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Henkilosto on lahes kaikkien organisaatioiden tarkein voimavara ja menestyksen perusta. Il-
man henkiloston olemassaoloa ja osaamista, ei mikaan organisaatio pystyisi toimimaan. Hen-
kilostovoimavarojen johtamisen tulisikin olla keskeinen osa yrityksen strategista toimintaa.
Osaava ja hyvinvoiva henkilosto tuottaa luonnollisesti vastinetta siihen sijoitetulle paaomalle.

Tama opinnaytetyo tehtiin Vantaalla sijaitsevalle elintarvike- ja paivittaistavaraketjun myy-
malalle, supermarketille. Tavoitteena oli tutkia, mista myymalan yhden osaston kannattamat-
tomuus johtuu, osaston henkilostokulut kun olivat olleet jo pitkaan liian suuret myyntikattee-
seen nahden. Osaston kannattamattomuuden taustalla oletettiin olevan tasapainoisen, pitka-
janteisen ja tavoitteellisen johtamisen puuttuminen. Tama oli aiheuttanut henkiloston tehok-
kuuden laskua ja vaikeuttanut suunnitelmallista tyoskentelya. Toimenpiteita oli tehty, mutta
tuloksetta. Tavoitteena olikin luoda kehityssuunnitelma henkilostokustannusten hallintaan
johtamisen kehittamisen nakokulmasta.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu henkilostotuottavuuden seka henkilosto-
voimavarojen johtamisesta. Tyossa valotetaan johtajuuden merkitysta henkiloston tuottavuu-
teen, vaihtuvuuteen, osaamiseen, hyvinvointiin seka tyoyhteison vuorovaikutukseen. Tietope-
rustan tarkoituksena oli toimia tukena kehityssuunnitelman luomisessa, seka tukea tutkimuk-
sesta saatuja tuloksia. Tama opinnaytetyo on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tut-
kimus; sen aineisto kerattiin luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa ennalta maaritellylta koh-
deryhmalta. Tutkimuksessa hyodynnettiin eri tutkimusmenetelmia; osastolta saatuja ennakko-
tietoja, havainnointitutkimusta seka henkiloston haastatteluja.

Tutkimustyon tuloksista saatiin hyvin kattava kuva osaston kehityskohteista. Tulokset tukevat
alkuolettamusta siita, etta osaston kannattamattomuutta tuli tarkastella johtamisen kehitta-
misen nakokulmasta. Merkittavimmat syyt osaston kannattamattomuudelle liittyivat henkilos-
ton liian suuren vaihtuvuuteen, tyoskentelyn tehottomuuteen, sisaisen viestinnan puutteisiin,
perehdytyksen ja koulutuksen puuttumiseen seka johtamisen nakymattomyyteen kohdeosas-
tolla.

Tuloksekkaan tutkimustyon perusteella kyettiin laatimaan kattava kehityssuunnitelma johta-
misen kehittamiseksi. Kehityssuunnitelma sisaltaa yhteensa 13 kehitystoimenpide-ehdotusta.
Kehitystoimissa esitetaan, etta johtajuutta kehitettaisi osastolla kokonaisvaltaisesti. Kehitys-
toimenpiteet kasittelevat olennaisesti suunnitelmallisen ja tavoitteellisemman johtamisen
kehittamista. Tyon jatkokehityskohteena voisi olla esimiehille suunnatun kehittamisohjelman
laatiminen, tarkempi analyysi vaihtuvuuden syista ja tyotapaohjeistuksien laatiminen osastol-
le seka niiden testaaminen.

Asiasanat: henkilostovoimavarojen johtaminen, vaihtuvuus, henkiloston kehittaminen, tyon
tehokkuus, sisainen viestinta.
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Personnel is the most important asset and the basis of success of almost any organization. No
organization can operate without the existence and competence of personnel. Therefore hu-

man resources management should be a key part of the company’s strategic operations. Com-
petent and healthy personnel produces a value for the invested capital.

This thesis was conducted to a supermarket in Vantaa. The aim of the thesis was to examine
the unprofitability of one department of the supermarket. The personnel expenses of the de-
partment had been excessively high in relation to the sales margin. In the background of un-
profitability of the department was assumed to be the lack of balanced, long-termed and
goal-directed leadership. That had caused a decrease in the personnel efficiency and compli-
cated in-the systematic working. Measures had been made to rectify the situation but without
success. A second aim of the thesis was to create a development plan for the management in
order to improve the cost-efficiency balance by better leadership.

Theoretical references consist of the management of personnel productivity and resources. In
this thesis was examined the importance of leadership on personnel productivity and turnover
as well as on personnel competence, welfare and interaction of work community. The pur-
pose of the theory was to support the creation of the development plan. This thesis is qualita-
tive research because its material was gathered in natural and real-life situations from a pre-
specified target group. In the treatise was exploited various research methods; preliminary
data of the department, observation, interviews of personnel. Observation and interviews
were excellent suitable for qualitative research.

The results of the research supported very well the initial assumption that the unprofitability
of the department had to be considered from the leadership development perspective. The
main reasons for the unprofitability of the department was related to personnel high turno-
ver, inefficiency of work, internal communication deficiencies, lack of personnel training as
well as management invisibility on the target department.

On the basis of successful research work it was possible to compose a comprehensive devel-
opment plan for the development of leadership. The development plan includes of 13 devel-
opment proposition. In the development plan is proposed that the leadership of the target
department would be develop comprehensively. Developing measures is dealing with essen-
tially the development of a structured and goal-oriented leadership. Further development of
the thesis could be targeted development program for managers, a more detailed analysis of
the reasons for personnel turnover and the composition of work instructions as well as their
thorough testing.

Keywords: human resources management, staff turnover, personnel development, efficiency,
internal communication.
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1 Johdanto

Tiedetaan, etta lahes kaikki liiketoiminta perustuu henkilostoriippuvuuteen. Liiketoiminnan
menestymiseen vaaditaan taitavaa henkilostovoimavarojen johtamista, jolla parhaimmillaan
pystytaan maksimoimaan henkilostoon sijoitetun paaoman tuotto. Henkilostovoimavarojen
johtamisen tulisikin olla merkittava osa yrityksen strategista prosessia. Tarkeaa on huomata,
etta pyrkimalla pelkastaan henkiloston suorituskykyyn perustuvaan tuottavuuden parantami-
seen, paadytaan herkasti tilanteeseen, jossa kannattavuus laskee pidemmalla aikavalilla. Kun
henkilostoa vahennetaan tyon tehostamisen nimissa, aiheutetaan vaistamatta tilanne, jossa
heikennetaan yrityksen kapasiteettia toimia. Henkilostosuunnittelun lahtokohtana yrityksen
kannattavuudessa tulisikin tarkastella henkiloston kykya toimia mahdollisimman tehokkaasti
ja tuottavasti. Tahan tarvitaan auttamatta selkeaa henkilostovoimavarojen suunnittelua ja
johtamista. (Vilkka 2006, 76.)

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan henkilostokustannuksia henkilostovoimavarojen johtamisen-
seka henkilostotuottavuuden nakokulmista. Tyo on laadultaan toiminnallinen opinnaytetyo,
eli opinnaytteena tuotetaan fyysinen tuotos eraan kohdeyrityksen toiminnallisen osa-alueen
kehittamiseksi. Opinnaytetyon aihe valikoitui omien kiinnostusteni perusteella. Opintojeni
varrelle on kertynyt useita johtamiseen liittyvia projekteja, ja etenkin johtamisen kehittami-
seen liittyvat projektit ovat olleet mieluisia. Taustallani on myos kokemuksia esimiestyosta ja
isompienkin kokonaisuuksien hallinnasta. dJohtajuuden aktiivinen kehittaminen etenkin isom-

missa organisaatioissa olisi my0s erittain tarkeaa, jotta tyoyhteisot voisivat hyvin.

1.1 Opinnaytetyon tavoite, tutkimusongelmat ja rajaus

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Vantaalla sijaitseva ruoka- ja paivittaistavaraketjun myyma-
la, supermarket. Myymala tyollistaa noin 100 tyontekijaa. Myymalan liikevaihto oli vuonna
2015 noin 39 miljoonaa euroa ja sen monipuolinen valikoima seka sijainti houkuttelevat asiak-
kaita eri puolilta paakaupunkiseutua. Opinnaytetyon toimeksiantona tarkastellaan kyseisen
megamarketin yhta osastoa, jolla tyoskentelee 33 vakituista ja osa-aikaista tyontekijaa. Tassa

tyossa toimeksiantajaa kutsutaan anonymiteettisuojaan vedoten megamarketiksi.

Tassa opinnaytetyossa pyritaan siis selvittamaan megamarketin yhden osaston kannattamat-
tomuutta suurten henkilostokulujen nakokulmasta. Marketin kauppias on jo pitkaan ollut huo-
lissaan kyseisen osaston suurista henkilostokuluista suhteessa myyntikatteeseen. Tilanne on
aiheuttanut osaston tappiollisen tuloksen. Tyon tavoitteena onkin kartoittaa tekijoita, jotka
ovat aiheuttaneet osaston kannattamattomuutta seka laatia loydettyjen seikkojen perusteella

kehityssuunnitelma tilanteen korjaamiseksi. Tassa tapauksessa tilannetta tarkastellaan henki-



6ston voimavarojen johtamisen ja henkilostotuottavuuden nakokulmista. Lahestymistapa pe-
rustuu ennakkotietojen myota tehtyyn oletukseen siita, etta kohdeosaston ongelmat liittyvat
vahvasti henkiloston johtamiseen. Suurten henkilostokulujen taustalla onkin selkeasti tasapai-
noisen, pitkajanteisen ja tavoitteellisen johtamisen puuttuminen, joka on aiheuttanut henki-

l6ston tehokkuuden laskua ja vaikeuttanut suunnitelmallista tyoskentelya.

1.2  Tutkimusmenetelmat

Selvaa on, etta kattavan tutkimuksen tekeminen on monin tavoin haastavaa, silla tutkimusai-
neistoa on kyettava tarkastelemaan melko kriittisesti. Tutkimustyo on parhaimmillaan luova
prosessi, jonka olennaisia vaiheita ovat aiheeseen perehtyminen, suunnitelman laatiminen,
tutkimuksen toteuttaminen ja lopuksi tutkimuksen raportointi. Tutkimuksen voi suorittaa joko
kvantitatiivisena, eli maarallisena tutkimuksena, tai vastaavasti kvalitatiivisena, eli laadulli-

sena, tutkimuksena.

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on kayttaa hyodyksi mahdollisimman laajasti lahdeaineistoa,
seka muuta saatavilla olevaa tietoa. Tutkimus toteutetaan perehtymalla osastosta saataviin
ennakkotietoihin, seka kayttamalla kahdenlaista tutkimusmenetelmaa; paikanpaalla havain-
nointia ja osaston henkiloston haastatteluja. Tama tutkimus on siis luonteeltaan kvalitatiivi-
nen, silla sen aineisto kerataan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa ja sen pyrkimyksena on
paljastaa odottamattomia seikkoja. Tutkimuksen kohderyhmakin on rajattu tarkkaan. Havain-
nointitutkimus ja haastattelut soveltuvat erinomaisesti kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimus-

menetelmiksi.

Ennen kuin tutkimus paikanpaalla kohdeosastolla voi alkaa, on tutustuttava laajasti taustama-
teriaaliin. Taustamateriaalista saadaan tietoa osaston toteutuneista luvuista. Tutkimuksen
havainnointivaiheessa tarkoituksena on tarkkailla ja havainnoida osaston toimintaa arkipaivan
tilanteissa. Havainnointi on tutkimusmenetelmana erinomainen muun muassa vuorovaikutuk-
sen ja todellisten tilanteiden tutkimisessa. Havainnoimalla paastaan tyoyhteison luonnollisiin
ymparistoihin ja voidaan saada tietoa asioista, joita tutkittava ei jostain syysta halua tutkijal-
le kertoa. Koska havainnointi voi olla tutkimusmenetelmana tyolas ja aikaa vieva, taytyy
suunnitella ennalta, millaisia asioita tutkitaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 212-220.)
Taman tyon aikana havainnointia toteutetaan vahintaan muutaman paivan ajan, jotta saa-

daan kokonaiskuva osaston toiminnasta seka paastaan jo hieman sisalle osaston dynamiikkaan.

Haastatteluilla puolestaan halutaan suoraan selvittaa osaston ongelmakohtia. Haastattelu tut-
kimusmenetelmana sopii tahan tutkimukseen ehdottomasti paremmin kuin kysely, silla haas-
tattelussa vastaajalle annetaan mahdollisuus tuoda omat kantansa vapaammin esille. Tassa

tutkimuksessa henkilosto haastatellaan nimettomina, jolloin mielipiteiden esilletuominen on



entistakin vapaampaa. Haastattelut suoritetaan kahdessa eri vaiheessa esimiehille ja tyonte-

Haastatteluiden runkona kaytetaan kullekin ryhmalle erikseen kohdennettua haastatteluloma-
ketta. Koska haastatteluiden ei kuitenkaan ole tarkoitus edeta taysin ennalta maaritellysti, on
haastattelu lajiltaan pikemminkin teemahaastattelu, kuin strukturoitu haastattelu. Teema-
haastattelu onkin avoimen- ja lomakehaastattelun valimuoto, kun taas strukturoidussa haas-
tattelumallissa kysymysten muoto ja esittamisjarjestys on taysin ennalta maaratty. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 1997, 204-212.) Haastatteluissa selvitetaan seikkoja liittyen muun muassa
tyoyhteison sisaiseen viestintaan, saatavilla oleviin tyoohjeistuksiin, perehdytykseen, tyoil-
mapiiriin, johtamiseen, seka tyon mielekkyyteen. Haastatteluiden kysymykset muotoutuvat

tarkemmin tyon edetessa.

2 Henkilostotuottavuus

Kun tarkastellaan yrityksen henkilostokuluja, tiedetaan, etta ne koostuvat lahtokohtaisesti
peruspalkasta, erilaisista lisista, luontoiseduista, mahdollisista tyosuorituksiin liittyvista palk-
kioista seka lomiin liittyvista palkoista ja korvauksista. Yrityksen henkilostokuluja ovat myos
sairausajan palkat, henkiloston vaihtuvuuskulut, erilaiset sosiaalivakuutusmaksut ja muut tyo-
voimakustannukset, joita voivat olla tyoterveyshuolto, tyopaikkaruokailu, henkiloston koulu-
tus seka henkilokuntaedut. Tassa opinnaytetyossa perehdytaan kuitenkin kohdeosaston henki-
lostokulujen hallintaan henkilostotuottavuuden ja -voimavarojen johtamisen nakokulmista.
Tutkitaan siis, miten henkilostotuottavuuden saisi maksimoitua ja resursseja lisattya vahen-
tamatta henkilostoa. Suunnitelmallisella henkilostotuottavuuden johtamisella voidaankin lisa-
ta parhaimmillaan henkiloston tehokasta tyoaikaa seka vahentaa kustannuksia, jolloin tuotta-

vuus luonnollisesti paranee (Kesti 2010, 9).

2.1 Tuottavuus ja henkilostostrategia

Tyon tuottavuudella tarkoitetaan kaytettyjen resurssien ja tuotettujen palveluiden valista
suhdetta. Puhutaan siis siita, miten tehokkaasti yritys kayttaa resurssejaan suhteessa tuotta-
miinsa palveluihin. Tuottavuuteen negatiivisesti vaikuttavia tekijoita voivat olla kapasiteetin
seka resurssien puutteellinen kayttoaste, varastojen ja tuotteiden liian suuret maarat, odot-
tamattomat tuotantokatkokset, seka puutteet systemaattisessa johtamisessa. Johtamisella
onkin erittain suuri merkitys tuottavassa tyoyhteisossa. Johtajan patevyyteen vaikuttavat
merkittavasti muun muassa kokemus, henkilokohtainen ajattelumaailma, seka harjaantumis-
ja oppimiskyky. (Lumijarvi 2009, 25-27 & 53.) Lumijarvi (2009, 53) esittelee johtajan erilaisia

rooleja, jotka merkittavasti vaikuttavat tyoyhteison tuloksellisuuteen. Tuloksellisen johtajan



kahdeksan roolia ovat siis; innovaattori, resurssien hankkija, tuotannon yllapitaja, tavoit-
teenasettaja ja ohjaaja, koordinaattori, monitori, mahdollistaja seka mentori. Tuloksellista
tyoyhteisoa johtaakin henkilo, joka kykenee omaksumaan hanelle asetetut roolit, luomaan
itselleen seka tyoyhteisolle sopivan tyoympariston seka vastaamaan tyoyhteison asettamiin
ehtoihin. (Lumijarvi 2009, 53-54.)

Tyon tuottavuus seka henkilostovoimavarojen strateginen johtaminen kulkevat kasikadessa
(Lumijarvi 2009, 93). Sanotaan, etta organisaatioiden johdon keskeisimpana tehtavana on
toiminnassa kaytettavan strategian valinta seka toiminnan jatkuva organisointi. Nailla tekijoil-
la on suuri merkitys organisaation menestymisen kannalta. Organisaation strategiseen suun-
nitteluun tulisi luonnollisena osana linkittaa henkilostostrategia. Henkiloston strateginen
suunnittelu on prosessi, jonka avulla laaditaan suunnitelma henkilostotuottavuuden johtami-
sesta pidemmalla aikavalilla. Henkilostostrategiassa arvioidaan nykyista henkilostoresurssien
tilaa, kykya varmistaa henkilostostrategian toteuttamisen edellytykset seka henkiloston maa-
ralliset ja laadulliset tulevaisuuden tarpeet ja suunnitelma naiden tarpeiden toteuttamiseksi.
Henkilostostrategian perinpohjainen suunnittelu antaakin erinomaiset evaat henkilostokus-
tannusten arviointiin, ennakointiin ja suunnitteluun. Seuraavilla tekijoilla on merkittava rooli
henkilostostrategian maarittelyssa; yrityksen ulkoinen ja sisainen ymparisto, henkilostoresurs-
sien uhat, mahdollisuudet, vahvuudet ja heikkoudet, seka liiketoimintastrategia. (Osterberg
2014, 25-27.)

Henkilostostrategiaan vaikuttavien ulkoisen ympariston tekijoita ovat muun muassa poliittiset
paatokset, kilpailutilanne markkinoilla, taloudelliset suhdannevaihtelut, teknologinen kehitys
ja vallitsevat arvot ja asenteet (Osterberg 2014, 26). Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan kui-
tenkin henkiloston strategisen suunnittelun sisaisia tekijoita, silla tassa tapauksessa niilla us-
kotaan olevan suurempi merkitys suurten henkilostokustannusten muodostumisessa. Naita si-
saisia tekijoita ovat Kauhasen (2010, 25) mukaan henkiloston maara, osaaminen, ika- ja kou-
lutusrakenne, sitoutuneisuus, kehityskyky- ja halu, yhteistyokyky- ja halu, tuottavuus ja suori-
tustaso, seka tyotyytyvaisyys. Naita tekijoita voidaan tutkia tarkemmin henkilostovoimavaro-

jen johtamisen nakokulmasta (Kauhanen 2010, 25).

2.2 Henkiloston vaihtuvuuden vaikutukset liiketoimintakapasiteettiin

Henkilostotuottavuuden laskenta on analyysia siita, miten henkiloston tyopanoksen laskemi-
nen vaikuttaa yrityksen liiketoimintakapasiteettiin. Liiketoimintakapasiteetilla taas tarkoite-
taan yrityksen enimmaiskykya tuottaa tietty maara tuotteita tai palveluita. (Kesti 2010, 167-
168.) Tassa opinnaytetyossa tutkitaan muun muassa esimerkkiosaston henkiloston suurta vaih-

tuvuutta ja analysoidaan sen vaikutuksia osaston henkilostokustannuksiin.
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Yritys tarvitsee henkiloston vaihtuvuutta, jotta organisaatio voi uudistua. Kuitenkin on selvaa,
etta tyontekijoiden suuri ja jatkuva vaihtuvuus aiheuttaa yritykselle merkittavia kuluja ja
heikentaa yrityksen resursseja toimia. Hyvien osaajien lahdettya uusien tyontekijoiden perus-
teelliseen opastukseen ja heidan oppimiseen meneekin aina oma aikansa, josta seuraa tuotta-
vuuden ja kapasiteetin laskua. Vaihtuvuudesta koituu yritykselle myos valillisia kustannuksia.
Tyotehtavia joudutaan jarjestelemaan ja uudistamaan, ja tama uudelleen organisointi on aina
pois tehokkaasta tyoajasta. On laskettu, etta uuden tyontekijan oppiminen vie 50 prosenttia
hanen kokonaisty0ajastaan. Tassa on huomioitu myos muiden tyontekijoiden panos uuden pe-
rehdyttamiseen ja opastukseen. Kokonaisuudessaan yrityksen kapasiteettivaje kestaa vanhan
tyontekijan lahtemisesta uuden odottamiseen ja sittemmin perusteelliseen opastukseen. Ajal-
lisesti voidaan siis puhua jopa kuukausista tai jatkuvassa kierteessa vuosista. (Kesti 2010, 176-
179.)

2.2.1  Johtamisen vaikutukset vaihtuvuuteen

Tyoterveyslaitoksen kouluttaja ja tyonohjaaja Tommy Larvi ottaa Helsingin sanomien artikke-
lissa (Poissaoleva esimies 2015) kantaa johtamisen vaikutuksista henkiloston vaihtuvuuteen.
Larvin mukaan johtamisella on erittain suuri merkitys siihen, viihtyvatko tyontekijat tyossaan.
Hyvan johtajan tulisikin kyeta toimimaan osana tyoyhteisoa seka ymmartamaan tyontekijoi-
den roolia ja tulevaisuutta organisaatiossa. Tyontekijat yleisesti arvostavat johtajaa, joka on
perilla siita, mita tyoyhteisossa tapahtuu. Larvi korostaa johtajan vuorovaikutustaitojen, oi-
keudenmukaisuuden seka arvostavan asenteen merkitysta tyontekijoiden sitouttamisessa seka
viihtyvyydessa. Epaoikeudenmukainen johtaja heikentaa varmasti tyontekijoiden motivaatio-
ta. Tyonmaara ja kehittymismahdollisuudet tulisikin jakaa tasaisesti tyontekijoiden valilla.
Larvi kuitenkin muistuttaa, ettei vaihtuvuuden syyt aina liity johtamiseen, vaan tyontekijoi-

den omalla sitoutumisella tyohonsa on myos merkitysta. (Poissaoleva esimies 2015.)

2.2.2 Vaihtuvuuden minimointi

Tyonhakukanava Monsterin sivustolla eritellaan vaihtuvuuden syita, joita ymmartamalla voi-
daan minimoida ylimaarainen vaihtuvuus. Kausittaisella vaihtuvuudella tarkoitetaan sita, etta
tyontekijat vaihtavat tyopaikkaa juuri tiettyihin aikoihin vuodesta. Tallaisia aikoja voivat olla
esimerkiksi kiireisten myyntisesonkien paattymiset, kun komissiopalkalla tyoskentelevien tu-
lot vahenevat huomattavasti. Talloin on luonnollista, etta tyontekija vaihtaa tyota turvatak-
seen oman toimeentulonsa. Tyotehtaviin liittyvasta vaihtuvuudesta taas puhutaan silloin, kun
tyontekija pyrkii tyopaikkaa vaihtamalla parantamaan urakehitysmahdollisuuksiaan, jos tyon-
antaja ei kykene niita tarpeeksi tarjoamaan. Silloin kun tyontekijoita irtisanoutuu useampia

samaan aikaan, puhutaan niin sanotusta joukkopaosta. Tallaisen joukkopaon syyna saattaa
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olla esimerkiksi palkkakiistat, organisaation taloudelliset ongelmat tai vaikka uusi hankala

esimies. (Vaihtuvuuden vahentaminen 2016.)

Useisiin vaihtuvuuden syihin ei ehka kyeta suoraan vaikuttamaan, mutta erinaisia kaytantoja
noudattamalla voidaan ainakin vahentaa henkiloston liiallista vaihtuvuutta. Rekrytoinnin te-
hostaminen olisi ensimmainen askel vaihtuvuuden vahentamiseen pidemmalla aikajanteella.
Yrityksen tulisikin pyrkia rekrytoimaan henkiloita, jotka kykenevat vastaamaan organisaation
tarpeisiin myos tulevaisuutta silmallapitaen. Avoin ja kaksisuuntainen vuorovaikutus johtajien
ja alaisten valilla edesauttaa tyontekijoiden sitoutumista. Johtajien tulisi muistaa rakentava
ja ajankohtainen keskustelu tyoyhteison ongelmista. Myos yhteisten tavoitteiden asettaminen
ja organisaation tulevaisuuden visiot tulisi jakaa tyontekijoiden kanssa, jotta kyettaisiin tah-
taamaan yhteisiin tavoitteisiin. (Vaihtuvuuden vahentaminen 2016.) Larvi (Poissaoleva esimies
2015) korostaa myos vuorovaikutuksen merkitysta vaihtuvuuden vahentamisessa; ”Tyonteki-
joilla pitaa olla kasitys siita, mihin tyopaikalla ollaan menossa ja mika on yhteinen tavoite,

jonka vuoksi toita tehdaan. Muuten tyo voi tuntua merkityksettomalta”.

Haastavan ja mielekkaan tyon, seka henkilokohtaisen kehittymisen mahdollistaminen osoitta-
vat tyontekijoille, etta myos heidan tulevaisuuttaan ajatellaan ja arvostetaan. Myos erilaiset
motivoinnin keinot ja palkitseminen hyvista suorituksista, seka mahdollisuudet vaikuttaa
omaan tyohonsa, lisaavat tyontekijoiden sitoutuneisuutta. (Vaihtuvuuden vahentaminen
2016.)

2.3 Tyoelaman laadun vaikutukset liiketoimintakapasiteettiin

Tyoelaman laadusta voidaan puhua tyon tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin yhteisvaikutuksena.
On tutkittu, etta tyontekijan kokonaistyoajasta vain 78,6 prosenttia kuluu tehokkaaseen tyon-
tekoon. Kesti (2010, 179-184) avaa omaa nakemystaan siita, mika kertoo tyoelaman laadusta.
Hanen mielestaan paapainon saa henkiloston kokemus kehittamistarpeista, jotka muodostavat
hyvan ja tuottavan tyoyhteison. Lohduttavaa on, etta mita enemman koetaan kehittamistar-
peita olevan, sita enemman on myos mahdollisuuksia parantaa henkiloston tuottavuutta. Laa-
tukustannuksia ja yrityksen kapasiteetin laskua aiheuttavat muun muassa turha tyo ja virheet.
Tyon systemaattisella kehittamisella voidaan vahentaa naita turhia laatukustannuksia. On
myos tutkittu, etta henkiloston vaihtuvuudella on selkea yhteys tyoelaman laadun kanssa;
mita paremmaksi tyoelaman laatu koetaan, sita pienempi on henkiloston vaihtuvuuskin. Myos
tyontekijoiden sairauspoissaolot ovat merkittavasti yhteydessa tyoelaman laatuun. Kaikessa
toiminnassa tulisikin pyrkia suunnitelmalliseen henkiloston seka tyoelaman kehittamiseen,
henkiloston vaihtuvuuden minimointiin ja henkiloston hyvinvoinnista huolehtimiseen. (Kesti
2010, 179-184.)
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2.4 Tehokas tyoaika

”Tehokas tyoaika tarkoittaa tuottavaa perustoimintaa, jota varten organisaatio on olemassa”
(Kesti 2010, 208). Liikevaihto on siis suoraan riippuvainen tehokkaasta tyoajankaytosta. Mita
osaavampi henkilosto on, sita vahemman aikaa kuluu turhaan tyohon ja sita enemman saaste-
taan laatu- ja henkilostokustannuksissa. Jokainen tyontekija sitoutuu tyohon tullessaan ja
palkkaa saadessaan noudattamaan tyopaikan tyotapoja, toimimaan vuorovaikutteisessa yh-
teistyossa muiden tyontekijoiden kanssa seka kohdentamaan oman ajankayttonsa oikein. Kui-
tenkin viimekadessa esimiehen vastuulla on huolehtia siita, etta edella mainitut toteutuvat
tyoyhteisossa. Niin kutsuttua turhaa tyota aiheutuu muun muassa tyoyhteison puutteellisesta
viestinnasta, josta seuraa turhaa etsimista, hakemista ja tehtyjen virheiden korjaamista.

Myo0s henkilostomaaran jatkuvat muutokset syovat tehokasta tyoaikaa. (Kesti 2010, 208-210.)

Tyoajan tehokkuutta voidaan analysoida pohtimalla ensinnakin sita, mitka todella ovat tar-
keimmat seikat tyon tuloksen kannalta. Erityisesti energiaa tulisi suunnata organisaation seka
henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamiseen ja tulevaisuuden kannalta merkityksellisiin
asioihin. Tyon suunnitelmallisuudesta ja tavoitteellisuudesta vastaa jalleen organisaation joh-
to, muistaen tyontekijoiden tuotantokyvyn yllapitamisen motivoimisella, kannustamisella ja

voimavaroihin panostamisella. (Rytikangas 2008, 52-58.)

2.5 Yksipuolinen tehokkuuden tavoittelu

Toimeksiantajayrityksessa tyon tehokkuutta tavoitellaan tyotunteja ja henkilostoa vahenta-
malla. Toita tehdaan siis minimimiehityksella ja listoilla on paljon osa-aikaisia tyontekijoita,
joka osaltaan helpottaa tyotuntien vahentamista tehokkuuden lisaamisen nimissa. Tallaisessa
tilanteessa henkilosto saatetaan nahda ainoastaan suorittavana resurssina ja valineena, jolla
tehdaan tulosta. Henkiloston hyvinvointi ja kehittaminen saattaa unohtua. (Kesti 2010, 21-
22.)

”Yksipuolinen tehokkuuden tavoittelu parantaa aluksi tuottavuuskasvua, silla myyntikate pa-
ranee suhteessa henkilostokuluihin ja liikevaihto lisaantyy suunnilleen toimialan kasvun mu-
kaisesti” (Kesti 2010, 21). Yrityksen tulos voi hetkellisesti kaantya nousuun, mutta samalla
unohdetaan aineettoman paaoman eli esimerkkitapauksessa henkiloston kehittaminen ja tuot-
tavuutta parantavat investoinnit. Henkiloston kouluttamiseen ja kehittamiseen ei haluta pa-
nostaa, silla se maksaa ja samalla vie tehokasta tyoaikaa. Henkilokunta saattaa kokea anta-
vansa enemman, kuin itse saavat yritykselta. Arvostuksen puute saattaa olla selkeasti nahta-
vissa johdon asenteissa tyontekijoita kohtaan. Henkiloston jatkuva vaihtuvuus vaikeuttaa sel-
keasti organisaation seka aineettoman paaoman kehittymista. Suuri vaihtuvuus myos vahentaa

merkittavasti yrityksen kapasiteettia toimia kun uusien tyontekijoiden perehdyttaminen vie
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huomattavasti tehokasta tyoaikaa ja aiheuttaa resurssivajetta. Tama lisaa entisestaan kus-
tannuksia. (Kesti 2010, 16 & 21-23.) Voidaan siis paatella, ettei yksipuolinen tehokkuuden ta-
voittelu suinkaan vahenna henkilostokustannuksia pidemmalla aikavalilla. Systemaattisella ja
sitoutuneella henkilostovoimavarojen johtamisella ja kehittamisella tuloskasvu voidaan kui-

tenkin saada tasapainoiseksi.

3 Henkilostovoimavarojen johtaminen

Henkilostokustannusten muodostumiseen vaikuttaa vahvasti se, miten henkilostoa yllapide-
taan. Puhutaan siis henkilostovoimavarojen johtamisesta. Hyvin usein henkilosto koetaan ai-
noastaan kustannustekijana, jolloin unohdetaan taysin, etta henkilosto on usein liiketoimin-
nan keskeisin voimavara. Usein henkilostokustannuksia tarkastellaan varsin suppeasta nako-
kulmasta keskittyen numeroiden seuraamiseen. Luullaankin suurten kustannusten johtuvan
lilan suuresta henkilostomaarasta myyntikatteeseen nahden. Syyna on kuitenkin usein puut-
teet henkilostovoimavarojen johtamisessa. Joskus ulkopuolinen nakokulma taman tyyppisessa

ongelmatilanteessa onkin tarpeen. (Kauhanen 2010, 16-17.)

Henkilostovoimavarojen johtaminen on organisaation henkiloston hankintaa, yllapitoa, kehit-
tamista, motivointia ja palkitsemista. Henkilostojohtamisen perimmainen tavoite on saada
tyontekijat ja heita tyollistava organisaatio toimimaan yhteisymmarryksessa yhteisia paamaa-
ria kohden. Sanotaan, etta jokaisen organisaation tulisi kyeta ensinnakin houkuttelemaan juu-
ri heidan organisaationsa palvelukseen sopivia henkiloita ja toisekseen pitamaan heidat orga-
nisaatiossa luomalla heille edellytykset hyviin tyosuorituksiin motivoimalla, palkitsemalla ja
kannustamalla. Tyontekijoita tulisi myos kyeta kehittamaan ja yllapitamaan heidan tyokyky-
aan, seka tukemaan mahdollisimman pitkaa tyouraa organisaation palveluksessa. Nailla kaikil-
la tekijoilla on merkittava vaikutus myos henkilostokustannusten syntymisessa. Henkilosto-
voimavarojen johtamisessa olisikin tarkeaa muistaa, etta hyvin koulutettu ja kerran sitoutettu
henkilosto tulee organisaatiolle pidemmalla ajanjaksolla edullisemmaksi, kuin usein vaihtuvat
tyontekijat. (Kauhanen 2010, 15-17.)

3.1 lhmisten johtaminen

Johtamista voidaan kutsua yritystoiminnan perustaksi. Silla luodaan edellytykset tuottavalle
ja laadukkaalle tyon tekemiselle, seka tuetaan organisaation toimintaa. Johtaminen voidaan
karkeasti jakaa kahteen osaan; asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Asioiden joh-
taminen on tiivistetysti toiminnan suunnittelua, organisointia ja hallintaa seka strategisten
paatosten tekoa. lhmisten johtaminen puolestaan kasittaa henkilostotoimien suunnittelua,

osaamisen kehittamista, motivointia ja palkitsemista seka yhteisen suunnan ja tavoitteiden
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nayttamista. (Johtaminen 2016.) Tyoyhteison johtajan tarkeimpana tehtavana on antaa tyon-
tekijoille tyossa tarvittavat tiedot, kannustaa tyontekijoita seka edesauttaa avointa vuorovai-
kutusta tyoyhteisossa (Osterberg 2014, 127). Johtaja tarvitsee onnistuakseen taitoja tehtavi-
en organisoinnissa, kehityskeskusteluissa, tyosuoritusten arvioinnissa seka ongelmatilanteisiin
puuttumisessa. Johtamisessa onnistuminen edellyttaa ennen kaikkea hyvia vuorovaikutustaito-

ja, oikeudenmukaista kohtelua seka paatoksenteon puolueettomuutta. (Johtaminen 2016.)

Esimiehen tehtavana on organisaation strategian seka muiden toimintaa ohjaavien tavoittei-
den tunnetuksi tekeminen, ja han myos vastaa niiden toteutumisesta. Tavoitteisiin paasemi-
nen edellyttaa tyontekijoilta ymmarrysta myos niista taloudellisista ja toiminnallisista resurs-
seista, joilla tavoitteisiin paastaan. Talla autetaan tyontekijoita ymmartamaan tyonsa merki-
tysta tavoitteiden toteutumisessa. Yhteisiin tavoitteisiin paaseminen edistaa ennen kaikkea
yhteishenkea ja nostaa tyoilmapiiria. Seuraukset heijastuvatkin positiivisesti tyoyhteisoon ja

palvelujen laatuun. (Hyva esimiestyo -opas 2016.)

3.2 Henkiloston osaaminen

”Yrityksella on visio, nakemys siita, miten liiketoiminta kasvaa ja kehittyy, ja strategia, eli
keinot valitavoitteineen siihen, kuinka vision toteuttamista tavoitellaan” (Osterberg 2014,
143.) Visio ja strategia ovatkin menestyvan liiketoiminnan olemassaolon elementteja ja olisi-
kin tarkeaa, etta henkiloston osaaminen tukee niita. Jotta tama olisi mahdollista, tulee koko
henkiloston tuntea organisaation visio ja strategia perinpohjin. Yrityksen menestyksen kannal-
ta erittain tarkeaa on henkiloston kehittaminen ja kehittyminen. Painotetaan sanaa ”kehitty-
minen”, silla eihan ole itsestaan selvaa, etta henkilosto on motivoitunutta kehittymaan. Or-
ganisaation johdon olisikin ensiarvoisen tarkeaa huolehtia siita, etta jokaisella tyontekijalla
on tyossaan arvostettu olo ja tyoyhteisossa vallitsee keskinainen kunnioitus. Luottamuksen ja
avoimuuden ilmapiiri luo tyoyhteisossa edellytykset jakaa vapaasti tietoja, taitoja ja ideoita.
Vain nailla keinoin organisaatio voi oppia omasta toiminnastaan. On myos todettu, etta tyon-
tekijoiden tyohyvinvointi ja tyoviihtyvyys paranevat merkittavasti, joka puolestaan lisaa hen-
kiloston kustannustehokkuutta. (Osterberg 2014, 143-150.)

3.2.1 Perehdytys

Uusien tyontekijoiden ammattitaitoa ja osaamista vahvistetaan perehdytyksella. Perehdytyk-
sen perimmaisena tavoitteena on se, etta perehdytettava on mahdollisimman nopeasti valmis
itsenaiseen tyoskentelyyn. Perehdytyksella pyritaan myos luomaan positiivisia kokemuksia ja

nakemyksia tyotehtavistaan ja organisaatiosta. Tyohon perehdyttamisen tulisi olla monivai-

heinen opetus- ja oppimisprosessi, jossa otetaan tyon oppimisen lisaksi huomioon myos oma-
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aloitteisuuteen kannustaminen seka sisaisen yrittajahengen omaksuminen. (Kauhanen 2010,
151-152.) Usein suurten henkilostokustannusten taustalla onkin juuri perinpohjaisen perehdy-
tyksen uupuminen (Kesti 2010, 37). Usein oletetaan, etta organisaation resurssivajetta on syy-
ta parantaa uusilla tyontekijoilla tai vastaavasti suuria henkilostokustannuksia pyritaan pie-
nentamaan henkilostoa vahentamalla. Kuitenkin todelliset ongelmat kumpuavat hyvin usein

puutteellisesta perehdytyksesta.

Kesti (2010, 37-38) avaa nakemyksensa siita, miten suuri vaikutus henkiloston kunnollisella
perehdyttamisella ja sitouttamisella on henkilostotuottavuuteen. Kesti (2010, 37-38) arvioi-
kin, etta suunnitelmallisella toiminnalla voidaan vahentaa turhaa tyota jopa kahdella prosen-
tilla vuodessa. Tallainen tuottavuuden nousu vahentaisi jopa neljan kokeneen tyontekijan li-
saresurssia. Esimerkkiyrityksessa kaytantona onkin ollut uusien osa-aikaisten tyontekijoiden
palkkaaminen, vaikka palkkalistoilla jo olevat osa-aikaiset tyontekijat olisivat valmiita teke-
maan enemman tyotunteja. Myos uusien tyontekijoiden perehdytys ja vanhojen tyontekijoi-
den kehittaminen on puutteellista. Kesti (2010, 37-38) arvioi, etta uuden tyontekijan pereh-
dytysaikana tyon teho on ainoastaan puolet kokeneempien tyontekijoiden tyopanoksesta. Tal-
lainen kierre aiheuttaa vaistamatta merkittavaa henkilostotuottavuuden laskua seka lisaa

henkilostokustannuksia.

Kauppalehden artikkelissa (2015) Pajunen luettelee yleisimpia virheita, joita perehdytyksissa
usein tehdaan. Pahimmassa tapauksessa uuden tyontekijan perehdytysta ei suunnitella lain-
kaan, koeajalle ei aseteta tavoitteita, palaute jaa uupumaan ja loppujenlopuksi uusi tyonteki-
ja jaa oman onnensa nojaan. Artikkelissa esitellaan myos tuloksellisia tapoja perehdytyksen
hoitamiseen. Ensinnakin olisi tarkeaa nimeta perehdytykselle motivoitunut vastuuhenkilo seka
laatia johdonmukainen suunnitelma, jonka mukaan edetaan jokaisen uuden tyontekijan kans-
sa. Tarkeaa olisi myos selvittaa uuden tyontekijan vahvuudet seka tavoitteet omassa tyos-
saan. Paivittainen kannustus seka rakentava palaute ovat omiaan vahvistamaan uuden tyonte-

kijan asemaa tyoyhteisossa. (Pajunen 2015.)

3.2.2 Osaamisen kehittaminen

Sanotaan, etta tyoelamaan siirtyminen kiihdyttaa itsensa ja osaamisensa kehittamisen tarvet-
ta. Organisaatiossa vallitseva kehittymista kannustava ilmapiiri kannustaa tyontekijoita kan-
tamaan vastuunsa omasta seka koko tyoyhteison osaamisen kehittamisesta. Osaamisen kehit-
tamista tyoyhteisossa voidaan kannustaa erilaisin palkitsemisjarjestelmin seka antamalla
mahdollisuudet urakehitykseen. Kannustavan ilmapiirin luominen ja yllapitaminen vaatii joh-
dolta luonnollisesti vankkaa sitoutumista. (Osterberg 2014, 147-148.) Koska kehittamisen
haasteet voivat olla moninaiset, on hyva laatia seka yhteinen, etta henkilokohtaiset kehitys-

suunnitelmat. Tyopaikoille piiloutuukin usein iso maara kehityspotentiaalia. On tutkittu, etta
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nopein tapa lisata tyoyhteison resursseja, ei suinkaan ole palkata pikaisesti uusia tyontekijoi-
ta, vaan kehittaa toimintatapoja. Toimintatapojen ja tyontekijoiden systemaattisella kehit-
tamisella on merkittava vaikutus suoraan myyntiin ja myyntikatteeseen. (Kesti 2010, 40.) Juu-
ri tasta on kyse myos esimerkkiyrityksen ongelmissa. Tassa tapauksessa systemaattisella ke-
hittamisella tarkoitetaan selkeiden ja yhtenaisten toimintatapojen luomista, seka henkilokoh-

taisen kehittymisen mahdollistamista.

e e

Eri toimijoiden roolit

Johto * innostaminen

* visio

* nakemys tulevaisuuden osaamistarpeesta

* entisen toimintatavan kyseenalaistaminen
(oppivan organisaation ideologia)

Esimiehet [°* osaamistavoitteet tiimeille ja yksilGille
* kehittymismahdollisuuksien luominen
* entisen toimintatavan kyseenalaistaminen

Tyotoverit |* toisilta oppiminen
* tiedon ja kokemusten jakaminen
* yhdessi tekeminen
* erilaisten nakemysten salliminen

Henkilo * oppiminen
itse * itseohjautuvuus

* rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa entisia kaytantoja

HR(D) * osaamiskartoitus
kehittimismenetelmien ja kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen

Kuva 1 Roolit osaamisen kehittamisessa (Kauhanen 2010).

Henkiloston kehittamiseen kaytettavia menetelmia voivat olla esimerkiksi sijaisuudet muilla
osastoilla, tyokierto, projektityoskentely, tyonkuvan laajentaminen, tyon rikastaminen, vas-
tuun antaminen, perehdyttajana tai mentorina toimiminen, opinnot, ammattilehtien tai kir-
jallisuuden lukeminen, verkko-opiskelun mahdollisuus seka yrityksen sisaiset koulutukset. Ke-
hitystarpeita voidaan selvittaa ja sittemmin tuloksia arvioida kehityskeskusteluilla. Kehitysta
voidaan seurata ja arvioida myos erilaisilla kyselyilla ja haastatteluilla, tentilla tai harjoitus-
toilla, tyoskentelyn seuraamisella, yrityksen tunnuslukuja seuraamalla, henkiloston hyvinvoin-

tia ja tyytyvaisyytta tarkkailemalla. (Kauhanen 2010, 155 & 161.)
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3.2.3 Koulutusvahennys

Elinkeinotoimintaa tai maataloutta harjoittava tyonantaja on voinut vuodesta 2014 lahtien
hakea verotuksessa tehtavaa koulutusvahennysta. Koulutusvahennyksella tuetaan yritysten
mahdollisuuksia kehittaa henkilostoaan. Koulutusvahennys on noin puolet tyontekijan koulu-
tusajan palkasta. Vahennys koskee enintaan kolmea koulutuspaivaa tyontekijaa kohden ja
yhtalaiset mahdollisuudet koulutukseen on suotava kaikille organisaation tyontekijoille. Kou-
lutusvahennys edellyttaa tyonantajalta koulutussuunnitelmaa, joka on saadetty yhteistoimin-
talaissa (168), seka laissa taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaamisen kehittamisesta (38§).
Koulutuksen on oltava organisaation jarjestamaa koulutusta, joka edistaa seka yllapitaa tyon-
tekijoiden ammatillista patevyytta. Koulutusvahennykseen oikeuttava koulutus tulee olla oh-
jattua ja valvottua, mutta sen voi suorittaa myos verkko-koulutuksena, jos koulutukseen kay-

tetty aika pystytaan toteamaan. (Tyonantajan koulutusvahennys 2014.)

3.3 Motivointi ja palkitseminen

Jokainen tyontekija tarvitsee motivaatiota suoriutuakseen tyossaan parhaalla mahdollisella
tavalla, tai edes tyon vaatimusten mukaan. Motivaation avulla tyontekija ponnistelee halu-
amiinsa tai valmiiksi maariteltyihin tavoitteisiin. Ihmisen sisainen motivaatio liittyykin mah-
dollisuuteen toimia itsenaisesti ja kayttaa omia kykyjaan, seka onnistua niissa. Tyoyhteisossa
vallitseva avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri, seka luovat ja osallistavat toimintatavat moti-
voivat tyontekijoita ponnistelemaan yhteisia paamaaria kohden. Katsotaan, etta tyomotivaa-
tioon vaikuttavat merkittavasti myos mahdollisuus tyossaan kehittymiseen ja uusiin haastei-
siin, arvostuksen kokeminen, palautteen saaminen seka tyon pysyvyys. Henkiloston motivaa-
tiotekijoista huolehtimisen lisaksi, olisi tarkeaa muistaa sopiva ja haluttuun suuntaan ohjaava
palkitseminen. (Osterberg 2014, 167.)

Tyontekijoiden palkitsemisen perimmainen tavoite on kannustavuus. Sen avulla motivoidaan
tyontekijoita tehokkaaseen tyoskentelyyn ja yhteisten paamaarien tavoitteluun. Palkitsemi-
sella halutaan myos lisata tyontekijoiden hyvinvointia, viihtyvyytta ja yritykseen sitoutumista.
Palkitseminen voidaan myos katsoa prosessiksi, josta kaikki osapuolet hyotyvat. Jotta palkit-
semisprosessista saadaan paras mahdollinen hyoty, on tarkeaa, etta kullakin palkitsemisjar-
jestelmalla on selkeat perusteet. Taytyy siis ymmartaa, miksi kyseista toimintatapaa kayte-
taan ja mita silla tavoitellaan. Hyva ja toimiva palkitsemisjarjestelma on huolellisesti suunni-
teltu, riittavan yksinkertainen ja yrityksen muihin palkitsemistapoihin sopiva. Lopulta palkit-
semisen toimivuuden maarittelee se, miten henkilosto kokee palkitsemisen kannustavuuden ja
oikeudenmukaisuuden. (Hakonen & Nylander 2015, 11 & 14-15.)
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Motivaatiotekijoissa mainittiinkin aineettomia palkitsemisen muotoja. Henkiloston taloudelli-
sen palkitsemisen keinoja puolestaan voivat olla erilaiset luontoisedut ja lisat, tulospalkkiot,
aloitepalkkiot, erikoispalkkiot, bonukset, lisavakuutukset, seka mahdollisuus erilaisiin rahan-
arvoisiin koulutuksiin. (Kauhanen 2010, 116.) Motivoinnin ja palkitsemisen muodot ovat moni-

naiset ja joukosta loytyykin varmasti jokaiselle yritykselle sopivat keinot.

3.4 Sisainen viestinta ja vuorovaikutus

Sisaisella viestinnalla tarkoitetaan yrityksen sisaista vuorovaikutusta ja tiedonkulkua. Sen
avulla pyritaan viestimaan henkilostolle esimerkiksi muutoksista ja uusista toimenpiteista.
Sisaisella viestinnalla halutaan jakaa tietoa seka rakentaa selkeaa, oikeanlaista ja positiivista
yrityskuvaa. Siten pyritaan myos sitouttamaan henkilostoa. Perimmaisena tavoitteena onkin
siis parantaa tyon sujuvuutta ja tehokkuutta, pitaa henkilosto ajan tasalla toiminnan muutok-
sista, tavoitteista, strategiasta ja yrityksen taloudesta. Sisaisen viestinnan perusedellytyksena
on, etta jokaisen tyontekijan tulisi pystya luottamaan siihen, etta heille jaetaan ajankohtai-
sesti se tieto, joka merkittavasti vaikuttaa heidan tyontekoonsa. Tarkeassa roolissa ovatkin
yrityksen esimiehet, joiden tehtavana on huolehtia siita, etta jokainen tyoyhteison jasen kuu-
lee tarkeista asioista henkilokohtaisesti, eika valikasien kautta. Myos yhteistoimintalaki vel-
voittaa yrityksen tiedottamisvelvollisuudesta, jonka mukaan tyonantajan kuuluu tiedottaa
henkilostoa vahintaan yrityksen tilinpaatoksesta, kaikista yrityksen taloutta, henkilostoa ja
toimintaa koskevista muutoksista seka ajankohtaisista ja kaytossa olevista palkkatilastoista.
(Osterberg 2014, 193-196.) Kaikessa viestinnassa on tirkeda muistaa sen oikea-aikaisuus ja
ajankohtaisuus. Esimiehen onkin tarkeaa kasitella asiat oikeissa yhteyksissaan ja antaa tyon-
tekijoille mahdollisuus asiasta keskustelemiseen. Tyontekijan henkilokohtaiset asiat tulee ka-

sitella tyontekijan kanssa kahden kesken. (Hyva esimiestyo -opas 2016.)

Yhteistoimintalaki velvoittaa siis yrityksen kertomaan henkilostolleen sen taloudellisesta ti-
lanteesta. Nama viestit ovat henkilostolle erittain tarkeita, jotta tyontekijat tietavat, mita on
tapahtunut tai mita tulee tapahtumaan. Taloudellisten asioiden viestiminen on siksikin tarke-
aa, jotta henkilosto ymmartaa toiminnan kokonaisuutena ja kykenee siten suhtautumaan
muutoksiin oikealla tavalla. Eihan riita, etta henkilostoa kasketaan kiristamaan tahtia, tyon-
tekijoita vahennetaan tai uhataan irtisanomisilla, mutta ei kerrota toiminnan taustoja tai si-
ta, mita toiminnalla tavoitellaan. Olisi tarkeaa muistaa, etta myos positiivisista asioista, ku-
ten hyvasta asiakaspalautteesta tai tavoitteisiin paasemisesta viestitaan yhtalailla. Avoin ja
rehellinen viestiminen ja vuorovaikutus edesauttavat tyoyhteisoa pyrkimaan yhteisiin paa-
maariin, kun tyontekijat ymmartavat oman roolinsa ja merkityksensa yrityksen toimitusket-

jussa. Tama puolestaan lisdd sitoutuneisuutta ja motivoituneisuutta. (Osterberg 2014, 198.)
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Sisaisen viestinnan kanavat ovat moninaiset. Yrityksessa voidaankin kayttaa useaa viestintata-
paa erilaisissa viestintatilanteissa. Yleisimpia viestinnan kanavia ovat yrityksen johto, erilaiset
kokoukset ja tiedotustilaisuudet, haastattelut ja kehityskeskustelut, intranet, sahkoposti, il-
moitustaulut, erilaiset yrityksen julkaisut seka puhelin. Viestinnan keinoja on siis lukuisia,
mutta tarkeimpana koetaan kuitenkin johdon ja alaisten valinen suullinen vuorovaikutus.
”Tehokkaimpia viestinnan keinoja tyopaikalla on esimiehen ja alaisen valinen keskustelu”
(Helsila & Salojarvi 2009, 88). Suullisella vuorovaikutuksella, kuten kokouksilla, taataan vies-
tin perillepaasy, seka ennaltaehkaistaan tyontekijoiden valiset turhat spekuloinnit ja vaarin-
kasitykset. Saannollisista palavereista hyotyy koko organisaatio. Kaikkien tyontekijoiden edel-
lytetaan osallistuvan kokouksiin ja tahan sitoutumista voidaan edistaa esimerkiksi sopimalla
palaverit tietylle viikonpaivalle ennalta maarattyyn aikaan. Siten jokaisen on helppo sijoittaa
palaveri omaan aikatauluunsa. Myos esimerkiksi palaverien puheenjohtajuuden vuorottelu

sitouttaa henkiloston osallistumaan kokouksiin. (Hyva esimiestyo -opas 2016.)

Yrityksen sisaisessa viestinnassa erityishuomiota vaatii erilaisista muutostilanteista viestimi-
nen. Etenkin, jos muutokset aiheuttavat irtisanomisia tai tyon vahentamista, viestinnan tulee
olla erityisen avointa. Henkilostolle tulee kertoa tilanteen syyt ja vaikutukset seka se, milla
aikataululla muutokset tapahtuvat ja mita ryhmia ne koskevat. Jos kyseessa on yhteistoimin-
taneuvottelut, taytyy henkilostolle myos kertoa, miten irtisanottujen uudelleen tyollistymista
pyritaan tukemaan. (Osterberg 2014, 202-203.)

3.5 Tyohyvinvointi

Sanotaan, etta yritys menestyy, kun sen henkilosto voi hyvin. Vastaavasti yrityksessa, jonka
tyontekijoista ei pideta huolta, toiden sujuvuus ja laatu, seka tuloksellisuus heikentyvat mer-
kittavasti. Henkilostokustannukset voivat kasvaa reilusti, kun sairaslomat ja vaihtuvuus lisaan-
tyy. Tyohyvinvointi tarkoittaa seka fyysista, psyykkista, etta sosiaalista kuntoa. Sen perusta
rakentuu tyoterveyshuollosta, tyoilmapiirista, tyoturvallisuudesta, suorituskyvysta, osaamises-
ta ja esimiesten johtamistaidoista. (Osterberg 2014, 174-176.) Tyohyvinvointiin liittyy ratkai-
sevasti myos vastuullinen liiketoiminta, jossa otetaan huomioon tyoajat, tasa-arvo, palkitse-

minen ja osaamisen kehittaminen (Kauhanen 2010, 200-201).

Tyohyvinvoinnin puute voi tulla yritykselle kalliiksi. Niin kutsuttuja suoria kustannuksia aiheu-
tuu muun muassa tyontekijoiden poissaoloista, tyoterveyshuollon kaynneista, lisaantyneista
tyotapaturmista seka henkiloston vaihtuvuuden aiheuttamasta osaamisen ja hiljaisen tiedon
poistumisesta. Epasuoria kustannuksia voi puolestaan aiheutua sijaisten palkkaamisista, mui-
den tyontekijoiden tyomaaran lisaantymisesta seka jaksamisen ja motivaation laskusta. Yli-
maaraisia kustannuksia aiheutuu myos uusien tyontekijoiden perehdytyksesta ja yleisesta

tyonlaadun seka luovuuden heikentymisesta. (Osterberg 2014, 174-176.)
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Huonon tyohyvinvoinnin aiheuttajia ovat usein huono tyoilmapiiri, tiedonkulun puutteellisuus
ja huonot tai puuttuvat tyonohjeistukset seka mahdollisuudet vaikuttaa. Myos huonon esi-
mies- ja johtamistyon sanotaan olevan tyohyvinvoinnin esteena. Selvaa on, etta tyontekijoi-
den huonolla tyohyvinvoinnilla on selkea yhteys yrityksen talouteen. Siksi tarkeaa olisikin,
etta henkiloston viihtyvyydesta, hyvasta tyoilmapiirista ja ennen muuta jaksamisesta pidettai-
si huolta. Tyohyvinvointia voidaan edistaa ja yllapitaa tukemalla esimiestyota seka huolehti-
malla siita, etta henkilosto tietaa tehtavansa ja yhteiset tavoitteet. Myos riittavalla perehdy-
tykselld ja kehittymisen mahdollistamisella voidaan tukea tyohyvinvointia. (Osterberg 2014,
176-177.) Tyoturvallisuuskeskuksen, Hyva esimiestyo -oppaan (2016), mukaan tyossa voidaan
sita paremmin, mita vahvempi tunne on oman tyon hallinnasta. Myos mahdollisuus vaikuttaa
tyoaikojen ja lomien sijoittumiseen seka tyopaivien pituuteen edesauttaa tyossa jaksamista ja
viihtymista. Alla olevassa kuviossa on lueteltu tyohyvinvointia lisaavien toimien talousvaiku-

tuksia.

Toi id Vaikutus Valiton Vilillinen Lopullinen
OIMENpICe  Lenkilostéon talousvaikutus talousvaikutus talousvaikutus

Voimavarainen Sairaus-ja Tyn tuottavuus
—t @ tapaturmakulut paranee
w Motivoitunut véhenevit
Tyshyvinvointia Sitoutunut Tehokas tydaika Tyén laatu Kannattavuus
lisaavat lisdéntyy paranee lisaant
toimenpiteet Innovatiivinen 44
) Yksilén tuottavuus Innovaatiot
Haluaa olla tdissa kasvaa lisgantyvit

Kuva 2 Tyohyvinvointi kannattaa myos taloudellisesti. (Tyoterveyslaitos 2015.)

Tyoterveyslaitoksen (2015) mukaan tyohyvinvointia lisaavat toimet yrityksessa voivat tuottaa
jopa kuusinkertaisen hyodyn panostuksiin nahden. Huolellisesti suunnitellut ja toteutetut toi-

met saavat yrityksessa aikaan edella mainittuja valittomia seka valillisia talousvaikutuksia.

3.6 Luottamusmies

Luottamusmies edustaa tyopaikalla ammattiliittoon kuuluvia tyontekijoita. Hanen tarkein teh-

tavansa on huolehtia siita, etta tyopaikalla noudatetaan tyoehtosopimusta ja tyoelaman lake-
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ja. Luottamusmies huolehtii muun muassa oikeudenmukaisen ja tasa-arvoisen kohtelun toteu-
tumisesta tyopaikalla, seka antaa neuvoja ja tukea erilaisissa tyoelaman ongelmatilanteissa.
Luottamusmies on henkilo, joka my0s neuvottelee tyonantajan kanssa tyontekijoita koskevista
asioista ja pyrkii edistamaan sujuvaa yhteistyota tyopaikalla. (Luottamusmies, 2016.) Esi-
merkkiyrityksen tyontekijoiden mukaan tutkimuksen kohteena olevalla osastolla ei ole luot-

tamusmiesta ja siksi aihetta kasitellaan tassa opinnaytetyossa lyhyesti.

Luottamusmies edustaa ensikadessa ammattiliittoon kuuluvia jaseniaan, mutta voi yhteistoi-
mintaneuvotteluissa edustaa koko tyoyhteisoa. Luottamusmiehen valitsee tyopaikalla ammat-
tiliittoon kuuluvat tyontekijat ja han saa tarpeen mukaan koulutusta ammattiliitolta. Jos
tyontekija kohtaa tyopaikallaan haasteita, saa han luottamusmiehen ja ammattiliiton tuek-

seen, eika hanen tarvitse selvita tilanteista yksin. (Luottamusmies, 2016.)

4  Tutkimuksen toteutus

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin siis eraan Vantaalaisen megamarketin yhta osastoa. Marketin
kauppias oli jo pitkaan ollut huolissaan kyseisen osaston suurista henkilostokuluista suhteessa
myyntikatteeseen. Osasto oli tuottanut tappiota ja nyt haluttiinkin selvittaa kannattamatto-
muuden syita. Ennakkotietojen perusteella voitiin todeta, etta suurten henkilostokustannus-
ten taustalla oli selkeiden ja yhtenaisten toimintatapojen puuttuminen seka henkiloston joh-
tamisen haasteet. Tutkimuksen edetessa selvisi, etta osaston ongelmat olivat jatkuneet jo
pidemman aikaa. Tutkimuksessa lahdettiin suunnitellusti liikkeelle ennakkotietoihin tutustu-

malla. Sittemmin tutkimus jatkui havainnointi- ja haastatteluvaiheisiin.

4.1 Ennakkomateriaali

Marketin toimistopaallikko toimi yhteyshenkilona tutkimustyossa. Toimistopaallikko luovutti
tutkimusta varten osaston ennakkotietoja muun muassa toteutuneista henkilokuluista ja tyo-
tehoista, seka tavoitteista. Myos henkilostotilinpaatos, tyovuorolistat seka lista tyontekijoista
saatiin tarkasteltavaksi. Osasto jakaantuu viela kahteen eri osaan henkilokuluja tarkasteltaes-
sa, vaikka kaytannossa ne toimivat yhdessa ja samojen tyontekijoiden voimin. Ensimmaisen ja
isomman puoliskon litkevaihto oli tilikautena 2014-2015, noin 1 866 800 euroa, kun taas pie-

nemmalla puoliskolla noin 185 800 euroa.

Ennakkotiedoista selvisi, etta osastolla tyoskenteli tietojen luovutushetkella 33 aktiivista
tyontekijaa, joista 14 oli kokoaikaista ja 19 osa-aikaista. 11 osa-aikaista tyontekijaa tyosken-
teli O-tuntisella tyosopimuksella, eli he olivat tarvittaessa toihin kutsuttavia tyontekijoita.

Selvisi siis, etta osa-aikaisten tyontekijoiden maara on verrattain suuri muuhun henkilostoon
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nahden. Kuitenkin jo ennakkotiedoista selvisi, etta kaikki O-tuntisella tyosopimuksella tyos-
kentelevat tekevat paasaantoisesti suhteellisen vakituisesti toita. Selvisi myos, etta kaikista
tyontekijoista yhdeksan oli miehia ja 24 naisia. Naisten keski-iaksi oli laskettu noin 30 vuotta,
kun taas miesten keski-iaksi 26 vuotta. Osaston kaikki tyontekijat tyoskentelevat toistaiseksi

voimassaolevalla tyosopimuksella.

Osaston paiva rytmittyy niin, etta aamuvuoro aloittaa tyonsa kello 6:00. Osaston kiireisin aika
sijoittuu 11:00-13:00 valille, jolloin tyoskentely voi olla hyvinkin hektista. Vuoron vaihdokset
tapahtuvat paasaantoisesti kello 14:00-17:00 valilla ja viimeiset tyovuorot paattyvat kello
23:00. Selvisi, etta tavallisesti yhden paivan aikana tyontekijoita tyoskentelee osastolla noin
13-15.

Ennakkotiedoista selvisi, etta edellisella tilikaudella osaston isomman puoliskon henkilosto-
kustannukset olivat noin 31,9 prosenttia osaston liikevaihdosta, kun realistisena tavoitteena
olisi ollut 28 prosenttia. Osaston pienemman puoliskon henkilostokustannukset olivat puoles-
taan jopa 54,3 prosenttia liikevaihdosta, kun tavoitteena olisi ollut 33 prosenttia. Tiedoista
selvisi, etta osaston tyon tehokkuus on ollut ehdottoman riittamatonta ja tyoskentelyn suun-
nitelmallisuudessa ollut vakavia puutteita. Tutkimuksessa lahdettiin liikkeelle siita toteamuk-
sesta, etta henkiloston voimavarojen ja tuottavuuden johtamisessa oli selkeasti kehitettavaa.
Lahdettiin siis tutkimaan, miten osaston toiminnan saisi kannattavammaksi henkiloston joh-

tamista ja toiminnan suunnitelmallisuutta kehittamalla.

4.2 Havainnointi

Opinnaytetyon tutkimusosuus lahti liikkeelle havainnointityosta, joka suoritettiin kolmen pai-
van aikana kohdeosastolla. Havainnoinnin tarkoituksena oli paasta sisalle osaston dynamiik-
kaan ja toimintoihin. Haluttiin myos tutkia kommunikointia tyoyhteisossa, tyon tehokkuutta,
oma-aloitteisuutta, asiakaspalvelua, yleista ilmapiiria, johtamisotetta seka tyoskentelytapoja.
Havainnoinnin haluttiin antavan pohjaa haastattelutyolle, seka antavan osviittaa siita, millai-
sia mahdolliset ongelmat henkiloston johtamisessa seka tuottavuudessa olisivat. Havainnoin-
nin oli myos tarkoitus tukea tyontekijoiden haastatteluihin valmistautumista seka toimia in-
spiraation lahteena haastattelun rungon luomisessa. Havainnointityon oli myos osaltaan tar-
koitus tukea sittemmin saatuja haastatteluiden tuloksia. Havainnointitutkimus suoritettiin
sivusta tarkkailemalla tyopaivan eri kellonaikoina ja siihen kaytettiin yhteensa kolme arkipai-

vaa.

tumalla. Tutkimuksen ensimmainen osio suoritettiin kriittisesti tarkkailemalla. Tutkimuksessa

selvisikin muun muassa puutteita tyoskentelyn tehokkuudessa, johtamisotteessa seka kommu-
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nikoinnissa. Selvisi, etta tyontekijoiden tyotahti oli hyvin verkkainen ja oma-aloitteellisuus
puuttui tekemisesta. Eraalla tyopisteella saattoi olla useita tyontekijoita tekemassa yhden
henkilon tyota, kun taas toisaalla olisi kaivattu apua. Ylimaaraista seisoskelua oli verrattain
paljon ja suunnitelmallisuus puuttui usein tyonteosta. Toisaalta osastolla ei nakynyt johtami-
nen juurikaan. Kukaan ei toisin sanoen kannustanut tyontekijoita tehokkuuteen tai parem-

paan suoritukseen. Johtamisotetta voisikin kuvailla hyvin passiiviseksi.

Myo0s tyontekijoiden valisessa, seka tyontekijoiden ja esimiesten valisessa kommunikoinnissa
huomattiin kehitettavaa. Esimies ei juurikaan delegoinut tehtaviaan, eika kommunikoinut
tyontekijoiden kanssa tekemistaan asioista. Tama aiheutti paikoin paallekkaisyyksia ja se-
kaannuksia tyoskentelyssa. Esimiehella olisi ollut mahdollisuus jakaa tyotehtavia muillekin ja
siten saada aikaa varsinaiselle johtamistyolle. Tama seikka vahvistettiin myos haastatteluissa.
Etenkin kiireaikaan myos kirean tyoilmapiirin saattoi havaita helposti. Valitettavasti tyonteki-
joiden kireys heijastui myos asiakaspalvelun laatuun. Asiakaspalvelu oli hyvin asiallista, mutta
paikoin kireaa. Ystavallinen ja positiivinen ote puuttui lahes taysin. Yhteisollisyyden uupumi-

nen oli selkeasti havaittavissa.

4.3 Haastattelut

Tutkimuksen haastatteluosioon valmistautumisessa kaytettiin apuna havainnointityon tuloksia.
Haastatteluita varten laadittiin yhden rungon pohjalta kolme erilaista haastattelulomaketta;
yksi kokoaikaisille tyontekijoille, yksi 0-tuntisille tyontekijoille ja yksi esimiehille. Lomakkeis-
sa kaytettiin siis samaa runkoa, jota muokattiin hiukan eri kohderyhmille sopiviksi. Lomakkee-
seen koottiin kysymyksia, joilla pyrittiin selvittamaan muun muassa tyotyytyvaisyyden, tyon-
tehokkuuden, johtamisen, osaston toimintatapojen, viestinnan seka muiden olennaisten seik-
kojen vaikutusta osaston kannattavuuteen. Haastatteluiden runko loytyy opinnaytetyon toi-
sesta liitteesta (Liite 2). Haastatteluita suoritettiin yhteensa kymmenen, joista nelja oli koko-
aikaisille tyontekijoille, nelja O-tuntisille tyontekijoille ja kaksi esimiehille. Haastatteluihin
valittiin tyontekijoita erilaisin perustein. Jotta haastatteluista saatiin mahdollisimman paljon
tietoa irti, valittiin haastatteluihin eri-ikaisia tyontekijoita, erilaisilla tyosopimuksella tyos-
kentelevia ja erilaisista lahtokohdista olevia seka uudempia, etta vanhempia tyontekijoita.
Haastattelut suoritettiin marketin toimistolla ja yhteyshenkilona toimi marketin toimistopaal-
likko, joka auttoi kaytannon jarjestamisessa. Haastatteluja suoritettiin yhteensa kolmen arki-

paivan ajan.

Haastatteluissa selvisi, etta merkittavimmat syyt suurten henkilostokustannusten synnylle loy-
tyvat puhtaasti puutteellisesta ja epajohdonmukaisesta johtamisesta. Ilmeni, etta osaston
ongelmat olivat jatkuneet jo pidemman aikaa ja yksi merkittava syy ongelmille arvioitiin ole-

van seka esimiesten, etta tyontekijoiden suuri vaihtuvuus. Eras kuusi vuotta osastolla tyos-
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kennellyt kertoikin haastattelussa, etta hanen aikanaan osastopaallikoita on ollut jopa kym-
menen. Myos tyontekijoissa on ollut paljon vaihtuvuutta ja etenkin osa-aikaisia tyontekijoita
on irtisanottu usein ja uusia palkattu tilalle. Tilanne on aiheuttanut erittain paljon hammen-
nysta ja tyytymattomyytta tyoyhteisossa. Henkiloston poikkeuksellisen suurelle vaihtuvuudel-
le arveltiin olevan syyna osastolle luodut valtavat paineet seka tuen, arvostuksen ja kannus-

tuksen puute.

Jo aiemmin tassa tyossa todettiin, etta tyon tehokkuus osastolla on ehdottoman riittamaton-
ta. Tama vahvistui myos haastatteluissa. Lahes jokainen tyontekija oli kuitenkin sita mielta,
etta osastolla vallitsevan jatkuvan kiireen vuoksi omia tyotehtaviaan ei ehdita tekemaan. Ar-
veltiin, etta tyon suunnitelmallisuuden seka yhteisten selkeiden toimintatapojen puuttuminen
on vaikuttanut merkittavasti tyon suorittamiseen. Haastatteluissa selvisi myos, etta tyon te-
hokkuudessa vanhempien ja uudempien tyontekijoiden valilla on ollut selkeaa eroavaisuutta.
Haastattelut tukivat havainnointia siina olettamuksessa, etta uudemmat tyontekijat eivat ai-
van hahmota osaston toimintaa kokonaisuutena. Tama nakyi selkeasti tyon tehokkuudessa.
Selvisi myos, etta uusia tyontekijoita ei perehdyteta juurikaan, joka selittaa osaltaan tyon

tehottomuutta. Vanhemmat tyontekijat puolestaan kokivat tekevansa toita kaksin verroin.

Lahes jokainen tyontekija koki, etta henkiloston maara on vahennetty minimiin. Tyotehoja on
pyritty lisaamaan tyotunteja vahentamalla, josta on seurannut jatkuvaa kiiretta ja valtavasti
stressia. Oman tyovuoron tehtavia ei ole ehditty tekemaan jolloin tehtavat ovat jaaneet seu-
raavalle vuorolle. Tyontekijat ovat kokeneet saavansa tasta huonoa palautetta esimiehilta.
Etenkin kiire aikoina ja sairastapauksissa henkilostovaje on nakynyt tyontekijoiden mielesta
osastolla selkeasti, eika poikkeustilanteisiin ole kyetty varautumaan. Moni tyontekija olikin
sita mielta, etta tyontekoa tulisi esimiesten taholta suunnitella jarkevammin, jolloin myos

ylimaarainen kiire hellittaisi.

Tyontekijoiden mukaan huono ja epajohdonmukainen tiedonkulku on aiheuttanut paljon se-
kaannuksia ja ristiriitaista informaatiota. Osastolla tapahtuvista muutoksista seka uusista asi-
oista ilmoitteluun on kaytetty yleisimmin ilmoitustaulua, mutta kaytanto ei ole tyontekijoiden
mukaan toiminut. Syyna tahan nahtiin olevan se, etteivat esimiehet ole paivittaneet taulua
tarpeeksi usein, vanhoja ilmoituksia ei ole poistettu, eivatka kaikki tyontekijat ole lukeneet
ilmoituksia. Edellisen tyovuoron tapahtumia tai tekematta jaaneita tehtavia ei ole listattu
ylos yhteisesti nahtaville ja se on aiheuttanut jalleen paljon epatietoisuutta ja ristiriitaisuuk-
sia. Ilmoitustaululla ilmoittelua ei olla koettu riittavaksi ja siksi tyontekijat toivoivatkin saan-

nonmukaista palaverikaytantoa.

Haastatteluiden edetessa vahvistui myos olettamus osaston kireasta ilmapiirista. Kirea ja

stressaantunut ilmapiiri on tyontekijoiden mukaan syntynyt heille asetetuista valtavista pai-
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neista. Jatkuvan painostuksen ja kiireen vuoksi tyontekijoiden tyohyvinvointi on karsinyt, jol-
loin vaikutukset heijastuvat tyon tuloksellisuuteen. Tyontekijat kokivat, etteivat he ole olleet
arvostettuja tyossaan, heille ei ole annettu kehittymisen mahdollisuutta, heidan hyvinvoinnis-
taan ei ole huolehdittu, eika heita ole kannustettu millaan lailla. Tyontekijoiden mukaan vain
negatiivisista asioista on mainittu, eika rakentavaa ja kehittavaa palautetta ole annettu.
Etenkin O-tuntisella tyosopimuksella tyoskentelevat olivat kokeneet arvostuksen puutetta
esimiehilta. Haastatteluissa kavi ilmi, etta usealle osa-aikaiselle tyontekijalle oli tarjottu jo
kauan sitten kokoaikaista tyosopimusta, mutta siita oltiin myohemmin vetaydytty. Ihmetysta
on aiheuttanut myos se, etta tyontekijoita on vahennetty jatkuvasti ja uusia osa-aikaisia pal-
kattu tilalle. Osaston listoilla olisi kuitenkin ollut useita osa-aikaisia, jotka olisivat olleet val-
miita lisaamaan tyotuntejaan. Osaston henkilosto oli silminnahden tyytymaton nykyiseen ti-

lanteeseen ja tyossa jaksaminen oli karsinyt.

4.4  Kehityskohteet

Seuraavaan taulukkoon koottiin havainnointitutkimuksen ja haastatteluiden pohjalta kehitys-
kohteita, joihin osastolla tulisi panostaa. Kehityskohteita on keratty taulukkoon kriittisesti
tutkimuksen tulosten perusteella, jotta kehityssuunnitelmasta saataisi kohdeosastolle mah-
dollisimman hyodyllinen. Kehityskohteita on yhteensa 13 ja ne on jaettu neljan paaotsikon
alle; suuri vaihtuvuus, tyontekijoiden sitouttaminen, henkiloston johtaminen ja tyontekijoi-

den hyvinvointi. Taulukossa on lyhyt kuvaus kustakin kehityskohteesta.

KEHITYSKOHDE KUVAUS

Suuri vaihtuvuus Osastopaallikoiden seka tyontekijoiden vaih-
tuvuus on ollut jatkuvaa. Uusia tyontekijoita
on palkattu, tarjoamatta ensin osa-aikaisille
tyontekijoille lisaa tunteja. Osastopaallikoi-
den saama tuki on ollut puutteellista ja siksi
tyossa jaksaminen on karsinyt. Vaikutukset
ovat myos heijastuneet tyontekijoiden tyoviih-

tyvyyteen.

Tyontekijoiden sitouttaminen Tyontekijoita ei ole pyritty sitouttamaan,
vaan uusia on mieluummin palkattu lisaa.
Tyontekijat seka esimiehet ovat myos koke-
neet arvostuksen, kannustuksen seka moti-
voinnin puutetta. Tyontekijat eivat tienneet

rooliaan osaston ja laajemmin yrityksen koko-

naisuudessa. Tyontekijoiden hyvinvoinnista ei
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ole pyritty huolehtimaan.

Henkiloston johtaminen

Johtaminen osastolla ei ole ollut nakyvaa.
Esimiehet eivat ole ohjanneet ja kannustaneet
tyontekijoita suoriutumaan tyostaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Johtamisen toivottiin

olevan avoimempaa ja tavoitteellisempaa.

Perehdytys ja koulutus

Uusille tyontekijoille ei ole koskaan laadittu
selkeaa perehdytyssuunnitelmaa, eika tyonte-
kijoita ole koulutettu johdonmukaisesti. Tyon-
tekijoille ei myoskaan juuri ole annettu mah-

dollisuutta kehittaa itseaan.

Kehityskeskusteluiden puuttuminen

Kehityskeskusteluja ei ole kayty tyontekijoi-

den kanssa.

Motivoinnin ja kannustuksen puuttuminen

Rakentavaa ja asiallista palautetta ei juuri-
kaan ole annettu ja vain negatiivisista asioista
on mainittu. Tyontekijoita ei juuri ole pyritty

motivoimaan, kannustamaan tai palkitsemaan.

Tyon tehokkuus

Puutteet tyontekijoiden tehokkuudessa ja
aloitteellisuudessa seka yhteisten selkeiden
toimintatapojen puuttuminen ja sisaisen vies-
tinnan puutteet ovat vaikuttaneet negatiivi-

sesti tyon tehokkuuteen.

Sisainen viestinta

Uusista asioista seka muutoksista tiedottami-
sessa on ollut selkeita puutteita. Ilmoittelussa
kaytettya ilmoitustaulua ei ole koettu riitta-
vaksi viestinnan valineeksi. Edellisen tyovuo-
ron tapahtumia tai tekematta jaaneita tehta-
via ei ole listattu ylos yhteisesti nahtaville.
Tyontekijat eivat tieda osaston myynti- ja te-

hokkuustavoitteita tai toteutuneita lukuja.

Puutteet tyovuorosuunnittelussa

Tyovuorojen epasaannollisyys on verottanut
tyontekijoiden jaksamista. Usein ilta-

vuorolaiset ovat tulleet heti aamuvuoroon.

Seka esimiehet, etta tyontekijat ovat koke-
neet arvostuksen puutetta tyopaikalla. Eten-
kaan osa-aikaiset tyontekijat eivat kokeneet
olevansa tasa-arvoisia muiden tyontekijoiden
kanssa. Tyontekijat ovat myos kokeneet, ettei

heidan tyohyvinvoinnistaan ole huolehdittu,
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eika toihin ole ollut kiva tulla.

Kirea ja stressaantunut tyoilmapiiri Esimiehille, seka tyontekijoille asetetut pai-
neet ovat heijastuneet suoraan yleiseen ilma-
piiriin seka paikoin asiakaspalveluun. Esimies-
ten kaytos tyontekijoita kohtaan on ollut het-
kittain asiatonta. Tyontekijoiden mukaan ti-
lanteeseen ei ole tullut pitkaan aikaan muu-
tosta, jonka johdosta osa on harkinnut muihin

tehtaviin siirtymista.

Yhteishengen puuttuminen Tyontekijat eivat ole olleet tietoisia yhteisia
tavoitteita, eivatka siksi ole osanneet puhal-
taa yhteen hiileen. Tyontekijoiden yhteishen-
kea ei ole pyritty edistamaan tai yllapita-

maan.

Luottamusmiehen puuttuminen Luottamusmiehen puuttuminen on aiheuttanut

kysymyksia ja hammennysta tyoyhteisossa.

4.5 Yhteenveto suositelluista kehitystoimista

Kehityskohteiden perusteella laadittiin kehityssuunnitelma, joka on opinnaytetyon liitteena
(Liite 1). Kehityssuunnitelma laadittiin ylla olevan ”Kehityskohteet” taulukon perusteella.
Suunnitelmaan kirjattiin myos tavoitteet, joihin kehitystoimilla pyritaan. Paaosin kehityskoh-
teet liittyivat henkiloston johtamiseen, mutta tarkemmin henkiloston suureen vaihtuvuuteen,
tyoskentelyn tehottomuuteen, sisaisen viestinnan puutteisiin, perehdytyksen ja koulutuksen

puuttumiseen seka johtamisen nakymattomyyteen kohdeosastolla.

Henkiloston vaihtuvuuteen voidaan vaikuttaa tehostamalla rekrytointia ja henkilostosuunnit-
telua. Aihetta olisi hyva kasitella jo henkiloston strategisessa suunnittelussa, silla henkilosto-
strategiassa arvioidaan henkilostoresurssien tilaa kokonaisuutena. Prosessissa tulisi myos var-
mistaa henkilostostrategian toteuttamisen edellytykset seka henkiloston maaralliset ja laadul-
liset tulevaisuuden tarpeet. Henkilostostrategian yhteydessa olisi hyva laatia suunnitelma nai-
den tarpeiden toteuttamiseksi. (Ks. 2.1.) Kun rekrytoidaan henkiloita, jotka vastaavat osaston
tarpeisiin pitkalla aikavalilla, saastytaan ylimaaraisen vaihtuvuuden aiheuttamilta henkilosto-
kuluilta. Rekrytointiprosessissa tulisi kiinnittaa erityisesti huomiota sen suunnitelmallisuu-
teen. Taytyisi arvioida muun muassa millaista henkiloa haetaan, tulisiko tyoyhteison rakentei-
siin mahdollisesti muutoksia ja taytyisiko henkiloston palkkarakennetta muuttaa. Jokainen
rekrytointi on kaikkinensa varsin mittava taloudellinen investointi organisaatiolle. Siksi jokai-
nen turha vaihtuvuustapaus tulisi analysoida tarkasti, jotta kyettaisi ymmartamaan yleisimpia

syita tyontekijoiden vaihtuvuudelle. Myos osa-aikaisten tyontekijoiden sitouttaminen edesaut-
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taisi vaihtuvuuden minimointia. Etenkin yritykselle arvokkaista tyontekijoista eli avainhenki-
loista tulisi erityisesti pitaa kiinni, jotta kyettaisi pitamaan yritykselle arvokas osaaminen ja

tieto yrityksen sisalla.

Henkiloston vaihtuvuuteen voidaan siis vaikuttaa tyontekijoiden sitouttamisella. Kohdeosas-
tolla sitouttamista tulisi tehostaa tyomotivaatiota seka tyon mielekkyystekijoita lisaamalla.
Naita tekijoita ovat esimerkiksi haasteiden ja vastuun lisaaminen, mutta myos henkiloston
kehittaminen ja koulutus. Myos kannustaminen, tunnustukset seka palkitseminen lisaisivat
tyotyytyvaisyytta ja sita kautta sitoutumista yritykseen. Niin ikaan tarkeita sitouttamisen kei-
noja ovat rehellisen ja avoimen vuorovaikutuksen ilmapiirin luominen, tyontekijoiden kuule-
minen, tyotyytyvaisyydesta huolehtiminen ja etujen lisaaminen. Tyon mielekkyyden arvioinnit
antaisivat osaltaan osviittaa siita millaisena tyontekijat kokevat tyonsa. Erityisen tarkeaa olisi
myos peilata osaston toteutuneita lukuja seka tavoitteita yrityksen liiketoimintaan. Nain

tyontekijat kykenisivat ymmartamaan oman roolinsa yrityksen kokonaisuudessa.

Henkiloston johtamista tulisi kehittaa suunnitelmallisempaan ja tavoitteellisempaan suun-
taan. Esimiehille olisi hyva luoda oma kehittamisohjelmansa, jotta he saisivat tukea omaan
tyohonsa ja jaksaisivat tyossaan paremmin. Erinomainen vaihtoehto olisi kayttaa ketjun tarjo-
amia esimiehille suunnattuja kehittamis- ja koulutusohjelmia. Osastolla tulisi pyrkia nakyvaan
ja delegoivaan johtajuuteen. Kun esimies jakaisi vastuuta tyontekijoilleen, jaisi hanelle itsel-
leen aikaa varsinaiselle esimiestyolle, ja toisaalta vastuun jakaminen kartuttaisi myos tyonte-
kijoiden osaamista. Tyontekijoita tulisi myos kohdella oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti
riippumatta siita, ovatko he vakituisia vai osa-aikaisia tyontekijoita. Toimivan esimiestyon
perusedellytyksia olisivatkin jarkevat henkilovalinnat, tavoitteiden ja perustehtavien selkeyt-
taminen, odotusten kertominen, kannustus, rakentavan palautteen antaminen ja vastaanot-
taminen, seka hyvasta perehdytyksesta huolehtiminen ja kehittymisen mahdollistaminen.
Naihin tavoitteisiin kohdeosastolla tulisi etenkin pyrkia. Samalla linjalla on myos Osterberg
(ks. 3.1), jonka mukaan tyoyhteison johtajan tarkeimpana tehtavana on antaa tyontekijoille
tyossa tarvittavat tiedot, kannustaa tyontekijoita seka edesauttaa avointa vuorovaikutusta

tyoyhteisossa.

Tyontekijoiden perehdytykseen tulisi osastolla panostaa merkittavasti enemman. Uusille
tyontekijoille tulisi laatia johdonmukainen ja yhtenainen perehdytysjakso, jonka aikana heilla
on mahdollisuus paasta sisalle tyoyhteisoon, perehtya tyohonsa seka saada parhaat mahdolli-
set evaat tyon tulokselliseen tekemiseen seka tyohyvinvointiin. Perehdytysta varten tulisi laa-
tia kirjalliset ohjeistukset seka nimeta jokaiselle uudelle perehdytettavalle motivoitunut vas-
tuuperehdyttaja. Perehdytyksen tulisi sisaltaa ainakin tyosuhteeseen olennaisesti liittyvat
seikat, organisaation ja tyoympariston esittely, tyopisteet, tyovalineet ja tyoturvallisuus seka

koeajan pituuden maarittely. Myos palautteenanto ja tavoitteiden seuranta kuuluvat olennai-
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sesti onnistuneeseen perehdytykseen. Hyvin koulutettu ja kerran sitoutettu henkilosto tulee
organisaatiolle pidemmalla ajanjaksolla edullisemmaksi, kuin usein vaihtuvat tyontekijat (ks.
3.2.1).

Tyontekijoiden jatkuva kehittaminen ja koulutus lisaavat osaltaan tyomotivaatiota ja tyohon
sitoutumista. Osterberg (ks. 3.2) muistuttaa, etta tydyhteisossa vallitseva luottamuksen ja
avoimuuden ilmapiiri luo tyontekijoille erinomaiset edellytykset jakaa vapaasti tietoja, taito-
ja ja ideoita. Vain nailla keinoin organisaatio voi oppia omasta toiminnastaan. Osaston henki-
loston kehittamiseen suositellaan tassa tapauksessa sijaisuuksia muilla osastoilla, tyokiertoa,
projektityoskentelyja, tyonkuvien laajentamista, vastuiden jaksamista, perehdyttajana tai
mentorina toimimista, opintoja, ammattilehtia tai -kirjallisuutta, verkko-opiskelun mahdolli-
suutta seka yrityksen ja ketjun sisaisia koulutuksia. Tyontekijoiden kehitysta tulisi seurata ja
arvioida niin kehityskeskusteluilla kuin erilaisilla kyselyilla ja haastatteluilla, harjoitustoilla,
tyoskentelyn seuraamisella, yrityksen tunnuslukuja seuraamalla seka henkiloston hyvinvointia
ja tyytyvaisyytta tarkkailemalla. Sujuvan tyoskentelyn takaamiseksi osaston jokaiselle tyopis-
teelle tulisi ennen kaikkea laatia selkeat tyotapaohjeistukset, prosessikuvaukset seka tyotur-
vallisuusohjeistukset. Naita ohjeistuksia tulisi paivittaa aina tarvittaessa. Nopein tapa lisata
tyoyhteison resursseja, ei olekaan palkata pikaisesti uusia tyontekijoita, vaan kehittaa yrityk-
sen toimintatapoja. Toimintatapojen ja tyontekijoiden systemaattisella kehittamisella onkin

merkittava vaikutus suoraan myyntiin ja myyntikatteeseen. (Ks. 3.2.2.)

Kehityskeskustelut ovat tarkea osa tyoyhteison toimintaa ja niiden kayminen saannollisesti
on jopa jokaisen tyontekijan oikeus. Kehityskeskustelut tulisi siis ehdottomasti ottaa osaksi
jokaista tyosuhdetta. Kehityskeskustelu tulisi kayda lahiesimiehen ja alaisen valilla saannolli-
sesti, mutta vahintaan kerran vuodessa. Keskustelussa voitaisi antaa palautetta tyontekijan
tyohon liittyen, mutta toisaalta saada tietoa mahdollisista henkiloston kehitystarpeista. Kes-
kusteluissa tulisi myos tarjota tyontekijalle mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa ja tyossa
kehittymiseen. Myos esimiehilla on yhtalailla oikeus kehityskeskusteluun oman esimiehensa

kanssa.

Luonnollisesti tyontekijat tarvitsevat motivaatiota suoriutuakseen tyostaan tyon vaatimusten
mukaisesti. Henkiloston tyomotivaation lahtokohtana on se, etta tehtavat ja tavoitteet ovat
oikein asetettu ja tyontekijat tietavat mita tavoitella. Tyomotivaation perusta rakentuu myos
arvostavasta ja kannustavasta tyoilmapiirista. Naihin seikkoihin osastolla tulisi ennen muuta
pureutua. Tyontekijoille tulisi myos antaa tunnustusta hyvasta tyosta, seka muistaa muukin
palautteenanto. Rakentava palaute olisi suositeltua ja negatiivisen palautteen tulisi liittya
tyosuoritukseen, ei tyontekijaan itseensa. Negatiivinen palaute tulisi aina antaa tyontekijan
kanssa kahden kesken rakentavassa hengessa. Tyomotivaatiota voitaisi osastolla parantaa

myos antamalla tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa tyotehtaviinsa seka tyon toimintatapoi-
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hin. Myos kehittymisen mahdollistaminen seka haasteiden antaminen yksilon kyvyt huomioi-
den kasvattaisi tyomotivaatiota. Kehityskeskustelut olisivat erinomainen tapa selvittaa edella

mainittuja seikkoja. Ammattitaitolisat kannustaisivat myos tyontekijoita kehittamaan itseaan.

Osastolle suositellaan myos yhteisen palkitsemisjarjestelman rakentamista. Hyva ja toimiva
palkitsemisjarjestelma on huolellisesti suunniteltu, riittavan yksinkertainen ja organisaation
muihin palkitsemistapoihin sopiva (Ks. 3.3). Koska palkitsemisen toimivuuden maarittelevat
tyontekijat, tulisi heidat ottaa keskeisesti mukaan jarjestelman rakentamiseen. Palkitsemis-
jarjestelma voisi esimerkiksi olla sidoksissa osaston tulokseen, jolloin tyontekijat saisivat jon-
kun bonuksen kun maaritellyt tavoitteet olisi saavutettu. Bonuksilla palkitsemista voitaisi vie-
la rajata siten, etta tyontekijoita palkittaisi vain silloin kun osasto olisi tehnyt vahintaan tie-
tyn maaran tulosta. Palkitsemisjarjestelma voitaisi myos rakentaa yksiloiden suorituksiin pe-
rustuvaksi. Palkitseminen olisi siis sidoksissa palkittavan rooliin osaston menestyksessa. Tata
roolia voitaisi mitata esimerkiksi yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamisella tai henki-
lokohtaisen tyon tuloksia arvioimalla. Kaikissa onnistuneissa ja oikeudenmukaisissa palkitse-
misjarjestelmissa olisi edelleen tarkeaa, etta tyontekijat tietavat mitka ovat jarjestelman

raamit ja miten jokainen voisi henkilokohtaisesti vaikuttaa onnistumisiin.

Tyon tehokkuutta voitaisi osastolla lisata ensinnakin johdonmukaisten yhteisten toimintata-
pojen rakentamisella. Jokaiselle tyopisteelle tulisi laatia kaikkien saatavilla olevat kirjalliset
tyoohjeet ja tehtavankuvaukset. Ohjeistuksiin voisi myos liittaa tavoiteaika jokaiselle tyoteh-
tavalle tai prosessille. Tavoiteaikojen maarittelyssa tulisi kuitenkin kuunnella herkasti tyonte-
kijoita, koska he tietavat parhaiten, kuinka kauan kukin tyovaihe todellisuudessa kestaa. Maa-
ritelty tavoiteaika motivoisi tyoskentelemaan yhteisesti maariteltyjen tavoitteiden mukaan.
Myos Rytikangas (ks. 2.4) muistuttaa, etta luonnollisesti esimiehet ovat vastuussa tyon suunni-
telmallisuudesta ja tavoitteellisuudesta, huomioiden tyontekijoiden tuotantokyvyn yllapitami-
sen. Tata tuotantokykya yllapidetaan motivoinnilla, kannustuksella ja tyohyvinvoinnista huo-

lehtimisella. Myos avoimella vuorovaikutuksella on tarkea roolinsa tyon sujuvuuden kannalta.

Esimiesten tulisi ennen kaikkea rohkaista avointa keskustelua tyoyhteisossa ja pyrkia saa-
maan tyontekijoiden mielipiteita ja ehdotuksiakin esiin. Kun tyoyhteisossa vallitsee luottamus
ja hyva ilmapiiri, voi syntya toimintaa kehittéavia ajatuksia ja ideoita. Osterberg muistuttaakin
sisaisen viestinnan perusedellytyksesta; jokaisen tyontekijan tulisi pystya luottamaan siihen,
etta heille jaetaan ajankohtaisesti se tieto, joka merkittavasti vaikuttaa heidan tyontekoonsa
(ks. 3.4). Osaston sisaista viestintaa ja tiedottamista voisi kehittaa monin keinoin. Yhteiset
palaverit vahintaan kerran kuukaudessa lisaisivat paitsi yhteisollisyytta, mutta myos ennalta-
ehkaisisivat huonoa tiedonkulkua ja vaarinkasityksia. Osastolla tulisi tiedottaa tehokkaammin
ja saannollisemmin etenkin toteutuneista luvuista seka vastaavasti uusista maaritellyista ta-

voitteista. Palaverit tulisi ottaa osastolla saannonmukaiseksi kaytannoksi, jolloin yhteisia pa-
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lavereja pidettaisi vahintaan kerran kuukaudessa. Tyontekijoiden sitoutumista palavereihin
voitaisi edistaa esimerkiksi maarittelemalla palaverien ajankohdat tietyille viikonpaiville ja
sovittuun aikaan. Talloin kunkin tyontekijan olisi helppo sijoittaa palaverit omiin aikatau-
luihinsa. Myos palaverien puheenjohtajuuden vuorottelu olisi hyva keino sitouttaa henkilosto
osallistumaan palavereihin. Palavereista tulisi myos tulostaa yhteenveto esimerkiksi osaston
taukotiloihin. Talloin myos tyontekijat, jotka eivat paasseet osallistumaan palaveriin, saisivat

ilman valikasia tietaa yhteisesti kasitellyista asioista.

Sisdisen viestinnan tueksi osastolle tulisi ottaa kayttoon uusi, taysin erillinen, ilmoitustaulu,
jolle raportoitaisi ainoastaan edellisen vuoron tapahtumista ja tekemattomista tyotehtavista.
Tama ilmoitustaulu selkeyttaisi seuraavan vuoron tehtavia, mutta sen avulla esimiehet voisi-
vat myos kaytannossa todeta miten paljon kultakin tyovuorolta todellisuudessa jaa tekemat-
tomia tyotehtavia kiireen tai jonkun muuttujan vuoksi. Tama tieto auttaisi ehdottomasti esi-

miehia tyovuorolistojen suunnittelussa ja henkilostotarpeen kartoittamisessa.

Tyovuorosuunnittelua tulisi ehdottomasti jarkeistaa. Tyontekijoiden jaksamisen kannalta
tyovuorot tulisi laatia saannonmukaisiksi; esimerkiksi aamu -iltaviikko jarjestely toimisi osas-
tolla erittain hyvin. Myos tyontekijat olivat ehdotuksen kannalla. Tyovuorolistoihin tulisi myos
maaritella lyhyesti kunkin tyovuoron tehtavat ja vastuut. Esimerkiksi kahvila-salin kiertava
siivousvastuu tulisi merkita tyovuorolistaan selkeasti. Tyovuorosuunnittelussa tarkeaa olisi
ottaa huomioon kunkin tyontekijan osaaminen, jotta tyot tulisi suoritetuksi mahdollisimman
sujuvasti. Tyovuorojen suunnitteluun suositellaan avuksi jotakin osastolle parhaiten sopivaa
tyovuorojensuunnittelutyokalua. Jos ketjulla ei ole tarjota Internetissa toimivaa jarjestelmaa
tyovuorojen suunnitteluun, tallaisen tarjoavat muun muassa HR suunti, Tyovuorovelho, Nep-
ton, AitoSolutions Oyj ja Tuntinetti. Tyovuorojensuunnittelutyokalu mahdollistaisi listojen
suunnittelun internetissa etana ja ne saataisi katevasti myos esimerkiksi tyontekijoiden mobii-
lilaitteisiin. Tyokalut mahdollistaisivat myos tyontekijoiden loma- ja tyoaikatoiveiden lisaami-

sen etana, seka osa-aikaisten tyontekijoiden toihin kutsumisen nopeallakin aikataululla.

Tyon tuloksellisuuden perustana on henkiloston hyvinvointi seka tehtavien hallinta. Organi-
saation henkilostokustannukset voivat kasvaa reilustikin sairaslomien ja vaihtuvuuden myota
(ks. 3.5). Tyontekijoiden ja ennen kaikkea esimiesten hyvinvointiin tulisi osastolla kiinnittaa
erityista huomiota. Esimiehet tarvitsisivat yhtalailla tukea ja kannustusta, jotta he puolestaan
jaksaisivat huolehtia muun tyoyhteison hyvinvoinnista. Esimiestyon tukeminen voisi olla esi-
merkiksi keskustelutukea tai ulkopuolista konsultointia. Myos kollegoiden tuki esimiehille olisi
erittain tarkeaa, joten kaupan esimiesten yhteiset ajanvietot ja palaverit voisivat toimia esi-
miesten tyomotivaation nostattajina seka parantaisivat tyossa jaksamista. Osaston esimiesten
tulisi puolestaan vastata muun tyoyhteison hyvinvoinnista. Opinnaytetyon kuvassa 2 (ks. 3.5)

kaydaan lapi valittomia seka valillisia talousvaikutuksia, jotka ovat seurausta tyohyvinvoinnin
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parantamisesta. Kohdeosasto voisi siis saavuttaa merkittaviakin kustannussaastoja jo pelkas-
taan panostamalla tyontekijoiden hyvinvointiin. Arvostavan ja kannustavan ilmapiirin luomi-
nen seka sen yllapitaminen olisi tassa tapauksessa ensisijaisen tarkeaa. Tyontekijoiden hyvin-
voinnista tulisi huolehtia myos muun muassa osaamisen kehittamisella, avoimella vuorovaiku-
tuksella, tyoaikojen jarkeistamisella, motivoinnilla ja palkitsemisella seka rakentavalla pa-
lautteenannolla. Myos kehittymisen mahdollistaminen seka haasteiden ja vastuun saaminen
yksilon kyvyt huomioiden kasvattaisi tyohyvinvointia. Edella mainittujen kehitystoimien konk-
reettiset tulokset nakyisivat henkilostossa esimerkiksi pienempina poissaololukuina, yleisen
tyytyvaisyyden lisaantymisena, yrityksen ja osaston maineen parantumisena, seka pienempina

vaihtuvuuslukuina.

Kirea ja stressaantunut ilmapiiri seka yhteishengen puuttuminen ovat huolestuttava osa osas-
ton toimintaa. Niin tyontekijoiden kuin esimiestenkin tulisi saada kokea arvostusta ja hyvak-
syntaa myos kiireen keskella. Yhteisten pelisaantojen ja tavoitteiden merkitysta seka myos
niiden toteutumista tulisi korostaa niin yhteisissa palavereissa, kuin tyossakin. Yhteishenkea
voisi luoda ja nostattaa myos yhteisilla ajanvietoilla, projekteilla seka virkistyspaivilla. Luot-
tamusmiehen puuttuminen aiheuttaa myos ihmetysta ja stressia tyoyhteisossa. Siksi osastolla

tulisikin ensikadessa jarjestaa luottamusmiehen aanestys.

5 Yhteenveto ja pohdinta

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia mista kohdeosaston kannattamattomuus johtui. Tavoit-
teena oli myos luoda kehityssuunnitelma henkilostokustannusten hallintaan johtamista kehit-
tamalla. Jo ennakkotietojen perusteella todettiin, etta suurten henkilostokustannusten taus-
talla oli selkeasti suunnitelmallisen ja tavoitteellisen johtamisen puutteet seka naiden seura-
uksena riittamaton tyon tehokkuus. Selvisi, etta osastolla on tehty toimia kustannusten pie-
nentamiseksi; on irtisanottu henkilostoa ja vahennetty tyotunteja. Tehdyista toimenpiteista
huolimatta tilanne ei ollut lahtenyt kehittymaan. Opinnaytetyon suunta maaraytyikin al-
kuolettamuksen mukaan. Lahdettiin tutkimaan, miten kohdeosaston henkilostokustannuksia
kyettaisi hallitsemaan kehittamalla henkiloston voimavarojen johtamista. Tyon alkuvaiheilla
viitattiin myos Kestin (ks. 2) pohdintaan, joka vahvisti olettamuksen siita, etta suunnitelmalli-
sella henkilostotuottavuuden johtamisella lisataan parhaimmillaan henkiloston tehokasta tyo-
aikaa ja vahennetaan kustannuksia. Tyon kirjallinen aineisto maaraytyikin sen mukaan, millai-
sia seikkoja tutkimuksen edetessa paljastui. Kirjallinen aineisto kerattiin havainnointi- ja
haastattelututkimusten jalkeen ja sen tarkoituksena oli tukea kehityssuunnitelman laatimista
seka vahvistaa tutkimuksesta saatuja tuloksia. Tutkimuksen aineisto oli sisallollisesti riittava

ja tuki erinomaisesti tutkimuksen tuloksia.
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Merkittavimmat syyt osaston kannattamattomuudelle liittyivat ehdottomasti henkiloston liian
suureen vaihtuvuuteen, tyoskentelyn tehottomuuteen, sisaisen viestinnan puutteisiin, pereh-
dytyksen ja koulutuksen puuttumiseen seka johtamisen nakymattomyyteen osastolla. Jatko-
tyoston ja -tutkimusten aiheiksi soveltuisivatkin muun muassa analyysi vaihtuvuuden syista,
sitouttamisen parantaminen, esimiesten kehittamisohjelman laatiminen, ja esitettyjen toi-
menpiteiden mitattava testaaminen. Etenkin vaihtuvuuden analysointi antaisi yrityksen joh-
dolle arvokasta tietoa, jota voisi jatkossa hyodyntaa henkiloston sitouttamisessa ja arvokkaan
osaamisen sailyttamisessa. Toimenpiteiden testaaminen olisi voinut myos antaa lisaa tietoa
siita, mitka toimenpiteet todella tuottavat tulosta. Luotan kuitenkin asiantuntijoiden laati-

miin aineistoihin, joiden pohjalta kehitystoimenpiteet on laadittu.

Opinnaytetyon tekeminen oli haasteellinen, mutta samalla erittain opettavainen prosessi.
Aiemman esimiestyokokemukseni myota opinnaytetyon aihe tuntui luontevalta. Minua on
myos aina kiinnostanut esimiestyon kehittaminen ja siksi opintojeni varrelle on kertynyt usei-
ta johtamiseen liittyvia projekteja. Aito kiinnostus tyon aiheeseen helpottikin merkittavasti
tyon tekemista. Myos kasitys siita, etta tyosta olisi todellakin apua kohdeyritykselle, teki pro-

jektista entistakin mielekkaamman.

Koen myos itse saaneeni ammatillista varmuutta opinnaytetyon tekemisen myota. Aionkin eh-
dottomasti hyodyntaa tyossa kaytettyja metodeja tulevaisuudessa esimiestyossa. Tutkimustyo
antoi esimerkiksi uudenlaista nakokulmaa johtamiseen. Sain muun muassa huomata, miten
tarkeaa yrityksen johdon olisi jalkautua ja todella keskustella tyontekijoidensa kanssa toimin-
nan kehittamisesta. Kohdeyrityksessa oli hyvin paljon tyontekijoiden niin sanottua hiljaista
tietoa, josta johto olisi voinut hyotya jo aiemmin. Tyontekijoilla oli paljon hyvia kasityksia
siita, miksi toiminta on ollut jo pidempaan kannattamatonta ja mitka asiat etenkin kaipaisivat
kehitysta. Puolestaan johdon kasitys siita, etta tyoskentely on ollut tehotonta, piti myos paik-
kansa. Tyon tehottomuutta ei vain oltu tarkasteltu johtamisen nakokulmasta. Esimerkiksi sel-
keiden tyoohjeistuksien luomisella seka sisaisen viestinnan tehostamisella katsotaan olevan
selkea yhteys tyoskentelyn tehokkuuteen. Aihetta kasiteltiin muun muassa opinnaytetyon lu-
vussa 3.1. Johtamisessa onnistuminen kun edellyttaa muun muassa hyvaa vuorovaikutusta,
suunnitelmallisuutta ja tavoitteellisuutta, seka tavoitteiden asettamista ja niiden toteutumi-
sesta vastaamista. Jos johtajuuden perustehtavat tai inspiraatio, esimerkiksi kiireen ja stres-
sin vuoksi, ovat hukassa, eivat tulokset voi olla kummoiset. Ehkapa tallaisessa tapauksessa

juuri ulkopuolisen nakokulma onkin tarpeen.
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