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Ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetyon tavoitteena oli kehittdd yrityksen henkiléstdjohtamista
strategialdahtoisesti. Toimeksiantajan henkilostéjohtamisen strategisia tavoitteita oli henkiléston osaami-
sen kehittaminen, empatiataitojen kehittdminen, seka henkilostdjohtamisen prosessien kehittdminen, ku-
ten rekrytoinnin kehittdminen. Opinnaytetydon nakdkulma oli henkiléstdjohtaminen ja metodologiana oli
toimintatutkimus, johon kuului nelja syklid. Toimintatutkimuksen ensimmaisessa syklissa tarkoitus oli kar-
toittaa yrityksen henkilostdjohtamisen vahvuudet ja kehittamistarpeet. Organisaation dokumenteista
koostettiin aineisto, joka analysoitiin induktiivisella sisdllonanalyysilla. Sisdllonanalyysin perusteella yrityk-
sen henkildstéjohtamisen vahvuutena oli hyva tydilmapiiri ja kehittdmiskohteena esihenkilon ja tydntekijan
valinen vuorovaikutus. Yrityksen palkitsemisen kehittamiselld voitiin tukea hyvaa ilmapiiria ja samalla ke-
hittaa esihenkildiden vuorovaikutusosaamista. Ensimmadisen syklin johtopdatdkset ohjasivat toimintatutki-
muksen toista syklia.

Toimintatutkimuksen toisessa syklissa toteutettiin jarjestelmallinen kirjallisuuskatsaus. Toisen syklin tarkoi-
tus oli kartoittaa aineetonta palkitsemista henkilostojohtamisessa. Kirjallisuuskatsaus toteutettiin ja rapor-
toitiin jarjestelmallisesti prosessin mukaisesti. Tassa kirjallisuuskatsauksessa aineeton palkitseminen muo-
dostui tyontekijan huomioimisesta ja arvostuksen kokemisesta, vuorovaikutteisesta ja osaavasta johtami-
sesta, osaamisen kehittamisestd ja etenemismahdollisuuksista, aktiivisesta ja yhteiséllisesta ilmapiirista
tyossa seka mielekkddstd tyosta ja hyvinvointia edistavasta yrityskulttuurista. Johtopaatoksena todettiin,
ettd vuorovaikutteinen esihenkild on tdrkedssa asemassa aineettoman palkitsemisen valittajana tyodyhtei-
sossa. Lisaksi yrityksen taytyy luoda edellytykset sille, ettd esihenkil6lla on mahdollisuus ja riittdva osaami-
nen toteuttaa aineetonta palkitsemista sen eri muodoissa. Vuorovaikutteinen esihenkild seka organisaa-
tion aineettoman palkitsemisen kulttuuri edistdvat organisaatioiden sitoutuvuutta, vetovoimaisuutta ja
tyotyytyvaisyytta kokonaisuudessaan.

Kolmannessa syklissa pyrittiin vastaamaan yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Tarkoitus oli kuvata vuorovai-
kutteisen johtamisen kehittdmista aineettomana palkitsemisena. Kolmannessa syklissa toteutettiin virtu-
aalinen tyopaja, seka luotiin suunnitelma esihenkildiden empatiaosaamisen kehittamiseksi. Lisdksi kolman-
nessa syklissa toteutettiin sivusykli, jossa pilotoitiin ja arvioitiin rekrytoinnin osa-alue suunnitelmasta. Pi-
lotoinnin tarkoituksena oli kartoittaa esihenkilon empatiaosaamisen hyddyntamista rekrytointiprosessissa.
Pilotoinnissa aineistonkeruumenetelmana oli asiantuntijahaastattelu, joka analysoitiin induktiivisella sisal-
I6nanalyysilla. Pilotoinnin perusteella esihenkiléiden empatiaosaamisen kehittdmissuunnitelmaa voitiin ke-
hittaa lisaamalla rekrytoinnin tybhaastatteluvaiheeseen kysymyksia empatiaosaamisen selvittamiseksi.

Neljannessa syklissa tarkoitus oli kuvata laadukkaan toimeenpanon viitekehyksen (QIF) mukainen imple-
mentointisuunnitelma esihenkildiden empatiaosaamisen kehittdmissuunnitelmalle. Neljannessa syklissa
toteutettiin ainoastaan suunnittelu- ja toimintavaiheet. Opinndytetyon johtop&datdksina oli, ettd vuorovai-
kutteisella esihenkil6toiminnalla, empatiaosaamisella, seka henkildstdjohtamisen aineettoman palkitsemi-
sen edistamisella voidaan kehittdaa henkiloston tydhyvinvointia ja tyotyytyvaisyyttd, jonka myota voidaan
parantaa yrityksen kilpailukykya ja vaikuttaa henkiloston saatavuuteen. Johtajan ja tyontekijan valinen ar-
kinen vuorovaikutussuhde ja sddannéllinen kohtaaminen on tarkea osa organisaation toimintaa ja siihen tu-
lisi kiinnittda huomiota. Opinnaytetyolla voitiin vastata organisaation strategisiin tavoitteisiin. Jatkotutki-
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musaiheiksi muodostui esihenkiléiden ja johdon kohtaamisosaamisen kehittdminen organisaatiossa tyon-
tekijan palkitsemiskokemukseksi, virtuaalisten tyoymparistdjen soveltaminen organisaatioiden arkeen,
seka miten tydyhteisén empatiaosaaminen koettiin organisaatiossa implementoinnin jalkeen?
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The aim of this master’s thesis was to develop strategic human resources management. The client’s strate-
gic goals in human resources management were to develop employee skills, the development of empathy
competence, and improve human resources management processes, such as recruitment. Developing
these processes helped organization achieve their goals. The perspective of the thesis was human resources
management, and the methodology was action research, which included four cycles. In the first cycle of
action research, the goal was to map the strengths and development needs of the company's human re-
sources management. Data was compiled from the organization's documents and analyzed using inductive
content analysis. Based on the inductive content analysis, a strength of human resources management was
identified as a positive work atmosphere, and an area for development was identified as the communica-
tion skills of supervisors. By developing the company's rewarding, it was possible to support a good atmos-
phere and at the same time develop the interaction skills of supervisors. The results of the first cycle guided
the second cycle of action research.

The second cycle of action research, a systematic literature review was carried out to explore intangible
rewards in human resources management. The purpose of the second cycle was to map intangible rewards
in human resources management. The literature review was carried out and reported systematically fol-
lowing the process. In this literature review, intangible rewards were found to consist of employee recog-
nition and appreciation, interactive and competent leadership, competence development and career op-
portunities, an active and communal atmosphere at work, and meaningful work and a well-being-promot-
ing corporate culture. The conclusion was that interactive supervisors play a crucial role as intermediaries
for intangible rewards in the workplace. Furthermore, intangible rewards as a form of corporate culture
are a prerequisite for supervisors to have the opportunity and sufficient competence to implement intan-
gible rewards in their various forms. Interactive supervisors and the corporate culture intangible rewards
promote the overall well-being, commitment, attractiveness, and job satisfaction of organizations. Accord-
ing to the cycles of the thesis, the conclusions of the second cycle formed the basis for the third cycle.

In the third cycle, the aim was to support the company's strategic objectives. The goal was to describe
interactive leadership as a method of intangible rewards in human resources management. In the third
cycle, a virtual workshop was conducted, and a plan was created to develop the empathy competence of
supervisors. Additionally, a sub-cycle was conducted in which recruiting part of the plan was piloted and
evaluated. The data collection method used in the pilot was expert interview, which was analyzed using
inductive content analysis. Based on the pilot, the development plan was further refined.

In the fourth cycle, the aim was to create an implementation plan for developing supervisors empathy
competence in line with Quality Implementation Framework (QIF). In the fourth cycle, only the planning
and action stages were carried out. The conclusion of the thesis is that with interactive leadership, empathy
skills, and the promotion of intangible rewards in human-recourses management, the well-being and job
satisfaction can be developed and promote the competitiveness of the operation and the availability of
personnel. The everyday, regular interaction between the manager and the employee is an important part
of the organizational impact and should be taken care of. The thesis could meet the organization's strategic
goals. The topics for further research were the development of the meeting skills of supervisors and man-
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agement in the organization as a reward experience for the employee, the application of virtual work envi-
ronments to the everyday life of organizations and how was the empathy skills of the work community
perceived in the organization after implementation?



Alkusanat

Kiitos Kajaanin ammattikorkeakoululle hyvistd opiskelupuitteista ja laadukkaasta opetuksesta
koko AMK, ettd YAMK tutkintoni ajan. Limmin halaus opiskelutovereille ja erityiskiitos opinnay-
tetyon ohjaavalle opettajalleni Kirsi Moisaselle. Kirsin tuki oli koko opinnaytetydprosessin ajan
korvaamatonta. Vuorovaikutus ja verkostoituminen koulutuksen aikana ei ollut helppoa, kun ko-
rona haastoi meidat suorittamaan YAMK koulutuksen kokonaan etdana. Haastava tilanne pakotti
meidat oppimaan uudenlaisia tekniikoita ja olemaan vuorovaikutuksessa myos silloin, kun valiton
lasndolo ei ole mahdollista. Inspiroituneena uudesta tilanteesta sovelsin uutta osaamista tdssa
opinndytetydssa virtuaalisen tyopajan muodossa ja jaoin uutta osaamista myods tyoyhteisoon.
Opinnaytetydprosessin aikana havahduin entistd enemman ajattelemaan vuorovaikutuksen ja

empatiaosaamisen merkityksellisyyttd muuttuvassa tyoelamassa.

Kiitos toimeksiantajalle hyvasta yhteistydsta ja tyoyhteisolle kannustuksesta opinndytetyoproses-
sin ajan, seka kaikille, jotka osallistuivat opinnaytetyoprosessiin. Kiitokset ja rakkaat terveiset

myos kotijoukoille, joita ilman tama teos ei olisi nahnyt paivanvaloa.

”Kun emme endd kykene muuttamaan tilannetta, meiddt haastetaan muuttamaan itsemme.”

— Psykiatri Viktor E. Frank!

Kempeleessa 28.11.2023

Tiia Kanekivi



Sisallys

1 JONAANTO ..ttt et e b e st sttt b e nnees 1
1.1 Henkilostojohtamisen MAAITLEIY ..cccciiiriiiriii e 2
1.2 Henkilostojohtamisen tUlEVAISUUS .......ccceevciiiiiiiiiciie e 3
1.3 Strategisen henkilostojohtamisen merkitys kilpailukyvylle ......cccccovvieinieiiiiiiniiennnne, 4
2 Opinnaytetyoprosessi ylemmassa ammattikorkeakoulututkinnossa ........ccccceeeevciivieeennnn. 6
2.1 Opinnaytetyon toimeksianto henkilostéjohtamisen kehittamiseksi .........ccccceeeeennees 6
2.2  Opinndytetyon tavoite, tarkoitus ja tutkimus- ja kehittamiskysymykset ................... 6
2.3 Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyon vaatimukset ja tavoitteet............... 8
2.4 Toimintatutkimus Metodologiana.........cceeeciiiiiiiiiie e 9
2.5 Opinndytetyon projektiorganisaatio .......ccccvveeeeiieieiiiiiiiiiee e 10
3 Henkilostéjohtamisen nykytila (1. SYKIi) ..eeecueeeeieeiieeeeecee e 12
3.1 Henkilostdjohtamisen vahvuudet ja kehittdmistarpeet (suunnittelu)...................... 13

3.2  Henkilostéjohtamisen nykytilan analysointi induktiivisella sisdllénanalyysilla

(o110 41101 - ) RS 14
3.3 Tulokset (NaVainNOINTi)......cccvirieeecieirieeser ettt s e saee e saeeenaee s 17
3.4  Johtopaadtokset (reflektointi).....cccceerieiriiirie e 18
4 Kirjallisuuskatsaus (2.SYKIT) ceeveiirieeiiiieiee et snee e sbee e snaee e 21
4,1 Aineeton palkitseminen henkildstdjohtamisessa (suunnittelu).......ccccceevvverrcerennn. 21
4.2 Tiedonhakuprosessi jarjestelmallisessa kirjallisuuskatsauksessa (toiminta) ............ 23

4.3  Kirjallisuuskatsauksen aineiston induktiivinen sisallénanalyysi ja tulokset

(NAVAINNOINTT) 1eeiieiiiieeceee e e e e e et e e e e e ar e e e eeabbaeeseabaeeeeabaeeeenreneeennsens 26

4.3.1 Induktiivinen sisallonanalyysi......cccccoueeeeiiieeeiiiieee e e 27

A.3.2 TUIOKSEL ..ottt ettt e sb e bt st st st b e sbeeenees 29

4.4 Johtopdatokset (reflektointi)....c.cccceeeceriiie e 33

5 Vuorovaikutteinen johtaminen (3. SYKIi) .....coocueiiiiiiiiieeieeeeeee e 37
5.1 Vuorovaikutteinen johtaminen aineettomana palkitsemisena (suunnittelu) .......... 37

5.2 Virtuaalisen tydpajan toteutus ja aineiston keruu (toiminta)........cccceevevevieeccreeennenn. 39

5.3  Virtuaalisen tyopajatyoskentelyn aineiston analysointi ja tulokset (havainnointi) ..43

5.4  Esihenkil6iden empatiaosaamisen kehittamissuunnitelman rekrytointi osa-alueen

pilotointi ja arviointi sivusyklissd (T0IMINTA) ......ccceeivieeeceieiiiecee e 48
5.5 Pilotoinnin aineiston analysointi ja tulokset (havainnointi).........ccccccoeveevveeecieeennenn. 54

5.6  Johtopaatokset (reflektointi)........cceeiieeiiiiiiieeece e e 56



6 Implementointisuunnitelma esihenkildiden empatiaosaamisen kehittdmissuunnitelmalle

6.1 Laadukkaan toimeenpanon viitekehys (QIF) (suunnittelu) ........ccccoeevcverecieencieeenen. 60

6.2 Esihenkildiden empatiaosaamisen kehittdmissuunnitelman

implementointisuunnitelma (t0IMiINta)......cccceeiieeiieeee e 61
7 (0] oo [T | = RSP SP 63
7.1 LUOTETEAVUUS. .. s 63
A N L1 1 1YL SO P PRSP UOPPTPPPPO 66
7.3 Ammatillinen Kehittyminen.......coouiiiiiiiiie e 67
7.4  Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet.......cccvvciiiiiiiiiii i 70
8 1] oo [T U1 =] o PSSR 72

Liitteet



1 Johdanto

Yhteiskunnassamme parhaiten menestyvat yritykset ovat parhaiten johdettuja yrityksia. Johta-
miseroista syntyvat kustannuserot voivat olla yli kymmenen prosenttia yrityksen liikevaihdosta.
Kustannuksiin vaikuttavat henkiloéston sairauspoissaoloista ja vaihtuvuudesta syntyneet suorat
kustannukset, seka esimerkiksi heikosta johtamisesta syntyvat vdlilliset kustannukset rekrytoin-
neista, perehdytyksestd, henkiléston alisuoriutumisesta, sekd motivaatiokadosta. (Repo, Ravantti
& Paikkonen 2015, 2.) Henkil6std on organisaation tarkein investointi, menestystekija ja sita voi-
daan pitaa olennaisena kilpailuedun ldhteena (Kaijala & Tolvanen 2020, 7; Kauhanen 2015; Jarl-

strom & Kallio 2015, 43).

Vuorovaikutteisella johtamisella, empatiaosaamisella, seka henkiléstéjohtamisen aineettoman
palkitsemisen edistdmiselld voidaan kehittdd henkiloston tyohyvinvointia ja tyotyytyvaisyytts,
jonka my6ta voidaan edistaa yrityksen kilpailukykya ja vaikuttaa henkildston saatavuuteen. Fors-
ten-Astikainen ja Kultalahti (2019, 15), seka lkonen (2015, 148) toteaa tutkimustuloksissaan, etta

organisaatioissa tulisi keskittya esihenkilén vuorovaikutustaitoihin nyt ja tulevaisuudessa.

Ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetydn tavoitteena oli kehittaa yrityksen henkildstdjoh-
tamista strategialahtoisesti. Opinndytetydn metodologiana oli toimintatutkimus, johon kuului
nelja syklia. Opinnaytetyo oli tyoelamalahtdinen toimeksianto henkilostojohtamisen kehitta-
miseksi. Henkilostdjohtamisen kehittdaminen on yksi organisaation strateginen valinta, jolla pyri-
tdan vastaamaan yrityksen tavoitteisiin ja edistdmaan yrityksen kilpailuetua rakennusalan toimi-

jana.

Opinnayteyon nakokulma oli henkilostdjohtaminen. Henkilostéjohtamisessa tulee huomioida
strategisia tavoitteita tukeva operatiivinen toiminta ja arkinen tekeminen, seka ihmisten johtami-
nen. Valiton vuorovaikutus ihmisten kanssa kuuluu henkiléstdjohtamiseen, joka perustuu dialo-
gisuuteen vuorovaikutukselliseen, osallistavaan oppimiseen seka strategiseen henkilostéjohtami-
sen kehittdmiseen. (Viitala 2014, 28; Alasoini 2011, 65.) Taman opinndytetyon metodologiavalin-

nalla pyrittiin valittdmaan vuorovaikutukseen ja toiminnan kehittymiseen.



1.1  Henkildstdjohtamisen maarittely

Tama opinnaytetyd tukee yhta henkilostéjohtamisen osa-alueista, henkilostévoimavarojen joh-
tamista (Human Resources Management, HRM). Henkilostojohtaminen voidaan jakaa henkil6s-
tovoimavarojen johtamiseen, tyoelaman suhteiden hoitamiseen (Industrial Relations, IR) seka
johtajuuteen (Leadership). Henkilostéjohtaminen nayttaytyy koko ajan enemman merkittavana
strategisena osa-alueena, kun strategia-ajattelussa on vahvistunut resurssiperusteinen lahesty-
mistapa (resource-based view), jonka teoriaperusta on rakentunut jo 1990-luvulta. Ajattelun pe-
rustana on, ettd henkiléstovoimavarat ovat yrityksen keskeinen strategisen kilpailukyvyn perusta.
Henkilostévoimavarojen johtaminen on noussut tutkimuksen ja kehittdmisen kohteeksi jo 60—-70
luvuilla. (Viitala 2014, 20, 23, 42; Jarlstrom & Kallio 2015, 43.) My0os Peltonen (2001, 55) piti eri-
tyisena piirteena henkilostéjohtamisajattelussa ihmisnakokulman liittymisen paitsi kdyttaytymis-
tarkasteluun, myo6s yritysstrategian malleihin. Uuden strategiadiskurssin seurauksena onkin
alettu ajatella inhimillista kyvykkyytta ja sitoutumista entistd voimakkaammin menestyksekkaan

organisaation kilpailu- ja menestystekijana.

Hyrkas (2009, 77) on jakanut henkiléstéjohtamisen neljaan erilaiseen rooliin organisaatioissa. En-
simmainen henkilostojohtamisen rooli on olla strateginen partneri, joka keskittyy strategiseen
henkildstdjohtamiseen. Toinen rooli on hallintoasiantuntija, jonka tehtdvana on organisaation
infrastruktuurin johtaminen. Kolmas mahdollinen rooli on henkiléston puolustaja, jossa korostuu
henkildston ohjaus ja tukeminen. Neljds rooli on muutosagentti, jossa korostuu uudistumisen ja

muutoksen johtaminen.

Henkilostévoimavarojen teemat tutkimuksissa voidaan jakaa “kovaan” seka “pehmeéaan” kasitte-
levaan keskusteluun ja tieteelliseen kirjoittamiseen. Jalkimmaisessa kirjoittamisessa painottuu
inhimillisyys, ihmiskeskeisyys, kehittaminen ja sitoutuminen. Ensimmaisessa puolestaan koroste-
taan liiketoiminta- ja henkilostdstrategian valista yhteytta, jossa henkilost6a tarkastellaan enem-
man tuotannollisena tekijana. Pehmea henkilostésuunnittelu on yhteistydssa kehittdmista, osal-
listamista, valtuuttavaa ja epasuoraa valvontaa, erilaisia tarvelahtdisia toimintatapoja, jousta-
mista, henkilostopddoman korostamista ja jatkuvan muutoksen huomioimista. (Viitala 2014, 38.)
Kuitenkaan nama erilaiset toimintatavat eivat ole toisiaan poissulkevia. Esimerkiksi Peltonen
(2001,61) kuvaa tutkimusartikkelissaan, etta poikkeuksetta kaikki tutkimuksessa haastatellut vas-
tasivat sujuvasti kysymykseen kovasta ja pehmedsta henkilostdéjohtamisesta ja vetosivat yleisesti

siithen, ettd yksilon tasolla kummatkin otteet ovat tarpeellisia. Yhdessa ne tukevat menestyksel-



lista yritystoimintaa. Henkilostotyolla tarkoitetaan organisaation eri tasoilla toteutettavia henki-
|6stokdytantoja, joilla pyritdan varmistamaan organisaation toiminnan edellyttama henkiléstore-

surssien maara, osaaminen ja hyvinvointi (Lehto & Viitala 2020, 118).

1.2  Henkil6stojohtamisen tulevaisuus

Osaava esihenkil6 on olennainen tekija tydohyvinvoinnille, tydssa suoriutumiselle ja kilpailukyvyn
edistamiselle yrityksessa. Puttonen, Hasu ja Pahkin (2016, 9) arvioivat, ettd muutostahti on Suo-
messa nopeaa, mika korostaa etenkin muutosten hallinnan ja onnistuneen toteuttamisen merki-
tysta niin tyontekijoiden hyvinvoinnille, kuin yrityksen menestymiselle. Huomattavaa on, etta
MEADOW-tutkimuksessa ilmeni, ettd esimerkiksi organisaatiomuutos oli toteutettu kahden vuo-
den aikana 45 % suomalaisista yrityksistd, sekd 60 % suomalaisista julkisen sektorin organisaa-
tioista. Tdma tutkimustulos haastaa myods tulevaisuuden henkiléstojohtamista lisédmaan re-
silienssia ja keskittymaan esihenkildiden johtamisosaamiseen. Teoria tukee muutoskyvykkyyden
merkitysta jo pitkaltd ajalta. Esimerkiksi Lahti-Kotilainen (1996) kuvasi, etta yrityskulttuuri tulee
tulevaisuudessa nykyistakin tarkeammaksi menestyksen kriteeriksi. Han arvioi, ettd joustavuus
ja sopeutumiskyky tulee olemaan keskeisia asioita. Kulttuuria on mahdollista muuttaa tulokselli-

suutta edistavaksi, mutta se vaatii ihmisten johtamista.

Tyon murros on yksi tydelaman trendeista, joka on haastanut henkilostdjohtamisen kaytanteita.
Henkildstéjohtaminen on siirtynyt saannds- ja suunnittelukulttuurista nopeaan toimintatapojen
uudistamiseen, jota ohjaa osallistujien palaute. HR (henkildstotyd) on muuttunut siksi, ettad orga-
nisaatioiden toiminnassa on havaittu enenevassa maarin kilpailuetuna kayttdja- ja henkilostolah-
toiset innovaatiot. Henkilostdjohtamisen ja henkilostéfunktion on joka tapauksessa tulevissa
muutoksissa I6ydettdva roolinsa ja identiteettinsd uudelleen kompleksiseen organisaatiosystee-
miin ja ketterdan organisaatioon sopivalla tavalla. (Pakarinen & Hakonen 2018, 6.) Yksi yritysten
keskeinen onnistumisen tekija on yhteinen ymmarrys uudistumisesta. Johtajien ja yksikoiden roo-
littaminen on tarkeda uudistamisessa, eika ydinliiketoiminnan dominanssi saa haitata yhteista uu-
den tekemista. Yhteiset kokemukset strategiatyon yhteydessa luovat tiimihenked, jossa arvoste-
taan toisen roolia ja iloitaan menestyksista, olivatpa ne pienia tai suuria. lhmisen merkitysta stra-
tegian valmistelussa ja toteutuksessa ei voi liiaksi korostaa. Mahdollistamalla tyontekijoille osal-
listuminen sellaisten ratkaisujen mietintaan, jotka ovat heille tarkeita, saadaan suuri voimavara

kayttoon. (Mitronen & Raikaslehto 2019, 241; Repo, Ravantti & Paakkénen 2015, 2.)



1.3 Strategisen henkilostéjohtamisen merkitys kilpailukyvylle

Henkilosto ja sen osaaminen ovat valttamattomyys yrityksen strategisten tavoitteiden toteutta-
miseksi (Kaijala & Tolvanen 2020, 7). Kaikki strategiat perustuvat tulevaisuuden arvioille siitad, mi-
ten maailma tulee toimimaan ja kehittymaan. Uusi strategiajohtaminen ei pyri luomaan vakiintu-
nutta maaritelmaa strategisista sisalldistd, vaan ottaa huomioon jatkuvan muutoksen, ymparis-
ton ja uuden luomisen. Strategian jatkuva muodostaminen, uudistaminen ja toteuttaminen on
uusi strategisen prosessin kaava. (Ritakallio & Vuori 2018, 11.) Ennakoinnin merkitys on ennen
kaikkea siina, ettd se pakottaa katsomaan kauemmas, kuin seuraavaan budjettikauteen. Enna-
kointi (Foresight) on tulevaisuuksientutkimuksen soveltavaa toimintaa, jonka pyrkimyksena on
vaikuttaa yleiseen ajatteluun ja arvoihin, jonka myota parantaa paatoksentekoa. (Koivula 2020,
258-259; Holopainen, Kiveld & Tuominen 2007, 94.) Tulevaisuusorientaatio osana yrityksen stra-
tegiaa ja jokapaivaistd toimintaa tulisi kuitenkin olla jotain, mitd koko organisaatio elaa, ei vain
painettuja sanoja tai ylimman johdon tuntemia ennakointitydkaluja. Ennakoinnin on myds maara
tukea paatoksentekoa ja strategisia valintoja muun muassa lieventamalla epavarmuutta toimin-

taympariston muutosten suhteen. (Holopainen, Kiveld & Tuominen 2007; 98, 94.)

Myos Syvajarvi ja Leinonen (2020; 63, 54) kuvaavat, ettd moderni strategiatyo perustuu dialogiin
ja monidanisyyteen, keskusteluun strategiasta. Strategiaty® voidaan hahmottaa jatkuvana toi-
mintana ja prosessina, jossa strategia elda ja muokkautuu. Se on toimintaa, jossa strategian laa-
timinen ja toteuttaminen voivat olla rinnakkaisia prosesseja. Strategiatyo voi olla sosiaalisesti ra-
kentunutta toimintaa, jolloin strategiatoimija joukko tulisi olla laajempi verrattuna aiempiin stra-
tegiatyon ja johtamisoppien ndkemyksiin strategiatyosta johdon velvollisuutena. Strategiaa ovat
ylimman johdon lisdksi maarittdmassa koko henkilosto organisaation eri tasoilta seka eri sidos-
ryhmat. lhmisten havahtuminen ja osallistaminen tyon kokonaisvaltaisemmasta merkityksesta li-
sdd motivaatiota tyon tekoon ja luo hyvaa tulosta (Kaijala & Tolvanen 2020, 20; Repo, Ravantti &
Paakkonen 2015, 2). Tama tarkoittaa, ettd strategia tulisi saattaa lahemmas henkilostoa, jotta
myonteiset vaikutukset yrityksen tuloksellisuuteen ja menestykseen olisivat mahdollisia. Keskei-
nen linkki henkiléstojohtamisen ja organisaation tuloksellisuuden vilissa onkin henkildston tyo-
hyvinvointi (Gruman & Saks 2011). Myds Virtanen ja Kauppinen (2008, 44) kuvaavat tutkimusra-

portissaan, ettd henkildéstdjohtaminen nahtiin kautta linjan merkittavana kilpailutekijana.

Kauhasen (2003) mukaan henkiléstévoimavarojen strateginen suunnittelu tuottaa tietoa tulevista
henkilostotarpeista maarallisesti ja laadullisesti. Henkiléstévoimavarojen johtamisella (HRM, hu-

man resources management) tavoitellaan ihmisten motivaatiota, osaamista ja hyvinvointia, jotka



vaikuttavat hyviin tyosuorituksiin, sitoutumiseen ja samalla organisaation kustannustehokkuu-
teen ja tuloksellisuuteen (Kauhanen 2012, 28; Pakarinen & Hakonen 2018, 6; Guest 1987; Virta-
nen & Kauppinen 2008, 41). Yrityksen aineettoman pddoman esimerkiksi henkilostén, osaamisen,
ilmapiirin ja asiakassuhteisiin liittyvien voimavarojen tehokkaalla kayt6lla on uskottu olevan jopa
50-90 prosentin vaikutus tulokseen. Puolestaan koneiden, laitteiden, toimitilojen ja muun aineel-
lisen padoman kayton tehostamisella on todettu olevan tulevaisuudessa vain 10-50 prosentin

vaikutus organisaation tulokseen. (Repo, Ravantti & Padkkonen 2015, 2.)

Jonkinlaisina henkiléstévoimavarojen johtamisen onnistumisen mittareina on perinteisesti pi-
detty henkiloston vaihtuvuutta, sairauspoissaoloja ja tyotyytyvaisyytta. Tutkimustulosten mu-
kaan tyontekijoiden autonomisella tyonkuvalla, tydpaineen hallinnalla ja oikeudenmukaisella
kohtelulla voi vaikuttaa henkiléstojohtamisen tuloksellisuuteen. Silld on tulosten mukaan myos
merkittavia vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen, tyohon sitoutumiseen, sairauspoissaoloihin ja tyoky-
kyyn. (Taipale & Janhonen 2017, 46; Ojala, Pyoria, Jarvinen, Peutere, Lipidinen & Saari 2017, 30—
31; Tilev & Vanhala 2012, 25; Kivim&ki, Elovainio, Vahtera & Virtanen 2002, 44-45.)



2  OpinnaytetyOprosessi ylemmadssa ammattikorkeakoulututkinnossa

Jokaisella tutkijalla on oma syynsa suorittaa tutkimusta (Jarvinen & Jarvinen 2004, 8). Taméan opin-
nadytetyon lahtdkohtana on tydeldman kehittaminen, intohimo ihmisten johtamiseen ja suoma-

laiseen yrittdjyyteen, seka ndiden yhdistaminen.

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytety6 toteutettiin toimintatutkimuksena, silla se sopii
tydelamakehittamisen metodologiaksi, kun opinndytetyon tekija on aktiivinen koko prosessin
ajan (Jarvinen & Jarvinen 2004, 128). Metodologiavalintaa tuki myos ajatus siitd, ettd kdytannon
tyo ja tydelamakehittaminen olisi Iasna koko prosessin ajan. Seuraavissa kappaleissa on kuvattu
opinndytetyon toimeksiantoa henkilostéjohtamisen kehittamiseksi, sekd toimintatutkimuksen
eteneminen tdssd opinnaytetydssa. Lisdksi kuvataan osaamistavoitteet EQF:n tason 7 tutkin-
nossa, sekd tarkemmin toimintatutkimusta metodologiana, opinnaytetyon projektiorganisaa-

tiota, sekd sen muodostumista.

2.1 Opinnaytetyon toimeksianto henkilostojohtamisen kehittamiseksi

Mikali halutaan, etta HR-rooli on johdon strategisena kumppanina, HR-ammattilaisten tehtavaksi
muodostuu strategiaprosessin integrointi toimintaan, jolloin henkildstovoimavarojen johtami-
sessa painottuvat seka organisaation paamaara etta ihmisten osaamisen kayttéa vahvistavat stra-
tegiaprosessit. (Pakarinen 2016, 33.) HR-ammattilaisen roolissa on tarkeaa strategisen tavoit-
teenasettelun kanavointi, aloitteiden ja ideoiden tuominen johdolle, tilan luominen johtajien ko-
keiluille ja ideoille sekd yksildiden oivallusten kokoaminen ja reflektointi (Andersen & Minbaeva
2013, 825). Organisaatio on valtakunnallinen rakennusalan toimija, jonka henkilostomaara on
noin 150 henkil6a. Opinnaytetyon toimeksiannon lahtokohtien kuvaus salattiin organisaation toi-

veesta.

2.2 Opinndytetyon tavoite, tarkoitus ja tutkimus- ja kehittamiskysymykset

Organisaatiossa haluttiin kehittdaa henkiloston osaamista, empatiaosaamista, seka henkilostdjoh-

tamisen prosesseja, kuten rekrytointia. Henkilostojohtamisen kehittamisella pyritdan vastaa-



maan naihin tavoitteisiin. Yksi organisaation strategisista henkil6st6johtamisen tavoitteista on ol-
lut henkildstdn sairauspoissaolojen vahentaminen varhaisen valittamisen mallin vahvistamisella,
seka ihmiskeskeiselld johtamisella. Ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetyon tavoitteena
oli kehittaa yrityksen henkilostéjohtamista strategialdhtoisesti. Opinndytetyon metodologiana
oli toimintatutkimus, johon kuului nelja syklia. Opinndytetyén nakdkulma oli henkiléstéjohtami-

nen. Seuraavaksi on kuvattu syklien tarkoitukset, seka tutkimus- ja kehittamiskysymykset.

Toimintatutkimuksen ensimmaisessa syklissa tarkoitus oli kartoittaa yrityksen henkildstéjohtami-
sen vahvuudet ja kehittamistarpeet. Kehittamiskysymyksind ensimmaisessa syklissa oli; Mitka
ovat yrityksen henkilostéjohtamisen vahvuudet ja mitka ovat yrityksen henkilostéjohtamisen

kehittamistarpeet? Ensimmaisen syklin tulokset ohjasivat toimintatutkimuksen toista syklia.

Toimintatutkimuksen toisessa syklissd toteutettiin jarjestelmallinen kirjallisuuskatsaus. Toisen
syklin tarkoitus oli kartoittaa aineetonta palkitsemista henkilostéjohtamisessa. Opinnadytetyossa
palkitseminen rajattiin pelkdstaan aineettomaan palkitsemiseen. Kirjallisuuskatsauksen tutkimus-

kysymyksena oli mita on aineeton palkitseminen henkilstéjohtamisessa?

Toinen sykli maaritti kolmannen syklin tarkoituksen ja kehittamiskysymyksen. Aihe rajautui niin,
ettd se vastasi mahdollisimman hyvin yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Kolmannessa syklissa tar-
koitus oli kuvata vuorovaikutteisen johtamisen kehittdmista aineettomana palkitsemisena. Kol-
mannen syklin kehittdmiskysymyksena oli; mitd on vuorovaikutteinen johtaminen ja sen kehit-
taminen palkitsemisena? Kolmannessa syklissa toteutettiin virtuaalinen tydpaja, seka luotiin
suunnitelma esihenkildiden empatiaosaamisen kehittamiseksi. Lisdksi kolmannessa syklissa to-
teutettiin sivusykli, jossa pilotoitiin ja arvioitiin rekrytoinnin osa-alue suunnitelmasta. Pilotoinnin
tarkoituksena oli kartoittaa esihenkilén empatiaosaamisen hyédyntamista rekrytointiprosessissa.
Kehittamiskysymyksena oli; miten esihenkilon empatiaosaamista ja sen hyédyntamista kartoi-
tetaan haastattelussa. Pilotoinnissa toteutettiin asiantuntijahaastattelu teemahaastatteluna,

jonka perusteella kehittdmissuunnitelmaa voitiin kehittaa.

Neljannessa syklissa tarkoitus oli kuvata laadukkaan toimeenpanon viitekehyksen (QIF) mukainen
implementointisuunnitelma esihenkildiden empatiaosaamisen kehittamissuunnitelmalle. Kehit-
tadmiskysymyksena oli, miten esihenkil6iden empatiaosaamisen kehittdmissuunnitelma imple-
mentoidaan yritykseen. Neljannessa syklissa toteutettiin ainoastaan suunnittelu ja toiminta vai-

heet.



2.3 Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetydn vaatimukset ja tavoitteet

Tutkinnot, oppimaarat ja muut laajat osaamiskokonaisuudet on sijoitettu kahdeksalle tasolle nii-
den edellyttaman osaamisen perusteella. Ylempi AMK tutkinto on eurooppalaisen tutkintojen vii-
tekehyksen (EQF, European Qualifications Framework) tason 7 tutkinto. (Suomen tutkintojen ja
muiden osaamiskokonaisuuksien viitekehys 2022.) Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon suo-
rittanut henkild hallitsee laaja-alaiset ja pitkalle erikoistuneet oman alansa erityisosaamista vas-
taavat kasitteet, menetelmat ja tiedot, joita kdytetdan itsendisen ajattelun ja tutkimuksen perus-
tana. Tavoitteena on ymmartaa eri alojen rajapintojen tietoa ja kysymyksid, seka tarkastella niita
kriittisesti. Tavoitteena on myds kyeta ratkaisemaan vaativia ongelmia tutkimus- ja innovaatiotoi-
minnassa, jossa kehitetadn uusia tietoja ja menettelyja, soveltaen ja yhdistden eri alojen tietoja.
Lisdksi ylemman ammattikorkeakoulututkinnon suorittanut kykenee tydskentelemaan itsenai-
sesti alan vaativissa asiantuntijatehtavissa tai yrittdjana ja kykenee johtamaan asioita ja ihmisia.
YAMK opiskelijalla tulee olla my6s valmiudet jatkuvaan oppimiseen. (Tutkintojen tasot — Tutkin-

tojen ja muun osaamisen viitekehys 2023.)

Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyo on tydelaman tutkimus- ja kehittamistyo.
Opinnaytetydssa korostuu uusien ammatillisten toimintatapojen, tydmenetelmien, kaytanteiden
ja palvelukonseptien kehittaminen seka arviointi. Opinnaytetyd on tydelamalahtdinen oppimis-
prosessi, jossa on tarkea merkitys yhteistyo6lld, josta hyotyy prosessin kaikki osapuolet. Yhteistyon
perustana ovat ammattikorkeakoululle asetetut aluekehitystehtdvan tavoitteet, tydelaman aset-
tamat tavoitteet seka opiskelijan omat osaamisen kehittdmisen tavoitteet. (Opinndytetyon Iahto-
kohdat ja tavoitteet 2022.) Opinndytetyon tekijan ammatilliset osaamisen kehittdmisen tavoit-
teet opinndytety6ssa olivat tydyhteiséosaamisen kehittdminen, seka oppimisen taidot asiantun-

tijana ja johtajana toimimisessa.

Opinnaytetydprosessin paatoksiin vaikuttaa seka asetetut tavoitteet, mutta my6s muut kompe-
tenssit, joita prosessissa on mahdollista tukea osaamisen kehittymiseksi. Naitd kompetensseja
ovat esimerkiksi eettinen- ja innovaatio-osaaminen. Kompetenssit ovat laajoja oppimiskokonai-
suuksia, jotka kuvaavat patevyyttd, suorituspotentiaalia sekd kykya suoriutua ammattiin kuulu-
vista tehtdvista. Kompetenssit luovat perustan tyéelamassa toimimiselle, yhteistyolle ja asiantun-

tijuuden kehittymiselle. (Yhteiset osaamistavoitteet (kompetenssit) 2022.)

Opinnaytetyon tekijan tavoitteena on osata kehittda toimiva ja hyvinvoiva tydorganisaatio, sovel-
taa tutkittua tietoa toiminnan kehittamisessa ja kayttaa erilaisia menetelmia liiketoiminnan te-

hostamiseksi ja kehittdmiseksi, sekd valmius toimia vaativissa asiantuntija- ja johtamistehtavissa



tai yrittajana. Tavoitteena on myds kehittda vastuullista ja taloudellisesti jarkevaa henkilostojoh-
tamista, seka johtaa poikkialaisia projekteja erilaisin menetelmin. Lisaksi opinnaytetyon tekijan
tavoitteena on tuottaa uusia innovaatioita ja uutta tietoa yhteiskunnalle, seka seurata ja vastata

yhteiskunnallisiin haasteisiin.

2.4 Toimintatutkimus metodologiana

Toimintatutkimuksen isdana on pidetty Kurt Lewinia, joka on kiteyttanyt toimintatutkimuksen pe-
rusajatuksen yhteen sanaan: kdytannonlaheisyyteen. Toimintatutkimus (action research) juontaa
juurensa jo 1940-luvulta, kun sosiaalipsykologi Lewin toi toimintatavan esiin kirjoituksissaan.
Suuntaus on kokenut monenlaisia vaiheita ja se on jalostunut ajan kuluessa. Toimintatutkimus
mahdollistaa my6s avoimia ja erilaisia yhteiskehittamisen menetelmis, joita aihe seka opinnayte-
tyoprosessi ja kehittamistyo edellyttaa. Toimintatutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena on tut-
kia ja kehittdaa ihmisten yhteistoimintaa ja saada siitd tuloksena kaytannoén hyotya. (Heikkinen
2010; 214-215, 217.) Toimintatutkimukselle on ominaista, etta tutkija on mukana yhteisdssa, jota
han tutkii seka tekee aktiivisesti aloitteita ja vaikuttaa kohdeyleisdssdan. Toimintatutkimuksessa
tutkija osallistuu siis tutkittavan kohteen toimintaan tutkijan tai konsultin roolissa muutosagent-
tina. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 128.) Opinnaytetyolld on mahdollista vaikuttaa henkilostojohta-
mista koskevaan paatoksentekoon, silla tekijalla on mahdollisuus syventya ongelmiin ja tarjota

yksityiskohtaista tietoa toimeksiantajalle (Koskinen, Ruuska & Suni 2018, 183).

Toimintatutkimuksen keskeisind piirteitd on reflektiivinen ajattelu. Tavoitteena talla ajatteluta-
valla on havaita perinteinen toimintatapa tai tavanomaiset kaytdanteet uudessa valossa. Reflektio
ilmenee toimintatutkimuksessa toimintatutkimuksen spiraalin kuvauksena, jossa toiminnan ke-
hittdminen koostuu toiminnasta, sen havainnoinnista, reflektoinnista ja uudelleen suunnittelusta.
Tastad syntyy syklin kokonaisuus. Kaavamaisuuden noudattaminen on kuitenkin myos riski, silla
tavoitteena on toiminnan kehittyminen, eikd niinkddn metodin testaaminen. (Heikkinen 2010,
219-221.) Juuti & Puusa (2020, 263) kuvaa, etta toimintatutkimuksessa on tarkeaa sailyttaa tasa-
paino tutkimuksen ja toiminnan kehittamisen valilla. Todellisuudessa tyoyhteison toiminnassa ta-
pahtuu useita samanaikaisia kehitysprosesseja, ja kehittamista tapahtuu jatkuvasti tutkimuksen
ohessa niin sanottuina uusina ja ennakoimattomina tutkimusongelmina ja -tehtévina (Heikkinen

2010, 222).
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2.5 Opinnaytetyon projektiorganisaatio

Projekti maaritellaan tavallisesti maaramuotoisena tavoitteen, resurssien ja ajan summana. Se on
monimutkainen kokonaisuus, jossa suunnittelun onnistumisella on suuri merkitys. Joskus kuiten-
kin epatarkkuus suunnittelussa on luovuuden edellytys. (Virtanen 2009; 16—17, 42.) Taman opin-
ndytetyon myota perustettiin projektiorganisaatio opinnaytetyon toteuttamiseksi, vastuu opin-
ndytetyon johtamisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta oli projektipaallikolla eli opinndytetyon
tekijalla. Opinnaytetyon projektipaallikkond on opinnaytetyontekija, Tiia Karekivi. Projektipaalli-
kon tehtaviin kuuluu projektin johtaminen. Projektijohtamisella tarkoitetaan projektitiimin johta-
mista eli ihmisten johtamista. Projektin vastuuhenkiléna voi toimia projektipaallikko tai johtaja,
jolla on johtamisominaisuuksia seka kykya hahmottaa suurempia kokonaisuuksia. (Virtanen 2009,
46.) Voimaannuttava johtaminen korostaa ldhijohtamista ja palvelevaa johtajuutta, mutta sita
voidaan tukea voimaannuttavilla henkil6stokdytannaoilla. Ne ovat tarkeita muutoksissa, koska sil-

loin tydsuoritus, sitoutuminen ja tydn imu eivat karsi. (Pakarinen & Hakonen 2018, 6.)

Strategiaa toteutetaan yrityksen henkilostopolitiikan avulla, joka maarittelee operatiivisen tason
toimenpiteet, vastuut ja aikataulut (Viitala 2014, 61-62). Johtamisen tulisikin olla suotuisten olo-
suhteiden luomista, sopivan kasvualustan tarjoamista seka kehityksen ohjaamista, kuin perintei-
sesta ylhdalta alas -kdskyttamista. Strategiatyon ei ole mydskaan pakko olla liian vakavaa, parhaat
ideat voivat olla hyvinkin hauskoja. (Vuorinen 2013, 262.) My6s Mitronen ja Raikaslehto (2019,

242) tukevat teemaa kuvaamalla, ettd asiat syntyvat paremmin yhdessa.

Projektiryhma muodostettiin HR-tyéryhmasuunnitelupalaverissa, jossa korostettiin avoimuutta,
osallisuutta ja yhdessad oppimista ja tekemistd. Tyoryhmatyoskentely on yksi yhteiskehittamisen
menetelmista, jota toteutettiin useasti opinndytetyoprosessin aikana. Tyéryhman suunnittelupa-
laveriin oli kutsuttu kaikkien henkiléstoryhmien avainhenkil6t, jotka johtavat ja vaikuttavat hen-
kilostoon ja yrityksen kulttuuriin. Projektiorganisaatio toimii hyvin, kun avainhenkilot kokevat
edistdvansa asioita yhdessda oman yhteiskulttuurin tekijéina ja tiimin kuuluvina henkil6ina (Mitro-

nen ja Raikaslehto 2019, 242).

Projektipaallikko lahetti kutsun eri henkildstoryhmien edustajille yrityksen tuotannosta, myyn-
nistd, suunnittelusta ja johdosta. Kutsun yhteydessa oli asialista, jossa osallistujat saivat valita
myos tilalleen vaihtoehtoisen henkilon. Asialistalla oli liséksi esitetty HR-tydryhman tavoitteita ja
henkiloston nykytilaa. HR-tyéryhman tarkoituksena oli tarkastella ja keskustella henkilostoasi-
oista, myos oppia uutta, ideoida, kehittda ja vaikuttaa. Suunnittelupalaverin lopuksi paatettiin

opinndytetyon projektiryhman osallistujat. Kutsutuista osallistujista kaikki halusivat osallistua
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projektiryhmaan. Lopuksi paatettiin kutsua viela ty6paallikko Etela-Suomesta tuomaan maantie-
teellista moninaisuutta projektiorganisaatioon. Kuvassa 1 on kuvattu opinndytetydn projekti-

ryhma. Projektipaallikko, projektiryhma ja tydelaman ohjaajat muodostavat HR-tyéryhman.

Tueotantojohtaja
Tuctantojohtaja

Suunnittelupéadllikks HR-TYORYHMA
Tudpdadllikd
Talousjohtaja
Karekivi (HR-padllikka) Kehitysjohtaja
TUKIRYHMA OHJAUSRYHMA
Johtoryhma Moisanen (Yliopettaja, KAMK)
Markkinointi Ignatius-Eskelinen (YAMEK opiskelija, KAME)
Henkilostd Talousjohtaja

Kuva 1. Projektiorganisaation kuvaus

Projektiohjaus on tapa hallita opinndytetyon toimeenpanoa ja ohjausryhman tehtavaksi muodos-
tui opinndytetydn seuranta koko prosessin ajan suunnittelusta paattamiseen. Ohjausryhman vas-
tuuna oli tukea ja tuottaa tietoa opinndytetyon tavoitteiden saavuttamisen asteesta, seka tehda
paatelmia riskeista ja lisdksi olla mukana tavoitteen asettelussa ja maarittamisessa. (Virtanen
2009, 45-46.) Ohjausryhman tavoitteena oli edistaa tavoitteiden suuntaista opinnaytetyoproses-
sin etenemistd. Ammattikorkeakoulu nimeaa jokaiselle opinndytety6lle ohjaavan opettajan. Li-
saksi toimeksiantajan tulee nimeta tydelamasta avainhenkild, joka osallistuu aktiivisesti opiskeli-
jan opinndytety6prosessiin. Nimetyt ohjaajat ovat luonnollinen osa projektiorganisaatiota. (Opin-
naytetyon ohjaus 2021.) Tédhan opinndytety6hon ohjaajaksi nimettiin yliopettaja Moisanen. Moi-
sanen muodosti ohjausryhman yhdessa tyoeldaman ohjaajan ja Ignatius-Eskelisen kanssa, joka
toimi vertaisopiskelijana Kajaanin ylempi ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan kehitta-

misen ja johtamisen koulutusohjelmassa.
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3 Henkildstdjohtamisen nykytila (1. sykli)

Toimintatutkimuksen ensimmaisessa syklissa tarkoitus oli kartoittaa yrityksen henkiléstéjohtami-
sen vahvuudet ja kehittamistarpeet. Toimintatutkimuksen ensimmainen sykli ja toimintatutki-
muksen syklinen eteneminen on kuvattu kuvassa 2. Kuvassa nakyy syklien vaiheet, jotka ovat

suunnittelu, toiminta, havainnointi ja reflektointi. Syklin vaiheet toistuvat jokaisessa kehassa.

1 SUUNNITTELU

sTarkoitus on kartoittoa henkildstan nykutila
sTigtoperusta

sKehittdmiskysumysten osettaminen: Mitkd ovat 2TOIMINTA

yrityksen henkilistijohtamizen vahvuudet?

Mitkd ovat henkilbetdjohtamizen =Aineiston kuwsominen
kehittdmistarpeet? sfineiston anolysointi induktivizello

/ eizallon anolyysika

4 REFLEKTOINTI

sTulosten reflektoint teoriaan jo tyouhtsizdssd |

kaytyihin keskustaluihin
sSeurzovan syklin suunnitbelu /

sAneiston gholyzoinnin tulokset

1 SUUNNITTELL
-7 2 TOIMINTA
-~ f
r -
|
4 REFLEKTOINTI -/

3 HAVAINNOINTI

1 SUUNNITTELU

o I..-f" ZTOIMIh!Tﬁ

4 REFLEKTOINTI !

s 3 HA‘HW’OIMT

Kuva 2. Kuvaus toimintatutkimuksen soveltamisesta

Ensimmaisen syklin suunnitteluvaiheessa maaritettiin syklin tarkoitus ja kehittamiskysymys, seka
muodostettiin tietoperustaa aiheesta. Toimintavaiheessa kuvattiin aineisto ja analysoitiin se in-

duktiivisella sisallonanalyysilla. Havainnointivaiheessa kuvattiin aineiston analysoinnin tulokset ja
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reflektointivaiheessa verrattu tuloksia aikaisempiin tutkimuksiin ja pohdittu seuraavan syklin ai-

hetta.

3.1 Henkilostojohtamisen vahvuudet ja kehittamistarpeet (suunnittelu)

Suunnitteluvaiheessa perehdyttiin tietoperustaan ja asetettiin kehittamiskysymys, mitka ovat
yrityksen henkilostéjohtamisen vahvuudet ja mitka ovat yrityksen henkil6stéjohtamisen kehit-
tamistarpeet? Yrityksen henkilostojohtamisen nykytilaa kartoitettiin olemassa olevista henkil6s-
tokyselyn vastauksista, joista muodostettiin aineisto ensimmaiseen sykliin. Henkilostétutkimus ja
sen tulokset ovat henkilostotyon véline, joka ohjaa organisaation kehittamisty6ta vision ja strate-
gian osoittamaan suuntaan. Henkilostotutkimuksen avulla henkilostolle kerrotaan, etta heista va-
litetddn ja tyontekijoiden mielipiteita halutaan kuulla. Tulosten tulisi todella ohjata toimintaa ja
esiin nousseisiin epdkohtiin tulee puuttua. Henkildstéasiantuntijan tehtavana on koordinoida ja

koota tulosten kasittely ja jatkotoimenpiteistaminen. (Joki 2021, 30.)

Parhaimpina henkilostdjohtamisen kaytanteina on pidetty viestintda, tyohyvinvoinnin johtamista
ja osaamisen kehittamista. Heikoimmaksi henkildstdjohtamisen kaytanteiksi on nimetty osaami-
sen kehittaminen, tyohyvinvointi ja esihenkildtoiminta, seka henkilostéjohtamisen kehittaminen.
Esihenkilétoiminnan tavoitteellinen johtaminen nousee tutkijoiden laatimien raporttien perus-
teella henkilostojohtamisen tarkeimmaksi kehittamiskohteeksi. (Hakanen, Hakonen, Seppala &

Viitala 2019, 35-38.)

Tutkimusten valossa voidaan myds todeta, ettd johtamiskaytantojen avulla voidaan tukea tyohy-
vinvointia edistdvien voimavarojen syntya. Vuorovaikutteinen ja valtauttava johtajuus yhdiste-
tdan tyohyvinvoinnin muodostumiseen (Heikkilda-Tammi, Nuutinen, Bordi & Manka 2015, 147).
Walden-Hartikaisen (2018, 47) tutkimuksen kaytannoissa tuli esiin palvelevan johtajuuden piir-
teita. Tutkimustuloksissa tuotiin esille luottamuksen tarkea merkitys hyvinvoinnin pohjana ja sita
tukevia kaytantoja. Luottamuksen rakentaminen ja tyohyvinvointi voivat olla yksi organisaation

menestystekijoista.

Nummelinin (2008, 54) mukaan tyopaikan ilmapiiri muodostuu ihmissuhteiden toimivuudesta,
joka on my0ds keskeinen tyotyytyvaisyyteen mittari. Hyva tiimityoskentely ja etenkin positiivinen,
yhteisollinen tyoilmapiiri nostaa henkildston motivaatiota, ja innovatiivisuus seka tyon tulokselli-

suus voivat kehittya. Yhteisollisyys edistaa tydmotivaatiota, tyon laatua, asiakastyytyvaisyytta ja
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sitoutuneisuutta, seka vahentaa sairauspoissaoloja ja tyoterveyshuoltokustannuksia, henkiloston

vaihtuvuutta ja tyoyhteison valisia ristiriitoja (Repo, Ravantti & Paakkdnen 2015, 17).

Myos Mikkelsonin, Yorkin ja Arritolan (2015) tutkimuksessa todettiin, ettd tehokas viestinta ja
erityisesti suhteisiin suuntautunut johtajuus ennustavat parhaiten tyytyvaisyytta, motivaatiota ja
organisaation sitoutumista. Toimeksiantajayritys haluaa keskittya ihmisten johtamiseen strategi-
sena painopisteend. lhmisten johtamisella eli johtajuudella (leadership) tarkoitetaan prosessia,
jossa vaikutetaan organisoidun ryhman toimintaan sen tavoitteiden ja pdamaarien saavutta-
miseksi. Johtajuus on sellaista toisten ihmisten kayttaytymiseen vaikuttamista, jossa pyritdan saa-
maan toiset ihmiset ymmartamaan ja hyvaksymaan sen, mita ja miten on tehtava, jotta toiminta
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi olisi mahdollista. Voimaannuttavilla henkilostokay-
tannoilla on tarkea rooli siing, ettd henkildsto on sitoutunutta, voi hyvin ja suoriutuu tavoitteiden
mukaisesti tyotehtdvistaan. Tyossa voimaannuttavat kdytannot valittyvat parhaiten ldhiesihenki-

|6tyon kautta. (Hakanen ym. 2019, 52.)

Kohdeorganisaation henkildstdjohtamisen strategisina mittareina opinndytetyoprosessin aikana
kaytettiin sairauspoissaolojen seurantaa, seka eNPS arvoa. Tyontekijoiden vaihtuvuutta on jonkin
verran, kuten alan trendindkin on. Saanndllistd seurantaa ei toteutettu poistuneiden ja uusien
tyontekijoiden kohdalla. Organisaation henkiloston kokonaisvaihtuvuus tai sairauspoissaolot ei-
vat useinkaan kerro koko totuutta, silla kyseiset luvut saattavat vaihdella suuresti henkilostéryh-
mittdin ja osastoittain. Siksi on tarkea analysoida samalla henkilostorakennetta. Yksityiskohtainen
tulosyksikkdanalyysi on tarpeellinen suuremmissa organisaatioissa (Kauhanen 2012, 220). Usein
seurannassa, toiminnan arvioinnissa seka mittaamisessa joudutaan kayttamaan valillisia mitta-
reita. Hakasen ym. (2019, 38) mukaan henkilostéjohtamisen kehityskohteiden priorisointi ei ole
valttamatta linjassa sen kanssa, mika on henkilostokaytantojen tila talla hetkella. Lisdksi selkeaa

kasitysta henkilostdjohtamisen kehittdmisen tavoitteista ei usein ole.

3.2 Henkilostojohtamisen nykytilan analysointi induktiivisella sisdllonanalyysilla (toiminta)

Toimintavaiheeseen kuului aineiston kerdaminen ja analyysi. Sisadllénanalyysi soveltuu erilaisten
materiaalien analysoimiseen, kuten dokumenttien analysointiin. Sisdlldnanalyysin tarkoituksena
on kuvata ilmiota tai siihen liittyvia piirteita. (Elo, Kajula, Tohmola & K&aridinen 2022, 216-217.)

Aineisto kerattiin yrityksen valmiista henkiloston kyselylomakkeesta, jossa oli selvitetty yrityksen
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henkilostdjohtamisen vahvuuksia ja kehittamiskohteita vuonna 2022. Aineisto ei vastannut ole-
tetusti syklin kehittamiskysymykseen, joten aineisto jai maarallisesti suppeaksi. Opinnadytetyo-
suunnitelmassa aineistona oli myos Terveystalon tyoterveysraportti, seka tyoviretta kartoittavan
luotaamokyselyn tulokset, mutta aineistot eivat vastanneet kehittamiskysymyksiin, jonka takia

muut aineistot jatettiin analysoimatta.

Aineisto analysoitiin toimintavaiheessa induktiivisella sisdllénanalyysilld, joka on monipuolinen
tutkimusaineiston analyysimenetelma. Induktiivisella sisallonanalyysilla voidaan analysoida doku-
mentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Se on tapa jarjestds, kuvailla ja kvantifoida tutkittavaa
ilmiota ja sen tavoitteena onkin ilmion kasitteellistaminen. Historiasta nousevan kommunikaatio-
teorian mukaan sitd on pidetty hyvana dokumenttien analyysimenetelmana, koska se sopii struk-
turoimattoman aineiston analysointiin. Ennen aineiston analysointia paatetiin kasitelld aineis-

tosta selkeat ilmaisut (manifest content). (Kyngas & Vanhanen 1999 4-11.)

Aineiston analyysi alkaa valmisteluvaiheesta, aineistoon perehtymisesta ja lukemisesta, jonka jal-
keen valitaan analyysiyksikko, joka voi olla esimerkiksi lause, sanayhdistelma tai sana (Vilkka
2021, 132; Elo ym. 2022, 219). Aineistoon perehtyminen oli nopeaa, silla kehittamiskysymykseen
vastaavat ilmaisut olivat enimmakseen yksiselitteisia ja lyhyita sanoja. Seuraavaksi siirryttiin in-
duktiiviseen analyysivaiheeseen, jonka tarkoituksena on etsid kehittamiskysymysiin vastaavia al-
kuperdisilmaisuja aineistosta. llmaisujen koodaamisella voi muodostaa tuntumaa aineistoon ja
hallita kokonaisuutta. (Elo ym. 2022; 218, 220.) Aineistoksi muodostui 28 alkuperaista ilmaisua,

jotka vastasivat kehittamiskysymyksiin.

Aineiston alkuperaiset ilmaisut jaettiin kehittdmiskysymysten mukaan ja numeroitiin, sillda mo-
lemmista kysymyksista piti tehda oma induktiivinen sisallénanalyysi. Henkilostéjohtamisen kehit-
tdmistarpeeseen vastaavia ilmaisuja oli 13 ja henkil6stdéjohtamisen vahvuuteen liittyvia ilmaisuja
oli aineistossa 15. Numeroinnin jalkeen ilmaisut taulukoitiin. Taulukkoon muodostettiin uusi sa-

rake, johon lisattiin pelkistetyt ilmaisut (Kuva 3).



Kehittamiskysymys: Mitka ovat henkilstéjohtamisen kehittdmistarpeet?
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Kehittamiskysymys: Mitkd ovat henkilostGjohtamisen vahvuudet?

Alkuperdinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Yldluokka
Lrohkeus puhua 1rohkeus puhua D tyGilmapiiri Il Hyva tydilmapiiri
2Koko tydyhteisd 2koko tydyhteisd 1,5,6,810,12,15

3Tulen toimeen kaikkien Jtulee toimeen kaikkien D tyGilmapiiri
kanssa kanssa E tydyhteisd E tydyhteisd

4 samanikdisyys 4samanikdisyys 2,3,9,11,14 F samanhenkisyys
STydilmapiiri Stydilma piiri

6TyBilmapiiri Gtydilmapiiri F samanhenkisyys

TtyBpari FiyBpari 47,13

BTydilmapiiri, mukava Btyoilmanpiiri

Kuva 3. Induktiivisen sisdllénanalyysin taulukointi ensimmaisessa syklissa
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Induktiivisen analyysivaiheen olennainen vaihe on ilmaisujen pelkistaminen, koodaus, luokittelu

ja yhdistavien luokkien muodostaminen (Elo ym. 2022, 218). Alaluokat koodattiin A-C ja D-F kir-

jaimilla ja ylaluokat kuvattiin roomalaisilla numeraoilla.
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3.3 Tulokset (havainnointi)

Havainnointivaiheessa tulokset raportoidaan ja siirrytaan induktiivisessa sisallonanalyysissa ra-
portointivaiheeseen. Raportointivaiheessa kuvataan luokittelusta syntyneet paaluokat. (Elo ym.
2022, 219.) Kehittamiskysymyksena oli; mitka ovat yrityksen henkildstdjohtamisen vahvuudet ja
mitka ovat henkilostéjohtamisen kehittamistarpeet. Ylaluokaksi muodostui haasteet vuorovaiku-
tuksessa esihenkilon kanssa (1) ja vahvuudeksi kuvattiin hyvaa tyoilmapiiria (I1). Ylaluokkien muo-

dostuminen on kuvattu kuvassa 4.

A Heikko vuorovaikutus

YLALUOKAT

BREL A SRk | Haasteet vuorovaikutuksessa

esihenkildn kanssa

D Tyoilmapiiri

ALALUOKAT

E TyByhtelss vanepss Il Hywa tydilmapiiri \rah\ruuten{

F Samanhenkisyys

[
[
[
[
[

U W W ) M S S

Kuva 4. Henkilostojohtamisen kehittamistarpeet ja vahvuudet pdaluokkana

Haasteet vuorovaikutuksessa esihenkilon kanssa

Paaluokka haasteet vuorovaikutuksessa esihenkilon kanssa (I) muodostui heikosta vuorovaiku-
tuksesta (A), heikosta kommunikoinnista (B) ja ymmartamattomyydesta (C), jotka olivat alaluok-
kina. Henkiléston haasteet korostuivat vuorovaikutusosaamisen puutteesta tai jonkinlaisesta
kahtiajaosta, joka oli esihenkilot ja alaiset. Seuraavaksi on esitetty autenttisia ilmaisuja aineis-
tosta, jotka vaikuttivat olevan ilmaisuja tyytymattémyydesta esihenkilotoimintaan ja vuorovaiku-
tuksen puutteeseen. Kirjain ja numeroyhdistelma lainauksen perassa merkitsee alkuperaisen il-

maisun koodia induktiivisessa sisallénanalyysissa.

“Henkilékemiat” (9)

“ymmdrtdd ymmdrtdmontd” (5)
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Erot osaamisessa, vuorovaikutuksessa ja persoonissa muodostivat esihenkildiden vuorovaikutus-
osaamisesta merkittavan tekijan henkiloston tyotyytyvaisyydessa. Haasteet vuorovaikutuksessa
voi johtua myos paivittdisesta tyon tekemisestd, jossa syntyy ristiriitatilanteita esihenkilon ja
tyontekijan valille. Mikali ristiriitatilanteita ei selvitetd, ne voivat vaikuttaa luottamussuhteeseen.
Erilaisuuden ymmartaminen on tarkeaa tydsuhteen vuorovaikutuksen kehittamiseksi, jotta risti-
riitatilanteilta voidaan valttya. Rakentava keskusteleminen ja avoin ilmapiiri auttavat haastavissa

vuorovaikutustilanteissa.

Hyva tydilmapiiri vahvuutena

Hyva tyoilmapiiri vahvuutena (II) muodostui tydilmapiiri (D), tyoyhteiso (E) ja samanhenkisyys (F)
alaluokista. Aineiston perusteella yrityksen henkilostosta pidetdan huolta ja tyoyhteiso on hyva.
Hyva tyoyhteiso auttaa tyontekijaa jaksamaan ja yllapitdaa koko henkiléston hyvinvointia. Hyvassa
tyoilmapiirissa korostui myos hyva tydpari. Henkilostolle on tarkeaa, ettd tyota tehdaan hyvassa
hengessa. Yhteisollisyyden merkitys tyontekijoille oli tulosten perusteella selkea tekija, joka vai-

kutti hyvaan tyoilmapiiriin.

3.4 Johtopaatokset (reflektointi)

Syklin lopuksi tulokset reflektoidaan eli tulokset kuvataan teoriaan tukeutuen ja suunnitellaan
seuraavan syklin toteutumista. Hyvalla johtajuudella ja hyvilla palkitsemiskaytanteilld yrityksessa
voidaan tukea hyvaa ilmapiiria ja samalla keskittyd myds vahvistamaan esihenkildiden vuorovai-
kutusosaamista ja palautteen antoa. Palkitseminen on yksi esihenkilon tehtéavista ja silld on vai-
kutusta tyokulttuuriin. Seitovirran (2018) tutkimuksen johtopaatoksissa kuvattiin, etta aineetto-
mia palkitsemisia arvostettiin tydyhteisdssa ja organisaatioiden kannattaa sisallyttaa aineettomat
palkitsemiset paremmin palkitsemismalleihin. Palkitseminen ohjaa ty6ta ja lisda tyytyvaisyytta,
mutta se voi aiheuttaa myos kielteisia tunteita. Palkitsemattomuus voi tuoda pettymyksen koke-

muksia tyoyhteisoon.

Aineistosta voidaan todeta, ettd sen luotettavuutta on vaikea arvioida, silld osallistumisprosentti
oli matala ja aineisto niukka. Yksi aineiston analyysin tuloksista oli, etta yrityksen henkil6stdjoh-
tamisen vahvuutena on hyva ty6ilmapiiri. Vahva yhteishenki kertoo johdon ja yhteisén vastuun-
kannosta, seka ihmisten valittamisesta. Hyvin johdettu yhteisd pitda henkilostostaan huolta ja
tyontekijat voivat luottaa toisiinsa. Tama vahvistaa ihmisten hyvinvointia sosiaalisen ja psyykkisen

hyvinvoinnin alueilla. (Kuoppala, Lamminpad, Liira & Vainio 2008, 54.) Teoria tukee aineistoa
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siind, etta osaava esihenkil6 on olennainen tekija tydhyvinvoinnille, tydssa suoriutumiselle ja kil-

pailukyvyn edistamiselle yrityksessa.

Esihenkilon aineeton palkitseminen ja tydnantajan mahdollistama hyva tydkulttuuri nousivat
esiin seka aineistosta, projektiryhman keskustelusta, seka teoriasta. Erilaisista johtamistavoista
syntyvat kustannuserot ovat merkittavia. Heikko johtaminen luo kustannuksia erityisesti henki-
|6ston sairaspoissaolojen ja vaihtuvuudesta syntyneihin menoihin. Valillisia kustannuksia syntyy
rekrytoinneista, perehdytyksesta ja esimerkiksi henkil6stdn alisuoriutumisesta, seka motivaatio-
kadosta. (Repo, Ravantti & Paakkonen 2015, 2.) lhmislahtdinen, palveleva esihenkil6toiminta ja
tyopaikan hyvat henkil6stokaytanndt motivoivat henkilostoa ja edistdvat tyon imua (Hakanen ym.
2019, 54). Esihenkilon osaaminen ja vuorovaikutustaidot suhteessa henkilost66n ovat merkitta-

vassad 0sassa organisaation toimintaa.

Voidaan arvioida, etta kehittyvdssa ja muutosta elavassa organisaatiossa olisi syyta painottaa en-
tistd vahvemmin esihenkilotyon merkitysta, hyvaa johtajuutta seka johtamisosaamista. My0s tut-
kimusten mukaan organisaation johtamiskdytdantojen on todettu olevan yhteydessa tyéhyvin-
vointiin, tyon tuloksiin ja tyossa jatkamiseen (Kuoppala ym. 2008; Skakon, Nielsen, Borg & Guz-
man 2010; Puttonen ym. 2019, 13; Mikkelson ym. 2015, 351). Heikkild-Tammen ym. (2015) tutki-
mus liittyy kysymykseen eri-ikdisten ty0ssa jatkamista ja tyohyvinvointia tukevista johtamiskay-
tannodista. Tutkimuksessa esihenkilotyota lahestytddn vuorovaikutteisesta ndkdkulmasta, jonka
mukaan johtajuus rakentuu esihenkildiden ja tyontekijoiden keskindisessa paivittdisessa yhteis-
toiminnassa. Tutkimuksessa todettiin, ettd vuorovaikutteiset johtamiskaytannét merkitsevat en-
nen kaikkea molemminpuolista esimiehen ja tyontekijoiden valista arvostavaa kuuntelua, jolloin
osataan ottaa paremmin huomioon eri-ikdisten odotukset ja tarpeet. HR-tyoryhmassa kasiteltiin
arvostusta ja sitd, miten esihenkilé voi omalla toiminnallaan vaikuttaa arvostuksen vélittdmiseen.
Lisdksi keskusteltiin myonteisestd palautteesta ja esihenkilon vuorovaikutustaidoista. Jokainen

koki, ettd palautetta annetaan edelleen liian vahan ja se on haastavaa.

HR-tyoryhmassa seka ohjausryhman keskusteluissa paatettiin, ettd esihenkilon toteuttama pal-
kitseminen ei ole yrityksessa riittavalla tasolla, mikali se aikoo olla alan paras tyopaikka. Arvioitiin,
ettei palkitseminen ei ole yrityksessa hallittu kokonaisuus, vaikka sita toteutetaan eri muodoissa.
Yrityksessa on palkitsemisen muotoja, mutta niitad haluttiin tuoda lahemmas henkildstda ja antaa
esihenkil6ille parempi mahdollisuus palkitsemiseen, joka voisi tukea vuorovaikutusta esihenkilon
ja tyontekijan valilla. Palkitseminen voi olla yksi keino lisdta tyontekijan ja esihenkilén vuorovai-
kutusta ja tuoda henkilostolle edelleen lisdaa hyvinvointia. Johtoryhma tuki ajatusta palkitsemisen

kehittamisesta.
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Opinnaytetyon ohjausryhman mukaan aineeton palkitseminen kiinnosti eniten yrityksen kehitys-
kohteina. Vuorovaikutusosaamista haluttiin lisata erityisesti esihenkildilla, silla palkitseminen oli
kokonaiskasitteenda monelle vieras ja sita haluttiin tehda tunnetummaksi. Opinndytetyon toimek-
siantajan strategiassa on kuvattu haasteeksi henkildston sitoutuvuus ja saatavuus. Palkitsemisen
kehittamista voidaan pitaa yhtena strategisena toimenpiteena strategian saavuttamiseksi. Palkit-
semisella voidaan houkutella organisaatioon sen tarvitsemaa henkil6st6a, saada heidat sitoutu-
maan ja motivoitumaan hyviin tyosuorituksiin (Moisio, Sweins & Salimaki 2006; Hakonen &

Hulkko-Nyman 2011, 21).
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4  Kirjallisuuskatsaus (2.sykli)

Opinnaytetyon 2. syklissa tehtiin jarjestelmallinen kirjallisuuskatsaus, jotta palkitsemista voitiin
ymmartaa laajemmin. Edellisen syklin tulosten perusteella haluttiin vahvistaa tyoilmapiiria ja
edistdaa esihenkildiden ja tyontekijoiden valista vuorovaikutusta palkitsemisen kehittamisella.
Opinnaytetyossa paaddyttiin tekemaan kirjallisuuskatsaus, koska haluttiin syventya aineettoman
palkitsemisen sisaltoihin, silla se voi olla esihenkilotasolla vaikuttava palkitsemismenetelma. Ko-
konaispalkitseminen kattaa kaikki tydnantajan kaytossa olevat menetelmat, jonka avulla tydnan-
taja voi houkutella, motivoida ja sitouttaa tyontekijoita. Palkitseminen voidaan luokitella talou-
delliseen palkitsemiseen, ei-taloudelliseen palkitsemiseen sekd psykologiseen palkitsemiseen.
(Handolin 2013, 157.) Toisen syklin tarkoituksena oli kartoittaa aineetonta palkitsemista henki-

I6stojohtamisessa.

4.1 Aineeton palkitseminen henkildstdjohtamisessa (suunnittelu)

Toimintatutkimuksen toisen syklin suunnitteluvaiheessa kirjallisuuskatsaukselle asetettiin tutki-
muskysymys; Mita on aineeton palkitseminen henkil6stojohtamisessa? Tdssa kappaleessa ku-

vataan jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen eteneminen toimintatutkimuksessa.

Suunnitteluvaihe alkoi aiheen rajaamisella. Kirjallisuuskatsaus rajattiin pelkdstdaan aineettomaan
palkitsemiseen, silld Ruuska (2013) pitda palkitsemista moniulotteisena kokonaisuutena, ja yksit-
tdisessa tutkimuksessa on parasta tarkastella sita rajatusta nakokulmasta. Aineettoman palkitse-
misen vaikutusta tyotyytyvaisyyteen, sitoutuvuuteen, motivaatioon ja organisaation menestyk-
seen on tutkittu jonkin verran kansainvalisesti. Suomalaisista tutkimuksista esimerkiksi Lauri
(2006) korostaa, etta henkildston tydmotivaatioon vaikuttavat merkittdvimmin aineettomat pal-
kitsemisen muodot, kuten suhteet tyotovereihin ja esihenkil6ihin, palaute tydsta, kiitos ja tun-
nustus seka tyon sisaltd. Samat tekijat vaikuttivat seka kielteisesti ettd myoOnteisesti eniten tyo-

motivaatioon.

Shujaat ja Alam (2013) kuvaavat tutkimusraportissaan, ettd aineettomat palkitsemisen muodot,
kuten tunnustus, urakehitysmahdollisuudet ja koulutus voivat lisatd merkittavasti tyontekijoiden
motivaatiota ja suorituskykya. Pratiwin ja Arifinin (2023) mukaan aineettomalla palkitsemisella
on vaikutusta tyontekijoiden tuottavuuteen. Nama tutkimukset yhdessa osoittavat, etta aineet-

toman palkitsemisen muodot, kuten tunnustus, ammatillinen kehittyminen, tydympariston laatu
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ja osallistumismahdollisuudet, voivat lisata tyontekijoiden motivaatiota, sitoutumista ja suoritus-

kykya, mika puolestaan edistaa organisaation menestysta.

Kirjallisuuskatsaus voidaan maaritella analyyttiseksi tutkimustavaksi, jolla tutkitaan tutkijoiden al-
kuperaistutkimuksia, seka heidan kayttdamidaan menetelmia, tuloksia ja johtopaatdksia. Kirjalli-
suuskatsauksen avulla voidaan kuvata, mita aiheesta jo tiedetaan. Jarjestelmallinen kirjallisuus-
katsaus on toimiva, kun halutaan koota vertaisarvioiduista alkuperaistutkimuksista tietoa yhteen

ja muodostaa kokonaiskuvaa aiheesta. (Vilkka 2023; Salminen 2011, 7.)

Fink (2014, 50) selventaa artikkelissaan kirjallisuuskatsauksen suorittamisen vaiheita prosessiku-
vauksella. Prosessi alkaa tutkimuskysymyksen asettamisella, jonka jalkeen valitaan aineistotieto-
kanta ja kirjallisuus. Seuraavaksi valitaan huolellisesti hakutermit, sekd mahdolliset sanat ja lau-
sekkeet. Asiantuntijoita kannattaa kayttaa harkitessa lahteita ja hakutermeja, koska se on edelly-
tys sille, ettd hakutulokset vastaavat tutkimuskysymykseen. Prosessi etenee kaytannon seulon-
nalla, joka sisdltaa esimerkiksi vuoden, kielen, tutkimusasetelman tai otoksen valinnan, jonka jal-
keen suoritetaan metodologinen seulonta, jossa arvioidaan tutkimusasetelmaa, otantaa, aineis-
toa, tuloksia ja johtopaatoksia. Taman perusteella katsaukseen pitdisi paatya laadukkaita tieteel-
lisid julkaisuja tai artikkeleita. Taman jdlkeen kirjallisuuskatsaus voidaan suorittaa, katsauksen
koostamisen yhteydessa on tarkeda, etta muoto on standardoitu. Lopuksi aineistohaun tulokset

syntetisoidaan, eli niiden sisalloista kuvataan kdytettavissa oleva tieto, tutkimustulokset ja -laatu.

Knoph (2006, 131) kuvaa artikkelissaan, etta tutkimalla huolellisesti tiettya aihetta ja kerdamalla
tietoa jarjestelmallisesti, kirjallisuuskatsaus voi tarjota uutta lisdtietoa. Salminen (2011, 40) tukee
ajatusta kuvaamalla, etta jatkuvalla tiedon paivittamiselld kdytannon tyotad tekevat tyontekijat
saavan uusimmat tulokset hyédynnettavaksi. Jarjestelmalliselld kirjallisuuskatsauksella voidaan
kuvata aineetonta palkitsemista laajemmin. Tulokset voidaan jakaa yrityksen hyddynnettavaksi
niin, ettd aineettoman palkitsemisen kasite tulee esihenkil6ille tutummaksi ja he voivat nain hyo-
dyntaa sitd tyossaan lisdksi tuloksilla voidaan kehittda organisaation palkitsemista. Vilkan (2023)
mukaan kirjallisuuskatsauksen onnistumisen edellytys on kuitenkin se, ettd valitsee oikeat tutkit-
tavat tutkimukset tai tieteelliset julkaisut. Prosessin aikana on tarkea kiinnittda huomiota siihen,
ettd valintoja harkitaan, perustellaan ja kirjataan muistiin niin, etta katsauksen raportointi on Ia-

pinakyvaa.
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4.2 Tiedonhakuprosessi jarjestelmallisessa kirjallisuuskatsauksessa (toiminta)

Suunnitteluvaiheen jalkeen toisessa syklissa siirryttiin toimintavaiheeseen. Kirjallisuuskatsauksen
tutkimusten haku eteni luovana ja kurinalaisena prosessina, jossa tasapainoiltiin tutkimuskysy-
myksen kannalta tarkoituksenmukaisen aineiston valinnassa (Vilkka 2023). Ensimmaiseksi selvi-
tettiin sopivat termit suomeksi ja englanniksi, jotta saatiin mukaan myds kansainvalisid hakutu-
loksia. Erilaisten hakusanojen toimivuutta testattiin osassa tietokannoista, jotta saatiin kasitysta
siitd, mika hakulauseke tuottaisi eniten sopivia tuloksia. Lisdaksi hyédynnettiin YSA — asiasanastoa,

seka aihetta koskevien tutkimusten avainsanoja.

Kirjallisuuskatsausten tarked osa on hakutermien ja asiasanojen valinta, jonka haasteena on kdan-
tdminen kielesta toiseen (Laaksonen, Kuusisto-Niemi & Saranto 2010, 28). Termit “aineeton pal-
kitseminen” ja “aineeton pddoma” esiintyivat samoissa palkitsemisen haussa, mutta hakusanaksi
valikoitui ainoastaan “aineeton palkitseminen”, silld haluttiin, ettd hakutulos vastaa mahdollisim-
man hyvin tutkimuskysymysta. Aineettoman padoman termia ei kuitenkaan poissuljettu, silla si-
sallot vastasivat osittain tutkimuskysymykseen. Suomen kielen termille “aineeton palkitseminen”

n o«

|6ytyi englanniksi useampi vastaava sana, kuten “non-material remuneration”, “non-monetary
rewards",”intangible compensation” tai “intangible remuneration”. Eniten tutkimuskysymykseen
vastaavia hakutuloksia tuotti kuitenkin termi ”intangible rewarding” ja “non-financial rewarding”.
Hakulausekkeiksi muodostui tdten “aineeton palkitseminen” or “intangible reward* or “non-fi-
nancial reward*” Hakulausekkeeseen kokeiltiin myos lisata henkiléstéjohtamisen termeja, mutta

todettiin ettei haun laatu parane merkittavasti lisdyksen jalkeen.

Aineiston haussa on tehda paatos kriteereistd, joiden perusteella kirjallisuutta otetaan mukaan ja
suljetaan pois (Fink 2014, 48). Kirjallisuuskatsauksen tietokantahaku rajattiin ajallisesti vuosiin
2013-2023. Lisaksi rajauksena kaytettiin saatavuutta (maksuttomuus, koko teksti, full text) ja ar-
vioitiin sitd, onko hakutuloksilla tieteellistd arvoa (tutkimukset, tieteelliset julkaisut, vain ver-
taisarvioidut, academic journals, tieteelliset artikkelit). Aineiston sisddnotto- ja poissulkukriteerit

on kuvattu tarkemmin taulukossa 1.

Taulukko 1. Aineiston sisdanotto- ja poissulkukriteerit

Aineiston sisddanottokriteerit Aineiston poissulkukriteerit

- kieli suomi tai englanti - kieli muu kuin suomi

- julkaisuvuosi 2013-2023 - julkaistu ennen vuotta 2013

- koko teksti saatavilla - ei saatavilla koko tekstid

- koko teksti saatavilla sahkoisesti - maksullinen aineisto

- vaitoskirja, tutkimus, tieteellinen artikkeli - opinndytetyo, pro-gradu, ei-tieteellinen artikkeli tai
muu julkaisu
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Kirjallisuuskatsaus eteni jarjestelmallisesti prosessin mukaisesti. Kirjallisuuskatsauksen tiedonha-
kuprosessi on kuvattu prismakaavioon mahdollisimman tarkasti (Kuva 5.) Kaaviossa ilmenee vai-
heittain, miten tiedonhaku on toteutettu jarjestelmallisessa kirjallisuuskatsauksessa. Prismakaa-
viosta selvida, kuinka paljon aineistoa tunnistettiin, seka sisdanotto- ja poissulkuperusteet
(PRISMA Flow Diagram 2023). Aineiston tietokantahaut toteutettiin Ebsco n=35, Doria n=23, Me-
dic n=16, Melinda n=6, Erepo uef n=79, Fennica n=74, Research gate n= ei tiedossa, Doria n=23,
Ebook central n=187, sekd Pupmed=334 hakuportaaleista. Ldht6aineistona oli yhteensa 777 tut-
kimusta tai artikkelia. Knoph (2006, 127) kuvaa artikkelissaan, etta internet on laajentanut mah-
dollisten relevanttien lahteiden valikoimaa ja siksi kirjallisuuskatsauksen tekeminen voi olla haas-

tavaa kokeneemmallekin tutkijalle.

Osassa tietokannoista ei voinut tehda rajauksia, eikd kokonaistuloksia ollut saatavilla, joten yksi
tietokanta (Research Gate) on luokiteltu manuaaliseen hakuun ja nakyy prismakaaviossa vasta
kohdassa ”“sopivuus”. Hakutulokset rajauksineen ja vaiheineen kirjattiin yksitellen ja huolellisesti
Excel dokumenttiin, jonka perusteella voitiin muodostaa prismakaavio yksityiskohtaisesti ja ku-

vata aineistonhakuprosessi mahdollisimman lapinakyvaksi.
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Kuva 5. Prismakaavio tutkimusaineiston systemaattisesta valinnasta

Jarjestelmallisen kirjallisuuskatsauksen tiedonhakuprosessin jalkeen valittiin 10 tutkimusta tai ar-
tikkelia, joihin perehdyttiin huolellisesti yksitellen. Valinnan jalkeen on jatkettava seulontaproses-
sia, jotta voi erottaa laadukkaat tutkimukset heikosti suunnitelluista tutkimuksista tai kirjallisuu-
desta (Fink 2014, 49). Aineistoon tutustuminen, laadun tarkastelu ja luotettavuuden arviointi aloi-
tettiin lukemalla tutkimusmateriaalia, jonka jalkeen tutkimusten perustiedot, tavoite ja tarkoitus,
tutkimustyyppi, aineiston kuvaus, tulokset ja keskeiset johtopaatokset kirjattiin taulukkoon (Liite
1.). Nain arvioitiin, ovatko sisallét tarpeeksi laadukkaita ja vastaako ne tutkimuskysymykseen riit-

tavasti.

Jarjestelmallisen katsauksen olennainen vaihe on arvioida kriittisesti ennalta maaritettyjen si-
saanottokriteerien tayttavien tutkimusten tai tietolahteiden metodologinen laatu (Hoitotyon tut-

kimussaatio 2023; Fink 2014; 50, 54). Tassa jarjestelmallisessa kirjallisuuskatsauksessa nayton
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luotettavuus arvioitiin hyddyntamalla Joanna Briggs Instituten (JBI) kehittdmaa tarkistuslistaa. Va-
littavat tutkimukset saivat JBI tarkistuslistan perusteella 7/11-9/11 pistettd. Havaittiin, etta kan-
sainvaliset hakutulokset saivat huonommat arvioinnit, kun suomalaiset tulokset. JBl-arviointi li-
sattiin samaan taulukkoon (Liite 1.). JBl-arviointi esimerkki on liitteessa 2. Seuraavaksi tutkimuk-
sille toteutettiin vield Hoitotydn tutkimussaation (2023) mukaan ndytdn asteen maarittaminen,
joka lisattiin uudeksi sarakkeeksi samaan taulukkoon. Naytonastetta tarkasteltiin ndyton vahvuu-
den, tutkimusten menetelmallisen laadun, tulosten yhtenevaisyyden seka sovellettavuuden pe-

rusteella.

Arvioinnissa otettiin huomioon tutkimusasetelma, tutkimusten laatu ja maara, seka tutkimustu-
losten sovellettavuus (Ndyton asteen maarittdminen 2023). Nayton aste kirjallisuuskatsaukseen
valituissa aineistoissa oli vaihtelevasti A-C. Yhtdan hyvin heikkoa (D) nayton astetta ei maaritetty,
kolme oli naytoltdaan vahvoja (A), viisi kohtalaisia (B) ja kaksi heikkoa (C). Nadyton asteen maarit-

tamisen, sekd laadun arvioinnin perusteella kaikki 10 tutkimusta paatettiin ottaa aineiston ana-

lyysiin.

4.3 Kirjallisuuskatsauksen aineiston induktiivinen sisallonanalyysi ja tulokset (havainnointi)

Kirjallisuuskatsauksen havainnointivaihe toteutettiin induktiivisella sisadllonanalyysilla. Sisal-
I6nanalyysi on yleisin analyysimenetelma laadullisissa tutkimuksissa ja sen padvaiheet ovat val-
mistelu-, analysointi- ja raportointivaihe (Elo ym. 2022, 215). Induktiivinen sisadllénanalyysi on pal-
jon kadytetty tutkimusaineiston analyysimenetelma ja menettelytapa, jolla voidaan analysoida do-
kumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Se on tapa jarjestda, kuvailla ja kvantifoida tutkit-
tavaa ilmi6ta, jonka tavoitteena on ilmion kasitteellistdminen. Induktiivinen sisdlldnanalyysi sopii
strukturoimattomaan aineiston, kuten raporttien ja artikkeleiden analysointiin. Induktiivista sisal-
I6nanalyysia tehdessa on tarkeaa lukita kaytettavat kasitteet ja termit. (Kyngds 1999, 3-11.) In-
duktiivista sisdllénanalyysia kutsutaan myos aineistoldhtoiseksi l1dhestymistavaksi (Elo ym. 2022,
218). Induktiivinen sisdlldnanalyysi sopi hyvin aineiston analysointimenetelmaksi, koska toisen
syklin tarkoitus oli kartoittaa aineetonta palkitsemista henkiléstdjohtamisen menetelmana. Kir-

jallisuuskatsauksen avulla aineettoman palkitsemisen sisaltoa voitiin kasitteistaa.
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4.3.1 Induktiivinen sisallonanalyysi

Aineiston analyysi alkaa valmisteluvaiheesta, aineistoon perehtymisesta ja lukemisesta, jonka jal-
keen valitaan analyysiyksikko, joka voi olla esimerkiksi lause, sanayhdistelma tai sana (Vilkka
2021, 132; Elo ym. 2022, 219). Aineistoon perehtymisen yhteydessa luettiin tutkimukset kokonai-
suudessaan ja valittiin aineistolahteeksi kunkin tutkimuksen johtopaatokset tai tulokset aineiston
madran rajaamiseksi. Niista artikkeleista, josta tuloksia ei ollut selkeasti eroteltavista, valittiin ne

kappaleet, jotka vastasivat tutkimuskysymykseen.

Seuraavaksi siirryttiin induktiiviseen analyysivaiheeseen, jonka tarkoituksena on etsia tutkimus-
kysymysiin vastaavia alkuperdisilmaisuja aineistosta. lImaisujen koodaaminen auttaa muodosta-
maan tuntumaa aineistoon ja hallitsemaan kokonaisuutta. (Elo ym. 2022; 218, 220.) Aineiston
luokittelu, koodaus, seka yhtaldisyyksien ja erojen tunnistaminen yhdistda laadullisia tutkimuksia.
Koodaustapa valitaan tapauskohtaisesti, eika tapojen valilla ole arvojarjestysta. Tutkija voi paat-
taa, millaisia kiinnostavia elementteja tai tutkimuksen kannalta relevantteja ilmaisuja aineistosta
tunnistetaan ja nimetaan. (Niska & Olakivi 2023; 177, 175.) Tutkimukset on koodattu kirjaimin A-
J ja jokaisessa tutkimuksessa on merkitty numerojarjestyksessa ilmaisut, jotka on otettu mukaan
aineistoon. Ne ilmaisut, jotka vastasivat tutkimuskysymykseen (alkuperaisilmaisut) kirjattiin eril-
liselle Microsoft Word — dokumentille, jossa jokaisesta aineistosta kirjattiin tutkimuksen koodi A
J, Iahdemerkinta, juokseva numerointi alkuperaisilmaisuihin ja ilmaisujen jaot aakkosittain aloit-
taen aina kirjaimesta. Aineistosta muodostui yhteensa 210 alkuperaisilmaisua, josta muodostet-

tiin Word taulukkoon pelkistetyt ilmaisut (Kuva 6). Koko taulukko on liitteessa 2.
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PELKISTETTY ILMAUS

asiakkailta

A2 Sosiaalisten voimavarojen merkitys

A3 Kiitoksan saaminen esimiehelts

Ad Henkiljohtamisen arvon nousu

A5 Esimiehen keskusteleva ote

AB Esimiehen kyky johtaa ihmisid

AT TyGtovereilta ja asiakkailta saatava kiitos
AR positiivinen palaute

A9 kommunikeintitaidot

AL0 Arvostus tydpaikalla

A11 tydilmapiiri

A12 toimiva tydyhteiskulttuuri

A13 Tuki esimiehelta

Al4 Tuki tyotovereilta

A15 tasapuolinen kohtelu tydpaikalla
Aletydn arvostus tydpaikalla

ALT tunnustus tydsta

A18 Eksplisiittisesti ilmaistu kiitos

A19 yksildlle ja yhieisdlle suunnattu kiitos
tybpanoksesta

A20 tydssa saatava kiitos

A21 esimiehelta saatava kiitos

A22 tydtovereilta saatava kiitos

A23 asiakkailta saatava kiitos

A24 positiivisen palautteen taito tydpaikalla
A25tydntekijdiden vilinen positiivinen kiytas
AZetydn autonomia

A27 tydn mielekss ja vastuullinen sisiltd
A28 arkinen, ystavallinen kaytos

A29 palautteen saamisen mahdollisuus
A30 arvostus

kiitoksen saaminen

A31 kokemuksena kiitoksen vastaanottaminen
A32 arvostavan eleen vastaanottaminen

B1 Tunnustaminen

B2 sopiva rooli

B3 energia tydssa

B4 kannustava ymparisto

B3 motivointi tydpaikalla

Al Kiitoksen saaminen esimiehelts, tydtovereilta ja

ALALUOKKA

Tunnustaminen:

Al7,B1,B8, D22, 033, E24, E27, F12, H2, 1L, 17,15

Palaute ja arvostus tydssa:

ASB, AL0, AL, A24, A29, A3D, A32, BY, C26, C27, D1, D3, D4, D14,
D19, D20, E1b, E3a, E3b, E3¢, E3d, E3e, EGb, E7d, E7f, E13a, E13b,
E15, E28, G3, G4, G6, GI, G10a, G10b, G12, 19

Kiitos tyosta:

Al, A3, A7, A18, A19, A20, A21, A22, A23, A31, D21, D32, E25,
Johtaminen:

A4, AS, AB, BT, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8, D7, D28, D29, D30, D31,
E26, E3L, F2, G11, G14, G17, G22, 16

Tuki ja vuorovaikutus:

A2, A9, A13, Al4, A2S, A28, B4, C18, D27, E32, F4, F6, F7, G5, G7,
G8, 14

Meotivaatio:

BS5, E12a, 13, 15, 11, 14,

Osaamisen kehittyminen:

€1, C11,C24, D12, E11b, F1, F8, F10, G15, G16, G20, H4, H5, I8,
H6

Osallistuminen ja vaikuttaminen:

c19, €20, C21, €22, C25, D13, D24, D25, D26, Elc, E4, E9, E20,
E34, E36, FS, F11, 17

Tyohyvinvointi:

All, D17, ESb, F14, G1, G18, G21

Tyon sisdltd ja Tydolosuhteet

A26, A15, A27, B2, B3, B10, C9, C10, C12, C13, C14, C15, C16, C17,
D2, D5, D6, D10, D11, D15, D16, D18, E1d, ES, E6a, E7a, E7h, E7s,
E10a, E10b, E11a, E12b, E14, E18, E15, E22, E23, E35, G2, G15, H1,
12,19

Tydnantajamielikuva ja yritys

D8, E6c, E7c, F3, F13, G1, H7, 12,13

Urakehitys ja ammatillinen kehittyminen:

B, C9, C23, DS, D23, Ela, E2a, E2b, E2¢, E17, E21, E30, E33, 18, 16
Yhteisollisyys:

Al2, EBc, E8a, E11c, E16, E25, F5, G10c, G13, H3, HE, 110

Kuva 6. Induktiivisen sisdllénanalyysin luokittelua

YLALUOKKA

1 Tydntekijdn
kokonaisvaltainen
huomioiminen ja arvostamisen
kokeminen

Tunnustaminen

Palaute ja arvostus tyosta
Kiitos tydsta

Il Vélittéva ja osaava
johtaminen
Johtaminen
Tuki ja vuorovaikutus
Motivaatio

Il Osaamisen kehittdminen ja
etenemismahdollisuudet
Osaamisen kehittyminen
Urakehitys ja ammatillinen
kehittyminen

111 Aktiivinen ja yhteisdllinen
ilmapiiri tydssa
Osallistuminen ja
vaikuttaminen

Yhteisallisyys

V Mielekds tyd ja hyvinvointia
edistava yrityskulttuuri
Tydhyvinvointi

Tydn sisaltd ja tycolosuhteet
TyBnantajamielikuva ja yritys

Alkuperaisilmaisuja tarkasteltiin ensin avoimesti, jonka jalkeen huomattiin toistuvia ilmaisuja,
joista muodostettiin alaluokkia. Induktiivisen analyysivaiheen olennainen vaihe on ilmaisujen pel-
kistdminen, koodaus, ryhmittely, luokittelu ja yhdistdvien luokkien muodostaminen (Elo ym.
2022, 218). Tyon sisaltoon ja tydolosuhteisiin valittiin ainoastaan selkeita tyon sisallollisia ominai-
suuksia kuten joustavuus, autonomia, mielekas ja vastuullinen sisalté seka ty6olosuhteita kuten
suotuinen tydympadristdé. Huomion osoitukset, palautteen antaminen ja arvostuksen osoitukset
olisi voinut jakaa alaluokkiin viela sen perusteella, kenen huomion osoituksesta oli kyse; esimer-
kiksi tyokaverin, esihenkilon tai johdon. Aineiston analyysin yhteydessa paatettiin taman tutki-

muksen osalta, ettd tdssa tapauksessa ei ole merkityksellista, keneltd huomion osoituksen ovat.
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4.3.2 Tulokset

Seuraavaksi induktiivisessa sisallonanalyysissa siirryttiin tulosten raportointivaiheeseen, jossa ku-
vataan ryhmittelysta ja luokittelusta syntyneet paaluokat (Elo ym. 2022, 219). Huolellisessa pe-
rehtymiselld aineistoon oli vaikutusta luokitteluun, koska aineiston kontekstin ymmartaminen
helpotti tulkintaa. Lopulta aineistosta muodostui 13 alaluokkaa, jotka olivat tunnustaminen, pa-
laute ja arvostus tyossa, kiitos tyosta, johtaminen, tuki ja vuorovaikutus, motivaatio, osaamisen
kehittdminen, osallistuminen ja vaikuttaminen, tyohyvinvointi, tyon sisdlté ja tydolosuhteet,
tyonantajamielikuva ja yritys, urakehitys ja ammatillinen kehittyminen seka yhteisollisyys. Alaluo-

kat teemoitettiin ylaluokkiin, joita muodostettiin viisi (Kuva 7).
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Kuva 7. Aineettoman palkitsemisen ylaluokat henkildstdjohtamisessa

Aineeton palkitseminen henkiléstéjohtamisessa muodostui tydntekijan huomioimisesta ja arvos-
tuksen kokemisesta, vuorovaikutteisesta ja osaavasta johtamisesta, osaamisen kehittamisesta ja

etenemismahdollisuuksista, aktiivisesta ja yhteisollisesta ilmapiirista tydossa seka mielekkaasta
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tyosta ja hyvinvointia edistavasta yrityskulttuurista. Ylaluokkien perusteella muodostettiin vas-

taus tutkimuskysymykseen.

Tyoéntekijan huomioiminen ja arvostuksen kokeminen aineettomana palkitsemisena

Aineiston perusteella yksi aineettoman palkitsemisen ilmentymista henkildstdjohtamisessa on
tyontekijan huomioiminen ja arvostuksen kokeminen, joka oli yksi aineiston analyysin ylaluokista.
Tama kokonaisuus muodostui tunnustamisesta, palautteesta, arvostuksesta ja kiitoksesta tyosta.
Seuraavaksi on esitetty autenttisia ilmaisuja aineistosta, jotka ovat laajemmin yhteydessa tyonte-
kijan huomioimiseen ja arvostuksen kokemiseen. Kirjain ja numeroyhdistelma lainauksen perassa

merkitsee alkuperdisen ilmaisun koodia aineiston analyysissa.

“tyéntekijéiden tyémotivaatio edellyttdd, ettd he saavat vastineeksi tunnustusta tyéstddn.” (A17)

“Aineeton palkitseminen sosiaalisuutena ja arvostuksena sekd johtajan ja tyéntekijdn vdlisend

suhteena” (G9)

Tyontekijat kokivat tarkedksi, ettad heille annetaan palautetta ja osoitetaan arvostusta. Myos jul-
kinen tunnustus oli tyontekijoille tarkeda. Tunnustusta ja arvostuksen osoitusta pyydettiin eri ta-
soilta, tyoyhteisolta, esihenkilolta sekda myods yrityksen ylemmalta johdolta. Ylemman johdon seka
esihenkilon pdivittaista vuorovaikutusta pidettiin hyvana Iahteena luottamuksen rakentumiselle,

huomion osoituksille ja arvostuksen kokemiselle.

Aineistossa korostui, ettd julkinen kiitos ja tunnustus tyosta koettiin erityisen merkittavana ai-
neettoman palkitsemisen muotona. Julkisella kiitoksella tarkoitettiin aineistossa sitd, etta tyonte-

kijalle osoitettu kiitos jaettiin joko tyoyhteison tai laajemman yleison kesken.

Vuorovaikutteinen ja osaava johtaminen

Aineistossa johtaminen ilmeni seka esihenkil6tyona, ettd ylempaa johtoa koskevina ilmaisuina,
joten ne kasiteltiin yhdessa ylaluokassa. Vuorovaikutteinen ja osaava johtaminen muodostui joh-
tamisesta, tuesta ja vuorovaikutuksesta seka motivaatiosta. Aineiston perusteella johtajien ja esi-
henkildiden tulisi osata kohdata tyontekija tarpeeksi usein, jotta vuorovaikutussuhde sailyy hy-

vana.

Aineistosta ei itsessdan selvia tarkemmin, mitd osaavalla johtamisella tarkoitetaan. Aineiston ana-

lyysin perusteella voidaan kuitenkin paatelld, etta esihenkilén osaaminen aineettomana palkitse-
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misena koostuu enemmankin hanen taidoistaan ja kyvyistaan osoittaa empatiaa, arvostusta, tun-
nustusta ja antaa palautetta ja tukea. Esihenkilon vuorovaikutustaidot, viestinta ja kommunikoin-
titaidot ovat avainasemassa osaamisessa. Aineistosta ilmenee myo0s, etta esihenkilon tulee olla
johdon- ja oikeudenmukainen paatoksissaan. Johdolla ja esihenkil6lla on myds tarkea vastuu siita,

ettd tyoyhteiso on turvallinen ja toimiva.

“Kaikilta esimiehiltd vaaditaan kykyd motivoida ihmisié, kannustusta uuden oppimiseen ja op-

pien jalostamiseen sekd organisaation tietdmyksen hallintaa.” (C3)

” kokivat palkitsevaksi tybyhteison, jossa erityisesti organisaatiohierarkiassa ylempdénd oleva esi-

mies huomioi alaisen tyésuorituksen” (E24)

Osaamisen kehittdminen ja etenemismahdollisuudet aineettomana palkitsemisena

Osaamisen kehittdminen ja etenemismahdollisuudet muodostui aineistonanalyysissa alaluokista
osaamisen kehittyminen, urakehitys ja ammatillinen kehittyminen. Osaamisen kehittdminen ja
etenemismahdollisuudet aineettoman palkitsemisen muotona sisaltaa aineiston mukaan koulu-
tusmahdollisuuksia, urasuunnittelua, tehtdvien monipuolistamista ja haasteita tydssa. Osaamisen
kehittaminen ja etenemismahdollisuudet on aineettoman palkitsemisen muoto, ja aihekokonai-

suus toistuikin lahes jokaisessa aineistoldhteessa.

“lhmisten osaamisen hyédyntdminen, ja kykyjen ylédrajoilla tyskentely on palkitsevaa” (C12)

“Urakehityksen alakategorioita olivat

a. urakehityksen menettelytavat, urakehityksen jérjestelmdajattelu, urakehityksen vaiku-

tukset yksityiseldmddn,

b. asiantuntijaura mahdollisuutena,

c. sotilasarvon ylentdminen. ” (E2)

Erityisesti asiantuntijuuden kehittyminen, ylennykset ja tiedon jakaminen nousi aineistossa kehit-
tymisen menetelmiksi. Tuloksissa korostettiinkin yhteisollisyytta osaamisen kehittymisessa. Tyo-
yhteison kesken jaetut tiedot ja taidot, seka tiedon julkistaminen koettiin tarkedna aineettoman

palkitsemisen muotona.

Aktiivinen ja yhteisollinen ilmapiiri tyossa
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Yldluokka aktiivinen ja yhteisollinen ilmapiiri muodostui osallistumisesta, vaikuttamisesta seka
yhteisollisyydesta. Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on koko tydyhteisén yhteinen tehtava, jossa
organisaation tuki ja panostaminen ovat merkittdvassa roolissa (Puttonen ym. 2019, 13). Aineis-
ton perusteella on merkityksellista, etta tyoyhteisdssa oli riittavasti vuorovaikutusta tyontekijoi-
den vililla. Aineetonta palkitsemista oli se, ettd vuorovaikutus tyontekijoiden valilla oli lamminta

ja avointa.

“the tight-knit, family-like atmosphere” (H8)

Aktiivinen tyoyhteiso ja ilmapiiri oli aineettoman palkitsemisen muotona sitd, ettd organisaa-
tiossa oli mahdollistettu tyontekijoiden osallistuminen ja vaikuttaminen tyohon. Aineiston mu-
kaan asialla todettiin olevat kuitenkin my6s toinen puoli, kun osallistuminen ja kehittdminen vie
aikaa todelliselta tyo6lta. Tallaisessa ilmapiirissa onkin hyva keskittya siihen, ettd organisaatio tar-

joaa myos riittavat resurssit.

“arkisen, ystdvdllisen kdytéksen on huomattu olevan yksi keskeisisté tyéhyvinvointia yllépitd-

vistd voimista ” (A28)

Tiivis yhteiso ja arkinen ystavallinen kaytos oli aineiston mukaan aineetonta palkitsemista. Ar-
kista, ystavallista kaytosta odotettiin tyokavereilta, esihenkil6iltd ja organisaation johdolta. Pie-
net, arkiset eleet tuottivat tyontekijoissa myonteisia kokemuksia ja toivat voimavaroja arkeen.
Tervehtiminen, hymy ja yhdessa jaetut kokemukset ovat tarkeitd aineettoman palkitsemisen

muotoja tyoyhteisdssa.

Mielekds tyo ja hyvinvointia edistdva yrityskulttuuri

Sisallénanalyysissa yhdeksi aineettoman palkitsemisen sisalloksi muodostui mielekas tyo ja hyvin-
vointia edistdva yrityskulttuuri. Tama ylaluokka sisalsi alaluokat ty6hyvinvointi, tydnantajamieli-
kuva ja yritys, seka tyon sisalto ja tybolosuhteet, joka oli merkittavin yksittdinen alaluokka aineis-
tosta. Hyvinvointia edistava yrityskulttuuri kasittaa organisaation ja johdon tekemia valintoja,
joilla on vaikutusta tyontekijoiden tapaan tehda toita tai sita, millainen kulttuuri yrityksessa val-

litsee.

“arvoléhtéinen diskurssi ylldpiti tavoitetta henkil6stén tasa-arvoisesta ja yhdenmukaisesta kohte-

lusta, jota tuotettiin palkitsemisen samanlaisuutena ” (G1)

Aineistossa ilmeni, ettd esimerkiksi tydsuhteen pysyvyys oli aineetonta palkitsemista. Johto voi

vaikuttaa tyosuhteiden muotoihin valinnoillaan ja riittdvan hyvalla ennakoinnilla. Aineettoman
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palkitsemisen muodoksi koettiin myos yrityksen maine ja arvot. Arvojen jakaminen yrityksen ja
tyontekijoiden valilla oli tarkeda. Mainehaittaa voi tulla esimerkiksi huonosta tyésuhteen paatta-
misprosessista tai epaasiallisesta kohtelusta ty0ssa. Tasa-arvoisesta ja yhdenmukaisesta kohte-
lusta vastaa koko tyoyhteisd. Tyonantajan luomat prosessit tasa-arvoisuutta ja yhdenvertaisuutta
edistaville kdytanteille, seka epaasialliseen kaytokseen puuttuvat prosessit ovat tyonantajan kei-

noja vaikuttaa aineettomaan palkitsemiseen.

“Tyénantajan arvot ja maine” (D8)

Tyon sisdlto ja tydolosuhteet oli myos yksi tarkea aineettoman palkitsemisen muoto. Aineistosta
tuli ilmi tydn sisaltoon liittyvia asioita, kuten tydn monipuolisuus ja mielenkiintoisuus, seka se,
ettd voi nahda tekemansa tyon tuloksia ja vaikuttaa myos tyon tavoitteisiin. Myds tyon autonomia
nousi toistuvana ilmaisuna, aineiston mukaan tyéntekijan mahdollisuudet vaikuttaa siihen, miten

he voivat organisoida tyonsa ja vaikuttaa omaa tyota koskeviin paatoksiin.

“tyén mielekdstd ja vastuullista siséltdd tdrkeimpind hyvdd tyétd ylldpitdvind tekijéing.” (A27)

Tyon joustavuus ja mahdollisuus tyon ja vapaa-ajan tasapainoon oli aineetonta palkitsemista ai-
neiston mukaan. Aineistosta ilmeni, etta tyontekijat haluavat vaikuttaa tyon sisaltdéon ja siind teh-

taviin paatoksiin niin, mutta haluavat saada myos riittdavasti tukea, kun sita tarvitsee.

4.4 Johtopaatokset (reflektointi)

Seuraavissa kappaleissa on reflektoitu tuloksia kirjallisuuteen ja etsitty yhtenevadisyyksia aiem-
mista tutkimuksista. Strategiatasolla palkitsemisen tulee korostaa palkitsemisen merkitysta orga-

nisaation ohjaamisessa, innostuksen rakentamisessa ja sitoutuvuudessa.

Heikkila-Tammen ym. (2015) mukaan vuorovaikutteiset johtamiskdytannot tarkoittavat molem-
minpuolista esihenkilon ja tyontekijoiden valista arvostavaa kuuntelua. Zeb, Rehman, Saeed &
Hamidullah (2018) kuvaavat tutkimuksen tuloksissaan, ettad tyontekijan palkitsemisen, tunnusta-
misen, seka tyotyytyvaisyyden valilla on merkittava yhteys. Toivotun kayttaytymisen palkitsemi-
nen ja tunnustaminen johtaa tyotyytyvaisyyteen, mika parantaa suorituskykya. Tutkimus osoitti,
ettd tyontekijoiden motivaatio organisaatioissa riippuu kannustimista, arvostuksesta, konkreetti-
sista palkkioista ja tunnustuksesta. Perhoniemi (2015) tukee tata ajatusta tutkimuksessaan. Han

esittda, etta esihenkilolta, tyokavereilta tai asiakkailta saatu kiitos yleistyy hitaasti tyopaikoilla
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Suomessa. Myds nama kiitokset vaikuttavat positiivisesti tyotyytyvaisyyteen, kun otettiin huomi-
oon taustatekijat, tyoolojen kokemukset ja yleinen tuki. Kiitoksen antaminen voi edistada tyohy-

vinvointia ja positiivisia tydsuorituksia.

Pelkan kiitoksen ja tunnustuksen jakaminen ei valttamatta riita itsessaan lisddmaan hyvinvointia
tai tyotyytyvaisyytta. Tyontekijan aito, valittava kohtaaminen ja daneen ilmaistu, julkinen tunnus-
tus hyvasta tyosta vaikutti olevan aineiston perusteella merkityksellisempia arvostuksen koke-
muksia. Myos Handolin (2013; 2—-3, 103—-104) huomioi tutkimuksessaan, etta palkitseminen ei ole
toimivaa, ellei palkittava henkild koe palkitsemista tai palkitsemistapahtumaa arvokkaaksi, jolloin
se ei synnyta hanessa itsessaan palkitsevuuskokemusta. Palkitsevuuskokemuksen tulee olla mo-
tivoiva, energisoiva ja innostava. Myos Ruuska (2013, 142) kuvaa tutkimustuloksissaan, etta pal-
kitseminen voi muuttua helposti oikeudeksi, jolloin sen merkitys ja juuri palkitsevuuden kokemus
on vaarassa haihtua. Arvostuksen saaminen edellyttda johtajien ja tyontekijoiden kohtaamista

tyoyhteisojen arjessa.

Olennaista aineettomassa palkitsemisessa henkilostdjohtamisessa on se, miten palautetta anne-
taan, miten kiitos esitetdan tai kuinka arvostus osoitetaan. Tarkeintd on se, etta tyontekijan tunne
jaa myonteiseksi kokemukseksi, joka vie eteenpain ja voimaannuttaa. Kohtaaminen lisaa arvos-
tuksen kokemista ja sitd, etta tyontekijaa kuullaan ja hanesta valitetaan. Esihenkildiden ja johta-
jien kohtaamisen ja vuorovaikutuksen osaamista ja asiantuntijuutta tulisi painottaa erityisesti joh-
don ja esihenkildiden osaamisen kehittamisessa, jotta vuorovaikutteista ja osaavaa johtamista

aineettoman palkitsemisen muotona voitaisiin hyodyntda enemman ty6elamassa.

Organisaation painopisteilld ja valinnoilla voidaan vaikuttaa aineettoman palkitsemisen muotoi-
hin. Handolinin aineistosta (2013, 161) nousi hyvéaksi keinoksi esihenkildiden kouluttaminen, jossa
sisaltona olisi enemman kiittdmisen, kannustuksen ja tunnustuksen harjoittelu, eika virheisiin kes-
kittyvan korjaavan palautteen antaminen. Lisdksi palautteen antamisessa tulisi huomioida sel-
keys, luontevuus, tilannekohtaisuus, oikea-aikaisuus ja muut erityispiirteet. Kumpulaisen (2013)
tutkimuksen mukaan tyoyhteisokyselyissa ilmeni, ettd paatoksenteon menettelytapojen oikeu-
denmukaisuus oli alle tyydyttavan tason vuonna 2010. Tulosten perusteella havaittiin yhteys hen-
kiléstdn tyohyvinvoinnin ja paatoksenteon menettelytapojen oikeudenmukaisuuden vililla kysei-

sena vuonna.

Oikeudenmukainen johtaminen voi lisdta tyontekijoiden sitoutumista tyopaikkaan ja edistaa tyo-

yhteison sosiaalisia suhteita. Monimutkainen organisaatiorakenne, suuret muutokset ja riitta-
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mattomat resurssit ovat lisdinneet epdoikeudenmukaiseksi koetun paatoksenteon todenndkai-
syyttd. Oikeudenmukaisella kohtelulla voi vaikuttaa myds henkildston sairastamiseen. Tutkimuk-
sen mukaan oikeudenmukaisella kohtelulla ja paatoksentekoperiaatteilla oli yhteys 15—-35 pro-

senttia matalampaan sairauspoissaoloriskiin. (Kivimaki ym. 2002, 44-45.)

Johtamisella voi vaikuttaa henkilston tyohyvinvointiin ja tydssa jatkamiseen (Kuoppala ym. 2008;
Skakon ym. 2010; Repo ym. 2015, 2). Kinnunen, Perko & Virtanen (2013, 68) kuvaavat tutkimus-
tuloksissaan, etta esihenkilon kaytos liittyy uupumukseen ja sairaana tyoskentelyyn, joten esihen-
kil6toimintaa tulisi kehittda vahentamalla loukkaavaa johtamistapaa ja lisaamalla aitoa, autent-

tista johtamista. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta palkitsevaa johtamista voi oppia.

Opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksen tuloksista ilmeni, ettad aineetonta palkitsemista on urakehi-
tys ja ammatillinen kehittyminen. My6s Seitovirran (2018) tutkimuksen keskeisena johtopaatok-
sena oli, ettd arvostettuja aineettomia palkitsemistapoja terveydenhuollossa oli koulutus, koke-
muslisd ja ammatillista kehittyminen. Hyytidinen, Roos, Astala, Harmoinen ja Suominen (2015,
223) kannustavat tutkimuksensa johtop&datdksissa tukemaan urakehitysta johtamisessa. Arvos-
tava johtaminen saattaa heiddn mukaansa tukea henkildston urakehitysta ja edistda tyohon si-

toutumista.

Aktiivinen ja yhteis6llinen ilmapiiri tydssa voi olla tyontekijalle arvokas ja voimaannuttava aineet-
toman palkitsemisen muoto. Tama ilmapiiri voi syntya erilaisten toimien kautta, kuten yhteisista
tapahtumista mutta erityisesti yhteiselld tydarjen jakamisella l1api organisaation, jossa jokainen
kantaa vastuunsa sosiaalisista suhteista. Tyoyhteisossa koettu yhteenkuulumisen tunne, hyvat
valit tyokavereihin ja sosiaalisuus nayttavat lisddvan tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja sitoutu-
mista. Perhoniemen (2015) mukaan tyon sosiaalisen voimavaran vaikutusta voidaan lisata koulu-
tuksella seka esihenkildiden ja henkiloston aktiivisilla toimilla. Keskustelu tyéhon liittyvista asi-
oista seka ongelmien ratkominen on jokaisen tyoyhteison jasenen vastuulla. Ainoastaan téallaisen
yhteisvastuun kautta paastaan tilanteeseen, jolloin selvittdmattomat ongelmat eivat muodostu

yhteistyon esteiksi (Aarnikoivu 2008, 62).

Tyontekijoiden osallistaminen paatoksentekoon ja vaikuttaminen toimintaan nahtiin aineistossa
aineettoman palkitsemisen muotona. Organisaatioiden kannattaisikin mahdollistaa tyontekijoille
vaikuttamisen keinoja seka osallistaa heita erilaisissa yrityksen tehtavissa. Mikali yritys kykenee
luomaan selkeat rakenteet ja kdytannot, jotka edistdva osallistamista ja vaikuttamista niin, ettei
siitd ole yksittaiselle tyontekijalle liilkaa kuormitusta, eika se vie liikaa aikaa kdytannon tyosta. Or-

ganisaation tulisi myds huomioida, ettd kdytossa on selkeitad kaytanteitda avoimen ja rakentavan
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vuorovaikutuksen ja paatoksenteon tukemiseksi. Vataja (2012, 9-10) arvioi tutkimuksessaan, etta
tyoyhteisoélahtoinen kehittaminen vaatii pitkajanteistd, jatkuvaa suunnitelmallista toimintaa. Ke-

hittamistyo voi kuitenkin vahvistaa tydyhteisén yhteenkuuluvuutta, ymmarrysta ja arvostusta.

Tyon joustavuus ja mahdollisuus tyon ja vapaa-ajan tasapainoon oli aineetonta palkitsemista ai-
neiston mukaan. Hyytidinen ym. (2015) arvioivat, etta tyontekijat joustavat mieluummin tasa-ar-
voisemmassa tyoymparistossa. Tilev ja Vanhala (2012) mukaan ty6suhteeseen liittyvat joustot
vaikuttavat vaihtuvuuteen sekd positiivisessa, ettd negatiivisessa mielessa. Tyonantajalahtoiset
joustot, jota voi olla esimerkiksi epatyypilliset tytajat ja joustaminen tyosuhteessa, liittyvat lisdan-
tyneeseen vaihtuvuuteen, kun taas tyontekijalahtoinen jousto, kuten joustava tydaika, on yhtey-

dessa vahaisempdan vaihtuvuuteen.

Tutkimuskysymyksena oli; mitd on aineeton palkitseminen henkilostéjohtamisessa? Tassa kirjal-
lisuuskatsauksessa aineeton palkitseminen muodostui tyontekijan huomioimisesta ja arvostuk-
sen kokemisesta, vuorovaikutteisesta ja osaavasta johtamisesta, osaamisen kehittamisesta ja ete-
nemismahdollisuuksista, aktiivisesta ja yhteisollisesta ilmapiirista tyossa seka mielekkaasta tyosta
ja hyvinvointia edistavasta yrityskulttuurista. Johtopaatéksena todetaan, ettd vuorovaikuttei-
nen esihenkild on tarkedssa asemassa aineettoman palkitsemisen valittdjana tyoyhteisossa. Li-
saksi aineeton palkitseminen yrityksen kulttuurin muotona on edellytys sille, etta esihenkilolla
on mahdollisuus ja riittdvd osaaminen toteuttaa aineetonta palkitsemista sen eri muodoissa.
Vuorovaikutteinen esihenkild seka organisaation aineettoman palkitsemisen kulttuuri edistavat
organisaatioiden ty6hyvinvointia, sitoutuvuutta, vetovoimaisuutta ja tyotyytyvaisyytta kokonai-
suudessaan. Opinnaytetyon syklisyyden mukaan toisen syklin johtopaatoksistd muodostetaan pe-

rusta kolmannelle syklille.
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5  Vuorovaikutteinen johtaminen (3. sykli)

Toimintatutkimuksen kolmas sykli muodostui toisen syklin johtopaatoksistd. Kolmannessa syk-
lissa tarkoitus oli kuvata vuorovaikutteisen johtamisen kehittamista aineettomana palkitsemi-
sena. Projektiryhma oli yhtda mielta siita, ettda esihenkil6t ovat ratkaisevassa asemassa tuotta-
massa henkildstolle hyvinvointia omalla kdytoksellaan ja vaikuttamassa henkildstdn tuloksellisuu-
teen henkilokohtaisella johtamistyylillaan. Edellisen syklin aineiston analyysin perusteella pelkalla
esihenkilon osaamisella ei voi taysin vaikuttaa henkildston hyvinvointiin ja toimintakykyyn, vaan
yrityksen kaytdnnot vaikuttavat aineettoman palkitsemisen kokonaisuuteen. Aihe rajautui kes-

kustelun perusteella pelkastddn vuorovaikutteiseen johtamiseen aineettomana palkitsemisena.

Kolmannessa syklissa toteutettiin virtuaalinen tydpaja, jossa vastattiin ensimmaiseen kehittadmis-
kysymykseen. Virtuaalisen tydpajan perusteella muodostettiin myos esihenkildiden empatiaosaa-
misen kehittamissuunnitelma, joka pilotoitiin sivusyklissa. Pilotoinnissa aineistonkeruumenetel-

mana oli asiantuntijahaastattelu, joka toteutettiin teemahaastatteluna.

5.1 Vuorovaikutteinen johtaminen aineettomana palkitsemisena (suunnittelu)

Opinnaytetydn toimeksiantajayrityksessa visioksi on kuvattu organisaation halua olla alansa paras
mitattuna tyontekijatyytyvaisyydelld. Toimeksiantajaorganisaation vision onnistumisen edelly-
tykseksi on kuvattu, ettd uusien tyontekijoiden hankintaan kiinnitetddan huomiota ja kehitetaan
edelleen tehokkaita perehdytys-, seka koulutusohjelmia. Yrityksen arvoksi on maaritelty huolen-
pito, jonka mukaan yritys pitaa huolta tyokaverista, seka asiakkaista. Arvoon kuuluu my6s arvos-
tus ja ymmarrys toisia kohtaan, seka hyvanolon ja turvallisuuden tunne tydssa. Yritys haluaa myos
ymmartaa empatian merkityksen tyossa ja haluaa kehittya siind. Opinnaytetyon rajauksen valin-
taa ohjasi yrityksen strategiset tavoitteet ja arvot. Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyon
toimintatutkimuksen kolmannen syklin kehittamiskysymyksena oli, mita on vuorovaikutteinen

johtaminen ja sen kehittaminen palkitsemisena?

Edellisen syklin johtopaatoksissa kuvattiin, mita vuorovaikutteinen ja osaava johtaminen aineet-
tomana palkitsemisena on kirjallisuuskatsauksen aineiston perusteella. Esihenkilon kohtaaminen
ja vuorovaikutustaidot nousivat merkittavaksi tekijaksi aineettoman palkitsemisen muotona.
Vuorovaikutteinen ja osaava johtaminen kasitti esihenkilon ja ylemman johdon johtamisosaa-

mista, motivaatiota, seka tukea ja vuorovaikutusta.
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Vuorovaikutusosaaminen on monimerkityksinen kasite, jonka rinnakkaiskasitteina tutkimuskirjal-
lisuudessa kaytetdaan myos relationaalisen ja sosiaalisen kompetenssin, seka viestintadkompetens-
sin kasitteitd. Kasitteet sisaltavat ihmisten valista toimintaa ja vuorovaikutussuhteen kompetens-
seja. Sosiaalisia taitoja, viestintataitoja ja vuorovaikutustaitoja voidaan pitaa lahes synonyymeina.
(Rouhiainen-Neunhé&userer 2009, 19-20.) Vuorovaikutusosaaminen (interpersonal communica-
tion competence) ei ole luonteenpiirre vaan sen kehittymista voi kuvata elamanmittaiseksi pro-
sessiksi, jossa ei tulla ikind valmiiksi (Laajalahti 2015; 16, 27). Vuorovaikutusosaamista voidaan
pitaa tarkeimpana tekijana tydhyvinvoinnille ja yksilon ja organisaation menestykselle (Kokkonen
& Almonkari 2015, 33). Vuorovaikutusosaamisen kehittdmiseen keskittymalld voidaan olettaa,
ettd ihmisen henkilékohtainen hyvinvointi, seka tyohyvinvointi lisdantyy (Grant & Varis 2019, 35).
Vuorovaikutusosaamista vaaditaan nykyaan enenemassa maarin digitaalisissa alustoissa. Tallaista

osaamista kutsutaan teknologiseksi vuorovaikutusosaamiseksi.

Vuorovaikutusteknologia on osa tyoyhteisdja ja sen avulla voidaan ilmaista tunteita, luoda suh-
teita, jakaa tietoa ja tehda vuorovaikutuksen prosesseja nakyvaksi. Teknologisen vuorovaikutuk-
sen osaamisen kehittdmisessa on tarkedaa huomioida, etta viestinta ja vuorovaikutus on osa sosi-
aalista todellisuutta ja keskittya siihen, ettd prosessit ja kdytdanteet on harkittu ja viestitty. Tek-
nologisen vuorovaikutuksen osaamisen puute voi johtaa epavarmuuden kokemuksiin digitaali-
sissa viestintdymparistoissa. (Laitinen 2020, 416-417). Digitaaliset alustat ja teknologinen vuoro-

vaikutus on muodostunut pysyvaksi osaksi tyoelamaa.

Luottamus on vahvasti vuorovaikutuksellinen ilmio, jossa keskeistd on molemmin puolinen vies-
tintd. Vuorovaikutus mahdollistaa yhteisen sdvelen I6ytymisen sen sijaan, etta ilmaistaisiin vuo-
rotellen omia nakemyksia. Vuorovaikutteinen dialogi on merkityksellistd luottamuksen rakentu-
misessa, ja sitd voi osoittaa pienind arkipaivaisina tekoina, jotka merkitsevat, ettd toinen osapuoli
on kuullut keskustelusta toisen osapuolen toiveet ja odotukset ja my6s pyrkii tayttdmaan niita.
(Ikonen 2015, 147, 140.) Esimerkinomaisesti; tyontekija on kertonut tydhaastattelun yhteydessa,
ettd tyontekija pitda punaisesta varista "yli kaiken” ja ndin esihenkild toimittaa hanelle tydn aloi-
tuksen yhteydessa innovatiivisesti punaisen hiirimaton osoittaakseen, ettad on kuullut hanen mie-
lipiteensa. lkosen (2015) tutkimuksen mukaan arkisilla teoilla on suuri merkitys esihenkilon ja

tyontekijan valiselle luottamuksen muodostumiselle.

Forsten-Astikainen ja Kultalahti (2019, 15) ja Ikonen (2015, 148) toteaakin tutkimustuloksissaan,

ettd organisaatioissa tulisi keskittya esihenkilon vuorovaikutustaitoihin nyt ja tulevaisuudessa.



39

Esihenkil6llda on vastuullinen rooli myods tyoyhteisdjen vuorovaikutussuhteiden ongelmatilan-
teissa, jonka osaamiseen liittyy taidot ja motivaatio tilanteiden puheeksi ottamiseen, kasittelyyn,

sovitteluun ja seurantaan (Rouhiainen-Neunhauserer & Tuikka 2011, 125-126).

Tyoelaman murros edellyttaa ihmisiltd koko ajan enemman vuorovaikutustaitoja. Esihenkiléiden
vuorovaikutuskyky on avaintekija muutoksissa, arjessa, tuottavuuden ja tyomotivaation yllapi-
dossa, seka tyoyhteison- etta tydilmapiirin kehittymisessa. Vuorovaikutussuhde on subjektiivinen
kokemus, jonka takia vuorovaikutussuhteen kehittamisessa onkin tarkea huomioida vuorovaiku-
tussuhteen taustalla olevia tekijoita. (Forsten-Astikainen & Kultalahti 2019; 3, 15-16.) Mikkelson
ym. (2015, 347) kuvaa tutkimuksessaan, etta selkealla ja tehokkaalla vuorovaikutuksella voi vai-
kuttaa tyontekijoiden kykyyn tehda tavoitteellista tyotd, seka auttaa keskittymaan tyontekijan

vastuisiin ja tehtaviin.

5.2 Virtuaalisen tyopajan toteutus ja aineiston keruu (toiminta)

Toimintatutkimuksen kolmannen syklin aineistonkeruumenetelmaksi valittiin virtuaalinen tyopa-
jatyoskentely, jotta voitiin saada vastauksia kolmannen syklin kehittamiskysymyksiin. Ty6paja-
tyoskentelya kdytetddn enenevdssd maarin aineistonkeruumenetelmana laadullisissa tutkimuk-
sissa, kun tutkijat haluavat keréata tietoa (Storvang, Mortensen & Clarke ym. 2018, 1). Tydpajalla
tarkoitetaan toimintaa, jossa opitaan, hankitaan tietoa ja etsitdan tai kehitetdan luovia ratkaisuja
ongelmiin (@rngreen & Levinsen 2017, 79; Storvang ym. 2018, 4). Virtuaalisen tyopajan aikana
kouluttaja voi ohjata tiedonrakentelua kysyen kysymyksia, kannustaen, seka toimimalla esimerk-
kina ajatuksien kaytdssa (Ryymin & Korhonen 2004, 259). Tuominen ym. (2015, 37) mukaan pie-

nenkin tyopajatyoskentelyn onnistumisen edellytyksena on huolellinen jarjestaminen.

Storvang ym. (2018, 9) kuvaa tydpajojen toiminnan vaiheet neljdan vaiheeseen tutkimuksen na-
kokulmasta. Vaiheet ovat diagnoosi, suunnittelu, varsinainen ty6épaja ja analyysi. Vaiheiden ta-
voitteena on vastata tutkimuksen tarkoitukseen. Opinndytetyon tydpajan ensimmaisessa vai-
heessa, diagnoosivaiheessa maaritettiin tyopajalle sama tarkoitus, kuin opinnadytetyon syklissa
kolme. Kehittamiskysymyksena tyopajan ensimmaisessa osassa oli; mitd vuorovaikutteinen joh-
taminen on henkildstén palkitsemisen menetelmana. Diagnoosivaiheessa maaritettiin myos tyo-
pajan roolit, ja paadyttiin siihen, ettd opinnaytetyon tekija on seka tutkija, ettad osallistuva fasili-

taattori tyopajassa. Osallistujiksi valittiin lisdksi kolme organisaation toimihenkil6a eri tehtavan-
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kuvista. Erilaisissa tyotehtavissa toimivilla henkil6illa on erilaista osaamista ja tietoa. Monipuoli-
suus osallistujissa tuottaa enemman ndkdkulmia. (Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen & Martin-
suo 2015, 22; Storvang ym. 2018, 10.) Osallistumisen vaatimuksena oli, ettd googlen tyokalut oli-
vat ennestdan tuttuja ja tyontekijat olivat vapaaehtoisia osallistumaan opinnaytetyon virtuaali-
seen tyOpajaan. TyOpajassa tuli olla osallistujia yhteensa nelja, jotta voitiin varmistua siita, etta
aineistoa saataisiin maarallisesti riittavasti. Seuraavaksi siirryttiin suunnittelemaan digitaalista

ty6pajaa tarkemmin.

Suunnitteluvaiheessa tulee lukita ty6pajan sijainti, suunnitella toiminnalliset osat ja muut yksi-
tyiskohdat liittyen osallistujiin, sosiaaliseen prosessiin ja teknisiin ratkaisuihin (Storvang ym. 2018,
13-15). Suunnittelussa selvitettiin kolmelle osallistujille tyopajan tarkoitus sdhkdpostitse ennen
tyOpajaa ja kerrottiin tyopajasta, seka osallistumisen ehdoista. Virtuaalisen ty6pajan ohjaajana
toimi opinnaytetyon tekija, jolla oli myds osallistujan rooli, ndin tytpajaa saatiin ohjattua oikeaan
suuntaan ja aktivoitua aihealueisiin. Buur & Larsen (2010, 135) kuvaavat tutkimuksessaan, etta
fasilitaattorin yleinen rooli on pitda tilannetta hallinnassa, mutta liiallinen kontrollointi voi estaa
innovaatioita. Ohjaaja ei voi kuitenkaan pysya ulkopuolella, vaan hdanen tulee olla jatkuvassa vuo-

rovaikutuksessa osallistujien kanssa.

Virtuaalisessa tyOpajassa aineistonkeruu- ja ideointimenetelméana kaytettiin 8*8 menetelmaa.
Menetelma on ideointimenetelma, jossa kysymysmuotoon muotoiltu ongelma tai aihe esitetdan
alustan keskelle, jonka ymparille ideoidaan kahdeksan aiheeseen liittyvaa ajatusta, nakdékulmaa
tai ideaa. Nakokulmat siirretdan uusiksi aloitusotsikoiksi, ja taas otsikon ymparille luodaan kah-
deksan uutta ideaa. Ongelma asetetaan kysymysmuotoon (8 x 8-menetelmalld 64 uutta ideaa
2013, 1; Ojasalo ym. 2015, 163.) Digitaalinen tyopaja toteutettiin Googlen Jamboardilla, jolla

mahdollistettiin helppo kaytto, yksinkertainen osallistuminen digitaaliseen tyopajatyoskentelyyn.

Tyotilan valinnan edellytyksena oli, ettd silla oli mahdollista toteuttaa 8*8 — aineistonkeruume-
netelmd, seka sen tulisi soveltua tallentamaan vastaukset tyOpajan aktiivisen ja passiivisen toi-
minnan valilla. Ajatuksena oli luoda ty6paja, jossa oli joustava aikataulu, eika se vaatisi koko ryh-
man samanaikaista ldsndoloa. Jamboard on digitaalinen tyétila, jossa useat ihmiset voivat saman-
aikaisesti tehda yhteisty6ta. Tyotilan perusnakyma on taulu, johon voi lisdta muistiinpanoja, seka
kiinnittaa, siirrelld ja ryhmitellda muistilappuja. Digitaalisessa valkotaulussa sisdllon voi tallentaa
jatkotyostamista varten. (Maksuttomia sovelluksia virtuaalifasilitoinnin tueksi 2023.) Virtuaali-
seen tyotilaan muodostettiin verkkoty6paja, joka koostui 17 diasta. Dioihin luotiin tyépajan oh-

jeistus, pohjustus aiheeseen, lammittely ideointiin ja pohja 8*8 — menetelmalle.
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Ty6pajan sisalto toteutettiin Tuomisen ym. (2015, 38) tyopajatydskentelyn vaiheiden mukaisesti,
joita oli selva aloitus, osallistujien aktivointi, prosessointi, yhteenveto ja selkea paatos. Tassa tyo-
pajassa kaksi viimeista vaihetta yhdistettiin ja digitaaliseen tyopajaan muodostui yhteensa nelja
osaa. Pohja luotiin niin, etta fasilitaattori kavi aina yhden osan paatteeksi tarkistamassa tuotokset

ja lisddmadssa seuraavan osan, johon liittyi edellinen tehtava.

Suunnitteluvaiheen jalkeen siirrytdan varsinaiseen tyopajavaiheeseen, jossa osallistujat tyosken-
telivat suunnittelun mukaisesti ohjeistetun aiheen pariin. Tyopajassa on tarkeaa, etta sielld on
elementteja, jotka motivoivat etenemaan. Ohjauksessa on panostettava siihen, etta ilmapiiri on
kannustava. (Storvang ym. 2018, 17.) Virtuaalinen ty6paja toteutettiin 5.10-15.10.2023 valisena
aikana. Ty6paja oli jaettu neljaan osaan, jonka ohjelma oli kuvattu ensimmaisella dialla. Ohjeis-
tukset ja tekstit kirjoitettiin kannustavasti ja tekstiin sisallytettiin hauskoja yksityiskohtia lisda-
maan tyopajan ilmapiiria. Vaikka tydpaja olikin digitaalinen, kirjallinen ohjaus pyrittiin laatimaan
vuorovaikutuksellisesti niin, etta lukijalle voitiin luoda mydnteinen ilmapiiri. Suunnittelussa hah-
moteltiin valmiiksi pohjaksi 17 diaa, johon ty6pajan vaiheet ja aikataulut kirjattiin ja tyopajan ede-
tessa osallistujat taydensivat dioihin omia ajatuksiaan muistilapuille. Osallistujat saivat tyostaa
tyopajaa omien aikataulujen mukaan aikaikkunan sisalla, aikaikkunan jalkeen fasilitaattori valmis-

teli seuraavan osion. Seuraavaksi on esitetty digitaalisen ty0pajan osat, seka niiden sisallot:

”Osa 1: 5.-8.10 (DIAT 1-4) Tutustuminen verkkotydpajaan, opinnédytetyén aiheeseen ja 8x8 mene-

telmddn. Deadline 8.10 klo 18

Osa 2: 9.-11.10 (DIAT 5-12) Palataan verkkotydpajaan ja edetddn diasta 5 eteenpdin ja tehdddn
diat 5-12 8x8 menetelmdd hyédyntden. Deadline 11.10. klo 18

Osa 3: 12.-13.10. (DIAT 13-15) Alustus organisaation strategiaan, Dia 14 ty6sté sekd palaute
dialle 15. Deadline 13.10.klo 18 mennessd.

Osa 4: 15.10. (DIAT 16-17) klo 16 mahdollisuus osallistua verkkotyépajan tulosten Idpikdymiseen

ja palautetilaisuuteen Google Meetsilld. Tervetuloa!”

Virtuaalisen tyOpajan toteutusdioja on kopioitu liitteeseen 3. Tyépajan ohjelma muodostuu sel-
vasta aloituksesta, osallistujien aktivoinnista, varsinaisesta tyostoosuudesta, yhteenvedosta ja
selkedstd paatoksesta (Tuominen ym. 2015, 38). Virtuaalisen tydpajan ensimmaisessa osassa ku-
vattiin ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyon tavoite, seka kolmannen syklin tarkoitus,

seka kehittamiskysymys. Lisaksi kuvattiin tydpajan aikataulu, seka sisdltd ohjeineen. Ohjeiden jal-
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keen lammiteltiin, eli aktivoitiin aiheeseen. Aihetta pohjustettiin tyotyytyvaisyyskyselyn sanapil-
velld, josta l0ytyi paljon aiheeseen liittyvia ilmaisuja. Lisdaksi opinndytetyodsta oli lyhyt lainaus en-
nen ensimmaista tehtavaa, jossa kerattiin ajatuksia aiheeseen ”Mita on vuorovaikutteinen johta-
minen henkildston palkitsemisen menetelmana?”. Fasilitaattori kdvi tuotosten jalkeen kirjaa-
massa jokaisen muistilapun seuraaville kahdeksalle dialle erikseen, jonka jalkeen voi siirtya seu-
raavaan vaiheeseen. Toisessa vaiheessa tyostettiin kaikki ajatukset, jotka oli ensimmaisesta kysy-
myksestd muodostettu. Ajatuksia vuorovaikutteisesta johtamisesta palkitsemisen menetelmana
oli kohtaaminen, keskustelu, palautteen antaminen, osallistuminen, turvallinen ilmapiiri, avoi-
muus, kuunteleminen ja vaikuttaminen tyéhon. Naista osallistujat muodostivat taas uudet kah-
deksan ajatusta uusille dioille. Fasilitaattori kavi osan paatteeksi valitsemassa yhden muistilapun,
joka oli esihenkilon empatiataidot. Empatiataidot valikoituivat kehittdmisen aiheeksi seuraavalle

osiolle.

Kolmannessa vaiheessa tutustuttiin organisaation strategiaan ja jatkettiin 8*8 menetelmall3 ide-
ointia siita, miten esihenkilon empatiataitoja voisi kehittaa palkitsemisen menetelmana. Osallis-
tujat muodostivat 8*8-menetelman mukaiset kehitysideat ja ajatukset aiheesta. Tydskentelyn jal-
keen kerattiin vield palautetta virtuaalisesta tyopajasta, seka kutsuttiin koontitilaisuuteen 15.10

klo 16 Google Meetsiin.

Virtuaalinen tyopaja eteni seuraavaksi analyysivaiheeseen. Storvangin ym. (2018, 21-22) mu-
kaan analyysivaiheessa analysoidaan ja arvioidaan tydpajan toteutumista. Lisdksi pohditaan sit3,
miten kehittamiskysymykseen saatiin tyopajalla vastauksia, saatiinko osallistujien erilaiset ndko-
kulmat huomioitua. Tyopajan lopuksi on yhteenveto ja selked paatés (Tuominen ym. 2015, 38).
Yhteenveto toteutettiin etdyhteydell3, fasilitaattorilla oli kaksi paivaa aikaa tyostaa aiheisto ja ke-
rata palautteet yhteen. Google Meets kokoukseen osallistui 3 henkil6a. Tydpajan tulokset ja osal-

listujien palautteet kaytiin 1api, seka kiitettiin osallistujia tarjoamalla paivallistiketti.

Storvang ym. (2018, 25) pitaa tutkimuksessaan tyopajatyoskentelya hyvana tydkaluna arvioimaan
lilketoiminnan nykytilaa, seka sitda mita se voisi olla. Tyopajan kaytto tutkimusmenetelmana ei ole
sidottu mihinkdan tiettyyn tutkimukselliseen lahestymistapaan. TyOpajatydskentely pyrkii ym-
martdmaan taustoja ideoiden muodostumiselle ja se on muodostanut viitekehystdaan kaytan-
nosta, fokusryhmista, osallistavasta suunnittelusta, toimintatutkimuksesta ja toiminnallisesta op-
pimisesta. Paatavoitteena tyopajalla on kuitenkin etsiad vastauksia tutkimuksen tarkoitukseen ja
analysoida sitd. Analyysin tavoitteena on vastata tutkimuskysymykseen kuvaamalla aineiston si-

saltéa (Niska & Olakivi 2023, 176).
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5.3  Virtuaalisen tyOpajatyoskentelyn aineiston analysointi ja tulokset (havainnointi)

Virtuaalisen tydpajan aineistoksi muodostui kahdeksan teemaa, joissa oli yhteensa 64 ilmaisua.
Lisaksi yhden tarkentavan kehittamiskysymyksen aineistoksi muodostui kahdeksan ideaa tai aja-
tusta aiheesta. 8*8 menetelman tuottaman aineiston perusteella vuorovaikutteinen johtaminen
palkitsemisen menetelmana koettiin kohtaamisena, keskusteluna, palautteen antamisena, osal-
listumisena, turvallisena ilmapiirind, avoimuutena, kuuntelemisena ja vaikuttamisena tyohon.
Vastauksissa oli paljon yhtenevaisyytta toisen syklin tuloksiin, jossa kuvattiin aineetonta palkitse-
mista henkilostdjohtamisen menetelmana kirjallisuuskatsauksen avulla. Aineistosta muodostui
kaksi luokkaa ryhmittelyn jalkeen. Kohtaaminen, keskustelu, palautteen antaminen ja kuuntele-
minen yhdistettiin ensimmaiseksi ryhmaksi, joka oli yksiléiden empatiataidot. Turvallinen ilma-
piiri, osallistuminen, avoimuus ja vaikuttaminen tyohon kasitettiin aineiston perusteella vuoro-

vaikutteisuutta tukeviksi johtamiskaytanndiksi (Kuva 8).

-
1.Mitd on :g [ Osallistuminen J [ Avoimuus J Kahtzaminen J ‘ Keskustelu ‘
vuorovaikutteinen E L
johtaminen <
. : E Turvallinen ilmapiiri
palkitsemisen ® ziz. Esihenkilan Vaikuttaminen tyShon Kuunteleminen Falzutteen antaminen
menetelm3na? (S empatiataidot
p
™
, Vuorovaikutteisuutta Yksilgiden
)l (] 1
tukevat empatiataidot
P johtamiskdytinnot
|/-.

i@ Lukea aiheessan [

E Koulutus Kehityskeskustelu- liitegvi kirja tai Lisdys
2.Miten esihenkildn E teemaksi 2023 S L rekrytointiprosessiin
empatiataitoja voisi | 5

kehittda? E o _ . . Empatiataidot
w | Mitd kuuluu -kampanja Artikkeli tai postaus Avoimien kysymyksien perehdytysprosessin
i Fomeasn harjoittelu s

Kehittamissuunnitelma OJ;(G
Qg.ﬂ.

Kuva 8. Virtuaalisen tyopajatyoskentelyn kehittamiskysymykset, pelkistetyt teemat ja ryhmittely,

seka kehittdmissuunnitelman muodostuminen
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Aineiston yksi ilmaisuista oli turvallinen ilmapiiri, josta nostettiin ilmaisu “esihenkilon empatiatai-
dot” virtuaalisen ty6pajan kehittamiskysymykseksi. Esihenkilon empatiataidot -ilmaisu sopi par-
haiten tukemaan yrityksen strategiaa, jossa empatiataitojen kehittdminen oli nostettu yhdeksi
kehittamistarpeeksi. Virtuaalisen tyopajan toisena kehittamiskysymyksena oli: Miten esihenkilon
empatiaosaamista voisi kehittda palkitsemisen menetelmana? Ideoita esihenkilon empatiatai-
tojen kehittamiseksi palkitsemisen menetelméana tuli 8*8 menetelmalla kahdeksan, jotka olivat;
aiheeseen liittyvan kirjan tai podcastin lukeminen, empatiataitojen lisdys rekrytointiprosessiin,
mitad kuuluu — kampanja, somessa empatia aiheinen artikkeli tai postaus, avoimien kysymysten
harjoittelu, empatiataidot osaksi esihenkilon perehdytystd, koulutus aiheesta, sekd empatiataidot
kehityskeskusteluteemaksi vuodelle 2024. Koko 8*8-menetelman tydstamisen prosessi nakyy ku-

vassa 8.

Seuraavaksi syklissa siirryttiin toteuttamaan kehittdmissuunnitelma, joka muodostettiin virtuaa-
lisen tyopajatydskentelyn ideoiden pohjalta aiheesta esihenkilon empatiataidot. Empatiataidon
kehittaminen vaatii osaamista ja sen kehittamista yksittaisilta esihenkil6ilta, seka koko organisaa-
tiolta. Empatiataidot laajennettiin opinndytetydssa empatiaosaamisen kasitteeksi ja muutettiin
empatiaosaamisen kehittamisen suunnitelmaksi. Esihenkildiden empatiaosaamisen kehittamis-
suunnitelman tavoitteena oli kehittda esihenkildiden empatiaosaamista aineettomana palkitse-
misena. Kehittamissuunnitelmaan kuvattiin esihenkildiden osaamisen kehittamisen tavoitteet eri

osa-alueissa.

Osaaminen on yhdistelma tietoja, taitoja ja asenteita, joka nakyy ulospdin taitavana ja tarkoituk-
senmukaisena toimintana. Osaamista voi tarkastella yksilon, tiimin ja organisaation nakokul-
masta. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014.) Osaamisen kdyttaminen ja organisaation kyky oppia no-
peasti uutta vaikuttavat yrityksen kilpailukykyyn (Viitala 2014, 138). Osaamisen kehittdmisen mo-
nimuotoisuutta voi tarkastella erilaisilla osaamisen kehittamisen keinoilla, jotka voidaan jakaa
kohteen tai menetelman mukaan. Erilaisia menetelmid osaamisen kehittamiselle ovat esimerkiksi
itseopiskelun mahdollistaminen, tutorointi, mentorointi tai sijaistaminen. Epamuodollisempia
menetelmia ovat esimerkiksi palaverit, ongelmaratkaisutilanteet ja tiimityo. Oppimista voi tapah-
tua myos tyon yhteydessa kahvi- ja lounastauoilla tai yhteisissa ajanvietteissa. Huomattavaa on,
ettd suurin osa osaamisen kehittdmisen muodoista ei vaadi suuria rahallisia panostuksia, vaan

ennemminkin ajan ottamista kehittamistyolle. (Heilman & Taipale 2019).

Kohdeyrityksessa osaamisen kehittdmisen menetelmia voi soveltaa arkeen, silla ilmapiiri on avoin

ja turvallinen, joka mahdollistaa hyvat mahdollisuudet sosiaaliselle oppimiselle ja vuorovaikutuk-
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selliseen osaamisen kehittamiseen. Osaamisen kehittamisen 70-20-10-mallin mukaan 70 % op-
pimisesta tapahtuu tyotehtavassa kehittymisen ja kokeilun kautta, 20 % oppimisesta tyctove-
reilta- ja yhteisoilta tulleesta osaamisesta ja vain 10 % formaaleissa koulutuksissa (Heilman & Tai-
pale 2019). Yrityksessa oli jarkevaa hyodyntaa ei-formaaleja osaamisen kehittdmisen menetelmia
ja 70—20-10-mallin mukaan kohdentaa kehittdamismenetelmat mahdollisimman kaytannonlahei-

siksi, seka hyodyntaa erilaisia yhteiskehittamisen menetelmia.

Suunnitelmissa voidaan hyodyntda yhteisollista oppimista, mikali kulttuuri mahdollistaa sen hy-
vin. SECI-mallia mukaillen (Viitala 2014, 143) johtamisen ja jarjestelmien tehtdvana on tukea osaa-
misen hankkimista, prosessointia, kehittamistd, tallentamista, hyddyntamista, jakamista ja siirta-
mistd. Nonakan (1994) ja myohemmin Takeuchin (1995) ja Konnon (1998) malli kuvaa oppimisen
siirtymista ryhmaoppimisen kautta organisaation oppimiseksi. Seuraavaksi suunnitelmaan kuvat-
tiin osaamisen kehittamisen tavoitteet ja ideoitiin lisdksi menetelma tai keino, aikataulu, toteu-
tus, mittari ja arviointi (Taulukko 2). Suunnitelman tavoitteena oli kehittda esihenkildiden empa-

tiaosaamista aineettoman palkitsemisen menetelmana.
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Henkilostojohtamisen kehittaminen strategialahtoisesti, esihenkildiden empatiaosaamisen kehittamissuunnitelma osana HR-
toimenpidesuunnitelmaa

taa niita tyos-
saan.

tyokalua ”palvelun kehitta-
misen” sijaan “vuorovaiku-
tuksen kehittaminen”,
jossa "asiakas” on “ty6nte-
kija”

Osaamisen ke- Menetelma A | Vas- | Toteutus Mittari Arviointi
hittdmisen ta- i | tuu
voite k
a
Tavoitteena he- | Tavoitteenape- | 1 | Esi- Aiheeseen liittyvan kirjan Luettu tai Esihenkil6t raportoi- =
ratelld ajatuksia | rehdyttaa esi- / | hen- | taiartikkelin lukeminentai | kuunneltu ai- vat erilliselle doku- %
empatiaan ai- henkil6t kirjalli- 2 | kiléi- | podcastin kuunteleminen. neisto empa- mentille onnistumi- 5
heena. Empa- suuden tai 0 | den Tavoitteena, ettd jokainen tiasta sen toteumat. Esi- g
tiaosaamisen muun aineiston | 2 | esi- esihenkild tutustuu aihee- merkiksi jos on 3 §
merkityksen ko- | kautta empa- 4 | hen- | seen. alaista, joista 2 tu- 8.
rostaminen. tiaosaamiseen. kilot Lisatdan tammikuun en- tustuu aiheeseen lu- S
simmaisella viikolla tutus- kemalla, kirjataan 3
tumisvaihtoehdot viik- 2/3. Tavoite on on- g.
kocheck pohjaan toimenpi- nistunut mikali 90 % e
teen varmistamiseksi esihenkil6istd on to- :1’
Esimerkiksi: teuttanut toimenpi-
Valto, Sari: Kadonnutta teen. JohtoryhmaQ2
eldmaniloa etsiméassa
(2023)
Paakkanen, Miia: Empatian
voima ty6ssa (2022)
Esihenkil6 osaa Tavoitteena on 1 | Joh- Empatiaosaaminen lisa- Empatia tee- Palautekysely tyon-
empaattisesti lisatd empa- / | to- taan kehityskeskusteluiden | man lisdys ke- | tekijoilta kehityskes-
kohdata tyonte- | tiaosaaminen 2 | ryhm | teemaksi. HR mukaan kehi- | hityskeskus- kusteluiden suorit-
kijan kehitys- osaksi kehitys- 0| a tystyohon ja pilotointi en- telu pohjassa tamisen jdlkeen
keskustelussa keskusteluiden 2 nen kehityskeskusteluiden Formsilla. Arviointi
runkoa 4 aloitusta. Kehityskeskus- johtoryhmassa vii-
telu pohjan toimivuutta ar- meistdan Q4.
vioidaan ensin johtoryh-
mallg, jonka jalkeen muo-
kataan pohjaa tarvittaessa.
Esihenkil6 osaa Tavoitteena li- 2 | HR Lisatdan esihenkildiden Kysymyksen Kysely uusille esi-
hyédyntaa em- satd empa- / ty6haastattelurunkoon ky- | lisdys esihen- henkil6ille vuoden
patiaosaamista tiaosaamisen 2 symys empatiaosaami- kildiden haas- | 2024 lopussa.
tyossaan selvittdminen 0 sesta. tattelurun-
osaksi esihenki- | 2 Avoin kysymys: koon Vertailuna toteute-
16N rekrytointi- 4 Mitd empatia tarkoittaa si- taan kysely myos
prosessia nulle?/ nykyisille esihenki-
Mité tarkoittaa esihenkilon I6ille. Arviointi joh-
empatiaosaaminen? toryhmassa.
Minkélaista palautetta kai-
paat itse?
Case-kysymys:
Tyontekijan alisuoriutumi-
nen (esimerkki), miten toi-
mit?..Mita sitten tapahtuu,
miten toimit?
Esihenkil6 osaa Tavoitteena jar- | 2 | HR Koulutus empatiaosaami- Toteutettu Palautekeskustelu
hyédyntaa em- jestaa koulutus / sesta esihenkilopaivilla koulutus koulutuksen paat-
patiaosaamista empatiaosaami- | 2 2023. Ulkoinen kouluttaja. teeksi seka kirjalli-
tyossaan sesta 0 Valintaprosessissa eduksi nen palaute ja on-
2 katsotaan mahdolliset kou- nistumisen arviointi
4 lutussertifikaatit tai todis- 1-5.
tukset.
Esihenkil6 pe- Tavoitteena li- 1| HR Sahkoiseen perehdytyk- Osion lisdys Perehdytyspalaute
rehtyy organi- satd empa- / seen lisatdaan osio empa- esihenkil6i- ja osaamisen arvi-
saation ohjeis- tiaosaamisesta 2 tiaosaamisen merkityk- den perehdy- ointi esihenkilon ar-
tamiin empa- osio perehdy- 0 sesta ja hyodyntamisesta tysprosessiin viointikeskustelussa
tiaohjeistuksiin tysprosessiin 2 esihenkilotyossa, toteutus perehdytyksen jal-
ja voi hyodyn- esihenkildille 4 mukaillen Empatiakartta - keen. Arviointi joh-

toryhmassa Q2
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Esihenkil6 osaa Tavoitteena 5] HR Jarjestetdan esihenkildiden | Ryhman to- Avoin palautekes-
kayttda avoimia | harjoitella avoi- | / iltapaiva. Lammittelyna teutuminen kustelu
kysymyksia mia kysymyksia 2 voidaan kayttaa empa- vahintdan yh-
tyOssaan esihenkildiden 0 tiakarttaa, jonka jalkeen den kerran
kesken 2 case-harjoittelu avoimilla
4 kysymyksilla.
Esihenkilot Tavoitteena 9 | Mark | Tutustuminen erityétehtd- | Kampanjan Sisaiset havainnot ja
osaavat ottaa luoda sisdinen / | ki- viin ja henkil6ihin niiden toteutuminen | avoin keskustelu
huomioon tyon- | Mitd meille 2 | noin- | takana. Tutustuminen voi suunnitellusti
tekijat kokonai- kuuluu - kam- 0 | ti- kohdentua my®ds eri tiimei-
suudessaan panja 2 | tiimi hin tai esihenkil6-tyonte-
4 kija pariin. Tarkoituksena
lisata luottamusta organi-
saatiossa
Esihenkildiden Tavoitteena 1 | Mark | Haastattelu empatiaosaa- Artikkelin tai Julkaisun nakyvyys,
empatiaosaami- | tehda artikkeli 1| ki- misesta ja niiden kehitty- postauksen reagoinnit, kom-
sen reflektointi tai postaus em- | / | noint | misesta organisaatiossa julkaisu mentit
patiaosaamisen 2 1i&
kehittymisesta 0 | HR
yrityksessa 2
4
Kehittamistarpeiden arviointi
Onko tavoite saavutettu? Tilaksi merkitaan valmis (done)
Arvioinnissa esille tulleet kehittamistoimenpiteet kirjataan a-lomakkeen kehitysehdotuksiin tai palauteboxiin, josta lomakekasit-
telyn kautta tarpeelliset ehdotukset tulevat uudelleen suunniteltavaksi ja arvioitavaksi.

Suunnitelmassa statuksena pidettiin sitd, ettd organisaatiolla on halu kehittda henkiléston empa-
tiaosaamista. Esihenkildiden empatiaosaamisen nykytilaa ei arvioitu, mutta kehitystarve oli ha-
vaittu strategiassa. Suunnitelmassa kaytettyja kehittamismenetelmia oli SECI-malli, kehityskes-
kustelut, perehdytys, koulutus, sisdinen ja ulkoinen viestinta, rekrytointi, haastattelu, ryhma- ja
tiimityoskentely, keskustelut seka empatiakartta. Kehittdmismenetelmat on sisallytetty esihenki-

I6iden empatiaosaamisen kehittdmissuunnitelman toteutus-kohtaan.

Suunnitelmassa on huomioitu seka tavoitteen ja osaamisen kehittamisen arviointi, seka kehitta-
mistarpeen arviointi. Jokaisen osaamisen kehittdmisen osa-alueita tulisi voida arvioida. Brinken-
hofin (1991) mallin mukaan arviointi kohdistuu jarjestelmallisesti kaikkiin seuraaviin kehityspro-
sessin vaiheisiin: tarvekartoitus ja tavoiteasetanta, kehittamisohjelman suunnitelma, suunnitel-
man toteutus, saavutetut tulokset, oppimistulosten kaytannon vaikutukset pitkalla tahtaimells,
seka tuotosten arviointi. (Viitala 2014, 167.) Seuraavaksi kehittdmissuunnitelman toteutusta pi-

lotoitiin ja arvioitiin sivusyklissa.
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5.4  Esihenkildiden empatiaosaamisen kehittamissuunnitelman rekrytointi osa-alueen pilo-

tointi ja arviointi sivusyklissa (toiminta)

McNiff, Lomax ja Whitehead (1996, 23) kuvaavat toimintatutkimuksen spiraalista version, jossa
huomioidaan my6s kehittamistydon mukana tulevat sivupolut, joita toimintatutkimuksen projek-
tiivisuus luo. Tassa opinndytetydssa toteutettiin sivusykli, jossa toteutettiin ainoastaan toiminta-
vaihe. Kuva 9 edustaa opinndytetydn etenemistd, joka on poikkeava toimintatutkimuksen spiraa-
limallista, jota Lewin on kadyttanyt. Kehittdmistd tapahtuu jatkuvasti myos projektiivisesti tutki-
muksen ohessa niin sanottuina uusina ja ennakoimattomina tutkimusongelmina ja -tehtadvina

(Heikkinen 2010, 222).
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Kuva 9. Toimintatutkimusspiraali ja sivuspiraali (mukaillen Aaltola & Valli 2010, 222)
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Sivusyklin toteutusvaiheessa tehtiin pilotointisuunnitelma kolmannen syklin empatiaosaamisen
kehittamissuunnitelman rekrytointiprosessin osa-alueeseen, jossa esihenkildiden osaamisen ke-
hittdmisen tavoitteena oli, ettd esihenkilé osaa hyddyntdaa empatiaosaamista tydssaan. Keinona
oli lisdta empatiaosaamisen selvittaminen osaksi esihenkilon rekrytointiprosessia. Idea empa-
tiaosaamisen sisallyttamisesta rekrytointiprosessiin nousi esille virtuaalisessa tyopajassa kolman-
nessa syklissa. Tarkoituksena oli kartoittaa esihenkilon empatiaosaamisen hyédyntamista rek-
rytointiprosessissa. Pilotointi suoritettiin pilotointisuunnitelman mukaan, jonka jalkeen se arvioi-

tiin.

Tybelamassa voidaan puhua kokeilusta tai pilotista. Ero on siina, ettad kokeilla voi ilman oletta-
musta siitd, etta jokin tulee toimimaan. Pilotti puolestaan sisaltda olettamuksen onnistumisesta
ja viimeistelee halutun asian tai idean. (Hassi, Paju & Maila 2015, 9.) Pilotoinnilla voi vdhentaa
uusien innovaatioiden riskeja testaamalla niita ensin, jolloin voidaan helposti ja kustannustehok-
kaasti arvioida, onko menetelma sopiva yritykseen. Pilotointi ehkdisee myds kehityksestd mah-
dollisesti aiheutuvaa muutosvastarintaa ja edistaa selvittdmaan keinoja, joilla voi tuottaa lisaar-
voa asiakkaalle. (Boyd 2014.) Pilotoinnin tutkimuksellisina rajoituksina voidaan pitda pienta otos-
kokoa (Cope 2015, 196). Pilotointi suunniteltiin soveltaen Akerblamin & Martikaisen (2014, 4-5)
kuvaamaa pilotointiprosessia. Prosessin vaiheet ovat pilotin valmistelu, koordinaattorin valinta,
pilotoitava haastattelukysymys/haastattelukysymykset, kohteen valinta, pilotin suunnittelu, pilo-

tin toteutus, kdyttaja palaute, dokumentointi ja seuranta.

Pilotoinnin valmisteluvaiheessa kerattiin teoriatietoa empatiaosaamisesta ja johtamisesta. Empa-
tia (empathy) on kykya eldytya toisen asemaan tunnetasolla seka alyllisesti, se on edellytys ihmis-
ten viliselle rakentavalle kanssakdymiselle. Empatiaan liittyy vahvasti myos myotatunto (compas-
sion). Myo6tatuntoinen johtaja kuuntelee ja ottaa muiden ndkdkulmat huomioon paatoksente-
ossa. Han osaa antaa tukea tarvittaessa ja hallitsee sopivan tilannetajun ihmistenjohtamisessa.
(Salonen 2017, 171-173.) Myo6tatunnon vahvistamisella on vaikutusta tydyhteisén suhteisiin, in-
novatiivisuuteen, suorituskykyyn ja tyéhyvinvointiin. Empaattisen ja my6tatuntoisen toiminnan
voi tehda nakyvaksi, kun osoittaa teon kautta haluavansa toiselle hyvaa. (Copassion — Myotatunto
tyoelamassa 2013.) Empatian arvo tulisi tunnustaa tyéelaméan yhteistydsuhteiden edistdjana ja
yllapitdjana, seka siita tulisi keskustella tyoyhteisdssa (Saari, Koivisto, Koskela, Kdnsald, Rydman

& Turunen 2022, 126).
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Seuraavaksi valmisteluvaiheessa maariteltiin millaisessa kohteessa ja milla tuotteilla pilotointi to-
teutetaan, lisaksi suunnitellaan pilotoinnin resurssit, budjetti, toteutus, kdyttajapalautteen keraa-
minen seka riskien arviointi. (Akerbldmin & Martikaisen 2014, 4-5). Pilotoinnin tavoitteeksi ase-
tettiin kahden esihenkilon empatiaosaamista kuvaavan kysymyksen lisédminen haastattelurun-
koon asiantuntijahaastattelun avulla. Asiantuntijahaastattelu toteutettiin teemahaastatteluna.
Teemahaastattelua kaytetaan erilaisten ilmididen tutkimiseen, jossa oletetaan, ettda osapuolilla
on kokemusta aiheesta. Tutkija syventda ymmarrystaan asiasta teemahaastattelun avulla. Haas-
tattelun metodologinen etu on, ettd on mahdollista valita haastateltaviksi sellaisia ihmisia, joilla
tiedetdan olevan kokemusta ja tietoa aiheesta. (Puusa 2020; 105, 101.) Asiantuntija on henkil®,
jolla on jostain aihealueesta sellaista tietoa ja taitoa, jota maallikolla ei ole. Asiantuntijatietoa voi
hyodyntaa erilaisten ilmididen koskevien tulkintojen tuottamisessa ja testaamisessa. (Alastalo,

Akerman & Vaittinen 2017, 181)

Haastattelukysymykset mietittiin ennen haastattelua. Haastatteluun valittiin rekrytointialan asi-
antuntija, joka toteuttaa ja arvioi tyonhakijoiden soveltuvuutta erilaisiin tyotehtaviin. Haastatte-
lija toimi my0s itse rekrytoinnin asiantuntijana tyossaan, joka vahensi taustatietojen tasmenta-
mistd ennen haastattelua. Haastattelussa on kerkeistad pyrkia saamaan mahdollisimman moni-
puolinen ja laaja kasitys asiasta tai ilmiosta. Haastattelijalla ja haastattelun aikaisella osallistujien
luottamussuhteella on vaikutusta siihen, millaista aineistoa keskustelusta tulee. (Puusa 2020,
101.) Alastalo, Akerman & Vaittinen 2017, 195 kuvaa, ett3 asiantuntijoiden haastatteleminen on
ennakoimatonta ja tilannesidonnaista. Haastateltavan on itsekin valmistauduttava esiintymaan
asiantuntijana, kysymaan tarkentavia kysymyksia, kyseenalaistamaan ja kannustamaan, mika te-

kee asiantuntijahaastatteluista innostavaa, vaativaa ja antoisaa.

Pilotoinnista tehtiin riskienhallintasuunnitelma, silla pilotointia voidaan pitda projektina. Projek-
tien riskit voivat olla moninaisia ja niita voidaan luokitella eritavoin. Riskien hallinnassa arvioidaan
ja maaritellaan projektin riskityypit, seka luokitellaan niiden vaikutus esimerkiksi asteikolla 1-3.
Lisaksi arvioidaan riskin toteutumisen todennakdisyys (pieni, keskisuuri, suuri), seka kuvataan ris-

kienhallintatoimenpiteet. (Virtanen 2009, 125.)
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Taulukko 3. Riskienhallintasuunnitelma pilotoinnissa

Riskienhallintasuunnitelma pilotoinnissa

Riskityyppi Vaikutus Toteutu- Riskienhallintatoimenpiteet

misen to-

denndkoi-

syys
Tekniset riskit 3 pieni Aineistoa ja dokumentteja kasitelldan opinndytetyon
-aineiston tai dokumenttien ka- aineistohallintasuunnitelman mukaan. Jarjestelmien
toaminen tai vahingoittuminen ja ohjelmien paivittaminen ja koneiden huoltaminen
-jarjestelmien, ohjelmien tai tie- on saannollista ja vastuutettua. Lisdksi teknisiin ris-
tokoneiden toimimattomuus tai keihin voi vaikuttaa yleiselld huolellisuudessa ja varo-
vahingoittuminen vaisuudella. Pilvipalveluiden kdyttaminen ja riittava

varmuuskopiointi lisdd varmuutta siitd, ettd doku-
mentit ovat tallessa ja paivittyvat pilotoinnin mukana

Aikatauluriskit 2 keskisuuri | Tiedotetaan ja sovitaan pilotoinnin osallistujille aika-
-osallistujien aikataulut eivat to- taulu mahdollisimman hyvissa ajoin. Kutsutaan tar-
teudu pilotointisuunnitelman vittaessa varahenkil6ita, jos nimetyt henkilot eivat
aikataulun kanssa, jolloin pilo- padse osallistumaan. Muistuttaminen pilotoinnista
tointi venyy tai estyy on myos yksi keino varmistua siitd, etta aikataulu pi-
taa.

Organisaatioon liittyvat riskit 1 suuri Pilotointi voidaan toteuttaa myds organisaation ulko-
-organisaatio kieltaa pilotoinnin puolella.

vedoten resursseihin tai talou-
delliseen tilanteeseen

-ohjaus

Henkilost6on liittyvat riskit 3 suuri Pilotointi voidaan toteuttaa myds organisaation ulko-
-henkilosto ei suostu osallistu- puolella, mutta organisaatioon liittyvilld ihmisilla on
maan pilotointiin paras nakemys aiheesta.

Poliittiset ja taloudelliset riskit, | 1 pieni Riskeja ei tunnistettu tai niita pidettiin merkityksetto-
sekd ymparistéon, asiakkaisiin mina pilotoinnin nakdkulmasta.

tai ulkopuolisiin tahoihin liitty-

vat riskit

Pilotoinnin resursseina oli pilotointikoordinaattorin eli opinndytetyontekijan arvioitu kaytto, joka
oli noin kahdeksan tunnin verran. Toteutus suunniteltiin tehtavaksi Microsoft Teams tapaami-
sella. Tapaaminen sovittiin séhkopostitse, kutsussa korostettiin haastattelun anonymiteettia ja
vapaaehtoisuutta. Ennen haastattelua haastateltavalle kerrottiin tutkimuksen ja haastattelun
aihe, sekd mihin aineistoa kaytetaan. Aluksi keskustelimme myds siita, ettd osallistuminen on va-
paaehtoista ja sen voi keskeyttdad milloin vain. Haastateltavalle kerrottiin, etta keskustelu nauhoi-
tetaan ja siita voidaan ottaa otteita opinndytetyon raporttiin niin, ettd henkil6llisyys ei tule esiin
ja korostettiin aineiston luottamuksellisuutta. Haastattelu toteutettiin lokakuussa 2023 Teamsilla,

haastattelun materiaalina esitettiin yrityksessa kaytettavaa haastattelurunkoa.

Pilotointi toteutui pilotointisuunnitelman mukaisesti ja silla saatiin vastauksia kehittamiskysy-
mykseen tavoitteen mukaisesti. Palautekeskustelu kaytiin haastattelun paatteeksi. Seuraavaksi
sivusyklissa siirryttiin aineiston analysointiin. Aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla, ymmar-

taa ja tulkita tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ta (Puusa 2020, 139).
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Mikali aineisto ei ole tekstimuodossa, se on litteroitava eli aukikirjoitettava (Elo ym. 2022, 21).
Haastattelu nauhoitettiin Microsoft Teamsilla ja tekoaly kdansi haastattelun samaan aikaan litte-
rointitiedostoksi, josta se tallennettiin Microsoft Word dokumentille. Haastattelun jalkeen ai-
neisto litteroitiin niin, etta tekoalyn tuottama teksti kaytiin lapi nauhoitteen kanssa uudestaan ja
korjattiin, seka lisattiin ilmaisut, joita tekodly ei ollut kasitellyt, sekd varmistettiin ilmaisujen oi-
keellisuus. Haastattelun pituus oli 18 minuuttia 38 sekuntia. Haastattelun sisdllonanalyysi toteu-
tettiin induktiivisella sisallonanalyysilla. Induktiivinen sisadllénanalyysi on aineistolahtdinen lahes-

tymistapa (Elo ym. 2022, 218).

Induktiivisessa sisallonanalyysissa valitaan kaytettavat kasitteet ja termit (Kyngas 1999, 3—-11). Ai-
neiston analyysi alkaa valmisteluvaiheesta, aineistoon perehtymisesta ja lukemisesta, jonka jal-
keen valitaan analyysiyksikdksi esimerkiksi lause tai sanayhdistelma (Vilkka 2021, 132; Elo ym.
2022, 219). Aineistosta valittiin ilmaisuja virkkeista, jotka vastasivat kehittamiskysymykseen. In-
duktiivinen sisdllénanalyysi sopi aineiston analysointimenetelmaksi, koska haastattelun perus-
teella haluttiin kehittda haastattelurunkoa niin, etta esihenkilén empatiaosaamista voitiin selvit-
taa. Kehittamiskysymyksena oli; Miten esihenkilon empatiaosaamista ja sen hyédyntamista kar-
toitetaan haastattelussa? Pilotoinnin tulosten perusteella kehitettiin esihenkiléiden empa-

tiaosaamisen kehittamissuunnitelmaa lisdaamalla empatiaosaamiseen liittyvat kysymysesimerkit.
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Induktiivinen sisdlldnanalyysi

Kehittamiskysymyksend on: Miten esihenkildn empatiaosaamista ja sen hy@dyntamista kartoitetaan
haastattelussa?

Alkuperdinen ilmaisu | Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Yidluokka

1"Toi ensimmainen, eti 1 Ky=yrys johdatteles

miten tulet toimesn muotoilullazn vastaamazn

erilaizen ihmist=n kanssa, aikein A Hyvi kysymys ei | Case kysymyksen

niin sithen h&n vastaa, ettd johdattele lisa@minen haastavasta
tosi hyvin, koska se 1,255 esihenkildtilanteesta

johdatteles jo vastaamaan
sulle.”

2"Niinku aina kaikki
johdattelevat kysymykset,
niin niihin vastatazn niinku
=3 haluat.”

2 Kaikkiin johdattelewviin
kysymyksiin vastataan niin
kuin haastattelija haluza

2"los henkila tekes tall3
tavalla, niin miten =8
toimisit siina tilanteessa?”

3 loz henkila tekee tietylla
tavalla, niin miten hdn
toimizi siind tilamtesssa?

47Ettd antaisin esimerkkz|3
ziitd jostakin sellaisestz
tilanteesta, mitd teilla
sagttaa tulla?”

4 Antaisin esimerkkejd
tilanteesta, joka
organisaatiossa voi tulla

E*Niin, ettd ei johdattele
sitd.”

E Ei johdattels
haaztateltavas

&"Cat hankaliz tlanteita
sieltd

& Ottaz hanksalia tilanteita

77Niin joz katsotasn niikuin
alisuoriutumista. ¥

7 Ezsimerkiksi
slisuoriutuminen

E"loo e kuuluu sinne
zamaan, =tta henkilon
pitdisi tulla tdihin ja se ei
tule niin, Miten s3 toimit?

8 Miten toimisit tilanteessa,
jossa henkild ei tule
sovitusti téihin?

S*Muttz sitten =3 sast
pEremman vastauksen siita,
jo= esimerkiksi joszsin
tehtdvdssd vaaditaan
hirvedst energiaa. Sit kysyt,
&ttd niim miten toi sun
aktiivisuus, kuin aktdivinen
=3 oot?; M3 con hirvedn
sktiivinen. EttE ota kaikki
johtdattelevat kysymyksst
pois.”

3 Kaikki johdattelevat
kysymykset pois

10" Mut =& voit ensin kysyE,
etta mitd se tarkoittza?
Mitd empsatia tarkoittas
sulle?”

10 Kysya ensin, mita
Empatiz tarkoittaa sinulle

11"K&sittelet sen asian

11 Mit3 empzatia merkits=e,

B Case -esimerkin
kuvaaminen
345612

C Alisuorivtuminen case—
esimerkin kuvaaminen
713,14

D Ohjeiden vastainen
menettely case — esimerkin
kuvaaminen

8,15

E Empatian madritelman
kuvaaminen kysymyksenad
10,1116

F Avoin kysymys
palautteesta aiheena
18,159,20,21

B Case -esimerkin
kuvaaminen
34,612

C Alisuoriutuminzn
case— esimerkin
kuvaaminemn
713,14

DO Qhjeiden vastainen
menettely caze —
esimerkin kuvaaminen
8,15

Il Avoimen kysymyksen
lisdaminen
empatiataidoista ja
palautteen antamisesta

A Hywa kysymys ei
johdattels
1,253

E Empatizn maZritelmin
kuvaaminen

bysymyksens
10,1116

F Awoin kysymys
pzlauttessta aiheena
18,19,20,21

Kuva 10. Kuvakaappaus pilotoinnin induktiivisesta sisallonanalyysista

Seuraavaksi siirryttiin induktiiviseen analyysivaiheeseen, jossa etsitdaan tutkimuskysymykseen
vastaavia alkuperdisilmaisuja aineistosta. lImaisujen koodaaminen auttaa muodostamaan tuntu-
maa aineistoon ja hallitsemaan kokonaisuutta. (Elo ym. 2022; 218,220). Induktiivisessa sisal-
|6nanalyysissa oli yhteensa 21 ilmaisua, jotka vastasivat kehittamiskysymykseen. lImaisut koodat-

tiin numeroin alkaen numeroilla 1-21, jonka jalkeen ilmaisut pelkistettiin.
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5.5 Pilotoinnin aineiston analysointi ja tulokset (havainnointi)

Pelkistetyista ilmaisuista voitiin muodostaa kuusi alaluokkaa (A-F), jotka olivat: hyva kysymys ei
johdattele (A), case — esimerkin kuvaaminen (B), alisuoriutuminen case — esimerkin kuvaaminen
(C), ohjeiden vastainen menettely case esimerkin kuvaaminen (D), empatian maaritelman kuvaa-
minen kysymyksena (E), seka avoin kysymys palautteesta aiheena (F). Lopuksi aineistosta muo-

dostettiin kaksi ylaluokkaa (I ja ll).

[ Case -esimerkin kuvaaminen ] ...... YLALUOKAT
Alsvoriutuminen case esimerkin ) e,
................................. Il Case -kysymyksen lisd@minen
"""" haastavasta

esihenkilatilanteesta

esimerkin kuvaaminen

[ kuvaaminen

Ohjeiden vastainen menettely case —}

Hyva kysymys ei johdattele ]_

ALALUOKAT

N Il Avoimen kysymyksen
Empatian maaritelman kuvaaminen) | .. iieeesesmnenesesnasiflenguplllisddminen empatiacsaamisesta
kysymyksend ja palautteen antamisesta

Avoin kysymys palautteesta
aiheena

Kuva 11. Empatiaosaamiseen liittyvat haastattelukysymykset ylaluokkina

Ylaluokat olivat case kysymyksen lisddminen haastavasta esihenkil6tilanteesta (I), seka avoimen
kysymyksen lisédminen empatiaosaamisesta ja palautteen antamisesta (ll1). Luokat on kuvattu ku-

vassa 11.

Case -kysymyksen lisddminen haastavasta esihenkil6tilanteesta

Aineiston perusteella haastattelurunkoon tulisi lisdta case kysymys haastavasta esihenkilotilan-
teesta. Case kysymyksella tarkoitetaan tilannekuvausta, jonka paatteeksi kysytaan miten henkilo
toimisi kuvatussa tilanteessa. Mahdollisia case tilanteita ilmeni aineistossa esimerkiksi alisuoriu-

tumisesta ja ohjeiden vastaisesta menettelysta.

“ettd antaisin esimerkkejd siitd jostakin sellaisesta tilanteesta, mitd teilld saattaa tulla.” (4)

Haastavia esihenkil6tilanteita kohdataan varmasti jokaisessa yrityksessa, jossa on tyontekijoita.
Muita haastavia esihenkil6tilanteita voisi olla tyontekijan aikaansaamattomuus, puutteellinen
ammattitaito, paihteiden vaarinkdyttd tai epdasiallinen kaytos. Kysymyksen vastaamisessa on

olennaista, etta esihenkilo osaa kuvata, miten tilanteen voi ottaa puheeksi empaattisesti.
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“esimerkiksi, vaikka toi alisuorittaminen on nimittdin hyvd.” (13)

Alisuoriutuminen tyossa voi johtua moninaisesta ongelmasta, ja siksi se on hyva esimerkki em-
paattisesta puheeksiottotilanteesta. Esihenkilon velvollisuutena on puuttua tilanteeseen, jossa
havaitaan tyontekijan alisuoriutumista. Puheeksiottokeskustelun jdlkeen edetdan seurantaan,
jonka jalkeen edetdan joko varoitusmenettelyn tai varhaisen valittamisen -mallin mukaan. Em-
paattisella keskustelussa voidaan havaita suoriutumisen taustalla olevia tekijoita, kuten henkilo-
kohtaisia kriiseja, puutteellista ammattitaitoa tai huonoa tyémotivaatiota. Asioiden ystavallinen
ja vuorovaikutteinen selvittdminen johtaa yleensa parempaan, molempia hyédyttavaan lopputu-

lokseen ja voi parantaa esihenkilon ja tyontekijan luottamusta ja vuorovaikutussuhdetta.

Avoimen kysymyksen lisadminen empatiaosaamisesta ja palautteen antamisesta

Aineiston perusteella haastattelu tulisi sisdltda avoin kysymys empatiaosaamisesta ja palautteen
antamisesta. Kysymyksen asettelussa on tarkeda, etta se ei johdattele vastaamaan milldan tietylla
tavalla. Haastattelukysymys tulee siis asetella niin, ettad se aloitetaan esimerkiksi "kerro” tai “ku-
vaa”. Aineistosta selvisi, ettd hyva aloituskysymys empatiaosaamisesta olisi sen maarittely. Mita
empatiataidot tarkoittavat? Kysymyksen tarkoituksena on selvittdaa, mita haastateltava arvioi em-
patiataitojen pitavan sisalladn ja mita se hanelle merkitsee. Toinen hyva kysymys on ”"minkalaisia

empatiataitoja esihenkild tarvitsee?”.

“Kdsittelet sen asian ensin, ettd mité se mitd empatia merkitsee ? Mité se tarkoittaa koko se sana,

mitd se pitdd sisdllédn?” (11)

Kysymyksen muotoilu passiiviin kertoo, mitd henkilo yleisesti tietdd asiasta. Haastattelussa tuli
ilmi, ettd mikali henkilo kokee sen tarkedksi aiheeksi ja osaa kuvata empatiataitoja, han todenna-
koisesti osaa kayttaa niitd myos. Haastattelussa kasiteltiin myos palautteen antamista empaatti-

sesti.

“Jos sd kysyt ettd mitd palautetta se itse toivoo, niin sittenhdn sé kuulet minkdlaista palautetta se

tulee antamaan.” (20)

Palautteen antaminen nostettiin haastattelussa keskusteluun, viitaten kirjallisuuskatsauksen tu-
loksiin, jossa todettiin palkitsemiskokemuksen merkitysta tyontekijalle. Empaattinen palautteen-
anto voi lisata palkitsemiskokemusta, silla empatiassa korostuu aito toisesta valittdminen halu

tehda toiselle hyvaa.
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5.6 Johtopaatokset (reflektointi)

Kolmannessa syklissa pyrittiin vastaamaan yrityksen strategisiin tavoitteisiin, joita oli esimerkiksi
empatiataitojen kehittaminen yrityksessa, sekd osaamisen- ja rekrytoinnin kehittaminen. Kol-
mannen syklin tarkoitus oli kuvata vuorovaikutteista johtamista aineettoman palkitsemisen me-
netelmana. Syklissa toteutettiin virtuaalinen tyépaja, seka luotiin suunnitelma esihenkildiden em-
patiaosaamisen kehittamiseksi. Lisdaksi kolmannessa syklissa toteutettiin sivusykli, jossa pilotoitiin
ja arvioitiin yksi rekrytoinnin osa-alue suunnitelmasta. Pilotoinnissa aineistonkeruumenetelmana
oli asiantuntijahaastattelu, joka analysoitiin induktiivisella sisdllonanalyysilla. Lopuksi pilotoinnin

perusteella esihenkildiden empatiaosaamisen kehittdamissuunnitelmaa voitiin kehittaa.

Kolmannen syklin ensimmainen kehittdmiskysymys oli, mitd on vuorovaikutteinen johtaminen ai-
neettomana palkitsemisena? Aineiston perusteella vuorovaikutteinen johtaminen aineettomana
palkitsemisena koostuu vuorovaikutteisuutta tukevista johtamiskaytanteista seka yksiléiden em-
patiaosaamisesta. Vuorovaikutteinen johtaminen aineettomana palkitsemisena voi tuoda kilpai-
luetua yrityksen osaamisen kehittymisen myota. Lisdksi yrityksen aineettoman palkitsemisen kay-
tannot, jota esihenkil® voi edistaa, kehittdd myos henkiloston hyvinvointia ja vaikuttaa tyotyyty-

vaisyyteen.

Empatiaosaamisen kehittaminen nousi merkitykselliseksi kolmannen syklin virtuaalisen tydpajan
aineistonkeruussa. Holopainen (2023, 3) arvioi, ettd osaamistarpeiden ennakointi ja osaamisen
kehittdminen on muodostunut tarkedksi osa-alueeksi, silla ennakointi ja tulevaisuuden ennusta-
minen on vaikeaa. Samalla myds osaamisen jakaminen ja laaja yhteistyo eri toimijoiden kesken
on korostunut. Lempinen (2014, 75) puolestaan korostaa, etta tulevaisuuden ty6elamassa tyon-
tekijoiden ja toimihenkildiden teknisen osaamisen rinnalla korostuvat ne taidot, jotka parantavat
kykya sopeutua erilaisiin tilanteisiin. Ihmisty6 tulee digitalisaation ja teknologian rinnalla keskit-
tymaan luovuutta ja empatiaa edellyttaviin tehtaviin. Myos Laitinen (2020, 415) nostaa tarkeim-
miksi tulevaisuuden tyéelamataidoiksi viestinta- ja vuorovaikutusosaamisen, sekd digitaalisissa
ymparistoissa toimimisen. Talla opinndytetyolla voitiin vastata toimeksiantoyrityksen nykyisten

osaamistarpeiden lisdksi myo6s tulevaisuuden osaamistarpeisiin.

Vuorovaikutteinen esihenkilotyd muodostuu tyontekijan ja esihenkilon paivittdisesta yhteis-
tyosta. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta vuorovaikutteiset johtamiskaytannot vaikuttavat olen-
naisesti tydhyvinvoinnin muodostumiseen. Hyvinvointia tukeva ldhiesihenkilotyo tarkoittaa, etta
esihenkilot ja tyontekijat pystyvat kuuntelemaan toisiaan ja arvostamaan erilaisia nakemyksia.

(Heikkila-Tammi ym. 2015, 147; Lohikoski 2006.) Tutkimustuloksista ilmenee, ettd kiinnittamalla
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huomiota palvelevaan, arvostavaan-, ihmislahtdiseen johtamiseen ja hyviin johtamisen kaytan-
toihin, koetaan enemman tyon imua, sopeudutaan paremmin epavarmuuteen, muutoksiin seka
sitoudutaan omaan tydpaikkaan. (Hakanen ym. 2019, 35-38; Heikkila-Tammi, ym. 2015, 144—
145; Hyytidinen ym. 2015, 223.) Salmisen (2011, 30) tutkimuksen mukaan, transformaalinen joh-
tajuus kehittaa vaikuttavuutta. Tulosten mukaan tallaista johtamista ilmenee enemman julkisissa,

kuin yksityisissa organisaatioissa.

Luottamuksen synnyttaminen kdytdnndssd on empatian osoittamista ja yhteenkuuluvuuden
osoittamista. Empatian osoittaminen liittyy korostetusti sellaisiin tilanteisiin, jossa toinen osa-
puoli kertoo ikavista kokemuksistaan. (Ruusuvuori & Tiittula 2017, 53.) Esihenkilén osaamisen ke-
hittdminen empatian osalta on tarpeellista, silld jokainen esihenkild kokee jossain vaiheessa esi-
henkiloyttaan tilanteita, jossa han tarvitsee empatiaosaamista. Empaattisella palautteella, myo-
tatunnolla ja vertaisuudella voidaan vastata yleensa niissa tilanteissa, kun toinen osoittaa huo-
lensa jostain asiasta (Ruusuvuori & Tiittula 2017, 53). Empatiaosaamista voi harjoitella, mutta sita
voi myos hankkia ulkopuolelta, eli esimerkiksi rekrytoida. Silloin on tarkea selvittda tulevan esi-

henkilon empatiaosaaminen.

Osaamisen johtaminen sisaltaa kaiken toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttamaa
osaamista vaalitaan, uudistetaan, kehitetaan ja hankitaan. Osaamisen johtamisen tarkein funktio
on yrityksessa toimivien ihmisten osaamisen tason nostaminen, vaaliminen seka sen tehokas hyo-
dyntdminen. Tallaista organisaatiota voidaan kutsua myods oppivaksi organisaatioksi. (Viitala
2014, 138.) Osaamisen johtamisen merkitys korostuu tdman hetken laaja-alaisessa ja monitasoi-
sessa muutostilanteessa. Uusien toimintatapojen, prosessien ja menetelmien kehittaminen edel-
lyttad uudenlaista osaamista, ja osaamisen kehittdmisen tarpeisiin on pystyttava reagoimaan ket-
terdsti. Organisaation menestyminen muutoksessa edellyttdd osaamisen ymmartamista seka yk-
sittdisen tydntekijan ettd organisaation voimavarana ja vetovoimatekijana. (Leinonen 2017, 139.)
Osaamisen kehittamistd ja laadukasta osaamisen johtamista voidaankin pitda yhtena organisaa-
tion menestysinstrumenttina, mikad tekee tastd aineettoman palkitsemisen muodosta tarkean

elementin organisaation kehittamisen nakokulmasta.

Kolmannen syklin toinen kehittdmiskysymys oli, miten empatiaosaamista voitaisiin kehittaa yri-
tyksessa. Aineiston keruusta voitiin muodostaa sisalto kehittdamissuunnitelmaan, jolla voitiin ke-
hittda aineetonta palkitsemista yrityksessa. Yhtend empatiaosaamisen kehittdmissuunnitelman

tavoitteena oli, etta esihenkild osaa hyddyntada empatiaosaamista tyéssaan. Kehittamissuunnitel-



58

massa tavoitteen saavuttamisen keinona oli lisdtd empatiaosaamisen selvittaminen osaksi esi-
henkilon rekrytointiprosessia. Sivusyklin tarkoituksena oli kartoittaa esihenkilén empatiaosaami-

sen hyddyntamista rekrytointiprosessissa.

Pilotoinnissa valittiin rekrytointi yhdeksi kehittdmisen osa-alueeksi, silla rekrytoinnilla voidaan
vaikuttaa yritykseen hankittavasta osaamisesta. Empatiaosaamisen selvittaminen yritykseen tu-
levilta esihenkilGiltd voi olla tarkeaa yrityksen tulevaisuuden osaamisen kannalta. Joki (2021, 65)
kuvaa, etta onnistuneilla rekrytoinneilla on suuri merkitys yrityksen menestymisen kannalta, yri-
tys voi ndin varmistaa kilpailukykynsa sailymisen myos tulevaisuudessa. Rekrytointiin on syyta pa-
nostaa ja sita tulee myos kehittaa. Rekrytointi ja sen toteutus ovat myds vaikuttavia tekijoita yri-
tyksen tybnantajamielikuvassa. Haastattelu on tarkein vaihe tiedon kerdaamiseksi tyénhakijakan-
didaatista ja tilanteessa kannattaakin yleensa olla kaksi haastattelijaa, yleensa rekrytoiva esihen-
kilé ja henkilostoasiantuntija. Paatoksen tekee, ja vastuun valinnasta kantaa aina rekrytoiva esi-

henkilo.

Pilotoinnin aineistonkeruussa etsittiin vastauksia kehittamiskysymykseen, miten esihenkilon em-
patiaosaamista ja sen hyodyntamista kartoitetaan haastattelussa? Tuloksissa kuvattiin, etta case-
kysymyksen lisddminen haastavasta esihenkilotilanteesta sekd avoin kysymys empatiaosaami-
sesta ja palautteen antamisesta on haastattelukysymyksia, jotka kartoittavat tulevan esihenkilon
empatiaosaamista. Tuloksissa kuvattiin, minkalaisia avoimia kysymyksia empatiaosaamisesta ja
palautteen antamisesta tulisi kysya. Mikali kysymykset voidaan esittda passiivissa, saadaan mah-
dollisesti todenmukaisempi vastaus, kuin tydnhakijan henkil6kohtaisen osaamisen tai kayttayty-

misen tiedustelulla.

Ty6haastattelua voi verrata tutkimushaastatteluun, jossa rekrytoija toimii keskustelua ohjaavana
osapuolena, mutta pyrkii luomaan samalla keskustelulle mahdollisimman hyvan luottamussuh-
teen. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2017, 39) mukaan tutkimushaastattelu pohjautuu samoihin vuo-
rovaikutusta koskeviin oletuksiin kuin muutkin keskustelut. Haastattelussa haastattelija haluaa
aina tietoa jostain aiheesta, jonka takia han tekee aloitteita, kysymyksia, kannustaa vastaamaan,

ohjaa keskustelua ja keskittyy tiettyihin aiheisiin.

Pilotoinnissa rekrytoinnin kehittamisessa oli kaksi ndakdkulmaa esihenkilén osaamisen kehittami-
sestd. Ensimmainen nakokulma on se, miten tulevan esihenkilén osaamista voidaan selvittaa ja
mita vaikutuksia empatiaosaamisella on johtamisessa ja tydyhteistssa. Toinen nakdkulma on aja-
tella osaamisen kehittymista niilla esihenkil6illd, jotka rekrytoivat tydssaan. Useassa yrityksessa

esihenkil6t osallistuvat rekrytointiin ja esihenkilén on hyodyllistd osata kysya sellaisia kysymyksia,
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joihin saadaan sellaisia vastauksia, jolla voidaan arvioida tyontekijan osaamista ja soveltuvuutta

tehtavaan.



60

6 Implementointisuunnitelma esihenkildiden empatiaosaamisen kehittamissuunnitelmalle (4.

sykli)

Opinnaytetyon viimeisessa syklissa esihenkildiden empatiaosaamisen kehittamissuunnitelmalle
kuvattiin implementointisuunnitelma, eli tulokset vakiinnutettiin kaytantoon. Implementoinnilla
tarkoitetaan tietoon perustuvan toimintatavan saattamista kaytantoon toimintaymparistéon so-
veltuvilla keinoilla, jolla pyritdaan siihen, ettd uuden tiedon soveltamisen esteet tunnistetaan ja
autetaan niiden ylittdmisessa. Kayttéon saattaminen on jatkuva ja kehittyva prosessi, joka esi-
merkiksi kokoaa, julkaisee ja soveltaa tietoa kaytantoon eettisesti kestavalla tavalla. (Sipild, Man-
tyranta, Makela, Komulainen & Kaila 2016, 852.) Neljannen syklin tarkoitus oli kuvata laaduk-
kaan toimeenpanon viitekehyksen (QIF) mukainen implementointisuunnitelma esihenkildiden

empatiaosaamisen kehittamissuunnitelmalle.

6.1 Laadukkaan toimeenpanon viitekehys (QIF) (suunnittelu)

Toimintatutkimuksen viimeisen syklin kehittamiskysymyksena oli; miten esihenkiléiden empa-
tiaosaamisen kehittamissuunnitelma implementoidaan yritykseen? Laadukkaalla toimeenpa-
nolla voidaan viitata sellaiseen ohjelman jalkauttamiseen, jonka myota saavutetaan halutut ta-
voitteet. Laadukkaan toimeenpanon viitekehys (Quality Implementation Framework, QIF) sisaltaa
14 askelta neljassa vaiheessa. (Herkama, Harjuniemi, Repo & Valkiaranta 2023, 47.) Tutkimus-
nayttda hyddyntamalld voidaan pienentaa riskid resurssien kohdentamisesta vaikutuksiltaan va-
haisiin, tehottomiin tai haitallisiin toimiin. Hyva ja huolellinen implementointisuunnitelma, seka
implementoinnin ydintekijéiden tukeminen auttavat implementoinnin onnistumisessa. (Kouvo-

nen, Tani, Kurki & Hamari 2023; 9, 32.)

Viitekehyksen ensimmainen ja oleellinen vaihe on tilanteen kartoitus ja valmistautuminen, joka
sisaltdaa toimenpiteet 1-8. Ensimmaisessa vaiheessa arvioidaan resursseja, tarpeita ja voimava-
roja, sekda tehdaan paatoksia tarvittavista paatoksista, jotta varmistetaan etta kohdeorganisaa-
tiolla on riittdvasti voimavaroja ohjelman toteutumiseksi. (Herkamaym. 2023, 47.) Valmiustilassa
tulee olla organisaation ymmarrys siitd, mihin ongelmaan tai haasteeseen muutostydlla pyritdan
vaikuttamaan (Kouvonen ym. 2023, 16). Vaikka implementointisuunnitelman vaiheet esitetaan
tietyssa jarjestyksessa, todellisuudessa ne voivat menna paallekkdin ja kestaa pidempaan, kuin

toiset vaiheet (Isokuortti & Aaltio 2021, 232).
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6.2  Esihenkildiden empatiaosaamisen kehittamissuunnitelman implementointisuunnitelma

(toiminta)

Toimintavaiheessa kuvattiin esihenkildiden empatiaosaamisen kehittamissuunnitelman imple-
mentointisuunnitelma laadukkaan toimeenpanon viitekehyksen (QIF) mukaan (Taulukko 4). Iso-
kuortti ja Aaltio (2021) on kuvannut Meyersin, Durlakin ja Wandermanin (2012) viitekehyksen 14
vaihetta neljdssa osiossa. Ensimmainen vaihe on nimetty ennakkovalmisteluiksi, jossa harkitaan
arviointistrategiat. Toisessa vaiheessa luodaan implementoinnin rakenteet ja kolmannessa vai-
heessa implementointi on kdynnissa, jolloin luodaan implementoinnin tukistrategia. Viimeisessa

vaiheessa on tarkoitus oppia kokemuksista, jotta kehityksen jatkumo voidaan varmistaa.

Taulukko 4. Laadukkaan implementoinnin viitekehyksen mukainen implementointisuunnitelma

Vaihe 1. Ennakkovalmistelut

1.Tarpeet ja resurssit

Esihenkilot ovat keskeisessd osassa muutoksen johtamista. Johtoryhmalta vaaditaan re-
sursseja suunnitelman paatéksenteon osalta. HR-osastolla on kokonaisvastuu suunnitel-
man operatiivisesta toiminnasta ja johtoryhmalla kokonaisvastuu suunnitelman onnistu-
mista ja sen toteutumisen arvioinnista. Markkinoinnilta ja henkilostoltd vaaditaan pieni
osa resursseja vuoden 2024 lopussa.

2.Yhteensopivuden arviointi

Arvioidaan mallin yhteensopivuus organisaation tarpeisiin sopivaksi HR- ja talousosaston
palaverissa joulukuussa 2023

3.Valmiuden arviointi
Pddtokset interventioon tehtdvistd
muutoksista

Alustava arviointi HR- ja talousosaston palaverissa kdyttoonotettavasta lisdosasta tai
vaihtoehtoisesta menettelytavasta. Hyvaksynta johtoryhmdssa vuoden 2023 viimeisessa
johtoryhmassa.

4.Pohdinta muutostarpeista, muu-
tosten dokumentoinnista ja arvioin-
nista

(Suorituskyvyn rakentaminen)

HR- ja talousosaston palaverissa. Raportointi kvartaaleittain johtoryhmaan, josta arviointi
ja muutostarpeet. Dokumentointi ja arviointi raportointikdytanteiden mukaisesti.

5.Paatoksentekijoiden ja mallin kayt-
tdonottajien sitoutumisen varmista-
minen, hyvaksynndn hankkiminen ja
myonteisen ilmapiirin luominen

HR-paallikko esittelee suunnitelman johtoryhmille. Tiedottaminen asiasta kuukausitiedot-
teesta. Nostot markkinoinnissa ja viestinnassa saannollisesti.

6.0rganisaation yleisen suoritusky-
vyn rakentaminen

Osaamisen kehittdmisen suunnitelman arvioiminen osaksi toimintaa. Tyoyhteiso- ja hen-
kiloston kehittdmissuunnitelman paivittdminen joulukuussa 2023. Arvioidaan muita yh-
teiskehittdmisen soveltuvia menetelmia osaamisen ja motivaation yllapitamiseksi.

7.Henkiloston rekrytointi ja yllapito

Suunnitelman toteuttamiseksi ei ole tarvetta rekrytoida uusia henkil6ita. Nykyisen henki-
16ston yllapito voi helpottua suunnitelman toteutuksen myota.

8.Empatiaosaamisen koulutus

Toteutus esihenkilopaivilld, esihenkilot ja muut toimihenkilt sekd ylemmat toimihenkil6t.

Vaihe 2. Implementointirakenteiden luominen

9.Implementointitiimien luominen
(Implementoinnin rakenteet)

Implementointitiimina toimii HR-osasto johtoryhman tuella

10.Implementointisuunnitelman
luominen

implementointisuunnitelma jalkautetaan toimintaan ja arvioidaan uusia toimintamalleja,
jotka edistavat suunnitelman toteutumista. Pilotoidaan ja arvioidaan Kanban-taulun so-
veltuvuutta projektinhallinnassa kehittamissuunnitelman toteutumisen arvioinnissa ja
hallinnassa.

Vaihe 3. Pysyva rakenne ja muutoksen tuki (implementointi kdynnistynyt)

11. Tuki ja valmennus

HR- ja talousosasto, esihenkil6t, johtoryhma

12.Implementointiprosessin arvi-
ointi

Alustava arviointi HR- ja talousosaston palaverissa, josta raportointi kdytanteiden mukai-
nen tiedotus johtoryhmalle. Arvioinnin osallisena henkilosto, esihenkil6t ja toimihenkilot

13.Palautteen kerdaminen ja kasit-
tely

Palaute kerataan a-lomakeilmoituksista, seka toteutetaan palautekysely.

Vaihe 4. Tulevien implementointi tai kdyttoonottosuunnitelmien parantaminen

14.Kokemuksista oppiminen

Suunnitelman jakaminen pienempiin kokonaisuuksiin, implementointimallin tai viiteke-
hyksen vaihtaminen tai uuden suunnitelman laatiminen
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Implementointisuunnitelmassa ehdotettiin projektinhallinnan tueksi Kanban-taulua. Kehittamis-
suunnitelman osa-aluetta suunniteltiin pilotoitavan Kanban-taulun mukaisesti. Kanban esimerk-
kia on havainnollistettu kuvassa 12. Kanban on lean johtamisoppiin kuuluva menetelma, jonka
avulla organisaatio voi muokata nykyisia prosessejaan. Kanban-taulu on yksi tydn visualisoinnin
menetelmad, jossa nakyy yksinkertaisimmillaan kolme saraketta: tehtavat tyot, kdynnissa olevat
tyot ja tehdyt tyot, mutta sarakkeita voi lisata tai muokata tarpeen mukaan. Kanbanin tavoitteena
on optimoida arvoketju, tydtehtdvia voi liikutella taululla edistymisen mukaan, jolloin voidaan ha-
vaita prosessin ongelmakohdat ja etsia niihin ratkaisuja. (Lehtonen, Tuomivaara, Rantala, Kansal3,
Makila, Jokela, Konnold, Kaisti, Suomi, Isoméaki & Ylitolva 2014, 8.) Kanban-taulu oli saatavilla lisa-

osana yrityksen nykyiseen jarjestelmaan, jonka kautta visualisoinnin menetelmaa oli mahdollista

testata.
£l Esihenkildiden empatiataitojen kehittimisen Kanban taulu  ° ¥ Kanban Gantt Task list Archive
= ToDo -+ Doing 1 + Done 2 e
Empatiaan liittyvan kirjan, artikkelin tai Ota empatiaaihe puheeksi tydntekijan Haastattelurunkoon empatia-aiheisen
podcastin kuunteleminen kanssa viikkocheckissa ja ohjeista tehtava kysymyksen lisadminen
0/1 “% Bthlan ¥ 13th Dec % 18thDec “X: 31st Dec a
= 1stJan K: 30th Apr &

Laita tehtdvinanto tydntekijan vi-
Raportoi tyéntekijin empatia-aiheisen ikkocheck pohjaan: Lue empatiaan liittyva

| aineiston tutustuminen ohjeen mukaan er- kirja, artikkeli tai kuuntele podcast

iy illiselle dokumentille. i :i f 1stlan  K: 7thJan
1 d
= 15th Apr : 21st Apr ’
by s
< # |
! + r
! e - 1
: Kysy, minkd empatiaan liittyvan aineiston q E ‘
i tyontekija on valinnut? E " 1
« b |
i : i
! = 23rdJan  K: 31stOct 3 M ;). » \
[ 4 ’ ’ _‘! |

Kuva 12. Esimerkki Kanban-taulun hyédyntamisesta projektinhallinnassa

Kanban-taulu voi tukea esihenkildiden empatiaosaamisen suunnitelman implementointia ja pa-
rantaa projektinhallintaa seka tehostaa toimintaa. Digitaalisten alustojen avulla muistutukset voi

automatisoida, joka parantaa suunnitelman toteutumisen varmistamista.

Tadssa opinnaytetydssa implementoinnin raportointia ei jatkettu, mutta implementointiprosessi
jatkuu kadytannossa. Herkaman ym. (2023, 58) mukaan implementointitutkimukseen liittyvia vii-
tekehyksia, kasitteitd ja malleja on hyddynnetty vahan viestinnan ja vuorovaikutuksen tutkimuk-
sen kentalla. Niitd voitaisiin kuitenkin hyodyntda tulevaisuudessa vuorovaikutuksen kehittami-

seen erilaisissa yhteisoissa.
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7 Pohdinta

Opinndytetyd on valine identiteettitydhon, tyollistymiseen, tyon kehittdmiseen ja korkeakoulun
menestymiseen (Vanhanen-Nuutinen 2022, 84). Heikkisen (2010, 226) mukaan tiedon intressina
toimintatutkimuksessa voidaan pitda praktista orientaatiota (hermeneuttista), jossa korostuu it-
seymmarrys, tietoisuustaitojen lisddntyminen, ammatillinen kehittyminen, tehokkuus ja vaikut-
tavuus. Tutkijan roolina voidaan pitaa ulkopuolista asiantuntijan roolia, sekd ominaisuudeltaan
rohkaisevaa, seka osallistumiseen ja itsereflektioon kannustavaa tydotetta. Jantunen, Naaranoja,
Piippo, Méakeld, Valtanen ja Sankelo (2014, 33) kuvaa toimintatutkimusta tydyhteisdn kehittamis-
tapana, joka edellyttda yhteisolta muutosvalmiutta, sekd edellytyksid oman toiminnan kriittiseen
tarkasteluun. Lisaksi se edellyttdad kehitysprosessin kokonaisuuden ymmartamista tyoyhteison

oppimisprosessina.

Pohdinnassa tarkastellaan opinndytetyon tekijan ammatillista kehittymista, sekad toimintatutki-
mus- ja opinndytetyoprosessin luotettavuutta ja eettisyyttad. Johtopaatokset ja jatkotutkimusai-

heet on kuvattu kappaleen lopussa.

7.1  Luotettavuus

Luotettavuudella tarkoitetaan sitd, etta satunnaiset tai epdepaolennaiset tekijat eivat vaikuta tut-
kimustulokseen. Hyvaan tutkimuskaytantéon kuuluu luotettavuuden arviointi eli esitetdaan ne pe-

rusteet, joiden perusteella tutkimusta voidaan pitda luotettavana. (Aaltio & Puusa 2020, 169.)

Tdssa opinndytetytssa luotettavuuteen haluttiin vaikuttaa hyvalla toimintatutkimuksen rapor-
toinnilla ja tutkimuksen taustojen avaamisella, seka tutkimuksen etenemisen kuvaamisella. Jokai-
sessa syklissd maariteltiin myos syklin tarkoitus ja kehittamiskysymykset. Johdonmukaisuus syk-
leissd voi myo0s lisata luotettavuutta. Vilkan (2021, 36) mukaan tieteelliseltd tutkimukselta edelly-
tetdan tasmallisyytta niin, ettd tutkimusongelma, tutkimuskysymykset, tavoitteet, tutkimusme-
netelma, aineiston kerdaminen, teoreettinen viitekehys, analyysitapa seka tutkimustulokset ja
johtopaatokset on kasitelty perustellusti ja raportoitu selkeasti ja aukottomasti. Selkealla tutki-

muksen teon raportoimisella lukija voi arvioida luotettavuutta (Alasuutari 2011, 222).

Heikkinen ja Syrjala (2008; 147,149) kuvaa, etta luotettavuutta voi arvioida. Mittareina voi pitaa

historiallista jatkuvuutta, reflektiivisyytta, havahduttavuutta, dialektisuutta ja toimivuutta, mutta
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silti kokonaisuus maarittaa teoksen laatua enemman, kuin yksittaiset tekijat. Historiallinen jatku-
vuus korostuu tdssa toimintatutkimuksessa esihenkildiden empatiaosaamisen suunnitelman im-
plementoinnin jalkeen, kun suunnitelmassa olevat asiat on voitu vakiinnuttaa tydyhteis6on ja sen
voidaan ndin ajatella muodostuvan yrityksen kulttuurin osa-alueeksi. Empatiaosaamisen osa-alu-
eiden kehittamisesta jokainen I6ytaa itselleen sopivan kehitysalueen, jota voi hyodyntaa tulevai-
suudessa. Empatiaosaamisen kehittamissuunnitelman osa-alueet aiheuttivat kiinnostusta myos

opinndytetydn esitysseminaarissa.

Toinen luotettavuuden arviointikriteeri on reflektointi. Toimintatutkimukselle on ominaista ref-
lektointi koko prosessin ajan. Reflektointi on auttanut ymmartamaan aihetta opinndytetyon pro-
sessin alusta loppuun. Aaltio ja Puusa (2020, 169) kuvaa, ettd tutkijan subjektiivisuus ja reflek-
tointi ovat valttamattomia edellytyksia luotettavalle tutkimukselle. Niska & Olakivi (2023, 178)
kannustaa ty6elaman tutkijoita arvioimaan menetelman lahtokohtia, rajoituksia ja mahdollisuuk-
sia. Laadullisen sisalldnanalyysin laatu riippuu siitd, kuinka hyvin tutkimus on suunniteltu, toteu-
tettu ja raportoitu lukijalle. Sisdllonanalyysin tulkintaan liittyy haasteita, joita tutkijan taytyy ref-
lektoida. Kiinnostava tapa lahestya aineistoa on keskittya siihen, mita aineistona oleva kommuni-
kaatio saa aikaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Virtuaalisen tyopajan heikkoutena tassa opin-
naytetydssa oli aineiston maaran rajaaminen 8*8-menetelmalla, voidaan paatelld, ettd jotkin
ideat tai aiheet eivat paasseet aineistoon. Virtuaalinen tyopaja koettiin tassa tutkimuksessa hy-
vaksi aineistonkeruumenetelmaksi, vaikka vuorovaikutusta sen aikana voitiin arvioida vasta pa-
lautekeskustelussa. Virtuaalisessa tydpajassa on kuitenkin monet mahdollisuudet, kunhan tasa-
painona on riittavasti myos sitd “tavallista” lasndoloa ja vuorovaikutusta. Laajempi hybriditoteu-

tus olisi voinut tuottaa aineistoon enemman ideoita.

Henkilostéjohtaminen koskettaa ihmisid, joten aihe kiinnostaa ja se saa tydyhteis6a ajattele-
maan. Havahduttavuus on yksi luotettavuuden arvioinnin kriteeri. Toimivuutta voidaan arvioida
vasta sitten, kun tulokset on saatettu osaksi organisaatiota. Yhtena strategisena toimenpiteena
yrityksessa oli empatiataitojen kehittaminen, ja toimivuutta arvioidaan parhaiten sitten, kun stra-
tegian toteuttamista arvioidaan. Opinnaytetyoprosessissa oli kuitenkin myds muita kehittamisen
menetelmia ja tyOpajoja, josta osallistujat kehittivdt osaamistaan. Opinnaytetydntekija toimi
muutosagenttina ja loi aloitteita vuorovaikutustaitojen ja aineettoman palkitsemisen kadytantei-

den edistamiseksi koko prosessin ajan.

Tassa toimintatutkimuksessa aineistoina kaytettiin erilaisia aineistonkeruumenetelmia, jotka ku-
vattiin raporttiin. Tuloksiin lisattiin myds suoria lainauksia aineistosta, jotta lukija voi saada pa-

remman ymmarryksen alkuperaisen aineiston ja tulosten vuorovaikutuksesta. Elo ym. (2022, 224)



65

kuvaa, etta onnistuminen sisallénanalyysin raportoinnissa on olennainen osa luotettavuuden to-
dentamista. Kirjoittajan tulee esimerkiksi aukikirjoittaa tulokset, kuvata riittavasti aineistonke-

ruun toteuttaminen ja analyysiprosessin eteneminen.

Tieteelliset lahteet ovat oleellisia opinnaytetyon tietoperustan laadinnassa. Opinnadytetyon teki-
jan tulee olla tietoinen uusimmasta kansallisesta ja kansainvalisesta tutkimustiedosta. Tietope-
rustalla kuvataan, mita tutkimuksen kohteesta on aiemmin tutkittu, miten ja milla tuloksilla.
(Perttula 2018.) Luotettavuuteen voitiin vaikuttaa ldhteiden avulla. Tutkija etsii [ahdeaineistoista
samansuuntaisia tuloksia ja havaintoja eri tekij6ilta, jolloin asiaa voidaan pitada luotettavana (Ala-
suutari 2011, 33). Dialektisuuteen pyrittiin monipuolisella tutkimusten, artikkeleiden ja muiden
lahteiden vuoropuhelulla ja erilaisilla ndkékulmilla. Tiedetdan, etta useita eri menetelmia hyodyn-
tava tutkimustieto ja yhteistyo tieteiden valilld tuottavat tietoa, joka tukee eriarvoisuuden vahen-
tamista (Pietila & Terkamo-Moisio 2019, 28). Opinndytetydssa pyrittiin avoimesti valitsemaan lah-

teitd ja aineistoa eri tieteenaloilta.

Havahduttavuudella voidaan mitata sitd, saako kehittamistyo ihmisia ajattelemaan tai tuntemaan
asioita uudella tavalla. Kehittamistyolla tulee pyrkia siihen, etta raportointi ja tulokset ovat uskot-
tavia, ymmarrettavia ja avaa uusia ndkokulmia kohdeyleisdssaan. (Heikkinen & Syrjala 2008, 149,
160.) Aiheen ajankohtaisuus ja merkittavyys voi edistaa sita, ettd toimintatutkimus on kiinnostava
ja tuo lukijalleen uusia nakdkulmia. Ennakointi ja innovointi ja prosessin virtuaaliset ratkaisut voi

aiheuttaa innovointia.

Opinnaytetydsuunnitelmassa luotiin riskienhallintasuunnitelma ja aineistonhallintasuunnitelma,
seka budjetti. Riskienhallinnassa arvioitiin eri riskityyppeja, joita oli tekniset riskit, aikatauluriskit,
taloudelliset riskit, organisaatioon liittyvat riskit, henkilstoon liittyvat riskit, ulkopuolisiin tahoi-
hin liittyvat riskit, asiakkaisiin liittyvat riskit, ymparistoon liittyvat riskit, poliittiset riskit ja sosiaa-
liset riskit. Vaikutusta ja toteutumisen todenndkdisyyttd arvoitiin jokaisen riskin kohdalla as-
teikolla pieni, keskisuuri ja suuri. Lisaksi kuvattiin riskienhallintatoimenpiteet. Riskeista yksi toteu-
tui, joka vaikutti opinndytetyoprosessiin aikatauluun merkittavasti. Riski oli arvioitu vaikuttavuu-
deltaan suureksi ja toteutumisen todennakoisyys oli keskisuuri. Riskienhallintatoimenpiteilla ei
voitu vaikuttaa toteutuneeseen riskiin. Riskin toteutuminen ja aikataulun venyminen aiheutti ra-

portointiin haasteita ja saattoi siksi vahentaa luotettavuutta.

Luotettavuutta pyrittiin lisadmaan huolellisella suunnittelulla opinndytetydprosessin eri vai-

heissa. Aineistonhallintasuunnitelma (Data Management Plan, DMP) on dokumentti, jossa tutkija
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madrittelee tutkimusaineiston elinkaarta tutkimuksen aikana seké sen jalkeen (Tutkimusaineisto-
jen hallinta: suunnittele 2022). Aineistonhallinnan suunnittelun tarkoituksena on varmistaa, etta
tutkimusaineisto ei vaarannu projektin aikana ja sen suhteen noudatetaan hyvaa tieteellista kay-
tantda. Suunnittelun tavoitteena on myds mahdollistaa aineistojen jatkokayttd. (Aineistonhallin-
nan suunnittelu 2022.) Tutkimusaineiston kayttéarvo perustuu pitkalti tutkimuksen aikana tehta-
vaan aineistonhallintatyohon. Kun se on tehty suunnitelmallisesti, aineisto voi olla hyvin kaytto-
kelpoinen opinndytetyon paatyttya jatkotutkimuksissa tai menetelmien opetuksessa. (Aineiston-

hallinnan suunnittelu 2022.)

7.2 Eettisyys

Eettisyys tarkoittaa sitd, ettd tutkija noudattaa eettisid periaatteita koko tutkimusprosessin ajan
seka pyrkii edistamaan hyvaa sille, jota tutkimus koskee (Juuti & Puusa 2020, 168). Tassa ylemman
ammattikorkeakoulun opinnaytetydssa on noudatettu hyvaa tieteellistd kdytantoa ja eettisia pe-
riaatteita, lakien ja ohjeistuksien huolellista seuraamista, arvojen mukaista, seka vastuullista toi-
mintaa ja paatoksentekoa. Hyvan tieteellisen kdytannon perusperiaatteet ovat luotettavuus, re-
hellisyys, arvostus ja vastuunkanto (Keiski, Hdmaldinen, Karhunen, L6fstrom, Nareaho, Varantola,

Spoof, Tarkiainen, Kaila & Aittasalo 2023, 12).

Tutkimuslupa haettiin ja mydnnettiin 28.3.2022, tutkimusluvassa kuvattiin opinndytetyon tiedot
seka sitouduttiin hyvan tieteellisen kdaytdnnon ja organisaation arvojen mukaiseen toimintaan.
Lisaksi tutkimusluvassa sitouduttiin tietosuoja-asetuksen ja tietosuojalain mukaisiin saanndksiin
henkilotietojen kasittelysta ja salassapidosta. Opinndytetyossa kerattyja tietoja ei kdyteta vahin-

goksi. Opinndytetyon tutkimussuunnitelma oli paatoksen liitteena.

Hyvaksyttava, luotettava, seka uskottava tieteellinen tutkimus on suoritettu hyvan tieteellisen
kdytannon (HTK) edellyttamalla tavalla. Eurooppalaisen tutkimuseettisen ohjeistuksen mukaan
hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita on luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto.
Hyva tieteellinen kdytantd huolehtii sellaisista menettelytavoista, joita sovelletaan koko tutki-
musprosessin ajan. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 11.) Toimintatutkimuksen eri vai-
heissa toiminta on ollut avointa ja rehellista. Tutkimukseen osallistujille on kerrottu tutkimuksen
taustoista, tavoitteista, menetelmistd, sekd painotettu tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoi-

suutta ja mahdollisuutta myo6s keskeyttaa osallistuminen niin halutessaan.
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Virtuaalisen tyopajan loppukeskustelussa kaytiin aineistoa ja sen osia lapi ja kaikki kokivat tul-
leensa nahdyksi, vaikka fyysistd yhteytta koko tydpajatyoskentelyn aikana ei ollutkaan. Hyva pa-
laute voi johtua siitd, ettd prosessi oli selkea alusta loppuun ja lopputilaisuus pidettiin hyvassa
yhteishengessa. Osallistujat halusivat myos osallistua ja he pitivat aihetta mielenkiintoisena ja
ajankohtaisena tyossaan. Asiantuntijahaastattelu koettiin palautteen perusteella myds hyvana.
Haastattelutilanteessa otettiin huomioon asiantuntijan riittava tietamys opinndytetydsta, osallis-
tumisesta ja aineistonkeruusta ja -kaytosta. Toimintatutkimuksen ominaisuuksiin kuuluu pyrkia
dialogisuuteen, tasavertaiseen osallistumiseen ja yhdessa ajattelemiseen, sekad perehtymiseen

asiaan tai toimintaan (Jantunen ym. 2013, 29).

7.3 Ammatillinen kehittyminen

Ty6elaman kehittdminen ja keskittyminen sellaisiin asioihin, jotka ovat merkityksellisid myos yh-
teiskunnallisesti tekee tyosta merkityksellistd ja mielenkiintoista. Opinnaytetydprosessin aikana
kohdattiin kriiseja, jotka vaikuttivat ihmisiin ja tydelamaan. Terveys- ja sosiaalialaa koskevat haas-
teet, Covid-19 pandemia ja Ukrainan sodan vaikutukset ovat koskettaneet laajasti. Suomalaisen
hyvinvointiyhteiskunnan uudistumisen ja sdilymisen kannalta on ratkaisevaa, miten organisaa-
tiot, tydyhteisot ja niiden verkostot onnistuvat omassa kehittdmis- ja uudistumistyossaan (Ala-
soini, Antila, Hakala, Kulmala, Lautala, Lyly-Yrjandinen, Narhinen & Rissanen 2023, 3). Muutokset
ovat aiheuttaneet tydeldamaan haasteita, mutta myos tuoneet uusia kdytanteita ja valineita. Opin-
naytetyon yksi tavoite oli luoda uutta tietoa yhteiskunnalle, seka seurata ja vastata yhteiskunnal-

lisiin haasteisiin.

Yhteiskunnalliset haasteet ja tavoitteet ndkyvat organisaatioissa. Ty6eldman kehittdminen on
merkittava osa yhteiskunnan toimintaa. Organisaatioiden tavoitteet liittyvat yhta lailla haastei-
den karttamiseen ja kehityskohteiden selvittdmiseen. Talla ylemman ammattikorkeakoulun opin-
ndytetyolla pyrittiin vaikuttamaan hyvaan johtamiseen kehittamalla organisaation henkildstdjoh-
tamista ja yksildiden vuorovaikutustaitoja. Hallitusohjelman tavoitteena on hyva tyoelama, mika
edellyttad ihmisten tyokyvyn ja tyéhyvinvoinnin vahvistumista seka tyon ja perheen yhteensovit-
tamista. Hallitus haluaa edistda osaltaan tydeldman tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta seka kitkea
kaikenlaisen syrjinndn tydelamasta. Hallitus haluaa varmistaa riittavat resurssit ja huolehtia tyo-
hyvinvoinnista esimerkiksi hyvalla johtamisella. Hyvalla johtamisella ja tyojarjestelyillda vahenne-
taan psyykkista kuormitusta, yllapidetaan tyokykya ja edistetadn tydssajaksamista ja tyourien jat-

kuvuutta. (Valtioneuvosto 2023, 64, 69.)
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Taman opinndytetydn tavoite oli kehittda yrityksen strategista henkilostojohtamista. Jokaisessa
syklissa johtopaatoksena oli jollain tavalla esihenkilon merkityksellisyys tyossa. Tarkean tasta tut-
kimuksesta tekee se, ettd aihe edistaa vastuullisuutta ja eettisyytta tyossa kehittamalla esihenki-
|6iden tietoja, taitoja ja asenteita. Arvot ohjaavat yrityksen toimintaa ja ohjasivat myos taman
opinnaytetyon tekemista. Toimeksiantajayrityksen arvoja olivat hauskuus, jamakkyys, avoimuus
ja huolenpito. Henkildstdéjohtaminen sopeutuu organisaation kulttuuriin ja maarittyy siina vallit-
sevien arvojen mukaan, mutta samalla se voi myos luoda, uudistaa ja sailyttaa vallitsevaa kulttuu-

ria ja arvomaailmaa (Viitala 2014, 33).

Tavoitteena oli myds kehittda vastuullista ja taloudellisesti jarkevaa henkilostéjohtamista, seka
johtaa poikkialaisia projekteja erilaisin menetelmin. Vastuulliseen johtamiseen kuuluu, etta joh-
taja kantaa vastuun siita, ettd tdissa toimitaan yhteisten arvojen ja periaatteiden mukaan. Ratsu-
lan, Rombergin ja Kvammen (2019, 7;22) mukaan epakunnioittava kdytos, arvojen vastainen tai
valinpitdmaton johtaminen, tyoturvallisuuslaiminlyonnit, tietojen vaarinkaytto ja hairintd ovat
yleisia eettisia tilanteita tydssa. Nordic Business Ethics Surveyn mukaan (n=500) 20 % suomalai-
sista oli tehnyt eettisen kompromissin, kun oli kohdannut vastaavia tilanteita tyossa. Huolestut-
tavaa on se, etta tutkimuksen mukaan tyontekijat olivat tehneet kompromissin, koska esihenkil®

oli ohjeistanut toimimaan niin.

Opinnaytetydn tekijan tavoitteena oli osata kehittaa toimiva ja hyvinvoiva tydorganisaatio, sovel-
taa tutkittua tietoa toiminnan kehittamisessa ja kayttaa erilaisia menetelmia liiketoiminnan te-
hostamiseksi ja kehittamiseksi. Tassa opinndytetyossa kaytettiin erilaisia yhteiskehittdmisen me-
netelmia ja monipuolisia aineistonkeruu — ja analysointimenetelmia, joilla voitiin edistda opinnay-

tetyon ja organisaation tavoitteita.

Ylemman ammattikorkeakoulun, sosiaali- ja terveysalan johtamisen ja kehittdmisen koulutuk-
sessa on valttamatonta kiinnittda huomiota terveydenhuollon tilanteeseen, seka tyoeldmassa val-
litsevaan pahoinvointiin. Johtamisen kehittdminen yhdessa riittavaan mielenterveyden osaami-
seen onkin alasta riippumatta tarkeda. Myos ennakoinnilla on entista tarkeampi merkitys tyoela-
massa. Entistd laajemmin viestityt poikkialaiset tyoelamantutkimukset voisivat auttaa organisaa-
tioita ennakointitytssa sekd varautumisessa. Esimerkiksi Covid-19 naytti, miten viestinta tavoitti

koko yhteiskunnan muuttaen toimintatapoja ja ajatteluamme.

Terveyden edistamisessa ja ennaltaehkaisevassa tydssa ennakointitoiminta auttaa varautumaan

tuleviin asiakkuuksiin sekad kansanterveydellisiin riskeihin. Tdma my6s voi helpottaa resurssien
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suuntaamista oikeisiin asioihin tulevaisuudessa. On nahtavissa, etta suunnittelu- ja paatoksente-
kokulttuurissa ei vield kayteta kaikkia yhteisotasoisen, ennakoivan ja vaikutustietoisen toiminnan
mahdollisuuksia, joita on olemassa hyvinvoinnin ja terveyden edistamiseksi. (Nelimarkka & Kaup-
pinen 2006, 93-94.) Terveyden edistamiselld en halua viitata pelkastdan sosiaali- ja terveysalaan
vaan korostaa, ettd terveyden edistaminen ja hyvinvointi on yhteiskunnallinen tehtava. Tyoelama
on menossa oikeaan suuntaan siind, etta halutaan keskittya terveyden edistamisen osa-alueisiin.
Taman hetken totta on se, ettd muutos on jo kdynnissa. Tyéeldman, tutkimustoiminnan ja ter-
veys- ja hyvinvointiosaamisen vahvempi yhteensovittaminen eri tasoilla voisi olla yksi ratkaisu tu-

levaisuuden haasteiden kohtaamisessa.

Yhtena opinnaytetyontekijan tavoitteena oli tuottaa uusia innovaatioita. Teknologiaosaamisen
kehittyminen on mahdollistanut tdman opinndytetyon innovaatioita, joita oli mm. virtuaalinen
tyOpaja, seka palaverikdytanteet, jotka on toteutettu taysin etdyhteyksin. Kirjastot olivat pitkdan
suljettu koronapandemian aikana, mika pakotti kehittamaan tiedonhakuosaamista internetista.
Opinnaytetyon tiedonhaut on toteutettu ldhes kokonaan verkosta. Tulevaisuuden megatren-
deiksi on maaritelty esimerkiksi datan kasvu, digitalisaatio, dlykkaat tietojarjestelmat ja virtuaa-
liymparistot (Megatrendit 2021). Myos Patja (2021) arvioi, ettd tulevaisuudessa on selkeda, ettd
tiedon etsiminen helpottuu ja sen arviointi mutkistuu. Muutokset opinndytetydprosessin aikana

ovat osoittaneet osaamisen kehittamista, muuntautumiskykya ja innovointikykya.

On tarkeda, etta organisaatiot ja yritykset osallistavat tyontekijoitdan strategian suunnitteluun ja
tekevat strategian niin ndkyvaksi, ettd toiminnassa mukana olevilla on helppo ymmartaa asetet-
tuja tavoitteita. Santalainen (2009; 257, 48) toteaakin, etta strategisen ajattelun ja toiminnan sy-
vin vaikuttavuus ilmenee kulttuurissa. Han pitda organisaatioiden johdon olennaisina kysymyk-
sind; miten voimme omalla toiminnallamme luoda hyvéan tulevaisuuden, ndkemyksen tulevasta
menestymisen mallista sekd mistad |0ytaa uusia, avarakatseisia tulevaisuuden ajatuksia. Lehto ja
Viitala (2020, 128) nostavat tutkimuksessaan esille, ettad esihenkildiden osaamista tulee kehittaa
ja johtamisjarjestelmia tyokaluineen on tarjottava johtamistyon tueksi. Esihenkildiden tukeminen
on henkiléstoammattilaisten tyota. Tehokkuus- ja hyvinvointikeskusteluun kaivataan ajatteluta-
paa, jossa kehittamisen keinoista kdydaan dialogia johdon ja ldhijohdon, henkildstoammattilais-
ten seka tyontekijoiden valilla. Tyohyvinvointi voidaankin nostaa organisaatioiden kehityk-
sen voiman lahteeksi. Innostuneet ja toimintakykyiset tyontekijat saavat haastavatkin muutok-

set toteutumaan.

Toimintatutkimus voidaan maaritelld arvosidonnaiseksi ja subjektiiviseksi lahestymistavaksi. Toi-

mintatutkimuksessa saavutetaan tietoa, joka on tulkintaa tietysta nakékulmasta, vaikka tutkijan
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oma aani on vahva, tulee raportoinnissa ottaa huomioon mahdollisimman kattavasti myds mui-
den asianomaisten danet. (Heikkinen 2010, 223) Tutkimuksella vaikuttaminen vaatii tutkijalta
avointa mieltd ja uusia taitoja. Tutkijan on lisdksi opeteltava huolehtimaan tieteellisen asiantun-
tijatietonsa ja tutkimustulosten valittymisesta eri yleisoille. Tama tarkoittaa kykya loytaa sopivat
viestinnan keinot ja yhteistydon muodot niille, ketka tuloksista hyotyy. Viestinta ja vuorovaikutus
ovat keinoja, joilla parannetaan tutkimuksen vaikuttavuutta. Tutkimusartikkelin vaikuttavuutta
voidaan arvioida vasta sitten, kun arvioidaan mita vaikutuksia silld on olut lukijan ymmarrykseen

tai kdytokseen. (Koskinen, Ruuska & Suni 2018; 37, 46.)

Opinnaytetyon nakokulmana oli henkiléstdjohtaminen ja toimintatutkimuksen yksi olennaisista
osista on osallistaminen yhteiskehittamisen menetelmin. lhmisten johtamisessa on tarkeaa tun-
tea my0s itsensa ja osata johtaa itsedan. Itsensa johtamisen taidot korostuvat yrittdjyydessa tai
muissa vastuullisissa johtotehtdvissa. Salmimiehen ja Ruudun (2014) mukaan itsensa johtamisen
perusta on itsetuntemuksen lisdantymisessa. Jollei kykene ymmartamaan ja johtamaan itsedan,
on vaikeaa kuvitella, ettd osaisi johtaa muitakaan niin, ettd kykenisi hyoédyntdamaan johdetta-
viensa potentiaalin ja motivoimaan heitd tehtavassaan. Keskittymalla omaan, seka tyoyhteison

hyvinvointiin, voidaan saada parempaa tulosta aikaan.

7.4 Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Opinndytetyon tavoitteena oli kehittda toimeksiantajayrityksen henkilostéjohtamista strate-
gialahtoisesti. Toimintatutkimuksen eri menetelmilld voitiin kehittdaa henkilostdjohtamista tyoela-
malahtoisesti. Jokaisessa syklissa voitiin tuottaa yritykseen tietoa, osaamista ja konkreettisia va-
lineita henkilostotyon ja strategian edistamisen tueksi. Toimintatutkimus tuotti yritykseen empa-
tiaosaamisen kehittdmissuunnitelman, mika voidaan implementoida osaksi HR-toimenpidesuun-
nitelmaa. Manka & Manka (2023, 114) kuvaa, ettd tyohyvinvoinnin kehittdminen vaatii syste-
maattista johtamista, johon kuuluu strateginen suunnittelu, toimenpiteet henkiléstén voimava-
rojen lisdamiseksi ja tybhyvinvointitoiminnan jatkuvan arviointi. Tyéhyvinvoinnille tulee asettaa

tavoitteet, jotta niiden saavuttamista voi arvioida osana strategiatyota.

Toimintatutkimuksen raportoinnin myo6ta tietoa voidaan myos levittaa. Jarjestelmallisen kirjalli-
suuskatsauksen avulla voitiin muodostaa tyéelamalle tietoa aineettomasta palkitsemisesta hen-

kilostdjohtamisessa ja viimeisessa syklissa luoda kehittamissuunnitelman myota uusia toiminta-
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tapoja ja menetelmia tydn kehittamisen tueksi. Uudenlaisten toimintatapojen kehittaminen tyo-
elamassa on tarked osa tyo- ja innovaatiopolitiikkaa, tyohyvinvointia ja kilpailukykya. Tyoelama-
kehittamisen ytimessa ovat luottamus ja yhteistyo, joiden avulla voidaan jakaa tutkimustietoa,
erilaisia toimintamalleja, uutta teknologiaa, seka hyvia kaytantoja. Tulevaisuuden johtajuus on
yhteisollisyytta, verkostojen hyddyntamista ja avoimuutta, seka kykya mahdollistaa reilu ja mer-

kityksellinen tydyhteisd. (Alasoini ym. 2023, 20.)

Talous ja nuoret TAT (2022) teettdman nuorten tulevaisuusraportin mukaan merkittavimmat te-
kijat tulevaisuuden alaa valitessa ovat kohtuulliset ty6ajat, turvallinen ja viihtyisa tydoymparisto,
seka hyvat tyokaverit ja johtajat. Lahes 90 % nuorista haluaa tehda t6itd ymparistossa, jossa kaik-
kia ihmisid arvostetaan ja kohdellaan yhdenvertaisesti. Tutkimuksen tuloksia tukee ndkemys siita,
ettd nuorten mielenterveysongelmien nousu on ollut erityisten suurta nuorilla. Koronapande-
mian ohella yksilokeskeisyys, yhteiskunnan asettamat paineet, sosiaalinen media ja yleinen epa-

varmuus ovat vaikuttaneet vallitsevaan pahoinvointiin.

Opinnaytetydn johtopaatoksind on, ettd vuorovaikutteisella esihenkilétoiminnalla, empatiaosaa-
misella, sekd henkilostojohtamisen aineettoman palkitsemisen edistamiselld voidaan kehittda
henkiloston tyohyvinvointia ja tyotyytyvaisyyttd, jonka myotad voidaan parantaa yrityksen kilpai-
lukykya ja vaikuttaa henkiloston saatavuuteen. Johtajan ja tyontekijan valinen arkinen vuorovai-
kutussuhde ja sadanndllinen kohtaaminen on tarked osa organisaation toimintaa ja siihen tulisi

kiinnittaa huomiota.

Opinnaytetyollad voitiin vastata organisaation strategisiin tavoitteisiin. Toimintatutkimusten syk-

leistd ja niiden johtopaatoksistda muodostui kolme jatkotutkimusaihetta, jotka ovat

1. Miten tyoyhteison empatiaosaaminen koettiin organisaatiossa implementoinnin

jalkeen?

2. Esihenkildiden ja johdon kohtaamisosaamisen kehittdminen organisaatiossa

tyontekijan palkitsemiskokemukseksi

3. Virtuaalisten tydympadristdjen soveltaminen organisaatioiden arkeen
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teen 2000-luvun Suomessa. [sina 2003, 2008 ja 2013. Tutkimuksessa selvitettiin positiivisia tydsuorituksia. Tyon sosiaalisen voimavaran vaikutusta voidaan
Tyoeldman tutkimus — Ar-  [ndiden sosiaalisiksi voimavaroiksi luettavien tyo- lisata koulutuksella sekd esimiesten ja henkildston aktiivisilla toimilla.
betslivsforskning 13 (2) — |olotekijoiden ajallista muutosta ja niiden yhteytta
20 palkansaajien tyotyytyvaisyyteen.
Haider, M.; Aamir, A.; Ha- [Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella kirjalli- Kirjallisuuskatsaus neljasta teori- |Palkitsemisen ja tunnustamisen, seka tyontekijéiden tydtyytyvdisyyden va-|C 7/11
mid, A-B. & Hashim M. suutta erilaisten ei-rahallisten palkkioiden merki- [asta (Maslow’s need hierarchy lilld on merkittdva yhteys. Tutkimuksessa tarkastellut nelja motivaatioteo-
(2015). A literature Analysis [tyksesta tyontekijan tyytyvaisyydelle ja suoritusky- [theory (1943, 1954), Herzberg two [riaa korostavat kaikki palkitsemisen ja tunnustamisen vaikutusta tyonteki-
on the Importance of Non- |vylle. Tarkoituksena on lisata tietoa ei-rahallisten [factor theory (1959), Aldefer ERG |[j6iden tyytyvaisyyteen. Lisdksi havaittiin, etta organisaatioissa yksilot valit-
Financial Rewards for Em- |palkkioiden merkityksestad organisaation menestyk-ftheory (1972) and most recently [sevat roolit, jotka tuovat heille suurimmat hyodyt. Lisdksi arvioitiin, ettd
ployees' Job Satisfaction. [selle. \Vroom’s Valence, Instrumentality [tydntekijat pyrkivat saavuttamaan toivottuja palkkioita tydskennellessaan
lAbasyn University Journal and Expectancy Theory (1964).)  |ahkerasti.
of Social Sciences. 2015,
\Vol. 8 Issue 2, p341-354.
14p.
Paivi Lohikoski: Aineetto- [Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella Oulussa Laadullinen tutkimus, Teemahaas- [Tutkimuksen mukaan asiakkaan tiloissa tydskentelevat tyontekijat pystyi- (B 9/11
man padoman uudistumi- [toimipaikkaa pitavan it-alan organisaation aineet- [tattelut n=37 lvat vaikuttamaan omiin tydolosuhteisiinsa ja tyon sisdltoon. He olivat
nen.: 2006. Tapaustutki- [toman pddoman uudistumisen ominaispiirteita ke- my0s tyytyvdisempia tydhonsa, oppivat enemman ja tehokkaammin kuin
mus it-alan yrityksesta lvaalla 2005. Tarkoitus on selvittda aineettoman muut seka kokivat pystyvansa palvelemaan asiakasta paremmin lisdarvon
(2016) [Renewal of intellec- pddoman uudistumisen tavat ja kanavat, joi- tuomisen kautta. Aineettoman paaoman uudistuminen alkaa ihmisten vali-
tual capital: Case study in |den avulla muutostarve valittyy. Lisaksi keskeisena sesta vuorovaikutuksesta. Menestyksekkdan uudistumisen kannalta kes-
an it-company] Infor-maati- ftutkimusongelmana on uudistuminen suhteessa keista on tiimin ja asiakkaan védlisen vuorovaikutuksen tukeminen. Tarvi-
otutkimus 25(2), p. 27-40. [organisaation tavoitteisiin. Tutkimuksessa selvite- ltaan myds koulutusta, selkeitd oppimistavoitteita, vaikutusmahdollisuuk-

tddn myos partnerisuhteiden tila tutkimushetkella sia tyon sisaltoon sekd kannustavia arvioinnin, palautteen antamisen ja

organisaation jasenten nakokulmasta. palkitsemisen prosesseja. Lisaksi tarvitaan yhteinen strategia ja tavoitteet

asiakkaan kanssa, joihin kaikki osapuolet voivat osallistua.
Seitovirta, J. (2018) Sairaan-[Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata ja selittaa Monimenetelmaéllinen tutkimus, [Terveydenhuollon eri sektoreiden sairaanhoitajilla oli yhtenevat ndakemyk- |A 9/10
hoitajien palkitseminen eri- [sairaanhoitajien kokemuksia ja kasityksia palkitse- |kuvaileva ja selittava poikkileik-  |set palkitsemisesta. Seka aineellinen etta aineeton palkitseminen olivat
koissairaanhoidossa, perus- [misesta julkisessa ja yksityisessa terveydenhuol-  |kaustutkimus, jossa on kaksi pe- [my&nteisia kokemuksia. Palkitseminen ohjasi tyota ja lisasi tyytyvaisyytta,
terveydenhuollossa ja yksi- [lossa. Tavoitteena oli syventda hoitotyon toimin-  [rakkadistd osatutkimusta. Tiedon- |mutta aiheutti myos kielteisia tunteita. Palkitsemattomuus toi pettymysta.
tyisessa terveydenhuollossajtaymparistossa tapahtuvan palkitsemisen tietope- [hankintamenetelmina olivat puo- [Tutkimus kehitti luotettavan "Sairaanhoitajien kasityksia palkitsemisesta" -
listrukturoitu haastattelu ja kysely |mittarin. Erikoissairaanhoidossa, perusterveydenhuollossa ja yksityisella
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Ita-Suomen yliopisto, Ter-
\veystieteiden tiedekunta
Publications of the Univer-
sity of Eastern Finland. Dis-
sertation in Health Sciences
491. 58 s.

rustaa ja tuoda esille sairaanhoitajien palkitsemi-
sen mahdollisuuksia terveydenhuollon organisaati-
oille, hoitotyon johtajille seka sairaanhoitajille it-
selleen.

tutkimuksessa kehitetyn Sairaan-
hoitajien kasityksia palkitsemi-
sesta -mittarilla. Aineiston hankin-
tamenetelmana on ollut harkin-
nanvarainen otos

puolella kaytettiin erilaisia palkitsemistapoja, kuten koulutusta, kokemusli-
saad ja ammatillista kehittymista. Aineettomia palkitsemistapoja arvostet-
tiin. Tulokset kannustavat organisaatioita sisallyttamaan aineettomat pal-
kitsemistavat paremmin palkitsemismalleihinsa. Ymmarrys palkitsemisen
merkityksestd auttaa sairaanhoitajia paivittaisjohtamisessa.

Handolin, V-V. (2013) Ai-
neeton palkitseminen tyon-
tekijoiden kokemana. Kus-
tantaja: Vaasan yliopisto

ITutkimuksen tavoitteena on tutkia tyohon ja tyo-
lyhteisoon liittyvia aineettoman palkitsemisen teki-
joitd, jotka valtionhallinnossa tydskentelevat up-
seerit ja tutkijat kokevat palkitseviksi. Tarkoituk-
sena on tulosten perusteella esittda aineettomaan
palkitsemiseen liittyvia nakokulmia, jotka auttaisi-
lvat ymmartamaan, miten toimialakohtaiset erityis-
piirteet tulisi huomioida vaikuttavuus- ja tulokselli-
suusohjelman toteutuksessa.

Laadullinen, fenomenografinen
tutkimus. Aineistona haastattelu
(n=8) ja kysely (n=67)

ITutkimus laajentaa aineettoman palkitsemisen kirjallisuutta. Upseerit ko-
rostivat harvinaisempia seikkoja, kuten yhteiskunnallista hyotya, tyén mer-
kitysta ja tarpeellisuutta. Tutkimus syventda myos ymmarrysta itseohjau-
tuvuusteorian perustarpeiden ilmenemisestd upseerien ja tutkijoiden kon-
teksteissa seka tyon imun ja JD-R -mallin vaativuustekijoiden ja voimavara-
tekijoiden erottelusta.

[Tutkimuksen keskeinen havainto on, ettd palkitseminen on voimakkaasti
sidoksissa kontekstiin. Valtionhallinnon henkilsto ei ole yhtendinen
ryhma, jonka motivaatio, palkitseminen ja tyohyvinvointi olisivat samat.

9/10

Kumpulainen, K. (2013).
Henkiloston tydssa koettu
hyvinvointi Pitkittdisseu-
ranta muuttuvassa koulu-
tusorganisaatiossa. Publica-
tions of the University of
Eastern Finland Disserta-
tions in Social Sciences and
Business Studies No 61 Ita-
Suomen Yliopisto
Yhteiskuntatieteiden ja
kauppatieteiden tiedekunta
Kuopio 2013

[Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja analysoida
kohdeorganisaation henkildstén tyéhyvinvointia
organisaation yhdistymisen ja muutosten jalkeen
lvuosina 2006, 2007, 2008 ja 2010. Lisdksi tutkimuk-
sessa tarkastellaan henkil6ston kokemaa johtami-
sen oikeudenmukaisuutta, sekd paatoksenteon
menettelytapojen oikeudenmukaisuutta vuonna
2010. Tutkimuksessa tutkitaan myds, onko henki-
6ston tydhyvinvoinnin ja padtoksenteon menette-
lytapojen oikeudenmukaisuuden vélilla yhteytta.

Kvantitatiivinen tutkimus, sekun-
daariaineistona tyoyhteisdkyselyt
\vuosilta 2006, 2007, 2008 ja
2010.

Henkiloston tyohyvinvointi oli vuonna 2010 hyvalla tasolla organisaa-
tiomuutoksista huolimatta. Tydhyvinvoinnissa oli eroja ammattiaseman ja
tulosalueen mukaan. Paatoksenteon menettelytapojen oikeudenmukai-
suus oli alle tyydyttavan tason vuonna 2010. Tulosten perusteella havait-
tiin yhteys henkiloston tyéhyvinvoinnin ja paatoksenteon menettelytapo-
jen oikeudenmukaisuuden valilld kyseisena vuonna. Tarkea tulos oli myods
ITOB-mittarin validointiprosessi.

9/11

Ruuska, A. (2013). Palkitse-
misdiskurssit terveyden-
huollon strategisessa henki-
I6stévoimavarojen johtami-
sessa. University of Eastern
Finland Faculty of Social Sci-|
ences and Business Studies,
2013 Publications of the

ITutkimuksen tavoitteena on pyrkia lisdédmaan ym-
marrysta palkitsemisen diskursiivisesta todellisuu-
desta terveydenhuollon organisaatioissa. Tarkoi-
tuksena on kuvata ja ymmartaa diskurssianalyysin
keinoin julkisen terveydenhuollon palkitsemisen
diskursseja ja tulkita niita strategisen henkilosto-
lvoimavarojen kaytantojen ja todellisuuden raken-

ltajina.

Laadullinen tutkimus, Diskurssi-
analyysi tekstimuotoisista palkitse-
misdiskursseista viidesta suomalai-
sesta yliopistollisesta sairaalasta
seka teemahaastattelut.

[Tutkimuksen empiiristen aineistojen valossa terveydenhuollon organisaa-
tioissa tuotettiin palkitsemista valtaosin kuutena diskurssina, jotka muo-
dostivat kolme paadiskurssia: velvoitediskurssit (legalistinen, hallinnolli-
nen), edistyksen diskurssit (tulosorientoitunut, kehitysoptimistinen) ja in-
himillisyyden diskurssit (arvolahtéinen ja yksilélahtdinen). Havaitona oli,
ettd terveydenhuollon BSC ja strategiakeskeinen toiminnan suunnittelu-
kaytanto on supistanut palkitsemisen maarittymista, myos strategisen

9/11
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University of Eastern Fin-
land, Dissertations in Social
Sciences and Business Stud-
ies, no 66

henkilostévoimavarojen johtamisen teoriat ovat edesauttaneet palkitse-
misajattelun pelkistymista.

Pankaj M. Madhani. (2021).
The Rewards Value Chain:
Optimal Mix Of Tangible
And

Intangible Rewards For En-
hancing Business Perfor-
mance. The Journal of Total
Rewards. No 2.

IArtikkelin tavoitteena on vertailla ja kuvailla aineel-
lista ja aineetonta palkitsemista. Tavoitteena on
kuvata, miten aineettoman ja aineellisen palkitse-
misen yhdistamisella voi vaikuttaa sitoutumiseen,
asiakassuhteiden sdilyttdmiseen ja parantaa yleista
liilketoiminnan suorituskykya.

Tieteellinen artikkeli, Idhdeaineis-
tona 16 tieteellista julkaisua tai
tutkimusta.

Organisaatioiden ei tulisi matkia muiden organisaatioiden palkitsemiskay-
tant6ja, koska tehokas palkitsemisstrategia edellyttdaa yhteensovittamista
organisaation kulttuuriin seka liiketoimintastrategiaan. Optimaalinen se-
koitus konkreettisia ja aineettomia palkintoja palkitsemisarvoketjussa lisda
tyontekijoiden tyytyvaisyytta. Tyytyvadiset tyontekijat tarjoavat hyvaa pal-
\velua, mika johtaa tyytyvaisiin asiakkaisiin, joilta saadaan voittoa.

7/11

Zeb, A.; Rehman, S.; Saeed,
G. & Hamidullah. (2018). A
Study of the Relationship
between Reward and
Recognition and employees
lob Satisfaction: A Litera-
ture Review. Abasyn Jour-
nal of Social Sciences. Vol: 7
Issue: 2

[Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata kirjallisuus-
katsauksen avulla palkitsemista ja tunnustamista,
sekd niiden vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen. Tavoit-
lteena on osoittaa, etta palkitsemisella ja tunnusta-
misella on merkittava yhteys tyotyytyvaisyyteen ja
parempaan suorituskykyyn.

Motivaatioteoriat: Maslow’s The-
ory (1943, 1954), Herzberg Theory
(1959), Alderfer’s Theory (1972)
and Vroom’s (1964) ERG theory.

ITyontekijan palkitsemisen, tunnustamisen seka tyotyytyvaisyyden valilla
on merkittava yhteys. Toivotun kdyttaytymisen palkitseminen ja tunnusta-
minen johtaa tyotyytyvaisyyteen, mika parantaa suorituskykya. Tutkimus
osoitti, ettd tyontekijoiden motivaatio organisaatioissa riippuu kannusti-
mista, arvostuksesta, konkreettisista palkkioista ja tunnustuksesta.

8/11

Grynko, T.; Krupskyi, O.,
Koshevyi, M. & Maximchuk,
0. (2016). Journal of Ap-
plied Economic Sciences
\Volume, Issue, 2016

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella ravin-
tola-alan ja vahittdiskaupan henkildston motivoimi-|
sen prosessia seka tutkia ulkomaista kdytantéa ho-
tellihenkildstdon motivoimisessa. Tavoitteena on
laatia suositus aineellisten ja aineettomien palkit-
semisjdrjestelmien parantamiseksi palveluyrityk-
sissd, jotka perustuvat ulkoisiin ja sisdisiin motivaa-

Tieteellinen artikkeli. Lahdeaineis-
tona 17 tieteellista julkaisua tai
tutkimusta.

tiotekijoihin.

Kaytannon suositusten laatimisen aineellisten ja aineettomien palkkioiden
mekanismin parantamiseksi palveluyrityksissa, jotka perustuvat ulkoisiin ja
sisdisiin motivaatiotekijoihin. Artikkelissa kiinnitetdan erityista huomiota
my0s vaitteeseen, ettd taloudelliset kannustimet tulisi perustua keskeisiin
suorituskyvyn mittareihin (KPI).

7/11
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PELKISTETTY ILMAUS

Al Kiitoksen saaminen esimieheltd, tyo-
tovereilta ja asiakkailta

A2 Sosiaalisten voimavarojen merkitys
A3 Kiitoksen saaminen esimiehelta

A4 Henkil6johtamisen arvon nousu

A5 Esimiehen keskusteleva ote

A6 Esimiehen kyky johtaa ihmisia

A7 Tyotovereilta ja asiakkailta saatava
kiitos

A8 positiivinen palaute

A9 kommunikointitaidot

A10 Arvostus tyopaikalla

A11 tyoilmapiiri

A12 toimiva tydyhteisokulttuuri

A13 Tuki esimiehelta

A14 Tuki tyotovereilta

A15 tasapuolinen kohtelu tyopaikalla
A16tyon arvostus tyopaikalla

A17 tunnustus tyosta

A18 Eksplisiittisesti ilmaistu kiitos

A19 yksilolle ja yhteisolle suunnattu kii-
tos tyopanoksesta

A20 tydssa saatava kiitos

A21 esimieheltd saatava kiitos

A22 tyotovereilta saatava kiitos

A23 asiakkailta saatava kiitos

A24 positiivisen palautteen taito tyo-
paikalla

[A25tyontekijoiden valinen positiivinen
kaytos

A26tyOn autonomia

A27 tyon mielekas ja vastuullinen si-
saltd

A28 arkinen, ystavallinen kaytos

A29 palautteen saamisen mahdollisuus
A30 arvostus

kiitoksen saaminen

A31 kokemuksena kiitoksen vastaanot-
taminen

A32 arvostavan eleen vastaanottami-
nen

B1 Tunnustaminen

B2 sopiva rooli

B3 energia tydssa

B4 kannustava ymparisto

B5 motivointi tyopaikalla

B6 ylennys

B7 Hyva esihenkild

B8 saavutusten huomioiminen ja tun-
nustaminen

B9 arvostus

B10 suotuisa tydymparistd

C1 henkiloston yhdessa oppiminen

C2 helposti lahestyttdva ja samanarvoi-
nen esihenkild

C3 esimiehen kyky motivoida ja kannus-
taa uuden oppimiseen

C4 mukavat esihenkil6t

IALALUOKKA

Tunnustaminen:

IA17, B1, B8, D22, D33, E24, E27,F12, H2, 11, 17,
U5

Palaute ja arvostus tyossa:

A8, A10, A16, A24, A29, A30, A32, B9, C26, C27,
D1, D3, D4, D14, D19, D20, Elb, E3a, E3b, E3c,
E3d, E3e, E6b, E7d, E7f, E13a, E13b, E15, E28, G3,
G4, G6, G9, G10a, G10b, G12, 19

Kiitos tyosta:

A1, A3, A7, A18, A19, A20, A21, A22, A23, A31,
D21, D32, E25,

Johtaminen:

A4, A5, A6, B7, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8, D7,
D28, D29, D30, D31, E26, E31, F2, G11, G14, G17,
G22, 16

Tuki ja vuorovaikutus:

IA2, A9, A13, Al4, A25, A28, B4, C18, D27, E32, F4,
F6, F7, G5, G7, G8, 14

Motivaatio:

BS, E12a, 13, I5, J1, 14,

Osaamisen kehittyminen:

C1, C11, C24, D12, E11b, F1, F8, F10, G15, G186,
G20, H4, H5, J8, H6

Osallistuminen ja vaikuttaminen:

C19, C20, C21, C22, C25, D13, D24, D25, D26, Elc,
E4, E9, E20, E34, E36, F9, F11, )7

TyShyvinvointi:

IA11, D17, E8b, F14, G1, G18, G21

Tyon sisdlto ja Ty6olosuhteet

IA26, A15, A27, B2, B3, B10, C9, C10, C12, C13,
C14, C15, C16, C17, D2, D5, D6, D10, D11, D15,
D16, D18, E1d, E5, E6a, E7a, E7b, E7e, E10a,
E10b, E11a, E12b, E14, E18, E19, E22, E23, E35,
G2, G19, H1,12,J)9

Ty6nantajamielikuva ja yritys

D8, E6c, E7c, F3, F13, G1, H7,J2,J3

Urakehitys ja ammatillinen kehittyminen:

B6, C9, C23, D9, D23, Ela, E2a, E2b, E2¢, E17,
E21, E30, E33,18, J6

Yhteisollisyys:

Al12, E6¢, E8a, Ellc, E16, E29, F5, G10c, G13, H3,
H8, 110

YLALUOKKA

| Tyontekijan huomioimi-
nen ja arvostamisen koke-
minen

[Tunnustaminen

Palaute ja arvostus tyosta
Kiitos tyosta

Il Vuorovaikutteinen ja
osaava johtaminen
Uohtaminen

[Tuki ja vuorovaikutus
Motivaatio

11l Osaamisen kehittami-
nen ja etenemismahdolli-
suudet

Osaamisen kehittyminen
Urakehitys ja ammatillinen
kehittyminen

1111 Aktiivinen ja yhteisolli-
nen ilmapiiri tyossa
Osallistuminen ja vaikutta-
minen

Yhteisollisyys

\V Mielekas tyo ja hyvin-
\vointia edistava yrityskult-|
tuuri

ITyohyvinvointi

ITyon sisdlto ja tydolosuh-
teet

[Tyonantajamielikuva ja yri-
ltys
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C5muutosten ennakointi

C6 esihenkilon neuvottelutaito

C7 jamakka esihenkild

C8 kokonaisvaltainen hallinta esihenki-
1611a

C9 tavoitteet

C10 oppimisen toimintakulttuuri rutii-
neissa

C11 tyd ja oppiminen arjessa

C12 kykyjen ylarajoilla tydskentely

C13 vapaus innovoida

C14 vapaus kokeilla ja epdonnistua va-
lilla

C15 ei tarkkaan rajattuja tehtavia tai
sopimuksia

C16 mahdollisuus kehittda uusia toi-
mintatapoja asiakkaan kanssa

C17 avoin, kannustava ja yhteistyota tu-|
keva viestintdilmapiiri

C18 hyvat suhteet tyokavereihin ja |a-
himpiin esihenkil6ihin

C19 henkildston hyddyntaminen palve-
luiden kehittamisessa ja suunnittelussa
C20 vastuu ja valta suhteessa asiakkaa-
seen

C21vaikuttaminen tydolosuhteisiin
C22 vaikuttaminen tyon sisaltoon

C23 koulutus

C24 lyhyen ja pitkdntdhtdimen oppimis-
tavoitteita

C25 vaikutusmahdollisuuksia tydn sisal-
toon

C26 kannustava arvioiminen

C27 palautteen antaminen

D1 arvostus

D2 tydn varmuus

D3 arvostus tydyhteisolta

D4 palaute tydyhteisolta

D5 asiakastyo

D6 tyOymparisto ja tydilmapiiri

D7 tukea antava johtaminen

D8 tyonantajan arvot ja maine

D9 ammatillisen kehittymisen tuki

D10 tydajan jarjestelyt

D11 tyon sisaltod

D12 mahdollisuus kehittya

D13 vaikuttaminen ja osallistuminen
D14 asiakkailta tai potilailta saatu pa-
laute

D15 tydajan jarjestelyt

D16 joustavat tyoaikajdrjestelyt

D17 tyon ja vapaa-ajan tasapainon tu-
keminen

D18 tydymparisto ja tydilmapiiri

D19 arvostus

D20 palaute

D21 kiitos

D22 tunnustus

D23 mahdollisuus kehittya

D24 mahdollisuus vaikuttaa

D25 mahdollisuus osallistua

D26 osallistuminen paatoksentekoon ja

paivittdiseen toimintaan
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D27tukea antava johtaminen

D28 motivoiva johtaminen

D29 sitoutunut johtaja

D30 palkitseva johtaja

D31 tukea antava johtaja

D32 sanallinen kiitos

D33 julkinen tunnustus

Ela urakehitys

Elb palaute

Elc vaikutusmahdollisuudet

E1ld tyon suunnittelu Organisaatiossa
E2a urakehitys

E2b mahdollisuus asiantuntijuuteen
E2c sotilasarvon ylentaminen

E3a tilannekohtainen palaute

E3b selked palaute

E3c riittava palaute

E3d julkinen palaute

E3e rakentava palaute

E4 vaikuttaminen tyGajan jarjestelyihin
ES tydsuhteen pysyvyys

E6a tyon merkitys

E6b koettu arvostus

E6C arvojen yhteensopivuus

E7a tyOyhteison myonteinen ilmapiiri
E7b toiminnan vapaus

E7c organisaation toimivuus ja tiedon-
kulku

E7d arvostaminen

E7e tehtdvien haastavuus ja tulokselli-
suus

E7f palaute

E8a toimiva tydyhteiso

E8b yhteinen virkistaytyminen

E9 vaikutusmahdollisuudet

E10a pysyva tyésuhde

E10b joustava tyosuhde

Ella luovuutta tukeva ilmapiiri

E11b osaamisen kehittyminen

E11lc ammatilliset verkostot

E12a onnistumisen kokemukset
E12b mahdollisuus esitelld tuloksia
E13a rakentava palaute

E13b julkinen palaute

E14 tyon merkityksellisyys

E15 arvostus tyossa

E16tyOyhteiso ja tydilmapiiri

E17 ammatillinen kehittyminen

E18 tydn organisointi

E19 vakaa arvopohja ja yhteiskunnalli-
nen tehtava

E20mahdollisuus kehittaa tyota

E21 urakehitys ja ylentdaminen

E22 mahdollisuus tulla kuulluksi

E23 mahdollisuus esitella tuloksia julki-
sesti

E24 ylemman henkilon huomion osoi-
tus

E25 esimiehen kiittdminen

E26 esimiehen kannustaminen

E27 esimiehen tunnustuksen antami-
nen
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E28 selked, luonteva tilannekohtainen
palaute

E29 yhteisollinen tyoyhteiso

E30 ammatillinen kehittyminen ja osaa-
misen karttuminen
E31perehdyttaminen

E32 erityisia tukitoimia tehtdavanmuu-
toksissa

E33 ammatillisen osaamisen syventami-
nen ja kehittdminen

E34 vaikuttaminen paatoksiin ja tavoit-
teisiin

E35 tyosuhdejousto

E36 tavoitteiden asettaminen ja niiden
toteutumisen arviointi

F1 tyon kehittdavyys

F2 esimiestyd

F3 tiedonkulku

F4 vuorovaikutus

F5 yhteisollisyys

F6 sosiaalinen tuki

F7esimiehen tuki

F8 tyon kehittavyys

F9 itsendinen toiminta

F10 itsensd kehittdminen

F11 omaa tyotd koskevien muutosten
suunnittelu

F12 tyontekijoiden huomioiminen yksi-
16ina

F13 toimintaymparistd ja tyopaikka
F14tyohyvinvoinnista huolehtiminen ja
sen yllapitaminen

G1 tasa-arvoinen ja yhdenmukainen
kohtelu

G2tyon inhimillinen sisdltd

G3 johdolta saatu arvostus

G4 tydn arvostus

G5tyontekijoiden ja johtajien valinen
\vuorovaikutus ja sosiaalisuus

G6 johdolta saatu arvostus

G7 johtajien ja tyontekijoiden kohtaa-
minen

G8 johtajien ja tyontekijoiden vastavuo-
roisuus ja kohtaaminen

G9 sosiaalisuus ja arvostus tyontekijoi-
den ja johtajien valilla

G10a johtaminen palautteen antami-
sena

G10b johtaminen tyontekijan arvostuk-
sen ilmaisemisena

G10c johtaminen yhteisollisyytena ja
vastavuoroisuutena

G11johtajan vuorovaikutus ja ldsndolo
G12 arvostaminen

G13 yhteisollisyys

G14 osaava johtaminen

G15 osaamisen kehittdminen

G16 koulutus

G17 johtamisen kehittaminen

G18 tyohyvinvointi

G19 oikeudenmukaisuus toiminnassa
G20 osaamisen kehittdminen
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G21 henkiloston tyohyvinvoinnista huo-
lehtiminen

G22 hyva johtaminen

H1 merkityksellinen tyd

H2 tunnustaminen

H3 tiimi

H4 koulutus

H5 koulutus ja oppiminen organisaa-
tiossa

H6 kehittyminen

H7 houkutteleva organisaatiokulttuuri
H8 tiivis, perhehenkinen ilmapiiri

11 tunnustaminen

12 hyodyllinen rooli

13 energia tyossa

14 tukeva ympadristo

I5 motivaatio

16 johtajat

|7 tunnustamisen tavat

18 ylennys

19 arvostus

110 suotuisa tydymparisto

U1 tunne emotionaalisesta tai henkilo-
kohtaisesta yhteydesta t6ihin

U2 omien ja organisaation tavotteiden
yhdenmukaisuus

I3 autonomia ja yhteys yritykseen

U4 esihenkilon motivointi

US tunnustaminen

U6 kasvumahdollisuudet

U7 mahdollisuus tydskennella erilaisissa
ymparistoissa eri asiakkaiden ja alojen
kanssa

I8 taitojen parantuminen

U9 joustavat tydolosuhteet




Esimerkki JBl-arviointi kriteereista jarjestelmalliselle katsaukselle

‘ (lir.'bj )

THE JOANNA BRIGGS
COLLABORATION

Better evidence, Better outcomes
29.11.2018
JBI: Arviointikriteerit jarjestelmilliselle katsaukselle

Tata tarkistuslistaa kaytetddn jarjesteimallisen katsauksen metodologisen laadun arviointiin.
Anvioinnin tarkistuslistaan siséityy yhteensd 11 arvicintikriteerid, joiden yksityiskohtaiset sisallot
on Iyhyesti kuvattu alhaalla. Arviojan on hyva tutustua myds Joanna Briggs Instituutin
julkaisemaan katsauksen tekijdiden kasikirjgan arvicintia tehdessdan. Tarkistuslistan
alkuperdinen englanninkielinen versio |Gylyy tastd linkistd. Kunkin kriteerin toteutuminen
arvicidaan asteikolla: Kylla (K), Ei (E), Epaselva (?), Ei sovellettavissa (NA).

Arvioija_Tlia Paivays 13.8.2023

Tekija(t) Sellovi Vuosi 2{11f*5-_r~uro4 .
E ? NA

Arviointikriteeri

1. Onko katsauksen kysymys esitetty seivisti ja yksiselitteisesti?

2. Ovatko mukaanottokriteent asianmukaiset verrattuna
tutkimuskysymykseen?

3. Onko hakustrategia asianmukainen?

4. Ovatko kdytetyt tiedonlahteet riittavia?

QU UL =
|
]

5. Ovatko tutkimusten laadun arvicinnissa kaytetyt kriteerit
asianmukaiset?

€. Onko vahinta&n kaksi arvioijaa itsendisesti toteuttanut tutkimusten
kriittisen laadun anvioinnin?

O
O
-QL
[1

7. Onko tietojen uuttamisvaiheessa kaytetty menetelmid virheiden G( a ] O
minimoimiseksi?

8. Onko tutkimustulosten yhdistimisessé kaytetty .\7 O O O
tarkoituksenmukaisia menatelmia?

9. Onko katsauksessa arvioitu julkaisuharhan todennakdisyytta? O O ,7 O
10. Ovatko katsauksessa esitetyt kaytanndn suositukset linjassa Ja‘ a ] O
katsauksen tulosten kanssa?

11. Ovatko katsauksessa esitetty jatkotutkimusehdotukset linjassa .;,.\’ O o O
katsauksen tulosten kanssa?

Kokonaisarviointi:  Hyvaksy G" Hylk&a [ Lisatietoja tarvitaan O

Kommentteja (mukaan lukien syy hylkayksesan):

The Finnish Centre for Evidence-Basad Health Care: 1(5)
A Joanna Briggs Institute Centre of Excellence.
Suomalaisen kdanndksen toteuttanut Hotus JB1:n luvalla.
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Esimerkki dioja virtuaalisen tydpajan sisallosta
Dia 1/17

Tervetuloa mukaan opinnéytetyoni virtuaaliseen tyopajaan! Tyopaja on auki 5.-16.10.2023, 24/7. Joten voit taydentaa
vastauksiasi aikataulujesi mukaan. Lémmin kiitos, etta olette loytaneet mukaan kehittdmaan toimintaa! Virtuaalinen
tyopaja koostuu neljastéa vaiheesta.

Tyopajan aikataulu:
Osa 1: 5.-8.10 (DIAT 1-4)Tutustuminen verkkotybpajaan, opinnéytetydn aiheeseen ja 8x8 menetelmaan. Deadline 8.10
klo 18

Osa 2: 9.-11.10 (DIAT 5-12) Palataan verkkotyGpajaan ja edetdén diasta 5 eteenpdin ja tehddén diat 5-12 8x8
menetelmaa hyddyntaen. Deadline 11.10. klo 18

Osa 3:12.-13.10. (DIAT 13-15) Alustus orgaanisaation strategiaan, Dia 14 ty6st6 seka palaute dialle 15 Deadline
13.10.klo 18 mennessa.

Osa 4: 16.10. (DIAT 16-17) klo 16 mahdollisuus osallistua verkkoty6pajan tulosten lapikaymiseen ja palautetilaisuuteen
Meetsilla. Tervetuloa!

Ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetydn toimintatutkimuksen kolmannessa syklissa tarkoituksena oli kuvata
vuorovaikutteista johtamista henkiloston palkitsemisen menetelmana. Opinnéytetyon tavoite on kehittaa yrityksen
henkilostéjohtamista strategial@htoisesti.

Tassé verkkotyOpajassa keradtadn aineistoa toimintatutkimuksen 3. sykliin, jossa kehittamiskysymyksena on: mita
vuorovaikutteinen johtaminen on henkiléston palkitsemisen menetelmana?

Emme nde, mité toiset kirjoittavat lappuihin, joten voit olla innovatiivinen! Siirry eteenpdin!

Dia2/17
Substantiivit Adjektiivit

8 23 8 23
Lammitellaan!
Ohessa on ryhmiteltyja sanapilvig, jotka on " oo
vuoden -23 henkilGstokyselystd kohdasta kysely s -
"mité tuttuja toimintatapoja toivoisit, ettd
esihenkilosi jatkaisi myos tulevaisuudessa” pa Ia u te

aVO!_ﬂjUUS

Mieti, minké&lainen johtaminen tai "
esihenkilétyd tuottaa sinulle hyvinvointia,
parantaa tehokkuuttasi? Mitké teot ja
toimintatavat ovat niit, jotka saavat sinut
herd&dméén tdihin joka aamu nyt ja viel& ensi
vuonnakin? Verbit Adverbit

8 23 8 2
Tihrusta ja zoomaa, kylla sa pystyt siihen!
Siirry sitten seuraavalle dialle!

lcr)irm\a

Dia 4/17
Kohtaamista
Keskustelu

vaikuttaminen
tyohon
Palautteen

Mit3 on vuorovaikutteinen johtaminen henkiléston palkitsemisen menetelmana? (8x8 menetelma) e

(Ohje: Lisaa tahan muistilappu, johon kirjoitat: mitd vuorovaikutteinen johtaminen on tyossasi.
Muistilapun lisaaminen onnistuu vasemmasta valikosta (neljas ylhaaltd) Yrita keksia kaksi asiallista
muistilappua! Voit hyodyntaa tyontekijatyytyvaisyyskyselyn tuloksia tai kirjata uusia ajatuksia. Siirry
sitten seuraavaan diaan ja lisdd vahintaan 2 ajatusta muistilapulle per dia)

Ohjaaja lisdd nama asiat seuraaville dioille, jolloin paaset jatkamaan milloin haluat! Hauskaa etta olet
mukana!

Kuunteleminen

Osallistuminen

Turvallinen

Avoimuus ilmapiiri

Deadline 8.10 klo 18
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Dia 13/17

Upeaa, kiitos! Lueppa sitten seuraava seuraava alustus.

Yrityksen visioksi on kuvattu, ettd organisaatio haluaa olla paras betonirakentaja mitattuna tyontekijatyytyvaisyydellda. Onnistumisen
edellytykseksi on kuvattu, ettd uusien tyontekijoiden hankintaan panostetaan ja kehitetdan edelleen tehokkaita perehdytys-, seka
koulutusohjelmia.

Yrityksen arvoksi on mééritelty huolenpito, jonka mukaan yritys pitaa huolta tydkaverista sekéd asiakkaista. Arvoon kuuluu myés
arvostus ja ymmarrys toisia kohtaan, sek& hyvan olon ja turvallisuuden tunne ty6ssa. Yritys haluaa myds ymmartad empatian

merkityksen tydssé ja haluaa kehittyd siind. Strategiassa on kuvattu myds, etté tiedonkulku on sujuvaa ja avointa, jotta toiminta on
arvojen mukaan avointa.

Seuraavaksi valitsen yhden muistilapun, jonka darelle voitte koota villeimmatkin ideanne siitd, miten asiaa voitaisiin yrityksessa

kehittda! Sama systeemi jatkuu, eli jokainen keksii kaksi asiaa (eli kaksi muistilappua)

Deadline 13.10.klo 18 mennessa.

Dia 14/17

Strategiassakin oli mainittu
empatiataitojen kehittdminen. Keskitytdan
1assa diassa siis empatian kehittamiseen.
(Ohje: Lisda muisitlappu johon laitat
ajatuksen siitd, miten empatiataitoja voisi
kehittaa yrityksesséa palkitsemisen
menetelmana)

Deadline 13.10.klo 18 mennessa&.
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