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1 JOHDANTO

Kustannustehokkuuden nimissa esimiehilta vaaditaan yha enemman tuloksia, koko-
naisvaltaista asiantuntijuutta ja hyvia esimiestaitoja. Taustalla yrityksen toimintaa
tehostetaan ja tyontekijoita vahennetaan. Jatkuvat yt-neuvottelut ovat viikoittaista
luettavaa ja kuultavaa taman hetken sanomalehdista ja uutisista. Kuitenkin joitakin
poikkeuksia on olemassa. Vaikka toimintaa tehostetaan ja organisaatiomuutos on
kdynnissa, Samcom palkkaa lisaa vakea. Jyvaskyla on hyva paikka toimia, silla taalla
on hyva koulutustarjonta. Kaupungista l0ytyy huippuluokan osaamista. (Rahkonen

2012, 10.)

Kun toimintaa kehitetdan, se muuttaa tyon rakenteita — myds henkisia — joissa esi-
miehen johdolla toteutettavaa tehtavaa suoritetaan (Havunen & Lavikkala 2012, 21).
Yritysten organisaatiot muuttuvat ja esimiestyon haasteet lisdantyvat. Uusien roolien
opettelu vie aikansa ja voi aiheuttaa jaksamisongelmia. Tyohyvinvoinnilla ja esimies-

tyolla nayttaisikin olevan selked yhteys tyossa jaksamiseen. (Juuti 2006, 77.)

Nykyaikana tyota leimaavat jatkuva kiireen tunne ja riittamattomyys ison tyokuor-

man keskelld. Pohjakallio ja Tuominen (2012, 34) viittaavat kirjassaan yhteen maail-
man johtavista tyon tulevaisuuden tutkijoista Richard Donkiniin, joka on maaritellyt
kuusi keskeista osa-aluetta, jotka leimaavat tydon muutosta talld vuosisadalla. Hanen

mielestdan olennaisia muutoksia ovat siirtymat

¢ teollisesta tyosta tietotyohon

* toimistosta kotiin

* ryhmatyosta kohti yksilollisempaa tyota

* prosesseista projekteihin

* kiinteista tyoajoista suurempaan joustoon

¢ selkeista rooleista raja-aidat ylittaviin.



Koska esimiehen esimerkilld on suuri vaikutus oman osaston ja koko yrityksen toi-
mintaan, yritykset haluavat huolehtia siitd, ettd esimiesvalinnat onnistuvat ja esimie-
het toimivat annettujen ohjeiden ja toimintamallien mukaisesti. Luottamus syntyy
rajoista ja luottamuksesta, niin kuin Kalliomaa ja Kettunen (2010, 57) kirjassaan to-
teavat. Ihmisille on annettava aidosti valtaa paattaa oman vastuualueensa asioiden
hoitamisesta (mts. 56). Esimies on vallankayttdja, esimerkki ja roolimalli, joka raken-
taa luottamusta henkiloston keskuudessa osoittamalla mallia oikeista ja hyvaksytta-

vista kayttaytymis- ja toimintatavoista (mts. 109).

Yleisten tutkimusten perusteella esimiestyon suosio on ollut laskussa viime vuosina.
Tyontekijat arvostavat enemman haasteellisia ja mielenkiintoisia tehtavia, tyon- ja
vapaa-ajan yhteensovittamista ja matalaa hierarkiaa kuin esimiesasemaa. Asiantunti-
jana tyontekija saa keskittyd oman alansa asiantuntijuuden kehittamiseen, eika ha-
nen tarvitse ottaa vastuulleen tyontekijoiden matkalaskujen hyvaksymista saati lomi-
en myontamista. Nousu asiantuntijasta esimieheksi voi olla shokki, kun uudella esi-
miehelld ei ole enda samaa aikaa kayttaa asiantuntijatyéhon, vaan iso osa ajasta me-
nee ihmisten johtamiseen ja hallinnollisten tehtavien tekemiseen. (Ristaniemi 2012,

10.)

Esimiesten tyé on muuttunut monissa tyOpaikoissa selkeiden kaskyjen antamisesta
enemmankin valmentajan rooliksi (Tyoyhteisotaidolla tulosta 2009, 4). Maailma
muuttuu, ja paallikon rooli ei enda ole kaikki kaikessa. Tama on huomattu myos toi-
meksiantajayrityksessa. Asiantuntijat hakevat esimiestehtaviin vaarista syista, ja vas-
tuun ottaminen hirvittaa. Kuitenkin on povattu, ettd ihmisten kiinnostus johtajuutta

kohtaan lisddantyy, kun roolit selkeytyvat. Mutta miten naita rooleja tulisi selkeyttaa?

Tutkimuksen aihe on toimeksiantajayritykselle ajankohtainen, koska uusia esimiehia
tarvitaan jatkuvasti lilketoiminnan kasvaessa. Yrityksessa on pyritty jakamaan vastuu-
ta oman organisaation ihmisille, eikd ensimmaisend palkkaamaan esimiehia talon
ulkopuolelta. Nain on haluttu tarjota kasvu- ja urapolkuja yrityksessa jo tyoskentele-

ville ihmisille. My6s perehdytysprosessi on kehitetty talossa henkilostohallinnon toi-
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mesta. Yrityksessa koetaan tarkedaksi, etta tyoviihtyvyys ja asioiden edistaminen eivat

karsi esimiesmuutoksesta tai vaillinaisesta perehdytyksesta.

Tyoskentelen toimeksiantajayrityksen palveluksessa henkilostéhallinnon tehtavissa ja
vastaan henkilostdhallinnon kehittdmis- ja koordinointitehtavista. Idea tutkimuksen
toteuttamisesta herdsi viimeisen vuoden aikana, kun yritys halusi ldhted kehittamaan
esimiesvalinta- ja esimiesperehdytysprosessia esimiehiltd saadun palautteen perus-
teella. Talla tutkimuksella on erittdin suuri merkitys tutkijan omalle ammatilliselle
kehitykselle seka henkilostohallinnon prosessien ja yrityksen esimiestyon kehittami-
selle. Siksi koen esimieheksi kasvun ja esimiestyon kehittamisen tarkedksi tutkimus-
kohteeksi toimeksiantajayrityksessa. Naiden nakdkulmien pohjalta on myos mielen-
kiintoista kuulla esimiesten kokemuksia muutoksista ja jatkuvasta kasvusta seka toi-

saalta 16ytaa tyokaluja esimiehille heidan toimintansa kehittamisen tukemiseen.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja ongelmat

Tyon tavoitteena on tutkia, kuinka asiantuntijasta kasvetaan esimieheksi IT-alan yri-
tyksessd, ja miten perehdytysprosessia tulisi kehittaa, jotta se tukisi esimieheksi kas-
vua. Tunnistamalla ongelmankohdat ja esittamalla niihin ratkaisuja, voidaan parantaa
asiantuntijasta esimieheksi siirtyvan henkilon tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista seka

yrityksen tuloksellisuutta.

Tavoitteiden perusteella paatutkimuskysymykseksi muodostui seuraava kysymys:
Millaisia kokemuksia asiantuntijoilla on siirtymisesta esimieheksi IT-

alan yrityksessa?

Tutkimuksen keskeisiksi alakysymyksiksi muodostuivat seuraavat kysymykset:
Millaista on hyva esimiesty6?
Miten yritys voisi tukea esimieheksi kasvamista?

Millaista oli perehdytys?



Miten perehdyttamisprosessia tulisi kehittaa?

Tutkimus on kvalitatiivisesti toteutettu tapaustutkimus. Tapaustutkimukselle on
luonteenomaista, ettd yksittaisesta tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suh-
teessa olevia tapauksia tuotetaan yksityiskohtaista intensiivista tietoa (Aaltola, Aar-
nos, Gronfors, Eskola, Hakala, Heikkinen, Niikko, Ropo, Saarela-Kinnunen, Siekkinen,
Syrjala, Valli, Vastamaki & Ahlberg 2007, 185). Tapaustutkimuksessa tutkitaan siis
yhta tai useampaa tapausta, jossa voi mahdollisesti olla joitain alayksikdita. Tapaus-
tutkimuksessa tutkimusprosessi tulee tehda nakyvaksi, jolloin lukija saa helposti sel-
ville, miten tutkimuksen johtopaatoksiin on paadytty, ja ndin han pystyy arvioimaan
tutkimuksen luotettavuutta. (Aaltola ym. 2007, 185-187.) Kanasen (2008, 51) mu-
kaan tutkimusongelman maarittelyssa tulisi kiteytya koko opinnaytetyon tarkoitus ja

tavoitteet.

1.2 Tutkittava yritys

Samcom Oy on tietojarjestelmatoimittaja, joka on keskittynyt sahkoisten asiointipal-
veluiden, jarjestelmaintegraatioiden ja raportointiratkaisuiden toteutukseen. Yrityk-
sen perustivat Sami Kettunen ja Teemu Tapper vuonna 2005. Yritys toimii Jyvaskylan
keskustassa, ja se tyollistaa talla hetkella 95 it-alan ammattilaista. Toiminnan kulma-
kivind ovat kustannustehokkuus ja kasvun hakeminen uusilla asiakkuuksilla ja palve-
luvalikoiman parannuksilla. Vahvuutena on osaava ja kokenut henkilosto, asiantunte-

va myyntity0 ja asiakaslupausten pitaminen.

Oy Samlink Ab osti syyskuussa 2010 Samcom Oy:n koko osakekannan. Kaupan myo6ta
Samcom siirtyi itsendisena tytaryhtiona Samlinkin omistukseen. Samlink on vuonna
1994 perustettu finanssitoimialan ICT- ja taloushallintopalveluiden tuottaja. Samlin-
kin padomistajia ovat Aktia, Sdastopankit, POP Pankit, Handelsbanken ja Itella, joiden
pankkijarjestelmia Samlink kehittaa. Samlinkin asiakkaina on pankkeja, energiayhtioi-

ta, media-alan yrityksia, sosiaali- ja terveysalan toimijoita ja ennen kaikkea yrityksia,



joissa erilaisilla sahkoisilla asiointipalveluilla on suuri merkitys yrityksen liiketoimin-
nalle. Henkilostomaara koko konsernissa on noin 550 henkil63 ja liikevaihto vuonna
2011 oli 81,9 miljoonaa euroa. Kauppa oli osa Samlinkin kasvustrategiaa, jonka myota

Samlinkin palveluvalikoima laajentui ja Samcom sai lisda tunnettuutta.

Kevaalla 2012 Samcomin ja Samlinkin yksikkdja yhtenaistettiin, ja samalla toteutettiin
isompi organisaatiomuutos. Organisaatiomuutoksen yhteydessa vaihtui myos yksikon
vetovastuu, kun yrityksen perustaja paatti lahtea sapattivapaalle, ja tilalle palkattiin
uusi toimitusjohtaja. Iso organisaatiomuutos vie aina voimia ja tehtdvanjaot seka
vastuut hahmottuvat vasta ajan kanssa. Organisaatiomuutoksen myota esimiesten
vastuuta lisattiin, joten haasteena oli saada esimiesperehdytys tarpeeksi kattavaksi ja
esimiestyota tukevaksi. Kevaan ja kesan informaatiotilaisuuksille asetettiinkin suuret
odotukset uusien vastuiden ja roolien viestinndssad. Odotukset tutkimuksen tuloksista
olivat koko organisaation nakokulmasta suuret. Miten vastuiden ja roolien viestinta

oli onnistunut esimiesnakokulmasta?

1.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimukseen kerattiin empiirista aineistoa teemahaastatteluilla (liite 1). Teema-
haastattelujen teemat syntyivat kdytannon ja teorian vuoropuheluna. Teemahaastat-
telu on siis erdanlainen keskustelu, joka tosin tapahtuu tutkijan aloitteesta ja usein
tutkijan ehdoilla, mutta jossa tutkija pyrkii vuorovaikutuksessa saamaan selville haas-
tateltavilta hanta kiinnostavat asiat, tai ainakin ne, jotka kuuluvat tutkimuksen aihe-

piiriin (Aaltola & Valli 2007, 25.)

Haastatteluihin valittiin yhteensa nelja esimiestd, jotka on nostettu asiantuntijoista

esimieheksi viimeisen kahden vuoden aikana. Yksi esimiehista oli Java-osastolta, yksi
Microsoft-osastolta, yksi projektipaallikkd-osastolta ja yksi sdhkodisen asioinnin testa-
us -osastolta. Yrityksessa on yhteensd 6 osastoa ja 12 esimiestd. Haastateltavat valit-

tiin niin, ettd saadaan mahdollisimman kattava kuva esimiestyon haasteista ja nake-



myksista eri osastoilta. Tarkoitus oli haastatella kaikkien kuuden osaston esimiehid,

mutta heidan tyokiireiden vuoksi se ei ollut mahdollista.

Haastattelut toteutettiin syyskuussa 2012. Haastatteluissa oli nelja paateemaa: asi-
antuntijasta esimieheksi, esimiehen tyd organisaatiossa, mita esimiehen tyon tulisi
olla organisaatiossa ja uuden esimiehen perehdytys. Haastattelujen kautta kartoitet-
tiin yrityksessa toimivien henkildiden kokemuksia ylennyksesta esimieheksi, esimie-
henty0sta ja siitd, miten esimiesten perehdytysta ja tukea esimiestyolle tulisi tulevai-

suudessa kehittdaa esimiesten nakokulmasta.

Aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelut, koska esimiesvalintoja ja
perehdytysta ei ole aikaisemmin tutkittu yrityksessa. Teemahaastattelu on talldin
oiva keino saada tietoa ei niin tunnetuista asioista. Haastattelut etenivat etukateen
annettujen teemojen pohjalta, ja haastatteluihin oli varattu aikaa 1,5 tuntia haasta-
teltavaa kohden. Kaytannossa haastattelut kestivat hieman yli tunnin haastateltava
kohden. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Tekstiaineistoa syntyi 56 sivua. Ai-
neisto analysoitiin teemoittelemalla se aineistoldhtoisesti. Teemoittelun apuna kay-

tettiin koodausta.

Koodauksen avulla pyrittiin merkitsemaan aineiston tutkimusongelman kannalta kes-
keisid asioita. Usein esiintyvat avainkasitteet ja sanat, jotka liittyivat kehityskohteisiin
merkittiin eri varein paalleviivaamalla. Nain saatiin selkeytettyd aineistoa ja nostettua
tutkimuksen kannalta olennaiset teemat esille. Myos yksittdiset aineistosta |0ytyneet
kehityskohteet merkittiin aineistoon alleviivaamalla. Aineistosta |6ydettiin tutkimus-
ongelmaan liittyvia kehityskohteita. Kehityskohteet on avattu tutkimuksessa tar-

kemmin ja niihin on etsitty teorian avulla kdytannon tyokaluja.



1.4 Teemahaastattelujen analyysi

Tassa raportissa on esitelty aineiston analyysin kautta I0ydetyt esimiehen kasvun,
roolin ja perehdytyksen kehityskohteet. Tutkimuksessa ilmeni kolme padkohtaa ja
yksittaisia kehitystoiveita, joita kehittamalld voidaan tukea uuden esimiehen kasvua,
sitoutumista yritykseen seka tyo- ja alaistyytyvaisyytta. Teemahaastattelujen pohjalta

kaikille esimiehille nousi kehityskohteiksi yksimielisesti seuraavat asiat:

1. Aika esimiestyolle, esimiestyon ja asiantuntijatyon jakaantuminen
2. Selkeys omaan tyonkuvaan ja vastuisiin
3. Esimiehille suunnatut keskustelevat informaatiotilaisuudet ajankohtaisista ai-

heista

Esimiestyon ja asiantuntijatyon painopistettd muuttamalla esimiehen tydnkuvaa ja
vastuita selkeyttamalla seka erilaisten keskustelevien informaatiotilaisuuksien jarjes-
tamiselld saadaan parempi tuki esimiestyolle. N&illa toimenpiteilla taataan uuden
esimiehen perehdytyksen ja esimiestyon onnistuminen. Aiheisiin on pureuduttu ai-
neistoa tutkimalla ja aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen syventymalla. Aineiston ja
kirjallisuuden pohjalta on lahdetty miettimaan erityyppisia ratkaisuehdotuksia il-
menneisiin kehityskohteisiin. Tutkimusaineistoa analysoimalla |6ydettiin esimiespe-
rehdytyksen ja roolin kehityskohteita, joihin tulisi kiinnittda huomiota toimintaa kehi-

tettaessa.

2 VAADITTAVA ESIMIESOSAAMINEN

Esimiesosaamisen perustana ovat oikeat asennetekijat: on haluttava toimia esimies-
tehtavissa (Hyppanen 2007, 22). Toki tdma ei yksin riita. Tyoeldmassa menestyminen
edellyttda tyoorganisaatiossa toimimiseen liittyvien taitojen seka jatkuvan ammatilli-
seen erityisosaamiseen liittyvan tiedon paivittamista (Tyoyhteisotaidolla tulosta

2009, 4). Esimiehelld pitda olla lisdksi hyvat vuorovaikutustaidot, tunnealya ja kyky
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johtaa ihmisia. Hanen on osattava antaa palautetta, pystyttava puuttumaan ristiriita-
tilanteisiin ja hoitamaan asioita hyvaa henkilostopolitilkkaa noudattaen. Esimiehena
tyoskentely ja onnistuminen edellyttdvat ensisijaisesti johtajuuden ottamista ja sen
merkityksen ymmartamista (Jarvinen 2011, 143). Jos et osaa johtaa itsedsi hyvin, et

todenndkadisesti pysty johtamaan muitakaan hyvin (Syddanmaanlakka 2002, 218).

Haastateltava 2: Jos asiantuntija toimii parhaillaan yhdessa projektissa
ja vaikka syventyy siihen. Esimiehen taytyy pysya karryilla vaikkapa nyt
sit kymmenenkin henkilon toista ja tietda, mita he tekee ja pystya tu-
kee, johtaa sita niitten tekemista. Siina tulee itelle tietty paljon enempi
vastuuta, joutuu niin moneen asiaan sekaantumaan.

Haastateltava 3: Hyva esimies on luotettava ja helposti l[ahestyttava, ta-
sapuolinen ja reilu, osaa tehda paatoksia, osaa kiittaa, osaa antaa pa-
lautetta ja ottaa vastaan palautetta. Esimies vastaa siitd, etta alaisilla on
mahdollisuudet kehittya ja han pitda huolta siitd, etta toita tehdaan, ja
mita toita tehdaan, tosin siihen ei pysty aina vaikuttamaan. Ylipaatansa
on sellainen oman tiimin edustaja tdssa organisaatiossa ja vastaa siita,
etta tieto kulkee kaikille ja on ylipdatansa jonkinlainen hahmo, jolle voi
tulla kysymaan ja puhumaan asiasta kuin asiasta.

Esimiehen tyo on asioiden ja ihmisten johtamista. Asioiden johtaminen on tavoittei-
den seurantaa, raportointia ja palavereja. Ihmisten johtaminen on kuuntelua, ym-
martamistd ja palautteen antamista. Esimieheltd odotetaan tietoa, ndakemysta, suun-
taa, ratkaisuja, kannustusta ja paatoksia. Johtaminen on tekoja ja lupauksia, joista
pidetdan kiinni. Kun naihin asioihin sitoudutaan, esimiesosaaminen kehittyy vaha
vahalta. (Erametsa 2009, 28-43.) Hokkasen ja Strombergin (2003, 111) mielestd on
olemassa yhdeksan sellaista johtajan kayttdaytymiselle ominaista piirretta, jotka ovat

enemman tai vdhemman yhteisia kaikille johtajille ja johtamistilanteille:

Aloitteisuus
Kokoava vaikutus ryhmaan
Edustaminen

Integrointi

vk wNe

Organisointi



10

Ryhmaén hallinta sanan myonteisessd mielessa
Viestinta

Kiittaminen ja moittiminen

L ©® N o

Tuottaminen

Esimiehen tyo ei ole aina helppoa. Esimiehet kohtaavat jatkuvasti vastoinkdaymisia ja
haastavia tilanteita, jolloin esimiehen itsetunto joutuu koetukselle. Haastavissa tilan-
teissa tyd on monesti yksindista selvittamista, ja vastoinkdymisia on vain opittava
kestamaan. Esimiehen on ymmarrettava alaisen lahtokohdat ja tapa keskustella jo-
kaisen alaisen kanssa, jotta yhteisen savelen |6ytyminen olisi helpompaa. (Pentikai-
nen 2009, 15-16.) Aineiston analyysissa ilmeni, ettd uudet esimiehet yllattyivat siit3,
kuinka paljon esiintymista ja viestintaa esimiestydssa on. Monille uusista esimiehista
vakuuttava esiintyminen ja viestind oli asia, jota heidan tulee kehittdaa omassa toi-
minnassaan. Esimiehet toivoivat, ettd asiasta kerrotaan uusille rekrytoitaville esimie-

hille jo haastattelutilanteessa.

Haastateltava 1: Et tavallaan sun pitdis osata ohjata sitd heidn tekemista myos
siitd asiantuntijandakdkulmasta ja olla myds esimies, resurssivastaava, kehittaa
asioita ja saaha tiimia kehittdmaan asioita. Se on jotenkin niinku, ne roolit se-
kottuu entistda enemman.

Haastateltava 2: No yks on mitd huomaa tarkeeta niinku esimiehen asemassa
on esiintyminen ja jamakka viestinta ja se, etta kertoo ne asiat sillai niinku ob-
jektiivisesti. Ehka se on se, mita viela voi kehittdd omassa osaamisessa ja kan-
nattaa korostaa esimiesrekrytointeja tehdessa.

2.1 Asiantuntijasta esimieheksi

Esimiesasema merkitsee monille asiantuntijoille etenemista uralla eteenpain, ja
useimmissa yrityksissa katsotaan, ettd esimies on asiantuntijan ylapuolella. Joillakin
aloilla nouseminen esimieheksi voi olla jopa ainoa tapa saada palkankorotus. Tyypilli-
sesti esimiesasemaa tarjotaan parhaille asiantuntijoille ajattelematta sita, onko paras

asiantuntija hyva esimies. Esimiestyo nahdaan asiana, joka tuo valtaa ja vaikutus-
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mahdollisuuksia. Kuitenkin useimmille uusille esimiehille ihmisten johtaminen on
aseman myota tuleva velvollisuus, jopa taakka. Ihmisten johtaminen ja tyontekijoi-
den valisten asioiden selvittdminen on tyypillisesti esimiestyon ensimmadinen haaste.
Erityisen haastavan asiasta tekee se, ettd asiantuntija ylennetdaan ryhman jasenesta
esimieheksi. Osa entisista tyokavereista saattaa kadehtia ja osa ottaa uuden esimie-
hen silmatikuksi, jonka jokaista mahdollista virhettd odotetaan. Esimieheksi kasvami-
nen voi olla raskas koettelemus uusille esimiehille, jotka ldhtevat tahan tehtavaan

melko vahdisin esimiestaidoin. (Aaltonen, Ristikangas & Pitkdnen 2008, 36—38.)

Hyvaksi esimieheksi ei tulla vaan opitaan (Ristaniemi 2012, 10). Esimies joutuu kehit-
tymaan myos ihmisend, koska han kohtaa jatkuvasti erilaisia ihmisia ja ihmisten haas-
teita. Ajan kanssa esimies oppii kontrolloimaan itsedan ja tunteitaan, ja kasvaa nain
ihmisena. Polku asiantuntijasta esimieheksi on hyvin palkitseva, kun antaa aikaa itsel-
lensa kehittya esimiehena. (Aaltonen, Ristikangas & Pitkdnen 2008, 52—-54.) Johtajan
kehittyminen vaatii ndyraa asennetta, itsensa on laitettava likoon, tarpeen tullen

kaarittava hihat ylos ja mentava auttamaan alaisia (Ristaniemi 2012, 10).

Toimeksiantajayrityksen esimiehet, joita haastateltiin, ovat nuoria, vasta esi-
miesuransa alkumetreilld olevia asiantuntijoita. Teemahaastattelun analyysissa ilme-
ni, ettd he kokivat vahvuudeksi oman osa-alueensa asiantuntemuksen, jonka kautta
he ovat mielestdan saaneet luottamuksen omiin alaisiinsa. Luottamuksen rakentami-
nen ja esimiesrooliin kasvaminen otti oman aikansa. Aikaa tdhdan meni puolesta vuo-
desta vuoteen. Pitkdnen (2010, 48) toteaakin, ettd asiantuntija ajattelee organisaati-
onsa toimintaa oman alansa tiedon ja osaamisen kautta. Tyypillista Pitkdasen (2010,
51) mielesta on se, ettd asiantuntija keskittyy enemman tyon tekniseen sisaltéon
kuin johtamiseen, vaikka johtaminen ei saisi jadda vahemmalle. Asiantuntijuutta pai-
nottava kulttuuri ja dynaaminen tydymparistd6 muodostavat yhtalon, jossa asioiden
johtaminen saattaa monesti menna ihmisten johtamisen edelle, todetaan Pystysen

(2012, 31) tutkimuksessa.
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Haastateltava 2: Olen kehityskeskustelussa saanut palautteena, etta
kerrankin esimies tietda, mitd tehdaan ja osaa ottaa kantaa siihen te-
kemiseen. Etta niinku tietda, mista sielld on kyse ihan ruohonjuuritasol-
la ja pystyy ohjaamaan sita niitten arkityota.

Haastateltava 4: Ma sanoisin, ettd mulla se vie varmaan puolikin vuotta,
ettd ma paasen siihen niinku esimiehen rooliin ihan jo pelkdstdan sen
takia, etta meilld on niinku samalla kun muodostetaan uutta tiimia,
muodostetaan uutta tavallaan organisaation osaa ja tehdaan paljon
uutta, et se vaatii sen takia semmoista hahmottamista.

Kun asiantuntijoita haastatellaan esimiestehtdvaan, pitdaa muistaa esittda heille ky-
symys, haluavatko he todella olla esimiehia ja luopua osasta asiantuntijatyota. Liian
usein paras asiantuntija nostetaan esimieheksi ilman luontaista kiinnostusta tahan
tehtdvaan, jolloin tuloksena on yleensa huono esimies. Esimiestyo vaatii kutsumusta,
silla ihminen tekee paremmin tyonsa josta pitda. Asiantuntijalla, joka ymmartaa tyon
vaatimukset, ihmisten johtamisen haasteen, omat motiivinsa ja joka puntaroi tehta-
vaa tarkasti, on paremmat edellytykset onnistua esimiestyossa. Esimies on esikuva,

jonka toimintaa ja edesottamuksia seurataan tarkasti (Pentikdinen 2009, 13).

Esimiehend ei voi valttya vaikeilta tilanteilta. Jokainen esimies joutuu joskus anta-
maan korjaavaa palautetta vaikeasta asiasta, evaamaan palkankorotuspyynnon tai
jopa irtisanomaan tyontekijan. Ndma ovat asioita, joita kannattaa nostaa esille, kun
asiantuntija hakee esimieheksi. Pitda tietdd, mika esimiestyon arjessa motivoi haki-

jaa. (Erametsa 2009, 17-22.)

Haastateltava 1: Haasteitahan aina toki on... etta joutuu puuttuu jonkun
tyosuoritukseen tai ldasndoloon tai muuhun. Eihdn ne koskaan helppoja
oo. Sit kun pitdad muistaa, ettd maa oon kuitenkin esimies enka yksi tii-
mildinen.

Nykypaivana esimiestyon keskeisiksi haasteiksi nousevat myos ajan puute ja oma
jaksaminen. Jos esimies ei jaksa, niin kuka johtaa tiimia? Tuoreessa suomalaisessa
tutkimuksessa perati joka neljas tyokyvysta huolestunut alle 40-vuotias piti nykyisen

tyon sisdllottomyytta suurimpana uhkana tyokyvylleen (Pohjakallio & Tuominen
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2012, 10). Taman lisaksi esille nousivat hallitsematon kiire ja suuri tydmaara. Esimie-
hen on pidettava huoli omasta ja tiiminsa jaksamisesta. Esimiehen tulisi miettia, joh-
tuvatko kiireet epaselvista tehtavista, motivaatiosta vai osaamisen puutteesta. Pala-
verikdytantoja on myos syyta tehostaa, jos ne vievat suurimman osan pdivasta. Ajan-
hallintaa voidaan parantaa palaverikdytantoja kehittamalla: agenda, osallistujat, pu-
heenjohtaja, vastuut ja selked dokumentointi. Esimiehen on myds tunnistettava tyo-
yhteison aikavarkaat, kuten turhat jutustelut ja monen paallekkaisen tyotehtavan

tekeminen yhta aikaa, ja puututtava niihin. (Hyppanen 2007, 268—-269.)

Aineiston analyysin pohjalta kavi ilmi, ettd nykytyotamme leimaavat pirstaleisuus,
roolien ja tyotehtavien sekavuus ja jatkuva kiireen tunne. Tdma johtaa siihen, etta
ihmiset eivat ehdi tehda tyoaikana sitd, mita haluaisivat, vaan he ajautuvat tekemaan

kerdantyneita toita iltaisin ja viikonloppuisin. (Pohjakallio & Tuominen 2012, 47-49.)

Toimeksiantajayrityksen esimiehet kokivat, ettd heidan ajanhallinnan haaste tulee
pitkalti esimiestyon ja asiantuntijatyon yhteensovittamisesta. Monille hammentavaa
oli se, kuinka paljon esimiestyo so6i aikaa asiantuntijatyolta. Esimiestydlle kaivataan
lisda aikaa, mutta toisaalta ei pystyta luopumaan asiantuntijatyosta, kun alaisilla ei
riitd kokemus asiantuntijatyon tekemiseen. Esimiehet kokivat asiantuntijatyon olevan
tarked osa heidan tyotehtavidan, ja he eivat ole aina valmiita luopumaan mielekkais-
ta asiantuntijatoista. Pystynen (2012, 2) toteaakin tutkimuksessaan, etta IT-alalla
tulisi tukea monipuolisemmin nuorten esimiesten siirtymapolkuja asiantuntijasta
esimieheksi. Hinen mielestaan asteittain eteneva siirtyminen johtamistehtaviin
mahdollistaisi uusien ongelmatilanteiden kohtaamisen tuetusti, ja luopuminen van-

hasta roolista helpottuisi.

Haastateltava 3: Meidan pitda oikeesti antaa aikaa sille, ettd esimies-
tyolle on aikaa ja sitten tehdan laskutettavaa tyota vahemman. Tieten-
kin voi laittaa oven kiinni ja olla hoitamatta asioita, mut ei se oo mun
mielestd se malli, mitd meidan pitaa suorittaa.
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Haastateltava 4: Se on isoin haaste talla hetkelld saada niinku oma
ajankaytto hallintaan niin, ettd sa pystyt olemaan riittavasti lasna siella
tiimissa.

2.2 Odotukset esimiestydsta — onko esimiehen elama erilaista?

Esimiehend oleminen on jatkuvaa suurennuslasin alla olemista. Esimiehen kaikkia
tekemisia seurataan, ja hetkeksikdan ei saa unohtaa olevansa esimerkki, joka antaa
omalla kaytoksellaan tekemiselle mallin. Tama on mahdollisuus esimiehille, mutta
samalla myos ajoittain hyvin raskasta, koska omia tunteitaan ei voi tuoda julki. (Aar-

nikoivu 2008, 35.)

Esimiehen asemaan kuuluu oikeuksia, valtaa ja vastuuta. Esimies joutuu puuttumaan,
selvittdmaan ja toisinaan tekemaan vaikeita ratkaisuja. (Havunen & Lavikkala 2012,
203.) Kaikki esimiehet kokivat, ettd esimiehen elama on erilaista kuin asiantuntijana
tyoskentely. Alaiset eivat valttamatta tieda, mitad esimiehen tehtaviin ja vastuisiin
kuuluu. Tama asia on noussut esille, kun asiantuntija on ylentynyt esimieheksi ja itse-
kin yllattynyt vastuualueen laajuudesta ja haasteista, joita uusi tehtava on tuonut

tullessaan.

Haastateltava 4: Kylla se ehka semmosta pienta selkeytysta kaipais niin-
ku organisaation osalta, ettd mitd mina nykyaan teen ja missa asioissa
minun puoleeni voi kddntya.

Esimies on tyonantajan edustaja, joka voi joutua esittdmaan asioita ja motivoimaan
alaisiaan, vaikka han ei itse henkilokohtaisesti kannattaisi kyseista asiaa tai paatosta.
Esimies voi antaa palautetta omalle esimiehelleen, mutta hdnen taytyy tyonantajan
edustajana seisoa alaisille esittdmiensa asioiden takana. Esimiehelld on enemman
vastuita ja velvollisuuksia, mutta myos mahdollisuus vaikuttaa yrityksen asioihin ja
olla mukana paatoksenteossa. Hyva esimies tiedostaa oman perustehtdvansa esi-
miehena ja kykenee keskittymaan olennaiseen. Aarnikoivun mielesta esimiehen pe-

rustehtavana onkin johtaa tyoyhteiso parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja tu-
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lokseen. (Aarnikoivu 2008, 34.) Toki riskina tassa on se, etta jos perustehtavaa ei ole
maaritelty riittavan tarkasti, ei esimiehelld ole silloin edellytyksia toteuttaa yrityksen

perustehtavaa.

Kun asiantuntija nousee esimieheksi, unohdetaan usein se, etta asiantuntijatyota
tulisi karsia pois uudelta esimiehelta. Johto ja esimies eivat kumpikaan ole osanneet
kiinnittad huomiota siihen, mita tehtavia tulisi karsia pois. Esimiesvastuu tuo nopealla
tahdilla lisda uusia tehtavia. Tilanne jatkuu niin kauan, kunnes esimiehen tyokuorma
on liian suuri, ja han toteaa olevansa kriisissa asian suhteen. (Aaltonen, Ristikangas &
Pitkdnen 2008, 50.) Tdma on asia, johon myos toimeksiantajayrityksessa tulisi kiinnit-
tad huomiota. Mika on esimiehen ja asiantuntijaroolin jako? Enta mika on realistinen
laskutusastetavoite esimiehelle? Jotta esimies tietda, mitd haneltd odotetaan, han

tarvitsee suuntaviivat ylempaa organisaatiosta.

Haastateltava 2: Vastuut ja rooli ei oo kauheen selkeet, koska oon jou-
tunut opettelemaan niita ja sanoo ei. Hattua pitaa vaihtaa tosi monta

kertaa ja sen kanssa on valilla aika vaikee olla, ettd tota missa roolissa

nyt toimitaankaan.

Haastateltava 3: Tota, ma tein viime talvena just sen kokeilun ja ajoin
melkein itseni sairaslomalle yrittden sailyttdd semmosen seitteman-
kymmenen viiden laskutusasteprosentin. Ma luulen, ettd semmoinen
fifti-fifti vois olla sopiva.

Esimiehen on tarkea muistaa kaikissa vastuukysymyksissa, ettd puolustukseksi ei riita
vetoaminen oman toimivallan puuttumiseen, vaan silloin asia on esimiehen toimesta
vietdva ylemmalle taholle. Jos kyse on liian suuresta tyokuormasta, esimiesten tulisi
laittaa pyynto lisarekrytoinneista ylemmalle tasolle kirjallisena, jolloin viesti toimii
nayttona siita, ettd esimies on todella yrittanyt ratkaista asiaa. (Havunen & Lavikkala
2012, 92-93.) Aineiston analyysissa ilmeni, ettd useimmat esimiehet kokivat oman

tyokuormansa ja alaisten tydkuorman olevan liian suuri.

Haastateltava 3: Viime aikoina on ollut 1dhinna liikaa t6it3, ja ja tota kyl-
Iahan se vasyminen valilla ndkyy itse kunkin naamalta.
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Haastateltava 4: Sit vield kun itsellad ei ole tahtonut olla aikaa siihen, et-
ta edes edes miettii rauhassa, etta tota mita mita alaiset vois tehd3, tai

6

niinku mita niiden pitais nyt tehda. Liian kiire, tda aika ei vaan riita kaik-

keen.

2.3 Esimiehen rooli, valta ja vastuut

Johtaminen tukee organisaation toimintaa ja antaa mahdollisuuden laadukkaan ja
tuottavan tyon tekemiselle. Johtaminen ei ole vain esimiehen tehtava, jonka han
suorittaa, vaan se on myos rooli (Jarvinen 2011, 142). Johtamisen tarkoituksena on
saada henkilostd ymmartamaan ja hyvaksymaan se, mita yrityksessa tehddan ja mi-
ten tehdaan, jotta annetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Johtamistyyli on kuitenkin
monen eri asian ja vallitsevan tilanteen lopputulos ja siihen voidaan vaikuttaa per-

soonallisuutta helpommin (Kassilin-Pottier 2009, 116).

Transformatiiviselle johtamistyylille on luonteenomaista voimakas kehitysajattelu,
alaisten kannustaminen ja mukautumiskyky. Luottamusta haetaan alaisilta, ja luot-
tamusta osoitetaan alaisia kohtaan antamalla néille valtaa ja vastuuta. Transformatii
vinen johtaja toimii ndin esimerkkind muulle henkildstolle. Transformatiivisesta joh-
tamisesta on tehty lukuisia tutkimuksia, joista on saatu myonteisia tuloksia henkilGs-
ton sitoutumisen ja tyotyytyvaisyyden suhteen. Detertin ja Burrisin (2007, 869) mu-
kaan transformatiivinen johtaminen vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden avoimuu-
teen ja rohkeuteen sanoa adneen kriittisiakin asioita. Annettu kritiikki voi mahdolli-
sesti auttaa yrityksen menestysta. Kalliomaa (2009, 86) toteaa vaitoskirjassaan, etta
transformatiivinen johtajuus korostaa voimakasta luottamusta sisaisissa suhteissa.
Johtajan esimerkillisyys ja lupausten pitaminen ovat tdman johtajuuden mukaan tar-
keita tekijoita luottamuksellisten suhteiden synnyssa. Se pyrkii korostamaan luotta-
musta, esimerkillisyyttd, vastavuoroista viestintda ja jokaisen henkilon yksilollista
kohtaamista seka kumppanuuden rakentamista. (Kalliomaa 2009, 86—89.) Aineiston

analyysissa nousikin esille luottamuksen tarkeys esimiestyossa.
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Sari Kuuselan (2010) Valta ja vuorovaikutus -vaitoskirjan mukaan naisten ja miesten
vallankaytto poikkeaa toisistaan. Naispuolinen esimies haluaa kayttaa valtaa tiiminsa
hyvaksi niin, etta asioita saavutetaan yhdessa. Miespuolinen esimies kdyttda suoraa
valtaa, paattaa ja ohjeistaa saadakseen oman tahtonsa lapi. Rooliodotukset maarit-
tavat sukupuolten vilisen vallankayttderon. Miehiltd odotetaan suoraviivaisuutta ja
asiakeskeisyyttd, naisilta ihmislaheisyytta ja lasndoloa. Naihin rooleihin ei kannata
langeta, silla valta voi olla lannistava, mutta myos mahdollistava tekija. Oikea vallan-
kaytto kannustaa, rohkaisee, motivoi ja auttaa eteenpdin. (Jabe 2012, 38-40.) Tee-
mahaastattelujen analyysissa nousi esille naispuolisten esimiesten pehmeampi ote
johtamiseen ja halu kehittya talld saralla vahvemmaksi paatoksentekijaksi. Vain aika

ja kokemus auttavat kehittymisessa.

Haastateltava 1: ... itelld tulee ne tunteet niihin hankaliin tilanteisiin
mukaan, niin tota ne on hankalia. Mut niitakin pitda vaan opetelle kasit-
telemaan.

Esimiehillda on haastava tehtavakentta. He toimivat esimiehend, roolimallina, alaise-
na, kollegana seka yrityksen edustajana. Hyva esimies osaa siirtya taidokkaasti roolis-
ta toiseen ja sailyttaa silti uskottavuutensa alaisten edessa. Esimiehelld on myds valta
vaikuttaa siihen, kuinka usein palavereja pidetdan ja mita asioita palavereissa kasitel-
Iadn. Nain esimies tuo julki oman arvostuksensa tyopaikkaa ja kasiteltavia asioita
kohtaan. Esimiehilla on iso rooli tyoyhteisossa ja valta vaikuttaa asioihin. (Tydyhteiso-

taidoilla tulosta 2009, 9-25.)

Toimeksiantajayrityksessa esimiehen vastuulla ovat konsernin esimiesinfot ja strate-
giapaiville osallistuminen, palveluryhmapalaverit, perehdyttaminen, tiedonsiirto yl-
haalta alaspain, tiimien virkistaytyminen, osaamiskartoitukset, kehityssuunnitelmat,
kehityskeskustelut ja tavoitteiden asetanta, palkkakeskustelut, palkkatietojen koos-
taminen palkanlaskentaa varten, liukumien tilanteen tarkastelu, oman tiimin lomien
kerddminen, matkalaskujen hyvdaksyminen, ongelmatilanteisiin puuttuminen seka
muut esimiehen toimenkuvaan kuuluvat tehtavat. Taman liséksi esimies toimii asian-

tuntijana laskutettavissa projektitoissa.
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Haastateltava 3: Mun vastuulla on alaisten osaamisen kehittdminen,
tammaosen koulutusasian koordinointi ja nama vuosittaiset kehityskes-
kustelut ja palkkakeskustelut.... Kyllahdan mun taytyy kattoo niitteen pe-
raan ja ylipaataan tarkkailla sitd, ettd mita tapahtuu, miten menee, teh-
daanko toita ja tammosia asioita. Meilla ei ole mitaan valvontavialineita,
eikd me tiedeta oikeesti tekeeko joku toita vai ei, ja senpa takia tda on
vahan tammosta ongelmien odottelua.

Useimmat asiantuntijat kasvavat esimiesrooliin ajan kanssa. Aineiston tulkinnassa
selvisi, ettd ensimmainen esimiesvuosi kuluu esimiehiltd uuden roolin omaksumises-
sa ja asioiden opettelussa. Monesti joudutaan menemaan oman mukavuusalueen
ulkopuolelle, mutta se on hyva keino oppia jamakkyytta ja esimiestaitoja. Henkil6s-
tohallinnon tuki on korvaamaton naissa tilanteissa. Welchin (2005, 103) mukaan
henkilostohallinnon tulisikin olla ndkyvassa asemassa organisaatiossa. Henkilostohal-
linnon tehtava on auttaa esimiehia uran kehittdmisessa ja toimia sielunhoitajana.
Sipila (1996, 54-56) kuvaa taidokkaasti asiantuntijoiden johtamisen haasteita kirjas-
saan. Perimmaisena ajatuksena on, etta asiantuntijoita voi johtaa, mutta heitd johde-
taan eri tavalla verrattuna perinteiseen johtamiskasitykseen, koska he ovat herkkia

palautteelle ja hyvin itseohjautuvia.

Haastateltava 2: Meilldhan on aika hyvin itseohjautuva organisaatio.
Meilld on dlyttoman alykkaita ja itsendisia ihmisia, ja sellaisia ihmisia on
erittdin mukava, mutta aina ei niin helppo johtaa.

Haastateltava 3: Koen, ettd meidan HR:Itakin saa vastauksen kaikkiin
mielta askarruttaviin kysymyksiin. Olen HR:n juttusilla kdynyt monta
kertaa ja paljon on kaikkea puhuttavaa ja koen, etta siitd on ollut tosi
paljon apua, mutta siina on ollut ehka aina se kynnyksena, etta ei kai ai-
na viitti olla hairitsemdassa, mutta jos siihen olis varattu kalenterista ai-
ka, niin se olis kylla erittdin antoisaa.
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3 ALAISTEN ODOTUKSET ESIMIEHELLE

Esimiesvalinnoissa tulee ottaa huomioon alaisten odotukset tulevalle esimiehelle.
Alaiset odottavat, ettd esimies antaa riittavasti ohjeita mutta silti valtaa ja vapauden
paattda oman vastuualueensa asioiden hoitamisesta sekd mahdollisuuden itse valita
tavan, miten vastuualueensa hoitaa. Tdma on keino motivoida tyontekijaa tekemaan
tyonsa entistd paremmin. Kauppinen ja Silvennoinen (2007, 89) uskovat, ettd esimie-
hen rooliin perehtyminen ja sen miettiminen auttavat alaista hahmottamaan esimie-
hen toimintaymparistoa ja esimieheen kohdistuvia odotuksia. Kun alainen tuntee
esimiehen toiminnan taustat, han pystyy mukauttamaan omaa toimintaansa sellai-
seksi, ettd yhteistyd on saumatonta ja sitd voidaan kehittda. Mita paremmin tyoyh-
teison jasenet tietavat toistensa vastuut ja vaikutusmahdollisuudet, sitd paremmat

edellytykset on toimivalle yhteistyolle. (Mts. 89.)

Jokainen yritys maarittelee mita esimies voi tehda ja mita tyonantaja odottaa hanen
tekevan. Taman lisaksi yrityksen on maariteltava vastuun ja vallan rajat. (Kauppinen
& Silvennoinen 2007, 89.) Esimiehilla tulee olla selked tehtavakenttd, vastuu ja mah-
dollisuus tehda paatoksia. Jos esimiehelld ei ole valtaa vaikuttaa asioihin, esimiehen
motivaatio laskee ja alaiset eivat kunnioita esimiestd. Toimeksiantajayrityksessa esi-

miesten vastuu on osittain epédselva.

Haastattelija: Onko sun tydonkuva ja vastuut selkeat?

Haastateltava 1: En maa tiia aina. Toki on niita selkeita asioita, mutta
nyt sitt musta tuntuu, ettd uusi organisaatio, niinku me on puhuttukin,
niin vield varsinkin mun paatantavallan osalta on tehnyt sen, ettd ma en
tiid saanko ma teha paatoksen, tuleeko mun teha paatokset vai tuleeko
mun kysya joltakin.

Haastateltava 3: Mun mielesta olis helpompaa ihan esimiehen kannalta,
etta olis ihan selvat roolit, vastuut ja velvotteet, ettd pystyis myos liik-
kumaan siind omassa omassa laatikossaan ja tekemaan niita asioita ja
kehittamaan niita asioita. Nyt joutuu aina vahan pelkdamaan, etta ke-
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nenkahan varpaille astuu ja onkohan tdhan lupaa ja onkohan tdhan ra-
haa ja niin edelleen.

Positiivisuudesta saa uutta energiaa tyontekoon, ja se luo oma-aloitteisuutta. Myon-
teisessa ilmapiirissa ihmisten on paljon helpompi tydskennellg, ja toihin on silloin
mukava tulla. Esimiehen tehtava onkin luoda myonteinen keskusteleva ilmapiiri, jos-
sa kaikki ihmiset uskaltavat puhua avoimesti. (Pentikdinen 2009, 12-14.) Maunulan
(1991, 21) mielesta alaiset odottavat esimiehelta palautetta, mahdollisuutta esitella
tyonsa edistymista, keskustelua ja tulla kuulluksi. Peelingin (2006, 10) mukaan alaiset
odottavat esimieheltd vastauksia, suunnan ndyttamista, innoitusta ja erilaisen ihmi-
sen johtamista. Hyva ldhtokohta loistavalle pomolle on pyrkimys olla niin avoin ja

rehellinen kuin mahdollista (mts. 16). Alaiset arvostat naitd piirteita esimiehessa.

Haastateltava 2: Kylldhan ne alaiset odottaa apua, onhan se semmonen
palveluammatti toi esimiesty0, ettad on joku, jonka puoleen kaantya.
Sitten ylipdatansa se tiedon jakaminen. Sitdhdn ne odottaa, ettd esimies
on se, joka tietda asioita ja jakaa tietoa.

Haastateltava 4: Lahtokohtaisesti mun mielesta jollakin tavalla esimie-
hen pitada olla tuommoinen positiivinen asenteeltaan, ei mikaan yltiopo-
sitiivinen, mutta kuitenkin esimies on se esimerkki niille alaisille ja alai-
set odottaa tata.

Oikeudenmukaiseksi koetulla johtajuudella on suuri merkitys henkiloston valisiin suh-
teisiin ja esimiehen esimerkillisend kokemiseen (Kalliomaa & Kettunen 2010, 112).
Hyva esimies on oikeudenmukainen ja huolehtii asiantuntijaorganisaatiossa osaami-
sen kehittamisesta. Han kehittda myos maaratietoisesti itsedan. Kaikki ihmiset teke-
vat toisinaan virheita. Esimiehen tulee myontaa virheensa ja hyvaksya erehtyminen.
Virheiden salliminen johtaa siihen, etta niita ei pelatd, vaan ajatellaan, etta virheista
voi oppia. Naiden lisdksi esimiehen tulisi huomioida erilaiset tarpeet ja antaa tilaa
luovuudelle. Néma ovat keinot parantaa tydmotivaatiota ja kannattavuutta. Lisaksi
esimiehen tulee kuunnella ja kysella asioita alaisiltaan. Johtajat osaavat kylla johtaa,
mutta myos kuuntelemalla pystytdan ohjaamaan organisaation toimintaa. (Mts. 113—

127.)
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3.1 Ristitulessa oleminen — esimies vai osa porukkaa?

Kun tiimista nostetaan yksi jasen esimiesasemaan, muutos voi olla vaikea osalle tiimi-
laisista seka haastava uudelle esimiehelle. Miten uuden esimiehen pitaisi suhtautua
vanhoihin tyokavereihin? Organisaatiohierarkiassa tapahtuva asemamuutos muuttaa
vaistamatta myos uuteen asemaan valittuun henkil66n kohdistuvia odotuksia (Aalto-
nen, Ristikangas & Pitkdnen 2008, 225). Esimiehen pitda pystyd muuttamaan rooliaan
toiseen suuntaan, mutta han voi silti olla osa porukkaa. Nouseminen tyokaverisuh-
teesta esimiesasemaan vaatii tietoista psyykkista tyotd, oman toiminnan arviointia ja
ennen kaikkea rohkeutta olla vastaamatta odotuksiin, jotka kuuluvat vanhaan tehta-
vaan (mts. 226). Aineiston analyysissa nousi esiin kahdenlaista mielipidetta siita,

tulisiko asiantuntija nostaa oman tiiminsa vai jonkun toisen tiimin esimieheksi.

Haastateltava 1: Kun nousee oman tiiminsa esimieheksi, pystyy paljon
paremmin niinku osaamista kehittda ja tietdd, ymmartaa heidan ongel-
miaan siind paivittdisessa tyossa. Et siina tilanteessa se oli ihan hyva, et-
ta nousi tiimin sisalta.

Haastateltava 3: ...yleisesti ottaen kokisin ndin, etta olisi parempi, etta
jos palveluryhmasta poimitaan uusi esimies, niin se siirretdan toiseen
ryhmaan. Se on ihan sen takia, ettd sailyis erilaiset henkilosuhteet ja ei
tulis semmoisia eturistiriitoja.

Esimiehiksi paastaan tai joudutaan usein asiantuntijatehtavistd, ja ainoa ero kollegoi-
hin ndhden on se, ettd he ovat saaneet joukon alaisia. Alaiset vaativat palaveriaikoja,
keskeyttavat lukuisilla kysymyksilla sekad odottavat palautetta. Uusi esimies saattaa
vield sisimmaltdan tuntea itsensa asiantuntijaksi ja voi kestaa vuosia, ennen kuin han
osaa mieltaa itsensa esimieheksi. Monissa kyselyissa on noussut esille, etta esimies-
tyon kehittdminen koetaan tyoelaman yhdeksi isoimmista haasteista. (Aaltonen ym.

2008, 20-23.)

Syvdjohtamisen kehittdja, kasvatustieteiden tohtori Vesa Nissinen on todennut vai-

toskirjassaan, ettd hyvan esimiehen toimintaa kuvaa nelja kulmakivea: luottamuksen
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rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja yksil6llinen kohtaa-
minen (Kauppinen & Silvennoinen 2007, 70). Teemme to6ita aarimmaisen harvoin
yksin, joten “hyvan johtajan kuvaus” koskee meita kaikkia, vaikka emme olisi esi-
miesasemassa. Meilla kaikilla on erilaisia kontakteja tydyhteison sisalla ja ulkopuolel-
la. Luottamus esimiehen ja alaisten valilld synnyttda turvallisuutta ja joustavuus jous-
tavuutta. Jos ndma asiat eivat ole kunnossa, on turha odottaa, etta tyoyhteison ihmi-
set haluaisivat venya tai osoittaisivat arvostusta esimiehelleen. Esimies joutuu miet-
timaan uudessa asemassaan, miten han saa sanomansa perille ja miten vaikuttaa

vuorovaikutustyylillaan erilaiseen alaiseen. (Mts. 68—71.)

Esimiestyo edellyttda johtamisen ammatillista osaamista samoin kuin mika tahansa
asiantuntijatyo (Surakka & Laine 2011, 203). Erinomaiset esimiehet pystyvat luomaan
yritykseen sellaisen ilmapiirin, jossa menestytdan, ja tulokset puhuvat puolestaan.
Huonot esimiehet pilaavat ilmapiirin ja tekevat hyva tuloksen aikaansaamisen mah-
dottomaksi, jolloin ristiriitatilanteita syntyy. (Sistonen 2008, 17.) Erinomainen esimies
kayttaa erilaisia johtamistyyleja eri tilanteissa ja tuntee tarkasti alaistensa tehtavat ja
osaamiset (mts. 128). Nain valtytaan ristitulessa olemiselta ja pystytaan vaikutta-

maan ryhman toimintaan.

3.2 Odotukset omalta esimiehelta

Arvostus ja kunnioitus liittyvat olennaisesti esimies-alaissuhteeseen, ja ne luovat
pohjaa toimivalle vuorovaikutukselle. Kdyttaytyminen ja lasndolo vaikuttavat paljon
enemman kuin julkilausutut sanat. (Kauppinen ja Silvennoinen 2007, 84—85.) Uusi
esimies tarvitsee oman esimiehen tukea, arvostusta ja aitoa lasnaoloa. Jarvisen
(2005, 141) mukaan esimiehen toivotaan toimivan tehtavassaan avoimesti, rehelli-
sesti ja tasapuolisesti. Esimies toimii myods tyon mahdollistajana. Hanen avullaan
poistetaan esteitd ja annetaan suuntaviivat toivotulle esimiestyodlle. Esimiehet koki-
vatkin oman esimiehen yhdeksi tarkeimmista tehtavistad tyon puitteiden luomisen ja

tyon mahdollistamisen.
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Haastateltava 1: Mahdollistaa oman tiimin tyo. Poistaa esteita ja antaa
mahdollisuuksia.

Haastateltava 2: Tiedonjakaminen ja ettd on joku, jonka puoleen kaan-
tya. Ja tietty, ettd esimies on paikalla ja silld on aikaa mun kysymyksille
ja tietty sen pitdad mahdollistaa se mun tiimin tyo.

Omalta esimieheltd odotetaan ohjeistusta, kuinka paljon aikaa esimiestyohon saa ja
tulee kayttaa. Taman lisdksi toivotaan selkedampaa roolitusta ja vastuumatriisia. Talla
hetkella rooli ja esimiesten vastuut ovat epaselvat. Useimmat haastateltavat olivat
sitd mielta, ettd oman esimiehen tulisi priorisoida ajankayttédan esimiehena olemi-
seen. Talla hetkelld omalla esimiehella on liilan vahan aikaa ja ymmarrysta ohjata alai-

sena olevan esimiehen tyota.

Haastateltava 4: ....perus haaste tossa nyt niinku oman esimieheni ja
minun valilld, etta ettd tota meilldkin on vahan sillei ehka ajan tuomista
haasteista johtuen, niin oma esimies ei ole mitenkdan kauhean helposti
tavoitettavissa ja han on ehka vahan niinkun irtaantunut siita tyosta,
mitd mina teen, et han ei ihan hirveasti ole enaa perilla siita.

Palaute on voimakas esimiestyon valine erityisesti silloin, kun sita kdytetaan avun
antamiseen tai henkilon kyvykkyyden kehittdmiseen (Jalava 2001, 101). Jokainen
tyontekija haluaa saada palautetta tyostaan, erityisesti esimieheltdan. Tutkimuksessa
ilmenikin, ettd esimiehet toivovat palautetta omalta esimieheltdan, jotta he pystyvat
parempaan suoritukseen ja ymmartamaan yrityksen odotukset heita kohtaan. (Mts.
100-101.) Talla hetkella palautteen saaminen keskittyy kerran vuodessa pidettaviin

kehityskeskusteluihin.

4 PEREHDYTTAMINEN

Perehdyttamisella tarkoitetaan tyopaikalla tapahtuvaa uuden tai vanhan tyontekijan

vastaanottamista ja alkuohjausta uusissa tehtavissa. Perehdyttamisen keskeisin ta-
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voite on saada ihminen tuntemaan, ettad han kuuluu tiarkedna osana uuteen tyoyhtei-
so6on. Perehdytyksessa tulee selventda uuden tyontekijan tehtavat ja tavoitteet seka
tyon nivoutuminen yrityksen tavoitteisiin. Perehdytys ja tydonopastus tahtda uusien
tyotehtavien omaksumiseen ja hallintaan. Kun perehdyttdminen ja tydnopastus on
hoidettu kunnolla, se mahdollistaa tyon sisallollisen hallinnan ja itsendisen tyoskente-

lyn. (Kupias & Peltola 2009, 17.)

Pentikaisen (2009, 23) mukaan perehdyttaminen kuuluu kaikkien kehittyneiden yhti-
oiden rutiineihin. Hanen mielestdan perehdytyksen tavoitteena on antaa uudelle
tulijalle kattava yleiskuva yrityksen ja oman yksikon toiminnasta. Taman jalkeen
tyontekijan pitdisi tuntea myos yrityksen perusarvot, missio ja visio. Helsild (2009, 48)
nakee perehdytyksen toimenpiteiksi, joilla yritys pyrkii saaman henkilon sopeutu-
maan mahdollisimman joustavasti uuteen tyohon ja tydymparistoon. Perehdytyksen

merkitysta ei pida ikina aliarvioida (mts. 48).

Tyypillisesti esimies on aina viime kddessa vastuussa perehdyttamisesta, vaikka kay-
tannon toimenpiteisiin osallistuvat ylin johto, henkilostoihmiset, mentor ja tarvitta-
essa kaikki muutkin tyoyhteison jasenet. Esimiehen on syyta aloittaa perehtymiseen
liittyvien kdytannon toimenpiteiden tydstaminen jo hyvissa ajoin ennen uuden tyon-
tekijan tyosuhteen alkamista. Tyovalineiden hankkimiseen saattaa menna useampi
pdiva ja aikaa kannattaa varata myos laadukkaan perehdytyssuunnitelman laatimi-

seen. (Hyppanen 2007, 195-196.)

4.1 Uuden esimiehen perehdytys case-yrityksessa

Jokaiselle uudelle esimiehelle pidetdaan esimiesperehdytys henkildstéhallinnon toi-
mesta ensimmadisen kahden kuukauden aikana. Perehdytys kestda nelja tuntia. Esi-
miesperehdytys on johdanto esimiesrooliin ja henkildstohallinnon asioihin uusille
esimiehille. Tavoitteena on, etta perehdytysvalmennuksen jalkeen uusi esimies tietda

yleisesti roolinsa esimiehend, henkilostéhallinnon vastuut esimiehend toimimiseen ja
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kasvuun. Esimiesperehdytyksen lisdksi konsernissa on kuukausittain esimiesinfo, eri-
laisia laajempia esimieskoulutuskokonaisuuksia ja aina tarvittaessa ajankohtaisista

aiheista lyhyitad informaatiotilaisuuksia esimiehille.

Haastateltava 3: Toivoisin, ettd esimiehet, hr ja toimitusjohtaja istuisi-
vat useammin yhdessa kuin nykyaan ja mun mielesta etenkin uusien
esimiesten kannalta ois tosi hyodyllistd, etta seka hr, ettd oma esimies
pitdisi vaikka parin viikon valein timmoisia valmennusvartteja, jossa ju-
teltais niitd naita ja katottais ainakin sitten, jos on jotain kysymyksid, ni
niihin vastauksia.

Toimeksiantajayrityksessa henkilostohallinto vastaa suurelta osin esimiesperehdytyk-
sestd. Teemahaastattelujen aineiston analyysissa ilmeni, ettd esimiehet kokivat saa-
mansa esimiesperehdytyksen erittdin kattavaksi. Toisaalta tiedon suuri maara yllatti
esimiehet, ja he kokivat, etta tietoa oli mahdotonta sisdistaa yhdella kertaa. Esimie-
het toivoivat, ettd jatkossa perehdytys jaksotettaisiin kahteen tai kolmeen osaan,
jotka pidettaisiin perakkaisina viikkoina. Talla toimenpiteelld suuren tietomaaran

sisdistaminen helpottuisi.

Haastateltava 3: Joo mun mielestd se Hr:n perehdytysmateriaali oli tosi katta-

va. Siind on ehka tietysti ongelmana se, ettd koska se on yksi dokumentti, jossa
on valtavasti asiaa, ja toisaalta se paivittyy aika usein niin, ettd muutoksen ha-

vainnointi on tosi vaikeata, ja tietysti haettavuus on heikko, jos mietitaan, etta
se on joku tiedosto jossain levyn kulmalla.

Haastateltava 4: Enemman aikaa siihen perehdytykseen, et se ois voinu olla sit
vaikka pari pari erillistd kertaa, milloin sit kdydadan niita asioita lapi ja pikkusen
vield niin ku tarkemmalla tasolla, mutta muuten hyva asiapainotteinen, hyva
koulutus.

Perehdyttaminen on jokaiselle uudelle tyontekijalle tai tehtavasta toiseen siirtyville
henkil6lle annettava ohjaus, jonka avulla saadaan ty0ssa tarvittavat perusvalmiudet.
Perehdyttaminen alkaa valittdmasti uuden tyosuhteen tai tyotehtavan alkaessa ja se
jatkuu, kunnes itsendinen tyoskentely on mahdollista. Vastuu perehdyttamisen to-
teutumisesta on uuden tyontekijan esimiehelld ja henkilostdhallinnolla. Henkil6sto-

hallinnon tehtdva on perehdyttaa tyontekija yritykseen, yleisiin kdytantoihin ja henki-
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|6stOasioihin. Esimiehen vastuulla on kertoa kaytetyista teknologioista ja toteutetuis-
ta ratkaisuista, opastaa kdaytannon tyohon seka nimeta uudelle tyontekijalle mentori
ja mentorille tehtdvat. Henkilostohallinto informoi viikkokirjeessa koko tyoyhteisda

uudesta tulokkaasta ja aloitusajankohdasta.

Uudelle esimiehelle kerrotaan hanen osastonsa perustehtdvat. Perehdyttdja keskus-
telee uuden esimiehen tehtavista ja tavoitteista mahdollisimman konkreettisella ta-
solla ja tdsmentaa hanen roolinsa osuutta kokonaisuudessa. Sitten laaditaan pereh-
dytyssuunnitelma, joka kdydaan kohta kohdalta lavitse, seka kerrotaan, kenelle on
tehty mahdollisia kalenterivarauksia ja milld teemalla. Uudelta esimiehelta tulisi li-
saksi kysya, mitd odotuksia hanelld on tyota ja tyoyhteisoa kohtaan. Kuvataan osas-
ton toimintatapoja, tiedustellaan esimiehen tapoja tyoskennelld ja kommunikoida
seka tutustutetaan tyokavereihin. Jokainen uusi tyontekija kdytetaan tervetuloa-
lounaalla. Haastatteluissa ilmeni, ettd esimiehet pitdvat tata kaytantdoa mukavana

tapana ottaa uusi tyontekija vastaan.

4.2 Esimiehen odotukset perehdytyksesta case-yrityksessa

Kun siirtyy esimieheksi talon sisaltd, perusasiat ovat jo tuttuja. Esimiehen kannattaa
kuitenkin kerrata yhtion arvot, missio, visio, strategia ja tavoitteet, koska esimiehen
odotetaan tietdvan enemman asioita ja niiden taustoja kuin tyontekijan. Tarkeda on
myos perehtyd oman yksikon tai osaston tilaan; kuka on sitd aikaisemmin johtanut,
ketka ovat avainhenkil6ita, mitka ovat tarkeimmat vahvuudet ja mita kehityskohteita
on tiedossa. Lisdksi esimiehen on tiedettava, mitd haneltd odotetaan. Téhan auttaa
usein tehtavaa varten laadittu toimenkuva. Mitd enemman tietoja uudella esimiehel-
I3 on, sitd parempi hdanen on toimia esimiestehtavissa. Henkilostéihmiset toimivat
lisdksi esimiesten tukena monissa lainsdaadantdon ja palkkoihin liittyvissa tilanteissa.
(Pentikainen 2009, 23-27.) Toimeksiantajayrityksessa onkin satsattu henkilostéihmis-

ten aikaa ja resursseja esimiesten perehdytykseen ja tarvittavaan koulutukseen.
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Osaaminen ja ihmisten suorituskyky liittyvat oleellisesti tyohyvinvointiin, jaksami-
seen, innostukseen, haluaan saada aikaan (Otala 2003, 14). Aineiston analyysissa
ilmenikin, etta joidenkin esimiesten toiveena oli vierihoitoperehdytys, jonka avulla
osaaminen saataisiin siirrettya paremmin uudelle esimiehelle. Tdma tarkoittaa sita,
ettd uusi esimies seuraa toisen samassa tehtdvassa olevan kokeneemman henkilén
tyota useamman paivan ajan, ja tama henkild samalla perehdyttda uutta esimiesta
tulevaan tehtavaan. (Kupias & Peltola 2009, 36—-37.) Tama on hyva malli konkreetti-
sesti ndhda, mita paivittdinen esimiestyd on. Taman lisdksi esimiehet toivoivat omal-
ta esimieheltad suurempaa panostusta perehdytykseen ja pidempiaikaista seurantaa

perehdytyksen onnistumisesta.

Haastattelija: Ootko saanut tarpeeks tukea omalta osastopaallikoltasi?

Haastateltava 4: No voin kylla sanoa, etta en ole saanut, ettd en en,
mutta en ole toisaalta hirveesti hakenutkaan, mutta ehkd semmosta
lasndoloa ma kaipaisin enemman semmosta, etta olis tilanteen tasalla
ja ja pystys tavallaan niinku ottamaan kantaa siihen, et jos ma lahden
kehittamaan asioita johonkin suuntaan, niin onks tda nyt hyva vai huo-
no.

Henkilostohallinnon pitdma esimiesperehdytystilaisuus ja sen materiaali koettiin erit-
tain hyvaksi ja ennakko-odotuksia laajemmaksi. Toki moni perehdytyksessa lapi kayty
asia nousi vasta kuukausien paasta ajankohtaiseksi, ja silloin ei enaa tarkasti muista-
nut, miten asiaa tuli edistaa tai kasitelld. Hyvaksi todettiin kuitenkin se, etta asioista

uskalsi aina tulla kysymaan henkilostoihmisilta.

Haastateltava 1: Siina tulee hirveesti asiaa kerralla. Ni ei heti kaikkia
asioita joutunut kdytanndssa tekemaan, niin kyllahan niistd osa niinku
unohtu ja oon varmasti kdaynyt kysymdassa. Mut oli se hyva.

Haastateltava 3: ...ettd se kannattaa kylld kdyda kokonaisuudessaan la-
pi, mutta toisaalta sitd ehka pitais kerrata sitten teemoittain aina aika
ajoin koko esimieskunnan kanssa.
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4.3 Onnistuneen perehdytyksen kulmakivet

Hyva perehdyttaminen ottaa huomioon uuden tyontekijan osaamisen ja pyrkii hyo-
dyntamaan sitd mahdollisimman paljon jo perehdytysprosessin aikana (Kupias & Pel-
tola 2009, 17). Perehdyttdminen sisaltaa tiedottamisen ennen tyéhon tuloa, vas-
taanoton ja yritykseen perehdyttdamisen, varsinaisen tyosuhdeperehdyttamisen ja
kdytannon tyonopastuksen (Hyppanen 2007, 195). Esimies vastaa siitd, ettd uudelle
tyontekijalle on olemassa perehdyttamisohjelma ja ettd perehdytysta varten on tar-
vittava maara resursseja. Perehdytysohjelma on aikataulutettu lista asioista ja henki-
|6istd, joihin uuden tyontekijan tulee tutustua tyosuhteen alussa. Uudelle tyontekijal-
le tulisi nimeta mentor, joka haluaa ja osaa perehdyttaa uutta tyontekijaa. Mentorille
on varattava aikaa uuden tyontekijan kysymyksia varten. Hyva perehdytys kestaa
yhta pitkaan kuin koeaikakin, riippuen tietenkin tyotehtavan vaativuudesta ja laajuu-

desta. (Hyppdnen 2007, 194-197.)

Huolellisen perehdyttamisen merkitysta ei voida aliarvioida. Tyohon perehdyttami-
nen koskee my0s uusiin tehtaviin siirtyvia henkil6ita eika ainoastaan taloon tulleita
uusia tyontekijoita. Perehdytysta varten on varattava aikaa, jotta voidaan varmistaa
riittava tuki ja opastus. Opastus tulisi suunnitella aina huolellisesti. Uudelle tyonteki-
jalle annetaan aikaa opetella ja kokeilla ja tata kautta laajentaa kdsitysta yrityksesta
seka tehtdvasta. Kokemusten ja opettelun kautta henkilé oppii ymmartamaan yrityk-
sen ja tyon vaatimuksia. Esimies ja uusi tyontekija arvioivat yhteisesti perehdytyksen
onnistumista: mikd meni hyvin ja mita pitaisi viela kehittaa. Talla tavoin yritys hyotyy
palautteesta oman toimintansa kehittamiseksi. Koeajan puitteissa esimiehen on viela
varmistettava, etta tehty tyontekijavalinta vastaa yrityksen odotuksia. (Helsild 2009,

48-50.)

Huolellinen perehdytys on yritykselle kannattavaa. Kun tyot tehdaan alusta ldhtien
sujuvasti ja oikein, valtytaan virheiltd ja saman asian useaan kertaan tekemiselta (Su-

rakka & Laine 2011, 152). Toimeksiantajayritys pyrkiikin maaratietoisesti kehitta-
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maan perehdytysprosessiaan. Konsernin toimitusjohtajan Heikki Sirveen sanoja laina-
ten ” Hyva johtaminen ja esimiestyd nakyvat henkiloston tyotyytyvaisyytena ja tyo-
hyvinvointina seka kasvuna ja kannattavuutena.” (Sormunen 2012, 95.) Tahan liittyy

oleellisena osana hyva perehdytys.

Haastateltava 2: Henkilostonhallinnon toimesta perehdytys oli hoidettu
hyvin. Siellahan oli aika paljon sitd kaytdnnon ohjeistusta. Ensimmaisten
kehityskeskustelujen ja muitten ldpivientiin oli hyvid materiaaleja.

4.4 Organisaation tyokalut esimiehen perehdytykseen

Suorituksen ohjauksen prosessi varmistaa, ettd tehdaan oikeita asioita strategiasta
johdettuna. Sydanmaanlakan (2002, 217) mielesta suorituksen johtamisen yksi olen-
nainen tehtdva on organisaation oppimisen tukeminen. Kun organisaation oppiminen
on suurempaa kuin ympariston muutos, on muutos paremmin hallittavissa, toteaa
Sydanmaanlakka. Jarvinen (2008, 59) kuvaa kirjassaan, etta esimiehen tarkein tehta-
va on johtaminen ja ettd esimies palvelee ja edistaa organisaation perustehtdvan
toteutumista. Kuinka kaikki tdma onnistuu, jos esimiesten perehdytys on hoidettu

vaillinaisesti?

Haastattelujen jalkeen ennen kuin uusi esimies valitaan, jokainen mahdollinen kandi-
daatti kdy esimieskartoituksessa valitulla yhteistydkumppanilla. Tulosten pohjalta
tehdaan virallinen esimiesvalinta. Tulokset toimivat henkilokohtaisina ohjenuorina
jokaisen uuden esimiehen perehdytysta ja tukea varten. Ndin myos ylin johto ja hen-

kilostohallinto tietavat valittujen henkildiden vahvuudet ja kehityskohteet.

Toimeksiantajayrityksen jokaisen tyontekijan tulee tietdd, mita hdnelta odotetaan,
mitkd ovat hanen tavoitteensa, miten han on tydssaan onnistunut seka miten han voi
tyossdan kehittya. Esimiesperehdytyksen materiaali toimii yleisohjeena esimiestyds-
kentelyyn. Henkildstohallinnon tuki ja ohjeistus on osa esimiesty0ssa onnistumista.

Esimiesperehdytyksen kesto on noin nelja tuntia, ja perehdytys pidetdaan ensimmais-
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ten kuukausien aikana, kun organisaatio on kdynyt jo joltain osin tutuksi. Esimiespe-

rehdytyksen jalkeinen palaute on erittain tarked mittari toiminnan kehittamiselle.

Esimiesperehdytysmateriaalia paivitetdan jatkuvasti henkilostohallinnon toimesta.
Materiaalista tulisi aina [6ytya viimeisin ajantasainen tieto eri otsikoiden alta. Tama
lisdksi henkilostohallinnon toimesta pidetadan tarvittaessa esimiehille suunnattuja
palavereja ajankohtaisista asioista. Aineiston analyysissa ilmeni, ettad esimiehet toi-
voivat kuukausittaisia palavereja henkilostohallinnon toimesta eika vain muutaman
kerran vuodessa. Toisinaan olisi hyodyllista, ettd myos toimitusjohtaja olisi ndissa
palavereissa kuulemassa ja antamassa nakemyksensa esimiesten avoimina oleviin

kysymyksiin.

Haastateltava 3: Oon huomannu, ettd ehka pieni, pieni tota tiedonkatko
on ollu niinku esimieskunnassa jonkin aikaa jo, ja mun mielestd meidan
pitds panostaa koko organisaation sisalla, ettd esimiehet, hr ja toimitus-
johtaja istuisivat useammin yhdessa kuin nykydaan. Mun mielesta eten-
kin uusien esimiesten kannalta ois tosi hyodyllista, etta seka hr, etta
oma esimies pitdisi vaikka parin viikon vélein tdmmaisia valmennusvart-
teja, jossa juteltais niita ndita ja katottais ainakin sitten, jos on jotain ky-
symyksia, mihin pitais 16ytya vastauksia.

Taman lisaksi yrityksessa pyritdaan siihen, etta jokainen uusi esimies kdy pidemman
esimiesvalmennuksen. Esimiesvalmennuksen sisalto raatdléidaan aina osallistujien
tyokokemuksen, vastuualueen ja motivaation mukaan. Esimiesvalmennusryhmia
perustetaan sitd mukaa, kun osanottajia on tarpeeksi. Valmennuksessa keskitytaan
itsensa, ihmisten, asioiden, muutoksen ja osaamisen johtamiseen. (Sormunen 2012,
96—97.) Esimiesvalmennusten palaute on ollut erittdin positiivista, ja ohjelman tulok-
sena esimiesty0 on parantunut. Kouluttajana toimii ulkopuolinen taho, joka on pe-
rehtynyt yrityksen toimintaan, haasteisiin ja onnistumisiin. Esimiesvalmennus kestaa

kuusi kuukautta.

Haastateltava 4: Oon ollu tosi tyytyvainen siitd, ettd paasin tuohon niin ku esi-
miesvalmennukseen. Sielld tulee ihan semmosia tavallaan uusia ndkékantoja sii-
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hen niin ku organisaation ulkopuolelta, etta pystyy mahdollisesti joitakin solmuja
sieltakin sitten aukasemaan.

5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksessa on pyritty tuomaan esille niita asioita, joihin esimiehet toivoivat pa-
rannuksia. Tutkimuksen tarkoituksena oli kehittda esimieheksi kasvua ja esimiespe-
rehdytysprosessia esimiesten nakdokulmasta katsottuna ja |0ytda teemahaastattelu-
jen avulla konkreettisia kehittamiskohteita. Tutkimuksessa ei ole keskitytty niihin
asioihin, jotka jo tehdaan oikein, vaan niihin asioihin, joita tulisi kehittaa. Mielestani
on hyva, ettd sananvalta on annettu esimiehille ja ylin johto sitoutuu kehittamiseen.
Toki yrityksen ja esimiesten toiminnassa on aina paljon kehitettavaa ja kaikkeen ei
ole mahdollista vaikuttaa. Jotkut asiat tulee vain hyvaksya sellaisina, kuin ne yrityk-

sessa ovat.

Esimiestyon kehittdminen lahtee siita, ettd pitdd muodostaa selked kuva siita, mita
halutaan, miksi halutaan ja miten toimintaa ldhdetaan kehittamaan. Tahan prosessiin
tulisi osallistua eri osapuolten edustajia, jotta saadaan tarpeeksi kattava ndkdokulma
toiminnan kehittamiselle. On myos tarkeaa, etta ne ihmiset, jotka tekevat esimies-
tyota, paasevat vaikuttamaan kehittamiseen, jotta he voivat sitoutua siihen. Ylin joh-
to on monesti liilan kaukana paivittaisesta tekemisesta. Tasta syyta kehittamiseen

kannattaa valjastaa ne henkil6t, joilla on eniten kyseiselle aihealueelle annettavaa.

5.1 Tulokset ja niiden hyddyntaminen

Aineiston analyysissa on tuotu esille tutkimuksessa nousseita kehittamiskohteita,
joihin tulisi kiinnittad huomioita esimieheksi kasvua ja esimiesperehdytysta mietitta-
essd. Olen pyrkinyt esittamaan kaikki tassa tutkimuksessa esille nousseet ongelma-

kohdat ja tuomaan niihin ratkaisuja teoriaa hyvaksi kdyttden. Tutkimuksessa kasitel-
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tiin kasvua esimieheksi, esimiehen roolia, perehdytysta ja organisaation tukea esi-

miestyolle.

Kaikilla haastateltavilla tuntui olevan ristiriitainen ammatillinen identiteetti. Asian-
tuntijarooli oli syvalla henkilGissa, ja esimiestyon kysymykset sekd haasteet asiantun-
tijuuden rinnalla viemassa tyoaikaa asiantuntijatyolta. Nuorilla esimiehilla ei ollut
vield vahvaa kokemusta esimiestydsta, joten he sovelsivat asiantuntijatyohon liitty-
nytta lahestymistapaa ongelmien ratkaisemisessa. Onnistumiset ja aika auttavat
ammatillisen itseluottamuksen rakentamisessa, mutta myos organisaation tuki on
tassa tarkedssd asemassa. Tyypillisesti esimiestehtava avautuu nopealla aikataululla,
ja uuden esimiehen on otettava vastuu tyosta heti. Toimeksiantajayrityksen tulisikin
kiinnittaa erityista huomiota siihen, etta uudelle esimiehelle annetaan evaat ja aikaa
perehtya taysipainoisesti uuteen tehtavaan. On pohdittava perehdytyksen sisdlt6a ja
siihen kaytettdvaa aikaa. Henkilostohallinnon tulisi jakaa neljan tunnin esimiespereh-
dytys pienempiin puolentoistotunnin osiin, jotta asian sisdistdminen olisi helpompaa
uusille esimiehille. Ensiarvoisen tarkedad on myos oman esimiehen tuki uuden esimie-

hen tyouran alkutaipaleella, eika vain lupaus tuesta.

Kun asiantuntija nousee esimieheksi, unohdetaan usein se, etta asiantuntijatyota
tulisi karsia pois uudelta esimiehelta. Jos esimiehen rooli jaa epaselvaksi, on helpom-
pi keskittya tuttuun asiantuntijatyohon esimiestyon sijaan. Moni esimiehista koki,
ettd heidan uskottavuutensa esimiehina karsi epaselvan roolituksen ja vastuualueen
maarittelemattomyyden takia. Tdima on asia, johon myos toimeksiantajayrityksessa
tulisi kiinnittda huomiota. Esimiehen taytyy tietdda omat vastuut ja oikeudet, jotta han
voi tarvittaessa delegoida asioita eteenpdin ja arvioida, kuuluuko jokin asiantuntija-
tehtdva juuri hanelle. Erityistd huomiota tulee kiinnittda esimiehen roolin selkeytta-
miseen ja vastuualueiden viestintdan koko organisaation tasolla. Jatkossa esimiehen
roolin pitdisi painottua enemman esimiestyohon asiantuntijatydn rinnalla, eika toi-

sinpain. Roolit ja vastuut kannattaa kirjata ylos esimerkiksi vastuumatriisin.
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Esimiesten korkea laskutusastevaatimus oli yksi paljon keskustelua herattanyt tee-
mahaastattelun aihe. Toimeksiantajayrityksessa seurataan laskutusastetta kuukausit-
tain eli sitd, kuinka paljon tyontekijan tyoajasta on asiakkaalta laskutettavaa tyota.
Esimieheksi valinnan myo6ta laskutusaste ei muuttunut, mutta tyotehtavia tuli lisda.
Nain esimiehille jdi yhta korkea laskutusastevaatimus kuin alaisille. Talld keinoin yri-
tys ei tue esimiestydn onnistumista. Toimeksiantajayrityksen tulee jatkossa varmis-
taa, ettd laadukkaalle esimiestyolle jaa tarpeeksi aikaa maarittelemalld esimiesten
laskutusasteprosentti toimenkuvan vaatimusten mukaiseksi. Miksi nostaa asiantunti-

ja esimieheksi, jos esimiestyolle ei anneta aikaa?

Vastuualueen laajuus yllatti uuden esimiehen siind vaiheessa, kun asiantuntija oli jo
ylentynyt esimieheksi. Esimieshaastatteluissa puhuttiin yleisella tasolla esimiehen
vastuualueista, mutta vasta tyon myo6ta se todella valkeni useimmille valituille. Mo-
nille uusille esimiehille tuli yllatyksena myos se, kuinka paljon esiintymista ja viestin-
taa esimiestyossa on. Henkilostdhallinnon pitdisi valintatilanteissa pystya kuvaamaan
esimiehen vastuut tarpeeksi kattavasti ja ymmarrettavasti. Taman lisaksi esimiesten
olisi hyva tuoda omille alaisille tiedoksi, mitka ovat esimiesten tehtavia ja mihin kaik-
keen esimies voi vaikuttaa. Vastuun maarittdminen selkeyttaisi esimiesten tehtavan-

kuvaa ja parantaisi tyotyytyvaisyytta.

Sisdinen viestinta koettiin merkittavaksi ongelmaksi. Viestien maara on runsas, mutta
laatu huono. Laheskaan kaikki viestit, jotka tulivat Espoosta emoyhtion tasolta, eivat
koskettaneet Jyvaskyldssa tyoskentelevid esimiehia. Ndiden viestien lukemiseen meni
turhaa aikaa, ja silti esimiehet kokivat, ettd he eivat saa riittavasti tietoa ajankohtai-
sista asioista, joita valittaa alaisilleen. Turhien viestien maaraa on vaikea karsia, mut-
ta otsikkotasolla kannattaisi viestintaa selkeyttdd, koska esimiehille suunnattuja vies-
teja tuli niin konserni- kuin yksikkotasoltakin. Mikali viesti koskee vain espoolaisia,
voisi se olla Espoo-otsikolla, ja mikali viesti koskee vain jyvaskylalaisia, olisi sen hyva
olla Jyvaskyla-otsikolla. Jos viesti on tarkoitettu molemmille toimipaikoille, ei erillista
merkintdan viestiin tulisi laittaa. Ndin esimiehen olisi helpompi karsia viesteista juuri

hanelle kohdentuvat tiedotteet ja aikaa ei tuhrautuisi turhien viestien lukemiseen.
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Esimiehet kokivat ajankohtaisen tiedon oleva talla hetkelld riittdmatontd, ja vuoro-
vaikutteisia keskustelutilaisuuksia muiden esimiesten kanssa ei juuri ollut. Tilannetta
parantamaan esimiehet ehdottivat saannollisia palavereja henkilostohallinnon ja/tai
toimitusjohtajan toimesta, eikd vain sdahkopostiviesteja ajankohtaisista aiheista. Nain
saataisiin kaikki esimiehet yhdellad kertaa saman poydan dareen ja epaselvat asiat
kasiteltya pois paivajarjestyksesta kaikkien kuullen. Tahan toiveeseen reagoitiin hen-
kilostohallinnon toimesta heti. Ensimmainen palaveri ajankohtaisista aiheista pidet-
tiin lokakuussa 2012. Palaverin paatteeksi kaikille esimiehille tehtiin kysely siitd, toi-
vovatko he jatkossa viikoittaisia, kuukausittaisia vai kahden kuukauden valein pidet-
tavia palavereja henkilostohallinnon johdolla. Kaikki esimiehet kokivat kuukausittai-

set palaverit hyodyllisiksi, joten uusi kdytanto lanseerattiin toimeksiantajayritykseen.

Osaamisen kehittaminen nousi kahdella esimiehelld tarkeaksi kehittamiskohteeksi.
Yritys kylla tukee ja mahdollistaa opiskelun, mita pidettiin hyvana asiana, mutta esi-
miehen tietotaito ei aina riita osaamisen kehittamisen koordinointiin. Jotta osaamista
voitaisiin kehittdaa systemaattisesti esimiehen johdolla kaikilla osastoilla, tulisi Java-
osaston palveluryhmat jakaa liiketoiminnoittain ja valita esimieheksi aina kyseisen
liilketoiminta-alueen asiantuntija. Silloin esimiehen johdolla pystyttaisiin kehittamaan
oman palveluryhman osaamista systemaattisesti, kun esimiehelld on asiantuntemus-
ta talta liiketoiminta-alueelta. Muilla osastoilla palveluryhmat on organisoitu liike-
toiminnoittain, ja esimiehet kokivat osaamisen kehittamisen ndissa ryhmissa heille

mielekkaaksi.

Jatkotutkimusehdotukset

Toimeksiantajayrityksen meneillaan oleva organisaatiomuutos ja haastateltavien
henkildiden vahdinen maara antavat puitteet jatkotutkimuksen tekemiselle. Jatko-
tutkimukseen kannattaisi ottaa mukaan konsernin henkilstojohtaja, yksikon toimi-
tusjohtaja ja jokaisen osaston esimies. Ndin saataisiin kaikki aiheeseen liittyvat orga-

nisaatiotasot tutkimukseen mukaan. Toimeksiantajayrityksen organisaatio muuttuu
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koko ajan ja toimintaa kehitetaan esille nousseiden kehityskohteiden myo6ta. Jatko-
tutkimus olisi mielestdni ajankohtainen siina vaiheessa, kun roolit ovat selkeytyneet
ja uusi organisaatio on toiminut riittavan kauan. Jatkotutkimuksessa tulisi ottaa
huomioon organisaatiomuutoksen vaikutukset seka kehitysehdotusten pohjalta jo

tehdyt toimenpiteet ja niiden vaikutus esimieheksi kasvuun.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla, miten yritys huolehtii sisai-
sista hakijoista, jotka eivat tule valituksi tehtavaan. Kuinka heitd motivoidaan asian-
tuntijatyohon ja mietitaanko heille uusia urapolkuja vahvistamaan tyotyytyvaisyytta?
Lisaksi olisi mielenkiintoista tietda motivoituvatko ndma asiantuntijat jatkamaan asi-
antuntijatyota toimeksiantajayrityksessa, vai irtisanoutuvatko he yrityksen palveluk-
sesta? Mikali he jatkavat yrityksen palveluksessa, mitka ovat niitad toimenpiteita milla

asiantuntija on saatu sitoutettua yritykseen?

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Kaikissa tutkimuksissa pyritaan arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tut-
kimuksen luotettavuutta voidaan arvioida validiteetti- ja reliabiliteetti-kasitteiden
avulla. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa tutkimuksen vaihei-
den tarkalla dokumentoinnilla ja ratkaisujen seka paatelmien yksityiskohtaisella pe-

rustelulla. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 1997, 216-218.)

Haastattelu tulee litteroida niin nopeasti kuin mahdollista, varsinkin jos tutkija itse
sekd haastattelee etta litteroi. Ndin toimimalla haastattelun laatu sailyy hyvana. Tas-
ta syysta litterointi aloitettiin haastattelupdivana ja tehtiin valmiiksi heti seuraavien
paivien aikana. Sen lisdksi pidettiin haastattelupaivakirjaa, johon merkittiin ylos ke-
hittamisen kannalta tarkeimpia asioita. Haastattelujen paatteeksi kysyttiin aina, onko
haastateltavalla vield jotain kysyttavaa tai lisattavaa aiheeseen liittyen. N&illa mene-
telmilla tutkija pyrki lisdamaan tyon laatua ja luotettavuutta. (Hirsijarvi & Hurme

2000, 184-185.)
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Tutkimuksen luotettavuus pyrittiin varmistamaan huolellisella kysymysten suunnitte-
lulla ja asiaan perehtymiselld. Haastattelupaikaksi valittiin jokaiseen haastatteluun
tutkijan oma tyohuone, jossa haastattelut saatiin vietya tutussa ymparistossa keskey-
tyksetta lapi. Haastattelujen aikana johdattelevat kysymykset ja tutkijan vaikutus
haastateltaviin pyrittiin minimoimaan. Tutun haastattelijan vaikutusta tutkimuspro-
sessiin ei kuitenkaan mielestani pystyta koskaan taysin poistamaan. Ongelmaksi
muodostui valilla se, etta tutkija joutui johdattelemaan esimerkin omaisesti, kun

haastateltava ei joko osannut vastata tai ymmartanyt kysymysta.

Tutkimukseen valittiin esimiehida mahdollisimman monelta osastolta, jotta saatiin
osastokohtaiset haasteet selville. Tarkoitus oli haastatella useampaakin esimiestd,
mutta heidan tyokiireiden vuoksi se ei ollut mahdollista. Tutkimuksen luotettavuutta
olisi voinut parantaa, jos haastateltavia olisi ollut enemman. Tutkimuksen eettisyys
on huomioitu poistamalla haastateltavien esimiesten nimet tutkimuksesta. Siteera-
uksissa on myds huomioitu tutkimuksen eettisyys ja sellaisia kohtia ei ole tuotu sitee-

rauksissa esille, jotka olisivat voineet paljastaa haastateltavien nimet.

Tutkimuksen luotettavuutta lisda se, etta tutkija on tydoskennellyt toimeksiantajayri-
tyksessa lahes kolme vuotta. Tutkija tuntee kaikki haastateltavat hyvin ja on perehty-
nyt aihealueeseen useamman vuoden ajan. Nain tutkijalla on ollut selkea kuva yrityk-
sestd, toimintamalleista, johdon ja esimiestyon odotuksista seka haasteista. Luotet-
tavuutta saattoi kuitenkin heikentaa se, etta tukija oli liian syvalla yrityksessa, jolloin
han ei pystynyt diplomaattisesti tarkastelemaan asioita ulkopuolisena. Taysin ulko-
puolinen henkil6 ei olisi pystynyt menemaan kovin syville yrityksen toimintaan, mut-
ta toisaalta hanella ei myodskaan olisi ollut omaa kasitysta rasitteena tutkimukselle.
Uskon, ettd tassa tapauksessa, kun tutkija on yrityksessa toissa, saatiin syvallisempi
nakemys kehityskohteista ja huolehdittua siita, etta naita asioita myos kehitetaan.
Tutkija kuuluu yrityksen johtoryhmaan, ja han vie kehityskohteita kuukausittain joh-
toryhman palavereihin kasiteltavaksi. Tarkoituksena on, etta yhteisesti valittuja asioi-

ta lahdetdan kehittdmaan koko yrityksen johtoryhman voimin.



37

Tutkimus oli mielestani kokonaisuutena onnistunut ja ajankohtainen yritykselle. Tut-
kimus tuotti selkeat kehityskohteet ja antoi tukea esimiestenvalintoihin ja perehdy-
tysprosessiin. Teorian ja tutkimustulosten vuoropuhelu toimi hyvin, ja useimmat Hir-
sijarven ja Hurmeen (2000, 13) esittamista hyvan tutkimuksen piirteista nousivat esil-
le tassa tutkimuksessa. Heiddan mielestadn onnistunut tutkimus muotoutuu toimin-

nasta ja kontakteista, konvergenssista, intuitiosta, teoriasta ja arkielaman arvoista.

Oikean osaamisen saaminen taloon tuottaa yritykselle strategista hyotya ja on kus-
tannustehokasta. Toimeksiantajayritys lahti heti kehittdmaan tutkimuksen pohjalta
nousseita kehityskohteita. Nain tutkimus ei jaanyt vain tutkimuksen tasolle, vaan

kehitysehdotuksia lahdettiin viemaan suoraan kaytantoon.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelujen teemat

Asiantuntijasta esimieheksi IT-organisaatiossa

Teemahaastattelussa haastateltiin Samcom Oy:n neljaa esimiesta jotka on ylennetty
viimeisen kahden vuoden aikana asiantuntijasta esimieheksi. Esimiehiltd on kysytty
kokemuksia etenemisesta asiantuntijasta esimieheksi. Teemoja on nelja ja teemojen

alle on kirjoitettu teemaan liittyvia kasiteltavia asioita.

Asiantuntijasta esimieheksi

Mita asioita tulee ottaa huomioon?

Milta tuntui nousta esimieheksi omaan tiimiin?/ Miltd tuntui saada uusi tiimi vedet-
tavaksi?

Miten asema saavutetaan?

Miten aseman saavuttamisessa HR voi auttaa?

Mita ominaisuuksia tulee kehittda ja mitka tulee olla synnynnaista, ajan tuomaa
osaamista?

Minkalaista viestintaa asiain tiimoilta pitaisi olla?

Soveltuuko kaikki asiantuntijat esimiehiksi?

Haasteet ja mahdollisuudet?

Esimiehen tyo organisaatiossa

Millainen on hyva esimies?

Mita esimies tekee, vastuut ja velvoitteet?
Ongelmakohdat?

Hyvin toimivat asiat?

Esimiehen rooli tydyhteistssa?
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Miten esimiehen tyo jakaantuu (esimiestyo versus asiantuntijatyd)?
Esimiehen tarkein tehtava?

Ty6nkuvan ja vastuiden selkeys?

Motivaatiotekijat?

Alaisten odotukset?

Mita esimiehen tyo organisaatiossa tulisi olla

Kerro, mitd nakemyksestasi esimiehen tyo organisaatiossa tulisi olla?
Tarkeimmat ominaisuudet?

Millaisia taitoja tarvitaan, tarvittava osaaminen?

Ihmisten vai asioiden johtaja?

Mita muutoksia nykyiseen?

Miten tama kaikki nakyy organisaatiossa parannuksena?

Uuden esimiehen perehdytys

Kerro, miten koit saamasi uuden esimiehen perehdytyksen?

Mita asioita tulisi lisdta perehdytysmateriaaliin tai antaa suurempi painoarvo (Tes,
kdytannot, varhaisen puuttumisen toimintamalli, palkat, esimiestyon ongelmatilan-
teet, ihmisten johtaminen, noudatettava lait ja kdytannot yms.)?

Mita asioita tulisi poistaa perehdytysmateriaalista tai jattda vahemmalle huomiolle?
Kuinka perehdytyksen tulisi jatkua virallisen osuuden jalkeen?

HR tuki esimiestyolle?

Osastopaallikon tuki palvelupaallikolle?

Onko tarvetta sisdisille esimiespalavereille/infoille yleisista asioista?



