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Tutkimuksen tavoitteena oli osoittaa, miten saada tieto yrityksen henkilostojohtamisen
kehityskohteista Investors in People -standardia soveltaen. Esimerkkiyrityksena toimi Helsingin
keskustassa sijaitseva OY Union Hotels Ab/ Hotel Haven. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada
selville, miten yrityksessa henkilojohtamisen ongelmakohtiin voitiin reagoida.

Teoriaperustassa kasitellaan henkilostojohtamista hotellialalla ja sen haasteita seka Investors in
People -standardin perusteita. Jotta kyseinen kyselytutkimus voidaan toteuttaa yrityksessa, on
kyseisen yrityksen tiedostettava oma toimiala ja sen haasteet, joiden perusteella yritys on
luonut oman strategian.

Tutkimusmenetelmina tutkimuksessa kaytettiin haastattelua ja kyselya, jotka pohjautuivat
Investors in People -standardiin. Hotellipaallikkoa haastateltiin, missa selvitettiin kyseisen
yrityksen taman paivan haasteisiin vastaava strategia. Kysely lahetettiin yrityksen
majoituspuolen henkilokunnalle, kahdelle ylimpaan johtoon kuuluvalle henkilolle, kuudelle
esimiehelle ja kymmenelle muulle tyontekijalle. Vastauksia tuli 13 eli vastausprosentiksi saatiin
70 %.

Tutkimuksessa tuli ilmi, etta kohdeyrityksessa henkilostojohtaminen on paaosin huomioitu hyvin,
mutta henkiloston keskuudessa oli selvia mielipide-eroja henkilostojohtamisen toimivuudesta.
Tutkimus osoitti, etta Investors in People -standardin periaatteisiin pohjautuvan kyselen
toteuttaminen yrityksen henkilostolle on erittain hyodyllinen, silla sen avulla yritys pystyy
saamaan tiedon kehityskohteista henkilostojohtamisen kehittamista varten. Tama prosessi on
erittain tarpeellinen varsinkin niilla aloilla, joilla tyontekijoiden vaihtuvuus on suurta, silla
henkiloston kehityskohteet on tiedostettava, jotta osaaminen voi olla jatkuvaa henkiloston
vaihtuvuuden jalkeen.

Asiasanat henkilostojohtaminen, Investors in People -standardi
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The objective was to show how to get information about the commissioner company s human
resource management development targets by applying the Investors in People standard. The
commissioner company is located in central Helsinki and it is called OY Union Hotels Ltd. / Hotel
Haven. The purpose of the study was to scrutinize how the personnel management fails.

The theory basis deals with human resource management in the hotel industry and its challeng-
es, as well as the Investors in People standard criteria. In order for the survey to be carried out
within the company, the company needs to be aware of its own business and challenges that the
company has developed in its own strategy.

The research study used interviews and questionnaires, which were based on the Investors in
People standard. The interview was conducted with the hotel manager with an emphasis on the
company's strategy. The survey was sent to the company's staff in charge of accommodation,
two members of senior management, supervisors, and sex to 10 other employees. Replies were
received from 13 so the response rate was 70%.

The study revealed that the commissioner company's personnel management is mainly well ca-
tered for, but among the staff there were clear differences of opinion in human resource man-
agement functionality.The study showed that the Investors in People standard, based on the
principles investigated about the management of the company's staff, is very helpful, because it
allows the company to receive information on areas for development of the human resource
management. This process is very necessary, especially in those areas where the employee
change rate is great, as the staff must be aware of the development so that to know-how can be
constant after staff changes.

Keywords human resources management, Investors in People standard
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1 Johdanto

Nykyaan yritysten monimuotoistuva tyoyhteiso luo paineita henkilostojohtamiselle. TyOyhteison
monimuotoisuuteen johtavien ilmioiden, vaestorakenteen muutokset, kansainvalistyminen,
globalisaatio, yritysostot ja muut tyoympariston muutokset, myota tulleisiin haasteisiin on
vastattava jo kilpailukyvynkin sailyttamiseksi. (Erasalo 2008, 29.) Hyva ja laadukas
henkilostojohtaminen on yrityksen toiminnan tuloksen kannalta oleellinen asia, olipa sitten

kyseessa paikallinen tai maailmanlaajuinen yritys.

Koska nama uudet haasteet vaikuttavat suoraan yritysten henkilostojohtamiseen ja yrityksen
hengissa pysymiseen, henkilostojohtamiseen keskittyminen on tullut tarkeammaksi kuin koskaan
(viitala 2007, 5). Tutkimuksen tavoitteena oli osoittaa, miten saada tieto yrityksen
henkilostojohtamisen kehityskohteista Investors in People -standardia soveltaen.
Esimerkkiyrityksena toimi Helsingin keskustassa sijaitseva OY Union Hotels Ab/ Hotel Haven.
Tutkimuksen tarkoituksena oli saada selville, miten kyseessa olevassa yrityksessa
henkilostojohtamisen ongelmakohtiin voitiin reagoida. Tutkimusmenetelmina kaytettiin

haastattelua ja kyselya.

Tutkimuksessa kasitellaan ensin Investors in People -standardi ja sen periaatteet, minka jalkeen
tarkastellaan kohdeyrityksen toimiala henkilostojohtamisen nakokulmasta. Kyselyn
toteuttamisen ehtona on, etta kohdeyritys on tietoinen omasta toimialasta ja omaa strategian,
joka vastaa taman paivan haasteisiin. Taman jalkeen kasitellaan standardin periaatteista

koostuva kysely, sen toteutus ja tulokset seka tutkimuksen johtopaatokset.



2  Investors in People -standardi

Erilaisia laatustandardeja pystytaan hyodyntamaan organisaatioiden apuna kehittaessa
toimintojaan. Investors in People -standardin lisaksi on [SO-standardi ja Euroopan
laatupalkintomalli (EFQM-malli) seka Balanced Scorecard (BSC). BSC ei ole varsinainen malli
vaan mittaristo. Tutkimukseen valittu Investors in People -standardin (IIP) ero EFQM-malliin
verrattuna loytyy nakokulmassa ja toimintatavassa. Keskeinen keino saavuttaa tavoitteet IIP-
standardin mukaan on henkiloston osaaminen ja motivaatio. Tama tarkoittaa kaytannossa, etta
[IP-standardi sopii hyvin henkilostojohtamisen tarkasteluun, jossa henkilosto ja sen osaaminen ja
motivaatio korostuvat. Naiden keskeisten erojen takia tutkimukseen on valittu kyseinen

standardi sovellettavaksi. (Kilpimaa 2005, 4 - 11.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ole perehtya koko IIP-standardin sisaltyvaan
kehitysprosessiin, joka voi olla muutamien vuosien prosessi eri yrityksissa, jotta yritys voidaan
sertifioida lIP-standardin mukaan toimivaksi yrityseksi. Tassa tutkimuksessa on oleellista
perehtya kyseisen standardin periaatteisiin ja niihin pohjautuvaan kyselyyn. Tassa luvussa

tarkastellaan kyseisen standardin tausta ja periaatteet.

2.1 Tausta

Mallin kehittaminen on lahtenyt kayntiin Iso-Britanniassa 1990-luvun alussa. [IP:n kehitystyon
takana oli Iso-Britannian hallituksen huoli paikallisten yritysten kilpailukyvysta. Eri tutkimusten
mukaan tyontekijoiden osaaminen oli huonompaa kuin ulkomaisilla kilpailijoilla, vaikka
koulutukseen laitettiin paljon rahaa. Lisaksi siella tehtiin Euroopan pisinta tyopaivaa, mutta se
ei nakynyt tyon tuottavuudessa. Kansallisen kilpailukyvyn parantamiseksi hallitus asetti
tyoryhman, joka muodostui johtavista yhteiskunnallisista toimijoista ja tyomarkkinajarjestoista.
Ryhman tehtavaksi jai loytaa tyokaluja yritysten ja tyovoiman osaamisen tason kohottamiseksi.
(Otala & Tuominen 2011, 4.)

Tyoryhma muodosti tyoskentelytavakseen hyvin menestyvien yritysten toimintatapojen
tarkastelun. Menestyvien organisaatioidden kaytannoista saatiin aikaan Investors in People -
standardi. Mallia kaytetaan menestyksellisesti jo useissa maissa, muun muassa Hollannissa,
Ruotsissa ja Australiassa. Esimerkiksi Isossa-Britanniassa yli 30% tyovoimasta tyoskentelee IIP:ia

soveltavissa organisaatioissa. (Otala & Tuominen 2011, 4 - 6.)

Tarkeimpana tyokaluna tavoitteiden toteutumisessa on henkiloston osaamisen ja
asiantuntemuksen jatkuva kehittaminen. Nimestaan huolimatta IIP ei standardisoi
organisaatioiden toimintaa, vaan tarkoituksena on toiminnan kehittaminen alkaen organisaation
omista tavoitteista. Tutkimustyon tuloksena nama parhaat tyokalut on muokattu standardin

muotoon neljaan periaatteeseen pohjautuen. (Kilpimaa 2005, 6 - 30.)



2.2 lIP-standardin periaatteet

Organisaatio on sitoutunut henkilostonsa kehittamiseen, jotta se saavuttaisi tavoitteensa. IIP
pitaa tarkeana organisaation sitoutumista, osaamisen kehittamista ylimmasta johdosta alkaen.
Tama rakentuu nakemykseen johdon keskeisesta tekijasta, mikali organisaatiossa halutaan saada
muutoksia aikaan. Sitoutumisen aste nakyy kaytannossa siina, miten paljon johdolla on vastuuta
prosessien suunnittelussa, ja kuinka hyvin se ymmartaa osaamisen kehittamiseen kaytettyjen
investointien hyodyt. Toimenpiteiden suunnittelua ja toteutusta seuraa niiden arviointi, jonka

avulla suunnitellaan uudet tavoitteet. (Otala & Tuominen 2011, 32 - 34.)

2.2.1 Sitoutuminen

Sitoutumisen ensimmaisena kriteerina on, etta organisaatio on sitoutunut auttamaan
henkilostonsa kehittymista. Aluksi tama tarkoittaa, etta ylin johto nayttaa sitoutumisensa
kuvaamalla tyotapoja, joita organisaatio kayttaa henkilostonsa kehittamisessa organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Toiseksi tama tarkoittaa, etta esimiehet nayttavat sitoutumisensa
kuvaamalla erityisia toimintoja, joilla he ovat auttaneet alaistensa kehittymista. Kolmantena on
tarkoitus, etta henkilosto vahvistaa, etta edella mainitut jarjestelmat ja toiminnot toteutuvat
kaytannossa. Neljantena on tarkeaa, etta henkilosto uskoo, etta organisaatio on aidosti

sitoutunut auttamaan henkilostonsa kehittamista. (Kilpimaa, 9 - 10.)

Kaytannossa kehittamisen tavoite on parantaa henkiloston ammattitaitoa, jotta organisaatio
saavuttaa tavoitteensa. Tarkoituksena on kokeilla, kuinka sitoutunut organisaatio on
henkilostonsa kehittamiseen. Tama tarkoittaa, etta organisaation on naytettava, etta kaikki
johtajat tukevat koko ajan henkiloston kehittymista. Henkiloston pitaa uskoa, etta johto auttaa
aktiivisesti sen kehittymista ja etta sitoutuminen on aitoa. Organisaation naytettava, etta se on
sitoutunut tukemaan kaikkien kehittymista riippumatta hanen asemastaan organisaatiossa.
(Kilpimaa, 12 -13.)

Toisena ehtona on, etta henkilostoa kannustetaan kehittamaan seka omia etta muiden
tyosuorituksia. Tama tarkoittaa, etta henkilosto pystyy nayttamaan, kuinka heita on kannustettu
kehittamaan omaa tyota. Lisaksi tama tarkoittaa, etta henkilosto voi osoittaa, kuinka heita on
kannustettu kehittamaan toisten tyota. Kaytannossa organisaation kehittaessa tyotapoja
tyontekijoiden tyosuoritusten parantamiseksi se my0s saavuttaa omat tavoitteensa.
Tarkoituksena on kokeilla niita organisaation tyotatapoja, jotka auttavat tyontekijoita
parantamaan omia ja toistensa tyosuorituksia. Oleellista on, etta henkilosto pystyy kertomaan,
miten organisaatio luo koko ajan apukeinoja parempiin tyosuorituksiin. Tyontekijat pystyvat
ilmaisemaan, miten organisaatio antaa heille riittavaa apua omien ja toistensa tyosuoritusten

parantamiseksi. (Otala & Tuominen 2011, 42.)

Kolmantena sitoutumisen ehtona on, etta henkilosto on vakuuttunut siita, etta organisaatio

arvostaa sen tyota. Tama edellyttaa, etta henkilosto voi kuvata, kuinka organisaatio arvostaa



sen tyota. Toiseksi tama tarkoittaa, etta henkilosto uskoo, etta organisaatio arvostaa sen tyota.
Kolmantena se tarkoittaa, etta henkilosto saa oikeanlaista ja rakentavaa palautetta tyonsa
oikeassa vaiheessa. Kaytannossa organisaation menestys riippuu osaksi henkiloston kayttamasta
ajasta sen auttamiseksi tavoitteiden saavuttamisessa. Taman vuoksi henkiloston taytyy tuntea,
etta sen tyopanosta arvostetaan. On oleellista tietaa, kuinka organisaatio arvostaa ja antaa
tunnustusta henkiloston tyosta. Tama ei suoraan tarkoita rahallista palkitsemista. Se voi
tarkoittaa esimerkiksi positiivisen palautteen antamista ja toiminnan osoittamista esimerkkina
muille. Lisaksi tyontekijoiden pitaa uskoa, etta heidan roolinsa organisaation menestystekijana
on huomattu. Tyontekijat pystyvat kertomaan, kuinka organisaatio antaa palautetta heidan

tyosuorituksistaan. (Kilpimaa 2005, 21 - 29.)

Periaate 1: Sitoutuminen

Organisaatio on sitoutunut henkilésténsa kehittamiseen saavuttaakseen

tavoitteensa
Periaate 2: Suunnittelu

QOrganisaatio tietaa tavoitteensa ja henkilostdn roolin niiden saavuttamiseksi

Periaate 3: Toiminta

Organisaatio kehittda tehokkaasti henkilést8dan parantaakseen suorituskykydan

Periaate 4: Arviointi

Organisaatio ymmartaa henkiléstén kehittamiseen kohdistuvien investointien

vaikutukset toimintaansa

|
Kuva 1: IIP:n kehittamisen malli (Kilpimaa 2005, 24.)

Viimeisena ehtona on, etta organisaatio on sitoutunut kehittamaan tasapuolisesti henkilostoaan.
Nain ollen ylin johto pystyy osoittamaan strategian, jolla varmistetaan kaikille tasapuoliset
kehittymismahdollisuudet. Lisaksi tassa asiassa esimiehet osoittavat sitoutumisensa kertomalla
suorittamiaan toimenpiteita tasapuolisten kehittymismahdollisuuksien varmistamiseksi.
Kolmanneksi henkilosto vahvistaa edella mainitut johdon ja esimiesten toimintatavat
kaytannossa toteutetuiksi seka johto ymmartaa erilaisten ryhmien erilaiset tarpeet. Kaytannossa

tasa-arvo on yksi standardin periaatteista. Tarkoituksena on kokeilla organisaation sitoutumista
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varmistamaan jokaiselle tasa-arvoiset mahdollisuudet kehittya organisaation tavoitteiden
mukaisesti. On muistettava, etta tasa-arvoisten mahdollisuuksien taytyy toteutua myos
kaytannossa. Organisaation pitaa tunnistaa erilaisten ryhmien kehitystarpeet ja tukea niiden
toteutumista. Esimiesten taytyy nayttaa, etta he antavat jokaiselle tyontekijalle tasa-arvoisen
mahdollisuuden kehittya organisaation tavoitteiden mukaisesti. Tyontekijat uskovat, etta heidan

esimiehensa aidosti toimivat talla tavalla. (Otala & Tuominen 2011, 51.)

2.2.2  Suunnittelu

Ensimmaisena kriteerina on, etta organisaatiolla on strategia, jonka koko henkilosto pystyy
ymmartamaan. Tama tarkoittaa, etta toimintasuunnitelmassa on kerrottu selkeat paamaarat.
Toiseksi tama tarkoittaa, etta henkilosto ymmartaa oman roolinsa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kolmanneksi henkiloston edustajien kanssa on puhuttu organisaation
tavoitteista. Kaytannossa menestyvan organisaation tyontekijat tiedostavat, mita organisaatio
tavoittelee. Organisaatiolla on strategia, jonka kaikki ymmartaa. Taytyy muistaa, etta
organisaatiolla pitaa olla strategia, jossa on selkeat tavoitteet niiden saavuttamiseksi.
Useimmilla organisaatioilla on strategia kirjallisessa muodossa, mutta se ei ole pakollista.
Tyontekijoiden taytyy ymmartaa tavoitteet, koska se on kunkin oman tyon kannalta
tarkoituksenmukaista. (Kilpimaa 2005, 21 - 30.)

Toiseksi henkiloston kehittaminen on suoraan verrannollinen organisaation vision ja tavoitteiden
kanssa. Tama tarkoittaa, etta organisaatiolla on selkeat painopisteet, jotka yhdistavat
henkiloston kehittamisen ja organisaation tavoitteet ryhma- ja yksilotasolla. Lisaksi
edellytyksena on, etta henkilosto ymmartaa kehitykselleen asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen merkityksen seka itselleen etta organisaatiolle. Kaytannossa, jotta saavutettaisiin
paras tuotto henkiloston kehittamiseen kaytettaville investoinneille, kehittamistoimien taytyy

olla johdettu organisaation tavoitteista. (Kilpimaa 2005, 41 - 47.)

Suunnittelun viimeinen kriteeri on, etta henkilosto ymmartaa oman tyopanoksensa merkityksen
organisaation vision ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama tarkoittaa, etta henkilosto osaa
kuvata, kuinka sen tyopanos edistaa organisaatiota saavuttamaan visionsa ja tavoitteensa.
Kaytannossa tyontekijoiden tulee ymmartaa, mita organisaatio tavoittelee ja mita heilta
odotetaan tavoitteiden toteutumiseksi. Keskeista on sisaistaa, ymmartavatko tyontekijat, miten
he edistavat organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. Tama edellyttaa, etta tyontekijat
kykenevat kuvaamaan, kuinka heidan jokapaivainen tyonsa auttaa organisaatiota saavuttamaan

tavoitteensa. (Otala & Tuominen 2011, 31.)
2.2.3 Toteutus
Toteutuksen ehtona on, etta esimiehet tukevat hyvin henkilostonsa kehittamista. Tama

edellyttaa, etta organisaatio varmistaa, etta esimiehilla on riittavat tiedot henkiloston

kehittamisesta. Lisaksi pitaa muistaa, etta esimiehet kaikkialla ymmartavat tehtavansa alaisten
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kehittamisen auttamisessa. Lisaksi alaiset ymmartavat, mita esimiesten pitaisi tehda tukeakseen
heidan kehittymistaan. Pitaa myos ymmartaa, etta esimiehet voivat antaa kaytannon
esimerkkeja alaistensa kehittamisen tukemisessa. Alaiset voivat myos esimerkein vahvistaa
esimiestensa tuen kehittymiselleen. Kaytannossa organisaation esimiehet auttavat
varmistamaan, etta tyontekijat kehittyvat hyvin ja tekevat, mita heidan pitaa tehda sen eteen.
Tarkeinta on tietaa, kuinka hyvin esimiehet tukevat henkiloston kehittymista. Lisaksi pitaa
ymmartaa, etta organisaation pitaa nayttaa ne toimenpiteet, joilla on varmistettu, etta
esimiehilla on riittavat tiedot henkiloston kehittymisen auttamiseksi. Henkilosto tietaa
esimiesten roolin sen kehittymisessa seka pystyy kuvaamaan esimiesten toimintaa tassa roolissa.
(Kilpimaa 2005, 17 - 29.)

Seuraavana ehtona on, etta henkilosto kehittyy jatkuvasti. Tama tarkoittaa, etta uudet
tyontekijat vahvistavat, etta heidat on hyvin perehdytetty. Oleellista on myos, etta organisaatio
pystyy nayttamaan, etta henkilosto kehittyy ja etta henkilosto tietaa kehittamistoimenpiteiden
merkityksen omalle tyolleen. Edellytyksena on myos, etta henkilosto pystyy osoittamaan
esimerkein kehittymisensa. Edellytyksena on myos, etta kehittamistoimet yhdistetaan
tutkintokoulutukseen silloin, kun se on oleellista. Kaytannossa organisaation sitoutuminen
henkilostonsa kehittamiseen kasittaa tehokkaita toimia tyontekijoiden suorituskyvyn
parantamiseksi. Taytyy tietaa, kuinka tehokkaasti henkilosto kehittyy. Tama tarkoittaa, etta
organisaation pitaa nayttaa, etta kehittamistoimet suuntaavat tehokkaaseen kehittymiseen.
Tyontekijoiden taytyy pystya kuvaamaan kehittamistoimien vaikutukset seka niiden hyoty. Seka
organisaatiolle etta yksiloille on apua, jos kehittamistoimet voidaan yhdistaa tutkintoihin. (Otala
& Tuominen 2011, 34 - 36.)

2.2.4  Arviointi

Arvioinnin ehtona on, etta henkiloston kehittaminen auttaa organisaation, ryhmien seka
yksiloiden tyota. Tama tarkoittaa, etta organisaatio voi nayttaa, etta henkiloston kehittaminen
on parantanut organisaation suoritusta. Kaytannossa tavoite on parantaa organisaation
suoritusta kehittamalla sen henkilostoa. Pitaa tietaa, kuinka paljon kehittamistoimet ovat
kehittaneet suoritusta. Tama tarkoittaa, etta organisaatio pystyy kuvaamaan kehittamistoimista

johtuvia parannuksia koko organisaation toimintaan. (Otala & Tuominen 2011, 21.)

Ehtona on myos, etta henkilosto tietaa kehittamisen vaikutuksen organisaation suorituskykyyn.
Edellytyksena on, etta ylin johto tietaa henkiloston kehittamisen hyodyt seka sen vaikutuksen
organisaation tulokseen. (Erametsa 2009, 24.) Tama tarkoittaa myos, etta henkilosto pystyy
selittamaan kehittymisensa vaikutukset koko organisaatioon. Kaytannossa organisaation pitaa
ymmartaa henkiloston kehittamisen vaikutukset organisaation suorituskykyyn. On tarkeaa tietaa,
miten henkilosto ymmartaa investointien vaikutukset suorituskykyyn. Toisin sanoen ylimman
johdon pitaa ymmartaa kehittamisen hyodyt. Toisin sanoen he osoittavat ymmartavansa

investointien tavoitteen ja osaavat kertoa, miksi heidan sitoutumisensa henkiloston
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kehittamiseen on hyodyllista. Lisaksi henkiloston pitaa ymmartaa kehittamistoimien vaikutukset
suoritukseen. (Kilpimaa 2005, 40 - 51.)

Lisaksi ehtona on, etta organisaatio parantaa toimintaansa opettamalla henkilostoaan. Tama
tarkoittaa, etta henkilosto voi antaa esimerkkeja tyon suoritetuista parannuksista, joilla
organisaation kehittamisprosessia on parannettu. (Hypponen 2007, 18.) Kaytannossa jatkuva
kehittaminen on standardin oleellinen osa-alue. Organisaatio ei pysy paikallaan, ja tarpeiden
muuttuessa on oleellista pitaa ylla jatkuvaa kehitysta. Tiedostetaan, miten organisaatio
parantaa koko ajan omaa toimintaa henkilostonsa kehittamisessa. Ehtona on, etta henkiloston
pitaa kyeta kuvaamaan, miten organisaatio on vastannut kehittamisprosessin parantamiseen.
(Kilpimaa 2005, 22 - 27.)

Kehittamistoimet liitetaan organisaation tavoitteisiin, joista ne sirretaan yksilotasolle asti. Jotta
tavoitteet saavutetaan, kehitetaan koko henkiloston osaamista. Kehitystyon kautta toimintojen
kehittamisesta syntyy organisaatiossa normaali kaytanto. Kyseessa ei ole mikaan yksittainen
hanke. Taman avulla on jatkuvan parantamisen prosessi, jota kehitetaan koko ajan, kun

organisaation toiminta kehittyy. (Otala & Tuominen 2011, 23.)

Indikaattorit perustuvat hyviksi nahtyihin kaytantoihin. Taman avulla voidaan todeta, etta IIP ei
sisalla konkreettisesti mitaan uutta. Tama lisaa organisaatiolle apukeinon toimia ja parantaa
toimintaansa jatkuvasti. Tama on lisaksi muiden laatustandardien joukossa vaihtoehtona

soveltaa erittain hyvia periaatteita yrityksen kehittamisessa. (Kilpimaa 2005, 51 - 53.)

3 Henkilostojohtaminen hotellialalla

Henkilostojohtaminen on yksi johtamisen osa-alue ja silla tarkoitetaan johtamistyon
henkilostoosa-aluetta, erilaisia henkilostotoimintoja ja henkilostoosastoa. Johtamistyon
henkilostoosa-alueen tarkoituksena on organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi tarkeimpien
inhimillisten resurssien hankinta, yllapito ja kehittaminen. Esimiehen tehtaviin kuuluu
lilkketoiminnan toteuttamisessa tarvittavien taitojen kehittaminen. (Heikkila & Viljanen 2000,
95.)

Investors in People -standardin periaatteisiin pohjautuvan kyselen toteuttamisen ehtona on, etta
kohdeyritys on tietoinen omasta toimialasta ja omaa strategian, joka vastaa taman paivan
haasteisiin. Tassa luvussa kasitellaan hotellialan henkilostojohtamisen haasteet, mika on
oleellista tietaa, jotta yrityksella on selvat tavoitteet luotuna henkilostojohtamisen
suunnitelmaan. Lisaksi esitellaan tutkimuksen kohdeyritys, jonka strategia vastaa selvasti taman

paivan haasteisiin hotellialalla.

3.1 Hotellialan haasteet
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Tyovoimakulut ovat yksi harva tekija hotellin tuotantoprosessissa, johon pystytaan
vaikuttamaan. Tyovoiman kayttoa pystytaan kehittamaan joustavuudella. Tyovoiman kayton ja
johtamisen arjen huomioiminen on tarkeaa, jotta voi kasittaa tuottavuuden rakentumista.
Tuottavuus voidaan myos selittaa henkiloston tehokkuudella, riittavan tyotuloksen laadun ja
maaran saavuttamisella. (Miettinen & Santala 2003, 5 - 6.) Tassa luvussa halutaan viela
tarkentaa henkilostojohtamista hotellialalla, jotta tutkimuskohteelle Hotel Havenille on
tasmallisempia vertailukohtia. Luvussa kerrotaan muutospaineista, henkilostovoimavaroista
matkailualalla, tyovoimaan kohdistuvista ongelmista seka henkilostojohtajille kuuluvista

haasteista.

Tyossa vaadittu yleispatevyys on tyosta riippuvaisia eli vaatimukset muuttuvat tilanteen
mukaan. Tyonantajat haluavat moniosaajia. Matkailun arkityota ei voida korvata tegnologian
avulla, silla esimerkiksi kerroshoidon tyo on hyvin ihmislahtoista. Tyonantaja joutuu olemaan
hyvin joustava pienenevan, osaavan tyovoiman takia saadakseen tarpeeksi osaavaa
henkilokuntaa. (Erasalo 2011, 66.)

Kaytannossa tama tarkoittaa tasapainon mahdollistamista tyontekijan arjen ja tyon valille.
Tehokkuutta haetaan yhdistamalla tyotilanteet seka tyonantajalle etta tyntekijalle. Tarkoitus on
kysya, kuka tekee ja milloin, mita ja milla motivaatiolla. (Baron & Armstrong 2007, 62.) Ne
organisaatiot, jotka eivat pysty tahan, kadottavat sitoutumista, tyovoiman hankkimista ja
tuottavuutta. Lansimainen tyontekija tahtoo olla yksilo ja tehda ratkaisut omasta elamastaan.
Toisaalta on mahdollista ottaa maahanmuuttajia tyohon, jolloin naita kriteereja ei ole.
(Rusesabagina & Zoellner 2007, 52.)

Matkailualan kilpailussa parjatakseen yrityksen taytyy keskittya palvelun laatuun, mihin
paastaan investoimalla henkilostojohtamiseen. Matkailu globalisoituu, minka vuoksi
asiakasvaatimukset ovat moninaisia. Palvelun laatu on tyontekijoiden hallittavissa. (Laurent
pienena maarana kuin mahdollista. Tyo on osa-aikaista ja ajoittuu sesonkeihin, palkkataso on
yleensa huono ja tyolla matala taitovaatimus, minka vuoksi tyomarkkinat ovat pienet. Tyo ei
motivoi eika anna haastavia uranakymia. Tyontekijat eivat ole jarjestyneet ammatillisesti, alalla
keskitytaan valiaikaisuuteen, mutta henkilostojohtamisen merkitys unohdetaan. Matkailutyossa
ei nahda yleensa suuria taitovaatimuksia, mika heikentaa alan arvostusta, palkkoja ja
tyoolosuhteita. Alan ylimmalta johdolta kuitenkin vaaditaan runsaasti kulttuurista tietotaitoa,

jotta tyoskentely onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla. (Schuler & Jackson 2006, 54.)

Runsas vaihtuvuus tyontekijoiden keskuudessa tuo haasteita seka alalle koulutettu tyovoima
siirtyy monesti muille aloille. Matkailualan henkilostovoimavarojen johtamisessa ihmiset taytyisi
ymmartaa kilpailuetuna. (Ulrich 2007, 45.) Huomio pitaisi kohdentaa sitoutumisen
korostamiseen, tyohonoton kehittamiseen, vuorovaikutukseen, palkitsemiseen. Tyontekijoille

kuuluu myos antaa vastuuta. Kaikissa naissa toimissa lahiesimiehen vastuu pitaisi korostua
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entista enemman. Kaikkein tarkeinta on kuitenkin hyva johtajuus ja johtajien itseohjautuvuus.
(Sydanmaanlakka 2012, 40.)

Henkilostojohtamisen ihmisnakokulmasta on yksisuuntainen. Merkittavaa on vain parantaa
organisaatiota, ei tyontekijoiden elamaa. Taman vuoksi esimerkiksi vaaditaan lojaalisuutta
mutta vain niin kauan kuin sille on tarvetta. On tehtava toita organisaation maarittamalla

tavalla, mutta oltava yhtaikaa joustava tyontekija. (Sunkin & Tuomi 2012, 26.)

Joka viides hotelli- ja ravintola-alan yritys ilmoitti vuonna 2004 omaavansa vuokratyovoimaa.
Lisaksi selvisi, etta suuremma yritykset kayttavat kyseista tyovoimaa enemman kuin pienemmat.
Yrityksissa teetetaan ylitoita ja kaytetaan valiaikaista tyovoimaa. Hotelliala nahdaan huono
palkkaisena, tyota tehdaan sesonkiluonteisesti ja osa-aikaisilla vaihtuvuus on suuri ja
maahanmuuttajien kayttdo on merkittavaa. Nain ollen joustavuutta ajateltaessa pitaisi miettia

myos tyotyytyvaisyytta ja laadun parantamista. (Dowling ym. 2008, 62 - 69.)

Henkilosto haluaa hyvan johtamisen ja palkan lisaksi yksilollista huomioimista,
oikeudenmukaisuutta seka tunnustusta hyvasta tyosta. Nama tekijat auttavat alalle
kouluttaneita jaamaan matkailualalle. Ulkoistamien on keskeinen tyokalu johtamisessa, mutta
siina on riskinsa, silla johtamisen taytyy riittaa myos heihin, jotta eriarvoisuus ei lisaa

tyotyytymattomyytta. (Armstrong 2011, 54.)

Johtajataidot nakyvat hyvin yrityksessa. Johtajuuden ydin on ihmiskasityksessa: miten han nakee
ymparillaan olevat tyontekijat. Suhtautuminen alaisiin liittyy myos siihen, miten esimies
ymmartaa itsensa. Hotellissa asiakas pystyy helposti nakemaan ja tuntemaan yrityksen

ilmapiirin, mika vaikuttaa hanen kokemukseensa yrityksesta. (Beardwell & Claydon 2010, 29.)

Esimiehen kuuluu hahmottaa kokonaisuudet suorittavan tyon sijasta. Tyosuhteen kesto lisaa
motivaatio, seka myos se, etta tuntee kuuluvansa joukkoon. Vuokratyota on haasteellisempaa
motivoida. Kokemus oikeudenmukaisuudesta seka tyon ja arjen yhteensovittaminen ovat
tarkeita tekijoita. Eri palkitsemiskeinoilla voidaan parantaa motivoitumista strategian
toteutumiseksi. (Boxall & Purcell 2011, 30 - 33.)

Henkilostojohtamisen kestavyydelle loytyy haasteita. Esimerkiksi paikalliset eivat tutkimusten
mukaan valttamatta itse halua tai osaa toimia turismialalla, mika lisaa paineita siihen, miten
luoda osaava ja nakemisen arvoinen tyovoima ulkomailta matkaaville, jotka odottavat saavansa
paikallisten ihmisten palvelua eli henkilostosuunnittelu on merkittavana tekijana

vieraanvaraisuutta mietittaessa. (Dowling ym. 2008, 30 - 33.)

Moni tyontekija miettii, mita heilta todellisuudessa odotetaan kyseiselta tyolta. Hotellin
johtajien tyotilanteet ovat haastavia, silla johtajuus on konkreettista yhteistyota koko hotellin
henkiloston kanssa. Tasapainoa haetaan myos ketjutasolla, mika vaikuttaa erilaisiin nakemyksiin

johtajuudesta. Hallinta vaatii monipuolisia johtajuuden taitoja, monesti myos yksityiselama
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vaatii osansa. Erityisesti perustyontekijoiden huolenpito korostuu, silla he luovat arkisia
hyvinvoinnin hetkia, mika taas aiheuttaa itse tyontekijoille vasymysta ja rooliepaselvyyksia tyon
suhteen. (Juuti & Vuorela 2002, 23.)

Johtajien oma osallistuminen ja vaivannako hotellin arjessa nostavat muun henkiloston
tyomotivaatiota, mika taas nostaa asiakastyytyvaisyytta (Kauhanen 2010, 21). Pitaa miettia,
miten kokonaisvaltaiset ketjupaatokset vaikuttavat omaan yksikkoonsa. Pitaa kuitenkin pystya

erottamaan oma johtaminen ketjun luomista saadoksista. (Sydanmaanlakka 2009, 57.)

Monesti lahijohtajille unohtuu informoida odotuksista ja vaatimuksista, mika luo ristiriitoja.
Tyotaakat erityisesti ketjuhotellien tyontekijoille koetaan usein suurina. Kaikken merkittavana
tekijana kuitenkin nahdaan yhteisollisyyden tunteen luominen, joka edesauttaa tyossa

jaksamista ja nain ollen henkilostojohtamista. (Helsila & Salojarvi 2009, 39.)

3.2 Tutkimuskohteen kuvaus ja sen tavoitteet

Tutkimuskohteen perustiedot ja strategia selvitettiin haastattelemalla kyseisen yrityksen
hotellipaallikkoa Janne-Ant-Wuorista. Haastattelussa selvisi, etta OY Union Hotels Ab/ Hotel
Haven on Suomen ensimmainen Small Luxury Hotels of the World -ketjun jasen. Se sijaitsee
Helsingin keskustassa ja toimintansa se aloitti vuonna 2009. Hotelliin kuuluu 77 korkealuokkaista
huonetta seka ravintola- ja kokouspalvelut. Se tekee myos yhteistyota SiluettiSpan kanssa.

Hotelli toimii yksityisomistuksessa, perheyrityksena.

Haastattelun avulla selvisi myos, etta hotellin strategiana on olla tuottoisa sijoittajilleen,
omistajilleen seka tarjota korkealuokkaista, viiden tahden palvelua asiakkailleensa. Henkiloston
nakokulmasta sen tavoitteena on tarjota tyontekijoille paras tyoymparisto, niin etta heidat saa
sitoutettua pitkaksi aikaa tyotehtavaan. Hotellin tavoite on asetettu selkeaksi, joka vastaa
taman paivan hotellialaan kohdistuviin haasteisiin, jotka on esitetty aikaisemmin tutkimuksessa.
Liitteessa 6 esitellaan haastattelukysymykset, jotka keratty IIP-standardin arvioijan kuuluvista

kysymyksista.

Tutkimuskohteena on hotellin majoituspuolen henkilokunta, johon kuuluu 18 vakituista jasenta.
Kyselyyn heidat ovat ryhmitelty kolmeen kategoriaan: kaksi ylinjohto-, kuusi esimies- ja
kymmenen tyontekijakategoriaan. Koska tutkimuksella halutaan osoittaa, etta kyseinen kysely
toimii kaiken kokoisille yritykselle, joilla on tarve saada kattavasti ja nopeasti tietoa
henkilostojohtamisen toimivuudesta kasitellaan, tyossa ei tuoda ilmi henkiloston rakennetta
muulla tavalla esille kuin tutkimuksen kolmijaon avulla. Myoskaan taloudellisia lukuja ei haluta

korostaa taman takia. Niin voimme sailyttaa seka jokaisen tyontekijan yksityisyyden.

4  Kyselytutkimus
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Empiirisessa tutkimuksessa saadaan tuloksia tutkittavasta kohteesta tekemalla kyselysta
konkreettisia havaintoja, analysoimalla seka mittaamalla. Koottu konkreettinen tutkimusaineisto
on tutkimuksen tarkein osa empiirisessa tutkimuksessa ja se on alkuna tutkimuksen tekemiselle.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 171.) Tassa tutkimuksessa on kyseessa kyselytutkimus.

Kysely lahetettiin Hotel Havenin majoituspuolen henkiloston 10 tyontekijalle, kuudelle
esimiehelle seka kahdelle ylimpaan johtoon kuuluvalle henkilolle. Vastauksia kyselyyn kertyi 13
kappaletta, eli vastausprosentiksi tuli 70 prosenttia. Mielenkiintoisen lahtokohdan, toisin sanoen
lisaarvon, tuo se, etta tutkimuksen kyselyyn vastanneet ovat kaikki vakinaisia tyontekijoita.
Tassa tilanteessa usein ajatellaan, etta henkilosto on hyvin sitoututettua ja henkilostoa

kuunnellaan hyvin tarkkaan ja otetaan huomioon suunnittelussa.

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen empiirista osuutta, joka pohjautuu tutkimuksen
teoriaosuuteen. Tutkimukseen liittyvat tutkimusmenetelmat seka tutkimuksen eri

toteutusvaiheet kasitellaan tassa luvussa. Lisaksi analysoidaan tutkimuksen tulokset.

4.1  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat ovat konkreettisia aineiston hankintatapoja. Tutkimusmenetelmat jaetaan
laadullisiin eli kvalitatiivisiin ja maarallisiin eli kvantitatiivisiin menetelmiin. Kvalitatiivisia ovat
esimerkiksi haastattelu, havainnointi ja kulttuurituotteiden keruu. Kysely puolestaan on

kvantitatiivinen aineistonhankintamenetelma. (Tuomi 2007, 31.)

Tutkimusmenetelmaa valittaessa pitaa pohtia erilaisia asioita. On mietittava, milla menetelmilla
saadaan ongelmaan parhaiten vastaus. Keskeista on miettia, mitka vaihtoehdot tulevat
kyseeseen ja vertailla eri menetelmia. Tavoitteena on selvittaa, mita aineistoa on kerattava
etukateen. (Vilkka 2007, 56.)

Tutkimuksen alkuvaiheessa suunniteltiin, etta tehdaan kvalitatiivinen tutkimus haastattelemalla
monta yrityksen esimiesta. Monet muutkin kuin vain esimiehet, joutuvat miettimaan
henkilostoon ja henkilostojohtamiseen liittyvia asioita, joten tutkimukseen haluttiin laajempi
vastaajajoukko. Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista menetelmaa, mutta suuremman
vastaajajoukon takia paadyttiin kyselyyn ja haastatteluun. Kysely toteutettiin
monivalintakysymyksina ja avoimina kysymyksina, joiden lomakkeet lahetin kyseiseen

yritykseen.

4.2  Kyselytutkimuksen suunnittelu ja toteutus

Kyselytutkimusta suunniteltaessa pitaa huomioida erilaisia asioita, esimerkiksi perusjoukon
maarittely. Perusjoukolla ymmarretaan ihmisia, joilla on tutkijaa kiinnostavia ominaisuuksia.
Tassa tutkimuksessa perusjoukko koostuu kyseisen yrityksen majoituspuolen henkilostosta, sen

ylimmasta johdosta, esimiehista ja muista tyontekijoista.
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Tutkimuskysymyksiin lahdettiin hakemaan vastauksia kyselyn avulla. Kyselyn tekeminen
aloitettiin Word-tiedostona laatimalla aluksi taustakysymyksia ja sitten syventavia, avoimia
kysymyksia teoriaosuuteen pohjautuen. Kun keskusteltiin hotellipaallikko Ant-Wuorisen kanssa,
paatettiin tyostaa kysymykset enemman monivalintakysymyksiksi, jotta henkilosto vastaisi
paremmin kyselyyn. Tasta johtuen kysely tehtiin monivalintakysymysten avulla, mihin
sisallytettiin avoimia kysymyksia. Kyseiset monivalintakysymykset ovat johdettu IIP-standardin
kysymyksista, jotka loytyvat liitteista 1, 2, ja 3. Lisaksi kyselyn lisaksi teetettiin
taustatietolomake, joka ei kuulu varsinaisen standardin vaiheisiin (Liite 4) seka ohjeistus
kyselysta (Liite 5), mista kay ilmi kyselyn tarkoitus ja tehtava seka toimintaohjeet kyselyn

tayttamiseksi.

Kyselyn kieliasun tarkastamisen jalkeen kysymykset vietiin kyseiseen yritykseen. Kirjallinen
kysely koettiin haasteelliseksi ja hitaaksi, mista syysta kirjallisen kyselylomakkeen sijasta
sovittiin, etta henkilostolle lahetetaan sahkoinen kysely. Kyselytutkimuksen alussa on
taustakysymyksia koskien vastaajien ikaa, sukupuolta, tyo- ja koulutustaustaa, jotta vastauksia
voidaan vertailla naidenkin tekijoiden perusteella. Kyselyn muut vertailua varten asetetut
kysymykset koskevat muun muassa vastaajan tyoskentelyaikaa nykyisessa tyopaikassa ja
esimiehena toimimisaikaa. Kyselytutkimuksen avoimet kysymykset koskevat erilaisia

henkilostojohtamiseen liittyvia aiheita.

Kyselyssa on paljon avoimia kysymyksia monivalintakysymysten lisaksi vastausten
monipuolisuuden saamiseksi. Kyselylomakkeet on jaettu kolmeen kategoriaan: ylimmalle
johdolle, esimiehille tai muille tyontekijoille. Kyselyssa ylimmalle johdolle on yhteensa 20
kysymysta, esimiehille 21 kysymysta seka muille tyontekijoille 19. Kun kyselyn todettiin olevan
selkea ja toimiva, lahetettiin se yrityksen henkilostolle. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa,

jotta vastauksia saataisiin mahdollisimman paljon.

4.3  Tutkimusaineiston keruu ja analysointi

Tutkimusaineiston keruu sahkoisella kyselylla oli helppoa ja nopeaa, mutta korkean
vastausprosentin saaminen osoittautui tyolaaksi. Kyselyn lahdettya henkilostolle, ensimmaisen
viikon aikana vastauksia saatiin kuusi kappaletta. Seuraavalla viikolla ylimman johdon henkilo
muistutti sahkopostiviestilla henkilostoa lomakkeiden taytosta. Tama oli hyodyllinen viesti,
koska vastauksia tuli viela reilusti lisaa, seka viimeisena vastauspaivana saatiin viela tietaa, etta

yksi vastaus tulee paivan myohassa.

Sahkoinen kysely lahetettiin kohderyhmalle 8.10.2012. Aluksi oli tarkoitus saada kyselyn
vastaukset jo 15.10., mutta mahdollisen vahaisen vastausprosentin takia vastausaikaa
pidennettiin 22.10.2012 asti. Kyselyyn vastattiin nimettomana, mika tuli vastaajille selvaksi
taustatietokyselyssa, jossa ei pyydetty vastaajan nimitietoja. Nain voitiin varmistaa kyselyn

luottamuksellisuus. Luottamuksellisuutta lisasivat se, etta henkilosto lahetti sahkoisesti
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vastauslomakkeet suoraan tutkimuksen tekijalle. Hyvaa on myos se, etta tutkimuksessa ei
anneta henkilostorakenteesta muuta tietoa, kuin lukumaara kyseessa olevan hotellin
majoituspuolen tyontekijoista, esimiehista ja ylimmasta johdosta, jolloin varmistetaan, ettei

vastauksia voida henkilokohtaistaa kehenkaan yksittaiseen tyontekijaan.

Tassa luvussa esitellaan ja analysoidaan kyselytutkimuksen tulokset. Tassa tyossa kyselytulokset
on analysoitu erittain tarkasti, mutta yritykset pystyvat analysoimaan tulokset nopeasti
silmailemalla maarallisti kyselyjen vastaukset: Kun kokoaa kaikki vastaukset taulukkoon
(Taulukot 1, 2 ja 3), pystyy IIP: periaatteiden mukaan (Kuva 1)kokoamaan tarvittavat
ohjeet/tavoitteet. (Kuva 5)Vastausten analysoinnissa kaytettiin apuna Microsoft Excel -
taulukkolaskentaohjelmaa. Kysely lahetettiin siis sahkopostilla 10 tyontekijalle, kuudelle
esimiehelle seka kahdelle ylimpaan johtoon kuuluvalle henkilolle, jotka tyoskentelevat kyseisen
hotellin majoituspuolella. Vastauksia kyselyyn kertyi 13 kappaletta, eli vastausprosentiksi tuli 70
prosenttia. Vastausten maara ei yltanyt aivan tavoitteisiin, mutta muistutuksella ja vastausajan

pidentamisella yritettiin kasvattaa vastausprosenttia.

4.3.1 Taustatietojen tulokset

Tassa luvussa esitellaan ja kerrotaan taustatietojen tulokset. Kysymyksissa, jotka koskivat
taustatietoja, selvitettiin vastaajien sukupuoli, ika, koulutustausta, tyoskentelyaika yrityksessa,

esimiehena tyoskentelyaika seka koko tyoelaman tyoskentelyaika.

Ensimmainen taustakysymys koski vastaajan sukupuolta. Kyselyyn vastanneista 54 prosenttia (7
kpl) oli naisia ja 46 prosenttia (5 kpl) miehia. Naisilta vastauksia tuli siis enemman.
Tutkimuksessa on hyva vertailla sukupuolen perusteella, etta eroavatko eri sukupuolten valiset

mielipiteet ja nakokulmat toisistaan.

Toinen kysymys koski vastaajien ikaa. Haluttiin selvittaa vastaajien ikaluokka ja vastausten
analysointia helpottamiseksi iat jaettiin neljaan eri luokkaan. Kyselyyn ei vastannut ainuttakaan
18-21-vuotiasta. 22-30-vuotiaita oli 54 prosenttia (7 kpl), 31-40-vuotiaita oli 39 prosenttia (5 kpl)
ja yli 41-vuotiaita oli seitseman prosenttia (1 kpl) vastanneista. Ikajakaumasta paatellen yli 20-
vuotiaat tyontekijat olivat innokkaimpia vastaajia. Kokonaisuutena ajatellen kuitenkin
vahaisempi vastaaminen tapahtui tyontekijoiden kategoriassa, silla ylimman johdon ja

kategoriassa oli siis suurempi odotusjoukko lomakkeiden vastaamiseen.

Kolmas kysymys koski pohjakoulutusta. Kahdeksan prosentilta vastaajista jai kertomatta
pohjakoulutus, joten vastauksien vertailussa on pieni vaaristyma. Pohjakoulutus oli jaettu
neljaan vaihtoehtoon: kansakoulu, keskikoulu, peruskoulu tai ylioppilas. Kansakoulun kayneita ei
ollut yhtaan vastaajista. Keskikoulun kayneita vastaajista oli kahdeksan prosenttia (1 kpl) seka
peruskoulun kayneita oli samanverran vastaajista. Ylioppilaita vastaajista oli 62 prosenttia (8

kpl) eli selvasti kaikkein suurin joukko vastaajista oli pohjakoulutukseltaan ylioppilaita.
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Neljannessa kysymyksessa haluttiin selvittaa ammatillista koulutusta. Kategoria oli jaettu viiteen
vaihtoehtoon: ammatillinen oppilaitos, ammattikorkeakoulu, yliopisto/korkeakoulu, muu
koulutus tai ei ammatillista koulutusta. Ammatillisen oppilaitoksen kayneita vastaajista oli
kolmannes (4 kpl). Heista yksi vastaaja oli myos kaynyt ammattikorkeakoulun.
Ammatikorkeakoulun oli kaynyt kaksi kolmasosaa (8 kpl). Yhdella heista koulutus on viela
kesken. Vajaa viidennes (2 kpl) oli kaynyt yliopiston. Muu koulutus- tai ei ammatillista
koulutusta -kategoriaan ei kuulunut yhtaan vastaajista. Reilusti eniten henkilokunnasta on siis

ammattikorkeakoulun kayneita.

Taustakyselyn viidennessa kysymyksessa selvitettiin tyotehtavaa, joka oli jaettu joko esimies- tai
tyontekijavaihtoehtoon. Tama kay jo ilmi kyselyn vastaajajoukon jaottelussa: Ylinjohto ja
esimiehet kuuluvat esimiehiin eli 62 prosenttia (8kpl) vastaajista. Tyontekijat kuuluvat
tyontekijajoukkoon, eli heita vastaajista oli 38 prosenttia (5 kpl). Hotellin majoituspuolella

tyoskentelee melko pieni henkilosto, josta suurin osa omaa esimiestehtavan.

Kyselyn kuudennessa kysymyksessa kysyttiin tyosuhteen luonnetta, eli vaihtoehtoina oli joko
vakinainen tai maaraaikainen. Mielenkiintoista oli, etta kaikki vastaajista olivat vakinaisessa
tyotehtavassa. Taman selittaa se, etta kyseinen yritys on perheyritys, jossa voidaan palkata
keskeisiin yrityksen tehtaviin laheisten joukosta. Tama tieto selvisi hotellipaallikko Ant-Wuorisen

haastattelussa.

Kolme viimeista kysymysta koski tyovuosia. Ensimmaisessa kysyttiin tyovuodet nykyisessa
tehtavassa, toisessa tyovuodet tyoelamassa yhteensa seka kolmannessa tyovuodet
esimiestehtavassa yhteensa. Ensimmaisessa selvisi, etta noin yhden vuoden ajan olleita oli 23
prosenttia (3 kpl) vastaajista. Kaksi tai noin kaksi ja puoli vuotta tamanhetkisissa tehtavissa
olleita vastaajista oli 46 prosenttia (6 kpl). Nelja vuotta tyoskennelleita oli 31 prosenttia (2 kpl).
Melko lyhyet tyovuodet selittavat sen, etta yritys on aloittanut toimintansa vuonna 2009.
Toisessa kysymyksessa selvisi, etta alle 10 vuotta tyovuosia omaavia oli 39 prosenttia (5 kpl), 10
- 19 vuotta tyossa olleita vastaajista oli 31 prosenttia (4 kpl) ja 20 - 25 vuotta tyoelamassa
tyoskentelevia oli 7 prosenttia (1 kpl). Kolmannessa kohdassa selvisi, etta 1-10 vuotta
esimiesvuosia omaa 46 prosenttia (6 kpl) seka 11 - 20 vuotta omaavia vastaajista oli 15
prosenttia (2 kpl). Kaikki tyontekijakategoriaan kuuluvista vastaajista eivat olleet olleet

esimiestehtavissa ollenkaan.

4.3.2 Monivalintakysymysten tulokset

Ylimman johdon, esimiesten ja tyontekijoiden kyselylomakkeet koostuivat ensimmaisesta
osasta, jossa oli 1-19 monivalintakysymysta henkilostojohtamisesta riippuen tyotehtavasta.
Toisessa osassa on kaksi monivalintakysymysta, joihin vastattiin vain jos oli tullut organisaation
palvelukseen tai siirtynyt toiseen tyohon organisaation sisalla kuluneen vuoden aikana.

Arviointiasteikkona toimivat kirjaimet A, B, C, D ja E. Tama arviointiasteikko on IIP-standardista
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johdettu. A tarkoitti seuraavaa: Kylla, pitaa kaikilta osin paikkaansa. B tarkoitti seuraavaa:
Kylla, pitaa suurimmaksi osaksi paikkansa. C tarkoitti seuraavaa: Ei, pitaa vain osittain
paikkansa. D tarkoitti seuraavaa: Ei, ei pida miltaan osin paikkansa. E tarkoitti seuraavaa: En
tieda. Taulukoihin (Taulukko 1, 2 ja 3) on merkitty punaisella varilla ne vastaajien maarat,
joihin on vastattu C, D tai E -vaihtoehto, silla ne ovat kohtia, joihin yrityksen pitaa erityisesti

kiinnittaa huomiota.

Tutkimuksen johtopddtoksissd on kdytetty seuraavanlaista ajattelutapaa, joka perustuu tutkijan
omaan jaottelutapaan: Pysahdystilan (eli mahdollisesti taysin muutosta kaipaava kohta)
vastaukset saivat, jos kysymykseen oli vastattu vahintaan yksi D-vaihtoehto. (D=Ei, ei pida
miltaan osin paikkansa.) Huomion arvoisiksi tai toisin sanoen halyyttavassa tilassa oleviksi
kysymyksiksi oli laskettu ne, joihin oli vastattu vahintaan yksi C-vaihtoehto tai E-vaihtoehto.

(C=Ei, pitaa vain osittain paikkansa, E=En tieda)

Nama pysahdystilan ja halyyttavan tilan omaavat vastauskohdat ovat merkitty punaisella, jotka
nakyvat taulukoissa 1, 2 ja 3. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta kun kyselya teetetaan
tulevaisuudessa tyokalun tapaan, niin ylimman johdon ei tarvitse kuin silmailla kyselyn
vastaukset ja jos he huomaavat vastausten kohdalla kyseisia vaihtoehtoja, on heidan otettava
kyseiset asiat uudelleen kasittelyyn henkilostojohtamisen suunnitteluvaiheessa yhdessa muun
henkiloston kanssa. Normaalin tilan vastaukset saivat, jos kysymykseen oli vastattu ainoastaan

A- tai B-vaihtoehtoja.

Ylimpddn johtoon kuuluvista (Taulukko 1)toinen henkilo (1 kpl) oli kaikilta osin samaa mielta,
etta organisaatiolla on selkea visio, ja toinen henkilo (1 kpl) oli suurimmaksi osaksi samaa
mielta. (Kuva 2) Samanlainen jako muodostui vaitteesta, etta organisaatiolla on strategia
selkeine tavoitteineen. Vaitteesta henkilosto on tietoinen seka organisaation visiosta etta
strategian sisallosta molemmat (2 kpl) olivat suurimmksi osaksi samaa mielta. Vaitteesta-
Henkilosto on tietoinen, kuinka heidan tyopanoksensa edistaa organisaation tavoitteiden
toteutumista muodostui samanlainen mielipide kuin edeltavassakin. Ylimmasta johdosta toinen
oli suurimmaksi osaksi samaa mielta ja toinen kaikilta osin samaa mielta, etta voi esimerkein
kuvailla, kuinka organisaatiossa huomioidaan henkiloston tyopanos ja annetaan henkilostolle

palautetta.

Vaitteesta- ”Organisaatiolla on osaamisstrategia” molemmat olivat sita mielta, etta se pitaa
vain osittain paikkansa. Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatiossa varmistetaan kaikille
yksiloille tasapuoliset mahdollisuudet kehittya -vaitteesta toinen oli kaikilta osin samaa mielta
ja toinen suurimmaksi osaksi samaa mielta. Seuraavista kolmesta vaitteesta ylin johto oli
suurimmaksi osaksi samaa mielta: Henkiloston kehittamisen painopisteet on johdettu
organisaation tavoitteista. Henkiloston kehittamisen painopisteet on viestitetty henkilostolle.
Organisaatio on varmistanut, etta esimiehilla on riittavat tiedot ja taidot henkiloston

kehittamiseksi. Esimiehet tietavat, miten heidan tulee tukea henkiloston kehittymista -
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vaitteesta toinen oli kaikilta osin samaa mielta ja toinen oli suurimmaksi osaksi samaa mielta.
Koko henkilosto tietaa, miten esimiesten tulee tukea henkiloston kehittymista -vaitteesta toinen

oli suurimmaksi osaksi samaa mielta ja toinen pitaa vaitetta vain osittain paikkansa.

Ylin johto

Kysymykset
I
Organisaatiolla on selkea visio ja/tai pidemman tahtdimen tavoitteet.
Organisaatiolla on strategia selkeine tavoitteineen. | |
Henkilésto on tietoinen seka organisaation visiosta etta strategian sisallosta.
Henkilésto on tietoinen, kuinka heidan tyépanoksensa edistaa organisaation tavoitteiden toteutumista.
Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatiossa huomioidaan henkiléston tyopanos ja annetaan henkildstolle palautetta.
Organisaatiolla on osaamisstrategia. I
Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatiossa varmistetaan kaikille yksilGille tasapuoliset mahdollisuudet kehittya. *
Henkiléston kehittdmisen painopisteet on johdettu organisaation tavoitteista.
Henkiloston kehittamisen painopisteet on viestitetty henkilostolle.
10. Organisaatio on varmistanut, ettd esimiehilld on riittdvat tiedot ja taidot henkildstén kehittdmiseksi.
11. Esimiehet tietdvat, miten heidén tulee tukea henkiléstdn kehittymista. |
12. Koko henkildstd tietda, miten esimiesten tulee tukea henkiléstdn kehittymista.
13. Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatio rohkaisee ja tukee koko henkilst63 kehittdmaan tietojaan ja taitojaan. *
14, Voin esimerkein kuvailla, kuinka rohkaisen ja tuen suoraan henkilést6d kehittdmaan tietojaan ja taitojaan.
15. Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatio oppii ja kehittyy. | | | |
16. Voin esimerkein osoittaa koulutus- ja kehittdmistoimien vaikutukset organisaation, tiimien ja yksilGiden suorituskykyyn. *

LR IN[ | |R (RN ]

N

17. Voin esimerkein kuvailla koulutus- ja kehittamistoimien kustannukset ja hyodyt seké niiden vaikutukset organisaation suorituskykyyn.*

18. Mielestani organisaatio on sitoutunut henkiléston kehittémiseen. | | | | | |
T T T T T T T T T T T T

Kuva 2: Paakysymykset ylimmalle johdolle (liitteesta 1)

Seuraavista viidesta vaitteesta toinen oli kaikilta osin samaa mielta ja toinen suurimmaksi osaksi
samaa mielta: Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatio rohkaisee ja tukee koko henkilostoa
kehittamaan tietojaan ja taitojaan. Voin esimerkein kuvailla, kuinka rohkaisen ja tuen suoraan
henkilostoa kehittamaan tietojaan ja taitojaan. Voin esimerkein osoittaa koulutus- ja

kehittamistoimien vaikutukset organisaation, tiimien ja yksiloiden suorituskykyyn.

Voin esimerkein kuvailla koulutus- ja kehittamistoimien kustannukset ja hyodyt seka niiden
vaikutukset organisaation suorituskykyyn. Mielestani organisaatio on sitoutunut henkiloston
kehittamiseen. Vaitteesta- Mielestani organisaatio on sitoutunut henkiloston kehittamiseen
molemmat olivat kaikilta osin samaa mielta. Toisessa osiossa selvisi, etta toinen oli vain osittain
samaa mielta seuraavista vaitteista: Aloittaessani tyot organisaatiossa minut perehdytettiin
perusteellisesti tyohoni. Saadessani uusia tehtavia/siirtyessani tyohoni organisaatiossa minut

perehdytettiin perusteellisesti tyohoni.
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Yhteenveto: ylinjohto
A B C D E

A=Kyll3, pitaa kaikilta 1. 1 1
osin paikkansa 2. 1 1
| 3. 2
B=Kyll&, pitaa suurimmaksi 4. 2
osaksi paikkansa 5. 1 1

[ 6. 2
C=Ei, pitad vain osittain 7. 1 1
paikkansa 8. 2
9. 2
D=Ei, ei pida miltdan osin 10. 2
paikkansa 11. 1 1

12. 1 1
E=En tieda 13. 1 1
14, 1 1

15. 2

16. 1 1
17. 1 1
18. 1 1

Taulukko 1: Ylimman johdon vastausten jakaantuminen

Edella olevien tulosten perusteella ylimman johdon mielipiteiden perusteella l6ytyy muutama
pohdittava kohta yrityksen henkilostojohtamista miettiessa. Organisaation osaamisstrategia ei
ole konkreettisesti kirjattuna yrityksen strategiaan, mika aiheuttaa epavarmuutta henkiloston
tietoisuudessa ja toiminnassa. Lisaksi toisena mietittavana asiana on, etta tyontekijat
tiedostavat paremmin esimiesten velvollisuudet heidan kehittamisessaan. Kolmantena pitaa

tarkastella ylimman johdon perehdytyksen suunnitteluaperusteellisemmaksi.

Esimiehille esitetysta (Kuva 3) vaitteesta- Organisaatiolla on selkea visio vastanneista 33
prosenttia (2 kpl) oli kaikilta osin samaa mielta, 50 prosenttia (3 kpl) suurimmaksi osaksi samaa
mielta ja 17 (1 kpl) prosenttia ei tiennyt. (Taulukko 2) Organisaatiolla on strategia selkeine
tavoitteineen -vaitteesta esimiehista 17 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 67 prosenttia
(4 kpl) oli suurimmaksi osaksi samaa mielta ja 17 prosenttia ei tiennyt. Tiimimme tetaa seka
organisaation vision etta strategian sisallon -vaitteesta 67 prosenttia oli suurimmaksi osaksi

samaa mielta, 17 prosenttia oli vain osittain samaa mielta ja 17 prosenttia ei tiennyt.

Seka mina etta tiimimme tiedamme, kuinka tyopanoksellamme edistamme organisaation
tavoitteiden toteutumista -vaitteesta 17 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 67 prosenttia
oli suurimmaksi osaksi samaa mielta ja 17 prosenttia oli vain osittain samaa mielta. Voin
esimerkein kuvailla, kuinka huomioin henkilostoa ja annan palautetta -vaitteesta 50 prosenttia
(3 kpl) oli kaikilta osin samaa mielta ja 50 prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta.
Organisaatiolla on osaamisstrategia -vaitteesta 17 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 33
prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta, 33 prosenttia oli vain osittain samaa mielta ja
16 prosenttia ei tiennyt. Organisaatiossa kaikilla yksiloilla on tasapuoliset mahdollisuudet
kehittya -vaitteesta 16 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 33 prosenttia suurimmaksi

osaksi samaa mielta ja 50 prosenttia oli vain osittain samaa mielta. Henkiloston kehittamisen
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painopisteet on johdettu organisaation tavoitteista -vaitteesta 17 prosenttia oli kaikilta osin
samaa mielta, 50 prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta, 17 prosenttia oli vain osittain
samaa mielta ja 17 prosenttia ei tiennyt. Voin esimerkein kuvata tiimimme kehittamisen
painopisteet -vaitteesta 17 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 34 prosenttia oli
suurimmaksi osaksi samaa mielta, 17 prosenttia oli vain osittain samaa mielta ja 34 prosenttia ei

tiennyt.

Esimiehet

Kysymykset

Organisaatiolla on selked visio ja/tai pidemmé&n tdhtdimen tavoitteet.

Organisaatiolla on strategia selkeine tavoitteineen.
Tiimimme tietda sekd organisaation vision ettd strategian sisallon.

Sekd mind etta tiimimme tieddmme, kuinka tydpanoksellamme edistdmme organisaation tavoitteiden toteutumista.

Voin esimerkein kuvailla, kuinka huomioin henkildsté3 ja annan palautetta. *

Organisaatiolla on osaamisstrategia.
Organisaatiossa kaikilla yksiloilld on tasapuoliset mahdollisuudet kehittya.
Henkildstén kehittdmisen painopisteet on johdettu organisaation tavoitteista.

A R E IS

Voin esimerkein kuvata tiimimme kehittdmisen painopisteet. | *
. Organisaatio on varmistanut, ettd esimiehilld on riittavit tiedot ja taidot henkildston kehittymisen tukemiseksi.

[y
]

[y
[

.Ymmarrdn, miten minun tulee tukea henkildston kehittymista.

. Tiimimme tietdd, miten minun tulee tukea henkildstén kehittymista.
. Organisaatio rohkaisee ja tukee minua ja tiimidmme kehittdmaan tietojaan ja taitojaan.
. Voin esimerkein kuvailla, kuinka rohkaisen tiimiimme kehittdma&an tietojaan ja taitojaan. *

=
[

=
w

=
B

| *

(=
o

. Voin esimerkein kuvailla, mitd min& ja tiimimme ovat oppineet.

[=
()]

. Voin esimerkein osoittaa koulutus- ja kehittdmistoimien vaikutukset suorituskykyyni sekd tiimimme ja organisaation suorituskykyyn.*
. Sekd miné ettd tiimimme voimme esimerkein kuvailla, mitd parannuksia on tehty organisaation kehittdmisprosessiin. *

[=
~

=
oo

. Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut tukemaan henkildstén kehittymista.

. Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut varmistamaan kaikille yksilille tasapuoliset mahdollisuudet kehittya.
T T T T T T T T T T

=
[t=]

Kuva 3: Paakysymykset esimiehille (liitteesta 2)

Organisaatio on varmistanut, etta esimiehilla on riittavat tiedot ja taidot henkiloston
kehittymisen tukemiseksi -vaitteesta 50 prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta, 33
prosenttia oli vain osittain samaa mielta ja 17 prosenttia ei tiennyt. Ymmarran, miten minun
tulee tukea henkiloston kehittymista -vaitteesta 17 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta ja
83 prosenttia (5 kpl) oli suurimmaksi osaksi samaa mielta. Tiimimme tietaa, miten minun tulee
tukea henkiloston kehittymista -vaitteesta 33 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 17
prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta, 17 prosenttia oli vain osittain samaa mielta ja
33 prosenttia ei tiennyt. Organisaatio rohkaisee ja tukee minua ja tiimiamme kehittamaan
tietojaan ja taitojaan -vaitteesta 17 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta ja 83 prosenttia oli

suurimmaksi osaksi samaa mielta.

Voin esimerkein kuvailla, kuinka rohkaisen tiimiamme kehittamaan tietojaan ja taitojaan -
vaitteesta 33 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 50 prosenttia oli suurimmaksi osaksi
samaa mielta ja 17 prosenttia ei tiennyt. Voin esimerkein kuvailla, mita mina ja tiimimme ovat
oppineet -vaitteesta 17 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 66,7 prosenttia oli suurimmaksi
osaksi samaa mielta ja 17 prosenttia ei tiennyt. Voin esimerkein osoittaa koulutus- ja
kehittamistoimien vaikutukset suorituskykyyni seka tiimimme ja organisaation suorituskykyyn -
vaitteesta muodostui samanlainen jako kuin edellisessa vaitteessa. Seka mina etta tiimimme
voimme esimerkein kuvailla, mita parannuksia on tehty organisaation kehittamisprosessiin -

vaitteesta 17 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 50 prosenttia oli suurimmaksi osaksi
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samaa mielta ja 33 prosenttia ei tiennyt. Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut
tukemaan henkiloston kehittymista - vaitteesta 17 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 50
prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta ja 17 prosenttia oli vain osittain samaa mielta.
Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut varmistamaan kaikille yksiloille tasapuoliset
mahdollisuudet kehittya -vaitteesta 50 prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta ja 50
prosenttia vain osittain samaa mielta. Toisessa osassa vaitteesta- Aloittaessani tyot
organisaatiossa minut perehdytettiin perusteellisesti tyossani 67 prosenttia (2 kpl) oli kaikilta
osin samaa mielta ja 33 prosenttia (1 kpl) oli suurimmaksi osaksi samaa mielta. Vaitteesta-
Saadessani uusia tehtavia/siirtyessanni toiseen tyohon organisaatiossa minut perehdytettiin
perusteellisesti tyohoni 33 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 33 prosenttia oli

suurimmaksi osaksi samaa mielta ja 33 prosenttia ei tiennyt.

Yhteenveto: esimiehet

A B C D E
1. 2 3 1
2. 1 4 1
3. 4 1 1
4, 1 4 1
5. 3 3
6. 1 2 2 1
7. 1 2 3
8. 1 3 1 1
9. 1 2 1 2
10. 3 2 1
11. 1 5
12. 2 1 1 2
13. 1 5
14. 2 3 1
15. 1 4 1
16. 1 4 1
17. 1 3 2
18. 1 3 2
19. 3 3

Taulukko 2: Esimiesten vastausten jakaantuminen

Edella olevien tulosten perusteella esimiesten kohdalla loytyy useita pohdittavia kohtia
henkilostojohtamisen nakokulmasta. Voisi sanoa, etta ainoastaan kahdesta vaitteesta esimiehet
olivat melkein samaa mielta: organisaatio rohkaisee kehittamaan tietoja ja taitoja seka esimies
huomioi henkilostoa ja antaa palautetta. Muissa vaittamissa oli melko paljon hajontaa seka
epavarmuutta, mika osoittaa vuorovaikutteisemman suhteen ylimman johdon kanssa olevan

kehittamisen tarpeessa.

Tyontekijdt olivat Voin jokseenkin kuvailla organisaation tavoitteet -vaitteesta (Kuva 4) 33
prosenttia (1 kpl) kaikilta osin samaa mielta ja 67 prosenttia (2 kpl) suurimmaksi osaksi samaa
mielta. (Taulukko 3)Taman ensimmaisen kohdalla on vaaristyma, silla kaksi vastaajista ei ollut
vastannut siihen. Toisesta Voin esimerkein kuvailla, kuinka tyopanoksellani edistan organisaation
tavoitteiden toteutumista -vaitteesta tyontekijoista 20 prosenttia (1 kpl) oli kaikilta osin samaa
mielta ja 80 prosenttia (4 kpl) oli suurimmaksi osaksi samaa mielta. Koen, etta tyo panostani
arvostetaan -vaitteesta vastaajista 20 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 40 prosenttia (2

kpl) oli suurimmaksi osaksi samaa mielta ja 40 prosenttia oli vain osittain samaa mielta.
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I
Tyontekijat

Kysymykset

1. Voin jokseenkin kuvailla organisaation tavoitteet.

2. Voin esimerkein kuvailla, kuinka tydpanoksellani edistén organisaation tavoitteiden toteutumista. *

3. Koen, etta tyopanostani arvostetaan.

4.Voin esimerkein kuvailla, kuinka tydpanokseni on huomattu. *

5. Saan esimiehiltani saannollisesti palautetta edistymisestani omassa ty0ssa

6. Voin esimerkein kuvailla, miten minua on rohkaistu parantamaan tydsuoritusta. *

7. Voin esimerkein kuvailla, miten minua on rohkaistu auttamaan muiden tydsuoritusta. *

8. Voin esimerkein vahvistaa organisaation johdon ja esimiesten toimenpiteet henkildston kehittdmisessa. *

9. Voin esimerkein kuvailla, mité tavoitteita koulutus- ja kehittdmistoimilleni on asetettu. ‘ *

10. Voin esimerkein kuvailla, mitd minun kdytdnndssé odotetaan osaavan tydsséni koulutus- ja kehittdamistoimien toteuttamisen jélkeen.*

11. Voin esimerkein kuvailla koulutus- ja kehittdmistoimien vaikutukset tietoihini ja taitoihini. ‘ | *

12. Voin esimerkein kuvailla koulutus- ja kehittdgmistoimien vaikutukset suorituskykyyni sekd tiimini ja organisaation suorituskykyyn.

13. Voin esimerkein kuvailla, mitd parannuksia on tehty organisaation kehittdmisprosessiin. *

14. Tiedan esimiesten tehtdvat henkildston kehittamisen tukemisessa.
15. Voin esimerkein vahvistaa, kuinka esimieheni tukee oppimistani. *

16. Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut tukemaan henkildstén kehittymistd.

17. Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut varmistamaan kaikille yksiléille tasapuoliset mahdollisuudet kehittya.
T T T T T T T T T T

Kuva 4: Paakysymykset tyontekijoille (liitteesta 3)

Voin esimerkein kuvailla, kuinka tyopanokseni on huomattu -vaitteesta 40 prosenttia oli kaikilta
osin samaa mielta, 40 prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta ja 20 prosenttia ei tiennyt.
Saan esimiehiltani saannollisesti palautetta edistymisestani omassa tyossa -vaitteesta 20
prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 40 prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaamielta ja 40
prosenttia vain osittain samaa mielta. Voin esimerkein kuvailla, miten minua on rohkaistu
parantamaan tyosuoritusta -vaitteesta 20 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 40 prosenttia
suurimmaksi osaksi samaa mielta, 20 prosenttia oli vain osittain samaa mielta ja 20 prosenttia ei

tiennyt.

Voin esimerkein kuvailla, miten minua on rohkaistu auttamaan muiden tyosuoritusta -vaitteesta
40 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 20 prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta,
40 prosenttia oli vain osittain samaa mielta ja 40 prosenttia oli vain osittain samaa mielta. Voin
esimerkein vahvistaa organisaation johdon ja esimiesten toimenpiteet henkiloston
kehittamisessa -vaitteesta 20 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 40 prosenttia
suurimmaksi osaksi samaa mielta, 20 prosenttia oli vain osittain samaa mielta ja 20 prosenttia ei
tiennyt. Voin esimerkein kuvailla, mita tavoitteita koulutus- ja kehittamistoimilleni on asetettu -
vaitteesta 20 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 60 prosenttia oli suurimmaksi osaksi

samaa mielta ja 20 prosenttia oli vain osittain samaa mielta.

Voin esimerkein kuvailla, mita minun kaytannossa odotetaan osaavan tyossani koulutus- ja
kehittamistoimien toteuttamisen jalkeen -vaitteesta 100 prosenttia oli suurimmaksi osaksi
samaa mielta. Voin esimerkein kuvailla koulutus- ja kehittamistoimien vaikutukset tietoihini ja
taitoihini -vitteesta 40 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 40 prosenttia oli suurimmaksi
osaksi samaa mielta ja 20 prosenttia oli vain osittain samaa mielta. Voin esimerkein kuvailla
koulutus- ja kehittamistoimien vaikutukset suorituskykyyni seka tiimini ja organisaation

suorituskykyyn -vaitteesta 80 prosenttia (4 kpl) oli suurimmaksi osaksi samaa mielta ja 20
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prosenttia ei ollut ollenkaan samaa mielta. Voin esimerkein kuvailla, mita parannuksia on tehty
organisaation kehittamisprosessiin -vaitteesta 20 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 40
prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta, 20 prosenttia ei ollut ollenkaan samaa mielta ja
20 prosenttia ei tiennyt. Tiedan esimiesten tehtavat henkiloston kehittamisen tukemisessa -
vaitteesta 20 prosenttia oli suurimmaksi osaksi samaa mielta, 60 prosenttia vain osittain samaa
mielta ja 20 prosenttia ei tiennyt. Voin esimerkein vahvistaa, kuinka esimieheni tukee
oppimistani -vaitteesta 40 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 40 prosenttia oli

suurimmaksi osaksi samaa mielta ja 20 prosenttia ei ollut lainkaan samaa mielta.

Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut tukemaan henkiloston kehittymista -vaitteesta 25
prosenttia (1 kpl) oli kaikilta osin samaa mielta, 50 prosenttia (2 kpl) oli suurimmaksi osaksi
samaa mielta ja 25 prosenttia ei ollut lainkaan samaa mielta. Taman vaitteen tuloksessa on
pieni vaaristyma, silla yksi vastanneista ei ollut vastannut tahan vaitteeseen. Uskon
organisaation aidosti olevan sitoutunut varmistamaan kaikille yksiloille tasapuoliset
mahdollisuudet kehittya -vaitteesta 25 prosenttia oli kaikilta osin samaa mielta, 50 prosenttia oli

vain osittain samaa mielta ja 25 prosenttia ei tiennyt.

Yhteenveto: tyéntekijat
A B C D E
1. 1 2
2. 1 4
3. 1 2 2
4, 2 2 1
5. 1 2 2
6. 1 2
7. 2 1 2
8. 1 2 1 1
9. 1 3 1
10. 5
11. 2 2 1
12. 4 1
13. 1 2 1 1
14. 1 3 1
15. 2 2 1
16. 1 2 1
17 1 2 1

Taulukko 3: Tyontekijoiden vastausten jakaantuminen

Edella olevien tulosten perusteella tyontekijoiden keskuudessa loytyy paljon epavarmuutta
henkilostojohtamisesta, silla melkein joka vaitteen kohdalla osa tyontekijoista oli vain osittain
samaa mielta tai jopa ei tiennyt asiasta. Erityisia mielipide-eroja tyontekijat kokivat esimiesten
tuesta oppimiseen, esimiesten tehtavista henkiloston kehittamisen tukemisessa, parannuksista
organisaation kehittamisprosessiin seka koulutus ja kehittamistoimien vaikutukset suorituskykyyn
niin tiimin kuin organisaation nakokulmasta, silla osa tyontekijoista ei ollut ollenkaan samaa

mielta vaitteiden kanssa.

4.3.3 Avointen kysymysten tulokset
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Tassa kappaleessa analysoidaan avointen kysymysten vastaukset. Varsinaisen IIP-standardin
kyselyyn ei sisally avoimia kysymyksia, mutta tutkimuksen luonteen mukaan on oleellista antaa
vastaajille selittaa vastausvaihtoehtoa, jotta yritys voi parhaalla mahdollisella tavalla hyodyntaa
tuloksia toiminnassaan. Naissa kysymyksissa keskityttiin vastaajien omiin mielipiteisiin
henkilostojohtamisesta. Samat kysymykset ovat monivalintakysymyksina, joihin on haluttu
vastaajien vastaavan viela lisaksi avoimesti, esimerkkien avulla. Avoimien kysymystyn vastaukset
avataan vastausjoukon jaon perusteella: ensin katsotaan ylimman johdon vastaukset, minka
jalkeen esimiesten vastaukset, ja viimeisena tarkastellaan tyontekijoiden vastaukset avoimiin

kysymyksiin.

Ylimmdn johdon monivalintakysymykset, joihin sisdltyivit avoimet kysymykset, olivat
seuraavanlaiset: Viidenteen kysymykseen (Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatiossa
huomioidaan henkiloston tyopanos ja annetaan henkilostolle palautetta.) ylinjohto vastasi
kirjalliset kiitokset, vuosittaiset kehityskeskustelut, myyntipalkitsemiset, virkistykset seka
erinaiset koulutukset. Seitsemanteen kysymykseen he vastasivat, etta jokaiselle annetaan
lisahaasteita ja vastuualueita. Lisaksi mainittiin, etta kehityskeskusteluiden yhteydessa sovitaan
kehityskohteista ja etta kaikki ylennekset tapahtuvat henkiloston sisalta. 13. kohtaan (Voin
esimerkein kuvailla, kuinka organisaatio rohkaisee ja tukee koko henkilostoa kehittamaan
tietojaan ja taitojaan.) ylinjohto mainitsi avoimen keskustelun, saannolliset kehityskeskustelut,
joissa sovitaan jokaiselle omat kehitysprojektit eli omat projektit, jotka ovat omien
tyontekijoiden ulkopuolisia tehtavia. 14. kohtaan (Voin esimerkein kuvailla, kuinka rohkaisen ja
tuen suoraan henkilostoa kehittamaan tietojaan ja taitojaan.) korostettiin, etta tyovuoroissa

joustetaan ja rohkaistaan lisakoulutuksen hankkimiseen.

Lisaksi edella mainitut kehitysprojektit koetaan tarkeiksi, missa projektit suunnitellaan jokaisen
tyontekijan taitojen ja osaamisen pohjalta. 15. kohdassa (Voin esimerkein kuvailla, kuinka
organisaatio oppii ja kehittyy.) mainitaan, etta virheista oppii ja etta yrityksessa kehitetaan
jatkuvasti palvelua ja henkilokunnan palavereissa mietitaan yhdessa parannusmahdollisuuksia.
Tarkennuksena kerrotaan myos, etta vain pieni osa ajasta kaytetaan itse palaveriin, minka
jalkeen suurin osa ajasta kuluu innovoimiseen. 16. kohtaan (Voin esimerkein osoittaa koulutus-
ja kehittamistoimien vaikutukset organisaation, tiimien ja yksiloiden suorituskykyyn.) ylinjohto
vastaa, etta motivaatio on kasvanut lisakoulutuksen myota. Lisaksi sen, etta perehdytyksen ja
hyvan ilmapiirin ansiosta saadaan hyvin vahan rakentavaa palautetta ja etta yritys ei ole
”"menettanyt” tyontekijoita. Viimeiseen kohtaan ylinjohto vastaa uudet ideat ja etta aloitekyky
paranee. Lisaksi kaksipaivaisen perehdytyksen ansiosta hyodytaan selkeasti henkiloston

osaamisesta, esimerkiksi sen tuomalla itsevarmuudella, mista seuraa myynnin kasvua.

Esimiehille tarkoitetut monivalintakysymykset, joihin sisdltyivét avoimet kysymykset, olivat
seuraavanlaiset: Viidenteen kohtaan (Voin esimerkein kuvailla, kuinka huomioin henkilostoa ja
annan palautetta.) esimiehet vastasivat, etta asiakaspalautteet kaydaan lapi mahdollisimman
nopeasti henkiloston kanssa. Lisaksi he mainitsivat sen, etta tyovuoron paattyessa kiitetaan

tyopaivasta, myos sen, etta he seuraavat tyontekoa, jotta voi antaa kohteliaasti palautetta
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tyosuorituksesta. Lisaksi mainitaan pienet bonuslahjat tyosuorituksen jalkeen, ja se, etta he
kaantyvat esimiehen puoleen, kun havaitsevat kollegassa kaytosta, johon toivotaan esimiehen
puuttuvan. Myos se mainitaan, etta tyovuoron aikana olevien ruokatauoista pidetaan huolta.
Yhdeksanteen kohtaan esimerkeiksi kerrotaan ammattitaidon, myynnin ja tyohyvinvoinnin
kehittaminen.

Myos ryhman sisainen ja osastojen valinen kommunikaatio, seka ulospain suuntautuva
kirjeenvaihto mainitaan. 14. kohdassa (Voin esimerkein kuvailla, kuinka rohkaisen tiimiamme
kehittamaan tietojaan ja taitojaan.) kerrotaan, etta henkilokunnan palavereissa kay usein
vieraita puhujia, jotka kartuttavat alatietoisuutta. Lisaksi esimiehet kannustavat opiskelemaan
tyon ohella. Perehdytyksen yhteydessa uudelle tyontekijalle varataan aikaa esimerkiksi tutustua
lahiseutuun. Annetaan valitonta palautetta ja naytetaan hyvaa esimerkkia. Rennompi
tyoymparisto ja paremmat viestintataidot mainitaan myos. 15. kohtaan (Voin esimerkein
kuvailla, mita mina ja tiimimme ovat oppineet.) kerrotaan ensiapu ja paloturvallisuus seka
lisamyyntistrategiat, yhteisten tilojen siisteyden pitaminen, yhteisten sovittujen toimintamallien
noudattaminen seka alalla vaadittujen luonteenpiirteiden omaksuminen, kuten karsivallisyys ja

kovan tyon kestaminen.

16. kohtaan (Voin esimerkein kuvailla, mita mina ja tiimimme ovat oppineet.) mainitaan
tyoharjoitteluvastaavan koulutuksen anti niin yksilolle kuin koko organisaatiolle. Henkilokunnan
palaverit, joihin kaikki tiimin jasenet valmistavat mielestaan tarkeita lapikaytavia asioita.
Palavereissa paatetaan uusista toimintamalleista, jotka kirjataan poytakirjaan eraanlaisiksi
toimintaohjeiksi. Tama lisaa selvasti tyomotivaatiota ja asiakaspalvelua. Lisaksi asiantuntijat ja
konsultit koetaan hyviksi esimerkeiksi. Viimeiseen kohtaan (Seka mina etta tiimimme voimme
esimerkein kuvailla, mita parannuksia on tehty organisaation kehittamisprosessiin.)

mainitaan tyohyvinvointi, erilaiset ammatilliset koulutukset seka turvallisuuteen liittyvat

kurssitukset seka yrityksen sisainen viestinta.

Tyontekijoille tarkoitetut monivalintakysymykset, joihin sisdltyivdt avoimet kysymykset, olivat
seuraavanlaiset: Toiseen kohtaan (Voin esimerkein kuvailla, kuinka tyopanoksellani edistan
organisaation tavoitteiden toteutumista.) tyontekijat vastaavat, etta jokainen on motivoitunut
etsimaan parannuksia organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi iloisuus ja asianosaava
asiakaspalvelu mainitaan. Neljanteen kohtaan (Voin esimerkein kuvailla, kuinka tyopanokseni on
huomattu.) tyontekijat kertovat palkitsemisen mainitseminen julkisesti, asiakkaan ja esimiehen
antama positiivinen palaute, palkan korotus seka vastuualueen lisaaminen. Kuudenteen kohtaan
(Voin esimerkein kuvailla, miten minua on rohkaistu parantamaan tyosuoritusta.) eras mainitsee,
etta kollegat kertovat ehdotuksia, esimerkiksi miten nopeuttaa tiettya prosessia. Lisaksi
kerrotaan, etta ruotsin kielen saaminen puhetasolle ja tyotehtavakohtaiset vaatimukset ovat
annettuja haasteita, jotka auttavat parantamaan tyosuoritusta. Lisaksi jatkuva koulutus ja

uusien tyotehtavien antaminen mainitaan.
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Seitsemanteen kohtaan (Voin esimerkein kuvailla, miten minua on rohkaistu auttamaan muiden
tyosuoritusta.) kerrotaan, etta aina kun tulee uusi harjoittelija, tyontekijoille irformoidaan
neuvomaan ja ohjeistamaan hanta. Lisaksi eraalle on annettu suunnitella uusien tyontekijoiden
koulutus. Kahdeksanteen kohtaan (Voin esimerkein vahvistaa organisaation johdon ja esimiesten
toimenpiteet henkiloston kehittamisessa.) tyontekijat kertovat, etta esimerkiksi kun
turvakoulutukseen pyydettiin lisaperehdytysta, niin se jarjestettiin esimiehen toimesti melkein
heti. Lisaksi tasaisin valiajoin pidettavat palaverit ja kehityskeskustelut seka sahkopostiviestinta
koettiin tarkeiksi. Yhdeksanteen (Voin esimerkein kuvailla, mita tavoitteita koulutus- ja
kehittamistoimilleni on asetettu.) kohtaan eras vastaa, ettei ole aivan varma siita, miten hanta
yritetaan kehittaa tyossa. Vastuualueen lisaaminen, koulutuksen korostaminen, kielitaidon

kohentaminen seka tyotehtavan omaksuminen mainitaan myos.

10. kohtaan (Voin esimerkein kuvailla, mita minun kaytannossa odotetaan osaavan tyossani
koulutus- ja kehittamistoimien toteuttamisen jalkeen.) mainitaan, etta pitaa osata kayttaa
suomen ja ruotsin kielta tyossa seka omien tyotehtavavaatimusten omaksuminen. 11. kohtaan
(Voin esimerkein kuvailla koulutus- ja kehittamistoimien vaikutukset tietoihini ja taitoihini.)
eras mainitsee, etta yrittaa parhaansa mukaan hyodyntaa oppimaansa tyossa. Toinen mainitsee
perusruotsin osaamisen, toinen kayttojarjestelmien kayton oppimisen. Myos asiakspalvelun
parantaminen mainitaan. 12. kohdassa (Voin esimerkein kuvailla koulutus- ja kehittamistoimien
vaikutukset suorituskykyyni seka tiimini ja organisaation suorituskykyyn.) eras kertoo, etta
oppiessaan uutta han pyrkii hyodyntamaan sita tyossa ja kertomaan kehitysehdotuksia
esimiehille. Toinen mainitsee, etta mielenkiinto tyohon sailyy, kun voi kehittya omassa
tyossaan. 13. kohdassa (Voin esimerkein kuvailla, mita parannuksia on tehty organisaation
kehittamisprosessiin.) mainitaan muun muassa, etta esimiesten tyotehtavia pyritaan jatkuvasti

hieman muuttamaan, jotta toiminta olisi mahdollisimman tehokasta tyopaikalla.

Eras mainitsee myos kanta-asiakkiden huomioimisen. Viimeiseen kohtaan (Voin esimerkein
vahvistaa, kuinka esimieheni tukee oppimistani.) eras mainitsee, etta esimies halusi, etta
tyontekija menee kouluun tyon ohessa, minka tyontekija koki merkkina siita, etta esimies haluaa
kehittaa hanen taitoja. Toinen mainitsee, etta perehdyttaja muistuttaa tyontekijoiden
vahvuuksista, mika auttaa kehittymaan tyossa ja motivoitumaan. Lisaksi esimiesten antama
valiton positiivinen palaute, lisavastuualueiden jakaminen esimiesten kesken seka

tyovuoroajoissa joustaminen opiskeluiden mahdollistamiseksi mainitaan.
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4.3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksissa arvioidaan luotettavuutta virheiden valttamiseksi, koska tulosten
luotettavuuksissa ja patevyyksissa esiintyy vaihtelua. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan
mitata eri keinoin. Erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja ovat esimerkiksi reliabiliteetti ja
validiteetti. (Vilkka 2005, 34.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa toistettavuutta mittaustuloksissa. Se siis tarkoittaa
tutkimuksen kykya antaa tuloksia, jotka eivat ole sattumanvaraisia. Tulokset voidaan todeta
reliaabeleiksi, mikali esimerkiksi kaksi arvioijaa paatyy samaan tulokseen. Tutkimuksen
validiteetilla puolestaan tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita on
tarkoitettu mitattavan. Talla tarkoitetaan sita, etta esimerkiksi kyselylomakkeen kysymykset
on voitu asettaa siten, etta vastaajat ovat kasittaneet kysymykset toisin kuin tutkija on

ajatellut. Puhutaan siis tutkimuksen patevyydesta. (Tuomi 2007, 56.)

Reliabiliteetti voidaan kaantaa sanoiksi luotettavuus, kayttovarmuus ja toimintavarmuus.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa silla maaritetaan mittarin johdonmukaisuutta, eli sita, etta
se mittaa aina samaa asiaa. Jos mittari on kokonaan reliaabeli, siihen eivat vaikuta
satunnaisvirheet eivatka olosuhteet. Tutkimuksen reliabiliteetti on kunnossa silloin kun
tulokset eivat ole sattuman aiheuttamia. Samoissa olosuhteissa pitaisi saada samat tulokset,
mikali tutkimus tehtaisiin uudestaan. Kyselytutkimuksen kysymysten tulee olla selkeita ja
yksinkertaisia. (Vilkka 2007, 33.)

Taman tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta voidaan pitaa hyvana, koska
tutkimuksen kohteena oli ainoastaan Hotel Haven -yrityksen majoituspuolen henkilosto, joten
kaikilla vastaajilla oli samat lahtokohdat kyselyyn vastaamiseen. Vastausprosentiksi tassa
tutkimuksessa saatiin 70 prosenttia, joka on kohtuullinen tulos sahkopostikyselysta, jossa kato
on usein suuri. Kyselyssa oli paljon monivalintakysymyksia, joiden vastausvaihtoehdot olivat
yksiselitteisia ja niiden tarkoitus tuli selvasti ilmi kyselylomakkeesta. Nama seikat auttoivat

analysointia ja edesauttoivat reliabiliteetin syntymista tutkimuksessa.

4.3.5 Tutkimuksen validiteetti

Mittarin validiteetilla ymmarretaan sen patevyytta mitata juuri sita, mita sen on tarkoitus
mitata tarpeeksi kattavasti. On kyettava kayttamaan mittaria oikeaan kohteeseen, oikealla
tavalla, jotta se tavoittaa kohteen. Oikea aika on myos merkittava tekija. Perusjoukko on siis
maariteltava tarkoin. Korkea vastausprosentti edesauttaa patevan tutkimuksen toteutumista.

(Vilkka 2007, 41.) Tutkimukseen valittiin kyseisen yrityksen koko majoituspuolen henkilosto,
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jotta saataisiin vertailukelpoisia vastauksia. Kyselyn kysymykset tehtiin mahdollisimman

yksiselitteisiksi ja lomaketta testattiin koehenkilgilla, jotka totesivat sen olevan selkea.

Tama tutkimus on validi, koska kysymysten avulla saatiin vastaukset juuri niihin asioihin, joita
haluttiin selvittaa. Kyselylomakkeen kysymyksilla onnistuttiin mittaamaan niita asioita, joita
tutkimuksen tarkoitus tukee. Tutkimusta voidaan myos pitaa patevana, koska

kyselytutkimuksella saatiin selvitettya sita aihealuetta, joka oli tutkimusongelmana.

5  Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli osoittaa, miten saada tieto yrityksen henkilostojohtamisen
kehityskohteista Investors in People -standardia soveltaen. Esimerkkiyrityksena toimi
Helsingin keskustassa sijaitseva OY Union Hotels Ab/ Hotel Haven. Tutkimuksen tarkoituksena
oli saada selville, miten kyseessa olevassa yrityksessa henkilojohtamisen ongelmakohtiin
voitiin reagoida. Tutkimuskohteen hotellin majoituspuolen henkiloston mielipiteita kysyttiin
monilla henkilostojohtamiseen liittyvilla osa-alueilla, jotka perustuivat Investors in People -

standardin periaatteisiin (sitoutuminen, suunnittelu, toteutus ja arviointi).

Tutkimuksen johtopaatoksissa on kaytetty seuraavanlaista ajattelutapaa: Pysahdystilan (eli
mahdollisesti taysin muutosta kaipaava kohta) vastaukset saivat, jos kysymykseen oli vastattu
vahintaan yksi D-vaihtoehto. (D=Ei, ei pida miltaan osin paikkansa.) Huomion arvoisiksi tai
toisin sanoen halyyttavassa tilassa oleviksi kysymyksiksi oli laskettu ne, joihin oli vastattu
vahintaan yksi C-vaihtoehto tai E-vaihtoehto. (C=Ei, pitaa vain osittain paikkansa, E=En tieda)
Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta kun kyselya teetetaan tulevaisuudessa tyokalun
tapaan, niin ylimman johdon ei tarvitse kuin silmailla kyselyn vastaukset ja jos he huomaavat
vastausten kohdalla kyseisia vaihtoehtoja, on heidan otettava kyseiset asiat uudelleen
kasittelyyn henkilostojohtamisen suunnitteluvaiheessa yhdessa muun henkiloston kanssa.
Normaalin tilan vastaukset saivat, jos kysymykseen oli vastattu ainoastaan A- tai B-

vaihtoehtoja.

Kyselyyn vastanneista ylivoimaisesti suurimmalla osalla oli kokemusta esimiestehtavista jo yli
kaksi vuotta. Tama osoitti, etta tutkimukseen vastanneet osasivat suhteuttaa ja vertailla
kysymyksia paremmin. Lisaksi tama auttoi vastaajia paremmin hahmottamaan
henkilostojohtamisen kokonaisuutta. Vastausten analysoinnin perusteella havaittiin
suurimman osan vastaajista olevan yli 20-vuotiaita naisia. Miesten ja naisten vastaukset eivat
kuitenkaan huomattavasti eronneet toisistaan. Kaikki vastanneet olivat tyoskennelleet
kyseisessa yrityksessa vahintaan noin vuoden, mika antoi hyvan ja tasapuolisen ympariston

havannoida tuloksia.
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Tuloksissa todettiin, etta ylimman johdon, esimiesten ja muiden tyontekijoiden valilla loytyy
selvia mielipide-eroja. Ylimpaan johtoon kuuluvien vastauksista kavi ilmi, etta ainoastaan
kaksi kohtaa oli niin sanotusti huomion arvoisia tai toisin sanoen halyyttavassa tilassa olevia,
kun tarkastellaan henkilostojohtamisen kehittamista vuorovaikutteisemmaksi. Nama
uudelleen tarkastelua vaativavat osa-alueet koskivat osaamisstrategian olemassaoloa
yrityksessa seka henkiloston tietoisuutta siita, miten esimiesten tulee tukea henkiloston

kehittymista.

Esimiesten kategoriassa puolestaan halyyttavia kohtia kirjattiin 16. Vain kolme kohtaa taytti
niin sanotusti normaalin tilan. Nama uudelleen tarkastelua vaativat osa-alueet koskivat
organisaation vision selkeytta, tiimin tietoisuutta organisaation vision ja strategian sisallosta.
Lisaksi uudelleen tarkastelua tarvitsevat kohdat, jotka koskivat esimiehen ja hanen tiiminsa
tietoisuutta, miten heidan tyopanoksensa edistaa organisaation tavoitteiden toteutumista,
organisaation osaamisstrategian olemassaoloa, yksiloiden tasapuolisia

kehittymismahdollisuuksia.

Naiden lisaksi kohdat, jotka kasittelivat henkiloston kehittamisen painopisteiden johtamista
organisaation tavoitteista, tietoisuutta tiimin kehittamisen painopisteista, organisaation
varmistamista esimiesten riittavista taidoista henkiloston kehittamisen tueksi seka tiimin

tietoisuutta, miten heidan tulee tukea henkiloston kehittymista, tarvitsevat lisatarkastelua.

Esimiesten keskuudessa viimeiset tarkastelua vaativat kohdat koskivat esimiesten taitoa
rohkaista tiimia kehittamaan taitojaan, tietoisuutta tiimin oppimisesta, koulutustoimien
vaikutusta koko organisaation suorituskykyyn, tietoisuutta organisaation kehittamisprosessin
parannuksista, organisaation sitoutuneisuutta henkiloston kehittymisessa seka organisaation

sitoutuneisuutta varmistamaan kaikille tasapuoliset mahdollisuudet kehittya.

Tyontekijoiden keskuudessa voitiin havaita 10 halyyttavaa kohtaa ja jopa nelja pysahdystilaan
luokiteltavaa kohtaa vastauksia analysoitaessa, eli ainoastaan kolme kohtaa tayttivat
normaalin tilan.(Yksi normaalin tilan tayttava kohta sai vain kolme vastausta viidesta.)
Halyyttaviksi asioiksi nousivat tietoisuus organisaation tavoitteista, tyopanosten
arvostaminen, tyopanosten huomioiminen, esimiesten saannollista palautteenantoa oman
tyon edistymisesta, tyosuorituksen parantamisen rohkaisua, muiden tyosuoritusten
parantamisen rohkaisua, tietoisuutta johdon ja esimiesten toimenpiteista henkiloston
kehittamisessa, tietoisuutta koulutustoimien tavoitteista, koulutustoimienvaikutukset
taitoihin, tietoisuutta esimiesten tehtavista henkiloston kehittamisen tukemisessa seka
organisaation sitoutuneisuutta varmistamaan kaikille tasapuoliset mahdollisuudet kehittya.
Pysahdystilan saavuttivat kohdat, jotka kasittelivat koulutustoimien vaikutuksista koko

organisaation suorituskykyyn, kehittamisprosessiin tehdyista parannuksista, esimiesten
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tukemista oppimisessa seka organisaation sitoutuneisuutta tukemaan henkiloston

kehittymista.

Tutkimustulosten perusteella voitiin havaita (Kuva 5) myos, etta naiden kolmen kategorian
kesken erottautui selkeasti yksi yhteinen halyyttava aihe, henkiloston kehittaminen: koko
henkiloston tietoisuus, miten heidan tulee tukea henkiloston kehittymista, esimiestin tiimin
tietoisuus, miten yksittaisen esimiehen tulee tukea henkiloston kehittymista ja tyontekijan
tietoisuus esimiesten tehtavista henkiloston kehittamisen tukemisessa. Huomion arvoista oli
myos, etta seka esimiesten etta tyontekijoiden keskuudessa halyyttavaksi asiaksi korostui
organisaation sitoutuneisuus varmistamaan kaikille tasapuoliset mahdollisuudet kehitty.
Tarkeaa oli myos huomata, etta tyontekijat antoivat pysahdystilan ja esimiehet halytystilan

kohdalle, joka koski organisaation sitoutuneisuutta tukemaan henkiloston kehittymista.

Kyselytutkimuksessa saatiin avointen kysymysten avulla tarkennettu tietoa siita, kuinka paljon
standardin periaatteisiin pohjautuva henkilostojohtaminen vaatii kehittamista. Hotel Havenin
kohdalla sitoutumisen ja suunnittelun periaatteet kaipaavat enemman tarkastelua kuin muut
periaatteet: Vastauksissa korostettiin koulutuksen ja kielitaidon tarkeytta, kun mietittiin
tyontekijoiden selviytymista tyotehtavasta. Myos merkittavaksi avuksi nousivat
kehityskeskustelut seka tasaisin valiajoin pidettavat palaverit, joissa suurin osa ajasta
kaytetaan innovoimiseen. Yllattavan vahan korostettiin kaytannon kokemusta, silla Erasalon
(2008, 31) varsinkin monikulttuuristen yrityksissa tyoskenteleminen ja niiden
henkilostojohtamisen suunnitteluun osallistuminen vaatii pitkajanteisyytta ja vankkaa

tyokokemusta alalta.

Tyotehtavien sisallon tiedostamisessa loytyi lisaksi epavarmuutta. Lisaksi selvisi, myos etta
palautetta voidaan antaa kun nahdaan alaisen tekevan virhe, mutta hyvista suorituksista ei
saada palautetta laheskaan yhta usein. Kun vastaajilta kysyttiin yrityksen osallistumisesta
tyontekijoiden motivoimiseen, palkitseminen mainittiin osana henkilostojohtamista
suurimmassa osassa vastauksista, kun taas sitoutumiseen ja suunnitteluun tulisi panostaa viela
entista enemman vastausten perusteella. Taman osoitti esimerkiksi, etta osaamisstrategian
suunnitelman kirjallinen toteutus puuttui kokonaan, mika osaltaan varmasti aiheutti

sitoutumisen kohdalla ristiriitaisia mielipiteita kyselyssa henkiloston keskuudessa.

Kyselyssa seka monivalinta- etta avointen kysymysten vastaukset vahvistivat, etta

henkilostojohtaminen toimii yrityksen avaintekijana, ja sen tarkastelussa on hyva kayttaa
apuna lIP-standardin moniulotteisia periaatteita: sitoutumista, suunnittelua, toteutusta ja
arviointia. Powell & Watsonin (2006, 74 - 76.) mukaan Henkilostovoimavarojen johtamisen

toimet ovat nykyaan monenlaisen paineen ymparoimana. Tyontekijoilta halutaan joustavuutta



34

ja organisaatiolta tahdotaan koko ajan suurempaa tehokkuutta. Suurten ikaluokkien
poisjaaminen tyoelamasta aiheuttaa osaavan tyovoiman katoamisen, mika tuo lisaa ongelmia.
Henkilostokaytantoja ulkoistetaan ja annetaan ammattilaisilta perusjohdon ja tyontekijoiden

itsensa ratkottavaksi.

Periaate 1: Sitoutuminen

# ylimman johdon kehitettdva enemman toimintatapoja, joilla kehittaa
henkilgstéa | | |
# esimiesten pystyttiva kuvaamaan enemman toimenpiteitd, joilla tukea

alaisten kehittymista | | | |

# muiden tyéntekijdiden kyettdva olemaan samaa mielt, etta
organisaatio on aidosti sitoutunut tukemaan heidén kehitysta

Periaate 2: Suunnittelu

# toimintasuunnitelmaan maaritettava selkeammat paamairat ja
tavoitteet |
# henkil6stén ymmarrettiva paremmin oma rooli organisaation

tavoitteiden saavuttamiseksi seka henkiléston kanssa keskusteltava

enemman organisaation tavoitteista

Periaate 3: Toteutus

# ylimman johdon varmistettava paremmin, ettd esimiehilla on riittavat
tiedot henkildstdn kehittdmisestd | |
# kaikkien esimiesten ymmarrettava samalla tavalla tehtavansa
alaisten kehittdmisen tukemisessa | |

# muiden tyéntekijéiden ymmarrettdva paremmin, mika on esimiesten
tehtdvat heidan kehittymisen tukemisessa

Periaate 4: Arviointi

# ylimman johdon pystyttava osoittamaan, ettd henkilostén kehittdminen

tulee parantamaan organisaation ja yksiléiden suorituksia

Kuva 5: lIP:n periaatteisiin perustuvat kehityskohteet Hotel Havenille kyselytulosten
perusteella

Hotellialan arjessa osaaminen on yksi tarkeimpia asioita, mutta alan luonteen vuoksi haasteet
ovat hieman erilaisia kuin muilla aloilla. Henkilostoon yhdistetty joustavuus tarkoittaa monia
asioita: tyoympariston muutokseen sopeutumista, nopeaa oppimiskykya, asiakaslahtoisyytta,
henkilostokustannusten ymmartamista, suorituspalkkausten hyodyntamista. (Jarvinen 2012,
22.) Monet nakevat joustavuuden kehittamisen tarkeana tyokaluna saada tyovoima
vastaamaan talouden haasteisiin eli hankkia halpaa ja tehokasta tyovoimaa. Osa-aikatyon
lisaantyminen ei kay yhteen henkilostojohtamisen kaytanteiden kanssa, koska sitoutumisen
vastaisesti osa-aikaiset eivat todennakoisesti pysty tai tahdo sitoutua organisaatioon.
Tyovoima on vaihtokelpoinen tuote tyomarkkinoilla, mutta silla on inhimillista ominaisuutta,

mika tarkoittaa hyvin ennalta arvaamatonta kaytosta tyossa. (Kotila 2007, 13 - 14.) Nama ovat
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suuria syita, miksi yritysten pitaisi esimerkiksi hotelliallalla vastata nopeammin henkiloston

vaihtuvuuden tuomiin haasteisiin.

Tutkimus osoitti, etta Investors in People -standardin periaatteisiin pohjautuvan kyselen
toteuttaminen yrityksen henkilostolle on erittain hyodyllinen, silla sen avulla yritys pystyy
saamaan tiedon henkilostojohtamisen kehityskohteista. (Kuva 5) Esimerkiksi Hotel Haven
kokee tulevaisuutta varten kyselyn perusteella saadut kehityskohteet tarpeellisiksi, silla ne
auttavat henkilostojohtamisen ongelmakohtien reagoinnissa, mika auttaa koko organisaation
osaamisen ja toimintakyvyn kehittamista. Hotelliala on hyva esimerkki nopean tyovoiman
vaihtuvuuden tuomista haasteista. Nopean henkiloston muutoksen omaavan yrityksen on
kyettava tana paivana nopeasti tunnistamaan henkilostojohtamisen ongelmakohdat

parantaakseen suorituskykya.
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Liite 1: Henkilostokysely, ylinjohto

Henkildstdkysely

A Kyll3, pitdd kaikilta osin paikkansa.

B Kyll3, pitdd suurimmaksi osaksi paikkansa.

C Ei, pit33 vain osittain paikkansa.

D Ei, ei pidd miltd3n osin paikkansa.

E En tied3

Ylin johto

Kysymykset

1. Organisaatiolla on selke3 visio ja/tai pidemman t3htdimen tavoitteet.

2. Organisaatiolla on strategia selkeine tavoitteineen.

3. Henkildsté on tietoinen sekd organisaation visiosta ettd strategian sisallgsta.

4. Henkildsté on tietoinen, kuinka heidin tydpanoksensa edist33 organisaation tavoitteiden toteutumista.

5. Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatiossa huomioidaan henkiléstén tyépanos ja annetaan henkilostélle palautetta.
6. Organisaatiolla on osaamisstrategia.

7. Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatiossa varmistetaan kaikille yksilGille tasapuoliset mahdollisuudet kehittyd. *
8. Henkildstén kehittdmisen painopisteet on johdettu organisaation tavoitteista.

9. Henkildstén kehittdmisen painopisteet on viestitetty henkildstdlle.

=
(=]

. Organisaatio on varmistanut, ettd esimiehilld on riitt3vat tiedot ja taidot henkildstén kehittdmiseksi.

11. Esimiehet tietdvit, miten heid3n tulee tukea henkildstén kehittymista.

12. Koko henkiléstd tiet3d, miten esimiesten tulee tukea henkildstén kehittymista.

13. Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatio rohkaisee ja tukee koko henkiléstdd kehittdmdan tietojaan ja taitojaan. *
14. Voin esimerkein kuvailla, kuinka rohkaisen ja tuen suoraan henkiléstdd kehittdmdaan tietojaan ja taitojaan.

15. Voin esimerkein kuvailla, kuinka organisaatio oppii ja kehittyy. |

16. Voin esimerkein osoittaa koulutus- ja kehittdmistoimien vaikutukset organisaation, tiimien ja yksildiden suorituskykyyn. *
17. Voin esimerkein kuvailla koulutus- ja kehittdmistoimien kustannukset ja hybdyt sekd niiden vaikutukset organisaation suorituskykyyn.*

=
[xa]

. Mielest3ni organisaatio on sitoutunut henkildstdn kehittdmiseen.
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Kirjoita véhintécin yksi esimerkki kyseisiin kysymyksiin, jotka ovat merkattu TAHDELLA JA LIHAVOITU, jos vastasit A, B tai C vaihtoehdon.

13.

14.

15.

16.

17.

Osa 2

Vastaa vain, mikdili olet tullut organisaation palvelukseen tai siirtynyt toiseen tyéhén organisaation sisdlld kuluneen vuoden aikana.

Kysymykset

1. Aloittaessani tydt organisaatiossa minut perehdytettiin perusteellisesti tyéhéni.

2. Saadessani uusia tehtévia/siirtyessani toiseen tyohon organisaatiossa minut perehdytettiin perusteellisesti tyéhéni.
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Liite 2: Henkilostokysely, esimies

Henkildstokysely

Kylla, pitda kaikilta osin paikkansa.

Kylld, pitdd suurimmaksi osaksi paikkansa.

Ei, pitdad vain osittain paikkansa.
Ei, ei pidd miltddn osin paikkansa.
En tieda.

m oo m e

Esimiehet

Kysymykset

. Organisaatiolla on selked visio ja/tai pidemman tahtaimen tavoitteet,
. Organisaatiolla on strategia selkeine tavoitteineen.

. Tiimimme tietdd seka organisaation vision ettd strategian siséllon.

. Sekd mind ettd tiimimme tieddmme, kuinka tydpanoksellamme edistdmme organisaation tavoitteiden toteutumista.

IR

Voin esimerkein kuvailla, kuinka huomioin henkilésté4 ja annan palautetta. *

Organisaatiolla on osaamisstrategia.

. Organisaatiossa kaikilla yksiloilld on tasapuoliset mahdollisuudet kehittya.
. Henkildstén kehittdmisen painopisteet on johdettu organisaation tavoitteista.
. Voin esimerkein kuvata tiimimme kehittdmisen painopisteet. | *

FHEEIE

10. Organisaatio on varmistanut, ettd esimiehilld on riittavat tiedot ja taidot henkildston kehittymisen tukemiseksi.

11. Ymmarran, miten minun tulee tukea henkildston kehittymista.
12. Tiimimme tietdd, miten minun tulee tukea henkildstén kehittymista.
13. Organisaatio rohkaisee ja tukee minua ja tiimidmme kehittdmaan tietojaan ja taitojaan.

14. Voin esimerkein kuvailla, kuinka rohkaisen tiimidmme kehittdm&an tietojaan ja taitojaan.

15, Voin esimerkein kuvailla, mitd miné ja tiimimme ovat oppineet. * |
16. Voin esimerkein osoittaa koulutus- ja kehittdmistoimien vaikutukset suorituskykyyni sekd tiimimme ja organisaation suorituskykyy
17. Sekd mini ettd tiimimme voimme esimerkein kuvailla, mité parannuksia on tehty organisaation kehittdmisprosessiin.
18. Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut tukemaan henkiléston kehittymistd.

19. Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut varmistamaan kaikille yksilGille tasapuoliset mahdollisuudet kehittya.

Kirjoita véhintéén yksi esimerkki kyseisiin kysymyksiin, jotka ovat merkattu TAHDELLA JA LIHAVOITU, jos vastasit A, B tai C vaihtoehdon.
5.

14,

15.

16.

17.

Osa 2

Vastaa vain, mikéli olet tullut organisaation palvelukseen tai siirtynyt toiseen tyéhén organisaation sisélléd kuluneen vuoden aikana.

Kysymykset

1. Aloittaessani tydt organisaatiossa minut perehdytettiin perusteellisesti tyohoni.

2. Saadessani uusia tehtavia/siirtyessani toiseen tyohon organisaatiossa minut perehdytettiin perusteellisesti tyghani.
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Henkildstokysely

A Kylld, pitda kaikilta osin paikkansa. E En tied3.

B Kyll3, pitdd suurimmaksi osaksi paikkansa.

C Ei, pitadd vain osittain paikkansa. |

D Ei, ei pidd miltdan osin paikkansa.

Tyontekijat

Kysymykset

1. Voin jokseenkin kuvailla organisaation tavoitteet.

2. Voin esimerkein kuvailla, kuinka ty&panoksellani edistdn organisaation tavoitteiden toteutumista.

3. Koen, etta tyopanostani arvostetaan.

4.Voin esimerkein kuvailla, kuinka tydpanokseni on huomattu.

5. Saan esimiehiltani saannollisesti palautetta edistymisestani omassa tyossa

6. Voin esimerkein kuvailla, miten minua on rohkaistu parantamaan tydsuoritusta.

7. Voin esimerkein kuvailla, miten minua on rohkaistu auttamaan muiden tydsuoritusta.

%

8. Voin esimerkein vahvistaa organisaation johdon ja esimiesten toimenpiteet henkildstdn kehittdmisessa.

9. Voin esimerkein kuvailla, mité tavoitteita koulutus- ja kehittamistoimilleni on asetettu.

| *

10.

Voin esimerkein kuvailla, mitd minun kdytinndssé odotetaan osaavan tydssani koulutus- ja kehittdmistoimien toteuttamisen jélkee

n

11.

Voin esimerkein kuvailla koulutus- ja kehitté@mistoimien vaikutukset tietoihini ja taitoihini.

*

12.

Voin esimerkein kuvailla koulutus- ja kehittdmistoimien vaikutukset suorituskykyyni seké tiimini ja organisaat

ion suorituskykyyn.

13.

Voin esimerkein kuvailla, mitd parannuksia on tehty organisaation kehittdmisprosessiin.

%

14.

Tieddn esimiesten tehtdvat henkildston kehittdmisen tukemisessa.

15.

Voin esimerkein vahvistaa, kuinka esimieheni tukee oppimistani.

*

16.

Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut tukemaan henkiloston kehittymista.

17.

Uskon organisaation aidosti olevan sitoutunut varmistamaan kaikille yksildille tasapuoliset mahdollisuudet kehittya.

Kirjoita véhintdédn yksi esimerkki kyseisiin kysymyksiin, jotka ovat merkattu TAHDELLA JA LIHAVOITU, jos vastasit A, B tai C vaihtoehdon.

5.

14.

15.

16.

17.

Osa 2

Vastaa vain, mikili olet tullut organisaation palvelukseen tai siirtynyt toiseen tyéhén organisaation siséllé kuluneen vuoden aikana.

Kysymykset

1. Aloittaessani tydt organisaatiossa minut perehdytettiin perusteellisesti tydhoni.

2. Saadessani uusia tehtavia/siirtyessani toiseen tydhon organisaatiossa minut perehdytettiin perusteellisesti tydhoni.




Liite 4: Taustatietokysely

45

Taustatiedot

Sukupuoli nainen mies
Ika vuotta
Pohjakoulutus kansakoulu
keskikoulu
peuskoulu
ylioppilas
Ammatllinen koulutus ammatillinen oppilaitos
ammattikorkeakoulu
yliopisto, korkeakoulu
muu koulutus
ei ammatill koulutusta
Tyétehtava esimies
tyéntekija
TyGsuhteen luonne vakinainen
maaraaikainen

TyGvuosia nykyisessa tehtavassa

Tyovuosia tyoelamassa yhteensa

TySvuosia esimiestehtdvissa yhteensa
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Liite 5: Ohjeistus kyselya varten

Ohjeet kyselya varten

Kyselyn tausta

Opinnaytetyo toteutetaan Espoon Leppavaaran Laurea- ammattikorkeakoulun Hotelli- ja
ravintola-alan liikkeenjohdon koulutusohjelman linjalla. Tutkimuksen tarkoituksena on
selvittaa, Investors in People -standardia (lIP) soveltaen, miten Helsingissa sijaitsevassa Hotel
Havenissa henkilostojohtaminen ymmarretaan ja koetaan talla hetkella ja miten mahdollisiin
ongelmakohtiin voidaan reagoida. Tavoitteena on antaa tyokalu, jonka avulla tehostaa
henkilostojohtamista vuorovaikutteisemmaksi. Tyo antaa myos pohjaa jatko-opintoihini
henkilostojohtamisen parissa. Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat; Miten henkilosto kokee
nykyiset toimintatavat? Ovatko toiminnan suuntaviivat selkeat ja kaikkien tiedossa? Onko
esimiestoiminnassa selkeita kehittamisalueita henkiloston mielesta? Ovatko henkiloston

kehittamisen toimenpiteet oikean suuntaisia?

Vastaa ensin taustatietokyselyihin, minka jalkeen siirry vastaamaan monivalintakysymyksiin
seka mahdollisiin avoimiin kysymyksiin. Vastaa kysymyksissa vain sinun oman tyotehtavan
mukaisiin kysymyksiin eli vaihtoehtoina: ylin johto, esimiehet tai tyontekijat.

Palauta paperit taytettyina sovittuun paikkaan, sovittuun aikaan mennessa.

Kiitos jo etukateen vastauksistasi.

Huom!

Jokaisen tyontekijan kannattaa vastata tahan kyselyyn, silla mita parempi

vastausprosentti niin sitd paremmin saadaan tietoa yrityksen tasta tilanteesta

henkilostojohtamisen nakokulmasta, minka avulla voidaan mahdollisesti parantaa

tyotanne ja ndin ollen koko hotelliosaston suorituskykyd. (Kyselyn tayttaminen vie vain

hetken.)
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Liite 6: Hotellipaallikon haastattelu

Strategia

1. Mihin organisaatio pyrkii?

2. Mitka ovat sen tavoitteet?

3. Miten tavoitteiden/ strategian suunnittelu tapahtuu?

4. Ketka osallistuvat siihen?

5. Miten tavoitteista tiedotetaan henkilostolle?
Osaamisstrategia

1. Onko organisaatiossa laadittu osaamisstrategiaa?

2. Mitka ovat sen tavoitteet, esimerkkeja?

3. Miten osaamisstrategian suunnittelu toteutetaan?

4. Ketka osallistuvat siihen?

5. Miten siita tiedotetaan henkilostolle?

6. Onko henkiloston kehittamistoimia suunniteltu kytkettaviksi ulkoisiin kelpoisuuksiin,

arvosanoihin tai tutkintoihin?

Mitka ovat osaamisstrategian painopisteet organisaatiotasolla, esimerkkeja?

Enta tiimi- ja yksilotasolla, esimerkkeja?

Miten ne kytkeytyvat organisaation tavoitteisiin?

0. Miten organisaatiossa varmistetaan kaikille tasapuoliset kehittymmismahdollisuudet,
esimerkkeja?

11. Miten perehdyttaminen toteutetaan?

12. Onko organisaatiolla perehdytysohjelmaa?

= O 00

Henkiloston kehitystarpeet
1. Mitka ovat esimiehen tehtavat henkiloston kehittymisen tukemisessa, esimerkkeja?
2. Miten organisaation strategia ja henkiloston kehittaminen kytkeytyvat esimiehen
tehtaviin?
3. Miten maaritellaan esimiesten osaamisalueet/ tarpeet? Miten esimiehia koulutetaan
tai kehitetaan?

Arviointi
1. Miten organisaatio arvioi henkiloston oppimista?
2. Mita oppimista on tapahtunut, esimerkkeja?
3. Miten oppiminen on vaikuttanut henkiloston tietoihin, ammattitaitoon ja asenteisiin?
4. Miten organisaatio arvioi kehittamistoimen vaikutusta henkiloston tyosuorituksiin,
esimerkkeja?
Millaisia resursseja organisaatio kayttaa henkiloston kehittamiseen, esimerkkeja?
Mita henkiloston kehittamisella tavoitellaan?
Mita henkiloston kehittamiseen kaytetyilla investoinneilla on saavutettu, esimerkkeja?

Now
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