Hy N
maE"E
R | AAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu

Esimiestyon kehittimistarpeet asiantuntijaorganisaatiossa

kohteena Suomen Ammattiliittojen Keskusjirjesté SAK ry

Minna Hokkanen

Opinniytetyo

Johdon assistenttityon ja
kielten koulutusohjelma
2008



Tiivistelmai
.
BTN LAAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu 1.12.2008
Johdon assistenttityon ja kielten koulutusohjelma
Tekija Ryhma
Minna Hokkanen THE7LS018
Opinndytety6n nimi Sivu- ja liitesivu-
Esimiestyon kehittimistarpeet asiantuntijaorganisaatiossa maari
kohteena Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjesté SAK ry 60 + 6

Ohjaaja
Soile Tuorinsuo-Byman

Esimiestyon merkitystd koko tyoyhteison jaksamiselle ja tuloksellisuudelle on korostettu viime
aikoina yhi enemmin. Erityisesti asiantuntijatyon johtamista on pidetty haasteellisena ja mo-
nissa asiantuntijaorganisaatioissa onkin toteutettu erilaisia esimiestyon kehittimisohjelmia.
My6s Suomen Ammattiliittojen Keskusjirjestd SAK ry:ssd on esimiestyon kehittiminen nos-
tettu yhdeksi henkilostosuunnitelman painopisteista.

Tidssd opinnaytetyossa tarkasteltiin SAK:n esimiestyon kehittimistarpeita asiantuntijatyon
tuomien erityispiirteiden kautta. Tutkimuksen pditavoitteena oli esimiesten itsearvioinnin avul-
la tuoda esille heiddn timinhetkiset ja tulevaisuuden vaatimuksista syntyvit kehitystarpeensa
seki etsia heille parhaiten soveltuvat kehittimismenetelmat. Tutkimuksessa kysyttiin my6s
esimiesty6ssa koettuja haasteita, tulevaisuudessa korostuvia esimiestaitoja ja sitd, miten tarke-
dksi esimiehet kehittimisen omalta kohdaltaan kokevat. Lisiksi tarkasteltiin taustamuuttujien
vaikutusta esimiestaitojen arviointiin.

Tutkimuksessa kiytettiin kvantitatiivista lahestymistapaa ja aineisto kerittiin osittain struktu-
roidulla kyselylomakkeella SAK:n keskustoimistossa tyoskenteleviltd esimiehiltd. Aineiston
kerdamisessd hyodynnettiin Webropol-palvelua ja analysoinnissa Excel-ohjelmaa. Tulosten
kuvaamisessa kaytettiin keskiarvoja ja -hajontoja.

Tutkimustulosten perusteella SAK:n esimichet pitivit esimiestyon kehittimistd tirkednd. Mer-
kittaivimmait kehittdmistarpeet ilmenivit palautteen antamisessa, tyontekijoiden yksilollisessa
kohtaamisessa ja kuuntelussa, tehtivien delegoinnissa sekd motivoinnissa, innostamisessa ja
tukemisessa. Kehittimismenetelmisti soveltuvimmiksi koettiin suora palaute, tiimityoskentely
ja SAK:n oma esimiehille suunnattu koulutus. Suurimpana haasteena pidettiin aikapulaa, joka
ilmenee siind, ettei esimiesty6hon jad substanssiasioilta riittdvasti aikaa. Tulevaisuudessa erityi-
sesti muutosjohtamisen uskottiin korostuvan esimiestyossa. Taustamuuttujista esimiehen ase-
man ja koulutustaustan havaittiin olevan yhteydessa vastausten hajontaan.

Asiasanat

Esimiestyo, esimiestaito, kehittimistarve, asiantuntijaorganisaatio




Abstract
.
BTN LAAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu

1.12.2008

Degree Programme in Modern Languages and Business Studies for Management Assistants

Author Group

Minna Hokkanen THE7LS018

The title of thesis Number of pages
Development needs of the managerial work in professional organisation | and appendices
case the Central Organisation of Finnish Trade Unions SAK 60 + 6

Supervisor

Soile Tuorinsuo-Byman

The importance of managerial work for the well-being and success of entire working commu-
nities has been emphasized more and more recently. Especially the leadership in professional
organisations has been considered to be challenging and various development programmes
have been conducted in many professional organisations. The development of managerial
work has been named as one of the focusing points in the personnel plan of the Central Or-
ganisation of Finnish Trade Unions SAK.

This study examines the development needs of SAK in the light of the special features of pro-
fessional organisations. The goal of this study was to uncover the development needs of SAK
managers and the development methods best suited for them, through a self assessment done
by the managers. The study also examines the challenges experienced in managerial work, in
addition to the managerial skills expected to become more important in the future. It also ex-
amines how important the managers find the development. In addition, the effect of back-
ground variables on evaluation of leadership skills was examined.

The study was conducted using a quantitative research method and the material was collected
with a semi-structured questionnaire from the managers in the Head Office of SAK. Webro-
pol service was used to collect the study material and Excel program was used to analyze it.
Mean and standard deviations were used to reflect better the study results.

Based on the study results, the most important development needs in the SAK managerial
work currently are associated with giving feedback, meeting and listening to the employees,
delegating tasks and motivating, inspiring and supporting the employees. The development
methods that the respondents considered to be best suited for them were direct feedback,
teamwork and SAK own training for managers. Lack of time was considered to be the greatest
challenge, meaning that dealing with professional matters tends to take too much time from
managerial work. In the future, especially change management was believed to become more
important. Position and education background were observed to explain most of the deviation
in received responses.
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1 Johdanto

Suomalaisessa tyGelimissi on tapahtumassa merkittivid muutoksia. Suuret ikdluokat jadvit

elakkeelle ja ty6elimain astuvilla nuorilla, mairaltidn pienemmilld, ikaluokilla on korkea koulu-
tustaso. Koulutustason rinnalla my0s elinkeino- ja ammattirakenteet ovat muuttumassa: suorit-
tavan tyon osuus vihenee, kun taas korkeaa koulutusta ja asiantuntijatasoista ammattitietoa ja -

taitoa edellyttivien téiden médri lisadntyy. (Akava 2007, 3.)

Asiantuntijatyon vaatimukset eroavat perinteisen suorittavan teollisuus- ja palvelutyon vaati-
muksista. Esimiesty6td ja tyon organisointitapoja onkin kehitettavi, jotta ne auttaisivat ja tuki-

sivat asiantuntijoita selviytyméin tyostidn mahdollisimman hyvin. (Akava 2007, 3.)

Esimiestyon merkitystd koko tyoyhteison jaksamiselle ja tuloksellisuudelle on korostettu viime
aikoina yhd enemmin. Hyvin esimiestyon toteuttamisen tavoista on my0s julkaistu lukuisia
kirjoja, joiden tavoitteena on tukea esimiesten kehittymistd tyossain. Erityisesti asiantuntija-
tyon johtamista ja kehittdmistd on pidetty haasteellisena ja monissa asiantuntijaorganisaatioissa
onkin toteutettu erilaisia esimiestyon kehittdmisohjelmia. Asiantuntijoiden johtamiseen liitty-
vin emotionaalisen herkkyyden ja vuorovaikutustaitojen omaksuminen ei kuitenkaan ole pel-
kistddn ohjelmallinen asia, vaan vaatii esimieheltd my6s ihmisena kehittymistd. (Akava 2007, 9;

Leppinen 2005, 167.)

1.1 Tutkimuksen taustaa

Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjeston SAK ry:n edustajakauden 2007 - 2011 henkil6st6-
suunnitelmassa on esimiestyon kehittiminen kirjattu yhdeksi keskeisistd painopisteista henki-

16ston, tyohyvinvoinnin ja toimintatapojen kehittimisessa (SAK 2007a).

SAK:ssa, kuten monissa asiantuntijaorganisaatioissa, esimiehet hoitavat esimiestehtdvia oman
tyonsd ohella (OTO). Alansa asiantuntijoista esimiestehtdviin edenneiden henkiléiden taustat
ovat keskendidn hyvin erilaisia ja heilld on alaisinaan seki itseohjautuvia asiantuntijoita ettd hei-
ta avustavaa tukihenkilostéa. Muun muassa nami seikat tuovat haasteita esimiestyohon SAK:n

kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa.

Tyoilmapiirin kehityksen seurannassa kaytetyt tyoilmapiirikartoitukset (2 - 3 vuoden vilein),
esimiespalautteet (kerran vuodessa) seki tyoterveyshuollon ty6paikkaselvitykset (3 vuoden

vilein) ovat paljastaneet, ettd SAK:n esimiestyOssa tarvitaan tukea. Viimeisimpina toimenpi-
1



teend SAK:ssa on aloitettu lihiesimiesten tyonohjaus, jonka tavoitteena on selkiyttid ja vahvis-
taa esimiesten roolia seké luoda yhteistd nikemysti esimiesty6stda SAK:ssa. Tama ei kuitenkaan

sulje pois tarvetta kartoittaa muita esimiestyon kehitystarpeita ja -menetelmii.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tissa opinnaytetyOssi tutkimuksen kohteena ovat esimiestyon kehitystarpeet asiantuntijaor-

ganisaatiossa. Tutkimus toteutettiin Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjesté SAK ry:ssa.

Tutkimuksen pédtavoitteena oli SAK:n esimiesten itsearvioinnin avulla kartoittaa heidin sen-
hetkiset (kesa 2008) ja tulevaisuuden vaatimuksista syntyvit kehitystarpeensa seki heille par-
haiten soveltuvat kehittimismenetelmit. Kartoituksen toivotaan myds sitouttavan lahiesimie-
hid kevailld 2008 alkaneeseen tyénohjaukseen, oman esimiesosaamisen arviointiin osallistumi-

sen kun on todettu lisddvin osallistuvaa otetta my6s oman tyon kehittimiseen (Elo 1994, 41).

Esimiesten osaamisen ja kehitystarpeiden kartoituksen tirkein hyoty tulee siitd, ettd sen avulla
voidaan auttaa esimiehet itse tismillisempiin tietoisuuteen oman osaamisensa tilasta ja kehit-
tymistarpeista. Niin jo olemassa olevan osaamisen arvostus lisadntyy ja samalla esimiehet voi-
vat keskittyd tiettyihin kehittdmisalueisiin. (Viitala 2003, 199; 2005, 160.) Kartoituksen tulokset

auttavat myos SAK:n henkil6stbammattilaisia suunnittelemaan tarvittavia kehitystoimia.

1.3 Tutkimusongelma ja -rajaukset

Tutkimuksen tavoitteista johdettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miti esimiestyon kehitystarpeita SAK:n esimiehilld on? Mitka taidot ja tehtdvit nah-
dédin esimiestyOssi tirkeimpind ja miten esimiesten osaaminen nithin suhteutuu?

2. Miten vastaajien asema, esimieskoulutustausta ja ty6kokemus nakyvat suhtautumisessa
esimiesty6hon ja omiin valmiuksiin esimiehend toimimiseen?

3. Mitd haasteita SAK:n lihiesimichet ty6ssidn kohtaavat?

4. Mitki kehittimismenetelmit soveltuisivat parhaiten esimiestyon tueksi?

5. Miten tirkeidksi vastaajat kokevat OTO-esimiestyon kehittimisen?

Kasitteelld esimizes tarkoitetaan tissa tutkimuksessa henkil6d, jolla on alaisia ja eszzzestyolli esi-
miesasemassa olevien henkiléiden harjoittamaa seka paivittéista ettd pidemman tihtdimen joh-
tamista. SAK:ssa esimiesasemassa tyoskentelevid henkil6itd on yhteensa 27. Heistd yhdeksin
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on aluepalvelukeskusten johtajia, joiden tyGparina toimii toimistonhoitaja ja loput 18 tyosken-
telee keskustoimistossa joko osastonjohtajana tai linjavastaavana. Osastonjohtajilla on alaisi-
naan sekd linjavastaavia ettd asiantuntijoita ja toimistotyontekijoitd. Linjavastaavilla taas yhtd
poikkeusta lukuun ottamatta on vain asiantuntija- ja toimistotyontekijaalaisia. Tutkimuksen
aineisto kerattiin kyselylld, jonka kohteena olivat varsinaisessa lahiesimiesty6ssa toimivat kes-

kustoimiston esimiehet.

Pesosen (2007, 65) mukaan esimichen ty6 voidaan yleisesti jakaa ammattitychon ja johtami-
seen. Koska SAK:n esimiesten tehtivakenttd on hyvin laaja ja monipuolinen, tutkimuksesta
rajattiin pois ammattityohon liittyvin substanssiosaamisen kehitystarpeet ja keskityttiin varsi-

naiseen esimiesty6hon liittyvien kehitystarpeiden kartoittamiseen.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama opinndytetyo koostuu kahdeksasta paaluvusta, joista luvut 2 - 4 muodostavat tutkimuk-
sen teoreettisen viitekehyksen. Koska tutkimuksessa on kyse esimiestyon kehitystarpeista asi-
antuntijaorganisaatiossa, selvitetdin teoreettisessa viitekehyksessa ensin keskeisimmit esimie-
hen roolit, tehtivit ja ydinosaamiset johtamiskirjallisuutta hyodyntien. Seuraavaksi tarkastel-
laan asiantuntijaorganisaatiota, asiantuntijaty6ta ja niiden erityispiirteiden vaikutusta esimies-
tyohon. Lopuksi perehdytdidn timin tutkimuksen erdanlaisena perusrunkona kaytettyyn henki-

16ston kehittamisprosessiin seki erilaisiin esimiestyon kehittimismenetelmiin.

Luvussa viisi esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatiota erityisesti esimiestyon nakokulmasta
ja luku kuusi kisittelee tutkimuksen toteutusta eli siind esitellddn aineistonkeruu ja tutkimuksen
toteutus kdytinnossi, seka arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Luku seitse-
min sisdltad tutkimustulosten analysointia ja viimeinen luku kahdeksan tutkimuksen johtopai-

tokset, kehittimisehdotuksia ja ehdotuksia mahdollisiksi jatkotutkimusaiheiksi.



2 Esimiesty6

Tissé luvussa kasitellddn esimiesty6ta yleisest, silld esimiestyon sisiltéjen kokonaisuuden ym-
mirtiminen on olennainen tekija toimivan esimiesroolin muodostamisessa ja sitd kautta myos

esimiestyon onnistumisessa (Jalava 2001, 20).

2.1 Esimiehen roolit

Johtamista on tutkittu ja kehitetty varsin monien eri viitekehysten kautta. Erilaisia suuntauksia
on tarkasteltava kriittisesti oman aikansa ja kulttuurinsa edustajina. Se miten johtaminen, esi-
miesty0, niiden vilineet ja koko organisaatio nihdain, riippuu monista laajemmista uskomuk-
sista ja kisityksistd, joita Kettusen (1997, 83) mukaan ovat maailmankuva, ihmiskuva, etiikka,
ajankdsitys ja arvot. Uudet johtamismallit nousevat usein vastavoimana edelliselle ismille”,
jossa on ehka yksipuolisestikin korostettu jotain toiminnan puolta muiden kustannuksella. Piili
(20006, 14) kuitenkin viittaa, etteivit johtamisen perusasiat muutu, vaikka asioiden painotus ja

nakokulma muuttuvatkin.

Lamsi ja Hautala (2005, 222) jaottelevat perinteiset johtajuuden teoriat kolmeen paiaryhmaiin:
1. johtajuus luonteenpiirteind
2. johtamiskidyttiytyminen

3. johtajuuden tilannesidonnaisuus.

Koska taimi tyo kasittelee esimiestyon kehitystarpeita, otetaan tarkastelun kohteeksi johtamis-
kayttdytymista ja erityisesti esimiestyon sisdltod kuvaavia malleja. Esimiestyon sisaltod kisitte-
levit suuntaukset lahestyvit johtajuutta yleensé esimiehen roolin nikékulmasta (Limsd &
Hautala 2005, 225.) Nurmi (2000, 13) mairittelee rooli-kisitteen seuraavalla tavalla: ”Roolilla
tarkoitetaan tiettyyn asemaan, tehtivain, positioon kuuluvia havaittavia kiyttaytymiskokonai-
suuksia, joita ao. henkilon odotetaan tehtiviinsi kuuluvan kirjoittamattoman kasikirjoituksen
perusteella suorittavan.” Roolit eivit siis ole yksilon, vaan tehtivin ja sithen liittyvien odotus-

ten ominaisuuksia, joista yksilén on omista haluistaan tai kyvyistddn riippumatta suoriuduttava.

Yksi tunnetuimmista johtajan rooleja tarkastelevista malleista on esimiesten ajankayttoa tark-
kailumenetelmilld tutkineen Henry Mintzbergin. Mallissaan Mintzberg on ryhmitellyt esimie-
hen 10 roolia kolmeen paidalueeseen, jothin Nurmi (1983) on lisainnyt suomalaisen tutkimuksen

yksityiskohtia. Ndmi kolme pairoolia ovat henkilésuhde-, informaatio- ja piitoksentekorooli.



(Nurmi 2000, 13.) Kuten kuviosta 1 voidaan nahdai, roolit eivit ole toisistaan erillisid, vaan ne

muodostavat kokonaisuuden, josta yksittiistd roolia ei voi jittdd pois (Mintzberg 1980, 58).

Muodollinen auktoriteettija status

Henkilésuhderoolit
keulakuva (figurehead)

alaisten johtaja (leader)
yhdyshenkil® (liason)

Informaatioroolit
tiedonhankkija (monitor)
sisdinen tietoimpulssi (disseminator)
puolestapuhuja(spokesman)

Padtoksentekoroolit
yrittdjd (entrepreneur)
hairididen kasittelija (disturbance handler)
resurssien allokoija (resource allocator)
neuvottelija (negotiator)

Kuvio 1. Mintzbergin esittimit esimiehen roolit (Mintzberg 1980, 59; Nurmi 2000, 13)

2.1.1 Henkilosuhderoolit

Organisaation keulakuvana toimimisella tarkoitetaan velvollisuusluonteisten henkil6kontakti-
en yllapitimisti, mika liittyy esimiestehtdvin muodolliseen arvovaltaan. Edustustehtéiviin kuu-
luu muun muassa erilaiset huomionosoitukset, puheet, seremoniat ja alaisten valmiiksi suorit-
tamien ja neuvottelemien papereiden (kirjeet, tiedotteet jne.) vahvistaminen ja allekirjoittami-
nen. (Nurmi 2000, 14.) Mintzbergin (1990, 168) mukaan nimi rutiininomaisetkin tehtdvit ovat

tarkeitd organisaation sujuvalle toiminnalle eikd niitéd siksi voi jattdd huomiotta.

Alaisten johtajan rooli on yksi tirkeimmista ja eniten aikaa vievistad rooleista. Sithen kuuluu
paljon mairiteltyjd tehtivid, mutta my6s epévirallisempaa henkilosuhteiden hoitoa. Rooliin
liittyvid tehtdvid ovat muun muassa alaisten tehtivien organisointi, tyénjaon ja vastuiden mai-

rittely, tavoitteista sopiminen ja tulosten valvonta. Niitd varten on useita menettelytapoja, jois-



ta esimerkkeind kokoukset, organisaatiokaaviot, tehtivikuvaukset ja raportointimenettelyt.
Vastuu alaisista edellyttda esimieheltd my6s epivirallisempaa yhteydenpitoa, kuuntelemista,
innostamista, delegointia, motivointia jne. Alaisten johtajana esimiehen tulee my0s sovittaa
alaisten tavoitteet ja toiminta organisaation toiminnallisiin tavoitteisiin. (Mintzberg 1990, 168;

Nurmi 2000, 15.)

Esimies toimii sekd yhdyshenkiléné organisaatiolle merkittaviin ulkopuolisiin tahoihin ettd
pitdd yhteyttd “horisontaalisesti” my6s organisaationsa sisilld. Koska esimies ei yhdyshenkil6-
tehtdvissd vol turvautua muodolliseen arvovaltaan kuten linjaorganisaatiossa, ovat henkilékoh-
taiset vaikuttamisen taidot tarkeitd. Hin seka saa tietoa ulkopuolelta ettd pyrkii vaikuttamaan
muihin. Yhdyshenkil6n rooli on siind mielessa tirked, ettd kaikkien organisaatioiden, yksikoi-
den ja osastojen tulee jollakin tavalla sovittautua ja vaikuttaa jatkuvassa muutostilassa olevaan
ympiristoonsa. Tassd roolissa onnistumisen edellytyksend on thmissuhdeverkosto, jonka luon-
tiin ja yllapitimiseen on olemassa muodollisia puitteita kuten jirjestetyt hallintoelimet ja komi-
teat, mutta se edellyttdid my6s henkilokohtaisempaa ja epivirallisempaa kanssakdymistd. (Nur-

mi 2000, 15 - 16.)

2.1.2 Informaatioroolit

Esimies toimii tiedonhankkijana. Piitoksentekoa varten esimies saa ja etsii tietoa erilaisissa
muodoissa ja eri tietokanavia hyédyntien muodostaakseen kokonaiskuvan organisaatiosta ym-
paristossidan. Esimies tarvitsee tietoa niin organisaation sisdisistd kuin ulkoisista tapahtumista ja
siirtad sen kisiteltydin joko organisaation sisalle tai ulos, mistd seuraa esimichen kaksi seuraa-
vaa roolia: sisdinen tietoimpulssi ja ulkoinen organisaation puolestapuhuja. (Mintzberg 1990,

169; Nurmi 2000, 17 - 18.)

Esimies saa organisaatiossa paljon sellaista informaatiota, joka tulee ainoastaan hinen tietoon-
sa. Sisdisen tietoimpulssin roolissa esimies saattaa informaation alaisilleen toimintaimpuls-
seiksi. Osa valitettdvistd informaatiosta on faktatietoa, joka on vain viestittava oikealla tavalla
oikeille ithmisille, mutta esimiehen tehtivind on my6s ohjeellisten sanomien, periaatteiden,
strategioiden, arvojen ja preferenssien asettamista alaistensa paitoksenteolle. Kokonaisuuden
hahmottamisen kannalta laajempi informaation méari antaa esimiehelle alaisiaan paremmat
vaikutusmahdollisuudet, mutta esimiehen tulisi osata my6s delegoida vastuualueensa tehtdvia

ja jakaa tietoa alaistensa paitoksenteon avuksi. (Mintzberg 1990, 171, 173; Nurmi 2000, 18.)



Jo muodollisen asemansa vuoksi esimies toimii ulkopuolella organisaationsa puolestapuhu-
jana. Tiedonhankkijarooli antaa edellytykset alaisiaan paremman kokonaiskuvan hahmottami-
seksi ja esimiesten my6s odotetaan olevan alansa asiantuntijoita. Ulkoisen tiedottamisen ja
vaikuttamisen kohteita ovat esimiehen ylipuolella olevat arvovaltaiset vaikuttajat, joista esi-
merkkeind oma esimies, hallitus, sen tyovaliokunta tai muut valvontaelimet sekd organisaation
ulkopuoliset merkittdvit tahot, joita ovat muun muassa asiakkaat, sekd organisaation sisi- ettd

ulkopuolella, viranomaiset, tiedotusvalineet ja suuri yleisé. (Nurmi 2000, 18 - 19.)

2.1.3 Paitoksentekoroolit

Esimies toimii yrittdjdnd, jolloin padtésimpulssi uudistuksista ja muutoksista on hinesta itses-
tadn ldhtoisin. Muutokset on myd6s suunniteltava, johdettava niiden kiytintéon panoa ja val-
vottava toteutumista. Niitd esimiehen johtamia kehityshankkeita, joista osa on virallisempia ja
toiset epavirallisempia, on jatkuvasti tulossa esiin, valmisteilla, suunniteltavana, toteutumassa ja
paittymassa. Rooliin liittyy erilaisia ideointi-, strategia- ja valvontatehtavid seka projektien joh-

totehtivid. (Mintzberg 1990, 171; Nurmi 2000, 20 - 21.)

Esimiehen on tehtdvd my6s reagoivia paitoksia muiden atheuttamiin pakottaviin padtosim-
pulsseihin eli esimies toimii hdirididen kisittelijina. Naitd paitostilanteita syntyy odottamat-
tomista ymparistomuutoksista, ennustamattomista tai ennakoimattomista toimenpiteiden seu-
rauksista, pinnan alla kyteneista kriisipesikkeista tai laiminly6dyistd ongelmista. Naiden hoitoa
ei voi suunnitella etukiteen, mutta tilanteen tullen ongelma on ratkaistava nopeasti. Lyhyen
tahtdimen asioita onkin priorisoitava silloin uudelleen. Rooliin liittyy muun muassa sovittelua

ja valitusten kisittelyd. (Nurmi 2000, 21.)

Esimies toimii my0Os resurssien allokoijana eli hin asemansa perusteella paittda hinelle alis-
tettujen resurssien kuten rahan, henkil6iden, vilineiden, tilojen, ajan tai organisaation maineen
kaytostd. Rooliin kuuluvat tyénsuunnittelu ja tehtavien ja valtuuksien antaminen, fyysisten
resurssien kayton suunnittelu, ajankdyton suunnittelu seka budjettien laadinta ja hyviksynta.
Kaikki pddtoksenteko on jollain tavalla riippuvainen resursseista tai koskee resursseja tai niiden

kehittimistd. (Nurmi 2000, 22.)

Neuvottelijan roolissa esimies neuvottelee organisaatiolleen edullisia paitcksid eri etutahojen
kanssa. Neuvottelijan rooli kytkeytyy aina muihin rooleihin, erityisesti rooliin keulakuvana,

organisaation puolestapuhujana ja resurssien allokoijana. (Nurmi 2000, 24.)



Kuten jo aikaisemmin on mainittu, nimd kymmenen roolia eivit ole toisistaan erillisid, vaan ne
muodostavat yhteniisen kokonaisuuden. Minztbergin tutkimuksissa on kuitenkin kaynyt ilmi,
ettd eri funktioissa toimivat esimichet kayttivit keskenddn eri mairin aikaa eri rooleihin liitty-
vissa tehtavissd. Esimerkiksi tuotannossa korostuvat paitoksentekoroolit, myynnissd thmis-
suhderoolit ja henkilostohallinnossa informaatioroolit. (Mintzberg 1990, 172 - 173.) Monet
tutkijat ovat kiyttineet Mintzbergin roolijaottelua etsiessddn eroja ja yhtaldisyyksia esimiesroo-
lien tirkeydessd. Heistd muun muassa Gomez-Mejia, McCann ja Page (1985, 152) ovat laajen-
taneet Mintzbergin tutkimusta l6ytien roolien tirkeyseroja, paitsi funktioiden, niin my6s eri

organisaatiotasojen vililla.

Mintzbergin teoriaa testannut tuore ruotsalainen tutkimus osoitti, ettd 30 vuoden takainen
teoria on edelleenkin suurilta osin paikkaansa pitivi tyoelamissa tapahtuneista suurista muu-
toksista huolimatta. Suurimmat eroavuudet tutkimustuloksissa liittyivit esimiesten lisddntynee-
seen tyOskentelyyn alaistensa kanssa seki tiedon jakamiseen. Hallinnollisten tehtivien myos

todettiin vahentyneen. (Tengblad 20006, 1452.)

2.2 Esimiehen tehtivaalueet eri nikokulmista

Mintzbergin roolimalli osoittaa, ettd jako ihmisten (leadership) ja asioiden (management) joh-
tamiseen on kaytinnossi hankala ja vaikeaselkoinen: molemmat linkittyvit toisiinsa ja ovat
pikemminkin péallekkaisia kuin erillisia (Lamsa & Hautala 2005, 225 - 226). Lahiesimiehen
tehtidvind pidetddn sekd tyoryhmansi tuottavuudesta ettd sen ihmisten hyvinvoinnista huoleh-
timista. Ei ole sellaista ryhmaa, joka pidemman paille voisi hyvin vaikka tyo el sujuisi, eiké
ryhmai, jonka tuloksellisuus pysyisi kauan hyvina ilmapiirin ollessa huono. Niin olleen esi-

miehen tehtivina on huolehtia ndistd tyénteon perusrakenteista. (Latva-Kiskola 2006, 41.)

Organisaatiotasojen viheneminen, prosessien tehostuminen, automatisoituminen, informaatio-
jarjestelmien kehittyminen ja tyontekijoiden koulutustason nousu ovat vaikuttaneet sithen, etta
esimiestyo on muuttunut tyon jakajan ja valvojan roolista tukijan ja koordinaattorin rooliksi.
Esimiehen merkitys ei tdstd kehityksestd huolimatta ole vihentynyt vaan organisaatioiden me-
nestyksen yhi suurempi riippuvuus inhimillisestd luovuudesta ja jatkuvasta kehittymisestd ko-

rostaa entisestddn ihmisen johtamisen merkitystd. (Viitala 2007, 270).

Léhiesimiestyé on thmisten johtamista aidoimmillaan, silld juuri ldhiesimies on se henkild, joka
péivittdin toimii johtamiensa ihmisten joukossa osallistuen monin tavoin heidin jokapiivaisiin
asioihinsa ja ongelmiinsa. Organisaation ylempien tasojen johtajat taas ovat yleensd paremmin

8



suojassa thmisten johtamisen haasteilta. (Salminen 20006, 28 - 29.) Lihiesimiesten on saatava
aikaan tuloksia thmisten kanssa ja avulla. Kiytinnossa heidin tehtavaalueitaan ovat muun mu-
assa rekrytointi, perehdyttiminen, suoritusten johtaminen, koulutus ja kehittiminen, palkitse-
minen, osaamisen johtaminen, tiedon johtaminen, tiedottaminen, ty6yhteisoén kehittiminen ja

muutoksen johtaminen. (Syddnmaanlakka 2000, 103 - 104.)

Salmisen (20006, 28) mukaan lahiesimiesty6hon kuuluu ainakin lisndolo, pidamairien asettami-
nen, alaisten motivointi, toiminnan ja alaisten seuranta, resurssien tehokkaan kayton valvonta,
palautteen antaminen seki oikaisu ja palkitseminen. My6s muille esimerkkinéd oleminen, yh-
teishengen luominen, organisaation yhteistoiminnan kehittiminen, asiakasnikékulman esilla
pitdiminen sekd monien paivittiisten pulmien ratkaiseminen yhdessé alaisten kanssa ovat osa

lihiesimiehen ty6ta.

Jalava (2001, 20 - 22) jakaa esimiehen toiminnan seitsemain tehtdvialueeseen seuraavasti:

- tavoitteiden ja ty6tapojen selkiyttiminen

- saavutussuuntautuneisuuden ylldpitiminen (esim. haastavien tavoitteiden ja suoritusstan-
dardien asettaminen, toiminnan kehittiminen seki luottamuksen osoittaminen)

- tyontekijoiden tukeminen (esim. tyontekijoéiden hyvinvoinnista ja ty6olosuhteista huoleh-
timinen)

- tyOyhteison vuorovaikutuksen kehittiminen (esim. ristiriitojen ratkaiseminen ja keskustelu-
jen luominen)

- ryhmaikeskeinen paitSksenteko (esim. ongelmien ratkaiseminen yhteistyGssi ja yhteisten
intressien etsiminen)

- ulkoisten suhteiden hoitaminen (esim. yksikon tarvitsemien resurssien hankkiminen ja
tunnustuksen hakeminen yksikon ty6lle)

- arvoperustainen kayttaytyminen (roolimallina toimiminen ja merkityksen luominen toi-

minnalle).

Piili (2006, 20) puolestaan listaa esimichen tehtavaalueet seuraavalla tavalla:

- suunnan nayttiminen, myonteisten mielikuvien ja merkitysten luominen

- onnistumisen organisointi, toiminnan edellytysten luominen

- yksiléiden ja ryhmien toiminnan koordinointi, kokonaisuuden hahmottaminen, suoritusten
johtaminen, valtuuttaminen

- viestintd organisaatiossa ja yhteydet sidosryhmiin, tiedonkulun edistiminen, vuoropuhelu

- luottamuksen rakentaminen ja oikeudenmukaisen ilmapiirin luominen

- valmentaminen, innostaminen, palautteen antaminen, tukeminen
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- ihmissuhteiden hoitaminen, ihmisten kohtaaminen yksiléing, erilaisuuden hyédyntiminen
ja ristiriitojen hallinta

- osaamisen ja sen jakamisen varmistaminen, oppimisprosessien tukeminen

- toiminnan kehittiminen, uudistaminen, muutoksen hallinta ja ongelmanratkaisu

- itsensd johtaminen, esimiehen itsetuntemuksen kehittiminen, esimerkkina toimiminen.

2.3 Esimiestyon ydinosaamisalueet

Esimiehend menestyminen riippuu siis monesta hineen itseensa liittyvésta asiasta. Tutkimukset
ovat osoittaneet muun muassa seuraavilla asioilla olevan yhteyden esimiesty6ssa onnistumi-
seen: kyvyt ja taidot, kokemus, koulutus, halu kehittyid johtajana, motivaatio johtamistychon,

eliminkokemus ja persoonallisuuden piirteet. (Viitala 2007, 279 - 280.)

Esimiesten kompetenssitutkimuksissa ovat toistuvasti nousseet esille seuraavat alueet: tekniset
taidot, ihmissuhde-/vuorovaikutustaidot ja kisitteelliset taidot. Teknisilli taidoilla tar-
koitetaan esimichen vastuulla olevien tehtavien hallintaa. Ne sisiltidvit tietoa, menetelmii, tek-
niikoita ja vilineitd. Kisitteelliset taidot taas sisaltavat kyvyn hahmottaa organisaation toimin-
taa kokonaisuutena ja nihdéd organisaation tavoitteiden yhteys omaan toimintaan. Ihmissuhde-
taidot sisaltivat yleisen kyvyn tehda ty6td ihmisten kanssa ja heiddn avullaan. Perinteisesti tek-
ninen osaaminen on korostunut organisaation toteuttavilla tasoilla ja kasitteellinen ylimmassi
johdossa. Esimichiltd vaadittavissa edellytyksissd vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot taas pai-
nottuvat kaikilla organisaatiotasoilla. (Sydinmaanlakka 2000, 104 - 105; Viitala 2007, 279.)
Edelld lueteltujen kyvykkyysvaatimusten on kuitenkin havaittu yhteniistyneen organisaatioiden
eri tasoilla organisaatioiden muuttuessa yha tietointensiivisemmiksi ja rakenteellisesti kevyem-

miksi (Viitala 2007, 279).

Esimiesty6ssd 15 vuodessa tapahtuneita muutoksia kisitellyt tutkimus osoitti, ettd verkostojen
rakentaminen ja ajanhallinta ovat kasvattaneet merkitystaan 2000-luvulla, vaikka monet esi-

miestaidoista ovat edelleen yhta tirkeitd kuin 1990-luvun alussa. Niitd edelleen tarkeina pidet-
tyja taitoja ovat erityisesti paatoksentekoon ja kommunikaatioon liittyvit taidot. (Gentry, Har-

ris, Baker & Leslie 2008, 173.)

Tiusasen (2001, 6) mukaan esimichen on hallittava tyGssddn samanaikaisesti sekd kovia ettd
pehmeitd johtamisvilineitd, minka lisiksi hinen tulee olla itsensa kanssa tasapainossa ja
kdytettdva viisaasti persoonallisia taitojaan. Esimiehen johtamisvilineet hidn jaottelee seuraaval-
la tavalla: Kovia johtamisvilineitd ovat erilaiset vilinetaidot kuten tavoitteet, prosessit, mitta-
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ristot, ammattitaito, johtamismallit, keskustelumallit, tietdmys, tehtivit, vastuut, valtuudet,
tietotyon vilineet, viitekehikot, laitteet ja materiaalit. Pehmeit johtamisvilineet taas jactaan
sosiaalisiin taitoihin kuten ilmaisu, kuunteleminen, keskustelukyky, palautteen anto ja vastaan-
otto seka psykologisiin taitoihin kuten asenteet, uskomukset, kayttaytyminen, mielikuvat, tun-
teet, alykkyys ja luovuus. Persoonallisten taitojen kuten tunneilyn lisiksi johtamiseen vaikut-

tavat my6s esimichen persoona, kokonaisterveys ja asenne.

Tissé tutkimuksessa keskitytddn Mintzbergin rooliteoriaan. Rooleja avataan kuitenkin tehtéiviin

ja taitoihin muitakin tutkimuksia hyodyntden.
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3 Esimiesty0 asiantuntijaorganisaatiossa

Tdssd luvussa tarkastellaan asiantuntijaorganisaation ja asiantuntijatyon erityispiirteitd seka

niiden vaikutusta esimiestyOhon.
3.1 Asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatioita on kaikilla aloilla, niin julkisella kuin yksityiselldkin sektorilla, eivat-
ka ne my6skdin ole mikdin selked toisista organisaatioista erottuva ryhma (Eklund 1992, 36;
Sipild 1991, 23). Asiantuntijaorganisaatiot vaihtelevat keskendidn myos rakenteeltaan, jolla on

vaikutusta muun muassa toiminnan joustavuuteen (Hynninen 2005, 82).

Asiantuntijaorganisaatioita kuvaavat kuitenkin seuraavat yhteiset tunnuspiirteet:

1. organisaatio tuottaa uutta tai olennaisesti jalostettua tietoa ja uusia ratkaisuja

2. organisaation antamat neuvot ja ohjeet ovat standardoimattomia ja asiakkaan tarpeisiin
sopeutettuja

3. organisaation henkilOstostd keskeinen osa on professionaaleja

4. ty6hon liittyy runsaasti analysointia, monimutkaista ongelmanratkaisua ja suunnittelua

5. henkil6ston osaamistaso ja peruskoulutustaso ovat yleensa korkeita ja asiantuntijatehtivien
médri suhteessa muihin tehtdviin on suuri

6. organisaation henkil6stémenot ovat padomamenoja huomattavasti suuremmat

~

organisaation riippuvuus henkil6stéstd on suuri ja henkiléiden korvaaminen on vaikeaa

(Eklund 1992, 63 - 65; Sipild 1991, 23; Sveiby 1997, 19.)

Maunula (1992, 9 - 10) luonnehtii asiantuntijayhteison organisaatioksi tai sen osaksi, jossa joh-
taminen on epahierarkkista ja strategiat ja operaatiot muotoutuvat usein esimiesten, asiantunti-
joiden ja asiakkaiden yhteistyona. Kontaktipinta asiakkaisiin on asiantuntijayhteisossi perinteis-
td laajempi; asiakkaat voivat olla seki yhteison sisa- ettd ulkopuolella ja tulokset eli ongelmien

ratkaisut saavutetaan asiakkaiden kanssa yhteistyossa.

Maunula (1992, 19) jakaa vield asiantuntijayhteisét kahteen paityyppiin:
1. tiedon luomiseen, yhdistimiseen, vilittimiseen ja jakeluun erikoistuneet yhteisot kuten
korkeakoulut, lakiasiaintoimistot, isojen liittojen ja yhdistysten toimistot ja tutkimus- ja

tuotekehitysyksikot
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2. elimyksellisid asiantuntijapalveluita tarjoavat yhteisét kuten konsultointiyritykset, mainos-

toimistot ja teatterit.

Sveiby (1990, 42 - 44) puolestaan tekee jaon asiantuntijaorganisaation ja asiantuntijayrityksen
vililld siind, ettd asiantuntijaorganisaation tavoitteena ei ole tuottaa voittoa eika niilld useinkaan
ole ulkopuolisia markkinoita tai ongelmanratkaisusta maksavia asiakkaita. Niitd ovat esimer-
kiksi viranomaiset, keskusvirastot, etujarjestot ja erddt yritysten tai virastojen osastot. Kisitteel-
14 tietointensiivinen organisaatio tarkoitetaan seki asiantuntijayrityksid ettd asiantuntijaorgani-

saatioita. Asiantuntijajohtamisella tarkoitetaan ndiden molempien organisaatioiden johtamista.

Asiantuntijaorganisaation muodostavat asiantuntijat, esimiehet ja infrastruktuurista huolehtiva
tukihenkil6sto seka tilanteiden mukaan my6s ulkopuoliset tahot kuten liittolaiset, yhteisty6-

kumppanit ja asiakkaat (Maunula 1992, 11). Tukihenkil6st6a ovat organisaatiossa asiantuntijoi-
ta ja esimiehid avustavat toimihenkil6t kuten kirjanpitéjit, assistentit, sihteerit, keskuksenhoita-

jat ja vahtimestarit (Sveiby 1990, 65 - 606).

Niitd organisaatioita, joissa asiantuntijoiden maird suhteessa muuhun henkil6st66n on suuri,
kutsutaan puhtaiksi asiantuntijaorganisaatioiksi. Jos taas suhde on pdinvastainen, asiantuntijat
muodostavat organisaation nakokulmasta asiantuntijasaarekkeen. Asiantuntijasaarekkeista esi-
merkkeind voidaan esittda teollisuus- ja palveluorganisaation tutkimusyksikoét ja sairaalan ladka-

rikunta. (Sipild 1991, 23,25))

Maunulan (1992, 12) mukaan hyvin asiantuntijayhteison luonteeseen kuuluu hajautettu pai-
toksenteko, herkki reagointi ymparistén muutoksiin, asiakaskeskeisyys ja avoin tiedonkulku.
Sielld arvostetaan erilaisuutta, avoimuutta, muutoskykyd, osallistumista ja kehityshakuisuutta.
Asiantuntijaorganisaation tulisi antaa henkilOstolleen haasteita, sallia keskustelua ja vaatia kuu-
lemaan toisia, rohkaista sisdista yrittdjyyttd, myontad oikeus erehtyd ja palkita onnistumisesta.
Maunulan mielestd on seké esimiesten ettd asiantuntijoiden tehtiva mahdollistaa ndiden toteu-

tuminen.

Hynninen (2005, 87 - 94) listaa jaksamista tukevan asiantuntijaorganisaation tunnuspiirteiksi
- joustavan organisoinnin ja keskustelevan johtamisen

- yhdessa sovitut projektit sekd mielekkait ja haastavat tavoitteet

- mahdollisuuden kiyttda kykyja ja taitoja seké kehittyi

- selkeit rajat: vastuut, valtuudet ja aikataulut
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- mahdollisuuden ty6n edetessi pysahtya, keskustella, jisentia ja tarkistaa tehtdvinantoa
seki saada asiantuntijatukea

- hyvin tyoyhteison (luottamus, arvostus, tuki ja kannustus), joka mahdollistaa riskienoton,
kokeilun, virheet, niistd oppimisen ja uuden syntymisen

- riittdvit resurssit, jotka antavat todellisen ty6rauhan, tilaa ajatella ja luoda uutta

- riittdvien resurssien antaman mahdollisuuden tehdi laatua, mika siilyttdd kokemuksen

haastavan ja vaativan tyon mielekkyydesta.

3.2 Asiantuntijaty6

Asiantuntijatyon ja perinteisen tyon merkittdvimpid eroja ovat Despresin ja Hiltropin (teokses-
sa Hovila 2005, 41) mukaan asiantuntijoiden sitoutuminen ammattiryhméinsi organisaation
sijaan seka tyontekijoiden erikoistunut ja syvi tietopadoma funktionaalisten ja kapeiden taito-
jen sijaan. Asiakas ja ongelmanratkaisu koetaan asiantuntijaty6ssa tehtivid ja suoritusta tirke-
ammiksi ja tyontekijoiden tiedot ja taidot vanhentuvat nopeasti. Naiden lisaksi aktiviteetti- ja

palautesyklit asiantuntijatyossd ovat liiketoimintaperspektiivistd katsoen pidempid ja suoritus-

kyky mitataan tuloksien sijaan prosesseista.

Asiantuntijaorganisaatioihin kohdistuvat jatkuvan oppimisen ja uudistumisen vaatimukset voi-

vat aiheuttaa paineita niissa tyoskenteleville asiantuntijoille. Jaksamisen tukeminen edellyttaakin

esimieheltd asiantuntijaty6n vaatimusten ymmartimistd. AsiantuntijatySlle tyypillistd on:

- kognitiivisuus: se vaatii yhd enemmain ajattelua

- monitahoisuus ja monimutkaisuus johtuen ympiriston muutoksista. Tyontekijoiden tulee
jatkuvasti etsid uusia tyGtapoja, tehdéd yhteisty6ta ja ratkaista ongelmia

- tyOn rajat hiviavat: tarkat tyGtehtavarajat seka rajat tyon ja sen ympiriston vililld heikkene-
vit tyon ja tyontekijan jatkuvasti vastatessa muuttuvan ympériston vaatimuksiin

- epdvarmuus: tyotehtivit ja tyoroolit muuttuvat eikd tyontekija voi koskaan olla varma siité,
mité ty0ssa tapahtuu ja mihin omat paitokset tyotd kuljettavat

- ty6tehtivit ovat yhteen sidottuja ja toisistaan riippuvaisia, tietotekniikka mahdollistaa ver-
kottumisen ja tyontekijit verkottuvat saadakseen tyGtehtivit suoritettua.

- nikymattomyys: kognitiiviset suoritukset, tyon rajojen hiviaminen ja tyon epavarmuus
vaikuttavat sithen, ettd ty6td on vaikea nidhda ja konkreettisesti mairittdd. (Hynninen 2005,

80 - 81.)

Epidvarmuus ja oman osaamisen epdily ovat asiantuntijoille tuttuja tunteita, onhan asiantuntija-

tyon tulos usein julkisen kritiikin kohteena. TyOprosessiin keskittymista edistda tietoisuus siita,
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ettd esimies seisoo tyoryhminsi takana myo6s vastoinkdymisten kohdatessa. Esimichen tulee
tarvittaessa puolustaa seki tyon tulosta ettd yksilod ja tyoryhmai. Tietoisuus esimiehen henki-

sestd tuesta luo turvallisuudentunnetta, joka osaltaan tukee sitoutumista tydhon. (Tuominen

2005, 158 - 159; Tuomivaara 2005, 10.)

Maslowin tarvehierarkialla tarkasteltuna asiantuntijoiden motivaattorit ovat hierarkian ylimmil-
l4 tasoilla: tyon sisalto, sen kiinnostavuus ja haasteet ovat ylivoimaisesti tirkeimpia motivaatto-
reita. Muita motivaattoreita ovat tulokset ja oppimisen kehi, osaavat kollegat ja innostava tyo-

ilmapiiri, yksiloity palaute, tyon arvostus seka palkka. (Akava 2007, 8; Sipild 1991, 39 - 43.)

Vaikka asiantuntijat itse ovat parhaita arvioimaan tyonsa laatua, on muilta saatu palaute merkit-
tava tekija tyossi jaksamisen kannalta. Asiantuntija arviol suoriutumistaan omasta nakékulmas-
taan, esimies arvioi tehtya ty6td seka tyotoverit kiittavat ja antavat tunnustusta onnistuneista
tehtdvistd. Palautetta ovat my6s saavutettu asema organisaatiossa ja tyOyhteisossd, palkka ja
muut mahdolliset palkkiot. Palautteen antaminen on taas oma vuorovaikutusprosessinsa, joka

vaatil osaamista, ymmarrysti ja vuorovaikutustaitoja, sekd sen antajalta ettd vastaanottajalta.

(Sipila 1991, 39 - 43; Tuomivaara & Leppinen 2005, 55.)

Tyon palkitsevuus on yhteydessi jaksamiseen. Palkitsevuuden kokeminen liittyy kiintedsti ty6-
yhteison toimintaan. Esimiestyon ja yhteistyon toimivuus tyOyhteis6ssd mairittelevat sitd, mis-
sd mairin tyontekijdt stressaantuvat palkkansa epaoikeudenmukaisuudesta ja uransa kulusta.
Tyomaiirin rajoittamisen mahdollisuus ja tavoitteiden selkeys edistivit tyon palkitsevuutta kun
taas lisddntyvin tulosvastuun, menestymisen paineen ja kiristyneiden aikataulujen on todettu

vaikuttavan sithen negatiivisesti. (Tuomivaara & Leppinen 2005, 56.)

Asiantuntijaty6 sisaltdd myos monia niin kutsutun “hyvin tyon” piirteitd; se on haasteellista ja
siind voi vaikuttaa oman tyon tekemiseen. Se mahdollistaa itsendisen tyOskentelyn sekd omien
kykyjen ja taitojen kdyttimisen. My6s oppimis- ja kehittymismahdollisuudet ovat suuret. Toi-
saalta yhdistettynda huonoon organisointiin ja johtamiseen samat piirteet voivat aiheuttaa jak-

samis- ja kuormittumisongelmia. (Hynninen 2005, 81 - 82.)

On my6s huomattava, ettd asiantuntijaty0 perustuu korkeatasoiseen osaamiseen ja siitd voi
riippua kyseisen yksikén toiminnan onnistuminen — tai koko strateginen menestyminen. Joh-
tamisen valttimattomia tehtdvaalueita ovat siis asiantuntijoiden osaamisen jatkuva uudistami-
nen ja kehittiminen, tavoitteisiin sitouttaminen, tydmotivaation sailyttiminen ja tyossi jaksa-
misen edistiminen. (Viitala 2007, 275.)
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3.3 Esimiehen rooli asiantuntijaorganisaatiossa

Perinteisida johtamisen funktioita ovat olleet suunnittelu, koordinointi ja kontrollointi. Asian-
tuntijaorganisaatiot eivat kuitenkaan piirteidensi vuoksi ole johdettavissa tissa perinteisessi
mielessd: asiantuntijat kun tyGskentelevit seka strategisella tasolla, oman tyonsa ohjaajina, var-
sinaisen tyon tekijoina ja laadun valvojina. (Hovila 2005, 40 - 41; Sipila 1991, 29.) Tulokselli-
nen ja onnistunut asiantuntijaty6 riippuukin paljolti siitd, miten hyvin johto ja esimiehet ym-

mirtavit asiantuntijatyon vaatimuksia ja tunnustavat tyon itsendisen luonteen (Akava 2007, 9).

Asiantuntijaorganisaation johtamista Suomessa tutkinut Sipild (1991, 70 - 72) jaottelee asian-

tuntijaorganisaation esimiehen roolit seuraavalla tavalla:

1. Strateginen johtaja (johtaminen siséistetyn strategisen nikemyksen avulla)

Koska tyon yksityiskohtainen ohjaus ja valvonta eivit ole mahdollisia asiantuntijatoissd, ohjaus
tapahtuukin suuntaviivoja antamalla. Julkinen, selkei strategia auttaa pysymadéin organisaation
tavoitteissa. Selked strategia my6s ehkiisee asiantuntijaorganisaation hajoamisen eli avainhenki-

16iden lihtemisen. (Sipild 1991, 75 - 76.)

2. Producing manager eli suorittava johtaja (omalla esimerkilld johtaminen)

Asiantuntijoiden johtaminen vaatii heiddn tyonsa syvallistd ymmartamista eikd sen hankkimi-
seen riitd ulkopuolinen perehtyminen. Tyomaarien arvioimiseen tarvitaan tyon sisallon tunte-
mista eikd esimies pysty hoitamaan kouluttajan ja valmentajan rooliaankaan, ellei hin itsekin
ole asiantuntija. Tekemalld itse spesialistitehtivid esimies myOs osoittaa arvostavansa tyotd,

mika taas vahvistaa asiantuntijoiden tydmotivaatiota. (Sipild 1991, 85 - 86.)

3. Energian luoja (kiinnostuksen ja innostuksen yllipito, oikeiden arvojen luominen)
Esimies voi vaikuttaa alaistensa motivaatioon toiden suunnittelulla ja valinnalla sekd ohjaamalla
thmiset oikeisiin tehtiviin. Nakyvanad, keskustelevana johtajana hin auttaa alaisiaan rakenta-

maan tyOyhteis6ssa jaksamista edistivid ihmissuhteita. (Sipild 1991, 89 - 90.)

4. Puitteilla johtaja (jirjestelmien ja edellytysten luominen)

Puitteilla johtaminen on toimintaedellytysten luomista ja erilaisten ohjausjirjestelmien kautta
johtamista. Johtaja vaikuttaa muun muassa luomalla tyOprosesseja, organisaation rakenteen
kautta, suunnittelu- ja seurantajirjestelmien kautta, talouden ohjausjirjestelmilld, palkitsemis-
jarjestelmilld ja dokumentointijarjestelmilld. (Sipild 1991, 92 - 93.)
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5. Gate keeper eli sdatelija (resurssien, kontaktien ja oppimismahdollisuuksien jakaminen)
Esimicehelld on valtaa sdadelld esimerkiksi projekteja, rahaa, tydhénottoa ja erottamisia seki

henkilon uraa ja kehittymista (Sipilda 1991, 115).

3.4 Esimiestyon haasteet asiantuntijaorganisaatiossa

Maunulan (1992, 29) mukaan esimichen haasteet asiantuntijaorganisaatiossa ovat periisin nel-
jasta eri lihteestd: organisaatiokulttuurista, ihmisistd, esimiehesta itsestddn ja vaihtuvista tilan-

teista.

1. Organisaatiokulttuuri

Esimiesten ilmentdma johtajuus riippuu paitsi heisti itsestddn, niin myos siitd organisaatiosta,
jossa he toimivat. Yhden organisaation alakulttuureista muodostaa sielld vallitseva johtamis-
kulttuuri, jolla tarkoitetaan johtajien ja esimiesten vakiintunutta tapaa kayttaytyé, johtamisen
toimintamalleja ja kdytint6ja sekd niiden taustalla vallitsevia arvoja ja uskomuksia. Johtajat siis
kaikilla organisaation tasoilla painottavat niitd asioita, joita organisaatio heidin oman tulkintan-
sa mukaan nayttdd odottavan ja arvostavan. Myos johtamistehtivin sisalto ja luonne, jotka
ovat osittain rakenteellisiakin ratkaisuja, vaikuttavat esimiehen mahdollisuuksiin toteuttaa joh-

tamistaan. (Viitala 2007, 270 - 271.)

2. Thmiset

Asiantuntijaorganisaatiossa tyoskentelee erilaisia ihmisia: niin asiantuntijoita, tukihenkil6stoa
kuin heididn esimiehidin, joilla on kaikilla erilaisia odotuksia. Asiantuntijat odottavat mielen-
kiintoista, itsendistd, haasteellista ja omia kykyja vastaavaa ty6td, mahdollisuuksia toteuttaa ja
kehittia itsedan, otkeudenmukaista kohtelua, tunnustusta ja arvostusta, tyon jatkuvuutta ja
esimichen tukea. (Maunula 1992, 19.) Tukihenkil6t taas odottavat esimicheltd erityisesti huo-
miota, mukaan ottamista, tyGtehtivien taustoittamista ja arvostuksen osoittamista (Maunula

1992, 33; Sipild 1991,175).

Sipild on eri yhteyksissa kartoittanut asiantuntijoiden esimiesten tyossadn kokemia ongelmia.
Niistd keskeisimpid ovat asiantuntijoiden kapea-alaisuus, yhteistyokyvyn puute, suunnitelmalli-
suuden ja tavoitteellisuuden sekd taloudellisen ajattelun puutteesta johtuvat ongelmat. Ongel-
maksi koetaan my6s patevien, lupauksistaan kiinnipitavien asiantuntijoiden léytiminen, saami-

nen, motivointi ja pitiminen organisaatiossa. (Sipild 1991, 54 - 55.)
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Asiantuntijat ovat usein voimakkaasti sitoutuneita omaan ammattikuntaansa, mika taas voi
heikentidd sitoutumista organisaatioon. Organisaatio on siis vain paikka, jossa he harjoittavat
ammattiaan. Niin kauan kuin ammattikunnan ja johdon nakemykset toiminnan kehittimisesta
ovat yhdensuuntaiset, ei tilanne ole ongelmallinen. Konfliktitilanteessa ammattikunnalla on
usein yliote. (Sipila 1991, 58.) Asiantuntijan tietopddomalla ja riippumattomuudella ty6nanta-
jasta on kaksi puolta. Toisaalta oppimiskykyiselld ja haluttua asiantuntemusta omaavalla asian-
tuntijalla on markkina-arvoa tydmarkkinoilla, mutta toisaalta suppealla alalla kapeaan sektoriin
erikoistunut asiantuntija voi 10ytdd itsensé tilanteesta, jossa hanelld on Suomessa vain yksi

mahdollinen tyépaikka. (Sipild 1991, 66.)

3. Esimies itse

Esimiehen onnistumisen edellytyksend on se, ettd han tuntee itsensi, heikkoutensa ja vahvuu-
tensa (Maunula 1992, 34). Asiantuntijaorganisaatiossa johtaminen liittyy hyvin voimakkaasti
tyon sisiltoon ja johtajan kyvykkyyteen yhteison ammattitaitoalueella (Sipild 1991, 57). Oman
alan asiantuntijuus ei kuitenkaan riitd hyvain esimiesty6hon, vaan esimiehelta odotetaan myo6s

lisndoloa, keskustelua ja kannustusta (Leppanen 2005, 169).

Asiantuntijaorganisaatiossa esimichet ovat itse my0s asiantuntijoita ja nousevat esimiesase-
maan usein tyoryhmain sisiltd, joskus vastentahtoisestikin. Asiantuntijat arvostavat toisissaan
ennen kaikkea asiantuntijuutta, mutta esimiesroolissa on kuitenkin oltava oman yksikk6nsa
tehtavakentin generalisti ja tall6in on mahdollista hallita vain vihdisessa maarin alaistensa eri-
koisalueita. (Viitala 2007, 275.) Usein esimichen onkin vaikeaa luopua aiemmista spesialistin
tehtavistdin ja ne seuraavat mukana, vaikkei olisi tarkoitus (Salminen 20006, 22 - 23). Asiantun-
tijatehtiviin ja hallinnollisten tehtaviin kuluva aika viekin usein voimavarat alaisten vaatimalta

psyykkiselti ldsndololta, palautteen antamiselta ja keskustelulta (Tuominen 2005, 157)

Palsolan (2006, 219 - 220) mukaan asiantuntijaorganisaation johtamisen yhteni haasteena on
perinteinen toimintatapa, jossa esimies pyrkii tekeméan kaiken itse sen sijaan, ettd hin keskit-
tyisi johtamiseen, hankkisi parhaat osaajat tekemiin tyon ja tekisi itse sitten viimeiset tarkis-

tukset kokonaisuuden nakokulmasta. Haasteena ovat siis muiden osaamisen hyodyntiminen,

koordinoiminen ja kehittiminen (Piili 2006, 27 - 28).

4. Vaihtuvat tilanteet

Esimiehen ty6 koostuu pienisti irrallisista tehtivista ja jatkuvista keskeytyksista eikd esimiehe-
nd omaa rauhaa voi vaatia samalla tavalla kuin pelkistidn asiantuntijana tyoskennellessa (Sal-
minen 20006, 22). Esimicehiltd vaaditaankin joustavuutta ja sopeutumiskykya, mutta myos yhtei-
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sesti sovitut menettelytavat, traditiot seké tieto omista vastuista ja valtuuksista auttavat selviy-
tyméan yllittavissa tilanteissa (Maunula 1992, 36). Asiantuntijaorganisaation esimichen on
my6s hyvi tuntea ryhminsi henkiléiden ominaispiirteet, jotta hdn pystyy johtamaan heita ti-

lanteeseen sopivalla tavalla ja tyylilld (Sipild 1991, 56).
Asiantuntijaorganisaatio asettaa erityisid haasteita esimiestyolle. Niistd erityispiirteistd huoli-

matta itse esimiesty6td voidaan arvioida ja kehittad samanlaisista lihtékohdista kuin muissakin

organisaatioissa.
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4 Esimiestyon kehittiminen

Tissd luvussa esitellddn ensin osaamisen ja kehitystarpeiden kartoittamisen vaiheet, jonka jil-

keen tarkastellaan esimiestyon kehittimiseen soveltuvia menetelmia.
4.1 Esimiesten osaamisen ja kehitystarpeiden kartoittaminen

Esimiestyon kehittimisessa tulisi aina ldhted litkkeelle tavoitteista: mitd ovat ne muutokset,
joita esimiestyOssi halutaan saada aikaan. Moore (2004, 8) jakaa esimiestyon kehittdmisen ta-
voitteet neljain eri kategoriaan:

1. organisaation sisdisen esimiesreservin rakentaminen

2. liikeidean muuttaminen esimiestyotd kehittdmalla

3. esimiesten tehokkuuden lisidminen ja
4

esimiesten auttaminen uramuutoksissa.

Hitosen (2005, 13) mukaan kehittimistarvetta ei tule johtaa vain nykyisistd tyon ongelmista ja
esille tulleista tarpeista vaan midrittely suunnataan my6s tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen
arviointiin. Tdmin lisdksi olisi hyvd hy6dyntaé historiatietoa. Vasta kehittimisen padmairin
asettamisen jilkeen on jirkevii lihted pohtimaan keinoja, joilla sithen voidaan paistd (Jarvinen
2000, 171). Kuviossa 2 esitellidn henkil6ston kehittimisprosessin kolme vaihetta: tarveanalyy-

si, kehittiminen ja arviointi.

_J
Yrityksen
tilanne nyt ‘ Tulevaisuudessa -

Il Kehittamisen I

toteutus

Kuvio 2. Henkil6ston kehittimisprosessi (Hatonen 1999, 31)
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Koska tarpeen midrittely on osa kehitystoiminnan suunnittelua, tulee se suunnitella ja toteut-

taa niin, ettd se antaa riittivisti tietoa tulevien toimenpiteiden perustaksi (Hitonen 2005, 13).

Kehitystarpeiden mairittely voi pohjautua kahdenlaiseen ajattelutapaan:

1. vihennyslaskumaiiritelmédan, jossa arvioidaan toivottujen valmiuksien ja nykyisten val-
miuksien vilinen ero tai

2. kasvuvoimamalliin, jossa keskitytdin kehittimadn niitd ominaisuuksia ja osaamista, jotka

henkil6lle ovat ominaisia. (Viitala 2003, 197.)

Hitosen (1999, 33 - 34) kuvaaman kehitystarveanalyysin lihtokohtana on vihennyslaskumene-
telma. Tarveanalyysi pitda sisillidn osaamisalueiden ja -tasojen sekad nykyosaamisen ja kehitys-
kohteiden mairittelyn. Kun osaamisalueiden sisillot on mairitelty, laaditaan kullekin alueelle
osaamistaso, josta syntyy osaamisen tavoitteet. Osaamistaso kuvaa sen osaamisen tasoa, joka
yksilolld tulisi olla kyseiselld osaamisalueella. Se ei siis kuvaa tiydellistd osaamista vaan organi-

saation tavoitteiden saavuttamisen edellyttimdd osaamistasoa. (Hitonen 1999, 37.)
Kehittimistarpeen selvittiminen voi olla lihtokohdiltaan organisaatiokohtaista, ryhmékohtais-
ta tal yksilosta ldhtevidd. Taulukossa 1 esitetddn yleisesti kdytOssd olevia tapoja, joita kiytetidn

seki yksin tai yhdistelemalld useampia. (Ritala & Tarvainen 1991, 41.)

Taulukko 1. Kehittimistarpeen selvittimismenetelmid (Ritala & Tarvainen 1991, 41)

Organisaatio Ryhmi Yksilo
Ilmastorakenne-kartoitus Jasentelemattomat haastattelut ~ Kehityskeskustelut
Organisaation kulttuurikartoitus Jasennellyt haastattelut Suoritus- ja henkilarvioinnit
Organisaation strategiat Lihtohaastattelut Yksilon oma arvio osaamisestaan
Markkinatilanne Eri tilastojen hyviksikdytto: Koulutusrekisteri
Kansainvilistyminen - vaihtuvuus- ja poissaolo- Psykologiset soveltuvuustestit

tilastot Keskustelut
- tuotantoraportit Ty6ntutkimuksen havainnot
- koulutusraportit
- tapahtumatilastot
- osastopalaverin tiedot
- laaturaportit

Vasta kehitystarpeiden mairittimisen jilkeen aloitetaan kehittdimisen toteutuksen suunnittelu.

Kehittimisessd on suositeltavaa kayttid mahdollisimman monipuolisia menetelmia.

4.2 Kehittaimismenetelmit

Henkil6ston kehittimisen muotoja voidaan ryhmitelld esimerkiksi sen mukaan kuinka formaa-

leja tai epiformaaleja ne ovat tai sen mukaan kehitetidnko niilld yksilén, ryhmién vai koko or-
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ganisaation osaamista (Viitala 2007, 188). Nakari, Porenne, Mansukoski ja Huhtala (2003, 7)
ovat puolestaan ryhmitelleet esimiesten ja asiantuntijoiden kehittimiseen kaytettavissa olevat
menetelmit seuraavalla tavalla:

1. tyGssd oppiminen

2. tulos- ja kehityskeskustelut
3. koulutus
4

kokemuksista oppiminen.

Edelli lueteltujen lisiksi my6s kehittdmistarpeiden tunnistamisessa kdytettdvid arviointimene-

telmid, kuten 360 asteen arviointia, voidaan hyodyntia esimiestyon kehittaimisessa.
4.2.1 Tyo6ssi oppiminen

Valtaosa yksilén oppimisesta tapahtuu tyotd tehdessd. Tyossd oppimisen muotoja ovat muun
muassa tekemalld oppiminen, tyokierto, sijaisuudet, suunnitellut siirrot ja ylennykset. (Nakari
ym. 2003, 7.) Niitd voivat olla my6s palaverit, tyotehtivien laajentaminen ja erilaiset ongelman-

ratkaisutilanteet.
4.2.2 Tulos- ja kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat hyvi ldhtokohta osaamisen systemaattiselle arvioinnille (Hitonen
2003, 43). Kehityskeskustelulla tarkoitetaan keskustelua, jossa esimies ja alainen tarkastelevat
yhdessd molempien tyota ja ty6hon liittyvid odotuksia ja vaatimuksia. He arvioivat yhdessa
alaisen osaamisen tavoitetasoja, nykyistd osaamista sekd tybhon mahdollisesti tulevia muutok-
sia. (Hitonen 1999, 41; Aberg 2006, 147.) Tillaiset arvioinnit luovat pohjaa urasuunnittelulle ja
sen edellyttimalle valmennukselle. Usein ne johtavat my6s henkilokohtaiseen lisd- tai tiyden-
nyskoulutukseen. (Nakari ym. 2003, 7.) Kehityskeskustelujen avulla seké esimies ettd alainen
saavat toisiltaan palautetta: alainen tyGsuorituksestaan ja esimies antamansa tuen riittavyydesta

ja luonteesta. Molemmat esittavit myo6s toisilleen kehittimisehdotuksia. (Hdtonen 1999, 41.)
4.2.3 Koulutus

Peruskoulutuksen jilkeen esimiehille voidaan tarjota siséistd ja ulkoista tdiydennyskoulutusta,

jatkokoulutusta ja uudelleenkoulutusta (Nakari ym. 2003, 7).
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Koulutuksella tarkoitetaan tavoitteellista oppimista, jossa koulutettavan tietotaitoa lisitidn tai
uudistetaan. Koulutettavia on yleensi samanaikaisesti useita. (Nakari ym. 2003, 10.) Koulutuk-
sen organisoinnissa on kolme vaihtoehtoa: sen suunnittelee ja toteuttaa joko ulkopuolinen
organisaatio, organisaation oma koulutusyksikko tai se jarjestetdan kiintedsti tyopaikalla, jolloin
kouluttajina voivat toimia esimerkiksi esimiehet, osaavat tyontekijit tai asiakkaiden edustajat.

(Viitala 2005, 273 - 274.)

Kouluttautuminen voi olla my6s tiysin itseohjautuvaa ja omaehtoista. Itseohjautuvalla oppimi-
sella tarkoitetaan esimerkiksi kirjallisuuden, videoiden tai verkkopohjaisten menetelmien kautta
tapahtuvaa henkilokohtaista kehittymistd. Organisaatiot voivat tukea omachtoista opiskelua
muun muassa osallistumalla koulutuksen kustannuksiin tai antamalla palkallista aikaa opiske-
luun. My6s opintovapaa tekee mahdolliseksi ammattitaidon kohentamisen tyosuhteen aikana.

(Viitala 2005, 274 - 275.)

4.2.4 Kokemuksista oppiminen

Kiytinnon kokemuksen hankintaa voidaan nopeuttaa erilaisilla ”pikateilld”, kuten esimerkiksi
ryhmity6skentelylld, projekteihin osallistumalla, tydnohjauksella, mentoroinnilla, vierailuilla ja

opintokaynneilld seka kriiseistd ja menestyksistd oppimalla (Nakari ym. 2003, 7).

Tyo6nohjaus on kokemuksellisen oppimisen viline, jossa osallistujat voivat arkisia tyGtilanteita
tarkastelemalla muuttaa omia toimintatapojaan tai suhdettaan tydhén. Koulutuksen saaneen
tyonohjaajan tehtidvina ei ole ohjata tai neuvoa ohjattaviaan, vaan ennen kaikkea luoda puitteet
sellaiselle ty6n ja toimintatapojen tarkastelulle, joka mahdollistaa uusien toimintatapojen ja
oivallusten 16ytimisen. Ty6nohjaus on my6s yksi merkittdva stressin hallinnan viline, minka
takia se soveltuu hyvin vastuullista tyota tekevien ja yksin ristiriitaistenkin odotusten vilissa

tyoskenteleville esimicehille. (Jarvinen 2000, 176, 178.)

Tyonohjaus voi tapahtua yksilotyénohjauksena, jolloin painopiste on esimichen omien tyonte-
on resurssien ja toimintatapojen seki johtajuuden vahvistamisessa ja kehittimisessa. Ryhma-
tyonohjauksessa painopiste on yksilotason lisiksi kokemusten jakamisessa ja keskindisen tuen
vahvistamisessa. Tyonohjauksella voidaan lisiti erityisesti esimiesten vuorovaikutustaitoja ja
tilannetietoisuutta. Kuuntelemisen taito, palautteen antaminen ja vastaanottaminen sekd omien
tunteiden ilmaisun saitely vahvistuvat. Tyonohjauksella voidaan siis parantaa itsetuntemusta.

(Kaski & Kiander 2005, 193 - 194.)
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Esimiehilld tulisi olla mahdollisuus jakaa kokemuksia vertaisryhmissi, tukea ja saada tukea sekd
ratkaisuja esimerkiksi ilmeneviin ongelmatilanteisiin joko osallisena tai ulkopuolisena asiantun-

tijana. (Leppanen 2005, 170)

Mentorointi ja tyénohjaus ovat sukulaiskisitteitd mutta selkedsti erilaista toimintaa. Mento-
roinnissa on kyse urakehityksen edellyttimin patevyyden lisidmisestd. Siind osaava, kokenut ja
arvostettu henkil6 (seniori) antaa kehityshaluiselle ja -kykyiselle nuoremmalle tyontekijalle oh-
jausta ja tukea. Mentorointi sopiikin hyvin osaksi organisaation johdon ja asiantuntijoiden jar-
jestelmallistd valmennusta ja se on erittiin hyvi keino levittdd organisaatiossa olevaa kokemus-
ta ja asiantuntijuutta, niin sanottua hiljaista tietoa. Toiminnassa on tirkedi, ettd mentorin (oh-
jaajan) ja aktorin (ohjattavan) henkil6kemiat sopivat yhteen. (Borgman & Packalén 2002, 119;
Jarvinen 2000, 177.) Mentorointisuhde on tyénohjauksesta poiketen vapaachtoinen eika siitd

Kasken ja Kianderin (2005, 191) mukaan makseta mentorille palkkiota.

Kiinteismentoroinnissa mentori on uusi, alansa ammattilainen, joka voi kysymyksillddn ja
ideoillaan avata kokeneemmalle esimichelle uusia mahdollisuuksia tyon tekemiselle. Kddnteis-
mentorointi voi parhaimmillaan lisitd innovatiivisuutta ja jaksamista sekd tukea molemmin-
puolista oppimista. Tama edellyttda kuitenkin, ettd etenkin kokeneempi esimies miettii mento-

rointisuhteen tavoitteita jo etukiteen. (Kaski & Kiander 2005, 192.)

4.2.5 360 asteen arviointi

Kuten jo edelld todettiin, kehittamistarpeiden tunnistamisessa kaytettavia arviointimenetelmia,
kuten 360 asteen palautetta, voidaan hy6dyntid myos esimiestyon ohjaus- ja vaikuttamisvili-
neend. T4ll6in asioita arvioitaessa painotetaan enemmin tulevaisuudessa tirkeitd toimintatapo-
ja. 360 asteen johtamisarviointiin osallistuvat esimiehen itsensé lisiksi hinen alaisensa, esimie-
hensa, ty6toverinsa ja mahdollisesti my6s muut sidosryhmit. Oman nikemyksen peilaaminen
muiden antamaan arviointiin on arvokasta palautetta henkil6lle itselleen, etenkin toisistaan
poikkeavat arvioinnit voivat saada aikaan kehitysprosessin. Haastattelujen avulla voidaan keri-
td arviointilomakkeita monipuolisempaa, syvillisempii ja konkreettisempaa tietoa, mutta sen

kustannukset ovat my6s merkittavasti suuremmat. (Hatonen 2003, 44; Lahti 2007.)

Seuraavassa luvussa esitellidn kohdeorganisaatiota, silli ennen kartoituksen tekemistd on olen-
naista tutustua organisaatioon, sen toimintaan ja aikaisempiin henkil6ston kehityshankkeisiin.
On tirkedd, ettd aikaisempien kehityshankkeiden tuloksia ja kokemuksia hyodynnetidin uuden
hankkeen kaynnistyessa. (Hiaténen 2005, 16.)
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5 Esimiesty6 SAK:ssa

Kuva SAK:n esimiestyOsta syntyy parhaiten tutustumalla SAK:n organisaatioon, sen eri osas-
tojen toimintaan ja johtamisjirjestelmain. Luvun lopussa kisitellddn vield SAK:n nykyisid ke-

hittimiskaytantoja.

51 SAK

Suomen Ammattiliittojen Keskusjirjestéo SAK ry on 22 jasenliittonsa keskusjirjesto, joka toi-
mii etu- ja painostusjirjestond, yhteiskunnallisena uudistusliikkeena sekd osana kansainvilista
ammattiyhdistysliikettd. SAK:n jdsenliitoithin kuuluu yli miljoona teollisuus-, kuljetus- ja palve-

luajojen, valtionalojen ja kunta-alan liittoihin jirjestiytynyttd jisentd. (SAK 2007b.)

Tyomarkkinajarjesténd SAK pyrkii tavoitteisiinsa ensisijaisesti neuvotellen ja sopien, mutta
tarvittaessa se on valmis eriasteisiin painostus- ja tyotaistelutoimiin. Yhteiskunnallisena uu-
distusliikkeend SAK vaikuttaa poliittiseen paitoksentekoon ja yleiseen mielipiteeseen. Ta-
voitteiden saavuttaminen edellyttdd SAK:n, sen jasenliittojen ja jaseniston jatkuvaa yhteistyota.
Etujirjestond SAK on itsendinen suhteessa julkiseen valtaan ja aloitteellinen lainsiddinnon
uudistamiseksi. SAK vaikuttaa niin, ettd julkinen valta tekee paitoksid ja kayttaa varoja palkan-
saajien etujen mukaisesti. Kansainvilisissia jarjest6issi ja yhteyksissd SAK ajaa eri maiden

palkansaajien yhteisid etuja ja kohentaa ammattijirjestdjen yhteistyotd. (SAK 2007c.)

Kuviossa 3 kuvattu SAK:n organisaatio on rakenteeltaan funktionaalinen eli toimintokohtai-
nen. Tami tarkoittaa sitd, ettd organisaation ty0- ja vastuualueet on jasennetty sen toiminnan
harjoittamisessa hoidettavien paidasiallisten tehtdvien mukaan ja sen henkil6sté ryhmitelladn
funktioihin osaamisensa mukaan. Tdmi organisaatiomuoto on tavallinen organisaatioissa, jois-
sa koordinointi on tirkedd, mutta jonkin alan asiantuntemus viela tarkedimpia. (Karlof & Lo-

vingsson 20006, 22 - 23.)

Funktionaalisen organisaation etuna voidaan pitdd erikoistumista: osaamisetuja saavutetaan,
kun funktioon kasautuu osaamiseltaan ja tavoitteiltaan samanlaisia ihmisid. Mahdollisuus
omaan osaamisalueeseensa keskittymiseen lisid my6s thmisten motivaatiota. (Lamsd & Hautala
2005, 161.) Haittoja taas voivat ovat asiakaskeskeisyyden ja koordinoinnin puutteellisuus, kult-
tuuriset ristiriidat (funktioilla on omat arvonsa ja tavoitteensa, jotka voivat olla ristiriidassa

muun organisaation kanssa), johtajuusresursseista huolehtiminen (yhdessi funktiossa tyosken-
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nellessa kokonaisnidkemys voi jddda puuttumaan) ja pitkit reaktioajat (Karlof & Lovingsson

2006, 24 - 25).
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Kuvio 3. SAK:n organisaatiokaavio (SAK 2007b)

Korkein paitdsvalta SAK:ssa on joka viides vuosi kokoontuvalla edustajakokouksella, jonka
edustajat valitaan jasenliittojen kautta tyopaikoilta. Edustajakokous pédittii jirjeston saannois-
td, periaateohjelmasta ja muista toiminnan paalinjoista. Se my6s valitsee jirjestolle valtuuston,

hallituksen ja puheenjohtajan. (SAK 2007d.)

Edustajakokousten vilisend aikana ylintd paitintivaltaa kiyttdd valtuusto, joka kokoontuu
varsinaisiin kokouksiinsa kaksi kertaa vuodessa. Kaikilla jasenliitoilla on omat edustajansa val-
tuustossa. Jarjeston kaytinnon toiminnasta taas vastaa 22-jaseninen hallitus, joka asettaa kes-

kuudestaan ty6valiokunnan, valittdmimman apuelimensi, valmistelemaan ja hoitamaan halli-
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tuksen sille antamia tehtivia. Hallitus my6s méarittelee SAK:ta johtavan johtoryhmin ko-

koonpanon ja sisdiset tehtava- ja vastuualueet. (SAK 2007b.)

Kuten organisaatiokaaviokin osoittaa, osastonjohtajista kootun johtoryhmin kanssa samalla
tasolla toimii kokonaistoimintojen johto, johon kuuluu jirjeston puheenjohtaja, varapuheen-
johtaja seka kehittimisjohtaja. Johtoryhmin ja kokonaistoimintojen johdon alaisuudessa toimii
viisi osastoa: yhteiskuntapoliittinen edunvalvontaosasto, edunvalvontaosasto, kansainvilinen

osasto, jasenpalveluosasto ja talous- ja sisdisten palvelujen osasto, jotka jakautuvat edelleen

linjothin (SAK 2007¢).

Yhteiskuntapoliittisen edunvalvontaosaston asiantuntemusalaa ovat talous-, sosiaali-, palk-
ka-, koulutus-, tydvoima- ja budjettipolititkkaan liittyvit asiat seké tutkimus- ja selvitystyo.
Edunvalvontaosaston erikoisalaa ovat tyéelaimin kehittiminen, keskusjarjestésopimukset,
tyolait, tydsuojelu, teknologia ja tuottavuus, osallistumisjirjestelmit, tasa-arvo ja tyoelimin
tutkimus. Kansainvilisen osaston toimintaan kuuluu integraatiopolititkka, kansainviliset
suhteet, ldhialueyhteisty6 ja solidaarisuusty6. Jasenpalveluosasto vastaa SAK:n viestinnasta,
jarjestotyostd, alueyhteistyostd, aluepalvelukeskusten toiminnasta, ay-koulutuksesta ja kehitta-
miskeskuksesta, jarjestotutkimuksesta seka lehdista (Palkkaty6ldinen ja Lontagaren) ja tietopal-
velusta. Talous- ja sisdisten palvelujen osasto taas hoitaa muun muassa organisaation talo-

usasiat, kiinteistopalvelut, tietohallinnon ja ay-arkiston. (SAK 2007¢.)

SAK:ssa tyoskenteli vuoden 2007 lopussa 117 tyontekijda (SAK 2007f), jotka ovat sijoittuneet
Helsingin Hakaniemessi sijaitsevan keskustoimiston lisaksi 13 aluepalvelukeskukseen ympiri
Suomea. Lisiksi SAK:1la on edustaja Ahvenanmaalla ja infopiste Tallinnassa (SAK 2007b).
Tyontekijoiden keski-ikd on 48,8 vuotta ja keskimairdinen palvelusaika 14,6 vuotta (SAK
20071).

5.2 SAK asiantuntijaorganisaationa

SAK:ta voi kuvata puhtaaksi asiantuntijaorganisaatioksi, jonka osaaminen on erittdin laaja-
alaista. Vuonna 2007 asiantuntijoiden méari oli 71 ja heitd avustavia toimistotyontekijoita oli
vastaavasti 46. (SAK 2007f.) SAK:ssa on nihtavissia myOs muut asiantuntijaorganisaation ja -

tyon erityispiirteet uuden tiedon luomisesta henkilostoriippuvuuteen.

Mairitelma asiantuntijasta luovana ongelmanratkaisijana soveltuu SAK:hon hyvin. Ty6tehtavit
SAK:ssa ovat osastosta ja linjasta riippuen hyvin erilaisia ja atheiltaan laajoja. Vaikka henkil6s-
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ton peruskoulutustaso on korkea, asiantuntijuutta ei sidota ainoastaan muodolliseen koulutuk-
seen, vaan ty6tehtaviin valitaan thmisid, jotka niithin parhaiten soveltuvat. Tyontekijoiden pit-
kit palvelusajat puolestaan ovat poikkeuksellisia asiantuntijaorganisaatioille, mutta kertovat

sen, ettd SAK:ssa tyoskentelee organisaatioon sitoutunutta henkilostoa.

Asiantuntijaorganisaation erityispiirteistd SAK:ssa on nihtdvissd my6s asiakkaan ldsniolo. Ji-
senliitot sekd muut siséiset ja ulkoiset yhteistyotahot ovat tiedossa jokaisessa tehtivissi. On-
gelmia ratkaistaan muun muassa liittojen kanssa yhteisissa asiantuntijatyoryhmissa ja valiokun-

nissa.

SAK:n johtamisjarjestelma (Liite 1) el asiantuntijatyén luonteen vuoksi ole puhtaasti byrokraat-
tinen. Itsendinen ty6 ja kunkin henkil6n erityisosaamiset poistavat tarkkojen valvontasuhteiden
mahdollisuuden, jotka ovat byrokraattisen organisaation ominaisuuksia. Julkinen rooli kuiten-
kin vaikuttaa johtamisjirjestelmain, toimintamalleihin ja organisaatioon kohdistettuihin odo-

tuksiin.

5.3 Kiytinnon esimiestyé SAK:ssa

Lihiesimiehen tehtdviin SAK:ssa kuuluu varmistaa, ettd linjan tehtivit ja tehtdvinjaot ovat
selkeit ja SAK:n strategian mukaiset. Esimies vastaa tyohyvinvoinnin edistdmisesta ja tyotur-
vallisuudesta seki kehittdd oman linjansa ty6- ja toimintatapoja. Lihiesimiehen vastuulla on
my6s tyontekijoidensi perehdyttiminen seki ylitdiden, vastikevapaiden ja sairauspoissaolojen
seuranta. Esimiesten on varmistettava, ettd toimihenkil6iden osaaminen pysyy korkealla tasolla
ja kehittyy uusien vaatimusten mukaisesti. Ndiden lisiksi esimies vastaa tehtivinkuvien oikeel-

lisuudesta ja pitevyydenarvioinnista kehityskeskusteluiden yhteydessa. (Hietanen 2007.)

Yhteisind pelisddntoind on sovittu, ettd vastuu ongelmatilanteissa on lihiesimiehilld, joka itse
saa tarvittaessa tukea omalta esimieheltidn. Muuna apuna toimivat henkilostopaallikké, SAK:n
muut esimiehet, tySterveyshuolto ja tyénohjaus. Esimiestychon on jarjestettidvi aikaa asiantun-
tijavastuita jakamalla ja tehtivinkuvia selkeyttimalld. Esimiehilld on my6s kollektiivinen vastuu
johtamisesta, mika tarkoittaa sitd, ettd esimieskollegoita on tuettava eikd ongelmia saa siirtaa

eteenpain. (Hietanen 2007.)
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5.4 Esimiestyon kehittimiskdytinn6t SAK:ssa

Kuten aikaisemmin jo todettiin, esimiestyon tilaa seurataan SAK:ssa muun muassa Terve Or-
ganisaatio -ty6ilmapiirikyselyn (2 - 3 vuoden vilein), Kehittyva esimies -kyselyn, kehityskeskus-
teluiden esimiespalautteen (kerran vuodessa) seka tyoterveyshuollon tyopaikkaselvitysten (3
vuoden vilein) avulla. Niiden selvitysten tuloksia hyodynnetiin muun muassa esimiehille tar-

jottavan koulutuksen valinnassa.

Esimiestyon kehittimismenetelmid ovat koulutustarjonnan lisiksi olleet muun muassa vuonna
2003 alkanut SAK:n johtamiskoulutus, 2004 kiytto6n otetut esimiespalaverit sekd kevaalld

2008 kdynnistynyt esimiesten tyonohjaus.

5.4.1 Terve Organisaatio -ty6ilmapiirikysely

SAK:ssa on toteutettu sama Tyo6terveyslaitoksen Terve Organisaatio -tyoilmapiirikysely nelja
kertaa; ensimmiisen kerran 1999 ja sen jilkeen vuosina 2001, 2003 ja 2006. Menetelmalld mita-
taan taulukon 2 erittelemilld tavalla tyon sisdltod ja jirjestelyjd, organisaation toimintatapoja

sekid organisaation ilmapiiria.

Taulukko 2. Terve organisaatio -menetelmin mittaamat asiat (Tyoterveyslaitos 1996)

Tyon sisalto ja jirjestelyt Organisaation toimintatavat ~ Organisaation ilmapiiri
tyomaara esimiehen toiminta innovatiivisuus
vaikutusmahdollisuudet tiedonkulku tyoilmapiiriongelmat
tavoitteiden selkeys kasvu ja kehittiminen thmisten huomioonotto
tyon kehittavyys koulutus ja tasa-arvon toteutuminen
tyon epavarmuus muutoksen hallinta

Tyo6ilmapiirikyselyn vastausprosentti vuonna 2006 oli 73, kun se edellisessd mittauksessa oli 67.
Vastaajista 66 prosenttia oli naisia ja 34 miehid (SAK:ssa naisia 78, miehid 39). Yleisesti muut-
tujien keskiarvojen tasolla ei ollut tapahtunut oleellisia muutoksia edelliseen kyselyyn nahden.
Myonteista kehitysté oli kuitenkin tapahtunut niiden muuttujien kohdalla, jotka edellisessa
kyselyssa todettiin keskeisiksi kehittimisen kohteiksi: perehdyttiminen, ilmapiiri ja esimiestyo
(Keto 2000, 1). Tarkemmin esimiehen toimintaa koskevien tulosten kehittymista SAK:ssa voi-
daan arvioida kuvion 4 avulla. Kuvion vastausprosentteihin on yhdistetty viittimien vastaukset

4 (samaa mieltd) ja 5 (tdysin samaa mieltd).
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1999

w2001
20032
L 2006
Tukee ja auttaa Antaa Kohtelee Antaa Antaa
palautetta tasapuolisesti riittavasti keskenddn
tietoa ristiriitaisia
odotuksista ohjeita

Kuvio 4. Lihimmain esimiehen toiminta (SAK 20006)

Esimiehen toimintaa vuosina 1999 ja 2006 verratessa on joissain osa-alueissa tapahtunut selvia
parannusta. Esimerkiksi suurempi osa henkil6stosta kokee, ettd kaikkia tyontekijoitd kohdel-
laan tasapuolisesti ja ettd he saavat riittivisti tietoa siitd, mitd heiddn ty6ltiin odotetaan. Vuo-
sina 2003 ja 2006 kyselyiden tulosten suurimmat erot koskivat riittdvin tiedon miirid, mutta
my6s palautteen antamisen on koettu parantuneen. Tulokset eivit kuitenkaan ole tiysin keske-

nain vertailtavissa, silld arvioinnin kohteena olevat esimiehet ovat vaihtuneet vuosien aikana.

5.4.2 Kehittyvi esimies -kysely

Kesilld 2007 selvitettiin SAK:n tyontekijoiden tyytyviisyyttd ldhiesimiestensd henkiléjohtami-
seen ja tyonjohtotaitoihin. Ensimmidistd kertaa tehdyn kyselyn vastausprosentti jii 47,5 pro-
senttiin (=57 henkil64), mutta paljasti seuraavia asioita henkil6johtamisen ja tyonjohtotaitojen
nykytilasta. Kuten kuviosta 5 on nihtavissi, vastausten keskiarvojen mukaan henkil6johtami-
sessa eniten puutteita oli tiedottamisessa seki palautteen ja tunnustuksen antamisessa ja tyon-
johtotaidoissa mentoroinnissa ja ohjauksessa sekd kannustamisessa ja inspiroivuudessa. Arvi-
ointiasteikko kyselyssa oli seuraavanlainen: 1 = erittdin tyytymaton, 2 = tyytymiton, 3 = melko

tyytyviinen, 4 = tyytyviinen ja 5 = erittdin tyytyviinen. (SAK 2007.)

4 1384 38 3,89 263 3,71 3.83 366 391

Kuvio 5. Ty6ntekijoiden tyytyviisyys ldhiesimiechen toimintaan (SAK 2007)
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Varsinaisia tuloksia merkittdvimpia oli vastausprosentin alhaisuus, jonka vuoksi on syytid poh-
tia vastaavatko tulokset esimiestyon todellista tilaa. Ainoa palautteen kohdentamisen vuoksi
keritty taustamuuttujatieto oli luokiteltu siten, ettd vastaajan anonymiteetti sailyy. Muun muas-
sa pienet osastot oli yhdistetty samaan luokkaan. Kyselyyn oli mahdollista vastata myo6s tiysin
nimettomana. Vastausaikaa kyselyyn annettiin runsaasti, joten senkédin ei olisi pitinyt olla vas-

taamattomuuden syyna.

5.4.3 Kehityskeskustelut

SAK:n vuosittaisissa kehityskeskusteluissa kidydédan lipi seuraavat osa-alueet: menneen arvioin-
ti, tulevaisuuden nakymat, tavoitteiden asettaminen, kehityssuunnitelman laatiminen ja esimie-
helti toivottava tuki. Vuoden 2007 kehityskeskusteluissa nousi esille seké asioiden etta ihmis-

ten johtamiseen liittyvid odotuksia. (Laitinen 2008.)

Tyo6njohtamiseen liittyvid odotuksia olivat toivomukset selkedstd tyotehtivien ohjeistuksesta ja
toiden delegoinnista seki tuesta téiden priorisointiin. Kehityskeskusteluissa toivottiin vinkkeja
ja tukea substanssiasioissa sekd mahdollisuutta tutustua asioihin riittavasti. Haluttiin muun
muassa yksityiskohtaista tietoa asioiden valmistelusta sekd mahdollisuutta olla itse mukana
valmisteluissa ja vaikuttamassa asioihin. Térkedna pidettiin aikaa yhteisille tapaamisille, keskus-
teluille ja pohdinnoille seki linjan sisdlld ettd toisten osastojen asiantuntijoiden kanssa. Myos

itsendiselle tyéskentelylle toivottiin tukea, luottoa ja tilaa. (Laitinen 2008.)

Esimiesten toivottiin luovan ja sdilyttivin toimintaedellytyksid sekd mielekkaitd tyokokonai-
suuksia. Toivottiin, ettd esimies osaisi hyédyntdd omaa osaamista sekd tuoda osaamisen esiin.
Heiltd odotetaan my0s pitkdjanteisyytta ja uskoa tulevaan seka suunnitelmallisuutta ja yhteis-
tyotd. Mahdollisissa ongelmatilanteissa esimieheltd odotetaan vastuunottoa ja tukea ja yleensi-

kin otkeudenmukaista kohtelua. (Laitinen 2008.)

Henkil6johtamiseen liittyvid toivomuksia olivat muun muassa rehellinen ja suora palaute, kan-
nustus, kiinnostus ty6td kohtaan seka kiitoksen antaminen hyvin tehdysta tyostd. Esimiehelta
odotetaan tukea tyon ja muun elimin, kuten perheen tai opiskelun, yhteensovittamisessa ja
tyOajoista huolehtimisessa sekd yleisemmalld tasolla joustavuutta ja ymmarrystd, kuuntelemista
ja avoimuutta. Kehityskeskusteluissa esille nousseita teemoja olivat myos kuormitus, elpymi-

nen ja ikdjohtaminen. (Laitinen 2008.)
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5.4.4 Koulutus

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, SAK:n kehityskeskustelukdytint6ihin kuuluu kehityssuunni-
telman laatiminen. Kehityssuunnitelmaan kirjataan kehittimismuodot ja kurssit nimed ja ajan-
kohtaa my6ten. (Salovaara 2006, 20.) Taulukosta 3 selvidd, minkalaiseen koulutukseen SAK:n

esimiehet ovat osallistuneet viimeisen viiden vuoden aikana.

Taulukko 3. SAK:n keskustoimiston esimiesten koulutus (Laitinen 2008)

Koulutus aiheittain 2003 - 2007 (kurssien mairin mukaan) %
Muut, seminaarit yms. 31
Esimiesty6é (HAUS ym.) 28
Vuorovaikutus (neuvottelutaidot)

Omaan tyohon liittyva koulutus (talous, laki yms.)
Tietotekniikka

Kielet

Maanpuolustuskurssit

Pitkaaikainen (ty6suhdeasian tutkinto)
Palkkajirjestelma (SAK)

PEP koulutus

Yhteensi 100

e IIE Y= YR IR

SAK:n esimiehet ovat osallistuneet aktiivisesti tarjottuun esimieskoulutukseen, jonka osuus
kaikesta viimeisen viiden vuoden aikana kéydystd koulutuksesta on yli neljinnes. Esimieskou-
lutus muodostuu SAK:n omasta vuosina 2003 ja 2004 jirjestetysta esimieskoulutuksesta, HA-
US:n vuosina 2005 ja 20006 jirjestimasti johtamiskoulutuksesta seki esimiestaito- ym. kursseis-

ta. (Laitinen 2008.)

Esimieskoulutuksen lisiksi SAK:n esimiehet ovat osallistuneet erilaisiin seminaareihin, joista
osa on selkeasti ty6hon liittyvad, osa ei. Muita seminaareja ovat esimerkiksi henkil6st66n liitty-

vit seminaarit, tutkimusseminaarit ja poliittiset tai yhteiskunnalliset seminaarit. (Laitinen 2008.)
5.4.5 Muita kehittimismenetelmii

Koulutuksen lisiksi SAK:n esimichille on tarjottu mahdollisuus vertaistukeen esimiespalaveri-
en kautta. Esimiespalavereissa kisiteltyja teemoja ovat viime vuosien aikana olleet muun muas-

sa kehityskeskustelukdytinnot, yhteiset pelisidannét ja johtamisen periaatteet SAK:ssa seka

esimiespalaute. Talld hetkelld esimiespalaverit ovat tauolla. (Laitinen 2008.)
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SAK:n Kehittimiskeskuksen kautta SAK:n esimiehille on tarjottu mahdollisuutta osallistua
liittojen kanssa yhteiseen mentorointi-ohjelmaan (SAK 2007g). Tahin tilaisuuteen eivit esi-
miehet kuitenkaan ole tarttuneet. SAK:n Kehittimiskeskus vastaa my6s viimeisimman kehit-
tamismenetelmin, esimiesten tyénohjauksen, toteutuksesta. Kevailld 2008 aloitettuun 1a-
hiesimiesten tyonohjaukseen osallistuvat kaikki SAK:n keskustoimiston linjavastaavat ja tyon-

ohjaus pitaa sisilladn 10 yhteistd tapaamiskertaa.

33



6 Tutkimuksen toteutus

Tissd luvussa esitellddan tutkimuksen kaytinnon toteuttaminen: perustellaan aineistonkeruu-
menetelmin valinta, kerrotaan kyselyn rakenteesta ja toteutuksesta seké arvioidaan tutkimuk-

sen reliabiliteettia ja validiteettia.

6.1 Tutkimusaineiston kerdiminen

Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara (2008, 130) luokittelevat tieteellisen tutkimuksen tutkimusstrate-
giat kokeelliseen, kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen. Tama opinndytety6 toteutettiin kvantita-
titvisena eli maarillisend tutkimuksena silld tarkoituksena on saada kokonaiskuva SAK:n l4-
hiesimiesten kehitystarpeista. Mukana on my6s kvalitatiiviseksi luokiteltavia avokysymyksid,

joiden tarkoituksena on tuoda esille erilaisia ndikemyksid esimiestyon kehittimistarpeista.

Tutkimusaineisto kerittiin standardoidusti kyselylomakkeella, joka on survey-tutkimuksen kes-
keinen menetelma. Kaikilta esimiehiltd kysyttiin siis sama asiasisalté tismilleen samalla tavalla.

(Hirsjirvi ym. 2008, 188.)

Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara (2008, 190) ovat koonneet kyselyn etuja ja haittoja. Etuina pide-

tidn mahdollisuutta kerita laaja tutkimusaineisto seka kyselymenetelmin tehokkuus tutkijan

ajan ja vaivannaon sdastossd. Myos kehittyneet analyysitavat ja raportointimuodot nopeuttavat

tiedon kasittelyd. Ongelmalliseksi voi kuitenkin osoittautua tulosten tulkintavaihe. Kyselytut-

kimuksen heikkouksina taas pidetdin yleisesti aineiston pinnallisuutta ja tutkimuksen teoreet-

tista vaatimattomuutta. MyGs seuraavia asioita on esitetty kritiikkina kyselya kohtaan:

- eivolda varmistua vastaajien suhtautumisesta tutkimukseen, eli ovatko he pyrkineet vas-
taamaan rehellisesti ja huolellisesti

- el ole selvdd ovatko vastausvaithtoehdot onnistuneita vastaajien nikékulmasta

- el tiedetd miten selvilld vastaajat ovat siitd atheesta, josta kysymykset esitettiin

- hyvin lomakkeen laatiminen vaatii tutkijalta aikaa ja monenlaista tietoa ja taitoa

- vastaamattomuuden riski on joissain tapauksissa suuri

Kyselya laatiessa ja mychemmin tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa on syyta kiinnittaa

huomiota erityisesti kritiikin kohteena oleviin seikkoihin.
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Kyselylomakkeen kiyttod tissd tutkimuksessa puolustivat ensisijaisesti aika- ja raharesurssit,
silld kaikkia tutkimuksen kohteena olevia esimiehia ei kaytinnon syiden takia ollut mahdollista
haastatella tutkimukselle annetun aikataulun puitteissa, vaikka se muussa tapauksessa olisikin
ollut paras aineistonkeruutapa. My6s tutkijan asema alaisena suhteessa tutkittaviin ja tutkimus-

kysymysten henkilékohtaisuus olivat perusteina aineistonkeruumenetelmin valinnassa.

Kyselylomakkeen kayttimisestd kehittimistarpeiden kartoittamisessa seuraa Elon (1994, 41)
mukaan my0s seuraavia etuja:

- Kjyselyssi vastaaja voi ilmaista suoraan ristiriidan tarpeidensa ja ympariston vililld

- Kyselyyn vastatessaan hin oppii ja muokkaa sisdista malliaan tyostdan

- Kjyselyn avulla voidaan vilittda tietoa ja sitouttaa muutokseen kaikki vastaajat

- Palaute voidaan antaa samassa muodossa kaikille osallisille, jolloin tyén kehittdmiselle saa-

daan yhteinen lihtokohta.

6.2 Kyselyn rakenne

Kyselylomake (Liite 2) koostui 14 kysymyksesti, joista nelja ensimmidistd koski vastaajan taus-
tatietoja, kahdeksan seuraavaa esimiestyotd ja kaksi viimeistd kehittimismenetelmid. Kyselyssa

oli sekd avoimia ettd strukturoituja kysymyksia.

Kyselyn alussa selvitettiin vastaajan taustatiedoista asema organisaatiossa, esimiestyokokemuk-
sen maira sekd esimieskoulutuksen maara ja laatu. Niistd ainoastaan asema oli luokiteltu kah-
teen eri kategoriaan: osastonjohtaja ja linjavastaava. Muiden taustakysymysten vastausvaihtoeh-

toja ei ollut etukiteen tiedossa.

Esimiesty6td koskeva osio alkoi avoimilla kysymyksilla, jotka koskivat tirkeimmiksi koettuja
esimiestehtdvid ja esimiestyOssd koettuja haasteita. Niilld kysymyksilld pyrittiin saamaan esi-

miehiltd spontaaneja vastauksia ja virittimaan heidit tutkimuksen atheeseen.

Avoimia kysymyksid seurasivat mittariosiot, jotka on rakennettu Mintzbergin rooleja hyédyn-
tiden. Jokainen rooli on avattu tehtaviin tai taitoihin, joiden tarkeyttd vastaajaa pyydettiin arvi-
oimaan. Térkeyden lisdksi mittareilla pyydettiin arvioimaan vastaajan omaa pitevyyttd kyseisis-
sd tehtdvissd ja taidoissa. Molemmissa kysymyksissd kaytettiin 5-portaista Likertin asteikkoa.
Avoimella kysymykselld vastaajalle annettiin mahdollisuus lisata listaan mielestdan tirkeita teh-
tavid. Talld pyrittiin varmistamaan vastausvaihtoehtojen onnistuminen. Avokysymyksilld selvi-
tettiin vield mitka tehtdvit ja taidot tulevat vastaajan mielestd korostumaan tulevaisuudessa ja
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missé asioissa hin kokee tarvitsevansa tukea. Viimeisessd esimiestyotd koskevassa kysymykses-
sd vastaajaa pyydettiin arvioimaan kehittimisen tirkeyttd omalta kannaltaan ja perustelemaan

vastauksensa.

Kyselyn lopuksi esimiehia pyydettiin arvioimaan kehittimismenetelmien soveltuvuutta omaan
kehittymiseensa. Arvioinnin kohteena olevat menetelmit ovat periisin seki teoriasta ettd
SAK:n omista kehittaimiskaytinnoista. Tassakin kysymyksessa oli kdytossa 5-portainen Likertin
asteikko. Viimeiselld, avoimella, kysymykselld toivottiin esimichiltd vield omia ehdotuksia

SAK:n esimiestyon kehittimiseksi.

6.3 Kyselyn toteutus

Koska tutkimuksen tavoitteena oli saada kokonaiskisitys SAK:n esimiestyon kehitystarpeista,
osoitettiin kysely kaikille SAK:n varsinaisessa lihiesimiesty6ssa tyoskenteleville henkil6éille,
joita tassd tapauksessa ovat kaikki SAK:n keskustoimiston esimiehet. Kyseessa oli siis koko-

naistutkimus, jonka perusjoukko on 18 henkil6a.

Kysely toteutettiin Internet-kyselyihin tarkoitettua Webropol-palvelua hy6dyntien touko-
kesdkuun 2008 aikana, ennen esimiesten kesilomalle jiamisti. Ennen kyselyn ldhettdmisté esi-
miehia ldhestyttiin ennakkoviestilla, jossa kerrottiin kyselyn toteutuksesta. Itse kysely ldhetettiin
esimiehille saatekirjeen (Liite 3) kanssa 27.5.2008 ja viimeiseksi vastauspaivaksi merkittiin
0.6.2008. Esimiehid muistutettiin vield kyselystd 5.6.2008 ja tarjottiin mahdollisuutta jatkoajasta

sopimiseen. Tahan mahdollisuuteen tarttuikin kaksi vastaajista.

6.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteteetti tarkoittaa sité, ettd tutkimus mittaa sitd, mitd sen on tarkoituskin mitata (Vilkka
2007, 150). Tutkimuksen validius voidaan varmistaa huolellisella suunnittelulla ja harkitulla
tiedonkeruulla. Kyselyn kysymysten tulee my0s kattaa koko tutkimusongelma ja niiden on
mitattava oikeita asioita yksiselitteisesti. Systemaattisen virheen kyselytutkimuksessa voi kui-

tenkin aiheuttaa valehtelu, mikali vastaajat systemaattisesti kaunistelevat tai vihittelevit asioita.

(Heikkili 2008, 30, 186.)

Kyselyn suunnitteluun kaytettiin runsaasti aikaa ja sitd muokattiin vield yhdessa SAK:n henki-
16stosuunnittelijan ja HAAGA-HELIAn opinnidytety6ohjaajan kanssa. Taman lisaksi kahta
perusjoukkoon kuuluvaa koehenkil6a pyydettiin arvioimaan kysymysten selkeytta ja yksiselit-
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teisyyttd, vastausvaihtoehtojen toimivuutta sekd kyselylomakkeen pituutta ja vastaamiseen ku-

luvan ajan kohtuullisuutta.

Vastaajien voitiin olettaa tuntevan tutkittava aihepiiri, esimiestyo, silld he kaikki toimivat esi-
miesasemassa. Kysymyksiin oli vastattu johdonmukaisesti ja ne antoivat vastauksen kaikkiin
tutkimuskysymyksiin, jotka oli médritelty ennen tutkimuksen toteuttamista. Avointen kysymys-
ten vastaukset tukivat strukturoitujen kysymysten vastauksia ja niiden perusteella on syyti olet-
taa, ettd vastaajat ovat suhtautuneet kyselyyn tietylld vakavuudella ja vastanneet kysymyksiin
rehellisesti. Tutkimuksen kytkeytyminen esimiehille tulevaisuudessa tarjottaviin kehitysmene-
telmiin voidaan my6s nahda suhtautumiseen positiivisesti vaikuttavana seikkana. Naiden seik-

kojen perusteella tutkimusta voidaan pitdd validina.

Mairallisen tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Reliabiliteetti siis arvioi tulosten pysyvyyttd mittauksesta toiseen. Tutkimus on luotet-

tava ja tarkka, kun toistetussa mittauksessa saadaan tdsmalleen sama tulos tutkijasta riippumat-

ta. (Hirsjirvi ym. 2008, 226.)

Reliabiliteetissa tarkastellaan mittaukseen liittyvid asioita ja tarkkuutta tutkimuksen toteutuk-
sessa. Tarkkuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimukseen ei sisilly satunnaisvirheitd. (Vilkka
2007, 149.) Satunnaisvirheitd aiheuttavat epaonnistunut otanta sekd kadon aiheuttamat vaaris-

tymit. Virheitd voi syntyd myoOs tietoja kerittiessd, syotettdessa, kisiteltdessa ja tuloksia tulkit-

taessa (Heikkild 2008, 30, 187 - 189).

Kyselyn luotettavuuden parantamiseksi ja kadon pienentimiseksi kyselyyn vastattiin nimetto-
minid. Kokonaistutkimuksena tehtyyn kyselyyn vastasi yhteensa 13 SAK:n esimiestd 18:sta.
Vastausprosentti oli siis 72, jota voidaan pitad SAK:n sisilld tehtdvien yleistysten kannalta riit-
tivind. Esimiesaseman perusteella vastausprosentti jakautui seuraavasti: kyselyyn vastaajista
kolme toimii SAK:ssa osastonjohtajana (vastausprosentti 50) ja 10 linjavastaavana (vastauspro-

sentti 83).

Virheet tutkimuksen tietojen kerddmisessa ja syotossa ovat minimaaliset, silld tiedot kerddntyi-
vit automaattisesti Webropol-palveluun. Vastauksia kisiteltiin my6s Excel-ohjelmalla, johon
tiedot on mahdollista tilata suoraan Webropolista. Tulosten tulkinnassa on huomioitava, etti
on kyse esimiesten itsearvioinnista ja henkil6kohtaisista kokemuksista, jolloin vertaisarviointi

jad puuttumaan. Tutkimuksen reliabiliteettia voidaan kuitenkin yleisesti ottaen pitad hyvina.
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7 SAK:n esimiestyon kehittimistarpeet ja -menetelmit

Tissd luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset. Ensimmaisend esitellddn kerityt taustatiedot.
Tdman jilkeen tarkastellaan esimiestaitojen tirkeyden ja hallinnan arviointia, joista voidaan
johtaa esimiestaitojen kehitystarpeita. Kehitystarpeita kisiteltdessd otetaan huomioon my6s
tulevaisuuden vaatimukset ja strukturoitujen kysymysten vastauksia vertaillaan avoimien kysy-

mysten vastauksiin.

Seuraavaksi tarkastellaan taustamuuttujien vaikutusta tirkeyden ja hallinnan arviointiin. Esi-
miestyon haasteita kisitellidn my6s omassa alaluvussaan ja viimeisina tarkastelun kohteina
ovat eri kehittimismenetelmien soveltuvuus esimiestyon tukena ja esimiestyon kehittimisen

tirkeyden kokeminen.
7.1 Esimiesten taustatiedot

Ensimmiaiselld taustakysymykselld haluttiin selvittda vastaajan asemaa organisaatiossa. Vas-
tausvaihtoehtoina olivat osastonjohtaja ja linjavastaava. Kyselyyn vastanneista esimiehista kol-
me toimii SAK:ssa osastonjohtajana ja 10 linjavastaavana. Vastaajat edustivat siis esimiestasoil-

taan hyvin perusjoukkoa.

Toisena taustakysymyksend haluttiin tietid vastaajan esimiesty6kokemuksesta. Kyselyyn
vastanneista esimiehista viisi ei ollut toiminut esimiesasemassa lainkaan ennen SAK:ssa tyOs-
kentelyddn, viisi vastanneista oli toiminut 1 - 5 vuotta, kaksi vastanneista 5 - 10 vuotta ja aino-
astaan yksi vastanneista yli 10 vuotta. SAK:ssa tyoskentelynsa aitkana vastanneista 10 oli toimi-
nut esimiesasemassa 1-5 vuotta, kaksi 5 - 10 vuotta ja yksi yli 10 vuotta. Yhteenlaskettujen
esimiestyovuosiensa perusteella SAK:n esimichet jactaan kahteen ryhmiin: esimiesty6koke-

musta alle 5 vuotta ja yli 5 vuotta.

Kolmantena taustakysymykseni tiedusteltiin vastaajan esimieskoulutustaustaa. Vastanneis-
ta viisi ei ollut saanut minkéanlaista esimieskoulutusta ennen SAK:ssa tyoskentelydin. Kahdella
oli takana muutamia pdivid kestineitd seminaarikoulutuksia, muttei pidempiaikaista koulutusta.
Kahdella vastanneista johtamiskoulutus sisaltyi peruskoulutukseen ja yksi nosti esille armeijan
ryhminjohtajakoulutuksen. Toisena diripaana vastauksissa nousivat useampivuotiset kehitta-

miskoulutukset, yksil6lliset valmennukset ja oma kouluttajatausta.
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Kaikki vastaajista kertovat saaneensa jonkinlaista esimieskoulutusta SAK:ssa tyoskentelynsi
aikana. Vastauksissa nousivat esille muun muassa HAUS:n johtamiskoulutukset, SAK:n oma
esimieskoulutus, erilaiset yksittdiset koulutus- ja kehittimisseminaarit mutta my6s pidempiai-
kaiset kehittimisty6t ja yliopistotason koulutukset. Vastaajat jactaan kahteen ryhmain silld

perusteella ovatko he saaneet esimieskoulutusta ennen SAK:ssa tyGskentelydan vai eivit.

7.2 Esimiestaitojen tirkeyden ja hallinnan arviointi

Ensimmaiiseni tutkimuskysymyksena esitettiin mitka taidot ja tehtdvit SAK:n esimiehet nike-

vit esimiestyOssadn tirkeimpind ja miten esimiesten osaaminen niihin suhteutuu.

7.2.1 Esimiestaitojen tirkeys

Kyselylomakkeen ensimmaisessd esimiestyota koskevassa kysymyksessd esimiehid pyydettiin
nimedmain kolme mielestdan tirkeintd tehtavad esimiestyossdaan. Lihes puolet (6) vastaajista
piti esimiestyOssadn tirkeimpana tehtivikokonaisuutena alaisten motivointia, tyOssd tukemista
sekd tasapuolista ja otkeudenmukaista kohtelua. Neljd vastaajista piti tirkedna arjessa mukana

oloa ja lasni ollen johtamista.

Tiarkednad pidettiin myos kehittymisedellytysten luomista tyontekijéille ja osaamisen monipuo-
listamisessa innostamista (3), toiden joustavaa suunnittelua, koordinointia ja delegointia (3)

sekd tavoitteiden ja suunniteltujen tehtivien etenemisestd huolehtimista (3).

Useammin kuin kerran vastauksissa esiintyivit my0s tyoskentelyedellytysten luominen (2),
tyontekijoiden tyohyvinvoinnista huolehtiminen (2) seki toimintastrategian ja -tapojen suunni-

telmallinen kehittiminen (2).

Kysymyksessi seitsemin esimiehid pyydettiin arvioimaan listattujen esimiehille kuuluvien teh-
tavien ja taitojen tarkeyttd oman esimiestyon kannalta. Kysymyksessa kaytettiin 5-portaista
Likertin asteikkoa ja vastausvaihtoehdot olivat seuraavat: ei lainkaan tirked (1), el kovin tirked

(2), jonkin verran tirked (3), tirked (4) ja erittdin tarked (5).
Padsdantoisesti kaikki arvioitavat taidot nahtiin tirkeind, mikad voidaan havaita tirkeyttd kuvaa-

van akselin painottumisesta sivulla 41 olevan kuvion 5 oikeaan reunaan. Tama kertoo tarvitta-

vien esimiestaitojen moninaisuudesta.
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Kaikkien esimiesten vastauksissa tirkeimmiksi esimiestaidoiksi nousivat priorisointikyky ja
tehtavien organisointi, tyontekijoiden yksilollinen kohtaaminen ja kuuntelu, motivointi, innos-
taminen ja tukeminen seka tehtdvien delegointi. Niiden tehtivien tirkeydestd SAK:n esimiehet

olivat hyvin yksimielisid.

Esimiestehtivistidn vihiten tirkeind SAK:n esimichet pitivit ulkoista tiedottamista ja vaikut-
tamista, esiintymistaitoa, budjettien laadintaa ja hyvaksyntia, tiedonhankintaa seki asiaristiriito-
jen ratkaisua. Ndiden taitojen arvioinnissa esimiehet eivit kuitenkaan olleet yhta yksimielisid
kuin tirkeimpien taitojen arvioinnissa. Erityisesti asiaristiriitojen ratkaisu aiheutti vastauksissa

hajontaa.

Avoimissa vastauksissa toistui useimmin Mintzbergin esittimiin henkil6suhderooleihin kuulu-
via tehtavia, jotka arviointitehtivissikin nousivat selvisti tirkeimpien taitojen joukkoon. Niiltd

osin arviointitehtivin ja avoimien kysymysten vastaukset olivat yhtenevit.

Kyselyyn vastaajista kaksi kiytti kohdan 8 tarjoaman tilaisuuden lisita tehtivilistaan tirkedksi
kokemiaan taitoja. Toinen vastaajista otti esille stressinsietokyvyn seké yksityiselimin tasapai-
noisuuden ja siind ilmenevien ongelmien heijastumisen tyoelamain. Toinen vastaajista korosti
haastetta toimia alallaan ylivertaisten asiantuntijoiden esimiehend: miten luoda innostusta ja

toimintamahdollisuuksia perinteisessd hierarkkisessa linjaorganisaatiossa.

7.2.2 Esimiestaitojen hallinta

Kysymyksessid kymmenen esimiehid pyydettiin arvioimaan omaa osaamistaan edelld mainittu-
jen tehtivien ja taitojen suhteen. Vastausvaihtoehdot olivat erittiin huono (1), melko huono

(2), melko hyvi (3), hyva (4) ja erittdin hyvi (5).

Parhaimmaksi osaamisensa esimiehet arvioivat seuraavissa taidoissa: kirjallinen ilmaisutaito,
paatoksentekokyky, priorisointikyky, tavoitteiden asettaminen ja selkiyttiminen sekd ongel-
manratkaisukyky. Heikoimmat arvosanat osaamiselleen esimiehet antoivat palkitsemisessa,
palautteen antamisessa, tydnsuunnittelussa ja ajankayton hallinnassa sekd itsensi johtamisessa

ja kehittimisessi.

Eniten hajontaa esiintyi budjettien laadinnan ja hyviksynnan, rekrytoinnin ja perehdyttimisen
sekd tyontekijoiden koulutuksen ja kehittimisen arvioinneissa. Néiden taitojen hallinnassa
SAK:n esimiehilld on siis oman arvionsa pohjalta suurimmat keskiniiset erot.
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7.2.3 Esimiestaitojen kehitystarpeet

Seuraavaa kuviota 5 tarkastellessa on esimiestaidoissa havaittavissa kehitystarpeita. Ainoastaan
kirjallisessa ilmaisutaidossa ja esiintymistaidossa oma osaaminen koetaan taidon tirkeytti pa-
remmaksi. My6s tiedonhankinnassa seka ulkoisessa tiedottamisessa ja vaikuttamisessa arvioitu

tirkeys ja oma osaaminen ovat lidhelld toisiaan.
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Kuvio 5. Esimiestaitojen tirkeyden ja hallinnan suhteutuminen

Tarkasteltaessa esimiestaitojen keskiarvojen eroja portaikolla oma osaaminen — tirkeys suu-
rimmat kuilut tirkeyden ja osaamisen vililld syntyivit palautteen antamisessa (ero keskiarvojen
vililld: 1,769), tyontekijéiden yksilollisessd kohtaamisessa ja kuuntelussa (1,538), tehtivien de-
legoinnissa (1,461) sekd motivoinnissa, innostamisessa ja tukemisessa (1,384). Suurimmat kehi-

tystarpeet liittyvit siis esimiehen rooliin alaisten johtajana.
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Kysymyksessi 11 pyydettiin esimiehii itse kertomaan missa asioissa he kokevat tarvitsevansa
tukea, opastusta ja koulutusta, jotta he voivat hoitaa esimiestehtivinsa tulevaisuuden vaati-

muksia vastaavalla tavalla.

Esimiehet toivovat saavansa tukea kehittyikseen erityisesti ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa
ja vaikeiden tilanteiden kohtaamisessa, palautteen antamisessa seki tyontekijéiden motivoin-

nissa ja johtamisessa tehokkaaseen yhteistyohon.

Kehitysta toivotaan my0s tyon suunnittelussa ja organisoinnissa, ajankdyton hallinnassa seka
asiantuntijaorganisaation aidossa kehittimisessi ja sille edellytysten luomisessa. My0s itsensa
kehittimiseen ja oman ammattitaidon ylldpitimiseen toivotaan jatkuvaa tukea ja kannustusta
sekd omalta esimiehelti ettd henkilstopaallikolta. Tiedottamisessa taas kaivataan oman talon

asiantuntijoiden apua, koska onnistuakseen se vaatii ajallista panostamista.

7.2.4 Tulevaisuudessa korostuvat esimiestaidot

Koska kehittimistarvetta ei tule johtaa ainoastaan nykyisistd ongelmista ja esille tulleista tar-
peista, kysyttiin SAK:n esimiehiltd my6s minka tehtivien ja taitojen he uskovat korostuvan

tulevaisuudessa omassa esimiestyGssain.

Puolet vastaajista nosti esille muutosjohtamisen tulevaisuudessa korostuvana esimiestaitona.
Vastauksissa toistuivat myG6s priorisointikyky ja tyon suunnittelu, jotka nekin ovat yhteydessi
ennustettaviin organisaatiomuutostarpeisiin sekd viheneviin resursseihin ja niiden oikein koh-
dentamiseen. Tehtivien uudelleenorganisoinnin, tavoitteiden asettamisen ja selkiyttimisen seka

strategian kiteyttimisen uskottiin my6s korostuvan tulevaisuudessa.

Esimiehet ilmaisivat vastauksissaan huolensa rekrytointiongelmia kohtaan. Pelkona on lisaksi
se, ettd nykyiset asiantuntijat karkaavat parempien toiden perissa. Tahan liittyen ihmisten mo-

tivointi nihddin yha tirkeampini tehtivini tulevaisuudessa.

Yleisesti ottaen uudistuskykyisyyden varmistaminen ja tyossddan hyvin autonomisen asiantunti-
jaorganisaation hengissi pitiminen hektisten toimeksiantojen arkipdivissa koettiin yha tirke-
dmpini tehtavini tulevaisuudessa. Vastauksissa esiintyivit myos itsensd johtamisen ja kehit-

tamisen tirkeys seka haasteet esimiestyon ja asiantuntijatyon yhdistdmisessa.
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7.3 Taustamuuttujien vaikutus arviointiin

Toisena tutkimuskysymyksenad haluttiin selvittid miten taustamuuttujat nikyvit suhtautumises-
sa esimiestyohon ja omiin valmiuksiin esimieheni toimimiseen. Taustamuuttujat; asema, esi-
mieskokemus ja esimieskoulutus esitelldan kyselylomakkeen mukaisessa jirjestyksessd. Vastaa-
jien pienen mairin ja anonymiteetin suojaamisen vuoksi vastaajat luokiteltiin ainoastaan kah-
teen ryhmain taustamuuttujaa kohden. Kisittelyyn otetaan ainoastaan ne tulokset, joissa vas-

taajien keskimadriiset arviot esimiestaidoistaan vaihtelevat selkedsti taustamuuttujittain.

7.3.1 Taustamuuttujana asema organisaatiossa

Ensimmaiisenad taustamuuttujana kasitellddn vastaajan asemaa organisaatiossa. Kyselyyn vas-
tanneista esimiehista kolme toimii SAK:ssa osastonjohtajana ja 10 linjavastaavana.
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Kuvio 6. Esimiesaseman vaikutus taitojen arviointiin

Kuten ylld olevasta kuviosta 6 voidaan havaita, osastonjohtajat antavat useimmille taidoille
linjavastaavia suuremman painoarvon. Tilastollisesti suurimmat erot arvioinnissa kohdistuivat
asiaristiriitojen ratkaisuun, budjettien laadintaan ja hyviksyntain, ulkoiseen tiedottamiseen ja
vaikuttamiseen sekid pdatoksentekokykyyn, jotka osastonjohtajat arvioivat linjaesimiehid huo-
mattavasti tairkedmmiksi taidoiksi omassa ty0ssdan. Linjavastaavat taas arvioivat tiedonhankin-

nan olevan ty6ssain merkittavasti tairkeimmaiksi kuin osastonjohtajat.
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Oman osaamisensa osastonjohtajat arvioivat linjavastaavia paremmaksi erityisesti paatoksente-
korooleihin liittyvissd esimiestaidoissa kuten neuvottelutaidoissa, asiaristiriitojen ratkaisussa,
budjettien laadinnassa ja hyviksynnassi sekd tyonsuunnittelussa ja ajankayton hallinnassa.
Kriittisemmin osastonjohtajat arvioivat osaamistaan erityisesti henkilosuhderooleissa. Periaat-
teiden, arvojen ja strategian jalkauttamisessa sekd itsensa johtamisessa ja kehittimisessa linja-

vastaavat arvioivat osaamisensa merkittdvisti vahvemmaksi kuin osastonjohtajat.

7.3.2 Taustamuuttujana esimieskokemus

Toisena taustamuuttujana kisitellidn esimiestydokokemuksen vaikutusta arviointiin. Kuten jo
aikaisemmin mainittiin, SAK:n esimiehet jaetaan kahteen ryhmain yhteenlaskettujen esimies-
tyovuosiensa perusteella: Ensimmaiisen ryhman muodostavat esimichet, jotka ovat toimineet
esimiesasemassa alle 5 vuotta ja toisen ryhmin esimiehet, joilla on esimiesty6kokemusta yli 5

vuoden ajalta.
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Kuvio 7. Esimieskokemuksen vaikutus taitojen arviointiin

Kuten kuviosta 7 on nahtivissi, ei esimieskokemuksella ole merkittivii vaikutusta esimiesteh-
tivien tirkeyden ja oman osaamisen arvioimiseen. Mainittavia eroja esiintyi seuraavissa seikois-
sa: Alle 5 vuotta esimiesasemassa toimineet pitivat erityisesti itsensa johtamista ja kehittimisté

sekd esiintymistaitoa yli 5 vuotta tydskennelleitd tirkeimpidni. Yli 5 vuotta esimieheni toimi-
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neet pitivit vertailuryhmaénsi tirkedmpina taitona tavoitteiden asettamista ja selkiyttimista,
jossa he my6s arvioivat oman osaamisensa paremmaksi kuin vihemman esimieskokemusta
omaavat. My6s ongelmanratkaisukyvyssi ja muutoksen johtamisessa yli 5 vuotta esimiesase-
massa toimineet arvioivat osaamisensa kokemattomampia esimiehia vahvemmaksi. Alle 5
vuotta esimicheni toimineet puolestaan arvioivat osaamisensa paremmaksi erityisesti asiaristi-

riitojen ratkaisussa, itsensd johtamisessa ja kehittimisessa sekéd palautteen antamisessa.
7.3.3 Taustamuuttujana esimieskoulutus
Kolmantena taustamuuttujana vertaillaan esimieskoulutuksen vaikutusta arviointiin. Kuten jo

aikaisemmin esiteltiin, timin muuttujan suhteen vastaajat ryhmitelldan sen perusteella ovatko

he saaneet esimieskoulutusta ennen SAK:ssa tyoskentelyddn vai eivit.
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Kuvio 8. Esimieskoulutuksen vaikutus taitojen arviointiin

Kuten ylld oleva kuvio 8 paljastaa, esimichet, jotka eivit olleet saaneet esimieskoulutusta ennen
SAK:ssa tyoskentelydin arvioivat padsadntdisesti kaikki taidot tirkedmmiksi kuin jo ennen
SAK:ssa tyGskentelydin esimieskoulutusta saaneet. Esimichet ilman SAK:ta edeltdvid esimies-
koulutusta arvioivat erityisesti palkitsemisen, tiedonhankinnan ja asiaristiriitojen ratkaisun

huomattavasti tirkeimmaksi kuin vertailuryhmainsi.
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Esimiehet ilman SAK:ta edeltivid esimieskoulutusta arvioivat myds osaamisensa padasiassa
korkeammalle kuin vertailuryhminsa. Erityisesti rekrytoinnissa ja perehdyttdmisessd, tehtivien
delegoinnissa ja asiaristiriitojen ratkaisussa heidin arvionsa omasta osaamisestaan olivat vertai-

luryhmainsa korkeammalla.

Yhteenvetona muuttujien vaikutuksesta esimiestaitojen tirkeyden ja oman osaamisen arvioin-
tiin voidaan todeta, ettd osastonjohtajat ja esimichet, jotka eivit olleet saaneet lainkaan esi-
mieskoulutusta ennen SAK:ssa tyoskentelydan, korostavat esimiestaitojen tirkeyttd muita ryh-
mid enemman. Nama my0s arvioivat oman osaamisensa vertailuryhmia korkeammalle. Esi-

mieskokemuksella sen sijaan ei ollut merkittdvai vaikutusta taitojen arviointiin.

7.4 Esimiestydssi koetut haasteet

Kolmantena tutkimuskysymyksend oli mitd haasteita SAK:n ldhiesimiehet tyossdan kohtaavat.
Suurimmaksi haasteeksi koettiin aikapula, joka ilmenee siind, ettei esimiestychon ja alaisten
kanssa keskusteluun ole riittivisti aikaa. Kalentereista on vaikea 16ytdd aikaa yhteisille tapaami-
sille ja kiire haastaa myOs omien asiantuntijatehtdvien hoitamisessa. Perehtymisaikaa tarvittai-
siin enemman myo6s substanssiasioiden hallitsemiseen ja niistd asiantuntija-alaisten kanssa kes-

kustelemiseen.

Useat vastaajista kokivat haasteeksi my6s tyomaiirin tasaisen delegoinnin seka alaisten osaami-
sen hyodyntamisen. Téstd voi seurata sekd kuormittavuusongelmia ettd henkil6ristiriitoja.

Myos erilaisista henkil6johtamisen kaytinnoistd yksikoiden vililld voi aiheutua kitkaa ja epailyjd

epatasa-arvoisesta kohtelusta.

Monimutkainen toimintaymparist6 aiheuttaa sen, ettei tilanteita voida kovinkaan usein enna-
koida. Ennakoinnin puutteesta seuraa ongelmia piaivittdisten asioiden hoidossa. Nami ongel-
mat kaatuvat usein tyontekijoille, joiden tulisi olla tyoskentelyssddn joustavampia ja yhteistyo-

kykyisempid erityisesti osastorajat ylittivissi toiminnassa.

Haasteeksi koetaan my0s tiedonkulku, strategiantyon ja tavoitteiden kytkeminen yksittdisten
thmisten ty6hon, ohjauksen ja autonomian vilinen suhde vaativassa asiantuntijatyossa seka
jatkuvan innostuksen yllapitiminen yksikéssa. Naiden lisaksi korjaavan palautteen antaminen
sekd karsimittomyyden ja kdskyttimisen vilttiminen nopeatempoisen tyon ja kiireen keskelld
vaativat esimiehiltd voimavaroja. My6s omasta kehittymisesta kannettiin huolta.
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7.5 Kehittimismenetelmien soveltuvuuden arviointi

Kysymyksessi 13 esimicehia pyydettiin arvioimaan eri kehitysmenetelmien soveltuvuutta omaan
kehittymiseensd. Kysymyksessa kaytettiin 5-portaista Likertin asteikkoa, jonka vastausvaihto-
ehdot olivat seuraavat: ei ollenkaan soveltuva (1), ei kovin soveltuva (2), jonkin verran soveltu-
va (3), soveltuva (4) ja erittdin soveltuva (5). Aineistoa on tarkasteltu keskiarvojen ja keskiha-
jonnan suhteen ja se on luokiteltu taulukkoon 4 siten, ettd soveltuvimmaksi arvioitu kehitta-
mismenetelmi on ylimmaisend. Yksi vastaajista oli jattdnyt arvioimatta tutorointi, mentorointi

-vaihtoehdon, mutta nollarivi poistettiin aineistoa kisiteltdessa.

Taulukko 4. Kehittamismenetelmien soveltuvuus

Kehittimismenetelma Keskiarvo Keskihajonta
suora henkildkohtainen palaute 4,385 0,506
tiimityskentely 4,154 0,689
SAK:n oma esimiehille tarkoitettu koulutus 4,077 0,954
ideointipalaverit 4,000 0,707
toisten kokemuksista oppiminen 4,000 0,707
kehityskeskustelut 3,923 1,038
erityistehtivit ja kehittdmisprojektit 3,846 0,899
koulutus- ja kehittimisohjelmat 3,846 0,899
tydnohjaus 3,692 0,630
itseopiskelu 3,615 0,961
koulutustilaisuudet 3,538 0,660
SAK:n esimies- ja tydilmapiirikyselyt 3,538 1,198
tutorointi, mentorointi 3,500 1,168
vierailut, opintokéynnit 3,462 0,877
SAK:n esimiespalaverit 3,385 1,121
verkko-oppiminen 3,231 1,092
tyokierto ja sijaisuudet 2,154 0,987

Kaikkein soveltuvimmaksi menetelmiksi SAK:n esimiehet arvioivat suoran henkil6kohtaisen
palautteen. Seuraavaksi soveltuvimmaksi koettiin tiimityéskentely ja kolmanneksi SAK:n oma
esimiehille tarkoitettu koulutus. My0s toisten kokemuksista oppimista ja ideointipalavereja

pidettiin henkilokohtaisessa kehittymisessd toimivina menetelmina. Vaihtoehdoista huonoiten
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soveltuviksi esimiehet arvioivat tyokierron ja sijaisuudet, verkko-oppimisen sekd SAK:n esi-

miespalaverit.

Huomiota kannattaa kuitenkin kiinnittda myos arvioinnin tulosten keskihajontaan, joka kertoo
siitd miten eri tavalla esimiehet kokevat kehittimismenetelmien soveltuvan itselleen. Yksimieli-
simpid SAK:n esimiehet olivat suoran henkilokohtaisen palautteen toimivuudesta, eniten ha-

jontaa vastauksissa atheutti SAK:n esimies- ja ty6ilmapiirikyselyt.

Kyselyn lopuksi esimiehille annettiin vield mahdollisuus esittdd omia kehitysehdotuksia. Tilai-

suuteen tarttui yhdeksian vastaajaa.

Kolmasosa vastaajista toivoi yhtendisyytta toimiston johtamiseen. Yhteisille pelisadnnoille on
tarvetta, kun taas keinotekoisista raja-aidoista ja asiantuntijatiedon panttaamisesta halutaan
eroon. Osastoilla ja linjoilla johtamistehtdvi koetaan selkeiksi, mutta vastaajien mielestd niin
sanottu kokoava johtaminen puuttuu koko toimiston tasolta. Toisaalta my0Os esimiesten tehta-

vid toivottiin selkeytettdvin suhteessa henkiléstéhallintoon ja johtoryhmiin.

Hierarkkisesta “kaskytysorganisaatiosta” halutaan kehittda tasa-arvoinen ja laajan autonomian
asiantuntijaorganisaatio. Tyontekijoiden palkitsemisjarjestelmaéakin tulisi kehittdd palvelemaan

nykyistd enemman esimiestyOta.

Sadnnollisten esimiespalaverien toivottiin jatkuvan, silld vertaistuki koetaan tirkedksi. My6s
tyonohjausta pidettiin hyvina alkuna kehittimistyolle. Tarpeen mukaan henkilokohtainenkin

tyonohjaus voisi olla hyva ratkaisu.

Kaksi vastaajista toivol entistd suunnitelmallisempaa esimiestyon koulutus- ja kehittimisohjel-
maa tasokkaine kouluttajineen. Tdhin olisi vastaajien mielestd panostettava pitkilld aikajin-

teelld. Halukkaille olisi my6s tarjottava ammatillista tiydennyskoulutusohjelmaa.
Vastaajien mielestd esimiestyota tulisi kehittda tarveldhtdisesti eli rakentaa kdytinnonliheisid
malleja koko henkilGston ja esimiesten itsensd nikemyksien pohjalta. My6s koulutusvalikoi-

man tulisi olla riittdvi, jotta siitd voitaisiin radtdl6ida jokaiselle sopiva kokonaisuus.

Viimeisend tutkimuskysymyksena haluttiin selvittaa kuinka tirkedna SAK:n esimiehet OTO-

esimiestyon kehittimisen kokevat.
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7.6 Kehittimisen tirkeys

Vastaajista neljasosa piti esimiestyon kehittdmistd omalta osaltaan erittdin tirkednd. Peruste-
luina oli, ettd asiantuntijaorganisaatiossa esimiestyé on ratkaisevassa roolissa koko organisaati-
on menestymisen kannalta; pitddhin se sisdllidn muun muassa tehtavien priorisointia ja tyon-
tekijoiden osaamisen ja jaksamisen tukemista. Yksi SAK:n linjaesimiehistd muotoili asian seu-
raavalla tavalla: ”’Jos esimiestyé mittad, on koko porukka tuuliajolla”. Yksi vastaajista koki ke-
hittimisen erittdin tirkedksi my6s sen vuoksi, ettd hin oli toiminut esimichend vasta suhteelli-

sen vahin aikaa.

Tiarkednd esimiestyon kehittimisen SAK:ssa koki vastaajista puolet. Syyni sithen on muun
muassa se, ettd tiedoissa ja taidoissa on pysyttiva ajan tasalla. Vaatimusten uskotaan lisddanty-
vin joka suhteessa koko ajan, jolloin on seki kyettiva priorisoimaan entistd paremmin etta
ohjaamaan tyontekijéiden tyopanos oikeisiin asioithin. My6s ikdjohtamisen vaatimukset ja
ikddantymisen aiheuttamat seikat vaativat kasvavaa huomiota. Vastaajista ainakin yksi uskoi

jatkavansa esimiehend lopun tySurastaan.

Jonkin verran tirkedni esimiestyon kehittimisen koki yksi vastaajista. Hin perusteli vastaus-
taan hyvalld pohjakoulutuksella ja tyon tuomalla kokemuksella. Hinkédn ei kuitenkaan kielta-

nyt lisdtaitojen olevan pahitteeksi. Kaksi vastaajista ilmoitti, ettei koe kehittaimistd omalta osal-
taan kovin tirkedksi. Molemmat perustelivat kantansa silld, ettd he ovat siirtymissa ldhiaikoi-

na elikkeelle.
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8 Johtopiitokset

Tutkimuksen paitavoitteena oli esimiesten itsearvioinnin avulla tuoda esille heidin timanhet-
kiset ja tulevaisuuden vaatimuksista syntyvit kehitystarpeensa seka heille parhaiten soveltuvat
kehittimismenetelmit. Tutkimuksessa selvitettiin myds esimiesty6ssd koettuja haasteita, tule-
vaisuudessa korostuvia esimiestaitoja ja sitd, miten tirkeaksi esimiehet kehittimisen omalta

kohdaltaan kokevat. Lisiksi tarkasteltiin taustamuuttujien vaikutusta esimiestaitojen arviointiin.

Tutkimuksessa kiytettiin kvantitatiivista lihestymistapaa ja aineisto kerittiin osittain struktu-
roidulla kyselylomakkeella SAK:n 18 lihiesimieheltd. Aineiston kerddmisessd hyodynnettiin
Webropol-palvelua ja analysoinnissa Excel-ohjelmaa. Tulosten kuvaamisessa kaytettiin kes-
kiarvoja ja -hajontoja. Seuraavissa alaluvuissa tiivistetddn tutkimuksen tuloksia ja verrataan niitd

aiemmin esiteltyihin tutkimustuloksiin ja johtajuusteorioihin.

8.1 Esimiesty6n timinhetkinen tilanne SAK:ssa

Valtaosa SAK:n esimiehista pitda esimiestyon kehittdmistd omalta kohdaltaan tirkedni. Esi-
miestyon tirked rooli asiantuntijaorganisaation menestymisen kannalta on sisdistetty, mutta

tyossa koettiin vield olevan kehittimistakin.
8.1.1 Haasteet ja kehittimistarpeet esimiestydssi

Strukturoiduista kysymyksisti saatujen tulosten perusteella suurimmat kuilut tirkeyden ja
osaamisen arvioinnin vililld syntyivit palautteen antamisessa, tyontekijoiden yksilollisessd koh-
taamisessa ja kuuntelussa, tehtivien delegoinnissa sekd motivoinnissa, innostamisessa ja tuke-
misessa. Esimiesten avoimet vastaukset tukivat kasitystd ndiden taitojen kehittimistarpeista.
Edelld mainitut tehtdvit kuuluvat kaikki Mintzbergin esittimain rooliin alaisten johtajana, jo-

ten yleisesti ottaen kehitystarpeiden voidaan nihda liittyvin vuorovaikutustaitoihin.

Palautteen antaminen kehitystarpeena on noussut aikaisemmin esille my6s Terve Organisaa-
tio -ty6ilmapiirimittauksen seka Kehittyvi esimies -kyselyn tuloksissa. Palautteen ja tunnustuk-
sen saaminen on asiantuntijoiden ja toimihenkiléiden ty6ssa jaksamisen kannalta erittdin tarke-
aa, siksi esimiesten onkin kiinnitettdvi sithen erityistd huomiota (Maunula 1992, 33; Sipild
1991, 175). Voidaan kuitenkin pohtia miten paljon aiempien tutkimusten tulokset ovat muo-

kanneet esimiesten kisitysta omasta palautteenantokyvystian.
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Tehtdvien delegointi todettiin erityisesti asiantuntijaesimiesten ongelmaksi. Omat asiantunti-
jatehtdvit vievit aikaa varsinaiselta esimiesty6ltd eikéd esimies osaa tai halua delegoida niitad
eteenpain. (Salminen 20006, 22; Tuominen 2005, 157.) Tyontekijoiden osaamisen hyodyntimi-
nen, parempi tyonsuunnittelu ja ajankdyton hallinta toisivat kuitenkin enemman aikaa my6s
esimiestyon hoitamiseen. Delegoinnissa on kuitenkin otettava huomioon my6s kuormittavuus-

tekijit ja tyomadri olisi jaettava tyontekijoille mahdollisimman tasaisesti.

Motivointi, innostaminen ja tukeminen nousivat arvioissa tirkeimpien tehtidvikokonai-
suuksien joukkoon. Vaikka SAK:n henkil6st6 onkin tilastojen perusteella organisaatioon sitou-
tunutta, kokevat esimichet alaisten motivoinnin yhdeksi tirkeimmisti tehtdvistd. Parhaiten
esimies voi vaikuttaa alaistensa motivaatioon téiden suunnittelulla ja valinnalla seki ohjaamalla
thmiset oikeisiin tehtiviin (Sipild 1991, 89 - 90). Esimiehet ovat my0s tiedostaneet uhan osaa-

vien asiantuntijoiden karkaamisesta organisaatiosta.

Haasteeksi koetaan jatkuvan innostuksen yllipitiminen yksikoissd. Kehittyvi esimies -kyselyn
perusteella my6s tyontekijit kokevat, ettd esimiesten kannustamisessa ja inspiroivuudessa on
kehittimisen varaa. Mielekkaiden ja haastavien tavoitteiden ja tyokokonaisuuksien sekd mah-
dollisuuden kayttid ja kehittdd taitojaan on todettu edistivin tyontekijoiden jaksamista (Hyn-

ninen 2005, 87 - 94).

Esimiehen rooli tukijana on moninainen. Jaksamisen ja tyohyvinvoinnin tukeminen edellytta-
vit esimieheltd niin asiantuntijatyén vaatimusten kuin tyontekijoiden yksil6llisten elimantilan-
teiden ymmirtimistd. Kehityskeskusteluissa taas esimiehilti toivottiin tukea erityisesti tdiden
priorisoinnissa ja substanssiasioissa. Vaikka ohjauksen ja autonomian vilinen suhde on asian-
tuntijatyossd haastava, asiantuntijoilla tulisi olla mahdollisuus tarvittaessa keskustella, jasentaa
ja tarkistaa tehtdvinantoa sekd saada asiantuntijatukea esimicheltddn (Hynninen 2005, 87 - 94).
Tukea tarvitaan myo6s silloin, kun ty6 on jo valmistunut ja arvioinnin kohteena (Tuominen
2005, 158 - 159; Tuomivaara 2005, 10). Esimiehen tukea kaivataan toisenlaisissakin ongelmati-
lanteissa; henkil6ristiriitoja voivat aiheuttaa esimerkiksi epiilyt epatasa-arvoisesta kohtelusta.

Esimiehen tulisikin pyrkid luomaan luottamusta ja oikeudenmukainen ilmipiiri (Piili 2006, 20).
Edellisiin haasteisiin liittyy liheisesti myos tyontekijoiden yksilollinen kohtaaminen ja

kuuntelu. Esimiehen olisi hyva tuntea alaisensa paitsi siksi, ettd hin pystyisi johtamaan heité

tilanteeseen sopivalla tavalla, mutta my0s siksi, ettd hin osaisi hyédyntdd heiddn osaamistaan
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(Sipila 1991, 56; Piili 2006, 20). My6s ikdantymiseen liittyvit seikat vaativat SAK:n esimichiltd

tulevaisuudessa yhia enemmin huomiota, onhan henkil6ston keski-ika verrattain korkea.

Tulevaisuuden haasteisiin liittyy ehdottomasti myos muutosjohtaminen. Paitsi ettd SAK:n rooli
keskusjarjestonad tulee muuttumaan tulevaisuudessa, my6s henkilost6 uusiutuu elikéitymisen
my6td. Muutostilanteissa tulevat eteen tehtivien uudelleenorganisointi, priorisointikyky seka

tavoitteiden ja strategian kytkeminen yksittdisten ithmisten tyéhon.

Organisaation rakenteeseen liittyvid haasteita esimiesty0hon tuovat muun muassa erilaiset
henkil6johtamisen kdytinnot, yhteistyon ja tiedonkulun toimivuus eri osastojen valilld. My6s

palkitsemisjirjestelmai tulisi esimiesten mielesta kehittda nykyisesta.

Tutkimuksen tulokset todensivat kirjallisuudessa esitettyjd esimiestyon haasteita, mutta vaikka
kyselyn vastausprosentti oli hyvi, perusjoukon pienuudesta johtuen tuloksia ei voida yleistaa

koskemaan muita asiantuntijaorganisaatioita.

Taustamuuttujista esimiesaseman ja esimieskoulutuksen voitiin nihda vaikuttavan arvioin-
tiin. Osastonjohtajat ja esimiehet, jotka eivat olleet saaneet esimieskoulutusta ennen SAK:ssa
tyOskentelydin, sekd korostivat esimiestehtivien tirkeyttd ettd arvioivat oman osaamisensa
vahvemmaksi kuin vertailuryhminsi. Esimieskokemuksella ei ollut merkittdvaa vaikutusta

esimiestaitojen arviointiin.

8.1.2 Kehittiminen

Kehittimismenetelmisti soveltuvimmaksi esimiehet arvioivat odotetusti suoran henkilékohtai-
sen palautteen. TiimityOskentely ja SAK:n oma esimichille tarkoitettu koulutus koettiin my6s
soveltuviksi kehittimismenetelmiksi. Siitd, ettd ideointipalaverit ja toisten kokemuksista oppi-

minen arvioitiin my6s korkealle, voidaan paitelld, ettd vertaistuelle on tarvetta.

Vastausten hajonta kuitenkin kertoo, ettd esimichet keskendin kokevat eri menetelmien sovel-
tuvan itselleen eri tavalla. Esimerkiksi huonosti soveltuvaksi menetelmaksi arvioituja SAK:n
esimiespalavereja toivottiin avoimissa vastauksissa jatkettavan. Syyna heikkoon arvioon saattaa
siis olla se, ettd palavereissa on kisitelty aikaisemmin aiheita, jotka ovat palvelleet huonosti

kyseisten esimiesten tarpeita.
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Avoimissa vastauksissa pidettiin my6s hyvini asiana jo alkanutta tydnohjausta, vaikka muihin
kehittimismenetelmiin verrattuna sitd ei soveltuvuudessaan korkealle arvioitukaan. Vaikka
kaksi vastaajaa toivoi entistd suunnitelmallisempia koulutus- ja kehittimisohjelmia, arvioinnissa
ne ylsivit vain kahdeksannelle sijalle. SAK:n esimies- ja ty6ilmapiirikyselyt saivat myos suh-
teessa muihin menetelmiin aika heikon arvion. T4minkin menetelmin suhteen arvioiden ha-

jonta oli varsin suurta.

8.2 Kehitysehdotuksia

Koska kaytossi olevien arviointimenetelmien ei koettu tukevan erityisen hyvin esimiesty6ssa
kehittymistd, olisi ndiden kehittdmista syytd harkita. SAK:n esimiesty6td on tihdn mennessi
tarkasteltu erilaisilla mittareilla aina yhdesta nakokulmasta kerrallaan, jolloin arviointien vertail-
tavuus on ollut hankalaa. Esimiestyon kehittamiseksi kayttoon kannattaisikin ottaa 360 asteen
johtamispalaute, jossa esimichen johtamistapaa arvioivat sekd hinen alaisensa, esimichensa ettd
esimies itse. Kaikkien vastatessa samotihin kysymyksiin samana ajankohtana esimies saisi tietoa
siitd, kuinka realistinen hinen oma kisityksensi esimiesosaamisestaan on. Palautteen antajina
voisivat toimia my0s esimieskollegat, vaikka heiddn voikin olla vaikeampaa arvioida toistensa

johtamisen laatua.

360 asteen johtamispalaute kannattaa rdatiléidd SAK:hon ottaen huomioon asiantuntijaorgani-
saation erityispiirteet ja valita arvioitavaksi taitoja, jotka SAK:n esimiehet timin kyselyn perus-
teella kokivat tyossddn tirkeimmiksi. Numeroarviointien lisiksi kyselyssa tulisi olla mahdolli-
suus antaa palautetta myo6s sanallisesti, silld arvioiden perustelut ja esimerkit tukevat konkreet-
tisuudessaan paremmin esimiehen kehittymisti. Kirjallisen palautteen keradmisen jalkeen olisi
panostettava my0s sithen, miten palautetta kasitellidn. Esimiehille voisi jarjestdd esimerkiksi
yhteisen palautetilaisuuden, jossa esimiehid autettaisiin kisittelemaian saamiaan tuloksia. Hei-

din tulisi my6s kiyda tulosten purkukeskustelut alaistensa kanssa.

Mikili 360 asteen arviointi ulotettaisiin jatkossa koskemaan myés alaisia, toimisi se esimiehille
uutena kanavana antaa palautetta alaisilleen. 360 arviointi voitaisiin yhdistdd my6s osaksi pal-
kitsemisjarjestelmai, jossa kyselyn tulosten perusteella olisi kehittimisen varaa. Toimiva palkit-
semisjarjestelma palvelisi sekd esimiehid, jotka arvioivat palkitsemisen taidoistaan heikoimmak-

si, ettd vastaisi osaltaan haasteeseen pitdd osaava henkil6sté organisaatiossa.

Kevailld alkanut tydnohjaus soveltuu kehittimismenetelmina hyvin itsetuntemuksen paranta-
miseen ja sitd kautta juuri vuorovaikutustaidoissa koettujen puutteiden, kuten palautteen anta-
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misen ja kuuntelemisen taidon kehittimiseen. Yksilétyonohjauksessa painopiste olisi vield
enemmin esimiehen oman johtajuuden vahvistamisessa ja kehittimisessa ja tatd vaihtoehtoa
tulisi my0s tarjota halukkaille esimicehille. Alkanut ryhmiétyonohjaus tarjoaa kuitenkin esimiehil-
le mahdollisuuden jakaa kokemuksia vertaisryhmissi, saada tukea kollegoilta ja 16ytad ratkaisu-

ja ongelmatilanteisiin.

Myo0s esimiespalaverit tarjoavat forumin vertaistuelle. Niissd teemapalavereissa voisi jatkossa-
kin kisitelld konkreettisia, SAK:n esimiestyon kiytintod koskevia asioita. Esimiesten vastaus-

ten perusteella olisi tarpeen kerrata muun muassa henkilostohallinnon ja esimiesten vastuiden
jakautumista. Pelisaantojen lisiksi olisi hyodyllistd myos kerrata toimintaohjeet vaikeiden tilan-

teiden kohtaamisessa.

Ristiriitatilanteissa ja vaikeiden tilanteiden kohtaamisessa kehittymiseen esimiehille on tarjolla
my®0s erilaista koulutusta, joista yhtend esimerkkina Stakesin kehittima puheeksiottovalmen-
nus. Koulutustarjonnassa voisi ottaa huomioon myos esimiesten kokemat kehitystarpeet
ajankiyton hallinnassa, tyon suunnittelussa ja organisoinnissa. Vaikka nimé ovatkin toisaalta
henkil6kohtaisia ominaisuuksia, niiden kehittimiseen on tarjolla my6s koulutusta. OTO-
esimiesten tulisi my6s harkita, ovatko he siilyttineet itsellddn asiantuntijatehtivia, joita olisi

mahdollista delegoida alaisille.

Koska SAK:n esimiestehtavissi toimii useita vasta vihin aikaa esimiehini tyoskennelleitd hen-
kil6itd ja nykyisid esimiehid on siirtymassa elikkeelle, tulisi esimiehid kannustaa enemmin osal-
listumaan mentorointiin. Paitsi ettd uudet esimichet saisivat tatd kautta muutoin katoavaa hil-
jaista tietoa, he voisivat my6s tuoda uusia nikokulmia kokeneemmille esimiehille. Useiden
esimiesten jadminen piakkoin eldkkeelle tulee huomioida my6s talon sisilld olevalle esimies-
reserville tarjottavassa koulutuksessa; useimmitenhan esimieheksi valitaan jo organisaatiossa
tyoskenteleva asiantuntija. Substanssiosaamisensa perusteella esimieheksi ylennetylld asiantun-
tijalla ei kuitenkaan vilttaimattd ole aikaisempaa esimiestyOkokemusta, kuten timankin tutki-

muksen tulokset osoittivat.

Koska suora palaute koettiin soveltuvimpana kehittimismenetelmina, tulist my0s alaisia kan-
nustaa antamaan palautetta esimichilleen niin kehityskeskusteluissa kuin paivittdisissid vuoro-
vaikutustilanteissa. Esimiesarviointien vastausprosentteja tulisi jatkossakin seurata ja etsid syitd

vastaamattomuuteen.
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8.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Tdma opinndytetyo antaa kattavan kisityksen SAK:n esimiestyon kehittimistarpeista esimies-
ten nikokulmasta katsottuna. Koska tulokset antavat suuntaa tarvittaville kehitystoimille, olisi
mielenkiintoista tehda kehitystoimenpiteiden jilkeen seurantatutkimus siitd, kokevatko esimie-

het kehittimismenetelmien palvelevan paremmin heiddn tarpeitaan.

Tidtd tutkimusta ei ole tarkoituksenmukaista toistaa tdssa muodossa, mikéli 360 asteen johta-
mispalaute otetaan SAK:ssa kiytt6on. Sen sijaan esimiehid voitaisiin haastatella siitd, kuinka he

kokevat 360 asteen arvioinnin palvelleen heita.

Tutkimustulosten perusteella SAK:n nykyisen palkitsemisjirjestelmin kayttokelpoisuus esi-
miestyon vilineend on syyta ottaa tarkastelun kohteeksi. Palkitsemisjarjestelman kehittiminen
tulisi aloittaa kartoittamalla jirjestelmin nykytila ja kehitystarpeet. Kyselytutkimuksella mah-
dollistetaan koko henkil6ston osallistuminen jarjestelman kehittimiseen, mutta sen rinnalla

tulisi kayttdd etenkin esimiestason haastatteluja.
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SAK:n organisaatiorakenne ja johtamisjirjestelma 2008 (Hietanen 2008)

Liite 1

Organisaatiotaso Foorumit Tehtavit (toimivalta) Toimijat
® johtamisvilineet
Edustajakokous
®  strategia Valtuusto
® toimintasuunnitelma Hallitus
- ty6valiokunta
Johtamisvastuu: SAK:n johto - valiokunnat (9 kpl/15-20 jis.)
- toimialaneuvottelukunnat (4
kpl/5-12 jis.)
- asiantuntijatyoryhmit
- Johtoryhma Vastuu toimiston toimin- Puheenjohtaja,
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e  toimintasuunnitelma lusta hallitukselle(paittiva)
®  kehittimiskeskustelut s
Osastojen ja linjojen yh-
Esimiesvastuu: puheenjohtaja, johta- Esimiespalaveri teisty6 (valmisteleva) Pgheenj(?htaja, keh%tt'zi-
ia m1s]9hta]a, osastonjohta-
jat, linjavastaavat
Osasto Osastokokous Suunnittelu ja ajankoht. Osaston henkil6sto

®  strategia
®  toimintasuunnitelma
®  kehittdmiskeskustelut

Esimiesvastuu: johtaja

Osaston ja linjavastaavien ko-

kous

Osastojen yhteiset projektit ja

asiat (valmisteleva)
Suunnittelu ja ajankoht.
asiat (valmisteleva ja toi-

meenpaneva)

Horisontaaliset toimenpi-

Osastojohtajat, linjavas-
taavat, osastosihteeri

ty6ryhmit deasiat (valmisteleva ja

toimeenpaneva)
Valiokunnat/ Horisontaaliset asiat (kes- Valiokuntien / neuvotte-
neuvottelukunnat kusteleva ja ideoiva) lukuntien sihteerit

Linja
®  strategia
®  toimintasuunnitelma

Linjojen kokoukset

Suunnittelu ja ajankoht.
asiat (valmisteleva)

Linjan toimitsijat ja
sihteerit

e kehittimiskeskustelut Aluepalaverit Tollml‘nnzlm suupanttelu Ja}rl]es.topa.a“lh.kk(?.,hal}le—
Esimiesvastuu: linjavastaava (valmisteleva, tiedottava) johtaja ja jirjestolinja
Henkil6sto Henkil6stoinfo Ajankohtaiset asiat (tiedot- | Koto, osastonjohtajat,

*  kehittimiskeskustelut tava) koko henkil6sto

Kehittdmispaivit Seuraavan vuoden suunnit- | Koto, tydpaikkatoimi-

telu (tiedottava ja valmiste-
leva)

kunta, koko henkil6st6

Yt-neuvottelukunta

Ty6suojelutoimikunta

Ty6nantajan ja tyontekijoi-
den yhteisty6 (tiedottava,
valmisteleva)

Ty6nantajan ja tyontekijoi-
den yhteistyd, lakisditeiset
asiat (tiedottava, valmiste-

leva, toimeenpaneva)

Tyonantaja- ja tyonteki-
jaipuolen edustajat

Ty6suojelupaillikko,
tyosuojeluvaltuutettu,
toimikunnan jisenet

Ty6paikkatoimikunta

Ty6yhteisén hyvinvointi
(toimeenpaneva)

Tyontekijéiden edustajat

Aluepalvelukeskus

®  strategia

®  toimintasuunnitelma
Esimiesvastuu:
Aluejohtaja

Alueen toimitsijakokoukset

Toiminnan ja tyén suunnit-
telu (valmisteleva ja tiedot-
tava)

Aluejohtaja, liittojen
aluetoimitsijat
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Kysely

Taustatiedot
1) TallA hetkelld toimit SAK ssa
osastonjohtajana
bnjavastaavana
2) Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiesasemassa

A) ennen SAK ssa tvoskentelyas?

B) SAK ssa tydskentelysi aikana®

3) Qletko szanut esimieskoulutusta ennen SAK:ssa tyoskentelyisis Jos olet, niin minkalaistas
(Adheet ja menetelmat)

a1 o

4) Minkalaista estmieskoulutusta olet saznut SAK:ssa tvoskentelys alkana?
(Aiheet j2 menetelmat)

o o

Esimiestyd

5) Mitka 3 tehtavaa ovat mielestas tarkeimpia esimiestyossasy
ST _~l_I

G} Millaisia haasteita koet paivittaisessa esimiestyGssasis

3
o o
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Seuraavaksi estetian esimichille kuuluvia tehtawa ja tartoja.

Ty Arvioi lueteltujien seilkkojen tirkeytts OMAN ESIMIESTYOSI kannalta

=1 & kowin jonkin tarkea erittain

lainkaan  thrked Terran tarkesd

tarkea tarkea
esintymistaito o o e e o
Lirjallinen ilmaisutaito & & & & &
tehtivien organisointi e = & & =
tybnjaon ja vastuiden miagrittely s o & & o
tehtivien delegointi o o e e o
tavoitteiden asettaminen ja selkivttiminen o o & & o
tyintekijdiden vksildllinen kohtaammen ja - o - - o
kmantelu
motivointi, innostaminen ja tukeminen o o e e o
palautteen antaminen & o & & o
tyontekijoiden osaamisen hyodyntiminen e = & & =
palkitseminen [ [ [ [ [
rekrytointi ja perehdyttiminen o o e e o
tydntekijdiden koulntus ja kehittiminen o o & & o
ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot & o & & o
tiedonhankinta s = & & =
Peﬂaatteid_en_, arvojen ja strategian ~ o ~ ~ o
jelkauttaminen
sis :Ei.i.r_l_m_ﬁedottan]inm ja tiedonkulun - o - - o
edistaminen
ulkoinen tiedottaminen ja vadtuttaminen o o & & o
paitcksentekokyky & o & & o
projektien johtaminen s = & & =
muutoksen johtaminen o o & & o
ongelmany atkaisukyly o o e e o
priorisointikyky & o & & o
asiaristiriitojen ratkaisu e = & & =
henkilSristiriitojen ratkaisu s o & & o
tydnsuonnittelu ja ajankiyton hallinta o o e e o
budjettien laadinta ja hyviksyntd o o & & o
neuvottelataidot & o & & o

8) Mikal: vll3 olevasta hstasta puunttoi jokm mmelestisi tirked tehtavd, vout hs&td sen tihin.
[0 ] _'l_I

9) Mink3 tehtivien ja tartojen uskot korostuvan tulevaisundessa omassa esinmestydssisi SAK ssa?

7
A _"|d
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10) Arviol omaa osaamistasi seuraavien seikkojen osalta

erittam melko melko  hyva enttam

huono huono hyva hyva
esintymistaito e e e o e
kirjallinen ilmaisutaito o o o o o
tehtivien organisoint = = = s =
tyonjaon ja vastuiden masrittely e e e o e
tehtivien delegointi & & & o &
tavoitteiden asettaminen ja selliyttiminen = = = . =
tmnbelslj oiden vhksilollinen kohtaaminen -~ -~ -~ ~ -~
ja kuuntelu
motivomnt, innostaminen ja tukeminen = = = o =
palautteen antaminen e e e o e
tyontekijtiden osaamisen hyodyntiminen - & - . -
palkitseminen [ [ [ [ [
rekrvtninti ja perehdyttiminen o & o o o
tyontekiitiden koulutus ja kehittiminen = = = . =
ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot e e e o e
tiedonhankinta - & - . -
Eeﬁaatteid_enj arvojen ja strategian ~ ~ ~ ~ ~
jalkauttaminen
sis %iir}m_ﬁedottaﬁﬂnm ja tiedonkulun o o o o o
edistamuinen
ulkoinen tiedottaminen ja valkuttaminen o & o o o
paitoksentekokyky = = = . =
projektien johtaminen © L& © O ©
muutoksen johtaminen - & - . -
ongelmanr atkaisukviy = = = . =
priorisointilyly © L& © O ©
asiaristiriitojen ratkaisu - & - . -
henkilGristirfitojen ratkaisu = = = o =
tydnsuunnittelu ja ajankivton hallinta L= & L= o L=
budjettien lzadinta ja hyviksynti = = = s =
neuvottelutaidot = & = s =

[ [ [ = [

itsensi johtaminen ja kehittdminen

11) Mssa asioissa koet tarvitsevasi tukea, opastusta ja koulutasta, jotta voit hoitaa
esimiestehtavasi tulevaisuuden vaatimuksia vastaavast®

=
L1 o

12 Miten tarkeana koet esimiestyon kehittamisen omalta kohdaltasi®

en lainkasn tarkesna, ]ios]:al

en kowvin tarkeana, ]:osl:al

jonkin verran tarkeana koska I

tirkedni, sosica |

D0 0 00

enttiin tirkeana koska I
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Eehittimismenetelmat

13) Arvioi seuraavien menetelmien soveltovuutta henkilokohtaiseen kehittymiseesi

ei ollenkazn eikovin  jonkin verran soveltuva erittain
soveltuva soveltuva soveltuva soveltuva
tybkierto ja sijaisuudet o o o o s
eritsisi:e}:%tih'ﬁt.ja _ o~ o~ o~ - -
kehittimisprojektit
ideointipalaverit o o o o s
kehityskeskustelut o o o o s
itseopiskelu o o o o s
koulutus-ja I I I e .
kehittimisohjelmat
koulutustilaisundet o o o o s
verkko-oppiminen o o o o s
tydnohjaus o o o o s
tutoroint, mentorointi o o o o o
tois‘t_en_]:o]:emuksista I I I o ~
oppiminen
timitydskentely o o o o s
vierailut, opintokimnit o o o o s
SAK_jn oma esimichille I I I o ~
tarkoitettu koulutus
SAKm esimiespalaverit o o o o s
S%K_n e?ir?nia- 2 I I I o ~
tyvdidmapiirikyselyt
suora henkilokohtainen I I I o ~
palaute

14 Milla tavalla toivoisit SAKT esimiestyota kehitettavan®

{Adheet ja menetelmat)
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Kyselylomakkeen saatekirje

Hyvi SAK:n esimies

Tyoskentelen tilld hetkelld sihteeriharjoittelijana SAK:n jasenpalveluosastolla ja teen opinnay-
tetyOni esimiestyon kehittimistarpeista asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimus toteutetaan yh-
teistyossda SAK:n ja opinnaytetybohjauksesta vastaavan HAAGA-HELIA ammattikorkeakou-

lun kanssa.

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa esimiesty0ssid kokemanne haasteet ja kehitystarpeet
seki niihin soveltuvat kehittimismenetelmat. Selvitin tutkimuksessani my6s aiemman esimies-
koulutuksen ja tydkokemuksen vaikutusta kokemiinne kehitystarpeisiin. Opinnaytetyoni tar-
koituksena on siis saada teiltd tietoa, jonka avulla SAK:n esimieskoulutusta voidaan kehittia

tarpeitanne vastaaviksi. Jokainen vastaus onkin tistd syystd ensiarvoisen tirked.

Kysely lihetetadn kaikille SAK:n keskustoimiston esimiehille. Vastauksenne kasitelldan luotta-
muksellisesti ja tutkimusaineisto hdvitetidn aineiston kasittelyn jilkeen. Vastaukset keritddn ja
raportoidaan my0s niin, ettei vastaajaa voida niistd tunnistaa. Vastaamiseen menee aikaa noin

15 minuuttia.

Opinnaytetyoni valmistuu syksylla 2008, jolloin saatte my6s yhteenvedon tuloksista. Kokonai-

suudessaan tyohon voi tutustua tuolloin my6s SAK:n Santrassa.

Kyselyyn piisee vastaamaan seuraavan linkin kautta:

http://www.webropol.com/P.aspx?id=231080&cid=34638177

Vastaattehan kyselyyn perjantaihin 6.6. mennessa.

Vastaan mielellini tutkimusta koskeviin kysymyksiinne puhelimitse 40203 tai siahkopostitse

minna.haapala@sak.fi.

Kesiisin terveisin

Minna Haapala

sihteeriharjoittelija
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