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HENKILOSTOJOHTAMISEN KEHITTAMINEN
METALLIALAN PK-YRITYKSESSA

Tyon tarkoituksena oli kehittdd toimeksiantajayrityksen henkilostdjohtamista. Yritys toimii
metallialan alihankkijana ja tyollistaéa noin 40 henked. Yrityksen johtamisessa on keskitytty [&hinna
asiajohtamiseen ja henkildstdjohtaminen on jaényt hyvin vahaiseksi. Myos yrityksen kasvu on
lisannyt tarvetta henkildstéjohtamisen kehittdmiselle.

Johtamisen nykytilanteen selvittamiseksi tehtiin kysely koko henkilokunnalle. Kyselyssa ol
vaittamia, joihin annettiin vastaukset viisiportaisella Likert-asteikolla. Asteikon &aripaat olivat
taysin samaa mielta ja taysin eri mieltd -vaihtoehdot. Kyselyssé oli myds vapaaehtoinen avoin
kysymys, johon vastaajat saivat kertoa omia ehdotuksiaan ja ajatuksiaan johtamisen
kehittdmiseksi. Kysely toteutettiin sahkoisesti Webropol-kyselyna.

Kyselyn lisdksi tydssa haastateltiin yrityksen toimitusjohtaja, laatu- ja kehittamispaallikkd seka
tydnjohtajat. Haastattelu oli puolistrukturoitu ja se toteutettiin yksilohaastatteluina. Haastatteluissa
kasiteltiin samoja asioita kuin kyselyssakin, mutta niihin pureuduttiin syvallisemmin.

Kyselyn ja haastattelun pohjalta tehtiin useita henkilostdjohtamisen kehittdmisehdotuksia. Mm.
kehityskeskustelujen kaytantda haluttiin kehittdd. Taman tyon puitteissa kehittdamissyklia ei voida

kdyda edes yhta kierrosta kokonaan lapi vaan toteutus ja seuranta jaavat yrityksen itsensa
hoidettaviksi.
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DEVELOPMENT OF THE HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT IN METAL INDUSTRY SME

The aim of the present master’s thesis is to develop the leadership in a small business. The client
is a subcontractor in metal industry. There are about 40 workers in the company. The company
has been growing quite strongly in the 2000’s, which has increased the need to improve the
leadership practices. However, the leadership has been somewhat neglected.

A survey and interviews were used to gather data on the current situation in the company. The
whole personnel was able to answer the questionnaire. The questionnaire consisted of
statements, which personnel rated on a five step Likert-scale. In addition, the personnel could tell
their suggestions and thoughts about personal management and leadership. The survey was
implemented on the Webropol platform.

The interviews were made with the general manager, quality- and development manager and
foremen. The interview was semi-structured and it was carried out as an individual interview. The
interviews focused on the same topics as the survey but in more depth.

Based on the survey and interview results, several suggestions for the improvement of the
leadership and personal management were made. There were some good suggestions regarding
e.g. the performance review discussions, from the personnel in the survey. It was not possible to
go through the development cycle during this study and, therefore, carrying out the suggestions
and the follow-up remains on the company’s own responsibility.
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Personal management, leadership, development, know-how, rewarding
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1 JOHDANTO

Ty6n aiheena on henkilostéjohtamisen kehittaminen. Toimeksiantajana on metallialalla
toimiva PK-yritys, jossa on esiintynyt haasteita henkildstéjohtamisen saralla. Yritys on
kasvanut voimakkaasti 2000-luvulla ja prosessit ovat jadneet kasvuvauhdissa jalkeen.
Vuoden 2014 alussa yrityksessa kaytiin keskusteluja henkiléstdn ja johdon vélilla, joissa
sovittiin mm. tiedottamisen, palautteiden ja delegoinnin kehittamisesta. Kehityskeskus-
telujen aloittaminen otettiin harkintaan. Yrityksessa olleilla henkiléstojohtamisen haas-

teilla on ollut suuri vaikutus taman tydn aiheen valinnassa.

Toimeksiantajayritys toimii padasiassa metallialan alihankkijana. Yritys on perustettu
vuonna 1987 ja tyollistaa noin 40 henked. Metallitoimialan liséksi yrityksessa on puu-,
lasikuitu-, seka huolto-osastot. Naista ylivoimaisesti suurin on metallitoimiala 70% osuu-
della liikevaihdosta. Metallitoimiala jakaantuu kahteen osastoon, ohutlevy- ja terésraken-
neosastoihin. Huolto- eli ns. Service-osaston toimintaan sisaltyvat sopimushuollon li-

saksi raskaat terasrakenteet seké nestekaasujarjestelmien valmistus, asennus ja huolto.

Organisaation operatiivista toimintaa johtaa toimitusjohtaja, jonka alaisuudessa osastot
toimivat. Eri osastojen lisdksi omana yksikkénédén on toimisto, johon myds suunnittelu

siséltyy. Toimistoa lukuun ottamatta jokaisella osastolla on oma esimies. Toimitusjohtaja

Toimitusjohtaja
Toimisto /
Suunnittelu
I | I I 1

Kuva 1. Yrityksen organisaatiokaavio.

vastaa toimiston johdosta.
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Vuoden 2014 alussa yrityksessa kaytiin keskusteluja henkiléstdn ja johdon valilla. Kes-
kusteluissa kasiteltiin kommunikointia ja tiedon valitysta, palautteita, delegointia, tyérau-
haa ja motivointia. Tiedon kulku koettiin heikoksi ja delegoinnit epéselviksi. Koettiin, etta
oli paljon toita ja projekteja, joilla ei ollut omistajaa eli niissa ei ollut hyvaa ohjausta. Yri-

tyksessa liikkui myds paljon huhuja.

Keskustelujen pohjalta paatettiin selkeyttaa tiedotusta ja pitaa saanndllisia tiedostustilai-
suuksia. Palautteen antoa sovittiin kehitettavaksi ja lisattavaksi. Tiedon kulkua ja dele-
gointia sovittiin parannettavaksi. Johto otti kehityskeskustelujen kayttéonoton harkin-

taan. Myds koko henkilostda koskevaa palkitsemista ehdotettiin otettavaksi kayttoon.

Keskustelujen jalkeen henkilostdssa tuntui olevan toiveikas ja odottava tunnelma. Kes-

kusteluilla vaikutti olevan positiivista vaikutusta ilmapiiriin.

Keskusteluissa sovitut asiat antoivat odottaa itseaan ja ilmenikin, etta ne eivat tulisi to-
teutumaan. Tiedottaminen ei juurikaan parantunut ja saanndllisia tiedotustilaisuuksia ei

tullut. Kehityskeskusteluja ei aloitettu ja palkitsemiskaytantda ei kehitetty.

Kun sovittuja asioita ei toteutettu, henkiloston toiveikkuus alkoi hélvetd. Lupausten ja
sovittujen parannusten toteuttamatta jattaminen oli omiaan lisddmaan henkiloston tur-
hautumista. Jokapaivaisissa keskusteluissa tuli turhautuminen esiin ja luottamus johtoon
tuntui olevan taysin kadoksissa. Johdon uskottavuus sai kolhuja. Kehitysehdotukset ei-
vat olisi olleet taloudellisesti suuria panostuksia. Ne olisivat vaatineet vain hieman sitou-

tumista ja omistautumista johdolta ja henkildstolta.

Jalkikateen ajatellen keskusteluissa jai huomiotta yksi erittain tarkea osa, joka liittyy kaik-
keen muutokseen ja kehitykseen. Parannusten seurannasta keskusteluissa ei sovittu
mitd&n. Olisi ollut hyva sopia etukateen seurantapalaverista, jolloin olisi ollut selkeé hetki

katsoa parannusten edistysta.

Toisin kuin yleensa, tassa tapauksessa muutosten alkulahteena olikin henkilostt eika
johto. Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat samat asiat siitd huolimatta, mista muutos-
tarpeet kumpuavat. Kuten Juuti ja Wendelin kirjoissaan mainitsevat, muutoksen toteutu-
minen vaatii aitoa sitoutumista ja ihmiset on saatava muutoksen tekoon mukaan. Sitou-

tumisen puuttuessa muutokset jaivat suurelta osin toteutumatta.

Vaikka tulokset jaivat kovin laihoiksi, positiivisena asiana voidaan ndhda halu korjata ja

parantaa toimintaa.
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2 TOTEUTUS

2.1 Tavoitteet

TyOn ensisijaisena tavoitteena on auttaa kehittamaan yrityksen henkilostdjohtamista ja
antaa tyokaluja siihen. Tyolla pyritdén kiinnittdmaan huomio yrityksessa henkiléstdjohta-
misen tarkeyteen ja siihen mita hyotyja hyvin hoidettu johtaminen yritykseen mahdolli-

sesti toisi.

2.2 Tutkimusmenetelma

Ty6 on toteutettu toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksen tavoitteena on kehittda
kaytannon tydelamassa toimivien ihmisten ty6ta. Siind on mukana aina tutkijan liséksi
ihmisi&, joiden ongelmia pyritaan tutkimuksen avulla ratkaisemaan. Toimintatutkimus on
tehokas tapa saada muutoksia aikaan, silla ihmiset sitoutuvat helpommin muutoksiin,
joita he ovat olleet itse suunnittelemassa ja ajamassa. Toimintatutkimuksella pyritaan
saamaan ratkaisuja ongelmiin erilaisissa yhteisoissd, kuten yrityksissa. Toiminnan pa-
rantaminen toimintatutkimuksessa on jatkuvaa. Toimintatutkimus keskittyy aina yksittai-

seen tapaukseen, eika siten ole yleistettavissa. (Kananen 2009, 9-10)

Toimintatutkimuksessa erotellaan nelja eri tiedon tyyppia: kokemuksellinen, esitykselli-
nen, ehdottava ja kaytannéllinen tieto. Kokemuksellinen tieto syntyy nimityksensa mu-
kaisesti kokemusten kautta. Esityksellinen tieto on esimerkiksi kielen tai taiteen avulla
ilmaistua kokemuksellista tietoa. Ehdottava tieto on kokemuksellisesta ja esityksellisesta
tiedosta jalostettuja teorioita, lausuntoja ja ehdotuksia. Kaytanndllinen tieto yhdistelee
edellisida kaytannodn toimintaan. Toimintatutkimus tuottaa juuri kaytannollista tietoa.
(Coghlan, Brannick 2010, 36)

Toimintatutkimus tahtdd muutokseen ja se on syklinen prosessi. Yhteen sykliin kuuluu
suunnittelu, toimeenpano, havainnointi ja reflektointi. Tamén tyon puitteissa on mahdol-
lisuus vain yhteen sykliin ja prosessin jatko on taysin toimeksiantajayrityksen kasissa.
(Kananen 2009, 10)

Tassa tyossa on seké laadullisia ettéd maarallisia elementteja. Henkilokunnalle tehty ky-

sely on toteutettu vaittamilld, joihin on kuhunkin viisi vastausvaihtoehtoa. Vaihtoehdot
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ovat Likert-asteikolla 1-5 akselilla taysin samaa mielta — taysin eri mieltd. Kyselyn tulok-

sia analysoitiin kvantitatiivisilla menetelmill&.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haastateltavat vastasi-
vat kysymyksiin omin sanoin. Haastattelujen tulosten analysointiin kaytettiin siis kvalita-

tilvisia menetelmié.
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3 JOHTAMISESTA

Englannin kielessa on ainakin kaksi johtamista tarkoittavaa sanaa: leadership ja mana-
gement. Ensimmainen tarkoittaa ihmisten johtamista ja jalkimmainen asioiden johta-
mista. (Juuti 2016, 47)

Edella mainittujen lisaksi johtamiseen liittyy paljon muutakin kuten esimerkiksi toiminto-
jen kehittaminen. lhmisten johtaminen, eli henkilostdéjohtaminen nimityksensa perus-
teella viittaa organisaatioihin, kuten esimerkiksi yritykset. Organisaatioiden ajatellaan
oleva avoimia sosiaalijarjestelmid. Esimiehet tekevéat jokainen omalta osaltaan valinnan,
kuinka he painottavat naita johtamisen puolia. Suomessa esimiehista vain noin 10% pai-
nottaa johtamisessaan ihmisten johtamista, loput painottavat joko ainoastaan asiajohta-
mista tai seka asia- ettd ihmisten johtamista. Esimiehen paivittaisiin tehtaviin kuuluu mm.
tiedonjako, viestinta ja palautteen antaminen. Johtamisen puuttumisella on kielteisia vai-
kutuksia seké yritykselle etta tyontekijoille. (Heland 2010, 9, Hermann, von Daagen
2014, 10, 85, Juuti 2016, 47)

Henkildstojohtaminen nahdaan nykyisin yhtena yrityksen menestystekijana. Henkilostéa
pidetadnkin yrityksen tarkeimpana resurssina. Osaavan ja sitoutuneen henkiléston aja-
tellaan olevan jopa yrityksen tarkein kilpailutekija. Varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa

tama on helppo ymmartaa. (Schmidt, Vanhala 2010, 7)

3.1 Asiajohtaminen

Asiajohtamisen painottaminen aiheuttaa ristiriitoja henkiléston kanssa, silla téllainen joh-
tamistapa poikkeaa alaisten toiveista johtamisesta. Usein esimiehet kokevat kayttavansa
todellisuutta enemmaéan ihmiskeskeisia johtamistapoja. Esimiestyt ei ole vield itsessaan
johtamista. Johtamista siita tulee vasta, kun esimies saa muut mukaan. Asiakeskeisyy-
della tata ei tavoiteta. Lisaksi aidosti hyvia tuloksia saadaan ns. jaetulla johtamisella.

Palaan jaettuun johtamiseen myéhemmin. (Juuti 2016, 48)

Johtamisessa tulisi pyrkié tasapainottamaan asia- ja ihmiskeskeisyytta. Kun nama puolet
ovat tasapainossa, esimies saa alaiset mukaan organisaation paamaarien tavoitteluun.
Samalla han saa ty6t organisoitua niin, etta jokaisella on sopiva tyd, johon he sitoutuvat

ja pyrkivat tekemaan parhaansa sen eteen. (Juuti 2016, 50)
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Toisinaan esimies on jaanyt liikkaa asiantuntijan rooliin kiinni ja tekee tehtavia, joita hdnen
tulisi antaa muiden tehtaviksi. Tama saattaa johtua siita, etta han ei ole kyennyt osoitta-
maan paamaaria tarpeeksi selkeasti. Johtamisen yksi helpoimpia kehittdmisen kohteita
on juuri paamaarahakuisen toiminnan kehittaminen. Kehittaminen alkaa nykytilan selvit-
tamisella ja tavoitteiden maarittamiselld. Tavoitteiden saavuttamiseksi laaditaan toimin-
tasuunnitelma ja maaritetaan toiminnalle mittarit. Toimintaa arvioidaan mittareiden avulla

ja muokataan arvioinnin perusteella. (Juuti 2016, 51)

3.2 Ihmisten johtaminen

Ihmisten johtaminen eroaa asioiden johtamisesta monessa kohdin. Asioiden johtaminen
on ihmisten johtamista helpompaa, koska ihmiset ajattelevat itsenéisesti ja omista l1aht6-
kohdistaan. Lisaksi ihmiset keskustelevat keskenddn epdvirallisissa yhteyksissa. Ku-
kaan ei voi tietdda, mitd toinen ajattelee, mikali avointa ja rehellistd keskustelua ei voi
kayda. Esimiesten kanssa harvoin puhutaan aidosti avoimesti ja rehellisesti, silla esimies
on asemassa, jossa voi vaikuttaa alaisten tilanteeseen ja uraan. (Juuti 2016, 60-61)

Ihmisten toimintaan vaikuttaa aiemmin tapahtuneet asiat. Kaikilla on lisaksi oma koke-
muksensa tapahtumista ja ne voivat poiketa toisistaan suurestikin. Kaikki kokemukset
ovat samaan aikaan seka oikeita ettéa vaaria. Oikean lahestymistavan |0ytamiseksi onkin
kaytettava erilaisia argumentteja. lhmisten johtaminen onkin paljolti ndiden argumenttien

avulla suostuttelua. (Juuti 2016, 61)

Ihmisten toimintaan vaikuttavat ainakin henkilokohtaiset tekijat, johtajuustekijat, tiimite-
kijat, tdiden organisointi ja tilannetekijat. Henkilokohtaisia tekijoité ovat esimerkiksi osaa-
minen ja motivaatio. Johtajuustekijoihin voidaan laskea mm. kannustus, ohjaus ja esi-
miehen tuki. Tiimitekijoitd ovat tiimin osaaminen ja tuki. Prosessit ja tdiden muotoilu si-
saltyvat téiden organisointiin. Tilannetekijéihin kuuluu muita tekijéitd kuten paineet ja

muutokset, seka sisdiset etta ulkoiset. (Kauhanen 2015, 68)

Huonoin tapa johtaa ihmisia on jattda heidat "oman onnensa nojaan” ja keskittya asioi-
den hoitoon. Talléin esimies tytskentelee helposti vain tiettyjen henkildiden kanssa ja
luo nain sisapiirin. Tama koetaan henkiléston keskuudessa hyvin eriarvoiseksi yhteisoksi
ja siitd seuraa monesti huono ilmapiiri. Huono ilmapiiri heijastuu myds suoraan tulok-

seen, joka heikkenee ilmapiirin myota. (Juuti 2016, 61)
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Tavoitteisiin tulee pyrkia inmisten kanssa. Tama vaatii esimieheltd itsensa kehittamista
ihmisen&. Esimies ei olekaan koskaan ns. valmis. Tunteet vaikuttavat ihmisten kaikkeen
toimintaan. Siispa esimiehen kannattaa kehittaa erityisesti empatian eli toisen asemaan
asettumisen kykyaan. Tunteet liittyvat ajatteluun ja ne yhdessa muodostavat uskomuksia

joista koostuu ihmisen maailmankuva. (Juuti 2016, 61-62)

Maailmankuvat jaetaan Kiinteisiin ja kasvuhakuisiin. Kiintedn maailmakuvan mukaan ih-
misella on synnynnaiset kywyt ja alykkyys. Kasvuhakuisen maailmankuvan mukaan ih-

misen kykyja ja alykkyytta taas voidaan kehittdad. (Juuti 2016, 64)

Kiintean maailmankuvan omaksunut esimies ajattelee toisten ihmisten olevan parempia
kuin toisten. Hanen mukaansa muiden ihmisten on toteutettava parempien ihmisen aja-
tuksia. Tallainen esimies valttelee haasteita, silla han pelkda epaonnistumisia. Epaon-
nistuminen osoittaisi hanen olevan epapateva. Tasta syysta han ei myodskaan sieda ne-
gatiivista palautetta. (Juuti 2016, 64-65)

Esimies, jolla on kasvuhakuinen maailmankuva, puolestaan pyrkii keskittymaan itsensa,
alaistensa seka organisaation kehittdmiseen. Han nakee haasteet mahdollisuuksina op-
pia. Han nédkee myos negatiivisenkin palautteen hyodyllisena kehitykselleen. Han ei koe
virheiden ja epaonnistumisten osoittavan hanen epapatevyyttaan vaan toimintatapojen

sopimattomuuden kyseiseen tilanteeseen. (Juuti 2016, 64-65)

Yrityksen henkilostdjohtamisen organisaatio riippuu mm. yrityksen henkilémaarasta, toi-
minnan laajuudesta, iasta ja liiketoiminnan luonteesta. Toimeksiantajayrityksessa tyos-
kentelee noin 40 henked, joten on luonnollista, etta erillistéd henkilostéjohtamisen organi-
saatiota ei ole. Kun henkildston mééara lahestyy sataa, alkaa olla tarvetta kokopéaivaiselle
henkildstbammattilaiselle. (Viitala 2014, 201)

3.3 Muutosjohtaminen

Muutoksen aikaansaamiseksi ihmiset on saatava aidosti muutokseen mukaan. Analyy-
seilla ja raporteilla ei muutosta saa aikaan. Ihmiset toimivat omien kokemustensa ja am-
matillisen nakemyksensa mukaisesti. Analyyseja ja raportteja esitteleva johto koetaan
kaytannosta etdéntyneena ja siihen ei luoteta. Sanelemalla saatetaan saada aikaiseksi
hetkellinen muutos, mutta pidemman paalle siitd seuraa ahdistusta. (Juuti, Virtanen
2009, 140-141, Wendelin 2013, 196)
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Todellisen muutoksen aikaansaamiseksi johdon tulisi vedota ihmisten tunteisiin. lhmis-
ten toiminnan muutos syntyy havainnoinnin ja kokemisen kautta, eika analysoinnin ja
ajattelun kautta. Ihmisten mielenkiinto on saatava herddmaan, jolloin he ovat avoimem-
pia uusille ajatuksille. Mielenkiinto saadaan heradméaan esimerkiksi innostamalla ihmisia

ja osoittamalla heille uusia mahdollisuuksia. (Juuti, Virtanen 2009, 142)

Muutoksessa tavoitteilla on aarettoman suuri merkitys. liman selkeita tavoitteita ei ole
myodskaan suuntaa. Tavoitteiden tulisi olla niin selkeita, etta jokainen ymmartaa ne. Ta-
voitteiden lisaksi myds lahtdtilanteen tulisi olla selva. Ulkopuolisella toimijalla on usein
parempi mahdollisuus saada henkilostélta totuudenmukaisempia vastauksia kuin esi-
miehilla tai henkildstbosastolla. (Wendelin 2013, 199-200)

Pysyva muutos vaatii johdon aitoa sitoutumista muutokseen. Esimiesten on laitettava
itsensa likoon. Kun ihmiset tuntevat johdon olevan heidan puolellaan, pysyva muutos on
mahdollinen. Ihmisten sitoutuminen tyéhon ja muutokseen kasvaa, mikali he tuntevat
tulevansa kuulluiksi. Muutos voi hdmmentda ihmisia ja toimiva palautejarjestelméa tuo
turvallisuudentunnetta. Johto ja esimiehet ovat naissa asioissa keskitssa. Jos ihmisia
kuullaan ja annetaan palautetta, muutosprosessi on vahvemmalla pohjalla. (Wendelin
2013, 201-203)

Tavoitteiden lisdksi muutoksessa tarkedssa asemassa on viestintd. Muutoksen johtami-
nen on jatkuvaa viestintdd. Viestinnan on oltava avointa. Merkitsevaa viestinndssa on
se, miten ihmiset tulkitsevat viestit. Viestinnan laiminlyénti on myrkkya muutokselle. Joh-
don ja esimiesten on oltava avoimia silloinkin, kun ei ole taytta varmuutta siitd, mita pitaisi
tehda. Epatietoisuuden peittely aiheuttaa ongelmia. Ihmiset aistivat epaaitouden her-
kasti. Eparehellisyys ja peittely nakertavat uskottavuutta ja luottamusta. Toisinaan esi-
miehilla on luottamuksellista tietoa, joita ei voi kertoa eteenpain. Talléinkin on tarkeaa,
etta viestita toimii. Tietenkdan luottamuksellista tietoa ei voi paljastaa, mutta henkiléstdlle
voi kertoa suoraan, etta ei voi kertoa salaista tietoa. Tallbin esimies voi kertoa omista
kokemuksistaan ja tuntemuksistaan asiaan liittyen. Johdon ja esimiesten taytyy aina
muistaa, ettd huhut valtaavat alaa, jos viestinta on puutteellista. (Juuti, Virtanen 2009,
151-152)
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3.4 Suorituksen johtaminen

1990-luvun lopulla otettiin uusi kasite, "suorituksen johtaminen” eli "performance mana-
gement” kayttéon. Sen avulla voidaan paloitella esimiesty6ta ja johtamista pienempiin,
helpommin hallittaviin osiin. Pohjimmiltaan suorituksen johtamisen tarkoituksena on
luoda onnistumisen edellytykset alaisille. Suorituksen johtaminen tarkoittaa sita, etta or-
ganisaatiossa kaikki tiedostavat ja tuntevat toiminnan tarkoituksen, tavoitteet, palaute-
jarjestelman toiminnan ja tarvittavat osaamiset. Silla tavoitellaan jatkuvaa toiminnan ke-

hittamista ja parantamista. (Kauhanen 2015, 67-68)

Menestyva yritys toimii tehokkaasti. Tehokkaasti toimivassa yrityksessa ihmisilla on ky-
kya toimia tehokkaasti sekd organisoida ja kehittdd toimintaa. Hyva suoriutuminen on
tavoitteiden saavuttamista tai jopa niiden ylittdmista. Suorituksen johtaminen tapahtuu
tavoitteiden, niiden saavuttamisen ja palkitsemisen avulla. Suorituksen johtamisen tar-

keé osa-alue on suorituksen edellytysten vahvistaminen. (Viitala 2014, 108)

3.5 Arvojohtaminen

Jokaisella on omat arvonsa. Arvot vaikuttavat ajatteluun, kayttaytymiseen ja valintoihin.
Arvot ovat periaatteita, joita jokainen tulkitsee omalla tavallaan. Tulkinnat voivat erota
toisistaan. Yksildiden tapaan myos yrityksilla on omat arvonsa riippumatta siitd, onko
niité ilmaistu selkeasti vai ei. Arvot kertovat mihin yrityksessa uskotaan. Yrityksen arvot
olisi syyta valita ja maarittaa mahdollisimman laajan ryhméan kesken. Mikéali arvot vain
annetaan ylhaalta, on vaara, ettd jaavat vain sanoiksi paperille. Arvot ovat tarkeitd, mutta
niiden maarittdminen onkin vaikeaa. Yritysten arvot on syyté vieda normeihin saakka,
muutoin saattaa esiintyd turhautumista seka ihanteiden ja todellisuuden ristiriitaa. Yrityk-
sen arvoja voidaan vieda osaksi kaytantda viestinnalla ja vuorovaikutuksella. (Kauppinen
2002, 19-21, Silvennoinen, Kauppinen 2006, 13)

Usein yrityksissa on maaritetty ja jopa julkaistu yrityksen arvot, mutta niiden tarkoitus on
jaanyt selvittdmatta. Arvoja ei ole aina viety kaytantt6n saakka ja siksi monesti koetaan,
etta yrityksen arvoilla ei ole juuri todellista merkitysta. Ideaalitilanteessa yrityksen viralli-
set arvot ovat yhtenevaiset kaytanngssa esiin tulevien arvojen kanssa. (Kauppinen 2002,

Silvennoinen, Kauppinen 2006)
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Henkilokohtaiset arvot voivat joskus olla ristiriidassa yrityksen arvojen kanssa. Ristiriita
aiheuttaa toivottomuutta, turhautumista ja pahimmillaan jopa tyduupumusta. Jos ristiriita
jatkuu pitk&an, se vaikuttaa lopulta ilmapiiriin ja tyéhyvinvointiin. Esimies on aina kaytan-
non esimerkkina tyontekijoille. Mikali yrityksen arvot ovat ristiriidassa esimiehen toimin-
nan kanssa, esimiehen toiminta ohjaa tyontekijdiden toimintaa arvojen sijaan. (Silven-
noinen, Kauppinen 2006)

Mikali organisaatiossa arvot on sisdistetty, arvojohtamista voidaan kuvata muutamilla
selkeilla seikoilla. Annamaija Tolvila Pro Gradu -tutkielmassaan (Tolvila 2013, 21) mai-

nitsee johtajan toimintaan liittyvia asioita. Esimerkkeina mainittakoon seuraavia seikkoja:

- johtajan sanat ja teot ovat yhtenevaiset

johtaja jakaa valtaa ja innostaa muita

johtaja pyytaa ideoita ja palautetta

- johtaja motivoituu arvoista ja periaatteista.

Arvojohtamista ei voi ndhdé nopeana keinona kehittaa johtamista, vaan sen juurruttami-
nen organisaatioon vaatii aikaa. Eraan tutkimuksen mukaan minimiaika arvojohtamisen
jalkauttamiseen on kolme vuotta. Toisaalta arvojohtaminen ei vaadi mitdan erikoisia
temppuja. Se vaatii sitoutumista lapi koko organisaation. Samoin kuin mikd tahansa
muutos, arvojohtamisen kayttéon otto ja jalkauttaminen organisaatioon vaatii koko orga-

nisaation mukanaolon ja sitoutumisen. (Tolvila 2013)
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4 HENKILOSTOJOHTAMISEN OSA-ALUEITA

Henkildstojohtaminen koostuu useista eri osa-alueista. Siihen kuuluu mm. rekrytointi ja

perehdytys, kehityskeskustelut, motivointi ja palkitseminen seka palaute.

4.1 Rekrytointi ja perehdytys

Rekrytointi on yksi yritysten avainprosesseista. Rekrytoinnilla yritykset hankkivat tér-
keimman resurssinsa eli henkildston. Rekrytoinnin padasiallisena tarkoituksena on tayt-
taa organisaation henkilostétarpeita. Yrityksen kasvaessa myos henkiléstéa on useasti
lisattava. Rekrytointiprosessi on syyta suorittaa huolellisesti, silla heikosti tai hatailemalla
hoidettu rekrytointi voi aiheuttaa suuriakin ongelmia. Rekrytoinneilla yritykset pystyvat
varmistamaan kilpailukykynsa sailymisen ja kehittdmisen nyt ja tulevaisuudessa. Rekry-
toinnit ja tapa toteuttaa niitd vaikuttavat aina myos yrityksen tydnantajakuvaan. (Garner
2015, Osterberg 2015, 91)

Rekrytointiprosessi alkaa tarpeesta rekrytoida henkilostdd. Tarve voi syntya yrityksen
kasvusta tai voi tulla tarve korvata esimerkiksi irtisanoutunut tai elakoitynyt tyontekija.
Yrityksessé on tehtava paatos rekrytointiprosessin jatkamisesta. Voi olla, etta téiden uu-
delleenjarjestelyllda saadaan ty6t tehtyd olemassa olevalla henkiléstollakin. Samalla voi-
daan miettia, onko rekrytoitavan henkilén kompetenssien oltava vastaavat kuin pois lah-
teneen henkilon. Tassa kohtaa on pyrittdva ennakoimaan miten ty6tehtévan ja tydyhtei-
son toimintaymparistdé muuttuu tulevaisuudessa. Mikali rekrytointia on paatetty jatkaa,
on tehtava tyén kuvaus ja listattava tyon vaatimukset sekd sen menestyksekkaéaseen
suorittamiseen vaadittavat ominaisuudet ja koulutus. Naiden ollessa kunnossa, seu-
raava askel on tyopaikkailmoituksen laadinta. Kanavia ilmoituksen julkaisuun on nykyisin
monia ja jokaisessa yrityksessa on omat mieltymyksensé niiden suhteen. limoituksen
julkaisun jalkeen prosessissa on vuorossa hakemusten kasittely ja karsinta. Karsinnan
lapaisseet hakijat haastatellaan ja mahdollisesti testataan. Onnistunut rekrytointiprosessi
johtaa sopivan hakijan valintaan. Rekrytointiprosessi jatkuu viela valinnan jalkeen valitun
henkilon perehdytyksella. (Garner 2015, Osterberg 2015)

Rekrytointiprosessi voi olla joko ulkoinen tai sisainen. Sisdisessa rekrytoinnissa haetaan

henkil6d organisaation sisalta, ulkoisessa rekrytoinnissa haku kohdistuu organisaation
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ulkopuolelle. Sisaisen rekrytoinnin etuja ovat prosessin nopeus, edullisuus ja luotetta-
vuus. Hakijat ovat jo ennestaan tuttuja ja he ovat omaksuneet organisaation toimintata-
vat. Sisdisessa rekrytoinnissa on tietysti myos haasteita ja riskeja. Esimerkiksi tydnteki-
jan nostaminen esimiesasemaan on haasteellista. Roolien selkiyttdminen saattaa vaatia
ylemman johtajan tai henkildstdasiantuntijan puuttumista asiaan. Ulkoisen rekrytoinnin
etuja sisaiseen néhden ovat ehdokkaiden suurempi maara ja mahdollisuus saada uusia

ajattelutapoja ja nakokantoja organisaatioon. (Garner 2015, Osterberg 2015)

Perehdyttamisella on erittain tarkea rooli rekrytoinnissa. Kun perehdytys tehdaan hyvin
ja huolella, uusi tydntekija oppii tydtehtavansa ja yrityksen toimintatavat nopeasti ja oi-
kein. liman kunnollista perehdytysta uuden tyétekijan panos saattaa jaada vahaiseksi
pitkaksikin ajaksi. Hyvin hoidettu perehdytys vahentaa virheitd ja jopa vaaratilanteita.
Huolellisesti perehdytetty tyontekija ei sido muiden tydtekijoiden resursseja kuten pereh-
dyttamatdn tyontekija. Hyvin perehdytetty tyontekija tuntee olonsa turvalliseksi ja terve-
tulleeksi. Perehdytys myos sitouttaa tyontekijan nopeammin tydyhteison jaseneksi. (Os-
terberg 2015)

4.2 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat ammatillisia keskusteluja esimiehen ja alaisen vélilla. Kehitys-
keskusteluilla on useita eri nimityksia kuten esimerkiksi tavoite-, tilannearviointi-, esi-
mies-alais- tai suunnittelukeskustelu. Kehityskeskustelut ovat ennalta suunniteltuja, sys-
temaattisia ja ennen kaikkea sdénndllisia. Kehityskeskustelun aikana voidaan puhua pai-
vittaisista toista, mutta varsinainen téhtain on pidemmalla. Tarkoituksena on keskittya
tavoitteisiin. Kehityskeskusteluilla rakennetaan myots keskindistd luottamusta ja avoi-
muutta. (Juuti 1998, 6-7)

Kehityskeskustelu on yksi kanava palautteen antamiselle ja saamiselle. Tietenkaan ker-
ran tai kaksi kertaa vuodessa kaytava kehityskeskustelu ei mitenkaan riitd ainoaksi foo-
rumiksi palautteelle. Kehityskeskusteluille on tarvetta, silla toimintaymparistdé muuttuu ja
siksi sekd ihmisten ettéd organisaatioiden on muututtava. Ihmiset myds kaipaavat tukea
muutokseen. Jokainen voi kehittyd ja esimiehen tehtavana on auttaa ihmisia kehitty-
maan. Kehityskeskusteluilla on myds oma osansa tyohon sitoutumisen kehittdmisessa.
(Juuti 1998, 4-5)
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Kehityskeskusteluista saatavat hyddyt ovat moninaisia. Hyvin hoidetut kehityskeskuste-
lut lisdavat osaltaan motivaatiota saavuttaa hyvia tuloksia ja sitd kautta ne parantavat
yrityksen tulosta. Esimiehen ja alaisen keskinainen ymmarrys lisdéntyy ja arvailut vahe-
nevat. He oppivat kehityskeskustelujen myota tuntemaan toisensa paremmin. Kehitys-
keskustelut lisdavat alaisen vaikutusmahdollisuuksia omaan tydhdnsa. Esimies saa uu-
sia ideoita ja mahdollisuuden puuttua epatoivottuun kehitykseen. Esimies saa palautetta
johtamistavastaan ja alainen ty6tavoistaan. Kehityskeskustelut toimivat oivana tyokaluna
henkiloston kehittamisessa. Keskusteluista saadaan hyvaa ja kattavaa tietoa henkiloston
osaamisesta ja osaamistarpeista. (Juuti 1998, 8-9)

Kehityskeskusteluun on molempien osapuolien syyta valmistautua, jotta keskustelusta
ei muodostuisi yleista rupatteluhetkea. Valmistautumisella varmistetaan myds, ettéa kes-
kustelu ei keskittyisi ainoastaan yhden asian kasittelyyn. Keskustelussa molempien on
pyrittdva pitdmaan myonteinen suhtautuminen toiseen osapuoleen ja véltettava ennak-
kokasityksia. Keskustelulle on varattava riittvasti aikaa ja hairioton ymparistd. Molem-
pien keskustelijoiden on oltava aidosti kiinnostuneita toisen ajatuksista ja osattava kuun-
nella. Hyva keskustelu vaatii molemminpuolista kunnioitusta, avoimuutta ja rehellisyytta.
On my6s muistettava, etta kehityskeskustelut ovat luottamuksellisia. Keskusteluissa on
myds pidettdva mielessd molempien osapuolten oikeus ilmaista mielipiteensé vapaasti.
(Juuti 1998, 10-12, Kukkola, Sternad 2013, 145, Osterberg 2015)

Kehityskeskustelukaytanndn luomisessa voidaan ajatella olevan seitsemén vaihetta. En-
simmainen vaihe on suunnitteluvaihe. Johto, esimiehet ja muutama tyontekija pohtivat
yhdessa keskustelujen aikasyklia ja tavoitteita. Toisessa vaiheessa kehityskeskustelu-
kaytannon aloittamisesta tiedotetaan henkildstolle. HenkilGstolle kerrotaan mité kehitys-
keskustelut ovat ja mika niiden tarkoituksena on. Kolmantena vaiheena on esimiesten
valmentaminen kehityskeskusteluihin. Esimiehet koulutetaan joko siséisesti tai hanki-
taan ulkopuolinen kouluttaja. Mikali yrityksessa ei ole mitdan kokemusta kehityskeskus-
teluista, kannattaa ottaa koulutus yrityksen ulkopuolelta. Samalla voidaan laatia ennak-
koon taytettava lomake keskustelujen tueksi, riippuen siitd minka tyyppisia keskusteluja
on sovittu pidettavaksi. Neljas vaihe on tyontekijdiden perehdytys. Esimiehet esittelevat
mahdollisesti laaditun lomakkeen ja neuvovat sen tayttamisessa. Tydntekijoille painote-
taan samalla kehityskeskustelujen tarkoitusta ja sitd mihin niilla pyritdan. Tyontekijoiden
mahdollisia ennakkoluuloja pyritdan tdssa yhteydessd halventamaan. Viidentena vai-

heena on itse keskustelujen kayminen. Keskustelujen jalkeen kuudentena vaiheena on
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seuranta. Sovittuja asioita seurataan kuten on suunniteltu. Seitseménnessa ja viimei-
sessd vaiheessa keskusteluista tehddan yhteenveto keskusteluista ja niissa esiin-

tuoduista koulutus- ja kehittamistarpeista. (Osterberg 2015)

4.3 Motivointi, palaute ja palkitseminen

Palautteen antamisen motivaationa tulisi olla onnistumisen tukeminen. Palautteella voi-
daan kehittdd myos itsetuntemusta. Palautteen antamisen ja saamisen my6ta ihmiset
oppivat itsestaan ja muista. Usein palaute koskee lopputulosta, vaikka olisi tarkoituksen-
mukaisempaa, etté palaute koskisikin tapaa, jolla tulokseen paadyttiin. Heikko lopputulos
voi johtua uudesta tavasta tehda ja toisaalta hyva tulos voi juontua jopa royhkeasta ta-
vasta toimia, joka saattaa kostautua myohemmin. (Rétkin 2015, 111)

Palaute toimii parhaiten, kun sita annetaan valittémasti aiheen ilmaantuessa. Ongelmiin
tartutaan heti niiden ilmaantuessa ja hyvasta suorituksesta kehutaan heti. Avoin ja reilu
palautteen antaminen ja saaminen viestii myds toimivasta ja avoimesta viestintakulttuu-
rista. Yrityskulttuuria on hankala muuttaa, mutta se on tehtavissa jarjestelmallisella ja
johdonmukaisella tyolla. Palautteen antaminen ei ole ainoastaan esimiehen tehtava,
vaan palautetta pitdisi antaa myos alhaalta yloéspain seka sivusuunnassa. Palautteen
antaminen on kaikkien tehtava. (Rotkin 2015)

Mikali esimies havaitsee alaistensa joukossa henkilditd, jotka eivat ole kovin motivoitu-
neita, on hanen pyrittdva hakemaan syita siihen. Esimies voi oppia kannustamaan alai-
siaan tydssaan, kun han tunnistaa mitk& seikat ovat kullekin henkil6lle tarkeitd. Naiden
seikkojen tunnistamisessa auttaa, kun esimies miettii kuinka henkilot tavallisesti tekevéat
tyétaan. (Juuti 2016, 65)

Motivaation kannalta esimiehen kannattaa olla kiinnostunut alaistensa tyosta ja keskus-
tella siitd heidan kanssaan. Motivaatiota ruokkivat myos kiinnostavat ja itsenaiset ty6t,
jotka muodostavat kokonaisuuden ja mahdollistavat tekijansa kehittymisen. My6s pa-
laute on tarkeda motivaatiolle. Motivaatiota voivat nakertaa monet tekijat. Naita tekijoita
voivat olla esimerkiksi liiallinen kiire, lilan vahaiset resurssit ja valtuudet tai epaselvat
vaatimukset tyon laadulle. Esimies ei voi poistaa naitd motivaatiota alentavia tekijoita,
ellei han tieda niitd. Ne han saa selville ainoastaan keskustelemalla alaistensa kanssa.
Keskustelun taytyy olla lisdksi jatkuvaa, jotta esimies pysyy tilanteen tasalla. (Juuti 2016,
65-66)
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Tyon sisalto ja siitd saatu palaute vaikuttavat pitkdan motivaatioon. Esimerkiksi rahalliset
palkkiot unohtuvat nopeasti ja siten niiden motivoiva vaikutuskin jaa lyhyeksi. Tyon sisal-
tHa ei tosin ole aina helppoa tai edes mahdollista muokata tekijalleen optimaaliseksi or-
ganisaation sisalla. Talldin esimies saattaa kayttaa juuri rahallista kannustinta. Tydsta
saatu palaute on rahallista kannustinta paljon pitkdaikaisempi motivaation lahde. Palaute
on tarkeaa ihmisen kasvulle ja kehitykselle. Esimies ei tietenk&én ole ainoa, jolta pa-
lautetta voi saada. My6s tydkavereilta saatu palaute on hyodyllista ja saattaa kannustaa.
Palautteen on kuitenkin aina oltava linjassa sen kanssa, miten ihminen ty6tansé tekee.
Liiallinen positiivinen palaute menettdd tehonsa nopeasti, mutta sopiva ja osuva palaute
kannustaa pitkaan ja tehokkaasti. (Juuti 2016, 66-67)

Palkitsemisen avulla kannustetaan henkilostod ja tuetaan organisaation menestysta.
Palkitsemisen avulla voidaan ohjata toimintaa toivottuun suuntaan. Toimiva palkitsemis-
jarjestelma toimii myds houkuttimena osaavalle tydvoimalle. Palkitsemisessa voidaan
kayttaa taloudellisia tai ei-taloudellisia elementteja. Palaute on my6s yksi palkitsemisen
muoto. Tunnustukset ja vastuun antaminen voivat toimia tehokkaina palkitsemisen kei-
noina. Taloudellisina palkitsemisen keinoina ovat mm. bonukset ja henkilokohtaiset lisat.
Bonukset voivat olla henkilokohtaisia tai tiimikohtaisia. Palkitsemiskeinona voidaan kayt-
taa myos esimerkiksi henkiléston harrastus- ja liikunta-aktiviteettien tukemista. (Kauha-
nen 2015, 106, Osterberg 2015)

4.4 llmapiiri ja tyéhyvinvointi

Esimies vaikuttaa suuresti ja suoraankin tydyhteison ilmapiiriin. Esimies voikin muuttaa
ilmapiiria muuttamalla johtamistapaansa. Tosin esimiesten on usein vaikea nahdéd oman
kayttaytymisensa aiheuttamia vaikutuksia muissa. Esimies ei kuitenkaan ole yksin vas-
tuussa ilmapiiristd, vaan siitd on vastuussa kaikki. lImapiiria voi pyrkia parantamaan esi-
merkiksi kehityskeskusteluilla, avoimuudella, keskustelemalla ja kuuntelemalla seka
edistamalla avuliaisuutta ja yhdessa tydskentelemista. Tydilmapiirid tulisi myos kartoittaa
saanndllisesti ja toimia tulosten mukaisesti. Toiminta kartoituksen jalkeen on erityisen
tarkeaa, silla henkilésto turhautuu ja ilmapiiri karsii entistd enemman, mikali toimiin ei
aidosti ryhdyta. Tyoviihtyvyyteen vaikuttaa erityisen paljon esimiessuhde, on se sitten
hyva tai huono. (Juuti 2016, 67-70, Kukkola, Sternad 2013, 107)

llmapiiri vaikuttaa yrityksen tulokseen ja sita kautta silla on myés taloudellisia vaikutuk-

sia. llmapiiri perustuu luottamukselle, avoimuudelle ja avuliaisuudelle. Tybyhteistissa
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monesti esiintyvat ristiriidat heikentavat ilmapiiria. Avoimuus on hyva ja tarkea tyokalu
ristiriitojen valttamiseen ja ratkaisuun ja sita kautta ilmapiirin parantamiseen. (Juuti 2011,
52-53)

Koska ihmisilla on kaikilla oma historiansa ja kokemuksensa, he myds tulkitsevat asioita
omilla tavoillaan. Lukuisat erilaiset tulkinnat ovat omiaan aiheuttamaan vaarinkasityksia
ja ristiriitoja, varsinkin jos asioista ei puhuta avoimesti ja avata omia lahtékohtia ja tulkin-
toja toisille. Vaarinkasitykset ja ristiriidat rakentavat helposti raja-aitoja ihmisten valille.
Nama raja-aidat taas estavat tehokkaasti avoimen kommunikaation ja vaarinkasityksia

paasee syntymaan lisaa. (Juuti 2011, 53)

Esimies voi estdd vaarinkasitysten kierrettd syntymasta esimerkiksi jarjestamalla aika
ajoin keskustelutilaisuuksia, joissa jokainen paasee avaamaan omia tulkintojaan muille.
Talldin syntyy uusia tulkintoja, jotka saattavat lahentya toisiaan. Myds yhdessa tekemi-

nen ja ryhmaty6t auttavat inmisten asettumisessa toisen asemaan. (Juuti 2011, 54)

Tyohyvinvointi kasittéda yksilon hyvinvoinnin sekd koko tydyhteison viretilan. limapiiri ja
tyohyvinvointi vaikuttavat suoraan toisiinsa. TyOhyvinvointiin vaikuttavat paljolti samat
tekijat kuin tyoilmapiiriinkin. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat yksilo itse, esimies, tyo, organi-
saatio ja tydyhteiso (kuva 2). Suurena tekijana tyéhyvinvoinnille on yksilén omat valinnat
ja elamantavat. Vaikka yksild on vastuussa omalta osaltaan tyéhyvinvoinnista, yksilosta
riippumattomia tekijoita ei voida jattaa missadn nimessa huomiotta. Kuten aiemmin jo tuli
esiin, esimiehella on suuri osansa ilmapiirin muodostumisessa. Samoin esimiehen vai-
kutus tyOhyvinvointiin on suuri. Tyd itsessaan vaikuttaa hyvinvointiin rasittavuuden
myo6td. Tyon rasitus on henkista, fyysista tai molempia. Yksilén omat valinnat ja kunto

vaikuttavat kuinka suurta rasitusta han kestaa. (Kehusmaa 2011)
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» vaikuttamismahdollisuudet
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 ulkoiset palkkiot

Kuva 2. Tyohyvinvoinnin tekijat (Kehusmaa 2011, 15)

Tyo6hyvinvointi vaikuttaa yrityksen tuottavuuteen samoin kuin tydilmapiirikin. Ty6hyvin-
voinnin edistdminen parantaa tuottavuutta. Ihmisiin investointi on tuottavuuden nakokul-
masta kuin mika tahansa investointi. Tyohyvinvointia edistavilla toimenpiteilla on seka
valittomia etta valillisia taloudellisia vaikutuksia. Hyotyja saadaan mm. sairauspoissaolo-
jen vahentymisesta seka tuottavuuden ja tehokkuuden parantumisesta. Ty6hyvinvointi
tulisi ndhda yhtena kilpailukeinona. Onkin laskettu, ettd yritykset voivat saada 10 — 20
kertaisena takaisin tydhyvinvointiin sijoitetut rahat. (Kehusmaa 2011)

Ty6hyvinvoinnista saatujen hydtyjen mittaaminen on tosin ongelmallista. Hy6dyt saatta-
vat tulla pidemman ajan kuluessa, jopa vuosikymmenien kuluttua. Usein mitattavat hyo-
dyt ovatkin juuri valittdmia hyotyja kuten sairauspoissaolojen kustannukset tai elakekus-
tannukset. Valittmat hyodyt ovat tietysti helpommin mitattavissa kuin valilliset hyddyt.
Tyon tuottavuuden ja laadun paraneminen on jo vaikeammin mitattavissa. (Kehusmaa
2011)
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4.5 Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittdminen vaatii eri roolien vaatimusten kartoituksen. Yksi lahestymistapa
vaatimusten kartoittamiseksi on miettia asiakkaan tarpeita. Kartoittamisessa kannattaa
pitdd mielessa henkildston hiljainen osaaminen ja siksi ei kartoitusta kannata tehda liian
pikkutarkasti. Osaamiskartoituksen tarkoituksena on selvittdd organisaatiossa oleva
osaaminen ja se, mihin suuntaan osaamista tulisi kehittaéd. Kartoituksessa selvitetaan
tydssa tarvittavat osaamiset ja niiden painoarvot. Kaytettavia tekniikoita ovat mm. kvali-
fikaatioympyra, osaamispuut ja matriisit. Toimeksiantajayrityksessa onkin tehty osaamis-
matriisi. Osaamiskartoitus selkiyttdd osaamisen kehittdmisen tarpeet ja suunnan. (Kesti
2014, 140, Viitala 2014, 148-149)

Taulukko 1. Ote osaamismatriisista (nimet poistettu).
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2. Vaativa tyo Z | an
NIMI 3. Rivitydntekija ~ OSASTO =
Tyontekija 1 2 X | X
Tyontekija 2 3 X X
Tyontekija 3 3 X X
Tyontekija 4 1 X | X
Tyontekija 5 2 X | X | X

Hyva keino kehittdd osaamista on hyddyntéé organisaatiossa jo olevaa osaamista jaka-
malla sitd yha useammalle henkil6lle. Osaamisen jakamisessa tarkeaa on hyva esimies-
toiminta. Hyvalla esimiestoiminnalla henkiloston motivaatiota saadaan parannettua ja ih-
miset ovat innokkaampia jakamaan osaamistaan ja toisaalta oppimaan. (Kesti 2014,
140)
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Osaamisen kehittaminen on jatkuva prosessi (kuva 3.), joka muodostuu perakkaisista
sykleista. Esimerkiksi osaamiskartoitusten avulla selvitetdan olemassa oleva osaaminen
ja tarvittava osaaminen. Kehittamistoimenpiteet valitaan kartoitusten perusteella. Toi-
menpiteiden vaikutusta arvioidaan ja tarvittaessa niitd muutetaan ja tehostetaan. Syklia

toistetaan, jotta osaaminen saadaan pidettya tarvittavalla ja halutulla tasolla.

/"’—‘\ _— B - .

» \\\ Yy o : \\ o \\
/ , / saamisten / '
( - ofa:m'?t’-'” . \ arviointi ja vertailu ( Osaamisen
\ nnis ?"!";_‘" e tulevaisuuden \ kehittaminen
\ arviointi 7 \_  tarpeisin  / \ /

N g A e N 7

———

Kuva 3. Osaamisen kehittamisen prosessi (Viitala 2014, 149)

Osaamista kehitetd&n luonnollisesti koulutuksilla. Koulutuksia voi olla seka sisaisia, etta
ulkoisia. Sisainen koulutus paéasiassa yllapitdd osaamista. Ulkoista koulutusta tarvitaan
uuden osaamisen hankintaan. Uusi osaaminen kannustaa toiminnan kehittdmiseen ja
auttaa tunnistamaan kehittamistarpeita nykyisessa toiminnassa. Toiminnan kehittami-
nen edellyttdd myos organisaatiokulttuuria, joka kannustaa kyseenalaistamaan nykyista
toimintaa. Hyvaa esimiestoimintaa tarvitaan, jotta tarvittavat muutokset saadaan ai-

kaiseksi. (Kesti 2014)
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5 KYSELY

Kysely toteutettiin Webropol-kyselyna internetin valityksella yrityksen koko henkilékun-
nalle. Kysely muodostui vaitteista, joihin vastaaja vastasi Likert-asteikolla 1-5. Numero 1
merkitsi taysin eri mielta vaitteen kanssa ja numero 5 taysin samaa mielta. Vaitteet liit-
tyivat mm. yrityksen ja oman tydn tavoitteisiin, mittarointiin, palautteeseen ja osaami-
seen. Lisaksi kyselyn lopussa oli avoin kysymys, johon vastaajat saivat laittaa omia ke-
hitysehdotuksia ja ajatuksia johtamisesta. Kysely tehtiin tdysin anonyymisti, vastaajia ja

vastauksia ei ollut mahdollista yhdistaa. Vastaajille kerrottiin tama kyselyn yhteydessa.

5.1 Kysely tutkimusmenetelména

Kysely on kvantitatiivinen tiedonkeruumenetelmda. Kysely voidaan toteuttaa monilla eri
tavoilla, kuten henkilokohtaisesti, postitse, puhelimitse tai internetin valityksella. Kyselyn
luotettavuus ja hinta ovat melko hyvin kdantéaen verrannollisia. Henkilokohtainen kysely
on kallein, mutta vastausprosentti on korkein ja siten myos luotettavuus on korkein. Toi-
sessa aaripaassa internetin valityksella tehty kysely on edullisin, mutta vastausprosentti
saattaa jadda alhaiseksi, jopa alhaisemmaksi kuin postitse toteutetulla kyselylla. (Kana-
nen 2009, 77-78)

Kyselyt sopivat hyvin toimintatutkimuksen alkukartoitukseen ja siina tarkoituksessa ky-
sely on tassé tyossa toteutettu. Kyselyt ovat hyva keino saada mygs tietoa tehtyjen muu-
tosten arvioinnissa. Muutosten arviointi rajautuu tdméan tyon ulkopuolelle, silla muutosten

ja kehitysehdotusten toteuttaminen on yrityksen paatettavissa.

5.2 Tulokset

Kysely lahetettiin 38:lle henkildlle, joista vastasi 23 henkilda. Vastausprosentiksi muo-
dostui 60,5%. Yli puolet kyselyn saaneista vastasi kyselyyn ja osa vastaajista naki vaivaa
ja vastasi kyselyn lopussa olleeseen avoimeen kysymykseenkin. Vastausinnokkuus vylitti

odotukset.

Vaitteet on muotoiltu siten, ettd mitd enemman vastaajat ovat vaitteiden kanssa samaa

mieltd, sitéd parempi tilanne yrityksessa henkiloéston kannalta on. Useimpien véitteiden
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kohdalla vastaukset hajaantuivat hyvinkin tasaisesti. Samoihin vaitteisiin |0ytyi seka tay-
sin samaa mielta olevia, etta taysin eri mieltd olevia vastaajia. Keskiarvot osuvat hyvin

lahelle kolmea asteikolla 1-5.

Palautteisiin, tukeen ja motivaatioon liittyvien vaitteiden vastausten keskiarvo on paaasi-
assa alle kolme. Tavoitteisiin, mittarointiin ja seurantaan liittyvat vaitteet saavat hyvin
lahella kolmea olevan keskiarvon. Oman osaamisen kehittdmiseen nayttaa olevan kiin-
nostusta, siihen liittyvan vaitteen keskiarvo on yli nelja. Muutoin osaamisen kehittami-
seen liittyvat vaitteet saivat heikon keskiarvon. Informaation kulkemiseen liittyviin vaittei-

siin saatiin vastauksen keskiarvoiksi noin kolme ja jopa hieman sen alle.

Vastausten keskiarvo oli selkeasti yli nelja omaan tyétehtavaan liittyvissa vaitteissa. Yri-
tyksen henkil6std tuntee hyvin omalle tydlle asetetut tavoitteet seka sijoittaa oman teh-
tavansa hyvin suhteessa kokonaisuuteen. Henkilostd on kyselyn mukaan myds hyvin
halukas oppimaan uutta ja kehittymaan tyossaan. Vaitteen "Olen halukas oppimaan

uutta ja kehittyméaan tydssani” vastausten keskiarvo oli myos selvasti yli nelja.

Kyselyssa oli monia vaitteita, joihin kukaan ei antanut vastausta "Taysin eri mieltd”. Tal-
laisia vaitteita oli 7. Vastaavasti sellaisia vaitteita, jotka eivat saaneet yhtaan "Taysin sa-

maa mieltd” -vastauksia oli vain kolme.

Kyselyn lopussa oli avoin kysymys, johon saattoi laittaa omia kehitysehdotuksia tai aja-
tuksia yrityksen henkildstdjohtamiseen liittyen. Vastauksissa ehdotettiin kehitys- ja pa-

lautekeskusteluja seka toivottiin lisé& keskustelua johdon kanssa.

5.3 Tulosten analysointi

Kokonaisuudessaan kyselyn vastausten keskiarvot sijoittuvat skaalan keskivaiheille.
Osalle viitteista vastausten keskiarvot nousevat jopa yli neljan. Toisaalta osalle kes-
kiarvo jaa kolmen alapuolelle. Vastaukset ovat osin myds hieman hammentavia. Samoi-
hin vaitteisiin on vastauksia molemmista aaripaista. Tydn tavoitteille on asetettu selkeat
mittarin osan vastaajien mielesté ja osa on taysin painvastaista mieltd. Sama tilanne on
tavoitteiden seuraamisen kanssa. Osaamiseen ja sen kehittAmiseen liittyvat vaitteet sai-

vat myods hyvin ristiriitaisia vastauksia.
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Tuloksista ei voi paatella, keskittyvatké saman suuntaiset vastaukset samaoille henkilGille
vai onko niissé hajontaa. Tuloksista voi tosin paatella, etta osalla henkilostdsta on aina-
kin osa asioista melko hyvin ja osalla taas heikommin. Tallaisista tuloksista voidaan paa-
telld, etta yritykseen on saattanut muodostua ns. sisapiiri. Taméan kyselyn perusteella

sita ei kuitenkaan voi missaan nimesséa varmuudella sanoa.

Tulosten perusteella erityisen huolestuttava tilanne on palautteen ja osaamisen kehitta-
misen osalta. Myos tydyhteisén kannustavuus on heikko. 23:sta vastaajasta 12 oli eri
mielta tai taysin eri mielta vaitteen "Tydyhteisoni on kannustava” kanssa. Tyoyhteisén
ns. me-henki vaikuttaa olevan vastausten perusteella kadoksissa. Tyémotivaatio on jok-

seenkin hyva. 11 vastaajaa kokee, ettd tyémotivaatio on hyva.

Toiveet kehitys- ja palautekeskusteluista seka keskustelun lisaamisesta johdon kanssa
kertovat, etta johto koetaan etéiseksi. Johto ja tyénjohto on ainakin osan henkilostosta

jattanyt ns. "7oman onnensa nojaan”, joka on omiaan sisa- ja ulkopiirien muodostukselle.

5.4 Yhteenveto kyselysta

Kysely antoi tydyhteisdn tilanteesta kokonaisuudessaan melko ristiriitaisen kuvan. Vas-
tausten keskiarvot sijoittuivat Likert-asteikon 1-5 keskivaiheille pddosassa véitteista.
Osittain keskiarvot selittyvat kyselyn asteikosta. Asteikko antoi nyt mahdollisuuden olla
olematta kumpaakaan mieltd. Moneen véitteeseen on ehka ollut helpointa antaa vaihto-
ehto, jossa ei ole samaa eiké eri mielta vaitteen kanssa. Mikali asteikko olisi ollutkin
esimerkiksi 1-4, jolloin vastaajat olisi pakotettu olemaan joko samaa tai eri mielta, kes-
kiarvoihin olisi voinut tulla enemman hajontaa. Toisaalta vastauksissa on myos kiitetta-

vasti oltu jompaakumpaa mielta.

Kyselyn tulokset herattavat myos kysymyksen siita, onko kaikkia kysymyksia ymmarretty
oikein. Joissakin kysymyksissa vastaukset hajosivat melko tasaisesti. Vastauksia oli mo-
lemmissa aaripaissa. Kyselyn yhteydessa olisi ehka ollut aiheellista avata tiettyja kasit-
teité lyhyesti. Toisaalta vaarana olisi ollut vastaajien pelastyttaminen. Pyrinkin tekemaéan

kyselysta helposti lahestyttavan seké helposti ja vaivattomasti vastattavan.

Kyselyn tuloksista voidaan paéatella, ettd yrityksen johtamisessa on paljon korjattavaa ja
parannettavaa. Erityisen huono tilanne on, jos vastausten hajonta johtuu ns. sisapiirin
olemassaolosta. Kyselyn tuloksista sitd on kuitenkin mahdotonta varmuudella sanoa,

onko tilanne tdma.
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Kyselyssa ilmeni myos, etta yrityksessa on asioita myds hyvin. Erityisesti omaan tyoteh-
tavaan ja osaamisen kehittamiseen liittyvien vditteiden vastausten keskiarvot olivat kor-
keat. Henkilostolla on kyselyn perusteella valmiuksia ja halukkuutta kehittyd ja oppia

uutta.
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6 HAASTATTELUT

Kyselyn lisaksi tydssa haastateltiin tyonjohtajat, laatu- ja kehittamispaallikkoé seka toimi-
tusjohtaja. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina yksildhaastatteluina eli jokainen
haastateltava haastateltiin erikseen. Haastatteluissa kasiteltiin samoja aiheita kuin kyse-
lyss&d, mutta niihin paneuduttiin luonnollisesti syvemmalle. Kysely tehtiin ennen haastat-

teluja, joten haastatteluissa oli mahdollista kasitella kyselyn tuloksiakin.

6.1 Haastattelu tutkimusmenetelméana

Haastattelut on luokiteltu neljaén eri luokkaan: strukturoidut, puolistrukturoidut, teema-
ja avoimet haastattelut. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ja vastausvaihtoeh-
dot on méaaritelty ja se vastaakin lomakekyselya. Puolistrukturoidussa haastattelussa ky-
symykset ovat avoimia ja vastausvaihtoehtoja ei ole. Avoimessa haastattelussa kysy-
myksié tai vastausvaihtoehtoja ei ole, ainoastaan aihealue on maaritetty. Avoin haastat-
telu on l&ahinna keskustelua aihealueesta. (Kananen 2009, 64)

6.2 Tulokset

Haastatteluissa tuli osittain ristiriitaista tietoa kuten kyselyssékin. Tydn tavoitteiden mit-
tareista haastateltavat mainitsivat usein ty6ajan seurannan. Monella haastateltavalla ei
ollut tietoa muista mittareista. Osa haastateltavista mainitsi aikataulut, reklamaatiot, toi-
mitusvarmuuden ja laadun mittareiksi. Moni tosin kertoi, ettd maaratietoista mittaamista

ei ole.

Paaasiallinen palaute, jota haastateltavat kertoivat antavansa ja saavansa, oli korjaavaa.
Muutama haastateltava mainitsi antavansa seka saavansa positiivista palautetta, mutta
harvoin. Perusteina palautteelle mainittiin tydn laatu ja nopeus, mutta moni toi esiin pa-
lautteen annon reklamaatioiden perusteella. Joku mainitsi myds antavansa positiivista
palautetta hyvasta tyosta. Palautteen vastaanottaminen nousi esille ainakin yhden haas-
tattelun yhteydessa. Haastateltava kertoi, etta korjaavaa palautetta ei aina osata ottaa
hyvin vastaan. Ehk& palaute koetaan toisin kuin se on tarkoitettu ja siihen reagoidaan

sen mukaisesti tai palautteen annossa voi olla korjattavaa.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Matti Lipponen



30

Palautteet eivat ole haastattelujen perusteella kovinkaan saanndéllisia. Yksi haastateltava

kertoi antavansa palautetta paivittain, muut viikoittain tai harvemmin.

Henkiloston kehittamisen keinoiksi haastateltavat mainitsivat siséiset ja laitetoimittajien
antamat koulutukset. Haastateltavien mukaan koulutukset ovat hyvin satunnaisia. Osa
haastateltavista sanoi, ettei kehittdmisen keinoja ole lainkaan. Yksi haastateltavista mai-

nitsi tydkaluksi osaamismatriisin, johon on merkitty henkilostén osaamiset yksiléittain.

Henkildston kehittamisen mittareiksi mainittiin osittain samoja mittareita kuin tavoitteiden
mittaamiseen kaytetyt mittarit. Osa haastateltavista koki, ettei seurantaa tehda ollen-
kaan.

Henkiloston osaamisen, motivaation ja sitoutumisen kehittdmisen, yllapidon ja seuran-
nan keinoiksi haastateltavat mainitsivat tyokierron, joustavuuden, hyvat tyékaverit, mo-
nipuolisuuden, virkistys- ja tiedotustilaisuudet seké sisaisen opastuksen. Jélleen osan

kertoman mukaan varsinkaan mitdan seurantaa ei ole.

Yhdeksi henkilostéjohtamisen kehityskeinoksi haastatteluissa nousi sama kuin kyselys-
sakin. Kehityskeskustelut koettaisiin hyvaksi keinoksi saada parannettua johdon ja hen-
kilostoén valista vuorovaikutusta. Keinoiksi ehdotettin myos tilannekatsauksia seka
viikko- tai kuukausipalavereita. Tiedotus koettiin yrityksessa heikoksi ja sita haluttaisiin
parantaa. Osa haastateltavista nosti esille my6s jonkinlaisen palkitsemisjarjestelméan

luonnin.

Haastatteluissa nousi esiin erittdin huolestuttavana asiana tyontekijoiden eriarvoisuus.
Joidenkin haastateltavien kertomuksista ilmeni, ettéd osa henkilostosta kokee, ettei kaik-
kia kohdella samanarvoisesti. Samalla eriarvoisuuteen liittyen jotkin haastateltavista
mainitsivat eri saannot eri osastojen valilla ja sen, ettd sdéntdja ei aina noudateta. Osa

haastateltavista kertoi, ettéa tuen saaminen omaan esimiesty0hdn on olematonta.

Haastatteluissa tuli myds ilmi, ettd yrityksessa esiintyy jonkin verran luottamuspulaa.

Koetaan, etta tyontekijdihin ei johdon suunnalta luoteta tarpeeksi.

Yksi haastateltavista pohti aiheuttaako tarkempi mittarointi negatiivisia vaikutuksia. Han
mietti vaikuttaako mittarointi henkildiden tapaan tyoskennella, esimerkiksi kayttaisiko

joku tiettyihin tydvaiheisiin enemman aikaa kuin tarpeellista.
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6.3 Tulosten analysointi

Haastatteluissa nousi kyselyn tapaan esiin palautteet. limeni, ettéd palautteet eivat ole
saanndllisia ja monesti perustuvat reklamaatioihin tai muihin laatupuutteisiin ja ovat nain
ollen paaasiassa korjaavia palautteita. Positiivisen palautteen maara koetaan liian va-
haiseksi. Toisaalta haastateltavat olivat suurimmaksi osaksi esimiesasemassa ja heilla
on mahdollisuus asiaan vaikuttaa. Yrityksen kulttuuriin ei vaikuttaisi kovin keskeisesti
kuuluvan palautteen antaminen. Ehk& palautetta ei osata antaa ja esimiehet siksi jopa
arastelevat antaa sité. Yrityksestéa myds puuttuu selkeét ja yhteiset pelisd&nnot palaut-
teen antamisesta. Myds palautteen vastaanottaminen saattaa olla ajan mittaan hanka-

laa, mikali se on lahes yksinomaan negatiivista.

Henkildston kehittdminen ei ole systemaattista ja keinotkin ovat hyvin rajallisia. Sindnsa
sisdiset koulutukset ovat hyvasta. Niiden avulla osaamista ja jopa osittain hiljaista tietoa
on mahdollista siirtdd myts muille. Yksinomaan sisaisiin koulutuksiin nojautuminen ei
tuo yritykseen uutta osaamista ja se heikentaa ajan mittaan yrityksen kykya parjata kil-

pailussa muiden toimijoiden kanssa.

Osaamismatriisi on hyva tydkalu osaamisen kartoituksessa, mutta sen kaytté on yrityk-
sessd epaselvaa. Osaamismatriisin avulla voidaan tietysti nahda sisaisten koulutusten

tarpeet, mutta sita voitaisiin kayttaa myos ulkoisten koulutusten tarpeen arviointiin.

Seka tyon tavoitteiden etta henkiloston kehittamisen mittaaminen on hyvin rajallista, jopa
lahes olematonta. TyBajan mittaamisen lisaksi kaytdssa on satunnaista laadunvalvon-

taa. Toimiva palkitsemisjarjestelma vaatii toimivan mittaamisjarjestelman.

Huolestuttava ilmi6, epatasa-arvo tai ainakin sen kokeminen, olisi syyta korjata mita pi-
kimmin. Haastatteluissa tuli toinen huolenaihe, jonka korjaaminen saattaisi helpottaa
my0s tasa-arvo-ongelmia. Tiedottamisen ja tiedonkulun parantaminen osaltaan auttaisi
my0s tasa-arvon saavuttamisessa. Myos kaikille yhteisten sdéntdjen luominen ja niiden
noudattaminen tervehdyttaisi tilannetta. Saantéjen noudattamista tulisi myos valvoa ja

rikkomisesta pitaisi tulla seuraamuksia.
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6.4 Yhteenveto haastatteluista

Haastatteluissa tuli esiin hyvin samoja asioita kuin kyselyn tuloksista saattoi tulkita. Yri-
tyksessa on paljon parannettavaa ja korjattavaa johtamisen saralla. Jopa uusien toimin-
tamallien ja saantéjen luomiselle on tarvetta. My6s suoritusten, seka ihmisten etta yrityk-
sen, mittaamista on syyta kehittdd. Mittaamisesta tuskin on mitdan haittaa ihmisen tyo-
suorituksiin, jos mittarit rakennetaan oikein ja rehdisti. Yritysté johdetaan ainakin osittain
sokkona. Mittareiden ja mittaamisen vahaisyyden vuoksi johdolla ei voi olla selkeda ko-

konaiskuvaa tilanteesta ja suunnasta.

Henkildston toivomat tilannekatsaukset osaltaan edellyttavat selkean kuvan yrityksen ti-
lasta ja tulevaisuudesta. Voi olla, ettd tiedottaminen osaltaan ontuu myos siitd syysta,

ettd johdolla ei ole tarkkaa tietoa siita mita tiedottaa.
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7 KEHITTAMISTOIMENPITEITA

Osaamisen johtamiseen liittyen yrityksessa on jo tehty henkiléston osaamismatriisi. Sen
hydédyntaminen on tosin ilmeisesti hieman epaselvaa. Matriisin pohjalta olisi hyva tunnis-
taa tarvittavat osaamiset ja osaamisen kehittamisen tarpeet. Matriisia voisi laajentaa
koskemaan myds osaamista, jota ei valttamatta tarvita valittomasti tyétehtaviin. Olisi
hyva pohtia myos tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Olemassa olevan osaamisen
yllapitdminen yksistaan ei nykyaan riita millaén, koska kilpailutilanne on kova. Kehitys-
keskustelut ovat hyva apuviéline myds osaamisen kehittamisessa. Yrityksessa kaytetaan
jo laitevalmistajien koulutuksia, joka sinélldan on hyva asia. Myds muuta ulkoista koulu-
tusta olisi hyva hyédyntaa. Niiden avulla varmasti aukeaisi uusia hakoékulmia toiminnan
kehittdmiseksi. Erityisesti esimiesten kouluttamiseen kannattaisi panostaa. Esimiesten
viikkopalaverit voisi olla hyva foorumi kdyda yhdessa lapi esimiestyota ja jakaa hyvia
kaytantoja. Esimiestehtava olisi hyva ndhda ammattina eika asemana sekd muistaa, etta
esimiestaitoja voi ja pitaa kehittaa.

Henkildston taholta tuli muutamia ehdotuksia, kuten kyselyn avoimeen kysymykseen
eras vastaajista onkin kirjoittanut: "Kehityskeskustelut johdon kanssa olisi hyva alku”.
Kehityskeskustelujen avulla olisi mahdollista pureutua moneen ongelmalliseksi tai puut-
teelliseksi koettuun asiaan. Niiden avulla voitaisiin tarkastella henkil6ston kehitystarpeita
ja -toiveita sekéa seurata kehitysta. Toimivien ja hyddyllisten kehityskeskustelujen edelly-
tys on niiden sdanndllisyys ja sovittujen asioiden seuranta. Kehityskeskustelujen aloitta-

minen olisikin hyva tehda mahdollisimman pian.

Toiminnan mittaamiseen olisi tarpeen kehittaa lisaa mittareita ja tehda mittaamisesta
systemaattista. Mittaamisen paranemisen ja systemaattisuuden mydéta olisi mahdollista
kehittda palkitsemisjarjestelmd, joka auttaisi kehittdmaan ja yllapitdmaan henkiloston

motivaatiota.

Myds systemaattisen palautejarjestelman luominen olisi erittéin tarkeda. Tydntekijdiden
on hankala tietdd mit& heiltd odotetaan, jos he eivat saa systemaattisesti palautetta. Yri-
tykseen olisi suotavaa luoda yhtendiset sdannot seké palautteen annolle ettd toiminnalle
yleensa. Saantdjen noudattamista olisi myds valvottava ja rikkomisesta olisi tultava seu-
rauksia. Myds asiakkailta olisi hyva kerata palautetta esimerkiksi kyselyiden avulla. Asi-
akkaiden palautteen perusteella olisi helpompaa hakea kehityskohteita yrityksen toimin-

nassa.
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Yrityksen sisdista tiedottamista olisi tarpeen kehittaa ja tehda siitd avoimempaa. Tilan-
nekatsauksia voisi pitaa koko yrityksen henkilostélle kuukausittain tai vahintaan neljan-
nesvuosittain. Pienemmissa ryhmissd, kuten osastoittain palavereja voisi pitaa jopa vii-
koittain. Tiedottamisen kehittdminen ja erityisesti tiedottamisen avoimuuden lisddminen
olisi hyvin tarkeaa yrityksessa olevien eriarvoisuuden ja mahdollisen sisapiirin poista-

miseksi.

Yrityksen sisdiset prosessit olisi tehtava kirjallisiksi, jolloin niiden selkiyttdminen ja kehit-
taminen olisi mahdollista. Toimintaa saataisiin paremmin yhtenaistettya eri osastojen va-
lilla. Kyselyssé ja haastatteluissa esiin nousseet eriarvoisuuden kokemukset vahenisivat

selkeilla ja yhtenaisilla toimintatavoilla.

Pidemmalla tahtaimella johtamista voitaisiin kehittdd myds arvojohtamisen suuntaan. Ar-
vojohtaminen tosin vaatii vahvaa sitoutumista ja paljon aikaa. Koko yrityksen on oltava
prosessissa mukana koko ajan heti alusta lahtien, jotta panostus kannattaa. Kuten aiem-
min todettiin, arvojohtamisen kayttdéonotto ei ole nopea prosessi, joten perusasiat on eh-

dottomasti laitettava kuntoon ensin.

Kehitystytn aihe oli todella mielenkiintoinen ja kehitystyd oli varmasti toimeksiantajalle
tarpeellinen. Toimeksiantajan taholta tyéhdn ei tosin osoitettu juurikaan mielenkiintoa,
mutta siitéd on todennakdisesti yritykselle hydtyd, mikali tydn tulokset otetaan tosissaan

ja toimenpiteisiin ryhdytaan.

Tyon edetessa yrityksen henkildstén johtamisen nykytilanne selkeni, vaikka tilanne oli jo
nahtavissa jokapaivaisessa tyodssa. Tyontekijdiden kanssa keskustellessani nousi esiin
erilaisia asioita ja ongelmia johtamisen osalta. On tietysti normaalia, etté kaikki tyénteki-
jat eivat ole aina johtamiseen tyytyvaisia, mutta tyytymattéomyytta vaikutti olevan melko

laajalti.

Kyselyn tuloksista nakyi, etta osa henkilostosta oli tyytyvaisia ja osa taas hyvin tyytymat-
tomid. Myos haastatteluissa tuli esille hajontaa. Siitd oli mahdollista vetda johtopaatok-
sen, etta yrityksessa voi hyvinkin olla ns. sisapiiri. Normaalissa arjessa oli mahdollista

saada sama vaikutelma.

Johtaminen vaikuttaa paljon ty6hyvinvointiin, jolla puolestaan on vaikutusta taloudelli-

seen tulokseen. Vaikka panostukset tythyvinvointiin eivat valttamatta tule nakyviin valit-
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tomasti, olisi silti jarkevaa tehda niitd. Tyohyvinvointi on yksi tekija yrityksen kilpailuky-
vylle. Hyvinvoiva henkil6std on aina tuottavampi ja luovempi kuin huonosti voiva henki-

[6sto.
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Kysely ja tulokset

1. TyOnantajayrityksen toiminta-ajatus, visio ja arvot ovat minulle selkeét.

Vastaajien maara: 23

Liite 1 (1)

1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 0 2 10 6 5 23 3,61
maa mielta
2. Tybnantajayrityksen tavoitteet ovat minulle selkeét.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 0 3 6 8 6 23 3,74
maa mielté
3. Naen oman tyoni osana suurempaa kokonaisuutta.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 0 0 3 10 10 23 4,3
maa mielta
4. Tiedan tyolleni asetetut tavoitteet.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mieltéa 0 0 3 10 10 23 4,3
maa mielté
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5. Tyoni tavoitteille on asetettu selkeat mittarit.

Vastaajien maara: 23

Liite 1 (2)

1 2 3 4 Yhteensa Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 1 5 8 6 23 3,22
maa mielta
6. Tyoni tavoitteiden toteutumista seurataan systemaattisesti.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 Yhteensa Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 3 4 9 3 23 3,04
maa mielta
7. Tiedan osastolleni asetetut tavoitteet.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 Yhteensa Keskiarvo
Téaysin sa-
Taysin eri mielté 0 6 5 8 23 3,43
maa mielta
8. Osastoni tavoitteille on asetettu selkeat mittarit.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 Yhteensa Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mieltéa 2 7 10 1 23 2,83
maa mielta
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9. Osastoni tavoitteiden toteutumista seurataan systemaattisesti.

Vastaajien maara: 23

Liite 1 (3)

1 2 3 Yhteensa Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 2 5 11 23 2,96
maa mielta
10. Saan apua ja tukea esimieheltani.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 1 1 7 23 3,78
maa mielta
11. Saan mielestani riittavasti rakentavaa palautetta.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 Yhteensa | Keskiarvo
Téaysin sa-
Taysin eri mielté 5 6 9 23 2,43
maa mielté
12. Saan esimieheltani positiivista palautetta.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mieltéa 6 6 5 23 2,57
maa mielté
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13. Saan ty6tovereiltani positiivista palautetta.

Vastaajien maara: 23

Liite 1 (4)

1 2 3 Yhteensa Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 3 4 9 23 2,96
maa mielta
14. TyOyhteisoni on kannustava.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 1 11 6 23 2,7
maa mielta
15. Tydmotivaationi on hyva.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 Yhteensd | Keskiarvo
Téaysin sa-
Taysin eri mielté 0 2 10 23 3,61
maa mielta
16. Koen, ettd mielipiteitani kuunnellaan (parannusehdotukset, huolet, yms.).
Vastaajien maara: 23
1 2 3 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mieltéa 2 7 7 23 2,96
maa mielté
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17. Esimieheni on helposti l[ahestyttava.

Vastaajien maara: 23

Liite 1 (5)

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 1 6 2 6 8 23 3,61
maa mielta
18. Sovituista asioista pidetaan kiinni.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 2 3 6 7 5 23 3,43
maa mielta
19. Saan aina tarvitsemani tiedon ajoissa (yrityksen sisalla).
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Téaysin sa-
Taysin eri mielté 2 10 8 3 0 23 2,52
maa mielté
20. Paatokset perustellaan johdonmukaisesti.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mieltéa 2 5 10 3 3 23 3
maa mielté
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21. Olen halukas oppimaan uutta ja kehittymaan tydssani.

Vastaajien maara: 23

Liite 1 (6)

1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 0 1 1 11 10 23 4.3
maa mielté
22. Tydnantajani on kiinnostunut osaamisestani ja sen kehittamisesta.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 2 3 12 3 3 23 3,09
maa mielta
23. Tybnantajani on luonut edellytykset osaamiseni kehittamiselle.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 2 6 10 3 2 23 2,87
maa mielté
24. Osaamisen kehittdminen on suunnitelmallista.
Vastaajien maara: 23
1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Taysin sa-
Taysin eri mielté 5 5 8 2 3 23 2,7
maa mielté
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Liite 1 (7)

25. Henkiloston kehittymistd mitataan selkeilla mittareilla.

Vastaajien maara: 23

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo

Taysin sa-

Taysin eri mielté 4 9 8 2 0 23 2,35

maa mielta

26. Henkilostbn osaamista ja sen kehittymista seurataan systemaattisesti.

Vastaajien maara: 23

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo

Taysin sa-

Taysin eri mielté 4 9 5 4 1 23 2,52

maa mielta

27. Onko sinulla kehitysehdotuksia tai muita ajatuksia henkiléstojohtamiseen liittyen?

Vastaajien maara: 5

Kehityskeskustelut johdon kanssa olisi hyva alku :)

Selkeat tyonkuvat ja vastuualueet jokaiselle, sekda enemman keskustelua johdon kanssa.
noup

Kehitys ja palaute keskusteluja enemman. Aktiivisempaa kanssa kaymista tyon johdon ja
tyontekijan valilla toista, tdiden onnistumisista ja tdiden kehittamisista. Kattavammat pa-
lautteet tehdyista toista, myos positiiviset palautteet ovat suotavia!!

Keskustelu koko firman kanssa, ei hyva porukassa. Hemmo voisi keskustella mika on
menossa hekildkokostaisti. ehké tehokmpaa
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Tavoitteet, mittarit ja seuranta
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Liite 1 (8)

m 1 Taysin eri mieltd
m2

3
m4

B 5 Taysin samaa mielté

B 1 Taysin eri mielta
w2

3
u4

m 5 Taysin samaa mielta



Osaamisen kehittdminen
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Liite 1 (9)

m 1 Taysin eri mieltd
m2

3
u4

B 5 Taysin samaa mielté



Liite 2 (1)

Haastattelukysymykset

1. Milla mittareilla tyon tavoitteita mitataan osastoittain tai henkilékohtaisesti?

2. Miten ja milla perusteilla annat henkilostélle palautetta? Miten ja milla perus-
teilla saat itse palautetta?

3. Kuinka sédanndllisesti annat palautetta ja saat sita?

4. Laatupolitikan mukaan henkilostoa kehitetdén koko ajan. Mita keinoja henkilos-
ton kehittdmisessa kaytetdan? Harkitaanko joidenkin uusien keinojen kayttéon-
ottoa?

5. Miten henkiloston kehittamista seurataan? Mita mittareita siina kaytetaan?
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Liite 2 (2)

6. Laatupolitikassa mainitaan, etta osaava, motivoitunut ja sitoutunut henkilosto
on toiminnan kulmakivi. Miten henkilostdon osaamista, motivaatiota ja sitoutu-
mista yllapidetaan, kehitetaan ja seurataan?

7. Kyselyssa tuli ilmi, etta ainakin osa henkilostosta kaipaa parempaa ja saannolli-
sempaa kontaktia johdon kanssa. Miten tata voitaisiin kehittaa?

8. Onko sinulla muuta aiheeseen liittyvaa asiaa?

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Matti Lipponen



