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Taman opinndytetyon aihe kasittelee eri asemissa ja eri aloilla olevien esimiesten
mielipiteitd ja heidan kayttdmidan toimintoja henkildstéjohtamisessa. Tarkoituksena
on ollut pohtia henkildstdjohtamisen eri osa-alueiden toimintoja kaytannossa eri
aloilla, esimiesten silmin. Esimiesten alat sekd asemat eroavat toisistaan, mika loi jo
ensikédessa hyvan aloituspohjan tutkimukselle. Eroavaisuuksia esimiesten
mielipiteissa ja heidan kéyttamissdan menetelmissa tuli esiin. Tutkimuskohteina
toimivia esimiehia oli helppo saada osallistumaan tutkimukseen heidan oman
mielenkiintonsa johdosta. Jokainen halusi kehittaa itsedan esimiehené.

Teoriaosuudessa kasitellaan henkildstéjohtamisen osa-alueita; henkildstosuunnittelu
ja strateginen johtaminen, henkildstdvoimavarojen muodostuminen, suoriutumisen
johtaminen ja palkitseminen, osaamisen kehittdminen seké tyokyky ja hyvinvointi.
Teoriaosuudessa sivutaan myos esimiesty0td sekd johtajuutta, jotta tdma tukisi
henkildstdjohtamisen osa-alueiden tutkimista laajemmin.

Empirian kokoamisessa kaytettiin kvalitatiivista menetelméaé, joka soveltui
mielesténi parhaiten tutkimukseen. Kysymykset lahetettiin esimiehille alustavaa
tutustumista varten. Varsinainen haastattelu tehtiin kasvotusten.

Tutkimuksen perusteella kavi ilmi, ettd henkildstdjohtaminen ja esimiesty6 ovat
jatkuvaa itsensd kehittdmisté ja alaistensa asioista huolehtimista. Jokainen esimies on
erilainen, hén kokee ja ndkee asemansa ja tyonsé eri tavalla kuin toinen esimies-
asemassa toimiva. Ala vaikuttaa kohdehenkiltiden tapaan kokea
henkildstdjohtamisen hoitaminen, mutta esimies itse vaikuttaa hyvin paljon siihen
miten hdn asiat haluaa ndhda. Esimiehen oma persoona ja tyokokemus vaikuttavat
pitkalti siihen miten hyvalla itseluottamuksella esimies tekee paatokset.
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This thesis deals with the superiors’ point of views and the use of functions when
dealing with human resources management. The purpose was to consider the areas of
human resource management in practice in different sectors through the eyes of su-
periors. Superiors’ sectors as well as the position differ from each other which creat-
ed a good base to launch the research. Differences between superiors point of views
were reflected by the superiors’ opinions and by the methods they use. The superiors
as the research subjects were effortless to get to participate in the research because of
their own interest and willingness to grow as a superior.

The theoretical part reveals the areas of human resource management: human re-
sources planning, strategic management, human resource formation, performance
management, rewarding, development of skills and the ability to work and wellbeing
at work. Theoretical part also reveals the areas of leadership and directorship. These
support widely the research of human resource management.

The research method in this thesis was qualitative method which was suitable to the
research according to the small amount of superiors. Questions were sent to the supe-
riors for preliminary draft for consultation. Interview was made face to face every
one of these five superiors.

The research revealed that the human resource management and leadership are con-
tinuous self-development and caring about the employees. Also the research revealed
that superiors are different by the way that they experience their own area and occu-
pation. According to the research, superiors’ area impacts to the way that they expe-
rience human resource management. Superiors own personality and work experience
impacts how well the decision-making is handled.
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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon tavoitteena on perehtyd henkildstojohtamiseen ja tarkastella
sitd. Aihe on ajankohtainen, koska seka esimiehet ettd alaiset nékevat eri tavoin
esimiehen tyotehtavéat, roolin ja henkilostéjohtamisen osa-alueet. Esimies ei aina
ymmarrd alaisen kasitystd ja alainen ei puolestaan esimiehen kasitysta.
Opinndytetyoni on siis tarkoitus palvella jokaista esimiestytstd kiinnostunutta
selventdaméén nadkemyksidén esimiehen kannalta tarkasteltuna sekd miten jokaisen
esimiehen rooli, tyotehtdvat ja henkildstdjohtamisen osa-alueiden tunteminen on

erilaista kuin jonkun toisen esimiehen.

Opinndytetyon perimmdainen tarkoitus on tarkastella esimiehien mielipiteita
henkilostojohtamisesta talla hetkelld heidan omalla alallaan ja asemassaan seké
pohtia mitd tulevaisuus mahdollisesti tuo tullessaan. Kasittelen myds esimiehien
tyohistoriaa, heidédn polkuaan esimiesasemaan, esimiestyotdan ja johtajuuttaan.
Toivottavasti tdmad opinndytetyé tuo esille tarkeitd asioita esimiesajattelusta.
Késittelen myo6s esimiehien mielipiteitda omista kehittymismahdollisuuksistaan ja
vuorovaikutussuhteestaan alaistensa kanssa. Opinnéytety6 on hyodyllinen niille, joita
kiinnostaa esimiesty0 ja sen tuomat haasteet sek& tydsséan kehittyminen.
Né&kokulmia henkilostojohtamiseen ja esimiehille asetettuihin tavoitteisiin

selvennetaan viiden eri esimiehen haastattelun kautta.

Opinndytetyon suunnittelu alkoi syksylla 2011 ja tavoitteena oli valmistua talvella
2012. Aiheen valinta oli helppo, koska suoritin kes&opintoina kesalla 2010
”Johtamisen uudet suuntaukset”- kurssin ja halusin jatkaa tutkimusta
henkilostdjohtamisen osalta ja syventdd ymmarrystani esimiestydsté ja johtajuudesta.
Tutkimussuunnitelma rakentui hyvin nopeasti ja motivoituneena. Opinnéytety0
valmistui seké tdiden ohessa ettd loman aikana. Tyomaéara tuntui ajoittain raskaalta ja
teorian lukeminen vaivalloiselta. Omat tavoitteeni tayttyivat ja sain kuin sainkin
opinndytetyoni valmiiksi ajoissa. Syksylla 2011 teoriaosuus oli valmis ja joulukuussa
2011 valmistuivat tutkimustulokset. Opin paljon tutkimusty6sta ja aikataulujen
joustavuudesta. Kyse ei kuitenkaan ollut vain minusta itsestani vaan my06s ohjaavasta

opettajasta, opponentista ja tutkittavista.



Elamme tallad hetkelld tietoyhteiskunnassa, jossa sekd tyontekijoilta ettd johtajilta
vaaditaan huomattavan paljon enemmain osaamista kuin ennen. Jokainen saa
kouluttaa itseddn pidemmélle ja siten toivottavasti pysytddn “ajan hermolla”.
Johtamisen kirjallisuus on laajaa ja kattavaa . Myo6s johtamista tukevat menetelmaét
ovat monipuolisia. Kehittyminen ja uusien trendien perdssé pysyminen on jatkuvaa.
Ennen, staattisen liiketoiminnan aikakautena, johtajien suurin huolenaihe oli
hallinnolliset kysymykset. Nyky&an haasteina toimivat henkildston johtaminen,
osaamisen johtaminen seka kehittyva teknologia. Nykyéan tarvitaan myds enemmén
viestintdd yrityksen sisalld, koska liiketoiminta on entistd reaktiivisempaa.
Teknologiateollisuus antaa my6s osansa nykyiseen kasvuun ja kansainvalisyyteen,
johon Suomi on osallistunut omalla panoksellaan Nokian kautta. Nyky&aan 10
suurinta porssiyhtiota ovat informaatioteknologia yrityksid. Ennen nama olivat

energian, pankin ja teollisuuden piirissa toimivia yhtioita. (Aaltio 2008, 9-12 )

Mitd sitten tulevaisuudessa tapahtuu johdettavien organisaatioiden kohdalla?
Yritysymparistot muuttuvat, talouseldamé kansainvalistyy ja liberalisoituu seka
organisaatiot kokevat entistd enemman muutoksia. Luultavimmin useat yritykset
fuusioituvat ja k&yvat lapi tat4d kautta paljon muutoksia, jolloin useiden eri
kulttuurien ja arvojen oppiminen pitdd ymmartad. Yritysten muuntuessa ongelmaksi
nousee myds se, miten yritys saa houkuteltua tulevaisuuden lupaukset jaamaan

muuntuvaan yritykseen. (Aaltio, 2008, 13- 14)

”Tulevaisuuden organisaatioiden keskidssd on inhimillinen ja sosiaalinen pddoma.
Inhimillinen pddoma koostuu yritysten johdon ja tyontekijoiden tiedoista, taidoista ja
kokemuksista. Yritys ei omista néit4, vaan ne kuuluvat asianomaiselle itselleen.
Sosiaalinen pdadoma on vastinpari inhimilliselle padomalle. Se perustuu verkostoon,
johon Kkaikilla on yhtdldinen paasyoikeus, yrityksen luomaan kulttuuriin sek&
Kirjoitettuihin ja Kirjoittamattomiin normeihin.” kertoo Iiris Aaltio kirjassaan
Johtajuus lisdarvona. Han lisd4d mydos, ettd organisaatiorakenteen tulee aina tukea
inhimillisen p&ioman muodostumista ja kehittymistd, jonka jalkeen Kkyseinen

ominaisuus muuttuu sosiaaliseksi pddomaksi. (Aaltio, 2008, 15-16 )



Organisaation tieto- ja taitopohjaa ympéréi muu organisaatio, jonka padpiste on
kayttdd tatd padomaa Kilpailuetuna. Tulevaisuudessa on my6s huomattavasti
tdrkedmpdd ottaa huomioon alaisten mielipiteet ja sosiaalinen yhteensopivuus. On
jopa sanottu, ettd senkaltaiset asiakkaat, jotka riistavat avainhenkilGiden
motivaatiota, tulisi erottaa. My0ds lahjakkuuspotentiaali tulee jokaisen tyontekijan
kohdalla kartoittaa. Tulevaisuudessa uskotaan, ettd tyontekija itse valitsee missa
organisaatiossa tyodskentelee, missa tyossa ja kuinka pitk&dan tyoskentelee samalle
organisaatiolle. Ennustuksena on, ettd jokaisesta tekijastd tulee omaa uraansa
raataloiva johtaja. Syynd on organisaatioiden liioiteltu tydvoiman hankkiminen
osaamisaukkoja varten ulkoistamalla, eiké lojaalius ole endd kuin menneené aikana.
(Aaltio 2008, 16- 17)



2 ESIMIESTYO JA JOHTAJUUS

”Johtajuus on kauneuden kaltaista: vaikeaa madritelld, mutta ndhdessddn sen kylla
tunnistaa. Johtajuus on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmaan, jotta
yhteinen tavoite saavutettaisiin tehokkaasti”. Ndin kerrotaan Pentti Syddnmaalakan
kirjassa Alykis johtajuus vuodelta 2009. Johtajuutta voidaan kuvailla vallankiyttona,
vaikutusvaltana, muutosprosessina, luonteenpiirteend, palveluna, tien sekd vision
nayttamisend, opettamisena sekd kouluttamisena, hallinnointina sekd tavoitteiden
madrittelynd ett4d saavuttamisena. Maéritelmd, joka kuvaa hyvin johtajuutta
yksinkertaisesti on: ” Johtajuus on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai
ryhméén, jotta yhteinen tavoite saavutettaisiin tehokkaasti”. (Syddnmaalakka, 2009,
105- 106)

Johtamisprosessissa vaikuttavia asioita ovat johtajan osaaminen, itsetuntemus,
itseluottamus sek& johtajan kayttdytyminen ja johtajan persoonallisuus. Johtajan
persoonallisuus  koostuu useista luonteenpiirteistd, motiiveista ja arvoista.
Persoonallisuus johtaa johtajan kaytostd, joka valittyy alaisille. Alaiset luokittelevat
johtajan siind missda muutkin kollegat ja esimiehet. Olennaisinta johtajalle on olla
oma itsensd, mika valittyy terveen itseluottamuksen seka itsetuntemuksen pohjalta.
Johtajan persoonallisiin  ominaisuuksiin tulisi sisaltyd myds erityisen hyvat
vuorovaikutustaidot seka kiinnostus tydskennell& erilaisten ihmisten kanssa, jotta hén
itse myds arvostaisi johtamista ja panostaisi siihen. Johtaminen on myos tavallaan
palvelutehtévd, jolloin johtaja tarjoaisi johtamispalvelua seka alaisilleen, itselleen
ettd omille esimiehilleen. (Syddnmaalakka, 2009, 120-121)

Suurin osa suomalaisista tyontekijoistd toimii organisaatiossa, joissa johtamisen
avulla pyritddn ohjaamaan ihmisid tehokkaammin. Johtamisella halutaan saada
aikaan tuloksia yhteistyolld ihmisten kanssa vuorovaikutuksen avulla. ”Johtaminen
on vuorovaikutusprosessi”. Johtaminen jaetaan asioiden johtamiseen “management”
ja ihmisten johtamiseen “leadership”. Asioiden johtamisen painopiste on
systeemeissd ja rakenteissa. Peruserona managerin ja leaderin valilla sanotaan olevan
niin ikdan kyse siitd, ettd manager tyoskentelee rationaalisesti ja leadershiphissé
ollaan vuorovaikutussuhteessa esimiehen ja alaisten kesken. Managerilla on asioihin

lyhyt tahtdin, kun taas leaderilla on pitk4d t&htdin ja tyon painopiste on
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henkilostoresursseissa. (Sydanmaalakka, 2009, 16, 22-23 & Vanhala, 2002, 257-
258)

Johtamisen eri tasot ilmenevét Syddnmaanlakan teoriasta. Johtajalla tulee olla kyky
johtaa strategiaa, vision, mission ja pddmaarien avulla. Markkinajohtamisen pitéa
olla tuttua, johtajalta pitdd I6ytyd markkinatuntemusta, markkinaorientaation
tuntemusta sek&d systeemin liiketoimintataitojen hallintaa. Teknologian johtaminen,
tuotejohtamisen ja ydinteknologian mukana on myds johtajalle oleellinen taito.
Seuraavat kolme osa- aluetta ovat &lykkdan johtamisen alueita; ihmisjohtaminen,
itsensd johtaminen sekd asiajohtaminen. Kyky johtaa ihmisid on erittdin térkeéda
esimiehelle, hanen tulee osata motivoida, kommunikoida ja johtaa alaisiaan tiimityon
kautta. Hyvélla itseddn johtavalla esimiehelld on oma tehokkuus, ajanhallinta ja
tavoitteellisuus huipussaan. Asiajohtamisen taidolla johtajan tulee tuntea rahoitus,
prosessijohtaminen sekd henkildstdjohtaminen. (Sydanmaalakka 2009, 24-60
&Aaltio 2008, )

Millainen on hyvé johtaja Syddnmaalakan osaamispuun mukaan? Puun lehdet
kertovat johtajan tekemisistd; hénelld on ammattiosaamista, hyvinvointiosaamista,
vuorovaikutus- sekd tehokkuusosaamista ja johtamisosaamista. Kaikki ndmé kertovat
kasvuympériston antamista ja tukemista arvoista sek& johtajan omasta luonteesta.
Oman kokemukseni mukaan ihmisen on vaikea ilman vallitsevia ominaisuuksia olla
johtajana onnistunut, mutta esimieheksi voi myds kasvaa sekd kehittya.
(Sydanmaalakka 2009, 149)

2.1 Esimiehen rooli

Roger E. Allenin kirjassa ”Nalle Puh ja johtamisen taito” Ihaa ja Nalle Puh
keskustelevat siitd mita tarkoittaa liikkeenjohto. ”Se tarkoittaa sitd mitd johtajiksi
sanotut ihmiset tekevét. Liikkeenjohto ei ole hyvéa eika huonoa. Se vain on.
Liikkeenjohto voi olla joko hyvaa tai huonoa riippuen siitd miten johtaja tyonsa
tekee”. “Liikkeenjohto on hyvin tirked aihe siitd syystd, ettd ellei liikkeenjohtoa
olisi, useimmat tarkeét asiat jaisivat tekematta tai niitd ei ainakaan tehtdisi kovin
hyvin”. (Allen, 1997, 14- 15)
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“Johtajuus ja esimiestyd muodostuvat sellaisiksi, kuin niiden haltija roolinsa,
tavoitteensa ja mahdolliset keinonsa méarittelee. Jos tulkinta on kapea ja vinoutunut,
ei tuloksena ole muunlaista kayttdytymistd. Mitd laajempi ja syvempi ymmarrys
esimiehelld on omasta roolistaan tydyhteison toiminnan ja kehittymisen tukijana, sita
kehittyneemmaksi hé&nen toimintansa muodostuu.” Néiin kertoo Riitta Viitala
Johtajuus!- kirjassaan. Viitala my0ds syventaa ajatustaan kertomalla, ett& esimiestaito
vaatii paljon enemman kuin vain sopivan persoonan. Henkil6ll4 tulee olla myds
motivaatiota seké tehdé ettd kehittdd esimiesty6td. Liséksi tarvitaan tietoa siitd, mité
esimiestyOn pitéisi olla, ettd se tavoittaisi siihen liitetyt odotukset. Viitala tiivistaa
yhden elementin olevan kognitiivinen; tulee havainnoida ja teoilla saada aikaan
ymmarrystd ja tietoisuutta omasta asemasta. Esimieheksi kasvetaan, joten on
hyvinkin tarkedd, ettd organisaatio antaa tilaa kasvulle ajan liséksi. (Viitala, 2005,
13)

2.1.1 Esimiehen virallinen rooli

Johtamisoppi on kehittynyt 1950-luvun  T-ryhmien, X- ja Y- teorian,
johtamisruudukon seka ennustamisen jélkeen. Tavoitejohtaminen, tiimivalmennus,
tyon rikastaminen seka transaktioanalyysi vallitsivat 60-luvun teorioissa. 70-luvun
elinkaariajattelun, arvoketjun, matriisiorganisaation, osallistuvan johtamisen seka
strategisen ajattelun jalkeen siirryttiin jo enemman nykyaikaan. 80-luvulla vallitsivat
huippuosaajuus, missio/visio/arvot, asiakaspalvelu, sisdinen yrittdjyys, laatupiirit
sekd japanilainen johtamisajattelu. Oppimiskyky, oppiva organisaatio, strateginen
yksilollisyys, ydinosaaminen, organisaation kyvykkyys seka valtuuttaminen johtivat
90-luvulta tdhén paivéaén, jolloin on ymmérretty ihmisten olevan yksil6itd omine
vahvuuksineen heidan toimiessa muuttuvassa ja oppivassa yhteisossa. (Ulrich, 1993,
112- 142 & Aaltio, 2008, 40- 73 & 77-82 & Vanhala, 2002, 259- 271)

Esimiehen virallisen roolin madrittelee juridinen asema. Henkilo ottaa esimiehend
vastuun siitd, ettd tyontekijalla ovat kaikki oikeudet, jotka kuuluvatkin olla ja ettd
hén noudattaa velvollisuuksiaan. Samalla tyénjohtovalta on esimiehelld; hénelld on

oikeus jakaa ja johtaa alaistensa tyoté seka antaa ohjeita ja maarayksia tyontekijoille.
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Esimies voi péattdd, kuka tekee mitdkin, miten ja milloin ty6 tehd&an. Usein
tyonjohto-valtaa sdénndstelladn tapauskohtaisesti joko tydsopimuksella tai
tyoehtosopimuksella. Talloin esimiehen tulee huolehtia myds juridisista piirteista.
(Finlex, laki24.fi)

Muihin esimiehen oikeuksiin kuuluvat; tydsuhteeseen ottaminen, tydsuhteen
paattdminen ja irtisanominen lainmukaisin perustein. Velvollisuuksiin puolestaan
kuuluvat oikeudenmukainen kohtelu, palkanmaksu, tyosuojelu ja
yhteistoimintavelvoitteet. Kéytdnnossa esimiehelle kuuluvat ndmé edelld mainitut
asiat, mutta myos paljon muuta sellaista, mita ei laissa erikseen mainita. Tydntekijan
oikeudet ja velvollisuudet madritelladn myo6s laissa sekd tyodsopimuksissa ja
tydehtosopimuksissa. Tyontekijalla on siis oikeus saada palkkaa, vélttya syrjinnalta,
saada tyosuojelua, kuulua ammattiliittoon taikka tyontekijajarjestoon sekd saada
tydhonperehdytystd. Oikeudet tuovat mukanaan myds velvollisuudet; noudattaa
ohjeita, tehd& tyonsd, noudattaa tydsuojelua, vaitiolovelvollisuus seka kieltdytyminen

Kilpailevasta toiminnasta. (Finlex 2011)

2.1.2 Esimiehen persoona

Piirreteoriat ovat ensimmaisid 1900-luvulla muodostettuja johtamisen tutkimisen
yrityksia. Piirreteorioiden avulla pyrittiin tutkimaan, miksi tietyt johtajat olivat
johtajia, mitk& luonteenpiirteet heista tekivéat johtajia. Piirreteorian mukaan kuitenkin
luonteenpiirteet ja johtamisominaisuudet ovat synnynnéisié, ei opittavissa. Ensin
tutkittiin luonteenpiirteiden vaikutusta johtamiseen, tdman jalkeen tilanteiden
vaikutusta johtamiseen ja jalleen on palattu takaisin luonteenpiirteiden rooliin
menestyksekkddn johtajan roolissa. (Syddnmaalakka, 2009, 30-31 & Aaltio, 2008,
77- 78)

Minkalainen on esimies? Minké&lainen hénen kuuluisi olla? Esimiehet eroavat
toisistaan paljon; on introvertteja, ekstroverttejd, byrokraattisia ja demokraattisia.
Esimies on aina erilainen ja toivottavasti oma itsensa alaistensa joukossa. Aidon
persoonan tunnistaa kauas; teeskentely ei koskaan ole hyva asia. Aito esimies on

arvostettu alaistensa joukossa, koska kukaan ei ole téydellinen, ei edes esimies.
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Viime aikoina on yh& enemman tiedostettu, ettd esimiehen ei tarvitse osata kaikkea.
Seija Mauro mainitsee Kirjassaan “Johtaminen nyt”, suurien johtajien olevan sinut
itsensd kanssa, jolloin he my0s tiedostavat omat huonot puolensa. He siis osaavat
johtaa myds itseddn. (Mauro, 2006, 13- 18)

Viisi eniten mainittua piirrettd hyvassé esimiehessd ovat: paattavaisyys, sosiaalisuus,
luotettavuus, innostavuus ja noyryys. Nain sanoo Pentti Syddnmaalakka kirjassaan
”Alykis johtajuus”. Johtajalle on eduksi jos hinelld on ainakin nimi piirteet, mutta
tarkeintd on, ettd persoonallisuus ja osaaminen ovat hyvéssd suhteessa keskenaan.
Silloin johtajan asemalla pystytdén toimimaan kiitettavasti. Seuraava kuva on Pentti
Sydédnmaalakan analysointi persoonallisuuden ja osaamisen suhteesta; mika asia
vaikuttaa mihinkin osa-alueeseen. Ydinmindmme rakentuu asenteesta itsedmme
kohtaan, johon vaikuttaa oma itseluottamus. Riittdva itseluottamus rakentuu
epaonnistumisista ja riskeistd, jotka kasvattavat luottamusta itseensd. Osaamisen on
tdrkedd rakentua taidoista, tiedoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista.
Johtajan asemassa henkilon tulee osata analysoida itsedén tarkasti, jotta han kehittyy
johtajana. (Sydanmaalakka, 2009, 165- 166)
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Kavttavtvminen ia suoritus

Osaaminen tiedot

Minéakuva (mm. itseluottamus)

Persoonallisuus

piirteet, motiivit, arvot

asenteet kokemukset kontaktit

Kuva 1. Persoonallisuuden ja osaamisen suhde. (Sydanmaalakka, 2009, 167)

Luottamus alaisen ja esimiehen vélilla on erds keskeisimmista asioista tyésuhteessa.
Luottamus kasvaa aiemmin mainitusta omana itsenddn olemisesta. Vanha sanonta
”Niin metsd vastaa kuin sinne huudetaan” pédtee edelleen ja tulee pédtemdin
vastaisuudessakin. Esimies ei voi odottaa alaiseltaan enempdd kuin mitd hén itse
antaa; luottamus taytyy ansaita ja yllapitdd. Luottamus ansaitaan myo6s kayttamalla
5K-periaatetta; Kunnioitus, Kuuntelu, Keskittyminen, Keveys ja Kaérsivallisyys.
Keveydelld tarkoitetaan kommunikoinnin ilmavuutta, liikkuvuutta ja sopivaa
leikkisyytta. Talla pyritaan valttdmaan lahinné vakavaa ja liian virallista keskustelua.
Alainen osaa yhtélailla arvostaa esimiesta tydssaan, jos tdma lahestyy hénta ajoittain
ystavéllisella ja arkipéivéisella keskustelulla. Edellda mainitut ymmarretddn seka
taitoina ettd asenteina, jotka kytkeytyvat johtajan arvoihin. (Hirvihuhta & Litovaara,
2009, 71-80)

Millainen ihminen sitten haluaa johtajaksi? Onko hanelld selked aikomus tulla
johtajaksi? Pentti Syd&nmaalakan suorittaman tutkimuksen mukaan selkeé&é

aikomusta ei ole, ainakaan haastatelluilla henkil6illa. Sen sijaan johtajien yhteinen
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piirre oli korkea suoritusmotivaatio, halu tehdad parhaansa seka kokeilla aina omia
rajojaan. Muita piirteitd oli energisyys. Erddn johtajan mukaan: ” Saat enemmén
elamailtési kun yritdt eldd sen tdysilld”. Johtajaksi tuleminen edellyttdd voimakkaan
suoritusmotivaation liséksi halua johtaa, ammatillista osaamista ja ennen kaikkea
hyvaa onnea. Johtajilla ei tarvitse olla korkeaa alykkyysosamaaréd, keskitasoinen
riittdd hyvin. Kaikista ei ole synnynnéiseksi johtajaksi, mutta ndisté piirteista on etua.
Johtajuus sopii sen kaltaiselle ihmiselle, jota ei haittaa eldmén tasapainottomuus.

”Johtaminen on palvelemista”. (Syddnmaalakka, 2009, 167- 168)

Esimies on haluamattaan roolimalli, han on jatkuvasti esilla niin hyvéssa kuin
pahassakin. Esimiehell& tulee olla monia ominaisuuksia samaan aikaan; kannustava,
tasapuolinen, innostava, tunneélykas, empaattinen, rohkea ja jampti. Naiden kaikkien
ominaisuuksien oppiminen esimiehen asemassa on alussa vaikeaa, mutta
esimiehisyyteen voi kasvaa. Esimies on roolimalli, han toimii alaisilleen esikuvana.
Jokainen on varmasti kuullut sanottavan, ettd nykyddn haetaan tydeldmién “hyvid
tyyppejd” ja ettd ryhmé on yhtd vahva kuin sen heikoin lenkki. Edelld mainittuihin
sanontoihin tiivistyvat ajatukset siitd, ettd jokainen jdsen tiimissa on arvokas ja

arvostettava omanlaisenaan. (Aaltio 2008, 27- 37)

2.1.3 Esimiehend kehittyminen

Kehittyminen ei lopu iking, koskaan ei tule valmista — ei edes esimiehesta!
Esimiestaitoja voi kehittdd samoin kuin muitakin taitoja; mentoroinnilla,
valmennuksella, koulutuksilla ja kokemuksen kautta. Itsenséd kehittdminen on
paattymaton tie; mitd enemman kehittdd sitd enemmaéan haluaa jatkaa kehittymista.
”Mitd enemmaén harjoittaa, sitd enemmaén on harjoitettavaa”. (Mauro, 2006, 52-53 &

Aaltio, 2008, 255)

“Nayttdd siltd, ettd johtajuutta opitaan parhaiten kaytdnnossd.” sanoo Pentti
Sydinmaalakka “Alykis johtajuus” kirjassaan. On todettu, etti kiytinndssd opitut
asiat eivat prosessoidu tai dokumentoidu, mutta jadvat piileviksi tiedoiksi. Piilevén

tiedon avulla péatoksentekoa ohjataan alitajuisesti. Tapahtumat jadvat mieleen,
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jolloin alitajunta ohjaa tilanteita, jotta tiedot syvenisivat. Oppimispaivékirjan avulla

johtaja voi tehostaa kasvamistaan paremmaksi tydssaan. (Syddnmaalakka, 2009, 72)

Kehittyminen tapahtuu tiedostamisen kautta. Pitd4 tunnistaa omat heikkoutensa ja
vahvuutensa. Kokemuksen kautta kehittyminen tapahtuu esimiehilla useimmiten
hankalissa tilanteissa, koska hankaluudet opettavat tiimista ja sen tasosta enemman.
Mentoroinnin avulla senior opettaa juniorille mé&éaritellyn ajan kuluessa miten
tietyissé tilanteissa menetell&&n. Mentorointi on pitkdkestoinen prosessi, joka kestaa
usein kauemmin kuin vuoden. Mentorointi on vuorovaikutussuhde. Se on
suunnitelmallinen, luottamuksellinen ja ajallisesti rajattu. Mentorointi ei ole
perehdyttdmistd, vaan  enemmankin  juurruttamista  yrityskulttuuriin  ja
toimintaymparistoon. Mentoroinnissa persoonat kohtaavat ja jadvat vield jakson
jalkeenkin ystéviksi. (Aaltio, 2008, 255 & Sydanmaalakka, 2009, 89- 92)

Vertaisvalmennus on hyva keino kehittd4 esimiehend itseddn omassa organisaatiossa
jollakin tietylld osa-alueella. Vertaisvalmentaja voi hyvin olla ulkopuolinen
ammattimainen valmentaja, joka auttaa esimiesta tai organisaatiossa sisalla toimiva
asiantuntija. Ulkopuolisen vertaisvalmentajan kayttd on hyvaksi, koska silloin
valmennus tapahtuu neutraalisti ja suuremmalla perspektiivilla kasiteltaviin asioihin,
Téarkedd on heti aluksi tehdd selvdksi mihin aiheeseen tai alueeseen tarvitsee
vertaisvalmennusta ja miksi. Tdrkein asia vertaisvalmennuksessa on opettajan ja
oppilaan yhteinen ymmarrys jatkuvasta oppilaan menestyksestd. Fokuksena on
kehittdd oppilaan ja opettajan tyoskentelyd ja samalla k&yttdd ammatillista dialogia.
Oletuksena on, ettda kumpikin osallistuu yhtélailla keskustelevaan ja analysoivaan
tapaan tilanteeseen. Tarkoituksena on tehda paatoksia objektiivisesti. Paatosten pitéa
perustua mitattavaan dataan eikd koskaan henkil6kohtaisiin - mielipiteisiin.
Tarkoituksena on myos kasvattaa organisaatiossa kehittdvia johtajia. Menestymisen
turvaamiseksi vaaditaan myds etukdteen suunniteltua kokousta. N&in kerrotaan
esimiesinfon sek& Training & Consulting Institute, Inc. nettisivuilla.(Esimiesinfo.fi

& Training & Consulting Institute, Inc.)

Koulutustilaisuuksissa useat esimiehet tapaavat muita esimiehid ja saavat
tarvitsemaansa tukea vaikeisiin tilanteisiin. Johtajaksi kasvaminen on pitka prosessi.

Erityisesti vaikeiksi koetut tilanteet ja Kkriisit opettavat aina jotakin uutta esimiehelle.
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Opitaan miten seuraavalla kerralla tulisi toimia ja miten ei ainakaan pitéisi menetella.
Muutostilanteet ja muutosten johtaminen ovat vaikeita asioita johtajalle kuin myds
hanen alaisilleenkin. Uuden toiminnon tai yrityksen uudelleen organisointi sek&
oman alueen ulkopuolella toimiminen myds tyollistdd esimiestéd itseddn henkisesti.
Erilaisten ihmisten kanssa toimiminen on antoisaa, mutta aina on joku, joka haluaa
olla vaikea. Vaikean alaisen kanssa on vield sindnsa helppoa toimia, koska on itse
korkeammassa asemassa. Huonon esimiehen kanssa toiminen on vield vaikeampaa
kuin vaikean alaisen kanssa. Myos tilanteet, joissa esimies itse oppii omista
virheistddn ja samalla oppii tuntemaan itseddn paremmin, voi olla vaikeaa.
Koulutukset antavat esimiehille neuvoja miten toimia eri tilanteissa. Esimiehen tulee
itse kayttdd koulutuksissa saamiaan kokemuksia ja materiaaleja hyvékseen tyossaan,

jotta hé&n kehittyisi viela enemman. (Sydanmaalakka, 2009, 171- 172)

Sydanmaalakka on vuonna 2003 kehittanyt johtamiskoulutuksen suunnittelumallin,
johon kuuluvat: l&ht6kohta, kohderyhmd, koulutustarveanalyysi, koulutuksen
tavoitteet, koulutuksen sisaltd, koulutuksen toteutus, arviointi, tulokset ja siirto
kaytantoon. Kun arvioidaan lahtokohtaa, otetaan huomioon: liiketoiminnan tilanne,
koulutuksen paamaaréat, koulutuksen tarkeys ja mitd koulutuksen avulla saavutetaan.
Kohderyhmén madrittelyssa pohditaan henkil6-, osaamis-, ja tehtavéprofiilia seka
ryhméan kokoa. Madritelmalla tarkoitetaan, ettd kartoitetaan peruskoulutustaso,
ikdjakauma, tyokokemus, motivaatiotaso sekd muita tahan liittyvid asioita. Myos
ryhméan tarkeimmat tehtdvat tulee selvittdd ja maaritelld, ryhmén nykyisen
osaamisprofiilin lisdksi. Koulutustarveanalyysin avulla selvitetddn nykyisen ja
halutun osaamisen vélinen kuilu. Koulutustarveanalyysilla myos selvitetaan, miké on
varsinainen ongelma, joka pitéisi ratkaista ja mitd osaamista koulutus mahdollistaa.
Koulutuksen tavoitteet on mietittdva huolella, koska hyvéa koulutus vaikuttaa
tietoihin, taitoihin, asenteisiin, liiketoiminnan tuloksiin ja yksilon sekd ryhmaén
kayttaytymiseen. Tavoitteiden konkreettinen mé&éritteleminen mahdollistaa tulosten
toteutumisen arvioinnin. Koulutuksen sisallon suunnittelu tarkoittaa valintaa sisallon,
metodien ja kouluttajien osalta. Jotta tdma vaihe olisi taydellinen, pitada edellisten

vaiheiden olla hyvin suunniteltuja ja toteutettuja.(Sydanmaalakka, 2009, 75-78)

Koulutuksen toteutuksessa koulutustapahtuma onnistuu hyvin, mikali tdma on

tarkasti suunniteltu. Opitun tiedon tukeminen koulutuksen jalkeen takaa varman



18

oppimisen. Arvioinnin kohdalla on tarkeda analysoida koulutusta systemaattisesti ja
tarkasti neljaltd eri tasolta: reaktiot, oppiminen, kayttdytymisen muutokset ja
liiketoiminnalliset muutokset. Tulokset toivottavasti Kiteyttdvat saavutetut
koulutushaasteet. Parhaiten tulokset nékyvét kun niiden toteuttaminen tapahtuu

nopesati koulutuksen jalkeen. (Sydédnmaalakka, 2009, 75-78)

2.1.4 Sidosryhmien johtaminen

Mitd ovat sidosryhmat? Asia tulee selvittdd, jotta sidosryhmien maard, laajuus ja
koko tulevat esiin. Sidosryhmaanalyysi on kommunikaatio- ja oppimisvéline, jonka
avulla  voidaan  toimia  paremmin, laagjemmin ja  kannattavammin.
Sidosryhmaanalyysissa haastatellaan sidosryhmat, jonka jalkeen tiedot analysoidaan.
Kaikki tdmé sidosryhméjohtaminen hoidetaan, koska organisaation pitaa tietda heikot
pisteensd, joissa sidosryhmaét eivat ole saaneet ansaitsemaansa huomiota. Kun asia on
tiedossa, pystytddn samalla parantamaan tuloksellisuutta. Sidosryhming voivat olla
esimerkiksi tyontekijéjarjestot, oma henkilostd, asiakkaat, alihankkijat, omistajat,
sijoittajat, rahoittajat, vakuuttajat, paikalliset Kilpailijat, alan kouluttajat, erilaiset
jarjestot sekd organisaatio ettd kansalaisjérjestot. Sidosryhmaanalyysilla maaritellaan
sidosryhmat ja jokaisen sidosryhmén merkitys yritykselle sek& muille sidosryhmille.
Tarkeitd asioita ovat myos sidosryhman tiedontarpeet sekd nakemykset asioista seka
arvot ja intressit. Jokainen sidosryhma on kiinnostunut eri asioista; esimerkiksi
rahoittajat ja asiakkaat nékevat organisaation eri tavoin, mainitsee Siru Kauppi

kirjoituksessaan Sidosryhmat www-sivuilla. (Kauppi, 2010)

Sidosryhmat on tarkeéda pitéda lahelld ja heidan kanssaan toimiminen onkin varsin
hyvad keino kehittdd ja laajentaa omia ndkemyksid oman toiminnan tilasta.
Organisaation sidosryhmien kohdalla on hyva huomioida, ettd niiden avulla voi oma
organisaatio kehittyd. Jonkun toisen yhteistydkumppanin menetelma saattaa olla
huomattavasti parempi kuin oma kéytantd. Viestintd tulee hoitaa organisaatiossa
hyvin, jotta oleelliset asiat kerrotaan ensin tai samaanaikaan omalle henkilostolle ja
ulkopuolisille tahoille. Sek& ulkoinen ettd sisdinen viestint4 ja tiedottaminen ovat
tarkeitd. Siséiselld viestinnalla tarkoitetaan oman tydyhteison jasenid. Siséinen

viestintd on ollut aikanaan sosiaalitoimintaa, nykyisin henkildstohallintoa. Siséinen
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viestintd toimii johtamisen yhtena tyodkaluna. Sisdisen viestinndn tarve ja sisélto
vaihtelevat eri organisaatioiden kesken. Varsinkin palveluorganisaatioissa sisdisen
viestinndn merkitys on erittdin merkityksellistd, jotta liiketoiminta olisi
menestyksekasta. (Kauhanen, 2006, 168)

Sisdisen viestinndn tarkoitus on pitdd henkilosto tietoisena arvoista, Vvisioista,
organisaation liiketoiminnasta sekd strategiasta, organisaation tuotteista ja
palveluista,  toiminnan muutoksista,  organisaation  talouden tilasta,
yhteistyokumppaneista, markkinoinnista sekd markkinointiviestinndstad. Liséaksi
tavoitteena on my0ds edistdd yhteistoimintaa ja parantaa toiminnan tuottavuutta,
tehokkuutta sekd sujuvuutta. Viestintdkanavina toimivat sahkoposti, intranet ja
Internet. Kanavien valintaan vaikuttavat seuraavat asiat: kohderyhmad ja sen suuruus,
koulutustaso ja tavoitettavuus, tyopisteiden hajonta, viestin sisallon séilyminen
oikeana, kustannukset, ymmarrettavyys, palautteenantamisen mahdollisuus seka

perillemenon nopeus ja varmuus. (Kauhanen, 2006, 168- 170)

Face to face

sahkodinen

Kirjallinen

viestinta viestinta

Kuva 2. TyOyhteisdn viestinnan perusmuodot, Kauhanen, 2006, 174.

Johtajuus on myds johtajien ja alaisten sekd johtajien ja heidan kollegoidensa ja
omien esimiehiensé vélista vuorovaikutusta. Varsinkin muutostilanteissa on tarkeaa
motivoida jokaista sidosryhmaa organisaation sisélld sek& sen ulkopuolella. My6s
esimies kdy oman esimiehensa kanssa kehityskeskusteluja. N&issa keskusteluissa
esimies kdy lapi oman tiiminsa kuulumiset sek& tavoitteet ja niiden vastaavuuden
esimiehen omien nékemyksien mukaan. Kehityskeskustelut auttavat oivaltamaan
kehitettavia alueita esimiehen ja alaisen toiminnassa, organisaatiossa ja tiimeissa.

Esimies toimii tdssad vélissd; hdnen esimiehensi ei tarvitse tietdd kaikkea mité
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tiimissd tapahtuu. Mydskaan tiimin ei tarvitse tietdd kaikkea mitd esimiehet
keskendan puhuvat. Vain relevantit asiat kuuluvat keskusteluun. L&himman
esimiehen oma esimies katsoo ladhinnd alaisensa toimintaa ja tuloksia kuin ettd
seuraisi jokaista henkil6d erikseen. Myods tdssd keskustelussa palautteenanto on
tarkedd, jotta jokainen oppii uutta ja kehittyy tyossdan. (Aaltio, 2008, 47 &

esimiesinfo.fi)

Esimies joutuu myods taistelemaan organisaatiossa méaérarahoista kollegoidensa
kanssa. Asia taytyy hoitaa kaikkia tyydyttavalla tavalla, jotta sopu organisaatiossa
séilyisi. Kilpailu on aina kehittavaa ja innovatiivista ja tarkeinta on aina luoda jotain
uutta mitd vastassa oleva tiimi ei uskaltaisi tai kykenisi tekemaan. Tiimien kilpailu el
saa olla hallitsevaa, vaan terveellista toimintaa. Loppujen lopuksi tavoite on
kuitenkin yhteinen; jokainen tiimin jasen kuitenkin toimii yhteisen hyvan merkeissa.
Tassakin sidosryhmdssé palautteenanto ja saaminen ovat todella tarkeita asioita,
koska esimies ja alaiset kehittyvat ja saavat laajempaa ké&sitystda asioista muilta
saatujen kommenttien perusteella. Kehittyminen lisdd tyOmotivaatiota ja tervetta
Kilpailuhenked. Muiden sidosryhmien kohdalla kannattaa my0s saada ja antaa
palautetta. (esimiesinfo.fi, Aaltio, 2008, 47- 48)

2.1.5 Oman eldmén johtaminen

Kuinka usein mietitddn esimiehen omaa jaksamista tyo-elaméssa? Mitka asiat pitavat
esimiehen motivaation ja jaksamisen korkealla? Tarkeinta kuitenkin on muistaa aina
oma jaksamisensa, jotta voisi odottaa muilta samaa. Jos esimies odottaa
tyéhyvinvoinnin olevan erinomaisella tasolla, tulee hanen itsekin voida hyvin.
Tasapaino muuhun eldmé&an esimiestyon lisaksi on erittain tarkedd. (Sydanmaalakka,
2009, 61- 67)

Esimiehen omien arvojen olisi hyva olla samassa linjassa organisaationsa kanssa.
Esimiehen pitéisi pystyd toimimaan ehedsti ja tasapainoisesti. Esimiehen tyon
aiheuttama paine ja haasteet eivét tunnu raskailta, jos henkil6 tuntee olevansa omassa
tydssadn ja juuri oikeassa paikassa. Myds perheellisen esimiehen on téarkeda

Kiinnittdd huomiota, ettd perheelle riittad tarpeeksi aikaa. Esimies tekee paatokset
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usein seka omien ettd organisaation arvojen perusteella, joten omat eettiset arvotkin
ovat riittdvd perustelu péaatoksenteolle. Esimiesten moraalikoodisto rakentuu
periaatteista ja kayttaytymista ohjaavista arvoista. Kaipaamme esimiehid, jotka ovat
arvoiltaan periaatteellisia, syvéllisid seka luontaisia etta vaistomaisia. (Aaltio 2006,
27- 37 & Aaltio - Marjosola 2001, 201- 202 & Allen 2008, 256-257)

Myds esimiehen pitad viihtyd tydssaan. Jokainen, joka aamulla lahtee t6ihin hampaat
irvessd, palaa toistd samalla tyylilld. Tyon kuuluu antaa jotakin tekijélleen,
vietdmmehdn me tyOpaikalla suurimman osan eldméstdmme. Jos tyd ahdistaa, se
vaikuttaa omaan kayttdytymiseen ja sitd kautta muihin tydyhteison jaseniin.
Esimiestydssa siihen pitdisi olla varaa, koska silloin koko organisaatio on vaarassa.
Jos esimiesty0 ahdistaa, ei ihminen ole oikeassa asemassa ty0ossddn. “Hyva itsensd
johtaminen vapauttaa energiaa ja antaa uusia sisaisia voimavaroja. Aina ei ole helppo
maadritell&, millaisia johtajia tulevaisuudessa tarvitaan, mutta tiedimme, etté yksi asia
on heille yhteistd: heiddn tdytyy olla hyvid itsensd johtajia. “kertoo Pentti
Sydinmaalakka kirjassaan ”Alykis johtajuus”. “Tulevaisuus on vailla tietoa siit,
mitd tapahtuu, mutta asia joka on selvé on, ettd tulevaisuudessa johtajien tulee olla
joustavia ja nopeita oppijoita, jotta odottamattomatkin tilanteet pystytéan

selvittdmain joustavasti.” (Syddnmaalakka, 2009, 63- 64)

Esimiehen ajanhallinta on usein Kiistelty aihe. Miten pitdisi rytmittdd omat ty6t ja
esimiesty6t? Liian harvoin esimiehen ajankdytdssa otetaan huomioon varsinainen
esimiesty6hon kulutettu aika. On tutkittu useita linjaorganisaatioita, joissa
esimiehilld ei ole aikaa omien tdidensd ohella huomioida alaistensa tyGtehtavien
kulkua, puhumattakaan keskustelemisesta omien alaistensa kanssa. Saannollisesti
pidettavat tapaamiset rytmittavat tyota ja auttavat rehelliseen ja avoimeen ilmapiiriin,
jos vain esimies on valmis kayttdmé&an t&han aikaansa. Jo pelkkd esimiehen
tybhuoneen oven auki pitdminen saattaa helpottaa paivittaistda kommunikointia.
Priorisointi sek& ajan varaaminen kaikille oleellisille asioille ovat tarkeitd, itsedén ei
saa hukuttaa tyotehtaviin. Esimiehen tulee myds ottaa itselleen pieni
“hengdhdystauko” keskelld pédivdd, jotta jaksaisi ajatella asioita myds eri
nakokulmista. (Jalava, 2001, 49- 50 & Sydanmaalakka, 2009, 64- 68 & Suomen
Ekonomiliitto, 2006 & Viitala, 2005, 55- 56)
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Itsensd johtamisen kasite on lahtenyt voimakkaaseen nousuun viimeisen kymmenen
vuoden aikana. Tulevaisuuden johtajien pitdd osata johtaa itsedan, jotta he olisivat
joustavia ja nopeita oppijoita, jotka selviytyvét tilanteesta kuin tilanteesta. Heill& on
sekd hyvé itsetunto ettd itsetuntemus. Padtoksien tekeminen on esimiehen arkea,
joten asioita pitdd osata miettid myds muiden kannalta. Vaikeiden paatoksien
tekeminen onnistuu hyvén itseluottamuksen ja terveen jarjen avulla. Kyseiset
ominaisuudet auttavat my6s miettimaan, mitk4 ovat niitd hyvid tekoja, joita
esimiehen kuuluu tehdd. Muiden auttaminen oman selke&n paatoksenteon avulla on
kullanarvoinen asia tydyhteisélle. Nykyisin puhutaan kokonaiskuntoisuudesta, joka
muodostuu seuraavista osa-alueista: ammatillinen kunto, fyysinen kunto, psyykkinen
kunto, sosiaalinen kunto ja henkinen kunto. Ammatillisella kunnolla tarkoitetaan,
etta tydssd on selkedt tavoitteet, osaaminen on kohdallaan, itsenséd kehittdmista
tapahtuu ja palautetta vastaanotetaan. Fyysinen kunto koostuu liikkumisesta,
riittdvasta levosta ja unesta. Psyykkinen kunto tarkoittaa energisyyttd, valmiutta
nopeaan paatoksentekoon, kykya oppia uutta sekd uteliaisuutta ja mielenkiintoa uusia
asioita kohtaan. Parisuhteesta,lapsista ja ystavista huolehtiminen ovat osa sosiaalista
kuntoa. Henkinen kunto merkitsee omien arvojen tiedostamista, omien tavoitteiden

asettamista ja eldman tarkoituksen tiedostamista. ( Sydanmaalakka, 2007, 232- 234)

2.2 Esimiehen tehtavat

Esimiehen rooliin kuuluu selkeitd tehtdvid, joihin on varattava aikaa. Esimiehen
rooliin kuuluvat strategian jalkauttaminen ja tavoitteiden asettaminen, tyttehtdvien
organisointi ja resursointi, henkiléston motivointi ja palkitseminen, tiimin ja alaisten
kehittdminen, viestinndn ja muutoksen johtaminen ja seuranta sekd suorituksen
arviointi. (Allen 1997, 29)

2.2.1 Strategian jalkauttaminen ja tavoitteet

Esimiehen rooli strategiaty0ssé on jalkauttaa ja viestid strategiasta, toisinaan toimia
jopa strategian luojana. Strategian tiedostamisen tulisi ohjata paivittéista tyoskentelya
esimiehen seké tiimin tydssd, jotta strategiset tavoitteet pysyisivét kaikilla mielessa;

jokaisen tulisi tietdd miké& on strateginen suunnitelma ja miten se toteutetaan jokaisen
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osalta.Neuvona voisi olla, ettd organisaatio pitdisi tasaisin véliajoin palaverin ja
aivoriihen, jossa kaikki keskittyisivéat strategiasta aiheutuvien tehtavien lapikéayntiin
ja siithen mik& on kunkin tyontekijan oma rooli kyseisessa asiassa. Fokuksen tulisi
olla tarkeiksi katsotuissa asioissa ja toimintaa pitaisi ohjata sen perusteella. Téassa
vaiheessa esimiehen osa on térked, hdn on se joka toimii viestijand. Esimiehen tulee
saada aikaan keskustelua, ja pyrkid I0ytdmaan nakemys, jossa vallitsisi yhtendisyys
ja ymmarrys strategisesta suunnasta. Naiden liséksi esimiehen tulee kerata palautetta
ja jalkauttaa strategia alaisilleen.(Kamensky, 2010, 29-50 & 205-221 & 319-327)

Strategian menestyksellinen kehittdminen ja toteuttaminen vaativat paljon seka
esimieheltd ettd alaisilta. Esimies on strategian tulkitsija ja strateginen vaikuttaja.
Esimiehen rooliin kuuluvat strategian teko, tulkinta ja toteutus organisaatiossa.
Esimiehilla on erinomainen asema olla organisaation keskitssé; hénelld on usein
kontakti sekd asiakkaisiin, johtoon ettd omiin johdettaviinsa. Strategian
toteuttamiseen tarvitaan sekd ymmarrysta ettd toimintaa johtavaa tulkintaa. Juuri sen
vuoksi viestinta on esimiehelle tarkeé vaikuttamisen véline. Strateginen viestiminen
vaikuttaa siihen miten strategian merkitys omalle ja tiimin ty0lle tulkitaan. Esimies
paitsi valittdd informaatiota myds tekee tulkintoja ja vaikuttaa niihin. Esimiehen
lahtokohtana voidaan pitdd sitd, ettd han itse ymmaéartdd oman osansa téssa
prosessissa. Strategian ymmarrys, tulkinta ja omaan ryhmaansa vaikuttaminen ovat
esimiehen vastuulla. (Strategiavaikuttaminen.fi, 2009 & Ala- Mutka, 2008, 81- 92 &
Kamensky, 2010, 168- 191)

Esimies voi kehittdd itseddn hyvaksi vaikuttajaksi, jotta edelld mainittu prosessi
onnistuisi. Jokaisessa organisaatiossa esimieheltd vaaditaan strategista vaikuttamista,
vaikka tastd ei olisi ollutkaan erikseen puhetta. Esimiehen on l0ydettdvd oma
roolinsa my0Qs tassé tehtdvassa sekd tiedostaa ja kehittdd toimintatapaansa oikeaan
suuntaan. ”Tiimi on yhtd vahva kuin sen heikoin lenkki”- sanontaa voisi hyddyntaa
tdhan. Esimiehenkin on tehtdva pohjaty6ta itseddn varten, koska on vaikeaa ohjata
omia alaisia, jos jattdd oman pohjatydnsa tekemdttd. Pohjatyon ja sen kehittdmisen
tulee tapahtua organisaation tuella. Esimies tarvitsee ympérilleen vaikuttamista
tukevan rakenteen, aikataulun ja riittdvat resurssit. (Strategiavaikuttaminen.fi, 2009
& Kamensky, 2010, 29- 50)
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Tavoitteiden asettelu vaihtelee organisaatioittain, silla jokaisella on omat prosessinsa.
Esimiehen tehtdva on yleisesti ottaen myds jalkauttaa ylemmalta taholta tulevat
tavoitteet niin, ettd jokaisen tiimin jasenen perustehtivat vastaavat tavoitteita samalla
kun tavoitteet my0s kehittavat ja hyodyntdvat tyontekijoiden osaamista. Tallgin
jokaisen olisi vaivatonta olla ns. yhta tavoitteiden kanssa. Jokaisen tiimin jasenen
pitéisi tietdd mit4 haneltd odotetaan tiimin jasenend sek& yksilong, jotta tavoitteet

tayttyisivat. (Esimies.info, 2011)

Tavoitteilla tarkoitetaan madréllisia seka laadullisia tavoitteita, joiden tulee olla
huolellisesti rakennettuja. Méaéralliset tavoitteet saattavat hyvinkin tarkoittaa hyvaa
tulosta (liikevaihtotavoitetta euromaaraisesti) ja laadulliset voivat olla jonkin tietyn
jakson asiakaspalvelutasoa mittaavia asioita. Ndiden kahden tavoitteen erona on
vaikeus tarkastella objektiivisesti laadullista tavoitetta, koska asiakaspalvelutasoa ei
pystytd mittaamaan madarallisin keinoin. Laadullisissa tavoitteissa on syyta aina
miettid miten palaute rakentuu ulkopuolisen silmin. Jos tavoitteet rakennetaan hyvin,
tdmé kannustaa seka yksilod etta tiimi&d tekem&&n parhaansa. Jokainen alainen
tyoskentelee silti aina yhdessé esimiehensd kanssa, eikd kamppaile yksin vaikeiden
odotusten ja paineiden alla. Tavoitteet kannattaa aina luoda rauhassa seka ajatuksella,
koska tdmé helpottaa huomattavasti tulosten seurantaa seka arviointia. My6s oletus
tilanteiden ja asetettujen tavoitteiden muuttumisesta on hyvé ottaa huomioon. Siksi
on valilla hyvd keskustella siitd missd menndan. (Allen, 2008, 21-22 &
Esimiesinfo.fi, 2011 & Ala- Mutka, 2008, 25- 33)

Tavoitteiden taytyy olla joko maarallisesti tai laadullisesti kuvattavia. Niiden tulee
olla myds mitattavissa erilaisten mittareiden avulla. Siind missd tavoitteiden
realistisuus kohtaa kunnianhimon, taytyy ottaa huomioon tydntekijoiden jaksaminen,
motivaatio ja aikasidonnaisuus. N&iden lisdksi tulisi huomioida myds
tavoitekeskustelu, jonka tulisi olla valmentava ja kaikkia osapuolia hyodyttava.
Tavoitekeskusteluun  esimiehen ja alaisen pitdd valmistautua, jotta vahintdan
keskustelua kdydessddn he ovat ’samalla sivulla”. (Suomen Ekonomiliitto, 2006 &

Pakarinen, 2005,71-73)
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2.2.2 Organisointi ja resursointi

Esimiehen tdytyy osata suunnitella ja osoittaa omalle tiimilleen sille tarkoitetut
tehtavat ja suunnitella ne. Joskus esimiehen taytyy osata delegoida, laatia
pelisadntojé, jarjestad tehtavid uudelleen ja selkeyttdd niitd. Toisinaan my0s
kokonaan uusien tehtavien laatiminen ja seuraaminen, jotta ty6t tulisivat tehdyksi,
jaa esimiehen vastuulle. Esimiehen tehtdvdna on myds tiimin jasenien osaamisen
yhdistdminen mahdollisiin uusiin tehtaviin. (Allen, 2008, 45- 66 & Vanhala,
Laukkanen, Koskinen, 2002, 209- 210 & Aaltio, 2008, 47- 48)

Esimieheksi tultaessa on luovuttava aina vanhasta roolista ja luotava jotakin uutta.
Sama koskee my0s esimiehen omaa roolia. Hanen pitda suoriutua roolinsa haltuun
ottamisesta kunnialla, joka toimii samalla perustan rakentamisena esimiestydlle.
Vasta sen jalkeen alkavat esimiestehtavat. Organisaatioissa puhutaan usein
vuosikelloista, jotka tarkoittavat asioiden tietynaikaista suorittamista ja tavoitteiden
asettamista ja niiden saavuttamista. Esimiehelld on myds hyva olla oma
vuosikellonsa; miten esimiehen tehtévat ja organisaation hallintaprosessit nivoutuvat
toisiinsa. Vuosikelloa rakennettaessa tulisi huomioida sekd operatiiviset etta
strategiset tavoitteet ja ndiden ajankohdat. (Allen 2008,29 & Esimiesinfo.fi, 2011 &
Sydanmaalakka, 2009, 118- 120)

On kyseessa sitten uusi tai vanha esimies, aina on hyvé sopia pelisdannét tiimin
kanssa. Koska ihmiset kaipaavat séantdja, jotka koskevat kaikkia tasa-arvoisesti.
Saantdja tulee jokaisen noudattaa, jotta yhteistyd toimisi. Tydyhteisossd tavoitteet
saavutetaan, tyohyvinvointi kasvaa, ilmapiiri pysyy hyvéna ja kehittyminen tapahtuu
luontevasti. Kun esimies madrittelee pelisadnnot keskustelun jélkeen, ne ovat
jokaiselle samat. Pelisadnnot voivat olla esimerkiksi: tapaamiset ja niihin
osallistumisvelvollisuus, etukateen sovittavat asiat ja milla tavalla ne sovitaan,
lomien, poissaolojen ja sijaisuuksien s&&nnot sekd yhteydenpito sidosryhmien
kanssa. (Hirvihuhta & Litovaara, 2003, 165- 175)

Perustehtévien selkeyttdminen on esimiehen tyotd, jotta saanndt olisivat kaikkien
ymmarrettavissa. Sekd yksiloiden etté tiimin jasenien tehtavét tulee olla selvilla, jotta
jokainen osaa vastata omasta tydstaan. Jokaisen tyontekijan pitdisi tietdd miksi tekee,



26

mitd tekee ja mitd hyo6tyd siitd on organisaatiolle. Joskus voi olla hyvd miettid
uudelleenjérjestelyd tehtdvien osalta, jotta tiimi/tyOyhteisd voisi toimia
tehokkaammin. Yleisesti ndma asiat hoidetaan jo kehityskeskusteluissa, kun
mietitddn omaa roolia organisaatiossa ja miten voisi kehittyd tygssaan paremmaksi.
(Hirvihuhta & Litovaara, 2009, 151, 165- 183 & Sydanmaalakka, 2009, 128- 130)

Joskus voi jopa selvitd, ettd edes perustehtédvien hoitaminen ei ole mahdollista jos
esimerkiksi tiimin jasenid on liian vahan. Tallgin esimies joutuu karsimaan tiimin
tehtdvid tai vastaavasti hankkimaan lisd&d tyOvoimaa joko rekrytoimalla,
vuokraamalla tai alihankinnalla. Se miten resursointi tapahtuu, on Kiinni tehtavien
sisallosta ja kestosta. Resursoidessa esimiehen pitdd ottaa huomioon seuraavat asiat;
minké&laista osaamista tarvitaan, tarvitaanko erilaista osaamista, erilaista taustaa vai
erilaista kokemusta. Edell& mainittuja resursointikeinoja on kolmen tyyppisié.
Rekrytointi tapahtuu silloin kun ty6ntarve on pysyvaa ja kaivataan osaamista, joka
liittyy Kriittisiin avaintoimintoihin ja osaamiseen. Vuokratyovoiman kaytté on
tilapéisté. TyoOtehtdva saattaa olla ydinliiketoimintaa ja velvoite on vuokratyofirmalle
tyotd suoritettaessa tilaajalla. Alihankinnassa tarve vaihtelee, eikd yleensa kasitd
Kriittistd ydinliiketoimintaa tai osaamista. (Esimiesinfo.fi, 2011 & Syd&nmaalakka
2009, 128- 130)

2.2.3 Motivointi ja palkitseminen

Ihmiset motivoituvat eri asioista, esimiehen pitdd oppia tunnistamaan jokaisen
alaisensa kohdalla mik& on hanen motivaattorinsa ty6ssd. Tyon imu eli ’flow” ja
sitoutuminen ovat tarkeimmét osa-alueet, joiden vuoksi alaiset pysyvat
motivoituneina ja kokevat tyonsa mielekk&&nd. Alainen kokee ty6nsa arvon,
mielekkyyden ja merkityksellisyyden. Alaiset my6s luottavat oman osaamisensa
lisddntymiseen erilaisia asioita oppimalla ja niitd jakamalla. He ymmartavat myds
miten esimies, tyotoverit, tiimi, tydympariston verkostot ja yleinen viihtyminen
lisddvat motivaatiota tyota kohtaan. (Syddnmaalakka, 2009, 128-131, 192-197 &
Sydédnmaalakka 2007, 208-214)
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Palkitseminen tapahtuu yleensad rahallisena, mielekk&and tyéna ja motivoivana
tydymparistond. Rahalliseen palkitsemiseen kuuluvat: peruspalkka, bonukset/
insentiivit, tulospalkkiot tai henkilGstorahastot ja osakepohjainen palkitseminen
(optiot, tulosperustaiset osakkeet, o0sakkaiden osto-ohjelmat). Rahallisen
palkitsemisen pitdd tapahtua arvioidusti ja kokonaisuutena. Edelld mainittujen
rahallisten palkitsemisperusteiden lisdksi pitdd ottaa huomioon myds edut ja
osakepohjaiset kannustimet. Palkkauksessa taytyy huomioida, ettd se tukisi
lilketoiminnan strategiaa, vahvistaisi tuloksellisuutta sekd lisdisi osaamista ja
edistdisi  hyvia  kayttdytymismalleja.  Huolellinen  harkitseminen  kuuluu
palkitsemiseen. Se olisi hyva suorittaa ajallisesti vuosittaisen arvioinnin jalkeen, jotta
asia toimisi motivaatiota lisdavasti. Motivaatiota lisaa erityisesti myos johtajan ja
alaisen hyva vuorovaikutussuhde, koska tdma auttaa sitoutumaan ja motivoitumaan
tyéhon. (Allen 2008,29 & Aaltio, 2008, 100- 103 & Tyoturvallisuuskeskus.fi, 2011
& Esimiesinfo.fi, 2011)

My0s peruspalkan kustannukset tulisi huomioida. Niiden nostaminen vaikuttaa myos
lakisadteisiin  sosiaaliturva- ja eldkevakuutusmaksuihin sekd mahdollisiin
tulospalkkioihin. Taménkin korotuksen osalta tulee ottaa huomioon kéytosséa olevan
tydehtosopimuksen voimassaoloaika ja korotusluokat. My6s markkinatilanne ja
palkkavertailu on hyvd muistaa huomioida. Harkintaa tulee hyddyntdad myos
seuraavissa kysymyksissd: miksi halutaan palkita, mikd on kyseisen tyontekijan
peruspalkan suhde muihin samoissa asemissa tydskenteleviin, mistd maksetaan seké

kuinka pitkaan kestaa raha motivaattorina. (laki24.fi, 2011)

Esimiehen tehtdvdna on saada tydn mielekyys tyontekijéiden kohdalla nousemaan ja
my06s pysymaan oikealla tasolla. Nykyaén ei voida taata yhdellekaan alaiselle koko
tydidn mittaista tyosuhdetta. Pystytddn vain takaamaan jatkuva tyon ja osaamisen
kehittdminen. Jokaisella alaisella pitdisi olla selked tyonkuva ja tyotehtdvat, jotta
oma asema ja ty0 tiedostetaan selkedsti. Oman aseman tiedostaminen organisaatiossa
pitdisi myos tietdd. Tyon mielekyyteen vaikuttavat merkittévasti palautteenanto,
tyonkierto, osaamisen oikea sijoittaminen ja mahdollisuus vaihteleviin tyotehtéviin.
(Allen 2008, 29 & 90- 107 & Hirvihuhta & Litovaara 2003, 70- 71 &
Sydanmaalakka, 2007, 131- 136)
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Kannustava ja viihtyisd tyOympéristd on palkitseva motivaatiotekija silloin, kun
tiimin jasen kokee saavansa tukea muilta jaseniltd. Tiimityon kehittdminen lisaa tyon
motivaatiota. Esimiehen tulee pitda huolta, ettd palkitsee ja kannustaa tiimin jasenié
auttamaan toisiaan ja jakamaan osaamistaan keskend&n. Parhaiden ké&ytantdjen
jakamisesta on myos esimiehen huolehdittava. Myos alaisten
vaikuttamismahdollisuudet omaan ty0ymparistoonsa toteutuvat ottamalla heidat
mukaan toiminnan kehittdmiseen. Avoin dialogi mahdollistaa tiimin siséisen
puhumisen aina onnistumisen ja epaonnistumisen tilanteissa. Tama olisi tarkeaé, jotta
jokainen tiimin jasen oppisi ottamaan kritiikkid vastaan ja myos antamaan sité, koska
mik&&n ei ole niin lamaannuttavaa kuin puhumattomuus. Epé&onnistuminen johtaa
aina keskusteluun ja sitd kautta kehittdmiseen, joka hyvéssa tapauksessa johtaa
onnistumiseen. Tama puolestaan kehittdd yhteishenked ja yhteistoiminnan
tehostumista. Jokainen kehittdd néin luottamuksen toisiinsa ja organisaatioon, joka
johtaa parempiin tuloksiin. Esimiehen kuuluu olla jokaisessa vaiheessa mukana.
(esimies.info, 2011 & Allen 2008, 126- 140 & Hirvihuhta & Litovaara 2003, 70-71
& 92)

2.2.4 Tiimin ja alaisten kehittdminen

Esimiehelld itselld&n pitdd olla halua kehittdd alaisiaan, koska esimiehen tyd on
motivoida alaisiaan parempiin tuloksiin, myods omalla esimerkilldédn. Valmentajana
toimiminen on esimiehelle véalttdmatontd. Tama tarkoittaa sit4, ettd motivointi
tapahtuu kehityskeskustelun muodossa, antamalla haastavia tehtavié alaiselle jotta
han kehittyisi tydssadn ja valmentajan tavoin antamalla rakentavaa palautetta, jotta
itseluottamus kasvaisi. Valmentajana toimiminen auttaa esimiestd itsedankin
tunnustamaan omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Valmentajan roolissa voi puuttua
tiimin yhteistyon eri osa-alueisiin: sparrata toistensa ymmartdmiseen ja tiimin
kehittdmiseen. Valmentajana toimiminen on myds jokaisen ryhmén jasenen
osaamisen valjastamista ja osaamisen jakamista muille. (Allen 2008, 90- 107 & 126-
140 & Hirvihuhta & Litovaara, 2003, 194-199& Sydénmaalakka, 2007, 131)

Kehityskeskustelu olisi hyva sopia etukdteen esimiehen ja alaisen kesken.

Kehityskeskustelu on hyvé kéyda véhintdan 1-2 kertaa vuodessa ja noin 1-2 tunnin
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ajan, jotta rakentavalle ja kehittavalle ideoinnille annetaan tilaa. Nykytilanteen
lapikédynti, nykyisen tehtévan, tydnkuvan, uratoiveiden ja oman tydn merkitys
organisaation strategian kannalta ovat kehityskeskustelussa pohdittavia asioita.
Alainen saa oman hetken esimiehen kanssa, jotta hdn saa kehittdmiselleen tilaa.
Néiden pohjalta rakentuu hyva kehityskeskustelu. (Sydanmaalakka, 2007, 91- 109 &
263- 272)

Haastavat ja vaihtelevat tyotehtdvat kertovat mukavuusalueen ulkopuolella
toimimisesta. Haasteet auttavat alaisia motivoituneeseen tyosuhteeseen. Tyodnkierto
on hyva keino kehittdd alaisten taitoja. TyoOnkierrossa tyontekijat vaihtavat
tyotehtdviddn madraajaksi, jotta he oppisivat uutta tydyhteisdstaan. Tyonkierto
pyritadn jarjestamaan niin, etteivat tyOtehtdvat eroaisi liikaa toisistaan. Eli uudet
tehtdvat eivat saisi olla liian vaativia. Tehtavdkuvan laajentaminen on térkedd, jotta
tyontekija kokee saavansa lisaa vastuuta. Esimiehen tulee kuitenkin aina huomioida
alaisen halu ryhtyd tah&n prosessiin, oli motivaattorina sitten uusien tehtdvien
oppiminen, yleneminen organisaatiossa tai palkankorotus. (Sydédnmaalakka, 2007,
81- 91 & Hirvihuhta & Litovaara, 2009, 33- 40 & 57- 58)

TyOkuvan laajentaminen tulee tapahtua pikkuhiljaa, jotta tyontekijan taidot ja
osaaminen karttuisivat véhitellen eivatka liian nopeasti. Tydympériston vaihtaminen
taas antaa useimmiten uutta energiaa ty6hon, kuten uuteen toimipisteeseen tai
uudelle paikkakunnalle vaihtaminen. Vaihdos tydymparistdssa saattaa samalla
kehittdd osaamista, tydssa viihtymista seka tyon imua. Tekemélla kehittyy, jos vain
télle annetaan mahdollisuus siind missé uusille perspektiiveille ja tiedon sek& taidon
kierratykselle. (Syddnmaalakka, 2007, 81- 91 & Hirvihuhta & Litovaara, 2009, 33-
40 & 57- 58)

Tiimin kehittdminen edesauttaa tiimin tapoja toimia yhdessé. Kehittdminen saattaa
tapahtua tiimissd tutustumalla hyvin toisiin tiimin jaseniin ja jakamalla tietoa.
Tavoite- seka kehityskeskusteluissa kannattaa usein mainita tiimin toimivuus, jotta
osapuolet ymmartéisivat mita tiimi kaipaa toimivuuden kannalta. Ja kuten aiemmin
mainittiin, on my6s hyvé tarkistaa ettd jokainen jadsen muistaa ja tietdd tiimin
pelisddnnot. Talld pyritddn pelastamaan tiimi “kukkoilevilta” jdseniltd. Useimmiten

tiimin tapaamisessa esimies kylla huomaa, jos tiimissa on huono ilmapiiri, koska sita
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ei pysty piilottamaan. (Hirvihuhta & Litovaara, 2009, 120- 125 & 195- 205 & Otala,
2003, 29)

Kehittdmisen tyokaluja on hyvd hyodyntad jos tilanne sitd vaatii. Hyvid valineita
tdhan tarkoitukseen ovat esimerkiksi Belbin, DISC ja MBTI. Myds ndiden liséksi
esimiestd saattaa auttaa muiden esimiesten tuki. Esimiehet kertovat saavansa tukea
muilta esimiehiltda vaikeissa tilanteissa, usein yhteisissd sauna-illoissa tai muissa
vapaamuotoisissa tapaamisissa. Tama auttaa yhtélailla myds alaisia tiimin ilmapiirin

parantamisessa, yhteiset asiat koetaan térkeiksi. (Esimiesinfo.fi, 2011)

2.2.5 Viestinndn ja muutoksen johtaminen

Viestintd on tarked osa esimiehen tyotd, koska esimies toimii alaisten ja johdon
valissd. Hyva viestintd esimiehen kohdalla auttaa esimiestd hoitamaan tyonsé hyvin.
Esimiehen tulee olla viestinndsséan hyvin tarkka, ettei kerro liikaa alaisilleen, koska
se saattaa aiheuttaa pahaa enemmé&n kuin hyvaa. Viestintd siséltdd muutaman
perussaannon, joita esimiehen tulee noudattaa; aikataulutus ja viestinnan suunnittelu,
tarkka viestintd, viestinndn toistaminen ja kuunteleminen. (Esimiesinfo.fi & Allen,
2008, 29 & Sydanmaalakka, 2009, 124- 126)

Mité sitten kannattaa kertoa ja koska? Usein organisaatioissa on viikkopalavereita,
joissa kaydaan lapi heti viikon alussa tulevia tapahtumia. Taéman lisaksi voidaan
hyodyntééd sahkopostia, uutiskirjeitd, verkkotapaamisia ja puheluita. Esimies ei voi
koskaan viestia liikaa asioista, aina tulee tiedottaa kun siihen on asiaa. Aina pitaa
kuitenkin huomioida mita tiedottaa ja kenelle. (Esimiesinfo.fi, 2011 & Kamensky,
2010, 49-50 & Sydanmaalakka, 2007, 109- 116)

Tiimipalaverit ovat hyva keino tiedottaa mit4 organisaatiossa tapahtuu. Esimiehen
pitéisi valmistella palaverit huolellisesti, koska johtoryhméan kanssa sovitut asiat
saattavat sisaltad liikaa tietoa. Tiimipalaveri mahdollistaa organisaatiossa tapahtuvien
prosessien  kasittelemisen  esimerkiksi prosessimuutoksien  yhteydessa.
Tiimipalaverissa on tarkeda puida samalla se mika meni hyvin ja mika meni huonosti

ja miksi niin tapahtui. Naistd tiedoista on hyotyd tiimin kehittymisen kannalta.
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Tiimipalavereissa on syytd muistaa hyvét tavat; ei saa julkisesti ndyryyttdd ketdén
taikka kertoa liikaa henkilokohtaista tietoa. Myds palautteenannossa pitda olla
tarkkana, kaikki eivat pida julkisesta kehumisesta. ( Hirvihuhta & Litovaara 2003,
95- 97 & 183- 190)

Varsinkin muutostilanteessa viestinnadn rooli on merkittdva. Viestin pitdd kertoa
alaisille tulevasta ja auttaa heitd sitoutumaan muutokseen. Muutos vaikuttaa aina
ihmisiin ensin shokkina “meneekd minulta ty6?”. Siksi esimiehen pitddkin olla
tukena. Esimiehen tulee antaa tilaa alaisille ensin kokea my0ds negatiivisia tunteita ja
sitten rauhoittaa heiddt viestinndn avulla. Muutosviestintd on mahdollisuus luoda
aitoa avointa dialogia ja ajatustenvaihtoa. Tiimin tulee tietd4d paljon asioita
muutoksesta ja myds sen, ettd esimies on tukemassa heitd. (Esimiesinfo.fi, 2011 &
Aaltio, 2008, 47- 49 & Hirvihuhta & Litovaara, 2009, 90-92)

Tiimin on syytd saada tietoa omista ajatuksistaan sek& myds muiden, jotta kaikki
voisivat oppia suhtautumaan muutokseen positiivisesti. Esimiehen tulee muistaa
antaa my0s kovia faktoja, jotta mahdollisesti vaikeastakin muutoksesta l6ytyisi
jotakin positiivista. Tassa tilanteessa auttaa kaikkien mukana oleminen muutoksessa.
(Hellbom 2006, 76-78)

2.2.6 Seuranta ja suorituksen arviointi

Esimiehen on tdrke&a antaa palautetta, aina silloin kun tarve vaatii. Palaute on
tarkeda varsinkin jos organisaatiossa pyritddn avoimeen dialogiin ja kehittdmaan
osaamista seka ilmapiirid. Seka esimiehen etta alaisen tulee antaa ja saada palautetta.
Palautteen tulee aina olla ajoitettua oikein; palautetta ei saa antaa vasta monien
péivien jalkeen tapahtuneesta. Palautteen tulee olla perusteltua sekd rakentavaa.
Palaute on monille motivointikeino, se motivoi seka alaista ettd esimiesta tekemé&an
asiat paremmin. Kehityskeskusteluissa tulee monesti esiin, ettei palautetta anneta
riittdvan usein. Esimiehen itsensd tulee my0Os saada palautetta alaisiltaan, jotta han
itse kehittyisi samalla kun alaisensakin. (Allen 2008, 29 & 154- 167 &
Esimiesinfo.fi, 2011)
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Palautteen annossa tulee molempien osapuolien kertoa nakdkulmansa asiasta, jotta
tilanne selvida. Parhaiten palautteenanto kannattaa hoitaa kertomalla jokin kaytdnnon
esimerkki, jotta toinen ymmartéisi asian oikein. Negatiivisen palautteen yhteyteen
kuuluisi antaa my0s positiivista palautetta, samalla kun arvioi omaa saatavaa
palautettaan. Parhaissa tyOyhteisoissa ihmiset kommunikoivat hyvin ja antavat seka
vastaanottavat palautetta rehellisesti. Tdma tapahtuu vain jos ihmisid rohkaistaan
antamaan palautetta. Palautteen annossa tulee aina ottaa huomioon ihminen, jolle
palaute annetaan. Toiset kaipaavat julkista kiitosta, toiset eivat. Jotkut saattavat
kokea kaiken kiitoksen antamisen epadmieluisaksi, varsinkin jos kiitosta saa ja sité ei
osaa ottaa vastaan. Toiset eivdt mydskddn ota palautetta “kuuleviin korviinsa” ja
toiset tulevat epatoivoisiksi palautteesta. (Esimiesinfo.fi, 2011, Repo & Nuutinen,
2003, 119)

Palaute on aina annettava eri ihmisille eri tavoin, ei kuten liukuhihnalta kaikille
samalla tyylilla. Seurannalle on hyva siis luoda raamit henkilon mukaan; joku kaipaa
enemman seurantaa; esimerkiksi uusi tyontekija. Seurannan tarkoituksena on
ennakoimalla estdd mahdollisten vaarien paatoksien tekeminen. Tallainen tilanne
tulee kuitenkin hoitaa tarkoituksena parantaa yhteista hyvinvointia. (Allen, 2008, 26-
29 Hirvihuhta & Litovaara 2003, & Ekonomiliitto, 2006)

Jos on negatiivista asiaa, kerrotaan samalla myods jotakin positiivista. Talloin
thmiselle jdi “kokonaisuudessaan hyvé tunnelma” tilanteesta. "Hampurilaismalli” on
seuraavanlainen: Sano ensin jokin positiivinen asia, vastaanottaja on tallgin
avoimempi kuuntelemaan. Taéman jélkeen tulee ns. pihvi eli kehitysta kaipaava alue,
jonka jalkeen lopuksi tulee taas jokin positiivinen asia. Naiden keinojen avulla
vastaanottaja pyritddn saamaan ajattelemaan asiaa rauhassa ja kehittavasti.
(Esimiesinfo.fi, 2011, Repo & Nuutinen, 2003, 121)

”Seuranta ja arviointi ovat olennaisia osia kehittdmisprojektia. Niiden kautta tulee
nakyvéksi, mitd on tehty, miten on tehty sekd mitka valituista keinoista toimivat ja
mitkd eivat. Saannolliselld seurannalla ja arvioinnilla tdsmennetdan tehtyjé
suunnitelmia, raportoidaan  tuloksia, ennakoidaan riskejd ja havaitaan
muutostarpeita.” kerrotaan Suomen mielenterveysseuran sivuilla. Sddnnélliselld

seurannalla seké arvioinnilla saadaan aikaan oppimista, suunnan muuttamista ja
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I0ydetadn tyossd toimivia ratkaisuja. Mikali seurantaa harjoitetaan, pitdd jokainen
vaihe dokumentoida. Jokaisen vaiheen kohdalta on helppo palauttaa mieleen asioita,
joita on sovittu. Vaiheiden tarkasteleminen, toimenpiteiden ja tuloksien mittaaminen
seurannan avulla on helpompaa, mikéli ndmd on dokumentoitu. Esimiehen on
sovittava seurannasta ja huomioitava palautteet, kehittdmistarpeet ja varsinaiset
toimenpiteet, joita tulee suorittaa. Seuranta auttaa kehittdméén toimintaa seké yksilon

etté tiimin tasolla. (Suomen Mielenterveysseura.fi, 2011)

3 HENKILOSTOJOHTAMINEN

”Henkilostojohtaminen sisdltdd kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, jolla
varmistetaan yritystoiminnan edellyttdmd ty0voima ja sen riittdvd osaaminen,
hyvinvointi ja motivaatio.” ndin kertoo Riitta Viitala Henkildstdjohtaminen -
Strateginen kilpailukyky-Kkirjassaan. Suomalaiset ovat varsin tydelaméaorientoituneita
ihmisid, jolloin he my6s sitoutuvat ty6elamaan huolella ja antaumuksella. (Viitala,
2007, 11)

Késitykset henkilostdjohtamisesta ovat muuttuneet ajan myo6td, koska jo
ihmiskasityskin on aikojen kuluessa muuttunut. Muita muuttuneita kasityksia ovat:
tiedon kasitys staattisesta dynaamiseen. My0ds oppimiskésitys on muuttunut.
Nykyé&an ihmisid pidetddn aktiivisina tiedon kasittelijoind, sekd myds yritysten
toiminta on talla hetkelld enemmaén globaalia. My0s joustavuuden kasitys on noussut
esille. (Kauhanen, 2006, 11-13, Viitala, 2007, 8-11)
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Henkilostojohtaminen kattaa osa-alueinaan seuraavat:

Henkildstosuunnittelu
Henkiloston hankinta
Perehdyttdminen
Osaamisen kehittdminen
Suorituksen seuranta ja palkitseminen HenkilOstovisio
Ty6hyvinvoinnin edistdminen

Irtisanominen ja uudelleensijoittaminen

HenkilOstostrategia

Paivittaisjohtaminen

Kuvio 3. Henkildstojohtamisen osa-alueet. Viitala, 2007, 22.

Avaan Kkasitteitd henkilostosuunnittelu ja strateginen henkildstéjohtaminen,
henkilostévoimavarojen ~ muodostaminen,  suoriutumisen  johtaminen  ja
palkitseminen, osaamisen kehittdminen sek& tyokyky ja hyvinvointi. Nama
henkildstojohtamisen osa-alueet vaikuttavat esimiehien haastattelukysymyksiin,
jolloin on tarke&é& ensin kdyda nama teoriassa lapi. Tarkastelen vain edelld mainittuja,
koska koen osa-alueiden olevan tutkimuksen esimiesten henkildstéjohtamisen

kannalta tarkeimpia.

3.1 Henkildstosuunnittelu ja strateginen johtaminen

Henkildstosuunnittelulla tarkoitetaan tyon jatkuvuutta ja sen takaamista. Yrityksessa
tulee olla aina ihmisi4, joilla on ammattitaitoa ja joiden avulla koulutetaan muita
samoihin tehtéviin. Henkilostosuunnittelu pyrkii asemaan, jossa jonkun alaisen
poissaolo ei sulje yrityksen ovia edes hetkellisesti. My6s tyOvoiman maéran ja
rakenteen tulee kohdata vaatimukset. Henkildstosuunnittelussa otetaan huomioon
myo6s henkilostokustannukset sekda miten henkiléstovoimavaroja johdetaan ja
vaalitaan. Henkilostdsuunnittelussa on Akilleen kantapdd”, nimittdin nykypéivana
liiketoiminta on nopeasyklistd, joten ennakoiva ajattelu on historiaa, koska

nykymaailma vaatii nopeita ratkaisuja. (Viitala, 2007, 35- 39)
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Henkilostosuunnittelu on tarkedd tyota organisaation uudistumisen sekd jarkevan
voimavarojen kayton kannalta. Tarkedd on myos ymmartaa henkiléston jaksaminen
ja kehittyminen. Henkil6sto kaipaa joustavuutta siten, ettd heidan hyvinvointinsa on
my®0s etusijalla. Mikali henkilostosuunnitelma tehdaan heikosti, organisaatio toimii
matalalla tasolla. Organisaation tulee ennakoida tuleva tilanne, koska muutokset
vaativat aina suuren osan henkilostosuunnittelusta. Henkildstosuunnittelussa tulee
ottaa huomioon nykyisté henkilostoa koskevat tiedot. Esimerkiksi henkiléston méaara,
tyokokemus, tyohistoria, palkkataso, vaihtuvuus ja sairauspoissaolot on tarpeellista
tietdd. Yrityksen tyotehtdvia koskevat tiedot, kuten tehtdvakuvaukset, tyoaika,
tyGtehtdvien  edellyttdmat tiedot ja taidot tdytyy myds huomioida.
Henkildstdsuunnittelussa on myds yhtend osa-alueena tydymparistod koskevat tiedot,
kuten se millainen ilmapiiri organisaatiossa on (ilmapiirikyselyt), mielipidekyselyt ja
keskustelupalstat. Myods lahtohaastattelut seka kehityskeskustelut tuovat esiin
mielenkiintoisia seikkoja. Henkildstosuunnitteluun tulee liittdd myos henkiloston
tuleva kehitys organisaatiossa. (Viitala, 2007, 37- 39, Melkior.fi, 2010)

Yrityksen toimintaympéristo

Missio
Taloudelliset tekijat visio

stratenia

Henkildsto

Org.

rakenne

4—»\  voimavarat

YRITYS
Poliittiset tekiiat
Kuva 4. Yhteensopivuusmalli (soveltaen Fombrun, Tichy ja Devanna 1984, 120

Fombrun, C. & Tichy, N. & Devanna. Strategic human Resource management.

Personnel management. EDIT)
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Taloussanomien Kirjoituksessa henkilstoresurssijohtaja Risto Rinta- Méty kertoo
seuraavasti: “Itse késitdn strategisen henkilostdjohtamisen (siis johtamisen, ei
hallinnon) siten, ettd henkildstdjohtamisen kysymykset tuodaan mukaan strategiselle
agendalle. Silloin puhutaan myds siitd, millaisella johtamisella yrityksen tavoitteet on
tarkoitus saavuttaa. Tassé keskustelussa nousevat véistamaétta esiin etiikka ja moraali,
ihmisten arvostus ja yrityksen arvomaailma.” Liséksi hén tarkentaa mielipidettdan
siitd, ettei henkilostda voida endd pitdéd lahinna hallinnollisena kysymyksend, vaan
enemmankin laajempana kokonaisuutena. (Taloussanomat.fi, Rinta- Maty 2002, 10,
25)

Strateginen johtaminen sisaltdd mission, vision, pddmaéran seka toimintaympériston
analysoinnin, strategian madrittelyn ja tdman soveltamisen sekd onnistumisen
arvioinnin. Strateginen johtaminen siséltdd aina muutoksien mahdollisuudet. On
helppoa suunnitella strategia ja yrittdé eldd sen mukaan, mutta kuten aiemmin on jo
todettu, eldmme reaktiivisessa yhteiskunnassa. Strategisen johtamisen alueeseen
kuuluisi nykyaan avoin dialogi johdon seka alaisten kesken. Ymparistd muuttuu
jatkuvasti, ja alaisten tulisi tietdd missa menndan ja mitkd ovat varasuunnitelmat.
Paras keino markkinoilla pysymiseen on rakentaa mahdollisimman vankat
voimavarat, joiden avulla pystytddn varautumaan pahimpaan, toimimaan
muutoksissa avoimin mielin ja uudistumaan keksimalla keinoja joita muut eivat
osaisi edes ajatella. (Santalainen 2009, 76 & Viitala 2007, 59-70 & Kamensky 2008,
174-180)

Strateginen henkilostéjohtaminen n&hdéan ohjaavana tekijana, jolla pyritdén
henkil6ston osaamisen ja tyodsuoritusten ohjaamiseen oikeaan suuntaan strategisten
tavoitteiden kanssa. HenkilostOstrategia rakentuu tukemaan liiketoimintastrategiaa.
Prosessi rakentuu organisaation periaatteiden ja vuosikellon varaan; mikéli
muutoksia tulee liiketoimintastrategiaan, joudutaan samalla muuttamaan
henkilostostrategiaa. Strategisen henkilostdjontamisen padtavoitteena on sijoittaa
oikea osaaminen ja sitoutunut henkilostd yritykseen kehittdmalla tai rekrytoimalla
uutta osaamista, yhteisten tavoitteiden  siivittdmana. Talla  tavoin

henkilostojohtaminen kattaa kaikki vaiheet tydsuhteessa, joka olisi suotavaa
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rekrytoinnissa, perehdytyksessd, sitouttamisessa ja kehittdmisessd. Kun oletetaan
naiden jokaisen osa-alueen olevan kunnossa henkildstostrategiassa, voidaan olettaa
sekd palkitsemisjarjestelman ettd saant0jen tuovan tukea jaksamiseen tdissé ja

tyohyvinvoinnin paranevan. (MPS.fi, 2011)

Strateginen johtaminen siséltdd myos tunnetun SWOT-analyysin, joka tarkoittaa
nelikenttdmenetelmé&g, jonka Albert Humphrey kehitti. Nelikenttddn sisallytetdan
yrityksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Tassa analyysissa pyritdan
sisdistamaan ja kohdistamaan yrityksen hyvét seka huonot osa-alueet, joiden mukaan
on huomattavasti helpompi johtaa yrityksen strategiat kohtaamaan toivotut tavoitteet
ja paamaéarat. SWOT- menetelmaé pidetaan yrityksen keskeisend keinona, joka on
suunnanndyttjand yritystoiminnassa. SWOT:in laatii yritysjohto, useimmiten
aivoriihend ja kokoaminen tapahtuu ryhmatyona. (Vanhala, Laukkanen, Koskinen
2002, 57-90 & PK-RH.fi, 2010)

Definitions of SWOTs

Helpful Harmful
to achieving the to achieving the
objective objective
Internal
(attributes of the Strengths Weaknesses
organization)
External
(attributes of the Opportunities Threats
environment)

Kuva5. SWOT analysis: Strenghts- Weaknesses- Opportunities- Threats, Fresh Thinking Busi-

ness, www.freshthinkingbusiness.com
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3.2 Henkildstovoimavarojen muodostuminen

Lantisissé teollisuusmaissa tulee olemaan haastava tilanne, kun ikdihmiset jaavét
elékkeelle ja nuoria ei ole tarpeeksi tayttdmé&an tyhjenevid tyopaikkoja. Tata
tilannetta varten organisaatioiden tulisi pitdd suurena kilpailuetuna hyvia
tyontekijahankintoja.  Organisaatioiden  tulisi nyt hankkia ja sitouttaa
mahdollisimman patevéa tydvoimaa, jotta tulevaisuus olisi turvattu. Organisaation
henkilostbammattilaiset hoitavat tyontekijoitd koskevia asioita ja rakentavat samalla

tukevaa organisaatiota henkil6ston kannalta. (Viitala, 2007, 85-90)

Atkinsonin malli on yleisesti kdytossd lantisissd teollisuusmaissa. Mallissa
ydinhenkilostd on térkein ryhmad, joka pyritddn sitouttamaan niin ettei yrityksen
kannalta tarkein osaaminen katoa. llman tat4 kyseista rynmé&é organisaatio menettaisi
kilpailuedun. Seuraavaan ryhmdain kuuluvat ne tyOntekijat, joiden osaaminen on
tarkedd organisaatiolle, muttei kilpailuedun kadottavaa jos heid&t poistettaisiin.
Viimeiseen ryhmaan kuuluvat I6yhasti sidottu henkilostd, kuten maaré-, ja osa-

aikaiset, vuokra-tyontekijat sekd alihankkijayritykset. (Viitala 2007,88-90 )

Atkinsonin mallissa joustavuus on “taikasana”, joten toissijainen henkilosto ja
liitdnnaishenkiltstd ovat korvattavissa olevaa tydvoimaa. Yritykset osaavat ottaa
huomioon tdman asian, jonka Atkinson selvittdd mallissaan joustavasta yrityksen
tydvoimasta. ”"Pehmeéddn henkilostovoimavarojen johtamiseen kuuluu henkiloston
motivaation, sitoutumisen, tyéhyvinvoinnin ja hyvan tydsuorituksen edistdminen.
Tahan tavoitteeseen pyritaén tydeldamén kehittdmisen keinoin.
Henkilostdjohtamisella voidaan turvata osaavan tydvoiman saatavuus.” sanotaan

Kunnat. net-sivuilla. (Kunnat.net. 2010)

Henkildstovoimavarojen johtamista voidaan kuvailla seuraavasti; se on pitkélla
tahtaimelld tapahtuvaa, sitouttavaa, yksilollistd, joustavaa, orgaanista ja perustuu
hyodyn maksimointiin  eikd niinkddn henkildstokustannusten  minimointiin.
”Organisaation  ihmisjérjestelmdn hankintaa, motivointia, kehittdmistd ja
palkitsemista sek& yll&pitdmistd siten, ettd yrityksen padmaarat tayttyvat”.(Viitala,
2007, 90-100)
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3.2.1 Henkilostévoimavarojen johtaminen (HRM)

Toiminnan suunnittelussa seka ohjailussa on tdrkedd muistaa henkiloston tilan
selvittdminen. HenkilostOvoimavarojen maard ja laatu sekd ndiden madrittdminen
tukevat luonnollisesti johtamista. Talla tarkoitetaan I4hinn& seuraavaa; jotta
tietoisuus toiminnan suunnittelussa saavutetaan, taytyy tietdd mitkd t&han
vaikuttavat, kuten henkiléston mittaaminen, sairauspoissaolot, lomat seka tyévoiman

saannin vaihtelut. (utu.fi, 2006)

Henkilostévoimavarojen johtaminen on konkreettista toimintaa, jossa pyritdan
thmisten henkisille sek& fyysisille voimavaroille antamaan mahdollisuus
hyvinvointiin. Voimavaroilla tarkoitetaan muun muassa osaamista ja terveytta.
Jarkevélla  henkilostovoimavarojen  johtamisella ~ pyritddn  voimavarojen
monipuoliseen ja laadukkaaseen kayttoon, jotta osaaminen, koulutus, kehittdminen,
motivointi ja tydeldmén kehittdminen saadaan maksimaaliselle tasolle. HRM:n eli
henkildstévoimavarojen ensimmadinen kehittdja Robert Miles oli kehittdméassé tapaa
toimia, jotta tyon laatu sekd tyohyvinvointi edistdisivat ihmisten jaksamista tyossa.
Miles ymmarsi analysoida esimiesty6td ihmisvoimavaraisen ndkokulman perusteella,
johon kuului viestintad, valvontaa, kehittdmista ja palkitsemista. H&n arvioi ndiden
jokaisen liittyvan toisiinsa ja yhdessé saavuttavan parhaan mahdollisen tuloksen.
(Tyoturvallisuuskeskus 2006, 59-60)

Tutkimuksia taltd osa-alueelta on tehty, ja useimmat toteavat ettd jokaisen
henkildstévoimavaroja johtavan yrityksen vuositulos on parempi. Perusteluina ovat
muun muassa alhaisempi tyévoiman vaihtuvuus, lisdantynyt myynti ja yrityksen
rahoituspotentiaali. N&amé& kaikki johtunevat siitd, ettd tyontekijat ovat
tyytyvéisempid tyossdadn ja palkkaansa, koska henkilostévoimavaroilla saatiin aikaan
pitkdaikaisia tuloksia eli niin sanottuja “saavutettuja etuja ei saa menettdd”.

(Tyéturvallisuuskeskus, 2006, 60)
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3.3 Suoriutumisen johtaminen ja palkitseminen

Suoriutumisen johtamisella tarkoitetaan tuottavuuden edellytysten vahvistamista.
Mikali vahvistaminen onnistuu johtaa se kiistattomasti parempiin suorituksiin.
Hyvélla suorituksella useimmiten tarkoitetaan tavoitteiden ylittdmista. Viitala
mainitsee kirjassaan HenkilGstdjohtaminen, ettd suorituskykyéa voidaan mitata esim.
Maksuvalmiudella, kannattavuudella, kasvulla ja valmistuskustannuksilla. Balanced
scorecard-mittaristo on hyvin laajalti kdytetty menetelmd mittaamaan suoritustasoa
kilpailukyvyn kannalta. Suorituksen seurannan uskotaan parantavan tehokkuutta ja
motivaatiota. Seurannan loppupuolella tapahtuu alainen-johtaja keskustelu, jolla
pyritddn suorituksen lisdksi pohtimaan my6s palkkaa. On sanottu, ettd
kokonaistuottavuutta voitaisiin kehittda yksinkertaisesti palkitsemalla ja suoritusten
seurannalla. (Viitala, 2007, 131- 138)

Palkitseminen n&hddaan usein ylentymisend, tai rahallisena korvauksena, jonka
tarkoituksena on kannustaa henkilostéd kehittyméén ja tavoittelemaan uusia
haasteita. Palkitseminen n&dhd&&n usein myds korvauksena suoritetusta tyostd, jonka
tulisi olla kohtuullinen ja verrattavissa tyohon. Palkitsemisen johdosta henkildstd
motivoituu uusiin suorituksiin. Henkilosté on kuitenkin organisaatiossa t0issé
tuottaakseen ideoita, antaakseen tydpanoksensa seka osaamisensa yrityksen kéyttéon.
Palkitsemisen pitdisi my0s tarjota yhteenkuuluvuuden tunnetta, ihmissuhteita sek&
arvostetuksi tulemisen tunnetta. (Viitala 2007, 138- 163 & Vanhala 2002, 57—60)

Mutta miten tulee palkita tyontekijat? Viitalan mukaan palkkaa voidaan ansaita tyon
sisallon, ja laadun perusteella, tydsuorituksen perusteella sekd tulosten perusteella.
Tulosperusteisen palkan saa tuotoksesta koko organisaatio, yksilo tai ryhma.
TyOperusteinen palkanosa koostuu suoriutumisesta. Henkilo- tai ryhméperusteinen
palkanosa taas perustuu tyén vaativuuteen. Palkitseminen tapahtuu panoksesta,
kéytosta ja tuotoksesta. Ensin tosin organisaation tulee Kkehittdd oma
palkitsemisstrategiansa. (Viitala 2007,138-150 , EK.fi 2010)



41

3.4 Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittamiselld tarkoitetaan henkiloston kehittdmistd (Human Resource
Development, HRD). HRD pit&a sisalld&n toimintatavat, joilla pyritdan yll&pitdméén
sekd kehittdmaan henkiloston valmiutta toimia sekd heidan suoritustasoaan. Keinoja
hyodyntdd henkiloston osaamista ja parantamista ovat erityisesti koulutukset.
Koulutukset antavat henkilostolle lisdéd kompetenssia hoitaa ty0 parhaalla
mahdollisella panoksella. (Vanhala 2002, 57- 83)

Muita mahdollisia keinoja kehittdd ovat mm. tyonkierto, sijaisuuden tekeminen,
projektissa tydskenteleminen sekd itsendinen opiskelu. Parhaimmillaan koko
organisaatio kehittyy jatkuvasti. Henkiloston kehitys alkaakin jo heti ensimmaisen
tyopaivan perehdyttamiselld. Henkilostd saa koulutuksia sekad itsendisida opintoja,
joihin tulee osallistua aktiivisesti, jotta hyoty olisi paras mahdollinen.
Kehittdmistarve arvioidaan nykyisen suoritustason sekd toivotun suoritustason
erotuksella. Mikali kehittdmistarpeen todetaan olevan suuri, on tilanne huomioitava
aivan erityisesti. Nykyisin erittdin suosittu menetelma kehittdmistarpeeseen on
esimies-alainen keskustelut eli kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluissa alainen
kokee wusein saavansa vaikuttaa asioihin kertomalla mielipiteensd, mikali
kehityskeskustelun suunta on oikea. Henkilostokehittdmisen on usein sanottu olevan

yksi organisaation kannattavimmista toimenpiteista. (Vanhala 2002, 70-90)

On otettava huomioon myds johtajien tarve kouluttaa seka Kkehittdd omaa
osaamistaan. Johtajan tulee aloittaa laatimalla itselleen koulutus- ja
kehitystarveanalyysi ja miettida mika on tarpeellista, omien heikkouksien pohjalta.
Oman yrityksen koulutusmahdollisuuksiin  on hyva tutustua ja selvittaa
mahdollisuudet niihin osallistumiseen. Ulkopuolinen koulutus taas auttaa johtajaa
selventaméan objektiivisen vetdjan johdolla omia ja yrityksen tarpeita. Johtajan on
hyva itse laatia itselleen véhintddn vuoden eteenpdin meneva kattava koulutus- ja
kehityssuunnitelma. Liikkeenjohdollinen tehokkuus-seminaari, joka on ollut jo 30
vuotta kdynnissd, varmistaa johdon koulutusseminaarin olevan tarpeellinen vield
nykymaailmassakin. Lahtokohtana koulutuksessa johtajalla tulee olla ensin oma

persoona; mitd han voi itsessédan parantaa, onko johtajan tyd oikea valinta hénelle,
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miten tulevaisuus kantaa, miten esimies voisi parantaa omaa tehokkuuttaan sekéa

toisaalta alaistensa ja tyotovereidensa tehokkuutta. (Reddin 2000, 30-70)

3.5 Tyokyky ja hyvinvointi

Mita on hyva tyokyky? Milla kriteereilla ihminen kuvailisi omaa tyokykyéaan
hyvaksi? Onko tyokyky hyvd jos minusta tuntuisi, ettd pystyn tekemé&én tyoni

voimavarojeni mukaan stressaamatta? Antaako tyd haasteita?

Hyva tyokyky on tarkeéa yrityksen henkil6ostolle, koska yksilon toimintakyvyn tulee
olla korkealla tasolla, jotta han kokee olevansa arvokas osa yritystd. Tyoll4 sanotaan
olevan suhteellisen suuri merkitys ihmisen sosiaaliselle hyvinvoinnille. Asian
huomaa erityisesti talla hetkelld, koska niin moni on menettényt tyonsa ja vaipunut
jonkin asteiseen masennukseen. Ty0 edesauttaa huomattavasti ihmissuhteiden
syntymistd, koska tyopaikka yhdistad ihmisid, on siis esimerkiksi yhteisia
jutunaiheita ja huolia tai onnea. (Ael.net, Makinen, 2001)

TyOkykyé on erittéin vaikeaa selittdd konkreettisesti, koska tyokyky koostuu kyvysté
tehdd tyo tai suoriutua vaatimuksista ja haasteista, joita tyo tarjoaa. Monesti ihminen
kokee tyokykynsa olevan hyvd jos hénelld on ammattitaitoa suoriutua tydsta
Kiitettavasti ja myos tieto siitd, ettd uralla voi edetd. Luottamus omaan tydkykyyn
antaa vapautta, eikd aiheuta stressié tai ylikuormittumista. Yleisesti ottaen tyontekija
stressaantuu, mikali ammattiosaaminen ei ylla tarpeeksi korkealle tasolle. Mikéli
ylikuormittumista tapahtuu, saattaa ihminen kokea jopa fyysisia oireita. (Ael.net,
Mékinen, 2001)

Terveyskirjaston sivuilla kerrotaan, ettd It4&- ja Pohjois- Suomessa podetaan eniten
toimintakyvyn ja tyokyvyn vajavuutta, joka johtuu useimmiten Ilyhyesté
koulutuksesta ja fyysisen tydn tekemisestd. Toiminnanvajavuus aiheuttaa paljon
poissaoloja ja sairauspdivida. Tyokykya pystytd&n parantamaan auttamalla henkil6&
terveydellisilla keinoilla, kuten parantamalla toimintakykyd. My6s tydympériston,
tydprosessien seké toimintajarjestelmien kehittdminen johtaa heikentyneen tydkyvyn

parantamiseen. (Terveyskirjasto.fi, 2009)
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Jos tyontekijan omat voimavarat kohtaavat tyon vaatimuksien kanssa, voidaan kutsua
tyontekijan tyokykya riittdvaksi. Voimavarat muodostuvat terveydestd, osaamisesta,
toimintakyvystd, arvoista, motivaatiosta ja asenteista. lhmisen tulee olla toimiva
psyko-fyysis-sosiaalinen olento, jolle ndiden kolmen seuraavan asian tulee olla
kohdillaan; fyysinen toimintakyky, psyykkinen toimintakyky sekd sosiaalinen
toimintakyky. Jos jokin néistd kolmesta heikkenee, vaikuttaa se ndihin muihin
kahteen myds merkittavasti. (Aktivia.fi, 2010)

Tyokykyyn vaikuttavat myds ihmissuhteet ja henkilokohtaiset ominaisuutemme.
Mé&éaraavia perusteita ovat perintdtekijat ja sosiaalinen kasvutausta; koti, vanhemmat
ja lahtoympéristomme. Muita vaikuttavia tekijoitd ovat ika, sukupuoli, koulutus,
asema seka tyossdoloaika. Myo6s vaikuttamismahdollisuudet, palaute, palkka ja
palkkiot toimivat vaikuttimina. (Ael.net, Mékinen, 2010 )

Juuri tyéhyvinvointia varten on kehitetty sosiaali- ja terveyspoliittisia tavoitteita.
Tavoitteina toimivat onnellisuus ja yleinen tyytyvéisyys. Tdrkeintd kuitenkin on
ihmisen oma henkinen tila, joka taytyy kokea hyvéksi, jotta pystyy olemaan

tyohyvinvoinnin mittapuulla arvioituna terve. (Ael.net, Mékinen, 2010)

Hyvinvoiva tydyhteisd kykenee vastaamaan sidosryhmien ja liiketoiminnan
tavoitteisiin ja odotuksiin menestyksekkéésti. Tyéhyvinvointi parantaa tuottavuutta,
kukaan ei ota sairauspoissaoloja turhaan, koska kokee voivansa hyvin tydssaan.
Osaaminen seka suorituskyky liittyvat tydhyvinvointiin. Tyohyvinvointi on nykyaan
kilpailuvaltti tydmarkkinoilla ja erittdin tdrked osa-alue, jota parantamalla, paranee
my0s tuottavuus. Tyohyvinvointi rakentuu fyysisestd hyvinvoinnista, psyykkisestéa
hyvinvoinnista, sosiaalisista taidoista, tiedoista ja osaamisesta seké siséisista arvoista
ettd motivaatiosta. (Otala, 2007, 14- 15)

Fyysiseen hyvinvointiin liittyy terveys ja terveelliset eldméntavat, ravinto,
sédannolliset ruokailutavat, lepo ja uni sekd fyysinen kunto. Naitd voidaan parantaa
oikealla ravinnolla, riittavalla levolla, saannollisella litkunnalla,
liikuntaharrastuksilla, painonhallinnalla ja seuraamalla omaa oloaan ja
hyvinvointiaan. (Otala, 2007, 20)
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Psyykkiseen hyvinvointiin liittyy selkedt tavoitteet, sitoutuminen omaan tyéhon ja
tavoitteisiin, innostus tyotd kohtaan, flow- kokemukset, nakemystd, priorisointi-
taidot, arvostuksen tunne, ajanhallinta, tyonhallinta, mahdollisuus vaikuttaa ty6honsa
ja joustaviin tydaikoihin sekd elaméanhallinta. Psyykkistd hyvinvointia edistetaan
seuraamalla itseddn ja tunteitaan ja pitamalla huoli henkisesta vireydesta ja yleisen

eldaman rytmittdmisell&. (Otala, 2007, 21)

Sosiaalinen hyvinvointi koostuu seuraavista: suhteet perheeseen ja ystéviin seka
ldheisiin, suhteet tyokavereihin, kuuluminen yhteiséon ja verkostoihin,
vuorovaikutustaidot, avarakatseisuus ja yhteistyotaidot. Naitd henkild voi itse
kehittdd itsetuntemusta  lisddmalld,  vuorovaikutustaitoja  kehittdmalla  ja
verkostoitumalla. (Otala, 2007, 22)

Sisédinen draivi muodostuu omista ihanteista ja arvoista seké tiedosta omista tarkeista
asioista, omastatunnosta ja sisdisestd motivaatiosta. Na&itd yksildo voi kehittdd
meditoinnilla, ty6nohjauksella, saamalla “oma juttu” eli tyokokonaisuus ja

puhumalla asioista vaikka tydpaikkapsykologin kanssa. (Otala, 2007, 23)

Tyon imu eli flow on tila, jossa yksilo péédsee sisdan tyOhonséd niin ettd héanen
motivaationsa on erittdin korkealla tasolla. T&h&n flow- kokemukseen tarvitaan
selkedt tavoitteet ja tarkoitukset tydssa seka etta yksilon omat taidot ja tyon haasteet
vastaamaan toisiaan. Tyon imussa henkild helposti ylittdd itsensa ja taitonsa, koska
on niin motivoitunut.(Otala, 2007, 24)

TyoOyhteison  tyohyvinvointi  koostuu  tyéturvallisuudesta,  ergonomiasta,
tyoterveyshuollosta, tyOpaikan viihtyisyydestd ja yhteistydsta. Ilmapiiri, jossa
tyoskennelldédn on keskeinen asia tyohyvinvoinnista puhuttaessa. TyOhyvinvointi
tydyhteisossd muodostuu kokonaisuudesta: hyva tydilmapiiri, tiedon saanti ja
tiedottaminen on saumatonta, tyéterveyshuolto toimii, tydturvallisuus on korkea ja
tyojarjestelyt ovat kiitettdvat. My0s tyOpaikan viihtyisyys ja yhteistyd vaikuttavat
tyohyvinvointiin. (Otala, 2007, 59-60)
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JA
TEOREETTINEN VIHTEKEHYS

4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetydon aihe lahti tekijdn kiinnostuksesta esimiehien nakemyksiin
henkilostdjohtamisesta. Aihe vaikutti mielenkiintoiselta, koska kasitykseni mukaan
alaiset eivat vélttamatta tiedd henkilostojohtamisesta ja ylipaatansa esimiehen tyosta
paljoakaan.

Tutkimusongelmana on  miten esimiehet kokevat henkiléstéjohtamisen.
Ensimmaisend alaongelmana on: eroavatko kunkin esimiehen mielipiteet toisistaan.
Toisena osaongelmana on mista mielipiteiden eroavaisuus voi johtua. Haastateltavat
toimivat kukin erilaisessa esimiesasemassa sekd eri aloilla. Haastattelemani
esimiehet ovat eri-ikaisid, eri asemissa, eri aloilla sekd eri sukupuolta. Uskon
tutkimuksen tuovan esille esimiesten erilaisia ndkemyksié, varsinkin kun kyseessa on
eri asemissa toimivia esimiehid. Tutkimus suoritetaan, jotta henkildstdjohtamisen
osa-alueista saadaan kaytannon tietoa suoraan esimiehiltd. Esimiehet esittavat omat

mielipiteensd, luonnollisesti myds oman asemansa tiedostaen.

Tutkimuksen tavoitteena on pohtia henkilostdjohtamisen eri osa-alueiden kaytt6a
esimiehen tydssa. Arvelen, ettd erilaiset tehtdvat ja taustat tuovat eroavaisuuksia
nédkemyksiin, kuten myos ikd ja sukupuoli vaikuttavat mielipiteisiin. Jotta
syventyminen esimies-aseman eroavaisuuksiin ja yhtaldisyyksiin olisi mahdollista,
olisi mielenkiintoista saada eriavid mielipiteitd esimiesten kesken. Esimiesten omat
mielipiteet ja toimintaperiaatteet tulevat esiin esimiehien haastatteluissa.
Henkilokohtaisena  tavoitteena on saada opinndytetyon pohjalta tietoa
henkilostojohtamisesta sekd aiheeseen liittyvista alueista ettd esimiehien

mielipiteista.
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4.2 Teoreettinen viitekehys

Esimiesty0 ja johtajuus Henkildstdjohtaminen

Esimiehen rooli ja tehtavat Henkiléstosuunnittelu ja strateginen

johtaminen

e Henkilostévoimavarojen
muodostuminen

e Suoriutumisen  johtaminen  ja
palkitseminen

e Osaamisen kehittaminen

e TyoOkyky ja hyvinvointi

/

Henkildstdjohtaminen eri asemissa ja aloilla toimivien

esimiesten silmin

Teoreettinen viitekehys on rakennettu kuvaamaan henkilostojohtamisen osa-alueiden
esimiestyotd. Teoreettisella viitekehykselld osoitan esimiestyon ja johtajuuden,
henkilostojohtamisen ja tutkimuksessa olevien esimiesten n&kemyksien olevan
kaikki kytkettynd toisiinsa. Jokainen osa vaikuttaa toisiinsa merkittavéasti. Esimiesten
nakemykset pohjautuvat esimiesty6hon ja henkildstdjohtamiseen.
Henkilostdjohtaminen vaikuttaa esimiesten nédkemyksiin omasta esimiesty0sta ja
asemasta, koska esimiehen ty6hon kuuluu myds henkildstéjohtaminen. Esimiesty0 ja
johtajuus vaikuttavat pitkalti esimiehen nakemyksiin henkildstéjohtamisesta seké

omasta roolistaan seka tehtavistdén organisaatiossa.
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5 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

5.1 Tutkimusmenetelm4 ja tutkimusotteen valinta

Tutkimusmenetelmé&a valittaessa otettiin huomioon itse aihe sekd tutkimuskohteiden
méaérd. Tutkimuksissa voidaan k&yttdd kolmea erilaista tutkimusstrategiaa, jotka
ovat: kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus sek& kokeellinen tutkimus.

Valittavanani oli naistd kolmesta vain kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen.

Kvantitatiivinen tutkimus on madréllinen tutkimus, jonka piirteend on késitella
aihetta mahdollisimman paljon taulukoin ja tilastollisin menetelmin. Tutkimuksessa
perustetaan perusjoukko, johon tuloksen tulee péated, jotta joukosta voidaan tehda
otos. Varsinaiset péaatelmat tehdaan aineiston keruulla, jota analysoidaan
tilastollisesti. Tuloksia kuvataan erilaisin pétevin ja luettavien taulukoiden
perusteella. (Hirsijarvi, 2000, 129) Mielestdni kuitenkaan tama ei soveltunut

aiheeseeni.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan laadullista otosta, jossa ihminen toimii
tiedon keruun objektina. Tutkimuksessa painotetaan enemmé&n kokonaisvaltaista
tiedon hankintaa. Tdssa menetelméssé aineisto kootaan todellisien ja luonnollisien
tilanteiden kautta. Tutkimukseen valittu joukko, valitaan tarkoituksenmukaisesti ja
huolella. Teemahaastattelut ja ryhméahaastattelut ovat hyvid keinoja saada

kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavien nékokulmat esiin. (Hirsijarvi, 2000, 155)

Tassa tutkimuksellisessa opinndytetydssa hyddynnettiin kvalitatiivista menetelméaa,
jonka pohjalta rakennettiin kysymyksia. Kysymykset sisalsivat monipuolisesti seké
esimiestyotda ettd henkilostojohtamista  késittelevid aiheita. Koska halusin
syvéllisempéaa pohdintaa, pyysin haastateltavikseni viisi erilaisissa johtamistehtavissa
toimivaa henkil6ad. Koska toivoin saavani erilaisia ndkemyksié, etsin kohdehenkiloni
eri aloilta ja erilaisista asemista. He edustavat kumpaakin sukupuolta ja ovat idltdén

seka koulutustaustaltaan erilaisia.
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Strukturoitu haastattelu tapahtuu lomaketta hyvéksikayttden. Lomakkeen kysymysten
maard ja rakenne muodostui teorian perusteella. Tutkimus suoritettiin
teemahaastattelun avulla, jossa kaytettiin jo valmiiksi lahetettyd lomaketta hyvéksi ja
tdman pohjalta esille tulleita lisakysymyksid, jolloin vaihdettiin ajatuksia ja
mielipiteitd avoimen haastattelun yhteydessa. Jokainen esimies haastateltiin erikseen,
joten haastattelu oli yksil6haastattelu ja néin toimi kaytdnnossa huomattavasti

paremmin.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliaabelius merkitsee tutkimustulosten toistettavuutta, jolloin
sattumavaraisia tuloksia ei ole. Tutkimuksen validius merkitsee tutkimusmenetelman
mittarin  kykyd havainnollistaa sitd mitd on tarkoitus mitata. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa reliaabelius ja validius vaativat tarkkaa havainnointia, jotta tulosten
pitdvyys olisi tarkka. Kuitenkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuus
madraytyy tarkan selostuksen perusteella, jotta tuloksia pystytddn arvioimaan
laadullisesti. Haastattelututkimuksissa tulee havainnollistaa mahdolliset olosuhteet
tai paikat, jossa aineisto keréttiin, jotta mahdolliset virhetulkinnat ja hairiotekijat
erotetaan tutkimustuloksista. (Hirsijarvi, 2000, 213- 215)

Tutkimusaineiston  luotettavuuteen  pyrittiin -~ vaikuttamaan  siten,  ettd
haastattelukysymykset  l&hetettiin  etukdteen  haastateltaville  mietittaviksi.
Haastattelussa esitettiin tarkentavia kysymyksid. Tutkittavat esimiehet saivat
haastattelulomakkeen ensin sahkdpostitse ja tdimén jalkeen tarvittaessa tdsmennettiin
kysymyksia sekd vastauksia. Esimiehien vastaukset olivat valilla hieman liian
suppeita, joten  tapauskohtaisesti  tarkennettiin  vastausta  laajemmaksi.
Kysymyslomakkeen palautumisen jélkeen, jokainen kohta analysoitiin vield huolella
haastattelussa. Haastattelut pidettiin useiden esimiesten kanssa skypen kautta, koska
he asuvat kaukana. Osan kanssa haastattelu voitiin pitdd kasvotusten tyopaikalla.
Haastattelut kestivat vain noin pari tuntia, koska esimiehet olivat jo tutustuneet
kysymyksiin ja vastanneet itse niihin.
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5.3 Aineiston keruu ja analysointi

Tutkimusmenetelmdnd kéytettiin  teemahaastattelua. Kyseisessa menetelméssa
tutkimus suoritetaan haastattelemalla esimiehid; ensin l&hetettiin heille sdhkopostilla
kysymykset ja taman jalkeen keskusteltiin yhdessd vastauksista. Uskomus
tutkimuksen tulevasta laajuudesta vahvistui, koska jo pelkéstdédn esimiestyo ja
johtajuus seka henkilostojohtamisen osa-alueet ovat laajoja. Jokainen esimies oli
entuudestaan tuttu, mutta pyrin toteuttamaan tutkimuksen objektiivisesti tukeutuen
vain haastateltavien vastauksiin seka teoriaan. Toivon haastattelun tukevan omia

pohdintojani seka haastavan teorian esimiestydsta sek& henkilostdjohtamisesta.

Kysymykset sisalsivat esimiehen tydkokemuksen ja opintohistorian. Alkuun
kysymykset kohdistuvat esimieheen itseensd johtajana ja esimiehend, jotta lukija
saisi kasityksen esimiehestd persoonana ja ihmisend. Tama oli hyva alku tutustua
esimieheen persoonan Kkautta, jotta lukija ymmartéisi ja luokittelisi itse esimiehen
tyyppind. Ymmartadkseen esimiehen mielipiteitd taustatyoén teko on tdrkeéa,
persoona vaikuttaa hyvin paljon siihen miten esimies ajattelee ja nakee asiat. Lukija
paédsee syventyméan kokonaisvaltaisesti esimieheen ja h&nen asemaansa sekad

alaansa.

Haastateltavista ei kdytetd omaa nimed. Jokainen esimies luokiteltiin eri nimellg,
jotta lukija muistaisi jokainen esimiehen nimen mukaan: Herra Tehtaanjohtaja,
Rouva Franchise-yrittaja, Rouva Ravintolapdéllikkd, Herra HenkilGstokonsultti ja

Rouva Ky- yrittdja. Nain ollen lukijan on vaivatonta muistaa kenesta puhutaan.

Esimiehet osallistuivat mielelld&dn tutkimukseen, koska jokainen heista koki
kaipaavansa pienta ajattelunaiheitta omaa ty0tdan kohti. He kokivat jokainen, ettd
tutkimus palvelee heitd itseddn herattamalla kysymyksid: Miten oikeasti ajattelen
tastd, miten tdmé hoidetaan, millainen olen, miten voisin itse kehittd itseani, miten

alaisia voitaisiin kehittdd ja miten tulevaisuudessa voidaan edeta?

Arvioitaessa tutkimuksen reabiliteettia, voisin sanoa tutkimuksen edenneen hieman
lilan nopealla aikataululla johtuen tdysin tutkimuksen tekijastd. Tutkimuksen
teoriaosuuden teko oli hyvinkin haastavaa, koska teorian rajaaminen oli hankalaa.
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Kun teorian rajaus ja kysymykset olivat valmiina, oli esimiehilla aikaa tutustua ja
vastata kysymyksiin noin kahden viikon ajan. Taman jalkeen kéaytiin haastattelut
skypen kautta. Esimiehet olivat vastanneet erittdin hyvin ja kattavasti, joten vain
harvoissa vastauksissa kaivattiin varsinaista tarkennusta. Esimiehet tarkensivat
mielellddn vastauksiaan ja puhuivat vapautuneesti tydstdédn ja mielipiteistaan.
Joidenkin esimiehien oli vaikeaa saada varattua aikaa haastattelua varten, joka
puolestaan  vaikeutti aikatauluttamista. Mutta aikataulussa kuitenkin loppujen

lopuksi pysyttiin.

6 ESIMIEHET

6.1 Herra Tehtaanjohtaja

Herra Tehtaanjohtaja on idltdédn 54-vuotias ja toiminut tehtaanjohtajan asemassa 22
vuotta. Herra Tehtaanjohtaja on prosessi-insindorikoulutuksen jalkeen hakeutunut
kayttéinsindoriksi, josta hén eteni kayttopaallikoksi. Kayttopaallikon tyon jalkeen
han yleni tuotantopaallikdksi, josta h&n péasi tehtaanjohtajaksi edellisen

tehtaanjohtajan jaddessé elakkeelle.

Herra Tehtaanjohtaja kuvailee itseddn tasapuoliseksi ja jarjestelmélliseksi, koska
haluaa aina selkeét suunnitelmat ja aikataulut sadnndlliseen seuraamiseen. Han kokee
olevansa paatoksia tehdessaan hyvinkin itsepainen, vaikka ottaa huomioon muiden
mielipiteet. Tehtaanjohtaja kertoo kokemuksen pohjalta, ettei roolin vetdminen
esimies-asemassa onnistu pidemmaén péaalle. On tilanteita, joissa omana itsendan
oleminen ei aina onnistu, koska tilanne taytyy hoitaa tietylla tavalla, esimerkiksi han
mainitsee ty0suhdeasiat. Esimiehend han kertoo kokemuksensa pohjalta
tiedostavansa huonot puolensa ja hyvaksymaan ettei hénen tarvitse osata kaikkea.
Haén lisd4d myos luottavansa alaisiinsa, koska hénen alaisensa ovat oman osa-alueensa
asiantuntijoita. My0s alaisten ollessa eri mieltd, he luottavat tehtaanjohtajan
ammattitaitoon. Tehtaanjohtajan omat arvot ovat linjassa organisaation arvojen

kanssa.
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Tehtaanjohtaja muistaa strategiset tavoitteet jokapaivaisessa tydssaan, koska strategia
ohjaa yrityksen toimintaa. Tehtaanjohtaja kdy l&pi véhintddn kerran vuodessa
strategiset tavoitteet koulutustilaisuuksissa, mutta kaytdnngssa useamminkin.
Koulutustilaisuudessa tehtaanjohtaja selventdd myds mitd strategiset tavoitteet
tarkoittavat ~ kdytdnnén tydssa heiddn tehtaansa kohdalla.  Varsinaisesti
henkilokohtaiset  strategiset  tavoitteet  keskustellaan  k&ytdnndssa  joko
kehityskeskusteluissa tai avointa dialogia kéyttden aina tarpeen vaatiessa. Strategian
pohjalta tehdddn toimintasuunnitelmat, joiden pohjalta puolestaan kyet&én

mittaamaan tuloksia.

Tehtaanjohtaja kertoo kehittdvansa itseddn esimieskoulutusten, henkilostokyselyjen
kautta, kokemuksen kautta ja henkilokohtaisten esimiesarviointien kautta, joissa
vastaajina toimivat oma esimies, kollegat ja alaiset. Esimies osallistuu vuosittain
muutamia kertoja koulutuksiin ja kokee hyotyvansa niista saamalla itselleen uusia
ajatuksia.  Tehtaanjohtaja  kokee kehittyneensd esimiehend itse eniten
henkilostdasioiden hoidossa, joissa hdn sanoo nykyisin olevansa huomattavasti
hillitympi ja maltillisempi, vaikka tilanteet usein ovatkin vaikeita. Esimiesty0ssé
tehtaanjohtaja kokee verkostojensa olevan paikallisia yrityksid ja elinkeinoeldmén
keskusliitto, joiden kanssa  kokoonnutaan  s&&nnollisesti  keskustelemaan
ajankohtaisista asioista. My0s valtakunnallisesti saman alan yritykset ovat hénelle
tarpeellisia kontakteja. Yhteisty6td esiintyy luonnollisesti myds saman yrityksen eri

toimipisteiden valilla.

Alaisia kehitetddn kehityskeskusteluissa, joissa kdyddan l&pi heidan toiveitaan ja
tavoitteitaan. Samalla sovitaan tarvittavasta koulutuksesta. Toimintaa kehitetdan
koko ajan ja tdmadn vuoksi tehtivat saattavat muuttua, mikd luo alaiselle
mahdollisuuden kehittyd myds omassa tehtdvassdédn. Myos tilanteet, joissa taloon
tulee uusi henkild luovat mahdollisuuden kehittyd, koska alaiset saavat uusia
haasteita. Uusi tyontekijda hoidetaan HR- osaston toimesta. He tekevét
tyopaikkailmoituksen, késittelevdt hakemukset ja hoitavat soveltuvuustestit.
Varsinainen haastattelu ja lopullinen pé&&tds tehddén paikallisesti. Tehtaanjohtaja
toteaa antavansa palautetta kehityskeskusteluiden yhteydessa seka tarpeen vaatiessa

muulloinkin. Palaverit ovat myds paikka palautteenannolle, mutta yleensé
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palautteenanto tapahtuu henkilokohtaisesti. Tehtaanjohtaja kokee, ettd antaa
palautetta ajoittain lilan vahan ja toteaakin pyrkineensa lisédmaéan palautteenantoa.
Palautteenannon lisdksi tehtaanjohtaja k&yttdd muita viestintdkanavia, kuten
koulutustilaisuudet, infotilaisuudet (tarpeen vaatiessa kahdesta kolmeen Kkertaa
vuodessa), kuukausipalaverit, ilmapiirikyselyilla, mielipidekyselyill,
keskustelupalstalla intranetissa sekd info tv:n muodossa. Info Tv tiedottaa jatkuvasti
uusista tiedoista. Esimies myos toteaa keskustelevansa suorien alaistensa kanssa

toiden sujumisesta viikoittain.

Tehtaanjohtaja motivoi itseddn ja jaksamistaan mielenkiintoisen ja vaihtelevan tyon
avulla, eniten hantd motivoi projektien p&attdminen onnistuneesti. Tehtaanjohtaja
toteaa hanta esimiestydssd motivoivan ihmisten erilaisuus ja haaste siitd, miten johtaa
erilaisia ihmisid. My6s onnistuneet tulokset motivoivat, olivat ne sitten mit4 tahansa
asioita. Alaisten motivointi tapahtuu mielenkiintoisten uusien tyotehtévien ja uralla
etenemisen pohjalta. Alaisia palkitaan tuotantopalkkioin, bonus-systeemin kautta tai

pikapalkkiolla.

Organisaation henkiléstdsuunnitelma on tiedossa, mutta ei julkinen. Myés SWOT-
analyysi on tehty johtoryhmén kesken, ja tdm& on myds alaisille salainen.
Henkilostosuunnitelma  kattaa henkiloston méardn ja vaihtuvuuden. Myds
tyokokemus, tyohistoria, palkkataso ja sairauspoissaolot ovat kéytettdvissd, mutta
varsinaiseen henkiléstosuunnitelmaan kyseisia asioita ei ole listattu. Tehtaanjohtaja
pitdd henkilostosuunnittelua tarkednd, koska kyseinen ala vaatii paljon
erikoisosaamista. Vuosittain tehtavét toimintasuunnitelmat kattavat tehtaanjohtajan
mielestd hyvin henkiléstosuunnittelun seka strategisen johtamisen osa-alueet ja
tehtaanjohtaja kokee edelld mainittujen osa-alueiden olevan kohtuullisella tasolla.
Samaan hengenvetoon tehtaanjohtaja mainitsee pehmeit4 arvoja olevan riittavésti.
Herra Tehtaanjohtaja kertoo myds organisaation henkildston tdmén hetkisen mééran
ja rakenteen kohtaavan toiminnan vaatimukset. Toteamusta puoltaa myds tehtaassa
kaytettava varamies-pankki, joka tarkoittaa ettd jokaiselle tydntekijalle on nimitetty
varamies. Avainhenkiltille on laadittu jatkuvuussuunnitelma, joka kasittada
esimerkiksi koulutuksen tuleviin tehtdviin. My0s elékkeelle lahtevan tydntekijan

tilalle koulutetaan ajoissa uusi tekija.
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TyOvoiman saatavuudesta Herra Tehtaanjohtaja sanoo, ettd hanen kasityksensa
asiasta on positiivinen. Tydvoiman saatavuus ja monen ikdisia osaajia loytyy
kokemuksen mukaan vaivatta. Jokainen tyontekija palkataan tehtaaseen vakituiseen
tyosuhteeseen, vain satunnaisesti kdytetddn maardaikaisia. TyOntekijoiden kohdalla
kartoitetaan henkilon vahvuudet, joiden mukaan my6s muokataan tydtehtavié
mahdollisuuksien rajoissa. Herra Tehtaanjohtaja kertoo toimihenkil6iden olevan
paremmin sitoutuneita tyohonsd kuin muut, mutta samassa yhteydessad han liséa
vaihtuvuuden myos olevan muissa henkilgstoryhmissa véhaista. Tehtaanjohtaja lisaa
vield, ettd tehtaassa saatettaisiin kaivata lisaa tiettyjd ammattihenkil6itd, jotta
henkilostévoimavarat olisivat tasapainossa. Henkildstévoimavarojen kehittdmisesté
tehtaanjohtaja oli sitd mieltd, ettd tyohyvinvointi on entistd enemmaén tarkastelun
kohteena ja tatd kehitetddn jatkuvasti. Motivoinnin kohdalla erilaiset palkkiot ja
bonukset ovat kehittdmisen aiheena. Emoyhtion hr-osaston palvelut ovat aina
kaytettavissd, mutta tehtaanjohtajan mielestd olisi huomattavasti helpompaa jos
tehtaalla olisi oma hr-osasto. Epédkohta, johon on pyritty tarttumaan, on poissaolot.
Poissaolojen vahentymisen kohdalla tehtaanjohtaja kehuu varhaisen tuen mallia, joka
ennaltaehkéisee tyontekijan uupumista tydeldmassé. Poissaoloja varten on kehitetty
mittarit, joilla valvotaan poissaoloja. Taloudellisella tilanteella tehtaanjohtaja ei koe
olevan  kovinkaan suurta  merkitystd organisaatioon ja PTS:ss& ja

toimintasuunnitelmassa pyritdén ennakoimaan tyévoiman vaihtelut.

Taloudellinen tilanne saattaa vaikuttaa palkitsemiseen eniten, koska esimerkiksi
tehtaanjohtaja kuuluu bonuspalkkion piiriin eli mitd parempi taloudellinen tilanne
sitd suurempi palkkio. Pitad muistaa, etta palkkioon sisaltyy myds henkil6kohtainen
osuus. Myds alaisia palkitaan bonuspalkkioilla seka tuotantopalkkioilla, joista
tehtaanjohtaja toteaa "Nadmai kylld parantavat suoritustasoa, mikéli ne on oikein
tehty”. Tehtaanjohtaja kuitenkin toteaa parhaiten palkitsemisen toimivan
ylentymisellg, joka samalla motivoi hént4 esimies asemassaan. Tehtaanjohtaja antaa
kiitosta mieluiten henkilokohtaisesti ja pikapalkkioin, joista sovitaan kahdenkesken
tyontekijan kanssa. Suorituskykya mitataan eri mittarien avulla esimerkiksi
myyntimadran, tuotantomaédran ja hylkdysprosentin avulla. Turhia toimintoja
karsimalla saadaan aikaan parempaa suoritusta. My6s Balanced Scorecardia on
kaytetty.
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Tyontekijan ty6ura organisaatiossa lahtee liikkeelle perehdytyksestd. Perehdytys
tehdaan tyontekijatasolla nimettyjen opastajien avulla, jotka valvovat perehdytysté.
Toimihenkil6illa perehdytys taas tapahtuu henkilokohtaisen perehdytyssuunnitelman
mukaan. Kehittymista yllapidetéan siséiselld koulutuksella ja ulkopuolisten tahojen
jarjestamilla kursseilla. Koulutuksia on vahintdadn 2-3 kertaa tydntekijad kohden.
Mikali kehittdmistarvetta esiintyy, keskustellaan henkiloston kanssa ja sovitaan
toimenpiteistd. Tarvittaessa jarjestetddn myos ryhmakoulutusta. Organisaatiossa
kaytetddn tyonkiertoa, sijaisuuksia, projekteja sekd itsendistd opiskelua, jotta
kehittymista tapahtuisi. Kehityskeskusteluiden yhteydessa vuosittain kdydaéan lapi
rauhassa molempien osapuolien tavoitteet, toiveet ja toteumat. Avoimen dialogin
kéaytolla pyritddn tehtaanjohtajan mukaan luomaan luottamusta. Tehtaanjohtaja
kertoo uuden esimiesasemaan siirtyneen henkilon kayvén ensin yhtion siséisen
esimieskoulutuksen ja tdman jalkeen tarjotaan koulutusta tarpeen mukaan.
Tehtaanjohtaja on laatinut itselleen koulutussuunnitelman, jonka mukaan han etenee
itselleen tarpeellisiksi kokemiensa koulutusten kanssa. Tehtaanjohtaja itse kokee

saavuttaneensa tarpeeksi ja on tyytyvéinen asemaansa.

Herra Tehtaanjohtajan mielesta tyokyky merkitsee kykya selviytyd tyotehtévistaan
koko ty6ajan, selviytyy helposti tyotehtévisté ja saa aikaan enemman. Tehtaanjohtaja
edistaisi hyvaa tyokykya tukemalla liikuntaharrastuksia ja kulttuuriharrastuksia,
kuten heid&n organisaatiossaan jo tehdaankin. Heilld on myos virkistystoimikunta,
joka jarjestaa erilaisia tapahtumia ja tempauksia. Hyvaa tyoilmapiiria hoidetaan
myo6s yhteisilla harjoitusvuoroilla liikuntakeskuksissa seka illanvietoilla, kuten
sauna-illoilla. Herra Tehtaanjohtaja kokee tyokyvyttdmyyden johtuvan useista
tekijoistd, kuten siitd ettd tyontekijd on vadrissa tyotehtdvissd, joista ei koe
selviytyvansa kunnolla . Jos tyokyvyttomyytta ilmentyisi, tehtaanjohtajan mielesta
tulisi kyseisen tyontekijan kohdalla miettid, voisiko han siirtyd mahdollisesti muihin
tehtdviin. Jos tyokyvyttomyys huomataan, olisi tarpeellista tehda jatkuvaa yhteistyota
tyoterveyshuollon kanssa. Tulevaisuudessa tyokyvyn merkitys kasvaa, kertoo
tehtaanjohtaja. Han lisdd seuraavasti: ” Kun halutaan pidentdd tyouria, kasvaa
tyokyvyn merkitys. Tulevaisuudessa saattaa yleinen jaksaminen tulla entista
tdrkedmmaksi, kun tehokkuusvaatimukset entisestddn kasvavat. Lisaantyvatko

mielenterveysongelmat?”
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Tehtaanjohtaja sanoo, ettd heilla on hyvé ilmapiiri ja kyselyjen tulosten mukaan
ilmapiiri on parantunut aina vuosi vuodelta. Han kertoo tdmén johtuvan siitd, etta
heilld on yhteistoimintaa myds vapaa-ajalla. Heill& on suhteellisesti avointa dialogia
ja jokaista tyontekijdd kehotetaan puhumaan suoraan. Tehtaanjohtaja uskoo
tulevaisuudessa olevan yksi uhkatekija ylitse muiden, nimittéin kiire. Tehtaanjohtaja
lisdd, ettd tyohyvinvointi on osa pehmeité arvoja. Tdman tavoitteena on lisatd tyossa
viihtymistd ja jaksamista. Taman avulla voidaan jopa tavoitella myodhéisempaa
elakkeelle siirtymistd. Herra Tehtaanjohtaja kertoo eniten esimiestydssaan
ajatusmaailmaansa vaikuttavan henkilGstdjohtamisen tyohistorian ja  pitkén

kokemuksen alalta.

6.2 Neiti Franchise-yrittdja

Neiti Franchise-yrittdja on ialtdan 37-vuotias ja koulutukseltaan tradenomi. H&n on
toiminut 14 wvuotta myymalapaallikkona seka nyt neljattd wvuotta yrittdjana
palvelualalla. Han hakeutui ensin kassamyyjéan tehtavistd myymaléapaallikoksi, jossa
oltuaan riittdvéan pitkaan, havaitsi han haluavansa ryhtya franchise- yrittajaksi saman

ketjun palvelukseen.

Hén kuvailee itseddn tiukaksi tyotehtdvavaatimuksissa, mutta muutoin rennoksi
esimieheksi. Han pyrkii omalla esimerkillddn luomaan motivaatiota ja tydintoa
muihinkin. H#n kertoo olevansa alaistensa seurassa “tyOmind”, kuten myos
kollegoidensa seurassa. Kotona hin on taas toinen mind”. Hin myontdd olevansa
ajoittain liian itsekriittinen, mistd my0ds kertoo hénen vaikeutensa hyvaksyd omat
puutteensa. Han kuitenkin samalla kertoo koko ajan yrittdvansa péasté tasta tavasta
eroon. Han sanoo luottavansa alaisiinsa lahes 100 %:sti ja uskoo alaistensa luottavan
haneen. Neiti my0s lisdd, ettd han mielelld&dn delegoi tyotehtavia alaisilleen, koska
uskoo heidén osaavan tyotehtavid yhta hyvin kuin hankin. Esimies kertoo, etté ehtii

hyvin perehtyméaén jokaisen alaisensa tyéhon, koska alaisia on suhteellisen véhan.

Neiti Franchise-yrittdja kokee hantd motivoivan eniten se, ettd hdn on “oman itsensé
herra” sekd nauttimalla tyon tuloksista. Hian kertoo kehittdvinsa itsedén esimiehend

esimieskoulutuksilla ja kirjallisuuden avulla. Koulutuksia on hédnen mielestaan liian
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harvoin, koska viime koulutuksesta on jo kulunut 3 vuotta. Esimies-koulutuksista
vastaa Suomen Yrittdjat jarjestd, joka tarjoaa koulutuksia. Esimies ei ole laatinut
itselleen koulutus- ja kehittdmistarveanalyysid. Ensisijaisia verkostoja hén kertoo
olevan kollegat seka liikkeen johto. Omaa jaksamistaan h&n kertoo parantavansa

rennolla kotona olemisella lasten kanssa seka harrastuksien avulla.

TyoOtehtdviin  perehdyttdessd alaiset saavat tietoa yrityksen strategiasta ja
kehityskeskusteluissa asioita tdsmennetédan tarvittaessa. Kehityskeskusteluita
pidetddn kahden kuukauden valein. Myds yhteisissé palavereissa voidaan keskustella
yhdessa strategiasta. Tyontekijat hankitaan avoimella tydpaikkahakemuksella.
Tavoitteita ei ikdva kyll4 ole mitattavissa, ainakaan franchise-yrittdja tasolla. Esimies
kertoo arvostavansa tulosta, myo6s alaisten hyvinvoinnin ja viihtymisen ohella. Han
kertoo my6s maksavansa parempaa palkkaa kuin samalla alalla olevat muut toimijat.
Hén lis&, ettd heilla on erilaisia kilpailuja sek& mahdollisuus ansaita lisabonusta. Ja
hyvin tehdystd tyostd ansaitsee vahintd&n kiitoksen. Han haluaa myo6s kehittéé
alaistensa taitoja lisdkoulutuksilla ja motivoinnilla. Palautteenanto tapahtuu aina
tarpeen mukaan, mutta keskim&arin noin muutaman kerran kuukaudessa. Muu
viestintd tapahtuu liikkeen infotaulun ja henkilokohtaisen keskustelun avulla.

Esimies ei ikava kylla saa tukea omalta esimieheltaan.

Alaisten kehittyminen tapahtuu lisdkoulutuksilla, joita on noin kerran vuodessa.
Heill& ei ole mahdollista harrastaa tyonkiertoa, sijaisuuksia tai projekteja. Itsendista
opiskelua esimies kuitenkin kannattaa. Kehittymistarve huomioidaan tapahtumien

yhteydessé ja kehityskeskusteluissa esille tulleissa asioissa.

Liikkeen tapoihin kuuluvat toistaiseksi voimassaolevat tyosuhteet, méaéraaikaisia
sopimuksia ei tehda. Ja télla hetkella liikkeen tydvoiman rakenne kohtaa toiminnan
vaatimukset, hanelld on nuoria ja innokkaita tyontekijoitd. Alaisten kanssa kdydaan
esimiehen mielestd avointa dialogia. Esimies ei ole kokenut henkildstosuunnittelua
kovin tdrke&dnd tahdn mennessd, vaikka henkildstosuunnitelman tulisi siséltaa
henkiloston mééran, tyokokemuksen, tyohistorian, palkkatason, vaihtuvuuden ja
sairauspoissaolot. Esimies kokee kuitenkin omalla kohdallaan

henkildstésuunnitelman olevan niin sanotusti turha, koska tyontekijoitd on alle 10
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henkil6d. Tulevaisuudessa olisi esimiehen mielesta tarkeda puuttua puutteellisten

henkildstésuunnitelmien ja strategisen johtamisen osa-alueisiin.

Franchise- yrittdja kokee talla hetkelld, ettd tyontekijasaatavuus on hyvé, koska
tyypillinen tydntekijd on nuori ja tulijoita olisi monia, mutta hédnen mielestdén
tyonteko ei tunnu maistuvan tarpeeksi hyvin nuorille. Omien tydntekijoidensa
kohdalla esimies pyrkii huomioimaan ty6tehtdvid jakaessaan tyontekijéiden
vahvuudet. Ja sairauslomatapauksissa hén itse menee toihin, varsinaista mittaristoa
poissaoloista ei ole. Franchise-yrittaja pyrkii erityisesti motivoimaan, palkitsemaan ja
kiitosbonuksilla pitaméan tydntekijansa motivoituneina seka kiinnostuneina omasta
tyostddn ja osaamisestaan. Franchise- yrittdja kokee, ettd pitdmallad tyontekijansa
tyytyvéisend héan pitdd henkildston vaihtuvuuden alhaisena. Esimies uskoo luovansa
hyvan tyGilmapiirin nykyd&n paremmin yritt4jand kuin ennen saman ketjun
myymalépaallikkond, koska hédnella on enemmén mahdollisuuksia siihen. Jos han
haluaisi kehittdd jotakin henkiléstovoimavarojen johtamisessa, hé&n keskittyisi
tyontekijoilta tuleviin ideoihin ja kehityskeskustelujen lisaédmiseen. Franhise-yritt4ja
mainitsee mielenkiintoisen asian: lamasuhdanne on Ildhinnd kasvattanut hénen

liikevaihtoaan!

Franchise-yrittaja kokee, ettei kaipaa mittaristoja, joilla seurattaisiin suorituskykya.
Hén kertoo tdméan johtuvan lahinnd yrityksen henkildston véhyydestd. Suorituksia
han seuraa tapauskohtaisesti ja lahinna kilpailutilanteessa. Franchise-yrittdja lisaa,
ettd hdnen mielestaan rahallinen korvaus on eniten tyontekijan mieleen palkittaessa,
mutta my6s sanallinen toimii erinomaisesti. H&ntd itsed&n motivoi eniten
tyontekijoiden tyytyvadisyys sekd hyva tydmotivaatio. Toisinaan hén toivoisi
alaisiltaa palautetta enemman, jotta hén pystyisi itse myos kehittyméaan paremmin.
Esimiestd on motivoinut tdhdn mennessd palkinto esimiestyostd, Vuoden yritt4ja
palkinto. Esimies kokee olevansa niin korkealla kuin vain omalla alallaan on

mahdollista.

Franhise-yrittdja nékee tyokyvyn paattelemisen tapahtuvan jo tydsuhteen alussa,
koska pééasiassa tyoskennellddn yksin ja vastuu on suuri. Tyokykyd hdanen
mielestddn on, kun tyontekija kokee oman osaamisensa olevan asianmukaisella

tasolla, jolloin tydnteko sujuu helpommin ja varmuus omasta osaamisesta tulee esiin.
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Tyokykya esimies parantaisi rohkaisemalla ja kannustamalla ja han uskoo
tyokyvyttdmyyden johtuvan l&dhinnd rohkeuden puutteesta. Han kokee myds, ettd
tulevaisuus on raskas tyontekijapuolelle, koska vaatimukset nousevat koko ajan.

Kiire ja stressaantuminen vaikuttavat myds tulevaisuuden tyéhyvinvointiin.

TyOhyvinvoinnin  h&n madrittelee olevan t6ihin tulemisen mielekkyyttd ja
tavoitteellista tyoskentelyd. Tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin yll&pitamiseksi esimies
kokee parhaimmaksi keinoksi jarjestéaa erilaisia vapaa-ajan virikkeita. Esimies kertoo
heilld olevan yhteistoimintaa vapaa-ajalla tarpeeksi ja tyGilmapiirin olevan hyva,
koska hairitsevat asiat keskustellaan ja pyritdadn yhdessa ideoimaan keinoja tilanteen
parantamiseksi. Han pyrkii omalla vapaa-ajallaan jarjestdamaan hetkig, jolloin ei tule
tyoasiat mieleen. Esimies kokee tyOhistoriansa vaikuttavan itsevarmuuteen
tybasioiden sujuvuuden kannalta. Ty6historia luo varmuutta hanelle suorittaa tyonsa.
Sukupuolen kautta hén kertoo tulevan tietynlaista sympatia- ja empatiakykya seka
lempeyttd. Hén tiivistdd oman esimichisyytensd sanoihin: ” Raha ei mene kuitenkaan

kaiken edelle”.

6.3 Rouva Ravintolapéallikko

Rouva Ravintolapdéllikko on ialtd&n 49-vuotias ja on toiminut asemassaan 18 vuotta
sekd 2 vuotta kului hotellinjohtajana. Rouva Ravintolapaallikké on kouluttautunut
restonomiksi ja samalla opintojen ohella tyoskenteli ravintolassa, jonka jélkeen
hanestd tehtiin ravintolapaallikké. Ravintolapééllikké on toiminut myos erilaisissa
kehittamisprojekteissa kuten esimerkiksi kehitystyoryhmissa.

Esimies kuvailee itseddn jamakaksi, sosiaaliseksi, rynmanvetdjaksi ja tsemppaajaksi.
Rouva Ravintolapaallikkd kertoo olevansa alaistensa kanssa oma itsensé tiettyyn
rajaan asti, mutta ei jaa asioitaan niin kuin ystéviensé kanssa. Han toteaa, etté alaiset
huomaisivat jos hén ei olisi oma itsensd. Esimiesta motivoi tydsséén se, ettd huomaa
miten alaisten johtamisella saadaan aikaan tuloksia ja lisaksi ty0 on itsendistd. Rouva
Ravintolapééllikko luottaa alaisiinsa ja kokee alaisten luottavan myds haneen. Han
hyvaksyy ja tiedostaa huonot puolensa ja kertoo kehittdneensé niita vuosien varrella.

Rouva Ravintolapaallikko liséa, ettd hyvaksyy sen ettei han osaa kaikkea, eikéd hénen
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tarvitsekaan osata. Han kertoo palkanneensa alaisia, jotka ovat patevia seka heilta

voi myds esimies itse oppia jotain.

Rouva Ravintolapdéllikko kertoo kehittdvansa itseddn toistuvasti opiskelemalla. Han
toteaa kehittyneensd esimiehend paljonkin, erityisesti karsiessaan turhaa hatikointia
toiminnastaan pois. Rouva Ravintolapaallikkd lisdd olevansa itse nopea
ratkaisuissaan ja ei ole aina ymmartanyt miksi joku on hidas. Esimerkkind seuraava:
“Esimies pyytdd alaista tekemdin jonkun asian ja viikon kuluttua asia on vield
tekemittd, esimies ei ymmdirrd”. Héan osallistuu koulutuksiin aina kuin vain on
mahdollista ja kokee poikkeuksetta hyotyvansé niistd. Han sanoo olevansa b to b-
ihminen ja h&nelld on paljon kontakteja yritysmaailmassa. Itsedan esimies motivoi
onnistumisten kautta. Jaksamista auttaa huolenpitdminen itsestddn ja tieto siité ettei
tydeldaméd ole ainoa oikea tapa eldd. Arvomaailmansa esimies sanoo olevan
samanlainen kuin ravintolayrityksessd, koska kokee ettd mikéli ei olisi
samankaltainen arvomaailma, olisi vaikeaa tydskennell4 sielld. Perehtyminen alaisten

tyohon on vaivatonta, koska ravintolapéallikko on aina mukana alaistensa tyssé.

Esimiehen jokapaivéisessa tydssa Rouva Ravintolapéallikon tydvalineind ovat
budjetti ja strategiat. llman kyseisid tyovélineiti tavoitteet olisivat rungottomia.
Alaiset tietdvat omat seka yrityksen tavoitteet, koska ndma kaydaan lapi aina vuoden
lopussa ja tarkastellaan lisaksi vield aina kuukausipalavereissa. Tavoitteita mitataan
budjetin vertaamisella toteutuneeseen myyntikatteen, kayttokatteen ja tuloksen
avulla. Lis&ksi seurataan vield miten paljon on myyntid per tehty tyotunti.
Tyodvoiman hankinta tapahtuu kausivaihteluittain henkilostopalveluyrityksen avulla.
Alaisia motivoidaan ja palkitaan palkkioin  sekd yhteisilla illoilla.
Kehityskeskusteluja pidetaan kaksi kertaa vuodessa. Alaisten kehittdminen tapahtuu
yrityksen koulutuksien kautta. Viestint4 hoidetaan aina kasvotusten seké silloin kun
on tiedotettavaa. Palautteenanto tapahtuu aina henkil6kohtaisesti ja kun tarve sitd

vaatii.

Yrityksessé hoidetaan tyon jatkuvuus aina palvelemalla asiakkaat mahdollisimman
hyvin, jotta he palaisivat yha uudelleen takaisin. Henkildstosuunnitelma on tiedossa
ja tehddén aina budjetin yhteydessa. Tyovoiman rakenne ja madrd toiminnan

nakokulmasta tarkasteltuna kohtaa vaatimukset ainakin euroissa, joten toiminta on
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kannattavaa. Tastd esimies tarkentaa, ettd euroissa vaatimukset kohtaavat, mutta
kaytannossa ei. Henkilostosuunnittelu esimiehen mukaan on tarkeédd, koska tdma on
budjetoitu. Lisdapuna ovat myods koulutussuunnitelma sek& kehityssuunnitelma.
Henkilostosuunnitelma kattaa henkiloston méaaran, tyokokemuksen, tydhistorian,
palkkatason, vaihtuvuuden ja sairauspoissaolot kuukausitasolla. Myynnin
kehityskeskustelussa henkilokunta otetaan mukaan suunnittelemaan asiakkaille
palveluja. Kehittymista tukee avoin dialogi, koska palvelusektorilla taytyy pystyé
avoimuudella kehittdmaan itseddn. Strategisen henkilostojohtamisen osalla esimies
itse yrittdd olla hyva esimerkki muille. Yhdessé vuoropééllikdiden kanssa tehdaan
budjetoinnin yhteydessd SWOT-analyysi, jolla varmistetaan yrityksen vahvuudet,
heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkaavat tekijat. SWOT-analyysi on kaikkien
tiedossa.  Liiketoimintastrategia ja  johtaminen  kulkevat rinnakkain ja
henkil6stosuunnittelu on strategian alakohtana palvelumaailmassa. ”Koville aloille”
mentéessd tarkastellaan asioita eri nadkokulmasta. Esimies kokee palvelusektorilla

olevan paljon pehmeitd arvoja.

Rouva Ravintolapaallikkd kokee, ettd télta alalta puuttuvat rautaiset ammattilaiset.
Hyvié nuoria tyontekijoita on, mutta alan ammattilaiset ovat joko vaihtaneet alaa tai
siirtyneet eldkkeelle. Jotta osaaminen ei Kkatoaisi, kaivataan lisd4 siséista
kouluttamista oman alan opettajilta. Esimies huomioi alaistensa yksil6lliset
vahvuudet, koska talldin alainen tuntee oman ammattiosaamisensa. Mikaéli tyontekija
joutuu sairauslomalle, on esimiehen tehtdvand ratkaista ongelma. Tydvoima
ravintolassa on sekd vakituista ettd madrd-aikaista ja osa-aikaista. Ja
vuokratydvoimaa my0s kaytetddn tiukan tilanteen tullen lyhyelldkin varoitusajalla,
kausivaihteluissa ja sairauslomilla. Tydvoiman tarve tiedostetaan jo ajoissa
juhlapyhien ja erilaisten tapahtumien kohdalla. Yrityksessa on oma henkiléstopankki
ja liséksi kaytetddn valtakunnallista henkilostopankkia. Vaihtuvuus ei ole kovin
suurta. Tybvoima on térkein voimavara yrityksessd, siksi onkin tarkedd pitaa
tyontekijat tyytyvéisend. Tyytyvéisyyttd pyritddn lisdédmaéan palkitsemisella ja
urasuunnittelulla. Talla hetkelld tyévoiman rakenne kohtaa toiminnan tavoitteet.
Sairauslomaprosentin seuranta on myos kaytossa. Varsinaisesti henkil0st6a ei haluta
mitata, koska t&ll6in motivaatio sekd sitoututuminen mahdollisesti laskisivat. Jos
alaisella on paljon sairauspoissaoloja, keskustellaan hanen kanssa luottamuksellisesti.

Taustalla saattaa olla jokin vakava asia, joten asiasta on tarpeen keskustella.
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Taantuma vaikuttaa samalla tavalla palvelusektoriin kuin tuotantosektoriinkin, ndissa

tilanteissa vain pitaa 16ytya joustoa, kertoo Rouva Ravintolapaallikko.

Yrityksessé ei kéytetd Balanced scorecardia, eikd kaytdnngssa ole sellaista edes
ajateltu. Suorituskyky on suorassa yhteydessa motivaatioon ja sitoutuneisuuteen,
joten suorituskykyd ei tarvitse erikseen mitata. Suoritusta seurataan sek&
ké&ytannossa, ettd eri mittareiden avulla. Yrityksen suorituskykya ei voisi nykyisesta
enaa esimiehen mielesta parantaa, koska yrityksen tyoilmapiiri on hyva ja ongelmia
ei ole juurikaan esiintynyt. Eniten esimiestd motivoi alaisensa tyytyvaisyys. Kiitosta
antaessaan esimies antaa sen henkilokohtaisesti ja perustellen. Omalta esimieheltdén
Rouva Ravintolapééallikk6 saa myos Kkiitosta. Han mainitsee parhaaksi
palkitsemismuodoksi sen kun asiakkaan kanssa onnistuu ja tatd kautta
budjettiodotukset ylittyvét, josta puolestaan seuraa palkkio. Palkitsemiseen vaikuttaa
olennaisesti taloudellinen tilanne. Mikali tavoitteiseen ei péastd, ei voi myoskéaan

palkkiota antaa.

Osaamisen kehittdmisté edistetdan kouluttamalla henkilost6a siséisesti. Henkildstolla
on koulutuksia koulutusyksikdn kanssa, joka kouluttaa aina kun tulee jotain uutta.
Yrityksessa jarjestetddn osastokiertoa, sijaisuuksia, myyntikampanjointia seka
itsendistd opiskelua. Perehdytys tapahtuu yrityksen oman perehdytysmanuaalin
mukaan. Esimies-asemassa olevaa henkilod koulutetaan noin kaksi kertaa vuodessa,
syventdvia koulutuksia on noin kerran vuodessa. Kehityskeskusteluiden yhteydessa

laaditaan koulutus- ja kehittdmistarveanalyysi.

Rouva Ravintolapéallikolle on tarkedd, ettd jokainen tydntekija tietéd rajansa ja osaa
itse huolehtia tyokyvystéan ja tydhyvinvoinnistaan. Jotta tyontekija osaisi huomioida
muita ja heidan tarpeitaan, tulee alaisten myds itse tuntea itsensa. Paine ravintola-
maailmassa on suuri, joten vapaa-ajan harrastuksilla ja tekemisilla voi jokainen itse
parantaa omaa suoritustasoaan. Mikali tulisi tilanne, ettd uupumusta esiintyisi Rouva
Ravintolapééllikkd puuttuisi asiaan puhumalla kyseisen alaisensa kanssa. Esimies
itse hoitaa stressinsé tasapainottamalla vapaa-ajan harrastukset tyon kanssa; ”On

tarkedd olla eldmaa tyon ulkopuolella”, hin kertoo.
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Esimies kokee, ettd on edennyt urallaan niin pitkalle, ettd han haluaa jaada tahan.
Lopuksi esimies sanoo persoonansa, oman asenteensa ja koulutuksensa vaikuttaneen

sithen millainen ajatusmaailma hanelld on tytssaan.

6.4 Rouva KY-yrittdja

Rouva KY-yrittdjd toimii siskonsa kanssa Satakunnan alueella palvelu-alalla jo
yhdettétoista vuotta. laltddn Rouva on 38-vuotias ja koulutukseltaan Yo-merkonomi
ja kuvataiteilija. Han ajautui asemaansa siskonsa kanssa, kun heidan aitinsa péaatti

lopettaa oman yritt4ja-uransa, naiset paattivat jatkaa aidin jalanjaljilla.

Rouva Ky-yrittdja kuvailee itsedén esimiehend rennoksi ja me- hengen yllapitajaksi.
Hén toteaa olevansa alaistensa kanssa aina oma itsensa, koska tydyhteisd on pieni ja
olisi hyvin vaikeaa olla jotain muuta mit4 oikeasti on. Esimies kokee, ettd jokaisella
on omat tyonsé tyopaikalla ja ettd on hienoa, ettd ei tarvitse edes osata kaikkea. Voi
aina luottaa, ettd voi delegoida asian osaavammalle. Jokaisen vahvuudet tulevat esiin
tyotehtdvissd. Esimies kokee luottavansa alaisiinsa ja heidan luottamuksensa on
molemminpuolista. Hantd motivoi myos se tunne, ettd kaikki sujuu “Kylld me
parjatddn. Jos meilldi menee hyvin, minullakin menee”. Esimies tiedostaa omat
huonot puolensa ja on valmis kehittymaan tarpeen mukaan. Han kokee kehittyneensé
eniten siskonsa kanssa yhdessa yrittdjind, koska aina alaisten kanssa ei voi olla
ystévid, joten siskon kanssa kaydyt keskustelut ovat antoisia. Esimies ei ole
osallistunut koulutuksiin, eik& koe aikansa edes riittavan sellaisiin, koska hanella on
siskonsa kanssa kannattava yritys, johon suurin osa heidén ajastaan menee perheen

ohella.

Motivointikeinona itselleen, Rouva Ky-yrittdja luettelee juuri perheen ja liikunnan
parissa menevan ajan. Keséisin han viettdd viikon mokilld, ilman puhelinta. Rouva
Ky-yrittdja kokee kehittyneensa varsinkin delegoinnin avulla, hanen ei tarvitse itse
tehda jokaista asiaa. Luottamus on iso asia yrityksessa, koska tydyhteiso on tiivis ja
esimiehet ja alaiset tapaavat paivittain. Verkostoina hén kokee Porin Naisyrittajat,
koska siskokset kuuluvat yhdistykseen ja osallistuvat kyseisiin tapaamisiin aina. He

tapaavat useasti myds muita samalla alalla olevia yrittdjida. Rouva Ky-yrittdja
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sanookin, ettd kokee edelldmainitut asiat &arimmaisen tarkeind. Tarkeintd on, ettd he
pystyvat keskustelemaan asioista, joista ei voi keskustella alaisten kanssa kuten
liikesalaisuuksista. Liikesalaisuuksilla esimies tdsmenta4, ettd hén siskonsa kanssa on
oman alansa ainoa palvelun tarjoaja Porissa, joten varsinaisesti he eivat koe ns.
kollegojaan kilpailijoiksi. Alaiset ovat tietoisia tavoitteista, koska avointa
keskustelua pyritddn kdymaan varsin usein. Kehittdminen tapahtuu erityisesti
yhdessd kehittymalld, lisddmalla ja kasvattamalla tarjontaa. Varsinaisia
kehityskeskusteluita ei pidetd. Palautteenanto tapahtuu aina tilanteen mukaan.
Tavoitteet ovat mitattavissa taloudellisesti. Viestintd esimiehen ja alaisen valilla
tapahtuu rennosti kahvihetken aikana. Motivoidakseen alaisia esimies kokee, etta
paras keino on palkita heidat yhteisilla illoilla: vuosittain kdyddan teatterissa ja

syomassa hyvassé ravintolassa.

Tyo6voiman hankinta tapahtuu yhteisty6lla paikallisen oppilaitosyhteistydn puitteissa,
josta edetdan harjoittelijaksi ja mahdollisesti kesatyontekijaksi. Mikali tekijé
havaitaan hyvéksi, saatetaan hanet ottaa osa-aikaiseksi ja sesonkien véliseksi ajaksi.
Tyon jatkuvuutta edistetddn markkinoimalla ja mainostamalla. Myds asiakkaan
palveleminen asiallisesti seké asiakkaiden mahdollinen palaaminen yritetddn saada
toteutumaan. Tiedostamalla vuoden Kiireisimmat ajat, tyévoiman mé&éara ja rakenne
ovat kunnossa. Tamd auttaa parantamaan asiakaspalvelua, joka kuitenkin tuo “voin
leivén padlle”. Esimies pitdd henkilostosuunnittelua tirkednd, koska tyot eivat padse
silloin kasaantumaan ja tyostd ei tule ylivoimaista. Avointa dialogia kéytetdédn
toistuvasti. SWOT- analyysistd esimies toteaa, ettd ei kannata tehda, koska tdmé on
kaikkien  tiedossa  liiketaloussuunnitelmassa. Esimies  kokee  strategisen
henkilostojohtamisen tulevan esille 1ahinn& yrityksen liiketoimintasuunnitelmasta ja
siitd miten yritykselld menee taloudellisesti. Esimies kokee, ettd pehmeét arvot

tydyhteisdssé ovat huomattavasti tarkedmpié kuin talous.

Rouva Ky-yrittdja toteaa, ettd tydvoimaa on saatavilla ja resurssien tiedostamisen
olevan hyvillad tasolla. Osaaminen ei katoa, koska tyontekijoiden tulee olla
ompelijoita, joilla on asiakaspalvelutaitoa. Toisilla on asiakaspalvelutaito
luonnostaan. Jokaisen tyGyhteison jasenen vahvuudet huomioidaan ja hyddynnetéan
paivittdin. Sairauslomatapauksissa yritys pyorii, mutta tietynlainen kuormitus

kohdistuu muille. Tydvoima on vakituista ja osa-aikaista. Yrityksessa pyritaan
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motivoimaan ja sitouttamaan henkil6ité ja esimiehen mukaan téssa toiminnassa on
onnistuttu kiitettavasti. Kaytanndssa motivointi on onnistunut, koska tyontekijat
viihtyvét ja poissaoloja on véhan. Taloudellinen tilanne vaikuttaa yritykseen ja sen
kannattavuuteen, mutta toistaiseksi yrityksen kohdalla taantuma on lisdnnyt tuloja.
Rouva Ky-yrittdja kokee, ettd on tehnyt kaiken voitavansa, etta yritys on kannattava

ja henkil6sto voi hyvin.

Varsinaisia mittareita ei ole k&aytossd, joten yrityksen talous ja asiakkaiden
tyytyvéisyys ovat térkeitd. Asiakkaiden palautteet kd&ydaan l&pi avoimesti ja
keskustellaan kehittdmisasioista, kertoo Rouva Ky-yrittdja. Asiakaspalvelussa voi
kuitenkin aina parantaa. Palkkioiden kohdalla esimies ei usko bonusjérjestelmaan.
Rouva Ky-yrittdja kokee kehujen ja kiitosten riittavan yhteisten iltojen lisaksi. Hanta
motivoi alaisten hyvinvointi ja asiakkaiden palveleminen kunnolla, jotta he palaavat
yhé uudelleen. Yrittdjana esimiesta ei palkita tai kehuja ei tule esimieheltd, koska on

niin sanotusti oman itsensa herra.

Osaamisen kehittdmisestd Rouva KY-yritt4ja mainitsee tyon kehittdvan tekijaansa,
varsinaisia koulutuksia asiakaspalvelussa ei ole, mutta koulutus ompeluty6hon tulee
opintojen kautta. Perehdytys tapahtuu harjoittelijalla seuraavasti: han tydskentelee
l&heisesti hanelle nimetyn tyOntekijan kanssa. Tyotehtavat kdydadn yhdessé lapi. Eri
sesongit ja alueet tulee kdytyd vuoden aikojen mukaan lapi. Jos kehittdmistarvetta
esiintyy, on osaava henkilé auttamassa. Keskusteleminen on térkeéa, varsinkin
pienessa tydyhteisdssd. Aina on hyva tietda toisten toistd missd mennaan ja milloin
tulee olla valmista, jotta esimerkiksi sairauslomatapauksissa tiedetdan kaikki
mahdollinen. Talla pyritadn palvelemaan asiakas moitteettomasti. Rouva Ky-yrittdja
ei koe kaipaavansa enempéaa haasteita tyoelaméssaan, han kokee olevansa paikassa

jossa haluaakin olla.

Rouva Ky-yrittdja kuvailee ty6hyvinvoinnin olevan hyvé fiilis toihinlahddstd, ettd
ty0 ei tunnu raskaalta. ”Kun kaikilla on hymy naamalla, on minullakin™, sanoo
Rouva KY-yrittdja. Tyokyvylla han mainitsee hyvén tydasennon ja tyopaikan laitteet
sekd valaistuksen. Esimies toteaa hyvinkin suurella syddmelld seuraavasti: ” Turhat
napinat pois, silloin otetaan rauhallisesti kun on hiljaisempaa, istutaan vaikka

kahvipoydassa pidempéaan ja jutellaan mukavia. Kun taas on kiireistd, kaikki voivat
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hieman “uhrautua”. Periaate on, ettd kun vaan ty6t tulee tehtyé, millddn muulla ei ole
vélid”. Rouva Ky-yrittdjadn mukaan han toimisi valittomaésti, jos huomaisi tyokyvyn
heikenneen. Han mainitsee, etta kerran h&dn on maksanut jalkahoidon tyontekijoille
kesken tyopdivan, hoitaja tuli tekemd&n hoidon tyopaikalle. Myos tyontekijoiden
hemmottelu leivonnaisilla, on arkipdivdaa. Rouva Ky-yrittdja kertoo tydilmapiirin
merkitsevén erityisen paljon, koska tydyhteisé on pieni. Hanen mielestd&n rentous
tyopaikalla on hyvaksyttdvad. Esimies hoitaa omaa stressidan saannélliselld
litkunnalla: ulkoillessa piristyy ja ty6huolet unohtuvat. Tyokyvyn yllé&pito varsinkin
litkunnallisesti on jokaisen tyOntekijan oma asia, mutta esimies tietd4 kertoa, ettd
jokainen liikkuu paljon ja saannéllisesti. Varsinainen tyd ei ole stressaavaa, vain
esimiehen osa on. Rouva Ky-yrittdja kokee vélilla yrittdjyyden olevan stressaavaa.
Yhteistoiminta tyoyhteisossd on hyva ja tulee olemaan, koska kommunikointi on
avointa ja jokainen tyoskentelee yhteisen hyvan vuoksi. Rouva Ky-yrittdja kokee,
ettd hanen ajatusmaailmaansa on vaikuttanut siskon kanssa tydskentely ja didin

yrittdjyys. Sukupuoli seké ala, jolla he toimivat, vaikuttaa myos suuresti haneen.

6.5 Herra Henkildstokonsultti

laltd&n Herra Henkilostokonsultti on 24 vuotta ja ollut asemassaan vasta yhdekséan
kuukautta. Tyohistoria hanelld on kirjava: kesatoitd apumiehena rakennuksilla,
sipulifarmilla, muovikoneenhoitajana seké telakka- ja rakennusalan yrityksessa noin
1,5 vuotta asennus- ja varastotdissd. Herra Henkilostokonsultti on opiskellut
tradenomiksi ja suorittanut tyoharjoittelun henkildstopalvelualan yrityksessa, jonka
jalkeen ty6 henkilostokonsulttina jatkuu edelleen. Han kertoo antaneensa hyvan
nayton harjoittelun aikana ja paikallisen toimiston tarpeen olleen juuri hantd varten
tehty.

Herra Henkilostokonsultti kokee olevansa esimiehend tasavertainen ja helposti
ldhestyttava. Han lisdd myds perustelevansa paatdksenséd hyvin. Hanta motivoi eniten
vastuu, vaikka kertoo myos samalla pitdvansa erilaisten alaisten monipuolisten ja
laajojen ongelmien ratkaisemisesta. Herra Henkilostokonsulttti kokee olevansa
sosiaalinen tyyppi hyvélla tilannetajulla varustettuna, jotta ei koe miksi ei pystyisi

olemaan oma itsensd alaistensa seurassa. Hén kokee olevansa &arimmaisen
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oppimishaluinen ihminen, mutta samalla ymmaértaa, etta ei voi osata kaikkea hyvin.
Samalla hdn kokee tiedostavansa omat huonot puolensa, ainakin osan niista. Herra
Henkildstokonsultti kokee luottavansa alaisiinsa ja haluaisi uskoa itse olevansa myds
luottamuksen arvoinen. Han on huomannut esimiestyon olevan tilannejohtamista ja

kokee tilanteiden opettavan miten seuraavalla kerralla toimitaan paremmin.

Herra Henkilostokonsultti kokee osallistuvansa koulutuksiin vaihtelevasti. Han
kertoo, ettd  heilld on &irimmaisen hyvd ja kattava valikoima
etdopiskelumahdollisuuksia sek& lisdksi nettiin tallennettujen aineistojen avulla
pystyy itse kouluttamaan itseddn. Han lisaa heilld olevan myds muutaman kerran
vuosittain laajempia koulutuksia. Koulutuksista han mainitsee, ettd niistd ja4 aina
jotain kateen. Osa koulutuksista taas vie hdnestd turhan paljon tydaikaa. Esimies
kokee téarkeiksi verkostoikseen tyon luonteen takia tyontekijat, tyontekijan
ldhiesimiehen seké tilaajayrityksen paattajan. Sisdisiin verkostoihin hén lukee
palkanlaskennan  ja  tyOsuhdeasiantuntijat. ~ Jossain  tapauksissa = myds

luottamushenkil6t seka yritysten hankintaosaston edustajat ovat osa verkostoa.

Omaa jaksamistaan ja motivoimistaan Herra Henkiléstokonsultti Kkuvailee
seuraavasti: ’Yritdn sisdllyttdd pdivddn mahdollisimman monipuolisesti tyonkuvaani
kuuluvia tehtdvid. Tyossa jaksaminen rakentuu pitkalti vapaa-ajan harrastuksista”.
Herra Henkildstokonsultti kokee omien arvojensa olevan samassa linjassa kuin
organisaation. Han toivoisi pystyvdnsa keskittym&an enemmaéan alaistensa

tyotehtéviin.

Strategiset tavoitteet ilmentyvat jokapéaivaisessa tyossd Herra Henkilostokonsultin
mielestd luontevasti. Han kokee alaistensa saavan tarpeeksi tietoa tavoitteista, usein
esiintyy vain epétietoisuutta ajankohdasta. Tavoitteet ovat usein mitattavissa, osa ei
ole. Alaisia motivoidaan kilpailukykyisella palkalla henkilokuntaetuuksien liséksi.
Alaisten kehittdminen tapahtuu antamalla palautetta toiminnasta tarpeen mukaan ja
pyrkimalla luomaan heille koulutusmahdollisuuksia seka pitdmélla kerran vuodessa
kehityskeskusteluita. Viestintd hoituu Herra Henkilostokonsultin mukaan aktiivisesti
ja aina olemalla tavoitettavissa, sekd pyrkimykselld olemaan mahdollisimman
pienelld vasteajalla. Oman kehittymisen kannalta palaute omalta esimiehelta tapahtuu

hyvin, koska han kokee uskaltavansa pyytéa apua tarvittaessa.
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Herra Henkildstokonsultti kuvailee tydssadn tyon jatkuvuuden hoitamisen toteutuvan
olemalla aktiivisessa asiakaspinnassa. Han kokee, ett4 talla hetkella tydvoiman mééra
ja rakenne eivat vastaa toiminnan vaatimuksiin, koska vaihtuvuutta on esiintynyt.
Taman hetkiset muutokset tydvoiman vaihtuvuudessa johtuvat pitkalti
organisaatiomuutoksista.  Vaihtuvuus on tapahtunut 1&hinnd luonnollisesta
poistumasta ja henkildiden halusta kokea uusia haasteita. Vuosittain tehtdvaa
henkilostosuunnitelmaa Herra Henkildstokonsultti pitad tarkeénd, koska tdman avulla
pystytddn seuraamaan asioita, joita henkilstOstrategiassa on nostettu esiin. Hén
my6s mainitsee henkilostostd huolehtimisen olevan huomattavan tarkeaa.
Henkilostosuunnitelma kattaa henkiloston mééran, tyokokemuksen, tyohistorian,
palkkatason, vaihtuvuuden ja sairauspoissaolot. Herra HenkilGstokonsultti kertoo
kuluneen syksyn aikana toteutetun kattavan henkilokartoituksen tulosten olevan vield
julkaisematta, mutta muuten heilla on tehty ilmapiirikyselyitd, mielipidekyselyita ja
kehityskeskusteluita. Tulevassa tutkimuksessa selvinnee myds motivoidaanko ja
sitoutetaanko henkiltstoa tarpeeksi seka edistetddnkd tydsuoritusten laatua. Herra
Henkilostokonsultti kokee kéyttdvansa avointa dialogia alaistensa kanssa. Herra
Henkilostokonsultti nédkee omien mielipiteidensd esilletuonnin ja ehdotusten
antamisen olevan hyvid kanavia varmistaa henkildstosuunnitelman ja strategisen
johtamisen olevan linjassa liiketoimintastrategian pohjalta. Han kertoo SWOT-
analyysin olevan tehtynd, mutta ajantasaisuudesta han ei osaa sanoa. Han kokee
my0s strategisen henkildstojohtamisen tydyhteiséssadn toimivan hyvin, mutta han
painottaa mielestddn kaytdnnon toiminnan tukevan strategiaa. Pehmeitd arvoja

yrityksessa on hyvinkin paljon esimiehen mielesté.

Herra Henkilostokonsultti kokee tulevaisuuden luovan haasteita tyontekijoiden
saatavuuden osalta, mutta on luottavaisin mielin, koska kokee tulevaisuudessa
I0ytyvan osaamista enemman. Omalta osaltaan hén lupaa luoda tulevaisuutta varten
tyon tekemiselle asianmukaiset puitteet. Herra Henkilostokonsultti lupaa myds
jatkossa huomioida yksilolliset vahvuudet paremmin, koska kyseiset asiat ovat
aarimmaisen tarkeitd ominaisuuksia toimittaessa tiimissé ty6tehtavia miettien. Han
lisdd, ettd tiimissé jokaisen tiiminjasenen tulisi tuoda esiin vahvuutensa. Herra
Henkilostokonsultti tarkentaa jokaisen tyontekijan olevan erilainen ja jokaisella

olevan erilaiset tarpeet sek& nakdkulmat, joihin olisi hyvé pystya vastaamaan jollakin
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tasolla. Henkilostotilinpaatdksella saadaan tietoa sairauspoissaoloista, lomista ja
tydvoimanvaihteluista. Han toteaa, ettd heillda on kaytdssaan varhaisen tuen malli,
jolla  pyritddn  ennaltaehkdisem&an mahdollisimman aikaisessa vaiheessa
poissaolokierre. Kayttdmalla keskustelua, pitdamalla yhteyttd ja osoittamalla
valittavansa tyontekijoistd, esimies osoittaa miten edetdén tyontekijan kanssa, jolla
on poissaoloja paljon. Herra Henkilostokonsultti mainitsee yrityksensé osalta olevan
tyohyvinvointiasiat mallillaan ja tyokaluja kaytossé. Taloudellinen tilanne vaikuttaa,
koska ala on suhdanneherkka. Hanen mukaansa ideaali-tilanteessa, hén kokisi
parannettaviksi alueiksi selkedmmat tehtdvankuvat ja vield aktiivisemman

viestinnan.

Suoritusta seurataan mittareilla ja suorituksen parantamista tehostetaan prosessien
kautta. Herra Henkilostokonsultti uskoo palkkion parantavan suoritustasoa
kaytannossd, koska heilla on bonuspalkkiojarjestelmd. Han kokee, ettd parhain
motivaattori ja palkitsemiskeino olisi rahallinen korvaus, kiittdminen sekd bonus
yhdessé. Antaessaan kiitosta alaiselleen avoimesti ja kehumalla héntd, han kokee sen
olevan itselleen myos antavaa ja motivoivaa. Kehuminen ja kiitos kertovat alaiselle,
ettd hénen tyonsa jalki on huomioitu. Palkitseminen esimiehen kohdalla tapahtuu
myo6s kiitoksena ja rahallisena palkkiona. Herra Henkilostokonsultti toteaa, ettd
varsinaisesti taloudellinen tilanne ei vaikuttaisi palkitsemiseen. Mydhemmin han
kuitenkin toteaa seuraavasti:” Palkitsemiskdytianteissd ei juuri ole ollut heittoa, tosin
esimerkiksi joulukorin sisaltdé on saattanut muuttua Presidentistd Pirkkaan”, hén

kertoo virnuillen.

Osaamisen kehittdmisen kohdalla Herra Henkiléstokonsultti kertoo yll&pitavansa
henkiloston kehittymista tarjoamalla koulutuksia ja pyrkimyksellda tukea myds
jatkokoulutusta. Netissé pystyy kouluttautumaan itsendisesti, mutta varsinainen
koulutus tapahtuu ryhmissa noin kaksi kertaa vuodessa. Hén kertoo heilla
harrastettavan tyonkiertoa, sijaisuuksia ja projekteja itsendisen opiskelun lisdksi. Jos
kehittdmistarvetta ilmenee, istutaan alas ja keskustellaan
kehittdmismahdollisuuksista. Varsinainen perehdytys on totta kai asiakasyrityksen
vastuulla. Kehityskeskustelut tapahtuvat vuosittain ja kerran kahdessa kuukaudessa
kdydadan TALK (Tulos Aktiviteetti Laatu)-keskustelut. Esimiesasemassa olevat

henkilot kdyvéat paljon koulutuksia, tydsuhdeasioista taloushallinnon asioihin. My6s
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varsinaisia esimieskoulutuksia jarjestetddn muutaman kerran vuodessa. Herra
Henkilostokonsultti ei ole laatinut itselleen koulutus- tai kehittamistarveanalyysia,
koska kokee oppivansa koulutuksen ja itsendisen opiskelun avulla tarpeeksi. Han
kokee edenneensd hyvin urallaan eteenpéin ottaen huomioon ik&nsd, mutta ei ole

valmis tyytymaan tahan paikkaan, vaan haluaa saavuttaa viel& uusia meriitteja.

Herra Henkilostokonsultti ndkee tyokyvyn késitteen valmiutena suorittaa tyotehtavat
kyvykkéasti. Tyokyky edistdd hénen mielestddn tyGteon  suorittamista
taysipainoisesti. Herra Henkildstokonsultti nékee, ettd mikali tyokykya lahdetdan
parantamaan, tulee se tehdd osaamisen kehittamiselld seka fyysisten valmiuksien
yllapitamiselld. Tyokyvyttomyys johtuu véaaranlaisista tyovalineista tai yleisesta
valinpitamattomyydesté tyontekijad kohtaan. Jos hanen kohdallaan sattuisi niin, etta
tyontekijad kohtaisi tyokyvyttomyys. Herra Henkildstokonsultti kertoo hénen
ratkaisevan asian keskustelemalla vaihtoehdoista sekd pyrkimalla I6ytdmaan
ratkaisun, joka tyydyttdd kaikkia. Heid&n yrityksessddn annetaan virikeseteleit,
kaydaan tiimi-aamiaisella kuukausittain seka viikottain toimistolle hankitaan
hedelmid. Tyohyvinvoinnin kohdalla esimies kertoo ajattelevansa, ettd “Sitd ettd
pystyy suoriutumaan tyostddn ja jaksaa marraskuisena maanantaiaamunakin tulla
hymyssé suin tyopaikalle”. Omassa tydssdén hin kokee myds painetta ja stressid, jota
han pyrkii tasapainottamaan fyysisella ja henkisella puolella, kuten kuntoilulla ja
musiikilla. Yhteistoimintaa heilld harjoitetaan jonkin verran, vapaa-ajalla ehka
hieman véhemman. Herra Henkildstokonsultti lisdd heilld olevan hyva ilmapiiri
tyopaikalla. Tulevaisuuden uhkakuvana omalta osaltaan han ndkee olevan l&hinn&
tyokuorman sekda epévarmuuden tyOpaikan olemassaolosta. Esimies tiivistad
uskovansa eniten hénen ajatusmaailmaansa vaikuttavan koulutustausta ja ika.
Tyohistorian hdn nimedd kolmantena, mutta kokee ettei sukupuoli vaikuta hanen

kohdallaan henkiléstdjohtamiseen.
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7 YHTEENVETOA: YHTALAISYYKSIA JA EROAVAISUUKSIA

7.1 Haastattelujen tulokset

Haastateltavien tulokset ovat kuvattuina erilaisten alueiden muodossa, jotta lukijan
on helpompaa pysya mukana siitd mista puhutaan. Myohemmin luvussa 8 kasitell&dén
haastateltavien yhteistuloksia tutkimuksen paatelmissé ja téssa luvussa kasitellaan
miten tutkimus on vastannut tutkimusongelmaan ja [I06ytyikd vaihtoehtoja

jatkotutkimukselle.

7.1.1 Motivoituminen

Esimiesten asemat ja alat eroavat toisistaan sekd molempien sukupuolien edustajat
ovat kuvattuina. Rouva KY-yrittdja, Neiti Franchise- yrittdjad sekd Rouva
Ravintolapééllikko kuvailevat itseddn rennoiksi, me- hengen luojiksi, kun taas Herra
Tehtaanjohtaja ja Herra Henkilostokonsultti kuvailevat itseddn tasapuolisiksi. Herra
Tehtaanjohtaja ja Herra Henkilostokonsultti sanovat motivoituvansa erilaisten
ihmisten johtamisesta seka vastuusta, kun taas Rouva Ravintolap&allikko toteaa
motivoituvansa ihmisten johtamisesta ja sen kautta tuloksien aikaansaamisesta. Seka
Ky-yrittdja rouva ettd Frachise-neiti kertovat tyon tekevén heille hyvaa ja alaisten
motivoivan heitd. Jokainen esimies kokee olevansa oma itsensd, koska ei osaisi olla

muutakaan ja teeskentely ei auttaisi alaisten kanssa.

7.1.2 Kehittyminen ja kehittdminen

Jokainen esimies kokee hyvéksyvansd puutteensa ja kehittdneensa tata itsessaan,
mika edesauttaa myds tiedostamaan omat heikkoudet. Jokainen heisté vahvistaa, etté
on hienoa jos alainen osaa jotain mita itse ei osaa. Mité tulee luottamukseen alaisen
kanssa, jokainen esimies kokee luottavansa alaisiinsa ja suurin osa haluaisi olla
luottamuksen arvoisia itsekin.  Kehittyminen esimiehend on tapahtunut toisilla
arjessa ja toisen esimiehen avulla (henkildstokonsultti ja Ky-yrittdjd) ja esimiehilla

kehittyminen on tapahtunut esimieskoulutusten ja itsendisen oppimisen kautta. Vain
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Herra Tehtaanjohtaja on saavuttanut henkiléstokyselyjen ja henkilékohtaisen
esimiesarvioinnin kautta kehittymistd. Tehtaanjohtaja on vastuullisessa tehtavassaéan
huomannut, ettd hermojen hallinta on kehittdnyt héantd esimiehend ja
ravintolapaallikko taas karsivéllisyyttd. Nama esimiehet raportoivat ylemmalle
taholle, joten hyvd hermojen hallinta on térkeda. Yrittdjat kokevat delegoinnin

nykyaan olevan parempaa ja itsensa kehittdminen on tall4 alueella parantunut.

7.1.3 Koulutukset ja tuleva asema

Koulutuksiin osallistuminen yrittdjien kohdalla on véhaist4, lahestulkoon olematonta
(vain Suomen Yrittajien pitdmat koulutukset). Tamé& myds vaikuttaa siihen, ettd
yrittdjat eivat ole tehneet itselleen koulutustarveanalyysia. Tehtaanjohtaja
kouluttautuu  siséisella  esimieskoulutuksella sek& aina tarpeen tullen.
Henkildstokonsultilla on esimieskoulutuksen lisaksi muita koulutuksia esimerkiksi
palkkahallinnon ja tydsuhdeasioiden osalta. Ravintolapdéllikké kouluttautuu noin
muutaman kerran vuodessa. Jokaisen esimiehen mielesta koulutuksista hyotyy, harmi
vain ettei yrittajillda ole enempda koulutuksia, koska jokainen esimies vannoo
koulutuksien nimeen. Yrittjien aikakin on tiukoilla ja molemmilla on
palveluammatti, jota voisi kehittdd. Yrittdjien kohdalla ei ole paljon valinnanvaraa.
Yrittdjilla ei luonnollisesti ole tehtynda koulutustarveanalyysid, kuten muilla on.
Esimiehet kokevat koulutuksien laadun ja madarén tarpeellisiksi ja hyddyllisiksi.
Muut esimiehet ovat tyytyvéisid asemaansa, vain henkilostokonsultti haluaa edetd

vield asemassaan. T&ssd on varmasti kyse iasta.

7.1.4 Verkostot ja alaisten tyohon perehtyminen

Henkilostokonsultti kokee hanen verkostonsa rakentuvan lahinnd organisaation
sisdisista verkostoista seka tilaajista. Jokainen esimies kokee kollegoidensa olevan
lahinnd heidan verkostonsa. Jokainen luettelee sekd paikkakunnan kollegat ettd
vieraiden paikkakuntien kollegat tarkedksi, jotta heiddn kanssaan voi Kkilpailla ja
keskustella esimiehen arjesta. Kollegoiden keskustelujen lisaksi motivoivat tyon
lisaksi vapaa-ajan harrastukset; liikunta ja perhe-elamé. Esimiehet kokevat olevansa

yhté& organisaation arvojen kanssa, koska ty0dssé ei muuten kestéisi jos omat arvot
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olisivat organisaation arvojen kanssa ristiriidassa. Oman tyonsa lisaksi esimiehet
kokevat, etta heilla on tarpeeksi aikaa perehtya alaistensa tyohon, toiset lahempaa ja
toiset kauempaa. Jokainen kuitenkin kokee, ettd voisi vield enemman perehtya
alaistensa tyohon.

7.1.5 Strategiset tavoitteet

Strategiset tavoitteet jokaisen haastateltavan kohdalla esiintyvat jokapaivéisessa
tyossd. Ravintolapaallikon ja tehtaanjohtajan kohdalla alaiset saavat strategiset
tavoitteet varsinaisesti kerran vuodessa ja tarkennukset aina tarvittaessa, usein myos
kuukausittain. Franchise- yrittdja kertoo puhuvansa ndistd perehdyttdessddn ja
tarkentaen aina  kehityskeskusteluissa ja vapaamuotoisissa keskusteluissa.
Henkilostokonsultti ja KY- yrittdja kertovat tarvittaessa, mutta tavoitteet ovat
yleisesti ottaen kohtuullisen konkreettisia. Franchise- yrittdjan seka Ky- yrittdjan
kohdalla tavoitteet eivdt ole mitattavissa, paitsi taloudellisesti. Ravintolap&allikko
toteaa myynti- sekd kayttOkatteen olevan mittaavia tekijoitd. Tehtaanjohtajalla on
kaytossa toimintasuunnitelma, joka mittaa tulosten saavutusta. Henkildstokonsultti

kertoo vain osan tavoitteista olevan mitattavissa.

7.1.6 Tybvoiman hankinta

Yrittajat sekd henkilostokonsultti hankkivat tavanomaisesti haastattelemalla itse
tydvoiman, mitaten persoonaa ja ammattitaitoa. Ky- yrittdja hankkii tyontekijat
paikalliselta oppilaitokselta, ensin harjoittelijana ja sitten mahdollisesti vakituisena
tyévoimana. Tehtaanjohtajan mukaan heilld on emoyhtiéssd oma HR- osasto, joka
hoitaa alustavasti prosessin, jonka jalkeen hé&n haastattelee vield ja paatos tulee
paikallisesti. Ravintolapaallikkd kertoo henkilostovuokrausyritysten tekevan heidén
tydvoimansa hankinnan. Jokainen esimies Kuitenkin itse suorittaa varsinainen
viimeisen haastattelun valitessaan uuden tyontekijansa. Merkittavia eroja I0ytyy vain

prosessin kulussa ja vaiheissa.
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7.1.7 Palkitseminen ja alaisten kehittyminen

Jokainen esimies palkitsee alaisensa rahallisesti joko tuotantopalkkioin tai budjetin
ylittdvalla osalla, tai kannustamalla heitd henkilokohtaisesti. Tehtaanjohtaja
ainoastaan mainitsee merkitsevasti uralla etenemisen palkitsemisena. Yrittajat pitdvat
huomattavasti enemman kehityskeskusteluita kuin muut esimiehet, johtuen varmasti
henkiloston madrésta ja vapaamuotoisesta keskustelusta ja koska he itse maéaraavat
yrityksensd asioista. Tehtaanjohtaja pitdd kehityskeskusteluita véhintddn kerran
vuodessa ja ravintolapaallikko pitdd kehityskeskusteluita kaksi kertaa vuodessa.
Henkilostokonsultti pitad kerran vuodessa, jonka lisdksi on TALK (Tulos Aktiviteetti
Laatu-keskustelu). Kehityskeskustelut ovat hyva keino kehittdd toimintaa
tarkentamalla tavoitteita, toiveita ja antamalla palautetta. Kehityskeskusteluiden
lisdksi alaisia kehitetddn ja motivoidaan haastavilla tehtavilld ja koulutuksilla, vain
Ky- yrittdja ei kouluta alaisiaan. Tehtaanjohtaja mainitsee myds, ettd heilld on
ilmapiirikyselyitd, mielipidekyselyitd ja keskustelupalstoja. Henkildstokonsultin
kohdalla on tehty henkilostokartoitus ja Ravintolapaallikon kohdalla on myos
myynnin kehityskeskustelu, jossa henkilékunta on mukana. Avoin dialogi on
jokaiselle esimiehelle tarkedd, jokainen heistd myos toteuttaa tatd kaytannossa.
Tehtaanjohtaja kertoo, ettd heilld on myds luottamusmiesten ja johdon vélisia

keskusteluita.

7.1.8 Viestinta ja palautteen saaminen

Viestinndssa erona on tehtaanjohtaja, joka ei viesti niin henkilokohtaisella tasolla
kuin muut; infotv:n avulla ja infotilaisuuksilla muut keskittyvét kasvotusten
viestintdédn enemman. Tassa on silti selvd ero, koska tehtaanjohtajalla on
huomattavasti suurempi henkilostd kuin muilla, joten nédiden avulla on helpompi
saada asiat kerrottua samana kaikille. Jokainen esimies kokee saavansa palautetta
tarpeen tullen ja laajemmin kunnon keskusteluiden yhteydessa. He, joilla on esimies,
saavat tukea. Ainoastaan Franchise- yrittdja ei koe saavansa tukea. Tassd on syyna
ldhinna se, ettei johto vaikuta hdaneen muuta kuin taloudellisella tasolla ja ohjeiden

mukaan.



74

7.1.9 Ty0n jatkuvuus ja tydvoiman saatavuus

Asiakaspalveluyrityksissa (Ky-yrittdjd, Franchise- yrittdja ja Ravintolapaallikko)
pyritddn tyon jatkuvuus hoitamaan hyvalla palvelutasolla ja tarjonnalla.
Tehtaanjohtajan asemassa tyon jatkuvuus hoidetaan varamies-ohjelmalla (aina l1oytyy
tekij&, vaikka joku sairastuisi tai jaisi elékkeelle), kouluttamalla siséisesti tai
etsimalla uusi tekija. Henkilostokonsultti vannoo hyvan asiakaspinnan hoitoon. Vain
yrittdjilla ei ole henkilostosuunnitelmaa, koska alaisten mééra on véhdinen muihin
verrattuna, joten he eivat osaa edes kaivata kyseistd asiaa. Henkilostosuunnittelun
tarkeys korostuu tehtaanjohtajan, henkildstokonsultin ja ravintolapaallikon kohdalla,
koska he vastaavat korkeammalle taholle alaisistaan ja erikoisosaamista tarvitaan.
TyOvoiman rakenne vastaa jokaisen esimiehen kohdalla toiminnan vaatimuksia,
paitsi henkilostokonsultin.  Henkilostokonsultti  kertoo, ettd vaihtuvuus on ollut
suurta. Tamé& johtuu lahinnd organisaatiomuutoksista. Tehtaanjohtaja kokee
tydvoiman saatavuuden olevan hyva, kuten myos Ky-yrittdjd. Ravintolapaallikko
uskoo rautaisten ammattilaisten puuttuvan ja Franchise- yrittdja kokee saatavuuden
hyvéksi, mutta ettei palvelualan ty6t tunnu houkuttelevilta. Henkilostokonsultti
uskoo saatavuuden olevan hyva osaamisen kannalta, vaikka tulevaisuudessa on
monia haasteita. Oletan, etté jokaisen esimiehen kohdalla vaikuttaa pitkalti kokemus
tyostd ja alasta mielipiteeseen. Osaamisen pysyvyys mahdollistetaan jokaisen
esimiehen mielestd kouluttamalla ajoissa uutta henkilokuntaa. Yksilollisten
vahvuuksien valjastaminen on esimiehelle kuin esimiehelle térkedd, koska hén

pystyy itse auttamaan alaistaan parempiin tuloksiin.

7.1.10 Perehdytys ja koulutus

Perehdytys alaisten kohdalla tapahtuu yrittdjien sekéd tehtaassa nimetyn opastajan
johdolla. Tehtaassa ja ravintolassa on oma perehdytyssuunnitelma ja
henkilostovuokrauksessa perehdytyksen hoitaa asiakasyritys. Liséakoulutuksien
kohdalla jokainen esimies keskustelisi asiasta alaisen kanssa ja hankkisi lis&é
koulutusta. Koulutuksia on mahdollisuus saada siséisesti tai ulkopuolelta. Ky-
yrittdjd ei usko koulutuksiin vaan uskoo “tydn kehittdvin tekijddnsd”. Tehtaassa

koulutetaan henkil0st6d véhintddn 2-3 kertaa vuodessa, muissa organisaatioissa
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tarpeen mukaan kerrasta kahteen kertaan vuoden aikana. Henkildstokonsultti kertoo
perehdytyksen sekd koulutuksen tapahtuvan asiakasyrityksen puolelta. Ainoastaan
yrittdjien kohdalla EI harrasteta seuraavia: tyonkiertoa, sijaisuuksia, projekteja tai
itsendisté opiskelua.

7.1.11 Strateginen henkilgst6johtaminen

Yrittajat eivat koe strategisen henkildstdjohtamisen olevan tarpeeksi hyvalla tasolla,
ja muut kokevat sen toteutuvan kohtuullisesti. Strateginen henkildstdjohtaminen ja
henkilostosuunnittelu  olisi  tdrkedd olla paremmalla tasolla  yrittdjilla.
Toimintasuunnitelma tulee muiden esimiesten kohdalla pysymé&an linjassa. Jokainen
haastateltava kokee, ettd heidén alallaan on pehmeitd arvoja riittavasti. Yrittéjilla
tuntuu olevan enemman vapaampaa ja tilaa antavaa suunnittelua, kun taas muilla

esimiehilld on tarkat linjaukset johdolta.

7.1.12 Tyo6voiman rakenne

Henkildstokonsultin kohdalla ty6voiman rakenne on selvéd, mutta muiden esimiesten
tyontekijaryhmien rakenne koostuu ldhinnd vakituisista, mutta luonnollisesti
kausivaihtelut lisdavat maardaikaisia tekijoita. Yrittajien kohdalla tyontekijaryhman
erilaisuutta ei esiinny eikd myosk&éan ravintolapééllikon kohdalla. Tehtaanjohtaja
kertoo toimihenkil6iden sitoutuvan paremmin kuin muut, vaikka suurta vaihtelua ei
ole. Avoimella dialogilla esimiehet pyrkivat tiedostamaan vaihtuvuuden,
ldheisemmin tietysti yrittdjat, koska heilla alaisia on véhemmén. Muissa
organisaatioissa ei ole suurta vaihtuvuutta, paitsi organisaatiomuutoksen kokenut
henkilostokonsultti.  Poissaoloja  ravintolassa  mitataan  sairausprosentilla,
henkilostévuokrauksessa henkilostétilinpdatokselld, tehtaassa omilla mittareilla ja
yrittdjien kohdalla ei mitenkdan. Yrittdjan kohdalla poissaolojen mééran huomaa
helposti, mutta he kertovat ettd suurta poissaoloméaraa ole ollut yhdelldk&an
alaisella. Varhaisen tuen mallia ké&yttavat seké tehtaanjohtaja ettd henkildstokonsultti.

Ravintolapaéllikko keskustelee runsaista poissaoloista jos sellainen tulee vastaan.
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7.1.13 Henkilostévoimavarojen johtaminen ja ideaali-tilanne

Suurin osa esimiehistd kokee, ettd henkiléstdvoimavarojen johtaminen on hyvalla
tasolla motivoinnin, palkitsemisen ja tyéhyvinvoinnin osalta. Henkilostokonsultti ei
tieda vastauksia vield, koska henkilostokartoituksen tulokset eivat ole saapuneet,
mutta toivoo tuloksien olevan hyvid. Jokainen haastateltava kokee
henkildstévoimavarojen kohtaavan tavoitteiden paamaarat. Haastateltavat kokevat,
ettd henkildstdvoimavarojen johtamiseen on laitettu aikaa ja rahaa sek& kehittamista.
Tyo6hyvinvoinnin, motivoinnin, henkiloston palkitsemisen avulla ovat tavoitteet
toteutuneet. Tehtaanjohtajalla on k&ytéssd emoyhtion oma Hr- osasto, jonka

palveluita han tydssadn hyddyntaa.

Ideaali-tilanteessa  organisaatioiden henkilostovoimavarojen  johtaminen olisi
tehtaanjohtajan kohdalla oma HR- osasto. Henkildstokonsultin kohdalla aktiivisempi
viestintd ja selkedmmat tyotehtdvat olisivat kehitettdvia alueita. Yrittdjat ja
ravintolapaallikké kokevat asioiden olevan hyvalla tasolla, mutta keskustelua ei voi
koskaan olla liikaa. Taloudellinen tilanne on vaikuttanut Franchise- vyrittdjan
kohdalla tulokseen positiivisesti, muiden kohdalla talous on vaikuttanut jonkin

verran.

7.1.14 Suorituskyvyn mittaus ja palkitsemisen motivoivuus

Balanced scorecard on kaytdssd vain tehtaanjohtajalla, ei muilla. Suorituskykyé
mitataan ravintolap&éallikon ja yrittdjien kohdalla motivaatiolla, asiakaspalautteilla ja
tyonilolla. Tehtaanjohtajan organisaation suorituskykyd mitataan myyntimaéaralla,
tuotantoméaéaralla ja hylkaysprosentilla. Henkilostokonsultilla ei ole kéytdssaan
mittareita. Ravintolapaallikon ja yrittdjien kohdalla suorituksen parantaminen on
asiakaspalvelussa ja tyoilmapiirissd. Henkilostokonsultti  kokee prosessien
tehostamisessa olevan parannettavaa. Tehtaanjohtaja kokee, ettd karsisi turhia asioita.
Jokainen esimies kokee palkitsemisen oikein tehtyné parantavan suoritustasoa, koska
tdma motivoi alaista on palkkio sitten Kiitos tai yhteinen iltama. Parhaimpana
motivaattorina esimiehet kokevat rahallisen palkkion tai kehumisen. Tehtaanjohtajan
mielestd eteneminen uralla motivoi eniten alaista. Jokainen haastateltava kokee heité
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itseddn motivoivan palkitsemisessa, ettd alainen tietdd ettd hdnen tyopanoksensa on
huomioitu. Haastateltavat antavat kiitosta alaiselle henkildkohtaisesti kiittamalla ja
kehumalla. Tehtaanjohtaja erittelee kiitoksen antamisen myds riippuvan pitkélti
ryhmastd, henkildsté ja tilanteesta. Kun han kehuu, hdn antaa myds pikapalkkion.

7.1.15 Esimiehen palkitseminen sekd kehujen saaminen

Esimiehet, joilla on oma esimies, kokevat saavansa Kiitosta. Yrittdjat eivat saa
Kiitosta, koska he ovat oman itsensé johtajia. Jokainen haastateltava kokee saavansa
kiitosta ja palautetta tarpeeksi myos alaiseltaan. Esimiehen palkitseminen tapahtuu
yrittdjan kohdalla heikosti, koska he eivét oleellisesti saa bonusta/palkkiota hyvista
tuloksista. Franchise- yrittaja on palkittu vuoden yrittdja palkinnolla, joka motivoi
hantd. Taloudellinen tilanne vaikuttaa palkitsemiseen oleellisesti kun on kyse
palkkion suuruudesta. Jos tulos on heikko, on myds bonus pienempi. Palkitseminen

on helpompaa ja suurempaa taloudellisen tilanteen ollessa hyva.

7.1.16 Tulokset esimiehista

Tuloksiin selvasti vaikuttivat asema ja ala. Tamé selvisi silla, ettd yritt4jilla on
huomattavasti enemmén ns. “vapaata kéttd” tehdd pdatoksid ja palkita alaisiaan
henkilokohtaisemmin esimerkiksi yhteisilld illoilla kun taas muut esimiehet
palkitsevat lahinnd rahallisin korvauksin ja tietysti kehuin sekda etenemisen
mahdollisuudella. Yrittdjilla on myo6s se etu, ettd kumpikin toimii palvelualalla ja
alaisten kouluttaminen on sindnsa turhaa, koska palvelualalla vaikuttaa hyvin paljon
persoona ja kyky kohdella asiakkaita hyvin, toisilla sitd on ja toisilla ei. Muut
esimienet taas kouluttavat alaisiaan lisdkoulutuksilla oman tutkinnon ja
tyokokemuksen pohjalta siséisesti tai ulkoisesti. Yrittdjien omat koulutukset ovat
vahaisid, kun taas muiden esimiehien kohdalla koulutuksia on useita kertoja

vuodessa, joka on tietysti hyva asia heidan alansa huomioon ottaen.

Nékisin kehityskeskusteluiden osalta jokaisen esimiehen olevan &lykkaita ja alaisiaan
hyvin kohtelevia, koska jokainen kokee, etté alaisia on hyvéa kehittaa ja avoin dialogi

on hyva asia. Kehityskeskustelut ovat kuitenkin hyvd keino keskustella. Myds
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jokainen esimies kokee kehujen voiman sekd itsessaan ettd alaisissaan, jokainen
kaipaa kehumista, jotta voisi kokea onnistuneensa tydssadn, jopa esimies itsekin
Né&kisin esimiesten haluavan motivoivan alaisiaan, koska jokainen haluaa kehittaa
alaisiaan, keskustella heidan kanssaan, palkita heitd, kehua heité ja jokainen esimies
kokee ilmapiirin tydyhteisosséd olevan tarked. Esimiehet tukevat alaisiaan seké

itseddn muistamaan, etté jokaisella tulee olla myods elamaa tyd-elaman ulkopuolella.

Jokainen haastateltava kokee verkostoidensa olevan ldhinna kollegat, joiden kanssa
on helppoa keskustella esimies aseman tuomien haasteiden ja vaatimuksien tasosta.
Jokainen kokee keskustelut toisen kollegan kanssa hyvin tarkeiksi. Alaisten kanssa ei
voi kaikkea kuitenkaan puhua, joten on hyva saada tukea esimiehen yksindisyyteen.
Jokainen kokee perehtyvansé hyvin alaistensa tyohon, tietysti merkitsevé tekija on
henkildston maara, koska tehtaanjohtajan alaisten mdadra on eri kuin yrittajalla.
Jokainen esimies kuitenkin kokee, ettd pystyy seuraamaan ja perehtyméaan jokaiseen

alaiseensa huolella.

Strategiset tavoitteet ovat tietysti erilaisia eri aloilla. Niitd maarittdd myos liikevaihto
ja tuloksien saamisen tarkeys. Mittareita on kéytossa vain osalla esimiehisté, koska
esimerkiksi poissaolojen mittaus tehd&&n tehtaassa mittarein, kun taas yritt4jat
tekevét sen seuraamalla. Mittarit ovat siis 1&hinna suurelle henkilékunnalle. Samoin
henkildstosuunnitelman luominen, joka on &arimmaisen tarke&a jotta tiedetd&n mihin
budjetoidaan rahaa ja mihin organisaation tyévoima ja sen vaatimukset kohdistuvat.
Yrittdjat kokevat henkilostosuunnitelman olevan myds tarked, vaikka heilld ei ole

sitd kaytossa.

Tyo6voiman hankinta on luontevaa ja etenee erilailla. Tyévoiman hankinta on térkeéa,
ja jokainen esimies haluaa haastatella itse vield tyontekijat, jotta kokevat tyontekijan
olevan juuri sopivan. Tyokokemus ja esimiesty6 antavat jokaiselle esimiehelle tukea
ja osaamista l6ytaa oikea tyontekija. Kaikille haastateltaville on tarkead saada viesti
ja informaatio oikeanlaisena alaisille, keinot t&hdn ovat erilaiset alasta ja
henkilostomaarasta riippuen. Jokainen kuitenkin kokee, ettd haluaa vield varmistaa,

ettd alainen tietdd misséd mennéén ja mika tilanne nyt on.
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Tyon jatkuvuus pyritddn toteuttamaan jokaisen esimiehen kohdalla saumattomasti
kehittdamalla ja useimmiten paikallisesti hoitamalla asiat hyvin kuntoon. Tydn
jatkuvuus eroaa. Jokainen esimies kuitenkin kokee jatkuvuuden olevan sinansé hyva,
mutta haasteita 10ytyy vield tulevaisuudessa. Jokainen esimies kuitenkin haluaa olla
optimistinen. Jokainen esimies myds kokee strategisen henkildstdjohtamisen olevan
hyvélla tasolla, tietysti aina on jotain parannettavaa. Ja jokainen vaalii pehmeitd
arvoja, riippuen tietysti alasta. On erilaista kuitenkin toimia palvelu-alalla kuin
tehtaassa. Tyovoiman rakenne on jokaisessa suurinpiirtein sama, mieluiten kdytetdan

vakituisia ja vaihteluihin madré-aikaisia tyontekijoita.

Jokainen esimies kokee tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn olevan térkeitd, jotta jokainen
jaksaa ty0sséan ja tulevaisuudessa haluaa olla heilld tydssa. Sitoutuminen ty6hon
kuitenkin alkaa tyohyvinvoinnista. Jokainen esimies kokee, ettd ilmapiiri ja
tydymparistd madrittdvat hyvinkin paljon sitoutumisen kannalta. Tyokykyé ja
tyohyvinvointia ennaltaehkéistdan erilaisin keinoin, toisilla varhaisen tuen mallilla,
toisilla taas huolehtimalla jokaisesta tyontekijastd lahemmin. Jokainen esimies
painottaa kuitenkin ihmislahtoistd johtamista ja haluaa jokaisen tyontekijén viihtyvén

ja sitoutuvan heille.

7.1.17 Mahdolliset toimenpiteet esimiesten kohdalla

Toivon jokaisen haastateltavan késittavan kuinka tdrked motivaatio han on alaiselle.
Alaisen asemassa on térkedd kokea, ettd esimies valittdd, antaa tukea ja
mahdollisuuksia edetd tai palkitsee muulla tavoin. Esimies on roolimalli. Ndissa
organisaatioissa ainakin esimiesten vastauksissa vélittyy vélittdminen ja tietynlainen

uskomus tulevaan ja kehittymiseen yhdessa.

Toivoisin 1&hinnd yrittajien kohdistavan huomion mahdollisiin koulutuksiin itselle
seka alaiselle. Yrittdjien kannattaa jatkaa mahdollisimman samalla tavalla kuin ovat
nyt jo toimineet. Kehityskeskusteluita on hyva pitd4d mahdollisimman paljon, jotta
jokainen varmasti noteerataan ja jokaisen mielipide pienesséd paikassa tulee
esimiehen Kkorviin. Mittaristot eivat ole minusta tarkeitd tassé vaiheessa, on tietysti

hyva huomioida kaikki vaikuttavat tekijat.
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Ravintolapééllikén kohdalla tunnen, ettd han kantaa vastuun ja on tekemisissa paljon
alaistensa kanssa. Han mielestani toimii hyvin ja véalittda alaisistaan. Yritys hanen
takanaan varmasti luottaa h&neen ja h&nen toimintatapoihinsa. En nde muuta
ongelmaa kuin, ettd esimiehen tulisi saada rautaisia ammattilaisia heille tdihin
enemman, joko kouluttamalla nuoria oppilaitoksista heille tai oppisopimuksella.
L&hted aivan alusta liikkeelle ja antaa heille mahdollisuuksia edeté ja palkita heita

hyvin.

Henkilostokonsultin kohdalla nékisin hénen kykyjensa kasvavan vield lisdéd mita
kauemmin h&n on asemassaan, organisaatiomuutos tietysti vaikuttaa vield hetken.
Mutta hénelld on suuri mahdollisuus oman persoonan ja mielenkiinnon pohjalta
edetd hyvin pitkélle. Hanell&d on kaikki edellytykset hyvéa ty0-uraan ja jatkuvaan
kehitykseen.

Tehtaanjohtajan kohdalla sanoisin, ettd han on jo rautainen esimies. Han toimii hyvin
johdon ja alaisten vélilla&. Han on léytanyt paikkansa ja on asettanut omat arvonsa ja
tehtaan arvot yhtendisiksi. Han liikkuu paljon ja huolehtii itsestadn, joka on tarkeaa
tasapainoksi hénelle itselleen. My6s jatkuva kouluttaminen on hénelle enemmaén
s&antd kuin poikkeus. H&n on motivoiva esimies ja todennédkoisesti arvostettu,

pidetty ja luottamuksen arvoinen.
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8 PAATELMAT

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia haastateltavien mielipiteita esimiestyosté ja
henkilostojohtamisesta ja mikd ndihin mielipiteisiin vaikuttaa. Tarkoituksena oli
tutkia vaikuttaako mielipiteisiin asema, sukupuoli, ala, tyokokemus ja persoona.
Miten esimiehet vastaavat esimiestyotd ja johtajuutta koskeviin  sek&

henkildstdjohtamisen osa-alueisiin liittyviin kysymyksiin samanlailla ja eroavaisesti.

Teoreettisen osan ensimmaisessa padluvussa késiteltiin esimiesty6té ja johtajuutta,
esimiehen roolia ja esimiehen tehtdavid. Teoriaosuuden toisessa padluvussa kasiteltiin
henkilostojohtamisen méariteltyja osa-alueita, joista tdrkeimmat otettiin mukaan seké
teoriaosuuteen ettd haastattelulomakkeeseen. Jokainen osa-alue sek& esimiestydssa
ettd henkilostojohtamisessa koettiin tarkedksi ja haluttiin varsin hyvin tuoda esille
kyseisen osan merkitys.

Empiirinen osa toteutettiin  kvalitatiivisella tutkimusmenetelmélld, tekemalld
haastattelulomake, jonka pohjalta kysymyksiin vastattiin ja esitettiin tarkennuksia
tarvittaessa. Tutkimuksessa saadut tulokset osoittivat esimies asemassa olevien
ihmisten persoonan ja luottamuksen itseensa olevan tarkeéda. Jokainen toimii erilailla,
jokaisen esimiehen toimintatavat sopivat heidan alalleen, heidan henkiloston

maaralleen.

Opinndytetytssd esitelty itse rakentamani viitekehys yhdisti sekd esimiestyon ja
johtajuuden ettda henkilostojohtamisen esimiehien eri aloilla ja eri asemissa
toimimiseen. Teoreettinen viitekehys rakentui teorian ympérille yhdistéen teorian ja
empiriaosan. Viitekehys kaikessa yksinkertaisuudessaan luo jo valmiin pohjan mille
rakentaa tutkimuksen tulokset teorian ja empiriaosan pohjalta.

Koen asettamieni tavoitteiden toteutuneen. Teoriaosa kasittelee tarkasti sek&
esimiestyOta ettd henkil0stojohtamista, jotka tukevat toisiaan ihmisten kanssa
tekemisissa olevien esimiesten tyotd. Esimiestydssa esiin tulevat osat seka
henkildstojohtamisen osa-alueet méaarittelevat tutkimuksen kulun, jotta rajaus pysyy.
Haastattelujen myo6ta uskon tietdvani millaisessa organisaatiossa eletdén néin, miksi

esimies toimii niin kuin toimii ja miten heilld jarjestetddn esimiestyohon ja
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henkilostojohtamiseen liittyvat asiat ja mitkd asiat vaikuttavat ndihin. Tarkoituksena
oli suunnata opinnédytetyd ihmisille, joita Kiinnostaa esimiesty0 sekd mitkd asiat
heissa itsessaan, koulutuksessaan, tydkokemuksessaan, sukupuolessa ja idssé
vaikuttavat esimiesty6hon ja nakemyksiin henkiléstdjohtamisesta.

Jokainen esimies eroaa lahtokohdiltaan; toiset ovat edenneet asemaan sattumalta,
toiset pddmadréatietoisesti. Ik& ja tyokokemus vaikuttavat hyvin paljon miten esimies
nékee asiat nyt ja tulevaisuudessa, mihin kiinnittd4d huomiota ja mitd parantaa. Ala ja
asema vaikuttavat siihen miten byrokraattista ja teknistd esimiestyd ja
henkilostjohtaminen on ja miten se koetaan haastateltavien kohdalla. Olisi
huvittavaa ajatella miten tehtaanjohtaja ja yrittdja voisivat ajatella ja toimia
samankaltaisesti esimerkiksi palkitsemisessa tai kehujen antamisessa. On hyva
miettid lahtokohtaisesti jo esimiestda omana persoonanaan; mika hénelle itselleen on
tarkedd. Naiset karrikoidusti ovat enemméan empatiakykyisid ja hoivaavia alaisiaan
kohtaan. Mutta kuten tutkimuksesta huomasi myds miehille oli tarke&da
tyohyvinvointi ja tyokyky, koska heidédn alallaan osaaminen on Kkilpailevaa ja

osaltaan raskasta.

Me, jotka emme toimi esimies-asemassa, emme Vvoi tyytyd kuin vierestdkatsojan
roolista kommentoimaan asioita. Esimiehet kokivat tutkimuksen
haastattelulomakkeeseen vastaamisen jérkevéksi ja hyodylliseksi, koska harvoin
muuten kuin koulutuksissa, he saavat miettid haastattelulomakkeessa esiintyvia
asioita. Tietysti jokaisen kohdalla arkipdivé tydsséd on erilaista ja antavaa, mutta
itsensé kehittdminen on se, joka auttaa kehittymaan sek& esimiehend ettd persoonana.
Jokainen esimies koki tuntevansa itsensd, onhan tdma positiivista kun johdetaan
muita ihmisid. Esimiehet vastasivat ilman epavarmuutta ja eparehellisyytta, joten
tutkimuksen tulokset auttavat heitd kehittymdan ja huomaamaan epékohtia joko

itsessd@an tai organisaatiossa, jossa toimivat.

Jokainen esimies oli valmis tutkimaan itseddn ja toimimistaan; missa olisi
parantamisen varaa ja missa he kokevat olevansa hyvid. Esimiehet ovat mielestani
oikeassa asemassa tavattuani heiddt sekd haastatteluvastauksien pohjalta. Heissa
jokaisessa on vahvaa luonnetta, vahva itsetuntemus, vahva itseluottamus, vahva

kehittdmishalu, péadmaaratietoisuus sekd kyky eldad monipuolisesti ja huolehtia
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itsestadn seka ihmissuhteistaan. Haastateltavista jokainen on omalla tavallaan oma
itsensé tyopaikalla, ja pystyy luottamaan omien arvojensa ja intuitioidensa pohjalta
tekemadn paatoksia. Oli hienoa huomata miten jokainen haastateltava tunsi olevansa
oikeassa tyossd, vaikka nuori henkilostokonsultti miettii uusia tyokokemuksia.
Kokemus tuo varmuutta ja kykya tuntea itsessdédn kyky pystyd tekemaan oikeita
paatoksid. Vaikka esimies olisi sattumalta p&&ssyt omaan asemaansa, han ei
selvastikdan koe tdman aseman olevan liikaa. Jokainen haastateltava on vastuuta

ottava ja oma vahva persoonansa.

Koen tutkimuksen vastanneen Kkysymyksiini, koska haastateltavat puhuivat
mielellddn henkilostojohtamisesta ja esimiestyOstd sekd asenteistaan néitd kohtaan.
Tutkimus my0s toi esille haastateltavien eroavaisuudet, jotka eroavaisuuksien
kohdalla oli selitettynd perusteellisesti mistd eroavaisuus johtui. Myos
samankaltaisuudet selittyvat tutkimuksessa. Naen tutkimuksen olleen hyddyllinen ja
laadukas, koska harvoin esimiehilla on aikaa tai halua osallistua tutkimukseen, joka
kertoo heiddn omasta tyGstadn ja mielipiteistd sekd kehittdmiskohteista omassa
tydssadn. Tama saattaa johtua siita ettei esimiehilld ole oman tyonsa lisdksi aikaa
paljon muihin asioihin. Jokainen haastateltava vastasi rehellisesti ja avoimena
kehitykselle, joka edesauttaa jokaisen haastateltavan kehittymistd esimiehend ja

ihmisten johtajana.

Jatkotutkimus aiheita voisivat olla miten esimiehet haluaisivat kehittdd itseaan tai
henkilostdjohtamistaan kokonaisuutena ja milld keinoin. Aiheena voisi myos olla
haastateltavien kohdalla heidan mielestddn epakohtien korjaus ja miten tamé

toteutuisi seké& miten se vaikuttaisi organisaatioon, jossa he tydskentelevat.
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LIITE1

Esimiehien haastattelurunko henkiléstdjohtamisen osa-alueista

ika:

Koulutus:
Esimiesvuodet ja asema:
Tyo0historia:

Miten péésit/ajauduit esimies-asemaan:

1. Esimiesty0 ja johtajuus
o Kuvaile itseési esimiehend
e Mika motivoi sinua esimiehend olemisessa?
e Oletko oma aito itsesi alaistesi kanssa? mista uskot johtuvan?
o Pystytkd hyvaksymaan ettet osaa kaikkea?
e Tiedostatko huonot puolesi?
e Luotatko alaisiisi/luottavatko alaisesi sinuun?
e Miten/minka avulla olet kehittényt itseédsi esimienend?
e Mainitse jokin tilanne, jossa olet huomannut kehittyvasi esimiehena
e Kuinka usein osallistut koulutuksiin?
e Oletko hyo6tynyt koulutuksista?
e Minkalaisia verkostoja sinulla on esimiestydssa?
e Miten motivoit itsedsi ja jaksamistasi?
e Onko omat arvosi linjassa organisaation arvojen kanssa?
e Miten paljon ehdit perehtymaén alaistesi tyéhon?
e Muistatko strategiset tavoitteet jokapdivaisessé ty0ssési?
o Tietdvatkd alaisesi strategiset tavoitteet organisaation sekd oman
asemansa kohdalta, miten ja milloin tieto saadaan?
e Ovatko tavoitteet mitattavissa?
e Miten tydvoiman hankkiminen hoidetaan?
e Miten alaisia motivoidaan ja palkitaan?
e Kuinka usein pidetdéan kehityskeskusteluita?

e Miten kehitat alaisia?



e Miten hoidat viestinnan ja kuinka usein tiedoitat?
e Miten ja kuinka usein annat palautetta?

e Saatko tukea omalta esimieheltasi?

2. Henkildstdsuunnittelu ja strateginen johtaminen

e Miten yrityksessé hoidetaan tyon jatkuvuus?

e Onko henkildstosuunnitelma tiedossa?

o Kohtaako yrityksessa tydvoiman méaré ja rakenne toiminnan
vaatimukset?

e Kuinka tarkedna pidat henkilostosuunnittelua? ja miksi?

o Kattaako henkilostosuunnitelma henkiloston maéran, tyékokemuksen,
tyohistorian, palkkatason, vaihtuvuuden ja sairauspoissaolot?

e Onko tehty ilmapiirikyselyitd, mielipidekyselyita,
kehityskeskusteluita tai keskustelupalstoja ja kuinka usein?

o Kaydaanko yrityksessé avointa dialogia johdon ja alaisten kesken?

e Miten néet strategisen henkildstdjohtamisen omassa tydyhteisssasi?

e Onko yrityksesta tehty SWOT- analyysi ja onko se kaikkien tiedossa?

e Miten varmistat, ettd henkildstosuunnittelu ja strateginen johtaminen
ovat linjassa liiketoimintastrategian pohjalta?

e Onko organisaatiossa tarpeeksi mielestési pehmeité arvoja?

3. Henkildstévoimavarojen muodostuminen

¢ Miten n&et oman alasi tyontekijarakenteen téll4 hetkell4 ja
tulevaisuudessa (tyévoiman saatavuus)?

e Miten varmistat, ettei osaaminen katoa?

e Huomioitko yksil6lliset vahvuudet?

e Pyoriiko yritys jos tulee sairauslomatapaus?

o Kaytetddnko teilld vakituista tydvoimaa, maara-aikaisia, osa-aikaisia

tai vuokratyontekijoitd? ja missa suhteessa?



e Miten tyontekijaryhmien erilaisuus nékyy kéytannossa? hyvat vs.
huonot puolet

e Miten néet henkildstovoimavarat ty6ssasi? motivoidaanko
tyontekijoita tarpeeksi, sitoutetaanko tarpeeksi, onko tyéhyvinvointi
tapetilla seka edistetadnko tyodsuoritusten laatua?

e Miké on tdman hetkinen tilanne yrityksessé; kohtaavatko
henkil6stovoimavarat tavoitteiden padamaarat?

e Miten mitataan henkilst6d, sairauspoissaoloja, lomia ja tydvoiman
vaihteluita?

e Miten edetéén jos alaisella on paljon poissaoloja?

e Miten tydvoiman vaihteluita pyritddn ennakoimaan?

e Onko yritys satsannut mielestasi tarpeeksi henkildstdvoimavarojen
johtamiseen? perustele vastauksesi.

o Ideaali-tilanteessa; minkalaista olisi yrityksen henkildstévoimavarojen
johtaminen, mitké asiat eroaisivat nykyisesta tilanteesta?

e Onko yrityksessa laaja vaihtuvuus? jos on, miksi ndin on ja miten
parannettaisiin tilannetta?

e Miten néet taloudellisen tilanteen vaikuttavan tyéhosi ja

organisaatioon?

4. Suoriutumisen johtaminen ja palkitseminen

o Kaytetddnkod Balanced scorecardia yrityksessa?

e Miten mittaat suorituskykya?

e Seurataanko suoritusta?

e Miten suoritusta yrityksessa voisi parantaa?

e Uskotko palkkion parantavan suoritustasoa? ja minkélainen palkkio
on kaytossé ja mika mielestasi olisi alallasi hyva?

e Minka ndkisit parhaimpana motivaattorina; rahallisen palkkion,
kiitoksen, bonuksen, ylentymisen yms.?

e Esimiehend, minka néet sinua motivoivan eniten palkitsemisessa?

e Kun annat kiitosta alaiselle, miten sen teet?

e Saatko itse kiitosta alaisilta tai omalta esimieheltasi?



e Miten sinut palkitaan esimieheng?
e Miten uskot taloudellisen tilanteen vaikuttavan palkitsemiseen/miten

on vaikuttanut?

5. Osaamisen kehittdminen

¢ Miten yllapidatte alallasi henkil6ston kehittymistg?
o Kuinka usein henkil6stolld on koulutuksia?
e Harrastetaanko teilla

o tyonkiertoa

o sijaisuuksia

o projekteja

o itsendista opiskelua

Miten teill& organisoidaan perehdytys?

Mita tehddin kaytannodssa jos ilmenee kehittdmistarvetta?

Kuinka usein teilld pidetédén kehitys- seka tavoitekeskusteluja?

Pidatko kehityskeskusteluita tarpeellisina, miksi?

Harjoitetaanko teill& avointa dialogia?

o Miten esimies-asemassa olevaa henkil6a teilla koulutetaan ja
kehitetdan?

o Oletko laatinut itsellesi koulutus- ja kehittdmistarveanalyysia?

e Kuinka usein sinulla on esimies-koulutuksia? onko tarpeeksi?

o Oletko saavuttanut tarpeeksi esimies-urallasi, vai tahtaatko uusiin

tavoitteisiin/asemaan

6. Tyokyky ja hyvinvointi

e Selvennd tyokyky- ja tyGhyvintointi- k&sitteet, mité se merkitsee
sinulle esimiehend?

e Miten hyvé tyokyky edistaa tyontekoa?

e Millad keinoilla l&htisit edistdmaan tyokykya?

e Misté luulet tyokyvyttdmyyden johtuvan?

e Miten toimisit tilanteessa jos tata ilmenisi?



Mité luulet tulevaisuudessa tyokyvyn merkitsevan?

Koetko itse stressid/ miten hoidat itsedsi?

Miten teidan yrityksessédnne huolehditaan tyokyvyn yllapidosta?
Minkalainen tydilmapiiri organisaatiossa on?

Onko teilla paljon yhteistoimintaa tydaikana/vapaa-ajalla?

Mitka asiat néet uhkaavan téll& hetkelld tydhyvinvointia?

Minka uskot vaikuttavan eniten ajatusmaailmaasi esimiestyssa ja
henkilostojohtamisessa? (ikd, asema, tyohistoria, sukupuoli jne) ja

miksi?



