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Tiivistelma:

Suorituskyky on kiinnostanut organisaatioiden johtajia jo pitkddn ja varsinkin 1980-luvulta
lahtien sen médrittelyyn ja tutkimukseen on kehitetty aina vain uusia tapoja ja mittareita. Yleisesti
ajatellaan, ettd suorituskyky kertoo siitd, kuinka hyvin toiminnan tulos vastaa asetettuja odotuksia,
vaatimuksia tai tarpeita. Suorituskykyyn voidaan ajatella vaikuttavan monia asioita, joista osa
liittyy tyontekijaén ja osa taas organisaatioon. Tdssé pro gradu -tutkielmassa tarkoituksenani on
tarkastella sitd, mitd kohdeyritykseksi valitun finanssialan yrityksen tyontekijat ajattelevat
suorituskyvyn olevan ja miten kohdeyrityksen tyoOntekijat henkilkohtaisesti ajattelevat
tybhyvinvoinnin, esimiestyon ja tiimityon vaikuttavan heidédn omaan suorituskykyynsa.

Suorituskyvyn ja ty6hyvinvoinnin, esimiestydn seki tiimityon yhteyksid on tutkittu jo paljon.
Aiempaa tutkimuskirjallisuutta tarkastellessa kdy ilmi, ettd niin tydhyvinvointi, esimiestyd kuin
tiimityokin ovat kaikki positiivisesti yhteydessd tyontekijdn suorituskykyyn. Korkea
tyohyvinvointi, toimiva esimiesty0 ja hyvin toimiva tiimity6 kaikki nostavat sekd yksilon ettd
organisaation suorituskykya. Toisaalta ndiden puute alentaa suorituskykyisti toimintaa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla tyontekijoitd laddering-
tekniikan avulla. Laddering-tekniikan avulla oli tarkoitus selvittdd, mitd suorituskyky
kohdeyrityksen tyontekijdille tarkoittaa ja millaiset asiat siithen vaikuttavat. Liséksi haastatteluilla
selvitettiin, miten ja milld tavoin he henkildkohtaisesti ajattelevat tydShyvinvoinnin, esimiestyon
ja tiimityon vaikuttavan suorituskykyyn. Jokainen tyOntekiji haastateltiin erikseen.
Kohdeyritykseksi valikoitui finanssialan yritys, jossa tyoskentelee noin kymmenen tyontekijaa.
Kohdeyritys on myos osa laajempaa konsernia. Kohdeyritys valikoitui finanssialalta, koska alalla
on paljon muutoksia, joihin pitdd sopeutua nopeastikin, jotta toiminta voidaan siilyttdd
suorituskykyisena.

Haastatteluiden perusteella kévi ilmi, ettd kohdeyrityksen tyOntekijit ajattelivat niin
suorituskyvystd kuin sithen vaikuttavista tekijoistd keskenddn hyvin samankaltaisesti. Lisdksi
tyOntekijoiden ajatukset olivat monin tavoin linjassa ilmidihin aiemmin kohdistuneiden
tutkimusten kanssa. Tyontekijét kokivat, ettd toimivat suorituskykyisimmin ty6ssddn silloin, kun
voivat siind hyvin. Tyo6hyvinvointi koettiin ilmiénd kohdeyrityksessd myds monin tavoin
samankaltaisesti. Toisaalta esimiestyon yhteydessd tyontekijat korostivat hyvin toimivaa
esimiestyOtd ja sen piirteitd ja sitd kautta sen suorituskykyd nostavaa vaikutusta.
Tiimitydskentelyn yhteydessé korostui hyvin yhteen toimiva tiimi. Hyvin toimivan tiimityon
kohdeyrityksen tyontekijit ajattelivat yksissd tuumin nostavan heidén suorituskykyaén.
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1. JOHDANTO

Organisaatioiden arki on muuttunut merkittavésti viimeisten vuosikymmenien aikana. Jo
mediaa ja uutisvirtaa seuraamalla jokainen ihminen voi huomata ymparilld vellovan
epdvarmuuden: organisaatiot eldvit jatkuvassa muutoksessa. Organisaatiot vastaavat
jatkuviin muutoksiin omalla toiminnallaan. Nailld erilaisilla uusilla ratkaisuilla pyritdén
usein suorituskykyisempédédn toimintaan, joka taas johtaa tuloksen kasvuun. Bititcin
mukaan (2015: 19) suorituskyky on kiinnostanut organisaatioiden johtajia jo pitkddn ja
1980-luvulta ldhtien sen tutkimiseen on kehitetty koko ajan enemmén erilaisia ja uusia
tapoja ja mittareita. Ndiden erilaisten tutkimustapojen avulla on pyritty vastaamaan
organisaation johtajien tarpeeseen ymmértdd suorituskyvyn monimutkaista ilmioti

jokapdivéisessd tyonteossa.

Suorituskyvyn tutkimuksen parissa puhutaan monista erilaisista asioista, jotka siihen
vaikuttavat. Téssé ty0dssé kasittelen sitd, mité suorituskykyinen ty6 ylipddtidén on ja miten
sithen vaikuttavat tyShyvinvointi, esimiesty0 ja tiimitydskentely. Tarkoituksenani on
tarkastella sitd, miten eri asemissa samassa organisaatiossa olevat tyontekijit ymmaértavit
suorituskyvyn sekd sitd, miten he ndkevét suorituskyvyn ja ndiden kolmen kisitteen
(tydhyvinvointi, esimiestyd ja tiimityd) yhteydet ja sen, mikd vaikuttaa mihinkin.
Suorituskyvyn yhteyksid olisi voinut tarkastella moneen eri asiaan, tyohyvinvointi,
esimiestyo ja tiimityd valikoituivat timén tutkielman tutkimuskohteiksi, koska ne tulevat
lahelle tyontekijén arkea ja niiden kaikkien on todettu olevan yhteydessa suorituskykyyn.
(mm. Prabhu & Robson 2002; Kirmeyer & Dougherty 1988; Mékeld & Viitala 2010;
Vanhala & Tuomi 2006; Manka 1999; Kozlowski & Ilgen 2006.)

Bititcin (2015: 17) mukaan suorituskyky kertoo siitd, kuinka hyvin toiminnan tulos vastaa
asettamiamme odotuksia, vaatimuksia tai tarpeita. Tdssd médritelméassé tulee hyvin esille
suorituskyvyn ilmion ja sen tutkimisen monimutkaisuus: jotta suorituskykyd voidaan
arvioida, tulisi olla selvadi, mitké olivat toiminnan tavoitteet. Jos tavoitteet eivit ole olleet
tarkoituksenmukaisia ja niité ei ole siksi saavutettu, voidaanko sanoa, ettd toiminta ei ole
ollut suorituskykyistd. Téatd maéritelmad kiytettdessd, huomataan esimerkiksi

esimiestyon olevan heti tdrkedssd asemassa, kun tavoitellaan suorituskykyisti tyota. Silla



usein kuitenkin on niin, ettd esimiehet asettavat organisaation toiminnalle tavoitteet ja
johtavat organisaatiota siten, ettd tavoitteet saavutetaan. Alla olevassa kuvassa (kuvio 1)
Bititci (2015: 18) hahmottaa ndiden eri osa-alueiden yhteyksid. Keskelld olevaan
toimintalaatikkoon tulee vaikuttavia tekijoitd kolmesta eri suunnasta. Kuvassa ylhaalta
tulevat odotukset, joita toimintaan kohdistuu. Alhaalta tulevat resurssit, jotka asettavat
toiminnalle reunachdot. Toimintalaatikkoon tuleva syote sisdltdd esimerkiksi
informaatiota ja asiakkaita. Toimintalaatikosta tilanne kehittyy odotuksista ja resursseista
riippuen sellaiseksi, ettd se tulee ulos valmiina lopputuotteena. Suorituskyky ja tehokkuus
linkittyvdt mallin kahteen kohtaan: toisaalta sithen kuinka hyvin resurssit kaytetddn
hyviksi ja toisaalta siithen, kuinka hyvin valmis lopputuote vastaa ennakkoon olleita

odotuksia.
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Kuvio 1. Bititcin mééritelmé tehokkuudelle Bititci (2015:18).

Hyvin ja suorituskykyisen tydorganisaation luomiselle ei ole tarkkaa ohjekirjaa, vaikka
aiheesta on oltu kiinnostuneita jo vuosikymmenid ja siitd on tehty useita tutkimuksia.
Suorituskykyisen organisaation voidaan kuitenkin sanoa olevan yhdistelmi hyvistd

tyOihanteista ja uusista toimintatavoista, joihin on yhdistetty aiempaa luovempi



johtaminen. Kiteyttden voidaan sanoa, ettd suorituskykyisen tyon konsepti rakentuu
moraalista, sosiaalisuudesta ja taloudellisista argumenteista, jotka voivat mahdollistaa
organisaation  lisdinvestoinnit  heiddn  henkilokuntaansa. =~ Néiden  lisdksi
suorituskykyisessd organisaatiossa on tirked ymmartaa tiimin jokaisen jdsenen arvo eika
keskittyd pelkdstddn yksildiden kehittdmiseen. Téhén malliin liittyen on havaittu, etti ne
organisaatiot, joissa on vahvempi sosiaalinen yhteisollisyys, ovat tyypillisempid

tietotaidon levidmiselle. (Isles 2010: 55-57.)

Kaikissa ylld mainituissa suorituskykyd kehittdvissd asioissa ihmiset ovat tarkedssd
roolissa osaamisen innovoijina ja suunnittelijoina. Thmisiin investoinnin voi nidhdikin
tditen avaimena suorituskykyisempddn toimintaan. Suorituskykyisesti toimivissa
organisaatioissa yksiloihin investointi ndkyy konkreettisesti organisaation toiminnassa ja

suorituskykyinen organisaatio sisdltddkin suuren osan seuraavista alla olevista tekijoista:

1) Itseohjautuvat tiimit, jotka ohjaavat itse, kuinka ja miten ty6td tehdddn
2) Henkilokunnan monipuolinen kouluttautuminen jokaisella tasolla
3) Avoin kommunikaatio, joka mahdollistaa tyontekijéiden mielipiteiden
sanomisen
4) Henkilokunnan rekrytointi, jossa tutustaan huolella uusiin tiimildisiin
5) Palkkiot, jotka ovat markkinapohjaisia koko tiimille
(Isles 2010: 57-58.)

1.1. Tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia sitd, mitkd asiat vaikuttavat organisaation jdsenten
mielestd heidén jokapdivdisen tyonsd suorituskykyyn. Suorituskyky on tirked tekija
jokaiselle organisaatiolle siind, miten heiddn liiketoimintansa sujuvat. Nykypdivind
suorituskyvystd on tullut organisaatioille entisti tirkedmpi toiminnan suunnanniyttiji ja
korkeamman tuoton sekd suorituskyvyn tavoittelu on tdrked tavoite jokaiselle
yritysjohtajalle. Hyvin tyypillisesti mediasta 16ytdé uutisartikkeleita, joissa toimintaa on
siirretty tai sitd on supistettu, jotta siitd saadaan numerojen valossa entistd tuottoisampaa

organisaatiolle.



Téssd tutkimuksessa keskityn siithen, mitd organisaation henkilokunta pitdd
suorituskykyisend tyoskentelytapana. Pro gradu -tutkielmassa rajaan suorituskyvyn
tutkimuksen sen suhteeseen kolmeen eri osa tekijddn: sithen miten suorituskykyyn
vaikuttavat tyShyvinvointi, esimiestyd ja tiimityd. Tutkimuksen tavoitteena on ymmaértaa
paremmin niitd asioita, mitd tyontekijdt ajattelevat suorituskyvystd ja miten tyontekijit

kokevat suorituskyvyn suhteessa ndihin kolmeen edelld mainittuun osatekijéén.

Tutkimuksen avulla haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

- Mité tyontekijoiden mielestd on suorituskykyinen ty6?

- Miten tyontekijét ndkevét tyohyvinvoinnin ja suorituskyvyn suhteen?
- Mika merkitys esimiestydlld on heiddn mielestddn suorituskyvylle?

- Miten tiimityd ja tiimien kéytto vaikuttavat suorituskykyyn?

1.2 Tutkielman rakenne

Tama tutkimus rakentuu viiteen padlukuun. Johdanto on ensimmaéisend, jossa esiteltiin
lyhyesti suoristuskykyd. Toisessa luvussa kerron tarkemmin suorituskyvystd ja sen
madritelmén ja mittaamisen historiasta seka siitd, miten suorituskyky on ollut osana tyon
ajattelumallissa jo pitkdédn. Historian liséksi kdyn lépi sitd, miksi aihe on edelleen erittdin
tarked jokaiselle organisaatiolle yritysmaailmassa. Kédyn ldpi myds sitd, millainen
toimintapa on tyypillistd suorituskykyiselle organisaatiolle ja millaisista tekijoistd
suorituskyky ndkyy ulospdin. Toisessa luvussa kidyn ldpi my0Os sitd, miten toimivien
yrityksien konseptin sisdlle suorituskykyinen ajattelumalli sopii ja miten tdméd ndkyy

heiddn arkipdiviisessd toiminnassaan.

Tamin jédlkeen toisessa luvussa keskityn yksi kerrallaan tutkimuksen péaateemoihin: kdyn
lapi tyOhyvinvointiin, esimiesty6hon ja tiimityohon liittyvdd teoriaa. Teorian ohella
esittelen aikaisempaa tutkimusta siitd, miten ndmd kolme ilmiditd ovat yhteydessd

tyontekijan suorituskykyyn. Luvussa kolme kerron tutkimuksen toteutuksesta ja luvussa



neljd esittelen tdmén tutkimuksen tulokset. Viimeisessd eli viidennesséd luvussa pohdin

ndiden tulosten suhdetta teoriaan ja tulosten mahdollisia merkityksid kohdeyritykselle.
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2.  ORGANISAATION SUORITUSKYKY JA SEN

TAUSTATEKIJAT

Aggressiiviset ja laajasti kehittyneet markkinat ovat luoneet yrityksille nopeasti
muuttuvan ympériston, jossa jokaisen toimijan on arvioitava ja tehostettava toimintaansa.
Uutisartikkeleissa puhutaankin usein jatkuvista ympériston muutoksista, joihin
menestyvien yrityksien on mukauduttava, jotta he pystyvét pitimédin toimintansa
tuottoisana ja kilpailukykyisend muihin verrattuna. Tédssd luvussa kdyn ldpi, mitd
suorituskyky on ja miten sen miéritelma ja mittaaminen ovat ajan saatossa muuttuneet.
Sen jilkeen kiyn ldpi tyOhyvinvointiin, esimiestyohon ja tiimityohon liittyvaa
teoriataustaa ja pyrin tuomaan esiin, miten ndiden kolmen ilmion ajatellaan vaikuttavan

tyontekijin suorituskykyyn.

2.1. Miti suorituskyky on?

Tamén pdivdn yritysmaailmassa suorituskyky ja siithen ohjaavat strategiat johdattelevat
pitkdlti yritysten toimintaa ja tulevaisuuden suunnitelmia. Suorituskyky voidaan
madritelld yrityksen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa
ennalta laadittuihin tavoitteisiin. Asetetut ulottuvuudet liittyvét yleensd omistajien,
osakkaiden ja muiden sidosryhmien asettamiin tavoitteisiin, jotka asettavat yrityksen

toiminnalle odotukset ja tavoitteet. (Laitinen 2003: 365-366.)

Suorituskyvyn ja suorituksen mittaaminen samaistetaan yleisesti samaksi kasitteeksi.
Suorituskyvyn mittaamisesta puhuttaessa puhutaan kuitenkin parhaasta suorituksesta
sekd osaamisesta saada tuloksia aikaan. Suorituksen mittaus tarkoittaa puolestaan jo
toteutuneen suorituksen tarkastelua. Suorituksen mittaus keskittyy yleensd
menneisyyteen, kun taas suorituskyvyn mittaus tulevaan. Toiminnan mittaamisen
fokusoimisella saadaan tarkasti selville ne asiat, joita tutkimuksessa halutaan mitata.
Tamin avulla mittaamisesta saadaan entistd tarkempaa ja se saadaan keskitettyd

toivottuihin asioihin. Ilman fokusointia suorituskyvyn mittaamisesta tulee hankalaa, eikd
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erillisid mittauksia pystytd yhdistimédin toisiinsa helposti, jolloin mittauksissa ei ndhda

kokonaisuuksia toivotulla tavalla. (Laitinen 2003: 365-366.)

Isles (2010: 59-60) méarittelee yrityksen suorituskyvyn viiden eri strategisen alueen
avulla, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan sekd sen tehokkuuteen. Nami osa-
alueet ovat asiakkaat ja markkinat, osakkeenomistajat ja johto, sidosryhmit,

henkil6stohallinto ja thmiset sekd luova ja innovatiivinen johtajuus.

Korkean suorituskyvyn omaavassa organisaatiossa tunnetaan asiakkaat sekd markkinat
siten, ettd organisaatio pystyy vastaamaan heidén toiveisiinsa. Tdmédn lisdksi he
huomioivat palautteen ja parantavat toimintaansa ndiden asioiden pohjalta.
Osakkeenomistajien ja johdon vastuulla on ymmartdd, ettd investoinnit eivét ole
pelkéstddn riskienhallintaa, vaan my0s yrityksen rakentamista tulevaisuuteen.
Suorituskykyiselle organisaatiolle on tirkedd, ettd sen sidosryhmét jakavat yhteniiset
arvot ja pddmiirit toiminnassaan. Korkean suorituskyvyn omaavassa yrityksessd myos
thmisilld on térked rooli. Organisaation tehtdvdnd on muun muassa palkita tyontekijoitd
heidédn positiivisesta asiakaspalvelustaan, innovatiivisista ideoista ja toiminnan
sujuvuudesta. Organisaation tehtidvana on séilyttdd houkuttelevuutensa tyonantajana seki
yllapitad korkeaa ammattitaitoa henkilokunnan keskuudessa. Tamén lisdksi organisaation
on pidettdivd HR johdonmukaisena ja strategisena toimintana. Viimeisend osa-alueena
organisaation tehokkuudessa Isles pitdd luovuutta ja innovatiivisuutta. Organisaation
tyontekijoitd kannustetaan innovatiivisuuteen ja osallistumaan erilaisiin konferensseihin,
tilaisuuksiin seké koulutuksiin, joissa he kohtaavat organisaation ulkopuolisia henkil6ita,
jotka tekevit samanlaista tyotd kuin he itse. Tamén lisdksi on tdrkedd, ettd yritykselld on
sellainen johtamistyyli, joka rohkaisee itsendisid ja joustavia tyontekijoitd. (Isles 2010:

70-71.)

2.1.1. Suorituskyvyn Kkriteerien muuttuminen ja suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn tutkimisesta on laadittu useita artikkeleita, joissa on tutkittu ndiden

muuntautumista ajan saatossa. Teollisuuden aikana suorituskyky néhtiin parhaimmillaan
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massatuotantona, josta Fordin autotehdasta voidaan pitdd hyvidnd esimerkkind.
Tuotannonméiérdt pidettiin korkeina, jolloin uutena palkkamuotona tuli urakkapalkka,
missd tyontekijoille maksetaan sitd enemmain mitd enemmaén tuotantoa saatiin syntymaén.
Teollisuuden aikana yrityksen tuotantoa jaoteltiin pienempiin divisioonaosiin, joille
laadittiin omat budjetit maaritteleméédn divisioonan omaa suorituskykyd. (Bititci 2015:

16-17.)

Suorituskyvyn ndkokulmasta katsottuna suuri muutos teollisen ajan massatuotannon
toimintaan tuli 1950-luvulla, jolloin globalisaation alkuvaiheet alkoivat muuttamaan
kisitystd suorituskyvystd ja nostamaan kuluttajien vaatimustasoa aiempaa korkeammalle.
Tuottavuuden hallinnan tavoitteet muuttuivat suvaitsevimmiksi ja huomiota keskitettiin
entistd enemmin muun muassa tuotteiden laadunvalvontaan. Tdmén johdosta
tuottavuuden kasvua alettiin saamaan asiakkaiden ja sidosryhmien tyytyvéisyyteen

panostamalla kiinnittden huomiota taloudellisiin indikaattoreihin. (Bititci 2015: 17.)

Vuosien 1960-1980 wvilissd taloudellisesta ndkokulmasta markkinat muuttuivat
tarjontamarkkinoista kysyntdmarkkinoihin. Suorituskyvyn ja tuloksen mittaamisessa
alettiin kiinnittdimadn huomiota uusiin ulottuvuuksiin, joissa huomioitiin asiakkaan
nidkokulma aiempaa paremmin. Téarkeiksi tehokkuuden ja suorituskyvyn mittareiksi
nousivat esimerkiksi laatu, joustavuus ja asiakastyytyvdisyys. Tdhdn aikaan
ymmarrettiin, ettd suorituskykyé ei médritelld ainoastaan tuotteiden valmistusmairalla.
Tavoitteeksi tulikin tdyttdd asiakkaiden ja verkostojen tavoitteet, jotka koostuivat
aikaisempaa useammasta asiasta. Ndméi suorituskyvyn mdiéritelmidn muutokset ovat
johtaneet suorituskyvyn ja sen mittaamisen tasolle, joka meilld on kéytossd téndkin

péivand. (Bititei 2015: 17.)

1990-luvulta suorituskyvyn mittaamiseen nousi uusi malli: tasapainoinen tulosmalli
(balanced scorecard). Tamé malli nousi erittdin suosituksi, koska silld on kyky tavoittaa
kaupankdynnin monimutkaisuus helposti ymmarrettivésti. Tasapainoinen tulosmalli
madrittdd neljd suorittamisen nidkokulmaa: taloudellinen, asiakastyytyvdisyys, hyvin
toimivat prosessit sekd oppiminen ja kasvu. Nama neljd ndkdkulmaa on jérjestetty mallin

keskeisen teeman eli strategian ympérille. Kaikkien ndiden eri ndkdkulmien toiminnan



13

taytyy olla linjassa seké organisaation lyhyen ettd pitkdn tahtdimen strategioiden kanssa.
Jotta saavutetaan pitkdaikaista taloudellista hyotyd, asiakkaiden tdytyy tulla takaisin
houkutellen mukanaan uusia asiakkaita (1) ja sisdisten prosessien tulee olla niin
suorituskykyisid, ettd saavutetaan keskimddrdisti parempia tuloksia (2). Toisaalta
tyytyvaisid asiakkaita saavutetaan, kun organisaation prosessit ovat niin suorituskykyisia,
ettd ne tuottavat luotettavasti ja tasalaatuisesti tuotteita ja palveluita (3). Oppimisen ja
kasvun nédkokulma liittyy siithen, mihin investoimme nyt, jotta toiminta paranisi
tulevaisuudessa. Esimerkiksi rahan sijoittaminen koulutukseen tai teknologiaan, tekee
prosesseista suorituskykyisempid tulevaisuudessa (4). Samalla tavalla tuotteiden
kehitysideat tdndin tekevit tuotteista houkuttelevampia asiakkaille (5). (Bititci 2015: 20—
21.) Eli voidaan ajatella, etti optimaaliseen suorituskykyyn pyrkiessd on otettava
huomioon useita eri muuttujia. Alla olevassa kuvassa (kuvio 2) nidkyy Bititcin

tasapainoinen tulosmalli.

Kestavat
taloudelliset
- tulokset "
Lk 2
Tyytyvaiset - . Erinomaiset
- STRATEGIA ‘
asiakkaat prosessit
.\\ i o~
I'\ . ", - J '3/_-._.__,./' : "}'
\\_5 —— 4
% | ik

Oppiminen ja kasvu

Kuvio 2. Bititcin tasapainoinen tulosmalli (The Balanced Scorecard) (Bititci 2015: 21

mukaillen Kaplania ja Nortonia 1992)

Yksi tehokkaimmista keinoista saada organisaation ihmiset keskustelemaan ja saada

heidit osallistumaan keskusteluun organisaation suorituskykyisestd suoriutumisesta on
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kayttda erilaisia strategiamalleja asiaan liittyen. Tallaisilla strategiamalleilla esitellddn,
arvostellaan ja pdivitetddn jatkuvasti organisaation suorituskykyé ja toimintastrategiaa.
Suorituskyvyn strategiamallille voidaan mééritella viisi erilaista osa-aluetta:

1) toimintaa ohjaava visio
2) tulevaisuuden tavoitteet
3) SWOT

4) nykyinen suoritustaso
5) toimintakenttd

Toimintaa ohjaavassa visiossa esitellddn lyhyesti organisaatiota ja sen toiminnan mallit,
joiden avulla médritellddn toiminnan prioriteetit ja se, miten ne ohjaavat tyontekijéiden
paitoksentekoa jokapdividisessd arkieldmidssd. Tulevaisuuden tavoitteet ovat alue
strategiamallissa, johon kaikkia yrityksen tyontekijoitd asemasta huolimatta kannustetaan
tuomaan esille heidin mielestddn tirkeitd asioita. SWOT-alueessa mdidritelldén
organisaation vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Niitd asioita pdivitetddn
jatkuvasti toiminnan kehittyessd ja tilanteiden muuttuessa. Nykyisen suoritustason
alueella méiiritellddn organisaation tulostaso verrattuna sen pahimpiin kilpailijoihin.
Téssé tarkastelussa otetaan huomioon markkinoiden tilanne ja yrityksen markkinaosuus.
Viimeisessd alueessa, toimintakentdssé, kiytetdan hyviaksi tasapainoisen tulosmallin (the
Balanced Scorecard) tyyppistd rakennetta, jolla yhdistetdén tarkeimmaét toimet yrityksen

positiivista kasvua ajatellen. (Bititci 2015: 98-99.)

Samalla, kun kansainvilisen talouden ndkokulma muuttui tuotantondkdkulmasta
palvelunidkokulmaan, yhd useampi yritys alkoi kiinnittiméan entistd enemmaén huomiota
palveluiden laatuun, asiakaspalveluun ja osaamiseen yhtend tirkeimmista
kilpailutekijoistd markkinoilla erottumiseen (Schneider, White, & Paul, 1998).
Laadukkaassa asiakaspalvelussa asiakas saa yleensd henkilokohtaista ja kahdenkeskisti
palvelua tyontekijéltd. Tdssd tyontekijd onkin merkittdvéssad roolissa, jotta hdn pystyy
tarjoamaan asiakkailleen positiivisia asiakaskokemuksia, joiden avulla asiakkaat
méadrittelevdt omaa tyytyviisyyttinsd sekd palvelun suorituskykyd. (Bitner, Booms, &
Tetreault, 1990; Donavan, Brown, & Mowen, 2004; Parasuraman, Zeithaml, & Berry,

1988) Taten voidaan sanoa, ettd henkilokunnan asenteilla ja sen johtamisella on tirkea
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rooli yrityksen toiminnan tyytyvidisyyden ja suorituskyvyn kehittimisessd (Hong, Liao,

Hu & Jiang 2013; Chung & Liao 2010.)

Suorituskykyisesti ja tuottoisasti toimiva organisaatio eroaa toiminnassaan monella tapaa
heikosti suoriutuvasta yrityksestd. Suorituskykyinen organisaatio on usein hyvi
yhdistelmé uusista toimintatavoista tehokkaassa toimintaympéristdssd. Innovatiivinen
ympéristd vaatii myds sen kaltaista esimiestyOtd, jossa esimiehet saavat tyontekijat
pysymédn motivoituneina omaan tyohonsd. Toimivan organisaation konsepti rakentuu
yhteison moraalisuudesta, sosiaalisuudesta ja organisaation halusta panostaa seké
investoida heidédn omaan henkilokuntaansa. Henkilostohallinnon alalla on kiinnitetty
paljon huomiota henkilokuntaan investoimiseen ja siithen, ettd se on yksi elinehto
suorituskykyiselle organisaatiolle ja sen kestdville kehitykselle tulevaisuudessa. (Isles

2010: 55-56.)

Suorituskykyisen organisaation ndkdkulmasta kaikista tirkeintd hyvéssd HR-toiminnassa
on se, ettd se johtaa tehokkaaseen itsensi toteuttamiseen. Silloin yksild tuntee, ettd hinen
toiminnastaan on hyotyd eikd hinen potentiaaliansa jdd kayttdméttd. Tallaisessa
organisaatiossa tyontekijoiden viihtyvyys on korkeampi, uusia kykyjd on helpompi
palkata yritykseen ja tyontekijdt sitoutuvat yritykseen tiukemmin. Tdten on tarked
ymmaértad, ettei organisaatio nde tyontekijoitddn ylimidraisind kuluina vaan lisdarvona ja
suorituskykyisen yritystoiminnan mahdollistajina. Yritysten tietimyksen laajentumisen
myo6td tyontekijoihin investoiminen on alettu ndhdd entistd tirkedmpénd asiana

suorituskykyiselle toiminnalle. (Isles 2010: 56-57.)

Suorituskykyisesti toimivissa organisaatioissa tOormétddn usein tiimien sisdiseen
itseohjautuvuuteen. Téllaiset tiimit ovat itse tietoisia omista toimintatavoistaan ja siitd,
kuinka niiden odotetaan toimivan. Téamén lisdksi henkilokunnan ammattitaidosta
pidetddin huolta erilaisilla koulutuksilla, joita jdrjestetién koko henkilokunnalle ja
henkilokunnan jokaisella jasenelld on mahdollisuus vuorovaikutukseen, jossa jokaisen
mielipidettd kuunnellaan. Toimivan organisaation muodostamisessa tdrked kohta on

kuitenkin jo henkilokunnan valintavaiheessa. Organisaation on muistettava my0s tulosten
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seuraaminen ja tavoitteiden asettaminen, joihin padsemaélld tiimit ansaitsevat esimerkiksi

yhtendisen palkkion tehdystd tuloksesta. (Isles 2010: 56-58.)

HR-toiminnalla on merkittidva rooli organisaation suorituskyvyn optimoinnissa. (Becker
& Gerhart, 1996; Combs, Liu, Hall & Ketchen 2006.) HR-toiminnan ja organisaation
suorituskyvyn vililld vallitseva yhteys on kerdnnyt huomiota. Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd HR-kokonaisuudet, jotka ovat linjassa organisaation strategioiden
kanssa, saattavat parantaa suorituskykya. Yksittdisilldi HR-toimilla ei vilttdmattd ole
samankaltaisia vaikutuksia suorituskyvyn suhteen. (Lepak, Liao, Chung & Harden 2006;
viitattu Chuang & Liao 2010.)

2.2. Tyohyvinvointi suorituskyvyn taustalla

Yleinen ja paljon huomiota saanut asia henkildstdjohtamisen kentdssd on huoli
organisaation tehokkuudesta ja suorituskyvystd (Bartran & Rimmer 2012). Vaikka
tutkimustulokset ovat ristiriitaisia sen suhteen, etti onnelliset tyontekijdt ovat
tuottavampia, vallitsee yleisesti kuitenkin se uskomus, ettd onnellisuus lisdi tuottavuutta
ja tehokkuutta (Zelenski, Murphy & Jenkins 2008). Vaikka tydviestolld toteutettuja
tutkimuksia hyvinvoinnista ja eldméntyytyviisyydestd 10ytyy laajasti eri aloilta, niin
tutkimukset keskittyvét usein vain yksinkertaisiin korrelaatioihin, eivitka tarkastele tyon
luonnetta ja kontekstia sen tarkemmin ja monipuolisemmin (Erdogan, Bauer, Truxillo &
Mansfield 2012). Kasvaneesta kiinnostuksesta huolimatta empiiriset tutkimukset
tyohyvinvoinnista ovat silti puutteellisia. Se, ettd hyvinvointia ei ole tutkittu
tyontekijoiden ndkdkulmasta, on suuri puute tutkimusalalla. Henkildstojohtamisen-alalla
on vasta viime aikoina tunnistettu yhteys tyontekijin ty0ssd viihtyvyyden ja
tyOhyvinvoinnin seké sen vililld, miten henkild parjda niin kotona kuin toissdén. (Joo &

Lee 2017)
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2.2.1. Tyohyvinvoinnin méérittely

Nykypéivan kilpailluilla markkinoilla yritykselle on tirkedd luoda toimintaympéristo,
jossa se pystyy hyddyntdmadn omia vahvuuksiaan omalla toimialallaan. Suorituskyvyn
tirkeyden myotd merkittivdd onkin tuottaa palveluita sekd tuotteita mahdollisimman
edullisesti laadusta ja palvelutasosta tinkimdttd. Suorituskyvyn keskelld unohdetaan
usein henkiloston merkitys yrityksen menestyksessd. Viitalan & Jylhdn (2013: 216)
sanoja lainaten yrityksen menestys on yrityksessd tydskentelevien ihmisten varassa.
Yrityksen liiketoimintasuunnitelmat ja —strategiat, tuotteet, innovatiivisuus ja kyky

muovautua uusiin tilanteisiin 1dhtevét aina henkiloston arvoista ja toiminnasta.

Ty6hyvinvointi onkin usein véddrinymmadrretty asia. Organisaatioiden ja yritysten
suoriutumista katsotaan yleisesti vain taloudellisesta nidkokulmasta ja tyShyvinvointi
sivuutetaan kokonaan tai siithen panostamista pidetddn kuluna, joka ei maksa itsedin
takaisin. Toisena haasteena tyShyvinvoinnin tutkimisessa on kyky yhdistdd se
organisaation tuloksen kehittymiseen. TyO0hyvinvoinnin seuraaminen on osoittautunut
hankalaksi, minkéd takia sen seuraamista on helpotettu erilaisten tyokalujen avulla.
Tallaisia tyokaluja ovat olleet mm. sairauspoissaolojen ja tyontekijoiden vaihtuvuuden
seuranta sekd erilaiset kyselyt ja mittarit, joilla on seurattu organisaatioiden

tyohyvinvoinnin méérad. (Pyorid 2012: 7, 10-11, 21.)

Vaasan Yliopiston Liike (Mékeld ym. 2013) julkaisussa tyohyvinvointi médritelladn
selkedsti. TyoOhyvinvointi on tyontekijin kykyd selviytyd jokapdiviisestd tyOstddn
turvallisesti, terveellisesti ja mielekkddsti. Tydelamin muutosten myotd tyén paine on
siirtynyt fyysiseltd puolelta henkiselle. Tdmin johdosta myds tutkimukset ovat siirtyneet
tarkastelemaan entistdi enemmin psyykkistd hyvinvointia. Muutosten myd6ta
tyOhyvinvoinnin perustan ndhdididn muodostuvan tyontekijan fyysisistd, psyykkisista ja

sosiaalisista valmiuksista seki tydyhteisostd ja tyoympéristosta.

Tyohyvinvointia 1dhestytdan kahdesta ndkokulmasta: negatiivisesta eli tyohyvinvoinnin
puutteesta ja positiivisesta eli tydhyvinvoinnin kokemuksesta. Nykypéivand psyykkisesti

ndkokulmasta tarkastellaan usein tyShyvinvoinnin negatiivisia asioita, kuten stressid ja
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tyduupumusta. Todistetusti psyykkisten ominaisuuksien on todettu olevan yhteydessi
tyontekijan jaksamiseen, hyvinvointiin ja suorituksiin, jotka vaikuttavat organisaation
tulokseen ja toimintaan. (Mékeld, Viitala, Tanskanen, Séntti & Uotila 2013.)
Tyohyvinvointi rakentuu wuseasta eri tekijdstd, jotka on madritelty tyontekijén

hyvinvoinnin kolmiomallissa kuviossa 3.

Tybhan liittyvat
positiiviset
kokemukset

(esim.tydn imu)

Tydntekijan
hyvinvointi

Tydhan liittyvat

negatiiviset Elamantyytyvaisyys,
kokemukset onnellisuus,

(esim. stessi yksityiselaman ja tyon
uupﬁmusi : valinen tasapaino

Kuvio 3. Tyontekijan hyvinvoinnin kolmiomalli. (Mikeld ym. 2013)

Positiivisessa  tyohyvinvoinnin  ldhestymistavassa  tyohyvinvoinnin  katsotaan
muodostuvan tyon vaativuuden ja tyon yhteisvaikutuksen summasta. Positiivisessa
lahestymistavassa tarkkaavaisuutta kiinnitetdén voimavaroihin, joiden avulla tyontekijat
selviytyvit tyOstddn. Téllaista positiivisen tyohyvinvoinnin késitettd kutsutaan tyon
imuksi. (Hakanen 2011: 38.) Tyon vaativuuteen vaikuttavat esimerkiksi tydssa tarvittavat
fyysiset, psyykkiset tai sosiaaliset tekijat. Tyon voimavaratekijoilld viitataan erilaisiin
muuttujiin, joita tyontekija kayttdd hyodykseen, jotta hin selviytyy omista tyotehtavistdan

mahdollisimman suorituskykyisesti. (Mikikangas, Feldt & Kinnunen 2005: 56-57.)

Ty0ssa tarvittavien voimavarojen ja tyon vaatimusten tasapaino tehdyssé tydssd on hyvin

tirkedd. Tyontekijd, joka kokee saavansa tyOstddn riittdvdsti voimavaroja, pystyy
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suoriutumaan annetuista tehtdvistd paremmin kuin henkild, joka ei koe saavansa
riittdvdsti voimavaroja omiin tyGtehtdviinsd. Henkild, joka ei usko omaan
suorituskykyynsé tai omiin voimavaroihinsa on altis ylikuormittumaan henkilokohtaisista
tyOtehtivistddn. Tastd seuraa henkilon fyysisen ja henkisen terveyden heikkeneminen
eikd hin kykene suoriutumaan tehtévistadn yhté suorituskykyisesti kuin aiemmin. Tamén
liséksi riskind on hyvinvoinnin heikkeneminen myos vapaa-ajalla. Kun tyontekija nikee
voimavaransa positiivisena, on hidnen suoriutumisensa ldhtokohtaisesti parempaa, silla

hén ei nde tyotéd taakkana. (Méakeld ym. 2013).

Tyontekijdn nidkokulmasta katsottuna yksi suurimmista tyohyvinvointiin vaikuttavista
tekijoistd on henkilon tekemd tyd, tyon sisdltd ja tyontekijdn tunne siitd, miten paljon
hinelld on mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty6honsi. Negatiivisessa tilanteessa yksild
saattaa kokea voivansa vaikuttaa hyvin heikosti omaan ty6honsé ja timé saattaa nikyé
suoraan omassa tyossd ja hyvinvoinnissa. Huonoimmillaan negatiivinen hyvinvointi voi
vaikuttaa tyontekijdn henkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin niin paljon, ettd tyontekijén
tyokyky heikkenee. Pahimmillaan tdmi alkaa nikyd tydpaikalla sairauspoissaoloina ja

tyontekijin suoritustason heikkenemisend. (Méakikangas ym. 2005: 58)

Kuten edelld puhuttiin, niin voimavarat auttavat henkilostdd jaksamaan jokapéiviisessi
tyossddn. Jos tyontekijd kokee omaavansa riittdvasti voimavaroja omaan tyohonsé, voi
hén tdméan avulla kyetd suoriutumaan tyotehtivistddn, vaikka ne olisivatkin raskaita ja
vaativia. TAm4 auttaa tyOntekijdd jaksamaan niin omassa henkilokohtaisessa elamissidin
kuin tydssddnkin ja suoriutumaan siitd entistd paremmin. Parhaimmillaan tillainen tilanne
johtaa niin sanottuun tyén imuun. Tydn imussa henkilokunnan jdsenet ovat sitoutuneita
toimintaan ja kokevat organisaation tavoitteet yhteisiksi, mikd luo organisaation sisille

hyvinvointia ja tehokkaampaa tyon tulosta. (Mékikangas ym. 2005: 58.)

Erdogan ym. (2012) esittivit artikkelissaan  tyOtyytyvéisyyden riippuvan
tyytyvédisyydestd ympérdiviin elinolosuhteisiin sekd johtamisesta, urakehityksestd, tyon
ominaisuuksista ja siitd kuinka samankaltaisia henkildiden ja ympériston viliset arvot
ovat ja ettd he jakavat yhtendiset arvot onnellisuudesta ja tyShyvinvoinnista. Joo & Lee

(2017) tutkivat onnellisuuden vaikutusta yksilon tyohon, uraan ja eldméédn sekd siti,
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miten onnellisuus tyopaikalla vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin. Vaikka tyohon
sitoutumisen, uratyytyvéisyyden ja sen kuinka tyytyvéiseksi henkilo kokee itsensd eli
henkilon kokeman subjektiivisen hyvinvoinnin, ajatellaan olevan yhteydessd toisiinsa
sekd pysyvén suhteellisen samankaltaisina ajan kuluessa, niin heiddn tutkimuksessaan

ajateltiin nédiden tekijoiden olevan toisistaan erillisid muuttujia.

2.2.2. Tyohon sitoutuminen

Tutkijoille ja ammatinharjoittajille on noussut huoli tyontekijoiden sitoutumisen
ylldpitdmisestd ja kasvattamisesta, silld tyohonsd sitoutuneet tyontekijdt ovat
motivoituneempia ja sitoutuneempia niin tyotddn kuin organisaatiotansa kohtaan.
Tyohonsd sitoutuneet henkilot ovat maédrdtietoisempia ylittdimddn heille asetetut
odotukset auttaakseen organisaatiota parhaalla mahdollisella tavalla. (Bakker &
Demerouti 2008.) Késitettd tyohon sitoutuminen (work engagement) kaytetddn
kuvaamaan positiivista, huolellista ja tydorientoitunutta ajattelumallia, jossa on kolme
tyypillisti ominaisuutta: omistautuminen, uppoutumien ja tarmokkuus. Toisin sanoen
tallainen ty6hon sitoutuminen johtaa tyolle omistautumiseen ja aitoon mielenkiintoon,
minkd vuoksi sitoutuneet tyontekijit ovat motivoituneita omaa tyOtdnsd kohtaan.
(Schaufeli & Bakker 2004.) Joo & Lee (2017) uskovat, ettd kun tydntekijdille kehittyy
positiivisia ajatuksia siitd, ettd organisaatio arvostaa heiddn ponnistelujaan ja valittdd
tyontekijoidensd hyvinvoinnista, niin tyontekijoille syntyy positiivinen tydorientoitunut
mielentila. Positiivisessa mielentilassa tyontekijoiden toimintaa ohjaavat tarmokkuus,

omistautuminen ja uppoutuminen.

2.2.3. Uratyytyviisyys

Toinen merkittdva tyohyvinvoinnin tekijd Joo & Lee (2017) artikkelin mukaan oli
uratyytyvaisyys. Uratyytyviisyys on subjektiivinen mittari uran kehittymisen tutkimiseen
ja se viittaa positiivisiin tydperdisiin kokemuksiin, joita henkild saa tyOuransa aikana

(Judge, Cable, Boudreau & Bretz 1995). Helsin, Medina-Franco & Parker (2001) ovat
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jakaneet uramenestyksen kahteen erilaiseen luokkaan: objektiiviseen ja subjektiiviseen
menestykseen. Objektiivinen menestys nékyy konkreettisesti esimerkiksi tyotehtdvissi
ylenemisend ja subjektiivinen menestys taas on esimerkiksi henkilon itse kokemaa tyo-

tai uratyytyvaisyytta.

Uratyytyvéisyyden ennusmerkkejd on yhdistetty myos organisaation tukeen, johon on
otettu huomioon muun muassa esimiesten tuki, tyontekijan uran tukeminen, tyontekijén
kehittymismahdollisuudet ja organisaation koko. Organisaation tuki ja se, ettd yritys
mahdollistaa my0s yksilon omien uratavoitteiden toteutumisen, on yksi merkittdvimmista
tekijoistd uratyytyvéisyyden rakentamisessa. (Ng, Eby, Sorensen & Feldman 2005.) Kun
tyontekijit ovat tyytyviisid urakehitysohjelmiinsa, uskovat he todennikdisemmin siihen,
ettd tydskentely kyseisessd organisaatiossa parantaa heidin osaamistaan ja nostaa heiddn

markkina-arvoaan tyontekijéni (Joo & Lee 2017).

Muina uratyytyvidisyyden ennusmerkkeind on pidetty inhimillistd pddomaa, vakaita
yksilollisid eroja henkilOstossd ja organisaation sosio-demografista asemaa. (Ng ym.
2005.) Uratyytyviisyyteen liittyen tutkijat ovat tutkineet yksiléiden personallisuutta,
rotua ja siti paljonko organisaatio tukee tyontekijoiden urakehitystd (Joo & Lee 2017).
Tastd esimerkkind on Lounsburyn ja kumppaneiden (2003) artikkeli, jossa he havaitsivat,
ettd itsevarmuus, tunnollisuus ja joustavuus olivat positiivisesti yhteydessd
uratyytyviisyyteen. Joo & Lee (2017) ehdottavat artikkelissaan, ettd kun tyontekijit
saavat positiivista tukea organisaatiolta eli kokevat, ettd organisaatio arvostaa heiddn
panostaan ja vilittdd heiddn hyvinvoinnistaan, niin tyontekijit ovat tyytyvdisempid
uraansa. Ura kisittdd tdssd yhteydessd sekd urakehityksen, taitojen kehittdmisen ettd
toimeentulon. Tdmé tyontekijan tuntema uratyytyvéisyys johtaa parempaan eldmén

tyytyvéisyyteen.

2.2.4. Subjektiivinen tyohyvinvointi

Sitoutumisen ja uratyytyvdisyyden lisdksi Joo & Lee (2017) nostivat kolmanneksi

tekijaksi  tyontekijoiden tyOhyvinvoinnin rakentamisessa henkilon kokeman
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subjektiivisen hyvinvoinnin. Henkilon kokema subjektiivinen hyvinvointi tydyhteison
sisdlla tarkoittaa kdytdnnOssd onnellisuutta, mutta subjektiivinen hyvinvointi on
tieteellisesti tarkemmin maéritelty kasite. Onnellisuus-késitteen kéyttod viltetddn, koska
sitd kaytetddn jokapdivéisessd kdytossd ja kisitteen kuvaus on liian laaja ja huonosti
madritelty. Onnellisuus-kédsitteen laaja ja epdselvd midritelmé tuottaa tutkimuksissa
ongelmia, silld jokainen henkild médrittelee sen eri tavalla. Tdmén johdosta onnellisuus-
kdsitteen sijaan tieteellisessd tekstissd puhutaan subjektiivisesta hyvinvoinnista.

(Zelenski ym. 2008)

Subjektiivinen hyvinvointi koostuu kahdesta pédkomponentista: affektiivisesta
tasapainosta ja eldmintyytyvidisyyden arvioista (Diener, 1984; Erdogan ym. 2012).
Affektiivisella tasapainolla tarkoitetaan yksilon tekemid vertailuyja kokemiensa
positiivisten ja negatiivisten tunteiden vélilli. Joo & Lee (2017) ajattelevat, ettd
subjektiivinen hyvinvointi ei ole ilmiond tdysin pysyvd, vaan siithen vaikuttavat
esimerkiksi erilaiset tilannetekijit. Joo & Lee uskovat myds, ettd subjektiiviseen
hyvinvointiin kuuluu nimenomaan kognitiivinen arvio eldméantyytyviisyydesta.
Eldméantyytyvdisyyden arvioon vaikuttaa se, mitkd ovat henkilon kriteerit hyville

elamalle.

Tay & Diener (2011) tutkivat artikkelissaan tarpeiden tdyttymisen ja onnellisuuden
yhteyttd mukaan lukien eldmin arviointia ja positiivisia sekd negatiivisia tuntemuksia.
Eldmin arvioinnissa merkittivdmmaiksi asiaksi nousivat perustarpeiden tdyttyminen:
positiiviset tuntemukset olivat enimmikseen yhteydessd yhteiskunnallisiin ja
arvostukseen liittyviin asioihin ja negatiiviset tuntemukset perustietoihin ja
itsendisyyteen liittyen. Onnellisuus on hyvinvoinnin arviointiin vaikuttava tekijé, jossa
positiiviset kokemukset méédrdaytyvdt negatiivisten asioiden yli (Diener 1984).
Varallisuuden, terveyden, vakaan ty0llisyyden, positiivisten ihmissuhteiden ja
onnellisten eldmédntapahtumien on ndhty vaikuttavan positiivisesti henkildiden
subjektiiviseen hyvinvointiin (Weimann, Knabe, Schob 2015). Onnellisten henkildiden
on ndhty olevan tuotteliaampia tydssddn ja ettd ihmiset ovat ylipdétinsd tuottoisampia,

kun he ovat onnellisessa mielentilassa (Zelenski ym 2008).
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2.2.5. Tyohyvinvoinnin ja tyontekijin suorituskyvyn suhde

Tyontekijoiden tyotyytyvdisyyden ja heiddn suorituskykynsa vilistd yhteyttd on tutkittu
jo pitkdén. Positiivista yhteyttd ndiden ilmididen valiltd on pidetty arjessa ldhestulkoon
itsestddnselvyytend. Kuitenkin ilmion ympériltd on 10ydettdvissd yksittédisid
tutkimustuloksia eri suuntiin: osassa yhteytté ndiden ilmididen vélilla ei I0ydet tai osassa
se on heikko ja osassa taas on 16ydetty vahva yhteys. Iaffaldano ja Muchisnsky (1985)
huomauttavat, ettd havaittu vaihtelu ndiden ilmididen vililla olevasta yhteydestd johtuu
mahdollisesti ainakin osittain monissa tutkimuksissa kéytetyistd pienistd otoskoista.
Ymmartddksemme paremmin nédiden kahden ilmidén suhdetta, onkin suunnattava katse

useampia tutkimuksia hyddyntiviin meta-analyyseihin ja katsauksiin.

Pettyn, MgGeen ja Cavenderin meta-analyysissd (1984) on huomattu, ettd ndiden kahden
ilmion vililld vallitsee positiivinen korrelaatio. Eli mitd tyytyvdisempi tyontekija kokee
olevansa ty0sséddn, niin sitd suorituskykyisempdd on hinen toimintansa tydtehtivissa.
Pettyn, MgGeen ja Cavenderin meta-analyysin tuloksen ovat toistaneet katsauksessaan
myds Judge, Thoresen, Bono sekd Patton (2001), jotka 10ysivét positiivisen yhteyden
tyOtyytyvéisyyden ja suoriutumisen vililtd. Myo6s Nijp, Beckers, Geurts, Tucker ja
Kompier huomasivat katsauksessaan (2012), ettd tyOntekijin tyShyvinvointiin
vaikuttavat asiat, kuten kontrollintunne omaa ty6tddn kohtaan (esimerkiksi ylitdiden
médrdn kontrolli, tyd-vapaa-aika -tasapaino) olivat positiivisesti yhteydessd muun

muassa tyontekijan suoriutumiseen omassa tyossién.

2.3. Esimiestyo suorituskyvyn taustalla

Organisaatioiden nykyaikana kohtaama muutosten mééra ja nopeus ovat johtaneet siithen,
ettd johtajuudesta on tdytynyt kehittyid entistd joustavampaa ja mukautuvampaa. Helposti
mukautuvat esimiehet pystyvit tyoskentelemddn suorituskykyisemmin nopeasti
muuttuvassa ymparistossd, silld he ymmartavét esimiesten ja tyontekijoiden kohtaamia
ongelmia sekd pystyvit vastaamaan haasteisiin asianmukaisella tavalla. Muutoksiin

mukautuvat esimiehet tydskentelevit tyontekijoidensd kanssa yhdessd ratkaistakseen
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heidédn kohtaamansa ongelmat luovilla ratkaisuilla, samalla kehittien nditd ottamaan

vastuuta johtajuudesta (Bennis 2001).

Kun vertaillaan menestyvia tiimejé ja organisaatioita, niin usein puheenaiheeksi nousevat
esimerkiksi toiminnan strategiat ja johdon toiminta. Yksinkertaistaen voidaan sanoa, etti
menestyvissé tiimeissd on aina huippuyksil6itd ja esimies, jonka ansiosta tiimistd tulee
yhdessd parempi kuin erillddn toimivat yksilot. Menestyvén tiimin esimies antaa aina
palautetta oman tiiminsd jisenille. Vaikka tyontekijat ovat jatkuvan seurannan alla ja
heilld on yhteiset organisaation tavoitteet, niin he kaipaavat keskusteluja ja palautetta
tyOstddn. YhteisOsséd tapahtuvan vuorovaikutuksen ja keskustelujen myd6td he kokevat,
ettd heididn tekeméénsa tyGtddn arvostetaan. Ilman toiminnan arviointia ja kehittdmisti
asiantuntijat kokevat, ettei heidén tietotaitoaan osata hyddyntdd ja arvostaa organisaation
sisédlla. Tassé tilanteessa vaarana on osaajien ja asiantuntijoiden turhautuminen ja uusien
haasteiden hakeminen organisaation ulkopuolelta. Osaavien tyontekijoiden 1dhto
aitheuttaa tiimin muille asiantuntijoille paineita ja ongelmia, silld henkilokuntamédra
pienenee ja he joutuvat kantamaan suuremman vastuun tiimin tdistd. (Welch & Welch

2011.)

Johtajien on tiedettivd toimintaympéristonsd tarpeista ja kansalaisten odotuksista
nykyistd enemmaén, jotta niukat resurssit osataan kohdistaa suorituskykyisesti. Tdma
edellyttdd johtajilta kykyd asettaa vastakkain eri ndkemyksid eri tyontekijasukupolvien
erilaisista odotuksista. Vastakkainasettelu saatetaan helposti kokea johtamistydssa
organisaation toimintaa haittaavaksi tekijaksi. Johtajalta vaaditaan taitoa selviytya
erilaisten ddnten mahdollistamasta muutoksesta. Pelkkd dialogi ei ratkaise kaikkia
ongelmia, vaan johtajien on tunnistettava, mitkd ongelmat ja kysymykset ovat niin
tarkeitd yhteison toiminnan kannalta, ettd nithin on palattava yhd uudelleen takaisin.

(Vuori 2011: 195-196, 198.)

Esimiesten tehtdvéni ei ole ainoastaan oman henkildkunnan johtaminen, vaan heidén on
otettava entistd paremmin huomioon oma asiakaskuntansa. Kuuntelu ja palautteen
kerddminen onkin yksi useimmiten kéytetyistd tavoista, joilla yritykset saavat tietoa

toiminnastaan. Sen tarkeydestd ja kdytettdvyydestd huolimatta sitd on tutkittu suhteellisen
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viahdan. Kommunikointikanavien lukumééra sosiaalisessa mediassa on valtavan suuri ja
monet suuret yritykset ovatkin havainneet, ettd tiedon levidminen on nopeutunut

huomattavasti ldhihistoriassa. (Shrivastava 2014)

Kommunikointikanavien kasvava lukumddrd ndhddankin suurena haasteena
yritysmaailmassa ja tdmin myotd yritykset ovat panostaneet kommunikointikanavien
kehitykseen. Kehityksessd on painotettu aktiivisen ja empaattisen kommunikoinnin
kokonaisuutta, mikd pitdd sisdllidn ymmdirtdmisen, prosessoinnin ja asiakkaalle
vastauksen vaiheet. Empatiakyvyn avulla henkilostd pystyy mukautumaan asiakkaan
tilanteeseen entistd paremmin. Tdmédn heikkoutena voi ndhdd sen, ettd se vie
organisaation henkil6stoltd paljon aikaa eikd takaa pitkien asiakaskohtaamisprosessien
myd6td optimaalista suorituskykyd toiminnalle. Esimiesten tehtdvdnd onkin valmistaa
henkilokunta tilanteisiin, joissa he saavat palautetta asiakkailta. Ndin he pystyvit
mukautumaan paremmin asiakkaan tilanteisiin ja pystyvit kiyttimain empatia taitojaan
positiivisesti. Néin asiakaspalautekohtaamisista saadaan myonteisimpid ja tyontekijét
ymmartavit asiakkaiden tarpeita ja osaavat mukautua heidén tilanteeseensa. (Shrivastava

2014)

2.3.1. Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus

Usein johtajuuden tutkimuksissa puhutaan kahdesta erilaisesta johtajuustyylista:
transformationaalisesta  ja  transaktionaalisesta  johtajuudesta.  Aikaisemmassa
kirjallisuudessa transformationaalisesta johtajuudesta on saatu selville, ettd
transformationaalisen johtamistavan esimiehet vetoavat tyontekijoidensd ihanteisiin ja
moraaliin inspiroidakseen heitd tavoittelemaan korkeampia saavutuksia ja ottamaan
vastuuta organisaation tavoitteista (Ensley, Pearce & Hmieleski 2006).
Transformationaalisen johtajan alaisuudessa tyontekijit ovat yleisesti ottaen
motivoituneita saavuttamaan asetetut tavoitteet itsessddn eikd motivaatio riipu
mahdollisista palkkioista, joita tyolld saavutetaan (Pearce, Sims Jr, Cox, Ball, Schnell,
Smith & Trevino 2003). Transformationaalinen johtajuustyyli voi kannustaa

pitkdaikaiseen visioon ja ideoihin, jotka voivat kannustaa tyontekijoitd ylittdméadn omat
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odotuksensa ja nostamaan omaa suoritustasoaan ja tehokkuuttaan entistd korkeammalle.
Télld tavoin tdmédn johtajuustyylin esimiehet voivat pystyd sekd motivoimaan ettd
nostamaan tyontekijoidensé suorituskykya entistd korkeammalle. (Nguyen, Mia, Winata

& Chong 2017).

Transformationaalisten johtajien sanotaan olevan karismaattisempia ja inspiroivampia
esimichid alaistensa silmissd (Nguyen ym. 2017). Transformationaalisilla esimiehilld on
suuri vaikutusvalta, he innostavat alaisissaan uskollisuutta tydorganisaatiota kohtaan ja
heilld on kyky nihda tirkeitd visioita (House 1977, viitattu Nguyen ym. 2017). Téllaiset
transformationaalisten esimiesten ominaisuudet viittaavat sithen, ettd he voivat kehittda
ja yllapitaa valvontajirjestelméd”, kuten esimerkiksi palkkiojdrjestelmid, joka tunnistaa
ja korvaa sekd esimiehille ettd tyontekijoille heidén tydpanoksensa (Jung 2001, viitattu
Nguyen ym. 2017). Transformationaaliset johtajat arvioivat alaisiaan yksilollisesti, minka
ansiosta jokainen tyontekijd pystyy saavuttamaan oman potentiaalinsa. Yksilollisen
arvioinnin avulla vilitetdin ajankohtaista tietoa alaisille erilaisten valmennusten ja
mentorointien avulla. Sen avulla pystytdédn tarjoamaan jatkuvaa seurantaa ja palautetta
tyontekijoiden toiminnasta. Transformationaaliset eli muutosjohtajat kiinnittavat
huomiota yksildiden ominaisuuksiin ja eroihin tyontekijoiden kehityskaaressa. Esimiehet
asettavat esimerkkejd ja antavat tehtiviksi tyotehtidvid yksilollisesti, jotta tyontekijét

pystyvit kehittimain omaa osaamistaan entistd korkeammaksi. (Nguyen ym. 2017.)

Transformationaalisten johtajien sanotaan kannustavan ja inspiroivan alaisiaan
tarjoamalla innostavan vision tulevaisuudesta (Bass 1985, viitattu Nguyen ym. 2017).
Tamidn lisdksi he kéyttdvat dlyllisid virikkeitd ja haastavat tyontekijoitd 10ytdmédn
innovatiivisia ratkaisuja ongelmiin ja kannustavat haastamaan vallitseva tilan (Bass 1985,
viitattu Nguyen ym. 2017; Berson & Avolio 2004). Alyllinen stimulaatio niikyy alaisten
ongelmien ja ratkaisujen késittelyssd, ymmarryksessd ja analysoinnissa. Alaisten
dlyllisen stimulaation kautta etsitdin uusia tapoja organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi (Nguyen ym. 2017). Aikaisemmassa transformationaalista johtamista
késittelevdssd kirjallisuudessa on havaittu, ettd transformationaalinen johtajuus voi
yllapitdd ja kehittdd kontrollisysteemid, jossa palkitaan luovuudesta ja innovoinnista

(Jung 2001, viitattu Nguyen ym. 2017; Mumford & Gustafson 1988). Tiivistettyni,
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transformationaaliset johtajat luottavat johtajuuden “valvontajédrjestelmien” mukaisiin
rooleihin (pditoksentekoon vaikuttaja ja padtoksenteon edistdjd) arvioidessaan
esimerkiksi alaisten suoriutumista ja motivaatiota. Paitoksentekoon vaikuttajan roolissa
informaatiota kéytetddn suoritusten arviointiin ja alaisten motivointiin, kun taas
paédtoksenteon edistdjdn roolissa, informaatiota kiytetdéin esimiesten padtdksenteon

edistimisessd. (Nguyen ym. 2017.)

Transaktionaalisen tyylin johtotapa on taas hyvin erilainen. Transaktionaalisen tyylin
esimies on tunnistettavissa siitd, ettd esimiehen alaiset saavat palkinnon suoriutuessaan
onnistuneesti tydtehtivistiddn, kun taas epdonnistuessaan he saavat rangaistuksen heikosta
tuloksesta. Transaktionaalisessa johtajuudessa korostuu esimiehen ja tyontekijan vilinen
vuorovaikutus, johon kuuluvat esimerkiksi esimiehen antamat mairdykset tai tyontekijén
ja esimiehen viliset keskustelut siitd, miten asetettuihin tavoitteisiin paéstién.
Tavoitteisiin padstessd transaktionaaliseen esimiestyohdn kuuluu psykologinen tai
materiaalinen palkitseminen. Tavoitteessa epdonnistuminen johtaa taas pettymykseen,
mistd voi seurata jopa rangaistus. Johtaja vahvistaa hyvad suoriutumista, jos hinelld on

sithen valtaa. (Bass & Bass 2008: 618.)

Ehdollisella palkitsemisella on kuitenkin kaksi puolta. Ehdollinen palkitseminen voi olla
sekd transaktionaalista seké transformationaalista. Esimerkiksi Silins (1994, viitattu Bass
& Bass 2008: 623) esitti, ettd ehdollinen palkitseminen voi olla esimerkiksi
palkankorotus, joka luokiteltaisiin transaktionaalisen johtajuuden alle. Toisaalta
ehdollinen palkitseminen voisi koostua kehuista, mika taas kuuluu transformationaaliseen
johtajuuteen. Goodwinin, Woffordin ja Whittingtonin (2001) mukaan ehdollisen
palkkion transaktionaalinen puoli oli suora palkkio, kun taas transformationaalinen puoli

oli enemmén epésuora.

Transaktionaalisella johtamisella on ehdollisen palkitsemin lisdksi myds toinen
komponentti: poikkeuksien johtaminen (MBE). Jos esimies on aktiivinen, niin hén
monitoroi mahdollisia virheitd ja poikkeuksia alaisten toiminnassa ja puuttuu niihin
asianmukaisella tavalla. Passiivinen esimies taas reagoi ongelmaan vasta silloin, kun hén

huomaa ongelman ja ongelma vaikuttaa tyontekijdn suoritukseen negatiivisesti. (Bass
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1998, viitattu Bass & Bass 2008: 624.) Korjaavat toimenpiteet voivat olla téllaisessa
tilanteessa negatiivinen palautteenanto, nuhtelu tai erilaiset kurinpitotoiminnot (Bass &
Bass 2008: 624). Densten & Gray (1998) ovat tutkineet transaktionaalisen johtamisen
poikkeusjohtamista sekd madrallisestd ettd laadullisesta ndkokulmasta ja havainneet, ettd
poikkeusjohtamisen kdyttdytyminen voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan: itsevaltaiseen,
nykytilan ylldpitamiseen ja ylisddntelyyn. Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, etti
mitd ohjaavampi tyyli esimiehelld on johtamistoiminnassaan, niin sitd enemmén hén
kayttdd poikkeuksien johtamista (MBE) hyvéksi (Gill 1997, viitattu Bass & Bass 2008:
624).

James MacGregor Burnsin panos transformationaalisen johtajuuden lisdksi on ollut
merkittdvdd my0s transaktionaalisessa johtajuudessa. Burns médritteli transaktionaalisen
johtajuuden esimiehen ja alaisen vélisend vaihtosuhteena, jossa molemmat pyrkivét
tayttdimain omat tavoitteensa. (Bass & Bass 2008: 623.) Shepperdin (1995) mukaan
transaktionaalinen johtajuus voi parantaa tiimin jésenien tuloksia ja motivaatiota kolmella
eri tavalla. Ensimmaéisend tiimin esimiehet tekevét selvéksi jokaiselle tyontekijille heiddn
henkilokohtaisen panoksensa tirkeyden siind, etti organisaatio saavuttaa asetetut
tavoitteet. Toiseksi esimiehet palkitsevat tiimin jdsenid henkilokohtaisesti, kun tiimi
padsee asetettuihin tavoitteisiinsa. Viimeisend asiana, esimiehet huolehtivat siitd, ettd
tulosta tekevit tyontekijdt saavat etuja positiivisesta tyOstddn. Transaktionaaliselle
johtajuudelle on tyypillistd, ettei vapaamatkustajia tai vetelehtimistd hyviksytd
tyOyhteisossd. Kun vertailee transaktionaalista ja transformationaalista johtajuutta, on
helppo ymmartdd, miksi hyvét johtajat todenndkdisesti hyddyntdvit toiminnassaan
molempia johtajuustyylejd. Nama eri johtajuustyylit tdydentdvit omilta osiltaan toistensa

puutteita.

2.3.2. LMX-teoria

Johtajuutta voidaan tarkastella johtajuustyylien lisdksi my0s esimies-alaissuhteen kautta.
Leader-Member Exchange (LMX) -teoria tarkastelee johtajuutta esimiehen ja alaisen

vilisend vuorovaikutussuhteena. Suomen kielelld puhutaan usein esimies-alais-
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vaihtosuhdeteoriasta (Peltonen 2007: 126—127). Esimies-alaissuhteen vaihdantateoriassa
kuvataan osapuolten odotusten ja kokemusten vilistd tasapainoa kuvaamaan suhteen

laatua, jossa kumpikin antaa ja saa toiselta (Midkeld ym. 2013: 16).

Jokaisella organisaatiolla on tavoite kehittyd ja tulla aiempaa menestyneemmaiksi
yritykseksi. Esimiehilld on tidrked rooli siind, miten heidén tyOntekijéinsd kayttévit
aikaansa, mihin he pyrkivit ja kuinka sitoutuneita he ovat omaan tyohonsé seka kuinka
he tukevat organisaatiota pddsemiin yhteisiin tavoitteisiin. (Joseph 2016) Esimichet
voivat potentiaalisesti innostaa tyOntekijoidensd toimintaa kehittimadlld esimiehen ja
alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen laatua (Graen, Cashman, Ginsburg, & Schiemann
1977). LMX-teoria tarkastelee esimiesten ja alaisten suhdetta ja sen vaikutusta
organisaatioon (Joseph 2016). Harris & Kacmar (2006) kirjoittivat omassa artikkelissaan,
ettd ldhestulkoon kaikki LMX:sti julkaistu kirjallisuus on vahvistanut sen, ettd hyvét ja
positiiviset ~ esimies-alaissuhteet, joissa on korkea luottamustaso ja vahvat
kommunikointisuhteet seké palkitsemista, tarjoavat positiivisia etuja suhteen molemmille

osapuolille ja organisaatiolle.

LMX-teorian keskeisend ldhtokohtana on molempien osapuolten aktiivinen
osallistuminen keskusteluun, jolla he méérittavit vuorovaikutussuhdettaan. Esimiechen ja
alaisen  vilille muodostuu erilaisia  vuorovaikutussuhteita, joita  kuvastaa
vuorovaikutussuhteen laatu. Néistd vuorovaikutussuhteista kéytetdén késitteitd
korkealaatuinen  vuorovaikutussuhde (high-quality exchange relationship) ja
matalalaatuinen vuorovaikutussuhde (low-quality exchange relationship). Suhteiden
laadusta riippuen esimiehelle muodostuu erilaisia ryhmid tyoyhteisoon. Korkealaatuisten
vuorovaikutussuhteiden alaiset péddsevit sisdryhméédn (in-group) ja matalalaatuisten
vuorovaikutussuhteiden omaavat ulkoryhméin (out-group). Hyvin esimiehen kanssa
toimeen tulevat tyontekijdt kuuluivat sisdryhmiin ja suhde perustui laajennettuun
vastuuseen sekd vastuun ottamiseen. Ulkoryhméddn kuuluvien suhde perustui
virallisuuteen ja ennalta méériteltyihin rooleihin. (Northouse 2010: 149-150, 154; Yulk
2013:222.)
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Tutkijat ovat osoittaneet LMX-teorialla, miten esimies-alaisvuorovaikutussuhteen
laadulla on yhteyksid moniin positiivisiin ominaisuuksiin ja tuloksiin ty0yhteisoissa.
(Northouse 2010: 155, 167.) Korkealaatuinen vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen
valilla lisdsi positiivista suorituskykyd arvioinneissa ja sitoutumista organisaatioon.
Lisdksi se vihensi tyontekijoiden vaihtuvuutta, paransi tyontekijoiden asennetta ja
sitoutumista tyohon sekd kiinnitti enemmaén johtajan huomiota ja tuki tyontekijoiden
osallistumista organisaation toimintaan. (Northouse 2010: 151.) Tutkimuksissa on
todettu, ettd johtamisen laadulla ja tydntekijoiden voimaantumisella on synerginen
vaikutus tyon tuloksiin. Organisaatiot saavuttavat enemmin, kun esimiehet luovat hyvit
tyoskentelyolosuhteet. Kun esimiehilld ja alaisilla on hyvé keskindinen vuorovaikutus,
niin he voivat paremmin ja saavat aikaan enemmin. Tédmin seurauksena koko
organisaatio voi ja menestyy paremmin sekd sen toiminta tehostuu. (Northouse 2010:

151.)

Kouzes ja Posner (2002: 13-20) esittivit, ettd organisaatioiden johtajien tehtdvind on
parantaa suorituskykyé ja sitoutumista organisaation sisélld. Kouzes ja Posner totesivat,
ettd samat arvot jakava organisaatio, esimiehet ja tyontekijat voivat lisdtd sitoutumista,
parantaa yhteistd suorituskykya ja kehittdd tyontekijoiden uskollisuutta. Esimiesten ja
alaisten  odotetaan  mallintavan  yhteisii  organisaation  arvoja  jatkuvien
vuorovaikutussuhteiden avulla, jotka ohjaavat suorituskykyd ja sitoutumista

organisaatiota kohtaan.

Myo6s Volmer, Spurk & Niessen (2012) saivat omassa tutkimuksessaan selville
positiivisia asioita LM X-teoriasta. He ndkivét teorian johtajuusrakenteena, joka keskittyy
henkil6kohtaisiin suhteisiin ja liittyy positiivisesti luovaan tydtapaan osallistumisessa.
Lisdksi tirked havainto oli se, ettd tyon itsendisyys oli vilittdvd tekija esimies-
alaissuhteen ja luovan tyOskentelyn vililld. Jos yksilo koki, ettd pystyi tyOssddn
toimimaan itsendisesti ja johtajuus oli LMX-teorian mukaista, oli yksilo tydssdén
luovempi. Kuitenkin, mikéli yksilo ei kokenut tyotdén itsendiseksi, ei hinen luovuutensa

lisdéntynyt, vaikka johtajuudessa olisikin noudatettu LMX-teorian periaatteita.
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Park, Vanderpool, Sturman & Chan (2015) keskittyiviat omassa LMX-teoriaa tutkivassa
artikkelissaan kahteen keskeisesti LMX-teoriaan liittyvdin osa-alueeseen: tydssi
suoriutumiseen ja organisaation oikeudenmukaisuuteen. Seké tydssd suoriutumisen etta
organisaation oikeudenmukaisuuden on todettu olevan merkittavissa roolissa LMX:ssé
ja ne ovatkin kaksi eniten tutkittua osa-aluetta LMX-teorian piirissd (Dulebohn, Bommer,
Liden, Brouer & Ferris 2012). Ensinndkin Parkin ym. tutkimus viittaa siihen, ettd
tyOsuhteet eroavat suhteellisen uudessa suhteessa verrattuna pitempi aikaiseen
suhteeseen. Aiemmat tutkimukset vakinaisesta tyosuhteesta ja LMX-teoriasta viittaavat

sithen, ettd mitd pidempi tydsuhde, niin sitd parempi esimies-alaissuhteesta tulee.

Parkin ym. (2015) tutkimus osoittaa, ettd esimies-alaissuhteen toiminta eroaa selkeésti
esimies-alaissuhteen mydhemmissd vaiheissa. Tdméan lisdksi heiddn tutkimuksensa
osoitti, ettd oikeudenmukaisuus sekd suoriutuminen ovat yhteydessd esimies-
alaissuhteeseen, mutta oikeudenmukaisuuden vaikutus pienenee, mitd pidemmélle
esimies-alaissuhde on edennyt. Toinen havainto Parkin ym. (2015) tutkimuksessa oli, etti
ajalla on keskeinen rooli LM X-teorian ymmartdmisessé. Ensiksikin esimies-alaissuhteen
toiminta muuttuu ajan kuluessa ja toiseksi esimies-alaissuhteen kehittymisen
ennustamisessa aikaan pohjautuvat trendit ovat keskeisessi asemassa. Vaikka trendeja ei
ole aikaisemmin tutkittu, niilld on kuitenkin paikka LMX-teorian tutkimuksessa.
Padasiassa, kun suorituskyky ja oikeudenmukaisuus kasvavat, esimies-alaissuhde

kehittyy sitd mukaa paremmaksi.

Graenin ja Uhl-Bienin (1995: 231) mukaan esimiehen ja tyontekijdn vilinen suhde
kehittyy kolmen vaiheen kautta. Ensimmaéisessd vaiheessa esimies-alaissuhteessa ollaan
toisilleen vieraita ja osapuolet ovat sitoutuneita tyon mukanaan tuomiin rooleihin.
Tyontekijdt tottelevat virallista johtajaa ja yhteistyd on muodollista. Molemmat osapuolet
ajavat omia etujaan ja suhde on heikkolaatuinen. Seuraavalle tasolle siirtyminen
edellyttidd suhteen syventdmisté ja se voi tapahtua jommankumman osapuolen aloitteesta.
Toisella tasolla esimies ja alainen jakavat enemmin sekd henkilokohtaista ettd tydhon
liittyvéaa tietoa testatakseen suhdetta. Esimies-alaissuhde on vuorovaikutuksellisempaa ja
yhteisty0hon on ldydetty uusia muotoja. Suhteen laatu on noussut keskinkertaiselle

tasolle, jossa luottamus ja kunnioitus ovat lisddntyneet. Yhteison jdsenet eivét ole endd
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kiinnostuneita vain omista eduistaan vaan myos ryhmén tavoitteista. Kolmannessa
vaiheessa ollaan kypsdssid kumppanuussuhteessa, jossa tyontekijét luottavat ja arvostavat
toisiaan. He tydskentelevit yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi tukien toisiaan. He ovat
sitoutuneita toisiinsa, ty0honsd ja organisaatioon. Suhde on korkealaatuinen
vuorovaikutussuhde, jossa toimitaan suorituskykyisesti ja tuottavasti. (Graen & Uhl-Bien

1995: 230-231; Northouse 2010: 152-153.)

2.3.3. Esimiestyon ja tyontekijin suorituskyvyn suhde

Wang, Oh, Courtright ja Colbert (2011) havaitsivat meta-analyysissaan, ettd jo aiemmin
mainittu transformationaalinen johtajuus, jota yleisesti pidetddn hyvéni johtajuustyylind,
on positiivisesti yhteydessd tyontekijin suoriutumiseen omassa ty0ssddn. Meta-
analyysissa nousi my0s esiin, ettd johtajuustyyli nosti yksittdisen tyontekijan lisdksi

suorituskykyd myo0s tiimin ja koko organisaation tasoilla.

Schyns ja Schilling (2013) ovat meta-analyysissaan tarkastelleet esimiestyon ja
henkil6ston suorituskyvyn vilistd suhdetta laajemmin siitd ndkokulmasta, miten huono
esimiesty0 vaikuttaa erilaisiin asiothin, kuten esimerkiksi tyOntekijdn tydssd
suoriutumiseen. He havaitsivat, ettd huono, niin sanottu tuhoava, esimiestyd ja yksilon
suorituskyky korreloivat keskendén negatiivisesti. Eli mitd enemmin esimiehen
johtamistyyli sisélsi téllaista tuhoavaa esimiestyotd, sitd heikompaa oli tyontekijén

suoriutuminen tyossin.

2.4. Tiimity6 suorituskyvyn taustalla

Viimeisten vuosikymmenien aikana tyOympéristdé on muuttunut entisti laaja-
alaisemmaksi, monimutkaisemmaksi ja haastavammaksi. Tédmédn seurauksena
tiimityoskentelystd on tullut entistd suositumpaa, koska yritykset pystyvét vastaamaan
paremmin ndihin haasteisiin, joita ne kohtaavat ympéristossddn. (Hu & Liden 2015.)
Luonnollisesti kukaan ei tyoskentele yksin vieraanvaraisessa ympéristossd ja tiimityOsti

onkin tullut korvaamaton osa organisaatioiden arkea. Positiivisten asiakaskokemusten
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luominen on organisaation jokaisen tydntekijdn henkildkohtaisella vastuulla. (Guchait,

Lei & Tews 2016.)

2.4.1. Tiimien rakentuminen

Tuckman (1965) on tutkinut tiimin kehittymistd ja luokittelee timéin prosessin neljain
erilaiseen vaiheeseen: muodostumiseen, myrskydmiseen, sddntdojen luomiseen ja
suorittamiseen. Prosessin ensimmadisessd eli muodostumisvaiheessa ryhma yksiloitd
kokoontuu keskenddn, he tutustuvat ja maidrittelevdt tiimin toiminnan tavoitteet.
Mahdolliset ryhmén mielipiteet seké toiminnan tavoitteiden eridvat mielipiteet ruokkivat
seuraavaa vaihetta eli myrskydmistd. Tdssd vaiheessa ryhmén sisdlle voi syntyd
konfliktitilanteita. Asiantuntijatiimi ei voi jaddéd jumiin tdhin vaiheeseen liian pitkaksi
aikaa, etteivit sen suorituskyky ja tavoitteet kdrsi liikaa. Jos tiimin jésenet pystyvit
ratkomaan eridvét mielipiteet, niin sen toiminta voi kehittyd seuraavalle tasolle. Télloin
tiimissd on muodostettu uudet pelisddnnoét, jotka jokainen jasen on hyviksynyt. Uusien
sadntdjen luomista pidetddnkin kddnnekohtana, jonka mydta tiimin toiminta pystyy toden
teolla kdynnistymiain. Tuckmanin prosessin neljdnnessé eli viimeisessd vaiheessa tiimin
on suoriuduttava heille madratyistd tyotehtdvistddn. Suoriutumisosiossa tiimin kehitys,
tyotehtdvit ja varsinainen tiimityd médrittelevat sitd, kuinka suorituskykyisesti tiimi

suoriutuu projekteistaan.

Tuckmanin ryhmén kehittymisen vaiheissa konfliktit ajoittuvat péddasiassa
myrskydmisvaiheiseen. Namé konfliktitilanteet ovat tdrkedssd roolissa tiimin
kehittymisprosessissa. Jehn (1995) sekd Jehn ja Mannix (2001) tutkivat kahta tyypillistd
konfliktia, jotka voivat muodostua tiimin kehittimisprosessissa: tyotehtidvid ja
thmissuhteita. Tarkasteltaessa tyotehtivistd muodostuvia konflikteja,
asiantuntijatiimeissd ilmeni konfliktiriskien olevan pienimmilldin projektien
alkuvaiheessa ja lopussa. Tdmé kuvastaakin sitd, ettd tiimin jdsenet haastavat toisten
mielipiteitd ja keksivit erilaisia ongelmanratkaisuja projektien keskivaiheilla. Projektin
alku- sekd loppuvaiheessa tiimin jisenet keskittyvét toiminnan yhteisty6hon ja yhteisiin

paatoksiin.
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Kuviossa 4 havainnollistetaan Jehnin ja Mannixin teorian myrskydmis- ja
suorittamisvaiheen suhdetta. Teorian mukaan suorittamisen ollessa korkealla tasolla,
myrskydminen on maksimissaan kohtuullista tai hyvin vdhidisti. Tamédn yhteyden
sanotaan toimivan 80—20 sddnnén mukaan. Kohtuulliset erimielisyydet eli kohtuullinen
myrskydmisvaihe auttaa tiimid suoriutumaan tehokkaasti omista projekteistaan.
Tuckmanin mallissa sddntdjen luominen on merkittdvissd asemassa ndiden kahden
vaiheen vilissd. Jos myrskydmisvaihe ei lopu tiimin sisdlld, niin jdsenet eivit saa luotua
selvid pelisddntojd, jotka tukevat tiimin yhteishenked. Huonon tiimityon ja epéselvien
tavoitteiden johdosta organisaation joukko ei suoriudu tehtivistdin suunnitellulla tavalla

eikd se tavoita itselleen asettamiansa padmairid. (Levasseur 2011.)
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Kuvio 4. Myrskydmisen ja suorittamisen vélinen suhde (Levasseur 2011).

2.4.2. Tiimin jisenten yhteiset tavoitteet ja motivaatio

TiimityOskentely on tdrked asia jokaisen organisaation jokapdivdisessd arjessa.

Esimerkiksi palveluita tarjoavassa yrityksessé jokaisella tyontekijélld on oma roolinsa,

jolla he takaavat asiakkailleen positiivisia kokemuksia yrityksestd. Asiakkaiden palvelu
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ei olekaan end yhden henkilon vastuulla, vaan tiimin jokaisen jasenen on otettava vastuu
positiivisten asiakaskokemuksien tarjoamisesta. Tiimin jokaisen jdsenen, aina
rivityontekijoistd esimiehiin asti, on tehtdvd yhteistyotd, jonka avulla varmistetaan
toiminnan sujuvuus, erinomainen palvelulaatu ja optimaalisen hyvd kannattavuus.
Aiemmat tutkimustyot tiimityon saralla ovat osoittaneet, ettd esimiehilld on suuri vastuu
tiimin sitouttamisessa. Tavoitteena on se, ettd tiimin jokainen jdsen tuntee olevansa tirked

osa tiimié. (Garlick 2010.)

Menestyville tiimille organisaation saumattomasti toimiva yhteistyd on elintirked
voimavara. Suorituskykyisessd organisaatiossa tiimin jisenet tekevdt saumatonta
yhteisty6td, mikéd vaatii hyvdd yhteishenked. Tdmédn johdosta jo rekrytointivaiheessa
esimiehelld on tirked rooli siind, ettd rekrytoinnissa onnistutaan 10ytdmiin sellainen
tiimipelaaja, joka sopii tydyhteisdon ja tuo lisdarvoa tyohon omalla panoksellaan. (Chen,
Donahue & Klimoski 2004.) Tiimityoskentelytaitojen tdrkeyden korostumisen mydté,
johtamiskouluissa ~ on  alettu  panostamaan  entistdi  enemmédn  erilaisiin
tiiminrakennusprojekteihin, joita hyddynnetdén tulevaisuuden esimiesten koulutuksissa.
Tiimitydtaitojen tirkeyden myota tutkijat ovat alkaneet kiinnittdmain huomiota myds jo
opiskelijaryhmien suorituskyvyn optimointiin. (Wolfe & Gould, 2001; Susskind &
Borchgrevink, 1999.)

Valitettavasti ideaalia tilannetta ei saada aina hyddynnettyd tdydellisesti, vaan tiimin
jasenet kohtaavat sisdisid ongelmia, jotka vaikuttavat heidén suoritustensa laatuun. On
hyvin tyypillistd, ettd organisaatioissa kohdataan tillaisia tilanteita, joissa tiimin tavoitteet
ovat episelvit, toiminnan koordinoinnissa ilmenee ongelmia tai tiimin sisdlld syntyy
konflikteja. Konfliktien vaarana on se, etti ne sydvdt ryhmidn motivaatiota sekd
kiinnostusta tavoitella etukdteen asetettuja tavoitteita. (Hansen, 2006; Wolfe & Gould
2001)

Pahimmillaan konfliktien ympér6ima tilanne johtaa siihen, ettd tiimien vetdjilld alkaa
syntyd negatiivisia ajattelumalleja tiimity6td kohtaan, koska pahimmillaan tiimity6 ei
suju odotusten tai tavoitteiden mukaisella suorituskyvylli vaan sen tuloksena on

heikkolaatuista ty6td. (Guchait, Lei & Tews 2016). Tutkijat ovatkin alkaneet tarjoamaan
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keinoja huonon tiimitydn parantamiseksi muun muassa opettamalla tiimitydskentelyd,
tiimin rakentamisharjoituksia ja korostamalla tiimityon tdrkeyttd. (Hansen 2006; Wolfe
& Gould 2001) Tallaisen neuvonannon tirkeydestd huolimatta on tdrkedd ymmartdd
tarkemmin néitd tekijoitd ja muuttujia, jotka selittdviat menestyvien tiimien suorituskykyé
tyoeldaméssd. Téllaisen tietotaidon avulla pystytddn suunnittelemaan erilaisia
harjoitusmenetelmid, joiden avulla organisaatiot pystyvét kehittdméddn tiimiensd
tyOskentelytaitoja aiempaa tehokkaammiksi. Tiimien suoritustason nostamisen liséksi
tutkijat ja kouluttajat ovat huomanneet tiimityon positiiviset vaikutukset koko
organisaation jokapdivéisessd tehokkuudessa ja suorituskyvyssd. (Hu, Horng & Sun

2009)

Motivoiva tyd on yksi tdrkeimmistd asioista, joka ohjaa tiimin jdsenten ja organisaation
toimintaa tyOymparistossid. Nykyisissé tydyhteisdissd tyd on muuttunut entistd enemmaén
projektiluonteiseksi, minka johdosta tiimien jdsenten motivaation kehittdmisesté on tullut
organisaatioille hyvin tirked tekija. Organisaatioille on selvéa, ettd tydmotivaatio alkaa
turvatusta ja mielenkiintoisesta tyostd sekd ympéristostd. Tamén lisdksi asiantuntijoiden
tydmotivaatiota nostavat hyvé suoriutuminen heidén tekeméssdin ty0ossd sekd annetut
palautteet esimiehiltd ja muilta tydkavereilta. TyOomotivaatio eroaakin siind, onko tyd
“normaalimpaa” toimistotyota vai projektiluontoista tiimityota. (Dwivededula & Bredillet

2010.)

Motivaatioon liittyen onkin tdhdn mennessd paljon tutkittu tehtdvisuuntautunutta
motivaatiota ja sen synnyttdmistd, ylldpitoa ja kehittimistd, mutta Hu & Liden (2015)
toteavat artikkelissaan, ettd my0s prososiaalisen motivaation tutkiminen olisi
tiimindkdkulman puolesta tirkedd. Prososiaalisella motivaatiolla tarkoitetaan halua
ponnistella, jotta toiset hyotyvit tdstd (Grant 2007). Téllainen prososiaalinen kiytos
tiimin sisdlld lisdéd tiimin suorituskykyid. Vilittdvana tekijdnd tdssd kdytoksessd toimii
tiimin yhteistyokyvykkyys: tiimin jisenten kdyttdytyessd prososiaalisesti, he toimivat
paremmin yhteistydssd ja sitd kautta tiimin sisdinen suoritustaso paranee. (Hu & Liden

2015)
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Tietotaidon jakamisella ja tiimityon kulttuurilla on tutkittu olevan merkittdvé vaikutus
palveluiden kehittdmisessd. Varsinkin asiakaspalvelualalla asiakaskunnan vaatimukset
ovat kasvaneet aiemmasta. Ndiden muutosten johdosta alalla on pyritty parantamaan
olemassa olevan tiedon jakamisen lisdksi tiimitydskentelyn suorituskykyd. Tdmé on
johtanut siihen, ettd organisaatioiden tiimit ovat kehittyneet entistd organisoiduimmiksi.
Téllaisten tiimien jésenet jakavat omaa tietotaitoaan ja kokemuksiaan tarjotakseen
mahdollisimman laadukasta ja suorituskykyistd palvelua asiakkailleen. Téllainen, tiimin
sisdinen, tietotaidon avoin ilmapiiri on yksi toiminnan menestymistekijoiden

avainasioista. (Hu, Horng & Sun 2009).

Menestyva tiimi rakentaa oman kulttuurinsa yhdessi. Kulttuuri muodostuu tiimin omista
sddnndistd ja toimintatavoista, tyohon liittyvistd odotuksista sekd toiminnan
nikokulmista. Sitd vahvempi tiimikulttuurista tulee, mitd paremmin organisaation
henkilokunta sisdistdd tiimin odotukset ja sddnnét. Tiimin jdsenten ei tarvitse omaksua
tdsmélleen samankaltaisia ominaisuuksia ja toimintatapoja, joita he noudattavat
pelkéstddn yhdelld tapaa. Voimakas tiimikulttuuri vaatii kuitenkin yhtildisyyksid ja
samaa ndkokulmaa asioihin, aivan kuten laajemmankin yhteiskunnan ihmiset
tyoskentelevdt parhaimmillaan yhteisten padmaéddrien eteen tdllaisessa tilanteessa siitd
huolimatta, ettd heiddn arvonsa ja ajatuksensa eivit ole tdsmélleen samankaltaisia.
Innovatiivisella tiimilli on suorituskykyinen tiimikulttuuri, koska yhteisesti jaetut
odotukset ja arvot helpottavat sekd yksiloiden ettd tiimien suorituskykyistd toimintaa.
Yksi tarkeimmistd asioista uuden tuotteen tai palvelun kdyttoonotossa on se, ettd tiimilla
on ollut hyvé idea, jota he ovat yhdessd pystyneet kehittdmaan eteenpdin. (Hu, Horng &

Sun 2009)

Pitkddn vakiintunut késitys on, ettd palvelualalla toimiva organisaatio tarvitsee
tyytyvéisid  tyOntekijoitd = varmistaakseen  asiakastyytyvdisyyden. Tyytyvidinen
henkilokunta ei kuitenkaan ole riittdvd tekijd varmistamaan parasta mahdollista
asiakastyytyvéisyyden tasoa. Sen sijaan esimiesten tdytyy jalkautua henkilokunnan
tasolle ja heiddn on varmistettava, ettd jokainen organisaation jidsen tuntee olevansa
ammattitaitoinen osaaja ja osa tiimid. Tamén lisdksi on tirkedd, ettd tyontekijoilla on

kaytossddn tarvittavat tyokalut ja toimivat kdytdnnot parhaan mahdollisen laadun ja
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toiminnan takaamiseksi. Esimiesten tehtdvdnd on muodostaa ja johtaa ammattitaitoista
tiimid, jossa esimiehen vastuulla on huolehtia tyontekijoisti ja tehdd selviksi jokaiselle
tyontekijélle, ettd heiddn panoksensa on tdrked organisaation menestymisen kannalta.

(Garlick 2010.)

Yleisesti ottaen on todettu, ettd sitoutuneet ja iloiset tyontekijit johtavat tyytyvdisiin ja
sitoutuneisiin asiakassuhteisiin. Jo edellisessd kappaleessa nostimme esille myods
esimiehen panoksen térkeyden siind, ettd hin auttaa ja tukee tyontekijoitd sitoutumaan
organisaatioon sekd luomaan yhteenkuuluvuuden tunnetta tiimin sisdlle. Esimichen
tarkeydestd huolimatta, sitoutuneen tiimin luomisessa vastuu jakautuu tiimin jokaiselle
jasenelle. Tdma tarkoittaakin sitd, ettd jokaisen organisaation jdsenen vastuulla on
positiivisten asiakaskokemusten varmistaminen ja organisaation ja tiimin menestymiseen
vaaditaan jokaista yksilod, minka takia on tirkedd, ettd onnistumisia juhlitaan yhdessi
eikd yksiloind. Téllaiset asenteet voivat johtaa siithen, ettd tiimin jdsenet l&hestyvit ja
tukevat toisiaan uusien asioiden oppimisessa. Lisdksi tiivis tiimihenki ehkiisee tilanteita,
jossa tyontekijat jakavat tyOroolejaan eivdtkd ota vastuuta yhtendisesti tyon

kokonaisuudesta. (Garlick 2010.)

2.4.3. Tiimityon ja suorituskyvyn suhde

Richter, Dawson ja West (2011) 10ysivdt meta-analyysissaan positiivisen yhteyden
tiimitydskentelyn ja organisaation suorituskyvyn sekd tyontekijan ty0ssd suoriutumisen
vililtd. Tuckmanin (1965) ryhmén muodostumisen teorian mukaan, jotta ryhma siirtyy
tehokkaan toimimisen vaiheeseen, tdytyy sen pystyd pddsemdién yli jisenten kesken
vallitsevista erimielisyyksistd. Tdhén tarvitaan jdsenten vélistd luottamusta. De Jong,
Dirks ja Gillespie (2016) 10ysivdt omassa meta-analyysissaan positiivisen yhteyden

tiimin vélilld vallitsevan luottamuksen ja tiimin suorituskyvyn vililta.

Mcewan, Ruissen, Eys, Zumbo ja Beauchamp (2017) havaitsivat omassa meta-
analyysissaan, ettd kun tiimit saivat koulutusta tiimitydskentelyyn ja tiimitydtaitoihin,

nousi my0s heiddn suorituskykynsd. Tdméd tukee aiemmin lépikdytyd siitd, ettd
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tiimityoskentelyn pitdd olla laadullisesti hyvidd, jotta se nostaa myos yksilon
suorituskykyd. Huonosti yhteen toimiva tiimi ei todennékoisesti vaikuta positiivisesti

yksilonkéén suorituskykyyn.

2.5. Yhteenveto

Suorituskyky on siis yrityksen tasolla sitd, millainen on yrityksen kyky saada aikaan
tuotoksia médritellyilld resursseilla suhteessa ennalta laadittuihin tavoitteisiin (Laitinen
2003: 365-366). Tyontekijin tasolla timén voisi ajatella tarkoittavan sitd, millainen on
tyontekijin kyky suoriutua omasta tyOstddn ja tyotehtdvistddn kidyttdmailld annettuja
resursseja mahdollisimman tehokkaasti. Tyontekijdn suorituskykyd voidaan nostaa

erilaisin tavoin.

Tyohyvinvoinnin eli esimerkiksi tyotyytyvdisyyden sekd omaan tyohon kohdistuvan
kontrollintunteen on todettu olevan positiivisesti yhteydessa tyontekijan suorituskykyyn
(Petty ym. 1984; Judge ym. 2001; Nijp ym. 2012). Transformationaalisen johtajuustyylin
on todettu olevan positiivisesti yhteydessd tyontekijdn suorituskykyyn, kun taas niin
kutsuttu tuhoava esimiesty0 on negatiivisesti yhteydessd tyontekijdn suorituskykyyn
(Wang ym. 2011; Schyns & Schilling 2013). Tiimity6n saralta tulokset ovat samanlaisia.
Hyvin toimiva ja toisiinsa luottava tiimi nostaa tyontekijoiden suorituskykyé (Richter ym
2011; De Jong ym. 2016). Tiimin saadessa koulutusta tiimity6taitoihin nousi myds heidén

suorituskykynsid (Mcewan ym. 2017).
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen toteutus -luvussa késitellddn aineistonkeruumenetelméind kéytettyd
haastattelutapaa ja esitellddn yritys, jonka kanssa tutkimus tehdddn yhteistyOssa.
Yrityksen esittelyd rajoittaa yrityksen halu pysyd anonyymina yhteistyokumppanina.
Luvussa perustellaan tarkemmin, miksi tyd on tehty finanssialalle ja minkd takia
haastattelut ~ yhteistyOyrityksessd  suorittiin ~ niin ~ kutsutulla ~ ”laddering”-

haastattelutekniikalla.

3.1. Tutkimuksen taustaa

Tutkimuksella on tavoitteena tutkia sitd, mitd organisaation jidsenet kokevat
suorituskyvyksi ja millaisia asioita tyontekijit nostavat esille haastattelussa tutkielman
kolmesta padteemaasta, jotka ovat: tydhyvinvointi, esimiestyd ja tiimityd. Tutkimuksessa
tarkastellaan ndiden péddteemojen suhdetta suorituskykyyn ja sitd, miten organisaation
tyontekijit kokevat ndiden asioiden toimivan organisaatiossa télld hetkelld. Empiirinen
aineistomateriaali haastatteluissa kerdtdin anonyymisti, jotta haastateltavien vastauksia
el pystytd yhdistimdidn henkiloithin. Haastateltavat tydskentelevdt samassa

organisaatiossa, josta tutkimusta tehdan.

3.2. Kvalitatiivinen tutkimus ja timiin tutkimuksen aineisto

Tdmidn tyon tutkimusmenetelmissd hyddynnetdén kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusta.  Laadullisen  tutkimuksen avulla  selvitetdin  vastaukset tyon
tutkimusongelmaan  ja  tutkimuskysymyksiin. Kvalitatiivisen ~ tutkimuksen
materiaalinkeruu pohjautuu yleisimmin erilaisten haastattelujen ja havainnoinnin avulla
taltioituun tietoon sekd informaatioon organisaatiosta. Kvalitatiivista tutkimusta tehdessi
yksi merkittdvimmisti asioista on se, kuinka tutkimuksen kohteeksi valitut henkilot
valitaan mukaan. Tutkimuksen kohteen/kohteiden valinnalla on tdrked vaikutus, silla

esimerkiksi tdmédn pro gradu —tutkielman kaltaisissa toissd, aineiston on edustettava



41

tarpeeksi hyvin kyseessd olevaa organisaatiota. Tdmidn avulla tutkimusta voidaan

tarkastella tieteellisestd ndkokulmasta. (Tuomi & Sarajirvi 2009: 71, 85.)

Yilmaz (2013) on artikkelissaan listannut laajemmin kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen
tutkimuksen eroja, mukaillen Glesned ja Peshkinid (1992) sekd Lincolnia ja Gubaa
(1985). Kuvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus eroavat toisistaan niin oletuksen,
tarkoituksen, ldhestymistavan kuin tutkijan oman roolinkin osalta. Kvalitatiivinen
tutkimus ei kvantitatiivisen tutkimuksen tapaan pyri objektiivisuuteen vaan olettaa, ettd
todellisuus on subjektiivista ja kontekstisidonnaista. Tarkoituksena kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on ymmartdd ja tulkita, kun taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa
tarkoituksena on yleistdd ja 10ytdd syy-seuraus-suhteita, joiden avulla ilmién
kiyttdytymistd voi my0hemmin eri tilanteessa ennustaa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkija on vahvasti mukana, kun taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan tulee pyrkia

pysymadin taustalla ja olemaan objektiivinen.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tydssd lopputavoitteena eivét siis ole yleistykset, joihin
esimerkiksi madrilliselld tutkimuksella yleensd pyritddn, vaan kvalitatiivisen
tutkimuksen tavoitteena on tapahtumien havainnollistaminen ja syvempi ymmaértdminen.
Taté asiaa auttaa se, ettd tutkimukseen osallistuvat henkilot ovat aitheen ammattilaisia ja
omaavat asiasta jo entuudestaan kattavasti kokemusta. Informaation keruu suoritetaan
sellaisten ihmisten joukossa, joilla on tarvittava tietotaito vastata tutkimuskysymyksen
perusteella asetettuihin kysymyksiin. Haastateltavien henkildiden valinnassa tulee siis
kayttdd harkintaa. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 85-86). Koska tdman tutkimuksen
tarkoituksena oli paremmin ymmértdd, mitd kohdeyrityksen tyontekijdt ajattelevat
suoristuskyvysti ja sen suhteesta tyGhyvinvointiin, esimiesty6hon ja tiimityohon, voidaan
kvalitatiivista lahestymistapaa pitaa hyvéni lahestymistapana tdméan

tutkimuskysymyksen selvittdmiseen.

Téssd tutkimuksessa aineistomateriaali kerdtéddn yksilohaastattelujen avulla. Haastattelut
suoritettiin anonyymisti, niin ettd yksittdisten haastateltavien vastauksia ei pystytd
erottamaan toisistaan. Haastateltavat tyOskentelevdt kaikki samassa finanssialan

organisaatiossa ja kuuluvat samaan tiimiin. Haastateltavat ovat eri-ikdisié ja eri vaiheessa
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tyouraansa, mutta koska he kuuluvat samaan tiimiin, on heitd tdssd tutkimuksessa

mielekdstd haastatella kaikkia. Haastateltavien henkildiden ammatilliset tehtidvat

vaihtelevat tyontekijésta ja asiantuntijasta aina esimiestehtiviin asti. Haastateltavien ika

rajautui noin vuosien 30-60 vilille. Alla olevasta taulukossa 1 on nidkyvilld haastateltujen

henkil6iden taustatiedot.

Taulukko 1. Kohdeyrityksen tyontekijoiden taustatiedot.

Sukupuoli Ika TyOnkuva Tyo6suhde Ty0ura alkanut
organisaatiossa alkanut
nainen 47 Rahoitusneuvottelija 2013 1990
nainen 35 Myyntineuvottelija 2013 2004
nainen 38 Myyntineuvottelija 2009 2004
nainen 54 Palvelupaallikko 1989 1985
nainen 29 Myyntineuvottelija 2014 2011
nainen 58 Rahoitusneuvottelija 1983 1983
nainen 42 Rahoituspéillikko 2017 2003

3.3. Aineistonkeruu laddering-tekniikan avulla

Haastattelumenetelmédnd kdytdn laddering-haastattelutekniikkaa, jonka avulla selvitdn

finanssialan yrityksessd tyoskentelevien tyontekijoiden ndkemyksid siitd, minkédlaisen

syy-yhteyden ne ndkevét suorituskyvylld olevan tyShyvinvointiin, esimiestyohon ja

tiimityohon. Veludo-de-Oliveiran, Ikedan & Camponarin (2006) mukaan haastattelun

tekeminen laddering- eli tikapuumallilla auttaa saamaan ymmaérrystd kdyttaytymiseen ja

toimintamalleihin laadullisissa tutkimuksissa. Tikapuumenetelmai on kaytetty erityisesti

tutkimuksissa, joissa on haluttu selvittad yksiléiden mielipiteitd, asenteita ja uskomuksia.
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Laddering-menetelmén on alun perin kehittanyt Hinkle vuonna 1965 ja se perustuu
Kellyn vuonna 1955 kehittimédan yksilollisten konstruktioiden teoriaan (personal
construct theory). Kellyn teorian ehdottaa, etti ithmiset luovat oman tapansa nahdi ja
tulkita maailmaa rakentamalla yksil6llisid konstruktioita. Hénen mielestddn ihminen
muokkaa ja testaa nditd konstruktioita kokemuksen avulla, jotta ne jatkossa auttavat
ennustamaan paremmin tulevaisuutta. Ladderingin avulla tuodaan esille ihmisten luomia
konstruktioita, joiden avulla he selittdvdt maailmaa. Tutkijat pureutuvat yksiléiden
henkil6kohtaisiin selitysmalleihin ja kysymysten avulla liikkuvat kohti kidytoksen takana
olevia arvoja, jotka sijaitsevat konstruktioiden ylimmillé tasoilla. Téssd tutkimuksessa
kiytetddn Gutmanin kehittimai syy-seuraussuhde-analyysié, joka on muunnos Hinklen
alkuperdisestd laddering-metodista.  Syy-seuraussuhde-analyysin avulla saadaan
tutkimusaineistoa, josta voidaan etsid samankaltaisuuksia eri yksildiden viélilld. Tdméa on
niin kutsuttua kognitiivista kartoittamista. (Bourne & Jenkins 2005.) Téssia tutkimuksessa
sovellan tdtd kognitiivisen Kkartoittamisen menetelmdd haastatteluissa, mutta
tarkoituksenani ei ole kartoittaa eri yksildiden kognitiivisia rakenteita vaan tarkastella
menetelmdn avulla tutkimuksen kohteena olevan organisaation yleisid ndkemyksid

tutkimukseni kohteena olevista asioista.

3.4. Kohdeyrityksen esittely

Tassd tutkimuksessa haastattelut on suoritettu yhteisty0dssd finanssialan toimijan kanssa.
Organisaatio toimii alalla hyvin perinteisessd asemassa ja se tarjoaa finanssialan
palveluita kattavasti erilaisiin tarpeisiin. Toimipaikassa on kéteistalletusten ja nostojen
lisaksi mahdollista hoitaa kaikki yksityishenkildiden ja yritysten varallisuuteen liittyvét
asiat. Kyseinen toimipaikka ty6llistdd noin kymmenen tyontekijdé ja se on osa suurempaa

finanssialan organisaatiota.

Kiinnostuin yhteistydstd finanssialan toimijan kanssa, koska alan odotetaan kokevan
tulevaisuudessa suuria muutoksia. Tama velvoittaa organisaatioita mukauttamaan ja
sopeuttamaan toimintaansa sekd ennakoimaan tulevaisuuden tapahtumia parhaansa

mukaan. Merkittdvimpid muutoksia vaativia asioita eri medioissa on ollut muun muassa
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globalisaation myd6td maanosien nopea kehittyminen, teknologian lisdéntyminen ja
vakiintunut epdavarmuus taloudessa (Finanssialan kyvykkyydet 2020). Globalisaatio on
tuonut kaikille aloille lisddntynyttd kilpailua, kun palveluita voidaan tarjota ympaéri
maailmaa. Tama edelleen lisdd suorituskyvyn kiinnostavuutta ja halua parantaa sita.
Teknologian lisdédntyminen on ajanut pankkipalveluita entistdi enemmin internetin
puolelle, jolloin asiakkaiden kéynnit konttorissa védhenevit. Verkkoneuvottelut ovat
tuoneet pankkineuvottelut asiakkaiden kotisohville ja uskon, ettd alan toimijat ovat
tiukassa kilpajuoksussa ndiden asioiden suorituskyvyn kasvattamisessa. Nykypdivan
talousuutisia selailemalla on helppo huomata, etti taloudellinen epédvakaisuus on ihmisten
mielessd. Tillaiset asiat pakottavat alalla toimivia yrityksid suunnittelemaan entisti
tarkemmin omia toimintamallejaan ja sitd, miten he suoriutuvat toimintaympéristossidin

mahdollisimman suorituskykyisesti.

3.5. Kuvaus tutkimusprosessista ja aineiston analyysista

Téasséd luvussa keskitytddn tutkimusprosessin alkuvaiheisiin sekd haastatteluista kerdtyn
aineiston analysointiin. Haastattelut sovittiin etukéteen finanssialan yrityksen kanssa
siten, ettd he saivat sovitettua haastatteluajat heidédn kalentereihinsa. Néin saimme
suoritettua haastattelut kaikessa rauhassa ja molemmat osapuolet saivat keskittya
haastatteluhetkeen ilman héiriotekijoitd. Haastattelut jérjestettiin yrityksen kokoustiloissa
yksilohaastatteluina. Haastattelumuotona yksilohaastattelu oli alusta ldhtien selv, silld
haastattelun tavoitteena oli selvittdd haastateltavan henkilokohtaista ajatusmaailmaa ja
mielipidettd haastattelussa esille nousseisiin asioihin. Haastattelujen pituudet riippuivat
vastaajasta ja siitd, kuinka paljon hénelld oli kommentoitavaa kysymyksiin.
Haastatteluajat vaihtelivat 45 minuutista reiluun tuntiin, joten haastatteluajat olivat
kuitenkin suhteellisen tasaisen mittaisia kaikkien haastatteluun osallistuvien henkiléiden

kanssa.

Ennen yksilohaastattelujen aloittamista informoin jokaista haastateltavaa siitd, ettd
nauhoitan haastattelut, mutta nauhoituksia kdytetddn ainoastaan tdmin pro gradu -

tutkielman tekoon, jonka jdlkeen tuhoan haastatteluista kerdtyt materiaalit. Tamén
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johdosta kaikki keskustelut, joita kivimme haastatteluissa, olivat luottamuksellisia, eikd
haastateltavia pysty yhdistimddn ndihin kommentteihin henkil6kohtaisesti milldén
tavalla. Haastattelujen pitdiminen anonyymina vaikutti mielestdni siithen, ettd jokainen
haastateltava kéyttidytyi haastatteluissa hyvin rennosti ja he puhuivat avoimesti omista
tuntemuksistaan. Uskonkin tdmédn olleen hyvd asia tutkielmani suhteen, silld
haastatteluissa kasiteltiin kattavasti tutkielmani teemoja ja avoin ilmapiiri nosti teemoista
esille monia erilaisia ndkokantoja: nykyhetken tilaa ja myds mahdollisia uusia asioita

tulevaisuudessa, joiden avulla toimintaa saadaan kehitettyé entistd paremmaksi.

Haastattelutavalleni tyypillistd on se, ettei haastatteluja voi etukiteen kisikirjoittaa
puhtaaksi, vaan haastattelut etenivit aina haastateltavan omien vastausten mukaisesti,
riippuen siitd, mitd he kokivat tirkeind asioina eri teemojen alla. Haastattelu rakentui
tutkielmani padteeman, eli suorituskyvyn ja timén alaotsikoiden alle. Haastattelurakenne
riippui hyvin pitkalti siitd, mihin suuntaan haastateltavat lahtivit sitd henkilokohtaisesti
viemédn kysymysten pohjalta. Téllaisen toimintatavan ansiosta haastatteluissa paistiin
kiinni niihin asioihin, joita haastateltavat pitivit itselleen henkil6kohtaisesti tirkeind
kustakin aiheesta. Tehtdvani oli kuitenkin vélilld luoda jokaiselle kysymyksid, jotta
haastatteluissa saatiin kattavasti késiteltyd tutkielmani taustalla olevaa teoriaa. Tdmén
takia jokaisessa haastattelussa kysyttiin myods tietyt kysymykset tutkielmani
paédteemoihin liittyen ja lisdksi kysyttiin kysymyksid teoriaosuudessa esille nostetuista
paidteemoihin liittyvistd teemoista, jos ne eivit olleet nousseet haastattelussa muuten

esille.

Padkysymykset kasittelivit pro gradu —tutkielmani aiheista suorituskykyd sekd sen
suhdetta tyohyvinvointiin, esimiestydhon ja tiimityohon. Ennen haastattelun aloitusta
kerroin haastateltaville, ettd teen haastattelun yhteydessd kisitekartan, joka rakentuu
vastauksien perusteella vastaajan mielipiteiden kaltaiseksi. Jokaiselle edelld mainitulla
padkysymykselle tehtiin oma késitekartta aiheiden selkeyden takaamiseksi. Néin
vastaajat pystyivit myds lisidmddn aiemmin késiteltyihin asioihin lisdtietoa tilanteen
vaatiessa. Haastattelujen etenemisen lisdksi késitekartat helpottivat haastatteluiden
lapikdyntid lopputuloksia laatiessa, silld niiden avulla haastateltavien vastauksia pystyi

lukemaan hyvin luontevasti sekd ennen kaikkea johdonmukaisesti. Kéasitekartan avulla
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rakensimme jokaiseen haastatteluosioon syy-seuraussuhteita yhdessd haastateltavan
kanssa. Pddaiheiden kisittely haastatteluissa aloitettiin yksinkertaisella kysymykselld,
niin ettd haastateltava sai vastata kysymykseen, mitd suorituskyky tarkoittaa hénelle.
Tastd keskustelumme l1&hti rakentumaan jokaisen haastateltavan osalta eri tavalla riippuen

siitd, mit he itse kokivat suorituskykyyn liittyvin.

Sen jilkeen, kun olimme saaneet haastatteluissa kasiteltyd suorituskyvyn kokonaan
loppuun, siirryimme tutkielmani kolmeen pddteemaan: tyohyvinvointi, esimiestyd ja
tiimityd. Ensimmadisend péddteemana kasittelimme haastatteluosioissa tydhyvinvoinnin.
Ensimmaéinen kysymys haastateltaville tyShyvinvoinnista oli se, ettd mitd heille tulee
mieleen aiheesta ty6hyvinvointi. Tima avasi keskustelun kyseisestd aiheesta ja laddering-
tekniikan avulla haastattelu l&hti etenemddn haastateltavan vastausten mukaan.
Ty6hyvinvointi-teemassa oli kuitenkin muutama tarkentava kysymys, jotka kysyttiin
jokaiselta haastatteluun osallistuvalta. Ndissd kysymyksissé késiteltiin tyohyvinvoinnin
suhdetta suorituskykyyn, miten tyohyvinvointi vaikuttaa tyohon sitoutumiseen ja miten

tyohyvinvointi vaikuttaa haastateltavan uratyytyvéisyyteen.

Tyohyvinvointi-pddteeman késittelyn jilkeen siirryimme haastattelussa eteenpéin.
Jokaisessa pédteemassa keskustelua kéytiin niin pitkille, ettd my0s vastattava koki
antaneensa mahdollisimman kattavat vastaukset ja tavoitteen mukaisesti haastattelussa on
edetty syy-seuraussuhteen avulla entistd syvemmadlle asioihin. Seuraavana piiteema-
atheena siirryimme haastattelussa esimiestyohon. Tamén paiteeman aloitimme silld, ettd
kysyin haastateltavalta, ettd mikd hénelle on tdrkedd esimiestydssd. Tdmén jilkeen
keskustelimme tarkemmin teeman syy-seuraussuhteesta, jonka jdlkeen kysyin taas
muutaman tarkentavan kysymyksen siitd, miten esimiestyd vaikuttaa suorituskykyyn,
millainen palaute motivoi heitd tyontekijand ja miten suhde esimieheen on vaikuttanut

omaan suoriutumiseen.

Esimiestyon jédlkeen siirryimme haastattelussa viimeiseen péddteemaan. Viimeisend
paddteemana haastattelussa oli tutkielmani tapaan tiimityd. Lahdimme kisitteleméain
tiimityotd samalla tapaa kuin aikaisempiakin pddteemoja eli aluksi oli vapaamuotoinen

kysymys siité, ettd mitd haastateltavalle tulee mieleen tiimity0ostd. Vapaamuotoisemman
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keskustelun jilkeen siirryimme taas muutamaan tarkentavaan kysymykseen, jossa
haastateltava mietti tiimityon ja suorituskyvyn vélistd suhdetta sekd sitd, ettd miten
tiimity6 vaikuttaa suorituskykyyn. Néiden vaiheiden jdlkeen saimme haastattelut tehtya
henkil6kohtaisesti jokaisen haastateltavan kanssa. Tyon loppuosassa tarkastelen ja
analysoin teemoittelun avulla tarkemmin néitd haastatteluissa nousseita asioita seké

lopetan tyoni pohdintaan seké johtopaitoksiin.
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4. TULOKSET

Haastattelut suoritettiin kohdeyrityksen tiloissa muutaman kéyntikerran aikana.
Haastattelun jdlkeen laadin teemoittelun avulla tiivistelmdn siitd, mitd asioita
haastatteluissa nousi yhtendisesti esille. Tulososiossa késittelen jokaisen padteeman
erikseen ja tarkastelen, mitd kohdeyrityksen haastateltavat henkil6t nostivat kyseisista
teemoista esille. Tdmdn avulla saamme selville ne asiat, jotka ovat olleet yleisimpid
asioita, joita haastatteluissa on noussut esille teemoittain. Yhtéldisyyksien liséksi nostan
esille myds harvinaisempia asioita, joita vain osa haastatelluista mainitsi omissa

haastatteluissaan.

4.1. Suorituskyky

Ensimmdisend aiheena késittelen suorituskyvyn-haastatteluosiota. Kuten jo aiemmin
mainitsin, niin aloitin haastattelut jokaisen haastateltavan kanssa tdstd samasta aiheesta.
Suorituskyky-aihe alkoi kysymykselldni, mitd suorituskyky tarkoittaa sinulle. Heti
haastattelun alkuvaiheilla jokainen haastateltava nosti esille tdistd suoriutumisen. Tdma
koettiin 1dhtokohtaisesti hyvin tarkeédksi asiaksi ja sen ndhtiin olevan syy-seuraussuhde
myOs moneen toiseen asiaan, jotka nousevat esille tdssd kappaleessa. Toistd
suoriutumisen merkittivimpid syy-seuraussuhteita olivat tydon toiminnan nostaminen
korkeammalle. To6istd suoriutumisen koettiin luovan jopa flow-tyylistd hurmostilaa,
jonka ansiosta tyon tekemisestd tuli tehokkaampaa ja tuottoisampaa. Toistd suoriutumisen
syy-seuraussuhteena ndhtiin myds omiin tyOtehtdviin keskittyminen ja asioiden
pysyminen jdrjestyksessd sujuvuuden kannalta. Namai johtivat muun muassa siihen, etti
henkil6t kokivat, ettd avoinna olevat tyotehtavit eivit venyneet pitkiksi ja keskittyminen
pysyi olennaisessa, mikd koettiin tirkedksi juuri sujuvuuden nidkokulmasta katsottuna.
Monet kokivat tdistd suoriutumisen johtavan myds toiminnan tason nostamiseen seka
toiminnan optimaaliseen sujuvuuteen, mikd taas ndkyy suorituskykyisempéina

toimintana.
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Toisena tirkednd asiana jokainen haastateltava nosti suorituskyvysti esille kalenterin ja
oman arkityon aikataulutuksen. Sen haastateltavat kokivat tarkeéksi, silld sen avulla he
saavat luotua oman toimintasuunnitelmansa tydpdiville. Tadmén lisdksi kalenterin ja
aikataulutuksen koettiin selkeyttdvén toimintaa. Viisi haastateltavaa nosti suorituskyky-
osion alle tiimin ja tavoitteet. Suorituskykya tarkasteltaessa tiimissé tdrkeimpid asioita
olivat muun muassa tyonjako, tiimihenki ja yhteistyd. Tavoitteet taas madrittelivit
suorituskykyéd monilla eri tavoilla, joita nousi esille eri haastatteluissa. Yleisesti ottaen
tavoitteiden néhtiin ohjaavan toimintaa. Niiden avulla tydntekijit pystyivit myos
hahmottamaan niité asioita, joita heiltd odotettiin. Toisaalta tavoitteet ndhtiin myds oman
toiminnan tarkkailun apuvélineeni. Tavoitteiden seuraamisella haastateltavat kokivat,
ettd he olivat myds itse paremmin perilld siitd, oliko heiddn toimintansa oikealla
suunnalla. Seuraamisen avulla haastateltavat kokivat my0s positiivista kehitystd omassa
toiminnassaan. Suorituskyky-osiossa nousi esille mahdollinen flow-tila myos

tavoitteiden avulla, koska se helpotti ja kannusti oman suoriutumisen seuraamiseen.

Alle puolissa haastatteluissa suorituskyky-osiossa nousivat esille oma tyOpiste ja
tyovilineet, joilla toitd tehdddn. Oma tyOpiste nostettiin esille keskusteltaessa
suorituskyvysti, silli muutamat haastateltavat kokivat sen nostavan suoritustasoa, siten
ettd asiat saadaan usein huolella pdéatokseen ilman turhaa pomppimista paikasta toiseen.
Tadmidn lisdksi oman paikan tuoma rauhallisuus néhtiin positiivisena suorituskyvyn
rakentajana. Toimivat tyovilineet ndhtiin osana suorituskykyd sen takia, koska
haastateltavien tyotehtdvit olivat riippuvaisia tietokoneista. I[lman tietokoneita asioita ei
saatu ldhetettyd eteenpdin eikd sopimuksia laadittua. Pahimmillaan tyovélineiden
ongelmat ovat johtaneet sithen, ettd tyot ovat jddneet seisomaan, eika asioita ole saatu
vietyd eteenpdin. Kuviossa viisi havainnollistetaan néitd suorituskyky-teeman

haastatteluissa esille nousseita asioita.
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Toista suoriutuminen

Kalenteri ja aikataulutus

Tiimi

Suorituskyky

Tavoitteet

Tydkalut kunnossa

Tyopiste

Kuvio 5. Suorituskyky-teeman haastatteluissa esiin nousseita asioita.

4.2. Tyohyvinvointi

Suorituskyky-osion jdlkeen etenimme haastatteluissa seuraavaan paidteemaan:
tyOhyvinvointiin. Tyohyvinvointi-osio haastattelusta aloitettiin kysymyksella siitd, mité
haastateltavilla tulee mieleen tyohyvinvoinnista ja miten se vaikuttaa suorituskykyyn.
Laddering-menetelmdd hyodyntden etenimme tyShyvinvoinnissa syvemmalle syy-
seuraussuhteisiin. Jokaisessa haastattelussa haastateltavat nostivat tyohyvinvoinnista
puhuttaessa esille tiimityon tarkeyden seka sen, ettd tyopaikka on viihtyisé ja sinne hyva
tulla toihin. TyShyvinvoinnin ja tiimityOn risteyksessd nousi esiin suorituskyvyn kannalta
useampi tirked asia. Siind koettiin tdrkedksi tiimin ldhentyminen, joka ndhtiin esimerkiksi
siind asiassa, ettd tiimin jdsenet uskalsivat pyytdd apua tyokavereiltaan. Tdmi loi
suorituskykyé siind, ettd vieraiden asioiden kanssa ei tarvitse jddda vellomaan, vaan apua
voi pyytdd ldheiseltd tyokaverilta, jonka ansiosta tieto levidd myds helpommin muiden
saataville. Haastattelussa nousi my®ds esille, ettd tiimityon koetaan luovan suorituskykyé
ja tydhyvinvointia jaksamisen sekd yhteisten tavoitteiden kannalta, koska ndma auttavat

tiimid puhaltamaan yhteen hiileen.
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Viihtyisyyden ja hyvé tulla toihin-tunnelman ndhtiin luovan hyvdid yhteishenked ja
rauhallisuutta. Sen lisdksi haastatteluissa paljastui, ettd haastateltavat kokevat sen
helpottavan tyomaddrdn jakoa, mikd tuo tyohon lisdd energiaa ja jaksamista.
Viihtyisyydessd syy-seuraussuhteeksi yhdistettiin myos yhteen hiileen puhaltaminen,
jonka koettiin ndkyvén parhaimmillaan asiakkaille asti siind, ettd hyvi tunnelma saadaan

tarttumaan heihin asti.

Y1i puolissa haastatteluissa tyohyvinvoinnista keskusteltaessa nousivat esille positiiviset
asiakaskokemukset ja myynnillisyys, esimies, palkkaus ja edut sekd terveysasiat.
Asiakaskokemuksissa ja myynnillisyydessd haastateltavat nostivat nédiden asioiden
nidkyvin pysyvien ja pitkdaikaisten asiakassuhteiden luomisessa, suosituksina ja
positiivisena ilmapiirind, mikd nékyy positiivisena tuloksena. Esimies nostettiin yhdeksi
tyohyvinvoinnin tekijaksi. Esimichen ammattitaidon ja aiemman kokemuksen koettiin
luovan tydyhteis6on omalta osaltaan jaksamista. Tdmain liséksi hyvin esimiehen koettiin
havainnoivan toimintaa ja osallistuvan sen kehittimiseen. Toiminnan kehittimisen ohella
esimiehen tdrkeédksi rooliksi ndhtiin myds ilmapiirin luominen. Terveysasiat koettiin
positiivisena  tyohyvinvointina ja jaksamisena sekd mahdollisuutena kéyttdd
tyoterveydenhuoltoa, jos tilanne néin vaatii. Viimeisend asiana tyohyvinvointi-osiosta
useassa vapaamuotoisessa haastattelussa esiin nousivat palkkiot ja edut. Ndiden asioiden
koettiin osaltaan nostavan tyofiilistd ja tunnetta siitd, ettd tehdystd tyOstd saa sopivan
korvauksen. Rahan lisdksi haastatteluissa mainittiin muun muassa erilaiset virkistyssetelit
ja erilaiset palkintomatkat. Kokonaisuudessaan ndiden asioiden koettiin nostavan

tyofiilistd, minka koettiin ndkyvén positiivisena asiana suorituskykya tarkasteltaessa.

Ty6hyvinvointi-osion  loppuvaiheilla  kysyin muutaman suoran kysymyksen
haastateltavilta aiheeseen liittyen. Kysymyksissd kisiteltiin sitd, kokevatko haastateltavat
tyohyvinvoinnin kasvattavan heidédn sitoutumistaan omaan tyohonsd ja miten
tyohyvinvointi vaikuttaa uratyytyvidisyyteen. Haastateltavat kokivat yksimielisesti
tyohyvinvoinnin kasvattavan tyohon sitoutumista ja siind viihtymistd. Tdmén néhtiin
luovan positiivista ilmapiirid ja lisddvin jaksamista my6s hieman rankempana
ty0jaksona. Osa vastaajista koki ty6hon sitoutumisen tirkedna asiana, koska tyoarki vie

ison osan tyOntekijin arkipdivistd ja maddrittelee titen myods yleistd hyvinvointia.
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Haastateltavat analysoivat asiaa myos siltd kantilta, jos tydssd ei kokisi sitoutumista.
Tdmé néhtiin heikentdvind suoritusta ja johtavan pahimmillaan jopa omasta tydsti
piittaamattomuuteen. Tyohyvinvoinnin ja uratyytyvéisyyden vélilld haastateltavat
kokivat olevan my0s positiivisia yhteyksid. Korkean uratyytyvéisyyden koettiin luovan
omaan ty6hon sitoutumista, positiivista arvomaailmaa ja halua kehittdd itseddn lisaa.
Néma asiat johtavat korkeampaan suorituskykyyn ja positiivisempaan tyoyhteisdon, jossa
tyontekijat tyoskenteleviat péivittdin. Kuviossa kuusi havainnollistetaan ndité

tyOhyvinvointi-teeman haastatteluissa esille nousseita asioita.

Tiimityo
Hyvi tulla taihin ja viihtyisyys

Palkkaus ja edut

Paositiiviset asiakaskokemukset

ja myynnillisyys Tt,rc-h\,n:;r;;olnnln Suorituskyky
Esirmies
Terveys

Uratyytyvaisyys
Tydhdn sitoutuminen

Kuvio 6. Tyohyvinvointi-teeman haastatteluissa esiin nousseita asioita.

4.3. Esimiestyo

Tyohyvinvointi osion jédlkeen siirryimme haastattelussa eteenpdin kohti seuraavaa
pddteemaa, joka oli esimiestyd. Esimiestyd vaikuttaa tydorganisaation suorituskykyyn
monella eri tapaa, mikd nékyi haastatteluissa siind, ettd se mainittiin jo aikaisempien

padteemojen kisittelyn yhteydessd. Teeman tdrkeyden johdosta halusin tehdd siitd
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kokonaan itsendisen padteeman, sillé sen vaikutus on suuri moneen asiaan, mika tuli myds

haastatteluissa selviksi.

Esimiestyo-pddteemassa jokaisessa haastattelussa nousi esille tirkeiksi teemoiksi
esimiehen helppo ldhestyttivyys ja esimiehen ja tyOntekijén vélinen suhde. Jos esimies
oli helposti ldhestyttdvé, haastateltavat kokivat tdimédn tuovan ensisijaisesti nopeutta
toimintaan ja padtoksentekoon. Helpon ldhestymisen koettiin lisddvén tukea omaan
ty0hon. Tuen avulla ja sen lisdetuna pidettiin my06s yhteistyon lisddntymista, silld tuesta
muodostetaan turvaverkkoja, joita pystyy hyodyntdmdin omassa tyOssd selvidmiseen.
Niiden lisdksi helpon 1dhestymisen nihtiin tuovan turvallisuutta esimerkiksi siten, ettd
ongelmatilanteissa oli helppo mennd kysyméédn ohjeita, jolloin asiat saatiin selvitettyd
kerralla oikein. Haastateltavien mielestd turvallisuus paransi palvelukokemusta, silld

silloin tyontekijoilla on kattavampi tieto eri asioista.

Toinen asia, jonka jokainen haastateltava nosti esille esimiestyd-teemassa, oli suhde
esimieheen. Helpon ldhestyttdvyyden tavoin esimies-alaissuhteen laatu koettiin tarkedksi
asiaksi, jonka avulla palveluiden nopeutta ja laatua pystyttiin parantamaan. Avoin suhde
esimiehen kanssa kasvatti myds itseluottamusta, jonka péélle tyontekijat pystyivét
rakentamaan lisdd osaamistaan entistd positiivisemmalla mielelld. Tyontekijin ja
esimiehen vilinen ldheinen vuorovaikutussuhde koettiin positiivisena asiana, joka
kasvattaa tyontekijoiden ja tydyhteison luottamusta ja avoimuutta. Haastatteluissa nousi
esille myds se, kuinka tirked tekijd on se, ettd esimies on aidosti kiinnostunut

tyontekijoistd sekd heidén tilanteistaan.

Yli puolet haastateltavista nosti esille esimiesty0ssd tukemisen ja vastuun antamisen,
kuuntelemisen, palautteen ja viestinndn sekd palkitsemisen. Tukemisessa ja vastuun
antamisessa haastateltavat kokivat, ettd sen avulla he saivat lisda suorituskykya tyohonsa,
koska tillaisessa tuen ja vastuunannon ympéristdssd uuden oppiminen on helpompaa ja
he kokevat kehittyvinsd tyossddn. Tukeminen ja vastuun antaminen néhtiin myds
positiivisena motivaation luojana, jonka ansiosta tydpaikan ilmapiiristdi muodostuu

entisti kannustavampi. Haastateltavat kokivat tukemisen ja vastuun jakamisen
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positiivisena, koska demokraattinen vastuunjako ja luottamus lisddvdt heiddn

henkilokohtaista luottamustaan itsedéin sekd tyOyhteisod kohtaan.

Esimiestyossd tdrkedksi asiaksi koettiin  myds tyontekijoiden ja tyOyhteison
kuunteleminen. Tdmén koettiin nostavan suorituskykyéd, silld kuunteleminen osoittaa
kiinnostusta ja tydyhteison tukemista. Kuuntelemisessa koettiin térkeéksi myos oikeiden
asioiden poimiminen ja sanaton viestintd, mika vaatii esimieheltd pelisilméé ja erityisid
ithmissuhdetaitoja. Esimicheltd saatu palaute ja viestintd ndhtiin positiivisena fiiliksen
kehittdjand, joka avaa myOs uusia ndkokulmia asioihin. Haastateltavat kokivat sen
kehittdvin itseddn ja vahvistavan itsetuntoa, jonka lopputuloksena suoritustaso saatiin
korkeammalle tasolle. Viimeisend asiana yli puolilla haastateltavilta nousi esille
palkitseminen. Mielipiteet vaihtelivat aineellisten ja aineettomien palkintojen vélill4, eikd
selkedd enemmistod jakautunut kummallekaan puolelle. Haastatteluissa nousi kuitenkin
esille se, ettd tyontekijit arvostavat palautetta ja kiitosta omasta tydstddn. Téllainen
palaute motivoi tyontekijoitd suoriutumaan toistd sekd toisaalta my0ds ohjaa toimintaa
niin, ettd tyontekijit kokevat olevansa oikeilla jéljilld ja tekevét asioita oikein. Kuviossa

seitsemdn havainnollistetaan néitd esimiestyd-teemassa esille nousseita asioita.

Helppo lahestyttawyys

Tyontekijan ja esimiehen
suhde

Palkitseminen

Esimiestyon laatu Suarituskyky

Palaute ja viestintd

Tukeminen ja vastuun anto

Tydntekijoiden ja tydyhteisdn
kuunteleminen

Kuvio 7. Esimiestyd-teeman haastatteluissa esiin nousseita asioita.
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4.4. Tiimi

Haastattelun viimeisend padteemana kasittelyvuorossa oli tiimi. Tiimityd on nykypaivéna
jokaisessa organisaatiossa vahva voimavara, jota pyritddn kehittdmaddn entistd
tiivilmmaksi ja laaja-alaisemmaksi. Tiimityon tirkeyden vuoksi valitsin sen yhdeksi
tutkielmani péadteemoista. Tiimi-pddteemassa haastateltavat nostivat esille muutaman
asian ldhes jokaisessa haastattelussa, mutta téssd padteemassa tuli myds kaikista eniten
yksittdisid vastauksia, joita muut eivit olleet huomioineet. Tdma asia havainnollistaa
mielesténi sen, ettd tiimi on hyvin laaja kéasite ja ihmiset kokevat siihen sisdltyvin erilaisia
asioita hyvin monipuolisesti. Toisaalta tiimityd oli selkeédsti hyvin monella tavalla
yhteydessd suoristuskykyyn ainakin ndissd haastatteluissa, koska se nousi esille jo

alemmissakin teemoissa.

Jokaisessa haastattelussa nousi esille yksi tirkeimmisti asioista tiimity0ssé, eli yhteistyo
ja yhteiset tavoitteet. Yhteisten tavoitteiden ndhtiin nostavan organisaation suorituskykya
muun muassa avoimuudella. Kun tiimilld on yhteiset tavoitteet, niin he tavoittelevat
asioita yhdessd, mikd tekee ilmapiiristd yhtendisemmén ja tiiviimmén. Tadmédn
haastateltavat kokivat my0s lahentdvén tyontekijoiden vileji ja avun kysyminen toiselta
on entistd helpompaa. Yhteiset tavoitteet ndhtiin positiivisena suorituskyvyn kannalta,
koska tdlloin toiminta on yhteistd. Tarkedksi tekijaksi yhteisissi tavoitteissa nihtiin myos
me-henki, jonka avulla tydpaikkaan saadaan luotua positiivista tydilmapiirid. Yhteistyon
nédhtiin tuovan edelld mainittujen asioiden liséksi vield tiedon laajempaa levidmistd juuri
avoimuuden vuoksi. Tiedon levidminen auttoi siihen, ettd toimintaa saadaan nopeutettua
entisestdén, koska uusi tieto levidd kaikille tiimin jdsenille. Tamé asia voidaan ndhdd
my0s silld tavalla positiivisena, etté tdllaisessa tilanteessa palvelut laajenevat ja asiakkaat

saavat parempaa palvelua, kuten haastattelussa nousi esille.

Yli puolissa haastatteluissa tiimi-pdateemassa nousi esille tiedon jakaminen sekd myynnit
ja asiakaskokemukset. Tiedon jakamisessa haastateltavat olivat hyvin samaa mielté
toistensa kanssa. Téssé asiassa esille nousi tiedon jakamisen tirkeys ja sen mahdollistavat
tekijdt. Tama koettiin tirkednd oppildhteend, josta tyontekijéat pystyivét ottamaan oppia

muilta. Haastatteluissa nousi esille my0s organisaation tirkeys tiedon jakamisessa,
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esimerkiksi siten, ettd tarvittavia koulutuksia jirjestetdin riittdvén usein, jotta osaaminen
saadaan pidettyd tarvittavalla tasolla. Tiedon jakamisesta jutellessa esille nousi my0ds osan
kanssa hiljainen tieto ja sen tdrkeys. Hiljaisella tiedolla tarkoitettiin muun muassa
tyOpaikkaa vaihtavien ja eldkkeelle siirtyvien henkildiden osaamista. Taman hiljaisen ja
henkildkohtaisen tiedon saanti koettiin tirkednd esimerkiksi asiakassuhteiden hoidossa,
jotta joku toinenkin henkil6 oli perilld asiakkaan asioista ja tavoista hoitaa asioita hinen
kanssaan. Tillaisen kommunikoinnin koettiin lisddvdn yhteisty6td ja tuovan

suorituskykyd, mikd ndkyy myynnissé ja asiakaskokemuksissa.

Kuten mainitsinkin jo tiimi-kappaleen alussa, niin téssd pditeemassa haastateltavilla
nousi esille monia yksittdisid asioita, joita vain harva tai kukaan muu ei maininnut.
Téllainen asia oli esimerkiksi tyonjako. TyOnjaon néhtiin luovan tyohdn loogisuutta,
minka koettiin parantavan tiimityon tehokkuutta ja suorituskykyé. Tydnjako mahdollisti
loogisuuden lisdksi tyon sujuvuutta, silld jokainen tyontekija tiesi, miti heidén piti tehdi
ja mitd heiltd odotettiin. Osa haastateltavista koki tyonjaon tirkeéksi, silld sen avulla
viltyttiin tilanteilta, jossa pahimmillaan kaksi tyOntekijdd teki samaa tyOtehtdvaa
tietdmattadn, ettd joku toinen on jo aloittanut sen. Tiimity0ssé nostettiin esille myo0s se,
ettd tiedon jakamisen avulla saadaan myo0s sitoutettua tydporukkaa yhteen ja onnistutaan
kasvattamaan tyoporukan yhteistd fiilistd ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kyseisestd
organisaatiosta on myds lahtenyt henkilokuntaa pois ja hyvén tiimin arvoa nostettiin siiné,
ettd uusille tyontekijoille saadaan opetettua asioita sujuvasti. Kuviossa kahdeksan

havainnollistetaan néita tiimi-teeman haastatteluissa esille nousseita asioita.
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Yhteistys

Yhteiset tavoitteet

Tiedon jakaminen Tiimityon taso Suorituskyky

Myynnit ja asiakaskokemukset

Tydnjako

Kuvio 8. Tiimi-teeman haastatteluissa esiin nousseita asioita.
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1. Pro gradu -tutkimuksessa esiin nousseet teemat ja niiden yhteys teoriaan

Tamén pro gradu -tutkimuksen kohteena olleen yrityksen tapauksessa haastatteluissa kévi
ilmi, ettd yrityksen tyontekijoilld oli paljon samankaltaisia ajatuksia liittyen
suorituskykyyn ja sen suhteisiin tutkielmani pédteemoihin: tyShyvinvointiin,
esimiestyohon ja tiimityohon. Haastatteluissa tuli myds selvésti esiin se, ettd ndma teemat
eivit ole toisistaan erillisii vaan ilmidt ovat toisiinsa kietoutuneita ja osittain
paillekkaisid. Tadma tuli esille esimerkiksi siind, ettd tiimityd mainittiin sekd jo yleisesti
suorituskyvystd puhuttaessa ettd myds, kun keskusteltiin siitd, miten ty6hyvinvointi on
yhteydessd suorituskykyyn. Haastateltavilla ei ollut ongelmia 16ytdd yhteyksid
paiteemojen ja suorituskyvyn kisitteen kanssa, miké tukee sité, ettd ndiden tutkittujen

teemojen yhteyksien miettiminen oli mielekésta.

5.1.1. Suorituskyvyn haastatteluteeman ja teoriataustan yhteydet

Suorituskyvysté keskustellessa haastatteluissa esiin nousseiden teemojen voidaan ndahda
peilautuvan hienosti Bititcin (2015) tasapainoisen tulosmallin kanssa. Malli nousi 1990-
luvulla suosioon suorituskyvyn mittaamisessa taustateoriana. Vaikka Bititcin malli
keskittyy suorituskyvyn teemaan yrityksen ndkokulmasta, kun taas haastatteluissa
haettiin tyontekijan omaa kokemusta, néisté on kuitenkin 16ydettdvissd yhtenevéisyyksia.
Esimerkiksi haastatteluissa esiin nousseet tyon tavoitteiden selkeyttiminen ja
seuraaminen ja ndihin liittyvét ajatukset vastaavat hyvin Bititcin mallissa hyvin toimivia

prosesseja sekd oppimista ja kasvua.

Toisaalta haastatteluissa voidaan ajatella ndkyvén taustalla myds Bititcin (2015) mallin
kaksi muuta osa-aluetta eli taloudellinen sekd asiakastyytyvéisyys. Vaikka ndmai eivit
tulleet tyontekijoiden haastatteluissa niin selvisti esille, voidaan ajatella, ettd esimerkiksi

se, ettd tyontekijdt nostivat osiossa esille tyOstd suoriutumisen ja tyovilineiden
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toimivuuden liittyy nimenoman néihin. Halutaan toimia tehokkaasti ja niin, etti asiakas

on tyytyvéinen.

5.1.2. Tyohyvinvoinnin teeman haastatteluiden ja teoriataustan yhteydet

Tyohyvinvoinnista keskusteltaessa jokaisessa haastattelussa nousi esiin se, ettd tiimityo
koettiin ehdottoman térkedksi tydhyvinvoinnin ja toisaalta suorituskykyisen tydskentelyn
kannalta. TyShyvinvointiin liittyen kaikki nostivat my0s esille sen, ettd se lisdsi hyvai
ilmapiirid tyOporukassa ja tatd kautta yhdessa pystyttiin tydskentelemdan tehokkaammin.
Tyohyvinvoinnin teemassa tuli esille todella hyvin se, ettd tissd tutkielmassa tarkastellut

teemat eivit ole toisistaan erillisid vaan ne ovat vuorovaikutuksessa keskendan.

Joon & Leen (2017) teoria tyOhyvinvoinnista ja sithen vaikuttavista kolmesta
komponentista (ty6hon sitoutuminen, uratyytyviisyys ja subjektiivinen hyvinvointi) ja
ndiden yhteyksistd suorituskykyyn, ei suoraan tullut tdméin pro gradu -tutkielman
haastatteluissa tdhidn teemaan liittyen. TyO0hon sitoutuminen nousi kylld useassa
haastattelussa esiin, mutta ei suoraan tyohyvinvoinnin kautta, vaan hieman kiertden niin,

ettd hyvén tiimityon ajateltiin luovan tydhyvinvointia ja nostavan tyohon sitoutumista.

Ty6hyvinvoinnin ja suorituskyvyn yhteyksistd puhuttaessa selkedsti eksyttiin
haastateltavien kanssa tiimityon alle, koska se tuntui olevan haastateltavien mielissa
tiarkein tyOhyvinvointiin vaikuttava asia. Saattaa olla, ettd tutkimuksen kohteena olleessa
firmassa vallitsi joko erittdin hyvé tai huono tiimitydn ilmapiiri, kun asia oli ndin vahvasti

tyohyvinvointiin linkittynyt kaikille haastateltavilla.

5.1.3. Esimiestyon teeman haastatteluiden ja teoriataustan yhteydet

Esimiestyon teemassa nousi jokaisessa haastattelussa esiin se, ettd esimiehen ja

esimiestyon ajatellaan olevan tidrkeédssd asemassa, kun ajatellaan tyon suorituskykyisté

hoitamista. Esimies-alaissuhteen vaihtosuhdeteorian (Peltonen, 2007: 126-127) eli LMX-
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teorian mukaisesti johtajuus ja johtaminen tapahtuu esimiehen ja alaisen vélisessd
vuorovaikutussuhteessa. Juuri titd vuorovaikutussuhdetta korostivat myds kaikki
haastateltavat. Vuorovaikutussuhteen toimivuus ja avoimuus auttoi haastateltavien
mukaan heitd saamaan tukea omaan ty6honsé ja usein myds nopeutti erilaisten paatdsten
tekemistd. Ndmad molemmat johtivat haastateltavien mielestd suorituskykyisempédén

toimintaan tyOpaikalla.

Haastatteluissa nousi esille, ettd tukeakseen tydntekijan suorituskykyd, tulee esimichen
taitavasti yhdistelld sekd transformationaalisen ettd transaktionaalisen johtajuuden
piirteitd. Haastatteluissa nostettiin esille toisaalta tarpeita sanalliseen motivointiin ja
toisaalta toiveita palkkioiden kdytostd. (Nguyen ym. 2017; Bass & Bass 2008: 618). Sekd
transformationaalisen johtajuustyylin kdytt6d ettd positiivista, ei tuhoavaa, esimies-
alaissuhdetta on analysoitu meta-analyyseissa ja niiden on ndhty olevan positiivisesti
yhteydessd henkiloston suorituskykyyn (Wang ym. 2011; Schyns & Schilling 2013).
Kohdeyrityksessd oli yhteinen ajatus siitd, millaista esimiestydtd he toivoivat, jotta
esimiestyo tukisi heidédn suorituskykyédén. Nama esimiesty0lti toivotut piirteet ovat myos

sellaisia, joita aikaisempi tutkimuskirjallisuus tukee.

5.1.4. Tiimityon teeman haastatteluiden ja teoriataustan yhteydet

Vaikka tiimityd nousi vahvasti esiin kaikissa ty0hyvinvoinnin teeman haastatteluissa,
16ytyi tiimity0n teemasta monia erilaisia ajatuksia siitd, miten tiimityd on yhteydessa
suorituskykyyn. Kuten Tuckmanin (1965) teoriassa tiimin kehittymisestd tulee esille,
tulee tiimin ensin luoda omat sdéntonsa ja toimintatapansa, johon kaikki tiimin jésenet
sitoutuvat. Vasta tdmin jilkeen tiimin on mahdollista toimia suorituskykyisesti yhdessa.
Tahdn liittyen kaikki haastateltavat nostivat esiin nimenomaan yhteiset tavoitteet ja

yhteen hiileen puhaltamisen.

Toinen keskeinen asia, joka nousi useissa haastatteluissa esille, oli tiedon jakaminen
tiimin jisenten kesken. Hun ja kumppaneiden (2009) mukaan juuri tdllainen avoin tiedon

jakaminen on yksi toiminnan menestymistekijoiden avainasioista. Haastatteluissa ei
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sanallisesti nostettu esiin sitd, ettd tyontekijat kaipaisivat yhteistd koulutusta
tyoskennelldkseen tiimind ja oppiakseen nimenomaan tiimityétaitoja. Kuitenkin
esimerkiksi esiin nostetut tarvittavat yhteiset tavoitteet ja yhteen hiileen puhaltaminen
voisivat viitata sithen suuntaan, ettd tyontekijiat haluavat vihintddnkin aikaa sille, ettd
saavat rakentaa tiimiddn ja siind vallitsevaa yhteishenked ja luottamusta. Tallaisten
tiimitydskentelyn koulutusten ja tiimin jdsenten vililld vallitsevan luottamuksen on
todettu vaikuttavan positiivisesti tiimin ja yksilon suorituskykyyn (De Jong ym. 2016;
Mcewan ym. 2017). Selkedsti tissékin teemassa, vaikka se olikin haastatteluissa muita
rikkonaisempi, korostuivat sellaiset tiimityon kehittdmisen ja kiyttdmisen piirteet, jotka
tutkimuskirjallisuudenkin ~ puolelta  tukevat  suorituskykyisempdd  toimintaa

organisaatiossa.

5.2. Tulosten merkitys tutkimuksen kohteena olleelle yritykselle

Tamé pro gradu -tutkielma on toteutettu case-tutkimuksena nimettomaélle finanssialan
yritykselle. Tutkielman toteutustavan vuoksi on luontevaa tarkastella sitd, mitd ndma
toteutetut haastattelut ja niissd esiin nousseet ilmidt merkitsevit kohdeyritykselle.
Ensimmadisend esiin on nostettava se, ettd kaikissa teemoissa haastateltavat toivat esiin
samanlaisia asioita. Vaikka eroavaisuuksiakin 10ytyi, samankaltaisuutta oli
haastatteluissa teemasta riippumatta havaittavissa enemmén. Tdmid saattaa viitata
kohdeyrityksen kannalta aika erilaisiin asioithin. Voi olla, ettd tyontekijit ndkevét
suorituskyvyn ja sithen vaikuttavat asiat samalla tavalla, koska he ovat keskustelleet
asioista yhdessd ja tdmé auttaa heitd tyoskentelemédén yhdessd ndiden asioiden parissa,
jotta heistd yrityksend tulee entistd suorituskykyisempid. Tétd puoltaa osaltaan
esimerkiksi se, ettd tydyhteisd kohdeyrityksessd on suhteellisen pieni ja monet tyontekijat
ovat tyoskennelleet yrityksesséd pitkddn. Tutkimushaastatteluiden toteuttamisen hetkelld

uusinkin tydntekijé oli aloittanut tydskentelyn 2017.

Toisaalta voi olla, ettd suorituskykyyn ja tissd tutkielmassa huomioituihin teemoihin
liittyvét ajatukset ovat jollain tavalla niin universaaleja, ettd tyontekijit nostavat samoja

ajatuksia esiin, vaikka eivit niitd olekaan yhdessi tai erikseen kovinkaan paljoa pohtineet
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tai vaikka eivét olekaan niihin yhdessi yrityksend ja tiimind sitoutuneet. Kumpi tahansa
ndistd ndkokulmista onkaan ldhempind totuutta, voidaan ajatella, ettd samansuuntaiset
ajatukset tyontekijoiden vélilld luovat vdhintddnkin loistavan pohjan jatkossa miettid
nditd asioita yhdessd ja l0ytdd tapoja sitoutua erilaisiin tapoihin, joilla yhdessa
tavoitellaan suorituskykyistd toimintaa. Kohdeyritykselle olisi tirkedd téstd eteenpéin
vield tarkistaa, mistd samankaltaiset ajatukset saavat alkunsa ja sen jélkeen toimia
tarvittavin keinoin, jotta he saavat ylldpidettyd ja tuettua tyontekijéiden suorituskykyéa

mahdollisimman hyvin jatkossakin.
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