Jutta Saarinen

UUDEN ESIMIEHEN HAASTEET

Liiketalouden koulutusohjelma
2013

O
samk l’

Satakunnan ammattikorkeakoulu
Satakunta University of Applied Sciences



UUDEN ESIMIEHEN HAASTEET

Saarinen, Jutta

Satakunnan ammattikorkeakoulu
Liiketalouden koulutusohjelma
Lokakuu 2013

Ohjaaja: Teppola, Petteri
Sivumaara: 53

Liitteita: 2

Asiasanat: uusi esimies, johtaminen, esimiesty0, haasteet

Opinnaytetyon aiheena oli uuden esimiehen haasteet Lemminké&inen Infra Oy:ssé.
Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia haasteita uusi esimies kokee esimiesuransa
alkuvaiheissa ja onko esimiesten osaamisella merkitysta siihen, millaisia haasteita he
kokevat. Uudelle esimiehelle esimiestehtdva on haastava tilanne. Tyo6tehtéva on uusi
ja opittavaa on paljon. Uusia henkil6ité siirtyy esimiestehtaviin usein ja tietoa tdhan
uuteen tehtavaan liittyvista haasteista ja esimiesroolin vakiinnuttamisesta tarvitaan.

Opinnaytetydn tutkimusmenetelmina kaytettiin seka laadullista ettd maarallista
tutkimusmenetelmaa. Laadullinen tutkimusosuus toteutettiin haastattelemalla
kymmenta uutta esimiestd Lemmink&inen Infra Oy:sta kesakuussa 2013.
Madarallinen tutkimusosuus suoritettiin Sydanmaanlakan (2004) johtajuusarviotestin
avulla, joka mittasi esimiesten osaamista osaamisen eri osa-alueilla. Haastattelut ja
johtajuusarviot purettiin analysointia varten, jonka jalkeen kerattiin keskeiset
tulokset. Haastateltavina oli yhdeksén miesta ja yksi nainen, jotka olivat toimineet
esimiestehtévéssa alle viisi vuotta.

Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, ettd uudet esimiehet kokivat hyvin paljon
samankaltaisia haasteita esimiesuransa alussa. Uusi tydympdristo, uudet ihmiset ja
oman roolin muuttaminen esimieheksi kuvaavat esimiesten haasteita parhaiten.
Merkittavaa oli myods huomata, ettd Lemminkainen Infran esimiehet omasivat
samanlaisia heikkouksia ja vahvuuksia osaamisen eri osa-alueilla.

Vaikka esimiehet kokivat uransa alussa valtavan méarén haasteellisia asioita, he
selviytyivat niistad hyvin olemalla oma itsensé ja kartuttamalla omaa kokemustaan.
Juuri ndilla kahdella seikalla on merkitysté haasteista selviytymiseen. Ensimmaéinen
esimiestehtéva on tarked askel esimiehen uralla. Siita keratyt opit ja kokemukset ovat
hyddynnettavissé lapi tyouran.
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The purpose of this thesis was to examine the challenges of a new foreman in
Lemminkainen Infra Ltd. In this research was examined what kind of challenges the
new foreman experiences and is there a connection between those challenges and
foreman’s know-how. Foreman’s assignment is an extremely challenging situation
for a new foreman. Assignment is new and there are a lot of new things to learn.
Very often new people start to work as a foreman and know-how about the very first
assignments, challenges and how to establish the role of a foreman is needed.

Research made for this thesis was qualitative and quantitative. They were executed
by interviewing ten new foremen from Lemminkainen Infra Ltd. in June 2013 and by
doing the test of leadership (Syddanmaanlakka 2004), which measured foremen’s
know-how from different fields of know-how. Interviews and the leadership tests
were unpacked for the analysis. After that, the essential results were gathered and
conclusions were made on the base of the research. Nine men and one woman took
part to the interview. All of them had been foremen less than five years.

Based on the research, new foremen experienced very similar challenging things at
the beginning of their foreman career. New working environment, new people and
changing one’s own role to a foreman, describe the foreman’s challenges in the best
way. It was also very significant to notice that foremen working at Lemminkainen
Infra Ltd. had same kind of weaknesses and strengths in different levels of know-
how.

Even if the foremen experienced a huge amount of challenging things at the begin-
ning of their career, they felt they survived from those challenges very well by being
themselves and accumulating their own experience. And it is exactly these two things
that matters when surviving these challenges. The first foreman assignment is a re-
markable step for the future foreman career. Experiences gained from that assign-
ment are exploitable throughout the whole career.
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1 JOHDANTO

Esimiesty0 ja johtaminen ovat erityisosaamisen tiedettd. Usein esimieheksi siirretylla
henkil6lla ei valttamatta ole riittdvad osaamista esimiehend toimimiseen. Useimmille
ensimmadinen esimiestehtdva tulee vastuun lisdyksend. Kokemukset esimiehena
olemisesta lahtevat nollatason tuntumasta, ja suurin o0sa esimiehistd saaduista
kokemuksista on saatu seuraamalla oman esimiehen toimintaa. Uusi esimies on

vaikean paikan edessd ensimmaisinéd kuukausinaan johtamistehtévéssa.

Tama ty0 késittelee uuden esimiehen haasteita. Tutkimuksen kohderyhména on
Lemminkdinen Infra Oy:n uudet esimiehet, jotka toimivat ympéri Suomea.
Tutkimuksen l&htokohtana on selittdd, millaisia haasteita uusi esimies kokee
esimiesuransa alkuvaiheessa. Toisena lahtokohtana on selvittdd, miten esimiehen
osaaminen liittyy hanen kokemiinsa haasteisiin. Tutkimuksen teoriaosa kasittelee

esimiehen roolia, esimiestehtavid, esimiehen osaamista ja esimiehen haasteita.

Valitsin opinndytetyon aiheen sen kiinnostavuuden vuoksi. Toimiminen itse
esimiesharjoittelussa viime kesana synnytti idean opinnaytetyoélleni. Koen, ettd tdma
hyodyttad paitsi Lemminkdinen Infra Oy:td, my0s itsedni tulevaisuutta ajatellen, sill&
olen erittain kiinnostunut henkildstohallinnosta ja esimiestyosta.

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kymmentd Lemminkainen Infra Oy:ssa
tyoskentelevad uutta esimiestd. Tutkimusotanta rajattiin nithin esimiehiin, jotka ovat
toimineet esimiestehtavassaan alle viisi vuotta. Ndin esimiehet muistavat ja osaavat

kuvata paremmin esimiesuran alkutaipaleen haasteita.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS JATAVOITTEET

2.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, millaisia haasteita uusi esimies kokee
esimiesuransa alkuvaiheessa. Johtajuudesta ja esimiehen kokemista haasteista on
saatavilla tutkimustietoa. Aikaisempaa tutkimustietoa nimenomaan uuden esimiehen

haasteista on saatavilla kuitenkin hyvin vahan.

Tutkimuksesta hyotyvat uudet esimiehet ja tyonhankkeistaja Lemmink&inen Infra
Oy. Uudet esimiehet voivat tutkimuksen avulla vahvistaa omia johtamistaitojaan ja
varautua paremmin esimiehen haasteisiin. Tutkimuksen avulla kohdeorganisaatio
pystyy tulevaisuudessa paremmin perehdyttdmadn uudet esimiehet, jotta valtyttéisiin
ratkaistavissa olevilta haasteilta. Puhuttaessa uudesta esimiehestd, tutkimuksessa

tarkoitetaan juuri tyotehtavissaan aloittanutta esimiesté.

Tavoitteena on myods tarkastella teoriapohjaa vasten, ovatko uuden esimiehen
haasteet samankaltaisia kuin kokeneilla esimiehilld. Uuden esimiehen haasteita

pyritaén selvittdmaan seuraavien tutkimusongelmien avulla:

Miten ja miksi henkild on tullut esimieheksi?

Syita esimieheksi haluamiselle on yht& paljon kuin on esimiehid. Tutkimusongelman
avulla pyritaan selvittaméan, ovatko esimiehen kokemat haasteet kytkoksissa siihen,

miten hanesta on tullut esimies.

Millaisia haasteita esimies kokee ylipaataan uransa alussa?

Esimieheksi tuleminen muuttaa erittdin paljon omaa toimenkuvaa tydpaikalla (Belker
1988, 7). Tama iso muutos aiheuttaa uudelle esimiehelle haasteita. Ongelman avulla
pyritadn kuvaamaan, millaisia haasteita uusi esimies ylipaatdén kokee esimiesuransa

alussa ja miten han niista selviytyy.



Mika esimiehen roolissa on vaikeinta uran alkuvaiheissa?

Ongelmalla pyritddn saamaan selvyyttd siit4, miten vaikeaa uuden esimiehen on
I0ytad oma tapansa olla esimies. Esimiehen roolin kuvaan kuuluu useita osa-alueita
(Nurmi 2000, 13). Eri esimiehet voivat kokea haastavammaksi eri osa-alueet kuin
toiset. Toisaalta on mielenkiintoista ndhdd, koetaanko jokin tietty roolin osa-alue

yleisesti erityisen haastavaksi.

Mitkd esimiehen konkreettisista tyOtehtdvista ja arjen tilanteista koetaan

vaikeimmaksi esimiesuran alkuvaiheessa?

Esimiehen tyOtehtévéat vaativat esimieheltd paljon. Esimiestehtdavissa esimiehen pitéé
konkreettisesti ryhtyd moneen. Tehtdv&dnd on monia asioita samanaikaisesti ja se
johtaa usein riittaméattdmyyden tunteeseen. (Lahtiluoma, Silander, Turunen, Wiman
2008, 119.) Uudelle esimiehelle ndma kaikki samanaikaiset tehtdvat ovat uusia.
Kysymyksen tarkoituksena on selvittdd, mitk& esimiehen konkreettisista tehtavista
koetaan alussa erityisen haastaviksi. Tdman lisdksi pyritadn selvittdmain hankalia

arjen tilanteita uudelle esimiehelle ja niista selviytymista.

Mink&laisia resursseja vastaajilla on esimiehind ja miten ndma resurssit ovat

yhteydessa heidan kokemiinsa haasteisiin esimiehind?

Tutkimuksessa selvitetadn esimiehen resursseja, kuten ammatillista osaamista ja
tehokkuusosaamista. Tah&n esimiesten resurssien Kkartoittamiseen kaytetddn
Sydanmaanlakan (2004) kehittdmad johtajuusarviota. Johtajuusarvion tuloksista jo
itsestddan nakyy, mitk& osa-alueet ovat esimiehilld kehityskohteita ja vahvuuksia.
Kehittamisen osa-alueilla esimiehet todenndkdisesti kokevat myds haasteita.
Johtajuusarviovastausten avulla n&hdadn, mitk&d johtamisosaamisen osa-alueet
nayttaytyvat haastavimpina esimiesuran alussa. Tarkoituksena on myds tutkia,

kokevatko esimiehet samoja haasteita, jos heilld on samankaltaisia resursseja.



2.2 Kaésiteviitekehys

Alla olevassa kuviossa (Kuvio 1) kuvataan tdssa tydssa esiintyvat keskeiset kéasitteet
ja niiden valiset suhteet. Kuvio havainnollistaa millaiset asiat voivat vaikuttaa uuden
esimiehen haasteisiin ja sen, onko uuden esimiehen kokemilla haasteilla yhteytta

esimiehen resursseihin.

Uusi esimies

v

Esimiehen roolit

Uuden esimiehen

v

Esimiehen tehtéavat

keskeisimmat
haasteet

Ongelmatilanteet
tyopaikalla

v

Esimiehen yksilolliset

resurssit:

- Hyvinvointiosaaminen

- Ammattiosaaminen

- Vuorovaikutusosaaminen
- Johtamisosaaminen

- Tehokkuusosaaminen

- Itseluottamus

A
v

. VAN 4
Kuvio 1. Késiteviitekehyskaavio.

Esimiehen yksilolliset resurssit kertovat esimiehen tavasta kokea ja tulkita omaa
itseddn ja ympéristddan. Erilaisten resurssien omaavien esimiesten voisi olettaa
kokevan erilaisia haasteita. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd onko esimiehen
resursseilla yhteyttd siihen, millaisia haasteita uusi esimies kokee. Aikaisempia
tutkimuksia uuden esimiehen haasteista ei ole tarpeeksi, siksi uuden esimiehen
haasteita peilataan muun muassa esimiehen tehtdviin, esimiesrooliin ja erilaisiin

ongelmatilanteisiin ty0paikalla. (Kuvio 1.)

Tutkimuksessa paneudutaan juuri siihen, mitké asiat esimies itse kokee haastaviksi
esimiesuransa alussa. Haastateltavien esimiesten alaisten kokemuksia ei oteta

huomioon tassé tutkimuksessa.



2.3 Lemminkainen Infra Oy

Lemminkdinen on Suomen suurin ja kansainvélisin infra- alan yritys. Lemminkéinen
Infra Oy:n toimintaan kuuluvat paallystystoiminta ja urheilurakentaminen,
Kiviainestoiminta, hoito- ja kunnossapitotoiminta, maa- ja vaylarakentaminen,
kalliorakentaminen sek& pohja- ja insingorirakentaminen. (Lemmink&inen Infra

www-sivut 2013.)

Lemminkainen Infra Oy kuuluu yhtend osana Lemminkéinen konserniin. Infra
rakentamisella on 24% osuus konsernin liikevaihdosta. Konserniin kuuluu myds
kansainvaliset toiminnot, talonrakentaminen ja talotekniikka.  (Lemminka&isen

vuosikertomus 2012.)

Lemminkaisen vuosikertomuksen (2012) mukaan infra- rakentamisen kasvua ohjaa
nelja tekijad; maanalainen kaupunkirakentaminen, korjausvelan kasvu, Pohjois-
Suomen kaivostoiminta, energiatuotantoon ja —verkkoihin liittyv& rakentaminen.
Infralla on noin 5 — 7 isoa Kilpailijaa. Lisaksi ulkomaisten toimijoiden maara on

lisdantynyt. (Lemminkaisen vuosikertomus 2012.)

Lemminkdinen keskittyi vuonna 2012 esimiesten johtamistaitojen kehittamiseen.
Lemminkdinen haluaa tukea esimiesty6td muun muassa koulutuksilla,
esimiesviestinndlla ja uusilla tydkaluilla. Etenkin kehityskeskustelujen merkitysta
korostetaan esimiestydssa. Lemminkaisen tavoitteena on olla alan paras tyonantaja
ja tarjota henkilostolle mahdollisuus kehittdd osaamistaan. Siksi Lemmink&inen
panostaa johtamisen ja esimiestyon kehittdmiseen, sekd tyoturvallisuuden ja

tyohyvinvoinnin edistdmiseen. (Lemminkaisen vuosikertomus 2012.)
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3 ESIMIEHEN RESURSSIT JATOIMINTA

3.1 Esimiesty6

3.1.1 Esimiestyon luonne

Siihen millaista esimiesty6 on, vaikuttavat monet asiat kuten organisaation toimiala,
kulttuuri seka alaiset. Tietyt asiat toimivat esimiestydssa kuitenkin aina samoin
organisaatiosta riippumatta. (Surakka & Laine 2011, 13.) Esimiesty0 mééritelld&n
useimmiten toiminnaksi tai prosessiksi, jolla esimies saa tydyhteison jasenet
toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Martuano & Gostling 2008, 16;
Pentikdinen 2009, 16; Piili 2006, 13). Toiminta sisaltaa tavallisesti suunnittelua,
organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongelman ratkaisua ja paattksentekoa
(Piili 2006, 13).

Paatoksien tekeminen on valttdméatonta organisaatioissa. Siksi esimiestyd on
valttamatonta. (Erametsa 2009, 27; Harju & Kallasvuo 2007, 14; Pentikdinen 2009,
81.) Yksik&an organisaatio ei pysty toimimaan tehokkaasti ilman esimiesta (Howell
2013, 3; Jarvinen 2006, 27). Esimiesty0 ja johtaminen vaativat taitoa ja tahtoa
tydskennelld tehokkaasti organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi ja saada muut

mukaan tahan tydskentelyyn (Kangas 1996, 10).

Pekka Jarvisen mukaan esimiestyd on erilaisten yksityiskohtaisten ja
tydyhteisOllisten ja organisatoristen ongelmien ja ristiriitojen kasittelyd ja
ratkaisemista. Tilanteet, joissa esimies toimii, voivat olla hyvin mutkikkaita ja
esimies joutuu ottamaan huomioon hyvin erilaisia tai jopa vastakkaisia nakokulmia,

toiveita ja vaatimuksia kuin itsell&d on. (Jarvinen 2006, 113.)

Havaintojen mukaan esimiesty6llda on monia ominaispiirteitd. Ominaispiirteita
esimiestyOlle ovat nopea ja tauoton tyOtahti ja m&&rddmaton tyoaika. Esimiestyota
kuvataan myos erittdin nopeatempoiseksi. Esimiestydssa tuskin pystyy viettdmaan
aikaa yhden tydtehtdvan parissa yhtdjaksoisesti, kun jo uusi tehtdvd katkaisee
keskittymista. (Nurmi 2000, 10.)
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Vaativaa esimiestydsta tekee juuri se, ettd esimiestyd on erilaisiin muuttuviin
tilanteisiin sidoksissa olevaa tyota (Jalava & Uhinki 2007,7). Ennen kaikkea
esimiesty0 on jatkuvaa toimintaa ja kommunikointia eri sidosryhmien kanssa
(Aarnikoivu 2010, 33).

Esimiehen tydskentelykenttdd kuvaa hyvin alla oleva kuvio (Kuvio 2). Kuviosta

nakee, ettd esimiehen tyodskentelykenttd on laaja ja iso osa esimiestyostd on
vuorovaikutusta. (Surakka & Laine 2011, 14-15; Aberg 2006, 64.)

Yhteistykumppanit

esimies

Muut ryhmét ja
esimieskollegat Organisaatio

Tydryhmét

Kuvio 2. Esimiehen tehtdvakenttd (Surakka & Laine 2011, 15).

Esimiestytssa ei riitd, ettd pédsee tavoitteisiin oman ryhménsa kanssa, vaan
esimiehen on tehtdvd yhteistyétd monen muunkin tahon, kuten asiakkaiden,
yhteistyokumppaneiden, tyéryhmien ja kollegojen kanssa (Kuvio 2). Esimiehen on
siis osattava kohdentaa toimintaansa oikein seuraavilla tasoilla:

1. Oman itsensa johtaminen

2. Yksittaisten tyontekijoiden tukeminen ja esimies-alaissuhteen hoitaminen
3. Tyéryhman johtaminen ja yhteistyon edistdminen

4. Oman esimiehen kanssa tydskentely

5. Kollegojen kanssa tyoskentely
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6. Organisaatiossa toimiminen ja sen kulttuuriin vaikuttaminen
7. Asiakkaiden ja yhteistydkumppanien kanssa tydskentely (Hyppanen 2007, 7;
Surakka & Laine 2011, 14-15.)

Esimiesty6n arvo korostuu yha enemmaén, kun yritykset eldvat jatkuvissa muutos- ja
oppimispaineissa. Esimiehet toimivat ryhmiensa tukihenkil6ind ja samalla auttavat
ylintd johtoa saavuttamaan yrityksen tavoitteita. Esimies joutuu siis toimimaan
néiden kahden tason vélimaastossa ja siind mielessa ty0 on erityisen haastavaa.
(Strommer 1999, 68.)

3.1.2 Esimiehen osaaminen

On olemassa erilaisia kasitteitd, kuten ammattitaito, patevyys, kvalifikaatio ja
kompetenssi, joilla kuvataan ihmisten osaamista. Osaaminen késittdd ihmisten taidot,
tiedot, kyvyt, lahjakkuudet ja ominaisuudet sekd tahdon. Ndiden avulla ihminen
pérjaa tyosséan halliten asiat sekd teoriassa ettd kdytanndssa. Osaaminen muodostuu
kokemuksien perusteella ja sitd kertyy koulutuksista ja erilaisista tilanteista
tyopaikalla. (Piili 2006, 106.)

Johtamisympéristd on muuttunut entistd monimutkaisemmaksi. Johtajan on osattava
toimia erittdin monimutkaisissa tilanteissa, mika aiheuttaa johtajalle lukemattomia
haasteita. =~ Haasteista  selviytyminen  edellyttdd  monenlaista  osaamista.
Sydanmaalakka on rakentanut alla olevan johtamisen osaamispuun (Kuvio 3), jonka
lehvistd kuvaa kuutta osaamisaluetta ja yhteensd 26:ta osaamista, jotka liittyvat
johtajan tekemiseen. Osaamispuussa ovat myds juuret, jotka liittyvat johtajana
olemiseen. (Syddnmaanlakka 2004, 142.)
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Tietoisuus itsesta

Energia ja lahjakkuus

Arvot ja periaattest
ohjaavat valintajamme

Henkildkohtaiset
visiot ja tavoitteet

Persoonallisuus

Kuvio 3. Osaamispuu (Syddanmaanlakka 2004, 149).

Ammatillinen osaaminen kertoo siitd, ettd henkild suoriutuu tehtdvistdan hyvin ja han
on hyvin motivoitunut tyéhonsa. Se kuvaa myds sitd, miten henkilé pystyy
toteuttamaan ja kehittdm&an itseddn. Ja sitd, miten han kokee tehtévéansa
haasteellisena. (Syddanmaanlakka 2004, 152.)

Sydanmaalakka nostaa vuorovaikutusosaamisen yhdeksi tarkeimméksi osaamisen
alueeksi. Johtajan pitdd kyetd olemaan samanaikaisesti jamakka, empaattinen,
vaikuttava ja avoin. Liséksi johtajan on pystyttdvd kommunikoimaan tehokkaasti.
Uudempana vuorovaikutusosaamisena Sydanmaanlakka nostaa esille verkostojen
rakentamisen. Muutosten nopeus ja jatkuva oppiminen vaativat niin ulkoisen kuin

sisdisenkin verkoston rakentamista. (Syddnmaanlakka 2004, 153.)

Johtamisosaaminen on osaamispuun ydin ja se sisaltdd kuusi osaamista: visiointi,
tuloksellisuus, valtuuttaminen, tiimin johtaminen, valmentaminen ja muutoksen
johtaminen. Naista tyypillisista johtamisosaamisista valtuuttaminen on uusin termi.
Valtuuttaminen on kykya jakaa valtaa ja vastuuta, rakentaa luottamusta ja innostusta.
(Sydanmaanlakka 2004, 155.)
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Tehokkuusosaamisen  tarkoituksena on  varmistaa toiminnan  tehokkuus.
Tehokkuusosaaminen kostuu havaitsemisesta, analysoinnista, paatoksenteosta,
toimintatarmosta, ajanhallinnasta ja uudistumisesta. Puolestaan
hyvinvointiosaaminen muodostuu viidestda alueesta, jotka ovat ammatillinen,
fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen kunto. (Sydanmaanlakka 2004, 156—
159.)

Itseluottamuksella on keskeinen rooli johtajuudessa. Itseluottamus vaikuttaa
positiivisesti  kaikkiin  muihin  osaamisalueisiin.  Syddnmaalakka korostaa
itseluottamuksen tarkeyttd: “Mitd parempi itseluottamus, sen paremmat ovat
todennakdisesti my0ds muut osaamiset. Tdman takia itseluottamus on johtamispuun
runko”. (Sydanmaanlakka 2004, 160-161.)

Osaamispuun juuret ovat tdrked osa johtajuutta. Juuret kuvaavat sitd, millainen
johtaja on. Juuret muodostuvat viidestd osa-alueesta: arvot ja periaatteet,
persoonallisuus, henkiloékohtainen visio ja tavoitteet, energia ja lahjakkuus seka
tietoisuus. (Sydanmaanlakka 2004, 163.)

Uuden esimiehen osaaminen ja valmistautuminen tehtdvaan vaikuttavat paljon
sithen, miten esimies selviytyy uran alkuvaiheista. Tulevaisuuteen valmistautumista
auttaa nykyhetken ja oman tavoitetilan tiedostaminen esimerkiksi pysakkimatriisin

avulla. (Kuvio 4.)
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Kokenut asiantuntija. Asiantuntija, jolla Asiantuntija ja esimies -
Asiantuntija selkedna ja esimiesvastuu sivuroolina | toisiaan tdydentévat roolit.
ainoana ydinroolina.

Vahvistuva Asiantuntija ja esimies - Esimies, joka toimii osin
asiantuntijuus. toisiaan haittaavat roolit, asiantuntijana.
toinen tai molemmat karsii.

Myds henkild itse kérsii.

Noviisi, . o Kokenut esimies. Esimies
_— . . Vahvistuva esimiehisyys. I
ei asiantuntija — ei selkednd ja ainoana
esimies. ydinroolina. Erityisen
kannattava tavoitetila.

Kuvio 4. Pysakkimatriisi (Ristikangas & Ristikangas 2010, 35.)

Pysékkimatriisissa pystyakselilla tarkastellaan kehittymista asiantuntijana ja vaaka-
akselilla  kehittymistd  esimiestehtdvdssd.  Asiantuntijalle  tarjotaan  usein
esimiesasemaa, kun asiantuntija on pysakilla P2 tai P3. Jos esimiesuralle l1ahdetdén
lilan véahdisella organisaation tuella ja muuten véhdisella valmistautumisella, on riski
ajautua pysakille P5, roolien ristiriitaan. Esimiehen onkin hyva aika ajoin kysya
itseltddn, milla pysékilla olen ja mille pysékille haluan edetd. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 31.)

Eri pysékit vaativat erilaista paneutumista esimiestaitojen oppimiseen, mutta ennen
kaikkea eriasteista tietoista luopumista asiantuntijatehtavistd. Esimiestehtavaan
siirtyminen on tietoinen valinta ja siihen tuleekin tietoisesti pyrkid ja kouluttautua.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 35.)

Johtamisosaamisen vahvistaminen on tarkedd, jotta esimiestyo tuntuisi mielekkaalta.
Uusi esimies voi kokea, ettd esimiesty0 ei tunnu mukavalta, jos ei ole riittavasti




16

osaamista. Usein paras tapa johtamisosaamisen vahvistamiseen on esimiestyokaveri,
jonka kanssa voi keskustella esimiestydstd. Ulkopuolinen valmentaja voi myos

tarjota innostavan kokemuksen esimiehelle. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 36.)

3.2 Esimiehen roolit

Rooli on toimintamuoto, jonka yksilé omaksuu tietyssa tilanteessa, jossa on mukana
muita ihmisid. Se on aikaisempien elamankokemusten, yhteisén kulttuuristen mallien
ja muiden tilanteessa olevien odotusten tuote. (Jalava 2001,18.) Ty6elamassa rooli on
kayttaytymisodotus, joka muodostuu asemasta ja tehtavésta. Kayttdytymisodotus luo
esimiehelle oikeuksia ja velvollisuuksia, jotka esimies mukauttaa omaan persoonaan
sopiviksi. (Jalava 2001, 18; Pentikédinen 2009, 11.)

Esimiestytdssa tarvitaan erilaisia rooleja. Tilanteen mukaan esimiehestd pitaa
kuoriutua valmentaja, kannustaja, tiiminvetdja, projektipaallikko, tydnjohtaja,
ongelmanratkaisija, tyohonottaja, perehdyttdja tai tyOsuhteen paattdjad. Ennen
kaikkea, esimiestehtdvassd oleva on aina tydnantajan roolissa. Esimiehen vastuulla
on etta yksikko toimii sille asetettujen liiketoiminnallisten tavoitteiden seka tehtavien

mukaisesti. (Hyppéanen 2007, 9.)

Esimiehen on erittdin tarkedd ymmartdd oma roolinsa, silld tdma auttaa
hahmottamaan esimiehen tehtdvakenttdd ja sidosryhmid. Esimiehen sisdistaessé
roolinsa ty0t helpottuvat, koska on helpompi priorisoida tehtévét ja rakentaa esimies-
alaissuhteet paremmiksi. (Esimies-info www-sivut 2013.) Aarnikoivu (2008)
painottaakin, ettd on ensiarvoisen tarkedd kayda lapi esimiehen rooli ja tehtavat
huolellisesti uuden esimiehen kanssa. Uuden esimiehen tulee siséistdd se, mitd

tavoitteita ja odotuksia hanelle asetetaan. (Aarnikoivu 2008, 30.)

Henry Mintzberg on yksi tunnetuimmista johtajan rooleja tarkastelevien mallien
tutkijoista. Mintzbergin mallissa (Kuvio 5) johtamisroolit jaetaan kolmeen

paéluokkaan ja kymmeneen rooliin.
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Paaluokka Johtamisrooli

-Keulakuva

Henkilosuhderooli “Yhdyshenkild

|:: E -Johtaja

- Tiedon hankkija

|nf0rmaat|oroo|| :ll> - Sisdinen tietoinpulssi

- Puolesta puhuja

- Yrittaja
- Hairididen kasittelija

Paatoksentekorooli

- Neuvottelija

- Resurssien jakaja

Kuvio 5. Mintzbergin johtamisroolit (Joutsenkunnas & Heikurainen 2003, 53; Ldmsa
& Hautala 2005, 225; Nurmi 2000, 13-24)

Padluokkia ovat henkilésuhderooli, informaatiorooli ja paatoksentekorooli.
Jokaisesta péadluokasta muodostuu esimiehelle tarkempia johtamisrooleja. Né&iden
johtamisroolien avulla Mintzberg madrittelee myds esimiehen keskeisimmét
ty6tehtdvat. (Joutsenkunnas & Heikurainen 2003, 53; Lamsa & Hautala 2005, 225;
Nurmi 2000, 13-24)

Ristikankaan (2010) mukaan valmentavassa johtajuudessa yhdistyvét kolme roolia:
asioiden johtaminen, ihmisten johtaminen sek& valmentaminen. Roolit painottuvat
eri tavalla organisaation tarpeen mukaan. Esimiehen tehtdviin kuuluu asioiden
aikaansaaminen, ohjaaminen tiettyyn suuntaan sekd valmentavien mallien
kehittdminen ja merkityksen rakentaminen. Johtajuuden ydinroolien paatehtavét

voidaan jakaa alla olevan kuvion (Kuvio 6) mukaan. (Ristikangas 2010, 38.)
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Aikaansaamista,

suorittamista
Asioiden johtaja

Ajatteluttamista, Ohjaamista
] Valmentaja | Ihmistenjohtaja tiettyyn  suuntaan,
merkityksen toimintaan

rakentumista / J

d >

Valmentava johtajuus

Kuvio 6. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38).

Mintzbergin ja Ristikankaan johtajuusrooliteorioissa on paljon yhtendisyyksia.
Niiden mukaan johtajalla on selvat eri roolit erilaisiin tilanteisiin. Naita johtamisen

rooleja ja niihin liittyvia tyotehtavia kasitell&&n seuraavissa alaotsikoissa.

3.2.1 Henkilésuhderooli

Henkilosuhderoolissa esimies nahdaan keulakuvana, yhdyshenkilénd ja johtajana.
Esimies toimii keulakuvana, organisaatiota edustavana henkilong, jollaisena han
suorittaa erilaisia henkilokontakteja. Keulakuvaroolin esimies saa astuessaan
esimiehen saappaisiin. Siihen ei vaikuta esimiehen henkilokohtaiset ominaisuudet.
Keulakuvana olemiseen liittyy myds erilaisia tyotehtavia (Kuvio 7), kuten
edustustehtévat. Esimies voikin kokea edustustehtavét raskaiksi ja kuluttaviksi, silla
tdhan kaytetyn ajan esimies voi ajatella kayttavansa johonkin hyodyllisempaan.
(Joutsenkunnas & Heikurainen 2003, 54; Nurmi 2000, 14.)

Yhdyshenkiléna esimies luo kontakteja ja tekee yhteysty6td organisaation
ulkopuolisten yhteistdjen kanssa (Kuvio 7). Yhdyshenkilénéd esimies ei voi turvautua

muodolliseen arvovaltaan ja siksi onkin térked, ettd esimies osaa olla vakuuttava.
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Yhdyshenkilon tehtéviin  kuuluu erilaisten kontaktien luominen esimerkiksi

keskusteluiden ja kokousten avulla. (Joutsenkunnas & Heikurainen 2003, 54; Nurmi

2000, 14.)

Henkilésuhderoolit

Kuvaus

Tehtavia

eKeulakuva

eAlaisten johtaminen

eYhdyshenkilo

eSymbolinen keulakuva,
sosiaalisista tai juridisista
syista johtuvia
edustusvelvollisuuksia.

¢ Alaisten tehtévien
organisointi, kiskeminen,
volvonta, kuunteleminen,
delegointi.

¢ Organisaation tai osaston
ulkopuolisten kanssa
tapahtuva yhteistyo ja
kontaktit.

eAsemaan liittyvat
seremoniat, puheitten
pitdminen, seurustelu,
huomionosoitukset.

eKaikki alaisiin liittyvat
johtamisen tehtavat.

e Keskustelut, kokoukset,
kirjeenvaihto,
puhelinkontaktit, jne,

Kuvio 7. Henkilésuhderoolit. (Nurmi 2000, 13.)

Esimies toimii alaistensa johtajana ja se on esimiehen vaativin ja eniten aikaa vievin
rooli. Alaisten johtamiseen liittyy joukko helposti madriteltyja tehtdvid, kuten
alaisten tyotehtévien organisointi, delegoinnin ja vastuiden maarittely, tavoitteiden
asettaminen ja tulosten valvonta. Vastuu alaisista kuuluu olennaisesti esimiestyohon.
Vastuista selvidminen edellyttdd muun muassa epdvirallisempaa yhteydenpitoa,
keskustelua, kuuntelemista, innostamista, vaikuttamista ja motivointia. Alaisten
johtajana esimiehen tulee sovittaa yhteen organisaation ja alaistensa tavoitteet.
(Nurmi 2000, 13-15.)

Ristikankaan (2010) rooliteoriassa henkilésuhderooli ndhd&an asioiden johtajana.

Esimiehen tehtdvat ovat kuitenkin samanlaisia kuin Mintzberkin teoriassa. Esimies
toimii alaistensa johtajana ja huolehtii kaikista hallinnollisista tehtévista sekd omaan
asemaansa liittyvista tehtévisté, kuten esimerkiksi palaverien pito, kehityskeskustelut

ja valvominen. (Ristikangas 2010, 39.)
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3.2.2 Informaatiorooli

Ristikangas (2010) nékee informaatioroolin ihmisten johtamisena. Ihmisten johtajan
roolissa esimies nahddan viestin tuojana ja jakajana, kuten Mintzberkin
rooliteoriassakin. Esimies edistdd ja yll&pitdd ryhman ilmapiirid sekd kuuntelee ja
keskustelee. (Ristikangas 2013, 39.)

Esimiehen informaatiorooli on tdrked, koska esimies toimii organisaatiossaan
kulkevan informaation solmupisteessa. Valtavasta informaation mééarasta huolimatta,
esimiehen  tehokkain  tydkalu informaatioroolissa on  henkilokohtainen
kanssak&yminen. Informaatioroolissa esimies toimii tiedon hankkijana, organisaation
sisdisend tietoimpulssina ja organisaation puolestapuhujana (Kuvio 8). (Nurmi 2000,
16.)

Informaatioroolit Kuvaus Tehtavia
eTiedon hankkija *Saa ja etsii ulkoista ja sisdista ePosti, puhelut, keskustelut,
informaatiota kokonaiskuvan liilkkuminen organisaation
muodostamiseksi ulkopuolella ym.

organisaatiosta
ympadristdssaan. Sisdisen ja
ulkoisen informaation
hermokeskus.

¢ Tiedottaa ulkoista ja sisdista

informaatiota alaisilleen * Keskustelut, puhelinsoitot,
«Sisdinen tietoimpulssi organisaation kannalta kokoukset, kirjeet, lappuset,
tulkitsemanaan. tiedotteet jne.

sTiedottaa organisaatiostaan
ulospdin ymparistoon e Kirjallinen tiedottaminen,

*Puolesta puhuha vaikuttaen. kokeukset, keskustelut, jne.

Kuvio 8. Informaatioroolit (Nurmi 2000, 17).

Tiedon hankkijana esimies saa ja tarvitsee tietoa organisaation siséisista ja ulkoisista
asioista, jotta pystyy tekemaan erilaisia paatoksia. Esimies saa tietoa informaatio- ja
raportointijarjestelmien lisaksi henkilokontakteista. Esimies toimii myds sisaisend
tietoimpulssina. Esimies saa organisaation ulkopuolelta jatkuvasti paljon tietoa. Osan
tietotulvasta esimies kayttaa itse, mutta osa tiedoista pitdd vélittdd myos alaisille.

Organisaation puolestapuhujana esimies vastaa informaatioista organisaationsa
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ulkopuolelle. Eri informaatioroolit luovat esimiehille samankaltaisia tyotehtévia:
puhelinsoitot, keskustelut, Kirjeet, tiedottaminen ja kokoukset. (Nurmi 2000, 16-19.)
Néiden tehtdvien lisdksi esimiehen on térked nayttdd alaisilleen oikea suunta
tavoitteiden saavuttamiseksi omalla esimerkilld&n. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
39.)

3.2.3 Paatoksentekorooli

Padtokset ovat johtamistyon tuloksia. Esimiehelle maksetaan palkkaa
paatoksenteosta. Paatdsrooleja on nelja kappaletta (Kuvio 9) 1) Esimies toimii
yrittajalahtoisesti, jolloin pé&&tokset syntyvéat hanestd itsestddn 2) Esimies toimii
hairiotekijoiden késittelijand 3) Esimies toimii resurssien jakajana ja viimeisena 4)
esimies toimii neuvottelijana. (Joutsenkunnas & Heikurainen 2003, 54; Nurmi 2000,
14.)

P&atoksentekoroolit

Kuvaus

Tehtavat

eYrittdja

eHairididen kasittelija

eResurssien jakaja

eNeuvottelija

¢Etsii uusia mahdollisuuksia.
Panee alulle toiminnan
kehittamishankkeita ja
valvoo niiden toteutusta.

¢ Odottamattomien, koko
organisaatiolle
merkityksellisten hairididen
hoitaminen.

*P35ttaa rahan, materiaalin,
henkildiden ja ajan
jakamisesta. Organisaatiolle
merkittavien pdatosten
suorittaminen tai
vahvistaminen.

eOrganisaation edustaminen
tarkeissa neuvotteluissa.

e|deointi-, strategia- ja
valvontatehtavia.
Projektien johtotehtavia.

* Keskustelut, sovittelu,
valitusten kasittely, kaskyt,
moitteet, valvonta.

eSuunnittelu ja ohjelmointi,
valtuuksien jakaminen ja
paattaminen.

eNeuvotteleminen.

Kuvio 9. Paatoksentekoroolit (Nurmi 2000, 20).

Tassd kohdassa Mintzbergin teoria poikkeaa eniten Ristikankaan rooliteoriasta.
Ristikangas (2010) n&kee esimiehen roolin alaistensa valmentajana. Valmentajan

roolissa esimies valmentaa alaisiaan erilaisin tavoin, jotta ryhma péasee tavoitteisiin.
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Valmentajana esimies auttaa, tukee, kannustaa, innostaa, arvioi, valittaa, ihmettelee,

tsemppaa ja arvostaa. Esimies tukee alaisiaan menestymaan. (Ristikangas 2013,39.)

Mintzbergin teoriassa esimiehen tehtaviin kuuluu laittaa alulle asioita, uudistuksia ja
muutoksia. Esimiehen yrittdjan rooliin kuuluvat ne paatokset, jotka lahtevat liikkeelle
esimiehestd itsestddn. Esimies yrittdjand ei saa lannistua siitd, vaikka osa
kehityshankkeista jaa toteutumatta, silla esimiestehtaviin kuuluu jatkuviin
parannuksiin johtava toiminta. Yrittajarooli tuo esimiehelle ideointi-, strategia- ja
valvontatehtévid. (Nurmi 2000, 20-21.)

Kun esimies toimii hairididen kasittelijand, toimii hédn tdysin pdinvastaisessa
tilanteessa kuin yrittdjaroolissaan. Esimiehen on tehtdva nopeasti paatoksia hanelle
yllattaviin ja akillisiin tilanteisiin. Téllaisia tilanteita syntyy ennustamattomista tai
ennakoimattomista toimenpiteiden seurauksista. Tulipalot, lakot, avainalaisen 1aht6
ja iso virhe ovat esimerkkeja tallaisista tilanteista. T&ssd roolissa esimieheltd
vaaditaan paljon, silla esimies ei voi etukateen suunnitella hairididen hoitoa. (Nurmi
2000, 21.)

Esimies toimii myds resurssien jakajana. Esimies on vastuussa hénelle annetuista
resursseista, niiden kayttoasteesta ja kayttosuunnasta. Resursseja ovat muun muassa
raha, henkilot, raaka-aineet, koneet sek& yrityksen maine. Esimiehen tehtéviin
resurssinjakajaroolissa kuuluu tyénsuunnittelu, tehtavien anto, fyysisten resurssien
kayton suunnittelu, ajankayton suunnittelu sekda budjetin laadinta ja hyvéksynta.
(Nurmi 2000, 22-23.)

Neuvottelijan rooli kuuluu erottamattomasti esimiehelle. Esimies tarvitsee

neuvottelijan taitoja jokaisessa esimiesroolissa. (Nurmi 2000, 23-24.)

Seka Mintzberg ettd Ristikangas pyrkivét teorioidensa avulla kasvattamaan esimiehia
kohti parempaa johtajuutta. Teorioiden avulla, esimies pystyy hahmottamaan oman

johtajuutensa ja roolinsa entista paremmin.
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3.3 Uusi esimies

Yksi hyvistd syistd haluta olla esimies on se, ettd havaitsee olevansa siihen sopiva
(Erdmetsa 2009, 21; Peeling 2006, 57; Western 2008, 23). Esimieheksi tuleminen on
kuitenkin yksilollinen prosessi. Oikean asenteen ja innon Ioytyminen edellyttavat
uudelta esimieheltd omaehtoista ajattelutyota sekd jatkuvaa itsensd arviointia.

Esimieheksi tulemiseen tarvitaan esimiehelta kahta osa-aluetta

e Innostusta muiden johtamiseen: Milla perusteella haluat johtajaksi ja
esimieheksi?

e Panostusta esimiestehtavan hoitoon: Miten kéytat johtamiseen varatun ajan ja
energian? (Kurttila yms. 2010, 20; Ristikangas & Ristikangas 2010, 31-32.)

Esimiehen omaa innostusta tehtdvéa kohtaan tarvitaan, koska esimiestehtdva
poikkeaa merkittavasti esimerkiksi asiantuntijan tehtévista ja siirtyminen esimieheksi
voi alussa tuntua erittdin hAmmentavalta. Usein uuden esimiehen on vaikea luopua
vanhoista tyOtehtévistd, mutta uudelle esimiehelle se on vélttdmatonta, jotta voi
onnistua esimiehen tehtavistd. (Hokkanen & Strémberg 2010,117; Salminen 2006,
31-32)

”Miksi haluat johtaa?” on haastava kysymys, joka pureutuu tulevan esimiehen
motivaatioon. Ennen kuin on kokeillut johtamista, ei voi sanoa, sopiiko se itselle vai
ei. Johtamisvastuun my6té uusi esimies huomaa onko esimiestehtdavassad oleminen
pakkopullaa vai mielekéstd. Johtamisen ollessa esimiehelle pakkopullaa, loppuu
esimieheltd into ja motivaatio tehtdvaa kohtaan. Silloin esimiehen kannattaa luopua
omasta tehtdvastdan. (Salminen 2006, 32.) Esimiehen on pidettdva tyostédan ja
uskottava itseensa esimiehend, silld ne ovat johtamisen ilon peruspilareita (Belker
1988, 70; Palmu 2003, 174).

Esimiesty0 ja johtaminen vaativat seka sisdista ettd ulkoista motivaatiota. Esimiehen
toimintaa ohjaa ulkoinen motivaatio, jos tekemisen moottorina ovat esimerkiksi
erilaiset rahalliset kannustimet, muodolliset valta-asemat tai arvostuksen saamiset.
Rahan ja vallan lisdksi esimiehen tulee olla motivoitunut myds itse esimiestydsta.

Sisdinen motivaatio lahtee esimiehestd itsestadn. Esimiestehtdvat hoituvat kun
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sisdinen palo syntyy johtamiselle. (Salminen 2006, 33-34; Sistonen 2008, 32; Piili
2006, 48.)

Motivaation lisaksi uusi esimies tarvitsee vahvan itsetunnon. Uusi esimies joutuu
jatkuvasti tilanteisiin, jossa itsetunto joutuu koetukselle. Heikko itsetuntoinen
esimies voi sortua lilan helposti korostamaan omaa asemaansa, mika johtaa usein
maardilyyn. Hyvé itsetunto auttaa esimiesta toiminaan esimiehena. (Jarvinen 2006,
46; Pentikainen 2009, 16.)

Suomalaisessa tydelaméssa esimieheksi valikoituminen ei perinteisesti ole tapahtunut
hakuprosessin  tai  ulkopuolisen arvioinnin  perusteella. Hyvin  monissa
organisaatioissa ja ammateissa on kaytdntd, ettd ammattitaitoisesta tai
erityisosaamisesta ja sitoutuneisuutta tai ahkeruutta osoittaneesta tydntekijastd on
tehty esimies. (Palmu 2003, 183.)

Uudelle esimiehelle haasteen tuovat tydeldméan kasvavat vaatimukset ja
monipuolistuneet tyotehtavat. Tama asettaa haasteen esimiehen
johtamisvalmiuksille, silla erilaisia esimiestaitoja vaaditaan esimiesty0ssé jo ennen
ensimmadista esimiestehtdvaa. (Esimiesopas www-sivut 2013.) Haasteellisen
esimiestehtdvan vastaanottaneen tyontekijan olisikin hyva muistaa, ettd hyvéksi
esimieheksi kasvetaan. Se edellyttdd esimieheltd hyvad itsetuntemusta ja paloa

kehittdd omaa esimiestoimintaa. (Salminen 2006, 165.)

3.4 Esimiesroolin haltuunotto

Uusi esimies joutuu hakemaan uutta rooliaan (Talouseldman www-sivut). Uuden
esimienen on hyvd ymmartdd, ettd jotta esimiestehtdvistd pystyy kunnialla
suoriutumaan, on osasta vanhaa luovuttava pois. Ellei esimies tartu toimeen heti
uuden roolin saatuaan, voi se mydhemmin olla vaikeaa. Ta&ma roolin
haltuunottamisen voidaan katsoa esimiehen ensimmaiseksi tehtavaksi. (Esimies-info
www-sivut 2013; Piili 2006, 42.) Ensiarvoisen tarkedd on kayda lapi uuden
esimiehen rooli ja tehtdvat ennen tehtavén aloittamista (Aarnikoivu 2008, 30). Joskus
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uusi esimies voi yllattyd siitd, miten yksinéistd esimiehend oleminen on (Halonen
2001, 161).

Esimiestyon alku on ratkaiseva. Se luo pohjan esimiehen ja tydyhteison véliselle
tulevaisuudelle. (Erdmetsa 2009, 32; Kontkanen & Makkonen 2008, 42.) Esimiehen
on tehtdva esimiesroolinsa haltuunotto. Haltuunotto sisaltdd kuuntelua, dialogia
tehtdvasta, luottamuksen rakentamista, suunnan nayttdmista ja omien odotusten
kertomista. (Erdmetsa 2009, 32.) Esimies on esikuva, jonka toimintaa ja
edesottamuksia seurataan tarkasti (Pentikainen 2009, 13).

Esimiesroolin haltuunottamiseen ja esimiehen roolissa toimimiseen liittyvét
olennaisesti ké&sitteet muodollinen valta ja auktoriteetti sek& persoonallinen valta ja
auktoriteetti. Esimiehen tulee itse ansaita alaisiltaan persoonallinen valta ja
auktoriteetti. Kun taas organisaatio antaa uudelle esimiehelle esimiesroolin myota
muodollisen vallan ja auktoriteetin. (Ristikangas, Aaltonen, Pitkanen 2010, 28.)
Muodollinen valta ja auktoriteetti tulevat diarektio-oikeuden mukana. Diarektio-
oikeuden avulla esimies vastaa tyonjohdosta. (Esimies-info www-sivut 2013.)

Uuden esimiehen rooli muodostuu kolmen seikan yhteisvaikutuksesta.
Ensimmadiseksi esimiesrooli muodostuu pééasiassa silla perusteella, miten esimies
havaitsee ja tunnistaa haneen kohdistuvat erilaiset odotukset, joita asettavat muun
muassa tyontekijat, organisaatio ja asiakkaat. Toiseksi olennaista toimivan
johtamisroolin ottamisessa on esimiehen osaaminen. Esimiehen taytyy kyeté
vastaamaan nakemiinsa rooliodotuksiin. (Jalava, 2001, 19.) Viimeinen téarkea tekija
on esimiehen persoona. Jokainen esimies toimii roolissa tavallaan ja t&sta syysta
onkin tarke&a, ettd esimies luo itselleen toimivan roolikokonaisuuden. (Jalava 2001,
19; Pentikéinen 2009, 11.)

Esimiesroolissa toimiminen saattaa jaada toissijaiseksi, jos esimiehen taytyy samalla
keskittyd olemaan paras asiantuntija. Esimiehen pééasiallinen tehtdva on varmistaa,
etta tyontekijat antavat organisaation kéayttoon parhaan mahdollisen tyopanoksen.
Tallgin asiantuntijarooli j&& vahemmalle ja esimiesrooli korostuu enemman.
(Aarnikoivu 2008, 25-27.)



26

Liséksi uuden esimiehen tulee pitdd mielessd, ettd suhde alaisiin ei saisi olla liian
kaverillinen. Jos esimies katsoo asioita liikaa alaistensa nakokulmasta, tamé ei pysty
valttamatta késittelemaan vaikeita asioita. Alaisen heikkoon suoritukseen on hankala

puuttua jdmakasti, jos samalla kaverisuhde karsii. (Surakka & Laine 2011, 16.)
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4 ESIMIESTYON HAASTEET

4.1 Haastavat tilanteet esimiestyssa

Ihmiset tekevét paivittdin yhteistyotd. Yhteistydn mukana syntyy myos erilaisia
ristiriitatilanteita. Tyopaikalla ristiriitatilanteet muuttuvat ongelmatilanteiksi, kun
ristiriitatilanteet alkavat haitata tyon tekemistd. Esimiehen on puututtava ongelmiin
ja ratkottava niitd yhdessé tydyhteison kanssa. (Surakka & Laine 2011, 178; Piili
2006, 153.)

Esimies kohtaa siis paivittdin erilaisia ongelmatilanteita. Ongelmien syntymiseen
vaikuttavat erityisesti tydyhteison historia, tyopaikan kulttuuri ja tydtehtdvien sisalto.
TyoOyhteisojen ristiriitojen ja ongelmatilanteiden aiheet ja oireet vaihtelevat, mutta

ne voidaan kuitenkin karkeasti jakaa neljaan paaryhmaan:

- muutos- ja kriisitilanteet
- yhteis6llinen stressi ja tyduupumus
- yksilolahtoiset ongelmat

- karjistyneet yhteistydongelmat ja — ristiriidat (Jarvinen, 2004, 82-83.)

Nurmen (2000) mukaan ongelmatilanteet voidaan puolestaan jakaa kahteen
paéluokkaan; sovittamattomat eturistiriidat ja ndkemysten ristiriidat. Eturistiriidalla
tarkoitetaan tilannetta, jossa kahden eri osapuolen edut jonkin asian puitteissa eroavat
toisistaan. Kun taas ndkemysristiriidalla tarkoitetaan tilannetta, jossa osapuolilla on
erilainen ndkemys asiasta. Ndma nékemysristiriidat ovat normaalisti 1ahtGisin
organisaation  siséltd.  Esimiehen onkin hyva puuttua heti  etenkin

nakemysristiriitoihin, jotta valtyttaisiin lisdiongelmilta. (Nurmi 2000, 81-83.)

TyOyhteison jasenet reagoivat muutos- ja kriisitilanteisiin hyvin samankaltaisesti.
Muutokset koetaan uhkana, joka synnyttdd tyontekijoisséd epdavarmuutta, huolta,
jannitystd, pelkoa ja ahdistusta. Esimiehen tarkedna tehtdvand onkin tiedottaa ja
perustella tyontekijoille muutoksen syitd, jotta valtyttdisiin pelonsekaisilta tunteilta.
(Jarvinen, 2004, 83.)
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TyOyhteison stressi ja uupumus ovat melko uusia ilmiditd organisaatioissa.
TyoOyhteis6jen stressi ja uupumus johtuvat usein jatkuvista muutoksista ja niiden
tuomista epdvarmuuden tunteista. Esimiehen tilannetta hankaloittaa vield se, ettd
stressi lisad eripuraa tyontekijoiden valilla. Esimiehen onkin hyva oman esimiehensa
kanssa miettia paatoksia ja linjauksia. Esimerkiksi voidaanko tietyt tehtdvat jattaa
kokonaan tekemétta. (Jarvinen, 2004, 85-86.)

Monet esimiehen kokevat, ettd yksilolahtoisiin ongelmiin on kaikista hankalinta
puuttua. Ongelma onkin juuri siind, mitka asiat kuuluvat tyopaikalle ja mitka eivat.
Nyrkkisdantona voidaan pitaa sitd, ettd esimies puuttuu asiaan jos ongelma hairitsee

tyontekijaa suoriutumasta paivittaisista tyotehtéavista. (Jarvinen, 2004, 86-87.)

Yhteisty6ongelmat kuuluvat jokaisen tydpaikan arkeen. Yhteistydongelmien
karjistyminen johtaa tydnteon hankaloitumiseen. Siksi esimiehen on tarkeda
tunnistaa yhteistydongelmat tyOpaikalla mahdollisimman ajoissa. (Jarvinen, 2004,
90-91.) Yhteistybongelmissa esimiehen ja koko tyOyhteison apuna ovat yhteiset
pelisdénnot, jotka tyoyhteisd on laatinut itselleen. Pelisddnndissé kerrotaan, miten

kyseisella tydpaikalla halutaan toimia. (Surakka & Laine 2011, 179.)

IIman esimiesté tyOyhteison konfliktit ovat lahes mahdottomia ratkaista. Tamén takia
esimiehelld tulee olla kykya hallita konflikteja. Tama kyky vaikuttaa siis olennaisesti
parhaan mahdollisen ty6ilmapiirin luomisessa. Esimiehen odotetaan puuttuvan
tyopaikalla esiintyviin konflikteihin jamékasti ja maaratietoisesti. Jotta ndin voi
tapahtua, vaatii se esimieheltd muun muassa informaation saamista sekda matalaa
henkilokohtaista puuttumiskynnystd. Avoin ilmapiiri tyOyhteisossa takaa usein
tiedonkulun ja nain ollen ristiriidat nousevat helpommin puheeksi ja ne on
mahdollista ratkaista. (Jalava, 2001, 155.)

Kokemusten mukaan esimiehet saavat paljon tukea toisilta esimiehiltd, kun he vain
uskaltavat luottamuksellisesti keskustella omaan tydhonsa liittyvista ongelmista.
TyoOyhteistjen ongelmat ovat padosin samankaltaisia, eikd ongelmatonta tydyhteiséa
ole yhdelldkaan esimiehell&. (Esimiesopas www-sivut 2013.)
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4.2 Uuden esimiehen kokemat haasteet

Johtajan tehtdva on vuosien varrella muuttunut yh& haasteellisemmaksi. Johtajalta
edellytetddn kykya toimia monimutkaisessa, ristiriitaisessa, nopeasti muuttuvassa,
kaoottisessa, virtuaalisessa ja globaalissa ympéristéssa. Samalla johtajan pitéisi saada
aikaan entistd parempia tuloksia. (Christerson, 1992, 91; Nummelin 2007, 45;
Sydanmaanlakka 2004, 213.)

Esimiesty6td ei koeta helppona, silld esimies kohtaa paivittdin lukuisia
vastoinkdymisié ja epdonnistumisia. Haastavissa tilanteissa esimies joutuu toimiaan
yksin, eikd kukaan pysty tdysin samaistumaan esimiehen tilanteeseen. Tasta johtuen
esimiehen on opeteltava kestdméan vastoinkaymisia. (Pentikdinen 2009, 16.) Esimies
on jatkuvasti eri puolilta tulevien odotusten, vaatimusten ja kritiikin kohteena
(Salminen 2006, 178). Uudelle esimiehelle onkin hyva tarjota esimiesvalmennusta,
jotta esimies saa enemman varmuutta toimia roolissaan ja vélineitd toimia
esimiehend (Aarnikoivu 2008, 32).

Esimiehen haasteiden kohteena ovat asiat, ihmiset ja muutokset. Esimiehen tulee
huolehtia siitd, ettd oikeat asiat tapahtuvat ja toiminta sujuu. Lisaksi esimiehen tulee
huomioida, ettd alaiset osaavat, haluavat ja jaksavat tehda toitd. Haasteen
esimiesty6lle luo jatkuva osaamisen uusiutuminen ja toiminnan kehittyminen. (Piili
2006, 14.)

Esimiehen toiminnan yksi haaste on riittamattomyyden tunne, asiat tehddan yha
monimutkaisemmiksi ja vaikeammiksi. Riittdmattomyyden tunnetta ei tuoda
useinkaan esiin avoimesti ja se Yyleensid peitetadn erilaisin tekosyin, kuten
kokemukseen liian alhaisesta palkasta tai resurssipulaan ja kiireeseen. (Aarnikoivu
2008, 15-17; Mossboda yms. 2008, 41; Shaffer 2000, 234.)

Uudelle esimiehelle on haaste saavuttaa omien alaisten ja esimiesten odotukset
(Jarvinen 2006, 61; Lahtiluoma yms. 2008, 38). Alaisilla on suuret odotukset uudesta
esimiehestd jo ennen kuin esimies on edes aloittanut tehtdvadnsa. Usein tilannetta

hankaloittaa, ettd alaiset eivdat kerro omia odotuksiaan uudelle esimiehelle.
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(Lahtiluoma yms. 2008, 40). Lisaksi tydsuhteen alussa esimiesta verrataan edeltéjaan
(Belker 1988, 16).

Uuden esimiehen kaikkia tekemisié tulkitaan ja seurataan. Halusi esimies sitd tai ei,
han on jatkuvasti tarkkailun alaisena. (Ekman 2004, 110; Kontkanen & Makkonen
2008, 42; Lahtiluoma yms. 2008, 31.) Uusi esimies voi my6s luulla, ettd kaikki
tyontekijat ovat iloisia uuden esimiehen valinnasta. N&in ei kuitenkaan valttamatta
ole, vaan jotkut voivat olla mustasukkaisia siit4, ettd heitd ei valittu tehtavaan.
(Belker 1988, 15.) Tilanne on hankala esimiehelle, jos alaiset vastustavat esimiehen
tuloa ryhman vetéjéksi (Piili, 2006, 25).

Henkinen epévarmuus nousee myds uuden esimiehen haasteeksi. Esimiehen tehtévat
tuovat paljon uutta ja “en osaa”- tunne tuntuu uudesta esimiehestd epamukavalta.
Uusi esimies kuitenkin kartuttaa kokemustaan véhitellen. Nain tiedot, taidot ja
elaménkokemus integroituvat lopulta viisaudeksi. (Hirvikorpi & Swanljung
2006,40.) Itseluottamus onkin erittdin trke&d osa uran alkua. Heikko itsetunto voi
ajaa esimiehet omaksumaan sellaisia rooleja, jotka ajavat esimiehen pois omista
vahvuuksistaan. Heikko itsetunto voi aiheuttaa uudelle esimiehelle suuria ongelmia

esimiesuran alussa. (Salminen 2006, 175.)

Yhtena haasteellisena osa-alueena esimiestydssa pidetddn niitd kysymyksid, joita
esimiehen on ratkaistava suhteessa omaan itseensd. Nama liittyvéat niihin kasityksiin
ja tulkintoihin, joita hanelld on omista taidoistaan, kyvyistdan, arvoistaan,
toimintatavoistaan sek& omista tavoitteistaan ja unelmistaan. Usein uusi esimies
saattaa ajautua vaatimaan itseltddn enemman kuin hénen kykynsé edellyttavat.
Uuden esimiehen onkin erittdin tdrke&dd arvioida realistisesti omaa osaamista ja

voimavaroja. (Nummelin 2007, 23.)
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5 TUTKIMUSMENETELMA

5.1 Tutkimustapa

Tyon tutkimusmenetelmand hyoddynnetddn seka kvalitatiivista ettd kvantitatiivista
tutkimusmenetelmad. Naiden kahden tutkimusmentelmén yhdistdminen mahdollistaa
syvemman ja toisiaan tdydentdvan pohdinnan tutkittavasta aiheesta. P&&paino on
kvalitatiivisessa tutkimusmenetelméssa ja menetelmadd sovellettiin haastattelemalla
esimiehid.  Kvantitatiivinen ~ osuus  suoritettiin ~ teettdmallad  esimiehilld

Sydanmaanlakan (2004) johtajuusarviotesti.

Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa. Talla
tarkoitetaan ilmion ja tarkoituksen selvittamista seka kokonaisvaltaisen ja syvemman
késityksen saamista tutkittavasta asiasta. Karkeimmillaan laadullinen tutkimus
ymmarretddn aineiston, eli tdssa tapauksessa haastatteluilla keratyn tiedon analyysin,
muodon kuvaukseksi. (Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara, 2004, 152-153; Alasuutari
1999, 38-39.) Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin myds toiminnan kehittamiseen,
vaihtoehtojen etsimiseen ja sosiaalisten ongelmien etsimiseen (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2000, 152-153). P&dpaino talla tyolla on selvittdd uuden esimiehen
haasteet haastattelemalla esimiehid. Haastattelemalla toteutettavan tutkimuksen etuna
on se, ettd sen avulla pystytddn kerddmaén syvempéaa tietoa siitd, mitka ovat uuden
esimiehen todellisia haasteita. Koska aiheesta ei ole saatavilla laajaa aiempaa
tutkimustietoa, ei koettu tarkoituksenmukaiseksi kayttdd wvain kvantitatiivista
tutkimusotetta esimerkiksi  kyselylomakkeen muodossa, vaan kvalitatiivista
haastattelumenetelméa, joka antaa tilaa uusille ajatuksille uuden esimiehen
haasteista. Tassa tydssa kaytettiinkin laadullista tutkimusta, koska silla saatiin

kerattyd aineistoa tasmallisemmin ja tutkimusongelmien kannalta hyddyllisemmin.

Tyon tarkentavana osana kaytettiin myods kvantitatiivista tutkimusotetta. Esimiehen
osaamista mitattiin  Sydanmaanlakan (2004) valmiilla  kyselylomakkeella.
Sydédnmaanlakan (2004) kyselylomaketta avataan lisdd kappaleessa 5.3.
Kvantitatiiviselld tutkimusmenetelmélla tarkoitetaan tutkimusta, jossa kaytetadan

tdsmallisia ja laskennallisia, ihmistieteissa usein tilastollisia menetelmid. Aineiston
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keruu perustuu Kkvantitatiivisessa tutkimuksessa maééralliseen, numeeriseen
mittaamiseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 152-153). Tassa tyossa
tutkimusosuuden  tarkoitus on kvalitatiivisesta

kvantitatiivisen taydentaa

tutkimusmentelmésté saatuja tietoja.

5.2 Tutkimusjoukko

Haastateltavat esimiehet tydskentelevdat Lemminkdinen Infralla ympéari Suomea.
Koska tarkoituksena oli tutkia uuden esimiehen haasteita, valittiin haastateltaviksi
kymmenen esimiestd, jotka ovat toimineet tydtehtdvassddn enintdan viisi vuotta.
Taulukossa 1 on esitelty tarkemmin esimiesten taustatietoja; sukupuoli, ik,

esimiestyovuodet, tehtdvanimike ja alaisten maara.

Taulukko 1. Esimiesten taustatiedot.

Sukupuoli k& Esimiestydvuodet Tehtavanimike Alaisten maara
Vastaaja 1 (V1) Mies 32 3 Tydmaapaéallikko 0
Vastaaja 2 (V2) Mies 28 5 Tyomaapaéllikko 7
Vastaaja 3 (V3) Mies 27 3 viikkoa Projekti-insindori 5
Vastaaja 4 (V4) Mies 27 3 Laatuinsindori 2
Vastaaja 5 (V5) Mies 29 2,5 Tydmaapaéallikko 2
Vastaaja 6 (V6) Mies 27 25 Vuorotydnjohtaja 7
Vastaaja 7 (V7) Nainen 33 3 Tydmaapaéllikkd 12
Vastaaja 8 (V8) Mies 25 3 Tyobnjohtaja 8
Vastaaja 9 (V9) Mies 29 4 Ty6maamestari 10
Vastaaja 10 (V10) Mies 26 2,5 Tydmaapaéallikko 3

Vaikka uuden esimiehen haasteet néyttdytyvat todennédkoisesti hyvin samanlaisina

ammattiryhmastd riippumatta, paatettiin tutkimus toteuttaa yhden yrityksen

esimiehille. ~ N&in  tutkimusjoukko ~ on  ammatillisessa  mielessa  ja
toimintaymparistoltddn mahdollisimman homogeeninen. Lemminkdinen Infra oli
my0s tarpeeksi suuri yritys tutkimusjoukon muodostamiseksi, ehtona kun oli 10ytaa

kymmenen vain vahan aikaa esimiehena toiminutta.
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5.3 Haastattelu

Haastattelun taustatietoina selvitettiin vastaajien sukupuoli, ikd, esimiestyovuodet,
tehtavanimike ja alaisten madrd. Haastattelu koostui kahdesta osasta; itse

haastattelusta ja kirjallisen johtajuusarvion tayttamisesté.

Haastattelurunko

Haastattelurunko koostui viidestd aihealueesta, joihin kuhunkin kuului 3-5 aihetta
tarkentavaa kysymystd. Aihealueet olivat: Esimiesuran alku, haasteet esimiesuran
alussa, esimiehen rooli, esimiehend tydskentely ja  esimiesosaaminen.

Haastattelurunko kysymyksineen on esitetty liitteessa 1.

Johtajuusarvio

Uuden esimiehen osaamista tutkittiin Sydanmaanlakan (2004, 161) Kirjallisen
johtajuusarviotestin  avulla.  Johtajuusarviossa mitataan johtajan osaamista
osaamispuun eri osa-alueilla. Johtajuusarvion tavoitteena on auttaa esimiestehtavissa
toimivia henkil6itd tiedostamaan omaa johtamiskayttaytymistaan ja siihen liittyvia
kehitystarpeita. Arvion avulla esimies pystyy méaérittelemaan oman osaamisensa ja

nimedméaén omat vahvuutensa ja heikkoutensa.

Johtamisosaaminen jakautuu kuuteen osa-alueeseen:
- ammatillinen osaaminen
- vuorovaikutusosaaminen
- johtamisosaaminen
- tehokkuusosaaminen
- hyvinvointiosaaminen
- itseluottamus (Sydanmaanlakka 2004, 216-228.)

Arvion Kkysymykset eivat mittaa esimiehen persoonallisuutta vaan henkilon

johtamiskayttaytymistd. Arviossa on 160 véittdmaa. Arviointi suoritetaan
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ympyréimalla kunkin vdéittdman kohdalla numero, joka kuvaa parhaiten itseé.

Arviointiasteikko on seuraava:

1 = vaittdma ei kuvaa minua lainkaan

2 = vaittdma kuvaa minua vahan

3 = vdittdma kuvaa minua jossain maarin
4 = vaittama kuvaa minua melko hyvin

5 = véittdma kuvaa minua hyvin

6 = vaittdma kuvaa minua erittain hyvin (Sydanmaanlakka 2004,216.)

Jokaisesta kuudesta osaamisalueesta lasketaan esimiehen vastausnumeroja vastaavat
pistemadrét yhteen ja jaetaan osaamisalueen kysymysten maaréalla. Tama pistemaéra
kertoo esimiehen osaamisen tason eri osa-alueilla. Mitd suurempi pistemaara on, sen
parempi osaaminen Kkyseiselld osa-alueella ja mitd pienempi pisteméard on,
kyseiselld osa-alueella on kehitettdvdd. Sydanmaanlakan johtajuusarviossa ei ole

laadullista méérettd, tamén takia ei myoskaan tassé tutkimuksessa sita kdyteta.

5.4 Aineiston keruu ja analysointi

Lemminkainen Infran henkilostopaéllikké kokosi 13 enintddn viisi vuotta
esimiesty0sséd toimineiden uusien esimiesten yhteystiedot. Naille esimiehille
ldhetettiin sahkopostia, jossa kerrottiin tutkimuksesta ja siihen osallistumisesta. 10
esimiestd vastasi tutkimuspyyntoon, he tayttivat kirjallisen johtajuusarvion ja ajat
haastatteluille sovittiin.

Tutkimuksen padasiallinen aineiston keruu suoritettiin puhelinhaastatteluilla, jotka
nauhoitettiin. Haastattelut olivat luonteeltaan puolistrukturoituja. Na&in ollen
haastattelut perustuivat valmiiseen haastattelurunkoon, jossa kysymykset olivat
kaikille samat. Haastattelurunko koostui viidestd kokonaisuudesta, joista kysyttiin
erilaisia tdsmentédvia lisakysymyksid. Haastattelut olivat kestoltaan noin 20-30

minuuttia.
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Haastateltavat palauttivat johtajuusarviotestin séhkdpostitse ennen haastattelun alkua
tulosten lapikdymista varten. Haastattelun aikana tehtiin lisatdsmennyksia viitaten
johtajuusarviotestin testituloksiin. Syddnmaanlakka painottaa (2004, 216-217), ett4
arviointilomake tulisi tayttdd mahdollisimman rehellisesti ja objektiivisesti. Arvio
tulisi tehdé siten, miten todella kayttaytyy, eika siten miten haluaisi kayttaytya. Tata

seikkaa painotettiin myds haastateltaville.

Haastattelut litteroitiin, kun kaikki haastattelut oli suoritettu. Taman jalkeen
haastattelut yhdistettiin teemoittelemalla haastattelurungon aihekokonaisuuksien
mukaisesti. Taman jalkeen aineisto tyypiteltiin, jonka avulla saatiin esitettya
aineistosta noussut olennaisin informaatio. Mielenkiintoa kohdistettiin myds
seikkoihin, jotka olivat huomattavasti poikkeavia. Tuloksia raportoidessa tuodaan
esille sitaatteja keskusteluista havainnollistamaan asiaa. Sitaatit ovat suoria

lainauksia niin kuin haastateltava on sen sanonut.

5.5 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Ylipaataan tutkimuksissa pyritdén valttamaan virheiden syntymisté, mutta silti
tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Tdman vuoksi kaikissa tutkimuksissa
pyritadn arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen reliaabelius
tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja validius tarkoittaa kykya mitata juuri sita,

mité on tarkoitus mitata. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 2013).

Tassa tutkimuksessa luotettavuuteen on pyritty siten, ettd tutkimuksen toteutus
kaikkine vaiheineen on kuvattu mahdollisimman tarkasti toistettavuuden mahdollis-
tamiseksi. Luotettavuuden lisddmistd edesauttaa kahden tutkimusmenetelméan
yhdistdminen, koska tulokset osoittavat esimiesten kertoneen haastatteluissa saman-
kaltaisia haasteita kuin mité johtajuusarviotesti osoittaa heidan heikkouksistaan.

Luotettavuutta tutkimukseen lisési seikka, ettd vastaajien annettiin vastata
nimettdmasti. Taman takia voitaisiin olettaa tutkimustuloksissa paadyttavan
rehellisempiin ja syvallisempiin vastauksiin kuin oltaisiin paadytty tilanteessa, jossa

vastaajat olisivat vastanneet omalla nimellaan.
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Validius on otettu huomioon muun muassa siten, etta kaksi erilaisissa
organisaatioissa tyoskentelevaa esimiesta toimi haastattelurungon ja
johtajuusarviotestin esitestaajina. Esitestauksen avulla haastattelurunko hiottiin
entistd paremmaksi ja sujuvammaksi. Patevyyteen on pyritty myos silla, etta
haastateltaville oli annettu ennakkoon mahdollisuus tutustua kysymyksiin ennen
haastettelua. Liséksi vaarinkasitysten valttamiseksi esimiehet opastettiin
haastatteluun ja johtajuusarvion tekemiseen sahkdpostilla lahetettyjen ohjeiden

avulla.

Patevyytta pyrittiin parantamaan haastattelun aikana tarkentavilla lisdkysymyksilla,
jotta kyettiin varmistumaan siitd, ettd haastattelija ja haastateltava puhuvat samasta
asiasta. Tdman lisaksi haastattelutilanteessa esimiehille selvennettiin muun muassa
johtamisosaamisen eri osa-alueiden merkitykset. Haastettulurungosta tehtiin
strukturoitu, jotta pystyttiin varmistamaan samojen teemojen esiintuleminen
haastatteluissa. Tutkimusjoukkoa haastateltaessa kaikki kysymykset myos esitettiin
samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla kaikille haastateltaville. Ndin voitiin luoda
mahdollisimman samat lahtokohdat haastetteluille.

Y leisesti ottaen tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia voidaan pitda hyvana.
Tutkimuksella oli merkittdva vastausprosentti. VVain kolme esimiehisté ei halunnut
osallistua tutkimukseen. Lisaksi tutkimustulos perustuu nauhoitettuihin
haastatteluihin, jotka suorittiin esimiehelle sopivana ajankohtana. VVoidaan olettaa,
ettd tutkimusjoukko puhuu haastettelussa rehellisesti ja avoimesti mahdollisista
vaikeista asioista ja epédkohdista, koska haastettelija on organisaation ulkopuolinen

henkild ja haastettelut suoritetaan nimettdmina.
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6 TULOKSET

6.1 Esimiesuran alku

Kaikki haastateltavat tekivét suorittavan tason toitd ennen esimiesuransa alkua. Kun
esimiesten piti kuvailla, miten heista tuli esimiehid, vastauksista nousi esille sattuma
ja luonnollinen urakehitys. Kuusi esimiehista halusi koulutustansa vastaaviin toihin
ja siirtyd suorittavan tason toista esimiestehtaviin (V1,4,6,8,9,10). Tat4d kuvaa
kommentti: ”"Mua kiehto opiskella rakennus-alaa ja se on sellanen et se ajaa
esimiestdihin” (V10). Loput nelja esimiehistd puolestaan kuvailivat esimieheksi
ajautumistaan seuraavilla lausahduksilla: ”Se oli hetkellinen mielenhdiri6” (V5),
”johdolta tuli kasky” (V3), “eik6han se tullu ihan sattumalta” (V2) ja “en tietosesti
halunnut esimieheksi mut luulen et mussa on sellasia ominaisuuksia jotka tukee tétéa
tyota” (V7).

Syyt esimieheksi haluamiselle jakoi vastaajien kokemuksia. Nelj&d vastaajista
(V3,4,5,9) halusi ehdottomasti esimieheksi, koska he pitivat sitd tapana edeté
urallaan. Taman lisaksi vastaajat halusivat uralleen uusia haasteita. Kaksi vastaajista
puolestaan sanoi ajautuneensa esimiestehtaviin luonteenpiirteidensa takia: ”Olen aina
ollut esimiestyyppia” (V1) ja “olen ajautunut esimiestehtéviin...pienet
esimiesperiodit o ndyttanyt mulle et olen ok téssa” (V7). Yksi esimiehesté sanoi, etta
ryhtyi esimieheksi paremman palkan takia: ”Kai sitd vaha parempaa palkkaa halus
kuin tavallinen tyontekija” (\V8). Kaksi muuta vastaajaa kertoi “vastuunottamisen”
(V10) ja uusien haasteiden” (V6) olevan syind esimieheksi ryhtymiseen. Vastaaja 2
ei osannut eritelld tarkempaa syyta esimieheksi ryhtymiselle.

Silla, miksi henkil6 on halunnut tai on ajautunut esimieheksi, ei ole yhteytta siihen,
minkalaisia haasteita han esimiehend kokee. Lisaksi tutkimustuloksia tarkasteltaessa,
esimiehen ialld tai esimiestyOvuosilla ei nayttdnyt olevan yhteyttd vastauksiin.

Sukupuolta ei vertailtu epatasapainoisen tutkimusjoukon vuoksi.
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6.2 Haasteet esimiesuran alussa

Kysyttdessa haastavinta asiaa uudelle esimiehelle uran alussa, nousi esille hyvin
monimuotoisia asioita. Kolme esimiehista (V1,5,6) vastasi kokemuksen puutteen ja
oman epdvarmuutensa haastavimmaksi asiaksi uudelle esimiehelle. Kaksi esimiesta
puolestaan nosti esille haasteet organisoinnissa ja kokonaisuuden hahmottamisessa
(V3,9). Vastaajan 8 mukaan itsed kokeneempien alaisten johtaminen oli vaikeinta
esimiesuran alussa. Myo6s negatiivinen palautteenanto (V7), erilaisten ihmisten
kanssa toimentuleminen (V2), stressinsietokyky (V4) ja luottamuksen saaminen

(V10) nousivat haastavimmiksi asioiksi uudelle esimiehelle.

Taulukossa 2 on esitetty kaikki vastaajien esille nostamat haasteelliset asiat. Haasteet

on esitetty taulukossa niiden saamien mainintojen méaarien mukaan.

Taulukko 2. Esimiesten kokemat haasteet.

Esimiesten kokemat haasteet Vastaaja
Erilaisten ihmisten johtaminen ja niiden kanssa toimeen tuleminen | V2, V3, V4, V6, V7
Johtaa itsed kokeneempia V1, V5, V8, V10
Organisointi ja kokonaisuuden hahmotus V2, V3,V4, V9
Epévarmuus ja kokemuksen puute V1, V5, V6
Luottamuksen saaminen V1, V10
Tybn osaaminen V5, V10
Negatiivisen palautteen anto V7
Nopeiden paatdsten tekeminen V3
Jamakkyys Vi
Auktoriteetin saaminen V10
Kustannustehokkuus V9
Jatkuvaan muutokseen ja uudistumiseen sopeutuminen V5
Esimiesroolin haltuun otto V6
Lainsaadanto ja viralliset ohjeet V8
Stressinsietokyky V4
Priorisointi V4
Aikataulutus \V/e)

Eniten mainintoja sai erilaisten ihmisten johtaminen ja niiden kanssa toimeen
tuleminen (V2,3,4,6,7). Esimiesten mukaan kaikkien ihmisten kanssa pitaa tulla
hyvin toimeen, muuten esimiehend tydskentely vaikeutuu. T&t4 haastetta kuvaa hyvin
seuraavat kaksi kommenttia: "Tiettyj4 alaisia on vaikea johtaa, kaikkien persoona



39

pitdéd ottaa huomioon ja miettid asioita sen kautta” (V7) ja ”Jos ei pysty tekeméén

kaikkien kanssa toité ni se on sit vaha vaikeeta” (V2).

Toiseksi eniten mainintoja uusilta esimiehiltd sai itsed kokeneempien alaisten
johtaminen (V1,5,8,10). Tdméan haasteen esille nostaneet esimiehet olivat sitd mielta,
ettd esimiehen tulee olla erittdin ndyra ja kunnioittaa itsed kokeneempia alaisia:
”Pitds ol nOyraa miesta tai naista, kokeneempien varpaille ei voi menna hyppii” (V5).
Yksi vastaajista piti tdrkednd saada juuri itsed kokeneemmilta esimiehiltd kunnioitus
(V8).

Kolmanneksi neljalla maininnalla tuli organisointi ja kokonaisuuden hahmottaminen,
joita hektinen tydympaéristd vaatii uudelta esimieheltd (V2,3,4,9). Vastaajan 2

mukaan asioiden organisointi on tullut helpommaksi kokemuksen kautta.

Kolme haastateltavista (V1,5,6) vastasi uuden esimiehen haasteeksi kokemuksen
puutteen ja epdvarmuuden. Uutena esimiehend on hankala olla varma tekemisestaan
ja paatoksistadn. “Kaikkea ei koulussa millddn opi, ty0 opettaa, rutiinit tuo

varmuuden” (V1).

Luottamuksen saaminen (V1,10) ja tyon osaaminen (V5,10) saivat molemmat kaksi
mainintaa. Luottamuksen saamista pidettiin tarkednd, koska sen avulla saavutetaan
oma auktoriteettiasema. Tyon osaamisen kautta puolestaan esimiehet kokivat

saavansa kunnioitusta alaisiltaan.

Jamakkyys (V1), auktoriteetti (V10), priorisointi (V4), aikataulutus (V9), nopeat
paatokset (V3) ja esimiesroolin haltuunotto (V6) olivat myds haastateltavien mielesta
haastavia asioita esimiesuran alussa. YKksi vastaajista koki uuden esimiehen
haasteena jatkuvaan uudistumiseen ja muutokseen sopeutumisen; seuraava haaste
kyl on jatkuvaan uudistumiseen ja muutokseen sopeutuminen, tuottavampaa

toimintamallia kokoajan” (V5).

Uudelle esimiehelle haastaviksi asioiksi nousi haastattelussa myds lainsaadannon ja
virallisten ohjeiden omaksuminen sekd kustannustehokkuus. “Myos téllanen
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lainsdadéntd ja tallanen virallisten ohjeiden noudattaminen” (V8) ja ”sit oli

semmonen kustannustehokkuus, kun sité jatkuvasti painotetaa”(\V9).

Esimiehet kertoivat selviytyneensd haasteista eri tavoin. Osa esimiehistd kertoi
selviytyneensd haasteista oman osaamisensa ja karttuvan kokemuksensa avulla
(V3,7,8). Osa puolestaan selviytyy haasteista pilkkomalla asioita pienempiin
kokonaisuuksiin (V1,9). Vastaajien 4 ja 5 mielesta ty6lle on saatava riittdva maara
vastapainoa vapaa-ajalla. Selviytymiskeinona haasteille 10ytyi my0ds rehellisyys:
’selviydyn haasteista olemalla taysin rehellinen...” (V6). Esimerkkind toimiminen
auttaa selviytyméén uuden esimiehen haasteista: ”Yks o sellanen ettd pitdd menna
mukaan nayttamaan ettd hallitsee itekkin ne tydt mitd alaiset tekee, sitd kautta
selviytyy” (V10).

Kahdella nuorimmalla esimiehelld haastavimmat asiat uran alussa oli johtaa
kokeneempia alaisia (V8) ja saada alaisten luottamus (V10). Loppujen esimiesten
(V1,2,3,4,5,6,7,9,10) ik&ero toisiinsa ndhden oli vain viisi vuotta. Heidan

vastauksensa eivét olleet samankaltaisia.

Keskiméaarin haasteteltavat esimiehet olivat toimineet esimiestydssa noin kolme
vuotta. Esimiesty6vuosien maaralla ei ollut vaikutusta siihen, millaisia haasteita
esimies kokee. Poikkeuksena voi kuitenkin mainita, ettd vastaaja 3 on toiminut
esimiehend 3 viikkoa ja hdn koki esimiehen suurimmaksi haasteeksi

organisointikyvyn ja kokonaisuuden hahmottamisen.

6.3 Esimiehen rooli

Esimiesroolin omaksuminen jakoi esimiehid kahteen ryhméén. Neljé vastaajista oli
sitd mieltd, ettd roolin omaksuminen oli helppoa, eikd sen omaksumiseen mennyt
kauaa aikaa (V1,2,3,7). Kuudelle vastaajalle taas roolin omaksuminen oli melko

vaikeaa ja sithen meni melko kauan aikaa (V4,5,6,8,9,10).

Ne haastateltavat, joiden oli helppoa omaksua esimiehen rooli, kuvailivat “roolin

tulleen luonnostaan” (V2) ja sen ”haltuunoton sujuneen hyvin” (V1). Yksi vastaajista
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(V3) kuitenkin painotti, ettd vaikka roolin omaksuminen oli helppoa, niin
auktoriteetin yllapitaminen vaati erityisid ponnisteluja. Nama esimiehet, joille
esimiehen roolin ottaminen oli helppoa, eivat osanneet tarkalleen sanoa aikaa, kuinka
kauan roolin haltuun ottamiseen meni: “Ei kestdnyt kauaa” (V3,7). Yksi vastaajista

(V5) kertoi, ettd ndyréna ja avoimena oleminen on helpottanut roolin omaksumista.

Esimiesroolin omaksumisen vaikeaksi kokeneet esimiehet Kkertoivat, ettd roolin
omaksuminen vei oman aikansa ja esimiesroolissa on viel&kin opeteltavaa: "No kyl
tassé vieldkin haetaan jatkuvasti omaa paikkaa ja omaa muottia” (V8) ja "no kyl se
on oppimista vaatinut” (V10). N&ma esimiehet omaksuivat esimiesroolinsa noin
puolesta vuodesta kahteen vuoteen. Vastaaja 6 kertoi tehneensa tydmiehen tehtévia
esimiestyon ohella ennen kuin ymmarsi olevansa esimies ja sen vaativan aikaa: ’tein
aluks esimiehend tyomiestenhommia enne kuin ymméarsin esimiehen roolin ja

esimiehen tyotehtavat”.

Esimiehen roolin omaksumiselle ja esimieheksi ryhtymisen syilld oli 10ydettévissé
yhteys; Ne esimiehistd, joille roolin haltuunottaminen oli vaikeaa, halusivat
esimieheksi etenemisen halusta (V4,5,6,8,9,10). Toisaalta ne, jotka olivat tulleet
esimieheksi sattumalta tai sopivien luonteenpiirteidensd vuoksi, kokivat esimiehen
roolin haltuunottamisen helpoksi (V1,2,3,7). Ne esimiehet, jotka eivat kokeneet
Oomaavansa riittdvdd osaamista  esimiestehtdvadn, kokivat myds roolin
haltuunottamisen vaikeaksi (V6,7). Myos ne, joilla ei ollut riittdvaa itseluottamusta

esimiestehtavaan, kokivat esimiesroolin omaksumisen vaikeaksi (\V6,10).

Haastateltavat pohtivat pitkddn Ristikankaan roolikarttaa, omia mietteitd ja
tulevaisuuden tavoitteitaan. Alla oleva taulukko 3 esittdd esimiesten kokemat roolit
esimiesuran eri vaiheissa. Tilanne esimiesuran alussa ja tilanne télla hetkelld jakoi
haastateltavia, mutta tilanne tulevaisuudessa yhtd vastausta lukuun ottamatta
omasivat samat tavoitteet. Tulevaisuuden tavoitteena esimiehilla on olla kokenut

esimies ja asiantuntija.
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Taulukko 3. Ristikankaan roolikartan tulokset.

Tilanne esimiesuran alussa | Tilanne talla hetkella | Tilanne tulevaisuudessa
Vastaaja 1 P6 P8 P9
Vastazja 2 P2 P3 P9
Vastazja 3 P6 P6 P9
Vastaaja 4 P4 P3 P9
Vastaaja 5 P3 P6 P9
Vastaaja 6 P1 P6 P9
Vastazja 7 P1 P6 P9
Vastaaja 8 P1 P6 P9
Vastazja 9 P1 P2 P9
Vastaaja 10 P2 P4 P8

Suurin osa esimiehista (V2,6,7,8,9,10) koki olevansa esimiesuran alussa noviiseja tai
asiantuntijoita. Kaksi vastaajista (V1,3) kuitenkin koki olevansa esimiesuran alussa

jo pysakilla kuusi eli vahvistuva esimiehisyys.

Kun kysyttiin tilannetta talla hetkell&, puolet esimiehistda koki olevan vahvistuvan
esimiehisyyden pysakilla (V3,5,6,7,8). Yksi esimiehistda koki jo olevansa esimies,
joka toimii osin asiantuntijana (V1). Kaksi vastaajaa koki, ettd talla hetkelld
ydinroolina on kokenut asiantuntija (V2,4).

Taustatiedoissa kysyttiin esimiehen ikaa, esimiestydvuosia ja sukupuolta. Sukupuolta
ei voitu huomioida tuloksia tarkasteltaessa téssédk&an osiossa, silla haastateltavia
naisia oli vain yksi. 1all4 ei ollut merkityst& siihen, miten esimies kokee oman uuden
roolinsa esimiehend. Esimiestyon vaikeaksi kokeneet (V4,5,6,8,9,10) olivat seké
nuoria ettd vanhoja kuten myds ne esimiehet, jotka kokivat esimiesroolin
haltuuottamisen helpoksi (V1,2,3,7). EsimiestyOvuosilla ei ollut merkitysta

esimiesroolin haltuunottamisen helppouden kokemiseen.
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6.4 Esimiehend tyoskentely

Esimiehien vastaukset erosivat toisistaan huomattavasti, kun heiltd kysyttiin
vaikeimpia esimiehen tyotehtavid. Kolme vastaajista osasi nimeta konkreettisen
tyotehtédvan, jonka he kokivat uran alussa vaikeimmaksi. Vaikeiksi tyOtehtaviksi
nousivat hallinnolliset ty6t, kuten erilaisten asetuksien noudattaminen ja palkkojen
maksu (V5,9) sekd vaativat tyokohteet ”itse vaativat kohteet esimerkiks

pohjarakennuskohteet”(V1).

Kolme vastaajista piti ajanhallintaa esimiehen vaikeimpana tyotehtavana (V7,8,10).
Lisaksi kaksi vastaajaa (V6,10) piti tdiden ennakointia ja suunnittelua haastavana
tehtdvand esimiehelle. Myo6s vastuunottaminen (V2) ja alaisten johtaminen (V4)

nimettiin vaikeiksi tyotehtaviksi.

Esimiehille haastavaksi kysymykseksi nousi kysymys, jossa heidan piti kuvailla
haastavaa arjen tilannetta uudelle esimiehelle. Kolme vastaajista ei osannut sanoa
kysymykseen mitdan (V3,4,7). Kolme vastaajaa (V1,2,6) kokivat palautteen
antamisen vaikeimmaksi arjen tilanteeksi esimiehelle: ”No palautteen antaminen on
valilla vaikeaa”(V1) ja "no varmasti semmonen palautteen antaminen aluksi oli
hankalaa” (V6).

Neljd muuta nostivat seuraavanlaisia tapauksia hankaliksi arjentilanteiksi esimiehille:

- ’no tota alkoholitapaus viime viikolla, eli tota potkujen antaminen
alkoholistille..” (\V5)

- 7.kun noin 50v alan ammattilainen on eri mieltd mun kanssa jostakin
asiasta..”(V10)

- ”..kun on yévuorossa ja kaikki hajoaa ja on huono keli..”(V8)

- ”..siit on aikaa mut kun kypaérat tuli pakolliseksi..” (V9)

Puolet vastaajista sanoi kokemuksen ja itseluottamuksen kasvamisen auttavan
selviytymaan esimiehend tyoskentelysta (V2,4,6,7,8): “Kokemuksella sai lisaa
luottamusta niin silld selvis” (V4) ja "kokemuksen karttuessa hommat hoituu” (V7).

Vastaaja 9 kertoi selviytyvdnsad hankalista tilanteista luottamalla omaan
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esimieheyteensa “selviydyn tilanteista olemalla jamakka ja rauhallinen ja
perustelemalla omat kantani hyvin” (V9). Kaksi muuta esimiesta (V1,5) pyrki ensin
selvittdmaan itse vaikean tilanteen ja sen jalkeen vasta pyytdmaan tarvittaessa apua

kokeneemmilta esimiehilté.

6.5 Esimiesosaaminen ja johtajuusarvio

Kun haastateltavilta kysyttiin, oliko heilla riittdva osaaminen esimiestehtéviin uransa
alussa, kahdeksan vastaajista vastasi kylla (V1,2,3,4,5,8,9,10) ja kaksi ei (V6,7). Ei-
vastanneiden esimiesten mielestd heilld ei ollut tarpeeksi kokemusta esimiestyohon.
Kylla vastanneet esimiehet kertoivat oman asenteen ja motivaation lisénneen
osaamista. Lisaksi yksi vastaaja kertoi osaamisen olleen niin riittdvd kuin koulussa

voi vain oppia (V10).

Kahdeksan kymmenestad kertoi saaneensa jonkinlaista esimieskoulutusta tyduransa
aikana (V1,2,3,4,5,6,8,10). Suurin o0sa naistd vastaajista sanoi kdyneensa
Lemminkaisen tarjoaman esimieskoulutuksen. Kun kysyttiin, haluaisivatko esimiehet
lisad koulutusta, nelja vastasi kylla, viisi vastasi ei ja yksi ei osannut sanoa. Ne
esimiehet, jotka haluaisivat lisdd esimieskoulutusta, pitivat sitd hyodyllisena
esimiesuraa ajatellen (V1,3,6,8). ”Joo haluisin lisda ku aihe on niin mielekiintonen”
(V6). Ne, jotka eivéat pitdneet esimieskoulutusta hyodyllisend, kertoivat, ettd
koulutuksesta saatua informaatiota on ollut vaikea toteuttaa kéaytannossa
(V2,4,5,7,10). "Kyl saa olla aika fakiiri ettd koulutuksesta saa jotakin irti omaan
esimiesty6hon” (V2) ja ”ma en 00 saanut omasta mielestani mitéén irti niista” (V4).

Kysyttéessa itseluottamuksesta, kahdeksan esimiehistd kertoi omanneensa hyvan
itseluottamuksen esimiesuransa alussa (V1,2,3,4,5,7,8,9). ”Oli joo, ei ollut mit&a
ongelmaa ku olen nii hyva suustani” (V2), "ain o kyl ollut” (V3). Kaksi vastaajista
kertoi, ettd heilld ei ollut tarpeeksi riittavaa itseluottamusta tehtdvadn. Toinen
mainitsi, ettd nykyaan itseluottamus on kuitenkin kohdillaan (\V6). Toinen puolestaan
mainitsi, ettd "Varmaa henkilokohtaisella tasolla oli riittdva itseluottamus, mutta
ammatillisella tasolla ei ollut” (\V10).
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Johtajuusarviotuloksien perusteella Lemminkdinen Infran uusilla esimiehilld on
samankaltaisia vahvuuksia ja kehittdmiskohteita osaamisen eri alueilla. Kehitettavaa
esimiehilld 16ytyi eniten verkoston rakentamisessa ja stressin hallinnassa. Esimiesten
vahvuuksia puolestaan I0ytyi useimmiten tuloksellisuudessa ja itseluottamuksessa.
Alla olevasta taulukosta 4 nakee kaikkien johtajuusarvioon vastanneiden tulokset.
Tuloksissa vastaajan kolme kehitettdvad osa-aluetta on esitetty alleviivauksella ja
kolme vahvuusaluetta tummennettuna. Maksimi pistemaéra kaikissa kohdissa on
kuusi. Yksi (V10) tutkimukseen osallistuneista esimiehisté ei kuitenkaan palauttanut

johtajuusarviota.

Taulukko 4. Johtajuusarvion tulosten yhteenveto

V1{V2|V3|V4|V5|V6|V7|V8| VI
Ammatillinen osaaminen [5,2|149| 5 (4,3| 5 (4,9|49/4,2| 5,1
Vuorovaikutusosaaminen

Jamakkyys 52| 5 (52| 4 |52|46(4,4(3,8/5,2
Empaattisuus 38| 5142/48|48(48(48|4,4| 5
Kommunikointi 44132148|56(5,2/3,8/4,8/4,6| 3,8
Vaikuttaminen 44| 4 |52|4,2152|3,6|/46(3,6| 4,4

Avoimuus 46| 4 | 3 |4,2/38|3,4|48(3,4| 4,6

Verkoston rakentaminen |3,2|3,8(3,2(3,213,4(1,4|3,6/2,4| 2,8
Johtamisosaaminen

Visiointi 5136|4243 5 |36/4,4|3,1|3,6
Tuloksellisuus 6 54/56/3,2|54| 5 (48/3,8| 54
Valtuuttaminen 4848|4438 4 (4248|3446

Tiimin johtaminen 53| 5 (52| 4| 4 |46/48|3,4|5,3
Valmentaminen 5136|3 |36|4 (22(44(22]| 3,8

Muutoksen johtaminen | 5 [4,6(3,6(/3,8/4,2|4,6|46|3,6| 4,4
Tehokkuusosaaminen

Havaitseminen 4 48| 5 (44|146| 4 [3,8/35| 4,4
Analysointi 5848|5338 5 (4,2|56(3,4| 4,2
pPaatoksenteko 48(46|4,4|3,4|53|4,6(48|3,4| 4,8
Toimintatarmo 54| 5 156(36|56|46| 4 | 4 |52
Ajanhallinta 4815214834148 3 |44|3,2| 4,6
Uudistuminen 52148|4,4142\4,2138(3,7| 4 | 4,2
Hyvinvointiosaaminen

Fyysinen kunto 41(54/4,7/35(25(56(3,1(4,3| 4,5
Psyykkinen kunto 4515 149/33|38|55/4,7|4,5| 4,6
Sosiaalinen kunto 5151|41| 4 |(43(4,1/41|35| 4,4
Henkinen kunto 5147 5 (45| 5 |46|54(43| 5
Stressin hallinta 46(4,2/46(26|14| 4 |3,2(3,4| 34
Noyryys 48(48| 5 |54| 5 |48(4,8|4,8| 5,8

Itseluottamus 49(48(54(51(54(46| 5 (46| 5,4
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Kuuden esimiehen vahvuuksia olivat tuloksellisuus ja itseluottamus. Myods noyryys
esimiehen vahvuutena yhdisti kolmea esimiestd. Kahdella esimiehelld oli
hyvinvointiosaaminen erittdin korkealla tasolla. Tutkimustuloksista huomattavana
seikkana nousi esille, ettd kahdeksan esimiehen kehittdmisen kohteena on verkoston
rakentaminen. Taman lisaksi neljan esimiehen kehittdmiskohde on stressinhallinta ja
valmentaminen. Huomattavaa on myds mainita, etta vain yhdelld esimiehelld oli

parannettavaa tehokkuusosaamisessa.

Kun haastattelussa kysyttiin kokemuksia eri osaamisalueilta, esimiehet osasivat
nimetd hyvin niukasti konkreettisia haasteita ja vahvuuksia. Vuorovaikutusosaamisen
haasteiksi nimettiin jo aiemminkin esille tullut erilaisten ihmisen johtaminen ja

naiden erilaisen alaisten kanssa toimentuleminen.

Johtamisosaamisesta kysyttdessd kuusi esimiehistd piti omaa osaamistaan hyvélla
tasolla uran alussa (V1,2,4,6,7,8). Loput esimiehista kertoi, ettd johtamisosaamisessa
on vield opeteltavaa. Yksi esimiehistd epéili, onko johtamisosaaminen koskaan
riittava: “en tiedd onko tdha koskaa valmis” (V5).

Kuusi esimiehista koki, ettd heilla on riittdva tehokkuusosaaminen (V1,2,6,7,9,10).
Kaksi esimiehistd vastasi, ettd ajanhallinnassa on heiddn mielestaan vield
parannettavaa (V3,4). Kaksi muuta vastaajaa kommentoi tehokkuusosaamisesta néin:

”Tyo opettaa” (V5) ja “uudistuminen on vaikeeta” (V8).

Tutkimukseen osallistuneista esimiehistd seitseman vastasi hyvinvointiosaamisen
olevan riittavalla tasolla (V1,3,4,6,8,9,10). Yksi esimiehisté kertoi, ettd vapaa-ajalla
lilkunta j&& lilan vahalle (V2). Yksi vastaajista sanoi, ettd tyon ja vapaa-ajan
erottaminen uran alussa oli erittdin haasteellista eika tydlle l6ytynyt tarpeeksi

vastapainoa (V7).

Kahdeksan esimiehistd koki, ettd heilld on riittdvda ammattiosaaminen
(V2,3,4,6,7,8,9,10). Vastaaja 1 kertoi, ettd ndin nuorena ammatillinen osaaminen ei

voi olla viel& tarpeeksi hyvaa. Yksi vastaajista ei osannut vastata kysymykseen (V5).
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Kun esimiesten piti antaa tuleville uusille esimiehille ohjeita, heratti se kaikissa
esimiehissd hilpeyttd. Vaikka ohjeet erosivat toisistaan, yhdisti kaikki vastauksia
ennakkoluuloton ja positiivinen asenne. Esimiehet antoivat uusille esimiehille

seuraavanlaisia ohjeita:

’pitéa oikeesti olla omia mielipiteita..” (V1)

“reipasta asennetta” (V2)

”rauhassa hyva tulee” (V3)

“ei kannata stressata sellasista asioista mihin ei voi vaikuttaa”(\VV4)

”’johda toité ala ihmisia, hit the road” (V5)

“kuuntele alaisia ja ole rehellinen itselleen ja sitd kautta alaisilleen ja esimiehelle”
(V6)

“tarked nahdé ihmiset ihmisind”(\V7)

”kannattaa myontaa et on uus esimies” (V8)

”ole ndyra ja rauhallinen” (V9)

oikotietd onneen ei ole, jostakin pitad aloittaa ja siind pystyy kehittymaan”(\V10)



48

7 JOHTOPAATOKSET JAPOHDINTA

Tassa tutkimuksessa pureuduttiin  selvittdmadn Lemminkdinen Infran uusien
esimiesten kokemia haasteita. Aiempaa tutkimustietoa juuri uraansa aloittavan
esimiehen haasteista ei ole juurikaan saatavilla. Tutustuttaessa teoriatietoon
esimiesty0sta ja sen haasteista ylipdatdan, voidaan tdmén tutkimuksen kohdalla
todeta, ettd uuden esimiehen haasteet olivat hyvin samankaltaisia, kuin aiemmassa
tutkimustiedossa kuvatut kokeneemman esimiehen haasteet. Taustaolettamuksena oli
ajatus siitd, ettd uusi esimies kokisi huomattavasti erilaiset asiat haastavina kuin
kokeneemmat esimieskollegat. Yllattavad kylld, ndin ei tdsséd tutkimusjoukossa
kuitenkaan ollut, vaan esimiesten kokemat haasteet olivat samantyyppisida kuin
ylipaataan esimiehilld (Syddanmaalakka 2004, Pentikdainen 2009, Salminen 2006, Piili
2006, Vaarnikoivu 2008, Belker 1988, Nummelin 2007).

Aiemman tutkimustiedon mukaan esimieheksi tuleminen on yksiléllinen prosessi,
jossa uudelta esimieheltd vaaditaan omaa ajatteluty6td ja tahtoa tulla esimieheksi
(Ristikangas&Ristikangas 2010, Kurttila 2010). Taman tutkimuksen esimiehet ovat
ajautuneet tehtdvaansa kahdesta syystd; selvasti tavoitteellisen urakehityksen kautta
tai sattumalta. Syind esimieheksi haluamiselle 16ytyi useita: halu edetd uralla,
tehtdvaan sopiva luonne, palkka, lisdéntyva vastuu, uudet haasteet. Naméa syyt ovat
hyvin tavallisia syitd esimieheksi haluamiselle ja ne ovat linjassa aiemman
tutkimustiedon kanssa (Erametsa 2009; Peeling 2006; Western 2008).

Tutkimuksen paatavoitteena oli kuvata uuden esimiehen kokemia haasteita.
Seuraavat haasteet nousivat selkeési tutkimuksessa esille: erilaisten ihmisten
johtaminen ja niiden kanssa toimeen tuleminen, itsed kokeneempien alaisten
johtaminen, organisointi ja kokonaisuuden hahmotus, epdvarmuus ja kokemuksen
puute, luottamuksen saaminen sekd tyon osaaminen. Eniten haasteita haastateltavat
kertoivat kokevansa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Taméa tulos nousi esille
my0Os haastateltavilla tehdysséd johtajuusarviotestissa, jonka mukaan kaikilla
esimiehilla oli kehitettdvaa juuri vuorovaikutusosaamisessa. Vuorovaikutusosaamista
pidetddn yhtend tarkeimmistd esimiehen osaamisalueista (Sydanmaalakka 2004).

Tatd teoriapohjaa ja saatuja tuloksia tarkastellessa kohdeorganisaation kannattaa
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hyodyntédéd tama tutkimustulos. Suunniteltaessa tulevia esimiesten koulutussisaltéjéa
Lemminkainen Infrassa, olisi kenties hyddyllista, ehké& jopa tarpeellista, keskittya
vuorovaikutusosaamisen kehittdmiseen, olihan kaikilla haastateltavilla esimiehilld

kehitettdvaa juuri talla osa-alueella.

Tutkimuksesta saadut tulokset osoittavat, ettd samassa organisaatiossa
tydskentelevat esimiehet kokevat samanlaisia haasteita. Tama seikka on
mielenkiintoinen,  joskin  looginen, ajautuuhan  samassa  organisaatiossa
samantyyppiseen tehtdvaan tietynlaisia ihmisid. Tastd johtuen ndiden esimiesten

kokemat haasteetkin ovat toistensa kaltaisia.

Ajatus esittaytyi tutkimuksessa myos toisinpdin: Mielenkiintoisena seikkana voidaan
todeta, ettd johtajuusarvion mukaan yhdeksalla esimiehelld kymmenestd vahvuutena
oli tuloksellisuus. Kukaan ei mydskaan maininnut tuloksellisuuteen liittyvié asioita
haasteiksi haastattelussa. Tassékin suhteessa esimiehet olivat samanlaisia.
Yksittdisend seikkana mainittakoon, ettd tdman tutkimuksen mukaan esimieheksi

tulemisella ei ollut yhteytta siihen, millaisia haasteita esimiehet kokevat.

Lemminkainen Infran kannalta hieno tutkimustulos on, ettd tutkittujen esimiesten
vahvuudet 16ytyivat juuri tuloksellisuudesta, koska tuloksen tekeminen kuuluu
olennaisesti onnistuneeseen esimiesty6hon. Niin kuin Sistonen (2008) kirjassaan
mainitsi: Johtamisen tarkoitus on tulosten aikaansaaminen”. Pohtimisen arvoista
onkin, miksi kaikkien esimiesten vahvuudeksi nousi juuri tuloksellisuus.
Lemminkdisen Infran asettamat tavoitteet varmaankin kannustavat esimiehid

parempien tulosten tekemiseen.

Yllattavaa oli, ettd esimiehet eivat halunneet tai osanneet kertoa avoimesti arjen
haasteellisista tilanteista. T&m& voi johtua siitd, ettd esimiehet eivat muistaneet
tilanteita tai ne olivat lilan vaikeita asioita kerrottaviksi. Muutama esimiehistéd
kuitenkin sai nostettua esille esimerkkitilanteen. Hankalat tilanteet johtuivat selvasti
tydpaikalla tapahtuvista muutostilanteista tai henkilokohtaisista ongelmista. Jo ennen
haastattelua tehty johtajuusarvio antoi olettaa, ettd juuri ihmisten valisissa
kanssak&ymisissa esimiehilld olisi haasteita. Tulos on samansuuntainen aiemman

tutkimustiedon kanssa (Jarvinen 2004).
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Esimiesroolin haltuunottaminen on uuden esimiehen yksi ensimmaisista ja samalla
yksi tarkeimmista tehtdvistd (Aarnikoivu 2008, Jalava 2001, Pentikdinen 2009).
Esimiesroolin haltuunottamisen helpoksi koki neljad esimiestd, loput esimiehistd
puolestaan koki roolin haltuunottamisen vaikeaksi. Mielenkiintoista on, ettd ne
esimiehet joille roolin haltuunottaminen oli vaikeaa, halusivat esimiehiksi
etenemisen halusta. Tastd voidaan paatelld, ettd aina oma motivaatio ja tahto eivat
valttamatta helpota esimieheksi tulemista. Ne esimiehet, jotka kokivat esimiesroolin
haltuunottamisen helpoksi, olivat tulleet esimiehiksi sattumalta ja sopivien
luonteenpiirteiden vuoksi. Voi olla, ettd tdmé “ei haaveena esimieheksi” lahtokohta

helpottaa esimieheksi tulemista, koska paineita esimiestydssa onnistumiseen ei ole.

Haastateltavat esimiehet olivat hyvin realistisia siind, mill& pysakilla he Ristikankaan
(2010) roolikartassa olivat esimiesuransa alussa ja milld pysakilla talla hetkella.
Vastaukset olivat jalleen melko samankaltaisia kaikilla esimiehilld. Esimiesten
nakemykset omasta pysékistaan olivat viela melko maltilliset, eivatkd he kokeneet
uransa alussa esimiesroolinsa olevan vield kokeneen esimiehen tasolla.
Mainitsemisen arvoista on myos se, ettd esimiesten oli melko vaikeaa hahmottaa
taulukkoa. Téastd syystd voi olla, ettd vastaukset juuri tastd syystd olivat saman
suuntaisia. Hienoa kuitenkin oli, ettd kaikkien esimiesten tavoite tulevaisuudessa oli
olla pysakilla 9; “esimies ja asiantuntija — toisiaan tdydentdvat roolit”. Tdma osoittaa
mya0s sen, ettd nailla tutkimukseen osallistuneilla esimiehilla on motivaatiota kehittya

yhé paremmiksi esimiehiksi.

Ne esimiehet, jotka eivat kokeneet omaavansa riittdvaa osaamista esimiestehtavaan,
kokivat myds roolin haltuunottamisen vaikeaksi. Myods ne, joilla ei ollut riittdvaa
itseluottamusta esimiestehtavaén, kokivat esimiesroolin omaksumisen vaikeaksi.
Tama tieto on merkittavd tutkimuksen kannalta. Uusien esimiesten tulisi saada
tarpeeksi tukea ja kannustusta omilta esimiehiltddn ja tukiverkostoltaan, jotta
esimieheksi tuleminen helpottuisi. Esimiehen ialla ei ollut merkitysta siind, oliko

esimiehella riittava itseluottamus tai kokemus esimiestehtavaan.

Haastateltavista esimiehistd kahdeksan oli saanut esimieskoulutusta, mutta naista

esimiehistd vain puolet kokivat sen tarpeelliseksi. Liséksi kaikista vastaajista kuusi
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esimiesta koki esimieskoulutuksen jopa hyodyttémaksi. Mielenkiintoisen tasta
seikasta tekee se, ettd vuosikertomuksessaan (2012) Lemminkéinen Infra painottaa
halua tukea esimiesty6td muun muassa koulutuksilla, esimiesviestinnalla ja uusilla
tyokaluilla. Tarkead olisikin Lemminkdinen Infran kannalta, ettd esimiehet myods
saataisiin kiinnostumaan enemman néistd koulutuksista. Suotavaa olisi, ettd
Lemminkainen Infra selvittéisi, mink&laisia koulutuksia esimiehet todella haluavat
tai tarvitsevat. Tassd tutkimuksessa saadun tuloksen mukaan suurin osa esimiehisté

haluaa nyt kehittyd oman esimiestyonsa kautta, ei niinkaan johtamiskoulutuksilla.

Mielenkiintoista oli huomata, ettd esimiesten taustatiedoilla, kuten ialla,
sukupuolella, alaisten maarélla tai esimiestydvuosilla ei ollut suorainaisia yhteyksia
heiddn kokemiinsa haasteisiin. Esimerkiksi nuorin esimies ei kokenut roolin
haltuunottamista vaikeammaksi kuin vanhempi esimies. Vanhempi esimies ei
myo6skadn uransa alussa kokenut osaamistasoaan sen korkeammaksi kuin nuori
esimieskdan. Nama seikat ovatkin mielenkiintoisia, silla olisi voinut olettaa toisin.
Olisihan voitu olettaa, ettd vanhemman esimiehen olisi ollut helpompi haltuunottaa
esimiesrooli, koska onhan hénelld ik&nsa puolesta enemman tydkokemusta ja
elaménkatsomusta. Koska taustatiedoilla ei ollut suurta merkitysta tutkimustuloksiin,

niitd ei merkittavasti kasitelty tassa tydssa

Lemminkasen www-sivuilla mainitaan, ettd hyvaksi esimieheksi ei synnytd, vaan
tydhon kasvetaan kokemuksen ja oikeanlaisen koulutuksen avulla. Saman ajatuksen
jakoivat myds haastateltavat esimiehet neuvoissaan uusille tuleville esimiehille.
Esimiesten neuvo oli ottaa asiat asioina ja muistaa, etta tyoté esimiestyokin vain on.
Liséksi on oltava avoin, noyrd, rehellinen, rohkea ja rauhallinen sekd omattava
sopiva maara huoletonta ja reipasta asennetta. Lemminkainen Infran kannalta hienoa
on myos se, ettd osa esimiehista on ymmartanyt oikean asenteen esimiestydhodn. Osa
esimiehisté kokee, ettd ei ole huono olla itseddn fiksumman alaisen esimies. Tama

seikka edesauttaa esimiestydssa onnistumiseen.
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7.1 Lopuksi

Kaikki haastateltavat esimiehet suhtautuivat tutkimukseen suurella mielenkiinnolla.
Uskon tdman seikan tuoneen rehellisid ja totuudenmukaisia vastauksia esimiehilta.
Esimiehet todella uskaltautuivat myontdmaan uran alussa kokemansa haasteet,
eivatkd he peldnneet myontad omia heikkouksiaan uransa alussa. My0s kirjallisten
johtajuusarvion tuloksien ja sanallisten haastatteluvastausten yhtenevaisyys kertovat
esimiesten rehellisyydesta ja johdonmukaisista vastauksista. Tdma luotettavuus antaa
hyvat ldhtokohdat Lemminkédinen Infralle  hyddyntdd  tutkimustuloksia

tulevaisuudessa perehdyttdessédén uusia esimiehiéd organisaatioonsa.

Tassa tutkimuksessa ei otettu huomioon alaisten mielipiteita tai kokemuksia uudesta
esimiehestaan, eika sitd, millaisia puutteita ja kehittdmiskohteita he esimiehissdédn
nakevat. Mahdollisessa jatkotutkimuksessa voisikin peilata esimiesten vastauksia
alaisten kokemiin tilanteisiin. Esimerkiksi, kokeeko alainen samalla tavalla
esimiehen kanssa toimentulemisen haastavaksi kuin uusi esimies itse. Tai kokeeko
uusi esimies ylipaatadn haasteita samoissa asioissa, joissa alainen kokee
esimiehessédén puutteita. Mielenkiintoista olisi tutkia my0s muita suuria
organisaatioita ja selvittdd, onko itse organisaatiolla yhteytta siihen, minkalaisia
haasteita uudet esimiehet kokevat. Tassé tutkimuksessa kun esimiehet nayttaytyivat
melko samanlaisina vahvuuksissaan ja kokemissaan haasteissa. Kolmas mahdollinen
jatkotutkimus voitaisiin toteuttaa kokonaan méaérallisend. Tassé jatkotutkimuksessa
voitaisiin tdmén tutkimuksen tulosten avulla muodostaa méaéarallinen mittari, jolla
voitaisiin tutkia suurempia esimiesmassoja. Né&in saataisi yleistettdvdmpaa tietoa
aiheesta. Kvantitatiivisella tutkimuksella voitaisiin myds mielekkddmmin etsia
yhteyksid uuden esimiehen kokemien haasteiden ja esimiehen sukupuolen, i&n ja

esimiestyOvuosien valilla.

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa tutkimuksen toteutuksen onnistuneen hyvin. Jos
tutkimus toteutettaisiin uudelleen, suoritettaisiin haastattelut kasvotusten. Té&ssé
tutkimuksessa se oli mahdotonta, koska esimiehet toimivat ympéari Suomea ja
valimatkat olisivat olleet liian pitkid. Kasvotusten haastattelemalla olisi viela voinut
saada lisad informaatiota haastateltavan kehonkielesta. Lisdksi haastattelut olisi voitu

suorittaa vuoden rauhallisena aikana, ei kiireisena sesonkina. Toisaalta rauhallisena
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ajankohtana olisi voinut tulla epdrealistisempia vastauksia esimiehien kokemista
haasteista, koska tyotahti on silloin paljon rauhallisempi. Taman tutkimuksen
kannalta oli siis lopulta hyva, ettd tutkimuksen haastattelut suoritettiin kesésesongin
jo ollessa vauhdissa.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli luoda yleiskuvaa uuden esimiehen kokemista
haasteista Lemminkéinen Infra Oy:ssa viiden eri tutkimusongelman avulla. Tassé
tavoitteessa onnistuttiin. Tutkimus nosti esille konkreettisia kehittdmiskohteita, joihin
kohdeorganisaation kannattaisi tulevaisuudessa tarttua. Jo tdm& pieni tutkimus
osoittaa, ettd uudet esimiehet samassa organisaatiossa kokevat samankaltaisia
haasteita. Tamé haasteiden tunnistaminen auttaa kohdentamaan yrityksen resursseja

paremmin esimiesten perehdyttdmisessa ja kouluttamisessa.
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LIITE1

Taustatiedot

Sukupuoli:

Ika:
Esimiestydvuodet:
Alaisten maara:
Tehtavanimike:

Johtajuusarvion tekeminen.

Haastattelurunko

Esimiesuran alku

1. Mita teit ennen esimieheksi tulemista?
2. Miten sinusta tuli esimies?
3. Mista syysta halusit esimieheksi?

Haasteet esimiesuran alussa

4. Mitk& nostaisit haastavimmiksi asioiksi uudelle esimiehelle esimiesuran alussa?
Mainitse ainakin viisi asiaa haastavuusjérjestyksessa, aloittaen haastavimmasta.

5. Kuvaile, miten haasteet ovat esiintyneet kdytannossa ja millaisia tunteita niihin on
liittynyt?

6. Miten olet selviytynyt haasteista?

Esimiehen rooli

7. Kuinka helposti omaksuit uuden roolisi esimiehend?

8. Kuinka kauan uuden roolisi omaksuminen kesti ja oliko roolin haltuunottaminen
helppoa?

9. Ristikankaan roolikartan mukaan, milla pysékilla koit olevasi esimiesurasi alussa?
10. Milla pysékilla koet olevasi talla hetkella ja milla pysékilla tulevaisuudessa?



Kokenut asiantuntija. Asiantuntija, jolla Asiantuntija ja esimies -
Asiantuntija selkeénd ja esimiesvastuu sivuroolina | toisiaan tdydentavét roolit.

roolina. .=

Vahvistuva Asiantuntija ja esimies - Esimies, joka toimii osin
asiantuntijuus. toisiaan haittaavat roolit, asiantuntijana.
toinen tai molemmat karsii.

Myaos henkild itse karsii.

Noviisi, Kokenut esimies. Esimies
ei asiantuntija — ei selkedna ja ainoana

esimies. ydinroolina. Erityisen
kannattava tavoitetila.

Vahvistuva esimiehisyys.

Esimiehend tydskentely

11. Mitk& esimiehen tehtavistési koit vaikeimmiksi esimiesurasi alussa?
12. Muistuuko mieleesi jokin yksittdinen arjen tilanne, jolloin koit esimiestyon
erityisen haasteelliseksi?
Kerro tilanteesta ja siitd, miten selviydyit siita.
13. Milla keinoilla yleensa hankalista tilanteista selviytyy?

Esimiesosaaminen

14. Koitko esimiesurasi alussa, etta sinulla oli riittdva osaaminen esimiestehtavaan?
15. Oletko saanut johtamiskoulutusta? Jos olet, minkalaista koulutusta ja oletko
kokenut sen riittavaksi?
16. Koitko esimiesurasi alussa, ettd sinulla oli riittdvéa itseluottamus tehtavaan?
17. Kerro seuraavissa osa-alueissa kokemiasi haasteita esimiesuran alussa:
Vuorovaikutusosaaminen
(Kertoo esimiehen jamékkyydestd, empaattisuudesta, vaikuttavuudesta ja avoimuudesta.)
Johtamisosaaminen
(Siséltada mm. tuloksellisuuden, valtuuttamisen, johtamisen ja valmentamisen.)
Tehokkuusosaaminen

(Koostuu havaitsemisesta, analysoinnista, paatdksenteosta, toimintatarmosta, ajanhallinnasta
ja  uudistamisesta.)

Hyvinvoitniosaaminen

(Muodostuu viidesta osa-alueesta: ammatillisesta-, fyysisesta-, psyykkisesta-, sosiaalisesta-
ja henkisesta kunnosta.)

Ammatillinen osaaminen
(Ammatillinen osaaminen kertoo henkilén suoriutumisesta tydsta seka motivaatiosta.)

18. Millaisia ohjeita antaisit esimiehen saappaisiin astuvalle?




Tutkimustulokset tiivistetysti.

LIITE 2

Sukupuoli k& Esimiestyévuodet
V1 Mies 32 3
V2 Mies 28 5
V3 Mies 27 3 vk
\Z: Mies 27 3
V5 Mies 29 25
V6 Mies 27 25
V7 Nainen 33 3
V8 Mies 25 3
V9 Mies 29 4
V10 Mies 26 2,5
Tehtavanimike Alaisten maara Miten tuli esimies
Vi Tyomaapaallikko 0 Etenemisen halu
V2 Tyomaapaallikko 7 Sattuma
V3 Projekti-insindéri 5 Sattuma/ Johto pyysi
V4 Laatuinsindori 2 Etenemisen halu
V5 Tydmaapaallikkd 2 Etenemisen halu
V6 Vuoroty6njohtaja 7 Etenemisen halu
V7 Tyomaapaallikko 12 Sopivat luonteenpiirteet
V8 Tyo6njohtaja 8 Etenemisen halu
V9 TyOmaamestari 10 Etenemisen halu
V10 Tydmaapaallikkod 3 Etenemisen halu
Syyt esim.ieheksi Isoin haaste Esimiesroolin haltuunottaminen

haluamiselle _—
Vi Luonne sopiva Epéavarmuus ja kokemuksen puute Helppoa, ei mennyt kauaa aikaa
V2 EOS Erilaiset ihmiset Helppoa, ei mennyt kauaa aikaa
V3 Halu edeté uralla Organisointi ja kokonaisuuden hahmotus Helppoa, ei mennyt kauaa aikaa
V4 Halu edeté uralla Stressinsietokyky Melko vaikeaa
V5 Halu edeta uralla Epavarmuus ja kokemuksen puute Melko vaikeaa
V6 Uudet hagsteet/Halu Epéavarmuus ja kokemuksen puute Melko vaikeaa

edetd uralla
V7 Luonne sopiva Negatiivisen palautteenanto A Va'kiae?écl)?t%?ua AT
V8 Palkka{j::ﬁg' edetd Johtaa itsed kokeneempia Melko vaikeaa
V9 Halu edeté uralla Organisointi ja kokonaisuuden hahmotus Melko vaikeaa
V10 Vastuurlotto/ Halu Luottamuksen saaminen Melko vaikeaa

edetd uralla

CLAID SRS Tilanne télla hetkella Tilanne tulevaisuudessa
alussa

V1 P6 P8 P9
V2 P2 P3 P9
V3 P6 P6 P9
\Z P4 P3 P9
V5 P3 P6 P9
V6 P1 P6 P9
V7 P1 P6 P9
V8 P1 P6 P9
V9 P1 P2 P9
V10 P2 P4 Pt




Oliko riittava

Oletko saanut koulutusta

Oliko hyodyllista, haluatko lisaa?

osaaminen
V1 Kylla Kylla Kylla
V2 Kylla Kylla Ei
V3 Kylla Kylla Kylla
V4 Kylla Kylla Ei
V5 Kylla Kylla Ei
V6 Ei Kylla Kylla
V7 Ei Ei El
V8 Kylla Kylla Kylla
V9 Kylla Ei Ei
V10 Kylla Kylla Ei
. Riittava Johtajuusarvio vahvuudet Johtajuusarvio heikkoudet
itseluottamus
Vi Kvila Tuloksellisuus - Analysointi - Empaattisuus - Verkoston
y pPaatoksenteko rakanetaminen - Fyysinen kunto
. Tuloksellisuus - Ajanhallinta - Fyysinen Kommunikointi - Visiointi -
V2 Kylla .
kunto Valmentaminen
N Tuloksellisuus - Toimintatarmo - Avoimuus - Verkoston rakentaminen -
V3 Kylla .
Itseluottamus Valmentaminen
- U Verkoston rakentaminen -
V4 Kylla Kommunikointi- Noyryys - ltseluottamus Tuloksellisuus - Stressin hallinta
N Tuloksellisuus - Toimintatarmo - Verkoston rakentaminen - Fyysinen
V5 Kylla . .
Itseluottamus kunto - Stressinhallinta
V6 Ei Tuloksellisuus - Fyysinen kunto - Verkoston rakentaminen -
Psyykkinen kunto Valmentaminen - Ajanhallinta
" Analysointi - Henkinen kunto - Verkoston rakentaminen - Fyysinen
V7 Kylla . .
Itseluottamus kunto - Stressinhallinta
V8 Kylla Kommunikointi - Noyryys - Itseluottamus EREHE ELCEEMITER - VISR -
Valmentaminen
. . R Verkoston rakentaminen - Visiointi -
V9 Kylla Tuloksellisuus - NOyryys - Itseluottamus Stressin hallinta
V10 Ei e ei tulosta --------------  —eemeeeee ei tulosta --------------
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