuttuaan huolellisesti organisoituun perehdytyk-
seen. Organisaation voimavarojen kohdistaminen perehdyttamiseen kannattaa, silld onnistunut
perehdyttaminen ei vain lisaa tyontekijoiden sitoutumista, vaan se tekee tyontekijoista myos suo-

sittelijoita, mika edistda myonteista tydantajamielikuvaa (Saarinen, 2022, 4).

Henkil6st6johtamisen merkitys pitovoiman kannalta

Viljasen (2006, 204) mukaan innovatiiviset ja toisiaan taydentdvat henkilostdéjohtamisen kaytan-
not luovat henkildstotyytyvaisyytta ja henkilostd on talloin vahemman altista tydpaikan vaihtoon.
Naita edistyksellisind ja innovatiivisia henkilostokaytantoja ovat esimerkiksi kehittymismahdolli-
suudet, tyén muotoilu ja mielekkdat tyotehtavat johdonmukaista esihenkilotyéta unohtamatta.
Onnistunut henkiléstdjohtaminen on avainasemassa pitdmaan henkildt organisaatiossa mahdol-

listamalla heille parhaat olosuhteet tehda toita (Kauhanen, 2012, 70).

Balin ym. (2013, 547-551) tutkimuksessa esitellddn kaksi ndakokulmaa henkiléstovoimavarojen
johtamiseen: kehittdva (Developmental) ja mukauttava (Accommodative). Kehittava henkilosto-
voimavarojen johtaminen tukee tyontekijoiden kehittymistarpeita mahdollistamalla osaamisen
kehittdmisen ja tyén monipuolisen sisallon, ja se lisda tyontekijoiden tyohon sitoutumista ja af-
fektiivista organisaatiositoutumista. Mukauttava henkiléstévoimavarojen johtaminen pyrkii in-
tegroimaan tyontekijan voimavarat, tarpeet ja elamantilanteen tyohon esimerkiksi tyon jarjeste-
lyjen kautta. Mukauttavalla henkil6stojohtamisella voidaan sitouttaa niita tyontekijoita, joilla on
tarvetta mukauttaa tyonkuvaa elamantilanteeseen sopivaksi. Yleisesti ottaen johdonmukainen
henkildstévoimavarojen johtaminen lisda tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon, silla tyon-
tekija pystyy ennakoimaan organisaation odotukset hdnen osaamistaan ja motivaatiota kohtaan
(Hietamaki, 2013, 36). Sitoutumista heikentavia johtamistapoja ovat puolestaan autoritaarinen,
kaskyttava tyyli, tehtavien hoitamattomuus, laiminlyénti, epdjohdonmukaisuus ja poukkoileva
tyyli. Sitoutumista heikentaa, mikali esihenkil® ei ole Idsna tai ei ole tietoinen ruohonjuuritason

tehtévista. (Pyyny, 2018, 113.)

Hietamaen (2013, 40) mukaan Top ja Gider (2013) ovat todenneet kannustavan henkil6stévoima-
varojen johtamisen edistavan organisaatiositoutumista. Tahan kuuluu henkiléston ottaminen
mukaan paatoksentekoon sekd avoimesti, neuvottelevasti ja oikeudenmukaisesti johtaminen.
Myos Pyynyn (2018, 104-106) tutkimuksessa havaittiin tarkedna tekijana se, etta tyontekijat ote-

taan osaksi paatoksentekoa ja maarittelemaan tavoitteita. Meyer ja Allen (1997) ovat todenneet
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yhta lailla henkiléstovoimavarojen johtamisen vaikuttavan tyontekijan organisaatiositoutumi-

seen (Hietamaki, 2013, 40).

Arvostava johtaminen on suunnitelmallista ja siihen kuuluu tasa-arvoisuus, osaamisen arvostami-
nen ja tyossa jaksamisen edistaminen. Hyytidisen ym. (2015, 216) mukaan Meyer ym. (2002) ku-
vaavat arvostavalla johtamisella olevan yhteytta affektiiviseen sitoutumiseen. Affektiivista sitou-
tumista voidaan edistdd myo6s perehdyttamalld ja hyodyntamalla tyontekijan osaamista (Hieta-
maki, 2013, 39). Myds Hyytidisen ym. (2015, 210-214) tutkimuksessa arvostavalla johtamistyylilla

havaittiin olevan yhteys tyontekijan sitoutumiseen.

Henkil6st6n pitovoiman merkitys organisaatiolle

Yrityksen vahva pitovoima muodostuu oikeastaan melko yksinkertaisista asioista. Tyytymatto-
myys tyéhon ja heikko sitoutuminen organisaatioon ovat vahvoja merkkeja tyépaikan vaihtoai-
keista. Stressi, epaoikeudenmukaisuus ja heikko johtajuus ovat merkittavia laadullisia tekijoita,
kun mietitdan, miksi sitoutuminen on heikkoa. (Pihlajasaari, 2015, 29.) Henkildston suuri vaihtu-
vuus on selkea varoitusmerkki yrityksen johdolle. Jos vaihtuvuus on suurta, voidaan tehda johto-
paatods, etta jotain muutoksia henkilostotyoskentelyn tehokkuudessa tarvitaan. (Lahtinen & Suo-
minen, 1989, 54.) Hyvan henkilostéjohtamisen avulla pystytadn vahvistamaan tyéyhteisén yhte-
ndisyytta ja yhteisollisyytta, ja se auttaa tyontekijoita esimerkiksi muutostilanteiden kasittelyssa

(Pyyny, 2018, 101).

Henkil6t, jotka ovat tyytyvaisimpia tyohonsa, ovat sitoutuneempia, tuottavaisempia ja pysyvat
pidempéaan organisaatiossa kuin tyohonsa tyytymattomat tyontekijat (Steil ym. 2022, 357). Jar-
vensivun ym. (2020, 249, 251) mukaan sitoutumisen jatkumisen edellytyksend on, etta tyouran
kehityskulku ja organisaation kehityskulku ovat samankaltaisia. Yhteista kehityskulkua edistaviksi
luetaan mahdollisuus kysya ja saada kysymyksiinsa vastaus, avun pyytdminen ja antaminen, pa-
laute, sisdisen tiedon jakamiseen perustuvat koulutukset seka tyossa oppimista tukeva osaamisen
jakaminen kuten mentorointi. Kaytannoiksi, jotka edistavat organisaation ja tyontekijan kehitty-
mista eteenpadin yhteiseen suuntaan, tunnistettiin puolestaan kannustaminen esimerkiksi kehit-
tamiseen ja kehittymiseen, vaikuttamismahdollisuudet, osallisuuteen perustava kehittaminen ja
johtaminen, yhteistd kehittymista hyodyttavat oppimismahdollisuudet, tydssa oppiminen luo-
malla uutta esimerkiksi uusien toimintatapojen tai verkostoitumisen kautta seka organisaation

ulkopuolelta tulevan osaamisen hydodyntaminen esimerkiksi konsulttien avulla.
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Hyva johtaminen on tarkeda tyonantajamielikuvan seka tyohyvinvoinnin ja pitovoiman edistami-
sen kannalta. Erityisesti nuorten kohdalla tyénantajamielikuva on tarkea ja merkittava tekija tyo-
paikan vetovoiman kannalta. (Kauhanen, 2012, 69.) Ulkoisella tyonantajamielikuvalla haetaan
osaavaa tyovoimaa markkinoilta, ja sisdisella tydnantajamielikuvalla edistetaan yrityksen nykyis-
ten tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja yrityksen pitovoimaa (Steil ym. 2022, 9). Esimerkiksi hyvin
onnistunut henkiléston hankintaprosessi vaikuttaa organisaation ulkoiseen tyénantajamieliku-
vaan lisaamalla houkuttelevuutta ja tata kautta myos ei-valittujen tyontekijoiden halua hakeutua
uudelleen organisaatioon toihin. Myonteisena koettu rekrytointiprosessi lisaa tyontekijan luotta-

musta organisaatioon. (Hietamaki, 2013, 29.)

Henkildston pitovoimalla on suuri merkitys organisaatiolle ja sen saavuttamille tuloksille. Organi-
saation kannattaa ottaa huomioon ja keskittya erityisesti edelld mainittuihin asioihin varmistaak-
seen osaavan henkilékunnan pysyminen organisaatiossa. Loppujen lopuksi se panostus, jota or-
ganisaatio etukateen tekee henkildston sitoutuneisuuden eteen, vahentaa seka suuresta henki-
|6ston vaihtuvuudesta aiheutuvia kustannuksia etta riskia menettdaa osaamista ja asiantuntijuutta

tekijoiden mukana.
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Tyohyvinvoinnin nykytrendeja

Kémdrdinen Heidi, Pulkkinen Jaana, Nissinen Joni, Kokkonen lina-Riikka, M’siska Hanna, Musto-
nen Hannele, Vaarala Pekka & Rajala Kira

Tiivistelma

Tyohyvinvointi on jokaista tyoelamassa olevaa henkil6a kiinnostava ja koskettava ilmid. Kaikki ih-
miset haluavat olla onnellisia. Samoin on tyonteon suhteen: tydelamassa kaikki haluavat viihtya
tyossaan ja olla energisia seka iloisia niin tyopaivan aikana kuin myos sen jalkeen. Digitalisaatio
avaa uusia mahdollisuuksia tydhyvinvoinnin johtamiseen, silla digitaaliset palvelut mahdollistavat
henkiloston jaksamisen ja tyytyvaisyyden tarkemman seurannan. Lisaksi fyysisen jaksamisen seu-
ranta on kehittynyt ja tyoterveyshuolto hyddyntaa uusia teknologioita tydkyvyn yllapitamiseksi.
Etatyon lisddntyminen Covid-19-pandemian my6ta on vaikuttanut tyontekijoiden ja johdon tyo-
hon monin tavoin. Esimerkiksi etdtydhon siirtyminen on sujunut monilla organisaatioilla vaivatto-
masti, ja etatydon myota tyontekijat ovat oppineet itsendisempaan tydskentelyyn. Tama muutos
on parantanut tuottavuutta ja tarjonnut positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden elamanlaadulle. Sa-
manaikaisesti mielenterveysperusteiset sairauspaivarahakaudet ovat kasvaneet heijastaen laa-
jempaa mielenterveysongelmien trendia tyoelamassa. Henkilostdjohtamisen merkitys korostuu,
kun vuorovaikutukseen perustuvat menettelytavat edistavat tydyhteison toimivuutta, sujuvuutta

ja tyéhyvinvointia.

Etatyon tekemisen mahdollisuuksista on keskusteltu jo vuosikymmenia. Futuristit ennustivat jo
1970- ja 80-luvuilla, etta tulevaisuuden tietotyo tehtaisiin tyontekijoiden kodeissa tai niita lahella.
Tilastokeskuksen raportin mukaan etdatyon tekemisen maara on melkein kaksinkertaistunut, kun
sitd vertaa Covid-19-pandemiaa edeltavaan aikaan. Etatyd on asettanut viestinnalle uusia vaati-
muksia, jotka vaativat hyvia vuorovaikutustaitoja seka uudenlaista asennoitumista. Toiset kokevat,

etta digitaalinen viestinta helpottaa yhteydenpitoa, kun taas toisia se kuormittaa.
Tyohyvinvoinnin trendeja

Ty6- ja elinkeinoministerion tydolobarometrin tuoreimmat tiedot heijastelevat digitalisaation ja
automatisoinnin kasvavaa merkitysta juuri nyt tydeldamassa. Covid-19-pandemian ja etatyon li-
sadantymisen myota sahkoisten tyotilojen ja pikaviestintavalineiden kayttd on arkipaivaistynyt en-

tisestdan. (Tyo- ja elinkeinoministerio [TEM], 2022, 47.) Naiden trendien myo6ta tyohyvinvoinnin
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johtaminen on muuttumassa radikaalisti tarjoten uusia mahdollisuuksia tyontekijoiden jaksami-
sen ja tyytyvaisyyden parantamiseen (Kilpailukykyad tyohyvinvoinnista, 2016). Tarkastelemme
tassa artikkelissa kolmea merkittavaa trendia: digitalisaatiota ja automatisointia, tyéhyvinvoinnin
merkitysta kilpailukeinona seka etatyon kasvua ja siita erityisesti Covid-19-pandemian vaikutusta.
Lisdksi tarkastelemme mielenterveysongelmien yleistymistd muuttuvassa tydelamassa. Tavoit-
teena on hahmottaa ty6eldamaa muokkaavia trendeja pyrkien ymmartdmaan niiden vaikutuksia

tydymparistoon ja tyontekijoiden hyvinvointiin.

Tyohyvinvointi

Ty6hyvinvointi on jokaista tydelamassa olevaa henkilda kiinnostava ja koskettava ilmio, silla kaikki
ihmiset tavoittelevat onnellisuutta. Samoin on tyénteon suhteen: tydelamdassa kaikki haluavat
viihtya tydssaan ja olla energisia seka iloisia niin tydpaivan aikana kuin myos sen jalkeen. (Virolai-
nen, 2012, 9.) Tyohyvinvointi liittyy kaikkiin tydeldman osa-alueisiin: laadukkaasta ja turvallisesta
fyysisestd ymparistosta siihen, kuinka tyontekijat ajattelevat tyostdan, tydymparistosta ja tydilma-
piirista. (International Labour Organization [ILO], n.d.) Tyohyvinvointi on yksilllisesti, ajallisesti ja
paikallisesti vaihteleva ilmi6. Merkittavaa on se, ettd hyvinvointi ja tyo liittyvat ilmidina toisiinsa.
Parhaimmillaan ty6 tuottaa henkil6lle hyvinvointia tavalla, joka tekee elaman merkitykselliseksi.

(Virtanen & Sinokki, 2014, 9.)

Sosiaali- ja terveysministerion maaritelman mukaan tyohyvinvoinnin muodostavat tyo, hyvin-
vointi, tydn mielekkyys ja turvallisuus. Tyohyvinvointi tarkoittaakin hyvinvointia tydymparistossa,
jossa yksilo pystyy suoriutumaan paivittaisesta tyosta ja sen haasteista. Tahan kuitenkin liittyy vah-
vasti yksilon kokonaishyvinvointi, joka koostuukin useammista tekijoistd, joihin vaikuttavat niin yk-
silo itse kuin ymparisto. (Viitala, 2021, 43.) Tyéhyvinvointi kattaa niin fyysisen, psyykkisen kuin
henkisenkin hyvinvoinnin (Naumanen, 2009, 21). Vain hyvinvoiva henkil6sto voi taata yrityksen
toiminnan tuloksellisuuden (Viitala, 2004, 290), silla hyvinvoiva henkilostd on tehokas tyoskente-
leméaan, oppimaan uutta ja sen myota kehittymaan (Viitala, 2021, 43). Taman paivan tydeldmassa
henkiloston hyvinvoinnin yllapitaminen onkin haaste seka yritykselle etta tyontekijoille itselleen.
Yritysten kulttuuria olisi kyettava kehittamaan sellaiseksi, etta sielld tyontekijan fyysisesta ja psyyk-
kisesta jaksamisesta ja terveydesta huolehtiminen olisi arvo, johon kannustettaisiin jokaista tyon-

tekijaa myos oma-aloitteisesti. (Viitala, 2004, 290.)
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Digitalisaatio ja automatisointi

Erilaiset maailmantilanteet, kuten Covid-19-pandemia, ovat tehneet teknologisista ratkaisuista
entista merkittavampia, kun niiden kayton tarkeys on korostunut vaikuttaen ymmarryksen tekno-
logian liittymisesta tyohyvinvointiin (Lainelma ym., 2021, 77-78). Ty6- ja elinkeinoministerion tyo-
olobarometrin julkaisussa vastaajilta kysyttiin sdhkoisten tyotilojen tai pikaviestintavalineiden kay-
tosta. Naiden yhteistydohon ja vuorovaikutukseen tarkoitettujen laitteiden kadyttd tyossa arkipai-
vaistyi Covid-19-pandemian ja etatyon lisddntymisen myota (kuvio 1). Sdhkoisia tyotiloja tai pika-
viestintavalineitd vuonna 2022 kaytti 72 prosenttia niista, joiden tyohon digitaaliset vadlineet muu-
tenkin kuuluvat. Osuus putosi hieman edellisvuodesta 2021, jolloin digivalineita kaytti tyossaan

77 prosenttia. (TEM, 2022, 23, 24.)
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Kuvio 1. Sahkdisten tyotilojen tai pikaviestintdvalineiden kaytto tyossa 2015—-2020 ja 2021-2022
(%) (TEM, 2022, 24)

Digitalisaatio tulee mahdollistamaan tydhyvinvoinnin johtamisen aivan uudella tavalla. Tiedon ke-
radminen henkiloston tydssa jaksamisesta ja tyotyytyvaisyydesta tehostuu digitaalisten palvelujen
kehittyessa. Mahdollisiin ongelmiin voidaan puuttua varhaisemmin, ja ty0ssa jaksamista voidaan
seurata tiiviimmin. Viimeisten vuosien aikana myds fyysisen jaksamisen seuraaminen on kehitty-
nyt paljon. Tyoterveyshuolto omaksuu tehokkaita uusia tapoja tyokyvyn yllapitamiseksi. Joillakin
tyopaikoilla on jo kdytossa palautumista, unen laatua ja fyysista aktiivisuutta mittaavia laitteita.

(Kilpailukykya tydhyvinvoinnista, 2016, 23.) Ihmisen hoidettavaksi jaa laaja kirjo keskeisia tehtavis,
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vaikka teknologia korvaa tyota. Tdysautomaatiosta on kayty keskustelua, mutta koneiden ja ihmis-
ten yhdistelmat tulevat sitd nopeammin ja todennakéisemmin. Usein nama yhdistelmat myos ovat

laadullisesti yksinadn ihmista tai konetta parempia. (TEM, 2014, 34.)

Tyohyvinvointi kilpailukeinona

“Kaikki onnettomat tyontekijat ovat toistensa kaltaisia, jokainen onnellinen tyéntekija on onnelli-
nen omalla tavallaan” (Tyoterveyslaitos [TTL], 2011, 5). Mydnteistd tunne- ja motivaatiotilaa, jolla
viitataan positiiviseen tyohyvinvointiin tyossa, kutsutaan tyon imuksi (Laaksonen & Ollila, 2022,
110). Ainakin kaksi kolmesta suomalaisesta tyontekijasta kokee omistautumista, uppoutumista ja

tarmokkuutta Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan (TTL, n.d.).

Ty6hyvinvoinnin johtaminen ottaa huomioon tydorganisaation kaikilla tasoilla tyoturvallisuuden,
tyokyvyn ja tyossa jaksamisen, henkisen hyvinvoinnin, ian ja sukupuolen sekd muut tydolosuhtei-
siin ja tyohon liittyvat yksilolliset ominaisuudet. Se huomioi myds lahityoyhteison, tydorganisaa-
tion seka teknologiset jarjestelmat ja niiden hallitun muutoksen tarpeet. Tydhyvinvoinnin johta-
minen toteutuu johtamistehtaviin sisaltyvien seurannan, valvonnan, varmistamisen ja ohjauksen
avulla. Organisaatio tai yritys, jonka ihmisista ja heidan hyvinvoinnistaan pidetdaan huolta, on vah-
voilla, ja tallaisten yritysten avoimiin tyopaikkoihin on runsaasti patevid hakijoita. (Tarkkonen,
2012, 73, 77.) Tarkeinta tyohyvinvoinnin kehittdmisen kannalta on hyvaan ldhijohtamiseen panos-

taminen ja jokapdivdisen tyon sujuminen (Laaksonen & Ollila, 2022, 110).

Etatyo

Etatyon tekemisen mahdollisuuksista on keskusteltu jo vuosikymmenia. Futuristi Alvin Toffler seka
fyysikko ja tutkija Jack Nilles ennustivat 1970- ja 80-luvuilla, etta tulevaisuuden tietotyd tehtaisiin
tyontekijoiden kodeissa tai niitd lahella. Silloin syntyivat ensimmaiset etdatyohon liittyvat termit
telework tai telecommuting. Edelld mainitut tutkijat osasivat kuvitella sen teknologisen kehityk-
sen, jonka tehokas ja reaaliaikainen etatyo vaatisi. Mutta he huomasivat myds, miten vahva vas-
tustus organisaatioilla oli etatydon kayttéonottoon. (Boijer-Spoof Heikinheimo & limivalta, 2022,

14.)

Tilastokeskuksen raportin mukaan etatyon tekeminen on lahes kaksinkertaistunut, kun sita vertaa
Covid-19-pandemiaa edeltavdan aikaan. Vuonna 2018 tydolotutkimuksen mukaan etatoita teki
vain viidennes palkansaajista. Kevaalla 2021 etatoita teki jo 41 prosenttia ja satunnaisesti etatoita
teki 8 prosenttia palkansaajista. (Lyytinen & Paakkonen, 2022, 84.) Yhdessa yossa pandemia pa-

kotti tietoty6ta tekevat tyontekijat ja yritykset ottamaan digiloikan (Boijer-Spoof Heikinheimo &
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lImivalta, 2022, 13). Lisdantynyt etatyon tekeminen on vaikuttanut tyontekijoiden seka johdon
tyohon. Monissa tyopaikoissa etatyohon siirtyminen on sujunut ilman suurempia vaikeuksia,
mutta on myos paljon yrityksia, joissa etatyon tekeminen ei ole ollut sallittua tai mahdollista en-
nen Covid-19-pandemiaa. Esimerkiksi hoitoalalla on myds tydpaikkoja, joissa etatydhon siirtymi-
nen on mahdotonta. Covid-19-pandemian aikana tyontekijat tottuivat entista itsendisempaan
tyoskentelyyn, koska he oppivat johtamaan omaa tyotdan ja saivat paattdd omasta tyotahdistaan
seka aikatauluistaan. Etatyo lisasi digitaalista kommunikointia, jonka kanavia ovat pikaviestit, vi-

deopuhelut, sdhkopostit sekd WhatsApp-viestisovellus. (Lyytinen & Padkkonen, 2022, 84—85.)

Etatyo on asettanut viestinnalle uusia vaatimuksia, kuten hyvia vuorovaikutustaitoja sekd uuden-
laista asennoitumista (Eklund, 2021, 60). Toiset kokevat, ettad digitaalinen viestintd helpottaa yh-
teydenpitoa, kun taas toisia se kuormittaa. Osalle tyontekijoista ei ole suurta merkitysta, jarjeste-
taanko kokouksia videon valityksella vai kasvokkain. (Lyytinen & Paakkonen, 2022, 85.) Tydeldaman
asiantuntijat ovat jo vuosikymmenia ennustaneet, ettd tyon tekeminen muuttuu ja tyopaikan ja
kodin valiset raja-aidat hamartyvat. Tarvittiin kuitenkin raju pandemia ja muutokset tapahtuivat
muutamassa kuukaudessa. Boston Consulting Groupin tutkimuksen mukaan esihenkil6asemassa
olevista haastatelluista yli 40 prosenttia kertoi etdtéiden myota tyonsa tuottavuuden kasvaneen.
Positiivisia puolia ovat esimerkiksi personoitu tyopiste, parempi kyky keskittya tyotehtavien hoi-
tamiseen sekd enemman aikaa perheelle ja harrastuksille tydmatkojen jaadessa pois. Muutos on
hyvéaksi niin tydpaikan tuottavuudelle kuin tyontekijoiden elamanlaadulle. (Kallonen & Kuhmonen,

2021, 11-13))

Mielenterveyden haasteet

Mielenterveysperusteisten sairauspaivarahakausien kehityksestd (kuvio 2) on poikkeuksellisen
laaja katsaus, jossa dataa on 1960-luvulta tdhdn padivdan. Nadiden sairauspoissaolojen maara hei-
jastelee yleista tyollisyystilannetta. 1990-luvun puolivalista alkaen mielen hyvinvoinnin haasteet
kasvoivat voimakkaasti. Tyottomyyden kasvaessa finanssikriisin aikaan myds sairauspoissaolojen
maardssa nahdaan hetkellista laskua. Vuodesta 2016 mielenterveysperusteiset sairauspoissaolot

kaantyivat jalleen jyrkkdan nousuun. (TTL, 2023.)
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Sairauspaivarahakausien lukumaéra
Sairauspaivarahakausien osuus %
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Kuvio 2. Alkaneiden mielenterveysperustaisten sairauspaivarahakausien lukumaara ja osuus kai-
kista alkaneista sairauspaivarahakausista vuosina 1969-2022 (Ty6elamatieto, 2023)

Viime vuosina erityisesti mielenterveysperusteiset poissaolot ovat yleistyneet. Mielenterveyteen
liittyvat sairauspaivarahapaivat ovat lisdantyneet erityisesti nuorten keskuudessa. Mielenter-
veyttd kuormittavat muun muassa tyoolojen muutokset, pitkittyneet hoitojonot, nuorten aikuis-
ten kasvavat suorituspaineet, ilmastonmuutos, Covid-19-pandemia ja viimeisimpana Venajan sota

Ukrainassa. (Kela, 2023.)

Tyohyvinvointi trendien ndakékulmasta

Ty6hyvinvointi on kokonaisvaltainen kasite, joka liittyy kaikkiin tydelaman osa-alueisiin kattaen
niin fyysisen, psyykkisen kuin henkisenkin hyvinvoinnin (Naumanen, 2009, 21). Yritysten tuleekin
kehittda yrityskulttuureja tukemaan tyontekijéiden kokonaisvaltaista jaksamista. Tutkimusten
(TEM, 2022 & TTL, 2023) mukaan nayttaa silta, ettd tydhyvinvointi digitalisaalisessa maailmassa
on tasapainoilua ihmislahtdisen vuorovaikutuksen ja teknologian hyédyntamisen valilla. Tyoter-
veyslaitoksen mukaan tydelamassa on kdynnissa suurin muutos vuosikymmeniin ja kriisit, kuten
Covid-19-pandemia ja Vendjan sota Ukrainassa ovat vaikuttaneet merkittavasti tydéelaman suun-

taan (TTL, 2023).

Digitalisaation lisddntyminen haastaa mukautumaan kehittyvdan teknologiaan (Lainelma ym.,

2021, 77-78). Samaan aikaan sen myo6ta tulleet positiiviset vaikutukset ovat selvasti nahtavilla,
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muun muassa etatyon mahdollistaessa joustavampaa tyo- ja henkilékohtaisen eldaman yhteenso-
vittamista. Tutkimusten mukaan sahkoisten tyotilojen ja pikaviestintavalineiden kaytté on kasva-
nut ajasta ennen Covid-19-pandemiaa (TEM, 2022, 23, 24). Nykytutkimusten valossa tulevaisuu-
dessa tuskin tullaan siirtymaan taysin automatisoituun maailmaan, vaan tulevaisuus on koneiden
ja ihmisten yhdistelmaa (TEM, 2014, 34). Tutkimustulosten mukaan etatyon tekeminen on ldhes
kaksinkertaistunut verrattuna aikaan ennen pandemiaa, mika on johtanut tyontekijoiden itsenai-
sempaan tyoskentelyyn ja digitaaliseen kommunikointiin (Lyytinen & Paakkonen, 2022, 84). Tama
puolestaan on saanut aikaan tarpeita uudenlaiselle vuorovaikutukselle. Asiantuntijoiden mukaan
tulevaisuudessa tyon tekeminen muuttuu samalla hamartden tyopaikan ja kodin valista rajaa (Kal-

lonen & Kuhmonen, 2021, 11-13).

Ty6hyvinvointi toimii muuttuvan tyéelaman kilpailukeinona, silla yritykset, jotka pitavat tyonteki-
joidensa hyvinvoinnista huolta, vetavat runsaasti patevia hakijoita puoleensa (Tarkkonen, 2012,
73, 77). Tarkea osa-alue tyohyvinvoinnin tukemisessa on ldhijohtajuuteen ja péivittdisiin kohtaa-
misiin panostaminen (Laaksonen & Ollila, 2022, 110). Tulevaisuuden tyonhakijat tulevat mahdol-
lisesti korostamaan hyvan henkilostéjohtamisen merkitysta muiden palkitsemiskeinojen ohella.
Tilastojen mukaan mielenterveysperusteiset sairaspoissaolot ovat lisdantyneet muuttuvassa tyo-
elamassa (Kela, 2023; Tydelamatieto, 2023). On mahdollista, ettad nykyadan avoimempi keskustelu-
kulttuuri on tuonut myos mielenterveyden aiheuttamat haasteet nakyvammiksi ja niista uskalle-
taan puhua ilman negatiivista leimaa. Tyoterveyshuolto tarjoaa usein myoés palveluita mielenter-
veyden edistamiseen. Emme voi ennustaa tulevaa, mutta trendit viittaavat tydhyvinvoinnin kilpai-

lukeinona olevan kasvussa.
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Etdtyon johtaminen tydhyvinvoinnin nakékulmasta

Kurttila Mira, Salomaa Anne, Oinonen Elina, Védisdnen Anni, Takala Katri & Turunen Elisa

Tiivistelma

Artikkelissa kasitelldaan etatyon vaikutuksia tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Etatyo tarjoaa seka
etuja etta haasteita tyontekijalle ja tydnantajalle. Esimiehen rooli tydhyvinvoinnin edistamisessa

etatoita tehtdessa on merkittava ja vastuu jakautuu seka tydnantajan etta tyontekijan kesken.

Etdjohtaminen edellyttda hyvia ihmisten johtamisen taitoja seka tieto- ja viestintateknologian mo-
nipuolista hyodyntamista. Etdjohtaminen vaatii uudenlaisia toimintamalleja, ja sen on huomioi-
tava tyontekijoiden yksilolliset tarpeet ja tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat. Sosiaalisella tuella
on merkitysta etatyossa, silla yksindisyys ja tydyhteison puute voivat vaikuttaa negatiivisesti tyon-

tekijan hyvinvointiin. Avoimuus, arvostus ja sosiaalinen tuki ovat tarkeitd etdjohtamisessa.

Etatyo on nykypaivana yleistd, ja sen vaikutukset yksilon ja organisaation hyvinvointiin ovat moni-
naiset. On tarkeaa kiinnittdd huomiota etdtyon johtamiseen ja tyontekijéiden hyvinvoinnin tuke-

miseen, jotta etatyo voisi olla mahdollisimman tuottavaa ja tyontekijoille myonteista.

Etatyon yleistyminen vuoden 2020 alussa Covid-19-pandemian seurauksena on merkittdva muu-
tos tydelamassa. Etatyon edut ja mahdollisuudet ovat moninaiset, mutta samalla se tuo muka-

naan haasteita erityisesti johtamisen ja tydhyvinvoinnin nakékulmasta.
Etdtyo — uusi normaali

Etatyo arkipaivaistyi vuoden 2020 alussa Covid-19-pandemian myo6ta (Valtioneuvosto, 2020). Eta-
tyd on tuonut tullessaan paljon hyotyja ja mahdollisuuksia seka tyontekijalle ettd tyonantajalle
(Helle, 2004, 17), mutta toisaalta etatydstd on noussut esille paljon epdkohtia ja huolenaiheita
(Microsoft, 2022). Etatydn myota johtamiskaytanteitd on jouduttu sopeuttamaan etdty6ta vastaa-
viksi, ja tdma on osaltaan tuonut uudenlaisia haasteita johtamiseen myos tyontekijoiden tyohy-

vinvoinnin nakokulmasta.

Taman artikkelin tarkoitus on kuvata niita tekijoita, jotka vaikuttavat etatyota tekevien tyonteki-

joiden tyohyvinvointiin seka siihen, miten johtamisen avulla tydhyvinvointia voidaan tukea myos
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etatoita tehtdessa. Artikkelin tavoitteena on lisata pohdintaa siita, millaisiin tydhyvinvointiin vai-

kuttaviin kaytanteisiin tulee kiinnittda huomiota etatyota johdettaessa.

Etatyo tarkoittaa ansiotyota, jota tehdaan varsinaisen tyopaikan ulkopuolella, kuten kotona, kesa-
mokilla tai muussa paikassa, josta on tydnantajan kanssa sovittu. Yleensa etatyohon liittyy digi-
taalisten tyovélineiden ja tietotekniikan kaytto. Etatyo voi olla kokoaikaista tai osittaista. (Tilasto-
keskus, n.d.) Etatyota laajempi kdsite on hajautettu tyo tai virtuaalityd, jossa tyotd tehddan paa-
osin kokonaan tieto- ja viestintdtekniikan valityksella. Voi olla, etta koko tiimi tyoskentelee yhtei-
sen tavoitteen eteen, mutta kukaan heista ei ole fyysisesti samassa paikassa. Lisdksi yhtend eta-
tyon muotona voidaan viela tunnistaa liikkuva tyo, jota tekevat esimerkiksi poliisit tai myyntiedus-
tajat. Etatyo voi siis olla paikka- tai aikariippumatonta. (Vilkman, 2017, 13; Hietalaym., 2023, 183.)
Tassa artikkelissa etatyolla tarkoitetaan kaikkea sitd tyotd, joka tehdaan tyépaikan ulkopuolella

omasta tiimista erilldan tietotekniikkaa ja digitaalisia viestintavalineita kayttaen.

Tilastokeskuksen tydolotutkimuksessa etatyd on ollut mukana vuodesta 1997, jolloin etatyota teki
4 prosenttia palkansaajista. Vuoteen 2018 mennessa etatyota tekevien maara oli kasvanut 28 pro-
senttiin. (Sutela ym., 2019, 251-252.) Maaliskuussa 2020 annettu yleinen etatyosuositus Covid-
19-pandemian vuoksi kasvatti etatyota tekevien tyontekijoiden maaraa merkittavasti. Etatyota te-
kevien maara vuonna 2020 oli Suomessa Euroopan korkein, 59 prosenttia palkansaajista (Euro-
found, 2020, 5). Ennen pandemiaa etatyota olivat tehneet 1dhinnd ylemman koulutustaustan
omaavat asiantuntijat, mutta etatyosuosituksen myota etatyo laajeni julkiselle sektorille, toisen
asteen koulutustaustan omaaville ja nuorille aikuisille — kattavasti kaikille aloille, missa etatyon

tekeminen ylipaansa on mahdollista (Ranki, 2023, 5).

Covid-19-pandemian jalkeen on alettu puhua myds hybridity6sta, jolla tarkoitetaan sita, etta osa
tyOajasta tehddan etédnd, usein kotona ja osa ajasta tyonantajan tiloissa (Ranki, 2023, 5). Olipa
etatyoskentelyn malli ja maara mika tahansa, yhteista naille kaikille muodoille on, etta tyontekijaa
johdetaan joko kokonaan tai osittain etdna (Vilkman, 2017, 15). Etatyossa korostuvat yksilon kyky
ohjata omaa toimintaansa ja suunnitella tyon etenemista mutta myds vastuu omasta hyvinvoin-
nista, niin fyysisesta kuin henkisestakin. Etatyod asettaa uudenlaisia vaatimuksia myos esihenkil6-
tyohon, kun johtaminen tapahtuu osittain tai kokonaan digitaalisten valineiden avulla. (Ranki,

2023, 13.)
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Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on tyontekijan fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen olotila, joka muodostuu tyon,
tydymparistdn ja vapaa-ajan sopivasta yhdistelmasta ja niiden sisalldista. Tyohyvinvointi on iso
kokonaisuus ja siihen vaikuttavat monet asiat, kuten tydn organisointi, johtaminen, ty6ilmanpiiri,
tyoyhteison vuorovaikutus, ty6terveys, tydolosuhteet ja tyon vaatimukset. (Anttonen ym., 2009,

18.)

Ty6hyvinvointi koostuu monesta eri tekijasta ja monen tekijan yhteisvaikutuksesta (Vanska, 2022,
18). Tyoterveyslaitoksen maaritelma tyohyvinvoinnille hydédyntaa Tyokykytalon kuvaa, jonka on
rakentanut professori Juhani llmarinen. Tama talo koostuu neljdsta kerroksesta, joista kolme alinta
kerrosta keskittyvat yksilon omiin voimavaroihin, kun taas neljas kerros kasittelee tyota, tyooloja
ja johtamista. Terveys ja toimintakyky toimivat talon perustana. Toisen kerroksen keskitssa on
osaaminen, joka rakentuu niin peruskoulutuksesta ja ammatillisista koulutuksista kuin myos pai-
vittdisesta ja elinikdisestda oppimisesta. Kolmannessa kerroksessa korostuvat arvot, asenteet ja
motivaatio, jotka auttavat sovittamaan yhteen tyo6- ja siviilielaman. Neljas kerros keskittyy johta-
miseen, tyoyhteisdon ja tydoloihin, ja sen painopiste on tydpaikassa seka johtajien ja esihenkildi-
den vastuussa tyokyvysta. Kaikki nama kerrokset tukevat toinen toistaan luoden kokonaisvaltaisen

ndakemyksen tyohyvinvoinnista. (Tyoterveyslaitos [TTL], n.d.a.)

Tyohyvinvointiasiat ovat olleet organisaatioiden toiminnalle tarkeita jo pitkdan. Aiemmin tyohy-
vinvoinnilla tarkoitettiin 1ahinna tyoterveys- ja tyosuojelunakdkulmaa. Nykyisin tyéhyvinvointi pi-
taa sisalladan myos tyoviihtyvyyden, motivaation ja tyotyytyvaisyyden. (Vanska, 2022, 13.) Esihen-
kilotyon ja johtamisen valinen yhteys tyontekijoiden hyvinvointiin on tiedostettu jo pitkdaan, mutta
tdman yhteyden tutkimus on lisdantynyt vasta 2000-luvulla. Merkittavimpina linkkeina esihenki-
|6tyon ja tyotekijoiden hyvinvoinnin valilla on pidetty tydymparistéa ja tydoloja. Esihenkildt pys-
tyvat vaikuttamaan tyontekijoidensa psykososiaalisiin tyooloihin ja siihen, kuinka tyontekijat tyo-
olonsa kokevat. (Perko & Kinnunen, 2013, 1.) Esihenkil6 voi parantaa tyohyvinvointia erityisesti
hyvilla ja motivoivilla johtamistaidoillaan, tyontekijoiden tasavertaisella kohtelulla, yksilon tarpei-
den huomioimisella seka osallistamalla tyontekijoitda paatoksentekoon. Naiden lisaksi tyohyvin-
vointia lisadvat tyoyhteison tuki, vuorovaikutus ja luottamus sekda ammattitaitoiset tydntekijat.
(Sosiaali- ja terveysministerio [STM], n.d.) Vastuu tyéhyvinvoinnin edistamisestad kuuluu molem-
mille, seka tydnantajalle etta tyontekijalle. Tydntekijan on itse huolehdittava omasta ammatillisen

osaamisensa yllapitamisesta ja kehittamisesta seka tyokyvysta, kun taas tydnantaja kannustaa ja
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mahdollistaa osaamisen kehittamisen. Tydnantaja takaa myos turvallisen tydympariston ja tyova-
lineet tyon tekemiseen. Seuraavassa kasitellaan tydhyvinvoinnin osa-alueita tarkemmin terveyden
ja toimintakyvyn, osaamisen, arvojen, asenteiden, motivaation seka tyoympariston nakokul-

masta.

Terveys ja toimintakyky

Terveys ja toimintakyky ovat keskeisia kasitteitd puhuttaessa yksilon kyvysta selviytya paivittaisista
toiminnoistaan. Naitd molempia kasitteita voidaan tarkastella fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen
ulottuvuuden nakokulmista seka ottamalla huomioon ymparistétekijoiden vaikutukset. Terveelli-
set elamantavat, kuten liikunta, terveellinen ruokavalio, riittdva uni seka lepo ja palautuminen,
ovat tarkeita fyysisen ja psyykkisen terveyden yllapitamisessa. (Koskinen ym., 2012, 119.) Aalto ja
Tuominen (2022, 180) toteavat, ettd palautumisen merkitys kasvaa idn myota. Kun henkild on pa-
lautunut hyvin, hanelld on enemman voimavaroja liikkkua ja hdn pysyy terveempana ja toiminta-
kykyisempana. Riittdva palautuminen mahdollistaa myds kehittymisen ja oppimisen. Toimintaky-
vyn ndkokulmasta terveelliset elamantavat antavat mahdollisuuden suoriutua paivittaisista fyysi-

sista ja psyykkisista toiminnoista.

Sosiaalisella toimintakyvylla tarkoitetaan henkilon toimimista vuorovaikutustilanteissa, kykya toi-
mia ryhmassa, kuten tyo- ja muissa yhteisOissa, vastavuoroisuutta, sosiaalisten taitojen yllapita-
mista seka luottamusta. Sosiaalisten suhteiden vaaliminen ja osallistuminen yhteis66n tukevat so-
siaalista toimintakykya. (Koskinen ym., 2012, 119.) Tyéhyvinvointi on yhteydessa parempaan ty6-
kykyyn ja tyon laatuun, sairauspoissaolojen vihenemiseen seka tuottavuuteen (Lindholm, 2022,
189; Sinisammal, 2011, 39). Hyvinvoivat tyontekijat ovat motivoituneempia ja sitoutuneempia or-
ganisaatiota kohtaan verrattuna tyontekijoihin, joiden tydhyvinvoinnin kokemus on alhaisempi

(Hietanen, 2021, 99).

Osaaminen

Osaamisen perustana ovat peruskoulutus sekd ammatilliset tiedot ja taidot. Osaamisen merkitys
on viime vuosina korostunut, koska uusia tyokykyvaatimuksia ja osaamisen alueita syntyy jatku-
vasti kaikilla toimialoilla. Elinikdinen oppiminen, eli tietojen ja taitojen jatkuva paivittaminen on
tarkeaa (TTL, n.d.a.), ja muuttuvassa tyoelamassa ei ole riittdvaa kehittaa ainoastaan ammatillista

osaamista, vaan tyontekijoilta edellytetadn myds oman ammatillisen identiteetin tarkastelua ja
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tyostamista suhteessa muuttuvaan tyohon. Ammatillisen identiteetin kirkastaminen ja tasapainoi-
sen suhteen rakentaminen tyohon on oleellista niin tydhyvinvoinnille, tyén mielekkyyden kokemi-

selle, tydhon sitoutumiselle kuin tyon tekemiselle (Vahdsantanen ym., 2022, 302).

Organisaation strategiset tavoitteet ja nykyisin yha useammin toimintaympariston muutos vaikut-
tavat osaamisen kehittamisen tarpeisiin. Mikali osaamisen kehittdminen on organisaatioldahtoista,
arvioidaan olemassa olevaa osaamista ja pyritdan tunnistamaan osaamisvajeita (Vilkman, 2023,
348) ottamalla huomioon nykyistd paremmin eri ikdisten, eri vaiheessa tyduraa olevien ja eri teh-

tavissa toimivien tyontekijoiden osaamistaso (Rikala ym., 2022, 348).

Digitaalisten tyovalineiden ja sovellusten kadyttd on yha tiiviimpi osa ty6ta. Teknologioiden kayt-
toonottoon, koulutukseen ja tukeen on varattava riittdvasti resursseja, kuten aikaa ja tukea. Hyvat
oppimismahdollisuudet ovat keskeisessd asemassa tyon mielekkyyden kannalta. Kantapaan
kautta opettelu aiheuttaa virheitd ja sitd kautta kustannuksia ja turhautumista. Teknologioiden
tehokas ja mielekas kaytto vaatii seka koulutusta ettd oman osaamisen kehittamista. (Rikala ym.,

2022, 348.)

Arvot, asenteet ja motivaatio

Omat asenteet tyontekoon vaikuttavat merkittavasti tyokykyyn. Asenteet ovat merkityksellinen
osa osaamista, silld ne sisdltdvat motivaation kayttdd omaa osaamista (Hietanen, 2021, 52). Joh-
tajat, jotka kokevat tydnsa merkitykselliseksi, kykenevat myds paremmin valittamaan merkityksel-
lisyyden kokemusta muille (Konsti ym., 2023). Tyon sisdllon ohella merkityksellisyytta vahvistavat
organisaation suunta ja paamaara. Merkityksellisyyteen liittyvat tyoyhteisdssa jaetut arvot seka

yhteiset, selkedt pelisddannot (Vilkman, 2023, 332).

Tyomotivaatio on kiintedssa yhteydessa tyon mielekkyyteen, ja tyon tarkoitus vaihtelee suuresti
yksiloittain. Jollekin tydon mielekkyys voi olla l1dhinna sita, etta siitd saa palkkaa, ja toiselle on mer-
kityksellista kiinnostava ja haasteellinen tyo. Palkan ja tyon sisallon lisdksi on suuri joukko muita
tekijoita, kuten tyotoverit, tydpaikan henki ja imago, tydolosuhteet, sosiaaliset edut tai kehitty-
mismahdollisuudet, jotka muodostavat hyvin yksil6llisia sekd elamantilanteen ja tyduran myo6ta

vaihtuvia motiivitekijoita. (Jarvinen, 2001, luku 5.)

Useissa motivaatiotutkimuksissa omaehtoisuus nostetaan sisdisen motivaation vahvistamisen tar-
keadksi elementiksi (Vilkman, 2023, 248), ja myonteiseen tunne- ja motivaatiotilaan ty6ssa vaikut-
taa myos tyon imu (TTL, n.d.b). Tydssa koettu tuki on tdrked voimavara, ja esihenkilotydssa se

tarkoittaa, ettd johdettava kokee, ettd esihenkil6 on tarvittaessa apuna ja tukena (Vilkman, 2023,
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257). Sosiaalisuus ja yhteistyo toisten kanssa edistda tyohyvinvointia (Manka & Manka, 2023,
107), ja sosiaalisen tuen kokemus auttaa jaksamaan myds haastavina hetkina ja vahvistaa tyossa
koettua motivaatiota. My0s joustava tyo lisdaa tyon iloa ja motivaatiota, ja se on viimeaikaisissa

tutkimuksissa yhdistetty hyvinvointiin. (Vilkman, 2023, 53, 197.)

Toimintaymparisto

Etatyd mahdollistaa yhd vapaamman ajankayton suunnittelun ja tydmatkoihin kaytetty aika va-
pautuu muuhun kayttéon. Tyon ja vapaa-ajan yhdistdiminen onkin ndhty helpompana naiden te-
kijoiden myota. (Ranki, 2023, 12.) Kun tydmatkoihin ei kulu aikaa, jaa kayttdon enemman vapaa-
aikaa. Ajan voi kayttdaa hyodyksi ja parantaa omaa fyysista kuntoaan. Lipponen (2023) korostaa
vaistokirjassaan fyysisen kunnon merkitystd tyotehtavistd suoriutumiseen ja sen vaikutusta tyo-
hyvinvointiin. Fyysinen kunto yhdessa psyykkisen ja sosiaalisen toimintakyvyn kanssa vaikuttaa

tyontekijan toimintakykyyn (Manka & Manka, 2023, 83—86).

Tyoympariston inhimilliset tarpeet vaikuttavat siihen, kuinka eri ihmiset haluavat siind toimia ja
miten he kokevat tyoympariston. Naita inhimillisia tarpeita ovat esimerkiksi status, sosiaalinen
vuorovaikutus, yhteis6on kuuluminen ja oman tilan hallinta. (TTL, n.d.c.) Etaty6ta tekeva vastaa
itse toimintaymparistoonsa liittyvista seikoista, joista tydnantaja huolehtii tydpaikalla. Etatyota te-
keva huolehtii itse esimerkiksi tyoturvallisuudesta ja ergonomiasta. (Ranki, 2023, 13.) Yksilén ko-
kemus siita, ettad pystyy hallitsemaan omaa tyéymparistédan, on stressilta suojaava ja tyontekoa

edistava tekija (TTL, n.d.c).

Tyohyvinvoinnin etdjohtaminen

Etatyota tekevien maara on Covid-19-pandemian jalkeen kasvanut ja etatyon Idhijohtamisen tai-
toja tarvitaan vastaavasti yha useammin (Manka & Manka, 2023, 177). Etatyén tekeminen yleistyy
kiihtyvalla vauhdilla, ja hajautettu tyo ja virtuaalitiimit alkavat olla arkipaivaa erikokoisissa organi-
saatioissa (Vilkman, 2016, 10). Etdjohtaminen on tullut osaksi tydonteon arkea. Sopeutuminen uu-

denlaisiin johtamisen ja tyonteon malleihin on sujunut vaihtelevasti.

Etdajohtaminen on etdtydntekijéiden johtamista. Tyontekija ja etdjohtaja saattavat nahda toisensa
kasvotusten kerran pari vuodessa. Nykyteknologian ansiosta etdisyys ei ole mikaan este tai haitta
tyonteolle ja tehokkaalle yhteistydlle, vaikka eta-etuliite voikin synnyttaa mielleyhtyman siita, etta
johtaja ja tyontekija ovat toisistaan kaukana. Etdjohtaminen edellyttda hyvia ihmisten johtamisen
taitoja seka kykya hyodyntaa tieto- ja viestintateknologioita monipuolisesti. Johtamiskaytanteiden

siirtdminen etdjohtamisen tilainteisiin ei kuitenkaan toimi automaattisesti, vaan tarvitaan uusia
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toimintamalleja. (Vilkman, 2016, 11.) Yksi johtamiseen liittyvan osaamisen ydin onkin ymmartas,

milloin ja minkélaista johtamista tarvitaan (Viitala & Jylha, 2021, 31).

Etatyon positiiviset ja negatiiviset vaikutukset tyontekijoiden terveyteen, tyytyvaisyyteen ja tuot-
tavuuteen ovat yllattaneet monet tydnantajat ja tyontekijatkin. Etatydsta on tullut jo niin normaali
tyoskentelyn tapa, etta sen vaikutukset yksildiden ja tyoyhteiséjen hyvinvointiin huomioidaan.
Modernin organisaation ytimessa on sen tarkeimman resurssin, eli henkiléstén hyvinvoinnista
huolehtiminen. (Boijer-Spoof Heikinheimo & IImivalta, 2021, 13, 32.) Henkiloston ollessa yrityksen
tarkein voimavara tulee henkildstdon hyvinvointia koskevien valintojen nakya yrityksen jokapaivai-
sessa arjessa. Yrityksen arvot nakyvat siind, mihin yrityksen resursseja kdytetaan. Mikali henkilos-
ton hyvinvointiin ei investoida, ovat seuraukset nopeasti ndkyvissa koko yrityksessa tuottavuuden

heikentymisena. (Mikkola, 2022, 160.)

Tyontekijan huolet tai ongelmat saattavat jaada etatydssa helpommin huomaamatta, mikali tyon-
tekija ei itse niita tuo esille (Boijer-Spoof Heikinheimo & limivalta, 2021, 32). Etdjohtajan on vaikea
arvioida johdettavien tydomaaraa ja sitd, kuinka stressaantuneita tyontekijat ovat. Tama voi hel-
posti johtaa vaariin paatoksiin tyotehtdvien jakamisesta, ja tama voi omalta osalta laskea tyon
tuottavuutta. Yksilolliset erot tyontekotavoissa, omissa tydnsuunnittelun ja priorisoinnin taidoissa
seka olennaiseen keskittymisessa vaikuttavat merkittavasti siihen, mika tyontekijan kapasiteetti
on selviytya tyostaan. (Vilkman, 2016, 52.) Tyon kuormittavuuden kokeminen on hyvin yksil6llist3,
eika siihen vaikuta vain tydmaara. Tyokykyyn liittyvat haasteet voivat paisua suuriksi, ennen kuin
tyoyhteiso ja esihenkild havahtuvat niihin, koska kasvokkain tapahtuvat tapaamiset ovat harvassa.
Etatyo vaatii esihenkilolta ja tydnantajalta uudenlaisia kdytantoja ja vuorovaikutustaitoja (Boijer-
Spoof Heikinheimo & limivalta, 2021, 32). Erityisesti pandemian aikana etatyo korosti Idhityoyh-
teison psykologisen turvallisuuden merkitysta tyén merkityksellisyyden ja pitkaaikaisen tyhyvin-
voinnin kannalta. Tama korostaa ihmisten yhdistamisen tarkeytta ja asettaa sen keskeiseksi tehta-

vaksi lIdhijohtamisessa. (Ranki, 2023, 13.)

Tyon sosiaalisia kuormitustyontekijoitd ovat muun muassa tydskentely yksin ja erilladn muista,
toimimaton yhteistyd tyokavereiden kesken, heikko tiedonkulku ja epdjohdonmukainen esihenki-
|6ty6 (Boijer-Spoof Heikinheimo & limivalta, 2021, 54). Haastavaa etatyon johtamisessa on toimi-
van tiimin muodostaminen ja aidon yhteistyén luominen. Hyvan yhteishengen rakentaminen
etenkin etatyota tehtdessa vaatii suunnitelmallista tyota. Teknologian valityksella tapahtuva vuo-

rovaikutus ei tunnu kaikista luonnolliselta, ja siksi on tarkeaa miettia niita keinoja, joilla vuorovai-
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kutusta tiimissa voi edistaa. Teknologia tarjoaa tdhan kuitenkin nykypdivdana monia erilaisia mah-
dollisuuksia, ja vaihtoehdot virtuaalivuorovaikutukseen kasvavat koko ajan. (Vilkman, 2016, 20.)
Yhteydenpito erilaisten teknologisten valineiden kautta tapahtuu usein paivittdin tai ainakin vii-
koittain, ja kun syntyy kokemus kuulluksi ja ymmarretyksi tulemisesta, voi molemminpuolinen ko-

kemus keskindisesta vuorovaikutuksesta muodostua merkittavaksi.

Yksi etatyon haittapuolista on, ettd sosiaalinen yhteys tyoyhteis66n saattaa heikentya (Viitala &
Jylha, 2021, 159). Ihmisilla on luontainen tarve kokea yhteenkuuluvuutta ja olla osa yhteisda. Jos
tiimin jasenet eivat tunne kuuluvansa joukkoon, viestintda ryhmdassa on vahemman eika ryhmasta
muodostu kunnollista tiimia. Tyontekijoiden moraali ja organisaatioon sitoutuminen on entista
heikompaa. Eristyneisyyden tunne ei kuitenkaan johdu valttamatta fyysisesta etaisyydesta. Psyyk-
kisen laheisyyden kokemus on merkityksellisempi yhteenkuuluvuuden kannalta kuin pelkka fyysi-
nen laheisyys. (Vilkman, 2016, 21.) Etdatyon yksindisyys ei ole vain henkilokohtainen asia — se on
my0s organisaation asia. Vakavien terveysongelmien lisaksi yksinadisyys voi tyokontekstissa johtaa
alisuoriutumiseen, luovuuden vdhenemiseen ja huonoihin paatoksiin. (Boijer-Spoof Heikinheimo
& limivalta, 2021, 42.) Virtuaalisesti tyoskentelevat kokevat helposti ongelmaksi tydyhteison puut-
teen (Vilkman, 2016, 21). Myds satunnaiset kohtaamiset, jotka tuovat tyopdivaan omanlaistaan
sisdltdd, puuttuvat etatyota tehtdessa (Kurttila & Aalto, 2021, 44). Sosiaalinen pddoma syntyy hy-
vasta johtamisesta ja toimivasta tyoyhteisosta. Sosiaalinen padaoma vaikuttaa tyontekijoiden ter-

veyteen. (Manka & Manka, 2023, 177-179.)

Sosiaalinen tuki on yksi tyon tarkeista voimavaratekijoista, silla se ehkdisee tyduupumuksen ja
stressin kokemista seka tyytymattdmyyden tuntemista epavarmoissa tilanteissa. Sosiaaliseen tu-
keen kuuluvat muun muassa arvostus, valittdminen, luottamus, kuuntelu, henkinen tuki seka pa-
lautteen, neuvojen ja ohjeiden antaminen. Esihenkilotyon ndakékulmasta haastavaa on myos luot-
tamuksen rakentaminen, tyontekijdiden riittdva huomioiminen, motivoiminen, osallistaminen
sekd valmentaminen. (Vilkman, 2016, 21.) Esihenkilon aiempi johtamiskokemus vaikuttaa usein
myonteisesti luottamuksen rakentamiseen etajohtamisessa. Esihenkil6lla tulee olla selkeda ymmar-
rys siita, millaiseksi han haluaa tydyhteison toiminnan muodostuvan ja milla keinoin esihenkilo

kykenee asettamaansa paamaardaan paasemaan.

Etdjohtamisessa korostuu luottamuksen merkitys ja tarkeys. Luottamuksen rakentaminen edellyt-
tda runsaasti avointa kommunikaatiota tiimin ja esihenkilon kesken. (Vilkman, 2016, 28.) Nayttaa
siltd, etta tutkimusten perusteella ratkaisevassa roolissa avoimen ja luottamuksellisen suhteen yl-

lapidossa ovat saannolliset kahdenvaliset tapaamiset. Kommunikoinnin ollessa saannéllista myos
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haastaminen, palautteen anto ja kannustaminen on helpompaa puolin ja toisin. Arvostus on yksi
etajohtamisen kivijaloista. Tyontekijoilla on tarve onnistua tyotehtavassaan ja saavuttaa arvos-
tusta tyoyhteisdssaan. Yhteistyo ei suju ilman arvostusta. Hajautetusti tyoskentelevat kokevat hel-
posti saavansa lilan vahan sosiaalista tukea tyoyhteis6ltdaan ja esihenkildltaan. Arvostus on tarkea
tyouupumusta ehkaiseva voimavaratekija, silla se vahentaa kuormittavuuden kokemuksia seka

tyytymattdomyyden tuntemista epdvarmoissa tilanteissa. (Vanska, 2022, 26.; Vilkman, 2016, 33.)

Johtajan tulee saada jokainen tuntemaan olonsa hyddylliseksi ja tarkeaksi. Avoin tiedonkulku ja
kuunteleminen on olennaista. Johtaminen on vuorovaikutusta, jossa esihenkil6lla ja tyontekijalla
on roolinsa ja vaikutus toisiinsa. (Manka & Manka, 2023, 180-185.) Vuorovaikutustaidot ja sosi-
aalinen taitavuus korostuvat, kun johtaminen tapahtuu etdyhteyksilla digitaalisten valineiden
avulla (Ranki, 2023, 13). Ihmisten sitoutuminen organisaatioon vdahenee ja yhteisollisyys karsii il-
man avoimuutta. Avoimuus tarkoittaa lapindakyvyytta toiminnassa: avointa kommunikointia, yh-
teistyota ja paatoksentekoa, tiedon kulkemista organisaatiossa joka suuntaan, ihmisten mukaan
ottamista tyon suunnitteluun ja mahdollisuutta vaikuttaa tyota koskeviin paatoksiin. Kaikesta tyo-

hon liittyvasta pitaisi pystya puhumaan yhdessa. (Vilkman, 2016, 34.)

Etatyota tekevien johtaminen voi olla ajankaytollisesti haastavaa. Lahijohtajan on pystyttava koh-
tamaan erilaisia yksil6llisia tarpeita ja odotuksia. Tyon tavoitteiden etenemisen seuraamiseksi on
varattava keskusteluaikaa henkil6ston kanssa. (Ranki, 2023, 13.) Tyontekijoiden ndkékulmasta on
kuitenkin tarkeda, miten esihenkil6 on tavoitettavissa. Esihenkilon tavoitettavuus korostuu etajoh-
tamisessa, koska tyontekija ei voi kdvella tapaamaan esihenkil6ad vaan tyontekija on riippuvainen
siitd, vastaako esihenkilo puhelimeen, sahkdpostiin tai muuhun yhteydenottoon. Etdisyys voi vai-
kuttaa myos yhteydenpidon laatuun. Esihenkilén on tarkeaa kiinnittad huomiota siihen, ettd han
on helposti [ahestyttava eri valineilld, ja hanen tulee pyrkia luomaan rento, avoin ilmapiiri kaikkien
tyontekijoiden kanssa. Myos epamuodollista viestintda tarvitaan tydasioiden lisaksi. (Vilkman,

2016, 55.)

Hyva johtaminen saa aikaan hyvia tydyhteisotaitoja. Tyontekijoiden hyvat tydyhteisotaidot ovat
edellytys hyvan johtamisen onnistumiseen. Etenkin muutostilanteissa tyontekijan on tarkeaa
tuoda tuntemuksensa esiin. Oikeudenmukaisesti toimiva esihenkild luo luottamusta tyonteki-
joille. (Manka & Manka, 2023, 180-185.) Yhteisollisyytta lisdavat arkiset hyvat kaytostavat, hyvat
tyOyhteisotaidot ja oman tyon tekeminen aktiivisesti. Covid-19-pandemian myo6ta siirryttiin eta-
toihin, mika vaikutti siihen, ettei kasvokkain kohtaamisia ollut niin paljoa. Se, etta tapaamiset mui-

den kanssa jaivat, on heikentanyt yhteiséllisyytta. (Manka & Manka, 2023, 192-193.)



148

Tyohyvinvointia tukevat etdjohtamisen kaytanteet

Etdjohtaminen on ihmisten johtamista ja modernia johtamiskasitysta. Uudenlainen tapa tehda
toita vaatii johtamistapojen muutosta (Vilkman, 2016, 57). Etatyo on tuonut tullessaan paljon hyo-
tyja ja mahdollisuuksia seka tyontekijalle ettad tydnantajalle (Helle, 2004, 17). Covid-19-pandemian
myo6td monet organisaatiot joutuivat mukauttamaan kaytantojaan ja tarjoamaan tukea tyonteki-
joilleen etatyon onnistuneeksi toteuttamiseksi. Teknologia mahdollistaa monenlaiset jarjestelyt,
mutta edes teknologian avulla ei voida ratkaista ihmisten johtamiseen liittyvia haasteita. Etatyo
vaatii esihenkil6ltd ja tydnantajalta uudenlaisia kdytantdja ja vuorovaikutustaitoja. (Boijer-Spoof
Heikinheimo & lImivalta, 2021, 32.) Etatyoskentelyyn siirtymisen myo6ta esihenkildiden onkin pi-
tanyt omaksua uudenlaiset tyoskentely- ja toimintamallit. Totutun ldsndolevan johtamisen sijaan
esihenkilot ovat joutuneet opettelemaan johtamista etdna ja ottamaan kayttoonsa etdjohtami-
sessa tarvittavia uudenlaisia viestintdvalineitd. Positiivinen vuorovaikutus lisda paitsi luottamusta
itsed ja muita kohtaan, myos luovuutta, kekselidisyytta sekd positiivisia tunteita (Vanska, 2022,
38). Sdanndllinen vuorovaikutus ldhijohtajan ja muiden tyontekijoiden kanssa on tunnistettu mer-
kittavaksi tekijaksi, joka vaikuttaa positiivisesti tydon imun kokemiseen. Vuorovaikutustaidot ja so-
siaalinen taitavuus korostuvat, kun johtaminen tapahtuu etayhteyksilla digitaalisten valineiden

avulla. (Ranki, 2023, 13.)

Etdjohtamisessa avoimuuden merkitys korostuu, koska se liittyy vahvasti vuorovaikutukseen ja sen
laatuun. Avoimuuden puute saattaa jopa hankaloittaa tyontekemista ja siten heikentdaa onnistu-
misen kokemuksia tydssd. Kokemus tyossa viihtymisesta laskee, mika vaikuttaa motivaatioon.

(Vilkman, 2016, 34.)

Johtaminen ja ihmisten kanssa tydskenteleminen on aina omanlainen haasteensa, mutta eta-
tyossé ndma haasteet kertaantuvat (Ranki, 2023, 13). Luottamus etdtyoskentelyssa voikin olla
suuri haaste. Luottamuksen rakentaminen tyontekijoiden ja esihenkilon valille on darimmaisen
tarkeda. Esihenkilon tulee kyeta luottamaan siihen, etta tyontekijat tekevat tyonsa, vaikka eivat
ole esihenkilon valvonnan alla. Luottamuksen vahvistaminen vaatii tiiviita ja avoimia keskusteluja

tiimin kanssa. (Vilkman, 2016, 28.)

Ty6elamassa hyvat ihmissuhteet edistavat tydohon sitoutumista ja tydssa jaksamista. Maslow’n tar-
vehierarkian mukaan sosiaalisia tarpeita ovat yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet. Tyoela-
maan vietynda nama perustarpeet ilmenevat haluna kuulua joukkoon ja tydyhteis66n seka tar-
peena saada tukea tyokaverilta ja esihenkil6ilta. (Vanska, 2022, 37.) Sosiaalinen tuki kertoo tyon-

tekijalle, ettd muut pitavat hanta ja hdanen tyopanostaan tarkeana (Vilkman, 2016, 33).
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Arvostuksen tarpeisiin kuuluu arvonannon saaminen, silla ihmiselld on tarve saada arvostusta
muilta ihmisiltd, mika puolestaan auttaa hanta arvostamaan itsedan (Vanska, 2022, 51). Etatyota
johdettaessa arvostus nayttaytyy luottamuksena seka esihenkilon antamana tukena tyontekijalle.
Kokemuksemme mukaan se, etta esihenkil® on tavoitettavissa, vastaa tydontekijan sahkoposteihin
mahdollisimman lyhyella aikavalilla ja huolehtii etdjohdettavilleen sdadannélliset palaverit, lisda ar-

vostuksen tunnetta. Vaikka esihenkilo ei ole lasnd, han valittaa ja on tyontekijan kdytettavissa.

Etatyolla johdetut tyontekijat voivat tydssadn voida aivan yhta hyvin ja jopa paremmin kuin tyon-
tekijat, joiden esihenkilot ovat lahella. Tydhyvinvointiin liittyvat moninaiset asiat tulee etdjohdet-
taessa ratkaista uusilla toimintatavoilla. Asioihin on kiinnitettdava huomioita eri tavoin kuin tyon-
tekijoiden tydskennellessa esihenkilon kanssa fyysisesti samalla paikalla. Iso osa tyéhyvinvoinnista

perustuu tyéelaman ulkopuolelle.

Etatyo on uusi normaali. Etatyo vaatii tyontekijoilta itsendisyytta ja itseohjautuvuutta. Yksilon hy-
vinvointi on tyontekijan omalla vastuulla, ja tyénantajan tulee luoda olosuhteet, jotta hyvinvoin-
nilla on mahdollisuus toteutua myos tyoelamassa (Mikkola, 2022, 149). Kyky hallita omaa aikaa ja
tehtavia on tarkeda, mutta samalla tydnantajan tulee tukea tyontekijoita tarjoamalla tarvittavat
resurssit ja osaaminen. Johtamisen ja tyoyhteison tukemisen avulla voidaan edistaa etatyota te-

kevien tyontekijoiden tydhyvinvointia.
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Etdjohtajuuden merkitys organisaation vuorovaikutuksessa

Engstrém Jenni, Jurvanen Johanna, Salmi Hanne, Wansen Anu, Merildinen Kirsi & Latva-Kokko
Antti

Tiivistelma

Teknologia ja digitaalinen vallankumous ovat muuttaneet organisaatioiden toimintakulttuuria,
silla viestinta ja vuorovaikutus ovat siirtyneet sahkaoisiin viestintdakanaviin. Laadukas etdjohtami-
nen edellyttaad hyvia vuorovaikutustaitoja, suunnitelmallisuutta ja selkedda kommunikointia. Esi-
henkilot ovat muuttuneet etdjohtajiksi ja vuorovaikutuksesta on tullut yksi tarkeimmista esihen-
kilon osaamisalueista. Etdjohtajilta odotetaan ja vaaditaan nykypaivan organisaatioissa enemman
ja etdjohtajien rooli on muuttunut valmentavaksi johtajaksi. Valmentava johtaja on kuuntelija ja
tunneadlyllinen tukija, joka hallitsee sdahkdiset viestintdkanavat ja osaa soveltaa niitd johtamis- ja
toimintamalleissa. Johtaminen on muuttunut yha ihmislahtdisemmaksi asiakeskeisen johtamisen
sijaan. Etatyossa vuorovaikutuksen spontaanius vdahenee ja toimivalla etdjohtajuudella voidaan
parantaa kahdensuuntaista onnistunutta vuorovaikutusta koko tiimin kesken. Kasvokkain tapah-
tuvat kohtaamiset koetaan edelleen tarkeiksi vuorovaikutustilanteiksi ja niilld yllapidetdan luotta-
muksen tunnetta tydyhteisdssa. Monilla kdytannon keinoilla voidaan edistaa onnistunutta vuoro-
vaikutusta etdjohtamisessa. Tallaisia keinoja voivat olla esimerkiksi kameran pitaminen paalla eta-
tapaamisissa ja sovitut, saannolliset yhteydenpidot. N&illa voidaan lisatda emotinaalista tukea ja
luottamuksen ilmapiiria tydyhteisossa. Artikkelin tarkoituksena on kuvata, millaisin keinoin eta-
johtajat voivat kehittaa organisaation vuorovaikutusta. Tavoitteena on ehdottaa etdjohtajalle vuo-

rovaikutusta kehittdvia menetelmia.
Etdjohtamisen esiinmarssi

Meneillaan oleva digitaalinen vallankumous on osaltaan muuttanut useita asioita organisaatioi-
den toiminnassa. Yhdeksi keskeiseksi muutokseksi on muodostunut se, ettad ihmisten valinen vies-
tinta ja vuorovaikutus ovat etatyon myota laajentuneet kasvotusten tapahtuvasta kommunikaati-
osta myos erilaisissa viestintdkanavissa tapahtuvaksi vuorovaikutukseksi. (Van Wart ym., 2019,
80-81.) Etatyolle on ominaista se, ettd sitd tehdddn muualla kuin organisaation paatoimipaikassa
digitaalisten valineiden avulla (Bergum, 2009, 24). Teknologiasta on tullut tydntekijoiden ja johta-

jien yhteen saattaja ja erottaja (Sivunen, 2007, 219).
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Taman kehityskulun myo6ta esihenkil6ista on muodostunut etdjohtajia ja vuorovaikutuksesta en-
tista tarkeampi esihenkilon osaamisalue. Vaikka etdjohtaminen ei ole haastavampaa kuin kasvo-
tusten tapahtuva johtaminen, on sen erilaisuus vaikuttanut vallitseviin johtamiskaytantoihin. Eta-
johtamiseen on kohdistunut uusia odotuksia ja esihenkildiden vaatimukset ovat lisdantyneet.
(Ruohomaéki ym., 2023, 59.) Myos esihenkildiden erilaiset johtamis- ja vuorovaikutustaidot ovat

saaneet osakseen entistd enemman huomiota (Vilkman, 2016, luku 1).

Etatyon myota organisaatiossa tapahtuva vuorovaikutus on asiapitoisempaa kuin aiemmin ja siita
puuttuu spontaanius (Ruohomaki ym., 2023, 59). Etdjohtaminen vaatii huomattavasti parempia
vuorovaikutustaitoja verrattuna johtamiseen tydpaikalla, ja ndin ollen kommunikaation on oltava

suunnitelmallisempaa, tarkempaa ja selvempaa (Bergum, 2009, 33-34).

Vuorovaikutuksen luonteen muutos vaatii etdjohtajilta enemman valmentavaa ja tukevaa johta-
juutta, silla tyontekijat kokevat etdjohtajan olevan luotettava ja tavoitettava taustavoima seka
tyonteon mahdollistaja (Etdtyo ja sen johtaminen, 2021). Menestyvdn etdjohtajan on oleellista
kyeta hallitsemaan organisaatiossa kaytossa olevat viestinnan ja vuorovaikutuksen valineet seka
huolehtia myos tyontekijoidensa omaavan tarvittavat kyvyt tdhan toimintaan. Naiden taitojen li-
saksi etdjohtajan on tarkeda osata luoda tyoyhteis66nsa luottamuksellinen toimintakulttuuri ole-
malla rehellinen, oikeudenmukainen ja tasapuolinen kaikkia tyoyhteison jasenid kohtaan. (Van

Wart ym., 2019, 92-93.)

Tassa artikkelissa kasitelldan etatyon vuorovaikutusta edistaviad ja haastavia tekijoita henkilosto-
johtamisen nakdkulmasta. Tavoitteena on ehdottaa etdjohtajalle organisaatiossa tapahtuvia vuo-
rovaikusta kehittavia tekijoita. Artikkelin tarkoituksena on kuvata, miten etdjohtajat voivat luoda

edellytyksia organisaation vuorovaikutuksen kehittymiselle.

Etdjohtamisen tunnuspiirteita ja etdjohtajalta vaadittavia ominaisuuksia

Etdjohtaminen on etdatyon, hajautetun tyon tai liikkuvan tyon johtamista. Hajautetussa tydssa
tyontekijat voivat tydskennella esimerkiksi eri toimipaikoissa, ja liikkuvassa tydssa tyonteon paikat
voivat vaihdella esimerkiksi tydpaivan aikana. (Vilkman, 2016, luku 1.) Etdjohtamisen vuorovaiku-
tukseen voi tuoda haastetta se, etta tiimin jasenet saattavat tyoskennella eri maissa, aikavyéhyk-
keilla seka organisaatiossa ja he voivat tulla erilaisista kulttuureista. Tiimin jasenten maantieteel-
linen etdisyys ja yhteisen ympariston puuttuminen voivat vaikeuttaa myos tiedon valitysta. Kont-

rolli etatydssa on vahaisempaa kuin lahitydssa, ja tama voi saada tyontekijan helpommin lipsu-
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maan tehtavistaan. Vastaavasti ristiriitoja ei koeta syntyvan niin helposti kuin kasvokkain tyosken-
nellessa, kun tyontekijat tyoskentelevat eri paikoissa. Etdjohtajalta vaaditaan nopeaa reagointia
asioihin ja palautteenannon oikea-aikaisuutta. Tiimin jasenet saattavat tyoskennelld tiimin lisaksi
paikallisissa yksikdissa ja olla useamman eri johtajan alaisuudessa samanaikaisesti. Etdjohtajan
tehtdavana on sovittaa yhteen erilaiset kdytanteet ja johtajuuden jakaminen useamman johtajan

kesken. (Sivunen, 2007, 118-122.)

Tieto- ja viestintateknologioita kdytetdadn tehokkaasti hyodyksi etdjohtamisessa henkilokohtaiset
ja organisaation tarpeet huomioon ottaen. Etdjohtaminen ndhddan dynaamisena vuorovaikutus-
prosessina, jossa huomioidaan teknologia, organisaation henkildsto ja muut tahot. N&illa proses-
seilla pyritaan vaikuttamaan ihmisten asenteisiin ja tunteisiin, ajatteluun ja kayttaytymiseen seka
toimintaan, jolla kyetdan kommunikoimaan selkealld ja asianmukaisella tavalla. (Salin & Koponen,
2023, 550.) Haasteina etajohtamisessa ovat tiimin yksin tyoskentely seka yhteiséllisyyden ja va-
paamuotoisten kohtaamisten vaheneminen (Ruohomaki ym., 2023, 59). Etdjohtajan on kyettdva
luomaan kokonaiskuva alaistensa tilanteesta. Haasteita siihen tuovat aidon kohtaamisen, kommu-
nikaation ja kehonkielen lukemisen puuttuminen. (Etatyo ja sen johtaminen, 2021.) Riittavalla so-
siaalisella vuorovaikutuksella pyritdan inspiroimaan ja hallitsemaan muutoksia seka rakentamaan
tiimeja. Etatyossa sovitetaan yhteen yrityksen kulttuuri ja teknologian tuntemus. Etdjohtamisessa
pyritadn yhdistimaan sahkoiset ja perinteiset viestintdtavat mahdollisimman sujuvaksi kokonai-

suudeksi. (Salin & Koponen, 2023, 550.)

Vuorovaikutuksen mahdollisuudet ja haasteet etdjohtamiselle

Etdjohtaminen on muuttanut vuorovaikutuksen luonnetta (Makiniemi & Makikangas, 2023, 170).
Lahijohtamisessa vuorovaikutus voi olla esimerkiksi spontaanimpaa kuin etdjohtamisessa (Ber-
gum, 2009, 33-34). Etdjohtajuus voidaan todeta tehokkaaksi johtamismalliksi, mikali sen kohdalla
kiinnitetdan erityistd huomiota siina tapahtuvaan viestintdan ja vuorovaikutukseen. Tallainen joh-
tajuus voi kuitenkin herkasti rakentua yksisuuntaiseksi ylhaalta alaspdin, jolloin esihenkil6-alais-
suhteeseen ei padase muodostumaan molemminpuolista vuorovaikutuksellista valittamista seka
viestintaa. (Kulshreshtha & Sharma, 2021, 1-2.) Johtajien lisdksi myds tyontekijéilla voi olla paran-
tamisen varaa yhteydenpidossaan. Tyontekijat eivat ota niin helposti yhteytta esihenkiloon etana
tyoskennellessdan. Etdjohtaminen siis lisda tarvetta vuorovaikutuksen johtamiseen. (Makiniemi &

Makikangas, 2023, 175.)
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Tunnetaidot eli kyky myotatuntoon ja tunnesaatelyyn muodostuvat entista tarkeammiksi tulevai-
suuden tyoelamassa. Naiden vahvistamisella luodaan myds edellytyksia inhimillista vuorovaiku-
tusta vaativissa tehtdvissa. (Kohtakangas, 2019, 13.) Vuorovaikutuksella tarkoitetaan vastavuo-
roista vaikutusta. Onnistunut vuorovaikutus nakyy tyon tuloksissa ja koko tydyhteison tyohyvin-
voinnissa. Hierarkkisessa organisaatiossa vuorovaikutus on monesti yksisuuntaista. Valmentavan
johtajuuden kasityksen mukaan puolestaan jokaisella tiimin jasenelld on yhta tarkea rooli, jotta
paastaan asetettuun tavoitteeseen. Vuorovaikutteisessa johtamisessa esihenkil6 mahdollistaa ak-
tiivisesti kaikkien tiimin jasenten tasapuolisen osallistumisen keskusteluun. Vuorovaikutuksessa
on oleellista rakentava vuoropuhelu, sitoutuminen ja keskindinen kunnioitus. Turvallisuuden
tunne ja kokemus aidosta kuulluksi tulemisesta auttavat myos yhteiseen tavoitteeseen sitoutu-
mista. Johtajan rooli ndhddan ennen kaikkea mahdollistajana. Onnistunut vuorovaikutus vaatii
myos luottamukseen perustuvaa toimintakulttuuria. (Nissild & Vartiainen, 2022, 22-25.) Kyky rat-
kaista haastavia vuorovaikutustilanteita on merkityksellistd myds taman paivan johtamistutkimus-
ten mukaan. Esihenkil6ilta saatu tuki ja myotatunto vahvistavat esimerkiksi sitoutumista organi-

saatioon ja omassa tyossa jaksamista. (Kohtakangas, 2019, 13.)

Viestittaessa sahkoisten tydskentelyvalineiden kautta kommunikointi keskittyy paaasiallisesti liike-
toiminnallisiin asioihin, jolloin vuorovaikutuksen inhimillinen osuus jaa helposti pois. Viestinnan
kasvottomuus voi kasvattaa esihenkilo-alaissuhteen valistd kommunikaation etdisyytta. Kasvok-
kain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa tydyhteison jasenet pystyvat paremmin ilmaisemaan omia
aikomuksiaan sekd tunteitaan kuin viestiessaan pelkastaan sanallisesti. (Kulshreshtha & Sharma,
2021, 1-2.) Kasvokkaisen vuorovaikutuksen puute voi hankaloittaa myotdtunnon osoittamista
tyontekijoille, esimerkkinad toimimista, kannustamista konkreettisiin tekoihin seka tyon vaatimus-

ten tunnistamista (Makiniemi & Makikangas, 2023, 170).

Johtajan vuorovaikutustaitoihin kuuluvat taito luoda ja yllapitda vuorovaikutussuhteita, verkostoi-
tumistaidot sekd tiedonhallinnantaidot, eli taito hakea tietoa, yhdistaa tietoja ja luoda yhdessa
toisten kanssa uutta tietoa. Vuorovaikutusosaaminen ilmenee tehokkaana, tavoitteellisena, tar-
koituksenmukaisena ja sopivana vuorovaikutuskayttaytymisena. Johtajan vuorovaikutusosaami-
nen voi kuitenkin myds kehittya, ja tama kehittymisprosessi voi vaatia runsaasti aikaa. Jotta tal-
laista kehittymista paasisi tapahtumaan, taytyy johtajan kyeta arvioimaan kriittisesti omaa vuoro-
vaikutusosaamistaan. (Rouhiainen-Neunhd&userer, 2009, 42—-48, 181.) Sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen tukeminen koetaan etatyokontekstissa tarkeaksi ominaisuudeksi. Vuorovaikutuksen tulee to-
teutua tyontekijoiden kesken myos epavirallisissa asioissa, ja tallainen vuorovaikutus on koettu

voimaannuttavaksi (Etatyo ja sen johtaminen, 2021).



156

Etdjohtajuuden vuorovaikutusta parantavat toimintatavat

Menestyva etdjohtaja omaa useita erilaisia taitoja, joista vuorovaikutukseen ja viestintaan liittyvat
erityisesti etdviestinnan taidot, etatydskentelyn sosiaaliset taidot seka taidot rakentaa luottamuk-
sellinen tydyhteisokulttuuri (Van Wart ym., 2019, 92-93). Etdjohtajan on mahdollista parantaa

vuorovaikutusta useammalla konkreettisella keinolla.

Esihenkilon on osattava kayttaa erilaisia virtuaalisia viestintdkanavia ja viestinnan tulee olla jasen-
neltya (Bergum, 2009, 32). Taitava johtaja kykenee hallitsemaan etaviestintdda kommunikoimalla
selkedsti ja hallitsemaan tyoyhteis66nsa kohdistuvaa viestintdvirtaa. Sdahkoisesti tapahtuvassa
viestinndssa etdjohtajan lahettamat viestit ovat selkeita ja niissa on kiinnitetty huomioita oikean-
laisen tunnelmaan, jonka avulla pyritdan valttdmaan vaarinymmartamisen mahdollisuus. (Van
Wart ym., 2019, 92-93.) Sdhkoisesti toteutuva viestinta ja vuorovaikutus tapahtuvat usein tilan-
teissa, joissa esihenkild tekee samalla useaa asiaa eikd ndin ollen keskity tarpeeksi viestin sisal-
toon. Tallaisessa viestinndssa erityisen merkitykselliseksi muodostuvat lahetettavan viestin sel-
keys sekd sen pituus. Adniviesti voi olla keino vdhentdd viestin vdarinymmarryksen riskia.
(Kulshreshtha & Sharma, 2021, 1-2.) Toinen keino selkeyttda viestintda on pitda sahkoisissa yh-
teydenpidoissa kamerat paalla, jolloin esihenkilén on helpompi havainnoida tyontekijoiden ke-

honkieltd (Ruohoméki ym., 2023, 61).

Saannolliset ja suunnitellut tapaamiset ovat tarkeita (Bergum, 2009, 32). Tiimin vuorovaikutuksen
koetaan tehostuvan, kun tiimille on luotu tietyt, sovitut vuorovaikutuskaytanteet. Esihenkilén roo-
liin kuuluu naiden kaytanteiden laatiminen ja viestintavalineiden kdyton ohjeistaminen. (Sivunen,
2007, 115-116.) Sujuvien ja suunniteltujen viestinta- ja vuorovaikutuskaytanteiden luomisella tur-
vataan se, etta keskusteluyhteys organisaation sisalla toteutuu seka esihenkilon ja tyontekijan va-
lilld ettd myos tyontekijdiden kesken (Ruohomakiym. 2023, 61). Kaytanteita voivat olla esimerkiksi
saannolliset palaverit, sovitut viestintdkanavat ja oman tiimin viestien priorisointi (Sivunen, 2007,
115-116). Lisdksi ratkaisuna voi olla vapaamuotoisten virtuaalisten kohtaamisten jarjestaminen
sopimalla soittoaikoja kuulumisten vaihtoon (Ruohomaki ym., 2023, 61). Esihenkil6n tehtdvana
on huolehtia, etta tiimi saa riittavasti tarpeellista tietoa ja tiimin jasenilla on oikeanlaiset viestin-

tavalineet kdytossaan (Sivunen, 2007, 115-116).

Esihenkilon on tarkeaa luoda luottamuksen ilmapiiria ja yhtenaistaa tiimia. Onnistunut etdjohta-

minen vaatii myos, ettd esihenkilo luo henkilokohtaisen suhteen tyontekijoihin. (Bergum, 2009,
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32.) Tehokkaan vuorovaikutuksen ja lupausten noudattamisen ansiosta voidaan lisata tiimien ko-
kemaa tehokkuutta, kun taas hyvilla ihmissuhdetaidoilla edistetdan myonteisia luottamussuhteita

ja vuorovaikutuksen rakentumista virtuaalisissa tydymparistdissa (Humala, 2014, 33).

Esihenkilon antama tuki ja tuen tarjoaminen nahdaan tarkedna tekijana etdjohtamisessa. Etdjoh-
tajan alaiset saattavat monesti tehda itsenaista asiantuntijatyota eivatka valttamatta tarvitse apua
itse tyon suorittamiseen. Talloin esihenkilon roolina on enemmankin toimia valmentajana, joka
tarjoaa tiimille mahdollisuuden keskustella asioista ja kertoa huoliaan. (Sivunen, 2007, 112-115.)
Etdjohtajalta vaaditaan kannustamista ja luottamista tyontekijan autonomiaan ja vastuunottoon

tyontekijan oman tyon johtamisessa (Etatyo ja sen johtaminen, 2021).

Esihenkilon tarjoama tuki voidaan jakaa tiedolliseen tukeen, vélineelliseen tukeen ja emotionaa-
liseen tukeen. Tiedollinen tuki tarkoittaa esimerkiksi esihenkilén tarjoamaa tietoa ongelmien rat-
kaisemiseksi. Valineelliselld tuella tarkoitetaan sitd, ettd esihenkild tarjoutuu auttamaan, teke-
maan jotain alaisensa puolesta tai jakaa tiimin jasenten tehtdvia. Emotionaalisena tukena taas
nahdaan tyontekijoiden rohkaisu, empatian osoittaminen tyontekijoille ja tydontekijoiden kuuntelu
ja hyvdksyminen. (Sivunen, 2007, 112-115.) Ty6hon liittyvissa yhteyksissd emotionaalinen johta-
juus vaatii tunneélykkyytta tehokkaan ja laadukkaan tydsuorituksen takaamiseksi (Humala, 2014,
33). Esihenkil6 voi antaa tukea jokapdivdisessa vuorovaikutuksessa joko suorasti tai epdsuorasti.
Suoralla tuella tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd esihenkilo ilmaisee tiedostavansa haasteellisen
tilanteen, tarjoaa apuaan siina ja tuo esille arvostuksena tyontekijaa kohtaan. Epdsuorassa tuessa
esihenkil6 tuo esille, ettd han kokee tydntekijan mielipiteet ja kommentit tarkeina ja huomioon
otettavina. (Sivunen, 2007, 112—-115.) Hyva virtuaalinen vuorovaikutus, tunnealyn merkitys seka
herkallad korvalla kuunteleminen vaikuttavat vuorovaikutuksen onnistumiseen (Etatyo ja sen joh-

taminen, 2021).

Etdjohtamisen onnistuneet etapit kohti maaliviivaa

Etdjohtaminen on muuttanut vuorovaikutusta, mutta digitaalisuuden kehittyminen on myds anta-
nut uusia mahdollisuuksia. Digitaalisuuden kehittyminen on luonut uusia tydskentelytapoja seka
-malleja, joita voidaan hyddyntaa organisaatioissa (Van Wart ym., 2019, 80—81). Olemassa olevat
tieto- ja viestintateknologiat vaativat ymmarrysta koko organisaatiolta (Salin & Koponen, 2023,
550). Voidaankin ajatella, etta digitaalinen vallankumous on vaikuttanut osaltaan vahvasti myos
tyoelaman kehitykseen tuoden organisaatioihin mahdollisuuden hyddyntaa digitaalisia valineita

tyoskentelyssa esimerkiksi etatyoskentelyn muodossa (Van Wart ym., 2019, 80-81). Teknologian
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hyva osaaminen on yksi tarkea esihenkilolta vaadittava taito. Esihenkilon roolin muuttuessa val-
mentavaksi johtajaksi on hanen myos varmistettava, etta tyontekijat hallitsevat sahkoiset jarjes-

telmat.

Kaikille pelkastaan etdana tapahtuva vuorovaikutus ei sovi. Esihenkilon on huolehdittava, etta tyon-
tekijat saavat tarvittaessa myds mahdollisuuden kasvokkain toteutuviin kohtaamisiin. (Van Wart
ym., 2019, 92-93.) Etatyon johtamisessa vuorovaikutuksen maara ei varsinaisesti vahene, vaan se
on enemman sahkoisessa ja virallisemmassa muodossa. Vuorovaikutuksen tiheyden tulisi olla sel-
lainen, etta tyontekijalld on tunne kuulumisesta organisaatioon. Johtajan on kuunneltava, poimit-
tava heikkoja signaaleja ja osoitettava empatiaa. Tama on helpompaa, jos johtaja ja tyontekija
nakevat myos kasvotusten silloin talloin. (Bergum, 2009, 33—-34.) Kasvokkain kohtaaminen auttaa
esihenkil6d lukemaan tyontekijan kehonkieltd ja havaitsemaan tyontekijan jaksamista, motivaa-
tiota tai tyon edistymista. Yhteydenpidon suunnitelmallisuus ja saannéllisyys auttavat edellda mai-
nittujen tekijoiden havaitsemisessa. Saanndllinen yhteydenpito on tarkeaa, ja sen taytyy sisaltaa
my0s epaévirallista kommunikaatiota. (Bergum, 2009, 33—34.) Epévirallinen kommunikointi auttaa

osaltaan kehittdmaan luottamuksellista toimintakulttuuria.

Spontaaniuteen tulisi kannustaa myds etatydkontekstissa, silla epaviralliset kommunikoinnit ylla-
pitdvat sosiaalisia suhteita ja sen myo6ta lisadvat vuorovaikutusta. Niin esihenkilé kuin tyontekija-
kin voivat vaikuttaa vuorovaikutuksen onnistumiseen, silla luottamuksellinen toimintakulttuuri
muodostuu kahdensuuntaisesta toimintamallista. Kahdensuuntainen toimintamalli luo turvalli-
suuden tunnetta ja kokemuksen siitd, etta tulee kuulluksi, mika taas auttaa sitoutumaan yhteisiin
tavoitteisiin. Tiimin johtajalla on kuitenkin tarkea rooli tiimin vuorovaikutuksen edistamisessa. Esi-
henkild huolehtii, ettd tyontekijoille mahdollistetaan tarpeeksi laaja esihenkilon tuki. (Van Wart
ym., 2019, 92-93.) Esihenkilén antama tuki edistda tiimin vuorovaikutuksen muodostumista ja
itsendisen tyon mahdollistamista. Molemminpuolisen luottamuksen ja henkilokohtaisten suhtei-
den luominen tuen antamisen ympadrilla edistavat autonomisen ja vuorovaikutteisen ilmapiirin
syntymista. Koska tyontekijat ovat etdtydssa oma-aloitteisia, itseohjautuvia ja kohtaavat vastoin-
kdaymisia itsendisesti, tulee etdjohtajan hyédyntaa vuorovaikutustilanteissa vahvuuksilla johtami-
sen nakdkulmaa. Tama on koettu innostavaksi ja se luo luotettavaa vuorovaikutusta tyoyhteison

sisdlla. (Etatyo ja sen johtaminen, 2021.)

Etdjohtamiseen kohdistuvat odotukset ja vaatimukset peilautuvat suoraan vuorovaikutukseen ja

sen hallintaan. Yhteydenpidon siirryttya sahkodiseen maailmaan ei vuorovaikutuksen maara ole
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vahentynyt, mutta sen luonne on muuttunut. Etdjohtamisen vuorovaikutukselta vaaditaan enem-
man, ja siihen vaikuttaa osaltaan vuorovaikutuksen spontaaniuden vaheneminen. Etdjohtajan tay-
tyy luoda erilaisia vuorovaikutuskaytanteita, joita voidaan jalostaa suunnitelmallisella vuorovaiku-
tuksella. Etdjohtajan roolin muuttuessa valmentavaksi johtajaksi odotukset kohdistuvat etdjohta-
jan tunnealyyn, oikea-aikaiseen reagointiin seka sujuvaan sahkoiseen yhteydenpitoon. Etdjohta-
jan tulee hallita hyvin tarvittava teknologia ja my6s opastaa tiimiddan hyédyntamaan erilaisia toi-
mintamalleja. Johtamisen tyyli on muuttunut viime vuosikymmenien ajan entistd enemman sosi-
aaliseksi kanssakaymiseksi, kun aikaisemmin johtaminen on nahty pdaasiassa asiakeskeisena.
Voimmeko tulevaisuudessa enaa puhua laadukkaasta johtamisesta ilman ihmislahtoista nakokul-

maa?
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Tiivistelma

Etatyd on viime vuosina merkittavasti kasvanut henkilostdjohtamisen osa-alueena erityisesti Co-
vid-19-pandemian vaikutuksesta. Etatyon yleistyminen asettaa haasteita organisaation viestin-
nalle ja etdana tyoskentelevan tiimin johtajalle. Taman artikkelin tavoitteena on esittaa etaalta ta-
pahtuvaa viestintdaa helpottavia keinoja ja tuottaa etdjohtajalle toimenpidesuosituksia onnistu-
neeseen viestintdan etdjohtamisen tueksi. Tarkoituksena on kuvata, milla viestinnan keinoilla eta-

johtaja voi edistaa henkildston toimintaa tavoitteen saavuttamiseksi.

Onnistunut etdjohtaminen ja -viestinta edellyttavat luottamusta, avoimuutta, pelisdantoja ja jat-
kuvaa dialogia. Tarkedaa on myds yhteisten toimintatapojen ja viestinnan keinojen luominen, osal-
listava paatoksenteko seka vuorovaikutuksen edistaminen. Viestintatyokaluina voidaan kayttaa
sahkopostia, pikaviestintdalustoja, puhelinta, kokoustydkaluja, projektinhallintatydkaluja ja sosi-
aalista mediaa. Etdjohtajan tulee huolehtia siita, etta viestintd on johdonmukaista, saanndllista ja
tasapuolista, edistaa yhteisollisyytta seka varmistaa, etta tarvittava tieto kulkee asianmukaisesti.
Etaviestinndssa korostuu nonverbaali viestinta, kuten ilmeet, eleet ja ddnensavyt, jotka ovat tar-
keita vuorovaikutuksen onnistumisessa. Etdjohtajan rooli on erityisen tarkea etatydssa, ja hanen
tulee pyrkia luomaan vuorovaikutusta, yllapitamaan yhteisollisyytta seka varmistamaan, etta tii-
min jasenet tuntevat itsensa kuulluiksi ja arvostetuiksi. Etaviestinnan onnistuminen edellyttaa eta-
johtajalta jatkuvaa kehittymistd, vuorovaikutuksen parantamista ja henkiléston hyvinvoinnin tu-

kemista.
Virtuaalista ldsndoloa

Etatyo on yksi keskeisista henkilostdjohtamiseen vaikuttaneista tekijoista viime vuosina. Vaikka
etatyota on tehty jopa vuosikymmenia sitten esimerkiksi monikansallisissa ja monipaikkaisissa or-
ganisaatioissa, Covid-19-pandemian myo6ta yleistynyt etatyd on saavuttanut uusia ulottuvuuksia.

Nykyisessa etatydssa koko organisaatio voi olla etdalla niin tyokavereista kuin etajohtajasta.
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Etatyon yleistyminen on haastanut tydyhteisdjen viestintaa henkilostéjohtamisen nakokulmasta
tarkasteltuna. Etaalla toimivan johtajan on ohjeiden antamisen lisdksi pyrittava edelleen luomaan
yhteisollisyytta ja rakentamaan luottamusta. Organisaation yhteiséllisyyden puuttuminen vahen-
tda vuorovaikutusta ja tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. (Vilkman, 2016, 25, 34, 42.)
Mutta mita uudenlaista viestinnan ajattelua ja toteutusta etdalla toimivalta johtajalta vaaditaan

tavoitteen saavuttamiseksi?

Tassa artikkelissa tarkastellaan etaviestintaa edistavia tekijoita etdjohtajan nakokulmasta. Artikke-
lin tavoitteena on esittdd etdaltd tapahtuvaa viestintaa helpottavia keinoja ja tarjota nadin etdjoh-
tajalle toimenpidesuosituksia onnistuneeseen viestintdan etdjohtamisen tueksi. Tarkoituksena on
kuvata asiantuntija-artikkeleihin ja tutkimuskirjallisuuteen perustuen, milla viestinnan keinoilla

etaalla toimiva johtaja voi edistdaa henkilostén toimintaa tavoitteen saavuttamiseksi.

Etdjohtaminen madaritetddn johtamisen prosessiksi nykyaikaisilla teknologioilla, ja se vaatii johta-
jalta uusien tapojen omaksumista johtamisessa (Tuominen, 2021, 25). Etdjohtajan taytyy sisdistaa
etdjohtamisen tarpeet ja osata muuttaa toimintaansa myos niin, ettd osaa ja voi siirtda myotatun-
non ja inhimillisyyden virtuaaliseen tapaamiseen (Méakiniemi & Makikangas, 2023, 12). Etdjohta-
minen laajentaa johtamisen kasitetta ja lisdad perinteiseen johtamiseen uuden kerroksen (Tuomi-

nen, 2021, 25).

Eseryel ym. (2021, 425) seka Beharay ja Tilak (2023, 4727) madrittelevat etdjohtamisen kohteet
virtuaalisiksi tiimeiksi, jotka tyoskentelevat yhteisen tavoitteen eteen mutta tydskentelevat maan-
tieteellisesti eri paikoissa. Virtuaalisessa tiimissa kommunikointi tapahtuu suurimmaksi osaksi tek-

nologian valitykselld, mika erottaa sen tavallisesta Iahitiimista (Zahar ym., 2021, 9).

Artikkelin alussa kuvataan etdjohtajan roolia etdviestinndan nakdkulmasta. Taman jalkeen tarkas-
tellaan etdviestinndn moninaisuutta, jossa painopiste on erityisesti teknologian roolissa. Seura-
vaksi tarkastellaan keinoja, joilla etdjohtaja voi luoda paremmat viestintdedellytykset. Artikkeli

paattyy johtopaatoksiin ja tulevaisuuteen luotaavaan pohdintaan.

Etdjohtaminen ja johtajan rooli etaviestinnassa

Etdjohtamisesta on kaytetty erilaisia nimityksia, joita ovat muun muassa digitaalinen johtaminen
ja e-johtaminen seka virtuaalinen johtaminen (Terkamo-Moisio ym., 2023, 92). Etdjohtamisen

maaritelmissa korostuu tyypillisesti teknologian vahva rooli, mutta johtamisen ndakékulma jaa kat-
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veeseen. Avolio ym. (2000, 617) ovatkin laajentaneet etdjohtamisen maaritelmaa siten, etta eta-
johtaminen voidaan nahda prosessina, jossa teknologian avulla muutetaan yksilon tai tiimin asen-

teita, tunteita ja suoriutumista.

Terkamo-Moision ym. (2023, 92) mukaan johtamisen ndakokulmasta tarkasteltuna etdjohtamisessa
pitdisi huomioida muutokset tyontekijoiden ja johtajien valisissa suhteissa. Etdjohtajan taytyy si-
sdistaa etdjohtamisen tarpeet ja osata muuttaa toimintaansa niin, ettd han pystyy siirtdmaan myo-
tatunnon ja inhimillisyyden virtuaaliseen tapaamiseen (Makiniemi & Makikangas, 2020, 12). Eta-
johtamisessa korostuu erityisesti luottamus ja luottamuksen rakentaminen (Virolainen, 2010,
271). Onnistunut etdjohtaminen perustuu samoihin yhteisén kulttuurin ja toiminnan piirteisiin
kuin Iahijohtaminenkin ja keskeisia asioita luottamuksen lisdksi ovat avoimuus, arvostus, pelisdan-

not, jatkuva dialogi ja yhteisollisyys (Vilkman, 2016, luku 2).

Hyva etdjohtaminen edellyttdd luottamusta ja yhteisia toimintatapoja. Luottamuksen rakentami-
nen henkiléston ja johdon vélille onkin yksi tarkeimmista tehtavista tyon sujumisen kannalta. (Vi-
rolainen, 2010, 67.) Virtuaalinen tiimi vaatii vahvaa johtajuutta, avointa kommunikaatiokulttuuria
ja yhteisia toimintamalleja. Erityisen paljon huomiota tulisi kiinnittda virtuaalisten tiimien viestin-
taan. Palautetta tulisi tietoisesti lisata, silla palaute myds mahdollistaa toiminnan kehittamisen.
[Imapiirin vaikutusta tydtehoon ja tyohyvinvointiin tulisi huomioida nykyistda enemman. (Virolai-

nen, 2010, 69, 279.)

Etdviestinnan ohjeistuksissa korostetaan usein avoimuuden merkitysta. Liiallinen informaation ja-
kaminen saattaa kuitenkin kuormittaa yksiloita liikaa, mikali kaikki tieto jaetaan kaikkien kanssa.
Tehokas informaation jakaminen edellyttda, etta tydyhteison jasenet ymmartavat sen, mika tieto
on merkityksellista ja tarkeaa kunkin yksilon ndkokulmasta. (Virolainen, 2019, 93.) Tyontekijoiden
pitda pystya luottamaan siihen, ettd he saavat sen tiedon, jolla on merkitysta heidan tyonsa kan-
nalta. Etdjohtajat saavat runsaasti tietoa, minka vuoksi heidan on tarkeaa suodattaa pois kaikki se,
joka ei ole tyontekijoiden tyon tekemisen kannalta merkityksellistda. Oleellista ei siis ole kaiken
tiedon jakaminen kaikille, vaan tiedon jakamisen ja saamisen hyodyllisyys ja tarpeellisuus tulee
aina punnita. (Joki, 2018, 190-193.) Haasteeksi voi nousta myd6s se, miten etdjohtaja varmistaa

viestinnadn ja tiedotuksen saavuttavan kaikki asianosaiset.

Yhteiset toimintatavat ja viestinnan keinot toimivat parhaiten silloin, kun ne on luotu ja sovittu

osallistavasti yhdessa tyontekijoiden kanssa. Toimintatavat, joita on itse ollut luomassa, motivoi-
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vat niiden noudattamiseen. Johtajalta etdjohtaminen vaatii huolehtimista siitd, ettd yhteiset toi-
mintatavat ovat selkeita kaikille ja niitda noudatetaan tasapuolisesti. My6s viestinnan tasapuolisuus

ja samanaikaisuus korostuvat etdjohtamisessa.

Lahijohtajan roolia tiedon valittamisessa pidetdan tarkeana ja merkittavana asiana etatydn onnis-
tumisessa (Etatyo ja sen johtaminen, 2021). Viestinnan tulee olla ennen kaikkea johdonmukaista
ja saannollistd. Etdjohtaja on avainasemassa viestien valittdmisessa. Viestinnan onnistumisen
edellytyksena ovat yhdessa luodut toimintatavat etaviestinnalle. (Ristolainen ym., 2020, 180.) Eta-
johtajan on kuitenkin huolehdittava siita, ettd viestinta ei ole vain tiedottamista. Vuorovaikutus on
saatava toimimaan my0s etaaltd, ja tiedonkulusta on tehtava tasapuolista henkildiden sijainnista
riippumatta. Etdjohtajan on huolehdittava, ettd kokonaan tai osittain etdana toimivassa tiimissa ei

tapahdu siiloutumista, joka heikentaa tiedon tasapuolista liikkuvuutta tydyhteisossa.

Vuorovaikutuksen onnistuminen ja kokemus kuulluksi tulemisesta luovat luottamuksellisen ilma-
piirin, lisddvat arvostusta sekd henkiloita ettd organisaatiota kohtaan ja motivoivat pyrkimaan
kohti tavoitteita. Kuulluksi tulemisen tunne lisaa luottamusta. Kun vuorovaikutus koetaan tasa-
arvoiseksi ja toimintaymparisté kannustavaksi, tyoyhteison kehittymiskyky ja tyéhyvinvointi kas-
vavat. (Ortju, 2023, 24.) Ortjun (2023, 50) mukaan Oksanen ym. (2012) korostavat, ettd kuuntele-
malla toista ja luomalla yhdessa tyohyvinvointia lisddvia tavoitteita voidaan todennakdisemmin
aikaansaada tasa-arvoisena pidetty tyoyhteisd. Kuuntelemalla, kiinnostumalla toisesta, me-hen-
kea luomalla ja vastavuoroisesti toimimalla tiimin tyéhyvinvointi voidaan saada lisaantymaan. Tii-
min vuorovaikutuksen kehittdaminen ja luottamuksellisen, yhteiséllisen ty6ilmapiirin luominen ei-
vat ole vain etdjohtajan vastuulla, vaan toimivan vuorovaikutuksen ja psykologisesti turvallisen
ympariston luomiseen tulee vastuuttaa ja sitouttaa koko tiimi. Keskusteleva ja salliva organisaa-

tiokulttuuri helpottaa asioiden esiin tuomista.

Etana toimittaessa etdjohtajalla on tavallista suurempi vastuu luoda tarpeeksi vuorovaikutusta it-
sensa ja alaisen valille ja pyrkia tutustumaan alaiseensa vahintaan tyontekijana, vaikka suhteen ei
oletettaisikaan muuttuvat henkildkohtaiseksi. Etdjohtajan ja alaisen hyva vuorovaikutussuhde li-
sdd tydmotivaatiota ja tydssa viihtymista. (Ortju, 2023, 60.) Tyontekijoiden tyohyvinvoinnin var-
mistaminen on yksi etdjohtamisen haasteista. Etdjohtajan on kuunneltava tarkalla korvalla tyon-
tekijoita ja puututtava matalalla kynnyksella havaitsemiinsa merkkeihin tyékyvyn heikkenemi-

sesta.
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Etayhteydella viestivalla tiimilla ei-kielellisen viestinnan maara on suuri ja toisen sanattoman re-
aktion ndkematta jadminen saattaa aiheuttaa epdvarmuutta oman mielipiteen ilmaisemiseen (Pi-
rinen, 2023, 237). Etdviestinndssa kannattaa kayttaa kokouksissa aina kameraa ja pyrkia jarjesta-
maan tiimin kanssa tapaamisia mahdollisuuksien mukaan myds kasvokkain. Erityisen tarkeaa ei-
kielellisen viestinnan sisallyttdminen on konfliktitilanteissa. Vaikeat aiheet kannattaa pyrkia kasit-
telemaan kasvotusten, mutta mikali se ei ole mahdollista, on esihenkilon varattava niiden kasitte-
lylle tavallista runsaammin aikaa. Vaikeiden tilanteiden kasittelya ei kuitenkaan tule siirtaa tule-
vaisuuteen silla verukkeella, ettd niita ei paasta kasittelemaan kasvotusten. Osa henkildista voi
kokea fyysisen etdisyyden jopa helpottavana asiana vaikeita aiheita kasiteltdessa. (Pirinen, 2023,

238.)

Etaviestinnan moninaisuus

Viestinndssa sanomaa valitetdan viestijan ja kuulijoitten valilla (Bengt & Lovingsson, 2004, 351).
Kun molemmat osapuolet osallistuvat viestintdan, syntyy vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen on-
nistumiseen vaikuttaa oman roolin ymmartaminen ja tilanteen hahmottaminen. (Silvennoinen,

2004, 15-16.)

Virtuaalisessa tydskentelyssa ja viestinnassa vuorovaikutuksen tulee olla keskeisessa roolissa.
Vuorovaikutuksen vahentymiselld on niin paljon haittavaikutuksia tyon tulosten, yhteisollisyyden
kokemuksen, motivaation seka sitoutumisen ndkokulmasta, ettd sitd ei voi sivuuttaa. (Vilkman,
2016, 60; Strandman, 2009, 50.) Joustaviin tyoaikoihin siirryttdessa tarve muun muassa keskuste-
lulle on suurempi ja siihen on hyva kadyttda enemman aikaa myos virtuaalisissa tiimeissa. (Vilkman,

2016, 60.)

Virtuaalisen tiimin kommunikoinnissa ja viestinndssa voidaan pitda olennaisena osana nonverbaa-
lista viestintda, kuten ilmeitd, eleita ja ddnensavyja (Virolainen, 2014, 81-82; Silvennoinen, 2004,
23-25). Tama on huomattavasti haasteellisempaa kuin kasvokkain tydskennellessa, silld virtuaali-
suus vahentaa tietoisuutta tiimin toisten jasenten toiminnasta. Tiimin jasenten mahdollisuus val-
v0a ja seurata toistensa toimintaa ja osallistumista vaikuttaa positiivisesti ryhman tietoisuuteen.
Mikali virtuaalitiimien viestintastrategioita rajoitetaan, saattaa syntya negatiivinen vuorovaikutus,

joka taas heikentda tiimin asennetta ja luottamusta. (Virolainen, 2014, 81-82.)

Etdjohtamisen viestinndssa on huomioitava myos kuuntelu, josta jokainen on itse vastuussa, seka

siihen liittyvat nonverbaaliset viestit. Tallaisia ovat esimerkiksi katsominen silmiin, paan nyokyttely
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tai paan kaantaminen. Viesteilla osoitamme kiinnostusta puhujaan, epakunnioitusta tai nay-
tdmme ettei asia ole kiinnostava. Vuorovaikutustilanteissa ihmiset kayttavat aiemmin hankittua
tietoa, halua ymmartaa ja keskindista suhdettaan havainnoidessaan ja tulkitessaan sanattomia
viesteja. Virhetulkintojen ja vaarinymmarrysten tekeminen pohjautuu paaosin kuuntelijan aiem-
piin kokemuksiin, negatiivisiin ja positiivisiin. Kuulluksi tulemisen kokemusta lisaa virtuaalitiimin
avoimuus ja luottamus. Kaikkia osapuolia kuunnellaan ja mielipiteitad arvostetaan silloinkin, kun

joku kyseenalaistaa tai esittaa kritiikkia toimintatavoista. (Ortju, 2023, 26-30.)

Sosiaalinen lasndolo -termi tarkoittaa kykya luoda yhdessaolon tunne teknologiaa hyodyntaen.
Sosiaalisen lasndolon tunteeseen vaikuttaa viestintavalineen kapasiteetti valittda informaatiota,
danensavyja ja muita nonverbaalisia vihjeita. (Virolainen, 2014, 81-82.) Teknologian lisddntyessa
tunteet ovat tarked osa vuorovaikutuksessa, eikd teknologian ole todettu vahentavan tunneilmai-
sua lainkaan. Esimerkiksi huumorin jannityksen vahentdjana on todettu jopa nakyvan enemman
virtuaalitiimeissa kuin kasvokkain kokoontuvissa tiimeissa. (Laitinen & Valo, 2016, 61-62.) Virtu-
aalitiimeissa on suositeltavaa kdyttaa juuri niita viestintavalineita ja kanavia, joilla saavutetaan kor-
kea sosiaalinen ldasnaolo. Samanaikainen viestinta, kuten puhelinkokokoukset, videokeskustelut ja
kasvokkainen viestintd mahdollistavat spontaanin kanssakdaymisen, kun taas sahkoposti, danivies-

tit ja kirjeet eivat mahdollista nopeaa vastaamista ja reagointia. (Virolainen, 2014, 81-82.)

Rehellisyys ja luottamus ovat keskeisia tekijoita hyvaksi koetussa vuorovaikutuksessa. Yhteisolli-
syyden yllapitdminen on haaste, koska vahdinen vuorovaikutus johtaa helposti eristyneisyyden
kokemukseen. Kun tyota tehdaan erilldaan muista, luontainen vuorovaikutus helposti vahenee. Yh-
teisollisyyden puuttuminen taas tutkimusten mukaan vahentaa vuorovaikutusta, heikentda tyon-
tekijoiden moraalia ja sitoutumista organisaatioon sekd vahentaa tiimin yhtenaisyytta. Yhteisolli-
syyden rakentamisen ja yllapitdmisen kannalta erityisen tarkeaa on yhteydenpidon maara ja laatu.
(Vilkman, 2016, 25, 34, 42.) Virtuaalitiimeissa kasvokkaisia tapaamisia voi olla vihemman ja tdméan
vuoksi normien ja toimintaohjeiden jakaminen on haasteellista. Yhteiset tapaamiset yleensa vai-
kuttavat ihmisten kayttaytymiseen, tapaan toimia ja odotuksiin toisia kohtaan. Tiimit, jotka eivat
jaa samaa sosiaalista kehysta, omaksuvat erilaisia malleja hyvaksytysta kaytoksesta, ja etaalla ole-
vien tiimien erilaiset kulttuuritaustat ja odotukset lisddvat vadrinymmarrysten ja konfliktien maa-

raa. (Virolainen, 2014, 46, 67.)

Keinoja etaviestinndn toteuttamiseen

Etaviestinndn onnistumisessa tarkeassa asemassa ovat toimivat ja monipuoliset, oikein kayttéon-

otetut tyokalut. Teknologian on tarkoitus helpottaa modernia ty6ta ja se onkin noussut tarkeaksi
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osaksi tietotyota. (Vilkman, 2016, 155.) Etdviestinnan tydkaluja ovat sdhkoposti, kokoustyokalut,
chatit, erilaiset projektinhallintatytkalut, sosiaalinen media, webinaarit ja yhteisesti sovittu tie-
dostojen kasittely ja jakaminen. Monipaikkaisuutta edistavat myos teknologioiden viimeisimmat
uutuudet: automaatio ja tekoély (Tantarimaki, 2020, 4). Uusien tydkalujen ja viestintdsovellusten
kayttoonotto ja kayttdaminen saattaa pelottaa seka johtajia etta tyontekijoita. Ne voivat mahdollis-
taa esimerkiksi vaaran tiedon jakamista vadrassa paikassa vaaraan aikaan tai pahimmillaan jopa
kiusaamista. Etdjohtaja tekee valinnan viestintdkanavasta ja paattaa, mita tyokalua ja teknologiaa
missakin kohtaa kdytetdaan (Puustinen, 2015, 17). Teknologistenkin tyokalujen hallintamalli ja
kayttd kannattaa kirjata erikseen strategiaan, jonka avulla teknologiatykaluja kdytetdan sovitusti.
Strategiassa yhteisesti sovitut, onnistuneesti kdyttéonotetut toimintamallit ja kdyttotavat tehos-
tavat tiimin toimintaa ja parantavat yhteishenkea sekd mahdollistavat etdatyon onnistumisen. Uu-
sien teknologioiden ja sovellusten kdyttoonottaminen ja hyddyntaminen taytyy olla hallinnassa,

etteivat ne nouse paarooliin tydntekemisessa (Vilkman, 2016, 65).

Kokoustyokalut, kuten Zoom, Microsoft Teams tai Google Meet ovat laajasti kdytossa kokousten
jarjestamiseen lahityossakin, mutta naiden tydkalujen avulla saadaan etatydssa olevat mukaan
kokouksiin. Videokuva mahdollistaa kasvokkaisen vuorovaikutuksen, joka edistdaa inhimillisyytta,

joka taas auttaa luomaan vahvempaa sidetta ja luottamusta.

Sahkopostia kaytetaan yha eniten virallisen viestinnan vdlineena. Nykyaikana etatyon viestinndssa
on suositeltavaa ottaa kaytt6dn nopeaan, lyhyiden asioiden hoitamisen ja valittdémaan kommuni-
kointiin pikaviestintdalustoja, kuten Slack tai Microsoft Teams. Puhelinta ei tietysti voi sivuuttaa.
(Vilkman, 2016, 169.) Pikaviestimet ja puhelin mahdollistavat myos epamuodollisen vuorovaiku-
tuksen, mutta voivat samalla aiheuttaa tyoviestinndssa sen, etta viralliset tai tarkeat viestit katoa-
vat suureen massaan vdhemman tarkeita viesteja. Viestintdstrategiassa tulee olla tarkasti suunni-
teltuna, mita asioita hoidetaan sahkdpostilla ja mita voi hoitaa pikaviestisovelluksissa. Strategiassa
on madriteltava myos se, kuka viestii mitakin, milla tasolla asia viestitdan ja kenelld on viestinta-

vastuu.

Projektihallintatytkalut, kuten Project, OneNote tai Jira, mahdollistavat projektin hallinnan suun-
nitelmasta toteutuksen kautta valmistumiseen. Niiden tarkoituksena on pitaa kaikki projektiin
osallistuvat tietoisina aikataulusta, tehtavista ja tavoitteista seka olla yksi projektin sisdisen vies-
tinnan tyokaluista. Yhteiseen tiedostojen jakamiseen kannattaa kayttaa pilvipalveluja. OneDrive,
SharePoint tai Google Drive ovat palveluita, jotka mahdollistavat tiedostojen reaaliaikaisen kayton

tiimin sisalla.
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Sosiaalista mediaa voidaan kayttaa epaviralliseen yhteydenpitoon ja vuorovaikutuksen edistami-
seen tiimin sisdlla. Sosiaalinen media on valtaosalla kdytossa oleva vapaa-ajan harraste, joten sen
kayttoa tyoasioissa kannattaa punnita tarkoin. Kun molemmille tulee yhteinen alusta, voi vapaa-
ajan kasite laimeta. Sosiaalisen median kadytto tyopaikoilla on aloitettu yleensa markkinoinnin ja
ulkoisen viestinnan osa-alueilla ja sen kaytto sisdiseen viestintdadan on viela omaksumisasteella.

(Tarvainen, 2017, 6-7.)

Toimenpidesuosituksia etdjohtajan viestintaan

Edelld olevaan teoriaan perustuen etdjohtajalta vaaditaan nykyaan entistd enemman viestinnalli-
sid taitoja. Samalla kun tiimit ovat etaalla ja eri viestintdkanavien padssa, etdjohtajan tulee |oytaa
yhteiset toimivat viestintamallit, joilla toimia. Luottamuksen rakentaminen toimivan tiimin valilla
on entistd haastavampaa, kun kasvotusten tapahtuva yhteistyo vahenee ja digitalisaatio nousee
uusiin ulottuvuuksiin. Sen lisaksi, etta etdjohtaja viestii, hanen on tunnistettava tarpeellinen vies-
tinta ja osattava suodattaa ja kohdentaa viestinta oikein (Joki, 2018, 190-193). Tiimikokojen kas-
vaessa etdjohtajan tulee rakentaa luottamusta tuntematta tiimia yhta hyvin kuin pienissa tii-
meissd. Talloin korostuu erityisesti taito tulkita nonverbaalista viestintaa, joka on olennainen osa
virtuaalisen tiimin kommunikointia ja viestintaa (Virolainen, 2014, 81-82; Silvennoinen, 2004, 23—
25) seka taito vastuuttaa myos tiimi psykologisesti turvalliseen ilmapiiriin etdviestinnassa. Tyohy-
vinvoinnin merkitys kasvaa monipaikkaisessa tiimissa ja jokaisen tyontekijan on tunnistettava ja
my0s rohkeasti ilmaistava omat tarpeensa etdjohtajalle, jotta erilaiset tarpeet voidaan ottaa huo-

mioon.

Artikkelin toimenpidesuosituksina ehdotetaan etdjohtamisen onnistuneessa viestinndssa seuraa-
via asioita: On tarkeda olla suunnitellusti tavoitettavissa ja luoda helposti [ahestyttdva ilmapiiri.
Etdjohtajan tulee harjoitella ja pitda ylla etdviestinnan taitoja. Avoimen ja luottamuksellisen vuo-
rovaikutuksen mahdollistaminen tydssa seka tasapuolisen tiedonkulun varmistaminen riippu-
matta siitd, onko tyontekija lahella vai etdalld, on tarkeaa. Viestinnan tulee olla samanaikaista ja
ymmarrettavaa. Koska viestintateknologian kehitys on ollut hyvin nopeaa, eika se korvaa taysin
kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta, etdjohtajilta vaaditaan uusia teknologisia taitoja. Digitaa-
lisessa viestinnassa tulee kayttaa samaa sensitiivisyytta kuin lahiviestinndssa ja antaa niiden tay-
dentaa toisiaan. Digitaalisten tyokalujen oikea-aikainen, harkittu, yhdessa sovittu ja oikein koh-
dennettu kaytto tiimien sisalla edistaa etaviestinnan onnistumista. (Virolainen, 2014, 81-82.) Tiimi
kannattaa osallistaa ja vastuuttaa etdviestinnan toimintamallien luomiseen ja jatkuvaan kehitta-

miseen, tama lisaa tiimin tyohyvinvointia ja sitoutumista tyohon, ja yhdessa luodut toimintatavat
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ovat myos edellytyksena viestinnan onnistumiselle (Ristolainen ym., 2020, 180). Huomioimalla

nama asiat etdjohtajalla on paremmat mahdollisuudet onnistua etaviestinnassa.
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Sisdisen viestinndn kehittdminen ja sen hyédyt etdjohtamisessa

Nikkari Neea, Juntunen Hannu, Huttunen Riitta-Leena, Karvonen Eija, Moisanen Kirsi & Ylitalo
Matias

Tiivistelma

Nyky-yhteison ja tydelaman digitalisoituessa tyotavat ovat muuttuneet yha enemman hybridi- ja
etatyomalleihin. Etatyd on mahdollistanut vapaasti tydskentelyn mutta tuonut myos haasteita or-
ganisaation viestintdaan. Etatyoskentelyn kulmakivena on selkea viestinta ja organisaation on tar-
kea loytaa optimaaliset viestintdkanavat toimintoihinsa, silla ne lisddvat tyon tuottavuutta. Digi-
taalisiksi viestinnan valineiksi voidaan tunnistaa muun muassa sahkoposti, pikaviestit seka vi-

deoneuvottelut.

Oikeiden viestintakanavien I6ydyttya on noudatettava organisaatiossa sovittuja viestinnan toimin-
tatapoja, silla selked ja johdonmukainen viestintd edesauttaa menestymadn myods etdjohtami-
sessa. Tyoyhteison perusedellytyksena on, ettd tiedonkulku on toimivaa ja koko tyoyhteisd saa
tarvittavat tiedot menestydkseen tyotehtavissadn. Selkedn ja suunnitelmallisen viestinnan voi-

daan todeta olevan avainasemassa tyon tuottavuuden ja tyéhyvinvoinnin yllapitamisessa.

Organisaation avoimella viestinnalla vahvistetaan tyontekijoiden sitoutumista seka tuottavuutta.
Sisaisen viestinnan kehittdmisessa erityisesti etdgjohtamisessa on tarkeaa keskittyd enemman tii-
min yhdistamiseen ja ihmisten johtamiseen kuin tuloksen tekemiseen. Sisaisella viestinnalla ja or-
ganisaatiossa tapahtuvalla vuorovaikutuksella on merkittava kytkos organisaation menestykseen,
joten miksi organisaatio ei haluaisi kiinnittada huomiota organisaation sisdiseen viestintdaan ja sen

kehittamiseen.
Sisdinen viestintd osana henkilostojohtamista

Henkildstdjohtaminen on organisaation tyoyhteisdn johtamista, jossa tarkoituksena on johtaa yk-
siloita ja ryhmid, arvoja, asenteita sekd motivaatiotekijoita. Sisdinen viestinta on osa henkilosto-
johtamista, ja se kattaa kaiken organisaation sisalla tapahtuvan tiedonkulun ja vuorovaikutuksen.
(Joki, 2021, 97, 163.) Myds Pappisen ym. (2016, 1) mukaan sisdiseen viestintdan kuuluu kaikki

organisaation sisalla tapahtuva viestintd, mutta he erittelevat lisdksi sisdisen viestinnan viralliseen
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ja epaviralliseen viestintaan. Sisdisen viestinnan tarkoitus on jakaa tietoa, jotta henkil6sto on tie-

toinen liiketoiminnan strategiasta ja tavoitteista seké tulevista muutoksista (Joki, 2021, 163).

Tassa artikkelissa tarkastellaan sisaista viestintda osana henkilostdjohtamista erityisesti etdjohta-
misessa seka kuvataan tarkeita syita sisdisen viestinnan kehittamiseen. Artikkelin tarkoitus on ku-
vata, mika merkitys sisaisen viestinnan kehittamiselld on etdjohtamisessa organisaation nakokul-
masta ja mitd etdjohtamisessa viestinnan osalta taytyy ottaa huomioon. Artikkelin sisalt6ina ovat
etatyoskentely, digitaalisen viestinnan valineet seka niiden tarkeys, viestinnan laatu, tiedon |6yty-
minen ja sailytys seka sisdisen viestinnan kehittdmisen hyodyt etdjohtamisessa. Taman artikkelin
tavoitteena on saada aikaan pohdintaa ja keskustelua sisdisesta viestinndstd omassa organisaa-
tiossa. Mita kehitettdvaa sisdisessa viestinndssa mahdollisesti on ja miten viestintd mahdollistaa

organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamisen?

Sisdinen viestinta etatyossa

Etatydskentelyn yleistyminen etenkin Covid-19-pandemian jalkeen on vienyt organisaatiot tilan-
teeseen, jossa sisdinen viestintd on muuttunut suureksi osaksi teknologian valityksella tapahtu-
vaksi viestinnaksi. Sen yhdeksi kulmakiveksi on noussut hyva ja selkea jako hajautettujen osasto-
jen tai tyontekijoiden valilla. (Pihlaja, 2018, 19.) Hyvat yhteistyo- ja viestintdkaytannot ovat tutki-
muksen mukaan samaan aikaan suurin haaste mutta myds avaintekija etatyon onnistumiseen tai
epdonnistumiseen, silla yhteistyo etatydskentelyssa tapahtuu padsaantoisesti viestintasovellusten
valityksella. Haasteet ovat kuitenkin lieventyneet, kun organisaatiot ovat |6ytaneet tehokkaita rat-
kaisuja etatyoskentelyvalineisiin ja tyontekijat ovat pystyneet mukauttamaan eldmaansa etatyon

ympdrille. (Buffer, n.d.)

Etatyoskentelyssa viestinta on paasaantoisesti tekstipohjaista tai viesti kulkee organisaation valit-
semien virallisten viestintdakanavien kautta. Talloin virtuaalinen viestinta eroaa selkeasti perintei-
sesta sisdisesta viestinnasta. Etatyontekijat saavat paljon virallista viestintda mutta eivat niinkdan
vapaammin tapahtuvaa epavirallista viestintda, jota tapahtuu yleensad esimerkiksi taukohuo-
neissa. Tasta syysta onkin erittdin tarkeaa keskittya huolellisesti etaviestinnan suunnitteluun ja ai-
katauluttamiseen sekd uusien viestintdkeinojen etsimiseen. (Pihlaja, 2018, 19.) Tutkimusten mu-
kaan etdtyon luonteeseen kuuluvien viestintdvalineiden mahdollistaman sosiaalisen ja fyysisen
lasndolon seka osallistumisen tunteen luomisen on todettu olevan tarkeita osa-alueita, kun poh-
ditaan, miten etatyoskentely koetaan. Myds viestintdimuodoilla ja etatyon laajuudella on suuri

merkitys sosiaaliseen kanssakdymiseen organisaatiossa. Edella mainittujen asioiden laiminlyonti
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voi aiheuttaa muun muassa sosiaalista tai ammatillista eristaytymista seka hairi6ita viestinnassa,

tiedonjakamisessa tai innovoinnissa. (Allen ym., 2015, 48, 52.)

Organisaatioiden on |6ydettava niille sopivat optimaaliset tiedotus- ja viestintdkanavat, joista hen-
kilosto pitaa ja jotka soveltuvat organisaation tarpeisiin (Opitz & Hinner, 2003, 4). Sisdisen viestin-
nan huomioon ottaminen on hyvin tarkeas, silla hyva vuorovaikutteinen viestinta edistaa ihmisten
tyomotivaatiota, innovatiivista otetta ja tekee tyosta miellyttdvaa. Organisaation sisdisen viestin-
nan taso vaikuttaa siis huomattavasti tyon tehokkuuteen ja tydhyvinvointiin. (Pappinen ym., 2016,

2)

Sisdisen viestinndn valineet etajohtamisessa

Viimeisten vuosikymmenten aikana internet ja digitalisaatio ovat muuttaneet viestintda tyopai-
koilla, kun tyontekijat ovat ryhtyneet kayttdmaan digitaalisia kanavia viestimiseen. Deloitten
(2012) mukaan tietotyontekijat suosivat nykydan uusia viestinnadn valineita perinteisten valineiden
sijaan. Esimerkiksi pikaviestit ovat syrjayttaneet sahkdpostin kayttamista sisdisen viestinnan vali-
neend. Tutkimuksesta kdy my0s ilmi, ettd tydn tuottavuus lisdantyy, kun kdytdssa on oikeanlaiset

sisdisen viestinnan vélineet.

Lipidginen ym. (2014) jakavat digitaalisen sisdisen viestinnan vélineet neljddn osaan: intranet, sdh-
koposti, pikaviesti sekd blogi. Kovaité ym. (2020) taas jakavat omassa tutkimuksessaan viestinnan
vdlineet kuuteen eri ryhmaan: pikaviestit, videoneuvottelut ja puhelut, sisdiset blogit ja intranet,
tyontekijoiden verkkoprofiilit, sosiaaliset verkostot seka sdahkéinen media. Sisdisen viestinnan va-
lineet voivat olla hyvinkin erilaisia riippuen organisaation koosta ja toimintatavoista. Taulukossa 1

on esitettyna tyypillisimmat sisdisen viestinnan digitaaliset vdlineet seka niiden erityispiirteet.

Taulukko 1. Sisdisen viestinnan digitaalisten vélineiden erityispiirteita (Tyoturvallisuuskeskus,
2023)

Sahkoposti Pikaviestit
e kiireeton e reaaliaikainen, nopea
e kohdennettu e vapaamuotoinen

e  vaatii dokumentointia

e ulkoinen
Videokokoukset Sosiaalinen media
e reaaliaikainen e osaamisen jakaminen
e  tunne kohtaamisesta e laaja vastaanottajaryhma
e vuorovaikutteinen e  joukkoistaminen ja osallistaminen

e ideointi e ideointi
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Sisdisen viestinnan digitaaliset vdlineet voidaan jakaa yksi- ja kaksisuuntaisiin. Lisdksi valineiden
ominaisuuksiin kuuluvat muun muassa viestintavalineen yksityisyys tai julkisuus seka se, tapah-

tuuko viestinta yksildiden valilla vai yksildiden seka organisaation valilla. (Kovaité ym., 2020, 176.)

Viestinnan laatu etdjohtamisessa

Paivittaisen viestinnan laadulla on kytkdksia muun muassa tyontekijoiden suorituskykyyn seka
tyouupumukseen (Shockley ym., 2021, 1466), siksi etdjohtamisessa korostuu esihenkilon vies-
tinta- ja vuorovaikutusosaaminen. Nykymaailman digitalisoituessa ja yha useamman organisaa-
tion siirtyessa hybridi- tai etatydhon myds vuorovaikutuksen muodot muuttuvat ja esihenkilon
tehtdvana on osata viestia selkeasti ja ymmarrettavasti myos etdyhteyden kautta. Esimerkiksi or-
ganisaatioiden monikulttuuristuessa on darimmaisen tarkeaa, etta viestinnan kieleen ja laatuun

kiinnitetdan erityistd huomiota. (Ristolainen ym., 2020, 180; Kauhanen, 2012, 176.)

Esihenkilon on tarkea ilmaista viestinndssa kdytetyt standardit ja odotukset viestintdakdytannaille,
jotta tyoyhteiso voi tydskennelld tehokkaasti eikd suorituskyky laske (Shockley ym., 2021, 1469).
Jotta selkea viestinta onnistuu myos etdjohtamisessa, on sovittava tydyhteison kanssa tietynlaiset
toimintatavat siitd, miten etaviestitaan (Ristolainen ym., 2020, 179). Liiallinen viestinta useasta eri
viestintdkanavasta keskeyttdaa tyotehtavat ja siten laskee tyontekijoiden tehokkuutta, kun taas
lilan vahainen viestinta luo epavarmuuden tunteen henkilostolle ja jattaa tyontekijan pohtimaan,

onko han saanut tarvittavat tiedot (Luodes, 2022, 46).

Viestinnan laatu on merkittavaa etdjohtamisessa, silla etatydssa vuorovaikutus esihenkilon ja
alaisten valilla tapahtuu ainoastaan teknologian kautta. Heikon tai puutteellisen viestinnan seu-
rauksena on heikentynyt tuloksellisuus, yhteisollisyys, tydmotivaatio seka tyontekijéiden sitoutu-
minen. (Joensuu, 2022, 21.) My6s Shockleyn ym. (2021, 1469) mukaan Kuntzin (2021) tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd monitulkintainen viestinta esimerkiksi roolien ja tyoskentelytapojen muutta-
misessa lisdisi tyontekijoiden stressia ja vaikeuksia selviytya tyon vaatimuksista. Siksi selkea vies-

tintad on avainasemassa tyontekijoiden tehokkuuden ja hyvinvoinnin yllapitamisessa.

Tiedon I6ytyminen ja sailytys etdjohtamisessa

Etdjohtamisen ja sisdisen viestinnan toteutuminen tulee huomioida myds tiedonhallinnassa, silla
toimiva tiedonkulku kuuluu toimivan tydyhteison perusedellytyksiin. On tarkeaa, etta tyontekijat
voivat luottaa saavansa tarvitsemansa tiedon. (Joki, 2021, 164.) Tiedonkulun merkitys korostuu
etenkin etdjohtamisessa. Jotta tiedonkulku onnistuu hyvin, tarvitaan ohjeistus viestintdakanavista,

tiedon luokittelusta, tallennuksesta ja sailytyksesta. Ohjeet laaditaan yleensa henkiléstéhallinnon
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johdolla yhteistydssa tieto- ja laitehallinnon, asiakirjahallinnon, tietoturvahallinnon seka viestin-

nan kanssa. Ohjeita laadittaessa on huomioitava lakisaateiset velvoitteet (Kauhanen, 2012, 174).

Organisaation toiminta sisaltda useita erilaisia asiakirjoja. Asiakirjatiedolla tarkoitetaan tietoa,
jonka organisaatio tai henkil6 on tuottanut tai vastaanottanut osana laillisia velvoitteitaan tai lii-
ketoimintaansa ja jota se sdilyttaa tietovarantona seka todisteena (Kansallisarkisto, 2023). Asiakir-
joja ovat siten kaikki aineistot, jotka dokumentoivat organisaation tai henkiloén toimintaa. Naita
ovat esimerkiksi muistiot, poytakirjat, esityslistat, sahkdpostiviestit, verkkosivut, tietokannat ja re-
kisterit. (Henttonen, 2015, 10.) Asiakirjat ovat nakyvaa eli eksplisiittista tietoa, jota voidaan il-
maista sanoina tai numeroina ja joka tallennetaan esimerkiksi organisaation tietojarjestelmiin (Lis-

tenmaa, 2023, 26).

Asiakirjojen hallinta on asiakirjahallinnon vastuulla. Asiakirjahallinto maaritelldan organisaation
hallinnon osa-alueeksi, ja sen tehtdvana on ohjata ja valvoa asiakirjoihin liittyvia prosesseja, kuten
asiakirjojen laatimista, talteenottoa, sailytysta ja kdyttoa. (Henttonen, 2015, 161.) Taulukossa 2.

kuvataan tarkemmin tiedonhallinnan alueita.

Taulukko 2. Tiedonhallinnan alueet (Henttonen, 2015, 161)

Tietamyksenhallinta Eri lahteista perdisin olevan tietdmyksen (mm. tyontekijdiden tietimys) hallintaa ja
(Knowledge management) hyodyntamista organisaation ja sen toiminnan tarpeisiin.

Tiedonhallinta Toimintaprosesseja tukevien tietoresurssien, kuten teknisten ja manuaalien ja
(Information management) julkaisujen hallintaa.

Dokumentin hallinta P3dasiassa yksittdisten dokumenttien hallintaa; dokumenttien hallintajarjestelmilla
(Documentation management) (EDMS) voi olla samoja piirteita kuin asiakirjajarjestelmilla (ERMS).

Asiakirjahallinta Asiakirjojen luomisen, vastaanoton ja sdilyttdmisen systemaattista ja tehokasta
(Records management) hallintaa koko elinkaaren ajan.

Tiedonhallintaan liittyvat lait tukevat sisaisen viestinnan onnistumista myds etdjohtamisessa. Lait
auttavat henkilostéa toimimaan ohjeiden mukaisesti, jolloin tiedon |6ytaminen ja sailytys on su-
juvaa. Huomioitavia lakeja ovat muun muassa yhteistoimintalaki ja laki julkisen hallinnon tiedon-
hallinnasta, joista yhteistoimintalaki maarittelee sisdisen viestinnan velvoitteet (Joki, 2021, 164).
Yhteistoimintalain ([YTL] 1:1 §) tarkoituksena on muun muassa edistda toimintakulttuuria, jossa
tyonantaja ja henkil6sto toimivat yhteistoiminnan hengessa toistensa oikeuksia ja velvollisuuksia
kunnioittaen. Lailla pyritdan turvaamaan riittava ja oikea-aikainen tiedonkulku tydnantajan ja hen-

kiloston valilla seka turvaamaan henkildston vaikutusmahdollisuuksia yrityksen paatdksenteossa
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silloin, kun se koskee heidan tyotaan, tyoolojaan tai asemaansa. Tarkoituksena on myos kehittaa

yrityksen toimintaa ja tydyhteisoa seka parantaa toiminnan tuloksellisuutta ja tydhyvinvointia.

Tiedonhallintalaki edellyttaa julkisorganisaatioita yllapitamaan tiedonhallintaa maarittelevaa ja
kuvaavaa tiedonhallintamallia. Malli on tarkeda muun muassa palvelujen, asiankasittelyn ja tieto-
aineistojen hallinnan suunnittelemiseksi ja toteuttamiseksi. Se auttaa viranomaisia hallitsemaan
jatkuvasti lisdantyvaa tietomaaraa. (Laki julkisen hallinnon tiedonhallinnasta [TiHL] 2:5 §.) Suosi-
tus asiankdsittelyn metatiedoista tukee tiedonhallintayksikkdja asianhallinnan toteuttamisessa.
Suositus muistuttaa, ettd tiedonhallinta tulee ymmartaa tiedon koko elinkaaren ajan yhtena ko-
konaisuutena ja ohjeistaa yllapitamaan kasittelevistd asioista asiarekisterid. (Valtionvarainminis-

terio, 2023, 8-10.)

Nakyvan tiedon lisdksi organisaatiossa tarvitaan myods hiljaista tietoa. Hiljaisen eli implisiittisen
tiedon ilmaiseminen on vaikeampaa verrattuna nakyvaan tietoon. Se on kokemuksen ja oppimi-
sen kautta rakentuvaa tietoa, joka vaikuttaa ihmisen paatoksiin, tunteisiin ja toimintaan. (Listen-
maa, 2023, 26-27.) Hiljaisen tiedon kasitteen on esittanyt Michael Polanyi. Han kuvasi sen muut-
tuvana ja dynaamisena, ja Polanyin mukaan ihminen tietdd enemman kuin osaa kertoa tai sanoa.
(Pohjalainen, 2012, 2; Virtainlahti, 2009, 15.) Hiljaisen tiedon kasitettd ovat tehneet tunnetuksi
etenkin Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi. He kokivat, etta hiljainen tieto on subjektiivista ja sita
on vaikeaa muotoilla ja ilmaista seka siirtaa toisille. He erottavat siina kaksi ulottuvuutta: teknisen
ja kognitiivisen. Tekninen ulottuvuus kasittaa vaikeasti maariteltavia taitoja, jotka keradntyvat ko-
kemuksista. Kognitiivinen ulottuvuus sisaltda toiminta- ja mentaalimalleja, uskomuksia ja odotuk-
sia. TyOelamassa talla tarkoitetaan kokemuksen kautta syntyvaa ammatillista tietoa ja osaamista,

jotka ovat organisaatioiden keskeisia resursseja. (Pohjalainen, 2012, 1; Virtainlahti, 2009, 47.)

Hiljainen tieto on keskeistd Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon luomisen mallissa. Sen tarkoituk-
sena on esittaa, kuinka hiljainen tieto saadaan nostettua uuden tiedon ja innovaatioiden luomi-
seen. (Pohjalainen, 2016, 17.) Nonaka ja Takeuchi korostavat tiedon rakentamista vuorovaikutuk-
sen ja tulkinnan avulla. Heidan luomassaan SECI-mallissa on nelja vaihetta: sosialisaatio (Sociali-
zation), ulkoistaminen (Externalization), yhdistaminen (Combination) ja sisdistiminen (Internaliza-
tion). Sosialisaatiossa hiljainen tieto siirtyy toiselle yhdessa tyoskentelemalla. Taman jalkeen tieto
muuttuu nakyvaksi (ulkoistaminen), jonka jalkeen ulkoistettu tieto yhdistyy vanhaan tietoon (yh-
distaminen) ja rakentuu uutta tietoa. Kun yhdistadmisen tulos sisdistetdan, se muuttuu hiljaiseksi
tiedoksi. Ndin syntyy tietospiraali, tiedonluomisen jatkuva keha. (Pohjalainen, 2016, 51.) Tamén

saavuttamisessa mallin eri vaiheet sekd motivaatio hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamiseen ovat
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keskeisessa roolissa (Listenmaa, 2023, 306; Virtainlahti, 2009, 101). Nonakan ja Takeuchin koros-
tamaa yhteisollista prosessia voidaan edistaa Ba-elementilla. Japaninkielinen sana Ba on tiedon-
muodostuksen paikka eli tila, jossa syntyy luovaa vuoropuhelua. Se voi olla fyysinen tai virtuaali-
nen tila tai mielentila. Olennaista on, etta siihen kuuluu luottamukseen perustuvaa vuorovaiku-
tusta, jossa vaihdetaan nakemyksia ja ajatuksia. (Listenmaa, 2023, 307; Pohjalainen, 2016, 52.)
Nain ollen hiljaisen tiedon siirtyminen onnistuu myds etdjohtamisessa, kun huomioidaan tiedon

luomisen prosessit ja kannustetaan osaamisen jakamiseen.

Sisdisen viestinndn kehittamisen hyodyt etdjohtamisessa

Organisaation strategian ja tavoitteiden mukainen suunnitelmallinen sisdinen viestinta luo perus-
tan avoimelle ja keskustelevalle tyoyhteisolle seka auttaa tyontekijada ymmartamaan, mita strate-
gia tarkoittaa kdytannon tyossa. ldentiteetti muuttuu strategian mukaiseksi, kun organisaation vi-
sio muotoutuu ja elda tydyhteison arjessa dialogin ja vuorovaikutuksen kautta. Syntyy uusi, stra-
tegiaan perustuva kasitys siitd, mitd me olemme ja mitda haluamme olla. Rehellinen sisdinen vies-
tinta ja vuorovaikutus edistavat huomattavasti organisaation tavoitteiden saavuttamista ja tyoyh-
teisOjen toimintaa niin liiketoiminnan kuin henkildston viihtyvyyden nakokulmasta. (Aarnikoivu,
2023, 162; Joki, 2021, 166; Kehusmaa, 2023, 60.) Esihenkil6lla tulee olla yksikon sisdisen toimin-
nan osalta selkea kasitys siitd, mitd missakin tapahtuu ja miten todellisuudessa toimitaan. Oikea-
aikainen keskustelu takaa, etta tyoyhteisoissa keskustellaan oikeiden tahojen kanssa oikeista asi-
oista. Avoin viestinta lisda organisaatioon sitoutumista ja vaikuttaa myodnteisesti motivaatioon ja
sitd kautta tuottavuuteen ja henkildston pysyvyyteen. (Kauhanen, 2018, 46—47; Aarnikoivu, 2023,
163.)

Etdjohtamisessa sdahkdisten viestintavalineiden kaytto korostuu. Sahkoposti, intranet ja pikaviesti-
met ovat tarkeita viestinndn onnistumisessa. My06s etdjohtajan monipuoliset vuorovaikutustaidot
ovat onnistumisen edellytys, silld hyvat yhteistyotaidot ovat tydelaman menestystaitoja. Tehok-
kaasti etdjohdetussa organisaatiossa tiedonsaanti on tasa-arvoista, ihmiset saavutetaan verkossa
helposti ja viestintd on pysyvada. Esihenkilén tulee luoda henkilokohtaisia suhteita henkildston
kanssa valimatkasta riippumatta ja yhteydenpitoon on varattava aikaa. Myds tyontekijoiden yh-
distdmiseen ja yhteistyon fasilitointiin on kiinnitettavd huomiota. Yhteistyon kehittdmisessa tek-
nologiaa tarkeampaa on tiimin yhdistaminen ja uusien toimivien yhteistydmuotojen [6ytyminen.
Esihenkilon tehtdva on mahdollistaa tyontekijoiden valinen sujuva vuorovaikutus. (Vilkman, 2016,

140; Koponen, 2023; Pirinen, 2023, 65.)
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Sisaisen viestinnan kehittamisessa onnistuva etdjohtaja saa johdettavakseen itseohjautuvan, hy-
vin toimivan tiimin, jossa jokainen tietda tehtavansa ja tyontekijat ovat sitoutuneita ja motivoitu-
neita tyohonsa ja sen kehittamiseen. Sisdisella viestinnalla on todettu olevan aivan erityinen mer-
kitys hyvan ty6ilmapiirin luomisessa. Hyva tyoilmapiiri vaikuttaa motivaatioon ja asenteisiin, jotka
taas heijastuvat asiakastyytyvaisyyteen. Hyvin hoidettu sisdinen viestinta heijastuu siten suoraan
organisaation menestymiseen. Tiimia ei johdeta huippusuoritukseen asioita johtamalla, vaan eta-
johtajan tulee keskittyd ihmisten johtamiseen seka tiimiin kuuluvien henkildiden yhdistamiseen
vuorovaikutuksen ja viestinnan avulla. (Kauhanen, 2012, 173; Vilkman, 2016, 62.) Viestinnan laatu
on viestinnan maaraa merkittavampi tekija suhteessa tyontekijoiden luottamukseen esihenkil6a
kohtaan. Luottamuksen rakentaminen ja sen sanoittaminen on etdjohtajan tydssa avainasemassa.
Huomion kiinnittdminen viestinndn laatuun lisda nain ollen tyontekijoiden luottamusta etdjohta-

jaan. (Pensar, 2023, 113; Zoonen van ym., 2023.)

Sisdinen viestintd etdjohtamisen kivijalkana: menestyksekkaan tiimityon salaisuus

Sisaisen viestinnan merkitys korostuu etdjohtamisessa, jossa viestinnan tulee olla suunnitelmal-
lista, selkeda ja vuorovaikutteista. Vuorovaikutusta edistaa avoimuus. Kun viestintakulttuuri on
hyvé, se antaa tilaa myds monidanisyydelle, mika rikastuttaa asioiden ymmartamista. (Joki, 2021,
164; Viitala, 2021, 155.) Valpola (2023, 208) kannustaa keskustelevaan viestintdan eli kysymaan,
kertomaan ja kuuntelemaan. N&in saadaan aikaan vuoropuhelua, jossa vaihdetaan ajatuksia ja
syntyy yhteista ymmarrysta. Turvallisessa ymparistossa uskalletaan olla eri mielta ja tuoda esiin

erilaisia nakemyksia.

Avoin vuoropuhelu on keskiossa myds Nonakan ja Takeuchin SECI-mallissa. Mallin perusajatus on,
ettd organisaation tiedon maara kasvaa spiraalimaisesti yksilon hiljaisen tiedon ja ryhman nakyvan
tiedon vuorovaikutuksessa (Listenmaa, 2023, 305). Sisdisen viestinnadn kehittamisessa olisikin tar-
keda huomioida hiljaisen tiedon ja sen jakamisen kautta syntyvdan osaamisen merkitys esimerkiksi
luomalla kdytantoja, jotka mahdollistavat uuden tiedon ja uusien innovaatioiden syntymisen (Poh-
jalainen, 2012, 1). Kun yksildiden ja organisaation tietopddoma kasvaa, koko organisaatio oppii ja

kehittyy (Listenmaa, 2023, 305).

Sisaisen viestinnan kehittaminen lisaa tydyhteison myonteista ilmapiiria. Se vahvistaa yksilon ko-
kemusta joukkoon kuulumisesta ja tuo osaamista seka sitoutumista, jotka heijastuvat myos asia-
kastyytyvaisyyteen. Sisdisen viestinnan onnistumisella luodaan yhteinen tarina, jossa jokaisella
on oma arvokas roolinsa organisaation visiossa ja brandissa, mika vahvistaa yrityksen strategian

toteutumista ja menestysta. (Kauhanen, 2012, 173; Valpola, 2023, 66; Viitala, 2021, 154-155.)
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Tiedolla johtaminen henkilostésuunnittelun tukena — kehityskeskustelut tavoit-

teiden asetannassa ja seurannassa

Voutilainen Péivi, Kdhkénen Riikka, Paukkeri Tero, Saviharju Jussi, Moisanen Kirsi & Kolehmainen
Virpi

Tiivistelma

Organisaation menestyksen perustana on toimiva strateginen suunnittelu ja sen onnistunut to-
teutus. Henkilostosuunnittelu on keskeinen osa strategista henkiléstovoimavarojen johtamista:
tavoitteena on, ettd organisaatiossa tyoskentelee kulloinkin oikea maara osaavia ja motivoituneita
henkil6itd oikeissa tehtdvissa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkildstosuunnitte-
luun kuuluu henkiléstovoimavarojen nykytilan tarkastelu, tulevaisuuden resurssitarpeiden enna-
kointi seka tarvittavien kehittamistoimenpiteiden suunnittelu ja niiden vaikutusten arviointi — saa-
vutettiinko valituilla keinoilla halutut tulokset, jotka edistavat organisaation strategisten pitkan ai-
kavalin tavoitteiden toteutumista? Tiedolla on keskeinen merkitys strategisessa henkilostévoima-
varojen johtamisessa, jolloin keskeisena kysymyksena on se, mita henkildstdon liittyvaa tietoa or-

ganisaatiolla on kaytettavissa ja kuinka tata tietoa osataan hyodyntda paatoksenteossa.

Tiedolla johtamisen soveltamismahdollisuudet ovat merkittavia haluttiinpa edistda niin organisaa-
tion tuottavuutta kuin henkilostén tyohyvinvointia tai osaamista. Strategisessa henkilostévoima-
varojen johtamisessa monipuolisen henkilostotiedon hyédyntaminen auttaa paitsi ymmartamaan
henkildstoresurssien merkitystd, myos kohdentamaan niita tehokkaammin ja organisaation me-
nestymisen kannalta oleellisella tavalla. Kehityskeskustelu on yksi organisaation strategisen hen-
kiléstovoimavarojen johtamisen keino, jonka avulla jalkautetaan organisaation tavoitteita yksil6-
tasolle seka sovitaan organisaation tavoitteita edistavasta henkil6- ja ryhmakohtaisesta kehittymi-
sestd. Onnistuneessa kehityskeskustelussa hyédynnetdaan monipuolisesti tietoa henkilén suoriu-

tumisesta, tyokyvysta ja tydhyvinvoinnista sekd osaamisesta.
Strateginen henkil6stovoimavarojen johtaminen ja henkilostosuunnittelu — mista on kyse?

Henkilostojohtamisen tehtdvana on mahdollistaa organisaation perustehtdvan ja strategisten ta-

voitteiden toteutuminen henkildstévoimavaroja hyodyntamalla (Viitala, 2021, 67—-68). Henkil6s-
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tosuunnittelu tukee henkilostdjohtamista, ja sen avulla varmistetaan, etta organisaatiolla on kay-
tossaan kulloinkin tarpeellinen maara sen tarvitsemaa osaamista. Henkilostésuunnittelun avulla
ennakoidaan esimerkiksi, kuinka henkilostomaara, tyotehtavat tai niiden osaamisvaatimukset tu-
levat muuttumaan seka milla keinoilla henkiléstovoimavaroihin liittyvat tavoitteet saavutetaan

(Viitala, 2021, 116-118).

Tietojohtaminen on johtamisen osa-alue, jolla pyritdan lisdédmaan organisaation kykya luoda ar-
voa tiedon avulla sekd padasemaan strategisiin tavoitteisiinsa hallinnoimalla ja hyodyntamalla tie-
toa tehokkaasti (Laihonen ym., 2013, 10-12). Sen kaksi keskeista kasitettd ovat tiedon johtaminen
ja tiedolla johtaminen (Laihonen ym., 2013, 32): tiedon johtaminen viittaa organisaation tietova-
rantojen hallintaan, kun taas tiedolla johtaminen viittaa toimintatapoihin, joilla tietoa jalostetaan
ja hyddynnetaan paatoksenteon tukena. Tiedolla johtamisen avulla organisaation toimintaa pyri-
taan kehittamaan strategisten tavoitteiden suuntaan hyodyntamalla organisaation sisaista ja ul-
koista tietoa (Laihonen ym., 2013, 44-49; Kosonen, 2019). Tiedolla johtamisella tavoitellaan orga-
nisaation tehokkuuden ja tuottavuuden kasvua, mutta tiedolla sindnsa ei ole merkitysta, jos se ei

johda toimenpiteisiin tai sita ei voi hyodyntaa paatoksenteossa (Brynjolfsson & McElheran, 2016).

Viime vuosien aikana on alettu ymmartaa entista paremmin tiedon merkitysta henkildstéjohtami-
sessa (Van der Heuvel & Bondarouk, 2017, 129). Henkil6stévoimavarojen johtamisen nakdkul-
masta tiedolla johtaminen tarkoittaa henkilostoon liittyvan tiedon kerdamista, jalostamista ja sys-
temaattista hyddyntamista toiminnan ohjaamisessa ja siihen liittyvien paatosten tukena (Saramies
& Tornroos, 2021, 43—45; Viitala, 2021, 119-124). Oikean ja riittavan tiedon avulla pyritdan var-
mistamaan, ettd organisaatiolla on kaytettavissa sellaiset henkildstoresurssit, joiden avulla toimin-
nalle asetetut pitkan aikavalin tavoitteet voidaan saavuttaa (Shiri, 2012, 830-839; Viitala, 2021,
38; Zaim ym., 2018). Tukena tassa kaytetdan erilaisia tietojarjestelmia, joihin kerataan ja joissa
sdilytetadn tietoja nykyisista henkilostoresursseista ja niiden tulevasta tarpeesta tai henkiléston
osaamisesta ja ty0ossa suoriutumista (esim. Joki, 2021, 23; Viitala, 2021, 201). Tamén artikkelin
tavoitteena on tarkastella tiedolla johtamisen roolia strategisessa henkiléstévoimavarojen johta-
misessa. Tarkoitus on kuvata, miten henkil6stdon liittyvaa tietoa kaytannossa voidaan hyddyntaa

henkilostosuunnittelussa ja henkiloston kanssa kdytavissa tavoitteellisissa keskusteluissa.

Henkil6stosuunnittelu esihenkilén tyossa

Henkilostosuunnittelu on osa organisaation strategista henkiléstévoimavarojen johtamista (esim.

Kauhanen, 2012, 63; Joki, 2021, 22-23; Viitala, 2021, 36). Siihen sisdltyy niin organisaation nyky-
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tilan analysointia kuin tulevaisuuden ennakointia seka erilaisten kehittamistoimenpiteiden suun-
nittelua ja tehtyjen toimenpiteiden vaikutusten arviointia. Henkilostosuunnittelu vaatii tuekseen
oikeaa ja riittavaa henkilostotietoa seka sen tarkoituksenmukaista seurantaa, vertailua ja kehitta-
mista (Koivuniemi, 2004, 113; Salovaara ym., 2023, 46). Henkilostoon ja liiketoimintaan liittyvan
tiedon avulla organisaation johto ja esihenkilot voivat tunnistaa vahvuuksia ja kehittamiskohteita

seka johtaa henkiléstovoimavaroja tehokkaasti.

Henkildstosuunnittelun tavoitteena on varmistaa organisaation riittdava ja osaava henkil6stod seka
mitoittaa ndma henkildstéresurssit oikein (Joki, 2021, 22—23). Viitalan (2021, 62—-63) mukaan hen-
kilostésuunnittelu on organisaation nykyisen tilanteen kartoittamista, henkiloston laadullisen ja
maarallisen tarpeen arviointia seka tulevaisuuden ennakointia. Henkil6stoésuunnittelussa hyddyn-
netddan monipuolisesti tietoa esimerkiksi henkildston maarastd, suoriutumisesta ja osaamisesta,
mutta tarkastelussa ovat myds esimerkiksi henkiloston vaihtuvuus ja poissaolot seka tuleva kehi-
tys (esimerkiksi eldkoityminen), jolloin saadaan kokonaiskuvaa nykytilasta ja tulevaisuudesta (Vii-
tala, 2021, 62-63; Joki, 2021, 22—23). Ennakoivan henkildstésuunnittelun avulla voidaan edistaa
tyon tehokkuutta, vahentaa henkiloston saatavuuteen liittyvia riskeja seka edistaa kykya vastata

muutoksiin (Viitala, 2021, 204-207).

Esihenkil6lla on keskeinen rooli henkiléstosuunnitelman laadinnassa ja sen toteutuksessa. Hanella
on paras tietdmys oman ryhmansa suoriutumisesta, vahvuuksista ja kehittamiskohteista. Digitali-
soitumisen myo6ta esihenkildille on tullut entistda merkittavampi rooli myos henkilostotietojen ra-
portoijina ja hyodyntajina (Viitala & Koivunen, 2014, 151). Dahlbom ym. (2019, 23) toteavat, ettd
henkildstosuunnittelun paatdksenteon tueksi esihenkilot tarvitsevat ajantasaista tietoa, jota tie-
tojarjestelmien tulisi heille antaa. Tarvittava tieto on entista helpommin esihenkildiden kaytetta-
vissa henkildstosuunnittelun pohjana, kun he organisoivat toimintaa tai arvioivat nykyisia henki-
|6stévoimavaroja suhteessa tuleviin tydvoimatarpeisiin ja niiden osaamisvaatimuksiin (Viitala,
2021, 203; Salovaara ym., 2023, 47): saatavilla on toimintaraportteja, analyyseja ja kayttajakohtai-
sia kokoavia nakymia, poikkeamien raportointia seka tarvittaessa tulevaisuutta koskevia ennus-
teita. Olennaista onkin, kuinka hyvin esihenkil6t osaavat tata tietoa hyédyntaa tai tehda sen poh-

jalta johtopaatoksia.

Kehityskeskustelut osana henkilostosuunnittelua

Kehityskeskustelu on henkiléstosuunnittelun tyokalu, jossa arvioidaan mennytta aikaa mutta paa-

paino on tulevaisuudessa. Kehityskeskustelulle on annettu erilaisia maaritelmia, mutta yhteisena
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piirteena on pidetty muun muassa sitd, ettd se on ennalta sovittu ja toistuvasti tapahtuva esihen-
kilon ja tyontekijan valinen luottamuksellinen keskustelu, joka etenee organisaatiossa sovitun ra-
kenteen mukaisesti ja johon molemmat osapuolet valmistautuvat ennakolta (esim. Sydanmaan-
lakka, 2015, 200; Viitala, 2021, 127; Aarnikoivu, 2016, 89). Tarkoituksena keskustelussa on arvioida
tyontekijan suoritusta seka sopia tavoitteista ja niiden saavuttamiseksi tarvittavista kehittamistoi-
menpiteista (Aarnikoivu 2016, 75—-76). Se antaa my6s mahdollisuuden jalkauttaa organisaation

strategisia tavoitteita ja kytked ne henkilén omaan kehittymiseen (Lindholm ym., 2012, 39-40).

Kehityskeskustelu ei ole ainoastaan esihenkilon palautteenantoa, vaan esihenkilon ja tyontekijan
valinen dialogi, jossa keskustelu muodostuu yleensa kolmen padteeman ympdrille: tulokset, ta-
voitteet ja henkilokohtainen kehittyminen (Aarnikoivu, 2016, 121-124). Menneen arviointi sisal-
taa keskustelun aiemmin asetetuista tavoitteista ja siind peilataan suoriutumista asetettuihin ta-
voitteisiin. Tarkeintd on kuitenkin tulevan suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen yhdessa seka
tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavista toimenpiteista sopiminen. Kehityskeskusteluilla voi par-
haimmillaan olla merkittava vaikutus seka organisaation menestymiseen etta tyontekijan suoriu-
tumiseen ja motivaatioon. Esihenkilon ja tydntekijan kdydessa avointa vuoropuhelua tyontekijan
omista tavoitteista tai esihenkilon kertoessa organisaation tulossa olevista muutoksista voidaan
vhdessa ja ennakoiden rakentaa tulevaisuuden vaihtoehtoja. Kehityskeskusteluiden onnistumi-
seen vaikuttavat organisaatiossa sovitut kdytanteet mutta myds esihenkilén oma valmius keskus-
telun kdymiseen (Leskeld, 2005, 97), eli se kuinka esihenkilo osaa esimerkiksi hyddyntaa henki-

|6st6- ja liiketoimintatietoa keskustelussa tai antaa ja vastaanottaa rakentavaa palautetta.

Kehityskeskustelut ovat henkilostéjohtamisen ja -suunnittelun tydkalu, ja kuten johtamisen mallit,
myos kehityskeskustelut ovat muuttuneet vuosien saatossa korostaen erilaisia asioita (Ruoranen,
2011, 45-48). Viime vuosien johtamisnakemyksissa ovat korostuneet muun muassa valmentava
johtaminen (Ristikangas & Ristikangas, 2010; Ristikangas & Griinbaum, 2014) tai henkilostotie-
dolla johtaminen (esim. Saramies & Tornroos 2021). Ndma ovat muuttaneet myos kehityskeskus-
teluja ja tuoneet niihin esimerkiksi enemman dialogisuutta tai vahvuuksien hyédyntamisen nako-
kulmaa (Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 1998, 94-99). Moderni kehityskeskustelu perustuu val-
mentavaan johtamiseen, jossa esihenkilon keskeinen tehtdava on auttaa tyontekijoita hyddynta-
maan vahvuuksiaan ja saavuttamaan tavoitteensa (Ristikangas & Ristikangas, 2010, 240; Ristikan-
gas & Griinbaum, 2014, luku 4). Yksittdisen kehityskeskustelun sijaan korostuu jatkuvien keskus-
telujen merkitys, joilla tarkoitetaan kaikkia niita tilanteita, joissa kdaydaan vuorovaikutteista kes-
kustelua, ohjataan tyoskentelya ja annetaan palautetta tyontekijan suoriutumisesta. Mita useam-

min keskusteluja kdydaan, sitd paremmin varmistetaan halutun muutoksen aikaansaaminen, kun
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voidaan saannollisesti tarkastella nykytilannetta ja edistymista seka kirkastaa tarvittaessa tavoit-
teita (Aarnikoivu, 2016, 99; Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 2004, 101; Ruoranen, 2011, 48). Kes-
kustelujen toteuttamiselle ei ole olemassa vain yhta oikeaa tapaa, vaan kehityskeskustelun malli
ja siind kaytettdvat menetelmat tulee raataloida kunkin organisaation mukaisesti (Aarnikoivu,

2016, 16).
Henkiléstotiedon ja -analytiikan hyddyntaminen henkilostésuunnittelussa

Tiedolla johtamista pidetadn usein vain erilaisten jarjestelmien ja niistd saatavien raporttien tuot-
tamaan tietoon perustuvana paatoksentekona, jolloin haasteena on nakdkulma, jossa katse on
menneessa ja selvitetdan, mitd on tapahtunut ja miksi jokin asia on tapahtunut (Sparkman 2018,
157-175; Saramies & Tornroos, 2021, 202-205). Perinteisesti pdatoksenteossa on reagoitu vasta
jalkikateen toteutuneiden tietojen perusteella (Koivuniemi, 2004, 115), mutta enta jos nakokulma
kdannetdan tulevaisuuteen: Mitd voidaan ennustaa aikaisemman kehityksen perusteella tai arvi-
oimalla tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia? Tehtiinko oikeita asioita, saavutettiinko toimenpi-
teilla tavoitellut asiat tai millaisia resursseja tuotosten aikaansaamiseen kaytettiin? Henkil6sto-
analytiikka tarjoaa mahdollisuuksia hyodyntaa henkilostotietoa nykyista monipuolisemmin henki-
|6stosuunnittelun tukena tuottamalla ennustavia analyyseja aikaisemman toteutuneen perustella

tai suosituksia siitd, mita asialle pitaisi tehda (Saramies & Tornroos, 2021, 200-205).

Marlerin ja Boudreaun (2017) mukaan henkilostéanalytiikka on informaatioteknologian mahdol-
listama HR-kaytanto, jonka avulla voidaan analysoida henkil6stoon ja liiketoimintaan liittyvaa si-
saistd ja ulkoista dataa visuaalisilla ja tieteellisilla menetelmilla ja sitd kautta voidaan vahvistaa
liilketoiminnan vaikuttavuutta sekd mahdollistaa tietoon perustuva paatdksenteko. Henkilosto-
analytiikka ei tarkoita perinteista historiatietoon perustuvaa tai lakisdateistd HR-raportointia, vaan
se on johdon ja esihenkildiden tiedolla johtamisen menetelma, jonka tarkoituksena on tuottaa
tarvittavaa tietoa henkilost6a ja liiketoimintaa koskevien paatosten tueksi (Van Vulpen, 2021).
Henkilostoanalytiikan tarkoitus on kehittdad johdon ja esihenkildiden ymmarrysta seka tukea tie-
toon perustuvaa paatoksentekoa yhdistamalla henkilostodataa liiketoimintaan liittyvaan tietoon
(Van der Heuvel & Bondarouk, 2017), jolloin myds paatoksentekoon liittyvien virheiden mahdolli-
suuksia pyritdan vahentamaan. Olennaista on se, ettd henkildstdanalytiikassa ei kasitelld vain hen-
kilosta saatavaa dataa, vaan siina yhdistelldaan myos muita dataldhteits, joilla kytketaan henkilsto

liilketoiminnan tuloksiin ja organisaation suorituskykyyn (Saramies & Térnroos 2021, 132-144).

Tiedon avulla organisaatio voi seurata ja arvioida toimintaansa seka tehda sen perusteella valin-

toja, kuinka henkilostdresursseja voidaan parhaalla mahdollisella tavalla hyédyntaa organisaation
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strategisten tavoitteiden saavuttamisessa (Saramies & Térnroos, 2021, 42-46; Viitala, 2021, 119-
124). Esimerkiksi henkilostoresurssien maaraa voitaisiin suunnitella dataan perustuen jo enna-
koivasti ja varautua paremmin muun muassa elakditymiseen tai uusiin osaamisvaatimuksiin seka
tunnistaa tyokykyyn ja -hyvinvointiin liittyvia riskitekijoita. Sparkmanin (2018) mukaan organisaa-
tio, joka keskittyy jo tapahtuneiden ilmididen raportoimisen sijasta tunnistamaan tulevaisuuden
tapahtumia, pystyy paremmin vahentamaan ja ennalta ehkdisemaan mahdollisia henkilostoriske-
jaan. Tieto auttaa suuntaamaan kehittdmistoimenpiteet organisaation menestymisen kannalta
oleellisiin kohteisiin (Saramies & Tornroos, 2021, 135). Henkiléstdanalytiikan hyddyntaminen en-
nakoivassa henkilostosuunnittelussa auttaa kehittdmaan tyon tehokkuutta, vahentaa henkildston
saatavuuteen liittyvia riskeja seka edistaa kykya vastata muutoksiin (Viitala, 2021, 204-207). Hen-
kilostdanalytiikan avulla henkiléstovoimavarojen johtaminen voidaan tehda entista lapinakyvam-
maksi, tietoon perustuvaksi, strategisesti merkityksellisemmaksi seka liiketoiminnalle enemman
lisdarvoa tuottavaksi (DiClaudio, 2019, 43), jolloin silld on keskeinen merkitys organisaation me-

nestyksessa.

Henkilostosuunnittelun tulevaisuus

Taman artikkelin tavoitteena oli tarkastella tiedolla johtamisen roolia strategisessa henkilostovoi-
mavarojen johtamisessa. Tarkoitus oli kuvata, miten henkil6stoon liittyvaa tietoa kdaytannossa voi-
daan hyodyntaa henkilostosuunnittelussa ja henkiloston kanssa kaytavissa tavoitteellisissa keskus-
teluissa. Henkilostosuunnittelu liittyy tiiviisti organisaation strategiseen suunnitteluun, ja sen
avulla organisaatio voi optimoida henkilostoresurssien kayttéa (esim. Kauhanen, 2012, 63-64;
Joki, 2021, 23-24; Viitala, 2021, 60). Ennakoivan henkildstdsuunnittelun avulla varmistetaan, ettd
organisaatiolla on kdytdssaan kulloinkin tarpeellinen maara sen tarvitsemaa osaamista organisaa-
tion perustehtavan ja strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Suunnitelmallisuus auttaa véahen-
tdmaan kustannuksia ja keskittymaan oleellisiin asioihin — kehittdmaan ja yllapitdmaan tarvittavia

kyvykkyyksia seka varautumaan tunnistettuihin kehittdmiskohteisiin.

Henkilostosuunnittelussa hyddynnetdan laajasti seka henkilostoon etta liiketoimintaan liittyvaa
tietoa. Millaisia henkil6storesursseja organisaatiolla on talla hetkella kaytossdaan? Kuinka henki-
|6st6 suoriutuu tehtdvissaan? Millainen on henkiléstdon osaaminen tai tyokyky? Ennakoiva henki-
|6stosuunnittelu edellyttaa paitsi nykytilan analysointia, myos tulevaisuudessa tapahtuvien muu-
tosten tunnistamista ja huomioimista. Kuinka esimerkiksi henkiléston maara muuttuu elakoitymi-
sen myota tai millaista kriittista osaamista organisaatiosta silloin poistuu? Kuinka naihin muutok-

siin voidaan ennakolta varautua esimerkiksi rekrytoinneilla tai kehittamalla nykyisen henkiléston
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osaamista? Henkilostoanalytiikka tukee johtamista ja auttaa ymmartamaan paremmin mennytta
ja tamanhetkisia tapahtumia seka niiden taustalla vaikuttavia tekijoita, mutta myos kuvaamaan
tulevaisuuden tapahtumien todennakoisyytta. Kun tunnetaan tiedon perusteella nykytila ja en-
nakoidaan tulevaisuuden muutoksia, voidaan suunnitella tarvittavia toimenpiteita strategisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi (Saramies & Tornroos, 2021, 50-56; Viitala, 2021, 119-124). Ennakoi-
vassa henkildstosuunnittelussa tiedolla on keskeinen rooli, jolloin henkildstovoimavaroja voidaan
kohdentaa optimaalisesti (Shiri, 2012, 830—-839). Kuitenkaan tiedolla sindnsa ei ole merkitysta,
vaan olennaista on se, kuinka tiedosta johdetaan toimintaa ja kuinka tietoa kyetdaan hyodynta-
maan toiminnan kehittdmisessa ja siihen liittyvissa paatoksissa (Brynjolfsson & McElheran, 2016;

Helander ym. 2020, 41).

Saannolliset kehityskeskustelut ovat yksi osa ennakoivaa henkiléstosuunnittelua. Kehityskeskus-
telut ovat sita tuloksekkaampia, mitd paremmin ne kyetaan linkittdmaan osaksi arjen muita joh-
tamistilanteita ja jatkuvaa henkiléstosuunnittelua (Ruoranen, 2011, 48-49). Keskusteluissa voi-
daan entistd enemmaén hyodyntaa jarjestelmissa olevaa henkilostotietoa (Joki, 2021, 132; Viitala,
2021, 203) — kuinka tyontekija suoriutuu tyostadn, millainen on hanen tydkykynsa ja tydhyvinvoin-
tinsa tai millainen on hdanen osaamisensa suhteessa tyotehtdvien vaatimuksiin? Tunnistamalla
kunkin tydntekijan vahvuudet ja kehittamiskohteet voidaan syventaa kehityskeskustelujen sisaltoa

ja vahvistaa sita kautta henkilostosuunnittelua.
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Nikkari Neea, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija

Nissinen Joni, sairaanhoitaja, sairaanhoitaja (YAMK) -opiskelija

Nurminen Suvi, sairaanhoitaja (AMK), YAMK-opiskelija, lapsiperheiden kotipalvelun esimies
Nuulamo Minna, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, tyollisyysohjaaja

Nygard Anna, restonomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, HR-asiantuntija

Narhi Henna-Mari, restonomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, tydympadristéasiantuntija,
CSC — Tieteen tietotekniikan keskus Oy

Ohtonen Elina, tradenomi (YAMK) -opiskelija

Oinonen Elina, liikunnanohjaaja, liikunta-alan kehittdminen ja johtaminen (YAMK) - opiskelija lii-
kuntapalveluvastaava

Paavola Hanna, sosionomi (AMK), sosionomi (YAMK) -opiskelija, palveluvastaava, Palveluyhdistys
Kaseva ry

Paukkeri Tero, tradenomi (YAMK) -opiskelija, osastoupseeri, Puolustusvoimat

Peltomaki Jenni, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija

Piispanen Milja, tradenomi (YAMK) -opiskelija

Pirttikangas Juha, sosiaali- ja terveysala (YAMK) -opiskelija

Porkka Aija, suuhygienisti (AMK), YAMK-polkuopiskelija, yrittaja, Aijan Hammas Oy

Porthan Katariina, tradenomi (AMK), liikkunnanohjaaja (YAMK) -opiskelija, yrittdja, Chillaamo
Pottonen Maria, tradenomi (AMK), YAMK-opiskelija, palvelupaallikko

Pulkkinen Jaana, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija

Rajala Kira, restonomi (AMK), restonomi (YAMK) -opiskelija

Roininen Sini, metsatalousinsindori (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, asiakkuuspaallikkd, OP
Pohjois-Hame

Romppanen Jaana, tradenomi (YAMK) -opiskelija

Ronkainen Satu, sosionomi (AMK), sosionomi (YAMK) -opiskelija, projektipadallikkd, Pirkanmaan
Hyvinvointialue

Ruuskanen Jari, merkonomi, tradenomi (YAMK) -opiskelija

Rytkdnen Heidi, sosionomi (AMK), sosionomi (YAMK) -opiskelija, ty6llisyyskoordinaattori, Lapin-
lahden kunta

Salmela Tarja, tradenomi (AMK), YAMK-opiskelija

Salmi Hanne, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, asiakkuuspaallikkd, Pohjois-Ha-
meen Osuuspankki

Salmi Karoliina, sairaanhoitaja (AMK), sairaanhoitaja (YAMK) -opiskelija
Salomaa Anne, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, talousasiantuntija

Saviharju Jussi, sosionomi (AMK), sosionomi (YAMK) -opiskelija, tiimivastaava, Pohjois-Pohjan-
maan hyvinvointialue

Sey Omu, liikunnanohjaaja (YAMK) -opiskelija

Siljamaki Suvi, tradenomi (AMK), restonomi (YAMK) -opiskelija, lentoemanta, Finnair
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Simila Lotta, sosionomi (AMK), YAMK-opiskelija
Sinivuori Miina, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, hallinnon asiantuntija

Sirpi Aarno, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, yritysyhteistyon suunnittelija, Van-
taan osaamiskeskus

Sirvio-Maatta Katja, terveydenhoitaja (AMK), terveydenhoitaja (YAMK) -opiskelija, koordinoiva
tyoterveyshoitaja, Mehildinen

Sola Jari, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, tietohallintosuunnittelija, Tampereen
kaupunki

Still Juuso, jalkaterapeutti (AMK), YAMK-opiskelija, yrittaja

Surakka Leena-Maria, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija
Syysmaki Heidi, tradenomi (AMK), restonomi (YAMK) -opiskelija
Takala Katri, LitT, yliopettaja, Kajaanin ammattikorkeakoulu

Taskinen Kaisa, sosionomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, sovelluskoordinaattori, Pohjois-
Pohjanmaan hyvinvointialue

Tikkala Minna, sairaanhoitaja, sairaanhoitaja (YAMK) -opiskelija, sairaanhoitaja
Tohka Valtteri, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija
Tuominen Paivi, merkonomi, tradenomi (YAMK) -opiskelija, It-tukihenkild, Kurikan kaupunki

Turpeinen Jonna, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, palvelupaallikkd, Accountor
Services Oy

Turunen Elisa, tietojenkasittelyn tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, suunnittelija,
Puolustusvoimat

Vaarala Pekka, HTM, lehtori, Kajaanin ammattikorkeakoulu

Valkki Miia, insin66ri (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, palveluasiantuntija, Palkeet
Valtonen Hanne, optometristi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, optometristi

Varmajoki Helena, KTM, tradenomi (YAMK) -opiskelija, koulutuksen palveluiden paallikko
Virkkunen Leena, tradenomi (YAMK) -opiskelija

Voutilainen Paivi, YTM, tradenomi (YAMK) -opiskelija, henkilostopaallikko, Verohallinto
Vuokila Milla, tradenomi (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, It-suunnittelija

Vaisanen Anni, metsatalousinsinoori (AMK), tradenomi (YAMK) -opiskelija, metsaasiantuntija

Wansen Anu, sairaanhoitaja, farmaseutti, sairaanhoitaja (YAMK) -opiskelija, sairaanhoitaja,
Tasma Tyoterveys

Ylitalo Matias, tradenomi (YAMK) -opiskelija
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