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JOHDANTO

Opinndytetyon aihe on henkiléstéjohtaminen osana esimiestaitoja — Yritys X:n esimiesten kasitykset
henkilostdjohtamisesta ja esimiestydstda. Toimeksiantajana toimii kotimainen yritys, joka on kasvanut
vahvasti viime vuosina, niin tuloksellisesti kuin tydntekijamaaraltadn. Tyontekijamadra on tuplaantu-
nut muutaman viime vuoden aikana. Yrityksen kasvun myota tiimi koot ovat kasvaneet ja esimies-
tarve lisdantynyt. Yrityksessa tydskentelee paljon nuoria esimiehia, jonka vuoksi henkiléstojohtami-

sen tason selvittdminen nousi aiheeksi.

Yritys keskittyy tuottamaan laadukkaita palveluita omalla kentalladn ja tdma vaatii sen, ettd johta-
mistaidot ovat ajantasaiset ja toimintaa tukevia. Tydssa keskitytaan henkildstdjohtamisen osa-aluei-
siin, esimiesty6hon ja selvitetdan, miten henkildstdjohtaminen tukee esimiestydtd. Tarkeimpina ai-
heina esille on nostettu osaamisen kehittaminen, valmentava esimiesty6, motivointi ja muutosjohta-
minen. Osaamisen johtaminen on sidottu organisaation strategisiin tavoitteisiin ja se edistaa niiden

toteutumista. Nama ovat esimiehille tarkeitd prosesseja, joihin tulee kiinnittaa huomiota.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu teorioista, jotka avaavat henkildstdjohtamista kasit-

teend ja auttaa ymmartamaan sen paatavoitteita. Toisena aihealueena kasitelldan esimiestyota ja
keskitytdan siihen kasitteena seka tarkastellaan esimiesta kehittajén roolissa ja avataan, mitéd omi-
naisuuksia vaaditaan esimieheltd ja millaista on hyva johtaminen. Esimiestydssa vaaditaan vahvaa

henkildstdjohtamisosaamista, jos halutaan ndkyvia tuloksia tyytyvaisyydessa seka tuloksissa.

Henkildstdjohtamisen kysymykset nousevat usein yrityksissa esiin, kun etsitdan uutta tapaa luoda
lisdarvoa ja saada tuloksia aikaan. Kilpailukyvyn tavoitteluun on keksittava uusia tapoja nykyisia ide-
oita tdydentamaan tai niiden tilalle. Nykydan keskitytdan osaamiseen, ihmisiin ja arvoihin, kun esiin

tuodaan kilpailukyky ja se mika yritykselle luo lisdrvoa. (Ulrich 2007, 280).

Opinnaytetytssa on haastateltu esimiehia ja henkilostdalan ammattilaisia, jotta saadaan nakdkulmia
molemmilta osapuolilta. Samalla ndhdaan, eroaako kasitykset henkildstdjohtamisesta ndiden kahden

valilla ja mihin tulisi tulevaisuudessa keskittya.
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1.1  Opinndytetydn toteutus

Opinnaytetytssa on haastateltu kaikkien Yritys X:n tiimien esimiehid. Tydssa keskitytdan Kuopion
esimiesten henkilostdjohtamisosaamiseen, joten otanta koostuu vain heidén nakemyksistaan. Esi-
miehid Kuopiossa on yhteensa kahdeksan, joista jokainen tydskentelee omassa tiimissa tuottaen eri-
tyyppisia palveluita. Tiimeissa tydskennelldan niin myynnin kuin asiakasneuvonnan parissa. Ty6ssa
on liséksi haastateltu henkiléstdalanammattilaisia yrityksen siséltd, jotta saadaan nakemysta henki-
|6stdjohtamisesta heidan puoleltaan. Toinen haastateltavista on yrityksen HR-palvelupaallikkd Kuo-

pion toimipisteeltd ja toinen HR-asiantuntija Helsingista.

Haastatteluissa kdydaan lapi yleisia asioita henkilostdjohtamisesta ja esimiestyostd. Vastauksien pe-
rusteella ndhdaan, millaisia kdsityksia esimiehilld on naista aiheista seka mihin esimiehien tulisi kiin-
nittdd enemman huomiota. Analyysissa kerrotaan, mihin suuntaan yrityksessa voitaisiin lahted henki-
|6stojohtamista kehittdmaan. Tutkimus toteutettiin haastatteluina, jotta saadaan syvempaa tietoa

esimiehilta, kuin mita kyselyn avulla saataisiin.

1.2 Kohdeyrityksen esittely

Opinnaytetytn toimeksiantaja yrityksena toimii kotimainen asiantuntijaorganisaatio, joka toimii kah-
deksalla paikkakunnalla. Yritys X Oy on perustettu vuonna 2001 ja se on tehnyt vahvaa tulosta vuosi
vuodelta. Vuoden 2007 liikevaihto oli 33,8 miljoonaa euroa ja tyontekijoita yrityksessa on yli 1000.
Tyontekijamaara on ollut suuressa kasvussa vuosi vuodelta. Yritys X Oy on kahden yrityksen omis-
tama yhteisomistajuusyritys. Yrityksen toimialana on henkiléstévuokraus, digitaaliset palvelut, puhe-
linpalvelu- seka muiden toimisto ja toimitilapalveluiden tuottaminen, taloushallinto-, vakuutusedusus

sekd vakuuttamiseen liittyva tuki- ja palvelutoiminta.

Yristys X Oy on jatkuvasti muutoksen tilassa toimialan kehittymisen vuoksi. Vahvuutena yritykselld
on ketteryys, vahva osaaminen ja muutoksiin reagoiminen. Henkil6stda koulutetaan ja oikeiden

osaajien loytamistd pidetadn tarkeana. Tyontekijat kuvailevat, etta yrityksessa on hyva tekemisen
meininki, yritys on joustava ja ilmapiiri on hyva. Yrityksessa tuotetaan laadukkaita ja kustannuste-

hokkaita toimisto- ja asiantuntijapalveluita eri liikketoimintojen tueksi.

Yrityksessa kehitetdan jatkuvasti uusia toimintatapoja ja se tukee omistajayrityksensa menestysta.
Yrityksen arvoina on osaava, arvostava ja uudistava. Naita arvoja noudatetaan ja ne ovat yritykselle
tarkeitd. Vuoden 2018 kehittdmisen padpainona on ollut HR ja tdman myéta myds henkiléstdjohta-

minen. Yritys osallistaa tydntekijoita kehitystydhdn ja on avoin tapahtuvista muutoksista.
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1.3 Tutkimusmenetelma, - ongelma ja -kysymykset

Opinnaytety6n tutkimusmenetelmana kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista menetelmaa. Teoria-
osuudessa kaytetdaan tukena alan kirjallisuutta, artikkeleita ja videomateriaalia. Teoriaosuudessa ka-
sitelldan henkilostdjohtamisen ja esimiestydn perusteita seka erilaisia henkildstostrategioita. Tutki-
musosuus koostuu haastatteluiden purkamisesta ja niiden analysoinnista.

Opinnadytetydlle asetettuja tutkimuskysymyksia ovat:

- Millainen kasitys henkildstdjohtamista esimiehilld on?

- Mihin osa-alueisiin henkildstdjohtamisessa ja esimiestydssa tulisi kiinnittdd enemman huomiota?

1.4 Tutkimuksen aineisto

Tutkimusaineistona opinndytetydssa kaytetdan aiheeseen liittyvédd ammattikirjallisuutta, jota on
melko runsaasti tarjolla. Tytssa tarkeimpia lahteitd ovat Viitalan Henkilostéjohtaminen: strateginen
kilpailutekija (2014), Kauhasen Henkildstévoimavarojen johtaminen (2009), Kupiaan, Peltolan ja Piri-
sen Esimies osaamisen kehittajanad ja Jarvisen Onnistu esimiehend. Ajankohtaista tietoa 16ytyy kui-
tenkin artikkeleiden ja verkkojulkaisujen kautta. Naista tarkeimpia olivat Johtajuus.info:n Esimies

rooli ja tehtévat- julkaisu ja Nortion Osaamisen kehittadminen on investointi kilpailukykyyn.

Kohdeyrityksesta otetaan kayttéon sisdista aineistoa esimerkiksi kohdeyrityksen esittelyyn. Haastat-
teluiden pohjalta saatua tietoa henkilostéjohtamisesta ja esimiestydstd. Vertailtavaa tietoa esimies-

ten henkilostéjohtamisosaamisesta ei ole.

Opinnaytetdind henkildstdjohtamista ja esimiestydta on kasitelty yleisesti paljon. Suurimmassa
osassa henkilostdjohtamiseen liittyvista toista kdsitelldan tydhyvinvointia ja motivaatiota seka pro-
sessien kehittamista. Opinnaytetyota varten tutustuttiin Sirpa Pulkkisen opinndytety6hon, jossa tut-
kitaan henkildstdjohtamisen prosesseja. Kyseinen opinndytetyd on vuodelta 2014. Lisaksi tyéta var-
ten tutustuttiin Hanna Vahalan opinndytetyéhon Hyvan esimiehen ominaisuudet, joka on vuodelta
2014. Usein henkilostéjohtamiseen liittyvat tutkimukset tehdaan henkildstolle, mutta oma tyoni
eroaa muista, koska tutkimus tehdaén esimiehille ja keskitytaan heidan henkildstéjohtamisosaami-

seen.
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1.5 Tydn rakenne

Opinnaytety6 alkaa johdantokappaleella, jossa kerrotaan tyon aihe ja tavoite. Johdannossa esitel-
Iadn myos kohdeyritys, tutkimusmenetelmd, -ongelmat ja -kysymykset, kerrotaan tarkeimmat tutki-

musaineistot seka kuvaillaan opinnaytetyon rakenne.

Toinen luku kasittelee henkilostdjohtamista. Aluksi kdydaan lapi henkilostdjohtamista kasitteena ja
sen taustoja. Taman jalkeen kasitelldan henkildstostrategioita, joita ovat osaamisenjohtaminen, ih-
misten johtaminen ja muutosjohtaminen. Lopuksi kdydaén lapi, miten henkiléstéjohtaminen toimii

yrityksen kilpailukeinona.

Kolmannessa luvussa kaydaan lapi esimiesty6td. Tama luku kasittelee esimiehen ja johtajuuden omi-
naisuuksia seka tunnusmerkkeja. Lisdksi luvussa kasitellddn esimiehen osaa kehittajand, joka linkit-

tyy suoraan henkiléstéjohtamiseen.

Neljas luku keskittyy tutkimustuloksiin ja niiden analysointiin. Luvun alussa on kerrottu esimiesten
kasitykset henkilostdjohtamisesta ja esimiestydsta. Luvun loppuun ndma tulokset on analysoitu ja

tehty yhteenveto tuloksista.

Luku viisi kertoo opinnaytetytprosessista. Luku kertoo opinndytetydn haasteista ja onnistumisista

seka arvioi tydn validiteetin, reliabiliteetin ja eettisyyden toteutumista tydssa.
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HENKILOSTOJOHTAMINEN

Johtamisen osa-alueita on monia ja yksi niistéd on henkildstdjohtaminen. Perinteisin kasitys henkil6s-
tdjohtamisesta on prosessi, jossa johdetaan ihmisia organisaation sisdlld. Tama kasitys henkilosto-
johtamisesta pitaa sisallaan rekrytoinnit, sitouttamisen, palkitsemisen, etujen valvonnan, johtamisen,
johdon edustuksena toimimisen, muutosjohtamisen ja yrityksen yhteisten aktiviteettien suunnittelun.
Modernimpi kasitys, johon henkiléstdjohtaminen nykypaivdana on mennyt enemman ja enemman, on
ihmistenjohtaminen makroperspektiivista. Tama ldhestymistapa keskittyy tarkastelemaan eri osa-
alueita. Fokusoidaan tyontekija suhteisiin ja osallistetaan tydntekijoitad yrityksen muutoksiin, kuun-

nellaan heidan mielipiteitadn ja kehitytdan yhdessa. (Manage Study Guide).

Henkildstdjohtamisessa on luontaisia ristiriitoja. Onnistuminen henkiléstéjohtamisessa edellyttad,
ettd pystytdan luomaan tasapaino luonnollisten jénnitteiden valille. Nama jannitteet syntyvét, kun
yritetadn toimia yhta aikaa strategisena kumppanina seka henkildston kehittdjana. Henkilostoam-
mattilaiset ndhdaan usein osana johtoa, koska he tydskentelevat johdon strategisena kumppanina.

vélilld. He varmistavat, etta tydntekijoiden huolet ja tarpeet viestitéan johdolle. (Ulrich 2007, 70-71.)

Suunnannayttdjina Suomen henkildstdjohtamiselle on toiminut Yhdysvallat ja Ruotsi. Tyypillisesti
henkildstdasioiden vastuu oli pitkadn toimitusjohtajalla tai jonkin toisen ylimman johdon edustajalla.
Henkildstdjohtamisen kehittyminen ja syyt sen eriyttamiseen tulivat yhteiskunnallisesta kehittymi-
sestd, lainsdadaénnosta ja tydmarkkinoiden kasvamisesta. Suomessa 1960-luvulla vahvistui ty6ela-
man monipuolisuus ja uudistuneet lainsdadannot. Talldin myods asenteet ja ja ajatukset alkoivat
muovautumaan avoimemmaksi. Talldin myds henkildstéjohtaminen erottautui omaksi johtamisen
osa-alueeksi (Kauhanen, Leppavuori, Malin, Mansukoski, 2015). Henkilostéjohtamisen kentta on
muuttunut paljon, mutta se on sailyttanyt myds perustehtavansa. Henkildstdjohtaminen on aina

Iasna organisaatioissa: tytpaikkoja ei ole ilman ihmisid. (Kauhanen, 2012.)

Henkildstdjohtamisen kysymykset nousevat usein yrityksissa esiin, kun etsitdan uutta tapaa luoda
lisdarvoa ja saada tuloksia aikaan. Kilpailukyvyn tavoitteluun on keksittava uusia tapoja nykyisia ide-
oita tdydentamaan tai niiden tilalle. Nykyaan keskitytadn osaamiseen, ihmisiin ja arvoihin, kun tuo-

daan esiin kilpailukykya edistavia tekijoita ja se mika yritykselle luo lisdrvoa. (Ulrich 2007, 280.)
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2.1  Henkiléstdjohtaminen organisaatiossa

Henkildstdjohtamisessa on useita paatehtavia, naista tarkeimmat jaotellaan yleensa neljaan katego-
riaan (kuvio 1). Henkildst6johtamisessa tulee huomioida niin lyhyen ajanjakson operatiiviset, eli pai-
vittaiset rutiinit, kuin myds pitkan tahtdimen strategiset tavoitteet. Operatiivisien ja strategisien ta-
voitteiden tulee tukea toisiaan. (Viitala 2014, 15.)

Kuviossa 1 on kuvattu nelikentan avulla henkiléstéjohtamista yrityksessa. Tarkastelussa nelikentdssa
ovat operatiivinen eli pdivittainen toiminta, strateginen toiminta eli tulevaisuuden tavoitteet, ihmiset,

seka prosessit (kuvio 1).

STRATEGINEN TOIMINTA

-tahtain tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja

henkilostdjohtami- muutoksen johtaminen
PROSESSIT IHMISET

Yrityksen infrastruk- Henkilostdn ohjaus

tuurin johtaminen ia tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA

-paivittainen toiminta

KUVIO 1. Henkilostéjohtamisen eri tehtdvat organisaatiossa (Kauhanen 2009)

Henkilostdjohtamisen tarkoitus on se, ettad kaikkien organisaatioiden tulisi pystya rekrytoimaan sellai-
sia ihmisid, jotka kokevat sopivaksi yritykseen ja sitouttamaan heidat yritykseen. Sitouttaminen yri-
tykseen voidaan tehda esimerkiski motivoimalla, kannustamalla ja luomalla puitteet onnistumiselle.
Henkildstoa tulisi myds palkita, kouluttaa seka yllapitaa tydkykya. Nailld on suuri vaikutus tyon te-

hokkuuteen ja siita suoriutumiseen tulevaisuudessa. (Kauhanen 2009, 16).

Henkilostdjohtamisessa on kuitenkin viela paljon kehitettdavaa. Hyvan johtamisen vaikutus nakyy
etenkin henkildstdn tydhyvinvoinnissa ja suoriutumisessa. Henkildstdjohtamisen strategisuus on
asia, joka puuttuu useissa yrityksissa kokonaan tai on vasta kehittymassa. Tutkimusten mukaan
puutteet henkildstéjohtamisessa heijastuvat nopeasti tyéntekijdiden hyvinvointiin. Henkildstéjohta-
misen kaytantdja pystyttaisiin istuttamaan yrityksiin paremmin, kun siihen saadaan sitoutunut ja
kouluttautunut esimieshenkilosto (Karjalainen 2017). Usein valitettavasti unohdetaan, etta henki-
16std on yksi tarkeimmistd voimavaroista yritykselle. Henkildstda saatetaan usein pitaa kustannuste-

kijana tai yrityksen johdon mielesta ei niin tarkedna asiana (Kauhanen 2009, 16.)
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2.2 Henkildstéjohtamisen yleisimmat mallit

Henkildstdjohtamisessa on erilaisia toimintamalleja ja niita kehitetadn koko ajan lisda. Naista toimin-
tamalleista nelja yleisinta ja tunnetuinta ovat Ulrichin, David Guestin, Harvardin sekd Hendryn ja
Pettigrewin hahmottelemat henkilostdjohtamisen mallit ja ne ovat luoneet pohjan nykyiselle henki-
|6stojohtamiselle (Viitala 2014, 34-38)

Kaikki edellda mainitut mallit painottavat eri elementteja henkilostdjohtamisen toiminta-alueella. Ul-
richin henkildstdjohtamisen mallissa on nelja kategoriaa, joihin keskeisimmat henkiléstéjohtamisen
tehtavat on eroteltu. Nama kategoriat ovat henkiléston ohjaus ja tukeminen, uudistuminen ja muu-
toksen johtaminen seka strateginen henkiléstéjohtaminen ja yrityksen infrastruktuurin johtaminen.
Tassd mallissa uskotaan, etta yrityksen pystyttdva hallitsemaan kaikki nama nelja toimintoa, jotta
henkilostdjohtaminen on onnistunutta. Kaikkien tehtyjen paatoksien tulee tukea yrityksen strategisia
tavoitteita. Mallissa korostuu my6s henkildstdjohtamisen toimintatapojen ja valineiden jatkuva kehit-
taminen. (Viitalan 2014, 34)

Viitalan (2014, 34) mukaan yksi keskeisimpia henkildstdjohtamisen ammattilaisilta vaadittavista omi-
naisuuksista on muutoksen johtaminen. Muutoksen ja tarpeiden havainnointi yrityksen ymparistdsta
on henkildstéhallinnon vastuulla. Naihin muutostarpeisiin tulee reagoida, jotta tarvittavat muutokset
voidaan toteuttaa. Henkildstdjohtamisen kenttadn on tarkeaa sisallyttda vuorovaikutus ihmisiin ja
sen tulee olla jokapaivaista. Talla on suuri vaikutus kehittymismahdollisuuksien havaitsemiseen ja
my®s asioiden eteenpdin vieminen helpottuu huomattavasti hyvan kommunikaation ja vuorovaiku-

tuksen avulla.

Ulrichin mallissa painotetaan neljaa keskeista tehtavaa, jotka vaikuttavat henkildstdmisen onnistumi-
seen. Viitala (2014, 36) toteaa ettd, David Guestin malli painottuu toisiinsa sopivien ja kehityneiden
henkildstétoimintojen hyotyihin yrityksen toiminassa. Tassa mallissa keskeisessa osassa on yrityksen
liiketoimintastrategia ja henkildstéjohtaminen tulee olla sen kanssa samassa linjassa. Guestin malli
painottaa hyvaa tasapainoa henkildstdjohtamisen osa-alueiden valilla. Yrityksen henkildstéjohtami-

sen onnistumista punnitaan muun muassa innovaatioiden, laadun ja tuottavuuden nakdkulmista.

Kolmantena mallina Viitala (2014, 37) nostaa esille Harvardin mallin. Suuntaviivat henkildstévoima-
varojen hallintaan ja henkildstéjohtamisen valintoihin tulevat tassa mallissa yrityksen ympardivista
tekijoista. Harvardin henkilostdjohtamisen malli rakentuu kuudesta eri elementistd. Néma elementit
ovat: sidosryhmien odotukset, henkilostdon liittyvat tulokset, tilannetekijat, yrityksen sidosryhmille ja

tilannetekijéille syntyvat seuraukset seka henkilostopoliittiset valinnat.
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Viitala (2014, 38) nostaa viimeisena mallina esiin Hendryn ja Pettigrewin henkilostéjohtamisen mal-
lin. Sisdinen toimintaymparistd heijastuu Hendryn ja Pettigrewn mallissa yrityksen ulkoisesta toimin-
nasta. Liiketoimintastrategioiden ja henkiléstéjohtamismallien valinta tulee yrityksen sisdisesta ym-
paristosta. Yrityksen oma ulkoinen ja sisdinen toimintaymparisto seka liiketoimintastaregia vaikutta-
vat henkildstojohtamiseen ja sen toimintoihin seka toimintaymparistéon. Hendryn ja Pettigrewn malli

perustuu siihen, etta kaikki henkildstdjohtamisen osa-alueet vaikuttava toisiinsa jollakin tasolla.

Henkilostdjohtamisen lukuisista teorioista huolimatta Viitala (2014, 39) haluaa korostaa, etta ole-
massa ei ole yhta ainutta ja oikeaa teoriaa, joka muodostaa taydellisen henkiljohtamisen mallin.
Tutkimuksista suurin osa keskittyy henkilostdjohtamisen muutamaan osa-alueeseen ja niiden vaiku-
tuksista toisiinsa. Johtamisen osa-alueista henkildstéjohtaminen kehittyy nopeasti ja en kehittyminen

on jatkuvaa.

2.3 Henkildstdjohtaminen kilpailukeinona

Henkildstdjohtaminen on ottanut paljon roolia tehokkuuden lisadmisessa ja lean-ajattelutavan tuomi-
sesta organisaatioon. Poistamalla niin sanottua hukkaa, saadaan parannettua tehokkuutta. Tehok-
kuus on kykya saada resursseista mahdollisimman paljon irti mahdollisimman pienilld kustannuksilla.
(Einola-Pekkinen, 2016). Henkildstd vaikuttaa tehokkuuteen monella tavalla. Tyépanoksen kohden-
taminen seka paikallisesti ettd ajallisesti vaikuttaa ratkaisevalla tavalla siihen, miten tuotanto saa-
daan sujumaan keskeytyksittad ja ajoissa asiakkaiden tarpeisiin ndhden. Tehokkuutta heikentdvia te-

kijoita ovat esimerkiksi rekrytointiongelmat ja suuret sairauspoissaolomadrat. (Kalliosalmi, 2016)

Tehokkuuteen vaikuttaa myds henkiléstdon osaaminen. Riittdmatén osaaminen tuottaa virheitd, vii-
vastyksid ja muuta ylimadraistd, jotka heikentavat tehokkuutta. Henkiléston vaikutus kustannuste-
hokkuuteen on keskeinen, koska itse henkildsté on yleensa suurin yksittdinen kustannusera yrityk-
selle. Tasta syysta siis tehokkuuden maksimoinnin kannalta oikein kohdennettu, riittdva, osaava,

hyvinvoiva ja motivoitunut henkildstd on paras sijoitus, jonka yritys voi tehda. (Kalliosalmi, 2016)

Tutkimusten mukaan panostamalla henkildstéjohtamisen laatuun voidaan lisata yrityksen tulokselli-
suutta, vaikka HRM: @an (Human resource management) panosten lisdys, eli niihin kuluvat kustan-
nukset, otetaan huomioon. Mitad kehittyneempi HRM on, sita paremmin yritys menestyy myéhem-
min. Hyvé HRM ruokkii myds innovatiivisuutta. Innovatiivisuus on tekijg, jota Suomi kaipaa. Ihmisiin
panostaminen, eli henkilostdjohtaminen, on menestyvan yrityksen yksi tarkea menestystekija.
(M&rd, 2016).

Kilpailuymparistd muuttuu jatkuvasti ja yritykset tarvitsevat uusia kilpailukeinoja, jotta ne selvidvét
tulevaisuuden haasteista. Uudenlaiset kilpailutilanteet edellyttdvat organisaatiolta osaamista, jonka
avulla ne voivat tuottaa asiakkailleen parempia palveluita ja erottuma kilpailijoistaan. On luotava uu-
sia prosesseja ja koulutettava henkildstdd, joka ymmartaa asiakkaiden tarpeita nopeasti ja vaivatto-
masti seka reagoi tahan tarpeeseen. Tydntekijoiden on oltava sitoutuneita ja heidan tulee tuntea
asiakkaansa hyvin. (Ulrich 2007, 28).
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Ulrichin mukaan kannattava kasvu edellyttaa yritykselta organisaation ja henkiléstéjohtamisen tyo-
kalujen madrittelemista uudelleen niin, etta kasvutavoitteet on mahdollista saavuttaa. Kasvun kautta
saatu kannattavuus nostaa esiin uusia henkilostokaytantoihin liittyvia kysymyksid. Kuinka johto saa
henkilostdn sitoutumaan yhta aikaa nopeaan kasvuun ja luo kasvua tukevan organisaatiokulttuurin
seka valvoo samalla kustannuksia. Millaisia vaatimuksia kohdistuu henkiéstéjohtamiseen, kun yritys
laajentaa uusille liiketoiminta-alueille, hyédyntaa tuntemattomille liiketoiminta-alueille johtavia tek-

nologioita ja rakentaa kestavia asiakassuhteita.

Suurin osa yrityksista aloittaa muutostyon liian myoéhaan. Kun muutoksessa kaydaan lapi yrityksen
toimintatapoja ja tarkastellaan yrityskulttuuria, viestintda, henkildstén rekrytointia, koulutusmalleja
seka motivointikeinoja I6ydetdan keinoja, joilla voidaan luoda kasvua ja tehda kustannussaastoja.
(Ulrich 2007, 30).

2.4  Ihmisten johtaminen

Muutoksessa elaminen on hyvin yleista organisaatioissa ja valillda kohdataan hyvin suuriakin muutok-
sia, jotka ravistuttavat koko organisaatiota. Muutoksen lapivienti ja sen keskelld toimiminen vaatii

esimiehelta hyvaa ihmistuntemusta. Muutoksen kohteena ovat niin esimies kuin tyéntekijat, eika esi-
mies ole vain muutoksen johtaja. Tama johtaa siihen, ettd esimiehen pitéa tukea ja ohjata tydnteki-

joitaan tilanteessa, joka ei ole valttamatta hanelle itsellekkaan taysin selva (Jarvinen, 2011).

Jarvisen (2011) mukaan ihminen ei voi olla koko ajan taysin motivoitunut tyéhdnsa ja myods tyon
merkitys vaihtelee yksildittdin. Motivaatiota yllépitévia tekijoita on monia, toisille se on tydsta saa-
tava palkka ja toisille taas tydn haastavuus seka kiinnostavuus. Naiden liséksi motivaatiotekijoita
ovat esimerkiksi tyOkaverit, tydpaikan yhteishenki, tydolosuhteet, kehittymismahdollisuudet ja sosi-

aaliset edut. Nama motivaatiotekijat muodostavat yksiléllisia ja vaihtuvia motivaatiokimppuja.

Jarvinen (2011) kertoo, etta tdma tarkoittaa sitd, ettéa ihminen kdynnistyy ja ohjautuu sisaltapain.
Esimies ei voi aina tietda, mika tekijat ovat tyontekijalle tarkeita ja mika hanta innostaa. Tama on
johtamisen kannalta haastavaa. Yleensa muutokseen liittyy pelkoja ja mielikuvia, jotka helposti syn-
nyttavat tydyhteisdssa huhuja. Ndissa tapauksissa tulee esimiesten puuttua tilanteisiin ja katkaista

huhuilta siivet selventamalla, mika on muutoksen tarkoitus.

IIman esimiesten ja alaisten valistd vuorovaikutusta ei synny hyvaa ihmisten johtamista. Viime ka-
dessa ihmisten johtaminen on ihmisiin vaikuttamista, joka vaatii hyvia vuorovaikutustaitoja. Organi-
saatiossa on muutoksista ja erilaisista tilanteista informointi henkildstélle erityisen tarkead. Talla es-
tetddn vaarat oletukset ja huhut, tai ainakin minimoidaan niitd. Etenkin muutostilanteissa jatkuva
informointi korostuu, jotta tiedetadn, minne suuntaan ollaan menossa ja kaikki ovat yhdessa mu-

kana muutoksessa. (Paasovaara, 2015).
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Paasovaaran (2015) mukaan palautteenannon aito aktiivisuus on yksi hyvaksi todettu mittari organi-
saation vuorovaikutuskulttuurissa. Positiivisella palautteella voidaan vahvistaa ja jopa tehostaa yksit-
taisen tyontekijan tai koko tiimin tekemista. Kriittisen palautteen avulla taas pyritdan saamaan ai-
kaan kehitystd aikaan. Esimiehen vuorovaikutusosaamiseen pitda kuulua niin kuuntelu kuin keskus-
telu. Tietoinen lasndolo ja empaattisuus ovat tarkeitd ominaisuuksia kahdenkeskisissa keskusteluissa
tyontekijan kanssa. Olemalla kiinnostunut toisesta ja toisen mielipiteista luodaan hyva suhde niin
tyontekijaan, kuin myos esimieheen tyontekijan puolelta. Vuorovaikutus ei siis ole pelkdstadn vuoro-

puhelua, vaan vuorokuuntelua.

Yksi muutosten ja uudistusten perusongelmista on se, miten esimiehet onnistuvat tuomaan esiin
muutoksen tavoitteet ja tarkoituksen. Tydskentely ja asioiden eteen tydntekeminen on ihmisille vai-
keaa, jos he eivat ymmarra sen merkitysta. Ihmisten kayttaytymisesta kdytettavaa termia miellek-

kyysperiaate on tarked osa ihmisten- ja muutoksenjohtamista (kuvio 1).

-Tyon tarkoitus, ta- -Muutoksen syyt, tar-

voitteet ja merkistys koitus, hyéty, toteutus

kokonaisuuden kan-

Mielekkyysperiaate

nalta -Henkildston kuulemi-

nen

-Tyon itsendisyys

-Vaikutusmahdollisuu-

-Muutoksen yhteinen

o Itsemaaraamis- suunnittelu

-Tyon hallinta pyrklmys Osaamlser?'la ko"ke'
muksen hyddyntdmi-
nen

-Kiinnostus -Tiedotus

-Palaute -Keskustelu

-Perehdytys -Koulutus

-Koulutus

{

KUVIO 2. Ihmisten kayttdytymista ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen, 2011).

Ihmistenjohtaminen ja esimiestyd ovat onnistunutta, kun esimies saa vastuualueellaan olevat ihmi-
set tavoittelemaan yhteisid padmaaria. Parhaimmillaan johtaminen on, kun samoja padamaaria tavoi-
tellaan niin asiakkaiden, henkildston seka muiden sidosryhmien kanssa. Esimiestydn siirtdminen joh-
tamiseksi ei tapahdu helposti. Osa esimiehista saattaa kuvitella, etté he johtavat, vaikka todellisuu-

dessa henkil6std ei seuraa vapaaehtoisesti. (Juuti 2016, 61).
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Juutin (2016) mukaan esimiehen pulmana on, ettei hanelle puhuta aidosti, koska tiedetdan, etta esi-
miehelld on vaikutus tydntekijan palkkaan, asemaan ja uraan. Ihmiset haluavat, ettd heita kohdel-
laan hyvn tyopaikalla ja tastd syystd he eivat halua avoimesti vastustaa johtoa tai esimiestd. Tasta
syysta ihmisten johtaminen asettaa esimiehen tyén uudelle tasolle verrattuna esimerkiksi asioiden

johtamiseen.

2.5 Osaamisen johtaminen

Kasitteena osaamisen johtaminen on erittdin laaja. Se on paljon enemman kuin ammatillinen koulu-
tus. Yrityksen nakékulmasta tarvitaan osaamista, joka konkretisoituu kaytannon tekemisena, yhteis-
tyona, verkostoina, muutostilanteiden — ja prosessien hallintana seka tulevaisuuteen tahtaavina in-

novaatioina. (Haaranen, 2017). Osaamisen johtaminen voi olla esimerkiksi hiljaista tietoa tai tasma-
tietoa. Helpommin maariteltdvissa on tasmatieto. Se voidaan madaritelld numeroin, sanoin tai kuvin.

Hiljaisen tiedon maarittely on haastavampaa. Sisaiset mallit, ongelmanratkaisutaidot, kaytannon ti-

lanteissa toimiskyky, omat kadentaidot, maalaisjarki ja ajattelumaailma: nama kaikki ovat hiljaista

tietoa. Hiljaista tietoa voi Haarasen (2017) mukaan olla jopa 80% osaamisesta.

Tybelaman kehittdmistoimenpiteilld yleensa ratkaistaan paivittaisia haasteita ja hiotaan perustyéteh-
taviin liittyvaa osaamista. Valitettavan usein tulevaisuuteen suuntautuminen ja strategisuus jaavat
vahemmalle huomiolle, vaikka kehittdmisen kannalta yhteytta naihin voidaan pitda tarkeana. Taman
lisaksi on organisaatioita, joissa muutokset tapahtuvat niin nopeasti, ettd osaamisen kehittdminen
on jo vanhentunutta. Tastd syysta osaamisen kehittamisessa ja johtamisessa tulee pitad samanaikai-

sesti mielessa nykyhetki seka tulevaisuus. (Kupias, Peltola, Pirinen, 2014).

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014) pitavat tarkeana sitd, etta kehittdminen on suunnitelmallista. Talléin
siihen taytyy liittdé aina strategisia paatoksia. Kun toimintaymparistd muuttuu nopeasti, ei hyvakaan
strategia kuitenkaan takaa menestysta. Ketterdn uudistumisen esteend voi ollakkin jaykka ja mahti-

pontinen strategia. Strategiselle ketteryydelle jaa tilaa, kun suositaan selkedd paamaaraa. Tama an-

taa hyvan lahtékohdan reagoida nopeisiin muutoksiin toimintaymparistdssa.

Osana henkiléstdjohtamista ja sen strategiaa toimii osaaminen ja sen johtaminen. Osaamista tulee
ennakoida, jotta voidaan tukea yrityksen tulevaisuuden strategisia tavotteita. Yritykset voivat enna-
koida osaamistarpeita esimerkiksi osaamisen kehittdmisen suunnitelmilla ja rekrytoinnissa sekd hen-
kilostoa koskevissa paatoksissa (Kuntatydnantajat, 2017). Kilpailu- ja markkinatilanteen muutoksiin
tulee pystya vastaamaan olemassa olevalla osaamisella. Samalla osaamista tulee kehittda ja sen tu-

lee muuttua muutoksien mukana joustavasti. (Viitala 2014, 67).

Jatkuva muutos, jota toimintaymparistdssa kdydaan, vaatii yritykselta seka yksildilté jatkuvaa uusiu-
tumiskykya sekd sopeutumista muutoksiin. Kilpailu aseman sailyttdminen vaatii jatkuvaa oppimista
ja vaadittavien tietojen ja taitojen nopeaa omaksumista. Uusiutumiseen vaaditaan jatkuvaa uuden
opiskelua ja innovaatiokykya (Kauhanen 2009, 144-145). Usein puhutaan yksilén osaamisesta,

mutta yhta tarkeda on yrityksen kollektiivinen osaaminen (Jyllila, 2015.)
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Osaamisen johtaminen auttaa tunnistamaan kriittiset menestystekijat strategian toteuttamiseksi. Se
maarittaa organisaation roolit, tarkoituksen ja keskeiset tehtavat seka niihin liittyvat osaamisen ta-
voitetason. Osaamisen johtamisella osoitetaan, mita strategista osaamista tulee kehittda ja hankkia,
jotta varmistetaan toiminta- ja kilpailukyky tulevaisuudessa. Talld voidaan maarittda ydinosaaminen
ja yleiset taidot. Nama mittarit luovat pohjan suorituksen johtamiselle. (HR4)

Organisaation osaaminen on kilpailukyvyn perusta. Johdon ja esimiesten tulee tunnistaa ja edistaa
kilpailukykya kasvattavia organisaation kykyja. Ihmisten palkkaaminen, kouluttaminen ja palkitsemi-
nen ei enda sellaisenaan riitd. Ndiden kykyjen edistaminen vahvistaa koko tiimin tydskentelya ja tay-
dentda organisaatio-osaamista. Esimiesten tulisi aika ajoin kysya itseltdan ja toisiltaan; millaista
osaamista yrityksessa on talla hetkelld? Millaista osaamista tarvitaan menestymisen vamistamiseksi?

Kuinka saadaan osaaminen tukemaan liiketoimintastrategiaa? (Ulrich 2007, 30-31).
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3 ESIMIESTYO

Késitteena esimies madritelladn organisaatiossa tyo- tai virkasuhteessa olevaksi henkiloksi, jolla on
oikeus kayttaa ennalta maariteltyja tydnjohto-oikeuksia toimensa puolesta. Esimiehen tehtdva on
johtaa tyo6ta, jakaa tydtehtdvia ja vastuita seka osallistua tyontekoon. (Johtajuus.info 2018.) Johta-
mista on ollut olemassa yhtd kauan kuin ihmisia on ollut. Osa ihmisistd on luontaisesti taitavampia
ohjaamaan ihmisia toivomaansa suuntaan, ottamaan valtaa, vastuuta ja vaikuttamaan ymparistdén.
Esimiesty6 on keskiasteen johtamista, joka sisdltda paljon vastuuta ja vaatii kykya johtaa ihmisia.
(Piili 2006,13)

Johtajuus maaritelladn useimmiten prosessiksi tai toiminnaksi, jolla saadaan organisaation jasenet
tydskentelemaan yhteisia tavoitteita kohti. Tama prosessi siséltda ongelmanratkaisua, kontrollointia,
organisointia, suunnittelua ja paatdksien tekemista. On erittdin tarkea hallita myds taloutta ja hyo-
dyntaa verkostoja. Esimiehen haasteena on huolehtia siitd, ettd asiat tapahtuvat ja toiminta on teho-
kasta seka tuloksellista. Ihmiset ovat osaavia, jaksavat ty6ssa ja haluavat tehda tyéta seka kehittda

sitd. (Piili 2006, 14). Kaikissa esimiestydn toiminnoissa kulkee mukana hyva henkiléstéjohtaminen.

Esimiehille asetetut vaatimukset ovat lisdantyneet merkittédvasti aikojen saatossa. Esimiehen tulisi
olla samaan aikaan yrityksen strategi, innostava johtaja, taloushallinnon osaaja seka psykologi. Ta-
man liséksi esimiehen on ehdittavd moneen eri suuntaan. Hanen on toimittava paatoksien kaytan-
ndn ohjaajana, johdon apuna ja samalla havainnoida tydntekijdidensa mielialoja ja tekemista. (Lehti-
nen, 2012).

Esimiehen vastuulla on rakentaa puitteet tyén tekemiseen niin, ettad asioista keskustellaan. Tydn su-
jumisesta, onnistumisista ja kipukohdista voidaan keskustella tyopaikalla. Talla tavoin ty6tekijat vai-
kuttavat tyon ja tybolojen kehittdmiseen ja voivat paremmin. Vastuuttaminen ja luottamus tydnteki-
joiden kykyihin, ideointiin ja ratkaisujen |6ytymiseen kipupisteisiin on hyvaa esimiestyéta. (Tyotur-

vallisuuskeskus).

Esimiehen tyd ja siina toimiminen voi olla eri luontoista. Se voi olla projekti- tai prosessiluontoista,
vakiintunutta tai maaraaikaista ja my6s sivuluontoista. Esimies on tydnantajan edustaja, jonka vas-

tuulla on seurata, ettd tyontekijan oikeudet toteutuvat. (Johtajuus.info 2018.)
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3.1 Esimiehen rooli ja vastuut

Viitala (2002) painottaa, ettd johtaminen on suuri haaste kenelle tahansa, joten sita ei voi hoitaa
vasemmalla kadella oman paatydnsa ohessa, eika sita pitdisi “sdilyttaad perinténd pisimpaan yrityk-
sessad tydskenteneelle ”. Johtaminen ja henkiléstéjohtaminen pitdisi siis antaa nimettyjen henkildiden
vastuulle. On huomattu, etta usein esimiehilld on niin paljon muita t6itd, ettd aikaa varsinaiselle esi-

miestyodlle ja johtamiselle jaa lilan vahan.

Laadukas esimiestyd kaipaa henkildstbammattilaisen tukea. Tydssaan esimiehet kohtaavat usein ris-
tiriitatilanteita. Naissa tilanteissa esimiehet joutuvat tasapainottelemaan eri tarpeiden valilla. Eri tar-
peet tulevat esimerkiksi johdon asettamien tehtdvien kautta sekd omien tyontekijoiden arkijohtami-
sen, tulen ja ohjauksen tarpeiden valilla. Tydyhteisdssa tulisi olla nimetty ihminen, joka vastaa hen-
kilostdasioista ja auttaa esimiehia heidan tydssadn ja henkildstdjohtamisen pitdisi olla viimeinen asia,
jossa sdastetaan. (Mard, 2016)

Lehtisen (2012) mukaan esimies muokkaa omaa ryhmdansa jatkuvasti omaksi kuvakseen. Hanen
omat esimerkkinsa kantavat kauas. Pelkat sanat ja ohjeet eivat riitd tyontekijoille. Tydntekijoille mer-
kityksellistd on se, miten esimies itse toimii tydssaan ja tydyhteisdssa. Esimiehen tulee huolehtia
siitd, etta hanen sanansa eivat ole pelkkda puhetta ja katteettomia lupauksia. Toimimalla ndin han

luo omaan ryhmaansa luottamukseen perustuvan arvomaailman.

Esimiehen tehtdvana ei ole miellyttda joka tilanteessa ja paatoksen teoillaan. Tybssé on joskus teh-
tava vaikeita ja kipeitd padtoksia, joka eivat aina kaikkia miellytd. Esimies saa enemman arvostusta,
kun hén on paatoksissaan jamakka. Paattamattdmyydelld ja padtdksia muuttelemalla tété arvostusta
ei saada. (Lehtinen, 2012).

Perustydtehtdvien lisaksi esimiehen tydssa tulee vastaan konflikteja ja haastavia tilanteita. Haasta-
vissa tilanteissa tulee esimiehen hakea apua tarpeen mukaan ammattilaiselta esimerkiksi henkildsté-
alan ammattilaisilta. Naissa tilanteissa esimiehen tulee myds tuntea oma roolinsa esimiehena ja lah-
tea purkamaan tilannetta sopivalla tavalla. Esimiehen tulisi osata tunnistaa vaikeat tilanteet ja puut-
tua naihin varhaisessa ajassa, tdma helpottaa tavallisesti asian kasittelyd. Avoin, mutta jamakka asi-
oiden kasittely asianomaisten kanssa liséa luottamusta esimiehen ja alaisten kesken. (Johta-
juus.sinfo 2018).

Yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista on sellaisten tilanteiden tunnistaminen, joissa hanen oma
toimintansa (tai toimimattomuutensa) voi olla haitaksi tai vaarantaa sovittujen asioiden toteutumi-
sen. Esimiehen tarkeimpiin tehtdviin kuulu niin sanotut perusprosessit, jotka viedaan alaisille. Naita
perusprosesseja ovat resursointi, tydsuorituksen arviointi, tavoitteiden asettaminen ja palkitseminen.

(Johtajuus.info 2018).
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3.2 Esimiehen ominaisuudet

Johtajille ja esimiehille ominaisia ominaisuuksia on lukuisia. Yleisimpia ominaisuuksia, joita esimie-
hilld on havaittu olevan, on muun muassa sosiaalisissa tilanteissa pyrkimys aloitteentekoon, pyrki-
mys ja kyky vaikuttaa muiden kayttaytymiseen, vahva tarve suorittaa ja kapasiteetti luoda sosiaalisia
rakenteita. Nama ovat ominaisuuksia, jotka liitetdan johtajiin. Muita piirteita, joita johtajiin liitetadn
ovat paamaaratietoisuus, vahva kyky ratkaista ongelmia, hyva itseluottamus, vastuuntuntoisuus ja
vastuunkantokyky omista paatoksista ja niiden seuraamuksista, kehittynyt identiteetti, eri ryhmien
valisien paineiden suodattaminen, seka pettymyksien sietokykya ja aikataulumuutoksia esimerkiksi
viivastyksia. (Viitala 2002, 80).

Menestyksellisid elementteja johtajille ovat vuorovaikutustaidot, hallinnolliset taidot, sosiaaliset tai-
dot, ryhman koheesion ylldpito eli ryhmdjohtajuus, tekniset taidot, koordinointi ja huolenpito oman
tiiminsa henkisesta tilasta, tiimity6taidot, erilaisten standardien maarittelykyky seka henkildkohtaiset

piirteet, joita ovat esimerkiksi henkinen tasapaino ja kypsyys. (Viitala 2002, 83).

Esimiesty6 on ihmissuhde- ja vuorovaikutusty6ta parhaimmillaan ja raadollisimmillaan. Vuorovaiku-
tus- ja tiedonhallintataidot vaativat monipuolista osaamista esimiehelta. Hyvaksi esimiehelta vaadi-
taan tervetta itsetuntoa, varmuutta sekd muiden ihmisten kunnioittamista. Naita taitoja ei opi koulun
penkilta, niin ne tulevat kokemuksen myéta. Hyvia esimiestaitoja pidetdan tydyhteisossa todella ar-
vokkaana, koska johtajan kyvyilldédn han saa tydntekijoidensa tdyden potentiaalin kdyttdéon. (Lehti-
nen, 2012).

Hyva esimies pyrkii luomaan tydntekijan kanssa auktoriteettisen luottamussuhteen. Alaisten arvos-

tusta ja kunnioitusta ei saavuteta kuitenkaan pelkastaan hierarkkisen aseman perusteella. Tyonteki-
jat seuraavat tarkkaan oman esimiehensd toimintaa. Vasta luottamussuhteen syntyminen esimiehen
ja tyontekijan valilld antaa esimiehelle arvovaltaa, jota tarvitaan johtamisessa. Auktoriteetti ei muo-

dostu itsestéan, vaan se luodaan yhteisten kokemusten kautta. (Lehtinen, 2012).

3.3 Hyvan johtamisen tunnusmerkit

Hyvia johtamistapoja on monia. Kaistilan (2005) mukaan ty6eldmassa selvida melko hyvin silla, ettd
omaa hyvat kaytostavat ja noudattaa tydssaan yrityksen arvoja. Arjessa on hyva noudattaa yksin-
kertaisia kayttdytymissdantdja naita ovat esimerkiksi kiittdminen, toisten huomioon ottaminen ja ter-
vehtiminen. Nama kuuluvat perustaitoihin, jotka oletetaan kaikilta ty6eldmassa, etenkin esimiehilta.

Esimiehet ovat tydelamassa suuren tarkkailun kohteena, joten ndilla taidoilla on korostettu merkitys.

Onnistuminen esimiehena edellyttda yhteisollisyytta ja sen periaatteiden noudattamista. Yhteisélli-
syyden periaatteita ovat puolueettomuus paatdksenteossa, vuorovaikutustaidot ja oikeudenmukai-
nen kohtelu. Esimiestyd on kanssakayntia eri osapuolten kanssa. Kanssakdymista kaydaan niin tyo-
yhteisdssa kuin myés sen ulkopuolella. Hyvan johtajan tulee olla nakyvilla tydyhteisdssa ja samalla

tarkkailla, mitd hanen toimintaymparisdssaén tapahtuu. (Kaistila 2005.)
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Normit hyvassa johtamisessa eivat aina kuitenkaan toimi. Johtajat ja johtamistilanteet ovat usein

hyvin erilaisia. Joskus vaaditaan uhkarohkeaa riskinottoa, neuvokkuutta ja kaiken likoon laittamista.
Joskus taas on johtajan oltava rauhoittava ja tasapainoa tuova hahmo, joka pitad huolen jatkuvuu-
desta. Myo6s eri toimialat vaativat erilaiset johtamisotteet. Esimerkkind ministerién tai kunnan johta-
minen on erilaista kuin nopeaan kasvuun pyrkivan start-upin. Sairaala, kirkko, puolue ja porssiyhti®
toimivat erilaisilla logiikoilla, eika niihin sama johtaminen sovi. Hyvaa johtajuutta on myds toimialan

vakiintuneiden mallejen kyseenalaistaminen. (Aaltonen, 2016).

Vaikka erilaisia tilanteita ja johtamistapoja on paljon, I6ytyy kuitenkin monia yhdistavia tekijoita,
joita esimiehelld toivotaan olevan. Esimiehen tulee olla selkea ohjeistuksissaan ja kommunikoida
tyontekijoidensa kanssa, jotta tiedonkulku varmistuu. Hyva esimies arvostaa ja ymmartaa tydnteki-

joitdan seka osallistuu tyéntekoon yhdessa tyontekijoidensa kanssa. (Colter, 1986).

Kukaan ihminen ei ole taydellinen eika voi olettaa, etta johtaja tai esimies olisi. Taman vuoksi esi-
mes ei voi vaatia alaisiltaan taydellisia suorituksia, vaan on siedettava virheita. Ryhmaan on luotava
ilmapiiri, joka kannustaa yrittamaan ja palkitaan hyvista saavutuksista. Esimiehen on tiedostettava
seka oma ettd omien tyontekijéidensa suorityskyky ja laadittava tdman perusteella jokaiselle henki-

|6kohtaiset vaatimustasot. Yleisin tapa tahan on kehityskeskustelut. (Lehtinen, 2012).

Yhtena haasteena esimiestydssa tai johtamisessa voidaan nahda konfliktit ja haastavat kanssakaymi-
set tyontekijoiden kanssa. Hyva johtaja osaa ratkaista konfliktit niin, ettd tydnlaatu ja -maara eivat
karsi. Esimiehen vastuulla ei ole saada tyontekijat pitdmaan toisistaan, vaan ymparistdon luominen
sellaiseksi, ettd kaikki tulevat toimeen. Tarkoituksena ei ole toimia terapeuttina tyéntekijoille, mutta
hyva johtaja ymmartaa ja lukee tilannetta seka tekee tarvittavat toimenpiteet téman mukaan. (Col-
ter, 1986).
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3.4 Esimies osaamisen kehittdjana

Osaaminen ja asiantuntijuus kehittyvat portaittain. Jokainen joutuu aloittamaan joskus portaiden

alusta yksi askel kerrallaan. Naiksi portaiksi voidaan lukea seuraavat:

5. Asiantuntija tai

' expertti
4. Taitava suorittaja

3. Pateva
ongelmanratkaisija

2. Kehittynyt
aloittelija

1.Noviisi

KUVIO 3. Osaamisen portaat (Dreyfus, Dreyfus 1986; Benner 1989; Kupias, Peltola, Pirinen, 2014)

Taman portaikon avulla esimies voi tarkastella tyontekijéidensa kehittymistd sekda omaa kehittymis-
taan esimiehena. (Kupias, Peltola, Pirinen, 2014)

Tybkaluna osaamisen kehittamiseen esimies voi kdyttda osaamiskartoitusta. Talla voidaan selvittaa
niin organisaation tai yksildén osaamistarpeita, tarkastella ydinosaamista ja kartoittaa tyontekijoiden
osaamista. Kartoituksella saadaan hyvin selville milld tasolla nykyosaaminen on ja missa tarvitaan
lisad osaamista. Esimies peilaa osaamistarvetta tiimin perustehtaviin ja tavoitteisiin tulevaisuudessa.
(Kupias, Peltola, Pirinen, 2014).

Kupiainen, Peltola ja Pirinen (2014) kertovat, ettd kehittédmiskeinoja on monia ja esimiehelld on kay-
tossaan valtavasti erilaisia mahdollisuuksia, joilla han voi kehittda omaa osaamistaan seka tiiminsa

omaamista. Tarkeimpind osaamisen kehittémisen keinoina voidaan pitda kuviossa 4 nakyvié keinoja.
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Bentchmarking, mentorointi, koulutus,
valmennus, coaching, tydnohjaus,
fasilisointi, konsultointi, verkostot,

tiimin rajat ylittdva yheistyo,
osaamiskartoitukset

Ulkopuolisen |
tuella

Dialogisuus, reflektointi, palaute,
oppimisilmapiiri, oppimista tukevat

rakenteet
Esimiehen __'
ohjauksella Koko tiimi

Kehittamiskeinot

Kehittamispaivat,
kehittdmispalaverit, ideavartit,
] tictoiskut, osaamiskartoitukset,
kehittamisryhmat,
kehityssuunnitelmat

Perehtyminen, tydnopastus,

tutorointi, laajennetut
Yksilot tyotehtavat, ohjaustehtavat,
vuorotteluvapaa, tyonkierto,

kehityskeskustelut

Kuvio 4. Erilaisia kehittdmiskeinoja (Kupias, Peltola, Pirinen, 2014).

Tiimin ja tiimildisten kehittamisessa esimies voi hyddyntaa ulkopuolista apua tai kehittdd osaamista
itse ilman ulkopuolista apua. Olipa sisdisen kehittamisen keino mika tahansa, on suurin vaikutus il-

mapiirilld, jossa oppiminen tapahtuu ja miten siihen suhtaudutaan. (Kupias, Peltola, Pirinen, 2014).

3.4.1 Yksildiden osaamisen kehittdminen

Uusien ja haastavien tydtehtdvien avulla voidaan kehittaa yksittaisia tydntekijoitéd. Osaaminen kehit-
tyy erityisesti silloin kun tyontekija paasee itse kouluttamaan tai opastamaan kanssa tyontekijoita.
Esimerkiksi uusien tyontekijdiden perehdyttdminen on tédhan hyva keino. Talldin tydntekija joutuu
kirkastamaan omaa osaamistaan ja samalla miettimaan sitd uudella tavalla. Opastuksen suunnittelu
vaatii myos tarkkaa paneutumista opetettavaan asiaan. Tyontekija saa opastustilanteesta itselleen

uusia ndkdkulmia keskustelemalla opastettavan kanssa. (Kupias, Peltola, Pirinen, 2014).

Niin yksilédn, oman osaamisen kuin tiimin osaamisen kehittéminen on investointi organisaatioon ja
kilpailukykyyn. Tana paivana pitdisi tydntekijan ja tydnantajan yhdessa tehda suunnitelma elinikai-
selle oppimiselle. Osaamista tulee kehittda strategialahtdisesti, suunnitelmallisesti ja pitkajanteisesti.
Jos kehittymista ei suunnitella, niin on ajanhukkaa kayda esimerkiksi koulutuksissa ja seminaareissa,

jos niista ei ole kehittymisen kannalta syvempda agendaa. (Nortio).

Osaamisen kehittaminen vaatii kuitenkin vastavuoroisuutta myos tyontekijan puolelta. Jos tyontekija
ei ole motivoitunut kehittdmaan omaa osaamistaan, on esimiehen tdhan erittdin haastava puuttua.
Esimiehen tulee I6ytaa tyontekijén sisdinen motivaatio tyéhon ja yrittaa etsia yhdessa tyontekijan

kanssa ratkaisua.
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3.4.2 Tiimin osaamisen kehittdminen

Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen (2014) mukaan henkilokohtainen valmentaminen, opastaminen ja yk-
siléiden kanssa kaytdvat keskustelut eivat enaa riitd vaan tarvitaan my6s ryhmanojaustaitoja seka

vuorovaikutustaitoja ryhman valilla, jotta kehittymista voi tapahtua.

Esimiehen rooli kehittajéna saa uudenlaisia sdvyja, kun han kohdistaa katseensa koko tiimin kehitta-
miseen. Vetdytyvdan esimieheen verrattuna aktiivisesti tiimiaan kehittdva esimies saa samasta jou-
kosta tyontekijoitd enemman taitoja ja potentiaalia kayttdonsa. Esimiehen tulee tutustua tiimin ihmi-
siin, joiden onnistumisesta han vastaa. On tdrkeaa kartoittaa ryhman nykytilanne, jonka pohjalta sita
voidaan lahted kehittdamaan. Tama kasvattaa myds luottamusta tyontekijoiden ja esimiehen valilla.
(Kupias, Peltola, Pirinen, 2014).

Tybeldmassa on erilaisia kokoonpanoja, jotka vaikuttavat myos ryhman kehittémiseen. Haastavin
ryhma on joukkio. Joukkio voi olla esimerkiksi sattumanvaraisesti koottu ryhma, joka laitetaan yh-
teen. Jos ndilla tyontekijoilla ei ole yhtendistd tavoitetta ja suuntaa, jaa tiimitydn tarkoitus saavutta-
matta. Kun ryhma toimii joukkona, kokevat he yhteisdllisyytta ja taten liikkuvat samaan suuntaan
kohti yhteisia tavoitteita. Sdanndlliset keskustelut tulevasta ja harjoittelu voivat kehittda joukosta
joukkueen. Tama tarkoittaa sitd, etta tunnistetaan yhdessa menestyksen mahdollisuudet ja mitka
ovat menestyksen esteet. Kun harjoittelu on onnistunutta, voi tiimi yhdessa iloita menestyksestaan.
Palkitsevinta kaikille tyéntekijoille ja esimiehelle on tydskennelld huippujoukkueessa. (Kupias, Pel-
tola, Pirinen, 2014).

3.4.3 Esimiestydn ja kehittdmisen haasteet

Esimiehen on jatkuvasti tarkkailtava ja tiedostettava ymparist6d, jossa tyontekijat tydskentelevét ja
tunnistettava siita riskit. Yhteisille kehityshankkeille tukea antava ilmapiiri on positiivinen ja luotta-
musta herattdva. Jos uudistuminen ja oppiminen jamahtaa paikoilleen voivat tydntekijdt ajautua olo-
tilaan, joka ei tyydytd ketdan. Pahimmillaan tdma aiheuttaa konflikteja. Esimies voi vaikuttaa eniten
sisdiseen aktiivisuuteen uudistua esimerkkia ndyttamalld ja pitémalla huolen siitd, etta vuorovaikutus

on tiivistd. (Kupias, Peltolta, Pirinen, 2014).
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Kuviossa 5 kuvataan erilaisia tiloja, joissa tiimit voivat olla. Ihanteellisinta on, kun jokainen tiiminja-
sen on uudistumisen tilassa ja koko ryhma voidaan johtaa seuraavaan vaiheeseen. Tama tilanne on

kuitenkin lahes mahdotonta saavuttaa. Kun ryhmdssa yksi on tyytyvainen nykyiseen tilanteeseen, on

toinen jo mahdollisesti leipdantynyt ja kolmas hakee uutta suuntaa. Kun ryhma toimii joukkueena,

on leipaantymisen riski pienempi. (Kupias, Peltolta, Pirinen, 2014).

Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen (2014) mukaan toimimattomassa ryhmassa leipadntymisen riski on

suuri ja erilaisia ristiriitoja paasee syntymaan, kun yksilét kokevat, ettei heilld ole vaikutusmahdolli-

suuksia. Tama voi muodostaa solmun, jonka purkaminen yhteishengen puuttumisen vuoksi on haas-

teellista ja uudistuminen on vaikeaa. Uudistumistarpeet vaihtelevat ryhmittdin. TyOympéaristo voi

luoda muutospaineita ja ryhman sisdinen muutosaktiivisuus vaikuttaa tarpeeseen uudistua.

Tyytyviisyys
- tuttu tyd ja onnistumisia
- tutut tydkaverit
- asiat sujuvat jouhevast
- saa apua ja tukea

- "kumpa mikisn =i
muutbuisi®

Leipaantyminen

- sama byd, samat
tydkaverit
- samat jutu, =i oppimista
- samanlaiset palaverit
- muutesvastarinta kasvaa
- iloton olo
- leipaantyminen tulee
hiipizn

Uudistuminen
- tyd mielekasts
- Uusia tuulia
- muutokset ja
kehittyminen ovat
kiinnostavia
- "kiva lahtea tiihin"™

Ristiriita
- kyymisyys kasvanut
- vuorovaikutus niukkaa
- tiedon panttaamista
-konflikt=ja

- loppuun palaminen tai
uudistuminen

KUVIO 5. Ryhmédn muutoksen nelja tilaa (Janssen 1996; Kupias, Peltola ja Pirinen 2014).

Muutos on jatkuvaa ja ihmiset kokevat sen eri tavoin. Se on kuitenkin luonnollinen osa organisaation

arkea, mutta vain jos siihen itse suhtautuu mydnteisesti ja on avoin muutokselle. Jokainen muutos

on erilainen ja nayttaytyy hyvin eri tavalla tyontekijoille. (Ponteva 2010, 9.) Esimies on tarkea osa

muutoksen lapiviennissa yrityksessa ja siind, miten tiimi ottaa vastaan muutoksen. Esimiehen tulee

tukea muutoksessa ja ymmartaa, jos muutos tuntuu tydntekijasta vaikealle.

Usein muutos ryhman sisalla lahtee liikkeelle esimiehen toimesta. Tunnistetaan uusi asia tai tarve

toiminnassa ja esimies kokee muutoksen tarpeelliseksi. Esimies, joka havaitsee muutoksen, mutta

sulkee silmansa siltd, on turha esimies. Ilman muutosta ei tapahdu kehittymistd. Muutoksen ei aina

tarvitse olla iso muutos, jotta silla olisi merkittava vaikutus tekemiseen. Tarkeaa on, ettd esimies

osaa tuoda muutoksen tarpeen esille ja selittda sen merkityksen tydntekijoilleen. Onnistunut muutos

tarvitsee tuekseen sitoutuneen johdon, joka osoittaa, ettd muutos on tarpeellinen. (Ponteva 2010,

9).
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Pontevan (2010, 9) mukaan vaihe, joka edeltdad muutosta, on usein ristiriitainen. Eri ryhmien valiset
erot tulevat selkedmmin esiin ja lisddntyvat, esiin tulee levottomuutta seka mahdolliset huhuja lah-
tee liikkeelle. Esimieheltd tdma vaatii erittdin paljon, etenkin jos tama vaihe kestaa liian kauan. Esi-
miehen on tehtava loppu huhuille ja kerrottava oikea-aikaista tietoa tydntekijoilleen. Taman vaiheen
jalkeen alkaa vastustus. Vanhaa esimiesta kaivataan ja uutta seka uudistavaa esimiesta saatetaan
jopa vihata. Kun annetaan tilaa vanhasta luopumiselle, on sitoutuminen uuteen mahdollista. Yh-
dessa tyoskenteleva yhteiso yritykselle ja tyontekijoille voimavara, joka auttaa selviytymaan muutok-

sista ja samalla se muuttuu merkitykselliseksi.

Muutos merkitsee Idhen aina luopumista ja se on vaikeaa hyvaksyad, jos sille ei anneta tarpeeksi ai-
kaa. Vasta kun muutoksen tuomat asiat on perusteellisesti kasitelty, ovat ihmiset valmiita hyvaksy-
maan sen. Jos muutokset on viety onnistuneesti lapi, ansaitsee esimies tydyhteisdssa luottamuksen

ja pystyy jatkossa viemaan lapi muitakin muutoksia. (Ponteva 2010, 24).
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TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Henkilostdjohtaminen ei ole pelkdstaan henkilostbammattilaisten vastuulla, vaan suuri tekija onnistu-
neessa henkildstdjohtamisessa on esimies. Se, miten esimies vie lapi muutokset, motivoi, kehittaa ja
johtaa omaa henkilostodan on tarkea prosessi, johon tulisi kiinnittaa erityishuomiota. Tydssa tarkas-
tellaan, mitd henkiléstéjohtaminen ja esimiestyd ovat ja miten nama kaksi asiaa liittyvat yhteen.

Haastatteluiden pohjalta selvisi henkiléstdjohtamisen keinot, joita esimiehet pitavat tarkeind omassa
tydssadn ja myos aiheita, jotka vaativat viela kehittamista. Henkilostojohtaminen on oletus, joka kul-

kee esimiehen mukana, mutta se on myos taito, jota tulee kehittda, jotta esimies voi olla arjessa

Onnistunut esimiestyd vaatii hyvia henkiléstonjohtamistaitoja ja sen eri toimintamallejen hyédynta-

mista tydskentelyssa, jotta tiimistd saadaan toimiva ja tuottelias. Kyselyssa selvitettiin mita osa-alu-
eita esimiehet pitdvat tarkedna tydssaan henkildstdjohtamisen kannalta. Tarkeimmiksi tekijoiksi ko-
ettiin motivaation yllapitdminen, tavoitteiden asettaminen sek& muutosmyonteisyys ja kehittyminen.
Kokonaisuutena henkiléstéjohtaminen esimiestydssa koettiin térkeana osana tyota, koska se kulkee

tydssa aina mukana ja siihen pitda kiinnittda huomiota joka paiva.

Kartoitustulokset Yritys X:n esimiesten haastatteluista

Hyva henkildstéjohtaminen koostuu monista tekijdista ja esimiesten on hyva tunnistaa nama tekijat
seka hyddyntaa niitd omassa tydssadn. Esimiehet kokevat, ettéd hyva henkildstéjohtaminen on kuun-
televaa ja keskustelevaa. Henkilostéa kohdellaan tasapuolisesti ja heille asetetaan tavoitteita. Henki-
I6stdjohtaminen vaatii hyvia viestintataitoja, tuen antamista seka ohjaamista. Tutkimuksessa esille

nousivat myds esimiehen oma asiantuntevuus seka johdonmukaisuus, jotka tukevat esimiehen tyota

ja johtamista.

Tutkimuksessa kay ilmi, ettd esimiehet pitévat henkilostdjohtamista tarkedna osana tydtaan. Ajalli-
sesti on kuitenkin haastavaa yhdistda niin sanottu oma tyd, johon paine tulee asiakkaalta ja organi-
saatiolta, seka henkildstdn johtaminen ja etenkin valmentava esimiestyd. Tiimeissa on kaytdssa eri-
laisia kaytantdja, joilla esimies luo avointa tydymparistéa ja pyrkii keskustelemaan tyéntekijdidensa

kanssa saanndllisesti seka kehittdmaan heidan osaamistaan niin tiimina kuin yksildina.

Vahemman aikaa esimistydssa olleiden esimiesten johtamistaidot ovat kehittyneet ja osa on saanut
esimiestydn myotéd enemman itsevarmuutta, tullut avoimemmaksi ja saanut varmuutta keskustelu-
taitoihin. Lisdksi rohkeus ja nopeus tehda paatoksia seka niista vastuunottaminen on taito, joka on
kehittynyt tydn myota. Pidemman aikaa esimiesty6ta tehneiden kehittymisessa nousi esiin avarakat-

seisuus, tyén koordinointi seka rentous.
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Tutkimuksen perusteella kaikki esimiehet ovat sita mielta, ettd osaamista on kehitettava jatkuvasti ja
vastuu siitd on osittain esimiehella tai palveluohjaajalla, mutta myds tydntekijan tulee olla aktiivinen
ja hanella tulee olla halu kehittda osaamistaan. Tyo on jatkuvaa ja siihen on erilaisia keinoja kuten
kehityskeskustelut. Yrityksesta 16ytyy hyvin erilaisia ja erityyppiseen tekemiseen keskittyvia tiimeja.
Esimiehen tulee kdyttaa hyddyksi omaa asiantuntijuuttaan, johtajuuttaan ja ihmisten lukutaitoa,
jotta han saa muokattua tiimistadn toimivan ja pystyy uudistamaan toimintaa. Tiimin toimivuus ja
tyytyvaisyys nakyvat muun muassa tiimikohtaisissa tuloksissa ja erilaisissa mittauksissa. Hyvinvoiva
tiimi tuottaa tuloksellista ty6ta ja tyontekijat kokevat, ettd heidan tydpanoksensa on tarkea ja heita

kuunnellaan.

Esimiehen tyohon kuuluu tiimin, yksiléiden ja itsensa kehittdminen. Osa esimiehista pitaa tiimilleen
viikoittain valmennuksia ja joissakin on kdytdssa kuukausittainen palaveri. Lisaksi tydyhteisdssa on
kaytanto, jossa kaikki tyontekijat padsevat osallistumaan yhteiseen kuukausikokoukseen, jossa kasit-
telldén yhtidtasoisia asioita. Uutena mallinta on otetu kayttddn toimintamalli, jossa kehityskeskuste-

lut ovat jaettu neljaén osa-alueeseen, eika kehityskeskustelua kayda vain kerran vuodessa.

Hyvalta esimiehelta vaaditaan paljon erilaisia ominaisuuksia, ja eri tydtehtavat vaativat erilaista esi-
miesosaamista. Ominaisuudet, joita pidettiin tarkeina ovat kuuntelu, keskustelu ja karsivallisyys.
Hyvé kommunikaatio niin esimiehen puolelta kuin tydntekijalta on tarkeaa, jotta ilmapiiri sdilyy avoi-
mena ja henkildstolla on turvallinen olo tuoda omia mielipiteitdaan esiin esimiehelleen. Tama synnyt-
taa tiimin, joka puhaltaa yhteen hiileen ja toimii tuloksellisesti. Esimieheltd vaaditaan myds noy-
ryytta, stressinhallintaa ja hyvaa ihmistuntemusta, poisjattamatta itse substanssiosaamista ja johta-
mistaitoja. Kyselyn perusteella suurin osa esimiehista olivat sitéa mieltd, ettd ndma ovat tarkeimpia

ominaisuuksia, jotka vaikuttavat onnistumiseen tydssa.

Esimiehen tydhdn kuuluu henkildstén motivointi, jotta tydvire ja tulokset pysyvéat hyvana. Yleisim-
miksi motivointikeinoiksi, joita talla hetkella kdytetdan esimiesten toimesta, ovat yleinen kannustus,
keskustelu, koulutukset, kiittdminen seka palautteen antaminen. Vahemmalla huomiolla ovat konk-
reettiset palkkiot kuten tulospalkkio, henkiléstdedut ja pikapalkkiot. Selvasti koetaan, ettd suurempi
merkitys on juurikin paivittdisessa kannustamisessa ja hyvén seka avoimen ilmapiirin luomisessa.
Palkkiot ovat osana yrityksen sisdistd motivointia, kun taas esimiehelld korostuu paivittdainen oman
tiiminsa motivointi. Henkildkohtainen motivaatio esimiehilla on kaikilla hyva ja ty6 itsessaan ruokkii

sitd. Tyd koetaan mielenkiintoisena ja tydyhteisd toimivana.
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Esimiestydssa kohtaa aina jossain vaiheessa haastavia tilanteita, jotka tdytyy hoitaa maltillisesti ja
asiantuntevasti. Eteen voi tulla esimerkiksi tyontekijan henkildkohtaisia ongelmia tai irtisanoutumi-
nen haastavaan aikaan. Kyselyssa selvisi, etta toimintatapoja haastaviin tilanteisiin on useita. Osa
esimiehistd puuttuu rohkeasti itse tilanteisiin ja selvittda sen keskustelemalla henkildkohtaisesti asi-
anomaisen kanssa etsien tilanteeseen ratkaisua, joka tyydyttaa molempia osapuolia. Osa esimiehistd
hyddyntda organisaation toimintamalleja, mutta padsaantdisesti kaikki kuitenkin ovat sitd mieltd,

ettd yhta ja ainoaa oikeaa tapaa kasitelyyn ei ole vaan kaikki on tapauskohtaista.

Arki esimiehilla on hyvin hektista ja taytyy elaa ajan hermolla. Tilanteet muuttuvat nopeasti ja muu-
toksiin on osattava reagoida oikein. Arkea helpottaa tyon aikataulutus ja sen hyva suunnittelu.
Esimiehet suunnittelevat paivia ja tyoviikkoja kalenteroimalla tapahtumat ja tekemalla to do- listoja,
jotta kaikki tarkeat tehtdvat tulee hoidettua. Vapaa-ajan erottaminen tydstd on haastavaa ja toitd
tulee tehtyd my0s vapaa-ajalla. Tyd vaatii tasta syysta joustavuutta ja stressinhallintaa. Lahes kai-

killa kyselyyn vastanneilla oli haasteita vapaa-ajan erottamisella.

Tyo itsessaan koetaan henkisesti kuormittavana ja aikaa ei aina |6ydy tarpeeksi itse esimiestyéhon
vaan se kuluu kaikkeen muuhun. Ty6n henkinen kuormittavuus on tarke&a osata kasitella oikein.
Esimiehen tulisi pyytaa tukea myds omaan tyéhon, eika vain antaa itse tukea tyontekijoilleen. Tukea
esimiehet saavat esimerkiksi johdolta ja omilta esimiehiltdén, myds palveluohjaaja voi olla tarkedssa
roolissa tassa. Palveluohjaajat ottavat osan esimiehen taakasta, jotta aikaa vapautuu enemman esi-

miehelle.

Esimiestytta ei koeta fyysisesti kuormittavana, ainoastaan henkisesti. Vaikka esimiesty®d on haasta-
vaa, hektistd ja stressaavaa, niin kaikki esimiehet kokevat, etta ty6 on palkitsevaa ja he ovat hyvin
sitoutuneita tyéhonsa. Suuri vastuu kasvattaa halua sitoutua tydhon ja osoittamaan, etta onnistuu

annetussa tyodssa.

4.2  Analyysi ja johtopaatokset Yritys X:n esimiesten kartoitustuloksista

Kyselyssa tuli ilmi, ettd moderni henkildstojohtaminen ja siihen keskittyminen on hieman kesken-
erdista ja tahan tulisi jatkossa enemman kiinnittdd huomiota ja lahted rakentamaan henkiléstdjohta-
misen toimintatapoja enemman tdhan suuntaan. Moderni henkildstéjohtaminen keskittyy valmenta-
vaan rooliin, joka on helppo sisallyttaa esimiehen tyéhdn, kun siihen saadaan irrotettua aikaa. Val-
mentavan johtamisen keskidssa ovat ihmiset eli oma tiimi: heidan kehittdminen, kasvattaminen ja
potentiaalin saavuttaminen. Esimiehen tulisi téssa roolissa olla enemman rohkaisija, joka antaa ty6n-
tekijoilleen tukea ratkaisujen loytamisessa seka vastuuta omassa tydssaan. Lisaksi tulee hanen tar-

jota erilaisia nékdkulmia tyoéntekijoille seka tydnantajalle.
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Tassa hyvana keinona esimiehelle on tyén seuraaminen, tekeminen ja ymmarrys siitd mitd hanen
tyontekijansa tekevat paivittdisessa tydssaan. Nain hanelld on nakékulma niin tyéntekijan, kuin joh-
don puolelta ja se antaa avaimet valmentavaan tyéhon. Valmentavan henkiléstdjohtamisen avulla
saadaan tydyhteisdssa potentiaali esiin ja tydstd tehddaan mielenkiintoisempaa. Enemman huomiota
tulisi kiinnittad myds tiimin ideoiden lapivientiin ja yhdessa lapikdyntiin, seka kehottaa tiimin yksiloita

tuomaan kehitysideoita esiin.

Muutokseen tarttuminen saattaa olla haasteellista suuressa yrityksessa, mutta tydyhteisén kannalta
on tarkead, ettd kdydaan yhdessa lapi omaa tyéta koskevat asiat seka tiimin yhteiset asiat. Tyonte-
kijoille pieni muutos saattaa olla suurempi, kuin esimiehelle tai koko organisaatiolle. Pienella muu-
toksella voi olla suuri vaikutus esimerkiksi oman tiimin ty6ilmapiiriin. Tasta syysta on tarkeaa kiinnit-
taa huomiota tiimin kehitysideoihin ja huomioihin esimerkksi omasta tydstd. Jos muutoksista keskus-
tellaan yhteisess viikko- tai kuukausipalaverissa ja kaikilla tyontekijoilla ei ole mahdollista osallistua
siihen, niin tulee esimiehen pitda huoli, ettd yhdessa kaydyt asiat tuodaan myds ndiden henkildiden
tietoon. Tahan hyva keino on yhteisten palavereiden nauhottaminen ja tallentaminen yhteiseen ty6-

tilaan.

Henkilostdjohtamiseen kiinnitetdan paaosin kuitenkin huomiota melko hyvin. Tama ndkyy esimer-
kiksi viestinndssa, tytnjaoissa ja vastuun jakamisessa. Tiimin sisélla esimiehet pyrkivat kommunikoi-
maan avoimesti. Aikaa kaytetdan yhteisiin tydtunteihin, jossa paastaan keskustelemaan henkilékoh-
taisesti tyontekijan kanssa ja vaihtamaan samalla kuulumisia. Osa esimiehisté pyrkii antamaan posi-
tiivista palautetta niin henkildkohtaisesti kuin myds tiimin edessa. Palautteen antaminen on erittdin
tarkea tekija onnistuneeseen henkiléstéjohtamiseen. Aina palaute ei ole positiivista, mutta myos
tdssa on térkead huomoida, ettd palaute kasitelldén asiaankuuluvasti esimiehen toimesta ja pure-

taan yhdessa lapi avoimesti.

Tapa, jolla esimies tuo esiin negatiiviset asiat, jaavat henkilostdn mieleen ja nadin vaikuttamaan esi-
mieskuvaan seka yleiseen ilmapiiriin. Negatiivisten asioiden tai rakentavan palautteen Iapikéynti on
haasteellista, mutta oikein hoidettuna se antaa tyontekijoille tai tiimille motivaation tehda paremmin,
kehittda itsedan tai toimintatapoja. Tassa korostuu esimiehen johtamistaito ja miten héan itse kasitte-
lee asian ja tuo sen esille tiimissa. Jos rakentavaa tai negatiivista palautetta ei kdsitelld oikein, saa
se aikaan vastarintaa tydntekijoissa. Tama nakyy yleensa tydilmapiirin laskemisessa ja tydntekijéan

motivaatiossa.

Esimiesten johtamistaidot ovat kehittyneet tydn mukana. Oman johtamistyylin kehittyminen vie ai-
kaa, etenkin vasta vahdn aikaa esimiehena toimineella. Hdnen tulee rakentaa tyhjasta luottamus
tiiminsa kanssa ja osoittaa johtamistaitonsa. Stressaavassa tydssa henkildstéjohtaminen saattaa olla
haastavaa etenkin, kun eletdan jatkuvan muutoksen keskelld. Esimiesten tulee kuitenkin myds stres-
saavissa tilanteissa muistaa oma tyyneys, avoimuus ja viestintatavat. Vaarat sanavalinnat voivat joh-

taa helposti ikaviin tilanteisiin, joissa tydnteija kokee, etta heita ei kuunnella eika arvosteta.
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Kyselyssa tuli ilmi hyvin perinteisia kehittymistapoja kuten esimerkiksi kehityskeskustelu, mutta ny-
kyaan kehittamismahdollisuuksia on lukuisia ja niita tulisi hyddyntda paremmin. Kehityskeskustelut
ovat hyva pohja, jossa saadaan luotua yhteys ty6ntekijaan ja tarkasteltua yksildllisesti omaa seka
tiimin kehittymista. Kyselyssa ei mainittu esimerkiksi osaamiskartoituksesta, joka olisi hyva keino

lahted yksilollisesti seka tiimin kesken etsimaan kehittymismahdollisuuksia.

Kehityskeskusteluissa on otettu kokeiluun uusi malli, jossa kehityskeskustelut on paloiteltu neljaén
osa-alueeseen. Tama tapa on erittdin hyva keino tiivistaa tydyhteisoa ja pysya ajan hermolla tyonte-
kijoiden tilanteesta. Useammin pidetyt keskustelut luovat avointa ilmapiiria ja syventavat esimies -
tyontekija luottamussuhdetta. Keskusteluissa kaydaan lapi tyétilannetta, kuulumisia, ajankohtaisia
asioita ja kehitysideoita. Esimiehet antavat my0s palautetta tehdysta tyosta ja kdyvat lapi yhdessa
aikaansaatuja tuloksia. Naissa keskusteluissa voidaan myos asettaa tyontekijalle henkildkohtaisia
tavoitteita ja kehityskohteita.

Esimiehet voisivat enemman hyédyntaa ulkopuolista osaamista tai yhteistydkumppaneiden osaa-
mista tiimin kehittdmisessa. Tassa voidaan ajatella esimerkiksi koulutuksia, jossa ulkopuolinen yh-
teistydkumppani tulee kouluttamaan tyontekijoitd. Ulkopuolisen nékemyksen tuovat esiin uusia na-
kdkulmia ja ajatuksia seka paadstaan irti perusarjesta. Koulutukset toimivat samalla motivaattoreina
tyon tekemiseen ja rikkovat arjen tasaisuutta. Erilaisilla kehittdmiskeinoilla saadaan enemman irti

tyontekijoista ja lisatdan halua kehittdd omaa toimintaa niin tiimissa kuin henkilékohtaisella tasolla.

Yhteiset kehityshankkeet ruokkivat hyvaa tydilmapiiria ja saavat aikaan niin sanotun leipadntymi-
sesta irtautumisen, kun joudutaan pohtimaan uusia ratkaisuja yhdessa tyokavereiden ja esimiehen
kanssa. Tallaisille hankkeille kuitenkin on tarkea 16ytaa aikaa ja tarvittavaa tukea. Jos oppiminen ja
uudistuminen jamahtaa paikoilleen ei kyseisestd hankkeesta ole hy6tyé vaan se on ajanhukkaa, joka
ei tuo haluttua lopputulosta. Yhteisille kehityshankkeille tukea antava ilmapiiri on positiivinen ja luot-
tamusta herattava. Jos uudistuminen ja oppiminen jamahtaa paikoilleen voivat tydontekijat ajautua

olotilaan, joka ei tyydyta ketaan.

Jos tyontekija ilmaisee tyytymattomyytensa omaan tyohon, tulee se ottaa tosissaan. Etsitaan syy,
miksi han on tyytymatdn ja mika olisi sopiva ratkaisu, joka tyydyttaisi molempia. Jos tyytymattdmyys
koskee esimerkiksi tydnkuvaa tai kehittymista, niin voidaan etsia tehtavid, joiden avulla tydntekija
saa vaihtelevuutta tydhodnsa. Esimerkiksi tiimirajojen ylittava ty6 voi olla yksi keino tahan tai erilaisiin
projekteihin osallistuminen. Myds vastuun saaminen omassa tiimissd, voi olla suuri motivaatio tekija

tyontekijalle.
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Esimiestytn ja henkildstéjohtamisen haasteena on ajan kaytté tai [ahinna sen puute. Esimiesten arki
on niin kiireistd, ettd aikaa on haastava erottaa itse esimiestychon. Ajan kayttd ilmenee myds vapaa-
ajan ja tyon erottamisen haasteena. Vapaa-ajan erottamisen haasteellisuus on pidemmalla ajanjak-
solla stressaavaa ja oman jaksamisen kannalta haitallista. Esimiehen stressi valittyy helposti tyonte-
esimies jaksaa paremmin tydssaan ja han saa aikaa palautua tydstad ja sen aiheuttamasta stressista.

Tama luo paremmat lahtokohdat ty6hon ja johtamiseen.

Esimiesten ajankdyttéa voidaan parantaa hyvilla palveluohjaajilla. Palveluohjaaja toimii arjen apuna
rutiini tehtavissa. Tarkeda on, ettd esimies uskaltaa luovuttaa omia tehtavidan palveluohjaajille ja
luottaa heidan tekemiseen. Ndin saadaan irrotettua hieman lisda aikaa itse esimiestyélle. Esimiehet
voivat myds antaa erilaisia vastuutehtavia tiimin sisalla, jotka helpottavat esimiehen arkea. Naita

toitd ovat esimerkiksi tydhon liittyvat raportit ja seurannat.

Haastatteluissa esiin tulleet ominaisuudet, joita esimiehella tulee olla, ovat todettu osaksi hyvaa joh-
tajuusosaamista, mutta ne eivat ole itsestaanselvyys, vaan namakin harjaantuvat esimiestytkoke-
muksen myo6ta. Esimiesten tulee kehittda omia heikkouksia ja kayttda omia vahvuuksia hyddyksi
tydssaan. Ainoaa oikeaa johtamistapaa ei ole, mutta tiettyja piirteitd ja ominaisuuksia esimiehelld
tulee olla, jotta han voi menestya tydssaan. Naita ominaisuuksia ovat esimerkiksi paamaaratietoi-
suus, luova ongelmanratkaisukyky, itseluottamus, valmius kantaa vastuu paatoksista ja niiden seu-
rauksista. Nama ominaisuudet ovat vahvasti lasna jokapdivdisessa tydssa. Esimiestyd on haastavaa,

mutta kuitenkin siind on hyva sail yttaa tietynlainen rentous, jotta tyosta ei mene mielekkyys.

Se, miten esimiestyon haastavia tilanteita kasitellaan tiimeissa poikkeavat hieman toisistaan. Kaikki
haastavat tilanteet tulee kohdata tapauskohtaisesti eiké aina oikeaa toimintatapaa ole. Hyva henki-
|6ston tunteminen auttaa haastavien asioiden kasittelyssa. Esimies osaa lukea henkiléstoaan ja tie-
dostaa sen, kuinka asiat tulee kasitelld eri henkildiden kanssa. Ihmiset prosessoivat tietoa eri tavalla,
joten tasta syysta on tarkead, etta yksildiden tarpeet huomioidaan naissa tilanteissa. Kukaan esimie-
hista ei tuo kuitenkaan esiin, ettd hyddyntaisi esimerkiksi henkildstdalan ammattilaisten apua, jota
on tarjolla toimipisteessa. Henkiléstdalan ammattilaiset ovat koulutettuja kdymaan lapi haastavia

tilanteita ja esimiesten olisi hyva hyddyntaa tata tarpeen tullen.



32 (38)

4.3  Yhteenveto Yritys X:n tutkimustuloksista

Yrityksen esimiesten henkildstdjohtamisosaaminen on melko hyvalla tasolla ja yrityksessa tiedoste-
taan, ettd se on tarked osa esimiestydta. Hieman tiimikohtaisia eroja 16ytyy toimintatavoissa, mutta
kaikissa tiimeissa noudatetaan yhteisia linjauksia tietyissa tyon osa-alueissa. Eniten haasteita aiheut-
taa ajankaytté, mutta siihen paneutumalla ja toimintatapoja kehittdmalla varmasti saadaan va-
pautettua esimiehilta aikaa enemman itse esimiesty6hon, henkilostdn kehittamiseen ja henkildsto-

johtamiseen.

Suuret linjaukset muutoksiin tapahtuvat yrityksen johdossa, mutta esimiehet voivat myds omalla
panoksellaan kehittad omaa henkildstdjohtamistaan, tiimiaan ja luoda sellaisen ilmapiirin, joka kan-
nustaa tyontekij6itd kehittamaan omaa osaamistaan ja tarttumaan toimeen itsendisesti. Tama vaatii
esimiehelta luottamuksen omaan tiimiinsa ja heidan osaamiseen seka oikeat tyokalut, jotka edista-
vat kehittymista. Jatkuva kehittyminen tydssa kannustaa ja motivoi tydntekijoité parempiin suorituk-
siin ja tehokkaampien tapojen etsimiseen. Samalla tydn mielekkyys sadilyy eika leipaantymista paase

syntymaan niin helposti.

Osassa tiimeisté on hyvin rutiininomaisia tydtehtavia, joten on térkead, ettd myds ndissa toissa mie-
lekkyys pyritdan sadilyttdmadn eri keinoin. Tyon mielekkyyden sailyvyys sitouttaa tyontekijoita yrityk-
seen ja vahentda taten vaihtuvuutta ja ylimdaraisia kustannuksia, joita syntyy uuden tyontekijan

rekrytoinnista ja kouluttamisesta. Ylipaatdan kaikki oman tiimin tyéntekijoiden huolenaiheet ja kehi-
tysideat tulee ottaa vakavasti ja kdyda asiat yhdessa lapi, jotta ikdvia konflikteja tai huhuja ei paase

syntymaan.

Esimiesten on tarkea seurata tiiminsa tilaa ja huomata muutokset ilmapiirissa, tydn tehokkuudessa
ja tyontekijoiden motivaatiossa. Valilla esimiesten on hyva seurata muutakin kuin lukuja ja kiinnittaa
erityishuomio henkildstén hyvinvointiin. Tdma on vaikuttava tekija myos tuloksiin ja néin ollen lukui-
hin, joita esimies seuraa. Omaan ty6hon helposti urautuu niin esimies kuin tyontekija, mutta tata

urautumista olisi hyva muistaa rikkoa aika ajoin.

Henkildstdjohtamisen kehittyminen valmentavaan esimiestydhdn on tulevaisuutta ja tahan esimies-
ten tulisi kiinnittda enemman huomiota ja kehittéd osaamistaan tahan suuntaan. Tama nékyy lésna-
olona oman tiimin arjessa. Innostavien ja yksildllisten tavoitteiden asettamisena ja niiden tavoittei-
den saavuttamisen seuraamisena. Valmentava esimiestyd antaa avaimet koko tyéntekijé potentiaalin
hyédyntdmiseen jopa koko liiketoiminnan kannalta. Etsimalla oikeat tyfkalut ja menetelmat valmen-
tavaan esimiestydhdn nousee henkildstéjohtaminen uudelle tasolle, joka on niin esimiehelle kuin
tyontekijoille innostavaa ja hyodyllista. Tama vaatii esimiehen omien heikkouksien tunnistamista ja
niiden kehittamista, joissakin tapauksissa myds johtamistyylin muokkaamista. Tahan keinoja 16ytyy

erilaisilla koulutuksilla ja apua saa esimerkiksi henkiléstéalan ammatilaisilta.
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5 OPINNAYTETYON ARVIOINTI

5.1 Opinnaytetydprosessin arviointi

Opinnaytety6 kokonaisuudessaan oli mielenkiintoinen, mutta myés haastava prosessi. Aihe, jonka
valitsin kiinnostaa minua erittdin paljon ja sen aineistoon oli mielenkiintoista tutustua ja samalla ha-
vannoida miten tydelamdssa nama asiat toteutuvat. Ty6ta helpotti se, etta tyéskentelen itse yrityk-
sessd, joka tutkimuksen kohteen oli. Haastattelut esimiesten kanssa olivat antoisia ja mielenkiintoi-
sia. Lopputuloksen koen olevan antoisa ja havannoiva. Tydssa on selkedsti poimittu kohtia, joita esi-
miesten haastatteluissa ei noussut selkeasti esille, mutta ne olisivat hyva ottaa mukaan henkilésto-

johtamisen kehitysprosessiin.

Haasteina tydssa oli ajanpuute, niin oman kuin esimiesten. Aloitin suunnittelun kesalla 2017. Tall6in
tyoskentelin jo yrityksessa HR-harjoittelijan roolissa. Tyon ohessa opinnaytettydn aihe muotoutui ja
my®6s yrityksen HR-esimiehet olivat sitd mieltd, ettd se on aiheellinen ja ajankohtainen. Harjoittelun
loputtua jatkoin yrityksessa, mutta hieman eri roolissa, joten aikaa kului paljon uuden tydn opette-
luun. Haastatteluiden haasteena oli esimiesten aikataulu ja miten saatiin sovittua yhteista aikaa, niin
ettd itse olen vapaalla ja esimiehiltad 16ytyy hetki haastattelulle. Olen aina ollut hyvin tydorjentoitu-
nut, jotan tasta syysta opinndytetyo jai hieman taka-alalle, koska haluan antaa parastani omassa
tydssa. Tietenkin olisi ollut hyva ottaa aikaa enemman opinnédytetydlle ja irrottautua tybeldmasta

enemman.

Opinnaytety6prosessiin kului paljon aikaa ja tyon eteneminen oli hidasta. Tutustuin moniin erilaisiin
|ahteisiin, joista sain paljon hyvaa tietoa teoriaosuuteen ja samalla sieltd nousi esiin kysymyksia
haastatteluihin. Kaytin aikaa paljon lukemalla artikkeleja ja katsomalla aiheeseen liittyvid videoita
Youtubesta, jotta materiaali olisi mahdollisimman nykyaikaista ja monipuolista. Lisaksi tutustuin eng-
lanninkielisiin l&hteisiin, joita hyédynsin tyéssani. Halusin Iahteistd mahdollisimman kattavat ja itse

oppia samalla aiheesta, jotta voin hyddyntaa keinoja omassa tulevaisuudessani.

Aihe mielestani on hyvin ajankohtainen yritykselle, koska heidan strategiatyonsa uudistuu ja henki-
I6stdjohtaminen on jo nostettu yhdeksi uudistuksen kohteeksi. Yrityksessa ei ole aiemmin tutkittu
esimiestydta ja heidén osaamista henkildstéjohtamisesta ei ole kartoitettu. Henkildstokyselyt, joita
yrityksessa on tehty ovat olleet koko henkilostélle, eika ndin ollen ole saatu otantaa esimiehista.
Ty6ssa nousi esille tarkeitd seikkoja, jotka nimenomaan sopivat strategiauudistuksiin. Haasteista
huolimatta prosessi on ollut mielesténi antoisa ja olen oppinut erittdin paljon henkildstéjohtamisesta
ja esimiestydstd. Lisaksi tyé on mielestani kattava ja se kertoo hyvin kehityssuunnan, johon moder-

nin yrityksen tulisi lahtea henkildstdjohtamistaan kehittdmaan.
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5.2 Validiteetin, reabiliteetin ja eettisyyden arviointi

Opinnaytetytssa on tarkead, etta validiteetti ja reliabiliteetti tutkimuksessa ovat hyvat. Validiteetilla
tarkoitetaan mittaus- tai tutkimusmenetelman patevyyttd mitata sita, mitd sen on tarkoitus mitata.
Reliabiliteetti kertoo tutkimuksen tai mittauksen luotettavuudesta, jota satunnaiset virheet heikenta-
vat. Tassa opinnaytetydssa validiteetti tarkoittaa sitd, etta haastattelun kysymykset pohjautuvat teo-
riakehykseen ja niihin on vastattu asiaan kuuluvasti. Reliabiliteettiin opinndytetydssa vaikuttaa mah-

dollisesti se, jos haastattelussa ei ole oltu totuudenmukaisia.

Opinnaytety6n haastatteluiden henkil6t ja yrityken nimi on pidetty salassa, joten haastatteluiden
vastauksia voidaan pitda luotettavina ja todenmukaisina. Opinndytetyon lahteiksi on valikoitu tunnet-
tuja ja kaytettyja kirjallisuusldhteitd, artikkeleja seka videoita, joita on tuotettu yrityskayttéon. Tutki-
malla ja vertailemalla erilaisa lahteitd, on pyritty lisadmaéan tydn uskottavuutta ja saatu kattava teo-

riapohja.

Opinndytety6n on tarkoitus kartoittaa kohdeyrityksen esimiesten henkildstdjohtamisosaamista ja esi-
miestyota. Tarkoituksena on selvittad mahdollisimman tarkasti, mitd kasitteitd esimiehet pitavat tar-
keita ja poimia kehityskohteita haastatteluiden pohjalta seka analysoida vastauksia. Opinnaytetyd

sisalsi kaikki asiat, joita sen oli tarkoitus sisdltaa, joten voidaan todeta, etta tyo on validi.

Jatkotutkimuksena tyosté voitaisiin toteuttaa vastaavanlainen opinnadytetyd, jossa tutkittaisiin esi-
miesten ja tiimikohtaisten kasitteiden eroja. Miten ne keskustelevat ja onko tydntekijat seké esimie-
het samalla linjalla esimiestydsta ja henkildstdjohtamisesta. Tama antaisi vield syvemman katsauk-

sen tilanteeseen.
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LIITE 1 HAASTATTELURUNKO

Esimiesty6
Kerro alkuun vapaasti tydtehtévistasi ja taustastasi.

Miten kuvailisit omaa johtamistyyliasi?

Miten oma johtamistyylisi on kehittynyt kokemuksen myo6ta?
Saatko tukea sinun tydhdsi, miten/mista?

Miten kuvailisit rooliasi esimiehena?

Millaisia ominaisuuksia esimies tarvitsee?

Mitk& ovat mielestasi tadrkeimmat tekijat onnistuneessa esimiestydssa/johtamisessa?
Millaisia kehittdémistapoja kaytat henkilostosi kanssa?

Miten eroaa tiimin kehittdminen ja yksilon kehittdminen?

Kuvaile millainen on toimiva tiimi?

Mikéa osa-alue tydssasi on haastavinta, miten sita voisi kehittda?

Henkildéstéjohtaminen

Millaista on mielestési hyva henkilostéjohtaminen?

Mitd hyotya on mielestasi hyvasta henkilostdjohtamisesta?

Koetko, etta esimiestydssa tarvitaan henkilostdammattilaisen tukea ja apua? Missa tilanteissa?

Kuinka tuttuja henkilostostrategiat ovat sinulle? Kaytatko naita hyddyksi?
- Esimerkiksi: Ihmisten johtaminen, miten toimit suurissa muutostilanteissa?

Miten henkiléstdjohtaminen nédkyy omassa paivittdisessa tydssasi? Koetko, etta siihen jaa tarpeeksi aikaa muun
tyén ohella?

Kuinka korkealle priorisoit henkildstdjohtamisen omassa tyossasi?

Henkil6st6
Miten seuraatte henkilostotyytyvaisyyttd? Seurataanko esimiesten tyotyytyvaisyytta erikseen?

Pidatko saanndllisesti henkiloston kanssa kehityskeskusteluja ja yhteisia kokouksia? Miten tarpeellisiksi koet nama
tapaamiset?

Miten hoidat haastavat tilanteen ja konfliktit? Esimerkiksi tydntekijan henkildkohtaiset ongelmat?

Miten motivoit tydntekijoitasi parempiin suorituksiin?
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Tydn kuormitus

Miten aikataulutat tyotasi? Saatko eroteltua tyon ja vapaa-ajan selkeasti?

Kuinka pidat motivaatiota omaan tyohosi ylla?

Kuinka kuormittavaa tydsi on henkisesti ja fyysisesti?

Miten yllapidat tyosséa jaksamistasi?

Koetko olevasi sitoutunut yritykseen? Mika tekija saa sinut sitoutumaan?

Pyritkd omalla tekemisellasi parantamaan toiminnan laatua? Etsitkd uusia parempia toimintatapoja ja tuot ne ilmi?
Asetatko itsellesi tavoitteita, miten seuraat omia tavoitteitasi?

Koetko tydsi stressaavaksi ja miten hallitset stressia?

Koetko, etta tyosi on palkitsevaa?



