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1 Johdanto

Taman opinnadytetydn ensisijaisena tarkoituksena on tutkia toimeksiantajan
tuotannon tulosyksikossd, kahdella erilaisella osastolla kaytbéssa olevaa
uudenlaista ketteraa johtamiskaytantta: people manager -mallia. Tutkimuksessa
pyritaan tunnistamaan etenkin mallin parhaita kaytantdja, jotta niita voitaisiin
hyodyntad mahdollisuuksien mukaan koko organisaatiossa. Taman lisaksi
pyritddn tunnistamaan taman johtamismenetelmén kehityskohteita, jotta sité
voitaisiin parantaa entisestaan. Tyossé tullaan tekemdan havaintoja myos
suhteessa sellaisiin saman osaston tiimeihin, joissa tamé& uusi johtamismalli ei
ole viela kaytdssd. Opinnaytetyon aihe pohjautuu toimeksiantajayrityksen
tarpeeseen ymmartaa uutta johtamismallia paremmin sekd omaan
mielenkiintooni tulevaisuuden johtamiskaytantdja kohtaan. Taméa opinnaytetyo ei
tule paneutumaan edella mainittua verrantoa Ilukuun ottamatta muihin
toimeksiantajayrityksen johtamismalleihin kuin korkeintaan yleisella tasolla. Tyo
on rajattu kasittelemaan tutkittavaa johtamismallia laadullisia menetelmia
kayttaen, koska tarkoituksena on ymmartaa kaytdéssa olevaa uutta johtamisen

kaytantod kerdamalla siitd aineistoa havainnoinnin ja haastatteluiden avulla.

Tein osana opinnaytetydn esiselvitystd kaksi haastattelua, joiden tarkoituksena
oli selvittdd johtamismallin yleisia ominaisuuksia sek& saada selville ne osastot,
joissa malli oli talla hetkella kaytdssa. Haastattelut toteutettiin puhelinpalavereina
27.3.2018 ja 29.3.2018. Valitsin haastateltaviksi henkildiksi molempien
osastojen, eli alustapalveluiden ja sovelluskehityksen vastaavat johtajat. Naissa
haastatteluissa selvisi, ettd people manager -malli oli syntynyt puhtaasti
sovelluskehitysosaston muuttuneeseen johtamistarpeeseen noin kaksi vuotta
sitten. Esimiesten aika kului vanhassa johtamismallissa etenkin hallinnollisten
toiden parissa. Uuden johtamismallin avulla oli tarkoitus kohdistaa esimiesten
ajankayttéa varsinkin henkilostoon ja sen kehittdmiseen. N&in syntyi people
manager -johtamismalli, joka otettin kayttéén ensimmaisen Kkerran

toimeksiantajalla toukokuussa 2016.



Etenin opinnaytetydssa tekemalla havainnointia molemmilla osastoilla 16.—
18.4.2018 valisena aikana. Naiden havaintojen avulla sain selville seuraavia
asioita: johtamismallin keskiossa oli ajatus siitd, etta esimiesrooli oli jaettu
kahdeksi rooliksi, people manageriksi ja service delivery manageriksi (SDM).
Service delivery managerista kaytettiin jollain osastoilla lyhyennelmaé service
manager, mutta selvyyden vuoksi tdssd opinnaytetyossa kaytetaan jatkossa
molemmista samaa roolinimeé& service delivery manager. People managerin
tarkoituksena on toimia ryhman hallinnollisena esimiehend, heidan
valmentajansa ja henkilond, joka huolehtii tyontekijdidensd osaamisen
kehittamisestd. Taman lisaksi people managerit huolehtivat uusien henkildiden
rekrytoinnista. Kaikki varsinaiseen operatiiviseen tyohon ja tyénohjaukseen
liittyvat asiat hoitaa service delivery manager. Service delivery managereilla ei

ole tehtavassaan esimiesvastuuta.
Havainnoinneissa selvisi myds, ettd People manager -mallin johdettavat
koostuvat asiantuntijaroolissa toimivista henkildista. Malliin liittyy vahvasti my6s

ketterien kehitysviitekehysten, Scrumin ja Kanbanin, komponentteja.

Seuraavassa kuviossa on esitelty opinnaytetyon rakenne vuokaavion muodossa.



People manager -malli
IImién ymmartaminen

Millaisena people
manager -malli koetaan

Mit4 etuja ja haasteita people
manager -malli sisaltaa?

Millaisena people manager -malli koetaan

tiimeissa.

People manager -malliin olennaisesti liittyva
rooli; service delivery manager.

People managereiden valinen yhteistyo ja
mahdollisuus kehittaa roolia eteenpéin
People managereiden kdytanteet ja
toimintamallit, seka erot muihin
toimeksiantajayrityksen samantasoisiin

esimiestehtaviin

toimeksiantajan
tuotantoyksikossa?

Miten people manager -malli

eroaa muista toimeksiantajan

tuotantoyksikon rinnakkaisten
ryhmien johtamismenetelmista?

Miten people manager -malli
voisi toimia vield paremmin?

Havainnointien ja haastatteluiden teemat

Millaisena people manager -malli koetaan
toimeksiantajayrityksessa ja millaisia eroja
havaitaan sellaisiin tiimeihin, joissa malli ei ole
vield kaytossa?

People manager malliin olennaisesti liittyva
rooli; service delivery manager (SDM)
People managereiden vilinen yhteistyo ja
omassa roolissa kehittyminen

People manager -mallin kdytanteet ja
toimintamallit

People manager -mallin edut, haasteet ja
kehitysehdotukset

Tietoperusta:
Valmentava johtajuus

Itsensa johtaminen & johtamisen psykologia

Ketterat kehitysmallit

Tulevaisuuden johtamismenetelmia asiantuntijatydssa

Kuvio 1. opinnaytetyon rakenne

Havaitsin opinnaytetyoni alkuvaiheessa, ettei people manager -mallista ollut

saatavilla ennestdan tutkimusaineistoa. Tasta syysta jouduin rakentamaan



tietoperustan neljasta asiakokonaisuudesta, jotka yhdessd muodostivat malliin

liittyvan teoriakokonaisuuden.

Jotta ymmarsin  paremmin  opinnaytetyoni  viitekehyksen, tutustuin
seikkaperdisesti tutkittavan tydtehtavan eli people managerin roolikuvaukseen.
Dokumentin luottamuksellisuuden vuoksi en voi valitettavasti lisata sitd osaksi
tata opinnaytetyota, mutta sain toimeksiantajalta luvan referoida sité tarvittaessa.
Tehtdvakuvauksessa mainittin  useaan kertaan sanat “valmentaminen” ja
"osaamisen kehittdminen”. Sama asia kavi ilmi myos taustahaastatteluista, jotka
tein osaston johtajille ennen varsinaisen empirian keraamista. Naiden
havaintojen avulla pystyin rajaamaan tietoperustaan tarvittavaa Kkirjallisuutta
huomattavasti. Tehtavakuvauksen ja taustahaastatteluiden pohjalta kavi
selvaksi, etta johtamismalli pyrki tukemaan asiantuntijoiden kykya johtaa itseaan.
Taman vuoksi kyseinen aihe on my®ds mukana kasiteltavissa tietoperustan
aiheissa. Naiden teemojen lisédksi opinndytetydssa tullaan tutustumaan
muutamaan muuhun tulevaisuuden johtamismenetelm&éan, jotta niitd voidaan
verrata suhteessa toimeksiantajalla kaytdssd olevaan mallin. Tama
vertailupyynt6 tuli esille myods osana toimeksiantoa, silla toimeksiantajayritys
halusi ymmartaa paremmin, millaista tulevaisuuden johtamista oli toteutettu
muissa saman alan yrityksissa. Yhtena johtamisen kaytanténa tunnistettiin myos
ketterat viitekehykset, Scrum ja Kanban, jonka vuoksi niitd kasitellaan yhtena

tietoperustan osana.

2 Valmentava johtajuus asiantuntijaty6ssa

Valmentava johtajuus juontaa juurensa jopa niinkin pitkéalle kuin antiikin
Kreikkaan. Silloisessa maailmassa hyvien kysymysten kysymisen kulttuuri ol
hyvin arvostetussa asemassa. Valmentava johtajuus tunnetaan maailmalla
termilla "coaching”, joka lainattiin johtamiskirjallisuuteen urheilumaailmasta 1900-
luvun puolivélissa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 21.) Esimieskeskeinen,
hierarkiaan perustuva johtamismetodologia on tunnistettu nykypaivana

tehottomaksi ja aikansa eldneeksi tavaksi johtaa. Valmentavalla johtajuudella



tarkoitetaan johtamiskaytantoja, jossa esimies antaa tyontekijalle luvan tehda itse
paatoksia omassa tydssaan. Valmentavaan esimiestydhon liittyy kuitenkin samat
tyon perussdaannot, mutta eroa esimieskeskeiseen tapaan tulee siind, miten tyota
tehdaan. Suoran kdskemisen sijasta voidaan tyontekotavoista paattadd yhdessa
tyontekijan kanssa. Esimiehen tarkoitus on tukea ja sparrata yksil6ita valmiiden
vastausten antamisen tai kaskemisen sijaan. (Ristikangas & Grinbaum 2014.)
Sparraaminen ei suinkaan ole pelkastaddn esimiehen ja yksittaisen tyontekijan
valilla tapahtuvaa interaktiota, vaan siihen liittyy merkittdvassa roolissa myos
koko ryhman panos (Ristikangas & Ristikangas 2017, 22). Termi "sparraaminen”
juontaa juurensa urheilumaailmasta, jossa sparraajan rooli on toimia urheilijan
harjoitusvastuksena. Sparraaja koetaan tdssd kontekstissa onnistuneena, jos
han on Kkyennyt latistamisen sijasta tukemaan urheilijan kehitysta.
Yritysmaailmassa sparraaminen tarkoittaa kuitenkin enemman tydntekijan
henkisten kykyjen ja osaamisen kehittymisen tukemista. Parhaimmillaan
sparraaminen voi tarjota nakokulmia ja kehittymisen paikkoja molemmille
osapuolille, seka tyontekijalle ettda esimiehelle. (Jarvinen, Rantala &
Ruotsalainen, 173, 2016.)

Valmentava johtajuus on vastaus myds alati muuttuvaan tydymparistoéon, jossa
etenkin asiantuntijaorganisaatiot nykypaivana elavat. Yksilésuoritusten sijaan
osaamisen ja tiedon jakaminen asiantuntijoiden valilla nousee erittain tarkedan
rooliin. Talla tavoin voidaan synnyttdd uudenlaista osaamista, vaikka
organisaatio ymparilla muuttuisikin. (Ristikangas & Grinbaum, 2014.) Toisaalta
nahdaan, ettd nopeutuva muutos ja siihen liittyva kasvava epavarmuus saavat
aikaan tarpeen tarkastella pitkajanteisen suunnitelmallisuuden toimivuutta.
Kiihtyvd muutos synnyttda tarpeen jatkuvalle oppimiselle, johon valmentava
johtajuus ja siihen vahvasti liittyva sparraaminen tarjoaa erinomaisen valineen —
reflektion. (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 86-87.)

Jotta valmentava johtamiskulttuuri voi olla mahdollinen, tulee kaikkien ryhman
osapuolien valilla vallita luottamukseen perustuva suhde. Tall6in jokainen on
valmis jakamaan omaa osaamistaan muiden kesken. Luottamus puolestaan
syntyy, kun jokaisella on mahdollisuus tuoda omia ajatuksiaan esille, eika

kenenkaan tarvitse pelata niihin kohdistuvaa negatiivista kritiikkia. Se ei
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kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd asioita voitaisi kasitella yhteisesti. Kasittelyn ja
kommunikaation tulee vain olla toista kunnioittavaa ja arvostavaa. Tallaista
valmentavaa tyoskentelykulttuuria tukevat erilaiset yhteisolliset tydskentelytavat,
kuten esimerkiksi kollegasparraus tai paritydskentely. (Ristikangas & Ristikangas
2017, 266.) Tallaisesta luottamuksen ilmapiiristd kaytetddn myods termid
psykologinen turvallisuus. Termilla viitataan tunnekokemukseen, joka syntyy
ihmisten valisesta luottamuksesta, avoimuuden tunteesta ja keskindisesta
hyvaksynnasta. (Aho 2019, 270.)

On merkille pantavaa, ettd valmentavasta johtajuudesta tai valmentavasta
esimiestyosta kaytetaan hyvin vaihtelevia termeja eri asiayhteyksissa ja eri
lahteissa. Tassa opinnaytetydssa kuitenkin termit, kuten ’“coaching” ja
”sparraaminen”, niputetaan saman valmentavan johtajuuden kokonaisuuden alle.
Tama tehdaan selkeyden vuoksi ja siita syysta, ettd suurin osa lahteistd myds
kayttaa naita termeja hyvin sekalaisesti. Pisimmalle valmennuksen ja coachingin
eron korostamisen vie Maria Carlsson ja Christina Forssell kirjassaan "Esimies ja
coaching: oivaltava coaching johtamisen tydkaluna”. Kirjassa Carlsson ja Forssell
kertovat naiden kahden termin eroksi sen, ettda valmennuksen pé&aajatus on
valittad tietoa ja auttaa valmennettavaa niin, ettd hanen toimintatavoissaan
tapahtuu kehitystd. Coachauksessa taas heiddn mukaansa ei suoraan valiteta
tietoa, vaan toimitaan coachattavan henkilékohtaisista lahtokohdista. Nain
coachattava oppii eri tavalla kuin valmennuksessa — omista lahtokohdistaan.
(Carlsson & Forssell 2017, 50-51.) Marjo-Riitta Ristikangas ja Vesa Ristikangas
puolestaan niputtavat valmentavan johtajuuden kolmen eri roolin
kokonaisuudeksi. Heiddn mukaansa valmentavassa johtajuudessa roolia
vaihdetaan tarpeen mukaan managerin, leaderin ja coachin valilla. Managerin
roolissa keskitytaan Ristikankaitten mukaan etenkin asioiden aikaansaamiseen,
kun taas leaderin roolissa keskitytdédn enemman ohjaamaan toimintaa tiettya
suuntaa kohti. Coachin roolissa puolestaan oivallutetaan ja luodaan merkitysta

valmennettaville. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 38-39.)
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2.1 Millainen on asiantuntijoiden valmentava esimies?

Asiantuntijaty6hon liittyy haaste maarittaa tehtavaa tarkasti. Yleensa esimiehella
ei ole tehtdvan laaja-alaisuuden vuoksi riittdvd&d substanssiosaamista
asiantuntijan tyttehtavaan liittyen. Asiantuntijatyéhon liittyvat vahvasti myds
ajalliset haasteet, jotka ilmenevat esimerkiksi priorisoinnin vaikeudessa tai
kokemuksena, ettd ty® vie asiantuntijaa eika toisin pain. (Ristikangas &
Grinbaum 2014.) Se, onko esimiehella itsella&n vahvaa substanssiosaamista, ei
ole edellytys sille, etté voisi olla hyva esimies. Vahva substanssiosaaminen voi
jopa kaantya esimiesta vastaan, kun aika menee enemman asiantuntijana kuin
esimiehena. (Aarnikoivu 2008, 26.)

Sen sijaan, etta esimies yrittaisi kertoa asiantuntijalle oikeita vastauksia, pyrkii
han auttamaan kaikin tavoin asiantuntijaa l6ytdméaan oikeat vastaukset asian
hoitamiseksi. Lahtokohta on, ettd asiantuntijat ovat itse oman tyénsa parhaita
asiantuntijoita. Konkreettinen keino tamén saavuttamiseksi on kayda dialogia
asiantuntijan kanssa. Dialogin sisallon tulisi keskittyd vastausten sijasta hyvien
kysymysten kysymykseen, jotka puolestaan johdattelevat asiantuntijaa kohti
oikeita vastauksia. (Ristikangas & Griinbaum 2014.) Hyva valmentava esimies
haluaa saada tyontekijansa kukoistamaan ja kehittymdan (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 102).

Valmentavan esimiehen usko tyontekijaan on tarkedssa roolissa, kun
rakennetaan luottamussuhdetta valmentajan ja valmennettavan valille. Jos
esimies ei usko riittavasti tyontekijaansa, voi tamé paatya puolustuskannalle ja
siten estaa valmennuksen etenemisen. Valmentavan esimiehen tehtavana on
valilla uskoa valmennettavaan enemman kuin mita han itse silla hetkell&a uskoisi.
Sen avulla hén voi auttaa tyontekijadnsa kasvamaan tayteen potentiaaliinsa.
(Carlsson & Forssell 2017, 63.)
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2.2 Mitka ovat valmentavan johtajuuden edut?

Ristikangas & Ristikangas (2017, 43) kuvailevat valmentavaa johtamista
seuraavasti:

Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja
tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista
yhteistoimintaa, jossa yksiléiden potentiaali vapautuu ryhman ja
organisaation kayttoon. Ryhman potentiaali tukee vastavuoroisesti
yksildiden  voimaantumista.  Valmentava  johtajuus  perustuu
luottamukseen ja se kuuluu kaikille. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
43))

Yksi valmentavan johtajuuden suurista eduista on yksilon kasvun ja kehityksen
mahdollistaminen. Kun valmentava esimies tunnistaa tyontekijan potentiaalin ja
alkaa yhteistytssa tukemaan tdméan kasvua sita kohti, voidaan talléin saavuttaa
erittain hienoja onnistumisia. lnhminen on pohjimmiltaan sellainen, joka tarvitsee
toiselta yksilolta sosiaalista tukea kehittydkseen ja kasvaakseen. (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 102.) Valmentavassa johtajuudessa voidaan nahda myoés
etuja organisaatiolle, joita ovat esimerkiksi itseohjautuvuuden ja yhteistyon
lisddntyminen seké entista tavoitteellisempi ote tydskentelyyn. (Heimonen &
Nurmiluoto 2017, 91.)

Valmentavan esimiestyon yhtena tarkoituksena on aikaansaada innostus itsensa
kehittdmiseen, joka osaltaan aikaansaa uusia onnistumisia. Taman luonnollinen
jatkumo on, etta tyontekijan osaaminen vahvistuu ja positiivinen kierre on valmis.
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 104.) Alla olevasta kuviosta voi ndhda, kuinka

positiivisuuden kierre kaytannoéssa toimii.
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Innostus

kehittymiseen

Kunnioitus,
potentiaalinen Positiivinen Lisaa
nakeminen & kierre onnistumisia

ihmettely

Osaaminen

vahwistuu

Kuvio 2. Positiivisuuden kierre (Ristikangas & Ristikangas 2017, 104).

2.3 Valmentavan johtajuuden riskit ja haasteet

Kaikille esimiehille ei ole valttamatta luontaista kdyda sparraavaa keskustelua
tyontekijansd kanssa. Monen kohdalla oma substanssiosaaminen voi saada
esimiehen kertomaan valmiita vastauksia tarvittavien kysymysten sijaan. Se on
my6s huomattavasti helpompaa. Asiantuntijoiden esimiehet kokevat myo6s
taholtaan riittamattomyyden tunnetta, etenkin jos he kokevat, etteivat pysty tai
osaa tukea alaisiaan riittavasti. Valmentavaa esimiesta ei sen vuoksi saa jattaa
yksin, vaan kaikenlainen kollegasparraus nousee entista tarkeampaan rooliin.
Mahdollisuus kayda dialogia lisaa tyon mielekkyytta ja kasvattaa itseluottamusta
erilaisten johtamistilanteiden selvittamiseksi. (Ristikangas & Grinbaum 2014.)

Aiemmin mainittu sparraava ote ei sovellu kaikkiin johtamistilanteisiin. Esimiehen
on tarked tunnistaa ne tilanteet, jolloin kysymysten kysymisen sijaan hanen tulisi
toimia muulla tavalla. Tallaisiksi tilanteiksi voidaan mainita esimerkiksi henkilon
toistuva tyon laiminlyénnin kasittely (mahdollinen kirjallinen varoitus). (Jarvinen,
Rantala & Ruotsalainen 2016, 187.)
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Onnistuakseen aidossa dialogissa, on esimiehen kyky kuunnella alaistaan
merkittavan tarkeassa roolissa. Kuulemissa on kyse aidosta lasn&olosta ja toisen
ajatusten kohtaamisesta niin, ettd osaa myos vaientaa oman mielen aanen.
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 105.) Tamé on kuitenkin taito, jota jokainen
esimies voi halutessaan kehittaa eteenpdain (Ristikangas & Ristikangas 2017,
110).

3 ltsensa johtaminen tydelaméssa ja johtamisen

psykologia

Valmentava johtajuus ja valmentava esimiesty0 vaativat esimieheltd kykya
motivoida ja kuunnella alaistaan. Koska téllainen esimies ei voi enda antaa
alaiselleen valmiita vastauksia, on vastuu tyontekijan kehittymisesta paljolti
hanen itsensd vastuulla. Toisaalta myds esimiehen on tdrkeda osata johtaa
itseaan esimerkin voimalla. On hankala lisata alaisen ymmarrysta itsensa
johtamisesta, jollei esimies itse ole perehtynyt asiaan riittavalla pieteetilla. Naista
syistd on aiheellista tarkastella itsensé johtamisen teemaa niin alaisen, mutta
myo6s esimiehen nakokulmasta. Itsensa johtamiseen liittyy alateemana vahvasti
myo6s johtamisen psykologia, etenkin sisdisen ja ulkoisen motivaation

nakokulmasta.

Itsensa johtaminen on melko tuore tieteen osa-alue ja sen englanninkieliset termit
(self-management ja self-leadership) kokivat paivanvalon 1980-luvulla. Aihetta
on l&hestytty useiden tieteenalojen, kuten psykologian, l|a&aketieteen ja
kasvatustieteen kautta. On kuitenkin huomattu, etta yksittdinen tiede ei kykene
tarjoamaan monimuotoista ja kokonaisvaltaista katsantokantaa aiheesta, vaan
sen muodostamiseksi vaaditaan useamman tiedekannan yhdistamista.
(Sydanmaanlakka 2017, 27-28.)

Valmentamisessa on Kkyse positiivisesta muutoksesta, oman itsensa

hyvaksymisesta sekd omien vahvuuksien kehittamisesta. Nailla keinoilla voidaan
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aikaansaada sellaista uuden oppimista, joka vie kohti omia tavoitteita. (Leppanen
& Rauhala 2012, 78.) Valmentavaan johtajuuteen liittyy vahvasti
vuorovaikutustilanteet dialogin ja toisen ihmisen kohtaamisen kautta (Ristikangas
2013, 86). Itsensa johtamisessa ei ole kyse itsekeskeisen ulkokuoren
rakentamisesta, vaan itseensa tutustumisesta. Jotta voimme aidosti kohdata
toisen, meidan on ensin loydettava itsemme. (Sydanmaanlakka 2017, 15.) Jos
henkil6 itse uskoo, ettd oma elama ja siina tapahtuvat asiat eivéat ole omissa, vaan
kohtalon kasissa, on silla huomattava negatiivinen vaikutus henkilon valmiuteen
johtaa itsedén ja toisaalta myos ottamaan vastuuta tapahtumista elamassaéan
(Salmimies 2008, 25).

Itsensa johtajuuden perustana voidaan pitaé itsetuntemuksen kasvua. Henkilo,
joka kykenee kohtaamaan itsensa ihmisena ja myds johtamaan itseaan, voi
lahtbkohtaisesti tarjota naitéa nakokulmia myds toiselle osapuolelle. (Salmimies &
Ruutu 2014.) Itsensé johtajuus ei ole pelkastdan hyvaa itsetuntemusta, vaan se
koostuu useista osa-alueista. Sydanmaanlakka (2017, 29) kasittelee itsensa
johtamista kirjassaan "Alykas itsensa johtaminen” teemojen kautta, jotka ovat:
tietoisuus, keho, mieli, tunteet, arvot, tyd ja uudistuminen. Naissa osa-alueissa
edistyminen aikaansaa kokonaisvaltaista henkilon uusiutumista. Kaiken taman
ytimessa on muinainen latinalainen sanonta: "nosce te ipsum” — tunne itsesi.
(Sydanmaanlakka 2017, 29.) Itsenséa kanssa tasapainossa oleva esimies ei kayta
muita hyvakseen, vaan hanen tarkoituksensa on synnyttaa sellaista toimintaa,
jossa kaikilla on mahdollisuus kokea ty6n mielekkyyttd ja onnistumisen tunnetta.
Naihin asioihin h&n pyrkii oivalluttamisen ja valmentamisen avulla. (Salmimies &
Ruutu 2014.) My6s Raija Salmimies (2008, 61) jatkaa kirjassaan "Onnistu itsensa
johtamisessa” itsensa huolehtimisen osa-alueisiin, jotka ovat: psyykkinen
hyvinvointi, fyysinen hyvinvointi ja sosiaalinen hyvinvointi. Nama yhdessa
muodostavat Salmimiehen mielesta ihmisen niin sanotun
"kokonaiskuntoisuuden”. Osa-alueiden ollessa tasapainossa myos edellytykset
laadukkaalle elamalle ja korkealle tyokyvylle ovat kunnossa. (Salmimies 2008,
61.)

Itsensa johtamista voidaan lahestya myds yleisen tason lisaksi seka esimiehen

ettd alaisen nakokulmasta. Surakka & Rantamaki (2013, 40) tuovat kirjassaan
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"Tybelamataidot — sind oman tydelamasi johtajana” esiin seuraavan nakékulman,
joka soveltuu molemmille osapuolille: Jotta ihminen voi 16ytd& suunnan itsensa
johtamiselle, tulee hanen ensin pohtia elamansé tarkoitusta ja asettaa itselleen
mielekkaitda tavoitteita. Naiden tavoitteiden |0ytdmiseksi ihmisen on ensin
tunnistettava omat arvonsa, uskomuksensa, kykynsad seka toimintatapansa.
(Surakka & Rantamaki 2013, 40.)

3.1 Itsensa johtaminen esimiehen ndkoékulmasta

Kun esimies kykenee lisaéamaan omaa itsenséa johtamista, pystyy han samalla
oppimaan uusia tapoja kohdata ja ymmartdéa myods tyontekijoitaan.
Toiminnassaan epalooginen ja mielialavaihtelultaan runsas esimies viestittaa
heikosta itsetuntemuksesta ja samalla myds heikosta itsensé johtamisen tasosta.
(Hamalainen 2015, 21-23.)

On hyva tunnistaa, etta eri ihmiset ovat eri tavalla tietoisia itsestaan. Jos toisessa
aaripaassa ovat sellaiset ihmiset, jotka elavat omien saantdjensa mukaisesti ja
omaavat hyvin vahvan itsetuntemuksen, on toisessa aaripadssa he, jotka
omaavat heikon itsetuntemuksen. Heille ominaista on totella ulkoisia ohjeita ja
toimia enemman vaistonsa varassa. Itsensa johtamisen nakdkulmasta asia on
tarkea, silla mita paremmin on tietoisempi itsestdaan, sitd helpompi on tehda
valintoja, joista on apua niin itselle kuin myos toisille ihmisille. (Salmimies 2008,

27.) Seuraavassa kuviossa esitellaan itsetuntemuksen eri tasoja.

0% 30% 60% 100%

Kuvio 3. Itsetuntemuksen eri tasot (Surakka & Rantamaki 2013, 41).
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Jo pelkka esimiehen olemus vaikuttaa siihen, miten johdettavat itse toimivat
omassa tydssaan. Jos esimies tuo avoimesti ilmi oman negatiivisen tunnetilansa
esimerkiksi sairastumisen vuoksi, on todenndkdistd, ettd myos johdettavat
alkavat tuomaan samankaltaista tunnetilaa esille. Taméa ei tarkoita sita, etteikd
esimies saisi tuoda esiin esimerkiksi vasymyksen tasoaan, mutta h&nen on
tarkea olla tietoinen, kuinka paljon hdnen antama esimerkki vaikuttaa hanen
johdettaviinsa. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 12.)

On myo6s hyva nostaa esille esimiehen oma nakemys itsensa johtamiseen liittyen.
Jos nimittéin asia ei ole hanelle tarkea ja esimies jaa vaille tukea tai kannustusta
itsensd johtamiseen liittyen, ei se tue asiassa kehittymista. Siksi esimiehen
esimiehella on huomattava vaikutus siihen, ettd h&nen alaisenaan toimiva
esimies osaisi kayttdd aikaa ja energiaa itsensa johtamiseen. Jos esimies on
tutustunut riittavan hyvin itseensa ja omaa todenmukaisen nakemyksen omaan
toimintaansa liittyen, on télla paremmat edellytykset kehittya esimiehena ja
toisaalta aikaansaada parempia suorituksia esimiestyossaan. (Aarnikoivu 2008,
40.)

Vaikka esimiehiltd vaaditaankin tédna péaivand paljon, kannattaa jokaisen
esimiehen pyrkid olemaan paras versio itsestaan. Pienten kokeiluiden ja sita
kautta tehtavien muutosten kautta on esimiehella mahdollisuus kehittya jatkuvasti
eteenpain. Jos esimies vain uskaltaa, voi han myo6s pyytad apua johdettaviltaan

itsensa kehittdamiseen. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 23.)

Seuraavassa taulukossa esitellaan esimiehelle tarkoitettua tarkeiden asioiden

muistilistaa itsensa johtamiseen liittyen.
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Taulukko 1. Esimiehen itsensa johtamisen muistilista (Pirinen 2014).

Priorisoi

Aseta rajat

Jaa asioita, ala jaa yksin

Osaa sanoa "ei”

Ennakoi asioita

Opi sietamaan keskeneraisyytta ja epavarmuutta
Etsi useita vaihtoehtoja ratkaisuksi

Luo itsellesi tukiverkko

Ala pyri taydellisyyteen

Jaa isot asiat pieniin osiin

Ole armollinen itsellesi

Ala piilottele ongelmia, vaan tuo ne esille

Ole ratkaisuhakuinen

Tunnista oman jaksamisesi rajat ja toimi tarvittaessa
Pyyda palautetta ja kehitéd itseasi

Mieti mita olet saanut aikaan, ei sitd, mitd on tekematta
Hyddynné vahvuuksiasi

Ala vertaile

Opi uusia taitoja

Tee asioita, jotka energisoivat

Tartu mahdollisuuksiin ja luo mahdollisuuksia
Palkitse itsedsi saavutuksistasi

Nauti onnistumisista.

3.2 Itsensa johtaminen tydntekijan nakdkulmasta

Johtaminen on jotain sellaista, mita ei voida tehda ilman muilta saatua tukea.
Vaikka esimiesten tavoitteena on luoda tyOntekijGilleen onnistumisen
edellytyksia, on myds tyontekijoilla asiassa oma vastuunsa. Jotta esimiehet
voisivat johtaa tyontekijoitéan mahdollisimman hyvin, tulisi tyontekijéiden tarjota
johtajilleen siihen tukea. Téssa ei kuitenkaan ole suinkaan kyse minkaéanlaisesta
mielistelystd, vaan siitd, ettd kaikkien pitaisi ottaa vastuuta yhteisista asioista.
(Surakka & Rantamaki 2013, 88.)

Itsensa johtamiseen liittyy myds useita, yleensa irrallisiksi osa-alueiksi nimettyja
aiheita, kuten esimerkiksi tietoisuustaidot (mindfulness). On kuitenkin tarpeellista
tuoda tietoisuustaidot esille merkittavana osakokonaisuutena itsensa
johtamiseen liittyen. Tietoisuustaitojen avulla ihminen voi kohdata ja hyvaksya

itsessaan erilaisia puolia, kuten rajoitteita, uskomuksia ja moninaisista tilanteista
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syntyvia tuntemuksia. Kun ihminen kohtaa hyvaksyvan tietoisuuden vallassa
naitd asioita itsessaan, voi han kasvattaa ymmarrysta itseensa ja siten myos
vahvistaa itsetuntemustaan. (Salmimies & Ruutu 2014.) Jos tyontekijalla on
uskomus siitd, ettd hyva alainen ei esimerkiksi kyseenalaista tai haasta
esimiehensad nakemyksid, niin todenndkdisesti han toimii niin. Toisaalta han
kokee henkiloiden, jotka puolestaan haastavat esimiestda, toimivan
epaasiallisesti. TyoOntekija, joka taas toisaalta mielellddn kyseenalaistaa
esimiehensd nakemyksid, voi itse kokea toimivansa oikein. H&nen
nakemyksensa samasta asiasta voi olla se, ettd han pyrkii toiminnallaan
ennaltaehkaisemaan virheiden syntymista. Uskomukset syntyvét jokaisen yksilon
elamankokemuksen kautta ja niillla ei ole valttamatta mitaan tekemista
esimerkiksi sen kanssa, mika on oikea tai paras tapa toimia tietyssa asiassa.
(Surakka & Rantamaki 2013, 41.)

Tyontekijalle onnistuminen itsensa johtamisessa on mahdollista silloin, kun han
on valmis tekem&an muutospaatoksen itsensa kanssa. Tama voi olla esimerkiksi
paatos siitd, etta tyontekija haluaa tehostaa omaa tapaansa tehda tyota.
Konkreettisena keinona han voi vahentaa sahkopostien lukukertaa tai ulkoisten
nettisivujen lukemista tyQaikana. Na&iden kokeiluiden kautta tyontekijan
ajankayttd todennékdisesti tehostuu ja tunne siita, ettd han saa myés enemman
aikaan, kasvaa. Meista jokainen on kuitenkin térmannyt siihen, ettd hyvista
paatoksista huolimatta emme paase haluttuihin tavoitteisiin. Siksi on myds
tarkedd asettaa itselle riittavan tarkkoja tavoitteita, purkaa isompia
kokonaisuuksia pienemmiksi kokonaisuuksiksi ja palkita itsed&n onnistumisista.
(Jarvinen 2013, 112.)

On hyva myds havaita muiden vaikutus itsensa johtamiseen. Ryhmépaine, omilta
vanhemmilta saatu ohjaus tyburaan liittyen tai ystdvien odotukset voi ohjata
tyontekijan uravalintoja eri suuntaan kuin mihin henkild itse sisimmissaan
haluaisi. Tama korostuu etenkin tilanteessa, jossa tyontekija ei itsek&an tieda,
mita h&n oikeastaan haluaa. Hyva itsetuntemus auttaa tyontekijad tekemaan
valintoja, jotka vievéat hanta itselleen sopivaan suuntaan. (Surakka & Rantamaki
2013, 44))
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3.3 Itsensa johtaminen ja osaamisen kehittaminen

Kun  organisaation toiminta  alkaa  perustumaan itseohjautuvaan
tyoskentelykulttuuriin, alkaa niin henkiloston kuin my0s esimiesten aikaa
vapautua entistd enemman osaamisen kehittamiseen (Jarvinen, Rantala &
Ruotsalainen 2016, 111). Tuoreiden tutkimuksien mukaan nykyaikaisissa
organisaatioissa suurin osa, jopa 70 prosenttia, oppimisesta tapahtuu tydssa
oppimalla. Jaljelle jaavat 30 prosenttia jakautuvat niin, etta 20 prosenttia
oppimisesta tapahtuu erilaisissa kehitys- ja valmennusohjelmissa ja vain 10
prosenttia oppimisesta tyon ulkopuolella tapahtuvien koulutusten kautta.
(Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 112.)

Oppimiskyvylla on huomattava rooli myos itsensa johtamiseen. Oppimiskyky ei
suinkaan ole annettu pysyva ominaisuus, vaan sitd on mahdollista kehittaa
jatkuvasti paremmaksi. lhmisilla on monia erilaisia oppimistyyleja, ja onkin
tarkedaa tunnistaa itselle ominaisimmat ja parhaat tyylit. Myds myonteisella
asenteella on positiivinen vaikutus oppimiseen. (Surakka & Rantaméki 2013, 43.)
Oppimistyyleja on jaoteltu eri Kkirjailjoiden toimesta monella eri tavalla.
Sydadnmaanlakka (2017, 85) on jaotellut oppimistyyleja neljaan perustyyppiin:
kaytannon toteuttajaan, harkitsevaan tarkkailijaan, loogiseen paattelijdan ja
aktiiviseen osallistujaan. Naissa oppimistyypeissa painotus tapahtuu tietyn
oppimisprosessin kautta. Esimerkiksi kaytdnnén toteuttaja on oppijana
parhaimmillaan kaytdnnoén tyon parissa, kun taas harkitsevan tarkkailijan
oppimistyyli painottuu havainnointiin. Looginen péaaéttelija oppii parhaiten jarkeilyn
ja johtopaatdsten kautta, kun taas aktiivinen osallistuja kerryttdééd osaamistaan
osallistumalla ja soveltamalla tietoa yhteisesti. Vaikka oman oppimistyylin
tunnistaminen jo yksin auttaa, Sydanmaanlakka tuo esille, ettd tehokas
oppiminen edellyttdd kaikkien edella mainittujen oppimistyylien hallintaa.
(Sydanmaanlakka 2017, 85.)

Toisaalta yritys voi parjatd paremmin alati muuttuvassa markkinassa
panostamalla jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen. Jotta oppiminen voisi olla
mahdollista, tulee sille olla my6s aikaa. Kiire tai huono ilmapiiri ovat omiaan

heikentamaan oppimista tyoyhteisdssa. (Manka & Manka 2016, 88.) Tyontekijalla
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on tarkea olla myds mahdollisuus ohjata itsedaan ja omaa osaamisen kehittymista.
Kaytannossa tama itseohjaavuus on tyontekijan mahdollisuus paattaa siitd, miten
han suurelta osin hoitaa omaa tydtddn. Kun itseohjaavuus on tybnantajan
puolelta mahdollista, voi tyontekijd ruokkia sisaistda motivaatiotaan ja olla siten

tuloksellinen ja oppiva tyontekija. (Otala 2018, 95-96.)

Hyva itsetuntemus tarjoaa myos tyontekijalle keinon kdyda uudelleen pohdintaa
siitd, mitd han oikeastaan haluaisi tehdéa tyokseen. On mahdollista, ettd tAméan
pohdinnan paatteeksi tyontekija tajuaa haluavansa vaihtaa alaa ja palata takaisin

opintojen pariin. (Surakka & Rantaméaki 2013, 44.)

3.4 Johtamisen psykologia

Elamme ajanjaksoa, johon liittyy vahva kiinnostus kaikkea sellaista tietoa
kohtaan, joka viittaa tai suorasti liittyy psykologiaan. Taméa nakyy kyseisen
aihealueen ja siihen liittyvien menetelmien kirjallisuuden kasvuna. Mindfulness,
itsensa kehittdminen ja positivinen psykologia ovat vain osa naista aiheista,
joiden suosio kasvaa kovaa vauhtia ihmisten ty6- ja henkilokohtaisessa
elamassa. Yksi konkreettinen esimerkki siitd, miten tydelama on jopa
ylipsykologisoitunut, on se, miten tydyhteisdssa syntyvat ongelmatilanteet
kaantyvat helposti mielenterveydellisiksi kysymyksiksi. Ratkaisuja naihin
kysymyksiin lahdetaan yleensd hakemaan tyoterveyspalveluiden Kkautta.
(Jarvinen 2013, 34-35.) Koska ilmi6 on ajanjaksossamme vahvana, on

hyodyllista tarkastella sitd hieman lahemmin osana esimiestyota.

On yleista olla pohtimatta sitd, miten erilaisissa todellisuuksissa esimiehet ja
henkilostd oikein elavat. Esimiehelld voi olla helposti sellainen olo, ettd han on
esitellyt ylemp&& kuulemansa muutostiedotteen henkilostolle selkeasti ja
kattavasti, mutta todellisuudessa henkilostdo kokee, ettd heille ei olla kerrottu
kaikkea tietoa tai siitd on jopa jatetty osa tarkoituksellisesti kertomatta. Tama
liittyy vahvasti ilmioon, jossa henkildstdé ei koe saavansa riittavasti tietoa
yrityksessd meneillaan olevista asioista. (Jarvinen 2013, 42-43.) Onkin tarkea

ymmartaa, ettd jokaisen ihmisen henkilokohtaisen mielen maailma on
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pohjimmiltaan taysin erilainen kuin se todellisuus, jossa han konkreettisesti elaa
(Jarvinen 2013, 29). "Kuunteleminen mahdollistaa sen ymmartamisen, mika on
toiselle totta” (Leppénen & Rauhala 2012, 182). Jos asiaa lahestytddn oman
mielen johtamisen ndkodkulmasta, on hyva tuoda esille eras merkittava oivallus.
Sen mukaan ihmisellda on halutessaan mahdollisuus uudelleenarvioida omaa
sisdista maailmaansa ja sen avulla muokata kokemaansa ulkoiseen maailmaan
littyen. Kyky tallaiseen mielen joustavuuteen edesauttaa mahdollisuutta
suhtautua moninaisemmin erilaisiin muutostilanteisiin tydyhteisdéssa. (Ahman
2012, 80.) Tassa asiayhteydessa voitaisiin kayttaa termia resilienssitaidot, joka
viittaa henkildon kykyyn kasitella epaonnistumisia ja yrittda niista huolimatta
uudelleen. Yksi merkittava asia hyvalle resilienssitaidolle on myds omien
tunnetilojen hallintakyky. (Otala 2018, 90-91.)

Nykypaivan vitsaukseksi voitaisiin nimeta nopeasti kasvanut viestitulva erilaisista
informaatioldhteistd. TAma ns. informaatiodhky saa aikaan haasteita keskittya ja
sailyttaa fokus meneillaan olevaan asiaan. Moni karsii vaeltavasta mielesta, joka
tunnetaan myos termilla "moniajo”. Tutkimuksissa on havaittu, ettd tAma moniajo
ei tee hyvaa tyoteholle. Ladke tdhan ongelmaan on pyrkia kehittamaan kykya
keskittya yksittaisiin, silla hetkella tarkeisiin asioihin ja tyotehtaviin. (Leppanen &
Rauhala 2012, 90-91.)

Tehtyjen tutkimusten mukaan on myos osoitettu, ettd useammat johtajat eivét itse
usko siihen, etta ihmiset muuttuisivat tai kehittyisivat henkilékohtaisella tasolla.
Kaytannossa tdma nakyy niin, etta tyontekijan alkuvaiheessa osoitettu patevyys
tai epapatevyys maarittaa sen, mitd he voivat olla johtajan silmissa myo6s
tulevaisuudessa. Vaikka tyontekijat pystyisivatkin osoittamaan kykynsa kehittya,
on mahdollista, etta johtajat pitavat silti kiinni alkuperaisesta tulkinnastaan. Tama
tuo mukanaan myds mielenkiintoisen asetelman siita, ettéa jos esimies ajattelee
oman lahjakkuutensa pysyvana ominaisuutena, ei hdn sen vuoksi viitsi pyytaa
palautetta omasta toiminnastaan. Toisaalta miksi kayttdd aikaa tyontekijan
valmentamiseen, jos se ei kuitenkaan auta heitd kehittymaan? (Dweck 2016,
240.) Taman vuoksi on erittain tarkeada, ettéd esimies tarkastelee omaa sisaista
maailmaansa jatkuvasti. Etenkin mahdolliset virheelliset mielikuvat henkilostosta

voivat aikaansaada ongelmia johdettaville ja pahimmillaan koko organisaatiolle.
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Itsetutkiskelu eli reflektio ja palautteen hakeminen ovat erinomainen keino
esimiehelle haastaa omaa sisdistd maailmaansa ja sen pohjalta muovautuvaa

kasitysta ulkoisesta maailmasta. (Jarvinen 2013, 39-40.)

3.5 Siséinen ja ulkoinen motivaatio

Ihmisen motivaatio voidaan jakaa karkeasti ulkoisiin ja  sisdisiin
motivaatiotekijoihin. Ulkoisia motivaatiotekijoita ovat esimerkiksi rahapalkkiot tai
muut kannusteet, joiden tarkoituksena on pyrkia motivoimaan yksiléa parempiin
suoritukseen. Ulkoiset motivaatiotekijat eivat kuitenkaan yleensa saa aikaan
kestavaa tydmotivaatiota. Sisdiset motivaatiotekijat ovat itsesséaan hankalampia
tunnistaa, silla ne ovat jokaisella ihmisille erilaisia ja henkilékohtaisia. (Carlsson
& Forssell 2017, 171.)

Ulkoisen motivaation negatiiviset vaikutukset on tunnettu jo useita
vuosikymmenia. Siita huolimatta ulkoisia motivaatiotekijoita kaytetddn edelleen
paljon. Usein taustalla on yritys saavuttaa sisdistd motivaatiota, mutta
pahimmillaan ulkoiset motivaatiotekijat voivat estaa sisdisen palkitsevuuden

tunnetta ja siten sisaisen motivaation syntymista. (Huotilainen 2019, 68.)

Oman tyon merkityksellisyyden ndkeminen ja ymmartaminen tukevat tyontekijan
siséista motivaatiota. My6s tunne siitd, etta tyontekijd voi itse vaikuttaa tyon
siséltoon ja tyon tekemisen aikatauluihin, tukevat osaltaan sisaista motivaatiota.
My0Os siséisessa motivaatiossa asenne ratkaisee. Jos tyontekija keskittyy tyon
positiivisiin  puoliin  kielteisten sijaan, voi han sen avulla kasvattaa yleista
tydmotivaatiotaan. (Surakka & Rantamaki 2013, 53.) Sisainen motivaatio on
tarkeaa myos oppimisen nakokulmasta. Kun henkil6lld on mahdollisuus kehittaa
itseaan juuri hanelle kiinnostavien ja merkityksellisien asioiden osalta, on
todennakaoista, ettd han myods oppii enemman ja toisaalta kokee kehittyvansé
paremmin. Sisdisesti motivoitunut henkild osaa my6és muodostaa oppimastaan
asiasta ennemmin ehyen kokonaisuuden kuin yksittaisista asioista koostuvan
osien summan. Han osaa myfs tarvittaessa pyytaa apua ja hankkia tietoa

monipuolisemmin eri |&hteista. (Otala 2018, 93.)
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Miksi motivaatio on niin tarked asia tyOelamassa? Kun tyontekijalla on
mahdollisuus olla innostunut ja sitda kautta motivoitunut tydssaan, on
todennakoista, ettda han kokee useammin tydssaan ns. flow-tilaa eli tyon imua.
Talloin tyontekija haluaa vapaaehtoisesti panostaa tyohonsa paljon ja pystyy
yleensa myo6s keskittymaan meneilldadn olevaan tehtavddn muita paremmin.
Tallaista tyon imua koetaan yleens&, kun tunne siitd, etta hallitsee tyotaan, ja
toisaalta tyon tarjoama haasteellisuustaso ovat tasapainossa toistensa kanssa.
Tyontekijan kannalta parasta olisi, ettd tyo ei olisi osaamistasoon nahden liian
vaikeaa, mutta toisaalta ei myodskaan lilan helppoa. Tunne siitd, etta tyontekija
osaa, mutta kuitenkin voi jatkuvasti kehittyd, on merkittavassa roolissa edella
mainitun flow-tilan ja sen kautta myos hyvan sisaisen motivaation tukemiseksi.
(Sydanmaanlakka 2017, 230-232.)

4 Ketterat kehitysmallit

Ketterat kehitysmallit saivat alkunsa vuonna 2001, kun joukko
sovellusasiantuntijoita kokoontuivat yhteen ja loivat niin sanotun "Agile
manifeston” eli manifestin ketteryydelle. TAméan joukon tarkoituksena oli l6ytaa
uusia parempia tapoja tehda sovelluskehitysta ja samalla tarjota niita myds muille
kaytettavaksi. (Pham & Pham 2012, 4.) Ketterien kehitysmallien oli myds
tarkoitus tarjota vaihtoehto 2000-luvun alussa vahvasti kaytossa olleelle ns.
vesiputousmallille, joka koettiin jo silloin kankeana. Tassa edella mainitussa
kehitysmallissa asiat tehdéan yksi kerrallaan lineaarisessa jarjestyksessa. Jos
vesiputousmallin kehityspolku yksinkertaistetaan, voitaisiin sanoa, etta ensin
kehitettavat asiat maaritelladn, minka jalkeen ne suunnitellaan, tehdaan
(ohjelmoidaan), testataan ja lopuksi otetaan kaytt6on. Yhtena vesiputousmallin
konkreettisena haasteena voitaisiin pitaa sité, etta alussa tehtyihin maarittelyihin
on hankalaa tehdd muutoksia mallin my6hemmissé vaiheissa. (Juvonen 2018,
15-18.)
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Alla olevassa kuviossa on kuvattu klassista vesiputousmallia:

] onemsouninser
3 onemsonnasivay
L g
L.
L.
L

Kuvio 4. Vesiputousmalli yksinkertaisimmillaan (Juvonen 2018, 16).

Scrum on tunnetuin yksittainen ketterd kehitysmenetelméa (Juvonen 2018, 18).
Sen vuoksi on perusteltua tutustua siihen ensimmaiseksi yhtena ketterista

viitekehyksista.

4.1 Scrum ketterana viitekehyksena

Vaikka Scrumista mainittin ensimmaisen kerran jo vuoden 1986 Harvard
Business Reviewin artikkelissa, sai se virallisesti alkunsa vuonna 1995 Jeff
Sutherlandin ja Ken Schwaberin yhteistyon tuloksena. Varsinainen Scrumiin
littyvan tietoisuuden kasvaminen voitaisiin kuitenkin osoittaa tapahtuneen
edellisessa kappaleessa mainitussa agile manifestossa, johon myds Sutherland
ja Schwaber osallistuivat. (Scrumversity 2019.) Scrum mallina tukee vahvasti
tiimin itseohjautuvuutta ja se tarjoaa ratkaisun seka monimutkaisten ongelmien

kasittelyyn kuin ennakoimattomien kehitysprojektien hallintaan (Scrum.org 2019).

Jos Scrumia tarkastellaan tarkemmin viitekehyksend, se koostuu perattaisista

kehitysjaksoista, joista kaytetddn myds nimitystd sprintti. Sprintin aikana on
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tarkoitus saada valmiiksi jokin osa suuremmasta kokonaisuudesta, esimerkiksi
lopullisesta ohjelmistotuotteesta. Sprintit kestavat yleensa yhdesta viikosta
kokonaiseen kuukauteen. Sprintin sisalla tekeminen suunnitellaan paivéatasolla
(Daily Scrum), yleensd paivapalaverin (Daily) muodossa. Palaverissa
suunnitellaan aina sen paivan tekemiset osana kokonaista sprinttid. (Juvonen
2018, 18-22.)

Sen sijasta, etté kaikki kehitettdvat ominaisuudet olisi suunniteltu loppuun saakka
(kuten vesiputousmallissa), Scrum-mallissa on tarkoitus saada valmiiksi pienia
ominaisuuksia tai toiminnallisuuksia, jotka muodostavat sitten alati kasvavan
isomman kokonaisuuden. Scrumin hydty on myos se, ettd sprinttien valissa
voidaan ketterasti vaihtaa kehitettdvien asioiden painotusta esimerkiksi
liketoimintatarpeisiin tai siella tapahtuneisiin muutoksiin pohjautuen. (Juvonen
2018, 18-22.)

Scrum-tiimissé tyoskentelee kolmessa roolissa toimivia henkildita: product
owner, scrum master ja tiimi. Product owner kerda ja koostaa tarvittavien
yhteisty6tahojen vaatimukset ja odotukset tuotteeseen liittyen. Hanen
vastuullaan on tuotteesta saatavan hyddyn maksimointi ja vastaavasti
mahdollisten riskien minimointi. Scrum masterin vastuulla on puolestaan auttaa
tiimia tyoskentelemaan mahdollisimman tehokkaasti. Han huolehtii roolissaan,
ettd koko ryhma noudattaa Scrumin viitekehysta ja sen saantoja. Tiimi puolestaan
koostuu ohjelmistokehittdjistd, jotka konkreettisesti tuottavat varsinaisen
ohjelmistotuotteen. Tiimiin kuuluu myo6s edella mainitut scrum master ja product
owner. (Schwaber 2007, 106.)

Seuraavassa kuviossa on visualisoitu sita, miten asiat etenevat Scrum-mallissa.
On hyva ottaa huomioon, ettd Scrumin englanninkielinen terminologia sailyy

yleensa englanninkielisend my6s suomessa.
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Kuvio 5. Scrum-kehitysmallin virtaus. (Schwaber 2007, 108).

Kuviossa mainittu backlog edustaa tydlistaa toteutettavista ominaisuuksista tai
vaatimuksista. Omistaja eli product owner on vastuussa backlogin jatkuvasta
priorisoinnista, joka puolestaan pohjautuu liiketoimintarpeeseen ja saatavaan
liketoimintahydtyyn (ROI = Return of investment = sijoitetun pddoman tuotto).
(Schwaber 2007, 106-107.)

Tiimi vastaa itse omien tydtapojensa kehittamisesta “retrospektiivi’-nimisessa
tilaisuudessa (retrospective). Tilaisuus sijoittuu yleensa ajankohtaan heti sprintin
paattymisen jalkeen. (Schwaber 2007, 114-115.) Retrospektiivisséa kaydaan lapi
etenkin tiimin onnistumisia ja vastaavasti asioita, jotka aiheuttivat tiimille
haasteita. TAman yhteisen peilaamisen myoéta tiimi voi kehittaa toimintaansa

jokaisen sprintin myo6ta entista paremmaksi. (Juvonen 2018, 23.)
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4.2 Kanban ketterana viitekehyksena

Kanban on toinen suosiota saavuttanut kettera viitekehys, joka on alkujaan
perdisin Toyotan autotuotannon ty6tehtavien ajoitusjarjestelméasta. Sana Kanban
on peraisin japaninkielisesta sanasta ja se tarkoittaa kylttia tai taulua. Menetelma
on itsessaan hyvin yksinkertainen ja se soveltuu mainiosti ohjelmistotuotannon
yllapitotoihin. Kaikessa yksinkertaisuudessaan Kanbanissa ja siihen liittyvassa
Kanban-taulussa seurataan kolmea ty6vaihetta: avoimia, tekeilla olevia ja tehtyja
tehtavia. (Juvonen 2018, 23-24.) Alla olevasta kuviossa esitellaan kuvitteellista

Kanban taulua:

avoimet tekeilld olevat tehdyt

Bugifiksi X

Implementoi
ominaisuus A

Pystyta
testiympdristd

Speksaa

Bugifiksi

ominaisuus A

Kuvio 6. Esimerkki Kanban taulusta (Juvonen 2018, 24).

Taulua voidaan visualisoida joko fyysisesti konkreettisella taululla tai virtuaalisesti
jotain saatavilla olevaa sovellusta hyddyntaen (Juvonen 2018, 24). Kanbanin
tarkeimpina ominaisuuksina voitaisiin pitda tyon nakyvéaksi tekemista, tyon
virtauksen hallintaa ja toisaalta oikean tydmaaran valinnan helppoutta, seka
yhteisollisyyden kehittdmismahdollisuutta. Kanban ei itsess&én tarjoa vastausta
siihen, miten ty0 tulisi tehdd vaan enemmankin tarjoaa tietoa siitd, mita tulisi
tehda. (Leopold & Kaltenecker 2015, 18.)

Kanbanin vahvuuksia ovat etenkin sen helppo kayttdonotto. Helppoutta tukee
myos se, ettd Kanban-mallin kayttdonotto ei juurikaan vaadi muutoksia
organisaation olemassa oleviin operatiivisiin tyétapoihin. On myds yleista, etta
Kanban yhdistetd&n johonkin muuhun viitekehykseen, esimerkiksi Scrumiin.

Tasta yhdistelmasta kaytetdan nimitysta “Scrumban”. (Tendon & Mduller 2015,
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112.) Kanbanin tarjoama visuaalinen nakyma tyomaarista auttaa osaltaan myos

tehokkaassa resurssisuunnittelussa (Paquette & Frankl 2016, 99).

5 Tulevaisuuden johtamismenetelmia asiantuntijatyéssa

Paadyin esiselvityksen kautta valitsemaan osaksi opinnaytetyotani kaksi, talla
hetkella runsaasti julkisuutta saanutta tulevaisuuden johtamismenetelmaa.
Valitut johtamismallit olivat Vincitin LaaS eli Leadership-as-a-Service ja Futuricen
itseohjautuvuuteen pohjautuva johtamismalli. Selvitin ensin molempien yritysten
henkilostojohtajilta  (01-02/2019) heidan johtamismalleihinsa pohjautuvia
tutkimuksia ja mahdollisia opinnaytet6itd. Saamani tiedon mukaan Vincitilla oli
parhaillaan kadynnissé useampikin tutkimus, mutta valmiita tuloksia ei ollut viela
saatavilla. Futuricestd sen sijaan olisi ollut tarjolla muutama valmistunut
opinnaytetyd. Sain kuitenkin kasiini Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon
toimittaman kirjan: “ltseohjautuvuus: Miten organisoitua tulevaisuudessa”.
Kyseisessa kirjassa molempien yritysten toimitusjohtajat (Mikko Kuitunen
yhdessa Johanna Pystysen kanssa ja Tuomas Syrjanen yhdessa Arttu Tolosen
kanssa) kertovat hyvin seikkaperaisesti ndiden johtamismallien ominaisuuksista.
Jotta johtamismenetelmien kuva olisi mahdollisimman yhtendinen, péaadyin
lopulta referoimaan heidan kertomuksiaan kyseisesta kirjasta. Taméan kappaleen
tarkoituksena on rikastaa pohjatietoa johtamismenetelmistad ja silloittaa teoriaa
kohti tutkimustuloksia.

5.1 Vincitin LaaS eli Leadership-as-a-Service

Toimitusjohtaja Mikko Kuitunen ja henkildstdjohtaja Johanna Pystynen kertovat
artikkelissan, etta Vincitin historia alkaa vuodesta 2007. Ennen kyseista vuotta
yrityksen perustajat olivat itse tyoskennelleet sellaisissa tyOpaikoissa, joissa
johtamismenetelmét olivat vahvasti hierarkiaan ja lukuihin nojautuvia. Tasta
johtuen perustajille oli muodostunut haave tyoOpaikasta, jossa keskityttaisiin

ihmisiin, byrokratian ja lukujen sijasta. He uskoivat, ettd menestyksen avaimena



30

toimisi tyytyvaiset tyontekijat, jotka puolestaan saisivat aikaan tyytyvaisia
asiakkaita. (Kuitunen & Pystynen 2017, 290.)

Vincit ei suinkaan ole aina toiminut nykyisella toimintatavalla, vaan heidan
alkutaipaleen johtamismallinsa oli hyvin perinteinen. Tyontekijoilla oli nimetty
esimies, joka vastasi roolissaan vedettavista projekteista ja toimi samalla
henkilbesimiehena eri timeissa tyoskenteleville alaisilleen. Uudet toimintamallit
jalkautettiin valmentamalla tarvittavat asiat ensin esimiehille, jotka puolestaan
jalkauttivat nama asiat tiimeihinsa. Kuitusen ja Pystysen mukaan Vincit ei
kuitenkaan koskaan saavuttanut talla tavalla tavoitetasoa ja suurimmaksi syyksi
he nostavat artikkelissaan esimiesten riittamattoman ajan ja puutteellisen
osaamisen. Tama puolestaan kaynnisti pohdinnan siita, tarvittiinko ylipdataan
perinteisia esimiesrooleja, vai voitaisiinko johtaminen hoitaa jollakin muulla
tavalla. Pohdinnan jalkeen kaynnistettiin yrityksen sisalla kokeilu, joka lopulta
kehittyi usean kehityskierroksen myo6s yrityksen branddamaksi LaaS- eli
Leadership-as-a-service -malliksi. (Kuitunen & Pystynen 2017, 291-292.)

Koko LaaS-mallin ajatus on oikeastaan yksinkertainen. Johtaminen on muotoiltu
asiakaslahtoisyyden ideologiaan pohjautuvaksi. Sen sijasta, etta jokaiselle
tyontekijalle tarjottaisiin maaramuotoista johtamista samalla tavalla, tarjotaankin
sitd Vincitilla tarvelahtdisyyteen perustuen. Na&in tyodntekijalle annetaan
mahdollisuus saada juuri hanen tarpeeseen tai elamantilanteeseen sopivaa
tukea. Kaytdnnossa tama palvelukonsepti on toteutettu Vincitin itse luoman
sovelluksen avulla. Kuitunen ja Pystynen kertovat artikkelissaan, ettd LaaS-malli
haastaa myds perinteiset kehityskeskustelut ja niiden tarpeellisuuden. Toki
palvelumallista muistutetaan kvartaaleittain, mutta tuolloinkin tyontekija saa itse
paattaa, haluaako han juuri siind ajankohdassa hytdyntaa palvelua vai ei. LaaS-
malli ei pida sisalladn pelkkaa esimiestydta ja valmentamista, vaan se kattaa
Kuitusen ja Pystysen mukaan lahes kuusikymmentd erilaista palvelua.
Tarjottavat palvelut liittyvat esimerkiksi mahdollisuuteen kayda keskustelua
vaikkapa tyontekijan stressinhallintaan liittyen. Keskusteluaiheen lisaksi
tyontekija voi valita useasta vaihtoehdosta sen, kenen kanssa han haluaa kayda
edellda mainittua keskustelua. Tyontekijdilla on myods mahdollisuus toivoa

johtamispalveluun uusia vaihtoehtoja. Tamén jalkeen koko tyodyhteis® voi
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aanestaa ehdotettuja uusia palveluita ja eniten aania saanut kandidaatti lisataan

osaksi palvelutarjontaa. (Kuitunen & Pystynen 2017, 288-294.)

Kuitunen ja Pystynen kertovat, etta Vincit on jaotellut LaaS-johtamismallin tarjotut
palvelut neljdén paateemaan: hyvinvointiin, omaan osaamiseen, omaan uraan ja
liketoimintaan. Hyvinvoinnin  palveluissa yritys tarjoaa edella mainitun
stressinhallinnan lisaksi tukea esimerkiksi tyontekijan henkilokohtaisessa
elamassa tapahtuneisiin muutoksiin ja niista selviytymiseen. Palveluita ei tarjota
pelkastaan ulkoisten palvelutuottajien turvin, vaan yrityksen tyontekijoilla on
myos halutessaan mahdollisuus laittaa omaa, paivatyosta poikkeavaa
osaamistaan muiden saataville. Kuitunen ja Pystynen mainitsevat tallaisina
esimerkkeind vaikkapa tyontekijan mindfulness-osaamisen. Tama ajattelu
muuttaa myds perinteisen hyvinvointiin liittyvdn ohjausmallin, jossa palveluita
tarjotaan yksikantaan esimiehen tai yrityksen HR:n toimesta. Oman osaamisen
suhteen Vincit haluaa tarjota tukea niin, ettd "ihmiset valitsisivat koulutuksensa
taustaansa, motivaatioonsa ja elamantilanteeseensa sopivaksi’. Kuitunen ja
Pystynen avaavat artikkelissaan, ettd ulkoisten palvelutarjoajien sijasta,
osaamista pyritaan jakamaan mahdollisimman paljon yrityksen sisélla. Oman
uran osalta Vincitilla suhtaudutaan niin sisaiseen kuin ulkoiseen urakehitykseen
erittdin myonteisesti. Kuitunen ja Pystynen kertovat, ettd aiemmin urapohdinnan
tukemista pyrittiin tekemaan pelkastaan esimiesten toimesta. Yrityksessa tultiin
kuitenkin siihen lopputulokseen, ettd tdmén osa-alueen laadukas tukeminen
vaatii runsaasti osaamista ja ammattitaitoa. Esimiehille naiden asioiden
kouluttaminen ei olisi ollut jarkevaa jo pelkastaan ajan riittAmattomyyden vuoksi.
Tasta johtuen Vincit on paatynyt kayttamaan urapohdinnan tukemiseen sellaisia
tahoja, jotka aidosti pystyvat tarjoamaan riittdvan osaamisen keskusteluihin.
Liiketoimintateemassa Kuitunen ja Pystynen nostavat esille etenkin tiedottamisen
onnistumisen koko organisaatiossa. Jos jokin asia on tiedottamisen jalkeen
jaényt tyontekijalle epaselvaksi, on hanella mahdollisuus "nostaa lippu pystyyn”
LaaS-sovelluksen avulla. Henkilolla on taméan jalkeen mahdollisuus valita,
haluaako han kayda asiasta ohjatun ryhméakeskustelun vaikkapa muiden, samaa
asiaa pohtivien tyontekijoiden kanssa. Halutessaan han voi pyytda myos
keskustelukaveriksi vaikkapa Vincitin toimitusjohtajan. (Kuitunen & Pystynen
2017, 295 & 299.)
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Artikkelin lopussa Kuitunen ja Pystynen kertovat, ettd nykyinen LaaS-malli ei ole
syntynyt ilman toistuvia kokeiluita ja niistd myods seuranneita kasvukipuja. He
korostavat LaaS-mallin kayttoonotossa vapaaehtoisuuden merkityksellisyytta ja
yhdessa tekemisen tarkeyttd parhaan toimintatavan loytamiseksi. He myos
kumoavat useita oletuksia siita, ettei LaaS-malli suinkaan tayta kaikkien johtajien
kalentereita tai saa aikaan hallitsemattomia kustannuksia, vaan tarvelahtdisyys
vaikuttaa niihin itseasiassa positiivisella tavalla. Taman edellytyksena Kuitunen
ja Pystynen nostavat juuri palvelun jatkuvan kehittdmisen ja alati uudenlaisten
tapojen léytamisen LaaS-palvelukonseptin tarjoamiseksi. (Kuitunen & Pystynen
2017, 299-310.)

5.2 Futuricen itseohjautuvuuteen pohjautuva johtamismalli

Futuricen historia ulottuu 2000-luvun alkuun, jonne sijoittuu myds monen muun
IT-alan yrityksen aloitusajankohta. Toimitusjohtaja Tuomas Syrjanen &
Communications specialist Arttu Tolonen kertovat kirjoittamassaan artikkelissa,
ettd yrityksen alkuvaiheen haasteellisella taipaleella Futurice ei keskittynyt
valitsemaan mitddn tiettyd johtamisjarjestelmaa, vaan itseohjautuvuus oli
enemmankin alun sanelema pakko. Oma-aloitteinen tydote ja itsenaisyys olivat
perusedellytyksia, jotta tarvittavat tehtavat tuli tehtya. Kun Futurice alkoi
haastavan alun jalkeen kasvamaan, halusi se pitda kiinni itseohjautuvuuteen
pohjautuvasta johtamismallista. Heidan kantava ajatus oli tuolloin artikkelin
mukaan: “palkataan hyvia ihmisia t6ihin, annetaan heille vapautta ja vastuuta”.
(Syrjanen & Tolonen 2017, 202.)

Kasvu toi kuitenkin mukanaan vastuuta ja Futurice huomasi olevansa vuonna
2008 tilanteessa, jossa henkildstolukumaaré oli kasvanut jo noin 70 tyontekijaan.
Kirjoittajien  mukaan  johtamistiianne oli  muuttunut  tuolloin  l&hes
hallitsemattomaksi. Jotain tuli tehda. Futurice halusi ymmartaa, miten muut
yritykset olivat toimineet vastaavanlaisessa tilanteessa. He hankkivat aiheesta
suuren maaran tietoa ja sen avulla ottivat kayttdon nipun suuremman yrityksen

johtamiseen suositeltuja menetelmia. Yllatyksekseen Futuricen johtajat
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kohtasivat kuitenkin vahvaa vastarintaa tyontekijoiden suunnasta. Johtajat
tajusivat pian, ettd kontrolloinnin ja vahtimisen sijasta, kannattaisi ihmisia pitaa

edelleen fiksuina ja vastuullisina. (Syrjanen & Tolonen 2017, 203-204.)

Syrjanen ja Tolonen korostavat artikkelissaan lapindkyvyyden merkityksellisyytta
siihen, miten yritys voi rakentaa luottamusta talon sisélla. Heidan mukaansa
Futuricessa ei ole mikaan tieto piilossa, vaan se on tavalla tai toisella jokaisen
tyontekijan saatavilla. Toisaalta he korostavat myds kaikkien tydntekijdiden
mahdollisuutta tuoda ajatuksia ja ideoitaan esille. Artikkelin mukaan tyontekijoilla
on myo6s aidosti mahdollisuus paattdd omaa tyota koskevista asioista. Tahan
Futurice on kehittanyt yrityksen itsenséd brandaaman 3x2 mallin, jota aletaan
kouluttaa uusille tyontekijoille heti ensimmaisesta tydpaivasta lahtien. Mallin
tarkoituksena on tarjota tyontekijalle tyokalu oman paatoksenteon tueksi.
Loogisten omaan, yrityksen ja asiakkaan hyotyihin liittyvien kysymysten avulla
tyontekija saa vastauksen siihen, kannattaako vaikkapa tulevaan konferenssiin
osallistua vai ei. (Syrjanen & Tolonen 2017, 205-209.)

Mitd johtamiseen tulee, Syrjdnen ja Tolonen kertovat sen olevan
itseohjautuvassa organisaatiossa erilaista ja omalla tavallaan jopa vaikeampaa
kuin perinteiset johtamistavat. Konkreettisena yhtend erona artikkelissa
nostetaan esille, etta itseohjautuvaa organisaatiota johdetaan etulinjasta kasin.
Johtajan ei kuitenkaan odoteta olevan kaikessa tekemisessaan paras, mutta han
tuottaa omalta osaltaan yritykselle lisdarvoa niissa asioissa, joissa juuri han on
kovan luokan asiantuntija. Omiin ajatuksiin lukittautumisen sijasta yrityksessa
kannustetaan ajatteluun ja ideoiden haastamiseen. Syrjanen ja Tolonen vaittaa
taman haastamisen hiovan myos johdon ajatuksista ehyempia ja laadukkaampia
kokonaisuuksia. Yhdeksi johtajan tarkeimmista tehtavista kirjoittajat nimeavat
suunnan nayttamisen ja siihen liittyvan avoimen kommunikaation. Johtajien tulee
pystya antamaan kaikenlaisessa viestinnasséan vastaus etenkin kysymykseen
"miksi”. Koska itseohjautuvassa organisaatiossa jokaisen tulee johtaa itseaan, on
tahan kannustaminen myds tarkeassa roolissa. Syrjanen ja Tolonen kertovat
taman yksinkertaisimmillaan tapahtuvan seuraavasti: “pyydamme ihmisia
tietoisesti tarkastelemaan motivaatiotaan pyytaa apua tai kysya mielipidetta.”

Kirjoittajat nostavat esille myds asioihin puuttumisen merkityksen. Tai ehka
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pikemminkin kyvyn olla puuttumatta. Heidan mukaansa asioihin puuttuminen vie

vastuun pois toisilta. (Syrjanen & Tolonen 2017, 211-218.)

Syrjanen ja Tolonen paattavat artikkelinsa kertomalla, ettei yleispatevaé ohjetta
hyvaan johtamiseen ole olemassa. He toteavat myos, ettd ihmisen mahdollisuus
toteuttaa itsedaan johtaa parhaimmillaan sellaisiin ratkaisuihin, joita ei olisi voitu
saada aikaan perinteisella johtamismallilla. Toisaalta he sanovat, etta
itseohjautuvuus on valilla myos "kuluttavaa ja stressaavaa”. (Syrjanen & Tolonen
2017, 219-220.)

6 Opinnaytetydn tarkoitus ja tutkimustehtava

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on perehtyd tarkemmin ns. people manager
-malliin, jota hyddynnetaan talla hetkella toimeksiantajan tuotantoyksikdssa
kahdella osastolla. Toimeksiantaja tarvitsee lisatietoa tasta tutkittavasta ilmiosta,
jotta johtamismallia  voitaisin  mahdollisesti hyddyntdd myds muulla
organisaatiossa. Toisaalta taman tutkimuksen tarkoituksena on myds tarjota
toimeksiantajalle sellaista tietoa, jonka pohjalta johtamismallia voidaan kehittaa
entisestdaan eteenpain niissa yksikoissa, joissa se on jo kaytdssa. People
manager -johtamismallia ei ollut aikaisemmin tutkittu kenenk&&n toimesta ja
kyseisessa ajankohdassa nousi toimeksiantajalla selkea tarve ymmartaa tata

iimiota seikkaperdaisemmin.

Opinnaytetyoni tutkimuskysymykset ovat:

Paakysymys: Millaisena people manager -malli koetaan toimeksiantajan

tuotantoyksikossa.

Ensimmainen alakysymys: Mitd etuja ja haasteita people manager -malli

sisaltaa?

Toinen alakysymys: Miten people manager -malli voisi toimia entista paremmin?
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Kolmas alakysymys: Miten people manager -malli eroaa muista toimeksiantajan

tuotantoyksikon rinnakkaisten ryhmien johtamismenetelmista?

Edella mainittuihin tutkimuskysymyksiin p&adyttiin toimeksiantajan kanssa
pidettyjen esiselvityspalavereiden ja heiltd saadun johtamisilmion viitekehyksen
maarittelyn kautta. Seuraavan kuvion tarkoituksena on havainnollistaa
tutkimustehtavaa visuaalisessa muodossa. Kuviossa mainitaan myds aineiston

hankintamenetelmia, joilla ilmiéta tullaan lahestymaan.

People manager -malli

llmién ymmartaminen

Millaisena people <
manager -malli koetaan
toimeksiantajan
tuotantoyksikossa?

Miten people manager -malli

Mitd etuja ja haasteita people Miten people manager -malli eroaa muista toimeksiantajan

manager -malli sisaltaa? voisi toimia vield paremmin? tuotantoyksikon rinnakkaisten
ryhmien johtamismenetelmista?

Haastattelut, havainnot seka niiden analysointi

Mallin erilaisuuden
ymmartaminen suhteessa
"perinteiseen
esimiesmalliin”

Tulosten ja sieltd nousseiden
kehitysehdotusten koostaminen
toimeksiantajalle

Havainnot mallista

Kuvio 7. Tutkimustehtavan visualisointi
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7 Opinnaytetyon menetelmalliset valinnat

Koska tarkoituksena oli ymmartdd people manager -mallia ilmiébna sen
mittaamisen  sijaan, paadyin  ldhestym&an  aihetta  kvalitatiivisella
tutkimusstrategialla. Koin, ettd kvalitatiivinen tutkimustapa pystyi tarjoamaan
monipuolisempaa sekad yksityiskohtaisempaa tietoa tutkimuskysymyksiin kuin
kvantitatiivinen lahestymistapa. Tarkoitukseni oli kerétd tutkimusaineistoa
perehtymalld ilmiéon ja sen piirissa tydskenteleviin ihmisiin, jolloin kvalitatiivinen
tutkimusmenetelma tarjosi myos paremmin siihen soveltuvia
aineistonhankintamenetelmid. Tutkittava johtamismalli oli my6s idltdéan melko
nuori, jonka vuoksi sitd leimasi erdanlainen hypoteesittomuus — tulosten
ennakko-oletusten puute (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009-2012, 7).

Tama osaltaan puolsi kvalitatiivisen tutkimusstrategian valintaa.

7.1 Aineiston hankinta- ja analysointimenetelmat

Aineiston keruussa kaytetaan menetelmina havainnointia ja teemahaastatteluita.
Havainnointiin aineistonkeruumenetelmana paadyttiin, koska se soveltuu hyvin
etenkin vuorovaikutuksen tutkimiseen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2009-2012, 59), josta esimiestytéssda on paljolti kyse. Koska tutkittavasta
johtamisen viitekehyksesta oli saatavilla hyvin védhan ennakkotietoa, oli sen
valinta aineistokeruumenetelmaksi entista perustellumpaa (Tuomi & Sarajarvi
2018, 94). Havainnoinnin tarkoituksena on tutustua kaytéssa olevaan
johtamismalliin sen tavanomaisessa ymparistossaan. Havaintojen pohjalta
kirjataan muistiinpanoja, kuinka tama johtamismalli nayttaytyy kaytannossa.
Naita havaintoja hyodynnettin  teemahaastattelun rakentamisessa ja

johtopé&atdsten muodostamisessa.

Ennen varsinaisen havainnoinnin alkamista otin ensimmaiseksi yhteytta niiden
kahden osaston (sovelluskehitys ja alustapalvelut) johtajiin, joissa people
manager -malli on kaytossa talla hetkella. Sovimme, ettd haastattelisin

molemmat johtajat erikseen Skypen valityksella. Tarkoitukseni oli selvittda
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etenkin people managereiden vyhteystietoja, seké esitella heille lyhyesti
opinnaytetyoni taustaa. Sain haastatteluissa myos tietoa siitd, miten people
manager -malli oli saanut alkunsa. Minulle selvisi, ettd people manager -malli oli
otettu ensimmaisend kayttdon sovelluspalveluissa huhtikuussa 2016.
Alustapalveluissa malli oli ollut kaytdssa huomattavasti lynemman ajan, 09/2017
lahtien. Sovelluskehityksen johtaja kertoi myds, etta people manager -malli luotiin
tarpeeseen pohjautuen, eika siind kaytetty mitddn ennestaan tuttua johtamisen
viitekehysta.

Johtajille tehtyjen haastatteluiden jalkeen pidin lyhyet puhelimitse tapahtuneet
tilaisuudet myds people managereiden kanssa. Sovimme tilaisuuksissa
havainnoinnin ja teemahaastatteluiden alustavan aikataulun, ja kerroin myos
heille opinnaytetyoni taustaa. Noin viikkoa ennen havainnoinnin alkamista lahetin
people managereille sahkopostin, jossa kerroin tarkemmin siitd, miten
havainnointi tulisi tapahtumaan. Kerroin heille, ettd tarkoitukseni olisi tehda
havainnointia ilman osallistumista, eli pyrkisin vaikuttamaan omalla toiminnallani
mahdollisimman vahan people managereiden tai heidan alaistensa toimintaan.
Kerroin myo6s heille, ettéd havainnoinnin tarkoituksena ei olisi arvioida people
managereita tai heidan tekeménsa tyon laatua henkilokohtaisella tasolla, vaan
observoida pelkdstaan johtamisen viitekehystd ja  siihen liittyvid

vuorovaikutustilanteita.

Vaikka tarkoitukseni oli suorittaa havainnointia ilman varsinaista osallistumista,
jouduin hyvin nopeasti ensimmaisena havainnointipaivana huomaamaan, ettei
tama metodi tulisi yksinddn toimimaan tutkimustavoitteeni saavuttamisessa.
Tastda syystd paadyin ottamaan rinnalle toisen metodin: osallistuvan
havainnoinnin. Kéaytdnndssa tama tarkoitti, ettd esitin tarkentavia kysymyksia
people managereille osana havainnointia. Pyrin kuitenkin siihen, etten johdattelisi
havainnoitavaa henkiloa, vaan antaisin hénelle mahdollisuuden kertoa itse
spontaanisti asioista valitsemallaan tavalla. Tarkentavien kysymysten
tarkoituksena oli saada lisdtietoa kyseisestd asiasta, jotta pystyisin

muodostamaan siita kunnollisen kokonaiskuvan.
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Paadyin kayttamaan teemahaastatteluja, silla niiden avulla voidaan antaa
haastateltaville mahdollisuus vastata vapaasti kysymyksiin valituista teemoista
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009-2012, 59). Haastatteluiden
paatarkoituksena oli 16ytad vastauksia tutkimuskysymyksiin (Tuomi & Sarajarvi
2018, 88) seka taydentda havainnoinnissa tehtyjd huomioita. Haastatteluiden

aineisto nauhoitettiin ja sen jalkeen litteroitiin.

Molempien aineistojen analysointimenetelmand kaytettiin teemoittelua. Talla
analysointimenetelmélla on mahdollisuus tunnistaa aineistosta keskeisia
yhdistavia tekijoita ja aiheita (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009-2012,
59), joka osaltaan auttaa tunnistamaan tutkittavan johtamismallin piirteita, etuja
ja haittoja. Talla tavoin voidaan saada vastauksia esitettyihin

tutkimuskysymyksiin.

7.2 Hankitun aineiston kuvaus

Kuten edellisestd kappaleesta kay ilmi, tahan opinnaytetybn hankittiin
tutkimusaineistoa kahdella hankintamenetelmalla — havainnoinnilla ja
teemahaastatteluilla. Ensimmaisena toteutettiin havainnointiosio, joka sijoittui
16.4.-18.4.2018 valiselle ajalle. Havainnoinnin aikana seurattiin molempien
yksikdiden people managereita ja heiddan ryhmiaan toimeksiantajan
toimipisteessa. Havainnointien pohjalta syntyi 11 sivua raakamuistiinpanoja,
jotka kirjattiin ylos havainnointien aikana tietokoneella.

Toisena tehtiin haastatteluosuus, joka toteutettin 15.5-17.5.2018 valisena
alkana toimeksiantajan tiloissa. Haastatteluissa haastateltin yhteensa 11
toimeksiantajan tyontekijaa. Haastatteluihin valittiin henkilditd molemmista
tutkittavista yksikdistéa. Haastatteluissa oli roolien puolesta mukana people
managereita, service delivery managereita, people managereiden alaisuudessa
tyoskentelevia tyontekijoitd sekd vertailua varten esimiehia, jotka eivat kayta
people manager -mallia johtamistydssaan. Vastaajien ika vaihteli 30 — 50 vuoden
valilla keski-ian asettuessa 38 vuoteen. Vastaajien tyoura

toimeksiantajayrityksessa oli kestanyt haastatteluiden aikaan kahdesta vuodesta
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lahes 25 vuoteen. Keskimaarin vastaajien tyoura oli  kestanyt

toimeksiantajayrityksessa noin 11 vuotta.

Haastatteluissa esitettiin  kysymyksia kolmessa osiossa. Ensimmainen osio
kasitteli haastateltavan perustietoja, toisessa kasiteltin omaan rooliin ja people
manager -malliin liittyvid asioita ja lopuksi kasiteltiin malliin liittyvia mielikuvia ja
parannusehdotuksia. Jokaiseen haastatteluun varattiin tunti, mutta kaytannossa
yksittdinen haastattelu kesti noin puoli tuntia. Haastattelut tallennettiin
aanitiedostoksi tietokoneelle ja sen jalkeen ne litteroitin toimestani.
Haastatteluista kertyi yhteensa 244 minuuttia &aniteaineistoa ja sen litterointiin
meni aikaa noin 30 tuntia. Litterointidokumentaatiota puolestaan kertyi 69 sivua,
jotka pitavat sisallaan 29122 sanaa.

8 Tutkimustulokset

Opinnaytetyon tulokset kasitelladan niin, ettd ne jaotellaan aineiston
hankintamenetelmien, eli havainnoinnin ja haastatteluiden mukaan. Lopuksi
naista tuloksista koostetaan yhteenveto. Seuraavat kappaleet pyrkivat
vastaamaan mahdollisimman kattavasti kappaleessa 7. esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymyksista muodostettiin nelja-viisi
paateemaa, jonka pohjalta tutkimusaineisto kaydaan Ilapi. Havainnointien

paateemat jakautuivat seuraavasti:

- Millaisena people manager -malli koetaan tiimeissa?

- People manager -mallin olennaisesti liittyva rooli: service delivery
manager.

- People managereiden valinen yhteistyd ja mahdollisuus kehittda roolia
eteenpain

- People managereiden kaytdnteet ja toimintamallit seka erot muihin

toimeksiantajayrityksen samantasoisiin esimiestehtaviin
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Haastatteluiden paateemat jakautuivat puolestaan seuraavasti:

- Millaisena people manager -malli koetaan toimeksiantajayrityksessa ja
millaisia eroja havaitaan sellaisiin tiimeihin, joissa malli ei ole viela
kaytossa?

- People manager malliin olennaisesti liittyva rooli: service delivery manager
(SDM)

- People managereiden vélinen yhteisty6 ja omassa roolissa kehittyminen

- People manager -mallin kaytanteet ja toimintamallit

- People manager -mallin edut, haasteet ja kehitysehdotukset

Teemojen tarkoituksena on tarjota vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Esimerkiksi ensimmainen teema vastaa suoraan paatutkimuskysymykseen: ”
Millaisena people manager -malli koetaan toimeksiantajan tuotantoyksikbssa?”
Muut teemat vastaavat suoraan joko yhteen tai useampaan

tutkimuskysymykseen.

8.1 Havainnoinnin tulokset

Millaisena people manager -malli koetaan tiimeissa?

Taman teeman havainnot pohjautuvat pddosin people managereilta kuultuihin
kommentteihin ja mahdollisista tarkentavista lisdkysymyksistd saatuihin
vastauksiin. Yli puolet havainnoitavista people managereista toivat esille, etta he
olivat saaneet positiivista palautetta siita, etta heilla oli esimiehena aikaa
alaiselleen. Tdman palautteen mukaan heidan saavutettavuutensa ja asioiden
nopea hoitaminen koettiin timeissa positiivisena asiana. Tiimilaiset kokivat myos,
ettd esimies on enemman lasna. Parhaimmillaan hallinnolliset esimiesasiat

pystyttiin hoitamaan minuuteissa pikaviestinohjelmiston avulla.

Henkilostd oli kyseenalaistanut uuden johtamismallin sen aloittamisvaiheessa
silla osastolla, jossa malli oli ollut vahemman aikaa kayttssa. Moni ei uskonut

siihen, etta malli tulisi toimimaan heilla kaytdnnossa. Mielipiteet olivat kuitenkin
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muuttuneet tutkimushetkeen mennessa positiivisiksi. Henkilostd koki esimiehen
lisddntyneen saavutettavuuden liséksi kaytdssa olevat valmennusmenetelmat

hyddyllisena.

Mallissa mukana olevat tyontekijat kokivat osallistuvansa tarkeiden yhteisten
paatosten tekemiseen. Etenkin mahdollisuus olla mukana tiimien rekrytoinneissa
asiantuntijaroolissa koettiin merkityksellisena. Tiimildiset ja tiimi saivat tehda
itsendisesti paatoksia omaan paivittaistyohon liittyen. Talla tuettiin tyontekijoiden
kykya johtaa itsedéan. Havainnoinneissa tuli myos ilmi, etta operatiivista tyota

ohjattiin paaosin service delivery managerin toimesta.

People manager malliin olennaisesti liittyvarooli: service delivery manager
(SDM)

Service delivery managerin (SDM) rooli oli kaytdssa vain osassa havainnoiduista
tiimeista (3/5). Niissa tiimeissa, joissa SDM-roolia ei ollut, people manager
osallistui ainakin osittain tiimien operatiiviseen ohjaukseen. Tallaisen
osallistumisen esimerkkina mainittakoon tiimien péivittdispalaverit (dailyt).
Havainnointien mukaan SDM:n rooli naytti olevan asiajohtajan rooli, kun people
managerin rooli keskittyi puolestaan ihmisten johtamiseen. SDM:lla ei myodskaan
ole esimiesvastuuta, vaan han  keskittyy asiajohtamisen lisaksi
sidosryhmayhteistyéhon. Service delivery managereiden tyotavoissa havaittiin
eroja etenkin toiminnan ohjaamisen liittyen. Osa pyrki tukemaan tiimien

itseohjaavuutta, kun taas osa ohjasi tekemisté tarkemmalla tasolla.

Ne people managerit, joiden tiimeissa SDM oli kaytossa, kertoivat etté jatkuva ja
lapinakyva yhteistyd SDM:&n kanssa on valttdmatonta mallin onnistumiseksi.
People managerilla ei lahtokohtaisesti ole substanssiosaamista tiimin
paivittaisesta tekemisesta. People managerilla ja SDM:lla on ollut kaytdossa
vahintdan viikkopalaverimalli, jossa tietoa jaetaan puolin ja toisin. Naissa
tilaisuuksissa SDM kertoo tietoa tiimin tyétilanteesta ja tuo esille havaintoja

tekijakohtaisen valmennustyon tueksi.
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People managereiden valinen yhteistyé ja mahdollisuus kehittda roolia

eteenpain

People managerit kokoontuivat yli osastorajojen kerran kuukaudessa.
Tilaisuuden tarkoituksensa oli jakaa parhaita kaytant6ja ja hakea
kollegasparrausta uusien ideoiden tai toimintamallien kehittdmiseksi. Saman
osaston people managerit tekivat jatkuvaa yhteistyotad toistensa kanssa. He
istuivat myds samassa tilassa, jotta valittn kommunikaatio erindisten
hallinnollisten ja kaytdnnén asioiden osalta olisi mahdollisimman nopeaa ja

valitonta.

Etenkin ne people managerit, joilla oli kaytdssaan service delivery manager,
pystyvat kayttdmaan osan tydajastaan erilaisten esimiestyon kaytantdjen ja
toimintamallien kehittamiseen. Tasta esimerkkind mainittakoon alustapalveluiden
palkitsemismalli, jonka kaksi people manageria rakensivat yhteisen idean
pohjalta. Alkuperdinen palkitsemismalli oli perustunut siihen, ettd osaston
onnistujia palkittiin rahapalkinnolla. Uutta palkitsemismallia kehittdneet people
managerit olivat sitd mieltd, ettd vanha malli oli muuttunut merkitykseltaan
pieneksi ja he halusivat palkita sen sijaan tyontekijoitaan elamyksilla.
Lopullisessa mallissa osaston tyOntekijat saivat &anestdd osastoltaan viisi
onnistujaa toimeksiantajayrityksen arvoja vasten, jotka sitten paasivat palkintona
yhteiselle elamysmatkalle. Ensimmaiset kokemukset uudesta palkitsemismallista

olivat olleet erittain myonteisia.

People managereiden kaytanteet ja toimintamallit sekd erot muihin

toimeksiantajayrityksen samantasoisiin esimiestehtaviin

People manager -malliin liittyy vahvasti ketteran kehityksen viitekehykset, etenkin
Scrum ja Kanban. Kaytannossa taméa nakyi paivittaisessa tekemisessa etenkin
paivakohtaisten palavereiden muodossa sekad tavassa ohjata ja seurata tyota
yhteisen pdivataulun avulla. Tyotd suunniteltin myods osastotasolla muiden

ketterien menetelmien avulla.
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People managerit pitivat kerran kuussa jokaisen tiimildaisen kanssa one-to-one-
tilaisuuden. Tilaisuuksissa oli eroja eri people managereiden valilla.
Sovelluskehityksen people managerin pitama tilaisuus oli tyyliltddn valmentava
ja vapaamuotoinen kun taas alustapalveluiden tilaisuudessa kaytettiin
strukturoitua valmennuslomaketta. Taman lomakkeen avulla haluttiin varmistaa
tyontekijan osaamisen kehittyminen ja tekemisen laatu. People managereiden
tekemistd aikatauluttaa vuosikello, jonka tarkoituksena on visualisoida tiettyna
ajankohtana osastolle tarkeét tilaisuudet, kuten tavoite- ja kehityskeskustelut

seka osaston toimintaa koskevat suunnittelutilaisuudet.

Toimeksiantajayrityksen asiantuntijatason muihin esimiestehtaviin verrattuna
(ns. perinteinen esimiesmalli), people manager -mallissa esimiehet keskittyvat
ihmisten johtamiseen substanssin sijasta. Heilla oli enemman aikaa miettia ja
kehittdd esimies- ja valmennuskaytantdja. He tekivat myds tavanomaista
enemman jatkuvaa yhteisty6td, niin oman kuin myés muiden osastojen people

managereiden kanssa.

8.2 Haastatteluiden tulokset

Millaisena people manager -malli koetaan toimeksiantajayrityksessa ja
millaisia eroja havaitaan sellaisiin tiimeihin, joissa malli ei ole vield

kaytossa?

Kaikille haastateltaville esitettin avoin kysymys, jossa heita pyydettiin
kuvailemaan people manager -mallia omin sanoin. Lahes kaikki vastaajat
kuvasivat mallia tyontekijan osaamista, kehittymista ja henkiléston hyvinvointia

tukevaksi. Taman lisaksi vastauksissa tuli esille seuraavanlaisia asioita:

- People manager auttaa ihmisia kehittymd&n ja hoitamaan tyonsa
paremmin.

- Mallilla tuetaan asiantuntijoiden kykya johtaa itsedan.

- People managerilla on enemman aikaa tiimilaisilleen.

- Tyontekijoista pidetaan mallin avulla yrityksen puolesta parempaa huolta.
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- Osa vastaajista ei ollut ymmartanyt kaikissa tilanteissa, mika oli people

manager -mallin idea tai sen tarkoitus.

Vastaajia pyydettiin kertomaan mitd eroja he olivat havainneet people manager -
mallin ja perinteisen esimiestyon valilla. Lahes puolet vastaajista toivat esille
epaselvan vastuujaon joissain tilanteissa service delivery managerin ja people
managerin valilla. Epaselvana koettiin, tuliko asian osalta olla yhteydessa
operatiivista tyota ohjaavaan service delivery manageriin vai people manageriin.
Asia nousi esille, silla perinteisessa esimiesmallissa ndméa molemmat vastuut
kuuluvat yhdelle henkildlle. Joissain tapauksissa sama asia tuli kuitenkin kayda
lapi seké& service delivery managerin ettd people managerin kanssa. Taman
lisdksi haasteena koettiin paivittaistyohon liittyvat keskustelut people managerin

kanssa puutteellisen operatiivisen tydn ohjausosaamisen vuoksi.

People managereilla naytti olevan enemméan aikaa alaisilleen perinteiseen
esimiesmalliin verrattuna. Vastauksissa nousi esille myds haasteet adoptoitua
perinteisesta esimiesmallista people manager -malliin. Toisaalta vastaajat olivat
havainneet eroja jopa people manager -mallin piirissd olevien tiimien valilla.
Samassa yhteydessa nostettiin esille, ettei people manager -mallia tulisi kopioida
suoraan sellaisenaan osastolta toiselle, vaan se tulisi raatéloida sopivaksi jopa

tiimitasolla.

People manager malliin olennaisesti liittyvarooli: service delivery manager
(SDM)

People manager -malliin liittyy olennaisesti my6s operatiivista tyotd ohjaava
service delivery managerin rooli. Kymmeneltd vastaajalta tiedusteltiin
ensimmaiseksi, onko heidan tiimissaan service delivery manageria. Vastausten

perusteella tdma rooli oli kaytdéssa kuudessa tiimissa.

Niiden tiimien tiimien osalta, joissa service delivery manager oli olemassa,
kysyttiin, oliko vastuujako people managerin ja service delivery managerin valilla

selva. Naista vastaajista puolet koki, ettd vastuujako oli tutkimushetkella selva,
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vaikkei se ollut tuntunut siltd mallin kayttdonoton alkuvaiheissa. Osa vastaajista
kertoi kokevansa vastuujaon edelleen epéaselvana. Naille vastaajille esitettiin
toisena jatkokysymyksend, miten he kehittaisivat service delivery managerin ja
people managerin valistd vastuunjakoa tai yhteistyttd. Vastausten mukaan
tyontekijat olivat huolissaan siitd, etta jos people manager keskittyy yksikantaan
henkiloston kouluttamiseen, voi se aikaansaada operatiivisen toiminnan
hairiintymisen tai pahimmillaan sen hetkellisen pyséhtymisen. Taméan vuoksi
jatkuva ja avoin vuoropuhelu service delivery managerin ja people managerin
valilla nousi tarkedan rooliin. Ajantasainen tieto tyontekijoiden tilanteesta voisi
ennaltaehkaista tallaisien ongelmien syntymista. Useammassa vastauksessa
nousi esille, etta service delivery managerin ja people managerin valista
yhteisty6ta tulisi kehittdd nykytilasta eteenpain. Konkreettisena ehdotuksena
nostettiin esille paivittdinen aamupalaveri naiden roolien valilla. Lisaksi koettiin,

ettd vastuujakoa ja vastuita olisi térkea selventaa entisestaan.

Niiden tiimien osalta, joissa service delivery manageria ei ollut kaytossa,
selvitettiin, millaisena tyonjohtaminen koettiin ilman tata roolia. Lahes kaikki
vastaajat kokivat tilanteen haasteellisena. Tulosten mukaan people manager
ajautui tekemaan ainakin osaa service delivery managerin tehtavasta. Naissa
tilanteissa koettiin ongelmaksi tyon priorisoinnin vaikeus, silla lahtdkohtaisesti
people managerilla ei ollut nakyvyyttd tyomaaran vaativuudesta ja siten
tarvittavasta resurssista. Vastausten perusteella naytti myos, etté service delivery
managerin puuttuminen oli usein ratkaistu kayttamalla operatiivisen tyon
ohjaamiseen jotain muuta tahoa, esimerkiksi osastopaallikkdd. Naméa henkilot

eivat kuitenkaan olleet suorassa esimiesvastuussa tiimista.

People managereiden vélinen yhteistyd ja omassa roolissa kehittyminen

Yhteistyon muodot vaihtelivat osastokohtaisesti. Lahes kaikki haastateltavat
people managerit kertoivat tekevansa paljon yhteisty6ta oman osastonsa people
managereiden kanssa. Yhteisty6ta tehtiin paljon myés muiden sidosryhmien
kanssa. Vastauksissa nousi esille myds, ettda people managerit tekevat

yhteisty6td muiden yksikdiden people managereiden kanssa noin kerran
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kvartaalissa. People managerit kokivat kollegasparrauksen erittain arvokkaana ja
tarkeana osana oman osaamisen ja myos tehtavan kehittdmista. Vastaavasti

toimeksiantajayrityksen HR-osaston tuki koettiin trkedna osana yhteistyota.

Vastauksissa nousi vahvasti esille, ettéd people managereiden oman osaamisen
kehittaminen oli hyvin pitkalti heidan omalla vastuullaan. Suurin osa people
managereista kertoi, ettei hdnen esimiehensa erikseen valmentanut hanta, vaan
asioita kasiteltin enemmén tapauskohtaisesti ja tarpeen mukaan. People
managerit kertoivat kehittdvansa omaa osaamistaan ensisijaisesti kirjallisuuden,
toimeksiantajayrityksen sisaisten koulutusten ja kollegasparrauksen avulla. Myods
jatkuva tydssa oppiminen koettiin tirke&né osana oman osaamisen kehittdmista.
People managereilta kysyttiin, kokivatko he saavansa riittdvasti valmennusta
tehtavaansa. Suurin osa vastaajista koki haastatteluhetkelld, ettei ollut saanut
riittdvasti valmennusta esimieheltaan. Joissain tapauksissa tilanne oli kuitenkin
muuttumassa ja esimies tai jokin muu taho oli aloittamassa valmennuskaytantoja

people managereille.

People manager -mallin kdytanteet ja toimintamallit

Mallin kaytanteitda ja toimintamalleja selvitettin sek&a people managereilta,
haastateltavilta tyontekijoilta ettd service delivery managereilta. People
managereilta kysyttiin, mitkd olivat heidan mielestaan parhaat toimintamallit
esimiestybhon people manager -mallissa. Heidan vastauksissa nousi esille
etenkin  mahdollisuus kayttdd aikaa ja siten olla saanndllisesti
vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. Kaytannossa tama tarkoitti yhteisia
one-to-one-tilaisuuksia, joita pidettiin yleensa kerran kuukaudessa jokaisen
tyontekijan kanssa. People managerit kokivat, ettd luottamus, avoimuus ja
l&pinakyvyys oli parantunut mallin myo6ta. Myos se, etta people managerilla ol
mahdollisuus  kayttda systemaattisesti aikaa henkildston osaamisen
kehittymiseen, nousi vastauksissa vahvasti esille. People managerit kokivat, etta
talla tavalla voitiin aidosti varmistaa tyontekijoiden osaamisen kehittyminen

yksil6tasolla.
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Tyontekijoiden haastatteluista vahvistui, ettd suurimmalle osalle pidettiin one-to-
one-tilaisuuksia kuukausittain. Joissain vastauksissa nousi kuitenkin esille, etta
edellinen  valmentava tilaisuus sijoittui  viimeisimpaan tavoite- ja
kehityskeskusteluun. Kaikki ne vastaajat, joille kuitenkin pidettiin tilaisuuksia
saanndllisesti, kokivat ne hyddyllisina. Tyontekijoilta kysyttiin myos, millaisena he
kokivat tavoite- ja kehityskeskustelut (TAKE). Puolet vastaajista olivat pitdneet
paljon viimeisimmasta tilaisuudesta ja kokivat saaneensa siita hyotya.
Vastauksista nousi esille myds, etta jossain tapauksissa TAKE-tilaisuuteen
osallistui people managerin lisadksi operatiivisesta toiminnasta vastaava henkil®
(naissa tapauksissa ei kuitenkaan ollut kyse service delivery managerista). Esille
nostettin - myds, etta tilaisuudesta oli hy6tyd, jos tunnistettin aidosti
muutostarpeita yksilon toimintaan liittyen. Muussa tapauksessa TAKE-tilaisuutta

ei pidetty kovinkaan hyodyllisena.

Haasteena vastauksissa nousi esille epéselvyys siitd, kenelle ryhman
operatiivisen toiminnan kehittdmisen vastuu kuului. People managerin
keskittyessa yksilon kehittamiseen, ei tdméa vastuu kuulunut pahimmassa
tapauksessa kenellekkdén. Service delivery managerin toiminta tiimissa ei

automaattisesti nayttanyt poistavan epaselvyytta kehitysvastuujakoihin liittyen.

Taman lisaksi vastaajilta kysyttiin, onko heidan tiimissaan kaytossa jotain
ketterdad viitekehystd, kuten Scrumia tai Kanbania. Suurimmaksi osaksi tiimit
olivat ottaneet kayttdon jommankumman viitekehyksen joko sellaisenaan tai
sovelletusti. Moni vastaaja nosti esille aamupalaverit seka niiden
merkityksellisyyden paivittaistyon jakamiseksi. Joissain tapauksissa tiimi sai itse
paattaa halusiko kayttad Scrumia vai Kanbania, mutta toinen néaista
viitekehyksista tuli valita kayttoéon. Osa vastaajista kertoi, ettei heidan tiimissaan
kaytetty talla hetkella kumpaakaan viitekehysta. Vastausten perusteella naissa

tiimeissa ei mydskaan yleensa ollut kaytossa aamupalaveri -mallia.

Haastatteluissa tiedusteltin myos etatyoén tekemisen mahdollisuutta ja sita,
kuinka paljon he tekivat talla hetkella etatoitd 0-100% arvoasteikolla. Kaikki
vastaajat kertoivat, etté heilla oli mahdollisuus halutessaan tehda etatoita sen

verran kuin halusivat. Suurin osa vastaajista teki kuitenkin ensisijaisesti t6ita
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toimistolta kasin. Etatyén maara oli tyypillisesti 5%, eli noin yksi paiva

kuukaudessa. Vain muutamalla vastaajalla etatyén maara oli tata suurempi.

Haastattelussa kysyttiin ajatuksia mallin kayttbonottoon liittyen ja siita, miten se
oli haastateltavien mielestd onnistunut. Suurin o0sa vastaajista kertoi
suhtautuneensa malliin alusta lahtien positiivisesti. Jalkautuksessa olisi kuitenkin
toivottu selkeytta juuri rooleihin liittyvissa asioissa, jolloin olisi voitu valttaa joitain
"keneen olla yhteydessa” -tyyppisia tilanteita. Joissain vastauksissa nousikin
esille juuri silloinen huoli siitd, millaisia paallekkaisyyksia uusi roolijako (people
manager / service delivery manager) saisi aikaan. Esille nousi myos se, etta
etenkin siind organisaatiossa, jossa malli oli ollut lyhemman ajan kaytossa,
sopivia kaytantoja ja menetelmia haettiin tutkimushetkella edelleen.

People manager -mallin edut, haasteet ja kehitysehdotukset

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin heiddn ndkemystaan siita, millaisia etuja ja
haasteita people manager -malliin liittyi. Jokaista pyydettiin kertomaan
vastauksissaan kolme asiaa. Taman jalkeen heita pyydettiin miettiméaan, etta jos
heilla olisi mahdollisuus tehda mita tahansa, miten juuri he kehittéaisivat people

manager -mallia eteenpain.

Etujen ndkdkulmasta kaikki vastaajat nostivat tarkeimpana asiana esille sen, etta
people manager -malli mahdollistaa ajan kayttdmisen henkildiden
valmentamiseen ja/tai osaamisen kehittamiseen. Etenkin haastatellut tyontekijat
kokivat, ettd people manager oli yleisesti ottaen paremmin saatavilla kuin
perinteisen johtamismallin esimies. Joissain vastauksissa koettiin myos, etta
johtamismallin avulla voitiin vdhentda akuuttien tapausten syntymista seka niihin
littyvad eskalaation tarvetta. Se, ettd people managerilla oli enemman aikaa
kaytettavissaan, néahtiin  myoés mahdollisuutena kehittdd uusia kaytantdja
esimerkiksi henkiloston palkitsemiseen liittyen. Toisaalta suurempi kaytettavissa
oleva aika mahdollisti myds paremman tulevaisuuden suunnittelun henkildstén
osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. Erdéssd vastauksessa todettiin, ettd

“tallainen henkild pitaisi olla olemassa ihan joka paikassa”.
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Malliin liittyvat haasteet jakautuivat vastauksissa etuihin verrattuna useamman
teeman alle. Toisaalta haasteissa nousi esille myds jonkin verran asioita, joita
haastateltavat olivat kertoneet jo aikaisempien vastausten yhteydessa.
Useammassa vastauksessa nostettiin esille tiimin koko ja sen suora vaikutus
people  managerin  tyotilanteeseen.  Sopivana  tiimikokona  pidettiin
keskiarvollisesti noin 15 tyontekijaa. Esille nousi myos, etta people managereille
muodostui helposti muualta organisaatiosta uusia tehtavia tai vastuualueita, jotka
osaltaan vaikuttivat tyotilanteen haasteellisuuteen. Samassa yhteydessa
mainittiin tavoite- ja kehityskeskustelut, jotka tyollistivat etenkin isojen tiimien
yhteydesséa people manageria suuresti. Toisaalta TAKE-tilaisuuksien haasteena
koettiin, ettd people managerin tuli yleensa hankkia tietoa tyontekijoiden
operatiivisesta tehokkuudesta ja suoriutumisen tasosta muilta henkilolta. Yleensa
tallaisia henkil6ita olivat service delivery manager tai muut operatiivista tyota

ohjaavat tahot.

Haasteena nostettiin esille myds kommunikaatio service delivery managerin ja
people managerin valilla. Vastausten mukaan tilanteissa, joissa kommunikaatio
ei toiminut kunnolla tai riittavasti, toi se mukanaan ongelmia operatiiviseen tyéhon
liittyen. Tyontekijoille oli myos edelleen joissain tapauksissa epaselvaa, kumpaan
tahoon heidan tulisi olla yhteydessa. Yhtena ongelmana nostettiin esille myos
people managerin (mahdollisesti lian vahainen) kyky ymmartada operatiivista
tekemistd, keskustella teknisistéa asioista tai ndaiden summana ottaa joissain
tapauksissa kantaa resurssitarpeista tai sen riittdvyydestd. Vastauksissa
pohdiskeltiin myos sita, ettd service delivery manager oli organisatorisesti eri
esimiehen vastuulla kuin muu tiimi. Naissa tilanteissa tdméa esimies saattoi
pahimmillaan antaa service delivery managereille eriavia tavoitteita kuin mita
people managerit olivat muulle tiimille antaneet. Haasteena nousi esille myds se,
ettd muissa organisaatioissa oli valilla haasteita ymmartdd people manager -

mallia ja sen ideologiaa.

Kehitysehdotuksiin liittyvassa kysymyksessa vastaukset jakautuivat niin ikaan
useampaan kategoriaan. Toisaalta kehitysehdotukset mukailivat aiemmin esille

nousseita asioita ja tarjosivat jopa suoria ratkaisuja aikaisempaan
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haastekysymykseen. Useammassa vastauksessa nousi esille service delivery
managerin ja people managerin valisen yhteisen ajan kasvattaminen seka uusien
toimintamallien synnyttdminen tiedon jakamiseksi puolin ja toisin. Vastuujakoa
toivottiin selkeytettavan etenkin resurssien yllapitoon ja ohjaamiseen liittyen.
Muutamassa vastauksessa nostettiin esille myds, ettd people managerin
tehtavakuvaa olisi tarvetta tarkastella ja selkeyttaa entisestdéan. Ryhman osalta
kehitysideana ehdotettiin henkildlukumaaran tarkastamista ja mahdollisesti
pienentamista. Talla keinolla uskottiin saavutettavan entistd parempaa people
managerin ajan riittavyytta ja yleisen saatavuuden parantumista henkilostolle.
Vastauksissa nostettiin myds esille, kuinka people managerit voisivat jatkossa
tukea entista paremmin asiantuntijoiden itsenséd johtamista. NA&in voitiin
varmistaa, ettd jokainen asiantuntija saisi parhaiten juuri h&nta hyédyntavaa ja

kilinnostavaa osaamista.

Kehitysehdotuksissa nousi mya0s esille nykyisen tavoite- ja
kehityskeskustelumallin uudistustarve ja sen sovittaminen paremmin people
manager -mallia  palvelevaksi. Ehdotuksissa pohdiskeltin  jatkuvan
valmentamisen suhdetta nykyiseen kaksi kertaa vuodessa pidettavaan TAKE-
tilaisuuteen ja sit4, kuinka tilaisuus voisi olla luontevampi jatkumo
kuukausittaisille one-to-one-tilaisuuksille. Moni haastateltava nosti esille
kehitysehdotuksena yleisen ymmarryksen kasvattamisen people manager -
mallia kohtaan. Toisaalta pohdiskeltiin mallin formalisointia, jotta sita osattaisiin
jatkossa hyddyntaa entista paremmin my6s muissa toimeksiantajan yksikoissa.
Esille nostettiin myds mahdollisuus hyédyntdd mallissa loydettyja oppeja ja
kaytantoja laaja-alaisemmin yrityksen sisalla.

8.3 Havainnointien ja haastatteluiden tulosten yhteenveto

Tassé osiossa kaydaan lapi havainnointien ja haastatteluiden tarkeimmat asiat
koostettuna esitettyja tutkimuskysymyksia vasten. limiéta tarkastellaan sen
kautta, millaisena people manager -malli koetaan etujen ja haasteiden

nakokulmista. Toisaalta mallia tarkastellaan suhteessa niihin tiimeihin, joissa on
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kaytossa eriava johtamismenetelma. Lopuksi tarkastellaan malliin liittyvia

kehitysehdotuksia

Millaisena people manager -malli koetaan toimeksiantajan

tuotantoyksikossa:

Havainnoinneissa ja haastatteluissa nousi vahvasti esiin tunne siita, etta people
managerilla on alaisilleen enemman aikaa kuin perinteisen esimiesmallin
esimiehella. Alaiset kokivat taman kaytdnnodssa etenkin parempana esimiehen
saavutettavuutena ja lasnaolona seka hallinnollisten esimiesasioiden
nopeampana hoitamisena. People managerit puolestaan kokivat tadméan
saanndllisind one-to-one-tilaisuuksina, joissa he pystyivdt paremmin
varmistamaan tyontekijoiden osaamisen kehittymisen. Yleisesti ottaen pidetyt
valmennustilaisuudet koettiin hyvina ja hyodyllisind. Tutkimusaineistossa nousi
esille myos, etta valmennuskaytannodissa oli eroja kahden osaston valilla.
Sovelluskehityksen puolella tilaisuus oli enemman avoimempi
keskustelutilaisuus, kun taas alustapalveluissa kaytettiin valmennuslomaketta.
Mallin koettin my6s tukevan tyontekijoiden omaa kykya johtaa itse&én.
Molemmissa aineistoissa etuna nahtiin yhteistyon maara ja laatu niin osaston,
sidosryhmien kuin people managereiden valilla. Kaytannon esimerkkina
mainittakoon people managereiden luoma uusi ja innovatiivinen henkildstén
palkitsemismalli. Tydntekijat kokivat selvasti voivansa vaikuttaa paatoksiin niin
omaa paivittaistyota kuin myos yhteisia tarkeitéa asioita koskien. Tulosten mukaan
he kokivat paasevansa vaikuttamaan olemalla mukana uusien tydntekijoiden
rekrytoinneissa. Yleisesti ottaen people manager -malli koettin molemmilla
osastoilla hyvana ja henkildston hyvinvointia tukevana. Ihmiset kokivat, etta

heista pidettiin parempaa huolta yrityksen puolesta johtamismallin avulla.

Aineistossa nousi toisaalta esille, ettd mallin kayttdonottoon oli liittynyt jonkin
verran haasteita. Nama haasteet liittyivat etenkin siihen, ymmarrettiinké malli
taysin ja oliko vastuujako selva people managerin ja service delivery managerin
valilla. Konkreettisesti tama ilmeni puutteellisena yhteistyona ja kommunikaation

vahaisyytend. Haasteena koettin myos se, ettei kaikissa timeissa ollut
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kaytossaan service delivery manageria. Ne people managerit, joiden tiimista
tama rooli puuttui, kokivat tilanteen haasteellisena. Tutkimustulosten mukaan
nama people managerit ajautuivat usein tekemaan vahintaan jotain osaa service
delivery managerin tehtavasta. Niissa tiimeissa, jossa molemmat roolit olivat
kaytdssa, koettiin vastuujako vaihtelevasti selvana. Epaselvyydet liittyivat etenkin
mallin kayttoonoton jalkeiseen aikaan. Tama ilmeni epaselvyytend siing,
kumpaan tahoon tyontekijan tulisi olla yhteydessa missékin asiassa. Toisaalta
mahdollinen vuoropuhelun puute naiden kahden roolin valilla saattoi
aikaansaada esimerkiksi tilanteen, jossa tiimista liian suuri osa oli koulutuksessa
yhta aikaa. Aineistossa nousi esille myo6s tiimikoon merkitys people managerin
tyotilanteeseen. Sopivana tiimikokona pidettiin  keskiarvollisesti noin 15
tyontekijaa. Haasteena nousi esille myds, ettd toimeksiantajan muissa yksikoissa

oli vaihtelevasti ongelmia ymmartaa people manager -mallia ja sen kaytanteita.

Miten people manager -malli voisi toimia entistd paremmin?

Malliin liittyvat kehitysehdotukset tulivat esille lahinna haastatteluiden tulosten
kautta. Havainnointi tarjosi osaltaan hyvan pohjan siihen, ettéa tutkimuksessa
osattin kysya “oikeita kysymyksid” ja sen avulla saamaan runsaasti

kehitysehdotuksia mallin parantamiseksi.

Ensimmaisena parannusehdotuksena nousi service delivery managerin ja people
managerin valisen kommunikaation lisddminen sek& heidan valisen yhteisen
keskusteluajan kasvattaminen. Konkreettinen ehdotus oli ottaa kayttoon
aamupalaverimalli naiden kahden roolin valilla. Taman toimenpiteen avulla
voitaisiin edesauttaa vastuujaon kehittymistd entisestdén. Vastauksissa nousi
esille my6s pohdinta siitd, missé service delivery managerin paikka tulisi olla
organisatorisesti. Tutkimushetkella service delivery manager oli saman
esimiehen alaisuudessa kuin people manager. Tama sai vélilla aikaan tilanteita,
joissa naiden kahden roolin tavoitteet eivat valttamatta olleet linjassa toistensa
kanssa. Kehitysehdotuksena nousi esille myds tarve tarkastella people
managerin tehtavdkuvaa ja mahdollisesti selkeyttdd sitd entisestaan. Tahan

aiheeseen liittyi vahvasti myds ryhmakoon Ilukum&aran tarkastaminen ja
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mahdollisesti pienentaminen. Sen lisdksi aineistosta nousi esille tarve kehittaa
TAKE-tilaisuuksia people manager -mallia tukevaksi, jolloin se olisi my6s parempi
jatkumo muille valmennuskaytannaille. Toisaalta mallin formalisointi ja malliin
littyvan ymmarryksen kasvattaminen muissa toimeksiantajayrityksen yksikoissa,
nousi tutkimusaineistossa esille. Taman lisaksi koettiin, ettd mallia tai osia siita
voitaisiin todennakdoisesti hyddyntad laaja-alaisemmin toimeksiantajayrityksen

sisalla.

Miten people manager -malli eroaa muista toimeksiantajan tuotantoyksikon

rinnakkaisten ryhmien johtamismenetelmista?

Jo havainnointivaiheessa nousi esille konkreettisin ero people manager -mallin ja
perinteisen esimiesmallin valilla. Perinteisessa esimiesmallissa esimiehen
vastuulle kuuluu niin operatiivinen vetovastuu kuin myds vastuu ihmisten
johtamisesta. People manager -mallissa esimiestehtéava on jaettu kahteen rooliin:
service delivery manageriin (operatiivinen vastuu) ja people manageriin (ihmisten
johtamisen vastuu). Tama nakyi tuloksissa myds ajoittain naiden kahden roolin
valisend epaselvana vastuujakona. Erona perinteiseen esimiesmalliin nousivat
esille my6s aiemmin kasitellyt teemat ajankayttoén ja systemaattisiin
valmennuskaytantoihin liittyen. Naiden liséksi esille nousi mallin kayttédnottoon
littyneet haasteet, jotka ilmenivat esimerkiksi tyontekijdiden ongelmina

adoptoitua perinteisesta esimiesmallista people manager -malliin.

9 Pohdinta ja johtop&atdkset

Taman opinnaytetyon pohdinta tehdaan kolmessa osassa. Ensimmaiseksi
kasitelladn tulosten ja teorian suhdetta toisiinsa. Toisessa osassa kasitellaan
opinnaytetydn hyddynnettavyyttd seka ehdotuksia jatkoon. Kolmannessa osassa
kaydaan lapi tutkimusmenetelmien ja prosessien arviointia, seka reflektoidaan ja

pohditaan omaa oppimista.
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9.1 Tulosten ja teorian suhde toisiinsa

Kuten taman opinnaytetydn johdanto-osassa kerrotaan, taman opinnaytetyon
tarkoituksena oli tutkia toimeksiantajayrityksen kahdella erilaisella osastolla
kaytossa olevaa uudenlaista johtamiskaytanttda, people manager -mallia.
Tutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan etenkin sita, millaisena malli koetaan, sen
parhaita kaytantdja ja kehityskohteita. Taman lisaksi tutkimuksessa pyrittiin
tekemaan havaintoja yleisella tasolla, millaisia eroavaisuuksia talla mallilla on

niihin tiimeihin, jossa se ei ole viela kaytossa.

Tassa opinnaytetydssa tehdyssa tutkimuksessa tuli vahvasti esille, ettéa people
managerilla koettiin olevan aikaa alaisiilleen. Tulosten mukaan tama oli
mahdollistettu paivittaistyota ohjaavan ja substanssin omaavalla service delivery
managerilla.  Aarnikoivu (2008, 26) Kkertoo, ettei esimiehen oma
substanssiosaaminen ole hyvan esimiehyyden edellytys. Hanen mukaansa on
jopa olemassa riski, ettéa asiantuntijaroolissa toimivan esimiehen aika menee
enemman substanssin kuin esimiestydn parissa. Tutkimuksessa tama ilmi6 tuli
esille sellaisten people managerien toimesta, joiden tiimissa ei tutkimushetkella
ollut kaytossa service delivery manageria. Tulosten mukaan nama people
managerit olivat ajautuneet ohjaamaan ainakin osaa operatiivisista toista ja
kokivat taman tilanteen myos haasteelliseksi. Ne people managerit, joilla oli
kaytossaan service delivery manager, kayttivat vapautunutta aikaa etenkin
alaisten valmentamiseen ja heiddn osaamisensa kehittdmiseen. Ristikangas &
Ristikangas (2017, 102) tuovat esille, ettd valmentavan esimiestybn suurimpia

etuja on mahdollistaa yksilon kasvu ja kehitys.

Sek& havainnoinneissa ettd haastatteluissa nousi esille myo6s yhteistyon tarkeys.
Tuloksien mukaan people managerit tekivéat runsaasti yhteistyota keskenaan. He
kokivat tamé&n myds yhtend tarkednd keinona kehittdd omaa
ammattiosaamistaan. Ristikangas ja Grunbaum (2014) mainitsevat, ettad juuri
kollegasparraus nousee valmentavassa esimiestydssa tarkeédan rooliin. People
managerit toivat haastatteluissa esille, ettd heiddn henkildkohtainen
kehittymisensa oli kuitenkin heidan omalla vastuullaan. Tuloksissa nousi myds

esille, etteivdt he itse saaneet juurikaan systemaattista valmennusta
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esimieheltddn, vaan asioita kasiteltin enemman tapauskohtaisesti. Samasta
syysta suurin osa people managereista koki, ettei saanut riittdvasti valmennusta
tehtavdansa. Dweck (2016, 240) tuo ilmi, ettd esimiehen omat uskomukset
alaisensa kehittymisesta voivat vaikuttaa siihen, miten paljon he ovat valmiita
kayttamaan valmentamiseen aikaa. Toisaalta Manka & Manka (2016, 88)
mainitsee, etta kiire voi olla yksi oppimisen este. Tutkimuksen people managerit
kehittivat osaamistaan  kollegasparrauksen lisadksi  kirjallisuuden ja
toimeksiantajayrityksen sisaisten koulutusten avulla. Sydanmaanlakka (2017, 85)
kertookin, ettd monipuolisten oppimistyylien tehokas kayttaminen tehostaa

oppimista kokonaisuutena.

Tassa opinndytetydssd tehdyn tutkimuksen mukaan people managereiden
yhteistyd ja ajan riittdvyys ideoinnille oli myds synnyttdnyt uudenlaisen
palkitsemismallin, jossa tyontekijoita palkittin aiemman rahapalkinnon sijasta
elamysmatkalla. Valinta perustui kollektiivisuuteen, eli tybyhteis6 sai itse
aanestaa voittajat toimeksiantajayrityksen arvoja vasten. Carlsson & Forssell
(2017, 171) tuovat esille, ettd ulkoiset motivaatiotekijat, kuten rahapalkitseminen,
eivat yleensa saa aikaan kestavaa tydmotivaatiota. Surakka & Rantamaki (2013,
53) puolestaan kertoo, etta tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltéén
tukee osaltaan sisaistd motivaatiota. Tassa tapauksessa se, etta tyontekijat
pystyivat itse aanestamaan onnistujia, antoi heille mahdollisuuden olla mukana
vaikuttamassa paatoksiin. Tasta voidaan tehda myos johtopaatos, ettd people
managerit olivat onnistuneet siirtamaan palkitsemisen painopistetta enemman

ulkoisista motivaatiotekijoista sisaisiin.

Ketteristd viitekehyksistd saatiin koostettua tahan opinnaytety6hon vahaisesti
havaintoja. Tutkimustuloksissa nousi kuitenkin esille se, etta tiimit saivat usein
itse paattdd mita ketteraa viitekehysta he kayttivat. Yleensa tiimit olivat valinneet
Scrumin ja Kanbanin valilla, mutta oli myds tiimeja, joissa ei kaytetty kumpaakaan
viitekehysta. Tutkimuksessa ei kaynyt selville, miten seikkaperéisesti edella
mainitut kehitysmallit oli otettu kaytt66n ja kuinka hyvin niihin liittyvista rooleista
oli sovittu tiimeissa. Schawer (2007, 106) kertoo, ettd Scrum-timissa
tyoskentelee product owner, scrum master ja tiimi. Voitaisiin sanoa, etta edella

mainittua roolitusta vasten tdssa opinnaytetytssa keskityttiin tarkastelemaan
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pelkastaan tiimid. Toisaalta tiimien valisten eroavaisuuksien vuoksi (sekalaiset
kaytannot, osa ei kayttanyt ollenkaan) yhtenevaisten havaintojen tekeminen olisi

ollut hankalaa.

People manager -mallista nousi tutkimuksessa esille myos haasteita, joista yksi
asia oli hankaluudet mallin kayttéonottoon liittyen. Tama nakyi etenkin siina, etta
jalkautuksessa olisi ollut tarke&a viestia asioita selkedmmin rooleihin liittyvissa
asioissa. Tuloksista nousi myos esille, etté siind organisaatiossa, jossa malli oli
tutkimushetkella ollut lyhempaéan kaytossa, sopivia kaytantdja ja menetelmia
haettiin jossain maarin edelleen. Jarvinen (2013, 42-43) tuo ilmi, ettd vaikka
esimies kokisi itse selittdneensa muutostiedotteen selkeasti ja kattavasti, voi
henkilosto silti kokea, ettei heille ole kerrottu kaikkea tarpeellista tietoa. Jarvinen
(2013, 29) jatkaa, ettéd jokaisen ihmisen mielenmaailma, eli kokema, on
pohjimmiltaan taysin erilainen kuin se todellisuus, jossa han eldd. Leppanen &
Rauhala (2012, 182) puolestaan kertoo, etta kuunteleminen on avainasemassa,
jos haluaa ymmartaa jotain, miké on toiselle totta. Ahman (2012, 80) jatkaa, etta
mielen joustavuus eli resilienssitaidot edesauttavat suhtautumaan erilaisiin
tydyhteisbn muutostilanteisiin. Tasta voitaisiin paatellda, ettd muutostilanteessa
henkiloston kuuleminen ja erilaisten ndkemysten hyvaksyminen on ensiarvoisen
tarkeaa. Toisaalta henkildston resilienssitaitojen kehittaminen voi edesauttaa

mahdollisten muutostilanteiden koittaessa.

Kehitysehdotuksina tutkimustuloksissa nousi esille toimeksiantajayrityksen
tavoite- ja kehityskeskustelun muokkaaminen people manager -malliin sopivaksi.
People managerit nostivat tulosten mukaan esille myds tarpeen tarjota entista
paremmin itsensa johtamisen keinoja alaisilleen. Tata pidettiin tarkednéa asiana
siksi, etta jokainen johdettava voisi saada parhaiten juuri hanelle olennaista ja
hyodyllistda osaamista. Hamalainen (2015, 21-23) korostaa, ettd kun esimiehen
omat itsensa johtamisen kyvyt kehittyvat, voi han samalla oppia uusia tapoja
kohdata ja ymmartaa tyontekijoitaan. Aarnikoivu (2008, 40) kertoo myds, etté jos
esimies jaa vaille tukea tai kannustusta itsensa johtamiseen liittyen, ei se tue
hanen omaa kehittymistaan asiassa. Aiemmin lapikaydyissa tuloksissa kavi ilmi,

ettd people managerit jaivat vaille tukea ja valmentamista omalta esimieheltaan.
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Siksi on mielenkiintoista tuoda esille nadiden asioiden mahdollinen yhteys

toisiinsa.

Yhtena tavoitteena opinnaytetydssa oli tutkia myos sitd, miten people manager -
malli eroaa muista toimeksiantajayrityksen tuotantoyksikdn rinnakkaisryhmien
johtamismenetelmista. Tehdyt havainnot keskittyivat vahvasti edella mainittuihin
roolituksiin, silla muissa tiimeissa (perinteisessd esimiesmallissa) esimies
yleensa hoitaa seka operatiivisen ohjauksen ettd ihmisten johtamisen. Ajan
kayton mahdollisuus ihmisten valmentamiseen korostui myods naissa tuloksissa.
Manka & Manka (2016, 88) kirjoittavat, etta yksi yrityksen keino parjata alati
muuttuvassa markkinassa on panostaa juuri jatkuvaan osaamisen kehittamiseen.
People manager -malli oli alkujaan otettu toimeksiantajayrityksessa kayttoon,
jotta se voisi tarjota esimiehille aikaa valmentaa alaisiaan ja tukea heidan
kehittymistaan. Naiden tutkimustulosten valossa voidaan todeta, etta malli todella
tukee naita tavoitteita, etenkin jos operatiivisen tyon ohjaamiselle on nimetty

erillinen rooli ja tekija.

Tassa opinnaytetyossa tarkasteltin myods kahta muuta tulevaisuuden
johtamismallia. Tutkimustulosten valossa voidaan sanoa, ettad Vincitin LaaS eli
Leadership-as-a-service-malli eroaa huomattavasti tutkitusta people manager -
mallista. Kuitunen & Pystynen (2017, 288-294) nostavat esille LaaS-mallin
perusideaksi asiakaslahtoisyyden. Heiddn mukaansa Vincitilla tarjotaan
johtamista tarvelahtdisyyteen perustuen méaaramuotoisen johtamisen sijasta.
Tutkimustulosten perusteella voitaisiin sanoa, ettd people manager -malli on
eraanlainen valimuoto maaradmuotoisesta ja tarvelahtdisestd johtamisesta.
Tallaisia maaramuotoisia asioita ovat esimerkiksi valmennustilaisuudet seka
tavoite- ja kehityskeskustelut people managerin kanssa. Toisaalta tiimilla on
mahdollisuuksia vaikuttaa tyon sisaltoon esimerkiksi valitsemalla mieleinen
kettera viitekehys. Tulosten mukaan my6s tyontekijélla oli mahdollisuus vaikuttaa
siihen, miten ja milla sisalldélla valmennustilaisuuksia pidettiin. Kuitunen &
Pystynen (2017, 295-299) jatkavat myds, etta LaaS-mallissa palveluja tarjotaan
niiden tahojen toimesta, jotka omaavat siihen eniten osaamista ja ammattitaitoa.
Tyontekija saa heidan mukaansa itse valita hénelle sopivan palvelutarjoajan.

Tassd opinnaytetyossa tehdyn tutkimuksen mukaan suurimman osan
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valmennuksesta ja tuesta tarjoaa yksin people manager, joten eroa néille

johtamismalleille syntyy myés sita kautta.

Toinen tutkittu malli oli puolestaan Futuricen itseohjautuvuuteen pohjautuva
johtamismalli. Syrjanen & Tolonen (2017, 211-218) tuovat esille, etta
itseohjautuvassa organisaatiossa johtaminen tapahtuu etulinjasta kasin.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd etulinjassa tyoskentelyn sijasta people
managereiden paatehtava on valmentaa ja tukea yksiloita kasvamaan entista
paremmiksi tekijoiksi. Syrjanen & Tolonen (2017, 205-209) kertovat myos, etta
Futuricella mikaéan tieto ei ole piilossa, vaan se on aina tyontekijan saatavilla.
Tutkimustulosten perusteella people manager -mallissa on ollut haasteita tiedon
valittymiseen liittyen. TAméa korostui etenkin people managerin ja service delivery
managerin valissa kommunikaatiossa. Syrjanen & Tolonen (2017, 219-220)
painottavat myos, etta yleispatevaa ohjetta hyvaan johtamiseen ei ole olemassa,
mutta itseohjautuvuus johtaa parhaimmillaan sellaisiin ratkaisuihin, joita ei olisi
voitu saada aikaan perinteisella johtamisella. Tutkimustulosten mukaan people
manager -malli tarjoaa puitteet itseohjautuvammalle tavalle tehda tyota
(perinteiseen johtamismalliin verrattuna), mutta toisaalta siind on edelleen kyse
esimies-alais-suhteesta. People manager -mallissa painotetaan perinteista
johtamismallia  enemma&n juuri valmentamiseen ja yksilon kehittymisen

tukemiseen.

9.2 Opinnaytetydn hyddynnettavyys ja jatkokehitysehdotukset

Tein elokuussa 2018 erillisen esitysmateriaalin tutkimustuloksistani (Liite 1) ja
kavin esittelemassé sen toimeksiantajayrityksen kahden osaston johtoryhmalle.
Tassa materiaalissa  esittelin  opinnaytetyoni  taustan, teoriapohjan,
tutkimuskysymykset, people manager -mallin edut ja haasteet ja sen, miten malli
eroaa muista johtamismenetelmista sekda ehdotukset mallin kehittamiseksi.
Koostin tassad esitysmateriaalissa yhteen samoja asioita, joita toin esille tAmén
opinndytetyon kirjallisessa osassa. Tastd syystda en liittdnyt koko

esitysmateriaalia tdhan opinnaytetyohoén.
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Sain kuulla huhtikuussa 2019 toimeksiantajayrityksen yhteyshenkil6lta, etta
taman opinnaytetydén tulosten ja esitysmateriaalin pohjalta oli paadytty
kaynnistamaan erillinen kehitysprojekti, jonka tarkoituksena oli muodostaa
people manager -mallista myds muualla organisaatiossa kaytettava
johtamisviitekehys. Saamani tiedon mukaan toimeksiantajalle toimittamani
tutkimustulokset olivat olleet mukana merkittavassa roolissa siihen, mitéa asioita

johtamismallin kehitysprojektissa lahdettiin ratkaisemaan.

Jatkotutkimuksellisesti olisi mielenkiintoista selvittda, miten tama kehitysprojekti
lopulta onnistui ja voitinko sen avulla valttdd vastaavanlaisia haasteita
mahdollisissa tulevissa mallin  kayttbonotoissa. Toisaalta olisi myo6s
mielenkiintoista tutkia, milla tavalla tama opinnaytetyd itsessaan muutti olemassa
olevaa people manager -mallia sen jalkeen, kun tutkimustulokset luovutettiin

toimeksiantajayritykselle (elokuu 2018).

Uskon, ettd naistd tutkimustuloksista voisi olla hydtya missd tahansa
organisaatiossa, joissa tybn muotona on asiantuntijatyd ja tulevaisuuden
tavoitteena on uudistaa perinteisia johtamismalleja. Niin tutkimustulosten kuin
myoOs teorian pohjalta uskaltaisin vaittdd, etta kokeileminen on yksi
tehokkaimmista tavoista l6ytaa parhaat ratkaisut esimiestyon kehittdmiseksi.

9.3 Tutkimusmenetelmien ja prosessien arviointi

Laadullisen tutkimuksen kulmakivena voidaan pitdé sita, etta tutkija ymmartaa
oman roolinsa osana tutkimusprosessia. Laadullisen tutkimuksen
tutkimusraportit koostuvat paaosin tutkijan omista tulkinnoista. Siksi voitaisiin
sanoa, ettd han on itse tutkimuksen tarkein luotettavuuden kriteeri. Tehdyt
havainnot voivat my6s tuntua lukijasta todentuntuisemmilta, jos tutkijalla on
henkilokohtaista kokemusta tutkimusaiheesta. (Eskola & Suoranta 2014, 211.)
Omasta taustastani todettakoon, ettd olen toiminut esimiestehtavissa hieman yli
seitseman vuoden ajan. Tasséa opinnaytetydssa koin, etta pystyin havainnoimaan
asioita etenkin esimiestydn nékdkulmasta ja huomioimaan etenkin

eroavaisuuksia perinteisiin johtamismenetelmiin liittyen.
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Tassa opinnaytetydssa tarkasteltavaa ilmi6ta verrattiin yksikon sisalla sellaisiin
tiimeihin, joissa uusi johtamismalli ei ole vield kaytdssa. Nain ollen tutkimuksen
luotettavuutta voitiin lisatd aineistotriangulaation avulla, silld tutkimuksessa
haastateltin 11:sta eri tehtdvissa toimivaa henkil6a (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009-2012, 16). Haastateltavat henkil6t olivat uuden johtamismallin
piirissd olevia esimiehid ja alaisia seka johtamismallin ulkopuolella olevia
esimiehid. Eskola & Suonranta pitad uskottavuutta yhtena luotettavuuden
kriteerind, jolloin tutkijan tulee haastaa omat kéasityksensd ja tulkintansa
suhteessa tutkittavien kasityksiin (Eskola & Suoranta 2014, 212). Siksi voidaan
sanoa, etta tdssd opinnadytetydssa tutkimusaineiston suuri maara lisdd myos

tutkimuksen uskottavuutta.

Eskola & Suoranta kuvaavat, etta teorian tehtavad on toimia joko keinona tai
paamaarana. Toimiessaan keinona teoriapohja on apuna tutkimuksen
tekemisessa. Padmaarana puolestaan teoria pyrkii kehittdmaan olemassa tietoa.
(Eskola & Suoranta 2014, 82.) Tassa opinnaytetydssa teoriaa kaytettiin keinona
ja apuna tarkastella saatuja aineistoja. Vaikka teoria rakennettiin useasta
osakokonaisuudesta, vastasi se hyvin tutkimustuloksissa esille nousseisiin

asioihin.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myOds menetelméatriangulaatio (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2009-2012, 16), silla tutkimusaineiston hankintaan
kaytettiin kahta erilaista hankintamenetelmééa. Tutkimuksen eettisyyteen liittyy
vahvasti tutkittavien anonymiteetti ja vapaaehtoinen osallistuminen. Tutkittavien
tulee olla tietoisia tutkimuksen tavoitteista, menetelmistd ja mahdollisista
riskeisté. Liséksi eettisyyteen kuuluu tutkimustietojen luottamuksellisuus ja niiden
turvallinen kasittely. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 155-156.) Tassa opinnaytetydssa
haivytettiin  kaikkien henkildiden henkildllisyys, jotta anonymiteetti voitiin
varmistaa. Kaikkien haastattelujen alussa kaytiin 1api opinnaytetyon tarkoitus,
anonymiteetti ja luottamuksellisuus seké aineiston kasittelymenetelmat. Keréttyja
alkuperdisia tutkimustietoja kasiteltiin vain opinnaytetyon tekijan toimesta. TAman

lisdksi toimeksiantaja haivytettiin opinnaytetydsta, jottei mitdan liikesalaisuuden
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piirissa olevaa tietoa tulisi tutkimuksessa ilmi. Taman asian varmistukseksi,

opinnaytetyo luetutettiin toimeksiantajalla ennen lopullista palautusta.

9.4 Itsereflektio ja saadut opit opinnaytetyosta

Yksi suurimmista henkilokohtaisista opeista tasta opinnaytetydsta on ollut saada
lisda teoriaymmarrysta etenkin valmentavaan esimiestyohon liittyen. Kuten olen
aiemmin tuonut esille, olen ty6skennellyt esimiestehtavissa hieman yli seitseman
vuotta. Vaikka olenkin toteuttanut naitd valmentavia kaytantdja jo osana
esimiestyotani, haastoi teorialdhteisiin tutustuminen edelleen omaa tapaani

tehd& johtamisty6ta.

Konkreettinen muutos omassa tydtavassani tapahtui kevaan 2018 aikana, kun
lisdsin huomattavasti niin sanottujen "hyvien kysymysten” maaraa pitamissani
valmennustilaisuuksissa. Olin jo jonkin aikaa kertonut alaisilleni runsaasti
esimerkkeja omasta tydelamastani ja yrittanyt sen avulla tarjota heille erilaisia
nakokulmia. Naiden esimerkkien tarkoituksena oli tarjota heille mahdollisuus
I0ytd& wuusia keinoja kehittdd itsed&n. Tajusin kuitenkin osana tata
opinnaytetyotd, etta toista ihmista ei voi opettaa, ellei han itse halua ottaa oppia
vastaan. Tasta lahti kayntiin pidempiaikainen sisdinen vuoropuhelu, joka
osaltaan pakotti minut pysahtymaan ja miettimaéan, milla tavalla voisin olla entista
paremmin avuksi omille johdettavilleni. Saamani palaute ensimmaisista "uusista”
valmennustilaisuuksista on ollut rohkaiseva, kun vastausten ja ehdotuksien
sijaan onkin tarjolla ollut runsas maara kysymyksia. Uskon, etta talla tavoin voin
kuitenkin aidosti saada my6s alaisiani pysahtymaan omien asioiden pohdinnan
aarelle ja siten tukea heidan kehittymismahdollisuuksia ja toisaalta my6s heidan
sisdista motivaatiotaan. Jollen tiedd, mika yksittaista tekijaa aidosti inspiroi ja

motivoi, en voi ohjata hanta hanen nakdkulmasta oikeaan suuntaan.

Toisaalta tama opinnaytetyd ja etenkin sitd varten tehty tutkimus oli osaltaan
vaikuttamassa siihen, etta omassa tydtehtavassani tapahtui muutos lokakuussa
2018. Mikd hienointa, olen voinut hyddyntaa laajamittaisesti téssa

opinnaytetydssa kasittelemiani asioita uudessa tyotehtavassani niin teoriatiedon
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kuin tekemani tutkimuksen nakokulmasta. Tutkimuksen tekeminen avasi mieleni
myoOs ajattelemaan tieteellisemmin, eli pohtimaan ja selvittimdan enemman
asioiden taustoja niiden valittbman tietdmisen sijasta. Kaytannon tydssa tamé on
nakynyt rohkeutena tehda erilaisia kokeiluita, validoida tuloksia ja tehda

muutoksia toteuttaa omaa paivittaistyota.

Hyddynsin myos tadman opinnaytetydn tekoprosessissa sovellettua Kanban-
taulua tyon virtauksen ja visualisoinnin valineena. Kanbania k&siteltiin tarkemmin
osana tdman opinnaytetydn teoriapohjaa. Koin, ettd kayttdmani visualisointi
helpotti huomattavasti jasentamaan suurta ja etenkin alkuvaiheessa hyvin

abstraktia opinnaytetyon kokonaisuutta. Alla valokuva opinnaytetyon yhteydessa

kaytetysta taulusta.
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Kuva 1: Valokuva opinnaytetydssa kaytetystd Kanban-taulusta

Kantapaan kautta tehtyna oppina voisin nostaa esille suuren tyomaaran koko
opinnaytetyon osalta. Etenkin haastatteluiden suuri maara ja siihen liittynyt
valtava litterointiurakka (n. 30 tuntia) tuli itselle yllatyksend. Myds aiheen rajaus
olisi ollut entisestaan jarkevaa, silla nyt yritin ymmartaa ja tutkia johtamismallia

mahdollisimman kattavasti.
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Liite 1

Tiivistelma toimeksiantajayritykselle koostetusta esitysmateriaalista

Mallin tarkeimpiéa kehityskohteita ovat:

Jatkuva ja avoin vuoropuhelu service delivery managerin (tai muun
operatiivista tyotd ohjaavan tahon) ja people managerin valilla.
Konkreettinen kehitysehdotus: aamupalaverimalli kayttoon naiden kahden
roolin valille.

People managereiden osaamisen kehittdminen ja valmentaminen

Tiimin sopivan koon tarkastelu

People managerin roolin ja vastuiden kirkastaminen entisestdan. Talla
voitaisiin varmistaa people managerille entistd parempi ajan riittavyys
valmennusty6hon.

Operatiivisen tyon ohjaaminen niissé tiimeisséd, joissa service delivery
manageria ei ole talla hetkella kaytossa

Ryhma&n operatiivisen tyon kehitysvastuista sopiminen

Huomioitava tilanteet ja tiimit, jossa mallia on jarkeva soveltaa:

Malli nayttdd soveltuvan itsendisen asiantuntijatydbn organisointiin ja
johtamiseen

Malli soveltuu kaytettdvaksi ainakin tiimeihin, joissa tehd&an
samankaltaista tyotd ja paivittaistyotd ohjataan jonkun muun tahon
toimesta.

Tiimeissa, jossa ei ole selkedé operatiivista tyéta ohjaavaa tahoa, people

manager -malli ei toimi optimaalisesti

Mallin kayttdonottoon kehitysehdotuksia:

Kayttbonottoon kannattaa kiinnittaa jatkossa entista enemman huomiota.
Etenkin  mallin ideologian ja eri roolien avaaminen tarkeda

jalkautusvaiheessa.
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Haastattelussa kaytetty kysymysrunko

Haastattelun alussa kaydaan lapi lyhyesti opinnaytetyon tarkoitus. Sen jalkeen
kerrotaan, ettd haastattelu aanitetdén ja sen jalkeen litteroidaan. Kaikkea
materiaalia kasitellaan luottamuksellisesti ja dokumentaatiosta haivytetaan
kaikki personoiva tieto. Vastauksia ei opinnaytetydssa voida yhdistaa
kehenkaan yksittaiseen vastaajaan. Nain ollen jokaisella on mahdollisuus

vastata kysymyksiin avoimen rehellisesti.

Pohjatiedot:

- Kerro ikasi?

- Kerro ty6tehtavasi?

- Esimiehet: Mink& kokoinen tiimi sinulla on johdettavana?

- Milla osastolla tydskentelet?

- Kuinka kauan olet tytéskennellyt toimeksiantajayrityksessa?

- Kuinka kauan people manager malli on ollut rynmé&ssasi kaytossa? (Pois

lukien se esimies, jossa ei malli kaytdssa)

Mielikuvat ja eroavaisuudet:

- Miten kuvailisit people manager -mallia omin sanoin? (mielikuva)
- Millaisia eroavaisuuksia olet havainnut omaan tiimisi ja niiden tiimien
valilla, joissa ei ole kaytdssa people manager -mallia?
- Onko ryhméssanne kaytossa service (delivery) manager?
o JOS EIl Millaisena koet tyén johtamisen kun ryhmassanne ei ole
SDM:aa.
o JOS KYLLA: Onko vastuujako mielestasi SDM:an ja people
managerin valilla selked?
o JOS KYLLA: Onko jotain, mita haluaisit kehittda SDM/People

managerin valiseen vastuujakoon liittyen?

People managerit:

- Miten tdméa malli jalkautettiin kaytdnndssa? Miten se mielestési onnistui?



Liite 2 2 (4)
Haastattelussa kaytetty kysymysrunko

- Onko sinulla esimieskokemusta ennen people managerin tehtavaa? Jos
on, kuinka paljon vuosissa)?
- Miten pidat huolta oman osaamisesi kehittymisesta?
- Milla tavalla esimiehesi valmentaa sinua?
- Millaisena koet saamasi valmennuksen?
- Koetko saavasi riittavasti valmennusta esimieheltasi?
o JOS El: mika olisi mielestasi riittavasti?
- Mill&a muulla tavoin saat valmennusta tehtavaasi?
- Millaisena naet tyomaaran people managerin roolissa (onko toité liikaa
tai liian vahan)?
o JOS LIIKAA: Mista asioista se on johtunut?
- Millaista yhteisty6ta teet muiden people managereiden kanssa?
- Mitk& ovat mielestasi parhaat esimiestyon toimintamallit, jotka liittyvéat
people manager -malliin?
- Mita ketteria kehitysmenetelmia kaytatte tiimeissa / timissanne?
- Milla tavalla people manager -malli eroaa mielestasi toiseen osastoon
verrattuna (alustapalvelut vs. sovelluskehitys)?
- Mink& asian nimeaisit suurimpana onnistumisena people managerin

tehtdvassa? Perustele vastauksesi.

Tydntekijat / SDM:

- SDM: Onko esimieskokemusta? Jos on, kuinka paljon?
- Mita ajatuksia sinulla oli uutta people manager -mallia kohtaan, kun
iimoitettiin etta se tulisi kayttoon?

- Miten tdma malli jalkautettiin kaytannéssa? Miten se mielestasi onnistui?

- Onko ajatuksesi muuttunut tuosta hetkesta ja jos on, niin miten?

- Tyo6skenteletkd enemman toimistolla vai etana?
o Millaiset mahdollisuudet sinulla on halutessasi tehda etatoita?
o Arvioi tekemasi etatyon maara 0-100% suhteessa tehtyyn

tybaikaan?
- Miten kuvailisit ryhmasi toimintaa? Mainitse kolme asiaa.
- Millaisia kaytantoja teilla on tiimissa paivittaistydn jakamiseksi?

- Mita ketteraa viitekehyksia/ ketteraa viitekehysta kaytatte tiimissanne?
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Haastattelussa kaytetty kysymysrunko

Milla tavalla tyd jakautuu tiimissasi? / TAI SDM: Sinun ja people
managerin valilla?
Milla tavoin esimiehesi valmentaa sinua?

o Kuinka usein?

o Mitd mielté olet tastd valmennustavasta?
Millaisena kuvailisit rynmassasi pidettavia TAKE-tilaisuuksia?
Onko jotain, mita kaipaisit enemman people managerilta?

Onko jotain, mita kaipaisit vAhemman people managerilta?

Edut, haitat ja mallin kehittyminen:

Mitk&a ovat mielestasi people manager -mallin edut? Mainitse kolme
asiaa.

Mitk& ovat mielestasi people manager mallin haasteet? Mainitse kolme
asiaa.

Onko PM-malli kehittynyt mielestési sen olemassaoloaikana ja jos on niin
miten?

Jos voisit tehda mité vain, niin miten juuri siné kehittaisit people manager

-mallia eteenpéin? Mainitse kolme asiaa.

Sovelluskehitysosaston esimies, joka ei ole people manager (verranto):

Kuinka kauan olet ollut esimiehena?
Miten kuvalilisit people manager -mallia omin sanoin? (mielikuva)
Millaisia eroavaisuuksia olet havainnut omaan tiimisi ja niiden tiimien
valilla, joissa ei ole kaytdssa people manager -mallia?
Miten pidat huolta oman osaamisesi kehittymisesta?
Milla tavalla esimiehesi valmentaa sinua?

o Millaisena koet saamasi valmennuksen?

o Koetko saavasi riittavasti valmennusta esimieheltasi?

= JOS El: mikéa olisi mielestasi riittavasti?

Milla muulla tavoin saat valmennusta tehtavaasi?
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Haastattelussa kaytetty kysymysrunko

- Millaisena naet tyomaara esimiesroolissa (onko téita liikkaa tai liian
vahan)?
o JOS LIIKAA: Mista asioista se on johtunut?
- Millaista yhteisty6ta teet muiden esimiesten kanssa?
- Mita ketteria menettelmia kaytatte tiimissanne?
- Mitké& ovat mielestasi parhaat johtamiskaytannot, jotka liittyvat nykyiseen-

malliin?



