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Tyontekijaymmarrys? Mika ihmeen
tyéntekijaymmaérrys?

Tyéntekijaymmarryksesté
asiakasuskollisuuteen

Tittelien ja demografisten méadreiden
takana on aina ihminen

Sinun tulee olla kiinnostunut jokaisesta
tyontekijastési ihmisenda

Ei ole olemassa hopealuotia, joka
toimii kaikille

Systematiikka tukee spontaaniuttaq, ei
korvaa sita

Voittava yrityskulttuuri taytyy
muotoilla tyéntekijéita puhuttelevaksi



idenschaftissa uskomme, ettd jo-
gen yrityksen menestys piilee sen yk-
== sildissa — sekd organisaatioon jo kuu-
luvissa ettd heissd, jotka organisaatio
toivottavasti saa houkuteltua palve-
lukseensa. Me uskomme myéds, ettd or-
ganisaatioita tulisi johtaa vahvemmin
yksilésté kasin: hantd ymmartden ja
hanelle toivottua ympdristdéd parhaalla
mahdollisella tavalla muotoillen.
Tamdan oppaan tarkoituksena on
avata yksilokeskeisen johtamistavan
uutta keskeistd kasitettd, tydntekijym-
marrystd. Oppaassa kerromme viisi
keskeistd asiaq, jotka jokaisen johta-
jan ja esimiehen tulisi tietdd tydnteki-
jaymmarryksesta.

Panu Luukka
Yrityskulttuurimuotoailija
panu@leidenschaft.fi



Tyontekij@ymmarrys?

MIKA IHMEEN

TYONTEKIJYMMARRYS?

yontekijdymmarryksen keskios-

sd on itsestadn selvd ja banaali

fakta: organisaatiot rakentuvat

yksildistd, yksittdisistd ihmisista.
Nd&in on aina ollut ja ndin tulee aina ole-
maan. Mik&&n maailman megatrendeis-
t& ei tule tatd tosiseikkaa muuksi muut-
tamaan.

Samaan hengenvetoon voidaan myds
todeta, ettd organisaation vahvin ja hei-
koin lenkki on aina yksild. Edelld esitet-
tyjen vditteiden valossa on kummallista,
ettd yksild ei ole endd pitk&dan aikaan
ollut johtamisen keskitssd. Johtamista ei
siis ole tehty asiakasldhtoisesti.

Yksilé on viime aikoina jédnyt ismien,
uusien tydkalujen ja monimutkaisten pro-
sessien jalkoihin. Ei siis ihme, ettd valta-
osa yrityksistd polkee paikoillaan ja ih-
miset voivat niissé huonosti.

Asiakasymmarrys (customer insight)
on jo vuosikymmenen ollut keskidssa
markkinoinnin ja myynnin johtamisessa.
Asiakaskokemuksen (customer expe-
rience/CX) johtamisessa asiakasym-
marryksen hankkiminen on kiinted ja
keskeinen osa prosessia perustellus-
ta syystd — miten kukaan voisi johtaa
asiakaskokemusta, ellei han ymmarra
asiakastaan?

Mutta miten olemme samaan aikaan
johtaneet tyontekijoitdtmme? Olettamin,
uskomuksin ja sitéi samaa vanhaa tapaa
toistaen. Jostain kumman syyst& juuri ku-
kaan ei puhu tydntekijdymmarryksest&
(employee insight). Tsekkaa Googlesta,
jos et usko: muutamia artikkeleita ai-
heesta onneksi 16ytyy, mutta aivan liian
vahan sen tarkeyteen néhden. Nakemyk-
semme mukaan tyontekijdymmarryksen
pitdisi olla kaiken johtamisen keskidssd.

Tyontekijdymmarrykselld tarkoitamme
tietoon (sic!) pohjautuvaa ymmadrrysté
yksittaisic tydntekijoitd motivoivista ja si-
touttavista asioista sek& ndistd tiedois-
ta kumuloituvaa kokonaisymmdarrystd
tydntekijdiden samankaltaisuudesta tai
erilaisuudesta organisaatiossa ja orga-
nisaation eri yksikoiden vdlilla. Ja sama
vield suomeksi ja kiteytettynd: Tyonte-
kijaymmarrys on yksildlahtdinen tapa
ymmartdd organisaatiossa vaikuttavia
hyvinvointi-, motivaatio- ja sitoutumis-
tekijoitd.



Tyontekij@ymmarryksestd

ASIAKAS-

USKOLLISUUTEEN

iiketoiminnan lainalaisuudet ovat

loppujen lopuksi hyvin yksinkertai-

sia. Yrityksesi menestyksen keskei-

sin tekija on asiakasuskollisuus.
Asiakasuskollisuuteen vaikuttaa eniten
asiakkaasi kokemus palvelutapahtu-
masta, tuotteen tai palvelun laadusta
ja niin edelleen.

Asiakaskokemusta voidaan, kuten jo
edelld esitin, johtaa ymmartamalla mité
asiakkaat haluavat, toivovat ja tarvitse-
vat. Useiden tutkimusten mukaan suurin
asiakaskokemukseen vaikuttava yksittdi-
nen tekija onkin asiakaskokemuksen sijaan
tydntekijeikokemus (employee experience,
EX). Toisin sanoen tydntekijéiden kokemus
tySpaikastaan vaikuttaa kaikkein eniten
asiakkaiden kokemukseen yrityksestd, sen
tuotteista, palveluista, brandistd ja laa-
dusta. Tdman ymmdarrettyddn jotkut edis-
tyneet organisaatiot ovatkin — omistajasi-
dosryhmad aluksi jarkyttéen — julistaneet:
Tydntekijat ensin, asiakkaat toiseksil

Tydntekijakokemus ei tapahdu itses-
tadn, se johdetaan. Tarkennan hieman:
hyvé ja toivotunlainen tydntekijékoke-
mus ei tapahdu ilman johtamista. Huono
ja ei-toivottu tyontekijékokemus syntyy
johtamattakin. Valitettavan usein kay
juuri niin.

Miten tydntekijakokemusta siis johde-
taan? Tuntemalla sek& ymmartamalla
tydntekijoitd ja rakentamalla tuon ym-
marryksen pohjalta sellainen yrityskult-
tuuri, joka saa ihmiset toimimaan into-
himoisesti kohti haluttua paamadarad.
Yrityskulttuuri tulee siis ndhdd tydkalu-
na toivotunlaisen tydntekijadkokemuksen
johtamisessa. Mutta ei puhuta vield yri-
tyskulttuurista sen enempdad vaan pala-
taan tydntekij@ymmarrykseen.

Jokainen tydntekija on yksild. Orga-
nisaation tehtavand on kaltaistesi joh-
tajien ja esimiesten avulla ymmartad,
millaisista yksildistd se rakentuu. Minul-
le tydssd motivoitumisen ja hyvinvoin-
nin nakdkulmasta térkedt asiat ovat to-
denndkaisesti aivan toiset kuin sinulla.
Palkkaani nostamalla tydmotivaationi ei
juurikaan nouse.

Tastd padsemmekin jouhevasti en-
simmaiseen tyontekijdymmarrysfaktaan.
Kaanna sivua, nyt aloitetaan!



Tittelielia

demogr@fisten
madreides
takana -
on aina
ihminen.

Ala oleta mitaan.



okainen tydntekija on yksild, ja sellaisena han

haluaa tulla kohdatuksi ja johdetuksi. Ei ole ole-

massa homogeenistd ihmisrotua nimelt& asia-

kaspalvelija, ohjelmistosuunnittelija tai esimies.
Muista siis, ettd roolit, tittelit, osastot, funktiot ja organi-
saatiot eivat koskaan havitd yksilditd niiden takana. On
toki todenndkdisempdd, ettd tunnistat yrityksesi myyn-
tiosastolta keskenddn samanlaisia henkilsitd helpom-
min kuin vertaamalla myyijia esimerkiksi palkanlaskijoi-
hin. Toisaalta sinun myyjillési voi olla enemman yhteista
firmasi palkanlaskijoihin kuin naapurifirman myyjiin. Alé
koskaan oleta, vaan ymmarra, tiedd.

Mydskadn demografiset madreet, kuten sukupuoli
tai k& eivat kerron tyontekijastdsi mitddn muuta kuin
sukupuolen' tai fyysisen ian. Et voi koskaan sanoa tai
olettaa, ettd esimerkiksi kaikki nuoret tai kaikki naiset
olisivat joukkona tietynlaisia.

1) Sukupuolikin on té&té nykyd varsin monimutkainen asia. Facebookilla
on kdytéssd noin 70 erilaista vaihtoehtoa oman sukupuoli-identiteetin
madrittémiseen.



k||nnostunut
jokaisesta

tyontekijastési
ihmisenad.

Mikd saa Mirkun tikittdmadan?




simiehend eiriitd, ettd tiedat mita

Mirkku Myyjalté tydssédn odote-

taan ja miten han tehtavastadn

suoriutuu. Sinun on myos tiedet-
tava, mita Mirkulle kuuluu. Miké on hénen
tarinansa? Mikd saa hdnet tikittdmaan?
Onko Mirkku koira- vai kissaihminen vai
kumpikaan? Sinun on tiedett&vad, onko
Mirkulla lapsia ja onko hédnen esikoisel-
leen tulossa hampaat, rippikoulu vaiko
haat? Kaiken tadman lisaiksi sinun on myos
ndytettava Mirkulle, ettd valitat siita kai-
kesta, mitd hdnestd tieddt.

Et ehka tiedd, ettd yksi tyontekijoistdsi
on juuri rakastunut intohimoisesti, toinen
yrittdd lopettaa tupakointia ja kolmas
aloittelee eldmdadnsd vanhempansa
omaishoitajana. N&ama kaikki edelld esi-
tetyt tilanteet vaikuttavat jollain tavoin
tyontekijoittesi voimavaroihin. Ihminen
tulee toihin psykofyysisend kokonaisuu-
tena, eikd han voi jattad ilojoan tai mur-
heitaan tyépaikan ulkopuolelle. Rakenna
tydyhteisostdsi sellainen, joka huomioi ja
hyvaksyy tdman tosiseikan. Inmisten voi-
mavaroja voi johtaa vain, jos on tietoi-
nen kaikista niihin vaikuttavista tekijoistd.

Tyontekijaymmarryksella tarkoitamme
kaikkea sitd tietoaq, jota sind voit tydnte-
kijoistasi saada pyrkiessdsi johtamaan

heitd paremmin. Tydntekijdymmarrykses-
sd tavoitteena ei ole ker&itd tydntekijan
kokemuksista loputonta tietopankkia
vaan tunnistaa juuri ne asiat, jotka ovat
hanelle tarkeimpid jo ymmartad, miten
ne toteutuvat hénen arjessaan.

Tallég vuosituhannella ihmisié johdet-
taessa on hyvaksyttava se tosiasia, ettd
ihmiset ovat erilaisia ja heitd motivoi-
vat eri eldmantilanteissa eri asiat. Eikd
muuten ole hassua, ettd ihmistieteet ovat
tienneet t&dmdan jo satoja vuosia? Miksi
tuo tieto ei ole siirtynyt johtamisen k&y-
tantéihin?

Esimiehilld ja johtaijillakin on rajansa.
Kaikessa kiireessd, kun alaisia on toista-
kymmentd, on luonnollisesti téysin mah-
dotonta muistaa Mirkun kissan syntyma-
pdivid ja Penan lempivieheen merkkid.
Ole esimiehend itsellesi armollinen ja hy-
vaksy se. Usein riittdd se, kun tekee par-
haansa. Huomaathan, ettd en kirjoitta-
nut: usein riitt&id se, ettd pyrkii tekemadn
parhaansa. Tie helvettiin on padllystetty
hyvillé aikomuksilla, on joku viisas aikoi-
naan sanonut. Vain teoilla on valia.

Kaikkea et voi milléén muistaa, mut-
ta on olemassa tiettyjd asioita, joita et
alaisistasi saa unohtaa. Sinun tehtdva-
ndsi esimiehend on tietdd ja muistaa ne.



Bonukset vai parempaa kahvia?



ieddatko, ettd tiimissdsi saattaa
olla Ruuhkavuosi-Reijo, jolle tér-
keiksi asioiksi nousevat tydn ja
vapaa-ajan tasapaino, mahdol-
lisuus tehdd t6itd ajasta ja paikasta riippu-
matta sekd tydpaikan varmuus ja turvalli-
suus. Reijon tydparina voi vastaavasti olla
Ura-Ulla, joka motivoituu erityisesti omia
ambitioita vastaavista kehitysmahdolli-
suuksista, ammattitaitoisista kollegoista
sekd mahdollisuudesta uralla etenemi-
seen. Kuten ymmarrat, Reijoa ja Ullaa tu-
lee johtaa aivan eri l&dhtdkohdista kasin.

Liian usein johdamme tiimidmme mas-
sana. Oletamme, ettd yksi ratkaisu sopii
kaikille, korjaa kaiken ja motivoi kaikkia.
Valitettavasti tallaista hopealuotia ei ole
keksitty, ei edes sinun yrityksesi henkilds-
toosastolla.

Vallitseva tapa mitata henkildston tyy-
tyvaisyyttd, sitoutumista tai hyvinvointia
on tullut tiensé paahan. Nykyiset henki-
|6stokyselyt Iahtevat likkeelle totaalisen
vadarastd olettamasta, jonka mukaan
kaikki asiat ovat kaikille yht& tarkeitd. Ky-
symdalld pelkastadn asioiden toteumaa
saadaan tulokseksi keskiarvon tylsistyt-
tamid tuloksia.

Oletetaan, ettd yrityksen henkilos-
tokyselyssd on syvdaluotaava ja merki-
tyksellinen kysymys: Oletko tyytyvdinen
toimistossamme tarjottavan kahvin laa-
tuun? Vastausvaihtoehdoiksi annetaan
viisiportainen asteikko erittdin tyytymat-
tomastd eritt@in tyytyvaiseen. Toimistos-
sa tyoskentelee kahvihifistelij& Henna ja
teetd sosiaalisissa tilanteissa satunnai-
sesti juova Matti. Hennan viihtyvyydel-
le kahvin laadulla on iso merkitys, mutta

Matille se on samantekevad. Kyselyssa
Henna kertoo olevansa erittdin tyytyma-
to6n ja Matti vastaavasti erittdin tyytyvai-
nen, koska asia on hdnen ndkemyksensd
mukaan riittavalla tasolla. Nain tulosten
keskiarvoksi kyseisen vaittdman osalta
tulee neutraali 3, eik& kahvi paddy ke-
hitettdvien listalle. Henna on edelleen
tyytymaton eikd koe tulleensa kuulluksi.
Otetaan toinen, hieman vahemmdan
banaali esimerkki. Henkilostokyselyis-
sd selvitetddn usein tydntekijan tyyty-
vaisyyttd yrityksen bonusjarjestelmadn.
Kompensaatioon ja rahaan liittyvat ky-
symykset ovat siitd erikoisia, ettd toisin
kuin edellisessd esimerkissd, ne eivat jata
vastaajia kylmdaksi. Kaiken lisaksi tulok-
set tapaavat olla mollivoittoisia. Henki-
|6stokyselyssa saadun huonon tuloksen
perusteella monessa organisaatiossa
kaynnistettdisiinkin jalleen kerran bonus-
jarjestelmdn rakenteen uudistus.
Onneksi sinulla on parempaa tietoa:
Leidenschaftissa tekemdmme, suoma-
laisen tydeldmdan merkityksellisia asioita
mittaavan Signi-kyselyn? mukaan omaan
suoritukseen tai yrityksen tulokseen sidot-
tu bonusjdrjestelma on viiden merkityksel-
lisimman tekijan joukossa vain kuudelle
prosentille vastaaijistal 30 mitattavan te-
kijan joukosta kyseinen vaittéima sijoittuu
tarkeydessaidn vasta 26. sijalle. N&in ollen
yritys, joka ldhtee sorvaamaan bonus-
jarjestelmadnsd henkilostokyselyn perus-
teella, onnistuu vaikuttamaan vain noin
joka kahdennenkymmenennen tyénteki-
j&n keskeiseen motivaatiotekijadn.
Tastakin johtuen jatkuva dialogi tyonte-
kijdiden kanssa on adrimmaisen tarkedd.

2) Tutkimuksen osallistujat n > 6000
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atkuva dialogi tydpaikalla on en-

siarvoisen tarkedd. Oma merki-

tyksensd on myos saanndllisilla ja

sovituilla keskusteluhetkillé ja koh-
taamisilla. Viime aikoina kehityskeskustelut
ovat ajautuneet varsin huonoon valoon.
Valitettavan usein niistd on tullut organi-
saation kuukaudeksi rampauttava proses-
sihirvio, josta ei hyddy yksild, esimies eika
organisaatio.

Pohjimmiltaan kehityskeskusteluissa ei
kuitenkaan ole mit&édn vikaa. Vika on tavas-
sa, jolla ne toteutetaan. Yleisin tapa kaydda
kehityskeskusteluita on tayttéd henkilds-
tohallinnon tuottamaa neljatoistasivuista
lomaketta, jossa epdoleelliset seikat kisaa-
vat kiusallisen tyhjanpdivaisten seikkojen
kanssa. Jokaiselle tyontekijdlle keksitdan
v&envdkisin SMART-tavoitteita, jotka va-
litettavan usein ovat joko keinotekoisia tai
itsestadnselvyyksid.

Minuun teki aikoinaan suuren vaikutuksen
Outotec Oyj:n asiantuntijaorganisaation
tapa kaydd kehityskeskusteluita. Keskustelu
pohjautui vain yhteen kysymykseen: Tie-
datkd miksi roolisi on olemassa téissé or-
ganisaatiossa?

Kysymys on nerokas, useammastakin né-
kokulmasta. Ensinnakin kysymys pakottaa
keskustelijoita kdymadn dialogia siitd miksi
organisaatio on olemassa, mihin se on me-
nossa ja miten se kuvittelee saavuttavansa
asetetut tavoitteet. Ainakaan minun k&sityk-
seni mukaan yhtadn roolia ei voida perustella
ilman ndiden asioiden seikkaperdistd Iapi-
kayntia. Ja siitd voitte olla aivan varmoja,
ettd kolmen avainkysymyksen (miksi, minne
jo mité tekemalld) toistaminen ei vie yhtadan
organisaatiota vadrédn suuntaan.

Taman keskustelun ja jaetun ymmarryk-

sen saavuttamisen jalkeen kysymys ohjaa
keskustelun tyontekijan rooliin. Jos esimie-
hen ndkemyksessd tyontekijan roolista ja
tydntekijadn omassa kokemuksessa siité on
eroavaisuuksia, ollaan [dydetty jotain kovin
mielenkiintoista.

Jos tydntekija ei osaa vastata kysymyk-
seen, ollaan taas perimmdisten kysymysten
adrelld. Pelko tastd vastauksesta pakottaa
esimiehen varustautumaan kehityskeskus-
teluun aivan toisella intensiteetillé kuin nor-
maaliin lomakebingoon. Tilanne, jossa yk-
sitt@inen tydntekijd ei voi kiinnittdd itseddn
organisaation tarinaan, on traaginen sekd
yksilo- ettd organisaatiotasolla.

Nakemykseni mukaan kehityskeskustelun
ensimmainen osuus tulisi siis rakentua vain
tastd keskustelusta. On myds erinomaisen
tarkedd ymmartad, ettd kehityskeskuste-
lu ei ole vain kuuntelukanava, vaan myos
vahva viestintékanava.

Toinen osuus kehityskeskustelusta tulisi
rakentaa sen ympdarille, miké on tydntekijal-
le héinen motivoitumisensa ja hyvinvointinsa
kannalta kaikkein merkityksellisintas®. Tassd
osuudessa tydntekijan tulisi yksinkertaises-
ti listata ja priorisoida hdnelle térkeimmat
tydhyvinvointiin ja tydssé motivoitumiseen
littyvart tekijat. Suosittelemme organisaa-
tiota laatimaan etukateen listan mahdol-
lisista tekijoistd, joista tydntekija valitsee
keskustelun aikana tai ennen sitd rajatun
maaran, esimerkiksi kolme tai viisi tekijad.

Valinnan ja priorisoinnin jalkeen keskus-
telu tulisi ohjata siihen, miten nama asiat
tydntekijan arjessa toteutuvat ja miten nii-
den toteutumista voitaisiin parantaa. Tédma
0sa on nimenomaisesti tydntekijaymmar-
ryksen hankkimista ja siksi menestyksekkadn
johtamisen kannalta ensiarvoisen tarkedd.

3) Tdllainen kehityskeskustelu oli aikoinaan kéytéssé ainakin Suomen Accenturen tietyissd yksikSissd.



tyontekl jOItCI
uhuttelevaksi.

.Rakenna kulttuuri, jossa talentti on liekeissa.



yontekij& on yrityksen térkein voimavara, toitotta-
vat lahes kaikki organisaatiot. Lahtdkohtaisestine,
jotka n&in sanovat, manifestoivat samalla oman
ymmartamattomyytensd ja ulkokultaisuutensa. Ei
kuka tahansa tyontekija ole yrityksen tarkein voimavara —
vain hyvé ja yrityksen tavoitteisiin sitoutunut tydntekija on.

Jokaisessa yksilossd on potentiaalia. Yrityksen tehtéva-
n& on luoda ympdristd, jossa tydntekijé haluaa antaa koko
potentiaalinsa yrityksen kayttoon. Valitettavasti kaikkien
kohdalta tassd ei aina onnistuta. Yksild tekee loppupeleissa
aina itse padtdksen motivoitumisestaan, kehittymisestadn
ja tydnsd laadusta.

Yrityksen keskeisend tehtavand on ymmartad, minkdlai-
set tyontekijat mahdollistavat organisaation menestyksen.
Ovatko he selkedd ohjeistusta tarvitsevia vai mieluum-
min itseohjautuvasti tydskentelevid? Onko heille tarkein-
t& ihmisten yltidtasa-arvoinen kohtelu vai viihtyvatkd he
paremmin meritokratiassa eli ansioperusteisessa orga-
nisaatiossa?

Nama edelld mainitut erilaiset tyontekijatyypit tarvitse-
vat erilaisen yrityskulttuurin motivoituakseen, sitoutuakseen
ja menestydkseen. Sinun tehtévandsi on rakentaa kulttuuri,
joka puhuttelee niitd tyontekijoitd, jotka vievat yrityksesi
menestykseen.

Yritys voi menesty& vain ymmartamalla

tydntekijoitadn ja johtamalla heitd tuon ymmarryksen

pohjalta. Siksi tyontekijaymmarrys.
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Me Leidenschaftissa uskomme, ettd or-
ganisaatioita tulisi johtaa vahvemmin yk-
sildsta kdsin: hantd ymmartden ja hdnelle
toivottua ympdristda parhaalla mahdol-
lisella tavalla muotoillen. T&man oppaan
tarkoituksena on avata yksildkeskeisen
johtamistavan uutta keskeistd kasitettd,
tyontekij@ymmarrysta.

Signi® on tadman vuosituhannen henkildstdkysely. Signin avulla
ymmarrat tyontekijoistd ja tydpaikasta sen merkityksellisen.
Siksi Signi auttaa sinua johtamaan paremmin.
www.signi.fi

LEIDENSCHAFT OY Merimiehenkatu 29, 00150 Helsinki + 050 346 7570 - info@leidenschaft.fi



