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Tutkimus kasittelee Leania ja sen hyoddyntadmistd esimiestydssa ja prosessijohtamisessa.
Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miksi globaalit henkildstéhallinnon prosessit eivat olleet
selkeitd kohdeyrityksen esimiehille. Tutkimus keskittyy globaaleihin henkildstéhallinnon
prosesseihin ja niiden ongelmakohtiin kohdeyrityksessa.

Tutkimus  toteutettiin laadullisena  toimintatutkimuksena  nopeasti kasvavassa
kasvuyrityksessa.  Tiedonkeruumenetelmind  kaytettin  osallistuvaa  havainnointia,
havainnointipdivakirjaa, haastatteluja ja kirjallisia tietolahteita. Tyon tutkimusosuus koostui
tutkimusmenetelmien kuvauksista ja eri menetelmin keratyista tutkimusaineistoista ja niiden
hyodyntamisesta tutkimuksessa. Teoriatausta tuki tutkimuksen aikana tehtyja havaintoja.

Tutkimuksen aikana l6ydettiin useita ongelmakohtia, joista osa oli jo johdon ja paikallisen
henkilostéhallinnon tiedossa. Havaitut ongelmakohdat liittyivat mm. viestintdan, tiedon
|6ytymiseen, kouluttamiseen ja osaamisen kehittdmiseen seka esimiesten rooliin.

Tutkimuksen tulosten perusteella on jo tehty joitakin toimenpiteita, mutta kehittamista tarvitaan
edelleen. Tutkimuksen perusteella tarvitaan paikallisia koulutuksia esimiesten aidinkielella
globaaleista henkildstohallinnon prosesseista esimiesten osaamisen ja ymmarryksen
kasvattamiseksi. Esimiesten tyokuorma taytyy saattaa sopivaksi, jotta heilla on
asiantuntijaroolin lisaksi aikaa myds esimiestehtaviin eivatka he kuormitu liikaa. Tutkimuksen
aikana kehitettin HR-vuosikello, joka jatkokehitettiin prosessikaavioksi esimiestyon tueksi.
Kehitetty vuosikello osoittautui jo muutaman viikon aikana hyddylliseksi ja tarpeelliseksi
tyokaluksi esimiehille ja johdolle.

Havaittuja kehityskohtia on kehitettdva jatkuvasti Lean-kulttuurin keinoin. Tutkimuksen aikana
kehitetty prosessikaavio tukee esimiehid esimiesty0ssd, mutta sitd on tarkasteltava
saannollisesti, kehitettava ja tarvittaessa uudistettava, jotta prosessikaavio tukee esimiehia
esimiestydssé myos tulevaisuudessa.

1 Asiasanat: lean-ajattelu, prosessijohtaminen, esimiestyd
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The present study deals with Lean and the utilization of Lean in supervisory work and process
management. The aim of the thesis was to find out why global human resource management
processes were not clear to the target company’s supervisors. The study focuses on global
human resource management processes and their problem areas at the target company.

The study was conducted as a qualitative action study at a fast-growing growth company. The
data collection methods used were participatory observation, an observation diary, interviews,
and written data sources. The research part of the work consisted of the descriptions of the
research methods and the data collected by different methods, and their utilization in the study.
The theoretical background supported the observations made during the study.

During the study, several problem areas were identified, some of which were already known to
the management and the local human resources management. The identified problem areas
were related to e.g. communication, information retrieval, training and competence
development, and the roles of the supervisors.

Based on the results of the study, some measures have already been taken, but further
development is needed. Based on the study, there is a need for local training in the native
language of supervisors on global human resource management processes to increase the
supervisors’ skills and understanding. The workload of the supervisors must be adjusted so
that, in addition to their role as experts, they also have time for supervisory tasks and are not
overburdened. During the study, an HR annual wheel calendar was created, which was further
developed into a process diagram to support supervisory work. The developed annual wheel
proved to be a useful and necessary tool for the supervisors and management in just a few
weeks.

The identified areas for development must be continuously developed through the Lean
culture. The process diagram developed during the study supports the supervisors in
supervisory work, but it needs to be reviewed regularly, developed and, if necessary, updated
so that the process diagram will also support the supervisors in supervisory work in the future.

L Keywords: Lean, process management, supervisory work
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1 JOHDANTO

Maailma on muuttunut viimeisten vuosien ja vuosikymmenten aikana. Teknologinen kehitys ja
digitalisaatio ovat muokanneet maailmaa ja tuoneet paljon muutoksia. Tietoa on nykyaan
saatavalla helposti mista vain ja informaatiotulva on valilla hyvin kuormittavaa. Ihmisten on
valilla mahdotonta keskittya olennaiseen, koska heidan pitaisi olla samaan aikaan monessa eri
paikassa ja tehda montaa eri asiaa samaan aikaan. Taméa korostuu erityisesti johtamisessa ja
esimiestydssa, koska esimiehella on usein seka asiantuntijarooli, ettd esimiesrooli ja

esimiehen pitéisi selviytyd molemmista.

Kauhanen (2018, 13-14) nadkee organisaatioiden johtamisen olevan nykypaivana
haasteellista. Han huomauttaa, etta paatbksen teossa on huomioitava samaan aikaan monia
sisdisia ja ulkoisia tekijoita. Organisaatioiden toiminta on muuttunut nopeasti muuttuvaksi ja
arvaamattomammaksi. Robotisaatio ja digitalisaatio ovat mullistaneet liike-elam&éa luoden
monenlaisia uusia mahdollisuuksia, mutta tuhoten samalla vanhoja. Organisaation tulee
jarjestelmallisesti havainnoida sisaista ja ulkoista ympaéristda ja olla valmiina tekemaan
muutoksia ja linjauksia nopeasti ja joustavasti. Muuten menestymisen mahdollisuudet

pienenevat.

Jarvinen (2009, 32—33) on huomannut saman ja nakee organisaatioiden elavan jatkuvassa
muutoksessa. Han korostaa, etta johtaminen ei sinallaan ole muuttumassa, mutta johtamisen
merkitys korostuu perusteiden pysyessa samoina. Tydelaméan vauhdin kiihtyessa esimiehelta
vaaditaan toiminnan johtamisessa aktiivisempaa ja valppaampaa otetta. Tyodyhteisossad on
oltava selkeita toiminnallisia rakenteita, jotta tydyhteison jdsenet voivat hoitaa perustehtaviaan
ja saavuttaa tavoitteita. Tyontekijoilla tulee olla kokonaiskuva organisaatiosta ymmartaékseen

miten tyoprosessit kulkevat ja miten yrityksen toiminta on organisoitu.

Laamanen (2007, 179) tuo lisasi esille osaamisen merkityksen kasvavana menestystekijana
liketoiminnassa. Han huomauttaa tietotekniikan kehityksen vaikuttavan paljon ja
mahdollistavan tietamyksen jakamisen ja rutiinitdiden automatisoinnin. Han myds huomauttaa

yhteiskunnan verkottumisen ja monimutkaistumisen lisddvan osaamisen merkitysta.

Kehittdmistyon tavoitteena on selkiyttdd kohdeyrityksen johdolle ja esimiehille yrityksen
henkilostohallinnon perusprosesseja. Tavoitteena on tehdé henkildstbhallinnon globaaleista



prosesseista hakyvampia esimiehille ja kehittdd henkilostohallinnon perusprosesseista tydkalu
esimiestydn tueksi. Tutkimuksen tavoitteena on lisaksi selvittéd miksi globaalit

henkiléstéhallinnon prosessit eivét ole selkeitd esimiehille ja johdolle.

Tutkimuksen kohteena on lantisen Suomen alueella toimiva diagnostiikka-alan yritys.
Kohdeyritys on henkildstomaaran ja liikevaihdon mukaisesti mitattuna suuryritys. Yrityksen
emoyhtiod sijaitsee Euroopassa ja organisaatio kuuluu taman lisadksi osaksi suurta globaalia
konsernia. Kohdeyritys on kasvanut viimeisten vuosien aikana paljon ja yrityksen henkilosto-

ja esimiesméaara on tuplaantunut lyhyessa ajassa.

Kohdeyrityksessa on paljon erilaisia henkiloéstohallinnon prosesseja, joista suurin on globaalin
konsernin prosesseja, joita noudatetaan myds Suomen yrityksessa. Yritys noudattaa globaalin
konsernin  henkiléstohallinnon  prosesseja  paikallisen  henkiléstohallinnon  tuella.
Henkilostohallinnon prosessit on maaritelty, mutta esimiehet kokevat niiden noudattamisen
tyolaéaksi ja aikaa vievaksi ja ne tulevat varsinkin uusille esimiehille yllatyksena. Ongelmana on
myads, ettd esimiehet eivat ole varanneet prosesseihin riittavasti tydaikaa muun tyon ohella.
Tietoa prosesseihin liittyen on my6s saatavilla niin monissa eri paikoissa, ettei esimies aina
tieda mista etsia viimeisinta tietoa oman tyénsa tueksi tai mita heiltd missakin tilanteessa

vaaditaan.

Kohdeyritys on osa globaalia konsernia, jossa Lean n&hdaan kaiken toiminnan ja
johtamistavan perustana. Yrityksen Lean-kulttuuri on vahva ja ainutlaatuinen, se ohjaa
yrityksen kulttuuria ja suoriutumista kaikilla yrityksen osa-alueella. Lean on kaiken pohja, se
ohjaa sitda mitd yritys tekee, mittaa suoriutumista ja ajaa jatkuvaa muutos- ja
parannustoimintaa. Jatkuvan parantamisen kulttuuri ja ajattelutapa on vahva, ja konsernilla on
kaytdssa monia erilaisia Lean-tytkaluja, joiden avulla vahennetdan hukkaa ja loydetaan
parhaita tapoja toimia. Lean-tyOkaluista tarkeimpid ovat taman tutkimuksen kannalta olleet

gemba ja Kaizenit.

Lean-malli on kehitetty Kourin (2009, 6) mukaan Toyotan tuotantoperiaatteiden pohjalta
Japanissa. Han ndkee Leanin levinneen ensin autoteollisuuteen, mutta nykyisin Lean n&dhd&an

johtavana tuotantoperiaatteena melkein kaikilla toimialoilla.



Leanin tarkoituksena on Kourin (2009, 7) mukaan antaa yrityksen tyontekijoille mahdollisuus
osallistua kehitysty6hon, parantaa tyoskentelyolosuhteita, parantaa yrityksen kilpailukykya
seka tehda oikeita asioita. Womack ja Jones (2003, 15) nakevat, ettd Lean tarjoaa tavan
maarittdd arvo, sisallyttaa arvoa luovat toiminnot parhaassa jarjestyksessa ja yhdistaa nama
toiminnot keskeytyksettd, kun joku niitd pyytaa sekéa suorittaa ne yha tehokkaammin. Kouri
(2009, 36) lisaa, etta Leanin toteuttamisessa tekemalla oppiminen on tarkeinta. Hanen
mukaansa yrityksen kilpailukyvyn nahdaan riippuvan yksittdisen tyontekijdn osaamisessa.
Lean-toimintamallin keskeisimpana tavoitteena on kehittad tyontekijdiden osaamista ja

henkil6kohtaisia taitoja, joiden ndhdaan parantavan myos yrityksen kilpailukykya.



2 ESIMIESTYON KEHITTAMINEN PROSESSIJOHTAMISYMPARISTOSSA

Likerin ja Meierin (2006, 219) mukaan ero menestyksen ja epaonnistumisen valilla alkaa
johtajuudesta. Heidan mukaansa menestys alkaa johtajuudesta eli ylhaaltd johdosta, mutta
viime k&dessé prosesseja vievét eteenpain lisdarvoa tuottavat tyontekijat, eli he, jotka toimivat

yrityksen keskivaiheilla.

Tassa luvussa kaydaan aluksi lapi Lean-ajattelun historiaa, Leanin perusajatusta seka miten
Lean nakyy prosessijohtamisessa. Luvussa kasitelladan myds prosesseja, mita prosessit ja
prosessijohtaminen ovat sekéa kasitella&dn esimiestyota ja esimiehen vastuuta. Tutkimuksessa
kasitelladn prosessijohtamista Leanin avulla huomioiden esimiesten rooli prosessien

johtamisessa.

2.1 Lean prosessijohtamisen taustalla

Modigin ja Ahlstrémin (2013, 77) mukaan Toyotan siséista tuotantofilosofiaa Toyota Production
Systemia (TPS) on kehitetty melkein sata vuotta. Heiddn mukaansa TPS on nykyaan tunnettu
késite lansimaissa ja toimii esikuvana monille erilaisille teollisuus- ja palvelualojen
organisaatioille. Lansimaiset tutkijat kiinnostuivat Toyotasta 1980-luvulla. He nimesivat
havaintonsa Leaniksi keksien samalla uuden kasitteen. Lean on ké&sitteena luotu heidan
mukaansa Toyotan lahtokohdista, mutta TPS ja Lean ovat silti kaksi eri kasitteita.

Karlofin (2002, 279) mukaan Lean-filosofia alkoi herattaa kiinnostusta 1980-luvun alussa. Han
esittdd Lean-tuotantomallin  koostuvan kahdesta eri osatekijastd. Hanen mukaansa
ensimmainen osatekija on yksikkokustannusten alentaminen ja toinen osatekija on pyrkiminen
jatkuvaan parantamiseen eli Kaizeniin. Tama tarkoittaa h&nen mukaansa ihmisten
kannustamista tarkastelemaan tyotd ja tyon sisdltéa uusin silmin sek& ottamaan osaa
tarjoutuvista mahdollisuuksista. Karlof ja Helin Lovingsson (2009, 79) lisaavat Kaizenin olevan
seka toiminnan kehittdmisen filosofia, ettd menetelm&. He toteavat Kaizenin tarkoittavan
muutosta parempaan, eli jatkuvia parannuksia, jotka ndhdééan tarkeina pidemman aikavalin
menestyksen kannalta, mutta eivat vaadi suuria investointeja. Heidan mukaansa on tarke&a,

etta henkildsto ja johto osallistuvat parantamisty6hon.
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Kourin (2009, 6) mukaan Leania noudattavat yritykset ndhdaan toimialansa kannattavimpina
sekd nopeimmin kasvavina. Hanen mukaansa Lean nakyy tuotannon organisoinnissa, mutta
myos jatkuvassa kehitystydssa. Petersson ym. (2018, 21) nékevét Leania kohti pyrkimisen
strategiana, joka on osoittautunut menestykselliseksi eri puolilla maailmaa toimintaa eri tavoin
parantavien tavoitteiden saavuttamisessa. Womack ja Jones (2003, 15) puolestaan esittavat
Leanin tarjoavan tavan tehda enemman vahemmalla. Vahemman laitteita, vahemman aikaa,
vahemman tilaa ja vahemman ihmisten tekemaa tyotd samalla, kun paastaan lahemmaksi
asiakasta tarjoamalla juuri sitd mitd he haluavat. He nakevat Leanin tarjoavan myos keinon

tehda tydsta antoisampaa antamalla valitonta palautetta muuttamalla hukkaa arvoksi.

Likerin (2006, 6) mukaan Toyotan tyokalut ja laadunparannusmenetelmét, kuten oikea-
aikaisuus, Kaizen, jidoka, heijunka ja yksiosainen virtaus auttoivat synnyttdmaan Toyotan
Lean-tuotannon vallankumouksen. Han nakee Toyotan menestyksen juontuvan
yhti6filosofiasta, jonka perusteena ovat ihmisten ja inhimillisten motivaatioiden ymmartaminen.
Toyotan menestys pohjautuu kykyyn Kkehittda johtajuutta, eri timeja sek& kulttuuria,
strategioiden laatimiseen, suhdetoiminnan rakentamiseen sekd oppivan organisaation
yllapitamiseen. Hanen nakemyksenséa on kuvattu kuviossa 1. Kouri (2009, 6) puolestaan nakee

Leanin voimakkaasti sidoksissa yrityskulttuuriin, mutta myds henkiléston osallistumiseen

kehityshankkeissa.
/ \
/ A
5/ / \
§ / / "\
§, /£ \ e Jatkuva organisaatioiden oppiminen kaizenin avulla
>/ [ \ . Mene itse paikan paalle katsomaan ymmartaaksesi tlan-
g / [ B\ teen perusteeliisesti (genchi genbutsu)
,~ ©/ /Ongelmanratkaisu' e Tee paastoksid hitaasli yhieisymmarmyksessa kaikkia
/ atkuva pam'aninen vaihtoehtoja perusteellisesti harkiten; toteuta nopeast
&id / oppiminen
/ &/ \
/ &/ Ihmiset ja \ «  Kasvata johtajia, jotka noudattavat filosofiaa
&/ e/ / yhteistydkumppanit \ o Kunnioita, kehita ja haasta ihmisia ja timeja
*_&' 5»; / Kunnioita, haasta ja kasvata \ ‘ Kunnioita, haasta ja auta alihankkijoita
/ '
5 / y heita \ . Luo prosessin "virtaus”, jotia ongeimat tulisivat pnnalle
¥ / \ . Kayta imuohjausta ylituotannon valttamiseksi
/ Prosessi \\ . Tasapainota tydmaaraa (hefjunka)
/ L 1 «  Pysahdy, kun laatuongeima tulee vastaan (jidoka)
' A / Hukan eliminointi ‘\ . Standardisoi tehtavia jatkuvan parantamisen vuoksi
i / \ . Kayta visuaaksta ohjausta, jotta ongelmat eivat |33 piloon
® R ® Kayta vain luotettavaa, lapikotaisin testattua teknologiaa
j / Filosofia \
Pitkdn tahtdimen ajattelu A\ *  Tee paaioksia pitkan tahtaimen ficsofian
\ pohjaita, myés lyhyen tahtaimen taloudellis-
L £ ten tavottesden kustannuksella

Kuvio 1. Toyotan tavan neljan periaateluokan malli (Liker 2006, 6).
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Peterssonin ym. (2018, 31) mukaan organisaation johtaminen Leanin mukaisesti vaatii
ymmarrystd Leanista, jotta Leanin ajattelumalleja voidaan soveltaa yrityksen toiminnan
toimintaedellytyksiin. Liker (2006, 13) puolestaan huomauttaa monen yrityksen kuvittelevan
olevansa Lean-yrityksid, mutta he eivat ole. Hanen mukaansa yritykset omaksuvat joitain
periaatteita, mutta eivat kaikkia, jonka vuoksi heidan tekemistanséa parannuksista ei 10ydy
rohkeutta eika alykkyytta yllapitaa muutoksia koko yrityksessé. Likerin mukaan edella
mainittujen yritysten suorituskyky on kaukana sellaisten yritysten takana, jotka ovat oikeasti

omaksuneet todellisen jatkuvan parantamisen kulttuurin.

Peterssonin ym. (2018, 36) mukaan Leanin pyrkimyksena on ohjata organisaatiota yhteisesta
arvopohjasta. Heidan mukaansa tdma mahdollistaa omien paatdsten tekemisen arvojen
antamien yhteisten suuntaviivojen sisalla. He nakevat arvot keskeisind osina organisaatioiden
johtamisessa haluttuun suuntaan. Lean-periaatteet maarittavat hyvat toimenpiteet ja niiden
taytyy olla yhtendisessa linjassa organisaation arvojen kanssa, jotta voidaan valttada konfliktit.
He nakevat arvot ja Lean-periaatteet téarkeina, mutta huomauttavat, etteivat ne automaattisesti
johda toimintaa. Heidan mukaansa toimintaa parantaakseen tarvitaan tapa toimia, eli erilaisia
menetelmia ja tydtapoja. Lean-periaatteiden avulla saadaan valittua oikeat tydtavat todellisen
tarpeen pohjalta. Valittujen tydtapojen oikeellisuus voidaan varmistaa tulosten seuraamisella.
Jos tulokset eivat toimintatavoista huolimatta ole mita halutaan, taytyy palata Lean-
periaatteisiin ja muuttaa toimintatapoja tai valita uusia toimintatapoja. On myds mahdollista,
ettd toimintatapoja ei noudateta yhtenaisesti eika oikein, jolloin on puututtava asiaan.
(Petersson ym. 2018, 36 & 38—40.)

Modig ja Ahlstrom (2013, 130-138) puolestaan nékevat arvojen méaarittavan, miten yritysten
tulee toimia paastédkseen haluamaansa tilaan. He korostavat periaatteiden ohjaavan
nakemaan miten ja mita tulee organisaatiossa priorisoida. Periaatteet toteuttavat arvoja eli
maarittavat miten tehda paatoksia ja mitka asiat ovat tarkeita. Just-in-time—periaate tarkoittaa
virtauksen luomista. Jidoka—periaatteessa luodaan niin visuaalinen ja nakyva organisaatio,
ettd epakohdat ja ongelmat huomataan heti. Just-in-time ja jidoka voidaan nédhda kolikon eri
puolina, mutta ne yhdessa saavat organisaation keskittym&an tarkeimpadn. Menetelmat
nayttavat miten organisaatiot voivat parhaiten toimia, maarittdvat miten suorittaa tehtavia.
Menetelmat rakentuvat siitd, mit& organisaatiot tekevéat ja mita heillda on. Tydkalut ja toiminnot

toteuttavat organisaation menetelmat. Kokonaisuus on kuvattu tarkemmin kuviossa 2.
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Kuvio 2. TPS-jarjestelman pyramidi (Modig & Ahlstrém 2013, 138).
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Peterssonin ym. (2018, 58-59) mukaan toiminnan parantamisessa on kyse oppimisesta, mutta
my06s uusien ja parempien tyotapojen, eli Lean-periaatteiden etsimisessa saavuttaakseen
parempia tuloksia. Heiddn mukaansa pyrkiminen Leania kohti tarkoittaa, ettei pysahdyta,
vaikka toiminto olisi erinomainen, vaan keskitytdan aina jaljella oleviin hukan lahteisiin ja

toiminnan parantamiseen.

Petersson ym. (2018, 81) korostavat ihmisten johtamisen olevan organisaatioiden avain
menestykseen riippumatta siité pyrkivatké he Leania kohti vai eivat. Liker ja Meier (2006, 219)
ovat samaa mieltd ja ndkevat menestyksen Leanissa alkavan johtamisesta. Petersson ym.
(2018, 135) toteavat lisaksi, etta Leania kohti johtamisessa johdetaan ihmisia ja tiimeja
parantamaan toimintaa. Heidan mukaansa ylimman johdon tulee tehda selkeé strategia, jossa
nakyy haluttu suunta, mutta joka myds varmistaa tehtyjen paatdsten johtavan haluttuun

suuntaan.

2.2 Prosessijohtaminen

Kiiskinen ym. (2002, 28) maéarittelevat prosessin toimintoketjuksi eli dynaamiseksi sarjaksi
toimintoja, joille on méaritelty tuotokset seka vastaanottajat eli asiakkaat. Pesosen (2007, 129)

mukaan prosessi on tapahtumasarja, joka muodostuu eri vaiheista. Laamanen ja Tinnil& (2009,
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121) puolestaan n&kevat prosessin ryhméana toisiinsa liittyvid toimintoja ja toimintojen
toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla syotteet muuttuvat tuotoksiksi. Laamanen
(2007, 19) lisaa, etta mita tahansa muutosta tai kehitysta voidaan ymmartad prosessina ja mita
tahansa toimintoa on mahdollista kutsua prosessiksi. Han on kuitenkin huomannut joidenkin

maarittelevan prosessin pelkastaan toimintana, mutta pitaa tata maaritelmaa puutteellisena.

Pesosen (2007, 131) ja Lecklinin (1999, 139-140) mukaan prosesseja on erilaisia ja niista
voidaan kayttaa erilaisia nimityksia. He luokittelevat prosesseja seuraavasti: ydinprosessit ovat
yhteydessa ulkoiseen asiakkaaseen, tukiprosessit ovat organisaation sisaisid prosesseja ja
avainprosessit ovat organisaation tarkeimpia prosesseja ja voivat olla ydinprosesseja,
tukiprosesseja tai niiden osaprosesseja. Kuviossa 3 on esitetty Laamasen ja Tinnilan (2009,

121-123) nakemys ydin- ja tukiprosesseista ja niiden merkitys organisaatioon.

YDINPROSESSIT
Tuotteen kehittiminen
Asiakkaan kilnnostuksen herdttiminen ja

LHTUCNIE coimituien sopiminen ASIAKAS |

Tuotteen tolmittaminen
Tyytyviisyyden yllipitdminen

- TUKIPROSESSIT :

Strateginen suunnittelu
Vuosisuunnittelu
Osaamisen kehittaminen
Rahoituksen suunnittelu
Tietojarjestelmien
ylldpito

Tolmittajan valinta

Prosessien suunnittelu

Kuvio 3. Esimerkkeja organisaation prosesseista (Laamanen & Tinnila 2009, 123).
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Hannus (1994, 41) nakee prosessiajattelin  merkityksen tiedostetun Ilansimaissa
laatujohtamisen kehittymisen ansiosta. Hanen mukaansa prosessijohtamisessa on kyse
yrityksen toimintatapaa koskevasta hyvin merkittdvasta uudelleenajattelusta. Hannus (1994,
343) pitaa prosessijohtamista voimakkaana vélineena toiminnan uudistamisessa ja muutoksen
johtamisessa. Han nékee prosessijohtamisen tavoiteasetannan perusteena olevien
suorituskykytekijoiden koostuvan omistajatekijoiden kuten kannattavuus lisdksi myos

henkilékunnan ja asiakkaiden kannalta tarkeista tekijoista.

Laamanen ja Tinnila (2009, 5) nakevat prosessien parantamisen olevan keino liiketoiminnan
kehittamiselle ja tuloksen parantamiselle. He n&kevat Leanin perustuvan prosessien
analysoimiseen seka parantamiseen. Virtasen ja Wennbergin (2005, 64) mukaan
prosessiajattelun juuret ovat pitkalla organisaatioiden toiminnan historiassa. He huomauttavat
1900-luvun autoteollisuuden toimenpiteiden ja toiminnanjarjestelyiden johtaneen uudenlaiseen
ajatteluun organisaatioiden tehokkuudessa. Hannus (1994, 208) nékee, etté Lean-toimintatapa
tarkoittaa kykya tuottaa enemman arvoa asiakkaalle vahemmilla resursseilla. Hanen
mukaansa Lean-toimintatapaa voidaan tarkastella prosessijohtamisen eri koulukuntien valilla

kuvion 4 mukaisesti.

Lean Management
Kevyt ja joustava toimintatapa

N N N N

TEM Matala Asiakasldhtdinen SCM ABM
Aikaan perustuva organisaatio ja toiminnen Tarjontaketjun Toimintoperusteinen
johtaminen vastuun vienti organisointi hallinta ja laskenta ja
etulinjaan johtaminen johtaminen

Tam
Asiakasldhtdinen
laatujohtaminen

-

Kuvio 4. Lean-toimintatapa eri koulukuntien ja ohjausperiaatteiden vélilla (Hannus 1994, 208).

Lumiaho (2017, 65) kirjoittaa vaitoskirjassaan prosessiajattelun lahtokohdan olevan tietty

toiminnallinen ketju, jonka avulla organisaatio saa luotua arvoa asiakkaille. Hanen mukaansa
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tyoyhteisot ovat muuttuneet monimutkaisemmiksi, ja sen vuoksi prosessiajattelussa korostuu
tiimien toiminta. Prosessien kehittaminen tuo muutoksia toimintaan ja silla pyritdédan myos

lisddmaan tehokkuutta, tuottavuutta ja vaikuttavuutta.

2.2.1 Prosessijohtaminen Lean-periaatteilla

Hannus (1994, 4) ndkee prosessijohtamisen ydinprosessien uudistamisena ja sitd kautta
yrityksen suorituskyvyn parantamisena. Han nakee ydinprosessien uudistamisen lahtokohtana
olevan selkea ja jaettu strategia. Kiiskinen ym. (2002, 29) lisdavat prosessijohtamisen
tarkoittavan organisoitumista prosesseittain seka organisaation maariteltyjen ydin- ja
tukiprosessien johtamista. Laamanen ja Tinnild (2009, 10) nakevat prosessijohtamisen
l&htbkohtana ajatuksen organisaation luomasta arvosta asiakkaalle suhteessa kustannuksiin,

joka luo mahdollisuuden taloudelliseen menestykseen.

Lievegoed (2008, 132) nakee prosessijohtamisen strategisena tehtavand suunnitella
tarpeelliset tuotantoprosessit ja lapimenoajat seka maaritella kunkin organisaatiotason
likkumavarat omien ratkaisujen tekemiseen. Hanen mukaansa toinen tehtava on valvoa
maariteltyja raameja ja tarvittaessa korjata tilanne, jos sovitut raamit ylitetddn. Han myo6s
toteaa, ettéa prosessijohtamisen ylimman tason ei tarvitse tietda kaikkia yksityiskohtia, tieto

kokonaistuloksesta riittaa heille.

Hannus (1994, 215, 217) esittdd Lean-toimintatavan periaatteiden perustuvan samoille
periaatteille muiden prosessijohtamisen koulukuntien kanssa. Han huomauttaa, ettd monesti
Lean-toimintatapojen periaatteiden ajatellaan liittyvan vain tuotantoon ja muihin arvoketjun
ylapaan toimintoihin. Hanen mukaansa tama ei pida paikkaansa, vaan Lean-periaatteet

soveltuvat kaikkeen tekemiseen.

Laamasen ja Tinnilan (2009, 41) mukaan prosessijohtamisen tehokkaan toteuttamisen
edellytyksend on muutosjohtaminen. He toteavat, ettei prosessien parantaminen ja
kehittaminen aina vaadi muutosjohtamista, mutta onnistumiseen tarvitaan hyvaa
projektijohtamista seké toteutusta. Heidan mukaansa ihminen sitoutuu uusiin prosesseihin ja
toimintatapoihin ainoastaan, jos h&n ymmartaa, tiedostaa ja hyvaksyy mahdolliset uudet
toimintatavat. Laamanen (2007, 97) huomauttaa, ettd ihminen ei sitoudu asiaan, jota ei

ymmarra, tiedosta tai hyvaksy.
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Laamasen ja Tinnilan (2009, 39) mukaan muutos parantaa suorituskykya ainoastaan, jos
toiminta prosessissa tapahtuu parempia tuloksia tuottavalla uudella tavalla. Heidan mukaansa
tehokas kehittdminen kohdistuu prosesseihin tai prosessiin. Erilaisten prosessien avulla
pystytadn luomaan organisaation kehittdmiselle infrastruktuuri sekd oppivan organisaation
malli. Prosesseihin liittyvd ajattelutapojen muuttaminen edellyttdd muutosjohtamista
organisaatiossa. Toiminnan kehittdmisen taytyy olla jatkuvaa, paikallaan oleminen tietaa

verkkaista kuihtumista.

Seppéanen-Jarvela ja Vataja (2009, 13) kiinnittavat lisdksi huomiota tydyhteisblahtdiseen
kehittdmiseen. Heiddn mukaansa se perustuu tyodyhteisdossa ja tydssa tunnistettuihin
haasteisiin ja tarpeisiin. Tydyhteis6lahtdinen prosessikehittaminen on etenkin keino vahvistaa

ja yllapitaa tydyhteistn toimintakykya.

2.2.2 Prosessien kehittdminen ja uudistaminen

Murron (1995, 31) mukaan prosessikeskeisen kehittdmisen painopiste on tutkia arkipaivaa
kaikella tasolla. Hanen nakemyksenséd mukaan organisaatiota tulee ensisijaisesti kehittaa
alhaalta ylospain. On tarke&d& kuulla perustason henkilostéa ja mahdollistaa heidan
vaikutusmahdollisuutensa. Johdon on tuettava perustason toimintaa kaikin tavoin ja luoda
optimaaliset toimintaedellytykset. Kaikki organisaation tarvitsema tieto ja taito ei kuitenkaan ole
perustasolla, joten on tarkeaa hyodyntdd kaikkien jasenten, kuten johdon, esimiesten ja
tyontekijoiden ndkemysta, tietoja ja kokemusta.

Lecklinin (1999, 145) mukaan yrityksen toiminnan kehittdminen tapahtuu kehittamalla
yritykselle tarkeitéa prosesseja. Han kayttaa kolmivaiheista kehittdmismallia, joka on kuvattu

kuviossa 5.
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Jatkuva kehittaminen

Nykytilan Prosessi- Prosessin
T'— Kartoitus — analyysi ﬁ;’:a' -

Kuvio 5. Prosessien kehittdminen (Lecklin 1999, 145).

Nykytilan kartoitus tarvitaan, jotta tiedetadn missa ollaan ja jotta paastdéan oikeaan suuntaan.
Nykytilan  kartoitukseen  kuuluu  prosessitybn organisointi, prosessikaavioiden ja
prosessikuvausten laadinta seké& prosessin toimivuuden arviointi (Lecklin 1999, 145.).
Prosessia kehittddkseen tarvitaan nykytilan kartoitus, joka antaa lisdksi pohjatietoja

kehitettavien prosessien valintaan.

Prosessianalyysin vaiheeseen kuuluvat prosessin ongelmien selvitys ja ratkaiseminen,
benchmark-vertailut, laatukustannusten analysointi, mittarien asetus, tyokalujen valinta seka
erilaisten kehittamisvaihtojen arviointi (Lecklin 1999, 145-146). Kehittamistapa valitaan
prosessianalyysin tuloksena ja prosessiin voidaan tehd& pienid muutoksia tai uudistaa se

kokonaan.

Prosessin analysoinnin ja toteutustavan valinnan jalkeen voidaan prosessia parantaa
laatimalla parannussuunnitelma ja ottamalla uudistettu prosessi kayttoon (Lecklin 1999, 146.).
Jatkuva kehittdminen on osa prosessien kehittamista ja parantamista. Prosessien toimivuutta

on arvioitava sdannollisesti ja tarvittaessa kaynnistettava uudistustyo.

Lecklinin ja Laineen (2009, 43-44) mukaan kehittdminen merkitsee muutosta. He
huomauttavat uuden tekniikan tai uusien koneiden kayttdénoton tapahtuvan usein hyvinkin
nopeasti ja haasteena usein onkin ihmisten mukana pysyminen. Muutosvastarinta on
normaalia, mutta prosessin kehittdjan tulee keskittyd myds henkiseen muutosprosessiin.
Prosessitiimi, joka tyoskentelee prosessissa, tulisi ottaa mukaan alkuvaiheeseen prosessien

maarittamiseen ja kuvaamiseen. Heilla on paasaantoisesti paras tieto tdiden kuluista seka
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mahdollisista ongelmista ja niitd kannattaa kayttaa uusien ratkaisumallien kehittdmisessa ja
kuvaamisessa. Kuviossa 6 on esitetty heidan ndkemyksensa prosessien kehittamispolusta.

Konkreettisct Mitd haluamme
toimenpiteet aikaansaada?

['oteutus

’ Oppimisen
Valinta Pl -
mahdollistaminen

Vaihtoehdot
Nimityo

Benchmarking ¥ I T—_—
almennus

Ongelmien ratkaisu
Edellytysten luominen
Analysointi

Nykytilanne

Missd olemme
tandin”?

Johdon tuki
Henkinen

MUUlOSProscssi

Kuvio 6. Prosessin kehittdmispolku (Lecklin & Laine 2009, 44).

Lecklinin ja Laineen (2009, 211) mukaan vain prosesseja kehittdmalla saadaan parannettua
toimintaa. Kehittamiskohteita I6ydetaan itsearvointien, auditointien, johdon katselmusten ja
ongelmien analysoinnin yhteydessa. Heidan mukaansa kehittamistoimet on mahdollista jakaa
kahteen eri ryhmaan. Ensimmainen on jatkuva parantaminen, jolloin kehittdminen tapahtuu
normaalin tydbn ohessa pienin askelin. Toinen on prosessien uudistaminen eli Business
Process Re-engineering, BPR, jolloin puhutaan mittavammista muutoksista ja nama
tapahtuvat yleensa projektien muodossa. Prosessin elinkaareen on mahdollista siséltya

molemmat kehitysmuodot seuraavan kuvion mukaisesti.
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Kuvio 7. Prosessien parantaminen ja uudistaminen (Lecklin & Laine 2009, 211).

2.2.3 Prosessikartta ja prosessikaavio

Lecklinin ja Laineen (2009, 41-42) mukaan prosessijohtamisen edellytyksend nahdaan, etta
prosessit tunnistetaan, ne maaritellaan ja niistd saadaan muodostettua prosessikartta, jossa
on organisaation kannalta tarkeimmat prosessit. Heiddn mukaansa prosessikartta antaa
yleiskuvaa organisaatiosta ja sen toiminnasta sek& organisaation sisalla ja sidosryhmien
kanssa tapahtuvasta kommunikoinnista. Prosessikarttaa on mahdollista hyddyntdd myos

esimerkiksi toiminnan kehittdmisessa ja koulutuksessa.

Laamanen (2007, 60-62) puolestaan ndkee prosessikartan toimivan viestinnan véalineena.
Hanen mukaansa prosessikartan tulee auttaa toiminnan ymmartamistd, kuvata toimintaa ja
edistdd organisaation toiminnan ymmartamistd sekd olla riittdvan yksinkertainen.
Parhaimmillaan prosessikartasta on nahtavissa organisaation ansaintalogiikka. Martinsuo ja
Blomgvist (2010, 11) lisdavat, etta yksittdistenkin prosessien kehittamisen lahtokohtana on

oltava tieto, mihin kohtaan yrityksen kokonaista prosessikarttaa yksittdinen prosessi kuluu.

Lecklinin (1999, 150) mukaan prosessikaavio nayttaa prosessin vaiheet ja prosessiin
osallistuvat henkil6t tai funktiot piirroksena. Laamanen (2007, 80) on samaa mieltd ja toteaa,
ettd prosessikaavioon kirjataan roolit eli tekijat sek& toiminta. Hanen mukaansa on tarkeaa,

ettd mukana on roolit, jotta ihmiset tunnistavat omat roolinsa ja voivat sijoittaa itsensa
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prosessiin. Laamasen (2007, 81) mukaan prosessi tulee kuvata niin tarkasti, etta prosessin
toimintalogiikka selviada. Hanen mukaansa kaikkia tehtavia ei kannata kuvata
prosessikaavioon, ellei tehda esimerkiksi prosessin kehittamisesta prosessikaaviota. Kuviossa

8 on nahtavissa Laamasen maali prosessikaavion kuvaamiseen.

Fyyiaa Vertailee L
(Tt tarousta tarjouksia
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Myyitisi hieeri ja arkistod
Selvittal Tekes
i Kirjaa
. tarpeen jakirjaa t Sap |
] arjouksen '
Wik tarjouksen i rhiuutokiet tilauksen
Arvioi
tarjous-
kywyn
Taimitusjohtaja/
markking nti- Hiyw adkesyy
pdallikki
Tustanio- Arviol
paallikki twatanto-
tli\lll'l'l
Tuiekehitys- Tarkistas
paallikki tekn.
spesif.

Kuvio 8. Prosessikaavioon kuvataan rooli ja tekeminen (Laamanen 2007, 79).

2.3 Esimies prosessijohtajana

Aarnikoivu (2013, 13—14) nakee johtamisen organisaatioiden tarkeimpana prosessina. Hanen
mukaansa tdma johtuu siitd, ettd johtaminen vaikuttaa kaikkeen ja siksi johtamisen prosessin
puutteet tuntuvat organisaatioissa joka paikassa. Johtamisella osoitetaan tekemisen suunta ja

luodaan puitteet toiminnalle organisaatiotasolla.

Jarvinen (2009, 27) lisaa, etta tydyhteiso tai tiimi ei toimi tehokkaasti ilman johtamista. Hanen
mukaansa tarvitaan henkilé huolehtimaan, ettd tyonteon edellytykset ovat kunnossa.
Esimiehen tulee myOs huolehtia tyotmotivaation luomisesta seka tyotyytyvaisyyden

mahdollistamisesta. Organisaatioissa on paljon meneillddn koko ajan ja ne ovat jatkuvassa
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kaymistilassa. Organisaation toiminnan |&htokohtana n&hdaan perustehtava kuvion 9

mukaisesti.

Toimiva tydyhteist

Selkeil taiden jErestebt

T}'CII'ﬂEl'LI}H lukeva organisaalio
Tytintekoa palvelevajohlaminen
Yhieiset pelisadnnit

Ayoin vuorovaikutus

Todminnan jatkuva arviointi

Selkea organisaation perustehtava

Kuvio 9. Toimivan tydyhteistn perusta (Jarvinen 2009, 28).

2.3.1 Esimiehen rooli organisaatiossa

Jarvisen (2009, 28) mukaan esimiehen ja johdon yksi tarkeimpia tehtavia on huolehtia ryhmien
ymmartavan perustehtavansa ja tydskentelevan sen toteuttamiseksi. Hanen mukaansa
esimiesten tehtava on huolehtia ryhmien ja yksiléiden ymmartavan oman tehtavan yhteyden
tuotanto- ja palveluprosessiin ja nakevan oman tehtdvan osana yrityksen toimintaa. Aarnikoivu
(2013, 14) on samoilla linjoilla ja toteaa esimiestybn painottuvan tekemiseen, kuten
paivittaisjohtamiseen, tyontekijoiden seuraamiseen ja ohjaamiseen seka
kehityskeskusteluihin. Kauhanen (2018, 41-43) lisdd esimiehen tehtaviksi kuuluvan
suunnittelun, organisoinnin, henkilostdon hankinnan ja kehittamisen, ohjauksen ja johtamisen,

koordinoinnin, raportoinnin seka budjetoinnin.

Torkkola (2017, 229) toteaa, ettd Lean-johtajana esimiehen tehtdvand on seka parantaa
kokonaisuuden sujuvuutta, ettd valmentaa henkilostod. Han nékee viisi tarkeaa tyotehtavaa

Lean-johtajalla. Ensimméinen on paikan p&alle eli gembaan meneminen. Gembassa esimies
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havainnoi kokonaisuuden toimintaa ja valmentaa ongelmanratkaisutaitoja ja periaatteita.
Toinen tarkea tyttehtava on saanndlliset kokoukset ja palaverit, joissa pohditaan gemban
toimenpiteiden vaikuttavuutta. Kolmantena hé&n nékee suorituskyvyn parantamisen seka
yhteistydn varmistamisen. Neljantena on tavoitteiden asettaminen ja vastuiden jalkauttaminen
seka Lean-periaatteiden mukaisen mittaamisen rakentaminen ja organisointi. Viimeisena on
valmentaminen ja kouluttaminen. Torkkolan mukaan Lean-johtajan vaikuttamisen keinot ovat

laajat.

Petersson ym. (2018, 100-105) puolestaan nékevét Lean-organisaatioiden esimiehilla olevan
erityisesti kaksi tarkeaa tehtavaa, jotka ovat esimiehen oman henkiléstbn osaaminen ja sen
kehittaminen sek&d toimintatapojen kehittaminen ihmisten johtamiseen liittyen. Heidéan
mukaansa ylimman johdon tulee kayttaa aikaa oppiakseen ymmartamaan ja sita kautta luoda
perusta ylimman johdon osaamisen jakamiseen omalle henkilostélle. He nakevat tdmén
lahtékohdan auttavan levittdmaan ymmarrysta organisaatioiden tasoilta toisille, mutta myds

jokainen toimintaa johtava voi tata kautta saada valmennusta omalta esimieheltaan.

Kauhanen (2018, 46—-47) ndkee, etta esimiehen vastuulla on oman yksikdn ja organisaation
toiminnan jatkuva valvonta ja seuranta, nopea reagointi tilanteisiin, henkildstén tasapuolinen
kohtelu, avoin viestintd, varhainen puuttuminen havaittuihin epakohtiin seka palautteen
antaminen henkilostolle. Kauhanen korostaa esimiesten vuorovaikutustaitoja, koska
vuorovaikutus on keskeinen osa-alue esimiestydssa. Petersson ym. (2018, 168) lisaavat, etta
he nakevat esimiesten viestintatavan olevan suuressa merkityksessa erityisesti positiivisen
kehittamisilmapiirin luomiseen eri organisaatioissa. Heidan mukaansa Lean-kulttuurin luomista
edesautetaan kayttamalla sanoja, joilla korostetaan yhdessa toisten tukemista ty6tavoitteiden
saavuttamiseksi seka organisaation olemista yhtena joukkueena.

Jarvisen (2009, 13) mukaan esimiehella taytyy olla kasitys siitd mika hanen roolinsa ja tehtavat
ovat tyOyhteisbssa. Han lisda, ettd esimiehen on tiedettavd, paljonko taytyy panostaa
esimiestyohon ja paljonko muuhun, kuten asiantuntijatehtaviin. Esimiehella on usein oltava
asiantuntemusta alaisten ty6tehtavista, mutta esimies ei saa keskittyd vain suoritustehtaviin,
koska silloin han laiminlyd muita tarkeitd osa-alueita, kuten tyoyhteisdon toimivuutta ja
kehittamista. Ruotsalainen (17.5.2018) lisaa, etta ylivastuullinen esimies tulkitsee vastuunsa
usein virheellisesti. Han nakee téllaisten henkildiden ajattelevan olevansa esimiehena

vastuussa kaikesta, jolloin heidan tulisi myds hoitaa alaisilta jddneet tyot. Kuitenkin oikean
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tulkinnan mukaisesti esimies on vastuussa johtamisesta, kun taas alainen omasta tyostaan.
Jos esimies tekee osan alaisten toista ja kaikki tulee hoidettua, on virheellista ajatella asioiden
menevan hyvin. Lyhyella tahtdimella tulokset ovat varmasti hyvia, mutta pitkalla aikavalilla

esimiehen ylivastuullisen vuoksi tydyhteison toimivuus alkaa karsia.

Jarvinen (2011, 142) huomauttaa monen esimiehen tuskailevan oman riittdmattomyyden
kanssa. Hanen mukaansa vajavaisuuden tunnetta luovat ja yllapitavat ajan puute ja lukuisat
tyotehtavat, mutta myds monet odotukset ja vaatimukset siitd millainen hanen pitéisi olla ja
miten pitaisi toimia. Ruotsalainen (28.06.2017) nakee esimiesten kokeman paineen olla
kaikkitietava syntyneen ulkoap&in. H&n ndkee esimiesten olevan toisten johdettavissa ja
epéaitsendisia elleivat he pysty olla omia itsejddn. Johtajuus kukoistaa esimiehen lopettaessa
toisten matkimisen ja turhan mukautumisen muiden vaatimuksiin. Esimiehen halutessa tietoa
hanen tulee kuunnella muita, mutta halutessa johtaa hanen tulee kuunnella itsedan. Jarvinen
(2014, 249) kuitenkin lisda, etta esimiehet joutuvat usein tydskentelemaan ristiriitaisten ja myos

epéarealististen vaatimusten ja odotusten puristuksessa.

Toikan (30.10.2018) mukaan kukaan ei synny hyvaksi johtajaksi vaan siihen kasvetaan. Hanen
mukaansa ei ole olemassa kahta samanlaista johtajaa, mutta kenesta vain voi tulla hyva
johtaja. Tama kuitenkin vaatii ty6ta, avoimuutta, rohkeutta seka kykya ottaa vastan palautetta.
Jarvinen (2009,139-140) on samaa mieltd ja ndkee, ettd johtajaksi kasvetaan ja opitaan.
Hanen mukaansa kukaan ei synny johtajaksi, vaan jokaisen on mahdollista oppia hyvaksi
ihmisten johtajaksi. Esimies toimii tydéssdan kahden erilaisen minuuden varassa kuvion 10
mukaisesti. Esimiehen onnistuminen tydssa riippuu naiden kahden minuuden vélisesta

tasapainosta.
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Tyoyhteiso ja
sen jasenet

- ammatillinen suhde . - inhimillinen suhde
- etaisyys , - laheisyys
- tieto ja osaaminen - tunteet ja elaytyminen
- perustuu rajoihin ‘ ‘ - perustuu samaistumiseen
ja erilaisuuteen ja yhteisyyteen
» .

Ammatillinen Persoonallinen
mina Tasapaino mina

Kuvio 10. Esimiehen ammatillisen ja persoonallisen minan kaytto ja tasapaino (Jarvinen 2009,
140).

Jarvisen (2009, 140-141) ndkemyksen mukaan esimiehen ammatillinen rooli perustuu hanelle
maariteltyyn johtamistehtavaan ja siihen liittyviin oikeuksiin ja vastuisiin. Esimiestehtava on
kuitenkin usein vain osa henkilén toimenkuvaa ja siihen saattaa lisdksi kuulua monia erilaisia
asiantuntijatehtavia ja osallistumista paivittdiseen suorittavaan tyohon. Esimiesrooli erottaa
esimiehen muista tydyhteisdn jasenista, hanella on valtasuhde muihin tydyhteison jaseniin
verrattuna ja han voi maarata alaiset tekemaan tehtavia tyonjohto-oikeutensa nojalla. Alaiset
ovat valtasuhteen vuoksi riippuvaisia monella tavalla esimiehestaan ja taman vuoksi alaiset
toivovat esimiehen toimivan tehtavassaan tasapuolisesti, rehellisesti ja avoimesti. Esimiehen
ammatillinen rooli on usein kylma ja etainen, ja taman vuoksi alaiset toivovat esimiehen
ymmartavan heitéd ja olevan vuorovaikutuksessa heidan kanssansa. Taman vuoksi esimiehen
tulee kayttaa tydossddn myos persoonallista minuuttaan ollakseen elavassa ja laheisessa
kontaktissa alaisiin. Jos esimies toimii yksipuolisesti vain ammatillisen roolin tai persoonallisen
minan varassa, joutuu han vaikeuksiin tehtavissaan. Green (2018, 170) lisaa, etta esimiehen
auktoriteetin vuoksi esimiehella on paljon valtaa ja tAman vuoksi esimiehen on oltava myos
mydGtatuntoinen ja ystavallinen. Han huomauttaa, ettéd edella mainittujen liséksi taytyy kuitenkin

myQs asettaa tavoitteet, siitd mit& esimies tarvitsee ja odottaa tiimilta.
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Jarvinen (2014, 255) huomauttaa, ettd esimiehen tulee tehtadvassaan parjatakseen ymmartaa
roolinsa tyOnantajan edustajana. Hanen tulee olla kiinnostunut organisaatiosta, sen
menestyksesta ja niihin johtaneista asioista. Hanen tulee myods kyeta esittamaan ne rohkeasti
ja selkeasti tyoyhteisolle. Esimies voi parhaiten torjua huhuja ja muita kuvitelmia tiedolla.
Jarvisen (2005, 22) mukaan esimies on tydyhteis0ssa erilaisessa roolissa, koska han edustaa
tyonantajan intresseja ja katsoo toimintaa organisaatiossa kokonaisuutena. Esimiehen pitaa
pystya nousta johtamansa ryhman ja henkilékohtaisten tarpeiden ylapuolelle seka tarkastella
toimintaa yrityksen tavoitteiden ja pdamaardn kannalta. Esimies onkin organisaatioissa
keskeinen lenkki ja h&nella on laajoja yhteyksia, tietoa ja perspektiivid hallita tydyhteison
kokonaisuutta.

Nevalainen (2007, 154) nakee, ettd johtajan tulee myds nayttaytya tyopaikalla eika vain istua
huoneessa ja kutsua sinne henkildsta tarvittaessa. Esimiesta ei saisi oma tydporukka pelottaa
vaan héanen pitaisi aina ehtiessaan katsella ja kuljeskella tydpaikalla. Tallaisissa luonnollisissa
tilanteissa esimies pystyy nakeméan tyopaikan todelliset vahvuudet ja ongelmat. Se myds luo
tyontekijoille tuntee, etta esimiehelle voi tiukan paikan tullen sanoa mita vain ja kertoa

vaikeistakin asioista.

Aarnikoivu (2013, 139) korostaa, etta esimiehen tarkeimpia tehtavia on merkityksen luominen
alaisen tydlle. Esimiehen tulee pystya osoittaa, etta kaikella alaisen tekemiselld ja tekematta
jattdmiselld on merkitys organisaation tuloksiin. Tydntekijan tulee tiedostaa tyonsa merkitys

suoriutuakseen tyostaan.

Jarvinen (2001, 18) toteaa organisaatioiden kehittdmisen vaativan esimiehiltd ja johdolta
tyoyhteis6jen ja ihmisten kayttaytymisen periaatteiden tuntemista. Ihmisten johtamisen
merkitys kasvaa ja korostuu tyOelamassa, kun joudutaan tydskennelld vaihtelevassa
ymparistossa. Esimieheltd tarvitaan lisaksi monia henkilokohtaisia ominaisuuksia ja taitoja

pystyakseen toimia alaistensa arvostavina johtajina.

Jarvisen (2001, 18) mukaan organisaation kehittamisen tulee aina alkaa organisaation
ylapaasta. Johdon tulee osoittaa omalla kayttaytymisellaan kiinnostusta henkilostéaan ja
kehittymistd kohtaan. Organisaation esimiehet ja johto nayttavat omalla kayttaytymisella ja
esimerkilla mink&lainen suhtautuminen, toimintatapa ja aloitteellisuus tyéhdn on toivottua ja

minké&lainen ei ole. Aarnikoivu (2013, 34) nakee organisaatioon heijastuvan laajasti ylimman
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johdon ymmarrys esimiestydsta. Han korostaa sen ndkyvan myos toiminnan tuloksissa viivan
alapuolella. Organisaation panostaessa esimiesty0hon, saa se onnistuessaan panokset
takaisin moninkertaisina. Jos taas esimiestydhén ei panosteta, vaikuttaa se suoraan

esimiehiin, heidan tekemiseensa ja sita kautta alaisiin ja koko organisaation toimintaan.

Jarvisen (2001 19) mukaan organisaatioiden ja tyOyhteisOjen kehittdmistarpeet kasvavat
jatkuvasti. Keskeisimpé&na syynd tahan on hanen mukaansa yrityksen menestymisen
takaaminen kovenevassa ja laajenevassa kilpailussa. Liike- ja tydelamassa parjaaminen ja
menestyminen on vaativaa niin yrityksille, tydyhteisoille kuin tydyhteisdn jasenille. Yrityksen
johdolta ja tyontekijdilta vaaditaan vaativia ominaisuuksia monimutkaisissa tydymparistoissa.
Heiltd vaaditaan uudistumishalua, reagointia, yhteistydvalmiutta, joustavuutta, kykya sietda
epavarmuutta ja elaa epavarmuudessa, fyysista ja psyykkista kestavyytta seka jatkuvaa uuden
opiskelua. Edella mainitut vaatimukset ovat keskeisid tybelamassa toimimisen
perusedellytyksia, ne eivét ole vain jonkin ohimeneva muoti-ilmié. Henkiloston, tydyhteistjen,

tyon ja organisaation kehittdminen on muodostunut keskeiseksi osaksi yrityksen toimintaa.

Jarvisen (2009, 97) mukaan esimiesten tulee onnistua kertoa ja tehda ymmarrettavaksi
muutosten tarkoitus ja tarve, jotta ihmiset voivat tydskennella niiden eteen. Ihmisten on vaikea
tydskennella asioiden puolesta, joiden merkitystd he eivat ymmarra. Jos ihminen kadottaa
tyonsa tai jopa elamansa mielekkyyden pitkdaikaisesti, on han henkisesti suurissa
vaikeuksissa. Tyomotivaatio onkin kiintedsti yhteydessa tyon mielekkyyteen. Motivaation ja
tyon mielekkyyden vuoksi jokaisen tulee tehda jatkuvasti toitd. Ihmisten sisdinen ohjautuvuus
on johtamisen kannalta haastavaa, koska esimies ei aina tieda mita ulkoiset asiat merkitsevat
tyontekijalle tai mika heitd innostaa. lhmiset eivéat ole koneita, joita johdetaan ohjelmoidusti
ulkoapéin erilaisilla arsykkeilla tai vakiok&skyilla. Kuviossa 11 on esitetty Jarvisen nakemys

kayttaytymista ohjaavista lainalaisuuksista. (Jarvinen 2009, 97-99.)
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Kdyttaytymista
Paivittdinen tyotoiminta ohjaavat Tyoyhteison muutokset
lainalaisuudet

) t_"“]n térkmtusf Mielekkyys- - muutoksen syyt,
taumtt:eet ja merkitys <4——— periaate > tarkoitus, hydty,
kokonaisuuden kannalta toteutus
- henkiloston
- tydn itsendisyys kuuleminen
- vaikutus- ltsemadrdamis- - muutosten yhteinen
mahdollisuudet -— pyrkimys —» suunnittelu
- tyon hallinta - osaamisen ja
kokemuksen

hyddyntédminen

- kiinnostus - tiedotus
- palaute e — Tuen tarve — > - keskustelu
- perehdytys ja koulutus - koulutus
‘ Johtaminen ‘
Tydmotivaatio Sitoutuminen
muutoksiin

Kuvio 11. Ihmisten kayttaytymista ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2009, 98).

Jarvisen (2014, 253) mukaan myds esimiestydn osalta organisaatioissa tulee olla oman
toiminnan jatkuvaa arviointia. On syytd keratd saannollisesti palautetta esimerkiksi
johtajuusarvointien tai ilmapiirikyselyjen avulla myds esimiestydstd. On myo6s valittbmasti
puututtava ilmenneisiin  ongelmiin tai puutteisiin. Jos tehtyjen tukikeinojen, kuten
valmennuksen ja koulutuksen avulla ei pystyta auttamaan esimiestd, taytyy hénet siirtda

tehtavistaan pois.
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2.3.2 Esimiehen itsetuntemus ja jaksaminen

Jarvisen (2011, 143) mukaan esimiehen tulee tuntea itsensa, mutta myos hallita omia
tunneilmaisuja ja kayttaytymistaan. Johtajan tulee siis hdnen mukaansa ymmartdd omat
kehittymistarpeet ja vahvuudet, ymmartaa miten hallita painetta ja stressid, ymmartad mita
viestii kaytoksellaan ja olemuksellaan seka tiedostaa minkalaiselta johtajalta han nayttaa
alaisten silmissa ja miksi toimii eri tilanteissa kuten toimii. On kuitenkin muistettava, etta
esimies on lopulta vain ihminen. Esimiehena onnistuminen ja tydskentely edellyttavat
johtajuuden ottamista ja johtajuuden ymmartamista. Esimiehen taytyy pystya olemaan esimies

ja johtaa, han ei voi olla pelkastaan tyokaveri tai asiantuntija.

Aarnikoivu (2013, 123) nékee itsensd johtamisen esimiehen oikeutena ja velvollisuutena.
Hanen mukaansa olennaiseen keskittyva esimies tiedostaa itsensa johtamisen tarkeaksi
esimiestehtavaksi ja johtaa itseaan. Hyva esimies tiedostaa, etta hanen tulee olla ensin hyva
itselleen voidakseen olla hyva muille. Esimies toimii esimerkkina alaisille, jolloin korostuu

itsensa johtamisen merkitys.

Jarvisen (2005, 69) mukaan esimiehen persoonallisuus vaikuttaa hanen kykyynsa kayttaa
valtaa ja ottaa johtajuus seka tapaan kayttaytya ja kantaa esimiehen roolin paineita. Esimiehen
on halutessaan vaikeaa muuttaa persoonallisuuttaan, koska se on pitkdn yksilokehityksen
muotoutuma. Esimies voi kuitenkin kehittdd ja muuttaa omaa johtamiskayttaytymistaan
hyvinkin paljon. Itsetuntemuksen kautta esimies voi oppia hallitsemaan ja ymmartamaan omaa
kayttaytymistaan entistd paremmin. Puustinen (01.02.2019) on samoilla kannoilla, hanen
nakemyksensa mukaan johtajan persoonallisuus esimiehena ei ole merkittdva tekija

onnistumisen kannalta. Han nakee tarkeimpéna johtajan hyvan itsetuntemuksen.

Jarvinen (2011, 149) nakee esimiesten kokevan roolissaan valtavaa tunnekuormaa.
Esimieheen kohdistuvat tunteet ja odotukset aiheuttavat hanessa vastatunteita ja lisaksi
koettelevat hénen itsehillintddnsa, tunteiden sdantelykykyd ja itseluottamusta. Esimiehen
pitaisi loytaa hanelle sopiva tunteiden saantelytaso, jotta yli- ja alisaately, daripaat, eivat tuota
ongelmia  vuorovaikutuksessa.  Johtajuuden  keskeiset tehtdvat  ammatillisuus,
oikeudenmukaisuus, esimerkillisyys ja aitous koettelevat esimiehen itsetuntemusta ja
itseluottamusta. Kukaan esimies ei voi onnistua kaikissa niissa jatkuvasti, joten esimies joutuu

kohtaamaan vaistamatta epdonnistumisia, osaamattomuutta, turhautumia ja oman
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epataydellisyytensa. Esimiehena jaksamisen ja kehittymisen ydinkysymyksenéa on, miten han
pystyy ottamaan vastaan tyytymattomyytta ja kriittista palautetta seka kasittelemaan niita.
(Jarvinen 2011, 149-154).

Jarvinen (2009, 145) lisaa esimiehen jaksamisen tydssa olevan merkittdvaa sekd hanen
itsensa, etta timin ja tyoyhteison toiminnan kannalta. Vasynyt esimies ei paneudu riittavasti
tyoyhteison tai alaisten toimintaan, jonka vuoksi tyopaikalla voi ilmeta erilaisia puutteita ja
epaselvyyksia. Tyonteon edellytysten puutteellisen hoitaminen aiheuttaa ongelmia
henkilostolle. Taman liséksi esimiehen valinpitamattomyys heikentda myos alaisten
tydmotivaatiota. Esimies toimii keulakuvana ja hanen tehtavanansa on luoda ja yllapitda omalla

esimerkilla innostusta ja tydmotivaatiota. Uupunut esimies on poissaoleva esimies.

Nevalainen (2007, 13—-14) on Jarvisen kanssa samaa mielta ja huomauttaa, etta tyonteko voi
pahimmillaan alkaa vaikuttamaan vapaa-aikaan. Hanen mukaansa joillekin ihmisille koko
elama ihmisineen voi olla téissa ja heille pahinta aikaa ovat viikonloput ja lomat. Oman
elamantehtavan loydyttya, tyosta ollaan innostuneita ja valmiita kdyttdmaan huomattavasti
aikaa siihen. Onnistuminen tydssa lisaa tyontekoa, koska toistamme niitd asioita missa
olemme hyvia. Onnistumiset hivelevat itsetuntoa ja omanarvontunnetta. Onnistumiset voivat
kuitenkin johtaa pidemmalla ajalla epaonnistumisiin. Tyontekija hyvin todennéakdisesti vasyttaa
itsensa, eika hanesta ole siind kohtaa hyotya itselle eikd organisaatiolle. Liiallinen tyénteko ei
kuitenkaan aina ole tydntekijdn oma valinta. Tydnantaja voi joskus vaatia lisatyd0panosta, mutta
joskus toita tehdaan liikaa, koska tyontekija kuvittelee sitéa vaadittavan. Tydnantaja on usein
tyytyvainen tydpanokseen, mutta tyontekijasta saattaa tuntua, ettei han tee tarvittavasti ja

ponnistelee ankarammin tayttdékseen kuvittelemansa vaatimukset.

Jarvinen (2009, 147) lisda, ettd usein erilaisiin asiantuntijatehtaviin ja esimiehiksi valitaan
henkil6ita, joiden kohdalla ty® vie helposti mennessaan. Tyd ei lopu johtamis- ja
asiantuntijatehtavissa tekemalla ja koska nykytekniikalla ty6ta voi tehdd missd vaan, on
esimiehella suuri vaara unohtaa itsensa, tehda tyosta elama ja elda vain tydlle. Koska tydaika
ja tyopaikka eivat rajaa milloin esimies tekee ty6ta ja milloin ei, asettaa tdméa kovat vaatimukset
esimiehen henkilokohtaisille kyvyille irrottautua tyosta riittdvasti. Jos henkildo on vield
taydellisyyden tavoittelija, voi h&nen olla erittain vaikeaa siirtda ja delegoida tehtavia alaisille.
Tallaisia henkil6itd on paljon ja tdman vuoksi johdon tulisi seurata ylhaalta alas, ettei kukaan
uuvuta itseaan loppuun tyolla. On myos tarkeaad tuoda koko organisaatiossa esille tyon ja
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vapaa-ajan valisen tasapainon merkitys, jotta ei unohdeta huolehtia itsestd&n. Huomiota on
hyva keskittaa myos siihen, etta esimiehet tai muut tyontekijat eivat usein kerro kuin viimeisella
hetkella olevansa uupuneita eivatka he enda selvia tydtehtavistaan. Tyokulttuurissamme
valitettavasti ndhdéan kunnia-asiana tyotehtavista suoriutuminen ja avun pyytaminen nahdaan
epaonnistumisena. Ta&man vuoksi tallaisissa tilanteissa taytyy reagoida valittémasti, jos joku
pyytaa apua, koska hetken paasta voi olla lian myohaista. Esimies ei aina tunnista tai ota
rittdvalla vakavuudella huomioon omaa vasymystaan, joten hénen esimiehensd on
huomioitava alaisen jaksaminen samoin kuin lahiesimiehen on huomioitava alaisten

jaksaminen tybkuorman kanssa. (Jarvinen 2009, 147-150).

Nevalainen (2007, 151-152) lisd& ja korostaa, etta loppuun palamisen uhka on suurin heilla,
jotka tydskennellessaan joutuvat kayttamaan omaa persoonallisuuttaan saanndllisesti
tyovalineena. Hanen mukaansa usein ajatellaan ihmisilla olevan seké henkilokohtainen, etta
tyopersoonallisuus. Han ei kuitenkaan usko aikuisilla olevan erilaista tydpersoonallisuutta.
Ihminen on paapiirteissaan sama, riippuen siitd onko han kotona tai toissa, kirkossa tai
keilahallissa. Jaksamisen kannalta onkin tarke&a, ettd inminen kokee voivansa olla niin vapaa-

ajalla kuin tdissad oma itsensa. Tama luo tunnetta olla hyvaksytty sellaisena kuin on.

Nevalainen (2007, 153) huomauttaa, etta jokapaivainen tydelama voi lisata jaksamista, mutta
myo6s heikentda sitd. Hanen mukaansa hyvalla tyopaikalla on rakenteellisia tydmotivaatiota ja
-tehoa parantavia tekijoitd, kuten kehityskeskustelut, tyopaikan kokoukset seka esimiehen
yhteys tyodntekijoihin. Kehityskeskusteluissa esimies ja tyontekija pohtivat tydntekijan
tilannetta, mika on nykytila, mitkd ovat tavoitteet ja mita toiveita on. Kehityskeskusteluissa
sovitaan mitéd seuraavan ajanjakson aikana tehd&an ja voidaan odottaa, mitd tavoitteita
asetetaan ja mitd valineita tyontekija saa tavoitteiden saavuttamiseksi. Onnistunut
kehityskeskustelu parantaa seka tyontekijan, ettd esimiehen jakamista, mutta epaonnistunut
kehityskeskustelu voi vieda lopunkin jaksamisen. Tyopaikan kokoukset voivat olla kauhistus.
Osa nakee kokoukset ajanhukkana, osa pelkaa ristiriitojen esiin nousemista ja osa valvoo vain
omia etuja. Yhteiset kokoukset voivat olla myds hauskoja ja niissa voidaan irrotella. Yhteisissa
kokouksissa selkiytetaan mita taytyy tehda seka mika on perustehtava. (Nevalainen 2007,
153-154).
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA TOTEUTUS

Kehittamistyon tavoitteena on selkiyttdd henkildstéhallinnon perusprosesseja johdolle ja
esimiehille. Tavoitteena on liséksi selvittda miksi globaalit henkiléstohallinnon prosessit eivat
ole selkeita johdolle ja esimiehille. Tavoitteena on |0ytaa ongelmakohtia ja selvittaa ongelmien
syita seka kehittaa tydkaluja ja muita apuvalineita esimiestyon tueksi.

Kehittamistyd toteutettiin  toimintatutkimuksena. MacColl ym. (2005, 3) toteavat
toimintatutkimuksen olevan iteratiivinen lahestymistapa, jossa yhdistyvat teoria ja kaytanto.
Kananen (2014, 11) lisaa, etta toimintatutkimuksessa toteutuvat tutkimus ja toiminta
samanaikaisesti. Kanasen (s. 21) mukaan kehittamistyé on laadullinen eli kvalitatiivinen
tutkimus, jonka tavoitteena on ilmién kuvaaminen, sen ymmartaminen seka mielekkaan
tulkinnan antaminen. MacColl ym. (2005, 3) huomauttavat, etta toimintatutkimus keskittyy
voimakkaasti toimintaan ja muutokseen, toimii kohtuullisen lyhyessa ajassa ja sisaltaa
merkittavaa yhteisty6té ja osallistumista.

Kehittamistyon tekijd on osa tutkimusta, han tytskentelee kohdeyrityksessa. Tutkimuksen

tietoja on keratty osallistuvan havainnoin seké erilaisten haastattelujen avulla.

3.1 Toimintatutkimus

Kanasen (2014, 11) mukaan toimintatutkimuksessa on aina mukana ihmisia kaytannon tyosta.
Hanen mukaansa jokainen tyodntekijasta johtotehtaviin voi toteuttaa toimintatutkimusta.
Toimintatutkimus nahdaan Kanasen mukaan ammatillisen kehittymisen ja oppimisen

prosessina.

Toimintatutkimus nahdaan sekoituksena muita tutkimusmenetelmid, kvantitatiivista ja
kvalitatiivista. Toimintatutkimuksen oleellisia elementteja ovat toiminnan kehittdminen,
tutkimus, yhteistoiminta sek& tutkijan mukanaolo. Toimintatutkimus nahdaan luonteeltaan
prosessimaisena. Toimintatutkimus kuuluu laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen.
Tutkimusotteita ovat maaréallinen eli kvantitatiivinen ja laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusote.
Maarallisen tutkimuksen peruste on luvut ja laadullisen tutkimuksen sanat ja lauseet. (Kananen
2014, 13-14 & 20-21.)
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Kanasen (2014, 21-22) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ilmién kuvaaminen,
sen ymmartaminen seké mielekk&aéan tulkinnan antaminen eli ilmion syvéllinen ymmartaminen.
Han huomauttaa, etta laadullisessa tutkimuksessa aineiston keraaminen ja sen analysointi
vuorottelevat. Laadullinen tutkimus kasittelee tapausta perusteellisesti syvyyssuunnassa. Siiné
tutkitaan paasaantoisesti prosesseja, joihin on mahdotonta pureutua maarallisen tutkimuksen
tilastoilla prosessien monimutkaisuuden vuoksi. Laadullisessa tutkimuksessa merkitykset ja
ihmisten kokemukset ja reaalimaailma ovat kiinnostuksen kohteena. Tiedon keruun ja
analysoinnin hoitaa paaasiassa tutkija ja hanen kauttansa nykytila muuttuu tutkimustuloksiksi.
Laadullisessa tutkimuksessa on suora kontakti tutkijan ja tutkittavan valilla ja tutkija menee
ilmidbn pariin havainnoimaan ja haastattelemaan. Hirsjarvi ym. (2007, 157) lisaavat, etta
laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaméan kuvaaminen. He
korostavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksena on Ioytaa tai paljastaa tosiasioita,

ei todentaa olemassa olevia vaittamia.

Kananen (2014, 29) huomauttaa, ettd  toimintatutkimukseen littyy  aina
tiedonkeruumenetelméana havainnointi. Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia ovat
havainnointi eri muotoineen. Hirsjarven ym. (2007, 207-208) mukaan havainnoinnin avulla
saadaan selville toimivatko ihmiset kuten he sanovat toimivansa. Heidan mukaansa
haastattelujen avulla saadaan selville henkildiden ajatukset ja tunteet, mutta ei sitd mita todella
tapahtuu. Havainnointi on ty6las menetelmd, mutta sitd pidetddn monilla tieteen aloilla

valttamattomana perusmenetelmana.

Kanasen (2014, 29) mukaan lahimpana toimintatutkimusta nahdaan osallistuva havainnointi,
jossa tutkija on mukana tutkittavassa ilmidssd. Osallistuva havainnointi nahdaan hanen
mukaansa luontevana toimintatutkimuksen muotona. Toimintatutkimus ei ole ainoastaan
osallistuvaa havainnointia, havainnoilla ainoastaan todetaan asian tila. Havainnointia usein
myo6s taydennetddn haastatteluilla, joiden avulla varmennetaan havaintojen oikea tulkinta.
Hirsjarvi ym. (2007, 211-212) ovat samaa mielta ja ndkevat osallistuvassa havainnoinnissa
olevan tyypillista, etta tutkija osallistuu tutkittavien toimintaan. He huomauttavat kuitenkin, etta

on tarke&a erottaa havainnot tutkijan omista tulkinnoista.

Toimintatutkimuksella on monia vaihekaavioita, jotka vaihtelevat kirjoittajan mukaan. Kaikkien

perusajatuksena on ongelman maarittely, ratkaisun esitys ja kokeilu seka arviointi.
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Toimintatutkimuksen osa-alueet on esitetty (Rothwell 1999, 84; Kanasen 2014, 34-35;

mukaan) seuraavasti:

Ongelman maarittely

Ongelman tutkiminen

Ongelman syiden ja seurausten analysointi
Ratkaisun esittaminen

Ratkaisun testaaminen

Ratkaisun muokkaus testauksen pohjalta
Uuden ratkaisun testaaminen/kokeilu

© N o g s~ w P

Johtopaatokset

On tarkea keskittyd ongelman maarittelyyn riittdavan kauan, jotta saadaan selville todellinen

ongelma ja siihen vaikuttavien tekijoiden analysointi (Kananen 2014, 34-35).

Toimintatutkimuksen toteuttaminen vaatii enemman toimijoilta mita tavallinen tutkimus.
Toimintatutkimuksessa tutkimuksen kohde ja tutkija eivét voi olla passiivisia. Toimintatutkimus
asettaa lisdvaatimuksia tutkijalle, koska tutkijasta riippuu prosessin onnistuminen. (Kananen
2014, 67.)

Toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmét ovat samoja muiden laadullisen tutkimuksen
tiedonkeruumenetelmien  kanssa. Toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmid ovat
havainnointi, Kkirjalliset lahteet, haastattelut ja kyselyt. Havainnoin muotoja ovat suora
havainnointi, pillohavainnointi, osallistava havainnointi ja osallistuva havainnointi. Haastattelun
muotoja ovat yksilbhaastattelut, ryhmé&haastattelut ja syvahaastattelut. (Kananen 2014, 77—
78.)

Havainnointia voidaan kayttaa ongelman maarittelyssd, muutoksen toteuttamisvaiheessa ja
tulosten arvioinnissa. Havainnointi on toimintatutkimuksen tarkeimpia tiedonkeruumenetelmia
ja sen luokitteluja ja muotoja on monia. On olemassa suoraa ja epasuoraa havainnointia,

inhimillistd ja mekaanista havainnointia seka strukturoitua ja strukturoimatonta havainnointia.
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Havainnoinnin valineita ovat mm. tutkimuspaivakirja, havainnointipaivakirja,

kenttamuistiinpanot ja tekniset vélineet. (Kananen 2014, 79-86.)

Kehittamistyon tekija eli tutkija kaytti havainnointia tarkeana tiedonkeruumenetelména
tutkimuksessa. Tutkija kirjoitti havainnointipaivakirjaa systemaattisesti lokakuusta 2020 alkaen
tutkimuksen valmistumiseen saakka. Havainnointipdivakirjaa Kkirjoitettiin s&anndllisesti ja
tehdyt huomiot kirjattin  tarkasti kayttden tunnistettavia nimikkeita ep&aselvyyksien

valttamiseksi.

Kanasen (2014, 87—88) mukaan haastatteluja voidaan kayttaa selvittdessa ja tdsmentdessa
tutkimusongelmaa ja tutkimusongelmaan vaikuttavia tekijoita. Han huomauttaa, etta
haastattelu on laadullisen tutkimuksen kaytetyimpia tiedonkeruumenetelmia. Hirsjarvi ym.
(2007, 200-201) ovat samaa mieltd ja nakevat haastattelun paamenetelmana laadullisessa
tutkimuksessa. He ndkevat haastattelut suurena  etuna  verrattuna  muihin
tiedonkeruumenetelmiin, koska aineiston keruuta voidaan saadella joustavasti vastaajia
mydtaillen ja tilanteen edellyttamalla tavalla. Haastateltavat saadaan myds yleensa helpommin

mukaan tutkimukseen.

Kanasen (2014, 87-88) ja Hirsjarven ym. (2007, 203—-205) mukaan haastattelut voidaan jakaa
kysymystypin mukaan teemahaastatteluihin, avoimiin haastatteluihin ja lomakehaastatteluihin.
Kanasen (2014, 88, 93) mukaan haastattelun tarkeimpié tydkaluja ovat kysymykset. Oikein
asetettuina kysymyksilla haastateltava saa luotettavaa tietoa. On térkeda haastatella

henkil6ita, joilta saadaan parasta tietoa tutkimukseen liittyen.

Tutkija kerasi tutkimusaineistoa my6s monien erilaisten haastattelujen avulla. Haastattelut
olivat seka yksilo-, etta ryhmahaastatteluja kohdeyrityksen johdolle ja esimiehille. Haastattelut
olivat avoimia haastatteluja. Haastatteluissa keskityttiin tutkittavaan aiheeseen keskustellen,

osittain hyvinkin yksityiskohtaisesti.

Kirjalliset tietolahteet ovat tutkimusprosessin aikana haastattelujen, havainnoinnin ja
tutkimuspaivakirjan avulla kerattyja aineistoja seka tutkittavaan ilmiéon liittyvia jo olemassa
olevia dokumentteja. Dokumentit voidaan ryhmitella eri tavoilla. Dokumentin luokittelu voi olla
kohderyhmaan perustuvaa, jolloin ne voidaan jakaa salaisiin ja julkisiin. Kirjallista aineistoa on

mahdollista kayttdd haastatteluissa tukena ja taydentgjgana tai sellaisenaan
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tutkimusmateriaalina. Tutkimuksen uskottavuutta on mahdollista parantaa hakemalla eri
l&hteistd tukea triangulaation keinoin ja ndaita voivat olla kirjalliset dokumentit. Kirjalliset
aineistot nahdaan myds haastatteluja luotettavampina, koska ihmisen muisti on valikoivaa ja
rajallista. (Kananen 2014, 97, 101.)

Tutkija on kerénnyt tutkimusaineistoa erilaisten haastatteluiden, havainnointien, gemban,
Kaizenin ja yrityksen Kkirjallisten tietoldhteiden avulla. Havainnoinneista on tarkkaan ja
saanndllisesti kirjoitettu havainnointipaivakirjaa. Haastatteluista on puhtaaksikirjoitetut
muistiinpanot. Muina kirjallisina tietoléahteind on kaytetty globaalin henkiléstohallinnon erilaisia

ohjeita erilaisiin globaaleihin henkilostohallinnon prosesseihin liittyen.

Analyysin maarittely on hankalaa ja siihen katsotaankin kuuluvan kaikki tutkimusprosessin
vaiheet. Analyysi on mahdollista ymmartaa aineiston jarjestelyksi, muokkaamiseksi,
kasittelyksi ja tiivistamiseksi. Aineistoa voidaan muokata litteroiden, luokitellen, koodaamalla
ja teemoittelulla. (Kananen 2014, 104-105.)

Tutkimuksen luotettavuus on aina varmistettava. Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua
mittaavat reliabiliteetti ja validiteetti (Kananen 2014, 125-126). Validiteetti voidaan varmistaa
kayttamalla oikeaa tutkimusmenetelmédd, oikeaa mittaria ja oikeiden asioiden mittausta.
Reliabiliteetilla varmistetaan mittausten pysyvyys eli tulosten pysyvyys tutkimuksen toistuessa.
N&ahdaan kuitenkin, ettd validiteettia ei voitaisi soveltaa laadulliseen tutkimukseen. Makela
(1990, 48) on ehdottanut arviointiperusteiksi laadulliseen tutkimukseen aineiston riittavyytta,
analyysin kannattavuutta seka analyysin arvioitavuutta ja toistettavuutta. Toimintatutkimuksen
luotettavuutta voidaan arvioida tiedonkeruun, menetelmien ja tulosten tarkalla
dokumentaatiolla. (Kananen 2014, 125-126, 131, 134.)

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen arviointiperusteita ovat aineiston riittavyys, analyysin
kattavuus seka analyysin arvioitavuus ja toistettavuus (Kananen 2009, 87). Aineiston
rittavyydella tarkoitetaan kylladntymistd. Kattavuudella tarkoitetaan, ettei tutkija perusta
tulkintoja vain joihinkin satunnaisiin tutkimusaineiston osiin. Analyysin arvioitavuudella
tarkoitetaan tutkimusmateriaalin tulkintojen ja vaiheiden dokumentointia. Dokumentaatiota
pidetddn tutkimuksen perusedellytyksena. Toistettavuus on kytkdksissa arvioitavuuteen.
Toistettavuus on mahdotonta, ellei ole tehty riittavan tarkasti tutkimusprosessin ja -asetelman
dokumentaatiota. (Kananen 2009, 87, 92-93).
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Laadullinen tutkimus ei voi jaada luotettavuusarviointien ulkopuolelle (Kananen 2009, 95.).
Tutkimuksen laatua on pystyttdva arvioida ja arvioinnilla on oltava kriteereja. Laadullisen
tutkimuksen voi varmistaa tarkalla dokumentaatiolla, jonka avulla ulkopuolinen arvioija voi
seurata tutkijan ajatuksenjuoksua tutkimuksen eri vaiheissa. Dokumentaatiosta ei ole apua, jos
aineisto on keratty vaarin ja analyysi tehty virheellisesti. Pelkkd dokumentaatio ei ole riittava,
mutta se toimii edellytyksend luotettavuusarvioinnille. (Kananen 2009, 95).

Toimintatutkimuksessa kirjoittaminen on Kanasen (2014, 143-144) mukaan kaiken
keskipisteessa. Hanen mukaansa kirjoittaminen pitéisi aloittaa heti ja jatkaa sita uudelleen ja
uudelleen. Jos kirjoittaminen ei suju, pitdisi luonnostella tai piirtéa kaavioita ja kuvioita.
Kirjoittamisessa n&hdaan kaksi kultaista sdantdd. Ensimméinen s&antd on aloittaa

kirjoittaminen heti ja kirjoittaa paivittain. Toinen saanto on, ettei mieti oikeaa vaan Kirjoittaa.

3.2 Tutkimusaineiston keradminen ja analysointi

Kehittamistydn tutkimusaineistoa on kerétty havainnoimalla, erilaisten haastatteluiden avulla
ja kirjallisten lahteiden avulla. Aineistoa on keratty luonnollisissa tilanteissa saanndllisesti
monien kuukausien aikana, lokakuusta 2020 opinnaytetyon valmistumiseen saakka
toukokuulle 2021. Osallistuvien ihmisten nakékulma on erittéin tarkeaa tavoittaa, joten taman
vuoksi toimintatutkimuksen menetelmiksi valittin  sellaiset, joiden avulla saatiin

tutkimusainestoa kerattya laadukkaasti ja laajasti.

Kehittamistyon tekija eli tutkija kirjoitti havainnointipaivékirjaa systemaattisesti lokakuusta 2020
alkaen tutkimuksen valmistumiseen saakka. Tutkija  Kkirjoitti ja = dokumentoi
havainnointipdivakirjaan tekemidaan huomioita ja havaintoja erilaisiin  globaaleihin
henkilostohallinnon prosesseihin liittyen luonnollisissa tilanteissa. Havainnointipaivakirjaan on
tehty havaintoja mm. monien esimiesten kanssa kaytyjen palavereiden ja koulutusten jalkeen,
kahdenkeskisten keskustelujen jalkeen, osaamisen johtamisen Kaizenissa tehtyjen
havaintojen jalkeen ja henkildst6hallinnon prosessien edetessad tehdyistda huomioista.
Havaintoja on tehty osittain paivittain, jos jokin henkiléstéhallinnon prosessi tai Kaizen on ollut
menossa, osittain havaintoja on tehty viikoittain. Tutkija Kirjoitti havainnointipaivakirjaa
yksityiskohtaisesti ja perinpohjaisesti yli sadan sivun verran. Havaintojen liséksi tutkija kirjoitti

omia huomioita havainnointipéivakirjaan, mutta eritteli ne tarkasti tekemistd&n havainnoista.
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Havainnointipaivakirjaa kirjoitettiin saanndllisesti ja tehdyt huomiot on kirjattu tarkasti kayttaen
tunnistettavia nimikkeita epaselvyyksien valttdmiseksi.

Tutkija kerasi tutkimusaineistoa myds erilaisten haastattelujen avulla. Yksil6haastatteluja
tehtiin  tuotekehityksen johtajalle, operaatioiden johtajalle ja tuotantopaallikolle.
Yksilohaastattelut ovat olleet avoimia haastatteluja, joissa tutkimusaineistoa on keratty
avoimen, mutta tarkkaan tutkimuksen aiheeseen kohdistetun keskustelun avulla.
Haastatteluissa on keskitytty tutkittavaan aiheeseen keskustellen, osittain hyvinkin
yksityiskohtaisesti. Tuotekehityksen johtajan kanssa oli kaksi suunnitelmallista haastattelua ja
taman liséksi kaksi aiheeseen pureutuvaa keskustelua. Haastattelut kestivat 45 minuuttia ja 60
minuuttia. Haastattelujen teemoja olivat esimiesten ja johdon rooli globaaleissa prosesseissa,
kohdeyrityksen henkiléstohallinnon prosessit ja niiden ongelmat ja puutteet, johdon yhtenaisen
nakemyksen puute seka kohdeyrityksen henkildstéhallinnon toiminta. Operaatioiden johtajan
kanssa oli yksi 45 minuuttia kestava haastattelu. Haastattelun teemoja olivat kohdeyritysten
esimiesten moninainen tehtavakuva, johon kuuluu kohdeorganisaatiossa asiantuntijarooli ja
esimiesrooli, rooleihin kaytettavissa oleva aika, konsernin jarjestamat koulutukset globaaleihin
prosesseihin liittyen ja paikallisten koulutusten puuttumisen aiheuttamat ongelmat, konsernin
viestintda ja sen ongelmat sekda osaamisen ja tietotaidon kehittdmisen tarkeys.
Tuotantopaallikon kanssa jarjestettiin  yksi suunnitelmallinen haastattelu, joka kesti 60
minuuttia sek& muutama erillinen keskustelu. Haastattelun teemoja olivat konsernin viestinta,
esimiestyd ja siihen kaytettavissa oleva aika seka globaalit henkiléstohallinnon prosessit ja
niissa havaitut ongelmakohdat. Keskusteluissa teemoja olivat asioiden johtamisen erottaminen
ihmisten johtamisesta, organisaatioiden ja timien kuormittuminen sek&a haasteet
esimiestydssa ja miten kasvuyrityksessa voidaan varmistaa esimiesten alaisten ja vastuiden

sopiva maara.

Yksilohaastattelujen lisaksi tutkija on kerasi tutkimusaineistoa ryhmahaastatteluilla, joissa on
ollut mukana yksitoista yrityksen esimiesta eri funktioista. Ryhmahaastatteluista kaksi ol
suunnitelmallisia haastatteluja, joissa oli 3 ja 5 esimiesta ja lisdksi oli yksi keskustelu, jossa ol
mukana 5 esimiesta. Haastattelut kestivat 45 ja 50 minuuttia, keskustelu kesti 30 minuuttia.
Ryhmahaastattelujen ja -keskustelun teemoja olivat esimiestyén kuormittavuus ja ty6hon
kaytettdvissa oleva aika vastuisin nahden, viestintd globaalisti ja paikallisesti,
henkiléstohallinnon globaalit prosessit ja niiden haasteet, informaatiohaasteet seka paikallisen

henkiléstdéhallinnon toiminta.
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Kaikki jarjestetyt haastattelut olivat avoimia haastatteluja, joiden teemat olivat tarkkaan
suunniteltuja. Tarkkoja haastattelukysymyksia ei ollut vaan mietittynd olivat teemat, joihin
haastattelujen aikana keskityttiin. Haastattelujen lisdksi on kayty keskusteluja, jotka eivét ole
olleet niin muodollisia, mutta joista on kirjoitettu tarkat muistiinpanot keskustelujen aikana, ja
jotka ovat keskittyneet ennalta mietittyihin teemoihin. Kaikki haastattelut ja keskustelut on
jarjestetty Teamsin valityksella vallitsevan etatydsuosituksen vuoksi. Haastattelija on
kirjoittanut haastattelujen ja keskustelujen aikana kasin paperille muistiinpanot. Muistiinpanot
on haastattelujen jalkeen puhtaaksikirjoitettu tietokoneelle. Tutkija on myds jakanut
muistiinpanot haastattelujen ja keskustelujen jalkeen eri teemoihin paremman nékemyksen

saamiseksi ja ongelmakohtien selvittamiseksi.

Tutkija on kerannyt tutkimusaineistoa haastatteluiden ja havainnoinnin lisaksi myoés yrityksen
kirjallisista tietolahteista. Kirjallisina tietolahteind on kaytetty globaalin henkiléstéhallinnon
ohjeita ja koulutusmateriaaleja erilaisiin globaaleihin henkiléstohallinnon prosesseihin liittyen.
Materiaaleista on hyddynnetty seka esimiehille, ettd henkiléstohallinnolle tarkoitettuja kirjallisia
materiaaleja. Kirjalliset materiaalit ovat olleet saatavilla yrityksen Intrassa joko emoyhtion tai
globaalin konsernin eri sivustoilla sekd Teamsissa. Muita kirjallisia tietolahteitd ovat olleet
edelld mainittujen haastattelujen ja havainnoin kautta keratyt aineistot. Kaikki keratyt kirjalliset
aineistot ja tietoldhteet ovat salaisia. Havainnointipaivakirja ja haastattelumuistiinpanot ovat
tutkijalla, muut kirjalliset tietolahteet ovat olleet saatavilla yrityksen Intrassa eri sivustoilla ja

Teamsissa.

Kohdeyrityksessa dokumentointi on kaiken alku ja loppu. Mita ei ole dokumentoitu, ei ole tehty.
Tutkija on soveltanut samaa ajatusmaailmaa my6s tutkimukseen ja dokumentoinut tarkasti
kaikki tutkimukseen liittyvét asiat. Tutkija kokee, ettda dokumentaatiota on tutkimuksen kannalta
riittvasti, jotta tutkija voi tehda luotettavaa analyysia ja kehitysehdotuksia sen pohjalta. Tutkija
on kayttanyt paljon aikaa tehdyn dokumentaation lapikayntiin ja analysointiin saadakseen

kaiken tutkimuksen kannalta tarkean huomioitua tutkimuksen eri vaiheissa.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tulokset esitetaan toimintatutkimukselle yleiseen tapaan kertomuksena. Tassa
luvussa kaydaan aluksi tarkemmin lapi kohdeyrityksen nykytilaa ja miksi tutkimus nahdaan
tarpeelliseksi. Taméan jalkeen avataan ja kerrotaan tarkemmin tutkimuksessa havaittuja
ongelmakohtia ja niiden vaikutusta. Lopuksi esitetddn kehitysehdotuksia toimenpiteina

ratkaisuna havaittuihin ongelmiin.

4.1 Nykytila

Tutkimuksen kohteena oleva suomalainen yritys on osa Pohjois-Eurooppalaista konsernia,
jonka sisaryrityksia on muun muassa Keski-Euroopassa. Taman liséaksi kohdeyritys kuuluu
osaksi amerikkalaista konsernia, jolla on yrityksia ja toimintaa maailmanlaajuisesti.
Konsernissa on monia erilaisia henkiléstohallinnon prosesseja, joita noudatetaan myds
Suomen yrityksessé. Tutkimuksessa on keskitytty viiteen globaaliin henkilostohallinnon
prosessiin, jotka toistuvat vuosittain koko henkilostolle. Prosesseista kaytetaan paikallisesti
englanninkielisid nimityksia, koska niita ei ole suomennettu. Paikallinen henkilostéhallinto
tukee esimiehia eri prosesseissa ja niiden vaiheissa, mutta globaalien prosessien
kouluttaminen ja yhteisten toimintatapojen kuvaaminen tapahtuu konsernista késin johdolle ja

esimiehille.

Henkilostohallinnon prosessit on maaritelty ja ne toistuvat melko samoina vuodesta toiseen,
joitain  muutoksia prosesseihin  tulee vuosittain. Esimiehet kokevat globaalien
henkilostéhallinnon prosessien noudattamisen tydléaiksi ja aikaa vieviksi. Yrityksesséd on myos
kasvun my6td monia uusia esimiehid, joille ihmiset, prosessit ja toimintatavat ovat uusia.
Esimiehet eivat mydskaan varaa riittavasti aikaa prosessien vaatimaan tyéhon tai heilla ei
muiden tehtévien ohessa ole riittavasti aikaa paneutua niihin. Globaalit henkiléstohallinnon
prosessit ovat keskeisessa roolissa esimiestydssa ja esimiehet paasaantdisesti ymmartavat
niiden tarkeyden, mutta silti heilld on ongelmia prosessien ymmartamisessa ja niissa

suoriutumisessa.

Henkilostohallinnon prosesseihin liittyvaa tietoa on lisédksi saatavilla monista eri paikoista.
Tutkimuksen tekija on saanut jo ennen tutkimuksen aloittamista palautetta, ettei esimies aina

tieda mista etsia viimeisinta tietoa oman tyonsa tueksi tai mita heiltd missakin tilanteessa ja
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prosessin vaiheessa vaaditaan. Ongelmana on, ettd materiaaleja on saatavilla seka
konsernitasolla, etta paikallisella tasolla monista eri paikoista suomeksi ja englanniksi.

4.2 Tutkimuksessa havaitut ongelmakohdat

Tutkimuksen aikana nousi esille monia uusia ongelmakohtia. Esiin nousi myds sellaisia
ongelmakonhtia, jotka olivat jo paikallisen henkildstohallinnon ja johdon tiedossa, mutta joita

tehty tutkimus vahvisti.

Tutkimuksen aikana esimiehet ja johto nostivat ongelmakohdaksi viestinnan kohdeyrityksessa.
Esimiehille tulee hyvin paljon erilaista viestintdaa eri valineiden kautta ja heidan on kaiken
informaatiotulvan keskella hankalaa eritella heille merkitykselliset ja tarkeat tiedot. Emoyhtiolta
ja konsernilta tulee hyvin paljon erilaista viestintda erityisesti sédhkodpostitse ja esimiehet
kokevat osan viestinnasta hukkana. Esimiehet kokivat, ettd heillda on hankaluuksia erotella
heille tarkea viestinta, koska tietoa tulee niin paljon eri tahoilta, tieto tulee englannin kielella ja
viestin lahettdja on heille usein tuntematon. Viestintd globaaleihin henkilostdhallinnon
prosesseihin ja niiden koulutuksiin liittyen tulee sdhkdpostitse konsernilta, ja esimiehet kokivat
valitettavan usein konsernin viestinndn hukkuvan muun informaatiotulvan ja tarpeettoman

viestinnan sekaan.

Paikallinen henkilostdhallinto tukee esimiehia erilaisissa henkildéstohallinnon prosesseissa
tarpeen mukaan. Tietoa globaaleista henkildstbhallinnon prosesseista ja niiden
koulutusmateriaali on saatavilla seka globaalisti eri sivustoissa, etta paikallisesti monessa eri
paikassa. Esimiehet, erityisesti uudet esimiehet, kokivat haastavaksi |0ytaa tuoreimman ja
ajankohtaisimman tiedon eri prosesseihin liittyen, koska tietoa on saatavilla niin monessa eri
paikassa ja varsinkin paikallisesti tieto on usein vanhentunutta eika paivitettyna viimeisimpiin
tietoihin. TAmé& aiheuttaa heidan mukaansa epavarmuutta ja herattaé kysymyksia mihin tietoon
esimies voi missakin tilanteessa luottaa, jotta he saavat tehtya tyonsa oikein viimeisimman
tiedon mukaisesti. Nykyisissa sivustoissa on myos paljon materiaalia, josta ei ole esimiesten
mukaan heille apua eika hyotya. Tallainen tieto on myds poistettava ja varmistettava, etta tieto
on tarpeellista ja aina ajankohtaista, jotta esimiehilla on kaytettavissa ajankohtaisin tieto eika
vanhentunutta tietoa, joka saattaa pahimmillaan ohjata esimiehet toimimaan vaaralla tavalla.
Johto myds toi esille, ettda on tarkedd toimia Leanin tavoin, ohjata esimiehid globaaleille

sivustoille globaaleihin ja ajantasaisiin ohjeisiin ja pitd& paikallisilla sivustoilla vain paikallisella
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kielella olevia materiaaleja ja paikallisten prosessien materiaalia. Nain esimiehet saadaan
ohjattua ajankohtaisen tiedon &arelle ja samalla tehostettua ajankayttdéd ja vahennettya
hukkaa.

Konsernin jarjestamat koulutukset pureutuvat globaaleihin henkildsthallinnon prosesseihin
hyvin ylatasolla. Esimiehet ja johto kokivat erittain tarkeaksi paikallisen henkilostohallinnon
jarjestamat koulutukset paikallisella kielella globaaleihin prosesseihin liittyen, jotta he saavat
paremman ymmarryksen mitd heidan taytyy tehdad missakin kohtaa, miksi ja milla tavalla.
Kasvun myoéta kohdeyritykseen on tullut monia uusia esimiehid, joille prosessit ja jarjestelmat
ovat uusia. Johdon ja keskijohdon mukaan konsernin koulutukset eivat mene niin
yksityiskohtaisiin asioihin mitéa paikallisesti koetaan tarpeelliseksi ja esimiehet kokevat
tarpeelliseksi sopia myds yhtenaisista toimintatavoista ja raameista paikallisesti ennen
prosessien aloittamista tasapuolisuuden varmistamiseksi kohdeyrityksessa. Johto ja esimiehet
kokivat tarkeaksi tietouden ja nakyvyyden kehittamista ja parantamista sekd yhteisen
nakemyksen luomista kohdeyritykseen ja sen eri funktioihin. Johdon mukaan uusilla esimiehilla
ei ole riitthvaa osaamista prosesseista ja jarjestelmista, eikd myoskaan kaikilla pidempaéan
yrityksessa olleilla esimiehilld, jonka vuoksi ongelmat ja ymmarryksen puute prosesseista ja
jarjestelmistéa kasvavat. Globaaleihin henkilostéhallinnon prosesseihin tulee myés muutoksia
vuosittain. Toiset muutokset ovat pienid, mutta joillain muutoksilla on isojakin vaikutuksia.
Paikallisen kouluttamisen tarve koettiin erittain tarkeaksi erityisesti johdon mukaan ja erityisen

tarkeaksi nahtiin muutosten lapikaynti ja niiden tuomat vaikutukset prosesseihin.

Esimiehiltd ja johdolta tuli myds vahvasti esille, ettd globaalien henkiléstohallinnon prosessien
osalta yritykseltéa puuttuvat yhteiset toimintatavat ja raamit. Erityisesti operaatiot-funktiossa
esimiehet kokevat, ettd he tarvitsevat tarkempia ohjeita ja raameja, jotta esimiehilla on
samanlainen ymmarrys eri prosesseista ja niihin liittyvistd osa-alueista. Kasvun myoéta
yritykseen on tullut paljon uusia esimiehia, ja esimiehet yhdessa johdon kanssa nakevat taman
lisdnneen entisestaan tarvetta luoda yhteisia raameja eri prosesseille ja niiden osa-alueille,
jotta henkildstohallinnon prosessit eivat aja henkilostdd ja esimiehia eriarvoiseen asemaan.
Esimiehet nékevat erityisesti tavoiteasetannat haastavina ja niihin toivotaan erityisesti tukea,
koulutusta ja yhteisid raameja paikallisen henkildstéhallinnon tuella. Jarkevien tavoitteiden

luominen on esimiesten ja keskijohdon mukaan paikoin hyvin haastavaa eri tehtéviin.
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Johto ja esimiehet toivat esille, ettd tavoitteiden suunnittelu aloitetaan paikallisesti hyvissa
ajoin, mutta lopulliset tavoitteet saadaan konsernista hyvin myo6haan, joten niiden
jalkauttaminen ja soveltaminen paikallisesti joudutaan tehd& hyvin nopeasti ja hyvin
myo6haisessa vaiheessa prosessia. Esimiehet ja johto toivat esille, etta valilla tiedot saadaan
konsernista niin myohaan, ettd henkildille on jouduttu laittamaan henkilGtietojarjestelmaan
karkeita ylatason tavoitteita, jotta tavoitteiksi saadaan jotain prosessin aikataulun asettamissa
rajoissa. Asetettuja ylatason tavoitteita joudutaan jalkikdteen muokkaamaan konsernista
saatujen tavoitteiden mukaisiksi jalkauttaen niita johdolta alaspain organisaatioon. Esimiehet
ovat myds huomanneet, etta tavoiteasetanta vaihtelee eri funktioiden ja henkildstéryhmien
valilla mik& ei tue tasa-arvoa. Tavoitteiden arvioinnin on myds oltava tasapuolista, mutta
tavoitearviota ohjaavat tiedot saadaan konsernilta hyvin myothaisessa vaiheessa prosessia.
Kaikki nama yhdessa aiheuttavat esimiesten mukaan heille ylimaaraista tyota ja vaikeuttavat
johdon mukaan heidan sitoutumistaan tarkeisiin henkiléstéhallinnon prosesseihin. Esimiehet
ja johto myos ndkevat haasteena, ettd yrityksessa on kaytbssd samat tyokalut kaikille,
tehtavasta ja henkilostoryhmasta riippuen. Taman vuoksi he néakevét erityisen tarkeaksi

paikallisesti sovittujen yhteisten raamien luomisen ja niiden mukaan toimimisen.

Monet henkiléstohallinnon prosessit ovat kytkdksissa toisiinsa ja tukevat toisiaan, mutta johto
ja keskijohto toivat esille, ettad kaikilla esimiehilla ei ole ymmarrysta miten eri prosessit ovat
yhteydessa toisiinsa ja miten niiden pitaisi tukea toisiaan. Yrityksen nopean kasvun vuoksi
johto nakee, etta yrityksessa on keskitytty tuotannon kasvuun ja johtamisen prosessit ovat
jddneet kasvun vuoksi taka-alalle. Monet esimiehet nékevét globaalit prosessit yksittaisina
prosesseina eivatkd nae niiden mahdollisuuksia, merkitysta ja tarkeytta muihin prosesseihin,
esimiestyohon tai paivittaisjohtamiseen liittyen. Esimiehet ja keskijohto myds kokivat, etté heilla
ei ole nakemysta konsernin toiveista ja vaatimuksista eri prosesseille. Tamén nahdaan

hankaloittavan esimiestyota ja aiheuttavan esimiehille epavarmuutta tyon tekemiseen.

Jotkin globaalit henkilostéhallinnon prosessit, kuten tavoiteasetannat ja Employee
Engagement Survey, nahd&én tydkaluina hyvin joustamattomina ja kankeina. Esimiehet
kokevat, ettd valilla tyokalujen joustamattomuuden vuoksi taytyy muuttaa suunniteltuja
toimenpiteitd ja keskittyd sellaisiin, mista ei aina ole hyotya heille ja tiimille. Tydkalujen myds
koetaan ohjaavan tekemista hankalammaksi mika vaikeuttaa ja hankaloittaa niiden kayttoa
paivittaisessa tydssa. Esimiehet myos kokevat yhteisten toimintatapojen puutteen asettavan

ongelmia tyokalujen kayttamiselle ja joustavalle tekemiselle.
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Kohdeyrityksessa esimiehilla on kaksi eri roolia. He ovat esimiehia ja myos asiantuntijoita
yrityksen eri funktioissa. Esimiehet ja johto toivat esille ympéari kohdeyritysta, etta heilla ei ole
riittdvasti aikaa esimiestyon tekemiseen. He toivat esille, ettd monesti aikaa ei ole edes
akuuttien asioiden hoitamiseen ja lisdksi yrityksen kasvu on tuonut omat haasteensa.
Organisaation esimiesméara ja heidan vastuualueensa ovat kasvaneet nopean kasvun ja
funktioissa tapahtuneiden organisaatiomuutosten myo6ta. Keskijohto ja johto toivat esille
esimiesten jaksamisen ja itsensd johtamisen tarkeyden. Esimiehen on tarkeaa johtaa omaa
tekemistaan tiimin johtamisen lisdksi. Esimies on tarkeassa roolissa organisaatioissa ja
johdossa ja keskijohdossa ollaankin huolissaan monen esimiehen jaksamisesta. Yrityksen
palaverikulttuuri on raskas ja uuvuttava, mik& vaikeuttaa itsensé johtamista. Yrityksessé on ei
toivottava kulttuuri, jossa ei arvosteta toisten kalentereita ja tydaikaa vaan palaverikutsuja
laitetaan, vaikka henkil6illa olisi jo muita sovittuja varauksia samaan aikaan. Akuuteissa
tilanteissa tama on ymmarrettavaa, mutta yrityksessa tama on enemman valitettava tapa kuin
poikkeus. Palavereita on liikaa suhteessa tybaikaa eikd palavereiden jalkeen jaa aikaa
esimies- eika asiantuntijatydbn tekemiseen. Moni esimies ja asiantuntija on kuormittunut,
paikoin hyvinkin paljon. Joidenkin esimiesten on my6s mahdotonta delegoida tehtaviaan
alaisille, koska tiimi on muutenkin jo kovilla. Kaikkien kohdalla néin ei ole, mutta esimiesten on
tarkeda keskittya oman tyotaakan hallintaan, itsensa johtamiseen ja pyytdd ajoissa apua
omalta esimieheltaan. Keskijohto toi esille, etta esimiehen ei tarvitse osata kaikkea mita alaiset
osaavat eika heidan tarvitse olla kaikessa mukana. Kohdeyrityksessa johtaminen nahdaan
yhtend kokonaisuutena ja erityisesti keskijohto nakee, ettd asioiden johtamisen ja ihmisten

johtamisen erottamisella olisi paljon hyotya esimiesten ja johdon toimintaan ja jaksamiseen.

Esimiehet ovat kohdeyrityksessa tyttaakkansa alla kovilla. Heilla ei ole aina aikaa tehda edes
heidan perustyotansa ja lisaksi paalle tulevat globaalit henkilostéhallinnon prosessit, jotka
kuormittavat isoa osaa esimiehistd talla hetkella paljon. Esimiehet kokevat prosessit
kuormittaviksi, koska heilla ole riittavasti tietoa, ymmarrysta eikd aikaa niiden tekemiseen.
Keskijohto ndkee, ettd puuttuneen ymmarryksen ja osaamisen vuoksi esimiehet tekevét
prosesseihin liittyen niin vdhan kuin mahdollista niin mydh&an kuin mahdollista. Puuttuvat
ohjeistukset, puuttuva ymmarrys ja osaaminen seka yhteisten raamien puuttumiset rasittavat
esimiehid ja saavat esimiehet tuntemaan henkiléstohallinnon prosessit tyolaina ja taakkana.
Johdon mukaan esimiehilla pitaisi olla riittdvasti aikaa ja tybrauhaa tehda eri

henkilostéhallinnon prosesseihin liittyvia tehtavia ja osallistua heidan aidinkielelladn
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jarjestettyihin koulutuksiin saadakseen varmuutta tekemiseensé sekéa apua ja tyokaluja heidan
paivittaisjohtamiseensa. Monet globaalit henkilostohallinnon prosessit ovat hyvin kuormittavia
ja vaativat jo ennestaan kuormittuneilta esimiehilta paljon hyvin lyhyen ajan sisalla. He eivat
voi pelkastaan keskittyd henkiléstohallinnon prosesseihin vaan heidan taytyy keskittya myos
muuhun kuin esimiestyohon, koska liiketoiminta, tuotanto, projektit ja kehittaminen eivat
pysahdy globaalien henkildstéhallinnon prosessien ajaksi. Silti esimiesten aika kuluu tietyissa
prosessien vaiheissa pelkastaan prosessien tuomaan tyoéhon ja ne taytyy usein tehda hyvin
nopealla aikataululla. Globaalit henkiléstohallinnon prosessit ovat keskittyneet tiettyihin
ajanjaksoihin ja esimiehet toivat esille, ettd he kaipaisivat apua, miten he voisivat helpottaa
tyotaakkaansa ja kenties tehda jo joitain toimia etukateen ennakoiden.

Tutkimuksen kohteena ei ollut etatyd, mutta tutkimuksen haastattelujen ja havainnoinnin
aikana etaty0 ja sen mukana tuomat haasteet tulivat esille monia kertoja. Pandemiatilanteesta
johtuneet muutokset ja erityisesti etatyd on tuonut haasteita esimiestyohon ja johtamiseen.
Esimiehet kokivat etatydn tuoneen monia haasteita, kuten ongelmat tyén ja vapaa-ajan
yhteensovittamisessa, mielenterveysongelmien kasvun, ergonomiaongelmat ja tiimin jasenten
eriytymisen toisistaan. Erityisesti asiantuntijoiden esimiehet kokivat suuria haasteita

etatydjohtamisissa ja alaisten hyvinvoinnin varmistamisessa.

4.3 Tutkimuksen kehitys- ja toimenpide-ehdotukset

Kehitysehdotuksissa esitetddn toimenpiteita ja tydkaluja havaittujen ongelmien
ratkaisemiseksi. Ehdotuksia on sekéd paikalliselle henkilostdhallinnolle, etta esimiehille ja
johdolle. Tehdyt ehdotukset on tehty esille tulleiden ongelmakohtien mukaisesti, ne eivat ole
tarkeys- tai aikajarjestyksessd. Luvun 4.3. lopussa olevassa taulukossa kuvataan
yhteenvetona ehdotetut kehitysehdotukset toimenpiteind toiminnan kehittamiseksi.

Ensimmaisena toimenpide-ehdotuksena on paikallisten koulutusten jarjestaminen globaaleista
henkildstdhallinnon prosesseista paikallisella kielella. Kaikilla kohdeyrityksen esimiehilla ei ole
riittivdd osaamista eikd ymmarrysta globaaleista henkilostohallinnon prosesseista.
Paikallisten koulutusten avulla saadaan kehitettyd esimiesten ymmarrysta eri prosesseista
seka kasvatettua ja vahvistettua heidan osaamistansa ja sitoutumistaan eri prosesseihin.
Paikallisissa koulutuksissa on keskityttdvad prosesseihin ja niiden osa-alueisiin, esimiehen

rooliin prosessin eri vaiheissa seka yksittaisen prosessin vaikutuksiin muihin prosesseihin
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littyen. On myos tarke&a jarjestaa funktiokohtaisia tilaisuuksia, joiden aikana funktioiden
johtajat kertovat prosessien tarpeesta, vaikutuksista ja odotuksistaan prosesseille.
Tilaisuuksien aikana pystytddn myos luomaan yhteisia raameja ja toimintatapoja eri
prosesseille ja varmistetaan esimiehille mahdollisuus esittda kysymyksid. Naiden avulla
esimiehet saavat ymmarryksen heiltd odotettavista asioista sek& siitd, mita funktioissa ja
konsernissa miltdkin prosesseilta odotetaan.

Toisena toimenpide-ehdotuksena on kehittda esimiehille paikallinen kansio materiaaleille
esimiestyon tueksi ja eritella se globaaleista koulutusmateriaaleista. Hukan vahentamiseksi
esimiehid tulee tukea globaalien sivustojen kayttdmiseksi henkilostohallinnon prosesseihin
littyen heidan esimiestyonsa tueksi seka kehittdd paikallisesti yksi sivusto paikalliselle
materiaalille. On tarkedd ohjata esimiehet globaaleille sivustoille, jotta he |dytavat
ajankohtaisen materiaalin eri prosesseihin liittyen sita tarvitessaan. Paikallisella tasolla on
hukan poistamiseksi poistettava globaalit materiaalit, jotka l6ytyvat globaaleilta sivustoilta
helposti ja ovat aina ajankohtaisia. Paikallisesti on keskityttdva kokoamaan paikallinen
materiaali yhteen paikkaan, jossa se tukee esimiesty6téa globaalin materiaalin liséksi ja jossa
on materiaalia myds paikallisiin prosesseihin liittyen. Paikallinen henkildéstohallinto on
vastuussa tiedon ajankohtaisuudesta ja oikean tiedon jakamisesta. Paikallisessa
henkilostohallinnossa tulee valita vastuuhenkilot ja keskittda ajankohtainen tieto yhteen
sovittuun paikkaan ja tiedottaa siitd esimiehia, jotta he tietavat mista tietoa on saatavilla
jatkossa. Esimiesten ja johdon on myds tarkeaa tuoda paikalliselle henkiléstéhallinnolle esille

mahdolliset puutteet ja ongelmat, jotta henkilostdhallinto pystyy niihin tarttua.

Kolmantena toimenpide-ehdotuksena on johtamiskulttuurin  muuttaminen, jonka avulla
kehitetddn esimies- ja asiantuntijatyén tasapainoa. Kohdeyrityksessa on varmistettava, etta
esimiehilla on aikaa tehda esimiesty6ta. Johtoryhmassa on luotava ymmarrys siita, kuinka
paljon esimiehella on oltava aikaa esimiestyon tekemiseen ja kuinka paljon alaisia esimiehilla
voi missakin tehtavassa olla. Koska esimiehilla on seka esimies-, etta asiantuntijarooli, on
hy6tya erottaa asioiden johtaminen ihmisten johtamisesta. Esimiehella on tarke&a olla
erityisesti  johdossa ja keskijohdossa niin  kutsuttu “oilkea kasi” hoitamassa
paivittaisjohtamiseen liittyvid asioita, jolloin esimiehelle jaa riittavasti aikaa esimiestyolle ja
kehittdmiselle. Isolla osalla esimiehistd asiantuntijatyota tulee vahentéa, osalla esimiehista
asiantuntijatydta saadaan vahennettya niin sanotun “oikean kaden” avulla, mutta osalla

tehtavid tulee uudelleen jakaa ja muokata, jotta heilla on riittAvasti aikaa esimiestyon
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tekemiseen eivatkéa he ole lilan kuormittuneita. Tehdyilla toimenpiteilla saadaan myds jokaisen
osaaminen ja yksilolliset taidot keskitettyd heille sopiviin osa-alueisiin seka kehitettya

osaamisen johtamista tukemaan henkildiden ja organisaation kehittymista.

Viimeisena eli neljantena toimenpide-ehdotuksena vuosikellon luominen esimiestydn tueksi
henkilostohallinnon prosesseihin liittyen. Esimiestydssa on tiettyja tehtavia ja prosesseja, jotka
toistuvat sdannollisesti viikoittain tai kuukausittain. Naiden liséksi yrityksessa on monia
vuosittain toistuvia prosesseja, joista huomattava osa on globaaleja henkildstéhallinnon
prosesseja. Globaalit henkilostdhallinnon prosessit vaativat lyhyessa ajassa esimiehilta paljon
ja ne ovat keskittyneet tiiviisti tiettyihin ajanjaksoihin. Valilla globaalit prosessit vievat melkein
kaiken esimiehelld kaytettavissa olevan tytajan ja valilla eivat oikeastaan yhtdén. Globaaleissa
henkiléstéhallinnon prosesseissa on siis hyvin paljon vaihtelua eri aikoina, joka heijastuu myés
esimiehen tekemaan asiantuntijatydohon. Esimiehen tekema asiantuntijatyd on jatkuvaa ja

esimiehen onkin tarkeaa aikatauluttaa tekemistaan suoriutuakseen kaikesta.

Tutkimuksen aikana tutkijalle huomasi tarpeen esimiestyon vuosikellolle. Tutkija kehitti
tutkimuksen aikana vuosikellon globaaleihin henkilostohallinnon prosesseihin liittyen
esimiestyon tueksi. Vuosikellon muodoksi kehittyi prosessikaavio, jossa on esitetty janana
jokainen globaali henkilostdhallinnon prosessi ja niihin kytkdksissa olevat prosessit omassa
sarakkeessa. Prosesseista on eritelty vuoden ajalle prosessien eri osa-alueet ja niihin
kaytettavissa oleva aika, prosessien osa-alueiden tekijat seka kytkds muihin prosesseihin.
Tehdylla prosessikaaviolla saadaan vahvistettua esimiehille prosessien vaiheet ja niihin
kaytettavissa oleva aika. Esimiehet myds nakevat mihin ajankohtiin eri prosessit ajoittuvat
saadakseen aikataulutettua muita tybtehtéavia ja projekteja aikaa vaativien globaalien
prosessien ulkopuolelle.

Prosessikaavion kehitti tutkija, mutta sitéd jatkokehitettiin yrityksessa pidetyn osaamisen
johtamisen Kaizenissa tukemaan paremmin osaamisen johtamista kohdeyrityksessa. Kaizenin
avulla parannettiin ja uudistettiin yrityksen osaamisen johtamisen prosesseja, joihin myo6s
globaalit henkildstéhallinnon prosessit kuuluvat. Kaizenissa prosessikaavioon lisattiin
muutamia uusia prosesseja ja prosessien osa-alueita tukemaan esimiestyota ja vahvistettiin
yksittaisten prosessien kytkdsta muihin prosesseihin. Nailla kehitystoimilla pyrittiin
vahvistamaan esimiesten osaamista eri prosesseista sekd vahvistamaan esimiesten

ymmarrysta prosessien tarkeydestd ja vaikutuksista muihin prosesseihin. Prosessikaavion
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alaosassa on myQds esitetty kvartaaleittain lisatietoja eri prosessien osa-alueista, niihin
kuluvasta ajasta ja siitd mita esimiehilta odotetaan eri osa-alueilla. Tehdyilla
kehittamistoimenpiteilla vahvistetaan esimiesten ymmarrysta prosessien eri vaiheista, niihin
kuuluvista tehtavistd, prosessin osa-alueiden vaatimasta ajasta ja odotuksista. Tutkimuksen
aikana kehitetyn prosessikaavion periaatekuva on kehittamistyon liitteesséa 1. Prosessikaavio
on esitetty liitteessé ilman tunnistettavia prosessien nimia ja osa-alueita yksityisuuden ja

salassa pidettavan tiedon turvaamiseksi.

Kaikkien esitettyjen toimenpiteiden tarkoituksena on tukea esimiehia heidan tydssansa,
laajentaa heidan ymmarrystansa eri prosesseista, vahvistaa heidan osaamistansa ja helpottaa
heidan ty6taan seka varmistaa, ettd esimiehilla on riittavasti aikaa esimiestytn tekemiseen ja
sopiva tyokuorma. Tutkija on pyytanyt johtoryhmalta aikaa kayda lapi tutkimuksen tuloksia
johtoryhman palaverissa. Tapaamisessa tutkija kay lapi ehdotettuja toimenpide-ehdotuksia ja
hakee niille hyvéaksynnan, jotta tehtyja toimenpide-ehdotuksia saadaan vietyd eteenpéin
eivatka ne jaa suunnitteluasteelle. Tutkimuksen avulla pystyttiin osoittamaan vahva tarve ja
ongelmakohdat. Seuraavaksi taytyy tehda toimenpiteitd havaittujen ongelmakohtien

poistamiseksi ja toiminnan kehittdmiseksi.

Taulukossa 1 kuvataan vyhteenvetona tutkimuksessa ehdotetut kehitysehdotukset

toimenpiteina.



Taulukko 1.Tutkimuksen kehitysehdotukset eriteltynd toimenpiteiksi.
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Kehitysehdotukset

Toimenpide

Toimenpiteen tarkempi kuvaus

Vastuuhenkilé/-taho

1. Ymmaérryksen ja
osaamisen kehittiminen.

Paikalliset koulutukset globaaleihin
henkildstdhallinnon prosesseihin liittyen
esimiesten aidinkielelld. Yhteisten raamien
luominen funktioittain. Ymmarryksen ja
osaamisen vahvistaminen paikallisten
koulutusten avulla.

Paikallinen
henkiléstdhallinto &
funktioiden johtajat

2. Esimieskansioiden
siivoaminen ja globaalien
sivustojen hyddyntamisen

kasvattaminen.

Esimieskansioiden siivoaminen ja
ajankohtaisen paikallisen tiedon kokoaminen
esimiestydhon littyvista asioista yhteen
paikkaan. Globaalien sivustojen
hydadyntamisen kasvattaminen globaaleissa
prosesseissa. Vastuuhenkildn nimittaminen
paikallisesta henkildstohallinnosta, jonka
vastuulla on ajankohtaisen tiedon
paivittaminen paikalliselle esimiessivustolle.

Paikallinen
henkildstdhallinto

3. Tybajan lisdaminen.

Esimies- ja asiantuntijatytn tasapainon
kehittAminen johtamiskulttuurin
muokkaamisella. Asioiden johtamisen
eryttaminen ihmisten johtamisesta.

Tutkija, paikallinen
henkilastdhallinto, johto
ja esimiehet.

4_Henkilostohallinnon
prosessien
selkeyttaminen.

Prosessikaavion luominen
henkilastdhallinnon prosesseista esimiestydn
tueksi. Kuvaus prosesseista, prosessien eri

osa-alueista ja niihin kdytettévissa olevasta
ajasta, prosessien osa-alueiden
vastuuhenkildista seka kytkoksesta muihin
prosesseihin.

Tutkija, paikallinen
henkildstohallinto, johto
ja esimiehet.




49

5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdéa miksi globaalit henkiléstohallinnon prosessit eivat olleet
selkeita esimiehille. Tavoitteena oli selkiyttdd henkilostohallinnon perusprosesseja johdolle ja
esimiehille, loytda ongelmakohtia ja selvittéd ongelmien syitd sekd kehittdad ratkaisuja

esimiestyon tueksi.

Tutkimuksen taustaksi selvitettin Leania ja sen taustoja seka Leanin hyddyntamista
prosessijohtamisessa ja esimiestydssa. Teoriaosuudessa kasiteltin myds prosesseja ja
prosessijohtamista sek&a esimiesty6ta, esimiehen vastuuta ja esimiesten roolia prosessien

johtamisessa.

Tyon tutkimusosuudessa perustellaan tutkimusmenetelméan valintaa seka kuvataan millaisin
eri menetelmin tutkimusaineistoa kerattiin ja miten tutkimusaineistoa on hyddynnetty ja
analysoitu. Tehdyt havainnoinnit seka niita tukemaan tehdyt haastattelut olivat samankaltaisia
kirjallisuuden havaintojen kanssa. Tutkimuksessa tehdyt havainnot prosessijohtamisen
edellytyksista ja prosessikartan merkityksesta olivat samankaltaisia Lecklinin, Laineen ja
Laamasen nakemysten kanssa. Lisdksi tutkimuksen havainnot henkiléston osaamisen ja
toimintatapojen kehittdmisen tarkeydesta ovat juuri niin kuin Pettersson ym. néakevat.
Tutkimuksen aikana l6ydettiin useita ongelmakohtia, joista osa oli jo johdon ja paikallisen

henkilostdhallinnon tiedossa.

Tutkimuksen aikana havaittiin, ettd kohdeyrityksessa kaikilla esimiehilla ei ole riittavaa
osaamista eikda ymmarrysta globaaleista henkilostéhallinnon prosesseista. Esimiehet tietavat
prosessit, mutta osaamisen ja ymmarryksen puutteen vuoksi esimiehet eivat nde prosessien
hyotyja ja mahdollisuuksia. Yritys on kasvanut viimeisten vuosien aikana paljon, jonka vuoksi
yritykseen on tullut paljon uusia tyontekijoitd ja esimiehia. Kohdeyrityksessa on keskitytty
kasvun myotd tuotannon ja tuotekehityksen prosessien kehittamiseen ja niiden
prosessijohtamiseen. Johtamisen prosessit ovat jaaneet taka-alalle, eivatkd ne en&é vastaa
yrityksen tarpeita. Kasvun ja organisaatiomuutosten vuoksi on myds monia uusia esimiehi,

joille prosessit ja jarjestelmat ovat tulleet lyhyessa ajassa uutena asiana muun tyon oheen.

Kohdeyrityksessa on keskityttdva johtamisen prosesseihin, jotta saadaan kehitettyd toimintaa

ja sitoutettua esimiehet ja henkildstdé paremmin globaaleihin henkildstéhallinnon prosesseihin
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ja niiden toimintatapoihin. Esimiesten ymmarrysta saadaan kehitettyd osaamisen johtamiseen
keskittyneen Kaizenin kehitystoimien avulla seka jatkuvan parantamisen avulla muun muassa
paikallisilla koulutuksilla ja toimintatapojen kehittdmisella. Niiden avulla saadaan parannettua
esimiesten osaamista ja ymmarrysta sekd sitoutettua heitd prosesseihin ja niiden

toimintatapoihin.

Esimiestyon ja esimiesten osaamisen tueksi on kehitetty HR-vuosikello prosessikaaviona.
Prosessikaaviossa on eritelty globaalit henkilostéhallinnon prosessit, prosessien osa-alueet,
aikataulut, vastuut seka& kytkokset muihin prosesseihin. Prosessikaavioon on lisaksi
aikataulutettu kunkin prosessin paikalliset koulutukset, joita paikallinen henkilostohallinto
jarjestaa jatkossa esimiehille. Prosessikaaviossa on myo6s kvartaaleittain kirjattu tehtavat ja
niissa huomioon otettavat asiat seka niiden ajallinen kuormittaminen. Prosessikaavio antaa
tutkimuksen  teoriaosuuden  mukaisesti  yleiskuvan  kohdeyrityksen  tarkeimmista
henkiléstéhallinnon prosesseista ja niiden vaiheista, prosessien vélisesta yhteydesta seka
prosessiin osallistuvista henkildista ja heidan tehtavistaan. Prosessikaavion avulla esimiehet
pystyvat liséksi aikatauluttamaan tyotdan paremmin ja keskittdmaan muita toitéa ajankohtiin,
jolloin  henkiléstbhallinnon prosessit eivat vie niin paljoa tybaikaa. Prosessikaaviota
tarkastellaan kvartaaleittain ja paivitetdan aina tarpeen mukaan, jotta se toimii jatkossakin
esimiestyon tukena ja apuvélineena. Tutkija sai jo muutaman viikon aikana positiivista
palautetta prosessikaaviosta. Useat eri esimiehet antoivat palautetta siita, kuinka tarkea
tyokalu prosessikaavio heille on ja kuinka se on jo muutamassa viikossa selkeyttanyt heille
prosesseja ja niiden linkityksia toisiinsa sek6 helpottanut heidan ajankayttonsa suunnittelua ja
tyokuorman jakamista. Esimiehet ovat my0ds antaneet Kkiitosta prosessikaavion
helppokayttoisyydestd ja toivat esille, ettd prosessikaavio on heiltd puuttunut tarkeéa
esimiestydn tydkalu, jonka avulla he nakevat paremmin mita heiltd odotetaan ja milloin.
Positiivista palautetta on saatu myds johdolta prosessikaavion selkeydestd ja sen

helppokayttoisyydesta.

Esimiehet toivat tutkimuksen aikana esille, etté heilla on globaalista ja paikallisesti monia eri
kanavia mista [6ytaa tietoa eivatka he aina tieda mista etsia uusinta ja ajankohtaisinta tietoa.
Tutkimuksen yhtena toimenpide-ehdotuksena on kehittdé yksi paikallinen esimiessivusto, josta
l0ytyy ajankohtaista tietoa esimiestyon tueksi. Paikallinen henkildstohallinto on jo aloittanut
toimenpiteet tAmén eteen ja jatkaa niitd tulevien kuukausien aikana. Paikalliselle sivustolle ei

jatkossa kerata globaalia materiaalia prosesseihin liittyen, vaan esimiehet ohjataan globaaleille
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sivustoilla ajantasaisen tiedon luo. Talla saadaan vahennettyd hukkaa ja keskitettya paikallinen

materiaali erilleen globaalista materiaalista.

Tutkimuksen aikana tuli vahvasti esille, ettd esimiesten tyékuorma on liian suuri eika heilla ole
riittdvasti aikaa esimiestyon tekemiseen. Johtamiskulttuurin muutoksella saadaan kehitettya
esimies- ja asiantuntijatyon tasapainoa. Johtaminen on organisaation tarkeimpié prosesseja ja
johtamiskulttuurin muutoksella pyritadn varmistamaan, ettd organisaatiossa on riittavasti aikaa
johtamiseen ja kehittamiseen. Esimiesten tyokuorma tulee saattaa sopivaksi, jotta esimiehilla
on riittavasti aikaa heidéan tyonsa tekemiseen eivatka he kaadu liian raskaan tyékuorman alla.
Kuormittuminen alkaa n&ky& teoriataustan mukaisesti nopeasti esimiestyfssad ja voi
pahimmillaan vaikuttaa koko esimiehen tiimin suorituskykyyn. Taman vuoksi on erittain tarkeaa
varmistaa esimiehille ja johdolle tybaikaa tehtdvien tekemiseen ja akuuttien asioiden

hoitamiseen tyopaivan aikana, jotta tydpaivat eivat veny pitkiksi.

Havaittuja ongelmakohtia tulee kehittaa jatkuvasti Lean-kulttuurin tavoin. Paikallisen johdon ja
henkilostohallinnon on tarkeaa kuunnella ja tarkkailla esimiehia ja henkilostod seka tehda
tarvittavia kehitystoimia ja selvityksia toiminnan kehittamiseksi myos tulevaisuudessa. On

myos tarkeaa keskittya onnistuneisiin kehityskohtiin ja ottaa niista oppia tulevaisuutta varten.

Jatkotutkimusaiheena olisi tarpeellista osaamisen johtamisen tarkempi tutkiminen ja
osaamisen johtamisen prosessin kehittdminen kohdeyrityksessa. Tutkimuksessa kasitellyt
globaalit henkildstohallinnon prosessit ovat merkittdvassa osassa osaamisen johtamista. Ne
ovat tiiviisti kytkoksissa toisiinsa, tukevat toisiaan ja ovat tarkea osa esimiesty6ta. On tarkeaa
tutkia laajemmin niiden merkitystd ja kehittdd osaamisen johtamisen prosessi tukemaan
esimiestyota. Talla hetkella kaikilla esimiehilla ei ole riittdd osaamista ja ymmarrysta
osaamisen johtamiseen ja siihen liittyviin prosesseihin liittyen.

Ajankohtaisena  jatkotutkimusaiheena olisi my6s hyddyllistd tutkia tarkemmin
kohdeorganisaation esimiestydta. Esimiehilla ei ole riittavasti aikaa tehda esimiestyota, joten
olisi tarke&a selvittda paljonko esimiehella olisi hyva olla alaisia ja paljonko esimiehella pitéisi
olla aikaa esimiestydon tekemiseen. Liséaksi olisi tarkeda tutkia uuden esimiehen
osaamisvaatimuksia, kehittdd yhteinen nakemys minkalaisia tietoja ja taitoja uudelta

esimieheltd edellytetaan ja miten uusi esimies perehdytetdan tehtaviinsa.
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Lisaksi ajankohtaisena jatkotutkimusaiheena olisi tarpeellista selvittdé esimiestydén merkitysta
etatyoskentelyssa. Etatydskentely on viimeisen vuoden aikana kasvanut huomattavasti tuoden
sekd positiivisia, ettd negatiivisia vaikutuksia. On tarkeda tutkia etéatyon vaikutuksia
esimiestybhon kohdeorganisaatiossa henkildstén tyéhyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta.
Etatydssa vapaa-ajan ja tyon yhteensovittaminen on monen osalla vaikeutunut, mika tuo
ongelmia ty6hyvinvoinnin ja jaksamisen kanssa. On myo6s tarkeda selvittdd miten etatyo
muuttaa esimiestydtd ja johtamista, kehittdd yhteisid pelisaantéja ja varmistaa miten

tyoturvallisuus voidaan varmistaa myos etatydskentelyssa.

Laajempana tutkimusaiheena on tarkeaa tutkia tarkemmin kohdeorganisaation
johtamiskulttuuria. Johtamiskulttuuri vaikuttaa yrityksen toimintaan paljon tukemalla strategian
jalkauttamista ja sen toteutumista sek& ihmisten potentiaalin  hyddyntamista.
Kohdeorganisaation johtamiskulttuurin kartoituksella nahdaan tarvetta, jotta saadaan selville
yrityksen johtamiskulttuurin positiiviset asiat, mutta myos kehitettavat asiat. Tutkimuksen
aikana tuli esille monia toimintakulttuuriin liitty&a asioita, joita kehittdmalla kohdeorganisaatiota
ketteryyttd ja suorituskykya on mahdollista kehittdd. Laajemmalla tutkinnalla n&hdaan

merkittavaa vaikutusta yrityksen toimintaan ja henkiléston hyvinvointiin.
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