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3
1 Esimiesbarometrin kehittdmisty6 ja sen tausta

Hyva johtaminen ja esimiesty® ovat niin yksityisten kuin julkisten organisaatioiden olemassaolon ja
tulevan menestymisen elinehtoja. Johtamisen tulee tasapainoisesti kattaa kokonaisuuden eli henkilts-
t6, toiminta ja talous. Varsinkin valtion organisaatioissa tulokset saadaan p&dosin henkildston avulla.
Siksi on ensiarvoisen tarkeaa, ettad henkildston johtamis- ja esimiestyd on kunnossa ja etté se tukee
suoraan toiminnallisten ja taloudellisten tulosten saavuttamista. Puutteet johtamis- ja esimiestytssa
nakyvat alhaisina asiakas- ja sidosryhmétuloksina, mutta myds huomattavina kustannuksina. Henki-
I6ston osalta nama aiheutuvat mm. tehokkaan ty6ajan menetyksista seka tyokyvyttomyyselakoitymi-
sesté ja muusta liian varhaisesta elakoitymisesta.

Talla hetkelld valtion budjettitalouden organisaatioissa sairauspoissaolojen vuoksi menetetdén vuo-
dessa noin 3 300 henkilotydvuotta. Tasta tyonantajalle aiheutuvat kustannukset ovat 280 miljoonaa
euroa. Kun liséksi otetaan huomioon tyokyvyttomyyseldkkeiden maksusta ja tyokyvyttomyyseléakkeel-
le siirtyvien korvaamisesta uusilla henkil6illa aiheutuvat kustannukset, niin tydhyvinvoinnin vajeen
hinta on vuodessa noin 400 miljoonaa euroa. Jos tyokyvyttomyyselakoitymisen kustannukset arvote-
taan menetettyjen henkildtydévuosikustannusten mukaan, niin em. tydhyvinvoinnin vajeen kustannuk-
set nousevat vuodessa yli 500 miljoonaan euroon.

Kun mitataan organisaation tuloksellisuutta, niin henkildston bruttotydajan sijasta tulee kiinnittda huo-
mio tehtyyn ty6aikaan, tehtakdodn se tydpaikalla tai muualla. Budjettivaltion henkildston lomat, saira-
uspoissaolot ja muut palkalliset poissaolot ovat keskimaarin likimain 20 prosenttia bruttotytajasta,
joka tydvoimakustannuksina mitaten on noin 900 miljoonaa euroa. Henkildston motivaatiossa, osaa-
misessa ja tydhyvinvoinnissa olevien puutteiden takia todella tehty tuloksellinen tydaika saattaa lisaksi
vahentya jopa toiset 20 prosenttia, jonka arvo tydvoimakustannuksina on edelld mainittu 900 miljoo-
naa euroa. Edelld esitetyt lukuarviot osoittavat sen, minkélaiset mahdollisuudet hyvalla johtamisella ja
esimiestyolla seka kunkin henkilon toiminnalla itsensa ja kollegojensa tydhyvinvoinnista vastuunotta-
vana ja tyoyhteisdnsa yhteistyota rakentavana ja motivoituneena jdsenena on vaikuttaa organisaation
tuloksellisuuteen ja taloudellisuuteen.

Euroopan laatupalkintomallin "EFQM MODEL 2010 toiminnan arviointialueen ”1. Johtajuus” henki-
I6stojohtamista kasittelevassa kohdassa tuodaan hyvin esiin keskeisimmaét alueet, joissa menestyvien
organisaatioiden nykyoloissa tulee olla hyvia (Laatukeskus). Kohdan mukaan erinomaisten organisaa-
tioiden johtajat
e innostavat ihmisia ja luovat kaikilla organisaatiotasoilla toimintakulttuurin, jota kuvaavat osallis-
taminen, vastuunotto, valtuuttaminen, kehittdminen ja luottamus,
o edistavat toimintakulttuuria, joka tukee uusien ideoiden ja ajatusmallien synnyttamista ja kehit-
tamist4, joilla rohkaistaan innovointiin ja organisaation kehittamiseen,
e varmistavat, ettd henkilostd voi my6tavaikuttaa omaan ja organisaation jatkuvaan menestyk-
seen kayttamalla kaikkia voimavarojaan todellisen kumppanuuden hengessa,
o tukevat organisaation koko henkilést6a suunnitelmien, pddmaarien ja tavoitteiden saavuttami-
sessa ja antavat tunnustusta saavutuksista oikea-aikaisesti ja tarkoituksenmukaisesti ja
o edistavat tasa-arvon ja moniarvoisuuden toteutumista ja rohkaisevat siihen.

Esimiehen tai johtajan, joka haluaa onnistua tehtivéassaan, tulee kysya itseltddn (Jarvinen 2004, 15 ja
mukaillen Tyynismaa 2004-2005, 23-24):
e Olenko ylipdatdan kiinnostunut ihmisten johtamisesta?
Haluanko johtaa ihmisiéa organisaation asettamia tavoitteita kohti?
Arvostanko johtamisty6td ja ymmarranko sen tarkeyden?
Koenko tarkeédksi tukea ihmisten ja koko tydyhteisén kehittymista ja onnistumista tyossaan?
Olenko valmis aktiivisesti paneutumaan erilaisiin henkilostén ja ty6paikan ongelma- ja konflikti-
tilanteisiin?
Tahdonko oppia ja kehitty& johtamistaidoissa?
Olenko suunnannayttdja ja I6ydanko uusia ratkaisuja?
Onko minulla riittavasti tahtoa ajaa sovittuja asioita kaytantéén?
Olenko riittavasti kiinnostunut toisista ihmisista ja heidéan onnistumisistaan?
Uskonko vain itse keksivani aina parhaat ratkaisut?
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e Jaksanko olla aina oikeudenmukainen?
e Onko minun vaikea kasitelld saamaani palautetta?

e Onko minun tapana hautoa asioita yksin ja viimeiseen saakka todistella olevani aina oikeas-
sa?

Jotta esimiestyodta voidaan parantaa, organisaatioissa tarvitaan tietoa siitd, mika on esimiestyon tila ja
miten se kehittyy. Johtamisen ja esimiestydn toimivuuden arvioinnin tueksi ja kehittymisen seuraami-
seksi erityisesti tulee tietaa, miten organisaation henkilostd kokee lahiesimiestensa johtamistydn sisal-
I6n ja onnistumisen. Vertailukehittdmisen ja tavoitteenasettelun perustaksi organisaatio tarvitsee li-
saksi tietoa siitd, mik& esimiestyotn tila on sen eri yksikdissé ja ulkopuolisissa organisaatioissa.

Osaltaan tata tyota helpottamaan Valtion tyémarkkinalaitoksen "Inhimillisten voimavarojen johtamisen
kehittamisryhmass&” on tehty uusi johtamisen tytkalu "Esimiesbarometri”’. Tarve on tunnistettu seka
ryhmassa ettd osassa valtion organisaatioita.

Kehittamisryhman puheenjohtajana toimii valtiovarainministerién henkilgstdosastolta finanssineuvos
Veli-Matti Lehtonen. Edelleen valtiovarainministerion henkiléstdosastolta kehittdmisryhma&an kuuluvat
tyomarkkina-analyytikko Mika Happonen, neuvotteleva virkamies Paivi Lanttola ja hallitusneuvos Tuija
Wilska. Kehittamisryhmaéan kuuluvat lisaksi talous- ja hallintojohtaja Raija-Liisa Aalto Valtion
taloudellisesta tutkimuskeskuksesta, henkilostopaallikko Timo Huikko Suomen ymparistokeskuksesta,
tutkija Kati Mikkonen P&aaesikunnasta, henkiléstdjohtaja Kalevi Mékela Liikennevirastosta, toimitusjoh-
taja Risto Suominen HR Practicesista, henkildstdjohtaja Riitta Tolvanen Teknologian tutkimuskeskus
VTT:sta, erikoistutkija Irma Va&n&nen-Tomppo Valtiokonttorista ja henkilostdjohtaja Maritta Ylaranta
Maanmittauslaitoksesta.

Esimiesbarometrin sovitustydstd VMBaro -tietojarjestelmdén on vastannut tutkimussihteeri Taina Nik-
kanen valtiovarainministerion henkilostéosastolta. Kysymysten ruotsinkielisen kd&dnnoksen on tehnyt
kielenkdantéja Timo Juvonen valtiovarainministeridsta ja englanninkielisen kdanndksen on tehnyt
sihteeriharjoittelija Laura Winter Valtion tydmarkkinalaitoksesta.

Valtion organisaatioissa on kaytdssa my6s muita vastaavia johtamisen ja esimiestyon kehittamisessa
hyvaksikaytettavia tyokaluja. Esimiesbarometrilla ei ole tarkoitus kyseenalaistaa tai korvata naita,
vaan tarjota yhden uuden valineen osaltaan edesauttamaan organisaation selviytymista yha haasteel-
lisemmassa toimintaymparistdssa.

2 Esimiesbarometrin kuvaus
21 Esimiesbarometrin tarkoitus ja sisalto

Esimiesbarometri on apuvéline, joka antaa organisaatiossa tietoa esimiestoiminnan ja yksittaisten
esimiesten toiminnan parantamisen ja uudistumisen perustaksi. Barometri kuvaa henkildn tuntemuk-
sia lahiesimiehensd, jonka kanssa han kay tulos- ja kehityskeskustelut tai vastaavat, esimiestydsta ja
sen onnistumisesta. Kyselyn tarkoituksena ei ole arvioida esimiesta henkiléna, vaan arvio kohdistuu
siihen, miten han toimii ja toteuttaa esimiesty6taan.

Konsernitason johtamisen kehittdmis- ja uudistustoimenpiteiden perustaksi esimiesbarometrista saa-
daan yhteenvetotietoja koko vastaajajoukosta seka eriteltyn& hallinnonaloittain ja virastotyypeittain.

Kyselyn teko ei ole pakollinen, vaan se ldhtee organisaation tarpeista.

Esimiesbarometri kohdistetaan yleisemmin koko organisaation henkildstolle. Silla voidaan kuitenkin
arvioida my6s organisaation jonkin osan, vaikkapa yksittaisen tiimin tai projektin tai yksittdisen esi-
miehen esimiestydn onnistumista.

Esimiesbarometrissa selvitetdén 16 kysymyksella yksittaisten henkildiden tuntemuksia kolmelta joh-
tamisalueelta, jotka ovat henkiléston johtaminen, tuloksen johtaminen seka motivaation ja osaamisen
johtaminen.



Johtamisalueittain yksittaiset kysymykset ovat seuraavat:

Henkiloston johtaminen (6 kysymysta)

Innostavan tydyhteison synnyn tuki
Luottamuksellisen yhteisty6ilmapiirin luonti
Organisaation asioista ja muutoksista informointi
Tybasioissa lahestymisen helppous

Sovittujen asioiden kaytantodnvienti
Tyo6yhteison ristiriitoihin puuttuminen ajoissa

Tuloksen johtaminen (5 kysymysta)

Henkildiden tyttavoitteiden selkea asetanta

Henkil6iden tyttehtavien jaon oikeudenmukaisuus

Rehellisen palautteen riittavyys

Tybaikajarjestelyjen soveltamisen joustavuus ja yksilokeskeisyys
Hyvan toiminnan huomioiminen tyéyhteisda rakentavana jasenena

Motivaation ja osaamisen johtaminen

2.2

Henkilon itsensa ja osaamisen kehittAmismahdollisuudet
Henkildiden tyon sisallén sovittaminen osaamista vastaavaksi
Henkilon tyon kehittaminen epaonnistumisen uhallakin
Henkil6kohtaisten kehittdmissuunnitelmien sopimisen selkeys
Henkilon tydhyvinvoinnista kiinnostuminen

Tietojarjestelmé

Esimiesbarometri toteutetaan VMBaro -jarjestelmalld. VMBaro on valtiovarainministerion omistama
henkilostokyselyjarjestelmd, joka sisaltad ennestadn tyotyytyvaisyystutkimuksen ja palkkausjarjestel-
man toimivuustutkimuksen seka nyt uutena esimiesbarometrin. Valtiovarainministerio tarjoaa VMBaro
-jarjestelman veloituksetta organisaatioiden kayttoon.

VMBaron tietojarjestelmasovellus on teetetty vuonna 2004 Vetokonsultit Oy:ll&, joka vastaa jarjestel-
man teknisesté toimivuudesta ja yllapidosta. My0s itse jarjestelma ja henkilokyselyjen tiedot ovat Ve-
tokonsultit Oy:n palvelukeskuskoneella.

Seuraavassa on nostettu esiin VMBaron henkildstdtutkimuksiin ja esimiesbarometriin liittyvia tarkeim-
pia ominaisuuksia:

VMbaro -jarjestelma on valtion budjettitalouden organisaatioille maksuton ja organisaatio pys-
tyy itse tekemaan jarjestelmalla tutkimuksen. Jos organisaatio haluaa ostaa tietojarjestelmén
toimittajalta lisdpalveluja, vaikkapa ulkoistaa barometrin teknisen toteutuksen, organisaatio it-
se maksaa siita aiheutuvat kustannukset.

Barometrin kysymyssisallot ovat selkeita, vastaaminen on helppoa, on vahan kysymyksia ja
kysymyksiin pystyy vastaamaan ilman ohjetta.

Tutkimusten toistettavuus (pidetaan kysymyspatteri pAdosin muuttumattomana ja kysely teh-
déén samalta ajankohdalta).

Tutkimusten selked tulkinta - ei sekoiteta muita asioita barometriin, barometri ei ole mydskéan
toiveiden tynnyri.

Luottamuksellisuus (vastaaminen, tutkimustiedot ja niiden hyvaksikaytto).

Vertailukelpoisuus (vrt. kriittisyys kysymyssisallon omaan raataldintiin).

Jarjestelman helppokayttoisyys ja automatiikka. Organisaatio saa omasta tutkimuksestaan
mahdollisimman laajan valmistulostepaketin seka tietojohtamisessa tarvittavan vertailutiedon
muista organisaatioista (virastotyyppi, hallinnonala) seka koko valtiolta.
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o Omat esimiesbarometritiedot ja vertailutiedot saadaan myds kaikilta tutkimusvuosilta, koska
historiatiedot tallentuvat yhteiseen tutkimustietokantaan. TAma mahdollistaa esimiestyon laa-
dun kehittymisen seurannan ajassa.

VMBaro -jarjestelman yksityiskohtainen kuvaus, jarjestelman kayttdonotto-ohjeet ja tutkimusten teon
tekniset ohjeet ilmenevét Internetistéa osoitteesta http://baro.vm.fi.

2.2.1 Esimiesbarometrin toteutus organisaatiossa

VMBaro-jarjestelmassa olevaan esimiesbarometriin vastataan organisaation tybasemilta salatun In-
ternetyhteyden valityksella. Virastopaakayttajalle on esimiesbarometrin tekoa ja raportointia sekéa vi-
raston kayttboikeuksien hallintaa varten tarjolla sekd Java- ettéd selainkayttéliittyma. Esimiesbaromet-
rin tekoa on havainnollistettu jaljempana olevassa kuviossa 1.

Esimiesbarometriin vastataan weblomakkeella joko vastaajan omalta tybasemalta tai tarvittaessa yh-
teiselté tydasemalta. Vastaukset menevat palvelukeskuskoneella olevaan tietokantaan, josta yksittai-
set organisaatiot voivat tuottaa valmistulosteet itselleen. Tutkimuksesta organisaatio saa tulostettua
vain valmisraportteja. Organisaatiot saavat esimiesbarometrin vakiotietosisaltérakenteella vertailutie-
toja eri virastotyypeista, eri hallinnonaloilta ja koko valtiolta. Yksittdisten organisaatioiden tietoja ei
anneta misséan vaiheessa julkisuuteen eli ne on tarkoitettu vain kunkin organisaation omaan kayt-
toon.

Kuvio 1 Esimiesbarometrin tekoa tietyssa organisaatiossa havainnollistava kaavio
o Yksittaiset henki- Vertailutulosteet
r'_ P . .
gani- Il?t vallstaavat _ Organisaation va- o hlstonavgodet
can- ys?. yyrt' o kiotulosteet va- * koko valtio
o saation tyoase- lituin luokituksin * hallinnonalat
mista e virastotvvpit
1aso * \_/ %
y
Jarjestelma
palvelukes-
Kes- kuksessa
kus- H
taso
VTML Vastaustieto-
kanta palve- Yhteenvetotietojen hyvéaksikayt-
lukeskukses- > t6 VTML:n asiakaspalvelussa ja
sa selvitystydssa

Valtiovarainministerio voi kayttaa tietosuojasadantoja noudattaen esimiesbarometrin tietoja vertailutie-
tojen tarjonnassa ja omissa analyyseissaan.


http://baro.vm.fi.

2.2.2 Taustakysymykset

Esimiesbarometrin tietojarjestelmésovelluksessa organisaatio voi vapaasti valita taustakysymykset,
joita se tarvitsee. Esimiesbarometrin vakiotietosisallon taustakysymyksina ovat:
o yksikko
(yksikkdna voi olla osasto, yksikko, tiimi, projekti, esimies jne. ja luokitus voi olla useampi-
portainen, kuten osasto ja sen alla yksikot),
¢ henkilostéryhma
(johto, esimiehet, asiantuntijat, muu henkildsto) ja
e sukupuoli
(nainen, mies)

Taustakysymyksiksi suositellaan otettavan ainakin yksikkd. Tehtdessa kysely koko organisaatiossa
on yleisimmin tarve tunnistaa yksikko tai kayttaa jotain muuta tunnistetta, joka kertoo mm. kenen esi-
miesty6ta arvioidaan. Myos henkildstoryhma on useimmiten tarpeellinen, silla se kertoo, minka henki-
I6storyhman esimiehista on kyse. On huomattava, etté lahiesimiehid ovat my6s organisaation johto
ylimpaa johtoa myo6ten. Nain esimiesbarometrin arvioinnin kohdejoukkona ovat organisaation kaikki
tulos- ja kehityskeskusteluja kayvat esimiehet ja johto.

Organisaatio voi tehda kayttamilleen taustakysymyksille omat luokitukset ja lisata uusia taustakysy-
myksia tai poistaa em. henkildstoryhma- tai sukupuoliluokituksen. Organisaatio voi itse antaa henki-
I6stdlle kyselyn tekoon ja kysymysten sisaltoon liittyvia ohjeita.

Esimiesbarometriin voidaan vastata myo6s ruotsin- tai englanninkielella.

2.2.3 Esimiesbarometrin vastausasteikko ja kysymyssisalto

Esimiesbarometrin vastausasteikko on viisiportainen (1, 2, 3, 4, 5), jossa aaripaat on kuvattu. Pistear-
vo 1 tarkoittaa, etté henkilo kokee esimiehensa toiminnan erittain huonoksi ja pistearvo 5 tarkoittaa,
ettd henkild kokee esimiehensa toiminnan erinomaiseksi.

Kysymyssisalté on seuraava:
1 Henkil6stdn johtaminen

1.1 Innostavan tydyhteisdn synnyn tuki
(1) Esimieheni ei tue toiminnallaan innostavan tyéyhteisén syntyé lainkaan ... (5) Esimieheni
tukee toiminnallaan innostavan tydyhteison syntyd erinomaisesti

1.2 Luottamuksellisen yhteisty6ilmapiirin luonti
(1) Esimieheni ei luo luottamuksellista yhteistydilmapiiria lainkaan taitavasti . .. (5) Esimieheni
luo luottamuksellista yhteisty6ilmapiirid erittain taitavasti

1.3 Organisaation asioista ja muutoksista informointi
(1) Esimieheni ei informoi henkilostd& organisaation asioista ja muutoksista lainkaan ... (5)
Esimieheni informoi henkilost6& organisaation asioista ja muutoksista riittavasti

1.4 Tyobasioissa ldhestymisen helppous
(1) Esimiestani on tydasioissa vaikea l&ahestyd ... (5) Esimiestani on tydasioissa helppo l&hes-
tya

1.5 Sovittujen asioiden kaytantéonvienti
(1) Esimieheni vie kanssani sovitut asiat kaytantoon puutteellisesti . .. (5) Esimieheni vie kans-
sani sovitut asiat kaytantdoon erinomaisesti
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Tydyhteison ristiriitoihin puuttuminen ajoissa
(1) Esimieheni ei puutu tydyhteisdni ristiriitoihin lainkaan riittavan aikaisessa vaiheessa ... (5)
Esimieheni puuttuu tydyhteisoni ristiriitoihin riittavan aikaisessa vaiheessa

Tuloksen johtaminen

Henkildiden tyotavoitteiden selkeéd asetanta
(1) Minulle on taysin epéselvaa, mitd minulta tydssani odotetaan ... (5) Minulle on taysin sel-
vaa, mitd minulta tydssani odotetaan

Henkildiden tydtehtévien jaon oikeudenmukaisuus
(1) Tyoyhteisdssani tydtehtavat on jaettu eri henkil6ille epdoikeudenmukaisesti . . . (5) Tyoyh-
teisbssani tyotehtavat on jaettu eri henkildille oikeudenmukaisesti

Rehellisen palautteen riittavyys
(1) En saa esimieheltéani suoriutumisestani rehellista palautetta lainkaan ... (5) Saan esimie-
heltani suoriutumisestani rehellista palautetta riittavasti

TyOaikajarjestelyjen soveltamisen joustavuus ja yksilokeskeisyys

(1) Esimieheni ei sovella tytaikajarjestelyja joustavasti, eika ota huomioon eri ikaisten ja eri
elamanvaiheissa olevien henkildiden tarpeita ... (5) Esimieheni soveltaa tytaikajarjestelyja
joustavasti, ottaen huomioon eri ikaisten ja eri elaménvaiheissa olevien henkildiden tarpeet

Hyvan toiminnan huomioiminen tyoyhteisda rakentavana jdsenené

(1) Esimieheni ei huomioi hyvaa toimintaani tydyhteisda rakentavana jasenena muulla tavoin
kuin rahallisesti ... (5) Esimieheni huomioi hyvan toimintani tydyhteisda rakentavana jasenena
myds muuten kuin rahallisesti

Motivaation ja osaamisen johtaminen

Henkilon itsensa ja osaamisen kehittamismahdollisuudet

(1) Minulla ei ole lainkaan mahdollisuuksia kehittaa itseéni ja parantaa osaamistani nykyisessa
tehtavassani ... (5) Minulla on erinomaiset mahdollisuudet kehittda itsedni ja parantaa osaa-
mistani nykyisessa tehtavassani

Henkildiden tyon siséllén sovittaminen osaamista vastaavaksi

(1) Esimieheni ei pyri lainkaan sovittamaan ty6ni sisaltdd sellaiseksi, ettd se vastaa osaamistani
(koulutustani ja tydkokemustani) ... (5) Esimieheni pyrkii aktiivisesti sovittamaan tyoni sisallon
sellaiseksi, etté se vastaa osaamistani (koulutustani ja tyékokemustani)

Henkilon tyon kehittdminen epdonnistumisen uhallakin

(1) Ep&onnistumisen valttamiseksi esimieheni ei anna minulle tulostavoitteideni raameissa lain-
kaan mahdollisuuksia kehittaa tyétani ... (5) Esimieheni antaa minulle tulostavoitteideni raa-
meissa tdydet mahdollisuudet epdonnistumisen uhallakin kehittaa ty6tani

Henkil6kohtaisten kehittAmissuunnitelmien sopimisen selkeys
(1) Henkilokohtaisia kehittymissuunnitelmia ei ole sovittu kanssani lainkaan ... (5) Henkilokoh-
taiset kehittymissuunnitelmat on sovittu kanssani selkeasti

Henkilon tyohyvinvoinnista kiinnostuminen
(1) Esimieheni ei ole lainkaan kiinnostunut tyéhyvinvoinnistani . .. (5) Esimieheni on kiinnostu-
nut tydhyvinvoinnistani

Organisaatio voi itse tarvittaessa liséta vakiokysymyssisaltoon omia kysymyksia. On kuitenkin huo-
mattava, etté vertailutiedot tulostuvat vakiokysymyssisallon mukaisina.

Ruotsinkielinen kysymyssisélto on liitteessa 1 ja englanninkielinen liitteessé 2.



2.2.4 Esimiestydn indeksien laskenta
Esimiesbarometrissa kunkin kysymyksen vastausvaihtoehdot saavat indeksiarvon 1, 2, 3, 4 tai 5.
Esimiestydn indekseja laskettaessa jokaisella 16 kysymyksellda on sama painoarvo.

Yksittaisen kysymyksen 1.1 — 3.5 esimiestyon indeksi kussakin johtamisalueessa lasketaan kysymyk-
seen vastanneiden henkildiden antamien indeksiarvojen aritmeettisena keskiarvona. Johtamisalueit-
taiset esimiestyon indeksit lasketaan johtamisalueiden sisaltdmien em. kysymyksittaisten esimiestytn
indeksien aritmeettisena keskiarvona. Esimiestydn kokonaisindeksi lasketaan kaikkien em. kysymyk-
sittaisten indeksien aritmeettisena keskiarvona.

3 Esimiesbarometrin hyvaksikaytto

Valtion virastojen ja koko valtionhallinnon tuloksellisuus on pitkalti riippuvainen henkilostén osaami-
sesta, motivaatiosta (tyotyytyvaisyydestd) ja tyokyvystad. Motivaation synnyn taustalla ovat hyva joh-
taminen ja esimiestyd, tdiden organisointi ja tydyhteisén innovatiivisuus seké tbdiden sisalto ja haas-
teellisuus. Organisaation kestava tuloksellinen toiminta tarvitsee syntyakseen valmentavaa, valtuutta-
vaa tulevaisuusorientoitunutta johtamista. Tallgin johto ja esimiehet luovat henkildstolle mahdollisuu-
det asetettujen tavoitteiden saavuttamiselle tarjoamalla hyvat tydskentelyolosuhteet seka tarvittavat
taloudelliset ja muut resurssit.

Asiantuntijoiden johtaminen ei siten ole vanhantyylisté johtamista, jossa esimies ohjaa tydntekoa,
vaan se on em. taloudellisten, tydyhteisollisten (organisointi, tydyhteisén jasenten valinen tila) ja toi-
minnallisten edellytysten luontia. Tarvitaan johtoa, joka varmistaa sen, etta organisaation konkreetti-
set strategiset ja toiminnalliset tavoitteet toteutuvat ja etté toimintaa koko ajan suunnataan innovaatio-
ja tulevaisuustavoitteisesti. Innovatiivisissa organisaatioissa ei tarvita raskaita esimiesportaita vaan
todellisia johtajia, jotka antavat toiminnalle selke&dn suunnan em. tydteon taustaedellytyksin ja jotka
valtuuttavat ihmisia vaikuttavaan tekemiseen ja uudistumiseen (Lehtonen Veli-Matti 2011).

EsimiestyOn tavoitteena on osaltaan varmistaa, etta organisaatio saavuttaa strategialéhtdisesti sen
toiminnalliset ja taloudelliset tulokset henkiloston ja muiden tuotannontekijéiden, kuten tieto- ja infor-
maatiotekniikan avulla. Esimiesbarometri on yksi apuvéline, jota hyvaksikayttden osaltaan pyritdan
kehittamaan esimiestyota sellaiseksi, etta sen avulla henkiléstéa valmennetaan ja valtuutetaan toimi-
maan parhaalla ja innovatiivisella tavalla edell& mainittujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja jolla luo-
daan osaamiseltaan ja henkildstdsuhteiltaan hyva tydyhteiso.

Tarkeaa on siten laatujohtamisajattelun mukaisesti
o suunnitella ja kehittéda jarkevat ja yhtendiset toimintatavat, joilla tulokset voidaan saavut-
taa,
e soveltaa ja toteuttaa toimintatapoja systemaattisesti koko organisaatiossa ja sen kaikissa
toimintayksikoissa seka
e arvioida ja parantaa jatkuvasti toimintatapoja ja niiden k&ytannén soveltamista.

Kun organisaation, sen osan tai yksittaisten esimiesten esimiesty6ta arvioidaan ja kehitetédn mm.
esimiesbarometrin tietojen pohjalta, tulee ottaa huomioon se, etta esimiestydn onnistumisessa ja siten
myo6s esimiesbarometrin vastauksista heijastuu henkildston keskindisen tyokayttaytymisen ja yhteis-
tyokyvykkyyden laatu seké yksittaisten henkildiden asenteet toimia rakentavasti omassa roolissaan
tyoyhteison jasenenda. Esimies ei ole useinkaan saanut valita laajemmin yksikkénsa henkildst6a, jol-
loin hyvaéa esimiesty6tda mahdollisesti vaikeuttavat ongelmat henkilésto- ja osaamisrakenteissa ja yksi-
I6asenteissa ovat ulkoapain annettuja. Siksi onkin tarke&d, etté esimiesty6ta kehitetddn myos yhdes-
sa henkildston kanssa.
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3.1 Esimiesbarometrin tulosten hyvaksikayttoprosessi

Ei riit4, ett4 esimiesbarometri tehdaan, vaan tulosten hyédyntaminen tulee olla systemaattista ja vai-
kuttavaa. Esimiesbarometrin hyvaksikayttoprosessia on havainnollistettu kuviossa 2.

Organisaation toiminnan, kuten myds johto- ja esimiestyon perustana tulee olla organisaation arvot ja
strategiat.

Kun esimiesbarometri on tehty, sen tulokset pitd& analysoida. Analyysissa huomio kiinnitetdan esi-
miesbarometrin indeksilukujen (1-5)
e tasoon organisaatiossa tarkasteluvuonna
o kehitykseen (3-5 vuotta tai aika, jona tiedot organisaatiossa ovat saatavissa)
e vertailuun (oman organisaation yksikot, tiimit, esimiehet jne., oma virastotyyppi, tai muu/muut
verokkiryhmét).

Esimiesbarometri kertoo esimiestydn tason ja parantamishaasteet koko organisaatiossa seké sen
osissa, mm. yksikdissa, tiimeissa jne. Analyysissa on tarpeen hyddyntéa laaja-alaisesti myds organi-
saation henkildston tyotyytyvaisyystutkimusten tietoja, Tahtin henkildstotilinpdatdksen tunnuslukuja
sek& muuta johtamista ja henkilostod koskevaa tietoutta. Esimiesbarometrin tietojen hyvaksikaytto-
prosessia on havainnollistettu kuviossa 2.

Kuvio 2 Esimiesbarometrin tietojen hyvaksikayttéprosessi organisaatiossa

Organisaation arvot ja strategiat, ml. henkilostostrategia seka toiminnalliset, taloudelliset ja
henkilostostrategiset tavoitteet

I

Esimiesbarometrin tunnusluvut (oma organisaatio sen
yksikét, muut luokitukset); vertailutiedot muista organi- A
saatioista N

Toimenpiteiden toteutus

e valmennus

¢ tyonohjaus ja coaching

o tyOyhteison kehittamistyo
ﬂ yhdessa henkildstén
kanssa

e muut kehittdmistoimenpi-
teet

I =

Tietojen analysointi (taso, kehitys, vertailu) ja muut teki-

Toimenpiteiden vaikutusten toteutumisen seuranta (esi-
miesbarometri ja muut tunnusluvut, mm. tyotyytyvaisyys)

jat. Analysoinnissa hyddynnetaan my6s muita tunnuslu- Tavoitteiden asetanta
kuja, kuten tydtyytyvaisyystutkimuksen tietoja. * tulosohjaus
Analysointiin sisaltyy myos esimiestyén parantamistoi- e organisaatio, yksikko- ja
menpiteiden toteutumisen seuranta esimiesbarometrin ja esimieskohtaiset tulos-
muiden tunnuslukujen pohjalta tavoitteet

1 e johtamissopimukset
Esimigsb__arometrin analysoitujen tulosten kasittely johto- T
ryhméssa EsimiestyOn parantamisen

i1l toimenpidesuunnitelman
Esimiesbarometrin analysoitujen tulosten kasittely esi- tekeminen ja tekemisen ja
miesten kanssa seka yhdessa etté erikseen (omat tu-  —\ toteutuksen aikataulutus,
lokset) seka tulosten ja parannusehdotusten etsinta — vastuutus ja resurssointi
kunkin esimiehen omassa yksikossa yhdessa henkilos- jaoppiminen

ton kanssa.
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Henkilostotuloksia ja tyohyvinvointia tukevan esimies- ja johtotyon tulisi olla jatkuvasti johtoryhméan
asialistalla. Paasaantoisesti esimiesbarometrin tuloksia tulisi k&sitell& ensin organisaation johtoryh-
massa, jossa sovitaan esimiesbarometrin kasittelysta ja parannusten tekemisesté koko organisaati-
0ssa ja sen osastoilla, yksikdissa ja vastaavissa. Koska esimiestyd on vuorovaikutusta henkildstén
kanssa, my0s henkildsto tulisi soveliaalla tavalla kytkea oman Iahiesimiehenséa esimiestyon kehittami-
seen. Analysoinnissa ja parantamistoimenpiteiden etsinndssa organisaatio voi tarvittaessa kayttaa
ulkopuolisia konsulttipalveluja, mutta se ei ole lainkaan valttamatonta. Johtajuus ja esimiesty0 seka
niiden kehittdminen on yksi keskeinen osaamisen ydinalue, joka tulisi ottaa haltuun organisaation
sisalla.

Keskiarvolukujen liséksi on ensiarvoisen tarkeaé analysoida sitéd, miten esimiestoiminnan arvioinnit
jakautuvat hyviin ja huonoihin arvosanoihin. Tarkastelussa saadaan selville, kuinka suurella osalla
esimiehistd on tarve parantaa esimiestyota ja kuinka suurella osalla esimiestyd on kunnossa. Asiaa
voidaan tarkastella jallempéana olevan kuvion 3 tapaisella raportilla (samantapainen valmisraportti
saadaan tulostettua VMBaro -jarjestelmasta). Esimerkkiraportin pohjalta havaitaan, etta esimiestyo
on kunnossa erityisesti rehellisen palautteen antamisen seka innovatiivisuusmyonteisyyden (=tyon
kehittamisen epéaonnistumisen uhallakin) osalta. Molemmissa hyvien arvosanojen osuus on yli 70
prosenttia. Esimerkkitulosteen mukaan kaikkein eniten kehitettévaa on "henkildiden tyttavoitteiden
selkedsséa asetannassa”, jossa huonojen arvosanojen osuus on liki 40 prosenttia.

Kuvio 3  Esimiesbarometrin vastausten prosenttijakauma arviointiasteikon mukaan organi-
saatiossa x (mielivaltainen esimerkki, ei todellinen aineisto)

Henkildston johtaminen
Innostavan tydyhteisén synnyn tuki
Luottamuksellisen yhteistydilmapiirin luonti

Organisaation asioista ja muutoksista informointi

Tybasioissa lahestymisen helppous
Sovittujen asioiden kaytantdonvienti

Tydyhteison ristiriitoihin puuttuminen ajoissa
Tuloksen johtaminen
Henkildiden tybtawoitteiden selke& asetanta

Henkildiden tydtehtévien jaon oikeudenmukaisuus

Rehellisen palautteen annon riittavyys
Tybaikajarjestelyjen soveltamisen joustavuus ja yksilokeskeisyys

Hyvén toiminnan huomioiminen tydyhteis6a rakentavana jasenena

Motivaation ja osaamisen johtaminen

Henkilon itsensa ja osaamisen kehittdmismahdollisuudet

Henkildiden tydn siséllén sovittaminen osaamista vastaavaksi
Henkilén tydn kehittiminen epéonnistumisen uhallakin

Henkilokohtaisten kehittdmissuunnitelmien sopimisen selkeys

Henkilén tydhwinwoinnista kiinnostuminen

Yhteensa

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

B 1 esimiestoiminta on erittdin huonoa m2 o3 o4 B 5 esimistoiminta on erinomaista

Usein nousee esiin se, etta kullakin yksil6lla, huolimatta siité, mitda ammattiryhma&a han edustaa, tulee
olla vastuu omasta hyvinvoinnistaan tuloksellisen ja uudistumisvalmiin tydyhteison jasenena. Jollei
henkil6 ota itse osaltaan vastuuta ammatillisesta, psyykkisesta, fyysisestd, henkisesta, sosiaalisesta
ja uudistumiskunnostaan, niin onnistunut esimiesty0 ei ole mahdollista. Esimiestydn tarkoituksena on
tukea ja varmistaa, etta kunkin henkilon kokonaiskuntoisuus on mahdollisimman hyva. Tama ei onnis-
tu kuitenkaan ilman edelld mainittua henkiléston omaa taysipainoista panostusta tyokelpoisuutensa ja
tyohyvinvointinsa yllapitoon ja parantamiseen.

Kuviossa 4 on havainnollistettu henkilon kokonaiskuntoisuuden eri osatekijoitd (Sydanmaanlakka
Pentti 2011).
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Kuvio 4  Henkilon kokonaiskuntoisuuden muodostumisen eri osatekijat

Mité on kokonaiskuntoisuus?

hyvd itsetuntemus, riittava
itseluottamus ja itsereflektio

arvot, tarkoitus,
tavoitteet, henkiset

positiivisuus,
itseluottamus,

KOKONAIS-

harrastukset,

parisuhde, lapset tavoitteet, osaaminen,

palaute, kehittyminen

energisyys, oppiminen,

virikkeet KUNTOISUUS havaitseminen,
= padtoksenteko

vuorovaikutus, syon terveellisesti

lep&an riittdvasti

N

Copyright Partec Consulting Oy Leading Renewal partac

Lahde: Syddnmaanlakka Pentti 2011

3.2 Esimiestydn kehittamisen tavoiteasettelu ja kehittdmistoimenpiteet

Tarkeaa on loytaa esimiesbarometrin, ty6tyytyvaisyystutkimusten seka organisaation muun numeeri-
sen ja laadullisen havainnointitiedon perusteella johtamis- ja esimiestyon parantamis- ja kehittamis-
toimenpiteita. Seurattavina tulostavoitteina naité voi olla korkeintaan 1-3. Kehittamiskohteiden, tavoit-
teenasettelun ja kehittdmistoimenpiteiden toteutuksen kuvaamisessa ja toteutustydn ohjaamisessa

voidaan kayttdd apuna taulukon 1 asetelmaa.

Taulukko 1  Esimiestyon kehittamisen toimenpidesuunnitelma

sen lyhyt kuvaus [seurattava|nyky- |[tavoite-[mitd, miten, milloin (aikataulu)

ja tilaisuudet

Kehittdmiskohde ja |Esimiestyon indeksi Kehittdmistyon kulku: Kuka tekee;

indeksi arvo |arvo |Kuka seuraa; miten ja milloin, tiedotus

Lahde: Mukaillen Suominen Risto 2008




13

Jotta tavoitteet saadaan toteutettua, niiden tulee sisltyd organisaation johtamisjarjestelmaan ja olla
osana organisaation, sen yksikoiden ja yksittiisten esimiesten tulos- ja kehittymistavoitteita. Jos esi-
miestyfssa toimiville on olemassa johtamissopimukset, esimiestydn tavoitteet tulee sisallyttda niihin.

Esimiestydta voidaan parantaa itse ty6ta tehden ja kehittden yhdessa henkildstén kanssa, jolloin
huomion kohteena on myds henkil6stdn omien tydyhteiso- ja tydkuntoisuusvalmiuksien kehittaminen
(ks. kuvio 4 edelld). Esimiestydta voidaan kehittéd& organisaatio-, hallinnonala- ja konsernikohtaisin
valmennusohjelmin. Nykyisin ovat yleistyneet sekd ryhmaé- ettéa henkilokohtaiset tydnohjaukset ja
coaching-palvelut.

Jotta uudistukset saadaan toteutettua kaytdnnossa, parannettaville asioille tulee mittareiden muodos-
sa kirjata nykytila ja asettaa selvét tavoitearvot. Mittareina voivat olla eritasoiset esimiesty6n indeksit
koskien esimiesbarometrin yksittaisia kysymyksia, niist koostettua kolmea péékohtaa (henkiléston
johtamista, tuloksen johtamista sekd motivaation ja osaamisen johtamista) sekd esimiestyon kokonai-
sindeksia. Tavoitetasot ovat siten indeksilukujen 1-5 valilla. Kaytdnndssa tavoitteena olevien indeksi-
lukujen tulee olla aina yli 3, jota on pidettava esimiestydn tason kriittisena alarajana.

Tavoitetasona organisaatiolla voi olla koko valtion tai oman organisaatiotyypin tai muun organisaa-
tioryhman (virastotyypin, hallinnonalan) tai organisaation oman esimerkillisen yksikon esimiestyon
indeksin arvo. Tavoitearvona voi olla esimerkiksi valtion esimiestydn indeksin ylakvartiili. Ylakvartiili
kuvaa nousevaan suuruusjarjestykseen asetettujen esimiestyon indeksien lukuarvoa kohdassa, jossa
75 prosenttia esimiestytn indekseistéa on alapuolella ja 25 prosenttia ylapuolella.

Kuvion 3 esimerkissa "Henkildiden tydtavoitteiden selkedssa asetannassa” esimiestyon parantamis-
tavoite voisi olla esimerkiksi huonojen arvosanojen vahentdminen nykyisesta 39 prosentista 25 pro-
senttiin tai hyvien arvosanojen nostaminen nykyisesta 25 prosentista 35 prosenttiin.

Tavoitetasojen asetantaa on kasitelty edempana mm. henkildstotunnuslukujen hyvaksikayttda johta-
misessa kasittelevasséa oppaassa (Valtiovarainministerio 2007, 60-61) seka tyotyytyvaisyyskyselyjen
hyvéaksikayttoa kasittelevassa oppaassa (Lehtonen Veli-Matti 2010). Seuraavaksi lomakkeella
tdsmennetaan kehittdmiskohteeseen liittyvat toimenpiteet, toteuttamisvastuut, aikataulut, seuranta ja
asioista tiedottaminen.
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Liite 1 Fragorna av chefsbarometern

Svarsskalan har fem steg (1, 2, 3, 4, 5) och de yttersta vardena har beskrivits i ord. Podngvéarde 1
betyder att du upplever din chefs agerande som ytterst daligt, och poangvarde 5 att du upplever din
chefs agerande som utmarkt.

1 Ledning av personalen

1.1 Stédandet av en uppmuntrande arbetsgemenskap
(1) Min chef stoder inte alls skapandet av en uppmuntrande arbetsgemenskap genom sitt age-
rande . .. (5) Min chef stoder skapandet av en uppmuntrande arbetsgemenskap pa ett utmaérkt
satt genom sitt agerande

1.2 Skapande av ett fortroendefullt samarbetsklimat
(1) Min chef skapar inte alls ett fortroendefullt arbetsklimat . . . (5) Min chef skapar ett fortroen-
defullt arbetsklimat mycket skickligt

1.3 Informering om &renden och férandringar i organisationen
(1) Min chef informerar inte alls personalen om arenden och féréandringar i organisationen . . .
(5) Min chef informerar personalen om &renden och férandringar i organisationen tillrackligt

1.4 Lattheten med att ta upp arenden som galler arbetet
(1) Det ar svart att ta upp arenden som galler arbetet med min chef . .. (5) Det &r latt att ta upp
arenden som géller arbetet med min chef

1.5 Forverkligandet av 6verenskomna arenden
(1) Min chef forverkligar dverenskomna arenden pa ett bristfalligt satt . . . (5) Min chef forverkli-
gar 6verenskomna arenden pa ett utmarkt satt

1.6 Ingripning i konflikter
(1) Min chef ingriper inte alls i tid i konflikter inom arbetsgemenskapen. . . (5) Min chef ingriper i
ett tillrackligt tidigt skede i konflikter inom arbetsgemenskapen

2 Resultatledning

2.1 Tydlig uppstéallning av personliga malséattningar
(1) Jag vet inte alls vad som forvantas av mitt arbete . . . (5) Det ar helt klart for mig vad som
forvantas av mitt arbete

2.2 Rattvis arbetsfordelning
(1) Arbetsuppgifterna har fordelats orattvist mellan olika personer i mitt arbetssamfund . . .
(5) Arbetsuppgifterna har fordelats rattvist mellan olika personer i mitt arbetssamfund

2.3 Tillrackligheten av arlig feedback
(1) Min chef ger mig ingen arlig feedback om mina prestationer. . . (5) Jag far tillrackligt med &ar-
lig feedback av min chef om mina prestationer

2.4 Flexibel och individuell tillampning av arbetstidsarrangemang
(1) Min chef tillampar inte arbetstidsarrangemangen pa ett flexibelt séatt, och tar inte i beaktande
behoven hos personer i olika aldrar och levnadssituationer . . . (5) Min chef tillampar arbets-
tidsarrangemangen pa ett flexibelt satt och tar i beaktande behoven hos personer i olika aldrar
och levnadssituationer

2.5 Beaktande av konstruktivt agerande inom arbetsgemenskapen
(1) Min chef beaktar inte mitt konstruktiva agerande inom arbetsgemenskapen pa nagot annat
satt an penningmassigt . . . (5) Min chef beaktar mitt konstruktiva agerande inom arbetsgemen-
skapen aven pa annat satt an penningmassigt
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Motivations- och kompetensledning

Mojligheten att utveckla sig sjélv och sin kompetens

(1) Jag har inga som helst mgjligheter att utveckla mig sjalv och férbattra min kompetens i min
nuvarande stélining . . . (5) Jag har utmarkta méjligheter att utveckla mig sjalv och férbattra min
kompetens i min nuvarande stallning

Anpassning av innehallet i arbetet till kompetensen

(1) Min chef forsoker inte alls anpassa innehallet i mitt arbete sa att det motsvarar min kompe-
tens (utbildning och arbetserfarenhet) . . . (5) Min chef forsoker aktivt anpassa innehallet i mitt
arbete sa att det motsvarar min kompetens (utbildning och arbetserfarenhet)

Utveckling av arbetet trots risk for misslyckanden

(1) For att undvika risken fér misslyckanden ger min chef inga majligheter till att utveckla arbetet
inom resultatmalsattningarna . . . (5) Min chef ger mig fulla majligheter att utveckla mitt arbete
inom resultatmalsattningarna trots risken for misslyckanden

Tydligt 6verenskommande av personliga utvecklingsplaner
(1) Vi har inte kommit 6verens om nagra personliga utvecklingsplaner . . . (5) Vi har kommit
Overens om klara personliga utvecklingsplaner

Intresset for personalens vélbefinnande i arbetet
(1) Min chef ar inte alls intresserad 6ver mitt valbefinnande i arbetet . . . (5) Min chef ar intres-
serad 6ver mitt valbefinnande i arbetet
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Liite 2 Questions of the Superior Barometer

In the Superior Barometer, the questions are answered by using a five-point rating scale (1, 2, 3, 4,
5). The extreme response points are labelled verbally. Point 1 means that you consider your supe-
rior’s work very poor and point 5 means that you consider it excellent. The questions of this survey
concern personnel management, performance management and motivation and knowledge man-

agement.

1 Personnel Management

1.1 Supporting the rise of a rousing work community
(1) My superior does not work in a way that supports the rise of a rousing work community at all
. .. (5) My superior works in a way that supports the rise of a rousing work community excel-
lently

1.2 Creating a confidential cooperative working climate
(1) My superior has no skill to create a confidential cooperative working climate . . . (5) My su-
perior creates a confidential cooperative working climate very well

1.3 Informing of organisational matters and changes
(1) My superior does not inform personnel of organisational matters and changes atall . . . (5)
My superior informs personnel of organisational matters and changes sufficiently

1.4 Easiness of approaching on business matters
(1) It is difficult to approach my superior on business matters . . . (5) It is easy to approach my
superior on business matters

1.5 Putting agreed matters into practice
(1) My superior puts matters agreed with me poorly into practice . . . (5) My superior puts mat-
ters agreed with me very well into practice

1.6 Early stage interference in conflicts at the work community
(1) My superior does not interfere early enough in conflicts at my work community at all . . . (5)
My superior interferes in conflicts at my work community early enough

2 Performance management

2.1 Imposing clear work objectives for individuals
(1) It is completely unclear what | am expected to achieve at work . . . (5) It is very clear what |
am expected to achieve at work

2.2 Fairness of assigning individuals to tasks
(1) At my work community tasks are assigned unfairly . . . (5) At my work community tasks are
assigned fairly

2.3 Adequacy of honest feedback
(1) 1 do not get any honest feedback of my performance from my superior . . . (5) | get enough
honest feedback of my performance from my superior

2.4 Adapting flexibility and individuality into working time arrangements

(1) My superior is not flexible with working time arrangements and does not take into considera-
tion the needs that may arise at different stages in life . . . (5) My superior is flexible with work-
ing time arrangements and takes into consideration the needs that may arise at different stages
in life
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3.1

3.2

3.3

3.4

3.5
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Functioning as a constructive member of a work community

(1) My superior does not take into account my positive functions as a constructive member of a
work community in any other way than financially . . . (5) My superior takes into account my
positive functions as a constructive member of a work community, not only financially but in
other ways, too

Motivation and knowledge management

Possibilities to personal and knowledge development

(1) 1 do not have any possibilities to develop myself and to improve my knowledge at my current
task . .. (5) I have excellent possibilities to develop myself and to improve my knowledge at my
current task

Adapting the substance of the work to correspond with one’s knowledge

(1) My superior does not try to adapt the substance of my work to correspond with my knowl-
edge (education, experience) at all . . . (5) My superior tries actively to adapt the substance of
the work to correspond with my knowledge (education, experience)

Developing individual’s work even at the risk of failure

(1) In order to avoid failure, my superior does not give me any chances to develop my work in
my performance target framework . . . (5) Even at the risk of failure, my superior gives me full
chances to develop my work in my performance target framework

Clarity on agreeing personal development plans
(1) Personal development plans have not been agreed with me at all . . . (5) Personal develop-
ment plans have been agreed clearly with me

Interest in individual’s well-being at work
(1) My superior is not interest in my well-being at work at all . . . (5) My superior is interest in my
well-being at work



