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Esihenkildt ovat merkittavassa roolissa toteuttamassa yrityksen henkildstéjohtamista. Toimen-
kuva on hyvin laaja ja pitaa sisallaan paljon erilaisia tehtavia seka tietotaitoa. Taman vuoksi esi-
henkil6ita on tarkeaa kouluttaa yrityksen seka heidan oman ammatillisen kehittymisensa nako-
kulmista. Lisaksi kouluttamalla voidaan vastata toimialan alati muuttuviin ja kehittyviin olosuhtei-
siin ja vaatimuksiin. Ennen kouluttamista tulee kuitenkin tietaa, millaista koulutusta esihenkilot
kaipaavat omasta nakdkulmastaan.

Opinnaytetyd on tehty toimeksiantona yritykselle. Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa toi-
meksiantajayrityksen yhden toimintayksikon tyonjohtajien esihenkildtehtaviin liittyvia koulutustar-
peita. Tavoitteena on selvittaa, missa esihenkildtehtavien osa-alueissa tyonjohtajat kokevat ha-
luavansa ja tarvitsevansa koulutusta, seka millaiset koulutusmuodot heidan mielestadan sopivat
heille parhaiten huomioiden se, etta he tekevat vuorotyéta. Tutkimuksen tavoitteena on lisaksi
selvittda, miten uusien ja kokeneiden tydnjohtajien koulutustarpeet eroavat toisistaan.

Tutkimuksen aineisto kerattiin kyselylomakkeella toimeksiantajayrityksen yhden toimintayksikon
tyonjohtajilta. Rajaus tehtiin sen vuoksi, ettda muissa toimintayksikdissa on eriavat henkildsto- ja
johtorakenteet, jolloin tuloksia ei olisi voitu tulkita halutulla tavalla. Aineisto kerattiin kolmen vii-
kon aikana tammi-helmikuussa 2023 ja kyselyyn vastasi 18 tydnjohtajaa 28:sta. Vastauspro-
sentti on talldin 64. Aineisto analysoitiin maarallisen tutkimuksen osalta laatimalla Webropo-oh-
jelmalla tulosraportteja ja muokkaamalla niita Excelilld, seka avointen kysymysten vastausten
osalta sisdlldbnanalyysin keinoin.

Empiirinen tutkimus osoitti, etta tydnjohtajat kokevat tarvitsevansa koulutusta erityisesti projek-
teihin ja kehittamistyohon, palkkaan, tydsopimuksiin, tyontekijoiden motivointiin seka tyohyvin-
vointiin liittyvissa asioissa. Lisaksi koettiin yleisesti, ettei perehdytys esihenkilétehtavien alkuvai-
heessa tai uusien tyotehtavien kohdalla ole riittava, ja koulutuksille seka oppimiselle toivottiin
enemman aikaa. Parhaaksi koulutusmuodoksi tyonjohtajat kokivat henkilOkohtaisen koulutuk-
sen/opastuksen seka perinteisen ja verkkokoulutuksen (kouluttajan pitdaman). Uudet tydnjohtajat
kaipaavat yleisesti kokeneita tydnjohtajia enemman koulutusta eri osa-alueilla ja kokeneet tyon-
johtajat kaipaavat uusia tyonjohtajia enemman koulutusta tydhyvinvointiin liittyvissa asioissa.

Tulosten ja johtopaatdsten myota toimeksiantajayrityksen on mahdollista rakentaa tyonjohtajien
tarpeita vastaavaa koulutusta seka kehittda esihenkiloty6ta kokonaisuudessaan. Samalla toi-
meksiantajayrityksen tavoitteena on vahentaa tyonjohtajien kokemaa tydsta johtuvaa kuormittu-
mista ja parantaa tyOhyvinvointia. Hyva ja laadukas esihenkildtyd toimii yrityksen nakokulmasta
kilpailuetuna ja esimerkiksi sitouttaa tydntekijoita tydskentelemaan yrityksessa.
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Esihenkild, henkildstdjohtaminen, koulutustarpeet, koulutusmuodot, vuoroty®
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1 Johdanto

"En yhtaan tajunnut, etta esihenkilén toimenkuva on nain laaja”, on monen uuden esihenkilén to-
kaisema lausahdus uransa alussa. Esihenkilon toimenkuvasta ja tehtavista onkin kirjoitettu paksuja
opuksia (esim. Hietala, Kaivanto & Pystynen 2022) ja tuntuu ldhes mahdottomalle, ettd sen kaiken
pystyisi tydssaan hallitsemaan. Kaiken lisdksi toimenkuvan sisaltdé muuttuu koko ajan ja vaihtelee

eri alojen ja yritysten valilla. Miten esihenkild pystyy suoriutumaan tasta kaikesta?

Vastaus kysymykseen on riittavan ja oikeanlaisen koulutuksen avulla. Ennen kuin koulutusta ale-
taan jarjestamaan, on hyva miettia, millaista koulutusta ja mihin esihenkildtehtavien osa-alueisiin
esihenkildt erityisesti koulutusta tarvitsevat. Turha heille on tarjota koulutusta asioihin, jotka he jo
kokevat osaavansa, kun ajan voi kayttaa hyddyllisemmin ja tehokkaamminkin. Naista ajatuksista
nousi tdman opinnaytetydn aihe Tydbnjohtajien esihenkilbtehtéviin liittyvét koulutustarpeet. Opin-

naytetyd on tehty toimeksiantona yritykselle.

Esihenkildtehtavilla tarkoitetaan opinnaytetydssa henkiléstdjohtamiseen liittyvia tehtavia. Termia
esihenkilotehtavat kaytetaan sen vuoksi, etta tutkimukseen osallistuvat henkil6t tydskentelevat
tydnjohtajina esihenkildtehtavissa. Talla pyritdan valttdmaan sekaannusta muihin henkildstojohta-
misen tehtavia sisaltaviin tydtehtavanimikkeisiin. Toisaalta talla selvennetdan myos sita, etta tydn-

johtajan toimenkuvaan kuuluva tekninen johtaminen on jatetty tutkimuksen ulkopuolelle.

Aihe on toimeksiantajayritykselle hyvin ajankohtainen, silla he haluavat mahdollistaa tydnjohtajil-
leen heidan omiin tarpeisiinsa vastaavaa koulutusta. Tyonjohtajat tekevat vuoroty6ta, minka vuoksi
toimeksiantajayritysta kiinnostaa, minka koulutusmuodon tyénjohtajat kokevat itselleen sopivim-
maksi. Toimeksiantajayritys haluaa oikeanlaisen koulutuksen avulla vahentaa tydnjohtajien kuor-
mittumista ty6ssa ja lisata nain tydhyvinvointia. Tavoitteena ei talla hetkella ollut kehittda esihenki-
I6ty6ta mihinkaan tiettyyn suuntaan, minka vuoksi teoria ja tutkimus rajattiin kasittelemaan esihen-

kilotehtavia yleisella tasolla.

Tutkijalle aihe on ajankohtainen ja kiinnostava mahdollisen tulevan esihenkilduran nakokulmasta,
seka aikaisemman opettamiseen liittyvan koulutustaustan vuoksi. Yleisesti aiheen voidaan nahda
olevan ajankohtainen ty6nantajannakokulmasta, silld Viitalan (2021, 51) mukaan kestavin keino

kehittaa tyonantajakuvaa on kehittaa yrityksen johtamista, henkilostojohtamista ja tyoskentelyolo-
suhteita. Lisaksi esihenkildiden osaamisen tulee olla korkealla tasolla, jotta niin sanottu talentti, el

huippuosaaja tulee yritykseen ja pysyy siella (Kaijala & Tolvanen 2020, 159-167).

Aihetta on tutkittu paljon eri nakokulmista ja erilaisilla rajauksilla esimerkiksi osaamisen johtamisen

(Jade Tito Rocha & Pinheiro de Barros Neto 2021) tai muutosjohtamisen (Helpap & Schinnenburg



2017) ndkokulmista. Taysin samankaltaista tutkimusta varsinkaan sisallén laajuuden osalta ei kui-
tenkaan teoriaan perehtyessa tullut vastaan, minka vuoksi esimerkiksi valmiin kyselylomakkeen

kayttaminen tai tulosten vertaileminen ei ollut mahdollista.
1.1 Opinnaytetyon tavoite ja peittomatriisi

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa toimeksiantajayrityksen yhden toimintayksikon
tydnjohtajien esihenkildtehtaviin liittyvia koulutustarpeita. Tavoitteena on selvittda, missa esihenki-
I6tehtavien osa-alueissa tydnjohtajat kokevat haluavansa ja tarvitsevansa koulutusta, seka millai-
set koulutusmuodot heidan mielestdan sopivat heille parhaiten huomioiden se, etta he tekevat vuo-
rotyota. Tutkimuksen tavoitteena on lisdksi selvittda, miten uusien ja kokeneiden tydnjohtajien kou-

lutustarpeet eroavat toisistaan.
Tutkimuskysymykset tutkimuksessani ovat:

Missa esihenkilétehtavissa tydnjohtajat tarvitsevat koulutusta?

Mika koulutusmuoto sopii tyonjohtajille parhaiten huomioiden vuorotydskentely?

w

Miten uusien ja kokeneiden tydnjohtajien koulutustarpeet eroavat toisistaan?

Naihin kysymyksiin pyrittiin saamaan vastauksia kyselylomakkeen avulla. Taulukkoon 1 on koottu
peittomatriisin muotoon tutkimuskysymykset ja niihin yhteydessa olevat tietoperustan ja tulososan

luvut, seka kyselylomakkeen kysymysten numerot.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Tutkimuskysymys Tietoperusta | Tulokset Kyselylomakkeen
(luku) (luku) kysymykset

Missa esihenkilotehtavissa tyonjohtajat | 2 52 6-27

tarvitsevat koulutusta?

Mik& koulutusmuoto sopii tydnjohtajille | 3 5.3 28-31

parhaiten huomioiden vuorotydsken-

tely?

Miten uusien ja kokeneiden tyonjohta- Sisaltyy lu- 54 1-31

jien koulutustarpeet eroavat toisistaan? | kuihin 2 ja 3




1.2 Toimeksiantajayrityksen ja tutkimuskohteen esittely

Opinnaytetydssa nimitetaan tutkimuksen kohteena olevaa yritysta toimeksiantajayritykseksi. Opin-
naytetyd tehdaan toimeksiantona ja yritys haluaa pysya tutkimuksessa nimettémana. Tutkimuksen

nakokulmasta on kuitenkin perusteltua esitella lyhyesti yritystd ja sen toimintaa yleisella tasolla.

Toimeksiantaja on elintarvikealalla toimiva yritys, joka toimii seitsemassa eri maassa. Yritys tyollis-
taa talla hetkella yhteensa noin 6000 tyontekijaa erilaisissa tyotehtavissa kolmella eri liilketoiminta-
alueella. Sen toiminta perustuu vahvasti kuluttajanakokulmaan ja keskidssa ovat innovaatiot, tek-

nologia, vastuullisuus ja brandin vahvistaminen. Liséksi yhtena strategian kulmakivena toimii tyon-
tekijoista huolehtiminen seka heidan osaamisensa vahvistaminen ja kehittdminen. (Toimeksianta-
jayritys.) Toimeksiannon tarkoituksena on vahvistaa tata osa-aluetta ja auttaa yritysta kehittamaan

heidan esihenkildidensa kouluttamista.

Tutkimuksen aihetta ehdotettiin toimeksiantajayrityksen toimesta ja sille koettiin olevan tarvetta
tyonjohtajien hyvinvoinnin ja kehittymisen nakdkulmasta. Lisaksi yritys haluaa kehittda omaa koulu-
tukseen liittyvaa toimintaansa vastaamaan paremmin tydnjohtajien tarpeita. Tutkimuksen kohteeksi
rajautui toimeksiantajayrityksen yhden tehtaan tyonjohtajat (n=28). Tahan rajaukseen paadyttiin
yhdessa toimeksiantajayrityksen edustajan kanssa, silla muissa yksikoissa on eriavat henkilosto- ja
johtorakenteet, jolloin tuloksia olisi haastava vertailla keskenaan. Valitun yksikdn tyonjohtajat toimi-
vat suoraan tyontekijoiden lahiesihenkildina ja heidan tiiminsd muodostuvat osastorakenteen mu-
kaisesti. Tyonjohtajien toimenkuvaan kuuluu esihenkilotehtavien lisaksi tekninen johtaminen, mika

on jatetty taman tutkimuksen ulkopuolelle.

Toimeksiantajayrityksen kanssa on sovittu, ettéd valmis opinnaytety6 esitelldan joko kirjallisesti hei-
dan intranetinsa kautta tai live-esityksena. Talla halutaan tehda tutkimustulokset nakyviksi yrityk-

sessa ja antaa mahdollisuus niistd nousevalle keskustelulle.



2 Esihenkilon roolit ja tehtavat

Esihenkilén toimenkuva on hyvin laaja ja sisaltaa paljon erilaisia tehtavia, jotka perustuvat lainsaa-
dantoon ja yrityksen liikketoiminnan tarpeisiin (Hyppanen 2013, 16). Esihenkilon tehtavanaan on uu-
distaa ja kehittda tyontekijoita ja yrityksen toimintaa, ratkaista ongelmia seka tehda tulosta. Lisaksi
han huolehtii, ettd asiakasnakdkulma ja strategiset tavoitteet sailyvat tydarjessa toiminnan suun-
taajina. (Salminen 2017, 49.) Tassa opinnaytetydssa toimenkuvaa kasitelldan kuuden paateeman
nakokulmasta. Nama paateemat muodostavat alaluvut 2.1-2.6 ja ne ovat esihenkilé johtajana ja
tybnantajan edustajana, tyésuhdeasiat, esihenkilb tydntekijdn ja oman tiimin tukijana, esihenkil
tybhyvinvoinnin ja tyéturvallisuuden edistéjéné, esihenkilén viestintd seka esihenkilbn kdyttdmat
Jérjestelmaét ja ohjelmat. Nailla teemoilla pyritdan kuvaaman esihenkildn rooleja ja tehtavia mahdol-

lisimman monipuolisesti sekd huomioimaan toimeksiantajayrityksen toiveet.
2.1 Esihenkil6 johtajana ja tyonantajan edustajana

Esihenkildétyd on johtamista, jolla vaikutetaan yksiléihin tai ryhmiin vuorovaikutteisesti ja tavoitteelli-
sesti. Esihenkildasemassa toimiva henkild on lisdksi aina tydnantajan edustaja, mika erottaa hanet
esimerkiksi tiiminvetajasta. Talla tarkoitetaan sita, ettd esihenkild vastaa yksikkdnsa toiminnasta
sille annetun perustehtavan ja asetettujen liiketoiminnallisten tavoitteiden mukaisesti. (Hyppanen
2013, 12-13.) Esihenkildlld on tydnjohto-oikeus (direktio-oikeus), jonka perusteella han voi maa-
rata tyontekijan tyodn sisallén, suoritustavan, tydvuorot ja tydpaikan (Salminen 2017, 79). Lisaksi
esihenkil6 vaikuttaa tydnantajan edustajana vahvasti tydnantajakuvaan, jolla tarkoitetaan ihmisten
nakemysta yrityksesta tydnantajana. Positiivisen tydnantajakuvan hyotyind ndhdaan suurempi

mahdollisuus rekrytoida parhaita osaajia seka sitouttaa henkildstéa yritykseen. (Viitala 2021, 51.)

Johtamisen perusteina toimivat yrityksen toiminta-ajatus, arvot ja visio. Yrityksen toiminta perustuu
sen toiminta-ajatukselle, jolla tarkoitetaan yrityksen olemassaolon perustetta suhteessa asiakkai-
siin. Toiminta-ajatus pysyy lahes muuttumattomana yrityksen elinkaaren ajan ja sen tulisi edistaa
vision tavoittelua seka motivoida henkildstda jatkuvaan kehitykseen. Visiolla tarkoitetaan pitkalla
aikavalilld saavutettavaa tulevaisuuden tavoitetilaa. Sen tarkoituksena on nayttaa yrityksen toimin-
nan suuntaa koko henkildstolle, omistajille ja asiakkaille. Selkeén, uskottavan, johdonmukaisen ja
vaikuttavan vision avulla esihenkilolla on mahdollisuus muistuttaa tyontekijoita yrityksen pitkan ai-
kavalin tavoitteista. llman selkeaa tarkoitusta inmisten on vaikea ajatella asioiden toteuttamis- ja
kehittdmiskeinoja. (Hyppanen 2013, 49-51.)

Arvot toimivat yrityksen henkildstdjohtamisen perustana, silla ne kuvaavat yrityksen toimintaperi-
aatteita. Niitd voidaan muotoilla tarvittaessa uudestaan, mutta olennaista on, etta ne ovat yrityksen

itsensa nakoisia ja niihin uskotaan yrityksessa. Merkittadvaa on, mita arvot tarkoittavat kaytanndssa



ja miten ne nakyvat arjen tyossa. (Hyppanen 2013, 49-50.) Arvojen tulisi ohjata kaikkia paatoksia
ja esihenkil6 toimii tarkedssa roolissa nayttamassa esimerkkia arvojen toteuttamisessa ja noudat-
tamisessa. Mikali ihmisen henkildkohtaiset arvot ovat ristiriidassa yrityksen arvojen kanssa, voi
syntya arvoristiritoja. Tama kannattaa huomioida jo tydpaikkahaastatteluvaiheessa arvioitaessa
tydntekijan soveltuvuutta yritykseen. (Hyppanen 2013, 49-50.) Myds monikulttuurisessa tydyhtei-
sOssa on kaikkien tydntekijoiden pystyttava sitoutumaan yrityksen arvoihin omassa kulttuurissa
painotetuista arvoista huolimatta (Kurttila & Aalto 2021, 168).

Yrityksen strategia luodaan toiminta-ajatuksen, arvojen ja vision pohjalta. Silla tarkoitetaan yrityk-
sen maarittelemia valintoja, joilla sen on tarkoitus saavuttaa asettamansa tavoitteet. Strategian tu-
lee olla osa kaikkien tyontekijoiden paivittaista tyota ja esihenkild on keskeisessa roolissa strate-
gian jokapaivaistamisessa. Taman vuoksi seka henkildston etta esihenkildon tulee olla mukana stra-
tegian maarittamisprosessissa. Esihenkildon tehtavat prosessissa voivat vaihdella sen mukaan,
osallistuuko han vain paatettyjen tavoitteiden jalkauttamiseen vai osallistuuko han myds yrityksen
kokonaisvaltaisen strategian tai oman yksikkonsa strategian maarittamiseen. Tarkeaa kuitenkin on,
etta esihenkildlla on riittavat tiedot ja ymmarrys strategiasta, jotta han voi jalkauttaa sita paivittai-

seen tydhon ja viestia siita tyontekijoille. (Hyppanen 2013, 51-58.)

Esihenkildn johtajan rooli ja tehtavat pohjautuvat edelld mainittuihin yrityksen peruskulmakiviin.
Esihenkilon perustehtava johtajana on saada niiden pohjalta oman yksikkonsa tyontekijat teke-
maan oikeita asioita oikealla tavalla oikeaan aikaan niin, ettd saavutetaan mahdollisimman hyvia
tuloksia sailyttaen tydn mielekkyys. Johtamistyyleja on kuitenkin useita erilaisia ja johtaminen on
muuttunut vuosien aikana. (Hyppanen 2013, 25.) Aikaisemmin johtajan tehtava nahtiin tydn suun-
nittelijana, paatéstentekijana ja tydntekijan valvojana. Tasta siirryttiin ndkemykseen, jonka mukaan
johtajan tehtavana on innostaa ja motivoida tydntekijoita, seka kiinnittdd huomiota tyoilmapiiriin.
Johtajan tehtdvana on myds sitouttaa tydntekija yritykseen, sen visioon ja hanen omiin tyétehta-
viinsa. Talla hetkella johtajan tehtavissa korostuvat lisaksi tyokulttuurin yllapitdminen, luovuuden ja
innovatiivisuuden mahdollistaminen seka osallistaminen, jatkuva kehittyminen ja muutosvalmius.
(Seeck 2021, 36-37, 360.) Lisaksi hyveisiin, kuten rohkeuteen, oikeudenmukaisuuteen ja inhimilli-
syyteen perustuvaa johtajuutta pidetdan hyvan johtajan ominaisuuksina (Newstead, Dawkins,
Macklin & Martin 2021). Olarewajun ja Okorien (2019) tekemaan hyvan johtajan ominaisuuksia
kartoittavaan tutkimukseen osallistui my0s elintarviketeollisuuden alalta henkil6ita ja vastaavasti

niissa tuloksissa korostuivat hyveisiin liittyvat johtajan ominaisuudet.

Projekti- ja muutosjohtaminen ovat johtamisen osa-alueita, joiden merkitysta korostetaan nykyaan
(Salminen 2022, 14; Salminen2017, 159). Erilaisten kehitysprojektien toteuttaminen ja johtaminen

ovat yleensa osa jokaisen esihenkilon toimenkuvaa ainakin sivutoimisesti. Projektijohtaminen



eroaa varsinaisesta esihenkilotyosta esimerkiksi siina, ettei kyseinen henkilo ole valttamatta pro-
jektiryhman hallinnollinen esihenkild, jolloin han ei voi turvautua esihenkilon direktio-oikeuteen joh-
tamisessaan. Usein projektirynmaan valitut henkilot eivat mydskaan ole aikaisemmin tehneet yh-
teisty6ta, joten esihenkildltd vaaditaan talldin erityisen hyvia vuorovaikutus-, motivointi- ja peruste-
lutaitoja, seka omien resurssien puolesta taistelemista. Projekti etenee sen maarittelysta ja tilaami-
sesta tarkan projektisuunnitelman tekemiseen, jossa tulee huomioida esimerkiksi projektin tavoit-
teet, tehtavat ja aikataulu. Myés projektin vaatimat kustannukset ja tydmaara, seka projektiin liitty-
vat riskit tulee arvioida. Taman jalkeen projekti kaynnistetdan ja sen etenemista johdetaan suunni-
telman pohjalta, varautuen kuitenkin erilaisiin muutoksiin. Lopuksi projekti paatetaan, jolloin tulos-
ten lisaksi on tarkeaa kayda lapi projektista saadut kokemukset. Suurimpina haasteina projekti-
tydssa ja sen johtamisessa ovat eriavat tavoitteet, lojaaliusongelmat, projektiryhman sisaiset se-

kaannukset rooleissa ja vastuissa seka paatosten viivastyminen. (Salminen 2017, 159-173.)

Projektijohtaminen on osaltaan muutosjohtamista, mutta muutosjohtaminen voidaan nahda laajem-
min. Muutoshanke voi koskea koko yritysta, jolloin lIahiesihenkilon rooli on muutosjohtajana erilai-
nen, kuin projektijohtajana. Muutosjohtajuudessa korostuu henkildston resilienssin, eli muutosky-
vyn ja -kestavyyden arvioiminen ja tukeminen. Esihenkild on tyontekijoilleen tarkeassa roolissa
muutoksesta kommunikoinnissa, muutoksen puolustajana, epavarmuuden ja pelkojen halventa-
jana, uusien toimintatapojen ja ajattelun opettajana, vastoinkdymisissa tukijana seka tyon merkityk-
sen kokemuksen vahvistajana. Lisaksi on tarkeaa huolehtia esihenkilén omasta jaksamisesta muu-
tosjohtajana, sillda myds han voi tarvita tukea ja apua muutoksen keskella. (Salminen 2022, 46—49,
178-181.)

Johtamisen liséksi esihenkilon rooliin tydnantajan edustajana kuuluu tydntekijoiden palkitseminen.
Yrityksen palkitsemisjarjestelman tulee muodostaa yhtendinen kokonaisuus, joka sisaltaa seka ai-
neettomia etta aineellisia palkitsemistapoja. Kokonaisuuden osa-alueina on maaritelty olevan pe-
ruspalkka, tdydentavat palkitsemisedut, tydsuhde-edut, perhe-elaman yhteensovittaminen, tyéym-
paristd, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet, arvostus ja palaute tyésta seka ura- ja kehitty-
mismahdollisuudet. (Ylikorkala & Sweins 2015, 21-23.) Jotta kokonaisuus olisi toimiva kaytannon
johtamisen tasolla, tulee palkitsemisen olla linjassa yrityksen strategian kanssa ja sen myo6ta joh-
donmukaista (lkavalko 2015, 105-106). Lisaksi palkitsemisen tulee olla oikeudenmukaista, jota
voidaan arvioida esimerkiksi tyon sisallon ja yksilon suoriutumisen perusteella, seka maarittele-
malla oikeudenmukaisesti milla tavalla palkitsemisen muodot yrityksessa koskevat ketakin tyonte-
kijaa. Palkitseminen voi koskea esimerkiksi koko henkilokuntaa samalla tavalla (tydésuhde-edut) tai
tiettyd henkil6a eri perustein (palkka). (Maaniemi 2015, 129-132.) Oikeudenmukaisuus palkitsemi-

sessa ei siis tarkoita sen tasapaistamista (Hietala, Kaivanto & Pystynen 2022, 307).



Esihenkild ei voi vaikuttaa kaikkiin palkitsemisen osa-alueisiin, kuten tydsuhde-etujen maaraan,
mutta esihenkildn on oltava selvilla kaikista palkitsemisen muodoista. Hanen on myds osattava
hyoddyntaa niitéd parhaalla mahdollisella tavalla kussakin tilanteessa, kunkin tyéntekijan kohdalla.
Vaikka palkanlaskenta ei ole esihenkildén tehtava, on esihenkild vastuussa tyontekijoidensa palk-
kaukseen liittyvista asioista. Taman vuoksi hanella tulee olla vahva ymmarrys siita, miten tyonteki-
jan palkka rakentuu ja mitka asiat siihen vaikuttavat. Viivastykset ja virheet voivat johtaa ylimaarai-
siin kustannuksiin seka aiheuttaa tyontekijalle harmia, minka vuoksi esihenkilon tulee olla erityisen
tarkka palkan oikeellisuudesta ja annetuista aikarajoista. (Hyppanen 2013, 149.) Esihenkild on li-
saksi vastuussa tydn teon lomassa tapahtuvan hyvan suorituksen palkitsemisesta. Tallaista vali-
tonta palkitsemista ovat esimerkiksi elokuvaliput tai liikelahja. Parhaimmillaan palkitseminen moti-
voi tydntekijaa ja sitouttaa hanta yrityksen palvelukseen. (Hietala ym. 2022, 307-309.) Aineettomia
palkitsemisen keinoja kasitellaan alaluvussa 2.3, silla ne liittyvat enemman esihenkildn rooliin tyon-

tekijan ja oman tiimin tukijana.
2.2 Tyodsuhdeasiat

Esihenkildon tehtaviin kuuluu huolehtia tyontekijan koko tydsuhteen elinkaaresta. Elinkaari alkaa
rekrytoinnista, joka on esihenkildlle merkittava tehtava hanen oman tuloksentekonsa seka tydonan-
tajamielikuvan nakokulmista. Prosessiin voi osallistua esihenkilon lisaksi muitakin henkil6ita joko
samasta tiimista tai esimerkiksi HR-tiimista. Rekrytointiprosessi etenee rekrytointisuunnitelman te-
kemisen jalkeen avoimen tehtavan tarkan profiilin maarittelemiseen, mika on esihenkilon vastuulla.
Profiilista selvida tehtavan keskeinen sisaltd seka vaatimukset, joita valittavalta henkildltd odote-
taan. Sen pohjalta laaditaan eri kanaviin ilmoitettava tydpaikkailmoitus, jonka jalkeen hakemuksia
aletaan seulomaan oikean tyontekijan 16ytamiseksi. (Hietala, Kaivanto & Pystynen 2022, 75-79,
86, 90.) Seulomisessa voidaan hyddyntaa tekoalya ja koneoppimista, joiden avulla voidaan esi-
merkiksi tarkastella tayttyvatko tietyt rekrytointikriteerit, kuten koulutustaso (Saramies & Térnroos
2021, 210). Seulonnan perusteella hakijoista valitaan osa haastatteluun, jonka tarkoituksena on
saada hakijasta lisatietoja seka vakuuttaa hakija siita, ettd hanen kannattaisi vakavasti harkita ky-
seista tyopaikkaa. Esihenkiloltd vaaditaan haastattelutilanteessa hyvaa ihmistuntemusta ja haas-
tattelujen ohella voidaan jarjestaa erilaisia soveltuvuustesteja hakijoiden soveltuvuuden arviointiin.
Naiden perusteella tehtavaan valitaan tyotehtavan ja tyoyhteison kannalta sopivin henkilo. Lopulli-
nen valinta on aina esihenkildn vastuulla, vaikka rekrytointiprosessiin olisi osallistunut muitakin
henkil6ita. (Hietala ym. 2022, 91-97.)

Valitun henkildn kanssa solmitaan tydsopimus. Tydsopimusta saatelee tydsopimuslaki (55/2001),

jonka mukaan tyosopimuksessa tulee sopia tyontekijan sitoutumisesta tekemaan henkilokohtai-



sesti tyota, tyon tekemisesta tyonantajan lukuun, tydn tekemisesta tyonantajan johdon ja valvon-
nan alaisena seka tyon tekemisesta palkkaa tai muuta vastiketta vastaan. Liséksi sopimuksessa
voidaan sopia esimerkiksi kilpailukiellosta tai matkustusvelvollisuudesta. Mikali sopimus laaditaan
maaraaikaiseksi, tulee esihenkildon varmistaa, ettd maaraaikaisuudelle on lain edellyttdma peruste,
kuten tydn luonne tai sijaisuus. Sopimuksen solmimisen yhteydessa kaydaan tydntekijan kanssa

l&pi myds sovellettavan tydehtosopimuksen keskeisimmat sisallét. (Hyppanen 2013, 215-216.)

Tybsopimuksessa maaritellaan tyontekijan palkka tydsuhteen alussa. Kuten edellisessa alaluvussa
2.1 todettiin, on esihenkild vastuussa tyontekijan palkkaukseen liittyvista asioista. (Hyppanen 2013,
149, 216.) Tydsopimuslaki ja tydehtosopimus maarittelevat palkkauksen reunaehdot, mutta niiden
maarittelemia vahimmaispalkkoja korkeampia palkkoja voi maksaa vapaasti. Palkan suuruuteen
vaikuttavat muun muassa tyon vaativuus, henkilokohtainen suoriutuminen seka palvelusvuodet.
(Viitala 2021, 108—-112.) Myds tydaika vaikuttaa palkkaan erilaisten lisien, kuten vuorotyo-, ilta- ja
yolisien osalta (esim. Elintarvikealojen ty6ehtosopimus 2021, 15-16). Vuorotyojarjestelmia on eri-
laisia ja vuorotyo voi vaihdella vuoden aikana esimerkiksi kaksivuorotyon ja viisivuorotyon valilla
sesonkien mukaan. Talldin taytyy myds huomioida, milloin tyé on esimerkiksi katkeavaa tai katkea-
matonta kolmivuoroty6ta, mika vaikuttaa tydntekijdiden tydajan merkitsemiseen tydajanseuranta-
jarjestelmaan. Esihenkild on vastuussa siitd, ettd palkan perusteena olevat tyontekijéiden tydaika-
leimaukset ovat tydajanseurantajarjestelmassa oikein. (Intranet 2023.) Muita palkkaan vaikuttavia
asioita ovat esimerkiksi ylity6t, poissaolot, lomat ja erilaiset vapaat. Myds naista esihenkildlla tulee

olla ymmarrys, jotta palkat maaraytyvat palkanlaskennassa oikein. (Salminen 2017 82—84.)

Tyontekijan aloittaessa tyétehtavassaan kuuluu hanelle tyéturvallisuuslain (738/2002) mukaan pe-
rehdytys. Esihenkild on vastuussa siita, etta yrityksessa on maaritelty perehdyttamisprosessi ja sii-
hen on varattu tarvittavat resurssit (Hyppanen 2013, 218). Prosessi alkaa valmistautumisesta, jol-
loin tydntekijalle valmistellaan esimerkiksi tydpiste ja tarvittavat henkildkohtaiset tydkalut. Taman
jalkeen tydntekijalle esitelldan tydymparistd ja tydyhteisd, seka yrityksen historia, strategia ja arvot.
Ennen varsinaisten tyétehtavien opettamista kdydaan tyéntekijan kanssa lapi hallinnolliset kaytan-
not, kuten tietoturvakaytannot ja henkilostdedut. Lopuksi perehdyttamisesta on hyva antaa ja pyy-
taa palautetta seka prosessin aikana etta sen jalkeen. On tarkeda huomioida, ettei pelkka kirjalli-
sen materiaalin luettaminen ole perehdyttdmista, vaan se vaatii lasnaoloa, aikaa, konkreettista te-
kemista ja vuorovaikutusta. Rekrytointi on yritykselle kallis prosessi, joten perehdyttaminen kannat-
taa tehda huolella, jotta tyontekija sitoutuu yritykseen jo alusta alkaen. Esihenkildiden oma pereh-
dytys tehtavaan jaa usein vajavaiseksi varsinkin silloin, kun esihenkiloksi siirrytaan yrityksen si-

salta. Talloin helposti oletetaan, etta henkil jo tuntee yrityksen tavat ja kaytannot, mutta ei huomi-



oida sita, ettd hanen roolinsa muuttuu taysin. Olisi tarkeda, ettd han kuulisi johdolta yrityksen suu-
rista linjoista ja johtamiskulttuurista pelkkien prosessiasioiden, kuten raportoinnin ja hallinnollisten
tehtavien lisdksi. (Hietala ym. 2022, 209-216.)

Rekrytoinnin, perehdyttamisen ja paivittaisen johtamisen lisaksi esihenkilon tehtaviin kuuluvat tyo-
suhteen paattymiseen liittyvat asiat. Naiden voidaan nahda olevan esihenkilétydn haastavimpia ti-
lanteita, silla ne vaativat esihenkildltd vahvaa esihenkildbosaamista. Hanen tulee tietaa lain ja henki-
|6stépolitiikan mukaiset menettelytavat seka tydnantajan ja tyontekijan oikeudet ja velvollisuudet.
Hanella tulee olla taitoa keskustella tilanteesta, sailyttdaa hyva vuorovaikutussuhde ja perustella
tydsuhteen paattyminen. Lisaksi esihenkildlla taytyy olla tahtoa ehkaista turhia poislahtdja, hyvak-
sya tyontekijan lahtopaatoksen syyt ja irtisanomistilanteessa keskustella asiasta kunnioittavasti ja

arvostavasti seka tarvittaessa tukea irtisanottua henkiléa. (Hyppanen 2013, 243-244.)

Yleensa tyosuhteen paattyminen tapahtuu tyontekijan omasta pyynnosta tai vanhuuselakkeelle
siirtymisen myota. Muita syita ovat esimerkiksi tydsuhteen maaraaikaisuus, koeaikapurku, ulkois-
tuksiin ja liikkeenluovutuksiin liittyvat syyt seka kollektiiviset eli taloudelliset ja tuotannolliset syyt.
Erilaiset tydsuhteen paattymisen tilanteet vaativat erilaisia toimintatapoja, mutta erityisen tarkeaa
on, etta esihenkildn hoitaa tilanteen mahdollisimman hyvin ja ottaa huomioon seka poislahtijan,
tyoyhteison etta yrityksen liiketoiminnan. Perustehtavina esihenkildlla on huolehtia kirjallisesta irti-
sanomisilmoituksesta, tiedottaa tarvittavia tahoja irtisanoutumisesta, varmistaa keskeneraisten t6i-
den loppuun saattamisesta, tehda lahtdéhaastattelu ja laatia tyétodistus. Erityisesti eldkkeelle jaa-
valta henkildltd on tarkeda myds siirtdd hanen kokemuksensa ja osaamisensa yrityksen muiden
tyontekijoiden kayttéon. (Hyppanen 2013, 231, 241-242.)

2.3 Esihenkil6 tyontekijan ja oman tiimin tukijana

Tyontekijan tai tiimin nakdkulmasta esihenkilélld voidaan nahda olevan nelja tehtavaa: Tavoitteiden
asettaminen, seuranta, palautteen antaminen ja palkitseminen. Tavoitteiden asettaminen kannat-
taa tehda tarkoin, silld oikein aseteltuina ne ohjaavat tydntekoa, helpottavat kommunikointia ja va-
hentavat tiimin sisaisia konflikteja. Tavoitteet voivat olla tydntekijalle henkildkohtaisesti laadittuja tai
koko tiimin yhteisia, jolloin yhtendinen suunta on selvilla. Tarkeinta on, etteivat tavoitteet tule suo-
raan esihenkildltd, vaan ne ovat yhdessa sovittuja. Lisaksi tavoitteiden tulisi liittya johonkin ymmar-
rettdvaan kokonaisuuteen sekéa olla realistisia, innostavia, riittdvan haastavia seka mitattavia tai ar-
vioitavia. (Salminen 2017, 59.)

Jotta tyOntekijat saavuttaisivat tavoitteet, vaatii se esihenkiléltd motivointia ja motivaation vahvista-
mista. Motivaation taso vaikuttaa suorituskykyyn seka fyysisesta ettd henkisestd nakdkulmasta,

minka vuoksi sen huomioiminen on tarkeaa. Yksittaisen henkilén motivaation taso vaikuttaa myds
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koko tiimiin, silld motivoitunut henkilo jakaa positiivista energiaa, kun taas ei-motivoitunut negatii-
vista energiaa. (Salminen 2017, 60.) Motivointi ei kuitenkaan ole helppoa, silla jokaisen motivaati-
oon vaikuttavat hieman eri tekijat. Reissin motivaatioteorian mukaan on olemassa 16 perustar-

vetta, joita ovat esimerkiksi hyvaksynta, valta, uteliaisuus ja status. Nama perustarpeet motivoivat
kaikkia ihmisia, mutta niiden voimakkuus on yksildllista, mika rakentaa jokaiselle yksiléllisen moti-
vaatioprofiilin. TAman vuoksi on tarkeaa, etta esihenkilon tuntee tyéntekijansa hyvin, jotta han voi

motivoida heita juuri heille soveltuvin keinoin. (Eklund 2021, 85-91.)

Tavoitteiden saavuttamista tulee seurata tarkasti ja luotettavasti, jotta tiimia tai yksittaista tyonteki-
jaa ja toimintaa on mahdollista kehittda. Seurannan perusteella voidaan myo6s arvioida suoriutu-
mista. Numeeristen tavoitteiden seuranta on usein helppoa, mutta myos laadullista toimintaa tulisi
seurata. Arvioinnin kohteena voivat olla esimerkiksi tiimityo- ja vuorovaikutustaidot, aikataulujen
pitavyys tai osaaminen tyotehtavaan verrattuna. (Salminen 2017, 61-62.) Esihenkilon tulisi keskus-
tella seurantaan liittyvista arvioista yhdessa tydntekijan ja tiimin kanssa useamman kerran vuo-
dessa tapahtuvissa henkil®- ja tiimikohtaisissa tavoite- ja suoriutumiskeskusteluissa (Jarvinen,
Rantala & Ruotsalainen 2016, 144—-145).

Seurannan perusteella esihenkildn on tarkea antaa tydntekijalle palautetta. Palautteen avulla han
voi ohjata toimintaa haluamaansa suuntaan, ohjata tyontekijan suoritusta seka auttaa tyontekijaa
kehittymaan henkilokohtaisesti. (Salminen 2017, 63.) Vaikka palaute on valttamatén osa esihenki-
I6n tydta, sen antaminen ja vastaanottaminen koetaan yleensa haastavaksi. Tassa voi olla syyna
esimerkiksi se, etta tilanne synnyttaa tunteita ja siind on vaarintulkitsemisen mahdollisuus. Perintei-
sen palautteen jaottelun kiittdvaksi tai korjaavaksi sijaan voitaisiin ajatella palautteen olevan aina
auttavaa. Talla tarkoitetaan sita, etta palautteella autetaan jaksamaan tulevaisuudessa tekemaan
sitd, missa on jo hyva tai autetaan ymmartamaan ja oivaltamaan paremmin henkildn omia kehitys-
kohteita ja vahvuuksia. Lisaksi esihenkild voi antaa palautetta kysymysten avulla, jolloin keskiéon

nousee tydntekijan oma kokemus asiasta. (Jarvinen ym. 2016, 78-81.)

Seka seurantaan etta palautteen antamiseen liittyen esihenkilon vastuulla on yleensa jarjestaa ha-
nen ja tydntekijan valinen kehityskeskustelu. Sen tavoitteena on yrityksen kuluvan vuoden tuloksen
varmistaminen seka tydntekijan oman pitkan tahtadimen kehittymisesta keskusteleminen. Useimmi-
ten yrityksista 10ytyy kehityskeskustelumalli sisaltden esimerkiksi yrityksen omaan kayttoon raata-
I6idyn kirjallisen pohjan keskustelun tueksi. Silti usein ongelmaksi koetaan, etta keskusteluun on
sisallytetty liikaa asioita, jolloin koko sisalto ja anti jaavat irralliseksi ja ohuiksi, ja keskustelu tuntuu
turhauttavalle. Tarkeaa olisikin, etta sisaltd pidettaisiin yksinkertaisena ja oleelliseen rajattuna, eika

niita olisi esihenkildlla kahta useampaa saman paivan aikana. (Hietala, Kaivanto & Pystynen 2022,
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279-280.) Kehityskeskustelun keskidssa tulisi olla nimenomaan toiminnan ja osaamisen kehittami-
nen (Eklund 2021, 177).

Viimeisena edelle mainittuna tehtdvana on palkitseminen, jota kasiteltiin jo tydnantajan edustajan
nakokulmasta alaluvussa 2.1. Aineellisen palkitsemisen lisdksi palkitsemisen tulisi olla my6s ainee-
tonta. Tallainen palkitseminen voi olla esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa, lisa-
vastuu ja isompi rooli tiimissa tai tydn ja suoriutumisen huomioiminen kiitoksella. Nama palkitsemi-
sen keinot vaikuttavat myos tydntekijan sisdiseen motivaatioon rahapalkkiota tehokkaammin. Yksi-
I6n palkitsemisen sijaan esihenkild voi myds palkita koko tiimin yhteisesti, tai tiimi voi sisaisesti pal-
kita omia jaseniaan. Nama kannustavat tyontekijoita tekemaan yhteistyota ja yhteisollisyys para-
nee. (Salminen 2017, 64—65.)

Esihenkilon toimiessa tyontekijan ja tiimin tukijana han kohtaa tydssaan erilaisia henkilostdjohtami-
seen liittyvia hankalia tilanteita. Tallaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi sopimaton kaytos, epare-
hellisyys, epaasiallinen kohtelu, tyétehtavien laiminlyonti tai erilaiset muutoksista ja henkilokemi-
oista aiheutuvat ongelmatilanteet. Tyonantaja on tyoturvallisuus mukaan velvollinen puuttumaan
tallaisiin yrityksen toiminnan sujuvuutta haittaaviin yksildiden tai ryhmien ongelmiin. Tama tarkoit-
taa kaytannossa sita, etta esihenkilé on henkilokohtaisesti velvollinen toimimaan kyseisissa tilan-
teissa asian selvittamiseksi. Vaikka vastuu on esihenkil6lla ja johdolla, voivat he hyddyntaa ristirii-
tojen ratkaisemisessa HR-yksikk63, luottamusmiesjarjestelmaa, tydsuojelujarjestelmaa ja tyoter-
veyshuoltoa. (Jarvinen 2014, 80; Salminen 2017, 275-285, 296.) Kaikkein tarkeinta on, etta tilan-
teita ei sivuteta, vaan niihin puututaan mahdollisimman nopeasti. Talldin valtetddn ongelmakierre,
jossa selvittamattdmat asiat aiheuttavat uusia ongelmia. (Jarvinen 2014, 161.) Ennaltaehkaisy ja
yrityksen sisaiset, toimivat kaytanteet ja toimintatavat ovat ehdottoman tarkeita, jotta ongelmatilan-
teilta voitaisiin valttya tai niiden ilmetessa tilanne saadaan hoidettua parhaalla mahdollisella tavalla
(Salminen 2017, 296-297).

2.4 Esihenkil6 tyohyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden edistajana

Tyohyvinvointi on yksi yrityksen menestystekijoista, johon yrityksen kannattaa suunnata resursse-
jaan (Pyéria 2012, 7-9). Kasitteena tydhyvinvointi on hyvin laaja ja pitada sisallaan paljon erilaisia
alakasitteitd. Suomen sosiaali- ja terveysministerio on maaritellyt tydhyvinvoinnin tarkoittavan tyon-
tekijan kykya suoriutua paivittaisista tyétehtavista. Tydhyvinvointi koostuu tyéntekijaan itseensa
seka tydymparistoon liittyvista tekijoista. Lisaksi kokonaishyvinvointiin vaikuttavat myds tydelaman

ulkopuoliset, yksityiselamaan kuuluvat tapahtumat ja asiat. (Viitala 2021, 43.)
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Henkilostdjohtamisella ja sitd kautta esihenkil6lla on laaja vastuu tyéhyvinvoinnin edistdmisessa ja
vahvistamisessa. Tehtavana on ennakoida ja torjua tydpahoinvointia huomioimalla erilaisia riskite-
kijoita, poissaoloja sekd uupumisen ja stressin merkkeja. Aina ennakointi ei riita, jolloin tehtaviin
kuuluvat myoés ty6pahoinvointiin liittyvien ongelmien hoitaminen, kuten tyéntekijan auttaminen lop-
puunpalamistilanteessa. Tyohyvinvoinnin edistdmisen nakdkulmasta on tarkeaa vahvistaa tyon
mielekkyyteen ja tydn imuun liittyvia edellytyksia. Nailla tarkoitetaan sita, etta tyontekijalla on mah-
dollisuuksia hyddyntaa omia vahvuuksiaan seka tydolosuhteiden kautta saada mahdollisuuksia in-
nostuksen ja kehittymisen kokemuksiin. Esihenkild voi tukea tyontekijaa naiden saavuttamisessa
monipuolisten ja haastavien tyttehtavien, riittavan tuen ja arvostuksen, seka vaikutusmahdollisuuk-
sien kautta. Talloin tydntekija suhtautuu myodnteisemmin tydpaikkaansa, on sitoutunut ja tehokas
seka haluaa toimia tydpaikalla muidenkin hyvaksi. Lisaksi tydhyvinvoinnin positiiviset vaikutukset
nakyvat yrityksessa esimerkiksi sairauslomien ja poissaolojen vahyytena, tyoterveyden vahaisem-

pana kuormittumisena seka parempana asiakkaiden palvelukokemuksena. (Viitala 2021, 43—44.)

Tyohyvinvointi vaatii johtamista, minka vuoksi se on osa esihenkildiden toimenkuvaa. Esimerkiksi
tyoterveyshuollon henkildiden tai henkilostohallinnon asiantuntijoiden valtaresurssit eivat riita tyo-
hyvinvointiin littyvan muutoksen vakiinnuttamiseen, vaan se vaatii yrityksen johdolta ja esihenki-
16iltad esikuvina ja mallioppilaina toimimista. Tyohyvinvointia tulee johtamisen keinoin maarittaa tas-
mallisesti, luoda sille merkitysta ja kdytannon edellytyksia seka toteuttaa ja seurata sitd osana ar-
kea. (Tarkkonen 2012, 74-77.) Tyohyvinvoinnin kehittdmisen tulisikin olla suunnitelmallinen, pitka-
janteinen ja koko yritystad koskeva prosessi projektiluonteisten hankkeiden sijaan. Tydhyvinvoinnin
tulisi olla osa yrityksen kulttuuria ja raataloity yrityksen itsensa nakoéiseksi. (Virolainen 2012, 134—
137.)

Tyoturvallisuus liittyy tydhyvinvointiin ja sité saatelee tyoturvallisuuslaki (738/2002). Lain mukaan
tydnantajalla on velvollisuus huolehtia tyontekijan henkisesta ja fyysisesta tydturvallisuudesta. Li-
saksi siina korostetaan tyéturvallisuuden ennalta ehkaisevan suunnitelman tekemista. Enna-
koivaan tyésuojeluun kuuluvat esimerkiksi tydsuojelun toimintaohjelma, tydympariston tarkkailu ja
suunnittelu, tydn vaarojen selvittdminen ja arviointi sekd opetus ja ohjaus. (Ty6turvallisuuslaki
738/2002.) TyOpaikalla tulee olla nimetty tydturvallisuudesta vastaava tydsuojelupaallikko, seka
henkilostomaarasta riippuen tyosuojeluvaltuutettu tai tydsuojelutoimikunta. Esihenkilon on tyonan-
tajan edustajana vastuussa lakisaateisista velvoitteista ja hanen vastuullaan on varmistaa, etta ha-
nen yksikossaan noudatetaan tyoturvallisuuteen liittyvia lainsadadannon maarayksia. Tama vastuu
on henkilokohtainen ja sen laiminlydmisesta voi seurata vahingonkorvausvastuu tai rikosoikeudelli-

nen vastuu. (Salminen 2017, 84, 86—87.) Esihenkilon siis tulee olla tietoinen tyéturvallisuuslain si-
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sallosta seka yrityksen sisaisista tyoturvallisuuteen liittyvista kaytanteista. Lisaksi, kuten tyohyvin-
voinnin kohdalla, myds tyoturvallisuus asioissa esihenkilon tehtavana on toimia esimerkkina ja joh-

taa tyontekijoita turvalliseen tyoskentelyyn.
2.5 Esihenkilon viestinta

Viestintad on osa esihenkildn paivittaista tydskentelyad. Viestiminen on johtamisen tarkein keino ja se
voi olla suullista, kirjallista tai sanatonta viestintaa. Tarkeinta on, etta viestiminen on tiedottamisen
lisksi aidosti vuorovaikutteista sisaltden aktiivista kuuntelemista, rakentavaa keskustelua ja ongel-
mien ratkaisemista yhdessa. (Salminen 2017, 247-254.) Hyvien vuorovaikutustaitojen merkitys ko-
rostuu nain esihenkildn viestinnassa ja avointa vuorovaikutusta voidaan rakentaa esimerkiksi ko-
rostamalla yksikon perustehtavaa, kyselemalla, kayttamalla viestintatapoja monipuolisesti, sopi-
malla vuorovaikutuksen pelisaannoista seka arvioimalla vuorovaikutuksen toimivuutta. (Hyppanen
2013, 37-38.)

Viestiminen on tilannesidonnaista. Esihenkilon tulee miettia, millaisessa tilanteessa han viestii esi-
merkiksi tilanteen pituuden, luonteen ja ajankohdan nakdkulmista. Lisaksi on hyva huomioida, vaa-
tiiko viestintatilanne etukateen erityisia valmisteluja kuten suunnittelua tai rauhallisen paikan varaa-
mista. Myds vastaanottajien on hyva tietaa etukateen mita heilta odotetaan, pelkkaa kuuntelemista
vai aktiivista osallistumista ja ideointia. Eri tilanteisiin sopivat erilaiset viestintatavat ja on tarkeaa
arvioida minka asian voi esimerkiksi viestid suuremmalle ryhmalle sahkopostitse ja mika tilanne

vaatii kahdenkeskisen tapaamisen. (Hyppanen 2013, 38-39.)

Tilannesidonnaisuuden lisdksi viestimisen muotoon ja tyyliin vaikuttaa vastaanottaja. Ihmiset tulkit-
sevat viestintaa eri tavalla ja omasta nakdkulmastaan. Tasta syysta yksi ihminen voi reagoida sa-

maan viestiin (suulliseen, kirjalliseen tai sanattomaan) taysin eri tavalla kuin toinen henkilé. Henki-
I6issa tapahtuu erilaisia tunnereaktioita ja he voivat itse tulla viestimaan esihenkildlle samasta asi-
asta hyvinkin toisistaan poikkeavin tavoin. Taman vuoksi on tarkeaa, etta esihenkild tuntee tyonte-
kijat seka itsensa, jotta han pystyy saatelemaan omaa viestintddnsa vastaanottajan mukaan. Ylei-
sesti oman viestinnan ja viestintataitojen tunnistaminen ja kehittdminen ovat tarkeita, jotta viestinta

olisi tehokasta, toimivaa ja vuorovaikutteista. (Salminen 2017, 254—-259.)

Toimiva ja tehokas viestintda on myos yritystasolla tarkeaa, silla henkildsto voi toteuttaa, sitoutua ja
ottaa vastuun vain niissa asioissa, joista on tietoinen ja osaava. Yleisena ongelmana on, etta vies-
tintéd on puutteellista, huonosti muotoiltua eika asioista keskustella tarpeeksi henkildstdén kanssa.

Kun esihenkild itsekadan ei ole saanut tietoa tai tdysin ymmarra esimerkiksi johdolta tullutta viestia,

on hanen ongelmallista muuttaa sita sellaiseen muotoon, mind han haluaisi sen valittaa tyénteki-
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joilleen. Toisaalta informaatiotulva on nykyisin yrityksissa valtavaa, jolloin oikeasti tarpeelliset vies-
tit ja viestinta voivat hukkua. Vaikka viesti olisi [ahetetty esimerkiksi sdhkopostitse vastaanottajalle,
ei ole takuuta, ettd han on sen lukenut tai sisaistanyt viestin aihesisallon. (Salminen 2017, 253—
254.)

2.6 Esihenkilon kayttamat jarjestelmat ja ohjelmat

Digitalisaatio on vaikuttanut paljon tydnkuvan ja tyovalineiden muuttumiseen. Digitaalisten valinei-
den avulla kerataan, tallennetaan ja hallinnoidaan yha enemman tietoa, viestitdan ja kommunikoi-
daan seka tuotetaan erilaisia materiaaleja. Tama muutos nakyy organisaation kaikilla tasoilla ja
vaikuttaa paivittaiseen tydskentelyyn. (Keyrildinen 2017.) Digitaalisuuden kehittyminen ja merkitys
tydelamassa nahdaan myods yhtena megatrendina. Teknologia tulee muuttamaan ty6elamaa tule-
vaisuudessa monin tavoin, ja datan keraaminen seka hyddyntaminen nousevat entista merkitta-
vampaan rooliin. Taman lisaksi esimerkiksi tekoalyn hyddyntaminen erilaisissa prosesseissa tulee
yleistymaan. (Dufva & Rekola 2023, 48-51.) Digitalisoituminen ja teknologian kehitys nakyvat esi-
henkilotyossa siten, etta esihenkilon tulee hallita useiden jarjestelmien ja ohjelmien kayttd osana

tydnkuvaansa.

Henkilostojohtamista hallitaan nykyisin hyvin kattavasti tietojarjestelmien avulla. Niilla on tarkoitus
sujuvoittaa tyoskentelya tuottaen kustannushyotyja, varmistaa tiedon sailyminen ja tietoturvan to-
teutuminen seka nopeuttaa tiedon saamista kaikkien ulottuville. Lisaksi ne helpottavat tietojen hyo-
dyntamista ja prosessointia seka yhtenaistavat yrityksen toimintatapoja. Hyva tietojarjestelma on
helppokayttdinen apuvaline, jolla hallinnoidaan koko tydsuhteen elinkaari ja siihen voidaan reaaliai-

kaisesti integroida tarvittavia eri alueiden tuottamia ja tarvitsemia tietoja. (Viitala 2021, 201-202.)

Henkilostojohtamisen tietojarjestelmat sisaltavat usein henkildston tilaa kasittelevia tietoja, erilaisia
toimintamalleja sisaltavia tyokalupakkeja, sahkoisia lomakkeita sekd ajankohtaista tietoa. Tieto on
laadullista esimerkiksi palkitsemisen muotojen tai kehityskeskusteluohjeiden myota seka maaral-
listd esimerkiksi palkkatilastojen ja poissaolojen mydéta. Keskitetty henkildstdjohtamisen tietojarjes-
telma sisaltda myds tydhyvinvoinnin ja tyéterveyden osa-alueet. Jarjestelmat tuottavat tietojen pe-
rusteella rutiiniraportteja (esim. palkat), poikkeamaraportteja (esim. vaihtuvuus) ja pyydettaessa
tehtavia raportteja (esim. erityisomaaminen) seka tulevaisuutta koskevia ennusteita. Nama jarjes-
telmat ovat yleensa integroitu osaksi yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaa, jolloin tietojen on
mahdollista liikkua eri toimintojen valilla. Talléin on myds mahdollista tuottaa tydn tuottavuuden ke-
hittymisesta kertovaa dataa. (Kauhanen 2012, 39; Viitala 2021, 203.)

Erilaiset digitaaliset alustat ja mobiilisovellukset ovat merkittdvassa roolissa eri organisaatioiden

sisaisessa viestinnassa. Sisainen viestinta tapahtuu usein sahkdisen intranet-alustan avulla, jonka
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tarkoituksena on jakaa tietoa henkilostolle. Intranet sisaltda esimerkiksi ajankohtaista tietoa ja uuti-
sia, organisaatiota koskevia tiedotteita, keskustelupalstoja seka sahkadisia ilmoitustauluja. Lisaksi
se toimii tyovalineena sisaltden ohjeita yrityksen toimintamalleista seka linkkeja kaytettaviin jarjes-
telmiin ja ohjelmiin. Intranetin lisaksi erilaisia sahkdisia viestintaohjelmia (esimerkiksi Teams) hyo-
dynnetaan nykyisin paljon ja ne mahdollistavat monipuolisen etdkommunikoinnin. (Viitala 2021,
154, 255.)

Viestinnan lisdksi oppiminen ja opiskelu ovat siirtyneet teknologian kehittymisen myéta suurelta
osin verkkoon. Yrityksilla on kaytéssaan erilaisia sahkdisia verkko-oppimisymparistoja ja osaami-
senhallintajarjestelmia, joiden kautta yritys tarjoaa erilaisia koulutuksia. Lisaksi niihin tallentuneen
tiedon avulla voidaan seurata henkilon osaamista ja kehittymista, seka suunnitella uran etene-
mista. Esihenkilon tulee talldéin oman kouluttautumisen lisaksi osata hyddyntaa oppimisympariston

tuottamaa dataa tydntekijoidensa osaamisen kehittamisessa. (Otala & Meklin 2021, 142-143.)

Toimeksiantajayrityksessa on kaytossa viisi jarjestelmaa, joiden avulla hallinnoidaan henkiléstdjoh-
tamiseen, tydajanseurantaan, tyokykyjohtamiseen seka tydhyvinvointiin liittyvia tietoja ja toimintoja.
Naiden lisaksi esihenkilot kayttavat toimeksiantajayrityksessa tydossaan Office-paketin ohjelmistoja,
sahkopostia, yrityksen intranetia, Teams-viestintadohjelmaa, verkko-oppimisymparistd Campusta
seka toiminnanohjauksen SAP-ohjelmistoa. Kaikki ohjelmat ja jarjestelmat 16ytyvat yrityksen intra-

netin kautta ja tieto liikkuu jarjestelmien avulla yrityksessa sisaisesti. (Intranet 2023.)
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3 Esihenkilotehtavien kouluttaminen

Yli 20 tyéntekijan yrityksella tulee olla yhteistoimintalain (1333/2021) mukaan tydyhteisén kehitta-

missuunnitelma, joka pitaa sisallaan muun muassa arvion henkildston ammatillisesta osaamisesta
ja sen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista. Lisaksi koulutussuunnitelmasta on selvittava, miten
se toteutetaan ja miten toteutumista seurataan tyontekijoittain. (Hietala, Kaivanto & Pystynen 2022,
245.) Tahan pohjautuen on perusteltua, etta esihenkilGille tulee tarjota yrityksen toimesta esihenki-
I6tehtaviin liittyvaa koulutusta tukemaan heidan ammatillista kehittymistaan. Lisaksi esihenkildiden

kouluttaminen yleisesti lisdd muun muassa yrityksen tyohyvinvointia (Virolainen 2012, 140).

Henkildstdjohtaminen tapahtuu yrityksissa pitkalti [ahiesihenkildiden kautta, jolloin he ovat avain
asemassa toteuttamassa henkildstdjohtamisen arvoja ja henkilostokaytantoja arjessa. Esihenkil6i-
den osaaminen ja heidan henkildstdjohtamiseen antamansa tydpanoksen maara vaikuttavat yrityk-
sen toiminnassa siihen, miten tehokkaasti ja aktiivisesti henkildstotydta tehdaan. Tama tydn laatu
varmistetaan kouluttamalla esihenkilditd henkilostotyohon, laatimalla heille selkeita ohjeita henki-
I6stoasioiden hoitamiseen seka tarjoamalla henkilostbammattilaisen tukea ja neuvontaa. Koulutta-
misen ja kehittdmisen ei tulisi olla vain projektiluonteista, vaan jatkuvaa ja toimintaan seka tydosken-
telyyn sitoutunutta. (Viitala 2021, 198-199, 217.)

Tassa luvussa esitellaan eri koulutusmuotoja esihenkildtehtavien kouluttamiselle. Koulutusmuodot
on valittu sen perusteella, miten koulutuksia yleisesti jarjestetaan ja millaisia koulutusmuotoja toi-
meksiantajayrityksessa on talla hetkella kaytossa. Alaluvussa 3.2 esitelldan paapiirteittain, millaista
esihenkilotehtaviin liittyvaa koulutusta toimeksiantajayritys talla hetkella tarjoaa tyonjohtajille. Vii-
meisessa alaluvussa 3.3 kasitelldan vuorotydn vaikutusta koulutukseen toimeksiantajayrityksen ja

teorian nakokulmista.
3.1 Koulutusmuodot

Kolme perinteista oppimistyylia ovat visuaalinen (havainnointi, lukeminen), auditiivinen (kuuntelu)
ja kinesteettinen (itse tekeminen) tapa oppia. Naista joku voi erityisesti korostua henkildlla, mutta
usein niitd hyédynnetdan oppimisessa limittain. (Peda.net s.a..) Aikuisen oppijan elamankokemus
vaikuttaa kuitenkin h&nen oppimiseensa siina, etta uutta tietoa peilataan ja konstruoidaan aikai-
semman kokemuksen kanssa. Usein tama nayttaytyy siten, etta aikuiselle oppijalle on tarkeaa pys-
tya sitomaan opittava asia todellisuuteen ja konkreettiseen tekemiseen. Aikuisen oppiminen koh-
distuukin yleensa spesifiin aiheeseen esimerkiksi omiin tyétehtaviin liittyvan koulutuksen kautta.
(Rauste-von Wright, Wright & Soini 2003, 77-79.)
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Koulutus voidaan yrityksen toimesta jarjestaa monella eri tavalla. Perinteinen koulutusmuoto on
tilanne, jossa kouluttaja ja koulutettavat ovat fyysisesti lasna samassa tilassa. Tall6in koulutus on
paikka- ja aikasidonnainen, mika voi luoda tyontekijoille haasteita osallistua koulutukseen. Yrityk-
siltd kuitenkin edellytetaan kilpailukyvyn sailyttdmiseksi yha helpompia ja tehokkaampia koulutus-
menetelmia tyontekijan oppimisen tueksi ja osaamisvaatimusten kattamiseksi. Tahan haasteeseen
on pyritty vastaamaan jarjestamalla verkkokoulutuksia, jotka voidaan suorittaa ajasta ja paikasta
riippumattomina. (Alamaki & Luukkonen 2002, 16—17.) Verkkokoulutus voi olla kouluttajan vetama

etdopetus, tai taysin omatoimisesti verkossa suoritettava opintokokonaisuus (Liflander 1999, 9).

Yrityksilla voi olla myds omia sisaisia sahkoisia oppimisymparistdja, joissa koulutuksia suoritetaan.
Yksi esimerkki pitkalle kehittyneesta oppimiskokemusalustasta on LXP johon tydntekijat voivat itse
luoda oppimis- ja koulutusmateriaalia toisilleen. Sen avulla voidaan myds tallentaa tyontekijdiden
osaaminen ja taidot seka luoda erilaisia yksildllisia tai tiimiperusteisia oppimispolkuja ja yhteisgja.
(Bersin s.a..) Taman kaltaista tyontekijoiden itsensa muokkaamaa oppimiskokemusalustaa hyo-
dyntaa esimerkiksi Spotify (Otala & Meklin 2021, 110).

Perinteisen- ja verkkokoulutusmuotojen rinnalla suosiotaan ovat nykyaan nostaneet mentorointi ja
coaching. Mentoroinnilla tarkoitetaan perinteisesti vuorovaikutteista toimintaa, jossa kokenut men-
tori ohjaa kokemattomampaa tai nuorempaa henkil6a (aktoria). Tavoitteena on pelkan tiedon siir-
ron sijaan aktorin henkildkohtainen oppiminen ja kehittyminen hanelle merkityksellisessa aiheessa.
(Kupias & Salo 2021, 11-12.) Mentorointia voidaan jarjestdd myds ryhmamuotoisena tai kdantei-
sena mentorointina, jolloin uudempi tydntekija opastaa kokeneempaa. Tallaisesta mentoroinnista
voi olla hy6tya esimerkiksi digitaitojen opettamisessa tai mikali johto haluaa nahda organisaation
toiminnan uuden tydntekijan silmin. (Eklund 2021, 166—167.) Liséksi mentorointi voi olla vertais-
mentorointia, jolloin mentorin ja aktorin roolit vaihtelevat ja tarkoituksena on oppia toinen toiselta
(Kupias & Salo 2021, 30-31).

Mikali mentorointi on hyvin ohjauspainotteista, se Iahenee coachingia (Kupias & Salo 2021, 62).
Coaching on henkildkohtaisen valmennuksen muoto, jossa coachaaja eli valmentaja tukee ja ohjaa
henkil6d saavuttamaan hanen henkilokohtaisia tavoitteitaan. Valmentaja ei varsinaisesti anna val-
mennettavalle suoria ratkaisuja, tietoja tai toimintavaihtoehtoja. Hanen pyrkimyksenaan on saada
valmennettava itse oivaltamaan uusia asioita kuuntelemalla ja kysymalla oivalluttavia kysymyksia.
MyGs coachaus voidaan jarjestaa ryhmassa, jolloin kasitellaan ryhman kannalta olennaisia asioita
yhdessa. (Eklund 2021, 163-164.)
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3.2 Koulutus toimeksiantajayrityksessa

Tassa alaluvussa esitellaan tiivistetysti, millaista esihenkilotehtaviin liittyvaa koulutusta toimeksian-
tajayritys tarjoaa talla hetkella tyonjohtajille. Materiaali on saatu toimeksiantajayrityksen edustajalta
ja se loytyy yrityksen intranetista. Materiaali on jaettu kolmeen teemaan, jotka ovat uuden esihenki-

16n perehdyttdminen, tybhyvinvointi ja koulutustarjonta.

Yrityksessa aloittava uusi esihenkil® osallistuu HR-perusperehdytys —koulutukseen, jossa keskity-
taan esihenkildn rooliin tydsuhdeasioissa. Koulutus jarjestetaan talla hetkelld etdkoulutuksena, silla
siihen osallistuvat kaikki yrityksen uudet esihenkilot muistakin toimipaikoista. Koulutusmateriaalissa
kaydaan lapi yritysesittelyn jalkeen esihenkildn vastuut (direktio-oikeus ja tydturvallisuus), tyésuh-
deasioiden perusteet (rekrytointi, tydsopimus, palkanmaksu, perehdytys, HR-vuosikello, tydaika,
poissaolot, tydsuhteen paattyminen), puuttumiskaytannaot, palkitseminen, GDPR seka esihenkilon
tyokalut (ohjelmat ja jarjestelmat). Materiaalit perustuvat tyélainsaadantoon seka toimeksiantajayri-
tyksen omiin toimintamalleihin. Materiaaleista 16ytyy myds paljon linkkeja tarkempiin lisatietoihin ja

esihenkilon on mahdollista hyddyntaa niitad tydnsa ohessa. (Intranet 2023.)

Toinen uuden esihenkilon perehdyttamiseen liittyva materiaali kasittelee osaamisen johtamiseen ja
HRD (Human Resource Development) prosesseihin liittyvia asioita. Materiaali on sidottu toimeksi-
antajayrityksen missioon, visioon ja strategiaan, jotka ohjaavat osaamisen kehittamista. Yrityk-
sessa hyddynnetaan oppimisen 70-20-10 muotoa osana kehittamisprosessia. Talla tarkoitetaan,
etta 70 % oppimisesta on tydssaoppimista esimerkiksi projektien, lisdvastuun ja tydnkierron kautta.
20 % oppimisesta on muilta oppimista esimerkiksi valmennuksen, mentoroinnin tai kollegoilta oppi-
misen kautta, ja 10 % varsinaista koulutusta perinteisen koulutuksen, verkkokoulutuksen tai itse-

naisen opiskelun muodossa. (Intranet 2023.)

Oppimisen muodon esittelyn jalkeen materiaalissa perehdytaan lyhyesti esihenkilén tarvitsemiin
henkiloston kehittamiseen liittyviin tietolahteisiin ja jarjestelmiin, yrityksen oppimisen polkuun ja yh-
teiseen oppimissuunnitelmaan, koulutuksen budjetoinnin periaatteisiin sekd oppilaitosyhteistyéhon.
Taman jalkeen materiaali keskittyy suorituksen johtamiseen IPMP:n ja 1+1 keskustelujen kautta.
IPMP (Individual Performance Management Process) on toimihenkiléille suunnattu oman kehittymi-
sen seurannan tydkalu ja 1+1 keskustelut ovat tuotannon tydntekijéille suunnattu kehityskeskuste-
lun kaltainen vuorovaikutustilanne esihenkilon ja tydntekijan valilla. Lisaksi materiaalissa esitellaan
kyvykkyyksien johtamiseen tarkoitettu prosessi sekad HR-prosessien vuosikello siséltden henkilds-

tokyselyjen aikataulutuksen. (Intranet 2023.)
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Tyohyvinvointiteeman koulutusmateriaali uudelle esihenkildlle sisaltaa tyohyvinvointitiimin esittelyn
seka yleista tietoa tyohyvinvoinnista tyokyvyn, tyoéturvallisuuslain seka tyohyvinvoinnin roolien ja-
kautumisen nakokulmista. Naiden jalkeen kasitellaan tyokykyjohtamista varhaisen tuen toiminta-
mallin, tydkykyjohtamisen sahkdisentydkalun, paihdeohjelman, sairauspoissaolojen ja kuntoutta-
van tyon kautta. Tyoterveyshuollosta esitellaan perustiedot seka tyéterveyshuollon sisalté toimeksi-
antajayrityksella. Taman jalkeen hyvinvointia kasitellaan lyhyesti esihenkilén omasta nakokul-
masta, jonka jalkeen lopuksi esitellaan yrityksen lakisaateiset vakuutukset seka linkit lisatietoihin.
(Intranet 2023.)

Lakisaateisen henkiloston koulutussuunnitelman mukaan tyonjohtajille on ollut esihenkildtehtaviin
liittyvaa koulutusta vuonna 2022 tarjolla edella mainittujen koulutusten liséksi yhteensa 12 kappa-
letta. Nama koulutukset pitavat sisallaan tyoturvallisuuteen, johtamiskulttuuriin, esihenkilotyon
ajankohtaisisiin asioihin seka yrityksen toimintatapoihin liittyvia asioita. Esihenkildiden tarvitsemien
jarjestelmien kayttoon liittyvia koulutuksia on tarjolla yksi kappale, joka on tyohyvinvointijarjestel-
man kayttoon liittyva koulutus. Lisaksi on mahdollista suorittaa lahiesihenkilétydn ammattitutkinto.
Osassa koulutuksista on maininta verkkokoulutuksesta seka yksi koulutustarjonta mentoroinnista
ja yksi coachauksesta. Yrityksen sahkdisesta oppimisymparistosta 16ytyy lisdksi varsinaisesti esi-
henkilétydhoén suunnattuja verkko-opintoja kaksi kappaletta (esihenkildtydn kulmakivet ja miten
rekrytoin), mutta yleisesti se sisaltda laajan kirjon esihenkildllekin tarpeellisia koulutuksia liittyen

viestintaan, tyéhyvinvointiin, turvallisuuteen ja tietoteknisiin taitoihin. (Intranet 2023.)
3.3 Vuorotyon vaikutus koulutukseen

Toimeksiantajayrityksen tydnjohtajat tekevat vuorotydta. Vuorotyd vaihtelee kaksivuorotydsta viisi-
vuorotydhdn vuoden aikana sesonkien ja eri osastojen mukaan. Tama vaikuttaa koulutusten jarjes-
tamiseen, silla eri vuoroissa tydskentelevia tydnjohtajia on vaikea koota tydaikana yhteen koulu-
tusta varten. Lisaksi viisivuorotydssa koulutusten jarjestamista hankaloittaa se, etta tyo tehdaan
kahtena viikkona viikonlopun aikana, jolloin arkipaivat ovat vapaita. Talléin koulutukset suoritettai-
siin ylitydajalla tai koulutuksia tulisi jarjestdd useamman kerran siten, etta jokainen tydnjohtaja paa-
sisi niihin ty6aikana osallistumaan. Molemmat vaihtoehdot vaativat yritykselta lisdresursseja tai
tuotannon hetkellista seisauttamista. Henkilokohtaisten tai itsenaisesti suoritettavien koulutusten
voidaan olettaa sopivan tdman vuoksi ajallisesti parhaiten vuorotydssa tyéskenteleville tydnjohta-

jille.

Aikatauluongelmien liséksi vuorotyd voi vaikuttaa tyontekijan fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin
ja sitad kautta oppimiseen ja kouluttautumiseen. Vanttolan, Harman, Viitasalon, Hublinin, Virkkalan,

Sallisen, Karhulan ja Puttosen (2019) tekeman tutkimuksen mukaan vuorotydn aiheuttamasta niin
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sanotusta vuorotyohairiosta karsivien univelka ja uneliaisuus kasvavat ja unen laatu seka vireystila
heikkenevat. TAma energian puutos vaikuttaa muun muassa henkildn keskittymiskykyyn, jonka
aleneminen taas vaikuttaa oppimiseen ja uusien asioiden sisaistamiseen (Hallowell 2014, 13—-14).
Hyva keskittymiskyky vaatii hyvan kehon ja mielen fysiologisen tilan, jota vuorotydn kuormitus voi
heikentaa (Huotilainen & Moisala 2018, 76). Koulutus tulisi siis pyrkia jarjestamaan vuorotydssa
siten, etta tyontekijan vireystila ja keskittymiskyky olisivat mahdollisimman hyvat parhaiden oppi-

mistulosten saavuttamiseksi.
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4 Tutkimuksen toteutus

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa toimeksiantajayrityksen yhden toimintayksikén
tydnjohtajien esihenkildtehtaviin liittyvia koulutustarpeita. Lisdksi tavoitteena on selvittaa, millainen
koulutusmuoto heille heidan omasta mielestaan sopii parhaiten vuorotyd huomioiden seka tutkia

uusien ja kokeneiden tydnjohtajien koulutustarpeiden eroavaisuutta.

Tutkimuskysymykset tutkimuksessa ovat:
1. Missa esihenkildtehtavissa tyonjohtajat tarvitsevat koulutusta?
2. Mika koulutusmuoto sopii tyonjohtajille parhaiten huomioiden vuorotyoskentely?

3. Miten uusien ja kokeneiden tydnjohtajien koulutustarpeet eroavat toisistaan?

Tutkimuksen voidaan nahda sijoittuvan laadullisen tutkimuksen kenttaan, jossa aineisto on keratty
kyselyn avulla. Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen Iahtdkohtana voidaan pitaa todellisen ela-
man kuvaamista ja tutkittavan kohteen mahdollisimman kokonaisvaltaista tutkimista (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2013, 161). Talldin yksildn kasitys tutkittavasta iimidsta on keskidssa ja se vaikut-
taa tutkimustuloksiin (Tuomi & Sarajarvi 2009, 20). Nama lahtékohdat toteutuvat tutkimuksessa,
silla sen tarkoituksena on kartoittaa toimeksiantajayrityksen tydnjohtajien esihenkilétehtaviin liitty-
via koulutustarpeita yksilon nakdkulmasta, jolloin hanen kasityksensa tutkittavasta ilmidsta vaikut-
taa tutkimustuloksiin. Lisaksi tutkimusjoukko on laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti melko sup-
pea ja kysely lahetettiin koko tutkimusjoukolle (n=28), milla pyrittiin tekemaan tutkimuksesta mah-

dollisimman kokonaisvaltainen.

Tutkimus on survey-tutkimus, silla tutkimusaineisto on keratty standardoidussa muodossa vastaa-
jajoukolta. Tutkimuksessa on myds tapaustutkimuksen piirteitd. Kun tutkimuksella pyritdan saa-
maan yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa liittyvia ta-
pauksia, on kyseessa tapaustutkimus eli case study (Hirsjarvi ym. 2009, 134). Tapaustutkimuksella
on tyypillisesti tarkoituksena kuvailla tutkittavaa ilmiota ja keratty aineisto pyrkii muodostamaan il-
midsta jonkinlaisen kokonaisuuden. Aineiston suppeuden vuoksi sita ei kuitenkaan voida yleistaa
kuvaamaan kovinkaan laajasti esimerkiksi koko Suomea. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 190—
192.) Koska aineisto koostuu toimeksiantajayrityksen yhden toimintayksikon tydnjohtajien kysely-
vastauksista ja niiden pohjalta on pyritty muodostamaan kokonaisuus heidan esihenkilotyohonsa
liittyvista koulutustarpeista, tayttyvat myos tapaustutkimuksen piirteet tutkimuksessa. Tuloksia ei
kuitenkaan voida yleistada laajemmin esimerkiksi yritysten erilaisen koulutustarjonnan ja henkilésto-

rakenteiden vuoksi.

Laadullisen tutkimuksen yksi aineiston keruumenetelma on kysely, jossa tiedonantajat tayttavat kir-
jallisesti esitetyn kyselylomakkeen itsenaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72—73; Vilkka 2021, 94).
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Kyselylomake sisaltda usein sekd maaralliselle tutkimukselle tyypillisia strukturoituja kysymyksia,
etta laadulliselle tutkimukselle tyypillisia avoimia kysymyksia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72). Tutki-
muksen aineisto on keratty strukturoituja ja avoimia kysymyksia sisaltavalla kyselylomakkeella,
joka on laadittu Webropol-ohjelmalla (ks. Liite 2). Kyselyyn lahetettiin Webropol-ohjelman kautta
henkildkohtainen vastauslinkki suoraan vastaajan sahkdpostiin. Sdhkdpostiosoitteet (n=28) saatiin
toimeksiantajayritykselta, mutta anonymiteetin sailyvyyden vuoksi vastaukset eivat ole sidottuja
sahkopostiosoitteisiin. Vastauslinkki lahetettiin yhdessa saatekirjeen kanssa (ks. Liite 1) ja kysely
oli auki aikavalin 16.1.-5.2.2023. Alaluvussa 4.1 selvitetadan tarkemmin kyselyn kayttamista tutki-

muksen aineiston keruumenetelméana.

Laadullisen tutkimuksen yksi perusanalyysimenetelmista on sisallonanalyysi, jonka tarkoituksena
on kuvata tutkittava ilmio tiivistetyssa muodossa. Menetelman mukaisesti aineisto pelkistetaan,
teemoitellaan, tyypitellaan tai luokitellaan. Tutkijan on taman pohjalta tarkoitus I6ytaa aineistosta
muun muassa samankaltaisuutta, eroavaisuutta tai esitella esimerkiksi tutkimukseen osallistuvat
henkilét itseaan edustavina tyyppeina. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 91-94, 104.) Sisallénanalyysia on
kaytetty tassa tutkimuksessa avoimien kysymysten analysoinnissa. Samankaltaisuuksia ja eroavai-
suuksia on analysoitu myo6s kvantitatiivisesti Webropol-ohjelman analytiikan avulla seka Excelilla

laskemalla. Alaluvussa 4.2 selvitetdan yksityiskohtaisemmin aineiston analysointi.
4.1 Aineiston keruumenetelmana kysely

Tutkimuksen aineisto on keratty sahkdisella kyselylomakkeella, joka on laadittu Webropol-ohjel-
malla. Kyselyn etuna pidetaan Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2013, 195-196) mukaan
suurta osallistujajoukon saavutettavuutta sekd mahdollisuutta kysya monia asioita. Sahkoéisen ky-
selyn etuihin katsotaan myos tietokoneavusteinen analysointi ja raportointi. Kyselyyn liittyvia haitta-
puolia ovat lomakkeen laadinnan hankaluus, mahdollinen alhainen vastausprosentti ja epatietoi-
suus siitd, onko laatijan ja vastaajan valilla epaselvyyksia tai vaarinymmarryksia kyselyn kysymyk-
sista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 195-196.) Kyselylomake tuleekin suunnitella huolella
vastaamaan teoriaa ja kohdejoukkoa, ja sitd kannattaa testata ymmarrettavyyden varmistamiseksi

ennen varsinaisen aineiston keraamista (Vilkka 2021, 105-108).

Tutkimuksen kyselylomake on teoriasidonnainen, silla sen paateemat on laadittu tutkielman teoria-
osuuden alalukujen mukaisesti (alaluvut 2.1-2.6, 3.1). Kuusi paateemaa ovat esihenkilé johtajana
ja tybnantajan edustajana, tydsuhdeasiat, esihenkild tydntekijan ja oman tiimin tukijana, esihenkild
tybhyvinvoinnin ja tyéturvallisuuden edistdjana, esihenkilbn viestinta, esihenkilén kdyttamat jérjes-
telmét ja ohjelmat seka koulutusmuodot vuorotydsséa. Talla rakenteella pyritdan varmistamaan se,

ettd kyselylomakkeen kysymysten ja muuttujien valinta on perusteltua ja ne vastaavat tutkimuksen
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tavoitetta (Vilkka 2021, 101). Teoriaan ja kyselylomakkeeseen on liséksi vaikuttanut toimeksianta-
jayrityksen toiveet siita, mita osioita tutkimus pitaa sisallaan. Tama nakyy aiherajauksen myota
myos kyselylomakkeessa. Liséksi toimeksiantajayritykseltd saatu sisainen esihenkildtehtaviin ja —
koulutukseen liittyva materiaali on vaikuttanut kyselylomakkeen sisaltoon kasitteiden, toimintatapo-
jen seka jarjestelmien ja ohjelmien osalta. Sisdista materiaalia hyddyntamalla pyritdan varmista-
maan, etta kyselylomakkeen kasitteet ja aiheet olisivat kohdejoukolle tuttuja ja ymmarrettavia
(Vilkka 2021, 102). Kasitteiden mentorointi ja coaching tarkoitus on avattu kyselylomakkeessa kir-
jallisesti (ks. Liite 2 kysymys 29), silla toimeksiantajayrityksen edustajan mukaan kasitteet ovat

mahdollisesti kohdejoukolle vieraita.

Standardoidussa lomakekyselyssa kaikki vastaajat vastaavat samanlaiseen kyselylomakkeeseen.
Kysymykset ovat talléin kaikille samat ja ne esitetaan samassa jarjestyksessa. (Hirsjarvi ym. 2013,
193.) Tutkimuksessa on kaytetty tallaista standardoitua kyselylomaketta. Kyselylomakkeen alussa
on saateteksti, jossa on kerrottu kyselyn tarkoitus, aikavali, jonka kysely on avoinna seka kyselylo-
makkeen tayttoon kuluva aika. Lisaksi tekstissa kerrotaan kyselyn anonyymiydesta, seka siita, mi-
hin vastauksia kaytetaan. Tutkimuksen kyselylomake (ks. Liite 2) sisaltda 32 kysymysta, joista pa-
kolliset kysymykset on merkattu *-merkilla. Viisi ensimmaista kysymysta kasittelevat vastaajan
taustatietoja liittyen hanen kokemukseensa esihenkilotehtavissa seka tyytyvaisyyteen toimeksian-
tajayrityksen tdmanhetkiseen koulutukseen. Kysymysten 6—31 tarkoituksena on kartoittaa edella
mainittujen teemojen mukaisesti tydnjohtajien esihenkildétehtaviin liittyvia koulutustarpeita mahdolli-
simman monipuolisesti. Viimeinen kysymys on avoin kysymys, jossa vastaajalla on mahdollisuus

kirjoittaa vapaasti aiheeseen liittyen.

Kyselylomake sisaltda avoimia kysymyksia, monivalintakysymyksia seka Likertin asteikollisia moni-
valintamatriiseja. Hirsjarven ym. (2013, 201) mukaan avoimet kysymykset antavat vastaajalle mah-
dollisuuden tuoda esiin nakdkulmia, joita kyselyn laatija ei ole valttdmattd osannut ottaa huomioon.
Avoimilla kysymyksilla annetaan lisaksi vastaajalle mahdollisuus itseilmaisulle seka saadaan ym-
marrys vastaajan tietdmyksesta ja mielipiteista (Hirsjarvi ym. 2013, 201). Kyselylomakkeen avoi-
milla kysymyksilla annetaan vastaajalle ndihin mahdollisuus seka pyritdan kartoittamaan tyonjohta-
jien koulutustarpeita puhtaammin heidan omasta nakokulmastaan ilman annettuja vastausvaihto-
ehtoja. Monivalintakysymysten vastauksia on helpompi analysoida tietokoneavusteisesti ja niita
voidaan vertailla yksiselitteisesti keskenaan. Vastaajan on myos helpompi vastata tallaisiin kysy-
myksiin, kun asiaa ei tarvitse itse muistaa tai tunnistaa. (Hirsjarvi ym. 2013, 201.) Kyselylomak-
keessa on monivalintakysymyksilla ja Likertin asteikollisilla monivalintamatriiseilla tarkoitus vertailla

koulutuksen tarpeellisuutta eri esihenkilotehtaviin liittyvilla osa-alueilla.
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Tutkimus on kokonaistutkimus, mikali kyselylomake Iahetetdan koko perusjoukolle (Hirsjarvi ym.
2013, 179). Kyselylomake lahetettiin yhdessa saatekirjeen kanssa henkilokohtaisella linkilld sahko-
postitse toimeksiantajayrityksen 28 tydnjohtajalle Webropol-ohjelman kautta, eli tutkimus toteutet-
tiin kokonaistutkimuksena. Sahkopostiosoitteet saatiin toimeksiantajayrityksen edustajalta, mutta
vastaukset eivat ole sahkdpostiosoitteisiin sidonnaisia, eika tutkija nae, mika vastaus on kenenkin.
Talla valinnalla varmistetaan vastaajien anonyymiyden sailymisen tutkimuksessa. Kohdejoukon ol-
lessa melko pieni, on pieni mahdollisuus, etta tutkija tunnistaisi vastaajan anonymiteetista huoli-
matta. Mikali nain kay, on tutkija salassapitovelvollinen asiasta. Opinnaytetydssa tulosten analyysin
my6ta vastaajien anonymiteetti kuitenkin sailyy. Kysely oli avoinna aikavalin 16.1.-5.2.2023 ja vas-
tausaikaa jatkettiin alkuperaisesta viidella paivalla vahaisen vastausmaaran vuoksi, seka siita
syysta, etta toimeksiantajayritys antoi kuusi uutta sahkopostiosoitetta kyselyn ollessa jo avoinna
(27.1.2023). Vastaagjille, jotka eivat olleet viela vastanneet, lahetettiin muistutusviesti vastaamisesta
yhteensa nelja kertaa. Tama tapahtui Webropol-ohjelman kautta, eika tutkija nahnyt, ketka olivat

vastanneet kyselyyn.
4.2 Aineiston analyysimenetelmat

Tutkimuksen aineisto voidaan analysoida monella tavalla. Aineistonkeruumenetelma vaikuttaa
osaltaan analysointitavan valintaan, mutta se ei maarita valittavaa tapaa yksiselitteisesti. Tarkeim-
pana tavoitteena on valita analysointitapa, joka tuo parhaiten vastauksen tutkimuskysymyksiin.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 224.) Analyysiin vaikuttaa myds se, kaytetdanko aineistoa
analysoidessa aineistolahtoista, teoriasidonnaista vai teorialahtoistd analyysimallia. Naissa mal-

leissa teorian merkitys korostuu eri lailla. (Eskola 2018, 212—-213.)

Tutkimuksen aineiston analyysin teoriasidonnaisuudella tarkoitetaan sita, ettd analyysi sisaltaa teo-
reettisia kytkentdja. Teoria toimii talléin apuna analyysin etenemisessa, mutta analyysi ei kuiten-
kaan pohjaudu suoraan esimerkiksi teoriassa esiteltyyn malliin. Talléin analyysissa on tunnistetta-
vissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta sen ei ole tarkoitus olla teoriaa testaava. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 97-99.) Taman tutkimuksen aineiston analyysi on teoriasidonnainen, mika nakyy ana-
lyysissa siina, etta teoriaosuuden tieto on vaikuttanut analyysin kulkuun ja aineisto on luokiteltu

osittain teorian mukaisesti.

Aineiston kvantitatiivisesta osuudesta muodostettiin Webropol-ohjelmalla automaattisesti raportti,
joka esittaa jokaisen kysymyksen vastauksista yhteenvedon. Yhteenvedoista on luettavissa vas-
tausten prosentuaalinen jakautuminen seka yhden muuttujan tunnusluvuista keskiarvo (ka), medi-

aani (md) ja keskihajonta. Vehkalahden (2008, 54-55) mukaan tulee analysoinnissa huomioida
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seka jakautuminen, etta tunnusluku, silld esimerkiksi keskiarvo voi antaa hyvinkin vaaristyneen tu-
loksen, mikali jakauma on vino. Tallaisessa tapauksessa voi olla parempi hydédyntdd mediaania, eli
keskimmaista arvoa. Keskihajonta kertoo, miten tiiviisti arvot ovat sijoittuneet keskiarvon ymparille.
(Vehkalahti 2008, 54-58.)

Likertin asteikollisissa kysymyksissa on maaritelty, ettd havaintoarvo 3 tarkoittaa "en osaa sanoa”.
Taman vuoksi Webropolin raportin pohjalta on laskettu Excelilld uudet keskiarvot muuttujille siten,
ettd havaintoarvo 3 on muutettu puuttuvaksi tiedoksi. Havaintoarvot 1 ja 2 pysyvat arvoiltaan en-
nallaan, mutta havaintoarvo 4 on muutettu arvoksi 3 ja havaintoarvo 5 arvoksi 4, jolloin asteikko on
muuttunut neliportaiseksi. Tunnuslukujen ja jakaumien perusteella on analysoitu tulokset vastaa-
maan tutkimuskysymyksiin Missé esihenkilbtehtévisséa tydnjohtajat tarvitsevat koulutusta? ja Mikéa
koulutusmuoto sopii tyénjohtajille parhaiten huomioiden vuorotyéskentely? Tutkimuskysymykseen
Miten uusien ja kokeneiden tyénjohtajien koulutustarpeet eroavat toisistaan? liittyvat tulokset muo-
dostettiin jakamalla aineisto kahteen ryhmaan kyselylomakkeen ensimmaiseen kysymykseen liitet-
tyjen ehtojen mukaisesti. Ehdoiksi maariteltiin "tyoskennellyt yrityksessa tyénjohtajana 0-5 vuotta”
ja "tyoskennellyt yrityksessa 6—10 vuotta tai enemman”. Naiden kahden ryhman edella mainittuja
tunnuslukuja verrattiin toisiinsa ja niistd muodostettiin alaluvun 5.4 tulokset. Merkittavaksi eroksi
maariteltiin 0,5 ero keskiarvojen valilla. Tutkimuksen kannalta ei ollut relevanttia analysoida aineis-

toa moniulotteisemmin.

Aineiston avoimet kysymykset on analysoitu sisallonanalyysin keinoin. Sisalldnanalyysin tarkoituk-
sena on Tuomen ja Sarajarven (2009, 105-107) mukaan kuvata aineistoa sanallisesti ja muodos-
taa tutkittavasta ilmidsta tiivistetty ja yleinen kuvaus. Tatd menetelmaa kritisoidaan keskeneraiseksi
analyysimuodoksi, silla aineisto esitetdan usein varsinaisten johtopaatodsten sijaan ainoastaan jar-
jestetyssad muodossa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 105-107.) Analyysimenetelma vastaa kuitenkin
tutkimustarkoitusta, silla analysoitu materiaali on teemoittelun ja luokittelun jalkeen yhdistetty tulok-

sissa kvantitatiivisen osuuden tulosten kanssa maarittelemaan yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia.

Sisalldnanalyysin mukaisesti aineisto pelkistetdan, ryhmitelldan ja luokitellaan (Tuomi & Sarajarvi
2009, 91-94). Aineiston pelkistamisella tarkoitetaan vaihetta, jossa aineistosta karsitaan tutkimuk-
sen kannalta epaolennainen pois ja aineistosta etsitdan tutkimustehtavan kysymyksilla niitéd kuvaa-
via ilmaisuja (Tuomi & Sarajarvi 2002, 110-112). Tutkimuksessa aineiston pelkistdmisvaiheessa
poistettiin ensin kokonaan tutkimuksen kannalta ep&olennaiset kohdat. Vastaukset olivat usein jo
valmiiksi kirjattu hyvin pelkistetyssa muodossa, mutta tarvittaessa alkuperaisista ilmauksista muo-
dostettiin pelkistettyja ilmauksia ja lopuksi ne jaettiin kahteen tutkimuskysymyksista nousseeseen

paaluokkaan koulutustarpeet ja sopivin koulutusmuoto.
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Ryhmittelyvaiheessa aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia. Vaiheen tarkoi-
tuksena on ryhmitella pelkistetyt iimaukset alaluokiksi, jolloin yksittaiset tekijat sisallytetaan ylei-
sempiin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 112—-113.) Tutkimuksessa ilmaukset on ryhmitelty
uudestaan yhtenevaisyyksien mukaan siten, etta niistd saatiin muodostettua ilmauksille alaluokkia.
Viimeisessa vaiheessa alaluokkia yhdistellaan edelleen ylaluokiksi ja pyritddn muodostamaan teo-
reettisia kasityksia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 114). Aineiston analyysissa alaluokat yhdistettiin yla-
luokiksi, jotka oli maaritelty teoriaosuuden alalukujen 2.1-2.6 jaottelun mukaisesti. Lisaksi yla-
luokiksi muodostuivat koulutusmuotojen osalta ohjattu ja itsenéinen opiskelu. Tassa analyysin vai-
heessa teoriasidonnaisuus ilmenee hyvin selkeasti ylaluokkien osalta. Ennalta maariteltyja ylaluok-
kia paadyttiin hyddyntamaan, jotta analyysi voidaan yhdistaa kvantitatiivisen osuuden kanssa. Tau-
lukkoon 2 on koottu esimerkkeja havainnollistamaan sita, kuinka avoimien kysymysten analysointi-

prosessi eteni.

Taulukko 2. Esimerkkeja analysointiprosessin etenemisesta

Alkuperainen il-
maus
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maus

Alaluokka

Ylaluokka
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Puuttumiskaytan-
toasiat

Puuttumiskay-
tanto

Esihenkil6 tyohy-
vinvoinnin ja ty6-

Koulutustarpeet

osaava, innos-
tava, tasapuoli-
nen

osaava, innos-
tava, tasapuoli-
nen

Asian osaava
Kannustava

Tasapuolinen

jana ja tydnanta-
jan edustajana

vat asiat. turvallisuuden
edistajana
Eniten haluaisin Palkka-asiat Palkka-asiat Ty6suhdeasiat Koulutustarpeet
koulutusta
palkka-asioihin.
Ohjelmien kay- Ohjelmien kaytté | Ohjelmat Esihenkilon kayt- | Koulutustarpeet
tannon koulutus. tamat jarjestelmat
ja ohjelmat
Rauhallinen, Rauhallinen, Muut Esihenkilo johta- | Koulutustarpeet

Kuuntelemalla

Kuunteleminen

Kuunteleminen

Ohjattu opiskelu

Sopivin koulu-
tusmuoto

Opin parhaiten
lukemalla.

Lukeminen

Lukeminen

Itsendinen opis-
kelu

Sopivin koulu-
tusmuoto
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5 Tulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset. Tutkimustulokset on jaettu alaluvuiksi tutkimuskysy-
myksiin pohjautuen. Ensimmaisessa alaluvussa 5.1 kasitelldan vastaajien taustatietoja seka hei-
dan tyytyvaisyyttdan toimeksiantajayrityksen talla hetkella tarjoamaan esihenkilétehtaviin liittyvaan
koulutukseen. Toisessa alaluvussa 5.2 eritellaan tydnjohtajien esihenkilétehtaviin liittyvia koulutus-
tarpeita ja alaluvussa 5.3 esitelldan tyonjohtajien ndkemyksen heille sopivimmista koulutusmuo-
doista. Viimeisessa alaluvussa 5.4 eritelldan toimeksiantajayrityksen uusien ja kokeneiden tyonjoh-
tajien koulutustarpeiden eroavaisuutta. Tuloksia perustellaan ja havainnollistetaan kuvilla, taulu-
koilla ja avoimista kysymyksista poimituilla suorilla sitaateilla. Kyselyyn vastasi 18 henkiléa (n=28),

jolloin vastausprosentiksi muodostui 64.
5.1 Taustatiedot

Taustatietoja kysyttiin kyselyn viidessa ensimmaisessa kysymyksessa. Nailla kysymyksilla selvitet-
tiin vastaajan esihenkildtyOkokemusta ja -koulutustaustaa. Liséksi kysymyksilla 4 ja 5 (ks. liite 2)
selvitettiin tydnjohtajien tyytyvaisyytta toimeksiantajayrityksen tdmanhetkiseen esihenkilétydhon

liittyvaan koulutukseen.

Ensimmaiselld kysymyksella selvitettiin, kuinka pitkdan vastaaja on tydskennellyt toimeksiantajayri-
tyksessa tyonjohtajana. Kuvasta 1 selvida, ettd vastaukset jakaantuivat hyvin tasaisesti viisi vuotta
tai sen alle, ja kahdeksan vuotta tai sen yli yrityksessa tydskennelleisiin tydnjohtajiin. Tata jaottelua
on hyddynnetty alaluvun 5.4 tuloksissa, joissa vertaillaan toimeksiantajayrityksessa uusien ja koke-

neiden tydnjohtajien koulutustarpeita.

3-5 vuotta 7%

6-8 vuotta 5%

8-10 vuotta 17%

yli 10 vuotta 28%

Kuva 1. Vastaajien palvelusvuodet tydnjohtajana toimeksiantajayrityksessa

Toisella kysymyksella kartoitettiin toimeksiantajayrityksen ulkopuolista esihenkilotyOkokemusta.

Vastaajista 50 prosentilla on kokemusta esihenkilotehtavistd muiden tyonantajien palveluksessa.
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Kysymykseen kylla vastanneista yhdeksasta henkildsta viidelld on kokemusta esihenkildtydsta yri-
tyksen ulkopuolelta 10 vuotta tai enemman, ja neljalla henkildlla 1-5 vuotta. Vastaajien yhteenlas-
kettu kokemus esihenkilotehtavista toimeksiantajayrityksessa seka sen ulkopuolella muuttaa kuvan
1 jakaumaa siten, etta vain yhdella henkildlla on esihenkildtydkokemusta 0-2 vuotta (5 %) ja kym-

menella henkildlla yli 10 vuotta (56 %).

Kolmannessa kysymyksessa kysyttiin vastaajien esihenkilétehtaviin liittyvaa koulutustaustaa toi-
meksiantajayrityksessa tai sen ulkopuolella. Vastaajista 67 prosenttia on suorittanut esihenkiléteh-
taviin liittyvia opintoja tai koulutuskokonaisuuksia. Tarkentavan avoimen lisdkysymyksen vastauk-
sista selviaa, millaisia opintoja tai koulutuskokonaisuuksia he ovat suorittaneet. Nama vastaukset
on luokiteltu viiteen kategoriaan, jotka ovat ldhiesimiestyén ammattitutkinto, toimeksiantajayrityk-
sen omat koulutukset, johtamisen opinnot, korkeakoulututkinnot ja muut suoritetut opinnot. Kuvasta
2 nahdaan, etta nelja henkiléa on suorittanut Iahiesimiestutkinnon, yksi korkeakoulututkinnon ja yh-

deksan henkilda tutkinnoista irrallisia opintoja toimeksiantajayrityksessa tai sen ulkopuolella.

Lahiesimiestyon tutkinto
Toimeksiantajayrityksen koulutukset
Johtamisen opinnot

Korkeakoulututkinto

Muut opinnot

o
=
N
w
N
(4]

Kuva 2. Vastaajien suorittamat esihenkilotyohon liittyvat opinnot ja koulutuskokonaisuudet

Kysymyksessa nelja pyydettiin vastaajaa arvioimaan tyytyvaisyyttdan asteikolla 1-5 tamanhetki-
seen toimeksiantajayrityksen tarjoamaan esihenkildtyohon liittyvaan koulutukseen ja kysymyk-
sessa viisi pyydettiin perustelemaan tama arvio sanallisesti. Kuvasta 3 nahdaan, miten vastaukset

sijoittuivat maarallisesti valille 1-5. Keskiarvoksi naista muodostui 3,2.
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Kuva 3. Tyonjohtajien nykyisen koulutuksen tyytyvaisyyden arvioinnin jakautuminen asteikolle 1-5

Perustelut luokiteltiin luokkiin positiivinen perustelu ja negatiivinen perustelu. Naiden luokkien sisai-
siksi ryhmiksi muodostuivat koulutuksen mééra, sisélté ja mahdollisuus, perehdytys seka ilman pe-
rustelua olevat mielipiteet. Kuvaan 4 on koottu naiden ryhmien maarallinen ilmeneminen positiivi-

sena ja negatiivisena perusteluna. Positiivisia perusteluja oli yhteensa 10 kappaletta ja negatiivisia

perusteluja 11 kappaletta.

5

4

3

2
. | I I |

0
Maara Sisalto Koulutuksen Perehdytys Mielipide ilman
mahdollisuus perustelua

M Positiivinen B Negatiivinen

Kuva 4. Positiivisten ja negatiivisten perustelujen maarallinen jakautuminen

Kuvasta 4 nahdaan, etta positiiviseksi koettiin erityisesti koulutusten maara ja toimeksiantajayrityk-
sen tarjoama mahdollisuus osallistua koulutuksiin. Vastauksista kavi ilmi, ettd mahdollisuutta osal-

listua koulutuksiin heikentaa kuitenkin tydnjohtajien tekema vuorotyo.
"Riittdva maara ns. esimiespaivia. On ollut riittdvasti myés muuta esimieskoulutusta.”

"Koulutuksia on, mutta olemme 5 vuorossa kaikkiin ei aina kaikki paase.”
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Negatiiviseksi tyonjohtajat kokivat erityisesti koulutusten sisallén, jonka ei nahty kohtaavan heidan
paivittaista tyotaan tai vastaavan heidan koulutustarpeisiinsa. Lisaksi perehdyttaminen seka tyo-
suhteen alussa, ettd tydsuhteen aikana uusiin tehtaviin koettiin liian vahaiseksi tai vaarin toteute-
tuksi. (Kuva 4.)

”- - toteutus on kaikessa jaanyt todella pieneksi eika oikein kohtaa meidan paivittai-

sen tyon kanssa.”
"Mielestani esihenkildille pidetaan aika lyhyt perehdytys nahden tyénkuvan laajuutta.”
5.2 Esihenkilotehtaviin liittyvat koulutustarpeet

Koulutustarpeita kartoitettiin kyselylomakkeen kysymyksilla 6—27. Kysymykset on jaettu kuuteen
teemaan, joista ensimmainen on Esihenkil6 johtajana ja tyonantajan edustajana. Avoimella ky-
symykselld 6 selvitettiin vastaajien ndkemyksia siita, millainen johtaja han haluaisi olla. Vastauk-
sista muodostui kuusi varsinaista alaluokkaa, seka seitsemas alaluokka muut, joka pitaa sisallaan
yksittaiset vastaukset, joita ei ollut relevanttia yhdistdd muihin alaluokkiin. Kuvaan 5 on koottu ala-

luokkien numeerinen esiintyminen vastauksissa.

14

12

10

8

6

4

-

0
Helposti Jamakka Tasapuolinen Kannustava Lasndoleva Asian osaava Muut
lahestyttava

Kuva 5. Tyonjohtajien omaan johtajuuteen liittyvat ominaisuustoiveet

Kuvasta 5 nahdaan, etta vastauksissa korostui erityisesti tasapuolisuuteen viittaavat ominaisuudet
(12 kpl). Loppuihin alaluokkiin helposti lahestyttava, jamakka, kannustava, lasndoleva ja asian

osaava viitattiin melko tasaisesti vastauksissa.

Avoimilla kysymyksilla 7 ja 8 kartoitettiin tyonjohtajilta itseltdan nousevia johtajuuteen liittyvia koulu-

tustarpeita. Vastaukset sisalsivat myos kyselylomakkeen muihin teemoihin liittyvia asioita, joten ne
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on kasitelty ja yhdistetty omien teemojensa yhteyteen. Haastavaksi johtajan ja tydnantajan edusta-
jan tehtavissa koettiin avoimien vastausten perusteella erityisesti tyon ohessa suoritettavat projektit

ja kehitystyo (4 mainintaa).

"Oman osaamisen laajentaminen esimerkiksi projektitydskentelyn suhteen olisi myés
hyodyllista, kun on usein tyonjohtajan tehtavien lisaksi useampia erikokoisia projek-

teja menossa.”

Tata tukee myds kysymysten 9 ja 10 vastausten jakautuminen, silla molemmissa koettiin tarvitta-
van eniten koulutusta kohdassa kehitystyo ja projektit. Kuvasta 6 nahdaan kysymyksen 9 vastaus-
ten jakautuminen maariteltyjen johtamiseen ja tydnantajan edustajuuteen liittyvien tehtavien koulu-
tustarpeissa. Vastausnumero 11. Joku muu, mika? vaaristaa tulosta ja sen vastaukset on analy-

soitu lisatiedoista avointen kysymysten tavoin.

Keskiarvo 2,2

1. Tyonjohto-oikeus

2. Yrityksen arvojen tuominen arkeen

3. Strategian luominen ja toteuttaminen
4. Paatosten tekeminen

5. Tulosvastuullisuus

6. Tyon merkityksellisyyden osoittaminen
7. Palkitseminen

8. Muutoksen johtaminen

9. Kehitystyo ja projektit

10. Tybhyvinvointi

11. Joku muu, mika?

Kuva 6. Esihenkild johtajana ja tydnantajan edustajana koulutustarpeiden jakautuminen

Lisaksi kuvan 6 perusteella koulutusta kaivataan erityisesti muutoksen johtamiseen liittyvissa asi-
oissa seka kysymyksen 10 vastausten perusteella tulosvastuullisuuteen liittyvissa asioissa. Naita ei
ollut mainittu erikseen avoimien kysymysten vastauksissa. Avoimien kysymysten vastauksista
nousi esiin projektien ja kehitystydn lisédksi merkittaviksi haasteiksi aikataulutus, tydnkuvan epasel-
keys seka asioiden priorisointi ja onnistunut delegointi. Naihin kaivattiin seka muutosta etta koulu-
tusta itselle ja yrityksessa yleisesti.

Toisessa teemassa, Tyosuhdeasioissa koulutusta kaivataan vastausten jakautumisen perusteella

eniten tydsopimusasioissa ja palkka-asioissa. Lisaksi rekrytointiin ja perehdyttamiseen liittyvissa
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asioissa koetaan melko tasaisesti koulutustarvetta. Prosentuaalisesta jakautumisesta on hyva huo-
mata, ettad 55,5 % on kokenut haluavansa hieman koulutusta perehdytyksessa (md=4), mika on
merkittdva osa vastaajista. Kuvasta 7 ndhdaan kysymyksen numero 11 vastausten jakautuminen
eri tehtavaalueiden valilla. Vastausnumero 8. Joku muu, mika? vaaristaa tulosta ja sen vastaukset

on analysoitu lisatiedoista avointen kysymysten tavoin.

Keskiarvo 2,1

1. Rekrytointi
2. Tydésopimusasiat
3. Palkka-asiat
4. Perehdytys
5. Tyontekijoiden vuosilomat
6. Tyontekijoiden poissaolot
7. Tyésuhteen paattyminen (irtisanoutuminen,...

8. Joku muu, mika?

,0 ,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Kuva 7. Koulutustarpeiden jakautuminen tydsuhdeasioissa

Avoimen kysymyksen 12 vastaukset, seka kyselyn muista avoimista kysymyksista nousseet tyo-
suhdeasioihin liittyvat vastaukset tukevat tata tulosta. Palkka-asioihin liittyva koulutustarve maini-
taan vastauksissa 6 kertaa, tydsopimusasioihin liittyva koulutustarve 5 kertaa ja rekrytointiin liittyva

koulutustarve 5 kertaa. Lisaksi yleisesti tydsuhdeasioihin liittyva koulutustarve mainitaan 3 kertaa.
"Tyosopimuksiin liittyy paljon koukeroita, joista meilla ei ole niin kattavaa tietoa.”
"Kaikki tdhan alueeseen kuuluva perehdytys on tarpeellista.”

Kahdesta avoimesta vastauksesta kay myds ilmi, ettd tydsuhdeasioissa kaivataan HR:n tukea ja

suurempaa roolia niiden hoitamisessa.
"HR organisaatio tuotannon puolella on pieni, joten nakyvyytta on hankala saada.”

Kolmannen teeman, Esihenkilo tyontekijan ja oman tiimin tukijana, ensimmaiselld kysymyk-
selld (numero 13) kartoitettiin vastaajien nakemyksia siita, millainen esihenkild han haluaisi olla
tyontekijoille ja omalle tiimilleen. Vastauksista muodostuivat Idhes samat alaluokat kuin kysymyk-

sen 6 kohdalla ja kuvaan 8 on koottu alaluokkien numeerinen esiintyminen vastauksissa.
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Kuva 8. Tydnjohtajien omaan tyontekijan ja tiimin tukijan rooliin liittyvat ominaisuustoiveet

Kuvasta 8 nahdaan, etta tydonjohtajat kokivat tasapuolisuuden merkittavimmaksi ominaisuudeksi
myads tyontekijan ja oman tiimin esihenkilona. Myods lasnaolon merkitys korostuu erityisesti verrat-
tuna johtajan roolin ominaisuuksiin. Kannustavuus ja helposti lahestyttavyys koettiin lisaksi tar-

keiksi ominaisuuksiksi.

Avoimilla kysymyksilla 14 ja 15 kartoitettiin tyonjohtajilta itseltdan nousevia tyontekijan ja oman tii-
min tukemiseen liittyvia koulutustarpeita. Tyonjohtajat kokivat merkittdvimmaksi haasteeksi vuoro-
tydn (6 mainintaa), jonka vuoksi oman tiimin tyontekijoita ei valttamatta edes nae pitkdan aikaan.
Taman lisaksi haasteiksi koettiin erityisesti motivointi (5 mainintaa), hankalat tilanteet (4 mainintaa)

seka palautteen antaminen (3 mainintaa).

"Selked haaste on se, etta teen itse eri tydvuoroa kuin suorat alaiseni. En siis valilla

nae joitakin alaisiani kasvotusten pitkaan aikaan.”

"Monet tehtaamme tydntekijoista on tydmotivaatioltaan heikkoja, ja heidan ohjaami-

sensa on usein tyolasta/haastavaa.”

Huomioitavaa on, ettéd kysymykseen numero 15 (Millaista koulutusta haluaisit naihin haasteisiin?)
vastasi yhteensa 13 vastaajaa, ettei tarvitse koulutusta, ei osaa sanoa tai jatti vastauksen tyhjaksi.

Tama on poikkeuksellisen suuri maara verrattuna kyselyn muihin avoimiin kysymyksiin.

Kuvasta 9 nahdaan kysymyksen numero 16 vastausten jakautuminen maariteltyjen tyontekijan ja

tiimin tukemiseen liittyvien tehtavien koulutustarpeissa.
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Keskiarvo 2,1

1. Osaamisen johtaminen
2. Suorituksen johtaminen
3. 1+1 keskustelut
4. Tavoitteiden asettaminen Ka =25
5. Palautteen antaminen Ka =22
6. Motivointi
7. Yhteistyon edistdaminen
8. TyOyhteisén moninaisuuden ymmartaminen ja...
9. Vuorovaikutus tydntekijoiden kanssa
10. Tydntekijan tunteiden kohtaaminen ja kasittely

11. Tyéhyvinvointi

12. Joku muu, mika?

25 30 35 40

Kuva 9. Esihenkil6 tyontekijan ja oman tiimin tukijana koulutustarpeiden jakautuminen

Kuvan 9 ja kysymyksen numero 17 vastausten jakautumisen perusteella koulutusta kaivataan eni-
ten tavoitteiden asettamiseen, motivointiin ja tydhyvinvointiin liittyvissa asioissa. Yhdessa avointen

kysymysten vastausten kanssa erityisesti motivointi nousee merkittavaksi koulutustarpeeksi.

Avoimella kysymyksellda numero 18 kartoitettiin neljanteen teemaan, Esihenkild tydhyvinvoinnin
ja tyoturvallisuuden edistédjana liittyvia tyonjohtajilta itseltddn nousevia koulutustarpeita. Yhdessa
kyselyn muista avointen kysymysten vastauksista nousseiden tydhyvinvointiin liittyvien mainintojen
kanssa erityisesti koulutusta toivotaan puuttumiskaytantdihin (5 mainintaa). Taman lisaksi alaluokat
tydturvallisuus ja tydhyvinvoinnin konkreettisuus saivat molemmat 2 mainintaa. Vastauksissa toi-

vottiin myds enemman yhteisty6ta tydhyvinvointitimin ja HR:n kanssa.
"Tietyt puuttumiskaytantdihin liittyvat asiat.”

” Tarvitsen enemman yhteistyd meidan oman tyéhyvinvointitimin ja tyonjohtajien va-

lilla. Tuntuu, etta talla hetkellad kaikki tydbnnetaan meille, ettd hoitakaa te..”

Maariteltyjen tydhyvinvoinnin ja tyéturvallisuuden osa-alueiden osalta vastauksista ilmenee eri-
tyista koulutustarvetta psyykkiseen tydhyvinvointiin. Lisaksi melko tasaisesti toivotaan koulutusta
varhaisen tuen toimintamalliin, henkil6ston tydhyvinvoinnin havainnointiin ja seurantaan, tilanteisiin
puuttumisen kaytantoéihin, riskikartoitukseen ja tyopaikkaselvitykseen seka tyon mielekkyyden edis-

tdmiseen. Kuvasta 10 nahdaan naiden vastausten jakautuminen (kysymys 19).
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‘ Keskia‘rvo 2,2‘
1. Ergonomia K3 =
2. Fyysinen ty6hyvinvointi Ka=o0 |
3. Psyykkinen tyéhyvinvointi Ka =2/
4. Tydn mielekkyyden edistdminen Ka =0 5
5. Ty6ilmapiiriin vaikuttaminen Ka =0 3
6. Yhteisollisyyden edistdminen Ka=20 |
7. Varhaisen tuen toimintamalli Ka=2 6
8. Henkilostdn tyohyvinvoinnin havainnointi ja... K3 =26
9. Tilanteisiin puuttumisen kadytdnnot Ka =260
10. Riskikartoitus ja tyopaikkaselvitys Ka =2 6
11. Turvallisuuskeskustelut K3 =
12. Sairaustapaukset =16 |
13. Tyotapaturmat ja niiden kasittely Ka=20 |
14. Tyoterveyshuolto o=01 ]
15. Oma hyvinvointi Ka=o1 ]
16. Joku muu, mika?
,0 ,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Kuva 10. Esihenkild tyohyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden edistdjana vastausten jakautuminen

Kysymyksen 20 vastausjakauma mukailee kuvan 10 jakaumaa korostaen erityisesti koulutustar-

vetta psyykkisen tydhyvinvoinnin ja tydn mielekkyyden edistamisessa.

Esihenkilon viestinta teeman avoimien kysymysten vastauksissa viestinnan haasteiksi koettiin
erityisesti viestinnan epaselkeys (6 mainintaa) ja tiedon kulun puutteellisuus (8 mainintaa). Lisaksi
vuorotyd koettiin haasteeksi viestinnassa (4 mainintaa), silla eri vuoroissa olevien tyontekijdiden ja
omien esihenkildiden kanssa on haastava viestia reaaliajassa. Varsinaisesti omassa viestinnas-
saan tyonjohtajat eivat maininneet olevan muita haasteita. He eivat osanneet myoskaan kertoa,
millaista viestintaan liittyvaa koulutusta kaipaisivat, mutta vastauksissa oli 6 mainintaa siita, etta

yritykseen tulisi yhteiset toimintatavat ja yhteinen linja viestintaan.

"Tietoa tulee ovista ja ikkunoista. On mahdoton antaa tiimille kaikkea sita infoa jota

he tarvitsevat kun ei itsekkaan ole aina perilla missa mennaan.”

" Lahinna koko organisaation pitaisi ryhdistaytya tiedonkulun kanssa. "Nice to know"
tieto laitetaan eri foorumille kuin tarkea tieto. Eri vuorojen valinen kommunikointi on
oltava riittavaa. Eri osastojen valinen kommunikointi on oltava selkeaa ja oikeaan tar-

peeseen perustuvaa.”

Kuvasta 11 nahdaan, miten kysymyksen 23 vastaukset jakautuivat maariteltyjen viestinnan osa-

alueiden suhteen. Selkeasti eniten toivotaan koulutusta eri viestintdkanavien hyddyntamisessa
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seka vieraalla kielella viestimisessa. Myds kysymyksen 24 vastausten jakautuminen myotaili kuvan

11 jakaumaa.

Keskiarvo 2,0

1. Suullinen viestinta

2. Kirjallinen viestinta

3. Vuorovaikutustaidot

4. Eri viestintdkanavien hyddyntaminen
5. Eri sidosryhmien kanssa viestiminen
6. Viestiminen vieraalla kielella

7.Joku muu, mika?

Kuva 11. Esihenkildn viestinta vastausten jakautuminen

Viimeisella teemalla Esihenkilon kayttamat jarjestelmat ja ohjelmat kartoitettiin esihenkildiden
koulutustarpeita heidan tydssaan tarvitsemien jarjestelmien ja ohjelmien kaytdssa. Kuvasta 12
nahdaan kysymyksen 25 vastausten jakautuminen eri jarjestelmien ja ohjelmien valilla. Vastausnu-
mero 12. Joku muu, mika? vaaristaa tulosta ja sen vastaukset on analysoitu lisatiedoista avointen

kysymysten tavoin.

Keskiarvo 2,1

1. Yleiset ohjelmat, kuten Word ja PowerPoint
2. Excel

3. Teams

4. HR-jarjestelma Workday

5. Intranet

6. Verkko-oppimisympaéristé Campus

7. TyOajanseurantajarjestelma Jotbar
8. Services portaali

9. Tyokykyjohtamisen jarjestelma Sirius
10. Whistleblowing

11. SAP

12. Joku muu, mika?

,0 ,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Kuva 12. Esihenkilon kayttamat jarjestelmat ja ohjelmat vastausten jakautuminen
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Kuvan 12 perusteella selkeasti eniten koulutusta toivotaan SAP:n kayttédn. Vastauksen keskiarvo
3,4 on koko kyselyn vastausten korkein keskiarvo ja vastaajista 72,2 % arvioi haluavansa SAP:n
kayttoon liittyvaa koulutusta paljon. Tarve SAP:n koulutukselle oli lisaksi mainittu koko kyselylo-
makkeen vastauksissa yhteensa 12 kertaa. Koulutusta kaivataan myos erityisesti Excelin ja tyoky-
kyjohtamisen jarjestelma Siriuksen kayttdon. Naista avoimissa kysymyksissa oli Excelin kohdalla 4
mainintaa ja Siriuksen kohdalla 2 mainintaa. Lisaksi Jotbarista oli avointen kysymysten vastauk-
sissa 2 mainintaa. Lomakkeen ulkopuolelta mainittiin Therefore -ohjelma ja projektinhallinnan oh-

jelmistot. Kysymyksen 26 tulokset myétailevat kuvan 12 jakaumaa.
"SAP koulutus olisi tarpeen ja lisdkoulutus jotbar:iin olisi hyva.”
"Excelissa laskentaan ja kaavioihin liittyen. SAP yleisesti.”

Teemaan liittyvasta avoimesta kysymyksesta nousi esiin myos toive siita, etta usein kaytettavien
jarjestelmien ja ohjelmien kayttéon jarjestettaisiin perusteellinen koulutus ja harvemmin kaytetta-
vien jarjestelmien ja ohjelmien kayttoon laadittaisiin selkeasti seurattavat ohjeet. Lisaksi toivottiin,

etta jarjestelmia ja ohjelmia voisi yhdistaa, ettei niita tarvitsisi kayttaa ristiin.

"Usein kaytettaviin ohjelmiin liittyen olisi hyva antaa selkea ja perusteellinen koulutus,
mutta harvemmin kaytettaviin ohjelmistoihin olisi hyva olla kaytettavissa askel aske-
leelta eteneva opas, jonka avulla ohjelmiston kaytto onnistuu, vaikka edellisesta kayt-

tokerrasta olisikin runsaasti aikaa.”
5.3 Sopivin koulutusmuoto vuoroty6 huomioiden

Tutkimuslomakkeen kysymyksilla 28—-31 selvitettiin, millainen koulutusmuoto sopisi tydnjohtajille
parhaiten ottaen huomioon se, etta he tekevat vuorotyota. Kuva 13 havainnollistaa, miten kysy-
myksen 29 vastaukset jakautuivat eri koulutusmuodoissa. Vastausnumero 9. Joku muu, mika?

vaaristaa tulosta ja sen vastaukset on analysoitu lisatiedoista avointen kysymysten tavoin.



38

Keskiarvo 2,3

1. Perinteinen koulutus, jossa ollaan fyysisesti lasna
2. Verkkokoulutus, jonka pitda kouluttaja

3. Itsendisesti suoritettava verkkokoulutus

4. Henkilokohtainen koulutus/opastus

5. Ryhmatyoskentely (projektiluonteinen)

6. Vertaisvalmennus

7. Mentorointi

8. Coaching

9. Joku muu, mika?

4,0

Kuva 13. Koulutusmuotojen sopivuus

Selkedasti parhaimmaksi koulutusmuodoksi koettiin henkilékohtainen koulutus/opastus, jonka kes-
kiarvo 3,3 on kaikista suurin. Toiseksi parhaaksi koulutusmuodoksi koettiin kuvan 13 mukaan pe-
rinteinen koulutus, jossa ollaan fyysisesti lasna seka kouluttajan pitdma verkkokoulutus. Tulosten
kannalta on merkittdvaa huomata, ettéd kohdan 8. Coaching vastauksista 50,0 % arvioitiin kohtaan

3 en osaa sanoa. Kysymyksen 30 vastausten jakauma tukee taysin kuvan 13 jakaumaa.

Avoimista vastauksista kay ilmi, ettd suurin osa vastaajista (12 kpl) kokee oppivansa parhaiten itse
tekemalla. Taman voidaan nahda olevan ristiriidassa aiemmin esitettyjen suosituimpien koulutus-
muotojen kanssa, mutta lisdksi kuuntelemalla oppiminen oli mainittu viidessa vastauksessa ja ohja-
tusti oppiminen kuudessa vastauksessa. Puhtaasti itsenaisesti oppiminen oli mainittu kolmessa
vastauksessa. Nama tulokset voivat viitata siihen, etta itse tekemisen rinnalle koetaan tarvittavan
kouluttajan tai ohjaajan koulutusta. Kuvaan 14 on koottu oppimismuotojen maarallisen esiintymisen

avoimissa vastauksissa.
14
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Kuuntelemalla Tekemalla Katsomalla Esimerkeilld Itsendisesti Ohjatusti
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Kuva 14 Oppimismuotojen maarallinen jakautuminen
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Avoimista vastauksista kavi myos ilmi, etta koulutukselle ja oppimiselle kaivataan enemman aikaa.

Ajankayttd mainittiin neljassa vastauksessa.
” Oppimistilannetta ei saa tehda kiireessa, tai aiheesta ei jaa mitdan mieleen.”
” Ei mitdan pika-teamsia kuten taalla on nykyaan tapana.”

Mentorointia ja coachausta koskeva avoin kysymys ei ollut pakollinen kysymys. Siihen vastasi
kuusi henkil6a ja vastauksista kaksi oli tyhjia. Neljasta vastauksesta kay ilmi, ettd menetelmat koe-
taan hyviksi koulutusmuodoiksi, jotka sopivat Iahes kaikkiin aiheisiin. Erityisesti ndista menetel-
mista koetaan olevan hy6tya isojen kokonaisuuksien haltuunotossa, haastavissa projektityyppi-
sissa tdissa, talouspuolen asioissa ja toimeksiantajayrityksen omiin paikallissopimuksiin liittyvissa

asioissa.

” Ne sopivat lahes kaikkeen.”

” Erityisesti kiinnostaisi oppia haastavien projektityyppisten tdiden tekoa enemman.”
5.4 Uusien ja kokeneiden tyonjohtajien eroavaisuus

Vastaajat jaoteltiin uusiin ja kokeneisiin tydnjohtajiin sen perusteella, ovatko he tydskennelleet toi-
meksiantajayrityksessa tyonjohtajana 0-5 vuotta vai 6—10 vuotta tai enemman. Jaottelun jalkeen
vastaajien perustiedoista huomataan, ettd lahes kaikilla toimeksiantajayrityksen uusilla tydnjohta-
jilla on kokemusta esihenkilétehtavista yrityksen ulkopuolelta. Jaottelu on kuitenkin pidetty alkupe-
raisen suunnitelman mukaisesti eroavaisuuksia tarkasteltaessa, silla toimeksiantajayrityksella on
paljon esimerkiksi sisaisia toimintatapoja ja jarjestelmia kaytdssaan. Vertailu on toimeksiantajayri-
tyksen nakdkulmasta tdman vuoksi mielekasta suorittaa talla jaolla. Merkittavaksi eroavaisuudeksi
maariteltiin 0,5 ero keskiarvojen valilla. Avoimien kysymysten vastauksissa oli melko vahan eroa-
vaisuutta, mutta huomattavat eroavaisuudet on mainittu kunkin teeman kohdalla. Tulosten osalta
on tarkeaa kiinnittdd huomiota siihen, ettd ne eivat vastaa kysymykseen uusien ja kokeneiden
tydnjohtajien merkittdvimmat koulutustarpeet, vaan keskittyvat nimenomaan naiden kahden ryh-
man valilla havaittaviin eroihin. Talléin on mahdollista, ettd molemmat ryhmat esimerkiksi kokevat
tietyn, saman osa-alueen merkittdvimmaksi koulutustarpeekseen, mutta sita ei ole tassa alalu-

vussa mainittu.

Perustietojen osalta kokeneet tyonjohtajat ovat tyytyvaisempia toimeksiantajayrityksen tamanhet-
kiseen esihenkilotehtaviin liittyvaan koulutukseen keskiarvolla 3,6. Uusien tyonjohtajien arvion kes-

kiarvo on 2,9. Avoimen perustelua vaativan kysymyksen vastauksissa ei kuitenkaan ole juurikaan
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eroavaisuuksia, uusilla tydnjohtaijilla oli kaksi negatiivista perustelua enemman kuin kokeneilla

tyonjohtaijilla.

Esihenkilo johtajana ja tyonantajan edustajana teemassa eroavaisuuksia ilmenee melko paljon.
Kuvasta 15 nahdaan, miten uusien ja kokeneiden tydnjohtajien kysymyksen 9 vastaukset eroavat

teeman sisalla.

1. Tyonjohto-oikeus @=271 |
2. Yrityksen arvojen tuominen arkeen Ka =124 |
3. Strategian luominen ja toteuttaminen Ka=11 |
4., P3atosten tekeminen Ka=22 ]
5. Tulosvastuullisuus Ka=20 |
Ka=198

6. Tyon merkityksellisyyden osoittaminen

7. Palkitseminen Ka = 2.

8. Muutoksen johtaminen Kg=24

9. Kehitystyo ja projektit Ka=24 ]
10. Tyéhyvinvointi (I —
11. Joku muu, mika? Ka=20
,0 ,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0
B Yrityksen uudet tyénjohtajat W Yrityksen kokeneet tybnjohtajat

Kuva 15. Esihenkild johtajana ja tydnantajan edustajana, uusien ja kokeneiden tydnjohtajien eroa-

vaisuus

Kuvan 15 perusteella merkittavat eroavaisuus koulutustarpeissa ilmenee lahes kaikissa maaritel-
lyssa tehtavassa. Uudet tydnjohtajat kokevat tarvitsevansa kokeneita enemman koulutusta palkit-
semisessa, kun taas kokeneet tydnjohtajat uusia enemman yrityksen arvojen tuomisessa arkeen,
strategian luomisessa ja toteuttamisessa, tulosvastuullisuudessa, tydn merkityksellisyyden osoitta-
misessa, kehitystydssa ja projekteissa seka tydhyvinvoinnissa. Merkittdvaa on kuitenkin huomata,
ettd uusista tyonjohtajista 55,6 % vastasi en osaa sanoa” kohtiin 3 ja 10 (md=3). Kysymyksen 10
vastauksissa uudet tyonjohtajat ovat kuitenkin valinneet kokeneita tyonjohtajia useammin koulutus-
tarpeen kohteeksi tulosvastuullisuuden.

Tyosuhdeasiat teemassa eroavaisuutta on vahemman. Merkittava eroavaisuus ilmenee vain koh-
dissa tyontekijan vuosilomat (uudet ka. 2,0, kokeneet ka. 1,0), tydntekijdiden poissaolot (uudet ka.
2,6, kokeneet ka. 1,2) seka tydsuhteen paattyminen (uudet ka. 2,4, kokeneet ka. 1,3), joissa uudet
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tyonjohtajat kokevat tarvitsevansa enemman koulutusta kuin kokeneet tyonjohtajat. Avoimista vas-
tauksista kay ilmi, ettd uudet tydntekijat toivovat enemman HR:n apua ja vastuuta tydésuhdeasi-

oissa.

Kolmannen teeman Esihenkil6 tyontekijan ja oman tiimin tukijana osalta kokeneet tydnjohtajat
kokevat tarvitsevansa uusia tyonjohtajia enemman koulutusta tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa
(uudet ka. 2,0, kokeneet ka. 2,6). Kaikissa muissa maaritellyissa tehtavissa uudet tyonjohtajat ko-
kevat tarvitsevansa enemman koulutusta, ja suurimmassa osassa 0,5 tai yli keskiarvoerolla verrat-
tuna kokeneisiin tydnjohtajiin. Valittaessa 1-3 tehtavaa, joissa erityisesti toivoisi koulutusta, uusilla
tyonjohtajilla korostuu suurimmalla erolla tavoitteiden asettaminen ja kokeneilla tyonjohtajilla tydhy-

vinvointi.

Myos Esihenkilo tyohyvinvoinnin ja tyoturvallisuuden edistdjana teeman suurimmassa osassa
osa-alueita uudet tyonjohtajat kokevat tarvitsevansa enemman koulutusta. Kuvasta 16 nahdaan

miten uusien ja kokeneiden tydnjohtajien kysymyksen 19 vastaukset eroavat teeman sisalla.

1. Ergonomia

2. Fyysinen tyohyvinvointi

3. Psyykkinen tyohyvinvointi

4. Tyon mielekkyyden edistdminen

5. Ty6ilmapiiriin vaikuttaminen

6. Yhteisollisyyden edistaminen e

7. Varhaisen tuen toimintamalli i —

8. Henkiléstén tydhyvinvoinnin havainnointi ja... e —

9. Tilanteisiin puuttumisen kaytannot e —

(I B —

10. Riskikartoitus ja tyopaikkaselvitys

11. Turvallisuuskeskustelut e
12. Sairaustapaukset T —
13. Tydtapaturmat ja niiden kasittely e —
14. Tyéterveyshuolto e —

15. Oma hyvinvointi

16. Joku muu, mikd? | x,-9,0

,0 ,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

B Yrityksen uudet tyonjohtajat B Yrityksen kokeneet tyonjohtajat

Kuva 16. Tyohyvinvointi ja tyoturvallisuus, uusien ja kokeneiden tyonjohtajien eroavaisuus

Kuvan 16 perusteella kokeneet tyonjohtajat kokevat tarvitsevansa merkittavasti uusia enemman

koulutusta ainoastaan ergonomiassa. Uudet sen sijaan kokevat tarvitsevansa koulutusta merkitta-
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vasti kokeneita enemman psyykkisessa tyohyvinvoinnissa, tyoilmapiiriin vaikuttamisessa, varhai-
sen tuen toimintamallissa, henkiloston tydhyvinvoinnin havainnoinnissa ja seurannassa, riskikartoi-

tuksessa ja tyOpaikkaselvityksessa seka sairastapauksissa.

Esihenkilon viestinta teemassa uudet tyojohtajat kokevat tarvitsevansa kokeneita merkittavasti
enemman koulutusta eri viestintakanavien hyédyntamisessa (uudet ka. 2,7, kokeneet ka. 2,2) ja eri
sidosryhmien kanssa viestimisessa (uudet ka. 2,3, kokeneet ka. 1,6). Kokeneet tyonjohtajat koke-
vat tarvitsevansa uusia enemman koulutusta vieraalla kielella viestimisessa (uudet ka. 1,2, koke-

neet ka. 2,9). Naita tukevat myds kysymyksen 24 vastausten vertailu.

Esihenkilon kayttamien jarjestelmien ja ohjelmien kokeneet tyonjohtajat kaipaavat uusia tyon-
johtajia enemman koulutusta useamman jarjestelman kohdalla. Kuvasta 17 nahdaan, miten eroa-

vaisuus nakyy teeman sisalla.

1. Yleiset ohjelmat, kuten Word ja PowerPoint =D
2. Excel e
3. Teams == - 2
4. HR-jarjestelma Workday [CIENN:EEE——
5. Intranet B -
6. Verkko-oppimisymparistd Campus |
7. TyOajanseurantajdrjestelma Jotbar = o
8. Services portaali T S
9. Tyokykyjohtamisen jarjestelma Sirius ad.— 3
10. Whistleblowing K 2
11. SAP _ ..I:_
12. Joku muu, mik&? [SEE 0,0 (GEEN
,0 ,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0
B Yrityksen uudet tyonjohtajat H Yrityksen kokeneet tyonjohtajat

Kuva 17. Jarjestelmat ja ohjelmat, uusien ja kokeneiden tyénjohtajien eroavaisuus

Kuvan 17 perusteella kokeneet tydnjohtajat toivovat uusia merkittavasti enemman koulutusta yleis-
ten ohjelmien, Excelin, Teamsin, Intranetin, Siriuksen ja Whistleblowingin kaytt6én. Uudet tyonjoh-

tajat toivovat kokeneita merkittavasti enemman koulutusta Jotbarin ja SAP:n kayttdéon.
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Koulutusmuodoista kokeneet tyonjohtajat kokevat itselleen uusia tydnjohtajia merkittavasti sopi-
vimmiksi muodoiksi perinteisen koulutuksen, verkkokoulutuksen, jonka pitda kouluttaja seka itse-

naisesti suoritettavan verkkokoulutuksen. Uudet tyonjohtajat kokevat itselleen kokeneita tyonjohta-
jia merkittavasti sopivimmiksi muodoiksi henkilokohtaisen koulutuksen/opastuksen, vertaisvalmen-

nuksen, mentoroinnin seka coachingin. Tama jakautuminen nahdaan kuvasta 18.

1. Perinteinen koulutus, jossa ollaan fyysisesti lasna
2. Verkkokoulutus, jonka pitaa kouluttaja

3. Itsendisesti suoritettava verkkokoulutus

4. Henkilokohtainen koulutus/opastus

5. Ryhmatyoskentely (projektiluonteinen)

6. Vertaisvalmennus

7. Mentorointi

8. Coaching

9. Joku muu, mika?

,0 ,5 0 15 20 25 30 35 40

B Yrityksen uudet tydnjohtajat m Yrityksen kokeneet tyonjohtajat

Kuva 18. Koulutusmuodot, uusien ja kokeneiden tydnjohtajien eroavaisuus

Tulosten kannalta on merkittdvaa huomioida, ettad kokeneista tydnjohtajista vastasi 66,7 % “en
osaa sanoa” kohtiin 6-8 (md=3). Avoimen kysymyksen kohdalla on merkittdvaa huomioida, etta

ainoastaan 4 uutta tyonjohtajaa on vastannut mentorointia ja coachausta koskevaan kysymykseen.
5.5 Tulosten yhteenveto

Taulukkoon 3 on koottu koulutustarpeiden tulosten yhteenveto. Siihen on kirjattu merkittavimmat

koulutustarpeet kunkin teeman kohdalla, seka muita tuloksista esiin nousseita huomioitavia asioita.



Taulukko 3. Koulutustarpeiden yhteenveto
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Teema

Merkittavimmat koulutustarpeet

Muuta huomioitavaa

Esihenkil6 joh-
tajana ja tyon-
antajan edusta-
jana

Projektit ja kehittdmistyd, muutoksen
johtaminen ja tulosvastuullisuus

Haasteina aikataulutus, tyonkuvan
epaselkeys seka asioiden priorisointi
ja onnistunut delegointi

Tybsuhdeasiat

Palkka-asiat, tydsopimusasiat ja rekry-
tointi

Toive HR:n roolin selkeydesta ja tu-
esta

Esihenkilo
tyontekijan ja
oman tiimin tu-
kijana

Motivointi, tydhyvinvointi ja tavoitteiden
asettaminen

Vuorotydn haaste tyontekijdiden koh-
taamisessa

Esihenkild tyo-
hyvinvoinnin ja
tydturvallisuu-

den edistajana.

Psyykkinen tyohyvinvointi, tydon mielek-
kyyden edistdminen, varhaisen tuen toi-
mintamalli, henkiléston tydhyvinvoinnin
havainnointi ja seuranta, tilanteisiin puut-
tumisen kaytannot, riskikartoitus ja tyo-
paikkaselvitys

Yhteistyd tyohyvinvointitimin ja HR:n
kanssa, tiedon konkreettinen jalkaut-
taminen tyOyhteisdon.

jestelmat ja oh-
jelmat

Esihenkildn Eri viestintdkanavien hyddyntaminen, Yhteiset ja selkeat viestinnan toimin-
viestinta viestiminen vieraalla kielella tatavat koko yritykseen

Esihenkilon SAP, Excel, Sirius Perusteellinen koulutus usein kaytet-
kayttamat jar- taville jarjestelmille ja ohjelmille, sel-

keat ohjeet harvemmin kaytettaville

Taulukkoon 4 on koottu tydnjohtajien mielesta heille sopivimmat koulutusmuodot huomioiden vuo-

rotyd. Lisaksi taulukkoon on kirjattu muita tuloksista nousseita huomioitavia asioita.

Taulukko 4. Koulutusmuotojen yhteenveto

Teema

Muuta huomioitavaa

Sopivimmat koulutusmuo-
dot

Koulutusmuodot vuorotydssa

Henkildkohtainen koulu-
tus/opastus, perinteinen kou-
lutus, jossa ollaan fyysisesti
l&sna, verkkokoulutus, jonka
pitda kouluttaja

Tarpeeksi aikaa koulutukselle
ja oppimiselle

Taulukkoon 5 on koottu merkittavimmat eroavaisuudet uusien ja kokeneiden tyonjohtajien vastaus-

ten valilla. Yhteenveto on tehty teemoittain ja viimeisena kohtana on koulutusmuodot.
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Teema

Uudet tyonjohtajat toivovat
enemman koulutusta

Kokeneet tyonjohtajat toi-
vovat enemman koulutusta

Esihenkilo johtajana ja tyon-
antajan edustajana

Palkitseminen

Yrityksen arvojen tuominen
arkeen, strategian luominen ja
toteuttaminen, tulosvastuulli-
suus, tyon merkityksellisyy-
den osoittaminen, kehitystyo
ja projektit seka tyéhyvinvointi

Tybsuhdeasiat

Vuosilomiin, poissaoloihin ja
tydsuhteen paattymiseen liit-
tyvat asiat

tyoturvallisuuden edistajana.

tyGilmapiiriin vaikuttaminen,
varhaisen tuen toimintamalli,
henkildston tydhyvinvoinnin
havainnointi ja seuranta, riski-
kartoitus ja tydpaikkaselvitys
seka sairastapaukset

Esihenkild tyontekijan ja Kaikki maaritellyt tehtavat, ta- | Tydhyvinvointi
oman tiimin tukijana voitteen asettaminen
Esihenkild tydhyvinvoinnin ja | Psyykkinen tyohyvinvointi, Ergonomia

Esihenkilon viestinta

Eri viestintdkanavien hyddyn-
taminen, eri sidosryhmien
kanssa viestiminen

Vieraalla kielella viestiminen

Esihenkildn kayttamat jarjes-
telmat ja ohjelmat

Jotbar, SAP

Yleiset ohjelmat, Excel,
Teams, Intranet, Sirius ja
Whistleblowing

Koulutusmuodot

Henkilokohtainen koulu-
tus/opastus, vertaisvalmen-
nus, mentorointi seka
coaching.

Perinteinen koulutus, verkko-
koulutukset




46

6 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa toimeksiantajayrityksen tyonjohtajien esihenkildtehtaviin liitty-
via koulutustarpeita. Lisaksi haluttiin selvittda, mika koulutusmuoto sopii vuoroty6ta tekeville tyon-
johtajille heidan omasta mielestaan parhaiten seka tutkia uusien ja kokeneiden tyonjohtajien koulu-
tustarpeiden eroavaisuutta. Tassa pohdintaosiossa eritelldan alaluvussa 6.1 keskeisempia tutki-
mustuloksia ja tulkitaan niitd tutkijan omasta nakdékulmasta seka teoriaan peilaten. Lisaksi esitel-
laan tutkimuksesta nousseita jatkotutkimusaiheita. Johtopaatdsten osalta on huomioitava, etta tut-
kijalla ei ollut kaikkea toimeksiantajayrityksen materiaalia kaytdssaan. Taman vuoksi on mahdol-
lista, ettd osa esimerkiksi koulutusehdotuksista on jo yrityksessa toteutettu. Toisessa alaluvussa
6.2 tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta. Viimeisessa alaluvussa 6.3 arvioidaan

tutkijan omaa oppimista hanen omasta nakoékulmastaan.
6.1 Johtopaitokset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen paatulokset ensimmaisen tutkimuskysymyksen Missé esihenkilbtehtévissé tyénjohta-
Jat tarvitsevat koulutusta? osalta ovat, etta tydnjohtajat tarvitsevat omasta mielestaan erityisesti
koulutusta projekteihin ja kehittamistydéhon, palkkaan, tydsopimuksiin, tydntekijdiden motivointiin
seka tydhyvinvointiin liittyvissa asioissa. Nama kaikki saivat merkittavat tulokset seka tutkimuksen
maarallisen osuuden tuloksissa ettd avointen kysymysten analyysin my6ta. Jarjestelmien osalta
koulutusta tarvitaan erityisesti SAP:n kayttéon, minka lisaksi yleinen jarjestelmien ja ohjelmien

kayttoon liittyva koulutustarve nousi esiin useamman kerran avointen kysymysten vastauksista.

Verratessa naita paatuloksia toimeksiantajayrityksen tdmanhetkiseen esihenkildille suunnattujen
koulutusten sisaltoon ja koulutustarjontaan (alaluku 3.2) huomataan, etta palkka-asiat, tydsopimus-
asiat ja tyohyvinvointi sisaltyvat esihenkilon perehdytyksen koulutusmateriaaleihin. Koska tyonjoh-
tajat kuitenkin kokevat tarvitsevansa erityisesti ndissa asioissa koulutusta, voidaan paatella, ettei
niiden lapikaynti osana perehdytysta ole riittadva koulutusmuoto. On ymmarrettavaa, ettei laajasta ja
tiiviista koulutuspaketista pysty sisadistdmaan kaikkea kerralla, joten naihin asioihin tulisi olla mah-
dollisuus perehtya tarkemmin esimerkiksi kyseisten asioiden ymparille rakennettujen omien koulu-
tusten kautta. Lisaksi teorialuvun 2.4 mukaan tyGhyvinvoinnin tulisi olla luonteva osa yrityksen kult-
tuuria ja arjen toimintaa, mika ei talla hetkella tyonjohtajien mukaan taysin toteudu. Tuloksissa osa
heista koki tyohyvinvoinnin olevan vain henkilostokyselyja tai heidan toteutettavaksi suunnattuja

irrallisia projekteja.

Tyo6njohtajat kokevat nykytilanteen arvion kohdalla, ettei perehdytys yleisesti ole heidan mielestadan
riittdvaa esihenkildtehtavien alkuvaiheessa tai uuden tyotehtavan kohdalla. Tata kokemusta tukee

myds teoriaosuus, jossa mainitaan yleisella tasolla esihenkildiden perehdyttdmisen vajavaisuus.
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Tahan voi vaikuttaa esimerkiksi se, etta esihenkilo on aikaisemmin tyoskennellyt kyseisessa yrityk-
sessa toisissa tehtavissa, jolloin oletetaan hanen tietdvan ja osaavan jo tiettyja asioita (Hietala,
Kaivanto & Pystynen 2022, 209-216). Myos toimeksiantajayrityksen kohdalla tdma voi olla osasyy,

joten asiaa olisi hyva tarkastella yrityksen sisalla.

Projekteihin ja kehittdmistyohon liittyvia koulutuksia on koulutussuunnitelman mukaan tarjolla,
mutta niihin osallistuminen on rajattua. Aihe nousi kuitenkin niin vahvasti tutkimuksessa esiin, etta
olisi relevanttia tarjota naita koulutuksia tyonjohtajille. Talla hetkella tyonjohtajat kokevat, etta pro-
jektityd tehdaan niin sanotusti ylimaaraisena lisatydna arjen tyétehtavien lisaksi, joten oikeanlai-
sella koulutuksella projektit ja kehittamistyd voitaisiin saada luontevammaksi osaksi tyonjohtajien
toimenkuvaa. Tyontekijan motivointiin ei ollut tarjolla valmiita koulutuksia, joten sellaisen rakenta-
minen sisaltaen juuri toimeksiantajayrityksen toimintaan liittyvat haasteet, olisi tydnjohtajien nako-
kulmasta mielekasta. Teorian (alaluku 2.3) mukaan esihenkildn tulisi tuntea tyéntekijansa hyvin,
jotta han osaisi motivoida heita yksilollisesti. Tahan tuo haasteen vuorotyd, silla tyonjohtajat kertoi-
vat vastauksissa, etteivat valttamatta edes nae omia tyontekijoitaan kovin usein. Talloin tyonjohta-

jilla ei ole mahdollisuutta oppia tuntemaan heita kovin hyvin, mika luo myos motivointiin haasteita.

Jarjestelmien osalta esihenkildille on tarjolla kayttdkoulutusta tydkykyjohtamisen hallintajarjestelma
Siriuksen kayttoon. Koska SAP:n kayttéon liittyvaa koulutusta toivotaan tulosten perusteella erityi-
sen paljon, olisi sen jarjestdminen hyvin relevanttia. Uusien ja kokeneiden tyonjohtajien tulosten
vertailussa huomattiin, ettd uudet tyontekijat kaipaavat kokeneita tydnjohtajia enemman koulutusta
yrityksen sisaisten jarjestelmien kayttoon, kun taas kokeneet tyonjohtajat toivovat enemman koulu-
tusta perus Office -ohjelmien kayttéon. Tasta voidaan paatella, ettd sisaisten jarjestelmien kayttod
opitaan vuosien aikana, mutta oppimista voitaisiin nopeuttaa jarjestelmien kayttoon liittyvilla koulu-
tuksilla. Kokeneiden tydntekijdiden arjen haasteita perusohjelmien kaytdsta voitaisiin myds helpot-
taa kertaavilla ja syventavilla koulutuksilla. Digitalisoitumisen ja teknologian kehittymisen mega-
trendiin peilaten, on erittain tarkeaa, etta esihenkildiden tietotekniset taidot olisivat hyvalla tasolla,
eika heikko osaaminen kuormittaisi heidan paivittaista tydskentelyaan. Tuloksissa ilmeni myds
toive jarjestelmien yhtenaistamisesta, mika on teoriaosuuden nakodkulmasta perusteltua. Alalu-
vussa 2.6 todettiin, etta kaytdssa olevan yhden henkilostohallintoon liittyvan jarjestelman tulisi si-
saltaa kaytannossa kaikki esihenkilotehtaviin liittyvat hallinnoitavat asiat ja sen tulisi toimia helppo-

kayttdisena apuvalineena.

Tutkimuksesta on viela taman tutkimuskysymyksen kohdalla huomioitava viestintaa koskevat tulok-
set. Avointen kysymysten vastauksista kavi ilmi, etteivat tyonjohtajat koe niinkaan tarvitsevansa
koulutusta omaan viestintaan, vaan yleisesti toivovat selkeita, toimivia ja yhtenaisia viestintatapoja

yrityksen sisalla. Vastauksista kavi ilmi, ettd viestinta on toisaalta puutteellista ja toisaalta sita on
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esimerkiksi sdhkopostin valitykselld niin paljon, ettd sen hallinta on kuormittavaa. My6s teoriaosuu-
dessa (luku 2.5) ilmenee samoja viestintaan liittyva ongelmia. Toimeksiantajayrityksen kannattaa
hyodyntaa tata tyonjohtajien kokemusta, jotta se voi kehittdad omaa sisaista viestintdansa tehok-

kaammaksi ja toimivammaksi.

Tutkimuksen paatulokset toisen tutkimuskysymyksen Miké koulutusmuoto sopii tyénjohtajille par-
haiten huomioiden vuorotydskentely? osalta ovat, etta tydnjohtajat toivovat koulutuksen tapahtuvan
henkilokohtaisella koulutuksella, perinteisen koulutuksen keinoin tai kouluttajan pitamalla verkko-
koulutuksella. Vaikka avoimien kysymysten vastauksissa korostui itse tekemisen merkitys, on sel-
vaa, etta tyonjohtajat myos haluavat itsendisen tekemisen pohjalle kouluttaja tai opastaja vetoista
koulutusta pelkkien ohjeiden sijaan. Tata tukee se, ettd moni vastaaja koki myos kuuntelemisen
olevan itselleen paras oppimismuoto. Teoria (luku 3.1) tukee itse tekemisen tarvetta siina, etta ai-
kuisen oppijan on tarve saada opittavan asian ja todellisuuden valille selkea yhteys. Toimeksianta-
jan tamanhetkista koulutustarjontaa olikin kritisoitu siita, etta vaikka koulutuksia on paljon tarjolla,
niin niihin ei paase osallistumaan vuorotydn vuoksi tai ne eivat sisalloltaan vastaa tyonjohtajien tar-
peita ja paivittaista tyota. Toimeksiantajayrityksen koulutussuunnitelmasta huomasi selkeasti, etta
koulutuksia todella on paljon tarjolla, mutta tyénjohtajien mainitsemat haasteet ovat varmasti todel-

lisia.

Henkilékohtaista koulutusta tai opastusta voisi yrityksessa tarjota mentoroinnin kautta. Tydnjohta-
jille voisi olla esimerkiksi osana perehdytysta maarattyna mentori ensimmaiseksi puoleksi vuo-
deksi. Lisdksi mentorointia voisi hyddyntdd myods muissa uran vaiheissa eri aihealueiden tai jarjes-
telmien kaytdon kohdalla. Jarjestelmiin liittyen voisi hyddyntaa vertaismentorointia, joka olisi edella
mainittujen tulosten myé6ta perusteltua. Kokeneet tyénjohtajat voisivat mentoroida uusia tydnjohta-
jia yrityksen sisaisten ohjelmien ja jarjestelmien kdytdssa, ja vastaavasti uudet voisivat mentoroida

kokeneita tyonjohtajia perusohjelmien kaytdssa.

Laajemmin yrityksen nakdkulmasta tarkasteltuna tydnjohtajien mielesta tulisi koulutuksiin ja oppi-
miseen varata enemman aikaa. Koulutuksen tulisi olla pitkakestoisempi prosessi, jossa varsinaisen
koulutuksen jalkeen olisi aikaa tehda ja kokeilla itse. Taman jalkeen kouluttajajohtoisesti palattai-
siin aiheeseen, jotta saataisiin kasitys, miten asia on opittu ja mita pitaa jatkokouluttaa. Tydnjohta-
jien mielesta olisi myds hyvin tarkeaa, etta tukea ja apua olisi saatavilla koulutustilaisuuden jal-
keen, eika oppiminen olisi vain omalla vastuulla. My6s teoria (luku 3.1) tukee tata, silla sen mu-

kaan oppimisen tulisi olla jatkuva ja tydoskentelyyn sitoutunut prosessi.

Tutkimuksen paatulokset kolmannen tutkimuskysymyksen Miten uusien ja kokeneiden tyénjohta-

jien koulutustarpeet eroavat toisistaan? osalta ovat, etta uudet tyonjohtajat kokevat tarvitsevansa
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ylipdatdan enemman koulutusta kuin kokeneet tydnjohtajat. Tdma tukee myoés edella mainittua
tydnjohtajien kokemaa perehdyttdmisen puutteellisuutta, silla toimivalla perehdytyksella eroavai-
suus ei valttdmatta nayttaytyisi. Kokeneiden tydnjohtajien ndkdkulmasta paatulokset ovat, ettd he
toivovat uusia tydnjohtajia enemman koulutusta teeman Esihenkil6 johtajana ja tydnantajan edus-
tajana osa-alueissa seka tydhyvinvointiin liittyvissa asioissa. Tyohyvinvointi nousee esiin useam-
man teeman kohdalla ja tydhyvinvoinnin kehittdminen on toimeksiantajayrityksessa talla hetkella
merkittdva kohde, minka vuoksi tulos on merkittava. Lisaksi kokeneet tydnjohtajat kokevat tarvitse-
vansa hieman uusia tydnjohtajia enemman koulutusta omaan hyvinvointiin liittyvissa asioissa, mika
kannattaa toimeksiantajayrityksen huomioida. Varsinaisten koulutustarpeiden lisdksi tama tulos voi
indikoida sita, ettd kokeneet tyonjohtajat kokevat oman tydhyvinvointinsa uusia heikommaksi. Se
taas voi kertoa siita, etta esimerkiksi tyon kuormittavuus heikentaa tyonjohtajien omaa tyéhyvin-
vointia vuosien saatossa. Koulutustarve Esihenkild johtajana ja tydnantajan edustajana teeman
osa-alueissa voi linkittya siihen, etta toimeksiantajayrityksessa on tulevaisuudessa tapahtumassa

muutoksia, joissa esimerkiksi muutosjohtamisen taidot korostuvat.

Joidenkin maariteltyjen osa-alueiden kohdalla on vastattu merkittdvan usein "en osaa sanoa”. Esi-
merkiksi uusien tyénjohtajien kohdalla strategiaan liittyvassa osa-alueessa ja kokeneiden tyonjoh-
tajien kohdalla mentorointiin ja coachingiin liittyvissa osa-alueissa. Tdma voi johtua siita, etta heille
ei ole ihan selvaa mita strategian luominen ja toteuttaminen tarkoittavat heidan toimenkuvassaan
tai ylipaataan kasitteena. Myds mentorointi ja coaching ovat kokeneille tyénjohtajille todennakdi-
sesti vieraita koulutusmuotoja, minka vuoksi vastauksissa ei ole otettu kantaa niiden sopivuudesta

itselle.

Tutkimus tarjoaa laajan kirjon jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tutkimuksen eri teemoja voi tutkia tar-
kemmin kokonaisuuksina tai poimia niista yksittaisia osioita tutkittavaksi joko koulutustarpeen na-
kokulmasta tai esimerkiksi tiettyyn tavoitteeseen tahtdavan kehittdmisen nakdkulmasta. Esimerkki
tallaisesta voisi olla esihenkildn muutosjohtamisen kehittdminen ja henkildston resilienssin vahvis-
taminen. Tama tutkimus toimii hyvana pohjatietona tallaisissa tilanteissa ja tuloksia voi hyddyntaa
esimerkiksi kehittymista mitattaessa. Kyselylomaketta voi myos hyddyntaa yrityksen sisalla, mikali
muiden toimintayksikoiden esihenkildiden koulutustarpeita halutaan kartoittaa. Koska jatkotutki-

musmahdollisuuksia on paljon, esitellaan tassa yksi tutkimuksesta noussut ehdotus tarkemmin.

Tuloksista nousi erityisesti tarve palkka-asioihin liittyvalle koulutukselle. Lisaksi aiheeseen liittyen
toivottiin koulutusta tybajanseurantajarjestelma Jotbarin kayttoon. Mikali talle kokonaisuudelle ha-
luttaisiin rakentaa koulutus, voisi aihetta tarkentaa jatkotutkimuksella. Tutkimus voitaisiin toteuttaa

haastattelemalla tyonjohtajia aiheeseen liittyen seka analysoimalla tybajanseurantajarjestelman
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kaytosta mahdollisesti tallentunutta dataa. Tama data voisi koostua esimerkiksi tyonjohtajien palk-
kahallinnolle tekemista tyoajanseurantajarjestelman kayttoon liittyvista avustus ja korjauspyyn-
noista. Niista voisi tietylta aikavalilta tutkia toistuvuutta, jonka perusteella voitaisiin maaritella tar-
kemmin koulutustarvetta kyseisen jarjestelman kayttéén. Rakennetun ja toteutetun koulutuksen jal-
keen nama tulokset toimisivat myds vertailukohtana, mikali koulutuksen onnistumista haluttaisiin

arvioida tutkimalla uudelta aikavalilta vastaavaa dataa.
6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimus sisaltaa seka laadullisen- ettd maarallisen tutkimuksen piirteitd. Taman vuoksi tutkimuk-
sen luotettavuutta ja patevyytta arvioidaan molemmille tutkimustyypeille ominaisin keinoin kasittei-
den validiteetti, reliabiliteetti, tutkimuksen totuusarvo, sovellettavuus, pysyvyys ja neutraalius

kautta.

Maarallista tutkimuksen validiteettia arvioitaessa tarkastellaan, mitattiinko oikeaa asiaa. Erilaiset
mittarit ja menetelmat eivat valttamatta vastaa sita todellisuutta, mita tutkija ajattelee tutkivansa.
Tahan voi vaikuttaa se, etta vastaajat ovat esimerkiksi kyselylomakkeessa ymmartaneet kysymyk-
set eri tavalla kuin tutkija. Kun tutkija kuitenkin tulkitsee tuloksia oman alkuperaisen nakemyksensa
mukaisesti, eivat tulokset valttamatta ole tosia ja patevia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013,
231-232.) Tassa tutkimuksessa patevyytta pyrittiin varmistamaan kyselylomakkeen osalta siten,
ettd kyselylomakkeen tarkisti toimeksiantajayrityksen henkild. Talla pyrittin varmistamaan, etta ka-
sitteet vastaisivat heidan yrityksensa sisaisesti kayttamia kasitteitd. Kasitteet mentorointi ja
coaching avattiin tutkimuslomakkeessa, koska toimeksiantajayrityksen henkild epaili niiden olevan
tydnjohtajille epaselvia. Lisaksi avoimilla kysymyksilla annettiin vastaajille mahdollisuus nostaa
esiin asioita puhtaammin heidan oman nakemyksensa mukaan. Osittain tutkimuksessa oli havaitta-
vissa, ettd vastaajat tarkastelevat asioita koko yrityksen nakdkulmasta pelkkien omien, henkildkoh-
taisten koulutustarpeiden sijaan, mika on voinut vaikuttaa tuloksiin. Kyselylomaketta testattiin kah-
della tutkijan I&hipiirin vastaajalla ja heidan kanssaan keskusteltiin kyselysta, jotta heidan nake-

myksidan tutkimuskysymysten ymmartamisesta voitiin verrata tutkijan nakemyksiin.

Validiteettia arvioitaessa on tarked huomata, etta Likertin asteikollisissa kysymyksissa oli maaritelty
havaintoyksikko 3 tarkoittamaan "en osaa sanoa”. Tama heikentaa tulosta ja muuttaa arviointias-
teikon arvoiltaan neliportaiseksi. Lahes jokaisen Likertin asteikollisen kysymyksen jalkeen vastaa-
jaa on kuitenkin pyydetty seuraavassa pakollisessa kysymyksessa valitsemaan 1-3 kohtaa, joissa
han haluaa erityisesti koulutusta. Nama vahvistavat Likertin asteikollisten kysymysten tuloksia,
seka varmistavat, ettei sellainen tilanne olisi mahdollinen, jossa kaikki vastaajat vastaisivat kaikkiin

kysymyksiin en osaa sanoa”, eika talléin koulutustarvetta olisi mahdollista arvioida.
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Maarallisen tutkimuksen kohdalla arvioidaan myds tutkimuksen reliabiliteettia, eli mittaustulosten
toistettavuutta. Tdma voidaan todeta esimerkiksi kahden arvioijan paatelmien samankaltaisuudesta
tai samojen henkildiden tutkimista useampaan kertaan. Lisaksi on olemassa erilaisia tilastollisia
menettelytapoja, joilla reliabiliteettia voi arvioida. (Hirsjarvi ym. 2023, 231.) Taman tutkimuksen re-
liabiliteettia on haastava arvioida, silla kohdejoukko on hyviin pieni ja tutkimuksen laadun (opinnay-
tetyd) puitteissa ei ole mahdollista kayttaa kahta arvioijaa tulosten osalta. Lisaksi maarallista ai-
neistoa analysoidaan melko vahaisten maarallisen analyysin keinoin (vain keskiarvon, mediaanin
ja prosentuaalisen jakautumisen keinoin), minka vuoksi tilastollisten arviointiin liittyvien toimintata-
pojen kaytto ei valttamatta ole relevanttia. Kyselyn voisi suorittaa uudestaan samalla kyselylomak-

keella samoille vastaajille, mutta se olisi ollut opinnaytetyon laajuuden nakokulmasta haastavaa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan kayttaa Lincolnin ja Cuban (1984)
maarittelemia neljaa tarkasteltavaa luotettavuustekijaa. Heidan mukaansa tutkijan tulisi arvioida
tutkimusprosessinsa totuusarvoa, sovellettavuutta, pysyvyytta ja neutraaliutta vakuuttaakseen lu-
kija tutkimuksen luotettavuudesta. Totuusarvon arvioinnin kriteerina toimii vastaavuuden arviointi,
jolloin tarkastellaan tutkijan kasitysten ja tutkittavien todellisuudesta peraisin olevien kasitteiden
vastaavuutta. Vastaavuuden takaamiseksi tutkijan tulee selostaa aineiston keraaminen ja analy-
sointi mahdollisimman tarkasti seka varmistaa aineiston riittavyys ja analyysin kattavuus. (Lincoln
& Cuba 1984; Tuomi & Sarajarvi 2002, 136—137.) Kasitteiden vastaavuutta arvioitiin jo edella kasit-
teen validiteetti kohdalla. Tutkielman luvussa 4 on kuvattu mahdollisimman tarkasti tutkimuspro-
sessi kokonaisuutena, valittu kohdejoukko ja sen rajaus, kaytetty aineistonkeruumenetelma seka
aineiston analyysin vaiheet. Aineisto on sailytetty ja taltioitu, joten siihen on tarvittaessa mahdol-
lista palata. Kyselyn vastausprosentiksi muodostui 64, joka on melko hyva prosentti luotettavuuden
nakokulmasta. Koska kohdejoukko oli kuitenkin hyvin pieni, vastausprosentista olisi voinut olla kor-
keampi. Tutkimuksen luotettavuutta olisi tdssa kohdassa lisannyt toisen aineistonkeruumenetel-

man, kuten haastattelun kaytto.

Sovellettavuutta arvioitaessa arviointikriteerina toimii siirrettavyys. Talla tarkoitetaan tulosten mah-
dollisuutta siirtaa toiseen, samankaltaisen ymparistdon kontekstiin, vaikkei niita olisi varsinaisesti
mahdollista yleistaa. Myads lukija toimii tutkimuksen siirrettavyyden arvioijana, jolloin on tarkeaa ku-
vata aineisto mahdollisimman tarkasti. (Lincoln & Cuba 1984; Eskola & Suoranta 2008, 211-216.)
Luvussa 5 on kuvattu tutkimuksen tulokset mahdollisimman tarkasti ja luotettavuuden varmista-
miseksi on hyodynnetty kuvaajia ja suoria sitaatteja. Tulokset eivat ole yleistettavia toimeksianta-
jayrityksen sidonnaisuuden vuoksi, mutta tuloksia on mahdollista hyodyntaa yrityksessa sisaisesti.
Tutkimus on kuitenkin mahdollista toteuttaa tarkan kuvauksen vuoksi toisessa ymparistossa tai yri-

tyksessa joko sellaisenaan, tai esimerkiksi kyselylomaketta hieman muokkaamalla. Koska tdman
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tutkimuksen analyysi ei noudata esimerkiksi taysin teorialahtoista luokittelua, voi analysointivai-

heessa toinen tutkija tehda tasta tutkimuksesta poikkeavia ratkaisuja.

Tutkimustuloksiin voi vaikuttaa my0s erilaiset ulkoiset ja tutkimuksesta tai tutkittavasta ilmiosta joh-
tuvat tekijat. Taman vuoksi on tarkeaa tarkastella tutkimuksen pysyvyytta, jolloin arvioinnin koh-
teena on tutkimustilanne. Tilanteeseen vaikuttavia tekijoitéd ovat esimerkiksi tutkijan kehittyminen ja
tutkijan kasitysten muuttuminen aineistonkeruun aikana. (Lincoln & Cuba 1984; Eskola & Suoranta
2008, 210-216.) Tassa tutkimuksessa tutkijan kehittyminen tai kasitysten muuttuminen eivat vai-
kuttaneet tutkimuksen luotettavuuteen, silla vastaajat tayttivat kyselylomakkeen itsenaisesti anne-
tussa aikarajassa, eika tutkija vaikuttanut tilanteeseen. Vastaajan nakdkulmasta tutkimustilanne on
voinut olla hyvinkin erilainen eri vastaajien valilla. Vastaajilla on esimerkiksi voinut olla kaytetta-
vissa eri maara aikaa vastaamiseen, heidan henkildkohtainen vireystilansa on voinut olla erilainen
ja vastaaminen on voinut tapahtua osissa. Myds heidan nakemyksensa kyselyn ja tutkimuksen
hyodyllisyydesta on voinut vaikuttaa heidan vastauksiinsa. Nama kaikki ovat voineet vaikuttaa tu-

loksiin, eika pysyvyyden voida olettaa olevan luotettavuuden nakdkulmasta kovin hyva.

Viimeisena luotettavuuteen liittyvana kasitteena tarkastellaan tutkimuksen neutraaliutta. Arvioinnin
kohteena on tutkimuksen vahvistettavuus, jolla tarkoitetaan tutkimuksen totuusarvosta ja sovellet-
tavuudesta varmistumista. Myds vastaavan ilmion aiempien tutkimusten tulosten ja oman tutkimuk-
sen yhtenevaisyyksien arviointi lisda tutkimuksen luotettavuutta. (Lincoln & Cuba 1985.) Tutkimus
on pyritty rakentamaan yhtenaiseksi kokonaisuudeksi teoriaosuuden, empiirisen osuuden ja johto-
paatdsten osalta. Tdma on tehty esimerkiksi hyddyntamalla teoriasidonnaista analyysitapaa seka
peilaamalla johtopaatdksissa tuloksia teoriaosuuden kanssa. Vastaavaa tutkimusta samalla laajuu-
della ei ollut I6ydettavissa, minka vuoksi aiempien tutkimusten tulosten vertaaminen ei ollut mah-
dollista. Tutkimuksen sisaltamista eri teemoista on olemassa tutkimuksia, mutta niiden tulosten
vertaaminen yksittain ei ollut tutkimuksen kokonaisuuden nakdkulmasta perusteltua. Lisaksi nako-
kulma koulutustarpeet ei ollut useimmiten I&sna kyseisissa tutkimuksissa. Teorian ja tulosten valilla

on kuitenkin selkeda yhtenevaisyytta, minka voidaan katsoa lisdavan luotettavuutta.
6.3 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydn tekeminen ja kirjoittaminen olivat kokonaisuudessaan erittdin opettavainen pro-
sessi. Halusin heti prosessin alussa maarittda opinnaytetydlle mahdollisimman tarkan valmistumis-
ajankohdan, silla aikaisemmalla kokemuksella tiedan, etta ty6 jaa helposti roikkumaan. Taman
vuoksi my6s toivoin, etta saisin tehda opinnaytetydn toimeksiantona. Talléin olen sen valmistumi-
sesta vastuussa itseni lisaksi kyseiselle yritykselle. Onnekseni tdma onnistui ja lopulta itselle mie-

lenkiintoinen ja toimeksiantajayritykselle merkityksellinen aihe auttoivat motivoitumaan projektin
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aikana seka pysymaan aikataulussa, vaikka suunnitelmavaiheessa ennakoituja haasteita iimenikin.

Aikatauluttaminen ja siind pysyminen vaativat myds opinnoissa kerattyja itsensa johtamisen taitoja.

Teoriaosuuden kirjoittamisesta opin erityisesti ymmartdmaan esihenkilén toimenkuvaa laajemmin.
Haasteeksi osoittautui Iahdemateriaalin paljous seka aihealueiden laajuus. Niista jokaisesta olisi
voinut tehda erillisen opinnaytetydn, jonka vuoksi pyrin omassa tydssani rajaamaan teoria osuuden
tiukasti esihenkilon nakokulmaan seka pysymaan hyvin yleisella tasolla. Tama vaikutti myds lahtei-
den kayttéon, silla rajauksen vuoksi oli pakko pysytelld melko yleisentason lahteissa ja rajata myos
lahdemateriaalin kayttéa suppeammaksi. Talla kokonaisuudella teoriaosuus kuitenkin sitoi useiden
suorittamieni opintokokonaisuuksien asioita yhteen ja toimi nain syventavana ja kertaavana oppi-
miskokemuksena. Opin my0s, etta mikali joskus toimin esihenkilona, ei kaikkea tarvitse osata,
vaan esihenkilotehtaviin liittyvia oppaita ja ohjeistuksia on valtavasti saatavilla. Aiheeseen liittyva
asiantuntijuuteni kasvoi huomattavasti prosessin aikana myos sellaisilla tiedoilla, jotka eivat paaty-
neet lopulliseen opinnaytetydhadni. Lisaksi opin paljon toimeksiantajayrityksen henkilostojohtami-
seen ja kouluttamiseen liittyvia asioita ja toimintatapoja, mista uskon olevan tulevaisuudessa hyo-

tya tyotehtavissani.

Tutkimusosiosta opin kyselylomakkeen kayttda aineiston keruumenetelmana. Olen aikaisemmin
tehnyt tutkimuksia haastattelemalla, joten tama oli minulle taysin uusi menetelma. Opin, miten ky-
selylomake kannattaa rakentaa ja millaisia tietoja asettamieni kysymysten vastauksista oli analy-
soitavissa. Huomasin, ettad haasteita aiheutti kyselylomakkeessa monitulkinnalliset kohdat seka ky-
selylomakkeen pituus. Vaikka mielestani olin rajannut aiheen hyvin selkeasti, kartoitettiin aihetta
kyselylomakkeessa kuitenkin melko laajasti ja siina haluttiin avoimien kysymysten avulla antaa
vastaajille mahdollisuus my6s puhtaasti omaan ndkemykseen. Tasta syysta kyselylomakkeesta tuli
melko pitka ja samalla se pidensi tulososuutta seka opinnaytetydn kokonaispituutta. Muuttaisin
my0s Likertin asteikolliset kysymykset liukuviksi asteikoiksi (1-5), jolloin analysointi olisi helpom-

paa ja tuloksista tulisi luotettavampia.

Analyysivaiheessa opin, ettei tulosten kirjaaminen ole taysin suoraviivaista, vaikka vastauksista
saisikin automaattisen raportin. Tuloksia taytyi silti rakentaa omien paatosten ja tulkintojen avulla.
Alaluvun 5.4 tulokset olisi voinut analysoida hieman eri tavalla, silla nyt niiden kohdalla taytyy pitaa
kirkkaana mielessa se, ettad on analysoitu yksittaisia eroavaisuuksia. Analysoinnin olisi voinut tehda
esimerkiksi siten, etta olisi tarkasteltu uusien ja kokeneiden tyonjohtajien kolmen merkittavimman
koulutustarpeen yhtalaisyytta ja eroavaisuutta teemojen mukaisesti. Mielestani tulokset antavat

kuitenkin talla hetkella mielenkiintoista tietoa ja ovat hyodyllisia toimeksiantajayritykselle.
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Kokonaisuutena prosessi kehitti varsinaisen tiedon karttumisen liséksi projektitydskentelyn, tiedon-
haun seka tieteellisen tekstin kirjoittamisen ja lukemisen taitojani. Prosessin aikana pyysin pa-
lautetta ohjaajaltani ja sen my6ta pystyin tarkastelemaan tuotostani eri nakokulmista seka teke-
maan mahdollisia korjauksia. Lopputulokseen olen tyytyvainen, silla mielestani se muodostaa yhte-
naisen kokonaisuuden tutkimusaiheen ymparille ja hyddyttaa seka minua etta toimeksiantajayri-

tysta tulevaisuudessa.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomakkeen saatekirje

Hei!

Opiskelen Haaga-Helia ammattikorkeakoulussa liiketaloutta esihenkilotyohon ja HR-tehtdviin suuntautuen.

Teen opinndytetyoni toimeksiantona yrityksellenne ja tutkimukseni kohdistuu toimintayksikkénne tyonjoh-

tajien esihenkilotehtaviin liittyvien koulutus- ja ohjaustarpeiden kartoittamiseen. Tavoitteena on tutkimuk-

sen tulosten pohjalta kehittda yrityksen esihenkiltyota ja tarjota teille tyonjohtajille tulevaisuudessa teidan
tarpeisiinne vastaavaa koulutusta.

Keraan aineiston kyselylomakkeella, johon toivon sinun vastaavan alla olevan linkin kautta. Koska tutkimus
toteutetaan toimeksiantona, olen hydodyntanyt kyselylomakkeen laatimisessa yleisen teorian lisdksi yrityk-
senne laatimaa esihenkilotyohon liittyvaa materiaalia. Kyselyn vastaukset kasitelladn luottamuksellisesti,
niitd ei luovuteta eteenpain ja niitd sailytetdan, kunnes opinnaytety6 on valmis. Kysely toteutetaan taysin
anonyymina. Tyoskentelen itse toimeksiantajayrityksessa ja tutkimuksen kohdejoukon ollessa melko sup-
pea, on pieni mahdollisuus, etta tutkijana tunnistaisin vastaajan anonymiteetistd huolimatta. Mikali ndin
kdy, olen tutkijana salassapitovelvollinen asiasta. Opinnaytetydssa tulosten analyysin myo6ta vastaajien ano-
nymiteetti kuitenkin sailyy.

Taman kyselyn kysymykset on asetettu padasiassa pakollisiksi (*), eikd vastauksia paase lahettamisen jal-
keen muuttamaan. Kysely on mahdollista tallentaa jokaisen sivun jalkeen ja paaset palaamaan siihen tallen-
nuksen jalkeen sinulle lahetetyn linkin kautta. Muistathan lopuksi myos lahettaa kyselyn. Kysely sisaltaa 32
kysymysta ja vastaaminen kestdd noin 25 minuuttia. Kysely on avoinna tiistaihin 31.1.2023 asti.

Vastauksesi ovat minulle, opinnaytetydlleni seka yritykselle tarkeitd, joten vastaathan kaikkiin kysymyksiin
mahdollisimman tarkasti. Tulosten perusteella on tarkoitus kehittda tydnjohtajien koulutusta, joten vastaa-
misesta tulee olemaan toivottavasti myds sinulle hyotya.

Kiitos ajastasi!

Ystavallisin terveisin

Erika Vilska
erika.vilska@myy.haaga-helia.fi
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Liite 2. Kyselylomake

Tyinjohtajien esihenkildtehtiviin liittvvit konlutus- ja
ohjaustarpeet

| Pakoliiset kysymykset merkitty t3hdelld (%)

Tamin kyselyn tarkoitukzena on kartoittaz tyonjohtajien asthenkilStahtZvim lothywa koulafus- ja
ohjanstorverta sekd farparta. Kysely on lzadittu opmmavietydtam varten vhteistydssd
tommekmiantajayntyksen kanssa. Kyselyn vastankset k3stelliin lnottamuksellizest, nutd a1
lumrnrtata eteenpdim ja mitd salytetibin, konmes opmavietyd on valms. Kysely totentatzan tivam
ancmyyromi. Kohdepoukon ollesza melko pem, on prem mahdollizoes, et hutknya funmstais
vastazjan anomymitest=td huclmatta Miksh ndm kv, on tutkya salazzapitovelvollinen asiasta.
Opinndvtetydssd tolosten analyvem myEtd vastaayen ancemmitesth omtenkon sSiby.

Taman kyselyn kysymykeat on asetettu piiasiassa pakollisiksi (¥), eika vastanksia pabce
lahettanmsen jalkeen muntttammaan. Kysaly on mahdollista tallentaa jokmisen sivim jalkeen ja paiset
palaamzan siihen tallennuksen jilkeen simulle 13hetetyn linkin kautta. Mnstathan lopuksi novds
LihetizE korzebm, Kysely sisdltad 32 kysyrmvetija vastzanunen kastad nomn 25 mumnrthiz, Kysely
on avorma tustathin 31.1 2023 ash

Vastauksas ovat minulle, opimdytatyllent seki vrityksalle tirkeitd joten vastaathan kailddin
kveymyvkeim mahdeollisimwean tarkasti Tulosten pernsteella on tarkedtes kehittss frémohizjien
koulwtusta, joten vastaarmizesta tules olemaan torvottavasth mydes spmlls bydhed

Eiitos zjastaz:!

Erika Vilska, arika wlska@myy haspa-heha fi

TAUSTAKYSYMYKSET

1. Kuinka kauan olet toiminut vrityksessd esihenkilinid/tyGnjohtajana? *
() 0-2 vuotta

() 3-5 vuotta

() 6-8vuctta

() 8-10 vuotta

() ¥h 10 votta

2. Onko sinulla aikaizempaa kokemusta esihenkildtehtivistd yritylsen
nlkopuolelta? Milcdli vastaat kylld, niin kerro kuinka monta vuotta tillaista
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kokemusta sinulla on. *

() E
() Eylis

3. Oletko snorittanut esihenkildtehtiviin liittyvid opintoja tai
koulutuskokonaisunksia? Jos vastaat kylld, niin kerro lyhyesti millaisia. *
() En

(O Eylia

4. Miten tyytyviinen olet yrityksen tilli hetkelld tarjoamaan esihenkilétyihin
liittyviin kouluinkseen asteikolla 1-57 Perustele arviosi alla olevaan tyhjiin
kenttidn, *

En ole lainkaan .
bybvdinen ]

5. Perustele arviosi tdhan *

ESTHENKILO JOHTAJANA JA TYONANTAJAN EDUSTAJANA

6. Kuvaile millainen johtaja haluaisit olla. *




7. Mitkid johtajan tehtivit tuntuvat sinusta haastaville? *

8. Millaizta konlntusta halnaisit ndihin haasteisiin? *

ESTHENKILO JOHTAJANA JA TYONANTAJAN EDUSTAJANA
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9. Arvioi asteikolla 1-5 kninka paljon haluaisit koulutusta tai chjausta seuraaviin
johtajan ja tyinantajan edustajan rooliin littyvissd tehtivissi. (1=en halua
lainkaan, 2=en junrikaan halua, 3=en osaa sanoa, 4=haloan hieman, 5=haluan
paljon)

1. Tyanjohto-oikeus *
2. Yrityksen arvojen tuominen arkeen *

5. Strategizn luominen ja toteuttaminen *
4_ Pastisten tekeminen *

5. Tulosvastoullisims *

6. Tydn merkitykzallisyydan osoittaminen *
7. Palkitsemimen *

8. Mimtoksen johtaminen *

9. Kehitystyd ja projeltit *

10. Tydhyvinvoint *

11. Jokn mun, miks?

ORNONOLONONOHONOHOHOROIL,
ORNONOLONOHOLONOHOHORO I
O O00O0000CO0O0O0 =
O O0C0O00O0O0CO0O0 =~
ORNONOLONONOHONOHOHORO L,

10, Valitse edelld mainitwista tehtivistd 1-3, joissa haloaisit erityisesti kehittysd. *
[J1 [J2 [ [le [ls [s=
(17 [Je& [ [Jw [Jwn

TYOSUHDEASIAT

11. Arvioi asteikolla 1-5 kuinka paljon haluaisit koulutusta tai ohjansta
senraavissa esthenkilin tehtiviin liittyvissd tyfsuhdeasioiden osa-alueissa. (1=en
halua lainkaan, 2=en junrikaan halua, 3=en osaa sanoa, 4=haluan hieman,
5=haluan paljon)

1 2 3 4 3
1. Rekrytointi * o O 0O 0O O
3. TySeogimusasiat * O O O O O
3. Palkka-asiat * O O O O O
4. Perchdytys * ONONONOINS



1 2 3 4 5
5. TyGutekijoiden vuosilomat * O O 00 0O O
6. Tyontekijfiden poissaclot * o O O O O
3. Jokn roou, muka?

O O O O O

12. Kerro vapaamuotoisesti, mitd tydsuhdeasioihin liittyvad koulotusta tai
ohjausta kokisit itsellesi tarpeelliseksi. *

ESIHENKILO TYONTEKIJAN & OMAN TIIMIN TUKIJANA

13. Kuvaile, millainen esihenkild haluaizit olla tyintekijdille ja omalle tiimillesi®
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14. Milki mielestisi on haastavaa tydntekijin ja oman tiimin tukijana
toimimisessa? *

15, Millaista kounlutnsta haluaisit ndihin haasteisiin? *

ESTHENKILO TYONTEKITAN & OMAN TIIMIN TUKIJANA

16. Arvioi asteikolla 1-5, kuinka paljon haluaisit koulutusta tai ohjausta
senraavissa tyontekijin ja oman tiimin tukemiseen liittyvissd tehtavissi. (1=en
halua lainkaan, 2=en junrikaan halua, 3=en ozaa sanoa, 4=halnan hieman,
S=haluan paljon)

Lh
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1. Osaamizen johtaminen *

2. Sucrituksen johtaminen *

3. 1+1 keskustelut *

4. Tavoitteiden asattaminen *

5. Palauttesn antaminen *

6. Motivointi *

7. Yhteistytn edistiminen ¥

8. Tydyhteizén moninaismuden ymmartaminen ja joltaminen

%
9. Voorovalkotus tyinteksjdiden kanssa *

10, Tvémtekijin tunteiden kohtazminen ja kisitely *
11. Tyahyvamoint #

12. Tokoo mun, muakes?

O O00 O 0000000 =
O OO0 O 0000000~
O O00 O 0000000 -
O OO0 O 0000000 =
O OO0 O 0000000~

17. Valitse edelld mainituista tehtivisti 1-3, joissa haluaisit erityisesti kehittyi.*

(1 [z [ [le [s [le
(]7 & [ds [Jw [Jwn [Jn

ESTHENKILO TYOHYVINVOINNIN JA TYOTURVALLISUUDEN
EDISTAJANA

18. TyGhyvinvoinnin kehittiminen on t3lli hetkelld merkittivi kohde vrityksessa.
Kerro omin sanocin, millaista kounlutusta tai ohjansta kokisit tarpeelliseksi
kehittydlsesi tydhyvinvoinnin ja tydturvallisunden edistijina. *
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ESITHENKILO TYOHYVINVOINNIN JA TYOTURVALLISUUDEN
EDISTAJANA

19. Arvioi asteikolla 1-5, kninka paljon haluaizit koulutunsta tai ohjaunsta
senraavissa tyGhyvinvoinnin ja tydturvallisunden edistimiseen liittyvissd osa-
alueizsa. (1=en halua lainkaan, 2=en junrikaan halua, 3=en osaa sanoa, 4=haluan
hieman, 5=haluan paljon)

1 2 3 4 5
1. Exgonomia * O O O 0O O
3. Fyysinen tydhyvimvointi * O O 0O 0O O
3. Peyykinen tyshyvinvointi * O O O 0O O
4. Tyon mislekdyyden edistiminen * O O O O O
3. Tyoilmapiirimn vaikuttaminen * O O O O O
6. Vhteisollisyyden edistaminen * O O O O O
7. Varhaisen tuen toimintamalli * O O O 0O O
8. Henkilostin tyshyvinvoinnin havainnoiti a sewramta* = () () (O O )
9. Tilanteisiin poattumisen kiytinnst * O O 0O O O
10. Riskikartoitus ja tydpaildaselvitys * O O O O O
11. Turvalliswuskeskustehat * O O O 0O O
12 Sairastaparkeet * O O O O O
13. Tystapaturmat ja niiden kisittaly * o O O O O
14. Tysterveyshuolto * O O O 0O O
15. O hyvinwainti * O O O O O
16. Jokn moou, miks?

ONONONONG

20, Valitse edelli mainituista osa-alueista 1-3, joissa haluaisit erityisesti kehittyd. *

(] [z [l [+ [ls [Je [ ]7



Llg Do Ll U U Ui L
[]15 [

ESIHENKILON VIESTINTA

21. Millaisia viestintddn littyvid haasteita kohtaat tyissasi esithenkilona? *

22, Millaista konlutusta tai ohjausta haluaisit ndihin haasteisiin? *

ESIHENEILON VIESTINTA
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23. Arvioi asteikolla 1-5 kninka paljon haluaisit koulutusta tai ohjausta
senraavissa esihenkiltn viestintdidn littyvissd osa-alueizsa. (1=en halua lainkaan,
2=en junrikaan halua, 3=en ozaa sanoa, 4=haluan hieman, 5=haluan paljon)

1. Sunllinen viestints ¥

2. Kmjallmen viestinti *

3. Vuorovailortustaidot *

4. En viestmtikanavien hyddyntiminan *
3. Enl sidoeryvhmden kansza viestiminen *
6. Viestiminen vieraallz kslelli *

T Joku mam, nuks?

O OO0O000O0 -~
O OHONOLONOHOIE.
O 000000 -
O 000000 =
O OO0O0CO00O0 v«

24. Valitze edelld mainituista viestinndn osa-alueista 1-3 joissa haluaisit erityisesti
kehittyi. *

[ [z [13 [«

(1 [s [

ESIHENKILON KAYTTAMAT JARJESTELMAT JA OHJELMAT

25, Arvioi asteikolla 1-5 kninka paljon halnaisit kouluotusta tai ohjausta
semraavien jirjestelmien ja ohjelmien piivittdiseen kiyttoon. (1=en halua
lainkaan, 2=en junrikaan halua, 3=en osaa sanoa, 4=halvan hieman, 5=haluan
paljon)

1. Yleiset ohjelmat, koaten Word ja PowerPomt *
2. Exeel #

3. Teams *

4. HE-jirjestelms Workdzy *

3. Infranst *

6. Verkko-oppimisympariats Campus *

7. Tvoajanseurantzjérestalms Jothar *

OHOLONOLONOHO
OO0O0O0000O«*
OO0O0O0000 -
000000 =
OO0O0O000 0w«
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1 2 3 4
8. Services poataali * O O O O
9. TyBkykyjobtanizen jarjestelms Sirms * O O O O
10. Whistleblowing * O O O O
11 SAP * O O O O
12. Joln mny, miks? 0000

26. Valitse edelli mainituista jirjestelmistd ja ohjelmista 1-3, joiden kiytdssi
halwaisit erityizesti kehittyi. *

[ ] [z [J3 [+ [Js [Js

(17 [J& [Js [Jw [Ju [Jn

27. Kerro vapaamuotoisesti, mitd koulutusta tai ohjansta kaipaisit liittyen
esihenkilitehtivissd kiyttimiisi ohjelmiin ja jarjestelmiin. *

O 0000~

KOULUTUSMUODOT VUOROTYOSSA

28. Millainen oppija olet? Miten opit parhaiten? *

70



KOULUTUSMUODOT VUOROTYOSSA

29, Arvioi asteikolla 1-5 miten hyvin seuraavat koulutusmuodot sopivat sinulle

voorotyd hoomiciden.

(1=en sovi lainkaan, 3=en junrikaan sovi, J=en osaa sanoa, 4=sopii melko hyvin,
S=sopii erittiin hyvin)

Ienmtoromtr= Tavortteallmen, voorovalkutteinen prosess. jonka tarkoruke=ena on ensisyasesty
mentoroatavan henkalén anmmatilhnen kefntymimen. Permiersesh mentoromts on kokensermman
astanfuntijan hiljzizen fiedon ja taitojen siirtinn«ts kokemattomanimalle trontekajille
{=uomerrmertorit f1).

Coaching= Kahdenkazkonen tavorttesllmen proses=s1, josza coach autiaz asettamazn ja
saxvittamazn tavoitterta kyysymalli knmtelemalla, hazstanalla rajoittaia nskomukeia salkd
avttamalla tarkastelemazn en vathtoshtoja (coachmz-vhdistys 1)

3. Joloa rroou, muka?

1 2 3 4 3
1. Perinteinen kouluhus, jossa ollaan fiysisesti liens * O O O O O
2. Verkkokouhutus, joka pits koubtaja * O O O O O
3. Ttseniizesti suoritettzva verklokoulutus * O O O O O
4. Henkilokohtainen kouhtus/opastus * ONONONOIN
5. Rylmatyoskentaly (projektiluonteinen) * O O O 0O O
6. Vertaisvalmenmms * ONONONONG
7. Mestorointi * O O O O O
8. Coaching * ONONONONS

O O O O O

30. Valitse edelli mainituista koulutosmuoodoista 1-3 sinulle parhaiten sopivaa. *
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1. Mikili koet mentoroinnin ja'tai coachingin sinulle sopiviksi koulutus- ja

sinulle erityisesti hyotya?

J2. Vapaa sana! Jgiki esimerkiksi jokin esthenkildtyhon liittyvi asia kyselyn
ulkopuolelle, minki haluaisit tuoda vield esiin?
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