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Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää, millaista tukea kohdeyrityksen esimiehet kokevat tar-

vitsevansa henkilöstöhallinnolta arjen esimiestyössä. Kohdeyrityksen tuottamissa henkilöstö-

kyselyissä esimiestyö on koettu puutteelliseksi, ja opinnäytetyöllä oli tarkoitus auttaa koh-

deyritystä selvittämään, miten esimiehiä voitaisiin HR-osaston tarjoamien palvelujen avulla 

tukea paremmin esimiestyössä suoriutumisessa. Tutkimuksella kartoitettiin esimiesten näke-

mystä kohdeyrityksen tämänhetkisistä tukipalveluista sekä niiden toimivuudesta. Tutkimuksen 

tarkoituksena oli tuottaa sellaista tietoa, jota kohdeyrityksen HR-osasto voisi hyödyntää tarjo-

amiensa tukitoimintojen suunnittelussa ja kehittämisessä esimiesten tarpeita vastaavaksi. 

Tutkimuksen kohteena olivat kaikki yrityksen esimiehet, jotka työskentelevät Suomessa. Teo-

riaosuus muodostui henkilöstöjohtamisen ja esimiestyön teemojen ympärille tukien tutkimuk-

sen toteuttamista ja tuloksien tarkastelua. Erityisesti esimiestyön kannalta keskeisiä osa-alu-

eita olivat etäjohtaminen, viestintä- ja vuorovaikutustaidot, esimieheksi eteneminen sekä 

osaamisen kehittäminen. 

Opinnäytetyön tutkimusote oli määrällinen, ja aineistonkeruussa käytettiin sähköistä kyselylo-

maketta. Tutkimustuloksista ilmeni, että esimiehet tarvitsivat arjen esimiestyössään HR:ltä 

tukea erityisesti etäjohtamiseen, työsuhdeasioihin ja niihin liittyvien järjestelmien käyttöön 

sekä keinoihin, joilla esimiehet voisivat löytää parempia tapoja suoriutua esimiestyöstään. 

HR:n tarjoama tuki ja tukikanavat koettiin pääsääntöisesti toimiviksi, mutta erityisesti tarvit-

tavien tietojen löytämisessä koettiin olevan ongelmia. Etenkin etäjohtamisen tuomiin haastei-

siin tarvittiin kohdennettua tukea. Merkittävimmät kehityskohteet opinnäytetyön tutkimuksen 

perusteella olivat HR:n tarjoaminen ohjeistuksien yhteneväisyys, ajantasaisuus ja löydettä-

vyys, etätyöhön tarjottava tuki ja opastus, osaamisen kehittämiseen tarjottava tuki sekä ver-

taistuen tarjoaminen. Tutkimuksella saavutettiin tärkeää tietoa yhteistyökumppanille tuki-

muotojen kehittämistä varten. 
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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. 
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1 Johdanto 

Moni esimies on päätynyt rooliinsa ensisijaisesti substanssiosaamisensa vuoksi, eivätkä kaikki 

esimiehet ole välttämättä opiskelleet johtamista ennen esimieheksi etenemistään. Etenkin 

suurissa yrityksissä voi olla laaja kirjo eri koulutus- ja työkokemustaustan omaavia esimiehiä, 

joka voi heijastua esimiestyöstä suoriutumisessa. Useimmat yritykset tarjoavat esimiehilleen 

erilaisia koulutuksia ja tukipalveluja esimiestyössä suoriutumiseen. Jotta nämä palvelut tuki-

sivat kaikkien esimiesten osaamisen kehittämistä, tulisi tarjontaa suunnitellessa ottaa huomi-

oon esimiesten aiempi osaaminen ja erilaiset koulutus- ja työkokemustaustat. Esimiestyön 

haastavuutta lisäävät myös työntekijöiden laaja maantieteellinen sijoittuminen ja etätyön li-

sääntyminen, jolloin esimies ei välttämättä tapaa alaisiaan kasvokkain. 

Opinnäytetyön aihe esimiestyön tukeminen suuryrityksessä HR-osaston (jatkossa HR:n) näkö-

kulmasta muodostui Yritys X:n tarpeen pohjalta (myöhemmin yritykseen viitataan kohdeyri-

tyksenä). Kyseinen yritys on suuri kansainvälinen teollisuusalan yritys, jolla on yhteensä 315 

esimiestä Suomessa. Tällä hetkellä kohdeyrityksen henkilöstöhallinto järjestää paljon koulu-

tuksia esimiehille, mutta osallistujamäärät ovat olleet vähäisiä. Esimiehet pyytävät harvoin 

apua henkilöstöhallinnolta haastaviin esimiestyön tilanteisiin, kuten arkaluontoisiin henkilös-

töasioihin. Esimiehet jäävät vastaavanlaisten asioiden kanssa yksin, ja todellinen avun tarve 

huomataan useimmiten vasta silloin, kun asia nousee sattumalta esiin keskusteluissa HR-hen-

kilön kanssa.  

Opinnäytetyön tavoitteena on kyselyn avulla selvittää, millaista tukea kohdeyrityksen esimies 

kokee tarvitsevansa HR:ltä arjen esimiestyössä. Kyselyllä kartoitetaan esimiesten näkemystä 

yrityksen tämänhetkisten henkilöstöhallinnon tukipalveluiden toimivuudesta sekä millaista tu-

kea he kaipaisivat olemassa olevien tuen muotojen lisäksi. Kyselyn pohjalta pyritään tarkenta-

maan henkilöstöhallinnon tarjoamia tukimuotoja sekä tarvetta suunnitella uusia palveluita, 

joita esimiehille voitaisiin tarjota.  

Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys on laadittu hyödyntämällä ammatillista kirjallisuutta, 

artikkeleita ja aikaisempia tutkimuksia. Raportin teoriaosiossa käsitellään henkilöstöjohtami-

sen käsitettä ja sen tehtäväkenttää, etenkin henkilöstösuunnittelua, rekrytointia, työhyvin-

voinnin edistämistä ja työsuhteen päättämistä sekä uudelleen sijoittelua. Teoriaosiossa esitel-

lään myös esimiestyötä. Esimiestyössä keskitytään kuvailemaan opinnäytetyön kannalta esi-

miestyön keskeisiä osa-alueita, kuten ihmisten johtamista, etäjohtamista, viestintä- ja vuoro-

vaikutustaitoja, esimieheksi etenemistä ja kehittymistä. Teoria toimii opinnäytetyön runkona 

ja antaa näkökulman sekä tutkimusaineiston, että tuloksien tarkasteluun. Tässä opinnäyte-

työssä keskeisiä käsitteitä ovat esimiestyö, henkilöstöosasto, tuki ja etäjohtaminen. 
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2 Henkilöstöjohtaminen 

Henkilöstöjohtamisesta voidaan käyttää lisäksi termiä henkilöstövoimavarojen johtaminen 

(HRM) tai henkilöstöresurssien johtaminen. Se viittaa yrityksen tehtäväkenttään, jonka tarkoi-

tuksena on varmistaa yrityksen henkilöstön riittävyys, osaaminen ja hyvinvointi. (Viitala & 

Jylhä 2013.) Tämän opinnäytetyön yhteydessä henkilöstöjohtamisella tarkoitetaan yrityksen 

liiketoiminnan tukemista, tarpeellisen sekä riittävän henkilöstön varmistamista, henkilöstön 

osaamisen kehittämistä, työkyvyn, motivaation ja sitoutumisen tukemista sekä henkilöstöön 

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

Henkilöstöjohtamisen tehtäväkenttä on isoissa yrityksissä usein erillisen osaston hoidettavana. 

Tätä osastoa, jossa työskentelee henkilöstöammattilaisia, voidaan kutsua henkilöstöhallin-

noksi. (Ridder & Baluch 2017.) Viitala (2013) käyttää henkilöstöjohtamisen tehtäväkentän toi-

mintakentästä myös termejä henkilöstötoiminnot ja henkilöstöfunktio. Viitatessamme koh-

deyrityksen henkilöstöosastoon käytämme kohdeyrityksessä käytettäviä termejä HR tai HR-

osasto. 

Henkilöstöjohtamisen tehtäväkenttää voidaan kuvata erilaisilla malleilla. Dave Ulrich (1997) 

on jakanut henkilöstöjohtamisen neljään alueeseen sen päätehtävien ja roolien perusteella. 

Jako perustuu tehtävien ja roolien tarkasteluun aikajänteen ja toiminnan kohteen perus-

teella. Aikajänteellä tarkastellaan pitkän aikavälin strategista toimintaa ja lyhyen aikavälin 

operatiivista toimintaa. Päivittäisissä henkilöstöratkaisuissa on huomioitava niiden vaikutukset 

strategisiin tavoitteisiin. (Viitala 2013.) Toiminnan kohteena ovat henkilöstöjohtamisen pro-

sessit ja käytänteet sekä ihmisten johtaminen. Nämä ulottuvuudet, aikaväli ja toiminta, mää-

rittelevät henkilöstöjohtamisen neljä erilaista roolia (kuvio 1). 



  8 

 

 

Nämä roolit ovat strateginen henkilöstöjohtaminen, henkilöstöjohtamisen prosessit ja käytän-

nöt, henkilöstön ohjaus ja tukeminen sekä uudistumisen ja muutoksen johtaminen (Viitala & 

Jylhä 2013). Strateginen henkilöstöjohtaminen suuntaa organisaation tulevaisuuden toiminnan 

tukemiseen. Sen avulla mahdollistetaan liiketoimintastrategian toteutuminen, varmistamalla 

henkilöstön oikeanlainen osaaminen ja kilpailukyvyn säilyminen. (Cross & Kieran 2019, 6; Vii-

tala 2013.) 

Henkilöstöjohtamisen prosessit ja käytännöt eli henkilöstövoimavarojen hallinnointi käsittää 

organisaation rakentumista, kehittymistä ja toimintaa tukevien järjestelmien ja toimintamal-

lien kehittämisen ja ylläpitämisen. Näitä prosesseja ja järjestelmiä ovat esimerkiksi rekry-

tointi-, kehittämis- ja urasuunnitteluprosessit, palkitsemisjärjestelmät sekä henkilöstöpalve-

luiden organisointi ja kehittäminen. Henkilöstövoimavarojen hallinnointiin kuuluu lisäksi laki-

sääteisten henkilöstöasioiden hallinnoiminen. Näitä ovat työsuhdeasiat, työterveyshuolto ja 

palkanlaskenta. (Viitala & Jylhä 2013.) 

HR-osaston päivittäisiin toimintoihin kuuluu henkilöstön ohjaus ja tukeminen. Henkilöstöjoh-

tamisen tavoitteena on henkilöstön sitouttamisen lisäksi luoda motivoivalle ja tuottavalle 

työskentelylle otollinen ilmapiiri. Tehtäväkenttään sisältyy henkilöstön päivittäisten ongel-

mien ratkaisua ja tukemista. (Viitala & Jylhä 2019.) Myös esimiesten tukeminen ja johtajuu-

den kehittäminen tukee koko henkilöstön kehittymistä.  

Kuvio 1: Henkilöstöjohtamisen nelikenttä (Ulrich 1997 lähde Viitala & Jylhä 2013) 
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Uudistumisen ja muutoksen johtamiseen kuuluu esimerkiksi organisaatiokulttuurin muuttami-

nen tai kehittäminen tai muiden vastaavien muutosten läpiviemisen varmistaminen. Vastuu 

organisaation ja henkilöstön muutoskyvykkyydestä kehittämisestä, muutostarpeiden arvioin-

nista ja niiden suunnittelusta kuuluu henkilöstöammattilaisille. (Viitala & Jylhä 2013.)  

Henkilöstöjohtaminen voidaan myös jakaa kolmeen pääalueeseen yrityksen henkilöstöön koh-

distuvan toiminnan perusteella (kuvio 2).

 

Kuvio 2: Henkilöstöjohtamisen pääalueet (Viitala 2013) 

Nämä kolme aluetta ovat henkilöstövoimavarojen johtaminen (HRM), työelämän suhteiden 

hoitaminen (IR) sekä johtajuus ja esimiestyö. Henkilöstövoimavarojen johtaminen kattaa 

kaikki yrityksen toiminnot, joita käytetään henkilöstön määrän, osaamisen, hyvinvoinnin ja 

motivoinnin tukemiseen. Työelämän suhteiden hoitamisella tarkoitetaan työnantajan ja työn-

tekijöiden välisen suhteen hoitamista, kuten työehtosopimusten noudattamisen valvomista, 

yhteistoimintaa sekä ristiriitojen ratkaisemista. (Viitala 2013; Shivarudrappa, Ramachandra & 

Gopalakrishna 2009, 5–6.) 

Johtajuus ja esimiestyö on keskeinen osa HR-osaston toimintoja, mutta käytännössä ja konk-

reettisesti tätä henkilöstöjohtamisen pääaluetta toteuttavat yrityksen johtajat ja esimiehet. 

Tällä tarkoitetaan esimiesten roolia esimerkiksi työntekijöiden valinnoissa, palkitsemisessa, 

kehittämisessä, motivoinnissa ja kannustamisessa. Näin ollen HR-osaston tukema yrityskult-

tuuri, tukitoimet ja käytännöt kohdistuvat esimiehiin, jotka omalla johtamisellaan välittävät 

sen työntekijöille. (Viitala 2013; Hyppänen 2013.) 

Isossa kansainvälisessä yrityksessä henkilöstöjohtamisen tehtäväkenttä on laaja ja vastuu on 

jaettu useille henkilöstötyöntekijöille sekä esimiehille. Tätä tehtäväkenttää voidaan kuvailla 

myös henkilöstöprosesseina, koska tehtävät ja toiminnot eivät ole yksittäisiä, vaan pidempiä 

Henkilöstövoima-
varojen 

johtaminen
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suhteiden 

hoitaminen

Työelämän 
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hoitaminen
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ja laajempia kokonaisuuksia, joiden tarkoitus on osaltaan tukea liiketoiminnan ydinproses-

seja. (Viitala & Jylhä 2013.) Henkilöstöjohtamista tulisi ohjata liiketoimintastrategia sekä sen 

päämäärät ja tavoitteet. Tämän toteutumiseksi on oltava oikeanlaista osaamista eli henkilös-

töä. Henkilöstöstrategia tukee liiketoimintastrategian toteutumista henkilöstöprosessien 

avulla tavoitteena saavuttaa henkilöstövisio (kuvio 3). 

 

Kuvio 3: Henkilöstöjohtamisen tehtäväkenttä (Viitala 2013) 

Henkilöstöstrategian tarkoituksena on huomioida ja turvata yrityksen jo olemassa olevat voi-

mavarat, suunnitella niiden kehittämistä sekä tunnistaa sisäisessä ja ulkoisessa toimintaympä-

ristössä tapahtuvat muutokset, uhat sekä mahdollisuudet (Viitala 2013; Kauhanen 2012). Siinä 

määritellään, minkälaisella henkilöstöllä eli osaamisella liiketoimintastrategiaa voidaan to-

teuttaa muuttuvissa tilanteissa. Strategian toteuttamista käytännössä tukee henkilöstöpoli-

tiikka, joka muodostuu eri osa-alueita ohjaavista periaatteista, lainsäädännöstä sekä työehto-

sopimusjärjestelmästä (Viitala 2013.) 

2.1 Henkilöstö- ja urasuunnittelu 

Yksi keskeisimmistä henkilöstövoimavarojen johtamisen osa-alueista on henkilöstösuunnitel-

man laatiminen yrityksen strategian pohjalta (kuvio 3). Sen tavoitteena on varmistaa ja enna-

koida yritykseen sopivan oikeanlaisen henkilöstön oikea määrä oikeissa paikoissa ja tehtävissä 

huomioiden tästä syntyvät kustannukset. (Kauhanen 2012; Sherman 2019, 22.) Keskeisintä 

henkilöstösuunnittelussa on varmistaa oikeanlainen osaaminen yrityksen tavoitteiden saavut-

tamiseksi. Suunnitelmaan sisällytetään myös ne toimenpiteet, joilla tätä osaamista kehitetään 

sekä ylläpidetään. (Viitala 2013.) Kauhasen (2012) mukaan suunnittelu on tulevaisuuteen 

suuntautuvaa ennakointityötä, joka toteutetaan sekä lyhyellä että pitkällä aikavälillä. 
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Ennakointityön pohjana toimii muodostettu käsitys yrityksen, markkinoiden ja koko toimialan 

tulevaisuudesta, yrityksen omista tavoitteista sekä tarvittavista voimavaroista näiden tavoit-

teiden saavuttamiseksi. Sen avulla määritellään yrityksen tarve henkilöstömäärän lisäyksiin 

tai vähennyksiin sekä uudelleenjärjestelyihin tehtävien osalta (tehtävänkuvien muutokset), 

luodaan sijais- ja varamiessuunnitelmia, seuraajasuunnitelmia sekä kehittämis- ja urasuunni-

telmia tai kasvupolkuja. Henkilöstösuunnitelman laatiminen henkilöstön omat näkemykset ja 

toiveet huomioiden lisäävät henkilöstön sitoutumista suunnitelman toteuttamiseen. (Viitala & 

Jylhä 2013; Kauhanen 2012.) 

Suunnittelun lähtökohtana on laaja tiedonhankinta ja sen prosessointi. Siinä voidaan hyödyn-

tää yrityksen kokemusperäistä tietoa sekä tutkimuksellisia piirteitä. Suunnittelun pohjana 

hyödynnetään nykyistä henkilöstöä sekä yrityksen tehtäviä koskevia tietoja, yrityksen sisäisen 

työympäristön tilaa kuvaavia tietoja sekä tulevaa kehitystä. (Viitala 2013.) Henkilöstösuunnit-

telun lähtökohdat voidaan jakaa yrityksen sisäisiin ja ulkoisiin ympäristöihin, huomioiden nii-

den uhat ja mahdollisuudet sekä vahvuudet ja heikkoudet. Ulkoisella ympäristöllä tarkoite-

taan tässä tilanteessa esimerkiksi lainsäädännön, teknologian, yhteiskunnan arvojen tai kilpai-

lijoiden vaikutusta yritykseen. Sisäinen ympäristö käsittää esimerkiksi yrityksen henkilöstön 

ominaisuudet, rakenteen, määrän, kokemusrakenteen, asenteet, kehityskyvyn, sitoutuneisuu-

den tai työtyytyväisyyden. Näitä tietoja saadaan esimerkiksi ilmapiiri- ja mielipidekyselyillä 

(EES), keskustelupalstoilta, lähtökyselystä, kehityskeskusteluista ja muusta henkilöstön anta-

masta palautteesta (Viitala 2013; Kauhanen 2012). 

Henkilöstösuunnitelman tekemisen haasteena on liiketoiminnan nopeat muutokset ja lyhyellä 

aikajänteellä tapahtuvat muutokset yrityksen sisällä. Hyvästä suunnittelusta huolimatta on 

mahdollista, että henkilöstöä koskevat toimenpiteet otetaan esille vasta, kun toimenpide on 

jo akuutti. (Viitala & Jylhä 2013.) Nämä kiireessä tehdyt toimenpiteet lisäävät riskejä epäon-

nistua ja aiheuttavat mahdollisesti myös turhia kuluja. Tähän haasteeseen voidaan varautua 

suunnittelemalla yrityksen toimintaa joustavaksi. Yrityksen joustavuutta voidaan lisätä esi-

merkiksi henkilöstön määrässä, osaamisessa ja käytettävyydessä, työpanoksen ajallisuudessa, 

henkilöstökustannuksissa sekä maantieteellisessä ulottuvuudessa. (Viitala 2013.) 

Työntekijöiden uran kehittämisen avulla voidaan lisätä yrityksen joustavuutta. Uralla tarkoi-

tetaan koko ihmisen kehityspolkua työelämässä. Uran kehittäminen voi olla työnkuvan laajen-

nusta haastavammaksi tai syventämistä tiettyä erityisosaamista vaativaksi. Urakehittymisen 

tavoitteena ei nykypäivän työelämässä ole aina nouseminen ylöspäin organisaatiossa, vaan 

motiivina voi olla ammatillinen kehittyminen ja kasvaminen. (Hyppänen 2013; Salminen 2017, 

238.) Itsensä kehittämisellä kohti sisäisesti motivoivaa työtä on merkittävä vaikutus yksilön 

kokemaan innostukseen ja asenteeseen työtä kohtaan. Organisaatiotasolla tämä näkyy työnte-

kijöiden panostuksessa sekä sitoutuneisuudessa. (Viitala 2013; Hyppänen 2013.) 
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Urasuunnitelman avulla henkilöstön kehityssuunnitelmissa laaditut osaamisen kehittämisen 

tavoitteet voidaan konkreettisesti yhdistää tiettyyn tehtävään tai osaan organisaatiossa. Hen-

kilöstön kehittämis- ja urasuunnitelmien tekeminen ja ylläpitäminen auttaa näin myös organi-

saation henkilöstösuunnittelua sekä sisäisten rekrytointien tekemistä. (Viitala 2013; Hyppänen 

2013.) Kun organisaation osassa tarvitaan tietynlaista osaamista, tarjoaa valmiit suunnitelmat 

tukea osaamisen löytämiseen ja siirtämiseen nopeasti. Tämä mahdollistaa myös henkilöstön 

etenemisen ja kehittymisen urallaan. (Joki 2018, 159.) Urasuunnitelmien laatiminen kuitenkin 

edellyttää panostusta esimiehiltä sekä organisaatiolta. Yksittäinen henkilöstön jäsen voi toki 

laatia urasuunnitelman itselleen, mutta tällöin sen hyöty ei yllä organisaation tasolle. (Hyppä-

nen 2013.) 

Urasuunnittelu on mahdollista ottaa osaksi kehityskeskustelua osaamisen kartoittamisen pa-

riksi (Hyppänen 2013). Keskustelu oman esimiehen kanssa voi myös auttaa henkilöä havaitse-

maan omat tiedostamattomat vahvuutensa sekä ympärillä olevat mahdollisuudet kehittyä (Vii-

tala 2013). Urasuunnittelu voi niin ikään pohjautua organisaatiossa valmiiksi rakennettuihin 

urapolkuihin kuin henkilön itse suunnittelemaan polkuun. Tärkein osa suunnitelmassa on konk-

retisoida henkilön tavoite sekä siihen vaadittava osaaminen ja kokemus. Tämän pohjalta voi-

daan täydentää henkilön osaamisen kehityssuunnitelmaa tarvittavien koulutus- ja kehittämis-

menetelmien osalta. (Joki 2018, 159.) 

Jokaista asiaa ei kuitenkaan voi aina suunnitella ja joskus on tartuttava tilaisuuksiin, joita ei 

ole etukäteen suunniteltu. Omien tavoitteiden asettaminen sekä henkilökohtaiset valinnat ja 

teot kuitenkin edistävät mahdollisuutta kehittyä ja edetä. Vaikka eteneminen uralla ei hy-

västä suunnittelusta huolimatta olisi varmaa, on silti syytä käyttää aikaa omien tavoitteiden 

vaatimuksien pohtimiseen. Sillä vaikka urakehitys ei olisikaan tavoitteena, kehittymistä tarvi-

taan silti. Työelämän muutokset vaikuttavat jokaisen työntekijän työnkuvaan ja tästä syystä 

on pohdittava, mitä menestyminen vaati jatkossa. (Salminen 2017, 356–358.) 

2.2 Rekrytointi 

Rekrytoinnilla tarkoitetaan henkilövalintaa tai uuden työntekijän työhönottoa. Rekrytointi voi 

tapahtua myös yrityksen sisäisesti työntekijän siirrolla uusiin tehtäviin. (Koivisto 2004, 23; 

Hyppänen 2013, 197.) Kaijala (2016) kuvailee rekrytoinnin olevan organisaation tavoitteisiin 

ja arvoihin sopivan oikean osaamisen, tahtotilan ja kehittymiskyvyn etsimistä. Rekrytointipro-

sessi kuvaa niitä vaiheita, jotka liittyvät uuden työntekijän rekrytointiin. Rekrytointiprosessia 

voidaan kuvata monella tavalla, mutta sen tulisi sisältää aina rekrytoinnin suunnittelu, toteu-

tus ja jälkihoito. (Koivisto 2004, 23; Kaijala 2016.) Kuviosta 4 voidaan seurata rekrytoinnin 

etenemistä vaiheittain. 
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Kuvio 4: Rekrytointiprosessi (mukaillen Kaijala 2016; Hyppänen 2013, 197; Korpi, Laine & 

Solja-salo 2012, 170) 

Rekrytointiprosessi alkaa rekrytoinnin tarpeen sekä prosessin määrittelystä ja aikatauluttami-

sesta (kuvion 4 vaihe 1). Rekrytointitarve voi syntyä monesta syystä. Joku työntekijöistä läh-

tee, tarvitaan erilaista osaamista tai organisaatio laajenee. Ennen rekrytoinnin aloittamista 

on syytä miettiä sen välttämättömyyttä. Onko tehtävät mahdollista jakaa uudelleen muille 

työntekijöille? (Heatfield 2019.) Jos päädytään tehtävän täyttämiseen uudella henkilöllä, aloi-

tetaan rekrytointiprosessi rekrytointiluvan hakemisella (Hyppänen 2013). 

Rekrytointitarpeen syntyessä organisaation tulisi miettiä, miksi rekrytoida. Tyhjä tehtävä on 

helppo täyttää, mutta mitä vaaditaan, että työntekijä sitoutuu ja on oikeasti motivoitunut 

tehtävässä. Organisaation tavoitteena on hankkia uutta osaamista, energiaa ja uusia näkökul-

mia. Rekrytoinnin on synnyttävä tarpeesta. Organisaation on kirkastettava itselleen, miksi 

uutta työntekijää haetaan. Työnkuvalla on oltava todellista merkityksellisyyttä ja tavoitteelli-

suutta. Oikeanlaisien osaajien saaminen ei onnistu, jos haetaan epätodelliseen, liioiteltuun ja 

epämääräiseen tehtävään. (Rötkin 2015, 44–48.) Työnkuvan ei kuulu olla täydellinen vaan to-

tuudenmukainen. Oikeat osaajat eivät hae työtä, josta eivät usko suoriutuvansa. Tämän li-

säksi liioiteltu kuva kostautuu työn alkaessa. Jos todellisuus onkin aivan toinen kuin hakemuk-

sessa kerrottiin, työntekijä ei välttämättä sitoudu tehtävään. (Rötkin 2015, 48–51.) Tästä 



  14 

 

 

syystä haettavan profiilin määrittäminen on rekrytoinnin onnistumisen kannalta tärkein vaihe 

(Kivimäki 2016). 

Kun organisaatiolle on selvää, miksi haetaan, selvitetään, mitä haetaan. Minkälaista osaa-

mista tehtävä vaatii? (Rötkin 2015, 54.) Mitä osaamista tiimistä vielä puuttuu? (Kaijala 2016). 

Osaaminen voidaan jakaa kahteen eri alueeseen, asia- eli substanssiosaamiseen ja käyttäyty-

miseen liittyvään osaamiseen eli kompetenssiin. Substanssiosaamisella selvitetään mitä pitää 

osata. Ne ovat tietoja ja taitoja, jotka usein pohjautuvat koulutukseen, kuten tietyn alan asi-

antuntijuus tai viestinnällinen osaaminen, kuten englannin kielen taito. Kompetenssilla taas 

tarkoitetaan tietoja, taitoja ja osaamista, kuten esimerkiksi tiimityökykyä, joustavuutta ja 

oma-aloitteisuutta. Nämä tekijät pitäisi kyetä erottamaan hakijan persoonasta. Se, että joku 

on luonteeltaan mukava tai samanhenkinen, ei tarkoita, että hän olisi oikea valinta. Organi-

saation tulisi keskittyä osaamiseen persoonan sijasta. (Rötkin 2015, 56; Piha & Poussa 2012, 

142.) 

Hakijaprofiilin määrittämisen jälkeen kartoitetaan ensin sisäisen rekrytoinnin mahdollisuus eli 

yrityksessä jo olevat voimavarat. On suuri mahdollisuus, että nykyisistä työntekijöistä joku so-

pisi uuteen tehtävään paremmin kuin ulkopuolinen henkilö. (Heatfield 2019.) Sisäisessä rekry-

toinnissa noudatetaan organisaation yhdessä sovittuja menettelyjä ja kanavia. Uuden paikan 

tulee olla kaikkien haettavissa, eikä suoria yhteydenottoja sovi tehdä. Esimiehet voivat kyllä 

suositella sopivaa henkilöä omalta osastoltaan, mutta päätökset tulee tehdä virallisesti ja 

avoimesti. Sisäinen rekrytointi vahvistaa työntekijöiden tunnetta heidän taitojensa, kykyjensä 

ja saavutuksiensa arvostuksesta. (Hyppänen 2013, 202–203; Heatfield 2019.) Se luo mahdolli-

suuksia kehittyä ja edetä uralla. Mutta väärin hoidettuna, eli suljettujen ovien takana ja epä-

virallisesti, se voi kiristää työilmapiiriä. (Hyppänen 2013, 203; Koivisto 2004, 49.) Ulkoinen 

rekrytointi tarkoittaa hakijoiden valintaa yrityksen ulkopuolelta. Se on hyvä vaihtoehto, kun 

haetaan osaamista, jota organisaatiossa ei vielä ole. Ulkoisen rekrytoinnin etuna on myös 

työntekijän tuomat uudet näkemykset, tiedot ja taidot. (Kaijala 2016.) 

Työpaikkailmoitus voidaan laatia yhteistyössä organisaation HR-osaston tai rekrytointivastaa-

van kanssa hyödyntäen aiemmin laadittua hakijaprofiilia. Yhteistyöllä varmistetaan ilmoituk-

sen sopivuus organisaation visuaaliseen ja viestinnälliseen ilmeeseen. Rekrytointiammattilai-

sen tuen avulla ilmoituksesta saadaan houkutteleva ja selkeä sekä tärkeimpänä, soveltuvat ja 

motivoituneet hakijat tavoittava (kuvion 4 vaihe 2). Jotta tavoitetaan motivoituneet ja työ-

kulttuuriin sopivat alan taitajat, ilmoitus on kohdennettava tarkasti. Etenkin työn sisältö, vas-

tuu, arvostetut edellytykset ja osaamisalueet on kuvattava erittäin selkeästi. (Hyppänen 

2013.) Myös työpaikkailmoituksen sanavalinnat voivat vaikuttaa hyvinkin rajaavasti hakijoihin 

(Verlinden 2018). Rötkin (2015, 46) mukaan rehellinen ja suora viestintä auttaa tavoittamaan 

tämän edellä mainitun kaltaiset hakijat. 
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Rekrytointikanavia on paljon, mutta useilla organisaatioilla on käytössä samat kanavat. Perin-

teisiä kanavia ovat sisäiseen hakuun intranet sekä ulkoiseen yrityksen nettisivut, rekrytointisi-

vustot ja suorahaku. (Piha & Poussa 2012, 141.) Duunitorin (2020) tutkimuksen mukaan suosi-

tuimpia kanavia ovat henkilöstön omat verkostot, organisaation omat kotisivut, sisäinen haku, 

Duunitori-sivusto, LinkedIn ja muut nettipohjaiset työnhakupalvelut. Sosiaalisen median kana-

vista suosituimpia ovat maksuton LinkedIn, maksuton Facebook sekä LinkedInin maksulliset 

mainokset. Myös Salli ja Takatalo (2014, 31) puhuvat sosiaalisen median puolesta, koska sen 

avulla on mahdollista tavoittaa myös niin sanotut passiiviset työnhakijat. Tällä tarkoitetaan 

työntekijää, joka ei ole päättänyt vaihtaa työpaikkaa, mutta voisi tehdä niin, jos joku paikka 

tuntuisi erittäin houkuttelevalta (Korpi ym. 2012, 175). Työntekijöitä etsitään myös ammatil-

listen verkostojen kautta. Tässä tilanteessa työntekijä ei hae paikkaa itse, vaan joku hänen 

verkostostaan toimii suosittelijana. Rekrytoinnissa voidaan myös hyödyntää kykyjenetsijää, 

joka hoitaa työpaikkailmoituksen ja hakijoiden etsimisen rekrytoijan puolesta. Yrityksen joh-

don tai rekrytoijan on kuitenkin oltava prosessissa vahvasti mukana ja tehtävä rekrytointipää-

tös itse hyödyntäen asiantuntijan suosituksia. (Kaijala 2016.) 

Kun organisaatiolle on selvää miksi ja minkälaista osaamista haetaan, valitaan parhaiten so-

veltuva henkilö (Rötkin 2015, 57). Valintaprosessia voi helpottaa esikarsinnalla, jos hakijoita 

odotetaan paljon. Esikarsinta voi olla internetpohjainen päättelytehtävä, jossa hakija ratkai-

see organisaatioon liittyvää tilannetta. Tehtävän perusteella voidaan arvioida hakijan arvo-

maailman ja toimintatapojen soveltuvuutta organisaation arvoihin ja tapoihin. Toinen hyvä 

esikarsinnan muoto on esittelyvideo tai video-CV. Videosta saa paremman ja monipuolisem-

man kuvan hakijasta kuin pelkästä hakemuksesta. Videota varten voidaan myös laatia kysy-

myksiä, joiden vastaukset ovat organisaatiolle merkittäviä. Video toimii eräänlaisena yksi-

suuntaisena haastatteluna. (Salli & Takatalo 2014, 48–51; Rashmi 2010, 89.) Videon avulla 

haastatteluun voivat osallistua myös hakijat, jotka eivät asu samassa maassa (Verlinden 

2018). Hakijoita ollessa erittäin paljon, ryhmäarviointi on tehokas tapa karsia ehdokkaita. 

Ryhmällä voi olla ratkaistavia tehtäviä tai heiltä voidaan kysellä kysymyksiä. Ryhmäarvioin-

nissa nousee esiin hakijan vuorovaikutus- ja yhteistyötaidot, paineensietokyky, neuvotteluta-

vat sekä heidän kykynsä vaikuttaa toisiin ihmisiin. (Salli & Takatalo 2014, 48–51; Rashmi 2010, 

91.) 

Mahdollisen esikarsinnan jälkeen on vuorossa haastattelut (Salli & Takatalo 2014, 60). Kaijala 

(2016) toteaa henkilökohtaisen haastattelun olevan edelleen lähes tärkein osa onnistunutta 

rekrytointia. Haastattelu on usein esimiehen ja alaisen ensikohtaaminen, jonka perusteella 

hakija muodostaa käsitystään työyhteisöstä ja organisaatiosta. Samalla käynnistyy työsuhteen 

ja esimies-alaissuhteen muodostumisen alku. Valintatilanteessa on erittäin tärkeää punnita 

osaamista persoonan sijaan. On ajateltava henkilön soveltuvuutta yksittäistä työtehtävää pi-

demmälle. Hakijan työnkuva saattaa muuttua tulevaisuudessa, joten hänen on oltava valmis 

kehittymään. Myös sopeutuminen organisaation omaan työkulttuuriin ja uuteen tiimiin tulee 
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varmistaa ennen valintaa. (Rötkin 2015, 44, 57; Kaijala 2016.) Esimies voi pyytää haastatte-

luun avuksi oman esimiehensä, henkilöstöammattilaisen tai oman alaisensa, jonka tiimiin uusi 

työntekijä tulee. Työntekijät ovat asiantuntijoita omalla alueellaan ja tietävät minkälaista 

osaamista vaaditaan. Heillä on myös näkemystä työkulttuurista. Tämä auttaa sopivan hakijan 

valinnassa. Työntekijöiden osallistaminen auttaa myös tulevaa perehdytystä, koska sitoutta-

minen hakuprosessiin johtaa työntekijän haluun auttaa uutta ”valitsemaansa” työntekijää, 

kun tämä aloittaa tehtävässään. (Heatfield 2019.) 

Sopivan hakijan löydyttyä esimies tekee työtarjouksen. Jos hakija hyväksyy tämän, tehdään 

työsopimus. Tämän jälkeen esimiehen on huolehdittava ilmoituksesta myös hakijoille, joita ei 

valittu tehtävään. Rekrytoinnin jälkihoitoon kuuluu myös rekrytoinnin arviointi (kuvio 4 kohta 

3). Rekrytoinnin kehittämiseksi työntekijän kanssa on hyvä keskustella rekrytointivaiheessa 

syntyneistä mielikuvista ja kuinka ne vastaavat todellisuutta. Työntekijän sopivuus itse tehtä-

vään varmistetaan tämän koeaikana. Sekä työntekijän että työnantajan käsitys valinnan oi-

keellisuudesta olisi varmistuttava koeaikana. Esimiehen on havainnoitava työntekijän suoriu-

tumista sekä pyydettävä palautetta työntekijän perehdyttäjiltä. (Hyppänen 2013.) Työsuoriu-

tuminen tehtävässä voidaan määritellä esimerkiksi tavoitteisiin yltämisenä sekä niiden ylittä-

misenä (Viitala 2013). Duunitorin (2020) tutkimuksen mukaan paras mittari rekrytoinnin onnis-

tumiselle on työsuoriutuminen kuuden tai 12 kuukauden kuluttua rekrytoinnista (36 % vastaa-

jista oli tätä mieltä). 

2.3 Työhyvinvoinnin edistäminen 

Työhyvinvoinnilla tai hyvällä työkyvyllä tarkoitetaan ihmisen kykyä suoriutua päivittäisistä 

tehtävistään. Se voidaan määritellä ihmisen fyysisenä, psyykkisenä ja sosiaalisena kuntona. 

(Joki 2018, 176; Viitala & Jylhä 2019.) Se on laaja, subjektiiviseen kokemukseen perustuva ko-

konaisuus, johon vaikuttaa esimerkiksi henkilön työ, johtaminen ja esimiestyö, henkilön 

saama arvostus, palkka ja edut, oma osaaminen ja motivaatio, työn vaativuus sekä kuormitta-

vuus sekä omat voimavarat (Hyppänen 2013; Viitala 2013). Terävän ja Mäkelä-Pusan (2011, 6) 

mukaan työhyvinvointi voidaan ymmärtää myös koko työyhteisön toimivuutena tai toimintata-

pana. Tällöin edellä mainittujen vaikuttimien lisäksi tulisi henkilön hyvinvointia tarkastellessa 

huomioida esimerkiksi yhteisön tavat, kuten ryhmähenki, vuorovaikutuksen avoimuus ja yhtei-

sön toimivuus. Hyvinvointi näyttäytyy työntekijän positiivisina ominaisuuksina: hyvä suoriutu-

minen, oppiminen ja kehittyminen, innovatiivisuus, yhteistyön sujuvuus ja sitoutuminen työ-

hön sekä työpaikkaan. Hyvinvoivalla työntekijällä on mahdollisuus yltää sidosryhmien odotuk-

siin ja yrityksen tavoitteisiin sekä vaikuttaa omalta osaltaan yrityksen menestykseen. (Viitala 

& Jylhä 2019; Joki 2018, 176.) 

Työhyvinvoinnin edistäminen on oleellista työelämän haasteellisuuden, työtehtävien monipuo-

listumisen ja työurien pitenemisen myötä. Se vaatii systemaattista johtamista, esimiehen 
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luomia toimivia ja tuottavia työyhteisön rakenteita ja kulttuuria sekä jokaisen työntekijän 

henkilökohtaista panostusta. (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 7; Hyppänen 2013.) Esimies voi 

konkreettisesti edistää työhyvinvointia esimerkiksi kohtelemalla alaisiaan oikeudenmukaisesti 

ja tasapuolisesti, panostamalla työntekijöiden työn suunniteluun ja uratoiveisiin pitämällä 

säännöllisiä kehitys- tai esimies-alaiskeskusteluja, seuraamalla työn kuormittavuutta sekä 

avoimella vuorovaikutuksella, kuten järjestämällä säännöllisesti yhteisiä palavereita (Hyppä-

nen 2013). Viitala (2013) korostaa osaamisen kehittämisen tärkeyttä, kun olosuhteet ja toi-

mintatavat muuttuvat nopeasti. Osaamisen puutteellisuus vaikuttaa henkilön onnistumiseen, 

motivaatioon ja työstä saatavaan iloon. Jokaisella työntekijällä tulisi myös olla turvallinen 

henkilö, jolle voi avoimesti puhua, jos jaksamisessa on haasteita. Tämä henkilö voi olla esi-

merkiksi esimies itse tai yrityksen henkilöstöammattilainen. Esimiehen tehtävänkuvaan kuuluu 

myös työyhteisössä syntyneiden ongelmien havaitseminen, niihin puuttuminen, selvittäminen 

ja ongelman ratkaisun löytämisen tukeminen. (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 17.) 

Jotta esimies voisi tukea työntekijöidensä hyvinvointia, on hänen itse voitava hyvin (Hanko-

nen 2015). Järvensivu, Kervinen ja Syrjä (2011) esittelevät ”kymmenen käskyä”, jotka autta-

vat esimiestä oman työhyvinvointinsa tukemisessa. 

1. Selvitä itsellesi, kuka olet ja mikä on sinulle tärkeää. 

2. Ota työssäsi huomioon erilaiset auktoriteetit ja kumppanit. 

3. Aseta rajat myös omalle työllesi. 

4. Kunnioita, niin itseäsi, kuin alaisiasi, työtovereitasi, yhteistyötahojasi ja omaa esi-

miestäsi. 

5. Älä tapa innostusta, vaan ruoki sitä. 

6. Tunnista ja hyödynnä erilaisuutta ja jokaisen potentiaalia. 

7. Tue alaisten ja kumppaneiden omaehtoisuuden tunnetta. 

8. Ole itse asiallinen ja puutu toisten epäasialliseen käytökseen. 

9. Verkostoidu ja hyödynnä toisten osaamista. 

10. Panosta yhteistyösuhteisiin ja niiden hoitamiseen. 

Henkilö voi kehittää omaa työhyvinvointiaan pohtimalla aktiivisesti oman työnsä erilaisia puo-

lia. Mitkä asiat omassa työssä auttavat jaksamaan ja mitkä kuluttavat? Ongelmien ja haasteiden 

sijaan tulisi keskittyä hyvinvointia lisääviin tekijöihin. (Hankonen 2015; Hyppänen 2013.) Voi-

maa esimiestyöhön voi saada esimerkiksi luottamalla omiin alaisiinsa, sitoutumalla työhön koh-

tuudella, oman elämän hallinnan tunteesta, kollegoiden sosiaalisesta tuesta, mahdollisuuksista 

vaikuttaa, työn haasteellisuudesta ja onnistumisista, vapaa-ajan ja työajan selkeästä erottami-

sesta, ympäristön vaihdoksesta ja suorittavan tekemisen vähentämisestä. Näitä voimaannutta-

via ja suotuisia asioita tulisi pyrkiä kehittämään ja lisäämään omassa työssään. (Hankonen 

2015.) Työstä seuraava voimaantuminen ja innostuminen vaikuttavat henkilön hyvinvointiin ko-

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

Työsuhteen päättäminen kuuluu esimiehen tehtäviin yhtä vahvasti kuin uusien työntekijöiden 

rekrytointikin. Työsuhteen päättämiseen liittyviä asioita on syytä opetella, jotta ne tilanteen 

niin vaatiessa sujuisivat luontevasti ja lähtevä työntekijä kokisi itsensä arvostetuksi. Työsuh-

teen irtisanominen voi tulla työntekijän omasta tai yrityksen aloitteesta. Kun työntekijä itse 

irtisanoutuu, esimiehen on toimittava nopeasti. Lähtevä työntekijä jättää aukon tiimiin ja sen 

osaamiseen. Syntynyttä tarvetta on kuitenkin syytä tutkia huolellisesti ennen uuden työnteki-

jän rekrytointiprosessin aloittamista. (Hyppänen 2013.) 

Oikeudet työntekijän irtisanomiseen työnantajan toimesta on tarkkaan määritelty työsopimus-

laissa. Irtisanomiseen johtavista syistä riippumatta, yritys ja etenkin irtisanova esimies on 

aina haastavassa tilanteessa joutuessaan irtisanomaan työntekijöitään. (Viitala 2013.) Haasta-

vaa voi olla etenkin irtisanomisasian esille tuominen, irtisanottavan henkilön reaktion kohtaa-

minen ja siihen vastaaminen sekä kokemus kyvyttömyydestä auttaa irtisanottavaa henkilöä 

konkreettisesti. Tilanne vaatii esimieheltä asiajohtamisen lisäksi tunneosaamista. Irtisanomis-

tilanteessa työntekijälle on hyvä antaa aikaa ja häntä tulisi kuunnella. Ylimääräisen vahingon 

välttämiseksi esimiehen on toimittavaa kunnioittavasti, rehellisesti ja tilanteen huomioonot-

tavasti. (Hyppänen 2013; Joki 2018, 201.) 

Irtisanomistilanteen menettelytavat ja viestintä henkilöstölle vaikuttavat vahvasti yrityksen 

työnantajakuvaan, yritykseen kohdistuvaan luottamukseen sekä yrityksen työntekijöiden 

asenteisiin. Irtisanominen voi vaikuttaa myös työpaikan ilmapiiriin, jos irtisanominen koetaan 

työntekijöiden puolesta epäreiluksi tai syntyy pelko oman työpaikan epävarmuudesta. Kuten 

aiemmin mainittiin, työsuhteen päättyminen muodostaa aukon myös osaamisessa. Tämä ai-

heuttaa painetta ja kiirettä irtisanotun työntekijän tiimille, koska työtehtävät ja puuttuvan 

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

Pois lähtevän työntekijän kanssa tulisi käydä lähtökeskustelu, jossa käsitellään työn sisältöä, 

työyhteisöä ja johtamista. Keskustelun avulla voidaan selvittää, mitkä tekijät vaikuttivat työn-

tekijän lähtöön. Keskustelussa esiin nousseita asioita voidaan tarvittaessa kehittää jatkossa, 

jotta työyhteisö voisi entistä paremmin. (Hyppänen 2013.) Myös irtisanotun työntekijän kanssa 

voidaan käydä eräänlainen lähtökeskustelu. Tällöin painopisteenä on irtisanomisen taustojen 

perustelu sekä edessä olevan prosessin kulun selventäminen. (Viitala 2013.) Irtisanottua työn-

tekijää voidaan myös tukea uudelleen sijoittumisessa yrityksen esimiehen, henkilöstöasiantun-

tijan tai ulkopuolisen asiantuntijan voimin. Tämän toiminnan tarkoituksena on kantaa yhteis-

kunnallista vastuuta ihmisten työllistymisestä, mutta samalla se vahvistaa yrityksen työnanta-

jakuvaa. (Joki 2018, 203; Viitala & Jylhä 2013.) 
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3 Esimiestyö 

Organisaatiossa esimiehiä ovat ylimmältä tasolta lähtien kaikki johtajat. Esimiesvastuu kuuluu 

tehtävänkuvaan silloin, kun henkilöllä on yksikin alainen, joka hänelle raportoi. Näin ollen esi-

miesrooli kuuluu johtajien lisäksi tavallisesti eri vastuualueiden työnjohtajille, tiiminvetäjille 

ja päälliköille. Työntekijä, johon esimiehellä on valta-, ohjaus- tai vastuusuhde, on alainen. 

Tyypillisesti alaisella on yksi esimies, mutta esimerkiksi matriisi- ja projektiorganisaatiossa 

saattaa esimiesroolissa toimivia henkilöitä olla useita. (Viitala & Jylhä 2013, 223.) Henkilöstö-

johtamisen monia keinoja toteuttavat usein työssään esimiehet ja johtajat, ja näin ollen joh-

tajuus ja esimiestyö onkin keskeinen henkilöstöjohtamisen alue (Viitala 2013, 21).  

Organisaation johto voi määrittää liiketoiminnalle suunnitelmat ja tavoitteet, mutta toimin-

naksi ja tuloksiksi ne muodostuvat pienemmissä yksiköissä ympäri organisaatiota. Tässä, kuten 

monessa muussakin yritykselle keskeisessä asiassa, on yksikön esimiehen rooli ratkaiseva. Esi-

miestyötä voidaan kuvata omaksi ammattitaitoalueekseen. Esimiestyöllä voidaan taata yksi-

kön tavoitteiden vastaavan organisaation tavoitteita muun muassa suuntaamalla ja kehittä-

mällä yksikön toimintaa, varmistamalla tarvittavat resurssit ja oikeanlaiset olosuhteet sekä 

edistämällä työntekijöiden hyvinvointia, motivaatiota ja osaamista. Lyhyesti voidaan todeta, 

että esimiehen rooli on tehdä tavoitteisiin pääsy mahdolliseksi tuomalla esiin ja vahvistamalla 

alaistensa voimavaroja. (Viitala & Jylhä 2013, 223–224.) Hyvällä työilmapiirillä voidaan edis-

tää innovatiivisuutta ja vahvistamalla työntekijöiden osaamista parannetaan työsuorituksia. 

Hyvä esimiestyö voidaan yhdistää työhyvinvointiin ja työntekijöiden sitoutumiseen. Vastaa-

vasti huonon johtamisen ja esimiestyön aiheuttamia kielteisiä vaikutuksia, kuten motivaation 

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

Esimiestyössä vaaditaan esimiesosaamista, joka on hyvää ja vastuullista henkilöstöjohtamista. 

Esimiehen tulee osata toimia yksilöiden ja ryhmien kanssa, ymmärtää työtä koskevaa lainsää-

däntöä, selviytyä liiketoiminnan tuomista paineista sekä erilaisista muutostilanteista. Näiden 

lisäksi esimiestyöhön kuuluu lukuisia muita vastuita. Esimiestyöhön kuuluvista vastuista muo-

dostuu myös velvoitteita ja odotuksia esimiestyölle. Näitä asettavat muun muassa lainsää-

däntö, liiketoiminnan tarpeet, johto, työntekijät, asiakkaat ja muut sidosryhmät, joiden 

kanssa esimies on tekemisissä. Esimiehellä itselläänkin on todennäköisesti omia odotuksia esi-

miestyölle. (Hyppänen 2013, 15–17.) Anderson, Adams & Anderson (2015, 35) jakavat johtami-

seen kohdistuvat odotukset kahteen ryhmään: eksplisiittisiin ja implisiittisiin odotuksiin. Eks-

plisiittiset eli suorat odotukset ovat ilmaistuja odotuksia tietyistä esimiehen rooliin liittyvistä 

tuloksista, jotka näkyvät esimiehen työnkuvassa, esimerkiksi strategia ja toteutus. Implisiitti-

set odotukset ovat sanattomia odotuksia, joita ovat esimerkiksi pätevyys, 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 heidän työskentelynsä nähdään. (Anderson ym. 2015, 

35.) Kuviossa 5 kuvattu esimiestyölle kohdistuvia odotuksia.  

 

 

Kuvio 5: Esimiestyöhön kohdistuvia odotuksia (Hyppänen 2013, 18) 

Esimiehiin kohdistuvat odotukset ovat usein suuret, eivätkä aina realistiset. Johtoasemassa 

työskentelevistä arviolta vain noin 5–10 %:n nähdään täyttävän heitä kohtaan asetetut odotuk-

set. Eri tahojen odotukset esimiestyötä kohtaan saattavat olla myös ristiriidassa keskenään 

eikä niitä aina ilmaista suoraan esimiehelle. Onnistuakseen esimiestyössään olisi esimiehen 

kuitenkin kyettävä selvittämään, mitä eri sidosryhmät häneltä odottavat. Useimmiten ristirii-

taisten ja epäselvien odotusten ratkaisemiseksi on esimiehen hyvä pyrkiä selvittämään perus-

teet odotuksille sekä suunnitella tavoitteita yhdessä sidosryhmien kanssa. Aina kaikkia sidos-

ryhmiä ei ole mahdollista miellyttää, jolloin on päädyttävä kompromissiin. (Hyppänen 2013, 

17–18; Anderson ym. 2015, 35.) 

Esimiehellä tulee myös olla ymmärrys organisaation perustehtävästä ja päämäärästä, sillä ne 

luovat reunaehdot yksikön toiminnalle (Surakka & Laine 2011, 75). Esimiehen tehtävä on 

paitsi johtaa työntekijöitä kohti annettuja tavoitteita, myös seurata jatkuvasti ja määrätie-

toisesti organisaation ja oman yksikön toimintaa, asiakkaiden muuttuvia tarpeita ja toiveita 

sekä kilpailun muutoksia. Esimiehellä tulee olla riittävä ja selkeä käsitys yksikkönsä toimin-

nasta ja hänen tulee ymmärtää, mitä missäkin toimipisteessä tapahtuu ja miten todellisuu-

dessa toimitaan. (Kauhanen 2018, 46.) Esimieheksi edetään usein asiantuntijatehtävistä, jo-

ten on tavallista, että esimiehet näkevät itsensä asiantuntijoina, joilla on lisäksi esimiesteh-

tävä. Asiantuntijuus on siis esimiestehtävissä oleellista, mutta johtajuus asiantuntijuuden rin-

nalla on esimiestehtävässä menestymisen kannalta ehdottoman tärkeää. (Aaltonen & 
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Ristikangas 2015; Hyppänen 2013, 239.) Järvinen (2005, 15) huomauttaa, että vaikka esimies 

olisi kuinka tehokas suorittavassa työssä, ei se yksin paikkaa huonon johtamisen aiheuttamaa 

tehottomuutta, motivaatio-ongelmia tai puutteellisia työsuorituksia työyhteisössä. 

Esimiestehtävän aloittaminen tarjoaa niin etuja kuin haasteitakin. Esimieheksi etenemiseen 

on useita väyliä, joista jokainen tuo erilaisia haasteita esimiestyöhön. Esimies kuitenkin vali-

taan tehtävään tyypillisesti osaamisensa ja kokemuksensa perusteella. Organisaation sisällä 

esimieheksi edennyt on saattanut aiemmin olla yksi yksikön työntekijöistä tai siirtynyt esimie-

heksi uuteen yksikköön. Esimiesosaamisen tasossa voi siis olla eriävän kokemustaustan vuoksi 

eroa esimiesten välillä. (Hyppänen 2013,15.)  

3.1 Ihmisten johtaminen 

Esimiestyö on johtamista ja johtaminen on Järvisen (2005, 13) mukaan organisaation toimin-

taa ohjaavista tekijöistä keskeisin. Organisaatioiden rakenteiden uudistuksessa on keskitytty 

jo 1990-luvulta lähtien erityisesti organisaatiorakenteiden madaltamiseen, joka näkyy esi-

miesten vähenemisenä, tiimiorganisaatioiden kasvuna sekä ryhmäkokojen suurentumisena. 

Asiantuntijoiden työstä on tullut itsenäisempää ja johtamistyötä tehdään entistä laajemmin 

eri rooleissa aina ylimmästä johdosta työryhmien vetäjiin. Esimies ei ole siis enää työyhteisön 

ainoa vastuunkantaja. (Hyppänen 2013, 239–240.)  

Mikä sitten on esimiehen rooli? Vaikka esimies ei enää kanna yksin kaikkea vastuuta, on hän 

viimekädessä vastuussa oman työpanoksensa lisäksi muiden työyhteisön jäsenten työpanok-

sesta. Esimies sanoo tarvittaessa viimeisen sanan, tekee vaikeat päätökset ja hänen on myös 

kyettävä tuottamaan pettymyksiä. (Aarnikoivu 2008, 23.) Tarve johtamiselle ja johtajuudelle 

ei siis ole kadonnut mihinkään, vaikka perinteinen tehtävään ja asemaan perustuva johtami-

nen ei ole enää tavoiteltavaa. Työyhteisössä tarvetta on edelleen määrätietoiselle, hyvälle 

johtamiselle ja autenttiselle johtajuudelle. Esimiehen tehtävä on kannustavalla ja innosta-

valla johtamisella ohjata työntekijöitä kohti asetettuja tavoitteita sekä tilanteen mukaan toi-

mia niin työhönottajan, perehdyttäjän, sparraajan, valmentajan, tiiminvetäjän, projektipääl-

likön, työnjohtajan kuin ongelmanratkaisijankin roolissa. (Hyppänen 2013, 17, 239.) 

Ihmisten johtamisella tarkoitetaan yksilöiden johtamista asioiden sijaan (Salminen 2017, 29). 

Ihmisten johtamisessa keskeisiksi elementeiksi nousevat tavoitteet, ryhmä, kommunikaatio 

sekä vaikuttaminen. Vaikka ihmisten johtamisessa puhutaan yksilön johtamisesta, se sisältää 

yksilön huomioimisen myös ryhmätasolla. (Viitala & Jylhä 2019.) Ihmisten johtamisessa on tär-

keää olla lähellä työntekijää. Tästä syystä käsiteltäessä ihmisten johtamista voidaan puhua 

myös lähiesimiestyöstä tai päivittäisjohtamisesta, koska se sisältää kaiken sen päivittäisen 

työn, jossa esimiehen tehtävät ovat kytköksissä henkilöstöön. Nämä tehtävät voivat esimer-

kiksi olla alaisen työtehtäviin valmentamista, asiakastilanteessa auttamista tai 
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henkilökohtaisessa ongelmatilanteessa tukemista. Lähiesimies on osallisena alaistensa joka-

päiväisessä arjessa. (Salminen 2017, 29.) 

Ihmisten johtamisessa esimiehen rooli on toimia vaikuttajana työntekijöiden työskentelyn 

suuntaamisessa sekä onnistumisien mahdollistamisessa (Viitala & Jylhä 2019). Tämä edellyttää 

Salmisen (2017, 51) mukaan johtajalta laajan kirjon erilaisia taitoja: tavoitteista sopiminen, 

motivointi, vuorovaikutus, palautteen antaminen, kouluttaja, tiimityön johtaminen, ryhmädy-

namiikan ymmärtäminen ja ryhmän ohjaus. Pohjimmiltaan johtajuus siis vaatii ihmissuhteiden 

hoitamisen taitoa, kykyä olla vuorovaikutuksessa ja toimia yhdessä. Esimiehen toiminnassa 

toisten ihmisten ymmärtäminen ja huomioiminen ilmenee konkreettisesti ihmissuhdeongel-

mien taustasyiden ymmärtämisenä, sopivien ratkaisujen etsimisenä, alaisten tukemisena, eri-

laisuuden huomioimisena, kuuntelemisena sekä olemalla helposti lähestyttävä. (Hyppänen 

2013.) Ihmisten tunteilla on myös suuri vaikutus toiminnassa. Tunneälykäs esimies tunnistaa, 

ymmärtää ja hallitsee omat tunteensa sekä kykenee vaikuttamaan muiden tunteisiin. Tämä 

tunnejohtamisen taito on hyvän ihmisten johtamisen onnistumisen edellytys. (Salminen 2017, 

33–34.) 

Yksilön toimintaa ohjaa tunteiden lisäksi henkilökohtainen tapa ajatella ja jäsennellä maail-

maa. Tämän lisäksi ihmisten erilaisuutta voidaan havaita iässä, sukupuolessa, etnisessä taus-

tassa, perhesuhteissa, koulutustaustassa, arvoissa ja asenteissa. Erilaisuus työelämässä voi-

daan nähdä haasteena, vaikka todellisuudessa se toimii rikkautena ja voimavarana. Erilaisuu-

den ja muiden ymmärtämisessä auttaa itsensä tunteminen sekä omien vahvuuksiensa ja heik-

kouksiensa tunnistaminen. (Jabe 2017, 21; Joki 2018, 187.) Organisaation jäsenet tulee koh-

data yksilöinä, koska jokainen ihminen on omalla tavallaan ainutlaatuinen ja toimii omien ta-

voitteidensa ja motivaatiolähteidensä pohjalta (Salminen 2017, 65). Yksilön erilaisuuden to-

dellinen huomioiminen vaatii jokaisen kohtelemista ja kohtaamista yksilöllisesti. Tämä ei kui-

tenkaan tarkoita, etteikö kaikkia kuuluisi kohdella tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. (Jabe 

2017, 19–20.) 

3.1.1 Etäjohtaminen 

Etätyötä ja hajautettua työtä tekeviä tiimejä on Suomessa nähty jo 1990-luvun ensimmäisistä 

etätyökokeiluista saakka. Etätyötä tehdään varsinaisen työpaikan ulkopuolella joko jatkuvasti, 

säännöllisesti tai satunnaisesti. Hajautetulla työllä taas tarkoitetaan sitä, että joko osa tai 

kaikki tiimin työntekijöistä työskentelevät eri toimipisteissä ja yhteydenpito tiimin kesken on 

usein virtuaalista. Etenkin globaaleissa organisaatioissa voi olla täysin tavanomaista, että osa 

tiimistä tai esimies työskentelevät eri maassa kuin suurin osa muusta tiimistä. Lisäksi työ voi 

olla ajasta ja paikasta riippumatonta, joka on lähellä hajautettua työtä, tai liikkuvaa työtä, 

jossa työnteon luonteen vuoksi työnteon paikat vaihtelevat jatkuvasti. Etätyöt lisääntyvät 
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voimakkaaseen tahtiin, ja osan työpaikoista odotetaan siirtyvän tulevaisuudessa kokonaan vir-

tuaalisiksi. Tarve etäjohtamiselle on siis jatkuvasti kasvava. (Hyppänen 2013, 73–74.) 

Monessa organisaatiossa etäjohtamista on toteutettu jo pitkään, eikä sitä olla nähty erityistä 

huomiota vaativana muutoksena. Uusiin työ- ja johtamismuotoihin onkin sopeuduttu vaihtele-

valla menestyksellä. Vaikka etäjohtamisen ei tulisi olla ongelma, tuo se mukanaan erilaisia 

haasteita. Sillä esimies ei näe työntekijää päivittäin eikä välttämättä edes viikoittain, tulee 

esimiehen osata hyödyntää tieto- ja viestintäteknologiaa monipuolisesti sekä omata hyvät ih-

misten johtamisen taidot. Etäjohtaminen vaatii uusia toimintamalleja lähijohtamiseen verrat-

tuna. Toimivimmat uudet työskentelytavat löytyvätkin usein parhaiten kokeilun ja keskuste-

lun kautta. (Vilkman 2016.) 

Etätyö tuo huomattavia etuja sekä työntekijöille että esimiehelle. Monille mahdollisuus etä-

työhön on merkittävä etu työpaikkaa hakiessa. Lisäksi kynnys työpaikan vaihtamiselle kasvaa, 

mikäli senhetkisessä työssä on mahdollisuus joustavaan työskentelyyn. Henkilöstön näkökul-

masta etätyön etuja ovat muun muassa kotona työskentelyn mukavuus, vaihtelu, työn ja 

muun elämän yhteensovittaminen sekä matkustamisen ja siihen kuluvan ajan säästö. Työnan-

tajalle hyötyjä etätyön tarjoamisesta taas ovat työpaikan houkuttelevuuden kasvaminen, 

mahdollisuus kustannussäästöihin toimitiloissa ja ympäristönäkökulmat. Myös poissaolot saat-

tavat vähentyä, sillä työntekijä jää vähän flunssaisena mieluummin kotiin lepäämään, mutta 

saattaa silti tehdä töitä kotoa käsin. Samoin sairaan lapsen kanssa kotiin jääneellä on mahdol-

lisuus tehdä töitä kotona. Henkilöstöllä on mahdollisuus kontrolloida omaa työtään. On ha-

vaittu, että etätyöskentely lisää työntekijöiden itsenäisyyttä ja työskentely on tehtäväkeskei-

sempää, suunnitelmallisempaa ja liiketoimintasuuntautuneempaa. Etätyöskentelyn on todettu 

parantavan myös keskittymiskykyä. Esimiehen on kuitenkin muistettava, että etätyö ei sovi 

kaikille, eikä vastaavia muutoksia työntekijän työskentelyssä sovi pitää itsestäänselvyytenä 

tai työntekijöitä jättää oman onnensa nojaan. (Vilkman 2016.) 

Etätyö tuo mukanaan myös haasteita, jotka tulisi huomioida toimintatapoja suunnitellessa. 

Ihmisten luontainen tarve olla osa yhteisöä ja kokea yhteenkuuluvuutta täytyy ottaa huomi-

oon. Etenkin jatkuvassa etätyössä työntekijät eivät koe saavansa samanlaista yhteisöllisyyttä 

kollegoidensa kanssa kuin toimistolla työskennellessä. Vaikka digitaaliset kanavat mahdollista-

vat keskustelun ja yhdessä työskentelyn virtuaalisesti esimerkiksi videopuhelun välityksellä, 

sillä ei koeta olevan samanlaista vaikutusta kuin kasvokkaisella kommunikoinnilla. Lisääntynyt 

vastuu oman työnsä johtamisesta saattaa johtaa myös turhautumiseen ja stressin lisääntymi-

seen. Erään tutkimuksen mukaan (Wynter 2020) etätyötä tekevistä 34 % oli ilmoittanut stressi-

tasojensa kasvusta, lähes neljännes lisääntyneistä haasteista mielenterveytensä kanssa ja 

noin joka viides haasteista fyysisen terveyden ja hyvinvoinnin hallinnassa. Lisäksi yli neljännes 

kertoi taukojen pitämisen olevan haasteellista liiallisen kiireen vuoksi. Työntekijöiden hyvin-

vointiin tulisikin kiinnittää etenkin jatkuvassa tai pitkäkestoisessa etätyössä entistä paremmin 
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huomiota. (Wynter 2020.) Mikäli tiimin jäsenet eivät koe olevansa osa tiimiä ja jäävänsä työ-

taakkansa kanssa yksin, laskee myös työmoraali ja sitoutuneisuus organisaatioon (Vilkman 

2016). 

Etäjohtamisessa kommunikoinnin merkitys kasvaa huomattavasti. Koska työntekijä vastaa 

omasta työstään etätyössä paljon itsenäisemmin, tulee esimiehen kyetä kommunikoimaan 

työntekijälle odotukset, tavoitteet sekä toiminta- ja työskentelyohjeet. Viestinnän tulee olla 

säännöllistä, läpinäkyvää ja johdonmukaista. Toisinaan työntekijän muistuttaminen hänen 

työnsä merkityksestä organisaation strategian toteutumisessa saattaa lisätä merkityksen tun-

netta ja sitä kautta tuottavuutta. Esimiehen tulee odotuksia määrittäessä pyrkiä ottamaan 

huomioon ja ymmärtämään myös työntekijän haasteet itsenäisessä työskentelyssä. (Wynter 

2020; Butler 2020.) Sosiaalisella tuella on suuri merkitys etätyöskentelyssä. Kuunteleminen, 

välittäminen, henkinen tuki, luottamus, arvostus sekä palautteen, neuvojen ja ohjeiden anta-

minen ehkäisevät työuupumuksen ja stressin kokemista. Lisäksi ne vähentävät myös epävar-

moissa tilanteissa tyytymättömyyden tunteita. (Vilkman 2016.) Kuviossa 6 on esitetty etäjoh-

tamisen kulmakivet. 

 

Kuvio 6: Etäjohtamisen kulmakivet (Vilkman 2016) 

Etenkin tänä päivänä etätyökalujen tarjoaminen etätyötä tekeville kuulostaa itsestäänselvyy-

deltä, mutta Amerikassa toteutetun tutkimuksen mukaan 45 % kaikista vastaajista kuitenkin 

mainitsi etätyöhön siirtymisessä suurimmaksi avuksi yrityksen tarjoaman tai tukeman teknii-

kan. Tämä käsittää laitteistot, yhteistyöalustat, kuten Zoom ja Microsoft Teams, suuren kais-

tanleveyden kodin Wi-Fi-yhteyteen tai toimistokalusteet. Kotitoimisto ei varsinkaan etätyöhön 

ensimmäistä kertaa siirtyvällä kuulu enää tänä päivänä vakiovarustukseen. Oikeanlaiset väli-

neet ja viestintäkanavat tekevät etätyöskentelystä tehokkaampaa ja auttavat työntekijää 
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kommunikoimaan paremmin niin tiimin, asiakkaiden kuin muidenkin sidosryhmien kanssa. 

(Sull, Sull & Bersin 2020.) 

Toimistolla työskennellessä apua on voitu kysyä pikaisesti vieruskaverilta, mutta etätyössä 

avun pyytämiselle voi muodostua korkeampi kynnys. Onkin hyvä tuoda selkeästi ilmi, kenen 

puoleen työntekijät voivat kääntyä työtään, hyvinvointiaan tai muita asioita koskevissa ongel-

missa ja kannustaa pyytämään apua. Työntekijät arvostavat etenkin mielenterveyden ylläpitä-

miseen ja sosiaalisen eristäytymisen ehkäisemiseen tarjottua apua. Amerikkalaisen tutkimuk-

sen mukaan tehokkain askel eristäytymistä vastaan olivat säännölliset yhteydenotot esimie-

hiltä, joissa selvitettiin miten työntekijät jaksavat niin henkilökohtaisesti kuin ammatillisesti. 

Virtuaalisesti järjestetyt sosiaaliset aktiviteetit, kuten lounaat, kahvitauot ja online-liikunta-

tunnit ovat myös hyvä tapa ehkäistä eristäytymisen tunnetta etätyössä. (Sull ym. 2020.) 

Sosiaalisen eristäytymisen lisäksi ongelmana on myös se, että työntekijöillä on tunne, että 

heidän tulisi etätöissä olla tavoitettavissa vuorokauden ympäri. Myös raja työelämän ja henki-

lökohtaisen elämän välillä saattaa hälvetä, kun töitä tehdään kotoa käsin. Etätyötä tekeville 

kertyy enemmän työtunteja kuin toimistolla työskenteleville kollegoilleen. Tutkimuksien mu-

kaan etätyössä olevat työntekijät tekivät keskimäärin tunnin enemmän töitä päivässä, mutta 

he saattoivat olla kirjautuneena työpaikan järjestelmissä jopa kaksi tai kolme tuntia pidem-

pään päivässä kuin paikan päällä työskennellessä. Onkin tärkeää luoda tiimin kesken yhteiset 

toimintamallit ja pelisäännöt niin toimistolle kuin etätöihinkin. Selkeät rajat esimerkiksi työ-

aikaa koskien auttavat työntekijöitä pitämään henkilökohtaisen elämän ja työelämän erillään. 

(Sull ym. 2020.) 

Yksi suurimmista haasteita virtuaalityöskentelyssä sekä etäjohtamisessa on luottamus. Organi-

saation ja esimiehen asemassa esille on noussut penseys etätyötä kohtaan. Luottamus sitä 

kohtaan, että etätyötä tekevä tekee työnsä myös silloin, kun ei ole esimiehen valvovan silmän 

alla, on heikko. Kyseessä on pelko kontrollin menettämisestä. On kuitenkin huomioitava, että 

monessa tehtävässä työn tekemisen toteutumista on haastavaa seurata edes samassa toimipis-

teessä työskennellessä. Suurella osalla työntekijöistä on kuitenkin halu hoitaa työnsä hyvin ja 

olla esimiehen luottamuksen arvoisia. Luottamuksen puute johtaa usein kontrollin lisääntymi-

seen, joka uuvuttaa niin työntekijät, esimiehen kuin organisaationkin. Tämän vuoksi on ää-

rimmäisen tärkeää rakentaa luottamus esimiehen ja työntekijän välille. Luottamuksen raken-

tamiseksi tarvitaan runsasta ja avointa kommunikointia tiimin kanssa. Virtuaalisesti toimivissa 

tiimeissä luottamuksen rakentamiseen on varattava huomattavasti enemmän aikaa kuin sa-

massa toimipisteessä toimivan tiimin kanssa. Kun esimies osoittaa luottamusta työntekijöitä 

kohtaan, lisää se työntekijöiden halua toimia luottamuksen arvoisesti. (Vilkman 2016.) 
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3.1.2 Viestintä- ja vuorovaikutustaidot 

Vuorovaikutuksella ja viestinnällä on suuri merkitys yrityksen liiketoiminnan menestymisessä. 

Tiedonkulun tulee olla sujuvaa, yhteistoiminnan saumatonta ja työyhteisöillä tulee olla yhtei-

set pelisäännöt. (Hyppänen 2013, 36.) Jotta työskentely erilaisten ihmisten välillä olisi onnis-

tunutta ja sujuvaa, tarvitaan hyviä vuorovaikutustaitoja. Hyvillä vuorovaikutustaidoilla tarkoi-

tetaan tavanomaisesti hyvää käyttäytymistä, vastavuoroista viestintää, yhteistyötaitoja, su-

vaitsevaisuutta, toisten huomiointia ja hienotunteisuutta. Puhumisesta, kuuntelemisesta ja 

halusta ymmärtää toista ihmistä syntyy hyvä vuorovaikutus sekä asiallinen ja avoin ilmapiiri. 

Näiden puuttuminen taas johtaa haluttomuuteen tehdä yhteistyötä, joka heijastuu koko työ-

yhteisön ilmapiiriin. (Kuusela 2013, 41–42.) 

Esimiestyössään esimies ohjaa työyhteisön jäseniä tavoitteiden mukaiseen toimintaan viestin-

nän, vuorovaikutuksen ja johtajuuden avulla. Onnistuminen edellyttää esimieheltä luonnolli-

sesti hyviä viestintä- ja vuorovaikutustaitoja. Esimiehen lisäksi muutkin työyhteisön jäsenet 

tarvitsevat näitä taitoja ja ovat vastuussa vuorovaikutustilanteidensa sujuvuudesta. Viime kä-

dessä vastuun työpaikan vuorovaikutustilanteista kantaa kuitenkin esimies. (Kuusela 2013, 42; 

Hyppänen 2013, 41.) Esimiehen tehtävä on korostaa sekä viestinnässään että omalla esimer-

killään kohteliaan ja asiallisen käytöksen merkitystä osana ammatillista toimintaa työpaikalla. 

Kaikille ei välttämättä ole selvää, millainen vaikutus heidän käytöksellään saattaa olla koko 

työyhteisön ilmapiiriin. (Järvinen 2020, 100.) 

Vuorovaikutustilanteisiin ja viestintään liittyy useita osapuolten välisiä häiriötekijöitä. Esi-

merkiksi viestin sisällön suodattaminen, infoähky, valikoiva vastaanotto, kieleen liittyvät asiat 

ja erilaiset tunteet saattavat vaikuttaa viestin kulkuun ja ymmärrettävyyteen. Myös sanallisen 

ja sanattoman viestinnän yhdessä muodostaman kokonaisuuden yhdenmukaisuus vaikuttaa sii-

hen, miten viestin sanoma menee perille vastaanottajalle. (Hyppänen 2013, 37.) Esimiehen on 

eri tekijät huomioon ottaen sekä johtamis-, vuorovaikutus- ja viestintätaitojaan käyttäen ky-

ettävä muotoilemaan viestittävä asia yleisesti ymmärrettävään muotoon sopivia viestintäta-

poja- ja välineitä käyttäen (Bell & Martin 2014, 2). 

Vuorovaikutuksen onnistumiseen vaikuttaa myös tilanne, jossa vuorovaikutus käydään. Palave-

rien onnistumisen kannalta on hyvä kiinnittää huomiota tilaisuuden ajankohtaan, kestoon, 

luonteeseen ja paikkaan. Tietyt asiat tulee käsitellä yhtäjaksoisesti, vaikka se vaatisikin 

enemmän aikaa. On kuitenkin tärkeää pitää sovituista aikatauluista kiinni, joten ajankäyttö 

on huomioitava jo tilaisuutta suunnitellessa. Ratkaisevaa on myös, vaatiiko tilaisuus valmiste-

lua etukäteen, vai voidaanko palaveri järjestää spontaanisti. Jotta vuorovaikutus tilaisuudessa 

olisi onnistunutta, on osallistujille tärkeää tiedottaa etukäteen, odotetaanko heidän osallistu-

van keskusteluun vai enimmäkseen kuuntelevan. Henkilökohtaisten asioiden käsittelyä varten 

tulee varata rauhallinen tila. (Hyppänen 2013, 37.) 
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Kuvio 7: Eri viestintävälineiden vaikuttavuuseroja (Hyppänen 2013, 38) 

Kuviossa 7 esitetyistä viestintävälineistä ja niiden vaikuttavuuseroista voidaan nähdä viestin-

tätavan valinnan merkitys kommunikaation vaikuttavuuteen. Kuvion yläosassa esitetyt kom-

munikointitavat ovat vaikuttavimpia, sillä ne perustuvat kasvokkaiseen viestintään. Esimies 

tarvitsee kuitenkin sekä heikosti että vahvasti vaikuttavia viestintäkanavia työssään. Kaikkien 

asioiden käsittely ei välttämättä vaadi tapaamista, vaan sähköposti tai puhelu riittävät. Hyvin 

suunniteltu viestintävälineiden käyttö tehostaa sekä esimiehen että osallisten ajankäyttöä. 

Esimerkiksi sähköpostiviestintää käytettäessä on kuitenkin pidettävä mielessä sen erot kasvok-

kaiseen viestintään. On tutkittu, että yleiskielessä sanattoman viestinnän merkitys on jopa 93 

prosenttia siinä missä sanallisen viestinnän osuus on vain 7 prosenttia. Nopeasti välitetystä 

viestistä puuttuvat kasvokkaisen viestinnän pehmentävät elementit, kuten äänensävy ja ilme, 

jonka vuoksi se saatetaan tulkita loukkaavaksi. Myös käsiteltävä asia ratkaisee, onko kasvok-

kaiselle tapaamiselle tarvetta. Tietyt asiat on hyvä käsitellä kasvokkain esimerkiksi sellaisissa 

tilanteissa, joissa tarvitaan tehokkaampaa kommunikointia tai käsiteltävä asia on arkaluontoi-

nen. On myös harkittava etukäteen millaiset asiat voi käsitellä koko ryhmän kesken ja mitkä 

asiat vaativat kahdenkeskeistä tapaamista. Viestintä pienryhmissä tai henkilökohtaiset kehi-

tyskeskustelut ovat myös tehokkaita tapoja käsitellä monimutkaisia ja sitoutumista vaativia 
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asioita. Esimiehen on helpompi saada aikaan pysyviä käyttäytymisen muutoksia ryhmässä vai-

kuttamalla yksilöiden kautta. Pienryhmät ja henkilökohtaiset keskustelut voivat olla tehok-

kaita esimerkiksi organisaation toiminta-ajatuksen, vision, arvojen ja strategian käytäntöön 

viemisessä, muutostilanteiden hallinnassa sekä uusiin asioihin osallistamisessa. (Bell & Martin 

2014, 110–111; Hyppänen 2013, 37, 39.) 

Viestinnän tehokkuuteen ja viestimiseen tarvittavaan ajankäyttöön vaikuttavat viestintäväli-

neiden lisäksi viestijän taidot, viestittävä asia ja vastaanottajien ominaisuudet. Mitä moni-

mutkaisempia asioita käsitellään tai mitä enemmän henkilöstön sitoutumista tarvitaan, sitä 

enemmän on viestintään tarvetta käyttää aikaa. Vaikka esimiehen viestintätaidot olisivat hy-

vällä tasolla ja viestintä olisi huolellisesti suunniteltu vastaamaan viestittävän asian vaatimuk-

sia, vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta merkittävä rooli on myös kuulijalla. Asian ym-

märtämisen kannalta on tärkeää, että keskitytään kuuntelemiseen ja aitoon läsnäoloon puhu-

misen sijasta. Kuuntelemisen tasoja on erilaisia, ja kuuntelija ottaa tietoa vastaan eri kuunte-

lemisen tasoilla eri tavalla. Kuuntelemisen ylemmillä tasoilla kuuntelijan empaattisuus kasvaa 

ja arvostelu vähenee, kun taas alemmilla tasoilla aktivoituvat kuuntelijan puolustusmekanis-

mit, kuuntelutaso laskee ja arvostelu lisääntyy. (Hyppänen 2013, 39.) Taulukossa 1 on esitetty 

kuuntelemisen eri tasot. 

Kuuntelemisen taso Kuuntelijan tiedon vastaanottaminen 

Kuullun sivuuttaminen Alin kuuntelemisen taso. Kuuntelija ei ole henkisesti läsnä. 

Kuunteleminen kuulematta Kuuntelija kuulee sanoja, muttei sisäistä niiden merkitystä. 

Teeskentelevä kuuntelu Kuuntelija pyrkii antamaan vaikutelman kuuntelemisesta lausumalla 

aika-ajoin täytesanoja.  

Valikoiva kuuntelu Yleinen kuuntelemisen taso. Kuuntelija kuulee vain sen, mitä haluaa. 

Hetkittäinen kuuntelu Kuuntelijan tarkkaavaisuus vaihtelee paljon. 

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

mansa.  

Aktiivinen kuuntelu Kuuntelija pyrkii keskittymään ymmärtääkseen ilman ennakko-odotuk-

sia. 

Avautumaan houkutteleva 

kuunteleminen 

Kuuntelija esittää avoimia kysymyksiä rohkaistakseen puhujaa. 
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Kuuntelemisen taso Kuuntelijan tiedon vastaanottaminen 

Empaattinen kuuntelemi-

nen 

Kehittynein kuuntelemisen taso. Kuuntelija osoittaa arvostusta puhujaa 

kohtaan.  

Taulukko 1: Kuuntelemisen tasot (Hyppänen 2013, 39) 

Kommunikaatiossa kyse onkin vähintään kahden osapuolen välisestä yhteydestä: puhujan teh-

tävä on kommunikoida ja vastaanottajan tehtävä on sisäistää saatu viesti. Viestin välittymi-

nen hankaloituu huomattavasti, jos toinen osapuoli ei huolehdi omasta tehtävästään. Aiem-

missa kappaleissa on käsitelty asioita, joita esimiehen tulisi ottaa huomioon onnistuakseen 

vuorovaikutustilanteissa ja viestinnässä, mutta esimieskin on vain ihminen, ja onnistumiseen 

tarvitaan molemminpuolista kommunikointia. Mikäli esimiehelle ei viestitä asioista, jotka työ-

yhteisössä tai esimiehen toimintatavoissa ovat pielessä, voi esimiehen olla haastavaa löytää 

ongelma ja selvittää se. (Bell & Martin 2014, 4.) 

Esimiehet tarvitsevat vuorovaikutus- ja viestintätaitoja päivittäisessä työssään, mutta erityi-

sesti viestintätaitoja tarvitaan haastavissa tilanteissa, kuten muutostilanteissa. Muutosvies-

tintä on dynaaminen ja tarkkaan harkittu prosessi, jota käytetään, kun organisaatiossa siirry-

tään esimerkiksi uusiin toimintamalleihin. Haasteita muutoksessa tuottaa epävarmuus; työn-

tekijät eivät välttämättä tiedä millaisia vaatimuksia muutos heille asettaa ja millaiseen lop-

putulokseen muutoksella päädytään. Työntekijöillä saattaa olla entuudestaan huonoja koke-

muksia muutoksista tai muuten vastahakoinen asenne muutoksia kohtaan. Muutokset ovat kui-

tenkin välttämättömiä organisaation menestymisen kannalta. Muutoksessa on hyvä ottaa käyt-

töön laajasti vuorovaikutuksen ja johtamisen keinoja luottamuksen herättämiseksi. Kaikkien 

työntekijöiden ei tarvitse olla halukkaita tukemaan muutosta, mutta heidän tulisi olla vas-

taanottavaisia muutoksille. (Bell & Martin 2014, 180, 186–187.) 

Muutosprosessissa tehokas ja yhdenmukainen viestintä on välttämätöntä. Sähköpostin lähettä-

minen koko henkilöstölle ei välttämättä motivoi muutokseen, vaan useammat keskustelut esi-

merkiksi pienryhmissä voivat tulla tarpeen työntekijöiden motivoimiseksi. Liian vähäinen tai 

epäselvä viestintä ja kommunikaatio muutoksesta johtaa muutosviestinnän epäonnistumiseen, 

joka taas voi haitata tai jopa estää muutoksen onnistumisen. Tutkimukset osoittavat, että 

kaksi kolmesta muutosaloitteesta epäonnistuu, koska niitä ei esitetä asianmukaisesti ihmisille, 

jotka vaikuttavat onnistumiseen muutoksen läpiviemisessä. Muutosviestinnässä tulee siis pa-

nostaa siihen, että työntekijöille informoidaan riittävästi, selkeästi ja asianmukaisesti muu-

toksesta sekä kuunneltava ja vastatta työntekijöiden palautteeseen ja kysymyksiin. (Bell & 

Martin 2014, 186–187, 191–192.) 
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3.1.3 Perehdytys 

Uuden työntekijän palkkauksen jälkeen aloitetaan perehdytys (kuvion 4 vaihe 3). Perehdytyk-

sellä tarkoitetaan toimenpiteitä, joiden tarkoituksena on tutustuttaa uusi työntekijä organi-

saation kulttuuriin, arvoihin, toimintatapoihin ja tavoitteisiin (Ahokas & Mäkeläinen 2013; Kai-

jala 2016). Kauhanen (2012) jakaa perehdyttämisen sisällön kolmeen eri alueeseen: työyhtei-

söön, työpaikkaan ja työhön perehdyttämiseen. Perehdytyksen tavoitteena on valmistaa työn-

tekijä tarvittavilla tiedoilla ja taidoilla, jotta hän voi hoitaa uuden tehtävänsä onnistuneesti. 

Vastuu perehdyttämisestä kuuluu aina esimiehelle, mutta prosessiin osallistuu myös työyh-

teisö tai tiimi, johon työntekijä tulee. Perehdytys aloitetaan uuden työntekijän tiedottami-

sella jo ennen työhön tuloa. (Kauhanen 2012; Hyppänen 2013.) Perehdytysprosessi voidaan ja-

kaa seitsemään eri vaiheeseen (kuvio 8). 

 

Kuvio 8: Perehdytysprosessin vaiheet (Perttula & Puro 2020) 

Tehokkaan perehdytyksen takaamiseksi isoissa yrityksissä, joissa työntekijöitä tukevat palve-

lut sijoittuvat laajalle organisaatiorakenteessa, on hyvä laatia erillinen perehdytysohjelma. 

Perehdytysohjelman ja siihen sisälletyn perehdytyksen tarkistuslistan avulla voidaan varmis-

taa, että kaikki tarvittavat asiat käydään läpi uuden työntekijän kanssa. (Hyppänen 2013; 

Perttula & Puro 2020.) Perehdytyksen suunnittelu on syytä aloittaa ennen uuden työntekijän 

työn aloittamista (kuvio 8) (Hyppänen 2013). 

Perehdytyksen 
suunnittelu

Lähtötilanteen 
kartoitus

Perehdytys 
työpaikkaan

Työnopastus
Itsenäinen 
työskentely

Oppimisen 
varmistaminen

Perehdytysprosessin
kehittäminen
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Esimies on vastuussa perehdytyksen suunnittelusta. Perehdytyksen voi hänen lisäkseen tehdä 

valittu tuutori tai työnopastaja, joka valmennetaan tehtävään. Suunnittelun aikana tulee var-

mistaa, että työntekijälle tarpeelliset tunnukset, tilat, välineet, avaimet yms. ovat valmiina 

tai valmisteltuna, kun työntekijä aloittaa. Näin työntekijän tullessa paikalle voidaan siirtyä 

suoraan varsinaiseen perehdyttämiseen käytännön järjestelyiden sijaan. Perehdytyksen suun-

nittelussa tulee huomioida ja varata tarvittavat resurssit. Tarpeelliset tapaamiset muiden 

työntekijöiden ja muun henkilöstön kanssa voi varata jo etukäteen. (Perttula & Puro 2020; 

Hyppänen 2013.) 

Uuden työntekijän aloittaessa esimiehen olisi tärkeää varata aikaa keskusteluun ja tutustumi-

seen. Valitun tuutorin tai työnopastajan olisi myös hyvä osallistua tähän. (Hyppänen 2013.) 

Keskustelun tarkoituksena tutustumisen lisäksi on kartoittaa uuden työntekijän osaamista ja 

aiempaa kokemusta sekä määrittää perehdytystarpeet. Tämän avulla perehdytyksestä voidaan 

tehdä yksilöllisempi. Asioihin, jotka ovat jo entuudestaan työntekijälle entuudestaan tuttuja, 

ei kannata käyttää aikaa. Samalla laaditaan perehdytyksen tavoitteet, joiden avulla perehdy-

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

Työpaikkaan perehdyttäessä keskitytään yleisiin käytäntöihin (Perttula & Puro 2020). Yrityk-

sestä sekä sen toiminta-ajatuksesta, liikeideasta, henkilöstöpolitiikasta ym. kerrotaan mah-

dollisimman konkreettisesti (Viitala & Jylhä 2019). Tämän lisäksi kerrotaan työntekijän oman 

osaston tai yksikön tehtävästä ja tavoitteista liittyen koko yrityksen toimintaan. Yleisiä läpi-

käytäviä asioita ovat esimerkiksi työajat, aikataulut, palkkaus, pelisäännöt, tilat, työsuhde- ja 

henkilöstöedut ym. (Hyppänen 2013.) 

Työnopastus on esimiehen tai nimetyn tutorin tai työnopastajan vastuulla. Sen tarkoituksena 

on perehtyä itse työhön. (Hyppänen 2013.) Työnopastuksessa uudelle työntekijälle tulisi sel-

vittää esimerkiksi työpaikan olosuhteet ja työympäristö, lähimmät kollegat ja tuki, työtehtä-

vät ja niiden sisältö, koneet, laitteet ym. työvälineet, työn arviointi ja mittarit sekä työtur-

vallisuuteen- ja hyvinvointiin liittyvät asiat (Perttula & Puro 2020). Oleellisena osana työn-

opastukseen kuuluu myös keskustelu työn merkityksestä, uuden työntekijän vastuusta sekä 

valtuuksista (Hyppänen 2013). 

Itsenäisen työskentelyn vaiheessa uusi työntekijä pääsee työstämään kaikkea perehdytyksessä 

oppimaansa (Perttula & Puro 2020). Työn järjestäminen niin, että uusi työntekijä voi työnsä 

ohella havainnoida ja keskustella työtovereidensa sekä tutorinsa kanssa, auttaa yrityksen ko-

kemusperäisen hiljaisen tiedon omaksumista. Nimetyn työnopastajan tai tutorin tuki on var-

mistettava myös tässä vaiheessa. Perehdytyksen aikana uutta tietoa pitää omaksua paljon. 

Tiedon pilkkominen pienempiin osiin ja pidemmälle aikavälille auttaa tiedon omaksumisessa 

sekä sen siirtämisessä käytännön työhön. Tällä tuetulla ja pitkäjänteisellä panostuksella pe-

rehdytyksessä opetetusta syntyy osaamista. (Hyppänen 2013.) 
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Perehdytysprosessin aikana perehdytettävä, työnopastaja ja esimies arvioivat perehdytettä-

vän osaamisen kehittymistä esimerkiksi seurantahaastattelulla (Perttula & Puro 2020; Ahokas 

& Mäkeläinen 2013). Perehdytystä on syytä seurata tarkasti, jotta työntekijä ei suoriudu uu-

sista työtehtävistään huonosti puutteellisen perehdytyksen vuoksi (Hyppänen 2013). Jatkuva 

seuranta ja palautteen antaminen puolin ja toisin ohjaavat työntekijän oppimista, mutta 

myös kehittävät prosessia. Keskustelemalla avoimesti kokemuksista perehdytyksestä, sen si-

sällöistä ja uusien tehtävien hoitamisesta voidaan arvioida, onko lisäperehdytykselle vielä tar-

vetta jollakin osa-alueella. Osaamisen varmistamiseksi on verrattava uuden työntekijän ny-

kyistä tilannetta ja osaamista alussa asetettuihin tavoitteisiin. (Perttula & Puro 2020; Ahokas 

& Mäkeläinen 2013.) 

Viimeisenä vaiheena on perehdytysprosessin kehittäminen. Tämä vaihe voidaan yhdistää esi-

merkiksi seurantahaastatteluun. (Ahokas & Mäkeläinen 2013.) Tarkoituksena on jakaa pereh-

dytettävän ja työnopastajan 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.) 

Perehdytyksessä tulevaa tietotulvaa voidaan helpottaa erilaisilla perehdytysmateriaaleilla, 

joihin työntekijä voi tutustua ennakkoon. Tähän tarkoitukseen voidaan suunnitella esimerkiksi 

Tervetuloa taloon -kansio, joka voi olla konkreettinen kansio tai tietopaketti yrityksen intra-

netissä. Perehdytyksen tueksi voidaan myös suunnitella erilaisia itseopiskelumateriaaleja 

eLearning -muodossa. (Hyppänen 2013.) Perehdytystä voidaan myös tukea tietojärjestelmä-

pohjaisena perehdytysohjelmana esimerkiksi intranetissä, jolla varmistetaan oppimisen kehit-

täminen pitkällä aikavälillä. Tämän tyyppisen perehdytysohjelman avulla voidaan mitata hen-

kilön oppimista ja osaamista perehdyttämisen eri vaiheissa. (Kauhanen 2012.) 

Uuden työntekijän tullessa yritykseen tärkeintä on saada työntekijä kokemaan itsensä terve-

tulleeksi ja odotetuksi. Tästä syystä perehdytyksen aloitukselle on syytä varata reilusti aikaa. 

(Laine & Surakka 2011.) Laadukas ja onnistunut perehdytys hyödyttää niin yritystä kuin uutta 

työntekijääkin. Perusteellinen perehdytys vaikuttaa suoraan työtehtävien oppimisen nopeu-

teen ja tehostumiseen, kun taas tapaturmat, vahingot ja virheet vähenevät. (Perttula & Puro 

2020.) Perehdytys luo pohjan työntekijän työmotivaatiolle, työssä viihtymiselle sekä asennoi-

tumiselle työhön, työympäristöön ja muuhun henkilöstöön (Kauhanen 2012; Rauramo 2020, 7). 

3.1.4 Suoritusten seuranta ja palkitseminen 

Hyvä suoriutuminen työtehtävissä voidaan määritellä tavoitteisiin yltämisenä sekä niiden ylit-

tämisenä. Hyvä suoriutuminen näkyy onnistumisina ja henkilökohtaisena menestyksenä työssä. 

Suoriutumiseen vaikuttavat monet työntekijään ja työympäristöön liittyvät asiat, kuten esi-

merkiksi työtehtävän sopivuus työntekijälle, motivaatio, osaaminen, työkyky, työyhteisöltä 

saatava tuki, työilmapiiri sekä yhteisöllisyys. Suoriutumisen johtaminen perustuu 
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työntekijöiden työlle asetettuihin tavoitteisiin sekä niistä palkitsemiseen. (Viitala 2013; Vii-

tala & Jylhä 2019.) Palkitsemisen muodot, henkilökohtaiset tavoitteet sekä tavoitteiden mi-

tattavuus ja kriteerit on määritettävä tarkasti (Joki 2018, 170). Perusajatuksena on, että saa-

vutetusta tavoitteesta palkitaan. Suoritusten seuranta on tärkeä osa henkilöstön kehittämistä 

ja palkitsemista. (Kauhanen 2012.) Sen avulla saadaan tietoa, jota voidaan hyödyntää osaami-

sen kehittämisessä ja sen suunnittelussa. Suoriutumista johdetaan aktiivisella seurannalla, sen 

arvioimisella sekä vahvistamisella eli työntekijän kyvykkyyden kehittämisellä. Myös työnteki-

jän omaehtoisesta osaamisen kehittämisestä voidaan palkita. Osaamisen laajentuessa, työnte-

kijälle voidaan tarjota palkankorotusta, mahdollisuutta edetä urallaan tai erilaisia vastuulli-

sempia työtehtäviä. (Viitala 2013; Joki 2018, 172.) 

Yksilösuorituksen arviointia voidaan käyttää yhtenä seurannan menetelmänä. Siinä arvioidaan 

vain yhden tehtäväkuvan tai henkilön suoritusta. Arvioinnin pohjaksi on määriteltävä käsitel-

tävä tehtäväkuva tai rooli. Minkälainen kokonaisuus se on organisaatiossa? Mikä on sen sisältö 

ja tehtävän tavoitteet? Näiden pohjalta laaditaan odotetut aikaansaannokset sekä toivotut tu-

lokset eli tehtävän konkreettiset tavoitteet. Nämä konkreettiset tavoitteet asetetaan tietylle 

sovitulle ajanjaksolle. (Viitala 2013.) Tavoitteet voidaan laatia esimerkiksi vuoden tai kvar-

taalin päähän. Tavoiteasetanta sekä tavoitteiden arviointi suoritetaan yhdessä esimiehen 

kanssa keskustellen. Esimiesasemassa oleville voidaan laatia myös tiimin tavoitteet, jotka ar-

vioidaan kerran vuodessa. (Kauhanen 2012, 101.)  

Työstä saatu korvaus tai vastine eli palkka perustuu työnkuvaan 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). Tässä 

yhteydessä käsitellään palkitsemista eräänlaisena työntekijälle annettavana palkintona tai 

motivointikeinona. Sen tarkoituksena on kannustaa työntekijöitä toimimaan yrityksessä laadit-

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

Viitala (2013) jakaa palkitsemisen rahapalkkaan, etuihin ja aineettomiin palkintoihin. Joki 

(2018, 169) taas käsittelee palkitsemista taloudellisena ja ei-taloudellisena palkitsemisena. 

Etujen eli epäsuoranpalkkauksen käyttö palkkiona on haasteellista. Henkilöstö ei useinkaan 

arvosta tai ymmärrä etuuden suuruutta tai kuinka hintavaksi se on yritykselle tullut. Etuudet 

ovat yleensä pitkäaikaisia, mutta ne mielletään palkkioksi vain niiden myöntämisen tai saa-

vuttamisen hetkellä. Etuuden säilyessä se menettää merkityksensä palkintona. (Kauhanen 

2012, 119.) Ne ovat kuitenkin oleellinen osa palkitsemisjärjestelmää ja voivat osaltaan vahvis-

taa työntekijöiden hyvinvointia ja yhteisöllisyyden tunnetta. Esimerkiksi erilaiset yrityksen 

tarjoamat harrastus- ja virkistymistoiminnat, työyhteisön omat työhyvinvointipäivät tai va-

paamuotoiset henkilöstötilaisuudet ovat hyvä keino lisätä työntekijöiden välistä yhteenkuulu-

vuutta tai tilaisuus kiittää ja palkita henkilöstöä. (Joki 2018, 172–173.) 
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Henkilöstöasiantuntijalla ja esimiehellä on mahdollisuus vaikuttaa yrityksessä käytettäviin ai-

neettomiin ja ei-taloudellisiin palkitsemismenetelmiin. Tämän takia perehdytään vain kysei-

siin osa-alueisiin. Aineettomana ja ei-taloudellisena palkitsemisena voidaan pitää mahdolli-

suutta kehittyä työssään ja urallaan, työn kiinnostavuuden ja haastavuuden lisäämistä, työstä 

saatua arvostusta, mahdollisuutta vaikuttaa ja osallistua, työsuhteen pysyvyyttä sekä jousta-

vuutta työajoissa ja tavoissa. (Viitala 2013; Joki 2018, 171.) Kauhanen (2012, 134–139) jakaa 

aineettoman palkitsemisen kahteen erilaiseen kokonaisuuteen, työuraan ja sosiaalisiin palkki-

oihin. Työuraan liittyvässä palkitsemisessa jo edellä mainittujen lisäksi mainitaan palkintona 

työ itse. Sosiaalisena palkitsemisena taas statussymboli eli arvoasema, erilaiset kiitokset ja 

tunnustukset, tyytyväisyys tehtäviin, mielekkäät sosiaaliset suhteet, yhteisöllisyys sekä julki-

nen arvostus. Joki (2018, 171) korostaa, että palkitsemisessa käytetyt kiitokset ja tunnustuk-

set eivät kuitenkaan korvaa työntekijöille tarpeellista kannustamista ja positiivisen palaut-

teen antamista. 

Edellä nimetyistä suoriutumiseen vaikuttavista tekijöistä etenkin työntekijöiden motivaatio 

kytkeytyy vahvasti palkitsemiseen. Motivaatiolla on merkittävä vaikutus ihmisen työskente-

lyssä ja suoriutumisessa. Jos työ on palkitsevaa, se itsessään motivoi. (Viitala 2013.) Motivaa-

tiota on kahta erilaista. Ulkoista, jonka tunnusmerkkinä on ulkoisen päämäärän, kuten palkan 

tai statuksen tavoittelu sekä toiminnan passiivisuus. Sisäistä, jossa esimerkiksi työnkuva riit-

tää motivaatioksi ja työskentely on mielekästä ja innostavaa. Ihmisellä on kolme psykologista 

perustarvetta: omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisöllisyys. Näiden tarpeiden täyttyessä työpai-

kalla, ihminen motivoituu työstä itsestään eli sisäisesti. Edellä mainitut aineettoman palkitse-

misen keinot vastaavat näihin kolmeen perustarpeeseen, jotka toimivat sisäisen motivaation 

herättäjinä. (Martela & Jarenko 2014, 12, 28.) Myös esimiehellä, hänen asenteellaan ja luot-

tamuksellaan työntekijöitä kohtaan, on vaikutusta yksilön työmotivaation rakentumisessa (Vii-

tala & Jylhä 2019). 

Jotta palkitsemisesta olisi yritykselle ja sen työntekijöille hyötyä, palkitsemisjärjestelmän ja 

itse palkitsemisen tulisi olla selkeää, oikeudenmukaista ja ilahduttavaa. Jotta palkitseminen 

koettaisiin oikeudenmukaiseksi ja ilahduttavaksi, työntekijöille tulisi olla tarkasti selvillä 

mistä, milloin ja ketä palkitaan. Jotta työntekijöiden omaehtoisuutta ja arvostuksen tunnetta 

voitaisiin vahvistaa, tulisi palkitsemisessa huomioida myös yksilö ja hänen arvomaailmansa. 

Tämä vaatii esimieheltä alaistensa tuntemusta sekä panostusta palkitsemisen suunnitteluun. 

(Joki 2018, 169; Martela & Jarenko 2014, 49–50.) 

3.2 Esimieheksi eteneminen 

Esimieheksi voi edetä useilla eri tavoilla. Tavanomaisimmassa tilanteessa esimies valitaan 

osaamisensa ja kokemuksensa perusteella uuteen tehtävään uudessa organisaatiossa, ja tähän 

tehtävään liittyy esimiesvastuu. Esimiehelle annetaan tavoitteet, joihin pyrkiä sekä olemassa 
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oleva henkilökunta. Organisaation uutena jäsenenä esimiehen haasteena on selvittää työnte-

kijöitä motivoivat tekijät sekä varmistaa heidän osaamisensa. Tämän lisäksi esimies tutustuu 

edelleen uuteen organisaatioon ja perehtyy omaan, uuteen tehtävänkuvaansa. Esimieheksi voi 

edetä myös ottamalla vastaan esimiesvastuuta sisältävän tehtävän vastaan nykyisen organi-

saationsa uudessa yksikössä. Tällöin henkilöstöön saattaa kuulua jo entuudestaan tuttuja hen-

kilöitä, ja organisaation ollessa tuttu on uuteen tehtävään helpompi perehtyä. Lisäksi organi-

saation sisällä esimiehelle on jo saattanut kehittyä tukiverkostoa. (Hyppänen 2013, 16.) 

Esimieheksi eteneminen ei kuitenkaan aina vaadi uutta yksikköä tai uutta organisaatiota. Esi-

mieheksi voi edetä esimerkiksi tiiminvetäjän tai projektipäällikön tehtävistä, jolloin organi-

saatio, yksikkö, henkilöstö, tehtävät, tavoitteet ja toimintatavat ovat jo ennestään tuttuja, 

mutta esimiehenä vastuut ja työnkuva laajenevat. Esimiehellä on myös työnantajan vastuut ja 

velvollisuudet huolehdittavanaan. Esimieheksi voi edetä myös yksikön työntekijän roolista. 

Tällaisessa tilanteessa yksikön esimies on saattanut lähteä pois organisaatiosta tai siirtynyt 

organisaation sisällä muihin tehtäviin, ja esimiehen paikkaa ehdotetaan jollekin yksikön työn-

tekijälle. Vaikka myös tässä tilanteessa uudelle esimiehelle toimintaympäristö ja henkilöstö 

ovat tuttuja, saattaa haasteita nousta ihmissuhteisiin liittyen. Mikäli esimiehellä on yksikön 

tuki, on pelisääntöjen sopiminen ja noudattaminen helppoa. Joukossa saattaa olla kuitenkin 

henkilöitä, jotka kokevat tulleensa syrjäytetyksi valinnassa, eivätkä halua tukea uutta esi-

miestä. Tällöin ongelmat on hyvä ratkaista mahdollisimman pian kahden kesken keskustele-

malla. (Hyppänen 2013, 16–17; Aaltonen & Ristikangas 2015.)  

Esimieheksi ”ajautuminen” ei ole lainkaan tavatonta. Etenkin edeltävinä vuosikymmeninä 

eteneminen uralla on nähty siirtymisenä hierarkian alemmilta portailta ylemmille. Käytän-

nössä tämä tarkoittaa sitä, että kun työntekijä on kehittynyt ja menestynyt riittävästi asian-

tuntijana ja osaajana, tarjotaan hänelle palkkioksi ylennystä esimiestehtävään. Väyliä uralla 

etenemiselle esimiestehtäviin ylenemisen lisäksi ei tänä päivänäkään ole tarjolla erityisen 

laajasti, joten esimiesrooli saatetaan ottaa vastaan hieman vastahakoisesti, kun muita väyliä 

urakehitykselle ei nähdä. Joskus paine vastaanottaa esimiestehtävä saattaa tulla myös ulkoa-

päin: muut työntekijät saattavat painostaa hyvin asiantuntijatehtävissään pärjännyttä ja pi-

dettyä yksikön työntekijää ottamaan vapautuneen esimiestehtävän vastaan, vaikkei hänellä 

itsellään olisi erityistä halukkuutta toimia esimiestehtävissä. (Järvinen 2005, 15–16; Aaltonen 

& Ristikangas 2015.) 

Se, että esimiestehtäviin tullaan valituksi oman alan asiantuntijuuden ja tehtäväkokemuksen 

perusteella kielii siitä, ettei esimiestyötä ja johtamista pidetä organisaatiossa merkittävänä 

tehtäväalueena. Asiantuntijan valitseminen esimiestehtävään on usein perusteltu sillä, että 

toisella asiantuntijalla voi olla vaikeuksia hyväksyä esimiestä, jota ei ammatillisesti arvosta. 

Asiantuntijatehtävissä menestyminen ei kuitenkaan tarkoita menestystä esimiestehtävissä. 

Asiantuntemus ja tehtävien syvällinen osaaminen on toki etu, mutta ei usein edellytys eikä 
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välttämättömyys esimiestyössä. (Aarnikoivu 2008, 25–26.) Esimiestehtäviin valittaessa tulisikin 

keskittyä henkilön johtamismotivaatioon, johtamistaitoihin sekä haluun kehittyä esimies-

työssä pelkän asiantuntijaosaamisen sijasta. Vähintäänkin tulisi selvittää hakijan kiinnostus 

ihmisten johtamiseen sekä onko hakijalla ymmärrys siitä, miten laaja-alaista osaamista esi-

miestehtävissä toimiminen vaatii. Kun esimiestehtäviin valikoituu henkilöitä, joille statusarvo 

merkitsee enemmän kuin tehtäväkentästä hyvin suoriutuminen, näkyvät vaikutukset työyhtei-

sössä tehottomuutena, motivaation puutteena ja työssä viihtymisen laskemisena. Puutteel-

lista johtajuutta organisaatiossa selittää myös se, että monet työpaikat ovat selviytyneet tä-

hän päivään saakka ilman erityistä panostusta johtamiseen. Kehityksestä on kuitenkin tullut 

huomattavasti nopeatempoisempaa ja asiat ovat mutkistuneet. Jotta organisaatioiden olisi 

mahdollista pysyä muutoksessa mukana sekä pärjätä alati kovenevassa kilpailussa ja globali-

soituvassa ympäristössä, tarvitaan määrätietoista ja tavoitteellista johtamista. (Järvinen 

2005, 14–17.) Kuviossa 9 on esitettynä tekijät, joista seuraa puutteellinen johtajuus yrityk-

sessä. 

 

Kuvio 9: Puutteellisen johtajuuden muodostuminen yrityksessä (Järvinen 2005, 15) 

Kun organisaatio ei anna painoarvoa johtajuudelle ja johtamistaidoille, esimiestehtäviin vali-

koituu henkilöitä, joille statusarvo merkitsee enemmän kuin tehtäväkentästä hyvin suoriutu-

minen. Mikäli ylemmillä johtotasoilla esimiestyö koetaan tarpeettomaksi ja tuottamatto-

maksi, välittyy asenne usein myös muille yrityksen esimiehille. Tämän seurauksena ylemmän 

johdon esimerkkiä seuraten esimiehet laittavat tärkeäksi koetut tehtävät etusijalle ja 
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johtamisjärjestelmään kuuluvat tehtävät, kuten kehityskeskustelut ja ryhmäpalaverit, jäte-

tään kokonaan hoitamatta. Vaikka johtamisen merkitystä puheissa korostettaisiin, tehdyt tai 

tekemättä jätetyt toimet viestivät yrityksen todellista arvomaailmaa. Yrityksen tulisi palaut-

taa mieleensä johtamisen ydintehtävän: tuloksiin pääseminen ihmisiin vaikuttamalla ja heidän 

avullaan. (Järvinen 2005, 15–16.) 

3.3 Osaamisen kehittäminen 

Osaamisen kehittäminen on yrityksen henkilöstön ammatillisen kehittymisen ja uuden oppimi-

sen jatkuva prosessi, jonka tavoitteena on osaamisen kehittäminen koko työsuhteen ajan. 

Prosessin tarkoituksena on koko yrityksen osaamisen ylläpitäminen, kehittäminen ja uudista-

minen, jotta yrityksen tavoitteet on mahdollista saavuttaa. (Viitala & Jylhä 2013; Kilroy 2019, 

122.) Osaamisen kehittäminen pohjaa yrityksessä tehtävään henkilöstösuunnitteluun. Suunni-

telman avulla kartoitetaan, minkälaista osaamista yrityksessä tarvitaan nykyhetkellä ja tule-

vaisuudessa. Myös tulevaisuudessa tarpeettomien taitojen tunnistaminen ja sivuuttaminen on 

oleellinen osa osaamisen kehittämistä. (Viitala & Jylhä 2019; Hyppänen 2013.) 

Henkilöstön osaamisen kehittäminen pohjautuu jatkuvaan osaamistaitojen päivittämiseen ja 

kartoitukseen. Se aloitetaan jo perehdytysvaiheessa uudelle työntekijälle tehtävällä osaami-

senkartoituksella. Jokaisella työntekijällä tulisi olla henkilökohtainen kehityssuunnitelma, 

joka sisältää henkilöä koskevat organisaation tavoitteet sekä yksilön omat tavoitteet. Konk-

reettisesti suunnitelma sisältää kuvauksen työntekijän nykyisen työn sisältämistä tehtävistä 

sekä työn haasteista. Suunnitelmaa laadittaessa tulisi ottaa huomioon henkilön koko kompe-

tenssi eli kyvykkyys, ei vain tietoja ja taitoja. (Hyppänen 2013; Kauhanen 2012.) Esimiehen 

rooli on työntekijää monimutkaisempi. Tästä syystä esimiehen nykytilakartoituksen arvioimi-

seen voidaan hyödyntää esimiehen oman arvion lisäksi tietoja ja palautetta alaisilta, kolle-

goilta, asiakkailta tai sidosryhmiltä. (Joki 2018.) Kehityssuunnitelma on mahdollista sisällyttää 

osaksi työntekijän omaa urasuunnitelmaa, jota päivitetään kehityskeskusteluissa. (Kauhanen 

2012.) Kehityssuunnitelma voidaan laatia yksinkertaisesti vastaamalla yhdessä näihin neljään 

Viitalan (2013) esittämään kysymykseen: Mitä osaamista sitoudun kehittämään tänä vuonna? 

Miten aion kehittää sitä? Miten esimies/organisaatio tukee minua? Kuinka seuraamme kehit-

tymistä? 

Osaamisen johtaminen ja kehittäminen on pääsääntöisesti esimiehen vastuulla (Viitala & 

Jylhä 2019). Esimiehen oman osaamisen kehittämisen prosessi on vastaavanlainen kuin työnte-

kijöilläkin. Vastuu prosessista on tällöin esimiehen omalla esimiehellä tai ylemmällä johdolla. 

Esimiesten osaamisenkartoitukseen ja kehittämismenetelmien ja -mahdollisuuksien tarjoami-

seen osallistuu vahvasti yrityksen henkilöstöasiantuntijat. Heidän ydintehtävänsä on tukea 

esimiehiä johtamisessa sekä toimia kumppanina luoden hyvän johtamisen edellytyksiä. 
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Kumppanina toimiminen vaatii HR:ltä todellista panostusta ja innostusta. (Kauhanen 2012; 

Joki 2018.) 

Osaamisen kehittämisentoimenpiteet voivat kohdistua yksittäisiin henkilöihin, tiimeihin, tiet-

tyyn organisaatiotasoon tai koko organisaatioon. Kehittämismenetelmät tulee valita kehitet-

tävää osaamista tukevaksi huomioiden kehittämisen tavoite, aikataulu, resurssit ja erilaiset 

oppimistyylit. (Hyppänen 2013.) Taulukkoon 2 on koottu erilaisia esimiestyön tukemiseen so-

veltuvia ulkopuolisen tuen tai avun edellyttämiä kokemuksellisia ja vuorovaikutuksellisia me-

netelmiä. 

Kehittämismenetelmä Tavat ja tavoite 

Tiimin rajat ylittävä yhteis-

työ 

• Asioiden kokeileminen/tekeminen uudella tavalla 

• Astuminen ulos omalta mukavuusalueelta 

• Uusien ajattelu- ja toimintatapojen omaksuminen 

Muilta oppiminen 

• Kysely ja keskustelu kollegoiden kanssa 

• Palautteen pyytäminen ja saaminen 

• Toisten työn seuraaminen 

Yksilömentorointi 

• Säännölliset tapaamiset yrityksen sisäisen tai ulkopuoli-

sen mentorin kanssa 

• Itsetuntemuksen ja työelämäkokemuksen parantuminen 

• Toivotunlaisen osaamisen kehittäminen 

• Verkostot ja toimintatavat 

Yksilöcoaching 

• Säännölliset tapaamiset oman valmentajan kanssa 

• Itsetuntemuksen ja työelämäkokemuksen parantuminen 

• Toivotunlaisen osaamisen kehittäminen 

• Suoriutuminen ja persoonallisuus 

Mentorina toimiminen 

• Omien kokemuksien jakaminen muille 

• Mentoroitavan seuraaminen ja hyvien huomautusten ja 

kysymysten esittäminen 

• Molemmin puolinen oppiminen 

Työpari/tutor 

• Esimerkistä oppimista 

• Tehtävien jakamista vahvuuksien mukaan 

• Toiselta oppiminen 
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Kehittämismenetelmä Tavat ja tavoite 

Työnohjaus 

• Ryhmän/tiimin ohjaaminen 

• Lisää ammattitaitoa 

• Ongelmatilanteiden purku 

• Vertaistuki 

• Ratkaisukeskeisyys 

Benchmarking 

• Muut organisaatiot 

• Verkostojen rakentaminen 

• Yhteiset kehityshankkeet 

Fasilitointi 

• Prosessin ja sisällön erottelu 

• Prosessin ohjaus ulkopuolelta 

• Fasilitaattori varmistaa kaikkien osallistumisen ja ai-

heessa pysymisen ottamatta itse kantaa sisältöön 

Osaamiskartoitukset 

• Tehdään yhteistyössä oman esimiehen kanssa 

• Kootaan esimerkiksi työntekijän taidot, kyvykkyys ja ke-

hityskohteet 

• Tukee työntekijän omaa urasuunnittelua ja osaamisen 

kehittämistä 

• Kartoittaa nykyistä ja tulevaa tarvetta 

Taulukko 2: Esimiestyön osaamisen kehittämiseen soveltuvia menetelmiä (mukaillen Viitala 

2013; Joki 2018; Kupias & Peltola 2015) 

Yksilötasolla ilman erillistä ohjausta osaamisen kehittämiseen voi hyödyntää työssä oppimista, 

perehtymistä, työnopastusta, laajennettuja työtehtäviä, vuorotteluvapaata, työkiertoa 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.) 

Esimiestyöhön voi liittyä ihmisten kohtaamista haastavissa ja poikkeuksellisissa tilanteissa. 

Esimies on yksin vastuussa omista päätöksistään ja toimistaan. Tämä saattaa tuntua yksinäi-

seltä ja raskaalta. Tästä syystä esimiesten osaamisen kehittämiseen tulisi hyödyntää perin-

teisten menetelmien, kuten itseopiskelun, koulutuksen ja materiaalien lisäksi vuorovaikutuk-

sellisia ja kokemuksellisia menetelmiä, joissa esimiehet pääsevät purkamaan työssään kohtaa-

miaan tilanteita sekä oppimaan uusia tapoja selviytyä näistä tilanteista. (Joki 2018.) 
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Kehittämisen lähtökohtana on aina uuden oppiminen eli osaamisen saavuttaminen. Päätös ke-

hittymishalukkuudesta syntyy aina itsestä, mutta myös ympäristössä vallitseva ilmapiiri vai-

kuttaa oppimishalukkuuteen. (Viitala 2013; Kupias & Peltola 2015.) Koko työyhteisön ilmapii-

rin tulisi olla uuden oppimiseen kannustava, eikä henkilöä kiinnostavia tietoja ja taitoja saisi 

vähätellä. Jokainen yrityksen henkilö osallistuu omalla toiminnallaan, esimerkillään ja asen-

teellaan työpaikan ilmapiirin muodostamiseen. (Joki 2018.) 

4 Tutkimusmenetelmä  

Kohdeyritys, jolle opinnäytetyö toteutetaan, on suuri kansainvälinen teollisuusalan yritys. Ky-

seinen yritys teettää tasaisin väliajoin EES-henkilöstötutkimuksen (Employee Experience Sur-

vey), jonka kohderyhmänä on koko yrityksen henkilökunta. Henkilöstötutkimuksen tuloksia 

käytetään yrityksen henkilöstötoimintojen jatkuvaan kehittämiseen. Sen avulla mitataan esi-

merkiksi työtyytyväisyyttä, henkilöstön hyvinvointia, sitoutuneisuutta, motivaatiota tai tässä 

tapauksessa tyytyväisyyttä esimiestyöhön. Suomen henkilöstön tuloksista (noin 2 000 työnteki-

jää) on käynyt ilmi, että esimiestyö koetaan puutteelliseksi. Kohdeyritys teettää myös pois 

lähteville työntekijöilleen lähtökyselyn, jossa oma esimies on usein mainittu poislähdön 

syyksi. 

Yrityksen Suomen henkilöstöön kuuluu yhteensä 315 esimiestä, jotka toimivat Suomessa sekä 

muissa maissa työskentelevien alaisten esimiehinä. Esimiesten koulutus- ja työkokemustaus-

toissa on paljon vaihtelua. Tällä hetkellä kohdeyrityksen henkilöstöhallinto järjestää paljon 

koulutuksia esimiehille, mutta osallistujamäärät ovat olleet vähäisiä. Erityisesti haastaviin ja 

arkaluontoisiin henkilöstöasioihin pyydetään henkilöstöhallinnolta tukea harvoin, ja esimies-

ten tuen tarve ilmenee toisinaan yllättäen muita asioita koskevissa keskusteluissa HR-henkilön 

kanssa. 

Opinnäytetyön tavoitteena oli sähköisen kyselyn (liite 1) avulla selvittää kohdeyrityksen Suo-

messa toimivien esimiesten näkemystä yrityksen tämänhetkisten henkilöstöhallinnon tukikei-

nojen toimivuudesta sekä kartoittaa, millaista tukea kohdeyrityksen esimies kokee tarvitse-

vansa HR:ltä arjen esimiestyössä. Henkilöstöhallinto tukee esimiehiä esimiestyössä, ja koh-

deyrityksen yhteistyökumppani haluaakin selvittää, miten henkilöstöhallinto voisi kehittää tu-

kitarjontaansa vastaamaan esimiesten tarpeita entistäkin paremmin. Opinnäytetyön tarkoi-

tuksena oli myös selvittää, miten henkilöstöhallinto voisi tarjota kaikille esimiehille tasaver-

taisesti tukitoimintoja, jotka palvelisivat esimiehiä eri lähtötasoilla. Lisäksi tarkoituksena oli 

selvittää, millaisia tukitoimintoja voitaisiin tarjota, jotta mahdollisimman moni esimies voisi 

niitä työnsä ohella hyödyntää. Sopivien tukimuotojen laatimiseksi oli oleellista selvittää koh-

dejoukon erilaisten tarpeiden yhteneväisyyttä. Miten järjestetään oman osaamisen kehittämi-

sen menetelmiä, joihin esimies voisi osallistua matalalla kynnyksellä? Tutkimuksesta 
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syntyneen aineiston avulla kohdeyrityksen henkilöstöhallinto voi kehittää esimiehille tarjotta-

vaa tukea. Tuen kehittämisen tavoitteena on auttaa esimiehiä suoriutumaan tehtävistään pa-

remmin ja näin ollen pyrkiä ehkäisemään esimiestyöhön kohdistuvaa tyytymättömyyttä. Opin-

näytetyön tutkimusongelmaan pyritään vastaamaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla: 

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

2. Miten HR voisi kehittää tukitarjontaansa vastaamaan esimiesten tarpeita?  
 

3. Millaista tukea kohdeyrityksen esimies kokee tarvitsevansa HR:ltä arjen esimiestyössä? 

Tutkimus kohdennettiin koskemaan vain kohdeyrityksen Suomessa työskentelevien alaisten 

esimiehiä ja heidän kokemustaan tuen saannista. Tutkimuksen perusjoukko koostui kohdeyri-

tyksen 315 esimiehestä, joista noin 50 oli englanninkielisiä. Kyseisen perusjoukon valintaan 

päädyttiin tuloksien käyttökelpoisuuden perusteella. Suomessa toimii oma henkilöstöhallin-

nonyksikkö, joka vastaa Suomen henkilöstöön liittyvistä käytännön tehtävistä. Yrityksen 

muissa maissa toimivien yksiköiden välillä saattaa olla eroja, joten tutkimuksen tuloksien käy-

tettävyyden kannalta oli oleellista selvittää vain kohdemaan esimiesten tarpeita. Tutkimuksen 

oli tarkoitus auttaa kaikkia Suomen esimiehiä, jolloin oli syytä osallistaa kaikki, myös englan-

ninkieliset, esimiehet tutkimukseen mukaan. Jos tutkittaisiin vain osaa esimiehistä, tulokset 

eivät olisi välttämättä totuudenmukaiset. 

Tämä opinnäytetyö toteutettiin empiirisenä tutkimuksena, joka pohjautuu havainnointiin ja 

analysointiin. Heikkilän (2014, 12) mukaan empiirisessä tutkimuksessa tarkoituksena on tutkia 

kokemusperäistä aihetta, joka tässä tapauksessa on siis esimiesten tuen tarve esimiestyös-

sään. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa sellaista aineistoa, jota kohdeyrityksen HR-osasto 

voisi hyödyntää prosesseja suunnitellessaan. Tutkimuksen kohteena olivat kaikki kohdeyrityk-

sen esimiehet, jotka työskentelevät Suomessa. Tästä ryhmästä muodostui tutkimuksen perus-

joukko, eli se joukko, joka tutkimuksen kohteena on ja josta tietoa halutaan. Sillä tutkimuk-

sessa tutkittiin koko perusjoukkoa, on kyseessä kokonaistutkimus. 

Tutkimuksen kohteena olevan joukon suuren koon vuoksi tuli aineiston keräämismenetelmän 

soveltua numeeriseen mittaamiseen. Numeerisista tuloksista ovat esimerkiksi toimivimmaksi 

koetut tukimuodot helposti löydettävissä ja vastaukset ovat keskenään vertailukelpoisia. Tut-

kimusongelmaa lähdettiin siis tutkimaan kvantitatiivista tutkimusmenetelmää hyödyntäen. 

Määrällisellä otteella aineistoa voidaan kerätä suurelta joukolta ja tuloksien analysointi hel-

pottuu. Esimiesten suuren määrän vuoksi aineisto kerättiin strukturoidulla kyselylomakkeella. 

Tutkimusta tehdessä huomioon otettiin hyvän tutkimuksen perusvaatimukset. Tutkimuksen tu-

lee olla tehty rehellisesti ja luotettavasti, eikä vastaajalle saa tutkimuksesta aiheutua hait-

taa. Näiden asioiden lisäksi tutkimuksessa on otettava huomioon tehokkuus, avoimuus ja tie-

tosuoja. (Heikkilä 2014.) 
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Aineistonkeruuseen käytettiin sähköistä kyselylomaketta. Kysely toteutettiin sähköisellä 

Google Forms -kyselylomakkeella. Sähköisen kyselylomakkeen alustan valintaan vaikutti se, 

että yrityksessä on ennenkin toteutettu kyselyjä Google Formsia käyttäen. Google Formsilla 

luotuihin kyselyihin vastaaminen tapahtuu anonyymisti, joten vastaajien anonymiteetti voitiin 

turvata alustaa käyttämällä. Google Forms on myös vastaajan näkökulmasta helppokäyttöinen 

ja se toimii useimmilla selaimilla ja laitteilla.  

Tutkimuksen kohderyhmään kuului sekä suomenkielisiä että englanninkielisiä esimiehiä, jonka 

vuoksi kysely toteutettiin suomeksi ja englanniksi. Sillä kohdeyritys on suuri, globaalisti toi-

miva ja pääosin kaksikielinen, tehtiin kysely kahdella kielellä mahdollisista kieliongelmista 

johtuvan vastauskadon ehkäisemiseksi. Tarkoitus ei siis ollut jakaa esimiehiä kielen perus-

teella kahteen kohderyhmään, vaan kysely toteutettiin kahdella kielellä kysymysten ymmär-

rettävyyden sekä tulosten luotettavuuden varmistamiseksi. Kyselyt toteutettiin kahdella eri 

lomakkeella, joiden sisältö oli kieltä lukuun ottamatta täysin sama. 

Kyselylomakkeen suunnittelussa huomiota kiinnitettiin erityisesti kysymysten ymmärrettävyy-

teen, vastaajan anonymiteetin säilyttämiseen, vastausaikaan sekä luonnollisesti siihen, että 

kyselyllä saataisiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen validiteetti pyrittiin takaa-

maan tutustumalla tutkittavan aihepiirin teoriakirjallisuuteen ja mahdollisiin aiempiin aihetta 

koskeviin tutkimuksiin etukäteen. Opinnäytetyön yhteistyökumppanilta vahvistettiin, että ky-

selyssä käytetyt termit ovat yrityksessä yleisesti käytössä ja kohderyhmälle ymmärrettävissä. 

Reliabiliteetti eli luotettavuus taas pyrittiin varmistamaan minimoimalla sattumanvaraisuus 

tuloksissa. Tutkimuksen tulisi olla toistettavissa samanlaisin tuloksin, jotta se olisi luotettava. 

Sattumanvaraisuus kasvaa, mitä pienempi vastaajamäärä on, joten kyselyn suunnittelussa ja 

toteutuksessa huomiota kiinnitettiin erityisen paljon vastauskadon riskiä kasvattavien tekijöi-

den eliminointiin. Kyselyn pilotoinnilla varmistettiin kysymysten ja vastausvaihtoehtojen ole-

van sellaisessa muodossa, ettei vastaajalle jää epäselväksi, mitä häneltä kysytään ja mihin 

hän vastaa. Tällöin ei myöskään analysointivaiheessa tule epäselvyyksiä siitä, mihin vastaaja 

on vastannut tai mitä hän vastauksellaan on tarkoittanut. Lisäksi pilotoinnilla testattiin kyse-

lylomakkeiden toimivuus sekä arvioitiin vastaamiseen kuluvan ajan kohtuullisuus. (Heikkilä 

2014; Vilkka 2015.) 

Kyselyllä haluttiin selvittää monipuolisesti erilaisia esimiestyöhön liittyviä kysymyksiä, mutta 

samalla tuli huomioida myös vastaajan vastaamiseen käytössä oleva aika. Kysely rakennettiin 

siten, että samaa aihetta käsittelevät sekä samantyyppiset vastausvaihtoehdot omaavat kysy-

mykset pyrittiin ryhmittelemään omiin osioihinsa. Kun kyselyn etenemisessä on havaittavissa 

selkeä juoni ja kysely etenee johdonmukaisesti, on kyselyn täyttäminen vastaajalle nopeam-

paa ja helpompaa (Vilkka 2015). Taustakysymykset sekä yksinkertaiset ”kyllä” ja ”ei” vaihto-

ehdon omaavat kysymykset kohdistettiin kyselyn alkuun ja tyypillisesti eniten aikaa vievät 

avoimet kysymykset kyselyn loppuun. Mikäli paljon pohdintaa vaativat kysymykset 
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asetettaisiin heti kyselyn alkuun, saatettaisiin kysely nähdä aikaa vievänä ja haastavana, jol-

loin kyselyyn jätettäisiin herkemmin vastaamatta. Kysymysten kokonaismäärä sekä etenkin 

avointen kysymysten määrä pyrittiin pitämään suhteellisen pienenä, jotta mielenkiinto vas-

taamiseen ei lopahtaisi kesken kyselyn.  

Kyselyn taustamuuttujat, eli tutkittavan asian selittävät tekijät, valittiin sen perusteella, mil-

lainen vaikutus niillä uskottiin olevan tutkittavaan asiaan. Taustamuuttujia valitessa käytet-

tiin erityistä harkintaa, jotta tutkimuksen kannalta oleelliset tiedot saataisiin selvitettyä, 

mutta vastaajaa ei voitaisi vastausten perusteella tunnistaa. Kyselylomakkeen kysymykset 

muodostettiin niin, että niillä kysyttiin vain sellaisia asioita, joita tutkimuksella haluttiin sel-

vittää. Jotta tutkimus olisi objektiivinen, kysymysten järjestys, muotoilu tai vastausvaihtoeh-

dot eivät saaneet olla sellaisia, että ne johdattelisivat vastaajaa vastaamaan tietyllä tavalla. 

Tutkimuksen tulosten ei tule riippua tutkijasta. Kysymyksen muotoilun tuli olla yksiselkoinen 

niin, että sillä kysyttiin vain yhtä asiaa vastaajalle ymmärrettävällä tavalla. Kyselyssä käytet-

tiin strukturoituja eli suljettuja kysymyksiä, avoimia kysymyksiä ja sekamuotoisia kysymyksiä. 

Strukturoidut kysymykset olivat sekä dikotomisia että monivalintakysymyksiä. Lisäksi kyse-

lyssä hyödynnettiin väittämiä, joihin vastaajat ottivat kantaa asenneasteikolla. Asenneasteik-

koina käytetiin kysymyksen mukaan Likertin tai Osgoodin asteikkoa.  

Kysely lähetettiin kohderyhmälle 28.9.2020 ja vastausaikaa kyselyyn oli kolme viikkoa. Vas-

tausajan pituudessa pyrittiin huomioimaan esimiesten työnkuvan kiireellisyys sekä syyslomat, 

joita saatettiin pitää kyselyn vastausaikana. Saatekirje (liite 2) sekä linkki kyselyyn lähetettiin 

kohderyhmälle sähköpostitse. Tietosuojasyistä opinnäytetyön tekijät eivät voi saada tietoa 

kyselyn vastaanottajista, joten työelämäedustaja vastasi opinnäytetyön tekijöiden laatiman 

kyselylomakkeen sekä saatekirjeen lähettämisestä kohderyhmälle. Muistutusviesti lähetettiin 

12.10.2020, eli noin viikkoa ennen vastausajan päättymistä. Muistutusviestin lähettämisen jäl-

keen kohderyhmällä oli vielä hyvin aikaa vastata kyselyyn. 

5 Tulokset 

Kysely lähetettiin yhteensä 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 ikävuodesta yli 55-vuotiaaksi asti. Kohdeyrityksen esimiehet toi-

mivat neljällä eri liiketoiminta-alueella. Vastaajista noin yksi kolmasosa toimii alueella In-

dustrial Equipment, noin yksi kolmasosa toimii Servicessä ja loput vastaajista alueilla Glo-

bal/Group Functions ja Port Solutions. Suurin osa esimiehistä on korkeimmalta koulutustasol-

taan alemman tai ylemmän korkeakoulun käyneitä. Alle viidesosalla vastaajista on perusas-

teen tai toisen asteen tutkinto. Yli puolet vastaajista on toiminut esimiehenä yli kahdeksan 

vuotta (54 %). Viidesosa esimiehistä on työskennellyt esimiehenä alle neljä vuotta. Yli 
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puolella esimiehistä oli 3–8 suoraa alaista (55 %), kun vain kolmella vastaajista oli 1–2 alaista 

(4 %). Vastanneista esimiehistä yksi viidesosa työskentelee tiiminsä kanssa eri paikkakunnalla 

tai eri maassa. Loput vastaajista jakautuvat tasaisesti niihin, jotka työskentelevät koko tii-

minsä kanssa samassa työpisteessä (41 %) tai osittain samassa työpisteessä (37 %). 

Vastanneilla esimiehillä yli puolella on tiiminsä kanssa käytössään säännölliset viikkopalaverit 

(59 %). Tämän lisäksi kaksi kolmasosaa esimiehistä järjestää työn ohessa vapaamuotoisempaa 

yhteistä aikaa tiiminsä kanssa, kuten esimerkiksi tiimikahveja (64 %). Vain yksi kolmasosa esi-

miehistä ei pidä säännöllisesti esimies-alaiskeskusteluja omassa tiimissään (27 %). Kyselyllä 

selvitettiin myös esimiesten aiempaa koulutustaustaa sekä kohdeyrityksessä että sen ulkopuo-

lella. Aiemmissa opinnoissaan tai työpaikoissaan 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.  

Kyselyssä selvitettiin esimiesten kokemuksia esimiestyön tehtäväalueista. Kokemuksia kartoi-

tettiin neljällä samantyylisellä kysymyksellä, joiden vastausvaihtoehdoista esimies sai valita 

kolme sopivinta jokaista kysymystä kohti. Taulukkoon 3 on koottuna jokaisesta kysymyksestä 

kolme eniten valittua vastausvaihtoehtoa.   

Tärkeimmät 

tehtäväalueet 

Eniten aikaa vievät teh-

täväalueet 

Vahvuudet  

tehtäväalueilla 

Haastavimmat  

tehtäväalueet 

Tiedottaminen,  
keskustelu ja avoin 

kommunikointi tiimin 
kanssa (viestintä ja 

vuorovaikutus) 

Tiedottaminen,  
keskustelu ja avoin  

kommunikointi tiimin 
kanssa (viestintä ja vuo-

rovaikutus) 

Tiedottaminen, kes-
kustelu ja avoin  
kommunikointi  
tiimin kanssa  

(viestintä ja vuoro-
vaikutus) 

Resursointi ja  
rekrytointi 

Kannustaminen ja 
motivointi 

Työtehtävien  
määrittäminen ja 

 jakaminen (päivittäisen 
työn johtaminen) 

Kannustaminen ja  
motivointi 

Tiimiläisten osaami-
sen kehittäminen ja 
urapolun tukeminen 

Tiimiläisten  
osaamisen  

kehittäminen ja  
urapolun tukeminen 

Resursointi ja  
rekrytointi 

Työtehtävien  
määrittäminen ja  

jakaminen  
(päivittäisen työn  

johtaminen) 

Työsuorituksen  
arviointi, palautteen 

antaminen ja  
vastaanottaminen 

Taulukko 3: Esimiehen tehtäväalueisiin liittyvistä kysymyksistä eniten valitut vastausvaihtoeh-

dot 
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Kysymyksillä haluttiin selvittää, mitkä tehtäväalueet koetaan tärkeimmiksi, mihin esimiehet 

käyttävät eniten aikaa, mitkä alueet esimiehet kokevat vahvuuksikseen sekä missä tehtävä-

alueissa koetaan eniten haasteita. Tärkeimmäksi esimiestyön tehtäväalueeksi nousi vastaus-

ten perusteella viestintä ja vuorovaikutus, tarkennettuna tiedottaminen, keskustelu ja avoin 

vuorovaikutus. Seuraavaksi tärkeimmäksi koettiin kannustaminen ja motivointi. Varhainen vä-

littäminen ja terveysongelmien huomioiminen (työkyvyn johtaminen) sekä ristiriitatilanteiden 

ja työyhteisöongelmien selvittäminen valittiin tärkeimpien tehtäväalueiden joukkoon vain 

harvoin. Seuraavalla kysymyksellä selvitettiin, mihin tehtäväalueisiin esimiehet käyttävät eni-

ten aikaa esimiestyössään. Eniten aikaa käytettiin vastausten perusteella selvästi viestintään 

ja vuorovaikutukseen. Seuraavaksi eniten aikaa käytettiin hieman tasaisemmin työtehtävien 

määrittämiseen ja jakamiseen, resursointiin ja rekrytointiin ja kannustamiseen ja motivoin-

tiin. Varhainen välittäminen ja terveysongelmien huomioiminen (työkyvyn johtaminen) sekä 

ristiriitatilanteiden ja työyhteisöongelmien selvittäminen sijoittuivat eniten aikaa vievien teh-

täväalueiden joukkoon vain muutamassa vastauksessa. Seuraavaksi tarkasteltiin esimiesten 

vahvuusalueita. Vastaajista suurin osa (61 vastaajaa) koki viestinnän ja vuorovaikutuksen yh-

deksi vahvuudekseen. Seuraavaksi eniten vahvuudeksi nimettiin kannustaminen ja motivointi 

sekä työtehtävien määrittäminen ja jakaminen. Harvimmin vahvuuksiksi koettiin varhainen 

välittäminen ja terveysongelmien huomioiminen (työkyvyn johtaminen). Suurimmiksi haas-

teiksi valikoituivat eniten ja yhtä usein resursointi ja rekrytointi sekä tiimiläisten osaamisen 

kehittäminen ja urapolun tukeminen. Vuorovaikutus ja viestintä koettiin haasteeksi vain muu-

tamassa tapauksista. 

Kysymyksessä esimiesosaamisen kehittämisestä esimiehen omassa urakehityskeskustelussa ko-

kemukset jakaantuivat vaihtelevasti ja vastauksien keskiarvoksi muodostui 2,65. Noin kolmas-

osa vastaajista käy oman esimiesosaamisen kehittämiseen liittyvää keskustelua tai suunnitte-

lua oman esimiehen kanssa useimmissa tai kaikissa kehityskeskusteluissa (30 %). Viidesosa ei 

kuitenkaan käy tätä keskustelua lainkaan (21 %). Kysyttäessä vastaajien kokemusta omalta 

esimieheltä saatavan tuen riittävyydestä esimiesosaamisen kehittämiseen keskiarvoksi muo-

dostui 2,96. Vastaajista noin yhtä suuri osa koki olevansa eri mieltä tai jokseenkin eri mieltä 

(yhteensä 38 %) kuin jokseenkin samaa mieltä tai samaa mieltä (yhteensä 37 %) tuen riittävyy-

destä. 

Kuviossa 10 vertaillaan vastaajien ajankäyttöä oman osaamisen kehittämiseen erilaisin kei-

noin. Esimiehistä hyödynsi oman osaamisen kehittämiseen omalta esimieheltä saatavaa ver-

taistukea vain yksi vastaajista kuukausittain, kun loput vastaajista vain muutaman kerran vuo-

dessa (58 %) tai ei lainkaan (41 %). Päivittäin, viikoittain tai kuukausittain eniten käytetyt 

muodot ovat E-Learning materiaalit, kollegoiden vertaistuki sekä erilaiset webinaarit ja 

Teams-koulutukset. 
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Kuvio 10: Yhteenveto siitä, kuinka vastaajat käyttävät vuodessa aikaa oman osaamisensa ke-

hittämiseen eniten käytettyjen kehittämismuotojen mukaisessa järjestyksessä 

Vastaajista vain noin kymmenesosa ei käytä lainkaan aikaa oman osaamisen kehittämisessä 

yrityksen HR-henkilökunnan kanssa keskustellen. Kuitenkin vastaajien valitessa itselleen mie-

luisampia koulutuksen tai tuen muotoja omalta esimieheltä saatava vertaistuki oli neljän mie-

luisammaksi valitun tuen muodon joukossa (13 %). 

Kysyttäessä esimiehille mieluisimpia koulutuksen/tuen muotoja, mieluisammiksi valikoituivat 

lähikoulutus, kollegoilta saatava vertaistuki ja Teams-koulutukset (kuvio 11). HR:n vertaistuki 

sekä itseopiskelua vaativat tuen muodot, kuten E-Learning, ammatilliset kirjalliset tuotokset 

sekä koulutustallenteet ja -materiaalit, oli nimetty hieman harvempien vastaajien mieluisam-

miksi tuen muodoiksi. 
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Kuvio 11: Vastausten jakauma mieluisimpiin koulutuksen ja tuen muotoihin 

Vastaajista kolmasosa koki, että oman osaamisen kehittämisessä on ollut esteitä. Näistä vas-

taajista yli puolella syynä tähän on kokemus oman ajan riittämättömyydestä muilta tehtä-

viltä. Neljäsosa kokee tarjonnassa olevan haasteita. Alle kymmenesosa vastaajista kokee, 

ettei kehitettävä asia ole oman esimiehen mielestä tärkeä. Muita yksittäisiä syitä oli koulu-

tuksien näkeminen kuluna (oman esimiehen osalta), tarpeellisen innon puute sekä kokemus 

HR:n tuen puutteellisuudesta.  

Esimiehet vastasivat väittämään ”Saan HR:ltä kattavasti tukea esimiestyöhöni” Likertin as-

teikolla. Vastaajista 8 % oli väittämän kanssa eri mieltä ja noin viidesosa jokseenkin eri 

mieltä. Yli neljäsosa vastaajista ei ollut samaa eikä eri mieltä siitä, että HR:ltä saamansa tuki 

olisi kattavaa. Vastaajista 35 % oli jokseenkin samaa mieltä väittämän kanssa ja 10 % oli sa-

maa mieltä. Kuviossa 12 esitettynä vastausten jakauma väittämään.  



  48 

 

 

 

Kuvio 12: Vastauksien jakautuminen HR:n tuen kattavuudesta 

Kyselyssä esimiehiä pyydettiin arvioimaan eri HR:n tukikanavien toimivuutta. Vastausvaihto-

ehtoihin oli varattu myös vaihtoehto sellaisiin tilanteisiin, joissa esimies ei voinut arvioida tu-

kikanavaa. Kuviossa 12 on esitettynä vastausten jakauma kysymykseen ”Kuinka toimivaksi 

koet nämä HR:n tukikanavat?”. 

 

Kuvio 13: Vastauksien jakauma kysymykseen HR:n tukikanavien toimivuudesta 

Kohdeyrityksen intranetin ”Get Support” -chat koettiin pääosin melko toimivaksi (46 % vas-

tauksista). Kuitenkin viidesosa vastaajista oli sitä mieltä, että kanavassa oli parantamisen va-

raa ja hieman parantamisen varaa löysi reilu 10 % vastaajista. Selkeästi eniten parantamisen 
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varaa koettiin olevan kohdeyrityksen MySupport-hakutoiminnossa. Hieman alle kolmasosa vas-

taajista koki toiminnossa olevan parantamisen varaa ja yli neljäsosa hieman parantamisen va-

raa. Melko toimivaksi toiminnon koki 27 % vastaajista. HR-palvelukeskukseen soittamisen koki 

melko toimivaksi lähes puolet vastaajista. Noin viidesosan mielestä toiminnossa oli hieman 

parantamisen varaa. Suurin osa vastaajista koki myös palvelupyynnön tekemisen MySupport-

palvelun kautta melko toimivaksi ja 23 % vastaajista näki siinä olevan hieman parantamisen 

varaa. Kaikista listatuista tukitoiminnoista toiseksi vähiten parantamisen varaa tai hieman pa-

rantamisen varaa omaavana kanavana nähtiin sähköpostin lähettäminen HR-palvelukeskuk-

seen. Lähes puolet vastaajista kokivat tämän palvelun melko toimivana ja hieman alle viides-

osa toimivana.  

HR:n tukikanavista toimivimmaksi osoittautui kyselyn perusteella yhteydenotto esimiehelle 

tuttuun HR-henkilöön. Vastaajista 38 % koki tämän tukikanavan melko toimivaksi ja 38 % toi-

mivaksi. Alle 10 % näki kanavassa hieman parantamisen varaa ja 5 % parantamisen varaa. 

Omalta esimieheltä tai kollegalta kysyminen koettiin myös useimmiten melko toimivaksi (44 

%) tai toimivaksi (19 %). Vastaajista 28 % näki kanavassa hieman parantamisen varaa. Suomen 

esimiesinfo koetiin pääsääntöisesti melko toimivaksi (37 %), mutta lähes kolmasosa koki kana-

vassa olevan hieman parantamisen varaa ja noin viidesosa näki parantamisen varaa. Vain alle 

10 % vastaajista koki kanavan toimivana, joten jakauma toimivuuden ja paranneltavuuden vä-

lillä oli suhteellisen tasainen.  

Esimiehiltä selvitettiin kyselyssä, kuinka helposti he kokivat tietojen, kuten ohjeiden, koulu-

tuspakettien ja yhteystietojen, olevan löydettävissä. Noin kolmasosa vastaajista oli jokseen-

kin samaa mieltä ja 5 % samaa mieltä siitä, että tiedot olivat helposti löydettävissä. Vastaa-

jista 10 % olivat väittämän kanssa eri mieltä ja 23 % jokseenkin eri mieltä. Vastaajista 29 % ei 

ollut väittämän kanssa samaa eikä eri mieltä. 

Esimiehet saivat omin sanoin vastata kysymykseen, jossa selvitettiin, millaista tukea he halu-

aisivat omaan esimiestyöhönsä etätyön lisääntyessä. Useat vastaajat totesivat tämänhetkisten 

tukitoimintojen olevan tällä hetkellä jo riittävät, eivätkä kokeneet tarvetta uusille tukimuo-

doille. Osa esimiehistä kuitenkin koki oman työkuormansa kasvaneen etätyön myötä. Tämän 

lisäksi vastauksista nousi selkeästi erilaisia teemoja liittyen vuorovaikutukseen oman tiimin 

kanssa sekä tarve yhteisille ohjeistuksille, vertaistuelle ja toimintamalleille etätyön suoritta-

misesta. Etätyöskentelyssä haastavaksi koettiin yhteisöllisyyden luominen ja ylläpitäminen tii-

min kanssa. Tuen tarvetta nostettiin esiin esimerkiksi työntekijöiden motivoimisessa, työnte-

kijöiden sosiaalisuuden eli kahvipöytäkeskustelujen korvaamisessa ja malleja työntekijöiden 

hyvinvoinnin ja jaksamisen tukemiseen etätyössä. Esimiehet kaipasivat ohjeistuksiin johdon-

mukaisuutta, koska tällä hetkellä ohjeistuksien koetaan olevan epäselviä ja ristiriitaisia. Esi-

miehet toivovat ohjeistuksiin selkeyttä siihen, ketä ne koskevat, mitkä ovat suosituksia ja 

mitkä sääntöjä. Pelkkien suosituksien antamisen koettiin aiheuttavan merkittäviä eroja 
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etätyön toteuttamisessa eri osastojen välillä. Kuviossa 14 esitettynä suoria lainauksia vastaa-

jien antamista vastauksista kysymykseen ”Millaista tukea haluaisit omaan esimiestyöhösi etä-

työn lisääntyessä?”. 

 

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

työhösi etätyön lisääntyessä?" 

Uusien toimintatapojen käyttöönottoon haluttiin erilaisia malleja sekä keskitettyjä info- ja 

ohjepaketteja. Tukea kaivattiin HR:ltä hyvien etätyökäytäntöjen mallintamiseen esimerkiksi 

virtuaalisten aamukahvien sekä muiden interaktiivisten palaverien järjestämisessä. Etäjohta-

miseen kaivattiin kokonaisvaltaisesti tukea konkreettisten esimerkkien ja parhaiden toiminta-

mallien jakamisen kautta. Vastaajat toivoivat toteutuksessa käytettävän erilaisia vertaistuki-

ryhmiä, oman esimiehen panostusta sekä läheisempää yhteistyötä HR:n kanssa. Etäjohtamisen 

tuomien haasteiden ratkaisemiseksi esimiehet kaipasivat omaan työhönsä myös erilaisia etä-

johtamisen työkaluja. Haasteiksi mainittiin töiden priorisointi, päivittäisen työkuorman tasaa-

minen ja työsuorituksen mittaaminen. Konkreettiseksi avuksi ehdotettiin etäjohtamisen kou-

lutuksia, käytännön apua sekä yhteydenottokanavaa esimerkiksi suora puhelinnumero, josta 

tukea saa heti. Jotta etätyön tekeminen kotona olisi sujuvaa, panostusta haluttiin kotitoimis-

ton tekniikkaan ja ergonomiaan. Vastaajien mukaan tätä tukisivat etäflexim, ajantasainen 

laitteisto sekä toimivat nettiyhteydet. 

Esimiehiä pyydettiin myös kertomaan omin sanoin konkreettisia esimerkkejä, minkälaista tu-

kea he haluaisivat saada omaan esimiestyöhönsä kohdeyrityksen HR-osastolta. Osa esimiehistä 

koki olevansa tyytyväinen tämänhetkisiin tukimuotoihin eivätkä kaivanneet niihin muutoksia. 

Vastauksista nousi samankaltaisia teemoja, kuten edellisessä kysymyksessä, jossa selvitettiin 
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tuen tarvetta etätyön lisääntyessä. Kokonaisvaltaisesti tukea kaivattiin oman osaamisen kehit-

tämiseen esimiestyössä. Vuorovaikutustilanteissa toivottiin tukea motivaation luomiseen ja 

yhtenäisyyden kehittämiseen tiimissä sekä työntekijöiden osallistamiseen. Ohjeistuksiin liit-

tyen johdonmukaisuuden ja selkeyden lisäksi parannettavaa oli ajantasaisuudessa sekä löydet-

tävyydessä. Ohjeiden löytäminen koettiin hankalaksi, sillä eri ohjeistuksia on tarjolla useassa 

eri kanavassa. Vastaajat toivoivat ohjeistuksien, informaation sekä koulutuspakettien olevan 

johdonmukaisesti löydettävissä tietyistä kanavista. Erityisesti järjestelmät koettiin vaikeasel-

koisiksi ja käyttöön liittyvää tukea sekä koulutusta kaivattiin. 

Myös tämän kysymyksen vastauksissa esiin nostettiin vertaistuki HR:n tarjoamana ja ohjaa-

mana tukimuotona. Yhtenä ehdotuksena esitettiin esimiehille tarjottavaa valmennusta. Erityi-

sesti erilaisten vertaistukiryhmien muodostamiseen ja käyttöönottoon tarvittiin tukea HR:ltä. 

Luottamuksellisia vertaistukiryhmiä haluttiin hyödyntää hyväksi havaittujen toimintamallien 

jakamiseen kollegoiden kesken sekä osastojen esimiesten yhteisiin vapaamuotoisempiin kes-

kusteluihin. Vaihtoehtoiseksi vertaistukimuodoksi ehdotettiin anonyymia keskustelukanavaa, 

jossa esimiehet voisivat keskustella haastavista tilanteista esimiestyössään. Vastauksista nousi 

uudelleen esille esimiestyön kuormittavuus, johon toivottiin henkilökohtaista keskusteluapua 

luottamukselliselta HR-henkilöltä. Erityisenä toiveena oli esimiehelle nimetty HR-henkilö, 

jonka kanssa käsitellä esimiestyön haasteita. 

Vastauksista selvisi, että HR:n vastuuta haluttiin kasvattaa ja HR:n toivottiin osallistuvan 

enemmän käytännön toimintaan. HR:ltä kaivattiin käytännönläheistä tukea ja ymmärrystä esi-

miestyön konkreettiseen toteuttamiseen. Esimiehet toivoivat HR:n tarjoaman tuen pienentä-

vän heidän työtaakkaansa. Etenkin työsuhdeasioissa järjestelmien käyttö koettiin hankalaksi 

ja kohtuuttoman paljon aikaa vieväksi. Ratkaisuksi ehdotettiin parempaa ohjeistusta järjes-

telmien käyttöön työntekijöiden työsuhdeasioissa tai HR:n suorittamaa esityötä erilaisten so-

pimusten täyttämisessä. Lisäksi HR:ltä toivottiin nopeaa reagointia tukipyyntöihin sekä mah-

dollisuutta kasvokkaiseen tapaamiseen päivittäin. Viestintä HR:n suunnalta koettiin liial-

liseksi. Viestinnän toivottiin olevan kohdennetumpaa ja selkeämpää esimerkiksi kanavien ja 

aiheiden osalta. Lisäksi viestinnän osalta HR:ltä haluttiin spesifimpää uutisointia, esimerkiksi 

omalta liiketoiminta-alueelta. Myös erilaisissa työsuhdeasioissa, kuten rekrytoinneissa ja 

vuokratyöntekijöiden johtamisessa, kaivattiin tukea. Vastauksista oli nähtävissä myös moni-

kansalliseen organisaatioon liittyvät haasteet, kuten kieliongelmat, eri maantieteellisissä si-

jainneissa toimivan tiimin johtaminen sekä eri maiden HR:n välisten erojen huomioiminen. 

Ratkaisuksi näihin haasteisiin ehdotettiin esimerkiksi globaalia HR-funktiota, tukea sekä sel-

keitä ja ajantasaisia ohjeita ja infopaketteja omalla äidinkielellä monikulttuurisen tiimin joh-

tamiseen. 
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6 Johtopäätökset ja kehittämisehdotukset 

Kyselyn vastauksissa edustusta saadaan kohdeyrityksen esimiesten eri ikäluokista, liiketoi-

minta-alueista, koulutustasoista sekä eri pituisista työkokemuksista esimiestyön parissa. Eroa-

vaisuuksia on esimiesten välillä myös alaisten määrissä sekä työpisteen sijainnissa suhteessa 

alaisiin. Vastaajien taustoilla ei saatujen vastausten perusteella ole merkittävää vaikutusta 

tutkittavaan aiheeseen. Näin ollen voidaan olettaa, että tutkimuksessa esiin nousseet ilmiöt 

eivät ole kohdennettavissa esimerkiksi vain yhdelle liiketoiminta-alueelle, vaan koskevat koko 

tutkimuskohdetta.  

Opinnäytetyön tutkimuksella saadaan vastaukset määriteltyihin tutkimuskysymyksiin. Esimie-

het tarvitsevat arjen esimiestyössään HR:ltä tukea erityisesti etäjohtamiseen, työsuhdeasioi-

hin ja niihin liittyvien järjestelmien käyttöön sekä keinoihin, joilla esimiehet voisivat löytää 

parempia tapoja suoriutua esimiestyöstään. HR:n tarjoama tuki ja tukikanavat koettiin pää-

sääntöisesti toimiviksi, mutta erityisesti tarvittavien tietojen löytämisessä koettiin olevan on-

gelmia. Etenkin etäjohtamisen tuomiin haasteisiin tarvitaan kohdennettua tukea. Merkittä-

vimmät kehityskohteet opinnäytetyön tutkimuksen perusteella ovat HR:n tarjoaminen ohjeis-

tuksien yhteneväisyys, ajantasaisuus ja löydettävyys, etätyöhön tarjottava tuki ja opastus, 

osaamisen kehittämiseen tarjottava tuki sekä vertaistuen tarjoaminen. 

6.1 Osaamisen kehittäminen kehityskohteena 

Esimiestyössä suoriutumiseen vaikuttaa vahvasti esimiehen osaaminen ja se, kuinka osaamista 

kehitetään läpi esimiehen työuran. Kohdeyrityksessä osaamisen kehittämiseen käytetään 

muutamaa eri kanavaa päivittäin tai viikoittain. Valtaosa vastaajista hyödyntää esitettyjä 

osaamisen kehittämisen kanavia vain muutaman kerran vuodessa. Kaikkia osaamisen kehittä-

misen kanavia ei ole tarkoitettukaan käytettäväksi päivittäin tai edes viikoittain, mutta useita 

esitettyjä kanavia on mahdollista käyttää työn ohessa huomattavasti useammin kuin muuta-

man kerran vuodessa. Esimiehet kokevat, ettei osaamisen kehittämiselle ole aikaa. Esimiesten 

osaamisen ei voida olettaa pysyvän riittävällä tasolla, mikäli sitä kehitetään vain silloin täl-

löin. Osaamisen kehittämisen tulisi olla jatkuva prosessi, jota seurataan ja jossa heitä tue-

taan. 

Jotta esimiesten osaamisen tasoa ja sen kehittymistä voitaisiin seurata, tulisi osaamiskartoi-

tus tehdä jo esimiehen aloittaessa esimiestehtävässään. Osaamiskartoituksen avulla esimie-

helle voidaan suunnitella yksilöllinen perehdytys sekä työsuhteen edetessä täydentää osaa-

mista kehityssuunnitelmaa hyödyntäen. Kehityssuunnitelman ylläpitäminen ja täydentäminen 

tapahtuu yhdessä keskustellen kehityskeskustelussa esimiehen oman esimiehen kanssa. Jotta 

kehityssuunnitelma voitaisiin ottaa käyttöön onnistuneesti koko organisaatiossa, olisi HR-osas-

ton opastettava ja tuettava esimiesten omia esimiehiä toimintamallin käyttöönotossa. Henki-

lökohtaisella kehityssuunnitelmalla varmistetaan, että esimiehellä on ajantasainen ja riittävä 
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osaaminen tehtävistään suoriutumiseen ja tavoitteidensa saavuttamiseen. Kehityskeskuste-

luissa esimiesten osaamista tulisi käsitellä konkreettisesti niin, että esimiehelle olisi selvää, 

mitä osaamista hänen tulisi kehittää ja millä tavoin, kuinka paljon siihen tulisi varata aikaa 

esimerkiksi kuukausitasolla sekä miten hän voisi myös itsenäisesti seurata osaamisen kehitty-

mistä. Itseopittua voitaisiin varmentaa oman esimiehen tai kollegoiden kanssa reflektoinnin, 

dialogisuuden tai palautteen kautta. Esimiesten kehityssuunnitelmien avulla myös HR:n on 

mahdollista entistä tehokkaammin suunnitella tarpeellisia ja hyödyllisiä koulutuksia. 

Esimiehet, jotka käsittelevät oman osaamisensa kehittämistä urakehityskeskusteluissa oman 

esimiehensä kanssa, kokevat myös pääsääntöisesti esimieheltään saamansa tuen riittäväksi. 

Jotta esimies voi kehittää toimenkuvansa kannalta oleellisia asioita johdonmukaisesti, tulee 

esimiehen oman esimiehen lisäksi koko organisaation nähdä osaamisen kehittäminen hyvän 

johtamisen edellytyksenä. Yrityksessä vallitsevan ilmapiirin tulisi olla kannustava kaikkea 

uutta oppimista kohtaan, ja tämä tulisi näkyä jokaisen yksilön asenteessa ja tavassa toimia. 

Jotta koulutuksista ja muista oman osaamisen kehittämisen menetelmistä olisi todellista hyö-

tyä, on kehittämishalukkuuden synnyttävä esimiehestä itsestään. Kun esimiehellä on hyvä 

pohja oman osaamisensa kehittämiseen, on myös tiimiläisten osaamisen kehittämisen tukemi-

nen ja urasuunnittelu helpompaa. 

Esimiehet suosivat vuorovaikutuksellisia oman osaamisen kehittämisen menetelmiä. Kasvok-

kaisen viestinnän kanavat ovat viestinnän muodoista vahvimpia, jolloin myös osaamisen kehit-

tämisen menetelminä nämä muodot ovat oppimisen kannalta tehokkaimpia sekä esimiehille 

mieluisimpia. Sekä HR:n että esimiesten resurssit realistisesti huomioiden on kuitenkin mah-

dotonta, että esimiehet kävisivät esimerkiksi lähikoulutuksissa päivittäin. Tästä syystä on hyvä 

panostaa myös muiden kanavien käytön saatavuuteen, hyödyllisyyteen ja käyttömukavuuteen. 

Etäkoulutuksia järjestettäessä tulisi käsiteltävän aiheen mukaan harkita, tuleeko koulutus jär-

jestää luentomuotoisena vai osallistavina pienryhmäkoulutuksina. Esimiehiä tulisi myös selke-

ästi ohjata hyödyntämään esimerkiksi erilaisia koulutustallenteita, kirjallisuutta ja artikkeleja 

oman osaamisensa kehittämiseen koulutusten, webinaarien ja E-Learning-koulutusmateriaa-

lien tukena.  

Tehokas ja toivottu keino osaamisen kehittämiseksi on myös vertaistuki. Vertaistuki voi olla 

kollegoilta, HR:ltä tai omalta esimieheltä. Kaikkien näiden vertaistuen kanavien tulisi olla 

saatavilla ja toimivia, mutta parhaiten käytännönläheistä tukea esimiestehtävissä suoriutumi-

seen esimies saa muilta esimiehiltä. Vertaistuesta on apua esimiesten kokemaan yksinäisyy-

teen, koska esimiehet pääsevät purkamaan työssään kohtaamiaan haastavia ja hankalia tilan-

teita yhdessä muiden kanssa. Esimiehet pääsevät tällöin myös jakamaan mahdollisia hyväksi 

kokemiaan ratkaisuja ja toimintamalleja tilanteiden purkamiseksi. 
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Vertaistuen tarjoaminen ehkäisisi esimiesten yksinäisyydentunnetta ja auttaisi esimiehiä suo-

riutumaan paremmin esimiestehtävistään. Vertaistukea voitaisiin tarjota säännöllisesti järjes-

tettävissä vertaistukiryhmissä, joissa esimiehet pääsisivät keskustelemaan luottamuksellisesti 

kollegoidensa kanssa. Ryhmän koolle kutsuminen ja vetovastuu voisi olla HR-henkilöllä, kun-

nes esimiehet kykenevät jatkamaan mallia itsenäisesti. Ryhmien kokoamisessa osallistujien 

määrä tulee pitää riittävän pienenä, jotta jokaisella on mahdollisuus saada äänensä kuuluviin 

ja luottamuksellisuuden tunne säilyy. Tapaamiset voivat käsitellä ennalta sovittuja aiheita ja 

keskustelun avaamisessa voidaan käyttää esimiesten omia case-esimerkkejä. Tarpeen tullen 

vertaistukiryhmää voitaisiin hyödyntää myös akuuttien tilanteiden käsittelyyn. Myös ylemmät 

esimiehet voisivat järjestää säännöllisiä tiimikahveja omien alaistensa kanssa. Tämä tarjoisi 

mahdollisuuden kehittää suhdetta muiden esimiesten lisäksi oman esimiehen kanssa. Henkilö-

kohtaisempaa tukea voidaan mahdollisuuksien mukaan tarjota mentoroinnin tai valmennuksen 

avulla. Kohdeyrityksen esimiesten monipuolinen kokemustausta tarjoaa potentiaalia etenkin 

mentoroinnin hyödyntämiseen. 

Tällä hetkellä kohdeyrityksen esimiehet tukeutuvat useammin HR-osastoon kuin omaan esi-

mieheensä. Vertaistukea omalta esimieheltä hyödynnetään vain harvoin tai ei ollenkaan. 

Oman esimiehen tulisi tuntea alaisensa työnkuva ja tarpeet paremmin kuin HR-henkilö, jolloin 

myös tuki olisi konkreettisempaa. Oman esimiehen tulisi olla luotettava henkilö, johon uskal-

letaan tukeutua. Tässä opinnäytetyössä käsitellään esimiehen suhdetta omaan esimieheensä 

vain lyhyesti, jolloin tätä ilmiötä ei voida tutkimuksen tuloksien perusteella selvittää. On suo-

siteltavaa, että kohdeyritys pyrkisi etsimään keinoja tämän ilmiön ratkaisemiseksi.   

Vertaistuki HR:ltä on paikallaan silloin, kun tarvitaan suoraa ja luottamuksellista HR-kontaktia 

etenkin haasteellisten työsuhdeasioiden käsittelyyn. Työsuhdeasiat saattavat olla arkaluontoi-

sia, jolloin asioista puhuminen on luontevinta entuudestaan tutulle ja luotettavalle henkilölle. 

Osa asioista saattaa jäädä kokonaan käsittelemättä, mikäli yhteydenotto luotettuun tahoon 

välittyy monen eri henkilön kautta. Tämän vuoksi olisi tärkeää, että jokaisella esimiehellä 

olisi arkaluontoisten asioiden käsittelyä varten nimetty HR-henkilö, johon voi olla suorassa yh-

teydessä. Riskinä henkilökohtaisen HR-henkilön nimeämisessä on kuitenkin se, että henkilö-

kohtaisen HR-henkilön tarjoamaa tukea saatettaisiin käyttää nopeana yhteydenottokanavana 

muidenkin kuin arkaluontoisten asioiden hoitamisessa. Lisäksi HR:lle saattaisi tulla paljon yh-

teydenottoja myös aiheista, jotka kuuluvat työnohjauksen tai työterveyden piiriin. Mikäli hen-

kilökohtaista HR-tukea päätettäisiin käyttää, tulisi viestiä yhteydenottotietojen yhteydessä 

aina kanavan käyttötarkoitus sekä työnohjauksen ja työterveyden yhteystiedot.  

6.2 Etätyö uutena haasteena 

Kyselyn perusteella esimiesten ehdottomasti useimmiten vastattu vahvuus esimiestyön tehtä-

väkentässä on vuorovaikutus. Vuorovaikutus koetaankin tulosten perustella heikkoudeksi vain 
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harvoin. Etäjohtamisessa apua kuitenkin toivotaan yhteisöllisyyden luomiseen ja ylläpitämi-

seen, motivointiin ja sitouttamiseen, joihin kaikkiin voidaan vaikuttaa vuorovaikutuksen 

kautta. On täysin mahdollista, että esimiesten vuorovaikutustaidot ovat normaalitilanteissa ja 

lähijohtamisessa vahvat.  Muutostilanteessa, jossa on siirrytty etäjohtamiseen, lähijohtami-

sesta tutut vuorovaikutustavat eivät toimi yhtä tehokkaasti ja joudutaan omaksumaan uusia 

tapoja toimia. Etenkin nopeissa, koko organisaatiota koskevissa muutostilanteissa tukea ja oh-

jeita uusiin käytäntöihin tarvitaan organisaatiotasolta kaikille esimiehille. Näin ollen kyselyn 

tuloksissa ei ole varsinaista ristiriitaa vuorovaikutuksen osalta: lähijohtamisen vuorovaikutus 

voidaan kokea vahvuutena, vaikka etäjohtamisen tuomia muutoksia vuorovaikutustilanteisiin 

ei koettaisi.  

Säännöllinen muodollinen ja epämuodollinen kokoontuminen tiimin kanssa auttaa yhteisölli-

syyden luomisessa ja ylläpitämisessä. Yhteisöllisyyden tunne edesauttaa työntekijöiden moti-

voitumista sekä sitoutumista työssään, jolla taas on kokonaisuudessaan positiivinen vaikutus 

työyhteisön yleiseen ilmapiiriin. Hieman yli puolet vastanneista järjestää tiiminsä kanssa vii-

koittain tiimipalaverin, jolloin suhteellisen suuri osa ei tätä järjestä. Tähän syynä saattaa olla 

työn luonne sekä tiimin jäsenten sijoittuminen. Tietyillä liiketoiminta-alueilla työn luonne 

saattaa olla sellainen, etteivät viikoittain järjestettävät palaverit ole tarpeellisia. Tiimin jä-

senet saattavat myös toimia eri maissa, jolloin koko tiimin kesken järjestettävät yhteiset viik-

kotapaamiset voivat olla haastavia järjestää eri aikavyöhykkeiden vuoksi. Kyselyssä vastaajat 

vastasivat säännöllisten viikkopalaverien järjestämiseen, mutta esimiehet saattavat pitää 

säännöllisiä palavereja myös harvemmin kuin viikoittain. Mikäli yhteisöllisyyden luominen ja 

ylläpitäminen tiimin kesken kuitenkin koetaan haasteelliseksi, olisi viikkopalavereita hyvä 

hyödyntää aina mahdollisuuksien mukaan. Työntekijöiden osallistaminen säännöllisiin tiimin 

työskentelyä koskeviin keskusteluihin yhteisissä tapaamisissa luo tunnetta työntekijän työpa-

noksen merkityksellisyydestä. Motivaatio ja sitoutuminen työhön kasvavat, kun työntekijä ko-

kee, että myös muut näkevät hänen työnsä merkittävänä. Etenkin etätyön lisääntyessä sään-

nöllisten viikkopalaverien merkitys yhteisöllisyyden ylläpitämisessä kasvaa.  

Merkityksen tunnetta omaa työtä kohtaan kasvatetaan myös säännöllisillä esimies-alaiskeskus-

teluilla. Hieman alle neljäsosa vastanneista ei pidä säännöllisiä esimies-alaiskeskusteluja ura-

kehityskeskustelujen lisäksi alaistensa kanssa. Esimies-alaiskeskusteluilla on kuitenkin merkit-

tävä vaikutus työntekijöiden motivoituneisuuteen, sitoutumiseen sekä luottamuksen rakenta-

miseen esimiesten ja alaisten välillä. Näiden keskustelujen tarkoitus on kommunikoida työn-

tekijälle esimiehen asettamat odotukset, tavoitteet sekä toiminta- ja työskentelyohjeet. Tä-

män vuoksi säännöllisten esimies-alaiskeskustelujen merkitystä ei tule aliarvioida.  

Yhteisöllisyyttä voidaan luoda ja vahvistaa järjestämällä säännöllisten palaverien lisäksi työn 

ohessa yhteistä aikaa esimerkiksi tiimikahvien muodossa. Yhteisen ajan luomisella voidaan 

osaltaan huolehtia työntekijöiden tarpeesta olla osana yhteisöä ja tuntea yhteenkuuluvuutta. 
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Vapaamuotoisempi ajanvietto työn ohessa auttaa luottamuksen rakentumisessa tiimin jäsen-

ten ja esimiehen välillä. Kun työntekijä kokee olevansa osa yhteisöä, muodostaa tämä myös 

tavallisesti halun toimia myös omalta osaltaan yhteisön eduksi. Yhteisen ajan järjestämiseen 

ei tarvitse käyttää huomattavia resursseja, vaan tiimin kesken voidaan järjestää esimerkiksi 

säännöllinen kahvitauko tai lounas. Vastaavanlaisten tapaamisten järjestäminen onnistuu 

myös etäyhteydellä. Kalenterikutsun käytöllä varmistetaan, että kaikki osallistujat voivat va-

rata työpäivästään aikaa osallistumiseen. Osallistujille tulisi ennen ensimmäistä tapaamista 

viestiä selkeästi, että tapahtuma on vapaaluontoinen ja heiltä toivotaan aktiivista osallistu-

mista. Esimiehen on kyettävä osallistavasti ohjaamaan keskustelua ja toiminnallaan varmis-

tettava, että jokainen osallistuja tulee huomioiduksi.  

Etäjohtamisen osalta vuorovaikutuksessa apua tarvitaan etenkin tiimin yhtenäisyyden kehittä-

miseen ja ylläpitämiseen, työntekijöiden sitouttamiseen ja motivoimiseen sekä palautteen 

antamiseen. Lisäksi esimiehillä on huoli alaistensa hyvinvoinnista etätyön lisääntyessä. Mikäli 

yhteisöllisyyttä tiimin kesken ei etätyössä onnistuta luomaan ja ylläpitämään, kokee alainen 

tunnetta sosiaalisesta eristäytyneisyydestä. Tämä vaikuttaa negatiivisesti sekä alaisen moti-

voituneisuuteen että työhyvinvointiin. Siksi olisikin tärkeää, että esimiehillä on tietoa etätyön 

vaikutuksista sekä valmiudet etätyön toimivaan ja onnistuneeseen toteuttamiseen.  

Etätyöhön siirryttäessä esimiehille on tärkeää tarjota tukea ja opastusta etäjohtamiseen. Tu-

kea voidaan tarjota koulutuksien ja vertaistuen muodossa. Koulutuksia on syytä tarjota laa-

jasti etäjohtamisen eri osa-alueisiin, kuten vuorovaikutukseen, päivittäisen työkuorman tasaa-

miseen, töiden priorisointiin ja etätyöohjelmistojen tehokkaaseen hyödyntämiseen. Yhtä tär-

keää on myös laatia koko organisaatiota koskevat yhteiset ohjeistukset ja toimintamallit. Ko-

titoimistolla työ ja vapaa-aika on hankalampaa erottaa toisistaan, joka johtaa taukojen vä-

listä jättämiseen sekä työpäivien tarpeettomaan venymiseen. Riittämätön palautuminen 

työstä saattaa aiheuttaa myös uupumista. Tämän vuoksi selkeiden rajojen asettaminen ja toi-

mintamallien käyttöönotto on ehdottoman tärkeää. Selkeä ero on myös tehtävä suositusten ja 

määräyksien välille, jotta toiminta olisi tasa-arvoista ja yhdenmukaista osastojen välillä. Etä-

työtä koskevista ohjeistuksista ja informaatiosta tulisi viestiä johdonmukaisesti ja ajantasai-

sesti sekä niiden olla helposti löydettävissä. Sähköisten viestintäkanavien käytössä tulee käyt-

tää erityistä harkintaa etätyötilanteessa. Kun kaikki viestintä tapahtuu sähköisesti, yhtä kana-

vaa kuormitetaan helposti liikaa ja merkittävät asiat hukkuvat infotulvaan.  

Etätyössä kommunikoinnin merkitys kasvaa huomattavasti työntekijöiden itsenäisyyden lisään-

tymisen myötä. Esimiehen tulisi olla alaisten tavoitettavissa matalalla kynnyksellä ja osoittaa 

avoimesti kiinnostuksensa alaisten työtä ja työssä jaksamista kohtaan. Erilaiset vähemmän 

muodolliset keskustelut tiimin kesken tulisi mahdollistaa myös etäyhteydellä, kun yhteiset 

kahvitauot ja käytäväkeskustelut eivät ole mahdollisia. Tässä voitaisiin hyödyntää etäyhtey-

dellä toteutettavia tiimikahveja tai muita epämuodollisia tiiminkeskeisiä tapaamisia 
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esimerkiksi Teamsin välityksellä. Säännöllisyyden ja yhteneväisyyden takaamiseksi tapaamiset 

on hyvä ajoittaa kaikkien osallistujien kalenteriin kalenterikutsun avulla. HR voisi mallintaa 

esimiehille kyseistä toimintamallia järjestämällä ja ohjaamalla tapaamisen esimiesten kes-

ken. Näin esimiehet saisivat konkreettisen mallin siihen, kuinka keskustelu pidetään kevyenä 

ja kaikki osallistujat huomioidaan. Mahdollisuuksien mukaan nimetty HR-henkilö voisi toimia 

tapaamisen järjestäjänä, jolloin esimiehet pääsisivät tutustumaan ja rakentamaan luotta-

musta kyseisen HR-henkilön kanssa. Yhteisillä tiimikahveilla voitaisiin varmistaa myös se, että 

työntekijät muistavat pitää virkistäytymistaukoja etätyön ohessa.  

Kommunikoinnin lisäksi luottamuksen rakentaminen on tärkeää etätyön toimivuuden kannalta. 

Esimiehen on kyettävä luottamaan siihen, että alaiset tekevät oman työnsä tunnollisesti myös 

ilman jatkuvaa valvontaa ja kontrollointia. Esimiehen täytyy toki tukea työssä suoriutumi-

sessa, mutta jatkuva kontrollointi ja varmistelu saattaa aiheuttaa niin alaisten kuin esimie-

henkin uupumisen ja motivaation laskun. Luottamuksen rakentamiseen tulee varata aikaa ja 

esimiehellä tulee olla avoin suhtautuminen etätyötä kohtaan. Kun työntekijöillä on esimiehen 

luottamus, työntekijöiden motivaatio toimia luottamuksen arvoisesti lisääntyy. Luottamus esi-

miehen ja alaisten välillä mahdollistaa myös sen, että keskustelu on avointa ja myös vaikeat 

asiat pystytään ottamaan esiin. Kysymyksen asettelulla on merkitystä siihen, kuinka herkästi 

alaiset avautuvat etätyössä kokemistaan haasteista. Sen sijaan, että kysyttäisiin vointia, voi-

taisiinkin tarjota konkreettisesti tukea kysymällä ”kuinka voin auttaa?”.  

Osa kohdeyrityksen esimiehistä omaa jo ennalta kokemusta etäjohtamisesta, kun taas toiset 

ovat täysin uuden tilanteen edessä. Vertaistukiryhmien kautta kokeneet esimiehet pääsisivät 

jakamaan hyväksi havaitsemiaan toimintamalleja kaikkien esimiesten kesken. Parhaat toimin-

tatavat jokaiselle tiimille löytyvät kuitenkin kokeilun ja keskustelun kautta. Uusiin tilanteisiin 

sopeutuminen saattaa olla turhauttavaa esimiehen lisäksi myös tiimille, ja tärkeää olisikin 

käydä avointa keskustelua tilanteen esiin tuomista ajatuksista. 

6.3 Esimiestyön prosessien kehitysmahdollisuudet 

Rekrytointi ja resursointi on kohdeyrityksen esimiesten mielestä haastavaa ja aikaa vievää. 

Kyselyn tulosten perusteella uuden työntekijän palkkaamiseen saadaan HR:ltä apua ja tukea 

joustavasti, mutta uuden työntekijän aloittaessa koetaan olevan haasteita. Eniten aikaa rek-

rytoinnissa vie erilaisten järjestelmien käyttö, sillä esimiehet käyttävät osaa niistä vain har-

voin. Rekrytointiin liittyvien lomakkeiden ja sopimuksien täyttäminen on työlästä ja ohjeet 

täyttämiseen ovat epäselviä ja vaikeasti löydettävissä. Esimiehet toivovat HR-osaston ottavan 

enemmän vastuuta lomakkeiden ja sopimusten täyttämisessä.  

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 täyttäminen esimiehille vaatisi HR-osas-

tolta kohtuutonta resursointia. HR-osasto voi kuitenkin pyrkiä sujuvoittamaan esimiesten 

työtä tarjoamalla esimiehille rekrytointia tukevaa koulutusta sekä ajantasaisia ja helppolukui-

sia tukimateriaaleja. HR voisi tarjota esimiehille myös koko rekrytointiprosessin kattavan ma-

teriaalipankin, josta löytyvät ohjeistukset, materiaalit, perehdytyslistat ja -suunnitelmapoh-

jat sekä lomake- ja sopimuspohjat koottuna samaan paikkaan. Etenkin järjestelmien käyttö-

opastuksessa voitaisiin hyödyntää esimerkkivideoita, joita esimiesten olisi helppo seurata tie-

toja täyttäessään.  

Tietojen löydettävyydessä on tutkimuksen perusteella myös kokonaisuudessa parantamisen 

varaa. Etenkin kohdeyrityksessä tiedon hakemiseen käytettävässä MySupport-hakutoiminnossa 

koetaan olevan selvästi parannettavaa. Eri ohjeita ja informaatiota viestitään myös useissa 

kanavissa, jolloin jälkikäteen tiedon löytäminen on haastavaa. Tämän vuoksi tietojen löytämi-

sen helpottamiseksi olisi suotavaa, että samaa aihetta koskevat ohjeet, tiedotteet, koulutuk-

set ja muu informaatio koottaisiin julkaisun jälkeen yhteen paikkaan. Sillä kyseessä on kan-

sainvälinen yritys, tulisi kaikkien tietojen olla löydettävissä sekä suomeksi että englanniksi.  

Esimiestehtävässä aloittamisen lähtökohdat sekä organisaatiossa vallitseva yleinen asenne 

johtamista kohtaan vaikuttavat esimiestyössä suoriutumiseen. On melko tavanomaista, että 

asiantuntijuus nähdään esimiestä rekrytoidessa tärkeämpänä kuin johtajuus ja johtajuusosaa-

minen. Tällöin ei voida myöskään esimiehen odottaa olevan motivoitunut ja halukas harjoitta-

maan hyvää johtajuutta. Asiantuntijuutensa pohjalta valitut esimiehet kokevat itsekin useam-

min asiantuntijuuden esimiestehtäviä tärkeämmiksi, eikä johtajuutta kehitetä aktiivisesti. 

Kun esimiehet ovat oma-aloitteisesti tavoitelleet esimiestyötä, on heillä usein valmiiksi moti-

vaatiota johtamiseen ja näin ollen myös työssä suoriutuminen on parempaa. Jos uralla etene-

miseen ei esimiestehtävän lisäksi tarjota riittävästi mahdollisuuksia, päädytään usein tilan-

teeseen, jossa esimiesrooli koetaan ainoana etenemismahdollisuutena. Mikäli edellä mainitun 

kaltainen tilanne pätee edes osittain kohdeyritykseen, saattaa se selittää osaltaan kohdeyri-

tyksen järjestämän EES-kyselyn tuloksissa ilmennyttä tyytymättömyyttä esimiestyötä kohtaan. 

Esimiestä rekrytoidessa tulisikin kiinnittää asiantuntijuusosaamista enemmän huomiota haki-

jan johtamismotivaatioon, johtamistaitoihin sekä halukkuuteen kehittyä esimiehenä. Etenkin 

tilanteissa, joissa asiantuntijaroolissa toimineen henkilön tehtävänkuva laajenee esimiesroolin 

myötä, tulisi esimiestyössä vaadittavaa laaja-alaista osaamista korostaa. Näin voitaisiin vält-

tää tilanteita, joissa esimiestyöstä muodostuu tehtävänkuvaltaan epäselvä lisätaakka, eikä 

sen toteuttamiseen ja kehittämiseen varata siihen kuuluvaa aikaa. Esimies tulee perehdyttää 

uuteen tehtävänkuvaansa perusteellisesti myös niissä tilanteissa, joissa esimiesrooliin edetään 

talon sisällä asiantuntijatehtävistä. Mikäli tehtävänkuvan muutoksen tuomista odotuksista ei 

viestitä riittävän selkeästi, päädytään tilanteeseen, jossa esimies pyrkii suoriutumaan enti-

seen tapaan asiantuntijatehtävistään sekä lisäksi esimiestehtävistä. Tämä taas johtaa siihen, 
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ettei esimiesroolin vaatimien tehtävien suorittamiseen koeta olevan aikaa. Asiantuntijapohjan 

omaavaa esimiestä on opastettava asiantuntijaroolista esimiesrooliin siirtymisessä sekä vies-

tittävä selvästi, mitä häneltä uuden roolin myötä odotetaan sekä miten hänen aiempi tehtä-

vänkuvansa muuttuu. Esimiestä tulee opastaa myös mahdolliseen asiantuntijatehtävien dele-

gointiin. 

Esimiesrooliin siirtymisessä haasteita saattaa aiheuttaa myös ristiriitaiset odotukset tiimiltä, 

omalta esimieheltä, ylemmältä johdolta, asiakkailta sekä muilta sidosryhmiltä. Jotta odotuk-

siin voitaisiin edes pyrkiä vastamaan, tulisi eri sidosryhmien, mutta etenkin alaisten kanssa 

kyetä keskustelemaan odotuksista avoimesti. Esimiestä kohtaan asetetut odotukset ovat usein 

jopa kohtuuttoman korkeat, eikä kaikista odotuksista viestitä suoraa esimiehelle. Kun esimies 

ei pysty täyttämään häntä kohtaan asetettuja odotuksia, vaikuttaa se esimiestyön arviointiin. 

Myös tämä saattaa selittää osittain kohdeyrityksen EES-kyselyn tuloksissa esiintyneen tyyty-

mättömyyden esimiestyötä kohtaan. Etenkin uutena esimiesroolissa aloittavalla ei ole val-

miuksia tai osaamista selvittää kaikkia häntä kohtaan asetettuja sanattomia odotuksia. Esi-

miehiä olisi syytä opastaa odotuksista keskustelemiseen tiiminsä kanssa sekä tukea heitä mah-

dollisissa ristiriitatilanteiden purkamisessa. Tavoitteena on pystyä viestimään esimiehen rooli 

ja valtuudet myös tiimille niin, että mahdollisissa ristiriitatilanteissa alaisetkin suhtautuisivat 

kompromisseihin myötämielisemmin.  

Kohdeyritys tarjoaa esimiesrooliin valikoituneille henkilöille esimieskoulutusta, johon suurin 

osa kyselyyn vastanneista on osallistunut. Esimiesosaamisen ja johtajuusosaamisen kehittämi-

sen tulisi kuitenkin olla jatkuvaa, jotta esimiehessä suoriutuminen olisi onnistunutta läpi työ-

uran. Osaamisen kehittämissuunnitelman lisäksi esimiehille voitaisiin tarjota vaiheittain ete-

nevää esimiestyön kouluttautumiskokonaisuutta, joka syventyy erilaisiin osaamisalueisiin, 

joita jokainen esimies tarvitsee työuransa aikana. Tällaisella jatkuvalla koulutuksella voitai-

siin varmistaa se, ettei esimieskouluttautuminen jää vain uran alkuvaiheeseen. Kouluttautu-

miskokonaisuus voisi sisältää etä- ja lähikoulutusten lisäksi erilaisia itseopiskelumateriaaleja, 

joilla esimies voisi koulutusten välissä syventää ja kerrata koulutuksissa saamaansa osaamista. 

Kouluttautumiskokonaisuutta rakennettaessa olisi hyvä huomioida, että kaikki esimiehet eivät 

ole saaneet lainkaan aiempaa esimieskoulutusta ennen kohdeyrityksen esimiestehtäviin siirty-

mistä.  
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