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This bachelor’s thesis was commissioned by the case company, WSP Finland Ltd. The
main objective of thesis was to assess the present leadership and management skills of the
managers of the company and to find out what development needs in management skills
the managers have in relation to the updated strategy of the company. The aim of the study
was to ascertain what the management and leadership skills profile of the company is, what
leadership and management skills are needed in order to achieve the goals of the strategy,
what leadership and management skills managers have and what competences should be
acquired or developed. Also, what competences are considered to be a potential for
achieving the strategic goals as well as the methods that are applicable for acquiring the
knowledge and skills required.

The theoretical framework of the study approaches the managerial work in an expert
organization, leadership and management skills as well as developing competences and
skills. The study was made using a quantitative research method. The data was gathered by
using a structured Webropol- questionnaire that was sent to 32 managers of WSP Finland
in October 2013.

The results show that the level of leadership and management skills of managers is high.
Based on the study results, the managers gave the best assessment scores to business and
expertise competences. The study shows that the strategy work in the company was
assessed as the most important management competence with regard to strategic aims. The
results showed also that other competencies that need to be developed are time
management skills, communication, more effective performance appraisals along with self-
management. Also markets and customer knowledge were assessed as important ones->.

360-degrees competence surveying along with a broader coaching training program for
all managers of the company or optionally smaller seminar training sessions were rec-

ommended to the company on the basis of systematic development of management
skills.

Key words
Management and leadership, managerial work, competence, development need, com-
petence mapping, expert organization
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1 Johdanto

Esimiesosaaminen on laaja kokonaisuus, joka sisiltaia monia velvollisuuksia, vastuita ja
osaamisen alueita. Esimiestyolld on suuri merkitys niin organisaation tuottavuudelle,
asiakastyytyviisyydelle kuin henkil6ston vithtyvyydelle. Organisaation menestyksen ja
hyvin esimiestyon vililli on vahva yhteys. Esimiesosaamisen kehittiminen on tirkea

tekija litketoiminnan menestyksen kannalta. (Hyppanen 2007, 3; 250.)

Eri aikakausina muodissa ovat olleet erilaiset johtamisen suuntaukset ja nakokulmat.
Eri aikoina ja erilaisissa taloudellisissa suhdanteissa korostuvat erilaiset asiat.
Johtamisen perusasioiden tdytyy toteutua arkisessa esimiestyossi trendeistd huolimatta.
Hyppanen nikee (Hyppanen 2007, 250 - 251), ettd esimiehen tehtdvd on saada oman
yksikkonsa ihmiset tekemaan oikeita asioita oikein, niin ettd tyo on mielekésta ja siind

saavutetaan mahdollisimman hyvia tuloksia.

Liiketoiminnan vaatimukset ja toimintaymparistoon liittyvit muutokset vaativat
jatkuvaa osaamisen kehittimista kaikilta, myos esimiehiltd. Esimiesosaamisesta on
pidettavi huolta siksi, ettd se on yksi liiketoiminnan menestystekija. (Hyppanen 2007,
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Esimieheni ja johtajana toimiminen on erikoinen ammatti. Usein virheellisesti
oletetaan, ettd hyva oman alan asiantuntijuus riittda esimiestehtivassd toimimiseen.
Surakka ja Laine muistuttavat, ettd on tirkeda oivaltaa sen, ettd sisillon osaaminen ja

johtamisosaaminen ovat kaksi eri asiaa. (Surakka & Laine 2011, 9.)

Samalla Ristikangas ja muut (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 10) muistuttavat,
ettd johtaja ei ole ihmeidentekija. He ndkevit johtajuutta hyvin moniulotteisena
lmi6ni, johon kuuluu sekd persoonaan liittyvid ettd opittuja elementteja. Lisaksi
esimiechen on alettava mieltad itseddn esimieheksi. Jotkut henkil6t ovat enemmin
johtajatyyppejd kuin toiset. Hyvikin asiantuntija voi epaonnistua esimiehend, ellei
hinelld ole ajantasaista osaamista. On kuitenkin tirked tiedostaa, ettd johtajuus on
opittavissa. Esimiehend on vaikea onnistua, mikali henkil6 hahmottaa itsensd ennen

kaikkea asiantuntijaksi.



Oikea oppiminen kouraisee henkil6a syvaltd. Hanessa syntyy oivalluksia. Han alkaa
hahmottaa ja mairitelld itsensd uudella tavalla. Hinesséd syntyy uutta ja luovaa.

Asiantuntijasta tulee aidosti esimies. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkidnen 2008, 10.)

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimus tehtiin WSP Finland Oy-lle, jossa tyoskentelin HR-harjoittelijana syksyn
2013 aikana. Harjoittelun atheen ehdotti yrityksen HR-johtaja. Aihe oli erittdin
ajankohtainen eika tillaista tutkimusta ole tehty kohdeorganisaatiolle aikaisemmin.
Auditoinnin yhteydessa oli havaittu, etta osaamisen tarvearviointia tai
kehittimissuunnitelmia ei ole aiemmin kytketty osaksi strategiaprosessia, vaan se on
ollut oma erillinen prosessi. Myoskdan osaamisen arviointia ei ole saatu kerattya
yhdenmukaisesti yritystasolle saakka. Korjaavaksi toimenpiteeksi oli ehdotettu

osaamisen tarvearviointia osana yritykset strategiaprosessia.

Koko konsernin strategia uusittiin vuoden 2013 alussa. Uudessa strategiassa korostuvat
erityisesti henkiloston osaaminen, jatkuva uudistuminen, ammattitaito seka
mahdollistava ja osallistava johtaminen. Sen my6ta myos kohdeyrityksessa
johtamisosaaminen ja esimiesty6 on tunnistettu yhdeksi strategiseksi osaamisalueeksi.
Vaikka esimiesosaamista yrityksessda on kehitetty saannollisesti monipuolisen
koulutustarjonnan kautta, nyt haluttiin kerita tieto olemassa olevasta
johtamisosaamisesta suhteessa strategian edellyttimain osaamiseen ja arvioida olemassa
olevaa osaamista suhteessa tarvittavaan. Oli pédtetty aloittaa systemaattinen ja jatkuva
esimiesten johtamisosaamisen arviointi ja kehittiminen. Samalla haluttiin paivittda

koulutustarjonta tarvittavan osaamisen pohjalla.

Talld hetkelld yrityksessa ei tiedetd kunnolla, millaisia johtamisosaamisen
kehittimistarpeita esimichilldi on ja mitd johtamisosaamisia voi pitda strategisesti
tarkeind ldhitulevaisuudessa strategiassa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Esimiesosaamista voi kehittdd hyvin monella eri tavalla. Vaihtoehtoja ovat esimerkiksi
sisdisen kehittdjidn toiminta, vertaisoppiminen, mentorointi, turorointi, tyénoohjaus,
erityistehtavit ja muut. Yrityksen johto haluaa kuitenkin tarjota jatkossa tarkkaan
suunniteltua koulutusta, joka vastaisi nimenomaan kyseisen yrityksen timéanhetkisiin

tarpeisiin.



Tutkimuksen tavoitteena oli selvittid esimiesten johtamisosaamisen kehittimisen
tarpeita, sithen soveltuvia menetelmii ja koulutustarjontaa padkaupunkiseudulla.
Tutkimuksen tuloksena haluttiin saada esimiehille suunnattu koulutuskokonaisuus,
koulutuskansio, joka tarjoaisi monipuolista ajankohtaista koulutusta esimiesten

johtamisosaamisen kehittimisen tarpeisiin.

Tutkimus tehtiin toimeksiantona WSP Finland Oy-lle, jossa suoritin syventivin
harjoittelun syksylld 2013. Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatitvista tutkimusmenetelmaa,
koska tarkoituksena oli ymmartada osaamisenkehittimisen tarpeita. Aineisto kerittiin
haastattelemalla 7 linjajohtajaa ja 24 yksikonpaallikkéa. Aineiston keruumenetelmana
oli strukturoitu haastattelu. Tutkimuksen tulosten tarkoituksena on toimia apuna
esimiesten osaamisen arvioinnissa kehityskeskusteluissa seka kehittimismenetelmia

suunnitellessa. Haastattelut suoritettiin loka-marraskuun aikana 2013.

1.2 Tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa esimiesten johtamisosaamisen nykytilaa ja
selvittad, millaisia kehittdmistarpeita johtamisosaamisessa yrityksen esimiehilld on
strategian tavoitteiden suhteen. Pddtutkimuskysymysta selvitettiin vastaamalla

seuraaviin alakysymyksiin:

e Mikd on yrityksen johtamisosaamisen profiili?

e Mitd johtamisosaamista yrityksessa tarvitaan suhteessa strategiaan?

e Mitd osaamista esimichilld on tilld hetkelld ja missd osaamisalueissa on
osaamisvajetta?

e Mitkid osaamiset yrityksessd nihdddn potentiaalina strategian tavoitteiden
suhteen? Minki alueiden osaamisten kehittimiseen kannattaa investoida?

e Mitd keinoja on tarvittavan johtamisosaamisen hankkimiseen?

1.3 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Esimichelld tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa henkil6d, joka toimii ryhmén tai yksiléiden
johtajana (Jalava 2001, 11). Esimiehen tehtavid ei rajoiteta joko management- tai
leadership-tehtiviin, vaan ne nihdiin kokonaisuutena. Téssd opinndytetyOssa ei
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selvitetd ylimmin johdon osaamisen kehittimistd, vaan aihe rajoittuu linjajohtajiin ja
heidin alaisuudessa toimiviin yksikénpaillikkoihin. Tutkimuksestani on rajattu pois
projektipdillikét, joita kohdeyrityksessd on noin sata, silld heidin johtamisosaaminen
rajoittuu lahinna projektijohtamiseen. Olen rajannut tutkimukseni kasittelemaan vain
johtamisosaamisen kehittimisté, en osaamisen kehittimista yleensa. Johtamisosaamista
kasitelldan erityisesti yksilotason osaamisen kannalta, koska kohdeorganisaation on

tarkoitus kehittad esimiesten eli yksiloiden osaamista.

Opinndytetyoni jakaantuu seitsemaan paalukuun. Luvussa kaksi kasitelldidn johtamista
asiantuntijaorganisaatiossa, esimiehen tehtivia, rooleja ja haasteita. Luvussa kolme
paneudutaan tarkemmin johtamisosaamiseen teoreettisesta nikékulmasta pohjautuen
kirjallisuuteen. Luku nelja ja viisi esittelevit osaamista kasitteena ja sen kehittimisen
menetelmia. Luvussa kuusi kerrotaan tutkimuksen suorittamisesta ja esitelldan
tutkimustulokset. Luku sisiltad my6s toimeksiantaja esittelyn ja aineistokeruun, johon
liittyy aineiston reliabiliteetin ja valideetin arviointia. Lopuksi luvussa seitseman tehddan
johtopéatoksia ja esitelladn kehitysehdotuksia, joiden avulla kohdeyritys voi kehittda

osaamista jatkossa. Tdhan lukuun kuuluu my6s oman oppimisen arviointia.

2 Esimiesty6 asiantuntijaorganisaatiossa

2.1 Esimiehen roolit

Esimiehen roolista on kirjoitettu paljon. Nakemykset siitd, mikd on esimiehen pairooli

ja mitd on esimiesty6 eroavat toisistaan. Eri lahteissd nostetaan esiin eri aspekteja.
4



Joissakin lihteissd esimiehen rooli ndhdéddn hyvin laajana kokonaisuutena, joissakin

korostetaan sitd, ettd esimichen rooli on aina myo6s tilannesidonnaista.

Hyppanen (2007, 7 - 9) nakee, ettd esimiestyd on johtamista. Esimiestyé on
vuorovaikutteista ja tavoitteellista vaikuttamista yksiloihin tai kokonaisiin ryhmiin.
Johtamistilanteessa on kolme tekijda: vaikuttaja, vaikutettava(t) ja tyoyhteison tavoitteet.
Eri tilanteet ja tehtdvit vaativat erilaisia toimintatapoja ja rooleja. Hin tarkastelee
esimiestyota erilaisten roolien kautta. Tilanteesta riippuen esimies voi olla valmentaja,
tiiminvetdjan, tyonjohtajan projektipaallikon tai perehdyttdjan roolissa. Pitda muistaa,
ettd esimies on aina tyonantajan roolissa. Esimiehen rooliin vaikuttavat myos

tyoyhteison odotukset seki esimiehen osaaminen ja persoona.

Surakan ja Laineen (2011, 14) mukaan esimiehen ja johtajan rooli ovat organisaation
sisdisid sopimuksia. Johtajan vastuissa korostuu suunnannayttiminen ja strategisten
padtosten tekeminen. Esimiehen tehtivana puolestaan on ohjata toimintaa strategian
suuntaisesti, huolehtia resurssien riittavyydesta ja oikeasta kohdentamisesta seka

tyontekijoiden tyShyvinvoinnista.

Nykyian korostuu my6s esimichen rooli valmentajana, josta on puhuttu pitkdin ja jota
heididn mielestadn tullaan korostamaan yhi enemman. Kun perinteisesti on korostettu
ryhmin johtamista, valmentavassa johtamisessa keskeista on tyontekijoiden
yksilollisyyden huomioiminen ja henkil6kohtainen ohjaus. Esimies auttaa tyontekijaa
l6ytimain timén voimavarat ja ratkaisemaan tyontekijan tyéhon liittyvat ongelmat. Se
tarkoittaa tyontekijin osaamisen kehittimistid, nikékulmien laajentamista ja omien

sisdisten esteiden voittamista muuttuvissa tilanteissa. (Surakka ja Laine 2011, 15).

Valmentajan roolissa esimies ei tarjoile tyontekijéiden ongelmiin valmiita vastauksia.
Kysyminen, kuunteleminen ja ajattelun haastaminen ovat valmentajan tirkeimmat
tyovalineet. Valmentajan roolissa esimiehen on tunnettava alaisensa. Valmentava
esimies herittda ja yllapitdd tyontekijan sisdistd motivaatiota. Valmentaminen kohdistuu
vahvasti yksil6ihin, mutta sen padmaiirind on toimiva, hyvia yhteistyota tekeva

joukkue. (Surakka & Laine 2011, 17 - 18.)

Jalava (2001, 20 - 22) tuo esiin seitseman keskeistd roolia esimiehen toiminnassa:
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e tavoitteiden ja tybtapojen selkeyttiminen

e saavutussuuntautuneisuuden yllipitiminen
e tyontekijoiden tukeminen

e tyOyhteison vuorovaikutuksen kehittaminen
e ryhmikeskeinen paitoksenteko

e ulkoisten suhteiden hoitaminen

e arvoperustainen kayttaytyminen

Toimiva esimiesrooli muodostuu useasta osatekijastd. Padasiassa se muodostuu silld
perusteella, miten esimies havaitsee ja tunnistaa haneen kohdistuvat erilaiset odotukset,
joita asettavat mm. organisaatio, tyontekijat ja asiakkaat. Kun esimies havaitsee, ettd
hinelta odotetaan toisenlaista kdyttdytymista tai toimintaa, hin saattaa muuttaa omaa
toimintaansa odotusten mukaiseksi. Olennaista toimivan johtajuusroolin ottamisessa
on esimiehen osaaminen. Hanen taytyy kyetd vastaamaan mielekkaiksi nikemiinsa
rooliodotuksiin. Tidrked tekija on my6s esimiehen persoona. Jokainen henkil6 toimii
esimiesroolissa omalla tavallaan. Monenlaiset persoonat voivat toimia esimiehina,
kunhan luovat itselleen toimivan roolikokonaisuuden. Kyky ja halu arvioida omaa
toimintaansa ja kehittai sitd jatkuvasti on neljis toimivan roolit muodostamisen

osatekija. (Jalava 2001, 19.)

Aarnikoivu (2008, 23) puolestaan korostaa esimichen vallan merkitystd organisaatioissa.
Hin viittda, ettd esimichen rakentava vallankdytté on edellytys ty6yhteison tehokkaalle
toiminnalle. Esimichena tulee olla erityinen rooli muihin tyoyhteison jaseniin nihden.
Esimies el vastaa vain omasta tyopanoksestaan, vaan myos muiden tyoyhteison
jasenten ty6panoksesta. Esimiehen roolina on nidin olleen tarvittaessa sanoa viimeinen

sana tyOyhteisOssd, tehdd vaikeatkin paitokset ja kyetd tuottamaan my6s pettymyksid.

Esimiehen rooliin ja tehtdviin liittyy my6s esimiehen valta. Esimies kayttid valtaansa
rakentavasti organisaation ja tyGyhteison tavoitteiden saavuttamiseksi. On tirked, ettd
esimichen valta ja vastuu olisivat tasapainossa, muuten esimichen kidet ovat sidottu
eikd toimintaan olisi kdytinnon tyokaluja eikd valtuutusta. Esimiehen roolin
haivyttimisen seurauksena voi olla myos se, ettd johtajuus on organisaatiossa

kaytinnossa kateissa. Esimiehen roolia heikentivit nykyajan organisaatioissa myos



itseohjautuvien tiimien nimiin vannominen ja harhakuvitelma sithen, ettd tiimit johtavat
itse itseansa. Mikadn tiimi el ole kuitenkaan sanan varsinaisessa merkityksessa

itseohjautuva. Esimiesta tarvitaan myos tiimiorganisaatiossa. (Aarnikoivu 2008, 23; 24.)

Esimiehen roolin haltuun ottamiseen ja kirkastamiseen seka esimiehen roolissa
toimimiseen liittyvat kasitteet muodollinen valta ja auktoriteetti sekd persoonallinen
valta ja auktoriteetti. Muodollisen vallan ja auktoriteetin my6td organisaatio valtuuttaa
ja oikeuttaa esimichen toimimaan esimiesroolissa. Persoonallinen valta ja auktoriteetti
esimiehen tulee Aarnikoivun mukaan ansaita alaistensa silmissa. Perinteisesti esimichen
roolin haltuun ottamisessa on keskitetty padosin persoonalliseen valtaan ja
auktoriteettiin ja unohdettu muodollinen valta ja auktoriteetti lihes kokonaan. Jos
muodollinen valta ja auktoriteetti unohdetaan eli jatetaan mairittelemattd esimiechen
muodollinen tehtavi, vastuu ja valta, esimiehisyys ja johtajuus hamartyvat ja kaventuvat

persoonallisiksi ominaisuuksiksi. (Jarvinen 2005, 29.)

My6s Aarnikoivu (2008, 28; 29) on sitd mielta, ettd organisaation valtuutus on
aarimmaisen tarked. Se helpottaa esimichen toimintaa esimiesroolissa ja edistad
sitoutumista esimiesrooliin. Se on my6s helpottava tekija tilanteissa, joissa tyoyhteison
jasen toimii entisten tyokavereidensa esimiehena. Usein organisaatioissa ajatellaan, ettd
kaikki ovat valmiita ja halukkaita toimimaan esimiehen roolissa eiké rooli edellyta
minkdénlaista tehtiavain soveltuvuuden kartoittamista. Esimiehen roolin haltuun
ottamiseen liittyy vaistdimatta haasteita, jos esimichen tukeminen ja organisaation

valtuutuksen antaminen esimiehen rooliin unohdetaan taysin.

Kun organisaatio nimittad uuden esimiehen ja valtuuttaa esimiehen toimimaan

roolissaan, tulee kiyda lidpi ainakin seuraavat asiat:
e csimichen rooli (oikeudet, velvollisuudet ja valtuudet) ja tehtivit
e csimiestyOn tavoitteet ja esimicheen kohdistuvat odotukset

e keskustelu toimenpiteistd, joilla esimiesrooli konkreettisesti otetaan haltuun

On ensiarvoisen tirkedd, ettd esimiehen rooli ja tehtivit kiydddn huolellisesti lapi
uuden esimiechen kanssa. Uuden esimichen tulee sisdistdd se, mitd esimichisyys

tarkoittaa eli mitd tavoitteita ja odotuksia hidnelle asetetaan. Esimiesrooli tehtdvineen ja



tyoyhteison kokonaistilanne tavoitteineen on hyva kasitella perusteellisesti ja avoimesti

koko henkiloston kanssa. (Aarnikoivu 2008, 30 - 31.)

2.2 Esimiehen tehtivat

Johtamiskirjallisuudessa esimiehen tehtivit on perinteisesti jaettu management- ja
leadership-tehtiviin. On keskusteltu paljon, kummat ovat tirkedmpid, management- vai
learedship-tehtivit, ja kummat ovat parempia johtajia, managerit vai leaderit.
Hyppanen kuitenkin on sitd mielta, ettd esimies tekee molempia, ja molemmat tehtivit
ovat tarkeitd. Ei ole oleellista jakaa esimiesty6td asioiden ja thmisten johtamiseen.
Tarvitaan tuloksellista johtamista, joka syntyy yhdessa henkiloston kanssa. Ja sithen

vaaditaan hyvai esimiesosaamista. (Hyppinen 2007, 10 - 11.)

Esimiehen tehtidvi on aina johtaa alaistensa tyontekoa. Esimies on vastuussa
johdettaviensa tyon tuloksesta ja ryhmansé tyon kokonaisuudesta suhteessa koko
organisaation paamaariin ja ryhmin tavoitteisiin. Tyon johtamiseen liittyy kiinteasti
myo6s organisaation padmairien ja strategioiden tulkitseminen oman ryhman tehtivin
kannalta. Esimiehen vastuulle jda strategian tulkitseminen konkreettisiksi tavoitteiksi ja
toimenpiteiksi yhdessa alaistensa kanssa seka ty6 jasentiminen ja organisoiminen.
(Surakka & Laine 2011, 14.) Lisaksi esimiestehtaviin kuuluu asioiden aikaansaamista,
ohjaamista tiettyyn suuntaan seka johdettavien ajatteluttamista ja merkityksen

rakentamista (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38).

Erdmetsi puolestaan korostaa, ettd esimichen tehtiva on saada aikaan onnistumisia.
Onnistumisilla hin tarkoittaa sitd, ettd johdettava joukkue ja sen jdsenet onnistuvat. Se,
miten onnistuu esimiechend, mitataan johdettavien menestyksend. Erdmetsd pitda tatd
tirkednd. Esimiehen tehtdvini on auttaa thmisid onnistumaan tyossiin ja taata
johtamansa kokonaisuuden paidsemisen tavoitteisiin. Erdmetsan mielestd esimiestyotd
tarvitaan, koska jonkun on viime kidessa paitettivi. Esimicheltd odotetaan paatoksia.

(Erametsa 2009, 27.)

Esimiehen on suunniteltava ryhminsi toimintaa niin vuositasolla, kuukausitasolla,
viikkotasolla kuin pidivitasolla. Jokaisen esimiehen tehtiviin kuuluu my6és ryhman, sen

jasenten ja oman tyon seuranta ja arviointi. Ei riitd, ettd esimies saa oman ryhmaénsa



tyoskentelyn toimimaan. Hanen on myos tehtiava yhteistyotd oman esimiehensa,
kollegojen ja yhteistybkumppaneiden kanssa. (Surakka & Laine 2011, 14.) Kuvio 1

kuvaa esimiehen toiminnan eri tasoja.

Asiakkaat

Yhteistyokumppanit

esimies

ESIMIES PN @

Oma ryhma

Muut ryhmat ja ; ;
Tyoryhmat

esimieskollegat

Organisaatio

Kuvio 1. Esimichen tyoskentelykenttd. (Surakka & Laine 2011, 15)

Surakan ja Laineen mukaan (Surakka & Laine 2011, 15) esimies on palvelusuhteessa
alaisiinsa, omaan esimieheensi, kollegoihinsa, sidosryhmiinsa ja asiakkaisiinsa.
Palvelutehtivi tarkoittaa sitd, ettd esimiehen tulee mahdollistaa, auttaa ja edistda eri
sidosryhmiensi tyontekoa kohti padmairaa ja tarjota asiakkaille sitd lisdarvoa, mitd tima

hakee.

Piili (2006, 20) puolestaan listaa esimiehen tehtivaalueet seuraavalla tavalla:
e suunnan nayttiminen, myonteisten mielikuvien ja merkitysten luominen

e onnistumisen organisointi, toiminnan edellytysten luominen



e yksildiden ka ryhmien toiminnan koordinointi, kokonaisuuden hahmottaminen,

suoritusten johtaminen, valtuuttaminen

e viestintd organisaatioissa ja yhteydet sidosryhmiin, tiedonkulut edistiminen,
vuoropuhelu

e luottamuksen rakentaminen ja oikeudenmukaisen ilmapiirin luominen

e valmentaminen, innostaminen, palautteen antaminen, tukeminen

e ihmissuhteiden hoitaminen, ihmisten kohtaaminen yksil6ina, erilaisuuden
hy6dyntaminen ja ristiriitojen hallinta

e osaamisen ja sen jakamisen varmistaminen, oppimisprosessien tukeminen

e toiminnan kehittiminen, uudistaminen, muutoksen hallinta ja ongelmanratkaisu

e itsensa johtaminen, esimichen itsetuntemuksen kehittiminen, esimerkkina

toimiminen.

Aarnikoivu (2008, 34) nikee, ettd esimichen perustehtivani on johtaa tyGyhteiso
parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja tulokseen. Olennaista on oikeiden asioiden
tekeminen. Hyvi esimies tiedostaa oman perustehtavansi esimiecheni ja kykenee
keskittymain olennaiseen. Kun esimiehen roolia ei ole selvisti miaritelty, on riskina,
ettd esimiehen perustehtidvi himairtyy eikd perustehtivin toteuttamiseen luoda
kaytinnossa edellytyksid. Organisaation tulisi asettaa my0s esimiestehtaviin liittyvia

tavoitteita ja arvioida niissid onnistumista.

Aarnikoivu (2008, 35 - 30) jakaa esimiestyotd suoraan esimiestyohon eli tilanteisiin,
joissa esimies on vuorovaikutuksessa alaisensa kanssa ja puhuu tyohon liittyvistd
asioista, ja epasuoraan esimiestyohon, jota voi olla vaikkapa valmennukseen
osallistuminen. Suoran ja epdsuoran esimiestyon lisiksi tulee tiedostaa esimiestyén
liittymépinnat. Esimiehen toiminnalla tulee aina olla tavalla tai toisella liityntiapinta
yrityksen asiakkaisiin. Esimiehen tulee johtaa thmisid ja asioita, jotta organisaatiolla on
tyytyviisia asiakkaita, jotka kddntyvit organisaation puolelle. Aarnikoivun mukaan
esimiehen yhdeksi tirkeimmaksi tehtiviksi on pitdd huolta siitd, ettd jokainen
yrityksessd tyoskentelevi tiedostaa asiakkaiden merkityksen ja oman toimintansa
vaikutukset asiakastyytyviisyyteen. Kolmas esimiestyon tehtivikenttd on Aarnikoivun

(2008, 36) mukaan itsenséd johtamista, jota esimies tarvitsee onnistuakseen tehtavissaan.
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Hin nikee sitd vastuullisuutena itseddn ja kanssathmisia kohtaan. Aarnikoivun tulkinta

esimiehen tehtivistd on esitetty alempana Kuviossa 2.

Motivointi
-palkitseminen

Ty6n tekemisen
edellytykset,
toiminnan puitteet
-organisatoriset asiat

Palaute
-yksil6- ja tiimikohtainen

-sidosryhmi-
Esimiestyd yhteisty6 (sisidinen ja
-strategia ulkoinen)
Iahtokohtana

Ty6n johtaminen
-rekrytointi
-tehtdvien jako
-tavoiteasetanta
-seuranta

SUORA ESIMIESTYO ITSENSA JOHTAMINEN | EPASUORA
ESIMIESTYO

Kuvio 2. Esimiehen tehtivit. (Aarnikoivu 2008, 306)

2.3 Esimiesosaaminen

Esimiehend menestyminen riippuu monesta hineen itseensa liittyvastd asiasta. Muun
muussa seuraavilla asioilla on yhteyksid esimiestyossd onnistumiseen: kyvyt ja taidot,
kokemus, koulutus, halu kehittya johtajana, motivaatio johtamisty6hon,

elimankokemus ja persoonallisuuden piirteet. (Viitala 2007, 279 — 280.)

Hyppisen (2007, 21 — 22) mukaan esimiestehtivassd onnistumisen kannalta on tirkeda

hallita kokonaisuuksia. Esimiehen on
e ymmirrettiva oma roolinsa ja tunnettava erilaiset johtamistyylit

e tiedettivi, mita liiketoiminnallisia pitkdn ajan tavoitteita hinen vastuulleen on

asetettu

e osattava viestid henkilostolle organisaation suunnitelmat ja kytked ne
jokapiiviiseen tyohoén

e osattava johtaa omaa yksikk6d organisoiden, suunnitellen, kehittiden ja seuraten

seka ihmisia etta toimintaa
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osattava hankkia tarpeen mukaan uutta henkilokuntaa ja perehdyttda heidit
toithin mahdollisimman hyvin ja nopeasti

ymmirrettavd motivaation ja hyvin ty6ilmapiirin merkitys tyosuorituksille ja
osattava kayttad tatad osaamista omassa toiminnassaan

ymmirrettavd osaamisen ja kehittymisen merkitys ja osattava kannustaa
henkil6stoa kehittymain

osattava kommunikoida, kuunnella ja antaa rakentavaa palautetta

ymmirrettavd muutosten vaikutukset henkiloston tunnetiloihin, osattava johtaa
muutoksia ja oltava mukana toteuttamassa niiden edellyttimid toimenpiteitd

ihmisia kunnioittaen, liiketoimintaa varmistaen ja lakeja noudattaen

osattava hoitaa tyosuhteen paittymiseen liittyvit asiat lakeja ja hyvia

henkilostopolitiikkaa noudattaen
ymmirrettava tyolainsadadinnon rajoitukset ja mahdollisuudet
tiedettdva, mistd saa apua ja tukea tyolleen

huolehdittava omasta jaksamisesta ja kehittymisesta.

Edgar H. Schein (teoksessa Hyppinen 2007, 22) on kuvaillut esimiespatevyyksia

neljaltd eri kannalta. Niistd ensimmadinen liittyy oman esimiesaseman hyviksymiseen,

toinen analyyttisiin taitoihin, kolmas ihmissuhdetaitoihin ja neljas tunne-eliman

taitoihin.

Jaworski ja Schamer (teoksessa Hyppanen 2007, 22) ovat maaritelleet johtajalle viisi

avainosaamisaluetta:

kyky havainnoida todellisuutta ja nihda se aina uusin silmin
vaistoaminen eli kyky huomata heikkoja signaaleja ja hyodyntaa intuitiota
lasna oleminen

visiointikyky, jolla voi kirkastaa vision ja luoda sille merkityksia

taytaintoonpano eli kyky toimia valittomdsti ja hyédyntdd uusia mahdollisuuksia

Hyppasen (2007, 22 - 24) esimiesosaamisen perustana on halu toimia esimiestehtivissa.

Esimiesosaaminen koostuu tahdosta, erilaisista tiedoista ja taidoista. Nama kolme
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ulottuvuutta ovat kaikki tirkeitd ja esimiesosaamisen kokonaisuus muodostuu niiden

yhdistelmasta:

Oleellista on kyky yhdistad naima ulottuvuudet ja vieda ne kaytant66n jokapaivaisessa
tyossd. Esimiesosaaminen kehittyy ajan ja harjoittelun myo6ta. Sitd on my6s paivitettava

ja kehitettava muutosten edellyttimassa tahdissa.

Kuvio 3 havainnollistaa esimiesosaamisen kokonaisuutta.

Operatiivinen
toiminta: . i
~ohjeistukset - Organisaation strategiset
~kiisikirjat « tavoitteet
-laatujitjestelmit - Esimiehen rooli ja
-asiakassopimukset TIETOA vastuut
-yhteistyGsopimukset
-vuosikello

ESIMIES-
- Halu olla esimies oM -Viestintd- ja

MUY vuorovaikutustaidot
- Itsetuntemus S < Kvkv hvédvntii
- Halu kehittyi -Syky hyodyntaa
- Kvsv kvsvi neuvoa TAHTOA TAITOA johtamisentytkaluja

Sy KYSY -Tunnealy

Kuvio 3. Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppanen 2007, 25).

2.4 Asiantuntijaorganisaatio ja asiantuntijaesimies

Asiantuntijaorganisaatioiden toiminnan keskeinen resurssi ovat tyontekijit ja heidin
osaamisensa ja sitoutumisensa. Asiantuntijat ovat henkil6ita, joiden ty6 tapahtuu
monimutkaisessa ja muuttuvassa ymparistossd. TyOssd toimitaan usein
ennakoimattomissa ja vaikeaselkoisissa ongelmaratkaisutilanteissa, joihin saattaa liittyad
arvokonflikteja. Asiantuntijalla on huomattavasti valtaa omassa tyossddn. Asiantuntijat
tyoskentelevit usein melko itsendisesti suhteessa kollegoihinsa ja organisaation johtoon.

(Jalava 2001, 11 - 12.)

Asiantuntijaty6 perustuu korkeatasoiseen osaamiseen ja siitd voi riippua kyseisen
yksikon toiminnan onnistuminen tai koko strateginen menestyminen. Johtamisen
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vilttimattomid tehtdvialueita asiantuntijaorganisaatiossa ovat asiantuntijoiden
osaamisen jatkuva uudistaminen ja kehittiminen, tavoitteisiin sitouttaminen,

tybmotivaation siilyttiminen ja tyossi jaksamisen edistimien. (Viitala 2007, 275.)

Aarnikoivun (2008, 25) mukaan esimieheksi valitaan usein paras asiantuntija.
Asiantuntijuuden valttimattomyys esimiehen roolissa perustellaan usein silld, etta
asiantuntijan on vaikea hyviksya esimiesta, jota ei voi ammatillisesti arvostaa.
Asiantuntijaorganisaatioissa esimieheksi saatetaan nimeti henkild, joka esittaa vihiten
vastalauseita (Jarvinen 2005, 17). Henkil6n johtamismotivaatio ja —taidot ovat
toissijaisia. Johtamista ei mielletd ammatiksi, vaan toiminnaksi, jota toteutetaan, jos

aikaa jad varsinaiselta “oikealta” tyolta.

Usein asiantuntijoista esimiehiksi siirtyneet esimiehet ovat epatietoisia siitd, mitd heilta
odotetaan esimichisyyden myota. Esimiestehtivien ja asiantuntijuuden
yhteensovittaminen koetaan haasteeksi ja usein mieluummin pysytaan tutulla ja
turvallisella saralla. Asiantuntijana ja esimiehena toimivien henkiléiden mielenkiinto
onkin usein suorittavassa ja asiantuntijatyossa. Esimiehiyteen sitoutuminen on valinta,
joka edellyttda vaistimittd my6s luopumista: keskittyessa esimiestybhon esimies
menettid asemansa parhaana asiantuntijana. Aarnikoivun mukaan on melko
haasteellista yllapitda korkeaa asiantuntemuksen tasoa ja samalla panostaa

esimiesty6hon. (Aarnikoivu 2008, 26 - 27.)

Asiantuntijan valitseminen esimieheksi huomioimatta johtamismotivaatiota ja —taitoja
kaventaa ja marginalisoi esimiehen roolin ja esimiestyon sisallon tietyn alueen
asiantuntijaosaamiseksi. Se, ettd henkil6 on tietyn alan (paras) asiantuntija, ei tarkoita
vield automaattisesti Aarnikoivun mukaan, ettd hin menestyisi my6s esimichena.
Asiantuntemus ja tehtdvien syvillinen osaaminen ei ole edellytys ja vilttimattomyys
esimieheni onnistumisessa., vaikka niistd toki voi olla paljon apua. Vankka
asiantuntemus voi johtaa siithen, ettd esimiehend toimiminen on sivurooli ja

asiantuntijarooli on péddrooli. (Aarnikoivu 2008, 26.)
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3 Johtamisosaaminen

3.1 Johtamisen kokonaisuus

Asioiden johtaminen (Management) ja ihmisten johtaminen (leadership) on
perinteisesti erotettu toisistaan. Kottler (Sydanmaanlakka 2004, 22) vaitti vield 1990-
luvulla, ettd asioiden ja thmisten johtaminen ovat melko erilaisia ilmioitd. Asiakeskeisen
johtamisen tirkein padmaira on organisaatioiden jarjestyksen ja johdonmukaisuuden
varmistaminen, mika merkitsee suunnittelua, budjetointia, organisointia, henkil6stoén
palkkausta ja ongelmien ratkaisemista. Ihmiskeskeisen johtamisen tarkein pdamaira on
saada aikaan muutosta ja liiketta, mikd puolestaan vaatii visiointia, strategiatyoskentelya,

kommunikointia, motivointia ja inspirointia.

Kottlerin mukaan asiakeskeisessd johtamistavassa tavoitellaan jarjestysta ja vakautta,
kun taas ithmiskeskeisessd johtamistavassa tavoitellaan mukautuvaa ja rakentavaa
muutosta. Sydanmaanlakan mukaan titd kahtiajakoa tulisi tind paiviana kyseenalaista.
Asioiden ja thmisten johtaminen tulisi integroida ja nahdéd yhtena kokonaisuutena.

(Sydianmaanlakka 2004, 23.)

Johtaminen on erittdiin monimutkainen kasite. Mikadn yksittdinen tutkimus tai teoria ei
anna tdydellistd tai yksiselitteistd vastausta johtamisen peruskysymyksiin. Johtaminen on
lisna kaikessa inhimillisessd toiminnassa jossakin muodossa. Johtaminen on yhta
monimuotoinen ilmi6 kuin ithmisyys. Johtamisen kasitteen ydin on: johtaminen on
thmisten vilinen toiminta. Johtamisesta pitda syntyd myo6s tuloksia. Kaupallisilla

markkinoilla toimivan organisaation on oltava kannattava.

(Nissinen 2004, 21 - 22.)

Erityisen tirkedd on muistaa, ettd johtajakin on vain ithminen vahvuuksineen ja
kehittymistarpein. My6s johdettaville on tirkedd, ettd heitd ei kisitelld vain resursseina
tai tuotannontekijoind vaan myo6s kanssathmisina. Ihmisen arvo johtajalle pitaa olla
huomattavasti enemmain kuin vain hinen tekeminsi tyon taloudellinen arvo. (Nissinen

2004, 22 — 23))

Johtaminen rakentuu kokonaisnidkemykselle, joka muodostuu organisaation

perustehtivistd, toiminnan suunnasta ja tavoitteista, Tama edellyttdd johtamiselta kykya
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hahmottaa toimintaympdristonsi ja arvioida sen muuttumista tulevaisuudessa. Johtajan

tehtdvi on puolestaan aikaansaada menestysté tukevaa toimintaa yhdessd muiden

thmisten kanssa. (Nissinen 2004, 22.)

Nissisen (2004, 48 — 49) mukaan johtamisen osatekij6itd ja vaikutuksia voi arvioida
kausaalisen kehin avulla, joka sulkeutuu. Kehin osatekijit ovat keskenain
tarkeysjarjestyksessa: kehan jokaista palaa tarvitaan juuri siind kohdassa, missa se
kehilld sijaitsee. On my0s tarkedd ymmartda, ettd kehassa etenevai ideaa ei voi ohittaa

eika laiminlyodéd (Kuivio 4).

Arvot
Tulokset
Visio
Tehokkuus
Thmisten
sitoutuminen

Laatu U

Thmisten
oppiminen

Kuvio 4. Johtamisen kausaalinen kehi (soveltaen: Nissinen 2004, 48).

Kostamo, Jokinen ja Jantti (2006, 7 — 8) tarkastelevat johtamista neljastid nikokulmasta,

jotka ovat:
e tulevaisuuteen varautuminen (strategia)
e organisaation voimavarojen kehittiminen
e ihmisten vialinen vuorovaikutus

e toiminnan ohjaaminen

Tissi tarkastelussa painotetaan liht6kohtana organisaatiota, sen tarkoitusta ja tarpeita

seki johtamistilanteiden dynaamisuutta. Johtajat eldvit jatkuvasti muuttuvissa
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tilanteissa. Johtamista tarkastellaan dynaamisena prosessina ja sen padjisentely nihddin

prosesseina.

Tilanne-

tietoisuus

eToimeenpano
eP3attaminen
eSuunnittelu

eAnalyysit
eVisio, paamadarat
eStrategia

Toiminnan- Strategia-
ohjaus-prosessi prosessi

JohtaD

nakemys ja |
jarjestelma

Arvot Kulttuuri

Vuorovaikutus- ||~ Voimavara-
prosessi prosessi

eHenkil6sto
eOsaaminen

eTybhyvinvointi

eMotivoiminen
eYhteistoiminta
eViestiminen

Toiminnan
perusteet

Kuvio 5. Johtamisen kokonaisuus (Kostamo, Jokinen ja Jantti 20006, 9).

Kuviossa 5 johtamisen kokonaisuutta kattavat nelja prosessia:
® strategiaprosessi
e vuorovaikutusprosessi
® voimavaraprosessi

e toiminnan ohjausprosessi

Jokaiseen prosessiin sisdltyy kymmenia tekijoitd, lisdksi prosesseihin vaikuttaa
inhimillinen kédyttaytyminen. Johtaminen nihdiin seki organisaation tarkoitusperid
palvelevana toimintana ettd johtajuuteen kykenevien yksiléiden ominaisuuksina ja
suorituksina. Hyvissi johtamisessa on otettava huomioon niin management- kuin

leadership-asiat. Johtajuus yksin ei riitd. (Kostamo, Jokinen ja Jantti 2006, 10.)
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Johtamisen eri prosessit ja niiden osatekijit painottuvat erikokoisissa yksikoissa eri
tavoin. Samoin johtajien tehtavat painottuvat eri tavalla eri toimialoilla ja

johtamisprosesseissa voi esiintya toimialakohtaisia eroja.

Johtajien tyohon sisaltyy monia ulottuvuuksia. Kostamo, Jokinen ja Jantti (2006, 12 —
13) etsivat johtamistehtavien eroja ja yhtaldisyyksia ryhmittelemalld organisaatioita
niiden tunnusomaisimpien piirteiden pohjalta:
e Turvallisuuskriittiset, kuten litkenne-, tele-, sotilas-, poliisi-, pelastus- ja muut
vastaavat organisaatiot.
e Piidomavaltaiset, kuten Oljyteollisuus, pankki- ja rahoitustoiminta seka suuria

tuotekehityspanoksia vaativat yritykset.
¢ Luovuuskriittiset, kuten muotitalot, teatteri ja oopperat, mainostoimistot.

e Osaamiskriittiset, kuten tiede- ja opetuslaitokset, terveydenhoito, it-ala,

rakentaminen, konsultointi, lakiasiat.

e DPalvelukeskeiset, kuten kauppaliikkeet, hotellit, ravintolat, matkailuala ja muut

palveluyritykset.

Organisaatiotyyppien aiheuttamat erot johtajien osaamisvaatimuksiin kohdistuvat
substanssi- tai liiketoimintaosaamiseen. On otettava huomioon my6s organisaation ja
vastuualueen suuruusluokka, organisaation taloudellinen tila ja elimankaareen vaihe
sekd johtajan koulutus, kokemus ja kypsyys. Niin olleen jokaisen johtamistoimen

tilanne on yksil6llinen. (Kostamo, Jokinen ja Jantti 2006, 13.)

Sydidnmaanlakka (2012, 114 — 115) nikee johtamista johtajan ja asiantuntijoiden
vilisend vuorovaikutusprosessina, jossa he tietyssa tilanteessa yrittivit saavuttaa jactun
vision ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti. Tdmi vuorovaikutus tapahtuu
tiimissd, organisaatiossa ja verkostossa, jossa valitsevat tietyt arvot ja kulttuuri, my6s
toimiala ja yhteiskunta vaikuttavat tihdn prosessiin. Kuvio 6 esittelee johtamisen

prosessimallin. Mallin perustana on panos — prosessi — tuotos-ajattelu.
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7 Arvot, kulttuuri ja tapa toimia

6 Tiimi Onnistunut:
-Tehokas
) -Tehoton
1 Al.alnen/ B Alainen/
asiantuntija . .
L asiantuntija
Visio
tarkoitus »t Johtaja » 8 Tulos
tavoitteet esimiehet Alainen/
2 Alainen/ asiantuntiia
asiantuntija
3 Epion-
nistunut
4 Vuorovaikutus Tilanne 5

9 Organisaatio ja verkostot

10 Ekosysteemi, toimiala ja yhteiskunta

Kuvio 6. Johtamisen prosessimalli (soveltaen: Syddnmaanlakka 2012, 115).

Sydidnmaanlakka (2012, 115 — 116) nikee johtamisprosessin lihtékohtana (panoksena)
vision, tarkoituksen ja tavoitteet. Johtaminen on merkityksen luomista ja antamista.
Johtamisprosessissa johtajat ja asiantuntijat ovat keskindisessa vuorovaikutuksessa
erilaisissa tilanteissa. Vuorovaikutus tapahtuu tiimeissé ja johtaminen nidhdédan
kollektiivisena prosessina. Lopputulos on tavoitteena ollut tulos, joka voi olla
onnistunut tai epaonnistunut. Onnistunut tulos voi olla saavutettu tehokkaasti tai
tehottomasti. Koko prosessiin vaikuttavat tietyt arvot ja kulttuuri: miten visio
midadritelldidn, miten vuorovaikutus toteutuu ja miten tuloksia arvioidaan.
Johtamisprosessi etenee eri organisaatioissa eri tavalla, mutta sisiltad aina samat
peruselementit. My6s toimiala, erilaiset verkostot ja yhteiskunta vaikuttavat osaltaan
sithen, miten johtaminen toteutuu kiytinnossi. Kaikki Kuvassa 4 esitetyt kymmenen

muuttajaa vaikuttavat omalla tavallaan johtamisprosessiin.

Kaiken johtamisen lihtokohta on itsenséd johtaminen. Jos haluaa oppia johtamaan
muita, tulee ensin oppia johtamaan itseddn. Johtamisen seuraava taso on yksiléiden

johtamista. Tama on perinteinen nikemys johtamisesta: johtaja johtaa asiantuntijoita
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yksil6ing, jolloin johtaminen on toiseen yksilo6n vaikuttamista. Tama on vaikea ja
haastava tehtivi, joka johtajan on hallittava. Nykyadn kuitenkin ei riitd, ettd johtaja
johtaa itseddn ja yksil6itd, hinen on johdettava myds tiimid. Johtaja luo ympiriston,
jossa on hyvi vuorovaikutus kaikkien tiimin jasenten vililld. Johtajan pitaa osata jakaa
johtamisvastuuta tiimin jasenten kanssa. Johtamiseen osallistuvat kaikki tiimin jasenet.
Hajautuneessa tiimissa johtaminen tapahtuu virtuaalisesti, mika taas aitheuttaa uusia
haasteita johtamiselle. Organisaation johtamisessa mukana on lukematon maéiri tiimejd,
jotka on saatava tekemain hyvai yhteistyotd. Tdhan tarvitaan yhteinen visio, arvot,
toimintatavat ja prosessit sekad johtamiskulttuuri. Ekosysteemin johtamisesta puhutaan
silloin, kun kyse on laajasta verkostosta, joka muodostuu yrityksen ja muiden
organisaatioiden vilisistd suhteista. (Sydanmaanlakka 2012, 110 — 112.) Nima

johtamisen eri tasot on esitetty Kuviossa 7.

( Y4 \( hYd Y4 Y4 Y4 )
1. 2. 3. 4. > 6. 7.

" i . . Organi- Eko- .
Ttsensi Yksiliden || Tiimin Virtuaali- . Verkoston || systeemin
johtaminen johtaminen | | johtaminen ||johtaminen .Saitlon. johtaminen || johtaminen

johtaminen
. AN VAN J\. J\. J\\ J\_ J
-
Globaali, monimuotoinen ja dynaaminen toimintaymparist6é
> jatkuva uudistuminen ja strateginen ajattelu

.

Kuvio 7. Johtamisen eri tasot (soveltaen: Syddnmaanlakka 2012, 110).

Sydianmaanlakka (2012, 128 — 131) on pitkddn kerdnnyt johtamisen suurempia haasteita
haastattelemalla johtamisen asiantuntijoita ja ammattilaisia Suomessa. Kahdeksan

Suomessa tirkeimmaiksi koettua johtamisen haastetta ovat:
e jatkuva uudistuminen ja nopea muutos
e lisddntyvd monimutkaisuus
e innovatiivisuuden ja luovuuden vaatimukset
e virtuaalijohtaminen / hajautettujen tiimien johtaminen
e luottamuksen synnyttiminen

e verkostojohtaminen
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e itsensa johtaminen

e yhteniisen kulttuurin yritysrakentaminen (arvojohtaminen).

Jatkuva uudistuminen, lisddntyvd monimutkaisuus ja innovatiivisuuden vaatimukset
liittyvit kiintedsti yhteen. Téllaisessa muutoksessa itsensi johtaminen on noussut

entistd tarkeammaksi. Neljd vihiten tirkead haastetta olivat:
¢ uudenlainen avoin kilpailu
e pula pitevisti johtajista
e suurten ikdluokkien siirtyminen elikkeelle

e johtaminen ei enai kiinnosta patevia nuoria.

Sydidnmaanlakan (2012, 128 — 131) mukaan johtaminen on edelleen kiinnostava

urapolku monelle.

3.2 Johtajuus ja johtamisosaamiset

Johtaminen ja johtajuus on hyvi erottaa toisistaan. Johtaminen tarkoittaa niitd tapoja,
miten johtajuus tulee esille. Johtaminen on asennetta ja konkreettisia tekoja, joilla
vaikutetaan toisiin ja ohjataan heitd. Esimiestyé on organisaation asemaan perustuva
tehtivi, joka el automaattisesti sisalld johtajuutta. Voi olla statukseltaan esimies, mutta
ryhmissa johtajuus on muilla. Johtajuus on ryhmailmio, johon liittyy aina toisiinsa
vaikuttaminen. Johtajuuteen liittyy seuraavia piirteitd (Northouse (2004) teoksessa
Ristikangas & Ristikangas 2010, 28):

e johtajuus on prosessi

e johtajuuteen liittyy aina valta ja ihmisiin vaikuttaminen

e johtajuus ilmenee ryhmakontekstissa

e johtajuuteen liittyy jollain tavalla tavoitteen saavuttaminen

e johtajuuteen voi kasvaa ja kehittyi, johtajuus on valinta

e johtajuuteen liittyy halu johtaa

e johtajuuteen kuuluu vastuu.

Johtajuus on organisaation tehokkuuden kriittinen méardava tekiji. Kilpailutaloudessa

organisaation johdon laadukkuus ja suorituskykyisyys korreloivat suoraan yrityksen
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menestymiseen ja selviytymiskykyyn ja ovat niin olleen yrityksen ainoa kilpailuetu.

(Huuhka 2010, 169.)

Huuhka (2010, 69 -71) on koonnut keskeisid hyvin johtajan ja johtajuuden piirteitd ja
ominaisuuksia, joita nykyisen tutkimustiedon perusteella voi pitdd ilmeisen
kiistattomina, hyvalle johtajalle ja hyvian johtamiseen kuuluvina. Esiin on noussut
ennen kaikkea kolme ominaisuutta: rehellisyys, henkinen kypsyys ja energisyys. Johtajia
yhdisti my6s vahva alyllinen kapasiteetti, voimakas suoritustarve ja tuloshakuisuus,
tiedonhalu, vahva motivaatio oppia uutta, globaali ajattelutapa ja erinomainen
arvostelukyky. Hyvalld johtajalla on tahto johtaa. Hin on visiondirinen ja intensiivinen
persoonallisuus. Lisiksi johtajalta vaaditaan uskottavuutta, kommunikointitaitoja ja
vahvaa sitoutuneisuutta. Korostuivat myos luottamus ja avoimuus, lujuus ja

paattaviisyys, fokusointikyky ja tunneily (Kuvio 8).

Mytinteinen itsetunto Itsensa likoon
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Aloitteellisus
Yhteisttaju
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Kyky solmia
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Tahto johtaa
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’ /; Kyw‘momoida
v

muutoksessa

[Toimialaosaaminenj)

Svoritushakuisuus

Kuvio 8. Hyvi johtajuus (Huuhka 2010, 72).

Jotta pystyy johtamaan muita, on hallittava monenlaista osaamista. Sydinmaanlakka

(2004, 148 - 149) nikee, ettd johtajuusosaaminen koostuu kuudesta osa-alueesta:
e ammatillinen osaaminen,
e vuorovaikutusosaaminen,
e johtamisosaaminen,

e tchokkuusosaaminen,
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e hyvinvointiosaaminen,

e itseluottamus.

Nimi osa-alueet ovat osittain limittdisid. Ndiden taustalla johtajan oleminen
muodostuu vield viidestd osa-alueesta, jotka ovat:

® arvot ja periaatteet

e persoonallisuus

e henkilokohtainen visio ja tavoitteet

e cnergia ja lahjakkuus

e tietoisuus

Lisaksi koti, koulutus ja sosiaalinen kentta muodostavat ympariston, josta johtaja saa

vaikutteita. Ndma kokonaisuudet on esitetty Kuviossa 9 johtajuuden osaamispuuna.
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KASVUYMPARISTO: koti, koulutus ja sosiaalinen ympiirists

Kuvio 9. Johtajuuden osaamispuu (Sydinmaanlakka 2004, 149).

Ammatillinen osaaminen tissa tarkoittaa tehtavid, jossa henkil6 toimii ja josta
suoriutuu hyvin. Vuorovaikutusosaaminen nihddin yhtena johtajan tirkeimpani
osaamisista. Johtajan on pystyttavda kommunikoimaan tehokkaasti. Olennaisia ovat

my6s vaikuttaminen ja avoimuus. Johtamisosaaminen on johtajuusosaamisen ydin.
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Valmentamisen suosio on kasvanut viime vuosina. Valmentamisella tarkoitetaan sita,
etta johtajat sitoutuvat kayttamaan paljon aikaa opettaakseen muille johtajille ja
esimiehille johtajuutta ja johtamista. Tehokkuusosaamisen tarkoituksen on varmistaa
toiminnan tehokkuus. Itseluottamus kuvaa kykya arvostaa itseddn riittdvasti ja sit,
miten positiivisena henkil6 nikee timinhetkisen tapansa ajatella, tuntea ja kayttaytya.
My6s puun juuret ovat tirked osa johtajuutta. Ne kuvaavat sitd, millainen johtaja on.

(Sydianmaanlakka 2004, 148 — 170.)

Tuoreemmassa teoksessaan Sydanmaanlakka (2012, 112 - 113) on kehittanyt
johtamispuun mallia ja puhuu johtamisosaamisista. Tilanteesta riippuen eri osaamisten
tarkeys organisaatiossa voi vaihdella. Yksi tirked osaaminen johtamisessa kaikilla
tasoilla on kyky ottaa etaisyyttd, kyky tarkkailla asioita ylipuolelta. Sydinmaanlakka
kutsuu titd osaamista tietoisuudeksi ja pitad sitd tirkedna johtamisen kaikilla tasoilla.
Hin erottelee yksilon tietoisuuden, tiimin tietoisuuden organisaation tietoisuuden ja
niin edelleen. Sen kehittiminen nailld eri tasoilla voidaan nihda yhtena johtamisen

tarkeimpina tavoitteena (Kuvio 10).
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Kuvio 10. Johtamisosaamiset (Syddnmaanlakka 2012, 113).

3.3 Johtamisen teoriat ja mallit

On olemassa lukuisia johtamisteorioita, jotka kuvaavat johtamista eri nakékulmista.
Klassiset lihestymistavat olivat hallitsevia 1910 — 1920 luvuilla. Kasvattaakseen

tehokkuutta piti kehittda tyontekijoiden kdyttimia tySkaluja. Thmiset nihtiin
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instrumentteina tai koneina, mutta jo 1920-luvulla kiinnitettiin huomiota myos
ihmissuhteisiin. 1960-luvulla klassinen Teoria X — Teoria Y viitti, ettd toisaalta
useimmat ithmiset haluavat tulla ohjatuiksi ja kaipaavat ennen kaikkea turvallisuutta,
toisaalta ihmisille ei ole luonteenomaista olla laiska ja epaluotettava, vaan thmiset voivat
motivoituneina olla itseohjautuvia ja luovia ty6ssi. Johtajien tehtdvini on saada kaikki

potentiaali esiin thmisistd. (Sydanmaanlakka 2004, 27 - 30.)

Piirreteoriat 1900-luvun alussa olivat ensimmaisid systemaattisia yrityksia tutkia
johtamista. Tutkimuksen painopiste siirtyi johtajan tutkimuksesta johtajan ja alaisten
vilisen suhteen tutkimiseen. Oleellisimmat johtamispiirteet, jotka nousivat silloin esiin,
olivat alykkyys, itseluottamus, paattavaisyys, nuhteettomuus ja sosiaalisuus.

(Sydianmaanlakka 2004, 31.)

Johtamistyyli-ldhestymistapojen tutkijat péattelivit johtamisen muodostuvan
padasiallisesti kahdesta yleisimmasta kayttaytymismallista, jotka ovat tehtivikeskeinen
ja ihmissuhdekeskeinen kayttaytyminen. 1950- ja 1960-luvuilla tehtyjen tutkimusten
tarkoituksena oli maarittda paras tapa yhdistad tehtavi- ja ihmissuhdekeskeinen
kayttaytymismalli johtajien tehokkuuden parantamiseksi. (Sydanmaanlakka 2004, 33 -
34.)

Tilannejohtamismalli keskittyy johtamisen kuvaamiseen eri tilanteissa. Tamain teorian
perusnikemys on, ettd eri tilanteet vaativat erilaista johtamista. Jotta johtaja olisi

tehokas tyOssdin, hinen on sovittava tyylinsa erilaisten tilanteiden vaatimilla tavoilla.

(Syddnmaanlakka 2004, 35 - 36.)

Tavoitejohtaminen tuli tunnetuksi 1960-luvulla. Sitd maariteltiin prosessiksi, jossa
ylemmit ja alemmat johtajat yhdessd nimedvit organisaation tavoitteet ja maarittelevit
kunkin yksilén pdavastuualueet odotettujen tulosten muodossa. Yksikon toiminnan
ohjaamiseen ja jasenten tulosten arvioimiseen kiytetddn mittareita. On tarkedd, ettd
tavoitteita laaditaan ja niistd sovitaan yhteisvoimin etukiteen ja suunnittelujakson

lopussa niitd my0s tarkastellaan yhdessa. (Sydinmaanlakka 2004, 39.)

Tavoitejohtaminen on kehittynyt neljan vuosikymmenen aikana suorituksen

johtamiseksi. Suorituksen johtamisprosessissa on nelja kulmakivei: tavoitteiden
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asettaminen, ohjaus ja valmentaminen, tulosten arviointi seké kehittiminen. Prosessiin
kuuluvat my0s seuraavat tyokalut: paivittiisjohtaminen, suunnittelu- ja
kehityskeskustelut ja suunnittelukokoukset. Prosessin tavoitteena on suorituksen

jatkuva parantaminen. (Sydinmaanlakka 2004, 39 - 40.)

1980-luvulla syntyi johtamiskasityksen uusi nakokulma — transformationaalinen
johtaminen. Sen tutkimuskohteena on prosessi, jolla johtajan kykenevit innoittamaan
seuraajiaan niin, ettd nimé kykenevit voittamaan isoja haasteita. Transformationaaliset
johtajat toimivat muutosagentteina ja hyvina roolimalleina. He kykenevit luomaan ja
viestimédan selkean vision organisaatiolle, heilld on karismaa. Hei tuovat merkitysté
koko organisaation elimaan. Transformationaalinen johtaminen on monien mielesté

viimeisin iso uudistus thmisten johtamisen teorioissa. (Sydanmaanlakka 2004, 42 - 46.)

Arvojohtaminen on yksi viime vuosikymmenen uusista johtamistrendeista.
Arvojohtamisessa korostetaan sité, ettd hyva johtajuus perustuu universaaleihin
arvoihin ja periaatteisiin. Johtaminen nihdaan palveluammattina. Eettisen johtamisen
periaatteiden mukaan eettiset johtajat kunnioittavat ja palvelevat muita, ovat
oikeudenmukaisia, ja rehellisia seki rakentavat yhteiskuntaa. Eettisen johtajan tulee
huomata toisen tarpeet, kohdella muita otkeudenmukaisesti ja valittdd muista.

(Sydinmaanlakka 2004, 56 - 60.)

Tana piivind nidhddin, ettd itsensd johtaminen on kaiken johtamisen perusta: jotta
vol johtaa muita, tiytyy oppia tuntemaan itsensi ja johtamaan itsedin. Itsensa

johtamisessa on kysymys muun muassa:

e oman ammattitaidon ylldpitimisesti ja kehittimisestd

e ajanhallinnasta

e omien tavoitteiden ja padmairien tiedostamisesta

e vuorovaikutustaitojen kehittdmisesta

e omien vahvuuksien ja kehittymiskohteiden tiedostamisesta
e fyysisestd, sosiaalisesta ja psyykkisestd hyvinvoinnista

e mahdollisuuksista itsensa toteuttamiseen

e menestymisestd (Hyppanen 2007, 260).
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Itsensid johtaminen edellyttid hyviid itsetuntoa ja itsetuntemusta, vahvaa
persoonallisuutta ja joustavuutta sekid nopeaa oppimista. Sydinmaanlakka puhuu
kokonaiskuntoisuudesta, johon kuuluvat kuviossa 11 esitetyt osa-alueet. Ne kaikki ovat
tarkeitd menestymiselle. Hyvi itsensd johtaminen vapauttaa energiaa ja antaa uusia

sisdisid voimavaroja. (Sydanmaanlakka 2004, 66; Sydinmaanlakka 2009, 153).
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(fyysinen) (psyykkinen) (sosiaalinen) (henkinen) (ammatillinen)

UUDISTUMINEN: itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio

-ravinto -ajattelu -tunteiden -arvot -avaintehtivit
-liikunta -muisti hallinta -pddmdirit  tavoitteet
-lepo -oppiminen -positiivisuus -merkitys -osaaminen
-uni -luovuus -ihmissuhteet -henkiset -palaute
-rentou- -havainnointi -harrastukset virikkeet -kehittyminen
tuminen -yhteisollisyys -tasapaino

Kuvio 11. Oy Mini AB:n organisaatiokaavio (Sydinmaanlakka 2009).

Ehka mullistavin johtamistyylin muutos Suomessa on Puolustusvoimissa kiytt66n
otettu syvdjohtamisen malli (Nissinen ym. 2008). Syvijohtamisen tavoitearvoja ovat
luottamus, arvostus, innostus ja oppiminen. Luottamus voi syntya luottamusta
rakentamalla. Arvostus vahvistuu toista ihmistd arvostavan kdyttaytymisen kautta.
Innostus 16ytyy innostamalla, kannustamalla ja palkitsemalla. Oppiminen on kriittisen,

kehittimiseen tihtddvin ajattelun tulosta. (Nissinen ym. 2008, 92 — 93.)

Syvijohtaminen lisdd transformationaaliseen nikokulmaan kaksi merkittivia
ulottuvuutta: syvioppimisen ja suomalaisen kulttuurin erityispiirteet. Kiytinnollisen
lihestymistavan rinnalle alkoi yhid voimakkaammin nousta johtajana kehittymisen

kytkentd ihmisena kasvamiseen. Nissisen (2008, 92) mukaan ammattitaito ja
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asiantuntijuus eiviat muutu tuloksiksi ilman ihmisten vuorovaikutusta ja esimiesten
johtamiskayttaytymista: jos halutaan parantaa tuloksia, on parannettava vuorovaikutusta

ja esimiestyota.

Nykydin puhutaan paljon uudenlaisesta johtajuudesta ja uudesta johtajasta”, joka
inspiroimalla ja motivoimalla saa henkil6stonsa jatkuvasti yltimain loistaviin tuloksiin.
Tamai johtaja saa ihmiset toimimaan: hin saa esiin ja pystyy kehittiméin johtajuutta
my6s johdettavissa, saa ihmiset johtamaan itse itseddan. Tama on transformatiivista,
muuttavaa johtamista. Téllainen johtaminen on energisoivaa ja osallistavaa, vaikutuksia
aikaansaava. Se suosii henkistd vapautta, oikeudenmukaisuutta ja itsensa toteuttamista.
Tranformatiiviseen johtamiseen liittyy symbioottinen suhde johtajien ja johdettavien
vililla: johdettavien tarpeet ja toiveet ja toisaalta johtajan kyky ymmartda néita

pyrkimyksid muodostavat jatkuvan vuorovaikutuksen. (Huuhka 2010, 21 — 23.)

Vield pidemmille uuden johtajuuden ideologiaa vie filosofia, joka perustuu
kvanttifysitkan muuttamaan maailmakuvaan. Kvanttijohtajuus haastaa rajusti
traditionaalisia johtamiskasityksid ja muuttaa syvallisesti késityksia johtajuudesta ja
johtamisesta. Kvanttijohtajuuden johtamiskasitys perustuu uusien tieteiden luomaan
uuteen maailmankuvaan, joka on holistinen. Téssa todellisuudessa kaikki vaikuttaa
jatkuvasti kaikkeen, samoin organisaatioissa ja niiden toimintaymparistoissa. Pysyvia
on vain jatkuva, virtaava muutos, erainlainen aaltoliike. Johtajana toimivan on
hyviksyttiva tima jatkuva muutos. Menestyikseen hdnen on opittava toimimaan siina.
Kvanttijohtamisen kasite edustaa uutta johtamisfilosofiaa. Sitd on pidetty jopa

tulevaisuuden johtamisfilosofiana. (Huuhka 2010, 24; 181.)
Loden (1985) (teoksessa Huuhka 2010, 180 — 181) on tutkinut nais- ja miesjohtajien

johtamistapoja ja koonnut yhteenvedon maskuliinisen ja feminiinisen johtamisen

peruspiirteista (Taulukko 1).
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Taulukko 1. Maskuliininen ja feminiininen johtamistapa (Loden 1985 teoksessa
Huuhka 2010, 181).

Maskuliininen | Feminiininen
Toimintatapa
Kilpaileva | Yhteistyotavoitteinen
Organisaation rakenne
Hierarkkinen | Tiimi / ryhma
Perustavoite
Voittaminen | Laadukas tulos
Ongelmaratkaisutapa
Rationaalinen Intuitiivinen /
rationaalinen

Keskeiset luonnehdinnat

Kova valvonta Kevyt valvonta
Strategisus Yhteostyotavoitteisuus
Tunteeton Empaattinen
Analyyttinen Synteettinen

Huuhka (2010, 180) nikee, ettd feminiinisen johtamistavan yhtilaisyys
kvanttijohtamiseen on merkittavi: sekd kvanttijohtaminen ettd feminiininen
johtamistapa painottavat yhteistyotd, empaattisuutta, delegoitua valvontaa ja

joustavuutta.
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4 Osaamisen kehittiminen organisaatiossa

Organisaatioissa on pidetty haasteellisena saada henkil6ston kehittimisen kiytinnoét ja
organisaatiossa tarvittavat osaamistarpeet kohtaamaan toisensa. Erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa tulevaisuuden menestys riippuu henkiléstén osaamisesta,
sen hyodyntamisesta ja kehittamisestd. Organisaatioiden on uudistuttava ja kehityttava
parjatikseen kovassa kilpailussa. Tama tarkoittaa henkiloston osaamisen ja
toimintatapojen jatkuvaa kehittaimista. Kilpailukyvyn ja osaamisen vililli on

riippuvuussuhde. (Hyppinen 2007, 96).

Osaamisen kehittamisella tulisi olla tiivis yhteys organisaation strategiaan. Henkil6ston
osaamisen kehittimisen tarkoituksena on varmistaa, ettad henkil6stolld on osaamista,
joka mahdollistaa strategian toteuttamisen. On olennaista, ettd kehittimisen perustana
on riittavanselked kuva organisaation toiminnan tavoitteista ja suunnista. Lisdksi
tulevaisuus on osaamisen kehittimisessa avainsana. Kun osaamista halutaan kehitta
tavoitteellisesti, tehdadn oletuksia tulevaisuudesta ja kehitetdan tulevaisuudessa tarkeiksi

ajateltuja osaamisalueita. (Hatonen 2011, 6).

4.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen siséltda sellaisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian
edellyttimaid osaamista vaalitaan, kehitetdin, uudistetaan ja hankitaan. Se on laaja
johtamisen kokonaisuus, joka on yrityksessa jatkuvasti litkkeessd oleva, monitasoinen

Imi6. Osaamisen johtamisen kokonaisuus on kuvattu Kuviossa 12.

Yrityksen strategia
> Yrityksen strategiset osaamiset Visio
Y
* Prosesseilie ja toiminnoille magritelladn
keskeiset osaamiset ja niiden tarkeys T

o Yksikdille ja ryhmille (timeille] maaritelldan
keskeiset osaamiset
o Tehtdville masritelldan osaamisvaatimukset Kehittamis-
suunnitelmat

$ Vertailu $ ja -toimet

| Kompetenssikartoitukset
prosesseittain — toiminnpittain — yksikiittain — timeittain — yksildittdin

Kuvio 12. Yrityksen osaamisen johtamisen keskeiset elementit (Viitala 2005, 15).
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Osaamisen johtamisen kiinnekohta on yrityksen tulevaisuuden tahtotila. Nykytilan
tunnistaminen ja tulevaisuuden suunnan valinta ovat keskeiset kiintopisteet, joiden
varassa yrityksen kokonaisvaltainen osaamisen johtaminen on mahdollista. Yrityksen

strategisen tason linjaukset suuntaavat osaamisen kehittdmista yrityksen kaikilla tasoilla.

Osaamisen johtaminen edellyttad organisaatiolta, johtamiselta ja esimiestyoltd paljon.
Osaamisen johtaminen on vahvasti kytkoksissé strategiajohtamiseen. Osaamisen
johtamisella varmistetaan, ettd organisaatio kehittda niita osaamisalueita, jotka ovat
tarpeellisia strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ilman toimivaa strategiaprosessia

ei voida puhua my6skain osaamisen johtamisesta. (Hyppanen 2007, 96.)

Osaamisen johtamisen kokonaisuus sisiltad osaamistarpeiden tunnistamisen,
tavoitteiden asettamisen, nykytilan arvioinnin kehityssuunnitelmien tekemisen
organisaation eri tasoille, menetelmien ja yhteistybkumppaneiden valinnan, osaamisen

hankinnan sekd oppimista tukevan johtamisen (Kuvio 13).

Seuranta - Kriittisten

- mittarit osaamisten

- suorituksen arviointi tunnistaminen
Oppimista ) )
tukeva Osaamistavoitteet
johtaminen - maara

- laatu

Kehityssuunnitelma
(yritys, yksikko, tiimi, Osaamisen
yksil)

? arviointi
\ Kehityskeskustelu

- nykytila vs. tavoite
- kehitystavoitteet

Kuvio 13. Osaamisen johtamisen prosessi (Hyppanen 2007, 96).
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Osaamisen johtamisen prosessi alkaa strategian pohjalta tunnistettavista
osaamisalueista. Niille laaditaan osaamistavoitteet pohtien, minkdlaista osaamista
tarvitaan tulevaisuudessa. Seuraavaksi arvioidaan nykyistd osaamista organisaatio-,
tiimi- ja yksilotasolla. Kehityskeskusteluissa osaamisen kehittimisen tarpeita peilataan
henkilon kehittymistarpeisiin. Kehityskeskustelun paitteeksi laaditaan henkilokohtainen
kehityssuunnitelma, johon kirjataan kehitystavoitteet ja toimenpiteet. Prosessin
viimeinen vaihe on osaamisen johtamisen seuranta, jossa arvioidaan saatuja

oppimistuloksia ennalta asetettujen mittareiden valossa. (Hyppinen 2007, 96 — 97.)

Tyoyhteison muutos- ja uudistumiskyky on kiinni onnistuneesta osaamisen
kehittimisesta ja johtamisesta. Osaamisen kehittaminen on olennainen osa
esimiesty6td. Esimiehen tehtivina on mm. tehdi linjauksia tarvittavasta osaamisesta,
arvioida henkil6ston osaamista, muodostaa arvioinnin pohjalta tavoitteet henkil6ston
osaamisen kehittimiseksi, tehda kehittimissuunnitelmat, arvioida henkiléston
osaamisen kehittamistd. Lisaksi esimies vol innostaa ja kannustaa uuden oppimiseen ja
kehittymiseen, tukea oppimisessa ja luoda oppimiselle myOnteisen ilmapiirin, toimia
esimerkkind oppimisessa ja kehittymisessa ja kannustaa osaamisen jakamiseen.

(Hitonen 2011, 8).

4.2 Osaamistarpeiden tunnistaminen

Osaamisen johtamisen prosessin ensimmdinen vaihe on osaamistarpeiden
tunnistaminen. Se aloitetaan osaamisen maarittelylld: mitd osaaminen tarkoittaa
organisaatiossa ja kussakin sen yksikossa ja tiimissd. Liiketoiminnalle tirkeimpien
osaamisalueiden mairittelyn jalkeen niille asetetaan tavoitteet. (Hyppinen 2007, 104;

106).

Organisaation osaamiseen liitetdan yleensa termit avaznosaaminen, strateginen osaaminen tai
kriittinen osaaminen ja_ydinosaaminen. Niitd kiytetddn aika vaihtelevasti. Kaikki se
osaaminen, jota yrityksen toiminta edellyttdd on yrityksen tai organisaation
avainosaamista. Avainosaamiset mairitetdan selvittimalld osaamistarpeita. Kaikki
avainosaaminen ei kuitenkaan ole yhti tirkedd. Se osaaminen, joka on vilttimatontd

strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, on strategista osaamista tai kriittistd osaamista.

(Otala 2008, 54).
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Ydinsaaminen muodostuu yhdesti tai useammasta strategisesta osaamisesta (Kuvio 14).
Se on sidoksissa yrityksen kilpailuetuun ja ydinosaamisen avulla luodaan kilpailuetua.
Ydinosaaminen liittyy tekniseen ylivoimaosaamiseen, markkinoiden ja asiakkaiden
ainutlaatuiseen tuntemiseen tai kilpailijoita parempaan operatiiviseen tehokkuuteen.
Ydinosaaminen on aina organisaation osaamista, se ei ole sidottu yhteen henkil66n.
Ydinosaaminen ei synny itsestddn, vaan se vaatii tietoista kehittimistd. Se avaa paasyn
uusille markkinoille ja lisda lopputuotteen kayttajan kokemaa hy6tya. (Otala 2008, 54 —
55).
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L | A

Kuvio 14. Ydinosaamisen muodostuminen (Otala 2008, 55).

Yrityksen osaamistarpeita priorisoidaan sen mukaan, mikd osaaminen on tirkeintad
strategian ja tavoitteiden kannalta, sekd sen mukaan, mihin omat kehittimispanokset
kannattaa keskittdd ja mikd kannattaa hankkia yhteistyokumppaneiden ja verkostojen
kautta. Osaamistarpeiden priorisoinnin tavoitteena on siis valita yrityksen
osaamistarpeista ne osaamiset, jotka ovat kaikkein tirkeimpii tavoitteiden
saavuttamisen kannalta, strategiset osaamiset ja ne osaamiset, joissa tarvitaan
nopeimmin ja eniten kehittdmistoimia. Priorisoinnin tuloksena on selked kuva siita,
mitkd osaamiset vaikuttavat eniten yrityksen tai organisaationmenestykseen, seka

perusteltu valinta osaamisista, joille ensin rakennetaan osaamisen kehittimisohjelmat

(Kuvio 15).
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Kiireeliisin
kehittamistarve
Kriittisten osaamisten
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Kuvio 15. Osaamistarpeiden valinta ja priorisointiprosessi (Otala 2008, 146).

Toisaalta voidaan tutkia olemassa olevia markkinoita ja niiden uusia tarpeita ja pohtia,
miti tuotteita tai palveluita sielld voitaisiin tarvita. Samalla on selvitettdva, mitd uutta
osaamista ja ennen kaikkea, millaista uutta ydinosaamista tarvittaisiin ndiden uusien
tuotteiden aikaansaamiseen. Jos osaamisia osataan kehittdi tehokkaammin kuin

kilpailijat, voidaan olla jatkuvasti edelld uusien markkinoiden valtaamisessa. (Otala

2008, 50).
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| Premier plus 10 Megamahdollisuudet
3
= | Miti uutta ydinosaamista Mitd uutta ydinosaamista
tarvitsemme tarvitsemme
suojellaksemme ja osallistuaksemme kaikkein
laajentaaksemme kiinnostavimmille uusille
o asemaamme nykyisilla markkinoille
g markkinoilla? tulevaisuudessa?
:
S Aukkojen tiyttiminen Valkoiset alueet
g
o % Mitki ovat mahdollisuudet | Mitd uusia tutteita tai
> o parantaa asemaamme palveluita voisimme luoda
§ nykyisilla markkinoilla yhdistaimalld luovasti
g hy6dyntamalld olemassa nykyisid ydinosaamisia?
5‘) olevaa osaamista?

Uusi

Olemassa oleva

Markkinat

Kuvio 16. Tarvittavan ydinosaamisen tunnistaminen ja hyodyntiminen liiketoiminnan

kehittimisessa (Otala 2008, 50).

Ydinosaamiset ovat resurssi, jonka johtaminen on osa yrityksen strategian johtamista.
Ne ovat strategian perusta. Ydinosaamisiin tarraudutaan helposti liikaa, eikd osata
nihda, ettd nekin elavit elinkaariaan. Nopeassa muutoksessa moni yritys on keskittynyt
strategisiin osaamisiin, jotka elavit strategian mukaan. Niitd hankitaan, kehitetdan, niistd

luovutaan ja niiden riittavyyttd arvioidaan osana strategian toteutusta. (Otala 2008, 57).

4.3 Osaamisen kehittimisen vaiheet

Systemaattisen osaamisen kehittimiseen sisaltyy toisiinsa liittyvid vaiheita (Kuvio 17).
Aluksi tarkastellaan organisaation visiota, strategiaa ja toiminnan tavoitteita. Niiden
pohjalla mairitellddn organisaatiossa tarvittava osaaminen. Laaditaan osaamiskartta,
joka sisiltdd tarvittavat osaamisalueet ja osaamisen arvioinnin kriteerit. Seuraavassa
vaiheessa muodostetaan osaamisen tavoiteprofiileita osaamisen arviointia varten.
Arviointien pohjalla tehdddn suunnitelmia osaamisen kehittdmistd varten.
Organisaatiossa nama vaiheet voidaan liittdd vuosikelloon, jossa miiritellddn, milloin

mikakin vaihe toteutetaan. Niin kehittdimisen kokonaisuutta voidaan ohjata ja johtaa ja
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eri vaiheissa saatuja tietoja ja palautteita voidaan hyédyntdd toiminnan kehittdmisessa.

(Hatonen 2011, 16).

Organisaation strategia ja

toiminnan tavoitteet

VISIO

N

F\/\(‘\

/
Osaamis- Linjaukset S Kehittamis-
i
kartan kehitta- arviointi suunni- Kehittdminen
. viointi
laatiminen misesta telmat
\ /
e B
= OSAAMISKARTOITUS
\ / Kehittdmisen arviointi
P
TULOSTEN HYODYNTAMINEN
\

_/

Kuvio 17. Osaamisen kehittimisen kokonaisuus (Hatonen 2011, 17).

4.4 Osaamiskartan laatiminen

Jotta organisaation osaamisesta voidaan keskustella yhteisesti ja konkreettisesti,

tarvitaan yhteinen ty6viline, osaamiskartta. Osaamiskarttaan kuvataan ne

osaamisalueet, joita organisaatiossa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Lisaksi

osaamiskarttaan sisillytetddn osaamisen tasokuvaukset avuksi osaamisen arviointiin ja

kehittimiseen.

Osaamiskartta

e antaa mahdollisuuksia tyontekijoille oman osaamisensa itsearviointiin seka

osaamisensa kehittimisen suunnitteluun ja toteutukseen

e antaa vilineitd osaamisesta kdytiviin yhteisolliseen keskusteluun

e antaa raamit henkiloston osaamisen kehittamiselle
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e jasentda osaamisenkehittimisentulosten ja vaikutusten arviointia

e auttaa uusien henkiléiden rekrytoinnissa. (Hitonen 2011, 18.)

Osaamiskartta voidaan laatia
e koko organisaation tarvitsemista osaamisalueista
e tietyn henkiléryhmin osaamisalueista (esim. projektipaallikot, sihteerit,
esimichet)
e tietyn ryhmin / tiimin osaamisalueista
e joistain erikseen valituista osaamisalueista (esim. yhteistybosaaminen,

johtamisosaaminen). (Hitonen 2011, 18.)

Osaamiskartan laadinnan ensimmaiisessa vaiheessa sovitaan, mitd tarkoitusta varten
kartta laaditaan. Koska osaamisalueiden kartoittamista ei ole syyté kiinnittda vain
nykyosaamiseen, tarvitaan riittdvan vahva, yhteinen nakemys niistd organisaation
tavoitteista, joiden varassa voidaan méarittaa myos tulevaisuudessa tarvittava

osaaminen. (Hatonen 2011, 18.)

Strategialdhtoisessd osaamisen kuvaamisessa tunnistetaan ja maaritellidn organisaation
strategiset tulevaisuuden menestystekijit ja niiden edellyttimat osaamisalueet.
Strategialahtoisyys tarkoittaa myos sitd, ettd osaamiskartta on aina raitiloity ja luotu
juuri kyseisen organisaation tarpeisiin. Osaamisen kuvauksen kautta tuodaan esille
my0s organisaation tuleva kilpailuetu. Osaamiskartan laadintaan tulee panostaa, koska

se tulee jatkossa olemaan osaamisen arvioinnin, kehittimisen ja seurannan tyokalu.

(Hétonen 2011, 18.)

Osaamiskarttaan kootaan organisaation tarvitsemien osaamisalueiden kuvaukset.
Osaamisalueet laaditaan organisaation vision ja strategioiden pohjalta. Olennaista on
erityisesti tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Osaamisalueet kuvataan
mahdollisimman konkreettisina, arvioitavissa olevina osaamiskuvauksina. Jotta
osaamista voidaan arvioida mahdollisimman yhdenmukaisesti, méaritellidin
osaamiskarttaan myOs osaamisen arvioinnin tapa. Osaamistasokuvaukset toimivat
arviointikriteereind, ja ne laaditaan yhdenmukaistamaan osaamisen arviointia.
Osaamistasot toimivat arvioinnin ja kehittimisen kriteereind ja vastaavat kysymykseen,

miten osaamisalueella toimitaan tai tulisi toimia. (Hatonen 2011, 18 — 25.)
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Osaamiseen liittyvia tavoitteita voidaan kuvata ns. osaamisprofiileina. Osaamisprofiililla
tarkoitetaan osaamiskartan perusteella muodostettua osaamisalueiden ja osaamistasojen
yhdistelmii, joka voidaan mairittid yksilolle, tyontekijaryhmille, tiimeille tai koko
organisaatiolle. Osaamisprofiilin avulla osoitetaan, mitd osaamista eri henkil6illd tulee
olla ja mita osaamista tulee arvioida ja kehittad. Osaamisprofiilin maarittiminen sisaltaa
sekd osaamisalueiden etté tasojen valinnan. Yksilotason profiili maaritetdan
kehityskeskustelussa. Pohjana voidaan kéyttda ryhmin tai organisaation
osaamisprofiileja. Yksilotason profiilin maarittely ohjaa my6s yksilon osaamisen

arviointia ja kehittimissuunnitelman laadintaa. (Haténen 2011, 27 — 30).

4.5 Osaamisen kehittimisen menetelmii

Vaikka henkiloston kehittimiseen on tarjolla monia erilaisia menetelmid, yleisimmin
kaytettyja kehittimismenetelmia ovat koulutukset. Suunnitelmallisten ja jarjestettyjen
koulutusten lisidksi henkilost6a kehitetdan entistd useammin tyossda oppimista tukevin
menetelmin ja ratkaisuin. Kuvio 18 tuo esille erilaisia osaamisen kehittimisen
vaihtoehtoja. Niistd on valittavissa ratkaisuja, joiden avulla osaamisen kehittimisestd

voidaan saada jatkuvana toteutuva prosessi. Menetelmid on ryhmitelty seuraavasti:

e ohjausmenetelmit ja —tehtavit

e opiskelu ja koulutus

e laajenevat tyo- ja vastuutehtivit

e kehittymistd tukeva tyokulttuuri ja

e yhteistoiminta. (Hatonen 2011, 55 — 506).
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Kuvio 18. Erilaisia osaamisen kehittimisen vaihtoehtoja (Hiténen 2011, 58).

Tyo6paikalla voidaan ohjata ja kouluttaa monin tavoin. Ty6paikalla toteutuvalla
ohjauksella tarkoitetaan yleisesti prosessia, jossa toinen henkilé ohjaa
suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti toista henkil6d. Ohjausmenetelmien kaytto vi olla
sitd, ettd tyOpaikan oma henkil6sto toimii ohjaustehtivissi tai organisaatiossa kaytetdan

ulkopuolisia ohjauksen asiantuntijoina. (Hatonen 2011, 56).

Hit6sen (2011, 56 - 57) mukaan muodollinen koulutus on yhi edelleen hyva
oppimislihde. Opiskelu on nykyisin entistd joustavampaa, voidaan esimerkiksi opiskella
itsendisesti verkossa. Eri koulutuksen jarjestajat raataloivit koulutusohjelmiaan suoraan

organisaatioiden tarpeisiin.

4.5.1 Koulutus

Koulutus on tyypillinen henkil6ston kehittimisen muoto. Organisaatiokohtaisella tai
sisdiselld koulutuksella tarkoitetaan koulutusta, joka suunnitellaan ja toteutetaan yhden
organisaation tyontekijéille yhteisend koulutuksena. Kouluttaja voi olla ulkopuolelta,
muta ohjelma suunnitellaan aina riatiloidysti organisaation omien tarpeiden ja

tavoitteiden pohjalta. Organisaatiokohtaisen koulutuksen etuina ovat mm.:
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e tavoitteet ja keskeiset sisillét voidaan kohdistaa organisaation tarpeisiin
e koulutus ja tydnteko saadaan kytkettyd luontevasti toisiinsa
e asioiden siirtaminen tyontekoon konkretisoituu

e koulutuksen vaikutusten selvittaminen helpottuu. (Hatonen 2011, 96.)

Avoimella tai ulkoisella koulutuksella tarkoitetaan koulutusta, jonka suunnittelee ja
toteuttaa jokin ulkopuolinen koulutusorganisaatio ja johon osallistuu samanaikaisesti eri
organisaatioiden henkil6stod. Ulkoisen koulutuksen etuna voidaan pitda seuraavia

asioita:

e monipuolinen kokemusten vaihto ja toisilta oppiminen

e mahdollistaa ammattiryhmien koulutuksen, joiden edustajia on organisaatiossa

vain yksi tai muutama. (Hiatonen 2011, 96).

4.5.2 Tyokierto

Tyokierto on suunnitelmallinen ja tavoitteellinen henkiléston sekd organisaation
kehittimisen viline. Siind tyontekija siirtyy vapaachtoisesti ja valiaikaisesti toiseen
tehtidvian samalla palkalla. Tyckierrolla voidaan lisitd henkiloston patevyyttd seka
edistdd yksilon oppimista ja ammatillista kasvua. Sen avulla henkil6 voi hankkia lisda
osaamista. Tyokierto on my6s yksi organisaation laadun kehittimisen keinoista.

Tyokierron padtavoitteena on:

e ammatillisen osaamisen laaja-alaistaminen ja kehittiminen
e henkil6ston pitevyyden ja toimintavalmiuden lisdidminen
e kontaktiverkostojen laajentaminen

e uuden oppimisen ja muutosvalmiuden mahdollistaminen. (Hiténen 2011, 98.)

Tyokierto palvelee tyGyhteison kehittymistd monenlaisin tavoin:

e sec virkistdd ja motivol

e henkil6t alkavat arvostaa omaa ty6tddn enemmin, osaavat katsoa sitd uudella

tavalla ja saavat keinoja sen keittimiseen
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® se panee arvioimaan erilaisten tyotapojen hyvid ja huonoja ominaisuuksia.

(Hitonen 2011, 98.)

Hitosen (2011, 98) mukaan tyokierto voi olla valine uusien johtajien valmentamisessa

tai tilapainen keino siirtaa asiantuntemusta organisaation sisalla.

4.5.3 Ty6nohjaus

Tyonohjauksessa tutkitaan ja jasennetdan omaan ty6hon, tyérooliin ja tyoyhteiso6n
liittyvia kokemuksia, kasityksia, kysymyksid ja tunteita. Tyoohjauksella tavoitellaan
ammatillista kasvua ja kehitystd. Kehittimisen keskiossa on tyomina. Tyonohjaus
selkiyttaa henkilon perustehtavai ja tyorooleja seka tarjoaa tyohon tuoreita nakokulmia.
Tyonohjausprosessissa tutkimuskohteena on ohjattavan suhde tychon ja itseensa
tyontekijana. Tyonohjaus sopii kaikille, jotka haluavat etsid tyohonsa uusia nakékulmia
ja kehittya tyossiaan. Esimiehen hyotyvat tydnohjauksesta silloin, jos heilld ei ole muuta
tilaa oman tyonsa pohtimiseen ja erittelyyn. Sitd voivat hyodyntai yksilot, ryhmat ja

tyoyhteisot. (Hatonen 2011, 92.)

Ty6nohjaus voi
e avata tuoreita nikékulmia tyohon
® parantaa luovuutta
e lisitd itseluottamusta
e antaa rohkeutta ty6hon
e auttaa stressinhallinnassa
e parantaa tyohyvinvointia

e parantaa yhteistyoti ja vuorovaikutusta. (Hitonen 2011, 92.)

4.5.4 Coaching

Coachingissa tavoitteena on inspiroida tyontekijad omien henkil6kohtaisten ja
ammuatillisten voimavarojen kiytt66n ottamiseen ja niiden avulla organisaatiossa
sovittujen tavoitteiden saavuttamiseen. Coaching-prosessi on luottamuksellinen, silld

on selvit tavoitteet ja kestoaika. Ryhma-coaching sopii esimiehille tai uusille
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tyontekijoille. Tiimi-coaching sopii henkil6ille, joilla on samantapaisia haasteita, sen
avulla voidaan kehittda tiimin yhteistoimintaa ja tehokkaasti nivoa tiimi yhteisiin

tavoitteisiin ja tulokselliseen tekemiseen. (Hatonen 2011, 86.)

Painopisteena coachingissa on tavoitteellinen oppiminen, suorituksen parantaminen ja
tyontekijan kehittyminen. Se on ratkaisukeskeinen tyoote, joka luottaa tyontekijan
omiin resursseihin ja mahdollisuuksiin toimia. Sita voidaan nahda myos
vuorovaikutustyylind, esimiehen johtamistyylina ja organisaation koko henkil6ston

toimintatyylinad. Se vaikuttaa tapaan toimia ja ajatella asioita. (Hiatonen 2011, 86 — 87.)

4.5.5 Mentorointi

Mentorointi on kahden henkilon valista luottamuksellista keskustelua ja
vuorovaikutusta, jossa mentori oman osaamisensa ja kokemuksensa perusteella tukee,
auttaa ja ohjaa mentoroitavaa kehittymain tehtivissain ja laajentamaan mahdollisuuksia

kasvaa tyourallaan (Lankinen ym. 2004, 84).

Mentorointi on tavoitteellinen vuorovaikutusprosessi, jossa mentorina toimii ohjattavaa
jollakin alueella kokeneempi sekd osaava ja arvostettu henkild, joka tukee vihemmin
kokenutta kehityshaluista henkil6d timan tehtivissi. Se tavoitteena on edistaa
tyontekijan uraa tukemalla timin urakehitysti ja antamalla tille taustatukea. Mentori ei
anna valmiita malleja ja ohjeita tai opeta tekemiin asioita tietylld tavalla, vaan auttaa
l6ytimain itselleen parhaat ratkaisut. Prosessissa korostuvat ohjattavan oma ajattelu,

kehittyminen ja kasvaminen tapahtuvat tekemisen ja oivaltamisen my6ti. (Hitonen

2011, 88.)

Mentoroinnin avulla voidaan esimerkiksi
e vahvistaa yksilon ammatillista kehittymista
e auttaa yksil6d hinen omien vahvuuksiensa ja mahdollisuuksiensa 16ytimisessa
e auttaa ohjattavaa uudistamaan kasityksidin
e tihditd muutoksen hallintaan
e kehittda johtajuutta

e sitouttaa henkil6ita organisaatioon. (Hatonen 2011, 89.)
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4.5.6 Sisidisen kehittdjin toiminta

Sisainen kehittdjd on organisaatiossa tyoskenteleva ja useimmiten oman tyonsa ohella
kehittdjan roolissa oleva henkil6. Sisdisena kehittdjana voi toimia kuka tahansa
organisaation tyontekija, jolla on intoa ja halua toimia kehittamistyossa. Se on
thmissuhdety0, jossa tarvitaan hyvin vuorovaikutustaitoja. Sen takia sisdisen kehittdjan
henkil6kohtaiset ominaisuudet ovat erittdin olennaisia. Kehittajilli on kattavat yhteydet
omassa yksikossain ja kyky saada ihmiset osallistumaan kehittimiseen. Uudet ideat ja
kaytinnot kulkevat heiddn kauttaan koko organisaatioon ja usein myos kehittyvat
matkan varrella. Sisdinen kehittijd ottaa vastuun ja huolehtii, ettd uusi suunnitelma tai
kehittimishanke menee eteenpain. Han on itse valmis ja tukee my0s toisia jatkuvaan
valmiuteen kohti muutosta. Padasiana hin pitaa sitd, ettd eteen tulevat asiat otetaan
esille ja ratkotaan eiki niitd haudata ja jateta sikseen vain siksi, ettd niin on aina tehty.
Sisainen kehittdjd muokkaa asenteita, tyokulttuuria ja ilmapiirid oman toimintansa

kautta. (Hitonen 2011, 74 — 78.)
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5 WSP Finland Oy

5.1 WSP Finland Oy asiantuntijaorganisaationa

WSP Finland on monialainen suunnitteluyritys, joka tarjoaa kestavia tutkimus-,
suunnittelu-, konsultointi- ja muotoilupalveluja yhdyskunta- ja rakennesuunnitteluun
seki korjausrakentamiseen. WSP Finland on mukana vaativissa suunnitteluhankkeissa
sekd Suomessa ettd kansainvilisesti. Yrityksen palveluksessa on 350 asiantuntijaa
Helsingissi, Oulussa, Tampereella ja Jyviskylassa. Yhtion liikevaihto oli 30 miljoonaa

euroa vuonna 2012.

WSP Finland on osa WSP +GENIVAR -yhtiota, joka on yksi maailman johtavista
rakennusalan konsulttiyrityksistd. Yhtiossa tyoskentelee noin 15.000 asiantuntijaa yli

300 toimistossa, 35 maassa ja kaikissa maanosissa.

WSP Finland Oy on aloittanut toimintansa virallisesti 1.1.2007. Nimen alle ovat

tuusioituneet:

e WSP LT-Konsultit Oy

e  WSP SuunnitteluKORTES Oy

e  WSP TutkimusKORTES Oy

e Gridpoint Finland Oy:n litketoiminta (WSP Gridpoint).
e Ins.toimisto Pekka Heikkild Oy

e WSP Environmental Oy

5.2 Visio, missio, strategia

WSP Finlandin visiona on tarjota alan parasta osaamista ja kokonaisvaltaisia
asiantuntijapalveluja rakennetun ja luonnonympiriston kestaviksi kehittdmiseksi.

Yrityksen toiminta perustuu seuraaviin ydinarvoihin:
e Luottamus

e  Yhdessid tekeminen

e Tyonilo

e Luovuus

e Kestavyys
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Asiakkaiden luottamus yrityksen ammattitaitoon ja patevyyteen on konsulttitoiminnan
perusedellytys. Myos henkil6ston luottamuksen kasvattaminen kollegoiden osaamiseen
ja tarjoamien tuotteiden erinomaisuuteen koko WSP-konsernin sisilld on yksi yrityksen

tarkeista tavoitteista.

Asiakkaan odotukset ylittavien ratkaisujen l6ytimisessé tiedon jakaminen ja
kollektiivinen osaamisen kehittiminen ovat avainasemassa. Tukemalla toisiaan ja
valittamalld edelleen kokemuksia projekteista ja asiakkuuksista WSP Finland varmistaa
korkeatasoisen yhteistyon ja saumattoman tiedonkulun myos yrityksen sisalla.

Tyon ilo ja WSP-liisten ylpeys ammattitaitoisesta tyostadn, tyotovereistaan seka
yrityksen toimintaperiaatteista ja asiakkaista ovat olennainen osa "WSP-henked".

Tavoitteena on innostavan ja kannustavan ty6ilmapiirin edistiminen.

WSP:n paamairinimme on, ettd yritys tunnetaan toimialansa edellikavijana ja
innovatiivisena kehittdjana. Teknisen osaamisen lisiksi yrityksen lisiarvoja ovat luova ja
monitieteinen tyoskentelytapa sekd kansainvilinen verkosto. Innovatiivisuuteen kuuluu
my6s kyky ja halu hakea kestavia ratkaisuja taloudelliset realiteetit huomioon ottaen.
WSP:n tavoitteena on, ettd sen projekteissa esitettavit ratkaisut ovat ymparistollisesti,
sosiaalisesti ja taloudellisesti kestivid. My6s elinkaariajattelu ja suunnitteluprosessiin
liittyvien vuorovaikutusmenetelmien kehittiminen ovat osa yrityksen

kestavyystavoitteita. (WSP Finland Oy 2013.)

5.3 Organisaatiorakenne

WSP Finland on osa WSP +GENIVAR -yhti6td, joka on yksi maailman johtavista
rakennusalan konsulttiyrityksistd. WSP Finlandin palveluksessa tyoskentelee talld
hetkelld n. 350 asiantuntijaa. Yrityksen toiminta on jaettu viiteen lilketoimintaan, joita
ovat Ymparistd & Arkkitehtuuri, Litkenne & Viylit, Silta & Pohjanrakennus,
Teollisuus, Talonrakentaminen. Liiketoiminnat puolestaan on jaettu yksikkoihin.
Linjoja vetdvit linjajohtajat, joiden alaisuudessa tyoskentelevit yksikonpaallikot. Jotkut
yksik6npiillik6t ovat vastuussa muutaman yksikén toiminnasta. Kuviossa 19 nikyy,
kuinka monta yksikoénpaillikkéd kunkin linjajohtajan alaisuudessa toimii. Tukipalveluita

tarjoaa hallinnon tiimi, johon kuuluu talous-, HR- ja viestinta- sekd I'T-osastot. Lisiksi
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toimitusjohtajan alaisuudessa tyoskentelevit kaikkia litketoimintoja palvelevat

asiakkuusjohtajat, joita on kolme. Heilld ei ole alaisia.

TOIMITUSIOHTAJA

3 asiakkuusjohtajaa

e e s N e e
Ympffmsto &. Liikenne & Sllta' & Teollisuus Talc?raken— Hallinto
Arkkitehtuuri Viyldt Pohjarakennus taminen

\ \ \ J \ \

é é é ) ) )

4 yksikon- 5 yksikon- 5 yksikon- 4 yksikon- 6 yksikon- Talous
paillikkod paillikkod paillikkéd paillikkéd paillikkod

\ \ \ J J J |

HRC
|
IT

Kuvio 19. WSP Finland Oy:n organisaatiorakenne.
5.4 Esimiesty6 WSP:114

WSP Finland Oy-lld esimiehini, joiden alaisuudessa tyéskentelee muita asiantuntijoita
ja / tai esimiehid, toimivat toimitusjohtajan lisdksi liiketoimintajohtajat, niiden
alaisuudessa ty6skentelevit yksikonpaillikot sekéd hallinto-osastojen johtajat: HR- ja
viestintdjohtaja, talousjohtaja ja IT-paillikké. Organisaatiossa esimiesten viimeisimmat
toimenkuvakuvaukset oli laadittu vuonna 2009. Silloin yrityksen nykyiset liiketoiminnat
olivat toimialoja ja vastaavasti nykyiset litketoimintajohtajat olivat toimialajohtajia.

Kuitenkin tehtdvien keskeinen sisilté on pysynyt samana.

Liiketoimintajobtaja on vastuussa mm. seuraavista asioista:

1. Vastaa litketoimintansa taloudellisesta tuloksesta.

2. Johtaa liiketoimintaa yhtién tavoitteiden seki litketoiminnan tavoitteiden ja
strategian mukaisesti, sekd raportoi litketoiminnasta yhtién johtoryhmaille.

3. Osallistuu yhtion strategian suunnitteluun yhtion johtoryhmassa ja vastaa

strategian ja toimintasuunnitelman valmistelusta oman litketoimintansa osalta.

46



Vastaa litketoimintansa strategian ja toimintasuunnitelman toteutuksesta,
kehittimisesta ja jalkauttamisesta litketoiminnan sisalld

Vastaa liiketoiminnan budjetoinnista, seurannasta ja ohjauksesta asetettujen
kannattavuustavoitteiden mukaisesti yhdessa litketoiminnan johtoryhmin kanssa
Vastaa lilketoiminnan kehittimisestd yhdessi yksikoiden / tiimien paillikdiden
kanssa.

Toimii litketoiminnan yksikéiden / tiimien paillikbiden esimiehend ja hoitaa
heidin kehityskeskustelunsa seka esittelee heitd koskevat palkka- ja koulutusasiat
johtoryhmiille.

Vastaa litketoiminnan resurssien hallinnasta ja riittivyydestd. Valvoo alaistensa
tyokuormaa ja jaksamista.

Vastaa litketoiminnan henkilostéasioiden ja henkiloston osaamisen
kehittimisesta ja henkiloston rekrytoinneista yhdessa henkilostopaallikon

kanssa.

Lisakst litketoimintajohtajat osallistuvat projektipaillikk6ina tai asiantuntijoina

valikoituihin projektitoteutuksiin.

Yksikonpddallikit ovat liikketoiminnan johtoryhmin jisenid ja raportoivat

litketoimintajohtajalle. Heiddn toimenkuvaansa kuuluun mm. seuraavia vastuualueita:

B A T o

8.

Vastaa yksikkénsa tyokannan riittavyydesti ja kaikkien yksikon tyontekijéiden
riittavastd tyollisyydesta.

Johtaa yksikon toimintaa.

Vastaa toimintasuunnitelman laatimisesta ja toteuttamisesta yksikossa.

Vastaa yksikon liiketoiminnan kehittimisesta.

Toimii yksikén henkil6ston esimiehend.

Valvoo yksikon henkil6ston tydkuormaa ja jaksamista.

Valvoo yksikon kaikkien projektien toteutusta. Osallistuu projektipdillikkond tai
asiantuntijana projektitoteutukseen.

Vastaa yksikon tarjoustoiminnasta.

Lisaksi yksikonpaillikot toimivat projektipdillikkoina tai asiantuntijoina projekteissa.
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6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Tutkimusaineiston kerdiiminen

Tutkimus tehtiin toimeksiantona WSP Finland Oy:lle, jossa suoritin syventdvin
harjoittelun syksyllda 2013. Aihe oli erittdin ajankohtainen eika tallaista tutkimusta ole
tehty kohdeorganisaatiolle aikaisemmin. Auditoinnin yhteydessa oli havaittu, etta
osaamisen tarvearviointia tai kehittimissuunnitelmia ei ole aiemmin kytketty osaksi
strategiaprosessia, vaan se on ollut oma erillinen prosessi. My6skdin osaamisen
arviointia ei ole saatu kerattya yhdenmukaisesti yritystasolle saakka. Korjaavaksi
toimenpiteeksi oli ehdotettu osaamisen tarvearviointia osana yritykset

strategiaprosessia.

Koko konsernin strategia uusittiin vuoden 2013 alussa. Uudessa strategiassa korostuvat
erityisesti henkiloston osaaminen, jatkuva uudistuminen, ammattitaito seka
mahdollistava ja osallistava johtaminen. Sen my6td myos kohdeyrityksessa
johtamisosaaminen ja esimiestyé on tunnistettu yhdeksi strategiseksi osaamisalueeksi.
Vaikka esimiesosaamista yrityksessa on kehitetty saidannéllisesti monipuolisen
koulutustarjonnan kautta, nyt haluttiin kerita tieto olemassa olevasta
johtamisosaamisesta suhteessa strategian edellyttiméin osaamiseen ja arvioida olemassa
olevaa osaamista suhteessa tarvittavaan. Oli paitetty aloittaa systemaattinen ja jatkuva
esimiesten johtamisosaamisen arviointi ja kehittiminen. Samalla haluttiin paivittid
koulutustarjonta tarvittavan osaamisen pohjalla. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittia
esimiesten johtamisosaamisen kehittdmisen tarpeita, sithen soveltuvia menetelmia ja

koulutustarjontaa paikaupunkiseudulla.

Tutkimus toteutettiin 10 viikon aikana ja se jakaantui luontevasti neljadn vaiheeseen.
Ensimmaisessd vatheessa mairiteltiin organisaation strateginen johtamisosaaminen. Sita
varten tutustuin organisaation paivitettyyn strategiaan ja sen asettamiin tavoitteisiin
sekd haastattelin yrityksen toimitusjohtajan. Sen jilkeen perehdyin alan kirjallisuuteen
selvittdakseen, a) mitd kaikkea liittyy esimiestyohon, mita vastuita ja velvollisuuksia on
nykydin esimiehilld, miten heididn ty6 linkittyy muuhun organisaatioon ja b) miti
johtamisella ymmarretddn nykyddn, mitd kompetensseja johtajilta vaaditaan ja mitka

ovat johtamisen viimeisimmat trendit / suuntautumiset. Nitd asioita pohdin luvussa 2.
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Tamin tutkimustyon tuloksena hankkeen toisessa vaiheessa syntyi Johtamisosaaminen
WSP:1ld —kokonaisuus, joka toimii jatkossa esimiesten osaamiskarttana. Se jakaantuu
neljaan isompaan osa-alueeseen, joita ovat:

e Valmentaminen ja innostaminen,

e Suunnan osoittaminen ja sitouttaminen,

e Tyosuhdeasiat ja esimiehen arjen tyovilineet

e Liiketoimintaosaaminen ja asiantuntijuus.

Niiden osa-alueiden alle oli koottu ne johtamisen kompetenssit, jotka nousivat esiin
uudessa strategiassa, joita pidetadn tarkeini ja tehokkaina eri johtamisen teorioissa ja
jotka ovat osa kyseisen asiantuntijaorganisaation toimintaa. Yhteensi oli nostettu esiin

38 johtamisen kompetenssia.

Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa kartoitettiin ja arvioitiin esimiesten (linjajohtajien

ja yksikonpaallikéiden) johtamisosaamista. Sitd varten oli toteutettu kysely (Webropol)

Webropol-kysely toteutettiin loka-marraskuussa 2013. Kysely lihetettiin 32 henkil6lle.
Kohderyhmiain kuuluivat kohdeyrityksen toimitusjohtaja, kaikki liiketoimintajohtajat ja
yksikonpaallikot, HR- ja viestintdjohtaja, talousjohtaja ja IT-paallikké. Vastauksia tuli

yhteensi 19 eli vastausprosentti oli 59 %o.

Kysely kattoi nelja johtamisen osa-aluetta harjoittelun aikana tehdyn johtamisen
kompetenssikartan mukaan, ja kysymyksissd nostettiin esiin strategisesti tarkeiksi
tunnistetut johtamisen kompetenssit. Esimiehet pyydettiin arvioimaan omaa
johtamisosaamista talld hetkelld ja samalla heiltd kysyttiin, kuinka tirkeiksi he pitavit
samoija johtamisen kompetensseja paivitetyn strategian tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kyselyn arviointiasteikkona oli 1-5. Tulosten arviointivaiheessa nostettiin ne osaamiset,
joiden osaamistaso oli alle 3,5. Tillaiset kompetenssit oli tunnistettu

kehittimiskohteiksi. Tarkemmin kyselyn tulokset kuvataan luvussa 5.5.

Hankkeen viimeisessd neljinnessi vaiheessa kartoitin, mitd johtamisen kehittimiseen
liittyvid koulutusvaihtoehtoja on tilld hetkelld tarjolla markkinoilla. Tapasin kuuden
koulutusfirman edustajat, vertasin eri koulutusohjelmien sisilt6d ja tein sen perusteella

chdotukseni mahdollisesta yhteistybkumppanista ja koulutusmuodoista ja -sisdlloista.
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6.2 Kvantitatiivinen tutkimus

Hirsjarvi ym. (2009, 134) luokittelevat tieteellisen tutkimuksen tutkimusstrategiat
kokeelliseen, kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen. Tassa tutkimuksessa kaytettiin
kvantitatiivista eli maarillista tutkimusotetta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keratian
tietoa standardoidussa muodossa joukolta thmisid. Tavallisesti
aineistonkeruumenetelmina kaytetdan kyselylomaketta. Kerityn aineiston avulla

pyritaan kuvailemaan, vertailemaan ja selittimain ilmioita.

Tahin tutkimukseen valittiin tutkimusmenetelmaksi kyselyn, koska tarkoituksena oli
ymmartad osaamisen kehittdmisen tarpeita seka priorisoida niista tairkeimmat. Yhtena
tutkimuksen tavoitteena oli arvioida kohdeorganisaation johtamisosaamisen nykytason
lisaksi, kuinka tarkeiksi samoja johtamisen kompetensseja pidetdin tulevaisuudessa
paivitetyn strategian tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehittimisen tarpeiden priorisointi
sekd kompetenssien tirkeysjarjestys vaativat tuloksia numeromuodossa. Samalla
tavoitteena oli keritd mahdollisimman laajaa tutkimusaineistoa. Kysymyksié oli paljon,
niiden tyostaiminen haastattelussa vaatisi paljon aikaa kohdehenkil6iltd, mika voisi
ilmeti vastaamattomuutena. My6s harjoittelujakson pituus asetti omat

aikarajoituksensa. Joten paidyin kyselyyn myos tasta syysta.

6.4 Kyselyn rakenne

Kyselylomake (Liite 2) koostui neljasta strukturoidusta kysymyksestd, jotka kattoivat

nelja strategisesti tirkeédksi tunnistettua johtamisen osa-aluetta:
e Valmentaminen

e Suunnan osoittaminen,

e Ty6suhdeasiat

e Liiketoimintaosaaminen

Jokaisen otsikon alle oli koottu joukko strategisiksi tunnistettuja johtamisen
kompetensseja, joiden tasoa piivittiisessd esimiestyOssd vastaajat pyydettiin arvioimaan
asteikolla 1 — 5. Lisdksi esimiehiltd kysyttiin, kuinka tirkeiksi he pitivit samoja
johtamisen kompetensseja piivitetyn strategian tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kompetenssien tirkeys piti my6s arvioida asteikolla 1 — 5.
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Jokaisen kysymyksen alla oli my6s avoin kysymys, johon vastaamalla esimiehilld oli
mahdollisuus lisata muita mielestain tirkeitd johtamisen kompetensseja tai muita

kehittimiskohteita esimiestyGssaan.

Kyselyn alussa selvitettiin vastaajien taustatiedoista esimiestybkokemuksen mairid
WSP:ld tyoskentelyn aikana sekd ennen tyoskentelyd WSP:1la. Asema organisaatiossa
jai tarkoituksella selvittimatti, koska johtuen kohderyhmin pienesta koosta vastaajien

anonyymiys olisi uhattu.

6.5 Kyselyn toteutus

Koska tutkimuksen tavoitteena oli saada kokonaiskasitys WSP:n esimiesten
johtamisosaamisen kehitystarpeista, osoitettiin kysely kaikille WSP:n varsinaisessa
lahiesimiestyGssi tyoskenteleville henkil6ille, joita tassa tapauksessa ovat kaikki WSP:n
litketoimintajohtajat, yksikot paallikot, toimitusjohtaja seka hallintotiimistd henkil6 sto-
ja viestintdjohtaja, talousjohtaja ja I'T-paallikko. Kyseessa oli siis kokonaistutkimus,

jonka perusjoukko on 32 henkil6a.

Kysely toteutettiin Internet-kyselyihin tarkoitettua Webropol-palvelua hyédyntiden loka-
marraskuussa 2013 aikana. Ennen kyselyn ldhettimista esimiehia lahestyttiin
ennakkoviestilld, jossa kerrottiin kyselyn toteutuksesta. Itse kysely lihetettiin esimichille
saatekirjeen (Liite 1) kanssa 25.10.2013 ja viimeiseksi vastauspéivaksi merkittiin

4.11.2013. Esimiehid muistutettiin vield kyselysta 30.10.2013.

6.3 Aineiston reliabiliteetti ja validiteetti

Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta eli mittarin tai tutkimusmenetelmin
kykyad mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2009, 213).
Tutkimuksen validius voidaan varmistaa huolellisella suunnittelulla ja harkitulla
tiedonkeruulla. Kyselyn kysymysten tulee my6s kattaa koko tutkimusongelma ja niiden
on mitattava oikeita asioita yksiselitteisesti. Systemaattisen virheen kyselytutkimuksessa

voi kuitenkin atheuttaa valehtelu, mikili vastaajat systemaattisesti kaunistelevat tai

vahattelevit asioita. (Heikkild 2008, 30; 186.)

51



Kyselyn suunnitteluun kiytettiin runsaasti aikaa ja sitd muokattiin vield yhdessd WSP:n
henkiléstéjohtajan kanssa. Tamin lisiksi WSP:n viestintdasiantuntija pyydettiin
arvioimaan kysymysten selkeytta ja yksiselitteisyyttd, vastausvaithtoehtojen toimivuutta

sekéd vastaamiseen kuluvan ajan kohtuullisuutta.

Vastaajien voitiin olettaa tuntevan tutkittava athepiiri, esimiestyo, silld he kaikki
toimivat esimiesasemassa. Kysymyksiin oli vastattu johdonmukaisesti ja ne antoivat
vastauksen kaikkiin tutkimuskysymyksiin, jotka oli mairitelty ennen tutkimuksen
toteuttamista. Tutkimuksen kytkeytyminen esimiehille tulevaisuudessa tarjottaviin
kehitysmenetelmiin voidaan myo6s nahda suhtautumiseen positiivisesti vaikuttavana

seikkana. Niiden seikkojen perusteella tutkimusta voidaan pitda validina.

Mairallisen tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Reliabiliteetti siis arvioi tulosten pysyvyyttad mittauksesta
toiseen. Tutkimus on luotettava ja tarkka, kun toistetussa mittauksessa saadaan

tasmalleen sama tulos tutkijasta riippumatta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Reliabiliteetissa tarkastellaan mittaukseen liittyviad asioita ja tarkkuutta tutkimuksen
toteutuksessa. Tarkkuudella tarkoitetaan sita, ettd tutkimukseen ei sisally
satunnaisvirheitd. (Vilkka 2007, 149.) Satunnaisvirheita atheuttavat epaonnistunut
otanta sekid kadon aitheuttamat vairistymat. Virheitd voi syntyad myos tietoja kerittdessa,

syOtettdessd, kasiteltiessi ja tuloksia tulkittaessa (Heikkild 2008; 30, 187 - 189).

Kyselyn luotettavuuden parantamiseksi ja kadon pienentimiseksi kyselyyn vastattiin
nimettomini. Kokonaistutkimuksena tehtyyn kyselyyn vastasi yhteensa 19 WSP:n
esimiestd 32:sta. Vastausprosentti oli siis 59, jota voidaan pitdd WSP:n sisilld tehtidvien

yleistysten kannalta riittivina.

Virheet tutkimuksen tietojen kerddmisessi ja syotossi ovat minimaaliset, silld tiedot
kerddntyivit automaattisesti Webropol-palveluun. Vastauksia kisiteltiin my6s Excel-
ohjelmalla, johon tiedot on mahdollista tilata suoraan Webropolista. Tulosten
tulkinnassa on huomioitava, ettd on kyse esimiesten itsearvioinnista ja
henkil6kohtaisista kokemuksista, jolloin vertaisarviointi jad puuttumaan. Tutkimuksen

reliabiliteettia voidaan kuitenkin yleisesti ottaen pitdd hyvina.
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7 WSP:n esimiesten johtamisosaamisen kehittimistarpeet

Tissé luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset. Ensimmadisena esitelldan keratyt
taustatiedot. Taman jalkeen tarkastellaan esimiesten johtamisosaamisen nykytilaa.
Seuraavaksi tarkastellaan eri johtamisosaamisten tirkeyden arviointia esimiesten

mielesta. Lisaksi tuodaan esiin parhaiten soveltuvat kehittimismenetelmait.

7.1 Esimiesten taustatiedot

Kyselyn taustakysymykselld haluttiin selvittad vastaajien esimiestydkokemuksesta.
Esimiehet pyydettiin vastaamaan erikseen, kuinka monta vuotta he ovat toimineet

esimiesasemassa ennen tyoskentelya WSP:11a ja WSP:1la tyoskentelyn aikana.

Kyselyyn vastanneista esimiehistd kymmenen ei ollut toiminut esimiesasemassa
lainkaan ennen ty6skentelydan WSP:1l4, yksi vastaajista toimi aikaisemmin 13 vuotta
projektipadallikk6na, yksi vastanneista oli toiminut vuoden, kaksi olivat toimineet
esimiesasemassa aikaisemmin 2 vuotta, yksi — viisi vuotta, yksi — 6 vuotta ja 7

kuukautta, yksi vastanneista toimiesimies asemassa reilut 12 vuotta ja yksi 35 vuotta.

WSP:la tyoskentelynsi aikana vastanneista 5 oli toiminut esimiesasemassa alle vuoden,
seitsemdn 2 - 5 vuotta, viisi 6 - 10 vuotta ja kaksi 10 - 15 vuotta. Yhteenlaskettujen
esimiestyovuosiensa perusteella SAK:n esimiehet jaectaan ryhmaan:

esimiestyOkokemusta alle 5 vuotta, 5 - 10 vuotta, 10 - 20 vuotta ja yli 30 vuotta.

7.2 Esimiesten johtamisosaamisen timinhetkinen tilanne WSP:114

Kyselyn kysymykset olivat kaksiosaisia. Aluksi esimiehet pyydettiin arvioimaan omaa
johtamisosaamisen tasoa nykyhetkelld. Kysymyksessa kéytettiin 5-portaista asteikkoa ja
vastausvaithtoehdot olivat seuraavat: en osaa (1), osaan huonosti (2), osaan melko hyvin

(3), osaan hyvin (4) ja osaan erittiin hyvin (5).

Kyselyssid johtamisen kompetenssit oli jaettu WSP:n johtamisen osaamiskartan
mukaisesti neljddn ryhmiin: valmentaminen ja innostaminen, suunnan osoittaminen ja

sitouttaminen, tyosuhdeasiat ja esimichen tyovilineet seki litketoimintaosaaminen ja
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asiantuntijuus. Kyselyn tulokset esitetain timin jaon mukaisesti seuraavassa neljassa

alaluvussa.

7.2.1 Valmentaminen ja innostaminen

Kyselylomakkeen ensimmaiisessa esimiestyota koskevassa kysymyksessa esimiehia
pyydettiin arvioimaan asteikolla 1 — 5 timanhetkistd valmentamiseen ja innostamiseen
liittyvien johtamisosaamisten tasoaan. Tahin joukkoon oli valittu seuraavat strategisiksi

tunnistetut johtamisen kompetenssit:

¢ Valtuuttaminen

* Kannustaminen

* Motivaatio

¢  Osallistaminen

* Vuorovaikutus ja viestintd

¢ Ennakoiva johtaminen

e Muutoksen johtaminen

¢ Huippuosaamisen johtaminen
¢ Tiimin johtaminen

e Ajanhallinta

¢ DPalaute, kehityskeskustelu

¢ Ongelmatilanteiden hallinta
e Alaistaidot

e Halu olla esimies

¢ Itsensid johtaminen

Niiden johtamisen kompetenssien kokonaiskeskiarvo oli 3,62. Yksikdin kompetenssi
tassd joukossa el saanut tdysid pisteitd eli keskiarvoa 5. Esimiehet arvioivat, ettd
parhaiten he osaavat mielestdin luottaa alaisiinsa antamalla heille vapauksia, valtaa,
resursseja ja tietoja (4,32 pistettd). He osaavat hyvin ennakoida tilanteita ja miettid
vaihtoehtoisia skenaarioita (4,0 pistettd) sekd nihdd ongelmat mahdollisuuksina ja

haasteina (4,05 pistetta).
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Esimiesten mukaan he ovat valmiita muutoksiin ja muuttamaan myos itsedan (4,26
pistettd), he pyrkivit avoimeen ajatusten vaihtoon aina kuin mahdollista (3,95 pistetti),
he osaavat joustavasti ja tehokkaasti toimia uusissa tilanteissa ja ryhmissa (3,89 pistettd)

seki osaavat delegoida tehtdvid alaistensa kykyjen mukaan (3,89 pistettd).

Esimiehet arvioivat my®0s, ettd he pystyvat tyoskentelemiin tehokkaasti usean tehtiavan
parissa samanaikaisesti, hyvin tuloksin (3,84 pistettd), he osaavat arvioida omaa
osaamistaan (3,74 pistettd) ja osaavat johtaa omaa toimintaa samoilla vaatimuksilla ja

periaatteilla kuin johdettavien kohdalla (3,79 pistetta).

Tutkimuksen tulosten mukaan esimiehet osaavat my6s motivoida alaisiaan ja kannustaa
heitd, my0s vaikeissa tilanteissa (3,74 ja 3,79 pistettd vastaavasti). Esimiehet olivat my6s
sitd mielta, ettd he osaavat melko hyvin tunnistaa omat kehittamisalueensa (3,63
pistettd), he osaavat myos antaa alaisilleen johtamistukea ja ohjeistusta (3,63 pistetta)
sekéd ovat hyvid kuuntelijoita ja kuuntelevat aktiivisesti alaisiltani tulevia viesteja (3,68

pistetta).

Esimiehet olivat my6s melko kriittisid muutaman tarkean johtamisen kompetenssin
suhteen. Keskeisiksi kehityskohteiksi nousivat kehityskeskustelut ja niiden
hy6dyntaminen (3,11 pistettd), kyky sitouttaa ihmiset muutoksiin, palautteen antaminen
alaisille (3,42 pistettd) ja viestintataidot (3,26 pistettd). My6s ajanhallinta, nimittdin
tehtdvien tehokas priorisointi ja tyostd suoriutuminen aikataulun mukaisesti (3,58
pistettd) tehtivien ja velvollisuuksien hallinta (3,37 pistettd) osoittautuivat melko

haastavaksi monelle esimiehelle.

Esimiehet arvioivat melko kriittisesti myos itsensa johtamisen taitoja. Saannollinen
palautteen pyytiminen alaisilta on melko harvinaista WSP:11d (2,68 pistettd), samoin
kehittimissuunnitelman laatiminen oman osaamisen ja urakehityksen tukemiseksi (2,95

pistettd).
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7.2.2 Suunnan osoittaminen ja sitouttaminen

Toisessa kysymyksessa esimiehid pyydettiin arvioimaan asteikolla 1 — 5 timanhetkista
strategiatyOhon liittyvien johtamisosaamisten tasoaan. Tahin joukkoon oli valittu

seuraavat strategisiksi tunnistetut johtamisen kompetenssit:

e Strategian toteuttaminen paivittdisessd ty0ssa
* Yrityksen vision, mission ja arvojen tunteminen ja kommunikointi alaisille

e Tavoitteiden ja vaatimusten asettaminen strategian toteuttamiseksi

Lihes kaikki tdhan kokonaisuuteen kuuluvat johtamisen kompetenssit saivat
keskiarvoksi pisteet, jotka eivit yltineet neljan yldpuolelle. Selviksi kehityskohteeksi
nousi kyky luoda vaikuttava ja voimakas visio (3,21 pistettd) sekd kyky kommunikoida
visio, missio ja arvot alaisille ja saada heidit innostumaan (3,16 pistettd). Sen sijaan
yrityksen arvot, missio ja visio tunnetaan organisaatiossa melko hyvin (3,79 pistettd).
Esimiehet arvioivat osaavansa melko hyvin asettaa vaatimukset strategian tavoitteiden

saavuttamiseksi (3,63 pistettd).

Sen sijaan strategian konkretisointi mitattaviksi tavoitteiksi ja toimenpiteiksi osoittautui
my6s melko haastavaksi (3,37 pistettd). Positiivisena voi pitdi sitd, ettd esimichet
osaavat mielestdin toteuttaa strategiaa paivittiisessi tyossadan melko hyvin tai hyvin

(3,53 pistettd) ja heilld on alalla tarvittavaa nakemysti ja rohkeutta (4,05 pistetta).

Niiden johtamisen kompetenssien kokonaiskeskiarvo oli 3,53.

7.2.3 Ty6suhdeasiat. Esimiehen arjen tyovilineet

Kolmannessa kysymyksessa esimiehid pyydettiin arvioimaan asteikolla 1 — 5
timanhetkistd paivittdisiin tyésuhdeasioihin liittyvien johtamisosaamisten tasoaan.

Tahin joukkoon oli valittu seuraavat strategisiksi tunnistetut johtamisen kompetenssit:

* Esimiehen rooli ja vastuut
* Tyolainsdadinto
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¢ Tyohyvinvointi

* Palkitseminen, suoritusten arviointi
¢ Ikédjohtaminen — hiljainen tieto

¢ Rekrytointi

*  Koulutus

¢ Vuosikellon mukainen toiminta

Parhaiten esimiehen arvioivat osaavansa varmistaa alaisten tarvittava osaaminen ja
valita sen mukaan oikeat henkil6t oikeisiin tehtaviin (4,26 pistettd). Tami taito on
erittain tarkea asiantuntijaorganisaatiossa, jossa tehdaan projektityotd. Henkiloston

oikeasta valinnasta riippuu tyon korkea laatu ja pysyminen atkataulussa.

Esimiehet tietdvit hyvin, mitka tehtavat kuuluvat esimiestyohon WSP:lla (4,05 pistettd),
mitka ovat heiddn vastuualueensa esimiechena (3,89 pistettd) ja mitkd ovat heille annetut
valtuudet (3,89 pistettd). Nama asiat ovat esimiestyon pilarikivia, niiden tirkeyttd on

vaikea yliarvioida.

Tulosten mukaan my6s WSP:n perehdytyskiytinto on halussa (3,89 pistetti).
Esimiehet osaavat mielestain keskustella palkasta (3,74 pistettd), he osaavat

tyosopimuskaytinnot yleisesti ja osaavat laatia tyésopimuksen (3,68 pistetta).

Positiivista oli se, ettd esimiehet arvioivat osaavansa myos yrityksen
kehityskeskustelukdytinnot (3,68 pistettd). Vaikka edellisessa kysymyksessa kavi ilmi,
ettd kehityskeskusteluja ei osata hyodyntéda pitkalld tahtidimelld eli asettaa alaisille selkeit
tavoitteet, kannustaa kehittymain ja seurata kehitystd (3,11 pistettd), itse

kehityskeskustelut tilanteina ovat melko hyvin halussa.

Tulosten mukaan esimiehilld on osaamista tychaastattelutilanteisiin rekrytoijina (3,53
pistettd) ja se osaavat myos uuden tyontekijin palkkaukseen liittyvit prosessit melko

hyvin (3,47 pistetta).

Sen sijaan esimichet kaipaavat lisdd tukea ty6suojeluasioissa (3,42 pistettd),

tehtdvikohtaisen peruspalkan midrittdmisessa (3,42 pistettd), rekrytointiin ja

57



tybhonottoon liittyvissd kdytinndissi ja lainsdddintokysymyksissd (3,42 pistettd),

tyontekijan lahtoon liittyvissa prosesseissa (3,37 pistettd).

Myés seuraajasuunnittelu yksikossi/linjalla sekd esimiesty6ssi tatvittavien ohjeiden ja
muiden materiaalien etsintd Intranetistd (kummatkin 3,32 pistettd) vaativat lisda

huomiota.

Samat keskiarvot (3,26 pistettd) ovat saaneet my6s seuraavat tyosuhdeasioihin liittyvat
kehityskohteet: tyoaikalakiin kuuluvat osa-alueet (poissaolot, matkustus, liukuva

tyOaika), yrityksen etuudet ja palkitsemisjirjestelmat, HR-tietokanta.

My6s WSP:n koulutusperiaatteet ja tarjonta (3,26 pistettd), tyosuhteen pdittimiseen
liittyva lainsaadinto (3,21 pistettd) seka yrityksen tyovire- ja virkistyskaytannot (3,21

pistettd) tunnetaan melko heikosti.

Selkeiksi kehityskohteiksi nousivat varoituksenantoon liittyvd menettely (3,16 pistettd),
yrityksen tyoterveyshuollon palvelukokonaisuus ja merkitys yhteistybkumppanina (3,11
pistettd), hiljaisen tiedon hallinta (3,05 pistettd), henkil6st6ryhmien maariytyminen
organisaatiossa ja nithin soveltuvien tyéehtosopimusten soveltaminen (3,00 pistettd),
varhaisen tuen malli (3,00 pistettd) ja ongelmatilanteisiin liittyvit prosessit

(alisuoriutuminen, paihteet jne.) (2, 89 pistetta).

Esimiehet kommentoivat tydsuhdeasioiden avoimessa kysymyksessi, ettd kaikkien ei
tarvitse hallita kaikkea, tydsuhdeasioiden taustalla olevat asiat muuttuvat, pitia tehda
selviksi tyonjako niissid asioissa hallinnon kanssa. Esimichet ovat kiyttineet

asiantuntemusta henkilostoprosesseissa ja —asioissa.

Samoin esimichet toivovat kerran vuodessa tytsuhdeasioiden "ajankohtaiset + kertaus"
lyhyitd parin tunnin tilaisuuksia. Heiddn mielestidn Intranet on liian tiynni ja se

vaikeuttaa tiedon hankintaa.

Joidenkin mielesté esimichiltd edellytetdan ehkéd vihin liitkaa HR-puolen osaamista seka
selkedsti HR:lle kuuluvien tehtdvien hoitamista, mutta samalla ymmarretddn, ettd

naiden asioiden on oltava kunnossa.
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Niiden johtamisen kompetenssien kokonaiskeskiarvo oli kyselyn alin eli 3,43 pistetta.

7.2.4 Liiketoimintaosaaminen. Asiantuntijuus

Neljannessa kysymyksessa esimiehia pyydettiin arvioimaan asteikolla 1 — 5
taménhetkista liitketoimintaosaamiseen ja asiantuntijuuteen liittyvien
johtamisosaamisten tasoaan. Tahan joukkoon oli valittu seuraavat strategisiksi

tunnistetut johtamisen kompetenssit:

e DPiitoksenteko ja paatosten toimeenpano
* Projektitoiminnan kehittiminen

* Prosessit

e Ydinpalvelut

e Tuotekehitys ja innovaatiot

» Kannattavuus/talouden suunnittelu

* Resursointi

* Laatu

* Riskit

e Asiakas- ja markkinatuntemus

Kohdeyrityksen esimiehet ymmartavit erittiin hyvin, ettd liikketoimintaosaaminen on
osa ammattitaitoa (4,47 pistettd). He arvioivat osaavansa hyvin tehdé paitokset
itsendisesti, samoin perustella ja toimeenpanna paatokset omalla vastuualueellaan (4,37
pistettd). He arvioivat my6s osaavansa hyvin toimia monialaisissa yhteistyoryhmissa
(4,26 pistettd), mikd on erittdin tirked taito, silld usein projektiryhmiian kuuluu saman

organisaation eri osastojen asiantuntijoita tai jopa asiantuntijoita eri yrityksista.

Kyselyn tulosten mukaan esimiehet tietdvit hyvin myo6s yrityksen tulokseen vaikuttavat
tekijat (4,16 pistettd) sekd tuntevat hyvin liiketoiminnan keskeiset tunnusluvut ja
osaavat tulkita niitd (4,11 pistettd). Esimiehet arvioivat tietdvinsd hyvin, mitkd ovat
heille annetut valtuudet ja tehtivainsa kuuluvat vastuut (4,00 pistettd). MyGs yrityksen

tarjous- ja sopimusasiakirjojen allekirjoitussidnnot tunnetaan hyvin (4,00 pistettd).
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My6s resurssien tehokasta allokointia omalla vastuualueellaan osataan hyvin (4,00

pistetta).

Esimiehet seuraavat aktiivisesti ammattialansa kehitysta (4,05 pistettd) seka arvioivat
omaa asiantuntijaosaamistaan omalla vastuualueellaan hyviksi (4,05 pistettd). Heilld on
hyvia tai melko hyvai osaamista projektitoiminnan eri prosesseista (3,79 pistettd), hi
tietdvit hyvin tai melko hyvin taloudelliset toimintavapautensa ja vastuunsa (3,79

pistettd) seka vastuun jakautumisen linjaorganisaatiossa (3,68 pistetta).

Alan trendit ja markkinat seka alan asiakkaat tunnetaan myo6s joko hyvin tai melko
hyvin (kummatkin 3,63 pistettd), asiakkaille osataan my6s hyvin tai melko hyvin tarjota
innovatiivisia ratkaisuja ja palveluita (3,63 pistettd). Suunnilleen yhta hyvin esimiehet

tuntevat alan kilpailijoita seki tietavit heiddn vahvuuksiaan (3,58 pistetta).

Projektitoiminnan kehittiminen oli ainoa osaaminen, jonka keskiarvo oli alle 3,5 (3,47

pistetta).

Niiden johtamisen kompetenssien kokonaiskeskiarvo oli kyselyn korkein eli 3,93.

7.3 Johtamisosaamisten tirkeys strategian tavoitteiden nikékulmasta

Kyselyn kysymykset olivat kaksiosaisia. Sen jilkeen, kun esimichet arvioivat
johtamiskompetenssien timanhetkisen osaamistason, heidit pyydettiin arvioimaan
samojen johtamiskompetenssien tirkeyden strategian tavoitteiden nikokulmasta.
Kysymyksessi kiytettiin 5-portaista asteikkoa ja vastausvaihtoehdot olivat seuraavat:
tdysin tarpeeton (1), melko tarpeeton (2), en osaa sanoa (3), melko tirkedid (4), hyvin

tirkedd (5).

Asteikossa oli mukana “en osaa sanoa” —vastausvaihtoehto. Hirsjirven ym. mukaan
(2009, 203) vastaajille on tarjottava valittavaksi my6s ’ei mielipidettd’ -vaihtoehto.
Kyselyissi oletetaan usein, ettd ihmisilld on kisitys tai mielipide asioista. On kuitenkin
havaittu, ettd thmiset vastaavat, vaikka heilld ei olisikaan kantaa. Jos lomakkeessa on
mukana vaihtoehto, joka ei pakota valitsemaan ammetuista mielipiteistd, monet

vastaajat (12 - 30 prosenttia) valitsevat vaihtoehdon ’ei mielipidetta’.
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Jos taimin kyselyn tulosten keskiarvo on kolme, se ei tarkoita, ettd keskiméarin ei osata
sanoa. Keskiarvo 3 taytyy tissa tapauksessa tulkita niin, ettd vastaajat eivat pitaineet
arvioitava johtamisen kompetenssia selvasti joko melko tai hyvin tirkedana. Mikali
vastaajilla olisi selked kisitys kompetenssin tirkeydestd, heilld oli mahdollisuus valita
vaithtoehdoksi joko ‘melko tarkedna’ tai ’hyvin tirkeanad’. Mikali kumpaakaan naista el
valittu, vastaajilla oli todennikéisesti sithen joku syy — mahdollisesti heilld oli
puutteellista tietoa asiasta tai ei ollut késitysté asiasta. Tamakin antaa jotain tietoa

suhtautumisesta asiaan ja on niin ollen arvokasta tietoa organisaatiolle.

7.3.1 Valmentaminen ja innostaminen

Lihes kaikki timan ryhmin kompetensseista oli arvioitu joko melko tarkeiksi tai hyvin
tarkedksi. Kompetenssien tirkeyden kokonaiskeskiarvo oli 4,03 pistettd. Tarkeimmaksi
25-std kompetenssista nousi kyky motivoida alaisia (4,74 pistettd). Periti 14 esimiesta

19-std antoi talle kompetenssille tiydet 5 pistetta.

Joidenkin kompetenssien kohdalla tirkeyden keskiarvo oli selvisti korkeampi kuin
osaamisen nykytaso, joidenkin kohdalla molemmat keskiarvot olivat lihes yhta suuria.
Jotkut johtamisen kompetenssit arvioitiin selvisti vahemmain tarkeaksi verrattuna

tamanhetkiseen osaamistasoon.

Korkeimmat tirkeyspisteet esimiehiltd sai kyky motivoida alaisia ja saada heidat
innostumaan tyosta (4,74 pistettd). Lahes yhta tirkedna pidettiin palautteen antamista
alaisille (4,47 pistettd). Ndiden kompetenssien tirkeys korostuu, kun tirkeyden

keskiarvoa verrataan osaamistason keskiarvoon, joka oli vastaavasti 3,74 ja 3,42 pistettd.

Samaan joukkoon kuuluu my6s kyky sitouttaa ihmiset muutoksiin jo muutoksen
suunnitteluvaiheessa (4,21 pistettd), taito esittaa viestit selkedsti ja riittivin usein (4,32

pistettd), kyky hallita tehtdvit ja velvollisuudet (4,16 pistetts).

Tiarkedna pidettiin my6s kykya hallita tyomairat (4,21 pistettd), tehokkaasti priorisoida
tehtdvit, suunnitella ja suoriutua tyostd aikataulun mukaisesti (4,26 pistettd), kyky

kannustaa alaisia (4,26 pistetta).
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Esimiehet arvostivat my6s kommunikointiin kdytettavaa aikaa seké avointa viestintaa
(4,11 pistettd), henkilostoltd tulevaa palautetta (3,63), kehityskeskustelujen
hy6dyntimisti (4,00 pistettd), kuuntelutaitoa (4,16 pistettd) ja avoimen dialogin

merkitystd vuorovaikutuksessa alaisten kanssa (4,32 pistettd).

Esimiehet eivit antaneet korkeampia tiarkeyspisteita seuraaville kompetensseille:
tehtavien delegointi alaisille (4,00 pistettd), alaisiin luottaminen (4,26), johtamistuen ja
ohjeistuksen antaminen alaisille (3,89 pistetta), tilanteiden ennakointi ja vaihtoehtojen
miettiminen (3,95 pistettd), tehokas tyoskentely usean tehtavan parissa (3,79 pistetta),
ongelmien nikeminen haasteina ja mahdollisuuksina (4,00 pistettd), oman osaamisen
arviointi (3,84 pistettd), omien kehittamisalueiden tunnistaminen (3,68 pistettd), oman
kehittimissuunnitelman laatiminen (3,05 pistettd) ja oman toiminnan johtaminen
samoilla periaatteilla kuin johdettavien kohdalla (3,74 pistettd). Lahes kaikkien ylla
mainittujen kompetenssien timanhetkinen osaamistaso oli jo melko korkea, lihella 4.
Joten esimiehet olivat sita mielta, ettd tallikin osaamistasolla voi saavuttaa strategian

asetetut tavoitteet.

Joukossa oli my6s kaksi kompetenssia, jotka saivat hiukan alhaisemmat tirkeyspisteet
timanhetkiseen osaamistasoon verrattuna. Niiden joukkoon kuuluvat
muutosjohtamista kuvaavat kompetenssit, nimittdin kyky toimia tehokkaasti ja
joustavasti uusissa tilanteissa ja ryhmissa (3,63 pistettd) ja valmius muutoksiin ja
muuttumaan (3,95 pistettd). Se on hienoa, ettd niiden kompetenssien timinhetkinen
osaamistaso on niin korkea, mutta mielestini ndiden kompetenssien merkitysté
tulevaisuutta ajatellen ei kannata aliarvioida, silli muutokset hallitsevat nykyain
paivittaista litketoiminta litkealasta riippumatta ja valmius kohdata uudet muutokset,

jotka tulevat useimmiten yllittden, on nykyadn yksi tirkeimmisté kilpailutekijoista.
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@ Osaaminen talla hetkella @ Tarkeys

Kuvio 20. Valmentamisen johtamisen kompetenssien timinhetkisen osaamistason ja

tarkeyden ero.

7.3.2 Suunnan nayttiminen, sitouttaminen

Tassd ryhmassd korkeimmat tirkeyspisteet sai konkretisoida strategia mitattaviksi
tavoitteiksi ja toimenpiteiksi (4,53 pistettd). Télld kompetenssilla oli my6s suurin
tirkeyden ja timanhetkisen osaamistason vilinen ero. Lihes yhti tirkedksi esimiehet
arvioivat kykya asettaa vaatimuksia tavoitteiden saavuttamiseksi (4,32 pistettd) sekd

strategian toteuttamista paivittdisessa tyossa (4,37 pistetta).

Lihes yhtd suuri ero keskiarvoissa oli yrityksen arvoilla, missiolla ja visiolla (4,16
pistettd), kyvylld luoda vaikuttava ja voimakas visio (3,95 pistettd) sekd kyvylld
kommunikoida visio, missio ja arvot alaisille (4,00 pistettd). Alalla tarvittavan
nikemyksen ja rohkeuden tirkeys oli arvioitu melko isoksi, mutta se erosi hyvin vihin

timanhetkisestd osaamistasosta (4,21 pistettd).

Tamin ryhmin kompetenssien tirkeyden kokonaiskeskiarvo oli 4,03 pistetta
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. Osaaminen talla hetkella @ Tarkeys

Kuvio 21. Strategiatychon liittyvien johtamisen kompetenssien timanhetkisen

osaamistason ja tirkeyden ero.

7.3.3 Tyosuhdeasiat. Esimiehen arjen ty6vilineet

Esimiehet arvioivat tydsuhdeasioihin liittyvit johtamisen kompetenssit vahiten
tarkeiksi. Tdman ryhmian kompetenssien tirkeyden kokonaiskeskiarvo oli 3,61. Mita
parempi osaamistaso oli kunkin kompetenssin kohdalla, sitd tirkeimmaiksi strategian
tavoitteiden kannalta sitd my6s arvioitiin. Kuitenkin yleinen tendenssi on, etta
esimiehet ovat tyytyviisid timanhetkiseen osaamistasoonsa eivitki ole kovin

kiinnostuneita tihdn ryhmain kuuluvien osaamisten kehittdmisessa.

Tarkeysjirjestyksessd ykkoseksi nousi kyky varmistaa alaisten tarvittava osaaminen ja
valita oikeat henkil6t oikeisiin tehtdviin (4,53 pistettd). Asiantuntijaorganisaatiossa tima
on tosiaan yksi tirkeimmistd osaamisista esimiesty6ssi, siitd riippuu monen projektin
tulos. Sitd seuraavat tietoisuus esimiestyon tehtavistd (4,32 pistettd), valtuuksista (4,21
pistettd) ja esimichen vastuualueen tunteminen (4,32 pistettd). On positiivista ndhda,
ettd esimichet itse tiedostavat, kuinka tirked heiddn ty0 organisaatiossa on, ja kuinka

paljon merkitystd niilld tiedoilla on menestyksekkédn strategian toteuttamisen kannalta.
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Kaikkien muiden johtamisen osaamisten tirkeyspisteet jdivit reilusti alle 4. Yrityksen
ctuuksien ja palkitsemisjirjestelmien tunteminen (3,79 pistettd), hiljaisen tiedon hallinta
(3,84 pistettd), osaaminen tyOhaastattelutilanteisiin rekrytoijana (3,89 pistetta),
seuraajasuunnittelu (3,63 pistettd), tyovire- ja virkistyskdytintojen tunteminen (3,47),
koulutusperiaatteet ja —tarjonta (3,42 pistettd) seka Intranetin kdytto ohjeiden ja
materiaalien etsinnassa (3,58 pistettd), tyoaikalain tunteminen (3,42 pistettd), varhaisen
tuen mallin soveltaminen (3,37 pistettd), ongelmatilanteisiin liittyvit prosessit (3,37

pistettd) eroavat tirkeydeltaan vain hiukan taméinhetkisestd osaamistasosta.

Lisaksi tassa ryhmassa oli iso joukko johtamisen kompetensseja, joiden arvioitu tirkeys
ei eroa lihes olleenkaan tai vain hyvin vihin timanhetkisestd osaamistasosta. Ndiden
kompetenssien keskiarvot jaiviat myos reilusti alle 4 pisteen. Tahin joukkoon kuuluvat
mm. varoituksenantoon liittyvda menettely (3,11 pistettd), tydsuhteen liittymiseen liittyva
lainsaadinto (3,37 pistettd), henkilostoryhmien maaraytyminen (3,16 pistettd),
tyoterveyshuollon palvelukokonaisuuden tunteminen (3,26 pistettd), esimichen
tyosuojeluvastuiden tunteminen (3,53 pistettd), tehtavakohtaisen peruspalkan
madrittdiminen (3,58 pistettd), rekrytointiin ja tydhonottoon liittyvien kdytintojen ja
lainsdddinnon tunteminen (3,42 pistettd), perehdytyskiytintojen tunteminen (3,89
pistettd), tyontekijan 1dht66n liittyvit prosessit (3,32 pistettd) seki

kehityskeskustelukaytinnot (3,84 pistetta).

Kaksi kompetenssia arvioitiin vihemmain tirkeaksi verrattuna timéinhetkiseen
osaamistasoon. Tdhin pieneen joukkoon kuuluvat tydsopimuskaytintéjen osaaminen ja
tyosopimuksen laatiminen (3,42 pistettd), taito keskustella palkasta (3,68 pistetta), HR-
tietokannan kdyttdminen (2,95 pistettd) sekd uuden tyontekijin palkkaukseen liittyvien

prosessien tunteminen (3,37 pistetta).
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@ oOsaaminen talla hetkella @ Tarkeys
Kuvio 22. Tyosuhdeasioihin liittyvien johtamisen kompetenssien timanhetkisen

osaamistason ja tirkeyden ero.

7.3.4 Liiketoimintaosaaminen. Asiantuntijuus.

Esimiehet arvioivat litketoimintaosaamiseen ja asiantuntijuuteen liittyvit johtamisen
kompetenssit toiseksi tirkeimmiksi strategiatyon jilkeen. Taman ryhman
kompetenssien tirkeyden kokonaiskeskiarvo oli 4,11 pistettd. Yli puolet

kompetensseista sai 4 pistettd ylittdvit keskiarvot.

Tamin ryhmin kahdella kompetenssilla oli selvisti isompi ero nykyisen osaamistason ja
tirkeyden vililld. Esimichet tiedostivat, ettd he kaipaisivat selvisti enemmain
markkinoiden ja alan trendien tuntemusta (4,26 pistettd) sekd alan tuntemusta

asiakkaiden tarpeista (4,37 pistettd). Asiakkaille halutaan my6s tarjota innovatiivisia
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ratkaisuja ja palveluita (4,00 pistettd). Kyky toimia monialaisissa yhteistyoryhmissa

arvioitiin myos hyvin tirkeaksi (4,42 pistetta).

Vaikka esimiehet arvioivat omaa asiantuntijaosaamista hyviksi, se on saanut vield
enemmain tirkeyspisteita (4,26 pistettd). Lisaksi esimiehet arvioivat tirkedksi resurssien
tehokasta allokointia (4,21 pistettd), annettujen valtuuksien ja vastuiden tuntemista
(4,32 pistettd) seka taloudellisten toimintavapauksien ja vastuiden tuntemista (4,00

pistetta).

Korkeat keskiarvot saivat myos liiketoiminnan keskeisten tunnuslukujen tunteminen ja
niiden tulkinta (4,21 pistetta) ja tulokseen vaikuttavien tekijoiden tunteminen (4,21
pistettd). Samaan ryhmiin kuuluvat myos ammattialan kehityksen seuranta (4,16
pistettd) ja litketoimintaosaamisen ymmartaiminen osana ammattitaitoa (4,16 pistettd).
Tosiaan naiden kompetenssien tirkeyspisteet eivit eroa kovin paljon timanhetkisestd
osaamistasosta. Kuitenkin esimiesten mielesta ndiden asioiden hallintaan kannattaa

panostaa jatkossakin.

Alhaisemmat tirkeyspisteet saivat projektitoimintaan liittyvit osaamiset, nimittain
projektitoiminnan eri prosessien tuntemus (3,74 pistettd) ja projektitoiminnan
kehittiminen (3,63 pistettd). Tama kohta vaatii mielesténi erityistd huomiota. Vaikka
esimiehet itse arvioivat projektitoiminnan osaamistaan vain melko hyvaksi, he eivat
myoskdin pitineet titd osaamista kovin tirkedna, vaikka se onkin tdssd organisaatiossa

koko toiminnan perusta.

Myos kilpailijoiden ja heiddn vahvuuksien tuntemusta ei pidetty hyvin tirkeini (3,89
pistettd), vaikka Suomessa on tosi pienet markkinat ja kilpailu alalla on kova. Mielestini
kilpailijoiden toimintamallien ja vahvuuksien tunteminen auttaisi ymmartdmiin entistd
paremmin myos asiakkaita ja auttaisi sitd kautta kehittimain omia palveluita ja
toimintamalleja, mika lisdisi selvisti yrityksen kilpailukykya. Vahva kilpailukyky on

monen tekijin summa eikd yhdenkain merkitystd kannata aliarvioida.

Tissdkin ryhmassa oli kaksi kompetenssia, joiden tirkeyttd arvioitiin hieman

alhaisemmaksi timinhetkiseen osaamistasoon. Nditd osaamisia ovat yrityksen
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allekirjoitussaantojen tunteminen (3,79 pistettd) ja itsendinen paatoksenteko seka

paitosten perustelu ja toimeenpano (4,26 pistettd).
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@ Osaaminen talla hetkella @) Tarkeys
Kuvio 23. Liiketoimintaosaamiseen liittyvien johtamisen kompetenssien timéinhetkisen

osaamistason ja tirkeyden ero
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8 Yhteenveto, johtopéditokset ja kehitysehdotukset

Opinniytetyossani tarkastelin esimiesten johtamisosaamisen arviointia ja kehittaimista
WSP Finland Oy:lld. Tutkimusongelmana oli selvittda esimiesten johtamisosaamisen
nykytilaa sekd arvioida eri johtamisosaamisten tirkeyden esimiesten mielesta ja sitd

kautta selvittaa tarkeimmait kehityskohteet esimiestyossa WSP-1la.

Tutkimuksessa kaytettiin kvantitatiivista lahestymistapaa ja aineisto kerattiin
strukturoidulla kyselylomakkeella WSP:n 32 esimicheltd. Aineiston keradmisessa
hy6dynnettiin Webropol-palvelua ja analysoinnissa Excel-ohjelmaa. Tulosten
kuvaamisessa kiytettiin keskiarvoja. Seuraavissa alaluvuissa tiivistetddn tutkimuksen

tuloksia ja esitetdan niista johtopaiatoksia.

8.1 Yhteenveto

Johtamisosaaminen WSP:1ld oli jaettu neljdgan kokonaisuuteen, joita ovat:
e valmentaminen ja innostaminen
e suunnan ndyttiminen ja sitouttaminen (strategiatyo)
e tyosuhdeasiat ja esimichen arjen tyovilineet

e liiketoimintaosaaminen ja asiantuntijuus

Esimiehen arvioivat osaavansa parhaiten liiketoimintaosaamiseen ja asiantuntijuuteen
liittyvid kompetensseja. Tamin ryhmin keskiarvo oli 3,93 pistettd. Vihiten osaamista
16ytyi tyosuhdeasiat-kokonaisuudesta (3,43 pistettd). Téarkeysarvioinnissa eniten pisteitd
sal strategiaosaaminen, vahiten tirkeiksi arvioitiin tydsuhdeasioita (4,22 pistettd ja 3,61
pistettd vastaavasti). Neljan johtamisosaamisten kokonaisuuden osaamistasojen ja

tirkeyden keskiarvot on esitetty Kuviossa 24.
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@ Osaaminen télla hetkella @ Tarkeys
Kuvio 24. Neljan johtamisosaamisten kokonaisuuden osaamistasot tilld hetkelld ja

niiden tirkeys strategian tavoitteiden saavuttamiseksi.

Osaamistason keskiarvojen perusteella keskeisimmiksi kehityskohteiksi nousivat
palautteen antaminen alaisille, kehityskeskustelujen hyédyntiminen, muutosjohtaminen
(ihmisten sitouttaminen muutoksiin), ajanhallinta (tyon tehokas priorisointi ja
suunnittelu, tydmairan hallinta), viestintitaidot (viestin selked esittiminen riittavian
usein), itsensd johtaminen (palautteen pyytiminen henkil6stoltd, oman

kehittimissuunnitelman laatiminen urakehityksen ja osaamisen tukemiseksi).

Strategiatyosti tirkeimmaksi kehityskohteiksi nousivat vaikuttavan ja voimakkaan
vision luominen, strategian konkretisoiminen mitattaviksi tavoitteiksi sekd vision,

mission ja arvojen kommunikointi ja alaisten innostaminen.

Ty6suhdeasioiden osaaminen arvioitiin heikoimmaksi. Vain kaksi tahdn ryhmiin

kuuluvaa johtamisen kompetenssia sai 4 pistetta ylittavan keskiarvon. Naitd
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kompetensseja ovat esimiestyohon kuuluvien tehtivien tunteminen ja alaisten
tarvittavan osaamisen varmistaminen. Vihiten keskiarvopisteitd saivat
ongelmatilanteisiin liittyvat prosessit, varhaistuen malli, tyoterveyshuollon
kokonaisuuden tunteminen, hiljaisen tiedon hallinta, HR-tietokannan seki Intranetin
kayttiminen. Melko heikosti tunnetaan myos tyontekijan lahto6n liittyvit prosessit,

rekrytointiin ja tydhonottoon liittyva lainsaadanto seka tyovire- ja virkistyskaytinnot.

Liiketoimintaosaaminen sai puolestaan korkeimmat keskiarvopisteet. Kaikki tahan
ryhmain kuuluvat kompetenssit saivat yli 3,5 keskiarvopistettd, lukuun ottamatta
projektitoiminnan kehittimista, jota seuraa asiakas- ja markkinatuntemus (tieto
kilpailijoista ja heiddn vahvuuksistaan, markkinoiden ja alan trendien tunteminen).
Esimiehen tiedostavat hyvin, ettd lilketoimintaosaaminen on osa ammattitaitoa. He
osaavat toimia monialaisissa yhteistyoryhmissa, tehdd paatoksid itsendisesti seka

arvioivat omaa asiantuntijaosaamistaan hyvaksi.

8.2 Johtopiditokset

Kyselyn tulosten mukaan WSP:n esimiesten johtamisosaaminen on hyvilld tasolla.
Kuitenkin kannattaa kiinnittad huomiota sellaisiin kompetensseihin, jotka saivat
keskiarvoksi 3,5 pistettd seka vield alhaisemmat luvut. WSP:n johtamisen
osaamiskarttaan oli poimittu strategian nikokulmasta tirkeimmat johtamisen
kompetenssit, joita on osattava hyvin ja jotka auttavat saavuttamaan strategiassa
asetetut tavoitteet. Joten oletuksena oli, ettd kaikki kyselyssd mainitut kompetenssit on
osattava hyvin tai erittdin hyvin eikd niiden tirkeyspisteiden pitaisi olla alle 3,5. Mikali
jotkut johtamisen kompetenssit arvioitiin vahemman tirkeéksi, se tarkoittaa, ettd
esimiehilld on puutteellinen kisitys johtamisen eri osa-alueiden merkittivyydesti ja

monet tirkedt asiat jadvit ilman vaadittavaa huomiota.

Jokaisessa neljistd johtamisen kokonaisuudessa ilmeni selkeitd kehityskohteita.
Useimmiten esimiehet arvioivat alhaisia keskiarvoja saaneita kompetensseja my6s joko
tarkeiksi tai hyvin tirkeiksi. Esimerkiksi tuloksista ilmeni, ettd ajanhallinnassa on
parantamisen varaa. Esimiehet my6s arvioivat ajanhallintaan liittyvit kompetenssit
(tehtivien tehokas priorisointi sekd niiden hallinta, kohtuullinen tyémaird) hyvin

tarkeiksi.
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Esimiesten mielestd heilld ei ole riittdvisti saamista kehityskeskustelujen hyédyntimistid
varten (selkeiden tavoitteiden asettaminen, kehityksen seuraaminen ja kannustaminen
kehittymaan) ja timéd osaaminen oli arvioitu tirkeaksi. Huomiota vaatii myo6s
muutosjohtaminen, nimittdin henkil6ston sitouttaminen muutoksiin. Tamakin
kompetenssi sai korkeat tirkeyspisteet. Tarkeaksi kehityskohteeksi nousi my6s

palautteen antaminen alaisille.

Tulosten mukaan yrityksen pitdd panostaa myOs esimiesten zzsernsd jobtamiseen. Oman
osaamisen arviointia ei pidetty hyvin tirkeana, kaikki esimiehet eivat osaa laatia
henkil6kohtaista kehittimissuunnitelmaa oman osaamisen ja urakehityksen
tukemiseksi, kaikki eivit osaa pyytdd palautetta alaisilta eika sitd edes ndhdé hyvin

tarkeana.

Tamin johtamisen kokonaisuuden viimeiseksi kehityskohteeksi nousivat viestintataidot,
nimittain riittavin selked ja saiannollinen viestinta. Samalla esimiehet arvioivat olevansa
hyvid kuuntelijoita ja he pyrkivit aina kuin mahdollista avozmeen dialogiin alaistensa kanssa.
Ihmisid on osattava kuunnella, jos aikoo kohdata heiti aidosti (Kostamo ym. 2002, 62).
Surakka ja Laine (2011,17; 146 — 147) nikevit, ettd kysyminen ja kuunteleminen ovat
valmentajan tirkeimmat ty6vilineet. Valmentajan tirkein taito on kahdenkeskisten
keskustelujen toteuttaminen niin, ettd ne motivoivat tyontekijad. Avoimet kysymykset,
tyontekijan nakokulmia ymmartavd kuuntelu ja kehittymisti tukeva palaute ovat

avaimet valmentavassa johtamisessa.

Johtajan vaikutus johdettaviin vilittyy viestimalld. Viestiminen on yksi vaikuttamisen
keino. Hyviin johtamiseen kuuluu mahdollistaa viestiminen kahdensuuntaisena.
Kuunteleminen on erittdin tirkeda vuorovaikutuksen toimimiselle. Viestiminen on
onnistunut, kun johtaja on varmistanut omien viestiensd perille menon, saamiensa

viestien ymmairtimisen ja kun viestinnilld on saavutettu yhteisymmarrys. (Kostamo ym

2002, 45).

Sen sijaan fehtdvien delegoints, alaisten motivointi ja kannustaminen, luottaminen alaisiin ja valpis

muntoksiin, samoin ongelmien nékeminen mabdollisunksina ovat WSP:11d hyvilld tasolla.
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Esimichet osaavat my6s ennakoida tilanteita ja toimivat joustavasti ja tehokkaasti

uusissa tilanteissa ja ryhmissa.

Suunnan nayttimisen johtamiskokonaisuudessa on kyselyn tulosten mukaan monta
kehityskohdetta. Esimiehet arvioivat kaipaavansa lisid osaamista voimakkaan ja
vaikuttavan vision luomisessa, strategian konkretisoinnissa mitattavisi tavoitteiksi, seka vision,
mission ja arvojen kommunikoinnissa alaisille. Kostamo ym. (2002, 21 — 22) nikevat
strategiaprosessia tulevaisuuden varmistamisena. Strategiaprosessi on erityisen aktiivista
muutospaineiden kohdistuessa organisaatioon. Se on tarpeellinen johtamisen jokaiselle
kaikille tasoille, jopa itsensi johtamiseen. Siksi strategiaprosessi voi kohdistua mihin

tahansa organisaation rakenteisiin.

Kostamon ym. (2002, 21; 60 - 61) mukaan johtajan laajin ja syvallisin vaikutus tapahtuu
arvojen kautta, arvoilla voi korvata ohjeistoa ja jatkuvaa henkil6ohjausta. Samalla
arvojen vieminen johdettaville on hyvin haasteellinen prosessi, arvot on pidettiva esilld
kaikissa sopivissa yhteyksissa. Arvomaailma on suunnan niyttimisen yksi muoto.
Johtajuutta voi korostaa erityisesti henkil6stoon liittyvilld arvoilla. Johtajan oma
esimerkki on erityisen tirked arvojen juurruttamisessa. Visiota puolestaan kiytetdan

henkil6ston informoimiseen halutusta tulevaisuudesta ja sen avulla innostamiseen.

Kaikki strategiatybhon kuuluvat kompetenssit arvioitiin myos tarkeiksi tai hyvin

tarkeiksi, joten tima on selvasti yksi kehityskokonaisuus kohdeyrityksessa.

Ty6suhdeasioita osataan kohdeorganisaatiossa huonoimmin. Kuten kavi ilmi avoimista
kommenteista, esimiehet antaisivat mielelldan nima asiat hoidettavaksi HR-tiimille.
Kuitenkin mielestini nima pdivittiiset asiat ovat tirked osaa mitd tahansa esimiestyota
ja vaikka ne hoidettaisiinkin pddasiassa HR-henkil6ston voimin, esimiesten pitad

chdottomasti perehtyd my6s paivittidisen HR-tyon asiothin.

Liiketoimintaan ja asiantuntijuuteen liittyvit kompetenssit saivat korkeimmat
osaamispisteet ja niitd arvioitiin my0s toiseksi tirkeimmiksi neljistd kokonaisuudesta.
Tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd esimiesten pitdd panostaan enemmain

markkinoiden ja kilpailijoiden seka alan trendien ja asiakastuntemukseen.
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Projektitoiminnan eri prosessit ja sen kehittiminen nousivat toiseksi kehityskohteeksi.
Vaikka esimiehet arvioivat niitd vain melko tarkeiksi, asiantuntijaty6
kohdeorganisaatiossa perustuu projektitoimintaan ja sen sujuvuudesta riippuu paljolti

tyon laatu ja sitd kautta asiakkaiden tyytyviisyys.

8.3 Kehitysehdotuksia

Kohdeyrityksessa on aina panostettu koulutukseen. Koulutuksia on jirjestetty
projektipaallikoille ja yksikon paillikoille seki yrityksen ylimmille johdolle. On
panostettu myos johtoryhmityohon. Taman tutkimuksen mukaan ehdottomasti pitda
panostaa palautteen antamisen taitoon, kehityskeskustelujen hyodyntamiseen,
muutosjohtamiseen, ajanhallintaan, viestintain, itsensa johtamiseen, strategiatyohon
kehittimiseen seka asiakas- ja markkinatuntemukseen. Kohdeyrityksessa kaivataan

my6s lisda tietoa asiakkaista ja tyosuhdeasioista.

Mielestini kaksi viimeisinta kehityskokonaisuutta voisi kehittda kohdeyrityksen omilla
resursseilla. Lisda tietoa kilpailijoista, markkinatilanteesta ja vallitsevista alan trendeista
voisivat jakaa asiakkuusjohtajat vaikka kerran kolmessa kuukaudessa johtoryhmin

kokouksissa.

Ty6suhdeasioista voisivat luennoida tismaiskutyyppisesti yrityksen HR-asiantuntijat.
Yrityksen sisdisten kdytintéjen muuttuessa (esimerkiksi, Intranetin ja HR-tietokannan
hy6dyntiminen paivittdisessa tyossd) voisi kertoa vaikka heti muutosten astuessa
voimaan tunnin — parin tunnin mittaisessa tilaisuudessa vaikka aamukahvin yhteydessa.
Yritystoimintaa yleensd koskevista isommista kokonaisuuksista, esimerkiksi varhaisen
tuen mallista, tybhonottoon liittyvista lainsdddannosta tai tybaikalaista voi luennoida
joko yrityksen HR-johtaja tai ulkopuolelta palkattu asiantuntija. Esimerkiksi
Yritysakatemia tarjoaa paljon yhden aiheen koulutuksia, jotka sopisivat erinomaisesti
kohdeyritykselle. Aiheita voi yhdistdd aamupdivin seminaariksi, ndin koulutuksista

saadaan vield tehokkaampia.

Strategiatychon liittyvat seka muut yllimainitut johtamisen kompetenssit vaativat
enemmain huomiota ja niitd voisi lihted kehittdméan isompien

koulutuskokonaisuuksien kautta. Markkinoilla toimii paljon koulutusfirmoja, jotka
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tarjoavat yrityksille raataloityja koulutuspalveluita. Koulutuspaketit ovat hieman
erimuotoisia ja -hintaisia. Se, miten havaittuja kehityskohteita lahdetdan kehittimaan,
riippuu paljolti siitd, kuinka paljon kohdeyritys on valmis panostamaan

kehittimistyohon, sekd taloudellisesti ettd henkilston aikana laskettuna.

Thanteellisinta mielestani olisi laajempi valmennuskokonaisuus, joka pohjautuisi
kohdeyrityksen strategialle ja arvoille. Prosessin alussa kaikilla esimiehilla olisi 360-
arviointi. Arvioinnin avulla esimies saisi selville, missd han on onnistunut ja mita hinen
tulisi kehittda omissa esimies- ja vuorovaikutustaidoissaan. Sen jalkeen esimerkiksi
puolen vuoden tai vuoden aikana olisi kolme tai nelja valmennuspiivaa, joiden atheita
voisivat olla strategia osana esimiestyota (strategian jalkauttaminen, tavoitteet ja
toimenpiteet, viestinti), itsensd johtaminen erillisend atheena (mm. ajankaytto, tehtavien
priorisointi, kehittiminen johtajana) ja valmentava johtaminen (dialogi, henkil6ston
osaamisen kehittaminen, kehityskeskustelut, palautteen antaminen ja pyytiminen,
ongelmalliset tilanteet). Valmennuskokonaisuuden viimeinen tilaisuus olisi kick-off
tyyppinen, jossa tehtdisiin yhteenvetoja ja sovittaisi seurannasta, tuesta ja

jatkotoimenpiteista.

Kehittimisen menetelmina tissa tapauksessa sopisi mielestini parhaiten ryhmi-
coaching. Se sopii esimiehille, kohderyhmalld on samantapaisia haasteita ja sen avulla
voidaan kehittdd ryhman tai tiimin yhteistoimintaa. Se auttaa inspiroimaan tyontekijad
omien henkil6kohtaisten ja ammatillisten voimavarojen kdytt66n ottamiseen ja niiden
avulla organisaatiossa sovittujen tavoitteiden saavuttamiseen (kts. luku 4.5.4). Lisaksi se
luottaa tyontekijan omiin resursseihin ja mahdollisuuksiin toimia seka vaikuttaa tapaan

toimia ja ajatella asioita.

Vaihtoehtoisesti yritys voi jirjestdd esimicehille kertaluonteisia valmennuksia. Silloin
valmennusten sisalté on suunniteltava huolellisesti ja taas kerran ehdottomasti otettava

mukana yrityksen strategian nikokulmat ja tavoitteet.

Riippumatta siitd, mikd valmennuspolku yritys valitsee, on muistettava, ettd
valmennukset on jirjestettdva lyhyen ajan sisilld, silld uusi strategia oli laadittu vuosille
2013 — 2015 eli se on voimassa enii kaksi vuotta. Kahden vuoden kuluttua strategia

péivitetddn taas, silloin mahdollisesti ajankohtaisiksi nousevat uudet kehityskohteet.
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Kahdessa vuodessa my6s tilanne markkinoilla ja maailman taloudessa voi muuttua
dramaattisesti, mikd mahdollisesti asettaa konsulttiyrityksen toiminnalle uusia haasteita.
Nyt pitda toimia tehokkaasti, valmennusten sisalté on suunniteltava huolellisesti ja
samalla pitdd miettid, miten kehitystyo jatketaan timin jakson ja strategiapiivityksen
jalkeen vuonna 2016. Lisaksi on mietittdva, milld mittareilla mitataan kyseisen
valmennuskokonaisuuden onnistumista ja mitd voisi tehda toisin ja/tai paremmin
suunnitellessa seuraava valmennuskokonaisuutta. Jatkuvuus ja tuki ovat erittiin tarkeita

vastaavissa projekteissa. Kehitystyo saisi paittya viimeiseen kehityspaivaan.

8.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Tami opinnaytetyé on kartoittanut WSP Finland Oy:n esimiesten johtamisosaamisen
kehittamiskohteita. Olisi mielenkiintoista kartoittaa seuraavassa tutkimuksessa, minka
kehitysmenetelmian kohdeyritys valitsi johtamisosaamisensa kohentamiseksi ja miten
esimiehet kokivat valittujen kehittimismenetelmien palvelevan heidin tarpeitaan. Olisi
my6s mielenkiintoista tehda uusi 360-arviointi valmennuskokonaisuuden jilkeen ja

vertailla saatuja tuloksia keskenaan.

Lisaksi osaamiskartoitusta voisi laajentaa laatimalla omat osaamiskartat eri
esimiesryhmille, linjajohtajille, yksikonpaillikoille ja projektipaallikéille omat.
Osaamiskartta on mainio keino esimiesten kehityksen seurannalle. Se toimisi
yksiselitteisend arviointimenetelmini esimerkiksi kehityskeskusteluja varten. Sitd voi
my0s linkittdd palkitsemisjarjestelmadn. Sitd on my6s helppo paivittad uusien

strategisten tavoitteiden astuessa voimaan. Se olisi my0Os tehokas apu rekrytoinneissa.

8.5 Opinniytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi

Tama opinndytetyo ei ollut ensimmadinen niin laaja tutkimukseni. Ennen sitd kirjoitin
kaksi pro gradu —tutkielma. Kuitenkin tima opinnidytetyé oli ensimmadinen iso
itsendinen tyo, jonka kirjoitin suomen kielelld. Aikaisemmat tutkimukseni kirjoitin viron

ja vendjin kielella.

Prosessina opinnaytetyon kirjoittaminen oli helpompi kuin kuvittelin. On ollut paljon
apua aikaisemmasta kokemuksestani. Aihe 16ytyi syventavin harjoittelun my6té ja pian

minulla oli jo melko selked suunnitelma siitd, mitd opinndytetyossini kisittelen, miten

76



rajoitan tutkimukseni, mitd teoriakirjallisuutta kdytin ja mitd tutkimusmetodia kaytin.
Kirjoittamista hidasti hieman se, ettd kirjoitin ty6tani vieraalla kielelld. Valilld piti
pysahtya miettimain, miten saisin ilmaista itseni selkedmmin. Tietysti piti kiinnittda

erityista huomiota my6s kielioppiin.

Mielestini tyoni valmistui melko nopeasti, koska aloitin sen kirjoittamisen jo
syventivin harjoittelun aikana. My6s tutkimuksen kvantitatiivinen ote oli tuttu — kéytin
samaa tutkimusmenetelmai pro gradu —tutkielmassani. Opinnaytety6ohjaajastani on
my6s ollut paljon apua — hin oli erittdin joustava, kannustava ja rohkaiseva koko

prosessin aikana. Hin tarkisti nopeasti kaikki tyon luvut ja antoi rakentavaa palautetta.

Opinnéyteprosessi oli mielenkiintoinen ja opettavainen. Tutkimuksen myo6ta perehdyin
paremmin organisaation toimintaan sekd johtamiseen ja johtajuuteen yleisesti. Tieddn
nyt myos paljon enemmain osaamisen kehittimisestd, asiantuntijatyosta ja esimiestyOsté
asiantuntijaorganisaatiossa. Lisaksi olen nyt paremmin perehtynyt esimiestyohon

kohdeorganisaatiossa.
Toivon, ettd tima tutkimus auttaa avaamaan ovet henkiléstéasioiden maailmaan ja

péadsen pian tyoskentelemain niiden asioiden parissa sekd soveltamaan kaikkea tissa

tyOssd oppimaani kaytantoon.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Hei,

Johtamisen ja esimiestyon kehittiminen WSP:11d on tirkeda. Kehittimisen apuna
tarvitsemme tietoa osaamisen nykytasosta seka siitd, mitd osaamista pidetadn erityisen

tarkedna esimiesten nikokulmasta. Tamin kyselyn tarkoituksena on selvittad yleiselld

tasolla, miten esimiehet itse arvioivat osaamistasoaan johtamisen eri osa-alueilla.

Vastauksenne ovat erittdin arvokkaita, silld ne antavat tietoa

valmennuskokonaisuuksien suunnitteluun.
Toivon teiddn vastaavan kyselyyn mahdollisimman avoimesti ja ajatuksella.

Kyselyssi arvioitavat johtamisen osaamisalueet on jaettu neljaan osaan:

1. Valmentaminen

2. Suunnan osoittaminen
3. Tyosuhdeasiat

4. Liiketoimintaosaaminen

Vastaaminen tapahtuu luottamuksellisesti, vastausten kasitteleminen tapahtuu
nimettomasti. Tallennathan kuitenkin yhteenvetosivun PDF-tiedostona omalle
tietokoneellesi. Voit myohemmin verrata omia vastauksiasi kaikkien vastanneiden
keskiarvoon. Henkil6kohtaisia tuloksiasi hyédynnetiin mychemmin mm.
kehityskeskusteluissa.

Pyydin, ettd vastaat kyselyyn ennen maanantaita 4.11.2013. Kyselyyn vastaaminen vie

aikaasi n.15 minuuttia.
Kyselyyn paaset tasta:

Linkki: http://www.webropolsurveys.com/S/9CE11B3834496CFE.par

Suurkiitos aktiivisuudestasi jo etukiteen!

Ystavallisin yhteistyoterveisin,

Olga Boustani
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Liite 2. Kyselyn runko

Esimiesten johtamisosaamisen arviointi WSP Finland

Oy:ssa
Hyva vastaaja,

taman kyselyn tarkoituksena on arvioida esimiesten johtamisosaamista: mitkd osaamisalueet ovat vahvoja ja
mit& osaamista pitéisi kehittdd. Samalla selviteta&n, mihin johtamisen osaamisalueisiin tulisi

keskittyd, jotta liilketoimintastrategian mukaiset tavoitteet saavutetaan.
Johtamisen osaamisalueet on jaettu neljdén osaan:

1. Valmentaminen.
2. Suunnan osoittaminen.
3. Tydsuhdeasiat.

4. Liiketoimintaosaaminen.
Kysymykset ovat kaksiosaisia:

A) Arvioi omaa johtamisosaamisen tasoa nykyhetkelld. Valitse vastausvaihtoehdoista tdméan
hetken osaamistasi parhaiten kuvaava taso.

Kaytoéssasi on 5 portaan arviointiasteikko (1 = En osaa .....5 = Osaan erittain hyvin).

Arviointiasteikko:

1 =En osaa

2 = Osaan huonosti

3 = Osaan melko hyvin
4 = Osaan hyvin

5 = Osaan erittéin hyvin

B) Arvioi edellisen kohdan osaamisalueista, kuinka tarkea kukin osaaminen on mielestési strategian
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kéytdssasi on 5 portaan arviointiasteikko (1 = Taysin tarpeeton.....5 = Hyvin tarkeaa).

Arviointiasteikko:

1 = Taysin tarpeeton
2 = Melko tarpeeton
3 = En osaa sanoa
4 = Melko tarkeda

5 = Hyvin tarkeéaa

Vastaathan kysymyksiin mahdollisimman avoimesti, jotta saamme todellisen kuvan WSP Finlandin
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nykyhetken johtamisosaamisesta.

Kaikki vastaukset ovat anonyymeja ja ne késitellaén luottamuksellisesti.

Kiitos!

Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiesasemassa *

A) ennen tyoskentelyasi WSP:lla?
B) WSP:lla tyoskentelysi aikana?

1. Valmentaminen. *

Arvioi sama osaaminen kahdesta nakokulmasta:
A) Arvioi oma osaamistasosi tdlla hetkella (vasemmanpuoleinen asteikko).

B) Arvioi, kuinka tarkea tama osaaminen on mielestasi strategian tavoitteiden saavuttamiseksi
(oikeanpuoleinen asteikko).

1. Osaan delegoida tehtivia alaisteni kykyjen mukaan.

2. Osaan motivoida alaisiani ja saan heidit innostumaan tyosta

3. Osaan kannustaa alaisiani, my6s vaikeissa tilanteissa.

4. Luotan alaisiini antamalla heille vapauksia, valtaa, resursseja ja tietoja.

5. Osaan antaa johtamistukea ja ohjeistusta alaisilleni: yksikon-/projektipaillikoille.

0. Osaan antaa alaisilleni palautetta.

7. Osaan hyodyntai kehityskeskustelut: asettaa selkeit tavoitteet, kannustaa
kehittymaédn ja seurata kehitysta.

8. Osaan joustavasti ja tehokkaasti toimia uusissa tilanteissa ja ryhmissa.

9. Olen valmis muutoksiin ja muuttamaan myos itseini.

10. Osaan sitouttaa ihmiset muutoksiin jo muutoksen suunnitteluvaiheessa.

11. Osaan ennakoida tilanteita ja mietin vaihtoehtoisia skenaarioita.

12. Osaan priorisoida tehtdvini tehokkaasti, suunnitella ja suoriutua tyostini aikataulun
mukaisesti.

13. Pystyn tyoskentelemdin tehokkaasti usean tehtdvin parissa samanaikaisesti, hyvin
tuloksin.

14. Hallitsen tehtavini ja velvollisuuteni pikemminkin kuin ne minua.

15. Tyomaarini on kohtuullinen ja pystyn hallitsemaan sita.

16. Osaan nihdi ongelmat mahdollisuuksina ja haasteina.

17. Olen hyvi kuuntelija, kuuntelen aktiivisesti alaisiltani tulevia viesteja.

18. Osaan esittdd viestini selkedsti ja riittdvin usein sekd pyrin varmistamaan, ettd viestini
on mennyt perille.

19. Pyrin dialogiin eli avoimeen ajatusten vaithtoon aina kuin mahdollista.

20. Kiytan paljon aikaa asioiden kommunikointiin ja viestin paitéksistd avoimesti.

21. Osaan arvioida omaa osaamistani.

22. Pyydin sddannollisesti palautetta henkilostoltani.

23. Osaan tunnistaa omat kehittimisalueeni.

24. Osaan laatia kehittdmissuunnitelman oman osaamisen ja urakehityksen tukemiseksi.

25. Osaan johtaa omaa toimintaa samoilla vaatimuksilla ja periaatteilla kuin johdettavien
kohdalla.
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1.1 Mitd muuta valmentamisen osaamista haluaisit kehittda tai kaipaisit
tyOssasi?

Mita muuta timan osa-alueen johtamisosaamista pidat tarkeana strategian
tavoitteiden saavuttamiseksi?

Muuta kommentoitavaa.

2. Suunnan nayttaminen. *

Arvioi sama osaaminen kahdesta nakokulmasta:
A) Arvioi oma osaamistasosi tdlla hetkella (vasemmanpuoleinen asteikko).

Arviointiasteikko:

1 = En osaa

2 = Osaan huonosti

3 = Osaan melko hyvin
4 = Osaan hyvin

5 = Osaan erittain hyvin

B) Arvioi, kuinka tarkea tama osaaminen on mielestasi strategian tavoitteiden saavuttamiseksi
(oikeanpuoleinen asteikko).

Arviointiasteikko:
1 = Taysin tarpeeton
2 = Melko tarpeeton
3 = En osaa sanoa
4 = Melko tarkeaa
5 = Hyvin tarkeaa

1. Minulla on alalla tarvittavaa nikemysté ja rohkeutta.

2. Osaan luoda vaikuttavan ja voimakkaan vision.

3. Osaan konkretisoida strategian mitattaviksi tavoitteiksi ja toimenpiteiksi.

4. Osaan asettaa vaatimukset tavoitteiden saavuttamiseksi.

5. Tunnen yrityksen arvot, mission ja vision.

6. Osaan kommunikoida vision, mission ja arvot alaisilleni ja saada heidit innostumaan.
7. Toteutan strategiaa paivittiisessa tyossani.

2.1 Mita muuta tahan liittyvaa osaamista haluaisit kehittaa tai kaipaisit
tyossasi? Mitd muuta taman osa-alueen johtamisosaamista pidat tarkeana
strategian tavoitteiden saavuttamiseksi?

Muuta kommentoitavaa.

3. Tyosuhdeasiat. *

Arvioi sama osaaminen kahdesta nakokulmasta:
A) Arvioi oma osaamistasosi tdlla hetkella (vasemmanpuoleinen asteikko).

Arviointiasteikko:

1 =En osaa

2 = Osaan huonosti

3 = Osaan melko hyvin
4 = Osaan hyvin

5 = Osaan erittain hyvin
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B) Arvioi, kuinka tarkea tama osaaminen on mielestasi strategian tavoitteiden saavuttamiseksi
(oikeanpuoleinen asteikko).

Arviointiasteikko:
1 = Taysin tarpeeton
2 = Melko tarpeeton
3 = En osaa sanoa
4 = Melko tarkeaa
5 = Hyvin tarkeaa

1. Tiedan, mitka tehtivit kuuluvat esimiestydhon WSP:1l4.
2. Tieddn ja tunnen vastuualueeni esimiehena.
3. Tieddn, mitkd ovat minulle annetut valtuudet.
4. Esimiehena osaan varmistaa alaisteni tarvittavan osaamisen ja valita sen mukaan
oikeat henkil6t oikeisiin tehtaviin.
5. Osaan ty6sopimuskaytannot yleisesti, osaan laatia tyésopimuksen.
0. Tunnen varoituksenantoon liittyvin menettelyn.
7. Tunnen tyosuhteen pédittimiseen liittyvan lainsaadannon.
8. Osaan tyoaikalakiin kuuluvat osa-alueet (osaan vastata esim. erilaisiin poissaoloihin,
matkustukseen tai liukuvaan ty6aikaan liittyviin kysymyksiin).
9. Tiedan, miten henkilostoryhmat WSP:1lda maaraytyvit ja mitd tydehtosopimuksia
niihin ryhmiin sovelletaan.
10. Osaan soveltaa varhaisen tuen mallia.
11. Tunnen ongelmatilanteisiin liittyvit prosessit (alisuoriutuminen, paihteet jne.)
12. Tunnen tyoterveyshuoltomme palvelukokonaisuuden ja merkityksen
yhteistyokumppanina.
13. Tunnen esimiehen ty6suojeluvastuut.
14. Tunnen yrityksen tyovire- ja virkistyskdytinnot ja osaan soveltaa niitd kdytinnossa.
15. Osaan mairittaa tehtavikohtaisen peruspalkan.
16. Osaan keskustella palkasta.
17. Tunnen yrityksen etuudet ja palkitsemisjirjestelmiit.
18. Osaan tehdi seuraajasuunnittelua yksikossini/linjallani.
19. Tieddn, miten hiljaista tietoa saadaan koko organisaation kiytt6on, ja millaisia
menetelmid tahan liittyy.
20. Tunnen rekrytointiin ja tydhonottoon liittyvit kiytinnot ja lainsaddinnon.
21. Minulla on osaamista tyOhaastattelutilanteisiin rekrytoijana.
22. Osaan uuden tyontekijan palkkaukseen liittyvit prosessit.
23. Tiedin, mitd kuuluu uuden henkil6n perehdytykseen WSP:1la.
24. Osaan tyontekijian 1ahto6n liittyvit prosessit.
25. Osaan yrityksen kehityskeskustelukaytinnot.
26. Osaan kayttada HR Web -jirjestelmad.
27. Tunnen WSP:n koulutusperiaatteet ja tarjonnan.
28. Osaan etsida Manager Siteltd ja Intrasta esimiesty0ssa tarvittavia ohjeita ja muita
materiaaleja.

3.1 Mita muuta tyosuhdeasioihin liittyvaa osaamista haluaisit kehittaa tai
kaipaisit tyossasi? Mita muuta taman osa-alueen johtamisosaamista pidat
tarkedna strategian tavoitteiden saavuttamiseksi?

Muuta kommentoitavaa.
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4. Liiketoimintaosaaminen. *

Arvioi sama osaaminen kahdesta nakokulmasta:
A) Arvioi oma osaamistasosi tdlla hetkelld (vasemmanpuoleinen asteikko).

Arviointiasteikko:

1 = En osaa

2 = Osaan huonosti

3 = Osaan melko hyvin
4 = Osaan hyvin

5 = Osaan erittain hyvin

B) Arvioi, kuinka tarkea tama osaaminen on mielestasi strategian tavoitteiden saavuttamiseksi
(oikeanpuoleinen asteikko).

Arviointiasteikko:
1 = Taysin tarpeeton
2 = Melko tarpeeton
3 = En osaa sanoa
4 = Melko tarkeaa
5 = Hyvin tarkeaa

1. Arvio omasta asiantuntijaosaamisestasi omalla vastuualueellasi.

2. Minulla on osaamista projektitoiminnan eri prosesseista.

3. Minulla on annettavaa projektitoiminnan kehittimiseen.

4. Tunnen litketoiminnan keskeiset tunnusluvut ja osaan tulkita niita.

5. Tiedan tulokseen vaikuttavat tekijat.

0. Osaan tehda paitokseni itsendisesti, osaan perustella ja toimeenpanna paatékseni
omalla vastuualueellani.

7. Tiedan yrityksen allekirjoitussadnnot.

8. Tiedin taloudelliset toimintavapauteni ja vastuuni.

9. Tieddn vastuun jakautumisen linjaorganisaatiossa.

10. Tedidn, mitka ovat minulle annetut valtuudet ja tehtivaini kuuluvat vastuut.
11. Tunnen hyvin markkinat ja alan trendit.

12. Minulla on riittavasti tietoa kilpailijoistamme ja heidin vahvuuksistaan.

13. Tunnen alan asiakkaat hyvin ja osaan vastata heididn tarpeisiinsa kehittimalld
vastuualueeni osaamista.

14. Osaan tarjota asiakkaille innovatiivisia ratkaisuja ja palveluita.

15. Osaan resurssien tehokkaan allokoinnin omalla vastuualueellani.

16. Seuraan aktiivisesti ammattialani kehitysta.

17. Ymmirrin, etta lilketoimintaosaaminen on osa ammattitaitoa.

18. Osaan toimia monialaisissa yhteistyoryhmissa.
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