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Hyva johtaminen vaatii paljon organisaatioiden johdolta ja esihenkildilta. Jat-
kuvat muutokset, henkildston sitoutuminen ja motivointi ovat ajankohtaisia
haasteita johtamisessa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, mika on kohdeorganisaation
esihenkildiden osaamisen nykytila muutosjohtamisessa, motivoinnissa ja laki-
saateisten velvoitteiden hallitsemissa ja miten naita taitoja voidaan kehittaa ja
lisata koulutuksilla.

Tutkimuksen lahestymistapa oli tapaustutkimus, joka toteutettiin laadullisilla
menetelmilla. Tavoitteena oli saada tietoa, miten esihenkilot kokevat osaami-
sensa nyt ja millaisilla koulutuksilla heidan osaamistansa voidaan kehittaa.
Tutkimuksessa hyodynnettiin myds kohdeorganisaatiossa toteutettua henki-
|6stétutkimusta vuodelta 2023 teoreettisena viitekehyksena. Tutkimuksesta
toteutettiin laaja kysely seka haastatteluja esihenkilGille.

Tutkimuksen tuloksena laadittiin esihenkildille koulutussuunnitelma vuosille
2025-2027, jolla pyritaan parantamaan esihenkildiden osaamista tutkituilla
henkilostojohtamisen osa-alueilla.

Tutkimuksen johtopaatoksena voidaan todeta, etta esihenkilGilla on koulutus-
tarpeita, jotka tayttamalla kohdeorganisaatiossa voidaan parantaa esihenkil6-
tyon ja johtamisen tasoa seka tasalaatuisuutta tutkituilla osa-alueilla.

Avainsanat: Esihenkilotyd, motivointi, sitouttaminen, osaamisen kehittdminen,
muutosjohtaminen



ABSTRACT

Heikkila, Heini: Educational plan for supervisors 2025-2027 - Developing Su-
pervisory Work in a Wholesale Business

Master’s thesis

Master’s Degree in Management and Service Business

November 2024

Number of pages: 64

Good leadership requires a lot from the management and from the supervi-
sors. Continuous changes are normal these days. Employee commitment and
motivation are challenges in modern leadership.

The purpose of this study is to find out the status of the supervisor’s skills in
change management, motivation and managing legal obligations and how
these skills can be improved with training.

Approach of the research was a case study using qualitative methods.

Goal was to gather information of how supervisors could develop their compe-
tence with training. The study also includes an employee survey 2023 in the
organization, that was used as a part of the research.

As a result of the study, a training plan for supervisors for the years 2025-2027
was developed, aiming to improve supervisors’ skills in the examined areas of
personnel management.

The conclusion of this study is that supervisors need training. By organizing
these necessary trainings, the competence of supervisors can be improved in
the examined areas.
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1 JOHDANTO

Hyvalla johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen, osaami-
seen ja tydhyvinvointiin. Taloustutkimuksen ja Duunitorin Kansallisen rekry-
toinnintutkimuksessa 2023 todetaan, etta pettymys johtamiseen on syy irtisa-
noutumiseen yli 40 % naisista ja lahes 30 % miehista (Taloustutkimus Oy,
2023, s. 17). Lisaksi muiden kertomat heikot arviot tydnantajasta voivat johtaa
siihen, etta avoinna olevaa tehtavaa jatetaan hakematta (Taloustutkimus Oy,
2023, s. 16). Siksi yrityksissa kannattaa panostaa johdon ja esihenkildiden

osaamiseen ja ohjata parempaan tapaan johtaa henkilostoa.

Mikali esihenkildétyd on heikkoa, tydssa voidaan huonosti. Kun henkiléstdlle on
selkeda, mita heiltd odotetaan ja mitka heidan tavoitteensa ovat, esihenkild
tukee ja neuvoo ja tydyhteisdssa on avoin keskusteleva ilmapiiri, voidaan tyo-
yhteisdssa paremmin. Huono johtaminen voi kehittya lahes huomaamatta va-
hitellen. (Maki, 2024, s.20-23.)

[Imarisen tutkimus johtamisen, laadun ja yksikkokohtaisen kannattavuuden va-
lisisista yhteyksista kertoo, ettda huono johtaminen nakyy selvasti yrityksen tu-
loksessa ja esihenkildiden koulutus on keino, jolla tuottavuutta ja kannatta-
vuutta voidaan parantaa. Tutkimuksessa todetaan, etta johtamisen laatu hei-
jastuu suoraan toiminnan kannattavuuteen. (llmarinen, 2015, s. 1-3). Lahiesi-
henkildon on tarkeada panostaa henkildston sitoutumisen ja motivoinnin vahvis-
tamiseen. (Eklund, 2021, s. 127-129.) Johtajien ja esihenkildiden koulutus ja
osaamisen varmistaminen ovat avainasemassa, kun halutaan lisata henkilos-
ton motivaatiota ja sitoutumista. Lahtokohtaisesti kaikkia ihmisia motivoi jokin
tekija, kuten esimerkiksi raha, valta, hyvaksynta tai voittaminen. (Mayor ym.,
2015, s. 147-148.)



Opinnaytetyon aiheena on selvittda kohdeorganisaation esihenkildiden koulu-
tustarpeita ja esittaa tuloksena ehdotus esihenkildiden koulutussuunnitelmaksi
vuosille 2025-2027. Tutkimuksessa selvitetaan esihenkildiden osaamisen ny-
kytila, seka osaamisen kehittamisen tarpeet ja toiveet koulutussuunnitelmaa
varten. Opinnaytetydn tavoite on tutkia, miten esihenkildiden osaamisen tasa-
laatuisuutta, henkiloéstdon motivointitaitoja ja muutosjohtamiskykya voidaan li-
sata ja parantaa koulutuksella. Kohdeorganisaation henkilostolle on toteutettu
henkildstotutkimus joulukuussa 2023, jonka tuloksia johtamisesta, esihenkil6-

tydsta ja yhdenvertaisesta kohtelusta hyddynnetaan tassa opinnaytetydssa.

TyOssa toteutetaan laadullinen kysely kohdeorganisaation esihenkilGille seka
tehdaan yksilohaastatteluja nykytilan ja koulutustarpeiden selvittamiseksi. Ky-
selyn ja haastatteluiden perusteella saadun tiedon pohjalta on tydn tavoitteena
tuottaa koulutussuunnitelma kohdeorganisaation esihenkilGille. Kaikille esi-
henkildille ei ole valttamatonta suunnitella ja ehdottaa samoja koulutuksia,
vaan erilaiset koulutusvaihtoehdot raataléidaan jokaisen esihenkilon osaamis-

tason mukaisesti osaamiskartan avulla.

Esihenkildilla on tarkea rooli tyontekijoiden ja johdon valilla, ja he vastaavat
paivittaisesta tyonjohtamisesta seka tavoitteiden saavuttamisesta. Esihenkil6i-
den kouluttamisen ja osaamisen lisdaminen tuottaa parempaa esihenkilotyota,
joka lisaa tyotyytyvaisyytta, sitoutuneisuutta ja sitd kautta parempaa tulosta
yritykselle. Lisaksi hyva ja tasalaatuinen esihenkilotyo yrityksen sisalla tuo ta-
savertaisuutta eri tiimien ja osastojen tyontekijoiden valille. Siksi on tarkeaa,
etta yrityksella on koulutussuunnitelma esihenkildille. (Eklund, 2021, s. 67).
Aihe on jatkuvan oppimisen ja osaamisen kehittamisen nakokulmasta erittain

tarkea ja organisaatiolla on tarve suunnitelman tekemiselle.

Kohdeorganisaatio on maahantuoja ja tukkulilkke. Kohdeorganisaatio on per-

heyritys, joka on ollut toiminnassa jo yli 70 vuotta. Johdossa on nyt omistaja-
perheen kolmas sukupolvi. Yrityksesta on viime vuosina kasvanut kansainva-
linen branditalo, joka tyollistaa lahes 200 henkilda kolmessa eri kaupungissa.

Toimintaa on Suomen lisaksi Pohjoismaissa seka Baltiassa.
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Kuva 1. Kohdeorganisaation organisaatiorakenne

Kohdeorganisaatiossa tyoskentelee 25 esihenkilovastuussa olevaa henkil6a,
kun lasketaan mukaan seka lahiesihenkil6t, etta johtoryhman jasenet el
osastonjohtajat. EsihenkilGilla on paljon eroavaisuuksia kokemuksessa ja
osaamisessa, joka on kaynyt ilmi HR:n havainnoista, henkiloston palautteista
seka henkilostotutkimuksen 2023 tuloksista. Tutkimuksessa nousi esille
my0Os epatasa-arvoinen kohtelu ja kokemus epareiluudesta tydyhteisossa.
Esihenkilétydn onnistumista mitataan yrityksessa vuosittain tehtavalla henki-
|6stotutkimuksella. Henkilostotutkimuksen 2023 tuloksia hyddynnetaan tassa
tutkimuksessa edustamaan henkiloston nakemyksia tutkittavasta asiasta.

Kohdeorganisaatiossa on seka kokeneita johtajia, jotka ovat olleet kymmenia
vuosia henkildvastuisia esihenkiloita, seka vasta ensimmaisessa esihenkilo-
tehtavassa aloittaneita esihenkilditd. Osa esihenkildista sijoittuu naiden kah-

den aaripaan valille. Yrityksessa on havaittu, etta henkilostdn tyytyvaisyys,



motivaatio ja sitoutuneisuus eivat ole kaikissa tiimeissa ja osastojen valilla
samalla tasolla. Vuonna 2023 toteutetun henkildstotutkimuksen mukaan ja
siitd saadun analysoidun palautteen perusteella esihenkilotyon taso ja laatu
vaikuttavat naihin asioihin merkittavasti. Kohdeorganisaatiossa on paatetty,
etta esihenkildita koulutetaan, jotta henkiloston johtaminen on tasalaatuista ja
henkildstdon sitoutumista ja motivaatiota voidaan parantaa hyvalla johtami-

sella.
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2 OPINNAYTETYON TAVOITTEET

Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa saatujen tutkimustulosten perusteella
koulutussuunnitelma yrityksen esihenkildille vuosille 2025-2027, jonka toteut-
tamisella voidaan lisata ja parantaa esihenkildiden osaamisen tasalaatui-
suutta, henkildston sitouttamista ja motivointitaitoja. Koulutussuunnitelman
mukaisten koulutusten on tarkoitus parantaa tarpeen mukaan esihenkildiden
johtamistaitoja, muutosjohtamiskykya, henkildston sitouttamista ja motivointi-
taitoja, seka tyOsuhteisiin liittyvien asioiden osaamista. Kun esihenkildiden
osaaminen on hyvalla tasolla, se parantaa tyontekijoiden hyvinvointia ja si-

toutumista ja parantaa sita kautta yrityksen tulosta.

Kehittamistyon tutkimusongelma on:

- Miten esihenkilotyon tasalaatuisuutta voidaan parantaa koulutuksilla

valituilla johtamisen osa-alueilla?

Tahan kysymykseen haetaan vastausta kartoittamalla esihenkildiden osaami-
sen nykytila ja sen perusteella tunnistamaan koulutustarpeet jokaisesta osa-
alueesta. Tassa tutkimuksessa keskitytaan motivointiin, muutosjohtamiseen
seka lakisaateisten velvoitteiden osaamiseen, joissa on havaittu puutteita
henkildstotutkimuksen perusteella. Tassa tutkimuksessa esitetyn teorian poh-

jalta suunnitellaan osaamista lisaavia koulutuksia.

Tutkimuskysymyksia ovat:
- Mika on esihenkildiden osaamisen nykytila muutosjohtamisessa, moti-
voinnissa ja lakisaateisten velvoitteiden osaamisessa?
Tahan kysymykseen saadaan vastaus esihenkildille toteutetussa kyselyssa
ja haastatteluissa seka henkilostotutkimuksen tuloksista, joita hyoédynnetaan

tassa tutkimuksessa.

- Millaisilla koulutuksilla esihenkildiden osaamista voidaan parantaa va-

lituilla johtamisen osa-alueilla?
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Tahan kysymykseen saadaan vastaus, kun yhdistetaan tassa tyossa esitelty
teoria valituilta osa-alueilta, seka esihenkildiden kyselyissa ja haastatteluissa

esittdmat oppimistavat seka toiveet koulutustilaisuuksista.
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3 LAHETYSMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

Kohdeorganisaatiossa halutaan strategian mukaisesti pitaa kiinni hyvista ja
osaavista tyontekijoista ja sen vuoksi panostaa hyvaan johtamiseen ja esihen-
kilotyohon. Hyva johtaminen ja sita kautta saatava tyotyytyvaisyyden parantu-
minen ja sitoutuminen tyonantajaan ovat kohdeorganisaation strateginen ta-
voite. Tama opinnaytety6 on tutkimuksellinen kehittamistehtava, jolla haetaan
ratkaisua kohdeorganisaation esittdmaan ongelmaan ja sita kautta strategian

toteutumiseen.

3.1 Tutkimuksen lahestymistapa

Kehittamiskohdetta voidaan lahestya erilaisilla 1ahestymistavoilla. Naita ovat
tapaustutkimus, toimintatutkimus ja konstruktiivinen tutkimus. Lisaksi vaihto-
ehtoja ovat ennakointi ja verkostotutkimus. (Ojasalo, 2015, s. 51.) Lahestymis-
tapa ei kerro milla tavalla itse tutkimusta tehdaan, vaan se vastaa tutkimus-
strategiasta. Eri lahestymistapoja voi myds yhdistaa parhaan lopputuloksen
saavuttamiseksi, jolloin ne on perusteltava ja eriteltava tutkimuksessa tarkasti.
(Ojasalo, 2015, s. 52.)

Taman opinnaytetydn lahestymistapa on tapaustutkimus, jolla halutaan selvit-
taa ja ymmartaa syvallisesti nykytila. Lisaksi tapaustutkimus pyrkii luomaan
ratkaisuehdotuksia ja kehitysideoita, millainen esihenkildiden koulutussuunni-
telma tulee olemaan. Tapaustutkimuksen kohteena on yleisesti yksilo tai ih-
misryhma. (Ojasalo ym., 2015, s. 52-53.) Tapaustutkimuksessa lahdetaan liik-
keelle tutkittavasta tapauksesta seka teoriasta. Kun aiheeseen on perehdytty,
lahdetaan pohtimaan tasmentavia tutkimuskysymyksia, joiden avulla voidaan
maarittda tarvittava tausta-aineisto. Tapaustutkimuksessa kaytetaan usein
menetelminad haastatteluja, silla usein tutkimuskohteena on ihmisten toiminta.
(Ojasalo ym., 2015, s.55.)
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3.2 Tutkimusmenetelmat

Kyselytutkimuksissa selvitetaan tyypillisesti ihmisten mielipiteita, asenteita
seka tottumuksia. Kyselytutkimuksella voidaan selvittaa sita, miten ihmiset ko-
kevat jonkin asian olevan tai mita he ajattelevat jostain ilmiosta. (Karjalainen,
2010, s. 11.) Kyselytutkimuksen etu on, ettéd sen avulla voidaan kerata laajasti
tutkimusaineistoa ja kysya tehokkaasti usealta ihmiselta useita asioita. Mene-
telma on nopea menetelma tiedonhankintaan. (Ojasalo ym., 2015, s. 121.)

Haastattelut toteutetaan yksildhaastatteluina. Niissa kerrottuja asioita kasitel-
laan luottamuksellisesti, jotta osallistujat uskaltavat kertoa todellisen nakemyk-
sensa. (Ojasalo ym., 2015, s. 112-113.) Yksilohaastattelussa kysymykset liit-
tyvat tutkimuksen aiheeseen ja tarkoitukseen. Haastattelija valitsee teemat
etukateen. Haastattelu on hyvin yleinen tiedonkeruumenetelma, joka soveltuu
hyvin kehittamistehtaviin. Haastattelujen tehtavana on nimenomaan asioiden

selvittaminen ja niihin syventyminen. (Ojasalo ym., 2015, s. 106.)

Haastattelulla saadaan nopeasti tietoa kehittamisen kohteesta, ja se soveltuu
taman tutkimuksen menetelmaksi, kun halutaan saada tietoa yksilosta tutki-
mustilanteen kohteena (Ojasalo ym., 2015, s. 106). Haastattelut ovat puo-
listrukturoituja, silla vastaajia ei haluta ohjata liikaa, eika vastaajia tunneta tay-
sin etukateen (Ojasalo ym., 2015, s. 41). Haastattelukysymykset tuotetaan ky-
selylomakkeen kysymyksista, jotta tutkimusaineisto on yhtenevaista. Kyselyn
seka haastatteluiden avulla on tarkoitus selvittaa, mita koulutusta esihenkilot

tarvitsevat, jotta he osaavat motivoida ja sitouttaa henkildstoa.

Opinnaytetyossa tullaan kayttamaan laadullisina tiedonkeruumenetelmina
haastatteluja ja kyselyja. Tutkimusta tehtaessa on mietittava tavoitetta ja sen
jalkeen ratkaistava, mita tietoja tarvitaan. Tarvittavan tiedon perusteella teh-

daan kysymykset. (Karjalainen, 2010, s. 35.)
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Kysely toteutetaan kohdeorganisaation johtoryhman jasenille (viisi henkilda),
joilla on pitka kokemus johtamisesta ja lIahtdkohtaisesti osaaminen hyvalla ta-
solla niin kokemuksen kuin henkildstotutkimuksen (2023) perusteella.

Haastatteluun on valittu satunnaisesti esihenkildita erilaisista tiimeista ja erilai-
silla taustoilla, jotta tutkimukseen saadaan mahdollisimman laajasti tietoa niin
varastotydntekijoiden kuin asiantuntijatiimien esihenkildiden osaamisesta. Tut-
kimukseen haastatellaan yhteensa seitseman esihenkiloa. Muut esihenkilot
vastaavat kyselyyn. Kysely lahetetaan yhteensa 16 esihenkildlle. Yhteensa tut-

kimukseen osallistuu 23 esihenkilona tai johtajana tydskentelevaa henkilda.

3.3 Rajoitukset

Kysely tutkimusmenetelmana ei valttamatta anna aina riittavan kattavaa kuvaa
todellisuudesta. Haastatteluilla paastaan usein syvemmalle selvittamaan, mita
ihmiset oikeasti ajattelevat toiminnasta. (Eklund, 2021, s. 104.) Haastattelun
kaytto tutkimusmenetelma voi tuoda myos haasteita, kuten ajankaytto. Esihen-
kilot ovat kiireisia ja haastattelun aikojen I6ytaminen voi olla vaikeaa. Lisaksi
luottamuksen saavuttaminen haastattelutilanteessa on haastattelijan osaami-
sen varassa. Luottamuksen saavuttamisella haastattelusta saadaan todenmu-
kaiset ja rehelliset vastaukset esitettyihin kysymyksiin. Tutkija tyoskentelee
itse kohdeorganisaatiossa, jolla saattaa olla vaikutusta esihenkildiden vas-

tauksiin.
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4 TIETOPERUSTA JA TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Jotta opinnaytetyotutkimus voi onnistua, on tarkeaa tuntea aihealue hyvin ja
|6ytaa nakokulma, jonka mukaan edeta. Tietoperusta kuvaa prosessia kehitta-
misty0ssa ja se kokoaa yhteen oleellisen kehittamisessa tarvittavan tiedon.
(Ojasalo ym., 2015, s. 34.) Opinnaytetyon viitekehys koostuu esihenkilotyon ja
johtamisen eri osa-alueista. Osa-alueisiin kuuluvat esihenkildiden lakisaateiset
velvoitteet, muutosjohtaminen, henkiléstdon motivointi ja sitouttaminen seka
esihenkildiden osaamisen kehittdminen. Kaikki nama osa-alueet vaikuttavat
merkittavasti esihenkildiden osaamiseen ja onnistumiseen, ja ne ovat valikoi-
tuneet tutkimukseen kohdeorganisaatiossa vuonna 2023 toteutetun henkil6s-
totutkimuksen tulosten perusteella. Koska johtaminen on laaja kasite ja se pi-
taa sisallaan monta eri nakokulmaa ja osa-aluetta, on tutkimus tassa opinnay-

tety0ssa rajattu koskemaan vain mainittuja johtamisen osa-alueita.

Muutos-
johtaminen

Henkilosto-
Tutkimus
2023

Lakisaateiset

velvoitteet Motivointi

Kuva 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyotutkimuksen tarkoitus on selvittaa, milla tasolla esihenkildiden
osaaminen on annetun viitekehyksen osa-alueista ja mita lisdkoulutusta tarvi-
taan riittdvan osaamisen varmistamiseksi. Kun esihenkildilla on riittadva osaa-
minen lakisaateisista velvoitteista, henkildston motivoinnista, muutosjohtami-

sesta seka sitouttamisesta, vaikuttaa se henkiloston sitoutumiseen ja
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viihtyvyyteen. Osa-alueet on valittu kohdeorganisaation henkildstétutkimuksen
2023 perusteella niista palautteista, joissa esihenkil6t eivat saaneet hyvia ar-
viointeja ja joita tulee henkiloston palautteen mukaan kehittéa. Johtaminen on
kokonaisuudessaan laaja teema, joten sita on rajattu henkilostotutkimuksen
(2023) tulosten perusteella. Johtaminen ja motivointi on kasitelty omina osa-
alueinaan, koska tutkimuksessa ne eritellaan esihenkildiden erikseen arvioita-

viksi osaamisiksi.

4 1 Henkilostotutkimus 2023

Taman tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena kaytetaan vuonna 2023 koh-
deorganisaatiossa toteutettua henkilostotutkimusta, jossa henkildstd on vas-
tannut johtamiseen, esihenkilotyohon ja sitoutumiseen liittyviin kysymyksiin.

Henkildstotutkimuksen vastausprosentti oli 88,2 % yli 200 vastaajasta (kuva
3). Vastaajamaara on hyva ja tulosta voidaan pitaa luotettavana, silla vastaus-

prosentti oli korkea.

Kuva 3. Henkilostotutkimus 2023 vastaajat (Eezy, 2023).

Henkilostotutkimuksessa oli useita eri osa-alueita. Arvosanat esihenkildtydsta
ja johtamisesta olivat laskeneet aiempaan kyselyyn verrattuna (kuva 4). Ta-
man vuoksi kohdeorganisaatiossa on tarve tutkia, mika esihenkildiden osaa-
mistaso on talla hetkella, ja millaisilla koulutuksilla osaamista voidaan paran-

taa. Yhdenvertaista kohtelua mittaava tulos oli hieman noussut aiempiin
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vuosiin verrattuna (kuva 5), mutta asteikolla 1—4 tulos ei silti ole hyva, vaan
esihenkildiden osaamista tulee parantaa, jotta kaikkia tyontekijoita kohdellaan

yhdenvertaisesti.

4.2 Sitoutuminen, johtaminen ja esihenkiloty6

Henkilostotutkimuksen 2023 tulosten perusteella voidaan todeta, etta sitoutu-
misen ja johtamisen arviot ovat laskeneet aiempaan tutkimukseen verrattuna
(kuva 4). Sitoutumisessa arvio siita, etta tydnantaja tukee henkildstén amma-
tillista kehittymista, on selvasti laskenut. Henkiléston osaamisen kehittaminen
on erittain tarkeaa, silla taman on osoitettu vaikuttavan suoraan henkiloston
motivaatioon ja sitd kautta sitoutumiseen. Lisaksi tyOnantajakuva on lahes

kauttaaltaan laskenut henkildoston arviointien mukaan.

SITOUTUMINEN JOHTAMINEN

TYOMOTIVAATIO 025 00 +0.25 || TYON HALLINTA 025 00 025
1 Tyri on mislenkiintoista 0.03I 7 Tredan, mitd minulta ty3s5ani odotetoan I -0,04
2 TyGni ei cle lan stressoovea -

Q s = I LS B Tirmini tovoitteet ovat minulle zehvét 0.0AI

F= | 2 Tunnen, ett3 zoan tyolani cikoan hybdylizia azicta 0_01|

:‘é 9 Voin tehda tydhoni littyvia paatokeia rittavan tzendizesti 0_06.

O |4 vep on yri tarked I -0.05

) 10 Scan rittavd e I-0.04

5 Tydnantoja tukee ommatilksta kehittymistani . -0.09
s Uzkon olevori yritykzemme palveluksesza vield vuoden 0. 08. 11 Esihenkilani on kinnostunut idecistani l -0.08
wluttua :

VIESTINTA JA OSALLISTUMINEN 025 00  +0.25 || ESIHENKILOTYO 025 00 +025||"

17 Tieto kulkee timissémme hyvin 0.01| 23 Ezihenkiléni lucttac cloizinza

oo}

19 Timimme henkildzt3lié on mohdollizuus voikuttoa
-0.01
toiminnan kehittamizeen

18 Timizzamme on hyvé me-henii 24 Voin kertoo mielipiteeni esibenkidlleni, vaikka olizinkin eri
mieltd hanen konszaan

THMI

25 Esibenkiloni torttuu ongelmiin tarvittoessa
20 Olemme timizsa valmiita GGn tor

o[l

enemman kuin meilta odotetoon

26 Ezibenkiléni ontoa hyviztd tyd -0,07
21 Joomme omoo oosf] e I
22 Uzkon. ett3 taman kyselyn tuloksio hySdynnetddn tiimimme . -0.07 27 Timizzémme perehdytetddn hyvin uuzin tyStehtévin o.ozl
orjen parontomisesza &
TYONANTAJAKUVA 025 00 4025 || JOHTAMISKULTTUURI 025 00 4025
** 34 Yrityksemme on vime oikoing kehittynyt oikeaan
swuntoan [ RkE 41 Yey e o_01|
35 Olen hyvin zehills yrityk . 005
tavoitteisto : 42 Yritykzezzomme kuullaan henkidztod tehtoezzd heta 0.08
) | 36 Yrity 0.00 koskevio pagtoksia Rz
t tovoittelemizen arvoisio i
— et 2 43 Yeity gia jo den nokymat on Ly
g 7 ukoizia 0'09- viestitty henkilaztole hyvin 0.01
38 Yritykseszamme henkilostds kohdelloon redusti jo l -0.05 - B
ek s ! ;mmc‘mmphdm kykyyn tehds yrityksemme . 007
195 010
* 40 Yeityke = - -021 45 Yritykzessomme tehdyt muutokset on toteutettu hyvin . -0.11

Kuva 4. Henkilostotutkimus 2023 sitoutuminen ja johtaminen. Punaiset kuvaa-

vat heikentyneita tuloksia aiempaan tutkimukseen verrattuna. (Eezy, 2023).
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Esihenkildtydssa ei tutkimuksen mukaan ole onnistuttu mydnteisen palautteen
antamisessa, eika eriavia mielipiteita voida kertoa esihenkildlle yhta hyvin, kuin
aiemmin. Johtamiskulttuurissa arviot muutosten toteuttamisesta ja henkiloston
osallistamisesta paatoksen tekoon ovat laskeneet eniten aiempaan tutkimuk-
seen verrattuna. Nama ovat tarkeitd huomioita muutosjohtamisen osaamisen

kehittamista varten (kuva 5).

[
w
&

57 Tyontekijoita kohdellaan yhdenvertaisesti -

B Henkidstotutkimus 2021 M Henkilostotutkimus 2022 M Henkilbstatutkimus 2023

Kuva 5. Henkildstotutkimus 2023 tulokset yhdenvertaisesta kohtelusta. (Eezy,
2023).
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5 JOHTAMINEN

Johtamisosaamiseen liittyy monta eri osa-aluetta. Karkeasti johtamisen ja esi-
henkilotydn voi jakaa kahteen tehtavaalueeseen: faktoihin ja jarjestelmiin pe-
rustuva asiaosaaminen ja —johtaminen seka henkiloston ohjaaminen ja kehit-
tava ihmisjohtaminen. Asia- ja ihmisjohtamisen jalkeen esihenkilotyossa on
huomioitava toistuvat lainalaisuudet. Johtajuuden voidaan ajatella olevan toi-
mintaa, joka luo ja rakentaa merkitysta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Esi-
henkilon on tutustuttava organisaatioon ja sidosryhmiin seka oman tiimin jase-
niin, perehdyttava tyotehtaviin, hallittava strategia ja lakisaateiset velvoitteet.
(Pentikainen, 2009, s. 5-7; Pietilainen ym., 2019, s. 22). Inmisten organisaa-
tioissa, kuten valtioissa, armeijoissa, yrityksissa ja kouluissa, tarvitaan johta-
juutta, jotta ihmiset voivat siirtya siita, missa he ovat, paikkaan, jossa he eivat
ole koskaan olleet, ja johon he joskus voivat tuskin kuvitella menevansa. (Kis-
singer, 2022, s. 15.)

Useimmat johtajat ja esihenkilot ovat enemman arkisia johtajia kuin visionaa-
reja. Jokaisella vastuutasolla tarvitaankin "arkisia johtajia", jotka ohjaavat heille
annettuja organisaatioita. (Kissinger, 2022, s. 23.) Esihenkil6illa ja johtajilla on
oltava hyva itsetunto ja heidan on kestettava vaihtelua, jotta roolissa voi on-
nistua. Esihenkilot kohtaavat vaistamatta epaonnistumisia ja heidan tekemi-
siansa tarkkaillaan jatkuvasti. Rooli onkin suoriutumista erilaisten odotusten
ristipaineessa. Hyva esihenkild tuntee omat heikkoutensa ja vahvuutensa, ja
han uskaltaa johtaa omaa tiimidan, eika vetaydy tittelinsa taakse. Hyva esi-
henkil6 osaa myds kantaa hanen rooliinsa kuuluvan vastuun. Esihenkilo ratkoo
tiimilaisten ongelmia, ja vastaa heidan hyvinvoinnistaan. Esihenkild myos
muuttuu roolissaan kokemuksen, ymparistdn ja oman vaatimustasonsa mya6ta.
Lakisaateisista velvoitteista esimerkiksi tyosuojelu ja perehdytys on osattava
hoitaa roolin mukaisesti, silla esihenkildlla on juridinen vastuu oman tiiminsa
tai osastonsa tapahtumista. (Maki, 2024, s. 22-23 & 32; Pentikainen, 2009, s.
17-18.)
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Kohdeorganisaatiossa toteutetun henkilostétutkimuksen (2023) mukaan tyyty-
mattdmyyttad kohdistuu nimenomaan henkildéstojohtamiseen liittyvissa asi-
oissa, joten tassa opinnaytetydssa tutkitaan niiden osaamisten kehittamista.
Ihmisten johtamiseen liittyvat muun muassa tyontekijoiden vahvuuksien ja ke-
hityskohteiden tunnistaminen, kouluttaminen ja valmentaminen, motivointi
seka palautteen antaminen. Myds osallistava johtaminen on tydntekijdiden hy-
vinvointia edistava tapa, jossa henkilostolle annetaan mahdollisuus osallistua
heitd koskevaan suunnitteluun ja paatoksentekoon. Vaikka teknisesti voidaan
ajatella, etta tydon johtaminen ja tuntikirjausten tarkistaminen ovat jarjestelmiin
perustuvia asiajohtamisen tehtavia, taytyy esihenkilon osata huomioida niissa-
kin tasapuolisuus ja lakien noudattaminen. Tasta syysta opinnaytetydssa tar-
kastellaan lyhyesti myos naita lakiin liittyvia tehtavia tasapuolisuuden ja yhden-
vertaisuuden nakokulmasta. (Pietilainen, 2019, s. 22; Pentikdinen, 2009, s.
14.)

5.1 Ihmisten johtaminen

Tyo6paikoilla tiimin jasenet ovat riippuvaisia toisistaan. Riippuvuus muodostuu
ihmisten valisistd suhteista ja tyOpaikan vuorovaikutuksesta. (Mikkola ym.,
2022, s. 15.) Keskeiset ihmisten johtamiseen liittyvat asiat ovat inhimillisyy-
teen, sosiaaliseen konstruktioon eli ihnmisten valiseen vuorovaikutukselliseen
kokonaisuuteen seka ihmisiin liittyvia osa-alueita. Kun johtamisessa ymmar-
retdan, miten ihminen toimii ja kayttaytyy, lahtee johtaminen siita, miten yksil6a
johdetaan ja ohjataan. Kaikki ihmiset ovat yksil6ita ja erilaisia persoonia. Onkin
haaste esihenkildlle johtaa ja ohjata tiimia, ja ottaa kaikki huomioon omanlai-
sinaan yksildind muuttuvien tilanteiden keskella. Ihmisten tarpeet ja motivaa-
tiotekijat saattavat myds muuttua ajan kuluessa, joten esihenkildén on jatkuvasti
kuunneltava omia johdettaviaan ja reagoitava heidan erilaisiin elamantilantei-
siinsa. lhmisilla on myos erilaisia kaytosmalleja ja tapoja reagoida tilanteisiin.
Tyypillisesti organisaatiossa on edustettuna kehittdjia, vahvoja asiantuntijoita,
tunnollisia puurtajia seka kyynikkoja. Vaikka henkiléstdéssa on vaihtuvuutta,
yleisesti samanlainen osuus edustaa aina tiettya ihmistyyppia. (Pentikainen,
2009, s.16 & 44-45; Pietilainen, 2019, s. 201-202).
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Ihmisten johtaminen on isolta osin kommunikointia. Vuorovaikutus ja ihmisten
valiset suhteet vaikuttavat tulosten saavuttamiseen. (Mikkola ym., 2020, s.15.)
Esihenkilon rooliin kuuluu, etta haastavistakin asioista on pystyttava keskuste-
lemaan. Esihenkild on aina tydnantajan edustaja, ja siksi hanen sanomisiaan
kuunnellaan erityisen tarkasti. Ymmarryksen varmistaminen on kommunikoin-
nin tarkeimpia asioita. Esihenkilo vaikuttaa oman tiimin tekemisiin ja toimin-
taan, ja taman vuoksi hyva kommunikointi ja asioiden perustelu on valttama-
tonta. Selkeys ja johdonmukaisuus ovat onnistuneen kommunikoinnin avain-
tekijoita niin keskusteluissa, kuin kirjallisessa viestinnassa. Lisaksi kahdenkes-
kiset keskustelut esihenkilon ja tiiminjasenen valilla, jotka ovat aidosti toista
osapuolta arvostavia ja kuuntelevia, parantavat esihenkilon valista suhdetta
tiimin jaseniin. Esihenkildon kannattaa luoda kulttuuria, jossa valppaus ja jat-
kuva vuorovaikutus ovat avaintekijoita. (Maki, 2024, s. 290-291; Pentikainen,
2009, s. 138-139.)

5.1.1 Erilaisuuden ja monimuotoisuuden johtaminen

Monimuotoisella johtamisella tarkoitetaan sita, etta esihenkil® pyrkii kannusta-
maan ja tukemaan tiimin jasenten oikeutta erilaisuuteen ja yksilollisyyteen
seka turvaamaan heidan tasapuolinen kohtelunsa yksilon taustasta riippu-
matta. Hyva esihenkild tuntee oman tiiminsa jasenet kunnolla. Han tunnistaa
jokaisen vahvuudet ja heikkoudet seka asiantuntijuuden tason. Esihenkild
osaa ja uskaltaa myos hyddyntaa timinsa osaamista, eika hanen itsensa tar-
vitse tietaa kaikkea. Hanen on hyva tietaa, kenen puoleen kannattaa kaantya
missakin tilanteessa. Nykypaivana ihmiset myds vaativat tydnantajalta sita,
etta heidan yksildlliset ominaisuutensa ja tarpeensa tunnistetaan. Ja kun nain
tapahtuu, he sitoutuvat yritykseen paremmin ja ovat lojaaleja esihenkildlleen.
On todettu, etta yrityksen sijaan ihmiset tekevat ensisijaisesti toita esihenkilol-
leen. Tasta syystd myOs huono johtaminen ajaa henkilostda hakeutumaan
muualle. (Pentikainen, 2009, s. 47-48; Pietilainen ym., 2019, s. 235).



22

Myés johdettavien henkildiden ika ja taustat on huomioitava. Diversiteetti on
nykyaikaa ja tiimissa voi olla tyburan alussa olevia kyvykkaita tekijoita ja pian
elakkeelle siirtyvia kokeneita ammattilaisia seka tekijoita erilaisista kulttuu-
reista. Kaikille tulee tarjota yhtalaiset mahdollisuudet menestya tyossaan. Nuo-
remmilla tekijoilla saattaa olla enemman intoa kehittda toimintaa ja lahtea mu-
kaan muutoksiin, kun taas iakkdammat tekijat arvostavat pysyvyytta, eika uu-
sien asioiden opettelu enaa valttamattd motivoi. Nuoremmat saattavat myos
ottaa tyossa harkitsemattomia riskeja, kun kokeneemmat ammattilaiset osaa-
vat miettia ratkaisuja kertyneiden tietojen ja taitojen perusteella. Oikein johdet-
tuna diversiteetista tulee tiimin vahvuustekija. (Maki, 2024, s. 130-131; Penti-
kainen, 2009, s. 50-51.)

Hyva esihenkild osaa johtaa yksildiden lisaksi myos heidan valisia suhteitaan.
Hyva esimerkkina voi tasta toimia urheilujoukkueen valmentaja, jonka tehtava
on varmistaa, etta joukkueen jasenet pelaavat hyvin yhteen hyodyntamalla jo-
kaisen vahvuuksia. Persoonallisuuksien huomiointi myos palautteen antami-
sessa on ehdottoman tarkeaa. Palautteella ohjataan ja kehitetaan tiimin tyds-
kentelya. Ihminen haluaa saada kiitosta seka mydnteista palautetta, joka mo-
tivoi taas jatkamaan toiden parissa. Esihenkilon on kuitenkin osattava antaa
tarvittaessa myOs rakentavaa palautetta, joka ohjaa pois sellaisista tydbmene-
telmista tai kaytosmalleista, joita ei tydyhteisdssa toivota. Palautteen on hyva
olla yksityiskohtaista ja etenkin rakentavaa palautetta antaessa on varmistet-
tava, mista epatoivottu kaytos ja toimintatapa on saanut alkunsa. (Pietilainen,
2019, s. 259; Pentikadinen, 2009, s. 143-144).

5.1.2 Tiimin johtaminen

Perinteinen johtaminen Suomessa on johdonmukaista, avointa ja maaratie-
toista. Hyva esihenkild on rehellinen ja luotettava, eika han saa olla puolueel-
linen. Tarkeita tekijoita tiimin johtamisessa ovat tiimin jasenten asenne, yhtei-
siin sdantoéihin sitoutuminen seka avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus. Jo-
kaisen pitaa tietaa, mita tavoitetta kohti mennaan ja heilla on oltava siihen tar-

vittava osaaminen ja tyovalineet. Kun tavoitteet ovat kaikille selkeat, kaikki
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toimivat samansuuntaisesti. Lisaksi esihenkildn on varmistettava riittavat re-
surssit ja jaettava vastuualueet jokaisen osaamisen ja vahvuusalueiden mu-
kaisesti. Kun ihminen saa tehda niita tyotehtavia, joissa han on hyva ja kokee
onnistumisia, han sitoutuu ja vie yritysta eteenpain. Esihenkilon rooliin kuuluu
erilaiset valmennukset, keskustelut seka kehittamisen tydpajat, joilla tiimin toi-
mintaa voidaan kehittaa. (Maki, 2024, s. 142; Pentikainen, 2009, s. 55-56.)

Tiimin ja yhteisollisyyden johtaminen ovat yksi nykyaikaisen johtamisen priori-
teeteista. Hyvan ja menestyvan tiimin taustalla on kulttuuri, jossa autetaan,
tuetaan ja iloitaan toisen puolesta. Tata tunneilmastoa voidaan kutsua myo-
taylpeydeksi, joka on tydyhteison voimavara. Myos esihenkilon tulee kokea yl-
peyttd, kun tiimilainen onnistuu. Tama ruokkii tiimin hyvaa kulttuuria. Ylipaa-
taan myodnteisen tunneilmaston johtamisen on todettu vauhdittavan organisaa-
tioiden menestysta, tydhyvinvointia ja merkityksellisyyden kokemusta. (Maki,
2022, s. 150-153.)

5.2 Johtamisen haastavat tilanteet

TyOyhteisdissa ja erilaisten ihmisten kanssa tyoskennellessa syntyy vaista-
matta joskus konfliktitilanteita. Myos jatkuvat muutokset ja tyOpaikkojen sisai-
set ongelmat aiheuttavat haastavia tilanteita. Esihenkilotyohon kuuluu puuttua
ongelmiin ja ratkoa niitd. Usein ongelma on, etta esihenkil6t eivat osaa tai us-
kalla puuttua konflikteihin, jolloin ne muodostuvat entista suuremmiksi. Esihen-
kilolla on velvollisuus puuttua asioihin ja tilanteisiin, jotka haittaavat toiminnan
sujuvuutta, vaikka he kokisivat sen vaikeaksi. Jos esihenkilo kokee hammen-
tavia ja vaikeita tilanteita, joita han ei osaa kasitella, he saattavat itsekin ham-
mentya. Esihenkildt tarvitsevat tukea haastavien tilanteiden ratkaisemiseen.
Tukena esihenkildilla on yleisesti johto, tydterveyden palvelut sekd mahdolli-
sesti HR-toiminto. (Jarvinen, 2014, s. 79-80; Maki, 2022, s. 25.)

Organisaation johto vaikuttaa paljon siihen, millainen henki ja kulttuuri yrityk-
sessa on. Etenkin kohdeorganisaation kaltaisessa perheyrityksessa johtajan

ja omistajien vaikutus nakyy selvasti koko yrityksessa. Se, miten johtaja
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kohtelee omia alaisiaan ja miten han kommunikoi, vaikuttaa siihen,
miten yrityksen esihenkilot kohtelevat omia tiimilaisiaan. (Jarvinen, 2014, s.
81).

TyoOyhteisdjen haasteet ovat usein samankaltaisia eri organisaatioissa. Ne voi-
daan jakaa eri kategorioihin: muutos- ja kriisitilanteet, rakenteelliset ongelmat,
henkilolahtoiset ongelmat ja karjistyneet ristiriidat. Tassa opinnaytetyossa
keskitytaan erityisesti muutosjohtamiseen ja sen osaamiseen, johon liittyy
myOs haasteita. Muutokset ovat usein sellaisia, joilla haetaan tehokkuutta,
kasvua tai sdastotoimenpiteita henkildstomaaran pienentamisella ja ulkoistuk-
silla. Henkilosto kokee tallaiset muutokset usein uhkana ja oma tulevaisuus
mietityttda. Tama aiheuttaa kielteisia reaktioita. Johdon ja esihenkildiden on
siis erittain tarkeaa perustella muutoksen tarpeet ja syyt seka tiedottaa niista
selkeasti ja aktiivisesti, jotta turha epaluuloisuus ja vaaran tiedon levidaminen
henkiloston keskuudessa saadaan pidettya minimissa. (Jarvinen, 2014, s.
106-107.)

Konfliktijohtaminen kuuluu esihenkildn tehtaviin. Se tarkoittaa tyoyhteison toi-
mivuuden huolehtimista ja estaa tyoyhteison ajautumista suuriin kriisitilantei-
siin. Kaytannossa tyo on varhaista puuttumista ja ennaltaehkaisya seka roh-
keutta keskustella avoimesti haastavistakin asioista ja tilanteista. Mikali tyoyh-
teisdssa kuitenkin paastaan ajautumaan haastaviin konfliktitilanteisiin, tulee
esihenkilon ottaa vahvaa roolia niiden ratkaisemisessa. Esihenkilon tehtava on
ensin pysayttaa tilanne ja kertoa, millainen toiminta haittaa tyontekoa eika ole
sallittua. Esihenkilolla taytyy olla tunnealya, jotta han voi kdyda keskustelua eri
osapuolten kanssa ja ymmartaa heidan nakemyksiaan. Myds mahdolliset seu-
raukset tilanteen jatkumisesta on hyva kayda lapi. Esihenkilon on kommuni-
koitava selkeasti, etta tilanne vaatii muutosta ja kaikkien on kyettava asialli-
seen kanssakaymiseen seka yhteistyohon tyotehtavien puitteissa. Osapuolten
kanssa on kaytava keskustelu ja sovittava pelisaannét jatkoa varten, jotta tyot
sujuvat ongelmitta. Kun tydyhteisdssa huomataan, etta esihenkild puuttuu on-
gelmiin, se luo kulttuuria, jossa ikavatkin asiat osataan kanavoida ja purkaa
hallitusti, eika epaasialliselle kaytokselle ole tilaa. (Jarvinen, 2014, s. 198-203;
Maki, 2022, s. 27.)



25

5.3 Esihenkilon lakisaateiset velvoitteet

Esihenkilotyossa on paljon lakisaateisia velvoitteita, jotka vaativat osaamista
esihenkildilta. Vaikka nama luokitellaan lahtokohtaisesti asiajohtamiseksi, liit-
tyy lakisdateisen velvoitteiden hallinta myos ihmistenjohtamiseen. Mikali esi-
henkild ei hallitse lakisaateisia velvoitteita, voi henkildsto kokea, ettd kohtelu
ei ole tasapuolista tai oikeudenmukaista. Lakisaateisten velvoitteiden noudat-
taminen vaikuttaa henkildston sitoutumiseen, silla jos esimerkiksi yhdenver-
taisuuslakia ei noudateta, tulee kokemusta epatasa-arvoisesta kohtelusta.
Esimerkiksi tybaikalaki 5.7.2019/872, ty6turvallisuuslaki 23.8.2002/738 ja yh-
denvertaisuuslaki 30.12.2014/1325 seka monet muut lait ovat esihenkilo-

tydssa olennaisia ja niita on noudatettava.

Velvoitteita ovat mm. tyGturvallisuus ja sen valvonta, yhdenvertaisuus ja tasa-
arvo, seka tyosopimuslain (55/2001) mukaisesti huolehtia siita, etta tyontekija
voi suoriutua tydstaan, antaa tiedoksi keskeiset ehdot tydsuhteesta seka
noudattaa sitovan tyéehtosopimuksen maarayksia. (Tyoturvallisuus keskus,
2022, s. 9-10). Yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon toteutuminen on noussut
kohdeorganisaatiossa tarkeiksi kehityskohteiksi, silla vuonna 2023 tehdyn
henkildstotutkimuksen mukaan henkildsté kokee eriarvoisuutta tydyhtei-

sOssa.

Lisaksi sitovan tyoehtosopimuksen antamat maaraykset vaikuttavat henkilds-
ton tydskentelyyn, ja esihenkildn on osattava huomioida mm. tydaika, palk-
kaus seka vuosilomat. Tyoehtosopimus on yhden tai useamman tyénantajan
seka yhden tai useamman tyontekijan rekisterdidyn yhdistyksen tekema sopi-
mus. (Karttunen ym., 2014, s.645 & Tyoehtosopimuslaki 7.6.1946/436). Tyo-
ehtosopimus takaa minimiehdot tyontekijalle ja tasapainottaa tydnantajan ja

tydntekijan valista oikeussuhdetta. (Karttunen ym., 2014, s. 645.)
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5.4 Muutosjohtaminen

Nykypaivana organisaatiot muuttuvat ja kehittyvat nopeasti. "Mikaan ei ole py-
syvaa, paitsi muutos”, toteaa Niemi, 2024, s. 19, ja kaikki organisaatiot ovatkin
enemman tai vahemman jatkuvalla muutosmatkalla. Kehitystarpeita on usein
paljon, kuten digitalisointia, jarjestelmapaivityksia ja organisaatiorakenteen
muokkaamista toiminnan tehostamiseksi. Johtajien ja esihenkildiden on oltava
tarkkoina, jotta he osaavat johtaa henkilostéa oikeaan suuntaan oikeilla ta-
voilla strategian mukaisesti. Yksi tarked ominaisuus oppivassa organisaa-
tiossa on esihenkildn positiivinen oppimisasenne. Esihenkilén on oltava kiin-
nostunut uusista ideoista seka saada innostus syttymaan muissakin. Mutta
miten saada henkilostd ymmartamaan strategiset tavoitteet ja viela sitoutu-

maan niiden toteuttamiseen? (Bergman, 2022, s. 14; Niemi, 2024, s. 19-20.)

Kohdeorganisaatiossa on tata opinnaytetyota kirjoittaessa meneillaan seka
tulevaisuuden suunnitelmissa toteuttaa isoja muutoksia. Vuoden 2024 aikana
kohdeorganisaatiossa otetaan kayttoon uusi varastonhallintajarjestelma, joka
muuttaa varaston, myynnin seka asiakaspalvelun tydntekijdiden tyota. Lisaksi
kohdeorganisaatiossa otetaan kayttoon uusi puhelinjarjestelma seka mene-

kinennustamisen jarjestelma vuonna 2024.

Muutokset vaikuttavat useihin tyontekijoihin. Muutosjohtamisen toteuttami-
seen tarvitaan kaikkia johdosta esihenkiloihin, jotta sen jalkauttaminen henki-
|6stolle onnistuu mahdollisimman hyvin. Johdon on tuettava esihenkil6ita
muutoksen lapiviennissa, jotta se onnistuu mahdollisimman hyvin. Muutos-
johtamisessa varmistetaan henkildston sitoutuminen ja ymmarrys seka kay-
daan keskusteluja muutosvastarinnan poistamiseksi. Muutosjohtamisessa
viestinnan selkeys ja tarkeys korostuu seka tyontekijoiden vaikutusmahdolli-
suudet osallistamisen kautta. (Maxwell, 2019, s. 45.) On tarkeaa varmistaa,
etta esihenkildilla on riittava osaaminen muutosten lapivientiin. Isot muutok-
set ovat aina haaste esihenkildlle, miten niiden lapivienti onnistuu. Esihenki-
|6n tehtava on saada henkilostd uskomaan muutoksen tarpeeseen, innostaa

heidat mukaan seka saada heidat oppimaan uutta.
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5.4.1 Muutosjohtamisen perusteet

Onko muutosjohtaminen viela ajankohtainen termi? Silla tarkoitetaan oppia
siitd, miten muutos viedaan kaytantoon johtamisen myota. (Piha ym., 2020,
s. 156). Nykypaivana koetaan, ettd maailman jatkuvassa muutoksessa muu-
tosjohtaminen on jo jatkuva ja pysyva olotila, uusi normi. Tama vaatii yrityk-
siltd muutosvoimaa, kun muutosjohtaminen ei ole enaa erillinen osa-alue
muusta johtamisesta. Muutosjohtamisen voidaan ajatella jakautuvan kahteen
osa-alueeseen: johdon ja yrityksen ihmiskasitykseen seka maailmankasityk-
seen. Kokeeko johto, ettd ihminen on kaskyja vastaanottava tekija, vai haas-
teista ja osallistumisesta motivoituva yksilo? Johtajat saattavat muutostilan-
teissa harhautua keskittymaan strategiaan ja systeemiin, joka vie keskitty-
mista ihmisten kaytdksen ja toimintamallien muuttamisesta. On pidettava
mielessa, etta ihmisten tunteet vaikuttavat muutoksiin paljon, silla sosiaali-
sena olentona ihminen haluaa kokea merkityksellisyytta. (Piha ym., 2020, s.
144-149.)

Muutoksia tulee nopeasti ja usein. Muutokset tydyhteisdssa ovat aina haaste
organisaatiolle. Organisaatiossa on tarkeaa miettia, miten uusi asia saadaan
viestittya seka otettua sujuvasti kaytantoon. Osalle muutokset ovat helppoja
sisdistaa ja he ovat mukana muutoksessa alusta asti, mutta osalle esimer-
kiksi uuden jarjestelman opettelu tai uuden toimintamallin kayttdéonotto voivat
tuottaa haasteita. Muutosvastarinta voi johtua monesta eri syysta ja se tuo
haasteita muutosjohtamiseen. Jokainen suhtautuu muutokseen yksildllisesti,
ja siihen vaikuttavat jarki, toiminta ja tunteet. Muutosjohtamisessa on tarkea
huomioida ja kasitella jokaisen tunteet muutosta kohtaan, varmistaa riittava
viestinta ja selkeyttdd muutoksen perusteet, jotta kaikki ymmartavat muutos-
tarpeen ja sitoutuvat muutokseen. (Laamanen, 2001, s. 256-260.) On tar-
keaa, etta organisaatiossa johto ja esihenkilot ovat sitoutuneita muutokseen

ja toimivat esimerkkeind muun muassa digitalisaation sisaistamisessa.

Ennen kuin muutoksesta tehdaan paatos, on tarpeen tiedottaa niita tyonteki-
joita, joita muutos tulee koskemaan ja kysya heiltd nakemyksia ja toiveita.

(Karlsson ym., 2001, s.16). Tassa vaiheessa on syyta korostaa muutoksen
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tarpeita ja kdyda perusteellisesti lapi, mitd konkreettista hyotya siita on tyonte-
kijoille, kuten ajansaasto ja virheiden vaheneminen. Muutosjohtaja kertoo sel-
kean vision, joka ohjaa muutosta ja auttaa motivoitumaan. Tiedottaminen ja

keskustelu on parasta toteuttaa palaverissa kasvotusten.

Hyva muutosjohtaja osaa ja uskaltaa antaa vastuuta henkilostélle, on johdon-
mukainen ja selked. Hyva muutosjohtaja osaa torjua vastarintaa kypsalla joh-
tamisella. (Karlsson ym., 2001, s. 114-116.) Kun henkilostd6 ymmartaa muu-
toksen tarpeet ja sen tuomat hyodyt seka saavat tarvittavan koulutuksen ja

tuen muutoksen lapivientiin, muutosvastarinta alenee.

5.4.2 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on hyvin yleista, kun tehdaan muutoksia. Muutosvastarinta
on viesti siita, etta tydyhteiso tai yksilo ei ole valmis muutokseen ja tarvitsee
tukea. Kokonaisarkkitehtuurikaan ei osaa ratkaista ongelmia, jotka johtuvat
henkiloston asenteista tai yrityksen kulttuurista. Jos johtaminen muutoksessa
tai esihenkilotyd on huonoa, ei muutosprojektien hyvakaan suunnittelu takaa
projektin onnistumista. Muutosvastarinta on inhimillinen reaktio uuteen asiaan,
joka koskee ihmista itsedan. Etenkin jos joku muu toteuttaa muutoksen, jossa
ihminen ei ole ollut osallisena paattamassa, se voi herattaa vastustusta. Myos
pelko muutoksesta ja jos yksilon muutostilanteen sietamisen kyky eli relienssi
on heikko, se voi aiheuttaa vastarintaa. Siksi on tarkeaa, etta ne henkildt, joita
muutos koskee, saavat osallistua muutokseen alusta alkaen. Heita pitaa kuun-
nella paatdksen teossa ja suunnittelussa. Kommunikointi on paras tapa vahen-
taa vastustusta ja vahentaa myds vaarinymmarrysten riskia. (Niemi, 2024, s.
68; Piha ym., 2020, s. 37-39; Maki, 2022, s. 173-174.)

Tunteiden kasittely kuuluu tyopaikoille etenkin muutoksessa, tosin ei asiaton
tunteiden ilmaisu. lhmiset ja vuorovaikutus ovat muutoksen keskiossa, silla
muutokset tapahtuvat yksilon hyvaksymisen, ymmarryksen ja oivaltamisen
kautta. Tama vaatii esihenkildlta kyvykkyytta kuunteluun ja ihmisten tunteiden

vastaanottamiseen. Tunnetaitoja vaaditaan niin tyOyhteison jaseniltd kuin
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johdoltakin. Jos muutosta ei osata perustella riittavasti tai jos tiimi on jaanyt
jumittamaan jaanndstunteiden - ahdistus tai katkeruus muutoksesta- aarelle,
puhutaan muutosvastarinnasta. Silloin tarvitaan aikaa tunteiden kasittelyyn ja
niista keskusteluun. Muutosvastarinta voi muuttua muutosvoimaksi, kun luon-
nollista muutosprosessiin kuuluvaa vastarintaa osataan kasitella oikein. (Maki,
2022, s. 172-174.)

5.4.3 Kokonaisarkkitehtuuri

Muutosprojektit on aina suunniteltava hyvin. Pitda ymmartaa, mita muutetaan,
miksi muutetaan ja mihin kaikkeen muutos vaikuttaa. Jos suunnittelussa yrittaa
kiirehtia, tulee yleensa kesken projektin vastaan odottamattomia ongelmia.
Myds projektin laajuus on rajattava ja tunnistettava seka kuvattava kaikki muu-
tokseen liittyvat prosessit ja riippuvuudet. (Niemi, 2024, s. 21-21.) Yksi lahes-
tymistapa muutosjohtamiseen on kokonaisarkkitehtuuri. Se on strateginen tyo-
kalu kehittamisen johtamiseen. Kokonaisarkkitehtuurissa hydédynnetaan ja pi-
detaan ylla maaramuotoisia kuvauksia tiettyyn kokonaisuuteen liittyvista asi-
oista ja niiden valisista yhteyksista. Kokonaisarkkitehtuuri pyrkii tukemaan yh-
teisty6ta ja vuoropuhelua suunnittelu- ja paatdksentekovaiheissa. (Niemi,
2024, s.42.)

Kuvaukset kokonaisarkkitehtuurista muodostuvat prosesseista ja tietojarjestel-
mista, joista muodostuu verkosto. Verkostossa on mainittu muun muassa tie-
toryhmat, prosessit, kustannus- ja vastuutiedot. Teoriassa naista kuvauksista
I0ytyy kaikki hyodynnettavat tiedot. On tarkeaa, etta kaikki asiat on kuvattu
samalla tavalla ja kerrottu, mika merkitys on kokonaisarkkitehtuurin yhteyksilla.
Myo6s kuvaustapa on selitettava, jotta kaikki osapuolet ymmartavat, mika ku-
vauksessa tarkoittaa esimerkiksi palvelua ja mika toimijaa. (Niemi, 2024, 48—
50.)

Kokonaisarkkitehtuurin kuvaukset pidetaan yleisesti suurpiirteisella tasolla,
silla koko organisaation prosessien kuvaukset tarkasti olisivat liilan suuri toisia

ja veisivat valtavasti aikaa. Kuvauksissa kaytettyjen prosessien
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yksityiskohtaisemmat kuvaukset ovat yleensa muualla, ja niitéd voidaan tarvit-
taessa kayttda. Prosesseja kuvataan usein uimarata-, eli vuokaavioina.
(Niemi, 2024, s. 51.)
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6 HENKILOSTON MOTIVOINTI

Organisaatioissa on yleisesti alettu panostaa enemman henkildston sitoutta-
miseen seka heidan hyvinvointinsa parantamiseen, jotta hyvat tekijat eivat
hakeutuisi muualle t6ihin. Tama nakyy myos kohdeorganisaation strategi-
assa. Talla hetkella voimassa olevan henkilostostrategian tarkeimpana teki-
jana on olla toimialan halutuin ty6paikka. Lisaksi henkiloston kehittamisen
suunnitelmassa mainitaan osaamisen jatkuvuuden varmistaminen elakaity-
misten myota, digitalisaation hyddyntaminen muun muassa jarjestelmauudis-
tuksin, jatkuva toiminnan parantaminen, johtamismallin rakentaminen seka

tydhyvinvointi.

Myds tyontekijoiden odotukset tyopaikkoja kohtaan ovat kasvaneet ja muuttu-
neet: tyo halutaan kokea merkitykselliseksi. Merkitykselliset asiat vaihtelevat
elaman eri vaiheissa, ja tama on haaste esihenkildille pysya ajan tasalla siita,

mika kenenkin tilanne ja motivaatio milloinkin on. (Kilpinen 2022, s. 37-39.)

6.1 Motivaatiotekijat

Ihmisella on 16 erilaista perustarvetta motivaatiossa, kuten esimerkiksi kunnia,
saastaminen, idealismi, status, perhe, valta ja halu vaikuttaa, riippumatto-
muus, uteliaisuus, hyvaksynta ja jarjestys. (Mayor ym., 2015, s. 57-140). Kai-
killa tyontekijoilla on erilaiset taustat, koulutus, elamantilanteet, kyvykkyydet ja
tavoitteet. Inmisten kayttaytyminen ja persoonallisuus tuovat yritykseen seka
positiivisia ettd negatiivisia asioita. Kaytos ja persoonallisuus koostuu perus-
motiiveista. (Mayor ym., 2015, s.141.) Esihenkil6illa on tarkea rooli tyontekijoi-
den motivoinnissa. Kun esihenkild tuntee tyontekijat hyvin, han osaa kayttaa
eri henkilGille sopivia motivointikeinoja. Kaikkia ei voi motivoida samoilla ta-
voilla. Toinen motivoituu kunniasta ja toinen taas tahtoo puurtaa rauhassa il-

man huomioita. Yksi kaipaa rahallista palkkiota ja toinen vapaa-aikaa.

Motivoinnissa tydyhteisdon on tarkeda onnistua rakentamaan luova toiminta-

kulttuuri. Henkilostolle on annettava mahdollisuuksia kehittaa, kokeilla,
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epaonnistua, oppia ja yrittda. Onnistumisista on syyta iloita koko tydyhteisén
lasna ollessa ja muistaa korostaa uusien ideoiden arvostusta. Kun esihenkildn
toiminta saa henkildston oppimaan, tekemaan enemman ja tehokkaammin
seka saavuttamaan tavoitteet, voidaan sanoa, etta han on onnistunut motivoin-
nissa. Esihenkildn oma motivaatio ei voi olla ainoastaan omassa urakehityk-
sessa tai menestyksessa, vaan hanella pitaa olla tahto auttaa ja tukea muita.
(Maxwell, 2019, s. 150-152 & 292.)

6.1.1 ltsemaaraamisteoria

Motivoinnissa ja sitouttamisessa on huomioitava myds itseohjautuvuuden tar-
keys motivaatiotekijana, tai itsemaaraamisteoria, jonka ovat kehittaneet psy-
kologit Ryan ja Dec. Se esittelee ihmisten perustarpeet, jotka tayttamalla hy-
vinvointi ja onnellisuus lisdantyvat. Teorian lahtdkohta on, ettd ihmiset ovat
luonnostaan itseohjautuvia, motivoituneita ja aktiivisia. Kun nama tarpeet pys-
tymaan tayttamaan tyopaikalla, ihminen on motivoituneempi ja sitoutuneempi.
Kyseessa on sisainen motivaatio, eika pakotettu ulkoinen motivaatiotekija. Si-
sainen motivaatio on henkildstén omaa ja aitoa kiinnostusta toimintaa kohtaan.
(Palomaki, 2024, s. 97; Salmela-Aro ym., 2017, s. 54; Maki, 2022, s. 54.)

Teorian mukaan tarpeet ovat vapaaehtoisuus, kyvykkyys seka yhteenkuulu-
vuus. Kun ihminen on vapaa toimimaan haluamallaan tavalla, han kokee on-
nistumisia. Kyvykkyys on kokemus siita, etta ihminen osaa tehda asioita, joissa
onnistuu ja joissa on hyva. Esihenkilon on hyva pohtia, mitka toiminnot toimin-
taymparistossa tukee kyvykkyytta ja mitka rajoittavat sita. Yhteenkuuluvuus
taas luo merkityksen tunnetta, ja kaikilla on sosiaalisuuden tasosta riippumatta
tarve kuulua johonkin yhteis66n. Ihmisille tuo iloa, ettd han voi auttaa muita ja
olla hyddyksi yhteis6ssa. (Palomaki, 2024, s. 98-99.)

Joskus tyoelamassa tama inmisen itsemaaraamispyrkimys joutuu koetukselle,
eli ihminen kokee, etta han ei voi maarata itse omasta toiminnastaan ja toteut-
taa itsedan haluamallaan tavalla. Esihenkilon tulee ymmartaa, etta itsemaa-

raamispyrkimys on yksi motivaation tarkeimpia tekijoita. Mikali tama ei toteudu,
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se saattaa aiheuttaa stressia ja tunnetta siita, ettéa ihminen ei hallitse ty6ta, tai
jaksa tydssaan. Moni muutos on kaatunut siihen, etta johto ja esihenkilot eivat
ole ymmartaneet huomioida itsemaaraamispyrkimyksen merkitysta, vaan
muutokset johdetaan ylhaalta alas organisaatiossa ilman henkiloston osallis-
tamista. Henkilostolle voi tulla tunne, ettd heidat pakotetaan toimimaan oman
tahdon vastaisesti, joka voi synnyttdd muutosvastarintaa. (Jarvinen, 2014, s.
20-31).

Itsemaaraamisteoriassa esihenkilon tulee tarjota omille johdettavilleen tuen it-
senaiseen tekemiseen, rakenteeseen ja sitoutumiseen. Nama tarjoavat valin-
nan mahdollisuutta, mahdollisimman vahan suorituspaineita ja toimia oma-
aloitteisesti haluamillaan tavoilla. Rakenne tarkoittaa, etta esihenkilo ymmar-
taa erilaista kayttaytymista, antaa selkeat odotukset toiminnalle ja antaa saan-
ndllista palautetta. Sitoutumisella kuvataan sita, kuinka kiinnostuneita ja omis-
tautuneita henkilot ovat yritykselle. (Maki, 2022, s. 57-58.)

Myonteisen palautteen vaikutus motivoinnissa on myds huomattu tutkimuk-
sissa. lhminen, joka saa positiivista palautetta tekemisistaan, on motivoitu-
neempi kuin se, joka ei saa. MyoOnteinen palaute korostaa yksilon roolia hy-
vassa suorituksessa. (Salmela-Aro ym., 2017, s. 60.)

6.1.2 Mydnteinen palaute

Yksi motivaatiotekijoista on palautteen saaminen. Inmiset ovat Iahtokohtaisesti
riippuvaisia tyoyhteisostaan, ja tyosta selviytyakseen tarvitsevat tukea, arvos-
tusta ja ymmartavaa suhtautumista muilta. Eri rooleissa olevat ihmiset pohti-
vat omaa suoriutumistaan ja toivovat palautetta siita, miten he parjaavat tyos-
saan. Etenkin myonteisen palautteen merkitys on suuri seka oppimisen, am-
matillisen kehittymisen ettd ihmisen itsetunnon kannalta. Palautteen antami-
nen on yksi esihenkilon keskeisimmista tyotehtavista, ja sita pitaa antaa jatku-
vasti. Inmisten johtamisessa tarvitaan positiivista otetta, jotta organisaatio voi
toimia parhaalla mahdollisella tavalla. Positiivisuudella tavoitellaan usein

myonteista ilmapiiria seka& sensitiivisempia ja onnellisempia tyoyhteisoja.
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Positiivisella johtamisella voi saada aikaan merkityksellisia asioita. (Jarvinen,
2014, s. 33-34; Pietilainen ym., 2019, s. 209)

Yleisesti suomalaisessa tyOkulttuurissa palaute mielletaan negatiivisena, ja
sitd annetaan vain, jos suoriutumisessa on jotain korjattavaa, tai on tehty vir-
heitd. Monet esihenkilotkin saattavat ajatella, ettd kun kaikki sujuu hyvin, ei
palautetta tarvitse antaa. On kuitenkin tarkeaa ihnmisten arvostuksen kokemi-
sen ja itsetunnon kannalta, ettd he saavat kuulla tekevansa asioita oikein ja
hyvin, ja ettd heidan tydnsa on merkityksellista yritykselle. Jos palautetta ei
saa, voi ihminen alkaa miettia, miten han voisi osoittaa johdolle hyddyllisyy-
tensa. Palautteen antaminen ja ihmisten itsetunnon huomiointi ovat hienova-
raisia asioita, jotka vaativat esihenkilGiltd kokemusta ja osaamista. (Jarvinen,
2024, s. 34-25).

6.2 Osaamisen kehittaminen

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tehda koulutussuunnitelma esihenkildille
kolmeksi seuraavaksi vuodeksi. Koulutussuunnitelman tarkoitus on esittaa,
millaisilla koulutuksilla esihenkildiden osaamista voidaan kehittda kohdeorga-
nisaation strategian seka henkildstotutkimuksessa (2023) saatujen palauttei-
den perusteella. Oppimiskyky on erittain tarkea tekija tyoyhteisdssa, ja se on-
kin nostettu yhdeksi tarkeimmista tydelaman ominaisuuksista tulevaisuu-
dessa. (Sivonen, 2021, s. 171). Kaikki muutkin tydelamataidot vaativat kykya
oman tyon ja osaamisen tarkasteluun. Tassa opinnaytetyossa keskitytaan ni-
menomaan esihenkildiden osaamisen kehittamiseen annetun viitekehyksen

mukaisesti.

Nykytila kartoitus osaamisen tasosta on tehtava, jotta kehittdmistoimenpiteet
osataan kohdistaa oikein. Liséksi on syyta huomioida esihenkildiden maara
ja erilaisuus: kaikkia ei voi kehittaa ja kouluttaa saman suunnitelman mukai-
sesti, vaan yksildlliset tarpeet on syyta ottaa huomioon. Esihenkiléiden osal-
listaminen koulutusten suunnitteluun on hyva vaihtoehto, joskin tahan liittyvat

kyselyt eivat aina valttamatta anna kattavaa kuvaa koulutustarpeista.



35

(Eklund, 2021, s.104). Siksi kyselyssa esihenkil6ita pyydetaan ottamaan kan-
taa siihen, mika on heidan osaamistasonsa mistakin osa-alueesta, ja mita li-

sakoulutusta he toivoisivat. ltse koulutusten suunnitteluun heita ei ole suunni-
telmana osallistaa, vaan koulutussuunnitelma tehdaan heidan antamien tieto-

jen perusteella.

Esihenkildiden on tarkeaa huolehtia oman osaamisen kehittdmisesta ja jatku-
vasta oppimisesta. Esihenkilo ei ole koskaan valmis, silla tydymparisto ja ih-
miset ymparillda muuttuvat ja kehittyvat jatkuvasti. Esihenkil6 voi tydantajan
tarjoamien koulutusten lisaksi kehittdd omaa osaamistaan esimerkiksi luke-

malla aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. (Pentikainen, 2009, s. 159).

6.2.1 Miten osaamista voi kehittaa?

Osaamisen kehittamista voi tehda monella tapaa. Ihmiset oppivat tyossa
omaan toimenkuvaan liittyvia taitoja perehdytyksen ja kokemuksen kautta ja
jotkut esimerkiksi opiskelevat vapaa-ajalla ja lukevat kirjallisuutta. Lisaksi
tydnantaja voi jarjestdaa omia koulutuksia, tai kustantaa koulutuksia ulkopuoli-
sen jarjestajan koulutusohjelmiin. Oppiminen voi siis olla tietoista opiskelua,
tai se voi tapahtua tiedostamatta tyon ohessa. Organisaatioissa johto ylei-
sesti maarittelee suunnan ja raamit, mutta esihenkildiden tehtaviin kuuluu
mahdollistaa sujuva tydskentely ja auttaa henkildstda kehittymaan omissa
tehtavissaan. (Eklund, 2021, s. 29; Kupias ym., 2019, s. 12—-13).

TyOssa osaamista halutaan yleensa kehittaa saannollisesti ja tavoitteellisesti,
kuten kohdeorganisaatiossa. Osaamisen pitaa tukea yrityksen strategiaa ja
vastata muuttuvan maailman vaatimuksiin. Tydymparistd on hyva oppimis-
ymparistd ja mahdollisuuksia oppimiseen on paljon. Osaamista on erilaisissa
ohjeissa, ihmisten muisteissa seka kulttuurissa ja toimintamalleissa. Uusi
henkildsto tuo uutta osaamista tyopaikoille ja onkin tarkeaa, ettd myos heilta
opitaan uusia tyotapoja. On tarkeaa, ettéa ihminen on yksiléna motivoitunut

oppimaan. Hyoty uuden asian opettelusta omaan tyéhon pitda ymmartaa,
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jolloin henkild on valmis panostamaan osaamisen kehittamiseen. (Eklund,
2021, s. 30-31; Kupias ym., 2019, s. 18.)

Osaamisen kehittamisen osa-alueiden on hyva olla selkeita seka perustel-
tuja, miksi ne ovat olennaisia yrityksen kannalta. Tassa opinnaytetydssa
osaamisen osa-alueet ovat henkil6johtamiseen liittyvia, kuten muutosjohtami-
nen ja motivointi. On myos harkittava tarkasti, kuinka paljon osaamisen kehit-
tamista voi tehda millakin aikavalilla. On huomioitava kaytossa olevat resurs-
sit seka ihmisten kyky oppia uusia asioita. Kaikki eivat pysty omaksumaan
uusia asioita kovin nopeasti tai ottamaan niita kaytantéon ilman tukea. Siksi
on myos tarkeaa huomioida, miten teoria saadaan kaytantoon mahdollisim-
man nopeasti ja tehokkaasti. Uusia asioita pitaa toistaa, niita pitaa harjoitella
seka varmistaa, ettd ne on ymmarretty oikein. Todellinen oppiminen mitataan
siina, miten uutta tietoa pystytaan hydédyntamaan kaytannon tilanteissa. (Ek-
lund, 2021, s. 33-37.)

6.2.2 Oppiva organisaatio

Organisaatioiden oppiminen ja osaaminen kehittyvat pikkuhiljaa. Asiat, joita
toistetaan ja harjoitellaan, vahvistuvat. Organisaatioiden on samaan aikaan
kyettava hoitamaan perustehtavat seka oppimaan uutta muuttuvassa ympa-
ristdssa. Iso osuus oppimisesta tapahtuu tiedostamatta ty6ta tehdessa, ja on-
gelmia ratkaistaessa. Esimerkiksi on todettu, etta johtajien osalta 70 % osaa-
misesta on kertynyt kokemuksen kautta, ja vain 10 % koulutuksista. Koulutus-
ten ja ty0ssa oppimisen pitaa siis tukea toisiaan. Myos kokemusten jakaminen
arjessa on hyva tapa siirtaa tietoa, kun voi oppia toisten tekemisesta. Kun yri-
tys sallii, etta aikaa kaytetaan tallaiseen keskusteluun, se tukee oppimista. (Ek-
lund, 2021, s. 38-39; Kupias ym., 2019, s. 181-182.)

On olemassa viisi peruselementtia, joiden ymmartaminen auttaa osaamisen
kehittdmisen suunnittelussa. Tiimioppiminen, henkilékohtainen kasvu, systee-
miajattelu, yhteinen visio ja ajattelumallit. Tiimioppimisessa ajatellaan, etta

tiimi oppii nopeammin ja enemman yhdessa kuin erikseen. Tama vaatii, etta
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jokainen tiimin jasen on valmis kertomaan ja haastamaan omia ajattelumalle-
jaan. Henkildkohtaisessa kasvussa korostetaan jatkuvaa itsensa kehittamista,
ja nykyisen tekemisen kyseenalaistamista. Systeemiajattelu on yksi keino ana-
lysoida yrityksen toimintaa kokonaisuutena. Sen mukaan kaikki yrityksen osat
vaikuttavat toisiinsa, eika sita voi pilkkoa omiin osiin. Yhteisen vision ymmarrys
on tarkeaa kehittamisen suunnittelussa. Kun jokainen ymmartaa, mita hanelta
odotetaan ja miten se vaikuttaa yhteisen vision saavuttamiseen, se lisaa moti-
vaatiota oman tyon kehittamiseen. Ajattelumalleilla tarkoitetaan yleistyksia ja
oletuksia, jotka vaikuttavat ihmisten kaytdkseen. Kaikilla on omat ajattelumallit,
eika niiden muuttaminen ole aina helppoa. Ensimmainen askel omien ajatus-
mallien muuttamiseen on kyky omien ajatusten kyseenalaistamiseen. (Eklund,
2021, s. 50-52.)

6.2.3 Osaamisen kehittamisen suunnittelu

Tarkeaa kehittamisessa on tietaa, millainen nykytila on. On oltava ajantasai-
nen ymmarrys siita, milla tasolla kenenkin osaaminen on eri osa-alueilla ja
mitka ovat suurimmat haasteet. Esihenkildiden osaamisen nykytilan kartoitus
tehdaan opinnaytetydssa kyselylla ja yksildhaastatteluilla. Kartoituksessa sel-
vitetdan myos, miten esihenkilot kehittavat itseaan talla hetkella, milla mene-
telmilla he oppivat parhaiten ja millaisia koulutuksia he toivoisivat kohdeorga-
nisaation jarjestavan. Kun nykytila on kartoitettu ja paasty selvyyteen sen
hetkisen osaamisen tasosta, aletaan laatia suunnitelmaa ja tavoitteita koulu-
tuksille. Lisaksi on suunniteltava, miten koulutusten opit saadaan osaksi ar-
kea ja tuomaan tarvittavaa muutosta kohdeorganisaation esihenkilotyohon.
(Eklund, 2021, s. 103—-107.)

Osaamiskartan luominen tiimi- tai henkildétasolla on oiva tydkalu koulutusten
suunnitteluun. Sen tarkoitus on tukea kaytannonlaheisesti kohdeorganisaa-
tion HR-toimintaa ja saada johto ymmartamaan, miten osaamista voisi lahtea
kehittamaan. Osaamiskartta on tyokalu, jonka voi laatia organisaatiokohtai-
sesti. Osaamiskarttaan listataan osaamisalue, kuvaus, tasot seka kehittami-

senkaytannot. Siihen voidaan eritella pakolliset lakisaateiset koulutukset,
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kuten tydturvallisuus seka tyotehtavaan liittyvat osaamiset. Lisaksi osaamis-
karttaan voi listata muut osa-alueet, joita tdssa opinnaytetydssa tutkitaan, ku-
ten muutosjohtaminen seka motivointi ja sitouttaminen. Naista kirjoitetaan
osaamiskarttaan lyhyt kuvaus, mita ne tarkemmin pitavat sisallaan, ja mita
taitoja niihin tarvitaan. Osaamiskarttaan suositellaan laitettavan ainoastaan
ne osa-alueet, joita ollaan kehittdmassa. Muuten osaamiskartasta voi tulla
liian laaja. (Eklund, 2021, s. 107-109.)

Osaamiskartan tasoihin kirjataan tamanhetkinen osaamistaso, joka tassa
opinnaytetydssa on arvioitu asteikolla 1- 4 (1 = ei lainkaan osaamista, 4 = on
riittavasti osaamista). Tasot auttavat hahmottamaan minkalaista koulutusta
kukin esihenkild tarvitsee ja niiden avulla pystytaan jakamaan esihenkilGita
koulutusryhmiin osaamistasojen mukaisesti. Osaamiskarttaan kirjataan viela
kaytannon toimenpiteet eli prosessit, miten osaamisen kehittamista aiotaan

lisata.

Lisaksi on huomioitava kyselyn vastaukset siita, milla tavalla kukin oppii par-
haiten ja suunnitella koulutuksia sen mukaisesti eri ryhmille. Eri ihmiset oppi-
vat eri tavoilla, ja tutkimuksen kyselyssa esihenkilon tulee itse tunnistaa omat
oppimistyylinsa. Yleisesti oppimistavat voidaan jakaa neljaan ryhmaan: tark-
kailijat, osallistujat, toteuttajat ja paattelijat. Tarkkailijat kuuntelevat ja tarkkai-
levat muita, ja pohtivat havaitsemiaan asioita. He vaativat perusteluja asioille
ja oppivat hitaasti, mutta varmasti. Osallistujat taas oppivat kokemusten
kautta ja he ovat usein innokkaita testaamaan uusia toimintatapoja. He oppi-
vat konkreettisista esimerkeista ja keskusteluista. Toteuttajat ovat kaytannon
tekijoita. He kokeilevat ja oppivat itse tekemalla, eivatka valttamatta jaksa
kuunnella pitkia perusteluja ja teorioita. Paattelijat taas ovat loogisia ja asia-
keskeisia. He kayttavat paljon aikaa parhaan ratkaisun I0ytamiseen. He oppi-
vat kokonaisuuksia hahmottamalla ja teorioista. (Eklund, 2021, s. 107-109;
Kupias ym., 2019, s. 60-63.)
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6.2.4 Osaamisen kehittamisen seuranta

Kun osaamista kehitetdan, on tarkeaa myos mitata, miten siind on onnistuttu,
koska siihen panostetaan paljon aikaa ja rahaa. Oppimisen tukeminen ja osaa-
misen kehittdminen voivat olla isoja investointeja yrityksille, joten investoin-
neilta odotetaan myds tuottoa. Miten kehittdminen on vaikuttanut? Tulosten
mittaaminen voi olla haasteellista, kun kaikki opetetut asiat eivat ole mitatta-
vissa. Syy ja seuraussuhteet eivat valttamatta ole selkeita, ja uusien taitojen
oppiminen voi nakya vasta pitkankin ajan paasta. Ei voida koskaan saada tark-
kaa tietoa, mika osa esihenkildiden osaamisen lisaantymisesta on saavutettu
koulutuksilla ja mika kokemuksen myota. (Eklund, 2021, s. 190.; Kupias ym.,
2019, s.223.)

Mittausta voi tehda esimerkiksi heti koulutuksen jalkeen kysymalla osallistu-
jilta, oliko koulutus hyodyllinen ja kokiko han oppivansa uutta. Se ei kuiten-
kaan viela kerro, saadaanko uusia asioita vietya kaytantoon. Lyhyella aikava-
lilld mittausta voi tehdd muutaman viikon tai kuukauden kuluttua koulutuk-
sesta. Silloin on jo nahtavilla, onko uusia asioita saatu kaytantéon ja onko toi-
minta alkanut muuttua haluttuun suuntaan. Mittarit perustuvat usein oppimi-
selle asetettuihin tavoitteisiin ja niiden tulisi tukea organisaatioiden strategiaa.
Tavoitteet tuovat suuntaa osaamisen kehittamiselle, mutta aina ne eivat ole
helposti mitattavissa. Esimerkiksi esihenkildétyosta voidaan pyytaa palautetta
hanen tiimiltaan, joka voi arvioida onko muutosta ja kehitysta tapahtunut. Pit-
kalla aikavalilla, eli vasta useiden kuukausien tai vuosien paasta, voidaan ha-
vaita koulutusten hyotya kaytanndssa. Ovatko uudet toimintamallit vakiintu-
neet ja osaaminen vienyt organisaatiota eteenpain? (Eklund, 2021, s. 192—
193; Kupias ym., 2019, s. 231-232.) Esimerkiksi kohdeorganisaatiossa vuo-
sittain toteutettava henkilostokysely on hyva tapa mitata osaamisen kehitta-

misen vaikutuksia vuosittain.
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tutkimuksen taustatietona kaytetaan joulukuussa 2023 kohdeorganisaatiossa
toteutettua henkilostotutkimusta. Siitd saadut tulokset yhdistetaan tdman opin-
naytetyon tutkimukseen esihenkildiden osaamisesta. Nain tutkimuksessa huo-
mioidaan seka henkildston etta esihenkildiden kokemus ja arvio johtamisesta,
esihenkildtyosta ja yhdenvertaisesta kohtelusta. Koska henkildston nakemys
on jo aikaisemmin tutkittu, tdssa opinnaytetydssa kysely suunnataan ainoas-
taan esihenkildille, jotka arvioivat omaa osaamistaan ja koulutustarpeitaan.
Esihenkilot ovat tutustuneet oman tiiminsa tuloksiin seka koko yrityksen tulok-
siin. Kun seka henkildstotutkimuksen etta esihenkilokyselyn tulokset yhdiste-
téan, saadaan muodostettua koulutussuunnitelma esihenkildille tuleville vuo-
sille, jonka tavoite on parantaa johtamista ja esihenkilotyota, ja sita kautta Ii-
sata henkiloston sitoutumista yritykseen.

7.1 Kysely ja haastattelut

Kysely ja haastattelut esihenkildille toteutettiin 20.8.-15.9.2024 valisena ai-
kana. Kyselyyn ja haastatteluihin kutsuttiin vastaamaan yhteensa 23 esihenki-
|l6asemassa tyoskentelevaa vastaajaa. Kyselylomake ja haastatteluiden kysy-
mykset ovat kokonaisuudessaan nahtavilla litteessa 1. Kyselyssa ja haastat-
teluissa kartoitettiin esihenkilon oma nakemys osaamisesta eri osa-alueista
henkildstojohtamisesta seka tietoa siita, miten esihenkilot oppivat parhaiten ja
millaisia koulutustilaisuuksia he toivovat jarjestettavan. Kyselyssa oli yhteensa
24 kysymysta jaoteltuna teemoihin. Ensimmainen osio koostui taustakysymyk-
sesta seka omasta oppimisesta. Toinen osio kasitteli motivointikykyja. Kol-
mannen osion kysymykset kasittelivat lakisaateisten velvoitteiden osaamista
ja neljas muutosjohtamista. Johtoryhman jasenille (viisi henkil6a) kysymyksia
oli 21, silla kolme viimeista kysymysta liittyivat johtoryhmaan, eivatka he voi-
neet arvioida itsedan. Nain ollen nama kysymykset on jatetty heilta pois. Haas-
tatteluissa esitettiin haastateltaville samat kysymykset, kuin kyselylomak-
keella, jotta vastaukset ovat vertailukelpoisia ja tutkimuksesta saatiin yhte-

nevainen kokonaiskasitys esihenkildiden koulutustarpeista. Osaamista
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arvioivissa kysymyksissa kaytettiin asteikkoa 1- 4, jossa 1 = ei riittavasti osaa-
mista, 2 = jonkin verran osaamista, 3 = |lahes riittdvasti osaamista ja 4 = on
riittavasti osaamista. Lisaksi oli avoimia kysymyksia. Teemat olivat oma oppi-
minen, muutosjohtaminen, motivointi seka lakisaateisten velvoitteiden osaa-
minen. Lisaksi esihenkildilta kysyttiin, kokevatko he saavansa riittavasti tukea
johdolta, eli johtoryhman jasenilta, muutostilanteissa ja millaista tukea he tar-
vitsisivat. Kyselylomakkeeseen vastasi 13 henkiloa ja haastatteluihin osallistui
seitseman henkil6a. Kokonaisvastausmaara oli 20 henkilda yhteensa 23:sta.
Vastausmaara on kattava, silla se kasittda 87 % kaikista esihenkildasemassa

tydskentelevista henkildista kohdeorganisaatiossa tutkimushetkella.

7.2 Kyselyn tulokset

Ensimmainen osio kartoitti vastaajan taustoja seka oppimista. Ensimmainen
kysymys oli, kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tehtavassasi. Vastaa-
jista puolet, eli 10 vastaajaa ovat tyoskennelleet tehtavassaan 1-3 vuotta. Vain
yksi on tyoskennellyt alle vuoden, kolme vastaajaa 4—10 vuotta ja kuusi yli 10

vuotta (kuvio 1).

Kauanko olet tyoskennellyt
nykyisessa tehtavassasi?

=

m a m Alle vuoden

™ 1-3 vuotta

m 4-10 vuotta
m Yli 10 vuotta

Kuvio 1. Vastaajien tyoskentelyaika nykyisessa tehtavassa.
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Toisessa kysymyksessa tiedusteltiin, onko vastaaja osallistunut tydnantajan
tarjoamiin koulutuksiin. Kolme vastasi, etta ei ole ja 17 kylla. Mikali vastaaja ei
ollut osallistunut tydnantajan tarjoamiin koulutuksiin, pyydettiin vastausta avoi-
meen jatkokysymykseen miksi ei. Vastauksissa kerrottiin siita, etta on tyos-
kennellyt yrityksessa vasta lyhyen aikaa ja perehdytys on vasta paattynyt, ja

etta tarjolla ei ole ollut sopivia koulutuksia, joko sisalléltaan tai aikataulultaan.

Kolmannessa kysymyksessa kysyttiin avoimella kysymyksella, miten vastaaja
kehittaa omaa osaamistaan. Iso osa vastaajista kertoi kuuntelevansa omaan
alaan ja johtamiseen liittyvia podcasteja ja lukevansa alaan liittyvia ajankohtai-
sia artikkeleita ja uutisia. Viisi vastaajaa osallistuu vapaa-ajallaan heita kiin-
nostaville lyhyille kursseille tai webinaareille. Muutama vastaaja opiskeli ulko-
puolisen tahon jarjestamilla pidemmilla kursseilla tai suoritti ammattitutkintoa.
Vain kaksi vastaajaa kertoi, ettd oman osaamisen kehittamiselle ei ole aikaa

muun muassa perhe-elaman ja muiden kiireiden vuoksi.

Neljas kysymys tiedusteli, miten vastaajat kokevat oppivansa parhaiten uusia
asioita. Vastauksista kavi ilmi, etta oppimistapoja on monenlaisia. Lahes puo-
let vastasivat, etta oppivat itse tekemalla. Muutamissa vastauksissa kerrottiin,
etta he oppivat lukemalla teoriaa, toiset keskustelemalla kaytanndn tasolla asi-

oista ja jotkut oppivat kuuntelemalla.

Viides kysymys oli viimeinen ensimmaisesta teemasta. Siina kysyttiin, millaisia
koulutuksia vastaaja toivoisi jarjestettavan. Tamankin kysymyksen vastausten
hajonta oli suurta. Toiset toivovat lyhyitd, muutaman tunnin napakoita koulu-
tuksia. Osa toivoi 1-3 paivaa kestavia laajoja kokonaisuuksia. Toiveita tuli
my0s toteutusmuodosta; niin webinaareja kuin ryhnmatoita, etatilaisuuksia seka
live-tapahtumia toivottiin yhta paljon. Eras vastaajan toive koulutuksille oli seu-

raava:

Pituus korkeintaan kuusi tuntia. Ajankohta klo 9—15. Ryhmitoitéd en voi sietdé.
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Kun taas toisen vastaajan toive oli:

Teoriaa, keskustelua, kdytainnon harjoituksia. Ryhmatoitd, joissa tulee asiat ké-
siteltyd yhdessé ja saa eri nakokulmia. Tehokkaampaa, kun koulutus on muualla

ja livend, ei tyopaikan tiloissa tai teams.

Kyselyn perusteella toiveet koulutustilaisuuksiin ovat hyvin vaihtelevia, eika
yksittaisessa koulutustilaisuudessa ole mahdollista toteuttaa jokaisen vastaa-
jan toiveita. Yhtenaista oli se, etta koulutuksen aiheen mukaan toivottiin tiivista

luentoa ja pidempaa live-koulutusta kaytannon esimerkein.

Kyselyn toinen osio kasitteli motivointi- ja sitouttamistaitoja henkilostdjohtami-
sessa. Arviointiasteikko oli 1—4, jolla vastaaja arvioi omaa tamanhetkista osaa-
mistaan. Kysymyksessa numero 7 kysyttiin osaamista henkildstén osaamisen
kehittamiseen. Kukaan vastaajista ei antanut arvioiksi 1= ei lainkaan osaa-
mista. Viisi vastaajaa antoi arvioksi 4= on riittavasta osaamista. Muut vastauk-
set jakaantuivat arvioiden 2 ja 3 valille. Keskimaarainen arvio oli 3,1. (Kuvio
2).

Henkiloston osaamisen kehittaminen asteikko 1-4

4

=]l =2 =3 =4

Kuvio 2. Vastaajien arvio osaamisestaan henkiloston osaamisen kehittami-
seen.
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Kysymyksessa 8 (kuvio 3.) Vastaaja arvioi osaamistaan henkiloston sitoutta-
misessa yritykseen. Yksi vastaaja antoi arvosanaksi 1, eli ei lainkaan osaa-

mista. 11 arvioi osaamisen tasoksi 3, eli lahes riittavasti osaamista.

Henkiloston sitouttaminen yritykseen asteikko 1-4

Kuvio 3. Vastaajien arvio osaamisesta henkildston sitouttamisessa yrityk-
seen.

Kysymyksessa 9 tiedusteltiin esihenkildbasemassa tyOskentelevien arviota
omasta osaamisesta henkildston motivaation selvittdmiseen, motivointiin ja
motivaation yllapitoon. Kukaan vastaajista ei vastannut 1, eli kukaan ei koe,
ettd ei omaisi lainkaan osaamista. Arvioita 2 tuli 4 kappaletta, arvioita 3 yh-
teensa 13 kappaletta ja arvioita 4 2 kappaletta. Vastauksissa on huomattava
ero: johtoryhman jasenten vastaus oli keskimaarin 3,2 ja muiden esihenkildi-
den 2,75. Osaamistasossa on siis vastaajien oman arvioinnin mukaisesti iso

ero.

Kysymys numero 10 pyysi vastaajia arvioimaan osaamistaan merkityksellisyy-
den luomiseen. Arvioita 1 ei ollut vastauksissa lainkaan, arviota 2 esiintyi 3
kertaa, arvion 3 antoi reilusti yli puolet vastaajista, 14, ja arvion 4 antoi 3 vas-
taajaa. Kaikkiaan merkityksellisyyden luomisen osaamisen koetaan olevan hy-

valla tasolla vastausten ollessa keskimaarin tasan 3.
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Kysymyksessa 11 oltiin viela motivoinnin teemassa, ja siina kysyttiin arvioita
omasta osaamisesta, myoOnteisen palautteen antamiseen. Vastausten perus-
teella myonteisen palautteen antaminen osataan keskimaarin hyvin, keski-

maaraisen vastauksen ollessa 3,1 (kuvio 4).

Myonteisen palautteen antaminen asteikko 1-4

4

]l =2 =3 =4

Kuvio 4. Vastaajien arvio osaamisestaan myonteisen palautteen antamiseen

Kysymyksessa numero 12 kysyttiin, millaista koulutusta vastaaja toivoo omien
motivointi- ja sitouttamistaitojensa lisdamiseksi. Tahan liittyen vastauksissa
toivottiin useammassa vastauksessa esihenkildille suunnattua koulutusta mo-
tivointiin, jossa kaydaan lapi konkreettisella tasolla esimerkkeja. Lisaksi toivot-
tiin koulutusta erilaisten ihmisten motivointiin ja johtamiseen seka keskustele-
vaa koulutusta kollegoiden kanssa, jossa voi jakaa omia kokemuksia ja kysya

neuvoja.

Kyselyssa siirryttiin seuraavaan teemaan kysymyksissa 13—18. Kysymyksissa
13-17 pyydettiin vastaajia arvioimaan omaa osaamistaan esihenkildiden
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lakisaateisten velvoitteiden osalta. Osaamista arvioitin Kaupan alan TES
osalta, tyoturvallisuudesta, yhdenvertaisuudesta ja tasa-arvosta, tydsopimus-
laista seka tyOsuoritukseen puuttumisesta tydsopimuslain nakdkulmasta. Ta-
han osioon vastaajat arvioivat osaamisensa heikommaksi kuin muissa tee-
moissa. Osaaminen Kaupan alan tyéehtosopimuksen osalta arvioitiin keski-
maarin tasolle 2,55 ja tyoéturvallisuus 2,8. Yhdenvertaisuus- ja tasa-arvon
osalta osaaminen koettiin hieman paremmaksi, keskimaaraisen vastauksen
ollessa 3. Tassa vastauksessa on henkilostokyselyyn (2023) verrattaessa
selva ristirita henkiléston arvioidessa toteutumisen heikommaksi. Tyosopi-
muslain osalta keskimaarainen vastaus osaamisesta oli 2,6 ja tydsuoritukseen
puuttumisen vastausten keskiarvo 2,85. Tahan osioon kaivataan selvasti
osaamisen lisaamista koulutuksella. Kysymyksessa 18 kysyttiin, millaista kou-
lutusta vastaajat toivovat esihenkildiden lakisaateisten velvoitteiden paranta-
miseksi. Eniten toivottiin koulutusta haastaviin tilanteisiin sekd esimerkein
opastusta siihen, miten heikkoihin tyosuorituksiin voidaan puuttua. Lisaksi toi-
vottiin kertausta Kaupan alan tydehtosopimuksesta seka yleisella tasolla esi-

henkilon tarkeimmista velvoitteista.

Viimeinen teema kyselyssa oli muutosjohtaminen. Kysymyksessa numero 19
pyydettiin vastaajan arvioita omasta osaamisesta muutosviestintaan asteikolla
1-4. Puolet vastaajista antoi arvioksi 3. Kaksi vastaajaa arvioi, etta heilla on
riittdvasti osaamista muutosjohtamisesta ja kahdeksan vastaajaa antoi arvi-
oksi 2 (kuvio 5).
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Muutosviestinta asteikko 1-4

]l =2 =3 =4

Kuvio 5. Vastaajien arvio osaamisestaan muutosviestinnassa.

Kysymyksessa numero 20 pyydettiin arvioimaan osaamistasoa muutosvasta-
rinnan kasittelyyn. Vastausten keskimaarainen arvio oli 2,75. Seka esihenki-
I6iden etta johtoryhman jasenten vastaukset olivat samankaltaisia. Kysymyk-
sessa numero 21 vastaajat arvioivat osaamistaan siitd, osaavatko he moti-
voida henkildstda muutokseen. Suurin osa vastauksissa olivat arvioita 2 ja 3.
Kukaan ei antanut arvioksi 1 ja arvioita 4 oli vastauksissa 2 kappaletta. Johto-

ryhman jasenten kysely paattyi kysymykseen numero 21.

Esihenkil6illa osoitetussa kyselyssa kysymyksessa numero 22 kysyttiin, ko-
keeko esihenkild saavansa riittavasti tukea johdolta muutostilanteissa. Vastaa-
jista 60 % vastasi, etta he eivat saa riittavasti tukea. Tama on selvasti ristirii-
dassa johtoryhman antamiin arvioihin omasta osaamisestaan muutosjohtami-
sen osalta, silla yli puolet esihenkildista eivat koe saavansa heilta riittavasti
tukea ja johtoryhma arvioi kokonaisuudessaan muutosjohtamisen teeman ky-

symyksissa osaamisen keskiarvoksi 3,13 asteikolla 1—4 (kuvio 6).
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Saatko johdolta riittavasti tukea
muutostilanteissa?

= Kylld = En

Kuvio 6. Vastaajien arvio, saavatko he johdolta riittavasti tukea muutostilan-

teissa?

Kysymyksissa numero 23 ja numero 24 tiedusteltiin avoimilla kysymyksilla,
millaista tukea vastaaja saa johdolta tai millaista tukea tarvitsisi, seka ehdotuk-
sia, miten johto voisi tukea vastaajan omaa muutoskykya. Vastauksissa ko-
rostui, etta johto ei osallista riittavasti esihenkildita ja timeja muutoksiin. Kun
muutoksia suunnitellaan, niista tehdaan paatoksia ja niita lahdetaan toteutta-
maan ilman osallistamista, koetaan, etta paatokset tulevat annettuina eika nii-
hin voi vaikuttaa. Muutosjohtamista halutaan tuoda alemmaksi organisaa-
tiossa, ja toivotaan tilaa johtaa muutosta omalla tavalla, ilman johdon jatkuvaa
puuttumista. Vastauksissa toivottiin, etta johto osallistaisi niita henkil6ita muu-
tokseen alusta alkaen, jotka tyoskentelevat muutoksen kohteena olevien tyo-
vaiheiden tai jarjestelmien parissa. Lisaksi toivottiin huomattavasti nykyista
laajempaa ja perustellumpaa viestintdd muutoksen tarpeista ja hyodyista fak-
toihin perustuen. Osa vastaajista koki, ettd he saavat riittavasti tukea johdolta
seka riittavasti tietoa muutoksista ja niiden perusteluista.
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7.3 Aineiston analysointi ja johtopaatokset

Vastausaineisto on kattavaa ja siitd saadaan hyvin tietoa, mita koulutustarpeita
esihenkildilla on valituista teemoista. Taustakysymysten perusteella vastaajien
oppimistavat seka toiveet koulutustilaisuuksille ovat niin erilaisia, etta kaikille
sopivaa koulutusta on mahdotonta jarjestaa. Koulutuksia suunniteltaessa on
hyva huomioida aihe ja miten syvallisesti sita koulutetaan. Niiden pohjalta voi
suunnitella, onko kyseessa webinaari vai useamman tunnin tai paivan mittai-
nen lahikoulutus harjoituksineen ja rynmatdineen. Koulutusten sisaltéja suun-
niteltaessa on hyddynnetty tassa tyossa esiteltya teoriaa johtamisen eri osa-
alueilta, seka teoriaosuudessa lapikaytyja osaamisen kehittamisen menetel-
mia.

Muutamia ristiriitoja vastauksissa on henkildstotutkimuksen (2023) tuloksiin
verrattuna. Henkiloston arvion mukaan esihenkilot eivat ole onnistuneet kai-
kilta osin hyvin myoOnteisen palautteen antamisessa, kun taas esihenkilot ar-
vioivat osaamisensa tassa hyvalle tasolle (3,1). On tietysti mahdollista, etta
esihenkildt ovat ottaneet henkilostétutkimuksen palautteesta opiksi ja paran-
teet myonteisen palautteen antamista vuoden 2024 aikana. Myonteisen pa-
lautteen antaminen vaikuttaa myonteisesti henkiloston tyotyytyvaisyyteen
(Jarvinen, 2014, s. 33-34). Motivoinnista yleisesti toivottiin koulutusta, jossa
paasisi keskustelemaan ja jakamaan vinkkeja kollegoiden kanssa. Tallaisen

tilaisuuden jarjestaminen tyonantajalta olisi suositeltavaa.

Lakisaateisen velvoitteiden osaamisessa vastausten keskiarvo oli teemoista
kaikista heikoin. Nain ollen tydnantajan kannattaa ensisijaisesti ja nopealla ai-
kataululla jarjestaa esihenkildille koulutusta, jossa kdydaan lapi esihenkildiden
lakisaateiset velvoitteet ja vastuut, seka noudatettavan tydehtosopimuksen
olennaiset osiot. Kun perusteet on kayty lapi, voisi syventavia lisakoulutuksia
jarjestaa yksi aihe kerrallaan. Lisaksi vastauksissa toivottiin koulutusta tyosuo-
ritukseen puuttumista tydsopimuslain nakdkulmasta, joka ei jaisi vain teorian

tasolle, vaan antaisi kaytannon tekemiseen esimerkkeja ja konkretiaa.
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Muutosjohtamiseen tarvitaan tulosten perusteella myds paljon lapikayntia ja
koulutusta. Henkildstotutkimuksen (2023) mukaan henkildston arviot johtamis-
kulttuurista muutosten osalta ovat menneet heikompaan suuntaan. Henkilosto
kokee, etta heita ei kuulla paatoksenteossa ja etta yrityksessa tehtyja muutok-
sia ei ole toteutettu hyvin. Tama tulos tukee opinnaytetydssa esitettya teoriaa
siita, etta osallistaminen ja henkiléston kuuleminen muutoksissa on ensisijai-
sen tarkeaa muutoksen onnistumiseksi (Maxwell, 2019, s. 45.) Lisaksi luotta-
mus johdon kykyyn tehda oikeita paatoksia on heikentynyt. Myos esihenkiloi-
den kyselyssa ja haastatteluissa nousi esille, etta he eivat saa riittavasti tukea
johdolta muutostilanteissa ja heita ja henkilostoa ei osallisteta riittdvasti muu-
toksiin. Myos parempaa viestintaa ja perusteluita muutoksiin kaivataan. Nama
ovat onnistuneen muutosjohtamisen kulmakivia. (Laamanen, 2001, s. 256—
260). Johtoryhma arvioi oman osaamisensa muutosjohtamisessa hyvalle ta-
solle, joten tassa on selkea ristiriita seka koulutustarve johtoryhman jasenille,
jotta muutosjohtamista voidaan parantaa koko yrityksessa. Muutosjohtami-
seen olisi suositeltavaa laatia yritykselle oma strategia ja johtamismalli, jota

noudetaan kaikissa muutosprojekteissa.

Kyselyn tuloksissa seka haastatteluissa kavi osin ilmi, ettd osa esihenkildista
arvioi oman osaamisensa ja kykynsa hyvin korkealle, vaikka henkildstotutki-
mus (2023) ei tue nakemysta kaikilta osin. Haastatteluissa kavi ilmi, etta osa
esihenkiloista siirtaa vastuuta heikoista arvioista henkiloston kaytokseen ja toi-
mintaan, eivatka valttdamatta osaa analysoida, mihin voisivat itse omalla johta-
misella ja esimerkilla vaikuttaa. Kun esihenkild on valmis oppimaan ja tarkas-
telemaan omaa osaamistaan kriittisesti, han myds onnistuu esihenkilotyossa
paremmin, kuin sellaiset, jotka kuvittelevat jo hallitsevansa kaikki osa-alueet
erinomaisesti (Karlsson ym., 2001, s. 114-116.) Voi olla myos kyse siita, etta
tassakin opinnaytetydssa esitelty teoria osataan valituilta johtamisen osa-alu-

eilta, mutta sita ei osata soveltaa kaytantoon.

Kyselyn vastausten perusteella useampi esihenkilo arvioi yhdella tai useam-

malla osa-alueella osaamisen tasoksi 1-2, jolloin tarvetta lisakoulutukselle on.
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Yhteensa 5 esihenkil6a arvioi osaamisensa kaikilla osa-alueilla tasolle 3—4,
jolloin akuutteja koulutustarpeita ei ole. Kolme esihenkil6a jatti vastaamatta
kyselyyn. Kyselyn ja erityisesti haastatteluissa esille nousseiden tulosten pe-
rusteella muutosjohtamisen koulutus on arvioitu kriittisemmaksi kokonaisuu-
deksi, silld kohdeorganisaatiossa on meneillaan seka tulossa useita isoja muu-
toksia. Koulutukset on suunnitelmassa aikataulutettu toteutettavaksi vuonna
2025. Muutosjohtamisen koulutuksissa voidaan parantaa johdon kykya tukea
esihenkiloita ja osallistaa henkilostoa muutoksiin seka parantaa esihenkildiden
osaamista muutosviestinnassa, muutosvastarinnan kasittelyssa seka moti-
voinnissa muutokseen. Johtoryhmalle on syyta jarjestda oma erillinen koulutus
ja esihenkildille oma peruskoulutus muutosjohtamisesta. Naiden jalkeen kou-
lutussuunnitelmassa esitetaan syventavia lyhyempia koulutuksia aihealueit-

tain tulosten mukaan.

Toiseksi akuutein teema on tulosten perusteella esihenkildiden lakisaateisten
velvoitteiden osaaminen. Peruskoulutusta on syyta jarjestaa kaikille nopealla
aikataululla ja syventavia koulutuksia aihealueittain tarpeen mukaan vuoden
2026 aikana. Kolmantena teemana on henkiloston motivointi ja sitouttaminen,
johon liittyvia koulutuksia suunnitellaan vuodelle 2027. Kyselyn tulosten perus-
teella motivointitaitojen koulutukselle ei ole niin suurta tarvetta, kuin ennen tut-

kimusta oli oletus henkilostotutkimuksen (2023) tulosten perusteella.

7.4 Tuloksena syntynyt koulutussuunnitelma

Koulutussuunnitelma on laadittu vuosille 2025-2027. Siind on koulutustarpei-
den lisdksi huomioitu esihenkildiden ajankayttd seka budjetti, joten vaikka
kaikki koulutukset ovat olennaisia ja tarkeita, on ne jaettava seuraavien vuo-
sien ajalle teemoittain (kuva 6). Nain varmistetaan, etta esihenkilGilla on aikaa
osallistua koulutuksiin seka harjoitella koulutusten oppeja kaytannéssa ennen
seuraavaa kokonaisuutta. Lisaksi on huomioitu yksildiden eroavaisuudet oppi-
miskyvyssa, ja varmistettu riittava aika jokaisen kokonaisuuden haltuun otta-
miselle. (Eklund, 2021, s. 33-37.) Koulutussuunnitelma on tehty tutkimuksen



52

tulosten osaamistarpeiden analysoinnin perusteella ja siina on huomioutu esi-
henkildiden oppimistavat seka toiveet koulutusten toteuttamistavoista. Koulu-
tussuunnitelma on toteutettu Excelissa osaamiskartan avulla. Esihenkildiden
nimet on muutettu koulutussuunnitelmassa anonymiteetin sailyttamiseksi. En-
simmaisena suositellaan jarjestettavaksi peruskoulutus esihenkildiden laki-
saateisista velvoitteista kaikille esihenkildille. Vuosi 2025 keskitytdan muutos-
johtamiseen, vuosi 2026 lakisaateisen velvoitteiden osaamisen syventami-

seen ja vuosi 2027 henkildston motivointiin.

Aihe Kesto K

Tammikuu 2025 Esihenkilon lakisaateiset velvoitteet- perusteet 4h Luento
Helmi-maaliskuu 2025 Muutosjohtamisen perusteet 1-2 paivaa Osallistava work shop - kéytanndn harjoituksia ja
esimerkkeja
Toukokuu 2025 Muut?smhfamlsen Syvsntimigenjory ivestita s 1 paiva Osallistava work shop
osallistaminen)
Syyskuu 2025 Muutosviestinta 2-3h Luento/webinaari
Marraskuu 2025 Muutosvastarinnan kasittely 1 paiva Work shop kaytannon esimerkein
Tammikuu 2026 Yhdenvertaisuus ja tasa-arvo 2-3h Vuorovaikutteinen luento
Maaliskuu 2026 Tyosuor:tukseen puuttuminen & esihenkilon haastavat 1paiva Osallistava work Sh°P' kaylarmon harjoituksia ja
tilanteet esimerkkeja
Syyskuu 2026 Kaupan TES 2-3h Luento/webinaari
Marraskuu 2026 Tyoturvallisuus 1 paiva Osallistava work shop, kaytannon harjoituksia
Tammikuu 2027 Motivointi ja henkiloston sitouttaminen- perusteet 1 paiva Osallistava work shop
Huhtikuussa 2027 Myonteisen palautteen antaminen 2-3h Luento/webinaari

Kuva 6. Esihenkildoiden koulutussuunnitelman aikataulu vuosille 2025-2027

Muutosjohtamisen koulutuskokonaisuudet on jaettu osiin kyselyn tulosten pe-
rusteella (kuva 7). Muutosjohtamisen -perusteet koulutukseen osallistuvat
kaikki esihenkilot seka johtoryhma omaan raataloityyn koulutukseen. Muutos-
viestinnan ja muutosvastarinnankasittelyn -koulutuksiin osallistuvat ne esihen-

kil6t, joiden osaaminen ei talla hetkella ole riittavalla tasolla.

Muutosjohtaminen- perusteet Muutosviestinta |Muutos vastarinnan kasittely
Kaikki Antti Antti
Jory erikseen Viestinta & osallistaminen Sirpa Asko
Asko Vihtori
Timo Sirpa
Veera Aulis
Aulis Veli-Matti
Marjatta Marjatta
Eino Juhani

Kuva 7. Muutosjohtamisen koulutukset ja osallistujat.
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Lakisaateisten velvoitteiden koulutuskokonaisuudet on jaettu osiin kyselyn tu-
losten perusteella (kuva 8). Lakisaateisten velvoitteiden perusteiden koulutuk-
seen osallistuvat kaikki esihenkil6t ja tdma koulutus on suunniteltu jarjestetta-
van ensimmaiseksi sen akuutin tarpeen vuoksi. Muiden aiheiden syventaviin

koulutuksiin osallistuvat ne esihenkilot, joiden osaaminen ei talla hetkella ole

riittavalla tasolla.

Lakisaateiset . Tyosopimuslaki,
. . X Yhdenvertaisuus .
velvoitteet - Kaupan TES Tyoturvallisuus . puuttuminen
jatasa-arvo . .
perusteet tyosuoritukseen
Kaikki Ensio Markku Sirpa Ensio
Antti Antti Eila Eino
Marjatta Ensio Antti Sirpa
Vihtori Justiina Juhani Vihtori
Aulis Ritva Veera Aulis
Justiina Justiina
Veli-Matti Veli-Matti
Ritva Lenita
Markku

Kuva 8. Lakisaateisen velvoitteiden koulutuksiin osallistujat aihealueittain.

Henkildston ja motivoinnin koulutukset ajoittuvat vuoteen 2027 (kuva 9). Ensin
koulutussuunnitelman mukaan jarjestetdan peruskoulutusta niille, joiden osaa-
mistaso ei ole talla hetkella riittavalla tasolla. Syventavaa koulutusta tarvitaan

tutkimustulosten perusteella vain myonteisen palautteen antamiseen.

Motivointi ja henkiloston .. X
. . Myonteisen palautteen antaminen
sitoutaminen- perusteet
Sirpa Ensio
Lenita Asko
Veera Jari
Antti Aulis
Vihtori Juhani
Veli-Matti

Kuva 9. Henkildston motivoinnin koulutuksiin osallistujat aihealueittain.



54

7.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Laatu ja luotettavuus ovat opinnaytetydon olennaisia mittareita. Luotettavuu-
della arvioidaan, onko kaytetyt lahteet luotettavia ja onko tutkimuksessa tut-
kittu oikeita ja olennaisia asioita. Tutkimusprosessin tarkka kuvaaminen seka
tehtyjen tulkintojen perustelut ovat olennaisen tarkeita opinnaytetyon luotetta-
vuuden kannalta. (Ojasalo ym., 2015, s. 105.) Taman opinnaytetyon tarkoituk-
sena oli selvittaa, miten esihenkildiden osaamista voidaan parantaa koulutuk-
silla muutosjohtamisessa, motivoinnissa seka lakisaateisten velvoitteiden
osaamisessa seka laatia tulosten perusteella koulutussuunnitelma tuleville
vuosille. Taustatietona hyoddynnettiin henkiléstotutkimuksen 2023 tuloksia
seka laadittiin kysely esihenkildille, jossa he itse arvioivat omaa osaamistaan
ja koulutustarpeitaan annetuista teemoista. Lisaksi selvitettiin yrityksen johdon
kykya tukea esihenkil6itd muutoksissa. TyoOskentelen itse kohdeorganisaa-
tiossa esihenkilona, ja aiemmin tydskentelin kohdeorganisaation HR-paallikon
tehtavassa, joten taustatietoa kohdeorganisaation esihenkilotyosta ja sen
haasteista on ollut hydédynnettavissa myos omasta kokemuksesta.

Tutkimusmenetelma oli tapaustutkimus, silla siina haluttiin selvittaa tarkasti
osaamisen nykytila seka saada tietoa siita, mitd osa-alueita tulee kehittaa kou-
lutuksella. Opinnaytetydn teoriaisuuksissa perehdyttiin laajasti johtamiseen,
muutosjohtamiseen, motivointiin seka suppeasti esihenkildiden lakisaateisiin
velvoitteisiin. Tutkimus on onnistunut, koska silla saatiin kerattya tietoa asete-
tun tarpeen mukaisesti ja laadittua koulutussuunnitelma esihenkiléille, joka tu-
kee osaamisen kehittamista muutosjohtamisessa, motivoinnissa seka lakisaa-
teisten velvoitteiden noudattamisessa. Kohdeorganisaatiossa koulutussuunni-
telma seka tutkimuksessa esiin nousseet havainnot ja johtopaatokset koettiin

erittain tarkeiksi.
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7.6 Tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset

Kehittamistyon tutkimusongelmaan, miten esihenkilotyon tasalaatuisuutta
voidaan parantaa koulutuksella valituilla johtamisen osa-alueilla, saatiin vas-
taus kyselyn ja haastatteluiden tulosten perusteella. Tuloksista kavi ilmi, mita
osaamispuutteita kenellakin esihenkildlla on millakin osa-alueella, eli mihin
tarvitaan lisakoulutusta. Kyselyssa ja suunniteltujen koulutusten sisalldissa
on hyodynnetty tassa tyossa esiteltya teoriaa muutosjohtamisessa, motivoin-
nissa seka lakisaateisten velvoitteiden osaamisessa. Koulutussuunnitel-
massa on myods koulutusten toteutustapojen osalta hyédynnetty tutkimuksen

tuloksia.

Muita tutkimuskysymyksia olivat: mika on esihenkildiden osaamisen nykytila
muutosjohtamisessa, motivoinnissa ja lakisaateisten velvoitteiden osaami-
sessa ja millaisilla koulutuksilla esihenkildiden osaamista voidaan parantaa
valituilla johtamisen osa-alueilla. Nykytilan selvittdmiseen saatiin vastaus yh-
distamalla henkildstotutkimuksesta (2023) saadut henkildstdn arviot esihenki-
|6tydsta seka esihenkildiden omat arviot heidan osaamisestaan. Kyselyn ja
haastatteluiden tuloksista saatiin myos tietoa siita, mika on kenellekin paras
oppimismenetelma ja millaisia toiveita esihenkilGilla on koulutuksia koskien,
jotta niista saatava hyoty on paras mahdollinen. Nama tulokset yhdistettyna
tydssa esiteltyyn teoriaan muutosjohtamisesta, motivoinnista ja lakisaateisten
velvoitteiden osaamisesta saatiin koulutussuunnitelmaan aikataulu, koulutus-

tavat ja sisalto.

7.7 Jatkokehitysideat

Muutosjohtamisen ristiriidat henkildstotutkimuksen palautteissa ja esihenkil6i-
den kyselyssa olivat selvasti ristiriidassa johtoryhman oman kasityksen mu-
kaan heidan muutosjohtamistaidoistaan. Yksi jatkokehitysehdotus on, etta
kohdeorganisaatio laatii strategian ja johtamismallin muutosprojekteihin, joita
noudatetaan jatkossa kaikissa muutosprojekteissa. Lisaksi johdon tulee vas-

tata saatuun palautteeseen ja osallistaa niin esihenkil6ita kuin henkildostéa
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muutoksissa, viestia niista perusteellisemmin ja paremmin seka kayda laajem-
paan vuoropuhelua muutoksen aikana, jotta esihenkilot saavat tarvitsevansa
tuen ja muutosten sujuva lapivienti organisaatiossa onnistuu. Opinnaytetyon
teoriaosiossa kasitellaan laajasti muutosjohtamista ja sen haasteita, ja tata
voisi hyédyntaa niin johdon kuin esihenkildiden koulutuksissa. Yleisesti opin-
naytetyon tutkimusta ja menetelmia esihenkildiden koulutussuunnitelmien te-

kemiseksi voisi hyodyntaa myos muissa organisaatioissa.
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8 LOPUKSI

Tama opinnaytetyd on kehittanyt ymmarrystani ja osaamistani seka tutkimuk-
sen toteuttamisesta ettd ammattitaitoani johtamisesta valituilla osa-alueilla.
Taman opinnaytetyon tavoite oli selvittdd kohdeorganisaation esihenkildiden
osaamisen nykytila muutosjohtamisessa, motivoinnissa seka lakisaateisen
velvoitteiden osaamisessa, jotka oli valittu tutkimuskohteiksi vuonna 2023 to-
teutetun henkildstotutkimuksen mukaan seka laatia tulosten pohjalta teoriaan
pohjautuva koulutussuunnitelma esihenkildille vuosille 2025-2027. Tyon ta-
voite on saavutettu, silla esihenkildiden osaamisen nykytila on kartoitettu esi-
henkildille tehdylla kyselylla ja haastatteluilla, seka yhdistamalla tulokset hen-
kilostotutkimuksen tuloksiin ja esitettyyn teoriaan. Kohdeorganisaatiolle on esi-

telty koulutussuunnitelma esihenkildille vuosille 2025-2027.

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksia muokattiin viela opinnaytetydprosessin ai-
kana, silla tutkimusmenetelmana kaytetty tapaustutkimus antoi siihen mahdol-
lisuuden nykytilaan syventyessa. Tutkimuksessa saatiin vastaukset tutkimus-
kysymyksiin, joiden avulla esihenkildiden osaamista voidaan parantaa koulu-
tuksella valituilla johtamisen osa-alueilla. Vaikka opinnaytetydssa keskitytaan
kehittdamaan puutteita esihenkildiden osaamisessa, tutkimuksessa kay ilmi,
etta kohdeorganisaatiossa on myds esihenkildita, joiden osaaminen on jo hy-
valla tasolla esitettyyn teoriaan peilaten.

Kyselylomaketta ja haastatteluita suunnitellessa seka koulutussuunnitelmaa
laatiessa tehtiin yhteistyota kohdeorganisaation HR-paallikon kanssa. Kyselyn
ja haastatteluiden yhteenlaskettu vastausprosentti oli 87, joka on erinomainen.
Kohdeorganisaatio ottaa koulutussuunnitelman kayttéon seka hyddyntaa joh-

tamisesta ja motivoinnista esitettya teoriaa esihenkildiden koulutuksissa.
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LITE 1: KYSELYLOMAKKEEN JA HAASTATTELUIDEN KYSY-
MYKSET

Kysely esihenkildille- opinnaytetyo
Kysely esihenkildille koulutussuunnitelman laatimiseksi

Hei! Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa Tradenomin YAMK-tutkintoa. Teen
opinnaytetyota, jonka tavoitteena

onlaatia’ kohdeoraanisaation 'esihenkildiden koulutussuunnitelma vuosille 2025 - 2027.

Kyselylla halutaan selvittaa millainen osaamistaso on talla hetkella ja selvittaa, millaisilla
koulutuksilla voidaan parantaa

tarpeen mukaan esihenkildiden muutosjohtamiskykya, henkiloston sitouttamis- ja
motivointitaitoja seka tyosuhteisiin

liittyvien asioiden osaamista.

Kyselyssa on yksi osio omaan taustaan ja oppimiseen liittyen seka 3 osiota
henkiléstojohtamiseen liittyen: motivointi ja

sitouttaminen, tyosuhteisiin liittyva osaaminen ja muutosjohtaminen. Johdolla tarkoitetaan
kyselyssa yrityksen

johtoryhmaa.

Vastaathan kyselyyn rehellisesti oman osaamisesi mukaisesti. Tutkimustulokset luovutetaan
ainoastaan HR-ohjausryhman

kayttoon. Opinnaytetyossa vastaukset kasitellaan anonyymisti.
Vastaaminen vie aikaa noin 10-15[minuuttia. Vastausaikaa on 15.9.2024 saakka.

Kiitos jo etukateen vastauksistasi!



1. Kauanko olet tytskennellyt nykyisessd tydtehtavassasi? *
i/ Allevunden

l:j 1-3 wuotta

4-10 yuotta

) ¥l 10 vuotta

2. Dletko osallistunut tyonantajan tafjoamiin koulutuksiin? =
Kylla

e
[ |
L} En

1. los et ole osallistunut tydnantajan tarjoamiin koulutuksiing kerro millaisiin koulutuksiin
haluaisit osallistua?

4. Miten kehitat omaa osaamistasi? ©

5. Miten opit parhaiten uusia asioita? =

61



&, Millzisia asloita toivol huomiloltavan yisittiisessd koulutustilaisuudessa tal
koulstuskokonaisuudessa?
{esim.: koulutustilaisuuden pituus, ajankohta, koulutusmenstelmat]) *

7. Motlvointi ja sitouttaminen: Tihan csloon Hittyvat kysmykset 7-12,
Kan esibenkilan taiminta saa henkilbston appimaan, tekemaian énemman ja tehokkaammin
Ja saavuttamaan tavoitteet; voidaan sanoa; ettd hdn on annistunut motivoinnissa.

‘astausasteikko 1- 4 (1= ej lainkaan csaamista, d=on riittdvast osaamista)

Kaetwo, ettd dnulla on sihenkildng dittiist osaamists
Henkilgstin osaamisen kehittamisean?

-

10. Merkityksalfisyyden luomiseen? *

11, Mytntésen palatiesn antamiseen? °

12, Millalsta koulutusta tolvot maotivainti- fa sstouttamistaitojen lisaamiseksi?




13, Tydsuhteeseen littyva osaaminen: Tahin osioon Hittywit kysymykses 13-18,
Esihenkilotytssa on paljon lakissdteisid velvoitteita, jotka vaativat osaamista esihenkildilta.
Lakisaatejsten velvaittesden noudattaminen vaikuttaa henklldstan sitoutumssen, sl jos
esimerkiksi yhdenwvertaseuslakia i noudateta, vl tybyhiteistesa tulla kokemusta epatasa-
anvoisesta kahtelusta,

Vastausasteikko 1- 4 (1= & lsinkaan osaamista, 4=on riittavast osaamista)

FKoetko, ettd sinulla on eslhenkiboni rittivist) osaamista seardavista tydsubiteislin littywvasts
lainsdddanndsta ja velvoittaista?

Kaupan TES?

14, Tyoturvalisuus? =

1% Yhdenvertaisuus ja tasa-anio? ©

16, Tydsoplmuslaki? =

18 Millaista koulutusta toivot bydsuhdeasioiden csaamisen lisdamiseksi?
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19 Muutosjohtaminen: Tahan osioon littyvdt kysymykset 19-24,
Yritgksessa onmeneliaan mudtoksia mim. jSestelmauudistusten parissa. Muutoksat
vaikuttavat useihin trontekijdihin. Muutesiohtamisen toteuttamiseen tarvitaan kaikkia
johdosta esthenkilaihing jotta muwtosten jalkauttaminen henkildstalle cnnistuu
mahdollisimman byvin, hMudtosiohtamisesza varmistetaan henkiltistin sitoutuminen ja
ymmarnys, =eka kiydian keskusteluja muutosvastarinnan poistamiseksi.
Muutosjohtamisessa viestinndgn sefkeys ja thrkeys korostuu, sekd tydntekijGiden
vaikutusmahdollisuudet ozallistamisen kautta.
Koetko, etta sinulla on rifttavasth osaamista muutosfehtamisesta seuragullla osa-alueilla?
Vastausastolkko 1- 4 (1= ol lalnkaan osaamista, d=on rlittavisth ocazmista)

Muutosviestinta?.

20, Muitosvastarinman kasittelyr *

21, Motivointi muutakseen? =

22, Laatko johdolta riittavasti tukea muutostilanteessa?

Y mlis

23, Millaista tukea saat muutoksenjohtamiseen johdalta? Mikali et saa riittdvdsti tukea, kerro
miflaista tukea tarvitsisit? *



