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Tassa opinnaytetyossa tarkoituksena oli tutkia Keskon tukiorganisaatiossa tyoskentelevien
tyontekijoiden nakemyksia hyvasta johtajuudesta ja sitd, minkalainen esihenkilotyo lisda tyo-
motivaatiota. Tavoitteena oli myos selvittaa tyon luonteen ja tyontekijan persoonan yhteytta
naihin nakemyksiin.

Tyon teoreettinen viitekehys koostuu johtamisesta, johtajuudesta ja esihenkilotyon merkityk-
sesta. Johtamista kasitteleva luku sisaltaa johtamisen maaritelmia, teorioita seka joitakin or-
ganisaation johtamisen yleisia kasitteitd. Johtajuus- ja esihenkilotyon luku kasittelee ihmisten
johtamista, motivaation ja tyohyvinvoinnin merkitysta, tiimien johtamista seka etajohtamista.

Tutkimus oli laadullinen tutkimus, jonka toteutustapa oli puolistrukturoitu lomakehaastattelu.
Tutkimuksen aineisto koottiin lomakkeella, joka sisalsi avoimia kysymyksia. Tutkimukseen
osallistui seitseman Keskon paivittaistavarakaupan Kauppapaikat ja kauppiastoiminnot -yksi-
kOssa tydskentelevaa tydntekijaa. Tutkimuksessa selvisi, ettd nakemykset hyvasta johtajuu-
desta eivat poikenneet aihealueen teoriasta. Vastauksissa esiintyi keskenaan samoja nake-
myksia ja myods nakemyseroja. Nama nakemyserot johtuivat ainakin osittain henkilon luon-
teenpiirteista ja tydnkuvasta, joten taman tutkimuksen perusteella niilla oli yhteytta nakemyk-
siin hyvasta johtajuudesta. Tyonkuvasta johtuvat nakemyserot osoittautuivat selvemmiksi.
Naita nakemyseroja ilmeni asiantuntijatyta tekevilta seka tyotehtavista, joissa joutuu teke-
maan paljon itsenaisia paatoksia tai kantamaan suurta vastuuta. Nakemyserot hyvasta joh-
tajuudesta liittyivat tydn mahdollistamiseen, tydntekijan luottamiseen ja paatoksien tukemi-
seen.

Johtopaatoksena taman tutkimuksen tuloksista nousi kolme keskeista teemaa, jotka nahtiin

hyvana esihenkildtyona ja johtajuutena: ihmisten johtaminen yksildind, luottamus alaiseen ja
rittava palaute. Naiden koettiin lisdavan myos tyomotivaatiota. Nama olivat myos tutkimuk-

sen perusteella esitettyja kehityskohteita.

Asiasanat
esihenkilotyd, johtajuus, johtaminen




CcCentrlQ

University of Applied Sciences

ABSTRACT
Centria University Date Author
of Applied Sciences June 2022 Marjo Tenhunen

Degree programme

Business Administration

Name of thesis

VISIONS OF GOOD LEADERSHIP. A qualitative study in Kesko support organization
Centria supervisor Pages

Johanna Hallback 58 +1

Instructor representing commissioning institution or company

The purpose of this thesis was to study the visions of good leadership among Kesko em-
ployees, who work in the support organization, and what kind of superior work increases
work motivation. The aim of the study was also to find out whether the job description and
the employee’s personality have some connections to these visions.

The theory of this study consists of management, leadership and the meaning of superior
work. The chapter of management includes basic definitions and theories of management,
as well as some concepts of leading an organization. The chapter of leadership and superior
work discusses leading people, the importance of motivation and well-being at work, team
leadership and remote management.

This thesis was a qualitative research, and it was implemented by a semi-structured inter-
view. The research data was collected using a form that included open questions. Seven
employees took part in this research, and they work for Kesko Grocery Department in the
Trading posts and Trader functions unit. Based on this research, it became clear that visions
of good leadership did not differ from the theory of this subject. There were some mutual, as
well as different visions in the replies. These different visions were at least partly due to per-
sonality traits and job descriptions, so based on this research, they had some connection
with the visions of good leadership. Different visions due to the job description turned out to
be more evident. These different visions appeared among workers in expert positions and in
tasks that require independent decision-making or great responsibility. Different visions of
good leadership were related to the empowerment of work, trusting the employee and sup-
porting decisions.

As a conclusion of the results in this research arose three main themes that were seen as a
good superior work and leadership: individual leadership, trusting the employee and ade-
quate feedback. These were seen as factors that increase work motivation. These were also
the developing targets based on this research.
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1 JOHDANTO

Johtaminen ja esihenkilotyo ovat ajattomia ja aina muodissa olevia kasitteita. Niihin vaikuttavat
vahvasti aikakauden kehitys, erityispiirteet ja trendit. Tyon tekeminen on muuttunut historian
aikana paljon, ja pelkastaan digitalisaatio ja globalisaatio ovat olleet ja tulevat yha enemman
olemaan taman muutoksen suuria ajureita. Koska tyon tekeminen muuttuu, vaikuttaa se myos
johtamiseen. Johtamisen ja esihenkilotyon on myds nopeasti sopeuduttava muutoksiin. Kas-
vanut etajohtaminen myos on yksi naista muutoksista. Vaikka tyon luonne ja tyon tekemisen
tavat muuttuisivatkin maailmantilanteen, kehityksen ja trendien my6ta, hyvan johtamisen ja
esihenkilotyon merkitys ei muutu. Tyontekija on hyddyllisin yritykselle silloin, kun han voi hyvin,
on motivoitunut ja tuntee tyonsa merkitykselliseksi. Johtaminen ja esihenkildotyo ovat tassa

avainasemassa.

Kiinnostus johtamiseen ja sen merkitykseen ovat olleet 1ahtékohtana opinnaytetyoni aiheen
valinnalle. Yleisen kiinnostuksen lisaksi aiheen valintaan vaikuttivat myds omat kokemukseni
seka esihenkilona etta alaisena, ja olen pohtinut hyvan johtamisen ja johtajuuden merkitysta
paljon. Olen itse toiminut esihenkildna useita vuosia tydurani aikana ja saanut sita kautta ai-
heeseen ymmarrysta ja nakokulmaa. Olen myos kokenut seka hyvaa etta huonoa johtamista.
Nama kokemukset ovat herattaneet uteliaisuuden tutkia myos muiden nakemyksia aiheesta.
Varsin usein kuulee myds puhuttavan, etta tyopaikkaa vaihdetaan nimenomaan huonon johta-
juuden takia. Aihe on lisaksi jatkuvasti esilla eri medioissa, mika kertoo sen merkityksen lisaan-
tyvasta ymmarryksesta. Hyva johtajuus on yrityksen voimavara ja menestystekija nyt ja tule-

vaisuudessa. Siksi se on myos tutkimuskohteena mielenkiintoinen.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia Keskon paivittaistavarakaupan tukiorganisaation
tydntekijoiden ajatuksia hyvasta ja motivoivasta johtajuudesta. Keskon toimintaan olen tutus-
tunut tarkemmin opintojeni aikana suorittamalla K-kauppiasyrittdjien ja ammattikorkeakoulujen
yhteisty0ssa laatiman opintojaksokokonaisuuden. Nama varsin laajat opintojaksot ovat anta-
neet monipuolisen kasityksen Keskon toiminnasta, mika myos osaltaan vaikutti toimeksianta-
jan valintaan. Talla tutkimuksella pyrittiin myds selvittdamaan, onko tydnkuvalla tai persoonalla
jotain yhteytta siihen, millaisia nakemyksia johtajuudesta on. Tutkimuksen tuloksia voidaan

my0s hyodyntaa tutkittavien yksikoissa ja esihenkilotyossa.



Taman tutkimuksen tutkimuskysymykseksi valikoitui: Miten hyva johtajuus ja esihenkilotyo

ilmenevat Keskon tukiorganisaation tyontekijoiden nakemyksissa?

Tutkimus sisalsi seuraavat alakysymykset:
e Miten tyontekijat maarittelevat hyvan johtajuuden ja esihenkilotyon?
e Miten nakemykset hyvasta johtajuudesta eroavat, kun tarkastellaan tyon luonnetta ja
tydntekijan persoonaa?

e Minkalainen esihenkilotyd kasvattaa tydmotivaatiota ja tydssa onnistumisen tunnetta?

Tutkimus oli laadullinen tutkimus ja siihen osallistui seitseman tyontekijaa, jotka tyoskentelevat
Keskon paivittaistavarakaupan Kauppapaikat ja kauppiastoiminnot -yksikdssa. Tutkimus rajat-
tiin koskemaan vain naiden seitseman tyontekijan nakemyksia johtajuudesta ja esihenkild-
tyosta. Tutkimuksen aineisto hankittiin puolistrukturoidulla kyselylomakkeella, joka sisalsi pel-

kastaan avoimia kysymyksia.

Tama tutkimuksellinen tyd koostuu lahteisiin ja kirjallisuuteen perustuvasta teoriaosasta seka
empiirisesta tutkimuksesta. Tyon teoreettinen tausta eli tietoperusta alkaa toimeksiantajan esit-
telylla ja jatkuu johtamisen yleisella teorialla seka organisaation johtamisen kasitteilla. Neljas
luku kasittelee johtajuutta ja esihenkilotyon merkitysta. Etdjohtaminen ja etatyd on sisallytetty
mukaan tietoperustaan, koska tutkimukseen osallistujien tyotehtavat sisaltavat runsaasti eta-
tyohon liittyvia kasitteita. Viides luku kasittelee tutkimuksen toteutusta ja menetelmaa, kuudes
luku tutkimuksen tuloksia ja seitsemannessa luvussa esitellaan tutkimuksen johtopaatoksia ja

pohdintoja. Kuviossa 1 on kuvattuna tyon rakenne.
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KUVIO 1. Opinnaytetydn viitekehys ja rakenne



2 KESKO YRITYKSENA

Kesko Oyj on suomalainen kaupan alan toimija seka porssiyhtio, jonka toimialueina ovat pai-
vittaistavarakauppa, rakentaminen ja talotekniikka seka autokauppa. Kesko-konserni muodos-
tuu emoyhtio Keskosta seka sen tytaryhtioista. Yrityksella on noin 1800 kauppaa seitsemassa
eri maassa. Suomen lisaksi ketjun kauppoja on Ruotsissa, Norjassa, Virossa, Latviassa seka
Liettuassa. Henkildkuntaa Keskolla on kaikkiaan 17 650, joista Suomessa tydskentelee noin
12400. K-ryhma muodostuu Keskosta ja K-kauppiaista, ja se on merkittava kaupan alan toimija
ja tydllistaja koko Pohjois-Euroopassa. Koko K-ryhmassa tydntekijoita on noin 45 000. (Kesko
2022a.)

Vastuullisuus kuuluu keskeisena osana yrityksen strategiaan. Yritys on paassyt Corporate
Knightsin julkaisemalle 100 vastuullisimman kaupan listalle vuodesta 2005 alkaen, ja se on
valittu maailman vastuullisimmaksi ruokakaupaksi useana vuonna. Global 100 -listan arvioinnit

perustuvat ilmastotekoihin, kestaviin investointeihin seka valikoimiin. (Kesko 2022b.)

2.1 Keskon liiketoimintamalli

Keskossa liiketoiminta jaetaan vanhittais- ja yritysasiakaskauppaan seka ketjuliiketoimintamal-
liin. Suurelta osin toiminta on ketjuliiketoimintaa, jossa kauppias toimii vahittaiskaupassa itse-
naisena yrittajana K-ruokakaupassa, K-Raudassa tai Intersportissa. Autokauppa, K-Citymar-
ketin kayttdétavarakauppa, Kespro ja Onninen ovat esimerkkeja Keskon omasta vahittaiskau-
pasta. (Kesko 2021a, 22.) Tama tarkoittaa sita, etta esimerkiksi K-Citymarketeissa on kahden-
laista liiketoimintamallia: Keskon omaa vahittaiskauppaa seka yrittajavetoista ketjuliiketoimin-
taa, mika tarkoittaa K-ruokakauppiasta.

Keskon oman vahittais- ja yritysasiakaskaupan osuus liikevaihdosta vuonna 2021 oli 52 % ja
kauppiaisyrittdjien 48 %. K-kauppiasyrittajan vastuulla on oman kauppansa liikeidea, asiakas-
tyytyvaisyys, henkildkunta seka toiminnan tuloksellisuus. Kauppiaiden maara Suomessa on
noin 1100, ja toimintamallina on myos yleistynyt monikauppamalli, jossa yhdella kauppiaalla

on useampia yksikoita. Kesko tarjoaa kauppiaille toimintamallit ja konseptit ja niiden jatkuvan



kehittamisen. Keskon vastuulla on myos ketjutoiminnan ohjaus, ketjuvalikoimatuotteiden han-
kinta, kauppapaikkaverkosto ja sen kehittaminen. Keskon liiketoimintamalli kuvaa kasvustra-
tegian tarkeimmaksi kehittamiskohteeksi asiakaskokemuksen jatkuvan parantamisen seka di-
gitaalisten palveluiden kehittamisen. (Kesko 2021a, 22.) Kehittamiskohteet sisaltavat Keskon
arvolupauksen, joka on "Asiakas ja laatu — kaikessa mita teemme” (Kesko 2022a). Kuviossa 2

on kuvattu tarkemmin Keskon ja K-kauppiaan roolit ja vastuualueet.
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KUVIO 2. Keskon ja K-kauppiaan roolit (mukaillen Kesko 2021a, 23)

Keskon toimialat jakaantuvat paivittaistavarakauppaan, rakentamisen ja talotekniikan kaup-
paan seka autokauppaan. Tahan opinnaytetydhon osallistuvat kuuluvat paivittaistavarakaupan
Kauppapaikat ja kauppiastoiminnot -yksikkdon, joka jakaantuu edelleen eri alayksikoihin. Osa
tutkittavista kuuluu kiinteistdopalveluiden, osa kauppiastoimintojen ja loput kauppapaikkahan-

kinta- ja tilavuokrausyksikkoon.



2.2 Keskon henkilostopolitiikka

Keskon henkilostopolitikka perustuu yrityksen missioon, visioon, arvoihin ja strategiaan. Vas-
tuullisuus korostuu myos henkilostopolitikassa, ja sita edellytetdan myos johtamisessa. Toi-
minnan periaatteisiin kuuluu mm. suoruus, avoimuus ja rehellisyys. (Kesko 2021b.) Keskon

henkilostopolitiikan linjaukset on jaoteltu seuraaviin osatekijoihin:

e johtaminen

e palkitseminen

e 0Saaminen

e tasa-arvo ja yhdenvertaisuus
e turvallisuus ja hyvinvointi

e rekrytointi. (Kesko 2021b.)

Keskon johtamisessa korostetaan strategialla johtamista, onnistumisen mahdollistamista, luot-
tamusta ja kunnioitusta. Suorituksen johtamisella pyritdan siihen, etta tyontekija voi onnistua
tyossaan ja sita kautta saavuttaa hanelle asetetut tavoitteet. Tyontekijoita pyritaan sitoutta-
maan ja motivoimaan henkilokohtaisilla tavoitteilla, seurannalla, palautteella ja arvioinnilla.
Tyonteossa korostuvat vastuu, oman tyon suorituksen johtaminen, esihenkildn tuki ja saannal-
liset keskustelut. Nailla edella mainituilla teemoilla Keskossa pyritdan varmistamaan strategian
toteutuminen. (Kesko 2021b.)

Palkitsemisen periaatteet ovat suoritusperusteisuus, kilpailukykyisyys ja oikeudenmukaisuus.
Tarkoituksena on tydntekijan kannustaminen ja toteutustapoina ovat tulos- ja suoritepalkkiot,
henkilokuntaedut ja saanndlliset peruspalkan tarkastelut. Osaamisen kehittamisen tavoitteena
on luoda edellytyksia tydssa onnistumiselle ja tyohyvinvoinnille. Tassa esihenkildiden ja tyon-
tekijoiden valiset kehityskeskustelut ovat avainasemassa. Keskossa sitoudutaan myos tasa-
arvon ja yhdenvertaisuuden seka turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistdmiseen. Rekrytoinnin
osalta yritys on myos sitoutunut noudattamaan tasa-arvoa ja syrjintaa estavaa toimintaa, eli
henkildvalintojen halutaan perustuvan osaamiseen, motivaatioon ja koulutukseen. Rekrytointi-
politiikalla halutaan mahdollistaa myos tyontekijoiden kehittyminen, sisaiset urapolut ja pitkat
tydurat. (Kesko 2021b.)



3 JOHTAMINEN

Tassa luvussa lahestytaan johtamista ensin johtamisajattelun kehityksen kautta ja kaydaan
lapi johtamisen yleisia maaritelmia ja tehtavia. Taman jalkeen tutustutaan yleisimpiin johtami-
sen teorioihin. Teorioiden jalkeen tarkastellaan organisaation johtamista ja avataan kasitteita
strateginen johtaminen, suorituksen johtaminen seka tiedolla johtaminen. Naiden jalkeen pu-
hutaan muutoksen johtamisesta ja etajohtamisesta seka lopuksi taman paivan johtamisen ylei-

sista trendeista.

3.1 Johtamisesta yleisesti

Alun perin johtamista on harjoitettu perimatiedon ja kokemusten tuoman kaytannon kautta.
Tieteellinen johtamistutkimus on vasta noin sata vuotta vanhaa. Tieteellisyydella tarkoitetaan
sita, etta johtamista koskevat kasitteet ovat yleisesti tunnustettuja ja perustuvat tutkimukseen.
Johtamistutkimukseen ja sen metodeihin vaikuttavat tutkijoiden arvojen ja valintojen lisdksi yh-

teiskunnallinen tilanne ja ymparisto. (Viitala & Jylha 2019, 11.)

Johtamisen kasitetta on kuvattu lukemattomilla eri tavoilla. Yleisesti kuvauksissa esiintyvat sa-
nat toiminta ja tavoite. Tavoitteella halutaan saavuttaa tietty paamaara, ja johtaminen on keino
saavuttaa paamaara. Paamaaran saavuttamiseksi tarvitaan ihmisia — alaisia, joille tarjotaan
korvausta vastikkeena heidan tyopanoksestaan. Johtamisessa tata alaisten tyopanosta hyo-
dynnetaan ja kohdennetaan siten, etta haluttu tavoite saavutetaan. Nain voidaan jo puhua joh-
tamisen tarkoituksesta, jossa eri lahtokohdista ja asemista olevat ihmiset pyritdan saamaan
toimimaan yhteistydssa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Seeck 2021, 20; Viitala & Jylha 2019,
11.)

Siihen, miten johdetaan, vaikuttaa johtajan teoreettinen osaaminen ja kaytannon taito. Naiden
lisdksi johtamisessa tulevat esiin johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, kokemukset, arvot,
motiivit ja uskomukset. Yleensa johtaminen on ammattiin liittyvaa toimintaa, mutta on myos
paljon erilaisia tilanteita, jotka edellyttavat johtajamaista roolia, jotta tavoitteet saavutetaan. La-
hin esimerkki 16ytyy itsensa johtamisesta, jota tarvitaan seka tydelamassa etta yleisesti elaman
eri vaiheissa. (Viitala & Jylha 2019, 12.)



3.1.1 Johtamisajattelun kehitys

Johtamisajattelu on sidoksissa aikakautensa uskomuksiin, ajatusmalleihin ja trendeihin. Tuo-
mas Kuhnin (1962) luoma paradigman kasite kuvaa naita tietyn aikakauden ajatusmalleja ja
teorioita. Paradigma muodostuu, kun jokin uusi ilmid kehittyy ja vakiintuu yleiseksi vallalla ole-
vaksi ajatusmalliksi. Viitala ja Jylhda (2019, 40) havainnollistavat kasitetta nykyaikaisella esi-
merkilla Pohjoismaisesta demokraattisesta johtajuusmallista, jossa vallitsee jaetun johtamisen
paradigma. Historian aikana tietyt paradigmat ovat olleet vallalla aina siihen asti, kun jokin toi-
nen paradigma on syrjayttanyt sen. Esimerkkeja 1900-luvun johtamisen paradigmoista ovat
tieteellinen liikkeenjohto ja ihmissuhdekoulukunta. (Seeck 2019, 36-37; Viitala & Jylha 2019,
40.)

Tieteellinen liikkeenjohto eli taylorismi syntyi teollistumisen myota 1900-luvulla, kun tarvittiin
uudenlainen johtamisjarjestelma kasvaville yrityksille. Taylorismin periaatteet ovat lahtoisin
Frederick Winslow Taylorilta, jonka kuuluisin teos oli Tieteellinen liikkeenhoito (1911). Taylo-
rismi oli 1900-luvun merkittavimpia johtamisoppeja, ja sen keskeisena ajatuksena oli mahdol-
lisimman tehokas ja tuottava tyd. TyOsuorituksista ja niiden suorittamiseen kuluvasta ajasta
tehtiin tieteellista tutkimusta, ja nama tulokset kumosivat aikaisemmin vallalla olleet tyonteki-
jéiden omat kokemukset. (Seeck 2019, 55-58; Sydanmaanlakka 2019, 142.)

Tieteellinen liikkeenjohto oli Suomessakin viela 1950-luvulla yleinen oppi ja keskustelujen aihe.
Kyseinen johtamisoppi on myohemmin koettu epainhimilliseksi ja osaamista vahentavaksi teo-
riaksi. Silti monia sen ajatusmalleja ja periaatteita on havaittavissa myéhemmissa johtamis-
opeissa ja edelleen jopa nykyajan opeissa. Se, kuinka paljon niitd on havaittavissa, riippuu
alasta ja organisaatiosta. (Seeck 2019, 91-92, 102—-103.) Vuorinen (2013, luku 2.1) mainitsee
nykyajan taylorismia I0ydettavan tuotantolaitoksista, joissa tehdaan liukuhihnatyota seka pal-
velualoilta esimerkiksi McDonaldseista. Jos miettii taman paivan tydelamaa ja organisaatioita,

tehokkuusajattelu ei ainakaan ole poistunut mihinkaan, vaan painvastoin tuntuu lisdantyvan.

Tieteellisen liikkeenjohdon jalkeen syntyi ihmissuhdekoulukunnan paradigma, joka nimensa
mukaisesti keskittyi ihnmisten valisen vuorovaikutuksen lisaamiseen ja kehittamiseen. lhmis-
suhdekoulukunta halusi laajentaa ja rikastuttaa tyontekijan tyotehtavia, ja kyseenalaisti nain
tieteellisen liikkkeenjohdon periaatteen tydprosessien pilkkomisesta pieniin osiin, joissa erikois-

tutaan vain yhteen tiettyyn asiaan. Yhteista paradigmoille kuitenkin oli mm. pyrkimys kasvattaa



tuottavuutta. Seeckin (2021, 107—108) mukaan niissa. kummassakaan ei huomioitu yrityksen
toimintaymparistda, joka taas nousi keskiéon tilanneteoreettisessa koulukunnassa. Siina ydin-
ajatuksena olivat yrityksen ja sen toimintaympariston valinen vuorovaikutus seka tilannesidon-
naisuus: eri tilanteet vaativat erilaista johtamista. Paradigmoista etenkin ihmissuhdekoulukun-
nan teoriat vaikuttavat edelleen vahvasti Suomessa, ja henkiléstéjohtaminen on sen perintoa.
(Seeck 2021, 107-108, 147, 155; Viitala & Jylha 2019, 45.) Eri aikakausien johtamisen para-
digmat sisaltavat runsaasti erilaisia johtamiseen liittyvia teorioita, ja niista muutamia kasitellaan

luvussa 3.1.3.

3.1.2 Johtamisen maaritelmista ja tehtavista

Johtaminen on yleisesti jaoteltu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen
(leadership). Asioiden johtamisella tarkoitetaan sita, ettd asetetaan tavoitteita ja paamaaria,
suunnitellaan kaytannon toteutukset naiden tavoitteiden saavuttamiseksi, ohjeistetaan, luo-
daan resursseja, seurataan ja arvioidaan tavoitteiden toteutumista seka tehdaan tarvittaessa
kehittdmistoimenpiteita — johdetaan siis asioita. (Viitala & Jylha 2019, 19.) Asioiden johtamista

voidaan ajatella tietynlaisena perustuksena, jonka ymparille tavoitteet toteutetaan.

Ihmisten johtaminen eli johtajuus keskittyy nimensa mukaisesti enemman ihmiseen. Sen tar-
koituksena on saada nimenomaan henkilostd toimimaan siten, etta yrityksen tavoitteet toteu-
tuvat. Inmisten johtamisessa kyse on suurelta osin tyossa onnistumisen mahdollistamisesta.
Siinad keskeisimpia kasitteitd ovat tavoitteiden selkeys, osaamisen ja resurssien varmistami-
nen, tuen ja palautteen antaminen seka palkitseminen. Tama perinteinen jaottelu asioiden ja
ihmisten johtamiseen ei kuitenkaan toimi yksin ja erikseen vaan yhdessa. Hyva ja toimiva or-
ganisaatio tarvitsee niitd molempia. (Viitala & Jylha 2019, 19-20.) Kun tavoitteet ja paamaarat
on maaritelty, ne eivat toteudu itsestaan, vaan niiden toteuttamiseen tarvitaan ihmisia. Toi-
saalta taas ihmisten johtamista ei voi toteuttaa, ellei ole tavoitteita tai paamaaria — ilman niita
johtamisella ei ole ainakaan mitaan merkitysta. Sydanmaanlakka (2019, 143) vahvistaa taman

ajatuksen mainitsemalla nimenomaan tavoitteellisuuden olevan johtamisen perusperiaate.

Ihmisten johtamisen ohella puhutaan usein myos kasitteesta itsensa johtaminen (self-lea-
dership). Se ei kosketa pelkastaan perinteista johtajuutta ja esihenkiléa, vaan nykyaan yha

enemman koko tydyhteisoa. Itsensa johtaminen lahtee siita, etta tunnistetaan omat vahvuudet



ja heikkoudet. Tiedostamalla omia luonteenpiirteita ja kayttaytymisen muotoja pystytaan kehit-
tamaan omia toimintatapoja ja helpottamaan tavoitteiden saavuttamista tyo- ja yksityisela-
massa. (Viitala & Jylha 2019, 20.) ltsensa johtaminen on nykypaivan tyoelaman keskeinen
kasite, yleistyneet projektiluonteiset tyot tai pelkastdan kasvanut etatyo luovat aikaisempaa

enemman tarvetta kyvylle johtaa itseaan ja omaa tyotaan.

Autoritdérinen johtajuus ja demokraattinen johtajuus ovat kasitteina toistensa aaripaita. Auto-
ritadrinen johtaja tekee kaikki paatokset itse, kun taas demokraattinen johtaja ottaa alaiset mu-
kaan paatoksentekoon. Tasta jaottelusta Vroom ja Yetton [1973] tekivat mallin, joka painotti
tilanteen merkitysta siihen, kumpaa tyylia johtamisessa kannattaa kayttaa. (Viitala & Jylha
2019, 21-22.) Laissez-faire-tyyppinen johtaja taas ei valita alaisistaan eika ylipaataan ole kiin-

nostunut koko toiminnan suunnan nayttamisesta (Aaltio 2008, 82).

Kasitteet autoritaarinen, demokraattinen ja laissez-faire-tyylinen johtajuus ovat olleet mukana
mm. myds eri johtamisteorioissa, joita tarkastellaan seuraavassa luvussa. Johtajuus on lapi
historian ollut kaikkea talta valilta, mutta tana paivana yha enemman demokraattista ja osallis-
tavaa johtamista. Johtamisajattelu on kokenut ylipaataan melkoisen muutoksen 1800-luvun
kontrolloidusta johtamisesta 2000-luvun luottamukselliseen ja vuorovaikutteiseen johtamiseen.
(Viitala & Jylha 2019, 14-15.)

Johtamisen tehtavista on olemassa myo0s runsaasti erilaisia maaritelmia, joihin on vaikuttanut
esimerkiksi se, onko johtamista ajateltu asioiden vai ihmisten johtamisena. Yleisesti ajateltuna
johtamisten tehtavat voivat alasta ja tehtavista riippumatta olla samantyyppista: yhdistavana
tekijana ovat tavoitteet, koska niiden tarkoitus on maaritella toimintaa. Poikkeavuuksia tehtaviin
tuo eniten nimenomaan ihmisten johtaminen. 1950-luvun loppupuolella johtamisen tehtavien
maarittelyissa korostui viela asioiden johtaminen. Drucker [1954] maaritteli johtamisen tehtavia

seuraavanlaisesti:

Johtajan tehtavia ovat tavoitteiden asettaminen, toiminnan organisointi, motivointi,
kommunikointi, arviointi, ihmisten osaamisen kehittaminen, mukaan lukien johta-
jan omat tiedot ja taidot. (Viitala & Jylha 2019, 15-17.)

Yhtena keskeisena tehtavana tadssa maaritelmassa on mukana ihmisten johtaminen. Tasta
eteenpain kasite onkin esiintynyt johtamisen tehtavien maarittelyissa, ja niissa on korostettu

esimerkiksi motivaation, tyon merkityksellisyyden, osaamisen ja kehittymisen tarkeytta. Eri
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maaritelmat kuvaavat siis johtamisen tehtavia aikakauteensa perustuen, eika tehtavien laitta-
minen tarkeysjarjestykseen ole yksinkertaista. Sittemmin eri malleissa johtamisen tehtavaalu-
eista tarkeimpina on pidetty suunnittelua, organisointia, arviointia, ihmisten johtamista seka
naihin liittyvaa paatdoksentekoa. Kuviossa 3 esitellaan tata johtamisen tehtavakenttaa ja sen
sisaltéa tarkemmin. (Viitala & Jylha 2019, 15-17.)

Organisointi
Suunnittelu Kuka
Mitd tehddan? tekee mitakin?
Mité tavoitellaan? Missa?
Miten tehdaan? Milloin?

Minkélaisilla resursseilla?

lhmisten johtaminen
Miten selkiytetdan yhteiset tavoitteet?
Miten varmistetaan riittavd osaaminen?
Miten yllapidetadan fyysista ja
psyykkista hyvinvointia?

Miten saadaan yhteisty6 sujumaan?
Miten vahvistetaan motivaatiota ja sitoutumista?
Miten rakennetaan kannustava
organisaatiokulttuuri?

Arviointi
Miten tavoitteet saavutettiin?
Miten toiminta sujuu?
Miten eri osapuolet onnistuvat?
Mitkd ovat kehitystarpeet?
Missd pitaa uudistua?

KUVIO 3. Johtamisen tehtavakentta (mukaillen Viitala & Jylha 2019, 17)

3.1.3 Johtamisteorioita

Johtajuutta on lahestytty lapi historian lukemattomien eri tutkimusten ja teorioiden kautta, ja
niille on ollut ominaista aikakautensa kiinnostuksen kohteet. Alkujaan tutkimusta tehtiin siksi,
etta haluttiin ymmartaa johtajaa ja hanen kayttaytymistaan. Myohemmin tutkimusten aiheena
olivat enemman alaisten ja johtajan valinen vuorovaikutus ja tuloksellinen johtaminen. (Aaltio
2008, 77.) Erilaiset tutkimukseen perustuvat johtamisteoriat voidaankin luokitella luonneteori-
oihin, tyyliteorioihin, tilanneteorioihin ja johtaja-alaissuhdeteorioihin. Suurmiesteoria ja piirre-
teoriat lukeutuvat luonneteorioihin ja tyyliteoriat tutkivat johtamiskayttaytymista. Tilanneteori-
oissa korostuu tilanteen merkitys ja johtaja-alaissuhdeteorioissa vuorovaikutus. (Kauhanen
2010, 20-22.)
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Piirreteoriaa pidettiin yleisena johtajuuden kasitteena viela 1940-luvun lopussa. Piirreteoriat
syntyivat alkujaan siita uskomuksesta, etta johtajaksi synnytaan, ja taman takia johtajuuden
my0Os uskottiin periytyvan suvussa. Johtajuutta tutkittaessa keskityttiin suurmiehiin ja johtajat
nahtiin sankareina. Tavallisella kansalaisella ei ollut mahdollisuutta tulla johtajaksi, elleivat su-
kujuuret johtaneet tunnettuun johtajasukuun. Piirreteoriat olivat siis jatkoa 1900-luvun alun syn-
nynnaiselle johtajuusajattelulle. Niissa lievennettiin kasityksia siten, etta johtajuusominaisuudet
voivat olla sekd synnynnaisia etta opittuja. Yksi tunnettu piirreteorioiden aikakauden malli on
The Big Five -teoria. Mallin avulla on selitetty inmisten eri luonteenpiirteita ja syita sille, miksi
eri ihmiset selviavat eri tavoin heille annetuista tehtavista. (Aaltio 2008, 77; Seeck 2021, 353—
354.)

Piirreteorioiden aikakaudella selvitettiin tutkimuksilla, millaisia luonteenpiirteita hyvilla johtajilla
on. Tulosten perusteella laadittiin listoja ominaisuuksista, joita tallaisilla johtajalla olisi suotavaa
olla. Hyva johtaja oli esimerkiksi energinen ja aloitteellinen ja hanella oli hyva itseluottamus.
(Viitala & Jylha 2019, 28-29.) Aaltio (2008, 79) lisaa listaan viela alykkyyden, sosiaalisuuden,
paattavaisyyden ja uskottavuuden. Naiden tutkimusten tarkoitus oli nimenomaan selvittaa,

minkalaisia luonteeneroja johtajan ja alaisten valilla oli (Seeck 2021, 354).

Piirreteorioiden jalkeen alettiin tutkia johtajien kayttaytymista, mika johti kayttaytymisteorioiden
syntymiseen. Naissa tutkimuksissa saatiin tietoa johtajien arvoista, asenteista ja siita, kuinka
he kommunikoivat. Ensimmaisissa tutkimuksissa tutkittiin demokraattista, autoritaarista ja lais-
sez-faire-johtajia. Tutkimusten tulokset olivat aikansa voitto demokraattiselle johtajuudelle,
koska niiden mukaan demokraattinen ja tydntekijoita osallistava johtaja sai eniten aikaan tyo-
tyytyvaisyyttd. Tunnetuin johtajakayttaytymista tutkiva malli on Managerial Grid, joka syntyi
1960-luvulla. Mallin ristiintaulukoinnin avulla johtajien kayttaytyminen jaoteltiin eri tyyppeihin
riippuen siita, kohdistuvatko johtajan ominaisuudet ja huomio enemman ihmisiin vai tuloksiin.
(Seeck 2021, 354; Aaltio 2008, 82-85.)

Kayttaytymisteorioita seurasi tilannejohtamisteoria, jonka perusideologiana on nimensa mukai-
sesti tilannepainotteinen johtamistyyli. Johtajan on oltava vuorovaikutuksessa alaistensa
kanssa seka osattava kuunnella ja havaita heidan tarpeitaan, motivaatiota ja kykya. Naihin
perustuen johtaja valitsee tyylinsa johtaa alaistaan, mika voi tilanteesta johtuen olla ohjaavaa,

valmentavaa, tukevaa tai delegoivaa. (Aaltio 2008, 87-89.)
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Tunnettuja tilannejohtamisteorioita ovat olleet erilaiset kontigenssiteoriat, joissa korostuvat joh-
tajuusympariston merkitys. Tallaisia teorioita ovat mm. Vroom-Yettonin (1973) kontigenssiteo-
ria, jossa pyritaan l0ytamaan sellainen johtamismalli, jonka alaiset hyvaksyvat. Johtaja voi toi-
mia paatoksissaan autoritaarisesti, konsultatiivisesti tai ryhnmakeskeisesti tilanteesta riippuen.
Polku-paamaarateoria lukeutuu myos kontigenssiteoriaan ja siina hyva johtaminen perustuu
ympariston lisaksi johtajan motivointikykyyn. Johtaja-alainen-vaihtosuhdeteoriassa korostuvat

johtajan ja alaisten valinen vuorovaikutus ja kommunikointi. (Aaltio 2008, 92—104.)

3.20rganisaation johtaminen

Organisaation johtamisessa voidaan erottaa erilaisia peruselementteja, joilla jokaisella on oma
merkityksensa. Ne ovat jokainen omia prosessejaan, mutta ne liittyvat myos toisiinsa. Sydan-
maanlakka (2012, 63) jakaa nama prosessit suorituksen, osaamisen, tiedon, uudistuksen, ar-
vojen, strategian seka visionaariseen johtamiseen. Organisaation johtamisen perustuksena
ovat kuitenkin yrityksen toiminta-ajatus, arvot ja visio. Ne muodostavat yrityksen strategian.
(Sydanmaanlakka 2012, 63; Hyppanen 2013, 49.) liman strategiaa johtamisella ei ole suuntaa

eika merkitysta.

Keskon johtamisessa korostuvat strategian johtaminen seka suorituksen johtaminen (Kesko
2021b). Toiminnoissa on vahvasti mukana myds tiedolla johtaminen (KUVIO 2). Seuraavissa
alaluvuissa avataan naita organisaation johtamisen prosesseja tarkemmin. Naiden jalkeen ka-
sitellaan muutoksen johtamista, josta on tullut yrityksissa johtamisen ja johtajuuden arkipaivaa.

Lopuksi kdydaan lapi muita yleisia johtamisen trendeja.

3.2.1 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen (strategic management) alkaa yrityksen liiketoiminnan paamaarien
maarittelysta. Keskiossa on organisaatio, jolle maaritetaan paamaarien lisaksi keinot, kuinka
naihin tavoitteisiin paastaan. Paamaarat ja tavoitteet kerrotaan yrityksen strategiassa, joka

muodostuu missiosta, arvoista, liikeideasta ja visiosta. (Viitala & Jylha 2019, 23-24, 57.)

Missiolla tarkoitetaan yrityksen toiminta-ajatusta eli mita varten yritys on olemassa. Yrityksen

arvot puolestaan kuvataan yrityksen eettiseksi perustaksi ja toimintaperiaatteiksi. Arvot voivat
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korostaa esimerkiksi asiakasta, henkilostoa tai vastuullista toimintaa. Usein yrityksissa puhu-
taan arvojen mukaisesta toiminnasta, ja on tarkeaa, etta koko yritys tyontekijoista johtajaan
toteuttaa naitd samoja yhteisesti sovittuja arvoja. Tama onnistuu parhaiten silloin, kun arvoihin
uskotaan yrityksessa. (Hyppanen 2013, 49-50; Viitala & Jylha 2019, 57-58.)

Liikeidea vastaa kysymyksiin mita, kenelle ja miten. Liikeideassa on maariteltyna, mita tava-
roita tai palveluita yritys tuottaa ja keitd ovat sen asiakkaat. Liikeideassa pyritadn myos maa-
rittelemaan, miten tama kaikki toteutetaan: miten tavarat tai palvelut valmistetaan tai hankitaan
ja kuinka ne saadaan toimitettua asiakkaalle. Visio taas maarittaa yrityksen tulevaisuuden
suunnan, johon yritys haluaa tulevaisuudessa pyrkia. (Viitala & Jylha 2019, 58.) Liikeidean
ohella puhutaan myds liiketoimintamallista (business model). Sen tarkoitus on maaritella, miten
likeidea saadaan toteutettua kannattavasti. Liiketoimintamalli ja sen kehittaminen ovat johta-
misen perustehtavia niin yrityksen perustamisvaiheessa kuin yrityksen strategian muutoksissa.
(Viitala & Jylha 2019, 58.) Liiketoimintamallia voisi yksinkertaisesti kuvata liikeidean syvalli-

sempana maarittelyna.

Strategian avulla yritys pyrkii saavuttamaan tavoitteensa. Strategia muodostetaan yrityksen
missiosta, arvoista, liikeideasta ja visiosta. Viitala ja Jylha (2019, 63) kuvailevat strategian si-
saltdvan ensinnakin strategiset padmaarat (goals), joista syntyy konkreettisia toiminnallisia ta-
voitteita (objectives). Toimenpiteet, joilla strateginen tavoite saavutetaan, jaetaan edelleen
omiksi kehittamisprojekteiksi. (Viitala & Jylha 2019, 62-63.)

Strategian maarittelyssa yritys voi hyddyntaa erilaisia tydkaluja, joista tunnetuimpia ovat mm.
SWOT- (strengths, weaknesses, opportunities, threats) ja PESTEL-analyysit (political, eco-
nomical, social, technical, ecological, law). SWOT-analyysilla strategisen suunnittelun vali-
neena pyritaan tunnistamaan yrityksen sisaisia vahvuuksia ja sen toimintaymparistossa olevia
mahdollisuuksia. Sisaisten heikkouksien ja ulkoisten uhkien tunnistamisen avulla voidaan pyr-
kia vahvistamaan heikkouksia tai jopa muuttamaan strategiaa. PESTE- tai PESTEL-analyy-
sissa tutkitaan ymparistdssa tapahtuvia poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia, teknisia, ekologisia
tai juridisia kehityksen suuntia. Tallaisen analyysin avulla yrityksessa voidaan paremmin va-
rautua esimerkiksi poliittisiin muutoksiin, joita sen toimintaymparistossa on odotettavissa. Por-

terin viiden kilpailuvoiman malli arvioi markkinoille tulevien uusien toimijoiden, korvaavien tuot-
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teiden tai palveluiden uhkaa, ostajien ja toimittajien neuvotteluvoimaa ja yritysten valista kilpai-
lua. Strategian suunnittelussa pyritdan puolustautumaan nailtéd uhkia vastaan. (Viitala & Jylha
2019, 75-78.)

Yritysten strategisessa suunnittelussa, ja etenkin strategian suuntaamisessa sen toteutuk-
seen, on yleistynyt myds Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittdman tasapainotetun tuloskortin
(Balanced Scorecard) hyodyntaminen. Tuloskortilla kuvataan yrityksen taloudellista, asiakas-,
prosessi- seka oppimisen ja kasvun nakokulmaa, ja siind huomioidaan myos esimerkiksi yri-

tyksen kehittyminen ja tulevaisuusnakdkulma. (Kauhanen 2010, 39—41.)

Strategia ei toteudu itsestaan, vaan siihen tarvitaan strategiajohtamista. Strategiajohtaminen
on prosessi, ja sen paaosa-alueet ovat strategian laatiminen ja toimeenpano. Kun strategia on
maaritelty, seuraavia vaiheita ovat strategiasta viestiminen ja kaytantoonpano, jotka ovat yhta
tarkeita kuin maarittelyvaihe. Onnistunut strategian viestinta lisaa tydntekijdiden sitoutumista
ja sitd kautta strategian toteutumista. Kaytantdoon vieminen tarkoittaa konkreettisesti vuosi-
suunnittelua, budjetointia, kehityskeskusteluja ja suorituksen johtamista. (Hyppanen 2013, 52,
57-58.)

Kuviossa 4 on kuvattu strategian eri vaiheita. Kuvio havainnollistaa strategiaa etenkin jatku-
vana prosessina. Se tarkoittaa, etta kerran paatetty ja hyvaksi havaittu strategia ei kesta ikui-
sesti, vaan yrityksen on jatkuvasti analysoitava strategiansa onnistumista ja sen edellytyksia

toimia tulevaisuudessa. (Hyppanen 2013, 52.)

5. Strategian 1. Strategiset
seuranta tavoitteet
4. Strategian 2. Strategian
kaytantoon maarittdminen
vienti

3. Strategian
viestinta

KUVIO 4. Strategian vaiheet (mukaillen Hyppanen 2013, 52)
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Strategisen johtamisen prosessimaisuus edellyttad johdolta jatkuvaa hereilld oloa seka tietoa
ja ymmarrysta toimintaympariston mahdollisten muutosten vaikutuksista yrityksen toimintaan.
Tassa prosessissa ennakointi ja varautuminen naihin muutoksiin ovat avainasemassa. Enna-
kointikaan ei kuitenkaan aina riita, kuten viimeaikaiset tapahtumat ovat osoittaneet. Nykyinen
epavakaa poliittinen tilanne ja Venajan hyokkays Ukrainaan ovat mullistaneet maailmaa ja sen
markkinoita, ja monen yrityksen strategiaa on jo jouduttu ja joudutaan muuttamaan nopeasti
merkittavallakin tavalla. Tata edeltanyt koronapandemia pakotti jo yrityksia strategisten linjojen
muutoksiin ainakin tilapaisesti. Strateginen johtaminen on siten my6s vahvasti muutoksen joh-

tamista.

Strategisessa johtamisessa on muistettava operatiivisen johtamisen merkitys. Operatiivisella
johtamisella tarkoitetaan yrityksen paivittaista johtamista ja esimiestyota eri tilanteissa. Onnis-
tunut strateginen johtaminen edellyttaa onnistunutta operatiivista johtamista, ja niiden on kul-
jettava kasi kadessa. Naiden yhdistaminen on johtamisen haastavimpia tehtavia. (Hyppanen
2013, 52, 60.)

3.2.2 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen (performance management) on kohtalaisen nuori, 1990-luvulla synty-
nyt kasite, joka toimii strategisen ja operatiivisen johtamisen yhdistavana kasitteena. Suorituk-
sen johtamisen tavoite on esihenkilotyon avulla luoda alaisille edellytykset onnistua omassa
tydssaan. Silla pyritdan yksinkertaisesti kehittamaan tyontekijan suoritusta paremmaksi. Sen
tarkoituksena on auttaa tydntekijaa ja timia ymmartamaan yritystoiminnan tarkoitusta, avain-
tavoitteita, palautejarjestelman toimintaa seka osaamisen vaatimuksia. Suorituksen johtami-

sessa ovat mukana niin organisaation kuin tyontekijan tavoitteet. (Kauhanen 2010, 54.)

Suorituksen johtamisen keskeinen ajatus lahtee yksilon osaamisesta ja kyvykkyydesta suoriu-
tua tehtavistdan mahdollisimman hyvin. Naiden hyvien suoritusten tuloksena liiketoiminnassa
on mahdollista saavuttaa hyvia tuloksia. Tuloksia on mahdollista saavuttaa, jos tyontekijat tie-
tavat perustehtavansa ja henkilokohtaiset tavoitteensa, heille annetaan tukea ja apua, tyota
arvioidaan ja he saavat siitd myos palautetta. Suorituksen johtaminen sisaltda mm. osaamisen
johtamista ja tiedolla johtamista, palkitsemista, urasuunnittelua ja kehitysta. Se on yhta aikaa

seka strategista etta operatiivista johtamista. (Hyppanen 2013, 60—-62.)
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Tarkeimpia suorituksen johtamisen tehtavia ovat kehityskeskustelut, joita eri yrityksissa kutsu-
taan hieman eri nimityksilla. Kehityskeskustelujen ohella niista kaytetaan myos nimityksia ta-
voite-, tulos- ja esihenkilo-alaiskeskustelut. Keskusteluissa on tapana arvioida kuluneen kau-
den suorituksia ja tekemisia, antaa palautetta molempiin suuntiin seka tiedottaa tulevista mah-
dollisista muutoksista. Tyontekija voi myos kertoa omista kehitys- ja koulutustoiveistaan tai

esimerkiksi tydon haasteista. (Hyppanen 2013, 63—65.)

Parhaimmillaan kehityskeskustelut ovat seka esihenkildlle etta tyontekijalle hyodyllisia ja opet-
tavaisia, ja niiden avulla voidaan lisata tyotyytyvaisyytta, vuorovaikutusta seka tyontekemisen
edellytyksia. Kuitenkin monesti ne myos saatetaan kokea tarpeettomina tai epaonnistuneina.
Parhaat edellytykset kehityskeskusteluiden onnistumiselle ovat silloin, kun molemmat osapuo-
let ovat valmistautuneet niihin etukateen ja niiden tarkoitus on hyvin selvilla. (Hyppanen 2013,
64-65.)

3.2.3 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtaminen tai tietojohtaminen (knowledge management) on paatoksentekoa, joka pe-
rustuu tietoon. Tietojohtamisessa tiedon laadulla on suuri merkitys. Monenlaista tietoa on saa-
tavilla eri Iahteista maarittelemattoman paljon, ja kriittisyys tiedon Iahteeseen onkin olennaista
tiedolla johtamisessa. Todennettuun tietoon perustuva paatoksenteko (evidence-based mana-
gement) on kasite, joka on yksi yritysten strategian osa-alueista. (Viitala & Jylha 2019, 136—
137.)

Yritykset ja erilaiset organisaatiot kasittelevat ja hyddyntavat informaatioteknologian avuin run-
saasti erilaista dataa esimerkiksi asiakkaista ja heidan ostotottumuksistaan. Teknologia kasit-
telee nopeasti isoja tietomassoja ja muuttaa sen hetkessa dataksi eri osastojen kayttoon. Tie-
toa saadaan reaaliaikaisesti ja sitd voidaan muokata ja jalostaa kayttotarkoituksen mukaan
sopivaksi. Tama tieto auttaa ja nopeuttaa toimintaa ja paatoksentekoa. Tietojarjestelmista saa-
tava data voidaan jaotella kuvailevaksi, diagnosoivaksi, ennustavaksi tai ohjaavaksi analytii-
kaksi perustuen siihen, mihin kysymykseen data vastaa. Esimerkiksi kuvaileva analytiikka ker-
too, mita tietoa on olemassa. Liikevaihdon kehityksen tai asiakasvirtojen raportti kuvaa tallaista
dataa. Diagnosoivassa analytiikassa on yhdistelty erilaista dataa ja se kuvaa yhteyksia eri asi-

oiden valilla. Sen avulla saadaan monipuolisempia raportteja, jotka esimerkiksi vertailevat eri



17

yksikoiden valista liikevaihtoa ja keskiostosta. Nimensa mukaisesti ennustava analytiikka pyrkii
kertomaan tulevaisuuden tapahtumia. Ohjaava analytiikka tutkii ratkaisuvaihtoehtoja esimer-
kiksi tuleviin tapahtumiin tai muutoksiin. (Viitala & Jylha 2019, 136—-138.)

Tiedolla johtaminen on taman paivan organisaatioissa ja esimerkiksi kaupparyhmittymissa jo-
kapaivaista toimintaa. Tietoa ja dataa myynneista, tuotteiden menekista, havikista ja asiakkai-
den ostokayttaytymisesta hyddynnetaan tilausjarjestelmissa paivittain, ja digitalisaation kehit-

tymisen myo6ta mm. tilaamisen automaatio on lisdantynyt merkittavasti.

Tiedon jaottelussa on kaytetty myds kasitteita hiljainen tieto (tacit) ja nakyva tieto (explicit).
Hiljainen tieto on syntynyt vuosien kuluessa, ja usein sen yhteydessa puhutaan kokeneista
tydntekijoista, joilla on paljon nimenomaan kokemukseen perustuvaa hiljaista tietoa. Nakyva
tieto taas on kirjattua ja dokumentoitua tietoa. Viitala ja Jylha (2019, 139) korostavat tallaisen
hiljaisen tiedon merkitysta ja nakyvaksi tekemista yrityksissa. Arvokkaan hiljaisen tiedon jaka-
misella voidaan sujuvoittaa tydontekoa ja myds minimoida mahdollisia riskeja. (Viitala & Jylha
2019, 139.)

3.2.4 Muutoksen johtaminen

Muutosjohtaminen tai muutoksen johtaminen koetaan eraanlaiseksi aikakauttamme kuvaa-
vaksi kasitteeksi. Se herattaa myods monissa ristiriitaisia ja vastustuksen tunteita. Yrityksissa
kaydaan jatkuvia muutosprosesseja, jotka vaikuttavat tyotehtaviin. Muutoksilla pyritaan kehit-
tamaan yrityksen toimintaa tai toimintoja. Kamensky (2015, 128) jakaa muutokset kolmeen
ryhmaan: pieniin muutoksiin, merkittaviin suuriin muutoksiin ja kriisitilanteen muutoksiin. Jat-
kuvan pienten parannusten ja muutosten sanotaan kuuluvan hyvaan johtamistapaan, mutta
muutos ei kuitenkaan saa olla itseisarvo, vaan sen tarkoituksena on parantaa kilpailukykya ja
menestymisen mahdollisuuksia. Muutosta ei siis saa toteuttaa muutoksen takia, vaan kehitty-
misen takia. Muutoksista on tullut niin arkipaivaa ja normaalia toimintaa yrityksissa, etta muu-

tosjohtaminen kasitteena aletaan jo kokea turhaksi. (Kamensky 2015, 128.)

Muutoksen taustalla voivat olla esimerkiksi liiketoiminnan kasvu, strategian muutokset, osto-
ja kulutuskayttaytymisen muutokset tai digitalisaation mukanaan tuomat muutokset. Koko toi-

mialaa koskevia muutoksia kutsutaan rakennemuutoksiksi. Muutoksiin voivat vaikuttaa myos
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lainsdadanto, yrityksen taloudellinen tilanne, ulkoistaminen, yrityskaupat tai -fuusiot. Tyén si-
saltdoon ja tehtaviin liittyvat muutokset koetaan usein lisaantyvana tyotaakkana tai vastuuna.
Uudet tietojarjestelmat tai ohjelmat vaativat opettelua, ja talloin muutosten alkuvaiheessa tyon

tekeminen on hitaampaa ja sita leimaa epavarmuus. (Hyppanen 2013, 249-250.)

Muutoksen vastustaminen on ymmarrettavaa, koska se aiheuttaa lahes poikkeuksetta epavar-
muuden tunnetta. Tydpaikalla on kenties juuri totuttu aikaisemman muutoksen tuomiin uusiin
toimintatapoihin, kunnes taas on aika kehittaa toimintaa ja uudistua — ja vastaanottaa muutok-
sia. Viitalan ja Jylhan (2019, 281) mukaan syitd muutosvastarintaan ovat mm. tiedon puute,
erimielisyys muutoksen tarpeellisuudesta, hyodysta tai onnistumisesta, turvattomuuden tunne,

pelko omasta asemasta ja haluttomuus uuden oppimiseen.

Kotterin (1996) mukaan onnistunut muutos vaatii kahdeksan askeleen muutosprosessin:

Korosta muutoksen valttamattomyytta

Hanki vahva vetajajoukko

Laadi konkreettinen tulevaisuuden visio
Viesti muutoksesta

Osallista henkildsto, jota muutokset koskevat
Huomioi ja kannusta pienistakin edistymisista

Vahvista uusia toimintatapoja

© N o O kw0 b=

Vakiinnuta uudet toimintatavat normaaliksi tavaksi toimia (Hyppanen 2013, 258.)

Muutoksen askeleissa pitaa edeta jarjestyksessa onnistuakseen, ja vaarana on usein epaon-
nistuminen jo ensimmaisten askelien kohdalla. Kotterin malli on kayttokelpoinen edelleen yri-
tyksen toimintatapojen muutoksissa tai esimerkiksi tyon sisallon muuttuessa. Vaikka jokainen
askel on muutosprosessin onnistumisen kannalta tarkea, mallissa korostetaan erityisesti vies-
tinnan ja henkiloston osallistamisen tarkeytta. (Hyppanen 2013, 258-259.) On selvaa, etta
muutos ei toteudu itsekseen, vaan onnistunut muutoksen lapivienti edellyttaa yrityksissa on-

nistunutta muutosjohtamista.
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3.2.5 Johtamisen trendeja

Taman paivan johtamisessa korostuvat etenkin toimintaymparistéssa tapahtuvat muutokset,
joita kuvaavat mm. epavakaisuus ja epavarmuus. Monissa yrityksissa toiminta edellyttaa yha
enemman uusia innovaatioita ja uudenlaista ajattelua, jota perinteinen johtamiskulttuuri han-
kaloittaa. Uuden ajan johtaminen korostaa ketteryytta, itseohjautuvuutta seka jaettua johta-
juutta. Valta ja vastuu eivat ole enaa pelkastaan johdon harteilla, vaan sita jaetaan myos tii-
meille ja yksilGille. Johtajan vastuulla on enemmankin huolehtia selkeista tavoitteista seka
mahdollistaa ja tukea itseohjautuvaa tyoskentelya. Johtamisen trendeja ovat nimenomaan ih-
mislahtoiset ja itseohjautuvuuteen kannustavat johtamismallit. Yhtena esimerkkina tallaisesta
uudesta mallista on 2010-luvulla levinnyt Teal-johtamisen malli, joka keskittyy juuri itsensa joh-

tamiseen seka jaettuun johtamiseen, vapauteen ja vastuuseen. (Viitala & Jylha 2019, 52-53.)

Uudenlaista johtamista edellyttdad myds lisaantynyt etatyd ja monipaikkainen ty6. Globaalien
yritysten tyontekijat voivat tehda tyéta jopa taysin eri puolilta maailmaa (Vilkman 2016, 11).
Perinteiset johtamisen mallit ovat tallaisissa yrityksissa ymmarrettavasti vanhanaikaisia. Kulut-
tajat ja asiakkaat edellyttavat yrityksiltd yha enemman myos ympariston, kestavan kehityksen
ja vastuullisuuden huomioimista, mita ei ole varaa unohtaa johtamisessa ja yritysten strategi-
oissa. Viitala ja Jylha (2019, 53) mainitsevat esimerkkina ymparistdjohtamisen kasitteen, joka

syntyi ihmisten heraamisesta maapallomme ylikuluttamiseen.

Organisaation johtamisen trendeja ovat myos tyévoiman monimuotoisuus ja monimuotoisuu-
den johtaminen. Tydelaman monimuotoisuudella tarkoitetaan esimerkiksi etniselta tai uskon-
nolliselta taustaltaan, sukupuoleltaan, seksuaalisuudeltaan, ialtdan tai koulutukseltaan erilai-
sia ihmisid. Monimuotoisuus halutaan nahda erityisesti yrityksen kilpailuetuna. Monimuotoi-
suuden johtamisessa on lyhyesti kiteytettyna kyse siita, etta tyopaikan ilmapiiri mahdollistaa
kaikkien ajatusten kuulluksi tulemisen. Johtamista kuvataan avoimena, rohkeana, kuuntele-
vana seka monimuotoisuuden kulttuurin puolesta puhujana. (Thibault, Daniel, Salmani,
Boopathi & Taimela 2022, 10,19.)

Suomen Nuorkauppakamarit ry ja Tydterveyslaitos ovat toteuttaneet TYO2030-ohjelman yh-
teydessa johtajuusbarometrin, jossa kysyttiin nuorten aikuisten ajatuksia johtajuudesta ja sen
kehittamistarpeista. Kysely toteutettiin kevaalla 2022 ja sen vastausten mukaan johtajuudelta

toivottin enemman ihmislahtoista, vuorovaikutteista, joustavaa ja tydhyvinvoinnin huomioon
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ottavaa otetta. Tasa-arvoinen ja monimuotoisuutta tukeva johtamiskulttuuri nousivat myos tar-
keiksi kehityskohteiksi. Barometrin mukaan johtajuus koetaan vanhanaikaisena, liilan hierark-
kisena ja asiakeskeisena. Huonoa johtajuutta oli kokenut naisista 93 ja miehista 85 prosenttia,
mika oli ilmentynyt esimerkiksi vuorovaikutusongelmina ja johtajan osaamattomuutena. Baro-
metrin tulokset kokonaisuudessaan julkaistaan 31.8.2022 Tyoelamafoorumi Suomi 2022 tilai-
suudessa. (TY02030 2022.)

Kyseinen barometri koskee nimenomaan johtajuutta eli inmisten johtamista, jonka merkitys
koetaan keskeiseksi tyontekijoiden motivaatiossa, tydssa onnistumisen tunteessa ja tyossa
viihtyvyydessa. Tarvitaan seka asioiden etta ihmisten johtamista, mutta asiat ja tavoitteet eivat
toteudu ilman ihmisia. lhmisten johtaminen on saanutkin enemman huomiota asioiden johta-
miselta tdman paivan johtamisessa. Seuraavassa luvussa kasitellaan tarkemmin johtajuutta ja

esihenkilda nimenomaan ihmisten johtajana.
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4 JOHTAJUUS JA ESIHENKILOTYON MERKITYS

Johtamisen jaotteluja kasiteltiin edellisessa luvussa, joista yleisin jakaa johtamisen asioiden
johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (leadership). Esihenkilon
tehtavakentta on laaja ja monipuolinen, siihen kuuluu seka asioiden etta ihmisten johtamista.
Tassa luvussa kasitellaan tarkemmin nimenomaan johtajuutta ja sitd, mika merkitys esihenki-
I01la on tiimien johtamisessa, motivoinnissa ja tydhyvinvoinnissa. Lopuksi kasitellaan myos eta-
tyota ja etajohtamista, jotka ovat nopealla tahdilla kasvaneet osaksi yritysten normaalia paivit-
taista toimintaa. Etajohtajuus on tulevaisuuden johtamisen osaamisen ydinaluetta, johon yri-

tyksissa pitaa jatkossa kiinnittaa entista enemman huomiota.

4.1 Esihenkilo ihmisten johtajana

Ihmisten johtaminen on esihenkilotydn ydintehtava. Hyppanen (2013, 281) kuvaa johtajuutta
mm. "vuorovaikutukseksi johtajan ja johdettavien valilla”. Hyva johtajuus ja tyontekijoiden hyva
kohtelu ovat kasvaneet yhdeksi yritysten merkittavimmaksi menestystekijaksi. Yritys, joka koh-
telee hyvin tyontekijoitaan, kiinnostaa. Jarvisen (2020, luku 1) mukaan eiriita, etta esihenkilolla
on yrityksen valtuutus johtamiseen — johtajuus on myos otettava. Ellei esihenkilé ymmarra sita
ottaa, sen ottaa joku toinen. Esihenkilotyd ja erityisesti ihmisten johtaminen on myos hyvin
haastavaa, koska kyse on ihmisista, jotka kayttaytyvat, ajattelevat ja toimivat eri tavoin. Taman
takia esihenkild onnistuukin ihmisten yksilOllisessa johtamisessa parhaiten silloin, kun han tun-
tee alaisensa. Tietyt tarkeat tilanteet vaativat kuitenkin yhteisia pelisaantgja, jolloin toimitaan
niiden mukaisesti yksildiden erilaisuudesta riippumatta. Esihenkilon on myds sopeutettava toi-
mintaansa tydympariston, kulttuurin ja tyotehtavien mukaan. Ihmisten johtamisessa ei voi
unohtaa inhimillisyytta, ihmisten tunteita ja tapoja, jotka aiheuttavat joskus myo0s ristiriitaista
kayttaytymista. (Jarvinen 2020, luku 1.)

Ihmisten johtaminen on siis suurelta osin erilaisten yksildiden johtamista. Alaisen tuntemisen
lisaksi johtajan on huomioitava, minkalainen on alaisen osaaminen, motivaatio, itsenaisyys ja
sitoutuminen hanelta vaadittujen tehtavien osalta. Naiden perusteella esihenkilo valitsee joh-
tamistyylinsa tilanteen mukaan. Tyyli voi olla tilanteen mukaan ohjaava, valmentava, osallis-

tuva tai delegoiva tai valtuuttava. Sydanmaanlakka (2012, 39) kuvaa edellisia yksilon johtami-
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sen neljaksi perustyyliksi. Perinteista johtamista voidaan kuvata kolmen k:n johtamisena: kas-
keminen, kontrollointi ja korjaaminen, kun taas taman paivan johtamisessa suositaan kolmen
i-n johtamista: innostuminen, innostaminen ja innovointi. On kuitenkin muistettava, etta eri ti-
lanteet edellyttavat edelleen naiden kaikkien tyylien hallitsemista ja hyva esihenkilo osaa kayt-

taa niitd oikeanaikaisesti tilanteiden mukaisesti. (Sydanmaanlakka 2012, 39.)

Yksiloiden johtamisessa lahtokohtana on se, etta alainen ymmartaa, mitka ovat hanen tavoit-
teensa. Tavoitteiden tulee olla SMART-saanndn mukaisesti mahdollisimman konkreettisia
(spesific), mitattavia (measurable), saavutettavissa olevia (attainble), realistisia (realistic) seka
aikaan sidottuja (timely). Konkreettisten tavoitteiden lisaksi alaiset tarvitsevat ohjausta ja tuke-
mista, palautetta, osaamisen kehittamista, kommunikointia, motivointia seka esimerkilla johta-
mista. (Sydanmaanlakka 2012, 40.)

Taman tyon johtamisen teorioita kasittelevassa luvussa kasiteltiin piirreteorioita, jotka saivat
alkunsa suurmiesteoriasta. Sen mukaan johtajaominaisuudet ovat synnynnaisia ja suvussa
kulkevia. Jos ihminen kuului vaaraan sukuun, hanesta ei voinut tulla johtajaa. Jarvinen (2020,
luku 6) kertoo edelleen havainneensa vaitteita, ettd hyva johtajuus on pelkastaan geeniperi-
maa. Toki esihenkildita on ollut ja on edelleen monenlaisia, toiset ovat parjanneet hyvin ja toiset
huonosti — ja loput silta valilta. Lohdullista kuitenkin on, etta hyvaksi johtajaksi ja esihenkiloksi
VOi oppia, jos vain on tarpeeksi tahtoa. Yksildiden johtamisessa helpottaa, kun tuntee itsensa,
omat vahvuutensa, heikkoutensa ja kehittymistarpeensa. Tarkeinta on tiedostaa, etta hyva it-
setuntemus auttaa ymmartamaan paremmin myds toisten kayttaytymista. (Jarvinen 2020, luku
6.)

Johtajuus ei ole helppoa, ihmisten johtamisen lisaksi esihenkildon on oltava asioiden johtaja.
Esihenkilon tydsarka vaikuttaa haastavalta loputtomalta viidakolta. Pitaisi viela osata olla hyva
esihenkild alaisilleen. Viitalan ja Jylhan (2019, 259) mukaan hyva esihenkilé on reilu, oikeu-
denmukainen ja keskusteleva, joka arvostaa alaistensa nakemyksia, uskaltaa tarttua vaikei-
siinkin asioihin, antaa ja pystyy myds vastaanottamaan seka positiivista etta rakentavaa pa-
lautetta — ja ennen kaikkea haluaa kehittya esihenkilona. EsihenkilGille ja johtajille on tana pai-
vana lisaksi tarjolla paljon monipuolista johtamis- ja esihenkilOkoulutusta, joissa voi kehittaa
omaa osaamistaan. Kuitenkaan sellaista yleista muottia, jota kaikki esihenkil6t voisivat tarkasti

toteuttaa johtamisessaan, ei kannata edes etsia. Johtaminen ja johtajuus ovat erilaisia tilan-
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teita, erilaisten persoonien johtamista, ristiriitoja, yhteistyota, vuorovaikutusta, oppimista ja ke-
hittymista. Yhta oikeaa mallia ei ole olemassa, vaan jokainen voi loytaa juuri itselleen sopivan

tyylin. Paaasia on, etta johtaa omana itsenaan.

Mahdollisia ristiriitatilanteita ei kannata saikahtaa tai kokea talldin epaonnistuneensa esihenki-
I6na. Lohdullista on se, etta taysin ristiriidatonta tyoyhteisda tuskin on olemassa. Tallaiset ti-
lanteet painvastoin voivat kertoa motivoituneista tyontekijoista, jotka haluavat kehittaa ja pa-
rantaa toimintaa tuomalla epakohtia esille. (Jarvinen 2020, luku 4.) Jarvinen (2020, luku 4)
puhuu myoés "Ruususen unta nukkuvasta” tydyhteisosta, jossa tydyhteiso elaa naennaisen so-
puisasti ilman minkaanlaisia ongelmia. Tallainen passiivinen kaytos voi olla myos merkki jos-
tain pinnan alla piilevasta vakavasta ongelmasta. (Jarvinen 2020, luku 4.) Esihenkilon ei kan-
nata siis huolestua, jos tydpaikan ongelmakohtia tuodaan aktiivisesti esille tai niihin jopa esite-
taan kehitysideoita — painvastoin, voi onnitella itseaan, kun saa johtaa avointa ja motivoitunutta
tyoyhteis0a, joka haluaa kehittaa toimintaansa ja sita kautta lisata myos yrityksen mahdolli-

suuksia menestya.

Esihenkilotydlla ja ihmisten johtamisella on merkitysta. Taman luvun alussa puhuttiin esihenki-
I6tyosta yrityksen menestystekijana. Jarvisen (2020, luku 2) mukaan tyopaikkaa vaihdetaan
nimenomaan esihenkilon, ei tyon takia. Tallaisen kommentin kuulee yllattavan usein viela tana
paivana, vaikka johtajuuden merkityksen ja ymmarryksen pitaisi kasvaa yrityksissa. Tyontekijat
viihtyvat ja haluavat tyoskennella yrityksessa, joka on kiinnostunut tyontekijan hyvinvoinnista
ja laadukkaasta johtamisesta. Talloin yleensa halutaan myos yrityksen menestyvan ja tydohon
ja sen laatuun panostetaan. Edellisen perusteella voidaan siis kiteyttaa: yritys, joka kohtelee

alaisiaan hyvin, on tulevaisuuden menestyja.

4.2 Motivaatio ja motivointi

Tyomotivaatio on yksi keskeisimmista tekijoista, joka vaikuttaa ty0ssa suoriutumiseen, tyossa
viihtymiseen seka jaksamiseen. llman motivaatiota ty0 voi tuntua pelkaltd suorittamiselta ja
valttamattomalta pahalta. Paras tilanne motivaation kannalta on silloin, kun tyo on aidosti kiin-
nostavaa ja mielenkiintoista. Motivaatio kasvaa edelleen, jos tyon kokee merkitykselliseksi.
Motivaatio liittyy myds vahvasti tarpeisiin. On kaytava toissa, jotta saa itselleen elannon, ruo-

kaa ja vaatteita seka kodin. Tama motivoi yha kaikkein eniten ihmisia tydntekoon. Motivaatio
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voidaan edelleen jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio syntyy itsensa
kehittamisen ja toteuttamisen tarpeesta, jolloin itse hyva tyosuoritus tai onnistuminen tyossa
aiheuttaa voimakasta tyytyvaisyyden ja tyydytyksen tunnetta. Ulkoinen motivaatio kuvaa esi-
merkiksi palkkaa tai etua, eli tydn teon motiivina pelkka raha on ulkoista motivaatiota. (Viitala
& Jylha 2019, 230-233.)

Erilaiset motivaatioteoriat pyrkivat selittamaan asioita ja tilanteita, joista ihminen motivoituu.
Motivaatiotutkimuksista kuuluisimpaan kategoriaan paasee Maslow'n tarvehierarkia (1943),
joka perustuu siihen, etta motivaatio syntyy tyydyttymattomista tarpeista. Teoriaa kuvataan tar-
vepyramidilla, jossa alimpana on fysiologiset tarpeet, kuten ruoka, vesi, uni ja lampd. Seuraa-
vat tasot ovat turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarpeet seka ylimpana
itsensa toteuttamisen tarve. Tarpeet ovat hierarkiassa, eli ensin ihmisen pitaa toteuttaa fysio-
logiset tarpeensa pystyakseen toteuttamaan seuraavat tarpeet. Tyon kannalta alin taso voi-
daan kasittaa siten, etta tydsta saatava palkka mahdollistaa fysiologisten tarpeiden toteuttami-
sen, kun taas tyoyhteisdsta saa fyysista ja henkista turvallisuuden tunnetta ja hyvinvointia.
Seuraavissa tasoissa tyOyhteisdssa saa hyvaksyntaa ja valittamista eli sosiaalisia tarpeita tyy-
dytetaan. Tyo tuottaa arvostusta seka muilta etta itselta, ja tuottaa nain arvostuksen tunnetta.
Parhaimmillaan itsensa toteuttamisen tarpeet tyydyttyvat, jos tyd on merkityksellista ja silla on
paamaara. (Viitala & Jylha 2019, 234-235 [Maslow 1943].)

Herzbergin vuonna 1959 kehittdama kaksifaktoriteoria jakaa tyén motivaatiotekijat kahteen eri
ryhmaan: tyon ulkoisiin olosuhteisiin (hygieniatekijat) seka tyohon itseensa (motivaatiotekijat).
Hygieniatekijat ovat tekijoita, jotka toimiessaan eivat lisdd motivaatiota, mutta huonosti toimi-
essaan voivat vahentaa motivaation maaraa. Esihenkild-alaissuhteet ovat esimerkki hygienia-
tekijoista, eli hyvin toimiessaan ne helpottavat ja mahdollistavat tyon tekemista ja siina suoriu-
tumista. Niiden ei kuitenkaan kuvata parantavan motivaatiota, vaan ovat pikemminkin hyvin
toimiessaan itsestaanselvyyksia. Tyo itse ja tyon sisaltoon liittyvat tekijat taas lisdavat motivaa-
tiota. Naitd ovat mm. onnistumisen, innostumisen ja merkityksellisyyden tunteet tyossa. Aito
kiinnostus tydn sisallosta ja merkityksellisyyden tunne ovat parhaita motivaation luojia. (Viitala
& Jylha 2015, 235-236 [Herzberg 1959].)

Viitala ja Jylha (2015, 236) mainitsevat myos Herzbergin teorian saaneen kritiikkia, koska teo-

rian mukaan ihmiset motivoituvat samoista asioista eika se ole ottanut huomioon yksildllisia
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eroja. Toisaalta myOs se, etta teorian mukaan esihenkilo-alaissuhteet kuvataan hygieniateki-
joiksi eli sellaisiksi, jotka eivat sinallaan lisaa motivaatiota, kuulostaa hieman erikoiselta. Muita
1960-luvulla esitettyja motivaatioteorioita ovat mm. McClellandin suoritusmotivaatioteoria seka
Vroomin odotusarvoteoria. Tuoreempaa motivaatiotutkimusta edustaa esimerkiksi 2000-luvun
Ryanin ja Decin teoria itseohjautuvuudesta, jonka mukaan motivaatio lahtee inhimillisten pe-
rustarpeiden tyydyttamisesta. (Viitala & Jylha 2015, 236-237.)

Reissin Motivaatioprofiilin (RMP) mukaan elaman perustarpeet jaetaan 16 perusmotiiviin, jotka
korostuvat ihmisilla eri tavoin hanen omien arvojensa mukaisesti. Lahes kaikkiin perusmotii-

veihin vaikuttaa geeniperima. (Mayor & Risku 2015, 29-32.) Taulukossa 1 on esitelty ndma 16

perusmotiivia seka niiden ominaisuuksia ihmisilla.

TAULUKKO 1. Reissin 16 perustarvetta (mukaillen Mayor & Risku 2015, 33)

Valta

Vaikuttaminen, johtaminen, saavuttaminen, paattdminen, suorittaminen

Riippumattomuus

Vapaus, riippumattomuus, omatoimisuus, itse tekeminen

Uteliaisuus Tieto itseisarvona, oppiminen, ajattelu, konseptit, strategiat, ymmartaminen,
alyllisyyden arvostus

Hyvaksynta Positiivinen palaute, positiivinen kuva itsesta, perfektionismi, virheettémyys

Jarjestys Jarjestys, puhtaus, siisteys, pysyvyys, rakenteet, sdannot

Saastaminen/ Materia, tavarat, omaisuus, tavaroiden maara, saasteliaisyys, resurssit

kerddminen

Kunnia Lojaalisuus omia vanhempia, perinteitd ja traditioita kohtaan, periaatteet,
moraali, etiikka

Idealismi Sosiaalinen oikeudenmukaisuus, yhteiskunta, maailman parantaminen

Sosiaaliset kontaktit

Ystavyys, seurallisuus, iloisuus, kontaktit ja yhteydenpito

Perhe

Omien lasten kasvattaminen, perheen hoivaaminen, huoltaminen

Status

Yhteiskunnallinen arvostus, maine, menestys, saavutus, asema, oma arvo,
laatu

Kosto/Voittaminen

Kosto, hyvityksen saaminen, kamppailu, taistelu, voittaminen, kilpaileminen,
puolustautuminen

Romantiikka Erotiikka, seksuaalisuus, intohimo
Esteettisyys Kauneus ja esteettisyys
Syéminen Sybminen, ruoka, ruoan ajattelu, ruoan laittaminen, gourmet, nautiskelu,

makueldmykset

Ruumiillinen aktiivisuus

Hyva kunto, likkuminen, lihasten kdyttdminen, aktiivisuus, vauhti

Rauhallisuus/
Mielenrauha

Turvallisuus, rentous, stressin valttaminen, varovaisuus, riskien ennakointi




26

Jos ihmisella on esimerkiksi vahva vallan tarve eli valtamotiivi, hanella on halu johtaa ihmisia
ja tehda paatoksia heidan puolestaan eli vahva vaikuttamisen tarve. Tallaista persoonaa viisas
esihenkild johtaa ja motivoi antamalla haasteita, vastuuta ja mahdollisuutta olla mukana paat-
tamassa asioista. Vastakkaista ihmista, jolla on vahainen vallan tarve, kannattaa esihenkil®-
tyossa tukea, kuunnella ja olla mukana paatoksenteossa. Vahvan sosiaalisen kontaktien tarve
tulee esille ihmisessa haluna tutustua ihmisiin, ja he ovat usein seuraa rakastavina hyvia luo-
maan kontakteja ja taten verkostoitumisen ammattilaisia. Tallaista ihmista esihenkild motivoi
nimenomaan tarjoamalla tehtavia, joissa tyontekija voi hydodyntaa tata taitoa ja sosiaalisia ver-
kostojaan. (Mayor & Risku 2015, 58-62; 103—105.)

Motivaatioon vaikuttaa persoona, tiettyjen perusmotiivien vahvuus tai heikkous inmisessa. Esi-
henkilotyolla voidaan tasoittaa naiden sisaisten motiivien kamppailua ulkoisten tarpeiden ja
tilanteiden kohdalla, jos ne eivat vastaa toisiaan. Toisaalta taas taysin vastakkaisten motiivien
ja tarpeiden kohdalla joudutaan ponnistelemaan kovemmin, ja se kuluttaa paljon energiaa. Jos
ihmiselld on heikko sosiaalisten tilanteiden motiivi ja tarve, on kuluttavaa tehda tyota, jossa
joutuu paljon esiintymaan ja olemaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa tai tydskentelemaan
avokonttorissa. Talloin tarvitaan oikeanlaisen esihenkilotyon lisaksi myoOs riittavaa palautu-
mista. lhminen on siis kaikkein tasapainoisin, energisin ja motivoitunein silloin, kun saa tehda
tyota, joka vastaa omia perusmotiiveja ja arvoja. (Mayor & Risku 2015, 38-39.) Taman vuoksi
viisas esihenkild ymmartaa yksildllisen motivoinnin tarkeyden téiden sujuvuuden, hyvan suo-

riutumisen ja tyontekijan jaksamisen kannalta.

Mayor ja Risku (2015, 38) kuvaavat motivaation suuruutta sisaisten motiivien ja tarpeiden seka
ulkopuolelta tulevien tavoitteiden ja tilanteiden suhteena. lhannetilanne on sellainen, jossa si-
saiset motiivit ovat harmoniassa ulkopuolelta tulevien tavoitteiden kanssa. Kun nama sisaiset
motiivit ja ulkoiset tavoitteet vastaavat toisiaan, motivaatio on suuri ja esimerkiksi tyon tekemi-
nen kuluttaa vahan energiaa. Tosielamassa tama ei aina toteudu ainakaan taydellisesti, ja tal-
I6in tarvitaan esihenkil6a ja johtajuutta. Osaava esihenkild kykenee ottamaan yksildn omat mo-
tiivit huomioon johtamisessaan ja nain tasapainoittaa sisaisten ja ulkoisten motiivien erilai-
suutta. (Mayor & Risku 2015, 37-39.)

Tiimin jasenten motivoinnissa on muistettava luottamuksen ja yhteishengen rakentamisen tar-
keys. Suuri merkitys on my0s silla etta, esimies tuntee alaisensa hyvin ja tydntekijat tuntevat

toisensa. Silloin on helpompi myds ymmartaa toisen kayttaytymista ja motiiveja. Tyopaikoilla
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jarjestettavat koulutukset, illanvietot ja virkistaytymispaivat lisaavat keskinaista tuntemista. Ke-
hityskeskustelut ovat myos hyva tapa lisata esihenkilon tuntemusta alaiseen ja toisinpain,
niissa voidaan keskustella tyontekijan odotuksista, tuntemuksista, haasteista ja muista tyohon
vaikuttavista asioista. Hyva alaisten tuntemus helpottaa esimiesty6ta ja antaa siihen valineita.
Kehityskeskusteluissa keskustellaan paaasiassa yksilon motiiveista ja tyohon liittyvista teki-
joista, mutta on tarkeaa, etta koko tiimi ymmartaa yhteisen tavoitteen, kokonaiskuvan ja tyon-
tekijoiden roolin. (Mayor & Risku 2015, 156-157.)

Viitala ja Jylha (2019, 240) vahvistavat esihenkilon toiminnalla olevan merkitysta tydntekijan
motivaation syntymiseen. Esihenkilon asenne tyontekijaa kohtaan on tassa ratkaisevassa ase-
massa: jos tyontekijoihin luotetaan, he pyrkivat suoriutumaan mahdollisimman hyvin tehtavis-
saan. Esihenkilo pystyy edistamaan tyontekijoiden luottamusta varmistamalla, ettd seuraavat

asiat toteutuvat tyopaikalla:

o tyoOntekijat tietavat tavoitteen, kuinka se saavutetaan ja miten sita mitataan
e tulokset huomioidaan ja arvioidaan

o tyOsta saa palautetta

e oOhjausta ja tukea on saatavilla

e palkitseminen toteutuu kannustavana, oikeudenmukaisena ja perusteltuna
¢ ty0 koetaan itsenaisena, vaihtelevana ja sopivan vaativana

e tyOn maara on sopeutettu aikaan ja tavoitteisiin. (Viitala & Jylha 2019, 240-241.)

Palautteen saaminen koetaan varmasti lahes jokaisella tyopaikalla yhdeksi tarkeimmista moti-
vaatioon vaikuttavista tekijoista. Palautteen vahyys tai sen puuttuminen kokonaan voi aiheut-
taa hammennysta, joka pitkaan jatkuessaan aiheuttaa tietynlaisen valinpitamattdmyyden tun-
teen: ei ole motivaatiota tehda tyota, josta ei saa minkaanlaista palautetta. Viitala ja Jylha
(2015, 241) kuvaavat tallaisen tilanteen aiheuttavan arvottomuuden ja merkityksettomyyden
tunnetta omasta tydstaan. Jos tyo koetaan merkityksettomaksi, se ei voi motivoida ihmista.

Palautteen antamisen tarkeydesta keskustellaan jatkuvasti tydyhteisoissa ja erilaisissa koulu-
tuksissa, ja positiivisen palautteen voima ja merkitys on valtava. Onnistuminen luo uskoa
omaan tekemiseen ja omiin kykyihin, ja lisdksi positiivisen palautteen kautta tyontekijan on

helpompi ottaa vastaan my0ds rakentavaa palautetta ja kritiikkia. (Viitala & Jylha 2019, 241.)
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4.3 Tiimien johtaminen

Monessa organisaatiossa tehdaan tyota erilaisissa tiimeissa, ja niiden tehtavat ja vastuualueet
saattavat poiketa paljon toisistaan. Tiimityoskentelyssa on kuitenkin tyypillistéd yhteisen vas-
tuun ja johtajuuden korostaminen. Yksilot ovat erilaisia, ja samoin on myos erilaisia tiimeja,
joiden johtamisessa tarvitaan erilaisia tapoja toimia. Toimiva tiimityoskentely edellyttaa yhteis-
tyota ja vuoropuhelua tiiminvetajan ja esihenkilon valilla seka selkeaa vastuiden ja tyotehtavien
ymmartamista. Hyva tiedonkulku ja palautteen antaminen toimivat myos tiimin johtamisessa.
Tiimin johtamisessa on kuitenkin huomioitava tiimien erilaisuus ja sopeutettava johtamistyyli

sen mukaisesti. (Hyppanen 2013, 90.) Kuviossa 5 on kuvattu erilaisia timeja ja johtajan rooleja.

Esihenkilén johtama ryhma Esihenkildn johtama tiimi
H H
F \./
H H H H N\
H H
E= Esihenkild
H= Henkild
Osittain itseohjautuva tiimi Itseohjautuva tiimi

e

I

=N
H;LH
\>_<\

KUVIO 5. Esihenkildn rooli erilaisissa tilanteissa (mukaillen Hyppanen 2013, 91)

H
H

Esihenkilon johtamistyyliin vaikuttaa hanen oman tyylinsa lisédksi myds se, minka tyyppista tii-
mid han johtaa. Esihenkild voi olla tiiminvetaja tai toimia esihenkildbasemassa tiimissa. Esihen-
kilorooli tiimissa saattaa myos haitata tiimin toimintaa silloin, jos esihenkilo ja tiimityoskentely
ovat ristiridassa keskenaan. Itseohjautuvan tiimin johtaminen poikkeaa eniten esihenkilon joh-

tamasta ryhmasta. Itseohjautuvassa tiimissa otetaan vastuuta, ja sen tydskentely sisaltaa tyon
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suunnittelua, ongelmien ratkaisua ja itsenaista paatoksentekoa. Esihenkilon tehtava on antaa
tyolle suunta ja rajat seka huolehtia seurannasta. Tiimien johtaminen voi olla myos haasteel-
lista tiimien erilaisuuden ja niiden valisen tasapainoilun takia. Sydanmaanlakka (2012, 49) mai-
nitseekin erilaisuuden hyddyntamisen tiimin voimavarana, joka voi jopa luoda taysin uusia ja
luovia ratkaisuja. Tiimien johtamisessa on lisdksi muistettava johtaa yksil6a. (Hyppanen 2013,
90-91.)

Toimintojen vélinen tiimi muodostetaan organisaation eri toiminnoista, jolloin tiimin jasenet kuu-
luvat eri esihenkildiden alaisuuteen. Tallaiset tiimit ovat tavallisia esimerkiksi kehityshank-
keissa, joissa tarvitaan monipuolista osaamista. Yleensa toimintojen valisella tiimilla on omis-
taja, joka maaraa tiimin tehtavan. (Hyppanen 2013, 91.) Erilaiset projektitiimit yrityksissa voivat
olla myds eri toimintojen valisia tiimeja. Projektitydskentely on lisaantynyt yrityksissa merkitta-
vasti, ja moni tyontekija tyoskentelee tilapaisesti eri projekteissa oman tyonsa ohella, kun taas
osan tyonkuva koostuu pelkastaan projektityosta erilaisissa kehitys- tai muutosprojekteissa.
Erilaisia projekteja johtaa yleensa projektipaallikko tai projektista vastaava, joka johtaa eri
osaajista koostuvaa projektirynmaa. (Hyppanen 2013, 102.) Projektien johtaminen on tiimien
johtamista ja siten seka asioiden etta ihmisten johtamista. Projektien luonteen, kuten esimer-
kiksi aikataulumuutosten, tiimien vaihtuvuuden ja nopeatempoisuuden takia johtamisen ja joh-

tajuuden merkitys ja osaaminen entisestaan korostuvat.

4.4 Esihenkilotyo ja tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi yleisena kasitteena on yllattavan nuori, koska sita alettiin laajemmin kayttaa
vasta 1990-luvulla. Hyppasen (2013, 181) mukaan tyohyvinvointia on Suomessa kehitetty jo
1970-luvulta Iahtien, mutta siina on aluksi korostuneet eri asiat: ensin paapainona oli tyotapa-
turmien vahentaminen ja varhaiskuntoutus, 1990-luvulla tyokykya yllapitava toiminta ja 2000-
luvulle tultaessa tydhyvinvointi. Tydhyvinvointia kuvataan yksilon kokemuksena, johon vaikut-
taa tydorganisaation, fyysisen tydympariston ja lahiyhteistydn tekijat seka itse tydhon ja yksi-
|66 liittyvat tekijat. Se ei mydskaan ole pysyva tilanne, vaan siihen vaikuttaa yksildista ja tilan-
teista johtuva vaihtelu. (Tarkkonen 2012, 13.)
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Tyohyvinvointi on maaritelty usein eri tavoin eri julkaisuissa. Pakka ja Raty (2010, 6) maaritte-
levat tydhyvinvoinnin ty6turvallisuuskeskuksen (TTK) Tydsta hyvinvointia -julkaisussa kuvaa-
vasti seitseman eri osatekijan summana. Yksiloon liittyvia osatekijoita ovat psyykkinen hyvin-
vointi ja kunto, fyysinen turvallisuus, hyvinvointi ja kunto seka sosiaalinen hyvinvointi, vuoro-
vaikutus ja tuki. Tyohon liittyvat hyvinvoinnin osatekijat koostuvat johtamisesta ja esihenkilo-
tyosta, tyotehtavista ja osaamisesta, tyOyhteisosta ja sen jasenista seka tydolosuhteista ja -

valineista. Tydhyvinvoinnin kokonaisuus koostuu naista tekijoista. (Pakka & Raty 2010, 6.)

Pakka ja Raty (2010, 8-9) puhuvat myo6s kasitteista tyén imu ja flow tydhyvinvoinnin yhtey-
dessa. Tyon imu on myoOnteista tunnetta tyosta, se on tarmokkuutta, korkeaa motivaatiota, te-
hokasta tyOskentelya, energisyytta, innostuneisuutta ja omistautumista ja tydhon "uppoutu-
mista”. Jarvisen (2020, luku 3) mukaan tydssa ja tydtehtavissa onnistuminen synnyttaa tyon
imua. Silloin kun kokee tyén imua, on mahdollista paasta flow-tilaan. Talléin ihminen sulkee
kaiken muun ulkopuoleltaan keskittyessaan tyotehtavaansa. Flow-tilan voi saavuttaa silloin,
kun omat tiedot ja taidot riittavat sen hetkiseen haasteeseen tai tehtavaan, tehtavasta on kiin-
nostunut ja siihen paneutuu kokonaisvaltaisesti. Talldin ihminen on myo6s onnellisimmillaan.
Flow-tilan saavuttamista edesauttavat selkeat ja sopivan haasteelliset tyotehtavat, riittava
osaaminen, hairioton tila, palautteen saaminen, tyon hallinnan tunteminen seka tunne siita,
etta tekee arvokasta tyota. (Pakka & Raty 2010, 8-9.)

Konkreettisia listoja asioista tai olosuhteista, jotka vaikuttavat tydssa viihtymiseen, voitaisiin
kirjoittaa lukemattomia, ja niissa esiintyisi kasitteita kuten henkinen kuormittavuus, tyoyhteison
tuki, ilmapiiri, johtaminen, tyon palkitsevuus tai tyon sisalto. Yksinkertaistettuna yksilon tyohy-
vinvointiin vaikuttavat tydn merkityksellisyys, vaikutusmahdollisuus tyon jarjestelyihin, tydon hal-
littavuuden tunne, kokemukset arvostuksesta ja tydyhteison taysivaltaisesta jasenyydesta

seka oikeudenmukainen johtaminen ja kohtelu. (Pakka & Raty 2010, 6.)

Tybhyvinvoinnin johtamisessa esihenkilotyd on avainasemassa. Tyohyvinvointi organisaa-
tiossa on hoidettava siten, ettéd se koostuu yksittaisten ja irrallisten asioiden kokonaisuudesta.
Tama kokonaisuus sisaltaa tyohyvinvoinnin tavoitteet, toimenpiteet ja seurannan. Tyohyvin-
voinnin kehittdamisessa on huomioitava seka strategiset tavoitteet etta tyoyhteison arjen eri ti-
lanteet, koska se on kokonaisuus, joka sisaltda naita kaikkia. On oleellista ymmartaa myos,

etta tydhyvinvointi on kaikkien vastuulla: tydnantajan tehtava on tarjota siihen mahdollisuudet
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ja puitteet ja tyontekijan taas huolehdittava yksiloon itseensa liittyvista tekijoista. Tyohyvinvoin-

nin johtamisessa voidaan erottaa seuraavat vaiheet:

¢ |ahtotilanteen kartoittaminen

e tyOhyvinvoinnin tulevaisuuden vision maarittaminen
e roolien ja vastuiden kuvaaminen

¢ hyvinvointiprosessien kuvaus

¢ hyvinvointiosaamisen kehittaminen

e viestinta

e seurannan toteutus. (Hyppanen 2013, 182.)

Tyoterveyshuollon jarjestaminen kuuluu tyonantajan lakisaateisiin velvollisuuksiin, ja sen tar-
koitus on olla tydhyvinvoinnin yllapitaja ja edistaja. Tyoterveysohjelmat kuvaavat seka ennal-
taehkaisevaa toimintaa etta sairauden hoitoa. Tydhyvinvoinnin eteen tyoskentelee myos tyo-
paikan tyosuojeluorganisaatio, joka koostuu tyOnantajan nimeamasta tyosuojelupaallikosta
seka henkilokunnan valitsemasta tyosuojeluvaltuutetusta. Konkreettisia toimia ennaltaehkai-
sevassa toiminnassa voivat olla esimerkiksi etatydskentelyn mahdollistaminen tai joustavan
tybajan kayttd, jolla tarkoitetaan molemminpuolista joustamista tydajoissa. Tyontekija voi esi-
merkiksi elamantilanteensa takia tehda tietyn ajan lyhyempaa tyoviikkoa. Perhevapaat ja esi-
merkiksi osa-aikaelake ovat myOs esimerkkeja joustavan tydajan kaytosta. /kdjohtaminen on
myos tydhyvinvoinnin ennaltaehkaisevaa toimintaa, jolla tarkoitetaan eri-ikaisten ihmisten joh-
tamista: osaamisen, jaksamisen ja keskinaisen vuorovaikutuksen huomioimista. (Hyppanen
2013, 183-185.)

Tyohyvinvointi on menestyvan organisaation tarkeimpia osatekijoita. Siihen vaikuttavat yksilon
omat kokemukset omasta itsestaan, tydsta, tydorganisaatiosta, johtamisesta ja johtajuudesta,
kuten edella on mainittu. Vaikka tyohyvinvointi koostuu monista eri tekijoista, se on aina tyon-
tekijan subjektiivisesti kokema tunnetila. Tyohyvinvoinnin johtamisella on suuri merkitys siihen,
miten tydhyvinvointi koetaan tydyhteisdssa. Osaava tyohyvinvoinnin johtajuus on ennakoivaa
toimintaa ja tilanteisiin reagoimista. Tyohyvinvointia pystytdan myds aina kehittamaan. (Hyp-
panen 2013, 192.)
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4.5Etatyo ja etdajohtaminen

Etatyo kasitteena on monivivahteinen, ja siita on olemassa erilaisia kasitteita. Etatyd on kui-
tenkin yleinen kasite, kun puhutaan tyosta, jota ei tehda fyysisesti tydpaikalla. Etatyo erilaisissa
muodoissaan kuului myds tahan tutkimukseen osallistuvien tyontekijoiden normaaliin tyonte-
koon. Etatyd on kasvanut nopeasti taman paivan trendikasitteeksi. Covid-19 mullisti tydelamaa
tyontekijan, esihenkilon ja koko organisaation nakokulmasta, ja moni tyopaikka siirtyi tyosken-
telemaan etana. Yhtakkia ei tarvinnutkaan pukeutua virallisesti ja [ahted aamuruuhkassa tyo-
paikkaa kohti. Riitti, kun avasi tietokoneen ennen virka-aikaa ja virittaytyi etapalavereihin. Eta-

tyosta tuli hetkessa uusi normaali.

Etatyo ja etajohtaminen eivat kuitenkaan ole pelkastaan pandemian tuottamia kasitteita, vaan
ne ovat lisdantyneet myds suomalaisissa yrityksissa jo pitkdan. Monissa yrityksissa etatyo on
ollut jo tuttu ja melko vakiintunutkin kaytanté ennen pandemiaa. Kansainvalisesti toimiville yri-
tyksille etajohtaminen ja virtuaalikokoukset ovat jo pitkaan olleet itsestaan selvia tapoja toimia,
ja ajan kuluessa ne ovat levinneet myds perinteisempiin yrityksiin. (Vilkman 2017, 11-12.) Kui-
tenkin pandemia-aika nopeutti poikkeuksellisella tavalla tatd muutosta ja pakotti yritykset ko-
konaan uuteen toimintakulttuuriin. Leskisen (2021) mukaan vuoden 2020 aikana etatyota te-
kevien maara kaksinkertaistui edellisesta vuodesta. On muistettava, etta suurin osa tydsta on
edelleen sellaista, jota ei voi tehda etana. Toisaalta taas etatyon tekeminen kasvoi eniten
aloilla, jossa sita on perinteisesti tehty vahiten. (Leskinen 2021.) Poikkeusvuodet ovat myos
osoittaneet, etta etatyo on tietyssa maarin tullut jdadakseen yrityksiin ja tydyhteisoihin. Samalla
se luo uusia ja joustavampia tyontekemisen mahdollisuuksia, niin tyontekijalle kuin tydnanta-

jallekin.

Tilastokeskuksen maaritelman mukaan etatyd kasitteena tarkoittaa sellaista ansioty6ta, jota
voidaan tehda poissa tydpaikalta. Oleellista on, etta siitd on sovittu tydnantajan kanssa. Eta-
tyohon liittyy myos tietotekniikan kayttd. Etatyota voidaan tehda kotona, kesamaokilla tai vaikka
laiturin nokassa, ja my0s osittainen etatyoskentely luetaan etatyoksi. Etatyo ei ole samalla ta-

voin aika- tai paikkasidonnaista, kuin tydpaikalla tehtava tyd. (Tilastokeskus.)

Etatyota voidaan pitaa eraanlaisena yleiskasitteena, johon liittyy myds syvempia kasitteita ja

merkityksia. Kun puhutaan etatydsta laajemmin, voidaan puhua hajautetusta tyosta. Hajautet-
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tua tyota tekevat voivat olla kaikki fyysisesti eri paikoissa eika yhteista kiinnekohtaa tai toimis-
toa ole. Tyota tehdaan monesti myos taysin tieto- ja viestintatekniikkaa hyodyntaen. Hajaute-
tulle tydlle on myos ominaista, etta osa tyoskentelee samassa toimipisteessa ja osa eri toimi-
pisteessa tai -pisteissa. Puhutaan myos usein virtuaalityosta ja -tiimeista, joilla on jokin yhtei-
nen paamaara. Uudenaikaisin ja rohkein kasite on ajasta ja paikasta riippumaton tyo, joka
muistuttaa hajautettua tyota. Etatyota tai hajautettua tyota tekevan ajatellaan olevan tavoitet-
tavissa virka-aikana, kun taas ajasta ja paikasta riippumatonta ty6ta tekeva voi tehda tyonsa
mihin aikaan vuorokaudesta tahansa, vaikka yolla niin halutessaan. Tyon tekeminen voidaan

taysin sopeuttaa omaan aikatauluun ja elamanrytmiin. (Vilkman 2017, 13—-14.)

Liikkuvaa tyota tekevan voisi kuvitella tekevan nimenomaan etaty6ta, mutta tosiasiassa se on
hieman eri asia. Liikkuvan tyon tekija joutuu poistumaan tydpaikaltaan siksi, etta tyo tapahtuu
fyysisesti muualla. Talldin puhutaan myds kasitteistd mobiilityd ja monipaikkainen tyd. Liikku-
vaa tyota tekevat esimerkiksi poliisit, myyntihenkilot tai huoltomiehet, ja usein myos tieto- ja
viestintatekniikan kayttd kuuluu olennaisesti tydhon. Kasite kuuluu kuitenkin olennaisesti eta-
tydhon, koska liikkuvaa tyota tekeva esihenkild johtaa alaistaan joko osittain tai taysin etana.
(Vilkkman 2017, 14-15.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan monipaikkaista tyota voidaan tehda joustavasti eri paikoissa,
siella, missa tilanne sen vaatii. Monipaikkaista tyota tehdaan esimerkiksi yrityksen eri toimipis-
teessa, hotellissa, asiakkaan luona, matkoilla tai vaikka kahvilassa. Monipaikkainen tyo muis-
tuttaa kaikkein eniten ajasta ja paikasta riippumatonta tyota. Viime aikoina on puhuttu yha
enemman hybriditydsta, joka kuuluu myos etatyon kasitteisiin, mutta ei ole viela taysin vakiin-
tunut yleisena kasitteena. Tyodterveyslaitos maarittelee hybridityon etatyon ja tydpaikalla tehta-
van tyon yhdistelmaksi. Talldin tydntekija voi esimerkiksi tydskennelld osan viikosta etana ja
osan tyOpaikalla. Eta- ja lasnatyon tekemisessa voidaan myads vuorotella tydntekijoiden kesken
tai osa tekee pelkastaan etatyota ja osa tydskentelee vain tyopaikalla. (Tyoterveyslaitos.)

Vaikka etatyohon liittyvia kasitteita on useita, moni tyé nykypaivana varmasti sisaltaa vivahteita
naista kasitteista eri tilanteissa. Tuskin myodskaan tyontekija, joka avaa tyokoneensa lounas-
kahvilassa, viikonloppuna tai perati etelan lomamatkalla lahettadakseen muutaman sahkopos-
tin, silla hetkella miettii, tekeekd han hajautettua, monipaikkaista tai hybridityota — vai kenties
ajasta ja paikasta riippumatonta ty6ta. Tydn tekemisen tyyli ja muoto ovat joka tapauksessa

muuttuneet merkittavasti lyhyessa ajassa, ja etatyon tyyppinen tyo on yleistynyt monilla aloilla.
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On selvaa, etta lisdantyva etatyo ja sen eri muodot muuttavat myoés johtamista ja edellyttavat
siina uudenlaista lahestymista. Erilaisissa virtuaali- tai hajautetuissa tiimeissa esihenkilo ja
tyontekijat voivat tydskennella taysin eri paikoissa, jolloin kasvokkain tapaaminen on hyvin har-
vinaista. Fried ja Hansson (2014, 77) karjistavat etajohtamisen puhkaisevan hyvin vanhanai-
kaisen "tuolien johtamisen” kuplan, jossa esihenkilon tarkein tehtdva on varmistaa, etta tyon-
tekijat tulevat ajoissa toihin ja hyva tyontekija jaa viela tyonajan jalkeenkin tyopaikalle ahkeroi-
maan. Tallainen johtamistapa on vanhanaikainen ja yleistyva etatyo lyo sille luontevasti "vii-

meisenkin naulan arkkuun”.

Etajohtaminen ja -johtajuus ovat tulevaisuuden esihenkilon keskeisimpia osaamisalueita. Jos
yrityksissa ei viela olla maaritelty, mitd osaamista etdjohtaminen edellyttda, nyt on sen aika.
Perinteisen johtamisosaamisen lisaksi on ymmarrettava kehittaa etajohtamisen taitoja jo pel-
kastaan sen takia, etta silla voi olla merkittava vaikutus organisaation menestykseen. (Vilkman
2016, 20-21.)

Vuorovaikutuksen tarkeys korostuu entisestaan virtuaalitimeissa. Hyva vuorovaikutus lisaa
motivaatiota, luo yhteisollisyyden tunnetta ja tyohon sitoutumista ja sita kautta parantaa tyon
tulosta. Etatyoskentelyn eri muodoissa on muistettava keskustelujen ja saannollisten palave-
rien tarkeys. Harvat fyysiset tapaamiset kannattaa keskittaa aitoon Iasnaoloon ja talldin myos
sulkea kaikki ylimaaraiset hairidtekijat ulkopuolelle. Virtuaalisiin palavereihin on tana paivana
tarjolla runsaasti erilaista teknologiaa, jota niissa voidaan hyddyntaa. Niiden kohdalla on vain
muistettava, etta paaroolissa pitaa edelleen olla ihminen, ei teknologia. Esihenkilon lasnaolo
koetaan etatyon suurimpina haasteina, ja yksi keino lisata lasnaolon tunnetta on seka ulkoisen
etta yrityksen sisaisen sosiaalisen median kanavien kayttd. Varteenotettava vaihtoehto on

my0s yksinkertaisesti soittaa alaiselle ja kysya, mita hanelle kuuluu. (Vilkman 2016, 60—-65.)

Motivaatio on yksi tyossa viihtymisen ja tydssa onnistumisen kulmakivia, kuten aikaisemmassa
luvussa on todettu. Siksi se kuuluu myds etajohtajuuden tarkeimpiin tehtaviin. Vilkkman (2016,
73) korostaa virtuaalitimien motivaatiotekijoita olevan erityisesti mm. itseohjautuvuus, vapaus,
viestinta ja yhteisollisyyden tunne. Tarkeimmaksi tekijaksi han mainitsee osallistuvan tai jaetun
johtajuuden. Silla tarkoitetaan vallan ja vastuun jakautumista tiimin kesken. Tallainen uudenai-
kainen johtajuus, jossa tydntekijat voivat kokea vaikuttamisen tunnetta, lisdad myos motivaa-
tiota. Edellytyksena on, ettd yhteinen tavoite on maaritelty ja kaikilla hyvin tiedossa, ja sita

kautta myos yhteenkuuluvuuden tunne lisaantyy. (Vilkman 2016, 73.)
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Sydanmaanlakka (2012, 57) puhuu myds monipuolisemman johtajuuden vaatimuksesta ha-
jautetun tai virtuaalitimien kohdalla. Tarvitaan uusia tapoja ja keinoja johtaa, motivoida ja osal-

listaa tiimilaisia. Virtuaalitimin johtamisessa edellytetdan seuraavia asioita:

e esihenkilon lasndoloa ja nakyvyytta

e jatkuvaa vision ja arvojen esillapitoa

e aktiivista tiedon jakamista

¢ kykya havaita ja ratkaista ongelmatilanteita nopeasti
e |uottamuksen rakentamista

e selkeaa kommunikointia

e Kkonkreettista tavoitteellista johtamista. (Sydanmaanlakka 2012, 57-58.)

Etajohtamisen ja -johtajuuden perusperiaatteet eivat varmastikaan eroa perinteisesta johtami-
sesta. On vain entista tarkemmin maariteltava vuorovaikutuksen, viestimisen ja lasndolon uu-
sia tapoja ja ymmarrettava joustavuuden merkitys seka uusien toimintatapojen vaikutus tyon-
tekijaan ja esihenkiloon. Konkreettisia keinoja parantaa etajohtamista Vilkmanin (2016, 84—87)
mukaan ovat mm. tyotehtavien tarkka maarittely ja selkea tavoitteiden asettelu seka yhteisten

pelisdantdjen luominen yhdessa tiimin jasenten kesken.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kasitellaan tutkimusmenetelmaa ja tutkimuksen tavoitteita, aineiston keruuta ja
analyysimenetelmia seka tutkimukseen osallistuvien henkildiden taustoja. Luvussa kasitellaan
my0s kvalitatiivisen tutkimusmenetelman kayttoa tutkimuksissa yleensa ja sita, miksi tassa tut-
kimuksessa siihen paadyttiin. Lopuksi avataan tutkimuksen luotettavuuden periaatteita, joita

arvioidaan taman tutkimuksen osalta.

5.1 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tama tutkimus toteutettiin kayttamalla laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelméa. Laa-
dullinen tutkimusmenetelma soveltuu kaytettavaksi silloin, kun tutkitaan merkityksia. Menetel-
man avulla pyritaan saamaan selville tutkittavan kuvauksia omasta elamastaan ja asioista,
jotka ovat hanelle merkityksellisia. (Vilkka 2021, 118.) Laadullisessa tutkimusmenetelmassa
tarkastellaan yksittaisia asioita ja tutkittavien yksildllisia nakemyksia tutkittavasta asiasta. Nai-
den nakemysten perusteella ei voida tehda yleistettavia teorioita tutkimuskohteesta, vaan tu-
lokset kertovat enemman juuri esimerkinomaisia ilmioita asiasta. Laadullinen tutkimus edellyt-
taa myos ymmarrysta siita, mika merkitys on tutkijan omilla tiedoilla ja kasityksilla tutkimuk-
seen. (Puusa & Juuti 2020, 2. luku.)

Mééréllinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelmé sen sijaan keskittyy lukujen ja niiden tilas-
tollisten yhteyksien maarittamiseen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan etsimaan tutkit-
tavasta asiasta eroja eri muuttujien avulla ja samalla aikaa etsitaan tilastollisia saéannénmukai-
suuksia. (Alasuutari 2011, 34,37.) Maarallisessa tutkimuksessa ilmiéta kuvataan numeerisen
tiedon pohjalta ja tutkimus vastaa esimerkiksi kysymyksiin mika tai paljonko. Kvalitatiivinen
tutkimus pyrkii taas vastaamaan kysymyksiin: miksi, miten ja millainen. Maarallisen tutkimus-
menetelman otos on laaja, kun taas kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan yleensa pienta
tutkimusjoukkoa. (Heikkila 2014, 7-8.) Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan siis yksittaisten

asioiden syvempaan tulkitsemiseen merkitysten avulla.

Laadullinen tutkimusmenetelma soveltui tdhan tutkimukseen hyvin, koska haluttiin ymmartaa

valittujen henkildiden omakohtaisia nakemyksia johtajuudesta. Koska tutkimus rajattiin koske-
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maan seitsemaa Keskon tukiorganisaation tyontekijaa ja tutkimuksessa kysyttiin heidan yksi-
[0llisia nakemyksiaan ja ajatuksiaan hyvasta johtajuudesta, laadullinen tutkimusmenetelma oli
selkea vaihtoehto. Oletuksena on, etta aihetta on lisaksi tutkittu Keskossa vain rajallisesti, joten
tassa tutkimuksessa katsottiin sopivaksi aloittaa laadullisella tutkimuksella. Talla tutkimuksella
voidaan kartoittaa myos tarkeita teemoja mahdollista myohempaa maarallista tutkimusta var-
ten. Tutkimuksella haluttiin selvittaa, minkalaisia ajatuksia ja nakemyksia tutkittavat antavat
hyvalle johtajuudelle ja esihenkilotyolle. Tutkimus pyrki myos vastaamaan siihen, onko tyoteh-
tavilla tai tyontekijan persoonalla yhteyksia nakemyksiin hyvasta johtajuudesta seka mitka asiat

lisaavat tydmotivaatiota ja onnistumisen tunteita tyossa.

5.2 Aineiston keruu ja analyysimenetelma

Laadullisessa tutkimuksessa on monia mahdollisuuksia kerata aineistoa. Yleisimmin aineisto
kerataan haastattelujen avulla, mutta aineistoksi soveltuvat puheen lisaksi myos esimerkiksi
kuva- ja tekstiaineistot, dokumenttiaineistot tai kirjoitelmat. Haastattelumuotoja ovat struktu-
roitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu, avoin haastattelu ja syvé
haastattelu. Kirjallisuudessa eri haastattelutyyppeja on luokiteltu ja maaritelty hieman eri ta-
voin, mutta useimmiten ne jaotellaan ylla mainitulla tavalla, kuten myds Puusa ja Juuti (2020,
luku 3) tekevat. Haastattelut voidaan toteuttaa joko yksilohaastatteluna tai pari- ja ryhmahaas-
tatteluna, joista yksilohaastattelu on tavanomaisin. Niitd voidaan tehda kasvokkain, puhelin-
haastatteluina tai sahkoisia valineita hyodyntaen. (Vilkka 2021, 122—-123; Puusa & Juuti 2020,
luku 3.)

Strukturoidussa haastattelussa kysymykset on etukateen tarkkaan mietitty, ja ne esitetaan kai-
kille vastaajille samalla tavalla ja samassa jarjestyksessa. Kysymyksissa on lisaksi valmiit vas-
tausvaihtoehdot. Puolistrukturoitu haastattelu on vapaampi, ja siina kaytetaan myos avoimia
kysymyksia. Siina tutkija saa laatimiinsa kysymyksiin vastaajien itse sanoittamia vastauksia.
Talldin voidaan saada selville myos erilaisia nakdkulmia, kuin mita valmiilla vastausvaihtoeh-

doilla olisi voitu saada. (Puusa & Juuti 2020, luku 3.)

Teemahaastattelussa tutkimusongelma puretaan keskeisimmiksi teemoiksi tai aiheiksi, joiden

kasittely vastaa tutkimusongelmaan. Kaikkiin teemoihin saadaan vastaajan oma kuvaus asi-
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asta. (Vilkka 2021, 124.) Teemahaastattelu toteutetaan nain ollen teemojen ja niihin perustu-
vien kysymysten mukaan. Haastattelun kulku on siis osittain ennalta maaritelty, mutta tutkittava
voi vastata teemoihin hyvin vapaasti, ja vastausten tulkinta perustuu vahvasti tutkittavan ja
tutkijan vuorovaikutukseen. (Puusa & Juuti 2020, luku 3.) Sen sijaan avoimessa haastattelussa
ei edeta teemoittain, vaan tutkija ja tutkittava keskustelevat vapaasti siita aiheesta, jonka tutkija
on etukateen miettinyt. Avoimessa haastattelussa haastattelija voi kuitenkin tehda aihepiiriin
littyvia kysymyksia. Vilkka (2021, 126) rinnastaa avoimen haastattelun ja syvahaastattelun,
mika on melko yleista. Syvahaastattelu kuitenkin eroaa avoimesta haastattelusta siten, etta se
on hyvin perusteellinen tutkimus ja edellyttaa tutkijalta vahvaa perehtyneisyytta seka koulu-
tusta. Menetelma vaatii tavallisesti myds useita haastattelukertoja. (Puusa & Juuti 2020, luku
3.)

Haastattelua voidaan siis toteuttaa monin eri tavoin ja menetelmin, kuten edella on kuvattu.
Taman tutkimuksen haastattelutyyppina oli puolistrukturoitu lomakehaastattelu, ja se toteutet-
tiin siten, etta vastaajat vastasivat siihen kirjallisesti, itsenaisesti ja omin sanoin ilman haasta-
teltavan lasnaoloa tai apua. Vastaajille esitettiin taysin samat kysymykset samassa jarjestyk-
sessa, mika on tyypillista myos puolistrukturoidulle haastattelulle. Haastattelu toteutettiin lo-
makkeella, joka sisalsi 13 avointa kysymysta (LIITE 1) ja se lahetettiin Webropolin kysely- ja
raportointisovelluksella sahkdpostilinkkind vastaajille. Tutkimuskysymykset lahetettin myos
etukateen sahkopostitse, jotta vastaajat pystyivat tutustumaan niihin ennen varsinaista vastaa-
mista. Heille kerrottiin myods, etta kyseessa oli laadullinen tutkimus, jonka tarkoitus on etsia

syvempia merkityksia ja yksiloiden nakemyksia tutkittavasta asiasta.

Tutkimukseen osallistujia ohjeistettiin vastaamaan omien nakemysten mukaisesti ja perustele-
maan vastauksiaan. Varsinaisen kyselyn kysymykset olivat taysin samoja kuin etukateen Ia-
hetetyt kysymykset. Kysymykset pyrittiin laatimaan siten, etta niihin vastataan monisanaisesti
omista nakemyksista kertoen ja esimerkein. Varsinaiseen kyselyyn oli viikko aikaa vastata lin-

kin [ahettamisesta, ja kyselysta lahetettiin yksi muistutusviesti.

Tutkimuksen aineisto koostuu seitseman henkilon haastatteluista, jotka tydskentelevat Keskon
paivittaistavarakaupan tukiorganisaatiossa. Tutkimuksessa haluttiin selvittdaa hyvan johtajuu-
den nakemysten lisaksi myos, minkalaisia merkityksia tyon luonteella ja persoonalla on naihin

nakemyksiin seka mitka tekijat esihenkildossa lisaavat tydmotivaatiota ja tydssa onnistumisen
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tunnetta. Tutkittavien tyonkuvat tiedettiin jo etukateen olevan hyvinkin erilaisia, vaikka osa tyos-
kentelee myds samoissa projekteissa. Siksi heidan valintansa oli perusteltua nimenomaan ta-
man tutkimuksen tavoitteiden kannalta. Tutkimukseen osallistuvien tyonkuvat koostuvat pro-
jektiluonteisista kehittamistehtavista, suunnittelusta, rekrytoinneista, valmentamisesta ja asi-
antuntijatyosta. Monen tyonkuvaan liittyy myos yhteistyota kauppiaiden kanssa. Tahan tutki-
mukseen osallistuvien henkildiden tydohon sisaltyy myos huomattavan paljon etatyoskentelya,
jota voi heidan kohdallaan nimittda monipaikkaiseksi, hajautetuksi tai hybridityoksi riippuen
tyonkuvasta. Osa tyoskentelee enemman asiantuntijatehtavissa toimistossa ja osa paaasiassa
eri hankkeissa liikkuen siten enemman kentalla. Kuitenkin kaikki tydskentelevat ainakin joskus

etana. Siksi myds etdjohtamisen kasitteeseen haluttiin omakohtaisia nakemyksia vastaajilta.

Tutkimus oli rajattu koskemaan pelkastaan kyseisen tukiorganisaation henkildkuntaa, ja tassa
tutkimuksessa tutkittiin vain valittujen 7 henkilon nakemyksia johtajuudesta ja esihenkilotyosta.
Kaikki valitut henkilot kuuluvat Kauppapaikat ja kauppiastoiminnot -yksikkoon, joka jakaantuu
edelleen eri alayksikoihin. Taulukossa 2 on esitetty tutkimukseen osallistuvien tyontekijoiden

tydnimikkeet ja yksikot tarkemmin.

TAULUKKO 2. Tutkittavien asema ja yksikdt Keskon tukiorganisaatiossa

Kesko/ Paivittaistavarakauppa/ Kauppapaikat ja kauppiastoiminnot
Haastateltava 1 | Kauppapaikkapaallikkd | Kauppapaikat Kauppapaikkahankinta ja tilavuokraus
Haastateltava 2 | Rekrytointipaallikko Kauppiastoiminnot | Kauppiasrekrytoinnit ja valmennukset
Haastateltava 3 | Projektipaallikko Kauppapaikat Kiinteistopalvelut/Projektinjohto
Haastateltava 4 | Rakennuttajapaallikké | Kauppapaikat Kiinteistopalvelut/Rakennuttaminen
Haastateltava 5 | Yksikon paallikko Kauppapaikat Kiinteistépalvelut/Projektinjohto
Haastateltava 6 | Kauppapaikkapaallikkd | Kauppapaikat Kauppapaikkahankinta ja tilavuokraus
Haastateltava 7 | Myymalasuunnittelija Kauppapaikat Kiinteistopalvelut/Myymaldsuunnittelu

Tutkimustulosten analyysissa kaytettiin siséllébnanalyysia, jossa tutkimusaineistoa kuvataan
sanallisesti. Sisallénanalyysissa tutkimuksen tuloksia ei voi esittdd numeerisina, vaan niita tul-
kitaan ja esitetaan sanallisesti. Aineistoldhtbinen siséllbnanalyysi oli taman tutkimuksen loogi-
sin menetelma. Siind on tarkoituksena etsia toiminnan logiikkaa tai tyypillista kertomusta ai-
neistosta. Ennen analyysia maaritelldan, minkalaista logiikkaa halutaan etsia. Taman paatok-

sen jalkeen tutkimusaineistoa aletaan pelkistaa ja tiivistaa siten, etta vain tutkimusongelman
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osalta merkittava aineisto huomioidaan. Toisin sanoen siita karsitaan kaikki sellainen informaa-
tio pois, jolla ei ole merkitysta tutkimuksessa. (Vilkka 2021, 163—165.) Taman tutkimuksen ana-
lysoinnissa vastauksia ryhmiteltiin tutkimuskysymysten asiasisallon mukaisesti. Analysoin-
nissa hyodynnettiin paaasiassa Webropolin raportointitydkalua, joka nayttaa kaikkien vastaa-
jien vastaukset yhden tietyn kysymyksen osalta allekkain. Tama helpotti analysointityota pal-
jon. Tarkeimmista teemoista laadittiin myos listoja, joihin oli keratty vastauksissa esiintyneita

kasitteita.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta on yleisesti arvioitu kasitteilld tutkimuksen luotettavuus (reliabili-
teetti) ja tutkimuksen patevyys (validiteetti). Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa sita, etta tutki-
muksella on mitattu nimenomaan sita, mita alun perin oli tarkoituskin mitata. Kysymykset pitaa
pyrkia laatimaan siten, etta vastaajat ymmartavat ne samalla tavoin kuin tutkija. Luotettavuu-
della puolestaan tarkoitetaan tulosten tarkkuutta: tuloksissa ei esiinny sattumanvaraisuutta ja
mittaustulokset ovat toistettavia — toisin sanoen, jos mittaus toistettaisiin, saataisiin sama tulos.
Reliabiliteetti ja validiteetti ovat kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen arvioinnin patevia
mittareita. (Vilkka 2021, 193—-196.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan hieman eri ndkdkulmasta
ja nimenomaan useista eri nakokulmista. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa
mm. tutkimuskohteen ja tulkitun materiaalin yhteensopivuus seka olennainen teorianmuodos-
tus. Luotettavuutta arvioidaan suhteessa koko tutkimuksen eri osiin: teoriaan, analyysitapaan,
aineiston ryhmittelyyn, luokittelun, tutkimiseen, tulkintaan seka tuloksiin ja johtopaatoksiin.
Laadullinen tutkimus on lisaksi jokainen kerta ainutkertainen kokonaisuus, joten toistettavuus-
periaate sopii siihen huonosti. Silti tutkimusta toistettaessa samoilla tulkintasdannailla, pitaisi
siitd 16ytya vahintaan tutkimuksen alkuperaisen tekijan tulkinta, vaikka siita syntyisikin myos
taysin uusia tulkintoja. (Vilkka 2021, 196-197.)

Tassa tutkimuksessa olen pyrkinyt siihen, etta edella mainitut asiat toteutuvat. Tama haastat-
telu toteutettiin kyselylomakkeella kayttaen avoimia kysymyksia. Kysymysten muotoilulla pyrin
siihen, etta niihin vastattaisiin mahdollisimman laajasti ja perustellusti omiin kokemuksiin ja

nakemyksiin peilaten. Sellaisia kysymyksia ei esitetty, joihin voi vastata yhdella sanalla kyll&
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tai e, joita nimenomaan laadullisessa tutkimushaastattelussa tulee valttaa (Vilkka 2021, 128).

Kysymyksissa pyydettiin paasaantoisesti kuvailemaan asioita ja kertomaan esimerkkeja.

Avoimet kysymykset kyselylomaketta ja Webropol-sovellusta hyddyntaen herattivat kuitenkin
hieman epailyksia, kuinka laajasti kysymyksiin vastattaisiin. Vastaukset olivat kuitenkin ilahdut-
tavan laajoja ja monisanaisia, ja niista kavivat hyvin ilmi vastaajien henkilokohtaiset nakemyk-
set. Kyselyyn suhtauduttiin muutenkin varsin innokkaasti, mika varmasti osaltaan myds vaikutti
vastausten laatuun. Uskoisin myds, etta kertomalla haastateltaville, millaisesta tutkimuksesta
oli kyse, vastaamiseen ja vastausten laatuun panostettiin enemman. Toteutin kyselysta myos
koehaastattelun muutamalla kysymyksella yhdelle vastaajalle testatakseni seka kysymyksia
etta jarjestelmaa. Tama koehaastattelu auttoi ymmartamaan paremmin, miten kysymykset tu-
lee muotoilla, jotta niistd saa laajempia vastauksia. Myos Vilkka (2021, 130) mainitsee koe-

haastattelut hyvaksi keinoksi testata kysymysten toimivuutta.

Mielestani tutkimuksen patevyys eli validiteetti on saavutettu hyvin, eli tutkimuksella on mitattu
sita, mita oli tarkoituskin tutkia. Reliabiliteetti eli tutkimuksen luotettavuus vastaa myos kohta-
laisen hyvin laadulliselle tutkimukselle asetettuja vaatimuksia, joita edella olen kuvannut. Li-
saksi, jos tutkimus tehtaisiin uudelleen jonkun toisen toimesta, vastauksista todennakoisesti

saataisiin vahintaan samoja tulkintoja kuin tassa tutkimuksessa.

Tutkimuksessa on kuitenkin otettava huomioon, etta jollain tasolla tunsin lahes kaikki haasta-
teltavat, osan paremmin ja osan vain pinnallisesti. Talla on voinut olla jotain merkitysta tulosten
tulkinnassa, vaikka myods vastausten analysoinnissa olen luonnollisesti pyrkinyt taydelliseen
reliabiliteettiin. Tallainen puolueettomuusnakdkulma on kuitenkin hyva ottaa esille tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa, ja tahan sisaltyy myds tutkijan omien arvojen tai uskomusten vai-
kutus tuloksiin. Tallainen pohdinta on tutkijalle tarkeaa ja lisaa tutkimuksen eettista lapinaky-
vyytta. (Vilkka 2021, 198.)

Keskon toiminnasta olen saanut myds hyvan kasityksen suorittamani kolmen opintojaksoko-
konaisuuden kautta, jotka oli toteutettu ammattikorkeakoulujen ja Keskon K-kauppiasyrittajien
yhteistyona. Tutkittavien tunteminen on myos osaltaan vaikuttanut jonkintasoiseen ennakko-
tietoon yrityksen toimintatavoista. Puusa ja Juuti (2020, luku 5) puhuvat esitiedosta, jolla he
tarkoittavat, etta tutkijalla voi olla tutkittavasta yrityksesta tai organisaatiosta jotain omakoh-

taista ennakkotietoa, joka voi ohjata ajatuksia. He kuitenkin toteavat, etta tasta voi olla myos
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hyotya tutkimuksen tekemisessa esimerkiksi haastattelujen toteutuksessa. (Puusa & Juuti
2020, luku 5.)

On mahdollista, etta avoimella haastattelutilanteella lomakkeen sijaan olisin voinut saada vas-
tauksista viela syvemman ja laajemman merkityksen ja tulkinnan. Kuitenkin kyselylomak-
keessa esittamani kysymykset oli ymmarretty oikein ja niissa vastattiin kysymykseen. Kysy-
mysten muotoilussa pyrin nimenomaan tahan. Osassa vastauksissa oli myos kerrottu esimerk-
keja. Kaiken kaikkiaan koen tutkimuksen luotettavuuden olevan riittdvan hyvalla tasolla, mita
tukee myos oma perehtyneisyyteni laadullisen tutkimuksen kirjallisuuteen. Kuten laadulliselle
tutkimukselle on Vilkan (2021, 197) mukaan ominaista, tdmakin tutkimus oli ainutkertainen ko-
konaisuus. Tassa tutkittin nimenomaan valittujen seitseman tyontekijan tamanhetkisia nake-

myksia johtajuudesta ja hyvasta esihenkilotydsta nailla valituilla tutkimusmenetelmilla.

Tutkimuksen tekemisessa tulee myos noudattaa tutkimusetiikkaa ja hyvaa tieteellista kaytan-
toa. Tutkimusetiikka tarkoittaa yleisten sovittujen pelisaantdjen noudattamista. Tutkija noudat-
taa hyvaa tieteellistd kaytantda, kun han noudattaa tiedeyhteison hyvaksymia menetelmia tie-
donhankinnassa ja tutkimusmenetelmissa. Talla tarkoitetaan esimerkiksi sita, etta tutkijan tie-
donhankinta perustuu alan tieteelliseen kirjallisuuteen tai ammattikirjallisuuteen. Hyvaan tie-
teelliseen kaytantoon liittyy myds vilpittdmyys ja rehellisyys, ja tutkijan on kunnioitettava toisten
tutkijoiden tyota. Tama toteutetaan esimerkiksi asianmukaisilla |&hdeviitteilld. Tutkimusetiik-
kaan sisaltyy myos vaatimukset aineiston sailyttamisesta ja anonymiteetista seka avoimuus.
(Vilkka 2021, 41-50.)

Tassa tutkimuksessa olen pyrkinyt siihen, etta hyva tieteellinen kaytanto ja tutkimusetiikan vaa-
timukset toteutuvat koko tutkimusprosessissa. Tutkimukseen osallistujille lahetettiin saatesah-
koposti ennen kyselyyn osallistumista, jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja aiheesta.
Tutkimukseen osallistumisen kerrottiin olevan taysin vapaaehtoista. Tutkimus kasittelee tulok-
sia anonyymisti ja yleisella tasolla, eika vastauksista pysty tunnistamaan henkiléita. Tutkimuk-
sen aineisto eli kyselyn vastaukset ja tehdyt omat materiaalit poistetaan tutkimuksen jalkeen
Webropol-sovelluksesta ja omalta tietokoneelta. Kyselyyn vastaamisen jalkeen lahetettiin
myos kiitosviesti osallistumisesta sahkopostitse, jossa kerrottiin, missa opinnaytetyé on sen
valmistuttua avoimesti nahtavilla. Edelld mainitut seikat kuuluvat olennaisena osana hyvaan
tieteelliseen kaytantoon. (Vilkka 2021, 190-191, 41-50.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa tyossa selvitettiin Keskon tukiorganisaation tyontekijoiden nakemyksia hyvasta johta-
juudesta ja esihenkilotyosta. Tama luku kasittelee tutkimuksen tuloksia. Tuloksia esitellaan
peilaten niita varsinaiseen tutkimuskysymykseen seka siita johdettuihin alakysymyksiin. Nama
on jaoteltu eri alaotsikoihin, joista ensimmaisena kasitellaan sita, minkalaisia nakemyksia tut-
kittavilla oli hyvasta johtajuudesta. Taman jalkeen esitellaan, erosivatko nakemykset, kun tar-
kastellaan vastaajien tyonkuvaa tai persoonaa. Lopuksi avataan, minkalainen esihenkilotyo
heidan mielestaan lisaa motivaatiota ja tydssa onnistumisen tunnetta seka tehdaan yhteenveto

vastauksista.

6.1 Nakemyksia hyvasta johtajuudesta

Hyvan johtajuuden ja esihenkilotydn nakemyksissa ilmeni vastaajilla osittain samoja kasityksia,
mutta niissa nousi esille myos hieman erilaisia painotuksia. Luottamuksen osoittaminen tyon-
tekijan osaamiseen ja sen osoittaminen nousi useammassa vastauksessa tarkeaksi esihenki-
I6n ominaisuudeksi. Tyontekijan kannustaminen koettiin myos yhteisesti tarkeaksi. Hyvaa esi-
henkiléa kuvattiin mm. seuraavilla sanoilla: mahdollistava, kannustava, motivoiva, vapaat ka-
det antava, oikeudenmukainen, luotettava, suoraan palautetta antava, tavoitettavissa, suora-
selkainen, sanojensa takana seisova, tasapuolinen ja inhimillinen. Hyvin tarkeana pidettiin
myo0s sitd, etta esihenkil6 antaa tarpeeksi tilaa tyontekijalle, eika liilkaa puutu tekemisiin tai tyon
yksityiskohtiin. Toisaalta esihenkildlta toivottiin riittavaa yhteydenpitoa ja osoitusta, etta on kiin-
nostunut alaisensa tyodsta. Vastausten perusteella hyva esihenkild puolustaa alaisensa teke-
misia ja paatoksia. Helposti lahestyttava esihenkild koettiin myos tarkeaksi.

Esihenkild erilaisten ihmisten johtajana tuli esille muutamissa vastauksissa, joissa nimen-
omaan korostettiin monimuotoisuuden johtamisen teemoja ja tyontekijan arvostamista omana
itsenaan. Esihenkilolta toivottiin aitoa Iasnaoloa, tydntekijan kuuntelemista ja kohtaamista,
joustamista seka tasapuolista kohtelua. Inhimillisyys ja tasapuolisuus mainittiin useissa vas-
tauksissa. Monimuotoisuuden johtaminen esiintyi myos keinona lisata tydhyvinvointia. Vas-

tauksista |0ytyi myoOs tietamysta esihenkildon monipuolisesta roolista asioiden, ihmisten ja it-



44

sensa johtajana, minka ymmarryksen katsottiin olevan olennainen edellytys hyvalle esihenki-
I6tyOlle. Avointa tiedottamista, selkeita tavoitteita ja kehitysmahdollisuuksien tarjoamista arvos-

tettiin.

Hyvan tiiminjohtajan ominaisuuksina monessa vastauksessa nousi esille tiimin jasenten osal-
listaminen seka yhteishengen ja tiimin keskinaisen luottamuksen lisdaminen. Ongelmissa ja
haastavissa tilanteissa tiiminjohtajalta peraankuulutettiin kuuntelemista, tukea ja kannusta-
mista ratkaisujen I0ytymiseen. Hyva tiiminjohtaja on vastausten perusteella sellainen, joka an-
taa alaisilleen vastuuta, on tasapuolinen ja innostava seka osoittaa arvostusta nakyvasti. Han
myos rohkaisee tiimilaisia yhteistyohon ja yhteiseen ongelmanratkaisuun, mutta tarvittaessa
osaa ottaa johtajuuden roolin esimerkiksi paatoksenteossa. Hyvan tiiminjohtajan merkitys ko-
ettiin erittain suureksi ja ratkaisevaksi yhteistyon sujumiselle. Merkitysta kuvattiin sanoilla
"suuri, erittain suuri ja ratkaiseva”. Lisaantynyt etatyd koettiin myos haasteeksi tiimin hyvalle
yhteistyOlle. Vuorovaikutuksen lisdaminen esimerkiksi jarjestamalla erilaisia tilaisuuksia, jossa

paastaan tapaamaan kasvotusten, koettiin myds tarkeaksi.

Etatyoskentelyn ja hajautetun tyon hyvaksi vuorovaikutusmuodoksi koettiin tiimipalaverit ja pu-
helinpalaverit, myos saannodllisia kasvokkain tapaamisia pidettiin tarkeana. Tiimipalavereissa
mainittiin hyvana keinona myos se, etta jokainen kertoo ajankohtaisia kuulumisia vuorollaan
ts. koko tiimi osaltaan valmistautuu tiimipalaveriin eikd se ole vain tiiminjohtajan vastuulla.
MyoOs vapaampia tapaamisia tai "virtuaalikahveja”, jotka keskittyvat muuhun kuin tyoasioihin,
toivottiin. Nama koettiin tarkeaksi nimenomaan sen takia, etta tiimilaiset tyoskentelevat hajau-
tetusti eri paikkakunnilla. Hyvana tapana lisata vuorovaikutusta koettiin yhteiset tapaamiset

kollegojen alueella.

Muutama vastaajista koki tamanhetkisen vuorovaikutuksen riittavaksi, osa kaipasi sita lisaa ja
yksi vastaajista mainitsi, etta silla ei ole niin suurta merkitysta tydnkuvaansa perustuen. Suuri
tydkuorma ja ajanpuute nousivat esiin vastauksista ja naiden koettiin hankaloittavan mahdolli-
suuksia lisata vuorovaikutusta. Myos esihenkilon nakokulmaa ymmarrettiin, jonka yhteydessa
mainittiin jatkuvan kiireen hankaloittavan myos esihenkildiden laadukasta johtamistyota. Lahes
kaikki vastaajat kokivat keskinaisen vuorovaikutuksen tarkeana myos etatydskentelyssa, mutta
etatydn mainittin myos helpottavan tyoskentelya tapauksissa, jos esimerkiksi henkilokemi-

oissa on ongelmia.
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Vastausten perusteella esihenkilo voi lisata tyontekijoiden tydhyvinvointia saanndllisilla tapaa-
misilla tai "virkistyspaivilla”, pienentamalla tydkuormaa, helpottamalla alaisensa tydntekemista
mm. selkeyttamalla byrokratiaa ja keventamalla hallinnollisia t6ita ja erilaisten "lippujen ja lap-
pujen” tayttoa. Tyohyvinvointia lisaa myos se, ettd ei hairitse alaisensa tyontekoa, minka voi
osaltaan myos yhdistaa edellisen lauseen sanomaan, jossa toivotaan tyontekemisen helpotta-
mista. Yhdessa vastauksessa mainittiin myos palkankorotus, joka vaikuttaisi tyohyvinvointiin

ainakin hetkellisesti.

6.2Persoona, tyonkuva ja johtajuusnakemykset

Tutkimuksella haluttiin myds selvittaa, erosivatko nakemykset hyvasta johtajuudesta tarkastel-
taessa vastaajien tyonkuvaa ja persoonaa. Tutkittavien luonteenpiirteista kysyttiin se, koke-
vatko he olevan enemman sosiaalisia ja ulospainsuuntautuneita vai yksityisyytta ja omaa rau-
haa arvostavia persoonia. Kyselyssa kysyttiin myos sita, tekeeko vastaaja mielellaan itse paa-
toksia vai tyoskentelee mieluummin selkeiden ohjeiden mukaan. Naihin luonteenpiirteisiin kes-
kityttiin siksi, etta kaikkia mahdollisia ihmisen luonteenpiirteista johtuvia nakemyseroja ei tassa

tutkimuksessa pystytty tutkimaan.

Taman tutkimuksen osallistujista kaikki kertoivat olevansa sosiaalisia ja ulospainsuuntautu-
neita persoonia. Yksi vastaajista kertoi olevansa taman suhteen “jakautunut persoona”, eli va-
lilld molempia. Kaikki kertoivat kuitenkin olevansa sosiaalisia persoonia ainakin toisinaan. Jo-
kaisen vastauksesta ilmeni myds, etta vaikka olisi ulospainsuuntautunut ja sosiaalinen, halu-
taan myds valilla tydskennelld omassa rauhassa. Etenkin keskittymista vaativissa tdissa yksin-
tydskentely ja rauhallinen ymparistd koettiin parhaaksi ratkaisuksi. Sosiaalisuuden ja ulospain-
suuntautuneisuuden luonteenpiirteina koettiin myos useassa vastauksessa olevan edellytys
tydtehtavien hoidossa niiden luonteen takia. Suurin osa mydnsi myds aidosti olevan tallainen

persoona.

Kyselyssa kysyttiin myos erikseen, minkalaiseksi he kokevat tydpersoonansa. Nama vastasi-
vat kuvauksia heidan omista luonteenpiirteistaan. Kaksi vastaajista mainitsi myds olevansa
luontaisesti hyvia verkostoitujia ja kolme kertoi olevansa hyvia tiimityoskentelijoita. Kaikki vas-
taajat joutuvat tekemaan tydssaan erilaisia itsenaisia paatoksia, kolme vastaajista painotti ha-

luavansa tehda itsenaisia paatoksia ja tekevansa niita mielellaan.
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Taman kyselyn kaikki vastaajat kokivat olevansa paaasiassa ulospainsuuntautuneita ja sosi-
aalisia persoonia. Kuitenkin joitakin luonteenpiirteiden painotuseroja loytyi. Henkilot, jotka ker-
toivat olevansa joko rohkeita paatoksentekijoita tai hyvin mielellaan paatoksia tekevia, kaipa-
sivat tyotehtavissaan vahiten tai ei ollenkaan esihenkilon tukea tai ohjausta. Heidan vastauk-
sissaan eivat myoskaan korostuneet monimuotoisuuden johtajuuden teemat erityisesti. Esi-
henkilon palaute, luottamus tyontekijan osaamiseen, arvostus ja sen osoittaminen nousivat
kuitenkin myos heidan vastauksissaan tarkeiksi esihenkilon ja hyvan johtajuuden ominaisuuk-

siksi.

Edella mainittuihin eroavaisuuksiin voi vaikuttaa myos se, minka tyyppista tyota tekee. Kaikki
vastaajat kertoivat tydhonsa liittyvan vastuuta ja paatoksentekoa. He, jotka mainitsivat tyo-
honsa liittyvan merkittavaa tai suurta vastuun maaraa, kokivat esihenkilon liiallisen puuttumi-
sen omaan tyohon erityisesti hankaloittavan tyota ja tydmotivaatiota. Kysyttaessa, mihin vas-
taajat eivat haluaisi esihenkilon puuttuvan, vastauksissa korostui kaikilla nimenomaan liiallisen
tydon yksityiskohtiin puuttumisen. Huomattavaa oli, ettéa tama oli yhteinen nakemys kaikkien
vastaajien osalta. Naita ei-toivottua piirteita, jotka joko hankaloittavat ty6ta tai joihin esihenkilon

ei haluta puuttuvan, kuvattiin mm. seuraavilla satunnaisessa jarjestyksessa olevilla ilmaisuilla:
Mikromanageeraus, ylimééréinen touhotus, poukkoileva linja, muodolliset palave-
rit vailla tarkoitusta.
Liika puuttuminen ja ohjeistus, detaljeihin keskittyminen.

Pieniin lillukanvarsiin puuttuminen ei ole jarkevaa, liiallinen kontrollointi mitatto-
missé asioissa ei olisi sellaista mihin tarvitsisi puuttua.

En toivo esihenkilbni puuttuvan perusteltuihin pé&étoksiin.

En myd&skéén haluaisi esihenkildni priorisoivan projektejani tai kertovan péivittéin
mité minun tulisi tehda.

Puuttumista joihinkin pikkuasioihin millé ei ole k&ytdnnon merkitysta. ltsestédéan sel-
vyyKsiin.

Asiantuntijaroolituksessani olisin ihmeisséni, jos esimieheni puuttuisi esim. johon-

kin kdytédnndn jérjestelyyn, vaikkapa kalenterointikykyyni.

Oman tyopaivan suunnitteluun puuttumista ei toivottu misséan vastauksissa, mika on ymmar-
rettavaa, koska kaikki vastaajat tekivat tyota, jossa he voivat itse paapiirteissaan suunnitella

kalenteriaan ja tyopaiviaan. Luonnollisesti taysin eri alojen vertailussa tyota hankaloittavien
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ominaisuuksien vastauksissa olisi huomattavasti enemman hajontaa. Paaosin asiantuntija-
tyyppisissa tyotehtavissa tyoskentelevien vastauksissa oli myOs poikkeavia nakemyksia esi-
merkiksi vuorovaikutuksen tai tiimityoskentelyn merkityksesta, joita ei kaikissa vastauksissa

koettu yhta tarkeaksi kuin muiden vastaajien kohdalla.

6.3 Esihenkild motivaation ja onnistumisen tunteen lisaajana

Motivoinnin ja tydmotivaation merkitysta on taman tutkimuksen teoriaosassa kuvattu yhdeksi
tarkeimmaksi tyoviihtyvyyden tekijaksi. Tassa kyselyssa tyomotivaatiota ja tydssa onnistumi-
sen tunnetta lisaavia esihenkilon kuvauksia ja toimintatapoja esiintyi useita. Kysyttaessa kan-
nustavan johtajuuden merkitysta lahes kaikki vastaajista pitivat sita tarkeana tai merkittavana
tydmotivaation luojana. Suurimpana yhteisena ominaisuutena, joka lisdd myods tyomotivaa-
tiota, ilmeni vastauksista luottamus, jolla tarkoitettiin esihenkilon luottamista alaisensa toimin-

taan seka sita, etta "seistaan” alaisten tekemien paatdksien takana ja puolustetaan niita.

Esihenkilon inhimillisia piirteita, jotka lisdavat tydmotivaatiota, kuvattiin seuraavilla sanoilla:
helposti lahestyttava, avoin, tasapuolinen, oikeudenmukainen, kohtaa aidosti ihmiset, kannus-
tava ja tukea antava. Nama vastaavat yleisia hyvan esihenkilon nakemyksia, joita edella on
kuvattu. Viisi vastaajaa seitsemasta koki, etta palautteen saaminen on tarkeaa tai hyvin tar-
keaa motivoinnissa ja tydssa onnistumisen tunteessa. Kaikki kuitenkin kokivat, etta esihenkilon
palautteella tai kiitoksella silloin talldin on merkitysta tydmotivaatioon. Osa vastaajista koki saa-
vansa palautetta tarpeeksi tai saanndllisesti, osa taas toivoi sita enemman. Nelja vastaajaa
mainitsi, etta seka positiivinen etta rakentava palaute on tarkeaa. Rakentava palaute oli mer-
kityksellistd oman toiminnan kehittamisessa ja positiivisen palautteen katsottiin lisdavan tyo-
motivaatiota ja tuntuvan mukavalta. Kysyttaessa minkalainen esihenkilotyo lisaa tydmotivaa-
tiota saatiin seuraavanlaisia vastauksia. Esimerkit ovat otteita kokonaisista vastauksista ja ne

ovat satunnaisessa jarjestyksessa:

Arvostan avointa tiedottamista, sédantéjen noudattamista, selkeitéa tavoitteita, ih-
misten aitoa kohtaamista, tasapuolisuutta, itsensé kehittamista.

Asiantuntijaorganisaatiossa esimiehen rooli on puhtaasti mahdollistaja. Eli, olla
tarvittaessa tavoitettavissa ja tukea asiantuntija-alaisen ndkemyksia péaéatbksente-
kijéille. Ohjausta en tarvitse.
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Hyvé esihenkild on suoraviivainen, tasapuolinen ja antaa "tilaa". Eli luottaa ihmi-
sen tekemiseen eika kyyl&a.

Johtamistyyli: Motivoiva, kannustava, "vapaat kédet" - antava, ei liikaa puuttuva.
Helposti l&hestyttavéa, avoin, luottava.

Kannustava, suoraan palautetta antava, riittdvé yhteydenpito (enemmén kuin ker-
ran vuodessa)

Hyvé esihenkild on luotettava, oikeudenmukainen ja tavoitettavissa. Hyvé esihen-
kilé luottaa minuun ja tekemisiini ja antaa myds palautetta. Kannustaminen ja tu-
keminen on térkeéé, seké avoin sujuva kanssakdyminen.

Hyvé esihenkilé on helposti l&ahestyttédva. Suoraselkéinen, sanojensa takana sei-
sova, ymmartavéinen, alaistensa puolesta kantaaottava ja heité tukeva.

Ty6ssa onnistumisen tunteeseen kannustavan johtajuustyylin suuri merkitys ilmeni lahes kaik-
kien vastauksista. Kaytannossa yleiset hyvan esihenkilon ominaisuudet toistuivat kysyttaessa,

minkalainen esihenkilotyo lisaa motivaatiota ja onnistumisen tunnetta.

Tyota ja tydmotivaatiota hankaloittavia esihenkilon piirteita olivat kaikkien mielesta liiallisiin yk-
sityiskohtiin puuttuminen. Taman lisaksi tyomotivaatiota hankaloittavat "epavarma johtaminen,
sekavat ohjeet, epaluottamus, kaskytys, simputus, nolaaminen, epaasiallinen kaytos, tiedon
pimittdminen, vastaamatta jattaminen alaisten kysymyksiin, pyrkyrityypit ja tyotehtavien epata-
sainen jakaminen.” Naista ominaisuuksista on helppo 16ytaa hyvia johtajuuden ominaisuuksia

kaantamalla kuvaukset toisinpain.

Vastaajien mielestd he kokivat onnistumisen tunnetta tydssaan paasaantoisesti silloin, kun
pystyivat ratkaisemaan tydssa tulleita ongelmia, saivat hankkeita paatdokseen, pysyttiin aika-
taulussa ja budjetissa tai onnistuttiin isoissa sopimusneuvotteluissa ja haasteellisissa projek-
teissa. Usea vastaaja mainitsi tdssa kohdassa nimenomaan paivittaiset tyotehtaviin liittyvat
onnistumiset. Naissa tilanteissa kukaan vastaajista ei erikseen maininnut esihenkilon toimin-
nalla olleen merkitystda. Muutamasta vastauksesta ilmeni kuitenkin esimerkiksi kollegojen,
kauppiaiden tai kaupan henkildkunnan antamalla palautteella olleen merkitysta tydssa onnis-
tumisen tunteeseen. Tallaista palautetta myos mainittiin jossakin vastauksessa arvostettavan
enemman kuin esihenkilolta tullutta palautetta. Esihenkilon palaute mainittiin muutamassa vas-
tauksessa tulevan vain "kerran vuodessa” tai "puolessa vuodessa”, joten paivittdiseen tyossa

onnistumisen tunteeseen silla ei mainittu olevan vaikutusta.
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Esihenkilon palaute kuitenkin koettiin tarkeaksi tyomotivaation lisaajana kaikkien vastaajien
osalta, ja sita myos toivottiin monessa vastauksessa lisaa. Tydssa onnistumisen tunnetta vas-
taajat mainitsivat tuntevansa paaosin paivittaisissa tyotehtavissa ja ongelmien ratkaisuissa.
Niissa yleensa tyoskennelladan enemman kollegojen ja sidosryhmien edustajien kuin esihenki-

I6iden kanssa. Nain myos valiton palaute tulee todennakoisesti useammin myos heilta.

6.4 Yhteenveto tuloksista

Yhteenvetona vastauksista voidaan todeta, etta hyvan johtajuuden nakemyksissa esiintyi pal-
jon keskenaan samoja teemoja. Vastaajat tekivat paljonkin erityyppisia tehtavia, mutta suurim-
pana yhteisena tekijana heilla kaikilla oli mahdollisuus omien tyopaivien ja kalenterin suunnit-
teluun ainakin tietylta osin. Yhteisia hyvan esihenkilon ja johtajuuden maaritelmia kuvattiin mm.
sanoilla mahdollistava, kannustava, palautetta antava, tasapuolinen ja inhimillinen. Keskeisin
yhteinen teema koski tyontekemisen helpottamista ja mahdollistamista: kaikkea ylimaaraista
byrokratiaa, vahemman tarkeaa tyota ja yksityiskohtiin puuttuvaa esihenkilotyota ei joko haluttu
tai sita haluttiin vahentaa. Tallaisen toiminnan nahtiin vievan aikaa varsinaiselta tyolta. Yhta
keskeinen teema oli luottamuksen ja arvostuksen osoittaminen alaisen tyota kohtaan, mika
korostui kaikista vastauksista merkittavimmaksi hyvan johtajuuden maaritelmaksi ja tyomoti-

vaatiota lisaavaksi osatekijaksi.

Ehka yllattavin vastauksista ilmennyt seikka oli se, etta tyossa onnistumisen tunteeseen ei
vastaajien mukaan esihenkilolla ole ollut vaikutusta. Onnistumisen tunne liittyi vahvasti paivit-
taisiin tyotehtaviin ja ongelmien ratkaisemiseen. Esihenkilon vaikutus koettiin jossakin vastauk-
sessa lahinna pelkastaan "teknisena” tai byrokratiaan kuuluvana esihenkildon osuutena. Arvo-
kas palaute saatiin lahinna kollegoilta. Muutamassa vastauksessa viela korostettiin, ettei esi-
henkilon toiminnalla ole ollut onnistumisen tunteeseen naissa tilanteissa vaikutusta. Joitakin
tydtehtavien luonteen ja persoonan vaikutuksia johtajuuden nakemyksiin myos |6ydettiin.
Naista koko tutkimuksen tuloksista tehdaan yhteenveto ja johtopaatokset seuraavassa lu-

vussa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, millaisia nakemyksia Keskon tukiorganisaa-
tioiden tyontekijoilla on hyvasta johtamisesta ja esihenkilotyosta seka miten nailla l10ydoksilla
voidaan kehittaa johtajuutta ja esihenkilotyota. Tutkimuskysymys muotoiltiin seuraavanlaisesti:
Miten hyva johtajuus ja esihenkilotyd ilmenevat Keskon tukiorganisaation tyontekijoiden nake-

myksissa?

Tutkimuksessa oli seuraavat alakysymykset:
e Miten tyontekijat maarittelevat hyvan johtajuuden ja esihenkilotyon?
e Miten ndkemykset hyvasta johtajuudesta eroavat, kun tarkastellaan tyon luonnetta ja
tydntekijan persoonaa?

e Minkalainen esihenkilotyd kasvattaa tydomotivaatiota ja tydssa onnistumisen tunnetta?

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla lomakehaastattelulla, joka koostui avoimista kysymyk-
sista. Lomake lahetettiin sahkopostilinkkina Webropol-sovelluksella vastaajille, ja siina olevat
kysymykset lahetettiin etukateen myds sahkodpostitse. Kysymyksiin pystyi nain tutustumaan
ennen varsinaista vastaamista. Kysymyksissa pyydettiin kuvailemaan omia nakemyksia hy-

vasta johtajuudesta ja esihenkilotyosta ja vastaamaan myoOs esimerkein.

7.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman tutkimuksen tuloksista voidaan 16ytda samoja hyvan johtamisen ja johtajuuden kasityk-
sia, joita on kuvattu tyon teoriaosassa. Viitala ja Jylha (2019, 259) kuvailivat hyvaa esihenkil6a
seuraavilla sanoilla: reilu, oikeudenmukainen ja keskusteleva, joka osoittaa arvostusta alaisten
nakemyksille, uskaltaa tarttua vaikeisiin asioihin, antaa ja pystyy vastaanottamaan palautetta
seka haluaa kehittya esihenkilona. Samat teemat esiintyivat myos taman tutkimuksen vastauk-
sissa, joissa kuvattiin hyvaa esihenkildoa osittain tasmalleen Viitalan ja Jylhan sanoin. Esihen-
kilén ja alaisen valista avointa vuorovaikutusta ja kanssakaymista myos arvostettiin. Samoin

arvostuksen osoittaminen esiintyi tuloksissa usein.
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Teoriaosuudessa kasiteltin myos monimuotoisuutta johtamisen trendina. Monimuotoisuuden
johtamisella tarkoitettiin sellaisen ilmapiirin luomista, jossa kaikkien ajatukset tulevat kuulluksi.
Monimuotoisuutta korostettiin myos yrityksen kilpailuetuna. (Thibault ym. 2022, 10,19.) Tassa
kyselyssa nousi esiin myds samoja monimuotoisuuden johtamisen osa-alueita, joita hyvalta
johtajalta odotettiin: tasa-arvo, aito lasnaolo ja kohtaaminen, tasapuolinen kohtelu, tyontekijan
arvostaminen omana itsenaan ja joustavuus. Tasapuolisuus ja inhimillisyys nousivat useim-
mista vastauksista tarkeiksi aiheiksi. Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus ovat myos osa Keskon hen-

kilostopolitiikkaa, joista kerrottiin luvussa 2.2.

Tilaa antavaa, mahdollistavaa ja ihmisen tekemiseen luottavaa esihenkiloa myos arvostettiin,
ja tallainen toiminta lisasi tydmotivaatiota. Myos naita aiheita kuvataan nykypaivan johtamisen
trendeiksi. Niissa korostuvat etenkin vallan jakaminen yksilGille ja tiimeille, ihmislahtoisyys ja
itseohjautuvuus (Viitala & Jylha 2019, 52-53.) Tassa tutkimuksessa korostui etenkin tydn mah-
dollistaminen. Viitala ja Jylha (2019, 19-20) mainitsevat myds, etta ihmisten johtamisessa kyse

on suurelta osin tydssa onnistumisen mahdollistamisesta.

Taman tutkimuksen tuloksista ilmeni, etta esihenkildlta toivottin enemman vuorovaikutuksen
lisdamista ja kasvokkain tapaamista. Tyon teoriaosuudessa puhuttiin myos vuorovaikutuksen
tarkeydesta virtuaalitimeissa ja siita, kuinka se lisaa motivaatiota, yhteisollisyyden tunnetta ja
tyohon sitoutumista. Erityisen tarkeaa oli keskittaa harvat fyysiset tapaamiset aitoon lasna-
oloon. Keskustelut ja saanndlliset palaverit ovat etatydskentelyn eri muodoissa tarkeita. (Vilk-
man 2016, 60—65.)

Teoriaosuudessa kerrottiin, ettd tyontekijan motivaatioon vaikuttaa luottamus esihenkilddn.
Tata luottamusta esihenkild pystyy edistamaan selkeilla tavoitteilla, palautteella, tydn huomioi-
misella, tarvittaessa tukemalla ja ohjaamalla seka tyon maaran sopeuttamisella aikaan ja ta-
voitteisiin. (Viitala & Jylha 2019, 240-241.) Taman tutkimuksen vastauksissa esiintyivat myds
kaikki edella mainitut kohdat. Tydomaaran keventamisella nahtiin myds olevan vaikutusta tyo-
hyvinvointiin. Vertailtaessa tutkimuksen tuloksia tyon teoriaosuuteen, voidaan todeta, etta hy-
vaa johtajuutta ja esihenkilotyota kuvailtiin tassa tutkimuksessa samanlaisilla kasitteilla ja na-
kemyksilla. Tuloksista ei myoskaan |Ioytynyt uusia tai yllattavia nakemyksia.
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Vaikka hyva johtajuus kasitettiin tassa tutkimuksessa osittain keskenaan samantapaisilla ku-
vauksilla, niihin heijastuivat myos vastaajan asema ja tyonkuva. Kun peilataan hyvaa johta-
juutta omiin nakemyksiin, siind melko todennakaisesti korostuvat omalle tydlle olennaiset asiat
ja tarpeet. Nain tapahtui myos tassa tutkimuksessa. Nama loydetyt tyotehtaviin liittyvat nake-

myserot olivat seuraavanlaisia:

e Taysin asiantuntijatyyppista tyota tekevat korostivat vastauksissaan tyon mahdollista-
mista ja tilaa antavaa johtajuutta.

e Paljon vastuuta kantavat ja itsenaisia paatoksia tekevat tyontekijat arvostivat eniten luot-
tamuksen osoittamista tyontekijaa kohtaan seka tyontekijan paatosten tukemista.

o Vastaajat, jotka eivat erikseen maininneet tyotehtaviensa sisaltavan suurta vastuuta,

kokivat enemman inhimilliset esihenkilon piirteet tarkeaksi.

Naita tulkintoja voidaan peilata myos luonteenpiirteilla, joista |0ytyi seuraava nakemys:

e Osa vastaajista kertoi tekevansa mielellaan paatodksia tai oli omasta mielestaan rohkeita
paatoksentekijoitd. Nama vastaajat olivat samoja, jotka toivoivat johtajuudelta mahdol-

listavaa otetta ja vapautta tehda omia paatoksia.

Tyotehtavien ja persoonan merkitykset kulkevat tietenkin jossain maarin kasikadessa, koska

todennakadisesti luonteeltaan rohkeat paatoksentekijat seka valtaa ja vastuuta haluavat myos
hakeutuvat tallaisiin tyotehtaviin. Tata voidaan perustella myos teoriaosuudessa aiemmin esi-
tellyn Reissin motivaatioprofiilin avulla (TAULUKKO 1). Henkilolld, jolla on esimerkiksi perus-

motiivina valta, motivaatiota lisaavat mahdollisuus paattamiseen ja vaikuttamiseen.

Muita persoonaan liittyvia ominaisuuksia ei tassa tutkimuksessa kuitenkaan tullut esille. Kaikki
vastaajat kertoivat olevansa ulospainsuuntautuneita ja sosiaalisia persoonia ainakin paaosin,
ja muut ilmi tulleet erot luonteenpiirteissa olivat vain lahinna edella mainittuja paatoksentekoon
littyvia eroja. Nain ollen taman tutkimuksen perusteella ei voida suoraan esimerkiksi paatella,
minkalaiset persoonat nimenomaan arvostavat enemman inhimillistd ja monimuotoisuuden
teemoja korostavaa johtajuutta. Se kuitenkin tuli ilmi, ettd osa taman kyselyn vastaajista arvosti
naita teemoja, ja vahvat paatoksentekijat eivat tassa tutkimuksessa maininneet niita tarkeiksi.

Joka tapauksessa voidaan todeta, etta tassa tutkimuksessa ilmennyt paatoksentekoon liittyva
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persoonallisuusero seka edella mainitut tyonkuvaan liittyvat erot heijastuivat myos nakemyk-

siin hyvasta johtajuudesta.

Edellisten perusteella voidaan tulkita, ettd tassa tutkimuksessa hyvan johtajuuden maaritel-
missa vastaajilla oli keskenaan samoja nakemyksia eivatka ne poikkea yleisista hyvan johta-
juuden teorioista. Naissa nakemyksissa kuitenkin korostuivat myos omat henkilokohtaiset na-
kemykset, jotka voivat johtua omista luonteenpiirteista, mutta myos esimerkiksi itselle tarkeista
arvoista. Taman lisaksi tyonkuva ja tyotehtavat vaikuttivat siihen, minkalaiseksi hyva johtajuus

ja esihenkilotyo sanoitetaan.

7.2 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Ihmisten johtaminen on erilaisten yksiloiden johtamista. Tama nousi vastauksista tutkimuksen
tarkeimmaksi sanomaksi. Kyselyssa hyvan johtajuuden maaritelmia tuli runsaasti. Nama maa-
ritelmat eivat olleet uusia keksintdja, vaan vastasivat perinteisia hyvan johtajuuden tutkittuja
maaritelmia. Ne tulivat tyontekijoilta, jotka peilasivat niita omiin nakemyksiinsa ja tyoyhtei-
soonsa. Nakemyksissa oli paljon samoja teemoja ja kasitteita, mutta myos eroja. Tassa tutki-
muksessa I0ytyi muutama nakemysero hyvasta johtajuudesta, joita voidaan selittaa vastaajan
luonteenpiirteilld tai tyotehtavilla. Naista nakemyseroista johtuen tarvitaan nimenomaan yksilon
johtamista, joka huomioi ihmisten erilaisuuden. Tama on hyva muistaa, kun johdetaan ihmisia
ja tiimeja. Samanlainen johtajuus ja esihenkildétyo eivat sovi kaikille. Yksildiden johtamisella
saadaan vastaus kysymykseen, mita on hyva johtajuus. Se vastaa myos kysymykseen, min-

kalainen johtajuus lisaa tydmotivaatiota ja tydssa onnistumisen tunnetta.

Toiseksi keskeiseksi johtoajatukseksi tassa tutkimuksessa osoittautui luottamus. Sita toivottiin
esihenkildlta. Siihen kytkeytyi myds tydn mahdollistamista ja turhien ty6ta hidastavien asioiden
vahentamista. Vastaajien keskuudessa koettiin, etta esihenkilon pitad ymmartaa, mika on ha-
nen alaisensa tyonkuva ja mita hanen tyétehtaviinsa kuuluu. Esihenkilon ei tarvitse kuitenkaan
tietaa kaikkea. Esimerkiksi asiantuntijaorganisaatiota johtava esihenkilo itse ei voi olla asian-
tuntija kaikessa, mita hanen alaisensa tekevat. Talloin on tarkeaa luottaa alaistensa asiantun-
temukseen ja myds osoittaa se heille. Luottamuksen osoittaminen alaiselle ja alaisen tekemien
paatoksien nakyva tukeminen koettiin kaikkien vastaajien osalta tarkeaksi tassa kyselyssa.

Luottamusta korostetaan myds Keskon henkilostopolitiikassa yhtena johtamisen osa-alueena.
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Kolmas kehittamiskohde, joka nousi tassa tutkimuksessa, on esihenkilon palautteen antami-
nen. Sen merkitys on yleisesti tunnettu, mutta myods tassa tutkimuksessa usea vastaaja naki
sen edelleen liilan vahaiseksi. Seka kehittavaa etta positiivista palautetta toivottiin. Positiivista
palautetta saatiin paaasiassa kollegoilta tai sidosryhmilta, ja talldin koettiin tydssa onnistumi-
sen tunnetta. Vastauksissa korostui, etta tydssa onnistumisen tunteeseen esihenkildlla ei ole
ollut vaikutusta. Tama selittyy osittain silla, etta tutkittavista osa tekee paljon tyota itseohjautu-
vissa tiimeissa ja projekteissa, joissa tiimiin kuuluvilla jasenilla on kaikilla eri esihenkilot. Tiimin
tai projektin ohjauksesta vastaava voi olla talloin itse tiimin jasen. Kuitenkin esihenkilon palaute
koettiin tassa tutkimuksessa liian vahaiseksi. Kuten myds taman tydn teoriaosassa (4.2) on
mainittu, palautteen merkitys ja voima on valtava, ja se luo uskoa omaan tekemiseen. Yksin-
kertaisimmillaan positiivinen palaute tuntuu mukavalta. Kerran puolessa vuodessa tai kerran
vuodessa esihenkildlta tuleva palaute kehityskeskustelujen yhteydessa ei riitd eika kuulu mo-

derniin johtajuuteen.

Lopuksi on viela todettava, etta kiire ja kova tyotaakka tulivat myds vastauksista ikaan kuin
sivuhuomiona esille. Kiire leimaa seka alaisten etta johtajien ja esihenkildiden tyota. Kiireen
vaheneminen parantaisi myds tyohyvinvointia ja jaksamista. Sen myods katsottiin myds tassa
tutkimuksessa heikentavan laadukasta johtamista. Kiire ei kuitenkaan saisi olla selitys johtami-
sen laadun heikkenemiseen. Se voi menetella jonkin aikaa, mutta pidemman paalle siita tulee
ongelma. Strategisen johtamisen onnistuminen edellyttdd hyvaa ihmisten johtamista. Kuten
tassakin tydossa on aiemmin todettu, ne eivat voi toimia erikseen vaan yhdessa. TyOpaikka,
joka kohtelee alaisiaan hyvin, on tulevaisuuden menestyja. Tallaisiin yrityksiin halutaan menna

toihin.

Taman tutkimuksen vastauksista saattoi |0ytaa eroja, joihin heijastuivat seka luonteenpiirre etta
tyotehtavat. Vastauksissa oli myOs paljon samankaltaisuuksia ja tyon teoriaosuudessa ilmen-
neita nakemyksia. Tassa tutkimuksessa ei kysytty erikseen tyytyvaisyytta tai tyytymattomyytta
tamanhetkiseen johtamiseen ja esihenkilotydhdn, mutta vastauksista pystyi tulkitsemaan mo-
lempia ndkemyksia. Vastauksia analysoitaessa kiinnostus herasi nimenomaan siihen, miten
eri yksilot maarittelevat hyvan johtajuuden. Jatkotutkimuksena talle tutkimukselle, tata teemaa
olisi mielenkiintoista tutkia syvemmin siten, etta ensin tutkittaisiin vastaajien persoonallisuus-
eroja laajemmin. Tamanlaisella tutkimuksella voisi saavuttaa yksityiskohtaisempaa tietoa siita,

miten tyontekijan luonteenpiirteet heijastuvat hyvan johtajuuden nakemyksiin.
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7.30pinnaytetyo prosessina

Tama opinnayteprosessi oli opettavainen kokemus. Koen, etta olen oppinut ymmartamaan pa-
remmin empiirisen tutkimuksen tekemista. Myos laadullisen tutkimuksen syklimainen luonne,
jossa aikaisempaan jo tehtyyn aineistoon voidaan palata tai sitd muokataan, tuli nyt kdytannon
kautta tutuksi. Tallaista kokemukseen perustuvaa tutkimustyota ei voi millaan tasolla verrata
vain teoriassa saatuun tietoon. Tama tyo oli prosessi, joka aiheutti myos hetkittaista tunteiden
vuoristorataa. Aloitusvaiheessa tyo tuntui tyolaalta ja toisinaan myos epatoivoiselta. Silti tyon
edetessa kiinnostus ja innostus ty6ta kohtaan kasvoi, ja etenkin kyselyn analysointivaiheessa
tunsin jopa jo hienoista ylpeytta omasta tutkimuksestani. Kuten opettajilta ja monelta opiskeli-
jalta olin saanut kuulla, aiheen kiinnostavuus itselle helpottaa paljon itse tekemista. Koen myos

onnistuneeni opinnaytetydssani kohtuullisen hyvin.

Jos nyt aloittaisin samasta aiheesta tutkimuksen tekemisen, keskittyisin enemman yhteen tiet-
tyyn teemaan tai kysymykseen, kuten juuri edella mainitsemiini persoonallisuuseroihin hyvan
johtajuuden nakemyksissa. Tutkimuksessa voitaisiin toteuttaa myos ensin persoonallisuustesti
ja valita tutkittavat sen perusteella. Se voisi viela paremmin noudattaa laadullisen tutkimuksen
periaatteita, ja silla voisi saada viela syvempia merkityksia ja kasityksia. Toisaalta myos taysin
erityyppisia tyotehtavia omaavilta henkildita voisi saada monipuolisempia nakemyksia tee-
maan. Taman lisaksi toteuttaisin haastattelut henkildkohtaisesti. Taman tyon jannittdvimpia
hetkia oli nahda, kuinka laajasti kysymyksiin oli vastattu. llokseni sain huomata, etta vastaukset
olivat osittain hyvinkin laajoja ja niissa vastattiin nimenomaan kysymykseen. Tahan vaikutti
todennakdisesti osaltaan se, etta vastaajat olivat tuttuja tai puolituttuja, ja he mahdollisesti ha-
lusivat tutkimukseni onnistuvan. Saatesahkdpostissa myds korostin tutkimuksen luonnetta,

mika edellytti laajempia vastauksia.

Kokonaisuuden hahmottaminen oli tyon alussa vaikeaa, mutta siihen auttoi tietenkin tyon edis-
tyminen ja ohjaajaltani saatu palaute. Teorian, tutkimuksen ja vastausten keskinainen peilaa-
minen auttoi ymmartamaan paremmin tutkimuksen tekemisen periaatteita ja tarkoitusta. Tama
myoOs lisasi kiinnostusta tutkimuksen tekemiseen yleensa. Tyon alkuvaiheessa ajattelinkin, etta
ei koskaan enaa, mutta nyt ajattelen, etta miksipa ei.
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LITE 11

Lomakkeen kysymykset

1.

Kerro tyonkuvastasi ja tyopaivistasi, mista ne yleensa koostuvat.
Kerro myos, voitko itse vaikuttaa tyopaiviisi, ja jos voit, milla tavalla.

Kuvaile, millainen persoona ja tyopersoona olet.

Koetko olevasi enemman sosiaalinen ja ulospainsuuntautunut vai yksityisyytta ja rau-
haa rakastava, miten se ilmenee sinussa tyotehtavissasi?

Pidatkd enemman itsenaisesta tyoskentelysta vai esimerkiksi avokonttorissa tyosken-
telysta? Miksi?

Pidatko siita, etta sinulla on selkeat ohjeet tyossasi vai teetkd mielellasi itse tyotasi kos-
kevia paatoksia?

Jos sinun pitaisi valita, kumpi vaihtoehto edellisista olisi mieluisempi?

Liittyyko tyohosi vastuuta?

Jos liittyy, kuvaile hiukan, minkalaista vastuuta joudut tydssasi ottamaan?

Kerro myos, millaisena koet vastuun maaran. (vahainen, sopiva, suuri, liilan suuri, liian
vahainen...)

Kuvaile, millainen johtamistyyli motivoi sinua.
Kerro esimerkkeja, minkalainen on mielestasi hyva esihenkilo.
Minkalainen esihenkilo olisit itse itsellesi?

Millainen merkitys tiiminjohtajalla on tiimin yhteistyon sujumiselle?
Miten hyva tiiminjohtaja voi helpottaa yhteistydn sujumista tiimissa?
Anna joitakin esimerkkeja.

Millainen esihenkilon tuki ja ohjaus on mielestasi tarpeellista ja hyodyllista?
Kerro myds, saatko tukea ja ohjausta ja kaipaatko ylipaataan tukea ja ohjausta?
Millaisissa tilanteissa ja millaista tukea kaipaisit eniten?

Kerro, minkélainen palaute on mielestasi hyvaa ja lisaa tyomotivaatioosi.
Saatko palautetta tyotehtaviesi hoidosta mielestasi tarpeeksi?

Kuvaile, millaisiin asioihin et haluaisi esihenkildsi puuttuvan tyossasi ja miksi.
Kerro joitakin konkreettisia esimerkkeja.

Mitka ominaisuudet johtamisessa tai esihenkilotyossa lisaavat tyomotivaatiota ja
tyossa onnistumisen tunnetta?

Kuinka suuri merkitys kannustavalla johtamistyylilla on?

Kerro myos muita ominaisuuksia, jotka juuri sinun mielestasi lisdavat motivaatiota ja
onnistumisen tunnetta tyossa.
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10.Mitka ominaisuudet mielestasi johtamisessa tai esihenkilotyossa yleisesti hanka-
loittavat tyota ja tyomotivaatiota?
Kerro esimerkkeja tallaisista ominaisuuksista tai tavoista, ja miksi ne hankaloittavat
tyota ja tydmotivaatiotasi.

11.Minkalaisissa tilanteissa koet onnistumisen tunnetta tyossasi?
Onko esihenkilon toiminnalla tai palautteetta ollut tahan merkitysta?

12.Miten esihenkilo6 voisi lisata tyontekijoiden ja esihenkilon valista vuorovaikutusta
etatyoskentelyssa ja hajautetuissa tiimeissa?
Kerro myos, koetko sen ylipaataan tarpeelliseksi.

13.Miten esihenkilosi voisi lisata tyohyvinvointiasi?
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