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Tassa opinnaytetyossa etsitaan keinoja kunnallisen taloushallintotoimijan kilpailukyvyn pa-
rantamiseen esimiesty6ta kehittamalla.

Kunnalliset toimijat ja yritykset toimivat todella erilaisissa ymparistdissa ja niiden toimin-
nassa on suuria eroja. Opinnaytetydn ensimmainen osuus keskittyy kertomaan miten yri-
tysmaailma ja kunnallinen ala eroavat toisistaan. Suomessa on parhaillaan kaynnissa suuri
kunta-alan murros. Kuntien palveluntuotantoa, hallintoa ja organisaatiorakenteita ravistel-
laan uuteen uskoon tehokkuutta tavoitellessa. Kayn lyhyesti lapi viimeaikaisia valtakunnal-
lisia kehityshankkeita ja miksi sellaisia on kaynnistetty. Helsingin kaupunki on kehittanyt
toimintaansa muun muassa taloushallinnon alalla, yksittaisten talousyksikoiden tilalle on
noussut koko kaupungin taloushallintoa hoitava Taloushallintokeskus, Talpa. Miksi Talpa
perustettiin ja mita siitd seurasi? Erittain kokenut konsultti Eero Suominen on tutkinut seka
yritysmaailman toimijoita, ettéd kunnallisen alan toimijoita. Henkildstotutkimusten merkitta-
vimmat erot kdydaan 1api. Kappaleen lopussa esitan vaittdaman ettd huono johtamistyyli on
merkittava tehokkuutta laskeva tekija kunnallisilla toimijoilla.

Kunta-alan toimijoiden tehokkuutta ja tuottavuutta kehitettdessa asiantuntevaa ja osaavaa
esimiesta tarvitaan. Esimiehen on osattava alaistensa lisaksi johtaa my0s itseaan. Mika on
esimiehen toimenkuva ja miten hyva esimies huolehtii myos itsestaan alaistensa lisaksi.

Tybhyvinvointi on tarkea kilpailukeino ja huomion siihen kiinnittdminen kilpailuilla markki-
noilla erittain tarkeaa. Vaikka tyéhyvinvointi ja laadulla kilpaileminen hinnan sijaan on uusi
ja rohkea ajatus, sita ei sovi sivuuttaa. Miten Maslowin tarvehierarkia on sovitettu tyéela-
man kayttoon. Rauramon viisi tydhyvinvoinnin porrasta kaydaan lapi luvussa 4.2.

Kysyin Taloushallintopalvelun esimiehiltd, miten kunta-alan valtakunnalliset muutosvaati-
muksen nakyvat talla hetkelld paivittaisessa tyossa. Lisaksi kysyin mielipidetta hyvaan esi-
miestyohon liittyvista seikoista ja miten esimies voi vaikuttaa nykyaan oman tiiminsa tehok-
kuuteen.

Paadyin siihen tulokseen, etta paljon on tehty, mutta viela kehitettavaakin 10ytyy.

Asiasanat
Julkinen hallinto, esimiehet, tydhyvinvointi, kilpailukyky
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1 Johdanto

Haluan tutkia opinnaytetyossani ajankohtaista ja tarkeaa aihetta liittyen julkishallinnon
suureen murrokseen. Kunta-ala kohtaa uusia haasteita vaestonkasvun keskittyessa suu-
rimpiin kaupunkeihin. TAma vaatii kunta-alan palveluntarjoajia tuottamaan enemman ja
uusia palveluita uusille kuntalaisille. Voitaisiinko samoilla panoksilla tuottaa enemman ja
laadukkaampia palveluita? Opinnaytetyoni kasittelee ensiksi ajankohtaisia muutoksia
kunta-alalla seka& makro- etta mikrotasolla. Vaistamaton muutos tai murros julkishallinnon
alalla on jo todellisuutta ja julkishallinnon toimijoiden olisi viimeistaan nyt herattava uusien
toimintatapojen tarpeellisuuteen. Aivan ensiksi on tarkeaa, etta tunnistetaan julkishallin-
non ja yritysmaailman suurimmat erot. Haluan tutustua aiheesta kirjoitettuihin teoksiin ja
tuoda ilmi, miten kunta-ala eroaa yritysmaailmasta. Haluan myds selvittda miten kunta-
alalla ja valtiollisella tasolla on vastattu vaatimusten kasvuun. Mita on jo tehty valtakunnal-

lisesti ja mita on toisaalta tapahtunut helsinkilaiselle taloushallinnolle.

Minkalaisia haasteita tuottavuuden kasvun tarve luo julkishallinnon toimijalle? Voiko hyva
taloushallinnon esimies saada tiiminsa tuottamaan enemman? Naista syntyy motiivi hy-
vien esimieskaytantdjen tutkimiseen ja I6ytamiseen, johon opinnaytetydn toinen osuus liit-
tyy. Hyvaan esimiestaitoon kuuluu tuntea oma toimintakenttansa ja kyky muuttaa eroavai-
suudet heikkouksien sijaan vahvuuksiksi. Mitd muuta hyvalta esimieheltad vaaditaan?
Voiko hyva esimies herattaa tyontekijat tuottamaan enemman? Millaisia eroja hyva ja
huono esimiestyd on saanut aikaan yritysmaailmassa ja kunnallisella alalla? Haluan etsia
henkilostojohtamisen teorioista keinoja julkisella puolella tydskentelevien johtamiseen,
joilla saataisiin heratettya tyontekijoiden sisainen yrittajyys ja muuttamaan asennettaan
tydskennellessa julkisen tydnantajan palveluksessa. Tydntekijdiden vahva osaaminen pi-
tda saada muutettua tuottavuudeksi myds julkisella puolella, yritysmaailman tapaan. Mie-
lestani julkisen organisaation tarjoamia palveluita voitaisiin tuottaa nykyistad tehokkaammin
motivoimalla henkildstd6a hyvan johtamisen keinoin saavuttamaan parempia tuloksia. Tut-
kimalla henkildstdjohtamisen I1ahdeteoksia, toivon 16ytavani hyvid kaytantsja, joilla tydnte-
kijat saataisiin itse kiinnostumaan oman tyénsa tehostamisesta ja paastaisiin kiinni hyvan
kehityssuunnan kehaan. Toteuttamalla esimiestydssa naita tutkittuja ja hyvia keinoja toi-
von nakevani lahitulevaisuudessa julkisen puolen palveluntuotannossa merkittavan tehok-
kuuden parantumisen, jotta kuntatydnantajat voivat jatkossakin tuottaa taloushallinnon

palveluita.

Opinnaytetyon tutkimusongelmat ovat: Mita kuuluu hyvaan esimiestyéhon? Miten herattaa

tydntekijan sisainen yrittajyys julkisen tydnantajan palveluksessa?



2 Miten yritysmaailma ja julkinen sektori eroavat toisistaan

Kilpailutilanne on yksi keskeisista taloudellista kuin poliittistakin kulttuuria muovaavista te-
kijoista. Jos ajatellaan politiikan esimerkkia yksipuoluejarjestelmasta ja lansimaista, joissa
useat puolueet kilpailevat 8anestgjista, voidaan ymmartaa mita kilpailun puute politiikassa
saa aikaan. Lahes yhta dramaattinen ero on ollut julkisen puolen ja yksityisten palvelun-
tuottajien tehokkuudessa. Tama nakemykseni on karrikoitu ja haluan vain teravasti tuoda
esiin palveluntuotannon erot julkisen ja yksityisen sektorin puolella. Kilpailun puuttuminen
johtaa useimmissa tapauksissa tehottomuuteen, jota on vaikeaa havaita. Seuraavassa
kaaviossa kay ilmi millaisessa toimintaymparistdssa julkisen puolen palveluntuottajat toi-

mivat yritysmaailmaan nahden.

Ei kilpailua

Virasto / laitos Monopoliyritys

Tulot Tulot
veroina asiakkaalta

Liikelaitos Yritys

Kilpailutilanne

Kuva 1. Kunnanvirastojen, liikelaitosten ja yritysten toimintaymparist6 toisiinsa verraten
(Suominen 2009, 55)

Verotuloilla toimintansa rahoittava, kilpailulta suojattu julkinen organisaatio on aivan toi-
senlainen maailma kuin kilpailuilla, avoimilla markkinoilla toimiva yritys. Tassa seuraa-

vassa olen koonnut taulukkoon mielestani merkittavimpia eroja julkisen organisaation ja

yritystoiminnan valilta.

Taulukko 1. Julkisen ja yksityisyrityksen merkittdvimmat erot. Suominen 2009 37-58, 74-
79, VATT 2017, Tekniikan maailma 2017, Hyppanen 2013 146

Julkinen organisaatio Avoimilla markkinoilla toimiva yritys

Tehtavat ja tavoitteet maaritelty laissa tai Tavoitteena tehda omistajilleen rahaa

muussa vastaavassa asetuksessa




Toiminnan mahdollista rahoitus tulee ve-

ronmaksajilta ilman kilpailua.

Rahoitus tulee yritystoiminnan tuotoista,

asiakkailta, kilpailluilta markkinoilta.

Julkista organisaatiota hallinnoidaan.

Yritysta johdetaan.

Julkisen organisaation johtajalla on "vetu-
rinkuljettajan” rooli, meno on tasaisen var-
maa ja hyvin ennustettavissa. Valtionhal-

linto k&antaa raiteiden vaihteet jo ennen

kuin juna on suunnanmuutoksen kohdalla.

Yrityksen johto on kuin "lentokapteeni”, va-
lilld noustaan, valilla sytksytaan alaspain,
ilmakuopilta ei voida valttya. Mita suu-
rempi lentokone (yritys) sitd vakaampaa
kyyti on, mutta jos jotain menee pieleen

suuri kone rysadhtda kovemmin maahan.

Julkisessa organisaatiossa on tarkeaa

tehda asioita oikein.

Yrityksessa on tarkeaa tehda oikeita asi-

oita. (suhdannevaihtelu opettaa).

Julkisessa organisaatiossa vallitsee jat-

kuva virheiden pelko.

Yrityksessa vallitsee olemassaolon/kuole-
man pelko ja omistajien vaatima osakkeen

arvonnousun tarve.

Riskeja ja henkildkohtaista vastuuta erityi-

sesti kartteleva organisaatiokulttuuri.

Riskinottoa ja palveluiden henkilGitymista

suosiva yrityskulttuuri.

Raskas ja jaykka organisaatio.

Kettera ja kevyt organisaatio.

Erittain paljon kirjallisia ohjeita, muistioita

ja maarayksia. Ohjeisiin takertumista.

Vain vahan kirjallisia ohjeita. Ohjeiden ohi
voidaan toimia, mikali se on yrityksen

edun mukaista.

Turvallisuutta ja vakautta arvostavat henki-
I8t hakeutuvat toihin julkisiin organisaatioi-
hin.

Seikkailua, haasteita ja rahaa hakevat

henkilot hakeutuvat yrityksiin toihin.

Pitkia tydsuhteita, kokenutta henkildstoa,
paljon sairaspoissaoloja, ei kovin paljoa

tehtavankiertoa.

Lyhyempia tyosuhteita, kokemattomuutta

esiintyy, tehtavankiertoa suositaan.

Uudistuksia jarruttava ilmapiiri, vastuste-

taan kaikkea uutta ja vierasta.

Uusia innovaatioita stimuloiva ilmapiiri,

muutosmyonteisyytta.

Ei kovin kannustava palkkataso. Palkka-

taulukot. lkalisat kaikille.

Houkuttelevampi palkkaus. Sopimuspalk-
kaus yleisempaa. Bonusjarjestelma tulok-

sen tekijoille.

Henkildkohtainen palkanosa muodostuu
uskollisuudesta tyonantajalle (palvelusvuo-

silisat, tydnjuhlat).

Henkilékohtainen palkanosa muodostuu
tuloksen tekemisesta ja siita palkitsemi-

sesta.

Suuruuden ekonomia ei toimi. Yhteenliitty-
milla ja liitoksilla ei saavuteta kustannus-

saastoja.

Suuruuden ekonomia toimii, yritysfuusioi-

den takana usein synergiaedut.




Eras mielenkiintoinen asia liittyy viimeaikaisiin kuntaliitoksiin ja suuruuden ekonomiaan.
Kilpailutilanteessa elavat yritykset kasvavat, koska silloin ne pystyvat lisdamaan tehok-
kuuttaan ja kilpailukykyaan. Yritysostojen takana on usein synergiaetu, esimerkkina auto-
teollisuuden valmistajat. Viimeaikaisista esimerkkina PSA-yhtyman (Peugeot, Citroen)
fuusio entisen General Motorsin merkin Opelin kanssa. Tulevissa uusissa automalleissa
tullaan kayttamaan pinnan alla samoja rakennuspalikoita, joka tuo valmistajalle kustan-
nussaastdja. Kunta-alalla tehdyissa selvityksissa ei vastaavaa korrelaatiota organisaation
koon ja tehokkuuden valilla ole havaittu, tai se on negatiivinen. Asiaa on tutkittu erityisesti
viimeaikaisten suurten kuntaliitosten tiimoilta. Tamakin seikka vahvistaa omaa kasitystani
siitd, kuinka tarkeda osaava johtaminen ja esimiestyd kunta-alalla on. (VATT 2017; Teknii-

kan maailma 2017)

Julkisen puolen ja yritysmaailman toimijoiden valilla vallitsevat siis suuret ja perustavaa
laatua olevat erot. Julkisen puolen kehittdmiseen tarvitaan erilaisia aseita kuin yritysmaail-

massa. Julkisen alan toimijoiden muutos on kuitenkin erittdin tarpeellinen.

2.1 Julkishallinnon suuri murros

Suomen kansalaisen eduksi olisi nauttia tehokkaan julkisen sektorin palveluista ja toi-
saalta veronmaksajana saada mahdollisimman suuri hyoty kannetuille veroeuroille. Jotta
yhteiskunnalta keratty raha saataisiin riittdmaan tarpeellisiin palveluihin ja toimintoihin jul-
kisen sektorin on saatava aikaan enemman ja tasokkaampia palveluita, pienemmilla pa-
noksilla. (Korpela & Makitalo, 161-162.)

Julkisen palveluntuotannon tehostamistoimissa ollaan edelleen alkutekijdissa. Kunnallinen
tydmarkkinalaitos on antanut omat suosituksensa tehokkuuden ja tuloksen tekemisen ar-
vioinnista ja mittaamisesta 1980- ja 1990 lukujen vaihteessa. Tydn tehokkuuden mittaami-
sessa on kuitenkin edelleen ratkaisemattomia ongelmia viela 2010-luvulla.

Julkisten palveluiden kustannustehokkuus on erittdin tarkeda. Veronmaksajien tulisi saada
parhaimmat mahdolliset tulokset kaytettavissa olevilla tuotannon panoksilla. Palveluiden
tulisi olla myds yhteiskuntaan lyhyella ja pitkalla aikavalilla positiivisesti vaikuttavia. (Kor-
pela & Makitalo 2008, 161-162.)

Silla ei ole merkitysta, kuinka monta potilasta |&akari ehtii katsoa, jos potilaat eivat
parane tai saa tarvitsemaansa hoitoa. Jos taas muutama potilas saa erinomaista
hoitoa ja paranee, mutta suurin osa potilaista jaa hoitamatta, ja nain ollen tuottavuus
ja tehokkuus ovat heikkoa, ladkaritoiminnan (yhteiskunnallinen) vaikuttavuuskin jaa

heikoksi. Ollakseen vaikuttavaa toiminnan on oltava myos tuloksellista, tuottavaa ja



tehokasta. Potilaiden terveydentilaa parantavat heikosti esimerkiksi Idakarien
kirjoittamat lukuiset todistukset ja arvioinnit, joita tarvitaan erilaisten
sosiaaliturvaetuuksien saamiseksi, kun varsinaisia hoitoja joudutaan
odottamaan pitkaan ja niista toivutaan hitaasti hoidon viivastyttya. (Korpela &
Makitalo 2008,162.)

2.2 Miksi muutos on tarpeellinen

Suomen hallinnon rakenteet ovat merkittavasti uudistuneet viimeksi 1990 — luvulla. Muut-
tuva yhteiskuntarakenne vaatii kuitenkin paattajilta jatkuvaa valppautta ja paatdksenteko-
kykya, koska julkishallinnolla ei ole varaa pysahtyneisyyteen. Melko yleinen nakemys on,
etta julkissektorin ongelmat saataisiin ratkaistua rahalla. Suomalaista verotusta ei kuiten-
kaan ole enaa varaa kiristaa, silla vaarana on osaavan tyévoiman vuoto ulkomaille Suo-
men havitessa kansainvalisessa verokilpailussa. Jo nykyisellaan jotkin Suomalaiset ovat
muuttaneet halvemman verotuksen perdssa ulkomaille esimerkiksi yrityksen sukupolven-
vaihdoksen yhteydessa. Julkisen talouden voimakkaan kasvun mydta on herannyt kysy-
mys, kuinka kestavaa tdma nykyinen kehitys on? Nykyisenkaltaisen palveluntuotannon yl-
lapito yhteisilld verovaroilla on suuressa vaarassa, elleivat kunnat pysty toteuttamaan
merkittavia tuottavuutta ja tehokkuutta lisdavia kehityshankkeita ja uudistuksia. (Korpela &
Makitalo 2008 145-151.)

Suuret kaupungit kohtaavat tulevaisuudessa lisaa haasteita, kun muutto maaseudulta
kasvukeskuksiin kiihtyy. Kaupunkeihin kohdistuva muutto ja kaupunkien kasvu on kiista-
maton tosiasia. Vuosina 2010 — 2014 Uudenmaan metropolialue on kasvanut selvasti ja
voimakkainta kasvu on ollut Helsingissa, noin 8000 henkea vuodessa. Vaeston lisdanty-
essa palvelutuotannon taso ei ainakaan saisi huonontua, mutta kustannusten olisi pysyt-
tava kurissa. (Aro Timo, Yle 2015)

2.3 Kunta-alan valtakunnallisia kehityshankkeita

Viime aikojen tarkeimpia valtakunnallisia hankkeita on ollut kunta-alan kunta- ja palvelura-
kenneuudistus (Paras-uudistus) 2005 — 2012. Hankkeen tavoitteena oli ehean kuntara-
kenteen muodostaminen, kuntapalvelujen tuottaminen tehokkaasti ja taloudellisesti ja kun-
tien vastuulla olevien palvelujen tuottaminen riittdvan vahvoina yksikdina seka rakenteelli-
sesti etta taloudellisesti. Suomessa oli kuitenkin vield vuonna 2011 viitisenkymmenta kun-
taa, jotka eivat olleet tayttaneet Paras - hankkeen vaatimuksia. Vuoden 2011 eduskunta-

vaalien jalkeen kehityshanke keskeytettiin. Jyrki Kataisen hallituksen kuntaministeri



Henna Virkkunen ilmoitti, ettei Paras - hankkeena aloitettua rakenneremonttia vieda lop-
puun. Hallitusohjelmaan kirjattiin, ettéd painopiste siirretdan varsinaisiin kuntaliitoksiin. Pa-
ras — uudistuksessa paastiin siis alkuun, mutta todelliset palvelujen ja palvelurakenteiden
muutokset ovat vield osa tulevaisuutta. Paras - hankkeen mukaisen |6yhemman rakenne-
remontin sijaan hallitus tdhtaa kuntamaaran selvaan vahentamiseen. Tavoite nimitettiin
kunta- ja sote - uudistukseksi. (Korpela & Makitalo 2008, 145; Valtioneuvosto 2017)

Sote- ja maakuntauudistus on Suomen julkisen hallinnon seka sosiaali- ja terveydenhuol-
lon palveluiden uudistamiseen tahtaava hanke, jonka tarkoituksena on siirtaa julkisten
sote - palveluiden vastuu nykyisiltd kunnilta 18 tulevaisuudessa perustettaville maakun-
nille. Alun perin maakuntia esitettiin perustettavaksi 01.07.2017 ja maakuntavaalit pidetta-
viksi tammikuussa 2018. Tama olisi merkinnyt sote — palveluiden siirtoa maakunnille jo
01.01.2019. Heinakuussa 2017 paaministeri Juha Sipild kuitenkin ilmoitti, ettd maakunta-
vaalit jarjestetaan vasta lokakuussa 2018, ja ettd sote - uudistus tulisi aiempaan aikatau-

luun ndhden vuotta myéhemmin voimaan, 01.01.2020. (Valtioneuvosto 2017)

Kunta-ala kohtaa uusia haasteita jarjestdessaan palveluita uusille asukkaille, kun saman-
aikaisesti pitaisi voida saastaa kustannuksissa. Tassa menestyakseen kuntien on voitava
kehittaa toimintaansa jatkuvasti. Valtio on pannut alulle kaksi merkittavaa kuntauudistusta
viime aikoina. Nama ohjaavat kuntien kehityssuuntaa jatkossa. Kunnilla ja kaupungeilla ei
kuitenkaan ole varaa jaada "tuleen makaamaan”, vaan niiden on pystyttava myds itsenai-
seen kehitystydhon. Toimintojen kehittyminen ja taloudenpidossa onnistuminen on monen
tekijan summa. Tarkeana osana tata kehitystad naen ajanmukaisen ja osaavan esimies-
tyén. (Suominen 2009, 63)

2.4 Eraan kunnallisen taloushallintokeskuksen tarina

Helsingin kaupunki, Suomen suurin tydnantaja, hoitaa taloushallintonsa keskitetysti Sor-
naisissa, Taloushallintokeskuksessa, Talpassa. Nain ei kuitenkaan aina ole ollut. Talpan
historiasta voidaan nahda kunnallisen palveluntuotannon kehityskaari ja tdma on mieles-

tani tarkeaa ymmartaa.

2.41 Joukko itsenaisia talousyksikoita

Helsingin kaupungin taloushallintoa hoidettiin ennen Talpaa hajautetusti. Talous- ja palk-
kahallinnon hoito, kuten ostoreskontra, myyntireskontra, kirjanpito, kassat seka palkanlas-
kenta hoidettiin hajautetusti virastoissa. Isommat yksikot kuten opetusvirasto, terveysvi-

rasto, sosiaalivirasto seka kaupunginkanslia muodostivat ns. itsenaiset tilitoimen yksikot ja



naissa hoidettiin kaikki edelle mainitut toiminnot itsenaisesti. Kanslian muodostamaan tili-
toimenyksikon alla toimivat kaikki ns. alitilittajat, pienemmat virastot. Naissa hoidettiin itse-
naisesti taloushallinnon toiminnot, joiden tiedot yhdistettiin kaupunginkanslian tilitoimenyk-
sikkdon. Palkanlaskenta hoidettiin pienten virastojen osalta suoraan kaupunginkansliasta
kasin. Kaupungin tilinpaatés koottiin yhdistamalla ndiden neljan itsenaisen tilitoimen yksi-
kon tiedot. Esimerkiksi alkuvaiheessa kaupungin taloushallinnossa oli nelja AdeEko —ta-
loushallinnon tietojarjestelmaa, jotka sitten yhdistettiin yhdeksi ja samaksi tietojarjestel-
maksi. Hijat-palkanlaskentajarjestelma on ollut koko ajan sama ja tatd samaa tietojarjes-
telmaa kaytettiin kaikista neljasta tilitoimen yksikdsta kasin suoraan. Tietojen yhdistami-
nen edellytti koko kaupungin tilikartan uudistamista ja yhdistamista. Toiminnoissa oli pal-
jon paallekkaisyyksia ja varsinkin koko kaupungin tilinpaatdoksen kokoaminen oli haasteel-
lista. (Turpeinen 12.03.2018)

2.4.2 Muutoksen tuulia

Helsingin kaupungin taloushallinnon toimintoja alettiin yhdistaa kaupungin sisalla vuositu-
hannen vaihteessa ensin siten, etta ensin yhdistettiin sosiaali- ja terveystoimen hallinnot.
Yhdistamisen syyna olivat paallekkaiset toiminnot seka toimintojen taloudellisuus, ts. yh-
distamisella saavutettavat kustannushyodyt. Sosiaali- ja terveysvirastojen alueelliset kes-
kitetyt hallintopalveluyksikot aloittivat toimintansa vuonna 1994 ja toimivat Talpan perusta-
miseen asti. Nama toiminnot siirrettiin Talpaan vuoden 2004 alussa ja ensimmaisena
vuonna Talpassa hoidettiinkin sosiaali- ja terveystoimen asiat. Taman jalkeen, eli vuoden
2005 alusta lukien Talpa hoiti myds pienten virastojen talous- ja palkkahallinnon tehtavat.
(Turpeinen 12.03.2018)

2.4.3 Talpa perustetaan

Talpa aloitti toimintansa vuoden 2004 alussa Helsingin kaupungin talous- ja suunnittelu-
keskuksen osastona (Talous- ja suunnittelukeskus, TASKE perustettiin saman vuoden
alusta). Talpa jakautui viiteen toimistotasoiseen yksikkdon: ostolaskuihin, myyntiin, kirjan-
pitoon, maksuliikenteeseen seka hallintoon. Talpan perustamisen syyt olivat kustannus-
saastot, toimintojen paallekkaisyys, haavoittuvuus seka kaupungin tilinpaatoksen tekemi-
sen haasteet; tietojen yhdistamisen vaikeus ja hitaus, eri tilikartat, sisaisten erien elimi-
nointi jne. Lisaksi oltiin tilanteessa, jossa taloushallinto alkoi voimakkaasti sahkoistya ja
nakopiirissa oli tietojarjestelmien moninaisuus, paallekkaisyys ja kalleus. Itsenaiset tilitoi-
men yksikot alkoivat tassa vaiheessa esimerkiksi hankkimaan omia sahkdisia ostolasku-
jen kierratysjarjestelmia.

(Turpeinen 12.03.2018)



Talpan perustamiseen vaikuttivat myos prosessien yhdistdmisen kautta saatavat hyodyt,
Iahinna kaupungin tilinpaatdksen helpottaminen ja nopeuttaminen. Myds osaamisen kes-
kittamisesta ja jakamisesta saatavat synergiaedut nahtiin tdssa vaiheessa tavoittelemisen
arvoisina. Vuoden 2009 alusta lukien Talpan toiminta muuttui, kun se aloitti toimintansa
itsendisensa kunnallisena liikelaitoksena, jonka toimintaa ohjamaan asetettiin johtokunta.
Tavoitteena oli toiminnan tehostaminen enemman liiketaloudellisin periaattein toimivaan
suuntaan. Talpan tavoitteena ei kuitenkaan ole tuottaa voittoa, vaan tuottaa omistajalleen
talous- ja palkkahallinnon palvelut tehokkaasti ja taloudellisesti.

(Turpeinen 12.03.2018)

Talpan perustaminen toi henkiléstélle hyvina asioina ammatillisen kehittymisen, ammatilli-
seen identiteetin kehittymisen sek& osaamisen ja tyokuorman jakamisen mahdollisuudet.
Myds urapolut oman organisaation sisalla ovat mahdollistuneet. Huonoa puolena alkuvai-
heessa nahtiin tyon yksipuolistuminen. Aikaisemmassa vaiheessa esim. pienissa viras-
toissa yksi ihminen teki laajemmin asioita. Toisaalta tyo oli hyvin haavoittuvaista, osaami-
nen kapeaa ja tyo sisalsi pakostakin ns. vaarallisia tyoyhdistelmia.

(Turpeinen 12.03.2018)

Helsingin kaupungilla on siis ollut pAdmaarana tehostaa taloushallinnon toimintojaan.
Tama on linjassa valtakunnallisten tavoitteiden kanssa. Motiivi toimintojen tehostamiseen
on olemassa seka makro-, ettd mikrotasolla. Mita viela on jadnyt huomaamatta? Voisiko

toimintaa edelleen tehostaa hyvalla esimiestyolla?

2.5 Eraan konsultin tutkimuksia

Eero Suominen on toiminut konsulttiyrittajana yli 30 vuotta ja on kollegansa kanssa toteut-
tanut kolmatta sataa kehittamisprojektia, joista hieman alle puolet julkishallinnolle ja hie-
man yli puolet yrityksille. Useiden 1970 — 2000 luvuilla toteutettujen kehitysprojektien hen-
kildstdjohtamiseen liittyvien osa-alueiden tutkimusten tuloksista sain seuraavan yhteenve-
don. Mukana on ollut seka julkishallinnon toimijoita, kuin yritysmaailmasta suuria ja pienia
toimijoita. Tutkimuksen vastaukset on jaettu yritysten osalta hyvaa tulosta tekevien vahvo-
jen yritysten joukkoon 1., seka heikkoa tulosta tehneiden yritysten joukkoon 2. Kolman-
neksi joukoksi olen rajannut julkisen alan toimijat. Hyva ja heikko yritys on erotettu toisis-
taan myds tuottavuusanalyysin tulosten perusteella. Heti aluksi, haluan mainita erittain
mielenkiintoisen seikan, jonka havaitsin aineistoa tutkiessani. Vaikka Suomisen konsult-
tiyrityksen henkilostotutkimuksia on suoritettu useilla eri vuosikymmenilla, tietyt erot toistu-

vat kuin sdanndénmukaisesti mita tulee henkiloston hyvinvointiin, henkilostojohtamisen laa-



tuun ja niiden vaikutukseen yrityksen tai julkishallinnon toimijan tuloksellisuuteen. Kysy-

mykset ja vastaukset eri vuosikymmenilta ovat mielestani vertailukelpoisia, siksi laajan ai-

neiston yhteenveto on mielekasta tehda. Valitettavasti tutkimuksen kohteina olleiden yri-

tysten ja julkisyhteisdjen tietoja ei kaikilta osin ollut saatavana. Siksi en mainitse muiden-

kaan tutkittavien yhteisdjen nimid. Tarkein jako on mielestani jo aiemmin mainittu kolmeen

ryhmaan jakaminen, jolloin menestyvien yritysten, heikkojen yritysten ja kunnallisten toimi-

joiden erot tulevat parhaiten esille. Naiden useiden tutkimusten tulokset vahvistivat edel-

leen mielipidettani laadukkaan esimiestyon tarkeydesta lapi vuosikymmenten ja riippu-

matta siitd, mita alaa yritys edustaa. Tutkitut yritykset edustavat alkuvuosien osalta (1970

— 1980 luvut) enimmakseen rakennusalaa, mutta repertuaari laajenee myéhemmin kasit-

téen useita eri aloja. (Suominen 2009, 57-61)

Kysymys 1. (Eero Suominen 2009, Konsultointi Eero Suominen Oy 1984-2004)

Teetko tydtasi parhaan kykysi ja taitosi mukaan?

Vastaukset

Kylla, jatkuvasti

Kyllg, toisinaan

Teen vain sen ver-

ran etten saa loppu-

tilia
Vahva yritys 1. 82% 18% 0%
Heikko yritys 2. 52% 48% 0%
Julkinen toimija 3. 52% 48% 0%

Kysymys 2. (Eero Suominen 2009, Konsultointi Eero Suominen Oy 1984-2004)

Pystyisitkd nykyista parempaan tehokkuuteen omassa tyossasi?

Vastaukset Kylla En

Vahva yritys 1. 44% 56%
Heikko yritys 2. 75% 25%
Julkinen toimija 3. 78% 22%

Kysymys 3. (Eero Suominen 2009, Konsultointi Eero Suominen Oy 1984-2004)

Mista tehokkuuden nousu on kiinni sinun osaltasi?

Vastaukset Rahasta Aikapulasta, jatkuva | Omasta itsesta
kiire vaivaa
Vahva yritys 1. 25% 50% 0%

Heikko yritys 2. Ei riittavasti vas- Ei riittavasti vas- Ei riittavasti vas-
tauksia tauksia tauksia
Julkinen toimija 3. 42% 40% 10%




Tassa kysymyksessa aineisto oli osittain puutteellinen ja haastatelluista suuri osa oli jatta-

nyt vastaamatta kokonaan. Oikeudenmukainen tulospalkkaus on vaikea asia, mutta erityi-

sesti julkisella sektorilla sitd kannattaisi kehittaa.

Kysymys 4. (Eero Suominen 2009, Konsultointi Eero Suominen Oy 1984-2004)

Karsitko liiallisesta stressista, joka aiheuttaa univaikeuksia tai muita vaivoja?

Vastaukset Kylla Ei Joskus
Vahva yritys 1. 27% 68% 5%
Heikko yritys 2. 19% 71% 10%
Julkinen toimija 3. 10% 87% 3%

Yritysmaailman tiukka kilpailu johtaa helposti liiankin tiukkoihin tavoitteisiin ja niiden kautta

tydperaiseen stressiin. Tydntekijaa stressaavat myos esimiehen tuen puute, henkildstoris-

tiriidat ja mahdolliset puutteet omassa osaamisessa.

Kysymys 5. (Eero Suominen 2009, Konsultointi Eero Suominen Oy 1984-2004)

Oletko usein artynyt ja vihainen tybasioiden takia?

Vastaukset Kylla Ei Joskus

Vahva yritys 1. 22% 61% 17%

Heikko yritys 2. 30% Ei riittavasti vas- Ei riittavasti vas-
tauksia tauksia

Julkinen toimija 3. 32% 58% 10%

Taman kysymyksen esille nostamat epakohdat liittyvat paljolti edelliseen kysymykseen.

Mainittujen asioiden lisaksi organisaation jaykkyys tai toimimattomuus, yleinen valinpita-

mattdmyys ja resurssipula aiheuttavat artymysta.

Kysymys 6. (Eero Suominen 2009, Konsultointi Eero Suominen Oy 1984-2004)

Kuinka suuri osa tydntekijoista sinun tydyhteisdssasi yltaa hyvaan tydsuoritukseen tai vas-

taavasti heikkoon ty6ésuoritukseen?

Vastaukset

Hyva suoritus

Heikko suoritus

Vahva yritys 1.

81%

19%

Heikko yritys 2.

Ei riittavasti vastauksia

Ei riittavasti vastauksia

Julkinen toimija 3.

47%

53%
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Kysymyksen esille tuoma ero julkisen toimijan ja vahvan yrityksen valilla on todella merkit-

tava.

Kysymys 7. (Eero Suominen 2009, Konsultointi Eero Suominen Oy 1984-2004)

Milla toimenpiteilla tuottavuutta saataisiin eniten kasvatettua nykyisesta?

Vastaukset Tyobyhteison yhteishengen kehittaminen,

yhteishengen puutteiden korjaaminen

Tyo6njohdon tai lahiesimiehen ammattitai- | Tehtyjen kehityssuunnitelmien aikataulu-
don kehittdminen jen ja toteuttamisen ajoituksen erojen kor-

jaaminen, aikatauluissa pysyminen

Patevien projekti- ja tydryhmien luominen

ja niiden toiminnan kehittdminen

Vastauksista ilmeni Iapi vuosikymmenten, ettei uuden tekniikan hyédyntaminen tai sen
kayttéénotto ole ollut tuottavuuden parantamisen esteena. Uuden tuotantoon liittyvan tek-
nologian merkitys on ymmarretty johtotasolla Iahes aina. Toisaalta, kipeat asiat tydyhtei-
son sisalla toistuvat vastauksissa eri aikoina lahes saman sisaltbisina. (Suominen 2009,
57-61)

Naiden tutkimustulosten analyysi osoittaa yksiselitteisesti suuria eroja menestyvien ja
tuottavien yritysten ja julkishallinnon valilla. Yritysmaailmassa menestyvien toimijoiden
johtotehtavissa ei juurikaan tapaa sellaisia luonteenpiirteita kuten aloitekyvyn puute ja
saamattomuus, jotka ilmenevat selkeimmin kehitystoiminnan puutteina. On saali, etta tun-
nolliset ja ahkerat henkildt ovat julkisissa organisaatiossa tydskennellessaan tismalleen
samojen palkkaetujen piirissa kuin saamattomat kollegansa. Lisaksi tyontekijoilta puuttu-
vat usein esimiehen tarjoamat henkiset palkinnot, kuten esimiesten osoittama mielenkiinto

tyontekijan tekemaa tyota kohtaan ja valiton palaute onnistumisista. (Suominen 2009, 61)

Tama tutkimuksen tulosten analyysin myo6ta olen sita mielta, ettd huono johtaminen on

merkittava julkisen sektorin tuottavuutta alentava tekija.

3 Esimies muutoksen moottorina

Esimiestydn perustehtaviin kuuluu lainsdadanndon vaatimien tyéoloihin liittyvien seikkojen
valvonta ja toteuttaminen tydpaikalla. Toinen perustehtava on johtaa tyontekijéita siten,

ettad heidan toimintansa edesauttaa ja toteuttaa liiketoiminnan asettamia tarpeita ja tavoit-
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teita. (Hyppanen 2013, 13) Tydnantaja on palkannut esimiehen sita varten, etta tdma joh-
taa oman maaratyn vastuualueensa toimintaa. Esimiehen tehtavana on toteuttaa tyonan-
tajan maarittelemaa strategiaa ohjaamalla alaistensa toimintaa siten etta tiimi paasee
tydnantajan asettamiin tavoitteisiin. (Erametsa 2009, 25). Minkalaista osaamista hyvin
tydssaan menestyva esimies tarvitsee? Miten on mahdollista saada oma tiimi tuottamaan

enemman samoilla rahallisilla panoksilla?

3.1 Substanssiosaaminen

Jokainen esimies tarvitsee tydssaan oman alansa tuntemusta ja tyypillisiin tyétehtaviin liit-
tyvaa ammattitaitoa. Taloushallinnon saralla tdma tarkoittaa sita, etta esimiehen tulee pys-
tya suorittamaan ja opastamaan kirjanpitoon ja palkanlaskentaan liittyvia tyotehtavia. Eri-
laisten asiakkaiden erityispiirteita ei tarvitse osata ulkoa. Esimiehen tulee pystya nake-
maan erityispiirteiden taakse ja tunnistamaan peruslogiikka, jota tarkastelemalla mahdolli-
nen ongelma voidaan ratkaista. Lisaksi hyva ammatillinen patevyys vahentaa esimiehen
paivittaistd kuormittumista ty0ssa ja johtaa parempaan tyotyytyvaisyyteen. (Kuntaliitto
2017)

Nykyaikainen taloushallinnon ty6 perustuu pitkalti automatioon ja taloushallinon tietojarjes-
telmiin. Taloushallinnon esimiehen substanssiosaamiseen kuuluu siten erottamattomana
osana myds naiden uudenaikaisten tietojarjestelmien hallinta. Voidakseen tukea ja valvoa
tiiminsa toimia, on esimiehen hallittava tydssa tarvittavien ohjelmistojen kaytto.
Taloushallinnon esimiehen ty6ssa on eduksi myds ammatillisuus; tydkokemus ja alan kou-
lutus. Tyokokemuksen tuomaa osaamista ja varmuutta paatoksentekoon on vaikea kor-
vata millaan muulla. Tyokokemusta tukemaan on esimiehelld hyva olla olemassa myo6s
alaan liittyvaa koulutusta. Yksi olennainen tapa yllapitaa ja kehittdd omaa tydhyvinvointia

on oman ammatillisen osaamisen kehittdminen. (Kuntaliitto 2017)

3.2 Vuorovaikutusosaaminen

Hyvan esimiehen osaamisen kirjoon kuuluu erottamattomasti hyva vuorovaikutustaito.
Esimiehen tulee olla tiettyyn rajaan saakka helposti [ahestyttava ja empaattinen, muttei
kuitenkaan pida alkaa tyontekijoiden kaveriksi. Tydntekijat tulee pystya kohtaamaan ihmi-
sind, ei pelkastaan alaisina. Hyva esimies luo jo pelkalla lasnaolollaan luottamusta ja iima-
piiria, joka kannustaa ja motivoi tyontekijoita tydssaan. Tydilmapiirin tulee olla avoin ja
vastaanottavainen uusille ideoille, seka edistaa kollegiaalista yhteisty6ta ja tukea. Kuppi-
kuntien rajoja pitaisi pystya purkamaan ja kannustaa tiedonvaihtoon tyéyhteison sisalla si-
ten, etta se edistaa yhteisten paamaarien saavuttamista. Parhaimmillaan yhtenainen tiimi

voi tuottaa yhdessa innovaatioita ja uutta tietoa organisaation kaytté6n. (Kuntaliitto 2017)
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Vuorovaikutustaidot kuuluvat erottamattomana osana esimiestyéhoén. Onnistunut liiketoi-
minta edellyttda sujuvaa tiedonkulkua ulkoisten ja siséaisten sidosryhmien valilla. Toimivan
tiimin ja tuottavuutta edistavan hyvan tydilmapiirin edellytyksena on avoin ja esteetén yksi-
I6iden valinen vuorovaikutus. Tyoyhteison kehittymisen esteena voivat olla jannitteet ja
ristiriidat yksildiden valilla, jotka estavat avoimen tiedonvaihdon ja vuorovaikutuksen. Esi-
miehen tydvalineena vuorovaikutusosaaminen on numero yksi. Esimies ohjaa alaisiaan

juuri viestinnan ja vuorovaikutuksen keinoin. (Hyppanen 2013, 37)

Viestinnan ja vuorovaikutuksen vélineiden vaikuttavuudella on suuria eroja. Aberg (teok-
sessa Hyppanen 2013, 39) mukaan vahvin vuorovaikutuksen valine on henkildkohtainen
keskustelu esimiehen ja tyontekijan valilla. Pienryhmakokoukset, kaytava- ja kahvipoyta-
keskustelut, nykyaikaan kuuluvat videoneuvottelut ja neuvottelupuhelut ovat myds vaikut-
tavuudeltaan karkirynmaa. Vuorovaikutuksen osalta heikoksi jaavat vakimaaraltadan suuret
tapahtumat, esimerkiksi useiden tiimien yhteiset kokoukset tai yrityksen siséiset johtajien
pitdmat viralliset puheet.

Viestinnan puolella Aberg (teoksessa Hyppénen 2013, 39) katsoo lyhyiden tekstiviestien,
pikaviestiohjelman lyhyiden viestien ja sahkopostien olevan vahvimpia viestinviejia ja vai-
kuttavimpia valineita. Toisaalta organisaation sisalla kulkevat raportit, tiedotteet ja muistiot

jaavat vaikuttavuudeltaan heikoiksi.

Valitessaan sopivaa viestinta- tai vuorovaikutustapaa esimiehen on hyva miettia etuka-
teen minka kanavan valitsee. Jotkin asiat voi kirjoittaa lyhyeen pikaviestiin tai sdhképos-
tiin. Toiset asiat voivat luonteensa vuoksi vaatia puhelinkeskustelua tai jopa kahdenkes-
kista tapaamista. Eraat asiat on saatettava koko vastaanottajaryhman tietoon tehokkaasti
samalla kertaa, jolloin voi olla tarpeen ilmoittaa asia tiimipalaverissa tai jopa pitaa viralli-
nen puhe koko organisaatiolle. Esimies tarvitsee tydssaan kaikkia viestintdkanavia ja nii-

den kayttdon on syyta panostaa ja perehtya. (Hyppanen 2013, 39)

TybyhteisOssa tai yksildtasolla esiintyvien vaikeiden asioiden tai ristiriitojen ratkaisemi-
sessa esimiehella on erittain tarkea rooli. Tyoyhteison sisaiset ristiriidat liittyvat usein mui-
hin epakohtiin, jonka vuoksi tilanteiden selvittdminen saattaa olla haastavaa. Tyo on kui-
tenkin tarkeaa, jotta tydyhteisd pystyisi toimimaan yhteisten padmaarien eteen tuottavasti.
Yksilotasolla tyontekija saattaa kohdata elamassaan vaikeitakin asioita, jotka vaistamatta
vaikuttavat tyokykyyn ja sita kautta tyon laatuun. Esimiehen empaattisuus, kuuntelutaidot
ja valmiudet kohdata naita asioita parantavat tydntekijan mahdollisuuksia palata normaa-

liin paivajarjestykseen. (Kuntaliitto 2017)
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Nykyaikaisessa tyoyhteisossa esimiehen tulee myos ymmartaa muista kulttuuritaustoista
tulevia tyontekijoita ja heidan erityispiirteitdédn. Parhaimmalla mahdollisessa tavalla asia
on hoidettu silloin kun haasteet on muutettu mahdollisuuksiksi hyédyntaen naitten etnisten

ryhmien erityistd osaamista. (Kuntaliitto 2017)

Viimeiseksi, mutta erittain tarkedksi vuorovaikutusosaamisen alueeksi haluan nostaa asia-
kaslahtdisen tydskentelyn ja siihen kannustamisen. Kunta-alan palveluntuottaja on loppu-
jen lopuksi olemassa asiakkaitten tarpeita varten. Niihin vastaaminen on tyén varsinainen
tarkoitus. Esimiehen asiakaspalvelutaidot ovat ratkaisevassa asemassa. Tydyhteisén keu-
lakuvana esimies antaa palvelulle kasvot ja omalla toiminnallaan esimerkin tyontekijoille.
Mikali esimies ei toimi asiakaslahtdisesti, miksi tyontekijatkaan toimisivat? (Kuntaliitto
2017)

3.3 Halu kehittya, motivaatio ja kyky tyon tekemiseen

Jokaisen tydyhteison jasenen, myds esimiehen tulisi olla valmis ja halukas kehittdamaan
itsedan. Tietoyhteiskunnassa jarjestelmat ja tydmenetelmat muuttuvat huimaa vauhtia ja
pysyakseen kehityksessa mukana on oltava avoin uuden oppimiselle. Hyva ammatillinen
patevyys vahentaa paivittaista kuormittumista ja edesauttaa positiivista kierretta, joka joh-
taa niin sanottuun positiiviseen tyon imuun. Voidakseen toimia parhaalla mahdollisella ta-
valla esimiestehtavassa, henkilon on oltava sitoutunut ja omistautunut tyolleen. Mikali esi-
miehesta paistaisi ulospain kyllastyminen tai muu piirre, joka paljastaa, ettei tyd hanta kiin-

nosta, asenne tarttuisi nopeasti muihinkin tydyhteisén sisalla. (Kuntaliitto 2017)

Esimiesosaaminen koostuu kolmesta padosa-alueesta. Esimiehen substanssiosaaminen
ja tietopohja johtamansa lilketoiminnan alalta on tarkeda. Esimiehen on hallittava tyénan-
tajansa asettamat ohjeistukset ja sopimukset tyon tekemiselle. Organisaation sisaisten
saantdjen, sopimusten ja kaytantdjen noudattamisen lisaksi on tarkeaa hallita ja noudat-
taa muiden sidosryhmien kanssa tehtyja yhteistydsopimuksia ja kaytanteita. Lainsdadan-
non asettamat rajoitteet on myés huomioitava. Esimiehen on siis oltava valmis kehitta-
maan itseaan ja hankkimaan tydhon liittyvaa tietoa. Tahan liittyy esimiesosaamisen toinen
alue, tahto toimia esimiehena. Esimiehelta tulee I10ytya motivaatiota johtaa toimintaa ja yli-
paataan toimia esimiestehtavissa. Tydyhteison onnistunut johtaminen vaatii kykya hank-
kia, omaksua ja jakaa uutta tydhon liittyvaa tietoa. Kolmantena tarkeana osa-alueena voi-
daan katsoa olevan esimiestydn taito, jota on oltava valmis kehittdmaan jatkuvasti. Miten

esimies viestii johtaessaan alaisiaan. Viestimalla ymparisténsa kanssa esimies luo sa-
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malla kuvaa itsestaan, miten alaiset ndkevat hanet. Esimiehen on myds opittava kaytta-
maan ha tehokkaasti hyddyntamaan johtamisen avuksi luotuja tydkaluja (Hyppanen 2013,
37)

Esimiehelle on tarkeaa myds omasta tyokyvysta huolehtiminen. Voimavarojen loppuminen
voi johtaa pahimmillaan ty6stressiin ja uupumukseen. Omia, henkildékohtaisia tydssa jak-
samista tukevia voimavaroja ovat muun muassa positiivisuus, elamanhallinta, sitkeys ja
itsearvostus. Henkildkohtaisen elaman sovittaminen tydn kanssa yhteen on myds tarkeaa,
jotta voi jakaa energiaa tasapuolisesti elaman eri alueisiin. Perheen, ystavien ja tyokave-
reiden tuki on tarkeaa hyvinvoinnin kannalta ja siksi sosiaalisten suhteiden vaaliminen, ra-
kentaminen ja avun pyytaminen kannattaa seka vapaalla etta tydpaikalla. Tydyhteison tuki
voi olla suuri voimavara, joka parantaa tydmotivaatiota ja jonka avulla jaksaa paremmin
tydssa. On tarkeaa, etta esimies tydyhteisdssa osallistuu yhteisdllisyyden ilmapiirin raken-
tamiseen. Lisdksi on hyva muistaa, ettd monipuolinen likkunta, lepo ja ravitseva ruoka ovat
avainasemassa tyokyvyn yllapitamisessa ja kehittdmisessa. Liikunta vapaa-ajalla ja tyo-
paivan aikana vahvistaa seka fyysisia etta psyykkisia voimavaroja ja vahentaa riskia sai-

rastumiseen. (Kuntaliitto 2017)

Kuva 2. Esimiesosaamisen kokonaisuus, (Esimiesosaaminen liikketoiminnan menestyste-
kija, Hyppanen 2013)
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4 Parempaa tuottavuutta nykyisella palkalla

Paraskaan esimies ei parjaa ilman alaisiaan, joiden taidot tulla vastaan, ottaa vastuuta
tydstaan ja nahda tyohonsa liittyvia kokonaisuuksia ovat yritykselle erittain tarkeita. Aina
nain ei kuitenkaan ole. Vaikka pakolla johtaminen saattaa kriisitilanteissa olla se kaikkein
tehokkain keino, siita ei ole pysyvaksi johtamismalliksi. Tydhyvinvointia ja johtamista on
tutkittu paljon. Nykyaikaisella yrityksella ei ole varaa jattaa huomioitta tutkimusten tuloksia,
vaan organisaation tulisi ottaa kayttoon jo testatut ja hyvaksi havaitut keinot. Parhaat tu-
lokset saavutetaan hyvinvoivalla, osaavalla ja motivoituneella henkildstolla. (Suominen
2009, 71-74)

4.1 Tyoéhyvinvointi, kuluera vai tuottava sijoitus

Yrityksen liiketulokselle on erittain myonteista sijoittaa varoja tyohyvinvointiin. Yleisradion
nettisivuilla tyéterveyslaitoksen entinen professori Matti Ylikoski kertoo tydhyvinvoinnin pa-
nostusten olevan yrityksille tuottava investointi pakollisen kulueran sijaan. Nykyinen tyo-
elama asettaa tyontekijalle suuria paineita ja aikatauluja. Uusia asioita pitaisi oppia vauh-
dissa tyon ohessa. Tallaisen tyétahdin ohessa korostuu hyva johtaminen. Ongelmana kui-
tenkin on vanhanaikainen johtamistyyli, jossa esimies kaskee ja alaisten odotetaan teke-

van ty6taan taysin esimiehen antamien kaskyjen mukaan. (Ylikoski, Yle Lahti 2010)

Uusi neuvottelevampi johtamistapa lupaa parempia tuloksia. Suomessa on viimeisen kym-
menen vuoden aikana menty eteenpain johtamiskulttuuria kehitettdessa. Esimerkiksi esi-
mies ja tyontekija istuvat nykypaivana saman poydan aareen, esimies kertoo tavoitteet,
mihin jatkossa pitaisi paasta ja tyontekija ehdottaa keinoja milla kaytannoén tyd saataisiin
toteutettua tavoitteiden mukaisesti. (Ylikoski, Yle Lahti 2010)

Uusi johtamistyyli vahentaa poissaoloja ja parantaa tehokkuutta. Kun johdon puolelta
aiemmin vaadittiin yksipuolisesti tehokkuutta, myos tydntekijdiden sairaspoissaolot lisaan-
tyivat. Uuden keskustelevamman johtamistyylin tulokset ovat herattaneet laajalti huomiota
myo6s tydmarkkinaosapuolet ovat kiinnostuneet siita, etta tuottavuutta ja hyvinvointia pitda
kehittdd samanaikaisesti. Tyohyvinvointi ei ole jumppaa, vaan se kiteytyy hyvaan johtami-
seen. Tydntekijan kuva omasta asemastaan ja merkityksestaan tydyhteisdssa saattaa
pirstaloitua ja kadota. Mikali tama tunne leviaa tydyhteisdssa, peli on menetetty. Ehea ja
toimiva organisaatio tarvitsee tyontekijoiden tietoisuuden siita, mika on heidan roolinsa
tydyhteisdssa. Jonkun taytyy myds pitaa tydyhteiso oikealla polulla ja johtaa sita. Tahan
tarvitaa yrityksen johtoa, jolla on selkea kuva ja nakemys yrityksen toiminnasta ja tulevai-
suuden suunnasta. (Ylikoski, Yle Lahti 2010)
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Tutkimukset osoittavat, etta tydhyvinvoinnin lisddmiseen kohdistetut toimenpiteet voivat
olla yritykselle hyvin kannattavia. Tutkimusten mukaan sijoitetuilla rahoilla on 10 — 20 ker-
tainen takaisinmaksu. TyOhyvinvoinnin panostukset nakyvat erilaisten kustannusten vahe-
nemisena. (Askola 30.05.2017)

Tyohyvinvoinnin puutteeseen liittyvid kustannuksia ovat sairauspoissaolot, alentunut ty6-
kyky ja tyokyvyttdmyys, tydn tehottomuus, masennuksesta aiheutuneet kustannukset,
tydntekijoiden suuri vaihtuvuus ja tydn heikko laatu. (Askola 30.05.2017)

Hyvalla johtamisella, palkitsemisella ja tydhyvinvoinnin ylapitamisella on positiivinen vaiku-
tus tyodntekijoiden fyysiseen ja henkiseen jaksamiseen seka sita kautta yrityksen tulok-
seen. Suunnitelmallinen tydhyvinvointiin panostaminen on tuottavaa pitkalla aikavalilla.
Motivoitunut ja hyvinvoiva henkilosto saa aikaan enemman ja laadukkaammin. Tyohyvin-

vointi on siis kilpailukeino, jolla yritys luo kestavaa tuloskehitysta. (Askola 30.05.2017)

4.2 Tyoéhyvinvoinnin portaat

Maslow’n tarvehierarkia on psykologinen teoria, jonka yhdysvaltalainen Abraham Maslow
julkaisi vuonna 1943. Teorian mukaan ihmisella on perustarpeet, jotka tulee tyydyttaa riit-
tavassa maarin ennen kuin ihminen alkaa etsia tyydytysta "korkeammille” tarpeille. Teoria
on sovitettu myos tydelamaan kayttoon. Hyva esimies huolehtii ja vaalii tydhyvinvoinnin
peruskivia ja kannustaa tydntekijéitdan parempaan suoritukseen pehmein keinoin. Vaikka
malli on kehitetty jo 40-luvulla, se on edelleen ajankohtainen ja kayttokelpoinen. (Rauramo
2012, 8).
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Kuva 3. Ty6hyvinvoinnin portaat, Rauramo & Louhevaara 2005 (Rauramo 2012, 15)

4.21 Psyko-Fysiologiset perustarpeet

Tarvehierarkian alimmalla tasolla ovat ihmisen perustarpeet. Voidakseen tehda tyéta, ih-
misen taytyy pysya terveena ja tydkykyisena. Jokaiselle tydntekijalle pitaisi voida suunni-
tella ja antaa sellainen tydokuormitus, joka ei maarallisesti ylirasita tyontekijaa tai toisaalta
aiheuta turhautumista ja tylsistymista. Esimiehen tulee tarkkailla tydntekijoitaan ja tunnis-
taa ajoissa edella mainittuja oirehtimisia. Pitempiaikaiseen tydssa jaksamiseen auttaa
myos tehtavankierto. (Rauramo 2012, 43-46)

Jotta tydntekijat pysyisivat tyOkykyisina, tydnantajan on hyva huolehtia riittavasta tyoter-
veyshuollosta ja terveystarkastuksista. Tydnantajalle on edullisempaa tunnistaa tyonteki-
jan orastavat terveysongelmat ajoissa ja hoitaa niita tydterveyshuollon kautta, kuin jattaa
ongelmat huomioimatta. Tydntekijan terveydentilan ja tydkyvyn seuranta ovat osa hyvaa
henkilostopolitikkaa. Huonosti voivan tyontekijan tyoteho laskee ja sairauksien pitkitty-
essa niista seuraava tyokyvyttomyys voi jatkua pitkiakin aikoja. Riittava ruokatauko ja laa-
dukkaan tyopaikkaruokailun jarjestaminen myoés edistaa tyontekijan terveytta. (Rauramo
2012, 39-40)
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Vaikkei tydnantaja voikaan paattada mita tyontekija vapaa-ajallaan harrastaa, voi tydnan-
taja kuitenkin tukea liikkunnallisuutta edistavia harrastuksia. On seka tydntekijan, etta tyon-
antajan edun mukaista, etta tyontekija edistdd omaa terveyttdan harrastamalla liikuntaa.
Tybnantaja voi tarjota erilaisia etuja ja alennuksia liikuntapaikkoihin, joita tydntekija vapaa-
ajallaan kayttaa. Tyopaikalla voidaan myds jarjestaa liikkuntaa edistavia tapahtumia, esi-
merkiksi toimistoissa lyhyt taukoliikunta kesken ty6paivan. Osa vapaa-aikaa ovat nykyai-
kana joillakin tyontekijoilla myds erilaiset paihteet. Tyodpaikalla toimiva paihdeohjelma ja
varhaisen puuttumisen malli ajaa kaikkien osapuolten etua, seka tyéntekijan, tydbnantajan
etta yhteiskunnan, jolle lopullinen lasku pitkalle edenneesta paihderiippuvuudesta lopulta
lankeaa. (Rauramo 2012, 27-28, 34-36)

Ensimmaiselle tasolle kuuluu myo6s tyontekijan mielenterveys ja tyossa jaksaminen.
Psyykkiset ja tydyhteison sisaiset sosiaaliset kuormitustekijat vaikuttavat yksittaisen tyon-
tekijan jaksamiseen tyossaan. Psyykkista kuormitusta lisaavia tekijoita ovat liian korkealle
asetetut tavoitteet, suuri tydmaara ja nopea tyotahti, tyontekijan omien vaikutusmahdolli-
suuksien puute ja tydn keskeytykset ja hairiot. Mikali tydntekijalla ei ole valtaa paattaa asi-
oista, mutta han kokee kantavansa suurta vastuuta, ollaan vaaralla polulla. Tydyhteison
sisdiset sosiaaliset suhteet ovat myos merkittdvassa roolissa tydssa jaksamisen kannalta.
Kuormittavia tekijoita ovat yksin tyoskentely ja yksin vastuun kantaminen, tiedonkulun toi-
mimattomuus, toiminnan johtamisen puutteet ja mahdolliset tydyhteison sisaiset ristiriidat.
Sosiaalista kuormitusta lisdavat myds jotkin tydyhteison ulkopuoliset asiat, kuten hankalat
asiakaspalvelutilanteet palvelualoilla tai yhteistyétahon edustajan kanssa. Mikali tyonteki-
jan psykososiaalinen kuormitus on jatkuvaa ja siihen ei puututa, seurauksena saattaa olla
pahimmillaan pitkdan jatkuneen stressaantumisen kehittyminen vakavaksi tyduupu-
mukseksi. Tyduupumuksesta toipuminen saattaa kestaa pitkiakin aikoja, joten on tarkeaa,
ettad esimies tunnistaa mahdolliset pitkaan jatkuneet stressaantumisen oireet ja puuttuu
niihin ajoissa. Hyvaan esimiestyéhén kuuluu tunnistaa tyontekijan kuormittuminen tyéssa.
On hyva muistaa, etta psykososiaalista kuormitusta saattaa tulla myés tyépaikan ulkopuo-
lelta. Esimerkiksi suuri elamanmuutos tyéeldaman ulkopuolella kuluttaa tydntekijan henki-

sia voimavaroja. (Rauramo 2012, 54-59)

Hyvaan esimiestyohon pyrittdessa ensimmaisella tasolla olisi huomioitava tyontekijoiden
tydssa jaksaminen, mahdolliset kuormittumiset tai toisessa aaripaassa liian vahainen tyo-
maara. Tydhyvinvoinnin johtamisessa esimies ei jaa yksin. Organisaation tulee huolehtia
likuntaeduista, tydon ergonomiasta ja terveellisen lounasruokailun jarjestamisesta. Esimie-
hen tulee pitaa huoli omasta tiimistaan ja puuttua ajoissa sen sisaisiin ongelmiin. (Rau-
ramo 2012, 63)
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Tyonantajan keinot mitata ja tarkkailla tyontekijan perustarpeiden toteutumista ovat tyoter-
veyshuollon tekemat terveystarkastukset, tyontekijoille tehtavat kyselyt ja fyysista kuntoa
mittaavat ja edistavat tapahtumat, esimerkiksi kuntoremontti. Toimivan ja laadukkaan ty6-
terveyshuollon merkitys talla perustasolla on merkittava. Tavoitteena ensimmaisella ta-

solla on tydntekijan hyva terveys. (Rauramo 2012, 14, 37-42)

4.2.2 Turvallisuuden tarve

Tarvehierarkian toisella tasolla ovat tydntekijan turvallisuuden tarpeet. Nykyaikana valitet-
tavan yleiset patkatyot eivat anna tekijalleen samanlaista turvallisuuden tunnetta kuin va-
kituinen tyésuhde. Lisaksi tydsta saatavan palkan pitéisi olla sellaisella tasolla, etta se tar-
joaa tydntekijalle vahintdankin kohtuullisen toimeentulon. Tydnantajan pitaisi tarjota tyon-
tekijoilleen mahdollisuuksien mukaan vakituista ty6ta, josta maksetaan kohtuullista palk-
kaa. Tyopaikalla tydnantajan on huolehdittava tydturvallisuudesta ja -ergonomiasta. Tyo-
valineissa ja -menetelmissa tulisi ottaa huomioon, etta tyéta voidaan tehda turvallisesti.
Nykyaikana on otettava huomioon myos sisaisten ja ulkoisten vakivallan tekijoiden mah-
dollisuus ja naihin poikkeustilanteisiin varautuminen. Turvallisuuden tasoon kuuluu myos
tarkedna osana oikeudenmukainen tydymparistd. Esimiehen pitaisi voida puuttua tydyhtei-
son sisaisiin ristiriitoihin ja huomioida, mikali jotakin tydntekijaa loukataan tai syrjitdan tyo-
paikalla. (Rauramo 2012, 69-71)

Taloushallinnon alalla ty6turvallisuus liittyy hyvaan tyopisteiden ergonomiaan. Tydtilat on
pidettava siisteina, kulkutiet vapaana irtoesteista, lattioilla ei saa lojua esimerkiksi jatkojoh-
toja. Tydpaikan ilmanvaihto tulee olla riittavan tehokas, lampdtilan sopiva, mutta ilman-
vaihto ei kuitenkaan saa aiheuttaa vedon tunnetta. S&danndllinen lattioiden ja ylatasojen
siivous pitada polyn kurissa. Poly kuormittaa seka koneita ja laitteita, etta ihmisia. Tyopis-
teessa istuimen, péydan ja naytdn kulmien on mahdollistettava ergonominen tydasento.
Nykyaikaa ovat laajasti sdadettavat naytdt, istuimet ja sahkdisesti sdadettavat poydat,
jotka tarjoavat mahdollisuuden tydskennella valilla myds seisten. Tydpaikan valaistuksen
tulisi olla riittdvan tehokas, mutta ei kuitenkaan haikaiseva. Valaistuksen olisi hyva olla
saadettavissa tydpistekohtaisesti, sillda Rauramon (2014, 81) mukaan yli 45-vuotiaan va-

lontarve tydpaikalla saattaa olla jopa kuusinkertainen verrattuna alle 30-vuotiaaseen.

Toisella tydhyvinvoinnin tasolla mainitaan uudestaan tydyhteisdn sisaiset ristiriidat. Epa-
asiallinen kohtelu tyopaikalla, suoranainen hairinta tai kiusaaminen ja syrjinta johtavat
tyontekijan pahoinvointiin ja tyokyvyn heikkenemiseen. Motivaatio tyon tekemiseen ka-

toaa, tydntekija saattaa masentua ja karsia unettomuudesta. Ty6paikalle tuleminenkin
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saattaa muuttua vastenmieliseksi ja seurauksena tasta tyontekija saattaa hakeutua sai-
raslomalle. Hyvaan esimiestaitoon kuuluu erottamattomasti siis tyoyhteison sisaisten risti-
ritojen ennaltaehkaisy ja tarvittaessa puuttuminen ja ratkaiseminen. (Rauramo 2012, 86-
87)

Nykyaikaisessa kilpailutilanteessa elavan yrityksen on oltava valmis myds liiketoiminnan
menestymisen kannalta tarkeisiin muutoksiin. Tyontekijdiden nakékulmasta liian suuret ja
nopeat muutokset aiheuttavat turvattomuuden tunnetta ja muutosvastarinta on tdhan luon-
nollinen reaktio. Tyontekijan turvallisuuden tunnetta lisdd mahdollisuus olla itse mukana
vaikuttamassa muutokseen. Mikali tyOntekija saa oikea-aikaisella ja -sisaltdisella tiedotta-
misella kuvan siita, miksi muutos on tarpeellinen ja mihin se on viemassa, turvattomuuden
tunne voi vaihtua vahvaksi tunteeksi oman tydn paremmasta hallinnasta. Yrityksessa ja
esimiehilld olisi hyva olla valmiina suunnitelma muutoksen johtamisesta. Muutokseen val-
mistautuminen, uusiin toimintamalleihin tutustuminen ja niiden esittdminen oikealla tavalla

tyontekijoille kuuluu ehdottomasti esimiehen tyéhoén. (Rauramo 2012, 95-96)

Muutos, joka tehddan, on uhka, mutta muutos, joka tehdaan yhdessa, on mahdolli-
suus. (Rauramo 2012, 96)

TyOyhteison sisainen luottamus on tarkea turvallisuuden tunnetta lisdava tekija. Hyvaan
esimiestydhon kuuluu oikeudenmukaisuus ja tydyhteisén jasenten tasapuolinen kohtelu
kaikissa tilanteissa. Esimiehen on tarkeaa tuntea oma tyoyhteisonsa hyvin. Esimiehen on
asetettava kayttaytymiselldan esimerkki, jota alaiset voivat seurata. Aito kiinnostus tyonte-
kijoiden tyota ja henkildité kohtaan, sovituista asioista kiinni pitaminen ja rehellisyys ovat
hyvan esimiehen tunnusmerkkeja. Tyosta annettavan palautteen olisi hyva olla ajanta-
saista ja ottaa osaksi paivittaista esimiestyota. Paatosten tekeminen ja niissa pysyminen
luo turvallisuuden tunnetta, vaikka paatésten sisaltd ei aina miellyttaisitkdan koko tyodyhtei-
s6a. Tarkeinta on paatésten oikeudenmukaisuus, esimerkiksi kiertavat lomat tai tyonteki-
jalta toiselle vaihtuva lisatyotehtava esim. paivystys tms. Esimiehen ei tarvitse olla yksin
tallakaan tasolla, vaan on organisaation tehtava tarjota maaraaikaisten tydsuhteiden si-
jaan vakituisia t6itd mahdollisuuksien mukaan. Irtisanomistilanteissa tydyhteisén palautu-
minen normaaliin, tuottavaan tilaan vaatii panostuksia esimiehelta. Muuttunut tyénjako,
mahdollisen uuden tydntekijan rekrytoiminen ja perehdyttdminen tydhdn kuuluvat esimie-
helle. Mahdollisesta lisatyosta maksettava korvaus, oikeudenmukainen palkkaus, tulos-

palkkiot ja tybn maara ovat organisaation hoidettavia asioita. (Rauramo 2012, 96-100)

Tybnantaja voi mitata ja valvoa edelld mainittuja tarvehierarkian toisen tason asioiden to-

teutumista tilastojen avulla (palkkataso, tydtapaturmat, -poikkeamat), riskikartoituksilla,
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tydergonomiaselvityksilla ja tyohyvinvointikyselyilla. Toisella tasolla tavoitteena on turval-
lisuus. (Rauramo 2012, 69, 102)

4.2.3 Liittymisen tarve

Tarvehierarkian kolmannella tasolla on ihmisen yhteenkuuluvuuden ja liittymisen tarve.
Mikali tydhyvinvoinnin kaksi ensimmaista porrasta toteutuvat, ihmisen tarve yhteenkuulu-
vuuteen ja kiintymykseen aktivoituu. Kiintymyksen tarve kasittda seka kiintymyksen osoit-
tamista etta sen vastaanottamista. Tahan kolmanteen tasoon tyénantaja ja esimies voivat
vaikuttaa positiivisesti yhteishenkea tukevilla toimilla. Yhteiset virkistyspaivat, avoin ja
kannustava ilmapiiri tydyhteison yhteisissa neuvotteluissa ja erilaisuuden hyvaksyminen ja
muuttaminen tiimin vahvuudeksi lujittavat tyontekijdiden valisia suhteita. (Rauramo 2012,
103)

Ihmisen tarve hakeutua ryhmiin alkaa jo syntymasta. Sukulaiset ja ystavat, parisuhde, har-
rastusseurat, uskonnolliset, poliittiset ja muut yhteisot ovat hyvia esimerkkeja mihin lau-
moihin ihminen kuuluu eldamansa aikana. Yhteiso, jossa yksilo voi kokea liittymisen ja yh-
teenkuuluvuuden tunnetta on tarkeaa ihnmiselle. Tydyhteiso, jossa sisdiset suhteet ja vies-
tintdkeinot ovat kunnossa, kykenee myds tuloksekkaampaan tydhoén yhdessa. Tydyhtei-
sOn sisdinen sosiaalinen tuki helpottaa tyoperaisten paineiden kasittelya. Tama johtaa sii-
hen, ettd tydyhteison sisalla yksild suoriutuu tydtehtavistddn laadukkaammin ja pystyy te-
kemaan enemman. Jotta edelld mainittu sosiaalinen tuki olisi mahdollinen, se vaatii hyvan

tydyhteison sisainen tydilmapiirin. (Rauramo 2012, 104-106,108)

Tybyhteison sisaisen ilmapiirin kehittdminen ja yllapito kuuluu kaikille tydyhteisdn jasenille.
Pienet ongelmat tulisi voida kasitella ja hoitaa pois paivajarjestyksesta ilman suurempaa
vatvomista. Tydyhteison kohdatessa suurempia ongelmia, niiden hoitamisen suunnitelma
pitaisi voida laatia ilman ylivoimaisia ponnisteluja ja tydn jaon pohdiskelua. Kun tydyhteis6
pystyy kasittelemaan kohtaamiaan ongelmia sujuvasti keskenaan, negatiiviset asiat saa-
daan nopeasti pois hairitsemasta ja positiivisille asioille jaa enemman kasvutilaa. (Rau-
ramo 2012, 109)

Kolmannella tasolla hyviin esimiestaitoihin kuuluvat toimivat viestintatavat ja kokouskay-
tannot. Kokoukset, palaverit ja neuvottelut ovat tarked osa ty6ta ja niissa jos missa ilme-
nevat tydyhteisdn sisdiset suhteet. Kuten jo aiemmin mainitsin, jokainen tydyhteisdn jasen
on omalta osaltaan vastuussa tydyhteison ilmapiirista, mutta hyva puheenjohtaja voi

saada kokouksesta paljon enemman irti, kuin pelolla osallistujat vaientava diktaattori. Esi-
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miesty0 olisi hyva saada lapinakyvaksi ja avoimeksi, jotta tydyhteisd kokisi yhteenkuulu-
vuutta esimiehen kanssa. Tallakaan tasolla esimiehen ei tarvitse toimia yksin vaan organi-
saatio huolehtii yhteisollisyytta lisdavista TYHY-tapahtumista, kuntoutusmahdollisuuksista,
henkildstdkerhoista, tydyhteison sisdisesta julkaisusta ja suuremmista yhteisista tiedotusti-
laisuuksista. Esimiehen tulee edesauttaa tydyhteison sisaisten suhteiden vahvistumista
osallistuttamalla tyontekijoita yhteisiin palavereihin, tydén suunnitteluun ja valvomalla yhtei-
sesti sovittujen normien noudattamista. Tydyhteisdn sisalla uuden osaamisen hankinta ja
sen jakamisen tydyhteisdn sisalla myds edesauttaa yhteisollisyyden kehittymista. Uuden
tiedon ei aina tarvitse tulla esimiehen suusta. Kannustamalla tydntekijoitéa perehtymaan
itsenaisesti uuteen tietoon, esimies on oikeilla jaljilla ja helpottaa omaa ty6taan. Viestin-
nan, tyopaikalla kayttaytymisen ja pukeutumisen pelisdannét on viimeistaan talla tasolla

hyva kerrata ja pitaa niista kiinni. (Rauramo 0212, 117-122)

Tyonantaja voi tarkkailla ja mitata tarvehierarkian kolmannella tasolla onnistumista tyotyy-
tyvaisyys-, tydilmapiiri- ja tydyhteisdkyselyilla sekd kehityskeskusteluissa. (Rauramo 2012,

122) Kolmannella tasolla tavoitteena on siis yhteisollisyys.

4.2.4 Arvostuksen tarve

Tarvehierarkian neljannella tasolla on ihmisen kokeman arvostuksen tarve. Kun ensim-
maiset kolme porrasta ovat kunnossa, tyontekija alkaa kaivata arvostusta tydssaan. Alku-
peraisen Maslowin teorian mukaan arvostuksen tarve voidaan jakaa kahtia. Alemmalla ta-
solla nautitaan sosiaalista arvostusta muilta inmisilta. Sosiaalisella arvostuksen tarpeella
tarkoitetaan henkildn asemaa yhteiskunnassa, statusta, tunnettavuutta, mainetta. Ihmi-
sella on luontainen tarve kokea arvostusta muiden ihmisten taholta. Ylempi taso tarkoittaa
yksilon kokemaa itsearvostusta, jonka voi saavuttaa kokemalla onnistumista ja menes-
tysta tydssaan. Henkildn itsessaan tunnistamat taidot, osaaminen, mahdollisuus johtaa
toimintaa parempaan suuntaan kehittavat itsearvostusta. Kahtiajakoa perustellaan myoés
siten, ettd alemman tason, muiden ihmisten osoittama arvostus menetetdan helpommin
kuin itsearvostus. Mikali tydnantajan ja tyontekijan valinen vuorovaikutus on kunnossa,
tyéntekija toimii organisaation hyvaksi ja mahdollisesti kehittda toimintamalleja koko orga-
nisaation kehitysta edistden. Tydnantajan kannattaa vastata tallaiseen toiminnan arvioin-
nilla, oikeudenmukaisella palautteella ja — palkitsemisella. Tydntekijan toimintaa voidaan
arvioida kehityskeskusteluiden ja tyotyytyvaisyyskyselyiden tulosten avulla. (Rauramo
2012, 123, 137)
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Motiivi tyon tekemiseen ja tehdyn tyon mielekkyys ovat hyvin yksilOllisesti koettuja. Toisille
tyd on valttdmaton paha, jotta voi saada rahaa, jolla edelleen osoittaa omaa identiteetti-
aan ostamalla tiettyja hyddykkeita ja palveluita. Kuluttamisen kautta itsensa ilmaiseminen
on lisdantynyt huomattavasti yhteiskunnassamme yleisen elintason noustua. Toisille tyd
voi olla elamassa tarkea asia, josta saa polttoainetta muuhun elamassa henkisesti kulutta-
vaan asiaan. Hyvalla esimiestydlla on tyén arvostukseen liittyen tarkea rooli. Tyostaan
nauttiva esimies pystyy osoittamaan alaisilleen sellaista arvostusta, jota tarvitaan tyénteki-
jan muodostaessa kasitysta itsestaan ja oman tydnsa arvostuksesta. Alaistensa tyosta ai-
dosti kiinnostunut esimies tukee heita tydssaan, asettaa tydlle selkeat tavoitteet ja auttaa
niiden saavuttamisessa. Hyva esimies myds hytdyntaa alaistensa osaamista tydn suun-
nittelun yhteydessa. (Rauramo 2012, 125-127)

Tybyhteison ja henkildn oman I&hipiirin osoittama arvostus vaikuttaa siihen, miten ihminen
suhtautuu itseensa ja tekemaansa tyohon. Erityisen tarkeaa on sellaisten tahojen tai hen-
kildiden osoittama arvostus, joita henkilo itse pitda arvossa. Esimerkkeja tasta voisivat olla
yrityksen johto, oma tyopari, puoliso, tarkea asiakas. Jotta tyontekija voisi osoittaa sel-
laista kyvykkyytta jolla voidaan ansaita ympariston arvostusta, tarvitaan tyonantajalta luot-
tamusta ja tiettya vapauden myontamista tyontekijalle, jotta taméa paasee toteuttamaan

ty6taan parhaalla mahdollisella tavalla. (Rauramo 2012, 124)

Esimiehelta vaaditaan talla neljannella tasolla taitoa antaa tydsta palautetta ja palkkioita
tyéntekijalle oikea-aikaisesti ja oikealla tavalla. Joskus myds kurinpitotoimet saattavat olla
tarpeen, ne vaikuttavat tydyhteison sisalla turvallisuuden tunteen ja arvostuksen kehittymi-
seen. Oikeanlainen palaute auttaa tyontekijaa arvioimaan omaa tyétaan ja tarvittaessa ke-
hittdmaan sita. Positiivinen palaute on paikallaan silloin kuin tyéntekija on onnistunut tyds-
saan. Negatiivinen palaute on myds toisinaan tarpeen, mutta se pitda osata ilmaista oi-
kein. Syyttelya tulee valttda. Esimiehen tehtava on porautua syvemmalle ongelman syihin,
mikali negatiiviseen palautteeseen on aihetta usein ja auttaa tyontekijaa irti karikolta ja
luovimaan oikeaan suuntaan. Oikeudenmukainen palkka ja palkitseminen edesauttaa
tyontekijan omaa arvostusta tyohonsa. Esimiehen ei tarvitse huolehtia koko palkitsemisen
kirjosta ja palkkauksesta, vaan tdssa organisaatio on hanen tukenaan. Palkkausta ja pal-
kitsemista helpottamaan on tarjolla useita hyvia tyokaluja tydajan mittaamista, tyon vaati-
vuutta ja tulospalkkion tavoitteiden toteutumisen mittaamista varten. Organisaation on
hyva palkita tyontekijoitaan monipuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Yksilon huomioiminen
seka tydssa tehtyjen saavutusten, ettd yksityiseldman puolella tapahtuvien merkkipaivien
osalta lisaa yksilon arvostusta tyotaan kohtaan. Viimeiseksi yrityksen tai julkishallinnon toi-
mijan olisi hyva tarkastella omia arvojaan, ovatko ne sellaisia, etta ne herattavat tyonteki-

jan myodtaeldmista ja arvostusta itseensd osana organisaatiota. Tydnantajan edustamat
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arvot voidaan ndhda myés osana kokonaispalkitsemista. Tukevatko henkildstostrategian
osat tyGhyvinvointia, tuottavuutta ja ovatko ne kestavalla pohjalla? (Rauramo 2012, 128,
134-141, 143)

Neljas taso on jo hieman vaativampi, mutta taysin mahdollinen saavuttaa. Tason saavut-
taminen vaatii esimiehelta motivaatiota ja osaamista esimiestytssaan. Tasolla nelja tavoi-
tellaan tyéntekijan arvostusta tydyhteison sisalla ja tyontekijan itseluottamuksen ja -ar-

vostuksen nousua. Tasolla nelja tydyhteis6é on jo melko hyvassa vauhdissa.

Arvostuksen kokeminen ja saaminen on perusedellytys itsetunnon kehittymiselle ja

sailymiselle.

Jos arvostus ei nay arjessa, sita ei kaivata juhlapuheissakaan!
(Rauramo 2012, 124)

4.2.5 Itsensa toteuttamisen tarve

Viides ja korkein tarvehierarkian taso onkin vaikein saavuttaa. Mikali kaikki nelja ensim-
maista tasoa tayttyvat, tyontekija ja organisaatio voivat kohdata toisensa parhaimmalla
mahdollisella tavalla. Tybntekija itse hallitsee parhaiten tekemansa tyon ja tukee muuta
organisaatiota vahvasti toimintaa ja osaamista kehittden. Itsensa toteuttaminen vaatii
tyontekijaa haastamaan itsensa ja kayttamaan koko olemassa olevaa potentiaaliaan.
Maslowin mukaan ihmisen tarvehierarkian ylimmalla tasolla on halu kehittyd, oppia uutta
mutta myos tarve itsensa toteuttamiseen ja esteettisten nautintojen kokemiseen. Tydela-
massa organisaatio tukee tyontekijaa tydssaan ja edesauttaa uuden tiedon oppimista ja
toiminnan kehittdmista edelleen. Tydntekijain ja tydbnantajan muodostama oppiva organi-
saatio voi tuottaa uutta tietoa ja innovaatioita. Yksilétasolla tama tarkoittaa sita, etta tyon-
tekijalla on kompetenssia, motivaatiota ja potentiaalia kehittda omaa tyétaan. Tydyhteisén
osaamista kehitettdessa ei viidennella tasolla riitd pelkka osaamisen puutteiden korjaami-
nen, vaan tydyhteison pitda osata ennakoida tulevaa ja kehittdd osaamistaan etukateen
oikeaan suuntaan. Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan tietoisesti oikeaan suuntaan joh-
dettua kokonaisuutta, jonka keskeiset organisaatio- ja yksilotason tekijat liittyvat yhteen,
esteiden tunnistamiseen, keinojen soveltamisen ja arviointiin. Oppivan organisaation pe-
rusedellytys on tasolla kolme saavutettu positiivinen yhteisollisyys. Oppivassa organisaa-
tiossa kaytetdan hyodyksi kaikkien yksildiden ja ryhmien oppimiskykya yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. (Rauramo 2012, 145, 149, 154)
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Kuva 3. Osaaminen, tydhyvinvointi ja tydyhteisén luonne mahdollistavat innovaatiot (Ty6-
hyvinvointi ja esimiesty®, Vesterinen 2006)

Suomen kilpailukyky on perustunut vahvaan tyén osaamiseen ja joissakin tydyhteisdissa,
joissa yhteispeli on toiminut "kuin elokuvissa” on syntynyt menestystarinoita uusien inno-
vaatioiden myo6ta. Valitettavasti historia osoittaa, ettei tallainen menestys ole itsestaan sel-
vaa vaan tasolla viisi saavutettua harmoniaa pitaisi osata johtaa oikein ja vaalia. (Rau-
ramo 2012, 164)

Esimiehen on tasolla viisi toimittava eraanlaisena mentorina tai valmentajana tyonteki-
jGille, jotka itseohjautuen kehittavat omaa tyétaan. Organisaation tarjoamat opiskelu- ja
muut kehittamismahdollisuudet pitaisi voida hyodyntaa taysmaaraisesti, jotta tyontekijoi-
den osaaminen kasvaa ja koko tiimin osaaminen karttuu samalla. Tukemalla opintoja ja
kannustamalla tyontekijaéd oman ammattitaidon kartuttamiseen, organisaatio satsaa

omaan tulevaisuuteensa. (Rauramo 2012, 168)

Tasolla viisi tavoitellaan uuden osaamisen hankkimista ja oppiva tydyhteisé pysyy teke-
maan innovaatioita edellyttden etta nelja alempaa tasoa ovat myds kunnossa. (Rauramo
2012, 145)

4.3 Sisainen yrittajyys

Sisainen yrittajyys on yksi tarkeistd menestyksen avaimista yritys- ja julkisalan toimijoiden
maailmassa. Seka tietyt tyontekijan toimintatavat yrityksen sisalla, ettd oman yrityksen pe-
rustaneen yrittdjan tydskentely ja johtaminen tuovat henkiléssa esiin ominaisuuksia, joita

voidaan kuvata yrittajyydeksi. Yrittajyys tarkoittaa sitd, ettd henkilé uskaltaa ottaa vastaan
haasteita ja laittaa itsensa rohkeasti mukaan peliin, jossa paamaarana on toimia yrityksen

(sisainen yritt. - tydnantajan) parhaaksi. Joissakin lahteissa kuvataan yrittajyyden olevan
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synnynnaistd, mutta mina uskon, etta tarkedmpaa on kannustava tydymparistd ja sen

asenteet tyota kohtaan, seka tydssa kehittyminen ja uuden oppiminen. Ne, yksi tai use-

ampi tyontekija, jotka ovat omaksuneet sisaisen yrittdjyyden osaksi ty6taan, kayttavat luo-

vuutta ja innovatiivisuutta paivittaisessa tydssaan tydnantajansa hyvaksi. Sisainen yritta-

jyys pitaisi kyeta nostamaan organisaation sisalla esiin ja vahvistaa sita. Sisainen yritta-

jyys pitaisi kyeta nakemaan tarkeana yrityksen voimavarana. Mikali tdssa esiin nostami-

sessa onnistuttaisiin, mahdollisten muutosten toteuttaminen helpottuu, tyéntekija nakee

paivittdisen tydnsa mahdollisuuksina vaikuttaa omaan tyéhén ja toimii organisaation hy-

vaksi. Tydsta on tullut tydntekijalle muutakin kuin leivan hankintaa pdytaan. Tydssa kaymi-

nen ja tekeminen on muuttunut aidoksi tyon iloksi, joka edesauttaa niin sanotun positiivi-

sen kierteen syntya ja vahvistaa sita. Sisdisen yrittdjyyden johtamisessa on perimmiltaan

kyse hyvan kierteen Ioytamisesta, sisdisen yrittdjyyden herattdmisesta ja sen hyddyntami-

sestad matkalla kohti organisaation asettamia tavoitteita. (Heinonen ja Vento-Vierikko

2002, 25-28)

Taulukko 2. Sisaisen yrittajyyden hyétyja Heinonen ja Vento-Vierikko 2002, 29

Hyodyt yksildlle

Hyodyt organisaatiolle

Omaan tyéhon vaikuttaminen lisdantyy

Sitoutuminen organisaatioon lisdantyy

Tavoitteisiin sitoutuminen parantuu

Tyontekijdiden tydmotivaatio kasvaa

Valta ja vastuu kulkevat kasikkain

Organisaation tavoitteellisuus lisdantyy

Oman tyén arvostus paranee

Organisaatio keventyy

Tyoilmapiiri paranee

Organisaatio oppii ja kehittyy

Tyo6t ja toiminnot kehittyvat

Muutoksen l&pivieminen helpottuu

Tydssa viihtyminen lisdantyy

Organisaation tuloksellisuus lisdantyy

Tyontekijan "markkina-arvo” parantuu op-

pimisen ja uuden osaamisen myota

Organisaation osaaminen hyédyntaminen

tehostuu tiimitydskentelyn myoéta

Tyon sisalto rikastuu

Ty6 hahmottuu mielekkaiksi kokonaisuuk-

siksi

Tyon lloa

Kilpailukykya

Esimiehen tehtdvana sisaista yrittajyytta johtaessaan on toimia yrittdjamaisesti toimivien
tyontekijdiden tukena ja erdanlaisena valmentajana. On tarkeaa pystya tunnistamaan
ajoissa nama yritteliaat ja omaa toimintaansa itsenaisesti kehittavat henkilot ja pyrittava
tukemaan heidan toimiaan, mikali ne sopivat organisaation asettamien tavoitteiden edista-
miseen. Esimiehen pitdisi pystya sallimaan tietynlainen toiminnan ja tyéskentelytavan va-
paus, esimerkkina tasta etatyo, tydntekijan vapaus suunnitella omaa aikatauluaan ja itse-
nainen tyo. Esimiehen vastuulla on myo6s huolehtia, etta tyontekijalla on kaytdssaan sopi-

vat tydvalineet ja tilat tydn toteuttamiseen. (Heinonen ja Vento-Vierikko 2002, 46)
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Sisaisesti yritteliddssa organisaatiossa esimies huolehtii myds siita, etta tyontekijat saavat
rittavaa palautetta tydssa onnistumisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Organisaation
palkitsemisjarjestelmien pitaisi mahdollistaa nopea ja kettera palkitseminen niissa tilan-
teissa, joissa se on aiheellista. Palkitsemalla kaikkia tyontekijoitd samalla tavalla lienee
tasa-arvoajattelun mukaista, mutta ei kannusta tyontekijaa edelleen sisaisen yrittdjyyden
tiella. Yksilon suoritukset pitaisi pystya arvioimaan ja palkitsemaan oikeudenmukaisesti.
(Heinonen ja Vento-Vierikko 2002, 60)

Sisaiseen yrittdjyyteen kannustava organisaatio pyrkii valttdmaan toimintaansa hidastavaa
byrokratiaa ja sdantelyyn takertumista. Henkildstda rohkaistaan kehittdmaan uusia tyéta-
poja ja niita I16ydettdessa ja toiminnan kehittdmisessa onnistuttaessa henkildstdéa palkitaan

oikeudenmukaisesti. (Heinonen ja Vento-Vierikko 2002, 62)

5 Case Talpa

Kysyin Helsingin kaupungin taloushallintopalvelun esimiehilta heidan tyéstaan. Nakyvatko
valtakunnalliset kunta-alan muutoksen paivittaisessa tydssa ja miten esimiehet vastaavat

uusiin haasteisiin.

Jokaiselle osastolle on asetettu tuottavuuden kasvutavoite vuosittain. Tuottavuutta seura-
taan kuukausittain suoritemaarien, henkildstévuosien ja eri prosesseihin kaytetyn tydajan
perusteella. Tuottavuutta pyritdan lisddmaan myos robotiikan avulla ja rutiinitditéd Talpassa
onkin viimeaikaisten projektien myota siirretty jo robotin hoidettavaksi. Esimiestydssa te-
hokkuuden kasvun vaatimus ndkyy myds siing, ettd henkildstdlle on asetettu henkildkoh-
taisia tavoitteita suoritemaarien seurantaan perustuen. Talla hetkelld Talpassa mietitdan
johtoryhman tasolla mité tehtavia Helsingin kaupunki voisi ottaa paikkaamaan Sote-uudis-

tuksen tuomaa aukkoa asiakasmaarissa. (Rasanen 18.05.2018)

Hyvaan esimiestyohon kuuluu, ettd esimies seuraa henkiléstonsa jaksamista, on oikeu-
denmukainen ja avoin toiminnassaan. Hyvaan esimiestydhon kuuluu osaamisen kehitta-
misen mahdollistaminen ja hyva esimies huolehtii myds siita, etta tiimin osaaminen on
ajan tasalla. Esimiehen tulee osata myos kayttaa hyddykseen erilaisista henkildstolle
suunnatuista kyselyista tullutta palautetta. Talpassa toteutettiin Parempi tydyhteisé —ky-
sely, jossa kartoitettiin tydyhteison toimivuutta ja kehittdmisedellytyksia (tiimin toiminta ja
kehittamisaktiivisuus, yhteisty6 tiimien, palvelualueiden ja osastojen valilla, esimiesten ja

johdon toiminta), tiimin perusedellytyksia (tehtavien ja tavoitteiden tuntemista, tyén hallin-
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taa ja kuormitustekijoita) ja henkildston hyvinvointia (stressi, tydn ilo). Palaute tullaan pur-
kamaan auki yhdessa henkiloston kanssa ja siita tullaan valitsemaan tiimin sisalla 1 — 2
kehittamiskohdetta. Hyvalla esimiehella taytyy myos olla rohkeutta puuttua vaikeisiinkin
asioihin. Hyva esimies osaa antaa rakentavaa palautetta, silloinkin kun palaute ei ole hy-

vaa ja vastaavasti osaa kiittda kun sille on aihetta. (Rasanen 18.05.2018)

Tyotehokkuuteen omassa tiimissa esimies voi vaikuttaa huolehtimalla siita, etta tyén pe-
rusedellytykset ja osaaminen ovat kunnossa. Esimiehen taytyy olla aidosti kiinnostunut
siitd mita henkildsto tekee ja ndin samalla luo omalla toiminnallaan innostunutta ilmapiiria
tiimiinsa. Esimiehen pitda pystya kannustamaan ja rohkaisemaan henkiléstéa kokeile-
maan uusia asioita, joiden myota prosesseja saadaan sujuvammiksi. On myds tarkeaa,
ettd oikea osaaminen on oikeassa paikassa. Kehittamistarpeet on hyva tunnistaa ja ohjata
henkil6ita kehittdmaan oikeanlaisia taitoja. Esimiehen tulee pitda perustehtava kirkkaana
tiiminsa mielessa, ettei henkildston aika kulu asioihin, jotka eivat ole oleellisia. (Rasanen
18.05.2018)

Omasta mielestani Talpassa on tehty paljon oikeita asioita tehokkuuden kehittamisen
eteen ja kehityssuunta on positiivinen. Esimiehille on tarjottu mahdollisuus kehittya tyds-

saan ja edelleen kehittda omaa tiimiaan. Suunta on oikea, mutta viela on kehitettavaakin.

6 Johtopaatokset ja pohdinta

6.1 Mitd kuuluu hyvaan esimiestyohon

Hyvaan esimiestyohon kuuluu mielestani ensimmaisena ja tarkeimpana osana motivaatio
ja halu tehda esimiestyota. Mikali joku vain siirretdan esimiehen tehtaviin, tehtavankuva,
toiminnan kehittdmisen suunta ja oma ammattimina jaavat hdmariksi. Saatavilla on paljon
tutkittua tietoa ja sen hyddyntadminen esimiestydssa on tarkeada. Esimiehen oma motivaa-
tio toiminnan kehittdmiseen on kaiken alku. Tassa opinnaytetydssa kavin lavitse mita esi-
miestydhon kuuluu, miten esimiehen on huolehdittava ensiksi omasta tyéhyvinvoinnistaan
ja mitka ovat tydyhteisdn toiminnan tehostamisen kannalta tarkeita asioita. Maslowin tar-
vehierarkia on sovitettu mielestani yllattavan hyvin tyéelaman tarpeisiin. Eras opinnayte-
tydohjaaja sanoi teorian olevan vanhentunut, mutta omasta mielestani se on erittain hy6-

dyllinen, ajankohtainen ja silla voidaan saavuttaa paljon.
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6.2 Miten tehokkuutta voidaan nostaa esimiestyon keinoin

Olemme sukupolvien ajan eladneet hintakilpailun kulttuurissa, joten tydhyvinvoinnin ja tyén
laadun ottaminen kilpailutekijaksi on uusi ja hyvin vaativa asia. Lukuisat epdonnistumiset
hinta-laatukilpailussa eivat saisi johtaa siihen, etta lapsi heitetdan pesuveden mukana
pois. Oikea reaktio on kestavasti ja karsivallisesti kehittda esimiesosaamista. Operatiivi-
nen kehitystyd on parhaimmillaan enemmankin elamantapa kuin rajattu projekti.
Jatkuvan kehittdmisen onnistuminen riippuu ylemman johdon ja eri vastuualueiden esi-
miesten aktiivisuudesta ja osaamisesta. Olennaista on aikaansaada positiivinen, nouseva
kehityskaari, jonka seurauksena koko organisaatio uskoo kehittamistyéhon ja on valmis
panostamaan siihen omaa tydaikaansa ja energiaansa. Tassa onnistuttaessa tuloksena
on parantunut tuottavuus, kilpailukyky ja asiakastyytyvaisyys. Liséksi henkiléston motivaa-
tio ja tydtyytyvaisyys paranevat, koska yhteistydssa saavutetut onnistumisen kokemukset

ovat yksildlle melkoinen palkinto. On saavutettu parempaa tuottavuutta, entisella palkalla.

6.3 Oman oppimisen arviointi

Sain idean taman opinnaytetydn tekemiseen térmattyani internetissa kirjaan Julkishallinto
murroksessa, Rohkeutta ja vauhtia muutokseen, jonka ovat kirjoittaneet Juhani Korpela ja
Raili Makitalo. Hankkiessani aiheesta enemman tietoa, minulle tuli voimakas tunne, etta
haluan kirjoittaa opinnaytteeni liittyen omiin kokemuksiini tydelamassa eraan kunnallisen
taloushallintokeskuksen palveluksessa. Aloitin opinnaytetydn tekemisen jo 2017, mutta
samaan aikaan opiskelemani suuntautumisopinnot osoittautuivat niin raskaiksi, etta jou-
duin jattdmaan opinnaytetydprosessin hetkeksi kokonaan kesken. Kaiken kaikkiaan koko
Haaga-Helian opintoja on leimannut suoritteiden pakonomainen kerryttdminen. Mielestani
opiskelijan omaa kokemusta ja osaamista ei arvosteta tarpeeksi. Olisin voinut kirjoittaa ta-
han opinnaytteeseen paljon sisdltdéa pelkdn oman tydkokemukseni perusteella. Valitetta-
vasti se ei kuitenkaan kaynyt, vaan minun piti etsia lahteita tiedolle, joka minulla jo oli. On-
nistuin kuitenkin kohtuullisen hyvin tassa lahteiden etsimisessa ja olen saavuttanut
omasta mielestani sen, mita halusinkin saavuttaa tdssa opinnaytetydéssa. Omaa osaamis-
tani syvensin tutustumalla esimiestydn sisaltéon ja Maslowin tarvehierarkian tyéelaman
kayttéén sovitettuun versioon. Alkuperaiseen olen tutustunut lukiossa psykologian kurs-
silla. Lukiessani Rauramon kirjaa tydhyvinvoinnin portaista koin erittdin voimakasta halua
paasta kehittdmaan oman tydyhteiséni toimintaa Rauramon oppien mukaan. Uskon etta
tarvehierarkia sovitettuna tydelamaan on edelleen tarkea ja toimiva teoria. Esimiestydssa
merkittdvaa on myds oman osaamisen jatkuva kehittaminen, joka kuuluu osana oppivaan
organisaatioon. Koin merkittdvana syy-yhteyksien oivaltamisen mita tulee menestyvan
tydyhteisdn johtamiseen ja erityisesti positiivisen kehityskierteen merkityksen liiketulok-

selle.
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Liitteet

Haastattelukysymykset Paivi Turpeinen, Helsingin kaupungin taloushallintokeskus

1. Miten Helsingin kaupungin taloushallintoa on hoidettu ennen Talpaa?
(Onko ollut osa kaupunginkansliaa, toiminut virastojen/liikelaitosten osana,
muuta mita?)

2. Milloin taloushallinnon toimintoja on alettu yhdistdmaan kaupungin sisalla?
Mista prosessi alkoi? (Oliko joku virasto edelldkavija, miten suunniteltiin, vai
kuttiko tulosohjauksen lanseeraus 1990, vaikuttiko verovarojen kayton jul-
kiseksi tekeminen 2000-luvun alussa?)

3. Milloin nykymuotoinen Talpa on aloittanut toimintansa? Miksi Talpa paatettiin
perustaa?
4. Mité hyvaa ja/tai huonoa Talpan perustaminen toi mukanaan taloushallinnon

henkilost6a ajatellen?

Haastattelukysymykset Anne-Maria Rasanen, Helsingin kaupungin taloushallintokeskus

1. Miten tehokkuuden kasvun vaatimus ja kunta-alan toimijoiden muutostarve
on nakynyt sinun esimiestydssasi?

2. Mita sinun mielestasi kuuluu hyvaan esimiesosaamiseen?

3. Miten pystyt vaikuttamaan oman tiimisi tyétehokkuuteen?
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