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1 Johdanto

Esimiehen on tarkeaa luoda itselleen kasitys siita, mitka ovat hanen tehtavansa
seka mihin rooliin han sijoittuu tydyhteistssa: Paljonko han katsoo tarpeelliseksi
panostaa esimiesty6hon ja paljonko aikaa kuluu muuhun toimintaan, kuten asi-
antuntijatehtaviin. Ajoittain monet esimiehet laiminlyévat heille tarkoitetut johta-
mistehtavat, mika yleisesti johtaa ongelmatilanteisiin tydyhteistssa (Jarvinen
2016,1,1.)

Onnistumisen lahtbkohtana on, etta esimies itse ymmartdd oman tehtavansa
merkityksen sekéa hyoédyntaa siihen liittyvaa valtaa tydyhteison parhaaksi. Esimie-
heltd vaaditaan entistda enemman taitoa kuunnella seka hyédyntdd oman henki-
|6ston tietotaitoa ja osaamista. Kuitenkin tarvittaessa esimiehen tulee tehda sel-
keita paatoksia ja ratkaisuja, vaikka ne eivat ole aina mieleisia tydyhteisdssa.
(Jarvinen 2016,1,1.)

Opinnaytety6 kasittelee tyoyhteison lahiesimiesten johtamistyyleja seka niiden
tunnistettavuutta tyoyhteisdsséa. Tutkimusmateriaali on keratty kvalitatiivisella tut-
kimusmenetelmalla syvahaastatteluiden muodossa. Haastattelimme kahden eri
kohdeyrityksen Elisa Oyj:n ja Gigantti Oy:n i&hiesimiehia, jotka ovat olleet nykyi-
sissa tyotehtavissaan alle viisi vuotta. Yritysten tyontekijoille esitettiin kyselylo-
makkeen avulla monimuoto- sek& monivalintakysymyksia. Kyselylla tutkittiin,
kohtaavatko lahiesimiesten ja heidan alaistensa nakemykset. Tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittédd, tunnistavatko kohdeyritysten lahiesimiehet oman johtamis-

tyylinsé seka kohtaavatko johdon ja tydyhteison nakemykset.



2 Mika on esimies

Esimiehen tietotaito ja osaaminen alaistensa tyotehtavista on Jarvisen (2016,
1,1) mukaan melkein valttamaton edellytys arvostuksen saamiselle ja tyotehta-
vassé onnistumiselle. Tilanne on kuitenkin haastava, silla esimies saattaa vain
keskittyd omiin suoritustehtaviinsa, jolloin h&n laiminly6 esimiestydssaan tyoyh-
teisbn muita osa-alueita (Jarvinen 2016,1,1). Esimiehen tulee varmistaa tyos-
saan, etta han itse toimii johdonmukaisesti ja etta tydyhteisdssa tyontekijat koke-
vat tulevansa arvostetuksi ja heilla on mahdollisuus vaikuttaa asioihin (Lindstrom,
2014,7-12).

Esimiehen maaritelmana Tracyn mukaan (2014,7-9) voidaan pitaa henkilda, joka
saa tuloksia aikaiseksi tydskennellessaan muiden henkildiden kanssa. Erinomai-
nen esimies taas on henkild, joka pyrkii kehittdm&an omaa toimintaansa seka
antamaan kaikkensa ja kykenee hahmottamaan koko ryhman vahvuudet ja hy6-
dyntamaan niitd organisaation etujen mukaisesti. Loppujen lopuksi koko organi-
saation vahvuus riippuu suurelta osalta esimiesten niin sanotusta laadusta kai-
killa hierarkian tasoilla. (Tracy 2014, 7-9.)

Johtamista tai esimiestydta voidaan myds kuvata yhtend organisaation keskei-
simmista tekijoista. (Jarvinen 2005, 7). Esimiesasemassa tydskentelevéan tulee
tietdd omat valtaoikeutensa seka niiden tuomat velvollisuudet (Tracy 2014, 8).
Esimies edustaa omalla asemallaan ja auktoriteetillaan tydnantajaa. Jotta esimie-
hella on edellytykset toimia johtajana, tulee hanen tietdd omat tehtavansa ja niihin
kuuluvat valtuudet. Esimiesasemaa ei vain saada, vaan se tulee ansaita ja ottaa.
(Jarvinen 2005, 31-32.)

2.1 Esimiesty0 ennen ja nyt

Perinteisen esimiesmallin mukaisesti aikaisemmin esimiehen tehtavaksi jai paat-

taa asioista. Tyontekijat kavivat kysymassa toimintaohjeet esimiehelta, jonka teh-

tavaksi jai tehda lopullinen paatds asiasta. tyontekijoiden oma-aloitteisuutta ei



arvostettu, vaan ennemminkin paheksuttiin, minka myota esimiehen tyétoimen-
kuvaan sisaltyi valtava maara ohjeistusta sekéa neuvontaa. (Kontiainen & Skytta
2010, 20.)

Tana paivana johtajuus kasitetdan entistd enemman esimiehen ja tyontekijan va-
lille syntyneen luottamussuhteen vuoropuheluksi. Esimiehen on kyettadva motivoi-
maan alaisiaan, kohtaamaan paivittaisia haasteita ja hoitamaan ne ammattitaitoi-
sesti. Nykyaikainen johtaja on ennen kaikkea ilojen sekad haasteiden jakaja, kuun-
telija ja alaisistaan oikeasti valittava auktoriteetti. Esimiesasema ei enaa nykyaan
ole vain palkinnoksi saatu ylennys, vaan siitd on muovautunut oma ammattikun-
tansa. (Kontiainen & Skytta 2010, 20.)

Hiltunen (2011, 18) lisda tahan, ettd osaamisen sijainti yrityksissa on muuttunut.
Ennen yksi sankarijohtaja saattoi saada ylivertaisella élyllaén ja tarmollaan yri-
tyksen tekemaan huimaavaa tulosta. Tulevaisuuden sankarijohtaja on se, joka
saa yrityksensa ihmiset ponnistelemaan yhdessa samaan suuntaan. liman hyvaa
johtamista ei synny osaamistakaan. (Hiltunen 2011,18.) Jarvinen (2012,1,2)
osoittaa myds, etta nykyaikana esimiehet ja heidan asemansa ei herata saman-
laista kateutta kuin aikoinaan. Nykyaan usea tyontekija tuntee mydotatuntoa yli-
kuormitettua esimiesta kohtaan eik& milloinkaan haluaisi samanlaiseen tyotehta-
vaan. (Jarvinen 2012, 1,1.)

Jarvinen (2012, 1,1) mainitsee, etta nykyaan lahiesimiesten tehtava on luoda tii-
milleen menestymiseen johtavat olosuhteet, joissa alaiset tuntevat olonsa moti-
voituneiksi ja he haluavat ponnistella tavoitteiden toteutumisen puolesta. Han to-
teaa myds, etta ei ole suurikaan ihme, etta nykyjohtajat ovat kriisissa ja hamillaan
esimiehen roolin muuttuessa vuosikymmenien aikana nykyiseen muottiin. Muu-
tos on saanut esimiehet pohtimaan, kuinka voi johtaa johtamatta ja kuinka voi
tehda vaikeita paatoksia vain keskustelemalla. Johtajan tuskaa eivat mydskaan
helpota ne kaikki johtamisesta kertovat ja neuvovat oppaat, joita tyrkytetd&n
avuksi oman tavan hahmottamisessa. Useat oppaat kasittelevat esimerkiksi aly-

kasta johtamista, armojohtamista, syvdjohtamista seka ikdjohtamista. Jarvisen



mukaan nailla muotivirtauksilla on vain tapana synnyttdd enemmaéan epévar-
muutta siitd, miten johtajan tulisi toimia ja mita pitdisi oppia, jotta voisi olla pateva

esimies. (Jarvinen 2012, Luku 1,1.)



2.2 Erilaiset esimiestyypit

Perttulan ja Syvajarven (2012) mukaan johtamisominaisuuksia voidaan luokitella
viiteen eri paatekijaan: ulospainsuuntautuneisuus (surgency), tunnollisuus (cons-
cientuousness), sopeutuneisuus (adjustment), sovittelevuus (agreeableness) ja
alyllisyys (intelligence). Jokainen luokka jakautuu edelleen lukuisiksi alakohdiksi,
eivatka eri luokat poissulje toisiaan. Edellamainitut elementit kuvastavat hyvin ih-
mislaheisté johtamistyylia. (Perttula & Syvajarvi 2012,198-200.)

Hokkanen ja Stromberg (2003) taas jakavat esimiestyypit hyvin karjistetysti kah-
deksaan eri kategoriaan. Ensimmaisena esimiestyyppind on byrokraatti, jossa
eristaytyvaa tyylia suositaan. Esimiehen kiinnostus kohdistuu jarjestelmien ylla-
pitdmiseen. Tassa tapauksessa jarjestelmalla voidaan viitata kaikkeen mekaani-
seen toimintaan ty0ymparistossa. Karkuri on henkild, joka tyytyy minimaaliseen
tulokseen eika ota mielelladn kantaa asioihin. Henkilo luovuttaa helposti seka
vastustaa muutoksia. Kehittdja on taas henkild, joka on kiinnostunut aktiivisesti
sidosten, kuten esimiehen ja tyontekijoiden, valisista suhteista. Henkild, jolla on
kehittdjan piirteitd, toimii myos yleensé joko esimiehen tai kouluttajan roolissa.
Lahetyssaarnaajaksi kutsutaan henkil6a, joka antaa yleensa alaisilleen vapaam-
mat kadet hoitaa tyotehtavia. Henkild myos kehuu tyontekijaa, vaikka siihen ei
suoranaisesti olisi aihetta. (Hokkanen & Stromberg 2003,123-135.)

Viidentena esimiestyyppind Hokkanen ja Stromberg (2003) kuvaavat itsevalti-
asta. Tama esimiestyyppi kayttaytyy yleensa uhkailevasti seka pelottelee alaisi-
aan. Tyypillista kyseiselle esimiestyypille on olla paljon puheessa seka jattaa
huomioimatta muiden ajatuksia. Toimeenpanija on kiinnostunut yhteistyosta ja
pyrkii saamaan toiset innostumaan asioistaan. Yleensa tallainen henkild pyrkii
tuomaan esille parhaat esitetyt asiat. Henkil6 suhtautuu avoimesti myds omiin
virheisiinsa ja pyrkii hydédyntamaan niista tulleita oppeja. Viimeisimpana esimies-
tyyppina on kompromissintekija. Tallaiset henkil6t yleensa laittavat ryhman miet-
timaan asioita, joihin ei valttamattd pystyta itse vaikuttamaan. Paatokset ovat
yleensa epdjohdonmukaisia ja kompromisseja tehdessa yleensa toinen osapuo-
lista karsii. (Hokkanen & Stréomberg 2003,123-135.)
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3 Johtamisen eri ulottuvuudet

Johtamismalleja on kehitetty vuosien varrella satoja, mutta taman opinnaytetyon
kannalta olennaista esimiesten johtamismallien teoriassa on niiden eri tasot.
Douglas McGregorin kehittdma X/Y-teoria (Shajahan 2004) perustuu yksiulottei-
seen tarkasteluun. X ja Y -tekijat asetetaan samalle suoralle, jolloin tekijat (tyy-
lit) X ja Y kummatkin sijoittuvat suoran &aripaihin. X perustuu kielteiseen ihmis-
kasitykseen ja ilmenee autoritaarisena johtamisena. Vastaavasti tyyli Y kasittelee
myonteista ihmiskasitysta. Tama tyyli suosii demokraattista johtamista. (Hokka-
nen & Stromberg 2003,128.) Michiganin yliopiston teettdmassa tutkimuksessa
(Shajahan 2004) esimiesten johtaminen jaettiin McGregorin mallin mukaisesti X
ja 'Y -tyyppeihin, mutta tarkasteltavat tekijat toimivat eri ulottuvuuksissa. Ulottu-
vuudet jaettiin tuotesuuntautuneiseen ajattelutapaan seka tyontekijakeskeiseen
ajattelutapaan. Tuotekeskeiset esimiehet eivat omanneet syvaa ymmarrysta
tyontekijayksikon sosiaalisista tekijoista eivatka asettaneet korkeatasoisia tavoit-
teita. Henkilostokeskeinen esimies taas keskittyy karjistetysti ihmisiin seka hei-
dan henkilokohtaisiin suorituksiinsa. Vastaavasti henkilokeskeisilla esimiehilla on

keskimaaraista suuremmat asetetut tavoitteet. (Shajahan 2004,140-145.)

Kaksiulotteisissa malleissa johtamistapaa ei tarkastella pelkastdan janan tai suo-
ran avulla, vaan johtamistavoille on useampia eri vaihtoehtoja. Suoran sijaan lii-
kutaan tasossa, ikdan kuin ruudukossa. Yksi tunnetuimmista kaksiulotteisista joh-
tamismalleista on Robert R. Blaken ja Jane Mouton GRID-malli, joka on Suo-
messa yleisesti tunnettu. GRID-mallin mukaan on olemassa johtamistapa, joka
on ylivoimainen muihin verrattuna. Kolmiulotteisissa malleissa tason on mahdol-
lista liikkua kolmannella akselilla, jolloin johtamismalleja seka -tyyleja tulee luke-
mattomasti. (Hokkanen & Stréomberg 2003,129-130.)

3.1 Johtaminen
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Johtamisty6n perusta muodostuu esimiehen omista perusolettamuksista. Oletta-
mukset voivat olla selvasti tiedostettuja, kuten: johdettavat tyontekijat ovat itse-
naisesti ajattelevia, funktionaalisia ihmisia, joita johdetaan parhaiten yhteisten
prosessien avulla. Johtajuutta voidaan lyhykaisyydessaan kuvailla ihmisten vuo-
rovaikutuksen summana, jossa saadaan asiat etenemaan. (Kontiainen & Skytta
2010,19.)

Johtajuutta voidaan tarkastella kahden elementin, ulkoisen- seké sisdisen johta-
juuden avulla. Ulkoisella johtajuudella viitataan juurikin johtamistapaan, joka tulee
ulkoiselta taholta, kuten omalta esimiehelta. Han maarittdd muun muassa tyoteh-
tavat, kannustaa ja motivoi tydnteossa seka aika ajoin arvioi suoriutumista. Siséi-
sella johtajuudella painvastaisesti tarkoitetaan oman itsensa johtamista seka ky-
kya toimia itsenaisesti. (Kontiainen & Skytta 2010, 28.) Johtaminen on lasna kai-
kessa inhimillisessa toiminnassa, vaikka sité ei aina itse tiedostaisi. Johtaminen
ja johtajuus muodostuvat yksildiden erilaisista piirteista ja organisaatioiden mal-
leista, mik& tekee johtamisen tulkinnasta haasteellista. (Nissinen 2004, 21.)

Englannin kielessa yleisimmat johtajuutta kuvaavat termit ovat management ja
leadership. Eroa naiden valilla kuvastaa vanha Sanonta: kaikki johtajat eivat ole esi-
miehia ja kaikki esimiehet eivét ole johtajia. Suomessa puhutaan usein asioiden
ja ihmisten johtamisesta. Managerit keskittyvat asioihin ja leaderit ihmisiin. Lo-
giikka ja aivot ohjaavat yleensa managerien toimintaa ja tallainen johtaja saa ai-
kaan tuloksia hyvina aikoina. Leaderit maaritellaan varikkaiksi persoonallisuuk-
siksi, jotka omaavat sosiaaliset ja empaattiset taidot ihmisten lukemiseksi. Taman
tyypin johtajat ovat parhaimmillaan tiukkoina ja vaikeina aikoina, mutta heita tar-
vitaan aina. Nykyajan johtajakoulutus on paaasiallisesti painottunut manage-
menttiin. Myods byrokratia suosii managereita. (Hokkanen & Stromberg 2003,
105.)

Johtaminen on itsesséan erittdin monimutkainen kasite. Mikaan yksittainen tutki-
mus tai teoria ei kykene taydellisesti vastaamaan johtamisen peruskysymyksiin.
(Hiltunen 2011, 35.) Johtamista on tutkittu niin paljon, ettd tamakin jo osoittaa
sen, etta mikali jokin yleisesti hyvaksyttava teoria olisi jo syntynyt. Hiltunen (2011)

ja Nissinen (2004) kirjoittavat johtamisen olevan lasna kaikessa mita teemme,
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tiedostamme sen tai emme. Johdamme itseamme, muita, yrityksia ja organisaa-
tioita. Nissisen mukaan emme pysty jarjestelmalliseen yhteistoimintaan ilman
johtamista. (Hiltunen 2011, 35 & Nissinen 2004, 21.) Johtaminen on henkildiden
tai organisaation rakenteiden ohjaamista johtajan haluamaan suuntaan. Johtajan
tahto maaritellaan paatokselld, joka syntyy seka tiedon ja intuition avulla. (Hiltu-
nen 2011, 35.)

3.2 Johtajan tyo

Johtajan tehtdvana ei ole tehda itse, vaan saada muut tekemé&éan. Jos halutaan
muutosta, on muutokseen varattava riittavasti seka henkisia etta aineellisia re-
sursseja. Yleinen johtajien taipumus on aliarvioida muutoksessa tarvittavien re-
surssien maara ja kustannukset. Johtamistilanne on aina neuvottelu. Erona mui-
hin neuvotteluihin on se, ettd johtamistilanteessa johtajalla on asemansa perus-

teella oikeus tehda paatos yksipuolisesti. (Hiltunen 2011, 123, 224.)

Mikali johtamistilanteessa on intressiristiriita alaisen ja johtajan valilla, johtaja voi
toki tehda paatoksen sen kummemmin alaisen tarpeita kuuntelematta ja saavut-
taa puhtaan win-lose-tilanteen. Siiné johtaja voittaa ja alainen haviaa. Kun naita
tilanteita tulee alaiselle vastaan riittavan paljon ja muita tydpaikkoja on tarjolla,
han lahtee varmasti. Johtajan oma ihmiskasitys heijastuu voimakkaasti hanen
johtamistapaansa. Jos johtaja nakee ihmiset kovin mustavalkoisina, joko hyvina
tai huonoina, syntyy ongelmia. (Hiltunen 2011, 124, 136.) Johtajan pitdd oman ja
yrityksen uskottavuuden takia noudattaa méaariteltyja periaatteita, sdantoja ja oh-
jeita kirjaimellisesti, mutta se ei viela riitd. Johtajan pitdd myos toimia esimerkkina
hyvasta johtamisesta ja pitaéa kiinni yleisista eettisista periaatteista. Hyva johtaja
kertoo tavoitteensa suoraan ja rehellisesti. Han ei peittele omia tarkoitusperiaan
ja kunnioittaa muiden pyrkimyksia. Hyva johtaja luottaa, mutta kontrolloi kuiten-
kin kohtuudella, varmuuden vuoksi. (Hiltunen 2011, 143, 154.)

Johtajan tydn olennaisia osia ovat ristiriitojen kasittely, strategian luominen ja
kaytantoon saattaminen. Lisaksi johtajan tyohon olennaisesti kuuluu organisointi,

joka on tapa ryhmittda johtajan alaiset siten, etta johtajan tahto parhaimmin to-
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teutuu. Organisaatioissa ollaan siirtymassa funktio-organisaatiosta matriisiorga-
nisaatioon sitd mukaa kuin yhteisia toimintoja keskitetddn. Jos yritys toimii yh-
della toimialalla ja ydinprosessit ovat selkeitd, prosessiorganisaatio on tehokas
tapa organisoida. Organisaation miehittdminen ja oman johtamistavan luominen

ovat myos tarkeita elementteja johtajan tydssa. (Hiltunen 2011, 68.)

Johtajan ty6hon kuuluu nykyaikana myos tunteiden johtaminen, johon kuuluu
vuorovaikutus ja sosiaaliset tilanteet ja niiden lukeminen ja ymmartaminen. Ylei-
sid neuvoja ovat viestintd ja vuorovaikutus, ja se, ettei saa vetaytya. Tunteille
pitdd antaa aikaa ja missdan tapauksessa ei saa tuputtaa faktoja silloin, kun ih-
minen tarvitsee tunneviesteja. On yritettava ymmartaa ihmisten tunnetiloja ja ol-
tava empaattinen. Mikali negatiiviset tunnetilat kroonistuvat, voi tarvittaessa
tehda henkiloratkaisuja. (Hiltunen 2011, 18.)

Esimiehen tehtavana on huolehtia ensinnakin siita, ettd hanen johdettavansa tie-
tavat ja noudattavat annettuja, tydyhteisén ulkopuolelta tulevia lakeja ja organi-
saation toimintamalleja. Toisekseen hanen tehtavansa on laatia tydyhteisokoh-
taiset, juuri silhen ymparistoon ja tydtehtavaan soveltuvat ohjeistukset ja toimin-
tatavat. Nama ryhmékohtaiset ja konkreettisemmat sdannot eivat tietystikdan saa
olla ristiriidassa lakien tai organisaation yleisten toimintamallien ja -periaatteiden

kanssa. (Jarvinen, 2012, 6.)

Kun tybyhteiso on laatinut omat pelisdantonsa, jokaisen taytyy noudattaa niita.
Esimiehen tehtavané on seurata, ettd niin myos tapahtuu. Td&méa “erotuomarin-
rooli” on tarkea, koska kuten aiemmin todettiin, ihmisen mielihyvapyrkimys on niin
voimakas, etta yksi jos toinenkin monessa kohdin tietoisesti tai tiedostamattaan
unohtaa, kiertda tai laistaa asioita, jotka rajoittavat omien intressien ja mielijoh-
teiden tyydytysta. Nain ei ole mitenk&&n kummallista, jos esimiehen muistutukset
ja huomautukset pelisdantdjen noudattamisesta nimetdan pikkumaisuudeksi,

kontrolloinniksi tai luottamuspulaksi. (Jarvinen, 2012, 1,2.)

3.2.1 Miksi esimieheksi lahdetaan
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Esimiesasema mielletdén yleensa tyduran etenemismahdollisuudeksi, joka tuo
mukanaan myo6s taloudellisia hy6tyja. Ristikankaan (2010) mukaan johtajuutta
tarvitaan, jotta ryhmat kulkevat parhaimmillaan samansuuntaisesti yhteista paa-
maaraa kohden. Ristikangas toteaakin, etta ei ole olemassa ihmisia yhdessa il-
man johtajuutta. (Ristikangas 2010, 28). Tietyille yksil6ille johtajuus tulee hyvin
luonnostaan, vaikka kyseinen henkilo sita ei itse tunnistaisikaan. Kyseista ilmiota
voidaan nimittaa luonnolliseksi johtajuudeksi. Johtajuuden roolin ottaminen tai sii-
hen hakeutuminen on luonnollinen tapa toimia. Ristikankaan mukaan luonnolliset
johtajat ovat kuitenkin hyvin harvinaisia populaatiossa, silla vain noin 5 % esi-
miesasemassa tyoskentelevistd kuuluu tahan segmenttiin. (Ristikangas 2010,
28-29.)

Tietyissa tapauksissa esimiesaseman saaminen tapahtuu niin sanotusti ajautu-
misen kautta. Ajautumisella viitataan tilanteeseen, jossa tarjottu johtoasema koe-
taan urakehityksena toisin kuin houkuttelevana ty6tehtavana. Yritysmaailmassa
nopeiden muutosten my6ta esimiesaseman paikka saattaa vapautua sellaiselle
tyontekijalle, jolla ei ole mieltymysta toimia kyseisissa johtotehtavissa. (Ristikan-
gas 2010, 30-32.)

Johtotehtaviin on monia siirtymémahdollisuuksia, eiké lopulliseen paamaaraan
ole vain yhta polkua. Uusi tydtehtava voi avautua niin akateemisen koulutuksen
kuin tydssaoppimisen tai kokemusten kautta. Johtotehtavien tarjoamien koke-
musten myo6ta myos tulevat tyotarjoukset voivat mahdollistaa uusia polkuja ura-
kehitykselle esimiestydssa. (Ristikangas 2010, 30-32.)

Esimiehen ja palveluasiantuntijan roolit voivat nykypaivana sekoittua helposti
keskenaan. Yritykset tarvitsevat entistd enemman tyontekijoita, joilla on syvaa
asiantuntijaosaamista. Kyseinen muutos on myds muuttanut esimiesten ty6teh-
tavia ajan kuluessa entisesta autoritaarisesta mallista valmentavampaan johta-
mismalliin. Johdon nakemys ja tyontekijoiden tarpeet eivat aina kulje kasi k&-
dessa ja tdma asettaa esimiehen niin sanottuun valitilaan. (Ristikangas 2010, 30—
32)
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Nykyisissa tydyhteisdissa esimiehen rooli korostuu entista laajemmin emotionaa-
lisista toimenpiteistd, kuten tydntekijoiden hyvinvoinnista. Palveluasiantuntijan,
toisin sanoen tyontekijan, tydtoimenkuvat voivat useasti koostua osittain esimie-
hen tyotehtavista, vaikka uudet tehtavét voidaan itse mieltd& osaksi omaa toimin-
taa. Uudet johtotehtavat voivat luoda nykyiseen tydyhteisoon jaykkyytta varsin-
kin, jos tydyhteison sisaltd on nostettu yksi tyontekijoista esimiesasemaan. (Ris-
tikangas 2010, 30-32.)

3.2.2 Esimiestydn haasteet

Hyvaan itsensa johtamiseen kuuluu, etta osaa jalkikateen analysoida myds omia
motiivejaan ja tekemisiaan samalla tavalla kuin muiden. Aika-ajoin saattaa tulla
vastaan tilanteita, joista ylipaaseminen tuntuu mahdottomuudelta. Jarvisen
(2012) mukaan esimiestydssa luovuttaminen on tarpeellista vasta, kun oma tai
muiden henki tai terveys on uhattuna. Vaikeat tilanteet ja vaiheet ovat jaksoja,
joista ihminen oppii kaikkein eniten. (Hiltunen 2011, 282 & Jarvinen, 2012, 4).
Jarvinen (2012) kirjoittaa, ettd esimiehet ovat kertoneet tormanneensa ihmisiin,
joita eivat aiemmin edes uskoneet olevan olemassakaan. Johtajat ja esimiehet
joutuvat ndkemaan tyonsa puolesta hyvinkin kirjavan joukon ihmisia ja heidan
ongelmiaan lahietaisyydelta. Esimiehistd hyvin pieni osa on kuitenkaan tehta-
vaan hakiessaan ymmartanyt, millaiseen maallikkopsykologin ja puoskariladkarin
rooliin h&n voi joutua asemassaan. Osa esimiestehtéviin hakevista jattaisi hake-
matta, jos heille kuvattaisiin tavallisia henkil6tason ongelmia, joita he joutuvat

tyosséén kohtaamaan. (Jarvinen, 2012, 4.)

Jokainen esimies ja johtaja joutuu vaistamatta tydssaan kohtaamaan useita ja
monesti hyvinkin hankalia inhimillisid4 ongelmia. Esimiehet joutuvat ndkemaan ja
kasittelemaan hyvinkin moninaisia otteita ihmisten yksityiselaméastd, luonteesta
ja myds mielen hairidista johtuvia tilanteita, joita han ei uskonut tehtavaan ryhty-
essdan osannut edes kuvitella tulevaksi vastaan. Pahimmillaan nama ongelmat
voivat vieda esimiehelta ybunet, vaarantaa hdanen oman henkisen kestokykynsa

ja mielenterveytensa. (Jarvinen, 2012, 4.) Liséksi Jarvinen tuo esiin sen, ettd mi-
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kali esimiehena haluaa saada hyvan otteen ja ymmarryksen kaikkiin henkildlah-
toisiin ongelmiin, on hyva yrittda jakaa niiden syita. Jarvisen mukaan henkildsto-
peraiset ongelmat voidaan jakaa kolmeen p&aryhmaan, joista ensimmainen on
tydsta ja tydolosuhteista johtuvat ongelmat. Toisena kategoriana han mainitsee
henkiloista itsestaan johtuvat ja kummankin sekamuotoja, joissa ongelmien taus-
tat ovat osittain tydsta- ja osittain henkilolahtoisia. Naitd ovat esimerkiksi paihde-
ongelmat, elamankriisit, mielenterveydelliset ongelmat, asenneongelmat seka

elamankriisit. (Jarvinen, 2012, 4.)

Hakonen, Hakonen, Hulkko ja Ylikorkala (2014, 12) kirjoittavat, ettd esimiehen
voi olla hankala paé&staa osaavaa tyovoimaa eteenpdin urillaan. Se voi olla esi-
miehen ndkdkulmasta haastavin tilanne, kun pitaa luopua osaavasta tyonteki-
jasta taman siirtyessa eteenpain tyourallaan. heiddn mukaansa esimiehet ovat
joissain tapauksissa jopa jarruna alaistensa urakehityksessa (Hakonen, Hako-
nen, Hulkko, Ylikorkala, 2014, 12.)

3.3 Johtamistyylit

Transformaalinen eli osallistava johtajuuden teoria pyrkii ajatukseen, jossa esi-
miehella on tavoitteena syvallinen muutos. Johtamistapa méaarittyy esimiehen ja
alaisten jatkuvana yksilétason kehittymisena. Teoria korostaa erityisesti arvoja,
etiikkaa, moraalia seka pitkan ajan tavoitteita. Transformaalisessa johtamistyy-
lisséd johtajuuden muodot ilmenevat kahdessa eri muodossa: kaskyttava eli
transaktionaalinen seké transformatiivinen eli osallistava johtamistyyli. Transak-
tionaalinen johtaminen perustuu keppi-porkkana periaatteeseen, jossa vaihdan-
tasuhteena tydpanoksesta tyontekija palkitaan antamalla palkkaa. Transformatii-
vinen johtajuus vaikuttaa enemman vuorovaikutusprosessissa, jossa tavoitteena
on nostaa seka esimiehen etta johdettavan moraalin ja motivaation tasoa. (Kal-
liomaa & Kettunen 2010, 28-30.)

3.3.1 Valmentavajohtaminen
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Valmentaminen esimiestydssa laajasti kasitettyna tarkoittaa, ettd esimies auttaa
tyontekijaa saavuttamaan hanelle suunnatut tavoitteet henkilon omia voimava-
roja hyddyntaen. Valmentaminen on siis ikdan kuin yhteistydsuhde, jossa toista
ihmista autetaan tukemalla hdnen omien voimavarojensa hyédyntamista (Hell-
bom, Mauro & Salo 2006, 66—68.) Valmentavassa esimiestytssa yleensa hyo-
dynnetaan myos erityyppisia keskustelumenetelmid henkildkunnan kanssa. Pel-
kastaan arkinen keskustelu harvemmin johtaa menestyksekkaisiin tuloksiin. Ty6-
paikoilla yleisimmin esiintyvia keskustelumuotoja ovat muun muassa autoritaari-
set ja vastavuoroiset keskustelut. Autoritaarisessa keskustelussa usein toinen
keskustelussa hallitsee keskustelua autoritaarisesti. Vastavuoroisessa keskuste-
lussa dialogi henkildiden valilla kaydaan avoimesti 1&pi. Kummankin osapuolen
mielipiteet sek& nakokannat otetaan huomioon sek& ennakkoasenteita ei tuoda
keskusteluun mukaan. Kestavan luottamussuhteen luomiseksi esimiehen ja joh-
dettavan valilla vaatii usein paljon aikaa henkil6tasolla. (Kalliomaa & Kettunen
2010, 95-97.) Hyva valmentaminen muodostuu henkilén omien arvojen, ihmis-

kuvan tietoisuuden seké asenteen perusteella. (Hellbom, Mauro & Salo 2006,74).

3.3.2 Prosessijohtaminen

Kriisi-, arvo- ja muutosjohtaminen ovat eri organisaatiosta tai tilanteesta johtuvia
tapoja johtaa. Kriisijohtamisen erityispiirteet ovat taloudellinen kriisi, aikapula,
puutteet osaamisessa, toiminnan leikkausten pakko, inhimilliset tragediat, suuret
tunteet, julkisuuden piiska ja hallinnon paine (Hiltunen 2011, 230). Arvojohtami-
nen taas on organisaation arvoihin tukeutuva johtamisen muoto. Niistd voidaan
hakea ohjeita tilanteisiin, joissa niitd ei muuten ole saatavissa. Arvojen muotou-
tuminen ja nilden omaksuminen koko organisaatioon on kuitenkin hidas prosessi,
jossa yrityksen johdon tulee toimia vaittamiensa arvojen mukaisesti ennen kuin
ne todella toimivat (Hiltunen 2011, 256-257.)

Kriisi-, arvo- ja muutosjohtamisen lisdksi on vield olemassa useampi johtajasta
itsestdan heijastuva tyyli tai tapa johtaa alaisiaan. Ensimmaisen naista on autori-

taarinen johtaminen, jossa johtaja on aina oikeassa ja tekee paatokset asioista
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itse. Vallan vaarinkayttaminen, alaisten maaraily ja aliarvioiminen ovat yleisia piir-
teitd taman johtajatyypin esimiehissa. Alaisten motivaatiopula ja esimiehen pel-
kdaminen ovat myos erittain yleisia autoritaarisessa tyoyhteistssa. Yleensa tal-
lainen jarjestelma on joustamaton ja siina alaisten valvonta on kohtuuttoman tiuk-
kaa. (Hokkanen & Strémberg 2003, 105-106.)

Toisena johtamistyylind on niin sanottu demokraattinen johtaminen, jossa enem-
mistd on oikeassa ja tyontekijoilla on mahdollisuus osallistua paatbksentekoon.
Tallaisia tyoyhteisoja savyttaa yhteistyo ja luottamus, seka osallistuminen luo ter-
vettd motivaatiota. Seurauksena on yleensa joustavampi ja muutosvalmiimpi or-
ganisaatio kuin autokraattisessa johtamisessa. Tyypillista on kuitenkin paatosten
hitaus ja ihmisten tehoton osallistuminen. Osallistumisen painopiste on lopulli-
sessa paatoksenteossa eikd paatosten valmistelussa. Vaihtoehtojen tuottaminen
paatoksenteon on usein hyvin harvoissa kasissa. Paatoksentekomekanismi ts.
aanestaminen johtaa usein voita tai havia -tilanteisiin, mik& voi aiheuttaa saroja
yhteisty6hon ja ilmapiiriin. (Hokkanen & Stromberg 2003, 105-106.)

Kolmas johtamistyyli on tiimijohtaminen, jonka mukaan paras ratkaisu on hyvan
yhteistyon tulosta. Yleista on, etta kaikki tiimilaiset voivat osallistua paatoksente-
koon, ja ettd tavoitteet ovat selkeité ja yhdessa hyvaksyttyja. Myds tulosten seu-
ranta koko tiimin voimin on jatkuvaa tassa johtamistavassa. Seurauksena on
yleensa yhteisymmarrysta, luottamusta ja yhteistoiminnan iloa. Vaikutukset na-
kyvat yritysorganisaatioiden lisaksi yhteiskunnassa. Tuloksena on hyvinvointia ja
elaméanlaatua. (Hokkanen & Stromberg 2003, 105-106.)
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4 Toteutus

4.1 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymys

Opinnaytetydmme tarkoituksena oli tutkia l&ahiesimiesten erilaisia johtamistyyleja
ja niiden tunnistettavuutta tydyhteisdssa. Tutkimuskysymysta lahdettiin selvitta-
maan Google forms -verkkokyselylomakkeeseen suunnitellulla kysymyspatteris-
tolla (liite 1,2). Kysely muodostui seké kvalitatiivisista avoimista kysymyksisté etta
kvantitatiivisista monivalinnoista. Tarkoituksena oli saada vastaaja miettimaan
omia vahvuuksiaan sekéa kehityskohtiaan. Vastaavasti samanlainen kysely esi-
tettiin esimiesten alaisille, jossa he paéasevat pohtimaan oman esimiehensa toi-

mintatapoja ja niiden vaikutusta nykyiseen tydyhteis6on.

4.2 Analyysi

Tutkimuksesta keratty data analysoitiin ristiintaulukoimalla saadut tulokset erilai-
silla taustamuuttujilla. Kyselyn toteutuksessa keratyt haastattelut litteroitiin ja saa-
tuja tuloksia hyddynnettiin tukemaan analyysia. Esimiehille suunnattu kyselypat-
teristo oli osassa otantaa myds nauhoitettu yksiloanalyysia varten. Aanitys oli
otettu tukemaan haastateltavien mielipiteiden avaamista varten vaarinkasitysten
valttdmiseksi. Osa haastateltavista henkildista ei halunnut haastattelua nauhoi-
tettavan. Tuloksia tulkittin olemassa olevalla teoriapohjalla, jonka avulla myds

pyrittiin tunnistamaan oman esimiehen johtamistyyli tai johtamistyylit.

4.2.1 Aineisto

Aineisto kerattiin suunnitellulla kysymyspatteristolla, joka koostui avoimista kysy-
myksistda, monivalinnoista seka lineaarisesta skaalaumasta. Haastattelurunko

koostui neljasta eri moduulista (liitteet 1,2), jotka olivat jaoteltu seuraavanlaisesti:
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Ensimmaisessa moduulissa selvitettiin esimiehen nykyinen ja aikaisempi tyoko-
kemus. Toisessa moduulissa tutkittiin avoimilla kysymyksilla esimiehen ominai-
suuksia ja heidan kehityskohtiaan. Kolmannessa moduulissa esimies itse reflek-
toi omaa suoriutumistaan Likert-asteikolla 1-6 (taysin eri mielta, taysin samaa
mieltd). Neljds moduuli sisalsi eri johtamistyylit, jossa vastaajan tehtavaksi jai va-

lita itseaan puhuttelevimmat vaihtoehdot.

Esimiesten tyotekijoille toteutettiin vastaavanlainen haastattelu, joka rakentui kol-
men moduulin ymparille. Ensimmaisessa moduulissa vastaaja arvioi omaa esi-
miestaan likert-asteikolla, joka jakautuu valille 1-6 (tdysin eri mielta - taysin sa-
maa mieltd). Toinen moduuli sisalsi avoimia kysymyksi&, jossa alaiset pohtivat
oman esimiehensd ominaisuuksia ja heidan kehityskohtiaan. Kolmannessa mo-
duulissa vastaaja valitsi itsedan puhuttelevimmat vaihtoehdot eri johtamistyy-

leistd monivalinnan avulla.

Otannaksi kyselyyn tuli 28 vastausta alaisilta (n=28) ja kuusi vastausta esimie-
hilta (n=6). Kysely lahetettiin 43 tyontekijdlle, josta vastausprosentiksi saatiin
65%. Kyselyn avulla saadut tulokset ristiintaulukoidaan Excel-ohjelmiston avulla
eroavaisuuksien havainnollistamiseksi. Tuloksia tulkittin olemassa olevalla teo-
riapohjalla, jonka avulla myds pyrittiin tunnistamaan oman esimiehen johtamis-
tyyli. Otannassa oli kaksi eri yritystd, Elisan eri myymalat ja Kuopion Gigantti-
myymalan eri osastot. Gigantin kohdalla tarkoituksena oli tutkia Tech-, Home- ja

Operations -osastojen esimiesten johtamistapaa.

4.3 Laadullinen tutkimus

Metsamuuronen esittaa teoksessaan laadullisen- eli kvalitatiivisen tutkimuksen
perusteiksi kokonaista ryhmaa erilaisia tulkinnallisia ja toisaalta luonnollisissa
oloissa toteutettavia tutkimuskaytantdja (Metsdmuuronen,2008,9). Alasuutari kir-
joittaa teoksessaan, ettd kvalitatiiviseen analyysiin vaaditaan tilastollisesta tutki-
muksesta poikkeavaa absoluuttisuutta. Kaikki ne luotettavina ja selvitettavaan
kuvioon tai ongelmaan tulleet seikat tulee kyeta selvittdmaan niin ettd ne eivat

ole ristiriidassa esitetyn tulkinnan kanssa. Tilastollisessa selittamisessa taas
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poikkeukset sallitaan, eiké niité tarvitse pystya selittamaan. Esimerkkind Alasuu-
tari (Alasuutari 2011, 2) mainitsee tutkimusesimerkin, jossa kasiteltiin ikaa, kou-
lutustasoa ja uskonnollisten ohjelmien kuuntelua. Tulokseksi saatiin, ettéa korke-
ampi koulutus vahentaa henkilén mielenkiintoa uskonnollisia radio-ohjelmia koh-
taan. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteikd vastaajien joukossa olisi voinut olla
korkeasti koulutettuja uskonnollisten ohjelmien suurkuluttajia tai vain oppivelvol-
lisuuden lapikayneita ateisteja. Alasuutari jatkaa, etta tilastollisesta analyysista
poiketen laadulliseen ei kelpaa tilastolliset todennakoisyydet. Tassa rajoituksen

luo jo haastateltavien rajattu maara (Alasuutari 2011, 2.)

Alasuutarin mukaan laadullinen analyysi rakentuu kahdesta eri vaiheesta, ha-
vaintojen pelkistamisesta ja arvoitusten ratkaisusta. Laadullisessa analyysissa
jopa yksi poikkeus voi kumota sddnnén. Havainnot yhdistamalla saadun havain-
non pitaa olla poikkeuksetta pateva raakahavaintoihin verrattuna. Aineistoon ei
missaan tapauksessa saa sisaltya “makrohavainnoksi” pelkistettyja havaintolau-
setta vastaan sotivia tapauksia. Usein ndma johtavat abstraktiotason nostami-
seen, teoreettisen viitekehyksen tai nakokulman muuttumiseen. (Alasuutari 2011,
2). Metsamuuronen mainitsee, ettd kvantitatiivinen tutkimusote perustuu selke-
asti positivistiseen tai postpositivistiseen tieteen ihanteeseen ja taas kvalitatiivi-
nen tutkimusote pohjautuu eksistentiaalis-fenomenologishermeneuttiseen tie-
teenfilosofiaan. Metsamuuroisen mukaan tutkimusmuotojen valisia eroja on niin
paljon, etta tutkimuskohteen kannalta mielekkdampaa on valita vain toinen. Met-

samuuronen 2008, 14.)

Kvantitatiivisesta tutkimuksesta voidaan eritella vastaavanlaiset kaksi vaihetta.
Ensimmainen naista kasittdd muuttujien ja koodien maarittamisen ja aineiston
keraamisen ja sen koodaamisen, sekda myds tilastolliset analyysit aineistosta.
Toinen vaihe kattaa tulosten tulkitsemisen. (Alasuutari, P 2011, 2). Tapaustutki-
mus voidaan Metsamuuroisen mukaan kasittaa keskeiseksi strategiaksi kvalita-
tiiviseen tiedonhankintaan. Hanen mukaansa melkein kaikki strategiat kayttavat
tapaustutkimusta lahestymistapanaan. Kiteytetysti han kertoo, ettd melkein kaikki
kvalitatiivinen tutkimus on tapaustutkimusta, ja tiedonhankinnan strategioissa
olevat erot ilmenevét siitd, kuinka tieto on hankittu. Myos tutkimuksen kohde vai-

kuttaa strategiaan (Metsdmuuronen 2008,18).
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Toimintatutkimus kuvataan Metsamuuroisen teoksessa tutkimukseksi, jolla pyri-
taan ratkaisemaan kaytannon ongelmia, parantamaan sosiaalisia kaytantoja ja
opitaan ymmartamaan naita paremmin esimerkiksi tydyhteisdéssa. Toimintatutki-
mus pyrkii vastaamaan johonkin kaytannon toiminnasta johtuvaan ongelmaan tai
parantamaan jo olemassa olevia kaytantéja. (Metsamuuronen 2008,29). Aineis-
tonhankintametodeista tarkeimpind Metsdmuuronen kay lapi haastattelun, tark-
kailun, seka kirjallisen materiaalin kayttamisen. Edella mainittuja voidaan kayttaa
ja yhdistaa tutkimusongelman laadun ja resurssien mukaan. Mikali esimerkiksi
tutkittaisiin orientoivaa kayttaytymista, niin suositellaan kayttamaan kyselyyn pe-
rustuvaa aineistonkeruumenetelmaa. Jos taas tutkitaan vuorovaikutuskayttayty-
mista, niin silloin olisi suositeltavaa kayttaa havainnointiin perustuvaa menetel-
maa. Tama yksinkertaistaminen patee niin maarallisen- kuin laadullisen tutkimuk-
sen materiaalien keraamiseen. Mikali tutkimusasetelma on vapaa, on usein luon-
tevampaa valita havainnointia, keskusteluja ja omaelamankertoja materiaalin
hankkimiseen. Jos taas tutkimusasetelma on strukturoidumpi ja formaalimpi, on
suotavampaa kayttda kokeellisia menetelmia ja strukturoituja haastatteluja
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 71.)

Haastattelulle tavallista on se, ettd se on ennalta sovittu ja suunniteltu koko-
naisuus, ja etta se on haastattelijan itsensad ohjaama ja alulle laittama tilanne.
Haastattelutekniikkaa Muurosen (2008, 41) mukaan kannattaa kayttaa aina kun
se vain on mielekas tapa hankkia tietoa aiheesta. Haastattelut jaetaan strukturoi-
tuihin, puolistrukturoituihin ja syvahaastatteluihin. Naista strukturoitua haastatte-
lua kutsutaan myos lomakehaastatteluksi, jossa kaikki on ennalta suunniteltua
vastausvaihtoehtoja myoéten. Puolistrukturoitua nimitetaan myos teemahaastat-
teluksi, joissa kohteina voivat olla vaikka intiimit ja arat aiheet ja joissa halutaan
ottaa selvaa heikosti tiedostetuista seikoista. Syvahaastattelu on Muurosen mu-
kaan l[Ahempana keskustelua ja se on omiaan silloin, kun vastaajien kokemukset
vaihtelevat erittdin paljon tai kun kasitelladn mennytta tai muuten huonosti muis-
tettavia asioita. Se sopii myos tilanteisiin, joissa vastaajia on vahan. (Metsa-
muuronen 2008, 41.) Havainnointi on Metsamuuroisen (2008, 47) mukaan ni-

mensa mukaisesti kohteen tarkkailemista objektiivisesti samalla kun tekee raport-
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tia aiheesta. Hanen mukaansa havainnointi jaetaan osallistumisen mukaan ha-
vainnointiin ilman osallistumista, osallistuvaan havainnointiin ja piilohavainnoin-
nin. Naiden ero tulee siita, ettd kuinka etainen tutkija osaa olla suhteessa tutkit-
tavaan kohteeseen (Metsamuuronen 2008, 47.)

Metsdmuurosen mukaan tietokoneavusteinen analyysi on nopeasti yleistynyt tie-
don analysointimenetelma kvalitatiiviseen tutkimusperinteeseen. Taméa on tullut
aikaisemman “leikkaa-liimaa” -toiminnan tilalle, silla tietokoneella suoritettuna
haku on paljon nopeampaa ja lisdetuna se tuottaa suoraan painetun jaljen. Lo-
pullista tulostettavaa versiota kyetddn edelleen muokkaamaan tekstinkasittelyoh-
jelmilla. Taméa on myos yksikertaisin tapa koodata aineistoa. Tutkijan kirjoittaessa
puhtaaksi avointa haastattelua tai paivakirjaa, han voi nimeta eri kategorioita ja
niihin erilaisia indikaattoreita mutta tietokoneella han voi samalla kerata aineistoa
kasaan antamalla indikaattoreille helposti tunnistettavan tunnisteen tai koodin.
Esimerkkind mainitaan M22Y. Tama indikaattori voisi tutkimuksessa tarkoittaa
22-vuotiasta miestd, joka kuuluu ylempaéan koulutustaustaan. (Metsdmuuronen
2008, 55.) Analyysimenetelmista perinteisin on sisallonanalyysi. Sita pystyy kayt-
tamaan kaikissa kvalitatiivisen tutkimuksen perinteissa. Sita voidaan myos pitaa
niin yksittdisend metodina analysointiin, kuin myos teoreettisena kehyksena,
jonka voi liittdé eri analyysikokonaisuuksiin. Talla menetelmalla voidaan toteuttaa
monenlaista tutkimusta ja myo6s todeta, etta useat erilaisilla nimilla kulkevat ana-
lyysimenetelmat perustuvat tavalla tai toisella juuri sisallonanalyysiin (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 91.) Aineistolahtbisessa ja teoriaohjaava analyysissa aineiston
hankkiminen ja se miten tutkimuskohde maaritellaan kasitteena, on suhteellisen
vapaata suhteessa teoriaosan jo tiedettyyn aineistoon tutkittavasta ilmiosta. Teo-
rialahtdisesséa analyysissa aineiston hankintakeinot maaritetdén yleensa sen pe-
rusteella mita jo etukateen on tiedossa tutkittavasta ilmiésta. Raportoituna tulok-
sina eri analyysimallien mukaan tehty raportti voi erota paljonkin toisistaan. Teo-
riaohjaava ja teorialahtéinen analyysi eivat eroa toisistaan hirveén paljoa, mutta
aineistolaht6inen voi erota todella paljon kahdesta muusta mallista (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 99).
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4.4 Analyysin eteneminen

Opinnaytetyota varten haastateltiin yhteensa kuutta esimiesta, joista viiden esi-
miehen kanssa kayty keskustelu nauhoitettiin. Aanitysta kaytettiin vain kyselyn
(Liite 1) moduuleihin kolme ja viisi. Avoimiin kysymyksiin saadaan nauhoitteista
enemman siséltéa ja mainittuja seikkoja pystyy avaamaan enemman. Nauhoituk-
set litteroitiin ja Kirjoitettiin puhtaaksi (Liite 5). TyOntekijoista pyrittin saamaan

vastauksia niin paljon kuin vastausajan puitteissa on vain mahdollista saada.

5 Tutkimustulokset

5.1 Esimiesten vastaukset moduuleittain

Kyselyyn vastasi yhteensa kuusi esimiesasemassa toimivaa henkilda (n=6).
Otannasta tehtiin viisi haastattelua, joista osa nauhoitettiin (n=5) (liite 1,4,5).
Haastatteluista nauhoitettiin kvalitatiiviset osuudet, jotka ovat moduuleissa kolme
ja viisi. Esimiesosastolla oli yritysten valilla silmiin pistavia eroja, kysyttaessa esi-
miehen ominaisuuksista. Kyselyn perusteella Elisalla tyoskentelevat ilmoittivat
valmentavan ja jopa spontaaniuden olevan tarkea ominaisuus, kun taas Gigantin
vastaajista suurin osa oli sitd mielta, etté vaativuus, reiluus ja tasapuolisuus olivat

tarkeimpia.

Esimiehille esitettavat kysymykset olivat suuntautuneet enemman avoimiin, kes-
kusteleviin kysymyksiin tyontekijakyselyyn verrattuna. Kysely oli rakennettu kol-
mesta eri osiosta, jossa esimies paasi arvioimaan itsedan seka miettimaan, min-

kélaisia ominaisuuksia hyva lahiesimies tarvitsee.
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5.2 Esimiesten kyselyn ensimmainen osio

Puolet vastanneista on tyoskennellyt asemassaan 0-1 vuotta (50%). Selva va-
hemmistd (17%) on ollut asemassaan 6 vuotta tai enemman. Selvalla enemmis-
t6lla vastaajista on ollut aikaisempaa esimiestaustaa tyokokemuksissaan (83%).

Otannasta valtaosalla on tytkokemusta samalta alalta seké tyénantajalta (kuvio
1).

Tyokokemus

Luokka 3
Luokka 2

Luokka 1

0 0,5 1 1,5 2 2,5

w

3,5

Kuvio 1 Esimiesten vastaukset tyokokemuksesta.

5.2.1 Itsearviointi

Ensimmaisena tassa osiossa esimiehid pyydettiin kuvailemaan, millaisena he na-
kevat itsensa. Vastauksissa toistuu samanlaiset adjektiivit, kuten avoin ja vaativa.
Myds yksilon huomioiminen koettiin kyselyssa tarkeaksi piirteeksi. Muita melko
yleisia termeja olivat reilu, valmentava, spontaani ja nykyaikainen. Suurin osa
vastanneista listasi myds esimiehen tarkeimpiin piirteisiin kuuluvan monet aikai-
semmin mainituista adjektiiveista. Ammattimaisuus ja tasapuolisuus koettiin tar-

keiksi tassa osiossa.
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Seuraavassa osiossa listattin oman tyon kehityskohtia. 70% vastaajista halusi
kehittdd johtamistaan enemman valmentavaan suuntaan. Gigantissa esimies-
aseman vastaajat kokivat suurimmiksi kehityskohteiksi delegoinnin, organisoin-
nin ja priorisoinnin parantamisen. Toiseksi yleisimpina olivat aikataulutus ja val-
mentava johtamisen ote. Elisan puolella kehityskohteina oli samoja valmentavan
otteen kehittdminen ja muun muassa tarinan kerronnan kehittaminen seka tietyn-

lainen jamakkyys.

Moduulin viimeisessa kohdassa kysyttiin, minkalaisia esimiestyon tuomia haas-
teita vastaajat kokevat nykyisessa tyotehtavassaan. Yhdeksi isoimmista haas-
teista tutkimuksessa nousi henkiléstokemiat 66%, myods omiin tavoitteisiin paa-
seminen koettiin haasteeksi kyselyssa. Elisalla tydskennelleista vastaajista kaikki

pitivat haastavana alan hektisyytta seka toimenkuvan laajuutta.
5.2.2 Lé&hiesimiehen ndkemys tydyhteison nykytilanteesta
Tassa kyselyn osiossa mitattiin itsearvioinnilla esimiehen nakemysta tydyhteisén
nykytilanteesta. Osiossa oli yhdeksan kysymysta, joissa vastaaja paasi arvoste-

lemaan itseddn skaalalla 1-6. Ensimmaéisena mitattiin tydyhteison viihtyvyytta.

83% vastaajista piti omaa tydyhteisdaan viihtyisana (kuvio 2).

TyOyhteisoni on viihtyisa

3
2
1
0 0 0 0 I
0 1 2 3 4 5 6

Kuvio 2 Esimiesten vastaukset vaittamaan "tyoyhteisoni on viihtyisa”.

Seuraavaksi mitattiin kommunikoinnin avoimuutta tydyhteiséssa. Vaittaman mu-

kaan kaikki vastanneet esimiehet kokivat tydyhteisénsd kommunikoinnin osittain
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samaa mielta tai tdysin samaa mielta. Vastaukset (n=6) jakaantuivat vaittamalle:
kommunikoin avoimesti osittain samaa mielta (n=4) ja tdysin samaa mielta (n=2)
(kuvio 3).

Kommunikoin avoimesti tydyhteisdssa

0 0 0 0 0 I

0 1 2 3 4 5 6

Kuvio 3 Esimiesten vastaukset vaittamaan "kommunikoin avoimesti tyoyhtei-

sOssa”.

Kolmas kysymys tarkasteli esimiehen palautteen antamista. TAama kysymys ai-
heutti selvasti eniten hajontaa koko moduulissa vastaajien kesken. 50% (n=2)
vastaajista oli osittain samaa mieltd, 17% (n=1) vastaajista oli vaittaman kanssa
taysin samaa mieltd ja 17% (n=1) jokseenkin samaa mielta seka 17% (n=1) jok-

seenkin eri mielta vaittdman kanssa (kuvio 4).

Annan aktiivisesti palautetta

1 1
1 2 3 4 5 6

Kuvio 4 Esimiesten vastaukset vaittamaan "annan aktiivisesti palautetta”.

Neljas vaittdma moduulissa on: kannustan tyontekijoitani. 17% vastaajista (n=1)

koki olevansa vaittdman kanssa jokseenkin samaa mielta. Selva enemmistt 67%
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(n=4) koki olevansa osittain samaa mielta vaittamasta. 17% (n=1) oli vaittaman

kanssa taysin samaa mielta (kuvio 5)

Kannustan tyontekijoitani

1 1
SR -
1 2 3 4 5 6

Kuvio 5 Esimiesten vastaukset vaittamaan "kannustan tyontekijoitani”.

Viidennessa kysymyksessa tarkasteltiin vaittamaa, kokeeko vastaaja olevansa
esimiehena joustava.
Kaikki kysymyksen vastaukset (n=6) sijoittuivat arvoille osittain samaa mielta

67% (n=4) ja tdysin samaa mielta 33% (n=2) (kuvio 6).

Olen esimiehena joustava

4
2

0 0 0 0 I
4 5 6

1 2 3

Kuvio 6 Esimiesten vastaukset vaittdmaan "olen joustava esimies”.

Kuudes kysymys tutkii yksittdisen tyontekijdn saamaa huomiota. Vastaajista ta-
san puolet (n=3) koki olevansa osittain samaa mielta vaittaman kanssa. 33%
(n=2) vastaajista kuitenkin oli jokseenkin eri mieltd asiasta. 17% (n=1) vastaajista

oli jokseenkin samaa mielta vaittamasta (kuvio 7).
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Annan riittavan maaran huomiota yksittaiselle
tyontekijalle

3
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1
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Kuvio 7 Esimiesten vastaukset vaittamaan "annan riittdvan maaran huomiota yk-

sittaiselle tyontekijalle”.

Seitsemas kohta tarkasteli esimiehen kykya puuttua tarvittaessa ongelmakohtiin.
50% vastanneista (n=3) valitsi vaihtoehdon osittain samaa mielta ja 17% (n=1)
taysin samaa mielta. 33% vastaajista (n=2) oli jokseenkin samaa mielta vaitta-

masta (kuvio 8).

Puutun tarvittaessa ongelmakohtiin

3

1

1 2 3 4 5 6

Kuvio 8 Esimiesten vastaukset vaittamaan "puutun tarvittaessa ongelmakohtiin”.

Kahdeksannessa vaittamassa kysyttiin, kuinka tietoinen oman tiimin tai osaston
nykytilanteesta vastaaja on. Kaikki vastaajista vastasivat osittain samaa mielta
67% (n=4) tai taysin samaa mielta 33% (n=2) (kuvio 9).
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Olen tietoinen oman tiimini/osastoni
nykytilanteesta

4
2
0 0 0 0 .
1 2 3 4 5 6

B Kommunikoin avoimesti tydyhteisdssa

Kuvio 9 Esimiesten vastaukset vaittamaan "olen tietoinen oman tiimini/osastoni

nykytilanteesta”.

Yhdeksas ja viimeinen kohta moduulissa tarkasteli tydajan hyédyntamista tehok-
kaasti. 17% (n=1) vastaajista oli jokseenkin eri mielta vaittaman kanssa. 33%
(n=2) vastaajista antoivat arvosanaksi jokseenkin samaa mielta ja 33% osittain

samaa mieltd. 17% vastanneista oli tdysin samaa mielta vaittamasta (kuvio 10).

Pystyn hyodyntamaan tyodaikani tehokkaasti

2 2
1 1
3 4 5 6

B Kommunikoin avoimesti tydyhteisdssa

Kuvio 10 Esimiesten vastaukset vaittamaan "pystyn hydodyntamaan tydaikani te-

hokkaasti”.

5.2.3 Léhiesimiesten johtamistavat

Kyselyn viimeisessa osiossa vastaajaa pyydettiin valitsemaan hanta eniten pu-
huttelevat vaihtoehdot eri johtamistyyleistd. Tassa osiossa valittiin yhteensa 15
kohtaa, jotka jakautuvat seuraavasti. Suosituimmat johtamistyylit olivat valmen-

tava johtamistyyli 83% (n=5), seka autoritaarinen johtamistyyli 67% (n=4). Loput
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kolme vaihtoehtoa eli transformaalinen (n=2), demokraattinen (n=2) ja tiimijohta-
minen (n=2)

saivat kaikki saman prosenttiosuuden valinnoista eli 33% (kuvio 11).

Johtamistyylit

Transformaalinen johtamistyyli

Valmentava johtamistyyli

Autoritaarinen johtamistyyli

Demokraattinen johtamistyyli

Tiimijohtaminen

o

1 2 3 4 5 6

Kuvio 11 Esimiesten valitsemat johtamistyylit kuvaamaan omaa johtamistapaa

5.3 Tyontekijoiden vastaukset moduuleittain

Kyselyyn vastasi yhteensa 28 tyontekijaa kahdesta eri yrityksesta. (n=28). Koh-
deyrityksissa kysely toteutettiin yhteensa viidelle eri ryhmalle, joissa tydskentelee
yhteensa 43 henkildd. Kyselyn vastausprosentti oli 65%. Tyodntekijdille suunnattu
kysely muodostettiin esimiespatteriston pohjalta. Kysely koostui sekd avoimista-

ettd monivalintakysymyksista.

Kyselyn ensimmaisessa osassa tyontekijoita pyydettiin arvioimaan omaa esi-
miestdén. Vastaajat saivat numeroida oman esimiehensa ominaisuuksia arvosa-
nalla 1-6 (Liite 2,3). Ensimmaisena mitattiin, kuinka avoimesti esimies kommuni-
koi tybyhteisdssa. 57% vastaajista (n=16) olivat melkein samaa mielta vaittaman
kanssa (arvosana 5). 36% vastanneista (n=10) oli tdysin samaa mielta ja 7%
(n=2) olivat jokseenkin samaa mielta asiasta (arvosana 4) (kuvio 12).
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Esimieheni kommunikoi avoimesti
tyoyhteisdssd/osastolla

16
10
2
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Kuvio 12 tydntekijdiden vastaukset vaittdmaan “esimieheni kommunikoi avoi-

mesti tydyhteiséssa/osastolla”.

Toisena kohtana mitattiin esimiehen aktiivista palautteenantoa. Yksi vastaajista
oli jokseenkin eri mielta vaittamasta. 14% (n=4) vastaajista oli jokseenkin samaa
mielta ja perati 46% (n=13) melkein samaa mielta. Vastaajista 36% olivat taysin

samaa mieltd esimiehen aktiivisesta palautteenannosta (kuvio 13).

Esimieheni antaa aktiivisesti palautetta
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Kuvio 13 tydntekijdiden vastaukset vaittamaan “esimieheni antaa aktiivisesti pa-

lautetta”.

Kolmantena mitattiin, kuinka kannustava esimies on vastaajien mielesta. Selva
enemmisté 60% (n=17) oli tadysin samaa mielta vaittdman kanssa. Kysymys ai-
heutti hajontaa vastaajien keskuudessa ja 4% (n=1) vastanneista oli vaittaméasta
taysin eri mieltd (arvosana 1). 21% (n=6) vastaajista oli osittain samaa mielta

vaittdmasta seka jokseenkin samaa mieltd 14% (n=4) (kuvio 14).
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Esimieheni on kannustava
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kuvio 14 tydntekijdiden vastaukset vaittamaan “esimieheni on kannustava”.

Neljas vaittama: esimieheni on joustava, kaikki vastaukset sijoittuivat akseleille
osittain samaa mielté 43% tai tdysin samaa mielta vaittamasta 57% (kuvio 15).

Esimieheni on joustava
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kuvio 15 tydntekijdiden vastaukset vaittamaan “esimieheni on joustava”

Viides kysymys: Esimieheni huomioi minua tarpeeksi. 18% vastaajista (n=5) oli
jokseenkin samaa mielta vaittdman kanssa. 36% (n=10) oli osittain samaa mielta

ja 46% (n=13) oli vaittamasta taysin samaa mielta. (kuvio 16)
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Esimieheni huomioi minua tarpeeksi
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Kuvio 16 tyontekijoiden vastaukset vaittdmaan “esimieheni huomioi minua tar-

peeksi”

Kuudes avoin kysymys mittasi esimiehen kykya puuttua ongelmatilanteisiin. Ky-
symys aiheutti vastaajien keskuudessa hajontaa eniten suhteessa muihin mo-
duulin kysymyksiin. Yksi vastaajista oli osittain eri mielta vaittamasta (arvosana
2.) 7% (n=2) oli jokseenkin eri mielta ja 18% (n=5) jokseenkin samaa mielta vait-
tamasta. Yhteensa 29% vastauksista sijoittui Likertin asteikon keskiosuudelle.
46% (n=13) vastaajista oli osittain samaa mielta ja 25% vastaajista (n=7) oli tay-

sin samaa mielta vaittdman kanssa (kuvio 17).

Esimieheni puuttuu ongelmakohtiin tyoyhteistssa
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Kuvio 17 tyontekijoiden vastaukset vaittamaan "esimieheni puuttuu ongelmakoh-

tiin tyoyhteistssa”

Seitseméas kohta tarkasteli esimiehen tietoisuutta tiimin tai osaston nykytilan-
teesta. 4% vastaajista (n=1) oli osittain eri mielta vaittdmasta ja 11% vastaajista
(n=3) oli jokseenkin samaa mielta vaittdmasta. 39% vastanneista (n=11) kokee

olevansa osittain- ja 46% (n=13) taysin samaa mieltd vaittaméasta (kuvio 18).
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Esimieheni on tietoinen tiimini/osastoni
nykytilanteesta
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kuvio 18 tyontekijdiden vastaukset vaittdmaan “esimieheni on tietoinen tii-

mini/osastoni nykytilanteesta”.

Kahdeksas ja viimeinen kysymys moduulissa mittasi, hyodyntaako esimies ty6-
aikansa tehokkaasti. 4% vastauksista (n=1) oli jokseenkin eri mielta asiasta (ar-
vosana 3.) ja taas 21% vastauksista (n=6) oli jokseenkin samaa mielta asiasta.
18% vastaajista (n=5) oli osittain samaa mielta vaittamasta ja selvd enemmisto
57% vastaajista (n=16) oli vaittaman kanssa taysin samaa mielta (kuvio 19).

Esimieheni hyodyntaa tyoaikansa tehokkaasti
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kuvio 19 tyontekijoiden vastaukset vaittamaan "esimieheni hyodyntaa tydaikansa

tehokkaasti”.
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5.3.1 Esimiehen arviointi

Tassa kohtaa kyselya nousivat erityisesti seuraavat adjektiivit esille useampaan
otteeseen: reilu (n=6), joustava (n=7), esimerkillisyys (n=6), luotettavuus (n=9)
seka rehellisyys (n=4). Muita huomioon otettavia mainintoja olivat muun muassa
hengen luoja, kunnianhimo ja helposti lahestyttava (Liite 2,3). Tyontekijoiden ky-
selyssa toistuu samantyyliset arvot kuin esimiehille suunnatussa patteristossa

ominaisuuksien osalta (Liite 1,4).

Oman esimiehen ominaisuuksia ja piirteita selvitettdessa vastaajista kolmannes
oli sitd mielta, ettd oma esimies on joustava 32% (n=9). Myos piirteet, kuten re-
hellinen 14%, reipas 7%, rento 14% seka motivoiva 10% nousivat useasti esille.
Huomioitavana myg6s, ettei mikdan kysymyksen tuloksista ollut kirjoitettu neutraa-
liin tai negatiiviseen séavyyn (Liite 2,3). Kaikki kyselykohdan tulokset olivat positii-

visia.

5.3.2 Lé&hiesimiehen kehityskohdat tyossa

Kolmannessa kyselylomakkeen avoimessa kysymyksessa selvitettiin, mitka
kolme asiaa olisivat lahiesimiehen tarkeimmat kehityskohdat. vastaajien kesken
on huomattavaa hajontaa. 25% (n=7) vastaajista koki, ettei oman esimiehen
tyossé ole mitdan kehitettavaa, tai ei tule mieleen mitd&n kehityskohtaa. Kolman-
nes vastaajista (32%) piti kommunikointia yhtena tarkeimmistéa kehitettavista omi-
naisuuksista omassa esimiehessaan. Kommunikointitaidot esiintyivat vastauk-
sissa muun muassa vuorovaikutustaitoina, palautteenantona seka kommunikoin-
tina alaisille. Kokonaisotannasta 25% koki, ettéa nykyinen esimies on keskittynyt
likaa tietyille osa-alueille tai jattaa osittain huomioimatta muita tydssa mitattavia
mittareita. Esille nousi esimerkiksi adjektiivit: “Negatiivisten asioiden hoito”, “lop-
puun asti tekeminen” seka “Onnistumisien esille nosto muutkin kuin myynti” (Liite

2,3). Vastaajista (n=1) 4% toivoi, ettd oma esimies olisi “rehellinen”.
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.Seuraavaksi kyselyssa pyydettiin vastaajaa vastaamaan kysymykseen:, kuvaile
ihanteellinen esimies. 11% vastaajista (n=3) eivat halunneet tai eivat osanneet
kuvata ihanteellista esimiesta. 14% (n=4) Koki nykyisen esimiehensé vastaavan
ihanteellista esimiesta. Vastausten perusteella ihanteellisen esimiehen ominai-
suuksia ovat: Huumorintajuinen 7% seka rento 11%, reilu 14%, joustava 21%,
ammattitaitoinen 21%, luotettava 29% ja motivoiva 25% (Liite 2,3). Vastauksista
(n=1) koettiin ihanteellisen esimiehen olevan henkild, “jolle ei halua tuottaa pet-

tymysta”.

5.3.3 La&hiesimiesten johtamistyylit

Seuraavassa osiossa alaisilta pyydettiin monivalinnalla valitsemaan esimiehensa
johtamistapaa kuvaavimmat vaihtoehdot. Kukin vastaaja sai valita yhden tai use-
amman ruudun mutta ei samaa useasti. Nain ollen vastauksia tai valintoja tuli
tdssa osiossa enemman, kuin muissa kyselyn moduuleissa (n=49). Transfor-
maalisen johtamistavan valitsi 16% vastanneista (n=8). Valmentava johtamistyy-
lin osuus oli 41% ja se kerasi eniten valintoja (n=20) kyseisista vaihtoehdoista.
Autoritaarinen johtamistapa ei saanut yhtaan valintaa. Vertailukohtana esimie-
hista 67% valitsi autoritaarisen johtamistavan. Demokraattinen johtamisen osuus
oli 18% valinnoista (n=9) ja tiimijohtaminen taas 24% valinnoista (n=12) (kuvio
20).
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Johtamistyylit

Transformaalinen johtamistyyli _
Valmentava ohtamistyyi | N
Autoritaarinen johtamistyyli
Demokraattinen johtamistyyli _
Tiimijohtaminen -
0 5 10 15 20 25
B Tyontekijat

Kuvio 20 tyontekijoiden mielipiteet [&ahiesimiesten johtamistyyleista.

6 Pohdinta

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia l&ahiesimiesten eri johtamistyyleja sek& niiden
tunnistettavuutta tydyhteistssa. Tutkimuksen aineisto kerattiin kahdesta eri kes-
kisuuresta yrityksesta. Tuloksissa verrattiin keskendan seka esimiesten etta hei-
dan alaistensa nakemyksia eri johtamistyyleista ja niiden vaikutuksesta tydyhtei-

sossa

Keratyn aineiston tulokset esitettiin kohdeyritysten tydyhteisbissa ensin esimies-
ten keskuudesta ja taman jalkeen tulokset julkaistiin kaikkien nahtaville. Keratty
aineisto oli hyvin mielenkiintoista purkaa auki, silla useammassa kohtaa nousi
esille esimiesten ja ty6ntekijoiden nakemyseroja tarkasteltavasta aihealueesta.
Kyselylomakkeen lopussa, johtamistyylien valinnassa, suurin osa esimiehista
(n=6) valitsi yhdeksi heitd kuvaavaksi johtamistyyliksi autoritaarisen johtamisen.
Tyontekijoille teetetyssa kyselyssé taas kukaan vastaajista (n=28) ei kokenut
oman esimiehensa olevan johtamistyyliltéan autoritaarinen. Toisin sanoen esi-
miehen kokema autoritaarinen johtaminen heijastuu alaisille ennemminkin tiimi-

seka valmentavana johtamisena tydssa.
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Mielenkiintoisena seikkana aineistossa nousi esille tyontekijoiden osalta termit
“rehellisyys” seka “luottamus” (Liite 3) esimiestd kohtaan. Aineiston perusteella
osa kyselyyn vastanneista tyontekijoista ei pitdnyt omaa esimiestaan taysin luo-
tettavana tai heilla oli luottamuspula omaan esimieheensa. Kuitenkin vastaavasti
esimiesten aineistossa vastaajat kokivat olevansa “yksi muista” seka vastausten
perusteella haluttiin luoda keskustelevaa tydyhteisoa (Liite 2). Tama kohta sel-
vasti aiheutti erimielisyytta tyontekijoiden ja esimiesten kanssa

6.1 Tutkimustehtava

Tutkimustehtavan ajatuksen muodostuessa kohdeyrityksiltéa kysyttiin suullisesti
lupa kyselyn toteuttamiseen. Seka esimiehilta etta tyontekijoiltd pyydettiin lupa
kyselyn jarjestamiseen. Kysymyspatteriston kysymyksiin oli osittain vaikutta-
massa kohdeyritysten tydyhteisén nykytilanne. Kyseisiin kohdeyrityksiin ei ole ni-
mittain yritysten edustajien mukaan aikaisemmin jarjestetty vastaavanlaista ky-
selya. Tutkimus antaa transparenttia tietoa suoraan esimiehelle hdnen omasta
suoriutumisestaan alaisten ndkokulmasta samalla itsereflektoiden omaa tyota.
Kyseisissa kahdessa kohdeyrityksessé on yhteensa viisi eri osastoa, joista yh-
dessa osastossa on juuri vaihtunut esimies. Koska jokaisen osaston esimiehet
olivat hyvin kiinnostuneita kuulemaan tuloksista, teetettiin tyontekijéiden kyselyt
osastokohtaisesti. N&in ollen tuloksia voitiin ristiintaulukoida suoraan kyseisen

osaston esimiehen tuloksien kanssa.

Mielestamme jarjestetty kysely seka esimiehille etta tydntekijoille oli kaiken kaik-
kiaan onnistunut kokeilu. Osa vastaajista totesi, etta kyseisessa kyselyssa joutui
miettimaan omia vastauksiaan hetken. Kyselyyn vastanneet olivat myds hyvin

innokkaita kuulemaan kyselyn tuloksista niiden valmistuttua.
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6.2 Tutkimukseen littyvat haasteet ja kehittdmiskohteet

Tutkimustulosten luotettavuuteen vaikuttaa negatiivisesti suppea vastaajamaara
seka esimiesten ettd tyontekijoiden osalta. Kyselyyn vastasi yhteensa 34 henki-
|6&. Tutkimuksen kysely lahetettiin yhteensa 49 eri henkilélle. Kysely on toteutettu
Pohjois-Karjalan seka Pohjois-Savon alueella. Jotta kyselya voidaan pitaé taysin
luotettavana, tulisi vastaajamaaréa olla moninkertainen nykyiseen nahden. Jotta
saataisiin viela luotettavampi lopputulos, tutkimus tulisi toteuttaa useammasta eri

yrityksesta valtakunnallisesti.

Tutkimuksen toteuttajat tyoskentelevat kohdeyrityksissa ja luotettavuuden takaa-
miseksi emme itse ole osallistuneet tai ottaneet kantaa kyselyiden vastauksiin.
Kyselyiden toteuttamista varten jatkossa pitaa myos varata aikaisempaa enem-
man aikaa. Tyontekijoille jarjestetyssa kyselyssd emme ottaneet huomioon, etta
yritysten omat eri indekseja mittaavat tutkimukset olivat juuri menossa samanai-

kaisesti oman kyselymme kanssa.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Aineistoista kerattyja tuloksia voidaan mielestamme jatkossa hyoddyntaa konk-
reettisesti esimiesten paivittaisjohtamisessa. Saadut tulokset voidaan analysoida
henkilosta riippuen hyvinkin tarkasti, jolloin tuloksia voidaan hyddyntaa yksilon
kehittymisessa. Toisessa kohdeyrityksista kerddméamme tulokset on tarkoitus
kayda seka esimiehen ja hanen oman esimiehensa kanssa valmennusmielessa
lapi. Valmennuksen jalkeen esimies kay tulokset myds omien tyontekijdidensa
kanssa lapi. TAman prosessin kautta auki puhumalla voi I6ytya mahdollisesti uu-

sia keinoja jatkokehittaa paivittaisjohtamista nykytilanteesta eteenpain.

Tutkimuksessa kaytettya kyselya voi myos hyodyntad muuntamalla kyselyssa
kaytettyja kysymyksia yrityskohtaiseksi, jolloin voidaan tarkastella tarkemmin yk-
sittaisen yksikon tai yrityksen voimavaroja. Tutkimustulokset ovat parhaassa ta-

pauksessa erinomaisia valmennuksen tydkaluja tydnantajalle.
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Kyselylomake

LAHIESIMIESTEN JOHTAMISTYYLIT JA NIIDEN TUNNISTETTAVUUS TYO-
YHTEISOSSA

Tyokokemus: Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyi-
sessda tyotehtavassasi? *

1.1 Vuotta
1-3 Vuotta
3-6 Vuotta
6 Vuotta tai yli

Onko sinulla aikaisempaa kokemusta vastaavanlai-
sista tydtehtavista? *

Kylla
Ei

9 Esimiehen ominaisuudet

Kysymykset

1. Kuvaile lyhyesti, millaisena esi-
miehené néet itsesi *

2. Listaa alla olevaan kenttaan (vah
3) mielestasi tarkeinta esimiehen
ominaisuutta/piirretta *
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3. Kerro kolme mielestasi tarkeinta
kehityskohtaa omassa tydssasi,
joita haluat kehittaa *

4. Minkéalaisia esimiestydn tuomia
haasteita koet nykyisessa tyoteh-
tavassasi? *

Itsearviointi

Valitse sinua parhaiten kuvaava vaihtoehto
1=taysin eri mielta, 2=osittain eri mieltd, 3=jokseenkin eri mieltd, 4=jokseenkin
samaa mieltd, 5=osittain samaa mielta, 6=taysin samaa mielta

1. TyoOyhteisoni on viihtyisa (oma
tiimi/osasto) *

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

2. Kommunikoin avoimesti tyoyh-
teisossa *

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

3. Annan aktiivisesti palautetta *

Taysin eri mieltéa Taysin samaa mielta

4. Kannustan tyontekijoitani *

Taysin eri mieltéa Taysin samaa mielta
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1. Olen esimiehena joustava * Mer-
kitse vain yksi soikio.

Taysin eri mielta C) Q Q Q Q O Taysin samaa mielta

2. Annan riittavan maaran huo-
miota yksittaiselle tyontekijalle *
Merkitse vain yksi soikio.

Taysin eri mielta Q Q O O O O Taysin samaa mielta

3. Puutun tarvittaessa ongelmakoh-
tiin * Merkitse vain yksi soikio.

Taysin eri mielta O Q O Q O O Taysin samaa mielta

4. Olen tietoinen oman tiimini/osas-
toni nykytilanteesta * Merkitse
vain yksi soikio.

Taysin eri mielta O Q O O O O Taysin samaa mielta

5. Pystyn hyddyntamaan tydaikani
tehokkaasti * Merkitse vain yksi
soikio.

Taysin eri mielta Q Q Q Q O O Taysin samaa mielta
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10 Johtamistyylit

Arvioi, mika seuraavista johtamisen kategorioista kuvaa omaa johtamistyy-
liasi eniten (valitse yksi tai useampi) *

Transformaalinen johtaminen. Johtamistapa maarittyy esimiehen ja alaisten jat-
kuvana yksilétason kehittymisena. Tyyli korostaa erityisesti arvoja, etiikkkaa, mo-
raalia seka pitkan ajan tavoitteita.

Valmentava johtamistyyli. Auttaa tyOntekijaa saavuttamaan héanelle suunnatut ta-
voitteet henkildn omia voimavaroja hyddyntaen

Autoritaarinen johtaminen. Esimies tekee suurimman osan paatoksista itse,

Kriisi-, arvo- ja muutosjohtamisen yksi johtamistapa

Demokraattinen johtaminen. Suurin osa paatoksistad tehdaan yhdessa tai enem-
miston paatoksella

Tiimijohtaminen. Kaikki osallistuvat paatoksentekoon. Tavoitteet ovat selkeita ja
yhdessa hyvaksyttyja. Tulosten seuranta koko tiimin voimin on yleinen johtamis-

tavan piirre
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LAHIESIMIESTEN JOHTAMISTYYLIT JA NIIDEN TUNNISTETTAVUUS TYO-
YHTEISOSSA

Esimiehen arviointi

Valitse sinua parhaiten kuvaava vaihtoehto
1=taysin eri mielta, 2=osittain eri mieltd, 3=jokseenkin eri mieltd, 4=jokseenkin
samaa mieltd, 5=osittain samaa mielta, 6=taysin samaa mielta

1. Esimieheni kommunikoi avoi-
mesti tyoyhteisossa/osastolla) *

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

2. Esimieheni antaa aktiivisesti pa-
lautetta *

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

3. Esimieheni kannustaa minua ylit-
tamaan itseni *

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

4. Esimieheni on joustava *

Taysin eri mieltéa Taysin samaa mielta

5. Esimieheni huomioi minua tar-
peeksi *

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta



Liite 2 2 (3)

6. Esimieheni puuttuu osastoni on-
gelmakohtiin *

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

7. Esimieheni on tietoinen nykyti-
lanteesta *

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

8. Esimieheni hyodynt&a tydai-
kansa tehokkaasti *

Taysin eri mieltéa Taysin samaa mielta

11 Esimiehen ominaisuudet

Kysymykset

1. Mainitse (vah) esimiehen téar-
keinta ominaisuutta *

2. Kuvaile lyhyesti oman esimiehesi
ominaisuuksia seka piirteita*

3. Kerro kolme mielestasi tarkeinta
kehityskohtaa esimiehen tydssa,
joita tulisi kehittaa*

4. Kuvaile lyhyesti ihanteellinen esi-
mies
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12 Johtamistyylit

Arvioi, mika seuraavista johtamisen kategorioista kuvaa omaa johtamis-
tyyliasi eniten (valitse yksi tai useampi) *

Transformaalinen johtaminen. Johtamistapa méaarittyy esimiehen ja alaisten jat-
kuvana yksilotason kehittymisena. Tyyli korostaa erityisesti arvoja, etiikkaa, mo-
raalia seka pitkan ajan tavoitteita.

Valmentava johtamistyyli. Auttaa tyontekijad saavuttamaan hénelle suunnatut
tavoitteet henkilon omia voimavaroja hyddyntaen

Autoritaarinen johtaminen. Esimies tekee suurimman osan paatoksista itse,

Kriisi-, arvo- ja muutosjohtamisen yksi johtamistapa

Demokraattinen johtaminen. Suurin osa paatoksista tehdaan yhdessa tai enem-
miston paatoksella

Tiimijohtaminen. Kaikki osallistuvat paatoksentekoon. Tavoitteet ovat selkeita ja
yhdessa hyvaksyttyja. Tulosten seuranta koko tiimin voimin on yleinen johtamis-

tavan piirre
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Avoimet vastaukset tyontekijoilta kysymykseen Mainitse (vah 3) esimiehen tar-
keintd ominaisuutta:

Vuorovaikutustaidot, tilannetaju, kuunteleminen
Johdonmukainen, reilu, joustava, huumorintajuinen
Esimerkillisyys, rentous ja osaa asian mita johtaa.
Luotettavuus, tasapuolisuus, kannustavuus
Karsivallisyys, suora palaute, rakentava kritiikki
Kunnioitus, luotettavuus, rehellisyys

Tyontekijan takana seisominen. Se ettd minun tekemisiin luotetaan. Oma esi-
merkki. Se ettd esimies johtaa toimintaa sen sijaan etta maaraa mita muut tekee.
Reiluus

Kiinnostus kehittamaan, kommunikoi, pystyy kysymaan muiden mielipiteen
Luotettava, esimerkillinen, ymmartava

Jamakkyys, joustavuus, tietotaito

Paattavainen, Vaativa, jamakka

Luotettavuus, joustavuus, tasavertaisuus

Joustavuus, luotettavuus, kunnianhimo

Kuuntelee, tasapuolinen, johtaa omalla esimerkilla
Luotettavuus, hyvin ihmisten kanssa toimeentuleva, reilu
ammattitaito, hyva kommunikointikyky, rehellisyys
Motivoiva, esimerkillinen, reilu

Ihmislaheisyys, stressinsietokyky, avoimuus

Avoimuus, hengen luoja, rehellisyys, voittamisen tahto, joustamisen taito(peli-
silmd), ihmisjohtaminen

Paamaaratietoisuus, joustavuus ja tehokkuus.
Valittava, kannustava, reilu

esimerkillinen, reilu, aktiivinen

avoimuus, tasa-arvoisuus, helposti lahestyttava
Luotettavuus, oikeudenmukaisuus, empaattisuus
Luotettavuus, kuuntelutaito, paatoksentekokyky

Mielestani esimiehen tarkeimmat ominaisuudet ovat kyky motivoida tyonteki-
jOita, joustavuus ja vuorovaikutteisuus

Kohtelee kaikkia tasapuolisesti, tsemppaava, loistava jatka
Vastuullinen, rehellinen, asiantunteva
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Avoimet vastaukset tyontekijoilta kysymykseen Kuvaile lyhyesti oman esimie-
hesi ominaisuuksia seka piirteita

Hyva kuuntelija, hyva tilannetaju, hyva palautteen anto, pidetty henkil6 tydyhtei-
sdssa ja tybhuumori

190cm, 75kg, vaalea tukka. ;). Avoin, reilu, asiallinen, huumorintajuinen.
sopivan rento ja ammattitaitoinen

Joustava, kannustava, ihmislaheinen

Reipas, iloinen, kiinnostunut alaisistaan

Rehellinen, joustava, helposti lahestyttava

A

Tarpeen tullen tiukka mutta joustava.

Ymmartava, reilu, tiimipelaaja

Jamakka ja tietdd hyvin asiansa!

On esimies ainesta henkeen ja vereen osaa kasitella alaisiaan ja todella hyva
my6s kommunikoimaan kaikkien ihmisten kanssa

Todella joustava, aktiivinen, ei kaihda tavan "rivimiehen” hommia. Saa asioita
aikaiseksi

Joustava ja kilpailullinen

Pyrkii kohtelemaan kaikkia tasapuolisesti
Huumorintajuinen ja osaava.

Rehellinen, avulias

Motivoiva, rento mutta osaa sanoa tarpeellisista asioista.
Hyva johtaja, paljon tietotaitoa

Avoimuus, rehellisyys, joustavuus

Néappara ja meneva tyyppi. Pistaa asiat kuntoon.

Reipas, joustava, tasapuolinen, kannustava

aktiivinen, esimerkillinen, reilu

kunnianhimoinen, joustava, kiinnostunut tydntekijoista, luotettava
Avoin, aikaansaava, innokas, maaréatietoinen, rehellinen
Luotettava, ongelmanratkaisija, motivoiva

Oma esimieheni on rento myyntimies, joka omaa kyvyn motivoida tyéporukka
erinomaisiin tuloksiin

Tsemppaa hyvin, tarttuu mahdollisiin ongelma kohtiin nopeasti

on asiantunteva ja erittdin ihmislaheinen johtaja. Han huolehtii alaisistaan, on
erittain joustava, mutta varmistaa myos tavoitteiden tayttymisen.
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Avoimet vastaukset tyontekijoiltd kysymykseen: Kerro kolme mielestéasi tar-
keinta kehityskohtaa esimiehen tydssa4, joita tulisi kehittaa

Pitaa liikaa tyostaan = kokoajan toissa, voisi pitdd vapaata valilla, suuren tyo-
maaran takia valilla unohtaa asioita

Asioiden priorisointi, vastuun jakaminen, tavoitteiden jatkuva seuranta ja niihin
puuttuminen.

Lomalla téissa ajan viettaminen ja se etta ei anna tarpeeksi aiheita keksia ta-
han mitaan.

Negatiivisten asioiden hoito,

Enemman suoraa palautetta, lisda rauhallisuutta,

Tietoisuus, ymmarrys, avoimuus

Hyvin se vetaa

Onnistumisien esille nosto muutkin kuin myynti

Esimerkillisyys, visioiden jakaminen, ty6olosuhteiden parantaminen
Kommunikointi, kommunikointi, kommunikointi

Valilla rauhallisuus ei olisi pahitteeksi

Toivoisin enemman palautetta / motivointia, tuntuu etté tyépanokseni laatu ei
vaikuta millaén tavalla mihinkaan.

Kommunikointi, sinnikkyys, loppuun asti tekeminen
Viikkokeskusteluiden sdannoéllisyys

Kommunikointi alaisille, rehellisyys

Esimerkillisyys myynnissa,

Enemman mukana jutuissa, osallistua enemman paivittaiseen tyohon lattialla,
ottaa kaikki huomioon

Hengen luonti, ihmisjohtaminen

Tiimind taydennetaéan toisiamme. Ei tule mieleen epakohtia.
Joissain asioissa ehka pidempi pinna, mutta toimeen tullaan nainkin.
on, jo, hyva esimies

esimies-tyontekija kommunikointi/vuorovaikutus, motivointi (sisdinen), esimie-
hen ammattitaidon yllapitdminen

Vaikea keksia kehityskohtia
Ajankayton tehokkuus
Ei tule mieleen

Vaativuus
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Avoimet vastaukset tyontekijoilta kysymykseen: Kuvaile lyhyesti ihanteellinen
esimies

Nykyinen esimieheni

Huumorintajuinen ja reilu tyyppi, joka ottaa kaikki huomioon.

sopivan rento ja ammattitaitoinen.

Joustava, kannustava, luotettava, jolle haluaa tuottaa itse onnistumisia
joustava, sanoo asiat suoraan, tydstaan kiinnostunut

Helposti lahestyttava, rehellinen, luotettava, kunnioittava, avoin

En

Pysyy ajan tasalla kuuntelemalla alaisiaan, osaa kehittaa tydymparistoa ja ta-
poja. Maltillinen, ei vahéattele ongelmia.

Reilu esimies, joka toimii hyvana esimerkkina.
En osaa sanoa
Juuri se kuka talla hetkella on esimieheni

Joustava, huomioiva, luotettava, oikeudenmukainen. Motivoi kaikkia ylittamaan
oman tasonsa

Periksi antamaton, kunnianhimoinen ja ihmislaheinen

Kuuntelee, tasapuolinen, johtaa omalla esimerkilla

Hyvin kaikkien kanssa toimeentuleva ja reilu, sopivasti vaativa ja 0saa motivoida
Rehellinen, hyva kommunikointikyky, ammattitaitoinen

Esimerkillinen, huumorintajuinen, rento, motivoiva, kuuntelee ja miettii kuule-
maansa, ajaa tyontekijoiden etuja

Avoin

Ihmisjohtamisen taidot, vaativa, rehellinen, oikeudenmukainen, voittamisen kult-
tuuriin tdhtaava

Asian osaava, tehokas, luotettava ja joustava.

Nykyinen esimies

oma esimies on hyva ja johtaa omalla esimerkillaén ja on aktiivinen
reilu, rehellinen, asiantuntija

Henkild, joka tarjoaa tyopaikalle tukea ja valineita tyontekijan menestymiseen ja
kehittymiseen aktiivisesti ja tasapuolisesti

Saa tiimin ylittdma&an itsensa ja jokaisen hyddyntamaan omia vahvuuksiaan tii-
min hyvaksi.

Ihanteellinen esimies on joustava, rento ja ammattitaitoinen
Jamakka, joustava, asiantunteva ja kuunteleva
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Vastaukset esimiehet

Onko sinulla aikaisempaa kokemusta vastaavanlaisista tydtehtavista?
Kylla

Ei

Kylla

Kylla

Kylla

Kylla

Kuvaile lyhyesti aikaisempia kokemuksiasi

Gigantti 17v ja varastovastaavana 2v ja

18-vuotiaana aloitti myyjana tele finlandilla, sielta elisalle, sielté giganttiin myy-
jaksi ja sieltd telen kakkoseksi, sitten telen vastaavaksi ja nyt teknologia osasto-
paallikoksi

Team Leader ja Aluepaallikké

Saman alan tyéta eri tydnantajalla.

Gigantin eri yksikdissa

Lahiesimiehena Elisalla

Kuvaile lyhyesti, millaisena esimiehena néet itsesi

Pyrkii tasapuolisuuteen, tydssa jaksamiseen kiinnittdd enemman huomiota ja
nain ollen huomioi jokaista henkil6a yksilona. Vaativaksi kuvailee itse&én ja vaa-
tii alaisiltaan suorituksia. Kaikki alaiset kumminkin saman arvoiset.

reilu, vuorovaikutuksellinen, kuuntelija, auttaa juoksevissa asioissa, nykyaikai-
sen

Vaativa mutta reilu, oman esimerkin kautta johtaminen ja annan avaimia onnis-
tumisen mahdollisuuteen. Pohjaan paatoksen faktaan kuin tunteeseen.

Ihmislaheinen, valmentaja, yksi muista, spontaani

Reilu mutta vaativa, suorapuheinen mutta my6s avoin alaisille ja toivottavasti
helposti lahestyttava

Yksilét huomioiva, valmentaja, alaisten menestyminen tarke&da, positiivisen
kautta ja omalla esimerkilla
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Listaa alla olevaan kenttaan (vah 3) mielestasi tarkeintd esimiehen omi-
naisuutta/piirretta

Tasapuolisuus, vaativa, reiluus/ kokonaisuuden huomioonottaminen

Esimerkillinen/johtaa esimerkilla, ohjaava/opastava, nayttaa esimerkkia ja tietaa
mist& puhuu, delegaatio/organisointi,

Vaikuttavuus, innostavuus ja reilulla tavalla vaativa.
Ammattimainen, Ymmartavainen/inmislaheinen, Tukea antava

Keskusteleva, huomioiva/henkildstdn tunteva, tuloshakuisuus, lasnaoleva

Luotettava, stabiili eli vaihda mielipidetta / suuntaa koko ajan, avulias ja haluaa
saada alaisensa loistamaan / menestymaan.

Kerro kolme mielestasi tarkeinta kehityskohtaa omassa tydssasi, joita
haluat kehittaa

Kommunikointi/ulosanti, jarjestelmat ja eri rutiinien tiedon syventaminen, orga-
nisoiminen/priorisointi

Siisteys, organisointi/delegointi, ajankayton hallinta, jamakkyys tietyissa asi-
oissa

Valmentamisen tehostaminen ja s&&nndllisyyden noudattaminen. Omien tari-
nankerrontatyylien parantaminen, jota kautta vaikuttaminen tehostuu.

Suunnitelmallisuus, tietyissa asioissa jamakkyys, yhdenvertaisuus (valmentami-
nen)

valmentavaa otetta johtamiseen, oman fiiliksen peittaminen (huonot paivat ei
saisi ndkya), vastuunjaon parantamista/delegointi

Rutiinien luominen, lasnéolon lisadminen, rutiinien rikkominen

Minkélaisia esimiestytn tuomia haasteita koet nykyisessa tyotehtavas-
sasi?

Sisaiset Jarjestelmat, kolmen erillisen osaston hallinta ja kasassa pitdminen, tu-
loksiin padseminen organisaatio tasolla,

Henkildstbjohtaminen/erilaiset ihmiset ja persoonat ovat suurimmat

Jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa kultaisen keskitien pitaminen on haaste.
Eli monesti kaikki on ns. hyvin, mutta tilanne elaa ja reagointia taytyy pitaa ylla.

Nopeasti vaihtuva ala, hektisyys, laaja toimenkuva.

Henkil6kemiat, tiedonjakaminen ja varmistaminen, valvonta (myymalan kunto),
tavoitteet ja niiden toteutus,

Pitkat valimatkat, "kasa yksiloita"
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Haastattelu esimiehet

Gigantti Home
Haastattelu on otettu toisen- ja neljannen moduulin tutkimuskohdista

H=haastattelija
V= Vastaaja

H: Elikk& nyt on sitten tAmmaonen esimiehen ominaisuudet osio. Kuvaile lyhyesti,
millaisena esimiehena néet itsesi?

V: Reilu, mutta vaativa. Hyvin suorapuheinen, mutta sitten myds avoin. Avoin
alaisille, toivottavasti helposti lahestyttava

H: Kertaan viela tuon askeisen, ettei tule vaarinymmarrysta. Elikka reilu, mutta
vaativa, suorapuheinen ja toivottavasti helposti lahestyttava. Listaa alla olevaan
kenttaan, kirjoita vahintdan mielestasi kolme esimiehen ominaisuutta tai piirretta
V: Aika pahan laitoit tohon,

H: Taa on vahan talleen tarkotuksellakin puskista tullut

V: No joo. Varmaan semmonen keskusteleva, sitten semmonen miten sen nyt
sanoo, semmonnen niinkun huomioiva et sa pystyt niinkun lukemaan sita sun
porukkaa ja aistimaan sit niiden olotilaa. Henkiléston tunteva on varmaa oikee
sana tohon. Vielakd sinne yks

H: Joo
V: No onhan se tietysti sitten onko se nyt esimiehen ominaisuus, meidan pitaa
tassa firmassa olla tuloshakusia, varsinkin tossa myynnin puolella.

H: Kerro kolme mielestéasi tarkeinta kehityskohtaa omassa tydssasi, joita haluat
kehittaa?

V: Semmonen valmentaminen,

H: Mit& tarkotat?

V: Semmonen valmentava ote siihen johtamiseen, esimerkiks niinku viikkokes-
kustelu ja laadun parantaminen. Sitten varmasti yks kehitettdva on se oman fiilik-
sen tai miten sen nyt sanos, peittdminen. Tiedat mitd méa ajan takaa. Huonot pai-
vat ei nakys sit alaisille.

H: Tiedan sen, mulla on vahan itellaki kehityskohtana

V: Se on varmaan meilla kaikilla, heh.

H: Sitten on viela se kolmas

V: Joo, varmaan tota niinkun vastuujaon parantamista. Viela vahemman, jos koit-
tas teha ite. Enemmén semmosta delegoimista

H: Minkalaisia esimiestydn haasteita koet nykyisessa tyotehtavassasi?

V: No joo onhan siin& nyt haasteita, se henkilokemiat on varnaan niinkun se yks
téds samassa yksikdssa se tiedon jakaminen, se varmistaminen et se info on ym-
marretty, valvonta, esimerkiks myymalakunta tai joku sita pitda koko ajan kehit-
taa, valvoo ja vaatia.

H: Kylla

V: Vaatia et se tulee tehdyks ja varmaan tietysti semmosia asioita, mihin ei itse
voi vaikuttaa. Tavoitteet joskus tuntuu ihan mahottomilta, milla me pystytaan toi-
mittamaan niita pyydettyja lukuja.

H: Yhteenvetona kolme tarkeinta piirretta, keskusteleva, huomioiva kautta henki-
|6stdn tunteva, ja tuloshakuisuus.

V: Siihen vois niinkun, mé& niinkun haen enemmankin lasnaoloo.

H: Lisataas toi.
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Moduuli 4

H: Sitten on viimenen kohta, erilaisia johtamistyyleja. Ideana on et pystyy valitte-
maan enemman kun yhen kohan. Tassé on viis eri kohtaa, joista voi valita. En-
simmainen kohta on transformaalinen johtaminen. Johtamistapa maarittyy esi-
miehen ja alaisten jatkuvana yksilétason kehittymisena. Tyyli korostaa erityisesti
arvoja, etiikkaa, moraalia seka pitkan ajan tavoitteita. Toinen on valmentava joh-
tamistyyli. Auttaa tyontekijdd saavuttamaan hanelle suunnatut tavoitteet henkilon
omia voimavaroja hyddyntéden. Sitten on autoritaarinen johtaminen. Esimies te-
kee suurimman osan paatoksista itse, Kriisi-, arvo- ja muutosjohtamisen yksi joh-
tamistapa. Sitten on demokraattinen johtaminen. Suurin osa paatoksista tehdaan
yhdessa tai enemmiston paatoksella. Ja viimenen on tiimijohtaminen.
Kaikki osallistuvat paatoksentekoon.Tavoitteet ovat selkeitd ja yhdessa hyvak-
syttyja.Tulosten seuranta koko tiimin voimin on yleinen johtamistavan piirre

V: Ahaa,

H: Sielta pitas yks tai useampi valita, mika kuvaa sinua

V: Autoritdérinen

H: Okei

V: Kyllg, ja sit se ykkdnen

H: Transformaalinen?

V: Kylla, varmasti siella ma nakisin eniten, vimenen se ei nyt missaan tapauk-
sessa 00. Todennakdsesti se on noissa kahessa eniten. Se kakkonen on, mutta
ei niin hirveesti. Enemman noita kahta, mutta haluis kylla siihen valmentavaan
haluais nimenomaan lahtee.

H: Nytpa on kyssari lopussa

V: Okei.
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Litterointi Gigantti Tech

Haastattelu on otettu toisen- ja neljannen moduulin tutkimuskohdista

H=haastattelija
V= Vastaaja

Toinen moduuli

H: Esimiehen ominaisuudet. Kuvaile lyhyesti, millaisena esimeihena néet itsesi?
V: Reiluna ja hyvin tammaonen vuorovaikutuksellinen. Kuuntelen paljon, ja autan
paljon mydskin ihan juoksevissa asioissa.. tuota semmonen ehka nykyaikasempi
johtamistyyli mitéd mika sitten ehka liittyy siihen kun on nuorta omia tyontekijoita
paljon ja ne sitten arvostaa eri asioita tyoyhteisdssa ja tydymparistossa.

H: Ma nyt listasin noi asiat tosta, mitd séa sanoit. Seuraava kohta on listaa seu-
raavaan kenttadan kolme mielestasi tarkeintd ominaisuutta tai piirretta

V: Noh, esimerkillinen nayttaa esimerkkia, johtaa esimerkilla. Pystyy ohjaamaan,
opastamaan, tietaa niista asioista mistd puhuu. Ja tuota nayttaa esimerkkia ja
jarjestelmallinnen etta langat pysyy kasissa ja osaa delegoida oikeet asiat oi-
keelle ihmiselle ettéa ei ylikuormita sitd omaa pestiaan.

H: Ma vedan vahan yhteen. Esimerkillinen ja johtaa esimerkilla, tietdd mista pu-
huu ja delegaatio ja organisointi. Kerro mielestasi kolme tarkeintéa kehityskohtaa
omassa tydssasi, joita haluat kehittaa.

V: Siisteys, ettd ja sanon etta organisointi on tarkeetd mutta valilla siis delegointi
on tarkeetd mutta se on semmonen asia missa minun pitttda parantaa et pitaa
antaa tyotehtavia myo muille. Ei tee kaikkee ite. Ja siihen on se niinkun ajankay-
ton hallinta et paivat ei venyis.

H: se on aika tarkee

V: Se on semmonen kehityskohta, tuota, no ehkd semmonen koitan olla maholli-
simman nykyaikanen ja reilu mutta semmonen tietynlainen jaméakkyys ehka sitten
viela tietyissa asioissa.

H: Sillon kun sité tarvitaan?

V: Just niinkin.

H: Minlalaisia esimiestyon haasteita koet nykyisessa tyotehtavissasi?

V: Henkilostdjohtaminen, ihmisia on niin paljon erilaisia. Etté tota ja paljon erilai-
sia persoonia pitdad opetella oikeestaan jokaselle omanlainen johtamistyyli, kaikki
ei reagoi samalla tavalla asioihin

H: Niin no se on totta, jokainen on vahan erilainen

V: Kylla

H: Onko muuta? Suurimmat kompastuskivet?

V: No siitapa se lahtee hyvinkin, niin henkiloéstbjohtamisesta naa suurimmaksi
osaksi on. Se on aika laaja alue, siella on paljon semmosia monttuja, mihin voi
kompastuu.
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Litterointi Gigantti Tech

Haastattelu on otettu toisen- ja neljannen moduulin tutkimuskohdista

H=haastattelija
V= Vastaaja

Toinen moduuli

H: Esimiehen ominaisuudet. Kuvaile lyhyesti, millaisena esimeihena naet itsesi?
V: Reiluna ja hyvin tammaonen vuorovaikutuksellinen. Kuuntelen paljon, ja autan
paljon mydskin ihan juoksevissa asioissa.. tuota semmonen ehka nykyaikasempi
johtamistyyli mitéd mika sitten ehka liittyy siihen kun on nuorta omia tyontekijoita
paljon ja ne sitten arvostaa eri asioita tyoyhteistssa ja tydymparistossa.

H: Ma nyt listasin noi asiat tosta, mitd séa sanoit. Seuraava kohta on listaa seu-
raavaan kenttdan kolme mielestasi tarkeintd ominaisuutta tai piirretta

V: Noh, esimerkillinen nayttaa esimerkkia, johtaa esimerkilla. Pystyy ohjaamaan,
opastamaan, tietaa niista asioista mistd puhuu. Ja tuota nayttaa esimerkkia ja
jarjestelmallinnen etta langat pysyy kasissa ja osaa delegoida oikeet asiat oi-
keelle ihmiselle etté ei ylikuormita sitd omaa pestiaan.

H: Ma vedan vahan yhteen. Esimerkillinen ja johtaa esimerkilla, tietdd mista pu-
huu ja delegaatio ja organisointi. Kerro mielestasi kolme tarkeintéa kehityskohtaa
omassa tydssasi, joita haluat kehittaa.

V: Siisteys, etté ja sanon etta organisointi on tarkeetd mutta valilla siis delegointi
on tarkeetd mutta se on semmonen asia missa minun pitttda parantaa et pitaa
antaa tyotehtavia myo muille. Ei tee kaikkee ite. Ja siihen on se niinkun ajankay-
ton hallinta et paivéat ei venyis.

H: se on aika tarkee

V: Se on semmonen kehityskohta, tuota, no ehkd semmonen koitan olla maholli-
simman nykyaikanen ja reilu mutta semmonen tietynlainen jaméakkyys ehka sitten
viela tietyissa asioissa.

H: Sillon kun sité tarvitaan?

V: Just niinkin.

H: Minlalaisia esimiestyon haasteita koet nykyisessa tyotehtavissasi?

V: Henkilostojohtaminen, ihmisia on niin paljon erilaisia. Etta tota ja paljon erilai-
sia persoonia pitaa opetella oikeestaan jokaselle omanlainen johtamistyyli, kaikki
ei reagoi samalla tavalla asioihin

H: Niin no se on totta, jokainen on vahan erilainen

V: Kylla

H: Onko muuta? Suurimmat kompastuskivet?

V: No siitdpa se lahtee hyvinkin, niin henkilostdjohtamisesta n&& suurimmaksi
osaksi on. Se on aika laaja alue, siella on paljon semmosia monttuja, mihin voi
kompastuu.
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Moduuli 4

H: Elikka viimenen osio, tassa on ideana erilaiset johtamistyylit. Sinun pitaa valita
mitk& kuvaa eniten sita, miten sin& johdat.

V: Joo

H: Tassa on viis erilaista. Ensimmaisena on Transformaalinen johtaminen. Joh-
tamistapa maarittyy esimiehen ja alaisten jatkuvana yksilétason kehittymisena.
Tyyli korostaa erityisesti arvoja, etiikkaa, moraalia seka pitkan ajan tavoitteita.
Toinen vaihtoehto valmentava johtamistyyli. Auttaa tyontekijaa saavuttamaan ha-
nelle suunnatut tavoitteet henkilén omia voimavaroja hyédyntden. Kolmonen au-
toritaarinen johtaminen. Esimies tekee suurimman osan paatoksista itse, Kriisi-,
arvo- ja muutosjohtamisen yksi johtamistapa. Demokraattinen johtaminen on
seuraava. Suurin osa paatoksista tehdaan yhdessa tai enemmiston paatoksella.
Viimenen on tiimijohtaminen. Kaikki osallistuvat p&éatoksentekoon.Tavoitteet
ovat selkeitd ja yhdessa hyvaksyttyja.Tulosten seuranta koko tiimin voimin on
yleinen johtamistavan piirre

V: Joo, se kakkonen. valmentaja ja sitten ehkéa se demokraattinen

H: Okei

V: Joo siis yksilétasolla voi siis niinkun valmentaa ja tuoda niitéa jokaisen vahvuuk-
sia esiin ja keskittya siihen tuota ymmarran sen et kaikki ei voi olla hyvia kaikissa.
Ja sitten demokraattinen silla tavalla et kysyn monesti mielipiteita, kaikkia paa-
toksia ei tehda yhessa myyjien tai sitten tuoteryhmévastaavien kanssa, mutta siis
koen ettd mahollisimman moneen asiaan mabhollisimman monien ihmisten
kanssa.

H: okei

V: Mista on kauimpana on se autoritdérinen.

H=haastattelija

V= Vastaaja

Haastattelu on otettu toisen- ja neljannen moduulin tutkimuskohdista
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H=haastattelija
V= Vastaaja

Haastattelu on otettu toisen- ja neljannen moduulin tutkimuskohdista

Toinen moduuli

H:Ominaisuudet osa-alueeseen siirryttiin nytten, ja tdssa on ma kirjotan vastauk-
sen taha kohtiin ja tota katotaan sitten 1api meniks ne sitten etta osasinko mé
tulkita ne oikein. Ensimmainen kysymys on, millaisena esimiehena naet itsesi?
V: Heheh, loistava! Oikeesti! tota ah, ainaskin se mitd mé pyrin olemaan, on se,
et tasapuolinen, se on minuste se niinkun tarkein lahtékohta et kaikki on saman-
arvonen henkilostossa ja aah ehka nykypaivana enemman yritan kiinnittaé huo-
miota porukan tydjaksamiseen sen tyonteoen ohella. Oon varmasti vaativ,vaadin
ettd hommat tulee hoidettua, mutta liséks yritdn myds sité henkil6a ottaa huomi-
oon, ainaskin toivon etta pystyn tarjoamaan alaisille.

H: ma tiivistdn tuon nyt tuohon. Pyrkii tasapuolisuuteen, antaa enemman huo-
miota ja ndin ollen huomioi jokaista henkildéa yksilona

V: Juurikin n&in! Ja sit siin& rinnalla tydhon painottavia tekijoitd, oon varmasti
vaativa, Mutta sita vaativuutta sit pitdé olla tasapuolisesti jokaiselle. Niinkun jotain
yksittaistd henkilda en vaadi tekemaan enempaan, vaan sen pitaa olla tasapuo-
lista. tietysti se aina valilla kohdistuu yksittaiseen henkil66n, joka ei suorita voi
tuntua silta etta, etta h&n ois muka jotenkin silmatikku vaikka ei oikeesti ookkaan.
vaan hanen pitas paasta samnalle tasolle muiden kanssa jotka suorittaa hyvin.
Et niinkun vaativa. Koska mé& oon sita mielta etta se osaston tai tyontekijoiden
heikon lenkki jos ei suorita samalla tasolla kun muut niin se vaikuttaa samalla
muitten tyotehoja ja jaksamiseen.

H: Toinen kysymys, listaa alla olevaan kenttdan tdnne vahintdan kolme mieles-
tasi tarkeinta esimiehen ominaisuutta tai piirretta

V: Okei! Mietin, miké ois nytten, pitaako naa olla jossain jarjestyksessa.

H: Ei tarvii olla missaan jarjestyksessa

V: Okei, tasapuolisuus, ja sen alla periaatteessa on jokaista kohdellaan saman-
arvoisesti. Edelleenkin korostan vaativaa, sitd etta tulee t6ihin, tietdd mita teh-
daan. Tuo myo6s sita turvallisuuden tunnetta. Siihen tydnsisaltoon ja tekemiseen.
kolmas ois sitten tietysti, mulla on niin paljon omiakin tehtavia, mutta meneeko
reilusti samaan tasa- reilu se on lahinné se etta ottaa yksilona huomioon esimer-
kiksi vapaapéaivatoiveina. Ne vaikuttaa sit siviilipuolella. Otetaan kokonaisuus
huomioon. Ei oo pelkastaan, tehdaan lukuja tai suoritetaan joku tehtava.

H: Kirjotin nyt, et tasapuolisuus, vaativa ja laitoin ton viimeseen reiluus ja kautta-
merkilla kokonaisuuden huomioonottoa.

V: kylld huomioonottaminen. Henkilot otetaan henkil6ind

H: Seuraava, kerro kolme mielestasi tarkeinta kehityskohtaa omassa tyssasi,
joita haluat kehittdd. Vahan tallanen kehityskeskustelun malli (hehheh)

V: Ei se haittaa (hehheh) Varmaan kommunikointi, ma vaitan et kukaan ei oo
koskaan taysin valmis, en minékaan laheskaan, et osaa oikeinlailla kommuni-
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koida ihmisille et se tulee sillalailla kasiteltya etta ne ihmiset kasittd& ne oikeen-
lailla ettéa se ei 00 aina ettd annetaan negatiivista ettéd annetaan siten esimerkiksi
mut kommunikaatioon. Tietysti mulla on se naytetaan esimiehena?

H: Niin, niinkun sun omassa tydssasi

V: Niin, no joo, tietysti jarjestelmat on edelleenkin omassa tydssa. Taa on niin
hankala tad meidan, hehe, hoitaa kaikenmailman laskuja ja vaarintilauksia ja mita
ma hoidan muuta.

H: Voisko tiivistaa?

V: Nojoo, jarjestelmat. Ma tarkotan ylipaataan kaikenmaailman jarjestelmia ja niit-
ten oppimista syvemmalle. Sit on oman tydn organisointi ja on aina kehittamista
et osaa aina priorisoida omat tehtavat ja oikeet tehtavéat oikeille henkildille ettei
kuormita sit liikaa ja kuitenkaan henkilokuntaa ja tyot tulee hyvin tehtya. Mut sita
voi aina kehittaa.

H: Joo, okei.

V:Tai siis rakentaa se tyonkuva, sisaistaa tai siis priorisoida omat tydtehtavat,
talleen ma kuvaisin sitd. Mul on paljon tehtéavid mis on deadlinet ja paljon missa
ei 00 sit deadlinea ja pitas kereté auttaa teita tuolla ja tuolla ja mulla on nykyaan
viilkkosuunnitelma, vaha niinku lukujarjestys.

H: Organisoiminen kautta priorisoiminen

V: No joo!

H: Sivutettiin vahan jo seuraavaa, minkalaisia esimiestydn haasteita koet nykyi-
sissa tyotehtavissasi?

V: No varmaan edelleenkin tietynlaiset jarjestelmét, eli oman firman sisaiset.
Kaikki laskutukset ja niin edelleen. Se oli haasteita? Varmaan se kolmen osaston
hallitseminen niinkun kokonaisuutena meilld on se niin levallaan, et on omat
haasteet. Kolmas no aina tietysti paasta tuloksellisesti niihin pg arvoihin taas nii-
hin ja tietysti sen verran tykkaan et asiat tulee hoidettuu et pitaa parjata koko
suomen tasossa. On tietynlaiset haasteet.

H: Voisko ton tiivistaa esimekrkiks organisaatio tasolla tuloksiin paaseminen?

V: Just niin!

Moduuli nelja

:H nyt ois kyselyn viimenen osio, eli arvioi mika seuraavista kategorioista kuvaa
eniten sinun johtamistyylia. Tasséa on kaks, nelja, viis eri vaihtoehtoa, ja kaikki on
avattu.

V: Okei

H: Elikka mik&a on eniten se siun tapa johtaa asioita. Ensimmainen vaihtoehto on
Transformaalinen johtaminen. Johtamistapa maarittyy esimiehen ja alaisten jat-
kuvana yksilétason kehittymisenda. Tyyli korostaa erityisesti arvoja, etiikkaa, mo-
raalia seka pitk&n ajan tavoitteita.. Toisena on sit valmentava johtamistyyli. Aut-
taa tyontekijdd saavuttamaan hanelle suunnatut tavoitteet henkilén omia voima-
varoja hyddyntaen. Sitten on autoritaarinen johtaminen Autoritaarinen johtami-
nen. Esimies tekee suurimman osan paatoksista itse, Kriisi-, arvo- ja muutosjoh-
tamisen yksi johtamistapa. Demokraattinen johtaminen. Suurin osa paatoksista
tehddén yhdessa tai enemmiston paatokselld. Ja sitten viimenen on Tiimijohta-
minen. Kaikki osallistuvat paatoksentekoon.Tavoitteet ovat selkeitd ja yhdessa
hyvaksyttyja.Tulosten seuranta koko tiimin voimin on yleinen johtamistavan piirre.
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V: Taakin on aika laaja, laajan kysymyksen heitit. tdd on vahan Gigantin kannalta,
meill& on paljon semmosia asioita mitd on pakko vaan maaritella itse, sit kuitnekin
sun kanssa on kehitetty yhessa sitd, miten se saadaan toimimaan. Kassoilla on
taas aika pitkalla tai siella yksildina kertomaan ettéd naa asiat pitaa vaan toteuttaa.
Se on enemman ku maaraaminen. Varastossa X on aika vapaat kadet, silla on
viikkorutiinit. Ikava kylla konseptin takia tdd menee enemmankin siihen et ma
maaraan eli koska meilla on tietyt arvot ja tehtavia joista ei voi jutella ja niihin
maaranpaihin pitda vaan paasta. Eli se kolmas vaihtoehto

H: Se ois siis tuo autoritdarinen?

V: Nii, Tas vois valita siis useassa

H Voi valita useassa, siis joo voi

V: Valitaan se ja sit se tiimi koska kyl ma teidn kanssa teen vahan kumpaakin.
Ma laittasin ne kaks.

H: Se olis siina sit se kysely, ei tdn pidempi. Saatiin hyvin tavaraa

V: Okei, kiitos
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Litterointi Elisa Shopit prisma joensuu
Haastattelu on otettu toisen- ja neljannen moduulin tutkimuskohdista

H=haastattelija
V= Vastaaja

Toinen moduuli

H: Siihen voit kuvailla lyhyesti, minkélaisena esimiehena néet ittes olevan

V:Jos mie kirjotan yksi muista, saattaa antaa vaaran kuvan, mita mie tarkotan
H: Siis mihin sie viittaat silla?

V:Siis silleen ettd, siis mie aina oon pyrkiny esimiestydssa vahan siihen, oo siis
semmosta niinkun rehellisesti sanottuna, mie en, 60 mita pitdd valttdd on siis
semmonen et ihan oikkeesti ollaan niinkun, siis niinkun kaveruudessa ei 00 mit-
taan vikkaa ja vapaa-ajan vietossakaan ei oo mittd&n vikkaan, mutta esimiehen
ja alaisen valilla pitaa aina olla tietty raja. Mie oon sitéa mielta, siis tietyntyyppinen.
Mutta kuitenkin sitten miun siis johtamistyylikk&&n niin mie ajan pyrin sen siihen,
ettd mie aina pyrin siihen et mie oon yks teista. Tiiatko.

H: Kylla

V: Siis lahinna sita ettda 66 mie myoskin talla tarkotan sita ettd mie haluun etta
mie oon sata prosenttisesti. karryila siita mita tapahtuu ja mita toimintaa se vaatii
tuolla myymalan puolella. jajos mie joskus jottain vaadin niin mie koen, etta miun
pittdd pystyy silhen myos ite. Jos mie en ite silhen pysty niin mie en sillon koe,
ettd mulla on niin niinku pohja pettaa siita alta. Elikka tda on aika monisakkeinen
taa juttu, mut tot siis sillee niinkun

H:Seuraavassa kohtaa tarkastellaan kolme mielestasi tarkeinta esimiehen omi-
naisuutta tai piirretta, mitka ne sun mielesta olis?

V: (vastaaja kirjoittaa vastauksia kyselylomakkeeseen, mutinaa) Suunnitelmalli-
suus, siis mie oon vitun huono aikatauluttamaan miun tyota.

H: hehehhee, ookooo

V: Siis mie oon parantunut tassa, mie oon oppinu kayttamaa kalenterrii, mutta
mulla on niinkun seon mulla vahvuus ja heikkous mita tammaonen niinku spont-
taaniuus, tiiatko. Siis pistettddn tuonne viela tuo sponttaani. Mie tosi paljon meen
tolleen perstuntuman mukkaan, et aamulla mik& mulla on fiilis kun mie katon niin
mie saatan pistdd mun edellisen paivan suunnitelmat ihan uusiks kokonaan

H: Ahaa, okei

V: Mut sitten tota, 60, tammonen suunnitelmallisuus, mulla on tdammaonen pitk&n
ajan tavoite esimerkiks tdn myymalan suhteen ja siihen mita myo tullaan tekkee.
ja mulla on suunnitelma viela se et miten mie sen tuun tekkee. Et ei oo niinkun
siitd kysymys. Mut |&hinn& kun mulla on jo suunnitelma tammadnen, just sitten sen
tammonen aikatauluttaminen paivalle ja et siis niinku mie saan rutiinnii siihen
hommaan. Hyvana esimerkkina tammoénen KATA. Jos tullee tammdonen palaveri,
minka& takkii miun pittd&d tAmmaonen kata skipata, niin siind saattaa todella helposti
kayda niin, et mie allyyn puolentoistaviikon paasta, et vittu mie unohin laittaa sen
uuen ajan tonne esille. Niinkun tan tyyppisia pienia juttuja tarkotan. Naitd samoja
asoita mie vasta kavin takessa lapi. Tuo oli isoin homma. Sit toki jaAmakkyys.

H: Niinkun missa asoissa tarkotat jamakkyys?
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V: 06, hmmm. Tuo on vahan niinku ylipaattaan, ei niinku mikaan tietty asia

H: Okei.

V: Mut siis tammonen juttu, taa liittyy myos auktoriteettiin. Sitten semmonen niin-
kun yhdenvertaisuus, taa liittyy nyt. Mulla on taalla hetkell& niinkun ongema esi-
merkiks osareitten kanssa, sit mie oon huomannu et esimerkiks niinkun jotenkin
automaattisesti mie luotan liikaa osan teidan kokemukseen ja tietotaitoon. Mie
oon niinkun tietylla tappaa laiminlydny esimerkiks katassa osaa porukkaa. et ne
on jadny huomattavasti harvemmaks, mitd muilla ihmisilla et niinkun tata mie
haen niinkun yhdenvertasuudella, et se ois tasapuolista kaikille, olit sie uus tai
vanha tyontekija.

H: Mink&slaisia haasteita sie koet omassa tyotehtavissasi?

V: Nopeasti vaihtuva ala, hmm, hektisyys, ja hmmm siis silleen etta taa, jos mie
sanon ettd laaja toimenkuva. taa liittyy monneen asiaan. Myymalan pyaorittami-
nen, siind on aika paljon eri juttuja mita pitaa ottaa huomioon. Henkiléstd, heidan
huomiointi niinku silleen et tietylla tavalla tdssa on paljon asioita. Se on tietylla
tavalla haaste. Sie et helposti pysty keskittymaan esimerkiks télleen et ajankay-
tostd 90% henkiléstoon. Tai pystys, jos mie oisin suunnitelmallisempi. HAHAHA
H: Hyvia pointteja.

Moduuli 4

H: tassa viimeisessa osiossa on tosiaankin erilaisia johtamistyylin malleja, joista
voit valita yhden tai useamman. Siina on lyhyt kuvaus sitten siitd. Mihin itse luo-
kittelet ittes.

V: Tata mie oon nyt ruvennu tekkee enemman, transformaalinen johtaminen siis.
En mie oikkei valttamatta osaa sanoa, vahan jokaista tietylla tapaa. Tammonen
mie koen, etta mie oon autoritaarinen johtaminen on siis semmonen. Se ihminen
on niin voimakas, en mie tarkota mittdan natsityylid. Se on ihmisena vaan niin
voimakas semmonen. Se avvaa suunsa et ollaan sit silleen, et halutaan kuun-
nella. Mie nyt valkkaan tasta naa kolme.

H: Mina kiitan!



