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Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten hyva tyontekijakokemus syntyy
ja mitka tekijat vaikuttavat siihen. Tydnantajien haasteena on tana paiva hyvien
tyontekijoiden sitouttaminen. Erityisesti nuoremman sukupolven sitouttamisessa
erinomaisen tyontekijakokemuksen tarjoamisella on tarkead rooli. Tassa
tutkimuksessa tyontekijakokemusta kasitelladan neljan nakoékulman avulla:
johtaminen, yrityskulttuuri, tyotyytyvaisyys seka tyémotivaatio. Tutkimus toteutetaan
kohdeyrityksessa, jonka tavoitteena on saada aikaan oman toimialansa paras

tyontekijakokemus.

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen
kohdeyrityksen tyontekijat vastasivat anonyymisti kahteen kyselyyn seka kuudelle
vapaaehtoiselle tyontekijalle pidettiin  puolistrukturoidut henkildhaastattelut.
Tutkimus osoitti, etté hyva tyontekijakokemus syntyy useasta eri asiasta ja siihen ei
l6ydy vain yhtd oikeaa ratkaisua. Tyontekijat arvostavat hyvaa ja yksilollista
johtamista seka toisten kohtaamista ihminen ihmisena. Tyo6tyytyvaisyys muodostuu
muun muassa ihmissuhteista tyoyhteiséssd sekd mielenkiinnosta tyttehtavia
kohtaan. Tutkimuksen tuloksista selviad myos se, ettd hyva tyontekijdkokemus ei
synny itsestaan, vaan yrityksen on tehtava toitd sen eteen, kouluttauduttava seka

kuunneltava tyontekijéitaan.
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The goal of this research is to determine how good employee experience is
generated and what factors influence it. The challenge for employers today is to
engage good employees. Particularly in engaging younger generation, providing an
excellent employee experience plays an important role. This study addresses four
aspects of employee experience: management, corporate culture, job satisfaction
and work motivation. The research is conducted in a target company that aims to

provide the best employee experience in its industry.

The empirical part of the study was conducted as a qualitative research. Employees
of the target company responded anonymously to two questionnaires, and Six
volunteers underwent semi-structured personal interviews. The study showed that
good employee experience comes from a variety of issues and there is no single
right solution. Employees value good and individual leadership and meeting others
as human beings. Job satisfaction consists, among other things, of interpersonal
relationships within the work community and of interest in the job. The results of the
study also show that a good employee experience does not come about by itself,

but that the company has to work for it, train and listen to its employees.



ALKUSANAT

Paatin jo opintojeni alussa, etta annan itselleni tyérauhan Pro gradu -tutkielman
kirjoittamiselle. Ty6t veivat kuitenkin mennessaan ja tutkielman kirjoittaminen tyon
ohessa on ollut pitka ja haastava, mutta samalla my6s hyvin antoisa prosessi. Opin
tutkielmaa tehdessani paljon ja tutkimuksen tulokset ovat itselleni arvokkaita. Toivon
tutkielman hyodyttavan myds muita henkilostéasioista ja tyontekijakokemuksesta

kiinnostuneita.

Haluan kiittdd ohjaajiani tutkijaopettaja Kati Pajusta ja tutkijatohtori Juha Soinista
hyvista kommenteista ja karsivéllisesta ohjauksesta tutkielman kirjoitusprosessin
aikana. Kiitos myds mahtaville tydkavereilleni ja erityisesti omalle esimiehelleni
Mikolle kaikesta kannustuksesta ja uskosta tutkielmaani kohtaan. Lampimimmat
kiitokset kuuluvat rakkaalle perheelleni, ystavilleni seka puolisolleni Juhalle, joka on
aina jaksanut tukea minua ja nostaa ylos, kun epatoivo on vallannut mielen. liman

teita kaikkia tuskin olisin tassa.

Helsingissa 23.9.2019

Karoliina Karjalainen
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1 JOHDANTO

Tybnantajien haasteena on tdna paivana hyvien tyontekijoiden sitouttaminen seka
heidan pysymisensa yrityksen palveluksessa (Frank 2004). Erityisesti haasteita luo
nuorempi sukupolvi, jolla on usein aikaisempiin sukupolviin verrattuna erilaiset
odotukset tyOnantajalta ja tyoyhteisolta. Lutzin (2018) mukaan nuoremman
sukupolven  sitouttamisen  onnistumisessa avainasia on  erinomaisen
tyontekijakokemuksen tarjoaminen. Tyontekijdille merkitsevat eniten jokapéaivaiset
kokemukset seka hetket (Arnold 2018).

Lutzin  (2018) mukaan tyontekijoiden  sitouttamisessa sekd hyvan
tyontekijakokemuksen luomisessa pienemmilla yrityksilla on usein suurempia
yrityksid paremmat mahdollisuudet onnistua. Pienilla yrityksilla on paremmat
mahdollisuudet luoda henkilokohtaisempi tydntekijakokemus ja muokata
toimintaansa sen onnistumiseksi. Tasta huolimatta tyontekijoiden sitouttaminen luo

haasteita ihan kaiken kokoisille yrityksille.

Hyvan tyontekijakokemuksen luomiseksi seka tyontekijoiden sitouttamiseksi
tyOnantajien tulisi tietda, mitd heidan tyontekijansa toivovat tydantajaltaan,
tyoyhteisoltddn seka omalta tyoltaan. Arnoldin (2018) mukaan palautteen seka
kehitysehdotusten kysyminen on kuitenkin usein henkildstéhallinnolle seka johtajille
vaikeaa. He pelkdavat, etta henkilostd tekee eparealistisia ehdotuksia tai kysyy
kysymyksid, joihin he eivat osaa vastata. Arnold kuitenkin kertoo asiantuntijoiden
neuvovan, ettd on parempi kysya palautetta, vaikka siihen ei aina osattaisi vastata.

Yrityksen ei tulisi luottaa ainoastaan vuosittaisiin henkilostokyselyiden tuloksiin.

Tutkimuksen kohdeyritys on taloushallintopalveluita valtakunnallisesti tarjoava
yritys, jossa tyoskentelee tutkimuksen tekemisen aikaan 31 tyOntekijaa.
Kohdeyritys on ottanut hyvan tydntekijdkokemuksen luomisessa haasteen vastaan.
He haluavat tietad, mita heidan tyontekijansa ajattelevat ja mita toiveita heillda on

tulevaisuudessa tydnantajaltaan, tyoyhteis6ltddn sekd heiddn omalta ty6ltaan.



Kohdeyritys ei pelkda saamaansa kritiikkia tai kehitysehdotuksia, silla he todella

haluavat tyontekijoiden olevan onnellisia seké sitoutuneita yritykseen.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, mitka tekijat vaikuttavat hyvéan
tyontekijakokemuksen muodostumiseen ja mita toimenpiteitd kyseisen tavoitteen
saavuttaminen kohdeyrityksessa vaatii. Tutkimus on tarkea osa kohdeyrityksen
henkilostostrategiaa, jonka tavoitteena on saada aikaan toimialan paras
tyontekijakokemus. Tarkoituksena on saada aikaan avoimia ja rehellisia vastauksia
sekd nykyisten toimintatapojen haastamista ja kritisointia. Tavoitteen
saavuttamiseksi on tutkimukselle asetettu yksi paatutkimuskysymys seka kolme

alatutkimuskysymysta.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

”Miten hyva tyontekijakokemus syntyy?”

Tutkimuksen alatutkimuskysymykset ovat:

"Minkélainen on hyvé johtaja?”
"Misté tekijbistd muodostuu tyotyytyvéisyys?”

"Miten saadaan aikaan korkea tybmotivaatio?”

Asetettu paatutkimuskysymys on kokonaisvaltainen ja laaja. Taman vuoksi on
asetettu alatutkimuskysymykset, jotka tarkentavat paatutkimuskysymysta seka

antavat aiheesta tarkempaa naktkulmaa.

1.2 Aikaisempi tutkimus ja teoreettinen viitekehys

Fisher (2010) on tutkinut ihmisten kokemaa onnellisuutta tydssa ja sen tarkeytta.
Hanen mukaansa organisatoriset tutkijat ovat olleet mielissdan muutoksesta kohti

positiivista psykologiaa ja he ovat alkaneet tavoitella positiivista organisatorista



tietdmysta ja kayttaytymista. Fisherin mukaan onnellisuuteen tydssa vaikuttaa
merkittavasti muun muassa tyOtyytyvaisyys, sitouttaminen, osallistaminen seka
menestys ja tarmo. Collings & Mellahi (2009) puolestaan ovat tutkineet
kykyjohtamista ja he ovat huomanneet, etta tyontekijéiden hyvinvointi, tyytyvaisyys,
motivaatio seka sitoutuneisuus voivat rikastuttaa kykyjohtamisen teoriaa, silla nailla
asennemuuttujilla on suuri merkitys tyontekijoiden sitouttamisessa seka heidan

suorituksissansa.

Forbesin (2018) mukaan tyontekijakokemus siséltad kaiken mitd tyodpaikalla
tapahtuu. Tahan sisaltyy muun muassa yrityksen kulttuuri ja johtaminen. Forbesin
mukaan tyontekijakokemuksella tarkoitetaan tunnetta siita, etta tyopaikka on hyva,
tyd on tarkoituksellista ja sinulla on hyva olla tydssasi. Dimitrioksen (2014) mukaan
tyontekijakokemukseen vaikuttava tyotyyvaisyys saa vaikutteita useista sisaisista ja
ulkoisista tekijoistd ja on siksi hyvin moniulotteinen ilmié. Hanen mukaansa

tyOtyytyvaisyys tiivistaa tyontekija kokeman tunteen tyotdan kohtaan.

HYVA
TYONTEKIJAKOKEMUS

TyOtyytyvaisyys

Yrityskulttuuri

Laadukas johtaminen

TyOmotivaatio

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys



Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuva 1) on muodostettu edelld
mainittujen aikaisempien tutkimusten pohjalta. Teoreettiseen viitekehykseen on
valittu muun muassa Fisherin (2010) ja Dimitrioksen (2014) tutkimuksissa
saannollisesti esiin nousseet kasitteet tyotyytyvaisyys, johtaminen, yrityskulttuuri
seka tyomotivaatio. Kaikki nama nelja tekijdd vaikuttavat vahvasti hyvén
tyontekijgakokemuksen syntymiseen. Panostamalla tyotyytyvaisyyteen,
johtamiseen, yrityskulttuurin muodostumiseen sekéa tydntekijdn motivaatioon, on

yrityksell& hyvat edellytykset paremman tyontekijdkokemuksen aikaansaamiseksi.

1.3 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimuksen teoreettisessa osiossa kasiteltavat asiat muodostavat pohjan hyvélle
tyontekijakokemukselle. Sen tavoitteena on selvittdéd hyvan tyontekijakokemuksen
kasitteen maaritelma seka siihen liittyvissa aikaisemmissa tutkimuksissa esiin
tulleet teoriat. Tutkimuksen teoreettisen pohjan muodostamisessa hyddynnetaan
liiketaloustieteellisia artikkeleita, jotka kasittelevat muun muassa johtamista seka
yrityskulttuuria ja sen muodostumista. Artikkelit kasittelevat myds henkilostéasioita
sekd johdon etta tyontekijoiden nékokulmasta seka motivaation syntymiseen

vaikuttavia tekijoita.

Tutkimuksen empiirinen osio on suoritettu kvalitatiivisena eli laadullisena
tutkimuksena. Tutkimusaineisto saadaan tekemalla kohdeyrityksen henkilostolle
muutama lyhyt kysely seké haastatteluja. Lyhyet kyselyt tehdaan koko henkiléstolle,
johto pois lukien. Haastatteluihin puolestaan valitaan jokaisesta tiimista vahintaan
yksi henkilé ja tavoitteena on saada kasaan mahdollisimman heterogeeninen
kohderyhma. Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituna ja niiden tavoitteena on
saada monipuolinen seka kattava aineisto. Haastattelun rungon suunnittelussa
hybdynnetddn teoreettisen tarkastelun tuloksia ja se annetaan Kaikille
haastateltaville  etukéateen. Hirsijjarven ja Hurmeen (2000) mukaan
puolistrukturoiduissa haastatteluissa korostuvat ihmisten tulkinnat sekd se
minkalaisen merkityksen he asioille antavat. Taman vuoksi aikaa jatetaan

haastatteluissa myos haastateltavien omille ajatuksille seka kokemuksille.



Tutkimuksen aihe on hyvin henkilokohtainen ja siksi anonymiteettiin halutaan
panostaa. Lyhyet kyselyt tullaan tekemaan taysin anonyymisti. Talla varmistetaan,
ettd jokainen tyontekija uskaltaa kertoa avoimesti oman mielipiteensa.
Haastatteluissa on mukana vain tutkimuksen tekija sek& haastateltava.
Haastatteluihin osallistuvien henkildéiden nimi&a tai henkildkohtaisia vastauksia ei
kerrota johdolle tai muulle tydyhteisélle ja ne voidaan my6s pitda haastateltavan
toiveesta tyOpaikan ulkopuolella. Sekd kyselyissa ettd haastatteluissa esiin

nousseita vastauksia kasitelladn tutkimuksessa nimettdmana.

1.4 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tutkimuksen aihe on melko laaja ja taman vuoksi tutkimuksen rajaukset on tehty
tarkasti. Tutkimuksen teoreettinen tarkastelu rajoitetaan kasittelemaan vain
keskisuuria yrityksia ja suuret seka pienet yritykset jatetaan tarkastelun ulkopuolelle.
Hyva tyontekijakokemus on jokaisen tyontekijan henkilokohtainen kokemus ja
siihen voi vaikuttaa hyvin moni asia. Tastda syystad tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen on valittu aikaisempien tutkimusten perusteella sdannollisesti esiin
nousevat teoriat hyvan tyontekijakokemuksen syntymisesta. Tarkasteluun on valittu
padasiassa sellaisia teorioita, joiden koetaan palvelevan tutkimuksen kohdeyritysta
parhaiten. Kohdeyrityksessd on tunnistettu lean-johtamisen tarjoamat
mahdollisuudet ja siksi tutkimuksen johtamista kasittelevassa osiossa tutkitaan

lean-johtamista tarkemmin.

Empiirisesséd osiossa tarkastelu on rajoitettu vain kohdeyrityksen henkiléstoon,
poissulkien kohdeyrityksen perustajaosakkaat, jotka toimivat yrityksen johdossa.
Koko empiirinen aineisto saadaan haastattelemalla kohdeyrityksen henkilostoa ja
siten tutkimus on rajattu kasittelemaan vain kohdeyritysta. Empiiriseen aineistoon
littyvat kyselyt rajataan tarkasti kasittelemaan vain tutkimuksen aiheita.
Haastatteluissa keskustelu todennakdisesti kasittelee aihetta laajemmin, mutta itse

tutkimuksessa hyddynnetaan vain tutkimuksen kannalta oleellisia asioita.

Tutkimus muodostuu viidestd paakappaleesta, joista ensimmaisena on johdanto.

Johdanto-osiossa kerrotaan tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset seké



heratellaan lukijan mielenkiintoa aihetta kohtaan. Liséksi esitelladn tutkimuksen
teoreettinen viitekehys, kaytetty tutkimusmenetelmé sek& tutkimukselle asetetut
rajaukset. Toinen luku kasittelee tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Luvussa
tutustutaan tutkimuksen kannalta keskeisiin ja oleellisiin teorioihin ja kasitteisiin

seké aikaisempaan tutkimukseen aiheesta.

Kolmannessa luvussa kerrotaan tarkemmin valitusta tutkimusmenetelmasta seka
tutkimuksen empiirisesta aineistosta. Empiirisen tutkimuksen kulusta kerrotaan
tarkemmin luvussa neljd, jossa kaydaan lapi kyselyiden ja haastattelujen tulokset
seké verrataan niitad luvussa kaksi kirjoitettuun teoriaan. Tutkimuksen viimeisessa
kappaleessa kerrotaan johtopaatokset. Johtopadatotksistd selviaa tutkimuksen

tulokset, tutkimuksen luotettavuus sekéd mahdolliset jatkotutkimuskohteet.



2 HYVA TYONTEKIJAKOKEMUS

Tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden parantaminen on tullut yha tarkedmmaksi
tavoitteeksi tyonantajille. Talla hetkella on lahes yleinen yksimielisyys siita, etta
tydsuhteet ovat muuttumassa ja tyontekijoiden sekéa tydnantajien yhteys on entista
heikompi. Tyontekijan ja tydtnantajan suhde nayttda olevan entista riippuvaisempi
siitd, ettda molemmat osapuolet ovat tyytyvaisia asettamiensa odotusten
tayttymisesta. Tallaisessa ymparistossa onnellisuus ja tyytyvaisyys tybhon saattaa

olla hyva keino sitouttaa seka motivoida tyontekijoita. (Fisher 2010)

Baguleyn (2007) maailmanlaajuinen tutkimus osoittaa, ettd onnelliset ja terveet
tyontekijat ovat tuottavampia ja sitoutuneempia jgamaan yritykseen. Hyvinvoinnin
aikaansaaminen tydssa ei ole hdnen mukaansa kuitenkaan niin helppoa, kuin milta
se nayttdd. Tama johtuu osittain siita, etta kaikilla ei ole samaa ajatusta siita mita
hyvinvointi oikeasti on. Usein on myo6s kuiluja tyontekijoiden ja esimiesten valilla
siitd mistd hyvinvointi koostuu. Tutkimuksen mukaan esimiehet kuvailevat

hyvinvointia usein tuottavuuden termeilla ja tyontekijat muilla tavoin.

Saavuttaakseen hyvan elaman, tulee ihmisten tydskennella hyvissa
organisaatioissa. Fisherin (2010) mukaan voidaan olettaa, ettd hallitsevat syyt
onnellisuudelle, onnettomuudelle seka stressille organisaatioissa |0ytyvat
organisaation ominaisuuksista, tyosta, esimiehesta tai muista ty6ympariston
nakdkulmista. Han lisaa, etta on kuitenkin tarkea muistaa jokaisen ihmisen erilaiset
tarpeet, mieltymykset seka odotukset ja tasta syysta mikaan yksittadinen paatos ei
tee jokaista yhta tyytyvaiseksi. Organisaation tuleekin pohtia paatoksiaan ja asettaa
itse rajat paatoksenteolle, silla kaikkia ei voi aina miellyttad. Paatoksenteon tueksi

organisaation tulee ymmartaa hyvan tyontekijakokemuksen lahtokohdat.

Tyontekijakokemus on kasitteené niin laaja, etta sita on lahes mahdotonta kiteyttéda
muutamaan sanaan. Forbesin (2018) maaritelman mukaan tyontekijdkokemus
sisaltad kaiken tyoOpaikalla tapahtuvan eli esimerkiksi yrityksen kulttuurin,
johtamisen, ympardoivat tilat seka teknologian. Silla tarkoitetaan muun muassa

tunnetta siita, etta tyopaikka on hyva, tyd on tarkoituksellista, sinua arvostetaan ja



sinulla on hyva olla tydssasi. Tahan tutkimukseen on valittu nelja
tyontekijakokemukseen vaikuttavaa asiaa, jotka on esitelty aikaisemmin myds
tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa. Johtaminen ja yrityskulttuuri nousivat
esiin lahes jokaisessa tyontekijakokemukseen liittyvassa tutkimuksessa ja tasta
syysta ne otettiin tarkasteluun mukaan. Naiden lisaksi tarkasteluun valittin myos
tyotyytyvaisyys seka motivaatio, silla niilla on tutkimusten mukaan tarkea rooli
henkiléston kokemassa tunteessa tyotdén kohtaan. Alla tutkitaan tarkemmin naita

asioita ja lahtokohtia sek& niihin liittyvia teorioita.

2.1 Johtaminen

Johtamistapoja on useita erilaisia ja jokaisen organisaation tulisi pohtia mika
johtamistapa sopii heidan tydyhteisélleen parhaiten. Plaskoffin (2017) mukaan
uudet monien sukupolvien organisaatiot vaativat uudenlaista ajattelua
henkildstdjohtamisen suhteen. Baguley (2007) jatkaa, etta yrityksilla, jotka haluavat
tyytyvaisia tyontekijoitd, tulee olla tarpeeksi joustavat toimintatavat mukautuakseen
taman paivan tyontekijdiden erilaisiin tarpeisiin. Organisaatiot ovat h&nen
mielestansa usein lilan nopeita maarittelemdén mitd he ajattelevat hyvinvoinnin
olevan ja sitten implementoivat strategian sen toteutumiseksi. Sen sijaan on
tarkeampada varmistaa, ettd organisaation saannét, toimintatavat seka kulttuuri
antavat ihmisille mahdollisuuden sanoa edes jollakin tasolla rehellisesti ja aidosti
mitd hyvinvointi heille merkitsee. Toisille se merkitsee mahdollisuutta aloittaa ja
lopettaa ty6t aikaisin, jotta heille jaa aikaa harrastuksille tai lapsille. Toisille

hyvinvointi on tunnetta paamaarasta ja voimasta.

Tutkimuksen kohdeyrityksessa on tunnistettu lean-johtamisen tarjoamat
mahdollisuudet ja heidan tavoitteenaan on rakentaa yrityksen johtamisjarjestelma
ainakin osittain lean-jarjestelméan perustuen. Tastd syystd seuraavaksi
tarkastellaan lean-johtamista tarkemmin. Lean-johtaminen liitetddn usein
prosessien tehokkuuteen ja niin sanotun hukan minimoimiseen. Tassa
tutkimuksessa on kuitenkin valittu tarkastelun nékodkulmaksi erityisesti leanin

johtamisfilosofinen puoli, silla se vastaa paremmin tutkimuksen tavoitteita.



2.1.1 Lean-johtamisen perusperiaatteet

Lean on seka johtamisfilosofia ettd kaytannonlaheinen operatiivinen nakokulma,
mik& pyrkii systemaattisesti tunnistamaan ja eliminoimaan hukkaa ihmisten
tyoskentelystd, varastosta, ajasta seka valmistuksesta. Se pyrkii tekemaan kaiken
edella mainitun samalla tuottaen erinomaisia tuotteita seka vastaamalla asiakkaiden
tarpeisiin ja toiveisiin. (Sparrow & Otaye-Ebede 2014) Samuel, Found ja Williamsin
(2015) mukaan lean on dynaaminen, tietoperusteinen sekd asiakaskeskeinen
prosessi, jonka tarkoituksena on vahentda hukkaa seka luoda arvoa. Lean
saavutetaan hyddyntaméalla useita toisiaan taydentavid kaytantéja ja
johtamisfilosofioita, kuten juuri oikeaan tarpeeseen (Just-In-Time, JIT),
kokonaisvaltainen laadunhallinta (Total Quality Management, TQM), tuottava
kunnossapito (Total Productive Maintenance, TPM), jatkuva parantaminen, tuotteen
suunnittelu huomioiden valmistus ja kokoonpantavuus (Design for Manufacture and
Assembly, DFMA) sekéa tehokas henkiléstdjohtaminen (Scherrer-Rathje, Boyle &
Deflorin 2009).

Usein leanin kayttbonotosta puhuttaessa nostetaan esiin ainoastaan menetelmat ja
tyovalineet, vaikka ne kuvastavat vain hyvin pintapuolisesti leanin osa-alueita.
Monessa yrityksessd menetelmat ja tyovalineet ovat kunnossa, mutta silti he
kokevat leanin olevan heille epésopiva tai se ei tayta heidan odotuksiaan. Tarkein
tekija leanin onnistumisessa on tyontekijat ja heidan osallistumisensa péivittaiseen
kehittamiseen. Menetelmat ja tyovalineet ovat myos tarkeitd, mutta pelkéastaan
niiden avulla ei saavuteta haluttuja tuloksia. Johtajien tulee ymmartaa leania
syvemmin ja juuri lean-johtajuudella voidaan saavuttaa tyontekijoiden
osallistuminen ja kokonaisvaltainen onnistuminen. Tama on kuitenkin yksi
suurimmista haasteista leanin implementoinnissa. (Dombrowski & Mielke 2013)
Hyva lean-johtaja tekee itsensa tarpeettomaksi. Erittain hyvin toimivissa tiimeissa
usein kasvetaan yhdessa, ratkaistaan ongelmia itsenéisesti seka nahdaéan johtaja

esikuvana tai roolimallina (Dombrowski & Mielke 2013).

Leanin implementointia kuvaa hyvin Likertin 4P-malli (kuva 2). Malli nimeaéa leanin

nelja tarkeda osa-aluetta: periaate, prosessi, ihmiset ja kumppanit sek& ongelmien
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ratkaiseminen. Suurin osa leania kayttavista yrityksistd on keskittynyt itse
prosessiin, mutta ovat jattaneet huomiotta leanin kolme muuta osa-aluetta.
Onnistunut lopputulos vaatii kuitenkin jokaisen osa-alueen jatkuvaa kehittdmista.
Tyontekijoilla on tarked rooli jatkuvassa kehittdmisessa, mutta he eivét voi tehda
sitd yksin. Organisaation rakenteen tulisi tarjota tyontekijéille mahdollisuuksia
joutenololle seka kehittamiselle. (Dombrowski & Mielke 2013)

Kuva 2. Likertin 4P-malli

Asiakasarvolla on erityisen tarked merkitys leanissa, silla asiakas paattaa tuottaako
toiminta lisdarvoa vai ei. Johtajan tuleekin ymmartaa, ettéa han ei ole se tekija, joka
tuottaa lisdarvoa. Han voi vain asettaa vaadittavat puitteet arvon luomiselle. Toisin
sanoen tyontekijat ovat onnistumisen avaimia. Johtajan tehtdavana on olla
valmentaja, joka laatii strategian, rakentaa tiimin ja kehittda heidan taitojaan. 4P-
mallissakin esiintyvan pitkdaikaisen ajattelun tulisi olla luontainen osa lean-
johtamista, silla myds se lisda tyontekijoiden seka johtajien pitkaaikaista ja kestavaa
kehittymistd. Tatd asiaa kuvastaa erinomaisesti leanin historian kannalta
merkittdvassa asemassa olevan Toyotan sanonta: "Ennen autojen rakentamista,

me rakennamme ihmiset.”. (Dombrowski & Mielke 2013)

Lean-johtajuus kuvastaa tyontekijdiden ja johtajien valistd yhteisty6ta heidan

tavoitellessaan taydellisyyttd. Tama sisaltad seka keskittymisen asiakkaisiin, etta
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tyontekijoiden ja johtajien pitkdaikaisen kehittymisen. Kokonaisvaltaisen
ymmartamisen helpottamiseksi tutkijat ovat muodostaneet viisi perusperiaatetta
lean-johtajuudesta. (Dombrowski & Mielke 2013) Nama perusperiaatteet on lueteltu

alla olevassa kuvassa 3.

. W - Taydellisyyteen pyrkiminen

1. Kehittamisen kulttuuri *Epé&onnistuminen on mahdollisuus kehittya
.. B ] *Lean-johtajat ovat roolimalleja

2. ltsensa kehittaminen *Uudet johtamisen taidot ovat valttamattomia
*Pitkdaikainen tyontekijdiden kehittaminen
«Jatkuva oppiminen

3. Patevyys

*Rivityontekijoiden johtaminen
4. Gemba *Paatdsten tekeminen ensikaden tietoihin perustuen

* Asiakkaisiin keskittyminen

5. Hoshin Kanri «Yhteneviiset tavoitteet kaikilla tasoilla

Kuva 3. Lean-johtajuuden perusperiaatteet

Kehittamisen kulttuuri sisaltaa kaikki asenteet ja kayttaytymiset, joiden tuloksena on
jatkuva taydellisyyden tavoittelu. Taydellisyytta ei kuitenkaan aina ole mahdollista
saavuttaa ja tastd syysta pitkdaikainen ajattelu on tarkea osa tata periaatetta.
Merkittdva osa kehittdmisen kulttuuria on myds erilainen  ymmarrys
epaonnistumisesta. Epaonnistuminen on aina hyva mahdollisuus oppia ja kehittya.
Organisaation tulisi etsia epaonnistumisen aiheuttaneet juurisyyt ja varmistaa, etta
jatkossa virheet valtetdaan. Lean-johtamisessa tarkeinta ei ole 10ytaa henkiloa, jota
syyttda epaonnistumisesta, vaan ensisijaisesti huomio tulee kiinnittdd edella

mainittuihin juurisyihin. (Dombrowski & Mielke 2013)

Itsensa kehittdminen on myds tarkeé periaate lean-johtamisessa. Talla tarkoitetaan
erityisesti johtajien tarvetta kehittaa itsedan silla tyontekijat tarvitsevat johdon tukea
asioiden eteenpdin viemisessa. Jotkut asiat riippuvat johtajan persoonasta, mutta
osa puolestaan tulee oppia. Jatkuvan kehittamisen prosessi ei toimi ilman virallisia
saantoja seka johdon antamaa tukea. Lean-johtajien tulee tarttua tyontekijoiden

ideoihin ja auttaa heita niiden taytantdonpanossa. Itsensa kehittamisen liséksi
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johtajien tulee kehittéa my6s muita. Tyontekijoiden patevyys on keskeinen asia
lean-johtamisessa, silla se mahdollistaa tydntekijoiden osallistumisen jatkuvaan
kehittymiseen. Jatkuvan kehittdmisen prosessin tulisikin kulkea késikadessa
ihmisten jatkuvan kehittymisen kanssa. Leanissa patevyys ei rajoitu tavanomaiseen
koulutukseen vaan suurin osa patevyydesta syntyy jokapaivaisessa tekemisessa
rivityontekijoiden keskuudessa. (Dombrowski & Mielke 2013)

Tutkijoiden muodostamista perusperiaatteista kahta viimeista kutsutaan Gembaksi
ja Hoshin kanriksi. Gemba on japania ja tarkoittaa oikeaa paikkaa. Oikealla paikalla
tarkoitetaan sita, ettd johtajien tulisi sdanndllisesti jalkautua alaistensa joukkoon
voidakseen todella ymmartdaa prosesseja ja tehdakseen oikeita paatoksia.
Paatosten tulisi perustua ensikéden tietoon, jota johtaja saa astumalla keskelle itse
prosessia. Dombrowskin & Mielken (2013) mukaan jopa yrityksen ylimman johdon

tulisi sijoittaa toimistonsa rivityontekijoiden lahelle eli lahelle oikeaa paikkaa.

Hoshin kanri on joissakin yrityksissa tunnettu myo6s termilla tavoitejohtaminen.
Hajautettujen kehitysprosessien vuoksi yksittaisille toimenpiteille suuntaa nayttava
johtamisjarjestelmé on valttamaton. Hoshin kanrin avulla tiimi pystyy keskittyman
pitkan aikavalin tavoitteeseen ja varmistamaan, ettei heidan tekemét toimenpiteet
johda vaaraan suuntaan. Jokaisen tiimin tulisikin olla tietoinen heidén panoksestaan
isossa kuvassa. Hoshin kanri varmistaa, etta kaikki hierarkiatasot tekevat
yhteisty6ta. (Dombrowski & Mielke 2013)

2.1.2 Lean asiantuntijaorganisaatiossa

Virtaus eli tybn sujuva eteneminen on lean-johtamisessa tavoiteltava paamaara.
Taman paamaaran suurimpia esteitd ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka, joista
vaihtelu on néaista tarkein. Asiantuntijatydsséa vaihtelulla tarkoitetaan esimerkiksi
osaamiseroja henkildiden valilla, tybmaaran paivittaista vaihtelua tai niin sanottujen
tulipalojen sammuttelua. Ylikuormituksella puolestaan tarkoitetaan laitteen,
jarjestelman tai ihmisen kuormittumista. Asiantuntijatydéssé ihminen on tarkea osa
tyOprosessia ja tyontekijoiden kuormittuminen niissd usein suuri haaste.

Ylikuormittuminen vahentdd kykyd uudistua ja kehittyd seka lisda
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sairauspoissaoloja. Torkkola (2017) kertoo kirjassaan sanalaskun, joka kuvaa
tilannetta hyvin: "on niin Kiire juosta, ettei ehdi nousta pyoran satulaan”. Hukka
puolestaan on tekemistd, joka ei tuota arvoa. Tallaisesta tekemisestéa asiakas ei ole
valmis maksamaan. Johtajalla on oltava paaméaéaré, mutta hukan poistaminen ei ole

paamaara, vaan se on yksi keino paamaaran saavuttamiseksi. (Torkkola 2017)

Erityisesti avokonttorissa toimivassa asiantuntijaorganisaatiossa virtauksen
mahdollistamisessa voi olla haasteita. Torkkolan (2017) mukaan keskeytykset ovat
yleisin syy virtauksen katkeamiselle. Jatkuvat keskeytykset heikentavéat
tehokkuutta, tyonlaatua, keskittymista ja luovuutta seka lisaavat stressia. Toisaalta
osa asiantuntijoista saattaa pitdd monen asian samaan aikaan tekemista
positiivisena ja tavoiteltavana asiana. Tyon uudelleen organisoiminen leanin avulla

voi lisata tehokkuutta seké myds vahentaa tyontekijan stressia ja kuormitusta.

Johtajan tehtéva lean-johtamismallissa on suunnitella ja organisoida kaikkien
jokapdaivainen oppiminen. Johtajan tehtavana on valmentaa ja opettaa tyontekijoita
ajattelemaan analyyttisesti. Leanissa johto asettaa alussa jonkin ongelman, johon
henkilostd  etsii  erilaisia  ongelmanratkaisumenetelmia  kayttden uusia
toimintatapoja. Nama toimintatavat auttavat organisaatiota kohti asetettua
tavoitetilaa. Johtajan tulee kysya miksi ongelmat esiintyvat sekd myos perustella
organisaatiolle ongelmien ratkaisemisen tarkeyden. Henkiloston tehtavdna on

puolestaan kertoa, mitd asialle pitaisi tehd&. (Torkkola 2017)

Torkkola (2017) tutkii kirjassaan leanin kayttdmistd asiatuntijaorganisaation
johtamisessa. Kirjan lopussa han esittelee kehittelemansa johtamismallin, joka
pohjautuu leaniin ja sopii erityisesti asiantuntijaorganisaatioon. Torkkola valitsi
uuden johtamismallinsa vertauskuvaksi puun, joka nékyy alla olevassa kuvassa 4.
Puun juuret ovat kuvassa tarkeimmat, silla juuria ei pysty ulkopuoliset ndkemaan
eivatka siten kopioimaan. Juuret ovat johtamismallin periaatteet, jotka kuvaavat sita,
miten organisaatiossa tulisi ajatella strategian toteutumiseksi. Periaatteita ovat
virtaus, oppiminen, nakyva pelikenttd, faktat, asiakkaan &aani sek& ihmisten

kunnioitus. Periaatteiden tulee toimia yrityksen arvoina, koska ndiden periaatteiden
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avulla henkilostélla on mahdollisuus tehda itsenaisesti yhdenmukaisia valintoja

arjessa vastaantulevissa tilanteissa.

Thmisten
kunnioitus

Oppiminen

Nikyva  Faktat aani
pelikentta

Kuva 4. Lean-johtamismallin vertauskuva

Johtamismallin ensimmaisen periaate on virtaus, jonka Torkkola (2017) sanoo
olevan paamaard. Leanissa tulee ymmartdd vaihtelua, pienentda sita seka
hyvaksyad normaalivaihtelu. TAméan liséksi tyblle tulee sopia yhteinen rytmi ja
suunnitella tekemisen jarjestys seka tehtavat tulee tehda aina kerralla loppuun.
Toinen periaate on oppiminen, joka on suorittamista tarkeampaa. Leanissa
hyddynnetaan ajatusta "Kokeillaan ja katsotaan, mita tapahtuu” seka ymmarretaan
etta virheet ovat valttamattomia. Virheiden avulla voimme aina oppia jotakin uutta.
Ratkaisujen loytamiseksi on tarke&a tehda tiimityota yli tiimi- ja organisaatiorajojen.
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Johtajan tulee my6s muistaa, etta hdn on valmentaja ja henkilostd etsii ratkaisut

seka kertoo oikeat vastaukset.

Torkkolan (2017) luoman johtamismallin kolmas periaate on nakyva pelikentta. Talla
han tarkoittaa sita, etté tilannekuva pitaa visualisoida kaikkien nahtéville. Jokaisella
organisaation jasenella tulee olla yhta aikaa kokonaiskuva tiedossa. Kokonaiskuvan
hahmottamiseksi suositellaan hyédyntdmaan kuvia seka vareja ja se on kaikille niin
selked, ettd tyontekijat selviytyvat eteen tulevista ongelmista myos ilman johtajan
jatkuvaa lasnaoloa. Neljantena periaatteena on faktat eli paatésten perustuminen
tosiasioihin. Taman periaatteen kohdalla nousee esiin gemba-kavely, josta kerrottiin
edellisessa luvussa. Johtajan tulee menna paikan paéalle ja nadhda itse, mita

tapahtuu. Paatoksenteon tulee olla hidasta ja toteutuksen puolestaan nopeaa.

Viides periaate on asiakkaan &ani, joka antaa suunnan. Lean-johtaja kay
saanndllisesti ja oma-aloitteisesti asiakkaan luona ja kayttdd suurimman osan
ajastaan keskittyen asiakkaaseen. Mallin viimeinen periaate on ihmisten kunnioitus,
jonka tulee olla kaiken lahtokohtana. Leanin mukaisessa organisaatiossa ei ole
huonoja ihmisi&, vaan siina on huonoja toimintamalleja. Johtaja ei jata ketddn yksin,
vaan hén valmentaa ja varmistaa, ettd henkilostd ei ylikuormitu. Hyvalla
toimintamallilla varmistetaan tasainen tyokuorma ja henkiloston jaksaminen.
(Torkkola 2017)

Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa tehtavassa lean-johtamisessa korostetaan
sitd, etta johtaminen ei ole ainoastaan asioiden hoitamista. Myds ihmisten tunteita
seka kayttaytymista tulee johtaa. Torkkola (2017) kertoo, ettd monet lean-ty6kalut
sisaltavat psykologian kannalta tarkeitd ominaisuuksia, kuten yhteenkuuluvuuden
tunne, oman roolin selkeys, arvostuksen osoittaminen sekd sitoutumisen

lisdaminen.

2.2 Tyotyytyvaisyys

Tutkijoiden mukaan tyotyytyvaisyys on moniulotteinen ilmio, joka saa vaikutteita

useista sisdisista ja ulkoisista tekijoistd, kuten yksiléon arvoista, periaatteista,
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persoonasta, odotuksista seka tyon luonteesta. (Dimitrios 2014) Locken (1976)
mukaan tyotyytyvaisyys on ihmisen tyon tai tyokokemuksen arvioinnista syntyva
miellyttava tai positiivinen tunteellinen tila. Dimitriosin (2014) mukaan
tyotyytyvaisyys muodostuu tydntekijoiden henkisesta ja fyysisestd hyvinvoinnista,
onnellisuuden tunteesta sekd sosiaalisesta hyvinvoinnista. Han lisdd, etta

tyotyytyvaisyys tiivistda tyontekijan kokeman tunteen tyotdan kohtaan.

Robbins, Judge ja Campbellin (2010) mukaan yksilon persoonalla on merkittava
rooli tyotyytyvaisyyteen silla positivisemmin itseenséd suhtautuvat tyOntekijat
viihtyvat todennakoisesti paremmin tydssaan. Heidan mukaansa ydinkyvykkyyksien
tunnistamisella on tassa tarked merkitys. Tyontekijat, joilla on parempi tietoisuus
itsestddn sekd omista positiivisista ydinkyvykkyyksistd ovat usein tyytyvaisempia

tyohonsa verrattuna itsestdan negatiivisen kuvan omaaviin tyontekijoihin.

Hyvan tyontekijakokemuksen syntymiseen vaikuttavista asioista tyotyytyvaisyytta
on tutkittu aikaisemmin paljon. Siita ei ole kuitenkaan pystytty kehittamaan yleista
tai kaiken kattavaa teoriaa ja siksi on olemassa useita erilaisia teorioita, jotka
pyrkivat selittamaan tyotyytyvaisyyden syntyyn vaikuttavia tekijoita. Kirjallisuudessa
naita teorioita on jaettu teorian luonteen mukaan sisélto- ja prosessiteorioihin tai
teorian aikakauden mukaan kronologiseen jarjestykseen. Tutkijoiden keskuudessa

jaottelu teorian luonteen mukaan on yleistynyt. (Saif, Nawaz, Jan & Khan 2012)

Luthansin (2005) mukaan sisaltdteorioissa painotetaan yksilon tarpeita ja
paamaaria ja niiden tarkoituksena on tuoda ilmi tyOtyytyvaisyyteen vaikuttavia
tekijoitd. Ne luettelevat tarpeita, joiden tulee tayttya tyotyytyvaisyyden
saavuttamiseksi. Prosessiteorioiden tarkoituksena on Luthansin mukaan selittda
tyotyytyvaisyytta kognitiivisilla prosesseilla, jotka tapahtuvat yksilon havainnoidessa
ymparistodan. Tassa tutkimuksessa tutustaan tarkemmin sisaltdteoriana tunnettuun
Herzbergin kaksifaktoriteoriaan sek& prosessiteoriana tunnettuun Locken
paamaarateoriaan. Naiden kahden teorian valintaan vaikutti se, ettd ne molemmat
edustavat oman koulukuntansa perinteikkdampia ja  tunnetuimpia

tyytyvaisyysteorioita. Molempien teorioiden tarkastelu antaa tutkimukselle kaksi
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erilaista nakdkulmaa tyotyytyvaisyyteen, vaikka teorioista 16ytyy myoés jonkin verran

yhtalaisyyksia seka osaltaan liittyvat myds vahvasti tydmotivaatioon.

2.2.1 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzbergin julkaisema kaksifaktoriteoria on yksi tunnetuimmista tyotyytyvaisyyden
teorioista. Siina tyytyvaisyys ja tyytymattomyys tyohon riippuvat olennaisesti tydhon
liittyvista eri olosuhteista ja siten niihin vaikuttavat eri tekijat. Tyontekijdiden tarpeet
jaetaan teoriassa kahteen osaan: hygieniatekijoihin ja motivaatiotekijoihin. Tasta
syysta Herzbergin teoriaa kutsutaan myds motivaatio-hygienia teoriaksi. (Furnham,
Petrides, Jackson & Cotter 2002). Kuvassa 5. on havainnollistettu
tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia hygienia- eli toimeentulotekijoitd seka motivaatio- eli

kannustetekijoitd. (Furnham et al. 2002)

Tyotyytymattomyys Tyotyytyvdisyys
Hygienia- eli toimeentulotekijat Motivaatio- eli kannustetekijat

- Palkka - Vastuu

- Tybsuhde-edut - Ylenemismahdollisuudet

- Tybolot - Tyésuorituksen arvostaminen ja

- Tydnsuunnittelu ja tunnustuksen saaminen muilta
tekninen tydnjohto - Mielenkiinto itse tydhon ja

- |hmissuhteet tydyhteistssa tyotehtavaan

- Tybdsuhteen varmuus - Kehittymismahdollisuudet tydssa

- Yrityksen toiminta- ja - Menestymisen ja patemisen
henkiléstopolitiikka mahdollisuudet tybssa

Kuva 5. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat hygienia- ja motivaatiotekijat (Furnham et
al. 2002)

Hygieniatekijoiden puute tydymparistdossa aiheuttaa tyotyytymattomyytta ja niiden
olemassaolo puolestaan lisaa tyotyytyvaisyyden mahdollisuutta. Hygieniatekijoiden
toteutuminen ei kuitenkaan yksinaan riita aikaan saamaan ty6tyytyvaisyytta vaan ne
vahentavat tai poistavat tyytymattomyyttéa ja saavat aikaan neutraalin tilan. Ne
nousevat usein esille silloin, kun ne ovat puutteellisia. Hygieniatekijat ovat ulkoisia

tekijoita, jotka eivat varsinaisesti liity itse tyohon. Ne liittyvat ennemminkin tyon



18

kontekstiin ja niitd tulee yllapitaa jatkuvasti. Hygieniatekijéitd ovat muun muassa
palkka, fyysinen tydymparisto, suhteet tyokavereihin ja esimiehiin seka tydosuhteen

varmuus. (Furnham et al. 2002)

Motivaatiotekijat ovat puolestaan usein tydn luonteeseen seka merkitykseen liittyvia
tekijoita ja niiden vaikutus on pitkaaikainen. Niitd ovat muun muassa vastuu,
tydsuoritusten arvostaminen, kehittymismahdollisuudet seka
ylenemismahdollisuudet. Motivaatiotekijgt saavat olemassa olollaan aikaan
tyOtyytyvaisyytta, mutta niiden puute ei aiheuta tyytymattomyytta vaan enneminkin
saman neutraalin tilan hygieniatekijdiden puutteen kanssa. Teorian mukaan
pelkastaan motivaatiotekijoiden olemassaolo ei saa tyOtyytyvaisyytta aikaan.
Tilanteessa, jossa motivaatiotekijat ovat kunnossa, mutta hygieniatekijat puuttuvat,

ei tyontekija siltikdan ole tyytyvainen. (Furnham et al. 2002)

Herzbergin kaksifaktoriteoria on saanut runsaasti tukea eri tutkijoilta, mutta sita
kohtaan on myds osoitettu kritiikkia. House & Wigdorin (1967) mukaan kritiikki on
kohdistunut teorian tutkimusmetodologiaan ja siihen, voidaanko tyotyytyvaisyys ja
tyotyytyméattomyys jakaa kahteen eri kategoriaan. He jatkavat, etta erityisesti
Herzbergin kayttama kriittisten tapausten menetelméa on saanut kritiikkia. Tassa
menetelmassa selvitettiin avoimilla haastatteluilla millaisia tilanteita tai tekijoita

haastateltavat pitivat tyossaan miellyttavina ja epamiellyttavina.

2.2.2 Locken pdamaarateoria

Locken pdamaarateoria perustuu kasitteeseen arvo. Teorian mukaan keskeista on
se, miten tyontekija arvottaa oman tyonsa. Tyotyytyvaisyys on tyontekijdn itse
asettamiensa vaatimusten eli arvo-odotusten ja tyon todellisten piirteiden valinen
funktio. Tyotyytyvaisyys syntyy, mikali ndma arvo-odotukset toteutuvat. Jokaisen
henkilén arvot ovat yksilollisid ja jokainen asettaa omat odotuksensa tydlle. Tasta
syysta teoriassa korostetaan tyoOtyytyvaisyyden perustumista yksilon ja tyon
valiseen vuorovaikutukseen. Hyvana esimerkkina tallaisesta tilanteesta toimii
itsendisyyttd arvostava yksilo, jonka tyotyytyvaisyys lisdantyy, jos toive

itsendisyydesta toteutuu. (Locke 1970; Locke 1969)
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Teorian mukaan p&amaarat ohjaavat yksilon kayttdytymistd ja paamaaran
saavuttamisen vaikeusastetta seka paamaaran selkeyttd pidetddn paamaaran
ominaisuuksina. Tyotyytyvaisyyden kannalta merkittavampina pidetaan paamaaria,
jotka ovat tarpeeksi haastavia ja selkeitd. Tyontekijan mahdollisuus itse asettaa
omat paamaaransa lisaa niihin sitoutumista, joka on teorian mukaan tarkeaa.
Henkilon tulee myds kyeta ndkemaan paamaaran saavuttamisen ja oman toiminnan
valinen yhteys. Tam& yhteys voidaan Locken mukaan nahd& vain pdamaaran

tavoittelemisen prosessiin kytketyn palautejarjestelman avulla. (Locke 1969)

Paamaarateorian mukaan yksil tulkitsee todellisuutta ja ohjaa naiden tulkintojensa
perusteella toimintaansa. Yksilo vertaa arviointiprosessin aikana todellisuutta omiin
arvoihinsa ja arvioi samalla minkalainen merkitys ymparistolla on hdnen omalle
hyvinvoinnilleen. Yksilon tyotyytyvaisyys riippuu pitkalti siitd, kuinka hyvin tyén eri
ominaisuudet vastaavat yksilon odotuksia eli pdadmaaria. Toisaalta vaikutus
tyotyytyvaisyyteen on sitd suurempaa, mita tarkedmpéana yksilo pitaa jotakin tiettya
arvoa. (Locke 1969)

*Tybn maara *Vastuu *Tybn yhteensopivuus
+Tydn itsendisyys «Ylenemismahdollisuudet fyysisten tarpeiden ja
+Tybn vaihtelevuus «Palkka arvojen saavuttamisen
*Tyon mielekkyys * Arvostus kaqss; . .
*Saavutukset ja menestys * TyOpaikan ilmapiri

tydssa U Tyoaj at

Kuva 6. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat (Locke 1970)

Locke (1970) on jakanut ty6tyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat kolmeen kategoriaan,
joista on kerrottu tarkemmin kuvassa 6. Nama kategoriat ovat tyon luonne,
palkitseminen seka tydolosuhteet. Tyon luonteeseen liittyvia tekijéitd ovat muun
muassa tyon maard, sen itsendisyys ja mielekkyys seka saavutukset tyossa.

Palkitsemiseen liittyvid tekijoitd ovat tyontekijan saama palkka, vastuu ja
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ylenemismahdollisuudet seka arvostuksen saaminen. Tyo6olosuhteisiin liittyvié

tekijoitéa ovat puolestaan esimerkiksi tydpaikan ilmapiiri seka tydajat.

Locken (1976) tyotyytyvaisyystutkimuksen lopussa on maaritelty tyotyytyvaisyyden
kannalta seitseman merkittavinta arvoa. Ensimmainen naista arvoista on henkisesti
haastava ty0, jossa tyontekija on menestyksellinen. Toinen arvo on tydntekijan
kiinnostus omaa tyétaan kohtaan ja kolmantena arvona pidetéan sita, etta tyo ei ole
fyysisesti lilan kuormittavaa. Neljas arvo koskee tydsta saatavien palkkioiden
oikeudenmukaisuutta ja viidentend arvona puolestaan on ympariston sopivuus
tyontekijan fyysisiin tarpeisiin ja tavoitteisiin. Kuudes arvo koskee itsensa
arvostamista ja viimeisena arvona on tyontekijan ja hanen ympaérillansa olevien

ihmisten samanlaiset perusarvot.

Paamaarateoriaa on kritisoitu siina kaytetyista epamaaraisista kasitteista seka siita,
ettei se huomioi mahdollisia rinnakkaisia paamaaria. Jokainen yksilo ja tyontekija
ymmartaa kasitteet eri tavalla ja siksi teoriassa kaytettavat kasitteet arvo, paamaara
ja odotukset olisi tdrkea maaritella. Toisaalta myos paamaarien saavuttamiseen
pyrkiminen voi saada yksilon ottamaan suurempia riskeja ja itse paamaaran

saavuttamisesta saattaa tulla tavoite. (Latham 2004)

2.3 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuuri on yrityksen DNA ja se on lahtokohta asiakkaan ja tydntekijan
arvolupauksille. Hyvin maaritellyt tydntekijoiden arvolupaukset helpottavat
turvaamaan organisaation kulttuuria. (Busquets 2016) Tutkijat ovat paasaantoisesti
yhtd mieltd siita, ettd kulttuuri on tarkea tekija yksilon sopeutumisessa yritykseen
(O’Reilly, Chatman & Caldwell 1991). Sheridan (1992) I6ysi tutkimuksessaan, etta
kulttuurila  on  suurempi  vaikutus tyontekijoiden sitouttamisessa  kuin
tydmarkkinoiden seka tyontekijoiden erityispiirteiden  yhteisvaikutuksella.
Organisaation kulttuuri vaikuttaa sekd muokkaa suuresti henkildstéhallinnon
strategian laatimista, sisaltden esimerkiksi strategiat tyontekijéiden valinnasta ja
sijoittamisesta, tyontekijoiden ylennyksista  ja kehittymisesta seka

palkitsemistavoista.
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Yrityskulttuuri nayttelee myos téarke&é roolia tydnantajabrandin rakentamisessa.
Tybnantajabrandi vahvistuu samankaltaisten ihmisten halutessa tydskennella
yrityksesséa, jonka kulttuuri on heille sopiva. Tydnantajan ja tyontekijan keskenaan
yhteisella yrityskulttuurilla on my6s kasvattava vaikutus organisaation
tuottavuuteen. (Ortega-Parra & Sastre-Castillo 2013) Yrityskulttuuriin  ja
innovaatioihin liittyen Ahmed (1998) nostaa esiin tarkean seikan. Hanen mukaansa
oikein johdettu yrityskulttuuri luo oikeanlaisen ympariston innovaatioiden
syntymiselle ja lopulta pitkalla aikavalilla tulokset syntyvat ennemminkin
innovatiivisuuteen kannustavan ja tukevan yrityskulttuurin kuin yksittaisten

innovaatioiden myota.

Yrityskulttuuri  maaéritelladn usein  monimutkaiseksi arvojen, uskomusten,
olettamusten ja symbolien kokonaisuudeksi, jotka kuvaavat yrityksen tapaa ohjata
toimintaansa (Barney 1986). Ahmedin (1998) mukaan yrityskulttuurin voidaan
ajatella muodostuvan kahdesta osasta: suorasta eli eksplisiittisesta seka
epasuorasta eli implisiittisesta yrityskulttuurista. Eksplisiittinen osa yrityskulttuurista
kuvaa ihmisten tyypillisida kayttaytymisen kaavoja seka luonteenomaisia piirteita,
joita ihmiset saavat tydéskennellessaan aikaan. Implisiittinen osa puolestaan viittaa
arvoihin, uskomuksiin, normeihin seka olettamuksiin, jotka painottavat ja maarittavat
havaittuja kayttaytymismalleja. Ahmed pitaa tarkeana tietda eron eksplisiittisen ja
implisiittisen yrityskulttuurin valilla, silla se mahdollistaa paremmin ymmartamaan ja

analysoimaan kulttuurin ilmenemisen eri kerroksia seka keskinaisia suhteita.

O’Reilly, Chatman ja Caldwellin (1991) tutkimuksen mukaan yrityskulttuuri voidaan
maaritella seitseman paapiirteen mukaan. Nama paapiirteet ovat: innovatiivisuus,
vakaus, ihmisiin suuntautuminen, tuloksiin suuntautuminen, yksityiskohtaisuus,
tiimiorientoituneisuus seka aggressiivisuus. Tutkimuksen tulokset osoittavat myds,
ettd keskinainen sopivuus yksilon mieltymyksella tiettyyn kulttuuriin  seka
organisaation kulttuurilla ovat yhteydessa sitoutuneisuuteen, tyytyvaisyyteen seka

vaihtuvuuteen.
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2.3.1 Arvot, uskomukset ja normit

Yrityksen arvoja pidetaan usein yrityskulttuurin peruskalliona ja yksilon omat arvot
puolestaan maaraavat hanen henkilokohtaisesti ratkaisevat tosiseikat. Yksilon omat
arvot sisaltavat ne asiat, jotka ovat meille henkilokohtaisesti kaikkein tarkeimpid. Ne
ovat syvdlle juurtuneita ja kokonaisvaltaisia normeja, jotka vaikuttavat meidan
elamaamme lahes joka osa-alueella, esimerkiksi moraalisiin paatoksiimme,
tapaamme vastata toisille ihmisille ja sitoutumiseemme omiin seka organisaation

tavoitteisiin. (Posner, Kouzes & Schmidt 1985)

Posner ja Schmidt (1984) selvittivat tutkimuksessaan yksilén ja organisaation
arvojen suhdetta. Tutkimuksen tuloksissa selvisi, ettd pyrkimys selkeyttda ja
yhdistdd henkilokohtaiset arvot ja yrityksen arvot voi saada aikaan merkittdvan
tuoton seka yrityksen johtajille, ettd heidan organisaatioillensa. Vuotta my6hemmin
Posner et al. (1985) amerikkalaisille johtajille tehdyssa tutkimuksessa vahvistui
ndkemys siita, ettd tyontekijdiden ja organisaation arvojen yhtenaisyyteen
panostaminen on kannattavaa. Naiden arvojen vahva suhde vaikuttaa laatuun ja
sitoutumiseen seka energiaan ja vaivannakoon organisaation eduksi. Myds
tyontekijalle arvojen kohtaamisesta on etua, sillda héanen aikaansaannoksistaan
kokema onnistumisten ja tayttymysten tunne kasvaa (Posner et al. 1985). O’Reilly
et al. (1991) mukaan tyontekijoiden ja yrityksen vélinen arvojen ja mission
jakaminen saa aikaan vahvan kulttuurin. Heiddan mukaansa kulttuuri on sita
vahvempi, mitd useammat tyontekijat hyvaksyvat organisaation arvot silla sitéa

enemman se vaikuttaa heidan kayttaytymiseensa organisaatiossa.

Normit ovat kasityksia siitd, mitkd ovat soveliaita tai sopimattomia asenteita ja
mink&lainen kaytds on yrityksessa hyvaksyttavaa. Ne ovat sosiaalisesti luotuja
standardeja, jotka helpottavat meitd tekemaan johtopaatoksia seka arvioimaan
tapahtumia ymparillamme. Keskeiset, mahdollisesti jopa kirjoittamattomat, yritysta
luonnehtivat arvot ja normit voivat muodostaa perustan joidenkin maarattyjen
asenteiden tai uskomusten hyvaksymiselle tai hylkaamiselle. Esimerkiksi joissakin
tilanteissa aggressiivisuuden tai kilpailun perusarvo voidaan ilmaista normina, joka

kannustaa organisaation jasenia korostamaan voittavaa kilpailua. On hyvin yleista,
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ettd yritys antaa hienon lausunnon sen arvoista. Pitkdan yrityksessa tydskennelleilla
tyontekijoilla saattaa kuitenkin olla hyvin erilainen ndkemys naista arvoista, silla he
ovat olleet yrityksessa riittavan kauan ymmartaakseen mika on todella téarkeaa.
(O’Reilly 2008)

2.3.2 Yrityskulttuurin syntyminen ja sen yllapitaminen

Yrityskulttuuri alkaa muodostumaan heti, kun organisaatio aloittaa toimintansa.
Organisaatiokulttuurin syntymiseen vaikuttaa voimakkaasti yrityksen perustajan
muodostama ryhma ihmisid, joilla on tavoitteena saavuttaa jokin yhteinen
padamaara. (Schein 1983) Kirjassaan Schein (2004) kirjoittaa, ettd usein
organisaation johtaja siirtda organisaatiolle ja sen jasenille omat henkil6kohtaiset
nakemykset, tavoitteet, uskomukset, arvot ja olettamukset tavoista asioiden
hoitamisesta. Johtaja saattaa myds valita organisaatioonsa henkil6itd, joilla on

yhtenevaiset ajatukset ja arvot hdnen kanssaan.

Scheinin (2004) mukaan yrityskulttuurin syntymiseen ei kuitenkaan riita vain joukko
ihmisia, jotka jakavat samat arvot ja ajatukset organisaation johtajan kanssa. Uuden
ryhman kulttuuri muovautuu tehokkaimmin vasta, kun se kohtaa erilaisia kriiseja tai
tilanteita, joista tulee selvitd. Tallaisissa tilanteissa organisaatio joutuu etsimaan
ratkaisuja ja heille sopivia toimintatapoja ja siten kehittamaan joukon erilaisia
toimivia pelisdantoja. (Schein 1983) Schein (2004) jatkaa, etté jaetun arvomaailman
vahvistuessa ja toistuvien onnistumisten myo6ta organisaatio tulee yha vahemman
tietoiseksi omista arvoistaan ja uskomuksistaan. Taman myoté naista uskomuksista
ja arvoista muodostuu itsestaan selvia oletuksia organisaatiossa ja lopulta niista

tulee osa yrityksen identiteettia.

Kulttuurin rakentumisen ja vakautumisen jalkeen tulee sita yllapitaa ja noudattaa
muutamia kaytanteitd. Robbins ja Judgen (2013) tutkimustydssa on noussut esiin
kolme  tarkedd  asiaa  yrityskulttuurin yllapitdmiseksi: tyontekijoiden
valitsemiskaytanteet, ylimman johdon toimet sek& sosiaalistamistoimet.
Tyontekijoiden valitsemisessa haastattelijat pohtivat hakijan soveltuvuutta

yritykseen juuri hakijan ja yrityksen arvojen yhtenevaisyyden perusteella, silla
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osapuolien yhtenevét arvopohjat ovat hyva keino arvioida hakijan soveltuvuutta
organisaatioon. (Cable & Judge 1997; O’Reilly et al. 1991)

Ylimmé&n johdon toimet ja arvot vaikuttavat yrityksen arvoihin ja tasta syysta
yrityksen johtajilla on iso vaikutus yrityksen kulttuuriin (Wei, Liu, Zhang & Chiu 2008)
Johdon toimintaa ohjaa vahvasti heidan tapansa johtaa, joten yrityksen tulisi valita
johtamistapansa huolella. O’Reillyn (2008) mukaan loppujen lopuksi vahvan
yrityskulttuurin olemassaolo ei vaadi kovin monia vahvoina pidettyja arvoja. Vahvoja
yrityskulttuureita omaavia yrityksia yhdistaa usein vain muutama paaarvo. Tarkeinta
on, etta kulttuurin siséaltdmat uskomukset jaetaan laajasti kaikille ja niista pidetaan
kiinni. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, etta kaikki organisaatioon kuuluvat henkil6t
ovat valmiita kertomaan toiselle, mikali jokin yrityksen péaarvoista ei silla hetkella

toteudu.

2.4 Tyomotivaatio

Tyontekijoiden sitoutuminen on tarkeéd késite johtamisen tutkimuksessa, koska
sitoutuneet tyontekijat eivat pelkastaan suoriudu hyvin tyéstaan vaan myos tuntevat
olevansa onnellisempia seka tyytyvaisempia tyopaikalla. (Byrne & MacDonagh
2017) Hauserin (2014) mukaan henkinen p&doma ja sen motivaatiotekijat ovat
avainasia organisaation menestyksessa ja tyontekijéiden motivoinnista on tullut
korvaamaton tekija. Han jatkaa, ettd motivaatio johtaa tyotekijoitd itse oivaltamaan
keinot omaan optimaalisen kehittymisen sekda omaan henkilokohtaiseen
tayttymykseen. Tyontekijoiden korkeamman kouluttautumisen yleistyessa tarvitaan
kayttaytymista ja johtajien kouluttamista, jotta he kykenevat vastaamaan
tilanteeseen. Heidan tulee kyetéd johtaa ja motivoida tyontekijoitd, saada heidat
saavuttamaan patevyyden ja ammatillisen kokemuksen vaatimukset seka asenteen
tyota kohtaan. Tyontekijdiden motivointi organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi
ei kuitenkaan ole Hauserin mukaan johtajien ainoa tehtava, silla heidan tulee myos

motivoida tyontekij6itd saavuttamaan heidan omia henkilokohtaisia tavoitteitaan.

Nopeasti muuttuvissa, yh& monitahoisemmissa sek& verkostoituneissa

organisaatioissa on haastavat olosuhteet tydomotivaatiolle. Joillekin tyontekijoille
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tallaisessa ymparistossa tyoskentely avaa mahdollisuuksia alyllisesti inspiroiviin
tehtaviin ja jatkuvaan oppimiseen. Toisaalta hyvin monelle tyontekijalle tydskentely
tallaisessa ymparistdssa on emotionaalisesti vaativaa ja ympariston levottomuus voi
synnyttaa konflikteja tehtavista ja rooleista. (Murtonen, Olkinuora, Palonen,
Hakkarainen & Lehtinen 2008) Bjérklund, Jensen ja Lohela-Karlsson (2013) I6ysivat
tutkimuksessaan, etta tyontekijailla, joilla oli heikentynyt tydmotivaatio, oli suurempi
riski kokea enemmdan uupumusta ja masennusta tulevaisuudessa. Heidan
mukaansa korkean motivaation seka terveiden tyontekijoiden omaavien
tyontekijoiden olemassaolo on yritykselle tarkedd sekd lyhyella ettd pitkalla
aikavalilla. On todistettu, ettd korkeasti motivoituneet tyontekijat voivat selkeasti
nostaa organisaation tuottavuutta, kun taas heikko motivaatio on yhdistetty
tyontekijoiden terveyden alentumiseen sekd nousevina kustannuksina

organisaatiolle.

Taylorismin aikaan ajateltiin, ettd tyontekijoiden motivaatio muodostuu suoraan
palkasta. Uudempien tutkimusten mukaan taloudellisilla tekij6illa on merkitysta,
mutta ne eivét ole ainoita tai tarkeimpié syitéa tyontekijoille ahkeraan tydskentelyyn.
Tutkimusten mukaan tyomotivaatioon liittyy vahvasti myos yksilon omat tarpeet,
palaute, sosiaalinen identiteetti sekd tiimissa tydskentely. TyOympariston
muutoksilla seka niiden aikaansaamilla uusilla tyontekijoiden odotuksilla voi olla
vaikutus tyontekijoiden motivaatioon tyota kohtaan. (Murtonen et al. 2008) Hauserin
(2014) mukaan edelld mainituista syistd nykypaivan johtajien tulee kayttaa useita

erilaisia motivaatiota kéasittelevia tyokaluja.

Puhutaan, ettd tytmotivaatio on motiivien verkosto. Se on yksilon sisaisten ja
ulkoisten tekijoiden muodostama jarjestelméd, joka nayttaytyy tavoitteellisena
tyokayttaytymisena. Naistd ulkoiset tekijat tunnistetaan usein helpommin ja
puolestaan sisaiset tekijat voivat olla osittain myos tiedostamattomia. (Vartiainen &
Nummela 2002) Hauserin (2014) mukaan tarkea rooli on kolmen prosessin
symbioosilla: rekrytoinnilla, koulutuksella sek& tydntekijoiden pitamisen prosessilla.
Tyontekijoiden motivaatio on avaintekijd kaikissa néissd prosesseissa, silla
motivaation voidaan nahda positiivisen energian lahteend ihmisten elamaan seka

toissa, etta vapaa-ajalla.
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Tyomotivaatiota on tutkittu paljon ja siihen liittyen I6ytyy useita erilaisia teorioita.
Tyotyytyvaisyyteen liittyvassa osiossa esiteltiin Herzbergin kaksifaktoriteoria seka
Locken pdamaarateoria, jotka molemmat kuvastavat hyvin my6s tyomotivaatioon
liittyvia asioita. Naiden lisdksi motivaatiota voidaan selittdéa muun muassa Maslowin
tarvehierarkian tai Vroomin odotusarvoteorian avulla. Tassé tutkimuksessa on
valittu tarkastelun kohteeksi Porterin ja Milesin tyomotivaatioteoria seké
Torringtonin, Hallin ja Taylorin tydmotivaatioteoria. Alla tutustutaan néihin teorioihin

hieman tarkemmin.

2.4.1 Porterin ja Milesin tydmotivaatioteoria

Porterin ja Milesin tydmotivaatioteorian mukaan tydmotivaatio syntyy tyotekijan
persoonasta, tydon ominaisuuksista seka tydymparistosta ja ulkoisista ympariston
ominaisuuksista. Organisaatio ei itse pysty vaikuttamaan ulkoisiin ympariston
ominaisuuksiin, joten tdman tekijan tarkastelu on jatetty tutkimuksen ulkopuolelle.
Porterin ja Milesin mukaan organisaatio pystyy siis vaikuttamaan tyodntekijan

tyomotivaatioon edell& mainittujen ja kuvassa 7. esitettyjen kolmen tekijan avulla.

Tyontekijan persoona Tydymparisto

*Mielenkiinnon kohteet *Tyon sisalto *Fyysiset ja taloudelliset
s Tarpeet «Vaativuus/vaihtelevuus ymparistotekijat
*Arvostus *Mielekkyys *Palkkaus
*Asenteet *Merkityksellisyys *Sosiaaliset edut
*ltsendisyys * Tybolosuhteet
*Palaute *TyoOn jarjestelyt
* Tyoturvallisuus
*Saavutukset
*Eteneminen *Sosiaaliset
«Kehittyminen ymparistotekijat
*Sosiaaliset palkkiot
» Johtamistyyli
* Ty6ilmapiiri

*Ryhmakiinteys
*Ryhman normit

Kuva 7. Porterin ja Milesin tydmotivaatioteorian tekijat
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Viitalan (2004) mukaan persoonallisista tekijoista tyontekijan omat mielenkiinnon
kohteet, tarpeet, arvostus ja asenteet vaikuttavat tyomotivaatioon. Naista
mielenkiinnon kohteilla on tarke&a merkitys silloin, kun tyontekijélla ja organisaatiolla
on samankaltaiset intressit, silla silloin tyontekija tekee mielellaan tyota, josta myos
organisaation hyotyy. Mielenkiinnon kohteet myods maarittavéat sen, kuinka paljon
tyontekijan motivaatioon vaikuttavat erilaiset arsykkeet, kuten esimerkiksi raha
(Ruohotie & Honka 1999).

Herzberg, Mausner ja Snydermanin (1959) mukaan tyontekijan asenne kuvastaa
hanen tapaansa ajatella ja tuntea seka toimia jollakin tietylla tavalla. Heidan
mukaansa yksilon asenne heijastuu suoraan hanen suoritusmotivaatioonsa ja se
usein kertoo yksilon uskosta omiin kykyihinsd ja siten hanen valmiudestaan
vastaanottaa haasteita. Mielenkiinnon puute voi aiheuttaa heikon asenteen, joka
puolestaan heikentda tyon tehokkuutta ja tulosta. Ruohotie ja Honka (1999)
lisdavat, ettd tyontekijan negatiivinen asenne itseaan kohtaan saattaa heijastua tyon

tulokseen, silla ihminen usein kayttaytyy oman minakuvansa mukaisesti.

Hackman, Oldham, Janson ja Purdyn (1975) mukaan tydn ominaisuuksilla on
keskeinen rooli tydmotivaation syntymisessa. Heidan mukaansa tytmotivaatio
koostuu tyon merkityksellisyydestd, vastuullisuudesta ja tuloksellisuudesta.
Tyomotivaatio, tyotyytyvaisyys ja tyOnlaatu paranevat sekda myos henkiloston
vaihtuvuus sekéd poissaolot vahenevét, kun edella mainitut kolme asiaa ovat
kunnossa. Tavoitteen saavuttamisessa auttaa heidan kehittdma teoria, jossa tyon
ominaisuuksiin vaikuttavat tekijat on jaettu viiteen osaan. Nama ovat tyon vaatima
kyvykkyys, tyon sisallon mielekkyys, tyon merkityksellisyys, tyon itsendisyys ja

tyosta saatava palaute.

Tyon vaatima kyvykkyys, tyon siséllon mielekkyys seka tyon merkityksellisyys
liittyvat vahvasti tydn mielekkyyteen. Tyon tulisi olla riittdva&n haastavaa tyontekijan
kyllastymisen valttdmiseksi, mutta sen ei tulisi olla liian monimutkaista, jotta
tyontekija ei kokisi turhautumista. TyoOtehtavid kohtaan syntyva virkeys
mahdollistetaan tydtehtdvien monipuolisuudella. Motivaatiota lisdd my0s

kokonaisuuksien tuottaminen seka niiden hahmottaminen. Tyontekijan kokema
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mielekkyys omasta tydsta syntyy, kun han ymmartdd oman tyonsé arvon ja
merkityksen. (Latham & Pinder 2005)

Latham ja Pinderin (2005) mukaan tyon itsendisyys sisdltdd muun muassa
mahdollisuuden aikatauluttaa omaa tyotdan sekd vapauden omiin tydmenetelmiin.
Naiden edelld mainittujen asioiden avulla tyontekijalle annetaan kokemus siitd, etta
han on itse vastuussa ty6tehtavistddn, mika puolestaan lisdd tyontekijan
vastuuntuntoa. Lathamin ja Pinderin mukaan itsendisesti tydskentelevilla
tyontekijoilla on usein tiukkojen maaraysten ja ohjeiden alla tydskenteleviin

verrattuna korkeampi vastuuntunto seka motivaatio.

Hackman et al. luoman teorian viimeinen ominaisuus on palaute. Tyontekijat
haluavat saada tyostdan palautetta, silla se auttaa heitd ymmartamaan tekemansa
tydn merkityksen ja arvon. Tama puolestaan lisaa tyontekijan tydmotivaatiota.
(Hackman et al. 1975) Ashford ja Blackin (1996) mukaan rakentavaa palautetta
halutaan, jotta tyontekija voisi kehittdd omaa toimintaansa. Palaute vaikuttaa heidan
mukaansa myo6s tyontekijan itsetunnon kehittymiseen positiivisesti. Tyontekijan
saavutukset sekd eteneminen tuottavat onnistumisen tunteen vuoksi mielihyvaa,
mika puolestaan vaikuttaa tyontekijan sisdiseen motivaatioon (Herzberg et al 1959).
Ruohotien (1999) mukaan merkitystd on nimenomaan saavutuksesta saatavalla

tunnustuksella, joka voi olla huomiointi tai suullinen kiitos tai jokin lahja tai palkkio.

Kuviossa 7. on viimeisena tekijana mainittu tydymparistd. Perryn ja Porterin (1982)
mukaan tydympariston voi jakaa lahiymparistoon seké& koko yrityksen kattavaan
ymparistoon. Ruohotie ja Honka (1999) jatkavat, ettd nama ymparistot muodostuvat
sosiaalisesta, fyysisesta seka taloudellisesta ymparistosta. Fyysisiin ja taloudellisiin
ymparistotekijoihin - kuuluvat heiddn mukaansa palkkaus, sosiaaliset edut,
tyoolosuhteet, tyon jarjestely seka tyoturvallisuus. Tyontekijan fyysiseen
hyvinvointiin vaikuttavat voimakkaasti muun muassa tyotilojen
tarkoituksenmukaisuus ja kaytettavyys seka tyoergonomia ja siksi niilla on

vaikutusta myo6s tydomotivaation muodostumiseen.
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Porterin ja Milesin (1974) mukaan sosiaalisiin ymparistotekijoihin - kuuluvat
sosiaaliset palkkiot, yrityksen johtamistyyli, tyGilmapiiri sekd ryhman normit.
Vesterinen ja Suutarinen (2011) lisdavat, ettd johtamistyyli sekd esimiestyd ovat
usein hyvin tilannesidonnaisia. Yhta toimivaa ja yleispatevaa johtamistyylid ei ole
silla johtaminen on hyvin yksil6llistd. Esimiehen on osattava muokata omaa
johtamistyyliaan eri tilanteisiin sopiviksi sek& huomioitava se, ettd jokainen
tyontekija on oma yksilonsd ja tarvitsee juuri hanelle sopiva kohtelua
motivoituakseen. Yksiloiden tarpeiden huomioimisen lisdksi esimiehen tulisi saada
koko ryhma tai tiimin yhteishenki sek& tyoilmapiiri hyvéksi ja toimivaksi (Ruohotie &
Honka 2002). Viitalan (2004) mukaan hyva tydilmapiiri lisda ja yllapitaa
motivoituneisuutta seka tyotyytyvaisyyttd, jotka puolestaan sitouttavat tyontekijaa

yritykseen.

2.4.2 Torringtonin, Hallin ja Taylorin tydmotivaatioteoria

Torringtonin, Hallin ja Taylorin (2005) esittaméassa teoriassa tydmotivaatio koostuu
esimiehen odotuksista alaisiltaan, yksilon tarpeesta kuulua johonkin, ty6n
merkityksellisyydesta, yksilollisten erojen tunnistamisessa motivoitumisessa seka
sosiaalisista vaikutuksista. Teorian mukaan esimiesten odotukset alaisilta nakyvét
usein keskitasoa korkeampina odotuksina alaisten suorituksia kohtaan. Tyontekijat
motivoituvat, kun heille annetaan korkealle asetettuja tavoitteita ja esimies
avoimesti nayttda luottamuksensa alaisia kohtaan. Taméan edellytys on kuitenkin

avoin viestinta tyontekijoiden ja esimiehen valilla seka molemminpuolinen arvostus.

Teorian toisena selittavana tekijana on yksilon tarve kuulua johonkin. Talla
tarkoitetaan muun muassa kuulumista omaan tiimiin tai laajemmin myods koko
organisaatioon kuulumista. Ihmiset haluavat usein kuulua johonkin yhteis66n, koska
silloin he voivat kokea yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Torrington et al. 2005)
Yhteenkuuluvuuden tunne vaikuttaa tyontekijan viihtyvyyteen tyopaikalla ja tdméa
puolestaan lisaa usein tyontekijdn tydmotivaatiota (Rauramo 2012). Tyon
merkityksellisyys muodostuu Torrington et al. (2005) mukaan tyon mielekkyydesta.
Tyon mielekkyys sisaltda heidan mukaansa tyon vaihtelevuuden, vastuullisuuden,

haastavuuden seka palautteen. limarisen, Lahteenmden ja Huhtasen (2003)
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mukaan tyén mielekkyys vaikuttaa voimakkaasti myds tyontekijan organisaatioon

sitoutumiseen.

Yksilollisten erojen tunnistaminen on teorian neljas tekija. Torrington et al. (2005)
nakemys on hyvin samankaltainen aikaisemmin esitetyn Porterin ja Milesin teorian
kanssa. Heiddn mukaansa erilaisten persoonien olemassaolon vuoksi tulee olla
myos erilaisia motivointikeinoja. Esimiesten tulee tunnistaa tyontekijoiden erilaiset
tarpeet ja arvot, jotta he pystyvat vaikuttamaan tyomotivaatioon. Viimeisena
tyomotivaatioon vaikuttavana tekijan& Torrington et al. (2005) pitavéat sosiaalisia
vaikutuksia, jotka tulevat tydntekijan lahiymparistosta. Sosiaaliset vaikutukset
siséltavat kulttuurilliset tekijat seka yksilon omaan sosiaaliseen ymparistoon
kuuluvat tekijat (Spangler & House 1991).

2.5 Yhteenveto hyvan tyontekijakokemuksen syntymisesta

Kuten edella olevassa tarkastelussa selviaa, hyvan tyontekijakokemuksen
syntyminen on hyvin moniulotteiden ja yksil6llinen asia. Tah&n tutkimukseen valittiin
nelja lahestymistapaa, jotka kaikki vaikuttavat voimakkaasti hyvan
tyontekijakokemuksen syntymiseen. Johtamista, tyotyytyvaisyytta, yrityskulttuuria
seka tyomotivaatiota tutkittiin aikaisemmissa luvuissa tarkemmin ja alla olevasta
kuvasta 8. nékyy yhteenvetona teoreettisen tarkastelun lopputuloksena I6ytyneet
ydinkohdat jokaisesta valitusta lahestymistavasta. Kaikki valitut [&hestymistavat

liittyvat vahvasti toisiinsa ja niissa on paljon liittymakohtia.
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 Tyontekijoiden osallistuminen kehittdmiseen

Johtaminen « Johdon lasnaolo
« Palaute

* Kehittymis- ja ylenemismahdollisuudet

TyOtyytyvaisyys * Arvostus

* Tydsuhde-edut

* Arvot
* Avoimuus

Yrityskulttuuri

. . . « Tyoyhteiso
TyOmotivaatio + Palkkaus
* Tybkuorma

Kuva 8. Ydinkohdat eri lahestymistavoista

Johtaminen on késitteena hyvin laaja ja tutkimuksessa se rajattiin kasittelemaan
vain lean-johtamista. Teoreettisessa tarkastelussa lean-johtamisen ydinkohdiksi
hahmottui tyontekijoiden osallistuminen jokapéaivaiseen kehittamiseen, yrityksen
johdon lasnadolo sekd saanndllinen palautteen antaminen tyontekijoille.
Tyontekijoiden osallistuminen jokapaivaiseen kehittdmiseen nostettiin tarkeimmaksi
tekijaksi leanin onnistumisessa. Yrityksen johdon lasnaolon tarkeydesta huolimatta
johtajan tulisi tutkimusten mukaan tehda itsensa tarpeettomaksi ja keskittya

tyontekijoiden valmentamiseen ja ohjaamiseen.

Tyotyytyvaisyyden ydinkohdiksi puolestaan muodostui tydntekijoiden kehittymis- ja
ylenemismahdollisuudet, arvostus sekd tyosuhde-edut. Tyobtyytyvaisyys on
miellyttava tai positiivinen tunteellinen tila ja yksilon persoonalla on siihen merkittava
vaikutus. TyoOtyytyvaisyys on tyontekijan omien odotusten ja tydn todellisten
piirteiden funktio ja keskeista on se, miten tydntekija arvottaa tyonsa. Kehittymis- ja
ylenemismahdollisuudet ovat hygieniatekij6ita, jotka saavat olemassaolollaan
aikaan tyotyytyvaisyytta. Tasta huolimatta niiden puute ei kuitenkaan valttamatta

aiheuta tyytymattomyytta.
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Yrityskulttuurin merkitys on suuri ja silla on suuri vaikutus siihen, miten yksil
sopeutuu yritykseen. Yrityksen ja yksilon arvot sekd niiden yhtenevaisyys on
tarkeaa seka yritykselle etté itse tyontekijalle. Arvojen kohtaaminen lisda tyontekijan
aikaansaannoksistaan saamaa onnistumisen tunnetta. Yrityksen kulttuuri on sita
vahvempi, mitd useammat tyontekijat hyvaksyvat yrityksen arvot seka kokevat ne
omikseen. Yrityskulttuurin kohdalla myds yrityksessa vallitseva avoin ilmapiiri nousi

tarkeaksi.

Tyontekijoiden motivoinnista on tullut korvaamaton tekijd. Tydmotivaatioon
vaikuttaa useampi eri tekija ja jokaisen tyontekijan yksilolliset ominaisuudet. Sitd on
tutkittu paljon ja siihen liittyy useita eri teorioita. Tassa tutkimuksessa tydmotivaation
ydinkohdiksi muotoutuivat tydyhteiso, palkkaus seka tyokuorma. Ihmisilla on usein
tarve kuulua johonkin ja tastd syysta tydyhteis6 on usein tyontekijoille tarkea.
Yhteenkuuluvuuden tunne vaikuttaa tyontekijan viihtyvyyteen tydssa ja taman lisaa
usein tyOmotivaatiota. Edella mainittujen, teoreettisen tarkastelun pohjalta
l6ytyneiden, ydinkohtien avulla muodostetaan pohja empiirisen aineiston

keraamiseen, josta kerrotaan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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3 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa kerrotaan tutkimusmetodologiasta seka esitellddn ja analysoidaan
kysely- ja haastattelututkimuksilla saatuja tutkimustuloksia hyvan
tyontekijakokemuksen  syntymisestda. Tutkimuksen teoreettisessa 0siossa
tarkasteltiin johtamista, tyotyytyvaisyytta, yrityskulttuuria seka tydomotivaatiota
jokaista yksitellen. Seuraavaksi tutustutaan tutkimusmenetelmaan ja taman jalkeen

tuloksiin yksitellen kaikkien edell& mainittujen osa-alueiden osalta.

3.1 Tutkimusmetodologia

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka pyrkimyksena oli selvittaa,
mitka tekijat vaikuttavat hyvan tyontekijakokemuksen muodostumiseen tutkimuksen
kohdeyrityksen tyontekijoiden mielesta ja mitd toimenpiteitd kyseisen tavoitteen
saavuttaminen kohdeyrityksessd vaatii. Laadullisen tutkimuksen yhtena
erityispiirteend on pyrkimys ymmartaa aineistoa syvallisesti saamalla paljon tietoa
suhteellisen pienen tapausjoukon sisaltd. Tutkimuksessa tulee kuitenkin ottaa
huomioon, ettd pienesta aineistosta ei voida tehdd suuria johtopaatoksia.
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005) Tuomi & Sarajarven (2009) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa myds suuresti tutkijan

oma kasitys asiasta.

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston keruumenetelmana kaytettiin
aineistotriangulaatiota. Aineistoa kerattiin tekemalla kaksi kyselyd kohdeyrityksen
tyontekijoille seka tekemalla haastatteluja vapaaehtoisille tyontekijdille.
Aineistotriangulaatioon paadyttiin, silla sen uskottiin tuovan monipuolisempaa
aineistoa tutkittavasta ilmiosta seka parempia tuloksia. Kyselyihin vastaajat saivat
vastata taysin anonyymisti ja haastatteluissa puolestaan paastiin pureutumaan
aiheeseen syvemmin. Kyselyiden analysoimisessa hyoddynnettiin kuvailevia

menetelmia.

Kyselytutkimus toteutettiin |lahettdmalla Google Forms -palvelun kautta kaksi
kyselya (LHTTEET 1 ja 2) kohdeyrityksen tydntekijdille. Kyselytutkimuksessa
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rittivan  vastausprosentin  saaminen aiheuttaa suuren riskin.  Suurin
vastausprosenttiin vaikuttava tekija on vastaajien asenne tutkimusta ja sen aihetta
kohtaan. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2010) Tata riskia pyrittin tassa
tutkimuksessa pienentamadn kohdeyrityksen tyontekijdiden kannustamisella
tutkimukseen osallistumiseen seka kertomalla, kuinka tutkimuksen avulla he
pystyvat itse vaikuttamaan tydyhteison asioihin. Empiiriseen osioon liittyvat kyselyt
l&hetettiin yhteensa 28 kohdeyrityksen tydntekijalle. Yrityksen johtamiseen liittyvaan
kyselyyn vastasi 27 tyontekijga ja tyotyytyvaisyyteen, tyobmotivaatioon ja
yrityskulttuuriin  liittyvdan kyselyyn vastasi 25 tyOntekijdd. Vastausprosentiksi
muodostui siis johtamiseen liittyvassa kyselyssa 96,4% ja tyotyytyvaisyyteen,
tydmotivaatioon ja yrityskulttuuriin littyvassa kyselyssa 89,3%. Kaiken kaikkiaan

kyselyiden vastausprosentteihin voi olla hyvin tyytyvainen.

Toisena empiirisen aineiston keruumenetelmana kaytettiin  haastatteluja.
Haastattelut ovat yleisin tiedonkeruumuoto laadullisessa tutkimuksessa (Hirsijarvi &
Hurme 2000). Tassa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina
haastatteluina ja tavoitteena oli saada mahdollisimman monipuolinen seka kattava
aineisto. Hirsijarven ja Hurmeen (2000) mukaan puolistrukturoidussa
haastattelussa lyodaan jokin ndkdkohdista etukateen lukkoon ja sille on tyypillista,
ettd kaikilla haastateltavilla on samat kysymykset. Jokainen haastateltava saa

vastata naihin kysymyksiin omin sanoin.

Haastattelututkimukseen sai osallistua kuka vain kohdeyrityksen 28 tyontekijasta ja
osallistuminen oli taysin vapaaehtoista. Haastatteluihin ilmoittautui lopulta yhteensa
kuusi tyontekijad. Haastattelututkimuksen tavoitteena oli haastatella tyontekijoita
yrityksen kaikista eri tiimeistd, jotta aineisto olisi mahdollisimman heterogeeninen.
Tama tavoite saavutettiin, silla haastattelututkimukseen osallistuneet olivat kaikki eri
ikaisia, eri vaiheessa tydelamaa, erilaisissa tyotehtavissa seké eri tiimeissa.
Kohdeyrityksen henkilostosta suurin osa on naisia, mutta haastattelututkimukseen

saatiin mukaan my6s miehia.

Tutkimuksen vertailtavuuden sailyttdmiseksi haastattelurunko (LITE 3) oli kaikille

haastateltaville tyontekijoille sama ja se lahetettiin tydntekijoille hyvissa ajoin ennen
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haastattelua. Haastattelukysymyksia oli yhteensa kahdeksan ja ne laadittiin
tutkimuksen teoreettisen tarkastelun pohjalta sek& kohdeyrityksen tavoitteiden
mukaisesti yhdessd kohdeyrityksen toimitusjohtajan kanssa. Kohdeyrityksen
suhteellisen pienen koon vuoksi ja haastateltavien yksityisyyden suojaamiseksi, ei
tutkimuksessa ole ilmoitettu heiddn nimeansa tai tittelid. Haastateltavista on

tutkimuksessa kaytetty kirjaintunnisteita A, B, C, D, E ja F.

3.2 Johtaminen

Dombrowski ja Mielken (2013) mukaan hyva lean-johtaja tekee itsensa
tarpeettomaksi. Erittdin hyvin toimivissa tiimeissd usein kasvetaan yhdessa,
ratkaistaan ongelmia itsenéisesti seka nahdaan johtaja esikuvana tai roolimallina.
Tahan liittyen tutkimuksen empiirisessa osiossa suoritetuissa haastatteluissa
selvitettiin tyontekijoiden ajatuksia esimiehen substanssiosaamisen tasosta ja sen
tarpeesta. Jokainen haastateltava oli sita mielta, etta esimiehelld ei tarvitse olla
tiimilaisiaan kovempi substanssiosaaminen. Haastatteluissa nousi ennemminkin
esiin esimiehen omaamat esimiestaidot, joita pidettiin substanssiosaamista

tarkeampina.

"Ei, koska vaikka séa olisit kuinka taitava, niin et sa valttaméatta osaa olla esimies.
Koska jos sa oot vaikka tietyntyyppinen ihminen, niin et s& voi johtaa tiimia.
Esimerkiksi hyvéa palautteen antaminen on yllattdvan vaikeeta ja se on vahan

sellanen opeteltava asia.” (Haastateltava F)

Vaikka esimiehen substanssiosaamisen ei tarvitse olla muita kovempi, tulee hdnen
kuitenkin haastateltavien mielesta ymmartaa isossa kuvassa oman tiiminsa ja koko
yrityksen toimintaa. Yksi haastateltava koki, ettd h&nen l|&hiesimiehellaan ei
valttdmatta ole riittavan hyva kuva tiimin toiminnasta. Han kuitenkin myos ymmarsi
tilanteen haastavuuden, silla kyseinen esimies ei tee tiimin kanssa samoja

tyotehtavia.

“En véalttamatta koe, ettd omalla esimiehelldni olisi riittdvd osaaminen, etta

ymmartaisi tarpeeksi meidan tiimin toiminnasta. Se on jossain vaiheessa mennyt
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siihen, etta meilla alkaa ammattitaitoa olla tolla alueella enemman ja se on
vakisinkin, koska han ei tee sita tyokseen. Ehka keinoja saan siita, etta mista
lahden sitéd asiaa selvittamaan ja voidaan yhdessa miettia. Valilla tuntuu, ettd han
ei ymmarra tai hahmota meidan tydmaaraa. Ja ymmarrys siihen tyomaaraan olisi

varmasti erilainen, jos olisi enemman /4sné arjessa.” (Haastateltava B)

Torkkolan (2017) luoman johtamismallin yksi periaate on nakyva pelikentta. Talla
han tarkoittaa sita, etté tilannekuva pitaa visualisoida kaikkien nahtaville. Jokaisella
organisaation jasenella tulee olla yhtd aikaa kokonaiskuva tiedossa. Kohdeyrityksen
johdon viestinnan laatua ja riittavyyttd selvitettin seka kyselyssa, etta
haastatteluissa.  Kyselyissa vastaukset olivat selkeasti positiivisempia
haastatteluissa esiin nousseihin asioihin verrattuna. Vastanneista tyontekijoista
44,4% kokee, etta yrityksen johto viestii yhtion asioista riittavasti. Jokseenkin samaa
mieltd asiasta oli 37% vastaajista ja jokseenkin eri mieltd puolestaan nelja

tyontekijaa eli 14,8% vastaajista.

Vaitteesta "Yrityksen johdon viestinta on selkeaa ja ymmarrettavaa’ oli tdysin samaa
mieltd 40,7% vastaajista, 48,1% jokseenkin samaa mieltd ja 11,1% eli kolme
vastaajaa jokseenkin eri mielta. Haastatteluissa nousi puolestaan enemman esiin
kehitettavid asioita viestintdan liittyen. Osa haastateltavista koki, ettd asioista ei
viestita riittdvan aikaisessa vaiheessa. Keskustelua heratti myds se, ettd osa
asioista saattaa kantautua tydyhteison jasenille jo ennen asian virallista viestimista
ja tilanne saatetaan kokea epareiluksi. Keskusteluissa nousi esiin muun muassa

toive siitd, ettd asiat kerrottaisiin kaikille samanaikaisesti.

"Meidén siséinen viestinta kaipais hiomista. Valilla tuntuu, et kaikki tulee
rikkindisen puhelimen kautta. Et ma kuulin et toi sano tollein ja toi sano tollein. Ja
sit tuleekin kahen viikon paésté viikkopalaverissa joku kauhee pommi.”

(Haastateltava D)

Haastatteluissa pohdittiin myds hyvid kanavia ja keinoja viestintaan. Koko yrityksen
yhteinen viikkopalaveri sai kiitosta ja osa haastateltavista kokee sen tarkeéksi myds

yhteishengen yllapitamisen nékodkulmasta. Viestinndn perille saattamiseksi
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toivottiin, etta tiiminvetdjille viestittaisiin viela erikseen viikkopalaverista ne
tarkeimmét asiat, jotka olisi hyva kayda timin kanssa uudestaan lapi. Yksi
haastateltava nosti myds esiin, etta esimiehena olisi mukava kuulla joistakin asioista

etukateen ennen kuin se kerrotaan koko ty6yhteisolle viikkopalaverissa.

"Viikkopalaverit on mun mielestéd paras keino ja ne toimii. Ehké& olisi hyva, ettéa
tiiminvetgjat kertaisivat viikkopalaverissa esiin nousseita asioita viela oman
tiiminsa kanssa. Koska vaikka siitd on mainittu asiasta niin silti se jaa tekematta.

Ainakin itse koen, etté yksi kerta ei riitd. ” (Haastateltava B)

”"On tiettyj& asioita, mité toivoisin kuulevani etuk&teen ennen kuin me jalkautetaan
se esimerkiksi meidan tiimiin. Semmoset mitka koskee meidan jokapaivaista tyota,
niin mielellani ottaisin se tiedon etukéteen vastaan. Varsinkin esimiehend. Se ei
anna luotettavaa kuvaa, etta sun esimies on aivan yhta pihalla asioista kun sina.
Et kyl mé& haluaisin, ettd mun esimies tietda sellasista asioista, jotka koskee
meidan paivittaista tyontekoon. Et se tietais ja olis kartalla, et mita tapahtuu

Seuraavaksi.” (Haastateltava D)

Tarkein tekija lean-johtamisen onnistumisessa on tyontekijat ja heidan
osallistumisensa paivittdiseen kehittdmiseen (Dombrowski & Mielke 2013).
Kohdeyrityksen tydntekijoista 55,6% kokee saavansa osallistua riittdvasti omien
tyotehtaviensa kehittdmiseen. Vastaajista 18,5% kokee olevansa jokseenkin samaa
mielta. Yksi vastaaja oli asiasta jokseenkin eri mieltd ja kuusi vastaajaa eli 22,2% ei
osannut sanoa. Tyontekijat eivat kuitenkaan voi tehda jatkuvaa kehittamista yksin.
Dombrowski ja Mielken (2013) mukaan yrityksen johdon ja organisaation rakenteen

tulee tarjota tyontekijoille mahdollisuuksia joutenololle seka kehittamiselle.

Alla olevassa kuvassa 9. nékyy kohdeyrityksen tyontekijoiden vastaukset
vaittdamaan ’'Minulla on riittavasti aikaa tyotehtavieni kehittamiseen’. Tassa
kohdeyrityksella on viela kehitettavaa, silla vain 11,1% kyselyyn vastanneista
tyontekijoista kokee, etta heilla on riittavasti aikaa tyotehtdviensa kehittamiseen.

Vastaajista 33.3% oli jokseenkin samaa mieltd asiasta, mutta jopa 37% eli 10



38

tyontekijaa olivat asiasta jokseenkin eri mieltd. Yksi vastaaja puolestaan taysin eri

mielta.

Minulla on riittavasti aikaa tyotehtavieni kehittamiseen

15%

= 1. taysin eri mielta m 2. jokseenkin eri mielta 3. en osaa sanoa

m 4, jokseenkin samaa mieltd = 5. tdysin samaa mieltd

Kuva 9. Ajan riittdminen ty6tehtavien kehittamiseen

Tyontekijoiden osallistuminen  kehittdmiseen vaatii  yritykseltd tietynlaista
avoimuutta seka mahdollisuuden myos rakentavan palautteen antamiselle.
Tybyhteisossa tulee vallita sellainen ilmapiiri, jossa jokainen uskaltaa kertoa
ajatuksensa ja ideansa. Kyselyyn vastanneista tyontekijoistd 63% kokee, ettéa he
voivat antaa palautetta ja kertoa epakohdista pelkaamatta jalkiseuraamuksia.
Jokseenkin samaa mielta oli 22,2% ja kolme vastaajaa eli 11,1% olivat jokseenkin
eri mieltd. Sama asia nousi esiin my6s yhdessa haastattelussa muun keskustelun
lomassa ja haastateltavana ollut tyontekija koki voivansa kertoa epakohdista

avoimesti.

“Jos mua johdettaisiin epé&reilusti, niin pystyisin ihan varmasti kertoa siitd muille.
Eik& se 00 vain niin, etta pystyisin menna kertomaan omalle lahiesimiehelleni vaan

musta tuntuu silta, ettd menisin mé ihan kenelle vaan niin asiaan suhtauduttaisiin
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vakavasti ja asialle tehtéisiin jotain eikd vaan anneta tyhjié lupauksia.”

(Haastateltava D)

Avoimuuteen ja epéakohdista puhumiseen liittyy myds vahvasti se, kokevatko
tyontekijat yrityksen johdon olevan helposti lahestyttavia. Vastaajista 74,1% oli
vaitteen 'Koen yrityksen johdon olevan helposti lahestyttava’ kanssa taysin samaa
mieltd ja 18,5% vastaajista olivat jokseenkin samaa mieltd. Vastaajista 7,4% el
kaksi vastaajaa olivat jokseenkin eri mielta. Jotta tyontekijat pystyvat lahestymaéan
yrityksen johtoa, tulee heidan olla lasna yrityksen arjessa. Lean-johtamisen yksi
perusperiaatteista onkin Gemba, joka tarkoittaa oikeaa paikkaa. Oikealla paikalla
tarkoitetaan sitd, ettd johtajien tulisi sdédnndéllisesti jalkautua alaistensa joukkoon
voidakseen todella ymmartaa prosesseja ja tehdakseen oikeita paatoksia.
Paatosten tulisi perustua ensikéden tietoon, jota johtaja saa astumalla keskelle itse
prosessia. Dombrowskin & Mielken (2013) mukaan jopa yrityksen ylimman johdon

tulisi sijoittaa toimistonsa rivityontekijoiden lahelle eli lahelle oikeaa paikkaa.

Kohdeyrityksen toimistona toimii avokonttori, jossa myds yrityksen johto istuu
muiden joukossa. Tama ei kuitenkaan valttdAmatta kerro siita, etta yrityksen johto
olisi riittavasti arjessa lasné. Tasta syysta asia otettiin esille tydyhteisolle tehdyssa
kyselyssa. Vastaajista 59,3% oli tdysin samaa mielta ja 22,2% jokseenkin samaa
mielta siita, etté yrityksen johto on riittavasti lasna arjessa. Nelja vastaajaa eli 14,8%
oli jokseenkin eri mielta johdon lasnéolon riittavyydesta ja yksi vastaaja ei osannut
sanoa. Yrityksen johdon riittdva lasndolo saattaa liittya siihen, ettd he ovat
sitoutuneita tydhtnsa. Kyselyyn vastanneista kohdeyrityksen tyontekijoista jopa
77,8% olivat taysin samaa mielta siita, etta yrityksen johto on sitoutunut tydohoénsa.
Vastaajista 18,5% olivat jokseenkin samaa mieltd ja vain yksi tyontekija oli

jokseenkin eri mielta.

Esimiesten kouluttaminen nostettiin esille tutkimuksessa tehdyissa haastatteluissa,
koska itsensa kehittdminen on tarkea periaate lean-johtamisessa. Talla tarkoitetaan
erityisesti johtajien tarvetta kehittaa itseaan silla tyontekijat tarvitsevat johdon tukea
asioiden eteenpadin viemisessa. (Dombrowski & Mielke 2013) Kaikki haastateltavat

olivat sitd mieltd, ettd esimiesten kouluttaminen on kannattavaa. Seka



40

kohdeyrityksen sisaiset ettd myds ulkopuolisen tahon jarjestamét koulutukset
koetaan hyvind. Haastatteluissa nousi esiin myds huoli siitd, miten johtamisen laatu

saadaan varmistettua yrityksen kasvaessa ja siihen toivottiin tydkaluja.

"Téélla se ihmisten kohtaaminen on luonnollista. En osaa suorilta sanoa, mikéa olis

sellanen hyva koulutus meidan esimiehille. Mut sellanen yleispateva. Koulutusten

avulla ihmiset voi oppia tunnistamaan niin omia hyvia ja huonoja puolia ja se, etta
mik& susta tekee hyva esimiehen ja missa sulla on parannettavaa. Sais uutta

nékbkulmaa koko omaan tybhén.” (Haastateltava D)

"Varmaan just se, ettd jos me kasvetaan samaa tahtia seuraavat kaksi vuotta ja
tulee koko ajan uutta henkildstoa lisaa niin miten johtaa niin isoa porukkaa ja mihin
asioihin keskittya ja kiinnittdéé huomiota. Tosi hyvin kaikki osaa ottaa ihmiset
yksildina taalla, etté kaikki on selkeesti kiinnostuneita miten porukka taalla voi, niin
just se et miten se vaikuttaa siihen asiaan sit jossain vaiheessa, kun meité oikeesti

tulee olemaan tosi paljon tdélla.” (Haastateltava C)

Kohdeyrityksen tyontekijat tekevat itsendista asiantuntijaty6ta, mutta samalla ovat
my0s tiimin jasenia. Jokaisella tyontekijalla on oma lahiesimies, joka on enemman
tai vahemman mukana paivittaisessa tekemisessa. Asiantuntijatyon itsendisyys
nousi esiin haastatteluissa, silla jokainen kuudesta haastateltavasta kertoi, etté eivét
toivoisi niin sanottua mikromanageerausta ja jatkuvaa selan takana seisomista.
Myds kyselyssa nostettiin asia esiin vaittamalla 'Koen, etta yrityksen johto keskittyy
enemman yhtion eteenpadin viemiseen, kuin minun tekemisteni kyttaamiseen.’
Vastaajista 77,8% oli vaittdman kanssa taysin samaa mielta ja 11,1% jokseenkin
samaa mielta. Yksi vastaaja oli jokseenkin eri mieltd ja kaksi vastaajaa ei osannut
sanoa. Talla hetkella tiimeilld on kerran viikossa tiimipalaverit, joissa he katsovat

tiimin ty6t ja tarvittaessa jakavat tyotaakkaa tasaisemmaksi tiimin sisalla.

"Mun mielesté kerran viikossa on sopiva maéré, ettd vahan katotaan paalta péin
miten hommat sujuu, mutta ei tarvii paivatasolla. Talla hetkella koen, ettd tuki on

riittavalla tasolla. Ajoittain on tuntunut ehka kaikkien kiireiden takia ihan yksittaisia
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kertoja, etté ei 0o saanut tarpeeksi tukea mutta paasaantoisesti on hyvalla tasolla

Ja saa tarvittavan tuen siiné arjessa.” (Haastateltava B)

Itsendisessd asiantuntijatydssakin on omat haasteensa ja yksi on esimiehen
antama tuki ja sen riittavyys. Tahan paneuduttiin koko tydyhteisolle tehdyssa
kyselyssa. Kyselyyn vastanneista 66,7% oli sitd mieltd, ettd he saavat asiakkaisiin
littyvissa haastavissa tilanteissa kaipaamaansa ja riittdvaa tukea johdolta.
Vastaajista 25,9% oli jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa ja vain yksi
vastaaja oli jokseenkin eri mieltd. Kokonaisuudessaan kohdeyrityksen tyontekijat

siis kokevat saavansa riittdvaa tukea yrityksen johdolta.

Yrityksen johto toimii yhtendisesti

= 1. taysin eri mielta m 2. jokseenkin eri mielta 3. en o0saa sanoa

m 4, jokseenkin samaa mieltd = 5. tdysin samaa mielta

Kuva 10. Yrityksen johdon yhtendinen toiminta

Haastatteluissa haastateltavilta tyontekijoilta kysyttiin, ettd miten toivoisit sinua
johdettavan. Kohdeyrityksen tyontekijoille oikeudenmukainen johtaminen, asioiden
l&pikayminen yhdessé seka jokaisen kohtaaminen ihminen ihmisena seka yksilona
on tarkedd. Johdonmukainen johtaminen nousi esiin muutamassa haastattelussa ja
haastateltavat toivoivat enemman yhtenaisia ja selkeité linjoja. Johdon yhtendiset

toimintatavat ja niiden puute nousivat esille myos kyselyssa. Vaitteen "Yrityksen
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johto toimii yhtenaisesti’ vastaukset nakyvat ylla olevassa kuvassa 10. Vain 37%
kyselyyn vastanneista tyontekijoistd kokee, etta kohdeyrityksen johto toimii
yhtendisesti. Vastaajista 29,6% oli asiasta jokseenkin samaa mielta ja jopa

seitseman tyontekijaa eli 25,9% olivat asiasta jokseenkin eri mielta.

Lean-johtamisessa yhtenad periaatteena on ihmisten kunnioitus, jonka tulee olla
kaiken lahtokohtana. Johtaja ei jata ketdan yksin, vaan han valmentaa ja varmistaa,
ettd henkilostd ei ylikuormitu. Hyvalla toimintamallilla varmistetaan tasainen
tyokuorma ja henkiloston jaksaminen. (Torkkola 2017) Henkiloston jaksaminen ja
nykyista tasaisempi tytkuorma nousi muutamassa haastattelussa esiin ja siihen
toivottiin  parannusta. TyoOntekijat toivovat, ettd heitd johdetaan tasapuolisesti
kannustamisen seka ilon kautta. Kyselyssa olleeseen véitteeseen ’"Yrityksen johto
kohtelee kaikkia tasapuolisesti’ vastasi 33,3% olevansa tdysin samaa mielta,
vastaajista 48,1% on jokseenkin samaa mieltd ja 18,5% eli viisi vastaajaa ovat

jokseenkin eri mieltd. Myos palautteen saamisella on tyontekijoille suuri merkitys.

"Palaute on tarkedd. Oli se hyvaé tai huonoa palautetta niin se, etté sita saa
tasaisin valiajoin niin tietéad tavallaan missa mennaan. Oon positiivisesti yllattynyt,
ettd taalla on saanut oikeasti huomattavan paljon palautetta verrattuna

aikaisempiin tydpaikkoihin.” (Haastateltava A)

Ylla oleva haastateltavan kommentti antaa sellaisen kuvan, etta kohdeyrityksessa
palautteen antaminen hoidetaan hyvin. Téassakin asiassa esiintyy kuitenkin
vaihtelua tydyhteistn jasenten kesken. Koko tydyhteisolle tehdyssa kyselyssa vain
33,3% vastaajista oli tdysin samaa mieltd siita, ettd he saavat sdannollisesti
palautetta ja kiitosta tyostaén. Vastaajista 37% oli tasta jokseenkin samaa mielta ja
viisi vastaajaa eli 18,5% oli jokseenkin eri mielta. Yksi vastaaja oli asiasta taysin eri
mieltd. Palautteen ja kiitoksen tasapuoliseen antamiseen kohdeyrityksen tulisi siis

viel&d panostaa ja kiinnittda huomiota.

Haastattelujen vastauksissa nousi esiin tyontekijoiden tyytyvaisyys kohdeyrityksen
johtamista kohtaan. Lahes jokaisella haastateltavalla oli kehitysehdotuksia, mutta

he kertoivat johtamisen olevan paapiirteissaan hyvaa eika suuria puutteita ole. Hyva
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esimies on haastateltavien tyontekijoiden mielesta helposti lahestyttava, huolehtiva,

ei tuijota sokkona tuloksia ja johtaa tiimilaisiadn niin yksildina kuin rynmanakin.

"Koen ehdottomasti, ettd meilld esimiehet on ldsnéolevia ja antaa tukea. Yleisesti
oftaen tuntuu, ettd kaikki on samalla viivalla eikd oo sellasia lokeroituneita.”

(Haastateltava D)

Lahes jokainen vastaus paattyi haastateltavan toteamukseen: "hyva esimies on
sellainen, joka mulla talla hetkella on. ” Naiden vastausten perusteella tutkimuksen
kohdeyritys voi siis olla tyytyvéainen yrityksen esimiesten tapaan johtaa tiimilaisiaan.
Kyselyssa ja haastattelussa haluttiin kuitenkin viela enemman pureutua johtamisen
laatuun ja kyselysséa pyydettiinkin vastaajilta konkreettisia ehdotuksia siitéa, miten
yrityksen esimiestyota tulisi kehittédé ja parantaa entisestéaén. Vastauksissa korostui
juuri edella mainittu yhtenevaiset toimintatavat, palautteen antaminen seka yhteiset
keskustelut esimiehen kanssa. Alle on kirjoitettu muutama naistd avoimista

vastauksista.

“Johdon yhtenevéista toimintaa tulisi kehittda. Nyt kaikki puhuvat ja paéattavét
hieman eri tavalla ja se sekoittaa arkea paljon ja lisd& epavarmuutta. Esimiehet

tarvitsevat liséda koulutusta jokaisen kohtaamisesta yksiléllisesti.”

"Palautteen antamista séanndllisesti. Valilla olisi hetki aikaa keskustella mita
kuuluu ja miten menee lyhyt hetki. Odotetut tavoitteet ja yhdessa pohtiminen miten

voitaisiin niihin paasta.”

Haastatteluissa puolestaan pyydettiin tyontekijoita antamaan yrityksen johdolle
jokin vinkki tulevaisuutta varten. Useampi haastateltava totesi, etta johto voi hyvin
jatkaa samaan malliin, kuin t&hankin asti. Palautetta tuli kuitenkin jalleen kerran
johdonmukaisuudesta sekda myos siita, ettd yhteiset ja selkeéat linjat tulisi luoda.
Haastatteluissa nousi esiin termi ’'maalaisjarki’, joka haastateltavan mielesta voi olla
hyvin harhaanjohtava. Jokaisella tyontekijalla maalaisjarki on erilainen ja tasta

syysta yhteiset linjat olisi hyva vetaa.
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"Se, ettd ndhkéaa ihmiset ihmisinéa. Vaikka uusia tulee, niin me ei koskaan voida
tietd& mista ne tulee ja mita ne on tehnyt. Mik& se historia on. Nahdaan ihmiset
ihmisena ja keskitytdan hyvaan tydyhteison hengen yllapitamiseen, mika meilla nyt
on ollut. Se tulee vaikeutumaan siina kohtaa, kun tulee lisda porukkaa, etta

keskitytaan oikeesti siihen, etté téaéalla on porukalla hyvé olla.” (Haastateltava C)

“Jatkakaa samaan malliin. Kylla mé voin ihan suoraan sanoa, oon télld hetkellé
ihan ehdottomasti parhaassa tyopaikassa ja mukavimmassa missé oon ollut.”

(Haastateltava E)

Kaiken kaikkiaan haastateltavien vastaukset tahan kohtaan olivat hyvin positiivisia
ja vastauksista paistoi heidan luottamuksensa sekd kunnioituksensa
kohdeyrityksen johtoa kohtaan. Yrityksen jatkaessa kasvuaan, tulee yrityksen
johdon selkeasti pohtia sitd, miten he saavat sailytettya tydyhteisossa talla hetkella
vallitsevan hyvén fiiliksen. Johtamisella on tdhan suuri vaikutus ja tasta johtuen
aiemmin tutkimuksessa lapikdydyt johtamiseen liittyvat koulutukset noustavat
tarkeyttddn. Kuten yksi tyontekijd sanoi haastattelussa: "Meista ei kukaan 00

taydellinen esimies, aina voi parantaa”.

3.3 Tyoétyytyvaisyys

Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat voimakkaasti
motivaatiotekijat, jotka ovat usein tyon luonteeseen seka merkitykseen liittyvia
tekijoita ja niiden vaikutus on pitk&aikainen. Niitd ovat muun muassa vastuu,
tydsuoritusten arvostaminen, kehittymismahdollisuudet seka
ylenemismahdollisuudet. (Furnham et al. 2002) Kohdeyrityksen tydntekijdista 56%
kokee, ettd heilla on etenemismahdollisuuksia tydssaan ja 20% vastaajista olivat
jokseenkin samaa mieltd etenemismahdollisuuksista. Vastaajista 16% eli yhteensa
nelja tyontekijda eivat osanneet sanoa kokemustaan asiasta. Tatd vastausta
selittanee se, etta yritys on kasvanut koko elinikdnsa ajan vauhdilla ja pelkastaan
tdman vuoden ensimmaisten kuuden kuukauden aikana on tullut kahdeksan uutta
tyontekijaéa. Nain ollen uusilla tyontekijoilla ei valttdmatta vield ole selkedaa kuvaa

yrityksen tarjoamista etenemismahdollisuuksista. Vastaajista puolestaan 8% oli
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jokseenkin eri mieltd eli he kokevat, ettei heilla valttamattd ole

etenemismahdollisuuksia tutkimuksen kohdeyrityksessa.

Tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin liittyy vahvasti kouluttautuminen ja sen
mahdollistaminen. Koulutukseen liittyen kyselyssa oli kaksi vaitettd. Ensimméainen
vaite kasitteli sitd, saavatko tyontekijat riittdvasti koulutusta. Tasta 28% oli taysin
samaa mieltd, eli he kokivat saavansa riittdvasti koulutusta. Vastaajista 52% koki
olevansa jokseenkin samaa mieltd. Kaksi vastaajaa eli 8% oli asiasta jokseenkin eri
mieltd ja kolme ei osannut sanoa asiasta. Toinen koulutukseen liittyva vaite oli
’'saamani koulutus vastaa tarpeitani’. Vastaajista 28% koki, ettd heidan saama
koulutus vastaa heidan tarpeitansa ja 56% olivat jokseenkin samaa mielta vaitteen
kanssa. Jokseenkin eri mielta vaitteesta oli kolme tydntekijaa eli 8%. Yksi vastaajista
ei osannut ottaa kantaa vaitteeseen. Molempien vaditteiden vastaukset ja niiden

prosenttiosuudet olivat siis [ahes samanlaiset.

Koulutuksiin liittyy vahvasti myds kyselyn seuraava kohta, jossa oli vaite: ’koen, etta
yritys tukee riittdvasti ammatillista kehittymistani. 36% vastaajista koki, etta
tutkimuksen kohdeyritys tukee riittavasti heidan ammatillista kehittymistaan ja 40%
koki olevansa jokseenkin samaa mieltd asiasta. Kolme vastaajaa olivat vaitteen
kanssa jokseenkin eri mieltd ja toiset kolme vastaajaa eivat osanneet sanoa
mielipidettdadn véaitteeseen. Naméa kolme vastaajaa, jotka eivat osanneet ottaa
vaitteeseen kantaa saattavat olla kohdeyrityksessa juuri aloittaneita tyontekijoita tai
heilla itselladn ei ole selkeita tavoitteita ammatillisen kehittymisen suhteen ja siksi
he eivat osaa ottaa asiaan kantaa. Kokonaisuudessaan kaikkiin kolmeen
kysymykseen vastaukset olivat hyvalla tasolla, mutta kohdeyrityksen tulisi panostaa
tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin viela enemman, mikali he todella haluavat

erottautua muista tydantajista ja varmistaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden.

Ty6suhde-edut ovat Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan hygieaniatekijoita ja
niiden puute tyoymparistossa aiheuttaa tyotyytymattomyyttd ja olemassaolo
puolestaan lisda tyotyytyvaisyyden mahdollisuutta. Hygieniatekijat ovat ulkoisia
tekijoita, jotka eivat varsinaisesti liity itse tyohdon vaan ennemminkin tydn kontekstiin

ja niita tulee yllapitaa jatkuvasti. (Furnham et al. 2002) Alla olevassa kuviossa 11.
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nakyy vastaajien mielipide kohdeyrityksen tarjoamien tydsuhde-etujen

riittdvyydesté ja ovatko ne oikealla tasolla.

Yrityksen tarjoamat edut ovat oikealla ja riittavalla tasolla

64%

= 1. taysin eri mielta m 2. jokseenkin eri mielta 3. en o0saa sanoa

m 4. jokseenkin samaa mieltd = 4. tdysin samaa mielta

Kuva 11. Yrityksen tarjoamien etujen taso

Vastausten perusteella voidaan todeta, etta yrityksen tarjoamat edut ovat pa&osin
riittdvat ja siten varmasti lisaavat tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd. Tutkimuksessa
kysyttiin tyontekijoilta myds avoin kysymys siitd, minkalaisia etuja he toivoisivat
lisdd. Tahan saatiin yhteensa 16 vastausta, joissa lahes kaikissa oli mainittu joko
lounas- ja liikuntasetelit tai molemmat. Muutama vastaaja oli myos toivonut

tydomatkasetelien tarjoamista seka puhelinetua.

Kohdeyrityksen nakokulmasta vastaukset ty6suhde-etuihin liittyvaan vaittamaan
voidaan nahda hyvind, silla he ovat koko yrityksen olemassaolon aikana
panostaneet henkildstolle tarjottaviin tydsuhde-etuihin ja pyrkineet siihen, ettéa ne
olisivat hyvalla tasolla. Monista muista kohdeyrityksen tarjoamista tyésuhde-eduista
huolimatta henkilostd selkeasti toivoo liséksi myds lounas- ja liikuntaseteleita.

Yrityksen tyontekijoista [ahes puolet toivoo néita seteleitd, joten niiden tarjoaminen
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tulee varmasti lahiaikoina kohdeyrityksen pohdittavaksi. Kohdeyrityksen
pohdittavaksi jaa myods se, onko lounas- ja kulttuuriseteleiden tarjoamisen
positiivinen vaikutus tyotyytyvaisyyteen niin merkittdva, ettd se korvaa niista

syntyvat kustannukset yritykselle.

Tarkeimmat tyotyytyvaisyytta parantavat ja heikentavat asiat
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Kuva 12. Tarkeimmat tyotyytyvaisyytta parantavat ja heikentavat asiat

Tyotyytyvaisyytta parantavia asioita tarkasteltiin pyytamalla vastaajia valitsemaan
kyselyssa olleelta listalta kolme tarkeinta tyotyytyvaisyytta parantavaa asiaa seka
kolme tyotyytyvaisyyttd heikentavdd asiaa. Kyselyssa ollut lista muodostettiin
Herzbergin kaksifaktoriateorian mukaisten hygienia- ja motivaatiotekijoiden avulla.
Tyotyytyvaisyytta parantavia asioita listasi 25 vastaajaa, mutta heikentavid asioita
vain 20 tyontekijaa. Ylla olevassa kuvassa 12. nékyy vastausten jakauma.

Tarkeimmiksi tyotyytyvaisyyttd parantaviksi asioiksi vastauksissa nousi palkkaus,

ihmissuhteet tyodyhteisdssa, mielenkiinto itse tyohon ja tybtehtaviin seka
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kehittymismahdollisuudet ty6ssa. Tyotyytyvaisyytta heikentaviksi  asioiksi
puolestaan nousi palkkaus, tyoolot, tydsuorituksen arvostaminen seka

menestymisen mahdollisuus tyossa.

Taman kohdan vastausten luotettavuutta heikentaa se, etta kysymys ei ollut
tarpeeksi selked ja se on voitu ymmartaa eri tavoin. Kysymysten tarkoituksena oli
saada selville, minka tekijoiden tyontekijat kokevat talla hetkella kohdeyrityksessa
tyoskennellessaan parantavan ja heikentdvan heidan tyotyytyvaisyyttddn. Osa
vastaajista on varmasti vastannut kysymyksiin taltd pohjalta, mutta osa vastaajista
on saattanut ymmartaa kysymyksen niin, ettd he vastaavat vain yleisesti mitka asiat
heikentavat ja parantavat tyotyytyvaisyytta. Tatd nakokulmaa vastauksissaan
hyodyntaneiden vastaukset eivat siis kerro siitd, mika talla hetkella juuri
kohdeyrityksesséa parantaa ja heikentaa heidan tyotyytyvaisyyttaan. Tasséa kohtaa
kyselya vaarinymmarryksen riski on siis ollut suuri ja siksi vastauksiin ei voi taysin

luottaa eika niiden perusteella voi tehda mitd&n johtopaatoksia.

3.4 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuurin merkitysta ei voi vaheksyd. O’Reilly et al. (1991) tutkimuksen
mukaan kulttuuri on tarkea tekijd yksilon sopeutumisessa yritykseen.
Tutkimuksessa toteutetussa kyselyssa selvitettin  kokevatko kohdeyrityksen
tyontekijat, etta he voivat olla toissa oma itsensa ilman, etta se vaikuttaisi johonkin.
76% vastaajista kertoi olevansa taysin samaa mielta siité, ettd saavat olla oma
itsensa yrityksessa. Loput vastaajista eli 24% oli jokseenkin samaa mielta kyselyn
vaittaman kanssa. Vastausten perusteella voidaan siis paatella, etta
kohdeyrityksessa tyontekijat kokevat, ettei heidan tarvitse muuttaa kaytostaan tai

itseaan tydskennellessaan yrityksessa.

Yrityskulttuurin peruskalliona pidetdan usein yrityksen arvoja. Yksilon omilla arvoilla
on suuri merkitys ja ne vaikuttavat muun muassa yksilon sitoutumiseen omiin seka
tydorganisaation tavoitteisiin. (Posner et al. 1985) Kohdeyrityksen seka
tyontekijoiden omiin arvoihin liittyen oli kyselyssd nelja vaittamaa. Vaittamien

kohdalle lisattiin vastaamisen tueksi tieto kohdeyrityksen keskeisista arvoista.
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Taman toivottiin auttavan vastaajia pohtimaan asioita laajemmin seka samalla my6s

varmistamaan, etta kaikilla vastaajilla on saatavilla vastausten vaatima pohjatieto.

Tyontekijoiden ja yrityksen valinen arvojen jakaminen saa aikaan vahvan kulttuurin
ja kulttuuri on sitd vahvempi, mitd useammat tyontekijat hyvaksyvat organisaation
arvot silla sitda enemman se vaikuttaa heidan kayttadytymiseensd organisaatiossa.
(O’Reilly et al. 1991) Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, miten kohdeyrityksen
tyontekijat kokevat omien ja yrityksen arvojen tukevan toisiaan. Ensimmaéisena
arvoihin liittyvana vaitteena kyselyssa olikin ’Koen, etta yrityksen johtaminen tukee
yrityksen arvoja’. Vastaajista 58,3 % oli taysin samaa mielta vaitteesta ja 41,7 %
olivat jokseenkin samaa mieltd. Toisena vaitteena oli 'Yrityksen arvot vastaavat
omaa arvomaailmaani’. Tasta vaitteesta jopa 80 % vastaajista oli taysin samaa
mieltd ja 20% jokseenkin samaa mieltd. Kumpaankaan edellda mainittuun
vaittamaan ei tullut yhtaan eriavaa mielipidetta tai en osaa sanoa -vastausta.
Vastauksista voidaan pdaatelld, ettd kohdeyrityksessd on onnistuttu tuomaan
yrityksen arvot mukaan paéivittaiseen johtamiseen ja tyontekij6illa on hyvin

samankaltainen arvomaailma kohdeyrityksen kanssa.

Kolmantena arvoihin liittyvana vaittaman kyselyssa oli "Pystyn toimimaan tyossani
yrityksen arvojen mukaisesti”. Taman vaitteen vastaukset ovat mielenkiintoiset
verrattuna edellisen vaittdman vastauksiin. Mielenkiintoisinta vastauksissa on se,
ettd 80% vastaajista koki olevansa samaa mielta ja 20% vastaajista osittain samaa
mielta siita, etta yrityksen arvot vastaavat heidan omaa arvomaailmaansa. Tasta
huolimatta vain 68% vastaajista koki olevansa samaa mieltd ja 28% vastaajista
osittain samaa mielta siitd, etta he pystyvat toiminaan tyéssaan yrityksen arvojen
mukaisesti. Yksi vastaaja oli myos vaittamasta jokseenkin eri mielta. Tuloksissa on
siis hieman ristiriitaa ja olisi mielenkiintoista kuulla, kenen arvomaailman mukaisesti

esimerkiksi tuo yksi vastaaja toimii.

On hyvin yleista, etta yritys antaa hienon lausunnon sen arvoista, mutta pitkaan
yrityksesséa tydskennelleilla tyontekij6illa saattaa olla hyvin erilainen ndkemys naista
arvoista. Vahva yrityskulttuuri edellyttaa, ettd kaikki tydyhteison jasenet ovat

valmiita kertomaan toiselle, mikali jokin yrityksen paaarvoista ei silla hetkella
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toteudu. (O’Reilly 2008) Kohdeyrityksen johdolle avoimuus seka sen yllapitaminen
tyoyhteisdssa on tarkeda ja he haluavat, etta jokaisella tydyhteison jasennelld on
tunne siita, ettd myos vaikeista asioista pystyy puhumaan. Tasté syysta kyselyssa
haluttiin selvittad, kokevatko tyontekijat, ettd he voivat kertoa avoimesti, jos jokin
yrityksen arvoista ei silla hetkella toteudu. Vastaajista 40% oli vaittaméan kanssa
taysin samaa mielta ja 36% koki olevansa jokseenkin samaa mielta. 12% eli kolme
vastaaja olivat vaitteesta jokseenkin eri mieltd ja loput kolme vastaajaa eivat
osanneet ottaa kantaa. Tasta voimme siis paatella, etta kohdeyrityksen on viela
tehtava toitd avoimen keskustelun ja kulttuurin saavuttamiseksi. Vaikka suurin osa
vastaajista koki pystyvansa puhumaan asioista avoimesti, olisi tarkeaa, etta kaikki

tyoyhteison jasenet kokevat samoin.

3.5 TyOmotivaatio

Torrington et al. (2005) mukaan ihmiset haluavat usein kuulua johonkin yhteis66n,
koska silloin he voivat kokea yhteenkuuluvuuden tunnetta. Yhteenkuuluvuuden
tunne vaikuttaa tyontekijan viihtyvyyteen tyopaikalla ja tAma puolestaan lisaa usein
tyontekijan tyomotivaatiota (Rauramo 2012). Yhteenkuuluvuuteen liittyen
tutkimuksen kyselyssa haluttiin selvittad, kokevatko kohdeyrityksen tyontekijat, etta
heitd kunnioitetaan koko tydyhteisbssa. Vastaajista 48% kokee, ettd heita
kunnioitetaan koko tydyhteistsséd, 28% kokee olevansa jokseenkin samaa mielta
tasta. Jopa 24% vastaajista ei osannut sanoa mielipidettaan tdhéan asiaan. Taman
vastauksen suuri maara voi selittya silla, ettd kohdeyrityksessa on useampi vasta
aloittanut tyontekija tai vastaajat eivat vain ole osanneet arvioida asiaa. Positiivista
taman vaitteen vastausten kohdalla on se, etta kukaan vastaajista ei kokenut, etta

heita ei kunnioitettaisi tydyhteistssa.

TyOyhteis6on ja yhteenkuuluvuuteen liittyen kyselyssa oli myods vaite "Minut
kohdataan tyOyhteisdssa ei ainoastaan tydkaverina vaan myos yksilona”. Kyselyyn
vastanneista 64% kokee olevansa taysin samaa mieltad vaitteen kanssa ja
vastaajista puolestaan 28 % on jokseenkin samaa mielta asiasta. Yksi vastaaja oli
asiasta jokseenkin eri mieltd ja yksi vastaaja puolestaan taysin eri mielta.

Kokonaisuutena tyontekijoiden vastaukset voidaan nahda positiivisina, mutta
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kohdeyrityksen olisi silti hyva pohtia myds muutamaa eridavaa mielipidetta. Hyva
tyGilmapiiri nimittain lisaa ja yllapitdd motivoituneisuutta seka tyotyytyvaisyytta, jotka
puolestaan sitouttavat tyontekijaa yritykseen, jolla puolestaan on yrityksen kannalta
iso merkitys (Viitala 2004).

Kohdeyrityksessa vallitsevaa avoimuutta selvitettiin  tutkimuksessa véitteella
"Yrityksessa ollaan riittdavan avoimia kaikilla tasoilla’. Tama vaittdma jakoi selkeasti
mielipiteitd. Vastauksien jakaumat nakyvat alla olevassa kuvassa 13. Vastaajista
28% oli vaitteesta taysin samaa mielta ja 36% jokseenkin samaa mieltd. Taman
vaitteen kohdalla jopa 28% eli seitseman vastaajaa olivat jokseenkin eri mielta ja

kaksi vastaajaa eivat osanneet sanoa kantaansa.

Yrityksessa ollaan riittavan avoimia kaikilla tasoilla

= 1, tdysin eri mielta m 2. jokseenkin eri mielta 3. en 0saa sanoa

m 4. jokseenkin samaa mieltd = 5. tdysin samaa mielta

Kuva 13. Yrityksen avoimuus

Kohdeyrityksen verrattain pienen koon vuoksi seitseman vastaajan “jokseenkin eri
mieltd” -vastaus on merkittdva ja kohdeyrityksen olisi hyva selvittéa asiaa
tarkemmin. Tutkimuksessa esitetty vaittdma on laaja ja vastaajien ajatukset
avoimuuden puutteista voivat erota toisistaan merkittavasti. Kohdeyrityksella tulisi

olla selkeét linjat siita, mihin he haluavat niin sanotusti vetaa rajan avoimuuden
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suhteen. Vastaajien ajatusten tarkempi selvitys mahdollistaisi tiedon siitd, ovatko
kohdeyrityksen asettamat rajat kohdallaan tai missa asioissa niita olisi mahdollisesti

hyva pohtia viela uudestaan.

Avoimuuteen ja tyomotivaatioon liittyy vahvasti myds mahdollisten virheiden
kéasitteleminen tyoyhteistssa. Lean-johtamisessa ajatellaan, ettd epdonnistuminen
on aina hyva mahdollisuus oppia ja kehittya. Dombrowski & Mielken (2013) mukaan
organisaation tulisi etsia epaonnistumisen aiheuttaneet juurisyyt ja varmistaa, etta
jatkossa virheet véltetaan. Tarkeinta ei ole I0ytda henkil6d, jota syyttaa
epaonnistumisesta, vaan ensisijaisesti huomio tulee kiinnittdd edella mainittuihin
juurisyihin. (Dombrowski & Mielke 2013) Kyselyyn vastanneista tyontekijoista 64%
oli sitd mielta, etta he voivat tehda virheita pelkaamatta, etta heita rangaistaan niista.

Jokseenkin samaa mielta tasté oli 16% vastaajista ja 8% oli jokseenkin eri mielta.

Pyysimme kyselyyn vastanneita mainitsemaan 1-3 asiaa, joita tulisi kehittaa, jotta
heidan tyomotivaationsa kasvaisi. Yhteensa 13 tyontekijad jatti tahan kohtaan

avoimen vastauksen ja osa vastauksista on kirjoitettu alle.

"Omaan tybhoén vaikuttamismahdollisuuksia tulisi lisata, tyon pirstaloitumista eri
yksikdihin tulisi vahentaa, mahdollisuutta toimia oikeasti yhteistydssa asiakkaan

kanssa eiké vélikdsien kautta lisata.”

"Johtaminen selkedmméksi, tybmééréa pienemmaksi”

"Kéyténnon tukea, keskustelua yhteisista ja tyontekijakohtaisesti asioista.

Huomiota tyontekijoille, kun Kiiretté ja painetta riitta&.”

"Tybmé&érén jakaminen tasaisemmin, liséé tekijoita, on tunne etté arvostetaan ja

vélitetdan.”

Vastauksissa korostui muun muassa kohtuullisempi tyokuorma, johtamisen
selkeyttdminen, vaikutusmahdollisuudet omaan tyohtn sekad palkkaus. Latham &

Pinderin (2005) mukaan erityisesti tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa omaan
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tydhonsa lisda tydmotivaatiota. Hackman et al. (1975) mukaan tyontekijat haluavat
saada tyostaan palautetta, silla se auttaa heitd ymmartamaan tekeméansa tyon
merkityksen ja arvon. Avoimien vastausten perusteella kohdeyrityksella on siis viela

parannettavaa useammassakin eri osa-alueessa.

Perryn ja Porterin (1982) tydmotivaatioteorian mukaan tyontekijan tydmotivaatioon
vaikuttaa tydymparist6. Tyontekijan fyysiseen hyvinvointiin vaikuttavat voimakkaasti
muun muassa tyotilojen tarkoituksenmukaisuus ja kaytettavyys seké tybéergonomia
ja siksi niilla on vaikutusta myds tyomotivaation muodostumiseen (Ruohotie ja
Honka 1999). Tutkimuksen kohdeyrityksessa on viimeisen vuoden aikana pyritty
huomioimaan esimerkiksi tyontekijoiden tyéergonomian tilanne tydfysioterapeutin
tuella. Myds tyétilojen viihtyvyyteen ja tydvalineisiin on haluttu panostaa. Kyselyn 25
vastaajasta 24 pitdd yrityksen toimitiloja viihtyisana, joten siind kohdeyritys on
onnistunut. Yrityksen tarjoamien tydvalineiden ajankohtaisuudesta ovat taysin
samaa mieltd 52% vastaajista. 40% vastaajista kokee olevansa jokseenkin samaa
mieltd asiasta ja vain 8% on asiasta jokseenkin eri mieltd. Tasta voidaan siis
paatelld, ettd kohdeyrityksen tyontekijat ovat paaosin erittain tyytyvaisia yrityksen

tarjoamiin tyoévalineisiin.

Tutkimuksen kohdeyrityksessa kannustetaan etatyohon ja etatydskentely halutaan
mahdollistaa kaikille yrityksen tyontekijoille. Etatyoskentelyn uskotaan auttavan
henkilostod tydn ja vapaa-ajan sekd perheen yhdistamisessa seka tuovan lisaa
joustoa arkeen ja sita kautta lisaavan tyémotivaatiota. Yritykselle on tarkeaa, etta
tyontekijat kokevat etatydon olevan mahdollista aina ty6tehtavien niin salliessa ja
tasta syysta kyselyssa oli vaite: 'etatydomahdollisuudet ovat yrityksessa riittavat'.
Vastaajista 66,7% oli tdysin samaa mielta vaitteen kanssa, 20,8% jokseenkin
samaa mielta ja 12,5% ei osannut sanoa. Kohdeyritys on siis onnistunut

etatydomahdollisuuden tarjoamisessa tyontekijoille kokonaisuudessaan hyvin.



54

4 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen alussa asetettiin tutkimukselle yksi paatutkimuskysymys seka kolme
alatutkimuskysymysta. Asetettu paatutkimuskysymys oli kokonaisvaltainen ja laaja
ja alatutkimuskysymykset puolestaan tarkentavia. Tutkimuksessa pyrittiin
loytamaan vastaukset naihin alatutkimuskysymyksiin, joiden avulla |0ydetaan

vastaus myos asetettuun paatutkimuskysymykseen.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

”Miten hyva tyontekijakokemus syntyy?”

Tarkentavat alatutkimuskysymykset ovat:

"Minkalainen on hyva johtaja?”
"Mista tekijoistd muodostuu tydtyytyvaisyys?

"Miten saadaan aikaan korkea tydomotivaatio?”

Seuraavassa luvussa tehdaan yhteenveto tutkimustuloksista sek&a vastataan

tutkimuksen tulosten avulla edella mainittuihin tutkimuskysymyksiin.

4.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Ensimmaisena alatutkimuskysymyksena oli "Minkalainen on hyva johtaja?” Hyva
johtaja on sellainen, joka tukee ja valmentaa tyontekijoitadn ja tekee itsensa samalla
tarpeettomaksi. Hyvalla johtajalla ei tarvitse olla rautaista substanssiosaamista,
vaan tarkedmpaa on hyvat esimiestaidot. Han viestii asioista selkeasti ja viestinta
on kaikille tasapuolista. Hyva johtajuus nakyy siing, ettd tytntekijat otetaan mukaan
paivittaiseen kehittdmiseen ja heille annetaan riittdvasti aikaa ajattelulle ja
kehitystyolle. Tahan liittyen johtajan tulee luoda tydyhteis6on avoin ilmapiiri, jossa

kuka tahansa tydyhteisdn jasen uskaltaa kertoa omia ajatuksiaan ja mielipiteitaan.
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Johtajuudessa arvostetaan erityisesti molemminpuolista luottamusta esimiehen ja
tyontekijan valilla. Luottamus mahdollistaa vastuun antamista ja siten tyontekijoiden
itsendisyytta. Itsendisyydestd huolimatta hyvaltd johtajalta toivotaan tukea
haastavissa tilanteissa. Myos palautteen antaminen on tarkeda ja johtajalta
toivotaan palautetta, niin positiivisia kuin rakentaviakin. Palautteen antamiseen
littyy se, etta johtajan tulisi tuntea omat alaisensa. Tuntemisen jalkeen myds
palautteen antaminen tyontekijalle sopivalla tavalla onnistuu paremmin seka muu

yksil6llinen huomiointi.

Toinen alatutkimuskysymys oli "Mista tekijoistd muodostuu tyotyytyvaisyys?”
Tyotyytyvaisyys on hyvin moniulotteinen ilmioé eikd sen muodostumiselle ole yhta
oikeaa ratkaisua. Motivaatiotekijoilla on suuri vaikutus ty6tyytyvaisyyteen. Naita
motivaatiotekijoitd ovat muun muassa vastuu, tydsuoritusten arvostaminen seka
kehittymismahdollisuudet. Nama kaikki motivaatiotekijat liittyvat vahvasti myo6s
johtamiseen ja tassa hyvin ndkee, kuinka tutkimuksen eri lahestymistavat nivoutuvat

yhteen.

Erilaisilla yritysten tarjoamilla tytsuhde-eduilla on vaikutusta tyontekijéiden
tyotyytyvaisyyteen. Niiden puute aiheuttaa tyOtyytymattomyytta, kun taas
olemassaolo lisda tyotyytyvaisyytta. Tydsuhde-etujen tulee tydntekijdiden mielesta
rittavalla tasolla, joten yrityksen on hyva valilla kysyd myos tyontekijoiden
mielipidetta asiaan. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa myos palkkaus sekd mielenkiinto
itse tyohon ja tyotehtaviin. Yksi suurin tyOtyytyvaisyyteen vaikuttava tekijd on

kuitenkin ihmissuhteet tyoyhteistssa.

Kolmantena alatutkimuskysymyksena oli “Miten saadaan aikaan korkea
tydomotivaatio?” Tyomotivaation syntyyn vaikuttaa yrityksessd vallitseva
yhteenkuuluvuuden tunne. Yhteenkuuluvuus lisda tyontekijoiden viihtyvyytta
tyOpaikalla. Tydmotivaatioon vaikuttaa my6s mahdollisten virheiden kasittely
tyoyhteisossa. Organisaation tulisi keskittya |0ytamaan ep&onnistumisen
aiheuttaneet juurisyyt ja l[0ytad keinot, miten jatkossa virheet pystytaan valttamaan.

TyOmotivaatiota laskee, mikéli keskitytdan vain I6ytamaan henkild, jota voidaan
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virheesta syyttaa. Tyomotivaatiota puolestaan nostaa ilmapiiri, jossa vihreita ei

tarvitse pelata.

Mahdollisuus kehittdd omaa ammattitaitoaan sekd sille annettu aika lisaa
tydmotivaatiota. Johtamisella on vaikutus myds tyomotivaatioon ja huonolla
johtamisella motivaation saa laskemaan. Puolestaan hyvalla johtamisella on
tydomotivaatioon nostava vaikutus. Erityisesti tyontekijat toivovat kaytannon tukea,
yhteisid keskusteluja sekd huomiota kiireessa. Tydymparistolla on vaikutus
tyontekijan fyysiseen hyvinvointiin ja sitd kautta tydmotivaatioon. Panostaminen

esimerkiksi tybergonomiaan, tydskentelyvalineisiin seka tyotiloihin on kannattavaa.

Edellisten alatutkimuskysymysten avulla vastataan tutkimuksen
paatutkimuskysymykseen “Miten hyva tyontekijakokemus syntyy?” Hyva
tyontekijakokemus syntyy useasta eri asiasta ja siihen ei I6ydy vain yhta oikeaa
ratkaisua. Tassa tutkimuksessa hyva johtaminen nousi tarke&an rooliin hyvan
tyontekijakokemuksen syntymisessad. Johtamiseen liittyy vahvasti myo6s
tyotyytyvaisyys, yrityskulttuuri seka tyomotivaatio, joten voidaan paatelld, ettd
hyvalla johtamisella paasee jo pitkalle. Hyva johtajuus tarkoittaa kuitenkin jokaiselle
yksil6lle eri asioita ja siten my6s hyva tyontekijakokemus syntyy eri ihmisille eri
asioista. Tutkimusten tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettéa tyontekijat
arvostavat yksilollista johtamista ja toisten kohtaamista ihminen ihmisena. Yritysten
on myds hyva tiedostaa, ettd hyva tyontekijakokemus ei synny itsestddn, vaan sen

eteen on nahtava vaivaa, kouluttauduttava seka kuunneltava tyontekijoita.

4.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi koskee tutkimuksen kaikkia
vaiheita. Tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkimuksen eri vaiheiden tarkka
selostus. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007) Tuomi ja Sarajarven (2009) mukaan
laadullisen tutkimuksen yksi erityispiirre on se, etté tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa
yksilon oma kasitys. Myods taman tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tutkijan
kasitys aiheessa ja aineiston oma tulkinta. Tutkimuksen tieto ei siis ole taysin

objektiivista ja siihen on vaikuttanut muun muassa tutkijan lahtotiedot aiheesta,
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tulkinnat aineistosta ja tutkijan paattama tutkimusmenetelma. Myos silla, etta

tutkimuksen tutkija on tydsuhteessa kohdeyrityksessa, on saattanut olla vaikutusta.

Koskinen et al. (2005) mukaan empiirisesséa tutkimuksessa tutkijan tulee todistaa
lukijalle tulosten luotettavuus ja uskottavuus. Tutkimuksen luotettavuutta ja
uskottavuutta voidaan kuvata kahdella termilld, reliabiliteetilla ja validiteetilla.
Tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelmdn kykya mitata
tutkittavaa kohdetta ja reliaabelius puolestaan tarkoittaa mittaustulosten
toistettavuutta (Hirsijarvi et al. 2007). Tassa tutkimuksessa empiirinen aineisto
muodostui  kyselytutkimuksesta seka haastatteluista. Vastaajina naissa oli
kohdeyrityksen tyontekijat, joten tutkimuksen voidaan arvioida mittaavan kohdetta
melko hyvin. Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteutus on esitetty selkeasti ja
tutkimus olisi siten helposti toistettavissa. Tasta voidaan paatella, etta tutkimuksen

reliabiliteetti on hyva.

Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu aineiston laadusta ja Hirsijarven &
Hurmeen (2000) mukaan laatuun voidaan vaikuttaa panostamalla
haastattelurunkoon sekd miettimalla mahdollisia lisakysymyksia jo etukateen.
Naiden lisdksi laatua parantaa se, etta haastattelijat sisaistavat
haastattelukysymykset sekd ymmartavat ne samalla tavalla. Tassa tutkimuksessa
yksi tutkija suoritti koko tutkimusprosessin itsenéisesti ja siten tutkimuksen

luotettavuutta ei heikenna useat eri haastattelijat ja erilaiset toimintatavat.

Yksi tutkimuksen luotettavuuteen mahdollisesti voimakkaastikin vaikuttava seikka
on vastaajien luottamus tutkijaa kohtaan. Tutkimuksessa tehdyt kyselyt suoritettiin
anonyymisti, mutta haastattelut olivat kahdenkeskisia haastateltavan ja tutkijan
valilla. Erityisesti haastatteluissa tdma luottamus tai sen puute korostuu.
Luottamuksen puuttuessa haastateltavat eivat ole valttAmatta vastanneet taysin

rehellisesti ja tAma tulee ottaa huomioon tutkimuksen tuloksissa.
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4.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus toteutettiin toimeksiantona kohdeyritykselle ja siten kasitteli vain kyseisen
yrityksen tyontekijoiden kokemuksia. Tutkimuksen kohdeyrityksen tavoitteena on
saada aikaan toimialan parhain tyontekijakokemus. Taman saavuttamiseksi tulisi
kuitenkin tietaa, mink&laista muissa saman toimialan yrityksissa on tytskennella.
Laajempana jatkotutkimusehdotuksena voisi tehd& laajemman tutkimuksen, joka
siséltaa kaikkien toimialalla toimivien yritysten johtamisen, yrityskulttuurin,
tyotyytyvaisyyden ja tyomotivaation tarkastelua ja vertailua. Kaytdnnossa

tamanlaisen tutkimuksen toteuttaminen on kuitenkin lahes mahdotonta.

Jos aikaa olisi enemman, voisi tehda vastaavanlaisen tutkimuksen uudestaan ja
haastatella kaikkia yrityksen tyontekijoita. Taman avulla tutkimustuloksiin saataisiin
varmasti enemman vaihtelua ja myos luotettavampaa tietoa. Aikaa on kuitenkin vain
erittdin harvoin rajattomasti. Saman laajuisen tutkimuksen voisi kuitenkin toteuttaa
esimerkiksi vuoden paéasta uudestaan ja selvittdd, ovatko tassé tutkimuksessa esiin
nousseisiin haasteisiin 16ytynyt ratkaisuja. Kasvavassa yrityksessa nousee varmasti
my0os uusia kehityskohteita seuraavan vuoden aikana, joten jo siksi tutkimuksen

uusiminen olisi kannattavaa.

Kohdeyrityksen sisalta 16ytyy kuitenkin myds pienempia jatkotutkimusehdotuksia ja
ne ovat myos helpommin toteutettavissa. Kohdeyrityksen olisi hyva pyséhtya
pohtimaan tassa tutkimuksessa esiin nousseita haasteita ja pyrkia I6ytamaan niihin
ratkaisuja. Osa esiin nousseista haasteista vaatisi kuitenkin viela lisaselvitysta ja
tata varten kohdeyritys voisi tehda lisda kyselyitd koko henkilostolle. Hyva esimerkki
tallaisesta on tyontekijdiden toive palautteen antamisesta. Olisi hyva selvittaa viela
tarkemmin minkalaista palautetta yrityksen tyontekijat toivovat ja missa tilanteissa.
Tahan varmasti jokaisella on omat toiveensa, mutta kultaisen keskitien [6ytamiseksi

ne olisi hyva kuulla.
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LITTEET

Liite 1. Kyselylomake: Johtaminen

1 = Taysin eri mielta

2 = Jokseenkin eri mielta

3 = En osaa sanoa

4 = Jokseenkin samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta

Asteikolla 1-5:
1. Koen yrityksen johdon olevan helposti lahestyttava
Voin antaa palautetta ja kertoa epakohdista pelkdamatta jalkiseuraamuksia
Yrityksen johto on sitoutunut tydhoénsa
Yrityksen johto kohtelee kaikkia tasapuolisesti
Saan sdanndllisesti palautetta ja kiitosta tydstéani
Yrityksen johto viestii yhtion asioista riittavasti
Yrityksen johdon viestinta on selkeaa ja ymmarrettavaa

Yrityksen johto toimii yhtenaisesti

© 00 N o 0o bk~ 0N

Saan osallistua riittavasti omien tydtehtavieni kehittdmiseen

10. Minulla on riittavasti aikaa tyotehtavieni kehittamiseen

11.Yrityksen johto on riittavasti lasna arjessa

12.Koen, etta yrityksen johto keskittyy enemman yhtion eteenpain viemiseen,
kuin minun tekemisieni kyttddmiseen

13.Yrityksen johdon toiminta ja paatokset tukevat yhtion valittua strategiaa

14.Ymmarran yrityksen strategian ja tavoitteen

15.Saan asiakkaisiin liittyvissa haastavissa tilanteissa kaipaamaani ja riittdvaa

tukea johdolta



Liite 2. Kyselylomake: Tyo6tyytyvaisyys, tydmotivaatio ja yrityskulttuuri

1 = Taysin eri mielta 1 =Kylla

2 = Jokseenkin eri mielta 2=Ei

3 = En 0saa sanoa

4 = Jokseenkin samaa mielta

5 = Taysin samaa mielta

Yrityksen toimitilat ovat viihtyisat (1 = kylla, 2 = ei)
Yrityksen tarjoamat edut ovat oikealla ja riittavalla tasolla (vakuutukset,

henkil6kunnan auto, tyoterveyshuolto yms.)

3. Yrityksen tarjoamat tyovalineet ovat ajantasaiset

© 0o N o O

Valitse alla olevasta listasta
a) kolme tarkeinta tyotyytyvaisyytta parantavaa asiaa

b) kolme tarkeinta tyotyytyvaisyytta heikentavaa asiaa

Palkka Ty6suorituksen arvostaminen
Tydsuhde-edut Mielenkiinto itse ty6hon ja tyotehtavaan
Tyo6olot Ihmissuhteet tydyhteisdssa

Tybsuhteen varmuus Kehittymismahdollisuudet tydssa
Ylenemismahdollisuudet Yrityksen toiminta- ja henkilostdpolitiikka
Vastuu Menestymisen mahdollisuus tydssa

Saan olla yrityksessa oma itseni ilman, ettéd se vaikuttaa johonkin
Koen, ettd minulla on etenemismahdollisuuksia

Tied&n mit& minulta odotetaan

Saan riittdvasti koulutusta

Saamani koulutus vastaa tarpeitani

10.Koen, etta yritys tukee riittdvasti ammatillista kehittymistani

66

11.Mainitse 1-3 asiaa, joita tulisi kehittaa, jotta tydomotivaatiosi kasvaisi (vapaa

sana)
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12.Jos yritys tarjoaa mahdollisuuden tydskennella ulkomailta kasin,
hyodyntaisinkd mahdollisuutta? (1 = Kylla, 2 = ei)

13. Etatydomahdollisuudet ovat riittéavat

14.Koen, etta yrityksen johtaminen tukee yrityksen arvoja

15.Yrityksen arvot vastaavat omaa arvomaailmaani

16.Pystyn toimimaan tydssani yrityksen arvojen mukaisesti (arvot tulevat
kyselyyn)

17.Voin kertoa avoimesti, jos jokin yrityksen arvoista ei silla hetkella toteudu

18. Yrityksessé ollaan riittdvan avoimia kaikilla tasoilla

19.Minut kohdataan yrityksessa ei ainoastaan tyokaverina vaan myds yksilona

20.Minua kunnioitetaan koko tydyhteistsséa

21.Voin tehda virheita, pelkaamatta ettd minua rangaistaan niista
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Liite 3. Haastattelurunko

Miten toivoisit sinua johdettavan?

Minkéalainen esimies on mielestasi hyva?

Minkalaista esimiesta et missaan nimessa itsellesi halua?

Mik&a on sopiva paivittaisen johtamisen maara? (konkretisoi esimerkeilld)

Tuleeko esimiehelld olla kovempi substanssiosaaminen kuin sinulla?

o 00k w0 N PE

Koetko, etté esimiesten jatkuva kouluttaminen on kannattavaa ja nakyy
sinulle asti?

Minké&laista koulutusta esimiehet mielestasi viela tarvitsevat?

8. Miten johto voisi viestia viela paremmin?

9. Jos saisit antaa yhden vinkin johdolle, mika se olisi?



	1 JOHDANTO
	1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset
	1.2 Aikaisempi tutkimus ja teoreettinen viitekehys
	1.3 Tutkimusmenetelmä ja -aineisto
	1.4 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

	2 HYVÄ TYÖNTEKIJÄKOKEMUS
	2.1 Johtaminen
	2.1.1 Lean-johtamisen perusperiaatteet
	2.1.2 Lean asiantuntijaorganisaatiossa

	2.2 Työtyytyväisyys
	2.2.1 Herzbergin kaksifaktoriteoria
	2.2.2 Locken päämääräteoria

	2.3 Yrityskulttuuri
	2.3.1 Arvot, uskomukset ja normit
	2.3.2 Yrityskulttuurin syntyminen ja sen ylläpitäminen

	2.4 Työmotivaatio
	2.4.1 Porterin ja Milesin työmotivaatioteoria
	2.4.2 Torringtonin, Hallin ja Taylorin työmotivaatioteoria

	2.5 Yhteenveto hyvän työntekijäkokemuksen syntymisestä

	3 TUTKIMUKSEN TULOKSET
	3.1 Tutkimusmetodologia
	3.2 Johtaminen
	3.3 Työtyytyväisyys
	3.4 Yrityskulttuuri
	3.5 Työmotivaatio

	4 JOHTOPÄÄTÖKSET
	4.1 Yhteenveto tutkimustuloksista
	4.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi
	4.3 Jatkotutkimusehdotukset

	LÄHDELUETTELO
	LIITTEET
	Liite 1. Kyselylomake: Johtaminen
	Liite 2. Kyselylomake: Työtyytyväisyys, työmotivaatio ja yrityskulttuuri
	Liite 3. Haastattelurunko


