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Tama opinnaytetyd tehtiin toimeksiantona Kelan koulutuspalveluille. Tyon tarkoituksena ol
selvittdd Kelassa esimiestehtavissa toimivien henkildiden nakemyksia esimiestyosta, esi-
miesosaamisestaan ja sen kehittamisesta. Tavoitteena oli saada selville, miten esimiesten
tamanhetkinen osaaminen heiddn omasta mielestaan vastaa Kelassa vuonna 2014 méaaritel-
tya ammattimaisen johtamisen mallia, joka kuvaa ne esimiestyon osa-alueet, jotka ovat lahi-
vuosina keskeisia Kelassa. Liséaksi tavoitteena oli selvittd&d, missa asioissa esimiehilla on eri-
tyisesti kehittamisen tarvetta, ja milla keinoin osaamista toivotaan kehitettavan.

TyoOn teoreettisessa perustassa tarkastellaan esimiesty6td, esimiehen ominaisuuksia ja teh-
tavia, esimiehen osaamista ja oppimista seka esimiesten osaamisen kehittdmista organisaa-
tiossa. Opinnaytetyon tutkimuksessa kaytettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelm&a ja aineisto
kerattiin kyselylomakkeen avulla. Kysely toteutettiin Webropol-palvelun kautta ja se lahetettiin
232 esimiehelle Kelassa kevaalla 2015.

Tutkimustulosten mukaan vahvimpia osaamisalueita ammattimaisen johtamisen mallista oli-
vat ymmarrys tydnantajaroolista, perustehtavan kirkastaminen ja tavoitteisiin sitouttaminen,
toiminnan suunnittelu ja johtaminen seké tydhyvinvoinnin tukeminen ja johtaminen. Heikoim-
maksi osaaminen arvioitiin palautteenannossa ja palkitsemisessa, innovatiivisuudessa ja ty6-
suhteen elinkaaren hallinnassa. Tutkimustulosten mukaan tarkeimmaét osa-alueet ammatti-
maisen johtamisen mallista ovat perustehtavan kirkastaminen ja tehtaviin sitouttaminen, val-
mentava johtaminen sek& toiminnan suunnittelu ja johtaminen.

Jatkossa Kelassa voitaisiin panostaa useampien esimiesosaamisen kehittdmismenetelmien
kayttamiseen erilaisissa tilanteissa ja eri henkililld. Esimiehet oppivat mielestaan parhaiten
tydssa ja tekemalld, joten koulutuskokonaisuuksissa olisi hyva olla mukana toiminnallinen
kaytannodn osuus. Esimerkiksi mentorointia voisi entista laajemmin hyddyntaa alempien taso-
jen esimiehilla ja coachingia ylemman johdon osalta.
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1 Johdanto

Yrityksille ja organisaatioille on hyvin tarkeda, ettd ne omaavat osaavan ja kehittymisha-
luisen henkiloston. Mink&an yrityksen on hyvin vaikeaa menestya, jos henkildstén osaa-
minen ei vastaa tydeldman haasteita ja kehity jatkuvasti. Juuti (2011, 165) kirjoittaa, etta
kehittaminen ei ole itsetarkoitus, mutta organisaatioiden kaydessa lapi jatkuvia muutoksia,
se on valttamatonta. Aikaansa edella oleva henkiléstd voi toimia puskurina organisaation
menestykseen, mutta sen sijaan painvastaisessa tilanteessa organisaation toiminta rasit-
tuu.

Hatdsen (2011, 6) mukaan osaamisen kehittamisen lahtékohtana on organisaation strate-
gia, ja kehittamisen perustana tulisi olla selked nakemys tulevista tavoitteista. Nain on
mahdollista saavuttaa henkildstolle sellainen osaaminen, joka edesauttaa strategian to-
teutumista. Hatonen (2011, 9) on méaaritellyt osaamisen tarkoittavan henkilon tietoja ja
taitoja ja niiden soveltamista ty6hon. Tydelaman osaaminen on hyvin tilannesidonnaista,

ja se koostuu tydntekijan ja tyon yhdistelmasta.

Organisaatioissa johtaminen on hyvin suuressa roolissa, ja sen onnistumisesta riippuvat
organisaation tulevaisuuden nakymat. Liséksi johtamisella on merkittava vaikutus henki-
|6ston hyvinvointiin ja tydssa viihtymiseen. (Juuti 2011, 164.) Yritysten kannalta merkitt&-
vid panostuksen kohteita ovat siis seka johtaminen ja esimiestyd ettd osaaminen ja sen
kehittaminen. Koska esimiehet toimivat my@s alaistensa esimerkkina, on heidan osaami-
sensa kehittamiselle monenlaisia hyotyja. Naihin lukeutuvat esimerkiksi motivaation ja
kehittymishalun aikaansaaminen myds alaisissa, oman tehtavan hoitaminen parhaalla
mahdollisella tavalla seka yrityksen toiminnan eteenpain vieminen strategian ja yhteisen

tahtotilan mukaisesti.

Tama opinnaytetyd on tehty toimeksiantona Kelan koulutuspalveluille. Kela hoitaa Suo-
messa asuvien henkildiden perusturvaa eri elamantilanteissa, joten asiakaskunta kattaa
kaikki Suomessa asuvat seka ulkomailla asuvat Suomen sosiaaliturvaan kuuluvat henki-
I6t. Kelan tehtaviin kuuluvat sosiaaliturvan toimeenpanon ohella muun muassa tilastojen,
arvioiden ja ennusteiden laadinta, sosiaaliturvan kehittdmista palveleva tutkimus seka
etuuksista ja palveluista tiedottaminen. (Kela 2012b.) Kelan koulutuspalvelut hoitavat kou-
lutusten suunnittelua ja tuottamista seka perehdytyksen, koulutuksen ja osaamisen kehit-

tdmisen tukemista valtakunnallisesti organisaation eri tasoilla. (Kela 2015b.)



Tutkimuksen kohderyhmana olivat Kelassa esimiestehtavissa toimivat henkilot. Tassa
opinnaytetytssa oli tarkoituksena etsia vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
- Millaiseksi esimiehet kokevat osaamisensa tason Kelassa suhteessa vuonna 2014
maaériteltyyn ammattimaisen johtamisen malliin?
- Minkalaisiin asioihin esimiehet tarvitsevat osaamisen kehittdmista Kelassa?

- Minkalaista osaamisen kehittdmista esimiehet kokevat tarvitsevansa?

Kelassa on laadittu ammattimaisen johtamisen malli, mit&a ei aikaisemmin ole Kelassa
ollut. Malli on kuvaus siita, millaisella johtajuudella katsotaan Kelassa saavutettavan par-
haat tulokset. Esimiesten koulutuksen kehittAmiseksi on hyva olla perustana sellaiset
edellytykset, jotka esimiehen tulisi omata tehtavansa hoitamiseksi mahdollisimmin hyvin.

Naihin peilaten voidaan selvittda, minkélaisia puutteita esimiesten osaamisessa on.

Opinnaytety® koostuu teoreettisesta ja empiirisesta osuudesta. Teoreettinen perusta sisal-
taa kolme péaalukua, jotka kasittelevat esimiestydta ja esimiehen ominaisuuksia, esimie-
hen osaamista ja oppimista seké esimiehen osaamisen kehittamista organisaatiossa. Vii-
dennessa paaluvussa on kerrottu toimeksiantajasta eli Kelasta ja sen toiminnasta. Kuudes
paaluku kasittaa selostuksen tutkimuksen tekemisesta. Seitsemannessa paaluvussa ker-
rotaan tehdyn empiirisen tutkimuksen tulokset ja johtopaattkset. Kahdeksas paaluku on

pohdinta.



2 Esimies jatoimenkuva

Aikaisemmin esimiehen paatehtavana pidettiin asioista paattamista ja alaisten oma-
aloitteisuutta saatettiin jopa paheksua. Tasta johtuen esimiehen tydkentta perustui lahinna
neuvontaan ja ohjeiden antamiseen. (Kontiainen & Skytta 2010, 19.) Esimiesty® on kaut-
taaltaan muuttunut yha asiantuntijamaisemmaksi ja sen vuoksi korkeampaa ammattitaitoa
vaativaksi (Moisalo 2010, 17). Esimiesty6 on yksildiden ja ryhmien johtamista. Esimies-
tydssa korostuvat erilaiset roolit, kuten valmentaja, tydnjohtaja, ongelmanratkaisija tai pe-
rehdyttaja. Esimiehen omasta roolikasityksesta riippumatta esimiesasemassa on kuitenkin

aina tydnantajan roolissa. (Hyppanen 2013, 12-13.)

Johtamiseen vaikuttavat kolme tekijaa: esimies itse, joka toimii vaikuttajana, henkilosto eli
vaikutettavat seka lilkketoiminnan ja tyOyhteison tavoitteet. Esimiehen monipuolisen toi-
menkuvan tehtavat perustuvat lainsdadantdon ja liikketoiminnan tarpeisiin. Esimiestyon
odotuksiin ja velvoitteisiin vaikuttavat edella mainittujen tekijoiden liséksi asiakkaat. Eri
tahojen odotukset voivat poiketa toisistaan, ja se taas lisdé esimiestydn haastavuutta.
(Hyppanen 2013, 12-13.)

Esimiehen osaamista ja osaamisen kehittamista on vaikea arvioida, mikali ei tunne |&-
hemmin tyon edellytyksia. Liikkeelle on hyva lahtea tarkastelemalla sita, kuka oikeastaan
on esimies ja mita hanen odotetaan tekevéan. Tassa luvussa selvitetaan esimiehen omi-

naisuuksia ja roolia seka tehtavakenttaa.

2.1 Esimiehen ominaisuudet

Esimiehen tydssa toimitaan aina ihmisten kanssa, joten esimiehella on oltava hyvét vuo-
rovaikutustaidot. Esimiehen tulee ymmartaa ihmisten kayttaytymista ja osata vaikuttaa
siihen. Kun alaisia on monia, voi olla haastavaa saada erilaiset ihmiset hyvaan vuorovai-
kutukseen ja tekemaan toitd yhdessa saman tavoitteen eteen myonteisen ilmapiirin valli-
tessa. (Jarvinen 2011, 142-143.)

Pystyakseen toimimaan hyvin tydssaan esimiehen tulisi myds tuntea itsensa ja omat vah-
vuutensa sekda kehittymistarpeensa. Esimiehen tulee tiedostaa omat toimintatapansa ja
kaytoksensa, esimerkiksi miten han saatelee stressid, miten han viestii olemuksellaan tai
millaisena johtajana henkildstd hanet nékee. Esimiehen pitaisi toimia hallitusti ja ymmar-
taa tehtavansa merkitys. Myos alaisten tulee saada kasitys, ettd esimies on heidan johta-
jansa. (Jarvinen 2011, 143.)



2.1.1 Johtajuuden kasite

"Johtaminen on toiminnan suuntaviivojen osoittamista, tavoitteiden asettamista ja ihmisten
saamista mukaan”. Johtamisessa on kysymys seka tulosten aikaansaamisesta ihmisten
avulla ettd edella kulkemisesta ja suunnan nayttamisesta. (Kostamo 2004, 16.) Kontiaisen
ja Skytéan (2010, 28) sanoin johtajuus on ihmisten vuorovaikutuksessa syntyva ilmio, joka
saa asiat tapahtumaan.

Armstrong (2012, 310) maarittelee erikseen "leadership” —johtajuuden ja "management” —
johtajuuden, vaikka niiden erottaminen toisistaan on ongelmallista sen vuoksi, ettd kum-
paankin liittyy piirteita toisistaan. Hanen mukaansa "leadership” —johtajuus tarkoittaa ih-
misten motivoimista tekem&an parhaansa halutun tavoitteen saavuttamiseksi. Siihen si-
saltyy lisaksi tulevaisuuden vision kehittdmista ja viestimista seka henkiléston sitouttamis-
ta. "Management” —johtajuus tarkoittaa asioiden toteuttamista ihmisten avulla, mutta sii-
hen liittyy myds vastuu liiketoiminnasta tai sen osa-alueesta, sisaltden muun muassa talo-
us- ja teknologiandkdkulman. Sen maaritelladn olevan asioista paattamista ja niiden to-

teuttamista resurssien tehokkaasta kaytosta huolehtien.

Armstrong (2012, 311) esittaa erilaisia nakemyksia siita, voidaanko leadership- ja maa-
gement —johtajuus erottaa toisistaan vai ovatko ne sama asia. Hanen mukaansa osa on
sitd mielta, etta ne ovat synonyymeja toisilleen, kun taas toiset pitavat niita erillisind, mutta
hyvin toisiinsa linkittyneina ja yhta tarkeina toimintoina. Lisédksi on ndkemyksia, joiden mu-
kaan leadership —johtajuus on tarkedmpi tai toisaalta management —johtajuus on vain osa

leadership —johtajuutta.

Vaikka johtajuudelle on paljon erilaisia maaritelmia, niin Nahavandin (2012, 3) mukaan
niista useissa on kolme samanlaista tekijad. Ensinnakin johtajuus on aina ryhmaan liittyva
ilmi®, joten ei voi olla johtajaa ilman johdettavia. Johtajuuteen liittyy aina vuorovaikutusta.
Toiseksi johtajuus on paaméaaran tavoittelemista ja aktiivista tekemista. Johtajilla on orga-
nisaatiossa aktiivinen rooli ja he kayttavat vaikutusvaltaansa saadakseen muut toimimaan
tietylla tavalla ja tavoittelemaan samoja tavoitteita. Kolmanneksi johtajuuteen liittyy jossain
muodossa hierarkia tietyn ryhman sisélla. Joissain tapauksissa hierarkia on muodollista ja
tiukkaa, mutta toisissa tapauksissa se voi olla hyvinkin vapaamuotoista ja joustavaa. (Na-
havandi 2012, 3.) Alla olevaan kuvioon 1 on tdman luvun sisall6sta koottu johtajuuden

kasitteeseen liittyvia tekijoita.
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Kuvio 1. Johtajuuden tekijoita.

Luvun alussa mainittujen kahden eri johtajuuden maaritelman perusajatus on sama, jonka
Nahavandi on nostanut ensimmaiseksi maéritelmien yhtenaisista tekijoista. Myds molem-
mat seuraavat tekijat ovat tunnistettavissa naistéa maaritelmisté. Vaikka johtajuus on hyvin
laaja-alainen kasite ja johtajia sek& esimiehia on erilaisissa tehtévissa, peruslahtékohdat
ovat samantyyppiset. Johtamiskirjallisuudessa tulee usein esille myds erilaiset johtajuu-
den tyypit: management- ja leadership-johtajuus. (Hyppanen 2013, 14; Nahavandi 2012,
8.)

Hyppéanen (2013, 30-31) kertoo Johtamistaidon Opiston tekemasta tutkimuksesta selvin-
neen, etta johtamiskayttaytymisesta voidaan erottaa seitseman tarkeda osa-aluetta: etiik-
ka, tahto, toimeenpano, vuorovaikutus, yhteistoiminta seka henkinen ja sosiaalinen jousto.
Etiikalla tarkoitetaan, ettd esimies kohtelee alaisiaan oikeudenmukaisesti ja arvostavasti
seka on luotettava ja esimerkillinen. Tahtoa ilmaisee esimiehen paattavaisyys, rohkeus,
paamaardatietoisuus, vastuullisuus ja energisyys. Toimeenpanokykya tarvitaan, jotta esi-
mies kykenee ryhtymaan toimiin ripeasti, tekemaan tarvittavia paatoksia, antamaan sel-
keitd tehtavanantoja ja seuraamaan aikaansaannoksia. Koska esimies toimii ihmisten
kanssa, tarvitaan vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa. Ne nakyvat ihmisten ymmartamisena
esimerkiksi erilaisuuden huomioimisessa, alaisten tukemisessa ja ihmissuhdeongelmien
ratkaisemisessa. Muun muassa palkitseminen, oma-aloitteisuuteen kannustaminen ja
osallistaminen osoittavat alaisten kehittymisen ja kasvun edistamistd. Henkinen jousto
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kertoo esimiehen kyvysta muuttaa ja muuttua. Sosiaalinen joustavuus on toimintatavan
muuttamista, kun huomaa olevansa vaarassa tai saamansa palautteen perusteella. Esi-
mies kykenee ennakoimaan tulevia asioita ja soveltamaan oppimiaan asioita kaytantoon.

Sosiaalisesti joustava esimies on aktiivinen kehittgja ja kuuntelee myds eriavia mielipiteita.

2.1.2 Hyvaesimies

Edellisessa luvussa kerrottiin Nahavandin (2012) ndkemyksesta kolmesta tekijasta, jotka
usein yhdistavat erilaisia maaritelmia johtajuudesta. Nama kolme tekijaé olivat vuorovaiku-
tus, aktiivinen tekeminen ja pddmaarien tavoitteleminen seka hierarkia. Ne péatevat myos
siihen, mita pidetddn tehokkaana johtamisena. Ensimmaisena on paamaarien tavoittami-
nen, joka voi tilanteesta riippuen tarkoittaa esimerkiksi taloudellisten paamaéarien saavut-
tamista tai asiakkaiden tarpeiden mukaisten, laadukkaiden tuotteiden tai palveluiden tuot-
tamista. Toisena ovat toimivat sisdiset prosessit, joihin liittyvat hyva ryhmahenki ja johdet-
tavien tyytyvaisyys seké tehokkaat toiminnot. Kolmantena on ulkoinen mukautuvuus, jolla

tarkoitetaan ryhman kykya muuttua ja kehittya onnistuneesti. (Nahavandi 2012, 5.)

Salminen (2012, 36-37) pitd& esimiehen ensiarvoisena ominaisuutena uskallusta kayttaa
saamaansa valtaa ja auktoriteettia. Hanen mukaansa uudet esimiehet saattavat pelata
vallan ottamista, vaikka heidan tulisi omalla toiminnallaan saada uskottavuus ja kunnioitus
alaisten keskuudessa. Hyva esimies kuitenkin kayttaa valtaa, silla se kuuluu esimiestyo-
hdn. Toisin toimiessa on riskina ristiriidat, silla usein joku muu ryhtyy kayttdmaan valtaa
esimiehen puolesta. Moisalo (2010, 31) on listannut esimiehena tarvittavia ominaisuuksia,
joihin kuuluvat muun muassa vuorovaikutustaidot, aktiivisuus, lojaalisuus, vastuunkanto,
avoimuus ja luotettavuus. Esimiehen on mahdollista saada alaisiltaan arvostusta, kun han

uskoo alaisiinsa ja osoittaa sen antamalla heille vastuuta ja paatoksentekovaltaa.

Armstrong (2012, 310-311) kayttaa jakoa leadership- ja management —johtajuuteen ja héan
on myo6s sen mukaisesti luokitellut naissa tarvittavia ominaisuuksia. Leadership —johtajan
tulee kyeta inspiroimaan muita, kertomaan, mita pitda tehda ja miksi, seka saamaan tii-
minsa toimimaan siten, ettd tehtavat tulevat hoidetuksi. Management —johtajan ominai-
suuksissa han on kayttanyt lahteendan Tamkinin ym. tekem&a tutkimusta vuodelta 2003,
jonka mukaan johtajan tulee kehittda ihmisid, johtaa ihmisia ja suorituksia, toimia yhteis-
tydssa tiiminsé kanssa ja kehittaa suhteita seka sisaisten ettd ulkoisten asiakkaiden kans-

sa.



Johtajuudelle on useita vaatimuksia, mutta nelja keskeista edellytystéa jokaisen esimiehen
tulisi tiedostaa ja tayttaa. Ne ovat esimerkillisyys, ammatillisuus, oikeudenmukaisuus ja

aitous. (Jarvinen 2011, 144.) Naissa perusedellytyksissa on yhtalaisyyksia aiemmin esitel-
tyjen johtamiskayttaytymisen osa-alueiden kanssa. Tyon tekijan mukaan tietyt ominaisuu-
det tai toimintatavat tulevat esille eri lahteissa, vaikka tarkastelundkékulma olisikin hieman

erilainen.

"Millainen kuningas, sellainen lauma” on vanha roomalaisten sanonta, joka varsin hyvin
pitaa paikkansa. Alaiset seuraavat tarkasti esimiehen toimintaa ja esimies toimiikin jatku-
vasti suurennuslasin alla. Esimies ei voi olettaa henkiléston toimivan arvojen, sdantdjen ja
ohjeiden mukaisesti, ellei han itsek&én tee niin. Esimiehen kaytos ja asenne heijastuu
helposti alaisiin, joten esimiehen tarked ominaisuus on olla esimerkkina tydpaikan tapojen
mukaisesta kaytoksesta. (Jarvinen 2011, 144.) Nain ollen voidaan todeta, etta esimiehen
on hyva muistaa hallita omaa kaytdstaan jatkuvasti, silla myds epavirallisemmissa tilan-
teissa tyontekijat ovat valppaana ja todennakdisesti rekisterdivat esimiehen sanomiset tai
tekemiset tarkemmin kuin muiden tytkavereiden. Esimiehen ei tulisi missaan tilanteessa

kadottaa ammatillisuuttaan, joka onkin toinen esimiehen keskeisista edellytyksista.

Esimies edustaa kaikessa toiminnassaan organisaatiota ja vie kaytantéon johdon paatok-
set ja strategian. Esimiehen ammatillinen asenne ja kayttaytyminen erottavat esimiehen
roolin selvasti tydpaikan muista rooleista, silla esimies joutuu hallitsemaan omia mielipitei-
taan, tunteitaan ja asenteitaan muita enemman. Ammatillisuus edellyttdd esimiehelta vah-
vaa mindkuvaa ja henkisia voimavaroja, jotta hanen on mahdollista johtaa alaisiaan orga-
nisaation tavoitteiden mukaan ja estdd muiden yllykkeiden vaikutukset itsessaan ja johdet-
tavissaan. Useimmiten ammatillisuuden puute aiheuttaa pahimmat epaonnistumiset esi-
miestydssa. Ammatillisuuden puute voi nakyéa esimerkiksi siten, etté esimies ei pysty
edustamaan sellaisia paatdksia tai muutoksia, jotka eivat ole alaisten mieleen. Epdamma-
tillisuutta edustavat myos tietyt persoonasta kumpuavat heikkoudet, joita alaiset voivat
kayttdd hyvakseen omien etujensa vuoksi. Esimerkiksi ystavallisyys ja liika kaverillisuus
voivat olla sellaisia piirteita, joihin alaiset voivat vedota. Ammatillisuus esimiestydssa voi
hairiintya muun muassa silloin, jos alaiset kayttaytyvat uhmakkaasti esimiestaan kohtaan.
(Jarvinen 2011, 145-147))

Oikeudenmukaisuus on johtajuuteen laheisesti liittyva asia, joka edellyttaa tiettyja peli-
saantoja ja ohjeita, joiden mukaan kaikkien on toimittava. Esimiehen tulee toimia puolu-
eettomasti ja siten arvioida ja palkita alaisiaan samoin kriteerein. Vaikka joku tyontekija

olisi tydssdan muita parempi, se ei anna hanelle erityisoikeuksia tai —vapauksia. Tyonteki-
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jéiden epaoikeudenmukainen kohtelu vaarantaa esimiehen luotettavuuden, aiheuttaa kat-
keruutta ja voi tuhota henkil6stdon tydmoraalin. (Jarvinen 2011, 147.) Edella mainitun mu-
kaan voidaan todeta, ettéd oikeudenmukainen kohtelu tydpaikalla on asia, joka on varmasti
yksi vahvimmin tyontekoon, viihtyvyyteen ja tyGilmapiiriin vaikuttava tekija. Se, miten esi-
mies kohtelee alaisiaan tai asennoituu heihin, on hyvin henkilokohtaisella tasolla koettava
asia ja sen vuoksi merkittava. Epaoikeudenmukaisuus voi kohdistua joko yhteen tai use-
ampaan alaiseen. Se on omiaan myrkyttdmaan ilmapiiria pitkakestoisesti, silla todenna-
koisesti pienikin esille tuleva epaoikeudenmukaisuus voi jaada sitd kokevien mieleen jopa
pysyvasti. Esimies ei siis pysty korjailemaan toimiaan jalkikateen, mikali han ei noudata

oikeudenmukaisuutta tyossaan.

Esimiehen aitoudella tarkoitetaan hanen kykyaan johtaa omalla persoonallisella tavallaan
ja olla oma itsens4, eli se liittyy esimiehen persoonalliseen minédan. Aitous johtamisessa
vaatii rohkeutta ja luottamusta omaan auktoriteettiin. Jos esimies ei kykene aitouteen,
hanen roolinsa voi vaikuttaa keinotekoiselta, kuin han yrittaisi esittaa jotakin mita ei ole.
Aito esimies heréttaé luottamusta tydntekijdissa ja hanen kanssaan on helppo olla vuoro-
vaikutuksessa. Sen sijaan epaaidon esimiehen kanssa toimiminen voi tuntua hankalalta ja
jannitteiseltd. Monesti esimiestyssa aloittavalla voi olla vaikeuksia l6ytaa itselle sopiva ja
luonteva tapa johtaa. Organisaatiolta saatava tuki ja koulutus voivat helpottaa aitouden
saavuttamista. (Jarvinen 2011, 148-149.)

Nahavandin (2012, 112-113) mukaan alykkyys mainitaan usein yhdeksi johtajan tarkeim-
mista ominaisuuksista, tarkoittaen nimenomaan alykkyytta kaytannon asioiden hoidossa,
kuten tiedon kasittelyssd, ongelmanratkaisussa tai vaihtoehtojen arvioinnissa. Sen lisaksi
useat tutkijat ovat nostaneet esille myos tunnepuolen alykkyyden, silla muun muassa hy-
vat vuorovaikutustaidot ovat tarked osa alykkyytta. Esimies, joka omaa hyvan tunneélyn,
pystyy saatelemdan omia tunteitaan, keskittymaan ja hoitamaan tehtavansa hyvin myos
vastoinkdymisia kohdatessaan ja rauhoittumaan, vaikka olisikin vihainen. Han on myés
empaattinen ja pystyy lukemaan toisten tunteita, ja hanella on kyky luoda ja yllapitaa on-
nistuneita suhteita toisiin ihmisiin. Yhdysvalloissa yritykset ovat alkaneet kehittda esimies-

tensa tunnedlyn osa-alueita menestyakseen paremmin.

Luovuus ja uuden kehittaminen ovat tarpeellisia ominaisuuksia esimiehelle, koska usein
hanen odotetaan ideoivan uutta. Luovat johtajat ovat myds avoimia uusille kokemuksille
seka uusille toimintatavoille. Luovuus voi auttaa myds ongelmanratkaisussa, silla esimies
osaa miettia vaihtoehtoisia ratkaisumalleja. Nahavandin mukaan johtajataidot jakautuvat

kolmeen eri kategoriaan, jotka ovat tekniset taidot, vuorovaikutustaidot ja ajatukselliset
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taidot. Nama kaikki ovat tarpeen, mutta naiden taitojen vaikutus johtamisessa vaihtelee
muun muassa johtajuuden tason, hoidettavan tehtavan ja tilannekohtaisten tekijéiden mu-
kaan. Teknisilla taidoilla tarkoitetaan prosessien, toimintatapojen ja tyokalujen tuntemusta.
Vuorovaikutustaidot kasittavat neuvottelutaidot, keskustelutaidot ja ryhmayttamistaidot.
Ajatuksellisia taitoja tarvitaan etenkin ongelmanratkaisussa, loogisessa ajattelussa ja paa-
toksenteossa. (Nahavandi 2012, 115-116.)

Esimiesten ominaisuuksilla ja toiminnalla on merkitysté koko organisaation saavutuksille.
Esimiehen tulisi selkedasti tiedostaa paamaarat, joita kohti han tiimiansa johtaa, ja asettaa
tavoitteet sen mukaisesti. Monesti esimies tyytyy liian vahaan ja saattaa siten olla esteena
koko tiimin kehitykselle. Hyvalla johtamisella on mahdollista saada ihmiset tekem&aan mel-
kein mitd tahansa. Menestys vaatii esimieheltd rohkeutta ja ennakkoluulottomuutta seka
itsensa haastamista. (Salminen 2012, 47-48.) Alla olevaan taulukkoon 1 on koostettu yh-

teenveto eri lahteiden painotuksista hyvan esimiehen ominaisuuksista.

Taulukko 1. Nakemyksia hyvan esimiehen ominaisuuksista

Lahde Esimiehen ominaisuudet
Armstrong (2012) Inspiroivuus, organisointikyky, yh-
teistyotaidot, kehittaa ihmisia seka
sisdisia ja ulkoisia asiakassuhteita

Jarvinen (2011) Esimerkillisyys, ammatillisuus,
oikeudenmukaisuus, aitous

Moisalo (2010) Uskoo alaisiin ja antaa vastuuta,
vuorovaikutustaidot, vastuunkanto,
avoimuus, luotettavuus

Nahavandi (2012) Pdaamadrien saavuttaminen, alyk-
kyys, vuorovaikutustaidot, tekniset
taidot, ajatukselliset taidot

Salminen (2012) Uskallus kayttaa valtaa, paamaara-
tietoisuus, rohkeus, ennakkoluulot-
tomuus, itsensa haastaminen

2.2 Esimiehen tehtavat

Esimiehen tulee olla kiinnostunut tyontekijoistddn ja heidan tekemisestédén, ja hanen teh-
tavanaan on aktiivisesti seurata heidan onnistumistaan tygssaan. Vaikka esimies luottaa

tyontekijoiden osaamiseen ja tehtavien hoitamiseen, voi tyontekijoille tulla eteen erilaisia
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ongelmia ja tuen tarvetta. (Jarvinen 2011, 37.) Esimiehen tehtdvana on saada tyontekijat
menestymaan omassa tydssaan, mika edellyttaa sita, ettd kaikille on selvaa mika oma

rooli on, mité tavoitellaan ja miten (Hyppéanen 2013, 11).

Erilaisia esimiestydn tehtavia ohjaavat lainsdadanttd seka organisaation tarpeet. Perintei-
sesti johtamisen kirjallisuudessa on kaytetty esimiehen tehtavien jaottelua management-
ja leadership-tehtaviin. (Hyppanen 2013, 13-14.) Kostamo (2004, 33) jatkaa, ettd Suomen
kielessa puhutaan yleisesti vain johtamisesta, koska tasmallisia vastineita englannin kie-
len sanoille lead ja manage ei ole. Lead tarkoittaa kuitenkin ihmisten johtamista ja mana-
ge padasiassa asioiden johtamista. Kottler on vuonna 1992 maaritellyt, etté asioiden joh-
tamisessa painottuvat suunnittelu, budjetointi ja valvonta, kun taas ihmisten johtamisessa
visiointi, ihmisten mukaan ottaminen ja kannustus (Juuti 2006, 21). Kostamo (2004, 34)
tasmentaa, ettei johtaja usein kuitenkaan voi hoitaa vain jomman kumman johtamistyylin

tehtavia, silla hyvaan johtamiseen liittyy seka ihmisten etta asioiden huomioimista.

Hyppanen (2013, 14) on samaa mielta siita, etta hyva esimies hoitaa sekd management-
ettd leadership —tehtavia. Olennaista on hyva esimiesosaaminen, jotta on mahdollista
johtaa tiimiaan kohti tavoitteita yhteistydssa henkilostén kanssa. Kuviossa 2 on havainnol-
listettu esimiehen tehtavakentan jakautumista management- ja leadership —tehtaviin, jotka

kaikki kuuluvat esimiehen tyéhon.
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Management Leadership

Suunnan osoittaminen:

- visio

- yksikon ja organisaation yhteys,
kokonaiskuvan luominen

- strategioiden maarittdminen

Suunnittelu:

- hoidettavat asiat
- aikataulut

- resurssit

Organisointi: Ihmisten ohjaaminen:
- rakenteet - pdamaarat
- tyonkuvat - sitoutuminen tavoitteisiin

- saannot ja ohjeet - tiimit ja verkostot

Seuranta/ongelmien Motivointi:

ratkaisu: - kannustus ja innostus
- tuloksista palkitseminen - valtuutus

- ratkaisut ongelmiin - tarpeet ja odotukset
- korjaavat toimenpiteet

Kuvio 2. Esimiehen tehtavét. (mukaillen Hyppanen 2013, 15.)

Esimiehen yksi tarkea tehtava on huolehtia siitd, ettd tydpaikalla on tietyt pelisaannét ja
niitd noudatetaan. Osa saannoista on sellaisia, ettei niilden noudattaminen ole kiinni esi-
miehen paatdksestd, vaan sdannot tulevat laista ja tydehtosopimuksista. Niissa maaritel-
l&an esimiehen ja tyontekijoiden oikeuksia ja velvollisuuksia. Muualta tulevien mééraysten
ja saantdjen liséksi esimiehen tulee laatia oman tydyhteison siséiset ohjeet, jotka sopivat
juuri kyseiseen organisaatioon ja tiimin tyétehtaviin. (Jarvinen 2011, 38.) Esimiehen tulisi
tuntea tarkeimmat kohdat ty6- tai virkaehtosopimuksesta, jota tydpaikalla sovelletaan,
mutta harva esimies osaa lakien ja sopimusten sisaltdad yksityiskohtaisesti. Tarvittaessa
esimiehen on syyta hakea tietoa asiantuntijoilta. (Hyppanen 2013, 17-20.)

Esimiehen tulisi kdsittdd oman tiiminsa perustehtava organisaation kokonaisuudessa ja
osata viestia se tyontekijoille. Esimiehen tehtédva on varmistaa, etta jokainen tietda, mitka
ovat tavoitteet ja seurata tuloksia. Esimiehen vastuulla on téiden sujuminen, johon vaikut-
tavat muun muassa toimiva yhteistyo tiimiss&, hyva motivaatio, kannustus esimiehen ta-
holta seka riittavan palautteen antaminen. On tarke&a huolehtia hyvasta ilmapiiristd, toi-
mia oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti seka ratkaista sisaiset ristiriidat. Nain esimies
edesauttaa tydsséa jaksamista ja onnistuu sitouttamaan tyontekijoitéa tydhon. Esimiehen
11



taytyy kiinnittdd huomiota myds jatkuvaan kehitykseen arvioimalla ja kehittamalla tyonteki-

jéiden osaamista seka osallistumalla toiminnan kehittdmiseen. (Hyppanen 2013, 16.)

Hatosen (2011, 8) sekd Hyppasen (2013, 132) mukaan yksi olennainen osa esimiehen
tehtavakentassa on osaamisen kehittaminen. Arkitydssaan h&nen kuuluu arvioida henki-
|6stdn osaamista ja sen riittavyytta, ja tdmén tiedon pohjalta suunnitella osaamisen kehit-
tamista. Esimiehen tulee huolehtia, ettd osaamisen kehittdminen vastaa organisaation
strategiaa ja sen perusteella maarittda tarvittavaa osaamista. Esimies tekee yhdessé hen-
kiloston kanssa kehittamis- ja koulutussuunnitelmia ja valitsee keittamismenetelmét. Ha-
nen tulisi ottaa huomioon myds muita kehittdmisen vaihtoehtoja kuin koulutus. Hyppéasen
(2013, 132) mukaan hénen tulee myds kertoa alaisilleen tarjolla olevista kehittymismabh-

dollisuuksista.

Esimiehen tehtavana on lisaksi pitda huolta siita, ettd suunniteltu kehittdminen toteutuu, ja
arvioida osaamisen kehittamisen onnistumista. (Haténen 2011, 8; Hyppéanen 2013, 132.)
Hyppanen (2013, 133) on sitd mielta, etta esimiehen tulisi tuntea osaamisen kehittéamis-
menetelmia, jotta han osaa ehdottaa niita kaytettaviksi oikeissa tilanteissa. Naiden ohella
ei pida unohtaa myoskaan itsensa kehittamista, joka on oikeastaan edellytys sille, etta
esimies itse pysyy muutoksissa mukana ja pystyy johtamaan tydntekijoita parhaalla mah-

dollisella tavalla. Tahan aiheeseen keskitytddn tarkemmin seuraavassa luvussa.
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3 Esimiehen osaaminen ja oppiminen

Osaaminen on organisaatioille elintarkea tekija, silla osaamisen ja tiedon avulla on mah-
dollista menestya. Jos osaamisen taso hiipuu, koko organisaation olemassaolon oikeutus
katoaa vahitellen. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2008, 22.) Hyppanen (2013, 121)
nostaa osaamisen ja uuden oppimisen merkittaviksi tekijoiksi organisaatioiden kilpailuky-
vyn ja tuottavuuden nostamisen kannalta. Johtamisen ndkotkulmasta katsottuna on oleel-
lista keskittya jokaisen yksilon oppimisasenteeseen ja —tyyliin seké siihen, miten omaa
osaamista jaetaan muille. Tassa luvussa maadritellaan, mitd osaaminen ja oppiminen ovat

ja mita niilla tydelamassa tarkoitetaan.

Hyppasen (2013, 11 & 36) mukaan esimiehen osaaminen kiteytyy taitoon kayttaa hyodyk-
si erilaisia johtamisen ty6kaluja. Esimiehen osaaminen ndkyy muun muassa puhumises-
sa, kysymysten esittamisessé ja kuuntelemisessa seka henkildstén aktivoimisessa ja
kannustamisessa kehittdmiseen ja ongelmanratkaisuun. Osaamiseen sisaltyy selviytymis-
ta lainsdadannon kanssa, liiketoiminnan haasteissa seké erilaisissa muutostilanteissa.

Tassa luvussa perehdytdan liséksi esimiesosaamiseen.

3.1 Organisaation osaamiset ja esimiesosaaminen

Osaaminen siséltaa tietoja, taitoja ja asenteita, joiden kayttaminen saa aikaan tarkoituk-
senmukaista ja taitavaa toimintaa. Osaaminen voi olla tietovaltaista, tutkinnon tai koulu-
tuksen perusteella hankittua osaamista tai tydssa opittua kaytannon osaamista. Kuitenkin
tydssa onnistumisen ydin on osaamisen soveltaminen kaytantoon. (Kupias ym. 2014, 50-
51). Samantyyppista osaamisen maaritelmaa kayttaa Kairinen (2005, 69), jonka mukaan
osaaminen muodostuu tietamisesta ja taitamisesta. Osaamisen voidaan sanoa olevan

henkilon kyky tehda jokin asia oikein ja hytdyntaa hallussa olevaa tietoa ja taitoa.

Hatdsen (2011, 9) mukaan osaaminen on yhdistelma tietojen ja taitojen monipuolista kayt-
tamista, ajattelukykya, organisointikykya, ryhméatyokykya, oppimistaitoja, joustamiskykya
ja kykya mukautua muutoksiin sekéd oman osaamisen arviointia ja sen kehittamista. Ha-
nen mukaansa osaamisen muodostumiseen vaikuttavat aina ty0 ja tydntekija seka tilanne,

jossa toimitaan.

Ristikangas ym. (2008, 22-23) avaavat osaamisen kasitettd avainsanoilla kyvykkyys ja
patevyys seké valmiudet, kyky ja nayttd. He ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd osaamisen

kasite on huomattavasti laajempi kuin yhdistelma erilaisia taitoja ja tietoja. Siihen liittyy
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olennaisesti myos henkilon motivaatio, sosiaalinen kyvykkyys, arvot seka henkinen orien-
taatio. Hyppasen (2013, 114) mukaan osaaminen vaikuttaa henkiléston motivaatioon ja
ty6hyvinvointiin. Tydelamassa haasteet toimivat innostajana ja motivoijana, ja niissé on-
nistuminen vahvistaa tunnetta omasta osaamisesta. Kun tyon vaativuus vastaa osaamis-

tasoa, ei siitd aiheuta tyontekijélle stressia ja han jaksaa tygssaan paremmin.

Hyppéanen (2013, 36) on maaritellyt esimiesosaamisen koostuvan erilaisista tiedoista, tai-
doista ja tahdosta, mutta osaamisen perustana on oikeanlainen asenne. Han katsoo myos
tunnedlyn olevan tarkea tekija, joka sisdltdd empatiaa, joustavuutta ja optimismia. Otalan
(2008, 50-51) mukaan persoonallisuus ja asenteet, motiivit seké tunnedaly kuuluvat jokai-
sen henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin. Tunnedly kasittaa erilaisia sosiaalisia taitoja, jotka

vaikuttavat muun muassa henkilén tapaan toimia muiden kanssa.

Viitala (2005, 112 & 109) kirjoittaa, etta yksilot pystyvat osaamisensa avulla selviytymaan
seka tybelamassa etta muutenkin elamassa ja saavat sen kautta muilta arvostusta. Yksit-
taisen tydntekijan osaaminen on hanen henkildkohtaisen tyéssa onnistumisen ja kehitty-
misen perusta. Yksildiden osaamiset muodostavat pohjan yrityksen menestymiselle ja
edullisinta koko organisaatiolle on, mikali kaikkien jasenten osaaminen edesauttaa yrityk-

sen strategian toteutumista. Yrityksen osaaminen muuttuu ja kehittyy jatkuvasti.

Yksittaiset henkilot hankkivat osaamisensa peruskoulutuksen, henkildstokoulutuksen ja
tyokokemuksen kautta. Kuitenkin Haténen (2011, 9) huomauttaa myds tydmotivaation ja
tydkyvyn vaikutuksesta tydelamassa, missda osaaminen ndhdaan yksilolla olevien tietojen

ja taitojen soveltamisena omassa tydssa.

Eri organisaatioilla ja niissa erilaisilla tehtavilla on omanlaisensa osaamisvaatimukset.
Mahdollisesti tyontekijalla on jo aloittaessaan tehtéavassa tarvittavaa osaamista ja osa héa-
nen osaamisestaan voi tydssa jaada myos kayttdamattd. Organisaatiot voivat hyddyntaa
toiminnassaan vain tiedossa olevaa osaamista, joten tyontekijoiden piiloon jadvaa osaa-
mista ei voida kayttaa hyvaksi. Tata mahdollisesti hyddyllista osaamista voidaan kartoitus-
ten ja selvitysten avulla saada tietoon ja siten ottaa kayttoon. (Kupias ym. 2014, 51.) Viita-
lan (2005, 110) mukaan yritysten kannalta ei olekaan riittdvaa, etta heilla on tarpeeksi
henkildkuntaa, vaan tyontekijoiden tulisi omata riittdvan tasoinen ja oikeanlainen osaami-
nen. Heilla tulee my6s olla halukkuutta ja voimavaroja kayttdd omaa osaamistaan yrityk-
sen hyvéksi. Kupias ym. (2014, 54) kirjoittavat tiimien osaamisen tarkoittavan ryhman ja-

senten yhteistd osaamista, joka nakyy esimerkiksi tavassa tehda yhteistyota.

14



Organisaatioista puhuttaessa voidaan kayttaa termia ydinosaaminen, jolla tarkoitetaan
yrityksen liikeidean perustaa ja joka erottaa organisaation muista. Se kerrostuu organisaa-
tiokulttuuriin ja yrityksen rakenteisiin. Menestyva yritys etsii jatkuvasti ydinosaamiselleen
uusia soveltamismahdollisuuksia. (Kupias ym. 2014, 55.) Hatonen (2011, 14) maaérittelee
ydinosaamisen olevan organisaatiolle tyypillista ja laajasti omaksuttua osaamista, jonka
johdosta organisaatio on ylivertainen. Ydinosaaminen on vaikeasti korvattavissa, tuottaa
organisaatiolle merkittdvaa kilpailuetua ja sen elinkaari on pitkd. Ydinosaaminen on kaikil-
la organisaation tasoilla sovellettavaa osaamista ja koskee siten kaikkia organisaation
jasenid, yksikoita ja tehtavia.

Ydinosaaminen muodostuu organisaation strategisista osaamisista ja se liittyy tekniseen
ylivoimaosaamiseen, markkina- ja asiakastuntemukseen seka kilpailijoita operatiivisesti
tehokkaampaan toimintaan. Avainosaamista on sellainen osaaminen, jota organisaation
toiminta edellyttédd. Kaikki avainosaaminen ei ole organisaatiolle yhta tarkeaé, vaan stra-
tegisesti valttamatonta osaamista sanotaan strategiseksi osaamiseksi. (Otala 2008, 54.)
Kuvio 3 selventaa ydinosaamisen muodostumista. Viitalan (2013, 173) mukaan ydin-
osaamisen maadrittely organisaatiossa on osaamisen johtamisen lahtokohta. Se on osaa-
mista, joka on organisaation menestyksen perusta ja jonka varassa asiakkaan kokema

arvo seka koko organisaation arvo lepaa.

Kilpailuetu &
lisdarvo asiakkaalle

Ydinosaaminen Ydinosaaminen

Strateginen . . Strateginen
: Avainosaaminen :
osaaminen osaaminen

Henkiloston omat henkilokohtaiset osaamiset, tiedot ja taidot

Kuvio 3. Organisaation ydinosaamisen muodostuminen. (mukaillen Otala 2008, 55.)
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Organisaatioiden johtamisen ja esimiestyon kannalta oleellista on, ettéa esimiestydssa toi-
mivilla on esimiesosaamista. Hyppasen (2013, 35) mukaan esimiesosaaminen siséltaa
seka ihmisten etté asioiden ja liiketoiminnan johtamista. H&n on listannut asioita, joita
esimiehen tulee ymmartéaa ja osata, ja muun muassa naisté palasista muodostuu esi-
miesosaaminen. Listauksesta voi havaita monia yhtenevaisyyksia aiemmin esiteltyjen
esimiehen tehtavien kanssa, silla esimiestehtavan hoitamisessa tarvitaan esimiesosaa-
mista (kts. Kuvio 2). Hyppanen (2013, 34) ottaa esille, etta esimiehen tulee ymmartaa
oma roolinsa ja tuntea erilaisia johtamistyyleja ja tietd& minkalaiset tavoitteet hanelle on
pitkalla aikavalilla asetettu. Esimiehen on osattava viestia henkilostélle organisaation
suunnitelmat ja saada ne jalkautettua tydhon seka toimia oman yksikkonsé johtajana or-
ganisoiden, suunnitellen ja kehittden. Esimiehen on hallittava rekrytointiprosessi ja pereh-
dyttaminen, ymmarrettava tyolainsdadannon vaikutus seka osattava hoitaa tydsuhteen

paattaminen lakien ja hyvan henkildstopolitikan mukaisesti.

Edelleen Hyppanen (2013, 34) jatkaa, etta esimiehen on osattava antaa ja vastaanottaa
palautetta ja ymmarrettdva miten hyva tydilmapiiri ja motivaatio vaikuttavat tydsuorituksiin,
ja osattava myo6s hyoddyntaa naita tietoja tydssaan. Tarkeaa on myds ymmartad osaami-
sen ja kehittymisen merkitys, kannustaa alaisia kehittdmaan osaamistaan seka huolehtia
oman osaamisen kehittamisesta. Kuten aiemmin on mainittu, esimiesosaaminen koostuu
tiedon, taidon ja tahdon yhdistelmastd, jotka esimiehen tulee yhdistaa ja vieda kaytantoon
tydssaan. Naista jokainen komponentti on yhtd merkittava esimiehen osaamisessa, ja
lisdksi esimiehen tulisi tunnistaa omat kehittymisalueensa ja haluta kehittaa itseaan.

(Hyppanen 2013, 36.) Kuviossa 4 on esitetty esimiesosaamisen osa-alueet.
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- Operatiivinen toiminta (ohjeistukset,
kasikirjat, vuosikellon mukainen toiminta,
tulosvastuu)

- Organisaation strategiset tavoitteet

- Oma rooli ja vastuut

- Lakiasiat

Tieto
Esimies-
osaaminen
. ) - Viestinta- ja

- I-.Ial.u e.5|m|ehena vuorovaikutustaidot
toimimiseen Tahto Taito - Taito hyddyntaa
- Itsetuntemus johtamisen tyokaluja
- Kehittymishalu - Tunnesly

Kuvio 4. Esimiesosaaminen. (mukaillen Hyppanen 2013, 37.)

Salmisen (2012, 167) mukaan esimiehen osaaminen sisaltad muun muassa kykya toimia
maaratietoisesti ja tavoitteiden mukaisesti seka tehda paatoksia. Paatdsten ja muiden
asioiden viestiminen henkildstolle on olennaista, joten kommunikointi- ja viestintataidot
ovat tarkea osa esimiesosaamista. Liséksi esimiehen tulee uskaltaa johtaa, muuten han ei
pysty hoitamaan ty6taan kunnolla. Salmisen mielesta esimiehen on osattava myos erottaa
esimiehen kayttaytyminen ja tehtavien hoitaminen omasta persoonallisuudestaan. Edella
mainittuja voi kehittaa ja muuttaa, mutta persoonallisuuden muuttaminen on vaikeaa. Jal-

jempéana on oma lukunsa esimiesosaamisen kehittamisesta.

3.2 Oppiminen

Osaaminen muodostuu oppimisen tuloksista, joten ainoa keino lisété ja kehittda osaamis-
ta on oppimisen kautta. Oppimisen merkitys korostuu, kun osaaminen vanhenee nopeasti.
(Otala 2008, 65; Viitala 2005, 135.) Kupias ym. (2014, 108) kirjoittavat, ettd oppimisen
edellytyksena on muutoksen tapahtuminen oppijan tiedoissa, taidoissa tai asenteissa.
Tybelamassaé jatkuvaa oppimista tapahtuu vahitellen. Nahavandin (2012, 309) maaritelma
kuvaa oppimisen olevan jatkuvaa kasvua tai muutosta kayttaytymisessa, tiedoissa tai tai-
doissa, ja johon oma kokemus vaikuttaa.
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Viitalan (2005, 135) mukaan paapaino aikuisten oppimisprosessissa on oppimisen tuke-
misessa, silla aikuisen oppimisen psykologian mukaan aikuista ei voi opettaa, ellei ky-
seessa ole konkreettisen taidon opettaminen. Aikuisen ajatusmallit vaikuttavat hanen op-
pimiseensa, ja sen vuoksi osa tulevasta informaatiosta suodattuu pois ja vain osan han
vastaanottaa. Otala (2008, 66) kirjoittaa, ettd merkityksellista aikuisen oppimisessa on
muun muassa millainen oppimisymparisto ja oppijan motivaatio ovat. Myds kanssaoppijat
vaikuttavat oppimiseen. Kupias ym. (2014, 109) tahdentavat, etta aikuinen ei voi kopioida
oppimiaan asioita sellaisenaan mieleensd, vaan ne muovautuvat uudelleen omassa mie-

lessa. Taméan he kuvaavat johtuvan siitd, etta oppimiseen vaikuttavat omat kokemukset.

Hyppanen (2013, 121) kirjoittaa, etté elinikaisen oppimisen perustana ovat muodollinen
koulutus, tydssdoppiminen ja vuorovaikutukselliset oppimismenetelmaét. Elinikaisen oppi-
misen mahdollistavat muun muassa oikeanlainen asennoituminen oppimiseen, osaamisen
kehittaminen seka tehokas oppiminen. Otalan (2008, 65) ja Viitalan (2005, 135) nakemyk-
sen mukaan tdman paivan tyéelama muutoksineen ja uudistuksineen vaatii itsendista op-
pimista ja opiskelua, josta myds vastuu on jokaisella itsellaén. Viitalan (2005, 149) mu-

kaan siitd huolimatta oppiminen vaatii tukea myos aikuisena.

Motivaatio ja oppimisen tarve edellyttavat, etta henkilo tietaa mita ja miksi tulee oppia.
Uuden asian oppimisessa hyddynnetaan aiemmin opittuja tietoja ja taitoja. Oppimista on
kahdenlaista: tietoista ja tiedostamatonta. Tietoinen oppiminen on tavoitehakuista ja aktii-
vista. Palaute on tarke&a ja se ohjaa oppimista. Tiedostamaton oppiminen on oppijan néa-
kokulmasta passiivista, ja siind opettaja siirtda tietoa oppijan paahan. Se perustuu beha-
vioristiseen oppimiskasitykseen, joka on nykyisin vanhanaikainen ja voi olla haitallistakin,
jos oppijan omaksumat asiat ovat vaaria. Vaarista opeista poisoppimiseen vaaditaan tie-
toista oppimista. (Otala 2008, 65.)

Hyppasen (2013, 121) mukaan oppimisprosessiin vaikuttavat oppijan motiivit, oppimisstra-
tegiat, oppimistyylit ja tiedon kasittelytavat. Oppijan arvioidessa omaa oppimistaan han
my0s saatelee omaa oppimistaan. Seka itse oppimisprosessi etta oppijan taustatekijat
vaikuttavat oppimisen tuloksiin. Henkilon taustatekijoilla on vaikutusta omien havaintojen
ja tulkintojen kautta. Kuvio 5 osoittaa, mitka kaikki tekijat vaikuttavat henkilén oppimiseen.

Kuvio on koostettu taman luvun sisallosta.
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Vuorovaikutus

Omat kokemukset

Omat taustatekijat

Oppimisstrategia Kanssaoppijat

Oppimisen tuki
Omat motiivit

Oppiminen
Oma asenne PP

Oppimisymparistd

Oppimistyyli
Palaute
Oma motivaatio

Tiedon késittelytapa Omat ajatusmallit

1

Edellytys:
Muutos tiedoissa, taidoissa tai asenteissa

Kuvio 5. Oppimiseen vaikuttavat tekijat.

Ihmisen oppimisesta ainakin noin puolet tapahtuu tekemisen kautta. Suuri osa oppimises-
ta aikuisena tapahtuu tyéssa, osin huomaamatta, omien havaintojen ja kokemusten kaut-
ta. Toisen puolen aikaansaavat tiedon hankkiminen ja ymmarrys sekd muiden osaajien ja
oppijan vélinen vuorovaikutus. Oppimisprosessissa teoriapainotteisella koulutuksella on
my06s suuri merkitys, mutta ennen kuin sitd on mahdollista hyddyntaé osaamisena, on
oppijan ymmarrettava saamansa tieto. Tassa vaiheessa tarvitaan vuorovaikutusta muiden
kanssa ja liséksi tiedon soveltamista kaytannon tekemiseen. (Otala 2008, 68-69; Viitala
2005,142.) Hyppanen (2013, 125) kayttaa Lombardon ja Eichingerin (1996) maarittelem&a
70-20-10 —mallia, jonka mukaan aikuinen oppii 70 % tytssa, tyokokemuksista ja tydhon
liittyvien ongelmien parissa, 20 % keskustelujen ja palautteiden kautta vuorovaikutukses-

sa toisten kanssa ja 10 % koulutuksessa ja lukemisen avulla.

Oppimista voidaan pitaa sosiaalisena tapahtumana, silla tehokasta oppimista tukevat
kanssaoppijat. Yhdessa oppiminen on myds nopeampaa kuin yksin, kun oppimisproses-
sissa ihminen saa oppia toisilta ja samalla opettaa itse toisille. Lisaksi oppimista voi estaa
palautteen puuttuminen ja oppimisen tuen puute. (Otala 2008, 69-71.) Otalan (2008, 69-
71) lisaksi myos Kupias ym. (2014, 110) ovat sitd mielta, ettd yksi merkittdvin oppimisen

este on kuitenkin oma oppimisen vastustaminen eli ei-oppiminen, jossa usein vanhat tavat
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ja tottumukset haittaavat uuden oppimista. Sita ilmenee tydyhteisdissa esimerkiksi muu-
tostilanteissa muutosvastarintana, joka voi johtua muun muassa tietoisesta uuden oppimi-
sen vastustamisesta tai tiedon puutteesta. Tietoinen vastustus lisdd vanhan toimintatavan
tukemista, mutta on ymmarrettavaa harjoittaa ei-oppimista, jos organisaatiossa ei ole tar-

jottu tarpeeksi tietoa tulevasta muutoksesta ja sen syista.

Jotta oppiminen olisi mahdollisimman tehokasta ja opitut asiat jaisivat oppijan mieleen ja
sita kautta osaksi hanen toimintaansa, on oppijan oltava aktiivinen ja tyostaa opittavaa
asiaa. Kuten edella mainittiin, tdmé& asian kasittely tiedollisella tasolla saa aikaan ymmar-
ryksen kasiteltyyn asiaan. Lopulta voidaan todeta, etta tehokas oppiminen edellyttaa aina
jonkinasteista tahtoa uuden asian oppimiseen. (Kupias ym 2014, 110-111.) Hyppanen

(2013, 122) pitaa tarkeimpana tekijana oppimisessa motivaatiota ja uskoa itseensa.

Organisaation oppimisella tarkoitetaan yksildiden osaamisen ja kokemusten hyddyntamis-
ta yhteisen nakemyksen aikaansaamisessa. Sen myo6ta saadaan aikaan uutta osaamista
ja uutta toimintaa soveltamalla yhteistd ndkemysta yhteiseen tekemiseen. Toimintaympéa-
ristbn muuttuessa on myds oppimista ja uusiutumista tapahduttava sen myota jatkuvasti.
Oppimista tarvitaan myos ennaltaehkaisevasti, jolloin oppimisen tavoite voi viela olla epa-
selva. Voidaan puhua myos edellakavijdoppimisesta, jolla tavoitellaan kilpailuetua markki-
noilla. Ennakkoon oppimalla voidaan vaikuttaa muutokseen, mutta se edellyttdd myos
nopeaa oppimista. Organisaatioissa oppiminen on aina haasteellinen prosessi johdetta-
vaksi. (Otala 2008, 71-72.)
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4 Esimiehen osaamisen kehittdminen organisaatioissa

Tybelaman osaamisvaatimukset muuttuvat jatkuvasti ja nopeasti ja sen vuoksi osaajien
rekrytointi ja oikeiden osaajien sailyttaminen aiheuttavat haasteita organisaatioille. Niissa
joudutaan paneutumaan tarvittavan osaamisen hankkimiseen ja osaamisen kehittamiseen
tarpeiden mukaisesti. (Otala 2008, 25.) Kupias ym. (2014, 38) kirjoittavat, etta esimerkiksi
kehityskeskustelu on yksi hyva tilaisuus laajemmin keskustella osaamisen kehittamisesta,
mutta ihannetilanteessa osaamisen yllapidon ja kehittamisen tulisi olla jatkuvaa. Jo tydso-
pimuslakiin on kirjattu, etta tydnantajan tulee pyrkia edistamaan tydntekijoiden mahdolli-

suuksia kehittya tydssaan kykyjensa mukaan.

Otalan (2008, 26) mukaan osaamisella ja sen kehittdmisella on vaikutusta myés tydssa
viihtymiseen ja tyduran pituuteen, silla viihtyminen on yhteydessa tunteeseen tyon hallin-
nasta eli osaamisesta. Han ottaa esille myos niin sanotun hiljaisen tiedon katoamisen ai-
heuttaman osaamisongelman, kun kokenutta, hiljaista tietoa omaavaa henkilostda jaa
pois tydelamasta. Organisaatioissa tulisi panostaa myés hiljaisen tiedon siirtymiseen nuo-

remmille, ja tAma prosessi vaatii usein uusia tyodtapoja ja kehittdmismenetelmia.

Viitala (2005, 254) listaa henkiloston kehittamisen tavoitteiksi tydsuoritusten tehostumisen,
muutostoimenpiteiden helpottumisen, luovuuden ja innovatiivisuuden lisaéantymisen seké
yksilon tydmarkkinakelpoisuuden parantumisen. Hyppanen (2013, 307) korostaa esimie-
hen omaa huolenpitoa osaamisestaan ja itsensa kehittamisesta. Se on erityisen tarkeaa,
silla organisaatioiden odotukset johtamiselta ja johtajuudelta ovat korkeat. Tassa luvussa

kasitellaan tarkemmin osaamisen kehittdmisen syita ja tapoja.

4.1 Miksi osaamista on kehitettava?

Osaamisen taso ei pysy samana ilman kehittamista. Vaikka itse tyd olisi sama, kuitenkin
tyGtavat tai vaatimukset voivat muuttua ja sen vuoksi osaamistakin on kehitettava, jotta
osaamisen taso ei laskisi. (Kupias ym. 2014, 59.) Karjalainen (2013, 6) ja Kupias ym.
(2014, 59) ovat yhta mielta siita, etta osaamisen kehittamisen tulee olla jatkuvaa ja jarjes-
telmallista. Karjalainen jatkaa artikkelissaan viela, etta organisaatioissa tulisi satsata
osaamisen kehittdamiseen pitkalla tahtaimella. Niiden tulisi maaritella osaamistavoitteet
sekd miten ne saavutetaan ja miten osaamista kehitetaan. Nortiokin (2013) kirjoittaa, etta
tdman paivan osaamisen kehittdmisen tulisi olla tydntekijan ja tydnantajan yhdessa suun-

nittelemaa elinikaista oppimista, joka on investointi myds organisaation kilpailukykyyn.
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On myds huomioitava, ettd osaamisen taso voi olla erilainen eri osaamisalueilla. Tydnteki-
ja, jonka osaaminen tietylla osa-alueella on todella hyva, voi kuitenkin toisessa asiassa
olla osaamisen kannalta vasta-alkaja. (Kupias ym. 2014, 63.) My0s tésta syysta osaami-
sen kehittamisen tulisi koskea kaikkia. Lisaksi erityyppisen osaamisen kehittymiseen vaa-
ditaan omanlaisia ja juuri kyseiseen osaamiseen soveltuvia metodeja, kuten esimerkiksi
teknisen osaamisen ja taidon hyddynt&aa teknistd osaamista asiakastygssa eli sovel-
lusosaamisen kehittyminen. (Kirjavainen 2003, 82.)

Vastuu osaamisen kehittdmisesta ei kuitenkaan kuulu pelkéstaan tyénantajalle, vaan jo-
kaisen tulisi itse ottaa vastuuta omasta oppimisesta, jotta voidaan saavuttaa todellista
oppimista ja oppien hyodyntamista kaytannossa (Karjalainen 2013, 4-6). Hyva lahtokohta
uuden osaamisen oppimiselle on oman osaamisen tunnistaminen. Se ei kuitenkaan ta-
pahdu hetkessa ja uudessa tehtdvassa osaaminen ei valttdmatta toimi samoin joka tilan-
teessa. (Kupias ym. 2014, 52.) Kirjavainen (2003, 83) korostaa esimiesten roolia motivoi-
jina henkildstdn keskuudessa, jotta jokainen havainnoi ja jakaa 16yddksidan. Silloin myos
esimies on selvilla vallitsevasta osaamisesta. Kupias ym. (2014, 111) sen sijaan toteavat,
ettd esimies voi myds edistaa henkildstén halukkuutta uuden tiedon oppimiseen ja osaa-

misen kehittdmiseen, mutta on mahdotonta oppia toisen puolesta.

Osaamisen kehittamista tarvitaan, vaikkei meneillaan olisi muutoksia tai uusien tehtavien
perehdytysté. Jos kehitysté ei tehd&, osaamisen taso voi nopeasti heiketé. Erityisesti sita
tarvitaan, jos osaamista poistuu esimerkiksi tyontekijan elakoitymisen tai toisiin tehtaviin

siirtymisen vuoksi. (Kupias ym. 2014, 78.)

Jotta organisaation on mahdollista kehittda henkilostén osaamista strategian mukaisesti ja
kohdentaa resurssit oikein, on tarpeen arvioida henkiléston osaamisen tasoa. Kun tiede-
tdan, missa osaamisen osa-alueissa tarvitaan vahvistusta, pystytaan suunnittelemaan
tehokkaita kehittamistoimenpiteitd. Mikali organisaatiossa ei tiedetd olemassa olevista
osaamisresursseista, on niiden hyédyntadminen ja kehittdminen parhaalla mahdollisella
tavalla mahdotonta. (Viitala 2005, 153.)

Otala (2008, 52) kayttaa osaamisen jaottelua tietoiseen ja hiljaiseen tietoon. Tietoista tie-
toa, eli &&neen lausuttua tietoa, on mahdollista siirtaa ja kuvata sanoin, esimerkiksi toi-
menkuvassa tai myyntiraportissa. Viitala (2005, 131) ja Hypp&nen (2013, 112) sen sijaan
kayttavat hiljaisen tiedon vastaparina ja tiedon toisena lajina termid tdsmallinen tai nakyva

eli eksplisiittinen tieto. Sen he kuvailevat olevan julkilausuttua ja ndkyvaa tietoa, ja kuten
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Otalakin kirjoittaa, siirrettavissa ja arvioitavissa. Hyppasen mukaan tasmallista tietoa voi-

daan kuvata sanoin, kuvin ja numerain.

Hiljainen tieto on kokemuksen kautta saatua osaamista, joka on vahvasti sidoksissa tiet-
tyyn tilanteeseen ja toimintaan (Otala 2008, 52). Viitala (2005, 132) kirjoittaa, etta hiljainen
tieto on osaamista, joka ei ole selvasti nékyvissa organisaatiossa, eika hiljaista tietoa
omaava henkil6 itsekaan valttamatta tiedosta ja tunnista sitd. Hanen mukaansa hiljaisen
tiedon esiin saaminen edellyttda kolmea tekijaa: aluksi jonkun on huomattava hiljainen
tieto, sitten hiljaisen tiedon haltijan on itse tunnistettava se ja oltava myds valmis jaka-
maan sita muille, ja vimeiseksi hiljaisen tiedon haltijan on osattava viestia hiljainen tieton-

sa muille.

Hyppanen (2013, 112) maarittelee hiljaisen tiedon olevan kokemusperéista ja henkilokoh-
taista, eika se ole helposti ilmaistavissa muille. Vuosien tyékokemuksen kautta hiljainen
tieto kehittyy osaksi tydntekijan ammattitaitoa. Han kuvailee hiljaisen tiedon siirtymispro-
sessia seuraavasti: kokemattomampi tyontekija oppii seuraamalla osaavia tydntekijoita ja
tydskentelemalla heidan kanssaan, minka jalkeen uusia toimintatapoja luodaan kaymalla
keskustelua yhdessa. On oleellista vaihtaa kokemuksia yhdessa toisten kanssa ja kuun-
nella hyvin tarkasti, silla silloin hiljainen tieto muuttuu tasmalliseksi tiedoksi ja sita kautta

my6hemmin hiljaiseksi tiedoksi. Tama muutosprosessi on jatkuva.

Esimerkiksi palaverit ja kehityspaivéat ovat sopivia tilaisuuksia muuttaa hiljaista tietoa tas-
malliseksi. Organisaatioissa tulisi olla erilaisia tapoja osaamisen jakamiseen, ja erilaista

osaamista ja sen jakamista tulisi tukea. (Hyppéanen 2013, 112-113.) Otala (2008, 52) ko-
rostaa hiljaisen tiedon siirtdmisen merkitysta suomalaisissa organisaatioissa, kun suuret
ikaluokat ovat jAdmassa eldkkeelle ja vievat mennessaan runsaasti vuosikymmenien ai-

kana hankittua osaamista ja hiljaista tietoa.

Nortio (2013) esittaa, etta yrityksissa on vasta 2000-luvulla kunnolla ymmarretty osaami-
sen kehittamisen merkitys ja kehittamistyd on muuttunut suunnitelmallisemmaksi. Siina
missa ennen saatettiin lahettaa henkilostéa koulutuksiin sen enempaa miettiméatta, nykyi-
sin tehdaan osaamiskartoituksia ja niiden pohjalta laaditaan suunnitelmat henkildiden
osaamisen kehittdmiseksi. Hanen artikkelissaan on haastateltu Suomen Ekonomiliiton
koulutuspoliittista asiamiestd, jonka mukaan parhaat tulokset osaamisen kehittdmisessa
on mahdollista saavuttaa pidempikestoisissa koulutusohjelmissa, joissa koulutustilaisuuk-
sien vélilla opittua sovelletaan omassa tydssa. Tehokkaina uusien tyGtapojen ja taitojen

oppimismenetelmind han nostaa esille myo6s tydssa oppimisen esimerkiksi tyonkierron,
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mentoroinnin tai coachingin avulla. Naita erilaisia kehittamismenetelmia kasitellaan la-

hemmin jaljempéana.

4.2 Osaamisen kehittdmisprosessi

Osaamisen kehittdmiseen kuuluu toisiinsa liittyvia vaiheita, joiden kautta muodostuu
osaamisen kehittamisen kokonaisuus. Usein organisaatioissa on kaytdssa niin sanottu
vuosikello, jossa on maaritelty milloin mik&kin asia on tarkoitus toteuttaa ja johon naméa
kehittamisen vaiheet liitetd&n. Esimerkiksi kehityskeskustelut kaydaan tietyssa kohtaa
vuotta. (Hatonen 2011, 16.)

Viitalan (2005, 154) mukaan ihminen useimmiten k&ynnist&é tietoisen oppimisprosessin
vasta, kun han kohtaa jonkin ristiriidan suorituksessaan. Tallaisena oppimiseen sysayksen
antavana ristiriitatekijana voi toimia esimerkiksi palaute, jonka han tydssaan saa. Palaute
voi olla [&ht6isin spontaanista tilanteesta tai sitten systemaattisen arviointimenetelman
kautta. Kuviossa 6 on esitetty osaamisen kehittdmisen prosessi, jossa lahtbkohtana on
yrityksen seka ryhman tavoitteiden edellyttdmat osaamiset. Naihin osaamisvaatimuksiin
verrataan kunkin tyontekijan ja ryhman omaa osaamista, ja arviointia voidaan tehda esi-
merkiksi kehityskeskusteluiden yhteydessa. Samalla kaydaan lapi henkilén tai ryhman
osaamisen vahvuudet ja kehittamiskohteet, joiden perusteella on mahdollista laatia osaa-
misen kehittamissuunnitelma. Jatkossa on tarkeaa, etta kehittymista arvioidaan ja tavoitel-

tu edistyminen huomioidaan.
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Yrityksen mission, vision ja strategioiden edellyttdmat osaamiset

|

Ryhman tehtédvien ja tavoitteiden mukaiset osaamiset

Tehtdvan vaatima osaaminen nyt ja
tulevaisuudessa

W

Tehtavaa hoitavan osaamisen vahvuudet ja
kehittamiskohteet

L

Osaamisen kehittamissuunnitelma

W

Kehittymisen arviointi ja edistymisen huomiointi

Kuvio 6. Osaamisen kehittdmisen prosessi (mukaillen Viitala 2005, 155.)

Kun strategian, vision ja toiminnan tavoitteiden pohjalta on maaritetty tarvittava osaami-
nen, laaditaan osaamiskartta. Se sisaltaa tarvittavat osaamisalueet ja osaamisen arvioin-
nin kriteerit. (Hatonen 2011, 16.) Hyppasen (2013, 116) mukaan esimerkiksi kehityskes-
kustelussa tarkistetaan henkilon kehittymistarpeita suhteessa osaamisen kehittamistar-
peisiin ja siind yhteydessa laaditaan kehittAmissuunnitelma. Esimiehen tehtdvéa on arjen
johtamisessa antaa alaisilleen sopivasti haasteita ja osaamisen hyddyntadmismahdolli-

suuksia.

Hatdnen (2011, 32) korostaa kehittdmisen arvioinnin merkitysta osaamisen kehittamispro-
sessissa, silla sen avulla nahdaan onko kehittamistavoitteet saavutettu. Tassa vaiheessa
on tarkoitus verrata toimintaa ja tuloksia asetettuihin tavoitteisiin. Hatésen mukaan yleen-
sa kaytetadn menetelmaa, jossa esimies ja alainen tekevat omat arvionsa alaisen osaa-
misesta, ja kehityskeskustelussa ne kaydaan lapi yhdessa. Hyppanen (2013, 120) pitaa
osaamisen mittaamista ja sen vaikuttavuuden arvioimista tarkedna myos siksi, koska

osaamisen kehittdminen vie aikaa ja rahaa.

Osaamisen kehittymista voidaan arvioida neljasta eri ndkokulmasta: tuottavuus, asiakas-
tyytyvaisyys, henkilostotyytyvaisyys ja innovatiivisuus. Tuottavuuden mittareina voi kayt-

tda osaamiseen perustuvia aikaansaannoksia ja tuotoksia ja asiakastyytyvaisyyden mitta-
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rina asiakaspalautetta. Henkilostotyytyvaisyys ilmenee viihtymisené, motivaationa ja
osaamisena, kun taas innovatiivisuus aloitteina ja parannusehdotuksina. (Hyppanen 2013,
120.)

Edella mainitussa osaamisen arviointi- seka kehittamisprosessissa esimiehilla on merkit-
tava rooli ja osaamisarviointien tulisi kuulua heidan normaalin tybhonsé. Sen lisaksi esi-

miesten rooli on toimia tukijana kehittymisessa, ja tama edellyttda esimiehelta seka arvi-
ointikykya etté arvostusta alaisia kohtaan. (Viitala 2005, 161.)

4.3 Esimiehené& kehittyminen

Esimiestydn menestyksekés hoitaminen vaatii monenlaisia taitoja ihmisten ja liiketoimin-
nan johtamisesta. Kuitenkin naiden ohella on tarkead, etta esimies osaa johtaa ja kehittaa
itsedan ja omaa tekemistaan. (Hyppéanen 2013, 307.) Kontiaisen ja Skytan (2010, 184)
mukaan organisaatioissa keskitytaan liian vahan johtamisen kehittdmiseen, kun johdon ja
esimiesten yhteisten palaverien aika kuluu usein muiden asioiden kasittelyyn. Heidan mu-
kaansa kuitenkin tarkeda johtamisen kehittdmisessa olisi suunnitelmien mukainen toteu-
tus kaytanndssa sekéa onnistumisen arviointi. Arvioinnin kautta saadaan uutta tietoa hyo-

dynnettavaksi jatkon kehitystydssa.

Juuti (2011, 157-158) maarittelee johtamisen kehittdmisen tarkoittavan sellaisia toimenpi-
teita, joita kaytetaan lisaamaan henkilon kyvykkyytta toimia esimiesroolissa. Hanen mu-
kaansa johtamisen kehittamisella on organisaatioissa monia erilaisia merkityksia. Sen
avulla on mahdollista tuoda esimiehille tutuksi organisaation arvoja, ja sita kautta saada
esimiehet tuomaan arvot kaytannon tyohon. Organisaatiolle on hyddyksi esimiesten jatku-
va kehittaminen, silla se vaikuttaa seké toiminnan tulokseen etta henkiloston tydhyvinvoin-
tiin. Han nostaa esille myds sen, etta itsedan kehittavat esimiehet usein mygs innostavat

alaisiaan kehittymaan, ja sita kautta henkilostd on sitoutuneempaa ja viihtyy tyossaan.

Juutin (2011, 158) mukaan yksi tarkeé johtamisen kehittdmisen merkitys organisaatiolle
on esimiesten valmentaminen uusiin vaativampiin tehtaviin. Lisaksi kehittdminen tukee
koko organisaation toimintaa siten, etta esimiehet osaavat myds organisoida ja johtaa
oman tiiminsa toimintaa sek& uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmista. Juuti huo-
mauttaa, ettei johtamisen kehittdminen ole ainoastaan yksittaisten esimiesten kehittdmis-
ta, vaan silla on vaikutusta koko organisaation kehittdmiseen. Armstrong (2012, 312) kir-

joittaa, etté organisaation rooli esimiesten kehittAmisessa ei keskity pelkastaan koulutus-
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ten jarjestamiseen, vaan sen taytyy varmistaa, etté esimiehille on jatkuvasti tarjolla tarvit-

tava tuki ja ty6olosuhteet heidan tyonsa hoitamiseksi menestyksekkaasti.

Kehittyminen esimiehend ja ihmisena vaatii huomion kiinnittdmista omaan itseensa ja te-
kemiseensé seka perinpohjaista itsensa tarkastelua. Tarkastelun perusteella tulisi pystya
ymmartaméaan omia toimiaan ja kaytostaan seka niiden taustalla olevia syita. Tama reflek-

toinnin taito on hyva lahtdkohta itsensa kehittdmiselle. (Salminen 2012, 165.)

Yuklin (2006) mukaan onnistunut esimiesten kehittdminen edellyttaa tarkkojen oppimista-
voitteiden maarittelemista ja selkeda seka tarkoituksenmukaista sisaltoa. Liséksi tulisi
kayttaa erilaisia kehittamismenetelmia ja oppijoille jarjestdd mahdollisuuksia aktiiviseen
kaytannon harjoitteluun. Oleellista on myds jatkuva palautteen antaminen ja jatkon harjoit-

teista ja toiminnasta sopiminen. (Armstrong 2012, 312.)

Hyvéksi esimieheksi on mahdollista kehittyd, mutta sellaiseksi ei synnyta. (Hyppanen
2013, 307; Nahavandi 2012, 308.) Hyppéanen seka Salminen (2012, 167) kirjoittavat, etta
kehittyminen vaatii tahtoa kehittymiseen ja oppimiseen ja lahtee omasta itsesta. Salminen
toteaa, etta usein ndiden ominaisuuksien puuttumisesta johtuen esimies ei kehity ase-
mansa mukaisesti. Hyppénen (2013, 307) tasmentaa, etta esimiehen tulisi tarkastella
omaa toimintaansa johtajana, ihmisena seka tydyhteisdn jdsenena. Kehittymisprosessissa
tarkeda on kehittymistavoitteiden asettaminen ja uusien oppien harjoitteleminen kaytan-
ndssa. Kuten edella Viitalan teokseen viitatessa kerrottiin oppimisprosessissa palautteen
merkityksestd, myos esimiehen on tarkea saada palautetta omalta esimieheltdan seké
kollegoiltaan kehittymisestaan. Kehittymisprosessiin kuuluu myés vanhoista tavoista pois-

oppiminen.

Kehittyminen esimiehené edellyttaa tietdmysta omasta nykytilanteesta seka siitd, minne
haluaa p&asta. Sen perusteella on mahdollista laatia suunnitelmaa tavoitteiden saavutta-
miseksi. Esimiehen on pohdittava omaa arvomaailmaansa ja elamantilannettaan, ja apu-
na voi kayttaa saatua palautetta. (Hyppanen 2013, 309.) Nahavandi (2012, 309) kayttaa
teoksessaan McCauleyn ja Van Nelsorin (2004) maéaritelmaa johtajien kehittamisesta:
laajennetaan henkilén kykyéa toimia tehokkaasti johtajuuden rooleissa ja prosesseissa.
Painopiste on yksildissa ja kehittamisessa on tarkoitus antaa johtajille tydkalut, joita he
voivat hyddyntaa edistdessaan tehokkuutta moninaisissa rooleissaan. Nahavandi huo-
mauttaa viitaten edelleen McCauleyn ja Van Nelsorin maaritelmaan, etta johtajuuden ke-
hittdminen eroaa johtajien kehittdmisesta siten, etta siin& keskitytd&dn organisaation ky-

kyyn saada ty6t hoidettua johtajien avulla.
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Kontiainen ja Skytta (2010, 184-185) ovat sitd mielta, etta usein esimiehet kiinnittavat run-
saasti huomiota tyontekijdiden tekemiseen ja tehtévien kehittdmiseen, mutta oma johtami-
sen kehittdminen ja& huomiotta. Organisaatioiden olisi varattava johtamisen kehittamiseen
aikaa erikseen ja kehitystyon tulee olla jarjestelmallista. Koulutusten lisdksi olisi hyva ko-
koontua yhteisiin palavereihin esimiesten kesken ja kayda lapi erilaisia johtamistilanteita.
Néaissa palavereissa voi esimerkiksi suunnitella jonkin tulevan asian johtamista kaytantoon
tai arvioida jo tapahtunutta johtamistilannetta, ja siten oppia uutta ihmisten johtamisesta.
Kontiainen ja Skytta kutsuvat tété johtamisen kehittdmisen prosessiksi, jonka avulla johde-
taan johtamista. Kuviossa 7 on kuvattu tata prosessia.

SUUNNITELMA
asioiden
johtamisesta
kdaytantoon

ARVIOINTI TOTEUTUS
tilanteiden suunnitelman
onnistumisesta mukaisesti

Kuvio 7. Johtamisen kehittdmisen vaiheet (mukaillen Kontiainen & Skytta 2010, 184.)

Kehittydkseen esimiehen tulee oppia uusia taitoja ja toimintoja. Muutosten tulisi olla vakai-
ta ja ndkya myos kaytannossa, eika vain opiskellessa. Kuten edellakin on mainittu, myos
Nahavandin (2012, 309-310) mukaan yksilén oppiminen ja kehittyminen edellyttaa tietoi-
suutta omasta muutoksen tarpeesta ja sen hyvaksymista. Kuitenkin pysyvan muutoksen
aikaansaaminen vaatii karsivallisyytté ja sisukkuutta. Esimiehend kehittymisesséa voi myds
tulla vastoinkaymisia esimerkiksi omasta muutoksen vastustuksesta johtuen. Toisaalta
esimiehelld voi olla vaikeuksia yllapitaa opittuja asioita kaytannon harjoittelun tai tuen
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puuttumisen vuoksi. Nama mahdolliset vastoinkaymiset tulee seka henkilon itse etté or-

ganisaation ottaa huomioon.

Armstrongin (2009, 724) mukaan esimiesten kehittymisessa ja oppimisessa tulisi huomi-
oida henkilon kyky kehittaa itsedan ja oppia uutta. Hanen mielestaéan on pitkalti totta, etta
kokemus ja kaytanto opettavat parhaiten, mutta kuitenkaan pitk& kokemus ei kerro kaik-
kea. Armstrong kayttaa esimerkkia, jossa kymmenen vuoden kokemuksen omaavalla joh-
tajalla voi kaytannossa olla vain yhden vuoden kokemus toistettuna kymmenen kertaa.
Kuten aiemmin on jo mainittu, oppimiseen vaikuttavat monet tekijat ja esimerkiksi moti-
vaatio on toisilla esimiehilla suurempi. Yhtena vaikuttajana esimiehen kehittymisessa
Armstrong mainitsee henkildn oman esimiehen, silla jokaisen johtajan esimiehen tulisi
kannustaa omia joukkojaan kehittaméaan itseddn. Han tiivistaa asian lauseeseen: johtajat

oppivat johtamaan johtamalla hyvan johtajan alaisuudessa.

4.4 Esimiesosaamisen kehittamistapoja

Organisaatioissa voidaan kehittaa yksildita, timeja tai koko organisaatiota, ja kehittamisen
kohteesta riippuen tulee valita tarkoitukseen sopiva kehittamismenetelma. Valintaan vai-
kuttavat lisdksi muun muassa aikataulu, kehittamistavoitteet, resurssit seka oppijan oppi-
mistyyli. Kuten aiemmin oppimisesta kerrottaessa mainittiin, aikuisen oppimisessa suurin

osa tapahtuu tyota tehdessa. (Hyppanen 2013, 125.)

Snell ja Bohlander (2007, 306) kirjoittavat, ettd useita osaamisen kehittAmismenetelmia
voidaan kayttda seka tyontekijatason henkildstolle ettd esimiehille, mutta osa on paaasi-
assa esimiesosaamisen ja johtamisosaamisen kehittdmistapoja. Heiddn mukaansa 2000-
luvulla esimiesten osaamisen kehittdmisen tarkeys on korostunut, kun organisaatioiden
kilpailuvalttina ovat ihmiset. Moni asia lepaa osaavien esimiesten kasissa, ja heidan
osaamisen kehittdmisen kautta on mahdollista saavuttaa sellaisia taitoja, joita menestymi-

nen vaatii.

Osaamisen kehittdmismuodot voidaan Viitalan (2005, 260) mukaan jakaa kolmeen kate-
goriaan, alun perin perustuen Yuklin (2002) teokseen. Nama kategoriat ovat muodollinen
valmentaminen, kehittdmisaktiviteetit ja itseohjautuvat aktiviteetit. Alla olevassa kuviossa
8 on esitetty eri kehittdmistapoja omissa kategorioissaan. Jéljempana esitellaan kaikkiin
kolmeen ryhm&éan kuuluvia osaamisen kehittAmistapoja tarkemmin. TAssa opinnaytetyos-
sa on kuvattu erityisesti esimiesten osaamisen kehittamiseen soveltuvia kehittamismene-

telmid, vaikka niita kaytetddn myos muun henkildston kehittdmiseen. Lahdekirjallisuuden
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perusteella on valikoitunut omiksi alaluvuiksi mentorointi, verkko-oppiminen, koulutus,
coaching ja tyokierto. Menetelmien valintaan on vaikuttanut liséksi se, ettd ne ovat Kelas-

sa kaytdssa olevia tai sinne sopivia kehittdmismenetelmia.

Muodollinen Kehittamis- Itseohjautuvat

valmentaminen aktiviteetit aktiviteetit

Perehdyttaminen Tyokierto Kirjojen lukeminen
Pitkat ja lyhyet koulutukset Erityistehtavat Tietokoneohjelmapohjainen
Luennot Sijaisuudet Opiskelu
Opintokaynnit Mentorointi Opetusvideot

Kuvio 8. Yuklin (2002) kayttama kehittdmistapojen jako kolmeen ryhmaan (mukaillen Viita-
la 2005, 260.)

4.4.1 Mentorointi

Mentorointi on Viitalan (2013, 196) mukaan yh& suositumpi johdon kehittdmismenetelméa
Suomessa. Kupias & Salo (2014) kirjoittavat, ettd mentorointi on ollut muunneltavissa hy-
vin tydelaman tarpeisiin ja sita pidetédén tehokkaana menetelménd, kun halutaan kehittaa
osaamista. Mentoroinnin perusajatuksena on, ettd kokenut mentori toimii ohjaajana ko-
kemattomammalle aktorille. Mentorin ja aktorin valilla tulee olla luottamuksellinen vuoro-
vaikutussuhde, johon molemmat osapuolet ovat sitoutuneita. Toiminnan tavoitteena on
saada aktori kehittymaan ja oppimaan uutta tydssaan, mutta usein mentoroinnista hyotyy

my6s mentori, kun aktori jakaa omia ajatuksiaan hanen kanssaan. (Kupias & Salo 2014.)

Kupias ym. (2014, 245) toteavat mentoroinnin olevan erityisen sopiva esimiesten kehitta-
mismenetelma. Viitala (2005, 366) kayttaakin esimerkkia, etta mentoroinnin kohteena voi-
si olla vaikka ensimmaista kertaa esimiestehtaviin siirtynyt henkil6. Hanen mukaansa
mentorina voi toimia periaatteessa kuka tahansa tehtdvan osaaja, mutta ei kuitenkaan
henkilon oma esimies. Hyva tapa on valita mentori vasta, kun aktorin tarpeet ja tavoitteet
on kunnolla selvitetty, jotta valinnassa voidaan huomioida kunnolla henkiléiden yhteenso-

pivuus niin persoonallisuuden, patevyyden ja osaamisen kuin tavoitteidenkin suhteen.

Mentorointi on tehokas menetelmd myds Nahavandin (2012, 320) mukaan, ja mentoroin-
nin kautta saattaa muodostua elinikainen kannustava suhde mentorin ja aktorin vélille.

Seka Nahavandi ettéd Viitala (2005, 366) kirjoittavat, ettd mentorointi voi olla hyvinkin viral-
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lista tai hieman epamuodollisempaa, joissa molemmissa on omat hyvat puolensa. Viitalan
mukaan mentorisuhde voi muodostua myds taysin spontaanisti kahden henkilén valilla.
Nahavandi kirjoittaa, etté on jopa tutkittu, etté& epadmuodollisempi mentorointi voi olla te-
hokkaampaa. Tulos perustuu siihen, ettd mentoroinnin perustuessa luottamukselliseen
suhteeseen voi virallisten prosessien lapikdyminen vahentaa tehokkuutta. Hanen mu-
kaansa virallisemmassa mentorointiprosessissa voi kuitenkin syntya sellaisia suhteita,

joita ei muuten olisi syntynyt.

Suomessa on usein kaytdssa malli, jossa mentorit koulutetaan tehtavaansa ja laaditaan
tavoitteet, mutta kaytdnnon toteutus muotoutuu yksiléllisesti mentoroitavan tarpeiden mu-
kaan. Suomessa on yleisimmin kaytetty eurooppalaista mentorointityylia, jossa painote-
taan mentoroitavan omaa ajattelua ja vastuun kantamista omasta kehittymisesta. Amerik-
kalainen mentorointityyli tahtad enemman mentoroitavan uran edistamiseen ja painottaa

mentorin opastavaa asennetta. (Viitala 2005, 366-367.)

Kupias & Salo (2014) painottavat, ettda mentorointi on oma kehittamismenetelmansa, vaik-
ka se voi tukea esimerkiksi perehdyttadmista ja sisaltaa samoja piirteita kuin coaching tai
tydnohjaus. He asettavat mentoroinnin vertailussa kouluttamisen ja tydénohjauksen vali-
maastoon. Kuviossa 9 on heidan ndkemyksensa perusteella vertailtu erilaisia tydelaman
kehittajarooleja.

Opastus
{ N
N Asiantuntija-
kouluttaja opastaa ja kouluttaa tietylld aihealueella
N J
' B
Perehdyttaja o o o
ohjaa ja opastaa uudessa ty0ssa tai tehtdvassa
N y
g A
Mentori o . )
toimii luotettavana neuvonantajana ja uskottuna
N y
f N
Coach . . . . e
auttaa ja ohjaa tunnistamaan ja saavuttamaan tavoitteita
e y
' B
Tysnohjaaja . _ e .
\ ohjaa tutkimaan omaa tyo6ta, tyérooleja ja kehittymishaasteita
N y
Ohjaus

Kuvio 9. Tybelaméan kehittdjarooleja (mukaillen Kupias & Salo 2014)
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4.4.2 Verkko-oppiminen

Verkossa tapahtuvaa koulutusta kaytetaan yha useammin, mika on etenkin globaaleissa
organisaatioissa hyddyksi (Otala 2008, 221).Viitala (2013, 198) jatkaa, etta verkko-
opiskelua voidaan myds yhdistaa perinteiseen koulutustilaisuuteen, jolloin osa opiskelusta
tapahtuu verkon kautta itsendisesti. Mahdollista on hyédyntaa verkossa lisdksi vuorovai-
kutusta toisten oppijoiden kanssa. Laakso-Manninen ja Viitala (2007, 83) mainitsevat tek-
nologian mahdollistavan vuorovaikutuksen esimerkiksi keskustelufoorumeilla. Heidan mu-
kaansa menetelma sopii hyvin kaytettavaksi johdon kehittdmisesséd, mutta se ei taysin

korvaa kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta.

Etuna on se, etta yleensa on mahdollista paattaa itse missa ja milloin opiskelee. Organi-
saatio hy6tyy myos siten, kun matkustamiseen ei kulu aikaa tai siitd aiheudu kustannuk-
sia. Verkko-oppimisohjelmat antavat mahdollisuuden k&yttdd monimuotoisuutta ja tehos-
taa oppimista. Toisaalta niiden luominen tuo runsaasti kustannuksia organisaatiolle, joten
siitékin syysta ohjelmissa tulisi ottaa kayttoon kaikki verkko-oppimisen hyddyt ja noudattaa

verkko-oppimisen pedagogiikkaa. (Otala 2008, 221.)

4.4.3 Koulutus

Organisaatiot voivat jarjestad henkilostdlleen omia sisaisia koulutuksia seka ulkopuolisia
koulutuksia ja seminaareja. Myds sisaisessa koulutuksessa kouluttaja voi olla organisaati-
on ulkopuolelta. (Hyppanen 2013, 128-129.) Hatésen (2011, 94) mukaan koulutus on kay-
tetyimpia henkildston kehittdmismuotoja. Otala (2008, 221) suosittaa koulutusta kaytetta-
vaksi silloin, kun tarkoitus on saada sama tieto ja toimintapa jaetuksi useille. Taméan teo-
riaosion jalkeen tulisi saatua tietoa hytdyntaa tydssa ja kayda lapi vuorovaikutuksessa,
jotta varsinainen oppiminen on tehokkainta. Laakso-Mannisen ja Viitalan (2007, 80-81)
mukaan koulutus sopii kaytettavaksi monenlaisissa tarkoituksissa tiettyjen taitojen kehit-

tamisesta laajempien kokonaisuuksien oppimiseen.

Snell ja Bohlander (2007, 307) kirjoittavat esimiesten oppivan seminaareihin ja koulutuk-
siin osallistumalla havaitsemaan tarpeellisia henkilokohtaisia ja organisaatiotasoisia muu-
toksia seka tulevat tehokkaammiksi ihmisten valisten suhteiden ja ryhmatydskentelyn
osalta. Hatdsen (2011, 96) mukaan yleisesti sisdisen koulutuksen etuihin lukeutuu sen
tarkoituksenmukaisuus juuri oikeaan tarpeeseen tavoitteiden ja sisdllon osalta. Koulutusta
on helppo hyddyntaé tydssa, kun esimerkiksi oppimistehtavat voidaan suorittaa omassa
tehtavassa. Ulkoisessa koulutuksessa on osallistujia myos toisista organisaatioista, mika

mahdollistaa kattavan kokemusten jakamisen ja toisilta oppimisen. Liséksi sen etuina or-
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ganisaation nakdkulmasta ovat helppous, kun muu taho hoitaa jarjestelyt, sekd mahdolli-
suus kouluttaa henkil6ita sellaisista tehtavista, joita organisaatiossa hoitaa vain yksi tai

muutama.

Ulkoisella koulutuksella organisaation on mahdollista saada uusia nakemyksia hyédynnet-
tavaksi kehittamisessé. Organisaatioiden kannattaa tarkoin mietti&, mink& verran kayte-
taén sisaista ja ulkoista koulutusta, ja keskittya nimenomaan arvioimaan niiden hyo6tyja
haluttuun tarkoitukseen. (Laakso-Manninen & Viitala 2007, 82.)

Viitala (2013, 199) jakaa myos pitka- ja lyhytkestoiset koulutukset erillisiksi kehittdmisme-
netelmiksi. Lyhytkestoiset koulutukset ovat usein yksittaisia koulutustilaisuuksia, jotka so-
pivat parhaiten konkreettisen asian paivittamiseen tai taidon omaksumiseen. Pitkakestoi-
nen koulutus on syvéllisempaa ja laajempaa osaamisen kehittamista. Nahavandin (2012,
322) mukaan niin kutsuttua luokkahuonekoulutusta kaytetaan useimmiten lahiesimiesten
ja keskitason johtajien kouluttamisessa. Koulutuksen ensisijainen tarkoitus on valittaa tie-
toa, ja sen luonteesta johtuen mahdollisuudet tarjota harjoittelua ja palautetta seka syvalli-
sia kehittavia kokemuksia ovat suhteellisen pienet. Kuitenkin usein kaytetaan jonkinlaisia

aktivoivia harjoitteita, kuten vaittelyt tai tapausesimerkit.

Hyppasen (2013, 309) mukaan yksi tyypillinen esimiesosaamisen kehittdmismuoto ovat
esimiesvalmennukset. Isommissa organisaatioissa jarjestetdéan esimiehille omia siséisia
valmennuksia, jotka usein keskittyvat tiettyyn aihealueeseen. Hyppanen (2013, 129) ottaa
esille myds tydntekijoiden tydn ohessa suorittamat tutkinnot, joista voi olla suurta hyétya
my0s tyOnantajalle. Opiskelija voi esimerkiksi tehda lopputydnsa tai muita opiskeluun liit-
tyvia tehtavia omalle tydnantajalle. Hinen mukaansa tydon ohessa opiskelevista tulisi olla
kiinnostuneita ja mahdollisuuksien mukaan jarjestaa lisdhaasteita, kun osaaminen kehit-

tyy. Riskind on menettaa osaaja, kun tyotehtavét eivat enda vastaa henkilon osaamista.

4.4.4 Coaching

Coachingin tarkoitus on auttaa henkiléa kehittamaan taitojaan ja tietojaan seka paranta-
maan suorituskykyddn ammattilaisen avulla. Ammattilainen voi olla organisaation sisalta
tai ulkopuolelta ja han keskittyy tietyn taidon tai toiminnan, esimerkiksi johtajuuden, kehit-
tamiseen. (Armstrong 2012, 549.) Otalan (2008, 234) mukaan coaching eli valmennus
eroaa mentoroinnista erityisesti kahdella tapaa: kyseessé on liikesuhde, josta veloitetaan,
ja valmennus kohdistuu tarkemmalle osa-alueelle. Hyppanen (2013, 130) maarittelee

coachingin olevan tavoitteellinen interaktiivinen prosessi, jossa valmentajan tehtavana on
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auttaa valmennettavaa kehittymaan ja sen liséksi auttaa hyddyntamaan nykyista ja kayt-

tamatonta osaamistaan.

Hyppéanen (2013, 130) jatkaa, etta coachin on tarkoitus eri tavoin auttaa valmennettavaa
tekema&an itse oivalluksia ja paatoksia, eli han itse ei neuvo. Otala (2008, 234-235) maarit-
telee coachin olevan liike-elam&n ammattilainen, joka omaa vankan kokemuksen ja tun-
temuksen liiketoiminnasta. Hanen mukaansa valmennus sopii kaytettavaksi erityisesti
valmennettavan aloittaessa uudessa tehtavassa tai halutessa kehittdd omaa toimintamal-
liaan esimerkiksi johtamiseen. Coaching voi toimia hyvana oppimisen tukena muun muas-

sa muutos- ja ongelmatilanteissa tai suuria hankkeita ja projekteja suunniteltaessa.

Laakso-Mannisen ja Viitalan (2007, 78) mukaan coachingin suosio johdon kehittamisme-
netelména on jo vuoteen 2007 mennessa lisaantynyt. Otala (2008, 234) tasmentad, etta
usein valmennettava on organisaation avainhenkil6 tai avainryhmé, esimerkiksi johtoryh-
ma, jonka tydskentelya tai paatdksentekoa halutaan kehittdé. Virolainen (2010, 226-227)
on tutkinut johdon coachingia Lappeenrannan teknilliselle yliopistolle tekemassaan vaitos-
kirjassa ja toteaa, etta johdon coachingista on erilaisia kasityksia ja sita voidaan toteuttaa
erilaisin tavoin. Hanen mukaansa coachin ja valmennettavan tulisi aina keskustella ensiksi

siitd, mita kyseisessa tapauksessa johdon coachingilla tarkoitetaan.

Vaitoskirjassaan Virolainen (2010, 229) kertoo, ettd vuosina 2007-2008 tehtyjen haastat-
teluiden ja vuonna 2009 haastatelluille johdon coachingia tarjoaville henkilGille esitettyjen
tulosten valisena aikana coaching-ala oli kehittynyt Suomessa. Coacheille on olemassa
kansainvalisia sertifikaatteja, ja niitd omaavia coacheja on Suomessa monia, ja méaara on
vuosittain lisdantynyt (Hyppanen 2013, 130; Virolainen 2010, 229.) Virolaisen (2010, 231)
mukaan johtajat voivat kehittyd coachingin avulla erityisesti itsensa johtamisessa ja lea-

dershipissa.

4.45 Tyokierto

Tyokierto on tehokas osaamisen kehittdmismenetelma, silla eniten oppimista tapahtuu
vieraassa tydymparistdssa ja tehtavassa, jolloin tydssa on enemman haastetta. Tyokier-
ron ajatuksena on, etté henkild tydskentelee tietyn aikaa organisaation eri yksikossa tai
tehtavassa kuin yleenséa. (Hyppénen 2013, 126.) Hatdsen (2011, 98) mukaan tydkierron
avulla voidaan kehittaa tyontekijan osaamista ja edistééa oppimista ja ammatillista kasvua.
Tyokierto voi toimia my6s koko organisaation kehittAmiskeinona, jolloin tiimien sisalla ta-

pahtuu tyGtehtavien vaihtoa. Otala (2008, 224) nostaa esiin my6s tyokierron merkityksen
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hiljaisen tiedon jakamisessa, ja sen kautta on mahdollista muuttaa hiljaista tietoa tasma-

tiedoksi.

Hatosen (2011, 98) mielesta tyokiertoa voidaan kayttaa esimerkiksi tulevien johtajien val-
mennuksessa tai asiantuntemuksen siirtona organisaation sisalla. Viitala (2013, 195) ko-
rostaa tyokierron hyodyn siihen osallistuvalle olevan se, etta ymmarrys organisaation toi-
minnasta laajenee ja syvenee, ja liséksi usein sen myotad innostus tyéta kohtaan ja tyon
mielekkyys kasvavat. Johtamisen nakokulmasta on hyva, etta esimiehet saavat kokemuk-
sen kautta ymmarrystéa toiminnoista ja prosesseista, joihin liittyvia paatoksia he tydssaan
tekevat. Myos Otalan (2008, 224) mukaan tyokierto on tehokas tulevan johtajan kehittami-
sess4, silla han voi saada nopeasti kattavan ndkemyksen organisaation toiminnan koko-

naisuudesta.

Hatdnen (2011, 98) nimedaa tyokierron tavoitteiksi ammatillisen osaamisen kehittamisen,
henkildstdn péatevyyden ja toimintavalmiuden lisdamisen, itsetuntemuksen lisdamisen se-
k& uuden oppimisen ja muutosvalmiuden mahdollistamisen. Viitalan (2013, 195) mukaan
tydkierto voidaan kehittamismenetelmana organisaatioissa liittdd urasuunnitteluun ja
osaamisen kehittymisen liséksi sen avulla voidaan saavuttaa osaajien sitouttamista. Ha-
tonen (2011, 98) taas nakee tydkierrosta koituvan hyétya tydyhteistjen kehittamiseksi
monin eri tavoin, kuten edesauttamalla uusien tyétapojen ja ajattelun oppimista seka tuo-
malla uusia ajatuksia ja ammatillista ndkemysté tyokierron kohteena olevan sijoituspaik-
kaan.

4.46 Muitatydssa oppimiseen liittyvia menetelmia

Osaamista voi kehittaa tiiviisti tydhon kytkettyna, jolloin voidaan tavoitella ammattitaidon
kehittAmista laajasti nykyisia tai tulevia tehtavia varten tai tietyn alueen erityisosaamista
(Viitala 2005, 261). Hyppénen (2013, 126) esitta4, etta henkilon tydskennellessa tutussa
tydymparistdssa ja tutuissa tybtehtavissa ei juurikaan opi uutta. Oppiminen lisaantyy

huomattavasti, jos jompikumpi tekija muuttuu. Taulukko 2 selventaa tata kasitysta.
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Taulukko 2. Tydtehtavien tai —ympariston muuttumisen vaikutus oppimiseen (mukaillen
Hyppanen 2013, 126).

OPPIMINEN TYOTEHTAVISSA OPPIMINEN TYOYMPARISTOSSA

UUDET TEHTAVAT, TUTTU TYOPAIKKA UUDET TEHTAVAT, UUSI TYOYMPARISTO
-Osaamishaasteissa jonkin -Osaamishaasteissa merkittava kasvu
verran kasvua -Tuen ja perehdytyksen avulla merkittava
-Tuen ja perehdytyksen avulla oppiminen ja osaamisen lisddntyminen
oppimista ja osaamisen lisdantymista

TUTTU TYO, TUTTU TYOPAIKKA TUTTU TYO, UUSI TYOYMPARISTO

-Ei haasteita -Osaamishaasteissa jonkin verran kasvua
-Ei uuden oppimista tai osaamisen -Tuen avulla nopeaa oppimista ja
Kehittymista osaamisen lisdaantymista

Ristiinoppiminen soveltuu esimerkiksi tuuraajien resursointiin ja eri timien valisen yhteis-
tydn kehittamiseen. Siind kaksi henkil6a opettelevat toistensa tyotehtavat milla tahansa
tavalla. (Otala 2008, 226). Hyppasen (2013, 127) mukaan hydtyihin lukeutuu myés mo-
niosaamisen lisaantyminen. Viitala (2005, 263) lisda, etta tydntekijan nakokulmasta mo-
niosaaminen lisda tydn vaihtelua ja haasteita. Se voi olla hyddyksi esimerkiksi henkilon

siirtyessé uusiin tehtéviin organisaatiossa.

Nahavandin (2012, 317) mukaan kokemus voi toimia osaamisen kehittdmismenetelméana,
silla on sanottu, ettd tehokkain tapa kehittda johtajia on kaytannon johtamiskokemusten
kautta. Pienemmissa organisaatioissa ei valttmatta ole resursseja kayttaa maksullisia
kehittdmistapoja, joten kokemusperéinen tyéssa oppiminen voi olla tarkein tapa kehittaa
osaamista. Jotta kokemukset tydssa toimisivat kehittavina, niiden tulee asettaa esimiehet
uuteen tai haastavaan tilanteeseen. Se onnistuu esimerkiksi kasvattamalla vastuuta
omassa tehtdvassa, uuteen tehtdvaan asettamalla tai tuntemattoman tiimin kanssa tyds-

kentelemalla.

Perehdytys toimii yhtend osaamisen kehittdmisen muotona sen molemmille osapuolille.
Perehdytettdva on uusi tydntekija, jota opastetaan toimimaan uudessa tytssaan ja tydpai-
kallaan. Perehdyttdjan osaaminen kehittyy samalla ja siita voi olla hy6tya urapolulla esi-
miestehtaviin. (Hyppéanen 2013, 127.) Viitalan (2013, 194) mukaan perehdyttaminen kasit-
tdd muun muassa yritykseen, turvallisuuteen ja tydsuhdeasioihin perehdyttamisen, kun

taas tydnopastus on varsinaiseen tyohon perehdyttamista.

Erityistehtavia ja —haasteita on mahdollista liittdé& mihin tahansa tehtavaan. Viitalan (2013,

195 & 2005, 264) mukaan sellaisia voi olla esimerkiksi tydnopastus, yrityksen esittelemi-
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nen, vierailijoiden isanndiminen tai koulutus. Osaamisen kehittdmisen liséksi vaikutusta on
motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. Lisaksi projektit ovat tehokkaita kehittamistapoja,
jotka edistavat myos ammatillista kasvua ja uralla etenemistd. Projekteissa voi saada

esimies- ja johtamiskokemusta.

4.4.7 Eri menetelmien vertailu

Edella on esitelty erilaisia osaamisen kehittamismenetelmia, jotka soveltuvat esimiesten
osaamisen kehittamiseen. Jokaiseen tilanteeseen on valittava oikeanlainen kehittamis-
muoto, ja valintaan vaikuttaa moni asia. Kaikki menetelméat ovat siis hyvia, mutta sopivat
erilaisiin tarkoituksiin. Osaamisen kehittamista suunnitellessa olisikin syyta perehtya kehit-
tamismenetelmiin huolellisesti, jotta pystytaan valitsemaan oikea menetelma ja siten saa-
maan irti parhaat hyddyt. Hyppanen (2013, 310) tasmentéé, ettd kaytettdvd osaamisen
kehittamismenetelma tulisi aina valita kehittamisen kohteena olevien asioiden ja kaytetta-
visséa olevan ajan perusteella. On erittain tarkedéd myos ennalta maaritella kehittdmisen
tavoitteet ja sopia seurannasta ja kehittdmistulosten varmistamisesta. Yksilolliset kehitta-
mismenetelmat ovat sopivia erityisesti johdon ja esimiesten kehittamiseen.
Lahdekirjallisuudesta on alle koostettu taulukko 3, jossa on omissa sarakkeissaan kunkin

kehittamismenetelman hyotyja ja ongelmia.

Taulukko 3. Kehittamismenetelmien hyoétyjen ja ongelmien vertailua.

Kehittamismenetelma | Hyodyt Ongelmat

Mentorointi -urakehityksen edesautta- -osapuolten sitoutumisen
minen puute
-keskittyy nimenomaan men- | -keskustelut etenevat ilman
toroitavan kehitykseen selkeda tavoitetta "jutteluna”
-hyvin suunnitelmallista ja -yhteensopimaton henkiloke-
tavoitteellista mia mentoroitavan ja mentorin

valilla

Verkko-oppiminen -mahdollistaa opiskelun ajas- | -ei tdysin korvaa kasvokkain
ta ja paikasta riippumatta tapahtuvaa vuorovaikutusta
-kun verkko-oppimisohjelma -verkko-oppimisohjelmat kallii-
on luotu, kdytto on edullista ta toteuttaa, vaatii suuren oppi-
-mahdollista suorittaa jopa joukon
tutkintoja verkko-oppimisen -vaatii tiukkaa itsekuria, koska
avulla on usein itseopiskelumenetelma
-voi opiskella juuri itselle
tarkeita aihealueita

Koulutus

-sisdinen -kohdistettu oman -mahdollisesti lilan pienet

organisaation henkilostolle resurssit suunnitteluun
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-helppo yhdistdaa omiin tyo-
tehtaviin

-selked yhteys organisaation
strategisiin tavoitteisiin
-toimii sosiaalisen verkoston
luojana

-byrokratisoituminen ja
vakiintuneet toimintatavat

-ulkoinen -kaytannon jarjestelyt -organisaation tietamattomyys

hoidetaan muualla tarjonnasta
-uudet nakdkulmat ja ulko- -aikatauluongelmat mm.
puolisten asiantuntijoiden kehityskeskusteluiden osalta
hyoédyntaminen
-verkostoituminen, runsas
tarjonta

Coaching -hyva oppimisen tuki esim. -ei ole sdadeltya toimintaa
muutostilanteissa Suomessa
-selkedt, yhteisesti sovitut -coachille ei edellytyksia koulu-
tavoitteet tuksen tai kokemuksen suhteen
-valmentajana toimii liike-
eldaman ammattilainen, jolla
mahdollisesti kansainvalinen
sertifikaatti

Tyokierto -laajentaa ymmarrysta -mahdollinen kierrossa olevien

organisaation toiminnasta
-hyodyttda urasuunnittelua
-edesauttaa osaajien sitout-
tamista

henkildiden tehokkuuden tila-
painen lasku

-kohdeyksikdn tyontekijoiden
lisdantynyt tydmaara perehdyt-
tdmisen ja opettamisen vuoksi

Perehdyttdminen

-lisda tydomotivaatiota ja kiin-
nostusta tehtdvaa kohtaan
-antaa kokonaiskuvan organi-
saatiosta ja oman tehtdvan
roolista

-tukee sitoutumista organi-
saatioon

-tukee tehokasta tyotehtavi-
en aloitusta

-toteutus liian suppea
-liian tiukka aikataulu
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5 Esimiesosaamisen malli ja osaamisen kehittaminen Kelassa

Tiivistetysti Kelan perustehtava on sosiaalilainsaadannon toimeenpano edunsaajia tyydyt-
tavalla tavalla. Nyky-yhteiskunta edellyttdd Kelalta ynd enemman kustannustehokkuutta ja
laadukasta palvelua, joka taas edellyttéaa tydyhteison sisdlla samansuuntaista kasitysta
olemassaolon tarkoituksesta. Esimiehen tehtavana on kirkastaa yhteinen perustehtava
omalle yksikdlle tai tiimille. Esimiesty6 on rooli, mika edellyttda vahvaa henkilékohtaista
halua ja kykya toimia esimiehena. Esimiestyd onnistuu tai epdonnistuu sen mukaan, ot-
taako esimies hanelle kuuluvan roolin vai ei. Liséksi johtamisen tulisi lahted Kelan perus-
tehtavastd, ja sen pitaisi olla jokaiselle esimiehelle niin selvaa, etta he pystyvat kaymaan
sitd jatkuvasti lapi henkildstonsa kanssa. (Kela 2014c.) Tassa luvussa kerrotaan kohdeor-

ganisaatiosta seka sen esimiestydn perusteista ja osaamisen kehittAmisesta.

5.1 Kelan toiminta

Kansanelakelaitos (Kela) hoitaa Suomessa asuvien sosiaaliturvaa eri elamantilanteissa.
Sen toimintaa ohjaavat lait, silla sen asema on vahvistettu perustuslaissa seka Kansan-
elakelaitoksesta annetussa laissa. Kela on itsenéinen julkisoikeudellinen laitos, joka toimii
eduskunnan valvonnassa. (Kela 2013, 3.) Sen hoitamaan sosiaaliturvaan kuuluvat lapsi-
perheiden tuet, sairausvakuutus, kuntoutus, tyottdman perusturva, asumistuki, opintotuki,
vahimmaiseldkkeet, vammaisetuudet, sotilasavustus ja maahanmuuttajan tuki. Kelan teh-
taviin kuuluu liséksi etuuksista ja palveluista tiedottaminen, sosiaaliturvan kehittdmista
palvelevan tutkimuksen harjoittaminen, etuuksien ja toiminnan ennakoinnissa ja seuran-
nassa tarvittavien tilastojen, arvioiden ja ennusteiden laatiminen seka sosiaaliturvaa kos-

kevan lainsaadannon kehittamisehdotusten tekeminen. (Kela 2012b.)

Kelan hoidettavana on yhteensa yli 100 erilaista etuutta ja organisaatio on maankattava.
Kelan henkiléstomaara on noin 6000, joista suurin osa on sijoittunut eri puolille maata
paikallistoimistoihin. Kelassa toimii kolme vakuutusaluetta, joissa on yhteensé 24 vakuu-
tuspiiria ja 7 erityisyksikkoa. Niissa hoidetaan paaasiassa etuuksien ratkaisutyota seka
asiakaspalvelua. Keskushallinnon osastojen ja muiden toimintayksikdiden tyd painottuu
kehittamiseen, suunnitteluun ja ohjaukseen. (Kela 2013, 3.) Kelassa tydskentelee noin
600 IT-ammattilaista laajojen tietojarjestelmien parissa ja esimiesten osuus henkilostosta
on talla hetkella noin 10 % (Kela 2014b, 12).

Eduskunta valitsee 12 valtuutettua, jotka valvovat Kelan hallintoa ja toimintaa. Sen lisaksi

valtuutetut maaraavat 10 henkisen hallituksen jasenet seka tilintarkastajat. Kelan hallituk-
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sen tehtavana on johtaa ja kehittaa Kelan toimintaa. Valtuutetut tekevat esityksen Kelan
padjohtajasta ja johtajista, jotka tasavallan presidentti nimittdd. P&a&johtaja toimii puheen-
johtajana Kelan neuvottelukunnassa, joka edistaa ja kehittdad sosiaaliturvan toteuttami-
seen osallistuvien viranomaisten ja yhteisojen yhteistyota ja asiakasnakokulman huomi-
oon ottamista. Keskushallinnossa toimii sisainen tarkastus, jonka tehtavéana on hallituk-
sen, paajohtajan ja johtoryhman avustaminen valvontavelvollisuuksissaan. (Kela 2013, 3.)
Alla kuviossa 10 on esitetty Kelan organisaatiokaavio vuoden 2015 loppuun asti.

Kelan organisaatio 2015
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Valtuutetut H Tilintarkastajat
@ T 3 i
Hallitus

Paajohtaja
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Kuvio 10. Kelan organisaatio vuoden 2015 loppuun saakka. (Kela 2012a.)
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Taman opinnaytetyon tekemisen aikaan Kelassa on ollut meneilladn suuren organisaatio-
uudistuksen suunnittelu Hallinnon ja toiminnan kehittaminen —hankkeen (HAKE) kautta.
Tama muutos tulee keventdmaén organisaatiorakennetta ja muuttamaan johtamista.
Myds nykyiset vakuutuspiirit lakkaavat vuoden 2016 alusta lahtien, kun organisaatiomuu-
tos tulee voimaan. Tulevaisuuden Kela on yksi yhtenainen toiminnallinen kokonaisuus.
Kelan organisaatiorakenne ja johtamisjarjestelma tukevat strategian toteutumista ja asia-
kaslahtoista toimintaa. (Kela 2015a.)



Uudessa organisaatiossa Johdon esikuntapalveluiden alle kuuluvat muun muassa strate-
ginen johtaminen ja HR, tulosohjaus, yhteiskunnallinen vaikuttaminen ja omien toimintojen
kehittaminen. Etuuspalvelut sisaltavat viisi vakuutuspiiria, jotka muodostavat Kelan paikal-
lishallinnon. Etuuspalveluiden tehtévin kuuluvat etuusprosessien ja -kasittelyn johtaminen,
etuusratkaisutyo ja etuuslainsaadannon kehittdminen. Asiakkuuspalvelut kasittavat muun
muassa asiakkuuksien ja palvelutydn johtamisen seké asiakaspalvelun ja palveluohjauk-
sen eri palvelukanavissa. Kehittamispalveluissa hoidetaan tietojarjestelmien ja palvelu-
kanavien tilaajavastuu, maarittely ja kehittdminen seka tietohallintotoiminnot. ICT-palvelut
kasittavat ICT-palveluiden tuottamisen, projektien toteuttamisen ja tilaajayhteistyon. Yh-
teisten palveluiden alle kuuluvat henkilostépalvelut, talouspalvelut ja tiedon tuottamisen
palvelut. (Kela 2015a.) Seuraavassa kuviossa 11 on Kelan uusi organisaatiokaavio.

Valtuutetut Tilintarkastajat

Hallitus

Paajohtaja

Sisdinen
tarkastus
[ Esikuntapalvelut } Etuuspalvelut Asiakkuuspalve- Kehitta- ICT-palvelut Yhteiset
ml. Viisi vakuu- lut mispalvelut palvelut

tuspiiria

‘ Johtaja ’ ‘ Johtaja ’

Kuvio 11. Kelan uusi organisaatio 1.1.2016 alkaen.

Toiminta Kelassa perustuu toiminta-ajatukseen ja arvoihin. Toiminta-ajatus on "Elaméassa
mukana — muutoksessa tukena. Turvaamme vaestdn toimeentuloa, edistimme terveytta
ja tuemme itsenaista selviytymista”. Talla on tarkea viestinnallinen merkitys niin Kelan
sisalla kuin ulkopuolella. Arvot ohjaavat Kelan toimintaa ja ne kertovat Kelan yhteisista
paamaarista seka siit, mihin asioihin panostaminen yksildtasolla johtaa menestymiseen.
Kelan arvot ovat ihmista arvostava, osaava, yhteistyokykyinen ja uudistuva. (Kela 2013,
4.)
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Kelan visio eli strateginen tahtotila on parasta palvelua, sosiaalista turvaa ja elaméan voi-

maa. Kaiken toiminnan Kelassa tulee tukea tavoitteiden saavuttamista, ja sitéd ohjaa maa-

ritelty strategia. Kelan strategian 2015-2018 kolme painopistealuetta ovat (Kela 2012c):

- asiakaskokemuksen parantaminen

- luottamuksen vahvistaminen ja asiointiprosessin laadun ja tehokkuuden kehittdmi-

nen

- Kelasta yhdessa tekemisen, kehittymisen ja tydhyvinvoinnin huippupaikka

- Kelan toiminta sosiaaliturvan toimeenpanijana ja kehittajana on yhteiskunnallisesti

vaikuttavaa ja sosiaalisesti, ekologisesti ja taloudellisesti kestavaa.

Strategia on muodostettu neljan eri ndkdkulman pohjalta, ja ne ovat perustana sille, mita

Kelassa johdetaan ja mista tulos koostuu. Nakoékulmat ovat asiakas- ja yhteiskunnallinen

vaikuttavuus, henkiloston ja tydyhteisdn uudistuminen, prosessit ja talous. Toiminnan ke-

hittdmisen ja arvioinnin lahtdkohtana on erityisesti asiakasnakokulma. (Kela 2013, 5.)

Kelassa on ollut kaytdsséa vuodesta 2000 lahtien tasapainotettu tuloskortti, jonka mittaris-

ton avulla strategiasta johdetut mitattavat tavoitteet kuvataan. Tasapainotettu tuloskortti

siséltyy hallituksen vuosittain hyvaksymaan toiminta- ja taloussuunnitelmaan. Seka tasa-

painotetussa tuloskortissa etta strategiassa on kaytetty samoja neljaa nakoékulmaa, eli

asiakas- ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus, henkilostdn ja tydyhteisén uudistuminen, pro-

sessit ja talous. Niiden pohjalta on méaritetty myds strategiset tavoitteet, jotka on esitelty

alla olevassa taulukossa 4.

Taulukko 4. Kelan strategiset tavoitteet neljastd ndkdkulmasta. (Kela 2013, 5)

Asiakas- ja Henkil6ston ja Prosessit Talous
yht.kunnallinen vai- tyoyhteison uudis-

kuttavuus tuminen

Miten vision toteutu- Kuinka Kelan on opitta- | Missa on yllettava huipputu- | Miten toimi-
minen nakyy asiakkaal- | va ja kehityttava, jotta loksiin, jotta asiakkaat ovat taan

le ja menestyminen
yhteiskunnalle?

visio toteutuu?

tyytyvaisia?

taloudellisesti?

Miten tuotetaan arvoa
asiakkaalle?

Miten tyotehtavat, jar-
jestelmat ja tyoilmapiiri
sisdisissa prosesseissa
tukee arvon tuottamis-
ta asiakkaalle?

Miten lisdtaan asiakastyyty-
vaisyytta etuustuotteiden
laadun, toimitusnopeuden ja
innovatiivisen toiminnan
muodossa? Tassa osaamisella
on tarkea rooli.

Miten taataan
resurssit, jotta
onnistutaan?
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5.2 Johtaminen ja esimiestyt Kelassa

Kelan johtamisen periaatteiden mukaan sen johdon tulee luoda yhtendinen nakemys Ke-
lan visiosta, tavoitteista ja johtamisesta sekéa varmistaa, ettd koko organisaatio toimii sovit-
tujen arvojen ja paamaarien mukaisesti. Edellytyksena on johtajuus, joka yllapitéaa innova-
tiivista, jatkuvan kehittamisen ilmapiiria ja joka saa koko henkilostén osallistumaan toimin-
nan kehittamiseen. Koko Kelalla seka jokaisella tulosyksikolla on tulossopimukset, joissa
on strategiaperusta ja tuloskortit. Seuranta tapahtuu johtoryhmissa sovitun aikataulun mu-
kaisesti. (Kela 2013, 7.) Kuten muukin toiminta, my6s johtaminen tapahtuu suhteessa
ympérilla olevaan yhteiskuntaan ja yhteis6on. Kelassa johtamiseen vaikuttavia tekijoita
ovat asiakaslahtoisyys, lainsaadanto, Kelan strategia ja arvot seka Kelan johtamisjarjes-
telm&. Ne on havainnollistettu kuviossa 12. (Kela 2014a.)

Asiakaslah-

toisyys

Kelan johta-

o Lainsaadanto
misjarjestel-

méa

Kelan strate-

gia ja arvot

Kuvio 12. Johtamiseen vaikuttavat tekijat Kelassa. (Kela 2014a)

Kela on linjaorganisaatio, jonka yksikdiden toiminnasta vastaavat yksikon esimiehet ja
yksikdilla on omat johtoryhmaét. Organisaatiokaavio vuoden 2015 loppuun asti on esitetty
edellisessé luvussa. Kelan toimintaa johdetaan usealla eri tasolla, ja niiden johtamisessa
on omat vastuunsa ja roolinsa. Ylimman johdon lisdksi Kelassa toimii keskijohto (ryhma-
paallikot, vakuutuspiirien johtajat, erityisyksikdiden johtajat ja apulaisjohtajat) seka tii-
miesimiehet (toimistonjohtajat, palvelupaallik6t, kehittdmispaallikot ja vastaavat). (Kela
2014a.) Taulukko 5 selventaa tyonjakoa keskijohdon ja timiesimiesten osalta ja siihen on

kirjattu myds kaikkien esimiesten vastuulla olevat tehtavat.
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Taulukko 5. Vastuut ja keskeiset tehtavat Kelan esimiesrooleissa. (Kela 2013, 10-11.)

Keskijohto
(ryhmapaallikot, vakuutuspiirien johtajat,

erityisyksikoiden johtajat, apulaisjohtajat)

Vakuutuspiirin johtaja johtaa, ohjaa ja kehittda vakuu-
tuspiirinsa toimintaa.

Vakuutuspiirin johtaja tai paikallishallinnon muun yksi-
kon johtaja johtaa ja ohjaa vakuutuspiirin tulossopi-
muksen toteutumista.

Vakuutuspiirin johtaja raportoi aluejohtajalle ja antaa
palautetta prosessivastaaville.

Ryhmapaallikko johtaa, ohjaa ja kehittda ryhmansa
toimintaa.

Ryhmapaallikko vastaa ryhman toimintasuunnitelman
toteutumisesta.

Ryhmapaallikko raportoi osastopaallikélle ja antaa pa-
lautetta prosessivastaaville.

Tiimiesimiehet
(toimistonjohtajat, palvelupaallikét, kehit-
tadmispaallikot ja vastaavat)

Ohjaa ja kehittaa tiimin tyota.

Raportoi ylemmalle linjaesimiehelle.

Kaikkien esimiesten johtamistehtavat
(noin 600 henkil6a)

On alaistensa tyonjohtaja.

Varmistaa, etta alaiset tuntevat Kelan strategian ja
ymmartavat sen merkityksen omassa tyossaan.

Sopii yksikkonsa henkildiden tehtavista ja ajankadytosta
prosesseissa.

Sopii projektipaallikon kanssa alaistensa resurssin kay-
tosta projekteissa.

Vastaa, ettd yksikkonsa toiminta on maaritellyn proses-
sin mukainen.

Paattaa yksikkonsa henkildiden ajankaytosta projek-
teissa.

Paattaa toimivaltapaatoksen puitteissa esimerkiksi:
-alaistensa poissaloista
-alaistensa tydmatkoista
-alaistensa koulutuksesta
-alaistensa kayttovaltuuksista
-alaistensa ratkaisuoikeuksista
Kay kehitys- ja palautekeskustelut alaistensa kanssa.
Kay palkkauskeskustelut alaistensa kanssa.
Vastaa alaistensa perehdytyksesta.
Vastaa yksikkénsa tyohyvinvoinnista.
Toimii esikuvana ja nayttda esimerkkia omalla toimin-
nallaan Kelan arvojen mukaisesti.
Vastaa koko Kelaa koskevien asioiden tiedottamisesta
ja toimeenpanosta yksikossaan.

Vastaa sisdisesta valvonnasta osana riskienhallintaa.
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Keski-Uudenmaan vakuutuspiirin apulaisjohtaja Anne Kylldsen (2014) mukaan Kelan toi-
mintaymparisto- ja tapa edellyttavéat henkiléston johtamista laheltd, koska ty6ta tehdaan
asiakasrajapinnassa. Oman tiimin esimies, eli Iahiesimies, on konkreettisesti tukena ja
paatokset tendaan lahella. Esimiehen roolin h&n nakee pitkalti olevan ohjien pitdmista ja

kannustusta, ja itseohjautuvan tiimin parissa valmennusta.

Kyllonen (2014) kertoo taulukkoa 5 hieman tarkemmalla tasolla vakuutuspiirin esimiesten
tehtavista ja roolista. Henkilostohallinnon osalta esimiehet huolehtivat muun muassa tyon
organisoinnin, lomat ja poissaolot, seka vastaavat henkilostoresursseista ja niiden kaytos-
td. Hanen mukaansa esimies toimii viestinviejan roolissa kahteen suuntaan: Toisaalta h&n
jalkauttaa ja konkretisoi strategiaa ja tavoitteita henkildston keskuuteen ja toisaalta valittaa
tietoa myos kentaltéd ylospain. Esimiehen on olennaista seurata talon sisaisia asioita ja
tapahtumia seka kuunnella alaisiaan. Esimiehen vastuulla on aikaansaada keskustelua ja
hyvaa ilmapiiria. Lahiesimiehelld tulee olla osaamista johdettavasta tyosta, kuten asiakas-
palvelutiimien esimiehilla palvelumallista, joka toimii tasalaatuisen ja hyvan palvelun oh-
jenuorana. Palvelupaéllikét osallistuvat itse tydhon seka asiakaspalvelussa etta ratkaisu-
tydssa. Esimiehet tarvitsevat myos teknistd osaamista ja jarjestelmien hallintaa. Talous-

johtaminen on lahinna vakuutuspiirin johtajien tehtava.

Kelassa henkilostdjohtamisen tavoitteena on varmistaa, etta henkiloéston rakenne, maara
ja osaaminen ovat tasapainossa tehtavien kanssa ja ettd henkilostda johdetaan ammatti-
taitoisesti. Henkiloston ty6hyvinvointia pidetaan tarkeana asiana, ja pyritaan siihen, etta
tyotehtavat ovat mielekkaita ja tydsuhteen ehdot kilpailukykyisia. Osaamisen halutaan
pysyvan mukana toimintaympariston muutosten aiheuttamissa haasteissa. Ty6nantajaku-
vasta huolehtimalla sek& urasuunnittelun ja toimivan rekrytoinnin avulla varmistetaan tar-

koituksenmukaiset henkildstévoimavarat myds tulevaisuudessa. (Kela 2013, 13.)

Osana Kelan strategista johtamista on meneilladn henkiléstovoimavarojen kehittdmisoh-
jelma 2015, jossa kuvataan henkildstdjohtamisen osalta asiat, jotka ovat Kelan perusteh-
tavan ja strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta toiminnan painopistealueita lahi-
vuosina. Henkilostéjohtamisen apuna on kaytdssa tasa-arvosuunnitelma ja yhdenvertai-
suussuunnitelma sekd HR-kasikirja. Kyllésen (2014) mukaan johtamista ja sen tydkaluja
on paljon kehitetty viime vuosina. Esimiehilla on k&ytossdaan runsaasti tilastotietoa, esi-
merkiksi asiakasvolyymeista, joka on koottu yhteen paikkaan, Kelastoon. Joitakin vuosia
sitten kayttdon otettu uusi jarjestelma Oiwa antaa paljon muun muassa ajankaytollista

tietoa.
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Kuviossa 13 on havainnollistettu tydhyvinvoinnin ja henkilostéjohtamisen kokonaisuutta
Kelassa. Toiminnallisten muutosten hallittu toteuttaminen ja tyéhyvinvoinnin samanaikai-
nen varmistaminen edellyttavat hyvaa henkildstdjohtamista. Panostaminen tyéymparis-
to6on, tydyhteisdon, yksildvoimavaroihin ja osaamiseen tuottavat hyvaa tulosta. Oma vai-
kutuksensa tdhan kokonaisuuteen on taloudella, muutoksilla, jatkuvalla kehittamisella ja
ymparistolla. Kaiken keskitssé ovat jokaisen tydntekijan kela-ty6 seké johtaminen ja esi-

miesty0. (Kela 2013.)
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Kuvio 13. Tyohyvinvoinnin kehittdminen Kelassa. (Kela 2013, 13.)

Kelassa sovelletaan hallintolakia ja hyvan hallinnon periaatteita kaikessa toiminnassa.
Hyva hallinto kasittaa perusoikeudet, tasapuolisuuden, yhdenvertaisuuden, palveluperi-
aatteen, neuvonnan, hyvan kielenkayton ja viranomaisten yhteistyon. Korkea laatu on yksi
osa johtamisen kokonaisuudessa, ja Kelan laatuajattelussa henkiléstdn osaaminen ja pro-
sessien tekeminen toimiviksi ja turvallisiksi mahdollistavat koko organisaation toiminnan
jatkuvan parantamisen. Kelan olemassaolon edellytyksena on korkealaatuinen lainsaa-
dannon toimeenpano, ja on olennaista etté siind huomioidaan oikeellisuus ja perustuslain

edellyttama viiveettomyys. (Kela 2013, 14-15.)
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Kyllénen (2014) kertoo, ettd nimenomaan Kelan esimiestydssa on tarkeda tuntea Kelan
toimintaa ja olla tietoinen yleisesta yhteiskunnallisesta tilanteesta. Koska kyseessa onjul-
kinen organisaatio, esimiehilla ei ole kovin paljon likkumavaraa monissa asioissa ja ohjeet
tulevat usein ylempaa. Kelan esimiesten tulee myos sietaa tietynlaista hitautta, koska toi-
minta on byrokraattista verrattuna yksityiseen sektoriin. Esimiesten tulee toimia tasapuoli-
sesti ja noudattaa sdantdja. Esimiehilld olisi hyva olla selva raja tybasioiden ja yksityisasi-

oiden valilla.

Kelassa on hiljattain maaritelty ammattimaisen johtamisen malli osana KEHU-
hankkeeseen (Kelasta huipputytpaikka) kuuluvaa Johtaminen ja esimiesty® —projektia.
Projektin tarkoitus on johtamisen ja esimiestydon ammattimaistaminen tarkemmin maaritel-
tyjen tavoitteiden ja niité tukevien toimenpiteiden ja tyévalineiden avulla. Projektin tyéryh-
ma on maaritellyt ammattimaisen esimiestyon perustaksi henkilén tahdon ja kyvyn toimia
esimiehena. Siihen liittyy olennaisesti esimiestyon vastuullisuus, henkilén hyva itsetunto ja
kehittymishalu seka kyky itsensa johtamiseen. (Kela 2014a.) Kuviossa 14 on havainnollis-

tettu ammattimaisen johtamisen malli, jonka sisallosta kerrotaan tulevissa kappaleissa.

Uudistuminen Tuloksellisuus Suorituksen johtaminen

- Perustehtdvan kirkastaminen ja tavoit-
teisiin sitouttaminen

- Toiminnan suunnittelu ja johtaminen

- Osaamisen ja kyvykkyyden johtaminen
- Palautteenanto ja palkitseminen

- Suunnitelmallisuus

- Innovatiivisuus

- Muutoksen hallinta

- Kokonaisuuksien hallinta

Tahto ja kyky
toimia esi- Tybnantaja-

Uudistuminen . "
miehend toiminta

Henkildstdjohtaminen Valmentaminen Tydnantajaosaaminen
- Valmentava johtaminen - Ymmarrys tydnantajaroolista
- Tyéhyvinvoinnin tukeminen ja - Tyésuhdetietous

vahvistaminen - Tyosuhteen elinkaaren hallinta

Kuvio 14. Ammattimaisen johtamisen malli. (Kela 2014a.)

Ensimmainen kokonaisuus on tuloksellisuus, jolla tarkoitetaan suorituksen johtamista.
Suorituksen johtamiseen kuuluu perustehtavan kirkastaminen ja tavoitteisiin sitouttami-
nen, mika tarkoittaa yhteisen ymmarryksen luomista tiimin perustehtévéasta ja tehtavako-
konaisuudesta. Liséksi esimies asettaa tavoitteet ja sitouttaa tiimin toimimaan niiden mu-

kaisesti. Toinen suorituksen johtamisen osa-alue on toiminnan suunnittelu ja johtaminen,
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eli muun muassa lyhyen ja pitkan aikavalin suunnittelua ja kehittamista seka tulevan en-
nakoimista. Talla osa-alueella esimiehen tehtdvana on jalkauttaa Kelan strategia oman
tiiminsa toimintaan sek& edellyttaa ja seurata tavoitteiden saavuttamista. Esimies valvoo
tydyhteison pelisdantdjen noudattamista ja kayttaa tyonjohto-oikeuttaan. Kaiken toiminnan
tavoitteena on myos taloudellisuus ja tuloksellisuus. (Kela 2014a.)

Kolmantena osa-alueena on osaamisen ja kyvykkyyden johtaminen, johon siséltyy kaikki
osaamisen kehittamiseen liittyvat asiat. Esimies suunnittelee ja kehittda tiiminsa osaamis-
ta ja ennakoi tulevaa osaamisen kehittamisesséa. Han toimii tukena ja hyodyntaa osaami-
sen kehittamisen parhaita kaytant6ja seké edistéd osaamisen jakamista. Neljannen osa-
alueen, eli palautteenannon ja palkitsemisen, tarkoitus on jatkuva palautteen antaminen
niin hyvasta kuin parannettavastakin suorituksesta. Esimies on kannustava ja palkitsee

erilaisin keinoin hyvasta suorituksesta oikea-aikaisesti. (Kela 2014a.)

Ty6nantajatoiminta eli tybnantajaosaaminen on avattu kolmen eri osaamisalueen kautta,
joista ensimmaisena on ymmarrys tyonantajaroolista. Silla tarkoitetaan, ettd esimies toimii
tydnantajan edustajana tydyhteistssa ja on lojaali johdon linjauksille. Han on selkea ja
johdonmukainen toiminnassaan ja luo tiimilleen edellytykset tydskennella tuloksekkaasti.
Tybnantajaosaamisen toinen kohta on tydsuhdetietous, eli tietous tydlainsdadannon ja
tydehtosopimuksen keskeisimmista asioista esimiesroolin mukaisesti. Esimies huolehtii
tydsuhteeseen liittyvista asioista, mutta osaa hyddyntaa tarjolla olevaa tukea. Kolmas
osaamisalue on tydsuhteen elinkaaren hallinta, joka kasittdd muun muassa rekrytointien
suunnittelun kokonaisuus huomioon ottaen. Han tuntee tydsuhteen elinkaareen liittyvat

keskeiset prosessit ja huomioi uramahdollisuuden henkildstdsuunnittelussa. (Kela 2014a.)

Ammattimaisen johtamisen seuraava kokonaisuus on henkiléstdjohtaminen, jonka osa-
alueita ovat valmentava johtaminen sek& tyohyvinvoinnin tukeminen ja vahvistaminen.
Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan sitd, ettéd esimies toimii johdonmukaisesti ja vuo-
rovaikutteisesti, hyédyntaa monipuolisesti timinsa osaamista ja jakaa vastuuta, tarjoaa
vaikutusmahdollisuuksia seka innostaa kehittdmaan toimintaa. Esimies pyrkii auttamaan
onnistumisissa, tukee henkilostéa ottamaan kayttéén omia vahvuuksia ja vahvistamaan
niitd. Toiminnassaan esimies huomioi asiakaslahtdisyyden. Tybhyvinvoinnin tukeminen ja
vahvistaminen edellyttavat Kelassa sovittujen tyéhyvinvointia tukevien kaytantojen sovel-
tamista, luottamuksellisen ilmapiirin luomista sek& huolehtimista siitd, etta kaikki noudat-

tavat sovittuja pelisaantoja. (Kela 2014a.)
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Uudistumisen on tarkoitus nakya toiminnassa suunnitelmallisuutena, innovatiivisuutena
sekd muutoksen ja kokonaisuuksien hallintana. Suunnitelmallisuus vaatii pddmaaratietois-
ta toimintaa ja toimintaympariston kehittymisen seurantaa. Esimies suunnittelee toimin-
tansa Kelan strategian ja vision mukaisesti ja reagoi muuttuneisiin olosuhteisiin. Innovatii-
visuus nakyy siten, ettd esimies on aktiivinen itsensé kehittgja ja samalla innostaa muita
omalla esimerkilla&n. Yhdessa tyoyhteison kanssa han pyrkii jatkuvasti havainnoimaan
kehittdmiskohteita toiminnassa ja hyddyntaa myds muiden osaamista ja kokemusta. Muu-
toksen hallinta vaatii esimieheltd muutosten vaikutusten huomioimista toiminnassa ja
muutoksista huolimatta huolehtii perustehtavén toteutumisesta. Esimies toimii maaréatie-
toisesti muutostilanteissa, myos paineen alaisena. Kokonaisuuksien hallinnalla tarkoite-
taan asioiden keskinaisten yhteyksien ymmarrysté ja niiden hallintaa myds muuttuvissa
tilanteissa. (Kela 2014a.)

5.3 Osaamisen kehittaminen

Kelan muuttuva toimintaymparisto, lainsaddannén muutokset ja uudistuvat tietojarjestel-
mat edellyttavat jatkuvaa ja oikein kohdistettua osaamisen kehittdmista ja systemaattista
osaamisen johtamista. Koko organisaation osaaminen nakyy siina, miten Kela suoriutuu
tehtavistaan, kehittdd omaa tyota ja palvelee asiakkaitaan. Systemaattista osaamisen
johtamista tuetaan vuosittaisilla Kelpo- ja palautekeskusteluilla. Ne antavat hyvan mahdol-
lisuuden esimiehille ja toimihenkildille arvioida seké& omaa ettd ryhman/tiimin osaamisen
tilaa, kehittAmistarpeita ja -keinoja. Kelassa kaytettavia osaamisen kehittamisen keinoja
ovat muun muassa perehdytys, koulutus, tydssa oppiminen, tyokierto, projekti- ja kehitta-
mishankkeisiin osallistuminen, tydnopastajana ja perehdyttajana toimiminen, kouluttajana

toimiminen ja mentorointi. (Kela 2015b.)

Kelassa perehdytys tehdaan aina uudelle toimihenkildlle, uuteen tehtavaan tai toimipaik-
kaan siirtyvalle tai pitkalté virkavapaalta palaavalle henkildlle. Onnistuneen perehdytyksen
avulla uusi tulokas pystyy antamaan oman panoksensa ty6yhteis66n nopeammin. Lisaksi
se lyhent&a tydn oppimiseen kaytettavaa aikaa ja lisda tyotyytyvaisyytta ja tydntekijoiden
sitoutumista Kelaan. (Kela 2015b.)

Kehitys- ja palkkakeskusteluiden tavoitteena on vahvistaa suorituksen johtamista, tukea
osaamisen kehittdmisen suunnittelua ja edistdé tyohyvinvointia. Kaikille asetetaan selkeat
ja mitattavat tavoitteet, joiden toteutumista seurataan saanndllisesti. Edellisen kauden
tavoitteiden toteutumista ja suoritusta arvioidaan ja esimies antaa palautetta suoritukses-

ta. Keskusteluissa kaydaan lapi palkitsemisen periaatteet Kelassa, jotta toimihenkild ym-
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martaa palkitsemisen kokonaisuuden ja suorituksen vaikutuksen palkkaan. Kehitys- ja
palkkakeskustelussa arvioidaan osaamista ja kaikille toimihenkil6ille asetetaan osaamisen
kehittamisen tavoitteita seuraavalle kaudelle. Esimies ja toimihenkild pohtivat myds urata-
voitteita. Naiden liséksi on tarkoitus keskustalle tydhyvinvoinnista. Jokaisen toimihenkilon
tyokyky ja tydhyvinvointi huomioidaan seuraavan kauden suunnittelussa ja tavoitteissa.
(Kela 2015b.)

Kelassa halutaan, etté asiakkaat saavat parasta palvelua Kelasta, mika onnistuu ammatti-
taitoisen ja osaavan henkilokunnan avulla. Kelan strategian mukaisesti koulutuksella tue-
taan asiointiprosessin laadun ja tehokkuuden kehittymista, asiakkuuksien ja kumppanuuk-
sien hallintaa ja toimihenkildiden osaamista ja tyohyvinvointia. Kelan koulutuspalveluiden
tehtavana on koulutusten suunnittelun ja tuottamisen lisdksi myds perehdytyksen, koulu-
tuksen ja osaamisen kehittamisen tukeminen valtakunnallisesti organisaation eri tasoilla.
Koulutuspalveluiden edustus on mukana myds keskeisten osaamisen osa-alueiden suun-

nittelu- ja kehittamistydn tukena toimivissa prosessitimeissa. (Kela 2015b.)

Kelassa kaytettavia koulutuskanavia on viisi erilaista. Toimipaikkakoulutus on oman yksi-
kon jarjestdmaa koulutusta. Valtakunnallinen koulutus on koulutuspalveluiden jarjestamaa
koulutusta kaikille kelalaisille. Lahiopetusta jarjestetaan luokkakoulutuksena ja/tai videoyh-
teyksien tai Microsoft Lync:n valityksellda. Ulkoiseen koulutukseen voi hakeutua, mikali
Kelan omasta koulutustarjonnasta ei |0ydy tarvittavaa koulutusta ja koulutus on valttama-
tonta tyotehtavien kannalta. Kelan omassa verkkokoulussa Velmussa on kaikille yhteisia
ja avoimia verkkokursseja. Kela-akatemiassa on MS Office —koulutusta verkossa. (Kela
2015b.)

Vuonna 2014 Kela jarjesti yhteensa 868 koulutusta, joihin osallistui 23 422 henkil6a. Li-
saksi ulkopuolista koulutusta hyoédynsi 1 365 henkiloa. Koulutuksissa oli ennatysmaara
osallistujia aiempaan verrattuna, mutta samanaikaisesti lyhyita tilaisuuksia ja virtuaalisia
valineita kaytettiin enemman. Jarjestetyista koulutustilaisuuksista 8 % koski johtamista ja

osallistuneista henkildista 6 % oli mukana johtamisen koulutuksissa. (Kela 2014b, 11.)

Mentorointia kaytetdan Kelassa hyédyntamaan kokeneiden toimihenkildiden osaamista ja
siirtAmaan sita yhteiseen kayttoon. Esimiehet nimittavat talléin mentorin ohjaamaan ja
tukemaan kehityshaluista aktoria. Mentoroinnin tarpeesta keskustellaan kehityskeskuste-
luissa ja siitd sovitaan toimihenkilon kanssa. Mentorointi tapahtuu mentorointikeskustelui-
na joko kasvokkain tai sahkdisesti Lyncin kautta. Tapaamisia pidetd&n noin 9. Koulutus-

palvelut jarjestaa myds valmennusta mentoroinnista. Mentorointia on kaytetty Kelassa jo
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yli 10 vuotta ja se on todettu kustannustehokkaaksi seka molempien osapuolien osaamis-
ta kehittavaksi menetelmaksi. Kelassa sité voidaan kayttdd muun muassa esimiesten
valmennukseen. (Kela 2015b.)

Kelassa ura nahdaan mielekkééané suuntana liikkua tyoelamassa. Ura voi kehittya ho-
risontaalisesti tai vertikaalisesti, tai olla pysymista tehtavassa, johon on tullut. Kehityskes-
kustelussa on mahdollisuus urasuunnitteluun, kertomalla esimiehelle tavoitteista, toiveista
ja motivaatiosta kehittyd uralla. Kaytdssa olevia urapolkuja ovat esimies-, asiantuntija- ja
moniosaajapolku. Mikéli urasuunnitelmasta sovitaan ja se edellyttdd osaamisen kehitta-
mistoimia, ovat Kelan osaamisen kehittdmisen tytkalut kaytettavissa. (Kela 2015b.)
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6 Tutkimuksen tekeminen

Taman opinnaytetyon tutkimuksen kohteena olivat Kelassa tydskentelevét esimiehet ja
heidan osaaminen ja sen kehittaminen. Tassa luvussa kerrotaan tutkimusmenetelmasta,

tutkimuksen toteutuksesta ja arvioidaan tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti.

6.1 Tutkimus jatutkimusmenetelmat

Tieteellisilla tutkimuksilla on tietynlaiset vaatimukset, joiden pohjalta niille muodostuu ver-
tailuperusta. Tutkimuksen tekeminen alkaa vertailuperustasta ja lopulta myds palaa siihen
valmistuttuaan. Tieteellisen tutkimuksen vaatimuksiin kuuluvat tutkimuskohteen tasmalli-
nen maarittaminen, hyédyn tuottaminen muille, riittavat perusteet julkiselle keskustelulle,
teoreettisen viitekehyksen kayttaminen, tutkimusetiikan noudattaminen ja lisdksi tutkimuk-
sen tulee tuottaa jotain uutta. (Vilkka 2005, 21.)

Vilkan (2005, 23-25) mukaan tutkimuksen tuottamana uutena tietona voidaan pitaé myos
sellaista tietoa, jolla pystytaan osoittamaan miten aiempaa tietoa voidaan joko yhdistella
uusin tavoin tai kayttaa jonkin muun asian kehittdmisessa. Téallainen tieto voi olla hyvinkin
hyodyllista tydelamassa. Vilkka kirjoittaa, etté uusi tieto tuotetaan teorian avulla, mutta
teoria ja kasitteet eivat ole jotakin kaytannosta erillista. Siitonen (2004) on todennut, etté
teoriat saavat alkunsa kaytanndn maailmasta ja teorioita taas sovelletaan kaytannén maa-
ilmaan. Teoriat ohjaavat kaytantdja ja niitd voidaan rakentaa, selittda ja tdsmentaa tutki-
musten avulla. (Vilkka 2005, 25.)

Jo tutkimusta suunnitellessa tulee maaritella millaista tietoa tutkimuksella haetaan, ja sen
perusteella miettia tutkimukseen sopivaa tutkimusmenetelmaa ja tutkimusaineiston ke-
raamistapaa. Valittavana on kaksi erilaista tutkimusmenetelmaa: laadullinen eli kvalitatiivi-
nen ja maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelma. Maarallisen tutkimusmenetel-
man tavoitteena on ihmisen toiminnan selittdminen numeerisesti, kausaalisesti ja tekni-
sesti. Talla tarkoitetaan sita, ettd tarkoituksena on Iéytaa tutkimusaineistosta sddnnénmu-
kaisuuksia, jotka selittavat taustamuuttujien ja vastaajien mielipiteiden syy-
seuraussuhdetta. (Vilkka 2005, 49-50.)

Laadullisessa tutkimuksessa sen sijaan mielenkiinnon kohteena ovat samankaltaisuuksi-

en ohella myods eroavaisuudet. Siind pyritaan selittdmaan ja ymmartamaan merkityksia,

joita ihmiset toiminnalleen antavat. Laadullisen tutkimuksen tavoite ei ole objektiivisuus,
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kuten méaarallisen tutkimuksen, vaan tehtyihin johtopaatoksiin ja tulkintaan vaikuttavat

muun muassa tutkijan arvot ja kasitykset. (Vilkka 2005, 50-51..)

Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2009, 135-136) kirjoittavat, etta kvantitatiivisen ja kvalitatii-
visen tutkimusmenetelman eroja on kuvattu toisaalta tutkimuskaytanteissa ja toisaalta
periaatteellisissa kysymyksissa. Heidan mukaansa niitd on vaikea erottaa toisistaan tark-
karajaisesti ja niitd voidaan pitda toisiaan tdydentavina tutkimusmenetelmind. He ovat
kuvailleet kvantitatiivista tutkimusmenetelmé&a sen sisaltdmien keskeisten piirteiden kaut-
ta. Heidan mukaansa keskeistd on aiempien teorioiden esittely ja johtopaatokset aiemmis-
ta tutkimuksista seka kasitteiden maarittely. Aineiston keruu tulee suunnitella niin, etta
havaintoaineisto on sopivaa maaréalliseen mittaamiseen. Tutkittavat henkilot valitaan huo-
lellisesti ja aineisto muunnetaan tilastollisesti kasiteltdvaan muotoon. (Hirsjarvi ym. 2009,
140.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteité sen sijaan ovat kokonaisvaltainen tiedon hankinta ja
aineiston kokoaminen luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Padpaino tiedon keruussa
on tutkijan omissa havainnoissa ja keskusteluissa tutkittavien kanssa. Tiedonkeruun ta-
poina kaytetddn menetelmia, joissa tutkittavan omat mielipiteet ja ndkemykset paasevat
esille. Sellaisia ovat esimerkiksi teemahaastattelu, ryhmahaastattelut ja osallistuva ha-
vainnointi. Tutkimuksen kohderyhma valitaan tarkoituksenmukaisesti, eika satunnaisotos-
ta kayteta. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

Taman opinnaytetyon tutkimuksessa on seka maarallisen ettd laadullisen tutkimuksen
piirteita, mutta kaytetty menetelma on maarallinen. Vilkka (2007, 14) on madaritellyt maa-
rallisen eli kvantitatiivisen tutkimusmenetelman olevan tutkimustapa, jossa tutkittavia asi-
oita ja niiden ominaisuuksia kasitelladn numeerisesti. Tutkimuksen tulokset esitetaan nu-
meroina ja olennaiset tiedot tutkija tulkitsee sanallisesti. Kaytettaessa maarallista tutki-
musmenetelmaa on tutkimusaineiston keraamiseen mahdollista kayttaa kyselylomaketta,

systemaattista havainnointia tai valmiita rekistereita ja tilastoja (Vilkka 2005, 73).

Kysely on survey-tutkimuksen keskeinen menetelma. Termi survey viittaa standardoituun
tietojen kerdadmiseen, jolloin tiettya asiaa kysytaan kaikilta tasmalleen samalla tavalla.
Tutkimuksen suunnittelussa tulee ottaa huomioon se, onko tutkimuksen aihe sen tyyppi-
nen, etta voidaan kayttaa strukturoitua tapaa aineiston keruussa, vai tarvitsevatko vastaa-
jat enemman vapautta vastauksissaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 193-194.) Vilkan (2007, 28)

mukaan kysely on sopiva aineiston kerdamisen muoto, kun tutkittavia on paljon ja he ovat
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hajallaan. Lomakekyselyn kohteena ovat usein henkilo ja esimerkiksi hanen mielipiteensa

ja asenteensa.

Ennen kyselylomakkeen laatimista teoria tulee muuttaa arkikielen tasolle, ja tatéd maaralli-
sen tutkimusprosessin vaihetta kutsutaan operationalisoinniksi. Kasitteiden maarittely on
tehtava ennen tutkimusaineiston keraamista. Kysymykset ja késitteet on muotoiltava niin,
etta jokainen kyselyyn vastaaja ymmartaa ne samalla tavalla. Operationalisoinnissa teoria
sovelletaan tutkimuskohteeseen, ja tsta johtuen toisen vastaavanlaisen tutkimuksen ky-
selylomaketta ei voi suoraan kayttdd omassa tutkimuksessa. Operationalisoinnin toisessa
vaiheessa tutkija kasittelee kerattya aineistoa ja analysoinnin kautta vie tyon takaisin teo-
reettiselle tasolle. (Vilkka 2007, 36-43.)

Vilkan (2007, 63-65) mukaan aineiston kerddmistavasta rijppumatta onnistuneeseen lo-
makkeeseen ja siihen vastaamiseen on vaikutusta monella asialla. Kuitenkin on ensiar-
voisen tarkeaa kayttaa lomakkeen suunnitteluun ja muotoiluun aikaa, silla on liian myo-
haista tehda korjauksia lomakkeeseen, kun se on jo vastaajilla. Huomioon tulee ottaa
muun muassa se, etta vastaajilla on tutkimuksessa kysyttavista asioista tietoa, silla se
motivoi vastaamaan kyselyyn. Sen liséksi ohjeet tulee olla selkeéat ja kysymykset yksiselit-
teisia ja huolellisesti muotoiltuja. Ei mydskaan pida unohtaa saatekirjeen merkitysté, kos-

ka sen pohjalta vastaaja paattaa osallistumisestaan tutkimukseen.

Méaarallisen tutkimuksen kyselylomakkeessa voidaan kayttaa kolmea erilaista kysymys-
tyyppia: monivalintakysymykset, avoimet kysymykset ja sekamuotoiset kysymykset. Moni-
valintakysymyksissa on valmiiksi annetut vastausvaihtoehdot ja kysymysten muoto on
strukturoitu ja vakioitu. Avoimilla kysymyksilla tavoitellaan spontaaneja vastauksia, joten
vastaamista rajataan mahdollisimman vahan. Nama ovat tutkijalle tydladmpid, koska vas-
taukset tulee ryhmitella asiasisaltdjen mukaan toisensa poissulkeviin ryhmiin. Sekamuo-
toisissa kysymyksissa osa vastausvaihtoehdoista on annettu valmiiksi, mutta mukana on
myds ainakin yksi avoin kohta. Useimmiten se on "muu, mika?” —vaihtoehto. Mikali kaikkia
vastausvaihtoehtoja ei valttdmattd tunneta, on perusteltua kayttdd sekamuotoista kysy-
mysta. (Vilkka 2007, 67-69.)

Méaéarallisessa tutkimuksessa on tarkoituksena l6ytaa eroja havaintoyksikkojen valilla, ja
siind apuna kaytetd&n asenne- ja mitta-asteikkoja. Asenneasteikolla mitataan henkilon

mielipidettd tai asennetta, ja valita voi osgoodin asteikon tai likertin asteikon. Likertin as-
teikolla voidaan mitata samanmielisyytta annetun vaittaman kanssa. Asteikko voi olla 4-,

5-, 7- tai 9-portainen, ja daripaissa ovat vaihtoehdot taysin samaa mielta ja taysin eri miel-
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ta. Osgoodin asteikkoa kaytetaan usein lilke-elaméan tutkimuksissa muun muassa tuote- ja
yrityskuvatutkimuksissa. Ideana on, etta daripaissa ovat vastakohtaiset adjektiivit, esimer-
kiksi palvelu oli hidasta ja palvelu oli nopeaa. Arvio voidaan antaa esimerkiksi 5- tai 7-
portaisella asteikolla. (Vilkka 2007, 45-47.)

Vilkan (2007, 48-50) mukaan mitta-asteikkoja ovat laatueroasteikko eli nominaaliasteikko,
jarjestysasteikko eli ordinaaliasteikko, valimatka-asteikko eli intervalliasteikko sek& suhde-
lukuasteikko. Laatueroasteikolla voidaan mitata havaintoyksikdn laadullisia ominaisuuksia,
kuten kotipaikka, sukupuoli ja ammatti. Asioiden samanlaisuutta ja erilaisuutta voidaan
sen avulla esittda numeraalisesti. Jarjestysasteikolla voidaan edellisten lisdksi esittda nu-
meraalisesti luokkien jarjestysta. Sita kaytetaan asenteiden ja mielipiteen mittaamisessa.
Valimatka-asteikko kuvaa havaintojen etaisyytta toisistaan, ja valimatka kunkin havainnon
valilla on sama. Valimatka-asteikolla voidaan mitata muun muassa henkilén painoa, pi-
tuutta ja syntymavuotta. Vastaavanlainen asteikko on suhdelukuasteikko, jota kaytetaan

esimerkiksi tulojen, ian tai hintojen mittaamiseen.

Tutkimuksen perusjoukolla tarkoitetaan tutkimuksen kohderyhmaa. Yleensa suurissa tut-
kimusaineistoissa kaytetaan otosta, eli perusjoukosta otetaan tutkimukseen mukaan osa,
jonka perusteella on mahdollista saada koko kohderyhmaa edustava kokonaiskuva. Ko-
konaisotantaa voidaan kayttaa pienissa, alle sadan tutkittavan tilastoyksikén perusjoukon
muodostamissa tutkimusaineistoissa. Se tarkoittaa, etté tutkimuksessa on mukana koko
perusjoukko. (Vilkka 2007, 52.)

Tassa opinnaytetydssa tutkimuksen kohteena ovat Kelan esimiehet seka heidan mielipi-
teensa ja kokemuksensa osaamisen kehittdmisesta ja esimiesosaamisesta. Tutkittavien
henkildiden joukon ollessa melko suuri oli tutkimuksessa perusteltua kayttaa maarallista
tutkimusmenetelm&a. Toimeksiantajan nakokulmasta yksi taman tutkimuksen mielenkiin-
non kohteista on Kelassa vuonna 2014 maériteltyjen ammattimaisen esimiestyén kompo-
nenttien arvioiminen, mika tapahtuu numeroasteikolla. Sen kaltainen numeerinen tieto on

tyypillistd maaralliselle tutkimukselle.

Tassa opinnaytetydssa on kaytetty kyselytutkimusta, jonka etuihin Hirsjarven ym. (2009,
195) mukaan kuuluu tehokkuus ja mahdollisuus ottaa tutkimukseen laaja joukko ihmisia.
Kyselyllda on myo6s useita heikkouksia. Tutkimuksen tekija ei tied&, ovatko vastaajat ym-
marténeet kysymykset oikein. Mytsk&an tutkija ei voi olla varma, kuinka rehellisesti ja
vakavasti kyselyyn on vastattu. Lisdksi epaselvaksi jad, ovatko vastaajat todella olleet

tietoisia aiheesta, jota kysymykset koskevat.
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Kuten edella kerrottiin, kyselytutkimuksella voidaan selvittaa erityisesti henkildiden mielipi-
teité ja asenteita. Taméan opinnaytetyon tutkimuksessa on selvitetty Kelassa tytskentele-
vien esimiesten mielipiteita ja asenteita esimiesosaamisesta ja osaamisen kehittamisesta.
Alun perin tutkimus oli tarkoitus suorittaa laadullisena tutkimuksena, silla myos sille olisi
ollut perusteita. Haastattelemalla esimiehi& heidan kokemuksistaan osaamisen kehitté-
mismuodoista olisi voitu saada tarkempia tietoja yksittaisten esimiesten mielipiteista. Va-
litsemalla esimiehia eri vakuutusalueilta olisi voinut ilmeté& eroavaisuuksia kokemuksissa.
Miettiesséani kvalitatiivisen tutkimuksen mahdollisuutta suunniteltu kohderyhmakin oli pie-
nempi kuin nyt toteutuneessa tutkimuksessa, silla mukana olisi ollut vain reilun vuoden

nykyisesséa esimiestehtavassa toimineita henkilgita.

Lopulta tutkimusmenetelman valintaan vaikuttivat myos kaytannon syyt, silla haastattelu-
jen toteuttaminen olisi vaatinut matkustamista eri kaupunkeihin, mikd my6s perhesyista
olisi ollut haasteellista. Mikéli haastattelujen suorittaminen olisi venynyt pitkalle ajanjaksol-
le, myos litteroinnin valmiiksi saaminen olisi pitkittanyt tulosten valmistumista. Kun tutki-
musmenetelmaksi oli valittu kvantitatiivinen tutkimus ja tutkimusaineiston kerdamistavaksi

kysely, alkoi kyselylomakkeen suunnittelu.

Kyselylomakkeen muotoiluun kaytettiin melko paljon aikaa ja kysymysten tyylia ja maaraa
muutettiin useita kertoja. Lomakkeesta pyrittiin tekem&an selkea ja karsimaan turhat ky-
symykset pois. Paapaino pyrittiin pitam&an monivalinta- ja sekamuotoisissa kysymyksis-
s&, vaikka lomakkeeseen tuli my6s useampia avoimia kysymyksid. Ensimmaisessé loma-
keversiossa niita oli viela enemmaé&n, mutta osan pystyi muokkaamaan valintakysymyksik-
si. Sen liséksi, etta valintakysymykset ovat vihemman tyo6laita tutkijalle analysoida, myoés
vastaajille suuri méara avoimia kysymyksia voi teettdd enemman tyota. Tama taas voi

heikenta& motivaatiota osallistua tutkimukseen.

My0s saatekirjeen kirjoittaminen tehtiin huolellisesti ja apuna kaytettiin Vilkan (2007, 82-
88) ohjeita. Vastaajat pyrittiin motivoimaan silla, etta kysely liittyy l&heisesti heiddn omaan
esimiestydhonsa ja sen kehittdmiseen. Saatekirjeessa kerrottiin selkeasti tutkimuksen

tarkoitus ja tavoite.

6.2 Tutkimuksen kohde ja tavoite

Taman opinnaytetyon tutkimuksellinen tavoite oli saada tietoa Kelassa esimiestehtavissa

tydskentelevien henkildiden kasityksista esimiesosaamisestaan suhteessa vuonna 2014
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Kelassa méariteltyyn ammattimaisen johtamisen malliin. Sen liséksi tavoitteena oli selvit-
taa, miten esimiesten osaamista voisi heidan mielestédan kehittaa ja millaisiin asioihin hei-

dan kehittdmistarpeensa kohdistuu.

Tutkimuksella saatavan tiedon valossa Kelan esimiesten osaamisen kehittdmismenetel-
mia voidaan mukauttaa tarvetta vastaavaksi ja mahdollisesti miettia uusien menetelmien
kayttamistd. Taman tutkimuksen avulla esimiehet voivat innostua osaamisensa kehittami-
sestd, kun he joutuvat arvioimaan omaa osaamistaan seké tuen ja kehittdamisen tarvetta

eri osaamisalueilla.

Tutkimuksella selvitettiin myos esimiesten kasitysta hyvan esimiehen ominaisuuksista
seka sita, mika esimiestydssa koetaan haastavaksi ja mika helpoksi. Naiden asioiden

kautta on omaa osaamista helpompi ryhtya tarkastelemaan.

6.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen suunniteltu perusjoukko selvitettiin vuosien 2014-2015 vaihteessa ottamalla
yhteytta Kelan henkildstbéosastoon. Sieltd saatiin yhteystiedot Kelaan esimiestehtaviin
ajalla 1.11.2013-31.10.2014 palkatuille henkildille. Mukana olivat seké sisaisen etta ulkoi-
sen haun kautta palkatut henkilot. Heité oli yhteensa 33 henkil6a. Ohjaajan kanssa kes-

kusteltiin asiasta ja todettiin, ettd maara on riittava, mikali saadaan hyva vastausprosentti.

Varsinainen kyselylomakkeen muotoilu alkoi vasta helmikuussa 2015, kun tietoperusta oli
valmistunut. Lomakkeen kysymykset pyrittiin muotoilemaan yksiselitteisiksi ja selkeiksi, ja
karsimaan mahdollisuuksien mukaan pois turhat avoimet kysymykset. Webropol-
kyselyssa avoimien kysymysten maara ei saisi olla kovin suuri, koska se lisaa huomatta-
vasti tyon maaraa analysoitaessa tutkimustuloksia. Lomaketta muotoiltin maalis-
huhtikuussa 2015 ja se lahetettiin kommentoitavaksi ohjaajalle seka toimeksiantajalle.
Kyselylomakkeen muokkaamisen jalkeen sité testattiin parilla ulkopuolisella henkildlla,

jotta varmistuttiin, ettd kysymykset ymmarretaan oikein.

Kysymyksia mietittaessa pohjana toimivat seka toimeksiantajan suunnalta tullut toive sel-
vittdd, mita mieltd ammattimaisen johtamisen mallista oltiin, etté teoreettinen perusta. Siel-
té nousi esiin aiheita, jotka ovat tarkeita esimiehen tydssa, joten kyselyssa haluttiin naita
asioita kysya. Teoreettisessa perustassa on esitelty muun muassa hyvan esimiehen omi-
naisuuksia ja esimiestyon tehtavakenttaa. Sen perusteella esimiehiltd kysyttiin heidan

mielestdan esimiehelle tarkeitd ominaisuuksia seka sitd, mika esimiestydssa on haasta-
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vaa tai helppoa. Haastavien asioiden osalta toimeksiantaja voi mahdollisesti suunnitella

tulevia koulutuksia siihen suuntaan, missa on tarvetta.

Teoreettisessa perustassa kerrottiin, ettd esimiehen on tarke&a tuntea omat kehittdmis-
tarpeensa ja esiteltiin kehittAmismenetelmi&, joita usein kaytetaan esimiesten osaamisen
kehittdmiseen. Kyselysséa Kelan esimiehiltéa haluttiin selvittdaé heidéan tydssaan esiin nous-
seita kehittamistarpeita, ja minkalaisia kehittAmismenetelmia haluttaisiin kayttdd. Myos jo
toteutuneista kehittamistoimista kysyttiin mielipiteita.

Kun kyselylomake sai lopullisen muotonsa huhtikuussa, se lahetettiin henkildstdosastolta
saadun listan esimiehille. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Vastaajien maaré jai harmillisen
pieneksi, silla vastauksia tuli 13. Tassa vaiheessa todettiin, ettd maara on liian vahainen ja
ryhdyttiin suunnittelemaan kyselyn lahettamista laajemmalle joukolle. Kaikkien vakuutus-
piirien johtajiin otettiin heti yhteytta, ja kysyttiin piirien esimiesten yhteystietoja kyselylinkin
lahettamista varten. Vastaus saatiin 16 vakuutuspiirin johtajalta. Osa heista lahetti esi-
miesten nimitiedot, ja heille lahetettiin itse saatekirje ja linkki sdhkdpostitse. Osa valitti
saatekirjeen ja linkin itse piirinsa esimiehille, ja ilmoitti tiedon esimiesten lukumaarasta.
Yhteensa vastauslinkin sai tassé vaiheessa 199 esimiesta. Vastausaikaa annettiin vain
viikko, koska vastausten odottaminen oli jo venynyt alkuperaisesté aikataulusta. Huomat-
tavissa oli, etta yleensa esimiehet vastasivat pian saatuaan linkin, tai sitten jattivat vas-

taamatta kokonaan.

Kaiken kaikkiaan linkin kyselylomakkeeseen sai 232 Kelan esimiesté ja vastauksia tuli
yhteensé 71 kappaletta. Vastausprosentti oli siten kokonaisuudessaan 31 %. Vastaukset
kasiteltiin anonyymisti, eika ole tiedossa kuka on vastannut tai jattanyt vastaamatta kyse-
lyyn. Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa ei ole kaytetty ristiintaulukointia, sill& tutkimuk-
sen vastaajien maara on sen verran suppea suhteessa koko perusjoukkoon, etta ristiin-

taulukointi ei ole perusteltua.

6.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen patevyytta. Patevassa tutkimuksessa ei
saisi olla systemaattista virhettda, vaan tutkimusmenetelman tulisi mitata sitd, mita tutki-
muksessa on tarkoituskin mitata. Tulokset vaaristyvét, mikali vastaajat eivat ymmarra mit-
taria, kyselylomaketta ja kysymyksia kuten tutkija oli ajatellut. Validiteetin kannalta on hy-
vin tarke&& suunnitella aineiston kerddminen ja mittari huolellisesti, seka maaritella kasit-

teet, perusjoukko ja muuttujat tarkasti. Lopulta kysymys on siita, kuinka hyvin tutkija on
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kyennyt kayttamaan tutkimuksessa kaytetyn teorian kasitteita ja sisaltoa kyselylomak-
keessa. (Vilkka 2005, 161.)

Tutkimuksen luotettavuus eli reliaabelius tarkoittaa tulosten tarkkuutta. Kaytannossa arvi-
oidaan mittauksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia ja mittaustulosten toistetta-
vuutta. Toisin sanoen tutkimusta toistettaessa tulosten tulisi olla jokaisen vastaajan koh-
dalla samat riippumatta tutkijasta. Tutkimuksen kokonaisluotettavuuden muodostavat vali-
diteetti ja reliabiliteetti yhdessa, ja se on hyvalla tasolla, kun tutkittu otos edustaa perus-
joukkoa ja mittaamisessa on mahdollisimman vahan satunnaisuutta. Muun muassa mah-
dolliset satunnaisvirheet voivat heikentaa tutkimuksen luotettavuutta. Esimerkiksi vastaaja
voi ymmartad kysymyksen vaarin tai tutkija tallentaa vastauksen virheellisesti. Naihin tulisi
tutkijan ottaa kantaa, mikali virheet ovat ilmeisia. (Vilkka 2005, 161-162.)

Taman tutkimuksen kohderyhmana olivat Kelassa esimiestydssa toimivat henkil6t. Osalle
heista lahetettiin linkki kyselylomakkeeseen, johon vastaamalla he olivat mukana tassa
tutkimuksessa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millainen kasitys esimiehilla on
johtamistydsta ja sen vaatimuksista, millaiseksi he arvioivat taménhetkisen osaamisensa
ja milla tavoin osaamista tulisi jatkossa kehittéaa. Kysely liittyi siis vahvasti jokaisen esi-
miehen omaan ty6hon, joten sen vuoksi oli oletettavissa, etta jokainen osaa vastata kyse-
lyn kysymyksiin ja ymmartad, mita niilla tarkoitetaan. Esimiehet vastasivat kyselyyn ano-
nyymisti. Naisté asioista johtuen voidaan pitda todennékdisend, etté esimiehet ovat vas-
tanneet kyselyyn parhaan tietAmyksena mukaan ja siten vastauksia voidaan pitaa luotet-
tavina. Kyselylomaketta pyrittiin testaamaan siten, etta se on ymmarrettavissd samanlai-

sena kaikille vastaajille. Tutkimus olisi toistettavissa uudelleen kyselylomakkeen avulla.

Tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan voida yleistaa koskemaan kaikkia Kelan esimiehia,
koska vastanneita oli mukana vain 71. Kelassa tydskentelee noin 600 henkiléa esimies-
tehtavissa. Vastaajia oli kuitenkin eri puolilta Suomea ja erityyppisista esimiestehtavista,
joten tuloksista saa jonkinlaista kasitysta tAmanhetkisesta tilanteesta ja siitd, mita esimie-

het jatkossa toivoisivat osaamisen kehittamiselta.
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7 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitelladn Kelassa toimiville esimiehille toteutetun kyselytutkimuksen tulok-

set.

7.1 Taustakysymykset

Taustakysymyksilla selvitettiin vastaajien sukupuoli, ik&a, pohjakoulutus, johtamiskoulutus,
tydkokemus yleisesti sekd Kelassa ja esimiestehtavissa, seka tydskentelypaikka. Naiden
kysymysten kautta on mahdollista saada tietoa, onko esimerkiksi tyokokemuksen maaral-
1a tai muilla tekijoilla vaikutusta vastauksiin. Lopulta tutkimukseen otettiin mukaan paaasi-
assa vakuutuspiireissa tyoskentelevia esimiehia, mutta mukana oli vastaajia myds muista

yksikoista.

Vastaajia oli yhteensa 71. Vastaajista 56 eli 79 % oli naisia ja 15 eli 21 % miehid. Kelassa
tydskentelevistd suurin osa (81 %) on naisia, ja se hakyi myds taman tutkimuksen vastaa-
jissa. Kaytettavissa ei ollut tietoa, minka verran kyselylinkin saaneista esimiehista oli nai-
sia ja miehid, joten tamén perusteella ei voida sanoa, kuinka hyvin vastaajien sukupuoli

vastaa perusjoukkoa.

Kyselyssa toisena kohtana kysyttiin vastaajien ikaryhmaa. Eniten vastaajia, 34 %, kuuluu
ikaryhmaan 35-44 vuotta. Kukaan vastanneista esimiehisté ei ollut alle 25-vuotias, mutta
heista 14 % oli 25-34 -vuotiaita. Kuviossa 15 ndkyy vastanneiden ikdjakauma.
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25-34
35-44
45-54

55-

Kuvio 15. Vastaajien ika. (N=71)

Kolmantena taustakysymyksena vastaajia pyydettiin valitsemaan korkein suoritettu koulu-
tus. Kuvio 16 nayttaa, ettd valtaosalla vastaajista oli yliopisto- tai korkeakoulutason tutkin-
to. 52 % oli kaynyt yliopiston tai korkeakoulun ja 42 % ammattikorkeakoulun. Vastanneista

esimiehista yhdella oli ammatillinen koulutus ja yhdell& lukio- tai ylioppilastausta. Kelan
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esimiehiltd yleensa vaaditaan alempi tai ylempi korkeakoulututkinto, joten se vaikuttaa

vahvasti esimiesten koulutustasoon.

0% 10% 20% 0% 40% 0%

Perus-, keski-, kansalaiskoulu
Ammatilinen koulutus
Ylioppilas, lukio
Ammattikorkeakoulu
liopisto, korkeakoulu

Muu, mika?

Kuvio 16. Vastaajien pohjakoulutus. (N=71)

Kaksi vastaajaa oli valinnut vaihtoehdon muu. Heista toinen oli suorittanut ylemman am-
mattikorkeakoulututkinnon ja toinen oli koulutukseltaan 1980-luvun yo-merkonomi, joka oli

taydentanyt koulutustaan vuosien varrella.

Neljannessa taustakysymyksessa kysyttiin vastaajilla olevasta mahdollisesta johtamiskou-
lutuksesta. Tassa kysymyksessa vastausvaihtoehtoina oli kylla tai ei, ja kylla-vastaukseen
vaadittiin selvitys kaydysta johtamiskoulutuksesta. Jakautuminen vastausten valilla oli
hyvin tasaista, silla vastanneista 49 prosentilla oli johtamiskoulutusta ja 51 prosentilla ei

ollut.

Vastaajien kdyma johtamisen koulutus vaihteli suuresti. Osa oli suorittamassaan yliopisto-
tai ammattikorkeakoulututkinnossa opiskellut johtamista ja osa oli kaynyt Kelan tai muiden
tydnantajien jarjestamissa johtamiskoulutuksissa. Vastaajista 22 oli suorittanut opinnois-

saan johtamisen kursseja tai koko tutkinto oli suuntautunut esimiestydhon ja johtamiseen.
Lahes puolet vastaajista oli ollut tydelamassa yhteensa yli 21 vuotta (kuvio 17). Tyoela-

massa 1-5 vuotta olleita ei ollut vastaajien joukossa lainkaan, vaan vahiten tyokokemusta
omaavat esimiehet, 13 %, olivat tydskennelleet 6-10 vuotta.
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Kuvio 17. Vastaajien tytkokemus. (N=71)

Vastanneista selked enemmistd, noin 33 %, oli tydskennellyt Kelassa yli 21 vuotta. Yli 20
% vastaajista oli tydskennellyt 1-5 vuotta seka 11-15 vuotta (kuvio 18).
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Kuvio 18. Vastaajien tydkokemus Kelassa. (N=71)

Tyokokemus esimiestehtavissa jakoi vastaajat hieman tasaisemmin eri ryhmiin, silla esi-
mieskokemusta oli vastaajilla hyvin vaihtelevasti (kuvio 19). Kuitenkin vastaajista enem-
misto, 29 %, oli tydskennellyt esimiestehtavissa 11 vuotta tai enemman. TAma esimiesko-
kemus voi olla Kelassa tai muualla hankittua. Toiseksi eniten vastaajista (26 %) oli toimi-

nut esimiehenéa 4-6 vuotta.

62



0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

alle vuosi

1-3

1-6

7-10

11 tai enemman

Kuvio 19. Vastaajien tytkokemus esimiestehtavissa. (N=71)

Viimeisenda taustakysymyksena kysyttiin vastaajien tytskentelypaikkaa viiden eri vaihto-
ehdon valilla. Valtaosa vastaajista oli paikallishallinnosta eri alueilta. Kuvion 20 mukaan
vastaajia oli eniten Lansi-Suomesta (34 %) ja Etela-Suomesta (32 %). Ita- ja Pohjois-
Suomen alueelta on kyselyyn vastaajista 24 %. Vahiten vastaajista oli paikallishallinnon
erityisyksikoista (4 %) ja keskushallinnosta (6 %).
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Kuvio 20. Vastaajien tyoskentelypaikka. (N=71)

Yhteenvetona taman tutkimuksen vastaajajoukosta voidaan sanoa, etta he olivat paaosin
vakuutuspiireissa toimivia, keski-ikaisia naisia, joista lahes 70 % oli tydskennellyt Kelassa
yli 10 vuotta. Noin puolet oli toiminut esimiestehtavissa kuusi vuotta tai alle ja puolet jo yli

seitseman vuotta. Seuraavassa luvussa kerrotaan vastaajien ajatuksia esimiestydsta.
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7.2 Esimiestyo

Tassa aihealueessa kysyttiin, minkélaista esimiestyoté vastaajat tekevat, mika heidan
mielestaan on haastavaa ja helppoa omassa esimiestydssa seka minkélaisia ominaisuuk-
sia esimiehessa pidetdéan tarkedna. Valtaosa vastaajista (85 %) oli tiimiesimiehia, eli toi-
mistonjohtajia, palvelupaallikéita, kehittamispaallikoita ja vastaavia. Vastaajista 15 % kuu-
lui keskijohtoon, eli he olivat ryhméapaallikoita, vakuutuspiirien johtajia, erityisyksikdiden
johtajia tai apulaisjohtajia. Tasta tutkimuksesta oli tarkoituksella rajattu pois Kelan ylin
johto, ja paapaino oli vakuutuspiirien esimiehissa, silla toisen vaiheen kysely lahetettiin

vain vakuutuspiireihin.

Tutkimuksen 10. kysymys oli "Mika nykyisessa esimiestydssasi on haastavinta?”. Vastaa-
jia pyydettiin mainitsemaan kaksi asiaa. Kaikista haastavimmaksi asiaksi esimiehet koki-
vat resurssien riittdvyyden ja poissaolojen tuomat haasteet, taman toi vastauksissaan esil-
le 21 % vastaajista (kuvio 21). Vastauksissa kavi ilmi erityisesti yllattavien poissaolojen
aikaiset tyojarjestelyt seka jatkuva resurssien niukkuus ja annettujen tavoitteiden ja ty6-
maaran valilla tasapainoilu. Toiseksi eniten haasteita aiheuttivat erilaiset keskustelut ja
palautteen antaminen alaisille seka kiire tydssa. Tata mielta oli 20 % vastaajista. Vastauk-
sissa mainittiin esimerkiksi puheeksiottamiset, palkkaus- ja kehityskeskustelut seka kor-
jaavan ja kehittdvan palautteen antaminen. Lisaksi alaisten alisuoriutumiseen puuttuminen
koettiin haastavaksi. Kiireen osalta mainittiin ajankayttd ja —puute, alaisten suuri maara ja
rajallinen tytaika seka omien téiden organisointi siten, etta johtamistydlle jaisi riittavasti

aikaa.

Vastaajista 18 % oli sitd mieltd, ettd haasteita esimiesty6hon tuovat myoés jatkuvat muu-
tokset ja talla hetkella erityisesti lahestyvan suuren organisaatiouudistuksen (HAKE-
hanke) tuomat muutokset. Epatietoisuus lisdéntyy, kun esimiehet eivat tieda, saavatko he
jatkaa entisissé tehtavissaan vield. Osa esimiehistd mainitsi myds henkiloston tukemisen
seka toiminnan kehittdmisen muutosten keskellda haastavaksi asiaksi. Vastaajista 11 %
koki haasteita aiheutuvan osaamisen varmistamisesta, kehittdmisesta ja johtamisesta.
Tasséa tulee huomioida muun muassa toimihenkildiden erilaiset tarpeet. Nama olivat viisi
haastavimmaksi koettua aihealuetta. Naiden lisédksi mainittiin esimerkiksi tyontekijéiden
motivointi, esimiestyon ja muun tyon (kuten ratkaisutydn, asiantuntijatydn tai kehittdmis-

tydn) yhteensovittaminen, henkildstdasiat seké valmentava johtaminen.
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Kuvio 21. Viisi esimiestytssa haastavinta asiaa. (N=71)

Kysymys 11 koski asioita, joiden esimiehet kokevat olevan esimiestydssaén helppoja.
Kuvio 22 osoittaa, ettéa eniten vastaajista, 31 %, piti helppona tyévuorosuunnittelua ja toi-
den organisointia. Osa oli maininnut tassa yhteydessa myos poissaolojen aiheuttaman
tyévuorosuunnittelun uudelleen jarjestamisen. Toiseksi helpoimmaksi koettiin vuorovaiku-
tus, ihmisten kanssa toimiminen ja tiimin siséinen ilmapiiri, silla vastaajista 24 % oli vasta-
uksessaan tuonut ilmi naihin liittyvia asioita. Vastaajista 23 % mainitsi helpoiksi asioiksi
esimiestydssa rutiinityon, joka kasitti vastausten mukaan esimerkiksi viikkopalaverit, kirja-
ukset Tahtiin (SAP-pohjainen jarjestelma) ja muun hallinnollisen esimiestyén. Tyévuoro-

suunnittelu oli naista vastauksista eritelty omaksi aihealueekseen edella.

Vastaajista 17 % mielesta esimiestydssa helppoa on osaava tiimi: tiimilaiset ovat motivoi-
tuneita, joustavia, osaavia ja ovat patevid tydssaan. Samoin 17 %:n mielesta helppoa on
suorituksen johtaminen ja tavoitteiden asettaminen seka itsensa johtaminen. Nama olivat
taman kysymyksen viisi helpoimmaksi koettua asiaa. Liséksi vastauksissa helpoksi koet-

tiin esimerkiksi alaisten tukeminen ja positiivisen palautteen antaminen.
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Kuvio 22. Viisi esimiestytssa helpointa asiaa. (N=71)

Kysymyksessa 12 kysyttiin hyvan esimiehen ominaisuuksia ja vastaajia pyydettiin mainit-
semaan kolme heidan mielestaan tarkeintd ominaisuutta. Vastaajista 37 % oli sitd mielta,
ettd esimiehen tulee olla helposti l[Ahestyttava ja han kuuntelee alaisiaan (kuvio 23). Toi-
seksi tarkeimpéné ominaisuutena pidettiin oikeudenmukaisuutta, jonka oli vastaukses-
saan maininnut 32 % vastaajista. Taman tutkimuksen vastaajien mielesta kolmas esimie-
helle tarked ominaisuus on organisointikyky, jonka mainitsi 30 % vastaajista. Seuraavaksi
eniten vastaajat pitavat tarkeana jamakkyytta (21 %), hyvid vuorovaikutustaitoja (17 %)

seka innostamista, kannustusta ja motivointitaitoa (15 %).

Edella lueteltujen ominaisuuksien liséksi kyselyyn vastanneet esimiehet pitavat tarkeana,
ettd esimies on tasapuolinen (14 %), luotettava (14 %), aidosti kilnnostunut ja haluaa aut-
taa (10 %), johdonmukainen (10 %) sekd omaa paatoksenkykyéa (8 %). Vastaajista 7 %

mainitsi vastauksissaan myos avoimuuden, vastuullisuuden ja kéarsivallisyyden seka 6 %

joustavuuden, yhteistyokyvyn, tilannetajun, rehellisyyden ja hyvan itsetunnon.
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Kuvio 23. Viisi esimiehen tarkeintd ominaisuutta. (N=71)

7.3 Esimiesosaaminen

Esimiesosaamisen osalta vastaajia pyydettiin arvioimaan omaa esimiesosaamistaan Ke-
lassa madritetyn ammattimaisen johtamisen mallin osa-alueiden mukaisesti. Arviointi tuli
tehda asteikolla 1-5, jossa 5 tarkoittaa vastaa erittain hyvin, 4 vastaa hyvin, 3 melko hyvin,
2 jonkin verran ja 1 tarkoittaa vastaa vahan. Ammattimaisen johtamisen malli kasittaa nel-
ja osaamiskokonaisuutta, jotka ovat suorituksen johtaminen, tyénantajaosaaminen, henki-

|[6stbjohtaminen ja uudistuminen.

7.3.1 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisessa ensimmaisena osaamisalueena on perustehtavan kirkastami-
nen ja tavoitteisiin sitouttaminen. Kuten luvussa 5.2 kerrottiin, tAm& ensimmainen osaa-
misalue suorituksen johtamisessa kasittdd muun muassa yhteisen ymmarryksen luomisen
ja tavoitteiden asettamisen. Suorituksen johtamisessa perustehtévan kirkastaminen ja
tavoitteisiin sitouttaminen oli saanut arviointiasteikolla parhaimman arvosanan kaikkien
vastausten keskiarvolla mitattuna. Taulukossa 6 nakyy, ettd valtaosa vastaajista (85 %) ol
arvioinut oman osaamisensa vastaavan hyvin tai erittdin hyvin ammattimaisen johtamisen
mallia talté osin. Vastaajista 41 % oli sitéd mieltd, ettd oma osaaminen vastaa erittain hyvin
mallia, ja 44 % siten oli arvioinut osaamisensa vastaavan hyvin maariteltyja tavoitteita.
Vastaajista 14 % arvioi osaamisensa vastaavan tavoitteita melko hyvin (3) ja 1 % jonkin
verran (2).
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Taulukko 6. Suorituksen johtaminen
Arvioi omaa osaamistasi talla hetkell& suhteessa Kelan ammattimaisen johtamisen malliin asteikolla 1-5.
(5=Vastaa erittain hyvin, 4=Vastaa hyvin, 3=Vastaa melko hyvin, 2=Vastaa jonkin verran, 1=Vastaa vahén)

Vastaajien maara (N): 71

5 4 3 2 1 | Yhteensa | Keskiarvo
SPI(Ier:uSsltthtt;\ﬁr;] Ig:]rkastaminen ja tavoittei- 41% 44% 14% 1% | 0% 71 4.24
Toiminnan suunnittelu ja johtaminen 30% 49% 21% 0% |0% 71 4,08
Osaamisen ja kyvykkyyden johtaminen 14% 55% 30% 1% | 0% 71 3,82
Palautteenanto ja palkitseminen 6% 35% 46% 13% | 0% 71 3,34
Suorituksen johtaminen 22,75% | 45,75% | 27,75% | 3,75% | 0% 71 3,87

Toiminnan suunnittelu ja johtaminen tarkoittavat Kelan strategian jalkauttamista omaan
tiimiin, suunnittelua ja tavoitteiden asettamista seka seurantaa. Toiminnan suunnittelu ja
johtaminen oli keskiarvon mukaan toiseksi vahvinta osaamista vastanneiden esimiesten
oman arvion mukaan (taulukko 6). Hajontaa oli kuitenkin jo hieman enemman kuin en-
simmaisessa kohdassa, silla vastaajista 30 % arvioi o0saamisensa vastaavan tavoitteita

erittéain hyvin, 49 % hyvin ja 21 % melko hyvin.

Osaamisen ja kyvykkyyden johtaminen kasittdd kehittymisen tukemista, osaamisen kehit-
tamisen tarpeen ennakointia ja eri tapojen hyddyntamistad sekd osaamisen jakamisen
edistamista. Osaamisen ja kyvykkyyden johtaminen oli keskiarvon mukaan kolmantena
osaamisalueena (taulukko 6). Tassé osa-alueessa kuitenkin jo l&hes kolmannes vastaajis-
ta eli 30 % kertoi osaamisensa vastaavan tavoitteita melko hyvin. Erittéain hyvaksi osaami-
sen ja kyvykkyyden johtamisen osaamisensa oli arvioinut 14 % ja hyvaksi 55 % vastaajis-

ta.

Palautteenannon ja palkitsemisen osaaminen sisaltda kannustuksen ja jatkuvan palaut-
teen antamisen, kiittamisen ja palkitsemisen oikea-aikaisesti ja aktiivisen palkitsemiskei-
nojen hyddyntamisen. Taméa osa-alue oli arvioitu suorituksen johtamisen heikoimmaksi
osaamiseksi (taulukko 6). Yli puolet vastaajista, eli 59 % oli arvioinut osaamisensa vas-
taavan tavoitetasoa melko hyvin tai jonkin verran. Vaihtoehdon "melko hyvin” oli valinnut
46% vastaajista ja vaihtoehdon “jonkin verran” 13 %. Vain 6 % oli sitd mielt&, ettd osaami-

nen vastaa tavoitteita erittain hyvin ja 35 % mielesta hyvin.

7.3.2 TyOnantajaosaaminen

Tybnantajaosaamisessa on kolme osaamisaluetta, jotka ovat ymmarrys ty6énantajaroolis-

ta, tydsuhdetietous ja tydsuhteen elinkaaren hallinta. Ymmarrys tyénantajaroolista tarkoit-
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taa, etta esimies on selkea ja johdonmukainen toiminnassaan, luo edellytykset tulokselli-
selle toiminnalle ja toimii tydnantajan edustajana tydyhteiséssa. Ymmarrys tydnantajaroo-
lista oli saanut korkeimman keskiarvon (4,28) vastaajien arvioidessa omaa osaamistaan
suhteessa ammattimaisen johtamisen mallin tavoitteisiin asteikolla 1-5. Vastaajista 42 %
arvioi osaamisensa vastaavan tavoitteita erittain hyvin ja 45 % hyvin. Melko hyvin tavoit-

teita vastaavaksi osaamisensa arvioi 11 % vastaajista ja jonkin verran vastaavaksi 2 %.

Tydsuhdetietoudella tarkoitetaan sita, etta esimies hallitsee ty6lainsdadannon ja tydehto-
sopimuksen keskeisimmat asiat ja hoitaa tydsuhteeseen liittyvat asiat. Tyésuhdetietous oli
tyGnantajaosaamisen osa-alueista toisena, ja sen keskiarvo on 3,85 (taulukko 7). Vastan-
neista esimiehista 18 % oli sita mielta, etta heidan tydsuhdetietoutensa vastaa méaariteltyja
tavoitteita erittain hyvin. Noin puolet vastaajista, 52 %, oli arvioinut osaamisensa vastaa-
van tavoitteita hyvin. Kuitenkin melko moni vastaaja koki, ettei heidan osaamisensa ole
tavoitetasolla, silla 26 % mielesta osaaminen vastaa tavoitteita melko hyvin ja 4 % mieles-

ta vain jonkin verran.

Taulukko 7. Tydnantajacsaaminen

Arvioi omaa osaamistasi talla hetkell& suhteessa Kelan ammattimaisen johtamisen malliin asteikolla 1-5.
(5=Vastaa erittain hyvin, 4=Vastaa hyvin, 3=Vastaa melko hyvin, 2=Vastaa jonkin verran, 1=Vastaa vahan)
Vastaajien maara (N): 71

5 4 3 2 1 | Yhteensa | Keskiarvo
Ymmarrys tydnantajaroolista 42% | 45% | 11% 2% | 0% 71 4,28
Tydsuhdetietous 18% | 52% | 26% 4% | 0% 71 3,85
Tydsuhteen elinkaaren hallinta | 13% | 35% | 42% 10% | 0% 71 3,51
TyO6nantajaosaaminen 24,33% | 44% | 26,33% | 5,33% | 0% 71 3,88

Tyosuhteen elinkaaren hallintaan kuuluu rekrytointien suunnittelu kokonaisuuden kannal-
ta, uramahdollisuuden huomioon ottaminen henkilostosuunnittelussa ja tydsuhteen elin-
kaareen liittyvien keskeisten asioiden hallinta. Tydnantajaosaamisen heikoin osa-alue oli
vastaajien mielesta tydsuhteen elinkaaren hallinta, jonka keskiarvo oli 3,51 (taulukko 7).
Vastaajista 13 % oli valinnut vaihtoehdon "vastaa erittain hyvin” ja 35 % "vastaa hyvin”. Yli
puolet vastanneista esimiehista oli valinnut tassé kohdassa muun vaihtoehdon, eli 42 %

arvioi osaamisen vastaavan tavoitteita melko hyvin ja 10 % jonkin verran.

7.3.3 Henkilostdjohtaminen

Henkilostojohtamisen kokonaisuudessa on vain kaksi osaamisaluetta, jotka ovat valmen-

tava johtaminen seké ty6hyvinvoinnin tukeminen ja vahvistaminen. Valmentavaan johta-
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miseen kuuluu muun muassa toimihenkildiden kannustaminen vastuun ottoon, asiakas-
lahtbisyys perustehtavéan toteuttamisessa, omien voimavarojen kayttamisen tukeminen ja
tiimin osaamisen hyddyntadminen. Taulukon 8 mukaan valmentavan johtamisen osaami-
sen vastaajat arvioivat olevan enimmakseen tasolla 4, eli vastaa hyvin tavoitteita. Taman
vaihtoehdon valitsi 56 % vastaajista. Vastaajista 16 % ilmoitti, ettda osaaminen vastaa ta-
voitteita erittain hyvin. Lopuista vastaajista 23 % oli valinnut osaamisen vastaavan tavoit-
teita melko hyvin, 4 % jonkin verran ja 1 % vahan. Valmentavan johtamisen keskiarvosa-
na oli 3,8.

Tydhyvinvoinnin tukemiseen ja vahvistamiseen sisaltyy tydyhteison pelisaéannoista huo-
lehtiminen ja hyvinvointia tukevien kaytantdjen soveltaminen Kelassa sovitun mukaisesti.
Tyo6hyvinvoinnin tukeminen ja vahvistaminen oli arvioitu valmentavaa johtamista hieman
paremmaksi osaamisalueeksi keskiarvolla 4,08 (taulukko 8). Kyselyyn vastanneista esi-
miehista 26 % mielesta tamanhetkinen osaaminen vastaa ammattimaisen johtamisen mal-
lia erittain hyvin, 59 % mielesta hyvin, 14 % mielesta melko hyvin ja 1 % mielesta jonkin

verran.

Taulukko 8. Henkildstojohtaminen

Arvioi omaa osaamistasi talla hetkell& suhteessa Kelan ammattimaisen johtamisen malliin asteikolla 1-5.
(5=Vastaa erittain hyvin, 4=Vastaa hyvin, 3=Vastaa melko hyvin, 2=Vastaa jonkin verran, 1=Vastaa vahan)
Vastaajien maara (N): 71

5 4 3 2 1 | Yhteensda  Keskiarvo
Valmentava johtaminen 16% | 56% | 23% | 4% | 1% 71 3,8
Tyo6hyvinvoinnin tukeminen ja vahvistaminen | 26% | 59% | 14% | 1% & 0% 71 4,08
Henkildstéjohtaminen 21% | 57,5%  18,5%  2,5% | 0,5% 71 3,94

7.3.4 Uudistuminen

Viimeinen osaamiskokonaisuus on uudistuminen, joka kasittda nelja eri aihealuetta. Ne
ovat suunnitelmallisuus, innovatiivisuus, muutoksen hallinta ja kokonaisuuksien hallinta.
Taulukko 9 osoittaa, ettéa suunnitelmallisuus ja kokonaisuuksien hallinta oli arvioitu l&hes
identtisesti, vain yhden vastaajan arvio oli erilainen. Suunnitelmallisuudella tarkoitetaan
toiminnan suunnittelua, Kelan strategian toteuttamista omassa toiminnassa, ennakointia ja
reagoimista muuttuviin olosuhteisiin. Kokonaisuuksien hallinnassa on kyse kokonaisuuk-
sien ja asioiden keskinaisten yhteyksien hahmottamisesta, suunnitelmien ja ratkaisujen

priorisoinnista sek& kokonaisuuksien hallinnasta myds muuttuvissa tilanteissa.
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Suunnitelmallisuuden keskiarvo oli 4,01 ja kokonaisuuksien hallinnan 4,03. Naiss& mo-
lemmissa 24 % vastanneista ilmoitti, ettd osaaminen vastaa ammattimaisen johtamisen
tavoiteosaamista erittéin hyvin ja 55 % hyvin. Suunnitelmallisuus vastaa tavoitteita 20 %
mielestd melko hyvin ja 1 % mielest& jonkin verran. Kokonaisuuksien hallinnassa 21 %

arvioi, ettd oma osaaminen vastaa tavoitetasoa melko hyvin.

Taulukko 9. Uudistuminen
Arvioi omaa osaamistasi talla hetkella suhteessa Kelan ammattimaisen johtamisen malliin asteikolla 1-5.
(5=Vastaa erittain hyvin, 4=Vastaa hyvin, 3=Vastaa melko hyvin, 2=Vastaa jonkin verran, 1=Vastaa vahan)

Vastaajien maara (N): 71

5 4 3 2 1 | Yhteensa | Keskiarvo
Suunnitelmallisuus 24% | 55% 20% 1% | 0% 71 4,01
Innovatiivisuus 13% |38% |36% @ 13% | 0% 71 3,51
Muutoksen hallinta 18% |44% 35% | 3% | 0% 71 3,77
Kokonaisuuksien hallinta | 24% | 55% 21% 0% | 0% 71 4,03
Uudistuminen 19,75% | 48% 28% | 4,25% | 0% 71 3,83

Innovatiivisuudella tarkoitetaan itsensa kehittdmista ja muiden innostamista omalla esi-
merkilla toiminnan kehittdmiseen. Innovatiivisuudessa vastaajat ilmoittivat, ettd osaaminen
vastaa méaariteltyd osaamistasoa 13 % mielesta erittéin hyvin, 38 % mielesta hyvin ja 36
% mielestd melko hyvin. Vastaajista 13 % oli sitd mielta, etta tamanhetkinen osaaminen
vastaa mallia vain jonkin verran. Vastausten keskiarvo oli 3,51, joka oli heikoin uudistumi-

sen kokonaisuudessa.

Muutoksen hallinnassa on kyse siita, etté esimies edistdd muutoksia maaratietoisesti ja
ottaa huomioon muutosten vaikutuksen toimintaan. Myds muutoksen hallinnassa enem-
mistd vastaajista oli valinnut vaihtoehdon 4 tai 3, eli hyvin tai melko hyvin. Vastaajista 44
% mielestad osaamisen taso suhteessa ammattimaisen johtamisen malliin oli hyva ja 35 %
mielesta melko hyva. 18 % arvioi oman osaamisensa erittéin hyvaksi suhteessa tavoite-
tasoon. Vastaajista 3 % ilmoitti osaamisen vastaavan tavoitteita jonkin verran. Keskiarvo
oli 3,77.

7.3.5 Esimiesten ajatukset ammattimaisen johtamisen mallista

Kokonaisuutena henkilostdjohtaminen sai korkeimman keskiarvon, kun huomioitiin kaikki
osa-alueet. Henkilostojohtamisen keskiarvo oli 3,94. Toisena oli tydnantajaosaaminen
keskiarvolla 3,88. Suorituksen johtaminen sai keskiarvon 3,87 ja uudistuminen 3,83. Kuvi-

ossa 24 alla on havainnollistettu eri osaamiskokonaisuuksien keskiarvot.
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Suorituksen Tyonantaja- Henkil6sto- Uudistuminen
johtaminen osaaminen johtaminen

Kuvio 24. Ammattimaisen johtamisen mallin keskiarvot. (N=71)

Kyselytutkimuksen 17. kysymyksessa kysyttiin kuinka hyvin Kelassa maaritelty ammatti-
maisen johtamisen malli kokonaisuutena vastaa esimiesten kasitystd omassa esimies-
tydssa tarvittavasta johtamisosaamisesta. Arviointi pyydettiin tekemaan asteikolla 1-5,
jossa vastausvaihtoehdot olivat samat kuin edeltavissa kysymyksissa. Kuten kuviosta 25
nakyy, vastaajista enemmistd, 49 %, ilmoitti, etta Kelassa méaaritelty malli vastaa omaa
kasitysta johtamisosaamisesta hyvin. Toiseksi eniten vastauksia oli saanut vaihtoehto 3,
eli malli vastaa omaa kasitysta melko hyvin. Taman vaihtoehdon oli valinnut 26 % vastaa-
jista. 21 % vastaajista ilmoitti, ettd heidan kasityksensé johtamisosaamisesta vastaa Ke-
lassa maariteltya mallia erittain hyvin. Vaihtoehdot "vastaa jonkin verran” ja ” vastaa va-

han” saivat molemmat 2 % vastauksista.
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Arvioi omaa kasitystéasi tarvittavasta johtamisosaamisesta télla hetkella suhteessa Kelan ammattimaisen joh-
tamisen malliin asteikolla 1-5. (5=Vastaa erittéin hyvin, 4=Vastaa hyvin, 3=Vastaa melko hyvin, 2=Vastaa
jonkin verran, 1=Vastaa vahan)

Vastaajien maara (N): 71

Kuvio 25. Kuinka hyvin Kelan ammattimaisen johtamisen malli vastaa omaa kasitysta tar-

vittavasta johtamisosaamisesta.
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Kohdassa 18 kysyttiin, mikd osaaminen Kelan ammattimaisen johtamisen mallista on
esimiesten mielesta nykyisessa esimiestydssa tarkeinta, ja vastaajia pyydettiin valitse-
maan kolme tarkeinta. Kaikkein tarkeimmaksi osaamiseksi esimiehet valitsivat perusteh-
tavan kirkastamisen ja tehtaviin sitouttamisen, jonka olivat valinneet 56 % vastaajista (ku-
vio 26). Toiseksi tarkeimmaksi nousi valmentava johtaminen, joka kuuluu kolmen tér-
keimman osaamisalueen joukkoon 51 % mielestd. Toiminnan suunnittelun ja johtamisen

valitsi kolmen tarkeimman joukkoon 49 % vastaajista.

Neljanneksi tarkeimmaksi nousi tyohyvinvoinnin tukeminen ja vahvistaminen, joka oli vas-
taajista 44 % mielesta kolmen tarkeimman osaamisen joukossa. Vastaajista 27 % ilmoitti
muutoksen hallinnan olevan yksi tarkeimmista osaamisalueista. Seuraavina olivat osaa-
misen ja kyvykkyyden johtaminen (24 %) seka palautteenanto ja palkitseminen (19%).
Kokonaisuuksien hallinta oli valittu kahdeksanneksi eniten ja sen oli valinnut 13 % vastaa-
jista. Vastaajista 7 % piti ymmarrysta tydnantajaroolista yhtena tarkeimmista esimiehen
osaamisista ammattimaisen johtamisen mallissa. Nelja vahiten tarkeaa osa-aluetta vas-
taajien mielesta olivat suunnitelmallisuus (6%), innovatiivisuus (3 %), tydsuhteen elinkaa-
ren hallinta (2%) seka tydsuhdetietous, jota yksikdan vastaajista ei pitdnyt kolmen tér-

keimman osaamisen joukkoon kuuluvana.
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Kuvio 26. Kolme tarkeintd osaamisaluetta ammattimaisen johtamisen mallissa. (N=71)
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7.4 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdmisen kokonaisuudessa vastaajilta kysyttiin, minkalaisissa osaamisen
kehittamistoimissa he ovat olleet tybelamassa mukana, ja miten he ovat kehittamistoimis-
ta hydtyneet. Taman lisaksi selvitettiin, miten oppimista tapahtuu, millainen motivaatio
vastaajilla on osaamisen kehittdmiseen ja missa asioissa on osaamisen kehittdmisen tar-
vetta seka minkalaisista osaamisen kehittamisen keinoista olisi apua. Vastaajilta kysyttiin
osaamisen kehittdmisen jarjestamisesta Kelassa ja onko heidan kanssaan sovittu jostain
osaamisen kehittdmistoimesta. Lopuksi oli viela avoin kysymys, mitd osaamisen kehitta-

minen vaatii itselta ja organisaatiolta.

Kun vastaajilta kysyttiin kehittdmismenetelmi, joista heilla on omakohtaista kokemusta
tydelamassa, suosituimmiksi vastauksiksi tulivat perehdytys (90 %) ja koulutus (86 %).
Tama nakyy kuviossa 27. Kolmanneksi eniten vastaajat olivat kayttaneet verkko-oppimista
(73 %), jota ainakin Kelassa on hyddynnetty melko paljon. Kysymys kuitenkin koski koke-
muksia tyoelamassa yleensa, eli kaikki menetelmat eivat valttamatta ole Kelassa kaytos-
sa. Neljanneksi eniten oli kaytetty tydnopastusta, jonka oli valinnut 59 % vastaajista. Reilu
30 % oli ollut mukana coachingissa ja projekteissa, ja hoin 25 % mentoroinnissa ja ris-
tiinoppimisessa. Vastaajista 18 % oli kayttanyt tyd-/tehtavakiertoa osaamisensa kehittami-
seen. Muu, mika —vaihtoehdossa vastaajat olivat kertoneet kayttdneensa itseopiskelua,
tydnohjausta, havainnointia ja jatkuvaa osaamisen hallintaa asiakaspalvelutilanteissa.
Yksi vastaaja oli ilmoittanut kehittdneensa osaamistaan tydskentelemalld eri osastoilla ja

eri tehtavissa Kelassa.
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Kuvio 27. Tydssa kaytetyt osaamisen kehittamismenetelmat. (N=71)
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Seuraavana vastaajilta kysyttiin, minka verran he ovat esimiestydssaan hyétyneet niista
kehittamismenetelmistd, joista heilla on kokemusta. Kuviossa 28 on esitetty vastausten
jakautuminen eri vaihtoehtoihin. Valtaosa vastaajista, 49 %, ilmoitti hydtyneensa kehitta-
mismenetelmista paljon, mutta 14 % mielestd hyotya on ollut erittain paljon. Loput vasta-
uksista olivat jakautuneet siten, ettéd 28 % ilmoitti hydtyneensa kehittamismenetelmista

melko paljon ja 9 % jonkin verran.
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Kuvio 28. Osaamisen kehittdmismenetelmista saatu hyoty. (N=71)

Kysymys 21 koski oppimistapoja. Esimiehia pyydettiin valitsemaan, milla tavalla he oppi-
vat parhaiten, ja vastausvaihtoehdot olivat tydssa/tekemalla, keskustelun tai muun vuoro-
vaikutuksen kautta, koulutuksessa, lukemalla tai muulla tavalla. Ylivoimaisesti eniten esi-
miehet oppivat tydssa/tekemalld, silla taman vaihtoehdon valitsi 79 % vastaajista (kuvio
29). Toiseksi suosituin oppimistapa oli keskustelun tai muun vuorovaikutuksen kautta, 14
% mielestad. Vastaajista 4 % oppi parhaiten koulutuksessa ja vain 3 % lukemalla.
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Kuvio 29. Parhaimmat oppimistavat. (N=71)

Kysymyksessa 22 haluttiin selvitta&, millainen on esimiesten oma motivaatio osaamisen

kehittdmiseen. Motivaatio on erittdin olennainen tekija osaamisen kehittymisessa. Kuvio
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30 osoittaa, ettd kyselyyn vastanneet esimiehet olivat hyvin motivoituneita kehittdmaan
omaa osaamistaan, silla 51 % oli valinnut vaihtoehdon erittéin suuri ja 35 % suuri. Vastaa-
jista 14 % ilmoitti motivaation olevan melko suuri, joten tdméan perusteella esimiesosaami-

sen kehittdmisen ei pitaisi olla ainakaan motivaatiosta kiinni.
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Kuvio 30. Motivaatio osaamisen kehittamiseen. (N=71)

Seuraavana vastaajilta kysyttiin avoimella kysymyksella enintaan kolmea asiaa, joissa
heilla olisi erityisesti tuen ja osaamisen kehittamisen tarvetta. Suurin osa vastaajista, 25
%, oli sitéa mieltd, ettd kehittamisen tarvetta olisi erityisesti valmentavassa esimiestydssa
ja siihen liittyvien toimintatapojen kayttamisessa (kuvio 31). Toiseksi eniten vastaajista, 21
%, koki kehittdmisen ja tuen tarvetta jossain omissa ominaisuuksissa, joista oli tdssa yh-
teydessa mainittu muun muassa jamakkyys, itsensa johtaminen ja ajankayton hallinta.
Vastaajista 17 % mielesta kehittdmisen tarvetta olisi erityisesti tyovalineosaamisessa,
tietoteknisissa taidoissa, Tahdin kdytdssa ja muissa esimiestyohon liittyvissa IT-taidoissa.

Kyselyyn vastanneet esimiehet kokivat tarvitsevansa kehittdmistéd myos palautteen anta-
misessa (14 %). Pari vastaajaa oli tdssa erityisesti maininnut negatiivisen palautteen an-
tamisen. Vastaajista 13 % kirjoitti tarvitsevansa tukea ja kehittamista alaisten tukemises-
sa, kannustamisessa ja innostamisessa. Yksi vastaaja kertoi, etté vaikka han itse on in-
nostunut tydstaan, niin han kokee silti vaikeutta saada valitettyd innostusta myds alaisiin-
sa ja heidan tydhdnsa. Kuudentena kehittdmisen kohteena esimiehet pitivat vuorovaiku-
tustaitoja (11 %). Tassa kysymyksessa oli mainittu tarkennuksena kysyva lahestymistapa
ja kuuntelun taito, jottei tarjoaisi alaisille heti valmista vastausta ongelmaan. Lisaksi 11 %
vastaajista tarvitsi kehittdmista ongelmatilanteiden ja tybhyvinvointineuvotteluiden hoita-
misessa. Ongelmatilanteista oli mainittu esimerkiksi kehittamiskielteisten alaisten moti-
vointi ja alaisten erilaisten sairauksien ymmartadminen. Vastaajista 10 % halusi kehittamis-

té& muutosjohtamisessa ja muutosten hallinnassa.
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Kuvio 31. Asiat, joissa on kehittdmisen ja tuen tarvetta. (N=71)

Kysymyksessa 24 vastaajilta kysyttiin, millaisesta osaamisen kehittamisesta he itse koki-
sivat hydtyvansa tyossaan. Valmiiksi annettujen vaihtoehtojen liséksi oli mahdollista valita
muu, mika, ja vaihtoehtoja sai valita useita. Kuvio 32 osoittaa, etta selvasti eniten vastaa-
jat kokisivat saavansa apua koulutuksesta (39 %), mentoroinnista (39%) ja coachingista
(38 %). My0s tyokierto/tehtavakierto koettiin hyvaksi avuksi, silla sen oli valinnut 24 %
vastaajista. Muiden vaihtoehtojen on koettu olevan hyodyksi selvasti vahemman. Pereh-
dytysta, projekteja ja ristinoppimista piti osaamisen kehittamista hyddyttavina keinoina 11
% vastaajista ja tydonopastusta ja verkko-oppimista 9 %. Kaksi vastaajaa ilmoitti muu —
vaihtoehdossa osaamisen kehittdmista auttavan tekemalla oppiminen ja teknisten véalinei-

den kayton vahvistaminen.

77



0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Coaching

Koulutus

Mentorointi

Ferehdytys

Projelktit

Ristiinoppiminen

Tydkiertol tehtavakierto

Tyiinopastus

Werkko-oppiminen

M, mika?

Kuvio 32. Osaamisen kehittamisen keinot, joista olisi apua. (N=71)

Kysymyksessa 25 esimiehilta kysyttiin, milla perusteella esimiesosaamista tulisi heidan
mielestddn kehittdd, ja heidan tuli valita kaksi tarkeintd syyta. Taman kysymyksen avulla
saadaan selville esimiesten nakemysta siitd, mitd hyotya esimiesosaamisen kehittamises-
ta on. Kuviosta 33 nakyy, ettd valituimmaksi vaihtoehdoksi nousi se, etta kehittamisella on
vaikutusta toiminnan tulokseen (70 %). Vastaajista 65 % oli sita mielta, ettd esimiesosaa-
misen kehittamisella on vaikutusta henkiléstdn tydhyvinvointiin. Vastaajista 32 % valitsi
kahden tarkeimman esimiesosaamisen kehittamisperusteen joukkoon vaihtoehdon ”silla
on vaikutusta koko organisaation kehittdmiseen” ja 27 % vaihtoehdon "sen avulla innoste-
taan myds alaisia kehittymaan”. Sen sijaan vain 6 % mielesta tarkeimpiin syihin lukeutui
”silla on vaikutusta esimiehen valmentamiseen vaativampia tehtavia varten”. Vaihtoehtoa

muu syy, mika ei valinnut kukaan.
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Kuvio 33. Esimiesosaamisen kehittamisen perusteet. (N=71)

Seuraavassa kysymyksessa haluttiin selvittda esimiesten mielipidetta siita, onko koulutus-
ta ollut Kelassa riittavasti. Kuten tydn teoriassa on kerrottu, koulutus on yha suosituin
osaamisen kehittdmisen muoto tydpaikoilla. Kelassa koulutusta kaytetaan paljon, mutta
perinteisen luokkahuonekoulutuksen rinnalla on yha useammin koulutukset Microsoftin
Lync-ohjelman avulla. Kuten kuvio 34 osoittaa, valtaosa vastaajista oli sita mielta, etta
Kelassa on ollut koulutusta riittavasti tai melko riittavasti. Kummankin vaihtoehdon valitsi
41 % vastaajista. Vastaajista 11 % mielesta koulutusta on ollut runsaasti. Selked vahem-
misto kaipasi koulutusta enemman, silla vain 4 % ilmoitti, etté koulutusta on ollut melko

vahan ja 3 % liian vahan.
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Kuvio 34. Koulutuksen riittdvyys Kelassa. (N=71)

Kysymyksessa 27 kysyttiin, onko jonkin syy estanyt esimiehia kehittAmasta osaamistaan.
Vastausvaihtoehtoina olivat ei ja kylla, joka vaati selvityksen, mik& syy on estanyt osaami-
sen kehittdmisen. Vastaajista 76 % oli sitd mielta, ettd osaamisen kehittamiselle ei ole
ollut esteita. Sen sijaan 24 % mielesta erilaiset syyt olivat estaneet heita kehittAmasta
osaamistaan. Syita oli muun muassa Kiire ja ajanpuute, esimiehen negatiivinen suhtautu-
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minen osaamisen kehittdmiseen ja tyénantaja ei tue ulkopuolisia koulutuksia, joista saisi

kehitysideoita talon ulkopuolelta.

Seuraavana esimiehiltd haluttiin selvittd&, ovatko he tietoisia mita kehittamismenetelmia
Kelassa on mahdollista hyddyntéaéd. Vastausvaihtoehtoja sai valita useamman. Kuvio 35
osoittaa, etta kolme selvasti yleisinta vastausta olivat koulutus (87 %), verkko-oppiminen
(82 %) ja perehdytys (79 %). Seuraavaksi eniten vastaajia oli valinnut tydnopastuksen ja
mentoroinnin (molemmissa 65 %), tyokierron/tehtavékierron (52 %), projektit (47 %),
coachingin (44 %) ja ristiinoppimisen (40 %). Nelja vastaajaa on valinnut kohdan muu,
mutta vain yksi heistd on nimennyt menetelman ja ilmoittanut siihen ulkopuolisen koulu-

tuksen.
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Kuvio 35. Tietoisuus Kelassa kaytossa olevista kehittdmismenetelmista. (N=71)

Kysymyksessa 29 esimiehistad 58 % ilmoitti osallistuneensa Valmentava ote esimiestydssa
—valmennuskokonaisuuteen ja 42 % ei. Niitd vastaajia, jotka eivét olleet valmennukseen
osallistuneet, pyydettiin jattamaan seuraava kysymys valiin. Kuitenkin kysymykseen 30
(Miten hyvin koet saaneesi valmiuksia valmentavan johtamisotteen toteuttamiseen edella
mainitun valmennuskokonaisuuden avulla?) oli tullut 45 vastausta, miké vastaa 63 % ky-
selyyn vastanneista. Tassa kysymyksessa olin pyrkinyt muokkaamaan webropol-
asetukset niin, ettd vain kylla-vaihtoehdon valinneet voivat vastata kohtaan 30. Vaikuttaa

siltd, etta asetusten muokkaaminen ei onnistunut.
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Esimiehista 45 oli vastannut kysymykseen 30, ja heistd 16 % mielestad he olivat saaneet
erittain hyvin valmiuksia valmentavan johtamisotteen toteuttamiseen valmentava ote esi-
miestydssa —valmennuskokonaisuuden avulla (kuvio 36). Vaihtoehdot hyvin ja melko hy-
vin olivat molemmat saaneet 36 % vastauksista. VAhemman tyytyvaisia saamiinsa val-
miuksiin oli yhteenséd 12 % vastaajista, joista 9 % ilmoitti saaneensa valmiuksia jonkin

verran ja 4 % vain vahan.
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Kuvio 36. Valmiudet valmentavan johtamisotteen toteuttamiseen valmennuksen avulla.

(N=71)

Kysymys 31 selvitti, onko vastaajien kanssa sovittu osaamisen kehittamistoimista esimer-
kiksi kehityskeskusteluissa. Vastaajista 68 % ilmoitti, etta ei ole ja 32 % kylla. Ei —
vaihtoehdon valinneita pyydettiin siirtymaan seuraavan kysymyksen yli. Kysymyksessa 32
kysyttiin, minka menetelmien avulla osaamista on sovittu kehitettavan. Tahan kysymyk-
seen oli kuitenkin vastannut 42 % koko kyselyn vastaajista. Kuvio 37 osoittaa, etta eniten
osaamista oli sovittu kehitettavan koulutuksen avulla (37 %). Toiseksi eniten oli valittu
vaihtoehto muu (30 %), jossa suosituin keino on ollut itseoppiminen. Seuraavaksi eniten
osaamista oli sovittu kehitettdvéan mentoroinnin (27 %), perehdytyksen (17 %) ja verkko-
oppimisen (13 %) avulla. Vastaajista 10 % oli sopinut kehittamisesta coachingin avulla, 7

% projektien avulla, 3 % seka tyokierron/ tehtavéakierron etta tytnopastuksen avulla.

81



0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Coaching

Koulutus

Mentarointi

Ferehdytys

Frojeldtit

Ristiinoppiminen

Tyékiertol tehtdvakierto

Tyinopastus

Verkko-oppiminen

Muu, mika?

Kuvio 37. Sovitut kehittdmistoimet. (N=71)

Viimeisena kysymyksena kyselyssa oli "Mitd osaamisen kehittdminen mielestasi vaatii a)
itseltd ja b) organisaatiolta”. Vastaajien mukaan osaamisen kehittdminen vaatii itselté eni-
ten innostusta ja motivaatiota (kuvio 38). Tata mielta oli 46 % vastaajista. Toiseksi eniten
se vaatii halua ja tahtoa (37 %). Nama ominaisuudet voisi myds yhdistaa yhdeksi, mutta
tassé ne on eroteltu sen vuoksi, etta pelkka tahto ja halu eivat valttamatta viela yksin riita
motivoimaan henkil6d osaamisen kehittdmiseen. Vastaajista muutamat olivat tarkenta-
neet, etta se vaatii nimenomaan halua oppia uutta ja samalla my6s oppia pois vanhasta.
Vastaajista 17 % kertoi kehittdmisen vaativan aikaa ja ajan jarjestamista kehittdmistoimil-
le. Samoin 17 % vastaajista koki kehittamisen vaativan myos oikeaa asennetta, positiivi-
suutta ja avointa mielta. Tahan liittyy parin vastaajan mielestd myos itsensa likoon laitta-
minen ja valilla myds oman mukavuusalueen ulkopuolelle meneminen. Vastaajista 13 %
mielestd osaamisen kehittdmisen vaatimuksena on myds oma aktiivisuus ja 10 % mieles-

ta sitoutuminen kehittdmiseen.
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m Innostus ja motivaatio
M Halu ja tahto

m Aika

M Asenne ja avoin mieli
B Oma aktiivisuus

M Sitoutuminen

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

Kuvio 38. Mita osaamisen kehittdminen vaatii itseltad. (N=71)

Kuviosta 39 nakyy, ettd vastaajien mukaan osaamisen kehittdminen vaatii organisaatiolta
eniten aikaa (24 %). Vastauksissa kavi ilmi, etta nykyisella&n on lilan vahan kaytossa ai-
kaa osaamisen kehittdmiselle. Vastaajista 23 % on sita mielta, etta kehittdminen vaatii
organisaatiolta suunnitelmallisuutta. Talla tarkoitettiin esimerkiksi yhteistd padmaaraa,
sitoutumista ja seurantaa seka selkeita linjauksia osaamisen kehittamiselle. Kolmanneksi
eniten, 17 %, koettiin vaadittavan erilaisia osaamisen kehittdmisen tapoja, jotain tiettya
kehittamismenetelmaa tai yleensakin kehittdmismenetelmiin panostamista. Erilaisia vaih-
toehtoja tulisi olla tarjolla sen mukaan, miten ihmiset oppivat ja miten menetelmat sopivat

kullekin henkildlle.

Vastaajista 15 % mielesté yksi vaadittava asia on tuki. Lahiesimiehen on tuettava kehitta-
maéan osaamista ja tdhan sisaltyy joissain vastauksissa myos kannustaminen ja palaut-
teen saaminen. Samoin 15 % on sita mieltd, ettd organisaation tulee jarjestaa koulutusta
riittavasti. Kaikille esimiestasoille kaivattiin valmentavan esimiestyon koulutusta ja muu-
tenkin kaikille esimiehille lisé& koulutuksia. Vastaajista 15 % mainitsi myos uudistumisen
ja vanhojen toimintatapojen muuttamisen. Tata oli ajateltu muun muassa siten, etta pitaa
hyvaksya uusi johtamistapa, haluta uudistaa sitoutunutta henkilostod, kyseenalaistaa
vanhoja kaytantoja sekd vahentaa organisaation jaykkyytta. Kyselyyn vastanneista esi-
miehista 11 % Kirjoitti, ettd organisaatiolta vaaditaan myts mahdollisuuksien tarjoamista
osaamisen kehittdmiseen. Tarkemmin sanoen esimiehet odottivat mahdollisuutta osallis-

tua ja harjoitella seka keskustella kollegoiden kanssa.
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Kuvio 39. Mita osaamisen kehittdminen vaatii organisaatiolta. (N=71)

7.5 Tutkimuksen johtopéaatdkset

Talla tutkimuksella pyrittiin selvittdmaan Kelassa tyéskentelevien esimiesten kasityksia
esimiesty0std, oman osaamisen tasosta suhteessa Kelassa méaariteltyihin ammattimaisen
johtamisen mallin osaamisalueisiin sek& osaamisen kehittamisesta ja erilaisista kehitta-
mismenetelmista. Tutkimuksen toteutusta varten laadittiin kyselylomake, joka toteutettiin
Webropol-palvelun avulla.

Tyo6n tietoperusta loi pohjan tutkimuksen kysymyksille yhdessa toimeksiantajalta tulleiden
toiveiden kanssa. Toimeksiantaja toivoi saavansa tietoa siitda, miten ammattimaisen joh-

tamisen malli on otettu vastaan ja miten se vastaa esimiesten nykyistd osaamista. Kirjalli-
suudesta etsittiin tietoa johtamisesta, hyvan esimiehen ominaisuuksista ja esimiehen teh-
tavista. Sen jalkeen kasiteltiin esimiehen osaamista ja oppimista seké esimiehen osaami-

sen kehittamista ja siihen kaytettavia menetelmia.

Nahavandin (2012, 3) mukaan johtajuuteen liittyy aina kolme tekijaa, jotka ovat vuorovai-
kutus, paamaarat ja niiden tavoittelemiseen liittyva aktiivinen tekeminen seka hierarkia.
Kyselysta saatujen vastauksien perusteella néihin kolmeen tekijaan 16ytyi joitain yh-
tenevaisyyksia. Esimiehet pitivat tarkedn& ominaisuutena muun muassa hyvia vuorovaiku-

tustaitoja, organisointikykya seka jamakkyytta.

Oikeudenmukaisuus oli vastaajien mielesta toiseksi tarkein ominaisuus esimiehella. Jarvi-

nen (2011, 144) on myo6s listannut sen yhdeksi neljasta tarkeimmasta esimiehen ominai-
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suudesta. Oikeudenmukaisuus luo perustan sille, ettéa esimiesté voidaan pitaé luotettava-
na ja kykenevana tehtavaansa. Jarvinen painottaa, etta epaoikeudenmukainen kohtelu
esimiehen suunnalta on suuri riski koko tydyhteison hyvinvoinnille. Taméan tutkimuksen
vastauksissa ei niinkaan noussut esille esimerkiksi ammatillisuuden ja esimerkillisyyden

merkitys esimiesty0ssa.

Kelassa on maaritelty vuonna 2014 ammattimaisen johtamisen malli, joka siséaltaa johta-
misen osa-alueet, jotka ammattimaisessa esimiestytssa tulisi hallita. Ammattimaisen joh-
tamisen malli sisaltda nelja osa-aluetta, jotka ovat suorituksen johtaminen, tyénantaja-

osaaminen, henkildstdjohtaminen sekad uudistuminen.

Tarkeimmaksi osaamisalueeksi ammattimaisen johtamisen mallista nykyisessa esimies-
tydssa vastaajat valitsivat perustehtavan kirkastamisen ja tehtaviin sitouttamisen, toiseksi
tarkein oli valmentava johtaminen ja kolmanneksi toiminnan suunnittelu ja johtaminen.
Ensimmaisena ja viimeisena mainitut kuuluvat suorituksen johtamisen kokonaisuuteen ja
olivat siina saaneet parhaat arvosanat, kun pyydettiin arvioimaan, kuinka hyvin kukin
osaamisalue vastaa omaa osaamista. Kaiken kaikkiaan keskiarvot olivat hyvat (molem-
missa yli nelja asteikolla 1-5), kun vertaa kaikkien ammattimaisen johtamisen mallin osa-
alueiden saamiin keskiarvoihin. Valmentava johtaminen kuuluu henkilostéjohtamisen ko-
konaisuuteen ja oli siind saanut keskiarvosanan 3,8. Naista kolmeksi tarkeimmaksi osa-
alueeksi nostetuista osaamisista valmentavaan johtamiseen olisi syyta panostaa eniten
osaamisen kehittamisessa, silla sen esimiehet kokevat tarkeéksi, mutta kuitenkaan se ei
kuulu heidan mielestaan talla hetkellda vahvimpiin osaamisiin. Kelassa toki onkin juuri me-
neilladn valmentavan esimiesotteen koulutuskokonaisuus, joka taman tutkimuksen valos-
sa nayttaisi olevan hyvin perusteltu. Toivottavasti kaikki esimiehet pdasevat jossain vai-

heessa osallistumaan tah&n koulutuskokonaisuuteen.

Alla kuviossa 40 on ammattimaisen johtamisen mallin kaikki osa-alueet arviointien kes-
kiarvon mukaan jarjestettyné. Kaikista osaamisista alhaisimmat arvosanat kyselyhetkella
esimiesten omassa osaamisessa suhteessa ammattimaisen johtamisen malliin saivat pa-
lautteenanto ja palkitseminen, innovatiivisuus seka tydsuhteen elinkaaren hallinta. Kysyt-
taessa mikd esimiestydssa on haastavaa, nousi samoin palautteenanto ja palkitseminen
erityisesti esille. Palaute on hyvin tarke&a tyontekijdille ja silla on paljon vaikutusta muun
muassa tyohyvinvointiin ja motivaatioon. Hyppénen (2013, 34) on kirjoittanut, etta esimie-
hen on osattava antaa ja vastaanottaa palautetta ja ymmarrettava miten hyva tyoilmapiiri
ja motivaatio vaikuttavat tyosuorituksiin, ja osattava myos hyddyntaa naita tietoja tyos-

saan. Otalan (2008, 65) mukaan palaute on tarkeda ja se ohjaa oppimista. Palautteenan-
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tamisen taito olisi siis esimiesten syyta hallita hyvin, joten sen kehittamiseen olisi jatkossa

hyva panostaa.

Innovatiivisuus tdssa yhteydessa tarkoittaa sita, etta esimies on innokas itsensa kehittgja
ja omalla esimerkilladn innostaa myds muita kehittymaan. Kuten edella tutkimustuloksissa
kerrottiin, on kyselyyn vastanneiden esimiesten motivaatio osaamisen kehittdamiseen erit-
tain hyva. Yli puolet kertoi sen olevan erittéin suuri, mutta silti innovatiivisuus on saanut
muihin osaamisalueisiin verraten huonon keskiarvosanan. Tassa voi olla vaikutusta silla,
ettd esimiehet kokevat osaamisensa kehittdmiseen olevan liian vahan aikaa, tai siihen ei
riittdvasti panosteta.

Ty6suhteen elinkaaren hallintaan liittyvat asiat olisivat kolmas osa-alue, jossa olisi eniten
kehittamisen tarvetta. Se on myds tarkea aihe, silla esimerkiksi rekrytoinnilla ja perehdy-
tyksella on suuri merkitys koko tiimin tulevaisuuden kannalta. Onnistunut ja ammattimai-

nen tydsuhteen elinkaaren hallinta sitouttaa tydntekijoita.

Ymmarrys tydnantajaroolista
Perustehtdvan kirkastaminen ja tavoitteisiin
sitouttaminen
® Tyéhyvinvoinnnin tukeminen ja vahvistaminen
B Toiminnan suunnittelu ja johtaminen
® Kokonaisuuksien hallinta
o Suunnitelmallisuus
B Tydsuhdetietous
B Osaamisen ja kyvykkyyden johtaminen
M Valmentava johtaminen
B Muutoksen hallinta

M Innovatiivisuus

H Tydsuhteen elinkaaren hallinta

0 1 2 3 4 5 M Palautteenanto ja palkitseminen

Kuvio 40. Osaamisen arviointi suhteessa ammattimaisen johtamisen malliin. (N=71)

Esimiesosaamisen kehittamista ylipddnsa olisi suotavaa tehostaa entisestdan ja tuoda
laajemmin kayttoon erilaisia kehittamismenetelmia. Coaching, koulutus, mentorointi ja
tyokierto/tehtavakierto olivat suosituimmat vaihtoehdot, kun esimiehilta kysyttiin kehitta-
mismenetelmid, joista he kokisivat hydtyvansa. Juuti (2011, 158) kirjoittaa, ettei johtami-
sen kehittdminen ole ainoastaan yksittéisten esimiesten kehittamista, vaan silla on vaiku-
tusta koko organisaation kehittdmiseen. Kyselyyn vastanneet esimiehet itse pitivat osaa-
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misen kehittamisen tarkeimpina perusteina sita, etta kehittamisella on vaikutusta toimin-
nan tulokseen seka henkiléston tydhyvinvointiin. Juutin mukaan organisaatiolle on hy6-
dyksi esimiesten jatkuva kehittdminen, silla se vaikuttaa seka toiminnan tulokseen etté
henkiloston tyohyvinvointiin. H&n nostaa esille myds sen, etta itsedan kehittavat esimiehet
usein myds innostavat alaisiaan kehittyméan, ja sita kautta henkildsto on sitoutuneempaa
ja viihtyy tyossaan.

Esimiehilta kysyttiin heidan oppimistavoistaan, eli miten he oppivat parhaiten. Selva
enemmistd, 79 % vastaajista, oppii tydssa ja tekemisen kautta ja toiseksi eniten vuorovai-
kutuksen ja keskustelun kautta, 14 % vastaajista. Koulutuksessa koki oppivansa parhaiten
vain 4 % vastaajista. Tulos on mielenkiintoinen sikali, ett esimiehista 39 % piti kuitenkin
koulutusta sellaisena kehittamismenetelmana, josta olisi heille apua. Kysyttaessa mene-
telmista, joista heilla on kokemusta, ldhes 90 % vastaajista on ollut koulutuksessa, ja vl
puolet kokee hydtyneensa kayttamistaan kehittdmismenetelmista paljon tai erittain paljon.
Tama kertoo ehka siitd, etta vastaajat ovat hyvin tottuneita siihen, etta koulutus on run-
saasti kaytetty kehittdmismenetelma, ja se on koettu hyvéksi, kun ei valttamatta muita
menetelmia ole niin helposti tarjolla. Toisaalta taas koulutuksessa saatetaan saada ohjeet
toimia tietylla tavalla, ja niitd oppeja sitten harjoitellaan kaytannon tydssa ja vasta se tuo
lopullisen oppimisen tunteen. Joka tapauksessa sellaisia kehittamismenetelmia kannattai-
si harkita kaytettavaksi enemman, jossa kaytantd paasee paremmin mukaan kuin koulu-

tuksessa.

Seka koulutuksen maaraan Kelassa ettd valmentava ote esimiestydssa —
valmennuskokonaisuuden antamiin valmiuksiin oltiin melko tyytyvaisia. Kaikki eivat viela
ole paasseet valmennukseen osallistumaan, mutta toivon mukaan jatkossa kaikki esimie-
het osallistuvat siihen. Valmentava ote esimiestytssa oli koettu myds kaikista suurimmak-
si kehittdmisen kohteeksi kysyttaessa sitd, missa asioissa esimiehilla olisi erityisesti tuen
ja kehittamisen tarvetta. Vaikuttaisi selkeasti silta, ettd kyseiselle valmennukselle on ollut

tarvetta.
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8 Pohdinta

Taman tutkimuksen kohderyhmana olivat Kelassa esimiestydssa toimivat henkilét. Osalle
heista lahetettiin linkki kyselylomakkeeseen, johon vastaamalla he olivat mukana tassa
tutkimuksessa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittédd, millainen kasitys esimiehilla on
johtamistydsta ja sen vaatimuksista, millaiseksi he arvioivat timanhetkisen osaamisensa
ja milla tavoin osaamista tulisi jatkossa kehittédd. Kelassa tyoskentelee noin 600 esimiesta,
joista kyselyyn vastasi 71. Taman vuoksi tuloksia ei voida yleistda koskemaan kaikkia
Kelan esimiehia, mutta kuten aiemmin on mainittu, voidaan tuloksia kuitenkin pitaa luotet-
tavina ja tutkimusta toistettavana. Tulokset kertovat joka tapauksessa esimiesten taman-

hetkisen osaamisen tasosta ja heidan toiveistaan osaamisen kehittdmisesta jatkossa.

Viime vuonna (2014) paattyneessd KEHU-hankkeen (Kelasta huipputydpaikka) Johtami-
nen ja esimiesty® —projektissa madriteltin ammattimaisen johtamisen malli, joka kuvaa ne
keskeiset esimiestyd osa-alueet, jotka Kelan strategian, projektiryhmén kasitysten ja tyo-
hon osallistuneen esimieskunnan mukaan ovat keskeisia Kelan lahivuosien haasteiden
ratkaisemiseksi ja samalla tydhyvinvoinnin varmistamiseksi (Kela 2014c). Loppuraportin

mukaan ammattimaisen johtamisen malli otetaan jatkossa esimieskoulutusten perustaksi.

Osana projektia toteutettiin vuonna 2013 EsimiesPulssi-arviointi, johon osallistui yhteensa
283 esimiesta. Taman arvioinnin tulosten mukaan suurimmiksi esimiestyon kehittamiskoh-
teiksi nousivat muun muassa palautteen pyytdminen omasta toiminnasta, epaonnistumis-
ten kasittely ja niistd oppimaan kannustaminen seka tilanneherkkyys ja erilaisten mielipi-
teiden kuunteleminen. Tahan tutkimukseen verrattuna kehittamiskohteissa on eroja. Kah-
den vuoden aikana esimiehia on toki koulutettu lisaa ja my6s vastaajat eivat naissa valt-
tamatta olleet samoja henkiloita. Tassa valissa on myos esitelty ammattimaisen johtami-

sen malli, joka sitten tdssa tutkimuksessa oli tarkea osa.

Ajatellen ammattimaisen johtamisen mallia ja sen juurruttamista osaksi Kelan esimiesty6-
t&, voisi mentoroinnista olla hyotya, etenkin hiljattain esimiestehtavassa aloittaneille esi-
miehille. Mentorina voisi silloin toimia joku vahvan esimiesosaamisen omaava henkilo,
jolla ammattimaisen johtamisen malli on hyvin hallussa. Mentorointi toimisi kaytannonla-
heisempana kehittdmismuotona erilaisten koulutusten rinnalla. Valmentava johtaminen ja
itsensa johtaminen nousivat tassa tutkimuksessa tarkeiksi kehittamiskohteiksi esimiesten
mielesta, ja naihin voisi mentoroinnin avulla paneutua sellaisten esimiesten kohdalla, joilla
ne todetaan kehityskeskusteluissa kehittamiskohteiksi. Vastaavasti coachingia voisi hyo-
dyntda etenkin itsensa johtamisen kehittamisessa seka muutostilanteissa ja suurissa
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hankkeissa lahinna ylemman johdon osalta. Kuten Virolainen (2010, 231) on todennut,
johtajat voivat kehittyd coachingin avulla erityisesti itsensa johtamisessa ja leadershipissa.

Otala (2008, 234-235) sen sijaan on suositellut coachingia muutostilanteissa.

Koulutusten osalta olisi hyva mietti&a myos niitd asioita, joita tassa tutkimuksessa on nous-
sut eniten kehittamista kaipaaviksi asioiksi. Mutta koska oppimista tapahtuu parhaiten
tydssa ja tekemisen kautta, niin niihin voisi miettid lisda toiminnallista osuutta omassa
tydssa, ja sen jalkeen vuorovaikutuksessa tapahtuvaa kokemusten vaihtoa. Siten oppimi-
nen tehostuisi ja hyddyt osaamisen kehittdmisesté voisivat olla entistd suuremmat. Esi-
merkiksi palautteen antaminen ja asioihin puuttuminen seka erilaiset keskustelut voisivat

olla sellaisia asioita, joita tallaisella hieman pidempikestoisella koulutuksella voisi kehittaa.

Jatkossa Kelassa voisi tutkia tarkemmalla tasolla sitéd, miten valmentava ote esimiestyds-
sa —valmennuksen tuomat valmiudet ovat toimineet kaytannon tydssa ja minkalaista vai-
kutusta silla on ollut toiminnassa. Tuloksia voisi sitten peilata valmennuksen tavoitteisiin ja
pohtia sen tuomaa hyotya esimiestytssa. Toisaalta myds ammattimaisen johtamisen malli
antaisi aihetta jatkotutkimukselle, silla sekin on vasta niin tuore, etta parin vuoden kuluttua
olisi mielenkiintoista selvittdd, missé osa-alueissa esimiesten osaaminen on kehittynyt ja
ovatko kehittamisen kohteet muuttuneet. Naitd molempia aiheita voisi tutkia myds henki-

|6ston nakokulmasta ja selvittdd, miten naméa nékyvat esimiestydssa henkildston mielesta.

Mikali Kelassa paadytdan lisddmaan jonkin tietyn kehittdmismenetelman kayttoa esi-
miesosaamisen kehittdmisessa, myos sita kautta nousisi esille uusia jatkotutkimuksen
kohteita. Mikali useampi esimies olisi mukana saman menetelméan avulla kehittdmistoi-
missa, voisi esimerkiksi haastattelututkimuksella selvittda heidan kokemuksiaan kaytetys-

td menetelmasta ja sen tuomasta hyddysta tyohonsa.

Taman opinnaytetyon tekeminen on ollut seké haastavaa ettd mielenkiintoista. Mielenkiin-
toa aihetta ja tekemistéa kohtaan on lisdnnyt se, etta tyon tekija itse tydskentelee Kelassa.
Alun perin ajatus esimiesten osaamisen kehittamisesta opinnaytetydn aiheena oli tekijan,
ja sen johdosta toteutui yhteydenotto Kelan koulutuspalveluihin. Sielta 16ytyikin ideaa ai-
heen tarkempaa kehittelya varten nimenomaan ammattimaisen johtamisen mallin osalta.
Aihe sinansa ei ollut tekijalle kaytdnnossa tuttu muuta kuin alaisen nakodkulmasta katsot-
tuna, mutta opinnaytetydprosessin aikana saatu tieto on todella paljon laajentanut kasitys-
té johtamisesta ja esimiestytsta. Lisaksi tietAmys on lisdantynyt runsaasti Kelan johtami-

sen osalta.
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Jo opinnaytetydta suunniteltaessa oli selvaa, etta aivan tiukkaa aikataulua tyon tekemisel-
le ei voitu maarittad, silla tekija oli juuri aloittamassa aitiysvapaata ja siten tyén etenemi-
nen riippui pitkélti lapsen hoidosta liikenevasta ajasta. Onneksi ty6 kuitenkin eteni pikkuhil-
jaa, vaikka joitakin kertoja tuli pidempiakin taukoja tyon tekemisessa. Tyon tekemisen lop-
puvaiheessa tekija jo palasi paivatydohon, mikd osaltaan taas hieman hidasti tyon loppuun
saattamista. Ajankayttoa oli paikoitellen tarkasti suunniteltava, etta tyon saisi tehtyé kun-
nolla. Kokonaisuutena opinnadytetydprosessi kuitenkin sujui tekijan mielesta kohtuullisesti,
vaikka vélilla stressia olikin.

Oppimista tapahtui paljon ja tekijasta oli myds mielenkiintoista palautella mieleen isom-
man tutkimuksen tekemistg, silla edellisesta opinndytetydsté oli kulunut aikaa useita vuo-
sia. Lopputulokseen voi koko prosessi huomioon ottaen olla ihan tyytyvainen, ja toivon

mukaan tyon sisalto jatkossa hyddyttaa sen lukijoita.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

0% valmiina

Kela|Fpa

Esimiesten osaaminen ja sen kehittaminen Kelassa

A. Taustatiedot

Ensimmaisessé osiossa on kysymyksia mm. pohjakoulutuksesta ja tyohistoriasta. KaikKi
kohdat ovat monivalintakysymyksia.

1. Sukupuoli *
T Mies
" Nainen
2. lka*
alle 25
" 25-34
" 35-44
" 45-54
i~ B5-

3. Minkalainen pohjakoulutus sinulla on? Valitse korkein koulutus. *

" Perus-, keski-, kansalaiskoulu
¢ Ammatillinen koulutus

" Ylioppilas, lukio

¢ Ammattikorkeakoulu
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° Yliopisto, korkeakoulu

{ Muu, mika?

4. Onko sinulla johtamiskoulutusta? *

Johtamiskoulutuksella tarkoitetaan johtamiseen liittyvaa pohjakoulutusta. Tarkenna Kylla
-vaihtoehdossa mitd johtamiskoulutusta sinulla on.

' Kylla, mita?

& Ei

5. Kuinka monta vuotta sinulla on yhteensé tyokokemusta? *

Vastausvaihtoehdot ovat taysia vuosia. Jos tyokokemusta on esimerkiksi 5,5, vuotta, va-
litse 1-5 vuotta.

C 15
C 6-10
C o 11-15
C16-20

7 21 tai enemmaén

6. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt Kelassa? *

Vastausvaihtoehdot ovat tdysia vuosia. Jos tyovuosia Kelassa on esimerkiksi 5,5, vuotta,
valitse 1-5 vuotta.

¢ alle vuoden
C 15

« 6-10
 11-15
«16-20

21 tai enemman

7. Kuinka monta vuotta sinulla on tydkokemusta esimiestehtavissa yhteensa? *

Vastausvaihtoehdot ovat taysid vuosia. Jos tyokokemusta esimiestehtévissa on esimerkik-
si 3,5, vuotta, valitse 1-3 vuotta.

= alle vuosi
13
" 4-6
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© 7-10

7 11 tai enemman

8. Missé seuraavista vaihtoehdoista tydskentelet? *

" Keskushallinto
Paikallishallinto Etela-Suomi
" Paikallishallinto Ita- ja Pohjois-Suomi

" Paikallishallinto Lansi-Suomi

Paikallishallinnon muu yksikko (opintotukikeskus, kansainvalisten asioiden keskus,
" yhteyskeskus, VATU-keskus, tyokyvyttomyyselakkeiden ratkaisukeskus, perintakes-
kus)

B. Esimiesty0
Toisen osion nelja kysymysta koskevat esimiehen tyotasi. Kysymyksistd kolme on avoi-
mia kysymyksid ja yksi valintakysymys.

9. Millaista esimiestyota teet talla hetkella? *

~ Keskijohto (ryhmapaallikét, vakuutuspiirien johtajat, erityisyksikdiden johtajat, apu-
laisjohtajat)
" Tiimiesimies (toimistonjohtajat, palvelupéaallikét, kehittdmispaallikét ja vastaavat)

10. Miké nykyisessa esimiestydssasi on haastavinta? Mainitse kaksi asiaa. *

5

| i

11. Mika nykyisessa esimiestydssési on helpointa? Mainitse kaksi asiaa. *
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| o

12. Mitd ominaisuuksia hyvélla esimiehellda mielestasi tulisi olla? Mainitse kolme tarkein-
t4 ominaisuutta jarjestyksessa. *

e of

C. Esimiesosaaminen

Taman osion kysymykset koskevat esimiesosaamista Kelassa mééritellyn ammattimaisen
johtamisen mallin ndkdkulmasta. Kaikki kohdat ovat valintakysymyksié.

13. Suorituksen johtaminen *

Arvioi omaa osaamistasi talla hetkelld suhteessa Kelan ammattimaisen johtamisen malliin
asteikolla 1-5. (5=Vastaa erittdin hyvin, 4=Vastaa hyvin, 3=Vastaa melko hyvin,
2=Vastaa jonkin verran, 1=Vastaa véhan)

5 4 3 2 1
Perustehtdvan kirkastaminen ja tavoitteisiin sitouttaminen .~~~ -

Toiminnan suunnittelu ja johtaminen c e e oo

Osaamisen ja kyvykkyyden johtaminen cCCcCcC
97



Palautteenanto ja palkitseminen

14. Tydnantajaosaaminen *

Arvioi omaa osaamistasi talla hetkelld suhteessa Kelan ammattimaisen johtamisen malliin
asteikolla 1-5. (5=Vastaa erittdin hyvin, 4=Vastaa hyvin, 3=Vastaa melko hyvin,
2=Vastaa jonkin verran, 1=Vastaa véhan)

5 4 3 2 1

Ymmarrys tyonantajaroolista ~ -~~~

Tyodsuhdetietous

Tyosuhteen elinkaaren hallinta -

15. Henkiléstojohtaminen *

Arvioi omaa osaamistasi talla hetkelld suhteessa Kelan ammattimaisen johtamisen malliin
asteikolla 1-5. (5=Vastaa erittéin hyvin, 4=Vastaa hyvin, 3=Vastaa melko hyvin,
2=Vastaa jonkin verran, 1=Vastaa véhan)

Valmentava johtaminen

Tyo6hyvinvoinnin tukeminen ja vahvistaminen -~

16. Uudistuminen *

Arvioi omaa osaamistasi talla hetkella suhteessa Kelan ammattimaisen johtamisen malliin
asteikolla 1-5. (5=Vastaa erittéin hyvin, 4=Vastaa hyvin, 3=Vastaa melko hyvin,
2=Vastaa jonkin verran, 1=Vastaa véahan)

5 4 3 2 1
Suunnitelmallisuus P T T
Innovatiivisuus

Muutoksen hallinta

¢

Kokonaisuuksien hallinta -~

17. Kuinka hyvin méaritelty Kelan ammattimaisen johtamisen malli kokonaisuutena vas-
taa omaa késitystasi esimiestyossasi tarvittavasta johtamisosaamisesta? *
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Arvioi omaa kasitystasi tarvittavasta johtamisosaamisesta télla hetkelld suhteessa Kelan
ammattimaisen johtamisen malliin asteikolla 1-5. (5=Vastaa erittéin hyvin, 4=Vastaa hy-
vin, 3=Vastaa melko hyvin, 2=Vastaa jonkin verran, 1=Vastaa véhan)

i 50 4 30 20 1

18. Mik& osaaminen Kelan ammattimaisen johtamisen mallista on mielestési nykyisessa
esimiestyossasi tarkeintd? Valitse kolme tarkeinta. *

¥ Perustehtavan kirkastaminen ja tavoitteisiin sitouttaminen

[ Toiminnan suunnittelu ja johtaminen

[ Osaamisen ja kyvykkyyden johtaminen
™ Palautteenanto ja palkitseminen

¥ Ymmarrys tyonantajaroolista

¥  Tyobsuhdetietous

[ Tyobsuhteen elinkaaren hallinta

[ Valmentava johtaminen

[ Tydhyvinvoinnin tukeminen ja vahvistaminen
[ Suunnitelmallisuus

[ Innovatiivisuus

[ Muutoksen hallinta

™ Kokonaisuuksien hallinta

D. Osaamisen kehittdminen

Viimeisen osion kysymykset kasittelevat osaamisen kehittdmismenetelmié ja omia koke-
muksiasi osaamisen kehittdmisestd. Kolme kohtaa ovat avoimia kysymyksia ja loput va-
lintakysymyksia. Kysymykset on jaettu kuuteen eri aihealueeseen.

Kehittamismenetelmat

19. Missé osaamisen kehittamistoimenpiteissa olet itse ollut mukana tyoelaméssa? *

Voit valita useamman vaihtoehdon. Ristiinoppimisella tarkoitetaan sita, ettd kaksi henki-
164 ovat opetelleet toistensa tyotehtévat osaamisen laajentamiseksi esimerkiksi tuurauksia
varten.

[ Coaching
[ Koulutus
[~ Mentorointi
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Perehdytys

Projektit
Ristiinoppiminen
Tyokierto/ tehtavékierto
TyoOnopastus
Verkko-oppiminen

a1 1 1 1 1 1 7

Muu, mika?‘

20. Minka verran koet hyotyneesi edellisessé kohdassa valitsemistasi osaamisen kehitta-
mistoimista omassa esimiesty0ssasi? *

Arvioi saamaasi hyotyé asteikolla 1-5. (5=Erittain paljon, 4=Paljon, 3=Melko paljon,
2=Jonkin verran, 1=VVadhan)

i 5~ 40 30 20 1

Oma oppiminen ja motivaatio

21. Milla tavoin opit itse parhaiten? *

Tydssa/ tekemaélla

" Keskustelun tai muun vuorovaikutuksen kautta
" Koulutuksessa

Lukemalla

Muulla tavalla, miten?

22. Millainen on oma motivaatiosi osaamisen kehittamiseen? *

Arvioi omaa motivaatiotasi ja haluasi osaamisen kehittdmiseen talla hetkella asteikolla 1-
5. (5=Erittéin suuri, 4=Suuri, 3=Melko suuri, 2=Melko vé&hainen, 1=Vahainen)

i~ 50 4 30 20 1

Oma kehittamisen tarve

23. Missé asioissa sinulla olisi erityisesti tuen ja osaamisen kehittdmisen tarvetta? Mainit-
se enintddn kolme asiaa. *
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24. Minkalaisesta osaamisen kehittamisesta olisi mielestasi apua sinulle? *
Voit valita useamman vaihtoehdon.

1 1 1 1 1 1 11 71T

Coaching

Koulutus

Mentorointi

Perehdytys

Projektit
Ristiinoppiminen
Tyokierto/ tehtavékierto
TyOnopastus
Verkko-oppiminen

Muu, mika?

25. Milla perusteella esimiesosaamista on mielestési kehitettava? *
Valitse kaksi tarkeinta syyta.

a1 1 1 1 1 7

Silla on vaikutusta toiminnan tulokseen

Silla on vaikutusta henkiloston tyéhyvinvointiin

Silla on vaikutusta esimiehen valmentamiseen vaativampia tehtdvia varten
Silla on vaikutusta koko organisaation kehittdmiseen

Sen avulla innostetaan myos alaisia kehittyméaén

Muu syy, mika?

Osaamisen kehittdmisen toteutus

101

L L]



26. Onko koulutusta mielestasi ollut Kelassa riittavasti? *

Arvioi tuen ja koulutuksen riittavyytta asteikolla 1-5. (5=Runsaasti, 4=Riittavésti,
3=Melko riittavasti, 2=Melko vahan, 1=Liian véhan)

5¢C 40 3¢ 20 1

I

27. Onko jokin syy estényt sinua kehittdmasta osaamistasi? *

© Kyll4, mika syy?

i Ei

28. Oletko tietoinen mit4 osaamisen kehittdmismenetelmia Kelassa on mahdollista hyo-
dyntaa? *

Voit valita useamman vaihtoehdon.
Coaching

Koulutus

Mentorointi

Perehdytys

Projektit

Ristiinoppiminen

Tyokierto/ tehtavékierto
TyOnopastus
Verkko-oppiminen

1 1 1 1 71 1 11 71T

Muu, mika?

29. Oletko osallistunut Valmentava ote esimiestydssa -valmennuskokonaisuuteen? *
Jos et ole osallistunut, siirry seuraavan kysymyksen yli.
« Kylla

° En

30. Miten hyvin koet saaneesi valmiuksia valmentavan johtamisotteen toteuttamiseen
edell&d mainitun valmennuskokonaisuuden avulla?

Arvioi saamiasi valmiuksi asteikolla 1-5. (5=Erittdin hyvin, 4=Hyvin, 3=Melko hyvin,
2=Jonkin verran, 1=VVahén)

i 50 4 30 20 1
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Omat kehityssuunnitelmat

31. Onko kanssasi sovittu jostain osaamisen kehittdmistoimista esimerkiksi kehityskes-
kustelussa? *

Jos vastaat ei, siirry seuraavan kysymyksen yli.
« Kylla
T Ei

32. Mink& menetelmien avulla osaamista on sovittu kehitettavan?
Voit valita useamman vaihtoehdon.

Coaching

Koulutus

Mentorointi

Perehdytys

Projektit
Ristiinoppiminen
Tyokierto/ tehtavékierto
TyOnopastus
Verkko-oppiminen

1 1 1 1 1 1 1 1T

Muu, mika?‘

Y hteenveto

33. Mitd osaamisen kehittdminen mielestési vaatii: a. Itseltd? (ensimmainen laatikko) b.
Organisaatiolta? (toinen laatikko) *
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34. Tahén voit kirjoittaa aiheesta vapaasti kommentteja tai tarkennuksia edell& antamiisi

vastauksiin.
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