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johtamistapojen perusrakenteista kohdistettuna johtamistyota kehittavaan
toimeksiantoyritykseen. Tutkimusongelmana oli 16ytaa kaytannén toimia ja
teoriaa tilanteeseen, jossa yksi yrityksen yrittgjista keskittyisi muihin tyotehtaviin
ja kouluttaisi henkilostoa vastaamaan aikaisemmasta osa-alueestaan tydmaan
vastuuhenkilona.

Teoriaosio kattaa henkilostdjohtamisen ja -kehittdmisen toimintamalleja, jotka
edesauttavat yritystd paasemaan tavoitteeseensa. Lahdemateriaali on koottu
alan kirjallisuutta ja internetlahteita hyodyntaen.

Kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena. Tutkimus osoitettiin johto-
tai esimiestyota tekeville henkildille. Tutkimuksen tarkoitus oli saada kokemuksia
ja nakokulmia henkilostojohtamisesta ja kehittamisestd seka johtamisen
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This thesis consists of human resource management, human resource
management’s development and the frame of the management styles to an
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activities.

The research problem of this thesis was to find practical steps and theories to the
situation which one of the entrepreneurs focus on the other tasks and educate
the staff to account for it's compartment as person in charge in the construction
sites.

The theory consists of the formula of the human resource management and its
development which will help the company to achieve its goals. The Source
material of this thesis consists of literature of human resource management'’s field
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The qualitative research was implemented as opinion poll. The opinion poll was
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poll was to get experience and perspectives of the human resource management,
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1 JOHDANTO

1.1 Aihevalinta

Aiheen valinta oli minulle helppo. Halusin sen liittyvan yrityksen johtamiseen ja
kauaskantoiseen ajattelutapaan. Opinnaytetydn  paaaiheeksi rajautui
henkilostovoimavarojen  johtaminen ja kehittdminen seka johtamisen

toimintatavat ja -mallit.

Opinnaytetyon toimeksiantajana on pieni etelasuomalainen rakennusalan yritys.
Yrityksen henkilostorakenne koostuu kolmesta osakkaasta eli yrittajasta seka
henkilostosta. Henkilostona heilla on yhdeksan rakennusmiesta. Yrityksen
liikeidea on ollut varsin toimiva ja kasvua on muutaman toimintavuoden aikana
tullut alaan nahden todella hyvin. Yritys on maltilla kasvanut ja taloudellisesti
heilla menee hyvin, mutta johtamistapa ei ole enaa soveltuva melkein
kymmenhenkisen henkiloston johtamiseen. Pienta yritysta oli alkuun helppo
johtaa, mutta yrityksen ja henkilostomaaran kasvaessa aikaisemmat

johtamistavat kaipaavat muutosta.

Yrityksen visiona on jatkaa kasvua hiljalleen. Heilld on viiden vuoden
suunnitelmassa ottaa henkilostoa lisaa 2-5 henkiléa. Tata ennen tarkoituksena
on lisata henkildston vastuuta ja omatoimisuutta. Tassa takana on ajatus, etta
yksi yrittajista, niin sanotusti tydbmaan nokkamies, saisi enemman resursseja
muuhun tyoskentelyyn, eika hanen tydaikansa kuluisi jatkuvaan henkiloston
opastamiseen tyomaalla. Johtamistavassa taytyy kuitenkin tapahtua muutoksia
ennen sitd. Heilld ei ole varsinaisesti tarvetta kasvaa tuotannollisesti tai
tuloksellisesti, vaan sujuvoittaa johdon toimintatapaa ja karsia aikaa vievat
epakaytannollisyydet pois. Yrittajat kaipaavat konkreettisia toimintaesimerkkeja

johtamistyon kehittdmiseen.

Osaava johtaminen lisaa yrityksen kokonaisvaltaista hyvinvointia ja sitd myota
kasvattaa tulosta. Ja tdssa kohtaa juuri henkildstd on kantava ja samalla hauras
voimavara, jota tulee osata johtaa hyvin (Viitala 2014, 9). Hyvin johdettu

henkildsté on motivoituneempi tydhonsa kuin huonosti johdettu.

Juuti ja Vuorela (2015, 45) kirjoittavat hyvan johtamisen olevan jaettua, eli koko

henkildstolla on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen paamaariin. Kun johto huolehtii
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vuorovaikutuksen toimivuudesta henkiloston kanssa, he sitouttavat henkildston
yrityksen menestystarinaan ja tahtovat myos olla osa sitd. Vuorovaikutteinen
yritys on kehittyva.

1.2 Tutkimuksen ongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmina ovat johtamisen toimintatavat ja sisainen viestinta, jotka
kaipaavat sujuvia toimintamalleja. Haasteita tuo se, etta kyse on
rakennusyrityksesta ja koko yrityksen henkildstd on hajanaisesti sijoitettu, eika
toimi esimerkiksi samassa toimistossa, jossa kontaktit ja vuorovaikutus ovat

mahdollisia monta kertaa paivassa.

Tavoitteena on koota tietoa henkilostojohtamisen peruspilareista ja
johtamismenetelmista. Aihe-alue on laaja, materiaalia ja nakokulmia |0ytyy
paljon. Tarkoitus on loytaa ongelmakohtiin parhaiten soveltuvat toimintamallit ja
tietoperustat. Lisaksi toisena tavoitteena on jasentaa ja selittdd asiat helposti
ymmarrettavalla tasolla siten, etta aihe on helppo ymmartaa lukijalla, jolla ei ole
opinnaytetyon aiheeseen soveltuvaa koulutusta tai tietamysta. Niinpa

tutkimuskysymykseni ovat seuraavat:
1. Miten henkilostojohtaminen otetaan huomioon kehittyvassa yrityksessa?

2. Milla johtamisen toimintatavoilla ja -malleilla yrittajat voisivat kehittaa

johtamistapaansa sujuvammaksi ja kaytannollisemmaksi?

3. Millaisilla menetelmilla vastuun jakamista, vuorovaikutusta ja viestintaa

saa sujuvammaksi johdon ja henkiloston kesken?

1.3 Teoriapohjat ja ideat aiheeseen

Tarkoituksena on saada yrittgjille oikeita toimintatapoja ja arkipaivan ohjeita
henkildstéjohtamiseen ja johtamistyyliin. Sitd kautta he saavat sitd kautta
varmuutta johtamistyohon. Sitda myota taas yrittajat ovat vakuuttavampia
toimissaan ja toiminnot herattavat luottamusta. Vakuuttava johtaja saa
henkilostonkin tuntemaan olonsa varmemmaksi. Vastuuta annettaessa
henkildstolle ja sen toteutuessa oikein on tarkeaa antaa selkeita ohjeita, pitaytya

niissa ja johtajana seurata tavoitteiden tayttymista.



Henkilostovoimavarojen johtaminen ja kehittdaminen

Henkilostojohtamisessa tarkeintd on, ettd viestintd ja vuorovaikutus toimii
kaikissa tilanteissa ja asioita nostetaan ja pidetaan esilla tarpeen niin vaatiessa.
Se myds antaa paamaaratietoisuuden, jota kohti henkilosto ja yrittajat yhdessa

omilla toiminnoillaan pyrkivat (Juuti 2006, 121).

Yrityksen sisalta tuleva palaute on johdolle tarked. Seka positiivisen etta
negatiivisen. Kriittistakin palautetta el antaa rakentavasti.
Toimeksiantoyrityksessa  kehityskeskustelut ovat jo kaytdéssa, joten

palautteenantovayla on jo rakennettu.

Johdon on hyva saada selkeita ja yksinkertaisia toimintamalleja ja -ohjeita, joita
noudattaa. Toimintamallien ja kaytannon ohjeiden kautta on helpompi ymmartaa
henkilostojohtamisen tyokalujen tarpeellisuus. Henkilostojohtamisen toimintojen
vaikutuksilla on suora yhteys yrityksen toimintaan ja sita myota taloudellisiin
tuloksiin (Viitala 2014).

Henkilostostrategia taytyy olla yhteensopiva yrityksen liiketoimintastrategian
vision kanssa. Visio kertoo yrityksen tulevaisuuden tahtotilan. Siina tarvitaan
monitulkinnallista ajattelua, kun katse taytyy siirtaa 5-10 vuoden paassa olevaan
senhetkiseen toimintaymparistoon (Kamensky 2015, 101). Visiot mielletaan tai
halutaan mieltda positiivisen nakdkulman kautta, mutta huomioon taytyy ottaa

my0s toimintaympariston muuttuminen epatoivottuun suuntaan.

Jos yrityksella on strategiasuunnitelmassa visiona kasvattaa toimintaansa viiden
vuoden tahtaimella, se suunnittelee henkilostostrategian esimerkiksi niin, etta
paattaa lisatd henkilostda. Lisaksi henkilostostrategiaan sisaltyy myds vanha
henkilosto, esimerkiksi vanhan tyontekijan yksilokouluttaminen ja urakasvu, tai

irtisanominen.

Henkildstovoimavarojen kehittaminen on tarkeaa yrityksen muuttuvassa
tilanteessa. Kilpailukykya yllapitaa yrityksen jatkuva kehittyminen. Henkildston
kehittaminen kulkee ydinosaamisen tunnistamisesta oppimisvaatimuksiin ja siita
seuraavana oppimiseen, kehittymiseen ja osaamiseen. (Joki 2018, 142)

Henkildston kehittamisen tavoitteena on hankkia yritykseen osaamista.
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Henkildstovoimavarojen kehittdamisessa laaditaan johdolle ja henkildstolle
henkilokohtainen kehittamissuunnitelma, johon sisaltyy yhtenaisena seka
yrityksen ettd henkilon kehitystavoitteet. Tarkeda on katsoa kokonaisvaltaisesti
henkildon kykymahdollisuuksia, eika vain sen hetkista tietoa ja taitoa. (Kauhanen
2012.)

Johtamisen toimintatavat ja -mallit

"Johtaminen on kyky aikaan-
saada tuloksia organisaation kanssa.”

(Kamensky 2015.)

Tama edella oleva sitaatti kuvaa johtamisen lopullista tavoitetta ja paamaaraa.
Se tehdaan yhdessa yrityksen vaen, eli johtajien ja henkildston kanssa. Kyseessa
on joukkuepeli, jossa kaikki ovat samalla puolella. Kyky kuvaa osaamista, joka

on keskeinen asia yrityksen jokaisen yksilon kohdalla. (Kamensky 2015, 91.)

Johtamistyyli on pohja koko yrityksen yhteishenkeen. Tarkastelen tyossani
tutkimusta (luvussa 3.1.1) kolmen eri johtamistyylin vaikutuksesta ryhmiin. Vaikka
tutkimus on tehty 10-vuotiaiden poikien ryhmille, niin samat tutkimuksessa
ilmenneet seuraukset ovat omankin havainnointini pohjalta nahtavissa ihan

aikuisten kesken johtamistyylien seurauksena.

Johtaminen on kuin vuorovaikutuksen pelikenttd, jonka tarkoitus on johtaa
henkildstda haluttua paamaaraa kohti (Juuti 2006, 160). Patrick Furu (2013)
kuvaa hyvaa johtamista jazzmetodissaan jazzyhtyeen flowtilana. Samaa
tavoiteltavaa tilaa han kuvaa olevan myos joukkuepelissa, esimerkiksi
jaakiekossa. Jokaisella pelaajalla on oma paikka ja tehtava, joka on kykyjen
mukaan valittu heille. Parhaimmillaan joukkueen toiminta onkin hyvassa
yhteistydssa ja flowtilassa tapahtuvaa toiminnallista paamaaran saavuttamista,
jolloin kaikki vaan toimii. Tassa metodissa johtaja itse on myos pelikentalla, yhta

vastaanottavaisena vuorovaikutukseen kuin pelaava henkilostokin.
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2 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN JA KEHITTAMINEN

2.1 Henkiléstovoimavarojen johtaminen

2.1.1 Henkilosto yrityksen menestystekijana

Henkildstovoimavarojen johtaminen kuvaa yrityksen ihmisjarjestelmaa.
Kaytanndssa se sisaltdaa kaiken henkiloston hakemisesta palkkaamiseen ja
motivoinnista  kehittdmiseen ja  palkitsemiseen. (Kauhanen 2012.)
Henkilostovoimavarojen johtamisen perimmainen tarkoitus on siis saada hyva ja
oikeanlainen henkilostd, jonka avulla johdetaan yritysta valitsemiaan arvoja,
missiota (toiminta-ajatus) ja visiota (tulevaisuuden tahtotila) kohti. Henkil6stoé on
hyvin keskeinen osatekija yrityksen arvojen nakymisessa ja valittymisessa

yrityksen ulkopuolelle.

"Henkilostd on yrityksen tarkein voimavara.” Tama loppuun kulunut klisee on
totisinta totta ja tiiviisti osana yritysten jokapaivaisessa liiketoiminnassa.
Henkilosto valittaa eteenpain ne paperiin kirjatut yrityksen arvot ja
strategiasuunnitelmat, jotka yrityksissa tehdaan. Sitoutunut, motivoitunut
henkilostd on hyvinvoiva. Hyvinvoiva henkilosto taas lisaa yrityksen tuottavuutta,
silla hyvin tehty tyo palkitsee myos henkilostoa itseaan, eika vain yritysta. Vaikka
yrityksen tuotteet ovat laadukkaasta materiaalista, mutta kokoaminen on tehty
huolimattomasti tyon jaljesta vahat valittden, ei materiaalin laadukkuudella ole
mitadan valia, kun asiakas nakee edessaan vain toimimattoman tai laaduttoman

tuotteen.

Sitoutunut ja motivoitunut henkildéstd nakee tydonsa jaljen palkitsevana ja on
valmis kehittamaan yrityksen toimintaa omalla toiminnallaan. Huonosti sitoutunut
ja motivoitunut henkilostd taas on herkkd vaihtamaan tyOpaikkaa hakiessaan

itselle miellyttavampaa paikkaa tydskennella. (Viitala 2007, 10.)

Sitoutunut henkiléstd on lojaali tydnantajaansa kohtaan seka valmis joustamaan
omissa valinnoissaan tydskennelldkseen yritykselle. Tastd on vastuussa myos
yritys. Tilannetta voikin kutsua psykologiseksi sopimukseksi. Yrityksen taytyy

myOds osoittaa sitoutuvuus henkilostoonsa. Se nakyy inhimillisyydessa.
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Henkilostda kohtaan osoitetaan luottamusta, heidan ajatuksiaan ja mielipiteitaan
kuunnellaan ja annetaan mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksen asioihin. Heille

annetaan mahdollisuus kehittya toiminnassaan kykyjaan kayttaen. (Viitala 2014.)

Motivaatio on siita, etta henkild nakee tekemansa asian mielekkdana. Taman
pohjalla on tydn mielekkyys, sopivat haasteet, tydympariston miellyttavyys ja

palkinnot hyvin tehdysta tydsta. (Viitala 2014.)

Hyppanen (2013) mainitsee kirjassaan Helsingin kauppakorkeakoulun LTT-
tutkimus Oy:n motivaatiotutkimuksesta (Kuvio 1). Motivaatio jakautui sisaisiin ja
ulkoisiin motivaatiotekijoihin. Tutkimus on tehty tietotyd ja asiantuntijatydssa

tyoskenteleville viiden eri organisaation henkilostolle.

/ Sisaisia \ / Ulkoisia \

motivaatiotekijoita: motivaatiotekijoita:

+ Tarkoituksellisuuden

[ « Raha: Saannéllinen

: L palkka seka
toteuttaminen tydssa - .
tuloksellisuudestatai
« Vapauden tunne .
. . suorituksesta
« Dynaamisuudenja ) L
. johtuvat lisat ja
tapahtumisen tunne .
palkkiot

+ Edistyksenja
henkilokohtaisen
kasvun tunne

+ Oivalluksen kautta
syntyva ilo

+  Yhteenkuuluvuuden
tunne tyéyhteison

\ kanssa / \ /

Kuvio 1. Sisaiset ja ulkoiset motivaatiotekijat (Hyppanen 2013).

+«  Edut: Esimerkiksi
ruokailuun, vapaa-
aikaan, liikkuntaan tai
ostoetuihin liittyen.

« Asema: Valta,
vastuut, tittelit

Sisaiset motivaatiotekijat ovat pitkalti henkilon tunnetiloja ja -kokemuksia.
Motivaatiota nostavat positiiviset kokemukset. Vapaa, avoin ja valiton tyoilmapiiri
seka pienikin vastuun tunne tydsta ovat hyvia mahdollistajia naille kokemuksille.

Myos pieni luovuus nostaa positiivisesti sisaisia motivaatiotekijoita.

Ulkoiset motivaatiotekijat kuvastavat rahaa, etuja seka asemaa. Ne ovat
ulkopuolelta tulevia motivaation nostattajia, jotain kehittymisen jalkeen
saavutettavissa olevaa. Esimerkiksi suorituksesta johtuvat palkkiot,
liikuntaetusetelit tai suunnitellut urapolut ovat monissa kasvavissa yrityksissa

motivaattoreina.
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Toimeksiantoyrityksessa henkiloston hidas vastuun ottaminen yrittdjan antamiin
tehtaviin estaa yrittdjaad keskittymasta omiin tehtaviinsa. Olisi tarkea pohtia,
ovatko tydtehtdavan haastavuus ollut sopiva tyontekijalle. Lisaksi sisaisia
motivaatiotekijéita (kuvio 1.) olisi hyva miettia ja ottaa niitd suoraan puheeksi

kehityskeskustelutilanteessa henkiloston kanssa.

Hyppasen (2013) kirjassa on esitelty Maslowin tarvehierarkia (Kuvio 2), jota
yleisesti ottaen pidetdan varsin patevana motivaatioteoriana. Teoria on yli 60
vuotta vanha, mutta on edelleen kaytossa. Kolmion vieressa on Hyppasen
laatimat  kunkin  portaan yhteydet henkilostdjohtamisen  kaytantoon.
Tarvehierarkiapyramidi kuvastaa sita, etta alemman hierarkiatason taytyy olla

kunnossa, jotta ihminen kokee tarpeelliseksi keskittya ylemman tason tarpeisiin.

Kriittisesti ajatellen jarjestykset ja portaittainen eteneminen eivat aina pida
paikkaansa lyhyella aikavalilla. Itsedan voi toteuttaa, vaikka jonkin alemman
tason tarpeet eivat aina ole tayttyneet, kun taas pitkalla aikavalilla kokonaisuutta
ajatellen jarjestys on juuri tdma. Pitkaan jatkunut sosiaalisten tarpeiden puute syo
arvostuksen tarpeita. Ensin haetaan hyvaksyntaa ja sen saatuaan ihminen

kaipaa arvostusta.

ltsensa
toteutta-

misen tarpeet » Urakehitys, tyon ilo, tunne

osaamisesta, sitoutuminen

henkinen kasvu, luovuus

» Tavoitteet, suorituksen arvicinti,
palautekaytannoét, palkitseminen,
+ ltsekunnioitus, itsenaisyys, kehityskeskustelut

kiitos, tunnustus, arvostus, kunnioitus

Sosiaaliset tarpeet « Kuuluminen ryhmaan, tiimityo,
« Hyvaksynta, ystavyys, yhteenkuuluvuus ym. me-henki, hyva esimies-alaissuhde

Turvallisuuden tarpeet + Varma tyésuhde, turvallisuus,
ergonomia, palkkaus

Arvostuksen tarpeet

* Varmuus, suojautuminen vaaroilta

Fysiologiset tarpeet + Tybdterveyshuolto, ruokailu,
+ Nalka, jano, uni, lamps, suoja ym. kehon tarpeet liikunta, lepotauot, palautuminen

Kuvio 2. Maslowin tarvehierarkia ja yhteys henkilostdjohtamiseen (Hyppanen
2013).
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Henkildstdjohtaminen onkin pitkalti henkildston perustarpeista huolehtimista. Kun
lainmukaisuudet, ihmissuhteet, johtamistavat ja tydolot ovat kunnossa, yritys saa
henkildstosta kantavan voimavaran, joka auttaa yritysta kehittymaan eteenpain.
Myos johtajien ja esimiesten olisi hyva tarkastella omaa polkua tarvehierarkian

mukaisesti.

2.1.2 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen tarkoittaa yrityksen toiminnan ja tekemisen johtamista.
Tassa kasittelen sita henkilostdjohtamisen nakokulmasta. Kun suorituksen
johtaminen tehdaan huolella ja vaivaa nahden, esimiehen palkintona on
henkiloston itsenaisen tyoskentelyn vahvistuminen. Mutta niin kuin sanottua, se

vaatii vaivaa ja hyvia perustuksia pohjaksi, seka konkreettisia tekoja.

Viitalan (2007, 134) mukaan suorituksen johtamisen kaksi tarkeinta asiaa ovat
johdon asettamat tavoitteet ja palkitseminen. Naihin edella mainittuihin sisaltyy
my0s arviointi ja palaute. Jarvinen ym. (2014) asettavat kirjassaan suorituksen
johtamisen lahtokohdaksi maarittaa alkuun sen, mita suoritukselta tavoitellaan ja
milla keinoilla. Selkeat ohjeet tavoitteista ja odotuksista antavat perustuksen
tyolle. Siihen kannattaa panostaa, silla tydsuoritus on helppo tehda selkeilla

ohjeilla.

Suorituksen johtaminen on jatkuvaa ja edellytettavissa olevaa, jotta liiketoiminta
ei pysahtyisi. Kuviossa 3 on havainnoitu suorituksen johtamisen vauhtipydra.
Ensin esimies vaatii, eli asettaa tavoitteet ja odotukset. Sen jalkeen suorituksen
ollessa tydn alla esimies ohjaa vuorovaikutteisesti ja antaa palautetta suorituksen
etenemisesta. Kolmas vaihe keskittyy henkiloston kehittamiseen ja suoritusten
parantamiseen. Vauhtipyoran ajatus on se, ettd hyvin vauhtiin polkaistu pyora
etenee kuin itse itsestaan. Se siis vaatii alkuun vaivaa, mutta palkitsee kylla, kun

vauhtiin paasee. (Jarvinen ym. 2014.)
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/ Esimies

vaatii.
l.

Tavoitteet ja
odotukset

\__ toiminnalle /

Esimies ) /" Esimies

kehittaa. valittaa.
I1. Il.

Kehittsva Ohjaava

valmentaminen vuorovaikutus
ja palaute.

Kuvio 3. Suorituksen johtamisen vauhtipyora (Jarvinen ym. 2014).

Tavoitteen asettamiseen kuuluu tavoitetason maarittaminen. Niitd voivat olla
organisaatiotaso (koko yritys), osastotaso, tiimitaso, projektitaso tai yksildtaso.
Tavoite koskee koko yritysta, mutta se on tehtavaalueittain voitu jakaa eri
tavoitetasoittain. Jaoteltu tavoite kasautuu kuitenkin yhtenaiseksi tavoitteeksi eri

tavoitetasojen tehdessa omia suorituksiaan. (Kauhanen 2015, 73.)

Tavoitteiden tulee olla selkeita ja toteutettavissa olevia (Viitala 2007,134). Niiden
taytyy olla myos sopivan haasteellisia, jotta niihin on motivaatiota tarttua. Tama
johtaa henkildston motivoimiseen tyohon ja saa heidat sitoutumaan siihen. Tama

myos lisaa kilpailukykya, kun tydsta tulee tehokkaampaa.

Hyvan tavoitteen suunta maaritellaan 1ahtokohtaisesti henkilostdjohdon tasolla,
mutta sen lopullinen paamaara maaritellaan vuorovaikutuksessa henkiloston
kanssa (Kauhanen 2015, 77). Talla tavalla vaativuus on oikealla tasolla ja johto
saa keskustellessa arvokasta nakokulmaa tavoitteeseen liittyviin asiayhteyksiin
ja kaytannon ratkaisuihin. Samalla henkilostd kokee saavansa arvostusta

tydllensa.

Toimeksiantoyrityksessa uusiin tehtaviin kouluttautuva yrittaja asettaa ison aukon
henkiloston taytettavaksi. Tyotehtavia jaa laajasti ja henkildston kehittaminen
asettaa varmasti haasteita. TyOtehtaviin kannattaa keskittya yksi osa-alue
kerrallaan. Tavoitteita voi suunnitella etukateen, sitten yhdessa koulutettavan

henkiloston kanssa ja lopulta lydda tavoitteet lukkoon.
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Kuviossa 4 on havainnollistettu henkildston tavoitteen sisdistaminen. Ensin
tiedostetaan tavoite. Tarkeaa on, etta tavoitteen kertominen ei jaa esimiehelta
tahan, vaan huolehditaan etta henkildstd myods ymmartaa sen. Kun henkilostd
ymmartaa tavoitteen, se pystyy myds hyvaksymaan sita varten suoritettavat
tehtavat. Tassa vaiheessa ollaan jo hyvalla mallilla. Perusteltu informaatio antaa
henkilostolle intoa tehda tavoitteen vaatimat suoritukset, ja sen jalkeen he

sitoutuvat tavoitteeseen ja tarttuvat toimeen.

[ Tietoisuus J
~-

( Ymmarrys }

( Hyvaksyminen ]

~~
[ Hinku tehda J
~
Sitoutuminen
ja toiminta

Kuvio 4. Tavoitteisiin sitoutumisen viisi vaihetta (Kauhanen 2015, 75).

Kun ensin on polkaistu suoritus kayntiin ja asetettu selkeat tavoitteet, ei
henkilostoa jateta oman onnen nojaan, vaan he tarvitsevat jatkuvaa tukea
tydllensa. Tama on kuvion 3 toinen vaihe: esimies valittda. Palautteella ja
vuorovaikutuksellisella ohjaamisella on aarimmaisen tarkea merkitys suorituksen
johtamisessa. Sen tavoitteena on pitaa suoritus oikealla tasolla tavoitteeseen

nahden (Jarvinen ym. 2014).
"Palaute on kehittymisen tarkein raaka-aine.”
(Jarvinen ym. 2014.)

Palaute on tarkeaa perustella faktaperustein, silla se auttaa henkilostoa
ymmartamaan syy-yhteyden varsinaiseen tavoitteeseen. Palautteen antamista ei
kannata vahatella tai jattaa antamatta ajatellen sen heikentavan yhteishenkea tai
johto - henkiléstosuhdetta. (Jarvinen ym. 2014.) Nimenomaan perusteltu ja
vuorovaikutteinen keskustelu lopulta edesauttaa johdon ja henkiloston

luottamussuhteen ja yhteishengen kehittymista ja pysyvyytta.
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Palautetta voi kayda lapi kehityskeskusteluna. Kehityskeskustelu kdydaan ensin
silld tasolla, milld tasolla tavoite on ollut (Organisaatiotaso {koko yritys},
osastotaso, tiimitaso, projektitaso tai yksilétaso). Sen jalkeen keskustelu kaydaan
tarvittaessa yksilokeskusteluna. (Kauhanen 2015, 82.) Kehityskeskusteluita on
hyva kayda lapi vahintdan kaksi kertaa vuodessa. Sitd voi myos kayda
useamminkin, esimerkiksi silloin kun uusi tyovaihe tai projekti paattyy ja seuraava
alkaa. Talldin menneet asiat ovat tuoreessa muistissa ja niihin on helppo tarttua.

Se myds antaa varmemman pohjan jatkoa varten.

Kehityskeskustelu ei ole yksipuolista palautteen ja arvioinnin antoa johdolta
henkilostolle, vaan samalla myos tyontekija voi antaa palautetta johtamistyosta.
Kehityskeskusteluun valmistaudutaan etukateen huolellisesti. Myds henkiloston
on hyva tietaa lapikaytavat asiat, jotta he voivat kayda niita mielessaan lapi
etukateen. Tassa voi apuna kayttaa tilastoja ja dokumentteja kasiteltavasta
ajanjaksosta (esimerkiksi myynti, toteutunut projektin aikataulu tms.). (Hyppanen
2013, 55.)

Osaamista arvioi ensisijaisesti johto, mutta tarkeaa olisi ohjata myds henkilostda
arvioimaan itse omaa tyoskentelyaan (Helsila & Salojarvi 2013, 150). Henkilosto
tarvitsee mahdollisesti oman tydskentelyn arvioinnin tueksi vertailukohdetta.
Vertailukohteena voi olla tyOntekijan oma aikaisempi toimintatapa, muun
henkildston keskimaarainen toimintatapa tai yleisesti alalla oleva toimintatapa.
Muita yksilollisen tyoskentelyn vertailukohteita voivat olla esimerkiksi aika, tyon
jalki tai tuloksellisuus. Inhimillisia erojahan tyoskentelyssa on niin paljon kuin on
ihmisiakin. Tarkeaa onkin nahda henkilosto yksildina, joita voi kehittaa omille

vahvuusalueilleen, eikd nahda henkildstéa parempi - huonompi ryhmittymana.

Kuvion 3 kolmas vaihe, esimies kehittda, kuvastaa henkiloston suorituksen
jatkuvaa kehittamista. Aina kun suoritus on edennyt palautteenantovaiheeseen,
on vuorossa kehittdva valmentaminen. Silloin parannellaan vanhaa toimintatapaa
tai luodaan uutta. Joka tapauksessa suorituksen kehittamisen jalkeen asetetaan
taas uudet tavoitteet ja odotukset. Kehittamisesta kerron syvemmin otsikon 2.2

alapuolella.
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2.1.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan henkildstdjohtamisen nakoékulmasta
kaikkea sita, milla yritys pyrkii sitouttamaan, hankkimaan ja kehittdmaan
osaamistaan. Osaamisen johtaminen edellyttaa johdon kasitysta eri tydtehtavien
vaatimasta osaamistasosta, sekd henkiloston jasenten yksittaisistd osaamisista.
Johto rakentaa tata kasitysta arkipaivan tilanteista nahdessaan henkiloston

tydskentelyn ja sen tuloksen. (Helsila & Salojarvi 2013, 149, 151.)

Kun osaaminen on edellisen luvun mukaan arvioitu, sita voidaan sen jalkeen
johtaa (Helsila & Salojarvi 2013, 150). Osaamisen johtaminen on helpompaa, kun
taustalla on selkeat kasitykset nykyosaamisesta ja tavoitteista. Ne ikaan kuin
luovat perustan ja suunnan sille, mita ja minkalaista osaamista johdetaan. Kaiken
toiminnan takana ja suunnannayttajana pitaa kuitenkin nakya yrityksen

strategiasuunnitelma ja visio.

On helppoa ajatella, ettad papereihin ja kaavioihin kirjatut suunnitelmat toteutuvat
kuin itsestaan, kun ne on kehityskeskusteluissa kayty lapi. Asioita tai osaamista

taytyy kuitenkin pitaa ylla ja niita on kyettava johtamaan.

Osaaminen eriteltyna tarkoittaa taidon, tiedon ja kokemuksen yhtaloa. Tieto
kertyy faktoista, taito tulee tekemisesta ja kokemus taas naiden yhdistelmasta
(Tuomi & Sumkin 2012). Kamenskyn (2015, 159) mukaan myos nakemys, halu
ja rohkeus lasketaan tiedon ja taidon lisaksi osaamisen kokonaiskuvaan.
Nakemykseen vaikuttaa paljon henkilon persoona. Hyvin hankittu nakemys vaatii
avointa ja sopivasti kriittistd mieltd. Asian laaja nakemys rikastuttaa
kokonaistietamysta ja -tuntemusta ja lisad kokemusperustaa. Halu kertoo

motivaatiosta ja rohkeus intohimosta oppia tai kokeilla jotain uutta.

Osaamisen yllapitamista pidetaan yhtena yritysten menestystekijana. Nopeaa
oppimista pidetaankin yhtena kilpailukykyna. Jopa 15-20 % kaikesta tiedosta
uusiutuu vuosittain. (Kauhanen 2012.) Tiedon tulva on nykyaan valtava ja

teknologian kehitys joutuisaa.

Salojarvi (Helsila & Salojarvi 2013, 148) kertoo kirjassaan tekemastaan
tutkimuksesta, jossa selvitettiin yritysten osaamisen johtamista suhteessa
tulevaisuuden tavoitteisiin. Selvasti ne yritykset, jotka panostivat osaamisen

johtamiseen, kehittyivat ja edistyivat jatkuvasti alasta riippumatta. Nama yrityksen
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olivat valinneet osaamisen johtamisen tarkeaksi osaksi liiketoimintastrategiaansa
ja myoskin toteuttivat sita jatkuvasti. Kaytannossa osaamisen johtaminen tarkoitti
naissa tapauksissa muun muassa Yyhteistydn ja prosessien hiomista,
vuorovaikutusta, osaamisen jakamista, sekad henkiloston innostamista ja

kehittamista.

2.1.4 Muutoksen johtaminen

Kaikki kehittaminen on muutosta,
mutta kaikki muutos ei olekaan kehitysta.
(Kamensky 2015.)

Yrityksen muutoksen tarve lahtee yleensa ulkopuolelta. Havaitakseen tarkeimpia
muutoksia taytyy tarkkailla toimiala- ja makroymparistéa (taloudellinen, poliittinen
ja yhteiskunnallinen, teknologinen, ekologinen, demografinen, sosiokulttuurinen

ja kansainvalinen ymparisto) (Kamensky 2015).

Kamensky (2015) jakaa muutoksen kolmeen ryhmaan:
1. Jatkuvasti tarvittavat pienet muutokset
2. Merkittavat suuret muutokset yrityksen normaalitilanteessa
3. Kiiisitilanteessa tarvittavat muutokset

Pysyakseen kilpailukykyisena yrityksen on kyettava vastaamaan ympariston
muutoksiin. Menestyva yritys, joka paattavaisesti pitaa strategiastaan kiinni eika
seuraa ymparistoaan, voi kapsahtaa katajaan jopa alle vuosikymmenessa.
Muuttuva yritys, joka taas seuraa ymparistdaan, pysyy ajan tasalla ja pystyy

vastaamaan nopeammin asiakkaiden tarpeisiin.

2.2 Henkilostovoimavarojen kehittaminen

Henkildstovoimavarojen kehittdminen (Human Resource Development) on
henkiloston ja sita kautta yrityksen osaamisen kehittamista. Kehittdaminen lahtee

muutostarpeen tunnistamisesta ja tunnustamisesta (Kamensky 2015, 185).
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Kehittaminen voi koskea yksittaista tyontekijaa, koko henkildstéa, johtoa tai koko

yritysta.

Toimeksiantoyrityksen muutostarve on ollut pitkdan mietinnan alla. Muutoksen
tarve on tunnistettu ja muutos on todettu valttamattomaksi vaihtoehdoksi. Yhden
yrittajan potentiaali ja keskittyminen vaativampiin tehtaviin, seka henkildston
kehittdminen edella mainitun yrittajan tehtaviin. Seuraavina kasiteltavat asiat

laittavat miettimaan kehittymisen polkua ja rakennetta.

Henkildstévoimavarojen osaamisen kehittdminen on oppimista. Oppimisen
portaat (Kuvio 5) kuvastavat sita, mihin yritys pyrkii kehittamalla osaamista.
Portaiden ensimmainen askelma kuvastaa tietamysta. Oppimisen Iahtdékohtana
on informaatio, eli se, mitd kuuluu tietdd. Seuraavana askelmana on ymmarrys,
eli tiedon kasittaminen. Kolmannessa vaiheessa on sisaistaminen ja opitun asian
kaytantoon ottaminen. Oppimisen portaiden ylapaassa oppija soveltaa
oppimaansa ja osaa luoda uusia ja parempia ratkaisuja. Johto saa henkilostoa
kehittamalla lisaa rattaita pyorimaan, kun henkilostolta saa yritysta kehittavia

nakokulmia ja ratkaisuja.

Soveltaa ja luo uusia
parempia ratkaisuja

Sisaistaa

Ymmartaa

Tietaa

Kuvio 5. Oppimisen portaat.

Henkildston kehitykseen liittyy vahvasti kasite "oppiva organisaatio”. Se kuvaa
jatkuvasti tapahtuvaa oppimista, ja sen myo6ta henkiloston, seka koko yrityksen
kokonaisvaltaista kehittymista. Kun yksi asia on sisallytetty eli opittu, oppimisen

projekti jatkuu joko aihetta syventaen tai kokonaan uudella aiheella.



20
Oppiva organisaatio on jatkuvan oppimisen prosessi, joka tarkoittaa koko
yrityksen yhteen hiileen puhaltamista eli kulkua samaan suuntaan. Siina tieto
valittyy pituus- ja poikittaissuunnassa yrityksen sisalla. Virheita tehdaan ja niista
opitaan yhdessa ja yksin. Kehitysideoita annetaan ja otetaan vastaan. Uusille
asioille ollaan avoimen uteliaita, eikd vanhoista tavoista ja periaatteista pideta
kynsin ja hampain kiinni. Toki suin pain ei kannata riskeihin ajautua, vaan sen
sijaan pohtia ratkaisuja monipuolisesti ja yhdessa. Paatoksentekoa voi hajauttaa
ja valtuuttaa myos muille osaamisen mukaan. Paaasia on, etta yrityksessa on
kulttuuri, joka mahdollistaa, tukee ja kannustaa uuden oppimiseen. Kun kehitysta
on tapahtunut ja uutta on opittu, palkitseminen on paikallaan. Se kannustaa

jalleen uuden oppimiseen ja yrityksen kehittymiseen. (Kauhanen 2012.)

Luvussa 2.1.2 Suorituksen johtaminen on kuvaus osaamisen johtamisen
vauhtipyorasta (Kuvio 3), jossa on kolmantena vaiheena “esimies kehittad”.
Esimiehen vastuulla on haastaa tyontekijoitansa kehittaa heidan osaamistaan.
Henkiloston kehittaminen edellyttaa henkiloston tuntemusta (Joki 2018, 141).
Kehityksen etenemisen suunnittelu helpottuu huomattavasti, kun tiedetaan

henkiloston yksilolliset vahvuudet ja heikkoudet.

Maritta Joki (2018, 150) kertoo kirjassaan valmentavasta johtamisesta
kehittamisen keinona. Tama tapa on tehokkain yrityksessa, jossa tarvitaan
asiantuntijuutta. Esimiehen tietotaito ja osaaminen on helpoin siirtda henkilostolle

tyoskennellessa “rinta rinnan”.
"Esimies, joka antaa aina valmiit ratkaisut ja vastaukset,
saa ymparilleen tyontekijoita, joilta haviaa luovuus,
sitoutuminen ja onnistumisten palkitsevuus.”

(Joki 2018, 150.)

Huolehtiessaan tyon jaljen laadukkuudesta, esimies saattaa varmistelullaan,
neuvoilla ja opastuksellaan havittda henkildston inspiraation. Toimiessaan toisin

pain han saa tyohon sitoutuneita ja omistautuneita tyontekijoita.

Valmentavassa johtamisessa asetetaan ensin tavoite, niin kuin aina

kehittamisprosessin aluksi. Sen jalkeen esimiehen tehtavana on inspiroida, tukea
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ja kannustaa henkilostéa Ioytamaan ratkaisut paastakseen lopulliseen
tavoitteeseen. Olennaista on luottaa henkiloston kykyyn seka esittda kysymyksia
oikeaan aikaan ja rohkaista. (Joki 2018, 150.)

Valmentavan johtamisen hyddyt (Kuvio 6) kuvaavat juuri niitd asioita, jotka
toimeksiantoyrityksen kanssa keskustellessa nousivat esille varsinaisen
tutkimusongelman takaa. Naihin kehittamista vaativiin asioihin saisi uudenlaista

toimintatapaa ja etenemissuuntaa valmentavan johtamisen kautta.

Tyontekijat ottavat Luotto tyontekijéihin
Tyon teon itse vastuunsa lisda heidan
merkityksellisyys tekemastaan tyosta tydmotivaatiota ja
kasvaa tyontekijoilla edesauttaa hyvaa
tyojalkea

Osaaminen
tyoyhteisdssa
jalostuu ja kehittyy

Onnistumisenilo ja
epaonnistumisesta
saatu oppi kasvavat

paremmaksi
VALMENTAVAN
Innovatiivisuus ja JOHTAMISEN R SR
kehitysideat HYODYT .. s
lisaantyvat haastaa tyontekijoita
t iljsi?:isy;:sé inspiroitumaan
yoy kehittyy
t Esi_mit.=.tsei ent".tei_é Tyontekijan kyky
ol :u.or}:\alta ina kantaa vastuuta
ig;;ﬁk:i:i vahvistuu, kun
kuormittavuus Tyon ja tehtavien \?:2:::3; ktagtsig
vahenee vastuu tyéntekijalla - Y

vasta toissijaisesti.

ei esimiehellda

Kuvio 6. Valmentavan johtamisen hyodyt (Joki 2018, 150).

Kehittyminen harvoin tapahtuu laisinkaan ilman virheita. Viisautta onkin ottaa
virheista opiksi. Viela visaampaa on tarttua ja tarkastella sita, mita virheen takana
tapahtui. Perehtymalla ennen virhettd tapahtuneisiin toimintoihin pystytaan

muokkaamaan koko yrityksen toimintamalleja (Tuomi & Sumkin 2012).
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2.2.1 Strateginen henkildstéjohtaminen

Strateginen henkiléstdjohtaminen tarkoittaa sita, kuinka henkiléstévoimavarat
sisallytetaan yrityksen strategiseen suunnitelmaan. Se on prosessi, johon sisaltyy
henkilostolle asetettavat tavoitteet, yrityksen henkilostorakenne eri osa-alueittain

ja sen mukaan luodaan henkilostostrategian tavoitteet. (Kauhanen 2015.)

Henkilostostrategia on johdon tekema pitkan aikavalin  suunnitelma
henkildstoresursseista. Siind arvioidaan henkildstéresurssien nykytilaa ja
pohditaan tulevaisuutta miettimalla henkilostotarvetta seka laadullisesti etta
maarallisesti. Se kattaa suunnitelman edellda mainittujen toimintojen

toteuttamiseksi ja tarkistaa edellytykset, jotta ne ovat mahdollisia. (Joki 2018, 21.)

Strategisen  henkiléstdjohtamisen  taytyy sisdltyd vahvasti  yrityksen
liiketoimintastrategiaan, jolloin se on yhta yrityksen toiminnan kanssa (Kuvio 7).
Henkildstd on se osuus, joka nakyy konkreettisesti markkinointiviestinnan lisaksi
ulospain yrityksen liiketoimintastrategiasta. Henkilostovoimavarojen strategisen

johtamisen malleja on monia ja esittelen seuraavaksi niista kaksi selkeinta.
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Kulttuuri Viestorakenne

Teknologia
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* motivaatio * yllapito
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A

* HRM = Human Resource Management = Henkil stévoimavarojen johtaminen

Kuvio 7. Henkiléstdvoimavarojen strategisen johtamisen malli (Kauhanen 2012).

Kuvio 7 kuvaa hyvin sita, miten yrityksen toiminta peilaa henkildston kautta
yrityksen ulkopuolelle. Sisédiset ja ulkoiset vaikuttajat ovat vahvasti mukana
yrityksen perustamisvaiheessa. Niitd tarkastellen luodaan tarve yritykselle,
maaritetaan missio, eli mita halutaan olla seka visio, tulevaisuuden tahtotila.
Tahtotila maarittaa tavoitteet ja strategian eli toimintasuunnitelman. Strategian
luominen taas pakottaa luomaan organisaation rakenteen ja kulttuurin. Tassa

vaiheessa paastaan henkildstoyhteyteen strategian suhteen.
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Henkildstovoimavarojen johtamisessa (Kuvio 7) maaritetdan tavoitteet joko
lyhyellda tai pitkalla aikavalilla. Sen jalkeen luodaan henkilostdstrategia ja
maaritetdan toimenpiteet. Toimenpiteiden jalkeen tarkastellaan tuloksia ja
ehka

alkupisteeseen tai paadytaan jatkosuunnitelmiin ja taas pohditaan uusia

tendaan suoritusarviointeja. Ympyra sulkeutuu, kun palataan

tavoitteita.

Henkilostovoimavarojen johtaminen maarittaa kokonaisuudessaan organisaation
eli yrityksen rakenteen ja kulttuurin. Ne taas vaikuttavat yhdessa strategian
tekemiseen ja matkan kohti yrityksen tavoitteita. Tavoitteista kuultaa yrityksen
arvot, jotka ohjaavat yrityksen tarkoitusta olla olemassa. Ja lopulta palataan
sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin takaisin.

David Guestin henkilostdjohtamisen malli (Kuvio 8) taas nayttaa strategian

yhteyden henkilostoon toisesta nakokulmasta katsottuna. Tarkemmin sanottuna

henkildstostrategian  vaikutuksen henkilostdjohtamiseen ja sitd kautta
taloudellisiin tuloksiin.
/Henkilﬁs_tﬁ-\ /Henkilésté\ /Henkilbsté\ Henkilés-\ Toimin- Talou-
strategia -kaytannot johtamisen tossa nalliset delliset
Valinnat tulokset nakyvat tulokset tulokset
alinna
Differointi tulokset _
TimeEets) Kehittaminen - Korkeat:
Anviointi Sitoutuminen Motivaatio Tuottavuus Voitto
et Yritteligisyys Laatu .
Keskittyminen Palkitseminen Laatu Innovatiivisuus Padoman
(laatu) Yhteistyd tuottavuus
suulyrz:telu Joustavuus Osallistuminen Matalat:
Hinta _ _ Poissaolot
T Osallistaminen Or?;ﬁ";?:;'o” VAT ws
tehokkuus) Urat Ristiriidat
Virheet ja
Turvallisuus .
asiakas-
A8 J AN J ARG AN

Kuvio 8. David Guestin henkilostojohtamisen malli (Viitala 2014).

Mallin

lahtokohtana on suuntauksen valitseminen. Voidaan miettia,

|apikaynti

lahtee

henkilostostrategiasta.

Strategiasuunnittelun

lahdetaanko

luomaan kokonaan uutta, keskitetaanko toiminta siihen minka parhaiten osaa vai

mennaanko kustannustehokkuus edella.
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Henkilostokaytantdjen tulisi olla tasapainossa keskenaan. Esimerkiksi jos
yrityksessa on palkitseminen kaytossa, henkiloston arvioinnin Iahtokohdat ja
kehittdmisen suuntaus taytyy olla varmistettu ja valmiiksi suunniteltu.
Onnistuessaan edellisessd vaiheessa toimintojen tulokset palkitsevat
henkildston sitoutumisella, laadulla ja joustavuudella, juuri niin kuin luvun 2.1.1
toisessa ja kolmannessa kappaleessa on Kkirjoitettu. Jos taas kaytannot

epaonnistuvat, vaikutukset ovat painvastaiset.

Henkilostossa nakyvat tulokset ovat pitkalti asenteen tulosta. Tahan saakka
oleviin asioihin voi johtamistyylilla ja -tavoilla paljonkin vaikuttaa. Seuraava
kokonaisuus onkin toiminnalliset tulokset. Kuvion 8 esimerkissa nakyy
onnistuneen  henkilostojohtamisen  tulokset  korkeana ja  matalana.
Henkildostojohtamisen epaonnistuessa korkeat ja matalat tulokset vaihtavat
keskenaan paikkaa. Silloin henkiloston poissaolot ja vaihtuvuus seka ristiriidat,
virheet ja asiakkaiden valitukset nousevat maarissaan korkealle. Vastaavasti

tuottavuus, laatu ja innovaatiokyky laskevat.

Kuvion 8 viimeisessa osiossa kulminoituvat aikaisempien toimintojen seuraukset:
taloudelliset tulokset; paaoman tuottavuus ja voitto. Kuvio avaa hyvin sen, kuinka
henkiléstdvoimavarojen johtaminen on isossa roolissa yrityksessa. Sen toiminnot
ovat jokapaivaisissa toiminnoissa ja johtamistyylissa. David Guestin mallin

jokainen vaihe on helppo yhdistaa johtamisen paivittaisiin valintoihin.

2.2.2 Henkilostojohtaminen yrityksen taloudessa

Edellda mainitut asiat saavat henkilostéjohtamisen akkiseltdan kuulostamaan
yksinkertaiselta. Aihe kuitenkin tasapainottelee yrityksessa arjen joustavuuden ja
taloudellisen vakauden kesken. Henkilostorakenteen vaihtelu kuuluu lyhyen
aikajanteen taloudellisuuteen. Samalla pitaisi ajatella pitkan aikajanteen
tuloksellisuutta. (Viitala 2007, 11.)

Yrityksen toiminta riippuu aina vallitsevista markkinoista. Henkiloston maaran
tarve vaihtelee sita myota. Huolellinen henkiléstosuunnittelu on tarpeellista. Ja
tarpeeseen voi tulla harkita joustavaa tyosuhdemallia, jossa henkilokunta on
jaettu kahteen ryhmaan: kantahenkilostoon ja tukihenkilostoon (Vanhala ym.
2002, 305).
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Kiireellisina sesonkiaikoina apukasia saa osa-aikaisista tai maaraaikaisista
tyontekijoista, eli tukihenkilostosta. Heidat taytyy toki tehtavaan kouluttaa, mika
vie resursseja, mutta heille voi myos jattda yksinkertaisimmat tyot. Vakituiset
tyontekijat eli kantahenkilostd keskittad voimansa Kkiireisena aikana tyon

etenemisen kannalta haastavimpiin tyotehtaviin.
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3 JOHTAMISEN TYYLIT JA MENETELMAT

Johtaminen on valtaa, vastuuta ja vaikuttamista (Hyppanen 2013). Valta paattaa

toiminnoista ja tekijoistd, vastuu toimintojen tuloksista ja vaikutus omalla

kayttaytymisella, esimerkilla ja vaatimuksilla johdettaviin. Johtamisen tyyli

vaihtelee persoonasta riippuen. Persoona saa ja pitaakin nakya, mutta olennaista

on kunnioitus toisia kohtaan seka vuorovaikutus.

3.1 Eri johtamistyyleja

lowan yliopistossa on tehty tutkimus kolmen erilaisen johtamistyylin vaikutuksista

ryhmien toimintaan (Kuvio 9). Johtamistyylit tutkimuksessa olivat autoritaarinen,

demokraattinen ja antaa menna -tyyli. Tutkimuksessa johtaja asettui johonkin
edelld mainituista rooleista (Kuvio 9 ja 10). (Juuti 2006, 164.)

Autoritaarinen
johtamistyyli

1. Kaikki paatokset teki
johtaja

2. Toimintamenetelmat
saneltiin yksi kerrallaan niin,
etta tulevat toimenpiteet
olivat aina haméaran
peitossa

3. Johtaja saneli tehtavat ja
sen kenen kanssa
tyoskennellaan

4. Johtaja antoi
henkilokohtaistakiitosta ja
kritiikkia, mutta jai ryhman
ulkopuolelle paitsi
esimerkkeja kayttaessaan

Demokraattinen
johtamistyyli

1. Kaikista paatoksista
keskusteltiin ryhmassa;
johtaja rohkaisi ryhmaa
tekemaan paatoksia

Toiminta sai perspektiivia
kaydyista keskusteluista.
Ryhma sai teknista apua ja
vaihtoehtoja johtajalta,
muftta valitsi itse
maaranpaansa

3. Jasenet saivat
tyéskennella kenen kanssa
halusivat, ja tydnjako jaettiin
ryhmalle

4. Johtaja oli objektiivinen
kiitoksia ja kritiikkia
jakaessaan ja pyrki clemaan
ryhman jasen tekematta
kuitenkaan lilkkaa ryhman
tydsta

Kuvio 9. Johtamistyylin ominaisuudet.

Antaa menna -tyyli

1. Ryhma sai vapaasti tehda
paatoksia johtajan
osallistuessa
mahdollisimman vahan

Ryhma sai erilaista
materiaalia johtajalta, joka
teki selvaksi, ettd han
antaisi informaatiota heti,
kun hanelta sita kysytaan

3. Johtaja ei puuttunut
tehtavien maaritykseen eika
ryhmajakoon

4. Johtaja antoi spontaaneja
kommentteja jasenten
toiminnoista. Johtaja ei
pyrkinyt saannostelemaan
tapahtumien kulkua
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Antaa menna Demokratia

Vapaus

Autokratia

o
Jarjestys

Kuvio 10. Johtamistyylit kahden ulottuvuuden valilla.

Mielestani tassa tutkimuksessa tulee ilmi hyvin yksinkertaisella tavalla johtamisen
eri tyylit. Tutkimuksesta selviad hyvin myds syy-seuraussuhde (Kuvio 11).
Johtamistyylin jako karkeasti kolmeen osaan on tosiaan yksinkertainen. Naen
kuitenkin nain: vaikka paasaantdisesti demokraattinen johtamistyyli on
kannattavin, niin aina on kuitenkin kaytannon elamassa eri johtamistilanteita,
jolloin joko autoritaarinen tai antaa menna -tyyli on sopivampi. Nama hetkelliset
tavat eivat aiheuttane epavakaisuutta, kun johtaja pitaa huolen

demokraattisuuden pysyvyydesta.

Johtamistyylienilmapiirissa vallitsevat piirteet

Autoritaarinen Demokraattinen Antaa menna -tyyli

» Hyokkaavyys * Yhteisty6 ja + Ep3ajarjestys

* Vihamielisyys osallistuminen « Epatasmallisyys

» Ristiriidat » Aloitteellisuusja + Mielivalta

+ Kauna ja kateus itsenaisyys + Eturistiriidat

« Jannittyneisyys, = Ahkeruusja « Epavarmuus
eristaytyminen ja innostuneisuus + Hosuminen
"silmanpalvonta” » Luottamusja + Vastuuttomuus

+ Suosion tavoittelu arvonanto

« Haikailemattdmyys -« Ystavallisyys
ja itsekkyys
+ Sitoutumattomuus

Kuvio 11. Tutkimuksessa ilmenneet johtamistyyleista seuranneet ominaispiirteet.
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3.2 Johtajana kehittyminen

“Hyvaksi esimieheksi synnytaan harvoin,
mutta sellaiseksi voi kehittya.”

(Hyppanen 2013.)

Johtajalta vaaditaan paljon. Tarkeda onkin, ettd johtaja muistaa myos itsensa.
Kehittyminen edellyttda pysahtymista miettimaan omaa tapaa toimia johtajana.
Itsensa ja oman toiminnan lAhemman tarkastelun seka vuorovaikutuksen avulla
voi lahtea rakentamaan kehityssuuntaa. Tarkastelun jalkeen tarvitaan tahtoa

toteuttaa muutos. (Hyppanen 2013.)

Muutoksen takana on kaikessa yksinkertaisuudessaan viisi i:ta: itseluottamus,
itsetuntemus, ihmettely, itsepohdiskelu ja innostus. Sen sijaan muutoksen
esteena on yleensa negatiivinen asenne tai vahattely, itsesta tai ulkopuolelta
tulevaa. Minka tahansa pelko voi estda kehittymisen, tai johtajalla voi olla liian
kapea nakemys nykytilanteesta. Myos tavoitteiden asettaminen liian korkealle voi
saada luopumaan muutoksesta heti alkuunsa. Kehittyminen on hyva pilkkoa osiin
ja edeta vahan kerrallaan. Paivamaaran asettaminen jotakin opittua muutosta

kohtaan on hyva edellytys ja tahtain omalle toiminnalle. (Hyppanen 2013.)

Kehittyd voi monin eri menetelmin. ltsetuntemukseen voi kayttda apuna
vertaistukea, erilaisia itsetuntemustyokaluja ja saatua palautetta. Lisaksi erilaiset
esimiesvalmennukset ja (tutkinnolliset) johtajuuskoulutukset ovat vaihtoehtoisia

menetelmia, joilla voi kehittaa itsedan. (Hyppanen 2013.)

Toimeksiantoyrityksen yhdelld kehittdmisen kohteena olevalla yrittajalla ei alla
johtamiseen liittyvaa ammatillista koulutusta, joka olisi jo muokannut
ajatussuunnan vahvasti ajattelemaan ymparoivan ympariston johtamisen,
esimiestyon ja liiketalouden kannalta. Jo yksi kurssi henkilostovoimavarojen
johtamisesta tai muun yrityksen osa-alueen johtamisesta voisi antaa tydkaluja
arjen toimintoihin. Tutkinnollista koulutusta miettiessa ammatillinen toisen asteen
koulutus antaa hyvan pintakasityksen ja perustiedon alasta, kun taas
korkeakoulutus hyokkaa kerralla pintaa syvemmalle. Ammattivalmentajan kautta

mahdollisesti saisi yrityksen tilanteeseen yksildllisempaa ja valikoitua ohjausta.
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Vuorovaikutuksellinen kokemuksien pohtiminen avaa nakokulmia ja auttaa
ymmartamaan kokemuksiin johtaneen tapahtumien kulun. Pitkalla aikavalilla
tapahtuva kokemuksien pohtiminen auttaa kehittdmaan syvallisen
kokonaisuuden. Syvallinen oman toiminnan tuntemus helpottaa omien toistuvien

karsittavien toimintojen hylkdamista. (Laukkarinen 2014.)

Laukkarinen (2014) toteaa kirjassaan tehokkaaksi menetelmaksi kokeneelle
johtajalle keskustelun toisen osapuolen, esimerkiksi ulkopuolisen ammattilaisen,
kanssa keskustelemisen. Kun kokemuksia ja tapahtumia sanoittaa toiselle
osapuolelle, avautuu mahdollisesti oppikirjojakin osuvampaa oppia Kkorville
kuultavaksi.  Keskustellessa voi saada tunnepuolista vertaistukea,
tilannekohtaista kyseenalaistamista, apua asioiden kaksipuoliseen tutkimiseen ja

oppia vastaavista asiayhteyksista.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimusmenetelmana. Sen
tarkoitus oli olla kaytannonlaheista eli ihmisten valista ja sosiaalista.
Lahtokohtaisesti laadullisessa tutkimuksessa haetaan merkityksia eika lukuja.
(Vilkka 2015.) Tama sopi hyvin tutkimusmenetelmaksi, koska tarkastelussa olivat
yrityksen toimintatavat, joilla saadaan lisaa toimivuutta yrityksen johtamiseen.
My0s siksi se sopi, kun paatavoitteena ei ollut tuottavuuteen liittyen maarallisen
tutkimuksen tavoin tutkia esimerkiksi sita, milla osa-alueella rahallisia resursseja

olisi karsittava tai mika olisi ollut tuotantoprosentti.

Laadullisessa tutkimusmenetelmassa ymmarretaan, selitetaan ja tulkitaan seka
mahdollisesti myds mallinnetaan ja sovelletaan tutkimuksen kohteena olevaa
ilmiota. 1lmio on joko sosiaaliseen, psyykkiseen tai kulttuuriseen yhteyteen liittyva
asia, jota tutkimuksessa luonnehditaan, tulkitaan tai kuvaillaan. (Pitkaranta 2014,
33))

Jokaisessa tutkimuksessa nakyy tutkimuseettisyys eli hyva tieteellisen kaytannon
noudattaminen. Se tarkoittaa yleisen hyvan tavan mukaisia toimintoja ja
pelisaantoja, jotka suhteutetaan muun muassa kyselyyn vastaajiin,
kohdeyritykseen, kohdeyleis6on seka alan kollegoihin ja sidosryhmiin. Kun
tutkimuksen tulkittu materiaali ja tutkimuskohde ovat yhtenevia, laadullisen
tutkimuksen voi sanoa olevan luotettava. Luotettavan tutkimuksen edellytyksena
on myos se, etta kasitteellistetyt asiat ja tutkijan omat tulkinnat ovat samalla

tasolla tutkittavan asian kasitteen kanssa. (Vilkka 2015.)

Tutkimuksen laatu eli reliabiliteetti seka patevyys eli validiteetti kuvastavat
yhdessa tutkimuksen kokonaisluotettavuutta. Tama tulos saadaan, kun
tutkimuksen otoksena on jokin selkea perusjoukko seka mittauksessa pyritaan

jattdmaan satunnaisuus pois. (Vilkka 2015.)

Tutkimusmenetelmanani toimi kysely. Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista
se, etta kyselyn kohteena olevat henkilot tietavat ja ovat jollain tasolla kokeneita
aihetta koskien (Pitkaranta 2014, 98). Kyselyn kohdistin erilaisten yritysten ja
organisaatioiden johto- tai esimiesty6ta tekeville tai tehneille henkildille. Heilta ol
tarkeaa saada kokemusperaista tietoa henkilostojohtamisesta ja -kehittamisesta

seka johtamistyOosta. Kyselyn sisallon on tarkoitus avata opinnaytetyon
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toimeksiantajan tilanteeseen kokemusperaista kaytannon tietoa kehitettavan

johtamistyylin ja kehitettavan henkiloston nakdkulmaan nojautuen.

Kysely oli hyvin lyhyt ja ytimekas. Muutamalla enimmilladn kahdeksan kohdan
kysymyksella mentiin suoraan asiaan eli henkiloston kehittamisen keskeisiin
asioihin ja haasteisiin. Lopuksi oli vapaa sana -osio, jossa oli mahdollista valittaa

ajatuksia ja terveisia toimeksiantoyritykselle.

Laadullisessa analyysissa ensimmaisessa vaiheessa pelkistetdan havainnot,
jonka jalkeen toisessa vaiheessa ratkaistaan eli tulkitaan arvoitukset (Alasuutari

2011). Analysointi tapahtuu kirjallisesti ja kuvallisesti.

Kysely oli tehty anonyymisti, jotta yksittaisten yritysten tai organisaatioiden
toimintatapoja ei tuotu julki. Kyselyn linkki Webropol-kyselyalustaan oli julkinen ja
kaikille vastaajille sama. Linkki jaettiin sahkopostitse piilokopiona kaikille kyselyn
kohteena olleille henkildille. Kysely julkaisu tapahtuu ainoastaan opinnaytetyon
kautta ja kyselyyn vastaajat saivat valita mahdollisuuden nahda kyselyn tulokset
julkaistun opinnaytetyon kautta Theseus (Ammattikorkeakoulujen opinnaytetyot

ja julkaisut) -tietokannassa.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Esimiesty0 tai johtajakokemus vuosina

11-20

21-30

31-

En halua vastata

0% 10% 20% 30% 40% 50%

N=9. Suurimmalla osalla (45%) vastaajista oli kokemusvuosia 6-10. Seuraavaksi
suurin (22%) ryhma oli 0-5 vuoden kokemuksella olevat. Aikavalit tasattaessa O-
10 vuoden kokemuksella ryhmassa olisi yhteensa 67% vastaajista. Kolmanneksi
suurin (22%) maara tyokokemusta vuosina oli 21-30 vuotta. Vahiten (11%)

vastaajia oli kokemusvuosilla 11-20.

Nykyinen asema

Yrityksen / organisaation johtaja

Esimies

Muu, mika?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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N=9. Vastaajista 4 (45%) oli yrityksen tai organisaation johtajia. Saman verran
(44%) heita oli myds esimiesasemassa. Yhdellda vastaajista oli toisenlainen

asema, han vastasi olleensa prosessienkehittaja.

Johtajana kehittyminen kouluttautumalla

Kylla

Ei

0% 20% 40% 60% 80% 100%

N=9. Vastaajista selked enemmistd (78%) vastasi kehittdneensa itsedan

johtajana. 22 % vastaajista ei ollut kehittanyt itsedaan millaan tavalla.

Koulutuksen muoto

Ammattivalmentajan ohjaus %
Yksittainen kurssi (esim. opisto,
korkeakoulu)

Tutkinnollinen toisen asteen

koulutus
Jokin muu, mika? m

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Tutkinnollinen korkeakoulutus

N=10. Vastaajista 57 % oli kehittanyt itseaan johtajana kaymalla yksittaisen
kurssin. Seuraavaksi eniten oli ammattivalmentajan ohjauksessa kayneet (29%)
seka tutkinnollisen toisen asteen koulutuksen suorittaneet (29%). Vahiten
kyselyyn vastaajista oli kaynyt tutkinnollisen korkeakoulutuksen (14%) tai jonkin
muun koulutuksen (14%). Kysymykseen vastasi seitseman vastaajaa, joista

kaksi vastaajaa oli tutkinnollisen toisen asteen koulutuksen lisaksi kouluttautunut
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joko kaymalla yksittaisen kurssin tai kaynyt ammattivalmentajan ohjauksessa.
Yksi vastaajista kirjasi muun koulutuksen olleen Keskon esimieskurssi. Kysymys

oli monivalintakysymys.

Henkiloston kouluttaminen omalle tehtavaalueelle

Kylla 78%

En 22%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

N=9. Suurin osa vastaajista (78%) oli kouluttanut henkiléstéa omalle vastuu- tai
tehtavaalueelle. 22 % vastaajista ei ollut kouluttanut henkildst6a omalle vastuu-
tai tehtavaalueelle. Vastaajat, jotka vastasivat kysymykseen kieltavasti,

hyppasivat 6. ja 7. kysymysten yli.

Kolme tarkeinta asiaa henkiloston kouluttamisessa

- Ymmartaa vastaanottajan kyky ottaa tiedot ja taidot vastaan
- Antaa vastuuta selvittaa ja tehda eri tydvaiheita itsenaisesti
- Luota mutta varmista alkuvaiheen oppimiset

1) Ymmarrys opetettavan lahtétasosta, jotta tietda mista lahtea liikkeelle.
2) Asian merkityksellisyyden kertominen opetettavalle
3) Asian esittaminen konkreettisten esimerkkien kautta

Koulutettavan asian osaaminen, asioiden taustoitus ja linkitys kaytannaén
tekemiseen

Tarinat onnistumisista, asioiden perustelu, toisto

Kokemus
Palaute
Vertaistuki

N=5. Taman kysymyksen tarkoituksena oli ilman ohjaavia vastausvaihtoehtoja

selvittaa tarkeimmaksi nousevia asioita henkilostd kouluttamisessa tiedon perille
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menemisen edistamiseksi. Vastauksissa korostuu ymmarrys, perustelu,

luottamus seka kehitys.

Kolme haastavinta asiaa henkiloston kouluttamisessa

-  Saada asiat selkeasti ja lyhyesti selvitettya

- Rajalliset resurssit oppimiselle ja kouluttamiselle, syé omaa tydpanosta

- Kokonaisuuden hahmottaminen, eli asian ymmartaminen, jotta
seuraavalla kerralla tietda mitd on tekemé&ssa

1) Osaamisen lahtotasoerot
2) Motivointi oppimiseen
3) Tarkeimmét ja haastavimmat asiat ovat kokemukseni mukaan samoja.

Koulutettavien lahtétietojen taso ja sen tunnistamattomuus, koulutettavien kiire
jokapaivaisten tehtavien kanssa, ennakkoasenteet

Ajankaytto, ei saa olla montaa asiaa kerrallaan
Valimatka

Aika
Lahtétaso

N=5. Kysymyksen tarkoituksena oli ilman vastaukseen ohjaavia vaihtoehtoja
saada nostettua esiin henkiloston kouluttamisen haasteita. Vastauksissa

korostuu resurssit, koulutettavan lahtotaso seka opettamistapa.
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Vapaa sana yrittajille

- Keskittya ydinosaamiseen, panostaa osaamisen alueisiin, jotka ovat
kannattavia ja helposti toteutettavissa.
- Kayttaa henkiloston vahvuuksia ja osaamisalueita hyvaksi.

Esimiehen oma positiivinen asenne ja suhtautuminen muutoksiin ja haasteisiin
ensisijaisen tarkea. Se heijastuu alaisiin ja vaikuttaa organisaation
kehittymiseen suuresti.

Tee aina tavoitteellinen suunnitelma jota kohti mennaan
Arvosta henkilokuntaa

Panostaa markkinointiin(Digimarkkinointi).
Kasvattaa johdonmukaisesti ja yrittda minimoida riskeja. Panostaa
henkilékuntaan ja sen osaamiseen.

Keratkaa onnistumisia, parantakaa jatkuvasti toimintaa ja prosesseja,
keskittykda vain muutamaan asiaan kerrallaan.

Qle rohkea
Ala ryntda suinpain, harkitse
Ole innovatiivinen

N=7. Kysymyksen tarkoituksena oli saada vastaajilta kokemuksen tuomaa
nakokulmaa ja vinkkeja nuorelle kehittyvalle yritykselle. Vastauksissa korostuu
toiminnan keskittyminen ja keskittaminen, asenteen vaikutus seka kehittyminen.
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6 POHDINTA JA KEHITYSEHDOTUKSET

Tutkimuskysymyksissani hain vastauksia sujuvaan henkilostojohtamiseen seka -
kehittdmiseen ja johtajana kehittymiseen. Oman ajatustyoni ja tiedonhaun
taustalla koko opinnaytetyon ajan on vahvasti ollut yksi sana: vuorovaikutus.
Henkilostdjohtamisen ja -kehittamisen, seka johtamistapojen rakenteisiin
ydintoiminnoksi  ajattelen  vuorovaikutuksen.  Vuorovaikutuksen  naen
edellytyksena uuden oppimiselle, muutokselle ja kehitykselle. Se on kokemuksen
jatiedon jakamista. Ja sita tarvitaan seka yrityksen sisalla, etta ulkona tapahtuviin

tilanteisiin.

Tutkimus antoi juuri niitd vastauksia, joita tutkimukselta hainkin (validiteetti).
Pienesta vastaajamaarasta (reliabiliteetti) huolimatta esiin nousi yleistettavissa
olevia asioita henkilostojohtamisen suhteen. Johto- tai esimiesty0ssa
olevat/olleet vastaajat nostivat vastauksissaan esiin juuri niita asioita, joista olet
tutkimuksen teoriaosion koonnut. Johtajuus- ja esimiestaitojen kehittamisesta
olisi voinut tehda syventavia kysymyksia. Toisaalta vastauksia siihen sai

henkilostojohtamis- seka vapaa sana -kysymyksista.

Monesti tutkimuksissa nahdaan tarkeana kysya vastaajan ikaa. Tassa
tutkimuksessa koin olennaisempana tietdd vastaajan tyokokemus vuosina.
Kokemusvuosien hajautus ei ole systemaattinen, vaan sen sijaan jaoin
ensimmaisen kymmenen kokemusvuoden kahteen osaan. Mielestani radikaali
ero kokemusvuosissa on se, onko johtamis- tai esimiestydkokemusta ollut 0-5,

vai 6-10 vuotta.

Mielestani yksi huomionarvoisin seikka kyselytutkimuksessa oli 3. kysymyksen
vastaukset, jossa suurin osa vastaajista (78%) ilmaisi kehittdneensa itsedan
johtajana koulutuksen kautta. Suurin osa (57%) esimies- ja johtamistaitojen
kehittgjista (4. kysymys) oli kaynyt jonkin yksittaisen kurssin. Liséksi seuraavaksi
valituimmat vaihtoehdot kehittamisvaihtoehdoksi nousivat ammatillisen
valmentajan ohjaukset seka toisen asteen koulutus. Tahan sopii siteerata
Hyppasen (2013) kirjan lausetta: “Hyvaksi esimieheksi synnytaan harvoin, mutta
sellaiseksi voi kehittya”. Selvasti johtamis- ja esimiestydlle on haettu vahvuutta ja

varmuutta opiskelemalla johtajuudesta lisaa.

Kyselyyn vastaajista 78 % oli kouluttanut henkildst6a omalle osaamisalueellensa.

Kyselyssa selvitin tarkeimpia asioita, jotka varmistavat oppimisen ja tiedon perille
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menemisen. Kokonaisuutta tarkastellen vastaajat nakivat tarkeimpina
ymmarryksen, perustelun, luottamuksen ja kehityksen. Ymmarrys tyotehtavasts,
sen perustelu ja tieto vastaanottajan kyvysta ottaa tieto vastaan ovat edellytys
tyotehtavan oikein tekemiselle. Otsikon 2.1.2 suorituksen johtamisen alla olen
kirjoittanut johdon ja esimiesten tarkeydesta asettaa tehtaville tavoitteet.
Olennaista on tuoda ilmi, mita suorituksella tarkoitetaan, mitka ovat tavoitteet ja
milla keinoin niihin paastaan. Oppimisen portaat luvussa 2.2 kuvaavat hyvin
vaiheistetusti oppimisen ymmartamisen. Samat asiat nousivat myos
vastauksissa esille: tietda, ymmartaa, sisaltdéa soveltaa ja luo parempia

ratkaisuja.

Luottamus henkilostdd kohtaan nousee esille Iluvun 2.1.1 Maslowin
tarvehierarkiapyramidissa (Hyppanen 2013). Siinad ajatuksena on yksilon
perustarpeet, jotka ovat itsensa toteuttamien tarpeiden taustalla. Luottamus
tayttaa sosiaalisuuden ja arvostuksen tarpeita, naiden kahden tayttyminen on
edellytys pyramidin huipulla olevalle itsensa toteuttamisen tarpeille. Itsensa
toteuttamisen tarpeiden tayttyessa taas henkilosto antaa yritykselle paljon.
(Hyppanen 2013.) Edellda mainitut sitouttavat henkildstda yritykseen ja sita kautta
henkilostd on valmis kehittamaan yrityksen toimintaa omalla toiminnallaan
(Viitala 2007, 10).

Henkiloston kehittaminen yhtena tarkeimpind asioina nousi seuraavien
vastauksien myota esille: toisto, palaute, vertaistuki, antaa vastuuta selvittaa ja
tehda eri tyovaiheita itsenaisesti. Suorituksen johtamisen vauhtipyorassa (luku
2.1.1) nousee esille edellda mainitut kolme ensimmaistd sanaa. Kehittyminen
edellyttaa toistoa. Ennen toistoa taas on tarkea antaa palautetta, jotta voi
kehittya. Vertaistuki antaa nakdkulmia tilanteeseen. Valmentava johtaminen -
johtamistyyli luvussa 2.2 kannustaa johtajaa Iuottamaan henkilostoon.
Luottamisen tarkoituksena on kannustaa henkilostéa itsenadiseen ja

vastuutaottavaan rooliin.

Kyselytutkimuksessa haastavimmat asiat, jotka hidastivat tiedon perille
menemistd ja oppimisen varmistamista olivat edella mainittuja tarkeimpien
asioiden lahella. Ajalliset resurssit, henkiloston osaamisen lahtotaso ja
opettaminen nousivat kokonaisuudesta esille. Ajan rajallisuus ei tule kenellekaan

yllatyksena. Aikaa ei voi lisata, mutta omaa ajankayttda voi miettia. Valmentavan
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johtamistyylin (luku 2.2) yksi taka-ajatus on haastaa henkildsto itse miettimaan

ratkaisuja, joten se vie johtajan resursseja neuvomiselta yha vahemman aikaa.

Henkiloston lahtdtaso haasteena nousi monessa kommentissa myos esille.
Lahtétason maarittaminen ei oikein muutoin selvid kuin vuorovaikutuksessa:
keskustelemalla seka seuraamalla tydntekijaa. Opinnaytetydssani monessa
kohtaa toistuu vuorovaikutuksen merkityksellisyys. Kehityskeskustelut voisivat
olla yksi tyokalu lahtotason maarittamiseen henkilostoa kehittaessa, mikali
kehitettdva henkild on ollut jo yrityksessa. Tama asia heratti mielenkiinnon
miettimaan syvemmin asiaa: olisiko olemassa varta vasten suunniteltuja

tyokaluja lahtotason maarittamiseen?

Henkildstoa kehittaessa opettamisen haasteet liittyvat asioiden
yksinkertaistamiseen. Opetettavan asian yksinkertaistaminen voisi lahtea sen
pilkkomisella eri vaiheisiin. Asioiden yksinkertaistamiseen opinnaytetyossa ei ole
suoraan avainsanoja. Kuitenkin esimerkiksi valmentavan johtamistyylin
periaatetta, haastaa henkilostda itsenaisyyteen, voisin tassa kohtaa soveltaa:
tyontekija ei saakaan kaikkia ratkaisun avaimia heti kateen. Toiminta vaatisi
totuttelua ja ajallisia resursseja seka johdolta etta henkilostolta, mutta se
kehittaisi ja hyodyntaisi molempia. Johdolla ei menisi omia resursseja asioiden

selittamista yksinkertaisesti, vaan han antaisi vain ohjaavaa opetusta.

Kyselytutkimuksen vapaa sana -osiossa vastaukset painottuivat keskittymiseen,
asenteeseen ja kehittymiseen. Kokeneiden johto- ja esimiestyota tekevien
henkildiden viestit palauttavat ajatukset strategiseen henkilostdjohtamiseen
luvussa 2.2.1. Eri opastukset ja neuvot peilautuvat kuvioiden 7. ja 8. lahtokohtiin:
henkildstojohtamisen vaikutukset yrityksen strategiassa. Niista peilautuu
arvostus henkilostda ja sen osaamista ja niiden osaamisen hyodyntamista

kohtaan.

Jalkikateen ajateltuna kyselytutkimuksesta olisi voinut ottaa enemman irti. Tosin
kyselyn "kauppasin” nopeana ja lyhyena, silla esimies- ja johtoty6ta tekevathan
ovat useimmiten kiireisia. Oli ilo huomata, kuinka jokainen, jolta lupaa kyselyn
lahettamisestd kysyin, olivat positiivisella asenteella [&dhdéssa mukaan

kyselytutkimukseen.

Tutkimus seka kyselyn tulokset ovat yhtalaisia ja sidoksissa keskenaan.

Kokonaisuus vastaa tutkimuskysymyksiini, joita ovat: miten henkilostojohtaminen
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otetaan huomioon kehittyvassa yrityksessa, milla johtamisen toimintatavoilla ja -
malleilla yrittajat voisivat kehittda johtamistapaansa sujuvammaksi ja
kaytannolliseksi seka millaisilla menetelmilla vastuun jakamista, vuorovaikutusta

ja viestintaa saa sujuvammaksi johdon ja henkiloston kesken.

Henkildstojohtaminen otetaan yritysta kehittaessa huomioon siten, etta ajatellaan
henkiloston olevan yrityksen kasvot ja tarkeana osana yrityksen jokapaivaisia
toimia ja yrityksen toiminta-ajatusta. Johtamistavan sujuvoittaminen helpottuu,
kun otetaan kayttoon selkeita toimintamalleja ja tydkaluja. Samalla johdon ja
henkiloston valinen vuorovaikutus selkiytyy, kun niihin liittyvia toimintamalleja

kehitetaan.

Toimeksiantoyrityksessa tama opinnaytetyd mahdollisesti aiheuttaa muutoksen
toimintaan. Ensimmainen askel muutoksen alkuun on tapojen muuttaminen.
Muutos lahtee jonkun rutiinin rikkomisesta, toistuvasta tavasta, eli yrityksen
kulttuurista. Se vaatii jokaisen puheenvuoroa keskustella kulttuurista: mitka

toimintatavat estavat muutoksen syntymista.

Kulttuuri ei ole luotua, vaan se on niin sanotusti annettu tekija. Yrityksen kulttuurin
muuttaminen onnistuu yleensa vasta pitkalla aikavalilla. Sen takana on
paamaaratietoinen ajatus ja toistuvaa toimintaa. Sanoja ja tekoja, jotka
pikkuhiljaa saavat koko yrityksen henkiloston ja johdon uskomaan, etta

toimintatavat ovat tulleet jaadakseen. (Kauhanen 2012.)

Toimeksiantoyrityksessa kehityskeskustelut ovat noin kaksi kertaa vuodessa.
Kun yrityksen johdossa tapahtuu rakennemuutoksia, ajattelisin tiheamman valin
olevan tarpeen ainakin alkuun. Tiheaan tapahtuva tiedonvalitys johdon ja
henkiloston valilla nostaisi uuden toimintamallin ongelmakohtia ajoissa esille.
Tarkeaa onkin saada henkilostd rohkeasti kertomaan seka hyvat mutta ennen
kaikkea ne huonommatkin uutiset, jotta kehittyminen on mahdollista. Kun
perustekijat ovat kunnossa, stressitekijat vahenevat ja elamanlaatu paranee.

Toimiva vuorovaikutus tiivistaa yhteishenkea.

Patrick Furun (2013) kehittdmassa Jazzmetodissa on kyse yhtyeen soittajien
saumattomasta yhteistyosta ja tiimihengesta. Jokainen osallistuja osallistuu
aktiivisesti toimintaan ja he herkeamatta tarkkailevat toistensa toimia. Jokainen

on vastuussa tuloksesta ja kaikki vetavat yhta koytta.
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Sama flow-tila toimii joukkuepelissa, esimerkiksi jaakiekossa, jonka uskon olevan
toimeksiantoyrityksen yrittajien sydanta lahella. Kysehan on
henkilostojohtamisen eri toimintojen hiomista monikulmaiseksi timantiksi. Pelissa
on mukana monta pelaajaa mukaan lukien johto, joka maarittaa pelin kulun, seka
henkilostd. Jokainen omien kykyjensd mukaan sijoitettuna kentalle, jokainen
tietaa toisten heikkoudet ja vahvuudet, jokainen antaa omastaan ja pelaa

vuorovaikutteisesti kohti paamaaraa.

Oman oppimisen kannalta opinnaytetyoprosessi oli haastava mutta antoisa
projekti. Omat ja aika painavat lisdhaasteensa toi Covid-19 -pandemia, silla se
vaikeutti tiedonhakua sulkemalla kirjastot juuri kriittisella. Julkisia tiloja
valttdakseni lahdekirjallisuus painottuukin e-kirjoihin ja internetlahteisiin.
Tutkimusta tehdessa oma ajatukseni henkilostdjohtamisesta yhtenaistyi ja sain
arvokasta tietoa my0Os esimies- ja johtotyota tekevilta henkildilta ympari Suomea.
Toivon etta toimeksiantoyritys saa opinnaytetyosta juuri niita tyokaluja, jotka
edesauttavat heidan liiketoimintastrategiansa toteuttamista. Kyseisen yrityksen

ilmapiiri ja yrittamisen asenne eivat ainakaan ole siina esteena.

Nuorissa yrittdjissd on valtava potentiaali. Se mika yrityksen nuoresta iasta
johtuen puuttuu, on vuosien kokemus. Kokemus on ynnattyna monenlaista tietoa
ja taitoa, seka oikeaa etta vaaraa. Tosin onko vuosien kokemus tae
menestyneelle toiminnalle? Mita se ika kertoo? Kuka sen tietda? Ja eikos kyselyn
kokeneet vastaajat nostaneetkin aika yksinkertaisia asioita esille? Eihan se ole

kuin ottaa tyokalut ja tehda. Kaiken lisaksi kehittya voi aina.
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LITTEET

Kyselyn kysymykset.

1. Esimiesty0®- / johtajakokemus vuosina.

0-5

6-10

11-20

21-30

31 -

En halua vastata

2. Nykyinen asema

Yrityksen / organisaation johtaja
Esimies
Muu, mika?

3. Oletko kehittanyt itsedsi johtajana osallistumalla johtaja-/esimiestydn
valmennukseen, koulutukseen (ammatillinen), kursseihin tai muuhun
vastaavaan?

Kylla
Ei

4. Valitse, milla tavoin olet kehittanyt itseasi ja kouluttautunut seuraavasti
(voit valita useita vaihtoehtoja).

Ammattivalmentajan ohjaus

Yksittainen kurssi (esim. opisto, korkeakoulu)
Tutkinnollinen toisen asteen koulutus
Tutkinnollinen korkeakoulutus

Jokin muu, mika?

5. Oletko kouluttanut henkilostoa omalle vastuu-/tehtavaalueellesi?
Kylla

En

6. Kouluttaessa henkilostda omalle osaamisalueellesi, mitka olivat kolme
TARKEINTA asiaa, mitka johtivat tiedon perille menemiseen ja
oppimisen varmistamiseen?
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7. Kouluttaessa henkilostda omalle osaamisalueellesi, mitka olivat kolme
HAASTAVINTA asiaa, mitka hidastivat tiedon perille menemista ja
oppimisen varmistamista?

8. Vapaa sana. Kirjoita kokeneen esimiehen/johtajan nakokulmasta
vinkkeja nuorelle kasvavalle yritykselle.
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