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Tama opinnaytetyo tehtiin toimeksiantona Nordea Pankki Suomi Oyj:hin kuuluvalle Nordea
Marketsille. Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittdd Nordea Marketsin Sales & Research Fin-
land -osaston henkildstdjohtamisen nykytilaa ja 16ytaa henkiléstéjohtamisesta positiivisia
seikkoja. Taman lisaksi tydssa tuodaan esille henkildstdjohtamisen kehityskohteita. Opinnay-
tetydssa kasitelladn henkildstojohtamista ja esimiestyota kasitteen tasolla, ja perehdytdén
liséksi strategiseen johtamiseen, ihmisten johtamiseen seka esimiestyon haasteisiin. Tata
teoriaa peilataan tutkimuksessa saatuihin tuloksiin.

Ty6 on luonteeltaan laadullinen tutkimus ja tutkimuksen aineiston keruun menetelmana kay-
tettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Ty6 aloitettiin vuoden 2016 kevaalla. Aineistoa
kerattiin kevdan aikana ja varsinainen kirjoitustyo ja tulosten analysointi tehtiin kesalla ja syk-
sylla. Tyo valmistui lokakuussa 2016. Haastatteluihin osallistui Sales & Research Finland
-osaston tydntekijoitd, joilta saatiin arvokasta tietoa ja mielipiteita henkilostéjohtamisen nykyti-
lasta.

Teemahaastattelujen pohjalta saatujen tulosten perusteella Sales & Research Finland
-osaston henkiléstdjohtaminen on toimivaa ja tyéntekijat arvostavat osaston ihmisléheista
johtamistyylid. Haastateltavat arvostavat avointa palautteenantokulttuuria ja motivoituvat heil-
le osoitetuista vastuutehtévista. Tutkimus tukee Nordea Marketsin liiketoimintaa valottamalla
esimiesty0dssa arvostettuja seikkoja. Tata tietoa voivat esimiehet hyddyntaa yllapitdmalla nai-
ta arvostettuja piirteitd omassa esimiestydssaan. Tyon tuloksia voidaan parhaimmassa tapa-
uksessa hyddyntaa esimerkiksi erilaisia henkildstdjohtamista koskevia uudistuksia suunnitel-
taessa.
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1 Johdanto

Henkilostojohtamisella on valtaisa merkitys organisaation liikketoiminnalle. Jotta yrityksen
liketoimintastrategiat ja niilden myo6ta tavoitteet voitaisiin saavuttaa, taytyy yrityksen pa-
nostaa henkiléstéjohtamiseen. Hyvalla henkildstéjohtamisella varmistetaan, etta yrityksel-
1& on riittava maara osaavaa ja motivoitunutta henkildstod. Oikeanlainen henkilostéjohta-
minen takaa sen, ettd osaamiseen ja sen kehittdmiseen kiinnitetdan jatkuvasti huomiota.
Henkilostojohtamisen tarkein tavoite on sitouttaa tydntekijat yrityksen tavoitteiden saavut-
tamiseen. (Viitala 2013, 10.)

Liiketoiminnan alalla keskitytaan nykyaikana yha enemman johtamiseen ja sen laatuun.
Aikaisemmin johtaminen on perustunut liketoiminnan tulosten kautta johtamiseen, mutta
nykyaan pyritddn johtamaan yritysta inmisten ja oman itsensé kautta. Tyontekijoita pide-
taan arvokkaana voimavarana ja heidan motivaatiostaan, osaamisestaan ja hyvinvoinnis-
taan huolehditaan. Tarkea lahtokohta on my6s omasta hyvinvoinnistaan ja osaamisestaan
huolehtiminen, eli itsensé johtaminen. Jotta voitaisiin johtaa muita, tulee ensin osata joh-

taa itseaéan. (Sydanmaanlakka 2006, 5.)

Nordean kokoisen organisaation toimivuuden kannalta on tarkeaa, etta henkildstéjohtami-
nen toimii ja sitd kehitetdan jatkuvasti ajanjakso ja tarpeet huomioon ottaen. Taméa opin-
naytetyo tutkii henkildstéjohtamisen nykytilaa Nordea Pankki Suomi Oyj:hin kuuluvassa
Nordea Marketsissa ja sen Sales & Research Finland -osastolla. Ty6én tavoitteena oli tut-
kia osaston henkiléstdjohtamisen nykytilaa positiivisessa valossa. Tassa tydssa tuodaan
esiin myo6s kehityskohteita, mutta pa&paino on nykytilanteen toimivuuden tutkimisessa ja

positiivisten piirteiden I6ytdmisessa.

Nordealle henkilostévoimavarat ovat avaintekija liiketoiminnan onnistuneelle toteuttamisel-
le ja tavoitteiden saavuttamiselle. Tahan vaikuttavat olennaisesti oikeanlaisten henkildiden
tyollistAminen, tyontekijoiden erilaisten kykyjen ja vahvuuksien yhdistaminen seka henki-
I6ston kehittdminen oikeaan suuntaan. Hyvalla johtamisella saadaan aikaan vahvoja suo-
rituksia jopa silloin, kun ajat ovat epavarmat ja muutoksia tapahtuu usein. Taman vuoksi
sek& nykyisten etta tulevien esimiesten kouluttaminen ja kehittdminen on Nordeassa en-
siarvoisen tarkeda. Nordeassa esimiesten yksi tarkeimmista tehtavista on auttaa tyonteki-
joita kehittymaan ja kasvamaan seka Ioytaa heidan vahvuutensa seka vieda heita urallaan
eteenpain. (Nordea 2016d, 28.)

Tyo6n tulokset dokumentoidaan selkeéksi kirjalliseksi kokonaisuudeksi, jonka tarkoituksena

on valittaa tietoisuuttaa osaston henkilostdjohtamisen nykytilasta kaikille siita kiinnostu-



neille. Opinnayteydn tavoitteena on mygs, etta sen avulla luodaan selkea kasitys Nordean

johtamistavasta ja sen vaikutuksista henkildst66n.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Opinnaytetyon aihe muodostui tutkijan suorittaessa tydharjoittelua Nordea Marketsissa
assistenttiharjoittelijana. Tarkoituksena oli, etta aihe liittyisi tutkijan padaineeseen eli joh-
tamiseen ja henkiléstovoimavaroihin. Aiheen valinnassa auttoivat muut Nordea Marketsin
assistentit. Yhdessa toimeksiantajan seka opinnaytetydohjaajan kanssa paatettiin, etta
aihe rajataan nykytilannetta tutkivaksi, eika niinkaan keskitytd Nordean henkiléstdjohtami-
sen historiaan tai kehityskohteisiin. Aiheen laajuuden vuoksi tydssa tutkitaan vain yhden
osaston sisaista henkiltstdjohtamista, eika esimerkiksi koko Nordea Marketsin henkilosto-

johtamista.

Nordea Marketsin henkilostojohtamisen tutkiminen ja kirjallinen dokumentointi ovat ajan-
kohtaista ja henkiléstolahtdista tietoa, jota yritys voi parhaimmassa tapauksessa kayttaa
suunnitellessaan henkiléstojohtamisen uudistuksia tai halutessaan tietoa henkiléstdjohta-
misen nykytilanteesta. Opinnaytety6 laajentaa myos tutkijan omaa tietoisuutta henkildsto-
johtamisesta ja sen eri osa-alueista ja tuottaa samalla mielenkiintoista materiaalia toimek-
siantajalle. Tallaiset tutkimukset tuovat yritykselle arvokasta tietoa, silla tutkimustulokset
saadaan haastattelemalla Nordea Marketsin henkilostéa. Henkilostdéjohtaminen on aina
ajankohtainen aihe, ja ndin ollen tutkimusaiheena se tukee opinnaytetyon ajankohtaisuut-
ta ja tydelamalahtdisyyttd. Paamaarana oli tuottaa selked, helppolukuinen ja kattavasti
perusteltu tutkimus kirjoittajaa kiinnostavasta aiheesta seké avartaa kasitysta henkilosto-
johtamisesta tulevaisuuden opinnot huomioon ottaen. Tutkimuksella voidaan nahda ole-
van uutuusarvoa toimeksiantajayrityksen ndkokulmasta, silla vastaavaa opinnaytetyota ei

ole aikaisemmin tehty.

Tyo aloitettiin tammikuun 2016 aikana, ja tyd valmistui saman vuoden syksylla. Mitdan
tarkkaa aikataulua ei tyén valmistumiselle annettu, joten tutkimus tehtiin rauhassa tutkijan
oman aikataulun mukaan. Tavoite oli kuitenkin saada ty6 valmiiksi syksyyn mennessa.
Aineistoa ryhdyttiin kerddmaan kevaan aikana, ja varsinainen kirjoitusty6 tehtiin kesan ja

syksyn kuluessa.

1.2 Tydn menetelmat

Tama opinnaytetyd on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa laadulli-
sen tutkimuksen paapiirteet erottuvat selkeasti. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran

(2007, 160 & 187) mukaan tyypillisimpia piirteita laadulliselle tutkimukselle on se, etta tut-



kimussuunnitelma muotoutuu jatkuvasti tutkimuksen edetessa, eli tutkimusta toteutetaan
joustavasti ja suunnitelmat muuttuvat olosuhteista riippuen. Tassa opinnaytetydssa kasi-
telladn henkiléstojohtamista, mutta tyén nakoékulmat ja aiheiden rajaus muokkautuvat ai-
neiston tutkimisen my6ta. Opinnaytetydssa kaytetddn etnografisen tutkimuksen metodeja
aineiston hankinnassa, mika tédssé yhteydessa tarkoittaa teemahaastattelujen ja kirjallis-

ten lahteiden kayttéa tutkimustulosten saavuttamiseksi.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun suorittaa tutkija itse, joten tutkimuksen tul-
kintojen ja n&kodkulmien voidaan olettaa kehittyvan tutkimusprosessin etenemisen myota.
Laadulliselle tutkimukselle tyypillista on, ettd aineiston keruun menetelméat maaraytyvat
pikkuhiljaa ja kaikkia tutkimusvaiheita ei voida etukateen nimeté. Tutkijan omat kiinnos-
tuksen kohteet vaikuttavat siihen, miten tutkija aikoo aineistoaan kerata ja minkalaista
tutkittava aineisto tulee olemaan. Jotta tutkimuksesta tulisi loppujen lopuksi yhtenéinen,
on aineiston selkeda rajaaminen tarkeaa. Kvalitatiivista tutkimusta laadittaessa tutkijan tu-
lee olla valmis muokkaamaan tutkimustaan tarvittaessa. Tutkijan tietoisuus kehittyy tutki-
muksen edetessé, ja uusille ajatuksille ja ideoille tulee antaa tilaa. Kvalitatiivista tutkimus-

ta voidaankin pitda erdanlaisena oppimistapahtumana. (Valli & Aaltola 2015, 74-77.)

Tama opinnaytetyd on rajattu siten, etta se tutkii henkilostéjohtamista ensin yleisella tasol-
la, jonka jalkeen perehdytaan strategiseen johtamiseen, ihmisten johtamiseen seka esi-
miestyon haasteisiin. Tutkimus on rajattu siten, etta kaikkia valituista aiheista voidaan tut-
kia hieman syvallisemmin, ja pintapuolista tutkimista véltetaan. Naita teoreettisia aiheita
on peilattu tutkimustuloksiin. Vaikka henkilést6johtamisesta olisi riittdnyt todella paljon
kirjoitettavaa ja mielenkiintoisia aihealueita on paljon, on tdmé&n tytn aiheet pyritty rajaa-

maan mahdollisimman selkedsti, jotta ymmarrettavyys sailyy.

Aineiston keruun menetelmana kaytetaan puolistrukturoitua teemahaastattelua. Tassa
tydssé esiintyvat haastateltavat ovat Sales & Research Finland -osaston tydntekijoita,
joista osa tyoskentelee esimiestehtavissa. Puolistrukturoitu teemahaastattelu antaa tutki-
jalle ja haastateltavalle vapauden kasitella teemoja vapaasti ja haastattelukysymyksissa
voidaan edetéd haastateltavan toivomassa jarjestyksessa. Aineistoa voidaan kerryttaa kes-

kustelemalla avoimesti teemojen ymparilld, kuten tasséakin tydssa on toimittu.

Haastattelu sopii tutkimusmenetelmana tamankaltaisen aiheen tutkimiseen sen jousta-
vuuden vuoksi. Haastattelutilanteessa voidaan keraté haluttua tietoa ja haastattelun avulla
voidaan paljastaa vastauksissa piilevia motiiveja. Haastattelun hyvana puolena voidaan

nahda myds se, ettd haastateltavien vastaukset voivat sisaltda kuvaavia esimerkkeja, ja



haastattelulla voidaan kasitella syvallisia ja jopa intiimeja asioita. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
34-36 & 43.)

Kvalitatiiviselle tutkimukselle olennaista on tapa, miten tutkimustuloksia analysoidaan.
Laadullinen analyysi voidaan suorittaa monella eri keinolla, eika yhta ainoaa tapaa ole
maaritelty. Laadullisella analyysilla on kuitenkin omat selkeat paapiirteensa. Jo haastatte-
lutilanteessa usein aloitetaan analyysin tekeminen. Haastattelun aikana tehtavaan ha-
vainnointiin ja analysointiin kuuluvat vastausten toistuvuuden ja jakautumisen huomioimi-
nen. Laadullisen tutkimuksen analyysin sanotaan tapahtuvan lahelld aineistoa ja sen aihe-
aluetta, silla aineisto sailyy sanallisessa muodossa. Laadullista tutkimusta analysoitaessa
tutkija voi pyrkid loytamaan merkityksia, joita ei ole suoraan haastatteluissa mainittu. Ta-
man vuoksi laadullinen analyysi on tulkinnanvaraista, sill& tutkijan omat ndkokulmat vai-

kuttavat analyysin luonteeseen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 136-137.)

1.3 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6 on yksiosainen kokonaisuus, joka rakentuu teoriaosuudesta seka teema-
haastatteluista ja haastattelujen tulosten kartoittamisesta. Tyon alkupuoliskolla esitelty
teoriaosuus tukee loppuosan haastatteluosuutta tuomalla uusia nakokulmia ja tietoa haas-
tattelukysymysten suunnittelua varten. Haastatteluissa ilmenneet tulokset puolestaan hei-
jastuvat teoriaosuuteen, jonka pohjalta voidaan tehd& johtopaatoksia ja havaintoja teorian

ja kaytannon pohjalta.

Tassa opinnaytetydssa on johdannon lisdksi nelja paakappaletta seké arviointikappale.
Johdannon jélkeisessa kappaleessa esitelladn opinnaytetytn toimeksiantajayritys seka
kerrotaan yleisesti henkilostdjohtamisesta Nordeassa. Tassa kappaleessa halutaan tuoda
esiin perimmainen ajatus ja tavoitteet Nordean henkildstdjohtamiselle ja kyseinen osuus
toimii hyvana perustana varsinaiselle tutkimukselle, jossa valotetaan henkildstdjohtamisen

nykytilaa Nordea Marketsin Sales & Research Finland -osastolla.

Kolmas kappale kasittelee henkildstdjohtamista ja esimiestyota yleiselld tasolla, jonka
jalkeen perehdytaan strategiseen johtamiseen ja sen vaikutuksiin yrityksen tavoitteiden
saavuttamisen kannalta. Strategisen johtamisen vastapainoksi valotetaan ihmisten johta-
mista. Taman liséksi tydssa tuodaan esiin verrattain uusi kasite itsensa johtaminen. Ta-
man jalkeen annetaan esimerkkeja esimiestyon haasteista ja siitd, mité johdolta vaaditaan

haasteita kohdatessaan.



Opinnaytetyon neljas kappale on tydn empiirinen osa, jossa kasitellaan laadullista tutki-
musprosessia, tutkimuksen kohdetta ja tavoitetta, aineiston keruun menetelmia, haastatel-
tavien valintaa, aineiston analyysia ja tutkimuksen tuloksia. Tulokset kirjataan teemoittain

ja haastateltavien henkil6llisyys on salattu.

Viidennessa kappaleessa tarkastellaan tuloksia syvallisemmin ja verrataan tutkimuksesta
saatua tietoa aikaisemmin hankittuun teoriaan. Tulosten pohjalta muodostetaan johtopaa-
toksia seka annetaan kehitys- ja jatkotutkimusehdotuksia ja punnitaan tulosten kaytetta-
vyytta. Samalla pohditaan, onko varsinainen tutkimusongelma ratkaistu, eli ollaanko on-
nistuttu valottamaan Nordea Marketsin henkildstojohtamisen nykytilaa. Taman liséksi ar-

vioidaan tutkimuksen luotettavuutta seké eettisyytta.

Viimeisessa arviointi-osuudessa tarkastellaan tutkijan oppimista ja ammatillista kehittymis-
ta, sekd puntaroidaan mahdollisia epaonnistumisia ja sitd, mitd opinnaytetydprosessissa

olisi voitu tehda toisin.



2 Pohjoismaiden johtava pankki

Tama opinnaytetyd tehtiin toimeksiantona Nordea Pankki Suomi Oyj:hin kuuluvalle Nor-
dea Marketsille, joka on osa kansainvalistd Nordea-konsernia. Nordea on johtavassa
asemassa suuryrityspalveluissa seké vahittaispankkitoiminnassa, ja on nain ollen Poh-
joismaiden ja Itameren alueen suurin finanssipalvelukonserni. Nordea tunnetaan myos
vahvasta asemastaan henki- ja elakevakuutustuotteiden tarjoajana. Nordean tarjoamat
palvelut on kohdistettu seka suuryrityksille etté vahittais- ja private banking -asiakkaille.
Yhtena harvoista eurooppalaisista pankeista Nordealle on mydnnetty AA-luottoluokitus.
Nordealla on henkildstéa yli 32 300, joista 42 prosenttia on miehid ja 58 prosenttia naisia.

Nordean esimiehistd 57 prosenttia on miehia ja 43 prosenttia naisia. (Nordea 2016a.)

Toisen vuosineljannesraportin mukaan Nordealla on noin 11 miljoonaa asiakasta, joista
arviolta 10 miljoonaa henkildasiakasta ja 590 000 yritysasiakasta. Vuonna 2015 Nordea-
konsernin vuosittaiseksi tuotoksi laskettiin 10,1 miljardia euroa. Nordealla on toimintaa
seké Pohjoismaiden etta Baltian alueella. Toimintaa on talla hetkella Suomen lisaksi
Tanskassa, Ruotsissa ja Norjassa seka Virossa, Latviassa, Liettuassa ja Vengjalla. Eniten
henkildasiakkaita Nordealla on Ruotsissa, noin 4,1 miljoonaa, ja Suomella toiseksi eniten,

noin 3,2 miljoonaa henkildasiakasta. (Nordea 2016a.; Nordea 2016bh.)

Nordea-konserni on alun perin muodostettu neljasta edeltjapankista, jotka ovat Suomen
Merita Pankki, Ruotsin Nordbanken, Tanskan Unibank ja Norjan Christiania Bank og Kre-
ditkasse. Nordealla on ollut kaiken kaikkiaan jopa 300 edeltdjapankkia, joista vanhimmat
perustettiin jo 1820-luvulla. Aikojen saatossa pankkien maara on pienentynyt merkittavas-
ti. 1970-luvulla pankkien lukumaara oli 80 ja 1980-luvulla niita oli jaljella enaa 30. 1990-
luvulla jaljelle jaaneet Merita Pankki, Nordbanken, Unibank ja Christiania Bank og Kredit-

kasse yhdistyivat, ja nain syntyi Nordea. (Nordea 2016c.)

Virossa Nordea aloitti toimintansa vuonna 1995, jolloin Tallinnaan avattiin Viron ensim-
mainen Nordea-konttori. Muutamaa vuotta mydhemmin, vuonna 1999, myds Latviasta tuli
yksi Nordean toimipisteista. Seuraavana vuonna Nordealle annettiin toimilupa Liettuassa.
Vuonna 2006 Nordea alkoi laajentaa toimintaansa myds Vengjalle ja vuonna 2009 kaik-

kea Nordean toimintaa Venjalla alettiin hoitaa Nordean nimell&. (Nordea 2016c.)

2.1 Nordea Markets

Nordea Markets on johtava kansainvalinen toimija padomamarkkinoiden ja investointi-

pankkitoiminnan saralla Pohjoismaissa ja Baltian alueella. Nordea Markets tarjoaa laajan



kirjon erilaisia finanssipalveluita ja -ratkaisuja. Nordea Marketsilla on yksi Pohjoismaiden
vahvimmista ja moninaisimmista tuotevalikoimista. Myohemmin tekstissa Nordea Market-
siin viitataan nimellda Markets. Marketsilla on toimintaa ympari maailmaa. Marketsin paa-
toimipaikat ovat Suomi, Ruotsi, Tanska ja Norja. Naiden lisaksi toimintaa on Virossa, Lat-
viassa, Liettuassa, Vengjalla, Singaporessa, Kiinassa, Iso-Britanniassa seka Yhdysval-
loissa. Marketsilla on yhteensa 2200 tydntekijaa, joista 500 on Suomessa. Marketsin hen-
kilost6 on verrattain nuorta ja kansainvalistd. Kansallisuuksia on yhteensa 24 ja keski-ika
on 38 vuotta. Marketsin tyontekijoista 35 prosenttia on naisia. (Nordea Markets 2016a;
Nordea Markets 2015.)

Markets kuuluu osaksi Nordea-konsernin Wholesale Banking -toimintoa, johon kuuluu
useita pienempia organisaatioita. Jotta ndité toimintoja olisi helpompi ymmartaa, jaetaan
tédssa opinnaytetydssa Wholesale Banking -toiminto karkeasti vain kolmeen osa-
alueeseen, kuten Kuviossa 1 on esitetty. Nama ovat Markets FICC (Fixed Income, Cur-
rency and Commodities), Markets Equities ja Markets Investment Banking. Nama kolme
Wholesale Banking -toimintoa tarjoavat laajan valikoiman erilaisia rahoitusmarkkinatuottei-
ta ja -palveluita Nordean suurimmille yritysasiakkaille. FICC tarjoaa erilaisia korkojohdan-
naistuotteita, valuuttatuotteita, riskienhallintapalveluita ja tutkimusta. Equities osaltaan
tarjoaa osakkeisiin liittyvia tuotteita seké palveluita ja Investment Banking tarjoaa inves-
tointipankkitoimintaa. (Nordea Markets 2016b.; Nordea Markets 2015.)

FICC jakautuu edelleen maa- ja toimintakohtaisesti. Suomessa FICC:n toiminnasta vastaa
Sales & Research Finland, Baltics & Russia-niminen yksikkd (Kuvio 1), joka toimii Helsin-
gin Vallilassa dealing-salissa. Sales & Research Finland, Baltics & Russia -yksikdstéa pu-
hutaan tassa opinnaytetydssa nimella Sales & Research Finland (SRF), silla tavoitteena
on tutkia vain Suomen osaston toimintaa. (Nordea Markets 2016b.; Nordea Markets
2015.)



Nordea-konserni

Wholesale Banking

Markets
Investment
Banking

Markets Markets
FICC Equities

Sales & Research Finland, Baltics & Russia

Business Development & Support

Kuvio 1. Wholesale Banking, Markets ja Markets FICC (Mukaillen: Nordea Markets
2016b.)

SRF-yksikkd6n kuuluu edelleen monia eri osastoja, ja yksi ndista osastoista on Business
Development & Support -osasto. Taman opinnaytetyon tekija tydskenteli opinnaytetydpro-
sessin aikana kyseisella osastolla. Business Development & Support -osastoa kasitellaan
lisdéa kappaleessa nelja, jossa perehdytaan taman tutkimuksen tuloksiin.

2.2 Henkiléstdéjohtaminen Nordeassa

Tassa kappaleessa tutkitaan henkildstéjohtamista Nordeassa yleisella tasolla. Tietoa on

keratty Nordean 2015 vuoden kestavyysraportista.

Jotta Nordea voisi saavuttaa asetetut tavoitteet ja toteuttaa onnistunutta liiketoimintaa, on
ensiarvoisen tarkeda keskittya laadukkaaseen johtamiseen. Vastuullisella johtamisella
saadaan aikaan hyvia tuloksia sen jalkeen, kun on onnistuttu tydllistaméaéan oikeanlaiset
henkilot seka yhdistamaan erilaisia kykyja ja ammattitaitoa. Vastuullisena tydnantajana
Nordean tehtava on luoda tyontekijéilleen mahdollisuus menestya tydtehtavissaan. Nor-
deassa pidetdan tarkeana, etta tydntekijoiden potentiaali otetaan huomioon ja heille anne-

taan mahdollisuus nauttia monipuolisesta urasta. Myds muutosten aikana pyritaéan siihen,



ettd tyontekijoitd autetaan mukautumaan vaihtuviin tilanteisiin ja jatkamaan menestystaan.
(Nordea 2016e, 34.)

2.2.1 Muutoksen aika

Nykyajan asiakkaat etsivat yha enenevissa maarin luotettavuutta ja hyvaa asiakassuhdet-
ta asioidessaan erilaisten yritysten kanssa. Nordean haaste seka paamaara on asettaa
itsensa luotettavaan asemaan asiakkaiden nakokulmasta. Taman paamaaran saavutta-

minen on mahdollista, kun kaytésséa ovat parhaat tyontekijat. (Nordea 2016e, 34.)

Muutosta tapahtuu asiakkaiden vaatimuksien lisaksi myds tavoissa tehda tyota. Yksi mer-
kittdvimmistd muutoksista on palveluiden digitalisoituminen, jonka johdosta yrityksen tulee
olla kykeneva ymmartdmaan asiakkaan muuttuvaa kaytosta, tarpeita ja odotuksia. Muu-
tokset vaikuttavat myds esimerkiksi siihen, mihin tehtaviin uusia tyontekijoita rekrytoidaan,
ja minkalaista osaamista tyontekijoilta vaaditaan. Naiden muutosten vuoksi Nordean tulee
vahvistaa digitaalista osaamistaan ja tarjota joustavampia ratkaisuja, jotta vuorovaikutus

asiakkaiden kanssa sailyisi toimivana. (Nordea 2016e, 34.)

Rekrytointeihin ja osaamiseen liittyvien haasteiden ohella Nordean tulisi kehittaa esimie-
hid&n tarkkanakaisiksi ja kykeneviksi hallitsemaan muutoksia. Tallaisten johtajien tulisi
kyeta pitdmaan tyontekijat sitoutuneina, motivoituneina ja keskittyneina toteuttamaan néaita
valttamattomia muutoksia. Kaiken liséksi tyontekijoiden tulisi viela tarjota erinomaisia
asiakaskokemuksia. (Nordea 2016e, 34.)

2.2.2 Paapaino taidoissa ja kehittymisessa

Vuonna 2015 Nordeassa kiinnitettiin erityisesti huomiota siihen, miten johtajia arvioidaan
ja palkitaan. Tahan pyrittiin vaikuttamaan muokkaamalla kannustimia ja asettamalla niiden
paapaino hyviin johtamistaitoihin. Tarkeaa oli selvittda, miten esimiehet toimivat saavut-
taakseen annetut tavoitteet. N&in pystyttiin selvittdmaan, miten esimiestehtavassa tyos-
kenteleva henkild onnistuu sovittamaan strategian toiminnaksi, valitsemaan oikeat henki-
16t tiettyihin tehtaviin ja motivoi heitd saavuttamaan asetetut tavoitteet. Taman lisaksi kiin-
nitettiin huomiota esimiesten henkildkohtaiseen kehitykseen, eli toimivatko he Nordean

arvojen mukaisesti ja kehittivatkd he omaa toimintaansa esimiehina. (Nordea 2016e, 35.)

Vuonna 2015 Nordeassa kaynnistettiin ylimmassa johdossa tydskenteleville suunnattu
ohjelma, jonka tarkoituksena on parantaa johtamisen laatua. Kyseinen ohjelma tulee vas-
taisuudessa olemaan kiinted osa Nordean henkiloston kehittdmiseen liittyvaa toimintaa.

Tama kaksipaivainen johtajille suunnattu Executive Leadership Programme -ohjelma on



paaosin suunnattu Nordean ulkopuolelta palkatuille johtajille. Ohjelma auttaa syventa-
maan tietoisuutta Nordean arvoista, kulttuurista ja johtajatyon edellytyksistd. TAman oh-
jelman myota Nordea varmistaa, etta johtamiseen liittyvat linjaukset ovat selkeat ja koko
organisaation sisaistettavissa, mika on erityisen tarkeaa jatkuvien muutosten aikana.
(Nordea 2016e, 35.)

2.2.3 Sukupuolijakauma valokeilassa

On valttAmatonta, ettd Nordea tarjoaa nykyisille ja potentiaalisille tyontekijbille tasa-
arvoiset mahdollisuudet seké rekrytointitilanteessa ettd oman uran edistymisesséa. Mitéa
moninaisempi organisaatio on, sitd paremmin se heijastaa ympardivaa yhteiskuntaa ja
sitd laajemmin yritys voi palvella asiakkaitaan ja ymmartaa heidan tarpeitaan. Monimuo-
toisen henkiléston uskotaan olevan hyddyksi Nordean liiketoiminnalle. Jotta henkildstén
monimuotoisuus voitaisiin saavuttaa, tulee Nordean pyrkia toimimaan puolueettomasti ja
ilman ennakkoasenteita. Sukupuolijakaumaltaan tasa-arvoisten johtoryhmien uskotaan
tekevan parempia ja innovatiivisempia paatoksia, jotka johtavat parempiin suorituksiin.
Tasavertaisten mahdollisuuksien tarjoaminen sek& miehille ettd naisille johtaa parempaan
tyotyytyvaisyyteen ja tekee Nordeasta houkuttelevamman tydnantajan. (Nordea 2016e,
36.)

Vuonna 2015 keskityttiin johtamisen liséksi yrityksen sukupuolijakauman parantamiseen.
Tavoitteena oli lisata naisten mééaraa johtotehtavissa. TA&ma on ollut Nordean tavoitteena
vuodesta 2013 saakka. Talla hetkella naisten osuus Nordean esimiestehtavissa on 41
prosenttia. Naisten osuus korkeamman tason johtotason tehtavissa on kuitenkin aliedus-
tettu. Sukupuolijakauman tasoittamiseksi 39 prosenttia kaikista Nordean esimiehista on
kaynyt Gender Diversity -koulutuksen, joka on osa johtotason henkildstdlle suunniteltua
koulutusohjelmakokonaisuutta. Jotta sukupuolijakaumaan kiinnitettaisiin tulevaisuudessa-
kin huomiota, tullaan jatkossa kehittdmaan rekrytointiprosesseja entisestaén, liséamaan

tietoisuutta ja kouluttamaan esimiehia. (Nordea 2016e, 35-36.)

Jotta nama sukupuolijakaumaan liittyvét tavoitteet voitaisiin saavuttaa, on vuonna 2013
julkaistu Gender Diversity Initiative -niminen aloite suunniteltu niin, etta se auttaa kasvat-
tamaan naisten osuutta Nordean johtohenkildstdssa. Aloite rakentuu neljasta paaperiaat-
teesta, joiden uskotan olevan peruspilareita rakennettaessa tasapainoista henkilost6a.
Ensimmaiseksi Nordean tulee tehda selkeaksi, ettd sukupuolten tasainen edustus on tar-
ked paamaara yritykselle. Toiseksi Nordean tulee asettaa vaatimuksia, joiden avulla pa-
rannetaan sukupuolijakauman tasaisuutta. Liséksi esimiehia tulee tukea ja kannustaa,

jotta he voivat saada toivotut muutokset aikaan kaytanndssa. Viimeiseksi yrityksen tulee
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antaa tukea perheille, joissa molemmat vanhemmat tydskentelevat kokopaivaisesti. (Nor-
dea 2016e, 35-36.)

Téata aloitetta tukemaan on asetettu kaksi mittaria, joiden avulla on helpompi ymmartaa,
mit& sukupuolijakauman tasoittaminen kaytanndssa tulee tarkoittamaan. Ensimmainen
mittari kuvaa esimiestehtaviin palkattavien henkildiden sukupuolijakaumaa. Uutta esimies-
ta rekrytoitaessa molempien sukupuolten tulee olla edustettuna kolmen viimeisen esi-
miesehdokkaan joukossa. Vuonna 2015 73 prosenttia ehdokaslistoista, jotka sisélsivat
kolme ehdokasta, sisélsi ainakin yhden naishenkilon. Tamé lukema oli jopa 15 prosenttia
parempi kuin edellisend vuonna. Tdman linjauksen noudattamiseen ja sen tuomiin tasa-
arvoisiin rekrytointeihin ollaan oltu Nordeassa hyvin tyytyvaisia. Kun tata kaytantta nouda-

tettiin, nainen valittiin tarjolla olevaan tehtavaan yhta usein kuin mies. (Nordea 2016e, 36.)

Toinen mittari kuvastaa vastavalmistuneiden henkildiden rekrytointia. Vastavalmistuneita
henkiloita rekrytoitaessa kumpaakaan sukupuolta ei saa olla edustettuna yli 60 prosenttia
valittujen joukossa. Vuonna 2015 naisten osuus tastad kohderyhmasta oli kuitenkin 36 pro-
senttia, joka ei vastannut kyseiselle vuodelle asetettua tavoitetta. Tama lukema oli va-
hemman kuin vuonna 2014, jolloin naisten osuus vastavalmistuneista oli 41 prosenttia.
(Nordea 2016e, 36.)

Nordean esimiehille on luotu kdytadnnonlaheisia ehdotuksia siitd, miten naispuolisten ty6n-
tekijoiden kehittymista voitaisiin edistaa. Esimiehid on myos ohjeistettu pitdma&an suku-
puolineutraaleja kehityskeskusteluja. Tutkimusten mukaan naistyontekijoitd harvemmin
rohkaistaan ottamaan vastaan monimutkaisempia tyotehtavia. Nordeassa vuonna 2015
suoritetut kehityskeskustelut osoittivat, ettd miesten arvioidaan omaavan naisia enemman
potentiaalia, vaikka suorituksia mitattaessa tulokset osoittautuivat kuitenkin tasavertaisiksi
miesten ja naisten kesken. Vuonna 2016 tullaankin erityisesti keskittymaan siihen, etta
esimiehet tiedostavat tallaiset ennakkoasenteet suoritusten arvioinnissa ja tehtavien aset-
tamisessa. (Nordea 2016e, 36—37.)
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3 Henkildstéjohtaminen ja esimiestyo

Henkilostojohtamiseksi mielletd&n laadukas ja vastuullinen esimiesty6, joka kasittda seka
yksildiden ettd ryhmien parissa tydskentelyn. Esimiesty6lla pyritd&n vaikuttamaan joko
yksil6ihin tai kokonaisiin ryhmiin vuorovaikutteisesti ja tavoitteellisesti, ja esimiesty6 voi-
daan mieltda johtamiseksi. Johtamistilanne koostuu kolmesta tekijasta, joita ovat vaikutet-
tavat eli henkildsto, vaikuttaja eli esimies seka liiketoiminnan ja tydyhteison asettamat
tavoitteet. Jotta esimies voisi menestya tehtavassaan, tulee hanen ymmartaa oman tyon-
sa vaikutukset koko organisaation toimintaan. Esimiehen tyohon liittyy lisksi ty6lainsaa-
danndllisia velvoitteita. Esimiehen tulee noudattaa tyéssaan erilaisia lakeja, yllapitaa yri-
tyksen liiketoimintaa ja hallita erilaisia muutostilanteita. Esimiehen vastuulla on myds aut-
taa henkildst6d ymmartamaan oma roolinsa organisaatiossa, seka auttaa heita onnistu-
maan annetuissa tehtavissa. Hyvan esimiestytn ja organisaation menestyksen valilla voi-

daankin ndhda vahva yhteys. (Hyppéanen 2013, 11-12.)

3.1 Johtamistyylit ja aikakaudet

Wellingtonin (2011, 10-12) mukaan henkildstfa voidaan johtaa erilaisia tyyleja hy6dynta-
en. Tyylilla tarkoitetaan esimiehen tapaa lahestyé ja nayttdd suuntaa, toteuttaa suunnitel-
mia ja motivoida alaisiaan. Johtamistyylit voidaan karkeasti jakaa neljaan eri tyyliin, joita

ovat seuraavat:

Autoritaarinen eli johtajakeskeinen johtaminen

Osalllistava eli demokraattinen johtaminen

"Antaa mennd” eli laissez-faire -johtaminen seka

Neuvova johtaminen

Autoritaarinen johtaja kertoo suoraan alaisilleen mita haluaa heidan tekevan ja miten. Tal-
laiselle johtamistyylille ndhddan paikkansa silloin, kun halutaan antaa selkeité ohjeita toi-
mintatavoista. TAman johtamistyylin saannéllista kayttamista tulisi kuitenkin valttad. Osal-
listava johtaminen toimii hyvana vaihtoehtona autoritaariselle. Osallistava johtaja ottaa
alaisiaan mukaan paatdsten tekemiseen pitaen kuitenkin mielessaan, etté lopullinen vas-
tuu paatoksista sailyy hanella. Tallainen johtamistyyli hyddyttda seké johtajaa etta alaisia,
silla se vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja helpottaa johtajaa tekemé&én parempia
paatoksia. Laizzes faire -tyylia kayttava johtaja antaa alaistensa tehda paatoksia ja dele-
goi heille vastuutehtavia. Johtajan taytyy kuitenkin ottaa lopullinen vastuu tehdyista paa-
toksistd. Neuvova johtaja on kiinnostunut alaistensa hyvinvoinnista ja kuuntelee heidan

mielipiteitdan seka ottaa vastaan palautetta. Johtaja huolehtii alaisistaan ja tekee paatok-
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set alaistensa mielipiteiden pohjalta. Naita kaikkia tyyleja tulisi kayttaa vaihtelevasti tilan-
teesta riippuen, mutta monen johtamistyylissé vallitsee yksi ndista tyyleista eniten. (Wel-
lington 2011, 10-12.)

Johtamiseen vaikuttavat tyylien liséksi erilaiset nakodkulmat, suuntaukset ja taloudellinen
tilanne. Uudet ndkokulmat voivat motivoida esimiesta tekemaan tyotd paremmin, mutta
suuntauksista huolimatta johtamisen perusperiaatteiden tulee olla kunnossa ja niiden tu-
lee toteutua jokapdaivaisessa esimiestydssa. Naita perusperiaatteita ovat asiakkaiden toi-
veiden ja tarpeiden toteuttaminen seka voitontavoittelu liiketoiminnassa. Nama kaksi asiaa
maarittavat yrityksen tavoitteet, joiden saavuttamista varten yritys tarvitsee henkilost6a.
Henkilostdn johtamisella saadaan asiat tapahtumaan halutulla tavalla ja nain saadaan

aikaan toivottuja tuloksia. (Hyppanen 2013, 25.)

Edellisessa kappaleessa mainittuja johtamisen nakdkulmia ovat esimerkiksi ihmisten ja
asioiden johtaminen, projektijohtaminen, strategiajohtaminen, muutosjohtaminen ja itsen-
sa johtaminen. Tallaiset nakokulmat ovat painottuneet johtajuuden eri aikakausilla. Eri
aikakausien johtamistyylit ovat saaneet alkunsa Yhdysvalloista, josta ne ovat aikojen saa-
tossa kulkeutuneet Suomeen. Johtamisen laatu on kasvanut vuosikymmenten aikana
merkittavasti ja luottamus henkiléstddn on noussut. 1940- ja 1950-luvuilla johtajat olivat
arvovaltaisia ja johtaminen oli tyyliltdéan k&skevaa. Tastd kymmenen vuotta eteenpdin joh-
taminen oli jo paljon osallistavampaa, kunnes 1970-luvulla siséistettiin johtamistyyli, joka
vaihteli tilanteiden mukaan, mutta tavoitteiden tarkeys sailyi ennallaan. 1980- ja 1990-
luvuilla ymmarrettiin henkiléstén merkitys organisaation voimavarana, ja asiakkaiden rooli
sai ansaitsemaansa arvostusta. Tiimit yleistyivat, ja nain ollen johtajalta odotettiin luotta-
musta henkildstéa kohtaan. 1990-luvun loppupuoli toi mukanaan muutosjohtamisen, jonka

merkitys oli olennainen haasteiden ratkaisemisen kannalta. (Hyppanen 2013, 25-27.)

Viime vuosien tarkeimmiksi tekijoiksi suomalaisessa johtamisessa ovat nousseet erityises-
ti erilaisuuden johtaminen, osaamisen johtaminen, muutosjohtaminen seka itsensa johta-
minen. Johtaja ei ole ainoa tyontekija organisaatiossa, jonka tulee sitoutua asetettuihin
paamaariin, vaan henkilostolta vaaditaan samanlaista sitoutumista. Nykypdaivana johtami-
sessa tarkeaksi kasitteeksi muodostuu myods esimerkiksi lapinakyvyys, joka on vastuulli-
sen johtamisen tarkeimpid osa-alueita. Lapinakyvyydella tarkoitetaan yrityksen kykya pe-
rustella paatoksensa avoimesti ja ulkopuoliselle ymmarrettavasti. (Hyppénen 2013, 25—
27.)
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3.2 Management ja leadership

Johtaminen ja esimiesty® on perinteisesti jaettu kahteen eri kategoriaan, joita ovat mana-
gement ja leadership, eli karkeasti jaettuna asioiden ja ihmisten johtaminen. Managerin
toimintaa on usein esimerkiksi liiketoiminnan suunnitteleminen seké tunnuslukujen tutki-
minen ja paatdsten tekeminen niiden perusteella. Leader puolestaan suunnittelee liiketoi-
mintaa yhdessa henkildston kanssa, ja kuuntelee heidan mielipiteitdan ja ehdotuksiaan.
Leader myos tutkii tunnuslukuja yhdessa henkilostonsa kanssa ja pyrkii antamaan lukujen
perusteella palautetta ja kannustamaan parempien tuloksien tavoitteluun. Hyva johtami-
nen ja esimiestyo on kuitenkin molempien osien yhdistamista, eika niita ole esimiehena
syyta erottaa toisistaan. Hyvaa esimiesosaamista on tuloksellinen johtaminen yhdessa
henkiloston kanssa. Esimiehella voi lisdksi olla monta erilaista roolia, jotka vaihtelevat
tilanteista riippuen. NAaita rooleja ovat esimerkiksi timinvetdja, tydnjohtaja tai perehdyttdja.
Omasta roolistaan huolimatta esimies on aina rooliltaan tyénantaja ja yksikkonsa johtaja,
joka noudattaa tyGnantajan periaatteita ja toteuttaa tyolainsdadantta kaytannossa. (Hyp-
panen 2013, 13-14.)

Merkittavimpid eroja managementin ja leadershipin vélille voidaan maaritella viela tar-
kemmin. Management keskittyy toiminnallisiin eli operatiivisiin seikkoihin, ja painopiste
toiminnalle on nykyhetkessa. Leadershipin avulla pyritdan asioiden kehittdmiseen, ja muu-
toksia halutaan nahda pidemmalla tahtaimella. Kaytdnnén management-tehtavat ovat
esimerkiksi budjetointia, ongelmanratkaisua ja liiketoiminnan suunnittelua. Myds organi-
saation edustaminen ulkopuolisille toimijoille kuuluu management-toimintaan. Leadership-
tehtavat ovat hankalammin méaariteltavissd, mutta niilla voi olla kauaskantoisempia vaiku-
tuksia organisaation toimintaan. Naitd kahta esimiestyon osa-aluetta ei pitéisi vertailla tai
pitdé toinen toistaan suotavampana. Esimiehen tulisi pystya hallitsemaan molemmat osa-

alueet ja soveltaa taitojaan tilanteen mukaisesti. (Wellington 2011, 19-20.)

3.3 Esimiesosaaminen

Esimiesosaaminen pitaa sisalladn suuren maaran erilaisia asioita, jotka hallitessaan esi-
miehen voidaan uskoa onnistuneensa tehtavassaan. Tarkeimpid esimiehen siséistettavis-
ta asioista on se, ettd esimiehen tulee ymmartad, mita organisaatiossa tapahtuu ja viestia
naista asioista henkilostolle. Hanen tulee myo6s ohjata omaa seka henkildston ty6ta siihen
suuntaan, etta se tukee organisaation toimintaa ja paatoksia. Esimiehen on myés ensisi-
jaisen tarkedd ymmartaa motivaation merkitys tydsuorituksille sekd omalla panoksellaan
vaikuttaa tydilmapiiriin positiivisesti. Esimiehen tulee kyeta kannustamaan ja kuuntele-
maan henkilosttd, mutta samalla antamaan rakentavaa palautetta sita tarvittaessa. Esi-

miehen tulee sisdistaa hanen vastuulleen asetetut pitkan tahtaimen tavoitteet ja johtaa
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omaa yksikkédan huomioiden seka ihmiset ettéa heidan toimintansa. Olennaista on kaiken
taman lisaksi aina noudattaa lakeja ja sd&doksia seké huolehdittava omasta tyokyvystaan

sekad huomioida omat kehitysmahdollisuudet. (Hyppanen 2013, 34.)

Esimiesosaamisen peruspilareita ovat tieto, taito ja tahto. Onnistuakseen tytssaan, esi-
miehella tulee olla ominaisuuksia kaikilta néiltd kolmelta osa-alueelta. Esimiestydhon liittyy
paljon erilaisia vastuita, velvoitteita ja rajoitteita, joita varten esimiehella tulee olla runsaas-
ti tietoa. Tieto ei rajoitu pelkastaan esimiestyon lainsaadanndéllisiin puoliin, vaan tietoa
tulee ehdottomasti olla my6s omasta organisaatiosta ja sen tavoitteista, seka omalle yksi-
kolle suunnatuista tehtavista ja tavoitteista. Esimiehelté tarvitaan kykya hakea tietoa ja
paivittda sitd, seka viestia uudesta tiedosta eteenpain muille. Tiedon liséksi esimiehelta
vaaditaan taitoa, joka kehittyy asteittain. Taito esiintyy monessa eri asiassa, mutta sita
tulisi erityisesti omata viestinndn ja vuorovaikutuksen saralla seka henkildston erilaisten
kykyjen hyddyntadmisessa. Esimiehen taytyy myos osata kayttaa erilaisia johtamisen tyo-
kaluja, joita ovat esimerkiksi kehityskeskustelut, rekrytoinnit, kehitysprojektit, asiakastyyty-
vaisyystutkimukset ja palaverit. Kyky hyddyntaa tallaisten tydkalujen tuottamia tuloksia
kaytanndssa on tarkea taito, jonka avulla voidaan parantaa sek& omaa ettd henkiloston
toimintaa. Tieto ja taito eivat pelkastaan kuitenkaan riitd, vaan esimiehella tulee olla tahtoa
toimia esimiehend. Tahan liittyy vahvasti esimiehen oma halu kehittya ja toimia ihmisten
kanssa. Esimiehen tulee tiedostaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa, ja pyrkia kehitta-

maan ja johtamaan itse&an jatkuvasti. (Hyppéanen 2013, 36-37.)

3.4 Henkilostbjohtaminen osana strategiaa

Jokaisella organisaatiolla on jokin tarkoitus tai padmaara, ja strategian tarkoituksena on
pystya saavuttamaan nama paamaarat. Yksinkertaisimmillaan strategia tarkoittaa niita
asioita, joita johtajat ja organisaatiot tekevat. NAma asiat on suunniteltu siten, etté niita
tekemalla voidaan saavuttaa halutut tavoitteet ja pAdmaarat joko lyhyella tai pitkalla aika-
valilla. Yrityksen paamaaran tulisi olla selke& ja ymmarrettava. Yrityksen paamaaran si-
jaan voidaan puhua myos missiosta, eli miksi yritys on olemassa, minkalaista liiketoimin-
taa se harjoittaa ja minkalaisia asiakkaita yritys haluaa tavoittaa ja palvella. Yrityksen eri
osastoilla voi olla oma strategiansa, jonka avulla pyritddn saavuttamaan paastrategian
asettamat tavoitteet. Strategioita pitaisi muokata aina tarpeen tullen, mutta myds suuria
muutoksia strategioihin voidaan tehda. Téllaiset suuret muutokset vaativat hyvaa suunnit-
telua ja johtamista. (Thomson & Martin 2005, 7-12.)

Strategiaa kasitellaan kaikissa yrityksissa eri tavalla. Strategiaa voidaan kuvata esimer-

kiksi taloudellisina suunnitelmina, joiden avulla yritys voi tavoitella tulojen ja voittojen kas-
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vua, kohdeasiakkaita tai tuotteiden ja palveluiden kehittamista. Strategista ndkdkulmaa
rajoittaa oleellisesti se, missa tehtévissa tyoskentelevat ihmiset maarittavat strategioita.
Esimerkiksi toimitusjohtajan tehtavassa tydskentelevat ihmiset korostavat strategioissa
taloudellisia seikkoja, kun taas henkildstojohtajat ndkevat strategiat tyontekijoiden ndko-
kulmasta. Organisaation toiminnan kannalta olisi siis tarke&a, etté strategia esitettaisiin
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, jotta johtajat pystyisivat viestimééan strategian eteen-
pain alaisilleen. (Kaplan & Norton 2004, 27-28.)

3.4.1 Strategia, missio, visio ja arvot

Jotta organisaation strategia olisi toteutettavissa ja se toimisi, tulee strategian kolmen tar-
keimman tekijan olla kunnossa. Nama kolme tekijaa ovat toiminta-ajatus eli missio, arvot
ja visio. Nama tekijat maarittelevat myos organisaation johtamisty6lta vaadittavia asioita.
Kuten aikaisemmassa kappaleessa mainittiin, missio maarittda miksi kyseinen organisaa-
tio oikeastaan on olemassa suhteessa asiakkaisiin. Yrityksen toiminta perustuu puhtaasti
missiolle, ja hyvaa missiota voidaan kayttaa niin pitkdan kuin mahdollista. Toinen yrityk-
sen strategian perustavista tekijoista on yrityksen visio, jolla tarkoitetaan tavoitetilannetta
tulevaisuudelle. Yrityksen vision halutaan olevan nakyva ja tarpeeksi selked, uskottava ja
joustava. Yrityksen henkildston, omistajien ja asiakkaiden tulee ymmart&a visio ja liikketoi-
minnan suunta. Jotta yrityksen tydntekijat voivat toteuttaa asioita, tulee heidan ymmartaa,
miksi asioita tehdaan. Taman vuoksi esimiehen on osattava viestia alaisilleen organisaati-
on tavoitteista ja visiosta. Téallaista toimintaa kutsutaan visiojohtamiseksi. Henkilost6joh-
tamisen perustana voidaan pitaé yrityksen arvoja, joilla kuvataan yrityksen toimintaperi-
aatteita. Yrityksen arvoja tulisi voida hyddyntaa erilaisissa tilanteissa ja niiden tarkoitus
maaritellaan kaytannon esimerkein. Kehityskeskusteluissa voidaan maaritella, miten arvo-
jen tulisi nakya kunkin tydntekijan arjessa. Tyontekijan tulee uskoa yrityksen arvoihin, ja
ne pitaisi voida tunnistaa johdon ja esimiesten toiminnasta. Arvojen tulisi myods sivuta jo-
kaisen tyontekijan henkilokohtaisia arvoja, jotta valtyttaisiin arvoristiriidoilta. Esimerkiksi
rekrytoitaessa uutta tyontekijaa olisi hyva kartoittaa henkilon omat arvot ja verrata niita
yrityksen arvoihin. (Hyppé&nen 2013, 49-51.)

Yritykset voivat arvojensa avulla helpottaa yrityskulttuurinsa konkretisoimista. Yrityskult-
tuurilla tarkoitetaan liiketoiminnan johtamiseen ja kehittdmiseen laadittua viitekehysta.
Yrityskulttuuri usein maaraytyy esimerkiksi yrityksen perustajan mukaan, silla yrityksessa
vallitseva johtamistapa kuvastaa hyvin yrityksen kulttuuria. Myds yrityksen toimintaympa-
risto ja esimerkiksi ne olosuhteet, joissa yritys on saavuttanut menestyksensa, vaikuttavat
yrityskulttuuriin. Yrityskulttuurin selked méaarittdminen voi olla hankalaa, ja tasta syysta

arvojen maarittaminen on kaytannonlaheisempi menetelma. (Kamensky 2010, 71-73.)
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Yritykset maarittavat itselleen tietyn maaran arvoja, joita on yleensé kahdesta kymme-
neen. Kaikista tyypillisin arvojen maara on nelja. Arvot ovat periaatteita, jotka ohjaavat
yrityksen toimintaa riippumatta ajasta tai paikasta. Suomalaisten yritysten viisi suosituinta
arvoa ovat tuloksellisuus, kehittyminen, asiakaslahtoisyys, yksilén kunnioittaminen ja yh-
teisty®. Arvojen tulisi kuitenkin kuvata kunkin organisaation toimintaa omaperaisesti, ja
niiden tulisi olla tarpeeksi tarkkoja, jotta niita voitaisiin hyddyntad myos kaytannossa. Tyy-
pillinen nykyajan toimintatapa on maarittaa yritykselle tietyt arvot, ja taman jalkeen pyrkia
toimimaan arvojen mukaisesti. Ihanteellinen tapa olisi toimia toisin pain, eli maarittaa arvot
sitten, kun yrityksen vahva johtamiskulttuuri on jo luotu. Arvojen maarittdmisen tulisi olla
hyvin osallistavaa ja vuorovaikutteista, silla koko organisaation tulisi ymmartaa arvot ja
niiden merkitys omaan tyohonsa kaytannossa. Tiedon tulisi kulkea yrityksessa seka joh-
dolta alaisille, etta alaisilta johdolle, jotta arvot voitaisiin maarittaa koko organisaation kes-
ken. Arvojen tulisi kuitenkin sopia toiminta-ajatukseen eli missioon seka visioon, jolloin

arvojen lopullinen maarittdminen on yrityksen johdon késissa. (Kamensky 2010, 74.)

Kun yrityksen johto on tehnyt lopullisen paatdksensa yrityksen arvoista ja niiden maarit-
tamisestq, ja arvot on otettu kaytté6n, ovat arvot ehdottomia ohjenuoria yrityksen toimin-
nalle. Missaan olosuhteissa ei tule toimia arvojen vastaisesti, vaikka niiden noudattami-

sesta koituisikin haittaa kilpailussa. (Kamensky 2010, 74.)

3.4.2 Strateginen johtaminen

Organisaation on mahdollista luoda strategiansa sitten, kun missio, visio ja arvot on mietit-
ty loppuun. Strategia tarkoittaa yrityksen tietoisia valintoja, joiden avulla sen on mahdollis-
ta saavuttaa tavoitteet. Strategiaprosessin voidaan ymmartaa jakautuvan kahteen paavai-
heeseen, joista ensimmainen on strategian laadinta ja toinen on strategian toimeenpano.
Strategian laadintaan liittyy esimerkiksi yrityksen tavoitteiden maarittely. Toimeenpanovai-
he siséltéd muun muassa viestinnan, motivoinnin ja strategian onnistumisen seurannan.
Jotta yritys voi toimia strategiansa mukaan, tarvitaan strategiajohtamista. Strategiajohta-
misella varmistetaan, etta yritys menestyy tulevaisuudessa. Menestysté varten tulee ensin
maarittaa strategia, joka pohjautuu missioon, visioon ja arvoihin. Taman jalkeen strategia
taytyy suunnitella ja siitéa taytyy viestia. Strategia tulee myos toteuttaa kaytannossa ja sen
toimimista taytyy seurata sdanndéllisin véliajoin. Naihin viiteen vaiheeseen tulisi kiinnittaa
saannollisesti huomiota, silla mikali jokin strategian vaiheista ei toimi tai se on suunniteltu
vaarin, eivat mydskaan yrityksen jokapaivaiset toiminnot vie yritysta toivottuun suuntaan.
(Hyppénen 2013, 51-52.)

17



Helpottaakseen strategisten tavoitteidensa havainnollistamista tai uusien strategioiden
luomista yritys voi hyddyntéaa Kaplanin ja Nortonin luomaa tasapainotettua tuloskorttia,
joka tunnetaan englanninkielisella nimellaan Balaced Scorecard. Tasapainotettu tuloskort-
ti syntyi yritysten tarpeesta pystyd mittaamaan yrityksen aineetonta paaomaa, eika aino-
astaan luvuilla mitattavia asioita, kuten liikkevaihdon lukuja. Aineettomalla pddomalla tar-
koitetaan esimerkiksi yrityksen henkiléstda, jolla on suuri merkitys yrityksen menestymi-
sen kannalta. Tasapainotetun tuloskortin tarkoituksena on yhdistaa nelja erilaista mittaria,
joista yksi on taloudellinen mittari, ja kolme muuta ovat ei-taloudellisia. Taloudellinen mit-
tari mittaa toimenpiteiden tuloksia ja tadydentaa ei-taloudellisia mittareita. Ei-taloudellisilla
mittareilla mitataan asiakasnakokulmaa, sisdisten prosessien nakokulmaa seka oppimista
ja kasvua. Tasapainotettu tuloskortti toimii mainiona strategisen johtamisen tytkaluna,
jolla voidaan ratkaista strategian viestimiseen ja toteuttamiseen liittyvia ongelmia. (Kaplan
& Norton 2004, 11-12.)

Tarkasteltaessa strategiaa johtamisen nakékulmasta voidaan todeta, etta strategiaty® on
kehittynyt vaiheittain viimeisten vuosikymmenten saatossa. Strategiatyon paavaiheita ovat
naiden vuosien aikana olleet pitkan tahtayksen suunnittelu, strateginen suunnittelu, stra-
teginen johtaminen ja strateginen ajattelu. Naiden vaiheiden nimet heijastavat kyseisten
aikakausien ndkokulmia. Ongelmana voidaan nahda, ettd monet yritykset ovat muuttaneet
strategiatyonsa termin senhetkisen aikakauden mukaiseksi, mutta toimintatavat ovat sai-
lyneet ennallaan. Nama kehitysvaiheet eivat kuitenkaan sulje toinen toistaan pois, vaan
niiden voidaan néhda linkittyvan toisiinsa. Pitkan tédhtdimen suunnittelulla tarkoitetaan ta-
louspainotteista suunnittelua ja budijetointia, jota harjoitettiin 1960- ja 1970-luvuilla. Taman
jlkeen johtavat yritykset siirtyivat strategisen suunnittelun vaiheeseen, jossa painopiste
siirtyi luvuista liiketoiminnan suunnitteluun. T&h&n suunnitteluun osallistui kuitenkin vain
pieni osa yrityksen henkilokunnasta, jolloin suunnitelmien toteuttaminen kaytannossa ko-
ettiin haasteelliseksi. (Kamensky 2010, 14; 25-26.)

Koska suunnitelmien kaytanndssa toteuttaminen aiheutti yrityksissa hankaluuksia, ymmar-
rettiin, etta strategiatyd vaatii onnistuakseen johtamista. Taten siirryttiin strategiseen joh-
tamiseen, jota pyrittiin kohdentamaan itse liiketoimintaan yhtidtason sijasta. Hyva strate-
giatydskentely vaati strategisen johtamisen lisdksi rinnalleen myds strategista ajattelua,
joka auttoi paremman tulevaisuuden saavuttamisessa. Tama vaati toimintatapojen ky-
seenalaistamisen ja taysin uusien toimintatapojen kehittamista. Naiden neljan strategia-
tydn paavaiheen rinnalle on noussut viides vaihe, joka on strateginen vuorovaikutusjoh-
taminen. Vuorovaikutuksen merkitys korostuu nykyajan monimutkaisissa ja osaavissa
organisaatioissa, jolloin haasteeksi nousee yrityksen ulkoiset ja sisaiset vuorovaikutussuh-
teet. (Kamensky 2010, 27.)
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Menestyksen timantti (Kuvio 2) kuvaa erinomaisesti sita, mill& asioilla on merkittavin pai-
noarvo liikketoiminnan johtamisen kannalta. Se my6s kuvastaa strategista vuorovaikutus-
johtamista ja sitd, miten my6és osaaminen nahdaéan oleellisena osana liiketoiminnan joh-
tamista. Kaikki menestyksen timantin osat, strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovai-
kutus, ovat riippuvaisia toisistaan, eikd mikaan naista tekijoista riitd yksistdan perustaksi

liketoiminnan johtamiselle. (Kamensky 2010, 28.)

. Strategia v
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Kuvio 2. Liiketoiminnan menestyksen timantti. (Mukaillen: Kamensky 2010, 28.)

Yrityksen asemaan Kilpailussa voidaan vaikuttaa valitsemalla yritykselle oikeanlainen stra-
tegiatyyppi. Tallaisia strategiatyyppeja ovat esimerkiksi kustannusjohtajuusstrategia, tuo-
tejohtajuusstrategia, asiakasratkaisustrategia ja lock-in-strategia. Kustannusjohtajuusstra-
tegialle tyypillista on kilpailukykyiset hinnat, luotettava laatu seké& helppo ja nopea ostota-
pahtuma. Téllaiset yritykset eivat innovoi uusia tuotteita, vaan pa&paino on usein tuottei-
den hinnassa. Tuotejohtajuusstrategiaa hyodyntavat yritykset puolestaan painottavat tuo-
teinnovaatiota. Téallaiset yritykset kohdistavat tuotteensa asiakkaille, jotka haluavat pysy-
telld kehityksen karjessa, ja ovat valmiita maksamaan enemman. Ne yritykset, joiden toi-
minta perustuu asiakasratkaisustrategiaan, painottavat pitkdaikaisten asiakassuhteiden
luomista. Yritys pyrkii ymmartamaan seka yritys- ettd henkildasiakkaiden tarpeita. Paino-
tus on palvelun ja asiakassuhteiden laadussa. Lock-in-strategian tarkoituksena on luoda
asiakkailleen mahdollisimman korkeat siirtymiskustannukset toisen yrityksen tuotteisiin tai
palveluihin. Tama tarkoittaa, etta esimerkiksi asiakkaan luopuessa tietyn merkin tietoko-
neesta, joutuu han samalla luopumaan siihen kuuluvista sovelluksista, joita toinen merkki
ei tarjoa. (Kaplan & Norton 2004, 306—317.) Naista strategiatyypeista asiakasratkaisustra-
tegia voitaisiin parhaiten yhdistaa Nordeaan, silla jo Nordean visiossa ja arvoissa maarit-

tyy selkeésti asiakassuhteiden tarkeys yrityksen liiketoiminnalle.
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Toteuttaakseen strategiaansa yritys tarvitsee strategisen johtamisen lisaksi operatiivista
johtamista, jolla taataan, ettd perustehtavista suoriudutaan ja esimies toteuttaa henkildsto-
johtamista paivittain. Operatiivinen johtaminen muokkaa strategiassa maaritellyt tavoitteet
kaytannon tavoitteiksi seka tiimi- etté yksilétasolla. Annettujen tavoitteiden toteutumista

tulee myos tarkkailla ja muokata tarpeen mukaan. (Hyppanen 2013, 52.)

Strateginen ja operatiivinen johtaminen on mahdollista yhdista&, jos esimies kykenee
omaksumaan suorituksen johtamisen mallin. Suorituksen johtamisella tarkoitetaan pro-
sessia, jonka tavoitteena on paasta hyviin liikketoiminnallisiin tuloksiin onnistuneilla suori-
tuksilla. Suorituksen johtaminen mielletddn henkildstéjohtamisen tarkeimmaéksi prosessik-
si, johon vaikuttavat seké normaalit tyotehtavat etta strategiasuunnitelmat. Tarkeita osa-
alueita suorituksen johtamisessa ovat osaamiseen, koulutukseen ja palkitsemiseen liitty-
vat toimenpiteet. Suorituksen johtamisen yksi tarkeimmista valineista on kehityskeskuste-
lut, joiden avulla voidaan selkiyttaa tyontekijalle asetetut odotukset ja tavoitteet, auttaa
tyontekijaa onnistumaan tydssaan, arvioida ja antaa palautetta tehdysta tyosta. Esimiehel-
le itselleen asetetut tavoitteet vaikuttavat olennaisesti siihen, minkalaisia tavoitteita alaisil-
le luodaan. Jotta organisaatiolle laadittu strategia onnistuisi, on jokaisen yksikén pidettava
kiinni omista tavoitteistaan. Tarkeda on, ettd kaikki henkilostdlle asetetut tavoitteet ovat
ymmarrettavia ja ne ovat seurattavissa, eli konkreettisia. Kehityskeskusteluissa syntyy
mahdollisuus kertoa strategiasta ja mahdollisista tulevista muutoksista. Kehityskeskuste-
luissa annetaan my06s alaiselle mahdollisuus antaa palautetta esimiehelle tAman tekemas-
ta tyostd. Palautteen avulla esimies voi kehittyd entisestaddn henkildstojohtamisen saralla,

ja vaikuttaa toiminnallaan alaistensa suorituksiin. (Hyppéanen 2013, 60-65.)

Liiketoimintastrategian ei ole tarkoitus nayttaa yritykselle suuntaa vain lyhyeksi aikaa,
vaan usein strategiaan sitoudutaan vahintdan kolmeksi vuodeksi. Yritys pyrkii tekemaan
ensin suunnitelman pidemmalle ajalle, jonka jalkeen voidaan keskittya lyhyemmalla aika-
valilla toteutettaviin suunnitelmiin. Yrityksen on hyva syventya aika ajoin tutkimaan ja arvi-
oimaan liilketoimintaan vaikuttavia tekijoita, ja tekemaan muutoksia niiden pohjalta. N&in
pysytaan paremmin pidemmalle aikavélille asetetuissa tavoitteissa. (Hyppanen 2013, 58-
60.)
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Kuvio 3. Johtamisen vuosikello. (Mukaillen: Hyppanen 2013, 61.)

Kun saadaan aikaan tilanne, jossa vuosi rytmittyy liikketoiminnan seurantaan ja suunnitte-
luun, voidaan puhua johtamisen vuosikellosta (Kuvio 3). Vuosikellon muoto riippuu paljolti
yrityksestd, mutta tarkeinté on, etté se sisaltaa kaikki oleellisimmat asiat, joiden avulla

voidaan kehittaa yrityksen liiketoimintaa. (Hyppénen 2013, 58-60.)

Yrityksen liiketoiminta vaatii paljon suunnittelua ja suunnitelmien seka tavoitteiden toteut-
taminen vaatii johtamista. Jotta yritys voisi saavuttaa itselleen asettamat tavoitteet ja me-
nestya kilpailussa, tulisi Kaplanin ja Nortonin (2004, 13) mukaan organisaation noudattaa
strategialahtdisen johtamisen tarkeimpia periaatteita. Naité periaatteita ovat strategian
kuvaaminen, organisaation sovittaminen osaksi strategiaa, strategian soveltaminen osaksi
tyontekijoiden jokapaivaista tyota, strategian ymmartaminen jatkuvana prosessina seka

ylimman johdon aloitteellisuus muutosasioissa.

3.5 |hmisten johtaminen

Edellisessa kappaleessa kasiteltiin henkilostojohtamista ja esimiestyota strategian nako-
kulmasta. Tassa kappaleessa perehdytaan ihmisten johtamiseen ja siihen, miten esimie-

hen oma osaaminen vaikuttaa yrityksen toimintaan. Lisaksi perehdytaan siihen, miten
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motivointi ja palkitseminen vaikuttavat henkildst66n, jonka jéalkeen valotetaan itsensa joh-

tamisen kasitetta.

Ihmisia johdettaessa tavoite on saada henkilosto toimimaan tietylla tavalla, jotta yrityksen
itselleen luomat tavoitteet, toimita-ajatus, visio ja arvot toteutuisivat kdytdnndssa. Johtajan
tehtédva on saada asioita aikaan henkildsténsa avulla ja toimia yhteistytssa heidén kans-
saan. Jotta johdon ja tyontekijoiden valinen yhteistyd toimisi, tarvitaan toimivaa vuorovai-
kutusta, luottamusta ja arvostusta, avointa keskustelua asioista ja tyokyvyn edistamista.
Jokaisella organisaation tyontekijalla on lisaksi vastuu omasta henkildkohtaisesta johtami-
sestaan. Tasta puhutaan itsensa johtamisena, joka tarkoittaa kykya hallita ajankayttoa,
vastuun ottamista omasta oppimisestaan, henkilokohtaisesta hyvinvoinnista huolehtimista

seka tarvittaessa avun ja tuen pyytamista. (Tyo6turvallisuuskeskus 2016.)

3.5.1 Motivointi, palkitseminen ja osaaminen

Henkil6ston motivointi liittyy olennaisesti yrityksen strategian toimeenpanovaiheeseen, eli
miten henkildéstoa motivoidaan tavoittelemaan yhteisia tavoitteita ja miten heidat saadaan
sopeutumaan strategian vaatimuksiin. Kaplanin ja Nortonin (2009, 168-169) mukaan
henkiloston motivointi tapahtuu kolmen vaiheen kautta, jotka ovat strategiaan perehdytta-
minen, tyontekijdiden henkilokohtaisten tavoitteiden yhdistdminen strategiaan ja tyonteki-
jéiden kouluttaminen, jotta tiedot, taidot ja osaaminen mahdollistavat strategian toteutta-

misen.

Voidakseen motivoida henkildst6dan myos esimiesten tulee olla itse motivoituneita. Moti-
vaatio kasitteena voidaan ymmartaa henkildstén voimakkaana ja tunnesidonnaisena yh-
teytend yritykseen, joka nakyy halukkuutena suositella yritysta muille. Motivoituneet tyon-
tekijat myos ndkevat vaivaa ja kayttavat aikaansa auttaakseen organisaatiota menesty-
maan. Vaikka yrityksilla on usein esimiehisté riippumattomia motivaation kasvattajia kuten
erilaiset henkiléstdedut tai bonukset, tulee esimiehelld olla k&sitys siitd, miten tydntekijoi-
den motivaatiota voidaan muilla tavoin kasvattaa. Jotta tyontekijoita voitaisiin motivoida
parempiin tuloksiin, taytyy heille osoittaa jokin tietty tavoite. Motivaatiosta taytyy saada
myds tunnustusta, jotta tydntekijan motivaatio pysyisi ylla. Myds mahdollisuus osallistua ja
oman kehityksen tunnistaminen lisda tyontekijan motivaation maaraa. Motivaation kannal-
ta onkin tarkead, ettd tyontekijat saavat osallistua erilaisten paatosten tekemiseen ja tun-
tea kuuluvansa osaksi joukkoa. Haasteiden asettaminen voi olla yksi keino motivaation
kasvattamiseen. Haasteiden osalta on kuitenkin tarkedd muistaa, ettd ne motivoivat niin
kauan, kun tyontekija kokee voivansa suoriutua haasteista. Liian suuret haasteet saatta-

vat vain lannistaa tyontekijaa. (Wellington 2011, 50-52.)
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Motivaatio on laaja-alainen kokonaisuus, joka pitaa sisallaan monia eri tekijoita. Nailla
tekijoilla voi olla erilainen merkitys kullekin tydntekijalle, mutta kaikkiin naihin tekijéihin
tulisi esimiehena kiinnittd& huomiota. Esimiehen tulisi selvittda alaisiltaan, etta mitka ovat
heille tarkeité asioita ja mita he arvostavat. Nain saadaan parempi kuva kunkin tyontekijan
motivaatiosta. My6s palkitsemisella on merkittéava rooli motivaation kannalta. Ty6sta saa-
tua palkkaa voidaan pitaa yhtena motivaatiota kohottavana tekijana, mutta se ei itsessaan
riitd yllapitamaan motivaatiota. Palkitseminen voi palkan liséksi tarkoittaa tyosta saatua
tunnustusta, kehuja, ylennysta, vastuutehtavien antamista tai tyon itsessaén tuomia hyvia
tuloksia. Nama asiat voivat olla paljon tehokkaampia motivaatiotekij6ita kuin palkka. Esi-
miehen tulisi myds olla tietoinen siitd, ettd pelkk& tyon tekeminen voi itsessdén motivoida
ja innostaa tyontekijoita. Tallaista tilannetta esimies voi yllapitaa antamalla alaisilleen lisda
vastuutehtavia, antaa heille tilaa tehda tyota eri tyyleilld ja omassa tahdissaan, olemalla
valvomatta alaisten tyota likaa ja tekemalla selvaksi, etta vastuu on heilla seka antamalla
tarpeeksi neuvoja, jotta tehty tyo vastaisi organisaation odotuksia. Myts antamalla moti-
voivaa palautetta esimies voi vahvistaa alaistensa ymmarrysta heidan rooleistaan ja vas-
tuualueistaan. (Wellington 2011, 61-63; 128-133.)

Palkitseminen voidaankin jakaa aineettomaan ja taloudelliseen palkitsemiseen. Usein
palkitsemisesta puhuttaessa tarkoitetaan taloudellista palkitsemista, mutta yrityksen joh-
don nakokulmasta aineettomalla palkitsemisella voidaan nahda merkittavampi rooli. Ai-
neettomat palkkiot voidaan viela jakaa urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkki-
oita ovat esimerkiksi joustavat tyOajat, itsensa kehittdminen ja tyo itsessaan. Sosiaalisia
palkkioita ovat palaute, eli kiitokset ja tunnustukset seka yrityksen edustaminen. Tunnus-
tukset voivat myds olla julkisia, jolloin usein tydntekija palkitaan mahdollisin kunniamer-
kein. (Kauhanen 2010, 97.)

Tyo6ntekijoiden palkitsemisessa ei tulisi ainoastaan olla kyse siitd mita on saavutettu, vaan
mya0s siitd miten asioita on saavutettu. Tata arvioitaessa tulisi peilata suoritusta siihen,
onko saavutukset tehty yrityksen arvoja ja toimintaohjeita noudattaen. Kuten edellisessa
kappaleessa mainittiin, palkitseminen voi tapahtua seka rahallisessa muodossa, ettéa ai-
neettomallakin tavalla. Tallaisia palkitsemisen keinoja ovat esimerkiksi tydnkuvan laajen-
taminen tai monipuolistaminen, tyduran kehittdminen tai henkilokohtaisten taitojen kehit-
taminen. Kartoittamalla niit& tekijoita, jotka innostavat tyontekijoitéd olemaan osa organi-
saatiota ja mitka asiat tuovat heille tyydytysta tehdysta tydstéd, voidaan kehittda keinoja
palkita tyontekijoita heitd motivoivalla tavalla. (Wellington 2011, 148-151.) Esimiesten
tulisi siis sisaistaa palkitseminen eraana keinona johtaa henkilostéaan parempiin tuloksiin.

Tarkeda on kuitenkin muistaa, ettd monelle riittda palkinnoksi vilpitén kiitos ja tunnustus
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hyvin tehdysta tyosta. Saannolliset kiitokset auttavat jaksamaan ja lisdavat motivaatiota

suoriutua annetuista tehtavistd ansiokkaasti.

Motivaation lisaksi henkildstolla tulee olla hallussaan tarpeeksi osaamista, jotta heidan
toimintansa sopeutuisi yrityksen strategiaan. Pystyakseen hyviin suorituksiin henkiléston
tulee kehittaa osaamistaan, eli tietamystaan, taitoja ja arvoja. Tietamyksella tarkoitetaan
ymmarrysta, jota henkilosté saa koulutuksen ja kokemuksien kautta. Tietdmys on amma-
tillista asiantuntemusta. Taidolla varmistetaan, ettd asioita pystytaan tekeméaan tehok-
kaasti ja johdonmukaisesti. Arvot ovat tapoja ja kytdsmalleja, jotka ohjaavat ihmisen te-
kemista. Naistd osaamisen tekijoistd tietdmysta ja taitoja voidaan kehittdé ja kasvattaa
erilaisilla koulutusohjelmilla sek& suunnittelemalla tyéntekijan uraa pidemmalla tahtaimel-
l&. Saadessaan kokemusta erilaisista tyotehtavista tyontekijan ymmarrys ja taidot kehitty-
vat. Yrityksen arvoja on puolestaan hankala juurruttaa tyontekijéiden omaan arvomaail-
maan, ja tasté syysta oikeiden ihmisten huolellinen valinta rekrytointiprosesseissa on yri-

tyksen arvojen toteutumisen kannalta tarkeda. (Kaplan & Norton 2009, 180-181.)

Yritys voi kasvattaa osaamisensa maaraa kehittamalla henkiltstda, rekrytoimalla uusia
osaajia tai ostamalla osaamista yrityksen ulkopuolelta. Oleellista olisi kuitenkin pystya
hyddyntamaan jo olemassa olevia voimavaroja, joten henkiléstdon osaamisen kehittdminen
on tarkeda. Edellisesséa kappaleessa mainittiin yksilon osaamisen koostuvan tietamykses-
t&, taidoista ja arvoista. Osaamista voidaan taman jaottelun liséksi kuvata vield yksityis-
kohtaisemmin. Osaaminen koostuu viidesta tekijasta, joita ovat tahto, tieto, taidot, koke-
mukset ja kontaktit. Tahto pitda sisallaan kiinnostukset ja tavoitteet. Tiedolla tarkoitetaan
henkilén asiantuntijuutta ja ajan mittaan kertyneita tutkintoja. Taidot voidaan jakaa ela-
mantaitoihin, sosiaalisin taitoihin ja kaytannon taitoihin. Kokemuksia ovat kaikki elaman
aikana kertyneet kokemukset ja kontaktit tarkoittavat henkilén verkostoja. Naiden viiden
tekijan lisaksi tarvitaan viel& motivaatiota sekd oppimiskykya ja -halua, jotta osaamiselle

saataisiin mahdollisimman vankka perusta. (Hyppénen 2013, 107-108.)

Johtamisen nakokulmasta on tarkedd maarittada, minkalaista osaamista yrityksen strategia
vaatii, ja pystyykd yrityksen nykyinen henkildsto tarjoamaan tallaista vaadittua osaamista.
Osaamista suunnitellaan yrityksen strategian pohjalta, ja kehittamissuunnitelmat voidaan
kohdistaa niin toiminnoille ja prosesseille kuin yksilille ja ryhmillekin. Ihmisten johtamisen
nakokulmasta tarkeimpia asioita ovat motivaatio, osaaminen, henkilostén asenteet ja toi-
mintatavat. Kaikki n&ma tekijat tulee olla kunnossa, jotta organisaatio voi tuottaa lupaami-

aan tuotteita ja palveluita. (Hyppanen 2013, 109-110.)
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3.5.2 Itsensédjohtaminen

Itsensé johtaminen on vaikuttamista, joka kohdistuu omaan itseensé. ltsensa johtaminen
on erilaisten taitojen ja tietojen summa, mutta kaikista merkittavin rooli itsensa johtami-

sessa on tahdolla. Itsensa johtaminen koostuu hyvasta itsetuntemuksesta, selkeista paa-
maaristd, kyvysta ottaa vastuuta seka terveesta itsetunnosta. Itsensa johtaminen on taito,

jota jokainen tarvitsee. (Hyppanen 2013, 285.)

Itsensé johtaminen ei ole ainoastaan jokaisen yksilén henkilokohtainen asia, vaan se on
yksi organisaation johtamisjarjestelman osista. Johtamisen tydkaluja sovelletaankin itsen-
sd johtamiseen, ja se nédhdaan oleellisena osana yritysten toimintaa. Johtaminen on perin-
teisesti kuvattu prosessina, jonka tarkoitus on vaikuttaa yksil6ihin ja ryhmiin, eli tyypillinen
johtaminen on nahty ihmisten johtamisena. Taman rinnalle on tullut itsensa johtamisen
aate, jonka mygta organisaatioiden itseohjautuvuus kasvaa ja organisaatiorakenteet ma-
daltuvat. (Syddnmaanlakka 2006, 43.)

Itsensé johtaminen on verrattain uusi tieteen alue, joka on termina saanut alkunsa 1980-
luvulla. Itsensé johtamisesta kaytetyt englanninkieliset termit ovat self-management ja
self-leadership. Vaikka monet tieteenalat ovat tutkineet ihmistg, ei olla pystytty tarjoamaan
kokonaisvaltaista tai subjektiivista ndkemysté asialle. Itsenséa johtaminen pyrkiikin selitta-
maan ihmisen kaytosta ja toimintaa tekijan ja kokijan nakdkulmasta, jonka pyrkimyksena
on hankkia tietoa ja taman tiedon myo6ta johtaa itse itsedan paremmin. (Sydanmaanlakka
2016, 27.)

Jotta itsensa johtamista voitaisiin ymmartaa kokonaisvaltaisemmin, on tata varten kehitet-
ty Oy Mina Ab -malli (Kuvio 4) havainnollistamisen tueksi. Tamé&n mallin avulla voidaan
itsensa johtaminen jasentéa osiin. Malli pohjautuu erilaisiin johtamisteorioihin seka aikai-
sempaan itsensa johtamisesta esitettyyn teoriaan. Nykyajan johtamisteoriat painottavat,

ettd itsensa johtaminen on perusta kaikelle johtamiselle. (Sydanmaanlakka 2006, 28-29.)
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Visio

|
| ] I | ]

Fyysinen Psyykkinen Sosiaalinen Henkinen Ammatillinen
ravinto ajattelu tunteiden hallinta arvot avaintehtvit
liikunta mulisti positiivisuus paamaarat tavoitteet
lepo oppiminen ihmissuhteet merkitys osaaminen
uni luovuus harrastukset henkiset virikkeet palaute
rentoutuminen havainnointi yhteisdllisyys tasapaino kehittyminen

Kuvio 4. Oy Min&a Ab. (Mukaillen: Sydanmaanlakka 2006, 29.)

Oy Mina Ab -mallin pohjalta voidaan ajatella jokaisen ihmisen olevan oma yrityksensa.
Jokaisessa yrityksessa on viisi osastoa, jotka ovat keho, mieli, tunteet, arvot ja ty6. Nai-
den osastojen vastuulla on fyysisten, psyykkisten, sosiaalisten, henkisten sek& ammatillis-
ten osastojen toiminnoista huolehtiminen. Naiden lisdksi jokaisella on osasto, joka keskit-
tyy uudistumiseen. Ensisijainen ja tarkein |&htokohta itsensé johtamiselle on kehosta eli
fyysisista toiminnoista huolehtiminen. Kehon toiminnan kannalta valttamattémia asioita
ovat ravinto, liikkunta, uni ja rentoutuminen, joita ilman keho ei toimi kunnolla. Kehosta tulisi
huolehtia jatkuvasti, mutta usein tdméa unohtuu kaiken muun toiminnan keskella. Kehon
hyvinvoinnilla on valtavat vaikutukset mieleen. Mieli eli psyyke koostuu ajattelemisesta,
havaitsemisesta, oppimisesta ja muistamisesta. Itsensa johtamisen kannalta oman mie-
len hallitseminen on tarked taito. Kolmas itsensé johtamisen osasto on tunteet, joita tarvi-
taan emotionaalisten ja sosiaalisten toimintojen hoitamiseen. Omista tunteistaan tulisi olla
tietoinen, mutta samalla tulisi pystya kiinnittdmaén huomiota myds muiden tunteisiin, jotta
hyvien vuorovaikutussuhteiden luominen olisi mahdollista. Neljas osasto on arvot, joka
hoitaa Oy Mina Ab:n henkisia toimintoja, jotka ovat yksilon kokemia merkityksia ja tarkoi-
tuksia. Arvot ja periaatteet ohjaavat elamaa, jonka vuoksi olisi tarkeaa pysahtya ponhti-
maan omia arvojaan ja omia toimintatapojaan arvoihin nahden. Oy Min& Ab -yrityksen
ydin muodostuu naista neljasta osastosta, mutta viidennen osaston merkitys on niin suuri,
ettd sen nahdaan kuuluvan osaksi yrityksen paaosastoja. Taméa osasto on tyd, jossa huo-
lehditaan ammatillisista toiminnoista. Tyolla ei tarkoiteta pelkastaan palkkaty6ta, vaan
kaikkea sellaista tekemistd, joka yhdistaa yksilon ymparistoonsa. (Sydanmaanlakka 2006,
30-32.)
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Naisté edelld mainituista viidesta osastosta syntyy jokaisen henkilon tietoisuus, joka on
jokaisen henkilon todellinen min& ja omatunto. Tietoisuuden kautta muovautuu Oy Mina
Ab:n visio eli se, mitd me haluamme olla tai miksi haluamme tulla. Itsensa johtamista voi-
daan kuvailla itseensa kohdistuvana vaikuttamisprosessina, jossa oman toiminnan arvi-
oinnin kautta pyritddn ohjaamaan kehoa, mielta, tunteita ja arvoja. (Sydanmaanlakka
2006, 32-33.)

Sellaisilla yrityksilla, jotka ovat omaksuneet itsensa johtamisen osaksi kulttuuriaan, on
merkittava kilpailuetu luovuuden, innovaation ja asiakaskokemusten saralla. Tasté huoli-
matta monissa yrityksissa keskitytdan lyhyen aikavalin taloudellisten tavoitteiden saavut-
tamiseen, ja tallaisissa yrityksissa monesti tydntekijoita johdetaan autoritaarisin keinoin,
jolloin tydntekijat pelkaavat epaonnistumista. Tallaisissa yrityksisséa ei kannusteta itsensa
johtamisen harjoittamiseen, vaikka silla olisikin positiivisia vaikutuksia yrityksen liiketoi-
minnalle. Kun henkildstolle annetaan mahdollisuus olla osallisena koko organisaatiota
koskevien ongelmien ratkaisemisessa ja osoittaa osaamisensa ja kykynsé, kasvaa henki-
I6stdn itsetietoisuus, vastuuntuntoisuus ja motivaatio. (Bryant & Kazan 2013, 141-142.)
Motivaatiolla taas nahdaan suuri merkitys koko organisaation tavoitteiden saavuttamisen
kannalta, kuten aikaisemmin tassa tydssa on mainittu. Olisi siis ehdottoman tarkead, etta

yritykset omaksuisivat itsensé johtamisen johtamisen perustana.

Organisaatioilla, jotka rohkaisevat itsensa johtamisen harjoittamiseen, voidaan todeta ole-
van tehokkaampia johtajia. Itsensa johtamisen omaksuneet esimiehet ja johtajat kykene-
vat erottamaan sen, mik& muita tyontekijoitda motivoi. TAman vuoksi johtajat voivat pyrkia
inspiroimaan tyontekijéitaan heille sopivalla tavalla. Itsensa johtamista tukevat johtajat
kykenevat nakemaan mahdollisuuksia ja hallitsemaan muutoksia. Muutosten johtaminen
on nykyajan liiketoiminnan kannalta strateginen valttamattomyys. Johtaakseen muutoksia
johtajien tulee pystya erottamaan mahdollisuudet ja hallitsemaan yrityksen voimavaroja.
(Bryant & Kazan 2013, 145.)

3.5.3 Henkiloéstdjohtamisen haasteita

Aikaisemmissa kappaleissa on sivuttu henkilostdjohtamiseen liittyvia haasteita, josta esi-
merkkina strategian havainnollistaminen ja sulauttaminen tyontekijoiden paivittdiseen ty6-
hon. Henkilostbjohtaminen pitda sisallaan strategiajohtamisen liséksi muitakin haasteita.
Tassa kappaleessa perehdytadn muutosten aiheuttamiin haasteisiin ja siihen, miten esi-

miehen ja johdon tulisi toimia muutosten aikana.
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Vaeston ikdantyminen nahdaéan yhtena suurista rakennemuutoksista, joka vaikuttaa Suo-
men tydmarkkinoihin. Muita rakennemuutoksia ovat esimerkiksi taloudelliset ja teknologi-
set muutokset. Vaeston ikaantymisen myota suomalaisilla tydpaikoilla tulee olemaan vaje
osaavan henkildston maarassa. Vaeston ikdantyminen voidaan luokitella pitkan aikavalin
haasteeksi, silla tydikdisen vaestdén méaardan ei voida vaikuttaa. Myds suhdanne- ja kausi-
vaihtelut vaikuttavat esimiehen tyéhon, mutta usein lyhyemmalla aikavalilla. Taméankaltais-
ten muutosten ymmartaminen on tarked osa esimiehen ty6ta. Henkiléstdjohtamisen ja
hyvan esimiestyon rooli kasvaa etenkin juuri sellaisissa tilanteissa, joissa pula hyvista
osaajista on suuri. Esimiesten johtamiskayttaytyminen ja organisaation ylimman johdon
paatokset ja toimintatavat vaikuttavat voimakkaasti yrityksen maineeseen tyénantajana.
Hyvan maineen omaava yritys saa helpommin houkutelluksi uusia tyontekijoita ja kykenee

sitouttamaan nykyista henkilost6dan entista tehokkaammin. (Hyppanen 2013, 20.)

Jotta organisaatio selviytyisi muutostilanteista ja sopeutuisi niihin, tulisi organisaation pyr-
kia sailyttamaan kilpailuetunsa ja toimia innovatiivisesti. Todennékdisesti jossakin vai-
heessa organisaation elinkaarta tullaan tilanteeseen, jossa yrityksen arvoja tai toimintata-
poja joudutaan muuttamaan. Muutokset tulisi kuitenkin ndhda mahdollisuuksina eika uhki-
na, silla muutokset voivat vieda yritysta parempaan suuntaan ja olemalla avoin muutoksil-
le luodaan parempaa yrityskulttuuria. Muutosprosessin tarkein tekija on yrityksen johto.
Muutosten alla organisaatioon kohdistuva paine nékyy johtajien ja esimiehien tydssa, ja
muutoksen pitéisikin lahted johdon toimesta liikkeelle. Organisaatioiden tulee reagoida
ulkopuolelta tuleviin muutospaineisiin, eli yrityksen ei kannata jattaytya jalkeen, jos huo-
maa muutosta tapahtuvan muissa organisaatioissa. (Thompson & Martin 2005, 795-796;
802.)

Muutokset organisaation Kilpailutilanteessa ja toimintaympéaristossa vaativat runsaasti
joustavuutta henkilostdjohtamiselta. Muita muutosjohtamista edellyttavia tekijoité nykypai-
vana ovat esimerkiksi kilpailun kiristyminen globalisaation my6té, tuotannon siirtdminen
halvempiin maihin, toimintojen verkostoituminen, teknologian kehitys seka talouden suh-
dannevaihtelut. My6s asiakkaiden vaatimusten kasvu on yksi merkittavimmista tekijoista,
joka maarittelee yritysmaailmaa. Tallaiset muutokset edellyttavat, etta henkilosté on osaa-
vaa, kehittyvaa ja valmis poisoppimaan vanhoista toimintatavoista. Tallaiset muutostekijat
vaikuttavat suuresti esimiestyohon, jolta edellytetaén osaamisen ja toimintatapojen kehit-
tamistd. Uudenlaista johtamista tarvitaan myos silloin, kun ty6téa ryhdytaan tekemaan uu-
sissa muodoissa, eli esimerkiksi etatyona. (Hyppanen 2013, 21.) Kuten Nordean (2016e)
raportissakin mainittiin, asiakkaiden vaatimusten kasvu palvelun suhteen aiheuttaa haas-
teita esimiestyolle. Kasvaneista vaatimuksista ja muuttuneista toimintatavoista johtuen

onkin tarkeda panostaa osaamisen kehittdmiseen ja uuden osaamisen hankkimiseen.
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Toimintatapojen muuttuessa haasteeksi nousee myoés se, miten yritys sailyttad asiak-

kaidensa luottamuksen koko muutosprosessin ajan.

Suurimmista haasteista nykyajan yrityksille on informaatioteknologian rajahdysmainen
lisddntyminen ja asiakkaiden lisdantynyt teknologian kayttd. Teknologian lisdéntymisen
my6téa asiakkaat voivat kartoittaa tuotteiden ja palveluiden tarjonnan ympéari maailman,
jolloin tavanomaiset ja lahelta 16ytyvat tuotteet ja palvelut eivat ole enda ainoa vaihtoehto.
Tallaisten suurten muutosten aikana huomio kiinnittyy voimakkaasti yrityksen johtoon ja
heidan suoriutumistaan arvioidaan seka yrityksen sisalta, etté ulkopuolelta. (Wellington
2011, 197-198.) Jotta yritys voisi selviytya kasvaneessa kilpailussa, tulee sen pystya vas-
taamaan myos teknologisiin vaatimuksiin, ja siirtda palveluitaan esimerkiksi internetiin tai

mobiilisovelluksiin.

Muutosten toteutuminen voi myds epaonnistua tai sité voi jarruttaa monet asiat. Epaonnis-
tumiselle voi olla monta syytd, ja ne voivat olla joko yksilo- tai yhteisdtason syitd. Muutosta
kohtaan koetaan usein vastahakoisuutta ja jopa pelkoa. Vastahakoisuus liittyy puolustus-
mekanismeihin, joita on havaittavissa niin yksildiden kuin yhteisénkin keskuudessa. Puo-
lustusmekanismit suojelevat yksildiden mielen tasapainoa ja yhteisétasolla puolustusme-
kanismit syntyvat turvatakseen yhteistn toimivuuden. Tallainen voimakas yhteisollisyys
voi joskus koitua esteeksi muutokselle estamalla tydyhteison kehittamisen. Myos tydyhtei-
sOn toimettomuus voi muodostua esteeksi muutoksen toteutumiselle. Téllaisessa tapauk-
sessa tyoyhteisdssé eletdan mieluummin totuttujen ongelmien parissa, eik& ongelmiin
viitsitd puuttua aktiivisesti. Jotta esimies saisi muutoksen eteenpdin, tulisi hanen aiheuttaa
alaisissaan muutospainetta. Esimiehen tulee vision luomisen liséksi saada alaisensa ym-
martamaan, ettd muutosten toteutuminen on valttamatonta. Kun tyontekijat tunnistavat
aidon tarpeen muutokselle, ovat he my6ds motivoituneempia tavoittelemaan ja toteutta-
maan muutosta. (Kasslin-Pottier 2009, 129-130.)

Jotta muutoshankkeissa voitaisiin onnistua, vaaditaan hyva suunnitelma, méaratietoinen
toteutus seké toimiva ja laadukas ohjaus. Muutosten johtamista voidaan toteuttaa noudat-
tamalla kahdeksaa vaihetta, jotka ovat muutoksen korvaamattomuuden todistaminen
tyontekijdille ja muulle organisaatiolle, vahvat ohjaajat, konkreettinen malli muutoksen
vaatimasta toimintatavasta, viestinta, henkiloston osallistaminen, edistysaskeleiden huo-
mioiminen ja esiin tuominen sek& toimintatapojen vakiinnuttaminen. Esimiehen tulisi nou-
dattaa naita vaiheita ylla mainitussa jarjestyksessa onnistuakseen muutoksen toteuttami-
sessa. Muutoksissa onnistuminen vaatii yrityksen johdolta runsaasti osaamista, tietoa ja
taitoa. Naiden lisdksi erityisen tarkeé rooli on tahdolla, jonka avulla koko muutosprosessia

viedaan aktiivisesti eteenpdin. (Hyppanen 2013, 257-258.)
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4 Laadullinen tutkimusprosessija tulokset

Tama opinnaytetyo tutkii henkildostdjohtamisen nykytilaa Nordea Marketsin Sales & Re-
search Finland -osastolla. Tyon tavoitteena oli tutkia osaston henkilgstdjohtamisen nykyti-
laa positiivisessa valossa. Tassa tydssa tuodaan myos esiin kehityskohteita, mutta paa-
paino on nykytilanteen toimivuuden tutkimisessa ja positiivisten piirteiden loytamisessa.
Tallaisen kartoituksen avulla voitiin selvittdd, missa on onnistuttu johtamisen saralla hyvin
ja mita asioita organisaation tyéntekijat arvostavat eniten. Kehityskohteiden selvittdmisen
my0ta voitiin tuoda esiin seikkoja, joihin henkildstdjohtamisessa tulisi jatkossa kiinnittaa

huomiota.

4.1 Laadullinen tutkimus

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusprosessia. Holopai-
sen ja Pulkkisen (2008, 20-21) mukaan on kahdenlaisia tutkimuksia, teoreettisia ja empii-
risia. Teoreettisella tutkimuksella tarkoitetaan sellaista perustutkimusta, jossa etsitdan
uutta tietoa ja luodaan uusia menetelmia. Empiirinen tutkimus puolestaan keskittyy itse-
naiseen tiedon etsintaan, jossa kaytetaan hyddyksi perustutkimuksessa ilmenneité tulok-
sia. Kvalitatiivinen eli laadullinen ja kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus ovat empiirisia
tutkimuksia. Kvalitatiivinen tutkimus usein pohjautuu kysymyksille "miten?”, "miksi?”, ja
"millainen?”. Tuomi ja Sarajarvi (2006, 19) kuitenkin muistuttavat, ettd kaiken tutkimuksen
tulisi siséltaa teoriaa. Tutkijan ei siis tule menna harhaan ja ajatella, etta empiirinen tutki-
mus ei sisaltaisi teoriapohjaa tai teoreettisessa tutkimuksessa teoriaa kaytettaisiin koros-

tuneesti.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etta tutkija joutuu rajaamaan aihettaan useaan
kertaan keratessaan tutkimusaineistoa, silla vaihtelevat olosuhteet muokkaavat tutkimus-
suunnitelmaa jatkuvasti. Juuri tdman vuoksi on ensiarvoisen tarkeaa, etta tutkimusongel-
man rajaus on mahdollisimman selked, jotta aihe on helppo ymmartaa myos ulkopuolisen
lukijan silmin. Aiheen tulisi kuitenkin olla samalla sellainen, etta se ei rajoita joustavaa
toteutusta, eli aihe ei saa olla liian harvinainen tai rajattu. Laadullisen tutkimuksen aineisto
keraantyy tutkijalle luonnollisten ja todellisten tilanteiden kautta, jolloin tutkijan on mahdol-
lista paljastaa ennalta arvaamattomia tuloksia. Taman opinnaytety6n aihe rajautui useam-
paan otteeseen, ja sisaltoon tehtiin muutoksia sitd mukaan, kun ldydettiin uusia mielen-
kiintoisia seikkoja. Tyota tehtdessa saatiin hyvin konkreettinen kasitys siita, mita laadulli-
nen tutkimus tarkoittaa ja miten laadulliset menetelmat vaikuttavat koko tutkimusproses-
siin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 81-82; 160.)
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Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan ker&td monin eri keinoin. Tallaisia laadullisia
metodeja ovat teemahaastattelut, havainnointi ja erilaisten dokumenttien tutkiminen. Tar-
ke&é laadullisten metodien kaytdssa on se, etta tutkittavien ndkdkulmat tulevat mahdolli-
simman selkedsti esille. Laadullista tutkimusta tehtédessa ei ole valttamatonta tietdd kuinka
monta tapausta halutaan tutkia. Esimerkiksi teemahaastatteluja voidaan jatkaa niin kauan,
kunnes ne eivét tuota enda uutta tietoa tutkimusongelmaan liittyen. Talldin voidaan todeta
aineiston olevan riittava, koska samat asiat toistuvat eri henkildiden haastatteluissa. On
kuitenkin tarkedd muistaa, etta jokainen tutkittava on ainutlaatuinen, joten kaikki tulokset
tulevat varmasti eroamaan toisistaan ainakin jossakin maarin riippumatta haastateltavien
maarasta. (Hirsjarvi ym. 2007, 160; 176-177.)

Laadullisen tutkimuksen tulokset ovat vahvasti sidoksissa itse tutkijaan seka hanen kasi-
tyksiinsa erilaisista ilmidista. Myos kaytetyilla tutkimusvalineilla on vaikutusta tutkimuksen
tuloksiin. Taten voidaan nahda selkea side tutkijan, tutkimusmetodien ja tulosten valilla,
jolloin laadullisen tutkimuksen tulokset ovat subjektiivisia, eika puhdasta objektiivista tietoa
ole saatavilla. TA&man vuoksi on laadullista tutkimusta tehtédessa tarkedd muistaa tutki-

muksen teoriapitoisuus ja teorian hyva tunteminen. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 19.)

4.2 Puolistrukturoidut teemahaastattelut

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua aineistonkeruun
menetelmand. Jotta tutkittavien kanssa paastiin suoraan vuorovaikutukseen ja kysymyk-
sia tai vastauksia voitiin erikseen tarkentaa, koettiin teemahaastattelut parhaaksi mene-
telmaksi taman tutkimuksen kannalta. Tassa kappaleessa kerrotaan aluksi yleisesti haas-

tattelusta aineistonkeruumenetelméand, jonka jalkeen perehdytdan teemahaastatteluihin.

Aineistonkeruun menetelmana haastattelu on hyvin joustava. Haastattelutilanteessa haas-
tattelijalle syntyy mahdollisuus kysymysten toistamiseen, selventamiseen, jarjestyksen
muuttamiseen ja mahdollisten vaarinkasitysten oikaisemiseen. Haastattelulla on mahdol-
lista saada paljon enemman tietoa halutusta asiasta verrattuna esimerkiksi kyselylomak-
keella saatavaan tietoon. Haastattelukysymykset voidaan toimittaa haastateltaville etuka-
teen, jolloin haastateltavilla on aikaa perehtya kysymyksiin ja suunnitella vastauksiaan.
Talla tavoin voidaan varmistua siitd, ettd saadaan mahdollisimman paljon tietoa tutkitta-
vasta asiasta. My6s haastattelun ajankohdasta on aiheellista sopia haastateltavien kans-
sa etukateen ja haastateltaville tulisi myds kertoa, ettd miksi kyseinen haastattelu tehd&an

ja mita tutkimus koskee. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 75.)
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Haastattelun ehdoton etu on se, ettd haastateltavaksi voidaan valita sellaisia henkilgita,
joilla on aikaisempaa kokemusta ja tietoa tutkittavasta aiheesta. Haastateltavat harvoin
kieltdytyvat jalkeenpéin haastatteluun osallistumisesta, joten tutkija voi varmistua siita,
etta tietoa on saatavilla. Esimerkiksi lomakekyselyn riskina on, ettd moni jattaa vastaamat-
ta kyselyyn tai avoimet vastaukset ovat hyvin niukkoja. Haastattelun eduiksi voidaan myos
lukea havainnoinnin mahdollisuus, jolloin haastattelija tulkitsee haastateltavan eleita, aa-
nenpainoja ja ilmeitd. Tutkijan tulee kuitenkin olla tarkkana, ettéd kayttddko havainnoimalla
kerryttdmaansa tietoa raportissaan, jos nailla tiedoilla ei ole minkaanlaista lisdarvoa rapor-
tille. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 75-76.)

Haastattelumenetelmalle voidaan nahda myds ongelmallisia puolia. Téllaisia haastattelun
aiheuttamia ongelmia voivat olla esimerkiksi se, etta haastattelijalla tulisi olla taitoa ja ko-
kemusta samankaltaisista tilanteista myotaillakseen haastateltavia ja sdadellékseen tie-
don keruuta. Yhtend ongelmana ndhdédéan myos haastattelun viema aika, silla haastattelu-
tilanteet usein kestavat pitkaan. Liséksi virhelahteet ndhdéaén haastattelujen haittapuole-
na. Seka haastattelija ettd haastateltava voivat toimia virhel&hteind. Haastattelija voi tulki-
ta saamansa vastaukset vaarin ja haastateltava voi yrittdé antaa sellaisia vastauksia, jotka

han kokee sosiaalisesti suotaviksi. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35.)

Tutkimushaastatteluja on useita erilaisia. Haastattelulajit maaraytyvat usein silla perus-
teella miten tarkoin sdadelty eli muodollinen koko haastattelutilanne on. Téllaisista haas-
tattelulajeista kaikista muodollisin on strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu, jossa
edetdan tarkasti haastattelijan maarittdmien kysymyksien mukaan niille annetussa jarjes-
tyksessa. Kaikista vapaamuotoisin haastattelulaji on avoin haastattelu, jossa kaydaan
vapaata keskustelua ainoastaan annettujen aiheiden ymparilla vastaamatta valmiisiin ky-
symyksiin. Naiden kahden lajin valiin asettuvat teemahaastattelut, joita voidaan pitda
strukturoidun ja avoimen haastattelun valimuotona. Teemahaastattelussa ei valttdmaétta
ole tarkkaa jarjestysta kysymyksille, mutta aihepiirit ovat tiedossa. (Hirsjarvi ym. 2007,
202-203.)

Hirsjarven ja Hurmeen teoksessa Tutkimushaastattelu, teemahaastattelun teoria ja kay-
tantod kaytetddn samankaltaista luokittelua haastattelulajeista. Haastattelut voidaan jakaa
lomakehaastatteluihin seka niiden ulkopuolelle jaaviin puolistrukturoituihin ja strukturoi-
mattomiin, eli avoimiin haastatteluihin. Puolistrukturoidulle haastattelulle ei ole olemassa
yhta ainoaa méaaritelmaa, mutta ominaista sille on, etta jokin asia on kaikille haastateltavil-
le sama. Tama voi olla esimerkiksi kysymyksien muoto, jarjestys tai vastausvaihtoehdot.

Teemahaastattelut voidaankin mieltéé puolistrukturoiduiksi haastatteluiksi. Teemahaastat-
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teluilla pyritd&n tuomaan haastateltavan ndkemykset ja mielipiteet esiin etenemalla ennal-

ta maariteltyjen teemojen varassa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 44-48.)

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin haastattelumenetelmana puolistrukturoitua menetelmaa,
jossa teemat olivat selkeasti esilla. Haastateltavien kanssa sovittiin ajankohta haastattelul-
le sahkopostitse, ja kaikille haastateltaville annettiin ennalta maaritetyt kysymykset (Liite
1), jotta he voisivat perehtya niihin etukateen ja valmistella vastauksiaan. Haastattelut
suoritettiin tydaikana Vallilassa, Nordea Marketsin toimitiloissa kevaan 2016 aikana.
Haastattelun aikana kysymyksissa edettiin haastateltavan haluamassa jarjestyksessa.
Usein haastattelun aikana voitiin myods palata aikaisempiin kysymyksiin, mikali haastatel-
tavat halusivat taydentaa tai muokata vastauksiaan. Joidenkin haastateltavien kanssa
syntyi myds vapaamuotoista keskustelua, josta haastattelija pystyi poimimaan vastauksia
tiettyihin kysymyksiin. Muutamat kysymykset saattoivat myds liittyd voimakkaasti toisiinsa,
jolloin vastauksia voitiin yhdistellda kysymyksien kesken. Haastattelut eivat rajoittuneet
ainoastaan haastattelijan esittdmiin kysymyksiin ja haastateltavien vastauksiin, vaan mo-
nesti paadyttiin keskustelemaan aiheesta hyvinkin vapaasti ja vaihtamaan mielipiteita
teemoihin liittyen. Haastattelija tiivisti vastaukset haastateltavalle jalkikateen, jolloin voitiin

kerrata saadut tulokset ja muokata niitd virheiden valttdmiseksi.

Jokaiselle haastattelulle oli varattu aikaa yksi tunti, joka méaaritettiin testihaastattelun avul-
la. Myos testihaastattelun tuloksia kaytettiin tdssa tydssa aineistona. Osa haastatteluista
kesti koko tunnin, mutta muutama haastattelu kaytiin muutamassa kymmenessa minuutis-
sa. Tahan vaikutti se, miten perusteellisesti haastateltavat olivat valmistautuneet kysy-
myksiinsa tai kuinka innokkaita haastateltavat olivat kaymaan vapaampaa keskustelua
kysymyksiin liittyen. Ennalta maaritelty tunti riitti kuitenkin hyvin niissakin haastatteluissa,
joiden kanssa syntyi paljon keskustelua. Tassa tytssa ei kaytetty havainnoinnin mahdolli-
suutta haastattelutilanteessa, silla niiden ei koettu tuovan lisdarvoa tuloksille. Tarkeana

pidettiin vain sitd, mitd haastateltavat vastasivat kuhunkin kysymykseen.

4.3 Haastateltavien valinta

Laadullisessa tutkimuksessa oleellista on, ettd tiedonantajat, tassé tapauksessa haasta-
teltavat, valitaan harkiten ja ettd valinnat sopivat tutkimuksen tarkoitukseen. Haastatelta-
vien henkildiden tulisi tietdé tutkittavasta aiheesta jotakin, tai heilla tulisi olla kokemusta
iimidon liittyen. Tutkimusraportista tulee ilmeté syyt haastateltavien valinnalle. Aineiston
sopivuus on laadullisessa tutkimuksessa pitkalti kiinni tutkijasta itsestdan ja hdnen teke-
mistaan valinnoista tiedonantajiin eli haastateltaviin liittyen. Tutkijan tulee raportissaan itse

ottaa kantaa siihen, miten on onnistunut kerdamaan sopivat tiedonantajat valottamaan
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valittuja teemoja. Tutkijan paatettavissa on myos se, kuinka suuri on hanen kayttamansa
aineiston koko. Laadullisessa tydssa aineiston koolle ei ole annettu mitdan tarkkaa maari-
telm&a. Analyysin kannalta on kuitenkin tarkead, etta aineisto on tarpeeksi monipuolinen,
jotta tulokset eivat jaa liilan vajaiksi. Aineiston riittdvyytta voidaan tutkia saturaation nako-
kulmasta. Saturaatio tarkoittaa, etta haastateltavilta ei ole enda saatavissa uutta tietoa,
jolloin haastattelujen tulokset muistuttavat toinen toistaan. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 87—
89.)

Tutkimuksen tarkoituksena on kiinnittdd huomiota tiettyyn joukkoon tutkittavia, joista kay-
tetdan maaritelmada perusjoukko. Tutkijan paatettavaksi jaa, ettad tutkitaanko perusjoukon
jokaista otantayksikkoa, eli tehd&&nko kokonaistutkimus, vai tehdaanko puolestaan otan-
tatutkimus. Otantatutkimus tarkoittaa, etta valitaan tutkittavaksi vain jokin perusjoukon
0sa, jonka ajatellaan edustavan hyvin koko perusjoukkoa. Téllainen osajoukko toimii kay-
tanntssa pienena versiona perusjoukosta. Tassa opinnaytetytssé koko perusjoukosta
valittiin pienempi osajoukko edustamaan koko Sales & Research Finland -osastoa. Kysei-
nen osasto olisi hyvin suuri kasiteltdvaksi kokonaisuudessaan, joten tasta syysta paadyt-
tiin valitsemaan pienempi joukko koko perusjoukosta. Tallaista kriteerit tayttavaa osajouk-
koa kutsutaan otokseksi. Otosta voidaan pitd& edustavana, mikali se on ominaisuuksiltaan
rinnastettavissa koko perusjoukkoon. Tassa kappaleessa kaytettyja termeja kaytetaan
useimmiten maaralliseen tutkimukseen liittyen, mutta avaamalla naita termeja haluttiin
valottaa tapaa, jolla tdmén tutkimuksen haastateltavat valittiin. (Holopainen & Pulkkinen
2008, 29.)

Laadullisessa tutkimuksessa otoksen sijaan kaytetaan termia harkinnanvarainen nayte,
silla tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa jotakin tiettya tapahtumaa tai ilmiota. Haas-
tattelemalla jo pariakin henkil6a voidaan saada tutkimuksen kannalta arvokasta tietoa.
Laadulliselle tutkimukselle tyypillinen joustavuus ja avoimuus vaikuttavat myds haastatel-
tavien valintaan. Tutkija voi aluksi keskustella mahdollisten haastateltavien kanssa tutkit-
tavasta aiheesta ja kartoittaa heidan tietAmystaan. Voidaan siis todeta, ettéa laadullisessa
tutkimuksessa myds tutkittavalla joukolla on vaikutusta aiheiden rajaamiseen, haastattelu-

jen rakenteeseen seka tutkimuksen kulkuun. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 58-59.)

Taman tutkimuksen otos valittiin harkinnanvaraisin perustein, jolloin otantayksikén valin-
nassa pyritddn mahdollisimman tasapuoliseen tulokseen. Harkinnanvaraisessa otannassa
ei kuitenkaan toteudu tilanne, jossa perusjoukon jokainen otantayksikko voisi tulla valituksi
tutkittavaan otokseen. Tallaisessa tilanteessa tutkimuksen tuloksena on nayte, jonka hait-
tana voi olla, ettei nayte valttamatta edustakaan parhaalla mahdollisella tavalla koko pe-
rusjoukkoa. (Holopainen & Pulkkinen 2008, 36.)
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Taman opinnaytetyon haastateltavat valittiin siten, ettéa saataisiin mahdollisimman moni-
puolista ja luotettavaa tietoa Sales & Research Finland -osaston henkildstdjohtamisen
nykytilasta. Haastateltaviksi valittiin seka esimies- etta alaistehtavissa tyoskentelevia hen-
kiloita, joten kullakin haastateltavalla oli jonkinlaista tietoutta henkildstdjohtamiseen liitty-
en. Tulosten kannalta oli tarkeaa, etta vastaukset olisivat monipuolisia ja haastattelemalla
eri tehtavissa tydskentelevia henkiloita 16ydettaisiin erilaisia nakokulmia. Taten nahtaisiin,
etté kuinka vahvoja yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia vastauksien kesken ilmeni. Haasta-
teltaviksi valikoitui Sales & Research Finland -osaston assistenttitiimi, joka kuuluu Bu-
siness Development & Support -osastoon. Assistenttitiimi koostuu kuudesta vakituisesta
tyontekijasta seka yhdesta assistenttiharjoittelijasta. Vakituisista tyontekijoista haastatte-
luun osallistui viisi henkilda. Yksi vakituisista tyontekijoista toimii myos assistenttitiimin
esimiehend. Assistenttitiimin lisdksi haastateltavaksi valittin Business Development &
Support -osaston esimies, sekd koko Sales & Research Finland -osaston esimies. Yh-

teensa haastateltavia oli kahdeksan. Haastattelut suoritettiin yksildhaastatteluina.

Assistenttitiimi oli luonnollinen valinta haastateltavaksi, silla tutkija tydskenteli itsekin ky-
seisessa tiimissa opinnaytetydta tehdessaan. Enempaa haastateltavia ei valittu, silla koet-
tiin, ettd haastatteluista saadut tiedot olivat hyvin kattavia ja eri ndkoékulmat tulivat tar-
peeksi selkeasti esille. Haastateltavaksi olisi voitu myds valita jokin muu joukko Sales &
Research Finland -osaston sisalta, mutta [aheisemmat suhteet assistenttitiimiin helpottivat
esimerkiksi haastatteluaikataulun suunnittelua. Taten talla tutkitulla joukolla oli suurempi

todennékdisyys paatya tutkittavaan otokseen.

Haastattelukutsu lahetettiin kahdeksalle henkildlle, joista kaikki olivat halukkaita osallistu-
maan. Haastattelukutsussa kerrottiin tutkimuksen aiheesta, tavoitteesta, haastattelutar-

peesta. Tutkimuksessa haastateltiin seuraavia henkil6ita:

- Mikko Ayub, Head of Sales & Research Finland, Baltics & Russia
- Pasi Polkki, Head of Business Development & Support

- Tuija Salmimaa, Head of Business Support

- Kristiina Havakka-Sangaré, Assistant

- Satu Karila, Assistant

- Heidi Nissila, Assistant

- Pauliina Takala, Assistant

- Erika Fjader, Assistant Trainee
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Tutkimuksen luonne ja tavoitteet selkiytettiin kaikille haastateltaville eettisia tutkimusperi-
aatteita noudattaen. Haastateltaville tehtiin haastattelun alussa selvaksi, etta haastatelta-
van tulisi vastata annettuihin kysymyksiin, mutta aiheista voitaisiin myos keskustella va-
paammin, eikd kysymyksissa taytynyt edeta annetussa jarjestyksessa. Haastateltavilta
pyydettiin lupa haastattelujen nauhoitukselle, jota kaytettaisiin tarvittaessa tukena aineis-
ton kokoamisessa. Vastausten kerrottiin kuitenkin olevan lopullisessa raportissa anonyy-
meja. Tutkijalla oli jokaisessa haastattelussa mukanaan haastattelupohjat, jossa kukin
kysymys oli kirjattu erilliselle paperille. Vastauksista kirjattiin muistiinpanot kullekin kysy-
myspaperille. Nain oli helppo jalkeenpain yhdistella kunkin haastateltavan vastauksen
kuhunkin kysymykseen, jolloin voitiin heti nahda yhtélaisyydet ja eroavaisuudet haastatel-
tavien vastauksissa. Vaikka haastattelut nauhoitettiin muistiinpanojen tueksi, varsinaista
litterointia ei suoritettu hyvien muistiinpanojen vuoksi. Haastattelupohjan avulla oli helppo
palata takaisin aikaisempiin kysymyksiin ja tadydentaa vastauksia jalkeenpain. Jo haastat-
telun aikana oli havaittavissa suuria yhtéalaisyyksia vastauksissa, mutta mielenkiintoista ol

myds havaita eroavaisuuksia ja persoonallisia vastauksia.

4.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin paaperiaatteena on valita analyysitavaksi se, jonka avulla saadaan
parhaiten vastaus tutkimusongelmaan. Analyysimenetelmana laadullisessa tutkimuksessa
voidaan kayttaa sisallonanalyysid, joka nahdaan perusanalyysimenetelmana kaikille laa-
dullisille tutkimuksille. Sisélldnanalyysit voidaan jakaa esimerkiksi aineistolahtdiseen, teo-
riasidonnaiseen ja teorialahtdiseen analyysiin. Perusrunko laadulliselle analyysille koostuu
seuraavista asioista. Ensin aineistosta tulee nostaa esiin kiinnostavat seikat ja erotella ne
koko aineistosta. Taman jalkeen aineistosta voi jattaé pois kaiken epéolennaisen ja sellai-
sen, joka ei ole tulosten kannalta kiinnostavaa. Kun kiinnostavat asiat on merkitty ja eritel-
ty muusta aineistosta, voidaan ne teemoittaa, eli eritelladn mita haastateltavat ovat kusta-
kin aiheesta sanoneet. Luokittelu tai teemoittaminen on mahdollista toteuttaa siiné vai-
heessa, kun haastattelujen tulokset on litteroitu, eli kirjoitettu auki. Teemoittamisen jalkeen
aineistosta kirjoitetaan yhteenveto. Tallainen toimintatapa on laadullisen tutkimuksen pe-
rusperiaatteen kannalta hyva, koska talla tavoin I6ydetédan uusia ja mielenkiintoisia seikko-

ja, joita ei ennalta osattu odottaa. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 93-97.)

Laadullisen aineiston sisallonanalyysin tarkoituksena on luoda tutkittavasta ilmiosta selkea
kuvaus. Saatu aineisto pyritddn tuomaan tiiviiseen ja ymmarrettavaan muotoon samalla
sailyttaen aineiston sisaltama tarkea informaatio. Tasséa opinnaytetydssa on kaytetty ai-
neistolahtdista sisallonanalyysia, joka voidaan jaotella tiettyihin vaiheisiin. Naita analyysin

vaiheita ovat haastattelujen kuunteleminen ja vastausten auki kirjoittaminen, pelkistettyjen
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ilmausten etsiminen vastauksista ja niiden listaaminen sek& samankaltaisuuksien ja eroa-
vaisuuksien erotteleminen aineistosta. Aineistolahtdiselle sisallénanalyysille on tyypillista,
ettd tulkinnan ja paattelyn avulla saadaan kasitteellisempi ndkemys tutkittavasta asiasta.
Tutkija pyrkii johtopaatoksia tehdessaan ymmartdamaan asioita haastateltujen nakokul-
masta. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 110-115.)

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysia pohdittaessa tulisi huomioida, ettd haastatte-
luista kertyvan aineiston analysointitapaa olisi tarkedd miettia jo aineiston keruun aikana.
Talla tarkoitetaan sita, etta tutkijan tulee olla tietoinen kayttamastaan analysointitavasta jo
aineistoa keratessaan. Taten tutkija helpottaa omaa tydtaan siind vaiheessa, kun on aika
tutkia haastattelujen tuloksia. Laadulliselle tutkimukselle ei ole olemassa mitaan vakiintu-
neita analyysitekniikoita, eikd yksi analyysitapa ole valttdmatta parempi kuin toinen. Muu-
tamia paapiirteita laadulliselle analyysille voidaan kuitenkin hahmottaa. Haastattelutilan-
teessa haastattelija voi tehda havaintoja toistuvista ilmi6ista, jolloin aineiston analysointia
tapahtuu jo aineistoa keratessa. Tutkija voi tarkentaa kysymyksiaan ja esittdd mahdollisia
lisdkysymyksid, jolloin han saa lisdd haluamaansa tietoa. Toisena paépiirteena laadullisel-
le analyysille on se, ettd analyysin sanotaan tapahtuvan lahella aineistoa ja sen aihe-

aluetta, silla aineisto séilyy sanallisessa muodossa. (Hirsjarvi ja Hurme 2001, 135-136.)

Aineiston analyysille on Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 37) mukaan erilaisia lahestymista-
poja. Jo haastattelun aikana haastattelija voi tulkita ja tiivistdd haastateltavan vastauksia
ja kertoa néista tulkinnoista myds haastateltavalle. Talloin haastateltava voi auttaa haas-
tattelijaa vahvistamalla tulkinnat tai muokkaamalla ne oikeanlaisiksi. Talla tavoin valtytaan
asiavirheilta ja vaarinymmarryksiltd. Tata lahestymistapaa kaytettiin tdssa opinnaytetyos-
sd, jotta saataisiin mahdollisimman selkeé ja asianmukainen késitys aineistosta. Haasta-
teltavien vastaukset olivat toisinaan hyvinkin laajoja, jolloin muistiinpanojen tekeminen ol
hieman haasteellista. Tiivistamalla haastateltavien vastauksia kysymysten jalkeen varmis-
tettiin, ettd mikaan oleellinen asia ei jaanyt kirjaamatta muistiin. Samalla haastateltavat
pystyivat korjaamaan mahdollisia vaarinymmarryksia ja halutessaan tarkentamaan vas-

tauksiaan.

Haastattelujen jalkeen vastauksista pyrittiin [0ytamaan tarkeita samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia, ja ne jaoteltiin teemoittain. Talla tavoin voitiin heti n&hda, mitka asiat tois-
tuivat haastateltavien vastauksissa, mutta samalla 10ydettiin myds persoonallisia vastauk-

sia ja eriavid mielipiteitd. Naitd tuloksia kasitellddn seuraavassa kappaleessa.
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4.5 Tulokset

Tassa kappaleessa paneudutaan haastattelujen tuloksiin. Tulokset on jaoteltu teemoittain
eri otsikoiden alle, jolloin tuloksia on helpompi seurata niiden linkittyessa tiettyyn aihealu-
eeseen. Haastattelujen tulokset pidetdan anonyymeina. Tuloksissa pyritdan kuitenkin
tuomaan esiin myds eridvia vastauksia. Tydssa on kaytetty laadulliselle tutkimukselle tyy-
pillisia lainauksia teemahaastatteluista, jotka tukevat laadullista tutkimusta menetelména
seka lisaavat tutkimuksen luotettavuutta. Tulokset kasitellaan aihe-alueittain, koska sa-
maan teemaan kuuluvien kysymyksien vastaukset nivoutuvat yhteen. Jokaisessa kappa-
leessa on kuitenkin selvitetty, mita haastateltavilta on kysytty. Haastattelukysymykset (Lii-

te 1) on esitetty Liitteet-kappaleessa.

45.1 Ilhanne-esimies

Kahdessa ensimmaisessa kysymyksessa pohdittiin ihanne-esimiehen tarkeimpia piirteita.
Ensimmaisessa kysymyksessa haluttiin tietdd, minkalainen olisi kunkin haastateltavan
ihanne-esimies. Tarkeimmiksi ihanne-esimiehen piirteiksi nousi vastauksissa selkeéasti
reiluus, rehellisyys seka oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. Oikeudenmukaisuutta ja
tasapuolisuutta kuvailtin esimiehen kykyna kohdella kaikkia alaisiaan tasapuolisesti ja
tarvittaessa asettua heidan asemaansa. Esimiehen tulisi olla napakka, eika hanen pitaisi
voi olla manipuloitavissa. Rehellisyydella tarkoitettiin, ettéa esimies kertoo asiat totuuden-
mukaisesti. Ihanne-esimiehen tulisi haastateltavien mukaan olla my6s luotettava ja samal-
la luottavainen. Luotettava esimies toimii kuten on luvannut, perustelee paatoksensa ja
pysyy niissa, vie asioita epardimatta eteenpain ja toimii jatkuvana tukena ja kannustavana
voimana alaisilleen. Luottavainen esimies ei vahdi alaistensa tekemisia ja antaa alaisilleen

tilaa tehda tydnsa omia vahvuuksiaan hyodyntéaen.

Ihanne-esimiesta kuvailtin myds motivoituneeksi, kannustavaksi, avoimeksi ja aidosti
kiinnostuneeksi. Motivoitunut esimies vie alaisiaan paattavaisesti kohti asetettuja tavoittei-
ta samalla kannustaen heita kehittymaan omilla vahvuusalueillaan. IThanne-esimiesta ku-

vailtiin eradssa haastattelussa seuraavasti:

"Johtajuus lahtee pitkalti esimiehesta itsestdéan. Kun pitaa tekemastaan tyos-
ta, niin se nakyy myos ulospéin. Ollakseen hyvé esimies tulee esimiehen it-

se arvostaa hyvaa johtajuutta.”

Esimies voi kannustaa alaistaan uusiin tyétehtaviin organisaation sisélla nahdessaan alai-
sessa potentiaalia. Tarkea esimiehen piirre on olla avoin ja helposti lahestyttava, ja jakaa

tietoa aktiivisesti seka alaistensa, ettd muiden organisaation tyontekijoiden kesken. Aidosti
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kiinnostunut esimies haluaa kuulla alaistensa mielipiteita ja antaa alaisilleen mahdollisuu-
den vaikuttaa paatoksiin. Han on myo6s kiinnostunut alaisistaan ihmising, eika pelkastaan

tyontekijoind. Esimiehen tulisikin olla hyva ihmistuntija.

Ihanne-esimiehen piirteiksi mainittiin myds innovatiivisuus, kaukokatseisuus, tilannetajui-
suus seka kyky kuunnella ja keskustella. Innovatiivinen esimies ei pelkdéa uudistaa omia ja
tiiminsa toimintatapoja ja pohtii jatkuvasti uusia tapoja toimia tehokkaammin. Kaukokat-
seisuudella tarkoitetaan, etta esimies nakee asiat laajemmasta perspektiivista ja kykenee

my06s ennakoimaan tilanteita etukateen olemalla askeleen edella.

Yhdeksi ihanne-esimiehen tarkeimmaksi ominaisuudeksi nousi kyky kuunnella ja keskus-
tella. Esimiehen tulisi pystya tukemaan ja ymmartamaéan alaisiaan, ja hénen tulisi luoda
alaisilleen sellainen tunne, ettd he voivat kertoa esimiehelleen huoletta mieltéa painavista
asioista. Yhteistyon esimiehen kanssa tulisi olla vuorovaikutteista, ja tdtd ominaisuutta

kuvailtiin yhdessa haastattelussa seuraavasti:

"Ihanne-esimieheni on sellainen, jonka kanssa voi pallotella ajatuksia puolin
ja toisin. Omassa tydssani kohtaan kysymyksia, joihin ei ole varmoja vasta-
uksia, jolloin esimiehen kanssa olisi hyva pystya heittelemaan ajatuksia.
Esimiehen ei tule kuitenkaan antaa suoria vastauksia, vaan kuulen hanelta
mieluummin mielipiteitd. Mielestani ihanne-esimies antaa myos tehda virhei-

ta, silla ilman virheitd emme opi.”

Esimiehen olisi hyva olla antamatta suoria vastauksia, vaan tarkeampaa olisi antaa mieli-
piteitd, jotka voivat myds olla eridvia. Alaiselle tulisi antaa mahdollisuus keksia vastaus
itse, mutta avun ja tuen antaminen vaikeiden kysymysten aarella on ensiarvoisen tarkeaa.
Haastatteluissa ilmeni, ettd esimiehella pitaisi olla rohkeutta itse kysya asioita kaikilta or-
ganisaation tahoilta, joita ovat alaiset, kollegat, omat esimiehet seka asiakkaat. Oleellise-
na nahtiin se, ettd esimies ei eparoi todeta olleensa vaaréassa. Talla tavoin esimies vahvis-

taa luotettavuuttaan ja avoimuuttaan.

Toisessa kysymyksessa pohdittiin mitka naista ihanne-esimiehen piirteista sopivat nykyi-
seen esimieheen Nordea Marketsissa. Moni vastaajista totesi jokaisen luettelemansa piir-
teen vastaavan omaa esimiestaan taysin, mutta kaikista eniten esille nousi reiluus, oikeu-
denmukaisuus, molemminpuolinen luottamus ja avoimuus. Erityisesti assistenttien haas-
tatteluissa ndma ominaisuudet nousivat vastauksissa esille. Esimiehen koettiin luottavan
alaisiinsa ja heidan kykyihinsa seka antavan tilaa tyon tekemiselle. Vastaajien mukaan

esimies kohtelee alaisiaan tasavertaisesti ja oikeudenmukaisesti, seka perustelee teke-
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mansa paatokset. Esimiesta kuvailtiin avoimeksi, helposti lahestyttavaksi ja hdnen kans-
saan on helppo keskustella. Myds paattavaisyys oli yksi tarkeista piirteista, ja auktoriteetin

sdilyttaminen nahtiin oleellisena osana onnistunutta esimiestyotta.

Nordea Marketsissa esimiestehtavissa tyoskentelevien henkiliden vastauksissa oli néh-
tavissa paljon samoja piirteitd, mutta tarkeimmiksi asioiksi nousi rehellisyys, kyky antaa
tilaa ja kyky kuunnella. Esimerkiksi henkilérekrytointeja koskevissa kysymyksissa koettiin
tarkedksi, ettd esimies on tukena, mutta antaa myds rehellisen vastauksensa. Vastaajat
saivat esimieheltdén paljon tilaa ja esimies kuunteli heitéd mielellaén aina kun sille n&ahtiin

tarve.

4.5.2 Motivaatio ja sitoutuminen

Seuraavissa haastattelukysymyksissa kasiteltiin tyontekijéiden motivaatiota ja tydohon si-
toutumista. Motivaatiota on kasitelty laajasti taman tyon aikaisemmissa kappaleissa. Si-
toutumisella tarkoitetaan henkilén omistautuneisuutta seké organisaatiolle, etta itse tydlle.
Haastateltavilta kysyttiin milla tavoin heidan esimiehensa motivoi heita tydssaan seka mit-

k& asiat saivat heidat sitoutumaan tyohonsa.

Haastateltavien mukaan ehdottomasti tarkeimmat keinot, joilla esimies heitd motivoi, olivat
palautteen ja vastuutehtdvien antaminen. Seka positiivinen etta rakentava palaute néhtiin
hyvin motivoivina tekijoind. Esimiehen kerrottiin myds antavan konkreettisia esimerkkeja
siitd, miten omaa tyota voidaan parantaa. Tarkeaksi palautteenannon suhteen koettiin se,
ettd etenkin rakentava palaute annetaan mahdollisimman reaaliaikaisesti, jolloin saatuun
palautteeseen on helpompi suhtautua ja mahdollisiin kehityskohteisiin on helpompi tarttua.
Jatkuvan palautteen ja dialogin merkitys oli erdan haastateltavan mielesta hyvin tarked, ja
kehujen saaminen oikealla hetkella oli tdrked motivaation kasvattaja. Myds kiitokset hyvin
tehdysta tyosta vaikuttivat tydskentelymotivaatioon positiivisesti. Rakentavan palautteen
ohella tarkeaksi nahtiin myds se, etta esimies huomioi kunkin alaisensa kehitysmahdolli-
suudet hakemalla heidan vahvuuksiaan ja yrittamatta hyddyntaa niitd. Haastateltavien
mukaan vastuutehtavilla oli palautteen liséksi todella suuri merkitys motivaation kasvuun.
Antamalla vastuuta esimies voi osoittaa luottavansa alaisiinsa. Haastateltavat kokivat
myds pystyvansa vaikuttamaan heille annettuihin tehtaviin ilmaisemalla kiinnostuksenkoh-
teensa ja vahvuutensa. Moni haastateltava mainitsikin, etta heidan taitonsa ja toiveensa
tydn suhteen on otettu huomioon. Tarpeeksi haastavilla tehtavilla esimies voi myés yllapi-
téa alaisensa kehitysta ja mielenkiintoa ty6tehtavia kohtaan. Muita keinoja, joilla haastatel-

tavat kokivat esimiehensa motivoivan heitd, olivat esimerkiksi seuraavat:
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"Se, mika on erittain tarke&a, on esimiehen lasnéolo. Esimies kuuntelee ja

tukee minua péatoksissani. Esimies myos kiittdd minua hyvasté tyosta.”

Muita motivaatiota kasvattavia seikkoja olivat alaisten hyvinvoinnista ja jaksamisesta huo-
lehtiminen, kannustaminen seka halu pyrkia parempaan tulokseen. Kun esimiehelld on
suuri halu tavoitella jotakin tulosta, on alaisia kannustettava ja innostettava tyén tekoon.
Tarkeana motivoivana ominaisuutena pidettiin myos sita, etta esimiehen tulisi motivoida

alaisiaan omalla esimerkillaan, eli antamalla hyvaa mallia siitd, miten ty6ta tulisi tehda.

Ty6hon sitoutumista pohdittaessa ylivoimaiseksi tekijaksi nousi ihmiset organisaatiossa.
Haastateltavien vastauksista ilmeni, ettd ystavalliset ihmiset organisaatiossa helpottavat
kommunikointia ja lisAavéat viihtyvyytta tydssa. Esimerkiksi assistentit kokivat hyvin tarke-
aksi avoimen vuorovaikutuksen oman tiiminsa ulkopuolisten tyéntekijoiden kanssa, unoh-
tamatta kuitenkaan myos tiimin keskeista vahvaa ilmapiirid. Myds esimiesten ja alaisten
valiset vuorovaikutussuhteet toimivat tydhon sitouttavina tekijoind. Sales & Research Fin-
land -osastolla koettiin vallitsevan ilmapiiri, jossa erilaisuutta ymmarretaan ja suvaitaan.
Yhdessa haastattelussa nousi myos esiin se, miten tarkedd on saada tehda toitéa alykkai-

den ihmisten parissa. Taman koettiin olevan erittain suuri etu Nordea Marketsissa.

Ty6hon sitoutumiseen vaikutti haastattelujen perusteella se, etta tehty tyd koettiin merki-
tykselliseksi seka itselle ettéd muille. Kokemus siitd, etté tyontekija on tarkea ja hyddyllinen,

vaikuttavat suuresti tydn merkityksellisyyteen, kuten erdéssé haastattelussa todettiin:

"Sitoutumista lisdd kokemus siitd, etta tydsta saa jotakin itselle ja tydsta oppii
uutta. Kokemus siita, etta tehty tyd on merkityksellistd, kasvattaa sitoutumi-
sen tunnetta. Tyon tulee siis olla merkityksellista niin muille kuin itselle. Ihan-
teellista olisi paasta niin sanottuun flow-tilaan, jossa kokisi tyon olevan kut-
sumus. Motivaatiota ja sitoutumista lisaad myos se, ettd saa kehittaa itseaan

niilla osa-alueilla, jotka itse&&n kiinnostavat.”

Tyo koettiin sitouttavaksi, kun ty6tehtavat olivat monipuolisia ja tarpeeksi haastavia. Li-
saksi hyva tydymparisto ja innostus tulla joka aamu téihin vaikuttivat positiivisesti sitoutu-
neisuuteen. Naiden tekijoiden ohella raha koettiin sitouttavaksi tekijaksi, eika asiallisen
korvauksen merkitysta motivaation tai sitoutumisen lisaajané ole syyta aliarvioida. Haas-
tatteluista ilmeni, etté raha ei kuitenkaan ainoana tekijana riitd motivoimaan tai sitoutta-

maan tyontekijaa tyohonsa.
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Eraassa haastattelussa ilmeni, etta tyontekijan sitoutumista lisaa se, jos esimies pystyy

maalaamaan tulevaisuuden kuvaa pidemmalle tdhtdimelle ja luomaan alaiselleen tiettyja
vélitavoitteita. Tallainen toimintatapa lisda tyontekijan motivaatiota saattaa annetut tehta-
vat loppuun tietdessaan, ettéd taméan jalkeen hénté odottaa jokin suurempi tavoite tai mie-
lenkiintoisempi tehtava. Tietdessaan tulevaisuuden haasteista tyontekija sitoutuu tyohon-
sa paremmin, kun han tietaa, ettd hanen kykyihinsa luotetaan. Etenkin nuoret tyontekijat

voisivat hyo6tya tallaisesta toimintatavasta.

4.5.3 Osaamisen hyddyntaminen

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, miten heidan osaamistaan hyédynnetaan. Talla
kysymyksella pyrittiin selvittdmaan, miten hyvin heidan taitonsa on huomioitu ja missa
maarin he paasevat toteuttamaan itsedén ja kayttdmaan vahvuuksiaan. Monien haastatel-
tavien vastauksista ilmeni, etté4 he paasevat tydssaan hydédyntamaan eri osaamisen aluei-
taan. Muutamalla vastaajalla oli kielitaitoa, josta hyotyivat tydssaan. Myos kulttuuritietous
nahtiin todella tarkeéna taitona, josta oli hyttya matkustettaessa ja kanssakaymisessa

erilaisten ihmisten kanssa.

Muutama vastaajista koki saavansa vaikuttaa erilaisiin kehitysprojekteihin antamalla mie-
lipiteitd ja ideoita, joita kokemuksen kautta on tydssa karttunut. Eras vastaaja totesi hanel-
le karttuneen paljon arvokasta, hiljaista tietoa, jonka koki tarkeéksi tekijaksi osaamisen
kannalta. Vastauksista ilmeni myds ihan konkreettisia osaamisen alueita, joita tydntekijat
paasivat hyodyntamaan tydssaan. Tallaisia olivat esimerkiksi IT-tyokalujen kayttd, visuaa-
lisuuden ja mielikuvituksen kaytto tilaisuuksien jarjestamisessa, pitka kokemus esimies-
tyosta ja esimerkiksi rento suhtautuminen asioihin, jota voidaan hyédyntaa esimerkiksi

ulkomailla hankalissa tydtehtavissa.

Naiden tekijoiden lisaksi myods tietyista luonteenpiirteista koettiin olevan hyotya jokapéai-
vaisessa tyossa. Téllaisista piirteistd mainittiin esimerkiksi tehokkuus, sopeutumiskyky ja
joustavuus. Muita piirteita olivat ongelmanratkaisukyky, sosiaalisuus ja ihmislaheisyys.
Kaikkia naita ominaisuuksia pystyttiin hyddyntdmaan omassa tydssa. Tehokkuutta voitiin
hyddyntéaa kiireisissé toimeksiannoissa, sopeutumiskyky helpotti vaihteleviin tydtehtéviin
mukautumisessa ja joustavuuden koettiin helpottavan sekd omaa ettd muiden tyoskente-
lya esimerkiksi tyotuntien suhteen. Ongelmanratkaisukyky tuli tarpeeseen hankalien ky-
symyksien aarella, joissa tarkeda on pystya ndkemaén asiat kokonaisvaltaisesti. Lisaksi

tydssa koettiin parjaavan hyvin, jos tyontekija oli sosiaalinen ja ihmislaheinen.
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Osaamista pohdittaessa yhdesséa haastattelussa nousi esiin kysymys yleisemmalla tasolla
Sales & Research Finland -osaston osaamisesta ja sen noteeraamisesta. Yhdesséa haas-

tattelussa kommentoitiin asiaa seuraavasti:

"Miten hyvin me tiedamme Sales & Research Finland -osastolla kaikkien
tyontekijdidemme kyvyt? Osaammeko johtamisen kannalta miettid, mita ky-

kyja on tarjolla ja mihin tehtavia ihmisia tulisi kykyjensa puolesta sijoittaa?”

Toisessa haastattelussa paadyttiin pohtimaan samaa asiaa, ja haastateltava totesi orga-
nisaation kulttuurin pyrkivan siihen, etta kaikista tyontekijoista otetaan irti kaikki mahdolli-
nen osaaminen. Samalla pohdittiin my6s sité, ettd kuka on ensisijaisessa vastuussa siita,
ettd tydntekijoiden osaaminen ja kyvyt tuodaan esille? Vastuu osaamisen esiin tuomisesta
tulisi olla jokaisella itsellaan, mutta esimies voi auttaa tdssa asiassa. Tyontekijoiden tulisi
parantaa oman nimen organisaation tietoon saattamista, ja markkinoida omia kykyjaan

seka kollegoilleen etté& muihin organisaation osiin.

Samassa haastattelussa todettiin, ettd Sales & Research Finland -osaston osaamista tuli-
si vaalia, silla osaamisen taso on todella korkea ja tyéntekijdilla on laaja kirjo erilaista
osaamista. Taman vuoksi tulisikin pohtia sita, ettéa ollaanko organisaatiossa tarpeeksi hy-
vid tuomaan esille oman osaamisen taso, ja uskalletaanko osaamiselle laittaa tarpeeksi
korkea hinta. Samalla pohdittiin sit&, kuinka halukkaita asiakkaat ovat maksamaan osaa-

misesta, vaikka hyvaan osaamiseen kannattaisi ehdottomasti sijoittaa.

45.4 Itsetunto

Osaamista kasittelevan kysymyksen jalkeen haastateltavilta tiedusteltiin niitd tyéhon liitty-
via tekij6ita, jotka vaikuttavat heidan itsetuntoonsa positiivisesti. Ylivoimaisin itsetuntoon
positiivisesti vaikuttava tekija oli haastattelujen perusteella onnistuminen, jonka jokainen
vastaajista nimesi. Onnistumisen tunnetta koettiin parhaiten silloin, kun oli saanut jonkun
vaativan tyotehtavan paattkseen ja kun muut organisaation tyontekijat olivat tyytyvaisia
tehtyyn ty6hon. Tarkeaksi koettiin myos se, ettd onnistumisista annettiin palautetta, eli
hyvasta tydsta saatiin tunnustusta. Myds rakentava palaute nahtiin tarkeana tekijana,
vaikka tehtavassa olisikin onnistuttu. Kiitoksen saaminen koettiin arvokkaana, ja saannol-

listen kiitosten saaminen pienistékin asioista nahtiin kohottavan itsetuntoa positiivisesti.
Esimiehen nakdkulmasta onnistumisen hetkia koettiin esimerkiksi rekrytointiin liittyvissa

tilanteissa. Esimiehen itsetuntoon néahtiin vaikuttavan hyvinkin positiivisesti se, etta esi-

mies oli onnistunut I6ytamaan oikeita ihmisia oikeisiin tehtaviin, ja ndki naiden ihmisten
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menestyvan tydssaan. Liiketoiminnan kannalta itsetuntoon vaikuttivat ehdottomasti kilpai-
lussa parjddminen, jolloin tavoitteena on, ettd oma organisaatio on paras, kannattavin

seka tuloksellisin ja asiakkaat tyytyvaisimpid.

Itsetuntoon vaikutti positiivisesti myds se, etta tydn kautta opittiin tunnistamaan omia vah-
vuuksia ja heikkouksia. Naiden ominaisuuksien tunnistamiskykya voitaisiin hyddyntaa
tulevaisuudessa seka tyo- etta yksityiselaméassa. Taman lisaksi itsetuntoa kohottavia teki-
joita olivat vastuun saaminen, hyvat vuorovaikutustaidot seka uuden oppiminen ja kehi-
tyksessa mukana pysyminen. Tarke&a itsetunnon kannalta oli myos se, etta tyontekijalla

oli selked kuva omasta roolistaan tydyhteisossa.

455 Esimiehen tukeminen

Yksi taman opinnaytetytn haastattelukysymyksista koski sitéa, milla tavoin haastateltavat
tukevat esimiestaan onnistumaan tyossaan. Merkittavimmiksi keinoiksi tukea esimiesta
osoittautuivat rehellisyys, avoimuus, annettujen tyétehtavien suorittaminen huolellisesti ja
ajallaan seka palautteenanto. Rehellisyytta ja avoimuutta valotettiin erddssa haastattelus-

sa seuraavasti:

"Tyontekijan tulisi olla avoin ja rehellinen esimiehelleen oman tyétilanteen ja
yksityiselaman suhteen. Pienia yksityiskohtia ei tarvitse esimiehelle kertoa,
mutta esimerkiksi hyvin positiiviset seké myds negatiiviset asiat on hyvé olla
esimiehen tiedossa. Talléin esimiehen on esimerkiksi helpompi suhtautua

kokonaistydtilanteeseen asianmukaisesti ja tukea alaistaan tarvittaessa.”

Avoimuuden ja vastaanottavaisuuden nahtiin olevan tarkeita esimerkiksi muutosasioissa,
ja esimiesta tuettiin ymmartamalla myos vaikeita paatoksia. Oleellinen keino esimiehen
tukemiseksi on annettujen tydtehtavien toteuttaminen mahdollisimman hyvin, silla kukin
tyontekija edustaa omaa tiimidan ja samalla esimiestaan. Myds tydyhteison sdéntdjen
noudattaminen nahtiin tarke&na. Moni haastateltava oli sitd mielta, ettd mahdollisuus an-
taa palautetta esimiehelle on hyva tapa tukea esimiesta. Haastatteluista ilmeni, etté esi-
miehet ottivat hyvin vastaan annetun palautteen, oli kyseessa sitten positiivinen tai raken-

tava palaute ja esimiehet pitivat jatkuvaa palautteen saamista tarkeana.

Esimiesta tuettiin antamalla kehitysehdotuksia ja keskustelemalla niistd avoimesti. Mah-
dolliset puutteet uskallettiin ottaa esiin esimiehen kuullen. Erddssa keskustelussa tuli
my0s esille eriavien mielipiteiden esittdmisen tarkeys. Tassa haastattelussa ilmeni, etta

jos esimiehelld oli jokin tietty ajatus tai visio, niin myétailevat mielipiteet eivat aina tuo paa-
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toksentekoon paljoakaan lisédarvoa. Olisikin aina hyva esittaa eriavia tai kyseenalaistavia
mielipiteitd, jolloin paétettavistd asioista syntyy enemmaén keskustelua. Talla tavoin voi-
daan tukea esimiesta tuomalla esille monipuolisia hakodkulmia. Esimiehen ty6té tuettiin
myds siten, etté esimerkiksi tiettyja prosesseja esivalmisteltiin huolellisesti ja pohjatytn
tekemisesséa nahtiin vaivaa. Jos esimiehelld on joku ongelma ratkaistavanaan, siihen py-
rittiin antamaan valmiita ratkaisuja ja vaihtoehtoja, eika kaikkea ongelmanratkaisua jatetty

esimiehen vastuulle.

4.5.6 Onnistunut esimiesty®

Haastattelujen avulla pyrittiin selvittdm&&n, missé asioissa haastateltavien esimiehet ovat
onnistuneet erityisen hyvin. Etenkin assistenttien haastatteluista ilmeni, ettd esimies on
onnistunut ohjaamaan assistenttitiimia loistavasti ja luomaan tiiviin ryhmahengen. Esimies
on avoimesti ylped tiimistaan ja on onnistunut tasapainottelemaan tiiminsa ja muun orga-
nisaation valilla, ajamalla samaan aikaan seka tiiminsa ettd koko yrityksen etua. Esimie-
hen koettiin onnistuneen assistenttitimin osaamisen esiin tuomisessa muulle organisaati-
olle. Assistentit kokivat esimiehensa olevan onnistuneesti lasna ja aidosti kiinnostunut

tiimiin liittyvista asioista.

Assistenttien haastatteluista kéavi ilmi, ettd esimies luottaa vahvasti alaistensa mielipiteisiin
ja antaa heille runsaasti vaikutusmahdollisuuksia. Muita asioita, joissa esimiehen nahtiin
onnistuneen, olivat tasapuolisuus, jamptiys, tarkkuus, luotettavuus, vilpittémyys seka toi-
miminen samanaikaisesti seka auktoriteettina etta yhtena tiimin jasenista. Jamptiydella ja
tasapuolisuudella voidaan myos selittaa sitd, etta esimies ei ole milladn tavoin taivutelta-

vissa, mika lisda alaisten luottamusta.

Yhdessa haastattelussa ilmeni, ettd esimies oli asettunut nykyiseen tyotehtavaansa hyvin

erilaisista tytehtavista. Esimiehen onnistumista kuvailtiin talla tavoin:

"Esimieheni on onnistunut hyvin siing, ettd on ottanut nykyisen osastonsa
vastuulleen ilman aikaisempaa kokemusta. Han on onnistunut luottamaan
osastoonsa lyhyessé ajassa. Epailykset esimiehen onnistumisesta olivat

suuria, ja esimies myds itse tiedosti nAma epailykset.”

Esimiestehtavissa tyoskentelevat totesivat haastatteluissaan omien esimiestensa onnistu-
neen ihmisjohtajana. Ihmisjohtajuutta pohdittaessa arvoon nousivat esimerkiksi avoimuus,
kyky kuunnella ja neuvoa seka se, ettd esimies ei ikind k&ske tekemaan asioita. Esimie-

hen kerrottiin antavan hyvid neuvoja ja ohjeita seka avarakatseisia nakokulmia, mutta ei
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valttdmatta suoria vastauksia ongelmien ratkaisemiseksi. Esimiehen koettiin téaten antavan
mahdollisuuden itse ratkaista ongelmia, mitd pidettiin hyvana asiana. Haastatteluissa il-
meni myos, ettd esimiehet olivat onnistuneet antamaan alaisilleen tilaa tydskennell itse-
naisesti ja vapaasti. Tarkeéksi tekijaksi nousi se, etta esimiehen tulee antaa alaistensa
tehd& virheitd, ja tdssa oltiin haastateltavien mukaan onnistuttu. Myos sopiva auktoriteetti

oli onnistuttu I6ytamaan.

4.5.7 Esimiestydn haasteet ja muutosjohtaminen

Tassa opinnadytetydssa haluttiin tuoda esiin esimiestytn haasteita sekd esimies- etta
alaistehtavissa tydskentelevien henkildiden nakokulmasta. Muutokset nahtiin yhtena suu-
rimmista esimiestyon haasteista ja myohemmin on myo6s kasitelty sitd, miten haastatelta-

vien mielesta esimiehen tulisi muutostilanteissa toimia.

Esimiestyon haasteista kysyttdessa yhdeksi merkittavimmaksi tekijaksi nousi ihmisten
erilaisuuden hyvaksyminen ja ihmisten johtaminen. Erilaisuutta tulisi pystya hyodynta-
maan ja se pitdisi nAhd& voimavarana organisaatiolle. Erilaisten ihmisten yhteensovitta-
minen néhtiin yhtend haasteena, joka omalta osaltaan vaikuttaa esimerkiksi rekrytointi-
prosessiin. Rekrytointi on vaativa prosessi, jossa rekrytoijan tulisi pystya valitsemaan oi-

kea henkilt oikeaan tehtavaan. Ihmisten johtamisen haasteita kuvailtiin seuraavasti:

"Esimiestyon haaste on se, etta kaikki ihmiset ovat erilaisia. Kaikkia ei voi
ohjata samalla tavalla, vaikka kuitenkin tasapuolisuuteen tulee pyrkia. Eri-
laisten ihmisten yhteen sovittaminen ja tiimityd ovat esimiestyén suurimpia
haasteita.”

Toisena haasteena moni haastateltava mainitsi sen, ettd miten esimies Idytéaisi parhaan
tasapainon esimiehena ja kollegana toimimisen vélille. Esimerkiksi paatoksia vaativissa
tilanteissa esimiehen tulee ottaa johtajan rooli ja vieda asioita maaréatietoisesti eteenpadin,
kun taas joissakin tilanteissa esimiehen tulee ottaa rennompi ote ja toimia samalla tasolla
kollegoidensa kanssa.

Kolmantena merkittavana haasteena nahtiin muuttuva ympaéristo ja sopeutumiskyky uusiin
toimintatapoihin ja tilanteisiin. Esimiehen tulisi jatkuvasti olla askeleen edelld ja pystya
nakem&an mihin suuntaan ty6ta ryhdytaan kehittamaan, mihin panostetaan ja mitké asiat
jatetddn vahemmalle huomiolle. Muutostilanteissa tarke&éan rooliin astuu viestinta ja sen

kunnossa pitaminen, jotta kehityksessa ja muutoksessa pysyttaisiin mukana.
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Haastatteluissa ilmeni myds muita haasteita aiheuttavia tekijoita, joita ovat tasainen ja
oikeudenmukainen tyonjako ja turvallisen ja avoimen ilmapiirin luominen. Esimerkiksi irti-
sanomistilanteessa muille alaisille tulisi jA&da turvallinen olo esimiehestdan, hanen toi-
minnastaan ja omasta tydsuhteestaan. Taman vuoksi irtisanomistilanteessa olisi tarkeaa
sailyttaa avoimuus ja rehellisyys kaikkien osapuolten kesken. Esimies voi kokea myo6s
haasteelliseksi viestin eteenpéin saamisen sellaisena kuin on tarkoituskin. Talla tarkoite-
taan tilannetta, jossa esimies haluaisi alaistensa toimivan tietylla tavalla tietyn asian saa-
vuttamiseksi, mutta alaiset eivat valttamatta ymmarra viestia tai toimivat siitd huolimatta
omien mieltymystensa mukaan. Tamankaltaisten tilanteiden valttamiseksi selkea ja yksin-

kertainen viestinsa on yksi esimiestyon tarkeimpia tyovalineita.

Esimiestyon haasteita kasittelevan kysymyksen jalkeen haastateltavilta kysyttiin, etta mi-
ten esimiehen tulisi toimia muutostilanteissa. Tarkein seikka, jonka mukaan haastateltavat
toivoivat esimiehen toimivan muutosten aikana, oli avoimuus. Esimiehen tulisi avoimesti
kertoa syyt muutokselle ja perustella ne ymmarrettavasti selventaen, mihin muutokset
vaikuttavat ja miksi niité tehdaéan. Syyt muutoksille pitéisi pystya selittamaan niin, etta ku-
ka tahansa voi ne ymmartad. Muutoksista tulisi kertoa hyvissa ajoin ja tiedon panttausta
tulisi ehdottomasti valttdd. Lapinakyvyys tulisi sailyttaa kaikessa muutokseen liittyvassa
toiminnassa, ja esimiehen tulee olla lasna ja nakyvilla. Esimiehen pitdisi vastata esitettyi-
hin kysymyksiin rehellisesti sekda myontaa, jos ei tieda vastausta johonkin kysymykseen.
Liséksi esimiehen tulisi huomioida, etta lahes aina esiintyy muutosvastarintaa. Taman
vuoksi on oleellista sailyttda avoimuus ja yrittdéd l1oytaa asian hyvat puolet, eli mita hyotya
muutos tuo tullessaan. Esimiestydn haasteita kasittelevassa kappaleessa on mainittu
muutosjohtaminen ja se, ettd miten muutosvastarintaan tulisi suhtautua ja miten muutos

saadaan vastarinnasta huolimatta eteenpain.

Muutokseen ryhdyttdessa esimiehen tulisi haastateltavien mukaan toimia johdonmukai-
sesti, silla usein muutoksen toteutukseen kiinnitetd&n paljon huomiota. Alaisten on tarke-
aa tietaa, miten muutoksen aikana toimitaan ja miten muutoksesta viestitaan seka organi-
saation sisalla, etta ulkopuolella. Moni haastateltava mainitsi, ettd esimiehen esimerkilla
on tarked rooli muutoksen aikana. Esimiehen tulisi toimia esimerkkinad ja saada alaisensa
sitoutumaan muutokseen, eli hanen tulisi johtaa esimerkin voimalla. Esimiehen toivottiin
my0s ottavan paavastuu muutoksen toteuttamisesta. Alaisille ei tulisi asettaa suurta vas-
tuuta muutosten eteenpain viemisessa ilman, etta esimies on itse aktiivisesti mukana

muutosprosessissa.

Haastattelun vastaajat kertoivat myds mielipiteitdan siita, miten esimiehen tulisi osoittaa

mydtatuntoa ja ymmartavaisyyttd alaisiaan kohtaan muutostilanteissa. Alaisille tulisi antaa
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tilaa reagoida muutoksiin, ja kaikkiin tunteisiin tulisi suhtautua asiallisesti. Mikali esimies
huomaa suurta vastarintaa, tulisi hanen osoittaa myo6tatuntoaan ja tunnustella tilannetta
rauhallisesti. Vastarinnasta huolimatta esimiehen tulisi kuitenkin viedd muutosta maaratie-
toisesti eteenpdin. Vaikeista asioista pitaisi myds kertoa niin rehellisesti kuin mahdollista,
etenkin ihmisiin liittyvien muutoksien aikana. Empatiaa voi osoittaa kuuntelemalla ja kes-
kustelemalla hankalista asioista avoimesti ja osoittamalla ymmarrysta tyontekijaa ja hanen
tunteitaan kohtaan. Empatialla on tarkea rooli esimerkiksi irtisanomistilanteissa, mutta

rehellisyytté tulee korostaa kertomalla asiat totuudenmukaisesti.

4.5.8 Muutokset henkiléstdéjohtamisessa

Haastateltavilta haluttiin tiedustella, etta miten henkildstéjohtaminen on muuttunut heidan
Nordeassa tydskentelynséa aikana. Joillakin haastateltavilla oli kertynyt kymmenien vuosi-
en tyokokemusta Nordeasta, mutta joillakin kokemusta oli lyhyemmalta ajalta. Muutoksia
johtamiskulttuurissa olivat kuitenkin huomanneet myos ne, joilla kokemusta oli vain muu-

tamalta vuodelta.

Haastatteluista ilmeni, ettd muutoksia Nordean johtamisessa voidaan nahda jo muutaman
vuoden takaa. Aikaisemmin johtaminen painottui enemman auktoriteetteihin ja kilpailu-
henkisyyteen. Virheiden tekemiseen suhtauduttiin kielteisemmin ja tieto valui ylh&alta
alemmille tahoille. Myds titteleilla oli suuri merkitys, ja aikoinaan tapoihin kuului teititella
korkeammissa tehtavissa tydskentelevia henkilditd. Erdan haastateltavan ilmaisu "teititte-

lysta tyokaveriksi” kuvaa hyvin sitd, mihin suuntaan johtaminen on kehittynyt.

Nykyinen johtaminen Nordea Marketsin Sales & Research Finland -osastolla ndhdééan
hyvin paljon ihmislaheisempé&né, pehmeéampana ja ohjaavampana. Téallaiset muutokset
linkittyvat voimakkaasti Nordean strategiaan. Uudistetun strategian myota haluttiin henki-
I6ston lisaksi keskittya myds enemmaén asiakkaisiin ja heidan tarpeidensa kuuntelemi-
seen. Taméan muutoksen myota organisaation tydntekijoista on tullut helposti lahestytta-
vid, ja esimerkiksi johtajat keskustelevat ja vuorovaikuttavat samalla tasolla alaistensa
kanssa. Johtajat pyrkivat saavuttamaan haluamansa keskustelun ja ihmisten toiminnan
kautta, eivatka pyri kayttamaan paatantavaltaansa. Osa haastateltavista mainitsi myos,
etta virheita pidetéaan inhimillisena ja ne sallitaan. Edellisesséa kappaleessa mainitut tittelit
tai palkka eivat enaa riitd yllapitdmaan tyytyvaisyytta tyota kohtaan, vaan nykyaan tar-
keimmassa roolissa ovat mielekkaat ja monipuoliset tyotehtavat seké esimiestydn toimi-

VUUS.
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Lahestulkoon kaikki haastateltavat totesivatkin johtamisen menneen huomattavasti pa-
rempaan suuntaan, ja olevansa tyytyvaisia nykyiseen johtamiseen Sales & Research Fin-
land -osastolla. Yhdessé haastattelussa ilmeni, ettd muutosta on havaittu omassa tyos-
kentelyssa. Itsessdan oli huomattu puolia, jotka olivat kehittyneet huomattavasti seka puo-
lia, jotka vaativat vield harjoitusta. Haastateltava oli oman kokemuksensa mukaan kehitty-

nyt itsensa johtamisen saralla.

4.5.9 Esimiestyon kehittdminen

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli positiivisten asioiden l6ytamisen lisaksi kartoittaa
mahdollisia kehityskohteita liittyen Nordea Marketsin esimiestythén. Haastattelun viimei-
sessa kysymyksessa pyydettiinkin esittamaan kehitysideoita tai vaihtoehtoisesti kerto-
maan, mitka asiat ovat haastateltavien mielesta talla hetkella erityisen hyvaa esimiestyos-

sa.

Useassa haastattelussa mainittiin, etta esimiesty6ta tulisi kehittaa koulutuksen kautta.
Koulutuksissa tulisi erityisesti painottaa ihmisjohtamista. Koulutusta voitaisiin tarjota seka

esimiehille, etta alaisille. Haastatteluista ilmeni esimerkiksi seuraavia koulutusehdotuksia:

"Esimiehia tulisi kouluttaa ihmisjohtamisen saralla. Esimiehille tulisi koulu-
tuksen ohella tarjota tytkaluja ihmisjohtamiseen. Téllaisia tytkaluja olisi
esimerkiksi se, milla tavoin kehityskeskustelussa puhutaan ja annetaan pa-

lautetta.”

"Usein puhutaan esimiesten kouluttamisesta, mutta myds alaisia voitaisiin

kouluttaa siten, etté heidan tietoisuutensa esimiestydsta kasvaisi. Koulutuk-
sen myota alaiset tietdisivat, ettd minkalaisia tehtavia heidan esimiehelleen
kuuluu. Tall6in alaisen olisi helpompi ymmartaa, miksi esimies tekee tiettyja

asioita, tai miksi esimies puuttuu tietynlaiseen toimintaan.”

Eras haastateltava totesi, etta esimiesten tulisi enemman keskittyd alaisiinsa persoonina,
eikd ainoastaan katsoa heidan osaamistaan. Kyseisen haastateltavan mukaan voidaan
nahda eraanlaisena ongelmana se, ettd parhaasta asiantuntijasta on Marketsissa usein
tehty tiiminsa esimies. Esimieheksi tulisi kuitenkin aina valita sellainen henkild, joka per-
soonaltaan sopii esimiestehtdvaan parhaiten ja on paras ihmistuntija. Asiantuntijuus olisi
tallaisessa tilanteessa vahemman arvossa. Tydyhteis6on tulisi myds haalia lisda erilaisia
ihmisia, joiden yksil6lliset toimintatavat ja ajatukset otettaisiin huomioon. N&in saataisiin

lisda rikkautta organisaatioon.
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Yhtené kehitysehdotuksena mainittiin, ettd esimiesten tyémaéaraa tulisi jakaa niin, etta
esimiehelld olisi enemman aikaa olla fyysisesti l&sna alaisilleen. Talldin tulisi ottaa huomi-
oon esimerkiksi ulkomailla tytskentelevat alaiset, jotka ovat hyvin vahan suorassa kontak-
tissa esimiehensa kanssa. Eras haastateltava mygs toivoi, ettd hanen esimiehensa saisi
tunnustusta hyvasta tydstaan palkitsemisen tai kompensaation muodossa. Esimiehen
toivottiin myos saavan vertaistukea haastavissa tilanteissa tyotovereiltaan, jotka tyésken-

televat samassa asemassa.

Johtamista tulisi eraan haastateltavan mukaan kehittdd myos itsensé johtamisen kaultta,
jolloin kaikki tyontekijat voisivat omalla panoksellaan osallistua johtamisen kehittdmiseen.
Jokainen tydntekija voisi talldin kehittda itsedan kuuntelijana, seka tarkkailla tydilmapiiria
aktiivisesti ja parantaa sitda omien tekojensa kautta. Tyontekijoiden tulisi kehittda omaa
ajatteluaan niin, etta osattaisiin tuoda esiin tavanomaisesta poikkeavia ehdotuksia ja aja-
tuksia esiin. Jokaisen tyontekijan tulisi esimiehen ohella kehittad omaa intuitiotaan ja

osaamistaan seka pyrkia kehittdmaan omia nakemyksidaan monipuolisemmiksi.

Konkreettisia kehitysehdotuksia olivat esimerkiksi viestinnan eri keinojen kehittdminen ja
yksinkertaistaminen. Esimiehien olisi myos tarke&é pitda mielesséén ne piirteet, joita alai-

set eniten hanessa arvostavat, ja yllapitdd naitd ominaisuuksia.

Taman kysymyksen osalta haastateltavat mainitsivat myos sellaisia asioita, jotka heidan
mielestddn toimivat johtamisen osalta erinomaisesti talla hetkelld. Tallaisia asioita olivat
esimerkiksi jarkeva ja inhimillinen johtaminen seka ihmisléheisyys ja avoimuus, eli ideoita
ja ehdotuksia otetaan avoimesti vastaan, mika vaikuttaa oleellisesti tydilmapiiriin. Myos
kuukausikeskusteluja pidettiin erittdin hyvana johtamisen tydkaluna. Kuukausikeskustelu-
jen hyvana puolena néhtiin se, ettéd niiden avulla tyontekija voi kertoa senhetkisesta tyoti-
lanteestaan, jolloin esimies saa kasityksen siitd, miten tyotehtavia tulisi mahdollisesti ja-
kaa esimerkiksi tiimin kesken. Hyvana asiana koettiin se, etta tydtilanteen tasapainottami-
seen tartutaan saman tien ja esimies pyrkii etsimaan konkreettisia ratkaisuja tasapainon
lIoytamiseen. Kuukausikeskustelut tarjoavat myds oivan mahdollisuuden kertoa yksityis-

elaman asioista, joilla voi olla toisinaan suurtakin vaikutusta tydelamaan.

Yhtena kehityskohteena nahtiin myds vastuun antaminen. Vastuuta tulisi antaa mahdolli-
simman alas organisaatiossa, jolloin kaikki tyontekijat voivat kokea olevansa osa liiketoi-
mintaa. Hyodyllista olisi myds, jos vastuuta annettaisiin mieluummin hieman liikaa kuin

lian vahan, jolloin henkildiden todellinen kapasiteetti varmasti hyddynnettaisiin. Esimies-

50



ten tulisi myos selkeasti kommunikoida alaisilleen tulevaisuuden mahdollisuuksista, ja

antaa nékoalapaikkoja kiinnostuksen yllapitamiseksi.
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5 Pohdinta

Laadullista tutkimusprosessia kasittelevassa, neljannesséa kappaleessa todettiin, etta ta-
voitteet télle tydlle oli selvittdd Marketsin Sales & Research Finland -osaston henkildst6-
johtamisen nykytilaa positiivisesta nakdkulmasta ja 10ytaa kehityskohteita. Haastatteluky-
symyksilla pyrittiin selvittamaan, miten haastateltavat kokevat henkilostéjohtamisen nykyti-
lan ja nousisiko haastatteluista esiin kehitysehdotuksia. Jotta naihin kysymyksiin saataisiin
vastaus, esitettiin haastateltaville kysymyksia eri teemoihin liittyen, jolloin saatiin monipuo-

lista tietoa henkiléstéjohtamisen eri osa-alueista.

5.1 Tutkimustulosten tarkastelu

Jotta tutkimukseen osallistuneet haastateltavat saatiin viritetyksi haastattelun aiheeseen,
kysyttiin heiltd ihanne-esimiehen tarkeimpia piirteitd, ja miten ndma piirteet sopivat ta-
manhetkiseen esimieheen. Vastauksista ilmeni, ettd hyvin moni haastateltavista yhdistaisi
kaikki luettelemansa ihanne-esimiehen piirteet tAmanhetkiseen esimieheensé. Tallainen
tulos helpotti tutkijan ty6ta, silla tAmankaltainen positiivinen havainto vahvisti opinnayte-
tyon positiivista lahestymistapaa tutkimuksen aiheeseen. Naiden tulosten pohjalta oli
myds helpompi kasitelld muita haastattelun teemoja osallistujien kanssa, silla heilla ol

valmiiksi hyva ja positiivinen kuva esimiestydsta.

Kuten Kaplan ja Norton (2009, 168-169) mainitsevat, henkiloston motivointi on kolmivai-
heinen prosessi, jossa henkilostd perehdytetdan yrityksen strategiaan, heitd koulutetaan
seka heille asetetaan henkilokohtaisia tavoitteita ja heita koulutetaan, jotta osaamisen
vastaisi strategian vaatimuksia. TAman opinnaytetyén motivaatiota kasittelevassa kappa-
leessa Wellington (2011, 50-52) toteaa, etta esimiehen tulee tietdd, miten han voi toimin-
nallaan kasvattaa henkilosténsa motivaatiota. Wellingtonin mukaan tydntekijalle tulee
osoittaa tunnustusta hyvasta tyostd, jotta tyontekijat pysyisivat jatkossakin motivoituneina.
Motivaatiota kasvattaa tyontekijalle luotu mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa paatoksissa,

seka tyontekijoille asetetut haasteet.

Haastatteluissa ilmeni, ettd juuri ndma asiat motivoivat Sales & Research Finlandin tyon-
tekijoitd. Moni haastateltavista vastasi, etté heidan esimiehensé motivoi antamalla erilaisia
vastuutehtavia, jotka ovat tarpeeksi haastavia, ja esimies Kiittda hyvasta tydsta. Samojen
tekijoiden koettiin myos sitouttavan haastateltavia tyéhon. Téten voidaan todeta, etta tyon-
tekijan motivaatio ja tydhon sitoutuminen riippuvat pitkalti samankaltaisista tekijoista. Na-
ma tekijat ovat voimakkaasti sidoksissa esimiehen toimintaan, joten esimiehen voidaan

paatella olevan merkittava tekija tydntekijan motivaation ja sitoutumisen kannalta. Moti-
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vaatioon voi myds vaikuttaa tyd itsessaan, jolloin Wellingtonin (2011, 61-63; 128-133)
mukaan esimiehen tulisi pystya antamaan vastuutehtavia ja antaa alaistensa tehda ty6ta
omalla tyylilladn, omia vahvuuksiaan hyddyntaen. Tama vaatii esimieheltd luottamusta
tyontekijoitdéan kohtaan seka halua delegoida haastavampia tehtévia alaisilleen. Tallaisen
toimintavan voidaan ndhda onnistuneen Sales & Research Finland -osastolla, silla haas-
tattelujen tulokset todistavat, ettd esimiehet ovat halukkaita antamaan vastuutehtavia ja

hyodyntamaan tydntekijéidensa motivaatiota ja sitoutumista.

Haastatteluista saaduista tuloksista voidaan todeta, ettéa tyontekijoiden osaamista hyo-
dynnet&én ja tyontekijoille annetaan mahdollisuus kayttaa erikoisosaamistaan tyossaan.
Téallainen toimintatapa lisaa tyontekijéiden motivaatiota ja sitoutumista tyéhén, kun he
saavat paneutua itseaan kiinnostaviin tehtaviin ja kehittdé itsedan osaamisensa saralla.
Hyppéasen (2013, 107-108) mukaan on tarkeaa pystya hyddyntamaan yrityksen olemassa
olevia voimavaroja, jolloin henkil6stdon osaamiseen tulisi kiinnittéd& runsaasti huomiota ja
sita tulisi kehittaa tarvittaessa. Kuten erddssa haastattelussa ilmeni, Nordea Marketsissa
pyritddn hydédyntamaan kaikki tarjolla oleva osaaminen. Tulosten perusteella voidaankin
todeta, etta tydntekijdiden osaamiseen puututaan ja sitd halutaan kehittaa, ja tyontekijat
kokevat, ettd heidén erilaisia taitoja, tietoja ja kiinnostuksen kohteita halutaan hyddyntaa

ja niitd arvostetaan.

Sen liséksi, etta esimiehen oletetaan tukevan ja kannustavan tydntekijoitdan parempiin
tuloksiin, motivoivan heita ja asettamalla tavoitteita, tulee tyontekijéiden vastaavasti omal-
la toiminnallaan tukea esimiestaan taman tydssa. Sales & Research Finland -osaston
tyontekijoiden keinoja tukea esimiestddn on hoitaa annetut tyétehtavat mahdollisimman
hyvin, antaa seka positiivista ettéd rakentavaa palautetta, olla avoin ja rehellinen seka osal-
listua aktiivisesti kehitysprojekteihin. Naiden tulosten my6té voidaan ymmartaa, etta tyon-
tekijat tukevat esimiestaan samaoilla keinoilla, joilla esimies tukee alaisiaan. Esimiestyon
voidaan nahda olevan hyvin osallistavaa ja esimies ja tyontekijat toimivat vuorovaikuttei-
sesti ja tasavertaisesti toistensa kanssa. Tyo alaisten ja esimiesten valilla on keskustele-
vaa ja kannustavaa, eika asioita saada aikaan kaskemalla. Kun kaikki osapuolet saavat
ilmaista mielipiteensa ja antaa palautetta, saavutetaan tasavertaisempi tydymparisto, jos-

sa kaikkien nakodkulmat otetaan huomioon.

Haastateltavilta haluttiin selvittda, missa asioissa Sales & Research Finland -osaston

henkilostdjohtamisessa on onnistuttu erityisen hyvin, ja mihin osaston tyontekijat ovat tyy-
tyvaisia. Tuloksia tarkasteltaessa ilmeni, etta tyontekijat kokevat luottavansa esimieheen-
sa. Luottamuksen liséksi esimiestydssa on onnistuttu ihmisten johtamisessa, ja esimiehet

kuuntelevat ja ovat kiinnostuneita alaistensa asioista samalla toimien sopivana auktori-
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teettina. Tyontekijoille annetaan tilaa tehda tydnsa omalla tavallaan eika virheiden tekoa
tarvitse pelata. Aikaisemmin esimiestyon koettiin perustuvan auktoriteetteihin ja tulosten
saavuttamiseen, mutta nykyaan organisaatiota johdetaan inmislahtoisesti. Organisaation
tyontekijoiden koettiin olevan helposti lahestyttavia, ja vuorovaikutus toimi kaikkien osas-
tojen ja eri tehtavissé toimivien henkildiden kesken. Tyoturvallisuuskeskuksen (2016) mu-
kaan onnistuneen esimiestyon ja ihmisten johtamisen tarkeimpia valineita ovat juurikin
toimiva yhteistyd esimiesten ja alaisten kesken, luottamus ja avoin vuorovaikutus. Naita
tekijoita yllapitamalla voidaan Nordea Marketsissa varmistua siitd, etta tyontekijat kokevat

esimiestydn onnistuneen ja tyytyvaisyys esimiestyohon sailyy.

Tutkimuksessa haluttiin selvittad, ettda minkalaisia haasteita haastateltavat uskovat esi-
miesten kohtaavan tydsséaén. Haastateltavista osa tydskentelee esimiestehtavissa, joten
heiltéa saatiin myds tietoa esimiestyon todellisista haasteista. Tuloksista ilmeni, ettd suu-
rimpia esimiestyon haasteita ovat muutoksissa mukana pysyminen, erilaisuuden hyvak-
syminen, ihmisten johtaminen, tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus, rekrytointi ja tasa-
painottelu esimiehen ja tydkaverin roolien valilla. Tuloksista oli mielenkiintoista huomata,
ettd haastateltavien vastauksissa ilmeni hyvin samanlaisia piirteita riippumatta siité, tyos-
kentelikd henkild esimiestehtavissa vai ei. Tasta voidaan paatella, ettd ne haasteet, joita
esimiehet tydssaén kohtaavat, ovat tydntekijéiden tiedossa ja tydntekijat saattavat kokea
samankaltaisia haasteita myds omassa tydssaan. Jotta organisaatiossa vallitsisi hyva
ilmapiiri ja ihmiset nauttisivat tyéstaan, tulisi kaikkien tydntekijoiden hyvaksya erilaisuutta.
Ei riita, etta vain esimiehillda on kyky hyvaksya ja hyodyntaa inmisten erilaisia ominaisuuk-
sia ja kykyja. On myds tarkeda, ettd tydntekijat kohtelevat toinen toistaan tasapuolisesti.
Taman liséksi on tarkeda pysytella mukana muutoksissa ja omalla toiminnallaan pystya
kehittdmaan organisaatiota parempaan suuntaan. Organisaatioon kohdistuvien vaatimuk-
sien kasvaessa niin esimiehiltad kuin tyéntekijoiltékin vaaditaan joustavuutta ja halua kehit-

tya.

Liséksi haastateltavilta kysyttiin, etta miten esimiehen tulisi toimia muutosten aikana. Muu-
tosjohtamiselta toivottiin lapindkyvyytta, rehellisyytta, selkeyttd, empatiaa ja muutoksen
maardatietoista eteenpain viemista ja esimerkin voimalla johtamista. Vaikka kyseessa olisi-
kin suuri muutos, joka aiheuttaisi vastarintaa, tulee haastateltavien mukaan esimiehen
todistaa muutoksen tuomat hyvat asiat ja omalla toiminnallaan ohjata tyontekijoita kohti
muutoksen toteuttamista. Nama tulokset ovat taysin rinnastettavissa aikaisemmin tassa
tutkimuksessa esitettyihin muutosjohtamisen vaiheisiin. Kuten Thompson ja Martin (2005,
795-796; 802) esittavat, tulisi organisaation muutokset nahda mahdollisuuksina, jotka
vievat yritysta eteenpdin. Muutostilanteissa yrityksen johdon merkitys korostuu, ja muutos-

ten tulisikin lahtea lilkkeelle yrityksen johdosta. Haasteita esimiestyélle aiheuttaa Nordean
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(2016€e) mukaan muutoksen asiakkaiden vaatimuksissa ja kayttaytymisessa. Jotta tallai-
sista muutostilanteista selviydyttaisiin, tulee yrityksen johdon todistaa muutosten tarkeys
yrityksen toimivuuden kannalta, ohjata muutosta maaratietoisesti ja viestid aktiivisesti se-

k& panna merkille pienetkin edistysaskeleet muutoksen aikana.

Tutkimuksen kaytettavyyden ja mielenkiintoisuuden kannalta pidettiin myos tarkeana sel-
vittdd, mita asioita haastateltavat haluaisivat kehitté& Sales & Research Finlandin henki-
l6stdjohtamisessa. Kehityskohteiksi nousi esimerkiksi koulutuksen lisddminen, esimiesten
lasnéolon lisdaminen alaistensa keskuudessa, oikeiden ihmisten valitseminen esimiesteh-
taviin, hyvasta esimiestydsta palkitseminen seka johtajuuden kehittdminen itsensa johta-
misen nakodkulmasta. Koulutuksen osalta nahtiin tarkeana, etta sek& esimiehet etta alaiset
osallistuisivat saanndllisin valiajoin erilaisiin koulutuksiin. Esimiehid voitaisiin kouluttaa
entistd paremmiksi ihmisjohtajiksi, ja alaisia voitaisiin kouluttaa siten, ettd he ymmartaisi-
vat paremmin esimiesty6ta ja esimiehelta vaadittavia asioita. Talla tavoin alaisten olisi
helpompi ymmartaa esimiesten tekemia paattksia ja nahda asiat laajemmasta perspektii-
vista. Tallaisesta koulutuksesta olisi hyotya, silla sen avulla voitaisiin luoda entista vuoro-
vaikutteisempaa organisaatiota, jossa tehtyja paatoksia osattaisiin arvostaa entista pa-
remmin. Talldin myds mahdollisiin muutoksiin voitaisiin suhtautua avoimemmin. Koulutuk-
sen myota alaiset voisivat oppia antamaan esimiehelleen palautetta avoimemmin, ja ym-

martaisivat puolestaan esimieheltddn saamaansa palautetta suhteessa tyon tavoitteisiin.

Tarkeana koettiin myos, ettéa esimiehet olisivat enemman lasna etenkin ulkomailla tyds-
kenteleville alaisilleen. Onnistuneen esimiestytn kannalta on oleellista, ettéa vuorovaikutus
esimiehen ja alaisen valilla toimii. Myos palautteenantoa helpottaakseen esimiesten tulisi
toimia laheisemmisséa kontakteissa alaistensa kanssa, silla esimerkiksi palautteen antami-
nen puhelimitse sulkee pois mahdollisuuden lukea toisen ihmisen reaktioita, jolloin kan-
nustaminen ja tukeminen hankaloituvat. Tallainen toiminta edellyttéisi kuitenkin, etta esi-
miehille annettaisiin mahdollisuus viettdda enemman aikaa alaistensa kanssa, jolloin aikaa
jouduttaisiin nipistamaan varsinaiselta tyolta. Esimiehiksi olisikin tarkeaa valita sellaiset
henkiltt, jotka ovat kiinnostuneet organisaation toiminnasta tyontekijan nakokulmasta, ja
jotka itse arvostavat hyvaa esimiesty6ta ja ovat hyvid ihmistuntijoita. Erdassa kehityseh-
dotuksessa mainittiinkin, etta parhaan asiantuntijan sijaan Sales & Research Finlandin
esimiehiksi tulisi valita parhaiten esimiestehtaviin soveltuvat ihmiset. Kun esimiehena
tydskentelee henkild, joka on aidosti kiinnostunut kehittymaan esimiehena ja viemaan
alaisiaan kohti tavoitteita parhaita keinoja hyddyntéen, saadaan organisaatioon parempaa
ja ihmislaheisempaa esimiesosaamista. Tama vaatii kuitenkin aikaa yrityksen johdolta,
silla tarkeda olisi tutustua tydntekijoihin ja arvioida heidan soveltuvuuttaan esimiestehta-

viin.
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Yhdeksi kehitysehdotukseksi nousi myds esimiestydn kehittdminen itsensa johtamisen
kautta. Tassa opinnaytetytssa haluttiin ottaa esiin itsensa johtaminen omana kappalee-
naan, silla itsensa johtamisen merkitysta yhtena johtamisen tarkeimmista lahtokohdista ei
sovi vahatelld. Sydanmaanlakan (2006, 27; 43) mukaan itsensé johtaminen on osa yri-
tyksen johtamisjarjestelmad, eik& pelkéstaén keino vaikuttaa omaan itseensa. ltsensa
johtaminen on nousemassa yhdeksi johtamisen aatteista, jonka myota voidaan madaltaa
organisaatiorakenteita. Itsensa johtaminen on tiedon ja taidon kartuttamista, jonka myotéa
yksil6 voi johtaa itsedén tehokkaammin parempiin suorituksiin. Bryant ja Kazan (2013,
141-142) mainitsevatkin, ettéa sellaiset yritykset, joissa itsenséa johtaminen on otettu mu-
kaan osaksi yrityksen kulttuuria, omaavat kilpailuedun asiakaskokemusten, luovuuden ja
innovatiivisuuden saralla. ltsensa johtamisen voidaan siis ndhdé heijastuvan siihen, miten
asiakkaat kokevat yrityksen palvelut ja kuinka tyytyvaisia he ovat yrityksen toimintaan.
Tassa korostuu yksi Nordean tarkeimmista arvoista, eli erinomaiset asiakaskokemukset.
Jotta tallaisiin erinomaisiin asiakaskokemuksiin paastaisiin, niin itsensa johtaminen voitai-

siin ndhda hyvana tytkaluna taméan arvon toteutumisen kannalta.

Yrityksen visiota ja arvoja kasiteltiin taman opinnaytetydn kolmannessa kappaleessa, jos-
sa kasiteltiin henkilostbjohtamista osana strategiaa. Vuonna 2014 julkaistussa People
policy in Nordea -tiedotteessa eritellaédn Nordean visio ja arvot. Nordean visio on olla erin-
omainen eurooppalainen pankki, jonka henkildston toiminnalla saavutetaan tunnustusta.
Nordean arvoa pyritddn kasvattamaan kiinnittamalla erityistd huomiota asiakkaisiin ja
osakkeenomistajiin. Nordean erinomaisuus maarittyy asiakkaiden kokemusten perusteel-
la. Lahtokohtana kaikelle Nordean tekemiselle ovat erinomaiset asiakaskokemukset. Erin-
omaisen asiakaskokemusten aikaansaaminen on jokaisen Nordean tydntekijan vastuulla.
Nordean liiketoimintaa harjoitetaan vastuullisesti ja asiantuntijuutta hyédyntaen. Nordean
arvot luovat perustan jokapaivaiselle tydnteolle. Nama arvot ovat erinomaiset asiakasko-
kemukset, ihmiset ratkaisevat ja yksi Nordean joukkue. Erinomaisiin asiakaskokemuksiin
paastaan toimimalla aina asiakas mielessa ja asiakkaiden tarpeet huomioiden. Tavoittee-
na on luoda pitkdaikaisia asiakassuhteita. Ihmiset ratkaisevat tarkoittaa, ettd Nordeassa
tiedostetaan ihmisten vaikutus yrityksen toimintaan antamalla heille mahdollisuus kasvaa
ja kehittyd urallaan. Tyontekijoiden oma-aloitteisuutta vaalitaan seka suorituksia arvioi-
daan rehellisesti ja reilusti. Yksi Nordean joukkue tarkoittaa toimimista yhdesséa koko or-
ganisaation voimin ja osoittamalla luottamusta kaikkia tyontekijoitéd kohtaan. Organisaation
saannot ja ohjeistukset tehdaan selkeiksi ja kayttokelpoisiksi koko henkilostolle, ja tyonte-

kijoilta odotetaan yhteistyokykya. (Nordea 2014.)
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Naiden arvojen voidaan nahda heijastuvan taman tutkimuksen tuloksissa. Erinomaiset
asiakaskokemukset vaativat taakseen osaavaa ja motivoitunutta henkildkuntaa, jonka
tyota johdetaan kohti yhteisia tavoitteita. Varmistaakseen erinomaisten asiakaskokemus-
ten toteutumisen taytyy esimiesten kiinnittdd huomiota tydntekijoiden motivaatioon, osaa-
miseen ja tydhon sitoutumiseen. N&itd asioita tavoitellakseen esimies voi kannustaa alai-
siaan, kiittda heita tyostaan, antaa lisavastuuta ja kuunnella alaisten toiveita. Esimiesten
tulee myods antaa asianmukaista palautetta tehdysta ty6sta, jotta he voisivat ohjata alaisi-
aan kohti haluttuja tavoitteita. Haastattelussa ilmenneiden tulosten mukaan Sales & Re-
search Finland -osaston ty6ntekijoiden osaamista arvostetaan ja sité pyritaan kehittdma&an
jatkuvasti. Tyontekijat ovat myds motivoituneita ja sitoutuneita tydhonséa. Erinomaiset
asiakaskokemukset ovat myos tarkeé arvo Business Development & Support -osaston
tyontekijdille. Business Development & Support —osastolla tydskentelee assistentteja,
jotka avustavat muita Nordea Marketsin tydntekijoita onnistumaan omassa tydssaan. As-
sistenttien tarkein tavoite on palvella muita Marketsin tyontekijoita tehokkaasti, joustavasti
ja asiantuntevasti, ja tasta syysta taman Nordean arvon voidaan nahda toteutuvan haas-

tateltujen henkildiden tydssa hyvinkin nakyvasti.

Jotta Nordean arvoista toinen, ihmiset ratkaisevat, toteutuisi, tulee esimiesten antaa alai-
silleen mahdollisuus kehitykseen ja kasvuun. Tyontekijoita tulee kannustaa uusiin, haas-
tavampiin tehtaviin, mikali huomaavat alaisissa motivaation hiipumista tai tyén haasteet-
tomuuden. Tydntekijoéiden oma-aloitteisuutta tulee vaalia ja heidan suoriutumistaan tulee
arvioida. Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tyontekijoiden suoriutumiseen kiinni-
tetdan huomiota ja palautetta annetaan rehellisesti ja asianmukaisesti. Haastateltavat
kokevat saavansa mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistaan ja tdméan vuoksi voidaan

todeta, etta toinen Nordean arvoista toteutuu Sales & Research Finland -osastolla.

Kolmas Nordean arvoista, yksi Nordean joukkue, nékyy vahvasti taman tutkimuksen tu-
loksissa. Haastateltavat arvostavat toimivaa vuorovaikutusta koko organisaation kesken ja
ovat tyytyvaisia siihen, ettd nykypaivan henkildstjohtaminen on keskittynyt juurikin vuoro-
vaikutukseen ja ihmisl&heisyyteen. Nordeassa osoitetaan luottamusta tyontekijoiden kes-
ken, mika lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Esimiehet luottavat alaistensa toimintaan, ja
alaiset luottavat siihen, ettd esimiehet toimivat vastuullisesti ja oikeudenmukaisesti. Orga-
nisaatiossa on kuitenkin selkeat tavat toimia, ja nAma on tehty kaikille selvéaksi. Tyontekijat
pyrkivat puhaltamaan yhteen hiileen, ja tutkimuksen tuloksista ilmenikin, etta yhteistyo

seka tiimien ettd muiden organisaation osapuolien kesken toimii mutkattomasti.
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5.2 Johtopdaatdkset seka kehitys- ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tulosten tarkemman tarkastelun ohella haluttiin tdssd pohdinta-osuudessa
mya@s arvioida sitd, onko varsinainen tutkimusongelma ratkaistu, miten tutkimus lisaa tie-
toa ja miten tietoa voidaan hyddyntaa, seka milla tavoin aihetta voitaisiin tutkia lisaa. Li-

saksi paneudutaan siihen, mité olisi voitu mahdollisesti tehda toisin.

Tassa tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, etté tulokset kuvaavat
hyvin Nordea Marketsin Sales & Research Finland -osaston henkiléstojohtamisen nykyti-
laa. Tulokset antavat kattavan kuvan siitd, mitd haastateltavat esimiehesséaan arvostavat,
mitka asiat heita motivoivat ja sitouttavat tydhdnsa, miten heidan osaamistaan hyodynne-
tdan, mitka asiat kohottavat itsetuntoa, miten esimiesta tuetaan ja missa asioissa esimies
on onnistunut erityisen hyvin. Liséksi vastaus saatiin siihen, mitk& asiat haastateltavat
kokevat esimiestydn haasteiksi, miten esimiesty6ta tulisi harjoittaa muutostilanteissa ja
miten Marketsin esimiesty® on kehittynyt vuosien saatossa tahan paivaan. Lisaksi saatiin
arvokkaita kehitysehdotuksia, jotka ovat suhteellisen konkreettisia ja ajavat seka esimie-
hen ettd alaisen etua yhtaaikaisesti. Henkilostdjohtamisen nykytilasta pystyttiin naiden
kysymyksien avulla kéasittelemaéan positiivisessa, mutta totuudenmukaisessa valossa, ku-
ten tutkimuksen tavoitteena olikin. Haastateltavilta saatiin luotettavaa tietoa, ja etuna voi-
daan pitaa sita, etta haastateltavilla on kokemusta Marketsin esimiestydsta eripituisilta
ajoilta seka eri nakokulmista. Nain vastauksiin saatiin vaihtelua, mutta yhtalaisyyksia vas-
tauksissa voitiin havaita runsaasti. Kaiken kaikkiaan tutkimus on monipuolinen katsaus
siihen, milla mallilla henkilostojohtaminen talla hetkella on, ja miten sita viela voitaisiin

parantaa.

Vaikka Sales & Research Finland -osastolla pidetaankin saanndéllisia kuukausi- ja kehitys-
keskusteluja, seka otetaan palautetta ja kehitysehdotuksia vastaan ja tutkitaan tyontekijoi-
den tyytyvaisyytta esimiestyota kohtaan, saadaan taman tutkimuksen myota lisdd hyodyl-
lista tietoa esimiestydsta. Jos esimerkiksi esimies kysyisi alaisiltaan, miten esimiestytta
tulisi kehittaa, voi alaisen olla vaikeaa vastata kysymykseen. Voi olla, ettd alainen ei ole
pohtinut asiaa sen koommin, tai ei vain yksinkertaisesti tohdi vastata kysymykseen. Kun
tyontekijalle luodaan téllaisen anonyymin tutkimuksen myétéa mahdollisuus esittdé kehi-
tysehdotuksia, voi niiden esiin tuominen olla joillekin helpompaa. Myés mahdollisuus val-
mistautua haastatteluun pohtimalla kysymyksia etukateen mahdollistaa monipuolisempien
ideoiden ja mielipiteiden esittamisen. Tutkimukseen osallistuneet henkilét olivat hyvin
avoimia esittdessaan nakemyksiaan ja mielipiteitdan, jonka myoéta saatiin paljon uutta
tietoa aiheesta. Tieto oli tutkijan kannalta todella arvokasta, silla laajat tutkimustulokset

auttoivat tutkimuksen tulosten analysoinnissa ja paatelmien tekemisessa. Niiden heijas-
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tuminen aikaisemmin esitettyyn teoriaan vahvistivat tutkijan mielenkiintoa tutkimusta koh-
taan, silla tutkimus koettiin aidoksi, eika taysin teoriasta irralliseksi. Esimerkiksi kyselylo-
makkeena tehtyna tutkimus ei olisi tuottanut lainkaan yhta monipuolista tulosta. Tieto on
myds esimiestehtavissa tydskentelevien kannalta uutuusarvoista, silla tallaisia tutkimuksia
ei ole aikaisemmin tehty. Varmasti esimiesten ja alaisten valisissa keskusteluissa nama
asiat usein nousevat esille ja niista keskustellaan, mutta téassa tutkimuksessa asiat on
koottu yhtendiseksi ja monipuoliseksi kokonaisuudeksi useamman henkilon nakokulmas-

ta.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hytdyntaa esimerkiksi esimiesten koulutuksissa an-
tamalla esimerkkeja siita, mita tyontekijat esimiehessdan arvostavat. Naihin ominaisuuk-
siin voidaan perehtya syvallisemmin ja pyrkia siihen, ettd esimiehet omaksuisivat tallaisia
piirteita ja kehittaisivat itseaan paremmiksi ihmisjohtajiksi. Myds alaisille on tarkeda viestia
esimiestydhdn liittyvista asioista, jotta alaiset ymmartavat esimiestyéhon liittyvia paatoksia
ja ratkaisuja. Tutkimuksesta saatua tietoa voidaan myds hyddyntda muutostilanteissa
huomioimalla ne asiat, joiden mukaan tyontekijat toivoisivat esimiehensa toimivan muu-

tostilanteissa.

Jotta tasté tutkimuksesta olisi saatu viela monipuolisempi ja tuloksista yleistettdvampia,
olisi voitu valita lisd&a haastateltavia Sales & Research Finland -osastolta erilaisista tehta-
vista. Tutkimus tuntui kiinnostavan tutkijan lisaksi myds haastateltavia, joten tutkimukseen
olisi varmasti saatu lisda osallistujia. Nykyisella osallistujamaaralla saavutettiin kuitenkin
sopiva maara tietoa, joka oli hallittavissa. Suuri haastateltavien maara olisi vaatinut mitta-
vaa tyota tuloksien kasittely- ja analyysivaiheessa, joka jo talla maaralla haastateltavia vei
aikansa suuren tietomaaran vuoksi. Toisaalta kysymyksista oltaisiin voitu karsia muutama
pois, jolloin haastateltavien maaraéa oltaisiin voitu lisata. Nain oltaisiin varmistuttu, etta
vastauksissa ei syntyisi paallekkaisyyksia, jota taman tutkimuksen vastauksissa ilmeni.
Vastaukset saattoivat toistaa itseaén, silla jotkin kysymyksista olivat hyvin samankaltaisia

tai sivusivat samoja teemoja.

Tutkimuksen kannalta olisi ollut mielenkiintoista haastatella useampia korkeammissa esi-
miestehtavissa tyoskentelevid henkildita. Nain olisi saatu lisda vaihtelevia ndkdkulmia, ja
mielenkiintoista olisi ollut tietda, olisivatko naiden henkildiden vastaukset olleet samankal-

taisia muiden tyontekijéiden vastausten kanssa.
Tata tutkimusta voitaisiin jalostaa siten, etta tutkittaisiin esimerkiksi vain muutamaa tassa
tutkimuksessa esiin nostettua teemaa. Olisi mielenkiintoista tutkia lisda motivaatiota, Si-

toutumista ja osaamista kyseisessa organisaatiossa, jolloin tutkimukseen voitaisiin ottaa
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lisda osallistujia. Naistd osa-alueista on tarjolla jo itsessaan niin paljon tietoa, etté niista
saisi kootuksi helposti kokonaisen tutkimuksen. Myds kehitysehdotusten perusteella voi-
taisiin luoda kokonaan uusi tutkimus, jossa annettaisiin viel& konkreettisempia ehdotuksia
esimiestyon kehittdmiselle. Naista ehdotuksista voitaisiin koostaa selked kokonaisuus,
jossa esitettaisiin kehitysehdotus ja menetelmat ehdotuksen toteuttamiselle. Tutkimukses-
sa voisi olla selked ajatus siita, miten kehitysehdotusta lahdettéisiin viemaan eteenpain,
miten se toteutettaisiin, minkalaisia voimavaroja se vaatisi ja mitkd muutoksen tavoitteet

olisivat.

Liséksi itsensa johtamisen kasvava merkitys osana esimiesty6té ja johtamista loisi oivan
jatkotutkimusmahdollisuuden. ltsensa johtamista voitaisiin tutkia sek& haastattelemalla
ettd havainnoimalla organisaation tyontekijoitd. Taman jalkeen voitaisiin tutkimuksen tu-
lokset koota yhteen ja arvioida sit&, milla tavoin organisaatiossa johdetaan itsedéan ja mi-
ten kukin organisaation jasen voisi kehittya itsensa johtamisen saralla. Se, minkalaiset
vaikutukset itsensa johtamisella on organisaation liiketoimintaan, olisi hyvin mielenkiintois-
ta ja uutta tietoa, silla itsensé johtaminen voidaan viela ndhda verrattain uutena nakokul-

mana yrityksen johtamiselle.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kaikissa tutkimuksissa pyritd&n siihen, etta tuloksien luotettavuutta arvioitaisiin virheiden
valttAmiseksi. Tulosten luotettavuutta voidaan mitata kahden paakasitteen avulla, jotka
ovat reliaabelius ja validius. Reliaabeliutta voidaan arvioida kahdella eri tapaa. Tuloksia
voidaan pitaa reliaabelina, kun kaksi tutkijaa paatyy samanlaiseen tulokseen samaa asiaa
tutkittaessa. Toinen tapa arvioida tutkimuksen reliaabeliutta on tutkia samaa henkiloa eri
tutkimuskerroilla ja verrata molempien tutkimustulosten samankaltaisuutta. Talla tavoin
saadaan selville tutkimuksen kyky tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliaabelius siis
tarkoittaa tulosten toistettavuutta. Tutkimustulosten validius eli patevyys puolestaan tar-
koittaa sitd, etta valitut tutkimusmenetelmat mittaavat juuri sita, mita kuuluukin. Mikali esi-
merkiksi haastateltavat ymmartavat kysymykset vaarin, eika tutkija korjaa naitéa vaarinka-
sityksid, ei saatuja tuloksia voida pitaa valideina, silla ne eivat enda vastaa todellisuutta.
Tasta syysta on tarkeaa pohtia mita tutkimusmenetelmaa kaytetddn ja miten tuloksista

saataisiin mahdollisimman luotettavia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226—-227.)

Reliaabeliuuden kasitteeseen tulisi kuitenkin suhtautua tietylla varauksella. On melko epa-
todennakadista, etta kaksi eri tutkijaa tulkitsisivat kolmannen osapuolen haastatteluvasta-
ukset tismalleen samalla tavalla. Tah&n vaikuttavat tutkijoiden yksil6lliset kokemukset ja

nakemykset, joiden pohjalta tulkintoja tehd&&n. Reliaabeliutta mitattaessa tulisi myds ottaa
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huomioon, ettd jos samaa henkil6a tutkitaan kahdella eri kerralla, vaikuttaa saatuihin tu-
loksiin ihmisen luontainen ominaisuus kehittyd ja muuttua ajan saatossa. Reliaabeliuden
kannalta on oleellista, etté tulosten myéta saadaan mahdollisimman hyva kuva haastatel-
tavien ajatusmaailmasta. Reliaabelius riippuu pitkalti tutkijan tulkinnoista, eli siitd, kuinka
luotettavasti hdn on analysoinut aineistoa. Téahan vaikuttaa suuresti esimerkiksi se, onko
kaikki kaytdssa oleva aineisto hytdynnetty ja litteroitu oikein. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
186-189.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa ei kuitenkaan kannata liiaksi tukeutua
reliabiliteetin tai validiteetin kasitteisiin, silla ndma termit ovat syntyneet maarallisen tutki-
muksen tarpeet huomioon ottaen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tulisikin tarkas-
tella muiden kasitteiden nojalla, joita ovat esimerkiksi uskottavuus ja siirrettavyys eli yleis-
tettavyys. Laadullisen tutkimuksen uskottavuudella tarkoitetaan, ettd aineiston totuuden-
mukaisuutta on arvioitu riittavasti, ja esimerkiksi haastateltavien valinnat on perusteltu
huolellisesti. Tutkimuksessa kaytettyjen kasitteiden tulisi sopia itse tutkimusongelmaan ja
aineistosta saatuihin tuloksiin. Siirrettavyys eli yleistettavyys mittaavat sité, voiko tutki-
muksen tuloksia siirtda tutkimuksen ulkopuoliseen vastaavaan asiayhteyteen vai voidaan-
ko niita pitaa patevina vain kyseisen tutkimuksen kannalta. Tutkimuksen luotettavuutta
voidaan lisata selostamalla yksityiskohtaisesti aineiston kokoaminen seka kirjoittamalla

mahdollisimman selvasti. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 133-139.)

Mikali tAm& opinnaytety0 tehtaisiin toisena ajankohtana, mutta tutkimusaineisto kerattai-
siin samoilta henkil6iltéd ja haastattelukysymykset olisivat samat, olisi tuloksissa varmasti
eroavaisuuksia tAmanhetkisiin tuloksiin. Tutkittaessa henkilostojohtamisen nykytilaa haas-
tateltavien vastaukset riippuvat suuresti niista olosuhteista, jotka haastattelutilanteen
ajankohtana vallitsevat. Haastateltavien senhetkiset suhteet esimieheensa vaikuttavat
vastauksien luonteeseen. Lisaksi tyGtilanteen luonteella voisi olla vaikutusta vastauksiin,
jos haastateltava kokisi tydnsa haastatteluhetkella esimerkiksi hyvin stressaavaksi. Usein
haastateltavien asema tydyhteisdssa muuttuu, jolloin ndkemykset myds esimiestydsta
saattavat muuttua. Naiden seikkojen my6ta voidaan todeta, etta toistamalla sama tutki-

mus voitaisiin saada jokseenkin erilaisia tuloksia.

Valitun tutkimusmenetelman luotettavuutta pohdittaessa voidaan todeta, ettd teemahaas-
tattelut sopivat taman tutkimuksen aineiston keraamiseen hyvin. Tassa laadullisessa tut-
kimuksessa kaytetyt teemahaastattelut mahdollistivat aitojen ja monipuolisten tulosten
saamisen, silla haastattelutilanteet suoritettiin jokaisen haastateltavan kanssa kahden
kesken ilman hairidtekijoita. Haastateltavan oli tdten mahdollista taydentaa ja korjata an-

tamiaan vastauksia, ja tutkija saattoi tarpeen tullen esittaa lisakysymyksia.
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Tulokset myos tiivistettiin haastateltavalle jokaisen kysymyksen paéatteeksi, jolloin mahdol-
lisiin virheisiin ja vaarinkasityksiin voitiin puuttua saman tien. Haastattelukysymykset toimi-
tettiin haastateltaville useita paivia etukateen, jotta haastateltavat voisivat rauhassa pereh-
tya kysymyksiin. Haastateltavat saattoivat my6s pyytaéa tarkennusta johonkin kysymyk-

seen, jolloin valtyttiin siltd, ettd haastateltavat antaisivat vaaria vastauksia.

Taman laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan selostamalla mahdol-
lisimman tarkasti tutkimuksen kohde ja tavoitteet, tutkimusmenetelmat, aineiston keruun
keinot ja analyysitapa. Myds tutkimustulokset on kirjattu selke&sti, monipuolisesti ja totuu-
denmukaisesti seka tutkimuksen onnistumista ja kehittdmist& on arvioitu avoimesti. Talla
tavoin lukijalle annetaan tarkka kuva siité, mita on tehty ja miten tuloksiin on paadytty,
jolloin laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on helpompi arvioida. Tutkimuksessa on py-
ritty myo6s kayttamaan mahdollisimman tuoreita tiedonlahteitd monipuolisesti ja peilattu
saatuja tuloksia teoriaan. Tyon luotettavuutta lisdd myos se, ettd toimeksiantaja on luke-
nut tyon ja puuttunut mahdollisiin epaselvyyksiin tai virheisiin. Nain voidaan vakuuttaa,

ettd tyo sisaltdd asianmukaista tietoa toimeksiantajayrityksestéa Nordea Marketsista.

5.4 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimusta tehtdessa tutkijan tulee ottaa huomioon, etta tehty tutkimus noudattaa hyvaa
tieteellista kaytanto4a, eli tutkimus on eettisesti hyva. Tutkijan vastuulla on tuntea tutkimuk-
sen tekoon liittyvat eettiset periaatteet ja toimia niiden mukaan. Hyva tieteellinen kaytanto
edellyttad, ettd tutkija noudattaa tydssaan rehellisyytta ja huolellisuutta seka tallentaa,
esittéa ja arvioi tutkimuksensa tulokset asianmukaisesti. Liséksi tutkijan tulee olla koko
tutkimustyon ajan yksityiskohtainen niin suunnittelussa, toteutuksessa ja raportoinnissa.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 23—-24.)

Laadullisessa, ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa tulisi noudattaa siihen liittyvia eettisia
ohjenuoria. Tutkimukseen osallistuville henkil6ille tulisi tehda selvaksi tutkimuksen tavoit-
teet ja menetelmét. Osallistujien, eli tdssa tapauksessa haastateltavien, tulee voida olla
vapaaehtoisia osallistumaan tutkimukseen, eli heilla on myés mahdollisuus kieltaytya tut-
kimukseen osallistumisesta. Haastateltavilla tulee olla mahdollisuus jalkikateen kieltda
heiltd saatujen vastauksien kaytto tutkimuksessa. Oleellista on, ettd haastateltavalla on
selked kasitys siitd, mita tutkimus koskee ja miksi se tehdaan. Tutkimuksissa saatuja tieto-
ja ei saa luovuttaa ulkopuolisille ja tietoja tulee sailyttda asianmukaisesti. Haastateltavien
tulee olla nimettdomia tutkimuksen tuloksissa, ellei lupaa henkil6llisyyden paljastamiseen

ole saatu. Yksittaisten henkildiden vastaukset eivéat saa olla tunnistettavissa. Tutkimuk-
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seen osallistuvien henkildiden tulee voida luottaa tutkijaan, jolloin tutkijan tehtéava on toi-

mia vastuuntuntoisesti ja noudattaa lupauksiaan. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 128-129.)

Téallaista hyvaa tieteellistd kaytantoa ja eettisia periaatteita on voi loukata viittaamalla
puutteellisesti aikaisempiin tutkimustuloksiin, raportoimalla huolimattomasti tai harhaan-
johtavasti kaytetyistd menetelmista ja tutkimustuloksista ja kirjaamalla tulokset puutteelli-
sesti. Myos tieteellinen vilppi, eli tiedon luvaton lainaaminen tai vaaristaminen ovat vastoin
tutkimuksen eettisia periaatteita. Itse tutkijalla on vastuu siitd, etta eettisia periaatteita ei
loukata ja hyvaa tieteellistéa kaytantbd noudatetaan. Tutkimuksen tulee olla rehellista ja
vilpitonta. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 130.)

Tassa opinnaytetydsséa on pyritty toimimaan laadullisen tutkimuksen eettisia periaatteita
kunnioittaen. Tutkimuksessa on kaytetty l[&Ahdeviitteité oikein ja teoriaan on viitattu selke-
asti ja asianmukaisesti. Tutkimuksen vaiheet on tuotu esiin yksityiskohtaisesti, jotta tyota
voitaisiin pitaa luotettavana ja eettisesti hyvana. Varsinaisen tutkimuksen osalta osallistu-
jille tehtiin selvaksi tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja haastattelutilanteen luonne. Haasta-
teltaville kerrottiin jo haastattelukutsussa, ett heiddn antamansa tiedot sailyvat anonyy-
meind, eika niita paljasteta muille osallistujille tai tutkimuksen ulkopuolisille henkilGille.
Haastattelutilanteessa kerrattiin viela tutkimuksen tavoitteet ja syyt sille, miksi haastattelua
pidetdaén arvokkaana aineiston keruun menetelmana. Myds anonymiteetista mainittiin.
Haastateltavilta pyydettiin lupa haastattelun nauhoittamiselle muistiinpanojen tueksi. Nau-
hoittamisen tarkoituksena oli, etté haastatteluihin voitaisiin palata uudestaan, mikali jokin
asia jaisi kirjaamatta muistiin haastattelun aikana. Nain varmistuttaisiin, etta tuloksissa
ilmenisi mahdollisimman asianmukainen tieto, eika tarkeita yksityiskohtia jaisi kirjaamatta
ylds. Kasin kirjoitetut haastattelumuistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi tietokoneelle, jonka
jalkeen molemmat muistiinpanot taltioitiin asianmukaisesti. Myds nauhoitetut haastattelut

sdilytettiin, jotta haastattelutulosten oikeellisuus voitaisiin tarpeen vaatiessa todentaa.

Tutkimuksen tulokset pyrittiin kirjaamaan mahdollisimman selkeadksi kokonaisuudeksi,
jossa tuotiin esiin haastatteluissa ilmenneitd seikkoja monipuolisesti. Suuresta aineisto-
maarasta huolimatta tuloksiin haluttiin tuoda yleisimpien seikkojen ohella myds yksityis-
kohtaisempaa tietoa, jotta tulokset olisivat monipuolisia, eivatka liian yleistettyja. Aineisto
on pyritty tuomaan esiin niin, etta se on helppolukuista ja se etenee loogisessa jarjestyk-
sessd. Pohdinnoissa on kasitelty saatuja tuloksia toimeksiantajayrityksen nakdkulma
huomioiden, eli tuloksista on esitetty henkiléstéjohtamisen kannalta paatelmia ja kehitys-
ehdotuksia. Tuloksia on heijastettu aikaisemmin tutkimuksessa kasiteltyyn teoriaan, joka
on luonut paatelmille vankemman perustan. Lopuksi on arvioitu rehellisesti tydn onnistu-

mista ja sita, mita olisi voitu mahdollisesti tehda toisin.
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6 Arviointi

Opinnaytety6 prosessi alkoi alkukevaalla 2016, kun sopiva aihe oli 16ytynyt. Opinnayte-
tyon aiheen I6ytyminen ei ollut taysin yksiselitteista, silla toimeksiantajalla ei ollut valmiina
mit&&n tiettya aihetta, josta opinnaytetydn voisi tehda. Toimeksiantaja oli kuitenkin avoin
erilaisille aihe-ehdotuksille. Aihe muodostui yhdessa tydkavereiden kanssa, kun kerroin
paaaineestani johtamisesta ja henkiléstévoimavaroista. Kun aihe 16ytyi, oli koko opinnay-
tetydprosessi helpompi kasittaa, ja tutkimuksen tekeminen alkoi konkretisoitua. Ty6 lahti
kayntiin reippaasti, silla harjoittelujaksoni Nordea Marketsissa oli laheneméassa loppuaan.
Silla, etté sain jatkaa samoissa tehtavissa harjoitteluni paatyttya koulun ohella, oli valtavan
suuri merkitys koko opinnaytetyoprosessille ja sen toimivuudelle. Tyén tekemisen kannal-

ta oli tarkeda, etté kontaktit ja oleelliset materiaalit olisivat helposti kaytettavissani.

Aiheen valinnan jalkeen ryhdyin suunnittelemaan tyoni sisaltéa. Ideoita hain Kirjallisuudes-
ta, jolloin ymmarsin henkildstojohtamisen kasitteen laajuuden. Tyon aiheen rajaaminen
sopivan mielenkiintoiseksi ja kattavaksi ei ollut helppoa, silla en ollut viel& kovin perehty-
nyt henkiléstdjohtamiseen. Sain kuitenkin muodostetuksi melko jarkevan suunnitelman
tydn sisallosta, jonka pohjalta ryhdyin tutustumaan kirjallisuuteen liséda. Koska laadullinen
tutkimusmenetelma mahdollistaa aiheen rajauksen muutokset tutkimuksen edetessa, oli

aiheen rajaaminen joustavaa.

Aiheen rajauksen jalkeen ryhdyin suunnittelemaan haastatteluja, joiden avulla saisin ai-
neistoa tutkimukseeni. Haastattelukysymyksieni tulisi heijastua teoriaosuuteen, jota olin jo
ehtinyt hieman kirjoittaa. Haastattelut pidettiin huhti-toukokuun 2016 aikana. Haastattelu
oli minulle tAysin uusi menetelma, joten aluksi eparéin kysymyksiani ja kykyani haastatel-
la. Toimeksiantaja ja opinndyteohjaaja olivat kuitenkin hyvaksyneet kysymykset, joten
niiden osalta ei syntynyt vaarinymmarryksia tai sekaannusta. Haastattelut pidettiin suh-
teellisen tiiviissa aikataulussa, minké johdosta asiat séilyivat tuoreessa muistissa, ja haas-
tattelujen tuloksista oli mahdollista hahmotella jo alustavaa analyysia. Haastatteluproses-
sin valmistuttua ryhdyin luokittelemaan haastattelujen tuloksia, ja sain saman tien kasityk-
sen tutkimuksen tuloksista. Tama oli hyvin mielenkiintoinen vaihe ja oli mukavaa huomata,

ettd tutkimus tuotti arvokkaita tuloksia, joista voisi olla my6s toimeksiantajalle hyétya.

Varsinainen kirjoitustyd suoritettiin syksyn 2016 aikana, jolloin tuloksiin perehdyttiin entista
syvemmin, ja tyon teoreettista osuutta viimeisteltiin. Kaikista aikaa vievinta opinnaytetyo-
prosessissa oli tulosten kirjaaminen ja niiden syvallisempi tarkastelu. Tama oli kuitenkin
yksi opinnaytetydprosessin mielenkiintoisimmista vaiheista, silla tdssa vaiheessa lopulli-

sen tyon tulokset riippuisivat hyvin pitkéalti tutkijan omasta tulkinnasta. Tama vaihe oli

64



myds ehdottomasti haastavin, silla tutkimustulokset tuli esittda mahdollisimman puolueet-
tomasti silti séilyttden positiivisen nakodkulman. Vaihe opetti hyvin paljon asioiden tarkaste-
lua laajemmasta mittakaavasta, silla tuloksista tuli 10ytad syvempia merkityksia, eik& aino-

astaan luetella haastatteluissa mainittuja seikkoja.

Opinnaytetyoprosessi kaiken kaikkiaan opetti tiedonhankintaa, tiedon kasittelya, lahdekri-
tiikkia, kriittista ajattelua omaa tyota kohtaan, paattavaisyytta ja oman tyéskentelyn aika-
tauluttamista. Opin todella paljon erilaisten lahteiden kaytdsta ja lahdeviitteiden kaytto tuli

tutuksi.

Vaikka opinnaytetyd tuntuikin aluksi todella suurelta ja hieman ahdistavaltakin ty6lta, opet-
ti prosessi paattavaisyytta tyon loppuun saattamiseksi. Tydohon ryhtyessa ei itse Kirjoitta-
minen tai tiedon hankinta olleet lainkaan niin kamalia, kuin miltd ne olivat aluksi tuntuneet.
Oman tyoskentelyn aikatauluttamista helpotti myds huomattavasti toimeksiantajan ymmar-
rys opinnéytetyoprosessia kohtaan. Toimeksiantaja ei antanut mitaan tiettyd aikataulua

tyon valmistumiselle, jolloin ty6 oli helppo toteuttaa omien aikataulujen puitteissa.

Olisin voinut ryhtya kirjoittamaan opinnéytetyota jo kevaalla ja kesalla. Olisin myds voinut
aktiivisemmin pohtia opinnaytety6ta jo tydharjoittelun alussa. Toisaalta uskon, etta tama
oli minulle paras tapa toimia, silla toimeksiantajallakaan ei ollut kiire opinnéytetyon valmis-
tumisen kanssa. Nyt syksylla kirjoitin ty6ta paljon tiivimmassa tahdissa, jolloin opinnayte-
tyéhdn paneutuminen oli helpompaa. Kirjoitin tydta useampana paivana viikossa, jolloin

aiheet olivat tuoreessa muistissa, eika mikaan oleellinen asia paassyt unohtumaan.

Kaiken kaikkiaan opinnaytety6 oli mielenkiintoinen ja hyvin opettavainen prosessi. Tyota
oli mukava tehda, silla aihe sivuaa opintojani, on mielenkiintoinen seka ajankohtainen niin
toimeksiantajayrityksen kuin yleisesti yritystoiminnan kannalta. Opinnaytetytn aikana opin
kirjoittamaan johdonmukaisemmin kuin ennen, ja pidempien kirjoitustehtavien tekeminen
ei tunnu raskaalta, silla tekstin pystyy jasentelemdan mielessaan selkeaksi kokonaisuu-
deksi. Uskon, etta opinnaytetyostani on minulle myés tulevaisuudessa hyotya, silla pyrin
maisterikoulutukseen tradenomiksi valmistuttuani. Voin kayttaa sité ohjenuorana niin ly-
hyissé kuin pitkissékin kirjoitustehtavissa, ja se on varmasti mielenkiintoista luettavaa
mydhemminkin. Opinnaytetydssani esitetyt jatkotutkimusehdotukset voivat olla hyédyllista
tietoa oman opinnaytetydnsa aihetta pohtivalle, tai minulle itselleni mahdollista pro gradu

-tutkielmaa ajatellen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Minkalainen on ihanne-esimiehesi?

2. Mitka ihanne-esimiehesi piirteet vastaavat esimiestasi Nordeassa?

3. Milla tavoin esimiehesi motivoi sinua tydssasi?

4. Mitka asiat saavat sinut sitoutumaan tyéhdsi?

5. Miten osaamistasi hyddynnetaan?

6. Mitka tyohon liittyvat tekijat vaikuttavat itsetuntoosi positiivisesti?

7. Miten tuet esimiestasi onnistumaan tydssaan?

8. Missa asioissa esimiehesi on onnistunut erityisen hyvin?

9. Mitk& ovat esimiesty6n haasteita?

10. Miten esimiehen tulisi toimia muutoksien aikana?

11. Miten johtaminen on muuttunut Nordeassa tydskentelysi aikana?

12. Miten kehittaisit Nordean esimiestyota?
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