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Tama opinnéytetyo tehtiin toimeksiantona Satakuntalaiselle nimettémand pysyttele-
valle ravintola-alan yritykselle. Opinnéytetyon tarkoituksena oli selvittédd johtamisen
vaikutuksia henkiseen tydhyvinvointiin ja tydmotivaatioon. Tiedonkeruu toteutet-
tiin kohdeorganisaation henkildstolle suunnatun kyselyn avulla.

Opinnéytetyon tausta-aineisto-osiossa késiteltiin mm. toimivan tyoyhteison
viitekehystd, johtamisen koulukuntia, tydmotivaatiota, palautteen antamista
ja henkisté tydhyvinvointia. Tausta-aineisto alan ammattikirjallisuuden ja
verkkoaineiston lahteisté.

Opinnaytetyon empiirinen osio toteutettiin kahden valmiin kyselylomak-
keen avulla. Ensimméinen lomake mittasi Northousen johtamistyyleja ja
toinen esimies-alaisvuorovaikutussuhdetta (LMX). LMX-kyselyyn oli opin-
nédytetyon tekijan toimesta lisatty tydhyvinvointia ja motivaatiota késittele-
via kysymyksia. Kysely toteutettiin joulukuussa 2018.

Tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaation esimiesten johtamistyyliin
ja esimiestyohon oltiin yleisesti varsin tyytyvéisia.

Parannettaviin aiheisiin nousi viestintd, motivaation lisédminen ja esimie-
hen kiinnostuksen nostaminen seka henkilostod, ettd tehtavid kohtaan.
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This thesis was made to anonymous restaurant business. The main purpose
of this the-sis was to figure out the effects of management in mental well-
being and in motivation. Inquiry for the staff was a method to collect data.

In the background material for the thesis was a theory about well working
work community, leadership styles, work motivation, giving feedback and
mental well-being at work. It was gathered both online and from the books.

In the empirical part of the thesis, the theoretical parts” information was
used to create the two surveys. First survey measured Northouse’s leader-
ship styles ja second one was about leader-member-exchange theory and
couple questions added by author of the thesis about well-being at work and
motivation. The survey was executed in December 2018.

Management style and leadership in this organization were on satisfied
level, based on the research results.

Adding communication and motivation, managements interests about staff
and assignments, were areas that needs improving.
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1 JOHDANTO

Tama tyo koskettaa kaikkia, jotka ovat koskaan olleet tyteldaméssa tai tulevat jossain

kohtaa olemaan.

Tydsséan hyvinvoiva ja motivoitunut tyontekija on yritykselle tulosta tekeva tyonte-
kija — hyvé tyontekija. Kuka nyt ei haluaisi olla hyva tyontekija? Tyontekijan puo-
lesta my0s kiinnostavan tésta tyosta tekee se, ettd jokaisen meistd on hyva tietaa, mil-
laiset asiat saavat sinut motivoitumaan, mitk4 asiat vaikuttavat siihen, etta tyoympa-
ristossasi sinulla on hyva olla ja tyoskennelld. Esimiehen kannalta tyosta tekee kiin-
nostavan tieto siitd, miten ohjaat omaa henkildstoasi kohti parempia tuloksia, kohti
miellyttavad tyoymparistod, kohti parempia tuloksia ja sitd kautta myos pitkaaikaisia

tyOsuhteita.

Aihe valikoitui omasta kiinnostuksestani esimiestehtéviin ja selvittdédkseni ongelmia
ja mahdollisia parannusehdotuksia toimeksi antaneelle yritykselle. Teoriaosuuden
kirjoitettuani jarjestan henkilokunnalle kyselylomakkeen valmiin mallin pohjalta.
Lomakkeen analysointi perustuu teoriaosuudessa kasittelemiini asioihin. Syynd ai-
heen valintaan on my6s kohdeorganisaatiossa koettu ajoittainen tydmotivaation
puute. Suurimmaksi osaksi henkildsto kokee sen johtuvan epéselvista ohjeista ja
viestinndn puutteesta. Naiden tuloksena myds henkinen tyohyvinvointi karsii ja sita

kautta yrityksen tulos.

Tyon teoreettisessa osassa kasitelladn tydmotivaatiot seka sitd, mihin asioihin henki-
nen hyvinvointi vaikuttaa ja miten sit4 voisi parantaa ja millaisia erilaisia taitoja hy-
valla esimiehelld on. Esimiestaitoja kdydaan lapi erilaisten johtamisen teorioiden
kautta. Teoriaosuudessa kaydaan myos lapi erilaisia esimiehen ja henkiloston valisid

suhteita, luottamusta seka palautteen antoa.

Tyon empiirisessa osassa laadin valmiin pohjan perusteella monivalintakyselylomak-
keen, jonka yrityksen henkilokunta saa vastattavakseen. Kyselylomake laaditaan ja



tutkimusten tuloksia analysoidaan kirjoittamani teoriaosuuden avulla. Tdmén analy-
soinnin perusteella pystytddn antamaan mahdolliset parannusehdotukset johtamisen

puutteisiin ja myos kiitokset onnistuneesta johtamisesta ja hyvisté esimiestaidoista.

Ty0Osté on rajattu pois osakeyhtion edustajat ja tyossé keskitytaan vain tytéryhtion joh-
toon. TyBhyvinvoinnista on rajattu pois fyysinen hyvinvointi. Empiirisen osan kyse-
lylomakkeen vastaajista rajaamme pois kaikki muut talossa tyoskentelevat ja keskite-
tdé&n otos vain Yritys X:n kirjoilla oleviin tyontekij6ihin.

2 TYON TAUSTOITUS

TyoOn toimeksiantajana toimii nimettdmané pysyva yritys. Kutsumme yritysté tyossa
Yritys X:si, joka on ravitsemusalan yritys. Tdma yritys on suuremman osakeyhtion
tytaryhtié. Tutkimuksessa otetaan huomioon kaikki valitun tytaryrityksen alueelliset
toimipaikat ja koko henkiléstd. Yritys on toiminut vuodesta 2012 asti.

Yrityksen henkilokuntaan kuuluu eri alojen osaajia: kokkeja, tarjoilijoita, baarimik-
koja, ravintolapaallikoita ja tiskaajia — erilaisia ravitsemusalan ammattilaisia. Kaik-
kien toimipaikkojen yhteishenkiloméaara on 21. Tyon empiirisen osan kyselylomak-

keen vastaamiseen pyrimme tavoittamaan mahdollisimman monta henkildston jasenta.

2.1 Tutkimuksen tarkoitus

Tarkoituksena on perehtya johtamiseen ja sen vaikutuksiin kohdeorganisaation henki-
I6kunnassa. Tarkoituksena on arvioida esimiesten johtamistyylia ja vuorovaikutussuh-
detta alaisiin, sekd miten esimiehet voivat vaikuttaa toiminnallaan henkilékunnan tyo-

motivaatioon ja henkiseen tyohyvinvointiin.

Aihe valikoitui omasta kiinnostuksesta esimiestehtéviin ja selvittddkseni mahdollisia
vahvuuksia ja kehittdmiskohteita ongelmakohtia Yritys X:ssa sekd herattaakseni kes-



kustelua yrityksessa esimiehen tehtévistd. Tarkoituksena on auttaa yritysta kehitta-
maan toimintaansa siten, ettd se jatkossa paremmin palvelisi henkiléston tydssé suo-
riutumista. Liséksi tarkoituksena on auttaa esimiesta tunnistamaan mahdollisia ongel-
makohtia ja haasteita johtamistydssédén sekd auttaa hanta kehittdméaén omaa johtamis-
tyyliddn. Tyosta hyotyvat Yritys X:n henkilokunta (mahdollisuus tyolojen paranemi-
seen) ja johto (mahdollisten ongelmakohtien havaitseminen ja sitd kautta parannus).
Tietysti myos itse olen tyostd hyotyjadnd, oppiessani uutta johtamisesta ja sen vaiku-

tuksista.

2.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tavoitteena on saada esimiesten johtamistyylisté ja palvelutehtévista selked kuva ja
tuoda esille mahdolliset henkildkunnan odotukset ja parannusehdotukset esimiehille.

Tavoitteena on myds muodostaa kuva, miten johtaminen kohdeorganisaatiossa vaikut-
taa yrityksen tyontekijoiden henkiseen tydhyvinvointiin ja tydmotivaatioon ja miten
niit& voisi mahdollisesti esimiehen puolesta parantaa ja kehittaa.

Tyon tarkoituksena on selvittdd vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyeksiin.

- Miten henkilokunta kokee johtajuuden ja esimiehen johtamistyylin yrityk-
sessa?

- Kuinka voimakas/heikko esimiestyyli esimiehilld on henkiloston mielestd?

- Esimiehen johtamistyylin suoritus- ja ihmissuuntautuneisuuden tasapaino?

- Mitd vahvuuksia tai kehittamiskohteita esimiehen johtamistyylissa on toden-
nettavissa?

- Miten laheiseksi/etaiseksi henkilostd kokee esimiehen?

- Miten esimies tukee henkiloston henkista kasvua/itseluottamusta?

- Millaiseksi henkilostd kokee luottamuksen ja vuorovaikutussuhteen esimie-
heen?

- Milld asioilla tydmotivaatiota ja henkistd tybhyvinvointia voidaan parantaa esi-
miehen taholta?

- Miten kehittdd esimies- ja johtamistoimintaa kohdeorganisaatiossa?



3 TUTKIMUSMENETELMAT

Taman tyon tutkimusote on maaréllinen eli kvantitatiivinen. Tutkimuksesta saatava
tulos on luotettava ja yleistettyd. Empiirisessa osassa henkilokunnalle esitetdadn kaksi
kyselylomaketta, jolla selvitetadn tyon toimeksiantajan henkilokunnan mielipiteet tut-
kimuksessa selvitettavistd asioista. Kyselylomakkeesta saadaan numeroitua dataa,
jonka avulla pystytaan arvioimaan tutkimuksen tuloksia. Kvantitatiivinen eli maaréal-
linen tutkimus on yleistysta, tilastollisesti patevia johtopaatoksia ja jarjestelméllista.
Tassa tutkimuksessa kéytetdan otantana n.25 hengen henkilokuntaa, josta toivomme
saavan vastauksen ainakin 20 hengeltd, jolloin kato ei olisi viel& liian suuri, ja otanta

luotettava.

Kyselylomakkeet ovat valmiita lomakkeita, jotka mittaavat juuri tutkimuksen tavoit-
teissa haluttuja asioita. Molemmat kyselylomakkeet koostuvat monivalintakysymyk-
sistd. Toinen lomake mittaa esimiehen johtamistyyli& ja toinen esimiehen ja alaisten
valisié suhteita sek& muutama kysymys luottamuksesta ja motivaatiosta, jotka olen itse
kirjoittanut LMX-kyselyn loppuun. Kyselylomakkeet ovat valmiita lomakkeita Nort-
houselta ja Peeligilta.

3.1 Tutkimusote, tiedonkeruumenetelmat ja tutkimusinstrumentti

Tiedonkeruumenetelmind tutkimuksessa ovat kirjaldhteet suuressa osassa. Sen lisaksi
tutkimuksessa kaytetddn lahteitd internetistd ja kyselylomakkeen perusteella saatuja
tietoja henkilokunnalta. Tilastolain mukaan tiedonkeruu on sallittua vain, mikali tie-
toja ei ole ennalta tiedossa tai saatavilla. Tiedonkeruu t&ssé tutkimuksessa on siis pe-

rusteltua.

Empiirisessé osassa toteutettava kyselylomake on valmis kyselylomake (kaksi eri ky-

selyd), jotka mittaavat juuri tutkimuksessa tutkittavia asioita. Kyselylomake koostuu
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kysymyksistg, joissa on valmiit vastausvaihtoehdot ja vastaaja saa valita niista parhai-
ten sopivan. Valmiiseen kyselyyn on lisatty muutama kysymys henkisesté tyohyvin-

voinnista ja tydmotivaatiosta, jotka lomakkeista puuttui.
Aihepiiri kysymyslomakkeessa on juuri sita, mité tutkimuksessa on tarkoitus tutkia.

Kysymykset lomakkeissa kasittelevat motivaatiota, henkista tydhyvinvointia, esimie-

hen ja alaisen laheistd suhdetta. tyopaikan viihtyvyytté ja viestintaa.

3.2 Kasitteellinen viitekehys

Kuvio 1. Késitteellinen viitekehys (Syddanmaanlakka 2004)

Viitekehyksessé on kuvattuna keskeisimpéana asiana johtaminen. Johtamisen vaikutuk-
sia tarkastellaan tyomotivaation osalta, ja empiirisen osan jalkeen pyrin I6ytamaan
mahdollisimman hyvat parannusehdotukset motivaation parantamiseen. Johtamisen
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vaikutuksia tarkastellaan my6s tyohyvinvoinnin kautta, johon kuuluu siis henkinen
tyohyvinvointi ja esimiehen ja alaisen véliset suhteet. Osana tydmotivaatioon ja tyo-
hyvinvointiin vaikuttaa erilaiset johtajuuden tyylit ja siksi johtaminen on yksi tyon
keskeisimmisté késitteistad. Millaisia eri johtamisen tyyleja on, ja miten ne vaikuttavat
kuviossa esiintyviin asioihin. My0s viestintd, palautteen anto ja luottamus tukevat

kaikkia ndita kolmea — johtajuutta, henkista tydhyvinvointia sekd tydmotivaatiota.

3.3 Henkilokuntakysely

Kyselylomakkeet muokattiin valmiiden lomakkeiden pohjalta, kevyesti niitd muok-
kaamalla. Valmiisiin kyselyihin lisattiin nelja kysymystd, joiden tulokset haluttiin
my0s selville. Nam& kysymykset koskivat henkista tydhyvinvointia ja motivaatiota.
Kyselyyn henkilokunnalla oli aikaa vastata kaksi viikkoa, joka on erittdin toteutuskel-
poinen aika, ottaen huomioon tydyhteison pienen koon ja henkilokunnan tavoitetta-
vuuden. Kysely esitettiin 21:lle henkilokunnan jasenelle ja taytettyja lomakkeita saa-

tiin takaisin 20. Vastausprosentti oli 95%.

Kyselylomakkeet palautettiin nimettdména suljetussa Kirjekuoressa tutkimuksen teki-
jalle sitd mukaa, kun vastaaja oli vastannut. Lomakkeissa kysyttiin kuitenkin vastaajan
sukupuoli ja ik&haarukka (18-23, 24-30, 30+), jotta ndhd&é&n, muuttuuko tutkimustu-

lokset sukupuolen tai i&n mukaan.

4 TOIMIVATYOYHTEISO

Toimivassa tydyhteisdssa jokaisella on selkedt pdaméaarat ja tavoitteet, ja vastuu on
jaettu tydyhteison kesken. Mahdolliset ristiriidat ratkaistaan nopeasti ja tehokkaasti.
Toimivan ty0yhteison jasen tietdd, mitd héneltd odotetaan tydstdan. Toimintatavat ja
padédmadrét ovat yhdessa sovittuja ja kaikkien tiedossa. (Tyoterveyslaitoksen www-si-
vut 2018)
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Hyvan tydyhteison piirteitd ovat my0ds tasa-arvoisuus, oikeudenmukaisuus, toimiva
vuorovaikutus ja sopivasti kuormittavat tydtehtavat. Toimiva tyoyhteisé on myos tur-
vallinen ja terveellinen paikka tyoskennella. (Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut
2018)

Toimivassa tyoyhteisossé ilmapiiri on merkityksellinen osa. Jokainen tydyhteison ja-
sen tuo oman panoksensa ilmapiiriin omalla asenteellaan ja vuorovaikutuksillaan. Jo-
kaisen ty0yhteison jasenen tulisi kayttaytya arvokkaasti, kunnioittavasti ja ystavalli-
sesti kollegojaan kohtaan, jotta kaikki ovat motivoituneita tyoskentelemaan tyoyhtei-
s0ssd ja ilmapiiri pysyy hyvéna. Mahdollisia erimielisyyksié ilmaantuessa, olisi ne rat-
kottava heti yhteisten pelisddntjen mukaisesti. N&in ilmapiiri ei ehdi muuttua koko
ajan huonommaksi vaan saadaan parannettua aiheutuneet haavat valittémasti, ennen

kuin ne tulehtuvat. (Ty6turvallisuuskeskuksen www-sivut 2018)

Esimiehen tulisi olla kokoaikaisessa kanssakdymisessa ja vuoropuhelussa henkilds-
tonsé kanssa, jotta tyonkuvat ovat selkeitd ja niitd pystytdan kehittdmaan. Tyon kehit-
tamisesta tulisikin keskustella avoimesti yhdessd, niin ettd kaikki mahdolliset n&ko-
kulmat otetaan huomioon. Henkildston riittava tiedottaminen esimiehen osalta lisda
luottamusta ja véhentad erilaisten huhujen syntymisen. Esimiehen tulisi myds mahdol-
listaa ja helpottaa kahdenkeskisid hetkid henkildstonsé kanssa luottamusta vaativien

asioiden saralta. (Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2018)
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Toimiva tydyhteiso

johtaminen

Tydntekoa tukeva organisaatio
Selle it thiden jirjestelyt
Avoin vuorovalkutus
Toiminnan jatkuva arviointi

Tyontekoa
Yhteiset pelisddnnot

Kuvio 2. Toimivan tydyhteison peruspilarit. (Jarvinen 2017, 85)

5 JOHTAMINEN

“Ihmiskeskeisen johtamisen tarkein pddméaéra on saada aikaan muutosta ja liikettd. Se
vaatii visiointia, strategiatyoskentelyd, kommunikointia, navigointia, inspirointia ja

pyrkimista siihen, ettd ihmiset puhaltavat yhteen hiileen.” (Sydanmaanlakka 2004, 22)

Johtamisesta kaytetdan usein erilaisia termejd, kuten mentorointi, valmennus, ohjaa-
minen ja opettaminen. Sen lisdksi, ettd namé erilaiset termit k&sittavat johtajuutta, voi-
daan se ndhda myds esimerkiksi vaikutusvaltana, vallankayttona, hallinnointina, pal-
veluna, tien nayttdmisend ja kouluttamisena. Yhteistéd néilla kaikilla kuitenkin on se,
etta johtaminen nahdaan prosessina, vaikutusyksilona yksiloon tai ryhmaan, esimer-
kiksi muuttamalla ryhman yksildiden ajattelutapaa. Johtaminen voikin kohdistua mi-
hin suuntaan tahansa, myos itseensa. (Sydanmaanlakka 2004, 106)
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Johtajan tehtdva yksinkertaistettuna on johtaa, mutta johtamisprosessissa voi olla mu-
kana useampi johtaja (johtajan johtajat tai kollegat). Johtaja voi olla valilla myos alai-
nen, joskus taas johtaja. Tarke&a on kuitenkin muistaa, ettd kaikki johtaa ainakin itse-
aan. Erilaiset johtajaan liittyvat tekijat, kuten kayttaytyminen, osaaminen, itseluotta-
mus, persoona, motiivit ja arvot vaikuttavat johtamisprosessiin. Kaikkein térkein asia
hyvdassé johtajassa on hyvéat vuorovaikutustaidot, hyva itsetuntemus ja terve itseluot-
tamus (Syddnmaanlakka 2004, 120)

Tyontekijat toimivat myds omalla tavallaan johtajia, ohjeistaessaan, auttaessaan, oh-
jatessaan omaa johtajaansa. N&in ollen tyontekijoiden ja johtajan valinen vuorovaiku-
tussuhde on kaksisuuntainen - molemmat ovat riippuvaisia toisistaan. Tyontekijat voi-
vat johtaa omaa esimiestaén esimerkiksi tukemalla tata paatoksenteossa, antamalla po-
sitiivista palautetta, informoi, kiteyttdméalla tarkeimmat asiat, kasvata luottamusta ja

ota huomioon esimiehen persoonallisuus. (Syddnmaanlakka 2004, 122-123)

5.1 Johtamisen taustaa

Johtamisen taustalla on useita erilaisia teorioita, jotka voidaan karkeasti jakaa kymme-
neen erilaiseen teoriaan/malliin. Kehittydkseen johtajana taytyy pystyd ymmartamaan
historiaa, jotta osaa valttyad samoilta virheiltd. Naiden kaikkien kymmenen johtamisen
teorian kehittyneempana muotona on alykas johtajuus. Alykas johtajuus on siis hiottu
muoto kaikista néistd malleista. Kyseessa on siirtyminen ”suurmiesteorioista” enem-
man jaettuun johtamiseen — yksilokeskeisestd yhteisokeskeiseen. (Syddanmaanlakka
2004, 25-26 & 70)

Johtaminen on prosessi, jolla vaikutetaan yksiloon tai rynmaan yhteisen tavoitteen saa-
vuttamiseksi. Johtaminen kohdistuu siis my0s itseensg, ja itsensé johtaminen onkin

yksi tdrkeimmisté johtajuuden muodoista. (Sydénmaanlakka 2004, 22)
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STRATEGIA
- visio

- missio
-paamaarat

TEKNOLOGIA
-tegnologian

johtaminen
- tuotejohtaming
3ydinteknologja

ASIAJOHTAMIM HMISIOHTAMIN
- rahoitus - motivaatio
- prosessijohtaminen  _ q unikaatio
- henkil6sta-
chtaminen

Alykkaan johtamisen
alue

- omatehokkuus
- ajanhallinta
- tavoitteellisuus

Kuvio 3. Johtamisen eri tasot (Syddnmaanlakka 2004, 24)

5.1.1 Kilassiset l&hestymistavat

Tassa teoriassa tyontekijoitd pidettiin vain koneina ja instrumentteina. Ainut tapa
saada parempaa tulosta aikaiseksi oli kehittad tyontekijoiden kayttamia tekniikoita ja
tyoskentelymetodeja. MyGs organisaatiot nahdaan tyontekijoiden tavoin koneena ja
byrokraattisena, taidokkaasti suunniteltuna. Byrokraattisen mallin mukaan toimiminen
johtaa kuitenkin huonoihin ihmissuhteisiin ja epaluottamukseen organisaatiossa. Johto
koetaan hyvin kaukaisena ja l&dhestyttaméattomissa olevaksi. (Sydanmaanlakka 2004,
27 & 28)

1920-luvulla alettiin keskittyd myds ihmissuhteiden kehittdmiseen ja huomioimiseen.
Tuolloin huomattiin myds inhimillisten tekijoiden vaikutus tuloksiin. ja tehokkuuteen.
Koettiinkin, ett4 voitiin jakaa johtaminen kahteen koulukuntaan, joista toinen keskittyi
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enemman ihmissuhteisiin ja toinen keskittyi tehtéviin ja tulokseen. Klassiset lahesty-
mistavat ovat luoneet perusteen monelle johtamisen tutkimuksille. (Syddnmaanlakka
2004, 27 & 29)

5.1.2 Piirreteoriat

Piirreteorian mukaan johtamiseen tarvitaan erityinen luonteenpiirre ja ominaisuudet,
jotka ovat synnynndisid. Teorian mukaan kaikista ei ole johtajiksi, ja tdma onkin edel-
leen monelle paikkaansa pitdva vaite, vaikka teoriaa onkin kritisoitu, koska yhteisia
asioita johtajien kesken (heitd tutkittaessa 1900 luvulla) ei ollut tarpeeksi. Tdman
vuoksi johtajan tutkiminen vaihtuikin johtajan ja alaisen valisen suhteen tutkimiseen.
(Sydanmaanlakka 2004, 31)

1900-luvulla yritettiin selvittédd, mitka piirteet tekivat ihmisestd johtajan milla alalla
tahansa. 1900-luvun puolivélissa tata teoriaa kritisoitiin paljon, koska ei 10ytynyt vaan
tiettyja piirteitd, jotka sopisivat jokaiseen tilanteeseen. Tdman vuoksi piirreteorioiden
sijaan alettiin keskittya johtajien ja alaisten valisten suhteiden tutkimiseen. 1990-luvun
jalkeen on jalleen alettu keskittyé luonteenpiirteiden rooliin osana menestyksellista ja
tehokasta johtamista. (Syddnmaanlakka 2004, 30)

Piirreteorioiden heikkouksia on lukuisia. Sen avulla ei ole pystytty maarittdmaan joh-
tajan ominaispiirteitd tarkasti, eikd siiné ole otettu huomioon erilaisia tilanteita. Piirre-
teorioita tutkiessa saadaan tulokseksi ainoastaan kaikkein tarkeimmét johtajuusomi-
naisuudet, eikd kokonaisuutena kaikkia ominaisuuksia. Ongelmana piirreteoriassa on
my0s se, ettd se ei ota huomioon ihmissuhdetaitoja johtamisessa. (Syddanmaanlakka
2004, 32)
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5.1.3 Johtamistyyli-lahestymistavat

Johtamistyyliin keskittyvat l&hestymistavat tutkivat johtajien kayttdytymista. Tutkijat
ovat paéatelleet, ettd tdamé johtamistyyli keskittyy pd&oin kahteen yleisimpaan kayttay-
tymismalliin eli tehtédvékeskeiseen kayttaytymiseen ja ihmissuhdekeskeiseen kayttay-
tymiseen. (Sydédnmaanlakka 2004, 34)

Tutkijat ovat paatelleet, ettd johtamistyylit muodostuvat padasiassa tehtdvakeskeisesta
kayttaytymisestd ja ihmissuhdekeskittaytyneestd kayttaytymisestd. 1948 tehdyssa tut-
kimuksessa havaittiin, etta johtajien piirteiden lisdksi on huomioitava muitakin asioita.
(Sydanmaanlakka 2004, 33)

Heikkouksina lahestymistavalla on muun muassa se, ettei ole pystytty todistamaan
johtajien tyylien liitdntdd suoraan tuloksiin. L&hestymistapa ei my6sk&én tarjoa sopi-
vaa johtamistyylia kaikkiin tilanteisiin. Johtamistyyli-lahestymistapa antaa myds ym-
martaa, ettd kaikkein tehokkainta johtamista ovat, kun tehtavé -ja ihmissuhdekeskei-
nen tyylit ovat molemmat korkeat, mutta mik&an tutkimustulos ei tarjoa téllaisia tu-
loksia. (Sydanmaanlakka 2004, 35)

5.1.4 Tilannejohtaminen

Tama johtamisen lahestymistapa kuvaa johtamista erilaisissa tilanteissa. Perusajatuk-
sena onkiin, ettd erilaiset tilanteet vaativat erilaista johtamista, ja tehokas johtaja pys-
tyykin sovittamaan johtamistyylinsa erilaisiin tilanteisiin, niiden vaatimilla tavoilla.
Tilannejohtamisen malli on ensimmainen, joka lis&si kolmannen ulottuvuuden - tehok-
kuuden aikaisemmin ké&ytettyjen tehtdva- ja ihmissuhdeulottuvuuksien tueksi (3-D
management style theory). Tilannejohtamisen mallia on myds muokattu useita kertoja
sen alkuperdisesta mallista. (Syddnmaanlakka 2004, 35-36)
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Johtamigkiytidytyminen

g
]

T3 OSALLISTUVA T2 Ill"l"W_—l

P

Korkea tehlavi-
ja korkaa ihmis-
kaskeinen

Korkea ihmis- ja
alhainen
tehtdvakeskainan

Alhainen Korkea tehtdwi-
tehtéva- ja ja alhainen
ihmiskeskeinen ihmiskeskeinan

[hmiskeskainen kiyttiytyminen
(tukea antava kayttSytyminaen)

J’ T4 DELEGOIVA T1 OHIAAVA
Alhainen Tehtivikeskeinen kiyttdytyminen Korkaa
{ohjeita antava) :
va I V3 V2 'R
kykeneviija |  kykenevd kykenemdttin | kykenemdton
halukas tai mutta haluton | mutta halukas ja haluston
itseensd tai | tai iteeensi tai
luottava epdvarma | luottava epdvarma

Alaisen tehtiviakohtainen valmius

Kuva 1. Tilannejohtamisen malli. (Syddnmaanlakka 2004, 37)

Tilannejohtamisen mallissa on nelja erilaista johtamisen tyylid, jotka ovat ohjaava,
myyvé, osallistuva ja delegoiva. Tarkeé asia on myos alaisten valmiustaso. Se kuva-
taan neljalla erilaiselle vaihtoehdolla:

- V1: kykeneméton ja haluton tai epdvarma

- V2: kykeneméton, mutta halukas tai itseensé luottava

- V3: kykenevg, mutta haluton tai epdvarma

- V4: kykenevd ja halukas tai itseensa luottava
Tilannejohtamisen mallin mukaan johtamistyylin ja tyontekijan valmiuksien on sovit-
tava yhteen. Johtamistyyli valitaankin tdmén vuoksi sen jalkeen, kun tydntekijan val-
mius tietyssa tilanteessa on analysoitu. (Syddnmaanlakka 2004, 36-37)

Tilannejohtamisen mallissa heikkouksiksi koetaan se, etté vain muutama tutkimus on
testannut I&hestymistavat perusteena olevia olettamuksia. My0s alaisten valmiustason
késitteet koetaan jokseenkin epdaselviksi. Tilannejohtamisen mallissa organisaatiot ei-
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vét saa selvaa vastausta siihen, pitdisikd heidan valita ryhmé- vai yksilokohtainen joh-
taminen. Tahan malliin liitetyt johtajuuskyselyt ovat myos saaneet osakseen kritiikkid.
(Sydanmaanlakka 2004, 38)

5.1.5 Tavoitejohtaminen

Tavoitejohtaminen on prosessi, jossa ylemmét ja alemmat johtajat nimeédvat yhdessa
organisaatiolle tavoitteet ja maarittelevat kullekin yksilolle omat p&avastuu alueet, sen
mukaan millaisia tuloksia odotetaan. Tdma lahestymistapa perustuu filosofiaan, jossa
korostuu yhteistyo itsekontrollin (alaiset) ja ulkoisen kontrollin (johtajat) vélilla. Ta-
voitejohtaminen on edelleen jokapdivaisen johtamisen perusléhestymistapa. Tavoite-
johtamisen tarkoituksena on kokoaikainen tulosten parantaminen, arvioiminen, ohjaus
ja kehittdminen. (Sydénmaanlakka 2004, 41)

L&hestymistavat tutkimuksissa saadut tulokset esittavat, ettd alaisten ja johtajien
kanssa yhdessé sovitut tavoitteet hyvaksytd&dn paremmin, kuin vaan johtajan asettamat.
Tavoitejohtaminen on jokapdivaisen johtamisen peruslahestymistapa ja prosessi on
parantunut paljon vuosikymmenten aikana. Tdma lahestymistapa on saanut 80-luvun
lopulla toiseksi nimekseen suoritusjohtamisen. Suoritusjohtaminen yhdistaa seké so-
pimisen, ohjauksen, tulosten arvioinnin, ettd kehittdmisen. Se tarkoittaa yksinkertais-
tettuna sitd, ettd kaikki tietdvat, mik& on heidan tehtavansa, tavoitteensa ja mité heidéan
tulisi osata. (Sydanmaanlakka 2004, 40)

Tama l&dhestymistapa toimii hyvin kuitenkin vain harvoissa organisaatioissa sen tay-
teen panemisen vuoksi. Heikkouksena tavoitejohtamisessa on myos siind, ettd sen mu-
kaan ihminen perustuu hyvin selkedan rationaaliseen ja analyyttiseen kuvaan, eika
oteta huomioon sitd, ettei ihminen aina toimi niiden ajatusten ja suunnitelmien mu-

kaan, joita ollaan ajateltu. (Sydanmaanlakka 2004, 41)
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5.1.6 Transformationaalinen johtaminen

Transformationaaliset johtajat kykenevat innoittamaan seuraajiaan, niin ettd mahdol-
listetaan isojenkin haasteiden voittaminen. Téallaiset johtajat ymmartévéat alaistensa
motiivit ja tarpeet, ja yrittdvat sopeuttaa oman toimintansa niiden mukaan. Heihin luo-
tetaan ja he pystyvat vieméén visionsa selkeésti organisaatiolle. (Syddnmaanlakka
2004, 42)

Transaktionaalinen johtamistapa viittaa perinteisiin johtamisen malleihin, jotka kes-
kittyvat johtajien ja alaisten keskusteluihin, kun taas transformationaalinen johtaminen
viittaa ihmistenvalisiin suhteisiin, joka kohottaa molempien osapuolien (johtaja ja alai-
nen) motivaatiota ja moraalia. (Sydanmaanlakka 2004,43)

Transformationaaliset johtamistavat

Ilhanteellistava I Yksilallinen Innoittava Alyllinen
vaikuttaminen huomiciminen + motivointi + stimulointi
Transaktionaaliset
johtamistavat
Poikkeamien toteaminen .
Odotuksia
<+ T 0 sl paremp
tulokset .
suoritustaso

Satunainen palkitsemine

Kuvio 4. Transformationaalisen johtamisen malli (Sydanmaanlakka 2004, 45)

5.1.7 Tiimijohtaminen

Tiimin jasenilld on yhteiset tavoitteet ja ne toimivat vastavuoroisesti jaseniensé kesken
saavuttaakseen nuo tavoitteet. Tallaisia ryhmid ovat esimerkiksi johtoryhmat, tyoryh-
mat, tyoyksikot ja kehitystiimit. "Tiimityoskentelyn myoté yritysten pitdisi pystya tar-
joamaan parempaa asiakaspalvelua, tehostamaan siséisia prosessejaan ja kehittdmaan
henkildston motivaatiota”. (Syddnmaanlakka 2004, 47)
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Tiimit eivat ole pddmaarg, vaan tapa toimia. Tiimit koostuvat 5-20 jdsenestd ja toimin-
takykyiset tiimit 4-8 jasenesta. Jasenten taidot tadydentdvat toisiaan ja he ovat sitoutu-
neet samaan tavoitteen saavuttamiseen. Tiimitydskentelyn sopivuutta pitéisi aina arvi-
oida tehtavékohtaisesti. Onko tiimitydskentely paras tapa suorittaa kyseinen tehtava?
Tiimin kehittyminen todelliseksi tiimiksi ja sit4 ennen potentiaaliseksi tiimiksi vaatii
aikaa, jotta ryhmé yksiloité kehittyy tiimin jaseniksi. Todellinen tiimi on ns. huippu-
tiimi, joka voi vaikuttaa parempaan tuottavuuteen, parempaan resurssien hyédyntami-
seen, parempiin péaatoksiin ja luovuuteen, ongelmanratkaisuun sek& parantuneeseen
laatuun. (Syddnmaanlakka 2004, 48)

Johtajan rooli tiimijohtamisessa on vaihteleva, ja se riippuu tiimin luonteesta. Itseoh-
jautuva tiimi johtaminen on jatkuvaa, ja tiimin j&senille on jaettu erilaiset vastuualueet,
joita he itse johtavat. Virallinen tiimin johtaja saattaa olla etéinen tiiminsa kanssa ja
olla yhteydessa tiimiinsd vain harvoin. (Sydanmaanlakka 2004, 49)

10=Johtaja
li= Jdsen

Ryhma Esimighen johtama tiimi

Osittain itseohjautuva timi Itsechjautuva tiimi

Kuva 2. Johtajan rooli erilaisissa tiimeissa (Sydanmaanlakka 2004, 49)
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5.1.8 Psykodynaamiset lahestymistavat

Tdassa painottuu johtajien tuntemus alaisistaan ja sen perusteella valittu johtamistapa.
Miten alaiset reagoivat ja suhtautuvat erilaisiin asioihin persoonallisuutensa mukaan?
Johtajien tulisi taman lahestymistavan mukaan rohkaista alaisiaan etsiméén ratkaisuja
ja ymmarrysta omaan tapaansa toimia, omien persoonallisuuksiensa kautta. Kun omat
tunteet ovat tiedossa ja tunnistettu, on ne késiteltavissa ja hallittavissa. Taman jalkeen

on mahdollisuus muutokseen. (Sydanmaanlakka 2004, 53-54).

Niiden menetelmien pohjalta, joilla hoidetaan ihmisten emotionaalisia hairidtiloja ja
yksildiden kehitystd, on kehittynyt psykodynaaminen l&hestymistapa johtajuuteen.
Yksi psykodynaamisen lahestymistavan haaroista, jolla on pyritty ymmartdmaan his-
toriallisten henkildiden kayttdytymistd, on psyko-historia. Psykodynaamista lahesty-
mistapaa voi kuvata my6s “vanhempi, aikuinen ja lapsi” minatiloilla. Jos johtaja tai
esimies kayttaytyy vanhemman roolissa, alainen ottaa automaattisesti lapsen roolin.
Sama kéyttaytyminen on huomattu myos toiseen suuntaa, eli jos alainen kayttaytyy
lapsenomaisesti, ja on esimerkiksi riippuvainen, joutuu esimies automaattisesti van-
hemman rooliin, ja toimimaan sen mukaisesti. Psykodynamiikassa taté kutsutaan ve-
tamiseksi. Jokainen henkild vetd4 toisista henkilGisté esiin vastaroolin. Ideaalissa ti-
lanteessa esimies ja alainen ovat aikuinen-aikuinen tasolla. Kaikkien tulisi olla hyvin
tietoisia omista emotionaalisista tavoistaan reagoida, koska talldin mahdollistetaan
muutos. (Syddanmaanlakka 2004, 53-54)

Psykodynaamisen lahestymistavan vahvuus on, ettd siind painotetaan esimiehen ja
alaisen valisia suhteita. Lahestymistapa on hyvin universaali ja siind painotetaan myos
johtajan ja alaisen henkil6kohtaisten ndkemysten tarkeyttd. Heikkouksia on muun mu-
assa se, etta se perustuu kliinisiin havaintoihin ja vakavista ongelmista karsivien hoi-
tokeinoihin. Lahestymistapa ei my6sk&én ota huomioon kulttuurieroja, ja lahestymis-
tapa keskittyy vain perinteiseen kahden vanhemman ydinperhemalliin, eik& siin& huo-
mioida sellaisia tekijoita, kuin esimerkiksi valtasuhteet. (Syddanmaanlakka 2004, 56)
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5.1.9 Arvojohtaminen

Arvojohtamisella pyritddn avaamaan keskustelu liiketoiminnan ja johtamisen arvoista
ja etiikasta, seké selvittdmaan mika rooli néilla tulisi olla. Arvojohtaminen kuvaa mi-
ten eettista johtajuutta voidaan toteuttaa kdytdnnossd, ja muistuttaa ettd johtajuus on
moraalinen prosessi. Tarkeinta kuitenkin arvojohtamisessa on ymmartaé, ettei kukaan
voi johtaa olematta tietoinen omista arvoistaan ensin. Arvojohtaminen kannustaa mie-
luummin ajatukseen “tulisi olla” kuin “pitdisi tehdd”. ”Ajan kanssa eettisista arvoista
tulee osa olemustamme ja luonnettamme” (Syddnmaanlakka 2004, 60)

Johtajien ja alaisten tulisi ottaa huomioon muutakin, kuin omat, yhdessa maaritellyt
tavoitteet. Heid&n tulisi osallistua yhdessa yhteison tavoitteiden ja pddmaarien méaarit-
telyyn ja luomiseen. Johtajien tulisi myds ndhd& omat visionsa tarkedna osana organi-
saatiota ja koko yhteiskuntaa, ei vaan osana itsedan. Toisten palveleminen voi olla, ja
tulisi olla johtajan visio. Johtajan pitéisi kehittdd mielessédan johtamisajatusta, jonka

mukaan johtajuus on suuruuta kaikessa, mitd teemme. (Syddnmaanlakka 2004, 59)

Arvojohtamisen mallissa on joitakin vahvuuksia ja heikkouksia. Vahvuuksia ovat se,
etta lahestymistapa kertoo, miten eettinen johtajuus kuvataan, ja miten sité toteutetaan
k&ytannossa. Johtaminen on moraalinen prosessi, on ysi arvojohtamisen ldhestymista-
van muistutuksista. Teoria maarittaa peruspilareita, joita eettistd johtajuutta kehitetta-
essa voi kayttdd. Heikkouksina tassé lahestymistavassa on se, etté kehityksen kannalta
l&hestymistapa on vield hyvinkin alussa, ja se nojaa vain muutaman yksittaisen tutkijan
kirjoituksiin. (Sydanmaanlakka 2004,60)

5.1.10 Itsensé& johtaminen

”Jotta voi johtaa muita, tdytyy oppia tuntemaan itsensé ja johtamaan itseddn” (Sydan-
maanlakka 2004, 60). Itsensé johtamisen tarkeys on selkiytynyt nopeasti muuttuvien
ympadristdjen vuoksi, jotka edellyttavat nopeaa reagointia ja luovuutta sek& hyvié op-
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pimistaitoja. Johtajalla tulisi olla hyvé itsetuntemus ja luottaa itseensd. Tulevaisuu-
dessa johtajilta kaivataan myds nopeaa oppimiskykya ja joustavuutta entistd enemma.
(Sydanmaanlakka 2004, 63)

Itsensd johtaminen koostuu selkeistd padmaadristd, riittdvasta osaamisesta niiden saa-
vuttamiseksi, palautteen saamisesta ja kehittymisesté. Fyysinen itsensd johtaminen
koostuu riittdvasta ja hyvéasta ravinnosta, lilkkunnasta ja unesta. Psyykkinen johtaminen
on energisyytta, oppimiskykyé, reagointinopeutta ja uteliaisuutta. Sosiaalinen osuus
itsensd johtamisessa kattaa ihmissuhteista huolehtimisen, kuten parisuhde ja lapset,
harrastukset ja ystavat. Henkinen itsensé johtaminen tarkoittaa arvojen, paamaarien ja
elamén syvemmén merkityksen tiedostamista, tasapainoa ja selkeyttd. (Sydénmaan-
lakka 2004, 65)

HENKINEM

- arvot

- tarkoitus

- henkilékohtaiset pad&masrat
- henkiset virikkeet

- elaman tasapaino

SOSIAALINEN FYYSIMEN PSYYREINEN
- parisuhde - ravinto - energia
- perhe - liikunta - oppiminen
- ystavat “ - uni ﬁ - positiivisuus
- harrastukset - riittévE lepo - itseluottamus
- yhteisdllisyys - rentoutuminen - paatoéksenteko

AMMATILLINEN
- avaintehtavat

- tavoitteet

- gs@aaminen

- palaute

- kehitbyminen

Kuva 3. Kokonaiskuntoisuuden osa-alueet (Syddnmaanlakka 2004, 66)

L&hestymistavan vahvuuksia ovat se, ettd lahestymistapa tarjoaa paljon menetelmia
itsereflektiointiin ja meditointiin. Lahestymistavan vahvuutena on myos se, etté se he-
rattaé paljon uteliaisuutta, koska lahestymistapa on uusi lansimaissa. Lahestymistavan
kehittyminen perustuu hyvin k&ytannollisiin tarpeisiin, mika tekee johtamistyylista
kiinnostavan. Heikkouksina lahestymistavalle voidaan listata se, ettd itdmaiset l&hes-
tymistavat jadvat usein vieraaksi lansimaalaisille, koska késitteet ja mallit koetaan ou-
doiksi. Itsensé johtamisen alalta ei mydskaan ole poikkitieteellisia teorioita, joka on
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heikkous talle lahestymistavalle. Heikkouksiin voidaan myos lukea se, ettd henkilo-
kohtaista muutosprosessia on tutkittu tieteellisesti melko véhan. (Syddnmaanlakka
2004, 67)

5.2 Johtajan rooli ja tehtdvat

Esimies/johtaja on laillisesti ty6nantajan edustaja, joka on vastuussa tyontekijoiden
oikeuksien tapahtumisesta ja joka noudattaa omia velvollisuuksiaan. Hanelld on myos
oikeus ja velvollisuus kayttada tyonjohto-oikeutta tydnantajan edustajana. TyOnantaja
on vastuussa siitd, etta erilaisia lakeja ja tydehtosopimuksia noudatetaan, taytyy hénen
mya0s tunnistaa tilanteet, joissa hdnen oma toimiminen tai toimimattomuutensa saattaa
olla ristiriidassa lakien tai ty6ehtosopimuksien kanssa. (Johtamisen Infon www-sivut
2018)

TyoOnantajan oikeuksiin kuuluu uusien tyontekijoiden palkkaaminen, eli johdolla on
oikeus ottaa henkild tydsuhteeseen. Direktio- eli tydjohto-oikeus on my6s yksi johdon
oikeuksista, joka tarkoittaa sitd, ettd johdolla on oikeus kouluttaa, perehdyttaa ja opas-
taa tyontekijoitd lakien ja tydehtosopimusten sallimissa rajoissa. Tydnantajalla on li-
séksi oikeus paattaa tyosuhde, silloin kun siihen on laillinen peruste. (Johtamisen Infon

www-sivut 2018)

Tyo6nantajan velvollisuuksiin kuuluu tyontekijoiden oikeudenmukainen ja tasa-arvoi-
nen kohtelu, sdédnndnmukainen palkanmaksu, varmistaa, ettei tyo kuluta liikaa henki-
16ston terveyttd (fyysisté tai henkistd) eli tyosuojeluvelvoite. Ty0antaja voi missa ta-
hansa kohtaa antaa enemmén henkilostélleen, kuin laki vaatii, muttei missaan vai-

heessa véhemmaén. (Johtamisen Infon www-sivut 2018)

Johdon tehtavéana yhdessé henkildston kanssa on varmistaa, ettd sekd yksilolliset etté
tiimilliset tehtdvat ovat kaikille selkeat. Kaikille on oltava selked&, miksi firma on ole-
massa, ketd varten ja miksi tehd&an sitd mitd tehdaan. (Johtamisen infon www-sivut
2018)
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5.3 Johtamisruudukko

Johtamisruudukko on alun perin julkaistu 1960-luvun alkupuolella. Sita on korjailtu ja
paranneltu useita kertoja alkuperéisestd muodostaan. Se esittda johtajan kiinnostusta
tuotantoa kohtaan (vaakasuora akseli) sekd ihmisid kohtaan (pystysuora akseli). Kum-
pikin ndista akseleista on jaettu yhdeksén pisteen asteikkoon, joissa ensimmainen piste
kuvaa vahintd kiinnostusta ja yhdeksas piste suurinta kiinnostusta. Molemmista akse-
leista yhdistamalla pisteet pystytadn havainnollistamaan useita erilaisia ihmiskeskeisié
johtamistyyleja. Tyylildhestymistavasta ei ole kehittynyt varsinaista teoriaa, mutta se
antaa paljon erilaisia tapoja ymmartaa johtamista ja antaa aineksia johtamisen arvioin-
tiin).

Johtamisruudukko kuvaa viitta erilaista johtamisen paatyylig, joita ovat
- tehtdva johtaminen (9,1) (=komentaja, diktaattori, kaskija, ohjaaja)
- kerhon johtaminen (1,9) (=huoltaja, tukija, ditihahmo)
- vetdytynyt johtaminen (1,1) (=valinpitdmaton, alaiset hylkadva, poissaoleva)
- keskivaihe johtaminen (5,5) (=keskitien kulkija, varovainen, ”firman mies”)
- tiimijohtaminen (9,9) (=tiimivetdjd, transformationaalinen, kehittava)
(Sydanmaanlakka 2004, 34)

Kerho-
johtaminen
1,9

Ihimis-
orientaatio

Keskivaihe

johtaminen
5,5

Tehtava-
johtaminen

9,1

Tehtdvd orientaatio

Kuvio 5. Johtamisruudukko (Tiimiakatemia, viitattu 25.9.2018).
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5.4  Alykas johtajuus

”Alykas johtajuus on johtajan ja asiantuntijoiden vélinen vuorovaikutus, jossa he tie-
tyssé tilanteessa yrittavat saavuttaa jaetun vision ja tavoitteet mahdollisimman tehok-
kaasti. Parhaimmillaan tatd vuorovaikutusta voi kutsua dialogiksi toiminnassa.” (Sy-
danmaanlakka 2004, 116)

”Alykas johtajuus” termiin yhdistyvat alykkyyden emotionaaliset (tehokasta kommu-
nikointia), rationaaliset (suorituksen johtamista) ja henkiset (merkityksen avulla joh-
tamista) ulottuvuudet. Alykkaassa johtajuudessa tyontekijoita johdetaan kayttamalla
kaikkia naita kolmea ulottuvuutta. Alykkasdseen johtajuuteen kuuluukin vahvasti ihmi-
sen, henkiloston johtaminen kokonaisuutena, ei vaan esimerkiksi kasiparina. Henki-
I0ston jasenet tulee ajatella kokonaisvaltaisesti ja kokonaisuus rakentuu psyykkisesta,
ammatillisesta, henkisestd, sosiaalisesta ja fyysisestd kunnosta. (Syddnmaanlakka
2004, 115-116)

Alykés johtajuus opettaa myos tyontekijoille — ei vain johtajille. Alykas johtajuus pe-
rustuu ajatukseen, ettd henkilosto ja johtajat toteuttavat sita yhdessa. Alykas johtajuus
on henkildston ja organisaation tehokkuutta ja se tarkoittaakin “tehokasta jarjesta-
mistd”. (Syddanmaanlakka 2004, 116) Hyvan johtamisen tulisi ymmartad tulevaisuuden
yritysten tarkeimpéana kilpailutekijana ja valttikorttina toisista erottumiseen. (Sydan-
maanlakka 2004, 183)
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Kuvio 6. Alykkian johtajuuden malli (Sydanmaanlakka 2004, 117)

Kuvassa esitetyn mallin perustana on panos-prosessi-tuotos-ajattelu. Johtamisproses-
sin panoksena on visio, tarkoitus ja tavoitteet. Kuvan keskell johtajat kayvat vuoro-
puhelua, vaittelyd tms. erilaisten asiantuntijoiden (henkilosto, kollegat, partnerit)
kanssa, jolloin saadaan lopputulos (eli tulos). Tulos voi olla joko onnistunut tai epdon-
nistunut. Erilaiset kulttuurit ja arvot vaikuttavat myos koko prosessiin — miten toteutuu
ja miten arvioidaan. Johtamisprosessi tapahtuu eri organisaatioissa ja yhteiskunnissa
eri tavalla, joten ne myos ovat tulokseen vaikuttavia tekijoita. (Syddnmaanlakka 2004,
118)

"Alykas johtajuus pyrkii laajentamaan johtamisen vaikutusaluetta. Yksilollisell4 ta-
solla sen avulla kehitetdan itsehallintaa, tiimin tasolla sosiaalista synergiaa, organisaa-
tion tasolla nopeutetaan organisaation uudistumista ja yhteiskunnan tasolla edistetaan
sosiaalista vastuuta ja kestdvaa kehitystd.” (Syddénmaanlakka 2004, 182) Onkin erityi-
sen tdrkea, ettd hyvéan johtajuuden vaikutukset nakyvat ja tunnistetaan kaikissa ta-
soissa. Hyva johtajuus voi vaikuttaa myo6s tyopaikan ulkopuolelle, kuten rooliin van-
hempina tai kumppanina. (Syddnmaanlakka 2004, 182)
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Kuvio 7. Alykkaan johtajuuden ulottuvuudet (Syddnmaanlakka 2004, 214)

5.4.1 Alykis organisaatio

Alykas organisaatio tarkastelee tenokkuutta aina seka lyhyella etté pitkalla tahtdimella.
Jos tuloksia ja tehokkuutta tarkastelee vain lyhyelld aikavalilla seuraukset voivat olla
tuhoisia. Toinen &lykkaan organisaation ulottuvuuksista on oppiminen. Organisaation
taytyy muuttua jatkuvasti, koska maailma ja ihmiset ympérillammekin muuttuu. Or-
ganisaation onkin siis pysyttdvd muutoksien vauhdissa mukana tai oltava siind jopa
hieman nopeampia. Hyvinvointi organisaatiossa on kolmas dlykkain organisaation
ulottuvuus. Hyvinvoiva henkildsto takaa henkiloston tehokkuuden. Alykas organisaa-
tio 10ytad oikeat avaimet ndiden kolmen ulottuvuuden tasapainottamiseen. (Sydan-
maanlakka 2004, 100-101)
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Kuvio 8. Alykis organisaatio (Sydanmaanlakka 2004, 101)

Alykkaan organisaation tunnistaa selkeasta visiosta, toimintaprosessista ja strategista
ja siita etta organisaation rakenne tukee uusiutumista. Alykas organisaatio toteuttaa
jatkuvasti parantamiseen ideologiaa ja sen kulttuuri ja arvot rohkaisevat jatkuvaan op-
pimiseen. Henkil0sto on térked ja arvokas osa alykastd organisaatiota. Toimiva vies-
tintd, uuden teknologian hyddyntdminen, palautteen kerddminen, suoritusten johta-
mien ja muutosvalmius ja uudistumiskyky ovat myos &lykkaan organisaation ominai-
suuksia. (Sydanmaanlakka 2004, 103-104)

5.5 Esimiehen vuorovaikutus/ LMX

Esimies saattaa kokea henkilostonsa jasenet eriarvoisiksi. Toisia kohtaan hanella voi
olla suuri luotto, ja joille han mieluusti suo ylennyksid tai bonuksia ja toisia kohtaan
usko ja luotto horjuu. Ehka he eivat panosta tyéhénsa samalla tavalla. T&ma kuitenkin
on punainen lanka esimiehen vuorovaikutusteoriassa. LMX teoria (Leader-Member
Exchange Theory) tutkii, miten johto ja esimiehet kehittavat suhdettaan henkilostoon
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ja selvittdd miten ndiden suhteiden muodostuminen voi joko auttaa henkildston tapaan
toimia positiivisella tavalla, joka kasvattaa heitd henkiloston jasenind, tai negatiivisella
tavalla. (Mind Tools www-sivut 2018)

LMX-teoria on erilainen johtamiseen keskittyvé teoria, koska se keskittyy esimiehen
suhdetta aina vain yhteen tiettyyn tyontekijaan. Se kiinnittdd huomion johtamisessa
kéytettdvddn kommunikaatioon. Esimiehen vuorovaikutusteoria on kaytetty ensim-
maisen kerran 1970-luvulla. Johdon ja henkildstén valinen suhde kulkee kolmen por-
taan lapi. Namé portaat ovat roolin ottaminen, roolinsa pitdminen ja rutinoituminen.
Roolin ottamisessa henkild tulee osaksi tiimia ja johto pystyy tarkkailemaan uuden
tyontekijan taitoja. Roolin pitamisella tarkoitetaan sitg, ettd johto tarkkailee uutta hen-
kil6d ja toteaa h&nen olevan joko osana henkilstéa tai sen ulkopuolella. Osaksi hen-
kilostoé paasee osoittamalla olevansa luotettava, lojaali ja osaava henkild. Naméa ovat
niitd henkilditd, joihin johto luottaa kaikkein eniten. Ulkopuolelle joutuneet henkilot
ovat jossain vaiheessa pettdneet esimiehensa luoton ja siksi paatyneet ns. luottamus
kuplan ulkopuolelle. Rutinoitumisessa henkilosto nayttaa todeksi luoton ansaitsemisen
ja nauttivat molemminpuolista luottoa, empatiaa ja kunnioitusta. Helposti kuplan ul-
kopuolelle paatyneet henkilot alkavat véaheksya tai jopa vihata esimiestaan, ja usein he
joutuvatkin vaihtamaan osastoa tai jopa organisaatiota aloittaakseen alusta ja paastak-
seen kuplan sisépuolelle. (Mind tools www-sivut 2018)

Tutkijat ovat saaneet selville, ettd laadukkaat suhteet esimiehen ja henkiloston jasenen
valilld luo monia positiivisia tuloksia, kuten pienempéad tyontekijoiden vaihtuvuutta,
jamakampad sitoutumista organisaatioon, ylennyksia, henkilostd voi paremmin, tu-
losta syntyy paremmin ja yritys henkiloston avulla menestyy paremmin. (Northouse
2010, 167)

Esimiesten tulisi yritt4& luoda hyvéat suhteet kaikkiin alaisiinsa. Esimies-alais suhteen
hyvia puolia on se, ettd se ohjaa esimiehia kehittdmaén vahvoja suhteita kaikkiin alai-
siinsa. Johtajan keskittyessa kaikkiin alaisiin samalla tavalla, ne, jotka eivat ole vield
paasseet rutinoituneeseen vaiheeseen, on mahdollisuus sinne my6s paasté, jolloin esi-

miehelld olisi vahva luotto kaikkia alaisiaan kohtaan. Ndma esimies-alaissuhteet, jotka
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nauttivat molemminpuolista luottamusta ja kunnioitusta, luovat positiivisia vaikutuk-
sia henkilokohtaisella tasolla, mutta my0ds auttavat organisaatiota parempiin tuloksiin.
(Northouse 2010, 167)

Esimies-alaissuhde teoria esittaa, ettd osa saa tyoyhteisossa erikoiskohtelua, kun toiset
taas eivat. Tama on yksi teorian heikommista puolista. Henkiloston jasenten, jotka ko-
kevat olevansa osa rutinoitunutta yhteis6é voivat helposti vaikuttaa ryhmén ulkopuo-
listen tunteisiin, asenteisiin ja kayttaytymiseen negatiivisesti. (Northouse 2010, 168)

6 PALAUTTEEN ANTO JAVAIKUTUS

IIman palautteen antamista ei voida puhua hyvésté johtamisesta. Jos ongelmiin, epé-
kohtiin tai onnistumisiin vaikuttavia tekijoita ei kasitelld, se vaikuttaa negatiivisesti
tuloksen tekemiseen. Menestyvan ja kehittyvan tydyhteison perustana on rikas vies-
tintd, johon palautteen antaminen kuuluu. Palautteen taitavalla kayt011a osaava esimies

ohjaa henkildstonsé toimintaa. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 13)

Palautteen antaminen on esimiehen mahdollisuus ohjata tyontekijoitd toimimaan
omassa tyosséddn pienemmalld kuormituksella, mika taas vaikuttaa positiivisesti mah-
dollisten ty6urien pitenemiseen. Taitavasti palautteen antanut esimies motivoi tyonte-
kijoitdan ja pystyy paremmin sitouttamaan heidat omaan tyohonsa. ”Kun palauteka-
nava esimiehen ja alaisen valilld on auki kumpaankin suuntaan, valittyy myos todelli-
nen tieto tyotyytyvaisyydestd”. Tarkedd on myos se, ettd esimies tiedostaa, ettd vaikka

hé&n antaa palautetta, on hanen syyta myos vastaanottaa sitd. (Kupias ym. 2011. 14-15)

Mikali tyontekijé ei saa janoamaansa palautetta tyostdan, on vaarana, ettd henkilosto
eksyy reitiltdan, eikd tiedd minne suuntaan ollaan menossa. Talloin tyontekijé tekee
ainoastaan asioita, jotka han kokee helpoksi tai kiinnostavaksi. Asetetut tavoitteet ha-
martyvét ja henkiloston tehokkuus laskee. Tamén seurauksena motivaatio tyota koh-
taan ja tyon merkityksellisyys vahenee. (Kupias ym. 2011, 16)
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Ihmiset arvostavat palautetta, joka on rehellistd luotettavaa ja arvostavaa seké yksil6i-
tyd juuri kyseiselle tyontekijalle. Palaute on hyva kohdistaa toimintaa, ei henkilon per-
soonaan ja hyvé palaute antaa my6s vaihtoehtoisia toimintatapoja ja rakentavaa kri-
tiikkid. Palautteen saajan nékemykset pitdd ottaa myds huomioon, kun puhutaan hy-
vasta palautteesta. (Kupias ym. 2011, 29)

Kriittista palautetta antaessa, esimiehen on tarke&d& muistaa seuraavat ohjeet:

- Anna kriittinen palaute aina vain henkil6lle, jolle se kuuluu

- Esitd asiasi aina kahden kesken

- Ala vertaa kdyttaytymista muiden kayttaytymiseen

- Ala pitkita palautteen antamista, vaan anna se heti, kun siihen tarjoutuu mah-
dollisuus

- Palautetta antaessasi — &la toista itseasi

- Anna palautetta vaan asioista, joita toinen voi muuttaa

- Ala varoittele henkilostoa etukiteen

- Anna palautetta vain yhdestd asiasta kerralla

- Kun annat palautetta aiheesta, ala pyytele anteeksi

- Valta sarkasmia ja ironiaa

- Ala epaile henkildston motiiveja tai ota niitd puheeksi

- Anna palautetta asioista, jotka olet itse havainnut- ei esimerkiksi kuulopuhei-
den perusteella

- Ala kayta sanoja, jotka yleistavat liikaa kuten “aina” tai “koskaan”

- Pyri ympar6imaén kriittinen palaute kehuilla ja kiitoksilla hyvin hoidetusta
tyosta.
(Hyvejohtajuuden WWW- sivut 2018)

Yksi palautteen antamisen malleista on klassinen ns. hampurilaismalli, jossa palaut-
teen antaminen aloitetaan ja lopetetaan positiivisella palautteella ja kommenteilla. Néi-

den valiin jaa kovempi rakentava palaute.
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Positiivinen "yleinen" palaute
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"yksityiskohtainen palaute

Kuva 4. Palautteen antamisen hampurilaismalli. (Opinnédytetyon tekijd)

7 TYOMOTIVAATIO

”Nykyaan motivaatiolla tarkoitetaan kayttaytymista virittdvien ja ohjaavien tekijoiden
jarjestelma&”. Motivaatio on tulo tunteista, tavoitteista ja syista, miksi henkilo tekee
jotain. (Otavan opiston www-sivut 2018)

Motiivi on motivaation kantasana, jolla tarkoitetaan aihetta tai syyta. Motiivit saavat
henkilon toimimaan tietylld tavalla, jota kutsutaan motivaatioksi. Motivaatio on siis
erilaisten motiivien aiheuttama tila. Motivaation voimakkuus riippuu motiivien yhteis-

vaikutuksesta ja niiden voimakkuuksista. (Otavan opiston www-sivut 2018)

TyOmotivaation kannalta on tarke&é, ettd tavoitteet on asetettu korkealle, muttei niin
korkealle, etté niita on mahdoton saavuttaa. Jos tavoitteet on taas asetettu lilan mata-
laksi, saavutettaviksi, vahenee tyota kohtaa koettu mielenkiinto. Kun tyontekija osaa,
jaksaa, tuntee olevansa voimissaan, ndkee oman katensé jéljen ja saa aikaiseksi asioita,
voidaan puhua tyonilosta. Mikéli tyonilo jaa saavuttamatta on myds motivaatiota vai-
kea loytéa. (Klemeld 2006, 9)

Motiivit antavat ja yllapitavat yksilon kayttaytymisen suuntaa kohti haluttua padmaa-
raé. Taustalla toimivat erilaiset yllykkeet, rangaistuksen pelko, tavoitteet, toimintaym-
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péristo ja erilaiset arsykkeet. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 40). Se mikd mo-
tivoi toista yksilo4, ei valttdméattd motivoi toista. Siksi onkin erityisen tarkedd, etta esi-
mies tietdd miten henkildstd motivoituu, jotta tavoitteisiin paastdan helpommin, jokai-

sen ollessa eri tavalla motivoitunut. (Otavan opiston www-sivut 2018)

Ihmiset motivoituvat erilaisilla keinoilla. Ndma keinot on jaettu sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio tdydentévét toisiaan ja vaikka ne voivat
esiintyd my0s samaan aikaan, on yleensad jompikumpi motivaation keino hallitse-

vampi, kuin toinen. (Otavan opiston www-sivut 2018)

Kokeellisissa tutkimuksissa on havaittu, ett4d motivaation kautta lisdantynyt suoritus-
taso kasvaa vain niilla henkil6illd, joilla on riittdvat valmiudet selviytyé tyosta. Moti-
vaation lisdys ei vaikuta tulosten saavuttamiseen, mikali henkilén tyontekovalmiudet
ovat heikot. (Aaltonen ym. 2005, 209)

7.1 Sisdinen motivaatio

Henkild, joka on sisdisesti motivoitunut, on hyvin oma-aloitteinen ja tekee asioita,
joita hén itse haluaa tehda ja kokee parhaimmaksi. Sisdisesti motivoitunut henkild ko-
keekin yleensa tyonsa kiinnostavaksi. Taméan vuoksi sisdinen motivaatio harvoin syn-
tyy palkkion toivossa, paitsi tilanteessa, jossa palkkion saa omien nakokulmien koros-
tamisesta. (Otavan opiston www-sivut 2018)

Sisaisen motivaation palkkiot liittyvat tyén monipuolisuuteen, haasteellisuuteen ja
mielekkyyteen sekd onnistumisen kokemuksiin omasta tyota. Siséisesti motivoitunut
henkild motivoituu asioista, jotka hén saa itse aikaan tai tyydyttdd ylemmaén tahon tar-
peita esimerkiksi kehittdmisideoilla tai patemisen tarpeella. (Aaltonen ym. 2005, 48)
Sisaisesti motivoitunut henkild kokee yleenséd my6s arvostuksen tunteet ja tavoitteisiin
paasyn palkkioina. Varsinkin, jos tavoitteisiin paasy tyydyttdd ylemman tahon tavoit-

teita. (Otavan opiston www-sivut 2018)
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Sisaisen motivaation palkkiot ja palkinnot ovat kestoltaan pidempiaikaisempia, kuin
ulkoisen motivaation ja sitd kautta sisdinen motivaatio ja sen palkkiot tuottavat pidem-
piaikaisen motivaation l&hteen, jonka toistaminen ei ole tarpeen niin usein, kuin ul-
koisten. Sisdisten motivaatioldhteiden I6ytaminen on siis kannattavampaa, kuin ul-
koisten. (Aaltonen ym. 2005, 48) "Ilman sisdisen motivaation herattamisté ei koskaan

tapahdu aitoa sitoutumista.” (Aaltonen ym. 2005, 57)

7.2 Ulkoinen motivaatio

Kun ihmiselld on halu tyydyttdd muiden ihmisten toiveita ja tarpeita, kuten turvalli-
suudentunnetta tai yhteenkuuluvuutta. Ulkoisesti motivoitunut henkild toimii usein
toisten yllyttdmand, ryhménpaineesta tai matkimalla toisten ryhmaan kuuluvien jasen-
ten toimintaa. Palkkio ja palkinto sekd rangaistuksen pelko ovat ulkoisen motivaation
syntymisen perusta. Kannustepalkkiot, kehittdmistapahtumat, palkka, ulkopuolisten
arvostus ja tuki tai esimerkiksi organisaation asettamat tavoitteet voivat toimia ulkoi-

sesti motivoituneen henkilon palkkiona. (Otavan opiston www-sivut 2018)

Ulkoiset palkinnot ja palkkiot ovat yleensa kestoltaan lyhytaikaisia. Niiden toistami-
nen useasti on tarkea, jolloin motivaatiota pystytaan pitdmaan ylla. Raha ja muut ul-
koiset motivaattorit ovat erityisen térkeitd ja isossa osassa sillin, kun ty6 ei tarjoa mi-
taan sisdisen motivaation palkintoja. (Aaltonen ym. 2005, 48-49)

8 HENKINEN TYOHYVINVOINTI

Tyohyvinvointi on sekd esimiehen ettd henkiloston yllapidettava kasite. N&in ollen
mya0s tyohyvinvoinnin edistdminen ja sen parantaminen ovat yhteistyota néiden kah-
den tahon vélilla&. Muina tarkeind kumppaneina tyohyvinvoinnissa voidaan pitaa tyo-
suojeluvaltuutettua, luottamusmiestd ja tyoterveydenhuoltoa. (Tyoterveyslaitoksen

www-sivut 2018)
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Tyo6hyvinvointi koostuu monesta eri tekijasta, jotka padosin ovat lasné jokapéaivaisessa
tyossa. Tybhyvinvointia voidaan parantaa kohdistamalla se esimerkiksi johtoon, tyo-
yhteis6on, tydymparistoon tai henkilostoon. “Tutkimusten mukaan tyohyvinvoinnilla
on merkittdvd myonteinen yhteys yritysten tulosmittareihin kuten tuottavuuteen, voit-
toon, asiakastyytyvéisyyteen, tyontekijoiden vahaisempaan vaihtuvuuteen, sairaus-

poissaoloihin ja tapaturmiin.” (Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2018)

Hyvinvoivassa tyoyhteisossa henkilosto ja johto puhaltavat yhteen hiileen, kohti yh-
teisid tavoitteita. Kannustus, avoimuus, molemminpuolinen luotto ja innostus ovat
my06s avainasemassa hyvinvoivassa tyoyhteisossd. Johdon antaessa positiivista pa-
lautetta ja pitdmalla tydméarat kohtuullisella tasolla otetaan askel kohti paremmin voi-
vaa tyOyhteis0d, jossa uskalletaan puhua myds ongelmista. (Tyoterveyslaitoksen

www-sivut 2018)

Tyytyvéisen ja turvallisen tydymparist0 on asia joka tulisi toteutua jokaisessa tyopai-
kalla. Tyohyvinvointi takaa myds hyvinvoivan taloudellisen tilan yritykselle. Kun
tyontekija ja henkilosto ovat hyvinvoivaa han kokee itsensé tarpeelliseksi ja saa my6s
palautetta tydstdan. Han tietdd omat tavoitteensa ja osaa hyddyntdd omaa osaamistaan
ja vahvuuksiaan. Motivoituneisuus ja tydhyvinvointi kulkee k&si kadessa. Tyohyvin-
voinnista nauttiva henkild on myods motivoitunut tyontekija. Hyvinvoivassa tydyhtei-
sOssé tunnetaan sekd yhteenkuuluvuuden tunnetta, ettd osataan ja uskalletaan toimia
itsendisesti. (Klemel& 2006, 9)

Hyvinvoivan henkil6stén tunnistaa siita, ettd henkildsto tulee hyvalla mielilld téihin ja
myos lahtee toita hyvantuulisena. Myos toisia kannustava henkilosta kokee hyvinvoin-
tia omassa tydyhteistssaan. Tyontekijan arvojen kohdatessa organisaation arvot, voi-
daan sanoa tyontekijan olevan oikeassa paikassa toissa. Selked esimiestyo auttaa tyon-
tekijaé yhteisten arvojen yllapitdmisessa seké tavoittelemisessa ja onkin henkisen tyo-
hyvinvoinnin yksi peruspilareista. (Klemeld 2006, 8)
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Elam&nmyodnteinen, iloinen ja henkisesti hyvinvoiva henkilostd kestad tyopaikallaan
koviakin kolauksia. Mahdollisen mielipahan jalkeen, paha mieli ja tunteet voivat séi-
lya vield pitkdan, vaikka mielipahan syyt olisi jo poistuneet tai poistettu, kun kyse on
huonosti voivasta tyoyhteisosta. (Aaltonen ym. 2005, 88)

Henkisen tyohyvinvoinnin peruspilarina selkedn, hyvéan esimiehen lisaksi toimii am-
mattitaito ja tyon kokonaisvaltainen hallinta. Tyon pitéé olla sellaista, johon tyontekija
tuntee pystyvansa ja selviytyvansa. Kun tyo on laadullisesti ja mééarallisesti jarjestetty
mielekka&ksi, se on sopivan haastavaa ja antaa mahdollisuuden kokea onnistumisen
tunteita, ollaan luotu ymparisté hyvinvoivalle tydyhteisolle. Hankalista ja lilan haas-
teellisista tyotehtdvistd suoriutuminen voi joskus olla todella vaikeaa. Talloin esimie-
hen tuki ja perehdytys nousevat erittdin vahvasti esiin ja ovat ehdottomia hyvinvoivan
tyoyhteison kannalta. (Klemeld 2006, 11)

Hyvat suhteet esimiehiin ja kollegoihin on toistuvasti tutkimuksissa havaittu hyvan
tyOilmapiirin luomisen tarkeimmiksi asioiksi. Hyva tydilmapiiri ndkyykin usein hu-
moristisena leikinlaskuna tyOpaikalla ja siind ettd tytkavereiden tai esimiehen kanssa
viihtyy my0s vapaa-ajalla. Huonossa tydilmapiirissé ei tee mieli nauraa. Huonon tyo-
ilmapiirin tunnusmerkkeja on myos esimerkiksi joidenkin henkildston jasenten sulke-
minen ulkopuolelle tai epéasiallinen kohtelu joitain tyoyhteison jasenid kohtaan. Kel-
14&n ei ole oikeuksia syrjid, hairita tai muutoin kohdella kaltoin keltdan. (Klemel&
2006, 13)

Hyvinvoinnissa tyontekija on nahtdva kokonaisuutena, tuntevana ihmisend, joka toi-
mii perusperiaatteiden ja tarpeiden mukaisesti. Hyvinvoivan tygyhteison johtamisen
taytyy olla ihmislaheista ja ihmistd kunnioittavaa. Esimiehen ja muun johdon hyvaa
ammattitaitoa on kehua hyvin tehdysté tyosta, kannustaa ja tukea. Tunnustusta hyvasta
tyostd on etenkin annettava silloin, kuin henkildstd sen ansaitsee. Esimiehen ammatti-
taitoon kuuluu my6s epdonnistumisten kautta auttaminen. Tunne siité, ettd epdonnis-
tumisenkin jalkeen uudelleenyrittdmalla voi onnistua liséé tyohyvinvointia. (Klemela
2006, 16-18)

Kun tyopaikalla on kivaa, myo6s tuloksia syntyy. Jos kuitenkin 10ytyy ongelmia,
yleensd henkilostd kohdistaa syytokset ja puutteet esimieheen. Esimiehen taytyykin
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osata johtaa henkildst6&an niin, etté tuloksia syntyy ja toiminta on kannattavaa. Taman
vuoksi onkin térkeaa, ettd tyon tavoitteet ovat selkeésti kaikilla tiedossa ja niista pys-
tytdan keskustelemaan avoimesti. (Klemeld 2006, 17)

Tyo6hyvinvointi ja hyva johtaminen kulkevat kasikédessa. ”Ilman hyvaa johtamista ei
ole tydhyvinvointiakaan”. Ty0yhteis6d kunnioittava, avoin ja kannustava johto tukee
hyvaa tyohyvinvointia. (Klemeld 2006, 16)

9 TUTKIMUSTULOKSET

9.1 Kyselylomake 1: Esimiehen johtamistapa

Ensimmaisen kyselylomakkeen avulla tutkittiin esimiehen johtamistapaa, eli sita toi-
miiko viestintg, tydyhteisdssa viihtymistd, esimiehen paatoksentekoa ja tydilmapiiria.
Tyytymattomimmankin ryhman (jaettuna ikaluokkiin 18-23 vuotiaat, 24-30 vuotiaat
ja yli 30 vuotiaat) tulokset olivat silti selkedsti positiivisia (3,263/5).

a
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Taulukko 1. Keskiarvona esimiehen johtamistapa (3,95/5) (tutkimuksen tekijé)

Parhaimman keskiarvon kyselyssa sai véite "Esimies auttaa alaisiaan viihtymaan tyo-
yhteisGssé” (4,2/5) ja heikoimman arvon sai vaite "Esimies selvittdd omat tyotehta-
vansé alaisilleen tarkasti” (2,8/5). Tama kuvastaa hyvin my6s koko tutkimuksen tu-
losta, jossa kay ilmi, ettd esimiehen ja henkilokunnan valisessa viestinndssa on puut-
teita ja parannettavaa, mutta tyopaikalla on hyvé tydilmapiiri ja esimies huolehtii alais-
tensa viihtyvyydesta tyopaikalla. Kyselylomakkeessa kévi ilmi, ettd sukupuolella ei

juuri ollut merkitysta tyytyvéisyyteen.

1 Esimies kertoo selkedt ohjeet; 3.6
2 Esimehen ystavallinen kayttaytyminen; 3,75
3 Selkedt kiyttiytymisohjeet; 3,45
4 Auttaa alaisia viihtymadn; 4,2
5 Vaihtoehtoisia ratkaisutapoja ongelmatilanteessa; 3,25
& Suopea suhtautuminen alaisten ehdotuksiin: 3,45
7 Selked ndkokantojen esitys; 3,7
8 Tasa-arvoinen kohtelu; 3,05
0 Selkeat suunnitelmat tyryhmien teiminnalle; 3,15
10 Ennustettava kiyttiytyminen alaisia kohtaan; 3,8
1 Selked tydtehtavien madritys; 3,65
12 Aktiivinen viestintd; 3,25
13 Esimiehen tyGtehtavien selvitys alaisille; 2,8
14 Alaisten hyvinvoinnista huolehtiminen; 3 8
15 Esimies laatii alaisille toimintasuunnitelman; 3,05
16 Joustava paatoksenteko; 3,6
17 Selkedt kriteerit odotuksista alaisille esimichelts; 3,15
18 Alzisten tunteiden ja ajatusten huomiointi; 3,4
19 Laadukkaan tyon tekimisen rohkaisu; 3,9
20 Esimies auttaa alasiaan tulemaan hyvin toimeen keskenadn; 3,9

Taulukko 2. Koko kyselyn tulokset (tutkimuksen tekijd)

Kyselystd kay ilmi, ettd kaikki vaittdmat, jotka koskevat tydilmapiirié ja alaisten viih-
tyvyytté tyopaikallaan on saanut hyvat, keskiarvoa paremmat tulokset. (Kysymys 4:
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Esimies auttaa alaisiaan viihtyméan tyoyhteisossa, kysymys 14: Alaisten tyohyvin-
voinnista huolehtiminen ja kysymys 20: esimies auttaa alaisiaan tulemaan hyvin toi-

meen kesken&an).

Kysymykset, jotka mittaavat ohjeiden selkeyttd ja niiden antamista (kysymykset 1,3,9
ja 17), ovat kaikki saaneet melko samanarvoisia vastauksia, miké kertoo myos kyselyn
luotettavuudesta, kun samaa asiaa eri tavalla kysyttdessa, vastauksien arvo ei kauheasti
muutu (3,6/3,45/3,15/3.15). Vastaavasti kysymys, joka mittaa sitd, miten hyvin alaiset
tuntevat ja tietdvat esimiehen tehtdvat on saanut keskiarvoa selkeésti heikomman tu-
loksen (2,8). Tama kertoo siit4, ettd esimies kertoo alaisille tarkemmin mité heiltd odo-
tetaan, kuin siitd mit4 hanen tehtaviinsa kuuluu. Alaisilla ei ole siis selke&4 kasitysta
siitd, mitka tyotehtdvat esimies hoitaa.

Kysymys numero 8 mittaa esimiehen tasa-arvoista kohtelua alaisiaan kohtaan. Tamé
on saanut melko heikon tuloksen (3,05), joka tietysti on todella huono asia. Esimiehen
tulisi kohdella kaikkia alaisiaan tasa-arvoisesti. Usein ty0yhteisodissa on henki-
16it4, joilla on enemmén vastuuta verrattuna toisiin tyontekijoihin. Usein
syyné tdhan ovat ammattitaito, tyévuodet tai kokemus. Kohtelun tulisi kui-
tenkin olla tasa-arvoista jokaista tyontekijaa kohtaan, huolimatta néista sei-

koista.

Esimies on saanut keskiarvoa paremman arvosanan myos laadukkaan tyon tekemisen
rohkaisusta (kysymys 19). Onkin tarkedd menestyvén yrityksen kannalta, etta tyopai-
kalla panostetaan ja kannustetaan. Laadukasta ty6té tekeva yritys on menestyva yritys.

Aktiivista viestintdd kuvaava kysymys (kysymys 12) on saanut myds keskiarvoa huo-
nomman tuloksen (3,25). Esimiehen tulisi tarkastella viestinndn kayttétapoja ja aktii-
visuutta. Selkeé&sti alaiset ovat sitd mieltd, ettei kommunikointi ole sill4 tasolla, jolla
sen tulisi olla esimiehen taholta. Myds kysymys numero 15 viittaa viestintadan. Siind
arvioidaan esimiehen alaisille laatimaa toimintasuunnitelmaa (3,05). Kysymyksen
heikko arvosana saattaa johtua myos viestinnan puutteista. Saattaa olla, ettd suunnitel-
mat on laadittu, mutta niitd ei ole alaisille tarpeeksi tarkkaan viestitty, jos ollenkaan.
Ainoastaan 67% kokee, ettd viestinta esimiehen ja alaisten vélill4 toimii. T&ma kay
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ilmi tutkimuksen viestintd kysymysten pohjalta, jotka olivat ensimmaisessé kyselylo-

makkeessa.
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Taulukko 3. Johtamisruudukko Yritys X:n tehdyn tutkimuksen tuloksista (tutkimuk-

sen tekija)

Taulukosta 3 kay ilmi, ettd sekd ihmis- ettd tehtavaorientoituneessa suorittamisessa on
edelleen jonkin verran parannettavaa ja kehittdmistd. Taulukossa on kuvattuna keltai-
sella viivalla niin sanottu kultainen keskitie. Sen avulla on helppo ndhdd, mihin hen-
kilokunta on arvioinut esimiehensa sijoittuvan.

Tehté&vé orientaatio on hieman heikompi, kuin ihmisorientaatio (33,7/36,2). Henkilo-
kunta ndkee esimiehen siis enemman huoltajana, tukijana ja &itihahmona, kuin komen-
tajana, kaskijana ja diktaattorina. Ero on kuitenkin niin pieni, ettd esimies ndhdéaan
eniten kuitenkin niin sanottuna keskitien kulkijana, varovaisena ja ”firman mieheng”.
Kaiken kaikkiaan esimiehelld on huomattavasti parannettavaa kummassakin osa-alu-
eessa, seka ihmis- ettd tehtavaorientoituneessa suorittamisessa.
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Esimies tuntee kykyni

Kuvio 9. Esimiehen tuntemus alaistensa kyvyista (tutkimuksen tekijd)

Kuviossa 9 on havainnollistettu sitd, ettd 4/5 kokee esimiehen tuntevan alaistensa ky-
vyt. Esimiehen on térke&a tiedostaa alaisten kyvyt ja osaamisalueet, jotta hén osaa ja-
kaa tyotehtévat oikein. 20% on kuitenkin sitd mieltd, ettei esimies tunne heidan kyky-
jaan. Kun esimies tuntee alaistensa kyvyt, voi han paremmin ohjata heidat oikeisiin,
alaisille mielekkaisiin ja sitd kautta tuottavampiin tehtaviin. 80% kuitenkin kokee, ettd
esimies tuntee heidan kykynsd, joten tdma lukema on jo sellaisella tasolla, ettei esi-
miehen kannata priorisoida kykyjen tunnistamista tdrkeimmaksi tehtavakseen. Johta-
misen muut taidot ovat paljon heikommalla tasolla, kuin alaisten kykyjen tunteminen.

9.2 Kyselylomake 2: Esimiehen ja alaisen valinen suhde

Toisessa kyselylomakkeessa tutkimuksen kohteena oli esimiehen ja alaisten vélinen

suhde sekd henkinen tyohyvinvointi ja tydmotivaatio.
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Taulukko 4. Tyytyvaisyys keskiarvona esimiehen ja alaisten valiseen suhteeseen (tut-
kimuksen tekija)

Parhaimman tuloksen toisessa kyselyssé sai véite "Minulla on riittava luottamus esi-
mieheeni, jonka puolesta puhuisin ja jota puolustaisin, jos hén ei itse olisi paikalla”
(4,3/5). Heikoimman tuloksen sai vdite ” Edelleen, esimiehesi asemaan perustuvan
auktoriteetin suuruudesta huomioimatta, kuinka todennakdisté on, etta hén auttaisi si-

nua selviytymadn ongelmistasi/pelastaisi sinut omalla kustannuksellaan” (3,35/5).

Esimies auttaa ratkomaan ocngelmia kayttden valtaansa 3,75
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Taulukko 5. Toisen kyselyn tulokset jarjestyksessa ylhaalta lukien (tutkimuksen te-
kija)

Tutkimuksessa selvisi, ettd 82% henkilostosta kokee olevansa motivoitunut tyosséan
(4,1/5) ja 70% kokee, ett& esimies motivoi heitd tydssaan (3,5/5). Motivoitunut henki-
I6kunta tekee parempaa tulosta, joten motivaation térkeytta ei voi vahéatella. Henki-
16st0 on kuitenkin enemman motivoitunutta, kuin mitd esimies heitd motivoi, joten

motivaation lukemaa saisi nostettua, jos esimies motivoisi alaisiaan enemman.

Henkisen tyohyvinvoinnin kannalta lukemat ovat toisin pdin. Tyohyvinvointi kysely
sai arvosanaksi 3,5/5, joka tarkoittaa prosentuaalisesti 70% hyvinvoivaa henkildstoa.
73% henkilostosta kokee, ettd esimies lisad heidan henkistd tyohyvinvointia. Esimies
tukee henkildston henkistéd tyohyvinvointia enemman, kun todellinen henkisen tyéhy-
vinvoinnin prosentti on. Tdma kertoo hyvasté johtamisesta, koska voidaan ajatella, ettd

esimies antaa enemman, kuin mita tulos kertoo.

Kysymys 6 mittaa alaisten luottamusta esimieheen. Alaisten luottamus esimieheen sai
kyselyn parhaimman arvosanan (4,3/5). Luotto on erittéin tarked osa esimiehen ja alai-
sen valilla, joten onkin hyvé, ettd kysymyksen arvosana on korkea. Toisaalta, kun pu-
hutaan luottamuksesta toiseen suuntaan, on arvosana heikoin. Kysymys 5 mittaa sita,
ettd pelastaisiko esimies alaisensa omalla kustannuksellaan. Vastausten perusteella
henkildsto ei usko siihen. Alaiset siis puhuisivat esimiehensa puolesta ja puolustaisivat
tata, vaikkei han itse olisi paikalla, mutta kokevat, ettd esimies ei tekisi samaa heille.

Ensimmaisessa kyselyssa kysymys numero 1 ("Esimies kertoo alaisille selkeésti mit&
heiddn odotetaan tekevan” 3,6/5) ja toisen kyselyn kysymys numero 1 (”Oletko
yleensa tietoinen asemastasi suhteessa esimieheesi ja siitd kuinka tyytyvainen hén on
sinun toimintaasi” 3,55/5) kuvaavat samaa asiaa eri tavalla kantilta. Ensimmaisen ky-
selyn kysymys kuvaa sitd, miten hyvin henkilosto tietdd, mité heiltd odotetaan ja toisen

kyselen kysymys sitd, onko esimies tyytyvainen siihen, miten henkilésto toimii.

Kysymys 2 kuvastaa sitd, ettd miten hyvin esimies tuntee henkiléston tydssé esiintyvat
ongelmat. Tulos 3,7/5 on kohtalaisen hyvéat, mutta johdon pitdisi olla tietoisia kaikista
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ty0ssé esiintyvistd ongelmista, jotta niihin pystytddn vaikuttamaan ja ratkaisemaan.
Voisi ajatella, etta viestinnén heikko tulos saattaa olla my6s osasyyna siihen, ettei esi-
miehen tietoon saada kaikkia ongelmakohtia. Henkilosté kokee kuitenkin lahes yhta
paljon, ettd esimies pyrkii ratkaisemaan ongelmia, kayttamalla kaytossé olevaa val-
taansa johtoasemassa. Joten ongelma t&ssé kohtaa onkin se, ettd esimies tiedostaa on-
gelmat, muttei pyri ratkaisemaan niit4, ja sitd kautta henkilostd kokee, ettei esimies
tiedd ongelmista.

Sek& motivaation ja henkisen tyohyvinvoinnin kohdalla henkilostd kokee olevansa
motivoituneempia ja voivansa henkisesti paremmin, kuin mit4 esimies siind heitd aut-
taa. Kysely 2:n osalta tulos on siis hieman poikkeava ensimmaiseen kyselyyn verrat-

taessa, vaikkei suuria eroja olekaan.

10 JOHTOPAATOKSET JAPOHDINTA

Tuloksia analysoitaessa kévi ilmi, ettd viestintdd on selkeésti parannettava jatkossa
yrityksessa. Olisi tarkedd loytaa viestinnan keino, joka sopii kaikille ja josta asiat oli-
sivat helposti loydettavissa ja todennettavissa. Yrityksen esimiesten olisi hyvé mietti,
miten henkilokunta haluaa ja saa viestit kaikkein tehokkaimmin, ja onko jotain asioita,
joita ei ole aiemmin viestitetty, voisiko siihen tehd& muutoksen, ja mita ne asiat olisi-
vat, joista voisi viestittdd enemman. Tyontekijoiden motivaatio oli hyva, mutta tutki-

muksen mukaan se voisi olla viela parempi, miké&li yritys saa viestinnan kuntoon.

Esimiehen olisi hyva perehtyé siihen, mill4 tavoin hanen henkildstd motivoituu, jotta
osaa jatkossa motivoida heitéd oikealla tavalla (siséinen ja ulkoinen motivaatio). Yri-
tyksessé voitaisiin miettid olisiko mahdollista kokeilemalla 16ytaa henkiloston jasen-
ten erilaiset motivointitavat. Motivaatiota voisi lisdtd myds varmistamalla, etté kaikilla
henkilokunnan jasenilla on riittdva ammatillinen taito ja patevyys suoriutua heille oh-
jatuissa tehtdvissa. Yrityksen olisi syyta siis harkita myds ihan perusteellista koulu-
tusta varsinkin nuoremmille tyontekijoille, ja varmistaa, etta heilld on riittavét tiedot

ja taidot suoriutua heille annetuista tyotehtavista hyvalla motivaatiolla.
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TyoOyhteiso yrityksessd on keskiméarin henkisesti hyvinvoivaa. Yrityksen esimiehet
voisivat kuitenkin pohtia, miten henkisen tyohyvinvoinnin lukeman saisi vield korke-
ammalle, ja mitd voivat olla ne asiat, jotka vaikuttavat siihen negatiivisesti. Henkinen
tyohyvinvointi, on iso pala koko tydyhteison palapelid, joten jos muut osa-alueet saa-

daan paremmaksi, myds henkinen tyohyvinvointi kasvaa automaattisesti.

Kyselylomakkeessa tutkittiin muun muassa esimiehen ja alaisten valista suhdetta. Tu-
loksista kay ilmi, ettd yrityksen esimies on melko varovainen esimies, niin sanottu
keskitien kulkija, joten esimiehelld olisi parannettavan varaa seka ihmiskeskeisessé
orientoitumisessa seka tehtavakeskeisessa orientoitumisessa. Tuloksista k&y ilmi, ettei
esimies ole hyvilla lukemilla kummassakaan, vaan lahinnd "hoitaa pakolliset”, muttei
yht&dan enemp&é. Esimiehen keskittyessé sekd alaisiinsa, ettd tuloksen tuottamiseen

saisi yritys paremmat tutkimustulokset.

10.1 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisyys tarkoittaa sitd, ettd kaikki tutkimukseen osallistuvat tietdvat
miksi tutkimus tehdd&n ja mihin tarkoitukseen. Tutkimukseen osallistuminen oli va-
paaehtoista, joten kunnioitetaan myos vastaajien itsemaaraamisoikeutta. Eettisyys ta-
kaa my0s sen, ettd vastaajien yksityisyytta ja tietosuojaa kunnioitetaan. Tutkimus on
eettinen, koska kaikki eettisen tutkimuksen kohdat tayttyvat. Kyselyyn vastanneiden
henkil6llisyys ei missadn vaiheessa julkaista, eikd vastauksista kdy ilmi, kenen ne ovat.
Kysely oli siis tdysin anonyymi. Jokaiselle vastaajalle on kyselylomakkeen kanssa ja-
ettu ”ohje” paperi, jossa kay ilmi miksi tutkimus tehdaan, ketd sen tekee, koska kysely
tulisi palauttaa, se, ettd tutkimus on anonyymi ja ettd mik& on tutkimuksen aihe.

Koska kyselyyn vastanneista 6/20 oli miehid ja 14/20 naisia, ei tuloksia voitu tarkas-
tella sukupuolen mukaan. Taustamuuttujien pienin mahdollinen jako on 10, jottei tut-
kimuksen tuloksista pystyttéisi selvittdmain vastaajien henkilollisyyksid. Samasta
syystd myos ikdjakaumien kayttd ei tutkimustuloksia Kirjattaessa ollut mahdollista.
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ikdryhmassa 1 (18-23 vuotiaat) oli 8 vastaajaa, ikaryhmaéssa 2 (24-30 vuotiaat) oli 8

vastaajaa ja ikaryhmassa 3 (yli 30 vuotiaat) oli 4 vastaajaa.

10.2 Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuus eli reliaabelius tarkoittaa sitd voiko tutkimukseen luottaa,
vai ei. Kyseessa on siis erittdin tarked asia. Tutkimus voidaan todeta luotettavaksi, mi-
kéli sen tulokset eivat muuttuisi, vaikka tutkimus suoritettaisiin uudestaan. Luotetta-
vuuteen vaikuttaa myos vastaajien maaré, seké se, etté vastaavatko vastaajat tutkimuk-
sen perusjoukkoa. Oikein laaditut kyselylomakkeet ja kysymykset lisadvat tai véhen-
tavat osaltaan myos tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen vastaajat koostuivat jokaisesta ik&luokasta (ikdluokat jaettu henkilds-
tOsta koostuvan ikdjakauman mukaan, ja yli 30 vuotiaita ei montaa ole. Tdman vuoksi
ikdjakauma on jaettu 18-23,24-30 ja 30+) ja molemmista sukupuolista. Tutkimuksesta
saataisiin luotettavampi, mikali kyselyyn vastanneita olisi enemman. T&ss4 yrityksessa
kuitenkin kyselyyn jétti vastaamatta vain yksi, joten tutkimuksen tulos (vastannut
95%) on siltékin osin hyvin luotettava. Tutkimuksesta tekee luotettavan myos se, etta
vastaukset olivat niihin vastanneiden omia ajatuksia, eika niihin pyritty vaikuttamaan

millaan tavalla.

10.3 Validiteetti

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan teoriaosuudessa késiteltyja asioita, kuten moti-
vaatiota, esimiehen ja alaisen vélistad suhdetta, esimiehen johtamistyylid ja henkista
tyohyvinvointia. N&in ollen kyselyssa kysytyt kysymyksen tuovat vastauksia juuri nii-
hin kysymyksiin, mitd tutkimuksessa halutaan tutkia.

Tutkimusote on valittu oikein kuvaamaan juuri sit4, joihin tutkimus pyrkii vastaamaan.
Menetelm& on valittu juuri sen perusteella, millaista tietoa halutaan, joten tutkimustu-

los on validi. Tutkimuksesta saatu tulos on yleistettavéé (kohdeorganisaation sisalla)
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ja luotettavaa. Maarallisen tutkimuksen tiedonkeruu menetelména empiirisessé osassa

toimi kyselylomake, josta saatiin aikaan tilastollista tietoa.

10.4 Jatkotutkimussuositukset

Jatkotutkimuskohteena voisi olla 1ahempand tarkasteltuna yrityksen henkiléston moti-
voituminen. Milla tavoin erilaiset ihmiset motivoituvat, miten saadaan selville, kuka
motivoituu mitenkin (sisainen ja ulkoinen motivaatio) ja miten motivaatiota olisi paras

lisata.

Toinen jatkotutkimiskohde olisi t&ssd yrityksessad sen viestintd. Viestinndssé koettiin
kaikkein suurimmat puutteet, joten siihen olisi hyvé perehtyé tarkemmin.

10.5 Oma ammatillinen kehitys

Tutkimuksen aiheen 16ytyminen oli suhteellisen helppoa. Alussa koin kuitenkin suuria
ongelmia, koska en osannut hahmottaa tutkimusta kokonaisuutena. Vaikka opintojen
aikana on jonkin verran opiskeltu johtamista, huomasin todella pian, ettei opintojen
aikana hankkimani tiedot johtajuudesta riita alkua pidemmalle. Johtajuuden erilainen
kirjallisuus on siis tullut hyvinkin tutuksi. Johtajuudesta l16ytyy todella paljon erilaisia
lahteitd, eikd tietoa ollut sen vuoksi kovinkaan vaikea loytdd. Ennemminkin oli vaikea
rajata, mité kirjoittaa ja mita jattaa pois. Huomasin myas, etten aina ensin ymmartanyt
hankkimieni l&hteiden tietoja, mutta kun asiasta luki ja oppi enemman, myds ndma

alemmin hankittujen l&hteiden tiedot kavivat paremmin jarkeen — palapeli alkoi sel-
keytya.

Empiirisen osan tutkimustulosten kerddminen onnistui odotettua paremmin, ja sain
vastauksia nopeasti — ensimmaiset jo tunnin kuluessa. Kaikki kyselyyn vastanneet vas-

tasivat maardaikaan mennessa, vaikka olin varautunut antamaan viikon lisaa aikaa.
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Tyon kirjoittaminen oli paljon hankalampaa, mita kuvittelin. Opin myos itsesténi, etten
pysty tyostaméaan tutkimustani kotona. Tyon tekeminen on vaatinut paljon enemméan
aikaa ja energiaa mihin olin varautunut. Kuvittelin, kun aloitin tyostaméan tutkimus-
tani, ettd voisin Kirjoittaa muutaman asian joka pdivd, mutta pian huomasinkin, etta
normaalien toiden lisdksi tutkimukseen keskittyminen oli todella hankalaa ja viikon
ainoana vapaapdaivana ei jaksanut tutkimusta tehdd. Tdmén opittuani aloin ottamaan
yhden vapaapéivan silloin tallgin vain tutkimuksen tekoon, ja pyrin talloin kayttamaan
tyOpdivan mittaisen ajan tutkimukseni parissa — vaihtelevalla menestyksella.

Ammatillinen kehitys aiheesta on ollut merkittdvaa ja mielestani tiedan johtajuudesta
tarpeeksi tullakseni itse hyvaksi esimieheksi tulevaisuudessa. Olen my6s alkanut kat-
somaan oman esimieheni toimia eri tavalla, nyt kun johtajuuden “ihanteet” ovat tie-
dossani. Olen myds oppinut pysymaan aiheessa, ja jattdmaan omat mielipiteeni asiasta
ulkopuolelle ja kirjoittamaan ainoastaan niin sanotusti faktatietoja. Tdma nakyi tutki-

muksessani seké teoria - ettd empiirisessa osassa.
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Esimiehen johtamistoiminnan arviointi

Ik& (rastita oikea vaihtoehto): 18-23 24-30 30+

Sukupuoli (ympyroi): Mies Nainen

Vastausvaihtoehdot: 1= Ei koskaan 2= Harvoin 3= Joskus 4= Usein 5= Aina

1. Esimies kertoo alaisille selke&sti mitd heidan odotetaan tekevéan.1 2 3 4 5
2. Esimies kayttaytyy ystavallisesti alaisia kohtaan.1 2 3 4 5

3. Esimies asettaa selkeitd kayttdytymisohjeet alaisille. 1 2 3 4 5

4. Esimies auttaa alaisia viihtymaan tyoyhteisossd. 1 2 3 4 5

5. Esimies esittaa alaisille vaihtoehtoisia ratkaisutapoja, miten

heid&n tulisi ratkaista ongelmia. 1 2 3 4 5

6. Esimies suhtautuu suopeasti alaisten tekemiin ehdotuksiin.1 2 3 4 5

7. Esimies esittdd aina selkeasti ndkokantansa alaisille. 1 2 3 4 5

8. Esimies kohtelee alaisia tasa-arvoisesti. 1 2 3 4 5

9. Esimies tekee selvat suunnitelmat tyoryhmien toiminnalle. 1 2 3 4 5

10. Esimies kayttaytyy ennustettavalla tavalla alaisiaan kohtaan.1 2 3 4 5
11. Esimies maérittelee alaisten tyotehtavat selkeésti. 1 2 3 4 5

12. Esimies viestii asioista aktiivisesti alaisille. 1 2 3 4 5

13. Esimies selvittdd omat tyotehtdvéansa alaisille tarkasti. 1 2 3 4 5

14. Esimies huolehtii alaisten hyvinvoinnista. 1 2 3 4 5

15. Esimies laatii alaisille suunnitelman, miten heidén tulisi suorittaa tyénsd.12 345
16. Esimies on joustava paattksenteossaan.1 2 3 4 5

17. Esimies laatii alaisille selkedsti kriteerit, mit& heiltd odotetaan.1 2 3 4 5
18. Esimies huomioi alaisten ajatukset ja tunteet. 1 2 3 4 5

19. Esimies rohkaisee alaisia laadukkaan tyén tekemiseen.1 2 3 4 5



20. Esimies auttaa alaisia tulemaan hyvin toimeen keskendan.1 2 3 4 5

Esimiehen ja alaisten vélisen suhteen arviointi

1. Oletko yleensa tietoinen asemastasi suhteessa esimieheesi ja siitéa kuinka tyyty-
vainen han on sinun toimintaasi?

1 Enollenkaan 2 Melko harvoin 3Silloin tall6in 4 Melko usein 5 Usein

2. Miten hyvin esimiehesi tuntee tyohosi liittyvat ongelmat ja tarpeesi?

1 Eiollenkaan 2 Melko heikosti 3 Kohtalaisesti 4 Melko hyvin 5 Hyvin

3. Miten hyvin esimiehesi tuntee kykysi?

1 Eiollenkaan 2 Melko heikosti 3 Kohtalaisesti 4 Melko hyvin 5 Hyvin

4. Esimiehesi asemaan perustuvan auktoriteetin suuruudesta huolimatta kuinka
todennakaista on, ettéd esimiehesi kayttaisi valtaansa auttaakseen sinua ratkaise-
maan tyossasi esiintyvia ongelmia?

1 Ei todenndkdista 2 Heikosti 3. Kohtalaisesti 4. Melko todenndkdista 5. Hyvin
todennakdista

5. Edelleen, esimiehesi asemaan perustuvan auktoriteetin suuruudesta huoli-
matta kuinka todennakaoista on, ettéa han auttaisi sinua selviytymaan ongelmis-
tasi/pelastaisi sinut omalla kustannuksellaan?

1 Eitodenndkoistd 2 Heikosti 3 Kohtalaisesti 4 Melko todennékéistda 5. Hyvin to-
denndkdista

6. Minulla on riittava luottamus esimieheeni, jonka puolesta puhuisin ja jota
puolustaisin, jos han ei olisi itse paikalla.

1 Ei todenndkdista 2 Heikosti 3. Kohtalaisesti 4. Melko todenndkoistda 5.Hyvin
todennakdista

7. Miten luonnehtisit tyoskentelysuhdettasi esimieheesi?

1 Erittdin tehoton 2 Alle keskitason 3. Keskitasoinen 4. Yli keskitason 5. Erit-
tain tehokas



8. Koetko olevasti motivoitunut tydssasi?

1. Enollenkaan 2. Heikosti 3. Kohtalaisesti 4.Motivoitunut  5.Erittdin moti-
voitunut

9.Koetko esimiehesi motivoivasi sinua tydssasi?

1. Enollenkaan 2. Heikosti 3. Kohtalaisesti 4.YIi keskitason 5. Erittdin paljon
10.Koetko henkisesti voivasi hyvin t0issa?

1. Enkoe 2.Heikosti 3. Kohtalaisesti  4.Yli keskitason  5.Erittéin hyvin
11. Koetko esimiehesi lisaédvan henkista tyéhyvinvointiasi?

1.En koe 2.Heikosti 3.Kohtalaisesti 4.Ylikeskitason 5.Erittdin hyvin
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