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Managerial work in an expert organisation includes many aspects that make it quite
demanding. Development of leadership skills thus has an important role in expert or-
ganisations.

The main objective of this bachelot’s thesis, commissioned by the Ministry of the Inte-
rior, was to examine managers’ opinion regarding the present state of development
regarding manager competencies in the Ministry of the Interior. It also attempted to
analyze their suggestions on how to improve leadership development methods provid-
ed in the ministry. The study dealt with the development of managerial aspects of
managerial competencies; the target group consisted of the Ministry of the Interior’s
managers, excluding top management.

The theoretical part of this thesis deals with managerial work in expert organisations
and the development of manager competencies. It also looks briefly at public manage-
ment. The study was made using a qualitative research method. The data was gathered
by using half-structured individual interviews; eight managers of the Ministry of the
Interior were interviewed during the summer of 2011.

The results showed that the development of manager competencies in the Ministry of
the Interior is in a good state. Managers were for the most part content with the cur-
rent development of manager competencies, especially with the versatility and extent
of it. Based on the study results, managers wanted to develop manager competencies in
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1 Johdanto

Yrityselamalle seka julkiselle hallinnolle on nykyain tyypillistd jatkuva muutos. Alati
muuttuvassa toimintaymparistossi organisaation on kehityttidvi ja muututtava menesty-
dkseen ja pysyikseen kilpailussa mukana. (Jarvinen 2007, 17-18; Virtanen & Stenvall
2010, 87.) My6s johtamisen toimintaymparistd on muuttunut huomattavasti viimeisim-
pien kahden vuosikymmenen aikana. Sydinmaalakan (20006, 7; 69—70) mukaan johtajat
itse eivit kuitenkaan ole pysyneet muutoksessa mukana. Monesti heidin toiminta- ja
ajattelutapansa eivit ole paivittyneet toimintaympariston muutoksen mukana. Muuttu-
neessa toimintaympdristossi ei kuitenkaan voi pidemmin piille johtaa onnistuneesti

vanhojen johtamismallien ja -tapojen mukaisesti.

Jatkuvasta muutoksen tahdista johtuen yksiléiden oppimista ja koko ty6yhteison kehit-
tymistéd tulee tukea. Etenkin asiantuntijaorganisaatioiden menestyksen maaraa pitkalti
henkil6ston osaaminen, sen hyédyntiminen, ylldpitiminen ja jatkuva kehittiminen.
(Hyppinen 2007, 96.) Tdman toteuttamisessa esimiesten rooli on merkittava. Vaikka
johtamisen merkitystd asiantuntijaorganisaatioissa on valilla vahitelty, on kuitenkin to-
siasia, ettd kaikki tyOyhteisot tarvitsevat esimiestd sekd hyvid johtamista (Jarvinen 2007,
13). Niin ollen my6s esimiesosaamista tulee jatkuvasti kehittdd. Esimiesosaamisen ke-
hittiminen on tirkedad ensinnikin esimiehen itsensa vuoksi, mutta etenkin litketoimin-
nan menestymisen kannalta (Hyppanen 2007, 250). Muuttuvasta toimintaymparistostd
ja vaihtuvista toimintatavoista johtuen esimiehen tulisi menestyakseen jatkuvasti seka
oppia uutta ettd poisoppia vanhaa (Syddnmaalakka 20006, 145; Nissinen, Anttalainen &
Kauppinen 2008, 95).

Esimiesty6 asiantuntijaorganisaatiossa sisiltad monia erityispiirteitd, jotka tekevat esi-
miestyOsta vaativaa. Usein esimiehet nousevat tehtiviansa organisaation sisalta, asian-
tuntijatehtavasta. Tastd johtuen asiantuntijaorganisaatioiden esimiehiltid voi puuttua
esimieskoulutus tai atkaisempi esimieskokemus. Lisdksi esimiestyon vaatimukset saatta-
vat helposti jddda asiantuntijaty6n jalkoihin. Niin ollen esimieskoulutuksella sekd muilla
esimiesosaamisen kehittimismenetelmilld on tirked merkitys asiantuntijaorganisaatiois-

sa. (Viitala 2007, 275.)



Julkisen hallinnon johtamisella on my6s omat ominaispiirteensa verrattuna johtamiseen
yksityisissd organisaatioissa. Ensinnékin julkishallinnossa johtaminen on aina julkista,
silld toiminnan perustana ovat verovarat. Toisaalta julkishallinnon johtamistyossa ko-
rostuvat tietyt osaamisalueet, jotka ovat yleisid ja koskevat kaikkia julkishallinnon joh-
tamistehtivissa olevia. (Virtanen & Stenvall 2010, 9.) Vaikka julkisen ja yksityisen sek-
torin johtajilla ja esimiehilld onkin usein samantyyppisid asioita hoidettavinaan, on joh-

tamisen kaytinnon sisilloissa usein huomattavia eroja (Virtanen & Stenvall 2010, 34—

36).

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Sisdasiainministerion henkilostostrategian 2010—2012 yhtena pailinjauksena on laadu-
kas esimiestyo. Strategiassa painotetaan, etta johtamistyota tulee kehittaa korostetusti
omana osaamisalueena. Painotus johtuu siitd, ettd sisdasiainministerion kaltaisessa asi-
antuntijaorganisaatiossa esimiestyo jad helposti asiantuntijatyon jalkoihin, silld esimiehet
hoitavat esimiestyota asiantuntijatyonsa ohella. (Sisaasiainministerioé 2010a, 6.) Lahto-
kohtaisesti esimiehet ovat oman alansa asiantuntijoita ja monesti nouseminen esimies-
tehtaviin tapahtuu tyoyhteison sisaltd. Esimiehilli on my6s johdettavinaan moniamma-
tillinen tyoyhteisd; osa on korkean koulutuksen saaneita asiantuntijoita, osa taas heidin

tyotansa ja hallintoa tukevia henkil6ita.

Esimiesosaamista voidaan kehittid monella tapaa. Vaihtoehtoja perinteiselle koulutuk-
selle ovat muun muassa coaching, tyokierto, mentorointi sekd tyénohjaus. Sisdasiain-
ministeriossa esimiesosaamisen kehittimisestd vastaa keskitetysti ministerion esikun-
nassa toimiva hallintoyksikon henkiloston kehittimispalvelut. Talld hetkelld kehittamis-
palveluissa ei kunnolla tiedetd, millaisia esimiesosaamisen kehittimistarpeita ministerién
eri osastojen esimiehilld on. Niin ollen on tirkedi selvittdd, millaisia toiveita ja tarpeita

esimiehilld on esimiesosaamisen kehittimiseen liittyen.

1.2 Tutkimusongelma

Tamain tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa sisaasiainministerion esimiesosaamisen

kehittimisen nykytilaa esimiesten nakokulmasta ja selvittad, millaisia kehittimistoivo-
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muksia ministerion esimiehilld on henkiloston kehittimispalvelujen tarjoamien esi-
miesosaamisen kehittimismenetelmien suhteen. Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli
selvittad, millaisia kokemuksia ja mielipiteitd esimiehilld on timanhetkisesti esi-
miesosaamisen kehittimisestd ja miten heiddn mielestdan keskitettyd esimiesosaamisen
kehittimista voitaisiin parantaa sisdasiainministeriossa. Padtutkimuskysymysta selvitet-

tiin vastaamalla seuraaviin alakysymyksiin:

1. Millaisia vaikeuksia esimiehet kokevat esimiesty6ssaan?

2. Miti keskitetyn kehittimisen tarjoamia esimiesosaamisen kehittimismenetelmia
esimiehet ovat hyodyntineet? Jos he eivit ole osallistuneet esimieskoulutuksiin,
niin miksi ei?

3. Mitd mieltd esimiehet ovat timanhetkisesté tarjonnasta?

4. Onko tarjotussa koulutuksessa vajetta jollakin esimiesosaamisen osa-alueella?

5. Millaisten kehittimismuotojen kautta esimichet haluaisivat kehittda esi-

miesosaamistaan?

1.3 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Esimicehelld tarkoitetaan tdssi tutkimuksessa henkil6d, jolla on alaisia. Olen rajannut
tutkimukseni kisittelemain vain esimiesosaamisen kehittimistd, en henkiloston kehit-
tamistd yleensd. Esimiesosaaminen asiantuntijaorganisaatiossa koostuu suurimmaksi
osaksi johtamistaidoista sekd substanssiosaamisesta eli ty0ssi tarvittavasta ammat-
tiosaamisesta. Vaikka ammattiosaamisen hallinta on tirkead osa esimiechend menestymi-
sen kannalta, en kisittele substanssiosaamisen kehittdmistd opinndytetyGssini. Sisd-
asianministeriossa jokaisella osastolla ja yksikolld on erilainen substanssiosaamisen tarve

ja sen kehittdmisestd vastaavat osastot itse (Oranen, H. 28.3.2011).

Olen rajannut tutkimukseni kasittaméan vain sisdasianministerion esimiehet, joihin
kuuluvat ministerién esikunnan erillisyksikdiden ja erillisyksikéiden ryhmien paillikot
seki eri osastojen paallikot ja osastojen yksikoiden paillikot. En siis valinnut tutkimuk-
seeni ministerion ylintd johtoa, johon kuuluvat muun muassa ministeri, valtiosihteeri ja

kansliapaallikké. Tutkimuksestani on rajattu pois myo6s sisdasiainministerion rajaosasto,
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silld vaikka se osaksi toimiikin osana sisdasiainministerioti, se on my6s Rajavartiolaitok-

sen esikunta ja sindnsa erillinen yksikko.

Tutkimus tehtiin toimeksiantona sisdasiainministeridlle, jossa suoritin tycharjoitteluni
kevaalla 2011. Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa ja aineisto
kerittiin haastattelemalla kahdeksaa sisdasiainministerion esimiestd puolistrukturoitua
haastattelua kayttien. Tutkimuksen tulosten tarkoituksena on toimia apuna ja suun-
nannayttdjana tulevia koulutuksia ja muita esimiesosaamisen kehittimismenetelmia

suunnitellessa ja kehitettiessa.

Opinnidytetyoni jakaantuu kuuteen pailukuun. Luvussa kaksi kdydédin ldpi tutkimuksen
kannalta keskeisia kasitteitd ja kasitellian tarkemmin esimiestyOta ja esimiesosaamista.
Luvussa kolme paneudutaan esimiesosaamisen kehittimiseen. Luvut kaksi ja kolme
esittelevit aihetta teoreettisesta nikékulmasta ja sisdltd pohjautuu kirjallisuuteen. Lu-
vussa neljd puolestaan kisitellaan aluksi julkista johtamista ja timan jalkeen esitelldan
toimeksiantajaorganisaatio ja kerrotaan esimiesosaamisen kehittimisen nykytilasta sisd-
asiainministeriossa. Luvussa viisi kerrotaan tutkimuksen suorittamisesta ja esitellain
tutkimustulokset. Lopuksi luvussa kuusi tehdddn johtopaitksid keskeisistd tutkimustu-
loksista ja peilataan saatuja tutkimustuloksia tietoperustaan. Tassd luvussa esitellaan
my6s kehitysehdotuksia, joiden avulla sisdasiainministerio voisi parantaa esimiesosaa-

misen kehittamista.



2 Esimiesty6 asiantuntijaorganisaatiossa

Nykyisessi johtamisen toimintaympiristossd korostuvat tiimityo, tietoty6 seka jatkuva
oppiminen. Esimieheltd edellytetiin johtajuutta, mutta myos innostamista seka innova-
tiivisuutta. Toisaalta organisaatioissa on my6s kovat tulosvaatimukset ja siksi esimies-
tyossa painottuvat myos tehokkuus, toimintojen yksinkertaistaminen seké kustannusten
ja prosessien hallinta. Esimichiltd odotetaan monipuolista osaamista ja tietoty6 seki

jatkuva oppimistarve ovat kasvattaneet heidin taitovaatimuksiaan. (Otala 2008, 296.)

2.1 Asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatio, josta kaytetaan valilla my6s nimitysta tietoyritys, ei ole selkeds-
ti toisista organisaatioista erottuva organisaatiotyyppi. Suuri osa organisaatioista on ai-
nakin osittain asiantuntijaorganisaatioita. (Sipila 1996, 15; 23.) Asiantuntijaorganisaa-
tiossa tyontekijit ovat pitkilti akateemisesti koulutettuja ammattilaisia ja heitd kutsutaan
asiantuntijoiksi (Sveiby 1997, 19). Jos asiantuntijatyota tekevien mairi yrityksessd on
suuri suhteutettuna muun henkil6stén mairain, organisaatiota kutsutaan asiantuntija-
organisaatioksi (Sipild 1996, 15; 23). Asiantuntijaorganisaatiot voidaan jakaa kahteen
paaryhmain: tiedon tuottamiseen ja vilittimiseen keskittyneet organisaatiot seka ela-

myksellisia asiantuntijapalveluita tarjoavat yritykset (Maunula 1997, 10).

Sipilan (1996, 23) mukaan seuraavat piirteet ovat ominaisia asiantuntijaorganisaatiolle:

e Tyohon sisiltyy analysointia, ongelmanratkaisua ja suunnittelua.
e Organisaatio luo ja kehittad uusia asioita.
e Henkil6ston osaamis- ja koulutustaso on korkeatasoinen.

e Organisaatio on riippuvainen osaavasta henkilstostd ja henkiléiden korvaami-

nen on hankalaa.

Lisiksi asiantuntijayhteison rakenne on usein heterogeeninen. Sithen kuuluvat itse asi-

antuntijat, esimichet ja johtajat seka tukihenkil6sto, joka mahdollistaa asiantuntijoiden



tyoskentelyn. Tukiryhmain kuuluvat esimerkiksi sihteerit seka I'T-tukihenkil6t. Heiddn

tehtdvddn on avustaa asiantuntijoita heiddn ty6ssddn (Sveiby 1997, 54-59.)

2.2 Asiantuntijaesimies

Asiantuntijaorganisaatiossa toimiva esimies on useimmiten itsekin asiantuntija (Viitala
2007, 275). Esimiehen tyohon sisiltyy siis sekd asiantuntija- ettd esimiestyOtd. Asiantun-
tijatyohon liittyy olennaisesti tietiminen ja perinteisesti asiantuntijoita on pidetty tietyn
aihealueen tietoauktoriteetteina. Asiantuntijatyé on pitkalti tietoty6td ja siind korostuu
asiantuntijan kyky kayttda tietoa tehokkaasti sekd innovatiivisesti. (Tuomivaara, Hynni-
nen, Leppinen, Lundell & Tuominen 2005, 20; 23.) Asiantuntijatychon sisiltyy ongel-
manratkaisua, analysointia, suunnittelua seka toteutusta. Yleensd asiantuntija suunnitte-
lee tyOnsi, ohjaa itseddn ja osaa myos itse parhaiten arvioida tyon laadun. Siksi asian-
tuntijaty on luonteeltaan usein hyvin itsendista. (Sipild 1996, 27; 29.) Asiantuntijuuden
ja esimiesaseman yhdistiminen ei ole helppoa. Monesti esimies saattaa kokea olevansa
ensisijaisesti asiantuntija ja vasta toiseksi esimies (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen
2008, 306). Asiantuntijaorganisaatiossa johtaminen liittyy pitkilti tyén sisdltoon ja esi-

miehen kyvykkyyteen ammattiyhteisén substanssialueella (Sipild 1996, 57).

2.3 Esimiesosaaminen

Osaamisella tarkoitetaan yksilon kykya suoriutua tehtivisti, kehittid omaa tyotadn seki
ratkaista eteen tulevia ongelmia (Otala 2008, 47). Hyppisen (2007, 22—24) mukaan esi-
miesosaaminen muodostuu kolmesta eri tekijistd, jotka ovat tahto, tieto seki taito.
Tahdolla tarkoitetaan esimiehen omaa motivaatiota toimia esimiestehtivissd. Tietoon
sisdltyy muun muassa esimiehen velvoitteiden ja vastuiden, alan lainsdadinnon seka
organisaation strategian ja oman yksikon tavoitteiden tunteminen. Taitoon puolestaan

kuuluu viestintd- ja vuorovaikutustaidot sekad kyky hyodyntad johtamisen apuvilineita.

Edelld mainitut tahto, tieto ja taito muodostavat esimiesosaamisen perustan ja mahdol-
listavat tehokkaan johtamisen. Esimiesosaamisen kenttd koostuu useista eri kokonai-
suuksista. Esimiesty6ssd tarvittavista taidoista on olemassa useita eri luokituksia ja ni-

mityksid, mutta esimerkiksi Sydanmaalakan nikemys kompetensseista on kattava ja
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selked. Sydanmaalakan (2006, 148—149) mukaan esimiesosaamisen kokonaisuuksista
tarkeimmat ovat johtamisosaaminen, vuorovaikutusosaaminen, ammattiosaaminen,
hyvinvointiosaaminen, tehokkuusosaaminen seka itseluottamus. Osa-alueet menevit

limittdin ja ne pitavit sisilladn erilaisia osaamisen alalajeja. (Kuvio 1.)

VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN

. ,émékkyys * verkoston JOHTAMISOSAAMINEN
+ empaattisuus rakentaminen  * visiointi
AMMATTIOSAAMINEN + kommunikointi * tuloksellisuus
I e * vaikuttaminen + valtuuttaminen
* avoimuus * tiimin johtaminen
* valmentaminen

HYVINVOINTIOSAAMINEN muutoksen johtaminen

« fyysinen kunto
* psyykkinen kunto
* sosiaalinen kunto

TEHOKKUUSOSAAMINEN
* havaitseminen

. * analysointi
= henkinen kunto . péat)ésksenteko
+ stressinhallinta * toimintatarmo
* noyryys * ajanhallinta

* uudistuminen

VMCIPA-O0CrHrmWw-~—

KASVUYMPARISTO: koti, koulutus ja sosiaalinen ympérists

Kuvio 1. Johtajuuden osaamispuu. (Syddnmaalakka 2006, 149)

Ammattiosaamisella tarkoitetaan tehtdvdin vaadittavaa erikoisosaamista. Tastd johtuen
ammatillinen osaaminen vaihtelee ty6tehtavin mukaan. Vuorovaikutusosaaminen on
yksi tirkeimpid esimiehen osaamisalueita. Sithen kuuluvat empaattisuus, jamakkyys,
kommunikointikyky, vaikuttaminen, avoimuus seka verkostojen rakentaminen. Johta-
misosaaminen puolestaan muodostaa esimiesosaamisen ytimen. Se pitda sisallidn visi-
oinnin, tuloksellisuuden, valtuuttamisen, tiimin johtamisen, valmentamisen sekd muu-

toksen johtamisen. Tehokkuusosaamiseen kuuluu puolestaan perinteisia johtamisen



tyoalueita; havaitsemista, analysointia, paiatcksentekoa, ajanhallintaa ja uudistamista.

(Syddnmaalakka 20006, 152-157.)

Hyvinvointiosaamista voi olla vaikea kuvitella esimiesosaamisen osa-alueeksi. Sithen
kuuluu muun muassa fyysisen ja psyykkisen kunnon hallinta, sosiaalinen kunto ja stres-
sinhallinta. Taustalla hyvinvointiosaamisessa on todennakoisesti idea siitd, ettd kun joh-
taja huolehtii itsestadan hyvin, hin voi siten paremmin huolehtia koko ty6yhteison hy-
vinvoinnista. Itseluottamuksella Sydinmaalakka puolestaan tarkoittaa johtajan kykya
arvostaa itseddn sekd omien kayttdytymis-, ajattelu- ja tuntemistapojen tiedostamista.
Itseluottamus toimii runkona muille osaamisenalueille. (Sydanmaalakka 2006, 158—

161.)

2.4 Esimiestyo

Esimiesty6 on johtamista, jonka kohteena ovat joko yksilot tai ryhmat. Esimiestyon voi
kiteyttda kaikeksi siksi toiminnaksi, jolla esimies tukee alaisiaan saavuttamaan tavoit-
teensa. Esimichen ty6tehtivissd painottuvat eri asiat riippuen siitd, miké toimiala on
kyseessa ja millaisessa yrityksessa esimies toimii. Tasta huolimatta esimiestyon perus-
tehtdvit ovat pitkilti samoja riippumatta siitd, missd kontekstissa esimies toimii. (Viitala

2007, 269-270.)

Esimiestehtivit pohjautuvat liiketoiminnan tarpeille seki lainsdddinnolle. Esimiesteh-
tavat on perinteisesti jaettu kahteen osa-alueeseen. Nama ovat leadership eli ihmisten
johtaminen sekd management eli asioiden johtaminen. (Hyppinen 2007, 9.) Kotterin
(1996, 25-27; 175) mukaan management-puolella esimiehet suunnittelevat, budjetoivat,
organisoivat ja toimivat valvojina. Leadership-alueeseen kuuluu puolestaan suunnan
osoittaminen, ihmisten ohjaaminen sekd motivointi. Vield vuonna 1996 Kotter piti kah-
tiajakoa erittdin tirkedna johtamisen kannalta ja hin korosti etenkin leadership-
tehtavien tarkeytta johtamisessa. Nykykasityksen mukaan kahtiajako ei kuitenkaan enda
ole lopputuloksen kannalta merkityksellista, silld molemmat osa-alueet kuuluvat hyvian

esimiestyohon (esim. Hyppinen 2007, 11; Ristikangas ym. 2008, 104).



Johtamisen osa-alueet korostuvat eri tavoin kirjoittajasta riippuen, mutta osa-alueiden
sisalto siilyy pitkalti samana. Ristikangas ym. (2008, 110-111) ovat jakaneet johtajuu-
den tehtivikentit seuraavasti: 1. Asioiden ja sisdllén johtaminen. 2. Henkil6iden joh-
taminen. 3. Kommunikaatio. 4. Yhteistyon rakentaminen. Asioiden ja henkiléiden joh-
taminen esiintyiviat myos Kotterin maaritelmassa, mutta nykyisin kommunikaatio ja
yhteistyon rakentaminen nidhdéin tirkeind esimiestyon osa-alueina. Viitala (2007, 270)
tarkentaa asioiden ja henkiléiden johtamisen kenttdd yksil6imalld tarkemmin esimichen
tehtdvid. Esimiehen tehtiviin kuuluu suunnan nayttiminen toiminnalle ja sen kehittd-
minen. Esimies seuraa, ettd hanen johtamansa vastuualueen tavoitteet ovat yhtenevaisia
organisaation strategisten tavoitteiden kanssa ja, ettd tavoitteet saadaan toteutettua.
Esimiehen tehtivini on my6s varmistaa, ettd vastuualueella on riittivit resurssit kiytet-

tavissa.

Yksi tirkeimmistd esimiestyOn osa-alueista liittyy alaisten osaamisen, motivaation ja
tyohyvinvoinnin edistimiseen. Esimiehen tulee varmistaa, etta hinen alaisillaan on riit-
tava osaaminen omalla vastuualueellaan ja my6s suunnitella osaamisen kehittamista
(Viitala 2008, 313). Esimiesty6hon kuuluvat kaytinnossa myos esimerkiksi kehityskes-
kustelut, palautteen antaminen seka alaisiin liittyvien ongelmatilanteiden selvittiminen

(Ristikangas ym. 2008, 118—119).

Esimiesty6n tehtdvikenttd on siis monipuolinen ja laaja. Kuitenkin osa esimiestaidoista
on tirkeammassa roolissa kuin muut. Boatman ja Wellins (2011, 18-19; 30) ovat teh-
neet laajan tutkimuksen johtajuuden nykytilasta. Tutkimukseen osallistui yhteensa

14 000 henkil6d 74 eri maasta. Haastatelluista 12 000 toimi esimiesasemassa ja loput
henkil6stbammattilaisina. Tutkimukseen haastatellut arvioivat seuraavien asioiden ja
taitojen olevan erityisen keskeisid esimiesty6ssi seuraavien kolmen vuoden aikana: 1.
Muutoksen johtaminen ja lipivieminen. 2. Huippuosaamisen tunnistaminen ja sen ke-
hittiminen. 3. Innovaation ja luovuuden edistiminen 4. Valmennus ja osaamisen kehit-
taminen. 5. Organisaation strategian toteuttaminen. Tutkimuksen mukaan naissi tai-

doissa esimiehet olivat myos heikoimmillaan ja niita taitoja tulisikin erityisesti kehittaa.



2.5 Esimiesty6 asiantuntijaorganisaatiossa

Esimiesty6 asiantuntijaorganisaatiossa sisiltada monia erityispiirteitd. Esimiechen alaiset
ovat useimmiten asiantuntijoita, joilla on korkea osaaminen omalla alallaan. Asiantunti-
jan siirtyessa esimiesasemaan timan tulisi vihentad asiantuntijavaltaansa, silla muuten
alaisasiantuntijat voivat kokea oman tyonsi arvottomaksi. (Ristikangas ym. 2008, 88.)
Esimiestyon asiantuntijaorganisaatiossa tulisi ensisijaisesti liittya tyoskentelymahdolli-
suuksien luomiseen seka tyon ohjaamiseen oikeille raiteille. Tarkeda on myos tyotehta-
vien jakaminen osaamisen mukaan seki alaisten kannustaminen. (Tuomivaara ym.
2005, 152.) Sveiby (1997, 65) mainitsee, ettd asiantuntijaorganisaation menestyksellinen
johtaminen vaatii taitoa kehittdd, johtaa, motivoida seka palkita asiantuntijayhteisoa.
Maunula (1997, 22-23) erittelee tarvittavia taitoja tarkemmin. Hinen mukaansa asian-
tuntijaorganisaation esimiesty6ssa korostuvat etenkin yksilon kunnioitus ja erilaisuuden
johtaminen, palkitseminen, vuorovaikutus sekd ryhmien muodostus ja niiden toimi-

vuuden varmistaminen.

Asiantuntijaorganisaation menestyminen riippuu pitkalti henkil6stén osaamisesta. Siksi
osaamisen yllapitiminen, uudistaminen ja kehittiminen ovat olennainen osa esimiehen
tyotd. Esimiesty6ssad painottuvat lisiksi asiantuntijoiden sitouttaminen tavoitteisiin,
tyomotivaation yllapitiminen seka tyossi jaksamisen vaaliminen. (Viitala 2007, 275.)
Sipildn (1996, 69) mukaan asiantuntijaorganisaation esimichen perustehtidvini on var-
mistaa, ettd oikea ihminen tekee hinen osaamisalueelleen parhaiten soveltuvia t6itd
sekd mahdollistaa yksiloiden oppiminen. Toisaalta esimichen tulee huolehtia myo0s siita,

ettei organisaatio ole lilan riippuvainen yksittdisistd osaajista (Sveiby 1997, 65).

Asiantuntijaesimichen tehtiviluetteloon sopii edelleen seuraava Sipildn (1996, 31) laa-

tima jaottelu:

1. Omat projektit
Projektijohtajuus

Neuvontatyo

> N

Nuorempien kollegojen opastus ja opettaminen
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Palvelujen myynti, asiakassuhteiden ylldpito, varojen hankinta
Oman organisaation koulutus ja siitd informointi
Organisaation ja yksikon kehitysprojektit

Yhteydenpito muihin yksik6ihin

Y ® N wm

Oman ammattitaidon ylldpito
10. Suunnittelu
11. Hallinnolliset tehtavit

12. Muut sivutyot.

2.6 Esimiesty6n vaativuus asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijayhteison esimiestyon vaikeudet ovat padasiassa lihtoisin neljasta eri lahtees-
ta: yrityskulttuurista, ihmisistd, esimiehesta itsestadn seka paivittaisista vaihtuvista tilan-

teista (Maunula 1997, 28).

1. Yrityskulttuuri

Yrityskulttuurista juontavat vaatimukset liittyvit sithen, ettd esimies on monille tirkein
yrityskulttuurin edustaja (Maunula 1997, 37). Lisaksi usein asiantuntijaorganisaatioissa
alan asiantuntijuutta arvostetaan syvasti. Tédstd seuraa se, ettd johtamistyon vaatimuksia

saatetaan pitad vihemman tirkeind kuin asiantuntijaosaamista. (Viitala 2007, 275.)

2. Yhteison thmiset

TyoyhteisOsta seuraavat johtamishaasteet liittyvat pitkalti tyoyhteison monimuotoisuu-
teen. Asiantuntijoita ei voi johtaa samalla tavalla kuin tukihenkil6stéd. (Maunula 1997,
33). Asiantuntijat odottavat tyoltddn itsendisyyttd ja vapautta. Valvojana ja kaskyttdjana
toimiminen eivit sovi asiantuntijaymparistéon. (Viitala 2007, 275.) Asiantuntijaorgani-
saatioissa ei yleensa voida toteuttaa selkedd johtamista. Esimies ei aina tunne alaisen
tyOaluetta tai alainen hallitsee asiantuntemusalueen paremmin kuin esimies. T4sta joh-
tuen ohjeiden antaminen on hankalaa eikd asiantuntija vilttimattd edes suvaitse neuvo-
ja omaan erikoisasiatuntemusalaansa liittyen. (Jarvinen 2007, 33, Sipild 1996, 66.) Tama
antaa alaiselle valtaa esimiecheen nidhden. T4dstd puolestaan voi seurata, ettd esimies ko-

kee olevansa vain muodollinen auktoriteetti. (Jarvinen 2007, 33.)
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Sipildn (1996, 54-55) mukaan yleisimpid asiantuntijaesimiesten kokemia ongelmia ovat
asiantuntijoiden kapea-alaisuus ja yhteistyokyvyttémyys, asiantuntijoiden sitouttaminen,
tavoitteellisuuden kehittiminen, tulosten arviointi seka asiantuntijoiden motivoiminen
ja palkitseminen. Ristikankaan ym. (2008, 36—38) tutkimuksessa puolestaan asiantunti-
jayhteisossi tyoskentelevan esimiehen ensimmaisia vaikeuksia olivat ihmisten johtami-
nen, alaisten jaksamisesta huolehtiminen seka tyontekijoiden keskinaisten riita-asioiden

selvittely.

3. Esimies itse

Tarked edellytys esimiesty6ssa onnistumiselle on se, ettd esimies tuntee itsensa ja tun-
nistaa omat vahvuutensa sekd heikkoutensa (Maunula 1997, 34). Ongelmana on usein
se, ettd esimichilld ei ole todellista motivaatiota esimiestyota kohtaan asiantuntijaorgani-
saatiossa. Ristikangas ym. (2008, 36—38) haastattelivat 12 esimiestd asiantuntijasta esi-
mies -teemaa koskevaa kirjaansa varten. Haastattelujen mukaan esimiesasema tarjoaa
monelle ainoan mahdollisuuden uralla etenemiseen. Motivaationa esimiesasemassa on
pikemminkin urakehitys sekd mahdollisuus keskittyd omaan substanssialueeseen laa-
jemmin kuin itse ihmisten johtaminen. Kirjoittajien mukaan uudet asiantuntijaesimiehet
aloittavat esimiestyonsi hataralla tietotaidolla, ilman kunnollista tietoa esimiestyén sisal-

16sta.

Asiantuntijatyon johtamisen vaikeutena on myds se, miten saada aika riittiméin niin
omalle asiantuntijaty6lle, hallinnollisille tehtaville kuin my6s alaisten tukemiselle. Oma
asiantuntijaty6 vie herkisti suuren osan tyoajasta, jolloin esimiehille ei riitd voimavaroja

psyykkiseen lisndoloon tyoyhteisossa. (Tuomivaara ym. 2005, 157.)

4. Vaihtuvat tilanteet

Vaihtuvista tilanteista johtuvat esimiestyon vaatimukset liittyvat sithen, ettd vanhat toi-
mintamallit eivit pade uusissa tilanteissa. Esimiehen tulee olla joustava ja sopeutumis-
kykyinen selvitikseen uusista ja erilaisista tilanteista. (Maunula 1997, 36.) Kuten edella
on nahty, esimiesty0hon sisaltyy monien eri osa-alueiden hallitsemista ja esimiehen roo-
li ja johtamistilanteet vaihtelevat péivittain. Muutoksen hallinta ja johtaminen ovatkin

yksi esimiehen suurimpia haasteita (Maunula 1997, 55).
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3 Oppiminen ja esimiesosaamisen kehittiminen

Edelld on nihty, minkilaisia asioita ja tehtivid esimiestyon kokonaisuuteen sisaltyy.
Niiden asioiden hallinta muodostaa esimiesosaamisen. Kun esimiesosaamista halutaan
kehittda, kehittdmistyo liittyy useimmiten ndiden asioiden osaamisen kehittdmiseen.
Esimiesosaamisen kehittimisessi tulee huomioida, ettd se vastaa muuttuneen toimin-
taympariston vaatimuksia (Hyppanen 2007, 271). Etenkin esimiesosaamisen teknisen
puolen ja ihmisten johtamisen piivittimiselle on jatkuva tarve (Fillery-Travis & Lane
20006, 23). Boatmanin ja Wellinsin (2011, 13) kansainvilisen tutkimuksen mukaan kor-
keatasoisen johtajuuden mahdollistavat kolme tekijdd; esimiesosaamisen kehittiminen,
muut osaamisen johtamisen menetelmat seka yrityksen johtamiskulttuuri. Tutkimuk-
seen osallistuneiden esimiesten mukaan koulutuksilla ja erilaisilla osaamisen kehitta-
mismenetelmilld on suurin vaikutus esimiestyon laatuun. Esimiesosaamisen kehittimi-
selld voidaan siis sanoa olevan suuri vaikutus hyvin esimiestyon saavuttamisessa.
Hyvi esimiesty6 tukee puolestaan vahvasti litketoiminnan menestymisti ja tuottavuu-

den parantumista (Ristikangas ym. 2008; 24; 217).

3.1 Yksilon oppiminen

Osaaminen saavutetaan oppimalla. Oppimisella on ty6eldimissa tirked merkitys, silld
osaaminen vanhentuu nykyisin nopeasti. (Otala 2008, 65.) Oppimiseen vaikuttavat
henkil6kohtaiset tekijat seka oppimisymparistotekijat. Henkilokohtaisiin tekijoihin kuu-
luvat henkil6n aikaisemmat tiedot, kyvyt sekd arvot. Oppimisympirist6on sisiltyy puo-
lestaan organisaation kulttuuri ja ilmapiiri. Taustatekijoiden lisiksi oppimistulokseen
vaikuttaa itse oppimisprosessi. (Hyppanen 2007, 107.) Osaamista voi syntya ja sen ke-
hittymistd voidaan parantaa vain tarjoamalla ja tukemalla osaamisen kehittymiseen joh-
tavia oppimisprosesseja. Aikuisia voidaan tukea tarjoamalla mahdollisuuksia omaehtoi-
seen arviointiin, tiedon kasittely- ja kehittimistoimintaan sekd luomalla resurssit oppi-
miselle. (Viitala 2008, 135.) Aikuisen oppiminen perustuu aikaisempiin kokemuksiin
sekd aitoon oppimistarpeeseen. Motivaatiolla, opitun sovellettavuudella ja hyddynnet-

tivyydelld on tirked merkitys aikuisen oppimisprosessissa (Rauste von Wright, von
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Wright & Soini 2003, 78-79). Otala (2008, 66) mainitsee myos oppimisympariston seka

muiden oppijoiden merkityksen.

Oppimista tapahtuu my6s epamuodollisesti ty6ta tekemalld. Talloin oppiminen voi olla
tiedostamatonta, silld yksilé oppii omien havaintojen ja kokemusten kautta. (Viitala
2008, 142.) Suuri osa oppimisesta tapahtuukin kokemusten kautta, tyotd tekemalla ja
muita havainnoimalla (Otala 2008, 68). Mitd enemmin thminen on tietoinen omasta
oppimisestaan ja osaamisestaan, sitd tehokkaammaksi epévirallinen oppiminen tulee
(Viitala 2008, 142). Ammattitaidon kehittymisen kannalta tirkeintd on yksilon halu ar-
vioida omaa suoritustaan seka tahto kehittya arvion pohjalta. My6s palautteella on tar-
ked merkitys osaamisen kehittimisessa. (Viitala 2008, 143; 148.) Osaamisen kehittd-
mismenetelmien tulisikin tukea ja luoda puitteet tyontekijan oman toiminnan arvioimi-
selle. Tehokasta on my6s miettid tyontekijan kanssa yhdessé, miten toimintaa voisi ke-
hittdd. Vaikka oppimisvastuu on loppujen lopuksi oppijalla itselld, on ulkopuolisen tuen
tarve kasvanut jatkuvan muutoksen ja siita seuranneiden oppimispaineiden vuoksi. (Vii-

tala 2008, 149.)

3.11 Oppimisteoriat

Kasitykset yksilon oppimisesta ovat vaihdelleet eri vuosikymmenina ja oppimisteorioita
on useita. Yleisimmait oppimisteoriat ovat behavioristinen, kognitiivinen, konstruktiivi-
nen sekd humanistinen nikemys. (Viitala 2008, 136.) Behavioristisen oppimisnikemyk-
sen mukaan oppimista saitelee vahvistaminen ja oppiminen nikyy kaytannossa kayttay-
tymisen muutoksena. Tamin teorian mukaan oppija on passiivinen vastaanottaja, jolle
voidaan opettaa lihes mita tahansa. (Rauste von Wright ym. 2003, 148—149.) Suurin
osa nykypiivin yritysjohtajista on saanut koulutuksen timin nikemyksen mukaisesti,
minka johdosta osassa yrityksissd henkilostoa saatetaan edelleen kouluttaa olettaen, ettd
he muuttavat kayttaytymista koulutuksen seurauksena (Viitala 2008, 136). Piinvastaista
ajattelutapaa edustaa kognitiivinen oppimisnikemys, jonka mukaan oppiminen ei ole
erillista, vaan sithen liittyy my6s havaitseminen, muistaminen, reflektio ja paatoksente-
ko. Nidkemys korostaa yksilon oman ajattelun, aktiivisuuden sekd ymmirtimisen merki-

tystd. (Rauste von Wright ym. 2003, 51; Viitala 2008, 136—137). Konstruktivistinen op-
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pimisnakemys on nykyian laajasti hyviksytty oppimisnikemys (Viitala 2008, 138). Se
on pitkalti samoilla linjoilla kognitiivisen nikemyksen kanssa. Konstruktivistisen nike-
myksen mukaan oppija valikoi, tulkitsee ja jasentdd informaatiota aikaisempien tietojen-
sa ja kokemuksensa pohjalta. Oppimisprosessi on kulttuuri- ja tilannesidonnaista ja
sosiaaliset vuorovaikutusprosessit vaikuttavat sithen. (Rauste von Wright ym. 2003, 20.)
Humanistinen nakemys puolestaan korostaa ihmisen oppimispotentiaalia ja yksilollisia
pyrkimyksia. Oppimisen tukeminen tapahtuu lihinné resurssien tarjoamisen kautta, silla
oppijalle halutaan antaa suuri itsemaédraamisoikeus ja hinen uskotaan tunnistavan omat

oppimistarpeensa. (Viitala 2008, 138.)

3.1.2 Oppimistyylit

Ihmisilla on erilaisia oppimistyylejd, joiden kautta he oppivat helpoiten. Oppimistyylilld
tarkoitetaan yksilolle ominaisia alyllisid, fysiologisia ja tunteisiin liittyvid tekijoitd, jotka
vaikuttavat sithen, miten tima havainnoi, ajattelee, muistaa asioita ja ratkaisee ongelmia.

Koska oppimistyylit ovat erilaisia, tarvitaan erilaisia oppimismahdollisuuksia. (Otala

2008, 69.)

Oppimistyyliteorioita on olemassa useita. Honeyn ja Mumfordin (2006, 13—14) mallissa
oppimistyylit jactaan neljain eri kategoriaan: kiytannoéllinen, pohtiva, teoreettinen ja
aktiivinen. Kaytinnolliset oppijat oppivat omien kokemusten kautta tekemilld asioita
kaytannossa. Pohtijat puolestaan oppivat arvioimalla itse uutta oppia. Teoreettiset oppi-
jat haluavat rakentaa malleja ja teorioita oppimastansa ja pitavit ongelmaldhtoisesta
koulutusotteesta, joka mahdollistaa analysoinnin. Aktiiviset oppijat etsivit puolestaan

uusia kokemuksia ja oppivat kokeilemalla annetun haasteen kautta.

3.2  Johtajana kehittyminen

Johtamistehtiva vaatii oman ammattitaidon, jonka voi saavuttaa oppimalla (Viitala

2007, 280). Siksi erilaisten oppimismenetelmien ja koulutusten tarjoaminen on tirkeaa
esimiesosaamisen kehittimiselle. Pelkkd esimiestaitojen hallinta ei riitd, vaan esimiehen
pitda johtaa ja kehittda itseddn, jotta hin voi menestyi tehtiavassiaan. Esimiehend kehit-

tyminen alkaa omien toimintatapojen tunnistamisesta. Tassd palautteen saaminen, hy-
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viksyminen ja sisdistiminen ovat tirkeita tekijoitd. Seuraavaksi esimiehen tulee tehda
muutospaitos ja asettaa itselleen kehittymistavoitteet. Taman jalkeen uutta kayttayty-
mistd harjoitellaan kdytinndssa ja yritetddn padstd eroon vanhoista tavoista. Viimeisessa

vaiheessa on tarkoitus oppia kokemuksista. (Hyppanen 2007, 264-265.)

Sydanmaalakka (2006, 88) painottaa esimichen omaa vastuuta oppimisprosessissa. Ha-
nen mukaansa esimiesten oppimisprosessin tukemisessa on tirkea, ettd esimiehet ko-
kevat olevansa itse vastuussa oppimisprosessista. My6s Nissinen ym. (2008, 11) koros-
taa, ettd oppiminen on kunkin omaa henkisti tyotd ja motivaatio omaan kehittymiseen
on tirkead. Etenkin reflektoinnilla on suuri rooli oppimisessa ja esimiehena kehityttaes-
si. Esimiehen olisi tirkedd analysoida systemaattisesti kokemuksiaan, oppimistaan, joh-
tamiskykyjain ja esimerkiksi onnistuneita johtamistilanteita. Reflektoinnin avulla esi-
mies oppii johtamaan itseddn, joka puolestaan toimii lahtékohtana muiden johtamiselle.
(Sydanmaalakka 2006, 94-97.) Erilaisilla osaamisen kehittimismenetelmilld on kuiten-
kin tirked merkitys yksilon oppimisprosessin tukemisessa ja osaamisen kehittaimisessa.

(Nissinen ym. 2008, 11.)

3.3 Esimiesosaamisen tarpeiden kartoitus

Kun organisaation esimiestyOn laatua halutaan parantaa, tulisi ensin tunnistaa ne taidot,
joita kyseisessd organisaatioissa vaaditaan hyviin johtamiseen ja sen jilkeen huolehtia
siita, ettd esimiehet voivat kehittdd osaamistaan kyseisten taitojen osalta ja myos sovel-
taa niitd kaytaintoon. (Boatman & Wellins 2011, 13.) Osaamisen kehittiminen lahtee
litkkeelle osaamisen maarittelysté ja sen hetkisen osaamistilan tunnistamisesta. Sen jal-
keen arvioidaan nykyistd osaamista ja katsotaan, miten se vastaa tulevaisuuden tarpeita.
Seuraavaksi mairitelladn kehittimistoimenpiteet, tarjotaan erilaisia kehittimismenetel-
mia ja viimeiseksi arvioidaan tuloksia. Menetelmien valintaan vaikuttavat kehittimisen
tavoite, aikataulu, resurssit seki erilaiset oppimistyylit. (Hyppanen 2007, 110-111.) Ke-
hittdmisessd on tirkedd suunnitelmallisuus, laaja-alaisuus seka pitkdjanteisyys (Sydin-

maalakka 2000, 80).
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Esimiesosaamisen tarpeita voidaan selvittdd esimiesarvioiden avulla. Arvioinneilla tulisi
selvittdd kehittdmiskohteita. Kehittimiskohteiden selvittyd esimichille olisi hyvi tarjota
mahdollisuus yksil6lliseen kehittymispolkuun. Tama sekd motivoi esimiestd ettd vauh-
dittaa oppimista. Lisiksi sddnnollinen arviointi korostaa esimiesten jatkuvan oppimisen
tarvetta. (Otala 2008, 113.) Usein kaytetty esimiesarvio on 360-asteen arvio, josta kerro-

taan lisda mychemmin.

3.4 Osaamisen kehittiminen eri menetelmien avulla

Yukl (20006, 386—388) on jaotellut timianhetkisen kehittimistoiminnan kolmeen eri
luokkaan, jotka ovat muodollinen valmentaminen, kehittimisaktiviteetit sekd itseohjau-
tuvat aktiviteetit. Muodolliseen valmentamiseen lukeutuvat erilaiset koulutukset,
workshopit, perehdytys ja esimerkiksi luennot. Muodollinen valmentaminen keskittyy
yleensi esimiestaitojen kehittimiseen teorian pohjalta ja niiden tehokkuus riippuu pit-

kalti siita, miten ne jarjestetdan ja suunnitellaan.

Esimiestaitoja kehitettdessd kokemuksesta oppiminen on useimmiten paljon tehok-
kaampaa kuin muodollinen valmennus. Kokemuksesta oppiminen edellyttida vaativia
tilanteita, monipuolisia ty6tehtivid sekd palautetta. Niin esimies kohtaa uusia tilanteita
sekd ongelmia ja joutuu etsimain uusia toimintamalleja. Kehittamisaktiviteetteihin kuu-
luvat menetelmit perustuvat kokemuksesta oppimiseen. Kokemuksellisen oppimisen
muotoja ovat esimerkiksi mentorointi, tyokierto, toiminnassa oppiminen seka 360-

asteen arviointi. (Yukl 20006, 394-3906.)

Itseohjautuviin aktiviteetteihin lasketaan puolestaan esimerkiksi verkko-opiskelu seki
kirjojen lukeminen. Itseohjautuvia aktiviteetteja voidaan kiyttdid muodollisen valmen-
nuksen korvaajina tai tukena sekd auttamaan kokemuksesta oppimista. (Yukl 20006,
408—409.) Itseohjautuvien aktiviteettien etuina ovat joustavuus ja yksilollisten tarpeiden
huomiointi. Henkil6 voi keskittyd niiden asioiden opetteluun, jotka hin kokee ongel-

mallisiksi ja hin voi itse aikatauluttaa opiskelua. (Viitala 2008, 276.)
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Seuraavissa kappaleissa esiteltivit osaamisen kehittimismenetelmit ovat yleisesti kay-
tossa henkiloston osaamista kehitettiessa, mutta kasittelen eri kehittimismuotoja erityi-
sesti esimiesosaamisen kehittimisen nikokulmasta. Eri menetelmistd saa parhaimman
hy6dyn irti, kun niitd kiytetddn yhdessa, tiettyyn teemaan kohdistettuina (Aaltonen,

Pajunen & Tuominen 2005, 303).

3.4.1 Tyokierto

Tyokierrossa tyontekija vaihtaa tyStehtaviddn organisaation sisilld. Tyokierto mahdol-
listaa kokemuksen kautta hankitun osaamisen siirtimisen yrityksen sisalla. (Otala 2008,
224.) Tyokierron tarkoituksena on kehittia taitoja. Sen etuina ovat uudet vuorovaiku-
tustilanteet, uusien ongelmien sekd prosessien kohtaaminen seki verkostoituminen.
Esimiehet padsevat soveltamaan uusia toimintatapoja sekd oppivat kohtamaan ongel-
mia eri ndkékulmista. (Yukl 2006, 402—403.) Lisdksi he saavat tehokkaasti ja nopeasti
hyvin kokonaisnikemyksen yrityksen toiminnasta. Etenkin johtajille on paljon hyotya
organisaation toiminnan syvillisestd ymmartimisesta paatoksia tehtdessa. (Viitala 2008,
262.) Tyokierto sopii menetelminid hyvin myos hiljaisen tiedon jakamiseen ja sen niky-

viksi muuttamiseen (Otala 2008, 224).

3.4.2 Benchmarking

Benchmarking eli parhaista kdytinnoista oppiminen on systemaattinen oppimismene-
telma, jossa keritdan tietoa, verrataan omaa toimintaan hyviin esikuviin ja pyritdan niin
parantamaan ja tehostamaan omaa toimintaa. Toiminnan vertailun tarkoituksena on
tarjota ideoita, ndyttia hyvid kdytint6jd ja auttaa hahmottamaan oikeaa suuntaa omaan

kehittimistyohon. Benchmarking -prosessissa et siis ole kyse kopioinnista, vaan hyvista

esimerkeistd oppimisesta. (Viitala 2008, 372.)

3.4.3 Tyo6nohjaus

Tyonohjaus on oppimisen ja kasvamisen ohjausmenetelma (Kinnunen 2008, 132). Ta-
voitteena ammattitaidon lisdédmisen lisiksi on ohjattavan henkinen kasvu, yhteisty6tai-

tojen kasvattaminen, tyoroolien selkeyttiminen, tyén tavoitteiden ymmirtiminen seki
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ongelmatilanteiden selvittimisen parantaminen. (Hyppanen 2007, 115.) Ty6nohjaus
selkiyttad ndin oman perustehtivin ja tyokentin ymmartimistd. Tyonohjaus perustuu
kokemuksesta oppimiselle, jossa vuorovaikutuksella on olennainen rooli. Tyénohjauk-

sessa erikoiskoulutettu ohjaaja ohjaa henkil6a tai ryhmai. (Hyppanen 2007, 115.)

Tyonohjauksessa esimiehet pddsevit tutkimaan omaa johtamistapaansa ja saavat ndin
parempaa tietoa kiyttdytymisensi syistd. Tyonohjauksen etuina on esimichen mahdolli-
suus kertoa luottamuksellisesti huolistaan sekd ongelmistaan ja niin purkaa paineita.
(Jarvinen 2007, 102 — 103.) Tyonohjaus vaatii ohjattavalta ja ohjaajalta sitoutumista,

silld tybnohjaus kestaa tavallisimmin jopa 1-3 vuotta (Viitala 2008, 370).

3.4.4 Mentorointi

Mentoroinnilla tarkoitetaan tilannetta, jossa kokeneempi henkil6 eli mentori opastaa ja
tukee mentoroitavaa eli aktoria. Mentorointi on useimmiten vapaaehtoista toimintaa ja
coachingiin ja ty6nohjaukseen verrattuna my6s vapaamuotoisempaa. (Aaltonen ym.
2005, 305.) Tavoitteena mentoroinnissa on kokemuksen ja osaamisen siirtiminen
(Hyppinen 2007, 115). Mentori toimii mentoroitavan henkilokohtaisena valmentajana
ja oppaana. Hin tukee ja rohkaisee mentoroitavaa. Oppiminen tapahtuu etupaissa kes-
kustelemalla, ei niinkdan yhdessa tekemalld. Mentorointi tukee sekd ammatillista ettd
henkil6kohtaista kasvua ja sen hy6ty on molemminpuolista. (Otala 2008, 232.) Mento-
roinnin kautta mentori voi jakaa hyvid johtamiskaytint6ja nopeasti sekéd tehokkaasti
mentoroitavalle. Mentoroinnin avulla saadaan esille my6s johtamiseen liittyvaa piilevaa

tietoa. (Syddnmaalakka 2006, 91-92.)

3.4.5 Coaching

Coaching on tavoitteellista, systemaattista toimintaa, joka pyrkii parantamaan yksiléiden
ja organisaatioiden suorituksia ja tuloksia (Fillery-Travis ym. 2006; 24—25). Menetel-
missa pyritdan selkeyttimiin valmennettavan kasitysta omasta roolista, toiminnan vai-
kutuksista sekd tiedostamaan omat voimavarat. Coaching-prosessissa tarkoituksena on
l6ytaa yhteistyon avulla toimivia ratkaisuja. (Hyppianen 2007, 115.) Coachina toimii

coaching-ammattilainen, joka tulee useimmiten yrityksen ulkopuolelta (Aaltonen ym.
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2005, 305). Coaching-ohjaaja auttaa coachattavaa I6ytimaiin télle sopivimmat toiminta-
tavat ja ratkaisut. Coach ei tarjoa valmiita ratkaisuja, vaan kyseenalaistaa ja tukee
coachattavaa kdyttimain omaa ratkaisukykya. (Otala 2008, 234.) Tutkimustulosten pe-
rusteella ohjattavat ovat olleet tyytyviisid coaching-prosessiin ja ovat kokeneet sen ke-

hittavin seka esimiestoimintaa ettd suorituskykya (Fillery-Travis ym. 20006, 35).

3.4.6 XKoulutus

Koulutus on suomalaisyrityksissi edelleen hyvin suosittu osaamisen kehittimistapa.
Koulutuksiin luetaan kaikki jarjestelmallinen, oppimiseen pyrkiva toiminta, joka jarjes-
tetddn tyon teosta erillddn tiettynd ajankohtana ja, jota organisoi joku muu kuin tyonte-
kija itse. (Viitala 2008, 271.) Esimieskoulutukset keskittyvit yleisimmin jonkun teeman
kasittelyyn tai johtamistaitojen opetteluun (Hyppianen 2007, 266). Lyhytkestoisissa kou-
lutuksissa keskitytadn usein rutiini- ja konkreettisten taitojen opetteluun, kun taas pitka-
aikaisissa koulutuksissa kehitetidn ammattitaitoa syvallisesti ja laajasti. (Viitala 2008,
272). Koulutukset soveltuvat hyvin tietojen péivittimiseen sekd uuden kisitteiston si-
saistimiseen. Lisdksi koulutuksilla on tirked funktio verkostoitumisen kannalta. (Aalto-
nen ym. 2005, 303.) Koulutuksien ongelmaksi muodostuu usein se, ettd behavioristisen
ajatusmallin mukaan oppijoita pidetddn passiivisina vastaanottajina ja tieto syotetddn
heille. Koulutukset voidaan kuitenkin jirjestad niin, ettd oppija on aktiivinen tiedon
tuottaja ja tietoa siirretdan esimerkiksi oppimiskeskustelujen kautta. (Viitala 2008, 272—

273.)

Koulutukset voivat olla joko yrityksen sisdisia tai ulkoisia. Siséisissa koulutuksissa voi-
daan huomioida paremmin yrityksen strategiset pyrkimykset. Ulkoisissa koulutuksissa
puolestaan asioita voidaan tarkastella uusista nikokulmista ja kokemusten vaihto on
niin avartavampaa. (Viitala 2008, 273.) Sydanmaalakka (2006, 188) muistuttaa, ettd
koulutus tulee aina suunnitella yrityksen tarpeita vastaavaksi. Koulutuksen jarjestami-
sessd tulisi huomioida erityisesti, ettd opittu asia voidaan siirtdd kiytintoon ja, ettd kou-
lutuksen sisalté vastaa tarvetta. Johtamiskoulutuksen suurimpia haasteita on aitkaansaa-

da pysyvid muutoksia johtamisessa sekd esimiestyossd (Nissinen ym. 2008, 97).
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3.4.7 Valmennus

Valmentamisella tarkoitetaan lahinné johtajien ja esimiesten toteuttamaa valmentavaa
johtamisotetta. Valmentavassa johtajuudessa esimichen tulisi kayttda erilaisia lihesty-
mistapoja vaikuttaakseen ohjaamaansa ryhmain tai yksiléon. Esimiehen tulisi huolehtia,
etta hinen alaisellaan on mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen. (Aaltonen ym. 2005,
302.) Valmentavassa johtamisessa esimies auttaa alaisiaan oppimaan, kasvamaan seka
kehittymidn. Niin alaisten osaamista kehitetddn jatkuvasti ja alaisten piilevit tiedot ja
taidot pyritddn tuomaan esille. (Viitala 2008, 310.) T4t prosessia kutsutaan valmenta-
miseksi. Kuitenkin, voidakseen toimia valmentajana, esimiehen on itse opittava ole-
maan valmennettavana. Esimies voi saada valmennusta omalta esimieheltddn tai sitten
erityiseltd ohjaajalta. (Aaltonen ym. 2005, 302.) Valmennus on siis yhtdilld esimiesten

toimintatapa seka esimiesten kehittimismenetelma.

3.4.8 360-asteen esimiesarviointi

360-asteen esimiesarvioinnilla arvioidaan esimiesten johtamiskayttaytymista. Tutkimuk-
sessa esimies arvioi ensin omaa johtamiskayttaytymista. Lisiksi johtamiskayttaytymista
arvioi timin esimies, kollegat seki alaiset. Arvioinnin tavoitteena on osoittaa, mitka
ovat ne aslat, joissa esimichen tulisi kehittyd. (Otala 2008, 113.) 360-asteen arviointi
kannustaa esimiehid kehittimain itsedan ja muuttamaan asenteita esimiestyota kohtaan.
Se nostaa esiin esimiehen vahvuudet ja toisaalta nayttid myGs ne asiat, joissa esimies

voisi kehittya alaistensa mielestd. (Ristikangas ym. 2008, 218-219.)

3.5 Eri menetelmien kentti

Eri kehittimismenetelmien vililtd puuttuu selked jasennys (Aaltonen ym. 2005, 310).
Etenkin coachingissa, mentoroinnissa ja tydohjauksessa on paljon yhtalaisyyksia ja ne
menevat osittain paillekkain. Coaching ja valmennus -termien kayttoon tulisi kiinnittda
erityistd huomiota, silld vililld niistd puhutaan kirjallisuudessa lihes toistensa synonyy-
meina. Coaching saatetaankin kdantda suomen kielelle valmennus- termin avulla. Kui-
tenkin itse jasenndn termit niin, ettd coaching on coaching-ammattilaisen tekemaa ke-

hittimistyota, kun taas valmentamisella tarkoitetaan organisaation sisdistd toimintaa,
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jonka tarkoitus on valmentaa ja esimiesten kohdalla opettaa valmentamaan. Valmen-

nus-kasitettd kaytetaan kirjallisuudessa vililli myos ylakasitteena johtamistyon kehitta-

miselle, jonka alle eri kehittimismenetelmit kuuluvat. Esimerkiksi sisdasianministerios-

si puhutaan johtajien valmentamisesta ylipdansa. Valmennus kuitenkin koostuu etu-

padssa erilaisista koulutusjaksoista.

Alla olevaan taulukkoon olen koonnut toisiaan muistuttavia kehittamismenetelmia sel-

ventiikseni niiden vilisid eroja.

Taulukko 1. Eri kehittamismenetelmien kenttd. (Otala 2008, 231; 236; Kinnunen 2008,
132-135; Aaltonen ym. 2005; 301-302; 308—309)

saation sisalta

Mentorointi | Tyonohjaus | Coaching Valmennus
Perusidea kokeneemman | oppimiseen tavoitteellinen, luo- | valmennetta-
ammattilaisen | ja ammatilli- | daan toimintasuun- | van kehittymi-
kokemusten seen kasvuun | nitelma, nen, oppimis-
hy6dyntimi- tahtaava, oppimiseen ja vuo- | taitojen paran-
nen ja hiljaisen | perustehtivin | rovaikutukseen pe- | taminen, oman
tiedon siirta- tutkiminen rustuva potentiaalin
minen l6ytiminen
Painotus neuvonta, oma reflektio, | coachattavan voi- omien voima-
informaation henkinen mavarat, ongelman | varojen pa-
valittiminen kasvu, yhteis- | ratkaisu ja erityisesti | rempi hyodyn-
tyo oma ratkaisukyky, taminen
tavoitteiden asetta-
minen
Kuka ohjaa | kokeneempi kokenut, ul- | usein ulkopuolinen | oma esimies
henkil6, kopuolinen coaching-
usein organi- tyonohjaaja ammattilainen
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3.6 Esimiesosaamisen kehittimismenetelmien nykytilanne ja tulevaisuus

Jarvisen ja Salojarven (2007, 18) tutkimuksessa selvitettiin henkil6stbammattilaisten
nikemyksia muun muassa erilaisista henkil6ston kehittimismenetelmista. Tutkimuk-
seen osallistui 155 henkil6stbammattilaista, jotka tyoskentelivat paittdjatason asemassa.
Tutkimuksessa heitd pyydettiin arvioimaan kymmenen eri menetelmin kiinnostavuutta,
potentiaalia seki koettua hy6tya. Viideksi kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi
koetuksi tulevaisuuden henkil6stén kehittimismenetelmiksi nousivat 1. coaching, 2.
tyokierto, 3. mentorointi, 4. benchmarking ja 5. pitkdkestoinen koulutus. Koetun hyo-
dyn perusteella kirkeen nousivat puolestaan 1. tyokierto, 2. pitkakestoinen koulutus, 3.

benchmarking, 4. tyénohjaus seki 5. coaching.

Alla olevasta kuviosta nakyy, miten vastaajille tarjotut kymmenen eri osaamisen kehit-
timismenetelmia sijoittuivat kiinnostavuuden ja potentiaalin sekd koetun hyédyn mu-
kaan. Asteikkona on kiytetty 1-0, jossa 1 edustaa erittdin pienta ja 6 puolestaan erittdin

suurta kiinnostavuutta ja hyotyé. (Jarvinen & Salojarvi 2007, 17.)

Henkiloston kehittamismenetelmat
6
5,5
5
4,5
4
3,5
: == Kiinnostavuus
25 =fll— Koettu hyoty
L3 ) S S S QO (o) S ) (o)
& N N & O XS &
RO I T
I ¢ S SN NS c,‘b@ S T T N
Q* N Y S NPT
Q Z xZ > o) 3
o\ O\Q QO ¢ OQ
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Kuvio 2. Henkil6ston kehittimismenetelmien suosio asteikolla 1-6. (Jarvinen & Salo-

jarvi 2007, 18)
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Sydianmaalakka (2006, 188—189) on sitd mielta, ettd mentorointi on johtamiskoulutuk-
sessa yhi yleistyvimpi metodi. Koska mentorointi korostaa yhdessi oppimista, johta-
juuden syvallistd ymmartimistd sekd kdytinnon kokemusta, sopii se hyvin nykyajan
esimiesosaamisen tarpeisiin. Syddnmaalakan mukaan organisaatioissa tulisi tarjota
enemmin mahdollisuuksia oppia tyon kautta ja ndin ollen tarjota vihemmain koulutus-
ta. Oppiminen on tehokasta, kun se tapahtuu kokemusten kautta 16ytimalld ratkaisu

ongelmiin ja haasteisiin. (Syddnmaalakka 2006, 188—189.)

Perinteiset koulutusohjelmat néyttivit olevan menettimassid suosiotaan myos kansain-
vilisesti. Yuklin (2000, 413) mukaan esimiesten kehittimismenetelmissé ollaan siirty-
missd yhid enemmain kohti tydkokemukseen pohjautuvia menetelmia, joista esimerk-
keind mentorointi ja tyokierto. My6s Fillery-Travis ja Lane (2000, 23) toteavat, etta yri-
tykset ovat vihentimissi perinteisid henkiloston koulutusmuotoja. Osaamisen kehit-
timisessd korostetaan heidin mukaansa entistd enemman henkil6keskeisyytté ja kehit-
tamismenetelmissd suositaan menetelmia, jotka voidaan raitil6idd yksilon tarpeita vas-
taaviksi, mahdollistavat tehokkaan ajankdyton ja ovat joustavia. Esimerkkind he mainit-

sevat coachingin.

Boatmanin ja Wellinsin (2011, 24) tutkimuksessa yrityksen ulkopuolisen coachin kiytto
el noussut erityisen suosituksi, mutta sen sijaan johtajien antama valmennus koettiin
hy6dylliseksi. Heiddn tutkimuksensa mukaan nayttda siltd, ettd Yuklin ja Fillery-Travis
sekd Lanen mielipiteestd poiketen yritykset kayttavat vield paljon koulutusta ja esimie-

het my6s kokivat sen hyédyllisimmaksi ja tehokkaimmaksi menetelmiksi. (Kuvio 3.)
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Osaamisen kehittamismenetelmien koettu hyoty ja kaytto

Muodolliset workshopit, kurssit,
seminaarit

Johtajien suorittama valmennus
Erityisprojektit tai tehtavat
Tyokierto

B Kaytto yrityksissa
Verkko-opiskelu (itseopiskelu)
m Koettu hyoty
Valmennus

Coaching

Virtuaali luokkahuone

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

Kuvio 3. Eri esimiesosaamisen kehittimismenetelmien koettu hyoéty ja kaytto. ( Boat-

man & Wellins 2011, 24).

Boatman ja Wellins (2011, 27) muistuttavat, ettd osaamisen kehittiminen on tehok-
kaampaa, kun kiytetadn erilaisia menetelmii ja niitd yhdistetdan toisiinsa. He mainitse-
vat hyvini esimiesosaamisen kehittdimismallina 70/20/10 -lihestymistavan, jonka mu-
kaan 10 % osaamisen kehittimisesta tulisi muodostua muodollisesta koulutuksesta, 20
% muilta oppimisena, kuten mentorointina tai coachingina ja periti 70 % oppimisesta
tulisi tapahtua kokemusperiisesti tyon kautta. Erilaisten esimiesosaamisen kehittimisen
menetelmien tarjoaminen on tirkedd myos siksi, ettd eri esimiesikdpolvilla on omat ke-
hittaimismieltymyksensa. Johtajien vanhempi sukupolvi haluaa kehittid osaamistaan
muodollisen koulutuksen kautta, kun nuorempi sukupolvi taas kokee kokemuksellisen

oppimisen, kuten coachingin hyédyllisend. (Boatman & Wellins 2011, 30.)

Koska ihmiset oppivat eri tavoin ja kehittimismenetelmamieltymykset vaihtelevat yksi-
l6ittdin, yrityksien on hyvi tarjota erityyppisid esimiesosaamisen kehittimismuotoja.
Koulutukselle nayttaisi edelleen olevan tarvetta, mutta timan lisaksi yritysten tulisi tar-

jota mahdollisuuksia kokemusten vaihtoon ja mahdollistaa oppiminen tyén ohessa.
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4 Esimiesosaamisen kehittiminen kohdeorganisaatiossa

Tissé luvussa kisitellidn ensin julkista johtamista. Taman jalkeen esitellidn kohdeor-
ganisaatio ja kerrotaan tarkemmin esimiesosaamisen kehittimisesta sisdasiainministeri-

0ssa.

4.1 Julkishallinto

Julkishallinto on hallintokoneisto, jonka tehtavani on toteuttaa palveluja, jotka valtio
on sille méarittanyt lakien muodossa. Julkishallinnon organisaatioiden toiminta toteute-
taan verovaroin ja ndin ollen lihtokohdat eroavat voittoa tavoittelevien yritysten lahto-
kohdista. Keskeisin ero julkishallinnon organisaatioiden ja kilpailutalouden alaisten yri-
tysten vililld on se, ettd julkishallinnon organisaatioiden ei tarvitse tuottaa toiminnallista
voittoa. Toiminnan onnistumiseksi riittda, ettd ne toimivat tehokkaasti toteuttaessaan
perustoimintaansa ja tuottavat asiakkaille hyotyd. Julkishallinnon organisaatioiden tulee
tayttdd lainsditijin ja kansalaisten sille asettamat perustehtivassd midritetyt tavoitteet.

(Lohivesi & Lindroos 2010, 23; 142-143.)

4.2 Julkinen johtaminen

Julkinen johtaminen on johtamisty6té julkishallinnossa. Julkishallinnon johtamisty6 on
aina julkista, silld se on verovaroin rahoitetun toiminnan johtamista. (Virtanen & Sten-
vall 2010, 9.) Julkisen sektorin johtamisella on ominaisia piirteita, jotka syntyvat julkisen
hallinnon toimintaymparistosta. Ensinnakin julkinen johtaminen perustuu yhteiskun-
nan yleisiin intresseihin seka arvoihin. (Virtanen & Stenvall 2010, 38.) Usein julkisen
sektorin johtajilla ja esimiehilld on kapeammat toimivaltuudet kuin yksityisen sektorin
johtajilla. Julkisilla johtajilla on vihemman pditoksentekovaltaa henkilostoasioissa ja
tistd johtuen tyontekijéiden asema on julkisessa hallinnossa usein hyvin suojattu. (Rai-
ney & Young 2007, 93-94.) Tiamai antaa heille riippumattomuutta suhteessa esimieheen
ja esimiesty6 onkin usein luonteeltaan suostuttelevaa (Virtanen & Stenvall 2010, 38).
Julkisen sektorin esimiehilld on myos vahemmain palkitsemiskeinoja kaytettiavissaan
kuin yksityisen sektorin johtajilla. Vaikka tyotehtavit liittyvat seka julkisella etta yksityi-

selld sektorilla pitkélti samoihin asioihin, julkisen hallinnon johtaja joutuu usein tasa-
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painottelemaan polititkan, sidosryhmien ja sisdisen johtamisen vililld. (Rainey & Young

2007, 93-94.)

My®s julkishallinnon johtamisen vaativuutena on jatkuvan muutoksen tuoma toimin-
taympariston monimutkaistuminen. Organisaatiot ovat yha monimuotoisempia tyonte-
kijoiden osaamisen sekéd arvomaailman eroavuudesta johtuen. (Virtanen & Stenvall
2010, 245.) Julkisen johtajan tulisi my6s sovittaa yhteen johtaminen seka kunkin alaisen
tarpeeseen sopivat johtamiskeinot. Esimiesty6ltd odotetaan oikeudenmukaisuutta ja
johtamisen tulisi olla osallistavaa. Toisaalta johtamisen tulee noudattaa poliittisia vaati-
muksia ja olla tuottavaa. Tdstd johtuen julkishallinnon esimiehet toimivat usein arvoris-
tiriidassa. (Virtanen & Stenvall 2010, 246.) Samalla julkishallinnon esimiehet joutuvat
toimimaan myos poliittisten linjausten paineessa. Poliittiset toimintalinjaukset saattavat
vaihdella voimakkaasti ja julkisten johtajien tulee hyviksya paitokset ja vastata asioiden

toimeenpanosta. (Rainey & Young 2007, 92.)

4.3 Esimiesosaamisen erityispiirteet julkishallinnossa

Julkishallinnon johtamisty6 perustuu Virtasen ja Stenvallin (2010, 85) mukaan tietyille
osaamisalueille, jotka ovat kisitteellinen ajattelukyky, vuorovaikutustaidot, tavoitteelli-
nen tyoskentelytapa, kyky mahdollistaa optimaaliset tyoskentelyolosuhteet, kokonai-
suuksien hallinta, johtamistyon periaatteellisen puolen oivaltaminen seka kyky uudistua
ja uudistaa”. Tdamin lisdksi he mainitsevat yhdeksi osaamisalueeksi itsestddn selvit
osaamisalueet, joihin sisdltyy muun muassa paitoksentekojarjestelmin seka julkisen
hallinnon rakenteen tunteminen. Kappaleessa kaksi tarkasteltiin esimiesosaamista Sy-
didnmaalakan johtajuuden osaamispuun kautta. Syddnmaalakan (2006, 148—149) osaa-
mispuussa esimiesosaamisen osa-alueet olivat johtamisosaaminen, vuorovaikutusosaa-
minen, ammatillinen osaaminen, hyvinvointiosaaminen, tehokkuusosaaminen seka itse-
luottamus. Vaikka Virtanen ja Stenvall kéyttavit eri termeja, eivatka he ole jakaneet
esimiesosaamisen osa-alueita yhtd suuriksi kokonaisuuksiksi kuin Syddnmaalakka, 16y-
tyvat pitkalti samat osaamisalueet kummastakin listasta. Painotukset ovat kuitenkin eri-
laiset. Vuorovaikutusosaamista lukuun ottamatta Virtasen ja Stenvallin mainitsemat

johtamisosaamisen kokonaisuudet ovat Syddnmaalakan kuviossa yksittdisind osaamisen
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alakohtina. Voidaan siis todeta, ettd vaikka paallisin puolin johtamisen osaamisalueet
ovatkin yksityisella ja julkisella sektorilla samat, julkisella puolella korostuvat eri johta-

misen osa-alueet kuin yksityiselld puolella.

4.4 Sisdasiainministerio

Sisdasiainministeri6é on julkishallinnollinen asiantuntijaorganisaatio, jonka tehtivini on
varmistaa, ettd Suomessa asuvat ihmiset kokevat Suomen yhdenvertaisena ja oikeu-
denmukaisena paikkana asua (Sisdasiainministerié 2011a, 4). Sisdasiainministerion péaa-
tehtaviin kuuluu vastata “kansallisten valmiuksien strategisesta ohjaamisesta ja hallin-
nonalojen vilisestd koordinaatiosta” (Sisdasiainministerié 2009, 7). Kiytinnossa tima
tarkoittaa sitd, ettd sisdasiainministerié kehittda sisdisen turvallisuuden ohjelmaa, uudis-
taa alan lainsdadiant6a, ohjaa hallinnonalaa seké kehittdda omaa toimintaansa yhteistyossa

useiden eri sidosryhmien kanssa (Sisdasiainministerié 2009, 2—11).

Sisdasiainministerié koostuu ministerion esikunnasta sekd neljastd eri osastosta, jotka
ovat rajavartio-osasto, poliisiosasto, pelastusosasto sekd maahanmuutto-osasto. Tamin
lisaksi vihemmistovaltuutetun toimisto ja syrjintalautakunta ovat sisdasiainministerion
alaisia elimid. (Kuvio 4.) Lisaksi ministerion hallinnonalaan kuuluu useita virastoja sekd
laitoksia, kuten poliisitoimi, rajavartiolaitos, hatikeskuslaitos sekd maahanmuuttoviras-
to. (Sisdasiainministerié 2009, 10—11.) Sisdasiainministerion henkil6stomaird vuoden
2010 lopussa oli 274 ilman, ettd rajavartio-osaston henkilostod lasketaan mukaan (Sisi-
asiainministeri6é 2011a, 8). Esimiehia sisaasiainministeriossd on 30—40 (Oranen, H.

28.3.2011).
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Sisaasiainministerio

Ministerion esikunta Vihemmistovaltuutetun

Hallintoyksikko imi
allintoyksikko toimisto

Jiesti Syrjintalautakunta
Kansainvilisten asioiden yksikkd

Sisiisen tarkastuksen yksikko

Sisaisen turvallisuuden sihteetisto : . .
f— Rajavartiolaitos

| N

Maahanmuutto-

Poliisiosasto Pelastusosasto Rajavartio-osasto

osasto

Kuvio 4. Sisdasiainministerion organisaatiorakenne (Sisdasiainministerié 2011a, 31)

4.5 Laadukas esimiesty0 osana sisdasiainministerion henkiléstostrategiaa

Sisaasiainministerion henkilostostrategian 2010-2012 yhtena linjauksena on laadukas
esimiestyo. Esimiesten tulee arvostaa tyotain ja heitd puolestaan tulee arvostaa etenkin
thmisten johtajina seki laaja-alaisina osaajina. (Sisdasiainministerié 2010a, 2.) Henkil6s-
tOstrategiassa painotetaan, etta “’sisdasiainministeriossa tuleekin korostetusti kehittaa
johtamistyotd omana osaamisalueena, jossa johtamistyon tulokset saadaan aikaan yh-
teisty6ssa henkiloston kanssa ja johon vaikuttaa henkiloston osaaminen ja motivaatio.”
(Sisdasiainministerié 2010a, 6.) Johtamistyon kehittamistd painotetaan, silld my6s sisa-
asiainministeriéssd on vaarana, ettd johtamisty6 jdd asiantuntijatyon varjoon, miki on

usein tyypillistd asiantuntijaorganisaatioille.

Sisdasiainministerion esimiestyon tavoitteina on parantaa johdetun tyGyhteison toimin-
taa ja tehokkuutta, vieda lapi muutoksia seka kehittidd henkilostovoimavaroja. Lisaksi
tirked osa esimiesty0td on osaamisen johtaminen, joka on esilld esimicehille jirjestetyissa
esimiesvalmennuksissa. (Sisdasiainministerié 2010a, 6—7.) Yksi laadukkaan esimiestyén
varmistamisen toimenpiteistd on henkildstostrategian mukaan esimiesten valmennuk-

sen ja muiden kehittimismenetelmien hyodyntiminen. Henkil6stostrategiassa maini-
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taan erikseen koko hallinnonalan strategisen henkil6st6johtamisen valmennusohjelman
toteuttaminen. Muita toimenpiteitd ovat esimerkiksi itsensd johtaminen ja laadullisen

henkil6stésuunnitelman kehittiminen. (Sisdasiainministerié 2010a, 6.)

4.6 Esimiesosaamisen kehittimisen pdilinjat

Ministerion hallintoyksikon henkiloston kehittimispalvelut vastaa keskitetysti koko
ministerién esimiesten sekéd ylimmin johdon johtamistaitojen kehittimisestd. Esimies-
ten kehittimisen péalinjoina ovat henkil6kohtainen oppiminen seka ty6ssia oppiminen.
Taustalla esimiesosaamisen kehittimisessa on ajatus sitouttamisesta seka vertaisoppimi-
sesta. (Laine, K. 26.4.2011.) Esimiesosaamisen kehittimisen paitavoitteena on kehittid
esimiesten ammatillista osaamista. Erilaisten koulutusten ja valmennusten avulla esi-
miesten esimiestaitoja paivitetadn, pidetdan kehitysté ylla ja tilld tavoin ajatellaan koko
organisaation etua. Keskitetyssi kehittimisessa ei haeta niinkdin muodollista koulutus-
ta. (Laine, K. 26.4.2011.) Talld tarkoitetaan koulutusmuotoa, jossa opetus tapahtuu la-
hinni luentomuotoisesti eikd osallistujien viliseen vuorovaikutukseen panosteta. Sisd-
asiainministerién kehittdmisneuvos Kari Laineen (26.4.2011) mukaan asiakasnikokul-
ma eli esimiesten mielipiteet ovat tirkeita koulutusmuotoja kehitettiessd, mutta jos toi-

veet eivit vastaa organisaation etua, toiveita ei voida toteuttaa.

Seuraavaksi esitellddn lyhyesti sisdasiainministerissa kiytossa olevia esimiesosaamisen
kehittimismenetelmid. Niiden lisiksi tarjolla on my6s mentorointia, henkilkiertoa ja

tyonohjausta, mutta ne ovat koko henkil6stolle suunnattuja.

Kaksi kertaa vuodessa sisdasiainministeriossa jarjestetaan esimiesfoorumi, jonka atheek-
si valitaan jokin ajankohtainen esimichien tyohon olennaisesti liittyva athe. Kevian ai-
heena oli muun muassa varhaisen vilittamisen mallin hyodyntiminen esimiestyossi,
tyokuormituksen vihentiminen seki tyoajanhallinta. Koulutuksen tavoitteena oli tukea

esimiesten tyota tyohyvinvoinnin johtamisessa. (Oranen, H. 28.3.2011.)

Mesi on lihiesimiesvalmennus, joka toteutetaan vuosittain yhteisesti viiden muun mi-

nisterion kanssa. Koulutus on suunnattu etenkin uusille esimiehille ja sen tavoitteina on
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tukea esimiehia ty6roolissaan, vahvistaa ja kehittdd esimiestaitoja seki toimia verkostoi-
tumisvilineend. Koulutuksessa korostuu vuorovaikutteinen oppiminen ja osallistujien
oma aktiivisuus. Koulutuksessa kisitellddn esimiestyon tirkeitd osa-alueita. Niitd ovat
esimiesrooli ja itsensa johtaminen, tyOyhteison osaamisen kehittiminen ja tyhyvin-
voinnin parantaminen. Niiden lisiksi strateginen ja muutosjohtaminen kuuluvat olen-

naisena osana koulutettaviin asioihin. (Sisdasiainministerié 2008a.)

Tulevaisuuden johtajat -ohjelma on valtiovarainministerion jirjestimé koulutusohjelma,
joka on suunnattu etenkin eri ministerididen ylimmalle johdolle. My6s sisiministerion
johtohenkil6t voivat osallistua ohjelmaan. (Oranen, H. 28.3.2011.) Ohjelman teema-
alueita ovat strateginen johtaminen, rohkea johtajuus, tulevaisuuden huomioiminen
sekd suomalainen johtajuus kansainvilisessé kilpailussa. Ohjelman tarkoituksena on
muun muassa vahvistaa ammattimaista johtamiskulttuuria, tukea osallistujien kasvua
vaativiin johtamistehtaviin seki edistid verkostoitumista. Tyomuotoina kiytetdin etu-
paissi keskusteluluentoja ja alustuksia, mutta my0s tapaus-harjoituksia, roolipeleji ja

ns. skenaarioty6skentelya. (Valtiovarainministerié 2009.)

Hyvi johtaja -koulutus on sisdasiainministerion hallinnonalan henkiléstéjohtamisen
koulutusohjelma, joka on tarkoitettu hallinnonalan ylimmalle johdolle. Koulutusohjel-
man tavoitteina on kehittda toimintaa tukevaa henkilost6johtamista ja motivoida seka
sitouttaa esimiehid. Koulutuksen ideana on edistda strategista otetta esimiestyGssa.
Koulutuksen tarkoituksena on my6s kdynnistda kehittymisprosesseja yksilo-, yhteiso-
kuin organisaatiotasolla. Koulutukseen valitaan 18 osallistujaa sisdasiainministerion hal-
linnonalalta ja koulutus kaynnistyi loppuvuodesta 2011. Koulutusmenetelmina kidyte-
tadn asiantuntijaesityksia, tybnohjausta, ryhmatyoskentelya, omaehtoista opiskelua seka
case-vierailuja. Ohjelma koostuu viidestd moduulista, jotka ovat ”henkilésté johdon

» »

strategisena kumppanina”, strateginen muutos”, ’tyohyvinvoinnin ja osaamisen joh-

taminen”, ’hyvi johtaminen” sekd ’ty6n arki”. (Sisdasiainministerié 2011b.)

Sisdasiainministeriossd suoritetaan joka toinen vuosi 360-asteen arviointi kaikille esi-
miehille. Esimies arvioi ensin itse johtamiskayttaytymistd ja timan jalkeen johtamiskayt-

taytymistd arvioi esimiehen oma esimies, kollegat seka alaiset. Kun tutkimus toteute-
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taan sdannollisesti, esimiehet pystyvit seuraamaan, onko heidan johtamiskayttaytymi-

sensa kehittynyt vai taantunut alaisten mielesta (Oranen, H. 28.3.2011).

Esimiehet voivat halutessaan opiskella johtamistaitoja myos verkon kautta. Sisdasiain-
ministeriossa on kdytossi kaksi verkko-opetusohjelmaa. Toisessa verkko-ohjelmassa
esimiehet voivat harjoitella johtamistyossi esille tulevia hankalia vuorovaikutustilantei-
ta. Tilanteita kdydadn ldpi erilaisten simulaatioharjoitusten kautta. (Sisdasiainministerio
2008b.) Toisessa verkkokurssissa kaydain lapi tirkeitd esimiestyon osa-alueita. Kurssiin
sisaltyy viisi erilaista moduulia, joiden aiheet ovat esimiehen rooli ryhmin valmentajana,
thmisten johtaminen, tyGyhteison hyvinvoinnin luominen ja yllipitiminen, kehityskes-

kustelut seké arki ja vastuu. (Sisdasiainministerié 2008b.)
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5 Esimiesosaamisen kehittiminen esimiesten kokemana

5.1 Laadullinen tutkimus

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 134) maarittelevat tutkimusstrategioiksi kokeelli-
sen, kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen. Tutkimuksessani kaytin kvalitatiivista
eli laadullista menetelmai, silld lihestymistapa korostaa tutkittavien nakokulmaa (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 28). Kvalitatiivinen tutkimus kuvaa todellista elimaai ja sille omi-
naisia piirteita ovat yksityiskohtaisen tiedon tuottaminen sekd kohteen kokonaisvaltai-
nen tutkiminen. Koska aineisto keratiin todellisissa tilanteissa, tutkimuskohteena ole-

vien ithmisten nikékulmat padsevit esille. (Hirsjarvi ym. 2009, 135; 161; 165).

Laadullinen tutkimus sopi hyvin, silld tutkimuksen tarkoituksena oli nostaa esiin esi-
miesten kokemuksia ja mielipiteita esimiesosaamisen kehittdmisesta. Kvalitatiivisen
tutkimuksen joustavuus antaa haastateltaville mahdollisuuden perustella mielipiteitaan,
joka puolestaan tukee tutkimusongelman monipuolista ldhestymistd. Laadullisessa tut-
kimuksessa voidaan kuitenkin yhta lailla tehda paatelmia, silld analyysivaiheessa aineisto
tiivistetddn kadottamatta sen sisaltdimaia tietoa (Eskola & Suoranta 2008, 137). Paddyin
kvalitatiiviseen tutkimukseen my®os siitd syysta, ettd kvantitatiivinen tutkimusstrategia
olisi voinut antaa tilastollisesti harhaanjohtavan kuvan tutkimuksen kokonaisjoukon
(34) pienuudesta johtuen. Esimiesten mielipiteitd olisi voinut olla my6s vaikea muuntaa

numeromuotoon.

5.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Aineistonkeruumenetelmaksi tulisi valita se menetelmai, joka tuo parhaiten vastauksen
tutkimusongelmaan (Hirsjarvi ym. 2009, 124). Tutkimuksent aineisto kerittiin puoli-
strukturoitujen yksil6haastatteluiden avulla. Haastattelun etuja ovat muun muassa tut-
kittavien vapaus ilmaista omia mielipiteitadn seka joustavuus. Haastattelussa seka tutkija
ettd tutkittava voivat tarvittaessa selventda epaselvid asioita. Haastattelu antaa myo6s
mahdollisuuden saada selville vastausten takana piilevit motiivit. (Hirsjarvi ym. 2009,
34; 205.) Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille haastateltaville

samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole tarjolla (Eskola & Suoranta 2008, 86).
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Niin haastateltava voi vastata kysymykseen omin sanoin. Paadyin puolistrukturoituun
haastatteluun, silla halusin saada vastaukset nimenomaan esimiesosaamisen kehittami-
seen ja esimiestyon vaativuuteen liittyviin asioihin. Valmiilla kysymyksilld pystyin myos
varmistamaan, ettd haastateltavat pysyivit itse aiheessa. Kysymykset laadin tutkimuson-
gelmasta johdettujen alakysymysten pohjalta. Muokkasin kysymyksid vield yhdessa
opinndytetybohjaajan kanssa. Kun haastattelukysymykset olivat valmiit, luetutin ne
kohdeorganisaatioon kuuluvalla esimiehelld, joka ei kuitenkaan osallistunut varsinaiseen
tutkimukseen. Pyysin koehenkil64 arvioimaan kysymysten selkeyttd ja muotoilua. Ha-
nen ehdotustensa pohjalta muutin vield muutaman kysymyksen muotoa ja jaoin muu-

taman kysymyksen useampaan osaan selkeyden vuoksi.

Haastattelin yhteensi kahdeksaa sisdasiainministerion esimiestd. Tutkimuksen suorit-
tamisen hetkelld sisdasiainministeriossa tyoskenteli 34 esimiestd ilman, ettd raja-osaston
esimiehid ja ylintd johtoa lasketaan mukaan (Sisdasiainministerié 2010b). Tutkimus kat-
taa 23,5 prosenttia sisdasiainministerion esimiesten kokonaismairasta. Esimiehiksi kat-
soin esimiestehtivissi olevat yksikko- tai ryhmapaallikot, osastopaillikot sekd apulais-
osastopaallikot. Haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti yhteistyossa henkiloston
kehittdmispalveluiden kanssa. Haastateltavien joukkoon pyrittiin 16ytiméin henkil6ita,
jotka olisivat valmiita esittimaan mielipiteitadn ja joilla olisi jotain kokemusta sisaasi-
ainministerion esimiesosaamisen kehittimisestd. Toisin sanoen tutkimukseen ei ollut
jarkevia valita juuri aloittaneita esimiehid. Yhtena kriteerind oli my0s se, ettd jokainen

sisaasianministerion osastoista on tutkimuksessa mukana.

Toteutin haastattelut 5.7.—10.8.2011 valisend aikana. Tama oli tutkimuksen suorittami-
sen kannalta paras mahdollinen ajankohta, silld kesa on ministeriossa hiljaisinta aikaa ja
esimicehilld oli aikaa osallistua haastatteluihin. Kaikki haastateltaviksi pyydetyt esimiehet
suostuivat haastatteluun. Haastattelut toteutettiin esimiesten omissa tyGhuoneissa ja

yksi haastattelu kokoushuoneessa. Itse haastattelut ddnitettiin kokonaisuudessaan haas-

tateltavien luvalla. Yksi haastattelu kesti keskimaarin 50 minuuttia.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa ensinnakin haastatteluaineiston laatu (Hirsjarvi
& Hurme 2009, 185). Tutkimuksen laadukkuutta voidaan ennen aineiston keruuta ta-
voitella hyvilld haastattelurungolla sekid haastattelukoulutuksella. Haastattelun atkana
laadukkuus voidaan varmistaa muun muassa huolehtimalla teknisen apuvilineiston
toimivuudesta ja tarkastamalla, ettd kaikki haastattelurungon asiakohdat on kasitelty.
Haastattelun laatua parantaa myos se, ettd haastattelu litteroidaan mahdollisimman no-
peasti haastattelun jilkeen. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 185.) Mielestini aineistoni on
keritty laadukkaasti ja se on kattava. Kaytin haastattelukysymysten laatimiseen paljon
aikaa. Kaikki haastattelukysymykset kdytiin ldpi kunkin haastateltavan kohdalla ja jokai-
nen haastattelu my6s nauhoitettiin onnistuneesti. Aineisto litteroitiin mahdollisimman
nopeasti haastattelujen jalkeen. Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy olennaisesti myo6s
aineiston reliabiliteetti seka validius, joita kisitellddn seuraavaksi tarkemmin (Hirsjarvi

& Hurme 2009, 185).

5.3.1 Aineiston validiteetti

Validiteetilla tarkoitetaan sitd, mittaako tutkimus sitd, mitd sen on tarkoitettu mittaavan
eli onko tutkimus toisin sanoen patevd (Hirsjarvi & Hurme 2009, 187). Haastattelussa
on riskind, ettd haastateltava ei ymmairra kysymysta niin kuin haastattelija on sen tar-
koittanut. Toisaalta myOs haastattelija itse saattaa tulkita haastateltavan vastauksen vir-
heellisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Tassa haastattelussa riskit olivat suuret, silld ky-
seessd oli haastateltavien omien mielipiteiden ja kokemuksien ilmaiseminen. Nami ris-
kit tiedostaen pyrin tekemdin haastattelukysymyksistd mahdollisimman yksinkertaiset ja
selkedt. Haastattelussa pyysin haastateltavia tarkentamaan vastauksiaan, jos haastatelta-
va ilmaisi asian epamaariisesti tai monitulkintaisesti. Tama vihensi osaltaan haastatteli-
jasta johtuvia erilaisia tulkintamahdollisuuksia. Uskon vastaajien ymmartineen kysy-
mykset haluamallani tavalla. Muutaman kerran selitin haastateltavien pyynnostd, mita
hain kysymyksessa 8 esiintyneelle ”opastus”-sanalla. Pyrin osaltaan my6s vihentimaan
tulosten tulkintavirheitd nauhoittamalla kaikki haastattelut. Haastattelujen tarkka litte-
rointi mahdollisti vastauksien tarkan analysoinnin. Koska kyseessi ei ollut kokonaistut-

kimus, vastausten perusteella ei voi vetad tyhjentavid johtopaatoksia sisdasiainministeri-
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On esimiesten esimiesosaamisen kehittimisen kokemuksista. T4std huolimatta uskon,

ettd tutkimustani voi pitdi validina.

5.3.2 Aineiston reliabiliteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan aineiston toistettavuutta. Toisin sanoen, jos samaa henkil6a
tutkittaisiin kahdella tutkimuskerralla, molemmilla kerroilla saataisiin sama tulos. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 186.) Hirsjarvi ja Hurme (2009, 186) kuitenkin toteavat, ettd otta-
en huomioon, ettd ihmisen kdyttdytyminen on ympiristésidonnaista riippuen ajasta ja
paikasta, tismalleen saman tuloksen saaminen tutkimusta toistettaessa on epatodenna-
koistd. Aineistoa keritessa el ilmennyt hiiri6itd, jotka voisivat vaikuttaa toistettavuu-
teen. Haastattelutilanne oli kaikille samanlainen. Haastattelut eivit keskeytyneet lukuun
ottamatta yhtd muutaman sekunnin kestavad puhelua ja haastattelut tehtiin suljetuissa,
rauhallisissa tiloissa ilman, ettd kukaan olisi pystynyt kuuntelemaan tai seuraamaan
haastattelutilannetta. Haastatteluissa ei siis ilmennyt ulkoisia tekijoita, jotka olisivat ai-
heuttaneet sosiaalisesti suotavia vastauksia. Aineiston toistettavuutta tukee myos se,
ettd samat asiat kysyttiin kaikilta haastateltavilta samassa muodossa. Niin ollen haasta-
teltujen vastaukset ovat vertailukelpoisia. Tutkimusjoukon pienuudesta johtuen kaikki
haastattelukysymykset eivit kyllidntyneet, jolloin tutkimustuloksia ei voi kaikilta osin
yleistad kokonaisjoukkoon. Jos aineistoa olisi kerdtty enemman, tutkimustulokset olisi

voitu paremmin yleistid koskemaan kokonaisjoukkoa.

5.4 Aineiston analysointi

Litteroitua aineistoa keraantyi lahes 80 sivun verran, joten aineiston analysointivaihe oli
melko tyolds. Aineiston analyysissa lihtokohtanani oli litteroidun aineiston tulkitsemi-

nen. Ty6vatheinani oli Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 137) ohjeita mukaillen:

1. Aineiston jirjestiminen ja rakenteen esille tuominen litteroimalla
Kaikki haastattelut litteroitiin valikoivaa menetelmaa kayttien. Valikoivassa litte-
roinnissa turhat tukisanat jatetdan pois. Tukisanojen poisjattiminen ei kuiten-

kaan vaikuttanut asiasisaltoon.
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2. Aineiston selventiminen
Tadssa vaiheessa jarjestin haastateltujen antamat vastaukset oikeisiin asiakokonai-
suuksiin ja poistin asiaan epaolennaisesti liittyvit osat. Samalla luin aineistoa huo-

lellisesti lapi ja kirjoitin muistiinpanoja havainnoistani.

3. Aineiston varsinainen analyysi
Ensiksi yhdistin muokatut litteroinnit yhteen asiakirjaan kysymyksittiin ja luin
aineiston tarkasti lapi muistiinpanoja tehden. Huomiota kiinnitin mm. sanavalin-
toihin, toistuviin ilmauksiin, yhteneviisyyksiin ja eroavaisuuksiin. Tdman jilkeen
jaoin kysymykset teemojen alle, jotka muodostin pitkalti alatutkimuskysymysten
pohjalta. Loin teemoja mukaillen Excel-taulukon, johon tiivistin kunkin haasta-
tellun antaman vastauksen/kysymys. Tama helpotti huomattavasti eti vastausten

vertailuja ja yhteneviisyyksien 10ytimista.

4. Tutkimustulosten esittiminen
Analyysissd olen pyrkinyt tiivistiméan haastateltujen esiin tuomia merkityksia se-
ka my0s osittain tulkitsemaan naita merkityksia (Hirsjarvi & Hurme 2009, 137).
Tutkimustulokset esitetddn teemaluokittain, jotka on johdettu alatutkimuskysy-
myksista ja haastattelurungossa esiintyneistd teemoista. Tutkimustulosten esitté-
minen teemaluokittain helpottaa jasentaméan tuloksia paremmin kuin kysymys-
ten kronologinen lapikdyminen. Olen myo6s valinnut aineistoista suoria sitaatteja,

jotka edustavat mielestini hyvin haastateltujen nikemysta.

5.5 Tutkimustulokset

Tiassa luvussa esittelen tutkimuksen tulokset. Ensimmadiseksi kuvaan haastateltuja tut-
kimuksen taustakysymysten pohjalta ja esittelen lyhyesti, miten esimiehet kokevat hy-
vin koulutuksen ja miten he oppivat itse parhaiten. Taman jalkeen kasittelen esimies-
tyon vaikeita asioita. Seuraavaksi tarkastelen esimiesten osallistumista ja suhtautumista
esimiesosaamisen kehittimismenetelmiin. Tutkimustulosten loppuvaiheessa alaluvuissa
5.5.6-5.5.7 selvitin, miten esimiesosaamisen kehittimistad voitaisiin kehittda tulevaisuu-

dessa.
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5.5.1 Haastateltujen taustatiedot

Tutkimustani varten haastattelin siis kahdeksaa sisdasiainministerién esimiestd. Haasta-
telluista miehid oli viisi ja naisia kolme. Suurin osa esimichisté oli ialtdan 40—49-
vuotiaita. Taman lisiksi yksi vastaaja asettui 50—59-vuotiaiden ikdluokkaan ja yksi yli
60-vuotiaiden ikdluokkaan. Viisi haastatelluista oli suorittanut oikeustieteelliset opinnot,
kahdella haastatellulla oli valtiotieteellinen koulutus ja yksi haastatelluista oli teknis-
tieteellisen alan tutkinnon suorittanut. Seitsemilld haastatellulla oli ylempi korkeakoulu-
tutkinto ja yhdelld alempi korkeakoulututkinto. Vain yhden haastatellun opintoihin oli
sisaltynyt esimieskoulutusta. Muiden haastateltujen opinnoissa ei ollut esimieskoulutus-
ta. Kaksi haastatelluista mainitsi, ettd he olivat saaneet esimieskoulutusta armeijassa.
Haastatelluista muutama oli saanut esimieskoulutusta aikaisemmissa tyotehtavissa en-
nen sisaasiainministeri6on tuloa. Saatu koulutus oli etupidissa pidempikestoista koulu-

tusta liittyen julkiseen johtamiseen.

Ministerién esikunnan yksikot ovat organisatorisesti samalla tasolla kuin osastot. Esi-
kunnan yksikot jakautuvat pienempiin ryhmiin, mutta organisatorisesti nima ryhmi-
paallik6t ovat verrattavissa osastojen yksikon paillikoihin. Tastd johtuen ryhmiépaillikot
rinnastetaan tissd tutkimuksessa yksikon paallik6ihin. Samaten esikunnan yksikén pail-
lik6t rinnastetaan osasto-paillikoihin, silld heilld on alaisina ldhiesimiehid. Kolme haas-
tateltua esimiestd toimi osastopiillikkGtason esimiesasemassa. Loput viisi toimivat yk-
sikon paillikéind. Kahdella esimiehistd oli esimieskokemusta sisdasiainministeriéssa yli
15 vuotta, kahdella 6—10 vuotta ja lopuille esimieskokemusta oli kertynyt 1-5 vuotta.

Haastatellut edustivat osastoja ja esikunnan yksikk&jd seuraavasti:

Taulukko 2. Haastatellut osastoittain tai yksikoittain.

Osasto/Yksikkod Haastateltujen lukumaara

maahanmuutto-osasto

pelastusosasto

poliisiosasto

talousyksikkd
hallintoyksikko

== ININN
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5.5.2 Hyvi koulutus ja oma oppiminen

Yleisesti ottaen haastatellut olivat sitd mielta, ettd koulutuksien pitad vaikuttaa ja niissa
taytyy oppia jotakin. Suurin osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettad koulutuksen tulisi olla
kaytannonlaheistd, niin ettéd sitd pystyy hyodyntaimaan tyoelimassa. Toinen erityisen
tarked asia useimmille haastatelluista oli se, ettd koulutus tuo uusia nakokulmia tai se
muuttaa ajattelutapoja. Usea haastateltu oli my0s sitd mieltd, ettd koulutuksen tulisi olla
vuorovaikutteista ja tavoitteellista sekd suunnitelmallista. Luennoitsijan ammattitaidolla
koettiin my6s olevan suuri merkitys koulutuksen onnistumiselle. Yhden haastatellun

mielestd hyva koulutus myos innostaa ja kannustaa.

Kysymalld haastateltujen omasta oppimisesta kuusi mainitsi vastauksessaan koulutusti-
laisuudet. Moni kuitenkin korosti sitd, ettd oman oppimisen kannalta on tirkeda paasta
itse kokeilemaan tai soveltamaan koulutuksessa opittuja asioita. Kolme haastateltua
mainitsi myos asioiden arvioimisen ja oman pohtimisen tirkeyden. Yksi haastateltu
mainitsi kdytinnon tyon tekemisen ja erilaisten johtamistehtdvien toimivan parhaina
opettajina. Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd ldhes kaikki haastatellut oppivat
parhaiten kdytinnon kautta. Tama voi tapahtua joko koulutuksen pohjalta tai sitten itse

kokeilemalla kdytinnon tyOssi ilman erityistd koulutusta.

5.5.3 Sisdasiainministerién esimiestyén ongelmakohdat

Tutkimukseni pohjaksi halusin kartoittaa, millaisia kehittdmistarpeita esimiehet kokevat
tyossddn olevan. Osaamisen kehittimismenetelmilld voidaan tukea esimichid niissé asi-
oissa, jotka he kokevat hankalina. Vastausten perusteella sisdasiainministerion esimies-
tyon ongelmakohdat voidaan jakaa neljaan luokkaan, jotka ovat kiire ja ajankayton hal-
linta, thmisten johtamisen vaatimukset, resurssien tasapuolinen jakaminen ja julkisesta

johtamisesta tulevat vaatimukset.

Suurin osa haastatelluista oli sitd mielta, ettd ajankaytto on ensisijainen ongelmakohta
esimiestyOssa. Haastatellut kertoivat, ettd tasapainon l6ytiminen omien asiantuntijateh-

tavien ja esimiestyon kesken on hankalaa.
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Tasapaino tin oman tekemisen ja sit tin johtamisty6n vililld, et se on ehkd se keskeisin

haaste. Et ehka tdd on se isoin ja paillimmaisin asia, mikd on oikeastaan jatkuvasti lasna.

Moni my6s koki, ettd jatkuvasta kiireestd ja ajan riittimattomyydestid johtuen heilld ei
ole tarpeeksi aikaa itse esimiestyolle ja lisndololle. Moni haastateltu oli sitd mielta, ettd
tyon organisointiin liittyva resurssien tasapuolinen jakaminen on hankalaa. Resurssit
liittyivit tyotehtiviin. Kaksi haastateltua piti erityisesti tissd yhteydessi hankaluutena
sitd, miten jakaa tyotehtivit tybkuormitus huomioon ottaen oikeudenmukaisesti. Toi-
nen haastatelluista totesi, ettd kaikkien alaisten kyky kantaa tyokuormaa ja kestda pai-
netta ei ole sama ja esimiehena hanen tulisi jakaa tehtavat kunkin kyvyn mukaan, ilman

ettd se herittda tyOyhteisossa tyytymattomyytta.

Puolet haastatelluista koki ihmisten johtamisen vaativaksi. Etenkin hankalat tilanteet,
kuten tyontekijan henkilokohtaiset ongelmat tai yhteisten sidntdjen noudattamatta jit-
taminen koettiin esimiestyon vaikeiksi alueiksi. Toisaalta, yhden haastatellun mielesta
thmisten motivointi ja vahvuuksien 16ytiminen on hankalaa. Toinen koki puolestaan

erilaisten ihmisten johtamisen haastavaksi.

Ihmisten ongelmat on niin monimuotoisia ja ne heijastuu niin monimuotoisella tavalla
tyOpaikalla ja odotukset et, miten tdid esimiehen kyky kohtaa ja ratkaista niitd, niin se on
todella haasteellista, kun siithen sit sisiltyy perhe-elimin ongelmia, henkil6kohtaisia on-
gelmia ja muuta sellaista jolla ei 0o suoraa liittymépintaa téihin mut ne heijastelee téiden

tekoon.

Kolmen haastatellun esiin tuomat asiat liittyivat julkisen johtamisen ominaispiirteisiin.
Kaksi haastateltua toimi osastopaillikkotason esimiestehtavissa ja tima vaikutti sithen,
ettd he nostivat julkisen johtamisen esille. Poliittisten padtdsten noudattamisesta johtu-
en suunnitelmat saattavat muuttua nopealla aikataululla, josta puolestaan seuraa suunni-
telmattomuutta ja epavarmuutta, joka haastateltujen mukaan aiheuttaa tyGpainetta. Yksi
haastateltu myOs muistutti, ettd asioiden priorisoinnissa tiytyy toimia niin kuin poliitti-
nen johto maidrad. Yksi haastateltu koki ongelmallisena sen, ettd hanelld ei ole kiytos-
saan samalla tavalla palkitsemiskeinoja kuin yksityisen puolen johtajilla. Hyvista tyo-

suorituksesta ei voi palkita, jolloin alaisten motivointi hankaloituu.
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5.5.4 Esimiesten osallistuminen esimiesosaamisen kehittimiseen

Kysyin haastatelluilta, mihin sisaasiainministerion tarjoamiin esimieskoulutuksiin he
ovat osallistuneet tai mitd muita ministerién tarjoamia esimiesosaamisen kehittimisme-
netelmid he ovat hyédyntineet. Tarjottuihin koulutuksiin laskin sisdasiainministerién
jarjestimat omat koulutukset sekéd koulutukset, joita sisdasiainministerié markkinoi esi-
michille, mutta joiden jarjestdjani voi toimia esimerkiksi Haus (julkisen hallinnon kehit-
tamiskeskus). Vastauksiin vaikutti osaltaan se, ettd muutama esimiehista oli toiminut
melko vihin aikaa esimiestehtivissiin ja ndin he eivit olleet ehtineet osallistua mo-
neen koulutusohjelmaan. Osalla koulutuksesta oli puolestaan kulunut jo yli 10 vuotta ja
muutama haastatelluista ei endd muistanut, mihin esimieskoulutuksiin he ovat osallistu-

neet.

Kaikki haastatellut olivat osallistuneet johonkin esimiesosaamisen kehittimisohjelmaan
tai esimiesarviointiin sisaasiainministeriossa tyoskentelynsa aikana. Muutamat haastatel-
luista kehittivit hyvinkin aktiivisesti esimiesosaamistaan. Muutama oli puolestaan mel-

ko passiivinen. Taulukkoon 3 olen kerdnnyt yhteenvedon haastateltujen vastauksista.

Taulukko 3. Sisdasiainministerion esimiesosaamisen kehittimismenetelmien kaytto

Koulutus tai muuta esimiesosaamisen kehittimismenetelma Osallistujamaara

360-asteen arviointi

Esimiesfoorumi

Mesi tai mesia edeltaneet esimiesvalmennukset

Hausin koulutukset: esim. Just, Vire, Joko

Tulevaisuuden johtajat -koulutus

Hyva johtaja -koulutus

R(Rr (R, |D|W| O |0

Muu koulutus

Kaikki esimiehet olivat osallistuneet pakolliseen 360-asteen arviointiin. Suurin osa haas-
tatelluista oli kaynyt timan lisaksi jonkin esimieskoulutuksen. Moni esimies mainitsi
osallistuneensa myo6s verkko-opiskeluun, mutta opiskelu liittyi hallinnollisiin asioihin, ei
johtamistaitothin. Lisdksi kaksi esimiestd mainitsi kehittdvinsa esimiesosaamistaan

my6s ty6ajan ulkopuolella.
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Edelliseen kysymykseen liittyen halusin selvittdd syitd sithen, miksi esimiehet eivit ole
osallistuneet koulutuksiin tai hyédyntineet muita esimiesosaamisen kehittimismene-
telmid. Osallistumatta jattimisen syyt liittyivat etupaissa aikatauluongelmiin tai siithen,
ettd koulutusta tai muuta kehittimismenetelmai ei koettu hyodylliseksi. Kuusi haasta-
teltua mainitsi ajan riittimattomyyden ja kiireen olevan syy siithen, ettd he ovat valilla
jattineet osallistumatta koulutuksiin. Haastatellut kokivat, ettd ajan 16ytiminen koulu-
tuksiin on joskus vaikeaa. Muutama haastateltu mainitsi, ettd kun he priorisoivat asioita

kiireen takia, muut asiat menevit esimieskoulutuksien edelle.

Kylhin tdd ajanriento on sen verran raju ja tia tyotehtivien médra on tdssi vuosien saa-
tossa vihitellen lisddntynyt, et than yksinkertaisesti se ajankin 16ytiminen on vililld aika

hankalaa. Et sit joutuu valitsemaan niin, helposti siind valinnassa se koulutus jia sille

kakkossijalla.

Viisi haastateltua mainitsi osallistumatta jattimisen syyksi sen, ettd he eivit ole kokeneet
tietyn koulutuksen tai muun menetelmén olevan itselleen hyodyksi. Tarjottu koulutus ei
ole vilttimittd tuonut uusia nikékulmia tai lisdarvoa aikaisempiin koulutuksiin verrat-

tuna.

Jos el timmoénen pidempi tarjolla oleva johdonkoulutusohjelma, et jos ei siind selvisti
ndy jotain uutta juttua verrattuna niihin aikasempiin, vaan pikemminkin asiasisdllét on

osin samoja niin en oo sit niithin lihtenyt aktiivisesti.

Toisaalta yksi haastateltu oli jaamassa piakkoin elikkeelle eikd hin kokenut enaa tar-
peelliseksi kehittad johtamistaitojaan. Kaksi kolmesta osastopéallikkétason esimiehesté
mainitsi myos, ettd koska koulutuksiin on rajattu osallistujamaira, he mieluummin prio-

risoivat omia esimiesalaisiaan.

5.5.5 Haastateltujen suhtautuminen esimiesosaamisen kehittimiseen

Kaikki haastatellut suhtautuivat myonteisesti esimiesosaamisen kehittdmiseen sisa-
asianministeriossa. Yleisesti ottaen haastatellut olivat sitd mielta, ettd tarjontaa on pal-

jon ja monipuolisesti. Haastatellut kokivat my6s, ettd koulutuksiin panostetaan ja, ettd
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kehittimisen taso on noussut paljon kehittimisneuvos Kari Laineen aikana. Puolet
haastatelluista painotti, kuinka tirkeda on, ettd esimiesosaamisen kehittimisesta huo-
lehditaan keskitetysti. Yksi haastateltu esittikin, ettd ilman keskitettya kehittimistd moni

esimiehisti ei todennakoisesti tulisi kehittaneeksi omaa esimiesosaamistaan.

Mun mielestd nad keskitetyt on tosi tarkeitd, ensinnikin siitd syystd ettd oikeesti tdd ai-
kapula ja tydmairi aiheuttaa sen, ettd monella esimiehelld ei olis minkddn nikéisid kou-

lutuksia, jos ei olis nditd keskitetysti jirjestettyja.

Runsaalla tarjonnalla on my6s kddantopuolensa. Kolme haastateltua pohti, onko erilaisia
koulutuksia jo litkaa. Kaksi haastateltua koki, ettd hyédyllisempai voisi olla vihentdd
koulutusten mairai ja panostaa tarjottuihin koulutuksiin entisti enemmin. Kaksi haas-
tateltua esitti krititkkia myos esimiesosaamisen kehittimisen kokonaisuutta kohtaan.
Heidin mukaansa ministeriossa tulisi ensin miettid, mitd osaamista esimiehiltd vaadi-
taan ja sen pohjalta suunnitella esimiesosaamisen kehittimisen kokonaisuus. T4alld het-

kelld koulutukset ja esimerkiksi esimiesfoorumi tuntuvat irrallisilta.

Siis lihtokohtaisestihan ne on hyvid. Niitd on varsin paljon, ehka sitd vois joskus mietti
tadlld, ja onhan sitd mietitty toki sitd kokonaisuutta. Et minkdlaisia eri asioita kaikkien
esimiesten pitdisi kdydd ldpi ja mihin asioihin tulis kouluttautua. Et nyt tuntuu, et niitd
vililld tulee hajanaisesti keskelld ty6pédivad muutama tunti, niistd el tuu yhtdan mitddn.

Mielummin olis harvemmin ja parempaa se koulutus.

Eniten haastatelluilla oli mielipiteitd 360-asteen arvioinnista seki esimiesfoorumista.
Tama johtunee siita, ettd 360-asteen arviointi oli kdynnissd tutkimuksen suorittamisen
aikaan ja paivankestoisesta esimiesfoorumistakin oli vasta muutama kuukausi. Esimie-
hilld oli siis tuoreessa muistissa nima kehittimismenetelmat. Suurin osa piti kovasti
360-asteen arvioinnista kehittimismenetelmana. Haastatellut pitivit siité, ettd palautetta
tulee eri tasoilta, jolloin eri ihmisten esimiestyon odotukset tulevat esille. Menetelmin
etuina nihtiin myo6s se, ettd se osolttaa, missi asioissa esimies on onnistunut sekd myos
kehittamiskohteet. Muutama haastateltu arvosteli 360-asteen arvioinnin toteuttamista
siitd, ettd arviointi ei johda mihinkdidn. He kokivat, ettd arviointiin pitéisi liittdd esimer-
kiksi seurantamenetelma, jotta kehittimiskohteisiin kiinnitettaisiin huomiota. Aikai-
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semmin kehittimistoimenpiteet on jitetty pitkilti esimiehen omalle vastuulle. Yksi
haastateltu mainitsi suhtautuvansa varauksellisesti arviointiin, koska kollegat eivit voi
kunnolla tietdd, miten hin toimii esimiehena. Toinen haastateltu koki puolestaan, etti

360-asteen arviointi ei auta hinti itseddn kehittymain johtajana.

Esimiesten suhtautuminen esimiesfoorumiin oli laimeampi. Moni haastateltu sanoi, ettd
yksittainen koulutuspiiva hivida muiden koulutuspiivien joukkoon eikd moni aluksi
muistanut koko esimiesfoorumia. Haastateltujen vastauksista ja reaktioista voidaan tul-
kita, ettd tilaisuutta ei koeta mitenkain erityislaatuiseksi. Koulutuspdivi sai myonteistd
palautetta lyhytkestoisuudestaan, teema-aiheista seka tietojen paivittimisesta. Kysytta-
essd muista koulutuksista monet haastatelluista totesivat, ettd ne ovat olleet ihan hyvia.
Pidempikestoisten koulutusten eduiksi koettiin muun muassa mahdollisuus hankkia
esimiestyOn perusosaamista ja toisaalta tietojen paivittimismahdollisuus sekid uusien

ajatuksien herddminen. Yksi haastateltu koki koulutukset hyvind verkottumispaikkoina.

Kaikki haastatellut olivat sitd mielta, ettd eri esimiesosaamisen kehittimismenetelmista
on ollut hy6tya esimiestyossa. Kuitenkin kysymyksen jatko-osa ”Milld tavalla kehitta-
mismenetelmistd on ollut hy6tyd” oli haastatelluista vaikea, joka ilmeni vastausten vaih-
televuudella ja pitkdnd miettimisaikana. Kysymyksen teki osaltaan vaikeaksi se, etté
usein oppimista tapahtuu huomaamatta, ilman, etta oppija sitd erityisemmin tiedostaa.
Yksi haastateltu totesikin, ettd ” monet asiat, mitd mahdollisesti niistd koulutuksista jda

kiteen tai jotka tulee kdytinnon toimintaan, tulee osin tiedostamattakin.”

Kaksi haastateltua koki esimiesosaamisen kehittimismenetelmien olleen hyodyksi tieto-

jen lisddmisessa ja paivittimisessa.

Kylld niistd hy6tyd on ollut. Mut vaikee mairitelld, mika se hyoty olis, et milld tavalla se
olis parantanut. Mut osaamista ne on kuitenkin parantaneet. Kun systeemit muuttuu ja

tulee uusia virtauksia, niin ne tiedothan on piivitettiva.

Kaksi haastateltua mainitsi kehittimismenetelmien hyodyksi uudet nikékulmat ja oival-

lukset. Kolme haastateltua mainitsi koulutustilaisuuksien olevan hyvii tilaisuuksia ko-
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kemusten vaihdolle, jonka he kokivat tirkednid oman esimiestyon kannalta. Muita esille
tulleita asioita olivat muun muassa verkottuminen, “akkujen lataaminen” ja pienet kay-
tannon vinkit. Yksi haastateltu oli kuitenkin sitd mielta, ettd yksittiisilld koulutustilai-

suuksilla ei juuri ole merkitysta johtajana kehittymisen kannalta.

5.5.6 Esimiesosaamisen tuen tarve ja kehitystarpeet

Yleisesti haastatellut suhtautuivat siis myonteisesti esimiesosaamisen kehittimiseen ja
kokivat, ettd esimiesosaamisen kehittiminen on hyvilld tasolla. Haastateltujen vastaus-
ten perusteella esimiesosaamisen kehittimisessda on kuitenkin my6s parannettavaa. Sel-
vitin esimiesten esimiesosaamisen kehitystarpeita kolmen kysymyksen avulla, joista
esimiestyon ongelmakohdat on kisitelty jo edelld omana kohtanaan. Kysymilld esimie-
hilta, missd asioissa he tarvitsevat opastusta tai tukea halusin osaltaan selvittad, missa

asioissa esimiesosaamisen kehittimismenetelmistd on hyotya.

Suurin osa haastatelluista koki tarvitsevansa organisaation tai muiden esimiesten tukea
thmisten johtamisessa, etenkin hankalissa johtamistilanteissa. Esimerkkitilanteina muu-
tama esimies mainitsi alaisen alkoholi- tai mielenterveysongelmat. Toisaalta yksi esimies
mainitsi muutostilanteiden olevan vaativia ihmisten johtamisessa. Haastateltujen vasta-
usten perusteella voidaan kiteyttden sanoa hankalille tilanteille olevan yhteista se, ettd
ne ovat monimuotoisia, nithin tulee reagoida yksil6llisesti eikd esimiehelld vilttimattd
ole valmista toimintamallia asian hoitamiseen. Tilanteiden hoitamiseen esimiehet kaipa-
sivat etenkin toimintaneuvoja seka vertaistukea: Kyl varmaan aika paljon ihan henki-
l6stohallinto, sielld ihmisten johtamisen puolella on sellaisia kysymyksia, joissa ko-
keneemmat kollegat pystyy hyvid neuvoja antamaan.” Yksi haastateltu nosti esille kai-
paavansa myos tilanteissa henkil6a, jolle han voisi luottamuksellista purkaa omia tun-

temuksiaan.

Muutama haastateltu totesi tarvitsevansa opastusta uusien tietojarjestelmien kiyton
opettelemisessa. Sisdasiainministeriéssa moni esimiestehtava hoidetaan erilaisten tieto-
jarjestelmien avulla ja timdn vuoksi on tirkedd perehdyttid esimichet jirjestelmien kiyt-

toon. Naiden lisaksi yksi haastateltu koki palautteen omasta johtamiskayttiytymisestdan
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olevan tirked tuki. Toinen haastateltu esitti puolestaan tarvitsevansa henkiléverkostojen

antamaa opastusta paatosten valmistelussa ja markkinoinnissa.

Haastattelun jélkipuolella kysyin haastatelluilta, kokivatko he tarjotuissa koulutuksissa
olevan vajetta jollakin esimiesosaamisen osa-alueella. Tamin kysymyksen tarkoituksena
oli selvittad, mitd asioita esimiesten mielestd koulutuksissa olisi hyvi kasitelld enemman.
Ihmisten johtamisen hankalat tilanteet nousivat esille puolessa vastauksista. Moni esi-
mies oli sitd mielta, ettd henkil6johtamista kasitellidn kylld paljon koulutuksissa. Haas-
tateltujen mukaan hyodyllista olisi kuitenkin harjoitella erilaisia hankalia tilanteita kay-
tainnonlaheisesti case-esimerkkien kautta. Yksi haastateltu mainitsi esimerkkina hanka-
lan tilanteen esille ottamisen alaisen kanssa; miten keskustelu olisi hyvi avata ja miten
keskustelua olisi hyva vieda eteenpain. Muutama haastateltu my6s huomautti, etti ca-

seissa ja alustuksissa pitiisi ottaa esille my6s epdonnistuneita johtamistilanteita.

Lopuissa vastauksissa ei juuri ollut yhtenevaisyyksia. Yksi haastateltu toivoi stressinhal-
lintakoulutusta seka aihetta siitd, miten esimies voisi ottaa tyontekijoiden yksilolliset
tarpeet huomioon. Haastateltu mainitsi myos, ettd virkaehtosopimus- ja palvelusuhde-
asioiden hallintakoulutusta tulisi jirjestid uuden tietojirjestelmin kiytto6nottoon liitty-
en. Yksi haastateltu puolestaan koki, ettd ajanhallintakoulutus voisi olla hyodyllinen.
Yksi haastateltu toivoi, ettd koulutuksissa painotettaisiin enemman tulosjohtamista.
Toinen haastateltu kaipasi puolestaan enemman strategisen johtamisen osaamisen ke-
hittimistd. Muutama haastateltu koki puolestaan, ettd koulutuksissa tulee hyvin esille

esimiesosaamisen eri osa-alueet. Alla muutama esimerkkivastaus:

Ei tillaisissa yleisissd kasitelld niin paljon naitd konfliktitilanteita, et siitd ei varmaan kos-

kaan tuu turhan paljon tietoa, et ehki sellainen erillinen juttu siitd vois olla hyviksi.

Tulosjohtamista ja sen tyyppistd, et ne tietysti kulkee kisi kiidessd (asia ja henkildjohta-
minen) ja meilld on hyvilld mallilla ti4 henkildjohtamispuoli, mut sit jos niitd peilaa,

niin ne ei oo mun mielesta ithan balanssissa.

Kaikki haastatellut olivat sitd mieltd, etta he saavat tarpeeksi tukea ja koulutusta organi-

saatiolta. Mielestiani haastatellut olivat vastauksissaan vilpittémii ja monen haastatellun
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vastauksessa ilmeni tyytyvaisyys sisdasiainministerién esimiesosaamisen kehittimiseen.
Usea haastateltu toi vastauksessaan esille, etta he kokevat koulutustarjonnan riittavaksi
ja, ettd koulutuksiin panostetaan tarpeeksi. Moni haastateltu koki my6s organisaation

kannustavan esimiesosaamisen kehittimiseen.

Ei mulla tdssi oo moitteen sijaa, et kyl mi mielestini saan kaiken sen tuen ja koulutuk-
sen, mitd ainakin mun nikdvinkkelistd tin homman hoitaminen ja onnistunut hoitami-

nen edellyttdd tai vaatii.

Siis tukea ehdottomasti ja ne koulutukset, jos oon johonkin halunnut, niin oon padssyt.

Kaikki haastatellut olivat my6s sitd mieltd, ettd he saavat esimieheltidn hyvin tukea.
Yksi haastateltu tosin toi esille, ettd hanen oli valilld vaikea saada apua suorituksen joh-
tamisen paineissa esimiehen kiireiden vuoksi. Eris haastateltu esitti, ettd tirkein tuki,
mitd oma esimies voi antaa, on esimerkillinen johtaminen. Kaksi haastateltua huomaut-
ti my0s, ettd koulutus ei saa olla ainoa tuki, jota organisaatio antaa esimiesty6ssa onnis-
tumiseen. He painottivat, ettd olennaista esimiesty0ssd on se, ettd organisaatio tukee
esimiestyotd rakenteensa, toiden jakamisen ja esimerkiksi tasmallisten ohjeiden kautta.
Toinen haastateltu totesikin, ettd “Varmaan tdilla SM:ssa haaste on nimenomaan siini,
ettd tukeeko organisaatio rakenteillaan ja téiden jakamisella esimiesty6ta, el se onko

koulutusta riittavasti.”

5.5.7 Esimiesosaamisen kehittimiseen liittyvit ehdotukset ja toiveet

Haastattelurungon neljan viimeisen kysymyksen avulla pyrin selvittimaan muita kuin
koulutusten atheisiin liittyvia kehittimisehdotuksia. Viimeisessa kysymyksessa haastatel-
lut saivat vapaasti kertoa omia kehittamistoivomuksiaan, siltd osin kun ne eivit aikai-

semmissa kysymyksissa olleet padsseet esille.

Kysymykseen, minka tason koulutusta haastatellut haluaisivat enemman, suurin osa
haastatelluista vastasi annetuista vaihtoehdoista valtionhallinnon yhteista koulutusta.
Haastateltujen perusteluissa toistui se, etta valtionhallinnon yhteiselld esimieskoulutuk-
sella luodaan pohja esimiesten perusosaamiselle seka yhteisille periaatteille. Jos ministe-
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rididen esimiehet kavisivit kaikki saman perusesimieskoulutuksen, loisi se paremmat
edellytykset tyoskennelld useammassa paikassa. Moni haastateltu koki my®os, ettd valti-

onhallinnon yhteisissi koulutuksissa asioihin syntyy laajempi nikemys.

- - nimenomaan valtionhallintotasolla kannattais huolehtia siitd, ettd on hyvin koulutetut
esimichet, jotka pystyisi sitten tyoskentelemédn useammassa paikassa eikd vaan omalla
kapealla sektorilla. Sellaista pitiisi tukea varmasti enemmin ja koulutus on yks jolla sitd

voisi tukea.

Muutama haastateltu kaipasi puolestaan lisda hallinnonalan yhteistd koulutusta. Peruste
luina oli se, ettd koulutusta voidaan tilléin paremmin ratiléida. Sisdasianministerion
sisdistd koulutusta ei kukaan haastatelluista kaivannut enempéd. Tama johtuu osaltaan
siitd, ettd sisdasiainministerion oman koulutuksen maara koetaan aikaisempien vastaus-
ten perusteella riittdvaksi. Muutama haastateltu sanoi, etti sisdisissd koulutuksissa aja-
tukset alkavat helposti toistaa itsedan eika uusia nakokulmia synny, kun koulutuksiin

osallistujat ovat jo ennestddn tuttuja toisilleen. Edellisten vastausten lisiksi kaksi haasta

teltua kertoi kaipaavansa valtionhallinnon koulutuksen ohella my6s valtionhallinnon ja
yksityisen sektorin yhteista koulutusta. Haastatellut kokivat, ettd vuorovaikutus yksityi-
sen sektorin johtajien kanssa olisi hyodyllistd ja se voisi entisestddn laajentaa nikokul-

maa.

Sen sijaan jos olis vaikkapa, ei edes valtion, vaan jonkun ison kansainvilisen konsernin
johtamiseen liittyva kehityskurssi, niin sellaiseen vois olla hieno menni ja 16ytda taas

uutta nikokulmaa valtion ja ison yksityisfirman johtamistoiminnasta.

Kokemuksesta oppimisen sanotaan usein olevan tehokkaampaa kuin muodollisen kou-
lutuksen (Yukl 2006, 394—396). Halusinkin selvittaa, kaipaavatko sisdasiainministerion
esimiehet enemman esimiestyon kokemusten vaihtoa. Kuusi haastateltua toi selvisti
esille kaipaavansa lisdd kokemustenvaihtoa. Kokemuksen vaihdon muotona suurin osa
kaipasi vertaiskeskustelua sisdasiainministerion esimiesten kesken esimiestyosta ja esi-
miestyon kokemusten vaihtoa. Vastauksissa toistuivat vertaiskeskustelun piirteina epa-
muodollisuus, teema-aiheet, talon omien esimiesten alustukset ja case-esimerkit. Esi-

miehet toivoivat kokemusten vaihdon tapahtuvan vertaiskeskustelun kautta epimuo-
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dollisesti, mutta kuitenkin niin, ettd tapaamisilla olisi rakenne ja niissa olisi valmis tee-
ma-aihe. Suurin osa toivoi ryhmitilanteita muiden esimiesten kesken, mutta kaksi haas-
tateltua kaipasi etenkin kokemusten vaihtoa mentoroinnin kautta. Tarkedd vastauksissa
oli sanoma, ettd kokemusten vaihtoa ja vertaiskeskusteluja tulisi jarjestaa lisad, etenkin
epavirallisten muotojen kautta, ei niinkdan kokouksissa tai koulutusten yhteydessa.
Merkitsevdd mielestini on myos se, ettd kaksi haastateltua, jotka eivit juuri olleet osal-
listuneet koulutustilaisuuksiin, kokivat kokemusten vaihdon olevan itselleen hyva ja
motivoiva oppimistapa. Lihes kaikki, jotka toivoivat kokemusten vaihtoa lisittdvin,
toivoivat sisdasiainministerion omia kokemustenvaihtotapaamisia. Yksi haastateltu pai-
notti kuitenkin, ettd kokemusten vaihtoa tulisi tapahtua muun muassa muiden ministe-
rididen, virastojen ja yksityisen sektorin esimiesten kesken ja nimenomaan case-

harjoittelun kautta. Alla kaksi vastauksien sanomaa ilmentavaa esimerkki:

Joku timménen vertaisverkosto, et jirjestettiis vaikka teemakeskustelu, et valittais joku
teema, otettais vaikka tunti aikaa joku aamu kahvikuppien diressi niin vapaamuotoisesti
keskustellen ja joku olis joka ohjais sitd keskustelua, mut ettd se ei olis kauhean muodol-

linen vaan ajatustenvaihtoa

Et ei niinkddn ehkd koulutusta kaipais vaan titd kokemusten vaihtoo ja muitten koke-

muksien, muitten nikemyksien, tdllaista minun mielestani pitéis olla enemmin tilaa.

Kysyttdessi, millaisten osaamisen kehittimismuotojen kautta esimiehet haluaisivat ke-
hittad esimiesosaamistaan, moni haastateltu mainitsi vastauksessaan useamman eri ke-
hittimismenetelmin. Muutama esimies korosti, ettd he kokevat tirkeini eti menetelmi-
en yhdistimisen ja tarjontaa tulisi olla tasaisesti eri osaamisen kehittimisen osa-alueilta:
”Kaikki on tietylld tapaa mielenkiintoisia, ettd olis hyva, ettd sitd tarjontaa olis tasaisesti
noilta kaikilta alueilta.” Toisaalta muutama esimies huomautti, etta kunkin menetelman
sopivuus vaihtelee idn, uratilanteen ja esimieskokemuksen mukaan: ”Oman tySuran ja

esimiesuran eri vatheissa kaipaa erityyppisia.”

Pyydettiessa haastateltuja valitsemaan itselleen sopivimman esimiesosaamisen kehittd-
mismuodon, vastaukset jakaantuivat tasan koulutuksen ja kokemusten vaihdon kesken.

Nelja vastaajaa koki koulutuksen, joko lyhyt- tai pitkdkestoisen sopivan itselleen parhai-
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ten. Kaksi niistd vastaajista edusti vanhempaa ikdpolvea. Toinen heistd totesikin, ettd
hinen idssain osaamisen kehittiminen keskittyy etupaissa tietojen paivittimiseen, jo-
hon lyhytkestoinen koulutus sopii hyvin. Toinen puoli haastatelluista kannatti puoles-
taan kokemusten vaihtoa. Kaksi heistd mainitsi itselleen sopivaksi kokemusten vaihdon
muodoksi mentoroinnin. Yksi puolestaan koki coachingin sopivan itselleen, silla hin
koki ulkopuolisen ammattilaisen tuovan lisdarvoa esimiestyon pinttyneisiin tapoihin.
Yksi haastatelluista oli sitd mieltd, ettd kokemusten vaihto kollegoiden kanssa toimii
talld hetkelld parhaimpana esimiesosaamisen kehittdjani. Vastausten tulkinnassa tausta-
tekijoilld ei vaikuttanut olevan muuta yhteista kuin ikdluokka kahden koulutusta kannat-
taneen kesken. Tamin perusteella voidaan olettaa, ettd sopivimman kehittimismene-
telmin valintaan vaikuttavat esimieskokemuksen ja uratilanteen lisaksi omat henkil6-

kohtaiset mieltymykset.

Viimeisessd haastattelukysymyksessa esimiehet saivat vapaasti tuoda esille omia kehit-
tamisehdotuksiaan. Esittelen vastauksia siltd osin, kun ne eivit aikaisemmissa haastatte-
lukysymyksissd ole tulleet selvisti esille. Yksi esimiehisti toivoi, ettd verkko-opiskelua ja
verkkomateriaalin maaraa lisattaisiin. Toisen haastatellun mielestd ministeriossd pitaisi
rohkeasti hy6édyntid esimiesten henkil6kiertoa, jotta esimiehet joutuisivat haastamaan
itsensd. Yksi haastateltu puolestaan toivoi, ettd koulutusten yhteydessi tarjottaisiin pie-
nimuotoista, kahdenkeskista sparraus- ja konsultointimahdollisuutta. Yksi haastateltu
mainitsi, ettd hyodyllistd olisi, jos esimiehet ja esimiesosaamisen kehittdjit kokoontuisi-
vat yhdessd miettimain muutaman kerran vuodessa, miten esimiesosaamisen kehitta-

mistd voitaisiin parantaa.

Kolmen haastatellun mielestd esimiesosaamisen kehittimisen kokonaisuutta tulisi kehit-
tad. Tahan liittyy haastateltujen mukaan olennaisena osana osaamisen tason maarittely
ja yhteisten periaatteiden luominen. Toisaalta haastatellut esittivit myos, ettd etenkin
lyhytkestoiset koulutustilaisuudet tuntuvat irrallisilta ja eri koulutuksista tulisikin muo-
dostaa selkeampi kokonaisuus: Ei niin innokkaasti koulutettais hajanaisista asioista
silloin ja talloin. Etta sitd vois kylld miettid, ettd esimieskoulutus niin kuin kaikki muu-

kin koulutus olis sellaisina kokonaisuuksina mietitty.”
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Yksi haastateltu painotti vahvasti sitd, ettd esimiehille tulisi jirjestdd pakollinen, kaikille
samanlainen perusesimieskoulutus, jossa opetettaisiin ne asiat, jotka esimerkiksi valti-
onhallinnossa on méaritelty kaikkien esimiesten osaamistaitoihin kuuluviksi. Taman
jalkeen esimiehia tulisi jatko- ja tdydennyskouluttaa sidnnollisesti ja johdonmukaisesti

osaamismaaritysten mukaisesti.

Mi korostaisin sita, ettd mairiteltiis esimiehelle osaaminen, mitd esimichen tiytyy osata,
koulutettais se ja tehtdis semmonen johdonmukainen tiydennyskoulutusjirjestelma.
Niin se on se, pahintahan se on se ettei ketddn kouluteta ja sit jirjestetddn ad hoc kai-

kennikoistd koulutusta.

Kaksi haastateltua toivoi, ettd ministeridssa tarjottaisiin mahdollisuus esimiesuran
suunnittelulle. Télld haastatellut tarkoittivat mahdollisuutta pohtia yhdessd esimerkiksi
henkil6ston kehittimispuolen kanssa, miten omaa esimiespolkua voisi rakentaa. Yh-
dyshenkilon kanssa voitaisiin yhdessa kayda lapi tilannetta ja miettid, miten esimiesuraa
voitaisiin jatkossa kehittdd. Haastatellut eivit kuitenkaan talld tarkoittaneet tarkkoja ura-

suunnitelmia, vaan pikemminkin kehittimisen péalinjoja.
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6 Yhteenveto, johtopiitokset ja kehitysehdotukset

OpinniytetyOssani tarkastelin esimiesosaamisen kehittimista sisdasiainministeriossa.
Tutkimusongelmana oli selvittaa, millaisia kokemuksia ja mielipiteitd esimiehilld on té-
minhetkisestd esimiesosaamisen kehittimisestd ja miten heidan mielestddn keskitettya

esimiesosaamisen kehittimista voitaisiin parantaa sisiasiainministeriossa.

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmai ja aineisto kerittiin haas-
tattelemalla kahdeksaa sisdasiainministerion esimiestd. Seuraavissa alaluvuissa vastaan
tutkimusongelmaan, vertaan tutkimustuloksia teoreettiseen viitekehykseen ja tuon esille
kehitysehdotuksia sisaasiainministerion esimiesosaamisen kehittimiseen. Kappaleen

lopussa annan jatkotutkimusehdotuksia ja arvioin lyhyesti omaa oppimistani.

6.1 Yhteenveto

Jokaisella haastatelluista sisdasiainministerién esimiehisté oli vahintdan jonkin verran
kokemusta esimiesosaamisen kehittdmisesta sisdasiainministeriossa. Kaikki haastatellut
olivat osallistuneet 360-asteen arviointiin ja lisiksi lihes jokainen oli osallistunut johon-
kin esimieskoulutukseen. Sen sijaan kukaan haastatelluista ei ollut hyodyntinyt sisdasi-
ainministerion kokemuksellisen oppimisen muotoja, kuten mentorointia tai tydnohjaus-

ta.

Kaikilla haastatelluilla oli siis kokemusta sisdasianministerién esimiesosaamisen kehit-
tamisestd, joten he pystyivat arvioimaan esimiesosaamisen kehittimisen tilaa sisdasi-
ainministeriossa. Tutkimukseni perusteella esimiehet olivat yleisesti ottaen tyytyvaisid
tamanhetkiseen esimiesosaamisen kehittimiseen ja kokivat sen tirkeiksi. Esimiehet
olivat my6s kiinnostuneita esimiesosaamisen kehittimisestd, joka nakyi muun muassa
siind, ettd kaikki haastatteluun pyydetyt suostuivat mielellidn mukaan tutkimukseen.
Haastatellut esimiehet olivat tyytyviisia tarjonnan monipuolisuuteen ja laajuuteen. He
my6s kokivat, ettd ministeriossa panostetaan esimiesosaamisen kehittdimiseen. Tarkea-
nd pidettiin my0s sitd, ettd esimiesosaamisen kehittimisestd vastataan keskitetysti.

Kaikki haastatellut my6s kokivat, ettd osaamisen kehittimisestd on ollut hyotyd. Koettu
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hy6ty liittyi muun muassa tietojen pdivittimiseen, uusien nakokulmien I6ytimiseen seka
kokemusten vaihtoon. Moni korosti vastauksissaan etenkin 360-asteen arvioinnin hyo-
dyllisyyttd. Muut kehittimismuodot, kuten esimieskoulutukset ja esimiesfoorumit koet-
tiin melko hyviksi. Vastausten perusteella suurin osa esimiehistd vaikutti olevan moti-
voituneita kehittimiin itsedian, ainakin itselleen mieluisten kehittimismenetelmien
avulla. Kaikki haastatellut kokivat my6s saavansa tarpeeksi tukea ja koulutusta esimies-
tyossda onnistumiseen. Moni haastateltu esittikin, ettd koulutusta ei tarvita ainakaan
miarillisesti enempad. Piinvastoin, muutama haastateltu esitti ajatuksen siité, pitdisiko

koulutuksien midria vihentdd ja panostaa jiljelle jadviin entistd enemmin.

Tutkimukseni perusteella nayttaa siltd, ettd vaikka erilaisia osaamisen kehittimismene-
telmid on paljon tarjolla, esimiehet eivit hyodynna niitd niin paljon kuin voisivat. Haas-
tateltujen vastauksissa nousi esiin, ettd sisdasiainministeriossa kannustetaan esimiehia
kehittimidin osaamistaan ja osallistumatta jattiminen esimerkiksi koulutuksiin johtuu-
kin pikemmin esimiehista itsestadn. Yksi vastaajista totesi, ettd esimiesten kehittimiseen
panostetaan kylld paljon sisdasiainministerissd, mutta se on “enemmankin ehkd meista
tyontekijoista tdalla kiinni ja esimiehista, et milld tavalla sitd kayttaa hyvaksi”. Syyt, joi-
den takia haastatellut esimichet ovat jittineet osallistumatta esimerkiksi koulutuksiin,
liittyivat etenkin aikataulukiireisiin tai sithen, ettei tarjotusta koulutuksesta koettu olevan

itselle hyotya.

Vaikka esimiehet olivat paillisin puolin tyytyviisia esimiesosaamisen kehittimisen nyky-
tilaan, haastatteluissa nousi esiin myos kehittamistoivomuksia. Tutkimuksen perusteella
esimiehet halusivat kehittda esimiesosaamistaan etenkin koulutuksen ja kokemusten
vaihtoon perustuvien menetelmien kautta. Vastaukset niiden kahden vililli menivat
tasan. Moni haastateltu toi kuitenkin esille haluavansa kehittda osaamistaan erilaisia
menetelmia yhdistellen ja vaihdellen. Esimiehet kokivat etenkin valtionhallinnon yhtei-
sen koulutuksen hyodylliseksi, silld se tukee yhtildisen perusosaamisen saamista ja antaa
laajemman nakokulman. Jos koulutusten mairaa nostettaisiin, suurin osa haastatelluista

toivoisi sen olevan valtionhallinnon yhteistd koulutusta.
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Tuloksista kavi ilmi, ettd esimichet kaipasivat enemmin mahdollisuuksia kokemusten
vaihtoon, etenkin vertaiskeskustelun kautta. Vastauksissa korostui se, ettd vertaiskes-
kusteluja kaivattiin etenkin talon sisdlli muiden esimiesten kanssa melko epimuodolli-
sesti toteuttaen. Esimiehet toivoivat myos, ettd koulutuksissa ja mahdollisissa vertais-
keskusteluissa kaytiisiin enemman lipi case-esimerkkejd, silli nama olisivat hyvi tapa
kayda lipi hankalia esimiestilanteita kidytinnonliheisesti. Moni toivoi case-esimerkkien
liittyvdn thmisten johtamiseen, jonka puolet haastatelluista mainitsi my6s esimiestyon
vaativaksi puoleksi. Moni toivoi koulutuksissa kasiteltaviksi asioiksi aiheita, jotka he
kokivat my6s vaativiksi esimiesty6ssd. Niitd olivat muun muassa edelld mainittu ihmis-
ten johtaminen, ajanhallinta seké tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden huomioiminen.
Kolme esimiestd my6s toivoi, ettd esimiesosaamisen kehittimisestd rakennettaisiin sel-

keampi kokonaisuus.

6.2 Johtopaitokset

Tutkimukseni perusteella sisdasiainministerion esimiesosaamisen kehittiminen on hy-
villd mallilla. Organisaatio tukee esimiesten oppimista sekd osaamisen kehittimista.
Esimiehet voivat kehittdd osaamistaan koulutusten lisaksi my6s 360-asteen arvioinnin
avulla ja tarjolla on my6s mentorointia, tyokiertoa, tydnohjausta sekd verkko-opiskelua.
Yuklin (2006, 386—388) jaottelun mukaisesti sisdasiainministerion esimiesosaamisen
kehittimisessd on kaytossd muodollista valmentamista eli koulutusta, kehittimisaktivi-
teetteja, jotka pohjautuvat kokemukselliseen oppimiseen sekid my6s itseohjautuvia akti-
viteetteja. Menetelmien monipuolisuus ja laaja valikoima motivoivat esimiehia, silla nain
erilaiset oppijat voivat kehittaa itsedan haluamallaan tavalla ja osaamisen kehittiminen

tehostuu, kun kaytossa on useita eri menetelmia, joita voidaan yhdistelld (Boatman &

Wellins 2011, 27).

Vaikka erilaisia menetelmid on tarjolla monipuolisesti, haastatellut olivat osallistuneet
lihinna koulutuksiin ja 360-asteen arviointiin. Tama johtunee luullakseni ainakin osit-
tain siitd, ettd kokemukselliseen oppimiseen perustuvia kehittimisaktiviteetteja mento-
rointia, tyokiertoa ja tyonohjausta ei ole erikseen suunnattu esimiehille eivitkd esimie-

het mahdollisesti ole edes tienneet naisti mahdollisuuksista. Naiden menetelmien tar-
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kempi raitiléinti juuri esimiehille ja tunnetuksi tekeminen varmasti lisdisi esimiesten
osallistumista, silli muutama esimies oli kovin kiinnostunut kehittimiin osaamistaan

mentoroinnin kautta.

Haastateltujen kokemukset ja kehittimistoivomukset koskevat sisdasiainministerion
esimiesosaamisen kehittimista eikd niitd voi sellaisenaan yleistda tai siirtda toiseen ym-
paristoon. Kuitenkin esimerkiksi esimiesten kokemat haasteet ovat luultavasti saman-
kaltaisia vastaavanlaisissa asiantuntijaorganisaatioissa, kuten muissa ministerioissa. Tatd
olettamaa tukee se, ettd moni esimiesten mainitsema tyon vaativa puoli oli samankaltai-
nen kuin Ristikankaan ym. (2008, 36—38) tutkimuksessa, jossa asiantuntijaesimiehet
kokivat ensimmiisiksi haasteikseen ihmisten johtamisen, alaisten jaksamisesta huoleh-
timisen ja tyontekijoiden konfliktitilanteet. Tuomivaaran (2005, 157) mukaan asiantun-
tijatyon haasteena on ajan riittavyys niin omalle asiantuntijaty6lle, esimiestyon hallinnol-
lisille tehtaville kuin my6s ldsndololle. Oma tutkimukseni tukee titd nikemystd, silld

suurin osa esimiehistd mainitsi ensisijaiseksi ongelmakseen ajan riittavyyden.

Tutkimukseni tulokset myotailevat myos niita asioita, jotka ovat tirkeitd aikuisen oppi-
jan osaamisen kehittimisen ja oppimisen kannalta. Rauste-von Wrightin ym. (2003, 78)
mukaan aikuisen oppimisen kannalta on tirkeda opittavan asian hyodynnettavyys, kay-
tannon sovellettavuus seka oppijan oma motivaatio. Tutkimukseeni haastatellut kokivat
oman oppimisen kannalta tirkeind koulutuksessa opittujen asioiden sovellettavuuden.
He my6s arvioivat hyvin koulutuksen kaytinnonlaheiseksi. Tamai vaikuttanee suoraan
sithen, ettd esimiehet toivoivat koulutuksiin enemmain case-esimerkkeja ja toivotut kou-
lutuksien atheet liittyiviat monella hankaliksi koettuihin asioihin. Tutkimuksessani nousi
myo6s esille se, etta edelld mainittujen lisiksi tirkead esimiehena kehittymisessa on oma
arviointi ja reflektointi sekd palautteen saaminen. Muun muassa Sydinmaalakka (20006,
94-97) on korostanut reflektoinnin tirkeyttd esimiesosaamisen kehittimisessa. Suurin
osa haastatelluista piti erityisesti 360-asteen arviointia hyviana esimiesosaamisen kehit-
tamismenetelmana, silld siind esimies saa palautetta monelta eri suunnalta. Toisaalta

esimies padsee myos itse arvioimaan omaa osaamistaan ja nakee, kuinka oma nakemys

omasta esimiesosaamisesta vastaa muiden nikemyksia (Otala 2008, 113).
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Vaikka tutkimuksessa nousi esille konkreettisia, melko tarkkojakin kehitysehdotuksia,
péddajatuksena ehdotusten taustalla on mielestini koulutusten ja muiden menetelmien
kehittiminen entistd kdytinnonldheisemmiksi, hyodynnettivimmiksi ja vaikuttavam-
miksi. Esimiesten kuuleminen ja heidin toivomuksien huomioiminen on tirkeéa, jotta
esimiesosaamisen kehittimisen menetelmat vastaisivat mahdollisimman hyvin esimies-
ten tarpeita, jolloin esimiehet ovat my6s motivoituneita hyédyntimain eri kehittimis-

menetelmia.

6.3 Kehitysehdotukset

Tutkimukseni toi esille monia konkreettisia kehitysehdotuksia sisdasiainministerion
esimiesosaamisen kehittimiseen. Téssé alaluvussa esitdn tiivistetysti mielestdni toteut-

tamiskelpoisia ja hyodyksi olevia kehitysehdotuksia.

Yksi oleellisimmista kehittimisehdotuksistani koskee esimiesosaamisen kehittimisen
kokonaisuutta. Usea haastateltu ei muistanut erilaisten koulutuspiivien nimia ja haastat-
telujen perusteella vaikutti siltd, ettd moni haastatelluista ei tiennyt, milld kaikin tavoin
he voivat kehittdd esimiesosaamistaan. Esimiesosaamisen kehittimisen kokonaisuutta
voisi parantaa muun muassa nivomalla eri kehittimismenetelmat ldhemmin toisiinsa ja
maarittelemilld esimiesosaamisen kehittimisen polku, josta kavisi ilmi, mita vaihtoehto-
ja on tarjolla, minkilaisia asiakokonaisuuksia kaikkien esimiesten tulisi kdyda lapi ja
missd vaitheessa esimiesuraa niistd voisi olla eniten hy6tyd. Muutama esimies nostikin

esille toivovansa mahdollisuutta esimiesuransa kehittimisen suunnitteluun.

Jotta esimiehet hahmottaisivat paremmin esimiesosaamisen kokonaisuuden, ministeri-
Ossi tulisi my6s midritelld, mitd esimiehiltd ja esimiestyoltd odotetaan seki luoda yhtei-
set esimiestyon periaatteet. Usea haastateltu toivoi, ettd ministeriossa olisi ohjeistus
siitd, mitkd ovat paaperiaatteet esimerkiksi ihmisten johtamisessa. Kokonaisuuden miet-
timiseen liittyy myos usean haastatellun esille ottama arviointi- ja seurantajirjestelma
koskien eri esimiesosaamisen kehittimismenetelmia. Haastatellut toivoivat, ettd koulu-
tusten ja 360-asteen arvioinnin vaikutusta arvioitaisiin ja seurattaisiin, jolloin esimiehet

saisivat enemmain tukea kehittimistoimenpiteiden toteuttamisessa.
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Edelliseen liittyen mielestini on tirkea, ettd jokainen uusi esimies kavisi pakollisen
esimiestyon perusvalmennuksen. Vaikka vain yksi haastateltu toi timan vastauksissaan
esille, on kuitenkin mielestini koko ministerion etu, ettd kaikilla esimiehilla olisi saman-
laiset perusvalmiudet esimiestyohon. Tilld hetkelld esimiehille on tarjolla Mesi-
esimiesvalmennus, mutta tistd olisi hyvi tehdd pakollinen valmennus kaikille uusille
esimichille. Sen sijaan vastausten perusteella esimiehille ndyttda olevan tarkeda, ettd
muut koulutukset ja osaamisen kehittimismenetelmait sailyvit vapaaehtoisina, jotta

esimiehet voivat valita itselleen hyodylliset vaihtoehdot.

Kolmanneksi haluan nostaa esille vertaiskeskustelujen jarjestamisen. Tutkimuksen pe-
rusteella kivi ilmi, ettd esimiehet kaipaavat enemmin vertaistukea. Esimichet toivoivat
mahdollisuutta keskustella esimiesty0ssa nousseista kysymyksista ja ongelmista vertais-
ryhmissd muiden esimiesten kanssa. Vertaiskeskustelut voitaisiin toteuttaa melko epa-
muodollisesti ja rennolla meiningilli omassa ministeriossa esimerkiksi kerran kuukau-
dessa. Tilaisuuksissa voitaisiin keskustella esimiestyon ajankohtaisista teemoista seka

esimiestyon ongelmatilanteista ja aiheita voitaisiin ldhestyéd case-esimerkein.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tama opinndytetyé on kartoittanut sisaasiainministerion esimiesosaamisen kehittamista
esimiesten nakokulmasta. Mielenkiintoista voisi olla toteuttaa tutkimus, jossa esimichet
arvioisivat jotakin yksittdistd koulutustilaisuutta, esimerkiksi syyskuussa 2011 alkanutta
Hyvi johtaja -koulutusta tai 360-asteen arviointia. Tallainen tutkimus vastaisi osaltaan
my0s esimiesten toivomukseen kehittimismenetelmien vaikuttavuuden arvioinnista.
Tutkimus voisi toimia jatkossa arviointi- ja seurantamallina samantyyppiselle kehitta-

mismenetelmalle.

Atihetta voi ldhestyd myos muista nikokulmista. Alaisnakékulmasta voisi kartoittaa,
millaisissa asioissa esimiesten tulisi kehittad itsedan. Toisaalta ndma asiat tulevat jo osit-
tain esille 360-asteen arvioinnissa. Hy6dyllista sen sijaan voisi olla jatkossa ldhestya ai-
hetta ylimmin johdon nidkékulmasta. Hyvini jatkotutkimusaiheena olisikin produkti-

tyyppinen tutkimus, jossa selvitettdisiin ylimmin johdon odotuksia ministerién esimies-
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tyolta ja laadittaisiin esimerkiksi lyhyt kisikirja tai ohjeistus ministerion esimiestyon

odotuksista ja yleisistd periaatteista.

6.5 Opinniytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinniytetyoprosessini alkoi alkuvuonna 2011 ollessani tycharjoittelussa sisdasiainmi-
nisteriéssa sopivan aiheen pohtimisella ja etsimiselld. Kun aihe oli varmistunut, lahes-
tyin aihetta teoreettiseen viitekehykseen tutustumalla. Suoritin seka litteroin haastattelut
kesin aikana ja analysoin tulokset ja kirjoitin raportin loppuun syyslukukaudella. Opin-
ndytetyOprosessi pysyi hyvin suunnittelemani aikataulun puitteissa. Haastavaa proses-

sissa oli sopivan atheen loytiminen, silld ministeriossa ei ollut valmiita aiheita tarjolla.

Haastattelujen toteuttaminen oli mielestani yksi tutkimuksen antoisimmista, mutta
my0s vaikeimmista osioista, silld sen merkitys tutkimuksen onnistumiselle on valtavan
suuri. Otkeiden tutkimuskysymysten maéarittely ja muotoilu vei aikaa, silld en halunnut
kysymysten johdattelevan litkaa haastateltujen vastauksia. Tama piti my6s huomioida
haastatteluja tehdessi, silld haastattelija saattaa helposti ujuttaa kysymykseen vihjeitd
siita, millaista vastausta odottaa. Mielestani kysymykset ja itse haastattelut onnistuivat
kuitenkin hyvin. Aluksi tilanne hiukan jinnitti minua, mutta kun huomasin, kuinka mie-
lelldan esimiehet osallistuivat tutkimukseen ja antoivat hyvia palautetta haastatteluky-

symyksistd, sain lisda luottamusta ja uskoa tutkimukseen.

Opinniytetyoprosessin aikana opin valtavasti uutta siitd, miten esimiesosaamista ja
henkil6stén osaamista yleensd voidaan kehittdd ja, millaisia asioita ihmisten osaamisen
kehittimisessa on tirked ottaa huomioon. Koska en ollut aikaisemmin tehnyt tutkimus-
ta, oli hienoa ymmartdd, miten tutkimuksia tehddin ja millaisista eri vaiheista se muo-
dostuu. Koin opinnidytetyon tekemisen palkitsevaksi, silld mielestani tulokset toivat
hyvin vastauksen tutkimusongelmaan. Opinnéytetyé liittyi myos ldheisesti omiin mie-
lenkiinnon kohteisiini, silli mielestini johdon assistentin on tirkedd ymmartid esimies-
tyo kentidn kokonaisuus ja olla my0s tietoinen osaamisen kehittimismahdollisuuksista,

silld niilld on tirked merkitys nykyliike-elimassa.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Sukupuoli:  mies nainen
Ika: 20-29 30-39 40—49 50-59 60 ->
Koulutustausta:

A) Taustakysymykset

1. Toimitko sisaasiainministetriossa

- osastopaallikkona - muissa esimiestehtavissar

- yksikon piillikkona

2. Milld osastolla tai ministerion esikunnan yksikossa toimit esimiehena?

3. Kuinka kauan olet toiminut esimiechena sisaasiainministeriossa?

<lv 1- 5v 6-10v 11-15v 15v>

B) Koulutus ja oppiminen

4. Oletko saanut esimieskoulutusta koulutuksesi puolesta tai aikaisemmissa tyotehtavissa

ennen sisdasiainministerioon tuloa? Minkalaista?

5. Millaista on mielestasi hyva koulutus?

6. Miten opit itse parhaiten?

C) Esimiesty6

7. Millaisia haasteita koet esimiestyssasi?

8. Missa asioissa koet tarvitsevasi opastusta esimiestehtdvien toteuttamiseen?
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9. Saatko mielestisi riittdvisti tukea ja koulutusta esimiestyGssd onnistumiseen organisaa-

tiolta? Entd omalta esimiehelta?

D) Esimiesosaamisen kehittiminen sisdasiainministeriéssi

10. Mihin sisdasiainministerion tarjoamiin esimieskoulutuksiin tai muihin esimiesosaami-

sen kehittimismenetelmiin (esim.360 asteen arviointi, verkko-opiskelu, henkilokierto,

mentorointi, tyénohjaus) olet osallistunut?

11. Millaisten syiden olet kokenut estidvin osallistumisesi esimieskoulutuksiin tai muthin

esimiesosaamisen kehittamismenetelmiin?

12. Mitd mieltd olet keskitetyn kehittimisen tarjoamista esimieskoulutuksista tai muista

menetelmista, joilla esimiehet voivat kehittdd johtamistaitojaan?

13. Onko eri osaamisen kehittimismenetelmista ollut hy6tya esimiesty6ssasi? Milld tavalla?

14. Onko tarjotuissa koulutuksissa vajetta jollakin esimiesosaamisen tai esimiestyon osa-

alueella?

15. Millaista esimieskoulutusta haluaisit enemman? SM:n sisdistd, SM:n hallinnonalan yh-

teistd vai valtionhallinnon yhteisti esimieskoulutustar Miksi?

16. Kaipaisitko enemmin esimiestyoén kokemusten vaihtoa? Millaisten muotojen kautta?

17. Millaisten osaamisen kehittimismuotojen kautta haluaisit kehittad esimiesosaamistasi?

18. Milld muilla tavoin toivoisit SM:n esimiesosaamisen kehittimismenetelmid parannetta-

van (esim. aiheet, menetelmat)?
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