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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, millaista tukea kohdeyrityksen esimiehet kokevat tar-
vitsevansa henkilostohallinnolta arjen esimiestyossa. Kohdeyrityksen tuottamissa henkilosto-
kyselyissa esimiestyo on koettu puutteelliseksi, ja opinnaytetyolla oli tarkoitus auttaa koh-
deyritysta selvittamaan, miten esimiehia voitaisiin HR-osaston tarjoamien palvelujen avulla
tukea paremmin esimiestyossa suoriutumisessa. Tutkimuksella kartoitettiin esimiesten nake-
mysta kohdeyrityksen tamanhetkisista tukipalveluista seka niiden toimivuudesta. Tutkimuksen
tarkoituksena oli tuottaa sellaista tietoa, jota kohdeyrityksen HR-osasto voisi hyodyntaa tarjo-
amiensa tukitoimintojen suunnittelussa ja kehittamisessa esimiesten tarpeita vastaavaksi.
Tutkimuksen kohteena olivat kaikki yrityksen esimiehet, jotka tyoskentelevat Suomessa. Teo-
riaosuus muodostui henkilostojohtamisen ja esimiestyon teemojen ymparille tukien tutkimuk-
sen toteuttamista ja tuloksien tarkastelua. Erityisesti esimiestyon kannalta keskeisia osa-alu-
eita olivat etajohtaminen, viestinta- ja vuorovaikutustaidot, esimieheksi eteneminen seka

osaamisen kehittaminen.

Opinnaytetyon tutkimusote oli maarallinen, ja aineistonkeruussa kaytettiin sahkoista kyselylo-
maketta. Tutkimustuloksista ilmeni, etta esimiehet tarvitsivat arjen esimiestyossaan HR:lta
tukea erityisesti etajohtamiseen, tyosuhdeasioihin ja niihin liittyvien jarjestelmien kayttoon
seka keinoihin, joilla esimiehet voisivat l0ytaa parempia tapoja suoriutua esimiestyostaan.
HR:n tarjoama tuki ja tukikanavat koettiin paasaantoisesti toimiviksi, mutta erityisesti tarvit-
tavien tietojen loytamisessa koettiin olevan ongelmia. Etenkin etajohtamisen tuomiin haastei-
siin tarvittiin kohdennettua tukea. Merkittavimmat kehityskohteet opinnaytetyon tutkimuksen
perusteella olivat HR:n tarjoaminen ohjeistuksien yhtenevaisyys, ajantasaisuus ja loydetta-
vyys, etatyohon tarjottava tuki ja opastus, osaamisen kehittamiseen tarjottava tuki seka ver-
taistuen tarjoaminen. Tutkimuksella saavutettiin tarkeaa tietoa yhteistyokumppanille tuki-

muotojen kehittamista varten.

Asiasanat: esimiestyo, henkilostoosasto, tuki, etajohtaminen
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The aim of this Bachelor’s thesis was to find out what kind of support the managers of the
target company feel they need from Human Resources (HR) management in their everyday
managerial work. In the personnel surveys produced by the target company, the managerial
work has been perceived as deficient, and the purpose of the thesis was to help the target
company to clarify how the services provided by the HR department could better support
managers in their work. The survey aimed to clarify the managers' views on the target compa-
ny's current support services and their functionality. The purpose of the study was to produce
information that could be used by the target company's HR department in planning and devel-
oping their support functions to meet the managers’ needs. The subject of the study were all
the company's managers that work in Finland. The theoretical part was formed around the
themes of; personnel management and managerial work, supporting the implementation of
research and the review of results. In terms of managerial work in particular, the key areas
were; remote management, communication and interaction skills, proceeding to managerial

position and development of professional competence.

The research approach of the thesis was quantitative, and a digital inquiry was used for data
collection. The results of the study showed that managers needed support from HR in their
daily work as a manager, especially in remote management, employment issues and the use
of related systems, as well as ways in which managers could find better methods to perform
their managerial work. The support and support channels provided by HR were generally per-
ceived to work sufficiently, but there were perceived problems in finding the information
needed. Targeted support was needed especially for the challenges posed by remote manage-
ment. The most significant areas for development based on the research of the thesis were
the consistency of instructions, currency and discoverability, support and guidance for remote
work, support for professional competence development and the provision of peer support
provided by HR. The study provided important information for the client to further develop

forms of support.

Keywords: managerial work, personnel department, support, remote work
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1 Johdanto

Moni esimies on paatynyt rooliinsa ensisijaisesti substanssiosaamisensa vuoksi, eivatka kaikki
esimiehet ole valttamatta opiskelleet johtamista ennen esimieheksi etenemistaan. Etenkin
suurissa yrityksissa voi olla laaja kirjo eri koulutus- ja tyokokemustaustan omaavia esimiehia,
joka voi heijastua esimiestyosta suoriutumisessa. Useimmat yritykset tarjoavat esimiehilleen
erilaisia koulutuksia ja tukipalveluja esimiestyossa suoriutumiseen. Jotta nama palvelut tuki-
sivat kaikkien esimiesten osaamisen kehittamista, tulisi tarjontaa suunnitellessa ottaa huomi-
oon esimiesten aiempi osaaminen ja erilaiset koulutus- ja tyokokemustaustat. Esimiestyon
haastavuutta lisaavat myos tyontekijoiden laaja maantieteellinen sijoittuminen ja etatyon li-

saantyminen, jolloin esimies ei valttamatta tapaa alaisiaan kasvokkain.

Opinnaytetyon aihe esimiestyon tukeminen suuryrityksessa HR-osaston (jatkossa HR:n) nako-
kulmasta muodostui Yritys X:n tarpeen pohjalta (myohemmin yritykseen viitataan kohdeyri-
tyksena). Kyseinen yritys on suuri kansainvalinen teollisuusalan yritys, jolla on yhteensa 315
esimiesta Suomessa. Talla hetkella kohdeyrityksen henkilostohallinto jarjestaa paljon koulu-
tuksia esimiehille, mutta osallistujamaarat ovat olleet vahaisia. Esimiehet pyytavat harvoin
apua henkilostohallinnolta haastaviin esimiestyon tilanteisiin, kuten arkaluontoisiin henkilos-
toasioihin. Esimiehet jaavat vastaavanlaisten asioiden kanssa yksin, ja todellinen avun tarve
huomataan useimmiten vasta silloin, kun asia nousee sattumalta esiin keskusteluissa HR-hen-

kilon kanssa.

Opinnaytetyon tavoitteena on kyselyn avulla selvittaa, millaista tukea kohdeyrityksen esimies
kokee tarvitsevansa HR:lta arjen esimiestyossa. Kyselylla kartoitetaan esimiesten nakemysta
yrityksen tamanhetkisten henkilostohallinnon tukipalveluiden toimivuudesta seka millaista tu-
kea he kaipaisivat olemassa olevien tuen muotojen lisaksi. Kyselyn pohjalta pyritaan tarkenta-
maan henkilostohallinnon tarjoamia tukimuotoja seka tarvetta suunnitella uusia palveluita,

joita esimiehille voitaisiin tarjota.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys on laadittu hyodyntamalla ammatillista kirjallisuutta,
artikkeleita ja aikaisempia tutkimuksia. Raportin teoriaosiossa kasitellaan henkilostojohtami-
sen kasitetta ja sen tehtavakenttaa, etenkin henkilostosuunnittelua, rekrytointia, tyohyvin-
voinnin edistamista ja tyosuhteen paattamista seka uudelleen sijoittelua. Teoriaosiossa esitel-
laan myos esimiestyota. Esimiestyossa keskitytaan kuvailemaan opinnaytetyon kannalta esi-
miestyon keskeisia osa-alueita, kuten ihmisten johtamista, etajohtamista, viestinta- ja vuoro-
vaikutustaitoja, esimieheksi etenemista ja kehittymista. Teoria toimii opinnaytetyon runkona
ja antaa nakokulman seka tutkimusaineiston, etta tuloksien tarkasteluun. Tassa opinnayte-

tyossa keskeisia kasitteita ovat esimiestyo, henkilostoosasto, tuki ja etajohtaminen.



2 Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtamisesta voidaan kayttaa lisaksi termia henkilostovoimavarojen johtaminen
(HRM) tai henkilostoresurssien johtaminen. Se viittaa yrityksen tehtavakenttaan, jonka tarkoi-
tuksena on varmistaa yrityksen henkiloston riittavyys, osaaminen ja hyvinvointi. (Viitala &
Jylha 2013.) Taman opinnaytetyon yhteydessa henkilostojohtamisella tarkoitetaan yrityksen
lilkketoiminnan tukemista, tarpeellisen seka riittavan henkiloston varmistamista, henkiloston
osaamisen kehittamista, tyokyvyn, motivaation ja sitoutumisen tukemista seka henkilostoon

liittyvien sopimuksien, asetuksien ja lakien noudattamisesta huolehtimista (Viitala 2013).

Henkilostojohtamisen tehtavakentta on isoissa yrityksissa usein erillisen osaston hoidettavana.
Tata osastoa, jossa tyoskentelee henkilostoammattilaisia, voidaan kutsua henkilostohallin-
noksi. (Ridder & Baluch 2017.) Viitala (2013) kayttaa henkilostojohtamisen tehtavakentan toi-
mintakentasta myos termeja henkilostotoiminnot ja henkilostofunktio. Viitatessamme koh-
deyrityksen henkilostoosastoon kaytamme kohdeyrityksessa kaytettavia termeja HR tai HR-

osasto.

Henkilostojohtamisen tehtavakenttaa voidaan kuvata erilaisilla malleilla. Dave Ulrich (1997)
on jakanut henkilostojohtamisen neljaan alueeseen sen paatehtavien ja roolien perusteella.
Jako perustuu tehtavien ja roolien tarkasteluun aikajanteen ja toiminnan kohteen perus-
teella. Aikajanteella tarkastellaan pitkan aikavalin strategista toimintaa ja lyhyen aikavalin
operatiivista toimintaa. Paivittaisissa henkilostoratkaisuissa on huomioitava niiden vaikutukset
strategisiin tavoitteisiin. (Viitala 2013.) Toiminnan kohteena ovat henkilostojohtamisen pro-
sessit ja kaytanteet seka ihmisten johtaminen. Nama ulottuvuudet, aikavali ja toiminta, maa-

rittelevat henkilostojohtamisen nelja erilaista roolia (kuvio 1).



Strateginen toiminta
-tulevaisuuden toiminta

Strateginen Uudistumisen ja
henkildstojohtaminen muutoksen johtaminen
Prosessit Ihmiset
Henkilostojohtamisen Henkiloston ohjaus ja
prosessit ja kdytannot tukeminen

Operatiivinen toiminta
-paivittdinen toiminta

Kuvio 1: Henkilostojohtamisen nelikentta (Ulrich 1997 lahde Viitala & Jylha 2013)

Nama roolit ovat strateginen henkilostojohtaminen, henkilostojohtamisen prosessit ja kaytan-
not, henkiloston ohjaus ja tukeminen seka uudistumisen ja muutoksen johtaminen (Viitala &
Jylha 2013). Strateginen henkilostojohtaminen suuntaa organisaation tulevaisuuden toiminnan
tukemiseen. Sen avulla mahdollistetaan liiketoimintastrategian toteutuminen, varmistamalla
henkiloston oikeanlainen osaaminen ja kilpailukyvyn sailyminen. (Cross & Kieran 2019, 6; Vii-
tala 2013.)

Henkilostojohtamisen prosessit ja kaytannot eli henkilostovoimavarojen hallinnointi kasittaa
organisaation rakentumista, kehittymista ja toimintaa tukevien jarjestelmien ja toimintamal-
lien kehittamisen ja yllapitamisen. Naita prosesseja ja jarjestelmia ovat esimerkiksi rekry-
tointi-, kehittamis- ja urasuunnitteluprosessit, palkitsemisjarjestelmat seka henkilostopalve-
luiden organisointi ja kehittaminen. Henkilostovoimavarojen hallinnointiin kuuluu lisaksi laki-
saateisten henkilostoasioiden hallinnoiminen. Naita ovat tyosuhdeasiat, tyoterveyshuolto ja
palkanlaskenta. (Viitala & Jylha 2013.)

HR-osaston paivittaisiin toimintoihin kuuluu henkiloston ohjaus ja tukeminen. Henkilostojoh-
tamisen tavoitteena on henkiloston sitouttamisen lisaksi luoda motivoivalle ja tuottavalle
tyoskentelylle otollinen ilmapiiri. Tehtavakenttaan sisaltyy henkiloston paivittaisten ongel-
mien ratkaisua ja tukemista. (Viitala & Jylha 2019.) Myos esimiesten tukeminen ja johtajuu-

den kehittaminen tukee koko henkiloston kehittymista.



Uudistumisen ja muutoksen johtamiseen kuuluu esimerkiksi organisaatiokulttuurin muuttami-
nen tai kehittaminen tai muiden vastaavien muutosten lapiviemisen varmistaminen. Vastuu
organisaation ja henkiloston muutoskyvykkyydesta kehittamisesta, muutostarpeiden arvioin-

nista ja niiden suunnittelusta kuuluu henkilostoammattilaisille. (Viitala & Jylha 2013.)

Henkilostojohtaminen voidaan myos jakaa kolmeen paaalueeseen yrityksen henkilostoon koh-

distuvan toiminnan perusteella (kuvio 2).

Kuvio 2: Henkilostojohtamisen paaalueet (Viitala 2013)

Nama kolme aluetta ovat henkilostovoimavarojen johtaminen (HRM), tyoelaman suhteiden
hoitaminen (IR) seka johtajuus ja esimiestyo. Henkilostovoimavarojen johtaminen kattaa
kaikki yrityksen toiminnot, joita kaytetaan henkiloston maaran, osaamisen, hyvinvoinnin ja
motivoinnin tukemiseen. Tyoelaman suhteiden hoitamisella tarkoitetaan tyonantajan ja tyon-
tekijoiden valisen suhteen hoitamista, kuten tydoehtosopimusten noudattamisen valvomista,
yhteistoimintaa seka ristiriitojen ratkaisemista. (Viitala 2013; Shivarudrappa, Ramachandra &
Gopalakrishna 2009, 5-6.)

Johtajuus ja esimiestyo on keskeinen osa HR-osaston toimintoja, mutta kaytannossa ja konk-
reettisesti tata henkilostojohtamisen paaaluetta toteuttavat yrityksen johtajat ja esimiehet.
Talla tarkoitetaan esimiesten roolia esimerkiksi tyontekijoiden valinnoissa, palkitsemisessa,
kehittamisessa, motivoinnissa ja kannustamisessa. Nain ollen HR-osaston tukema yrityskult-
tuuri, tukitoimet ja kaytannot kohdistuvat esimiehiin, jotka omalla johtamisellaan valittavat

sen tyontekijoille. (Viitala 2013; Hyppanen 2013.)

Isossa kansainvalisessa yrityksessa henkilostojohtamisen tehtavakentta on laaja ja vastuu on
jaettu useille henkilostotyontekijoille seka esimiehille. Tata tehtavakenttaa voidaan kuvailla

myos henkilostoprosesseina, koska tehtavat ja toiminnot eivat ole yksittaisia, vaan pidempia
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ja laajempia kokonaisuuksia, joiden tarkoitus on osaltaan tukea liiketoiminnan ydinproses-
seja. (Viitala & Jylha 2013.) Henkilostojohtamista tulisi ohjata liiketoimintastrategia seka sen
paamaarat ja tavoitteet. Taman toteutumiseksi on oltava oikeanlaista osaamista eli henkilos-
toa. Henkilostostrategia tukee liiketoimintastrategian toteutumista henkilostoprosessien

avulla tavoitteena saavuttaa henkilostovisio (kuvio 3).

Henkilosto- ja
urasuunnittelu

Rekrytointi
Perehdyttaminen
Osaamisen kehittaminen

Suoritusten seuranta ja Henkildstévisio
palkitseminen

Ty6hyvinvoinnin

edistdminen

Henkil6stostrategia

Irtisanominen ja uudelleen
sijoittaminen

Paivittdisjohtaminen

Kuvio 3: Henkilostojohtamisen tehtavakentta (Viitala 2013)

Henkilostostrategian tarkoituksena on huomioida ja turvata yrityksen jo olemassa olevat voi-
mavarat, suunnitella niiden kehittamista seka tunnistaa sisaisessa ja ulkoisessa toimintaympa-
ristossa tapahtuvat muutokset, uhat seka mahdollisuudet (Viitala 2013; Kauhanen 2012). Siina
maaritellaan, minkalaisella henkilostolla eli osaamisella liiketoimintastrategiaa voidaan to-
teuttaa muuttuvissa tilanteissa. Strategian toteuttamista kaytannossa tukee henkilostopoli-
tiikka, joka muodostuu eri osa-alueita ohjaavista periaatteista, lainsaadannosta seka tyoehto-

sopimusjarjestelmasta (Viitala 2013.)
2.1 Henkilosto- ja urasuunnittelu

Yksi keskeisimmista henkilostovoimavarojen johtamisen osa-alueista on henkilostosuunnitel-
man laatiminen yrityksen strategian pohjalta (kuvio 3). Sen tavoitteena on varmistaa ja enna-
koida yritykseen sopivan oikeanlaisen henkiloston oikea maara oikeissa paikoissa ja tehtavissa
huomioiden tasta syntyvat kustannukset. (Kauhanen 2012; Sherman 2019, 22.) Keskeisinta
henkilostosuunnittelussa on varmistaa oikeanlainen osaaminen yrityksen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Suunnitelmaan sisallytetaan myos ne toimenpiteet, joilla tata osaamista kehitetaan
seka yllapidetaan. (Viitala 2013.) Kauhasen (2012) mukaan suunnittelu on tulevaisuuteen

suuntautuvaa ennakointityota, joka toteutetaan seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla.
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Ennakointityon pohjana toimii muodostettu kasitys yrityksen, markkinoiden ja koko toimialan
tulevaisuudesta, yrityksen omista tavoitteista seka tarvittavista voimavaroista naiden tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Sen avulla maaritellaan yrityksen tarve henkilostomaaran lisayksiin
tai vahennyksiin seka uudelleenjarjestelyihin tehtavien osalta (tehtavankuvien muutokset),
luodaan sijais- ja varamiessuunnitelmia, seuraajasuunnitelmia seka kehittamis- ja urasuunni-
telmia tai kasvupolkuja. Henkilostosuunnitelman laatiminen henkiloston omat nakemykset ja
toiveet huomioiden lisaavat henkiloston sitoutumista suunnitelman toteuttamiseen. (Viitala &
Jylha 2013; Kauhanen 2012.)

Suunnittelun lahtokohtana on laaja tiedonhankinta ja sen prosessointi. Siina voidaan hyodyn-
taa yrityksen kokemusperaista tietoa seka tutkimuksellisia piirteita. Suunnittelun pohjana
hyodynnetaan nykyista henkilostoa seka yrityksen tehtavia koskevia tietoja, yrityksen sisaisen
tyoympariston tilaa kuvaavia tietoja seka tulevaa kehitysta. (Viitala 2013.) Henkilostosuunnit-
telun lahtokohdat voidaan jakaa yrityksen sisaisiin ja ulkoisiin ymparistoihin, huomioiden nii-
den uhat ja mahdollisuudet seka vahvuudet ja heikkoudet. Ulkoisella ymparistolla tarkoite-
taan tassa tilanteessa esimerkiksi lainsaadannon, teknologian, yhteiskunnan arvojen tai kilpai-
lijoiden vaikutusta yritykseen. Sisainen ymparisto kasittaa esimerkiksi yrityksen henkiloston
ominaisuudet, rakenteen, maaran, kokemusrakenteen, asenteet, kehityskyvyn, sitoutuneisuu-
den tai tyotyytyvaisyyden. Naita tietoja saadaan esimerkiksi ilmapiiri- ja mielipidekyselyilla
(EES), keskustelupalstoilta, lahtokyselysta, kehityskeskusteluista ja muusta henkiloston anta-
masta palautteesta (Viitala 2013; Kauhanen 2012).

Henkilostosuunnitelman tekemisen haasteena on liiketoiminnan nopeat muutokset ja lyhyella
aikajanteella tapahtuvat muutokset yrityksen sisalla. Hyvasta suunnittelusta huolimatta on
mahdollista, etta henkilostoa koskevat toimenpiteet otetaan esille vasta, kun toimenpide on
jo akuutti. (Viitala & Jylha 2013.) Nama kiireessa tehdyt toimenpiteet lisaavat riskeja epaon-
nistua ja aiheuttavat mahdollisesti myos turhia kuluja. Tahan haasteeseen voidaan varautua
suunnittelemalla yrityksen toimintaa joustavaksi. Yrityksen joustavuutta voidaan lisata esi-
merkiksi henkiloston maarassa, osaamisessa ja kaytettavyydessa, tyopanoksen ajallisuudessa,

henkilostokustannuksissa seka maantieteellisessa ulottuvuudessa. (Viitala 2013.)

Tyontekijoiden uran kehittamisen avulla voidaan lisata yrityksen joustavuutta. Uralla tarkoi-
tetaan koko ihmisen kehityspolkua tyoelamassa. Uran kehittaminen voi olla tyonkuvan laajen-
nusta haastavammaksi tai syventamista tiettya erityisosaamista vaativaksi. Urakehittymisen
tavoitteena ei nykypaivan tyoelamassa ole aina nouseminen ylospain organisaatiossa, vaan
motiivina voi olla ammatillinen kehittyminen ja kasvaminen. (Hyppanen 2013; Salminen 2017,
238.) Itsensa kehittamisella kohti sisaisesti motivoivaa tyota on merkittava vaikutus yksilon

kokemaan innostukseen ja asenteeseen tyota kohtaan. Organisaatiotasolla tama nakyy tyonte-
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Urasuunnitelman avulla henkiloston kehityssuunnitelmissa laaditut osaamisen kehittamisen
tavoitteet voidaan konkreettisesti yhdistaa tiettyyn tehtavaan tai osaan organisaatiossa. Hen-
kiloston kehittamis- ja urasuunnitelmien tekeminen ja yllapitaminen auttaa nain myos organi-
saation henkilostosuunnittelua seka sisaisten rekrytointien tekemista. (Viitala 2013; Hyppanen
2013.) Kun organisaation osassa tarvitaan tietynlaista osaamista, tarjoaa valmiit suunnitelmat
tukea osaamisen loytamiseen ja siirtamiseen nopeasti. Tama mahdollistaa myos henkiloston
etenemisen ja kehittymisen urallaan. (Joki 2018, 159.) Urasuunnitelmien laatiminen kuitenkin
edellyttaa panostusta esimiehilta seka organisaatiolta. Yksittainen henkiloston jasen voi toki
laatia urasuunnitelman itselleen, mutta talloin sen hyoty ei ylla organisaation tasolle. (Hyppa-
nen 2013.)

Urasuunnittelu on mahdollista ottaa osaksi kehityskeskustelua osaamisen kartoittamisen pa-
riksi (Hyppanen 2013). Keskustelu oman esimiehen kanssa voi myos auttaa henkiloa havaitse-
maan omat tiedostamattomat vahvuutensa seka ymparilla olevat mahdollisuudet kehittya (Vii-
tala 2013). Urasuunnittelu voi niin ikaan pohjautua organisaatiossa valmiiksi rakennettuihin
urapolkuihin kuin henkilon itse suunnittelemaan polkuun. Tarkein osa suunnitelmassa on konk-
retisoida henkilon tavoite seka siihen vaadittava osaaminen ja kokemus. Taman pohjalta voi-
daan taydentaa henkilon osaamisen kehityssuunnitelmaa tarvittavien koulutus- ja kehittamis-
menetelmien osalta. (Joki 2018, 159.)

Jokaista asiaa ei kuitenkaan voi aina suunnitella ja joskus on tartuttava tilaisuuksiin, joita ei
ole etukateen suunniteltu. Omien tavoitteiden asettaminen seka henkilokohtaiset valinnat ja
teot kuitenkin edistavat mahdollisuutta kehittya ja edeta. Vaikka eteneminen uralla ei hy-
vasta suunnittelusta huolimatta olisi varmaa, on silti syyta kayttaa aikaa omien tavoitteiden
vaatimuksien pohtimiseen. Silla vaikka urakehitys ei olisikaan tavoitteena, kehittymista tarvi-
taan silti. Tyoelaman muutokset vaikuttavat jokaisen tyontekijan tyonkuvaan ja tasta syysta

on pohdittava, mita menestyminen vaati jatkossa. (Salminen 2017, 356-358.)
2.2  Rekrytointi

Rekrytoinnilla tarkoitetaan henkilovalintaa tai uuden tyontekijan tyohonottoa. Rekrytointi voi
tapahtua myos yrityksen sisaisesti tyontekijan siirrolla uusiin tehtaviin. (Koivisto 2004, 23;
Hyppanen 2013, 197.) Kaijala (2016) kuvailee rekrytoinnin olevan organisaation tavoitteisiin
ja arvoihin sopivan oikean osaamisen, tahtotilan ja kehittymiskyvyn etsimista. Rekrytointipro-
sessi kuvaa niita vaiheita, jotka liittyvat uuden tyontekijan rekrytointiin. Rekrytointiprosessia
voidaan kuvata monella tavalla, mutta sen tulisi sisaltaa aina rekrytoinnin suunnittelu, toteu-
tus ja jalkihoito. (Koivisto 2004, 23; Kaijala 2016.) Kuviosta 4 voidaan seurata rekrytoinnin

etenemista vaiheittain.
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1. Suunnittelu, prosessin
maarittely ja aikataulutus

5 %
z . . o
Rekrytointiprosessi
3. Arviointi 2. Toteutus
Jalkihoito ja perehdytys Ehdokkaiden haku ja

valintaprosessi

Hakijaviestinta

Kuvio 4: Rekrytointiprosessi (mukaillen Kaijala 2016; Hyppanen 2013, 197; Korpi, Laine &
Solja-salo 2012, 170)

Rekrytointiprosessi alkaa rekrytoinnin tarpeen seka prosessin maarittelysta ja aikatauluttami-
sesta (kuvion 4 vaihe 1). Rekrytointitarve voi syntya monesta syysta. Joku tyontekijoista lah-
tee, tarvitaan erilaista osaamista tai organisaatio laajenee. Ennen rekrytoinnin aloittamista
on syyta miettia sen valttamattomyytta. Onko tehtavat mahdollista jakaa uudelleen muille
tyontekijoille? (Heatfield 2019.) Jos paadytaan tehtavan tayttamiseen uudella henkilolla, aloi-

tetaan rekrytointiprosessi rekrytointiluvan hakemisella (Hyppanen 2013).

Rekrytointitarpeen syntyessa organisaation tulisi miettia, miksi rekrytoida. Tyhja tehtava on
helppo tayttaa, mutta mita vaaditaan, etta tyontekija sitoutuu ja on oikeasti motivoitunut
tehtavassa. Organisaation tavoitteena on hankkia uutta osaamista, energiaa ja uusia nakokul-
mia. Rekrytoinnin on synnyttava tarpeesta. Organisaation on kirkastettava itselleen, miksi
uutta tyontekijaa haetaan. Tyonkuvalla on oltava todellista merkityksellisyytta ja tavoitteelli-
suutta. Oikeanlaisien osaajien saaminen ei onnistu, jos haetaan epatodelliseen, liioiteltuun ja
epamaaraiseen tehtavaan. (Rotkin 2015, 44-48.) Tyonkuvan ei kuulu olla taydellinen vaan to-
tuudenmukainen. Oikeat osaajat eivat hae tyota, josta eivat usko suoriutuvansa. Taman li-
saksi liioiteltu kuva kostautuu tyon alkaessa. Jos todellisuus onkin aivan toinen kuin hakemuk-

sessa kerrottiin, tyontekija ei valttamatta sitoudu tehtavaan. (Rotkin 2015, 48-51.) Tasta
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syysta haettavan profiilin maarittaminen on rekrytoinnin onnistumisen kannalta tarkein vaihe
(Kivimaki 2016).

Kun organisaatiolle on selvaa, miksi haetaan, selvitetaan, mita haetaan. Minkalaista osaa-
mista tehtava vaatii? (Rotkin 2015, 54.) Mita osaamista tiimista viela puuttuu? (Kaijala 2016).
Osaaminen voidaan jakaa kahteen eri alueeseen, asia- eli substanssiosaamiseen ja kayttayty-
miseen liittyvaan osaamiseen eli kompetenssiin. Substanssiosaamisella selvitetaan mita pitaa
osata. Ne ovat tietoja ja taitoja, jotka usein pohjautuvat koulutukseen, kuten tietyn alan asi-
antuntijuus tai viestinnallinen osaaminen, kuten englannin kielen taito. Kompetenssilla taas
tarkoitetaan tietoja, taitoja ja osaamista, kuten esimerkiksi tiimityokykya, joustavuutta ja
oma-aloitteisuutta. Nama tekijat pitaisi kyeta erottamaan hakijan persoonasta. Se, etta joku
on luonteeltaan mukava tai samanhenkinen, ei tarkoita, etta han olisi oikea valinta. Organi-
saation tulisi keskittya osaamiseen persoonan sijasta. (Rotkin 2015, 56; Piha & Poussa 2012,
142.)

Hakijaprofiilin maarittamisen jalkeen kartoitetaan ensin sisaisen rekrytoinnin mahdollisuus eli
yrityksessa jo olevat voimavarat. On suuri mahdollisuus, etta nykyisista tyontekijoista joku so-
pisi uuteen tehtavaan paremmin kuin ulkopuolinen henkilo. (Heatfield 2019.) Sisaisessa rekry-
toinnissa noudatetaan organisaation yhdessa sovittuja menettelyja ja kanavia. Uuden paikan
tulee olla kaikkien haettavissa, eika suoria yhteydenottoja sovi tehda. Esimiehet voivat kylla
suositella sopivaa henkiloa omalta osastoltaan, mutta paatokset tulee tehda virallisesti ja
avoimesti. Sisainen rekrytointi vahvistaa tyontekijoiden tunnetta heidan taitojensa, kykyjensa
ja saavutuksiensa arvostuksesta. (Hyppanen 2013, 202-203; Heatfield 2019.) Se luo mahdolli-
suuksia kehittya ja edeta uralla. Mutta vaarin hoidettuna, eli suljettujen ovien takana ja epa-
rekrytointi tarkoittaa hakijoiden valintaa yrityksen ulkopuolelta. Se on hyva vaihtoehto, kun
haetaan osaamista, jota organisaatiossa ei viela ole. Ulkoisen rekrytoinnin etuna on myos

tyontekijan tuomat uudet nakemykset, tiedot ja taidot. (Kaijala 2016.)

Tyopaikkailmoitus voidaan laatia yhteistyossa organisaation HR-osaston tai rekrytointivastaa-
van kanssa hyodyntaen aiemmin laadittua hakijaprofiilia. Yhteistyolla varmistetaan ilmoituk-
sen sopivuus organisaation visuaaliseen ja viestinnalliseen ilmeeseen. Rekrytointiammattilai-
sen tuen avulla ilmoituksesta saadaan houkutteleva ja selkea seka tarkeimpana, soveltuvat ja
motivoituneet hakijat tavoittava (kuvion 4 vaihe 2). Jotta tavoitetaan motivoituneet ja tyo-
kulttuuriin sopivat alan taitajat, ilmoitus on kohdennettava tarkasti. Etenkin tyon sisalto, vas-
tuu, arvostetut edellytykset ja osaamisalueet on kuvattava erittain selkeasti. (Hyppanen
2013.) Myos tyopaikkailmoituksen sanavalinnat voivat vaikuttaa hyvinkin rajaavasti hakijoihin
(Verlinden 2018). Rotkin (2015, 46) mukaan rehellinen ja suora viestinta auttaa tavoittamaan

taman edella mainitun kaltaiset hakijat.
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Rekrytointikanavia on paljon, mutta useilla organisaatioilla on kaytossa samat kanavat. Perin-
teisia kanavia ovat sisaiseen hakuun intranet seka ulkoiseen yrityksen nettisivut, rekrytointisi-
vustot ja suorahaku. (Piha & Poussa 2012, 141.) Duunitorin (2020) tutkimuksen mukaan suosi-
tuimpia kanavia ovat henkiloston omat verkostot, organisaation omat kotisivut, sisainen haku,
Duunitori-sivusto, LinkedIn ja muut nettipohjaiset tyonhakupalvelut. Sosiaalisen median kana-
vista suosituimpia ovat maksuton LinkedIn, maksuton Facebook seka LinkedInin maksulliset
mainokset. Myos Salli ja Takatalo (2014, 31) puhuvat sosiaalisen median puolesta, koska sen
avulla on mahdollista tavoittaa myos niin sanotut passiiviset tyonhakijat. Talla tarkoitetaan
tyontekijaa, joka ei ole paattanyt vaihtaa tyopaikkaa, mutta voisi tehda niin, jos joku paikka
tuntuisi erittain houkuttelevalta (Korpi ym. 2012, 175). Tyontekijoita etsitaan myos ammatil-
listen verkostojen kautta. Tassa tilanteessa tyontekija ei hae paikkaa itse, vaan joku hanen
verkostostaan toimii suosittelijana. Rekrytoinnissa voidaan myos hyodyntaa kykyjenetsijaa,
joka hoitaa tyopaikkailmoituksen ja hakijoiden etsimisen rekrytoijan puolesta. Yrityksen joh-
don tai rekrytoijan on kuitenkin oltava prosessissa vahvasti mukana ja tehtava rekrytointipaa-

tos itse hyodyntaen asiantuntijan suosituksia. (Kaijala 2016.)

Kun organisaatiolle on selvaa miksi ja minkalaista osaamista haetaan, valitaan parhaiten so-
veltuva henkilo (Rotkin 2015, 57). Valintaprosessia voi helpottaa esikarsinnalla, jos hakijoita
odotetaan paljon. Esikarsinta voi olla internetpohjainen paattelytehtava, jossa hakija ratkai-
see organisaatioon liittyvaa tilannetta. Tehtavan perusteella voidaan arvioida hakijan arvo-
maailman ja toimintatapojen soveltuvuutta organisaation arvoihin ja tapoihin. Toinen hyva
esikarsinnan muoto on esittelyvideo tai video-CV. Videosta saa paremman ja monipuolisem-
man kuvan hakijasta kuin pelkasta hakemuksesta. Videota varten voidaan myos laatia kysy-
myksia, joiden vastaukset ovat organisaatiolle merkittavia. Video toimii eraanlaisena yksi-
suuntaisena haastatteluna. (Salli & Takatalo 2014, 48-51; Rashmi 2010, 89.) Videon avulla
haastatteluun voivat osallistua myos hakijat, jotka eivat asu samassa maassa (Verlinden
2018). Hakijoita ollessa erittain paljon, ryhmaarviointi on tehokas tapa karsia ehdokkaita.
Ryhmalla voi olla ratkaistavia tehtavia tai heilta voidaan kysella kysymyksia. Ryhmaarvioin-
nissa nousee esiin hakijan vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot, paineensietokyky, neuvotteluta-
vat seka heidan kykynsa vaikuttaa toisiin ihmisiin. (Salli & Takatalo 2014, 48-51; Rashmi 2010,
91.)

Mahdollisen esikarsinnan jalkeen on vuorossa haastattelut (Salli & Takatalo 2014, 60). Kaijala
(2016) toteaa henkilokohtaisen haastattelun olevan edelleen lahes tarkein osa onnistunutta
rekrytointia. Haastattelu on usein esimiehen ja alaisen ensikohtaaminen, jonka perusteella
hakija muodostaa kasitystaan tyoyhteisosta ja organisaatiosta. Samalla kaynnistyy tyosuhteen
ja esimies-alaissuhteen muodostumisen alku. Valintatilanteessa on erittain tarkeaa punnita
osaamista persoonan sijaan. On ajateltava henkilon soveltuvuutta yksittaista tyotehtavaa pi-
demmalle. Hakijan tyonkuva saattaa muuttua tulevaisuudessa, joten hanen on oltava valmis

kehittymaan. Myos sopeutuminen organisaation omaan tyokulttuuriin ja uuteen tiimiin tulee
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varmistaa ennen valintaa. (Rotkin 2015, 44, 57; Kaijala 2016.) Esimies voi pyytaa haastatte-
luun avuksi oman esimiehensa, henkilostoammattilaisen tai oman alaisensa, jonka tiimiin uusi
tyontekija tulee. Tyontekijat ovat asiantuntijoita omalla alueellaan ja tietavat minkalaista
osaamista vaaditaan. Heilla on myos nakemysta tyokulttuurista. Tama auttaa sopivan hakijan
minen hakuprosessiin johtaa tyontekijan haluun auttaa uutta ”valitsemaansa” tyontekijaa,

kun tama aloittaa tehtavassaan. (Heatfield 2019.)

Sopivan hakijan loydyttya esimies tekee tyotarjouksen. Jos hakija hyvaksyy taman, tehdaan
tyosopimus. Taman jalkeen esimiehen on huolehdittava ilmoituksesta myos hakijoille, joita ei
valittu tehtavaan. Rekrytoinnin jalkihoitoon kuuluu myds rekrytoinnin arviointi (kuvio 4 kohta
3). Rekrytoinnin kehittamiseksi tyontekijan kanssa on hyva keskustella rekrytointivaiheessa
syntyneista mielikuvista ja kuinka ne vastaavat todellisuutta. Tyontekijan sopivuus itse tehta-
vaan varmistetaan taman koeaikana. Seka tyontekijan etta tyonantajan kasitys valinnan oi-
keellisuudesta olisi varmistuttava koeaikana. Esimiehen on havainnoitava tyontekijan suoriu-
tumista seka pyydettava palautetta tyontekijan perehdyttajilta. (Hyppanen 2013.) Tyosuoriu-
tuminen tehtavassa voidaan maaritella esimerkiksi tavoitteisiin yltamisena seka niiden ylitta-
misena (Viitala 2013). Duunitorin (2020) tutkimuksen mukaan paras mittari rekrytoinnin onnis-
tumiselle on tyosuoriutuminen kuuden tai 12 kuukauden kuluttua rekrytoinnista (36 % vastaa-

jista oli tata mielta).
2.3 Tyohyvinvoinnin edistaminen

Tyohyvinvoinnilla tai hyvalla tyokyvylla tarkoitetaan ihmisen kykya suoriutua paivittaisista
tehtavistaan. Se voidaan maaritella ihmisen fyysisena, psyykkisena ja sosiaalisena kuntona.
(Joki 2018, 176; Viitala & Jylha 2019.) Se on laaja, subjektiiviseen kokemukseen perustuva ko-
konaisuus, johon vaikuttaa esimerkiksi henkilon tyo, johtaminen ja esimiestyo, henkilon
saama arvostus, palkka ja edut, oma osaaminen ja motivaatio, tyon vaativuus seka kuormitta-
vuus seka omat voimavarat (Hyppanen 2013; Viitala 2013). Teravan ja Makela-Pusan (2011, 6)
mukaan tyohyvinvointi voidaan ymmartaa myos koko tyoyhteison toimivuutena tai toimintata-
pana. Talloin edella mainittujen vaikuttimien lisaksi tulisi henkilon hyvinvointia tarkastellessa
huomioida esimerkiksi yhteison tavat, kuten ryhmahenki, vuorovaikutuksen avoimuus ja yhtei-
son toimivuus. Hyvinvointi nayttaytyy tyontekijan positiivisina ominaisuuksina: hyva suoriutu-
minen, oppiminen ja kehittyminen, innovatiivisuus, yhteistyon sujuvuus ja sitoutuminen tyo-
hon seka tyopaikkaan. Hyvinvoivalla tyontekijalla on mahdollisuus yltaa sidosryhmien odotuk-
siin ja yrityksen tavoitteisiin seka vaikuttaa omalta osaltaan yrityksen menestykseen. (Viitala
& Jylha 2019; Joki 2018, 176.)

Tyohyvinvoinnin edistaminen on oleellista tyoelaman haasteellisuuden, tyotehtavien monipuo-

listumisen ja tyourien pitenemisen myota. Se vaatii systemaattista johtamista, esimiehen
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luomia toimivia ja tuottavia tyoyhteison rakenteita ja kulttuuria seka jokaisen tyontekijan
henkilokohtaista panostusta. (Terava & Makela-Pusa 2011, 7; Hyppanen 2013.) Esimies voi
konkreettisesti edistaa tyohyvinvointia esimerkiksi kohtelemalla alaisiaan oikeudenmukaisesti
ja tasapuolisesti, panostamalla tyontekijoiden tyon suunniteluun ja uratoiveisiin pitamalla
saannollisia kehitys- tai esimies-alaiskeskusteluja, seuraamalla tyon kuormittavuutta seka
avoimella vuorovaikutuksella, kuten jarjestamalla saannollisesti yhteisia palavereita (Hyppa-
nen 2013). Viitala (2013) korostaa osaamisen kehittamisen tarkeytta, kun olosuhteet ja toi-
mintatavat muuttuvat nopeasti. Osaamisen puutteellisuus vaikuttaa henkilon onnistumiseen,
motivaatioon ja tyosta saatavaan iloon. Jokaisella tyontekijalla tulisi myos olla turvallinen
henkilo, jolle voi avoimesti puhua, jos jaksamisessa on haasteita. Tama henkilo voi olla esi-
merkiksi esimies itse tai yrityksen henkilostoammattilainen. Esimiehen tehtavankuvaan kuuluu
myos tyoyhteisossa syntyneiden ongelmien havaitseminen, niihin puuttuminen, selvittaminen

ja ongelman ratkaisun loytamisen tukeminen. (Terava & Makela-Pusa 2011, 17.)

Jotta esimies voisi tukea tyontekijoidensa hyvinvointia, on hanen itse voitava hyvin (Hanko-
nen 2015). Jarvensivu, Kervinen ja Syrja (2011) esittelevat "kymmenen kaskya”, jotka autta-

vat esimiesta oman tyohyvinvointinsa tukemisessa.

Selvita itsellesi, kuka olet ja mika on sinulle tarkeaa.
Ota tyossasi huomioon erilaiset auktoriteetit ja kumppanit.

Aseta rajat myos omalle tyollesi.

A w N -

Kunnioita, niin itseasi, kuin alaisiasi, tyotovereitasi, yhteistyotahojasi ja omaa esi-
miestasi.

Ala tapa innostusta, vaan ruoki sita.

Tunnista ja hyodynna erilaisuutta ja jokaisen potentiaalia.

Tue alaisten ja kumppaneiden omaehtoisuuden tunnetta.

Ole itse asiallinen ja puutu toisten epaasialliseen kaytokseen.

Verkostoidu ja hyodynna toisten osaamista.

S 9 ® N oW

0. Panosta yhteistyosuhteisiin ja niiden hoitamiseen.

Henkilo voi kehittaa omaa tyohyvinvointiaan pohtimalla aktiivisesti oman tyonsa erilaisia puo-
lia. Mitka asiat omassa tyossa auttavat jaksamaan ja mitka kuluttavat? Ongelmien ja haasteiden
maa esimiestyohon voi saada esimerkiksi luottamalla omiin alaisiinsa, sitoutumalla tyohon koh-
tuudella, oman elaman hallinnan tunteesta, kollegoiden sosiaalisesta tuesta, mahdollisuuksista
vaikuttaa, tyon haasteellisuudesta ja onnistumisista, vapaa-ajan ja tyoajan selkeasta erottami-
sesta, ympariston vaihdoksesta ja suorittavan tekemisen vahentamisesta. Naita voimaannutta-
via ja suotuisia asioita tulisi pyrkia kehittamaan ja lisaamaan omassa tyossaan. (Hankonen
2015.) Tyosta seuraava voimaantuminen ja innostuminen vaikuttavat henkilon hyvinvointiin ko-

konaisvaltaisesti (Martela & Jarenko 2014, 24).
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2.4 Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen

Tyosuhteen paattaminen kuuluu esimiehen tehtaviin yhta vahvasti kuin uusien tyontekijoiden
rekrytointikin. Tyosuhteen paattamiseen liittyvia asioita on syyta opetella, jotta ne tilanteen
niin vaatiessa sujuisivat luontevasti ja lahteva tyontekija kokisi itsensa arvostetuksi. Tyosuh-
teen irtisanominen voi tulla tyontekijan omasta tai yrityksen aloitteesta. Kun tyontekija itse
irtisanoutuu, esimiehen on toimittava nopeasti. Lahteva tyontekija jattaa aukon tiimiin ja sen
osaamiseen. Syntynytta tarvetta on kuitenkin syyta tutkia huolellisesti ennen uuden tyonteki-

jan rekrytointiprosessin aloittamista. (Hyppanen 2013.)

Oikeudet tyontekijan irtisanomiseen tyonantajan toimesta on tarkkaan maaritelty tyosopimus-
laissa. Irtisanomiseen johtavista syista riippumatta, yritys ja etenkin irtisanova esimies on
aina haastavassa tilanteessa joutuessaan irtisanomaan tyontekijoitaan. (Viitala 2013.) Haasta-
vaa voi olla etenkin irtisanomisasian esille tuominen, irtisanottavan henkilon reaktion kohtaa-
minen ja siihen vastaaminen seka kokemus kyvyttomyydesta auttaa irtisanottavaa henkiloa
konkreettisesti. Tilanne vaatii esimiehelta asiajohtamisen lisaksi tunneosaamista. Irtisanomis-
tilanteessa tyontekijalle on hyva antaa aikaa ja hanta tulisi kuunnella. Ylimaaraisen vahingon
valttamiseksi esimiehen on toimittavaa kunnioittavasti, rehellisesti ja tilanteen huomioonot-
tavasti. (Hyppanen 2013; Joki 2018, 201.)

Irtisanomistilanteen menettelytavat ja viestinta henkilostolle vaikuttavat vahvasti yrityksen
tyonantajakuvaan, yritykseen kohdistuvaan luottamukseen seka yrityksen tyontekijoiden
asenteisiin. Irtisanominen voi vaikuttaa myos tyopaikan ilmapiiriin, jos irtisanominen koetaan
tyontekijoiden puolesta epareiluksi tai syntyy pelko oman tyopaikan epavarmuudesta. Kuten
aiemmin mainittiin, tyosuhteen paattyminen muodostaa aukon myos osaamisessa. Tama ai-
heuttaa painetta ja kiiretta irtisanotun tyontekijan tiimille, koska tyotehtavat ja puuttuvan

osaamisen paikkaaminen siirtyy tiimin hoidettavaksi. (Viitala 2013; Hyppanen 2013.)

Pois lahtevan tyontekijan kanssa tulisi kayda lahtokeskustelu, jossa kasitellaan tyon sisaltoa,
tyoyhteisoa ja johtamista. Keskustelun avulla voidaan selvittaa, mitka tekijat vaikuttivat tyon-
tekijan lahtoon. Keskustelussa esiin nousseita asioita voidaan tarvittaessa kehittaa jatkossa,
jotta tyoyhteiso voisi entista paremmin. (Hyppanen 2013.) Myos irtisanotun tyontekijan kanssa
voidaan kayda eraanlainen lahtokeskustelu. Talloin painopisteena on irtisanomisen taustojen
perustelu seka edessa olevan prosessin kulun selventaminen. (Viitala 2013.) Irtisanottua tyon-
tekijaa voidaan myos tukea uudelleen sijoittumisessa yrityksen esimiehen, henkilostoasiantun-
tijan tai ulkopuolisen asiantuntijan voimin. Taman toiminnan tarkoituksena on kantaa yhteis-
kunnallista vastuuta ihmisten tyollistymisesta, mutta samalla se vahvistaa yrityksen tyonanta-
jakuvaa. (Joki 2018, 203; Viitala & Jylha 2013.)
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3 Esimiestyo

Organisaatiossa esimiehia ovat ylimmalta tasolta lahtien kaikki johtajat. Esimiesvastuu kuuluu
tehtavankuvaan silloin, kun henkilolla on yksikin alainen, joka hanelle raportoi. Nain ollen esi-
miesrooli kuuluu johtajien lisaksi tavallisesti eri vastuualueiden tyonjohtajille, tiiminvetajille
ja paallikoille. Tyontekija, johon esimiehella on valta-, ohjaus- tai vastuusuhde, on alainen.
Tyypillisesti alaisella on yksi esimies, mutta esimerkiksi matriisi- ja projektiorganisaatiossa
saattaa esimiesroolissa toimivia henkiloita olla useita. (Viitala & Jylha 2013, 223.) Henkilosto-
johtamisen monia keinoja toteuttavat usein tyossaan esimiehet ja johtajat, ja nain ollen joh-

tajuus ja esimiestyo onkin keskeinen henkilostojohtamisen alue (Viitala 2013, 21).

Organisaation johto voi maarittaa liiketoiminnalle suunnitelmat ja tavoitteet, mutta toimin-
naksi ja tuloksiksi ne muodostuvat pienemmissa yksikoissa ympari organisaatiota. Tassa, kuten
monessa muussakin yritykselle keskeisessa asiassa, on yksikon esimiehen rooli ratkaiseva. Esi-
miestyota voidaan kuvata omaksi ammattitaitoalueekseen. Esimiestyolla voidaan taata yksi-
kon tavoitteiden vastaavan organisaation tavoitteita muun muassa suuntaamalla ja kehitta-
malla yksikon toimintaa, varmistamalla tarvittavat resurssit ja oikeanlaiset olosuhteet seka
edistamalla tyontekijoiden hyvinvointia, motivaatiota ja osaamista. Lyhyesti voidaan todeta,
etta esimiehen rooli on tehda tavoitteisiin paasy mahdolliseksi tuomalla esiin ja vahvistamalla
alaistensa voimavaroja. (Viitala & Jylha 2013, 223-224.) Hyvalla tyoilmapiirilla voidaan edis-
taa innovatiivisuutta ja vahvistamalla tyontekijoiden osaamista parannetaan tyosuorituksia.
Hyva esimiestyo voidaan yhdistaa tyohyvinvointiin ja tyontekijoiden sitoutumiseen. Vastaa-
vasti huonon johtamisen ja esimiestyon aiheuttamia kielteisia vaikutuksia, kuten motivaation

laskua, ei voida kompensoida palkalla. (Viitala 2013, 11, 134.)

Esimiestyossa vaaditaan esimiesosaamista, joka on hyvaa ja vastuullista henkilostojohtamista.
Esimiehen tulee osata toimia yksiloiden ja ryhmien kanssa, ymmartaa tyota koskevaa lainsaa-
dantoa, selviytya liiketoiminnan tuomista paineista seka erilaisista muutostilanteista. Naiden
lisaksi esimiestyohon kuuluu lukuisia muita vastuita. Esimiestyohon kuuluvista vastuista muo-
dostuu myos velvoitteita ja odotuksia esimiestyolle. Naita asettavat muun muassa lainsaa-
danto, liiketoiminnan tarpeet, johto, tyontekijat, asiakkaat ja muut sidosryhmat, joiden
kanssa esimies on tekemisissa. Esimiehella itsellaankin on todennakaisesti omia odotuksia esi-
miestyolle. (Hyppanen 2013, 15-17.) Anderson, Adams & Anderson (2015, 35) jakavat johtami-
seen kohdistuvat odotukset kahteen ryhmaan: eksplisiittisiin ja implisiittisiin odotuksiin. Eks-
plisiittiset eli suorat odotukset ovat ilmaistuja odotuksia tietyista esimiehen rooliin liittyvista
tuloksista, jotka nakyvat esimiehen tyonkuvassa, esimerkiksi strategia ja toteutus. Implisiitti-
set odotukset ovat sanattomia odotuksia, joita ovat esimerkiksi patevyys, oikeudenmukainen
kohtelu, sitoutuminen, kuunteleminen, ehdotusten perusteella toimiminen ja inspiraation,

tarkoituksen ja ohjauksen tarjoaminen. Esimiehet aliarvioivat usein implisiittisten odotusten
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vaikutusta siihen, kuinka tehokkaana heidan tyoskentelynsa nahdaan. (Anderson ym. 2015,

35.) Kuviossa 5 kuvattu esimiestyolle kohdistuvia odotuksia.

m |:> <::| Asiakkaat }
51 ﬁ { Yhteiskunta }

Arvot

[ Henkllosto Lakl

Kuvio 5: Esimiestyohon kohdistuvia odotuksia (Hyppanen 2013, 18)

Esimiehiin kohdistuvat odotukset ovat usein suuret, eivatka aina realistiset. Johtoasemassa
tyoskentelevista arviolta vain noin 5-10 %:n nahdaan tayttavan heita kohtaan asetetut odotuk-
set. Eri tahojen odotukset esimiestyota kohtaan saattavat olla myos ristiriidassa keskenaan
eika niita aina ilmaista suoraan esimiehelle. Onnistuakseen esimiestyossaan olisi esimiehen
kuitenkin kyettava selvittamaan, mita eri sidosryhmat hanelta odottavat. Useimmiten ristirii-
taisten ja epaselvien odotusten ratkaisemiseksi on esimiehen hyva pyrkia selvittamaan perus-
teet odotuksille seka suunnitella tavoitteita yhdessa sidosryhmien kanssa. Aina kaikkia sidos-
ryhmia ei ole mahdollista miellyttaa, jolloin on paadyttava kompromissiin. (Hyppanen 2013,
17-18; Anderson ym. 2015, 35.)

Esimiehella tulee myos olla ymmarrys organisaation perustehtavasta ja paamaarasta, silla ne
luovat reunaehdot yksikon toiminnalle (Surakka & Laine 2011, 75). Esimiehen tehtava on
paitsi johtaa tyontekijoita kohti annettuja tavoitteita, myos seurata jatkuvasti ja maaratie-
toisesti organisaation ja oman yksikon toimintaa, asiakkaiden muuttuvia tarpeita ja toiveita
seka kilpailun muutoksia. Esimiehella tulee olla riittava ja selkea kasitys yksikkonsa toimin-
nasta ja hanen tulee ymmartaa, mita missakin toimipisteessa tapahtuu ja miten todellisuu-
dessa toimitaan. (Kauhanen 2018, 46.) Esimieheksi edetaan usein asiantuntijatehtavista, jo-
ten on tavallista, etta esimiehet nakevat itsensa asiantuntijoina, joilla on lisaksi esimiesteh-
tava. Asiantuntijuus on siis esimiestehtavissa oleellista, mutta johtajuus asiantuntijuuden rin-

nalla on esimiestehtavassa menestymisen kannalta ehdottoman tarkeaa. (Aaltonen &
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Ristikangas 2015; Hyppanen 2013, 239.) Jarvinen (2005, 15) huomauttaa, etta vaikka esimies
olisi kuinka tehokas suorittavassa tyossa, ei se yksin paikkaa huonon johtamisen aiheuttamaa

tehottomuutta, motivaatio-ongelmia tai puutteellisia tyosuorituksia tyoyhteisossa.

Esimiestehtavan aloittaminen tarjoaa niin etuja kuin haasteitakin. Esimieheksi etenemiseen
on useita vaylia, joista jokainen tuo erilaisia haasteita esimiestyohon. Esimies kuitenkin vali-
taan tehtavaan tyypillisesti osaamisensa ja kokemuksensa perusteella. Organisaation sisalla
esimieheksi edennyt on saattanut aiemmin olla yksi yksikon tyontekijoista tai siirtynyt esimie-
heksi uuteen yksikkoon. Esimiesosaamisen tasossa voi siis olla eridavan kokemustaustan vuoksi

eroa esimiesten valilla. (Hyppanen 2013,15.)

3.1 lhmisten johtaminen

Esimiestyo on johtamista ja johtaminen on Jarvisen (2005, 13) mukaan organisaation toimin-
taa ohjaavista tekijoista keskeisin. Organisaatioiden rakenteiden uudistuksessa on keskitytty
jo 1990-luvulta lahtien erityisesti organisaatiorakenteiden madaltamiseen, joka nakyy esi-
miesten vahenemisena, tiimiorganisaatioiden kasvuna seka ryhmakokojen suurentumisena.
Asiantuntijoiden tyosta on tullut itsendisempaa ja johtamistyota tehdaan entista laajemmin
eri rooleissa aina ylimmasta johdosta tyoryhmien vetajiin. Esimies ei ole siis enaa tyoyhteison

ainoa vastuunkantaja. (Hyppanen 2013, 239-240.)

Mika sitten on esimiehen rooli? Vaikka esimies ei enaa kanna yksin kaikkea vastuuta, on han
viimekadessa vastuussa oman tyopanoksensa lisaksi muiden tyoyhteison jasenten tyopanok-
sesta. Esimies sanoo tarvittaessa viimeisen sanan, tekee vaikeat paatokset ja hanen on myos
kyettava tuottamaan pettymyksia. (Aarnikoivu 2008, 23.) Tarve johtamiselle ja johtajuudelle
ei siis ole kadonnut mihinkaan, vaikka perinteinen tehtavaan ja asemaan perustuva johtami-
nen ei ole enaa tavoiteltavaa. Tyoyhteisossa tarvetta on edelleen maaratietoiselle, hyvalle
johtamiselle ja autenttiselle johtajuudelle. Esimiehen tehtava on kannustavalla ja innosta-
valla johtamisella ohjata tyontekijoita kohti asetettuja tavoitteita seka tilanteen mukaan toi-
mia niin tyohonottajan, perehdyttajan, sparraajan, valmentajan, tiiminvetajan, projektipaal-

likon, tyonjohtajan kuin ongelmanratkaisijankin roolissa. (Hyppanen 2013, 17, 239.)

Ihmisten johtamisella tarkoitetaan yksiloiden johtamista asioiden sijaan (Salminen 2017, 29).
Ihmisten johtamisessa keskeisiksi elementeiksi nousevat tavoitteet, ryhma, kommunikaatio
seka vaikuttaminen. Vaikka ihmisten johtamisessa puhutaan yksilon johtamisesta, se sisaltaa
yksilon huomioimisen myos ryhmatasolla. (Viitala & Jylha 2019.) Ihmisten johtamisessa on tar-
keaa olla lahella tyontekijaa. Tasta syysta kasiteltaessa ihmisten johtamista voidaan puhua
myos lahiesimiestyosta tai paivittaisjohtamisesta, koska se sisaltaa kaiken sen paivittaisen
tyon, jossa esimiehen tehtavat ovat kytkoksissa henkilostoon. Nama tehtavat voivat esimer-

kiksi olla alaisen tyotehtaviin valmentamista, asiakastilanteessa auttamista tai
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henkilokohtaisessa ongelmatilanteessa tukemista. Lahiesimies on osallisena alaistensa joka-

paivaisessa arjessa. (Salminen 2017, 29.)

Ihmisten johtamisessa esimiehen rooli on toimia vaikuttajana tyontekijoiden tyoskentelyn
suuntaamisessa seka onnistumisien mahdollistamisessa (Viitala & Jylha 2019). Tama edellyttaa
Salmisen (2017, 51) mukaan johtajalta laajan kirjon erilaisia taitoja: tavoitteista sopiminen,
motivointi, vuorovaikutus, palautteen antaminen, kouluttaja, tiimityon johtaminen, ryhmady-
namiikan ymmartaminen ja ryhman ohjaus. Pohjimmiltaan johtajuus siis vaatii ihmissuhteiden
hoitamisen taitoa, kykya olla vuorovaikutuksessa ja toimia yhdessa. Esimiehen toiminnassa
toisten ihmisten ymmartaminen ja huomioiminen ilmenee konkreettisesti ihmissuhdeongel-
mien taustasyiden ymmartamisena, sopivien ratkaisujen etsimisena, alaisten tukemisena, eri-
laisuuden huomioimisena, kuuntelemisena seka olemalla helposti lahestyttava. (Hyppanen
2013.) Ihmisten tunteilla on myos suuri vaikutus toiminnassa. Tunnealykas esimies tunnistaa,
ymmartaa ja hallitsee omat tunteensa seka kykenee vaikuttamaan muiden tunteisiin. Tama
tunnejohtamisen taito on hyvan ihmisten johtamisen onnistumisen edellytys. (Salminen 2017,
33-34.)

Yksilon toimintaa ohjaa tunteiden lisaksi henkilokohtainen tapa ajatella ja jasennella maail-
maa. Taman lisaksi ihmisten erilaisuutta voidaan havaita iassa, sukupuolessa, etnisessa taus-
tassa, perhesuhteissa, koulutustaustassa, arvoissa ja asenteissa. Erilaisuus tyoelamassa voi-
daan nahda haasteena, vaikka todellisuudessa se toimii rikkautena ja voimavarana. Erilaisuu-
den ja muiden ymmartamisessa auttaa itsensa tunteminen seka omien vahvuuksiensa ja heik-
kouksiensa tunnistaminen. (Jabe 2017, 21; Joki 2018, 187.) Organisaation jasenet tulee koh-
data yksiloina, koska jokainen ihminen on omalla tavallaan ainutlaatuinen ja toimii omien ta-
voitteidensa ja motivaatiolahteidensa pohjalta (Salminen 2017, 65). Yksilon erilaisuuden to-
dellinen huomioiminen vaatii jokaisen kohtelemista ja kohtaamista yksilollisesti. Tama ei kui-
tenkaan tarkoita, etteiko kaikkia kuuluisi kohdella tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. (Jabe
2017, 19-20.)

3.1.1 Etajohtaminen

Etatyota ja hajautettua tyota tekevia tiimeja on Suomessa nahty jo 1990-luvun ensimmaisista
etatyokokeiluista saakka. Etatyota tehdaan varsinaisen tyopaikan ulkopuolella joko jatkuvasti,
saannollisesti tai satunnaisesti. Hajautetulla tyolla taas tarkoitetaan sita, etta joko osa tai
kaikki tiimin tyontekijoista tyoskentelevat eri toimipisteissa ja yhteydenpito tiimin kesken on
usein virtuaalista. Etenkin globaaleissa organisaatioissa voi olla taysin tavanomaista, etta osa
tiimista tai esimies tyoskentelevat eri maassa kuin suurin osa muusta tiimista. Lisaksi tyo voi
olla ajasta ja paikasta riippumatonta, joka on lahella hajautettua tyota, tai liikkuvaa tyota,

jossa tyonteon luonteen vuoksi tyonteon paikat vaihtelevat jatkuvasti. Etatyot lisaantyvat
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voimakkaaseen tahtiin, ja osan tyopaikoista odotetaan siirtyvan tulevaisuudessa kokonaan vir-

tuaalisiksi. Tarve etajohtamiselle on siis jatkuvasti kasvava. (Hyppanen 2013, 73-74.)

Monessa organisaatiossa etajohtamista on toteutettu jo pitkaan, eika sita olla nahty erityista
huomiota vaativana muutoksena. Uusiin tyo- ja johtamismuotoihin onkin sopeuduttu vaihtele-
valla menestyksella. Vaikka etajohtamisen ei tulisi olla ongelma, tuo se mukanaan erilaisia
haasteita. Silla esimies ei nae tyontekijaa paivittain eika valttamatta edes viikoittain, tulee
esimiehen osata hyodyntaa tieto- ja viestintateknologiaa monipuolisesti seka omata hyvat ih-
misten johtamisen taidot. Etajohtaminen vaatii uusia toimintamalleja lahijohtamiseen verrat-
tuna. Toimivimmat uudet tyoskentelytavat loytyvatkin usein parhaiten kokeilun ja keskuste-
lun kautta. (Vilkman 2016.)

Etatyo tuo huomattavia etuja seka tyontekijoille etta esimiehelle. Monille mahdollisuus eta-
tyohon on merkittava etu tyopaikkaa hakiessa. Lisaksi kynnys tyopaikan vaihtamiselle kasvaa,
mikali senhetkisessa tyossa on mahdollisuus joustavaan tyoskentelyyn. Henkiloston nakokul-
masta etatyon etuja ovat muun muassa kotona tyoskentelyn mukavuus, vaihtelu, tyon ja
muun elaman yhteensovittaminen seka matkustamisen ja siihen kuluvan ajan saasto. Tyonan-
tajalle hyotyja etatyon tarjoamisesta taas ovat tyopaikan houkuttelevuuden kasvaminen,
mahdollisuus kustannussaastoihin toimitiloissa ja ymparistonakokulmat. Myos poissaolot saat-
tavat vahentya, silla tyontekija jaa vahan flunssaisena mieluummin kotiin lepaamaan, mutta
saattaa silti tehda toita kotoa kasin. Samoin sairaan lapsen kanssa kotiin jaaneella on mahdol-
lisuus tehda toita kotona. Henkilostolla on mahdollisuus kontrolloida omaa tyotaan. On ha-
vaittu, etta etatyoskentely lisaa tyontekijoiden itsenaisyytta ja tyoskentely on tehtavakeskei-
sempaa, suunnitelmallisempaa ja liiketoimintasuuntautuneempaa. Etatyoskentelyn on todettu
parantavan myos keskittymiskykya. Esimiehen on kuitenkin muistettava, etta etatyo ei sovi
kaikille, eika vastaavia muutoksia tyontekijan tyoskentelyssa sovi pitaa itsestaanselvyytena

tai tyontekijoita jattaa oman onnensa nojaan. (Vilkman 2016.)

Etatyo tuo mukanaan myos haasteita, jotka tulisi huomioida toimintatapoja suunnitellessa.
Ihmisten luontainen tarve olla osa yhteisoa ja kokea yhteenkuuluvuutta taytyy ottaa huomi-
oon. Etenkin jatkuvassa etatyossa tyontekijat eivat koe saavansa samanlaista yhteisollisyytta
kollegoidensa kanssa kuin toimistolla tyoskennellessa. Vaikka digitaaliset kanavat mahdollista-
vat keskustelun ja yhdessa tyoskentelyn virtuaalisesti esimerkiksi videopuhelun valityksella,
silla ei koeta olevan samanlaista vaikutusta kuin kasvokkaisella kommunikoinnilla. Lisaantynyt
vastuu oman tyonsa johtamisesta saattaa johtaa myos turhautumiseen ja stressin lisaantymi-
seen. Eraan tutkimuksen mukaan (Wynter 2020) etatyota tekevista 34 % oli ilmoittanut stressi-
tasojensa kasvusta, lahes neljannes lisaantyneista haasteista mielenterveytensa kanssa ja
noin joka viides haasteista fyysisen terveyden ja hyvinvoinnin hallinnassa. Lisaksi yli neljannes
kertoi taukojen pitamisen olevan haasteellista liiallisen kiireen vuoksi. Tyontekijoiden hyvin-

vointiin tulisikin kiinnittaa etenkin jatkuvassa tai pitkakestoisessa etatyossa entista paremmin
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huomiota. (Wynter 2020.) Mikali tiimin jasenet eivat koe olevansa osa tiimia ja jaavansa tyo-
taakkansa kanssa yksin, laskee myos tyomoraali ja sitoutuneisuus organisaatioon (Vilkman
2016).

Etajohtamisessa kommunikoinnin merkitys kasvaa huomattavasti. Koska tyontekija vastaa
omasta tyostaan etatyossa paljon itsendaisemmin, tulee esimiehen kyeta kommunikoimaan
tyontekijalle odotukset, tavoitteet seka toiminta- ja tyoskentelyohjeet. Viestinnan tulee olla
saannollista, lapinakyvaa ja johdonmukaista. Toisinaan tyontekijan muistuttaminen hanen
tyonsa merkityksesta organisaation strategian toteutumisessa saattaa lisata merkityksen tun-
netta ja sita kautta tuottavuutta. Esimiehen tulee odotuksia maarittaessa pyrkia ottamaan
huomioon ja ymmartamaan myos tyontekijan haasteet itsenaisessa tyoskentelyssa. (Wynter
2020; Butler 2020.) Sosiaalisella tuella on suuri merkitys etatyoskentelyssa. Kuunteleminen,
valittaminen, henkinen tuki, luottamus, arvostus seka palautteen, neuvojen ja ohjeiden anta-
minen ehkaisevat tyouupumuksen ja stressin kokemista. Lisaksi ne vahentavat myos epavar-
moissa tilanteissa tyytymattomyyden tunteita. (Vilkman 2016.) Kuviossa 6 on esitetty etajoh-

tamisen kulmakivet.

Pelisaannot Vuorovaikutus Yhteisollisyys

Luottamus Avoimuus Arvostus

Kuvio 6: Etajohtamisen kulmakivet (Vilkman 2016)

Etenkin tana paivana etatyokalujen tarjoaminen etatyota tekeville kuulostaa itsestaanselvyy-
delta, mutta Amerikassa toteutetun tutkimuksen mukaan 45 % kaikista vastaajista kuitenkin
mainitsi etatyohon siirtymisessa suurimmaksi avuksi yrityksen tarjoaman tai tukeman teknii-
kan. Tama kasittaa laitteistot, yhteistyoalustat, kuten Zoom ja Microsoft Teams, suuren kais-
tanleveyden kodin Wi-Fi-yhteyteen tai toimistokalusteet. Kotitoimisto ei varsinkaan etatyohon
ensimmaista kertaa siirtyvalla kuulu enaa tana paivana vakiovarustukseen. Oikeanlaiset vali-

neet ja viestintakanavat tekevat etatyoskentelysta tehokkaampaa ja auttavat tyontekijaa
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kommunikoimaan paremmin niin tiimin, asiakkaiden kuin muidenkin sidosryhmien kanssa.
(Sull, Sull & Bersin 2020.)

Toimistolla tyoskennellessa apua on voitu kysya pikaisesti vieruskaverilta, mutta etatyossa
avun pyytamiselle voi muodostua korkeampi kynnys. Onkin hyva tuoda selkeasti ilmi, kenen
puoleen tyontekijat voivat kaantya tyotaan, hyvinvointiaan tai muita asioita koskevissa ongel-
missa ja kannustaa pyytamaan apua. Tyontekijat arvostavat etenkin mielenterveyden yllapita-
miseen ja sosiaalisen eristaytymisen ehkaisemiseen tarjottua apua. Amerikkalaisen tutkimuk-
sen mukaan tehokkain askel eristaytymista vastaan olivat saannolliset yhteydenotot esimie-
hilta, joissa selvitettiin miten tyontekijat jaksavat niin henkilokohtaisesti kuin ammatillisesti.
Virtuaalisesti jarjestetyt sosiaaliset aktiviteetit, kuten lounaat, kahvitauot ja online-liikunta-

tunnit ovat myos hyva tapa ehkaista eristaytymisen tunnetta etatyossa. (Sull ym. 2020.)

Sosiaalisen eristaytymisen lisaksi ongelmana on myos se, etta tyontekijoilla on tunne, etta
heidan tulisi etatoissa olla tavoitettavissa vuorokauden ympari. Myos raja tyoelaman ja henki-
lokohtaisen elaman valilla saattaa halveta, kun toita tehdaan kotoa kasin. Etatyota tekeville
kertyy enemman tyotunteja kuin toimistolla tyoskenteleville kollegoilleen. Tutkimuksien mu-
kaan etatyossa olevat tyontekijat tekivat keskimaarin tunnin enemman toita paivassa, mutta
he saattoivat olla kirjautuneena tyopaikan jarjestelmissa jopa kaksi tai kolme tuntia pidem-
paan paivassa kuin paikan paalla tyoskennellessa. Onkin tarkeaa luoda tiimin kesken yhteiset
toimintamallit ja pelisaannot niin toimistolle kuin etatoihinkin. Selkeat rajat esimerkiksi tyo-
aikaa koskien auttavat tyontekijoita pitamaan henkilokohtaisen elaman ja tyoelaman erillaan.
(Sull ym. 2020.)

Yksi suurimmista haasteita virtuaalityoskentelyssa seka etajohtamisessa on luottamus. Organi-
saation ja esimiehen asemassa esille on noussut penseys etatyota kohtaan. Luottamus sita
kohtaan, etta etatyota tekeva tekee tyonsa myos silloin, kun ei ole esimiehen valvovan silman
alla, on heikko. Kyseessa on pelko kontrollin menettamisesta. On kuitenkin huomioitava, etta
monessa tehtavassa tyon tekemisen toteutumista on haastavaa seurata edes samassa toimipis-
teessa tyoskennellessa. Suurella osalla tyontekijoista on kuitenkin halu hoitaa tyonsa hyvin ja
olla esimiehen luottamuksen arvoisia. Luottamuksen puute johtaa usein kontrollin lisaantymi-
seen, joka uuvuttaa niin tyontekijat, esimiehen kuin organisaationkin. Taman vuoksi on aa-
rimmaisen tarkeaa rakentaa luottamus esimiehen ja tyontekijan valille. Luottamuksen raken-
tamiseksi tarvitaan runsasta ja avointa kommunikointia tiimin kanssa. Virtuaalisesti toimivissa
tiimeissa luottamuksen rakentamiseen on varattava huomattavasti enemman aikaa kuin sa-
massa toimipisteessa toimivan tiimin kanssa. Kun esimies osoittaa luottamusta tyontekijoita

kohtaan, lisaa se tyontekijoiden halua toimia luottamuksen arvoisesti. (Vilkman 2016.)
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3.1.2 Viestinta- ja vuorovaikutustaidot

Vuorovaikutuksella ja viestinnalla on suuri merkitys yrityksen liiketoiminnan menestymisessa.
Tiedonkulun tulee olla sujuvaa, yhteistoiminnan saumatonta ja tyoyhteisoilla tulee olla yhtei-
set pelisaannot. (Hyppanen 2013, 36.) Jotta tyoskentely erilaisten ihmisten valilla olisi onnis-
tunutta ja sujuvaa, tarvitaan hyvia vuorovaikutustaitoja. Hyvilla vuorovaikutustaidoilla tarkoi-
tetaan tavanomaisesti hyvaa kayttaytymista, vastavuoroista viestintaa, yhteistyotaitoja, su-
vaitsevaisuutta, toisten huomiointia ja hienotunteisuutta. Puhumisesta, kuuntelemisesta ja
halusta ymmartaa toista ihmista syntyy hyva vuorovaikutus seka asiallinen ja avoin ilmapiiri.
Naiden puuttuminen taas johtaa haluttomuuteen tehda yhteistyota, joka heijastuu koko tyo-

yhteison ilmapiiriin. (Kuusela 2013, 41-42.)

Esimiestyossaan esimies ohjaa tyoyhteison jasenia tavoitteiden mukaiseen toimintaan viestin-
nan, vuorovaikutuksen ja johtajuuden avulla. Onnistuminen edellyttaa esimiehelta luonnolli-
sesti hyvia viestinta- ja vuorovaikutustaitoja. Esimiehen lisaksi muutkin tyoyhteison jasenet
tarvitsevat naita taitoja ja ovat vastuussa vuorovaikutustilanteidensa sujuvuudesta. Viime ka-
dessa vastuun tyopaikan vuorovaikutustilanteista kantaa kuitenkin esimies. (Kuusela 2013, 42;
Hyppanen 2013, 41.) Esimiehen tehtava on korostaa seka viestinnassaan etta omalla esimer-
killaan kohteliaan ja asiallisen kaytoksen merkitysta osana ammatillista toimintaa tyopaikalla.
Kaikille ei valttamatta ole selvaa, millainen vaikutus heidan kaytoksellaan saattaa olla koko

tyoyhteison ilmapiiriin. (Jarvinen 2020, 100.)

Vuorovaikutustilanteisiin ja viestintaan liittyy useita osapuolten valisia hairiotekijoita. Esi-
merkiksi viestin sisallon suodattaminen, infoahky, valikoiva vastaanotto, kieleen liittyvat asiat
ja erilaiset tunteet saattavat vaikuttaa viestin kulkuun ja ymmarrettavyyteen. Myos sanallisen
ja sanattoman viestinnan yhdessa muodostaman kokonaisuuden yhdenmukaisuus vaikuttaa sii-
hen, miten viestin sanoma menee perille vastaanottajalle. (Hyppanen 2013, 37.) Esimiehen on
eri tekijat huomioon ottaen seka johtamis-, vuorovaikutus- ja viestintataitojaan kayttaen ky-
ettava muotoilemaan viestittava asia yleisesti ymmarrettavaan muotoon sopivia viestintata-

poja- ja valineita kayttaen (Bell & Martin 2014, 2).

Vuorovaikutuksen onnistumiseen vaikuttaa myos tilanne, jossa vuorovaikutus kaydaan. Palave-
rien onnistumisen kannalta on hyva kiinnittaa huomiota tilaisuuden ajankohtaan, kestoon,
luonteeseen ja paikkaan. Tietyt asiat tulee kasitella yhtajaksoisesti, vaikka se vaatisikin
enemman aikaa. On kuitenkin tarkeaa pitaa sovituista aikatauluista kiinni, joten ajankaytto
on huomioitava jo tilaisuutta suunnitellessa. Ratkaisevaa on myos, vaatiiko tilaisuus valmiste-
lua etukateen, vai voidaanko palaveri jarjestaa spontaanisti. Jotta vuorovaikutus tilaisuudessa
olisi onnistunutta, on osallistujille tarkeaa tiedottaa etukateen, odotetaanko heidan osallistu-
van keskusteluun vai enimmakseen kuuntelevan. Henkilokohtaisten asioiden kasittelya varten

tulee varata rauhallinen tila. (Hyppanen 2013, 37.)
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VAHVA VAIKUTUS

Henkilokohtainen viestinta
Pienryhmakokoukset

Kaytava- ja kahvipoytakeskustelut
Webcasting

Videoneuvottelut

Tekstiviesti

Teams/Skype/muut vastaavat Puhelut

kanavat Aéniviestit
Sahkoposti

Henkilokohtaiset kirjeet Isot ryhmakokoukset

Kopioidut asiakirjat
Toimistojen véliset muistiot
Tiedotteet

Raportit

Viralliset puheet

HEIKKO VAIKUTUS

Kuvio 7: Eri viestintavalineiden vaikuttavuuseroja (Hyppanen 2013, 38)

Kuviossa 7 esitetyista viestintavalineista ja niiden vaikuttavuuseroista voidaan nahda viestin-
tatavan valinnan merkitys kommunikaation vaikuttavuuteen. Kuvion ylaosassa esitetyt kom-
munikointitavat ovat vaikuttavimpia, silla ne perustuvat kasvokkaiseen viestintaan. Esimies
tarvitsee kuitenkin seka heikosti etta vahvasti vaikuttavia viestintakanavia tyossaan. Kaikkien
asioiden kasittely ei valttamatta vaadi tapaamista, vaan sahkoposti tai puhelu riittavat. Hyvin
suunniteltu viestintavalineiden kaytto tehostaa seka esimiehen etta osallisten ajankayttoa.
Esimerkiksi sahkopostiviestintaa kaytettaessa on kuitenkin pidettava mielessa sen erot kasvok-
kaiseen viestintaan. On tutkittu, etta yleiskielessa sanattoman viestinnan merkitys on jopa 93
prosenttia siina missa sanallisen viestinnan osuus on vain 7 prosenttia. Nopeasti valitetysta
viestista puuttuvat kasvokkaisen viestinnan pehmentavat elementit, kuten aanensavy ja ilme,
jonka vuoksi se saatetaan tulkita loukkaavaksi. MyOs kasiteltava asia ratkaisee, onko kasvok-
kaiselle tapaamiselle tarvetta. Tietyt asiat on hyva kasitella kasvokkain esimerkiksi sellaisissa
tilanteissa, joissa tarvitaan tehokkaampaa kommunikointia tai kasiteltava asia on arkaluontoi-
nen. On myos harkittava etukateen millaiset asiat voi kasitella koko ryhman kesken ja mitka
asiat vaativat kahdenkeskeista tapaamista. Viestinta pienryhmissa tai henkilokohtaiset kehi-

tyskeskustelut ovat myos tehokkaita tapoja kasitella monimutkaisia ja sitoutumista vaativia
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asioita. Esimiehen on helpompi saada aikaan pysyvia kayttaytymisen muutoksia ryhmassa vai-
kuttamalla yksiloiden kautta. Pienryhmat ja henkilokohtaiset keskustelut voivat olla tehok-
kaita esimerkiksi organisaation toiminta-ajatuksen, vision, arvojen ja strategian kaytantoon
viemisessa, muutostilanteiden hallinnassa seka uusiin asioihin osallistamisessa. (Bell & Martin
2014, 110-111; Hyppanen 2013, 37, 39.)

Viestinnan tehokkuuteen ja viestimiseen tarvittavaan ajankayttoon vaikuttavat viestintavali-
neiden lisaksi viestijan taidot, viestittava asia ja vastaanottajien ominaisuudet. Mita moni-
mutkaisempia asioita kasitellaan tai mita enemman henkiloston sitoutumista tarvitaan, sita
enemman on viestintaan tarvetta kayttaa aikaa. Vaikka esimiehen viestintataidot olisivat hy-
valla tasolla ja viestinta olisi huolellisesti suunniteltu vastaamaan viestittavan asian vaatimuk-
sia, vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta merkittava rooli on myos kuulijalla. Asian ym-
martamisen kannalta on tarkeaa, etta keskitytaan kuuntelemiseen ja aitoon lasnaoloon puhu-
misen sijasta. Kuuntelemisen tasoja on erilaisia, ja kuuntelija ottaa tietoa vastaan eri kuunte-
lemisen tasoilla eri tavalla. Kuuntelemisen ylemmilla tasoilla kuuntelijan empaattisuus kasvaa
ja arvostelu vahenee, kun taas alemmilla tasoilla aktivoituvat kuuntelijan puolustusmekanis-
mit, kuuntelutaso laskee ja arvostelu lisaantyy. (Hyppanen 2013, 39.) Taulukossa 1 on esitetty

kuuntelemisen eri tasot.

Kuullun sivuuttaminen Alin kuuntelemisen taso. Kuuntelija ei ole henkisesti lasna.
Kuunteleminen kuulematta Kuuntelija kuulee sanoja, muttei sisaista niiden merkitysta.

Teeskenteleva kuuntelu Kuuntelija pyrkii antamaan vaikutelman kuuntelemisesta lausumalla

aika-ajoin taytesanoja.
Valikoiva kuuntelu Yleinen kuuntelemisen taso. Kuuntelija kuulee vain sen, mita haluaa.
Hetkittainen kuuntelu Kuuntelijan tarkkaavaisuus vaihtelee paljon.

Reflektiivinen kuuntelu Kuuntelija pystyy toistamaan joko sanatarkasti tai omin sanoin kuule-

mansa.

Aktiivinen kuuntelu Kuuntelija pyrkii keskittymaan ymmartaakseen ilman ennakko-odotuk-

sia.

Avautumaan houkutteleva Kuuntelija esittaa avoimia kysymyksia rohkaistakseen puhujaa.

kuunteleminen
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Empaattinen kuuntelemi-  Kehittynein kuuntelemisen taso. Kuuntelija osoittaa arvostusta puhujaa

nen kohtaan.

Taulukko 1: Kuuntelemisen tasot (Hyppanen 2013, 39)

Kommunikaatiossa kyse onkin vahintaan kahden osapuolen valisesta yhteydesta: puhujan teh-
tava on kommunikoida ja vastaanottajan tehtava on sisaistaa saatu viesti. Viestin valittymi-
nen hankaloituu huomattavasti, jos toinen osapuoli ei huolehdi omasta tehtavastaan. Aiem-
missa kappaleissa on kasitelty asioita, joita esimiehen tulisi ottaa huomioon onnistuakseen
vuorovaikutustilanteissa ja viestinnassa, mutta esimieskin on vain ihminen, ja onnistumiseen
tarvitaan molemminpuolista kommunikointia. Mikali esimiehelle ei viestita asioista, jotka tyo-
yhteisossa tai esimiehen toimintatavoissa ovat pielessa, voi esimiehen olla haastavaa loytaa
ongelma ja selvittaa se. (Bell & Martin 2014, 4.)

Esimiehet tarvitsevat vuorovaikutus- ja viestintataitoja paivittaisessa tyossaan, mutta erityi-
sesti viestintataitoja tarvitaan haastavissa tilanteissa, kuten muutostilanteissa. Muutosvies-
tinta on dynaaminen ja tarkkaan harkittu prosessi, jota kaytetaan, kun organisaatiossa siirry-
taan esimerkiksi uusiin toimintamalleihin. Haasteita muutoksessa tuottaa epavarmuus; tyon-
tekijat eivat valttamatta tieda millaisia vaatimuksia muutos heille asettaa ja millaiseen lop-
putulokseen muutoksella paadytaan. Tyontekijoilla saattaa olla entuudestaan huonoja koke-
muksia muutoksista tai muuten vastahakoinen asenne muutoksia kohtaan. Muutokset ovat kui-
tenkin valttamattomia organisaation menestymisen kannalta. Muutoksessa on hyva ottaa kayt-
toon laajasti vuorovaikutuksen ja johtamisen keinoja luottamuksen herattamiseksi. Kaikkien
tyontekijoiden ei tarvitse olla halukkaita tukemaan muutosta, mutta heidan tulisi olla vas-
taanottavaisia muutoksille. (Bell & Martin 2014, 180, 186-187.)

Muutosprosessissa tehokas ja yhdenmukainen viestinta on valttamatonta. Sahkopostin lahetta-
minen koko henkilostolle ei valttamatta motivoi muutokseen, vaan useammat keskustelut esi-
merkiksi pienryhmissa voivat tulla tarpeen tyontekijoiden motivoimiseksi. Liian vahainen tai
epaselva viestinta ja kommunikaatio muutoksesta johtaa muutosviestinnan epaonnistumiseen,
joka taas voi haitata tai jopa estaa muutoksen onnistumisen. Tutkimukset osoittavat, etta
kaksi kolmesta muutosaloitteesta epaonnistuu, koska niita ei esiteta asianmukaisesti ihmisille,
jotka vaikuttavat onnistumiseen muutoksen lapiviemisessa. Muutosviestinnassa tulee siis pa-
nostaa siihen, etta tyontekijoille informoidaan riittavasti, selkeasti ja asianmukaisesti muu-
toksesta seka kuunneltava ja vastatta tyontekijoiden palautteeseen ja kysymyksiin. (Bell &
Martin 2014, 186-187, 191-192.)
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3.1.3 Perehdytys

Uuden tyontekijan palkkauksen jalkeen aloitetaan perehdytys (kuvion 4 vaihe 3). Perehdytyk-
sella tarkoitetaan toimenpiteita, joiden tarkoituksena on tutustuttaa uusi tyontekija organi-
saation kulttuuriin, arvoihin, toimintatapoihin ja tavoitteisiin (Ahokas & Makelainen 2013; Kai-
jala 2016). Kauhanen (2012) jakaa perehdyttamisen sisallon kolmeen eri alueeseen: tyoyhtei-
soon, tyopaikkaan ja tyohon perehdyttamiseen. Perehdytyksen tavoitteena on valmistaa tyon-
tekija tarvittavilla tiedoilla ja taidoilla, jotta han voi hoitaa uuden tehtavansa onnistuneesti.
Vastuu perehdyttamisesta kuuluu aina esimiehelle, mutta prosessiin osallistuu myos tyoyh-
teiso tai tiimi, johon tyontekija tulee. Perehdytys aloitetaan uuden tyontekijan tiedottami-
sella jo ennen tyohon tuloa. (Kauhanen 2012; Hyppanen 2013.) Perehdytysprosessi voidaan ja-

kaa seitsemaan eri vaiheeseen (kuvio 8).

Perehdytys
tyopaikkaan

Perehdytyksen Lahtotilanteen
suunnittelu kartoitus

Itsendinen
tyoskentely

Oppimisen
varmistaminen

Tydnopastus

Kuvio 8: Perehdytysprosessin vaiheet (Perttula & Puro 2020)

Tehokkaan perehdytyksen takaamiseksi isoissa yrityksissa, joissa tyontekijoita tukevat palve-
lut sijoittuvat laajalle organisaatiorakenteessa, on hyva laatia erillinen perehdytysohjelma.
Perehdytysohjelman ja siihen sisalletyn perehdytyksen tarkistuslistan avulla voidaan varmis-
taa, etta kaikki tarvittavat asiat kaydaan lapi uuden tyontekijan kanssa. (Hyppanen 2013;
Perttula & Puro 2020.) Perehdytyksen suunnittelu on syyta aloittaa ennen uuden tyontekijan

tyon aloittamista (kuvio 8) (Hyppanen 2013).
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Esimies on vastuussa perehdytyksen suunnittelusta. Perehdytyksen voi hanen lisakseen tehda
valittu tuutori tai tyonopastaja, joka valmennetaan tehtavaan. Suunnittelun aikana tulee var-
mistaa, etta tyontekijalle tarpeelliset tunnukset, tilat, valineet, avaimet yms. ovat valmiina
tai valmisteltuna, kun tyontekija aloittaa. Nain tyontekijan tullessa paikalle voidaan siirtya
suoraan varsinaiseen perehdyttamiseen kaytannon jarjestelyiden sijaan. Perehdytyksen suun-
nittelussa tulee huomioida ja varata tarvittavat resurssit. Tarpeelliset tapaamiset muiden
tyontekijoiden ja muun henkiloston kanssa voi varata jo etukateen. (Perttula & Puro 2020;

Hyppanen 2013.)

Uuden tyontekijan aloittaessa esimiehen olisi tarkeaa varata aikaa keskusteluun ja tutustumi-
seen. Valitun tuutorin tai tyonopastajan olisi myos hyva osallistua tahan. (Hyppanen 2013.)
Keskustelun tarkoituksena tutustumisen lisaksi on kartoittaa uuden tyontekijan osaamista ja
aiempaa kokemusta seka maarittaa perehdytystarpeet. Taman avulla perehdytyksesta voidaan
tehda yksilollisempi. Asioihin, jotka ovat jo entuudestaan tyontekijalle entuudestaan tuttuja,
ei kannata kayttaa aikaa. Samalla laaditaan perehdytyksen tavoitteet, joiden avulla perehdy-

tysprosessin onnistumista voidaan arvioida. (Perttula & Puro 2020.)

Tyopaikkaan perehdyttaessa keskitytaan yleisiin kaytantoihin (Perttula & Puro 2020). Yrityk-
sesta seka sen toiminta-ajatuksesta, liikeideasta, henkilostopolitiikasta ym. kerrotaan mah-
dollisimman konkreettisesti (Viitala & Jylha 2019). Taman lisaksi kerrotaan tyontekijan oman
osaston tai yksikon tehtavasta ja tavoitteista liittyen koko yrityksen toimintaan. Yleisia lapi-
kaytavia asioita ovat esimerkiksi tyoajat, aikataulut, palkkaus, pelisaannot, tilat, tyosuhde- ja

henkilostoedut ym. (Hyppanen 2013.)

Tyonopastus on esimiehen tai nimetyn tutorin tai tyonopastajan vastuulla. Sen tarkoituksena
on perehtya itse tyohon. (Hyppanen 2013.) Tyonopastuksessa uudelle tyontekijalle tulisi sel-
vittaa esimerkiksi tyopaikan olosuhteet ja tyoymparisto, lahimmat kollegat ja tuki, tyotehta-
vat ja niiden sisalto, koneet, laitteet ym. tyovalineet, tyon arviointi ja mittarit seka tyotur-
vallisuuteen- ja hyvinvointiin liittyvat asiat (Perttula & Puro 2020). Oleellisena osana tyon-
opastukseen kuuluu myos keskustelu tyon merkityksesta, uuden tyontekijan vastuusta seka

valtuuksista (Hyppanen 2013).

Itsenaisen tyoskentelyn vaiheessa uusi tyontekija paasee tyostamaan kaikkea perehdytyksessa
oppimaansa (Perttula & Puro 2020). Tyon jarjestaminen niin, etta uusi tyontekija voi tyonsa
ohella havainnoida ja keskustella tyotovereidensa seka tutorinsa kanssa, auttaa yrityksen ko-
kemusperaisen hiljaisen tiedon omaksumista. Nimetyn tyonopastajan tai tutorin tuki on var-
mistettava myos tassa vaiheessa. Perehdytyksen aikana uutta tietoa pitaa omaksua paljon.
Tiedon pilkkominen pienempiin osiin ja pidemmalle aikavalille auttaa tiedon omaksumisessa
seka sen siirtamisessa kaytannon tyohon. Talla tuetulla ja pitkajanteisella panostuksella pe-

rehdytyksessa opetetusta syntyy osaamista. (Hyppanen 2013.)
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Perehdytysprosessin aikana perehdytettava, tyonopastaja ja esimies arvioivat perehdytetta-
van osaamisen kehittymista esimerkiksi seurantahaastattelulla (Perttula & Puro 2020; Ahokas
& Makelainen 2013). Perehdytysta on syyta seurata tarkasti, jotta tyontekija ei suoriudu uu-
sista tyotehtavistaan huonosti puutteellisen perehdytyksen vuoksi (Hyppanen 2013). Jatkuva
seuranta ja palautteen antaminen puolin ja toisin ohjaavat tyontekijan oppimista, mutta
myos kehittavat prosessia. Keskustelemalla avoimesti kokemuksista perehdytyksesta, sen si-
salloista ja uusien tehtavien hoitamisesta voidaan arvioida, onko lisaperehdytykselle viela tar-
vetta jollakin osa-alueella. Osaamisen varmistamiseksi on verrattava uuden tyontekijan ny-
kyista tilannetta ja osaamista alussa asetettuihin tavoitteisiin. (Perttula & Puro 2020; Ahokas
& Makelainen 2013.)

Viimeisena vaiheena on perehdytysprosessin kehittaminen. Tama vaihe voidaan yhdistaa esi-
merkiksi seurantahaastatteluun. (Ahokas & Makelainen 2013.) Tarkoituksena on jakaa pereh-
dytettavan ja tyonopastajan tai tutorin arviot perehdytysprosessista, sen sujumisesta ja tar-
vittavista kehitystarpeista. Esimiehen tulisi huomioida perehdytyksen aikana syntyneet koke-

mukset ja palautteet ja muokata prosessia niiden pohjalta. (Perttula & Puro 2020.)

Perehdytyksessa tulevaa tietotulvaa voidaan helpottaa erilaisilla perehdytysmateriaaleilla,
joihin tyontekija voi tutustua ennakkoon. Tahan tarkoitukseen voidaan suunnitella esimerkiksi
Tervetuloa taloon -kansio, joka voi olla konkreettinen kansio tai tietopaketti yrityksen intra-
netissa. Perehdytyksen tueksi voidaan myos suunnitella erilaisia itseopiskelumateriaaleja
elLearning -muodossa. (Hyppanen 2013.) Perehdytysta voidaan myos tukea tietojarjestelma-
pohjaisena perehdytysohjelmana esimerkiksi intranetissa, jolla varmistetaan oppimisen kehit-
taminen pitkalla aikavalilla. Taman tyyppisen perehdytysohjelman avulla voidaan mitata hen-

kilon oppimista ja osaamista perehdyttamisen eri vaiheissa. (Kauhanen 2012.)

Uuden tyontekijan tullessa yritykseen tarkeinta on saada tyontekija kokemaan itsensa terve-
tulleeksi ja odotetuksi. Tasta syysta perehdytyksen aloitukselle on syyta varata reilusti aikaa.
(Laine & Surakka 2011.) Laadukas ja onnistunut perehdytys hyodyttaa niin yritysta kuin uutta
tyontekijaakin. Perusteellinen perehdytys vaikuttaa suoraan tyotehtavien oppimisen nopeu-

teen ja tehostumiseen, kun taas tapaturmat, vahingot ja virheet vahenevat. (Perttula & Puro
2020.) Perehdytys luo pohjan tyontekijan tyomotivaatiolle, tydssa viihtymiselle seka asennoi-

tumiselle tyohon, tyoymparistoon ja muuhun henkilostoon (Kauhanen 2012; Rauramo 2020, 7).
3.1.4 Suoritusten seuranta ja palkitseminen

Hyva suoriutuminen tyotehtavissa voidaan maaritella tavoitteisiin yltamisena seka niiden ylit-
tamisena. Hyva suoriutuminen nakyy onnistumisina ja henkilokohtaisena menestyksena tyossa.
Suoriutumiseen vaikuttavat monet tyontekijaan ja tyoymparistoon liittyvat asiat, kuten esi-
merkiksi tyotehtavan sopivuus tyontekijalle, motivaatio, osaaminen, tyokyky, tyoyhteisolta

saatava tuki, tyoilmapiiri seka yhteisollisyys. Suoriutumisen johtaminen perustuu
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tyontekijoiden tyolle asetettuihin tavoitteisiin seka niista palkitsemiseen. (Viitala 2013; Vii-
tala & Jylha 2019.) Palkitsemisen muodot, henkilokohtaiset tavoitteet seka tavoitteiden mi-
tattavuus ja kriteerit on maaritettava tarkasti (Joki 2018, 170). Perusajatuksena on, etta saa-
vutetusta tavoitteesta palkitaan. Suoritusten seuranta on tarkea osa henkiloston kehittamista
ja palkitsemista. (Kauhanen 2012.) Sen avulla saadaan tietoa, jota voidaan hyodyntaa osaami-
sen kehittamisessa ja sen suunnittelussa. Suoriutumista johdetaan aktiivisella seurannalla, sen
arvioimisella seka vahvistamisella eli tyontekijan kyvykkyyden kehittamisella. Myos tyonteki-
jan omaehtoisesta osaamisen kehittamisesta voidaan palkita. Osaamisen laajentuessa, tyonte-
kijalle voidaan tarjota palkankorotusta, mahdollisuutta edeta urallaan tai erilaisia vastuulli-
sempia tyotehtavia. (Viitala 2013; Joki 2018, 172.)

Yksilosuorituksen arviointia voidaan kayttaa yhtena seurannan menetelmana. Siina arvioidaan
vain yhden tehtavakuvan tai henkilon suoritusta. Arvioinnin pohjaksi on maariteltava kasitel-
tava tehtavakuva tai rooli. Minkalainen kokonaisuus se on organisaatiossa? Mika on sen sisalto
ja tehtavan tavoitteet? Naiden pohjalta laaditaan odotetut aikaansaannokset seka toivotut tu-
lokset eli tehtavan konkreettiset tavoitteet. Nama konkreettiset tavoitteet asetetaan tietylle
sovitulle ajanjaksolle. (Viitala 2013.) Tavoitteet voidaan laatia esimerkiksi vuoden tai kvar-
taalin paahan. Tavoiteasetanta seka tavoitteiden arviointi suoritetaan yhdessa esimiehen
kanssa keskustellen. Esimiesasemassa oleville voidaan laatia myos tiimin tavoitteet, jotka ar-

vioidaan kerran vuodessa. (Kauhanen 2012, 101.)

Tyosta saatu korvaus tai vastine eli palkka perustuu tyonkuvaan asetettuihin tavoitteisiin (Vii-
tala 2013). Palkitseminen taas ajatellaan kokonaisvaltaisemmin tarkoittamaan taloudellisia ja
ei-taloudellisia palkitsemisen muotoja, jossa palkka on vain yksi osa (Joki 2018, 169). Tassa
yhteydessa kasitellaan palkitsemista eraanlaisena tyontekijalle annettavana palkintona tai
motivointikeinona. Sen tarkoituksena on kannustaa tyontekijoita toimimaan yrityksessa laadit-

tujen arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. (Viitala 2013; Kauhanen 2012, 108.)

Viitala (2013) jakaa palkitsemisen rahapalkkaan, etuihin ja aineettomiin palkintoihin. Joki
(2018, 169) taas kasittelee palkitsemista taloudellisena ja ei-taloudellisena palkitsemisena.
Etujen eli epasuoranpalkkauksen kaytto palkkiona on haasteellista. Henkilosto ei useinkaan
arvosta tai ymmarra etuuden suuruutta tai kuinka hintavaksi se on yritykselle tullut. Etuudet
ovat yleensa pitkaaikaisia, mutta ne mielletaan palkkioksi vain niiden myontamisen tai saa-
vuttamisen hetkella. Etuuden sailyessa se menettaa merkityksensa palkintona. (Kauhanen
2012, 119.) Ne ovat kuitenkin oleellinen osa palkitsemisjarjestelmaa ja voivat osaltaan vahvis-
taa tyontekijoiden hyvinvointia ja yhteisollisyyden tunnetta. Esimerkiksi erilaiset yrityksen
tarjoamat harrastus- ja virkistymistoiminnat, tyoyhteison omat tyohyvinvointipaivat tai va-
paamuotoiset henkilostotilaisuudet ovat hyva keino lisata tyontekijoiden valista yhteenkuulu-
vuutta tai tilaisuus kiittaa ja palkita henkilostoa. (Joki 2018, 172-173.)
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Henkilostoasiantuntijalla ja esimiehella on mahdollisuus vaikuttaa yrityksessa kaytettaviin ai-
neettomiin ja ei-taloudellisiin palkitsemismenetelmiin. Taman takia perehdytaan vain kysei-
siin osa-alueisiin. Aineettomana ja ei-taloudellisena palkitsemisena voidaan pitaa mahdolli-
suutta kehittya tyossaan ja urallaan, tyon kiinnostavuuden ja haastavuuden lisaamista, tyosta
saatua arvostusta, mahdollisuutta vaikuttaa ja osallistua, tyosuhteen pysyvyytta seka jousta-
vuutta tyoajoissa ja tavoissa. (Viitala 2013; Joki 2018, 171.) Kauhanen (2012, 134-139) jakaa
aineettoman palkitsemisen kahteen erilaiseen kokonaisuuteen, tyouraan ja sosiaalisiin palkki-
oihin. Tyouraan liittyvassa palkitsemisessa jo edella mainittujen lisaksi mainitaan palkintona
tyo itse. Sosiaalisena palkitsemisena taas statussymboli eli arvoasema, erilaiset kiitokset ja
tunnustukset, tyytyvaisyys tehtaviin, mielekkaat sosiaaliset suhteet, yhteisollisyys seka julki-
nen arvostus. Joki (2018, 171) korostaa, etta palkitsemisessa kaytetyt kiitokset ja tunnustuk-
set eivat kuitenkaan korvaa tyontekijoille tarpeellista kannustamista ja positiivisen palaut-

teen antamista.

Edella nimetyista suoriutumiseen vaikuttavista tekijoista etenkin tyontekijoiden motivaatio
kytkeytyy vahvasti palkitsemiseen. Motivaatiolla on merkittava vaikutus ihmisen tyoskente-
lyssa ja suoriutumisessa. Jos tyo on palkitsevaa, se itsessaan motivoi. (Viitala 2013.) Motivaa-
tiota on kahta erilaista. Ulkoista, jonka tunnusmerkkina on ulkoisen paamaaran, kuten palkan
tai statuksen tavoittelu seka toiminnan passiivisuus. Sisaista, jossa esimerkiksi tyonkuva riit-
taa motivaatioksi ja tyoskentely on mielekasta ja innostavaa. lhmisella on kolme psykologista
perustarvetta: omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Naiden tarpeiden tayttyessa tyopai-
kalla, ihminen motivoituu tyosta itsestaan eli sisaisesti. Edella mainitut aineettoman palkitse-
misen keinot vastaavat naihin kolmeen perustarpeeseen, jotka toimivat sisaisen motivaation
herattajina. (Martela & Jarenko 2014, 12, 28.) Myos esimiehella, hanen asenteellaan ja luot-
tamuksellaan tyontekijoita kohtaan, on vaikutusta yksilon tyomotivaation rakentumisessa (Vii-
tala & Jylha 2019).

Jotta palkitsemisesta olisi yritykselle ja sen tyontekijoille hyotya, palkitsemisjarjestelman ja
itse palkitsemisen tulisi olla selkeaa, oikeudenmukaista ja ilahduttavaa. Jotta palkitseminen
koettaisiin oikeudenmukaiseksi ja ilahduttavaksi, tyontekijoille tulisi olla tarkasti selvilla
voitaisiin vahvistaa, tulisi palkitsemisessa huomioida myos yksilo ja hanen arvomaailmansa.
Tama vaatii esimiehelta alaistensa tuntemusta seka panostusta palkitsemisen suunnitteluun.
(Joki 2018, 169; Martela & Jarenko 2014, 49-50.)

3.2 Esimieheksi eteneminen

Esimieheksi voi edeta useilla eri tavoilla. Tavanomaisimmassa tilanteessa esimies valitaan
osaamisensa ja kokemuksensa perusteella uuteen tehtavaan uudessa organisaatiossa, ja tahan

tehtavaan liittyy esimiesvastuu. Esimiehelle annetaan tavoitteet, joihin pyrkia seka olemassa
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oleva henkilokunta. Organisaation uutena jasenena esimiehen haasteena on selvittaa tyonte-
kijoita motivoivat tekijat seka varmistaa heidan osaamisensa. Taman lisaksi esimies tutustuu
edelleen uuteen organisaatioon ja perehtyy omaan, uuteen tehtavankuvaansa. Esimieheksi voi
edeta myos ottamalla vastaan esimiesvastuuta sisaltavan tehtavan vastaan nykyisen organi-
saationsa uudessa yksikossa. Talloin henkilostoon saattaa kuulua jo entuudestaan tuttuja hen-
kiloita, ja organisaation ollessa tuttu on uuteen tehtavaan helpompi perehtya. Lisaksi organi-

saation sisalla esimiehelle on jo saattanut kehittya tukiverkostoa. (Hyppanen 2013, 16.)

Esimieheksi eteneminen ei kuitenkaan aina vaadi uutta yksikkoa tai uutta organisaatiota. Esi-
mieheksi voi edeta esimerkiksi tiiminvetajan tai projektipaallikon tehtavista, jolloin organi-
saatio, yksikko, henkilosto, tehtavat, tavoitteet ja toimintatavat ovat jo ennestaan tuttuja,
mutta esimiehena vastuut ja tyonkuva laajenevat. Esimiehella on myos tyonantajan vastuut ja
velvollisuudet huolehdittavanaan. Esimieheksi voi edeta myos yksikon tyontekijan roolista.
Tallaisessa tilanteessa yksikon esimies on saattanut lahtea pois organisaatiosta tai siirtynyt
organisaation sisalla muihin tehtaviin, ja esimiehen paikkaa ehdotetaan jollekin yksikon tyon-
tekijalle. Vaikka myos tassa tilanteessa uudelle esimiehelle toimintaymparisto ja henkilosto
ovat tuttuja, saattaa haasteita nousta ihmissuhteisiin liittyen. Mikali esimiehella on yksikon
tuki, on pelisaantojen sopiminen ja noudattaminen helppoa. Joukossa saattaa olla kuitenkin
henkiloita, jotka kokevat tulleensa syrjaytetyksi valinnassa, eivatka halua tukea uutta esi-
miesta. Talloin ongelmat on hyva ratkaista mahdollisimman pian kahden kesken keskustele-
malla. (Hyppanen 2013, 16-17; Aaltonen & Ristikangas 2015.)

Esimieheksi "ajautuminen” ei ole lainkaan tavatonta. Etenkin edeltavina vuosikymmenina
eteneminen uralla on nahty siirtymisena hierarkian alemmilta portailta ylemmille. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa sita, etta kun tyontekija on kehittynyt ja menestynyt riittavasti asian-
tuntijana ja osaajana, tarjotaan hanelle palkkioksi ylennysta esimiestehtavaan. Vaylia uralla
etenemiselle esimiestehtaviin ylenemisen lisaksi ei tana paivanakaan ole tarjolla erityisen
laajasti, joten esimiesrooli saatetaan ottaa vastaan hieman vastahakoisesti, kun muita vaylia
urakehitykselle ei nahda. Joskus paine vastaanottaa esimiestehtava saattaa tulla myos ulkoa-
pain: muut tyontekijat saattavat painostaa hyvin asiantuntijatehtavissaan parjannytta ja pi-
dettya yksikon tyontekijaa ottamaan vapautuneen esimiestehtavan vastaan, vaikkei hanella
itsellaan olisi erityista halukkuutta toimia esimiestehtavissa. (Jarvinen 2005, 15-16; Aaltonen
& Ristikangas 2015.)

Se, etta esimiestehtaviin tullaan valituksi oman alan asiantuntijuuden ja tehtavakokemuksen
perusteella kielii siita, ettei esimiestyota ja johtamista pideta organisaatiossa merkittavana

tehtavaalueena. Asiantuntijan valitseminen esimiestehtavaan on usein perusteltu silla, etta

toisella asiantuntijalla voi olla vaikeuksia hyvaksya esimiesta, jota ei ammatillisesti arvosta.

Asiantuntijatehtavissa menestyminen ei kuitenkaan tarkoita menestysta esimiestehtavissa.

Asiantuntemus ja tehtavien syvallinen osaaminen on toki etu, mutta ei usein edellytys eika
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valttamattomyys esimiestyossa. (Aarnikoivu 2008, 25-26.) Esimiestehtaviin valittaessa tulisikin
keskittya henkilon johtamismotivaatioon, johtamistaitoihin seka haluun kehittya esimies-
tyossa pelkan asiantuntijaosaamisen sijasta. Vahintaankin tulisi selvittaa hakijan kiinnostus
ihmisten johtamiseen seka onko hakijalla ymmarrys siita, miten laaja-alaista osaamista esi-
miestehtavissa toimiminen vaatii. Kun esimiestehtaviin valikoituu henkiloita, joille statusarvo
merkitsee enemman kuin tehtavakentasta hyvin suoriutuminen, nakyvat vaikutukset tyoyhtei-
sossa tehottomuutena, motivaation puutteena ja tyossa viihtymisen laskemisena. Puutteel-
lista johtajuutta organisaatiossa selittaa myos se, etta monet tyopaikat ovat selviytyneet ta-
han paivaan saakka ilman erityista panostusta johtamiseen. Kehityksesta on kuitenkin tullut
huomattavasti nopeatempoisempaa ja asiat ovat mutkistuneet. Jotta organisaatioiden olisi
mahdollista pysya muutoksessa mukana seka parjata alati kovenevassa kilpailussa ja globali-
soituvassa ymparistossa, tarvitaan maaratietoista ja tavoitteellista johtamista. (Jarvinen

2005, 14-17.) Kuviossa 9 on esitettyna tekijat, joista seuraa puutteellinen johtajuus yrityk-

sessa.
Johtamista
ei arvosteta P
Esimiesten | ~ "Nin on
vallkc_)ltur_n!nen e
vajavaisin tehty”
perustein
Itseohjautuvuutta Johtamisen Johtaminen on
ihannoidaan puuttee"isuus toissijainen asia
. Johtamisen
Vastuunjako o .
« o merkitysta ei
on epaselva

| ymmdrretd |
| Johtamista ei
‘ johdeta

Kuvio 9: Puutteellisen johtajuuden muodostuminen yrityksessa (Jarvinen 2005, 15)

Kun organisaatio ei anna painoarvoa johtajuudelle ja johtamistaidoille, esimiestehtaviin vali-
koituu henkiloita, joille statusarvo merkitsee enemman kuin tehtavakentasta hyvin suoriutu-
minen. Mikali ylemmilla johtotasoilla esimiestyo koetaan tarpeettomaksi ja tuottamatto-

maksi, valittyy asenne usein myos muille yrityksen esimiehille. Taman seurauksena ylemman

johdon esimerkkia seuraten esimiehet laittavat tarkeaksi koetut tehtavat etusijalle ja
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johtamisjarjestelmaan kuuluvat tehtavat, kuten kehityskeskustelut ja ryhmapalaverit, jate-
taan kokonaan hoitamatta. Vaikka johtamisen merkitysta puheissa korostettaisiin, tehdyt tai
tekematta jatetyt toimet viestivat yrityksen todellista arvomaailmaa. Yrityksen tulisi palaut-
taa mieleensa johtamisen ydintehtavan: tuloksiin paaseminen ihmisiin vaikuttamalla ja heidan
avullaan. (Jarvinen 2005, 15-16.)

3.3 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittaminen on yrityksen henkiloston ammatillisen kehittymisen ja uuden oppimi-
sen jatkuva prosessi, jonka tavoitteena on osaamisen kehittaminen koko tyosuhteen ajan.
Prosessin tarkoituksena on koko yrityksen osaamisen yllapitaminen, kehittaminen ja uudista-
minen, jotta yrityksen tavoitteet on mahdollista saavuttaa. (Viitala & Jylha 2013; Kilroy 2019,
122.) Osaamisen kehittaminen pohjaa yrityksessa tehtavaan henkilostosuunnitteluun. Suunni-
telman avulla kartoitetaan, minkalaista osaamista yrityksessa tarvitaan nykyhetkella ja tule-
vaisuudessa. Myos tulevaisuudessa tarpeettomien taitojen tunnistaminen ja sivuuttaminen on

oleellinen osa osaamisen kehittamista. (Viitala & Jylha 2019; Hyppanen 2013.)

Henkiloston osaamisen kehittaminen pohjautuu jatkuvaan osaamistaitojen paivittamiseen ja
kartoitukseen. Se aloitetaan jo perehdytysvaiheessa uudelle tyontekijalle tehtavalla osaami-
senkartoituksella. Jokaisella tyontekijalla tulisi olla henkilokohtainen kehityssuunnitelma,
joka sisaltaa henkiloa koskevat organisaation tavoitteet seka yksilon omat tavoitteet. Konk-
reettisesti suunnitelma sisaltaa kuvauksen tyontekijan nykyisen tyon sisaltamista tehtavista
seka tyon haasteista. Suunnitelmaa laadittaessa tulisi ottaa huomioon henkilon koko kompe-
tenssi eli kyvykkyys, ei vain tietoja ja taitoja. (Hyppanen 2013; Kauhanen 2012.) Esimiehen
rooli on tyontekijaa monimutkaisempi. Tasta syysta esimiehen nykytilakartoituksen arvioimi-
seen voidaan hyodyntaa esimiehen oman arvion lisaksi tietoja ja palautetta alaisilta, kolle-
goilta, asiakkailta tai sidosryhmilta. (Joki 2018.) Kehityssuunnitelma on mahdollista sisallyttaa
osaksi tyontekijan omaa urasuunnitelmaa, jota paivitetaan kehityskeskusteluissa. (Kauhanen
2012.) Kehityssuunnitelma voidaan laatia yksinkertaisesti vastaamalla yhdessa naihin neljaan
Viitalan (2013) esittamaan kysymykseen: Mitd osaamista sitoudun kehittdmddn tédnd vuonna?
Miten aion kehittdd sitd? Miten esimies/organisaatio tukee minua? Kuinka seuraamme kehit-

tymista?

Osaamisen johtaminen ja kehittaminen on paasaantoisesti esimiehen vastuulla (Viitala &
Jylha 2019). Esimiehen oman osaamisen kehittamisen prosessi on vastaavanlainen kuin tyonte-
kijoillakin. Vastuu prosessista on talloin esimiehen omalla esimiehella tai ylemmalla johdolla.
Esimiesten osaamisenkartoitukseen ja kehittamismenetelmien ja -mahdollisuuksien tarjoami-
seen osallistuu vahvasti yrityksen henkilostoasiantuntijat. Heidan ydintehtavansa on tukea

esimiehia johtamisessa seka toimia kumppanina luoden hyvan johtamisen edellytyksia.
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Kumppanina toimiminen vaatii HR:lta todellista panostusta ja innostusta. (Kauhanen 2012;
Joki 2018.)

Osaamisen kehittamisentoimenpiteet voivat kohdistua yksittaisiin henkiloihin, tiimeihin, tiet-
tyyn organisaatiotasoon tai koko organisaatioon. Kehittamismenetelmat tulee valita kehitet-
tavaa osaamista tukevaksi huomioiden kehittamisen tavoite, aikataulu, resurssit ja erilaiset

oppimistyylit. (Hyppanen 2013.) Taulukkoon 2 on koottu erilaisia esimiestyon tukemiseen so-
veltuvia ulkopuolisen tuen tai avun edellyttamia kokemuksellisia ja vuorovaikutuksellisia me-

netelmia.

L e Asioiden kokeileminen/tekeminen uudella tavalla
Tiimin rajat ylittava yhteis-
e Astuminen ulos omalta mukavuusalueelta

tyo

e Uusien ajattelu- ja toimintatapojen omaksuminen
o Kysely ja keskustelu kollegoiden kanssa

Muilta oppiminen e Palautteen pyytaminen ja saaminen
e Toisten tyon seuraaminen
e Saannolliset tapaamiset yrityksen sisaisen tai ulkopuoli-

sen mentorin kanssa

Yksilomentorointi e Itsetuntemuksen ja tyoelamakokemuksen parantuminen
e Toivotunlaisen osaamisen kehittaminen
e Verkostot ja toimintatavat
e Saannolliset tapaamiset oman valmentajan kanssa

B e Itsetuntemuksen ja tyoelamakokemuksen parantuminen
Yksilocoaching

e Toivotunlaisen osaamisen kehittaminen

e Suoriutuminen ja persoonallisuus

e Omien kokemuksien jakaminen muille
. . e Mentoroitavan seuraaminen ja hyvien huomautusten ja
Mentorina toimiminen L
kysymysten esittaminen

e Molemmin puolinen oppiminen

e Esimerkista oppimista
Tyopari/tutor e Tehtavien jakamista vahvuuksien mukaan

e Toiselta oppiminen
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e Ryhman/tiimin ohjaaminen
e Lisaa ammattitaitoa

Tyonohjaus e Ongelmatilanteiden purku
e Vertaistuki

e Ratkaisukeskeisyys

e Muut organisaatiot
Benchmarking e Verkostojen rakentaminen

¢ Yhteiset kehityshankkeet

e Prosessin ja sisallon erottelu

e Prosessin ohjaus ulkopuolelta

Fasilitointi
o Fasilitaattori varmistaa kaikkien osallistumisen ja ai-
heessa pysymisen ottamatta itse kantaa sisaltoon
e Tehdaan yhteistyossa oman esimiehen kanssa
e Kootaan esimerkiksi tyontekijan taidot, kyvykkyys ja ke-
. ) hityskohteet
Osaamiskartoitukset

e Tukee tyontekijan omaa urasuunnittelua ja osaamisen
kehittamista

e Kartoittaa nykyista ja tulevaa tarvetta

Taulukko 2: Esimiestyon osaamisen kehittamiseen soveltuvia menetelmia (mukaillen Viitala
2013; Joki 2018; Kupias & Peltola 2015)

Yksilotasolla ilman erillista ohjausta osaamisen kehittamiseen voi hyodyntaa tyossa oppimista,
perehtymista, tyonopastusta, laajennettuja tyotehtavia, vuorotteluvapaata, tyokiertoa tai ke-
hityskeskustelua. Itseoppimisessa opitun varmistaminen voi tapahtua reflektoinnin, dialogi-
suuden ja palautteen kautta. Kun oppimaansa voi peilata toisiin, taito syvenee, kehittyy ja

varmistuu. (Kupias & Peltola 2015.)

Esimiestyohon voi liittya ihmisten kohtaamista haastavissa ja poikkeuksellisissa tilanteissa.
Esimies on yksin vastuussa omista paatoksistaan ja toimistaan. Tama saattaa tuntua yksinai-
selta ja raskaalta. Tasta syysta esimiesten osaamisen kehittamiseen tulisi hyodyntaa perin-
teisten menetelmien, kuten itseopiskelun, koulutuksen ja materiaalien lisaksi vuorovaikutuk-
sellisia ja kokemuksellisia menetelmia, joissa esimiehet paasevat purkamaan tyossaan kohtaa-

miaan tilanteita seka oppimaan uusia tapoja selviytya naista tilanteista. (Joki 2018.)
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Kehittamisen lahtokohtana on aina uuden oppiminen eli osaamisen saavuttaminen. Paatos ke-
hittymishalukkuudesta syntyy aina itsesta, mutta myos ymparistossa vallitseva ilmapiiri vai-
kuttaa oppimishalukkuuteen. (Viitala 2013; Kupias & Peltola 2015.) Koko tyoyhteison ilmapii-
rin tulisi olla uuden oppimiseen kannustava, eika henkiloa kiinnostavia tietoja ja taitoja saisi
vahatella. Jokainen yrityksen henkilo osallistuu omalla toiminnallaan, esimerkillaan ja asen-

teellaan tyopaikan ilmapiirin muodostamiseen. (Joki 2018.)

4  Tutkimusmenetelma

Kohdeyritys, jolle opinnaytetyo toteutetaan, on suuri kansainvalinen teollisuusalan yritys. Ky-
seinen yritys teettaa tasaisin valiajoin EES-henkilostotutkimuksen (Employee Experience Sur-
vey), jonka kohderyhmana on koko yrityksen henkilokunta. Henkilostotutkimuksen tuloksia
kaytetaan yrityksen henkilostotoimintojen jatkuvaan kehittamiseen. Sen avulla mitataan esi-
merkiksi tyotyytyvaisyytta, henkiloston hyvinvointia, sitoutuneisuutta, motivaatiota tai tassa
tapauksessa tyytyvaisyytta esimiestyohon. Suomen henkiloston tuloksista (noin 2 000 tyonteki-
jaa) on kaynyt ilmi, etta esimiestyo koetaan puutteelliseksi. Kohdeyritys teettaa myos pois
lahteville tyontekijoilleen lahtokyselyn, jossa oma esimies on usein mainittu poislahdon

syyksi.

Yrityksen Suomen henkilostoon kuuluu yhteensa 315 esimiesta, jotka toimivat Suomessa seka
muissa maissa tyoskentelevien alaisten esimiehina. Esimiesten koulutus- ja tyokokemustaus-
toissa on paljon vaihtelua. Talla hetkella kohdeyrityksen henkildstohallinto jarjestaa paljon
koulutuksia esimiehille, mutta osallistujamaarat ovat olleet vahaisia. Erityisesti haastaviin ja
arkaluontoisiin henkilostoasioihin pyydetaan henkilostohallinnolta tukea harvoin, ja esimies-
ten tuen tarve ilmenee toisinaan yllattaen muita asioita koskevissa keskusteluissa HR-henkilon

kanssa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli sahkoisen kyselyn (liite 1) avulla selvittaa kohdeyrityksen Suo-
messa toimivien esimiesten nakemysta yrityksen tamanhetkisten henkilostohallinnon tukikei-
nojen toimivuudesta seka kartoittaa, millaista tukea kohdeyrityksen esimies kokee tarvitse-
vansa HR:lta arjen esimiestyossa. Henkilostohallinto tukee esimiehia esimiestyossa, ja koh-
deyrityksen yhteistyokumppani haluaakin selvittaa, miten henkilostohallinto voisi kehittaa tu-
kitarjontaansa vastaamaan esimiesten tarpeita entistakin paremmin. Opinnaytetyon tarkoi-
tuksena oli myos selvittaa, miten henkilostohallinto voisi tarjota kaikille esimiehille tasaver-
taisesti tukitoimintoja, jotka palvelisivat esimiehia eri lahtotasoilla. Lisaksi tarkoituksena oli
selvittaa, millaisia tukitoimintoja voitaisiin tarjota, jotta mahdollisimman moni esimies voisi
niita tyonsa ohella hyodyntaa. Sopivien tukimuotojen laatimiseksi oli oleellista selvittaa koh-
dejoukon erilaisten tarpeiden yhtenevaisyytta. Miten jarjestetaan oman osaamisen kehittami-

sen menetelmia, joihin esimies voisi osallistua matalalla kynnyksella? Tutkimuksesta
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syntyneen aineiston avulla kohdeyrityksen henkilostohallinto voi kehittaa esimiehille tarjotta-
vaa tukea. Tuen kehittamisen tavoitteena on auttaa esimiehia suoriutumaan tehtavistaan pa-
remmin ja nain ollen pyrkia ehkaisemaan esimiestyohon kohdistuvaa tyytymattomyytta. Opin-

naytetyon tutkimusongelmaan pyritaan vastaamaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Millaisena kohdeyrityksen esimiehet kokevat HR:n tarjoamat tukimuodot?

2. Miten HR voisi kehittaa tukitarjontaansa vastaamaan esimiesten tarpeita?

3. Millaista tukea kohdeyrityksen esimies kokee tarvitsevansa HR:lta arjen esimiestyossa?

Tutkimus kohdennettiin koskemaan vain kohdeyrityksen Suomessa tyoskentelevien alaisten
esimiehia ja heidan kokemustaan tuen saannista. Tutkimuksen perusjoukko koostui kohdeyri-
tyksen 315 esimiehesta, joista noin 50 oli englanninkielisia. Kyseisen perusjoukon valintaan
paadyttiin tuloksien kayttokelpoisuuden perusteella. Suomessa toimii oma henkilostohallin-
nonyksikko, joka vastaa Suomen henkilostoon liittyvista kaytannon tehtavista. Yrityksen
muissa maissa toimivien yksikoiden valilla saattaa olla eroja, joten tutkimuksen tuloksien kay-
tettavyyden kannalta oli oleellista selvittaa vain kohdemaan esimiesten tarpeita. Tutkimuksen
oli tarkoitus auttaa kaikkia Suomen esimiehia, jolloin oli syyta osallistaa kaikki, myos englan-
ninkieliset, esimiehet tutkimukseen mukaan. Jos tutkittaisiin vain osaa esimiehista, tulokset

eivat olisi valttamatta totuudenmukaiset.

Tama opinnaytetyo toteutettiin empiirisena tutkimuksena, joka pohjautuu havainnointiin ja
analysointiin. Heikkilan (2014, 12) mukaan empiirisessa tutkimuksessa tarkoituksena on tutkia
kokemusperaista aihetta, joka tassa tapauksessa on siis esimiesten tuen tarve esimiestyos-
saan. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa sellaista aineistoa, jota kohdeyrityksen HR-osasto
voisi hyodyntaa prosesseja suunnitellessaan. Tutkimuksen kohteena olivat kaikki kohdeyrityk-
sen esimiehet, jotka tyoskentelevat Suomessa. Tasta ryhmasta muodostui tutkimuksen perus-
joukko, eli se joukko, joka tutkimuksen kohteena on ja josta tietoa halutaan. Silla tutkimuk-

sessa tutkittiin koko perusjoukkoa, on kyseessa kokonaistutkimus.

Tutkimuksen kohteena olevan joukon suuren koon vuoksi tuli aineiston keraamismenetelman
soveltua numeeriseen mittaamiseen. Numeerisista tuloksista ovat esimerkiksi toimivimmaksi
koetut tukimuodot helposti loydettavissa ja vastaukset ovat keskenaan vertailukelpoisia. Tut-
kimusongelmaa lahdettiin siis tutkimaan kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa hyodyntaen.
Maarallisella otteella aineistoa voidaan kerata suurelta joukolta ja tuloksien analysointi hel-
pottuu. Esimiesten suuren maaran vuoksi aineisto kerattiin strukturoidulla kyselylomakkeella.
Tutkimusta tehdessa huomioon otettiin hyvan tutkimuksen perusvaatimukset. Tutkimuksen tu-
lee olla tehty rehellisesti ja luotettavasti, eika vastaajalle saa tutkimuksesta aiheutua hait-
taa. Naiden asioiden lisaksi tutkimuksessa on otettava huomioon tehokkuus, avoimuus ja tie-
tosuoja. (Heikkila 2014.)
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Aineistonkeruuseen kaytettiin sahkoista kyselylomaketta. Kysely toteutettiin sahkoisella
Google Forms -kyselylomakkeella. Sahkoisen kyselylomakkeen alustan valintaan vaikutti se,
etta yrityksessa on ennenkin toteutettu kyselyja Google Formsia kayttaen. Google Formsilla
luotuihin kyselyihin vastaaminen tapahtuu anonyymisti, joten vastaajien anonymiteetti voitiin
turvata alustaa kayttamalla. Google Forms on myos vastaajan nakokulmasta helppokayttoinen

ja se toimii useimmilla selaimilla ja laitteilla.

Tutkimuksen kohderyhmaan kuului seka suomenkielisia etta englanninkielisia esimiehia, jonka
vuoksi kysely toteutettiin suomeksi ja englanniksi. Silla kohdeyritys on suuri, globaalisti toi-
miva ja paaosin kaksikielinen, tehtiin kysely kahdella kielella mahdollisista kieliongelmista
johtuvan vastauskadon ehkaisemiseksi. Tarkoitus ei siis ollut jakaa esimiehia kielen perus-
teella kahteen kohderyhmaan, vaan kysely toteutettiin kahdella kielella kysymysten ymmar-
rettavyyden seka tulosten luotettavuuden varmistamiseksi. Kyselyt toteutettiin kahdella eri

lomakkeella, joiden sisalto oli kielta lukuun ottamatta taysin sama.

Kyselylomakkeen suunnittelussa huomiota kiinnitettiin erityisesti kysymysten ymmarrettavyy-
teen, vastaajan anonymiteetin sailyttamiseen, vastausaikaan seka luonnollisesti siihen, etta
kyselylla saataisiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen validiteetti pyrittiin takaa-
maan tutustumalla tutkittavan aihepiirin teoriakirjallisuuteen ja mahdollisiin aiempiin aihetta
koskeviin tutkimuksiin etukateen. Opinnaytetyon yhteistyokumppanilta vahvistettiin, etta ky-
selyssa kaytetyt termit ovat yrityksessa yleisesti kaytossa ja kohderyhmalle ymmarrettavissa.
Reliabiliteetti eli luotettavuus taas pyrittiin varmistamaan minimoimalla sattumanvaraisuus
tuloksissa. Tutkimuksen tulisi olla toistettavissa samanlaisin tuloksin, jotta se olisi luotettava.
Sattumanvaraisuus kasvaa, mita pienempi vastaajamaara on, joten kyselyn suunnittelussa ja
toteutuksessa huomiota kiinnitettiin erityisen paljon vastauskadon riskia kasvattavien tekijoi-
den eliminointiin. Kyselyn pilotoinnilla varmistettiin kysymysten ja vastausvaihtoehtojen ole-
van sellaisessa muodossa, ettei vastaajalle jaa epaselvaksi, mita hanelta kysytaan ja mihin
han vastaa. Talloin ei myoskaan analysointivaiheessa tule epaselvyyksia siita, mihin vastaaja
on vastannut tai mita han vastauksellaan on tarkoittanut. Lisaksi pilotoinnilla testattiin kyse-
lylomakkeiden toimivuus seka arvioitiin vastaamiseen kuluvan ajan kohtuullisuus. (Heikkila
2014; Vilkka 2015.)

Kyselylla haluttiin selvittaa monipuolisesti erilaisia esimiestyohon liittyvia kysymyksia, mutta
samalla tuli huomioida myos vastaajan vastaamiseen kaytossa oleva aika. Kysely rakennettiin
siten, etta samaa aihetta kasittelevat seka samantyyppiset vastausvaihtoehdot omaavat kysy-
mykset pyrittiin ryhmittelemaan omiin osioihinsa. Kun kyselyn etenemisessa on havaittavissa

selkea juoni ja kysely etenee johdonmukaisesti, on kyselyn tayttaminen vastaajalle nopeam-

paa ja helpompaa (Vilkka 2015). Taustakysymykset seka yksinkertaiset "kylla” ja ”ei” vaihto-
ehdon omaavat kysymykset kohdistettiin kyselyn alkuun ja tyypillisesti eniten aikaa vievat

avoimet kysymykset kyselyn loppuun. Mikali paljon pohdintaa vaativat kysymykset
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asetettaisiin heti kyselyn alkuun, saatettaisiin kysely nahda aikaa vievana ja haastavana, jol-
loin kyselyyn jatettaisiin herkemmin vastaamatta. Kysymysten kokonaismaara seka etenkin
avointen kysymysten maara pyrittiin pitamaan suhteellisen pienena, jotta mielenkiinto vas-

taamiseen ei lopahtaisi kesken kyselyn.

Kyselyn taustamuuttujat, eli tutkittavan asian selittavat tekijat, valittiin sen perusteella, mil-
lainen vaikutus niilla uskottiin olevan tutkittavaan asiaan. Taustamuuttujia valitessa kaytet-
tiin erityista harkintaa, jotta tutkimuksen kannalta oleelliset tiedot saataisiin selvitettya,
mutta vastaajaa ei voitaisi vastausten perusteella tunnistaa. Kyselylomakkeen kysymykset
muodostettiin niin, etta niilla kysyttiin vain sellaisia asioita, joita tutkimuksella haluttiin sel-
vittaa. Jotta tutkimus olisi objektiivinen, kysymysten jarjestys, muotoilu tai vastausvaihtoeh-
dot eivat saaneet olla sellaisia, etta ne johdattelisivat vastaajaa vastaamaan tietylla tavalla.
Tutkimuksen tulosten ei tule riippua tutkijasta. Kysymyksen muotoilun tuli olla yksiselkoinen
niin, etta silla kysyttiin vain yhta asiaa vastaajalle ymmarrettavalla tavalla. Kyselyssa kaytet-
tiin strukturoituja eli suljettuja kysymyksia, avoimia kysymyksia ja sekamuotoisia kysymyksia.
Strukturoidut kysymykset olivat seka dikotomisia etta monivalintakysymyksia. Lisaksi kyse-
lyssa hyodynnettiin vaittamia, joihin vastaajat ottivat kantaa asenneasteikolla. Asenneasteik-

koina kaytetiin kysymyksen mukaan Likertin tai Osgoodin asteikkoa.

Kysely lahetettiin kohderyhmalle 28.9.2020 ja vastausaikaa kyselyyn oli kolme viikkoa. Vas-
tausajan pituudessa pyrittiin huomioimaan esimiesten tyonkuvan kiireellisyys seka syyslomat,
joita saatettiin pitaa kyselyn vastausaikana. Saatekirje (liite 2) seka linkki kyselyyn lahetettiin
kohderyhmalle sahkopostitse. Tietosuojasyista opinnaytetyon tekijat eivat voi saada tietoa
kyselyn vastaanottajista, joten tyoelamaedustaja vastasi opinnaytetyon tekijoiden laatiman
kyselylomakkeen seka saatekirjeen lahettamisesta kohderyhmalle. Muistutusviesti lahetettiin
12.10.2020, eli noin viikkoa ennen vastausajan paattymista. Muistutusviestin lahettamisen jal-

keen kohderyhmalla oli viela hyvin aikaa vastata kyselyyn.

5  Tulokset

Kysely lahetettiin yhteensa 315 esimiehelle. Vastauksia saatiin 78 kappaletta, jolloin kyselyn
vastausprosentti on 25 %. Vastaajista noin puolet (45 %) oli 36-45-vuotiaita ja loput vastaajista
jakaantuivat tasaisemmin 25 ikavuodesta yli 55-vuotiaaksi asti. Kohdeyrityksen esimiehet toi-
mivat neljalla eri liiketoiminta-alueella. Vastaajista noin yksi kolmasosa toimii alueella In-
dustrial Equipment, noin yksi kolmasosa toimii Servicessa ja loput vastaajista alueilla Glo-
bal/Group Functions ja Port Solutions. Suurin osa esimiehista on korkeimmalta koulutustasol-
taan alemman tai ylemman korkeakoulun kayneita. Alle viidesosalla vastaajista on perusas-
teen tai toisen asteen tutkinto. Yli puolet vastaajista on toiminut esimiehena yli kahdeksan

vuotta (54 %). Viidesosa esimiehista on tyoskennellyt esimiehena alle nelja vuotta. Yli
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puolella esimiehista oli 3-8 suoraa alaista (55 %), kun vain kolmella vastaajista oli 1-2 alaista
(4 %). Vastanneista esimiehista yksi viidesosa tyoskentelee tiiminsa kanssa eri paikkakunnalla
tai eri maassa. Loput vastaajista jakautuvat tasaisesti niihin, jotka tyoskentelevat koko tii-

minsa kanssa samassa tyopisteessa (41 %) tai osittain samassa tyopisteessa (37 %).

Vastanneilla esimiehilla yli puolella on tiiminsa kanssa kaytossaan saannolliset viikkopalaverit
(59 %). Taman lisaksi kaksi kolmasosaa esimiehista jarjestaa tyon ohessa vapaamuotoisempaa
yhteista aikaa tiiminsa kanssa, kuten esimerkiksi tiimikahveja (64 %). Vain yksi kolmasosa esi-
miehista ei pida saannollisesti esimies-alaiskeskusteluja omassa tiimissaan (27 %). Kyselylla
selvitettiin myos esimiesten aiempaa koulutustaustaa seka kohdeyrityksessa etta sen ulkopuo-
lella. Aiemmissa opinnoissaan tai tyopaikoissaan esimieskoulutusta oli saanut hieman yli puo-
let vastaajista (53 %). Valtaosa vastaajista (88 %) oli osallistunut kohdeyrityksen omiin esi-
mieskoulutuksiin. Vain muutama vastaaja ei ollut osallistunut kohdeyrityksen omiin koulutuk-

siin.

Kyselyssa selvitettiin esimiesten kokemuksia esimiestyon tehtavaalueista. Kokemuksia kartoi-
tettiin neljalla samantyylisella kysymyksella, joiden vastausvaihtoehdoista esimies sai valita
kolme sopivinta jokaista kysymysta kohti. Taulukkoon 3 on koottuna jokaisesta kysymyksesta

kolme eniten valittua vastausvaihtoehtoa.

Tarkeimmat Eniten aikaa vievat teh- Vahvuudet Haastavimmat

tehtavaalueet tavaalueet tehtavaalueilla tehtavaalueet

Tiedottaminen, kes-

Tiedottaminen, . .
kustelu ja avoin

Tiedottaminen,

keskustelu ja avoin
kommunikointi tiimin
kanssa (viestinta ja
vuorovaikutus)

Kannustaminen ja
motivointi

Tiimildisten
osaamisen
kehittaminen ja
urapolun tukeminen

keskustelu ja avoin
kommunikointi tiimin
kanssa (viestinta ja vuo-
rovaikutus)

Tyotehtavien
maarittaminen ja
jakaminen (paivittadisen
tyon johtaminen)

Resursointi ja
rekrytointi

kommunikointi
tiimin kanssa

(viestinta ja vuoro-

vaikutus)

Kannustaminen ja
motivointi

Tyotehtavien
maarittaminen ja
jakaminen
(paivittaisen tyon
johtaminen)

Resursointi ja
rekrytointi

Tiimildisten osaami-
sen kehittdminen ja
urapolun tukeminen

Ty6suorituksen
arviointi, palautteen
antaminen ja
vastaanottaminen

Taulukko 3: Esimiehen tehtavaalueisiin liittyvista kysymyksista eniten valitut vastausvaihtoeh-

dot
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Kysymyksilla haluttiin selvittaa, mitka tehtavaalueet koetaan tarkeimmiksi, mihin esimiehet
kayttavat eniten aikaa, mitka alueet esimiehet kokevat vahvuuksikseen seka missa tehtava-
alueissa koetaan eniten haasteita. Tarkeimmaksi esimiestyon tehtavaalueeksi nousi vastaus-
ten perusteella viestinta ja vuorovaikutus, tarkennettuna tiedottaminen, keskustelu ja avoin
vuorovaikutus. Seuraavaksi tarkeimmaksi koettiin kannustaminen ja motivointi. Varhainen va-
littaminen ja terveysongelmien huomioiminen (tyokyvyn johtaminen) seka ristiriitatilanteiden
ja tyoyhteisoongelmien selvittaminen valittiin tarkeimpien tehtavaalueiden joukkoon vain
harvoin. Seuraavalla kysymyksella selvitettiin, mihin tehtavaalueisiin esimiehet kayttavat eni-
ten aikaa esimiestyossaan. Eniten aikaa kaytettiin vastausten perusteella selvasti viestintaan
ja vuorovaikutukseen. Seuraavaksi eniten aikaa kaytettiin hieman tasaisemmin tyotehtavien
maarittamiseen ja jakamiseen, resursointiin ja rekrytointiin ja kannustamiseen ja motivoin-
tiin. Varhainen valittaminen ja terveysongelmien huomioiminen (tyokyvyn johtaminen) seka
ristiriitatilanteiden ja tyoyhteisoongelmien selvittaminen sijoittuivat eniten aikaa vievien teh-
tavaalueiden joukkoon vain muutamassa vastauksessa. Seuraavaksi tarkasteltiin esimiesten
vahvuusalueita. Vastaajista suurin osa (61 vastaajaa) koki viestinnan ja vuorovaikutuksen yh-
deksi vahvuudekseen. Seuraavaksi eniten vahvuudeksi nimettiin kannustaminen ja motivointi
seka tyotehtavien maarittaminen ja jakaminen. Harvimmin vahvuuksiksi koettiin varhainen
valittaminen ja terveysongelmien huomioiminen (tyokyvyn johtaminen). Suurimmiksi haas-
teiksi valikoituivat eniten ja yhta usein resursointi ja rekrytointi seka tiimilaisten osaamisen
kehittaminen ja urapolun tukeminen. Vuorovaikutus ja viestinta koettiin haasteeksi vain muu-

tamassa tapauksista.

Kysymyksessa esimiesosaamisen kehittamisesta esimiehen omassa urakehityskeskustelussa ko-
kemukset jakaantuivat vaihtelevasti ja vastauksien keskiarvoksi muodostui 2,65. Noin kolmas-
osa vastaajista kdy oman esimiesosaamisen kehittamiseen liittyvaa keskustelua tai suunnitte-
lua oman esimiehen kanssa useimmissa tai kaikissa kehityskeskusteluissa (30 %). Viidesosa ei
kuitenkaan kay tata keskustelua lainkaan (21 %). Kysyttaessa vastaajien kokemusta omalta
esimiehelta saatavan tuen riittavyydesta esimiesosaamisen kehittamiseen keskiarvoksi muo-
dostui 2,96. Vastaajista noin yhta suuri osa koki olevansa eri mielta tai jokseenkin eri mielta
(yhteensa 38 %) kuin jokseenkin samaa mielta tai samaa mielta (yhteensa 37 %) tuen riittavyy-

desta.

Kuviossa 10 vertaillaan vastaajien ajankayttoa oman osaamisen kehittamiseen erilaisin kei-
noin. Esimiehista hyodynsi oman osaamisen kehittamiseen omalta esimiehelta saatavaa ver-
taistukea vain yksi vastaajista kuukausittain, kun loput vastaajista vain muutaman kerran vuo-
dessa (58 %) tai ei lainkaan (41 %). Paivittain, viikoittain tai kuukausittain eniten kaytetyt
muodot ovat E-Learning materiaalit, kollegoiden vertaistuki seka erilaiset webinaarit ja

Teams-koulutukset.



Kuinka usein kaytat (vuodessa) aikaa tydajastasi oman osaamisesi kehittdmiseen? (N=78)

ELcaming [ I
Vertaistuld (keskustelu HR:n kanssa) |:
Teams-koulutus |:
Webinaaric NI I
Koulutustallenteet ja -materiaalit |:
Vertaistuki kollegoilta (keskustelu muiden esimiesten kanssa) I: _

Vertaistuki omalta esimieheltd (keskustelu oman esimiehen kanssa)

Kirjallisuuden / lehtien / artikkelien / blogien lukeminen

Lahikoulutus (face to face -koulutus)

0% 10% 20% 30% 40 % 50% 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

B En ollenkaan Muutaman kerran vuodessa B Kuukausittain @ Vikoittain W Paivittain

Kuvio 10: Yhteenveto siita, kuinka vastaajat kayttavat vuodessa aikaa oman osaamisensa ke-

hittamiseen eniten kaytettyjen kehittamismuotojen mukaisessa jarjestyksessa

Vastaajista vain noin kymmenesosa ei kayta lainkaan aikaa oman osaamisen kehittamisessa
yrityksen HR-henkilokunnan kanssa keskustellen. Kuitenkin vastaajien valitessa itselleen mie-
luisampia koulutuksen tai tuen muotoja omalta esimiehelta saatava vertaistuki oli neljan mie-

luisammaksi valitun tuen muodon joukossa (13 %).

Kysyttaessa esimiehille mieluisimpia koulutuksen/tuen muotoja, mieluisammiksi valikoituivat
lahikoulutus, kollegoilta saatava vertaistuki ja Teams-koulutukset (kuvio 11). HR:n vertaistuki
seka itseopiskelua vaativat tuen muodot, kuten E-Learning, ammatilliset kirjalliset tuotokset
seka koulutustallenteet ja -materiaalit, oli nimetty hieman harvempien vastaajien mieluisam-

miksi tuen muodoiksi.
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Valitse itsellesi mieluisimmat koulutuksen/tuen muodot (voit valita useita)
(N=78)

Lihikoulutus (face to face -koulutus) (n=61) 78 %

Vertaistuki kollegoilta (keskustelu muiden esimiesten kanssa) (n=50) 64 %

Teams-koulutus (n=38) 43 %

Vertaistuki omalta esimieheltd (keskustelu oman esimiehen kanssa)

(n=35) 45 %

E-Learning (n=25) 32%
Vertaistuki (keskustelu HR:n kanssa) (n=17) 22%
Webinaarit (n=17) 22%
Kirjallisuuden/lehtien/artikkelien/blogien lukeminen (n=16) 21%
Koulutustallenteet ja -materiaalit (n=10) 13 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Kuvio 11: Vastausten jakauma mieluisimpiin koulutuksen ja tuen muotoihin

Vastaajista kolmasosa koki, etta oman osaamisen kehittamisessa on ollut esteita. Naista vas-
taajista yli puolella syyna tahan on kokemus oman ajan riittamattomyydesta muilta tehta-
vilta. Neljasosa kokee tarjonnassa olevan haasteita. Alle kymmenesosa vastaajista kokee,
ettei kehitettava asia ole oman esimiehen mielesta tarkea. Muita yksittaisia syita oli koulu-
tuksien nakeminen kuluna (oman esimiehen osalta), tarpeellisen innon puute seka kokemus

HR:n tuen puutteellisuudesta.

Esimiehet vastasivat vaittamaan ”Saan HR:lta kattavasti tukea esimiestyohoni” Likertin as-
teikolla. Vastaajista 8 % oli vaittaman kanssa eri mielta ja noin viidesosa jokseenkin eri
mielta. Yli neljasosa vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta siita, etta HR:lta saamansa tuki
olisi kattavaa. Vastaajista 35 % oli jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa ja 10 % oli sa-

maa mielta. Kuviossa 12 esitettyna vastausten jakauma vaittamaan.
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Saan HR:lta kattavasti tukea esimiestyohoni (N=78)
40 %

35%
35%

30 %
27%

25%
21%

20%
15%
10 %

10 % 20

5%

0%

Eri mieltd (n=6) Jokszenkin eri mieltd Ei samaa eikd eri mieltd  Jokseenkin samaa Samaa mieltd (n=8)
{n=18) (n=21) mieltd (n=27)

Kuvio 12: Vastauksien jakautuminen HR:n tuen kattavuudesta

Kyselyssa esimiehia pyydettiin arvioimaan eri HR:n tukikanavien toimivuutta. Vastausvaihto-
ehtoihin oli varattu myos vaihtoehto sellaisiin tilanteisiin, joissa esimies ei voinut arvioida tu-
kikanavaa. Kuviossa 12 on esitettyna vastausten jakauma kysymykseen ”Kuinka toimivaksi

koet nama HR:n tukikanavat?”.

Kuinka toimivaksi koet ndma HR:n tukikanavat? (N=78)

Yhteydenotto minulle tuttuun HR-henkiloon

Sahkoposti HR-palvelukeskukseen

Kysyminen omalta esimiehelts/kollegalta

Intranetin "Get Support” -chatista

Palvelupyyntd MySupport-palvelun kautta

Soitto HR -palvelukeskukseen

Suomen esimiesinfo

Tiedon hakeminen MySupport-hakutoiminnolla

0% 10 % 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %
M En tiennyt tallaisesta kanavasta M Parantamisen varaa I Hieman parantamisen varaa m Melko toimiva W Toimiva

Kuvio 13: Vastauksien jakauma kysymykseen HR:n tukikanavien toimivuudesta

Kohdeyrityksen intranetin ”Get Support” -chat koettiin paaosin melko toimivaksi (46 % vas-
tauksista). Kuitenkin viidesosa vastaajista oli sita mielta, etta kanavassa oli parantamisen va-

raa ja hieman parantamisen varaa loysi reilu 10 % vastaajista. Selkeasti eniten parantamisen
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varaa koettiin olevan kohdeyrityksen MySupport-hakutoiminnossa. Hieman alle kolmasosa vas-
taajista koki toiminnossa olevan parantamisen varaa ja yli neljasosa hieman parantamisen va-
raa. Melko toimivaksi toiminnon koki 27 % vastaajista. HR-palvelukeskukseen soittamisen koki
melko toimivaksi lahes puolet vastaajista. Noin viidesosan mielesta toiminnossa oli hieman
parantamisen varaa. Suurin osa vastaajista koki myos palvelupyynnon tekemisen MySupport-
palvelun kautta melko toimivaksi ja 23 % vastaajista naki siina olevan hieman parantamisen
varaa. Kaikista listatuista tukitoiminnoista toiseksi vahiten parantamisen varaa tai hieman pa-
rantamisen varaa omaavana kanavana nahtiin sahkopostin lahettaminen HR-palvelukeskuk-
seen. Lahes puolet vastaajista kokivat taman palvelun melko toimivana ja hieman alle viides-

osa toimivana.

HR:n tukikanavista toimivimmaksi osoittautui kyselyn perusteella yhteydenotto esimiehelle
tuttuun HR-henkiloon. Vastaajista 38 % koki taman tukikanavan melko toimivaksi ja 38 % toi-
mivaksi. Alle 10 % naki kanavassa hieman parantamisen varaa ja 5 % parantamisen varaa.
Omalta esimiehelta tai kollegalta kysyminen koettiin myos useimmiten melko toimivaksi (44
%) tai toimivaksi (19 %). Vastaajista 28 % naki kanavassa hieman parantamisen varaa. Suomen
esimiesinfo koetiin paasaantoisesti melko toimivaksi (37 %), mutta lahes kolmasosa koki kana-
vassa olevan hieman parantamisen varaa ja noin viidesosa naki parantamisen varaa. Vain alle
10 % vastaajista koki kanavan toimivana, joten jakauma toimivuuden ja paranneltavuuden va-

lilla oli suhteellisen tasainen.

Esimiehilta selvitettiin kyselyssa, kuinka helposti he kokivat tietojen, kuten ohjeiden, koulu-
tuspakettien ja yhteystietojen, olevan loydettavissa. Noin kolmasosa vastaajista oli jokseen-
kin samaa mielta ja 5 % samaa mielta siita, etta tiedot olivat helposti lOydettavissa. Vastaa-
jista 10 % olivat vaittaman kanssa eri mielta ja 23 % jokseenkin eri mielta. Vastaajista 29 % ei

ollut vaittaman kanssa samaa eika eri mielta.

Esimiehet saivat omin sanoin vastata kysymykseen, jossa selvitettiin, millaista tukea he halu-
aisivat omaan esimiestyohonsa etatyon lisaantyessa. Useat vastaajat totesivat tamanhetkisten
tukitoimintojen olevan talla hetkella jo riittavat, eivatka kokeneet tarvetta uusille tukimuo-
doille. Osa esimiehista kuitenkin koki oman tyokuormansa kasvaneen etatyon myota. Taman
lisaksi vastauksista nousi selkeasti erilaisia teemoja liittyen vuorovaikutukseen oman tiimin
kanssa seka tarve yhteisille ohjeistuksille, vertaistuelle ja toimintamalleille etatyon suoritta-
misesta. Etatyoskentelyssa haastavaksi koettiin yhteisollisyyden luominen ja yllapitaminen tii-
min kanssa. Tuen tarvetta nostettiin esiin esimerkiksi tyontekijoiden motivoimisessa, tyonte-
hyvinvoinnin ja jaksamisen tukemiseen etatyossa. Esimiehet kaipasivat ohjeistuksiin johdon-
mukaisuutta, koska talla hetkella ohjeistuksien koetaan olevan epaselvia ja ristiriitaisia. Esi-
miehet toivovat ohjeistuksiin selkeytta siihen, keta ne koskevat, mitka ovat suosituksia ja

mitka saantoja. Pelkkien suosituksien antamisen koettiin aiheuttavan merkittavia eroja
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etatyon toteuttamisessa eri osastojen valilla. Kuviossa 14 esitettyna suoria lainauksia vastaa-
jien antamista vastauksista kysymykseen ”Millaista tukea haluaisit omaan esimiestyohosi eta-

tyon lisaantyessa?”.
"Vertaistukiryhmid, hyvien kokemusten ja menetelmien jakamista.”
“Tyén suorituksen mittaaminen - mitd vaihtoehtoja siihen on?”

“Ei suosituksia vaan selkedt ohjeet mitd meiddn
firmassa tehdddn / ei tehdd.”

"Miten kdydd keskustelu onko kaikki varmasti hyvin kotona?”
“Yhteisollisyyden ylldpitdmistd.”

“Uusia tapoja korvata kahvipéytikeskustelut
ja muu spontaani kdytdvdtydskentely.”

Kuvio 14: Suoria lainauksia vastauksista kysymykseen "Millaista tukea haluaisit omaan esimies-

tyohosi etatyon lisaantyessa?”

Uusien toimintatapojen kayttoonottoon haluttiin erilaisia malleja seka keskitettyja info- ja
ohjepaketteja. Tukea kaivattiin HR:lta hyvien etatyokaytantojen mallintamiseen esimerkiksi
virtuaalisten aamukahvien seka muiden interaktiivisten palaverien jarjestamisessa. Etajohta-
miseen kaivattiin kokonaisvaltaisesti tukea konkreettisten esimerkkien ja parhaiden toiminta-
mallien jakamisen kautta. Vastaajat toivoivat toteutuksessa kaytettavan erilaisia vertaistuki-
ryhmia, oman esimiehen panostusta seka laheisempaa yhteistyota HR:n kanssa. Etajohtamisen
tuomien haasteiden ratkaisemiseksi esimiehet kaipasivat omaan tyohonsa myos erilaisia eta-
johtamisen tyokaluja. Haasteiksi mainittiin toiden priorisointi, paivittaisen tyokuorman tasaa-
minen ja tyosuorituksen mittaaminen. Konkreettiseksi avuksi ehdotettiin etajohtamisen kou-
lutuksia, kaytannon apua seka yhteydenottokanavaa esimerkiksi suora puhelinnumero, josta
tukea saa heti. Jotta etatyon tekeminen kotona olisi sujuvaa, panostusta haluttiin kotitoimis-
ton tekniikkaan ja ergonomiaan. Vastaajien mukaan tata tukisivat etaflexim, ajantasainen

laitteisto seka toimivat nettiyhteydet.

Esimiehia pyydettiin myos kertomaan omin sanoin konkreettisia esimerkkeja, minkalaista tu-
kea he haluaisivat saada omaan esimiestyohonsa kohdeyrityksen HR-osastolta. Osa esimiehista
koki olevansa tyytyvainen tamanhetkisiin tukimuotoihin eivatka kaivanneet niihin muutoksia.

Vastauksista nousi samankaltaisia teemoja, kuten edellisessa kysymyksessa, jossa selvitettiin
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tuen tarvetta etatyon lisaantyessa. Kokonaisvaltaisesti tukea kaivattiin oman osaamisen kehit-
tamiseen esimiestyossa. VYuorovaikutustilanteissa toivottiin tukea motivaation luomiseen ja
yhtenaisyyden kehittamiseen tiimissa seka tyontekijoiden osallistamiseen. Ohjeistuksiin liit-
tyen johdonmukaisuuden ja selkeyden lisaksi parannettavaa oli ajantasaisuudessa seka loydet-
tavyydessa. Ohjeiden loytaminen koettiin hankalaksi, silla eri ohjeistuksia on tarjolla useassa
eri kanavassa. Vastaajat toivoivat ohjeistuksien, informaation seka koulutuspakettien olevan
johdonmukaisesti loydettavissa tietyista kanavista. Erityisesti jarjestelmat koettiin vaikeasel-

koisiksi ja kayttoon liittyvaa tukea seka koulutusta kaivattiin.

Myos taman kysymyksen vastauksissa esiin nostettiin vertaistuki HR:n tarjoamana ja ohjaa-
mana tukimuotona. Yhtena ehdotuksena esitettiin esimiehille tarjottavaa valmennusta. Erityi-
sesti erilaisten vertaistukiryhmien muodostamiseen ja kayttoonottoon tarvittiin tukea HR:lta.
Luottamuksellisia vertaistukiryhmia haluttiin hyodyntaa hyvaksi havaittujen toimintamallien
jakamiseen kollegoiden kesken seka osastojen esimiesten yhteisiin vapaamuotoisempiin kes-
kusteluihin. Vaihtoehtoiseksi vertaistukimuodoksi ehdotettiin anonyymia keskustelukanavaa,
jossa esimiehet voisivat keskustella haastavista tilanteista esimiestyossaan. Vastauksista nousi
uudelleen esille esimiestyon kuormittavuus, johon toivottiin henkilokohtaista keskusteluapua
luottamukselliselta HR-henkilolta. Erityisena toiveena oli esimiehelle nimetty HR-henkilo,

jonka kanssa kasitella esimiestyon haasteita.

Vastauksista selvisi, etta HR:n vastuuta haluttiin kasvattaa ja HR:n toivottiin osallistuvan
enemman kaytannon toimintaan. HR:lta kaivattiin kaytannonlaheista tukea ja ymmarrysta esi-
miestyon konkreettiseen toteuttamiseen. Esimiehet toivoivat HR:n tarjoaman tuen pienenta-
van heidan tyotaakkaansa. Etenkin tyosuhdeasioissa jarjestelmien kaytto koettiin hankalaksi
ja kohtuuttoman paljon aikaa vievaksi. Ratkaisuksi ehdotettiin parempaa ohjeistusta jarjes-
telmien kayttoon tyontekijoiden tyosuhdeasioissa tai HR:n suorittamaa esityota erilaisten so-
pimusten tayttamisessa. Lisaksi HR:lta toivottiin nopeaa reagointia tukipyyntoihin seka mah-
dollisuutta kasvokkaiseen tapaamiseen paivittain. Viestinta HR:n suunnalta koettiin liial-
liseksi. Viestinnan toivottiin olevan kohdennetumpaa ja selkeampaa esimerkiksi kanavien ja
aiheiden osalta. Lisaksi viestinnan osalta HR:[ta haluttiin spesifimpaa uutisointia, esimerkiksi
omalta liiketoiminta-alueelta. My0s erilaisissa tyosuhdeasioissa, kuten rekrytoinneissa ja
vuokratyontekijoiden johtamisessa, kaivattiin tukea. Vastauksista oli nahtavissa myos moni-
kansalliseen organisaatioon liittyvat haasteet, kuten kieliongelmat, eri maantieteellisissa si-
jainneissa toimivan tiimin johtaminen seka eri maiden HR:n valisten erojen huomioiminen.
Ratkaisuksi naihin haasteisiin ehdotettiin esimerkiksi globaalia HR-funktiota, tukea seka sel-
keita ja ajantasaisia ohjeita ja infopaketteja omalla aidinkielella monikulttuurisen tiimin joh-

tamiseen.
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6  Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Kyselyn vastauksissa edustusta saadaan kohdeyrityksen esimiesten eri ikaluokista, liiketoi-
minta-alueista, koulutustasoista seka eri pituisista tyokokemuksista esimiestyon parissa. Eroa-
vaisuuksia on esimiesten valilla myos alaisten maarissa seka tyopisteen sijainnissa suhteessa
alaisiin. Vastaajien taustoilla ei saatujen vastausten perusteella ole merkittavaa vaikutusta
tutkittavaan aiheeseen. Nain ollen voidaan olettaa, etta tutkimuksessa esiin nousseet ilmiot
eivat ole kohdennettavissa esimerkiksi vain yhdelle liiketoiminta-alueelle, vaan koskevat koko
tutkimuskohdetta.

Opinnaytetyon tutkimuksella saadaan vastaukset maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Esimie-
het tarvitsevat arjen esimiestyossaan HR:lta tukea erityisesti etajohtamiseen, tyosuhdeasioi-
hin ja niihin liittyvien jarjestelmien kayttoon seka keinoihin, joilla esimiehet voisivat loytaa
parempia tapoja suoriutua esimiestyostaan. HR:n tarjoama tuki ja tukikanavat koettiin paa-
saantoisesti toimiviksi, mutta erityisesti tarvittavien tietojen loytamisessa koettiin olevan on-
gelmia. Etenkin etajohtamisen tuomiin haasteisiin tarvitaan kohdennettua tukea. Merkitta-
vimmat kehityskohteet opinnaytetyon tutkimuksen perusteella ovat HR:n tarjoaminen ohjeis-
tuksien yhtenevaisyys, ajantasaisuus ja loydettavyys, etatyohon tarjottava tuki ja opastus,

osaamisen kehittamiseen tarjottava tuki seka vertaistuen tarjoaminen.

6.1 Osaamisen kehittaminen kehityskohteena

Esimiestyossa suoriutumiseen vaikuttaa vahvasti esimiehen osaaminen ja se, kuinka osaamista
kehitetaan lapi esimiehen tyouran. Kohdeyrityksessa osaamisen kehittamiseen kaytetaan
muutamaa eri kanavaa paivittain tai viikoittain. Valtaosa vastaajista hyodyntaa esitettyja
osaamisen kehittamisen kanavia vain muutaman kerran vuodessa. Kaikkia osaamisen kehitta-
misen kanavia ei ole tarkoitettukaan kaytettavaksi paivittain tai edes viikoittain, mutta useita
esitettyja kanavia on mahdollista kayttaa tyon ohessa huomattavasti useammin kuin muuta-
man kerran vuodessa. Esimiehet kokevat, ettei osaamisen kehittamiselle ole aikaa. Esimiesten
osaamisen ei voida olettaa pysyvan riittavalla tasolla, mikali sita kehitetaan vain silloin tal-
loin. Osaamisen kehittamisen tulisi olla jatkuva prosessi, jota seurataan ja jossa heita tue-

taan.

Jotta esimiesten osaamisen tasoa ja sen kehittymista voitaisiin seurata, tulisi osaamiskartoi-
tus tehda jo esimiehen aloittaessa esimiestehtavassaan. Osaamiskartoituksen avulla esimie-
helle voidaan suunnitella yksilollinen perehdytys seka tyosuhteen edetessa taydentaa osaa-
mista kehityssuunnitelmaa hyodyntaen. Kehityssuunnitelman yllapitaminen ja taydentaminen
tapahtuu yhdessa keskustellen kehityskeskustelussa esimiehen oman esimiehen kanssa. Jotta
kehityssuunnitelma voitaisiin ottaa kayttoon onnistuneesti koko organisaatiossa, olisi HR-osas-
ton opastettava ja tuettava esimiesten omia esimiehia toimintamallin kayttoonotossa. Henki-

lokohtaisella kehityssuunnitelmalla varmistetaan, etta esimiehella on ajantasainen ja riittava
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osaaminen tehtavistaan suoriutumiseen ja tavoitteidensa saavuttamiseen. Kehityskeskuste-
luissa esimiesten osaamista tulisi kasitella konkreettisesti niin, etta esimiehelle olisi selvaa,
mita osaamista hanen tulisi kehittaa ja milla tavoin, kuinka paljon siihen tulisi varata aikaa
esimerkiksi kuukausitasolla seka miten han voisi myos itsenaisesti seurata osaamisen kehitty-
mista. ltseopittua voitaisiin varmentaa oman esimiehen tai kollegoiden kanssa reflektoinnin,
dialogisuuden tai palautteen kautta. Esimiesten kehityssuunnitelmien avulla myos HR:n on

mahdollista entista tehokkaammin suunnitella tarpeellisia ja hyodyllisia koulutuksia.

Esimiehet, jotka kasittelevat oman osaamisensa kehittamista urakehityskeskusteluissa oman
esimiehensa kanssa, kokevat myos paasaantoisesti esimieheltaan saamansa tuen riittavaksi.
Jotta esimies voi kehittaa toimenkuvansa kannalta oleellisia asioita johdonmukaisesti, tulee
esimiehen oman esimiehen lisaksi koko organisaation nahda osaamisen kehittaminen hyvan
johtamisen edellytyksena. Yrityksessa vallitsevan ilmapiirin tulisi olla kannustava kaikkea
uutta oppimista kohtaan, ja tama tulisi nakya jokaisen yksilon asenteessa ja tavassa toimia.
Jotta koulutuksista ja muista oman osaamisen kehittamisen menetelmista olisi todellista hyo-
tya, on kehittamishalukkuuden synnyttava esimiehesta itsestaan. Kun esimiehella on hyva
pohja oman osaamisensa kehittamiseen, on myos tiimilaisten osaamisen kehittamisen tukemi-

nen ja urasuunnittelu helpompaa.

Esimiehet suosivat vuorovaikutuksellisia oman osaamisen kehittamisen menetelmia. Kasvok-
kaisen viestinnan kanavat ovat viestinnan muodoista vahvimpia, jolloin myos osaamisen kehit-
tamisen menetelmina nama muodot ovat oppimisen kannalta tehokkaimpia seka esimiehille
mieluisimpia. Seka HR:n etta esimiesten resurssit realistisesti huomioiden on kuitenkin mah-
dotonta, etta esimiehet kavisivat esimerkiksi lahikoulutuksissa paivittain. Tasta syysta on hyva
panostaa myos muiden kanavien kayton saatavuuteen, hyodyllisyyteen ja kayttomukavuuteen.
Etakoulutuksia jarjestettaessa tulisi kasiteltavan aiheen mukaan harkita, tuleeko koulutus jar-
jestaa luentomuotoisena vai osallistavina pienryhmakoulutuksina. Esimiehia tulisi myos selke-
asti ohjata hyodyntamaan esimerkiksi erilaisia koulutustallenteita, kirjallisuutta ja artikkeleja
oman osaamisensa kehittamiseen koulutusten, webinaarien ja E-Learning-koulutusmateriaa-

lien tukena.

Tehokas ja toivottu keino osaamisen kehittamiseksi on my0s vertaistuki. Vertaistuki voi olla
kollegoilta, HR:lta tai omalta esimiehelta. Kaikkien naiden vertaistuen kanavien tulisi olla
saatavilla ja toimivia, mutta parhaiten kaytannonlaheista tukea esimiestehtavissa suoriutumi-
seen esimies saa muilta esimiehilta. Vertaistuesta on apua esimiesten kokemaan yksinaisyy-
teen, koska esimiehet paasevat purkamaan tyossaan kohtaamiaan haastavia ja hankalia tilan-
teita yhdessa muiden kanssa. Esimiehet paasevat talloin myos jakamaan mahdollisia hyvaksi

kokemiaan ratkaisuja ja toimintamalleja tilanteiden purkamiseksi.
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Vertaistuen tarjoaminen ehkaisisi esimiesten yksinaisyydentunnetta ja auttaisi esimiehia suo-
riutumaan paremmin esimiestehtavistaan. Vertaistukea voitaisiin tarjota saannollisesti jarjes-
tettavissa vertaistukiryhmissa, joissa esimiehet paasisivat keskustelemaan luottamuksellisesti
kollegoidensa kanssa. Ryhman koolle kutsuminen ja vetovastuu voisi olla HR-henkilolla, kun-
nes esimiehet kykenevat jatkamaan mallia itsenaisesti. Ryhmien kokoamisessa osallistujien
maara tulee pitaa riittavan pienena, jotta jokaisella on mahdollisuus saada aanensa kuuluviin
ja luottamuksellisuuden tunne sailyy. Tapaamiset voivat kasitella ennalta sovittuja aiheita ja
keskustelun avaamisessa voidaan kayttaa esimiesten omia case-esimerkkeja. Tarpeen tullen
vertaistukiryhmaa voitaisiin hyodyntaa myos akuuttien tilanteiden kasittelyyn. Myos ylemmat
esimiehet voisivat jarjestaa saannollisia tiimikahveja omien alaistensa kanssa. Tama tarjoisi
mahdollisuuden kehittaa suhdetta muiden esimiesten lisaksi oman esimiehen kanssa. Henkilo-
kohtaisempaa tukea voidaan mahdollisuuksien mukaan tarjota mentoroinnin tai valmennuksen
avulla. Kohdeyrityksen esimiesten monipuolinen kokemustausta tarjoaa potentiaalia etenkin

mentoroinnin hyodyntamiseen.

Talla hetkella kohdeyrityksen esimiehet tukeutuvat useammin HR-osastoon kuin omaan esi-
mieheensa. Vertaistukea omalta esimiehelta hyodynnetaan vain harvoin tai ei ollenkaan.
Oman esimiehen tulisi tuntea alaisensa tyonkuva ja tarpeet paremmin kuin HR-henkilo, jolloin
myos tuki olisi konkreettisempaa. Oman esimiehen tulisi olla luotettava henkilo, johon uskal-
letaan tukeutua. Tassa opinnaytetyossa kasitellaan esimiehen suhdetta omaan esimieheensa
vain lyhyesti, jolloin tata ilmiota ei voida tutkimuksen tuloksien perusteella selvittaa. On suo-

siteltavaa, etta kohdeyritys pyrkisi etsimaan keinoja taman ilmion ratkaisemiseksi.

Vertaistuki HR:lta on paikallaan silloin, kun tarvitaan suoraa ja luottamuksellista HR-kontaktia
etenkin haasteellisten tyosuhdeasioiden kasittelyyn. Tyosuhdeasiat saattavat olla arkaluontoi-
sia, jolloin asioista puhuminen on luontevinta entuudestaan tutulle ja luotettavalle henkilolle.
Osa asioista saattaa jaada kokonaan kasittelematta, mikali yhteydenotto luotettuun tahoon
valittyy monen eri henkilon kautta. Taman vuoksi olisi tarkeaa, etta jokaisella esimiehella
olisi arkaluontoisten asioiden kasittelya varten nimetty HR-henkilo, johon voi olla suorassa yh-
teydessa. Riskina henkilokohtaisen HR-henkilon nimeamisessa on kuitenkin se, etta henkilo-
kohtaisen HR-henkilon tarjoamaa tukea saatettaisiin kayttaa nopeana yhteydenottokanavana
muidenkin kuin arkaluontoisten asioiden hoitamisessa. Lisaksi HR:lle saattaisi tulla paljon yh-
teydenottoja myos aiheista, jotka kuuluvat tyonohjauksen tai tyoterveyden piiriin. Mikali hen-
kilokohtaista HR-tukea paatettaisiin kayttaa, tulisi viestia yhteydenottotietojen yhteydessa

aina kanavan kayttotarkoitus seka tyonohjauksen ja tyoterveyden yhteystiedot.
6.2  Etatyo uutena haasteena

Kyselyn perusteella esimiesten ehdottomasti useimmiten vastattu vahvuus esimiestyon tehta-

vakentassa on vuorovaikutus. Vuorovaikutus koetaankin tulosten perustella heikkoudeksi vain
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harvoin. Etajohtamisessa apua kuitenkin toivotaan yhteisollisyyden luomiseen ja yllapitami-
seen, motivointiin ja sitouttamiseen, joihin kaikkiin voidaan vaikuttaa vuorovaikutuksen
kautta. On taysin mahdollista, etta esimiesten vuorovaikutustaidot ovat normaalitilanteissa ja
lahijohtamisessa vahvat. Muutostilanteessa, jossa on siirrytty etajohtamiseen, lahijohtami-
sesta tutut vuorovaikutustavat eivat toimi yhta tehokkaasti ja joudutaan omaksumaan uusia
tapoja toimia. Etenkin nopeissa, koko organisaatiota koskevissa muutostilanteissa tukea ja oh-
jeita uusiin kaytantoihin tarvitaan organisaatiotasolta kaikille esimiehille. Nain ollen kyselyn
tuloksissa ei ole varsinaista ristiriitaa vuorovaikutuksen osalta: lahijohtamisen vuorovaikutus
voidaan kokea vahvuutena, vaikka etajohtamisen tuomia muutoksia vuorovaikutustilanteisiin

ei koettaisi.

Saannollinen muodollinen ja epamuodollinen kokoontuminen tiimin kanssa auttaa yhteisolli-
syyden luomisessa ja yllapitamisessa. Yhteisollisyyden tunne edesauttaa tyontekijoiden moti-
voitumista seka sitoutumista tyossaan, jolla taas on kokonaisuudessaan positiivinen vaikutus
tyoyhteison yleiseen ilmapiiriin. Hieman yli puolet vastanneista jarjestaa tiiminsa kanssa vii-
koittain tiimipalaverin, jolloin suhteellisen suuri osa ei tata jarjesta. Tahan syyna saattaa olla
tyon luonne seka tiimin jasenten sijoittuminen. Tietyilla lilketoiminta-alueilla tyon luonne
saattaa olla sellainen, etteivat viikoittain jarjestettavat palaverit ole tarpeellisia. Tiimin ja-
senet saattavat myos toimia eri maissa, jolloin koko tiimin kesken jarjestettavat yhteiset viik-
kotapaamiset voivat olla haastavia jarjestaa eri aikavyohykkeiden vuoksi. Kyselyssa vastaajat
vastasivat saannollisten viikkopalaverien jarjestamiseen, mutta esimiehet saattavat pitaa
saannollisia palavereja myos harvemmin kuin viikoittain. Mikali yhteisollisyyden luominen ja
yllapitaminen tiimin kesken kuitenkin koetaan haasteelliseksi, olisi viikkopalavereita hyva
hyodyntaa aina mahdollisuuksien mukaan. Tyontekijoiden osallistaminen saannollisiin tiimin
tyoskentelya koskeviin keskusteluihin yhteisissa tapaamisissa luo tunnetta tyontekijan tyopa-
noksen merkityksellisyydesta. Motivaatio ja sitoutuminen tyohon kasvavat, kun tyontekija ko-
kee, etta myos muut nakevat hanen tyonsa merkittavana. Etenkin etatyon lisaantyessa saan-

nollisten viikkopalaverien merkitys yhteisollisyyden yllapitamisessa kasvaa.

Merkityksen tunnetta omaa tyota kohtaan kasvatetaan myos saannollisilla esimies-alaiskeskus-
teluilla. Hieman alle neljasosa vastanneista ei pida saannollisia esimies-alaiskeskusteluja ura-
kehityskeskustelujen lisaksi alaistensa kanssa. Esimies-alaiskeskusteluilla on kuitenkin merkit-
tava vaikutus tyontekijoiden motivoituneisuuteen, sitoutumiseen seka luottamuksen rakenta-
miseen esimiesten ja alaisten valilla. Naiden keskustelujen tarkoitus on kommunikoida tyon-
tekijalle esimiehen asettamat odotukset, tavoitteet seka toiminta- ja tyoskentelyohjeet. Ta-

man vuoksi saannollisten esimies-alaiskeskustelujen merkitysta ei tule aliarvioida.

Yhteisollisyytta voidaan luoda ja vahvistaa jarjestamalla saannollisten palaverien lisaksi tyon
ohessa yhteista aikaa esimerkiksi tiimikahvien muodossa. Yhteisen ajan luomisella voidaan

osaltaan huolehtia tyontekijoiden tarpeesta olla osana yhteisoa ja tuntea yhteenkuuluvuutta.
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Vapaamuotoisempi ajanvietto tyon ohessa auttaa luottamuksen rakentumisessa tiimin jasen-
ten ja esimiehen valilla. Kun tyontekija kokee olevansa osa yhteisoa, muodostaa tama myos
tavallisesti halun toimia myos omalta osaltaan yhteison eduksi. Yhteisen ajan jarjestamiseen
ei tarvitse kayttaa huomattavia resursseja, vaan tiimin kesken voidaan jarjestaa esimerkiksi
saannollinen kahvitauko tai lounas. Vastaavanlaisten tapaamisten jarjestaminen onnistuu
myos etayhteydella. Kalenterikutsun kaytolla varmistetaan, etta kaikki osallistujat voivat va-
rata tyopaivastaan aikaa osallistumiseen. Osallistujille tulisi ennen ensimmaista tapaamista
viestia selkeasti, etta tapahtuma on vapaaluontoinen ja heilta toivotaan aktiivista osallistu-
mista. Esimiehen on kyettava osallistavasti ohjaamaan keskustelua ja toiminnallaan varmis-

tettava, etta jokainen osallistuja tulee huomioiduksi.

Etajohtamisen osalta vuorovaikutuksessa apua tarvitaan etenkin tiimin yhtenaisyyden kehitta-
miseen ja yllapitamiseen, tyontekijoiden sitouttamiseen ja motivoimiseen seka palautteen
antamiseen. Lisaksi esimiehilla on huoli alaistensa hyvinvoinnista etatyon lisaantyessa. Mikali
yhteisollisyytta tiimin kesken ei etatyossa onnistuta luomaan ja yllapitamaan, kokee alainen
tunnetta sosiaalisesta eristaytyneisyydesta. Tama vaikuttaa negatiivisesti seka alaisen moti-
voituneisuuteen etta tyohyvinvointiin. Siksi olisikin tarkeaa, etta esimiehilla on tietoa etatyon

vaikutuksista seka valmiudet etatyon toimivaan ja onnistuneeseen toteuttamiseen.

Etatyohon siirryttaessa esimiehille on tarkeaa tarjota tukea ja opastusta etajohtamiseen. Tu-
kea voidaan tarjota koulutuksien ja vertaistuen muodossa. Koulutuksia on syyta tarjota laa-
jasti etajohtamisen eri osa-alueisiin, kuten vuorovaikutukseen, paivittaisen tyokuorman tasaa-
miseen, toiden priorisointiin ja etatyoohjelmistojen tehokkaaseen hyodyntamiseen. Yhta tar-
keaa on myos laatia koko organisaatiota koskevat yhteiset ohjeistukset ja toimintamallit. Ko-
titoimistolla tyo ja vapaa-aika on hankalampaa erottaa toisistaan, joka johtaa taukojen va-
lista jattamiseen seka tyopaivien tarpeettomaan venymiseen. Riittamaton palautuminen
tyosta saattaa aiheuttaa myos uupumista. Taman vuoksi selkeiden rajojen asettaminen ja toi-
mintamallien kayttoonotto on ehdottoman tarkeaa. Selkea ero on myos tehtava suositusten ja
maarayksien valille, jotta toiminta olisi tasa-arvoista ja yhdenmukaista osastojen valilla. Eta-
tyota koskevista ohjeistuksista ja informaatiosta tulisi viestia johdonmukaisesti ja ajantasai-
sesti seka niiden olla helposti loydettavissa. Sahkoisten viestintakanavien kaytossa tulee kayt-
taa erityista harkintaa etatyotilanteessa. Kun kaikki viestinta tapahtuu sahkoisesti, yhta kana-

vaa kuormitetaan helposti liikaa ja merkittavat asiat hukkuvat infotulvaan.

Etatyossa kommunikoinnin merkitys kasvaa huomattavasti tyontekijoiden itsenaisyyden lisaan-
tymisen myota. Esimiehen tulisi olla alaisten tavoitettavissa matalalla kynnyksella ja osoittaa
avoimesti kiinnostuksensa alaisten tyota ja tyossa jaksamista kohtaan. Erilaiset vahemman
muodolliset keskustelut tiimin kesken tulisi mahdollistaa myos etayhteydella, kun yhteiset
kahvitauot ja kaytavakeskustelut eivat ole mahdollisia. Tassa voitaisiin hyodyntaa etayhtey-

della toteutettavia tiimikahveja tai muita epamuodollisia tiiminkeskeisia tapaamisia
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esimerkiksi Teamsin valityksella. Saannollisyyden ja yhtenevaisyyden takaamiseksi tapaamiset
on hyva ajoittaa kaikkien osallistujien kalenteriin kalenterikutsun avulla. HR voisi mallintaa
esimiehille kyseista toimintamallia jarjestamalla ja ohjaamalla tapaamisen esimiesten kes-
ken. Nain esimiehet saisivat konkreettisen mallin siihen, kuinka keskustelu pidetaan kevyena
ja kaikki osallistujat huomioidaan. Mahdollisuuksien mukaan nimetty HR-henkilo voisi toimia
tapaamisen jarjestajana, jolloin esimiehet paasisivat tutustumaan ja rakentamaan luotta-
musta kyseisen HR-henkilon kanssa. Yhteisilla tiimikahveilla voitaisiin varmistaa myos se, etta

tyontekijat muistavat pitaa virkistaytymistaukoja etatyon ohessa.

Kommunikoinnin lisaksi luottamuksen rakentaminen on tarkeaa etatyon toimivuuden kannalta.
Esimiehen on kyettava luottamaan siihen, etta alaiset tekevat oman tyonsa tunnollisesti myos
ilman jatkuvaa valvontaa ja kontrollointia. Esimiehen taytyy toki tukea tyossa suoriutumi-
sessa, mutta jatkuva kontrollointi ja varmistelu saattaa aiheuttaa niin alaisten kuin esimie-
henkin uupumisen ja motivaation laskun. Luottamuksen rakentamiseen tulee varata aikaa ja
esimiehella tulee olla avoin suhtautuminen etatyota kohtaan. Kun tyontekijoilla on esimiehen
luottamus, tyontekijoiden motivaatio toimia luottamuksen arvoisesti lisaantyy. Luottamus esi-
miehen ja alaisten valilla mahdollistaa myos sen, etta keskustelu on avointa ja myos vaikeat
asiat pystytaan ottamaan esiin. Kysymyksen asettelulla on merkitysta siihen, kuinka herkasti
alaiset avautuvat etatyossa kokemistaan haasteista. Sen sijaan, etta kysyttaisiin vointia, voi-

taisiinkin tarjota konkreettisesti tukea kysymalla "kuinka voin auttaa?”.

Osa kohdeyrityksen esimiehista omaa jo ennalta kokemusta etajohtamisesta, kun taas toiset
ovat taysin uuden tilanteen edessa. Vertaistukiryhmien kautta kokeneet esimiehet paasisivat
jakamaan hyvaksi havaitsemiaan toimintamalleja kaikkien esimiesten kesken. Parhaat toimin-
tatavat jokaiselle tiimille loytyvat kuitenkin kokeilun ja keskustelun kautta. Uusiin tilanteisiin
sopeutuminen saattaa olla turhauttavaa esimiehen lisaksi myos tiimille, ja tarkeaa olisikin

kayda avointa keskustelua tilanteen esiin tuomista ajatuksista.

6.3  Esimiestyon prosessien kehitysmahdollisuudet

Rekrytointi ja resursointi on kohdeyrityksen esimiesten mielesta haastavaa ja aikaa vievaa.
Kyselyn tulosten perusteella uuden tyontekijan palkkaamiseen saadaan HR:lta apua ja tukea
joustavasti, mutta uuden tyontekijan aloittaessa koetaan olevan haasteita. Eniten aikaa rek-
rytoinnissa vie erilaisten jarjestelmien kaytto, silla esimiehet kayttavat osaa niista vain har-
voin. Rekrytointiin liittyvien lomakkeiden ja sopimuksien tayttaminen on tyolasta ja ohjeet
tayttamiseen ovat epaselvia ja vaikeasti loydettavissa. Esimiehet toivovat HR-osaston ottavan

enemman vastuuta lomakkeiden ja sopimusten tayttamisessa.

Rekrytointiprosessi on laaja kokonaisuus, johon esimiehet usein tarvitsevat ammattilaisen tu-
kea. Kohdeyrityksen liiketoiminta-alueiden laajuuden vuoksi HR-osaston on kuitenkin mahdo-

tonta osallistua kokonaisvaltaisesti jokaisen rekrytointiprosessin kaikkiin vaiheisiin.
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Rekrytointiin liittyvien lomakkeiden ja sopimuksien tayttaminen esimiehille vaatisi HR-osas-
tolta kohtuutonta resursointia. HR-osasto voi kuitenkin pyrkia sujuvoittamaan esimiesten
tyota tarjoamalla esimiehille rekrytointia tukevaa koulutusta seka ajantasaisia ja helppolukui-
sia tukimateriaaleja. HR voisi tarjota esimiehille myos koko rekrytointiprosessin kattavan ma-
teriaalipankin, josta loytyvat ohjeistukset, materiaalit, perehdytyslistat ja -suunnitelmapoh-
jat seka lomake- ja sopimuspohjat koottuna samaan paikkaan. Etenkin jarjestelmien kaytto-
opastuksessa voitaisiin hyodyntaa esimerkkivideoita, joita esimiesten olisi helppo seurata tie-

toja tayttaessaan.

Tietojen loydettavyydessa on tutkimuksen perusteella myos kokonaisuudessa parantamisen
varaa. Etenkin kohdeyrityksessa tiedon hakemiseen kaytettavassa MySupport-hakutoiminnossa
koetaan olevan selvasti parannettavaa. Eri ohjeita ja informaatiota viestitaan myos useissa
kanavissa, jolloin jalkikateen tiedon l6ytaminen on haastavaa. Taman vuoksi tietojen lOoytami-
sen helpottamiseksi olisi suotavaa, etta samaa aihetta koskevat ohjeet, tiedotteet, koulutuk-
set ja muu informaatio koottaisiin julkaisun jalkeen yhteen paikkaan. Silla kyseessa on kan-

sainvalinen yritys, tulisi kaikkien tietojen olla loydettavissa seka suomeksi etta englanniksi.

Esimiestehtavassa aloittamisen lahtokohdat seka organisaatiossa vallitseva yleinen asenne
johtamista kohtaan vaikuttavat esimiestyossa suoriutumiseen. On melko tavanomaista, etta
asiantuntijuus nahdaan esimiesta rekrytoidessa tarkeampana kuin johtajuus ja johtajuusosaa-
minen. Talloin ei voida myoskaan esimiehen odottaa olevan motivoitunut ja halukas harjoitta-
maan hyvaa johtajuutta. Asiantuntijuutensa pohjalta valitut esimiehet kokevat itsekin useam-
min asiantuntijuuden esimiestehtavia tarkeammiksi, eika johtajuutta kehiteta aktiivisesti.
Kun esimiehet ovat oma-aloitteisesti tavoitelleet esimiestyota, on heilla usein valmiiksi moti-
vaatiota johtamiseen ja nain ollen myos tyossa suoriutuminen on parempaa. Jos uralla etene-
miseen ei esimiestehtavan lisaksi tarjota riittavasti mahdollisuuksia, paadytaan usein tilan-
teeseen, jossa esimiesrooli koetaan ainoana etenemismahdollisuutena. Mikali edella mainitun
kaltainen tilanne patee edes osittain kohdeyritykseen, saattaa se selittaa osaltaan kohdeyri-

tyksen jarjestaman EES-kyselyn tuloksissa ilmennytta tyytymattomyytta esimiestyota kohtaan.

Esimiesta rekrytoidessa tulisikin kiinnittaa asiantuntijuusosaamista enemman huomiota haki-
jan johtamismotivaatioon, johtamistaitoihin seka halukkuuteen kehittya esimiehena. Etenkin
tilanteissa, joissa asiantuntijaroolissa toimineen henkilon tehtavankuva laajenee esimiesroolin
myota, tulisi esimiestyossa vaadittavaa laaja-alaista osaamista korostaa. Nain voitaisiin valt-
taa tilanteita, joissa esimiestyosta muodostuu tehtavankuvaltaan epaselva lisataakka, eika
sen toteuttamiseen ja kehittamiseen varata siihen kuuluvaa aikaa. Esimies tulee perehdyttaa
uuteen tehtavankuvaansa perusteellisesti myos niissa tilanteissa, joissa esimiesrooliin edetaan
talon sisalla asiantuntijatehtavista. Mikali tehtavankuvan muutoksen tuomista odotuksista ei
viestita riittavan selkeasti, paadytaan tilanteeseen, jossa esimies pyrkii suoriutumaan enti-

seen tapaan asiantuntijatehtavistaan seka lisaksi esimiestehtavista. Tama taas johtaa siihen,
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ettei esimiesroolin vaatimien tehtavien suorittamiseen koeta olevan aikaa. Asiantuntijapohjan
omaavaa esimiesta on opastettava asiantuntijaroolista esimiesrooliin siirtymisessa seka vies-
tittava selvasti, mita hanelta uuden roolin myota odotetaan seka miten hanen aiempi tehta-
vankuvansa muuttuu. Esimiesta tulee opastaa myos mahdolliseen asiantuntijatehtavien dele-

gointiin.

Esimiesrooliin siirtymisessa haasteita saattaa aiheuttaa myos ristiriitaiset odotukset tiimilta,
omalta esimiehelta, ylemmalta johdolta, asiakkailta seka muilta sidosryhmilta. Jotta odotuk-
siin voitaisiin edes pyrkia vastamaan, tulisi eri sidosryhmien, mutta etenkin alaisten kanssa
kyeta keskustelemaan odotuksista avoimesti. Esimiesta kohtaan asetetut odotukset ovat usein
jopa kohtuuttoman korkeat, eika kaikista odotuksista viestita suoraa esimiehelle. Kun esimies
ei pysty tayttamaan hanta kohtaan asetettuja odotuksia, vaikuttaa se esimiestyon arviointiin.
MyOs tama saattaa selittaa osittain kohdeyrityksen EES-kyselyn tuloksissa esiintyneen tyyty-
mattomyyden esimiestyota kohtaan. Etenkin uutena esimiesroolissa aloittavalla ei ole val-
miuksia tai osaamista selvittaa kaikkia hanta kohtaan asetettuja sanattomia odotuksia. Esi-
miehia olisi syyta opastaa odotuksista keskustelemiseen tiiminsa kanssa seka tukea heita mah-
dollisissa ristiriitatilanteiden purkamisessa. Tavoitteena on pystya viestimaan esimiehen rooli
ja valtuudet myos tiimille niin, etta mahdollisissa ristiriitatilanteissa alaisetkin suhtautuisivat

kompromisseihin myotamielisemmin.

Kohdeyritys tarjoaa esimiesrooliin valikoituneille henkilgille esimieskoulutusta, johon suurin
osa kyselyyn vastanneista on osallistunut. Esimiesosaamisen ja johtajuusosaamisen kehittami-
sen tulisi kuitenkin olla jatkuvaa, jotta esimiehessa suoriutuminen olisi onnistunutta lapi tyo-
uran. Osaamisen kehittamissuunnitelman lisaksi esimiehille voitaisiin tarjota vaiheittain ete-
nevaa esimiestyon kouluttautumiskokonaisuutta, joka syventyy erilaisiin osaamisalueisiin,
joita jokainen esimies tarvitsee tyOuransa aikana. Tallaisella jatkuvalla koulutuksella voitai-
siin varmistaa se, ettei esimieskouluttautuminen jaa vain uran alkuvaiheeseen. Kouluttautu-
miskokonaisuus voisi sisaltaa eta- ja lahikoulutusten lisaksi erilaisia itseopiskelumateriaaleja,
joilla esimies voisi koulutusten valissa syventaa ja kerrata koulutuksissa saamaansa osaamista.
Kouluttautumiskokonaisuutta rakennettaessa olisi hyva huomioida, etta kaikki esimiehet eivat
ole saaneet lainkaan aiempaa esimieskoulutusta ennen kohdeyrityksen esimiestehtaviin siirty-

mista.
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Liite 1: Kysely esimiestuen tarpeesta

Kysely esimiestyon tuen tarpeesta

Tamaén kyselyn tavoitteena on kartoittaa esimiestydn tukimuotojen tarpeellisuutta.
Osallistumalla autat henkildstdhallintoa ja mahdollistat toiminnan kehittdmisen vastaamaan
juuri sinun tarpeitasi.

*Pakollinen
Taustakysymykset

1. lkani *

QO alle2s
() 2535
QO 3645
QO 4655
QO yiiss5
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2. Litketoiminta-alueeni *

(O Gclobal/Group Functions

(O Industrial Equipment

(O service

(O Port Solutions

3. Korkein koulutustasoni *

Perusasteen tutkinto (peruskoulu)
Ammatillinen tutkinto/lukio

Alempi korkeakoulututkinto (esim. ammattikorkeakoulututkinto)

Ylempi korkeakoulututkinto

Muu:

Seuraava
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Esimiestyd ja tiimin toiminta

Arviol tissé osiossa omaa esimiestydtési sekd toimintaasi tiimisi kanssa.

4. Tydvuoteni esimishena (kaikissa tyosuhteissa) *

QO alle 1 vuosi

(O 13 vuotta

(O 48vuotta

O yli8vuotta

5. Minulla on suoria alaisia *

(O 1-2 henkiloa
(O 3-8 henkiloa
(O 9-15henkiloa

(O i 15 henkiloa
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4. Tyopisteeni sijainti verrattuna alaisiini *

(O samassa tyopisteessa kuin tiimini
(O Tiimini on eri paikkakunnilla/eri maissa

(O Osa tiimistani on samassa tyopisteesss, osa muualla

7. Tiimissani on sdannollinen viikkopalaveri *

O kylia
O &

8. Tiimissani on saanndlliset esimies-alaiskeskustelut (1-2-1,

QO «kylla
O &

9. Jarjestamme tyon ohessa yhteista aikaa, esim. tiimikahvit *

]I'
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10. Olen opinnoissanifaiemmissa tydpaikoissani saanut esimieskoulutusta *

O «kyns
O Ei

11. Olen osallistunut omiin talon sisaisiin esimieskoulutuksiin *

O kylla
QO Ei

12. Valitse mielestasi kolme (3) tarkeintd esimiestyon tehtavaaluetta *

Tyotehtavien maarittaminen ja jakaminen (paivittdisen tydn johtaminen)
Resurssointi ja rekrytointi
Tydsuorituksen arviointi, palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Tiedottaminen, keskustelu ja avoin kommunikointi tiimin kanssa (viestinté ja
vuorovaikutus)

Varhainen vélittdminen ja terveysongelmien huomiciminen (tydkyvyn johtaminen)
Pelisddntdjen ja toimintatapojen maarittdminen, luominen ja yllépito tiimissa
Kannustaminen Ja motivointi

Ristiriitatilanteiden ja tydyhteisdongelmien selvittdminen

Tyosuhdeasiat (sopimukset, loma-asiat, vapaat, tyoaika, palkka)

ODO00D000 0 000

Tiimilaisten osaamisen kehittaminen ja urapolun tukeminen
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13. Valitse kolme (3) tehtavaaluetta, joihin kéytat eniten aikaa esimiestydssasi

Tydtehtavien maarittdminen ja jakaminen (pdivittdisen tydn johtaminen)
Resurssointi ja rekrytointi
Tydsuorituksen arviointi, palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Tiedottaminen, keskustelu ja avoin kommunikointi tiimin kanssa (viestinta ja
vuorovaikutus)

Varhainen valittdminen ja terveysongelmien huomioiminen (tydkyvyn johtaminen)
Pelisdantdjen ja toimintatapojen méarittdminen, luominen ja yllapito tiimissa
Kannustaminen ja motivointi

Ristiriitatilanteiden ja tyyhteisdongelmien selvittdminen

Tydsuhdeasiat (sopimukset, loma-asiat, vapaat, tydaika, palkka)

000000 0000

Tiimil&isten osaamisen kehittdminen ja urapolun tukeminen

Takaisin Seuraava T Sivu 2 /5




Oman osaamisen kehittédminen

Arviol tdssd osiossa oman ammatillisen osaamisesi kehittdmistsd esimiestydssdsi.

14. Valitse kolme (3) tehtavaaluetta, joissa koet olevasi vahvimmillasi
esimiestydssa *

|:| Tydtehtavien méaarittdminen ja jakaminen (paivittéisen tyén johtaminen)
Resurssointi ja rekrytointi

Tyosuorituksen arviointi, palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Tiedottaminen, keskustelu ja avoin kommunikointi tiimin kanssa (viestinta ja
vuorovaikutus)

Varhainen valittdminen ja terveysongelmien huomioiminen (tydkyvyn johtaminen)
Pelisdantojen ja toimintatapojen maarittaminen, luominen ja yllapito tiimissa
Kannustaminen ja motiveinti

Ristiriitatilanteiden ja tydyhteisdongelmien selvittaminen

Tybdsuhdeasiat (sopimukset, loma-asiat, vapaat, tydaika, palkka)

ooo0o0o00 0 00

Tiimildisten osaamisen kehittdminen ja urapolun tukeminen
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15. Valitse kolme (3) suurinta haastetta esimiestyossasi talla hetkelld *

|:| Tydtehtavien méarittdminen ja jakaminen (paivittdisen tydn johtaminen)
Resurssointi ja rekrytointi
Tyosuorituksen arviointi, palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Tiedottaminen, keskustelu ja avoin kommunikointi tiimin kanssa (viestinta ja
vuorovaikutus)

Varhainen vélittdminen ja terveysongelmien huomioiminen (tydkyvyn johtaminen)
Pelisdantdjen ja toimintatapojen maarittdminen, luominen ja yll&pito tiimissa
Kannustaminen ja motivointi

Ristiriitatilanteiden ja tydyhteisdongelmien selvittdminen

Tydsuhdeasiat (sopimukset, loma-asiat, vapaat, tydaika, palkka)

o000 0 0 00

Tiimildisten osaamisen kehittdminen ja urapolun tukeminen

16. Kuinka usein olet kéynyt esimiesosaamisen kehittdmiseen liittyvaa
keskustelua/suunnitelmaa omassa TPP urakehityskeskustelussa? *

(1=En lainkaan, 2=Harvoissa keskusteluissa, 3=Joissakin keskusteluissa, 4=Useimmissa keskusteluissa,
S=Kaikissa keskusteluissa)

En lainkaan O O O O O Kaikissa keskusteluissa

17. Koen saavani riittédvasti tukea esimiesosaamiseni kehittdmiseen omalta
esimiehelténi *

(1=Eri migltd, Z=Jokseenkin eri mielta, 3=Ei samaa eika eri mielid, 4=Jokseenkin samaa mielta, 3=Samaa
mieltd)

Eri mieltad O O O O O Samaa mielta
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18. Kuinka usein kaytat (vuodessa) aikaa tydajastasi oman osaamisesi
kehittamiseen? *

Muutaman
kerran Kuukausittain  Viikoittain Paivittain
vuodessa

Teams-koulutus O O O O O

Lahikoulutus
(face to face -
koulutus)

En
ollenkaan

Koulutustallenteet
ja -materiaalit

E-Learning

Webinaarit

Kirjallisuuden /
lehtien /
artikkelien /
blogien lukeminen

Vertaistuki omalta
esimieheltd
(keskustelu oman
esimiehen
kanssa)

Vertaistuki
kollegoilta
(keskustelu
muiden
esimiesten
kanssa)
Vertaistuki

('I_-:eskustelu HR:n
kanssa)

19. Onko oman csaamisesi kehittdmiseen noussut esteita? *




Oman osaamisen kehittdmisen haasteet

20. Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylla, mitka asiat ovat estéaneet oman
osaamisesi kehittamisen? (Voit valita useita) *
[J Minulla ei ole aikaa tahan muilta tehtavilts

Tarjonta (esim. koulutuksen epasopivat ajankohdat, sisalto ei ole minulle oleellista, en
I6yda tarvitsemiani materiaaleja)

Osaamista, jota haluaisin kehittad, ei koeta tarkeaksi

00 O

Muu:

Takaisin Seuraava O Sivud /5
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Olemassa olevat tukipalvelut

Arvipl tassa osiossa HR:n tarjoamia koulutusmuotoja ja tukipalveluja.

21. Valitse itsellesi mieluisimmat koulutuksen/tuen muodot (voit valita useita) *

[] Teams-koulutus

U

Lahikoulutus (face to face -koulutus)

Koulutustallenteet ja -materiaalit

E-Learning

Webinaarit

Kirjallisuuden/lehtien/artikkelien/blogien lukeminen

Vertaistuki omalta esimieheltd (keskustelu oman esimiehen kanssa)
Vertaistuki kollegoilta (keskustelu muiden esimiesten kanssa)

Vertaistuki (keskustelu HR:n kanssa)

oo0o0o000o

22. Saan HR:Itd kattavasti tukea esimiestydhoéni, *

{1=Eri mieita, 2=Jokseenkin eri mieltd, 3=Ei samaa eika eri mieltd, 4=Jokseenkin samaa mieltd, 5=5amaa
mieltd)

Eri mieltad O O O O O Samaa mielta
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23, Kuinka toimivaksi koet ndma HR:n tukikanavat? *

Intran etusivun "Get Support” -
painikkeen chatista

Hakemalla tiedon MySupportin

hakutoiminnolla (Esimiehen oppaan
korvaaja)

Soittamalla HR -palvelukeskukseen

Tekemalla palvelupyynndn (tiketin)
MySupportin kautta

Lahettamalla sahkopostia HR-
palvelukeskukseen
Olemalla yhteydessa minulle

tuttuun HR-henkildon

Kysymadlla omalta
esimieheltd/kollegalta

Suomen esimiesinfosta (kaksi
kertaa vuodessa)

En tiennyt
tallaisesta
kanavasta

O

Q@ 0 D @ 0 S0

Parantamisen
varaa

o o0 g a9 Q| O

Hieman
parantamisen
varaa

O

QOO O g OO

Melko
toimiva

O

O @ O O B@ G O
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24. Koen tietojen (esim. ohjeet, koulutuspaketit, yhteystiedot) olevan helposti
IGydettavissa *

(1=Eri migitd, 2=Jokseenkin ari mieltd, 3=Ei samaa ik ari mieltd, 4=Jokseenkin samaa mieltd, 3=5amaa
mieltd)

Eri mielta O O O O O Samaa mieltd

25. Millaista tukea haluaisit omaan esimiestydhdsi etatyon lisdantyessa? *

0Oma vastauksesi

26. Kerro konkreettisin esimerkein, minkalaista tukea haluaisit saada omaan
esimiestydhosi HR:ta. *

Oma vastauksesi

Takaisin O Sivu 5/ 5

Kysely esimiestyon tuen tarpeesta

WVastauksesi on tallennetiu. Kiitos vastauksestasi.
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Liite 2: Kyselyn saatekirje

Saatekirje:
Sahkopostiviestin otsikko: - Kysely esimiestyon tuen tarpeesta
Hei esimies,

Oheinen kysely esimiestydn tuen tarpeesta teetetdan osana Laurea-ammattikorkeakoulun
liilketalouden opiskelijoiden opinnaytetyota, joka tehdaan yhteistyossa
Suomen HR:n kanssa Suomessa.

Kyselyn tavoitteena on kartoittaa ja kehittaa esimiestycn tukimuotoja
Suomessa vastaamaan paremmin esimiesten tarpeita. Vastaaminen on téysin
vapaaehtoista, mutta sinun vastauksesi on meille erittain tarkea. Osallistumalla
mahdollistat toiminnan kehittdmisen vastaamaan juuri sinun tarpeitasi.

Vastaamalla oheiseen kyselyyn, autat HR:&a toiminnan kehittamisessa. Vastaukset
kasitellddan nimettomina ja luottamuksellisesti, tietoja ei luovuteta ulkopuolisille.
Vastaaminen vie noin 10 minuuttia. Vastausaika paattyy 16.10.2020.

Linkki kyselyyn: https://forms.gle/sbkEYo7rCGiFnEQd9

Ystavallisin terveisin,
Opinnaytetyon tekijat

Saara Hurmerinta
saara.hurmerinta@student.laurea.fi

Maija Siponen
maija.siponen@student.laurea.fi

HR Manager Finland
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