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Alkusanat

allinnon perustehtdava on palvelu. Hallinnon sisdinen olemus on muuttunut

vuosikymmenien saatossa yhteiskunnallisen muutoksen mukana. Arkikielessa

hallinnolla ymmarretdan vallan kdyttod, esimerkiksi toimeenpanovaltaa ja val-

taa paattaa asioista. Hallinto perustuu sadadoksiin, joita sovelletaan kaytannon
hallinnointity6hon. Toisin sanoen, hallintoa on kaikki se, mika ei ole lainsaadantoa tai
lainkayttod. Kaytdnndssa hallinnoksi mielletddn muun muassa henkiléstohallinto, palk-
kahallinto, kiinteistohallinto ja taloushallinto. Hallinto on késitteena laaja-alainen ja sen
kdytinnon ilmenemismuodot esiintyvat kontekstisidonnaisesti. Hallinto ja johtaminen
linkittyvat usein yhteen, erityisesti strategisessa johtamisessa ja ihmisten johtamisessa.
Kuitenkin tormaamme usein erddssa artikkelissa esiintyvaan ilmentymaan: Tervetuloa -
kiitos ja ndkemiin. Siindpa haastetta henkilostbammattilaiselle siitd, miten kasitelld ihmi-
sid projektisoituvilla tydmarkkinoilla ihmisyytta kunnioittaen!

Tarkasteltaessa henkil6st64 ja hallintoa henkildstovoimavarojen johtamisen nakokulmas-
ta, tarkoitamme organisaation henkildston hankintaa, motivointia, yllapitoa, kehittamis-
ta ja palkitsemista. Tavoitteena on etta tyonantajalla ja tyontekij6illda on jaettu yhteinen
ymmarrys siitd, mitd henkiloston tyoskentely merkitsee tyon tuloksellisuudelle ja mitka
palvelu- tai virkasuhteen ehdot ovat. Kehittdmiskohteena on usein se, ettei johto miel-
13 riittavasti henkiloston merkitystd kilpailustrategian keskeisena tekijand. Valitettavasti
henkil6st6d pidetdadan usein kustannustekijand ymmartamatta henkil6ston oikeanlaisen
kayton tarkeyttd. Saattaa jopa olla, ettd johtajuus keskittyy vain asioiden johtamiseen ja
unohtaa henkiloston osaamisen kilpailutekijand. Téll6in johtajuudessa menetetddn ta-
loudellisia ja tuotannollisia voimavaroja. Henkil6sto on aina yrityksen/yhteison tarkein
voimavara.

Hallinto on myds tutkimuskohde hallintotiede-nimikkeella. Sita harjoitetaan liiketalous-
tieteen, politiikan (esimerkiksi kunnallispolitiikan) ja oikeustieteen (esimerkiksi kunnal-
lisoikeuden) piirissa. Hallinto kuuluu yhteiskuntatieteelliseen tutkimuskenttdan. Tall6in
tutkitaan organisaatioiden paatoksentekojarjestelmid, johtamista sekd sitd miten orga-
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nisaatioita hallitaan. Hallinnossa korostuu laillisuusaspekti. Englanninkielisessa kirjalli-
suudessa hallintoa kasitellddn kasitteiden Public Administration, Public Affairs ja Public
Services avulla.

Hallinto muuttuu yhteiskunnallisen muutoksen myo6tda toimintaympariston vaateiden
mukaisesti. Henkilostopoliittiset strategiset linjaukset ja henkildstosuunnittelu maaritta-
vat hallintoa. Talloin tarkastelun kohteeksi nousevat muun muassa tyévoiman rakenne,
maard ja joustot. Hallinto on aina palvelua ydintoiminnalle, esimerkiksi ty6td oppijoiden
hyviksi opettajien avulla. Kyse on tdlloin palvelusta, jolla hankitaan patevia opettajia am-
mattikorkeakouluun, palkataan ja palkitaan opettajia sekda muuta henkilost6a unohtamat-
ta jatkuvaa elimanmittaista ammatillista kehittamista.

Mikadn organisaatio ei eld tyhjiossda. Ymparoiva yhteiskunta vaikuttaa jokaisen organi-
saation toimintaan. Ihmisten toiminnasta riippuu se, miten nopeasti ja kdyttokelpoisesti
osataan reagoida yhteiskunnan ja markkinoiden muutokseen. Maailma muuttuu ja siksi
myo6s hallinnon on muututtava weberildisen byrokratian ja kdskytyksen ajoista palveluun.
Hallinto sisdltaa kuitenkin aina myos byrokraattisia piirteita. Organisaatiolla tulee olla
systemaattiset toimintatavat siitd, kuinka asioita hallitaan ja kuinka henkil6stoa johde-
taan. Osaaminen organisaatioissa vanhenee teknologisen kehittymisen ja tietdmisen uu-
distumisen kautta. Tall6in tarvitaan osaamisen johtamista ja kehittdmistd. Henkiloston
ja sitd kautta my0s tydyhteison hyvinvointi muuttuvassa ymparistossa on oleellista talou-
dellisuuden, tuloksellisuuden ja tuottavuuden ndakokulmista. Hyvinvoinnin edistaiminen
monimuotoisissa organisaatioissa ja monikulttuurisissa ymparistdissd on haasteellista.
Vanhat opit ja komentelu-mentaliteetti esimiestyona eivit enda toimi. Organisaatioissa on
erilaisen eldimdntaustan omaavia, erilaisista kulttuureista ja koulutuksellisista taustoista
tulleita eri ikdisia ihmisid. Tallainen monimuotoisuus tulisi ndhdd organisatorisena voi-
mavarana ja mahdollisuutena tuloksen tekoon. Hallinnossa ja esimiestytssd osaamisen
kartoittaminen ja jatkuva mittaaminen on tarkeitd asioita tietopddoman kehittamisessa.
Talloin johto toimii innostajana, visioina ja ndkee tulevaisuudentarpeet yhdessa henkil6s-
tonsa kanssa. Esimiehet luovat henkilostolle kehittymismahdollisuuksia ja ty6toverit op-
pivat toisiltaan ja yhdessa. Yksilon vastuu korostuu itseohjautuvuutena ja pitkdjanteisena
eldmanikaisend oppijana. Meidan jokaisen tulisi kyetd kyseenalaistamaan olemassa olevaa
hallintoa ja uusintamaan itseimme seka samalla ty6yhteisbamme. Tama merkitsee myon-
teistd asennoitumista uudistuksiin. Lisdksi se merkitsee kriittista pohdintaa siitd, kuinka
tyotehtdvid voitaisiin tehda entista paremmin, taloudellisemmin ja tuloksekkaammin.

Edelldkuvatuista lahtokohdista kasin opiskelijamme ovat kirjoittaneet ansiokkaita artik-
keleita. Artikkeleissa esiintyy opiskelijoiden ty6elamakokemuksia. Artikkelit korostavat
yksil6iden mahdollisuuksia tasa-arvoiseen ja yhdenvertaiseen tyontekoon. Lahtékohtana
on talloin ihmisyyden kunnioitus, tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus.

Antoisia lukuhetkia toivottaen

Joensuussa valkoisten lumihankien hohtaessa, kevaalla 2015

Anna Liisa Westman Tuija Kuusisto
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Kuva 1. Tilataidetta henkiléston virkistyspaikalla

Esimiestyon merkitys
henkilostohallinnossa

Siiri Korhonen

THVISTELMA

Esimiehen toimenkuva on vuosien varrella haasteellistunnut. Kovien tulospaineiden kes-
kelld tulee osata johtaa jokaista ihmista yksilond, mutta tavoitella kuitenkin yhtion etua.
Toiminta tulee saada pyorimdan organisaatiomuutosten keskelld, ja informaation kulun
pitda olla saumatonta. Esimies on henkil, jolla tulee olla vastaus niin muutostilanteeseen,
kuin my®ds riitatilanteeseen liittyen.

8 | Ajan hermolla hallinnossa ihmisyytta kunnioittaen



Toimintakenttd laajenee ja esimiehen tulee pysyd ajan hermoilla. Jokaisen esimiehen tulisi
miettid omaa johtamistyylidan, sen vahvuuksia ja heikkouksia. Asioita tulee ajatella koko-
naisuutena. Tiimid tulee osata hallita silloinkin, kun ajat ovat vaikeat. Hyva esimies luot-
taa itseensd ja luottamus ulottuu myos alaisiin. Mahdollisimman hyva, reilu ja aukoton
toiminta on esimiehen paras valttikortti. Hyvia ratkaisuja tekeva esimies kerdd ryhmaltdan
luottamuksen ja saa heidat palvelemaan parhaalla mahdollisella tavalla organisaatiota.

Uskottava esimies toimii itse kuten opettaa. Oma esimerkki on paras keino johtaa alaisia.
Hyva esimies luottaa itseensa ja alaisiinsa. Han tuntee omat heikkoutensa ja vahvuutensa,
kuten my6s ryhmansa. Hyva esimies osaa my6s hyodyntaa niitd koko organisaation hyvak-
si. Taitava esimies jakaa tarpeen mukaan vastuuta, mutta tekee sen harkiten. Han ei pa-
koile vastuuta, eika ota kunniaa alaistensa onnistumisista. Hyva esimies huomataan ilman
yrityksid tulla huomatuksi; saumaton yhteisty6 tyontekijéiden kesken heijastuu paivittdin
koko organisaation toimintaan.

Avainsanat: henkilostéjohtaminen, johtamistyyli, organisaatiomuutos

Artikkelissani kasittelen esimiehen asemaa organisaatiossa. Tuon esille tyon kasvavia
haasteita, seka kerron, mitka toimintamallit ovat esimiehille toimivia ja mitka puolestaan
eivat. Aluksi kdyn lapi ominaisuuksia, joita hyvan esimiehen tulee omata. Ominaisuuksien
lisdksi esimies perustaa toimintapohjansa oman arvovaltansa pohjalle. Kerronkin eri nake-
myksista niin esimiehen luonteenpiirteiden kuin my6s arvovallan suhteen.

Korostan vuorovaikutuksen merkitystd esimiestoiminnassa. Esimies, joka ei kommunikoi
alaistensa kanssa ei ole pateva. Pohdin, kuinka erilaisten tilanteiden alla esimiehen tulee
pystyd saumattomaan vuorovaikutukseen alaistensa kanssa. Painotan esimiehen hyvien
vuorovaikutustaitojen tarkeyttd. Hyva esimies osaa ratkaista riidat oikeudenmukaisesti
sotkematta omia tunteitaan peliin. Kirjoitan esimiehen jaksamisesta, mikd on koetuksella
yha kovenevien paineiden vuoksi. Lyhyen aikavalin tulokset ovat nousseet tarkeimmik-
si, eikda ihmisjohtamiseen ole usein mahdollisuutta. Kerron johtamisen haastavuudesta
ja 16ydan delegoinnista hieman apua painetilanteeseen. Raotan esimiehen roolia riitojen
ratkaisijana. Toiminnan tulee tall6in olla puolueetonta ja omat tunteet pitaa pystya pita-
madn pois pelista.

Perehdyn lopuksi esimiehen toimintaan organisaatiomuutoksen alla. Esimiehen tulee in-
formoida alaisiaan muutoksen vaiheista, seka kuunnella heita ja pysya mahdollisimman
paljon tavoitettavissa kysymysten varalta. Jokaisen yksilon erilainen tapa reagoida muu-
tokseen tulee ymmartaa. Yhteenveto liittad yhteen ajatuksiani esimiehen roolista seka vas-
tuusta.
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Nykyinen tyOyhteisomme vaatii yhd enemman tyontekijoiltd, mutta myds esimiehilta.
Yleisimpid hyvadn esimieheen liitettyja ominaisuuksia ja tekoja ovat luotettavuus, alais-
ten huomioiminen, kannustaminen seka tiedottaminen. Tiedolliset taidot eivat enaa rii-
ta nykypdivan tarpeisiin; hyvin esimiehen tulee olla my6s taidokas ihmistuntija. Nurmi
kertoo kirjassaan (2000, 13) kuinka esimiehen henkildsuhderoolit voidaan jakaa kolmeen
osa-alueeseen. Nama alueet ovat keulakuvana oleminen, alaisten johtaminen seka yhdys-
henkil6na toimiminen. Nama kolme osa-aluetta tekevat esimiehesta taidokkaan. Kyse on
kuitenkin kolmesta erittdin laajasta ja monialaisesta alueesta.

Jalava ja Uhinki kertovat kirjassaan (2007, 91) kuinka vahvoilla esimiehilld on tahto toimia
ja saada aikaan asioita alaistensa sekd koko organisaation hyvaksi. Esimiehen todellinen
innostuneisuus ja maaratietoisuus tyotadn kohtaan ratkeavat katsottaessa onko han val-
mis laittamaan yhteisen edun omansa edelle. Esimies, joka ottaa kunnian muiden teke-
mdstd tyOstd nauttii tuskin luottamuksesta alaistensa osalta, tai onnistuu sitouttamaan
heita muutokseen. Hyva esimies on rohkea. Erityisesti rohkea hdan on kuuntelemaan jo-
kaista alaistaan, myos heitd jotka ovat eri mieltd. Taytyy olla my6s rohkea ottamaan kri-
tiikkia vastaan.

Morgan (2013) uskoo esimerkin voiman olevan yksi tarkeimmistd luotettavuutta antavista
tekijoista. Johtajan taytyy pystya tyoskentelemdan samoin kuin tyontekijat, samoja tyova-
lineita kayttaen. Tyontekijat eivat muutu eivatka kehity, elleivdt he nde esimiehen tekevian
samaa.

Esimies luo paivittdin jokaisella teollaan omaa auktoriteettiaan. Jokaisella hyvalla esimie-
helld tulee olla arvovaltaa, niin alaisten, kuin my6s organisaation muun henkil6ston paris-
sa. Moisalo kuvailee kirjassaan (2011, 122-123) kuinka ulkoisten tekijoiden lisdksi loppuosa
esimiehen arvovallasta perustuu hanen itse maarittamalldan tavalla.

Kannatan Moisalon tavoin eniten taitoihin ja kykyihin perustuvaa arvovaltaa, sekd saa-
vuttamiseen ja tuloksellisuuteen perustuvaa tulosarvovaltaa. Koen, ettd oman arvon on
oikeutettua ja uskottavaa perustua todistettuun osaamiseen, sekd kykyihin. Olen hie-
man eri mieltd Moisalon ajatuksesta luoda arvovalta senioriteetin pohjalle. Mielestdni
ikd ja kokemus eivdt sindllddn ole itseisarvoja. Ajattelen, ettd esimiehen tulee pystyd
joka pdividisessd tyGssddn ndyttdmddn osaamisensa, eikd vanhoilla saavutuksilla pysty
johtamaan alaisiaan tai sdilyttdmddn uskottavuuttaan.

Jarvinen (2000, 27-28) kertoo kirjassaan, kuinka yhteiskuntaamme nayttaa vaivaavan auk-
toriteettiongelma. Linsimaisessa yhteiskunnassa on viime vuosikymmenina pyritty irti
kaskyttavasta vallankaytostd, eli autoritaarisuudesta. Tastd on seurannut se erehdys, ettd
autoritaarisuuden kasite on sotkettu auktoriteettiin, ja molemmat on leimattu kielteisina.
Nain ollen monet esimiehet vierastavat auktoriteetin kaytta ja usein esimiehet ovat alais-
tensa kanssa mukavia kavereita, toisin kuin vallankayttdjia. Jarvinen kertoo syitd 16ytyvan
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myos tiimitoiminnasta ja asiantuntijoista, joiden on epdilty tekevan johtajuus tarpeetto-
maksi. Syytd on etsitty myds asiantuntijavaltaistumisesta, minka johdosta tyontekija osaa
usein asiat esimiestddn paremmin. Kuten Jarvinen, en my6skaan mind usko yrityksen toi-
mivuuteen ilman esimiestoimintaa. Jarvinen (2000, 29) muistuttaa, kuinka ty6elaman ko-
venevat vaatimukset ja muutokset tulevat korostamaan johtajan merkitysta.

Ensisijaisen tarkedad hyvdssa esimiestoiminnassa on mielestdni vuorovaikutus. Vahdinen
vuorovaikutus johtoportaan, seka tyontekijan valilla saa aikaan paljon juoruja ja uskomuk-
sia. Kun tyontekijat eivat saa tietoa muutoksista, aletaan tekemddn omia spekulaatioita.
Paras mahdollinen tilanne olisi, ettei esimiehen tarvitsisi koskaan katkoa huhuilta siipia,
vaan vuorovaikutus olisi niin avointa, ettei huhuja ehtisi syntyd. Oma henkildst6 tulisi
ndhda ainakin kerran viikossa, vaikkei tydtehtavia koskevaa asiaa olisikaan. Esimiehen vie-
railulla on kuitenkin motivoiva ja ty6ta ohjaava merkitys (Moisalo 2011, 123).

Moisalo kertoo kirjassaan (2011, 123) seuraavanlaisen case-esimerkin yrityksen henkil6s-
tojohtajasta:

Hin kdvi maanantaisin johtoryhmdn kokouksessa, mutta oli aina muuten tyéhuonees-
saan ja yksin. Hdnen tavoittamisensa oli erittdin helppoa, mutta selkeitd vastauksia ei
kylld saanut. Henkil6sté tunsi hdnen tyohuoneensa nimelld sarkofagi.

Tilanteessa kuvattu johtamistyyli on mielestani erittdin huono. Henkil6ston luottamus
henkilostojohtajaa kohtaan on varmasti olematonta; eivat he edes tiedd hanesta mitdan.
Ainoana vuorovaikutuksena toimivat vain epamadraiset vastaukset. Vastaavanlaisella toi-
minnalla henkildst6johtaja menettdd luottamuksensa hetkessa. Henkilosté varmasti ko-
kee, ettei henkilostojohtaja valitd heista tai tyostadan ollenkaan.

Kehityskeskustelut ovat erittdin tarked osa esimiehen ja alaisen vélisessd vuorovaikutuk-
sessa. Valitettavasti omalla ty6urallani olen joutunut huomaamaan, kuinka keskustelut
jadvat pitdmattd ajan puutteen vuoksi. Se on erittdin harmillista ja on omiaan vaikutta-
maan ty6ilmapiirin huononemiseen huomattavasti. Kehityskeskusteluissa kuullaan juuri
sinun mielipiteesi ja mietitadan juuri sinun jaksamistasi ja tulevaisuudensuunnitelmiasi.
Esimiehen tarkein tehtdva on kuitenkin tehdd ryhmalleen selvdksi, ettd olen esimies ja
teiddn kaytettdvissinne mahdollisimman paljon. (Moisalo 2011, 121). Kun ihminen tuntee
ja tajuaa olevana yritykselle ainutkertainen, haluaa han myds antaa yritykselle parhaan
mahdollisen panoksensa.

Perdankuulutan henkiléstohallinnollisissa toimissa avoimuutta. Jokainen tyontekija on
yksil6. Jokaisen tyontekijan kohtaaminen on tarkeda. Tyontekijoilta on turhaa odottaa mo-
tivaatiota, mikali he eivdt tunne olevansa tarkeitda. Mikali esimiehen kiinnostuksen koh-
teet ovat muualla kuin omassa ryhmadssd, saattavat ryhman reaktiot olla ylldttavia (Moisalo
2011, 120). Moisalon mukaan huolestunein kannattaa olla, mikdli oman ryhman sisalta ei
kuulu mitaan. Talloin on kehkeytymadssa jotain suurempaa. Esimiehen tulee mielestani
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pystya aina perustelemaan tekemansa paatokset, sekd kyetd asettumaan tyontekijan ase-
maan. Kunnioituksen on myos oltava molemmin puolista. Silloin kun seka tyontekijg,
esimies ettd tydnantaja kunnioittavat ja arvostavat toisiaan, on tydmotivaatio seka tyoil-
mapiiri yrityksessd paras mahdollinen.

Toimiakseen hyvin tulee esimiehen huolehtia my6s omasta jaksamisestaan. Vasynyt ja te-
hoton esimies ei kykene ohjaamaan ryhmaansa. Hyva esimies johtaa esimerkkinsa voimal-
la, ja vasynyt esimies ei anna hyvaa esimerkkia alaisilleen. Vasyneend on my6s huomatta-
vasti suurempi riski tehda virheitd ja menettad hermonsa. Ty6aika ja vapaa-aika tulee osata
pitaa erilladn uupumuksen valttamiseksi.

Organisaatiomuutokset ovat lisinneet tulospaineita johtajien tydssa. [hmisjohtaminen on
muuttunut toimintajohtamiseksi, ja painotus on siirtynyt entista enemman koviin arvoi-
hin, lyhyen aikavalin tuloksiin seka kylmiin paatoksiin. (Perkka-Jortikka 2002, 104-105.)
Kasvavat tulospaineet kuormittavat esimiesten jaksamista. Rehnbdéckin ja Keskisen (2005,
10) tutkimuksessa kdy ilmi, ettd kaikki haastatelluista esimiehistd kertoivat karsivansa jat-
kuvasta tyGajan ylittymisestd. Tahan tilanteeseen esimiehet ovat ajautuneet johtuen ty6-
ajan ja tydmaaran epasuhteesta. Usein ongelmaksi haastatelluilla muodostui my®ds se, ettd
ylitéiden takaisin ottaminen on haasteellista, silla sopivaa aikaa siihen ei koskaan ole.

Kun esimies on ylityollistetty, tai kun esimies haluaa siirtda muista syista vastuuta alai-
silleen, tulee kyseeseen delegointi. Taytyy kuitenkin muistaa, ettei ole oikein delegoida
alaisille epamiellyttavia tehtavia ja keskittaa itselleen tehtavia, joissa padsee loistamaan.
Kaikkia tehtavia ei kuitenkaan edes pysty delegoimaan. Mahdollisia delegoitavia tehtavia
ovat esimerkiksi tietyt kirjalliset tehtdvat, sekd neuvonta -ja ohjaustehtavat (Jortikka 2002,
115). Nurmi kuitenkin muistuttaa teoksessaan (2000, 49-50) mielestani erittdin tarkeds-
ta seikasta delegoinnin suhteen; alaisen onnistuessa delegoidussa tehtdvdssd on alainen
oikeutettu saamaan kunnian hyvin hoidetusta tehtavasta ja hyvan esimiehen tulee se ha-
nelle itsensa sijaan luovuttaa. Vastaavasti mikali alainen epdaonnistuu delegoidussa tehta-
vassa, kaatuu vastuu esimiehen niskaan. Esimies on kuitenkin loppupeleissa itse vastuussa
delegoidusta tehtdvasta. Teoksessaan Nurmi toteaakin, ettd vastuuta voi alaisilleen antaa,
mutta sitd ei silloinkaan itseltaan menetd. Vastuuta voi siis jakaa jonkun kanssa, mutta sita
ei voi jakaa itseltdan pois. Tallaisissa tilanteissa mielestani punnitaan parhaiten johtajien
taitoja seka ammatillista kypsyytta.

Perkka-Jortikka (2002, 96-97) kuitenkin muistuttaa my0ds erddsta uhkasta tyontekijéiden
itsensa harjoittaman delegoinnin suhteen. Delegointi voi nimittdin johtua myo6s silkas-
ta laiskuudesta. Usein tyontekijat pitavat delegointia niin itsestddanselvana asiana, ettd he
kokevat ettei heidan tarvitse ratkaista epamiellyttavia asioita, vaikka heilld olisikin siihen
tdydet resurssit. Esimiehen tuleekin valvoa my0s alaisten valista delegointia.
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Koen kuitenkin myos, ettd tdllaiset tilanteet ovat pitkdlti ennaltaehkdistdvissd esimiehen
omalla toiminnalla. Mikdli esimies on lepsu ja epdvarma, sekd antaa alaisilleen litkaa
pddtdntdvaltaa, on esimiehen toimivallan yli helppo astua. Mikdli taas esimies on jamp-
ti, sekd selkedt rajat asettava, on hdnen auktoriteettinsd huomattavasti korkeammalla.
Talloin hdnen toimivaltansa ylitse kdveleminen ei kiinnosta alaisia.

Jokainen esimies joutuu tyGuransa jossain vaiheessa selvittelemdan erimielisyyksia. Moi-
salo (2011, 152-153) kertoo tdllaisissa tilanteissa olevan usein kyse tyopaikkakiusaamisesta,
seksuaalisesta hdirinndstd, konflikteista, henkilokemioista, tyonjaon epaselvyyksista seka
palkkiokiistoista. Tallaisissa tilanteissa esimiehen on tdrkeda erottaa oma esimiehen roo-
li omista tunteistaan. Riidat ja erimielisyydet tulee ratkaista puhtaasti ammattimaisesti.
Perkka-Jortikka (2002, 22 - 23) muistuttaa, kuinka pienistakin asioista voi kehkeytya isoja
riitoja, mikali niitd ei sovita. Tassa tilanteessa hyvan esimiehen ihmistuntemus astuu ke-
hiin. Hyva esimies selvittda riidat heti alussa ja kykenee vuorovaikutustaitojensa ansiosta
tasapuoliseen ja reiluun ratkaisuun, jossa ketaan ei syrjita.

Naisvaltaisella alalla tyoskennellesséni juoruilu ja seldn takana puhuminen on valitetta-
van yleistd. Joskus se juontaa juurensa esimiehen epdoikeudenmukaisesta toiminnasta,
mutta usein naiset vaan yksinkertaisesti haluavat kiusata ja juoruta. Oman kdsitykseni
mukaan pahimpia seldn takana puhujia ovat ihmiset, jotka ovat epdvarmoja ja katkeria.
Monesti tdllaiset ihmiset ovat myés ns. ’jyrddjid’, jotka ovat tottuneet saamaan mieli-
piteensd tybeldmdssd usein ldpi. Tdllaista tilannetta esimiehen ei ikind tulisi pddstdd
tapahtumaan, mutta valitettavasti olen joutunut olemaan todistamassa vastaavaa ta-
pahtumaa. Esimiehet eivdt ikind saisi peldtd ja mielistelld tyontekijdd.

Organisaation muutokset ovat tdnd paivana yleisid ldhes joka alalla. Jokaisen esimiehen
tulee pystyd tyoskentelemadn jouhevaan tahtiin muuttuvassa tyGymparistossa, seka in-
formoimaan muutoksista asianmukaisesti alaisilleen. Muutoksen johtaminen on uusi-
en asenteiden, arvojen ja toimintojen vakiinnuttamista (Perkka-Jortikka, 2002, 146-147).
Muutoksien edessa esimiehen tulee osata reagoida rauhallisesti. Vaikka mahdollinen or-
ganisaatiomuutos koskisi esimiestad itseddnkin, hanen taytyy pitad henkil6kohtaiset tun-
nekuohut sivussa keskustellessaan henkil6ston kanssa. Esimies ei my0skadn saa arvostella
organisaatiomuutosta, silla talldin han lietsoo vain kapinaa yrityksen toimintaa kohtaan.

Moisalo (2011, 230-231) muistuttaa, kuinka muutoksen kokeminen vaihtelee persoonan
mukaan suuuresti. Toinen voi kokea vuorotychon siirtymisen jarjestelykysymyksend, kun
taas toiselle se tuntuu alusta asti mahdottomalta ajatukselta. Jalovaara ja Uhinki (2007,
91-92) kertovat, kuinka tyontekijoitd tulee muutostilanteissa kannustaa olemaan rohkeita.
Tyontekijat joutuvat muutoksen alla ottamaan riskejd, koska riski syntyy aina, kun asioista
ei voi olla tdysin varma. Esimiehen tulee tehda riskit hallituiksi kdaymalld arvioivaa ja ana-
lysoivaa keskustelua niista.
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Oman tyohistoriani perusteella koen tyontekijoiden kokevan muutokset hyvin eri tavalla.
Muutokset tuntuvat monesti vaikeammalta jo pidempaan tyoskennelleista tyontekijoista.
Samanlaista tydnkuvaa ollaan toteutettu jo useita vuosikymmenia ja pelko uutta kohtaan
voi olla silmiton. Tallaisissa tilanteissa voidaan peldtd sitd, ettd entd jos ei endd osaa tehda
muuta. Vievatko nuoremmat paikkani? Toiset puolestaan kokevat tehtavan “omanaan’, ei-
vatka halua sithen muutoksia sen vuoksi. Tallaista tehtdvien henkilGitymista ei tulisi paas-
tda tapahtumaan, mutta etenkin vanhempien tyontekijoiden keskuudessa sita tapahtuu
paljon.

Muutostilanteessa esimiehen tulee huolehtia siitd, etta hdan on tavattavissa niin paljon kuin
mahdollista. Organisaatiomuutokset herattavat ihmisissa paljon kysymyksid ja ajatuksia,
joita esimiehen tulee olla valmis kasittelemaan alaistensa kanssa. Alaisten huomioimista
ei siis voida jattaa retuperdlle minkaanlaisessa muutostilanteessa. Mikali henkil6st6 voi
huonosti ja kokee kaltoinkohtelua, heijastuu se valittomasti ulkoiseen toimintaan ja te-
hokkuuteen. Huonossa tydyhteisGssa tyonlaatu heikentyy motivaation ja uupumuksen
vuoksi.

Artikkelissa tulee esille esimiehen tarve osata ajatella asioita monelta kantilta. Nykypai-
vdisen esimiehen tulee olla omistautunut tyolleen seka haluta yhtion ja alaistensa paras-
ta. Puolihuolimaton ja huonosti tehty tyo ei kanna pitkdlle. Oma osaaminen tulee pystya
ndyttdmddn pdivittdin, koska paras tapa mitata esimiehen arvovaltaa on jokapdivaisen
tyon hoitaminen hyvin. Ihmisten erilaisuutta tulee ymmartad. Toiminnassa tulee tavoitella
yhtion etua, mutta alaisten etua pitda my0s pyrkia ajattelemaan. Tyontekijat kokevat muu-
tokset eri tavoin ja heiddn kanssaan tulee pystya keskustelemaan my®os riitatilanteissa.

Omasta jaksamisesta pitdd muistaa huolehtia ja tarvittaessa osata delegoida tehtdvid.
Omista teoistaan pitdd pystyd kantamaan vastuu ja vastaavasti alaisten onnistumisesta

tdaytyy pystyd antamaan kunnia heille. Hyvd esimies pyrkii tekemddn kokonaisuudesta
ehedn ja toimivan.
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Kuva 2. Suunnittelupalaveri

Tervetuloa, kiitos ja nakemiin

Projektityontekijoiden henkilosto-
hallinnollisia kokemuksia

Minna Kukkonen

THVISTELMA

"Tervetuloa, kiitos ja ndkemiin” kertoo projektityontekijéiden henkildstéhallinnollisista
kokemuksista saman organisaation sisdlld aina rekrytoinnista tyosuhteen paattymiseen
asti. Esimerkkitapaukset sijoittuvat noin kymmenen vuoden ajalle, ja niista kay hyvin ilmi
projektityontekijan arjen radikaali muuttuminen vuosien saatossa. Artikkelissa kuvaillaan
tarinan-omaisesti, millaiseksi projektityontekijat kokivat henkiléstéhallinnon tyépaikal-
laan ennen isoa organisaatiomuutosta ja sen jilkeen. Vaikka kokemukset on kerrottu ai-
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noastaan tyontekijoiden perspektiivistd, on tekstissa pyritty ymmartamdaan organisaation
toimintaa henkilostéhallinnollisissa asioissa myds tyonantajan nakékulmasta katsottuna.
Artikkelissa ehdotetaan lisdksi vaihtoehtoisia toimintatapoja esimerkeissa lapikaytyjen
haastavien tilanteiden ratkaisemiseksi.

Julkaisun tavoitteena on antaa lukijalle konkreettinen kuva projektityon luonteen muuttu-
misesta Suomessa viimeisen 10 vuoden aikana. Silld halutaan myos rohkaista tyonantajia ja
tyontekijoita keskustelemaan avoimesti toistensa kanssa mm. henkil6ston hankintatapo-
jen uudistamisesta, hyvan sisdisen viestinnan merkityksestd henkildstdjohtamisessa seka
muista eettisesti kyseenalaisista tilanteista organisaatiossa.

Asiasanat: henkilostohallinto, organisaatiomuutos, projektityontekijoiden kokemukset,
sisainen viestinta

"Tervetuloa, kiitos ja ndkemiin” kertoo organisaatiossa tyoskentelevien projektityonteki-
joiden tarinan aina rekrytoinnista tyosuhteen pdattamiseen asti henkilstéhallinnon na-
kokulmasta katsottuna. Artikkeli painottuu tarkastelemaan heidan kokemuksiaan ennen
yksikossa tapahtuvaa suurta organisaatiomuutosta ja sen jalkeen. Kokemukset ajoittuvat
vajaan kymmenen vuoden aikavilille.

Julkaisun alkuosassa keskitytddn aikaan ennen organisaatiomuutosta. Lahempaan tar-
kasteluun padsevat mm. ty0organisaation henkilostosuunnittelu, rekrytointikdaytannat,
perehdyttamistavat, tydskentely- ja johtamiskulttuuri seka tydsopimusten paittamisasiat.
Taman jalkeen siirrytadn tarkastelemaan projektityontekijoiden kokemuksia organisaa-
tiomuutoksen keskelld yleiselld tasolla. Viimeisessa osassa kerrotaan, millaiseen lopputu-
lokseen tama muutos johti, ja millaista jalkipyykkia se sai aikaan.

Tyopaikka oli alkujaan toimintokohtainen organisaatio, jossa toteutettiin erilaisia isoja ja
pienid projekteja vahintdadn hyvalla menestykselld. Rahaa satoi projekteihin eri tahoilta
ja uusia tyontekijoitd lahdettiin hakemaan sitd mukaa, kun haluttiin perustaa uusi tiimi.

Henkiléstéhankinta ja perehdyttaminen

Yksikon henkilostosuunnittelu oli alusta pitden ollut luovaa, jos sitd oli ollenkaan. Organi-
saatiokulttuuriin kuului hyvin vahvana se, ettd projektin tyontekijoitd haettiin "puskara-
dion” kautta esimiesten tai luotettujen alaisten sisapiireista. Jos esimiehet eivit 16ytaneet
omista kontakteistaan sopivaa henkil6d, han pyysi tiettyja alaisiaan etsimadn potentiaa-
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lisia ehdokkaita omista kontakteistaan. Tyohaastattelu oli monen projektityontekijan ta-
pauksessa ideariihi saunaillassa tai tuopin adressd, tai esimerkiksi esitelmdn pitaminen
esimiehelle ryhmapalaverin yhteydessa.

Lopullisen paatoksen uuden tyontekijan palkkaamisesta organisaatioon teki kuitenkin yk-
sikon johtaja, joka pyysi sihteeriddn tekemaan tyésopimuspaperit valmiiksi. Johtaja maa-
ritteli yksipuoleisesti kunkin tyontekijan palkkatason ja sopimuskauden pituuden, joka
oli yleensd vahintaan vuoden mittainen. Toistaiseksi voimassa olevat tydsopimukset olivat
my06s mahdollisia, mutta niihin tuli olla vihintaan esimiestason patevyys. Sopimukset al-
lekirjoitettiin kolmena kappaleena, ja tyontekijan vastuulle jai sopimussisaltoon tutustu-
minen. Sopimukseen kuului mm. maksuton tyterveydenhuolto, joka kattoi mm. tervey-
denhoitajalla seka yleisladkarilla kaynnit, fysioterapian ja tyopsykologin vastaanotot seka
rokotukset.

Vaikuttaa siltd, ettd tydnantaja on soveltanut sisdisen ja ulkoisen rekrytoinnin metodeja.
Lukiessani Riitta Viitalan (2013, 98-118) asiakasittelya henkil6stohankintaan liittyvissa asi-
oissa, kasitykseni organisaation luovasta ajattelutavasta vain vahvistuu. Viitalan mukaan
uuden tyontekijan palkkaamisen lahtokohtana on se, ettd lahes jokaisen tyontekijan tulisi
tuottaa vahintadn kustannuksiaan vastaava tuotto. Sisdisen rekrytoinnin hyvina puolina
Viitala mainitsee mm. nopeuden ja luotettavuuden. Ulkoisen rekrytoinnin huonoiksi puo-
liksi nousee vahvimmin esille korkea kustannustaso ja uusi rekrytointikierros, jos koeajalla
ollut tyontekija ei jostain syysta sovellu organisaation palvelukseen. Toisin sanoen, ulkoi-
nen rekrytointi voi pahimmillaan olla hidasta ja ty6ldsta Viitalan mukaan. Mielestani toi-
minnallaan organisaatio on halunnut varmistaa uuden tyontekijan soveltuvuuden muun
henkil6ston joukkoon kayttamalla rekrytoinnin apuna "sisdpiirildisia”. Talloin uusi tyonte-
kija tuntee jo muita henkilokunnan jdsenia, eikd aikaa kulu tutustumisiin, vaan han paasee
mahdollisesti nopeammin kiinni ty6tehtaviinsa. Tallainen menettely on myds edullisem-
paa ja nopeampaa kuin maksulliset lehti- tai netti-ilmoitukset ja niiden kautta saatavien
hakemusten kasittely.

Ymmadrrdn siis osittain tydnantajan toimintamallia. Pohdiskelen kuitenkin Viitalan (2003,
98-118) tekstid lukiessani, ettd onko tama sisdpiirildisten kdytt6 henkilostohankinnan paa-
keinona kuitenkaan hyva asia tyonantajan kannalta pitkdlla tahtaimelld. Organisaation
tulisi mm. miettia kilpailuasemaansa omalla alallaan ja pohtia, vahvistavatko tyontekijoi-
den ystdvien tai puolisoiden palkkaaminen heiddn markkina-asemaansa pitkan aikavalin
tahtdaimelld. Olisiko kuitenkin parempi edes joskus ottaa ulkoiseen rekrytointiin liittyvat
riski, jos se toisi heille uutta tietoa-taitoa, uusia asiakkaita tai vahvistaisi muutoin hei-
ddn asemaansa kilpailijoihin ndhden? Edellisia kysymyksia sivuavat my6s Dave Ulrich, Jon
Younger ja Wayne Brockbank artikkelissaan (2008, 829-850), jota suosittelen lampimasti
kaikille tyonantajille.

Mita tuli tyohon perehdyttamiseen tarinan organisaatiossa, se tapahtui tytovereiden ja
esimiehen tahoilta. Perehdytystd varten ei ollut laadittu yhdenmukaisia ohjeita tai edes
tyoturvallisuuskoulutusta, vaan uusi tyontekija opetettiin “talon tavoille” ajan kuluessa.
Esimies osallistui uuden tyontekijan perehdyttamiseen lahinna kertomalla palkkatasoista
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ja niiden ehdoista seka tutustuttamalla hanet uusiin tiedonhakukanaviin. Kysyttdessa eta-
tyomahdollisuuksista ja muista tytaikoihin liittyvista kaytanteistd, esimies vastasi:

Minua ei kiinnosta, oletteko te tyopaikalla ollenkaan, kunhan hommat vain hoituvat!

Viitalan (2004, 259-264) ja Juhani Kauhasen mukaan (2012, 150-152) pdavastuu perehdyt-
tamisestd on aina ldhimmalla esimiehelld, mutta usein han kuitenkin delegoi sen jollekulle
alaiselleen. Tdssa tapauksessa arvostan itse kovasti sitd, etta lahiesimies on kuitenkin osal-
listunut perehdytykseen palkkoihin ja tiedonhankintaan liittyvissa asioissa, mitkd ovat
molemmat tarkeitd osa-alueita. Huolestuttavinta mielestani on se, ettei perehdyttamiseen
ollut yhtendisid ohjeita kyseisella tyopaikalla. Tutustutaan tdhdan epakohtaan hieman tar-
kemmin seuraavan esimerkin kautta.

Erdan uuden tyontekijan alkutaipaleella hanen perehdyttdjalleen sattui silmaan liittyva
tyOtapaturma, joka olisi voitu ehkdistd asianmukaisilla suojavarusteilla. Kollega vahatteli
tapausta, mutta uusi tyontekija ilmoitti asiasta valittomasti esimiehelle ja vaati hanta tilaa-
maan jokaiselle alaiselleen asianmukaiset suojavarusteet. Esimies reagoi tilanteeseen sen
vaativalla vakavuudella, ja pyysi uutta tyontekijaa raportoimaan myo6s muista havaittavis-
sa olevista puutteista tyoturvallisuudessa. Tyontekija toimi hdnen toiveensa mukaisesti ja
noin kuukauden kuluttua kaikille oli jaettu henkil6kohtaiset suojavarusteet.

Edellisen esimerkin tapauksessa uusi tyontekija on puuttunut havaitsemaansa epdkohtaan
valittomasti Tyoturvallisuuslain 23.8.2002/738 luvun 4 19. §:n edellyttamalla tavalla. Esi-
mies saa my0s ruusuja siitd, ettd han taytti Tyoturvallisuuslain luvun 2 héanelle sanelemat
velvollisuudet puuttumalla hénelle ilmoitettuun epakohtaan hankkimalla lisda suojava-
rusteita henkiloston kayttoon ja pyytamalla uutta alaistaan raportoimaan my0s muista
tyoturvallisuuspuutteista. Esimerkin kokeneempi tyontekija ei puolestaan tayttanyt Tyo-
turvallisuuslain ilmoitusvelvollisuutta ja han myos valitsi suorittaa tyotehtdvan ilman asi-
aankuuluvaa suojavarustusta. Jos onnettomuus olisi ollut vakavampi, tyéntekijan mahdol-
lisuudet saada korvauksia myohemmin olisivat ainakin vaikeutuneet, ehka jopa estyneet
tdysin. Huoltani lisdd myos se, ettd onnettomuus tapahtui tyohon perehdyttdjalle, jonka
vastuulla on uuden tydntekijan tydhon opastus.

Tydskentely ja johtaminen

Tyoskentely tapahtui aluksi erillisissa ryhmissd, joita oli organisaatiossa useita. Jokainen
ryhman jasen teki tyonsd suhteellisen itsendisesti, kuitenkin ryhman tavoitteita tukien.
Arkeen kuuluivat mm. sddannélliset viikkopalaverit kollegoiden ja esimiehen kanssa, joissa
keskusteltiin saaduista tuloksista, ratkottiin yhdessda ongelmia ja ideoitiin uutta. Lisaksi
pidettiin palavereja yhteistyokumppaneiden kanssa. Tuloksista raportoitiin netissa ole-
vaan ryhman sisdiseen intraan, jonka toimintojen kehittimiseen tyontekijat osallistuivat
yhteisty0ssd organisaation tietotekniikka-asiantuntijan kanssa. Yleisesti ottaen tunnelma
tyopaikalla oli innovatiivista ja motivoitunutta. Hyvaa ilmapiiria tukivat myds tasokkaat
yhteisretket ja toiminnalliset pikkujoulut.
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Jonkin ajan kuluttua esimies halusi kehittdd omia projektiryhmidan huipputiimeiksi ja
han toi sen selvasti ilmi tyontekijoille. Jokaisen ryhmadn sisalld listattiin mm. tiimin arvot ja
tavoitteet. Kysely toteutettiin sahkopostitse, joista esimies kokosi listan ja ldhetti sen ryh-
maldisille. Dokumentit laitettiin my6s ndhtaville kunkin ryhmdn intraan. Tassd vaihees-
sa tyOpaikalla alkoi liikkua huhuja isosta organisaatiomuutoksesta, mitd myos esimiehen
edelld mainittu toiminta alaisten mielesta tuki.

Esimies oli ennen organisaatiomuutosta hyvin tavoitettavissa kahdenkeskisiin keskuste-
luihin, jos tyontekija katsoi siihen olevan tarvetta. Hinen toimistonsa ovi oli aina avoinna
ja sinne pystyi menemddn ilman etukateisilmoitusta. Jos ehdot palkkatason korotukses-
ta tayttyivat, siitd piti ilmoittaa kirjallisesti esimiehelle, joka hoiti asian ylemman tahon
kanssa. Tyontekija huomasi ilmoituksen vaikutuksen yleensa seuraavan kuun tilipussis-
saan. Poissaoloista ilmoittamiseksi riitti sahkoposti tai tekstiviesti esimiehelle.

Kaiken kaikkiaan tyopaikan ilmapiiri ja ty6skentelykulttuuri olivat erinomaisia henkil5s-
ton nakokannalta katsoen. Itse asiassa kokemukset ovat kuin suoraan Viitalan (2013, 21—
241) seka Simo Hokkasen ja Oiva Strémbergin (2003, 29 ja 67-68) kirjoista, kun puhutaan
henkil6ston hyvinvointiin ja ryhman motivaatioon positiivisesti vaikuttavista seikoista.

Tydsuhteen padttaminen

Irtisanomiset olivat erittdin harvinaisia tyopaikalla ennen organisaatiouudistusta. Toistai-
seksi voimassa olevia sopimuksia kunnioitettiin. Lyhyissda mddrdaikaisissa tyosuhteissa oli
selvad, ettei sopimukselle ollut tulossa jatkoa viimeisen voimassaolopdivan jalkeen. Projek-
tityoldiset saivat hyvin jatkoa vuoden maaraaikaisille sopimuksilleen. Heille oli selkedsti
asetettu tietty tavoite, jonka saavutettua oli sanomattakin selvag, ettd silloin oli aika siirtya
toiseen tyopaikkaan. Yhdessa tapauksessa projektityontekijan sopimusta ei jatkettu, vaik-
ka hanen tavoitteensa oli saavuttamatta. Ylin johto ilmoitti tastd kyseiselle henkil6lle vain
sahkopostitse. Projektityontekija oli tuohon asti hoitanut tyonsa vahintadn hyvin, mutta
héan ei ollut organisaation “sisapiirin” suosiossa. Tapaus hammensi muita kollegoja erittdin
paljon ja siitd puhuttiin varoittavana esimerkkina uusille tyontekijdille organisaation sisal-
13 vield vuosien jdlkeen.

Tyonantaja ei kuitenkaan toiminut vastoin Tyosopimuslakia 26.1.2001/55 esimerkin pro-
jektityontekijan tapauksessa, koska kyseessd oli mdadaraaikainen tyosopimus. Mielestdni
viestinndssa olisi kuitenkin ollut parantamisen varaa esimiehen taholta. Olen vahvasti sita
mieltd, ettda esimiehen olisi pitdanyt keskustella asiasta alaisensa kanssa tai antaa ainakin
jonkinlainen mahdollisuus esittdd kysymyksia irtisanomisperusteista. Nyt projektityon-
tekijalle jai hanen omien sanojensa mukaan "erittdin paskat fiilikset” koko organisaatios-
ta. Taman lisdksi tapaus on myos vaikuttanut henkildston ty6ilmapiiriin luomalla osittain
negatiivisen kuvan kyseisesta esimiehesta. Toisaalta, henkil6sto on itse lisannyt epavar-
muutta kertomalla juttua eteenpdin vield vuosia tapauksen jalkeen. Olisiko kuitenkin ollut
parempi keskittyd vain jatkamaan t6ita kaytavalla juoruamisen sijaan? Mielestdni tapaus
osoittaa sen, ettd niin esimiehelld kuin tarinaa eteenpdin kertoneilla henkil6st6n jasenilla
olisi syyta tarkastella omaa kaytostaan ja sen mahdollisia vaikutuksia ty6ilmapiiriin.
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Koitti aika, jolloin tyontekijoiden keskuudessa vuoden ajan peldtty organisaatiouudistus
oli konkreettisesti kdsilld. Muutosvaiheen siirtymaaika kesti noin 2-3 vuotta, jolloin or-
ganisaatiomallia ajettiin entista enemman kohti tulostavoitteista yksikkod. Tarkastellaan
seuraavaksi ldhemmin, mita siirtymavaiheen aikana oikein tapahtui.

Ensimmadiseksi esimies, jolla oli ollut useita motivoituneita projektiryhmia johdettava-
naan, siirtyi hoitamaan yksikon johtajan tehtavia. Néin ollen hédnelld jai entistd vahemman
aikaa ryhmapalavereille ja henkilokohtaisille keskusteluille, mikd on mielestani normaa-
lia vastuun kasvaessa ja tyonkuvan seka prioriteettien muuttuessa voimakkaasti. Hanet
tavoitti kylla sahkopostitse, mutta vastauksissa alkoi ilmeta viiveitd ja ne olivat erittdin
ymparipyoreitd. Erddn tyontekijain kommentti uuden johtajan muutosjohtamistaidoista
kuului:

Se on kasvattanut siivet selkddnsd ja nyt se vaan liihottaa tuolla katonrajassa. Jonkun
pitdisi ampua se ritsalla alas.

Erdas esimiehen johtama innovatiivinen projektiryhmad, jonka toiminnan eteen tyonteki-
jat ja tybnantaja olivat panostaneet paljon, hajotettiin tdysin. Muissakin ryhmissa tehtiin
uudelleenjarjestelyja. Hajotetun tiimin jdsenet siirrettiin muihin projektiryhmiin tai ja-
tettiin yksin hoitamaan tyo6velvoitteitaan. Yksindisilld oli vaikeinta, erityisesti ongelmati-
lanteiden ratkomisessa. Valttamatta he eivat saaneet minkddnlaista tukea omien tulosten
saavuttamiseksi. He pyrkivatkin siirtymavaiheessa paivittdmaan osaamistaan samalla, kun
etsivat omaa uutta paikkaansa tyoyhteisossa. Tama on ollut mielestani hyva kompromis-
si kyseisessd tilanteessa. Tukea mielipiteelleni tarjoaa Kauhanen, joka kertoo kirjassaan
(2012, 152-155) siitd, kuinka henkil6ston osaamisen ja tietojen kartuttaminen hyodyttavat
organisaatiota useilla eri tavoilla. Esimerkkind tdstda Kauhanen mainitsee organisaation
tietopadoman ajantasaisena pysymisen ja henkiloston kyvykkyyden selviytya uusista haas-
teista paremmin.

Siirtymavaiheen aikana otettiin my6s kdytt66n joukko uudistuksia. Osa ndista koettiin
tyontekijoiden keskuudessa liikaa aikaa vievaksi, turhaksi byrokratiaksi ja osa tervetulleiksi
menettelyiksi. Ty6ajanseuranta tuli pakolliseksi kaikille ja se jakoi heti alkuun tyontekijoi-
den mielipiteitd suuresti. Se mahdollisti mm. ty6tuntien kirjaamisen useille eri projekteil-
le, poissaolojen ja koulutusten seka Tyhy-toimintoihin osallistumisen seurannan ja vuosi-
lomien toteutuksen. Lisdksi tyontekijoiden tuli tehda vuositason suunnitelma tyGtuntien
jakautumisesta kokonaistyotuntimdaran puitteissa. Lain vaatimiin perehdyttdmis- ja tyo-
turvallisuusasioihin alettiin my6s panostaa entista enemman, koska organisaatiouudistus
edellytti mm. laatukasikirjan olemassaoloa. Tata laatukasikirjaa tekemaan palkattiin oma
henkil6, jonka vastuulle tulivat myds tietyt projekteihin liittyvat sopimusasiat.

Vapaaseen ja huolettomaan organisaatiokulttuuriin tottuneille projektityontekijoille
ndamd muutokset aiheuttivat varmasti vastarintaa. Toisaalta tyonantaja pyrki mielestdni
vain selkeyttdmadan asioita, kuten projektirahojen jakautumista ja tyontekijan panosta eri
projekteihin. Lisdksi ty6nantaja sai tietoa siitd, kehittadko henkilosto aktiivisesti itseddn,
pitavatko he tarpeeksi lomaa ja mika on sairauspoissaolojen maara.
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Yleisesti todettakoon, ettd organisaatiossa pystyi tuntemaan muutosvastarinnan vahvuu-
den kyseisenad siirtymédkautena. Tyontekijoiden arkeen tuli paljon uudistuksia ja he kokivat
myds, ettei ylin johto informoi heitad tarpeeksi ymparilld tapahtuvista asioista. Ilmapiiri
kiristyi ja ihmiset vasyivat, koska suurimpana pelkona heilld oli kuitenkin huoli oman ty6-
paikan sailymisesta. Tilanne oli juuri sen kaltainen, josta Viitala (2004, 266) varoittaa lu-
kijoitaan:

Tutkimusten mukaan tyén loppumisen ennakointivaihe on haitallisempi tyontekijin
henkiselle ja fyysiselle hyvinvoinnille kuin itse tyépaikan menetys. Varma tieto tyén
loppumisesta on sddstdvdmpdd tyontekijoiden jaksamisen kannalta kuin pitkdaikainen
epdvarmuus.

Toimintokohtaisesta organisaatiosta siirtyminen tulosyksikoksi oli rankka prosessi seka
yksikon tyontekijoille etta johdolle. Projektityontekijoiden asema heikkeni, kun toistai-
seksi voimassaolevat sopimukset astuivat kokonaan historiaan, tyésuhde-etuja karsittiin
ja ilmapiiri alkoi suosimaan keskindista kilpailua. Ilman kolauksia ei my6skaan selvinnyt
projektiesimiehestd yksikon johtoon ylennyt henkil6.

Henkilostéhankinta ja perehdytys

Uudessa tulosyksikossa puhalsivat tarkasti jarjestaytyneet tuulet siirtymavaiheen jalkeen,
mutta vain perehdytyksen suhteen. Henkil6stGsuunnittelu ja rekrytointi tapahtuivat edel-
leen kustannustehokkaasti ja riskittomasti tiettyjen "sisdpiirildisten” avulla. Eettisesti ky-
seenalaisimmissa tapauksissa lyhytaikaisiin toimiin palkattiin jonkun tyontekijan puoliso.
Pitempiaikaisista tydsuhteista laitettiin kylla julkinen ilmoitus organisaation nettisivuil-
le, milld organisaatio pyrki ainakin osittain vahvistamaan brandi-imagoaan ulkopuolisille
avoimesta ja menestyvastd tyonantajasta. Tosiasiassa avoimen toimen vaatimukset asetet-
tiin kuitenkin niin, ettd vain tietty henkil6 oli pateva kyseiseen tyohon. Uutena rekrytoin-
tikuvioihin astui kansainvalisten tyontekijoiden palkkaaminen, mitda hoitamaan valittiin
oma henkil6 yksikon sisdpiirista.

Laaja tydsopimusten kirjo poistui, kun organisaatiossa ryhdyttiin noudattamaan alalla voi-
massaolevia tyoehtosopimuksia. Samalla palkkaerot projektityontekijoiden valilla tasaan-
tuivat, mikd on vain positiivinen asia jokaisen organisaation jasenen kannalta. Sopimusten
pituudet vaihtelivat kuitenkin yhdesta kuukaudesta aina neljadn vuoteen projektityonte-
kijoiden tapauksissa, mika on mielestani kuitenkin normaalia ndin 2000-luvulla. Tervey-
denhuolto sdilyi, mutta siihen eivat endd kuuluneet ilmaiset rokotukset. Myos fysiotera-
piapalvelut huononivat, eika tyoterveyspsykologille padssyt enda kuin erittdin spesifisissa
tapauksissa.

Perehdytykseen oli myos olemassa selvdt, lain edellyttamat, sadannot kahdella eri kielel-
1. Silti kulttuurien valiset erot aiheuttivat muutosvastarinnan lisdksi sekaannuksia, jopa
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lahelta-piti-vaaratilanteita. Ikavana ilmiona oli my6s muslimimaista saapuneiden miesten
kieltaytyminen yhteistyGstda naispuolisten perehdyttdjien kanssa. Naihin tilanteisiin esi-
miehen ja ylimman johdon nikokanta oli tiukka:

Ndmd ohjeet perustuvat Suomen lakiin. Jos te tahallisesti toimitte perehdytysjakson ai-
kana tai sen jdlkeen ndiden ohjeistusten vastaisesti, voitte ldhted seuraavalla lennolla
kotiin. Lisdksi, meilld tyoskentelee paljon ammattitaitoisia naisia, joita my6s Suomen
laki kehottaa kohtelemaan tasa-arvoisesti. Jos ette tdllaiseen tasa-arvoiseen kohteluun
pysty, teilld on toinen syy ldhted vdlittémadsti takaisin kotimaahanne.

Edellinen johdon kommentti on karjistetty, mutta aiheellinen. Se osoittaa, etta tapauksen
organisaatiolla on seka tietoa ettd tahtoa sitoutua noudattamaan Suomen lainsaddantoa
tyoturvallisuuteen ja tasa-arvoon liittyvissd asioissa. Tyonantaja otti opikseen kirjoitelman
alussa esiintuodusta silmdonnettomuudesta ja on kiinnittdnyt erityista huomiota Tyotur-
vallisuuslain luvun 2 hanelle maaraamiin velvoitteisiin. Toisaalta johto haluaa my6s kom-
mentillaan aiheellisesti muistuttaa, etta Tyoturvallisuuslain luku 4 velvoittaa tyontekijaa
toimimaan ty6ssdan tydnantajan oheistusten mukaisesti sekd noudattamaan tyossaan tar-
vittavaa varovaisuutta, huolellisuutta, siisteyttd ja tarvittavaa jdrjestystd turvallisuuden ja
terveyden yllapitamiseksi. Laki naisten ja miesten vdlisestd tasa-arvosta (L609/1986) vel-
voittaa puolestaan tyonantajaa edistamaan sukupuolten valista tasa-arvoa ja puuttumaan
havaitsemiin epakohtiin, mika tdssd yhteydessa nayttda toteutuneen.

Tydskentely ja johtaminen

Projektityolaiset joutuivat uudistusten jalkeen koville. He joutuivat tekemdan t6itd useille
projekteille samanaikaisesti ja tulosta oli tehtava, jos tyosopimukselle haluttiin edes jon-
kinlainen jatkomahdollisuus. Enaa ei ollut huipputiimeja tai edes hyvia tiimejd, vaan tyos-
kentely tapahtui joko yksin tai tyopareittain. Epavarmuus tulevasta, kiire ja keskindinen
kilpailuasetelma kiristivat ty6ilmapiiria entisestaan.

Yksikon muutosta johtanut henkil6 joutui useiden konfliktien jilkeen eroamaan toimes-
taan. Nama konfliktit aiheutuivat mm. vanhanaikaisista johtamismenetelmista ja puut-
teellisesta viestinndstd, mikd johti lopulta tdydelliseen luottamuksen menettamiseen.
Viimeisena niittind yksikon johtajan arkkuun oli sahkoposti, joka oli otsikoitu "Komento-
ketju”. Eroamisen jdlkeen henkil6 toimi vahan aikaa projektiesimiehend samassa tyopai-
kassa, kunnes perusti tulosorganisaation rinnalle erillisen tukitoimiyksikon.

Kauhasen (2012, 173-180) mukaan oikea-aikainen ja avoin sisdinen viestintd, johon myos
johtamisviestintd kuuluu, on erittdin tarkeaa henkiloston tyohyvinvoinnin kannalta kat-
sottuna. Hyvin hoidettu viestintd edistad mm. tyomotivaatiota sekd vaikuttaa tyotyyty-
vdisyyteen ja sitd kautta myds tyoyhteison sisdiseen ilmapiiriin. Samankaltaisen huomi-
on sisdisen tiedotuksen vaikutuksesta henkildston tyohalukkuuteen ja -tyytyvaisyyteen
ovat tehneet myos Hokkanen ja Stromberg (2003, 29). Kevin Ruck ja Mary Welch (2012,
204-302) ovat puolestaan koonneet yhteen useita tutkimustuloksia kansainvaliselld tasolla
sisdisestd viestinndsta tyopaikoilla. Heidan mukaansa onnistunut kommunikaatio on mm.
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oikea-aikaista, selkedd, tarkkaa, uskottavaa, ammattimaista, vilpitonta ja tilanteeseen so-
veltuvaa.

Mielestani tyopaikan olisi pitanyt kiinnittdd viestintakulttuuriinsa enemman huomiota
jo kauan ennen kuin organisaatiomuutos oli kasilla. Mahdollisesti sekd muutosvastarinta
ettd yleinen tyytymattomyys olisivat olleet pienemmat ja luottamus johtoportaaseen sdi-
lynyt. On hyvin selvad, etta tapauksen organisaatio olisi kaivannut muutosjohtajakseen
sellaisen henkilon, jolla johtamisviestinta olisi ollut paremmin hallinnassa.

Tydsuhteen padttaminen

Muutoksen jilkeen irtisanomiset olivat edelleen hyvin harvinaisia kyseisessa organisaati-
ossa, mutta tydsopimuksia jatettiin uusimatta yhd enemman ja enemman. Erddnd vuonna
useiden projektityontekijoiden tapauksissa tyosopimusten paittymisistd ilmoitettiin pel-
kastaan sahkopostilla ja aivan yllattaen. Tama johti siihen, ettei heilla ollut minkaanlais-
ta mahdollisuutta pitda kaikkia ansaitsemiaan lomapdivia ennen tyosuhteen paattymis-
pdivaa. Sisaan saattoi jaada jopa kuukauden mittainen loma-aika. Yksikon johtaja olisi
suostunut korvaamaan nama pdivat rahana, mutta organisaation uusi hallinto ei tdhdn
taipunut. Sisapiirildisid esimiehet auttoivat uuden tyon 16ytdmisessd muualta, mutta toisia
odottivat tyottdmyyden tuomat haasteet.

Miksi organisaation hallinto ei suostunut korvaamaan pitamattomid lomapadivia rahana,
vaikka niiden pitaminen oli kdytannollisesti katsoen mahdotonta? Hallinnon viesteja lu-
kiessa kay ilmi, ettd "tyontekijd on pitdnyt tarpeeksi lomaa samana vuonna”. Nama lomat
tyontekija on kuitenkin kartuttanut edellisend ty6vuotenaan. Onko siis ndin, ettd tyonte-
kijana sinulla ei ole oikeutta saada korvauksia viimeisena tyoskentelyvuotenasi ansaitse-
mistasi lomapadivista edes silloin, kun tieto tydsuhteen paattamisesta saavuttaa sinut liian
my6haan? Juridisesti tapaus on varmasti monimutkainen, joten en ndin maallikkona ota
sithen kantaa. Haluan kuitenkin tuoda asian esille ja herattaa erityisesti eettista keskuste-
lua aiheesta esimiesten ja tyontekijoiden kesken.

Jos itse olisin ollut esimiehenad kyseisessd organisaatiossa, olisin tdssa tilanteessa yrittanyt
perustella tydsopimuksen jatkamista kuukaudella, jolloin tyontekija olisi saanut pidettya
kaikki kertyneet lomansa pois. Samalla tyontekija olisi saanut kuukauden lisdaikaa uuden
tyon etsimiseen ja yleisesti uuteen tilanteeseen sopeutumiseen.

Mita tastd kaikesta lopulta seurasi? Monessa kodissa itkettiin kauan, toisissa koettiin hel-
potusta kilpailutilanteen ja painostavan ilmapiirin poistuttua elamasta. Muutama tyon-
tekija otti jopa yhteyttd ammattiliittoonsa kysellen oikeuksistaan. Sovitteluyritykset osa-
puolten valilld eivat kuitenkaan tuottaneet tulosta ja tiedossa on ainakin yksi oikeusjuttu,
jossa on aineksia ennakkotapaukseksi.
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Tarinan organisaation tilanteesta kerrottakoon se, etta ylin johto on jdlleen vaihtunut.
Uusi johto on alkanut jarjestelemain tyonkuvia uudelleen ja selkeyttanyt organisaation
strategiaa. Henkilokunnan maaraa kuvaava kayra on yha laskeva, mutta tydémaard on nou-
seva. Lyhytaikaisia sopimuksia ei saa enda tehdd, mutta niita tehddan yha seka vanhoille
ettd uusille sisapiirilaisille hyvin tarkasti perustellen.

Loppujen lopuksi tarinan organisaation suurimmaksi ongelmaksi ndyttaa paljastuneen si-
sdisen viestinndn puutteellisuus. Jokaisen meistd on syyta pitdd mielessd, ettda sopeutumi-
nen isoihin muutoksiin vie enemman aikaa, jos tilanteesta ei ole informoitu hyvissa ajoin
jaavoimesti. Mitd tulee irtisanomisiin tai tyosuhteen yllattaviin paattymisiin, niin ihminen
toipuu niista kylla ajallaan. Huonosti hoidettuna tallaiset tilanteet kuitenkin murentavat
tyontekijan itsetunnon, kuten on my0s osalle tamdn tarinan henkil6ista kaynyt.

Paljon on muutoksia tapahtunut noin kymmenen vuoden takaisesta tilanteesta, jolloin
tapauksen organisaation projektitydntekijan uran pystyi positiivisin mielin kiteyttamaan

sanoihin:

"Tervetuloa, kiitos ja ndkemiin”. Nykydaan urakaarta kuvaavat parhaiten ex-tyontekijan sa-
nat: Tervetuloa, olen pahoillani, ndkemiin.
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Kuva 3. Tyon parissa

Onnistuneen rekrytoinnin kautta
toimivaan tydyhteisdon

Johanna Piiroinen

THVISTELMA

Tyoyhteison rakentuminen alkaa rekrytoinnista. Kun yritys paattaa palkata uutta henki-
16st6d, on sen tehtava suunnitelma siitd, miten, millaista ja millaisin kustannuksin rekry-
tointi toteutetaan. Hyvin onnistuneen prosessin surauksena tyoyhteis6 kasvaa yrityksen
kannalta juuri oikeanlaisilla jasenilld ja ndin ollen rakentaa yhteison toimivuutta ja tulok-
sellisuutta. Pelkka onnistunut rekrytointi ei riitd, vaan sen tueksi tarvitaan oikeanlainen
perehdyttaminen ja jatkossa henkil6ston osaamisen pdivittamistd esimerkiksi koulutuk-
sen kautta. On osattava huomioida henkildston kehittymisen tarpeet ja mahdollisuudet,
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ettei potentiaali valu hukkaan. Samalla sitoutetaan henkilsté pysymaan yrityksen palve-
luksessa ja sdilyttamaan yritykselle tarkea tietotaito talon sisdlla. Sitouttamiseen puoles-
taan tarvitaan hyvinvoiva tydyhteisd, jonka eteen on nahtava vaivaa ja kaytettava riittavasti
resursseja. Tyohyvinvointi ei saa muuttua tyopahoinvoinniksi ja avaimet ja vastuu tyohy-
vinvoinnin saavuttamiseksi onkin jokaisella tyoyhteison sisdlla toimivalla henkil6ll1a.

Asiasanat: tyoyhteisd, rekrytointi, perehdyttaminen, ty6hyvinvointi

Jokainen yritys tarvitsee toimiakseen ammattitaitoisen ja hyvinvoivan henkil6ston. Hen-
kil6sto onkin yrityksen tdrkein voimavara. Saadakseen mahdollisimman optimaalisen ha-
kijajoukon kiinnostumaan yrityksesta tyonantajana, on yrityksen oltava valmis luomaan
haluamaansa tyonantajakuvaa. Tassa artikkelissa pohditaan onnistuneen rekrytoinnin,
perehdytyksen ja ammattitaitoisen esimiestyon merkitystd yrityksen kokonaisstrategian
toteutumisessa ja hyvinvoivan tydyhteison toiminnan edellytyksena.

Yhdenvertaisuuslaissa (1.21/2004) meille maaritelladn oikeus tulla kohdelluiksi yhdenver-
taisina yksiloind. Siind maaritelladn ominaisuudet, joiden mukaan ketdan ei saa syrjia tai
kohdella muulla tavoin eriarvoisesti toisiin nahden. Yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoisuutta
kasitellddn myo6s tasa-arvolaissa ja tyosopimuslaissa. Yhdenvertainen kohtelu on myos
osa tyGhyvinvointia, jonka muodostamisessa meilld jokaisella on olennainen rooli. Niinpa
rekrytointitilanteessa esille tulleet seikat, kuten esimerkiksi hakijan ikd, sukupuoli, us-
konnollinen vakaumus tai ihon vari eivat voi olla vaikuttavia tekijoita valintaa tehtdessa.
Rekrytoimisella ja sen onnistumisella on erittdin suuri merkitys yrityksen menestymiseen
ja ty6hyvinvointiin. Esimerkiksi monella nuorella on kokemuksia siitd, ettei heita valt-
tamatta oteta vakavasti huomioon tyénhakutilanteissa, koska heilla ei ole riittavasti ty6-
kokemusta tai muita ominaisuuksia, vaikka patevyys muuten tayttyisikin. Talla hetkelld
tyota on vahanlaisesti tarjolla ja seula on tarkka. Pari vuosikymmentad sitten tilanne ei ollut
ndin haasteellinen. Seuraavaksi tyonhakijan omakohtainen kokemus 1980- ja 1990-luku-
jen vaihteesta.

Kun hain nuorena vastavalmistuneena merkanttina toitd, oli sitd tarjolla hyvin. Rekry-
tointi oli hyvin yksinkertaista. Kun kaveli sisdlle yritykseen, ty6haastattelu kdytiin siind
samalla ja toitd joko sai tai sitten ei. Asiat kdsiteltiin heti eikd sen suurempaa byro-
kratiaa ollut. Henkilostéd pystyttiin palkkaamaan hyvin, johto oli paikan pddlld ja teki
pddtokset siltd istumalta. Kokemukseni mukaan tuolloin tyon [6ytyminen oli helppoa ja
kynnys tyé6nhakuun oli matala.

Ajat ovat muuttuneet ja tydonhakuun joudutaan kayttamaan huomattavasti enemman ai-
kaa ja vaivaa. My0s tyonantaja kayttaa rekrytointiin yhd enemman resursseja. Hakijoita
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on paljon ja juuri sopivien henkil6iden seulominen tastd joukosta on haasteellista. Tata
varten onkin jarkevaa tehda yrityksen oma rekrytointistrategia. Strategian avulla pyritaan
sopimaan yrityksen toimintalinjat. Voidaan esimerkiksi pdattaa, millaista ty6voimaa yri-
tykseen halutaan palkata. Keskitytaanko vastavalmistuneisiin, jolloin yrityksella on mah-
dollisuus kouluttaa ja kasvattaa tyontekijat omia tarpeitaan vastaaviksi heti alusta alkaen.
Vai halutaanko palkata jo valmiita osaajia, joilla on takanaan pitka ty6kokemus. Rekry-
tointistrategian on kuitenkin oltava hyvin joustava, koska tilanteet ovat hyvin yksilollisia.
(Viitala, 2013, 103-104). My®0s yrityksen koko sanelee rekrytointiin kaytettavat resurssit ja
menetelmadt. Pienen yrityksen tarpeet ja resurssit poikkeavat selkedsti suurista yrityksista.

Voidaan my0s tehda linjauksia siitd, halutaanko hyodyntaa talon sisdistd osaamista, jolloin
rekrytoidaan sisdisesti, vai halutaanko mahdollisesti uutta tuulta yrityksen ulkopuolelta ja
keskitytaan ulkopuoliseen rekrytointiin. Naissd molemmissa on omat etunsa. Esimerkik-
si sisdisessd rekrytoinnissa henkilén osaaminen ja kyvyt ovat jo entuudestaan yritykselle
tuttuja ja perehdyttdmisvaihe jaa usein lyhyemmaksi kuin ulkoisen haun kautta palka-
tun henkil6ston osalta. Samoin tyontekijan nakokulmasta talon sisdinen tehtavan muutos
on helpompaa, toimintamallit ja yritys kokonaisuudessaan ovat jo tulleet tutuiksi. Sisdi-
nen rekrytointi on yritykselle my6s halvempaa, koska osa ilmoittelukuluista jaa pois, eikd
esim. konsultointipalveluita valttdmatta tarvita. On my0s tyontekijan kannalta hyvin mo-
tivoivaa, ettd oman yrityksen sisdlla on mahdollisuus siirtya tehtdvasta toiseen. Mielekds
urakehitys lisdd my0s tyontekijan sitoutuvuutta ja ndin ollen yrityksella on suuret voima-
varat osaamista kaytettavanaan. (Viitala, 2013, 86 ja 105).

Rekrytoinnissa yrityksen ulospdin antama tyonantajamielikuva ndyttelee suurta roolia.
Tyonantajamielikuva maarittelee hakijajoukon, eli ei suinkaan ole yhdentekevaa, millai-
seksi kuva on muodostunut. Kielteisen kuvan muuttaminen mydnteiseksi on huomatta-
vasti tyoladmpi prosessi kuin toisinpdin tapahtuva muutos. Mielikuvan rakentamiseen
vaikuttavat yrityksen muun julkisuuskuvan lisdksi esimerkiksi rekrytointi- ja markki-
nointiviestintd, asiakaspalvelu, ldhipiirin mielipiteet, rakennukset ja tutkimustulokset. Se
syntyy pikkuhiljaa ja ldhes huomaamatta, ja ndiden syntyneiden mielikuvien perusteella
tietynlaiset ihmiset hakeutuvat yrityksen palvelukseen. Ja koska jokaisen uuden tyonte-
kijan tehtdavand on tuoda mukanaan jotain sellaista, jonka avulla yritys paisee ldhemmas
visioitaan ja tavoitteitaan, on tarkeaa, ettd jo hakijajoukko muodostuu yrityksen kannalta
potentiaalisista henkildista. (Valvisto 2005, 19-29).

Kun uusi tyontekija tulee yrityksen palvelukseen, on hdanen huolellinen perehdyttamisen-
sa ensisijaisen tarkead. Vastuu perehdyttdmisen ja opettamisen suunnittelusta, toteutta-
misesta ja valvonnasta on kaytannossd tyopaikan ldhiesimiehelld. Vastuu siilyy esimie-
helld ja linjajohdolla, vaikka perehdytykseen liittyvia tehtavid annettaisiinkin koulutetulle
tybopastajalle. Perehdytyksen paitavoitteena on luoda uudelle tyontekijélle perusta tyon-
sa tekemiselle, sekd mahdollistaa toimiva yhteistyo ty6yhteiséssd. Kun perehdytys on hoi-
dettu hyvin, tyon taito- ja laatuvaatimukset tayttyvat ja myos tyontekijan turvallisuus ja
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hyvinvointi ovat taattuina. Kun tyontekija voi oppia ja osoittaa osaamistaan, hdanen ty6hy-
vinvointinsa ja omatoiminen vastuunottokykynsa lisdantyy. On siis tarkeda koko yrityksen
toiminnan kannalta, ettd henkil6st6 on ammattitaitoista ja tietoinen siitd, mita heiltd odo-
tetaan. (Tyoturva, Tyohon perehdyttaminen ja opastaminen 2009.)

Henkilokohtainen ndkemykseni on, ettd esimiehet siirtavat perehdyttimisvastuun liian
helposti muulle henkilostélle, eikd perehdytysta ja sen toteutumista seurata ja valvota riit-
tavan aktiivisesti. Vaikka yrityksessd on kaytossa perehdyttamissuunnitelmat ja seuran-
takaavakkeet, on arkisen kiireen keskelld liian yleistd, ettd alkuun pdastyaan tyontekija
jaa helposti oman onnensa nojaan ja perehdytyksen seuranta jaa ikdaan kuin kesken. Alla
muutamia esimerkkejani kdytannon tyoeldman perehdyttamistilanteista.

Ensimmdisessd tyopaikassani sain vastuulleni kassatoiminnot ja hedelmd- ja vihannes-
osaston tdydentdmisen. Perehdyttdjind toimi lihiesimieheni, kauppiaan rouva. Sain hy-
vit ja perusteelliset ohjeet mm. hdvikin vdlttdmisestd ja esille laiton tdrkeydestd. Myo6s
talon kdytdnnét ja toimintatavat tulivat hyvin esille.

Erddssd tyopaikassani perehdytys oli nopeaa sanan varsinaisessa merkityksessd, jonka
jdlkeen pitikin osata hoidella kaupan kassatyéskentely, postipalvelut sekd ALKO:n ti-
lauspalvelu. Sen kummemmin ei kyselty miten menee, mutta virheen sattuessa syyllinen

kylld l6ytyi.

Tyopaikkaani rekrytoidaan suhteellisen kokematonta viked, joita ei olla kuitenkaan val-
miita kouluttamaan alan ammattilaisiksi. Perehdytyksestd on hienot paperit ja esimies
kylld perehdyttdd yhtion kdytdntéihin, mutta varsinaiseen tyohon perehdyttdminen jdd
tyokavereiden varaan. Kun henkilosto on vedetty minimiin ja myymdldn kiireeseen hei-
tetddn uusi ihminen, joka ei osaa edes perusasioita, ei asetelma ole hyvd. Tédstd syntyy
yhtdlo, jossa johto ihmettelee, mistd johtuu, ettd negatiivisten asiakaspalautteiden mdd-
rd on kasvussa ja virheitd syntyy enemmdn kuin ennen. Onkohan tyépaikkani uuden
esimiehen perehdytyksessd edetty ihan suunnitelmien mukaan, kun hdnen perehdyttdgjd-
nddn toimii 19-vuotias kesdtyontekija?

Esimerkeissd on sekd positiivisia ettd negatiivia kokemuksia. Selvda on, ettd niin rekry-
toinnissa kuin perehdytyksessa tapahtuneet virheet maksavat yritykselle paljon ja syovat
tulosta. Samoin ne kuormittavat tydyhteison yhteishenkea ja aiheuttavat ongelmia. Mai-
nituissa tilanteissa olisikin ollut jarkevampaa panostaa perusteelliseen perehdytykseen ja
tehda uutta henkilokuntaa palkattaessa suunnitelma siitd, mitd osaamista henkildstolta jo
valmiiksi vaaditaan. Kumpi on yhti6lle kannattavampaa? Pitaa pienipalkkaista epapatevaa
henkil6st6a ja maksaa kallis hinta virheistd, vai maksaa korkeampaa palkkaa ammattitai-
toiselle henkilostolle? Myos rekrytointiin, perehdytykseen ja koulutukseen sijoitetut re-
surssit varmasti maksavat itsensa takaisin. Huonon perehdytyksen seurauksena myos tyon
kuormittavuus kasvaa, koska tyontekija heikon osaamisensa vuoksi vasyy helpommin ja
ndin ollen my6s ty6tehokkuus heikkenee. (Viitala, 2013, 212.) Hyvin hoidetussa perehdy-
tyksessd ovat mukana myos tyosuojelu- ja tyoterveyshenkilostdé (Mantynen & Penttinen
2009).
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Perehdytys auttaa siis uutta tyontekijaa padsemaan sisille uuteen ty6hdnsa ja tydyhtei-
s60nsd. Kun on sisdistetty tehtavat ja hallitaan tyonkuva, kuluu jonkin aikaa ndissa tur-
vallisissa, rutinoituneissa merkeissa. Se ei kuitenkaan riitd loputtomiin, vaan yritysjohdon
on pystyttava tunnistamaan osaamisen kehittamisen tarpeet. On pystyttava myos uudista-
maan osaamista ja hyodyntdmaan sitd. On selvag, etta yrityksen kilpailukyky riippuu siita,
mitd kaikkea yrityksessd osataan ja miten osaamista kdytetddn kaytannon tyotehtavissa.
My®os se, kuinka nopeasti uutta pystytaan oppimaan, on menestykselle tarkeaa.

Kun halutaan selvittda henkil6ston osaamistasoa, voidaan yrityksessa ottaa kaytt66n osaa-
miskartoitukset. Niiden avulla pystytaan selvittamdaan, millaista osaamista yrityksessa jo
on ja mitd halutaan ldhted kehittdmaan ja mihin suuntaan. Yleensd ensin kartoitetaan
osaamista laajemmassa mittakaavassa, kuten yksikko- ja tiimitasolla, minka jalkeen siir-
rytdan tarkastelemaan yksilotason osaamista. Johdon on myos oltava kiinnostuneita yksi-
16iden halusta ja kyvysta kehittya sekd olemaan myos valmis tarjoamaan mahdollisuuksia
kehittyd. Uuden oppiminen on tirked osa ihmisen luontaisia ominaisuuksia ja siksi se luo
mielihyvaa ja vahvistaa oman pysyvyyden tunnetta. Osaamisen kautta saamme arvostusta
muilta ja sosiaalinen asemamme tydyhteisossa ja yhteiskunnassa vahvistuu. Tutkimuksissa
on osoitettu, ettd tyohyvinvointi lisddntyy, kun ihminen voi kokea oppivansa uutta ja tun-
tea olevansa tarpeellinen ja pateva tehtavassaan. (Viitala, 2013, 170-183.)

Kun halusin uutta haastetta tai vaihtelua tyénkuvaani, sain ehdotukseksi, ettd voisin
leikata kaikki meiddn mainokset lehdistd ja liimata ne kansioon. Kun yrityksessdm-
me avattiin uusi yksikké, joka toimi rinnallamme, mutta eri ammattiryhmdn voimin
kuin aikaisempi henkilostd, lupasi ldhiesimies huikeita mahdollisuuksia tehtdvdkuvan
muuttumisen suhteen ja suuria kehittymismahdollisuuksia. Jokainen tyGyhteiséssd kylld
ymmadrsi, ettd puheet olivat tdysin epdrealistisia, koska kenelldkddn meistd ei ollut nii-
hin tehtdviin sopivaa koulutusta. Mielestdni ndissd molemmissa tilanteissa aliarvioitiin
henkiloston halua ja kykyd kehittyd tyGssddn ja tdmdn seurauksena tyéhyvinvointi ja
motivaatio ty6hon heikkeni.

Y1Ia olevasta esimerkista voimme lukea, etta henkiloston aliarvioiminen aiheuttaa mie-
lipahaa ja tyohyvinvointi heikkenee. Aliarvioiminen voi murtaa henkil6n itsetuntoa ja
vaikuttaa traumatisoivasti hyvinkin pitkalle tulevaisuuteen. Yrityksessa on huolehdittava
yksilon osaamisen kehittamisen ohella my6s ryhman kehittamisestd, eikd se onnistu ilman
yksilon osaamista. Kun ndma osa-alueet ovat kunnossa, myos koko organisaation osaami-
nen on hallinnassa.

Kun yritys on kdyttanyt paljon aikaa ja rahaa rekrytointiin sekd valinnut palvelukseen-
sa mahdollisimman optimaalisen henkil6ston ja mahdollisesti myos kouluttanut tdman
omia tarpeitaan vastaavaksi, on tirkeda ettd henkil6sto voi hyvin ja sitoutuu tyohonsa
ja tyonantajaansa. Jos henkil6st6johtaminen hoidetaan hyvin, ei suuria ongelmia padse
syntymadn. Mutta entdpa jos asiat alkavatkin menna pieleen ja tyohyvinvointi muuttuu
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tyopahoinvoinniksi. Mistd syyta aletaan etsia? Etsitaanko sitd ensisijaisesti henkil6stosta
vai aletaanko miettid my6s mahdollisuutta, ettd esimiestyossa voisi olla jotakin pielessa.
Katsotaanpa muutamia esimerkkeja tyontekijan ndkékulmasta tyGyhteison ongelmiin ja
niiden ratkaisuyrityksiin.

Sain esimiehekseni naisen, joka oli siirtynyt myyjdstd myymadldpddllikoksi ilman sen
kummempaa esimieskoulutusta. Ja senhdn me alaiset saimme tuntea nahoissamme.
Oli haukkumista, kiroilua, syyttelyd, suosimista jne. Kaupan takatilojen seinille oli tei-
pattu jattimdisid papereita, joihin oli kirjoitettu kissan kokoisilla kirjaimilla kulloinkin
esimiestd drsyttdnyt asia. Mietin useaan otteeseen, miten niin isossa kauppaketjussa
esimiesvalinnat tehtiin niin kevyin perustein, ilman mitddn koulutusta tai soveltuvuus-
testausta.

Olin neljin lapsen yksinhuoltaja. Jouduin esimieheni silmdtikuksi, koska en suostunut
tulemaan téihin vapaapdiviltdni kesken pdivdn. Ymmadrrettdvistd syistd en voinut jattdd
pienid lapsiani yksin kotiin ilman hoitajaa, mutta tdmad ei ollut esimiehen mielestd riit-
tdvd selitys. Hdn ilmoitti omalle esimiehelleen, ettd olen kieltdytynyt ottamasta vastaan
lisdtyotd. Koskaan ei ylempi esimies asiasta kanssani kdynyt keskustelua, valitettavasti,
enkd voinut oikaista asiaa.

Ongelmat tyépaikalla kasvoivat pikkuhiljaa. Alkuun kyse oli vanhan ja uuden henkil6s-
ton ongelmista linkittyd uudeksi tiimiksi. Henkil6vaihdosten korjattua asiaa alkoivat
ongelmat lisddntyd ldhiesimiehen kdytéksen muututtua entistd ahdistavammaksi. Tark-
kailtiin we-kdyntien tiheyttd, painostettiin olemaan tyépaikalla sairaana jne. Alettiin
selvitelld ongelmia monenlaisten testien, kuten Thomas-analyysien avulla ja palkattiin
kalliita konsultteja ratkomaan tilannetta. Missddn vaiheessa ei etsitty syytd esimiehen
kaytéksestd, ainoastaan muun henkil6ston vilisistd ongelmista, joita ei loppujen lopuksi
juurikaan ollut.

Ollaanko ndissd tapauksissa onnistuttu luomaan toimiva ja hyvinvoiva tyéymparist?
Pdinvastoin. Moni asia on mennyt pieleen ja heijastunut henkil6ston hyvinvointiin. Ty6-
pahoinvointi aiheuttaa maassamme vuosittain noin 30 miljardin euron kustannukset.
Tyonantajalla on vastuu siitd, ettd esimiehet osaavat johtaa tydyhteison strategisen joh-
tamisen lisaksi myos tyohyvinvointia. Johtamiskoulutuksesta ldhtee ensiaskel tyohyvin-
vointiin, koska esimiestyo6lld on erityinen vaikutus tahdan. Tama ei kuitenkaan kaytannos-
sd toteudu ja esimiestehtdvissd toimivat eivat ldheskdan aina pysty tunnistamaan ajoissa
halytysmerkkeja alkavasta tyopahoinvoinnista. Tyoterveyslaitoksen mukaan Suomessa
panostetaan tyohyvinvointiin vuosittain aivan liian vdhan, noin 2,1 miljardilla eurolla. Ty6-
pahoinvointi maksaa suhteessa panostukseen 15 kertaa enemman. Kustannuksia syntyy
sairauspoissaoloista, tydmotivaation puutteen aiheuttamasta ty6tehottomuudesta ja lii-
an varhain tapahtuneesta eldkoitymisesta. (Yhteiskunta-alan Korkeakoulutetut 2014.) Jos
pyrkimyksena on, ettd tyontekija jaa elakkeelle 65-vuotiaana, mutta eldkoityykin todelli-
suudessa jo 58-vuotiaana, menetetddn Suomessa joka vuosi noin puoli miljoona tyévuot-
ta liian aikaisen eldkoitymisen vuoksi (Herrala 2011, Tydpahoinvointi maksaa miljardeja
euroja, Kauppalehti, 2.3.2011). Nyt kun eldkeikaa on vielad nostettu, tulee tyohyvinvoinnin
merkitys entisestadn korostumaan, etta ihmiset saadaan jaksamaan ty6elamassa mahdol-
lisimman pitkaan.
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"Osaava ja hyvinvoiva tyontekijd on tuottavan organisaation tae. Tyohyvinvointiin pa-
nostaminen vaatii usein enemmdn asenteiden ja ajattelutavan muutosta kuin euroja.
Tyohyvinvointia voidaan edistdd pienin, arkisin teoin, yhteiskunta-alan korkeakoulute-
tut ry:n toiminnanjohtaja Simo Péyh6énen huomauttaa.”(Kauppalehti, 2.3.2011.)

Monessa pienessa yrityksessa henkilost6johtaminen voi olla liiketaloudellisen johtamisen
ohella kokonaan vaikkapa yrittdjapariskunnan harteilla. Talldin sen taso jaa helposti alhai-
seksi. TyOsta ja tyOyhteisosta tulee helposti kovin henkilokohtainen, ikdan kuin perheasia,
ja ongelmien ilmaantuessa niitd ei valttdmatta osata kohdata ammattimaisesti. Tai ammat-
titaito ei edes riita henkilost6johtamisen tasolle. Pienissa yrityksissa riittdisikin hyvin yk-
sinkertainen tyohyvinvoinnin toimintamalli, jossa olisi vaikkapa auki kirjoitettu yhteinen
sitoumus, josta jokainen ndkee henkildasioiden kdytdnnét, hyvéan tyoyhteison pelisdannot
javastuut (Koho 2013, 68-69). Talloin valvovan elimen puuttuessa kaikki olisivat kuitenkin
tietoisia kdytannoistd ja velvollisia noudattamaan niitd. Suuremmissa yrityksissd, joissa
yritysjohdolle ja koko toiminnalle on asetettu selkedt ohjeet, pitdisi johtamiskoulutus olla
itsestddn selvyys ja myGs esimiestoiminnan seuranta ja yksikkékohtainen valvonta hyvin
hoidettua.

Tyohyvinvointia voidaan edesauttaa hyvin monilla tekijoilld. Kaiken ei tarvitse olla suurta
ja kallista, vaan my6s pienet ja yksinkertaiset jarjestelyt arjessa voivat lisdtd hyvinvointia
olennaisesti.

W e

Kuva 4. Taiteen, vaikkapa savitdiden avulla, edistetaan henkildston hyvinvointia
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Hyvana esimerkkind on tyonantajan velvollisuus helpottaa tyo- ja perhe-elaman yhteen-
sovittamista. Aiemmin esille tulleessa esimerkissa yksinhuoltajadidin kohdalla esimies
ei pystynyt titda kohtaa toteuttamaan, vaan toiminnallaan aiheutti tydtekijélle stressia ja
saattoi tdimdn huonoon valoon ylemman johdon silmissa. Seuraavaksi toinen esimerkki
aiheeseen liittyen. Siitd voimme myo0s lukea, etta pienilld jarjestelyilld olisi helpotettu koko
tyOyhteison arkea ja vihennetty kuormittavuutta.

Raskauteni alkuvaiheessa kdrsin voimakkaasta aamupahoinvoinnista. Yritin sopia esi-
mieheni kanssa siitd, voisinko tehdd pdivd- tai iltavuoroa aamuvuorojen sijasta sinne
saakka, kunnes pahoinvointi helpottaa. Vastaukseksi sain, ettei raskaus ole mikddn sai-
raus eikd sen vuoksi erityisjdrjestelyjd tulla tekemddn. Jos olisimme sopineet tyévuoro-
muutoksista, olisi se ollut sekd minun ettd tyonantajan etu. Ndin olisimme vilttyneet
turhilta poissaoloilta ja lisdstressiltd muuta tyGyhteisod kohtaan, koska olisin ollut tdy-
sin kykenevd ty6honi aikaisen aamun jélkeen.

Useiden eri tutkimusten mukaan tyohyvinvointiin kannattaa panostaa. Kun henkildsto
voi hyvin, lisdd se motivaatiota tulokselliseen tyoskentelyyn, innostaa tyohon ja on ennen
kaikkea tuottava. Kun yritys panostaa tyohyvinvointiin, antaa se hyvan tyonantajakuvan
ja houkuttelee yritykselle tarkeitd, oikeanlaisia tyonhakijoita. Jokainen tyohyvinvointiin
sijoitettu euro tuottaa itsensa takaisin keskimdaarin kuusinkertaisena. (Koho 2013, 69.)

Meilla jokaisella on varmasti monenlaisia kokemuksia esimiesten tekemdsta henkilosto-
hallinnosta. Lahiesimieshdn on taho, joka on kaikkein 1dhinnad henkil6st6a ja siksipa he
seisovatkin suurissa saappaissa tyohyvinvoinnin nakokulmasta katsottuna. Henkil 6stovoi-
mavarojen johtaminen toteutuukin kaytdnnon arjessa hyvin pitkalti esimiesten toimesta.
Esimiehen rooli on tarked, kun henkildstovoimavaroja muodostetaan ja organisaatiota ra-
kennetaan ja kehitetadn. Samoin ty0std suoriutumisen johtamisessa ja henkil6ston osaa-
misen uudistamisessa ja kehittamisessa seka palkitsemisessa tarvitaan esimiesten panos-
ta, unohtamatta tietenkdan hyvinvoinnista huolehtimista. Vaikka suuremmat kehyksen
henkilostévoimavarojen johtamiseen luodaankin ylemmassa johdossa, on kdytannon to-
teutus ja sen toteutuminen annettujen kehysten mukaisesti esimiesten harteilla (Viita-
la 2013, 266-268). Siksipd onkin tarkedd, ettd esimiehet ovat riittdvin ammattitaitoisia ja
pystyvat luotsaamaan henkil6st6adn niin helpoissa kuin haastavimmissa, kuten vaikeissa
muutostilanteissa.

Mikaan yksikko ei voi toimia tuloksekkaasti ilman toimivaa ja ammattitaitoista henki-
16stojohtamista. Harmillista on, ettd isossa yhtidssa johto voi olla kaukana ja kasvotonta.
Samalla kun johto jaa etdiseksi, myos henkilosto jaa etdiseksi johdolle. Silloin alueelliset
toimipisteet ja sen henkilosto ja helposti kasvottomaksi, eikda nahda kaikkien alueiden tar-
peita ja kehittamiskohteita. Monesti tehdadn paatoksia kaukana toimipisteistd ja kdytdn-
non tyostd pelkkien numeroiden perusteella, mutta kokonaisuuden hahmottaminen voi
talld tavoin jaada puutteelliseksi. Silloin my6s henkilosto jad helposti hallinnon jalkoihin
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ja tehokkuuden ja tulostavoitteiden pelinappulaksi, ellei koko organisaatio ole rakennettu
riittdvilld resursseilla ja ammattitaitoisilla henkildstdosaajilla.

Taman paivan tyOyhteis6jen haasteet niin tyontekijan kuin tydnantajapuolenkin nakokul-
masta ovat moninaiset. Suurten massojen joukosta sopivan henkiléston 16ytyminen, sen
perehdyttaminen ja kouluttaminen ja tatd kautta sitouttaminen yritykseen luo tarkedn ko-
konaisuuden toimivan yritysorganisaation rakentamisessa. On tarkeaa koko yhteiskunnan
kanalta, ettd oikeat ihmiset tekevat oikeanlaista tyota terveissa, hyvinvoivissa tyoyhteisois-
sd.
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Kuva 5. Liitutaululla

Tehokkuus asettaa omat
vaatimuksensa henkilosto-
hallinnolle

Marjaana Manninen

THVISTELMA

Tehokkuus on tarkea tekija tamdan pdivan kilpailutilanteessa, jonka vuoksi sitd on pyrittiva
lisadmdan monin eri keinoin. Epavarmuus markkinoilla lisda tarvetta jarjestaa tuotanto
kustannustehokkaaksi. Tehokkuudesta on yritetty kautta aikain tehda teorioita, mutta sii-
nd ei ole onnistuttu. Sen sijaan tehokkuusarviointeja toteutetaan organisaatioissa. Naissa
kaytetdaan suorituskykystandardeja, suorituskykydimensioita ja arviointifrekvensseja. Ar-
vioinnissa huomioidaan myo6s organisaation sisdiset tekijdt, esimerkiksi johtaminen. Hen-
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kilostojohtamisen huomioiminen on tarkeaa yrityksen imagon seka tyontekijan motivaa-
tion ja organisaatioon sitouttamisen osatekija. Henkilostohallinto on kyettdva ottamaan
osaksi jokapdivdistd johtamista, jotta varmistetaan henkildston riittavd maara liiketoi-
mintastrategian maarittelemalld tasolla. Tuotanto pyritaan toteuttamaan oikea-aikaisesti,
keskeytyksitta ja arvoa lisdavasti. Nain toiminta on tehokasta ja tuottavaa. Henkilostéam-
mattilaisilla on strateginen rooli tdnd pdivana liiketoimintastrategiaa eteenpdin viedessa
ja tehokkuutta lisdttdessa. Lukuisia teorioita henkil6stdjohtamiseen on kehitetty vuosien
saatossa.

Asiasanat: tehokkuus, epavarmuus, tyomarkkinat, johtaminen

Organisaatioiden tehokkuudessa on suuria eroja, ja ndin ollen voidaan tehda oletus, etta
on olemassa joitakin tehokkuustekijoitd, jotka liittyvat organisaatioiden tehokkuuteen ja
tydeldman laatuun. Tehokkuus perustuu ihmisten toiminnan tehokkuuteen, koska ilman
ihmisid olisi olemassa vain rakenne organisaatiosta. Jos organisaatiossa toimitaan ratio-
naalisesti, suljetun systeemin mallin mukaisesti, on suunnittelu ja ohjaus pidasemassa ja
suunnittelussa huomioidaan vain tekijdt, jotka ovat oman toiminnan kannalta myonteisia.
Kun organisaatiossa otetaan huomioon epavarmuustekijat, toimitaan avoimen systeemin
mallin mukaisesti. Talloin toimintaa pystytaan kehittdmdaan. Tieteellisen liikkeenjohdon
johtamisajattelun paatavoitteena on vain taloudellinen tehokkuus, mihin pyritaan jatku-
van mittaamisen, analysoinnin, kehittamisen, erikoistumisen ja koulutuksen avulla. By-
rokraattisissa organisaatioissa on hierarkkinen rakenne, samana jatkuva toiminta, kapea-
alainen erikoistuminen ja tehtavien yksityiskohtainen maarittely, ja se olisi riittava perusta
tehokkaalle toiminnalle. Molemmissa malleissa jdi huomiotta inhimilliset tekijat, joilla
on suuri merkitys lopputuloksen kannalta. Yhtendistd tehokkuusteoriaa ei ole pystytty
kehittamaan, eikd absoluuttisia organisaation tehokkuuden kriteereita ole. Tehokkuuden
arviointia hankaloittaa lisdksi se, ettd arvioinnissa on kdytava lapi yksil6-, ryhma-, organi-
saatio- ja yhteiskuntatasot. (Markkula 2011.)

Kun tehokkuusarviointeja tehdaan, kdytetddn suorituskykystandardeja, suorituskyky-
dimensioita ja arviointifrekvenssejd. Arviointien yhteydessa on huomattu, etta monilla or-
ganisaation sisdisilla tekijoilla on suuri merkitys organisaation tehokkuuden maarittelyssa
ja organisaation tehokkuuden lisadmisessd. Arviointien yhteydessd huomioidaan myos
manager-roolin aktiivisuus, resurssien jako, organisaation suorituskyky, organisaation si-
sdiset suhteet ja organisaation ja sen ympadriston valinen suhde, koska organisaatiot lahet-
tavat ymparistoonsa seka virallisia etta epdvirallisia viestejd. Naiden viestien merkitysta
tulee tarkastella organisaation tehokkuudenkin kannalta. (Markkula 2011.)

Ryhman toiminta vaikuttaa yksilon toimintaan, koska normit ja odotukset muodostuvat
ryhmadssa ja sopiva suoritustaso madritellddn ryhmassa. Tutkimuksessa, jossa tutkittiin
esimiesten suhtautumista ryhmaén jdseniin ja ryhman ulkopuolisiin jdseniin, huomattiin,
ettd esimiehet kohtelivat ryhmansa jasenia ja ryhman ulkopuolisia jasenia eri tavoin. Ryh-
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maan kuuluvat saivat enemman huomiota kuin ulkopuoliset, ja ryhmaén jasenet saivat
my0s vaativampia tehtavia. Tasta aiheutuu suurta resurssien menetysta. (Markkula 2011.)
Haastattelin aviomiestani Miikaa hdnen kokemuksistaan tytelamassd. Han kertoi seuraa-
vaa ryhman sisdisista jdsenistd verrattuna ulkopuoliseen ryhmaan:

Muuttoliiketoimintaa harjoittavassa yrityksessd oli monta pelaajaa erddstd urheilujouk-
kueesta, jossa pelasi johtajakin. Heiddn vdlillddn tuntui olevan paljon vapautuneempi
ilmapiiri kuin muiden vdlilld. Jos kaupungissa oli useampi muutto samana pdivdnd, mie-
het jaettiin kohteisiin niin, ettd ainakin yksi tdmdn urheilujoukkueen jdsen oli jokaisessa
kohteessa. Kavi ilmi, ettd johtaja halusi ndiden tyéntekijoiden olevan johtavina tyonte-
kijéind muutoissa.

Kun arviointia tehokkuudesta tehdaan, tehdaan samalla arviointi esimiestyon laadusta,
esimiesten vastuuntunnosta, esimiehen auktoriteettiasemasta ja esimiehen tyontekijoille
antaman palautteen maarasta ja laadusta. Tehokkuusarviointien yhteydessd on huomattu,
ettd maksimaalisen suorituskykynsa tyontekijat voivat saavuttaa ollessaan vahvasti moti-
voituneita ja kun ty6 sallii maksimaalisen suorituksen. (Markkula 2011.)

Tehokkuuden merkitysta korostavassa organisaatiossa korostuu pyrkimys tehokkuuden
lisadamiseen (Markkula 2011). Aviomieheni Miikan kokemukset tehokkuutta arvostavassa
muuttoliiketoimintaa harjoittavassa yrityksessa toivat mukanaan ikavia seurauksia johta-
jan viestintaan. Niistd Miika kertoi seuraavaa:

Johtajalla oli hieman drsyttdvd tapa vahtia tyontekijéitd puhelimitse. Johtaja usein soit-
teli ja varmisteli ettd hommat hoidetaan ripedsti. Hin monesti myG6s arvioi muuttokoh-
teiden keston ajallisesti ja ihmetteli, jos esim. yksiostd yksioon kestdvd muutto venyi yli
kahden tunnin, vaikkei johtaja ollutkaan kdynyt tutustumassa asiakkaan tavaramdd-
rddn etukdteen.

Henkilostojohtaminen 2000-luvun alkupuolella on varsin sekaisessa tilanteessa. Orga-
nisaatioiden tarkeimpdnd menestystekijana pidetdan henkilost6d, mutta samalla henki-
16ston kustannuksia halutaan pienentda. Sitoutumista organisaatioon pidetadn tarkedna,
mutta henkilostovoimavaroilta odotetaan kuitenkin joustavuutta. Samanaikaisesti kun
henkil6stotyota on siirtynyt esimiehille ja henkilostolle itselleen, supistetaan henkilosto-
osastoja ja henkildstoty6ta hankitaan ostopalveluina. (Viitala 2013.)

Johtotdhti tamdn pdivan johtamiselle on tehokkuus. Tehokkuutta pyritdan lisidmaan mo-
nin keinoin. Tama tarkoittaa, ettd mahdollisimman pienilla resursseilla pyritddn saamaan
mahdollisimman paljon irti. (Stenroth 2013.) Tuotannon keskeytymdton toiminta ja asi-
akastarpeisiin ndhden oikea-aikaisesti tuotettu tuotanto nousee merkittavdan asemaan.
Henkilston ty6panos on kohdistettava ndin ollen oikein seka paikallisesti etta ajallisesti
kustannustehokkuuden vuoksi. Paras tae tehokkuudelle on oikein kohdistettu, riittava,
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osaava, hyvinvoiva ja motivoitunut henkilosto. Tarkea tekija tehokkuuden tavoittelussa
on toiminnan ja kustannusten joustavuus. Henkil6ston mdaran on kyettdva joustamaan ja
tehtdvia muuttamaan joustavasti siten, ettd vakea on sielld missa tarvetta ilmenee. (Viitala
2013.) Miikalta kysyin, kuinka muuttoliiketoimintaa harjoittavassa yrityksessa tehokkuus
ndyttdytyi. Han kertoi seuraavaa:

Muutot oli merkitty alkamaan tiettyyn kellonaikaan. Vililli emme ehtineet aloittamaan
sovittuun kellonaikaan, eli aloitimme seuraavan muuton myohdssd, ilman minkddnlais-
ta taukoa. Tauotta oltiin monesti muulloinkin.

Lean on tuotannonohjauksen ajattelumalli, jossa pyritddn tuottamaan mahdollisimman
paljon tuottavaa ty6td, mahdollisimman pienessd ajassa, mahdollisimman hyvalla laadul-
la. Tuotannossa on useita tyovaiheita, jotka eivat varsinaisesti lisda tuotteen arvoa, kuten
siirtymiset paikkojen valilla. Ty6vaiheet voidaan jakaa tuotteen arvoa lisddvaan tyoaikaan,
aputyGaikaan sekd hukkatyotaikaan. Lean-ajattelumalli pohjautuu ajatuksiin hukkatyo-
ajan eliminoinnista ja aputyévaiheiden tarpeen minimoinnista. Ndin toteutuessaan suurin
osa ajasta kaytetdan tuotteen arvoa lisdaviin tyvaiheisiin ja saavutetaan karkeampi laatu.
(Groover 2008, 61.) Lean-ajattelu nayttaytyi valilla muuttoliiketoimintaa harjoittavassa yri-
tyksessa ikavalla tavalla, Miika kertoi seuraavaa:

Tein ensin 9 tuntia téitd keskustassa, jonka jélkeen kdvin kotona lepddmdssd 2 tuntia.
Tdmdn jdlkeen ldhdin lastaamaan kuorma-autoa 2 tuntia, minkd jdlkeen ajoin 6 tuntia
autoa. Perilld toisella paikkakunnalla olin 3 aikaan yélld ja aamulla piti olla jo kello 7
purkamassa kuormaa. Taukoja ajomatkan aikana ei voinut pitdd, jotta ehtisi edes ne pari
tuntia nukkumaan. Tavaran purun jdlkeen ldhdin tekemddn tavallista kotimuuttoa kello
kahdeksan. Kuormaa lastatessa meni 3 tuntia ja ajomatkaan 6 tuntia kohti kotikaupun-
kia. Kuorman purkamiseen meni aikaa 2 tuntia. Kahteen vuorokauteen tein siis noin 30
tuntia toitd, 3 tunnin unilla. Johtaja myés halusi, ettd aina kannamme vain yhtd laatik-
koa kerrallaan, vaikka olisikin jaksanut kantaa yhtd aikaa kaksi. Tarkoitus oli ndyttdd
asiakkaalle, ettd toitd tehdddn huolellisesti.

Henkilost6johtamisella pyritdan varmistamaan tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja halu
sitoutua yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen. Henkilostojohtamisen tehtdvakenttdan
kuuluu siis huolehtia, ettd yrityksessa noudatetaan lakeja, asetuksia ja sopimuksia. Hyva
esimiesty6 on myo0s yhteydessa ty6hyvinvointiin ja sitoutumiseen. Kuitenkin on tyypillis-
td suomalaiselle olla tydelimdorientoitunut ja sitoutunut voimakkaasti ty6honsa. (Viitala
2013.)

HenkilGst6johtamisessa tarvitaan toiminnan tueksi kehittyneita ja luotettavia jarjestelmia
seka selkeitd pelisdantojd ja toimintamalleja. Henkiloston asema pitdd ndiden tarjoamien
kehysten ja linjausten avulla turvata niin, ettd kohtelu on oikeudenmukaista, ihmista kun-
nioittavaa, hyvinvointia vaalivaa, tyohon kannustavaa ja tyosuorituksia tukevaa. (Viitala
2013.)
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Ty6olotutkimusten valossa ty6elama on kehittynyt viime vuosina sekd hyvadn ettd huo-
noon suuntaan. Tyontekij6illdi on mahdollisuus parantaa osaamistaan tasaisesti ja tyo-
tehtdvdat ovat monipuolistuneet. Toisaalta kiire on lisddantynyt ja tyon ja vapaa-ajan raja
hdamartynyt. My6s epavarmuus on lisadantynyt vuodesta 1977 vuoteen 2008. Vuoden 2012
Tyb6olobarometrin mukaan tyonteon mielekkyyden uskottiin huononevan useammin kuin
paranevan. Joka kolmas tyontekija ilmoitti tyoskentelevansa tiukkojen aikataulujen mu-
kaan. Euroopan elin- ja ty6olojen kehittamissdatio toteuttaa joka viides vuosi eurooppa-
laisen tyGolotutkimuksen, josta vuonna 2012 kavi ilmi, ettd tyytyvaisyyttd luovia tekijoita
olivat tyon varmuus, myonteinen tyGilmapiiri seka hyvat oppimis- ja kehittymismahdol-
lisuudet. Tyontekijoistd 20 prosenttia ilmoitti voivansa henkisesti huonosti. Se, kuinka
tyopaikoilla ihmisia kohdellaan, ndyttaytyy valtakunnan tasolla kyselyissd ja tilastoissa.
(Viitala 2013.)

Yhteiskunnassamme on tyolld edelleen merkitystd paitsi elannon ldhteend my6s ihmisen
arvon mittana. Tyo muovaa kasityksid itsestadan, omista kyvyistd ja jopa persoonallisuu-
desta. Tydssa saadut kokemukset vaikuttavat koko eldmaan. Vaikka ty6- ja yksityiselama
ovatkin erillisid ja erilaisia, ei nditd voi koskaan erottaa. Kaikki ihmisen elaman elementit
vaikuttavat toinen toisiinsa. Kun t6issd menee huonosti, kantautuu huono vointi kotiin
asti. Nuorten ensimmaiset kokemukset tydelamdstd nayttdytyvat heidin myohemmissa
odotuksissa ja luottamuksessa tyonantajia kohtaan. Ty6nantajan on sitouduttava myos
tyontekijaan, ei vain tyontekijan tyohonsa. Konkreettisesti sitoutuminen tyontekijaan
ndyttaytyy luottamuksena, tyontekijille annetaan mahdollisuuksia vaikuttaa ja kayttaa
kykyjaan seka kehittya ty6ssaan. (Viitala 2013.)

Miikan kohdalla tatd luottamusta, mahdollisuuksien antoa ja kykya kayttaa kykyjaan ei
ollut. Han kertoi johtajan olleen erittdin tarkka autojen kohtelusta. Muistan, kuinka Miika
kertoi, etteivat kuskit itse saaneet peruuttaa kuorma-autoja lastauspaikalle. Johtaja kaski
aina kuskin pois kuljettajan paikalta ja peruutti itse. Tyontekijoille tasta jai ldhinna noy-
ryyttava olo, koska ajokortin saamisen edellytyksendkin on ollut peruuttamistaito. Johtaja
myo0s halusi, etta hommat tehtiin aina niin kuin han halusi. Kukaan tyontekija ei uskalta-
nut edes ehdottaa omia mielipiteitdan. Tyontekijit olivat my0s kauhuissaan, kun johtaja
oli vieressa autoa ajaessa. Huonoon vointiin, joka tyopaikassa vallitsi, ei puututtu millaan
tavoin. Minkaanlaista keskustelua ei koskaan kayty siitd, millaiseksi tyopaikan tyontekijat
ovat kokeneet organisaation.

On luontaista ihmiselle etsid merkityksia kaikelle tekemiselleen. Jos ihminen ei koe te-
kemistadan mielekkadksi, ei han mydskaan motivoidu. Yritykset ovat jo vuosikymmenien
ajan kantaneet huolta esimiesten motivointitaidoista, jotta saataisiin tyontekijat motivoi-
tua paremmin tyohonsd. Motivaatiosta laadittujen teorioiden mukaan ihminen motivoi-
tuu koetuista palkkioista, jotka voivat olla sisdisid tuntemuksia tai ulkoisia tunnustuksia.
Sisdinen motivaatio tulee tyostd ja aikaansaannoksista, kun taas ulkoinen motivaatio tulee
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taloudellisesta hyddystd, arvostuksesta tai turvallisuudesta. Motivoiva tyo merkitsee eri
asioita eri ihmisille, mutta yleisid hyvan tyon kriteereita ovat sopiva psyykkinen ja fyysinen
kuormitus, rakenteeltaan kokonainen ty6, monipuolinen sisdltd, ihmisen autonomialle
tilaa antava tyo, merkityksellisyys ja vuorovaikutus. (Viitala 2013.) Muuttoliiketoimintaa
harjoittavassa yrityksessa Miika kertoi fyysisestad ja psyykkisestd kuormituksesta:

Usein asiakas odotti uuden asunnon sisdlld, kun tavaraa kannettiin sisdlle, ja ulkona
muuttomiehet oksentelivat kuona-aineita pois kehosta. Asiakkaiden silmissd vdsymystd
ei kuitenkaan saanut ndyttdd.

Kun aloitin kyseisessd litkkeessd, oli johtajan tyyli moittia ensimmdisten kuukausien ai-
kana erittdinkin aggressiivista. Olin kerran kdynyt apukuskinpaikalla seuraamassa elin-
tarvikejakelun reittid ja tdstd noin viikon pddstd ldhdin pomon ja toisen muuttomiehen
kanssa samalle reitille. Pomo naureskeli, ettd "nyt ndhdddn miten reitti on jddnyt mie-
leen” Sanoin etten ollut reitistd ollenkaan varma, mutta pomo ei noteerannut tdtd. Muu-
taman kilometrin jdlkeen olinkin jo hukassa. Johtajan kommentteja tilanteessa olivat

29 »

"Etko sd yhtddn keskittynyt seuraamaan reittid viimeksi, "Minne sd oikein ajat!’ "tdstd
» » 2

ei nyt taida tulla yhtddn mitddn’, "taitaa lounas tdnddn jdddd syomdttd”. Niin se lounas
sitten jdikin syémadttd ja pdivd oli 12 tunnin mittainen, ilman taukoja.

Tyomotivaation, tyGtyytyvdisyyteen ja tyon tuloksiin vaikuttaa ty6paikan ilmapiiri. Se
muodostuu ihmisten kokemuksista siita, minkalaista on tyoskennelld organisaatiossa. Il-
mapiiriin etenkin vaikuttavat tyopaikan sosiaaliset suhteet ja johtaminen. Tutkimuskirjal-
lisuudessa on ilmapiirejd jaettu suoritusorientoituneisiin ja ihmiskeskeisiin. Jos tavoittee-
na on hyva tuottavuus, tulisi ilmapiirin olla seka suorituskeskeinen etta ihmiskeskeinen.
Tuottavuutta luovat tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet, osallistuminen, tulosten
arviointi ja siihen liittyvd myOnteinen palaute sekd vastuu. Ainoastaan suorituskeskei-
syys yhdistettynd ihmiskeskeisyyteen luovat ilmapiirin, jossa voi vallita tyotyytyvaisyys
ja myonteinen ryhmdasenne. I[Imapiirin muodostumiseen vaikuttavat viestintd, paatok-
senteko, henkil6stostd huolehtiminen, henkildston vaikutusmahdollisuudet, teknologian
hyddyntaminen ja tydmotivaatio. (Viitala 2013.) Ilmapiiriin Miikan ty6paikalla vaikutti
suuresti johtaja. Han kertoi johtajasta:

Ldhes kerran viikossa pomolla tuntui olevan erityisen huono pdivd. Ndmd pdivit kavi-
vdt kaikille selviksi. Johtajasta huomasi, ettd hdn oli aivan raivona. Johtaja yritti vitsai-
lemalla esittdd, ettei olisi niin tuohtunut, mutta suurin osa noista kommenteista tuli
erittdin aggressiiviseen sdavyyn. Tall6in saattoi koko pdivd mennd henkisesti pieleen, eikd
johtajalla ollut yleensd tapana sanoa mitddn rohkaisevaa.

Aikaisemmin henkil6stéhallinnolliset toiminnot on nédhty jarruttavan organisaation me-
nestysta niistd syntyvien kustannusten vuoksi. Nykyisin henkil6stod pidetdaan merkittava
voimavarana, joka parantaa yrityksen suorituskykya. Henkil6st6voimavaroista on alettu
puhua osana yrityksen strategiaa. (Luts 2013.) Henkilostbammattilaisten katse on yha
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useammin toiminnan tuloksissa, miten osaaminen saadaan lisadmadan kilpailukykya, tai
miten henkildsttoimenpiteet saadaan muutettua toiminnan tehostumiksi ja laadun pa-
rantamiseksi. Tapa miten henkiléstévoimavaroja johdetaan, on riippuvainen yrityksen
liiketoimintastrategiasta ja tavoitteista sekd ulkoisesta ymparistostd. Henkilostbammat-
tilaisilla on paras kasitys organisaation inhimillisesta pddomasta, ja he voivat kertoa tasta
yrityksen paatoksenteon tueksi. Ndin henkilostbammattilaisten strateginen rooli koros-
tuu. (Viitala 2013.)

Ulrich loi 1997 mallin, joka jakaa henkildst6johtamisen paatehtavat ja roolit neljaan alu-
eeseen. Jakoperusteena on kaytetty aikajannettd ja toiminnan kohdetta. Aikavali vaihtelee
pitkan aikavalin strategisesta tarkastelusta lyhyen tahtdimen operatiiviseen tarkasteluun.
Toiminnan kohde puolestaan vaihtelee henkildstGjohtamisen prosesseista ihmisiin. Hen-
kilostojohtamisen keskeiset roolit tamdn mallin mukaan ovat strateginen henkilstojoh-
taminen, yrityksen infrastruktuurin johtaminen, henkiloston ohjaus ja tukeminen seka
uudistumisen ja muutoksen johtaminen. (Viitala 2013.)

Strateginen henkil6stojohtaminen varmistaa yrityksen liiketoimintastrategian edellyt-
tdman osaamispohjan ja kehittdmishaasteiden toteutumisen. Yrityksen infrastruktuurin
johtamisen alueella luodaan jarjestelmia ja toimintamalleja, joiden varassa organisaatio
rakentuu, kehittyy ja toimii. Tdma alue on henkil6stokaytantdjen ja -hallinnon kenttaa.
Ohjaus ja tukeminen on pdivittdistd. Tavoitteena on lisdtd henkilston sitoutumista tehta-
viinsd ja luoda edellytyksia mahdollisimman tuottavalle ja motivoituneelle tyoskentelylle.
Uudistumisen ja muutoksen johtaminen kasittaa organisaatiokulttuurin muuttumisen ja
erilaisten muutosten lapiviennin. My6s organisaation ja henkil6ston muutoskyvykkyyden
kehittaminen kuuluu tahan henkilostéjohtamisen rooliin. (Viitala 2013.)

Tunnetuimpia henkilstéjohtamisen kokonaisuutta kuvaavia malleja on kutsuttu Harvar-
din malliksi. Malli ottaa huomioon ulkoiset tekijat, jotka vaikuttavat sithen, millaiseksi
yrityksen henkildstovoivavarojen johtaminen muodostuu. Mallissa on kuusi elementtia:
tilannetekijat, sidosryhmien odotukset, henkilGstopoliittiset valinnat, henkil6st66n liit-
tyvat tulokset, pitkdn aikajanteen seuraukset ja niiden heijastusvaikutus sidosryhmiin
ja tilannetekijoihin. Tilannetekijat vaikuttavat johdon strategisiin henkilost6d koskeviin
paatokseen, esimerkiksi tyomarkkinoiden tila. Sidosryhmien odotuksista tarkeimpia ovat
omistajien, tyontekijéiden ja viranomaisten toiveet ja vaatimukset. Henkildstopolitiikka
on yrityksen soveltamia henkilostokdytant6ja ja operatiiviset paatokset, jotka liittyvat
henkil6st66n. Henkilost6johtamisen tuloksia mallissa ovat sitoutuminen organisaation
tavoitteisiin ja henkilokohtaiset hyvat suoritukset. Naiden varassa saavutetaan kustan-
nustehokkuus ja laadukas toiminta. Pitkdn aikajanteen heijastukset edellisistd nakyvat
kolmella tasolla: yksildiden, organisaation ja yhteiskunnan tasolla. Yksiloiden tasolla ne
ovat padosin henkisia palkkioita, tyotyytyvaisyyttd, koettua oppimista ja kehittymista. Or-
ganisaation tasolla ne liittyvat tehokkuuteen ja kilpailukykyyn. Yhteiskunnan tasolla ne
liittyvat tyollisyyteen ja yleiseen hyvinvointiin. (Viitala 2013.)
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Tdaman paivan haasteet organisaatioissa kohdistuvat siihen, kuinka henkil6st6hallinto lin-
kitetddn yhteen tehokkuuden vaatimuksen kanssa. Tehokkuuden vaatimus korostuu kil-
pailutilanteen kiristyessd nykypdivan muuttuvassa ymparistoissd. Samanaikaisesti kuiten-
kin on muistettava pitdd huolta tyontekijoistd, jotta tyontekijat sitoutuisivat organisaation
tavoitteisiin. Tyoelamdssa on tapahtunut muutoksia, jonka myota osalla aloista on vaikeaa
saada tyontekijoitd ja timdn vuoksi hyvan yrityskuvan saaminen on tarkeaa ja valttama-
tonta turvatakseen toimintansa.
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Kuva 6. Ty6terveyshuoltoa tarvitaan

Tyoelamassa esimiehen armoilla

Sari Muikku

TIVISTELMA

Ty6eldma on nykyisin valtavan muutosprosessin alla. Johdolla on paineita taloudellisen
menestyksen ja kannattavuuden kanssa ja samalla pitdisi pysyda mukana muuttuvassa maa-
ilman tilassa. Tyoyhteis6on tulee paineita tydpaikkojen sdilymisestd, jatkuvasta epavar-
muudesta ja tulevaisuuden pohdinnasta. Téllainen paineinen tila hiertda ihmisten valeja
ja voimavaroja. Alituinen muutos on tuonut valtavia haasteita meille tybelamdssa puurta-
ville ihmisille, niin esimiehille kuin tyontekijoillekin. On vain kestettdva ja hyvaksyttava
se, ettd vieriva kivi ei sammaloidu - muutos on nykypdaivaa.
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Vuonna 2008 tehdyn Euroopan maita vertailevan tutkimuksen mukaan tyopaikkakiusaa-
minen Suomessa on ollut kaksi kertaa yleisempaa kuin muualla Euroopassa (Kess & Ka-
honen, 2010, 1). Suomessa ei ole pystytty ratkaisemaan tahan liittyvid ongelmia, vaikka
tyopaikkakiusaamista ilmiona onkin tutkittu paljon ja ongelma on hyvin tunnistettu.
Nykyisin puhutaan paljon esimiestyon laadusta ja sen merkityksesta tyoyhteisolle ja tyo-
ilmapiirille. Esimiehilld on merkitystd, mutta on myds tarkedd, ettd jokainen meistd py-
sahtyy joskus ajattelemaan, mitd voisimme itse tehda sen eteen, ettd jokainen tyopaiva
jokaisessa tyOpaikassa olisi toihin tulemisen arvoinen.

Asiasanat: tyohyvinvointi, tyopaikkakiusaaminen, esimiestyd, henkilost6johtaminen

Esimiehen vastuu hyvan ty6ilmapiirin saavuttamiseksi on kiistaton. Mita esimiehet voisi-
vat tehda tyopaikkoja vaivaavien henkilostdongelmien korjaamiseksi? Mita esimiehet voi-
sivat tehda yleisen tychyvinvoinnin edistamiseksi? Esimiestyon lisdksi tyohyvinvointiin
panostamisen tulee olla koko organisaation syddmen asia, koska loppujen lopuksi yksit-
tdisen esimiehen voi olla vaikeaa muuttaa yrityskulttuuria pysyvasti. Pohdin tdssa artik-
kelissa esimiesten roolia siind, miten tydpaikoilla viihdytdan, ja mitad itse kukin voi tehda
edistadkseen tyopaikkaviihtyvyytta.

Suomessa ty6hyvinvointia saddelladan lainsaadannolld, joka kasittelee tyon tekemista ja or-
ganisoimista koskevia velvoitteita ja vastuita. Tyosopimuslaissa (55/2001) sdadetdan, etta
tyonantajan on kaikin puolin edistettdva suhteitaan tyontekijoihin samoin kuin tyonteki-
joiden keskindisia suhteita. (Suutarinen ym. 2010, 16-17.)

Tyohyvinvoinnin kdsite on laajakirjoinen. Se ei ole vain fyysisen kunnon ja terveyden
kehittamista, vaan kokonaisvaltaista toimintaa, johon yksilon lisdksi vaikuttavat johta-
minen, organisaation toimivuus, itse ty0 seka tyoyhteison ilmapiiri. On selvaa, ettd vain
hyvinvoiva henkil6st6 voi toimia tehokkaasti, oppia uusia asioita seka kehittya. Tydhyvin-
vointi on pelkistetysti sanottuna tyontekijan kykya suoriutua paivittdisista tyotehtavista,
mutta kokonaishyvinvointiin vaikuttaa lisdksi kaikki se, mitd yksityiselamassamme tapah-
tuu. Kun tyontekija voi tyGssddn innostuneena kayttda omia vahvuuksiaan ja samalla ke-
hittyd, puhutaan tyon imusta. Sen saavuttamiseksi tyotehtavien on oltava monipuolisia ja
haastavia seka niiden tekemiseen on saatava tukea ja arvostusta. Kun tyontekijalla on viela
mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin hyvan johdon ohjauksessa, kaiken pitdisi olla hyvin.
(Viitala 2013, 212.)

Hyva ty6ilmapiiri syntyy hyvista tyoyhteisotaidoista. Jokaisen tyGyhteison jdsenen tulee
noudattaa yhteisid pelisdantoja, kayttaytya hyvin ja kohteliaasti. Kommunikointi on avain-
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asemassa, eli on uskallettava olla my0s eri mieltd. Mielipiteet on osattava kuitenkin esittaa
rakentavasti. Mieltd vaivaavat asiat on uskallettava tuoda esille ja kerrottava omista toiveis-
ta ja tarpeista asiallisesti ilman mielta mahdollisesti kalvavaa kaunaa ja vihaa.

Johtamistaidon opiston vuonna 1987 tekemassa tydilmapiiritutkimuksessa huomio kiin-
nittyi esimiesten ja alaisten arvostusten samankaltaisuuteen. Esimiehet arvostivat ihmis-
ten valistd rehellisyyttd ja alaiset tydsuhteen jatkuvuutta. Tyoyhteison jasenten valista
kilpailua eivat arvostaneet esimiehet eivatka alaiset. Tutkimuksen mukaan niilla tyopai-
koilla, missa ty6ilmapiiri on kyselyiden mukaan havaittu hyvéaksi, esimiehet olivat hyvia
hoitamaan ihmissuhteita. He halusivat hakea tyoyhteisossa yhteisymmarrysta ja heidan
johtamistapansa oli kannustava. Tyontekijat arvostivat myos yleista asioiden ja tehtavien
hoitoa, tuloshakuisuutta, tehokasta ohjausta ja henkistd joustoa.

Hyvinvoivassa organisaatiossa tyd on hyvin organisoitua. TyGtehtavat on jaettu niin, ettd
jokaista tyotehtavaa on hoitamassa se henkild, joka sen parhaiten osaa. [lmapiiri tdllaisessa
tyoyhteisOssa perustuu avoimuuteen ja luottamukseen, ja vaikeistakin asioista pystytdan
keskustelemaan ilman pelkoa. Motivoitunut organisaatio huolehtii henkil6stonsa osaami-
sesta ja jatkuvasta kehittymisestd. (Suutarinen ym. 2010, 53.)

Tyohyvinvointiin ei varsinkaan pienissa organisaatioissa panosteta riittavasti. Kuitenkin
tyohyvinvointi pitdisi nostaa kaikissa yrityksissa strategiatason asiaksi, jolla on ylimman
johdon tuki (Suutarinen ym. 2010, 19). Hyvinvoinnin edistimissuunnitelma keskittyy sii-
hen, miten henkil6ston psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi yrityksessa hoidetaan. Siind
tarkastellaan my0s esimiesty6ta ja tehdaan sitd silmalla pitden toimenpiteitd. Myos henki-
16st6n koulutustarvetta ja kehittymista tutkitaan. (Viitala 2013, 73.) Kun henkiléston tyo-
hyvinvointi otetaan mukaan organisaation strategian keskeiseksi tekijaksi, silld saavute-
taan innostunut ja inspiroitunut tyoyhteis6. Osaamisesta ja innovatiivisuudesta on tullut
yksi yritysten keskeisimmistd menestystekijoista. Tyohyvinvoinnin kannalta on siis erit-
tdin tarkedd, ettd yrityksen strategisia toimenpiteitd mietittdessa otetaan huomioon seka
ihmisten ettd organisaation hy6ty. (Suutarinen ym. 2010, 55.)

Nykyisessa tyopaikassani henkildstéasioihin kiinnitetaan todella paljon huomiota, erilai-
sia voimavarakyselyitd tehddan sddannollisesti ja henkiloston ideoita tyoyhteison ja -pro-
sessien kehittamiseksi kyselldan jatkuvasti. Myo6s ty6terveyshuolto on todella hyvalla mal-
lilla, ketdan ei jatetd yksin huonollakaan hetkella.

Perinteinen johtaminen on ollut autoritdarista ja johtajakeskeista. Tallainen johtamistapa
on kuitenkin omiaan lamauttamaan ihmisten intoa ja oma-aloitteisuutta. Nykyaikaiset
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organisaatiot ja nopeasti muuttuvat tilanteet edellyttivat ihmiskeskeistd johtamista. On
tunnistettava, ettd johtaminen on jaettua ja jokainen tyontekija on itse oman tyonsd asian-
tuntija. (Suutarinen ym. 2010, 51.)

Tyoskentelin vuosia loistavassa tyGyhteisossd, jossa oli téissd oloaikanani kuitenkin kak-
si hieman erikoista toimitusjohtajaa. Ensimmdinen oli irrationaalinen avoin vouhottaja,
jolla ei ollut koskaan selkedd pddmddrdd siitd, mihin yritys oli menossa. Siind vaiheessa,
kun luulimme suunnan olevan vihdoin selvilld, se muuttui taas. Toinen oli puolestaan ar-
vaamaton eri tavalla - tiesimme jo hédnen tullessaan, ettd hdn tuli saneeraamaan yritystd
ja hdn gjoikin yrityksen alas vajaassa kolmessa vuodessa. Niilld johtgjilla oli kuitenkin
yksi yhteinen ominaisuus, kumpikin oli hyvin autoritddrinen johtaja. Heilld oli aina vii-
meinen sana, pienissdkin asioissa. Tamd aiheutti sen, ettei henkilostén innovatiivisuus
kukoistanut, koska kaikista tuntui siltd, ettd tuulimyllyjd vastaan oli turha taistella.

Ennen vanhaan johtaminen oli siis sitd, ettd henkilsto piti saada tekemdan johdon halu-
amia asioita. Nyt kyse on siitd, ettd esimiehen pitdd saada tyontekijat haluamaan samoja
asioita, mita han itse haluaa. Tdssa on hyvan johtamisen vaikeus, eika kaikista meista ole
sithen. Hyvalla esimiehelld on synnynnaisid johtajan ominaisuuksia, mutta my6s koulu-
tuksella hankittua puhdasta ammattitaitoa. (Lundberg 2008, 35.)

Tyoskentelin edellisessd tyépaikassani vuosia esimiesasemassa. Oma esimiesaikani oli
siind mielessd erikoista, ettd sain siihen koulutusta vasta ihan esimiesaikani lopussa.
Olisin tarvinnut valmennusta huomattavasti varhaisemmassa vaiheessa, koska vasta
koulutuksen myétd opin kyseenalaistamaan asioita enemmdn, niin omia tekemisidni
kuin tiiminikin. Aloin kiinnittdd enemmdn huomiota tiimini tapaan toimia ja hioimme
prosesseja yhdessd. Opettelin antamaan palautetta, niin positiivista kuin negatiivista-
kin. Opettelin myos delegoimaan, mikd helpotti omaa ty6taakkaani, mutta kuormitti
vastaavasti henkilostod. Se oli kuitenkin vastuunantoa, mitd tiimini ihmiset olivat toi-
voneet. Sain koulutuksesta todella paljon ty6kaluja pdivittdiseen ty6honi, mutta se tuli
valitettavasti lilan myéhddn. Toimitusjohtaja oli jo pddttdnyt palkata avukseen uuden
hallintopddllikon, josta tuli minun ja koko tiimini uusi esimies ja mind siirryin asiantun-
tijatehtdviin.

Esimies vaikuttaa kaytokselladan alaisiinsa, kollegoihinsa ja vastaavasti omiin esimiehiinsa.
Sen lisdksi, ettd esimiehen kaytos vaikuttaa henkil6ston tyohaluun, motivaatioon sekd am-
matillisiin valmiuksiin, silld on my6s valillisid vaikutuksia. Esimiehen toimet heijastuvat
koko tydymparistoon ja tydpaikan ilmapiiriin, koska han saa toimillaan aikaan joko hyvan
tai huonon tiimihengen ja tyopaikan henkisen pohjavireen. Erds esimiehen tarkeimmis-
td perustaidoista on ymmartaa ihmisia ja heidan kayttaytymistadn. Taman ymmarryksen
kautta esimies saa henkil6ston toteuttamaan yrityksen perustehtdvaa yrityksen edellytta-
malla tavalla. (Lonngvist, 2007, 11.) Esimies voi omalla panoksellaan vaikuttaa tiimihen-
keen toimimalla oikeudenmukaisesti, avoimesti ja antamalla henkilokunnalleen mahdol-
lisuuden osallistua tyoyhteison asioihin. Kun tydnkuvat ja prosessit ovat toimivia ja tiimin
sisdlld kommunikaatio kunnossa, ollaan jo hyvin ldhelld hyvinvoivaa ty6yhteis6a. (Viitala
2013, 229.)
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Jos esimies ei tunnista omaa kdytostdan, siihen johtavia syitd ja kaytoksensd seurauksia,
tyOyhteiso voi olla tuuligjolla. Siksi esimiesten on kerdttava henkilostoltaan saannollisesti
palautetta ja kehitettava kaytostadan saamansa palautteen perusteella. (Juuti 2009, 3-4.)

Minun kdymdssdni esimieskoulutuksessa tehtiin koulutuksen alussa ja lopussa 360-ar-
vioinnit. Niissd kysyttiin, mitd tiimini ja kollegat tuumasivat esimieskdytéksestdni. Ky-
selyt olivat erittdin valaisevia, ilman niitd olisin tuskin saanut koulutuksestani irti niin
paljon kuin sain. En usko, ettd missddn kehityskeskusteluissa esimies saa niin suoraa
palautetta, kuin tdllaisissa nimettomind annettavissa kyselyissd.

Millainen sitten on tydilmapiirin kannalta hyva esimies? Johtamisessa on ennen kaikkea
kyse vastuun ottamisesta ja sen kantamisesta. Ottamalla vastuuta saa myds valtaa (Lund-
berg, 2008, 30). Hyvd esimies on tunteiden ja asioiden yhdistdja, joka ei hevilla provosoidu
eikd vastaavasti itse provosoi tarpeettomasti muita (Lonngvist 2007, 13).

Hyvalla esimiestyolla tydhyvinvoinnin ongelmia voidaan korjata ja ennaltaehkaista. Koska
esimies on lahimpdna tyontekij6itd, hanelle on luontevaa tarttua epdkohtiin. Usein jo se,
ettd esimies ottaa asiat puheeksi, riittda ratkaisemaan ongelmia. (Viitala 2013, 230.) Esi-
miestyOn erds haaste on tunnistaa uupunut tyontekijd ajoissa. Riskeja voidaan tunnistaa
tekemalld yleisia riskikartoituksia ja tehda niiden perusteella ennaltaehkaisevia toimenpi-
teitd. Ne voivat olla yksilokohtaisia tai koko tyOyhteisoa koskevia. Hyvana apuna esimie-
hille toimii ty6terveyshuolto, jonka on sitouduttava kuntouttamaan jo loppuun palaneet
tyontekijat ja pyrittava ehkdisemaan lopullinen loppuun palaminen niiltd, joita sellainen
uhkaa. (Viitala 2013, 222.)

Ty6nantajan on kiinnitettdvd huomiota tyon tarjoamiin henkisen kasvun mahdollisuuk-
siin. Esimiehen on oltava valmis ottamaan myos riskeja. Nuo molemmat ominaisuudet
ovat jouston ohella avainasemassa, jotta esimies voi luoda ymparilleen hyvaa ty6ilmapiiria.
Esimiehen on my0s arvostettava henkil6st6aan ja oltava avoin. Hanen on luotettava hen-
kilokuntaansa ja hdanen on haluttava kehittaa heidan tyotaitoaan. Esimiehelld on oltava
my0s aimo annos hoivaviettid, jotta tyoyhteison vaatima huolenpito tuntuu hanesta luon-
tevalta. (Juuti 2009, 19.)

Hyvit esimiestaidot voitaneen kiteyttad vuorovaikutukseen henkildst66n kanssa niin, etta
organisaation perustehtdva tulee suoritetuksi parhaalla mahdollisella tavalla (Suutarinen
ym. 2010, 111). Esimiehen on tunnettava oma organisaationsa mahdollisimman hyvin ja
kaytava tiivista vuorovaikutusta ryhmansa kanssa, jotta hyva yhteistyosuhde voidaan saa-
vuttaa (Lénngvist 2007, 83).

Esimiestyon perusta on positiivinen kasitys ihmisistd. On vaikea kaskea henkil6st6a mo-

tivoitumaan, mutta luomalla hyvan ty6ilmapiirin esimies luo motivaatiota. Tiimin sdan-
nolliset palaverit ovat hyvia keinoja kehittaa tiimia ja ratkaista ongelmia yhdessa. Kun jo-
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kainen voi tuoda ajatuksensa esille ja vaikuttaa tyoyhteison toimintaan ja prosesseihin,
luodaan myonteistd tyon tekemisen iloa. Tallaiselle kehittdvalle ilmapiirille on tilausta
aina, kun jotain toimintatapoja tyopaikoilla kyseenalaistetaan. (Tanskanen ym. 2013.)
Tyontekijoiden motivaatiota voidaan yllapitda hyvalla palkitsemiskulttuurilla ja -jarjestel-
malla. Se voi olla organisaatiolle tirked kilpailuetu siind vaiheessa, kun halutaan rekrytoi-
da osaavaa henkilokuntaa. Palkitsemisella halutaan parantaa henkiloston suorituksia ja
sitouttaa seka avainhenkilot ettd koko henkilokunta toteuttamaan yrityksen tavoitteita.
(Kamensky 2008, 351.)

Hyva esimies tunnistaa ja hyvaksyy erilaisuuden organisaatiossaan. Erilaisuutta on tuet-
tava niin, etta se aikaansaa avoimen ilmapiirin, ja se rohkaisee kaikkia ilmaisemaan omat
mielipiteensa. Keskindistd ymmarrysta lisdtaan niin, ettd eri tavalla ajattelevat ihmiset saa-
tetaan keskendin vuorovaikutukseen. Nain luodaan ilmapiiri, jossa jokainen kokee mieli-
piteensa olevan tarked ja arvostettu. Tdma johtaa vapaampaan itseilmaisuun ja parempaan
ymmarrykseen osapuolten kesken. (Lonngvist 2007, 98-99.)

Esimiehen on osattava antaa palautetta. Jos ihminen ei saa tekemdstdan tyostd minkaan-
laista palautetta, han voi turhautua, katkeroitua ja epdilla omaa tarpeellisuuttaan. Palaut-
teen puuttuminen voidaan kokea myos epaluottamuksen osoituksena esimiehen tahol-
ta. Se voi johtaa tyonteon tehottomuuteen ja aloitteellisuuden puutteeseen. Varsinkin
positiivisen palautteen antaminen antaa tydlle mielekkyyttd ja maksaa itsensd takaisin
monin verroin. (Antila 2006, 55.) Ei ole kuitenkaan aivan sama, milla tavalla positiivisen
palautteen antaa. Henkil6sto kaipaa sellaista myonteista palautetta, jonka my6ta he ko-
kevat ty6tddn ja panostaan arvostettavan nimenomaan tyoyhteisdssd. Palaute ei saa olla
mitd tahansa luonteen tai ulkoisen olemuksen kehumista. Koska suomalaisten on jostain
syysta vaikeaa ottaa vastaan positiivista palautetta itsestdadn, usein epasuora palaute toimii
paremmin kuin suora kehuminen. T&ta voi kokeilla yksinkertaisesti osoittamalla kiinnos-
tusta henkilon tekemaa tyota kohtaan ja kysymalld taman mielipiteitd. (Furman & Ahola
2002, 22.)

Negatiivisen palautteen antamisen taidosta puhutaan paljon. Aikaisemmin suosiossa ol-
lut ns. hampurilaismalli on nyttemmin havaittu huonosti toimivaksi. Pahimmassa tapa-
uksessa hampurilaismalliin annettu palaute vain hammentaa saajaansa, eika vastaanottaja
tieda, tuliko risuja vai ruusuja. Sanotaan aina, etta kriittinen palaute pitdisi esittaa raken-
tavassa hengessd, mutta miten se tehdaan? Voimme ehka vain yrittaa hyvaksya toiset ihmi-
set sellaisina kuin he ovat, mutta esimies joutuu vdistimadtta ennemmin tai myéhemmin
puuttumaan henkil6kuntansa tekemisiin. Negatiivista palautetta annettaessa tulisi keskit-
tya siihen, milla tavalla henkil6 toimii vadrin ja miksi hdn toimii, kuten toimii. Sitten on
mietittava, milla tavalla hdnen pitaisi sitten toimia ja ehdottaa hanelle uutta tapaa toimia.
Tassa on keskityttava vain siithen, miten tyontekijan halutaan jatkossa toimivan ikdan kuin
ongelmia ei olisi sithen mennessa ollutkaan. Jotta henkil6 omaksuu uuden tavan toimia,
se on hdnelle perusteltava ja kun hdn on samaa mieltd, hanta on hyva vield kannustaa ja
tehdd yhdessa suunnitelma uuden tavan omaksumiseksi. (Furman & Ahola 2002, 104-108.)
Kuulostaa helpolta, mutta palautteen antaminen ei kuitenkaan aina esimiehiltd onnistu.
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Olin nuorempana elintarvikekaupassa téissd ja kauppias oli sitd tyyppid esimiehid, joista
ei aina tiennyt, mistd pdin mindkin pdivdnd sattui tuulemaan. Hdnelld oli tapana ndlvid
henkilokuntaansa mitd mielikuvituksellisimmilla tavoilla. Kerran hdn tuli seuraamaan
kuivatavarahyllyn tdyttdmistdni ja tokaisi: "Noh, riittdikés ne nerot sithen hommaan?”
Siind sitd tunsi itsensd todella ammattilaiseksi. Nuorena ja arkana sitd vain painoi har-
tioita vdhdn kyyrympddn ja mumisi, ettd no eik6hdn nuo riitd. Jos hdn oli tyytymdton
ty6honi, asian olisi varmasti voinut esittdd rakentavammallakin tavalla.

Tyopaikoilla on hyvin erilaisia ihmisid ja temperamentteja. Tiimien rakentaminen ja tyon
yhteensovittaminen erilaisten ihmisten kesken voi olla vaikeaa. Esimies kohtaa haasta-
vimmat tilanteet silloin, kun tydpaikalla on meneilldan vaikeita muutoksia. Tallin myds
esimiehet tarvitsevat tukea yrityksen ylimmalta johdolta. Henkil6sto odottaa esimiehel-
taan selkeitd ohjeita ja apua sekaviin tilanteisiin. Jos muutoksiin sisédltyy irtisanomisia, esi-
miehen tulisi olla entistd ldhempana henkil6stédan ja kuunnella sitd. Siten ihmiset voivat
sailyttda luottamuksensa siihen, ettd esimies kantaa vastuunsa ja haluaa selvittaa asioita.
Muutostilanteissa sisdinen viestintd on hyvin tarkeda. Hyvin hoidettu viestinta tarkoittaa
sitd, ettd yrityksen toiminnalle olennaisista asioista kerrotaan ensin omalle henkilGst6lle.

Entisessd tyopaikassani sattui monenlaisia sisdiseen tiedotukseen liittyvid kommdhdyk-
sid. Luimme monta kertaa yritykseen liittyvid asioita lehdistd. Kun erddn henkil6storyh-
mdn tyét oli pddtetty ulkoistaa alihankkijalle, henkil6st6 — myos tdmd kyseinen henki-
l6storyhmd - kuuli asiasta samassa tilaisuudessa, mihin alihankkijan edustaja oli tullut
kertomaan omista tyéehdoistaan. Se oli melkoinen shokki kaikille. Alihankkijan tarinois-
ta ei varmaan hirvedsti jddnyt kenellekddn mieleen, kun kaikki vain katselivat toisiaan
jdrkyttyneind. Myos siitd, ettd iso porssiyhtio oli ostanut yrityksen osake-enemmiston,
[uimme lehdestd. Joku tyontekijoistd oli tuonut kotiinsa tulleen pdivin sanomalehden
tyopaikan kahvihuoneeseen ja taivastelimme uutista sielld porukalla. Toimitusjohtajan
info asiasta tuli vasta seuraavana pdivand.

Useiden eri tutkimustulosten mukaan noin kymmenen prosenttia tyossakdyvasta vaestos-
ta karsii jonkinasteisesta tybuupumuksesta. Tyduupumusta aiheuttaa vasymys, alituinen
kiire ja stressi seka kyynisyys. Taloudellinen tilanne on tdlla hetkelld huono ja oman ty6-
paikan puolesta pelatdan. Tekniikka ja tyon tekeminen kehittyy jatkuvasti; jarjestelmia
uusitaan ja toimintatapoja muutetaan. Johtamisen rooli on siis hyvin tarked henkil6ston
aineettoman padoman kehittamisessa ja yllapitamisessa. Tehtava on vaikea, koska ikaan-
tyva vdest6 uupuu koko ajan kasvavan tyokuorman ja epavarmuuden alle. (Suutarinen ym.
2010, 51.)
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Vaikka tietoteknistymisen ajatellaan helpottaneen elimda huomattavasti, se on tuonut
mukanaan my0s uudenlaista tyGssa rasittumista. Toitd tehdadn koko pdiva istuen ja nayt-
topaatetta tuijottaen. Tyon sopivaa maardd on mahdotonta etukateen suunnitella ja monet
tyotehtdvistd ovat sellaisia, ettd niihin on reagoitava valittomasti. Tyosta on tullut henki-
sesti kuormittavaa, ihmisten on hallittava yha enemman tietoa ja pystyttava ratkaisemaan
ongelmia itsendisesti. Taman tyylinen ty0 siirtyy my06s helposti mukana vapaa-ajalle, kun
kiirettd yritetadn helpottaa tekemadlld tGita kotona iltaisin. Se tehddan usein ilman korva-
usta, jopa tydnantajan tietamatta. (Viitala 2013, 227-228.) Tyduupumus uhkaa eniten tun-
nollisia vastuunkantajia, jotka ovat innostuneita tyostaan - jopa liikaa (Viitala 2013, 221).
Kun tilanteeseen puututaan varhain, ongelmien ratkaisut l0ytyvat parhaiten sieltd, missa
ongelmat ovat syntyneet. Ristiriitatilanteita voidaan ratkoa esimiehen johdolla ja tarvit-
taessa voidaan kayttda apuna tyoterveyshuoltoa. Kun ristiriitatilanteet kasitelladn ajoissa
ennen haitallisia stressioireita, padstaan parhaisiin tuloksiin.

Oma kokemukseni uupumisesta tapahtui saadessani vuonna 2005 hieman vylldttden
ylennyksen myyntipddllikoksi. Minulla ei kuitenkaan ollut mitddn kokemusta myynnin
johtamisesta, niin ylennys oli hyppy tuntemattomaan. Jouduin tai pddsin kylmiltdni
myés yrityksen johtoryhmddn. Nimitystdni seurasivat varsin raastavat kaksi vuotta -
opittavaa oli paljon, téitd hirvittdvdin paljon, koska osa entisistdkin tbistdni seurasi mu-
kanani. Jilkeenpdin ajatellen tyonantajan olisi pitdnyt tukea minua enemmdn antamal-
la koulutusta ja perehdytystd. Minun piti opetella kaikki itse kantapddn kautta, koska
jouduin tekemisiin alalla vallitsevien sellaisten asioiden kanssa, joista en aikaisemmissa
tehtdvissdni tiennyt mitddn. En tietenkddn onnistunut kovin hyvin, koska olin kaikkien
asioiden kanssa niin yksin. Tein téitd kotona iltaisin ja viikonloppuisin, koska tekemistd
vain oli niin paljon. Olin Viitalan mainitsema tunnollinen vastuunkantaja, joka kaikesta
paineesta huolimatta nautti tyéstddn. Ndin jdlkikdteen ajateltuna uuvuin tuolloin varsin
totaalisesti, joka vaikutti myds persoonallisuuteeni. Ldhimmadt tyékaverini olivat huoles-
tuneita, koska en nauranut endd. Lopulta vastuita muutettiin ja oma tyotaakkani keveni,
mikd oli minulle suuri helpotus.

Tyoterveyslaitoksen mukaan yli 100 ooo suomalaista tyontekijaa kokee tulevansa paivittain
kiusatuksi tyOpaikallaan. Tutkimusten mukaan joka viides palkansaaja kokee joutuvansa
jonkinlaisen kiusaamisen kohteeksi tyburansa jossain vaiheessa (Reinboth 2006, 51). Luvut
kuulostavat hurjilta, koska kiusaaminen heijastuu helposti koko tyoyhteison toimivuu-
teen. Kiusaaminen niakyy huonona ty6ilmapiiring, josta seuraa tuottavuuden ja tehokkuu-
den alenemista (Kess & Kahonen 2010, 6). Vahintaan tuon viimeisen syyn pitdisi olla se,
mika herattdisi yritysten ylimmankin johdon kiinnostuksen kiusaamisen ehkdisemiseen.

Tyopaikkakiusaamista voi olla kaikilla tyopaikoilla, se ei katso ty6alaa tai ihmisten koulu-
tustaustaa. Kiusaamisen havaitsemisesta tekee hankalaa se, ettd kiusaamiskokemus on hy-
vin subjektiivista. Osa kokee tyotoverin mielesta harmittoman vitsailun loukkaavaksi. Kiu-
saaminen voi olla my0s toisen epdasiallista kaytostd, juoruamista, ulkopuolelle jattamista,
noyryyttamistd ja jopa uhkailua. Yleisen maaritelman mukaan tyopaikkakiusaamisesta on

Ajan hermolla hallinnossa ihmisyytta kunnioittaen | 50



kyse, kun se on jatkuvaa, systemaattista ja tarkoituksellista. Lisdksi sen on aiheutettava
kiusaamisen kohteelle kielteisia tunteita ja puolustuskyvyton asema. (Kess & Kahonen
2010, 28.) Ty6turvallisuuslain (55/2001) mukaan ty6nantajan on puututtava tyépaikoilla
esiintyvddn kiusaamiseen heti. On yksi esimiehen tarkeimmistd tyotehtavista tarkkailla
tyoyhteisonsa tilannetta ja mielialoja. Tyopaikoilla viettdaa valtaosan valveillaoloajastaan
sekalainen lajitelma hyvin erilaisia ihmisid. Niinpa my6s konfliktit ovat vaistimattomia ja
toisaalta myds valttdmattomia, silld jos niitd ei ole, se kielii tydyhteison vuorovaikutuksen
puuttumisesta (Terdva & Makela-Pusa).

Kun esimies havaitsee kiusaamista, tilanne on ensin kartoitettava kuuntelemalla molem-
pia osapuolia erikseen. Keskusteluissa pyritaan padasemdan kasitykseen siitd, mita tark-
kaan ottaen on tapahtunut. Sen jalkeen asiaa voidaan lahted purkamaan yhteisella keskus-
telulla osapuolten kanssa. Jos tilanne on paassyt riistdytymaan pahaksi eivatka esimiehen
omat taidot riitd, voi olla syytd tukeutua ulkopuolisen asiantuntijan apuun. Kun konflikti
on saatu selvitettyd, on syytd seurata tilannetta sopimalla tarvittaessa seurantapalaverista.
(Terava & Makela-Pusa.)

Kiusaamista tapahtuu henkilston kesken, mutta pahinta on, jos kiusaajana on esimies.
Tutkimusten mukaan joka toisessa kiusaamistapauksessa kiusaajana on esimies. Esimie-
hen kiusatessa han kayttda hyvakseen asemansa suomaa valtaa ja pyrkii sen avulla toteut-
tamaan pyrkimyksensa. Han kayttaa tyypillisesti direktio-oikeuttaan vaarin kiusatakseen
kohdettaan. Tama tapahtuu joko ottamalla tyontekijalta kaikki mielenkiintoiset tyoteh-
tavat pois tai vastaavasti hukuttamalla hanet t6ihin. Tyotehtavat saattavat olla suorastaan
jarjettomia ja vaarallisia. Kunnollinen ohjeistus t6ihin saatetaan jattaa antamatta. Henkilo
voidaan jattaa yhteisten tilaisuuksien ulkopuolelle. Kiusaaminen voi olla hyvin monen-
muotoista. Yleensa esimiehen silmatikuksi joutuminen johtuu siitd, ettd tyontekija on jos-
tain syystd esimiehensa kanssa eri mieltd, tai esimies on havainnut tyontekijansa olevan
itseddn fiksumpi eikd osaa kasitella tatd. Tyontekijadansa kiusaava esimies on epdvarma ja
kokee hanet uhkana itselleen. (Reinboth 2006, 51-54.)

Olen joutunut itsekin tyéeldmdssd esimiehen kiusaamaksi. Kyseisen esimiehen kanssa
meni alussa kaikki ihan hyvin. Esimieheni oli minua vain muutaman vuoden vanhempi
nainen ja hdnen kanssaan oli yhteisissd tyévuoroissa ihan mukavaa. Yhtdkkid esimiehe-
ni kdytés muuttui tdysin. Vihdn aikaisemmin olimme olleet milteipd ystdvid ja seuraa-
vana hetkend minusta tuntui, ettd hdn suorastaan inhosi minua. En tiedd, mitd tapahtui
tai mitd tein vddrin. Tyéni tein hyvin, koska sain siitd palautetta jopa kukkasten muodos-
sa muilta ty6kavereilta ja asiakkailta. On mahdollista, ettd se esimiestdni kismittikin.
Kuulin muilta tyokavereiltani, ettd hdn mollasi minua koko ajan selkdni takana. Ehkd
meiddn kemiamme eivdt loppujen lopuksi sitten vain kohdanneet. Joka tapauksessa esi-
mieheni antoi henkil6kohtaisten tunteidensa vaikuttaa ty6honsd litkaa. Hén jdtti minut
ulkopuolelle, naljaili ja vihdtteli. Han teki erittdin selviksi, ettd hdnelld oli jotain joko
minua tai tyopanostani vastaan. Nykytietdmykselld en voi kdsittdd sellaista esimieskdy-
tostd. Se oli kerta kaikkiaan anteeksiantamatonta.
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Tyontekijan tyoyhteisotaidot eivat ole mitddn konsulttien keksint6d, vaan ne on maaritelty
Ty6sopimuslaissa. Ty6ilmapiiri ei ole yksin esimiesty6td, vaan tydntekijoilla on myds tar-
ked rooli hyvdn ty6ilmapiirin saavuttamisessa. On tarkeda kunnioittaa ja arvostaa muita
tyoyhteisossa tyoskentelevid ihmisid. Tyoyhteisotaidoilla tarkoitetaan sitd, etta tyontekija
keskittyy olennaiseen, noudattaa tydyhteison normeja ja saantoja seka ottaa itse vastuuta
omista tekemisistdan. Tyontekija pyrkii pitimaan huolta fyysisestd kunnostaan, noudattaa
sovittuja tydaikoja, uskaltaa sanoa mielipiteensa ja osaa kuunnella. Yksi tyontekijan tar-
kead tehtava on tukea myo6s esimiestd hanen tyossaan. (Lundberg 2008, 41.) Meidan tulee
huolehtia paivittain omasta palautumisestamme. Tyontekijan on noudatettava tyoaikaa,
levattava riittavasti ja elettava terveellisesti. Elamdssa tulee olla muutakin kuin tyo.

Idn ja oman esimieskokemuksen myé6td myGs omat tydyhteisétaitoni ovat kehittyneet.
Pyrin vilttdmddn turhaa valittamista, pdinvastoin tuon esille rakentavia ehdotuksia, jos
huomaan jonkin asian olevan pielessd. Olen aina ollut tunnollinen ja oma-aloitteinen
tyontekijd, niin nytkin. Téissd jaksamiseni on kunnossa, ainoastaan téiden jatkuminen
mietityttdd. Tdlld hetkelld olen enemmdn huolissani oman esimieheni jaksamisesta kuin
omasta jaksamisestani. Nden hdnessd itseni viisi vuotta sitten. Toitd on aivan litkaa ja
esimieheni on aivan liian tunnollinen jdttddkseen mitddn tekemdttd. Olen puhunut hd-
nelle delegoimisen térkeydestd ja tarjonnut apuani, mutta hdn haluaa tehdd kaiken itse.
En usko voivani tehdd enempdd, silld tosiasia on, ettd muutos ldhtee kuitenkin meistd
jokaisesta itsestimme.

Tutustuessani esimiestaitoja kasittelevaan kirjallisuuteen, mieleen tulee tunne, ettd joh-
tajalla pitdisi olla kristallipallo, josta hdn ennustaa tulevaisuuden. Pitaa osata kuunnel-
la, ottaa huomioon ja olla tasapuolinen ennakoiden tulevaa. Menneisyyden virheistd on
opittava. Se ei kuitenkaan ole kovin helppo yhtalo toteuttaa. Jokaisen tyontekijan toiveita
ei voi toteuttaa, vaan pitaa 10ytaa keskeinen sisdlto - kultainen keskitie, joka vie tyoyhtei-
s64 eteenpdin. Pitdd osata luoda avoin, rehellinen ja toisia kunnioittava ty6ilmapiiri, jossa
jokainen tyontekija tdydentdaad toistaan. Esimiehen on pyrittava luomaan uskoa tulevaan.
Vaikeinakin aikoina on etsittava ratkaisuja nykypdivan haasteisiin. Hyva esimies saa hen-
kilokuntansa puhaltamaan yhteiseen hiileen ja han saa luotua yhteenkuuluvaisuudentun-
teen. Uskon, ettd menestykseen ja taloudelliseen kannattavuuteen padstaan vain yhteisilla
arvoilla ja tavoitteilla. Jokainen tiimin jasen tekee pyyteetta oman osansa, ja vahan enem-
mankin, jotta tima tavoite saavutetaan.

Ihannetyopaikalla ihmiset kykenevat keskustelemaan jokapaivaisista - vaikeistakin - asi-
oista. Pidetdan palavereja, joissa jokainen voi pelkdaamatta tuoda mielipiteitdan esille ja et-
sitadn ratkaisuja ongelmatilanteisiin. Hurtti huumori ja asiaan kuuluva vitsailu laukaisee
pattitilanteet. Taman kaiken kruunaa esimies, joka osaa tehda oikeita paitoksia ja reagoi
arjen haasteisiin nopeasti ja eparéimatta. Reilun pomon ohjauksessa vaki voi hyvin. Kuu-
lostaa aika hyvaltd, vai mita?
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Kuva 7. Kaikki tydtehtavat edellyttavat hallintoa — myds sahaustoiminta

Haastattelusta se alkaa

Jaana Kallinen

TIVISTELMA

Pohdiskelen henkildstohallintoa tydkokemusteni perusteella. Olen tyoskennellyt useissa
yrityksissa toimistotehtdvissa seka kaupan alalla. Miten nuorena ty6tekijand kokee uuden
tyopaikan ja kuinka tyontekijad otetaan vastaan. Ehka erilaisena kuin tand paivana? Uutena
tyontekijana aistii henkiloston hyvinvoinnin herkasti kuten tyopaikan ilmapiirin. Henki-
16st6 on yrityksen voimavara ja henkil6ston hyvinvointi ndkyy my6s yrityksen hyvinvoin-
tina. Panostus henkil6st66n on panostus tulevaisuuteen.
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Perehdyttamisen merkitysta ei turhaan korosteta, kun tyontekija tulee uuteen tydpaik-
kaan. Parhaiten perehdyttaminen toimii jarjestelmallisen suunnittelun avulla. Arvostus ja
motivaatio kannustavat viihtymaan ja jaksamaan tyGyhteisdssa. Motivaatio antaa vireytta
ja puhtia téiden hoitamiseen. Esimiehen ihmistuntemus ja persoonallisuus vaikuttavat
suuresti motivoitumiseen ja asenteisiin. TyOnantajan on osattava kannustaa ja luoda se yh-
teenkuuluvuuden ilmapiiri, jolla saadaan keskusteleva ja toisiaan kannustava tyoporukka.

Asiasanat: nuori tyontekija, henkil6st6, voimavara, hyvinvointi, kannustus, tyénimu

Uuteen tyopaikkaan tutustuminen alkaa haastattelusta. On aina jannittdvaa paasta haas-
tattelutilanteeseen, taimd on aina uusi kokemus. Haastattelusta alkaa odotus, paaseekd toi-
hin vai ei. Perehdyttdmisen my6ta korostuu myos halu uuden oppimiseen. Nykypaivana
pitda pystyd olemaan muutoksessa mukana ja on oltava valmis opettelemaan uusia tyo-
tehtavia ja uusia asioita. Ty0ssa jaksamiseen vaikuttaa suuresti innostus ja oma vireystila.
Mielekkadstd tyostd saamme voimaa ja jaksamista my6s muihin arjen haasteisiin. Tyon
imussa on hyva menna kohti eldkepaivia.

Ensimmadinen kontakti uuteen tyopaikkaan tehdddn usein haastattelutilanteessa. Joskus
tulee tunne, ettd haastattelu on myos yrityksen edustajalle uusi ja jannittava tilanne. Pie-
nellad keskustelun avauksella ja jokapaivaisella jutustelulla saadaan tilaisuudesta rennom-
pi. Kauhanen (2012, 83) kertoo haastattelun olevan yleisin valintaperuste. Han toteaa,
ettd haastattelun pitdisi olla kaksisuuntainen vuorovaikutustilanne. Ndinhan se on. Haas-
tattelussa selvitetadn hakijan sopivuus tehtdvadn seka annetaan hakijalle tietoa tyosta ja
organisaatiosta. Vaikka hakija ei saisikaan tyopaikkaa, pitdisi muistaa informoida kaikkia
hakijoita. Nuorelle tima on erityisen tarkeaa sisdistda, miksi ei talld kertaa tarpannyt. Vii-
talan (2013, 193) mukaan perehdyttaminen toimii yrityskuvamarkkinointina. Hakija saa
tietoa tyOstd ja samalla yrityksesta.

Uuteen tyopaikkaan tutustumiseen olisi varattava aikaa tyovuorolistaan merkitsemalla.
Tutustutaan ldhimpiin tyokavereihin sekd tyopisteeseen. Tyotehtaviin perehdyttamiseen
ja uuden opetteluun kaytetty aika lisdd motivaatiota omaan ty6hon. Parhaiten perehdyt-
taminen tapahtuu, kun on tehty jarjestelmallinen suunnitelma tyontekijan perehdytta-
misestd. Perehdyttdmisesta vastaa tietty henkilo, jonka puoleen voi kddntya tarvittaessa.
Tyontekijan kanssa keskustellaan ja seurataan perehdyttdmisen etenemista seka tarkkail-
laan, tarvitseeko uusi tyontekija lisdopastusta. Kauhanen (2012, 92) kertoo, etta pereh-
dyttamisen tulisi olla nopeaa ja perusteellista. Tallgin valtytadn virheiltd, taloudellisilta
vahingoilta ja ty6tapaturmilta. Mielesténi t6issd, jossa ollaan koneiden kanssa tekemisissa
perehdyttamisen merkitys kasvaa. Asianmukaisella Perehdyttidmiselld saadaan tyotapa-
turmat minimoitua.
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Tyohon opastuksen ja perehdyttdmisen tddrkeys korostuu, kun tyoskennellddn yksin.
Tyontekijdlld on oltava riittdvdt valmiudet selviytyd tyotehtdvistddn myos ongelmatilan-
teissa. Ollessasi yksin tybvuorossa ei ole tyokaveria, jonka voi pyytdd apuun tai jolta
kysyd neuvoja. Perehdyttdminen antaa itseluottamusta ja varmuutta tyétehtdvien hoi-
tamiseen.

Perehdyttaminen uuteen tyopaikkaan on yhtalailla tarkeaa vaikka tyontekijalld olisikin
ruhtinaallinen tydkokemus alan tehtavista. Jarjestelmallista ty6hon perehdyttamista oppii
arvostamaan vield enemman ty6kokemuksen karttuessa. Perehdyttamistd on tutkittu pal-
jon, josta esittelen seuraavaksi Viitalan (2013, 209) edelld mainittuja havaintoja.

Nykyisin on erittdin tarkea sosiaalistumisen vaihe lyhyiden ty6suhteiden ja urapolkujen
vuoksi. Perehdyttamiselld ei ollut vaikutusta sitoutumiseen vaan siihen, miten tyopaikka
koetaan tunnetasolla. Sosiaalisia suhteita painotettaessa vaikutus oli positiivinen kaikkiin
tutkittuihin asioihin. Perehdyttamisen my6td tunne tiimiin kuulumisesta kasvaa ja tyon-
tekija tuntee olevansa arvokas osa yrityksen toimintaa. Perehdyttiminen selkeyttad yri-
tyksen organisaatiota ja opitaan tuntemaan ldhimmat esimiehet ja oma tiimi. Kauhanen
(2012, 150) korostaa perehdyttamisen merkitysta todeten, ettd sen avulla pyritdan luomaan
organisaatiosta oikea kuva sekd auttamaan tyontekijaa luomaan positiivisia kokemuksia
yrityksestd ja tyosta. Pitkdnen on havainnut (2010, 96) pro gradu -tutkielmassaan pereh-
dyttamisen oleva hyvin moniulotteinen ja ristiriitainenkin ilmié. Han havaitsee pereh-
dyttdmiseen seuraavanlaisia ulottuvuuksia. Perehdyttdminen on mielikuvien luomista,
tiedonjakamista. Perehdyttaminen on osana yhteistyon rakentamista ja se on molemmin-
puolista huolehtimista ja tukemista.

Hyva henkildstohallinto edellyttas, etta tydsopimukset tehddan sdddosten mukaan. Tyon-
tekijan ei pitdisi joutua perustelemaan asioita, jotka ovat tes:ssd ja ty6lainsdddannoissa
maaritelty. Tyosopimuslaki (L55/2001) on yleislaki, johon on kirjattu keskeisia tyosuhteen
tunnusmerkkeja. Tyosopimuslaki (emt.) on osin pakottava ja toisaalta tahdonvaltainen.
Sainion (2010, 10) mukaan tahdonvaltaisuus ilmenee lauseesta ”Jollei muusta sovita”. Tyon-
antajan on oltava selvilld ndista keskeisista asioista. Mita on lakiin ja ty6ehtosopimuksiin
(tes) kirjattu, on jo kerran "taisteltu” tyontekijan puolesta. Ndista asioista keskustelu tyo-
suhteen alkumetreilld antaa yrityksestd epamaardisen kuvan. Kauhanen (2012, 184-187)
kasittelee toimialakohtaista tydehtosopimusta, ammattiliittoa sekd yhteistoimintaa yrityk-
sissd. Luottamusmiehet ovat hyvin perilld henkil6stod koskevista sopimuksista. Toisaalta
esimiehilld ei ole riittavasti aikaa paneutua muutoksiin ja siksi ristiriitoja syntyy entista
useammin. Yhteistoimintalaki velvoittaa suuria yrityksid ottamaan henkil6ston edustajan
johtoryhmdan. Tama on suuresti lisannyt henkil6ston vaikutusmahdollisuuksia ja samalla
tehostanut yrityksen liiketoimintaa.
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Tyontekijan arvostaessa ty6tadn ja yritystd tama nakyy pitkalld tdhtdimelld sitoutumisena
ja motivaationa tehtdvien hoitoon. Sitoutumisella saadaan pitkdaikaisia tyosuhteita seka
yhteen hiileen puhaltava ty6porukka. Sitoutumisen kasitteelld tyontekijan ja organisaa-
tion valista suhdetta ovat tutkineet Myer ja Allen vuonna 1991. He erottelivat kolme eri-
laista sitoutumisen tyyppid, joita kasitellaan ulottuvuuksina. Henkil6 haluaa tyoskennelld
yrityksessa (affektiivinen sitoutuminen). Tédhan kuuluu sosiaaliset suhteet, halu kuulua
organisaatioon ja arvostus sekd luottamus. Jatkuva sitoutuminen vertailee "panos - tuo-
tos” -suhdetta. Normatiivinen sitoutuminen nojaa yhteiskunnan luomiin normeihin. Mi-
ten sitten tyontekijan odotetaan kdyttaytyva tyonantajaansa kohtaan? Olen samaa mielta
Viitalan (2013, 87) kanssa, ettd tydtehtdviin sitoutumisen perustana on tehtavien koettu
sisdllollinen mielenkiintoisuus ja mielekkyys.

Ty6ilmapiirilla on suuri vaikutus tyossa viihtymiseen. Ty6ilmapiirin luomisessa on jo-
kaisen osapuolen persoona ja rooli tarked. Viitalan (2004, 161-163) mukaan motivaatio
ei pelkdstadn synny rangaistuksista, palkkioista ja oikeudenmukaisuudesta. Motivaation
vahvistaminen on ldheisesti sidoksissa tuntemuksiin. Esimiehen ihmiskasitys ja persoo-
nallisuus vaikuttavat suuresti tyontekijan motivoitumiseen ja asenteisiin.

Olemme erilaisia ihmisid, ynmdrrdmme asiat eri tavalla. Ensimmdisessd kesdtyopai-
kassa ollessani sai aamulla varovasti avata oven. Katsoa ja kuulostella, ettd milld tuulel-
la naiset ovat tdnddn tulleet toihin. Jos joidenkin ihmisten kemiat ja mielipiteet riitelevdt
jatkuvasti, tdmd vaikuttaa koko tydyhteiséon. Pitdisi osata arvostaa itseddn kuin myos
tyokavereita, silld jokaisen tyopanos on tdrked tyéyhteisossd. Kun arvostamme itsedm-
me ja piddimme tdrkednd osana tyéporukkaa, muutkin tyékaverit kylld sen huomaavat,
eikd itsed tarvitse koko ajan tuoda esille.

Tyonantajan tai lahimman esimiehen on osattava kannustaa ja luoda se yhteen kuuluvuu-
den ilmapiiri, jolla saadaan keskusteleva ja toisiaan kannustava tyéporukka. Palmu-Joro-
nen (2009, 145-147) kasittelee kirjassaan Nokia vuodet, kuinka tirkeda sanallinen kiitok-
sen saaminen ja huomatuksi tuleminen onkaan tyoyhteisossa. Esimiehen rooli on tarkea
esimerkinndyttdja tyOyhteisossa. Pda painuksissa tyohuoneeseensa hautautuva johtaja,
jolta ei kuule edes "hyvdn huomenen” toivotusta ei ole motivoiva. Pienet ystavdlliset pe-
ruskaytostavat kuuluvat tyoyhteison keskindiseen kommunikaatioon. Pitaa muistaa koh-
della tyokavereita samalla ystavallisyydelld kuin kohtelemme asiakkaitamme. Tama nakyy
ja kuuluu tyépaikan ilmapiirissa. Tyokavereita ja tyonantajaa on yleisessa keskustelussa
aina puhuteltava positiiviseen savyyn, josta arvostus tyopaikkaa kohtaan on aistittavissa.
Tama on tietenkin haastavaa tilanteessa, jossa on tullut keskindisia ongelmia. Ainakin pie-
nelld paikkakunnalla helposti lahtevit jutut kiertdimaan tyopaikan huonosta ilmapiirista
ja arvostuksen puutteesta.

Palmu-Joronen (2009, 156-158) kdsittelee tydelimddn sitoutunutta, karismaattista johta-

jaa. Tyoelamdssa johtajuus ja vallanhalu voi sokaista esimiehen. Ei osata asettua toisen
asemaan eika ajatella olevan tasavertaisia tyGkavereita.
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Mielestdni tydyhteiséssd korostuu kyky keskustella, tehdd kompromisseja sekd jousta-
misen vastavuoroisuus.

Tyotehtavien hoitamiseen pitad olla riittavat valineet, jotka ovat asiallisessa kunnossa.
Tama on tarkeda tapaturmien valttamiseksi seka tehokkaan tyoskentelyn takaamiseksi.
Tasta on tarkemmin tyoturvallisuuslain 2. luvussa 10. §:ssd. Aina otettaessa uusia koneita
ja laiteita kayttoon asianmukainen koulutus ja opastus ovat paikallaan. Tassa pitdd huo-
mioida myo0s se, ettd toiset tyontekijat omaksuvat ja ottavat uuden asian heti kaytt6on.
Toisille taas tarvitaan tarkempi koulutus uuden asian omaksumiseen.

Nykyaikaisessa muuttuvassa tydympdristossd koulutus on avainasemassa. Jokaiselle
tyontekijdlle pitdisi luoda samankaltaiset mahdollisuudet osallistua koulutustilaisuuk-
siin. Tdlld saadaan aikaan tasa-arvoinen kohtelu tyoporukan kesken. Mielestdni hyvd
kaytdanto on, ettd osa koulutuksista on kaikille pakollisia ja osa syventdvid ja vapaasti
valittavissa. Kun haluaa omaksua uusia asioita, saa ty6hénsd uutta sisdltod.

Johtoportaan innostus projekteihin tarttuu my6s muuhun tyoyhteis66n. Kannustava ja
positiivinen ilmapiiri, jossa kaikki voivat ilmaista mielipiteensa tuo tyohon uutta puhtia.
Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (2002, 214-215) puhuvat jatkuvan uudistumisen ja op-
pivan organisaation puolesta. Learning organization -ajatus oppivasta organisaatiosta on
noussut johtamiskaytant6ihin 199o-luvulla. Peter Sengen (Smith 2001) nakemys oppivasta
organisaatiosta on luoda ryhma ihmisid, jotka haluavat jatkuvasti parantaa oppimisval-
miuksia. Ndin saadaan ihmiset tyoskentelemdaan tehokkaasti hajauttamalla johtajuutta
kohti yhteisia tavoitteita.

Motivaatiota lisdd kannustepalkkio, kun tavoitteet on saavutettu. Useissa tyopaikoissa on
kaytossa tyontekijoiden palkitseminen hyvasta suorituksesta. Tama jarjestelma pitaa olla
kaikille tyontekijoille kuuluva ja tasa-arvoisesti toteutettu. Palkkio voi olla rahaa, tuote-
palkkio tai yhteinen illanvietto. Rahapalkkio on usein kaytossa oleva kannustin. Viitala
(2013, 139) kasittelee palkitsemista yrityksen keskeisimpand haasteena. Miten luodaan on-
nistunut jarjestelmd, jossa tyontekija kokee oman panoksensa ja yrityksen ja tyon tuotta-
man vastikkeen olevan tasapainossa keskenaan.

Yhdyn Viitalan mielipiteeseen, ettd tyo6lld on suuri arvo ithmisen tarpeille kehittyd ja to-
teuttaa itseddn sekd tuntea itsensd arvostetuksi ja vilitetyksi. Pelkkd rahallinen korvaus
ei ole peruste tydssd vithtymiseen.

Viitala (2013, 165) kertoo tutkimustulokseen viitaten palkitsemisjarjestelman vaikutus-
ta tydmotivaatioon. Tutkimuksen mukaan rahallisen palkitsemisen oikeudenmukaisuus
vaikuttaa tydmotivaatioon kuten myo6s ylentamisen perusteiden oikeudenmukaisuuskin,
sekd milla tavoin voidaan itse vaikutta uralla etenemiseen.

Palmu-Joronen (2009, 331-334) kertoo luvussa luottamusjohtaminen seuraavasti: Toisen
ihmisen kunnioittaminen on tarkeda ihmisen hyvinvoinnille seka ty6yhteison reilut pe-
lisddnnot nakyvat tybyhteisdssd. Olen samaa mielta siitd, ettd tyontekija pitdisi ndahda
muussakin valossa kuin pelkastaan suorittajana. Nykyisin tyopaikat eivat ole ikuisia, joten
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meiddn on jatkuvasti kehitettdvd omaa osaamistamme sekd myo6s kehityttava tyoyhteison
jasenena.

Henkilokunta saadaan kayttdmaan oman yrityksen tuotteita my6s henkil6kunta-alennus-
ten kautta. Ainakin kaupan alalla henkil6kunta saa ostoista alennukset paivittdistavaroista
pienemmadn ja kulutustavaroista suuremman prosenttialennuksen. Kauhasen (2012, 209)
mukaan henkilokunta-alennuksissa yritys voi noudattaa varsin vapaata linjaa, joissakin
organisaatioissa tama on kuitenkin merkittava palkan lisa. Tassdkin ndkyy arvostus omaa
tydnantajaa kohtaan siing, ettd ostetaan oman yrityksen tavaroita, eikd menna kilpailevalle
hyllylle. Jokaisen oston panos nakyy myos tuloksessa ja poikii my®6s itselle lisaa toita.

Itselldni on ollut tyénantaja, joka ei anna henkilokunnalle alennusta. Tamd asia nousee
aina aika ajoin keskusteluissa poyddlle. Hin perustelee kantaansa silld, ettd on lama-
kausi ja alennukset vaikuttavat taloudelliseen tulokseen. Ndinhdn se on tietenkin, mut-
ta tdmd panostus ndkyisi henkilokunnan tyytyvdisyytend sekd ostettaisiin ne tuotteet
oman tyépaikan hyllystd. Itse joudun seuraamaan hintoja ja jos on useamman euron
ero samassa tuotteessa, ostan se naapurilta. Tdllaisesta tulee tyontekijéille tunne, ettd
omistaja haluaa itselleen suuremman kakun eikd ole sitd valmis jakamaan.

Arvostuksesta ja motivaatiosta paastaan tyotyytyvaisyyteen. Tana paivand on paljon tyot-
tomyytta. Meidan tydssa kdyvien pitdisi olla tyytyvdisid, ndin ei kuitenkaan aina ole. Th-
misilld joilla on tditd, saattaa olla lian kuormittavaa ty6ta joko fyysisesti tai henkisesti.
Tyonkuvan mahdollistaessa olisi suotavaa saada keventda tyotaakkaa tai vaihtaa tyotehta-
via. Ndin saadaan lisattya tyontekijan tyossd viihtymista seka jaksamista tyouralla pidem-
paan. Suurnakki (2002, 39) kertoo erilaisia tyotyytyvaisyytta arvioivia mittareita. Ty6ela-
man laadun kuvauksia selvitellddn tyotyytyvdisyytta arvioitaessa. Arvioitavia osioita ovat
mm. mahdollisuus vaikuttaa ja edetd uralla, ammatin arvostus, tyon haasteellisuus seka
vaihtuvuus ja monipuolisuus, esimiehen kannustus ja tuki seka toki my6s palkkaus ja ta-
loudelliset etuudet.

Tyotyytyvaisyys koostuu myos ihmisen omasta vireystilasta. Kaikin puolin hyvdakuntoinen
ihminen viihtyy my0s toissadn paremmin. Nykyisin jatkuva kiire ja stressi tyopaikan me-
netyksesta lisdavat tyontekijoiden kuormitusta. Kattava tyoterveyshuolto auttaa omalta
osaltaan tyontekijoitd jaksamaan. Tehokas ohjaaminen kuntoutukseen auttaa saamaan
virikkeitd tyossd jaksamiseen. Viitalan (2013, 235) mukaan tyGterveyshuollon jarjestami-
nen on jokaisen yrityksen velvollisuus. Tyosuojeluviranomaiset valvovat, etta lain vaatima
tyoterveyshuolto on kunnossa.

Ihmisen pitdad jaksaa muutakin kuin vain kdyda toissa. Aktiivinen osallistuminen harras-
tustoimintaan seka arkiliikunta auttavat meitd jaksamaan. Jokaisen meista tulisi 16ytaa
itsellemme mielihyvaa tuottava toimintamalli myos tyoajan ulkopuolella. Viitala (2004,
203) mukaan ty6n henkista pahoinvointia voidaan vahentda tyésuunnittelulla. Fyysista
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hyvinvointia voidaan Viitalan mukaan lisatd vahentamalla tyon yksipuolisuutta ja rasitus-
ta. Psyykkista hyvinvointia voidaan parantaa lisadmalla toimintavapautta ja oppimismah-
dollisuuksia.

Tyonantajat tukevat monesti tyontekijoidensa liikuntaharrastuksia erilaisten liikuntasete-
leiden muodossa. Kauhasen (2012, 207-208) mukaan harrastustoiminta lisdd yhteenkuu-
luvuuden tunnetta, siitd saadaan myo0s fyysista ja psyykkistd energiaa. Kannustimena har-
rastuksiin on tyonantajan maksamat esim. kansalaisopiston kurssit. Jokaisella ihmiselld
on omat syddnta ldhelld olevat asiat. N&itd tasapuolisesti tukien saadaan arkirutiineihin
uutta mielenkiintoa vaikka kielten opiskelun merkeissa.

Selkeat tavoitteet, jotka ovat kaikkien tiedossa, ei pelkdstadn johtoportaalla, antavat yh-
teen kuuluvuuden tunnetta tyoyhteisossa. Tavoitteet on hyva kirjata ylos seka seurata nii-
den toteutumista. Seurannasta saadaan tietoa, jonka pohjalta voidaan pohdiskella, kuinka
tavoitteisiin on padsty. Keskustelemalla avoimesti tyGyhteison asioista kaikki tietavat mis-
sd mennddn, ja mitd ldhitulevaisuudessa tapahtuu. Avoimella keskustelulla ja yhteisesti
asioita pohdiskelemalla saadaan kaikkien mielipiteet esille ja hyvat ideat kaytt6on.

Johtajan on osattava olla johtaja. Hdnen sanaansa on voitava luottaa ja johtajan on
osattava tehdd myos nopeita pddtéksid. Olen tyéskennellyt yrityksessd, jonka johtajalta
ei saanut vastausta kysymykseen "tdssd ja nyt” vaan hdnen tdytyi aina miettid kantaan-
sa. Tdllainen tilanne vaikeuttaa suuresti tiden suorittamiseen. Onneksi yrityksessd oli
henkilé, joka uskalsi ja osasi tehdd nopeitakin pddtéoksid.

Johtajalta vaaditaan myds hyvid kommunikaatiokykyja ja sosiaalisia taitoja. Hyva vuoro-
vaikutus alaisten kanssa perustuu avoimeen keskusteluun kipeistdkin asioista. Viitalan
(2013, 268) mukaan esimiehen ammattitaito punnitaan, kun asiat eivat sujukaan omalla
painollaan. Alaiset odottavat esimieheltd kykya luoda asioille tarkeysjarjestys sekd muu-
tostilanteiden hallintaa.

Lohvan (2012, 40) mukaan esimieheltd vaaditaan tyossaan auktoriteettia valilla enemman
valilld vahemman. Hanen tulee johtaa alaisiaan. Vuorovaikutuksen tarkeys korostuu esi-
mies-alaissuhteissa. Liiallinen etdisyys kielii heikosta johtamistaidosta.

Vahintdan kerran kuukaudessa pidettdva tiimipalaveri on hyva kaytanto. Palaveri on syy-
td merkata ty6vuorolistaan, jolloin sen aika on kaikkien tiedossa. Palavereissa kasitellaan
keskeisia ty6hon liittyvid asioita, ennakoidaan tulevaa seka kasitellddn koulutustarvetta.
Jokainen voi halutessaan tuoda yhteisesti esille omia keskusteluaiheita. Tiimikeskuste-
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luilla asiat saadaan kaikkien tietoon eikd pelkdstdan pienen ryhman. Viitala (2013, 203)
ndkee palaverit arvokkaina oppimistilanteina ja niissd voidaan kehittda vuorovaikutustai-
toja. Olen samaa mieltd Viitalan kanssa, ettd palaverit pitdisi luoda avoimiksi ja selkeiksi.
Yhdessa kehitytaan, kun saadaan keskustelua aikaiseksi eridvistakin mielipiteista.

Olen ollut yrityksessd, jonka johtaja ei katsonut tarpeelliseksi tdllaisia keskusteluja. Hd-
nen mielestddn ne olivat hankalat jdrjestdd, jotta tyéporukka saatiin yhtd aikaa koolle.
Alkujaan kyse oli myoés siitd, ettd palaveri oli tyéajasta pois. Hdn ymmadrsi asian vasta,
kun ongelmia alkoi ilmaantua ja tyéterveyshuolto ldhetti hinelle asiasta tietoa. Yhtei-
nen palaveri oli ollut yleisesti tyontekijoiden toiveena.

Kehityskeskusteluista saadaan molemmin puolin selville tavoitteet, toiveet ja tiedot missa
halutaan kehittya. Keskustelut ovat hyva tapa luoda suhde tyontekijéiden kanssa. Keskus-
telut avaavat myos tyon epakohtia, kun palaute on molemmin puolista. Kuusinen (2009,
8-45) kasittelee pro gradussaan kehityskeskustelujen tarkeytta henkildjohtamisen valinei-
nd. Tyontekijan tyosuorituksen arviointi on keskeinen osa kehityskeskusteluja. Keskuste-
luja kdytetaan myos henkiloston palkitsemisen osana. Suurin hyoty tutkimuksen mukaan
on oman toimenkuvan ja tavoitteiden lapikdyminen seka palautteen antaminen ja saami-
nen. Onnistunut kehityskeskustelu edellyttad avoimuutta ja luottamusta.

Keskusteluissa voidaan kartoittaa tyontekijan koulutushalukkuus ja haluaako han vastuul-
lisempaa tyotd, sekd missa tilanteessa han kokee kuormitusta ja stressid. Kaydysta keskus-
telusta on syyta tayttdd lomake, josta ndkee mita sithen on edellisella kerralla kirjattu.

Tassa raportissa pohdiskelin hyvia ja huonoja kokemuksia henkilostohallinnosta tyokoke-
musten perusteella. Tydsuhteet ovat olleet maardaikaisia ja tydsuhteiden paattyminen on
hoidettu asiallisesti. Tamdkin on asia, joka kannatta huomioida. Tydsuhteen paattyessa
tyontekijalle pitdisi jadda positiivinen kuva palveluksessa oloajasta. Toimiakseen yritykset
tarvitsevat kuitenkin myos tilapdista ja kausity6voimaa. Kun hoidetaan lyhyetkin tyésuh-
teet loppuun saakka asiallisesti, on tyontekijoitd helpompi saada my6s patkatoihin.
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Kuva 8. Vahvuutta - seka fyysista etta henkista - tarvitaan tydyhteisdissa

Henkilosto: voimavara ja vahvuus

Anne Mustonen

TIVISTELMA

Tassa kirjoitelmassa kasittelen sekd omia kokemuksia ty6elamdsta vuosien varrelta, niihin
liittyvaa kirjallisuutta seka tutkimuksia. Jokaisella yritykselld on ollut oma tapansa hoitaa
henkilostohallintoa. Olen varma, ettd kaikissa on ollut tavoitteena hoitaa sita mahdolli-
simman hyvin ja yrityksen parasta ajatellen. Henkildston rakenne on muuttunut tyoela-
man muutoksen my6td ja tyohyvinvointiin kiinnitetddn enemmadn huomioita. Kouluttau-
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tuminen ja kehittyminen ovat avainasemassa tdssa alati muuttuvassa maailmassa. Onhan
osaava henkil6sto yksi yrityksen kilpailueduista sekd sen voimavara ja vahvuus. Eldkepoli-
tiikka pidentaa tyduria entisestaan ja kuitenkin ikdantyvien ty6ttdmyys on monilla alueilla
merkittavaa. Talla ikdpolvella on myo6s valtava tyokokemus ja henkinen padoma, jota tulisi
hyodyntaa.

Asiasanat: Henkilostd, ikaantyminen, rakenne, tyohyvinvointi, koulutus, kehittyminen

Organisaatiossa tyoskentelevdt ihmiset ovat toiminnan perusta. Samalla tama tekee hen-
kilostostd voimavarana haavoittuvan. Yrityksen toiminta karsisi toiminnallisista ongelmis-
ta, jos suuri osa henkil6stoa vaihtuisi tai lopettaisi. (Viitala 2009, 8). Mielestani juuri tata
haavoittuvuutta on kdytetty tyotaistelukeinona. Usein sen seuraukset ovat olleet suuret
ja kauas kantoiset taloudellisesti ja yhteiskunnallisesti. Tasta esimerkkina ovat ilmailun
tyotaistelut eri osa-aluilla.

Henkil6ston osaamattomuus ja huonosti suoritettu ty6 antavat yrityksesta huonon kuvan
ja heijastuvat toiminnan hairi6ina asiakkaille ja sidosryhmille (Viitala 2009, 8). Taima on-
kin haaste monelle yritykselle varsinkin ikdantyvan henkiloston siirtyessa syrjaan. Kuinka
saadaan turvatuksi ns. hiljaisen tiedon jaaminen yrityksen kaytt6on. Mielestdni timad on
huomattu ja ikdantyvaa ty6voimaa arvostetaan enemman. Omien kokemusten mukaan
jo elakoityneitda avainhenkil6itd on kdytetty asiantuntija-apuna erityisesti muutostilan-
teissa. Yritysten toimintaympdristé onkin muuttunut kovasti viime vuosikymmenina.
Tietotekninen kehittyminen on ollut huimaa ja taloudellinen ymparisté6 on muuttunut
herkemmaksi kansainvilisille muutoksille. Viitalan mukaan (2009, 8) yha useampi yritys
maadrittelee henkiloston tarkeimmaksi menestystekijaksi ja sen osaamisen merkittavaksi
kilpailueduksi.

Henkil6sté on my6s suuri kuluera yritykselle. Tasta syysta yritys joutuu koko ajan seuraa-
maan, miten sen mddra vastaa tarpeita. Viitalan (2009, 10) mukaan henkilosto mitoite-
taan mahdollisimman pieneksi ja tilapdinen tarve katetaan vuokratyévoiman tai tilapaisen
tyovoiman avulla. Mielestdni juuri tassa korostuu vanhemman henkil6sté kokemuksen ja
nuoremman henkil6ston muutoshakuisuuden tarkeys. Yrityksella olisi hyva olla eri-ikaista
henkil6st6a niin, ettd nuoremmat ja vihemman ty6kokemusta omaavat saavat hyvan esi-
kuvan ja vanhempi henkil6st6 uusia ennakkoluulottomia ajatuksia.

Tyo6terveyslaitoksen professori Juhani Ilmarinen on yhdessa sosiaali- ja terveysministerion
kanssa tehnyt vuonna 2006 Pitkaa tyouraa -julkaisun. Julkaisussa kasitelldan ikaantymista
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ja tydelaman laatua. [lmarinen (2006, 30) kirjoittaa, ettd onnistuakseen tyGeldkeuudistus
vaatii uudistuksia ty6elamdssa. Talla han tarkoittaa mahdollisuutta pidentda tyouraa ja
ikddantyvan vdeston ty6ttomyyden hillitsemista.

Suomen Pankin johtokunnan jasen Seppo Honkapohja kirjoittaa, ettd yli 60-64-vuotiai-
den osallistumisaste tyoelamaan on noussut erityisen paljon. Hinen mukaansa 199o-lu-
vun lopulla se oli noin 20 prosenttia ja vuonna 2011 se oli vastaavasti 45 prosenttia. Myo6s yli
65-vuotiaiden osallistuminen on noussut. Mielestdni tdhdn on myo6s vaikuttanut vuoden
2005 eldkeuudistus, mutta myos yleinen asenteiden muuttuminen ja ikdsyrjinnan viahene-
minen.

Matti Sihto ja Paula Sardar kirjoittavat TyOpoliittisessa Aikakausikirjassa 2/2014, ettd
ikadntyvat tyottomat (55-65-vuotiaat) tyollistyvat odotettua paremmin, ldhes samalla
tavalla kuin nuoremmatkin ty6ttomat. Heiddn mukaansa tahdn on syyna se, ettd nuor-
ten ty6llistyminen on heikentynyt. N&ditd ndkemyksid tukee oheinen kaavio 1, jossa on
Tilastokeskuksen esitys tyollisyysasteesta ikaluokittain. Tyollisyysasteella tarkoitetaan
kuviossa prosenttiosuutta saman ikdisesta vaestostd. Mielestdni tassa on nahtavissa eldke-
uudistuksen- ja parantuneen terveydenhuollon vaikutus seka asenteiden muuttuminen.
Kayrat 55-64-vuotiaat sekd 65-74-vuotiaat ovat selvassd nousussa. Kuviosta 1. nakyy my6s
25-34-vuotiaiden tyollisyysasteen laskeva trendi. Tdma on huolestuttavaa, koska silloin
ollaan parhaassa ty6idssa oleva ikdluokka.

100

a0 4

20 A

e ___.--—-_'_"-'-—

0 T T T T T T T T
1990:1 1993:1 1996:1 1999:1 2002:1 2005:1 2008:1 2011:1 2014:1
—15-24-yuotiaat =——25-34-vuctiaat — 3I5-d4-vuotiaat

45-54-yuotiagt = 55-64-vuotiaat ———65-74-vuotiaat
Lahde: Tilastokeskus

Kuvio 1. Ty6llisyysaste ikdluokittain (Tilastokeskus 2014).
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Aikaisemman tutkimustiedon pohjalta Sihto & Sardar (2012) paattelevat, ettd ikaantyvia
tyollistad lyhytkestoisesti terveydenhuolto, sosiaality6 seka palveluala ja erityisesti naisia
tyollistavat kaupallinen ala ja miehid liikenne- ja kuljetusala. Mielestani tdssa on paikka-
kuntakohtaisia eroja. Varsinkin miesten on ollut vaikea tyo6llistya Keski-Karjalan alueella,
joka on menettdnyt viime vuosina paljon teollisia tyopaikkoja.

[Imarinen (2006, 17) kirjoittaa melkein kymmenen vuotta vanhassa teoksessa, ettd Suomea
uhkaa tyovoimapula. Mielestani tydvoimapula ei tullut siind mittakaavassa kuin sen ajatel-
tiin tulevan. Olin ty6nantajan tarjoamassa koulutustilaisuudessa 2000-luvun alussa. Sielld
kasiteltiin my06s laajasti suurien ikdluokkien eldkoitymisestd aiheutuvaa tydvoimapulaa.
Tunnelma tilaisuuden jalkeen oli monilla huolestunut ja ahdistunut. Kuitenkin teknologia
on kehittynyt, kuluttajien tarpeet ovat muuttuneet ja tuotantolaitokset ovat automatisoi-
tuneet. Jopa poliisit ovat tienvarsilta korvattu aina valppaina olevilla automaattisen liiken-
nevalvonnan laitteilla.

Toisena uhkana Ilmarinen (2006, 18) kirjoittaa eldkkeelle jadvien suurien ikdluokkien
tuomasta yhteiskunnallisesta rasituksesta. Tata julkisten menojen kasvua on pyritty hil-
litsemdidn mm. eldkejarjestelmdn uudistuksilla. Ensimmdinen vuonna 2005 toteutettu
uudistus oli Elaketurvakeskuksen mukaan sen 4o0-vuotisen historian mittavin. Taman uu-
distuksen tarkoituksena oli, etta eldkeika siirtyisi 2-3 vuotta myohemmaksi sekd samalla
sopeuttaa piteneva elinidn odote eldkejarjestelmdan. Eldketurvakeskuksen mukaan kes-
keisid uudistuksia olivat my6s kannustinkarttuma tukemaan tydssa jaksamista sekd koko
tyoura, opiskelu ja lastenhoito kartuttamaan eldkettad ja lisdksi varhaiseldakkeen karsimi-
nen ja ikdrajojen nosto.

Tand vuonna syyskuussa neuvoteltu 2017 vuonna voimaan tuleva eldkeuudistus on jatkoa
vuoden 2005 uudistukselle. Eldketurvakeskuksen mukaan tyoeldkejarjestelmdn uusimi-
nen oli kirjattu Jyrki Kataisen hallitusohjelmaan. Hallitusohjelman mukaan uudistus oli
tarpeellinen, koska elinidnodote kasvaa arvioitua nopeammin, huoltosuhteen, julkisen
tasapainon ja tydeldkemaksuun kohdistuvan nousupaineen vuoksi tyéurien pidentdmi-
nen ndhtiin valttamattomaksi. Uudistuksessa kannustetaan voimakkaammin jatkamaan
tyouraa ja aiemmin olleet osa-aikaeldkkeet ja muut vaihtoehtoiset jarjestelyt poistuvat.

Yritys voi kayttdd lainsdadadannon ja tyoehtosopimusten mukaisia keinoja varmistaa, ettd
tyovoiman ja osaamisen maddrd vastaavat toiminta-asetetta (Viitala 2009, 9o0). Yrityksen
toimintaymparisto pitkélle maarittelee sen, minkalaista henkilstopolitiikkaa siina harjoi-
tetaan. Teollisuudessa usein henkil6st6 on yrityksen kouluttamaa ja henkilstopolitiikkaa
tehddan pitkalld aikajanteelld. Suoramarkkinoinnissa taas kdytetadn paljon lyhyita tyosuh-
teita ja osa-aikatyota.
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Tyon, tydympariston seka yksilon voimavarojen ja odotusten saaminen tasapainoon tuot-
taa hyotya tyontekijalle ja yritykselle (Viitala 2009, 212). Yhteen lauseeseen on tiivistetty
paljon. Tdhan liittyen on sdddetty erilaisia lakeja ja annettu maarayksia. Mielestdni ty6hy-
vinvoinnin saavuttamiseen tarvitaan kaikkien osapuolten yhteinen tahtotila ja suvaitsevai-
suutta erilaisuuden hyvaksymiseksi.

Jo vuonna 1984 on Atkinson ennakoinut, ettd henkilosto rakentuu osista. Talla han tar-
koittaa yrityksessa olevaa ydinhenkilst64, joka pyritdaan sitouttamaan yritykseen mahdol-
lisimman hyvin. Kaksi muuta ryhmdaa han nimittaa liitanndisryhmiksi. Toiseen ryhmaén
hanen mukaansa kuuluvat henkil6t, jotka eivat ole yrityksen kilpailuedun kannalta valtta-
mattémiad ja timan ryhmdn vaihtuvuus ei tuota ongelmia yrityksen toiminnalle. Kolman-
nen ryhman muodostavat maaraaikaiset, osa-aikaiset ja vuokraty6voima. (Viitala 2009,

87.)

Henkil6ston rakenteen tulee palvella mahdollisimman hyvin yrityksen tarpeita ja antaa
yritykselle eri tilanteissa mahdollisuus kdyttdd niitd resursseja, jotka ovat silld hetkelld
tarkoituksenmukaisia. Viime aikoina kovan saneerauspaineen alla olevat yritykset ovat
joutuneet muokkaamaan henkil6ston rakennetta voimakkaasti ja uskoisin ydinhenkil6s-
tén ja moniosaamisen korostuvan.

Myds tyonantajalle jokainen tyontekija on ollut investointi, jonka palkkausta on edeltanyt
eri vaihtoehtojen vertailu. Viitala (2009, 89) kirjoittaakin, etta yrityksista on tullut varovai-
sia rekrytoidessaan henkil6st6a. Han viittaa my0s tyolainsdddantémme joustamattomuu-
teen, joka vaikeuttaa yrityksen henkiloston sopeuttamista dkillisen markkinatilanteen
muuttuessa. Mielestdani vuokratyovoiman kaytto on yleistynyt ja se koetaan hyvaksi vaih-
toehdoksi tilapdisen tyovoiman hankinnassa. Vuokraty6 on hyva vaihtoehto my6s tyon-
tekijalle tyollistymisen ja tyoelamdnkokemusten karttumisen kannalta. Tama voi myos
mahdollistaa pysyvan tyopaikan I6ytymisen.

Suomalaiset ovat perinteisesti olleet sitoutuneita ja motivoituneita tydntekijoita (Viitala
2009, 89-90). Omatkin kokemukseni ovat olleet, etta tyopaikan vaihto on koettu merkit-
tavand tapahtumana, ja sita ei toteuteta ilman perusteltua syyta. Itsellani on ollut mahdol-
lisuus tyoskennelld tyopaikoilla, joilla on ollut my6s henkil6itd, jotka olivat olleet saman
tyonantajan palveluksessa yli 30 vuotta. Koen myos, etta terve vaihtuvuus on hyvaksi yri-
tykselle ja tyoyhteisolle. Uudet tyontekijat tuovat mukanaan uudet ndkékulmat ja ajatuk-
set. Naistd tuoreista ajatuksista pitdisi osata ottaa paras mahdollinen hy6ty ja ndhda niiden
kehitysmahdollisuudet.
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Tyontekijoiden ja tyonantajien molemmin puolinen luottamus on perusta hyvan tydsuh-
teen syntymiselle. Jos luottamuksen menettad, on sen takaisin saaminen vaikeaa, joskus
jopa mahdotonta. Tatd on tutkittu paljon ja Savolainen (2013) kirjoittaa, ettd luottamus
syntyy, kun toinen henkil6 tai ryhma kayttdytyy antamiensa lupausten mukaisesti tai sa-
maan tapaan kuin aikaisemmin vastaavassa tilanteessa. Savolainen (2013/1, 4), jatkaa etta
luottamus luo ennustettavuutta toisen ihmisen tai ryhman toimintaan tulevaisuudessa ja
vahentaa siten tulevaisuuteen liittyvad epavarmuutta.

Viitalan (2009, 132) mielestd yrityksen menestyksen keskeiset tekijat ovat henkiloston
kyky toimia tehokkaasti, organisoida ja kehittda tyoskentelytapoja yrityksen tarpeiden
mukaisiksi. Viitala (2009, 133) mainitseekin tasapainotetun mittariston, jonka luomiseen
henkil6sto osallistuu. Hanen mukaansa tdssa mittaristossa tulisi olla taloudellinen nako-
kulma, asiakasndakokulma, prosessindkokulma ja oppimisen seka kehittymisen nakokul-
ma. Omien kokemuksien mukaan tyosuoritusten mittaaminen on yksi yrityksen tarkeista
osa-alueista. Mittaaminen jda vain helposti taloudellisten tulosten ja prosessin toimivuu-
den mittaamiseen. Itse kokisin hyvan mittariston ennustavana ja kannustavana, kun taas
valvova ja rankaiseva mittaristo luo ahdistusta ja epavarmuutta.

e Cars A

Kuva 9. Mittausta on manenlaista - niin fysiikassa kuin henkildstéhallinnossakin
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Viitala (2009, 139) kirjoittaa, ettd yrityksissa palkan maardytyminen on monimutkainen
prosessi. Hinen mukaansa siihen vaikuttavat yleinen palkkauksen taso, ty6tehtavien vaati-
vuus sekd henkilokohtainen osa. Mielestani tarkeintd olisi, ettd jarjestelma olisi oikeuden-
mukainen ja jokainen saisi tyotehtdvien vaatimustasoa ja osaamistaan vastaavan palkan.
Sanotaankin, ettd "pieni kivi hiertad kengdssd ilkeammin kuin suuri kivi”. Palkkauksen ja
palkitsemisen epaoikeudenmukaisuus ovatkin yksi osa-alue, joka aiheuttaa helposti ty6-
yhteis6ssa epdsopua ja ristiriitoja.

Palkitsemisjarjestelmien tulisi tukea visioiden saavuttamista ja strategioiden toteutumista
sekd olla johdonmukaista ja lisdtd haluttua toimintaa ja kehitysta (Viitala 2009, 142). Pal-
kitseminen on kuitenkin mielestani laajempi kasite. Tyosta saatu arvostus muilta tydyhtei-
sOn jasenilta tai sidosryhmiltd on palkitsemista parhaimmillaan.

Tyontekija on tyonantajalle arvokas, joten tyontekijan toivotaan pysyvan tyokuntoisena
mahdollisimman pitkaan. Sairauspoissaolo on tyonantajalle kallis ja epamieluisa tapah-
tuma. Yritys maksaa palkkaa sairauden ajalta ja saa tietyin edellytyksin osaan korvauksen
Kelalta. Taman lisdksi tydnantajan on jarjestettava tyotehtavien hoito sairauspoissaolon
ajaksi. Lyhyet poissaolot voi hoitaa varamiesjadrjestelmalld, mutta pitkia varten on monesti
tehtdva erityisid jarjestelyjd. Viitalan (2009, 212) mukaan sairauspoissaolot ovat myds mit-
tari tydhyvinvoinnin arvioinnissa. Hinen mukaansa liian pienelld henkilokapasiteetilla
tyoskentely voi lisdta sairastavuutta ja madaltaa kynnysta jaada sairauslomalle.

Tyoilmapiiri on yksi tarkeimmista tydmotivaation, tyotyytyvaisyyden ja tyon tulosten ldah-
de (Viitala 2009, 14). Mielestani tama on herkka ja haavoittuva alue, jossa pienista asioi-
ta tulee suuria ja vastaavasti suuret asiat unohdetaan. Pahimmillaan muutaman ihmisen
keskindiset ristiriidat tulehduttavat koko yhteison ilmapiirin ja jakavat henkil6ston. Olin
ennen tyoeldmadn siirtymistani asioimassa virastossa, jossa tyontekija noyryytti asiakkai-
den kuullen toista. Minua palvellut toimitti tydtehtavidan hiljaa itkien. Elettiin 199o0-luvun
laman alkua ja todistamani tapahtuma antoi julman kuvan siitd, miten raadollista kamp-
pailu tyopaikoista voi olla.

Tilastokeskus on tehnyt vuosikymmenia haastatteluihin pohjautuvia ty6olotutkimuksia
ja oheisesta kuviosta 2 voidaan ndhda, ettd ansiotyon arvostus on noussut vuodesta 2008
vuoteen 2013 kaikilla tutkituilla osa-alueilla. Erityisesti tyytyvaisyys on kasvanut tyGpai-
kan sosiaalisiin suhteisiin ja esimiehen johtamistapaan. Mielestani my6s henkil6stolla on
vastuu omasta tyotyytyvdisyydestaan ja heiddn panoksensa on ensiarvoisen tarked, kun
luodaan ja yllapidetadn toimivaa ja arvostavaa tyoyhteisoa.
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Kuvio 2. Nykyiseen ty6honsa ja sen eri tekijoihin erittdin tyytyvaiset (Tilastokeskus2014b;
Tyoolotutkimus 2008 ja 2013).

HANKKEET TYOHYVINVOINNIN PARANTAMISEKSI

[lmarinen (2006, 12) kirjoittaa lukijalle osoitetuissa alkusanoissa, etta "Tutkimusten mu-
kaan suuriin ikdluokkiin kuuluvien kiinnostus jatkaa ty6eldmadssa riippuu enemman ty6-
paikan ilmapiiristd ja omasta esimiehestd kuin eldkkeen suuruudesta.” Mielestdni tdhan
lauseeseen kiteytyy paljon tietoa ja tunnetta. Tyoolosuhteilla ja tyoviihtyvyydelld on kes-
keinen merkitys tydssa jaksamisessa. Ilmarinen (2006, 22-23) luettelee suuren joukon
erilaisia toimenpiteitd, jotka on toteutettu 199o-luvun loppupuolelta ldhtien. Varsinkin
ikddntyvan tyovoiman hyvinvointiin on panostettu paljon. Tunnetuimpia ndista tydhyvin-
vointia lisdavista ohjelmista ovat Tykes, Veto, Kesto ja Noste.

Tykes-loppuraportin mukaan (2011, 6) mukaan tama ohjelma toteutettiin vuosina 2004~
2010 ja tdma on ollut suurimpia kansallisia tyoelaman kehittamisohjelmia. Loppuraportin
mukaan tdhan kaytettiin valtion budjetista ldhes 75 miljoonaa euroa ja tyopaikkojen pa-
nostuksen arvioidaan olleen ldhes kaksinkertainen.

Vuosina 2003-2007 toteutettiin Veto-ohjelma. Ohjelman loppuraportin (2009, 3) mu-
kaan silld pyrittiin vaikuttamaan tyossdoloaikojen pidentymiseen, tyon ja perhe-elaman
ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen, tasa-arvon parantaminen seka turvaamaan kansalais-
ten tdysipainoinen osallistuminen tydelamaan. Veto-loppuraportin (2009, 33-34) mukaan
taman tarpeista perustettiin vuosina 2004-2007 toteutettu Kesto-ohjelma jota koordinoi
TyGterveyslaitos. Tamadn ohjelman pohjalta on luotu Duunitalkoot-sivusto, joka on suo-
sittu tietokanava tyontekijoille, esimiehille, johtajille ja yrittgjille. Sivustoilla on tehta-
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vapolkuja, joilla jokainen voi mddritella oman niakemyksensa arvomaailmansa mukaan.
Osa tehtavistd on suunniteltu tyoyhteisossa yhdessa tehtaviksi esim. ty6terveyshuollon
toimesta. Mukana on myos tietoiskuja ja ohjeistusta tydeldman eri tilanteisiin. Sivuston
tarkoitus on herattaa keskustelua ja sen myo6ta ratkaista mahdollisia yksilon ja tyoyhteison
ongelmatilanteita.

Noste-ohjelma toteutettiin vuosina 2003-2009 opetus- ja kulttuuriministerion toimesta.
Noste-ohjelman loppuraportin (2010, 5) mukaan ohjelmalla oli tarkoitus parantaa perus-
asteen koulutuksen saaneiden aikuisten tydssa pysymista ja urakehitystd, sekd madaltaa
suurten ikdluokkien eldkoitymisen aiheuttamaa tyovoimavajausta. Yhteenvetona voi sa-
noa, ettd erilaisten tahojen jarjestamat tyohyvinvoinnin, ty0ssa jaksamisen ja uuden kou-
lutuksen panostukset olivat 2000-luvulla mielestani mittavat.

Viitala (2009, 196) kirjoittaa, ettd joustavan tydsuhteen mahdollistaa mm. vuorotteluva-
paa, joka otettiin kaytt6on kokeiluluonteisesti vuonna 1996. Vuorotteluvapaasta muodos-
tui pysyvaluonteisempi jarjestely, kun se kirjattiin lakiin vuonna 2003. Lakia muutettiin
kuitenkin vuonna 2014 niin, ettd vuorotteluvapaalle jadvaan seka vuorotteluvapaansijaisen
madritelmia tiukennettiin merkittavasti. Mielestdni vuorotteluvapaa on ollut hyva jarjes-
telma ja toivoisin, ettd sen luomia mahdollisuuksia ei liikaa rajoitettaisi. Olen itse ollut
toteuttamassa yrityksen vuorotteluvapaan jarjestelyjd ja myos ollut my6hemmin vuorotte-
luvapaan sijaisena. Omat kokemukseni ovat, ettd tama on koettu molempien osapuolten
kannalta toimivanana ratkaisuna.

Osaamisen kehittdminen ja kouluttautuminen on koko elinikdinen prosessi. Taman on
meille kaikille opettanut siirtyminen tietoliikenneyhteiskuntaan. Monet palvelut ovat
siirtyneet sahkoisiksi ja henkilokohtaista palveluverkostoa on karsittu. Samat vaikutukset
ovat myos ty6elaman puolella. Tyotehtavat muuttuvat ja ty6valineet kehittyvat koko ajan.
Lainsddadant6 muuttuu ja toimintaympdristé on kansainvalistynyt. Yksilon osaaminen on-
kin koko yrityksen osaamisen laht6kohta, ehto ja ratkaiseva tekija (Viitala 2009, 170).

Keskeinen osa yrityksen kilpailukyvysta on sen henkiloston osaamisen maarittely, arvioin-
ti, suunnittelu ja kehittaminen (Viitala 2009, 170). Han kirjoittaakin (2009, 171), etta tata
olisi tarkasteltava raaka-aineen tavoin ja osaamisen olisi pyrittava uudistumaan. Mielestdni
tama kuulostaa melko laskelmoidulta, mutta osaamisen kehittiminen on myo6s keskeinen
osa tyohyvinvointia. Henkilo, jolla on hyvét ja ajantasaiset tiedot, omaa my0s paremmat
mahdollisuuden hoitaa tyotehtavidan. Viitala (2009, 218) kirjoittaa, ettd sopiva kuormitus
tyOssa on myOnteistd, mutta pitkdaikainen ylikuormitus voi aiheuttaa ahdistusta.
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Nden taman henkil6ston osaamisen yllapitdmisen myos luonnekysymyksena. Toiset halu-
avat kehittyd ja ovat myds oma-aloitteisia etsimdan uutta tietoa. On myos henkil6itd, jotka
vastustavat muutoksia ja uudistuksia tehtdessa. Tama vaatiikin esimiehelta tai henkilst6-
vastaavalta maaratietoista, mutta ymmadrtavaista otetta.

Perehdyttaminen on mielestdni tydsuhteen tarkeimpid koulutuksia. Tama antaa uudelle
tyontekijalle hyvat valmiudet suoriutua annetuista tehtavistd ja mahdollistaa nopeasti uu-
den tyontekijan resurssien kayttoonoton yrityksessd. Omalla ty6urallanikin on ollut mo-
nia perehdytyksid, mutta parhaimmat kokemukset ovat yrityksestd, jossa kaikille uusille
tyontekijoille tarjottiin kattava tietopaketti ja perehdyttdjat olivat huolellisesti valmistau-
tuneet tehtavaan. Viitala (2009, 190) nostaa my®os esille perehdytyksen tarkedn osa-alueen,
joka on ty6suhdetta madrittavat periaatteet ja sdannot. Han yksiléi mm. palkkausperus-
teet, tyOajat, poissaolosaannokset, vastuut ja tietoturvan.

Kokemuksellisen oppimisen tapoja ovat tyokierto, haasteelliset erityistehtavat, sijaisuuk-
sien hoito, ristiinkoulutus, moniosaaminen, mentorointi, tydonohjaus ja toimintaoppimi-
nen (Viitala 2009, 190-193). Ndista osa on kdytossa jossain muodossa kaikilla tyopaikoilla.
Mielestani kokemuksellinen oppiminen on tehokasta ja vuorovaikutteista, mika parhaim-
millaan kehittaa yrityksen tyotapoja ja antaa uusia nakokulmia.

Vuosilomien ja lyhytaikaisten sairauspoissaolojen hoitoon liittyvat sijaisuudet ovat var-
masti tyypillisia kaikissa yrityksissa, samalla tassa tapahtuu myos ristiinkoulutusta. Omal-
la ty6uralla varamiesjdrjestelma on ollut kaytossa ja se on mielestani hyodyllinen tyckalu
my0s akillisten sairauspoissaolojen aikana.

Omat kokemukseni mentoroinnista ovat todella hyvat. Sain nuorena tyontekijand koke-
neemmalta tyopariltani rohkaisua ja hyvan esikuvan. Pidankin tdtd elaméanvaihdetta yhte-
na merkittavimpana tyéurallani. Viitalan (2009, 192) mukaan mentorointisuhde toimii, jos
se on avoin, luottamuksellinen ja molemmat osapuolet ovat sitoutuneet siihen. Mielestdni
tdman toteutuminen vaatii onnistuakseen paljon. Tieto on valtaa, josta ei aina haluta luo-
pua.

Viitala (2009, 194) kirjoittaa, ettd monissa yrityksissa on koulutuksen suhteen kdytossa
saant6 20/8o. Télla han tarkoittaa 20 % yrityksen ulkopuolella ja 8o % yrityksessa tapahtu-
vaa kehittymista. Mielestdni taloushallinnon ulkopuolista muutamasta tunnista pdivaan
kestavaa koulutusta on hyvin tarjolla.

72 | Ajan hermolla hallinnossa ihmisyytta kunnioittaen



Opintovapaa on tehokkain osaamisen kehittimisessd, mutta samalla haastavin toteuttaa.
Mielestani tdta kdytetdan usein opintojen loppuunsaattamiseen. TyOnantaja voi siirtdd
opintovapaata ajankohtaan, jotta se ei hairitse yrityksen toimintaa (Viitala, 2009, 196).
Tasta syystd opiskelun ja tydelaman yhteensovittaminen vaatii molemmin puolisen tahto-
tilan. Monet paatyvatkin opiskelemaan tyon ohessa, joka vaatii tyontekijalta hyvan suun-
nitelman, itsekurin ja aikataulutuksen.
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Kuva 10. Tankit hiekkasarkalla

Henkilostohallinnollisia
kokemuksia

Aapo Mutanen

TIVISTELMA

Henkilostohallinto on yksi menestyvéan ja hyvinvoivan tyoyhteison kulmakivistd. Henki-
16stohallinto on organisaation henkilostovoimavarojen hallinnointia ja sen tehtavakentta
ulottuu uusien tyontekijoiden rekrytoinnista henkildston hyvinvointiin ja motivointiin
pureutumiseen saakka. Taman artikkelin tavoitteena on tutkia ja analysoida henkilGs-
tohallintoa ja sen toteutumista Suomen Puolustusvoimissa. Artikkelin tavoitteena on
tarkastella Suomen Puolustusvoimien nykytilaa seka tulevaisuuden ndakymia. Paneudun
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Suomen Puolustusvoimien henkilostohallinnollisiin kysymyksiin aina ennen palveluk-
seen astumisesta ja puolen vuoden koulutuksesta reserviin ja jatkokoulutukseen saakka.
Suomen Puolustusvoimat on suuri organisaatio, joka tyollistyy noin 15.500 tyontekijaa,
joten henkilostohallinnon rooli on merkittava. Puolustusvoimat on henkil6stéhallinnon
nakokulmasta poikkeava monista muista organisaatioista sen pakottavuuden vuoksi, mika
asettaa omat haasteensa.

Keskeisimpind elementteind harjoitustyssa nousee esiin organisaation vanhahtavat toi-
mimallit, sisdisen koulutuksen haasteet seka jokseenkin puutteelliset resurssit, minka vai-
kutukset ndkyvat ennen kaikkea reserviin siirtyneiden ammattilaisten jatkokoulutusten
puutteena. Artikkeli on kirjoittajan omien kokemusten ja ajatusten seka kirjallisuuden
vuoropuhelua. Olen vertaillut artikkelissa kokemaani, ndkemaddni ja lukemaani, joiden
pohjalta esitdn Puolustusvoimien nykyisen tilan ja sen tulevaisuudenndkymat.

Asiasanat: Suomen Puolustusvoimat, henkilostohallinto, toimintamallit, resurssit

Laadukas henkilostohallinto (human resources, HR) on yksi jokaisen menestyvan or-
ganisaation kulmakivistd. Sen paamaddrdand on vieda yrityksid sekd organisaatioita kohti
niiden asettamia tavoitteita, jotka voidaan saavuttaa vain henkildston tyolla. Henkildstoa
on osattava johtaa ja ohjata oikein, jotta organisaatio pysyy yhtendisend, tehokkaana ja
kompaktina. Henkil6stohallinto vastaa uusien tyontekijoiden rekrytoinneista, sisdisista
henkilévalinnoista, ylennyksiin ja siirtoihin liittyvistd kysymyksistd sekd operatiivisten
henkilostoasioiden hoitamisesta. Lisdksi henkilostohallinnon vastuulla on usein henki-
16ston koulutusten jarjestaminen, henkil6ston motivoiminen sekd hyvasta tyoilmapiirista
huolehtiminen.

Miettiessdni omaa tyé6historiaani henkiléstéhallinnollisesta ndkokulmasta, yksi organi-
saatio nousi esiin selvdisti omanlaisella lihestymistavallaan: Suomen Puolustusvoimat.
Tarkennan vield, ettei minulla ei ole kokemusta palkallisesta ty6suhteesta Puolustus-
voimiin, vaan ainoastaan puolen vuoden mittainen pakollinen asepalvelus. Tdlld tavoin
uskon kuitenkin pystyvdni tarkastelemaan aihetta objektiivisesti, mutta kokemukseni
[uo minulle realistinen kosketuspinnan tutkittavaan tapaukseen.

Suomen Puolustusvoimat suojaa Suomen koskemattomuutta ja sen tehtdviin kuuluu Suo-
men sotilaallinen puolustaminen, muiden viranomaisten tukeminen seka osallistuminen
kansainvaliseen kriisinhallintaan (Suomen Puolustusvoimat 2014). Suomen Puolustusvoi-
mat ty6llistad noin 15 500 ihmista. Puolustusvoimien henkilostohallinnosta vastaa Henki-
16stoyksikko, joka tuottaa puolustushallinnon henkilst6- ja tyénantajapolitiikan linjauk-
set sekd ohjaa henkil6st6voimavaroja (Puolustusministerio 2014).
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Puolustusvoimat poikkeavat monilta osin my6s henkildstohallinnollisesti useista yrityk-
sistd ja organisaatioista sen pakottavuuden vuoksi. Normaalisti yritykset saavat valita jou-
kosta hakijoita patevimmat tyontekijat, kun taas asevelvollisuuden suorittaminen on pa-
kollista kaikille Suomen miespuolisille kansalaisille (Asevelvollisuuslaki 1438/2007).

Suomen puolustusvoimien ensisijaisena tarkoituksena on puolustaa Suomen itsendisyytta
ja koskemattomuutta. Tarkoituksena on toimia ennaltaehkaisevasti siten, ettd maahamme
hyokkddaminen tai alueemme hyvaksikaytto olisi kannattamatonta, eika maamme joutuisi
taten sotilaallisten toimien kohteeksi.

Jokainen Suomen miespuolinen kansalainen on asevelvollinen tdyttamansa 18. vuoden
alusta, 60. ikdvuotensa loppuun saakka. Asevelvollisuuden suorittamiseen kuuluvat va-
rusmiespalvelus, kertausharjoitus, ylimaardinen palvelus ja liikekannallepanon aikainen
palvelus seka osallistuminen kutsuntaan ja palveluskelpoisuuden tarkastukseen (asevel-
vollisuuslaki 1438/2007, 1. luku 2. §).

Varuskunta on sotilaallisen koulutuksen harjoittamiseen tarkoitettu alue, jonka tarkoituk-
sena on palvella sinne sijoitettujen henkil6iden tarpeita.

Kustannustehokkuudella tarkoitetaan tehokkuutta, jolla rahaa pystytddn kdyttamaan.
Yleisesti tavoitteena on pystya saamaan mahdollisimman paljon hy6tyd mahdollisimman
pienilld panostuksilla.

Asepalvelukseen astumista edeltavat kutsunnat, tulevien alokkaiden ensimmainen koske-
tuspinta tulevaan, minka pddasiallisena tarkoituksena on tarkastaa henkil6n palvelukel-
poisuus, sijoittaa nuori alustavasti sekd maantieteellisesti ettd koulutuksellisesti oikeaan
varuskuntaan ja antaa informaatiota tulevasta. Olen itse kotoisin Polvijarveltd, pieneh-
kolta paikkakunnalta Pohjois-Karjalasta noin 40 kilometrin paastd Joensuuta. Opiskelin
tuona aikana Polvijarven lukiossa toista vuotta. Muistan edelleen ensimmadisen kontaktin
tulevan ty6nantajani, jos sitd nimea puolustusvoimista voin kayttad, kanssa: kutsuntakirje.
Se oli hyvin virallinen, selvasanainen ja jylha. Taysin samat adjektiivit kuvaavat myds itse
kutsuntatilaisuutta, joka oli tarkasti aikataulutettu kaiken ollessa hyvin virallista ja jollain
tapaa kylmaa - tai ainakin sellainen mielikuva minulle, 18-vuotiaalle nuorukaiselle silloin
jai.

Tuolloin en asiaa sen syvemmin miettinyt, mutta ndin jdlkeenpdin pohtiessani noita
ensimmdisid kosketuksia hieman pidemmdlle, mieleen nousee kysymys, onko kyseinen
ldhestymistapa paras mahdollinen keino motivoida ja sitouttaa tulevia maanpuolusta-
jia ja tyontekijéitd jarjestelmddn. Niin vakavasta asiasta kuin maanpuolustuksessa pe-
rimmiltddn onkin kysymys, niin onko, karrikoidusti ilmaisten, muuhun yhteiskuntaan
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verrattuna ylikorostetun jdykkyyden tuominen heti kutsunnoista alkaen tarpeellista tai
varsinkaan tehokkainta mahdollista henkilostéjohtamista?

Snell ja Bohlander (2012, 246) kuvaavat erdsta rekrytoinnissa kdytettavaa valintaprosessia
seitsemalla askelmalla, jotka ovat ansioluetteloiden sisddnjattd, hakemusten valmistele-
minen, haastattelut, suositukset ja taustojen tarkastus, t6ihin ottoa edeltavat testit, laaka-
rintarkastus ja huumetesti seka paatos palkkauksesta. Hakija on mahdollista hylata milla
tahansa askelmalla. Vertailtaessa tdtd Puolustusvoimien kayttamaan rekrytointiin, huo-
mamme hyppdavamme suoraan ladkarintarkastus- ja huumetesti-vaiheeseen, joka voi ai-
noastaan antaa kykenemattomille syyn palvelusvelvollisuuden peruuttamiseen. Niin Puo-
lustusvoimien kuin tulevien alokkaidenkin toiminnassa nakyy mielestani selkedsti juuri
tama askelmien puuttuminen ja valinnaksi tulemisen selvié. Kun minkaanlaista kilpailua
ei ole ja haastattelijoille tapahtuma on liukuhihnaty6ta ilman todellista vaikutusvaltaa, on
rekrytointitilaisuuden virallisuus ja selvdsanaisuus taysin ymmarrettdvad. Siihen voisiko,
tai paremminkin pitdisiko asialle tehda jotain, on ldhes mahdotonta antaa patevaa ja tyh-
jentavaa vastausta ilman laajaa tutkimusta, koska meista 16ytyy yksilollisid eroja, kuinka
asioita halutaan kasiteltavan.

Puolustusvoimat kdrsii mielestdni niin monen muun yhteiskunnallisen, eikd vain suoma-
laisen, instituution tavoin muutosnopeuden puutteesta. Nykyajan keskeisimpid termejd
ldhes alalla kuin alalla, niin tyémarkkinoilla kuin esimerkiksi suurten organisaatioiden
sisdisessd toiminnassa ovat uusiutuminen, ajan hermolla oleminen sekd reagointinope-
us.

Riitta Viitala (2013, 8-10) nostaa menestyvan yrityksen henkildstéjohtamisen perustaksi
neljan kivijalan kokonaisuuden: tehokkuuden, laadun, innovatiivisuuden seka joustavuu-
den. Tehokkuudella Viitala tarkoittaa kykya saada resursseista mahdollisimman paljon
irti, laadulla tuotteiden seka palvelujen korkeaa tasoa, innovatiivisuudella henkil6ston ka-
pasiteettia synnyttdd uudenlaisia tuotteita, palveluja tai toimintotapoja, ja joustavuudella
nopeaa reagointikykya kovasti kilpailluilla nykymarkkinoilla. Viitalan pdakohdista tuskin
kukaan on eridvaa mieltd, mutta kuten Merja Carlander (2014) ansiokkaasti kertoo, ovat
henkil6stéjohtamisen tavoitteet kulloinkin kytkettava yrityksen ja yhteison tavoitteisiin.

Yksityisessa kentassa Viitalan opit toteutuvat huomattavasti valtiollisten ja kunnallisten
vastaavia paremmin. Monet ndkevat yksityiset yritykset kunnallisia kustannustehok-
kaampia, mika lisda suoraan debattia esimerkiksi tasaisin valiajoin nousevan sosiaali- ja
terveyspalveluiden jdrjestamisesta vdittelevien ympadrille. Yhden syyn, eika varmasti va-
hdisimman, olettaisin 16ytyvan juuri joustavuuden puutteesta ja jopa uusiutumispelosta,
mika armeijankin ylla osaltaan leijuu. En missddan nimessa sano, ettd muutoksen ja uusiu-
tumisen tulisi olla itseisarvo, mutta tietynlainen kritiikki vanhoja toimintatapoja kohtaan
on vain ja ainoastaan terveellistd muuttuvassa maailmassa. Reagoi ja anna kilpailijoillesi
syy samaan. Jos he eivit reagoi, olet vahvoilla. Suomen puolustusvoimien taman paivan
tekemisestd huokuu historia ja vanhat toimintamallit. [lman muuta, Suomen menestyk-
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sekkaat sodat Neuvostoliittoa vastaan 1940-luvulla antavat aihetta kunnioittaa vanhoja
perinteitd, mutta onko edelleen paras tapa motivoida ja sitouttaa nuoria maanpuolustajia
kertomalla tarinoita kaukaa historiasta, joihin monilla ei ole minkdanlaista kosketuspin-
taa tai nayttden kuvia Raatteen taisteluista, jotka ovat todella kaukana 2000-luvun hyvin-
vointiyhteiskunnasta.

Armeijan vanhoihin perinteihin nojaava vahvasti hierarkkinen malli on omiaan lisidmaan
tyytymdttomyytta ja hiljaista vastarintaa tilanteissa, joissa alaisilla teetetddn tehtavid, joi-
den hyddyllisyyteen ja tarkoituksenmukaisuuteen he eivt itse usko. Esimerkkind voisin
kayttaa omaa alokasaikaani:

Olin raskassinkoampuja, jonka tehtdvdnd oli yhdessd kolmen muun ryhmddn kuuluvan
alokkaan kanssa vetdd pyorien pddlld olevaa sinkoa metsdssd sellaisille paikoille, joista
voisimme ampua ohi menevid panssarivaunuja. Kyseiset singot olivat olleet kdytéssd
kymmenid vuosia ja olivat edelleen. Samaan aikaan meille kerrottiin teoriatunneilla uu-
sien panssarivaunujen kehittyneen hurjasti tutkineen, limpokameroineen, automaatti-
aseineen ja yhd vahvempine panssareineen. Kun tajusimme, ettd todellisessa tilanteessa
meiddn sinkomme tuskin tulisi ldpdisemddn ohi jylistdvdd tankkia, sen pystyessd ha-
vaitsemaan ja ampumaan meiddt nykyaikaisen tekniikkansa avulla, kyseenalaistimme
ilman muuta toiminta- ja harjoittelutavat. Johtajat eivit tietenkddn suoraan voineet
myéntdd asiaa, ja vaikka epdsuorasti sen tekivdtkin, niin sotaharjoituksemme jatkui-
vat edelliseen malliin. Tapahtuman jdlkeen meitd olikin neljd@ huonosti motivoitunutta
alokasta ampumassa valtion rahoja taivaalle, ilman ettd harjoittelusta tulisi koskaan
olemaan hydétyd kdytdnnéssd - tai ainakin se olisi minimaalista. Karrikoidusti vdittdisin,
ettd jos kyseessd olisi yksityinen ja vihemmdn hierarkkinen organisaatio, toimintatavat
eivdt olisi samaiset tai ainakaan ne eivit olisi sitd kovin pitkddn. Vdhemmdn hierark-
kisella tarkoitan samalla myés asteen pehmedmpdd henkiléstohallintoa ja kdytdntei-
td, joiden myoétd toivottavasti yhteiseen pddmddrddn tdhtddvistd henkiloistd saataisiin
kaikki potentiaali irti.

Viitalan (2013, 139) mukaan yksi yrityksen keskeisimmistd haasteista on onnistua tasapai-
nottamaan tyontekijan kokeman panoksen ja yrityksen tille antaman vastikkeen keske-
naan. Oleellista ei ole ainoastaan rahapalkka, vaan muun muassa mahdollisuus itsensa to-
teuttamiseen seka tarkeyden tunne tydyhteisossa. Puolustusvoimien palkitsemisstrategia
perustuu palautteeseen, statuksen korottamiseen seka ansaittaviin vapaapdiviin. Rahalli-
sia palkkioita ei ole mahdollista saada, vaan tietyssad vaiheessa palvelusta oleville makse-
taan aina samansuuruista pdivarahaa.

Palveluksessa oleville annetaan epdsaannollisen saannollisesti palautetta suorittamistaan
jokapdivdisista tehtavistd. Suorittamalla tehtavansa jatkuvasti mallikkaasti, on mahdollis-
ta saada statusylennys jadkarista korpraaliksi, joka tuo merkin palveluspukuun esimerkil-
lisestd suorittamisesta. Korpraalille voidaan uskoa hieman vastuullisimpia tehtavia kuin
jadkareille, mutta muuta kdytannon eroa ei synny. Vapaapaivia voi ansaita esimerkillisesta
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suorittamisesta esimerkiksi ammuntataitoa ja fyysista kuntoa mittaavissa testeissa. Omal-
ta palvelusajaltani voin sanoa, ettd kyseiset testit saivat meidat todella motivoitumaan,
kun taas statusylennyksen perdssa olivat ldhinna henkil6t, jotka aikovat hakeutua myo-
hemmin Puolustusvoimille toihin. Palkitseminen voidaankin ndhda kokemuksena, jossa
korostuu yksilon erilainen kokemus siitd, minka kukakin kokee palkitsevaksi (Ikavalko,
Hakonen & Vartiainen 2014, 14).

Ldhtékohtaisesti piddn Puolustusvoimien palkitsemisjdrjestelmdd hyvdind. Parannuseh-
dotuksena ndkisin kuitenkin vapaapdivien ansainnan saavutettavan pidemmadlld hyvdlld
suorittamisella kuin ainoastaan yhden testin perusteella. Tdlld tarkoitan sitd, ettd kun
tdlld hetkelld esimerkiksi hyvdkuntoinen juoksija saa ansaittua vapaapdivdin juoksemal-
la hyvin testissd, ndkisin tehokkaampana, paremmin kaikkia motivoivana keinona, an-
taa vapaapdivit niille, joiden osallistuminen esimerkiksi pdivittdin jdrjestettdville aamu-
lenkeille olisivat korkeimmat.

Mita tulee puolustusvoimien sisdiseen toimintaan, niin varuskunnissa jokaisella henki-
16113 on tietty arvo, joista aina ylempiarvoisempi on alempiarvoisen esimies. Suurin osa
on puolen vuoden alokkaita ja toiseksi suurin osa edellisen koulun kayneitd, johtamiseen
koulutettuja alikersantteja, jotka vastaavat paivittdisten rutiinien pyorittamisesta kasar-
meilla. Ndiden kahden suurimman ryhman jilkeen tulevat valtion maksamaa ns. oikeaa
palkkaa nauttivat kouluttajat, joilla heillakin on oma tarkka arvojarjestyksensa. Armeija
kouluttaa ihmisia kriisitilanteita varten, jonka vuoksi toimintamallien tulee olla hyvin har-
joitellut ja jokaisen tulee tietdd oma paikkansa ja jopa vield tarkeampdnad, Viitalankin (2013,
139) esille tuoma oma arvonsa kokonaisuudessa.

Henkilostojohtamisessa tulee olla ”sarmda”, kuten ammattikielella puhutaan, mutta lii-
an usein padasiassa alikersanttien - tdman toiseksi suurimman ryhman - joukosta 16ytyy
niitd, joiden toiminta ei palvele organisaatiota parhaalla mahdollisella tavalla. En puhu
missddn tapauksessa organisaatiota rahallisesti parhaiten palvelevasta tavasta, koska ns.
normaalien yritysten tuloksentekopainetta ei ole, vaan lopullista pddmaaraa, eli maanpuo-
lustusta ajatellen. Alikersantit valitaan kyseiseen koulutukseen halunneista alokkaista, eli
toisin sanoen johtajaksi tuleminen on ldhes yksistaan yksilon oma valinta. Tassa voimme
taas palata Snellin ja Bohlanderin (2012, 246) askeleisiin perustuvaan valintaprosessiin ja
ndiden askelien puuttumisesta johtuviin ongelmiin. Tama johtaa siihen, etta liian monet
alikersanteista, armeijassa saatavasta koulutuksesta huolimatta, eivit ole mielestdni pa-
tevid johtamaan ryhmaa alokkaita. Tastd muodostuu ongelmallisia tilanteita jos aliker-
santilla on vaikeuksia saada alokkaita hallintaansa. Monissa tapauksissa tdima joutuukin
kantelemaan pykalaa ylemmalle tasolle saadakseen tilanteen jalleen haltuun, jonka my6ta
taas kitka lisddntyy ja yhteisty6 vaikeutuu.

Taytyy kuitenkin muistaa, ettd niin pitkddn kun armeija sdilyy pakollisena kansalaisvel-

vollisuutena, kaikista henkildstéjohtamiseen liittyvistd ongelmista on ldhes mahdotonta
paasta eroon. Samoja ongelmia on nahtavissa muissakin pakollisissa laitoksissa seka pa-
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kotetuissa tilanteissa, kuten peruskoulussa tai vaikkapa jos henkil6 on joutunut elantonsa
pitimiksi menemaan tyopaikkaan, jonne han ei vilittdisi mennd. Peruskoulussa voidaan
ruveta kapinoimaan opettajia vastaan, mika tosin usein tulee vastaan vasta yldaasteella mur-
rosiassd tai sen kynnykselld, jolloin sen voidaan katsoa olevan my6s mm. ajatuksellisesta
muuttumisesta ja kypsymisestd sekd irtaantumisesta johtuen normaalia. Vaittdisin, ettd
laadukkaalla henkiléstojohtamisella monille niin epdmiellyttavdd pakon tunnetta voitai-
siin saada vahennettya merkittavasti. Tama vaatii vastaavalta henkil6lta laajaa tietdmysta
alastaan, jotta han pystyy tilanteessa kuin tilanteessa perustelemaan toiminnan tarkoituk-
sen ymmarrettavasti jopa kysyjan taustan ja ajattelutavan huomioiden.

Puolen vuoden pakollisen koulutuksen jdlkeen oli aika siirtyd reserviin. Meille kerrottiin
lisdkoulutusta, tai oikeastaan eri kdytdntdéjen mieleen palauttelua, tulevan tasaisin vd-
liajoin muutaman vuoden vdlein. Ajatus tuntui jdarkevidltd, koska ndin opitut taidot eivdt
pddsisi unohtumaan.

Valitettavasti nykyisestd taloustilanteesta johtuen valtio joutuu leikkaamaan puolustus-
voimillekin suunnattuja maararahoja, joka nikyy muun muassa kertausharjoitusten va-
hyytend. Tama on johtanut ja tulee johtamaan vaistimattd epdpatevimpddn reserviin.
Kuinka tata suurta reservildisten joukkoa tulisi johtaa ja kouluttaa, kun rahaa ei patevan
koulutuksen jarjestamiseen ole. Henkilostohallinnollisesti mielestani puhutaan erittdin
suuresta haasteesta, jolle olisi tarkeda 16ytaa ratkaisu pikimmiten.

Jos asiaa mietittdisiin ainoastaan henkiloston johtamisen niakokulmasta, vaittaisin Suo-
messa olevan jo palkka-armeija. Tall6in maata puolustamassa olisivat ainoastaan motivoi-
tuneet miehet ja naiset, jotka nauttisivat asianmukaista palkkaa palveluksistaan. Suhteelli-
nen tehokkuus tulisi parantumaan vaistamatta ja ndin valtyttdisiin monilta pakollisuuden
tunteen tuomista ongelmista. Valitettavasti asia ei ole ndin yksioikoinen, koska aihe on
kokonaisuutena hyvin laaja ja muuttujia on lukemattomia. Jotta suuriin konkreettisiin
toimiin voitaisiin ryhtyd, meidan tulisi osata arvioida muun muassa tarvittavan miehis-
ton suuruus niin sotatilanteessa kuin mahdollisten uhkien riittavaksi pelottamiseksi, eri
maiden hyokkaysten todennakoisyydet, tulevaisuuden sotien todelliset muodot ja niihin
tarvittava osaaminen. Hypoteettisesti kuvaten, jos 50 vuotta sitten tarvittiin johtajia ohjaa-
maan ja huutamaan rajalle, niin 50 vuoden paasta sodat voidaan aivan hyvin kdyda miehit-
tamattomien havittdjien avulla tietokoneelta tukikohdasta ohjaillen.

Suomen puolustusvoimat ovat suuren haasteen edessa tulevina vuosina, mita tulee hen-
kilostojohtamiseen. Reservin osaaminen rapistuu ja sodankdaynnin muodot muuttuvat
yhteiskunnan mukana. Kyselen itseltdni sita kuinka tata joukkoa tulisi kasitelld parhaal-
la mahdollisella tavalla ilman, ettda maan turvallisuus karsisi. Yksiselitteista vastausta on
vaikea 16ytaa, mutta jotta konkreettisia paatoksia pystyttdisin tekemadan, tdytyisi asiois-
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ta padttavalla ylimmalld johdolla, kuten Viitalakin (2013, 185) toteaa, olla selked visio ja
strategia, jota ei tdysin tuntuisi 16ytyvan esimerkiksi Nato-kysymykseen. Toisaalta taytyy
muistaa, ettei nykyista stabiliteettia Vendjan naapurina ole valttamatta viisasta ldhted hor-
juttamaan suurilla muutoksilla, mutta parhaan ratkaisun léytaminen vaatii niin lopullis-
ten paattajien kuin mm. puolustusvoimien palkkalistoilla olevien ja reservildisten asioita
ajavien jdrjestojen yhteistyota.
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Kuva 11. Tattijuliane

Kokemuksia henkilosto-

hallinnosta Venajdlla ja Suomessa

Irina Grouzova

TIIVISTELMA

Tassa artikkelissa kasitelladn kokemuksia henkiléstohallinnosta Vendjélld ja Suomessa.
Ensimmadisena selvitetadn henkilostohallinnon tarkoitukset, peruskasitteet, jarjestelmat ja
tavoitteet.Seuraavana artikkelissa kokemukseni avulla kerron henkilostohallinnon eroista
Suomessa ja Vengjalla. Myos kasitellaan henkildstohallinnon ominaispiirteet Suomessa ja
Vengjdlla, jotka ovat minun oman analyysini tuloksia. Artikkelissa my6s tarkastelen eri-
laisia asioita, jotka kuuluu henkil6st6hallintoon: henkiléstésuunnittelu, palkkahallinto,
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henkil6ston osaaminen ja kehittiminen ja henkil6ston hyvinvointi. Henkil6stéhallinnon
osaaminen on tarked asia, koska yrityksen menestys paljon riippuu henkilokunnan innos-
tuksesta ja sitoutumisesta tyohon ja yritykseen.

Asiasanat: henkildstohallinto, kokemus, osaaminen, kehittaminen

Taman tyon tarkoituksena oli kertoa omista henkilostéhallintoon liittyvista kokemuksis-
tani. Olen kotoisin Vendjalta Petroskoista ja Suomessa olen asunut jo 12 vuotta. Vendjalla
minulla oli noin 10 vuotta tydkokemusta ja Suomessakin tyokokemus on jo 10 vuotta. Tasta
syysta minulla on mahdollisuus vertailla henkilost6hallintoa Vendjalld ja Suomessa. Mutta
tdssa artikkelissa paatin painottaa enemman kokemuksiani henkiléstéhallinnosta Suo-
messa. Suomalainen yritys, josta kerron tassd ty0ssd, pysyttelee nimettomana ja annoin
sille nimeni Ravintola X.

Henkilostohallinto tarkoittaa erilaisia henkilostoasioita kuten henkilstorekrytointi, pal-
kanlaskenta, henkilostonkoulutus, tyoterveyshuolto ja myos laissa maariteltyja asioita.
Kaikki ndma henkiléstohallinnon prosessit vaikuttavat oikein paljon henkil6stoon tyyty-
vaisyyteen. Monet menestyvat yritykset korostuvat, ettd yrityksen menestys paljon riip-
puu henkil6ston innostuksesta ja sitoutumisesta tyohon ja yritykseen. Haluan tdssa tyossa
hieman vertailla minun henkildstohallintoon liittyvia kokemuksia Suomessa ja Vengjalla.

Yrityksen toiminta toteutuu taloudellisten, teknisen ja henkilostévoimavarojen avulla.
HenkilGstoresurssit muodostavat tarkedn tekijan, koska niistd koostuvat yrityksen henki-
set voimavarat ja niiden avulla suunnitellaan, toteutetaan ja valvotaan yrityksen toimintaa.
Tarked on, ettd yritysympariston odotukset ja henkil6ston omat tavoitteet ja tarpeet, jotka
liittyvat tyoyhteisdon tyydytetaan mahdollisimman hyvin. (Palm & Voutilainen 1977, 21.)

Henkilostohallinto tarkoittaa henkilostotoimintoihin kuluvien tehtdvien ja kysymysten
hoitamista, joka vaatii yrityksessa hallinnollisia toimenpiteita. Henkil6stohallinnon toi-
mintaan kuuluu erilaisia tehtavid, jotka ovat: henkilostéhankinta, koulutus, palkka-asiat,
tiedotustoiminta ja konttorituotannolliset tehtavat. (Palm & Voutilainen 1977, 22.)

Jarvinen ja Korosuo vaittavat (1990, 46—47) vdittavat, etta jo vuonna 1970-luvulla oli luotu
omat henkilostohallinnolliset funktiot ja henkilostohallinnon jarjestelmat, peruskasitteet
ja organisaatiot. Heidan mukaansa henkilostohallinnon toiminnalla on kahdeksan osa-
aluetta, jotka ovat kuvattu alla olevassa kuviossa.
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Hankinta

Henkildstdpalvelut Perehdyttaminen

Henkilosto-
suunnittelu
Henkiléstoohjaus Palkkahallinto

Henkiloston
kehittaminen

Sisainen tiedotus

Kuvio 1. Henkilst6hallinnon osa-alueet (Jarvinen & Korosuo 1990, 47).

Palmin ja Voutilaisen (1977) mukaan henkilost6hallinnon tarkoituksena on suunnitella
henkildston laadun ja maaran toiminnallisen tarpeen mukaan sekd hankkia ja valittaa
henkil6stod, sdilyttdd henkilostoa organisaatiossa henkil6suunnittelun, palkkahallinnon,
henkilostoohjauksen, tiedotustoiminnan, henkilostopalvelun toimintojen avulla. Sen li-
saksi tarkoituksena on yllapitda henkil6ston toimintavalmiuksia urakierron, ryhmatyos-
kentelyn ja koulutuksen avulla ja luoda yrityksessa sellaiset olosuhteet, joissa yksilon hen-
kilokohtaiset tarpeet, jotka liittyvat tyGyhteis6on, tulevat hyvin huomioonotetuiksi. (Palm
& Voutilainen 1977, 23, 24.) Henkilostohallinnon paamaarana on koko organisaation tu-
losten mahdollistaminen ja parantaminen. Perustavoitteena ovat tuottavuus, tyoviihty-
vyys ja vuorovaikutus. (Palm & Voutilainen 1977, 24.)

HENKILOSTOHALLINNON EROT

Omasta kokemuksestani voin sanoa, ettd suomalaisten yrityksien henkilstéhallinnon
johtotaso on korkeampitasoista ja ammattilaisempaa kuin Vengjalla. Minusta Vendja on
vasta nyt aloittanut tutkia ja hyodyntda omissa yrityksissa henkildstohallintoon liittyvaa
tietotaitoa, kun Suomessa henkiléstohallinnon prosessit alkoivat kehittya jo monta vuosi-
kymmenta sitten.
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Omasta tyokokemuksestani Vendjélla ja myos Bodrovan (2010) mukaan Vengjdlla henki-
16st6hallinnon tydssd ilmenevat ongelmat johtuvat johtajien riittdmattémasta koulutuk-
sesta. Johtajat my6s noudattavat jaykkaa hierarkiaa, heilld on liiallisia vaatimuksia alaisille
ja esimiehen ja tyontekijan valilla on liian iso palkkaero. Sen lisiksi monet johtajat toivovat
ja odottavat, ettd ilmestyy joku "sankari’, joka pystyy nostamaan yrityksen korkealle tasol-
le. (Bodrova 2010.)

Taulukossa 1 on yhdistetty henkildstohallinnon ominaisuuspiirteita Venajalla ja Suomessa.
Kaikki taulukossa esitetyt asiat ovat oman analyysini tuloksia.

Taulukko 1. Henkil6st6hallinnon ominaisuuspiirteet Vendjalld ja Suomessa.

Hierarkkiset rakenteet, viralliset suhteet. | Ei ole tiukkaa hierarkiaa, epaviralliset
suhteet.

Lyhytaikainen ura. Pitkaaikainen ura.

Neutraali lojaalisuus. Henkiléston korkea lojaalisuus.

Virallinen valvonta, tiukka tydaikataulu. Epavirallinen valvonta, joustava tytaika-
taulu.

Hallinto "ylhaalta alas”. Demokraattinen johtamistyyli.

Ravintolassa X olen ollut ty6ssa noin yhdeksan vuotta. Yrityksen toimiala on ravintola- ja
pitopalvelutoiminta seka konsultointi ja opetus. Ravintola X:n toimitusjohtaja suunnitte-
lee ja kehittda ravintolan toimintaa, huolehtii yrityksen rahaliikenteestd ja vastaa yrityksen
markkinoinnista. Ravintolapaallikko hoitaa asiakaskontakteja ja vastaa myyntipalveluista.
Keittiostd vastaava keittiopaallikkoé suunnittelee kuuden viikon kiertavan lounaslistan ja
a la carte -listan, vastaa raaka-ainehankinnoista ja keittion ty6vuorolistoista. Ravintolan
keittiossa on seitsemdn vakituista tyontekijaa ja salin puolella on nelja vakituista tarjoili-
jaa. Ravintolan X:n organisaatio ei ole iso ja taloudellisesta syista ei ole mahdollista palkata
henkil64, joka hoitaisi pelkkaa yrityksen taloushallintoa. Tasta syysta Ravintolan X:n hen-
kiléstohallinnon asioita hoitaa itse toimitusjohtaja ja joskus hantd auttaa ravintolapaallik-
ko.

Ravintolassa X:1la on kaytossa henkilokunnan kasikirja tai tydnopastus, joka jaetaan aina
jokaiselle uudelle tyontekijalle. Silloin kun mind tulin t6ihin Ravintolaan X:dan, sai sen
henkilokunnan kasikirjan ensimmaisena tyopdivand. Kasikirjassa oli kerrottu kaikki asiat,
jotka liittyvat tytaikaan. Sen lisdksi kasikirjassa oli mainittu yrityksen tavoitteet ja sdan-
n6t. Minusta se oli tosi tarpeellinen asia, koska ainakin alussa se antaa melkein tarkkaa
tietoa yrityksestd, henkilokunnasta ja miten toimitaan jokaisessa vaiheessa.
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Jokainen organisaatio tarvitsee henkilostod, ettd voi tehdd oman tehtdvansa yhteiskun-
nassa ja myos menestyd. Sen mukaan organisaation tehokkuus ja menestyminen paljon
riippuvat siitd, ettd oikeat henkilot ovat oikeissa tyotehtavissa, oikeaan aikaan ja oikealla
palkkatasolla. (Kauhanen 2009, 62..) Se tarkoittaa, ettd yrityksen henkildstésuunnittelu on
huomattavan tarked prosessi, joka kdsittaa organisaation strategian ja toiminnan tulevai-
suudessa.

Viitalan (2013) mukaan henkil6stosuunnittelu tarkoittaa erityisesti tydvoimatarpeen maa-
rallistd ja laadullista ennakointia. Suunnitelmassa myo6s pitad maaritella toimenpiteet, jot-
ka tukevat hyvinvointia ja osaamisen kehittamista. Sen lisdaksi henkil6stosuunnitelmissa
tdytyy eritelld kaikki kustannukset: hankintakustannukset, palkkakustannukset, kustan-
nukset, jotka liittyvat kehittdmiseen ja hyvinvointiin. (Viitala 2013, 59.)

Henkildsuunnitelman tavoitteena on huolehtia, etta tulevaisuudessa yrityksella on oikea
henkilokunta ja ettd tyontekijat ovat oikeissa tyotehtavissd. Sen tahden on tarkeaa etta ul-
koisen tyOvoiman tarjonta, tyovoiman tarve yksikoittdin ja alueittain ja sisdisen tyGvoiman
tarjonta ovat ennustettavissa. (Kauhanen 2009, 63-64.)

Osterberg (2009, 25) on myds havainnut, etti henkilostosuunnittelu voi pitia sisilldin tu-
levan henkilostonvdhentdmisen ennakoinnin. Henkilostésuunnittelussa on tarkeda ottaa
huomioon tulevaisuuden tarpeet, tydvoiman tarjonta, ympéristo ja kilpailutilanne. (Os-
terberg 2009, 25.)

Ravintolan X:n toimitusjohtajan mielestd henkil6st on tarkein kilpailutekija ja ravintolan
henkil6stosuunnittelussa pyritdan panostamaan oikean henkilokunnaan. Esimerkiksi rek-
rytoinnissa otetaan huomioon tyontekijan osaaminen, tydkokemus ja halu kehittamiseen.

Palkkahallinto ja palkanlaskenta vaativat ammattilaista osaamista. Yleensd pienissa orga-
nisaatioissa palkanlaskenta hoidetaan omalla osastolla ja suurissa organisaatioissa palkan-
laskentaa pyritadan hoitamaan palvelukeskuksessa. Palkkahallinnolla on hyvin keskeinen
asema organisaation henkilostohallinnossa. Palkka on tyontekijan korvaus hanen tyon-
panoksestaan. Palkka ilmaisee tyon arvon ja muodostaa myo6s tyontekijan motivaation
tehda tyota. Yrityksen palkka-asioiden periaatteet ovat madritelty palkkapolitiikan avulla.
Palkka-asioiden periaatteet ovat seuraavat: oikeudenmukaisuus, taloudellisuus ja lainsda-
dannon, sopimusten ja muiden maaraysten noudattaminen. (Palm & Voutilainen 1977,
126-127.) Palkkaus toteutuu henkilostohallinnollisten menetelmien avulla, jotka ovat: tyo-
luokitus, henkiloarviointi (henkilon yleinen patevyys ja onnistuminen tydssadan) ja tyon-
mittaus. (Palm & Voutilainen 1977,127.)

Ravintola X:n palkan maksu tapahtui ty6ehtosopimuksen mukaan ja myds palkkaa maa-

riteltdessd oli kiinnitetty huomiota palkkauksen oikeellisuuteen. Silloin, kun vasta tulin
Ravintolaan X:3dn t6ihin, palkanlaskennan hoiti yksi henkilo ja se oli hanen kokopdivanen
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tehtavansa. Huomasin, etta palkanlaskija joskus teki virheita. Tasta syystd monet tyon-
tekijat yrittivat laskea uudestaan omat tydtuntinsa joka kerta kun saavat palkkaa, jotta ei
tulisi virheitd. Vahdan mydhemmin Ravintolan X:n toimitusjohtaja paatti, ettd yrityksen
palkanlaskenta ulkoistetaan. Viime vuosina yrityksen palkanlaskennan on hoitanut eras
Joensuun tilitoimisto. Minusta se oli oikea ratkaisu, koska se antoi organisaatiolle mahdol-
lisuuden parantaa omaa toiminnallista osaamistaan: nopeutta, virheettomyyttd, tuotta-
vuutta ja tasmallisyytta. My0s toimitusjohtaja voi keskittya tdysilla liiketoimintansa.

Henkiloston osaaminen on tosi tarked, koska nykydan se on keskeinen osa organisaation
menestystd. Nykyaikaiset muutokset vaativat organisaatioilta jatkuvaa sopeutumista ja
uusiutumista (Kauhanen 2009, 144). Osaaminen ja kehittdminen ovat jatkuvia prosesseja,
koska osaaminen vanhenee nopeasti ja pitaa olla valmiina oppia uutta. Organisaatioiden
taytyy jatkuvasti uusiutua sdilyttadkseen kilpailukykynsa. Tastd syystd usein organisaa-
tioilla osaamisen kehittiminen on osa strategiaa ja sen toteuttamista. ( Kauhanen 2009,

145.)

Silloin kun puhutaan henkiloston kehittamisestd, tarkoitetaan yksityiskohtaista analy-
sointia kehittdmistarpeista, jotka liittyvat yksilon, tiimin tai koko tyOyhteisén tyotehta-
viin. Nykyaan tyontekijan patevyydelld on suuri merkitys. Patevyyteen kuuluu tyontekijan
arvot ja asenteet, henkilokohtaiset ominaisuudet, motivaatio, energia, kokemus, ihmis-
suhdeverkostot, taidot ja tiedot. Kaikki ndma pétevyyden osat muodostavat yksilon osaa-
minen. (Kauhanen 2009, 146-147.) Kehittdminen ja oppiminen ovat jokaisen tydntekijan
omalla vastuulla, mutta organisaatio voi luoda edellytyksid oppimiseen, tukea oppimista ja
tarjota mahdollisuuksia. Usein organisaatioissa tehdaan henkil6kohtaisia kehityssuunni-
telmia ja joiden avulla tyontekija voi kehittda osaamistaan. (Kauhanen 2009, 153.)

Ravintolassa X:n henkilGston osaamisesta ja kehittamisestd ovat vastanneet toimitusjoh-
taja, ravintolapaallikko ja keittiopaallikko. Toimitusjohtaja oli jarjestanyt paljon erilaisia
koulutuksia paikan paalld ja ravintolan ulkopuolella. Sellaisia olivat esimerkiksi: viinikou-
lutukset, baarimestarin koulutukset, vartiointikoulutus, ensi-avun koulutus, ty6turval-
lisuus ja niin edelleen. Tyopaikalla oli my6s hylly, jossa 10ytyi erilaisia ammattilehtid ja
ammattikirjallisuutta. Sen lisdksi yrityksen toimitusjohtaja on luonut hyvia oppimisedel-
lytyksid, tarjosi kaikille tyontekijoille mahdollisuuksia ja tuki oppimista. Mina olen hyva
esimerkki, miten Ravintolassa X antoi mahdollisuuden opiskella ja kehittaa itseansa. Heti
kun tulin t6ihin, toimitusjohtaja tarjosi minulle mahdollisuuden mennd opiskelemaan
oppisopimuksella. Han oli kutsunut tyopaikalle oppisopimuksen tyontekijoitd, jotka ker-
toivat minulle mahdollisuuksistani oppimiseen. Tyon ohessa olen suorittanut tarjoilijan
perustutkinnon ja sen jilkeen ammattitutkinnon. Voin sanoa rehellisesti, etta se ei ollut
helppoa, mutta koko ajan tunsin toimitusjohtajan ja koko henkil6kunnan tuen ja huoma-
sin, ettd minun opiskeluani oli arvostettu tyopaikalla. Sen jilkeen olen suorittanut resto-
nomikoulutuksen Karelia- ammattikorkeakoulussa ja taas toimitusjohtaja ja ravintolan-
paallikko suhtautuvat positiivisesti, etta haluan kehittaa itseani.
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Ravintolassa X oli jarjestetty myos kansainvalistd koulutusta. Yrityksen tyontekijoilla oli
mahdollisuus ldhted Vendjalle Petroskoihin t6ihin ravintolaan yhdeksi tai kahdeksi vii-
koksi. Ravintolan tyontekijat Petroskoista olivat vastaavasti voineet tulla t6ihin Joensuu-
hun ravintolaan X. Tama oli mielenkiintoinen kokemus ja koulutus kaikille tyontekijgille.
Melkein kaikki ravintolan X tyontekijat olivat jossain koulutuksessa tai kehityskurssilla.
Minun mielestdni tdssa yrityksessa oli aika hyva henkilostohallinto, joka yritti ymmartaa
yksilon uratoiveet ja osasi yhdistaa ne organisaation tavoitteisiin.

Jokaisen yrityksen tehtdvana on luoda tyontekijoille tyopaikka, jossa he viihtyvat ja tun-
tevat olonsa mukavaksi. Tyohyvinvointiin kuuluvat hyva johtaminen, palkitseminen, vas-
tuullinen liiketoiminta, tyoajat, tasa-arvo, tyokyky ja tyoterveys ja tyoturvallisuus. Jos ty6-
yhteis6 voi hyvin tyOpaikalla, se lisdd motivaatiota, ty6hon sitoutumista, luottamuksen
syntymista, stressin hallinnan ja myo0s tyytyvdisyyden kasvamista. Kaikki nama edellytyk-
set tuovat tyosuorituksen parantumista ja jaksamista. (Suonsivu 2011, 59.) Otalan ja Aho-
sen (2005, 196) mukaan henkiléston hyvinvointiin sisaltyvat tyosuojelu (ty6terveyshuolto
ja tyoturvallisuus), yhteisty0 ja yhteistyollisyys tyOpaikalla ja ilmapiiri tyopaikalla.

Ravintolassa X oli hyvin kiinnitetty huomiota tydhyvinvointiin. Esimerkiksi kaikille tyon-
tekijoille oli ilmainen tyoterveyshuolto eli toimitusjohtaja oli tehnyt sopimuksen yksityi-
sen ladkarikeskuksen kanssa. Sen lisdksi tyopaikalla oli jarjestetty ilmainen ja hyva ruoka
kaikille tyontekijoille. Myos yrityksen toimitusjohtaja ja ravintolan paallikko vahintaan
nelja kerta vuodessa ovat jarjestaneet kaikille ravintolan tyontekijoille virkistyspaivat. Jo-
kainen virkistyspdiva oli erilainen ja uskon, ettd jokainen osallistuja oli saanut kokea posi-
tiivisia elamyksia. Virkistyspdivat olivat erilaisia era- ja luontoretkia, kaupungin kiertoret-
kia, saunajuhlia, rapujuhlia, ulkomaanmatkoja ja niin edelleen. Henkil6ston hyvinvointi
ja henkil6ston tuottavuus riippuu suoraan henkilstohallinnon tyosta. Virkistyspaivat vai-
kuttivat paljon siihen, ettd ravintolan henkildst6 tulee ty6honsa sitoutuneempana, viih-
tyy paremmin ty0ssa ja pitdd tyotdan merkittavimpana kuin kohtalaisesti menestyneiden
toimipaikkojen henkil6sto.

Tassa artikkelissa pyrin selvittamdin henkilostohallinnollisia tehtdvid teorian ja myos
oman kokemukseni avulla. Mielestdni henkil6ston merkitys yrityksessda on merkittava.
Henkilst6 on osa organisaatiota ja sen menestystd. Tastd syystd organisaation onnistumi-
nen riippuu suoraan henkilgstohallinnosta roolista, miten se tukee organisaation henkil6-
kuntaa ja saavuttaa tavoitteensa. Olen tosi tyytyvdinen viimeiseen tyopaikkaani Joensuus-
sa. Sain kokemusta hyvasta henkil6stohallinnon tydstd ja erinomaisesta yrityksen johtajan
tyostd. Olen nauttinut ty0sta ravintolassa X.
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