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1 Johdanto
1.1 Taustaa

Huutava pomo on historiaa — nain Talouselama-lehden otsikko alkaa tunnealykasta johtajaa
kasittelevasta artikkelista (Korpimies 2023). Perinteinen kaskeva johtajuus ei nykypaivana
enaa sovellu tydyhteis6on. Tydntekijdista on pula, ja yritykset kilpailevat tydvoimasta pal-
kan, erilaisten etuuksien ja joustavan tydajan keinoin. Mainitut edut eivat yksin auta tyonte-
kijoita sitoutumaan tehtaviinsa, vaan tydssa viihtymiseen tarvitaan myos arvostavaa, hy-
vaksyvaa ja myonteista ilmapiiria seka esihenkil6a, joka on kiinnostunut johdettavistaan yk-
siléina. Levannon (2022) mukaan psykologisesti turvallisessa organisaatiossa toimintakult-
tuuri on luottamukseen perustuvaa ja arvostavaa ja tyOntekija kokee olevansa tervetullut

omana itsenaan.

Nykyaikana nuoremmat sukupolvet eivat halua edes tydskennella tunnekylmissa tyoyhtei-
sobissa, joten yritysten on harkittava johtamistapojaan pysyakseen kannattavina (Kangas
2017). Tunnekylmyyteen liittyy myds pelon ilmapiiri, jossa tyontekijan on vaikeaa uskaltaa
iimaista mielipiteitdan ja pyytaa apua tulematta nolatuksi. Korpimies (2022b, 10—11) kirjoit-
taa lehtiartikkelissaan, etteivat tydelamaan siirtyneet nuoret aikuiset hyvaksy huonoa koh-

telua, eivatka autoritaarista johtamistapaa tydpaikallaan.

Herkkyytta tydelamassa on yritetty peitelld, ja sitd on pidetty usein heikkoutena. Herkilla
ihmisilld on monia vahvuuksia, joita toisilta saattaa puuttua, kuten empatiakyky. Marttinen
(2023) kirjoittaa, ettd tulevaisuuden tydeldmassa on entistd enemman tarvetta johtajan in-
himillisyydelle ja empatiakyvylle. Herkka johtaja aistii tydpaikan ilmapiirin syvemmin ja ha-
vainnoi nopeammin heikkoja signaaleja. VTT:n strategiapaallikko Kallio (2022) kirjoittaa Ta-
louselama-lehdessa herkkyydesta, joka on strateginen supervoima menestymiseen liike-

elaméassa.

Opinnaytetydssa kasitelldan ja tutkitaan inhimillistd johtamista, mikd on yha tarkedmpaa
nykyajan ja tulevaisuuden johtamisessa. Johdettavan tyontekijan yksildllinen kohtaaminen
nahdaan myodnteisena puolena esimerkiksi valmentavassa ja tunnealykkaassa johtajuu-
dessa. Nykypaivan tydssa tarvitaan myds itseohjautuvuutta ja omaa paatdksentekotaitoa,
joiden tukemiseen tydntekija voi tarvita esihenkilén apua ja kannustusta. Kangas (2017)
kirjoittaa, ettd tunnealykas johtaja tietda johdettaviensa tarvitsevan ymmartamista ja tois-
tensa lasnaoloa. Han pystyy johtamaan tehokkaasti myos silloin, kun tydntekijat ovat huo-

lissaan tyossaan toistuvista muutoksista ja uhkaavasta maailmantilanteesta.



Koulutuksen aikana kirjoittaja osallistui johtamista ja tydhyvinvointia kasitteleville kursseille.
Luetuissa lahteissa huonoa johtamista kasiteltiin kertomalla aiemmin tapahtuneista epaon-
nistuneista johtamisesimerkeista, mika heratti kiinnostuksen etsia tietoa paremmista johta-
mistavoista. Lopullinen sysays tehda opinnaytetyo inhimillisesta johtamisesta tuli Kauppa-
lehden artikkelista Tydelama tarvitsee herkkaa johtamista (Korpimies 2022a, 12—-13). Artik-

kelissa kasitelldan padasiassa empatiaa, herkkyytta ja herkkia johtajia tydelamassa.

Pitkan tybelamansa aikana kirjoittaja on nahnyt erilaisia johtamistapoja ja tydymparistdja
tyontekijana, joten oma tyohistoria tuo lisdd mielenkiintoa ottamaan selvaa inhimillisesta
johtamisesta. Seka johtajien etta tyontekijoiden hyvat tydelamataidot ovat merkittavia etuja

tydssa jaksamiselle ja tehokkaalle tydskentelylle.
1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Yrityksen odotetaan tuottavan voittoa yha vahemmalla tyontekijamaaralla, ja tydomaara
myos kasvaa tyontekijoiden luonnollisen poistuman vuoksi. Huono tydilmapiiri ja johtaminen
kuormittavat henkilostda, mista seuraa tehottomuutta, lisdantyvia sairauspoissaoloja ja jopa
tyopaikan tai alan vaihtamista. Sen sijaan hyvinvoiva ja innostunut henkilosto tekee tytssa
parhaansa, mika nakyy yrityksessa myos hyvana tuloksena seka maarallisesti ettd laadul-
lisesti. Tukemalla tyontekijaa itseohjautuvuuteen esihenkild voi paremmin keskittya muuhun

tyohon, kun tyontekijaa ei tarvitse jatkuvasti valvoa.

Inhimillisyydelle johtamisessa, ja siihen tarvittaville keinoille, on selkeaa tarvetta nykypai-
vana ja tulevaisuudessa. Opinnaytetydssa kasitelladn psykologista turvallisuutta, esihenki-
I6n myodtatuntoa, herkkyyttd, kannustamista ja kuuntelemista tyOyhteison johtamisessa.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, nakyvatko kyseiset taidot tyopaikalla esihenkilon ja
johdettavan valilla ja miten ne nakyvat. Lisaksi tutkitaan, onko inhimillisestad johtamisesta
etuja esihenkildlle, yritykselle ja tydyhteisolle. Otetaan myds selvaa, tukeeko esihenkilo toi-
minnallaan tyontekijaa itseohjautuvuudessa vai odottaako han tydntekijan osaavan tehda
kaiken itsenaisesti jattdmalla johdettavan yksin ongelmineen. Tavoitteena on l6ytaa vas-
tauksia seka alan julkaisuista ettd esihenkildiden haastatteluista tutkimusosuudessa. Ta-
man opinnaytetydn tarkoituksena on antaa lukijalle ja kirjoittajalle itselleen lisatietoa ai-

heesta koottuna yhteen tyohon. Tutkimusta kasitellaan esihenkilon nakokulmasta.
Tutkimuksen paakysymys on

e Miten tyontekij6itad johdetaan inhimillisesti tydyhteisdssa?
Tutkimuksen alakysymyksia ovat

e Miten tyOntekijoita johdetaan, jos ei inhimillisesti?



¢ Miten inhimillinen johtajuus vaikuttaa tyoyhteis66n?
¢ Miten tyontekijaa kannustetaan ja motivoidaan inhimillisessa johtajuudessa?

e Miten virheita ja ongelmatilanteita kasitelldan inhimillisessa johtajuudessa?

Kirjallisuudessa ja internetissa kasitelladan monenlaisia inhimillisen johtamistavan ja -tyylin
suuntauksia. Niitd ovat esimerkiksi valmentava, rohkea, eettinen, tunnealykas, palveleva ja
myoétatuntoinen johtaminen. Naiden johtamistyylien monet ominaisuudet menevat osittain
paallekkain, ja taman vuoksi tassa opinnaytetydssa ihmislahtdisista johtamistavoista kayte-
tadan ilmaisua inhimillinen johtaminen ja rajataan muita termeja opinnaytetydn ulkopuolelle.
Loydetyissa tutkimuksissa, jotka kasittelevat johtamistyyleja, on tarkasteltu yleensa vain

yhta inhimillisyytta vaativaa johtamistyylia ja sen piirteitd kokonaisvaltaisesti.

Useissa tutkimuksissa kasitelldan erityisherkkyyttd, jonka sanotaan olevan synnynnainen
ominaisuus, eika sitd voisi opetella. Tassad opinnaytetydssa kaytetdan herkkyys-sanaa,
olipa herkkyys saatu synnynndisesti tai opittu taito. Tydelamassa herkkyytta ja inhimilli-
syytta voi opetella esimerkiksi olemalla Iasna ja kuuntelemalla tydntekijada vuorovaikutusti-
lanteissa. Herkkyydesta hyotyvat esihenkildn ja alaisen lisaksi myds tydntekijat tiimitydssa

keskenaan.
1.3 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyd koostuu teoriaosuudesta ja tutkimusosuudesta. Teoriaosuudessa maaritel-
ldan inhimillinen johtajuus, mydétainto, myétatunto, psykologinen turvallisuus, transforma-
tionaalinen ja transsendenttinen johtamistyyli. Useissa kappaleissa vertaillaan myo6s inhi-
millista ja perinteista johtajuutta keskenaan. Lisaksi kasitellaan, mitad etua herkkyydella joh-

tamisesta on.

Tietoa haetaan alan kirjoista, digitaalisista l&hteista ja artikkeleista. Inhimillisen johtamisen
tapoja on useita, joten lahteitd I6ytyy monilta eri inhimillisyydelld johtamisen johtamista-
voilta. Hyvin usein tdmantyyppisissa johtamistyyleissa |0ytyy keskendan yhteisia ominai-
suuksia, kuten ihmislaheinen suhtautuminen tyontekijoihin. Tiedonhaussa keskitytaan ny-
kypaivan ja tulevaisuuden esihenkilon tyontekijalahtoisiin johtamistyyleihin. Tassa opinnay-

tetydssa naista johtamistavoista kaytetdan kasitetta inhimillinen johtajuus.

Tutkimusosuuden menetelmaksi valikoitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma.
Tutkimus tehdaan haastattelemalla eri aloilla toimivia tai toimineita esihenkil6itd Microsoft
Teams -ohjelman avulla. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma soveltuu hyvin haastattelutut-
kimuksiin, koska vastaajan omat henkildkohtaiset havainnot, nakemykset ja kokemukset
vaikuttavat haastatellun vastauksiin. (Tietoarkisto a.) Haastattelutilanne on luonnollinen, ja

kysymyksia ja vastauksia voi kuunnella ja selvittdd tarvittaessa tallennetuista



keskusteluista. Haastatteluista on tarkoitus my6s poimia ja kirjata haastateltavien vastauk-
sia heidan omilla sanoillaan. Kasitellyista ja omin sanoin kerrotuista vastauksista tehdaan
johtopaatoksia, ja niita kirjataan tekstimuotoon sen mukaan, minkalaisia vastauksia haas-

tatteluista saadaan.
Aiemmat tutkimukset

Aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa I6ytyy jonkin verran aineistoa inhimillisyydella
ja herkkyydella johtamisesta. Opinnaytetydhdn poimituissa, viimeisimmissa kirjoissa ja tut-

kielmissa aihetta kasitellaan eri nakokulmista erilaisin johtamistyylein.

Paulaharju (2023) on kirjoittanut pro gradu -tutkielman Inklusiivinen johtaminen ylimman
johdon kokemana. Inklusiivisessa johtamisessa tarkeita piirteitd ovat muun muassa inhimil-
lisyys, osallistaminen, vuorovaikutus, erilaisuuden hyvaksyminen, oikeudenmukaisuus ja

rohkeus.

Salmisen (2023) pro gradu -tutkielma kasittelee tunnealykasta johtamista tulevaisuuden
trendina sosiaali- ja terveysalalla. Tutkielmassa kasitellaan tunnealya johtamisen tyokaluna,

ja tutkimukseen osallistuvat haastateltavat ovat sosiaali- ja terveysalan henkildstojohtajia.

Soback (2021) on kirjoittanut kdytanndnlaheisen ja havainnollisen teoksen Valmentava joh-
tajuus. Se on tarkoitettu paaasiassa johtavassa asemassa oleville henkiléille avuksi val-
mentavan johtajuuden toteuttamiseen kaytanndssa. Sobackilla on pitkd kokemus valmen-

tavan johtajuuden tuomisesta osaksi johtajien ja organisaation arkea.

Valonmerelta (2023) on ilmestynyt johtajien herkkyytta kasitteleva kirja huhtikuussa 2023.
Teoksen nimi on Herkat johtajat, johon kirjoittaja oli saanut kimmokkeen entiseltd ministe-
riltd Olli-Pekka Heinoselta. Valonmeri on haastatellut tutkimukseensa herkkia johtajia, joista

useampikin on ndkyvassa asemassa tydelamassa.



2 Inhimillinen johtajuus ja sen ominaisuuksia
2.1 Tutkimuksia suomalaisesta johtamisesta

Johtajuusbarometri 2022 -tutkimuksen mukaan 18—40-vuotiaista tyontekijoista jopa 90 %
on kokenut huonoa johtamista tydeldmassaan, ja naista 64 %:lla on ollut huonosta johtami-
sesta aiheutuneita negatiivisia tyohyvinvointivaikutuksia. Kyselyyn vastasi Iahes tuhat nuor-
kauppakamarilaista, joista 62 % oli naisia ja 37 % miehia, ja heista 88 %:lla oli ollut jonkin-
laista johtamiskokemusta tyoelamansa aikana. Huonon johtajuuden syiksi on mainittu joh-
tajan osaamattomuus, vuorovaikutusongelmat, resurssien eroavaisuus, epasuhta tyépa-
noksissa ja palkkioissa. Vastaajien mukaan yhteistyokykyisyys, avoimuus ja ihmisorientoi-
tuneisuus pitaisi korostua enemman suomalaisessa johtamisessa. (Suomen Nuorkauppa-
kamarit ry 2022.)

Johtajuusbarometri 2022 -tutkimus osoittaa, etta viela tanakin paivana selkeasti suurin osa
tydntekijoistd on kokenut huonoa johtamista tyopaikallaan. Huono johtaminen vahentaa
motivaatiota ja jopa sairastuttaa, mika ei voi olla vaikuttamatta tydpaikan maineeseen, tydn-
tekijdiden vaihtuvuuteen ja yrityksen tulokseen. (Suomen Nuorkauppakamarit ry 2022.)
Johtamattomuuden seurauksena on usein huono tyéilmapiiri, jos tydyhteisén pelisdantdja
ei ole laadittu ajoissa tai niitd ei noudateta, eika tydntekijdiden ristiriitoihin puututa tai osata
puuttua (Work Goes Happy 2023, 223).

Nuoret ja johtajuus -tutkimuksessa kartoitettiin 16—28-vuotiaiden nuorten suhtautumista joh-
tamiseen ja johtajuuteen. Kysyttdessa ihannejohtajan ominaisuuksia vastauksia arvioitiin
kertomalla ensimmaisend mieleen tuleva ihannejohtajan ominaisuus. Ensimmaisind mie-
leen tulleita ominaisuksia olivat Ihmislahtdinen, reilu, kannustava, luotettava ja ymmartavai-
nen. Johtajan tarkoitus -kysymyksen tarkeimpina tekijoina pidettiin johtajan toimimista yh-
distdvana voimana ja tyontekijoiden palautteiden ja toiveiden kuuntelemista. Tulevaisuuden
johtajan ominaisuuksina pidettiin johtajan tasa-arvoista toimintaa, helposti Iahestyttavyytta

ja reiluutta. (Johtajuusverkosto 2022; Tyéterveyslaitos 2022.)

EsihenkilGille on tarjolla paljon johtajakoulutusta, mutta vahemmistd heistd on saanut sita
(Lahtijat Oy 2023). Lahtijat Oy tuotti tutkimuksen aiheesta Kestavampaa tydelamaa: Miksi
me ldhdemme? Kysely toteutettiin 2.3.-16.3.2023, ja siihen vastasi 1ahes 3000 henkilda.
Vastaajista 70 % oli harkinnut tyopaikanvaihtoa viimeisen vuoden aikana, kun taas 50 %
esihenkildista on pitanyt vaihtuvuutta tyopaikan ongelmana. Esihenkilon huonot johtamis-
taidot ovat suurin syy tyopaikanvaihtoon, ja mita kauemmin tyontekija on ollut tyoelamassa,

sita tarkedmpana pidetaan tydpaikan viihtyvyytta. (Holma ym. 2023.)



2.2 Psykologinen turvallisuus

Tyobyhteisssa, jossa vallitsee pelon ilmapiiri, ei uskalleta olla erilainen eika tehda virheita
hapean, nolaamisen tai rangaistuksen pelossa. Virheita voidaan kayttaa jopa tyontekijaa
vastaan. Jos virhe on tehty, sitad helposti peitelldan eika uskalleta kertoa siita. (Tydterveys-
laitos 2021.) Pelon ilmapiirissa ei uskalleta kysya neuvoja joko ollenkaan tai ainakaan toista
kertaa samasta asiasta. Virheiden peittely saattaa kertautuessaan aiheuttaa vahinkoja yri-
tykselle, tyontekijoille tai asiakkaille, koska virheet huomataan mahdollisesti vasta pitkan
ajan kuluttua. Hoitoalalla virheiden peittely voi kostautua ihmishenkien menetyksilla. Tyon-
tekija voi myos luulla tekevansa oikein eika uskalla tarkistaa asiaa tiimilaisiltd varmuuden
vuoksi. Jarvisen (2020, 25) mielestd pelolla johtaminen lisda pikemminkin kapinointia ja
passivoitumista kuin mielenkiintoa tydhon ja halua vastuunottoon. Sarkkisen (2017) mu-
kaan hierarkkinen organisaatio ja kulttuuri, johtaminen pelolla, vasyminen ja jatkuva kiire
ovat rasitteita myotatuntoiselle ilmapiirille. Kun tyo vie kaiken voiman ja energian, myoéta-

tuntoisuus toisia kohtaan laskee.

Ristikankaan ja Grinbaumin (2014, 17) mukaan perinteisessa eli tehtdvakeskeisessa joh-
tajuudessa ohjeet ja kaskyt tulevat esihenkildltd, ja tydntekijat tekevat tydnsa ohjeiden mu-
kaisesti ja paatyvat odotettuun tulokseen. He ovat hyvin riippuvaisia esihenkilosta. Jos oh-
jeiden mukaan ei toimita ja/tai tehdaan virheitd, niistd aiheutuu ikavyyksia. Esihenkilo ei
anna palautetta hyvin tehdysta tydsta, mutta nuhtelee huonosti tai eri tavalla tehdysta

tyosta. Perinteisessa johtajuudessa esihenkild puhuu ja muut ovat hiljaa ja kuuntelevat.

Alun perin psykologinen turvallisuus, psychological safety, on Harvardin yliopiston profes-
sori Amy Edmondsonin luotsaama kasite sind aikana, kun han teki sairaalaymparistoa ja
hoitovirheitd koskevia tutkimuksia. Psykologinen turvallisuus on tullut paremmin tutuksi
Googlen tekemasta mittavasta, kaksivuotisesta, 180 tiimia koskevasta Aristotle-tutkimus-
projektista, jossa etsittiin vastausta kysymykseen Mika tekee tiimeistd menestyvia (Vakil.)
Tutkimuksen mukaan psykologinen turvallisuus on menestyvia tiimeja yhdistava ja tarkein
tekija (Levanto 2022).

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa pelotonta ja luottamukseen perustuvaa ilmapiiria tyo-
yhteis6ssa, jossa tydntekija voi tuntea itsensa arvostetuksi ja tervetulleeksi, olla oma it-
sensa ja ottaa tarvittaessa riskeja. Pelottomassa ilmapiirissa vuorovaikutus on avointa, yh-
teisty0 toimii ja ongelmista pystytaan puhumaan, olivatpa ne virheita, vastoinkaymisia tai
muista vaikeuksia. Turvallisessa ja luottamusta herattavassa ilmapiirissa osaamattomuu-
tensa voi tunnustaa ja epaonnistumiset uskalletaan tuoda julki, ja niista myos opitaan. Kun
virheensa uskaltaa tunnustaa, myds muut tiimilaiset voivat oppia toisten virheista. Kun tyon-

tekija uskaltaa olla oma itsensa, ottaa riskeja ja kokeilla uutta, se myds lisda luovuutta,



uudistumista, tyotyytyvaisyytta, tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Jotta oppisi uutta, tulee va-

lilld epaonnistumisiakin. (Tyoterveyslaitos 2021; Levanto 2022.)

Kuvassa 1 naytetdan havainnollisesti perinteisen ja virheistd oppimaan pyrkivan kehyksen
erot. Koska epaonnistumiset ja virheet kuuluvat uuden oppimiseen, tehdyista virheista py-

ritdan tuomaan esille oppimisen ja uudistumisen hyddyt. (Tybterveyslaitos 2021.)

Perinteinen Virheistd oppimaan
kehys pyrkiva kehys
VIRHEKASITYS
Virheet eivat Virheet ldhes
ole sallittuja vaistamattomia uutta

luovassa tydssa

USKOMUS

Tehokkaat tydntekijat Tehokkaat tydntekijat
eivat tee virheita tekevét virheita,
oppivat niista ja
jakavat oppimansa
TAVOITE

Ehkaista virheita Edistaa nopeaa
oppimista

VAIKUTUS

Virheiden peittely Avoin keskustelu,
suojautumismielessa nopea oppiminen ja
innovaatiot

Lahde: mukaellen Edmondson 2019, The Fearless Organization
Kuva 1. Peloton organisaatio (Edmondson 2019, Tyéterveyslaitos 2021 mukaillen)

Bonnetin ja Guevaran (2023) mukaan psykologisesti turvallisessa tyOyhteisdssa vallitsee
osallistava tyokulttuuri, missa tyontekijat ovat sitoutuneita tydhonsa ja vaihtavat harvemmin
tyopaikkaansa. Johdettavat ovat lisaksi luovempia ja yhteistyokykyisempia, ja koko tiimi on
tehokkaampi ja voi hyvin tydssaan verrattaessa tydyhteisdihin, joissa psykologisesti turval-

lista tyGilmapiiria ei ole.
2.3 Myétatunto — mydtainto

Myétatunto suomen kielen sanana ymmarretaan toisen suruissa ja iloissa myotaelamista ja
rinnalla kulkemista. Englannin kielen compassion-sana viittaa enemmankin mydtaelami-
seen toisen karsimyksissa. Vuonna 2017 CoPassion-tutkimuksen (2017, 17, 57, 77) yhtey-
dessa julkaistiin myoétainto-kasite, joka on elamista ja iloitsemisista yhdessa toisen kanssa

tdman onnistumisissa ja myoOnteisissa tunteissa. Tassa tapauksessa myotatunto-kasitetta



voidaan kayttda myoétaelamisessa toisen epaonnistumisissa ja karsimyksissa. Jabe (2017)
maarittelee mydétatunnon kyvyksi havaita toisen ihmisen tunnetila ja elaytya siihen ja myo-

tainnon kyvyksi elaa aidosti toisen ilossa ja innostuksessa mukana.

Mitd enemman tyontekija nahdaan yksilona ja hdnen omaa osaamistaan ja tydpanostaan
kannustetaan ja tuetaan, sitd vaivattomampaa mydtainto on. Mitd enemman tydntekijoita
johdetaan pelolla tai kaytetaan kilpailua ja vertailua kannustamaan tyontekijoita parempaan
suoritukseen, sitd vahaisempaa myoétainto on. Myodtaintoa voidaan edistaa tydyhteisdssa
viestimalla avoimesti, tekemalla yhdessa tyota saman tavoitteen eteen ja kohtaamalla toiset

mahdollisimman aidolla tavalla. (Pessi ym. 2017, 68-69.)

Myotainto edistaa uudistumista tyoyhteisdssa, mika lisaa yrityksen tulosta ja menestymista.
Tiimitasolla myd6tatunto ja -into lisdavat esimerkiksi tydmotivaatiota ja -tyytyvaisyytta, sitou-
tumista ja kunnioittavaa keskustelutapaa. Yksilotasolla myo6tatunto lisda tyohyvinvointia,
terveytta, onnellisuutta, sosiaalisia suhteita ja luovuutta. Nykyisin ja tulevaisuudessa yksin
tehtavan tydn maara vahenee entistd enemman ja ty6ta tehdaan enemman tiimitydna. Myo-
tatuntoisen kohtaamisen taito johdon, esihenkilon ja tydntekijdiden valilla on silloin entista
tarkeampaa. (Pessi ym. 2017, 70-71, 106.)

Sobackin (2021, 62—63) mukaan myétatunto on yhdistelma valittamista ja hyvaksymista.
Myotatunto on kykya hyvaksya toinen sellaisena kuin on vahvuuksineen ja heikkouksineen.
Myétatunnossa halutaan vahvistaa toista ja kohdata muut inhimillisesti ottamalla heidan
oma tilanteensa huomioon. Se on kiinnostusta kokonaisuudessaan toisen hyvinvointia ja

kehittymista kohtaan.

Myétatuntoa ja ystavallisyytta tarvitaan myos itsedan kohtaan. Tata kutsutaan itsemydta-
tunnoksi. Epdonnistuessa, etenkin tyétehtavissa, saatetaan kayttaytya itsedan kohtaan hy-
vin ankarasti ja syyttavasti ja miettia, mitd muutkin ajattelevat. Se lisda pahoinvointia, stres-
sia ja ahdistusta ja voi oireilla lisdantyvina virheind, luovuuden laskuna ja vihamielisyytena
itsedan ja muita kohtaan. Virheen sattuessa itsekritiikin ja tuomitsemisen sijaan on tarpeel-
lista olla itselleen armollinen ja lohduttaa itsedan kannustavalla ja rakentavalla tavalla. El&-
maan kuuluu keskeneraisyys ja valiaikaisuus, emmeka ole tai saa kaikkea sita, mita halu-
aisimme. ltsemyotatunto lisaa esimerkiksi resilienssia eli psyykkista palautumiskykya, seka
itsensa kehittamista ja hyvinvointia. ltsemyotatunnolla on myonteista vaikutusta myos tyo-
hyvinvointiin, myétatuntoon ja tydilmapiiriin. (Pessi ym. 2017, 153, 158-159.) Henkild, joka
tuntee itsemyotatuntoa, ei juutu syyttelemaan itseaan, vaan osaa 106ytaa tien paasta eteen-
pain (Paakkanen 2017, 178).

Paakkanen (2017, 175) kirjoittaa, ettd mydtatuntoista johtajaa on helppo lahestya ja han

ymmartaa tyontekijoiden ja asiakkaiden nakodkulmia. Han on hyva ihmislahtdinen johtaja.



Tiimi luottaa haneen, ja han luottaa tiimiinsa ja uskaltaa antaa vapautta ja vastuuta. Joh-
dettava motivoituu, kun saa tehda ty6ta itsenaisesti ja antaa oman panoksensa organisaa-

tion padmaaran toteutumiselle.

Mydtatuntoinen esihenkild arvostaa johdettaviaan ja pyrkii ottamaan huomioon tyontekijan
yksilona ja ilmaisemaan, etta jokaista tyontekijaa tarvitaan tyoyhteisdssa. Etatyossa paivit-
tainen vuorovaikutus on muodostunut tarkedksi yhteydenpidossa, mutta pandemia-aikana
esihenkilon herkkyys aistia tyontekijan tunteita ja tilanteita on ollut vaikeampaa. (Koivu
2021, 46.)

Myétatuntoinen esihenkild pystyy huomaamaan tyontekijan uupumisen tai muun karsimyk-
sen, osaa kuunnella ja tukea. Esihenkild voi mahdollisesti muuttaa tyétehtavia enemman
tyontekijan osaamisalueeseen ja vahvuuksiin sopiviksi, vahentaa tyon vaatimuksia tai tila-
paisesti antaa tyontekijan tehda lyhyempia tyopaivia. Etatyéssa hankaluutena on usein,
ettei esihenkild havaitse tydntekijan tilannetta verrattaessa kasvotusten tydskentelyyn. Ty6-
elaman muuttuessa nopeassa tahdissa tydyhteisé tarvitsee yhd enemman myétatuntoa ja
ihmissuhdetaitoja toimiakseen yhdessa. Kun johtajuutta jaetaan tyontekijdille, esihenkilon
on osattava kannustaa johdettaviaan ja antaa tydntekijoille edellytyksia toimia tehtavissaan.
(Pessi ym. 2017, 283.)

2.4 Herkkyys johtamisessa

Tassa opinnaytetydssa kasitelladn herkkyytta yleiselld tasolla, vaikka monet piirteet saatta-
vat korostua enemman erityisherkilla ihmisilla. Tassa kappaleessa kuvaillaan erityisherkalle
muutamia tavanomaisimpia piirteitd tai vahvuuksia. Ritarannan (2014) artikkelin mukaan
synnynnaisessa herkkyydessa, erityisherkkyydesta, ihmisen hermosto reagoi herkasti. Han
esimerkiksi elaytyy voimakkaasti toisen ihmisen asemaan seka omiin etta toisten tunteisiin.
Herkalld on taipumusta reagoida intensiivisesti muun muassa aaniin, valoihin ja uutisiin.

Jatkuva ymparistdn havainnointi on myds tavanomaista.

Herkkyytta voi myds opetella esimerkiksi olemalla enemman lasna. Herkkyys opettajan toi-
minnassa ilmenee kiireettdmyytena, lasndolona, lapsen huomioimisena ja hyvaksymisena
yksilona ja erilaisena, kykyna aistia sanattomia merkkeja ja sopeuttamalla omaa toimin-
taansa lapsen sanattomiin ja sanallisiin viesteihin. Tutkimuksessa kay ilmi, ettd herkkyytta
voi etsia ja kehittaa itsessaan esimerkiksi itsereflektiolla, kayttamalla erilaisia vuorovaiku-
tusmenetelmia ja uskaltamalla myds myontaa omat puutteensa epaonnistuneiden vuoro-
vaikutustilanteiden jalkeen. Herkkyydesta on selkeasti hyotya lasten oppimiselle etenkin sil-
loin, kun oppilaiden erilaisuus ja heidan tarpeensa yksiloina nahdaan ja hyvaksytaan ope-
tustydssa. (Piipponen 2017, 19-21; Piipponen 2021, 56-57.) Vastaavat tutkimustulokset
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voidaan siirtda myds tyéelamaan: esihenkild voi harjaannuttaa samanlaisia taitoja ja kayttaa

itsereflektointia tyontekijoiden johtamisessa.

Koska herkka ihminen elaytyy voimakkaasti toisen asemaan, hanelld on vahva empatiakyky
ja han osaa aidosti kuunnella toista ihmista, olla myo6tatuntoinen ja lasna. Myonteisiin omi-
naisuuksiin kuuluvat myos luovuus, vastuuntunto, ennakointi ja kokonaisuuksien hahmot-
taminen. (Ollila & Kujala 2020, 92-94.) Herkalla ihmisella on kyky aistia nopeasti tyoyhtei-
son ilmapiiri ja yksilon tunnetila. Han ponhtii ja ajattelee syvasti, on ahkera ja tunnollinen, ja
hanella on vahva intuitio eli niin sanottu kuudes aisti. Kaikilla herkilla inmisilla ei ole kaikkia
samoja ominaisuuksia, vaan ne vaihtelevat yksildsta ja vahvuudesta toiseen. (Holma 2022,
21))

Herkan johtajan havainnoidessa ja aistiessa jatkuvasti ymparistdaan han huomaa helpom-
min merkkeja heikoista signaaleista eli yllattaen tulevista mahdollisista, isommista muutok-
sista. Han reagoi nopeasti ja lamaantumatta ongelmatilanteisiin ja kayttda myds intuitiota
valinnoissaan ja paatdksenteossaan. Osaavia tyOntekijoitd on tarkeaa sitouttaa tydpaik-
kaansa, kun nykyajan ja tulevaisuuden toimintaymparisté on monimutkainen ja muuttuu jat-
kuvasti. Tyontekija viihtyy paremmin tydssaan ja tekee tydnsa hyvin, koska herkka esihen-
kild tai johtaja aistii tydyhteisdn ilmapiirid ja yksildon tunnetilaa, osaa kuunnella tyéntekijoi-
tadan ja elaa johdettaviensa iloissa ja suruissa. Tyontekijan huomiointi yksiléna lisda tehok-
kuutta, tydn imua, organisaatioon sitoutumista, ja ndiden myodnteisten asioiden takia nostaa
yrityksen liikevaihtoa. (Paakkanen 2022, 58; Valonmeri 2023, 129-141, 144—-148.) Tallaiset
ominaisuudet ovat selkeitd vahvuuksia johtaa ja ennakoida tdman paivan ja tulevaisuuden
sirpaleisia ja toistuvasti muuttuvia toimintaymparistdja, jotta yritys voisi olla kannattava ja

menestyva.
2.5 Inhimillinen johtajuus

Korkean hierarkian johtaminen on edelleenkin tyypillinen johtamistyyli monissa organisaa-
tioissa, vaikka se on kallis, tehoton, epatasa-arvoinen ja vahentaa tyontekijoiden motivaa-
tiota ja tyokykya (Eklund & Hoikkala 2022, 22—-26). Etenkin monissa suorittavan tyon tehta-
vissa, kuten tehdastytssa, esihenkilé on saattanut olla aiemmin tydntekija, jolla on pisin
tydhistoria ja on osaamisensa ansiosta edennyt tai joutunut esihenkildksi. Tallainen esihen-
kilo tietda ja osaa eniten tydtehtavista, joita tehdaan hanen ohjeidensa mukaisesti. Han ei
valttdmatta ole sopivin henkild johtamaan tydntekijéitd inmiskeskeisesti, koska hanen tai-
tonsa keskittyvat tehtdvaan tyéhon ja tarvittavat vuorovaikutustaidot saattavat puuttua.
Sobackin (2021, 44—45, 80-82) mukaan asiantuntijoiden maailmassa ja tiimitydssa esihen-

kild ei voi enaa olla kaiken tietava ja hallitseva ihminen. Perinteiseen johtamistyyliin kuuluva
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kaskyttava johtamistapa soveltuu kuitenkin silloin, jos on paatettava ja toimittava nopeasti

ja jos organisaatiossa ei tapahdu suurempia muutoksia.

2000-luvulla taloudelliset tilanteet ja toimintaymparistot ovat monimutkaistuneet globalisaa-
tion vuoksi, minka vuoksi alati muuttuviin tilanteisiin on ollut pakko reagoida mahdollisim-
man nopeasti ja tehokkaasti. Johtajan ja esihenkildn roolit korostuvat toimintaymparistén
nopeissa muutoksissa, jolloin johtaminen tilanteiden mukaisesti, tunnealykkaasti ja erilais-
ten muutosten keskelld kuuluvat tdman paivan ja tulevaisuuden johtajuuteen. (Fredriksson
& Saarivirta 2015, 11-12.)

Inhimillisesta johtajuudesta tehdaan tutkimuksia ja julkaistaan kirjoja jonkin verran, kuten
Sippolan (2023) Inhimillisyyden voima -teos, joka ilmestyy lokakuun lopussa 2023. Kirja
kasittelee inhimillisyyden merkitysta johtamisessa ja tydelamassa ja myds kertoo, miten in-

himillisyytta ja tydhyvinvointia voidaan edistaa tyopaikalla.

Inhimillista johtamista tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa, koska perinteisen ylhaalta alaspain
johtamistyylin sopeuttaminen jatkuvaan muutokseen heikentaa tydntekijdiden motivaatiota,
sitoutumista, tehokkuutta ja hyvin usein organisaation kannattavuutta. Vanhat johtamistyylit
eivat enaa sovellu eivatka kelpaa, koska tyot ja tydelama muuttuvat koko ajan pirstaleisiksi
ja monimutkaisiksi. Lisaksi nuoremmat ikaluokat tulevat tybelamaan omine tarpeineen ja
odotuksineen. (Soback 2021, 25-49; Suomen Nuorkauppakamarit ry 2022.)

2.5.1 Inhimillisia johtamistyyleja

Johtamisteorioista, -tyyleista, -tavoista ja -kasitteista |0ytyy paljon tutkimuksia, luentoja, kir-
joja ja valmentamista mukaan lukien internetin maailmanlaajuinen tarjonta. Moni johtamis-
tyyli on samankaltainen jonkin toisen tyylin kanssa joitakin ominaisuuksia lukuun ottamatta.
Eklundin ja Hoikkalan (2022, 5) mukaan perinteistd johtajuutta on edelleen olemassa,
vaikka sen ei voida katsoa olevan enada tehokas tdman paivan organisaatioissa. Kun perin-
teiset, autoritdariset, johtamistavat ovat korkean hierarkian johtamista, niin inhimilliset joh-

tamistavat ovat matalan hierarkian johtamista.

Korkean hierarkian johtamisesta on siirrytty vahitellen kohti transformationaalista johtamis-
tyylia, kuten valmentavaa johtamista, ja se saattaa ollakin talla hetkella jarkevin, mielekkain
ja tehokkain malli johtaa seka johtajan etta johdettavan kannalta. lImastonmuutos, erilaiset
katastrofit, luonnonmullistukset ja finanssikriisit muuttavat ja pakottavat ihmisten ja yritysten
toimintaa luontoa sdastdvampaan ja ihmisten hyvinvointia parantavampaan suuntaan.
Kestavamman kehityksen vaihtoehtoja on otettu kayttoon, ja ne lisdavat myos kiinnostusta
kestavaan kehitykseen panostavia yrityksia kohtaan. Transsendentaalinen johtamistyyli voi

kasvattaa suosiotaan siind mukana. Matalan hierarkian johtamistyyleja on muitakin kuin
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transformationaalinen ja transsendentaalinen, mutta tdssa opinnaytetydssa esitellaan paa-

asiassa nama kaksi tyylia ja keskitytddn enemman transformationaaliseen johtamistyyliin.
Transformationaalinen johtamistyyli

Transformationaalista ja transaktionaalista johtamistyylia on kaytetty viime vuosikymmen-
ten aikana. Transformationaaliseen johtajuuteen kuuluu tyéntekijoita tukeva ja kannustava
johtaja tai esihenkild, vuorovaikutus johdettavien kanssa, omalla esimerkilla johtaminen,
kyky innostaa ja haastaa tydntekijoitd oppimaan uutta, tulevaisuuden visiointi ja visioajatuk-
sen siirtdminen tyontekijoille. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 11.) Suomessa on kehitetty
transformaationaalisesta johtamistyylista syvajohtamisen malli, joka sopii hyvin muutosjoh-
tamiseen. Tehokas syvajohtaminen on ollut kaytéssa Puolustusvoimien johtamiskoulutuk-
sessa vuodesta 1998 lahtien. (Eskelinen 2019.) Inspiroiva, kannustava ja valmentava trans-
formationaalinen johtaminen on tehokas johtamistyyli uudistumiskykyisissa ja monipuolista
osaamista vaativassa asiantuntijoiden johtamisessa silloin, kun yrityksen on pysyttava ke-
hityksen mukana. Johtaja pyrkii I0ytdmaan johdettavan vahvuudet, tukemaan niissd seka
kehittymaan itse johtajana. (Airaksinen-Aminoff 2016.) Transformationaalinen johtaja johtaa
tasapuolisesti ja avoimesti, aidosti kuunnellen ja asettaa itsensa samalle tasolle kuin joh-
dettavansa (Soukiala 2022, 4). Transformationaalinen tyyli on ihmiskeskeinen tapa johtaa.
Kuvassa 2 kuvataan transformationaalisen johtajuuden ihmislahtdéinen tapa johtaa tyonte-

kijaa yltamaan parhaaseensa.

TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAJUUS

Yksilollinen
huomiointi

\J

Alyllmt‘en > Tydntekija < Inspllro.lva.
haastaminen motivointi
Karisma

Kuva 2. Transformationaalinen johtajuus (Bass 1999, Paloranta 2020, 2 mukaillen)
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Transaktionaalinen tyyli johtaa on perinteinen, tehtavakeskeinen johtamistyyli, jossa tyén-
tekija on yksi tuotannon osatekija, jota palkitaan tehokkuuden mukaan ja rangaistaan tehot-
tomuudesta. Transaktionaalinen johtamistyyli ei sovellu nykypaivan kompleksiseen ja ver-
kostomaiseen tyohon, eika se lisda tydssa viihtymistad, yksilén kehittymista ja luovuutta.
(Kujander 2019, 18-20.)

Transsendentaalinen johtamistyyli

Transsendentaalisesta johtajuudesta on vaikea 16ytaa tietoa suomenkielisillda hakusanoilla.
Sille ei 16ydy suomennettua vastinettakaan, mutta sanakirjojen mukaan transsendentaali-
nen tarkoittaa henkista, havaintojen ja aistimaailman ulkopuolelle jaavaa. Englanniksi tama

johtajuus on transcendental leadership.

Transsendentaalisessa johtajuudessa johtaja ja johdettava ovat omaksunet, etteivat tee
tyétaan vain saadakseen palkkaa ja kehittydkseen itse, vaan motivaationa on lisaksi tehda
paatdksia ja tydta toisten ihmisten tai jopa koko maailman hyvaksi. Ajatuksena on, etta
yksildiden valinnoilla on merkitystd itsensd lisdksi myo6s muille. Sen sijaan
transformationaalisessa johtajuudessa johdettavan motivaationa on palkan lisdksi saada
itselleen haasteita ja kehittya tydssaan. (Valonmeri 2023, 254.) Transsendentaalinen
johtaja voi esimerkiksi vaikuttaa valinnoillaan ja paatoksillaan kestavaan kehitykseen, mika
johtaa pitemmalla aikavalilla myo6s ihmisten ja ympariston hyvinvointiin (Kishore & Nair
2013, 57-61).

2.5.2 Inhimillisen johtajuuden merkitys

Johtajan ja esihenkildn tunnetiloilla on paljon merkitysta tyoyhteison ilmapiiriin, tydssa viih-
tymiseen, tydn tuloksiin ja sen myo6ta tyon tavoitteisiin. Kun esihenkilé esiintyy hyvantuuli-
sena tydyhteisdssa, se tarttuu myds tydntekijéihin, rentouttaa ilmapiiria ja lisda tydémotivaa-
tiota. Taitavan esihenkildn merkittavia ominaisuuksia ovat luotettavuus, empaattisuus ja
hyva vuorovaikutustaito. (Salonen 2017, 250-251.)

Lahtijat Oy:n Hyva johtajuus -podcastissa Holman ym. (2022) mukaan hyva johtaja ei
kaske, vaan tukee ja rohkaisee, auttaa onnistumaan ja I6ytamaan vastauksia, poistaa es-
teitd ja kuuntelee sydamella. Han herattaa luottamusta ja luottaa toisiin, nayttaa suunnan,
ottaa tiimin mukaan, osaa katsoa peiliin ja on valmis oppimaan. Johtaja johtaa energiallaan
ja esimerkillaan, antaa vastuuta ja vapautta ja on tarpeen vaatiessa jamakka, antaa raken-
tavaa palautetta ja puuttuu epakohtiin. Han ymmartaa, etta johtajuus on palveluammatti
mutta ei miellyttamisammatti. Hanella on hyvat arvot, ja han on ihmiskeskeinen ja kiinnos-
tunut tiimilaisistadan. Hyva johtaja haluaa kehittya johtajuudessa ja ymmartaa, ettei ole kos-

kaan valmis siina.
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Johdettavat tuntevat inhimillisen ja lamminhenkisen johtajan valittdvan heista ja kokevat,
etta johtaja on heidan puolellaan ja ajattelee heidan parastaan. Tallaisella johtajalla on taito
yhdistaa ihmisten hyvinvointi ja johdettava yritys menestykseen. Kun Suomen Lidl alkoi pa-
nostaa tyéhyvinvoinnista valittamisen tydkulttuuriin, se saasti miljoona euroa, kun tyénteki-
jéiden sairauspoissaolot vahenivat ja tydokyky parani. Parantunut tydhyvinvointi lisasi myos
tuottavuutta. (Salonen 2020, 187.) Inhimillinen johtamistapa motivoi ja aktivoi tyontekijoita
yltdmaan parhaaseensa. Ollilan ja Kujalan (2020, 94) mukaan korkeassa asemassa olevat

empatia- ja ihmissuhdetaitoiset johtajat ovat hyvia johtajia.

Terve, vastuullinen valta on hyvan johtamisen perusta. Se tarkoittaa, etta johtajan tehtavana
on palvella johdettavaa eika poénkittda omaa valtaansa. Kun johtaja havaitsee omat heik-
koutensa ja osaa antaa itselleen anteeksi, hanella ei ole tarvetta vahatella, tuomita tai yrittaa
pelastaa johdettavaa. Han on huomannut oman keskeneraisyytensa, joka tarkoittaa ndy-
ryytta ja tietoiseksi kasvamista. Kun johtaja kohtaa johdettavan olemalla lasna ja kuuntelee
aidosti, johdettava uskaltaa olla rohkea ja luova ja tuntea myos tyon iloa. Silloin johdettavan
tehokkuus ei synny ihmisyyden kustannuksella, vaan suojellen inmisyytta. (Hellsten 2022,
8-21.)

Inhimillisessa johtajuudessa ja tydyhteis6ssa tarvitaan myoétatuntoa ja empatiaa. Paakka-
sen (2022, 59-72) mukaan empatiasta on monenlaisia etuja tydyhteisdssa. Tutkimuksissa
on havaittu, ettd empatiaan panostaminen nostaa organisaation tulosta selkeésti niin rahoi-
tus- kuin terveydenhuoltoalallakin. Sadat tutkimukset osoittavat, ettd empatia lisdad myoén-
teistd asennetta, ja mydnteisyydesta tulevat positiiviset ajatukset vahvistavat terveytta ja
hyvinvointia, kuten unenlaatua ja sydanterveyttd. Empatia vahvistaa ltsemyo6tatuntoa, lisaa
esimerkiksi itsensa kehittamista ja omaa hyvinvointia seka resilienssia eli kykya pysya toi-
mintakykyisena vaikeissa muutostilanteissa ja palautua niista. Resilienssille on tarvetta ny-
kypaivan Kiireisessa tydelamassa. Aivotutkijat ovat havainneet, ettd empatia lisaa ja vah-
vistaa yhteisty6ta. Empatialla on myonteista vaikutusta etenkin asiakaspalvelussa, esimer-
kiksi asiakaspalvelijalle sattunut virhekaan ei tunnu niin ikavalle asiakkaasta, kun vuorovai-

kutus on empaattista.

Empatiaa tarvitaan yllapitamaan psykologista turvallisuutta, jotta tydyhteistssa uskalletaan
kokeilla, olla luovia ja innovoida. Empatia edistdd myds oppimista, esimerkiksi kun virheista
ei rangaista, niistd saadaan lisda opittavaa. Tyén imu kasvaa, kun empatia tehostaa myo6n-
teisia tunteita, ja mielekas tyo lisda tydén imua ja voimavaroja. Kun johdettavia huomioidaan
yksildina, kuunnellaan aidosti ja panostetaan empatiaan, tyéntekijat sitoutuvat paremmin
tydnantajaansa. Ihminen haluaa tuntea olevansa arvokas ja tuntea myos tyonsa olevan

merkityksellistd. Kun tydntekijd osoittaa empatiaa toista kohtaan ja auttaa, se lisaa seka
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auttajan itsensa etta tyon merkityksellisyytta. Kun auttaja tuntee auttaneensa toista, avun-
saaja ilahtuu, ja hanen tyytyvaisyytensa tuo iloa myods auttajalle itselleen. (Paakkanen 2022,
72-81.)

Valmentava johtajuus

Transformaalinen johtajuus sopii hyvin nykyiseen nopeatempoiseen, verkottuneeseen ja
kompleksiseen tyéhén. Se on muun muassa tehokas, tydntekijéitd motivoiva, matala-
hierarkkinen, demokraattinen ja tulosta tuottava johtamistyyli. Tyontekijat voivat keskittya
tyétehtavien ratkaisuun itsenaisesti ja tiimissa, eika esihenkildn tarvitse valvoa tai varmis-
tella tyétehtavien valmistumista. (Eklund & Hoikkala 2022, 26.) Valmentava johtajuus on
transformationaalista johtajuutta (Brandt 2019). Esihenkil6 ei johda kaskemalla eika valvo
tyontekijoiden tekemisia, vaan johtaa kannustaen, kuunnellen, haastaen ja kysellen. Aja-

tuksena on, etta johdettava itse oivaltaisi ratkaisun ongelmaan. (Soback 2019, 77.)

Valmentavassa johtajuudessa johtaja pyrkii luomaan johdettaville yksil6ina turvallisen ym-
pariston, jossa tydntekijdiden kuuntelu ja mielipiteiden ilmaisu on sallittu ilman ikavia seu-
rauksia. Siind kannustetaan ja tuetaan tydntekijoitd tekemaan omia valintoja ja itsenaisia
paatoksia tydssaan, jotta he eivat olisi liilan riippuvaisia johtajasta. Asiantuntija on oman
tyonsa paras tuntija, ei johtaja. llmapiiri on myoétatuntoinen, arvostava, kannustava ja opti-
mistinen, eika tyontekijéita vahdita, vaan annetaan heille tilaa tehda omia ratkaisujaan.
Tama lisaa myds johdettavien kykya hahmottaa tydssaan kokonaisuuksia, taitoa kohdata
itsensa ja toiset ihmiset hyvaksyvalla ja inhimillisella tavalla. Valmentavassa johtajuudessa
johtaja kohtaa johdettavat kuuntelevalla, arvostavalla ja keskinaista luottamusta lisdavalla
tavalla. (Soback 2021, 57-59). Valmentava johtaja pystyy hallitsemaan tunteensa ja kayt-
taytymaan rauhallisesti ja asiallisesti vuorovaikutuksessa toisiin ihmisiin esimerkiksi konflik-
titilanteissa. Han reflektoi, kehittaa itseaan, kuuntelee, on Iasna ja pystyy myontamaan, kun

on ollut vaarassa tai tehnyt virheen. (Brandt 2019.)

Kuvassa 3 tarkastellaan erilaisia toisistaan poikkeavia johtamistapoja suhteessa valmenta-
vaan johtamiseen. Heitteillejatdssa, johtamistyhjiéssa ja uhrautuvassa johtajuudessa seka
johtaja etta johdettavat ovat todennakoéisesti tyytymattomia omaan osaansa ja tyohonsa.
Lisaksi organisaation tyo on tehotonta. Heitteillejaton kulttuurissa yritys saattaa olla kannat-
tava, mutta se voisi olla kannattavampi ja tehokkaampi, jos tyontekijoita tuettaisiin. Uhrau-
tuvassa johtajuudessa esihenkilo ei luota johdettaviin ja puuttuu liikaa tyontekijoiden tehta-
viin tekemalla ja ratkaisemalla tehtavat itse tyontekijoiden puolesta. Kaikki ovat tyytymatto-
mia tilanteeseen: esihenkild on ylityollistetty ja tyontekijat eivat pysty tekemaan tehtaviaan

itsendisesti. Johtamistyhjiossa viestinta ei toimi ja yritys ei todennakoisesti ole kauan
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toiminnassa. Valmentavassa johtajuudessa panostetaan tyéhyvinvointiin, kehittymiseen ja

itsendisyyteen, ja naiden ansiosta organisaatio on tehokas ja tuottoisa.

VASTUU
Y
HEITTEILLEJATTO VALMENTAVA JOHTAMINEN
* Halutaan tuloksia, mutta ei tueta * Tarjotaan apu etenemiseen, mutta ei
niiden saavuttamisessa kuitenkaan tehda puolesta
*  Heitteillejdton kulttuuri *  Omatoimisuudelle ja itsendiselle
* Johdettavat turhautuvat ja vastuunkannolle perustuva kulttuuri
ylikuormittuvat * Jatkuva kehittyminen ja kasvu
EI TUKEA = » TUKI
JOHTAMISTYHJIO UHRAUTUWVA JOHTAMINEN
*  Kukin tekee mit3 tekee jos tekee + Tarjotaan apu etenemiseen teke-
omassa siilossa malla toisen puolesta
*  Fioikeastaan tiedetd mita +  Mikromanageeraukselle perustuva
missakin tapahtuu kulttuuri
* i tavoitteita, ei koordinaatioita, *  Vastuunvdlttely ja passivoituminen
ei odotuksia i
ElI VASTUUTA

Kuva 3. Vastuu ja tuki erilaisissa johtamistavoissa (Soback 2021, 78)

Valmentavasta johtajuudesta 16ytyy monenlaisia hydtyja, jotka vaikuttavat koko organisaa-
tioon, johdettaviin, paatdksentekoon ja my6s kokonaisuuden hallintaan. Kun kaikkien vah-
vuudet ja ideat otetaan huomioon, se lisda toimeliaisuutta ja tehokkuutta ja vaikuttaa siten
organisaation tulokseen positiivisesti. Kun tyéntekijat ovat innostuneet, pystyvat kaytta-
maan osaamistaan, ja heitd kuunnellaan, tydpaikanvaihdokset ja sairauspoissaolot vahe-
nevat. Valmentava johtajuus ei kuitenkaan sovellu tilanteisiin, jossa tilanne tulee akkia ja on
toimittava nopeasti. Silloin jarkeva tapa on johtaa tilannetta antamalla suoraan neuvoja.
Valmentava johtajuus ei mydskaan toimi, jos tydntekijoiltd puuttuu osaamista ja muita ty6-
hoén kuuluvia taitoja ja tyd on muuta kuin esimerkiksi asiantuntijaty6ta. (Tyoterveyslaitos.)
Hyvassa valmentavassa suhteessa esihenkild kuuntelee enemman kuin itse puhuu. Kuun-
telemalla valmennettavan kertomia nakdkulmia ja muita ajatuksia esihenkild voi itsekin op-
pia uutta. (Kurttila & Aalto, 2021, 18.)
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3 Tutkimushaastattelut ja analyysi
3.1 Tutkimuksen esittely

Tutkimuksessa haastateltiin neljaa esihenkilona toimivaa tai toiminutta henkil6d Microsoft
Teamsin avulla, ja jokaiselle esitettiin samat kysymykset. Haastatellut esihenkilot olivat ol-
leet esihenkildind seka yksityisella etta julkisella sektorilla, ja jokaisella oli kokemusta esi-
henkilotyosta useammalta vuodelta yli 40 vuoteen. Kaikki haastatellut olivat keski-ikaisia ja
ikdantyvia naisia, joista yksi oli jo elakoitynyt. Esihenkildista kaksi oli tydskennellyt ravinto-
lassa: toinen ravintolapaallikkdna (A) ja toinen vuoropaallikkdna ja sen jalkeen kaupan alalla
myymalapaallikkona (B). Asiantuntijoiden esihenkildista toisella (C) on kokemusta seka yk-
sityiselta etta julkiselta sektorilta, ja talla hetkella hanellad on virka valtion virastossa. Toisella

asiantuntijoiden esihenkildlla (D) on takanaan pitka tydura.

Laadullisessa tutkimuksessa korostuvat yksilon nakdkulma, sanallinen ilmaisu kirjallisesti
jaltai suullisesti, kertojan kulttuuri, ilmaisutapa ja kuvailu. Kvalitatiiviseen tutkimukseen kuu-
luu myds havainnointi, ymmartaminen, oivaltaminen ja ratkaiseminen. Laadullinen tutkimi-
nen on subjektiivista, koska tutkijan tekemat havainnot ja uskomukset vaikuttavat kasitelta-

van tiedon tulkintaan ja johtopaatoksiin. (Vilkka.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on yleista, etta aihe, tavoite ja kysymykset voivat vaihtua
sen jalkeen, kun tutkija on perehtynyt enemman kirjallisiin [&hteisiin. Kun tutkijalla on enem-
man tietoa ja hdnen ymmarryksensa aiheesta kasvanut, kysymysten muuttaminen on siina

vaiheessa vield joustavaa. (Juuti & Puusa 2020.)

Monissa laadullisissa tutkimusmenetelmissa keskitytdan tutkittavien tai haastateltavien
kohteiden kokemuksen ja havainnoinnin tuloksiin eli fenomenologiaan. Siind halutaan sel-
vittaa, miten ihmisten kokemat ilmi6t vaikuttavat siihen, minka keskella he itse elavat. Fe-
nomenologiassa kiinnostuksen kohteena on myoés se, miten ihmiset rakentavat eri merki-
tysyhteyksien avulla oman sosiaalisen todellisuutensa. Ihmiset ovat seka sosiaalisen todel-
lisuuden vaikuttajia etta kohteita. (Juuti & Puusa 2020.)

Empiirinen eli kokemusperainen tutkimus perustuu tutkittavan kohteen havainnointiin ja mit-
taamiseen. Havainnointia kaytetaan laadullisessa tutkimuksessa, ja mittaamista maaralli-
sessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullinen tutkimus vastaa kysymyksiin mita,
miten ja tarvittaessa miksi. Kysymyksissa pyritaan valttamaan sellaisia kysymyksia, joihin
voi vastata pelkastaan kylla tai ei. Induktiivisessa tutkimuksessa lahdetaan liikkeelle empii-
risestd aineistosta, kun taas deduktiivisessa tutkimuksessa teoria-aineistosta. (Vilkka
2021.)
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on oleellista epailla itsestaan selvia asioita, ajatella kriitti-
sesti ja painottua laadullisiin aineistoihin. Tarvittaessa tutkimukseen voidaan yhdistaa myos
maarallistd aineistoa. Laadullisessa tutkimuksessa pidetaan tarkeampana kayttaa vuoro-
vaikutustilanteessa syntynytta luonnollista aineistoa huomioiden myds sanaton viestinta.
Subijektiivisuuden lisaksi kvalitatiivisen tutkimuksen piirteisiin kuuluu reflektiivisuus, moni-

mutkaisuus ja ristiriitaisuus seka analyysivetoisuuden painotus. (Tietoarkisto a.)

Tutkimukseen valitaan sellaisia henkil6ita, joilla on kokemusta ja mahdollisimman paljon
tietoa tutkittavasta aiheesta. Laadullisessa tutkimuksessa valittavien henkildiden maara ei
ole ratkaiseva, vaan tutkimukseen valitaan se henkildmaara, joka riittda tutkimuksessa tar-
vittavan tiedon saamiseksi. Myos tutkimuksen tavoite ja tarkoitus maarittavat tutkittavien

lukumaaraa. (Juuti & Puusa 2020.)

Haastattelututkimuksessa on harkittava, minkalaista tietoa halutaan, ja rajata siksi kysy-
myksia tarpeen mukaan. On tarkeaa, etta tutkija osaa perustella kysymystensa valintaa.
Kaytava haastattelu tehdaan puolistrukturoidusti teemahaastatteluna. Siind kysymykset
laaditaan etukateen ja esitetaan jokseenkin samalla tavalla kaikille haastateltaville. Kysy-
myksiin saa vastata omalla tavallaan sen sijaan, ettd haastateltavalta odottaisi tietyntyyp-
pistd vastausta. Haastateltavalle on annettava tarpeeksi aikaa vastata, eikd haastattelija
saa nopeuttaa haastattelua kiirehtimalla seuraavaan kysymykseen. Muussa tapauksessa
haastattelijan tulkinta saattaa jaada lilan subjektiiviseksi. Lisdksi kannattaa varata muutama
lisdkysymys tdydennykseksi, jos haastateltava vastaa hyvin lyhyesti tai epamaaraisesti tai

kysymyksista tai vastauksista ei muuten kay selkeasti ilmi niiden tarkoitus. (Tietoarkisto b.)

Haastattelun etuna on joustavuus, koska haastateltavan ymmartaessa vaarin kysymyksen
voi muotoilla uudestaan ja tehda tarkentavia kysymyksia. Vastaavasti haastattelija voi ym-
martaa vastauksen vaarin, joten epaselvyydet pystytaan selvittdmaan haastattelun aikana.
On eettistd antaa aihe ja kysymykset haastateltaville etukateen tutustumista ja pohtimista
varten. Lisaksi vastauksista saadaan enemman tietoa, kun haastateltava jo tietda kasitelta-
vasta aiheesta enemman. Teemahaastattelun vastausten tarkoituksena on antaa lisatietoa
tutkimukseen ja viitekehyksen aiheisiin. (Sarajarvi & Tuomi 2022, 3.1.) Teemahaastatte-
lussa haastattelun aihepiirit ovat kaikille samoja. Siind haastateltavien ndkemykset aiheista
ja sanojen tarkoitukset ovat keskeisia, ja ne syntyvat vuorovaikutuksen aikana. (Hirsjarvi &
Hurme 2022.)

Haastattelun ja litteroinnin jalkeen kunkin haastatellun vapaasti kerrotut vastaukset siirrettiin
sellaisenaan omaan dokumenttiin vastaavien kysymysten alle. Siten pystyttiin tarkistamaan
helposti Teams-ohjelman virheellisesti kirjoitetut sanat tallenteesta. Kunkin haastatellun

vastaukset siirrettiin vield yhteiseen dokumenttiin vastaavien kysymysten alle, ja vastaukset



19

kirjoitettiin yleiskielella. Kaikkien esihenkildiden vastauksia ei eroteltu omiksi lauseikseen,
jos vastauksista kavi ilmi sama tarkoitus kuin toisella vastaajalla oli ollut. Esihenkil6iden
omin sanoin kerrottuja vastauksia otettiin myds mukaan, ja ne erottuvat sisennettyina tek-
steina kursiivimuodossa. Koska haastattelukysymyksia oli paljon, vastauksia yhdisteltiin ko-

konaisuuksiksi aiheisiin sopivien otsikoiden alle.
3.2 Haastattelujen tulokset

Haastateltujen vastaukset on jaettu neljan alaotsikon alle. Ensimmaisessa osiossa kasitel-
l&an johdettavan kasvamista osaajaksi, toisessa vuorovaikutustaitoja organisaatiossa, kol-
mannessa ongelmatilanteita ja neljannessa tulevaisuuden esihenkild6a. Etenkin Kannusta-
malla osaajaksi -alaluvussa on useita kappaleita, joten alaluku on jaettu viela alaotsikoittain

parantaen aiheen hahmottamista.
3.2.1 Kannustamalla osaajaksi
Motivointi ja tyoilmapiiri

Haastateltujen esihenkildiden mukaan tydntekijoitd motivoidaan luomalla edellytykset ja
puitteet tydntekoon, mahdollistamalla tydn sujuvuus, hyvat tydvalineet ja tydntekijan osaa-
mistaso riittavaksi. Esihenkildlla on iso rooli hyvan yhteishengen nostattamisessa ja innos-
tamalla johdettaviaan omalla esimerkilldan. Keskustelujen avulla saadaan selville tyonteki-
jan motivaatio, ja mahdollisuuksien mukaan tyétehtavid voidaan muokata kiinnostuksen

mukaan.

TyoOntekijaa motivoi, jos han saa tarvittaessa tukea ja apua, ja hanta kuunnellaan. Jos tyon-
tekija on jatkuvasti jaljessa tavoitteistaan, pitdd uskaltaa kysya syyta tai onko tyontekijalla
motivaatiota tehda kyseista ty6ta. Esihenkilon pitad ensin selvittda, minkalaiset kyvyt ja tai-
dot kullakin tydntekijalla on, mita pitaisi tietda, mika on tavoite ja kuka soveltuisi mihinkin.
Sen jalkeen esihenkild voisi tunnistaa keinoja, miten motivoida kutakin, koska yksi keino,
joka soveltuu toiselle, ei sovellukaan toiselle. Tiimitydssa toiset kollegat motivoivat tyonte-
kijoita, kun esimerkiksi aamuvuorolaiset laittavat yhdessa tietyt asiat valmiiksi iltavuorolai-

sille ja iltavuorolaiset vastaavasti valmistelevat tyot aamuvuorolaisille.

Musta tuntuu, ettd kaikkein eniten siihen tyémotivaatioon pystyy vaikuttaa ne muut
tybkaverit...Ollaan tosi kivoja ja reiluja toinen toisilleen, niin silloin kyllda homma sujuu

ihan &lyttémén hyvin... koko aika se pyoii sillain védhén etuajassa ne hommat. (A)

Tyo6ilmapiiria voidaan kohottaa yhteisilla aktiviteeteilla, palavereilla, tiedottamisella, otta-

malla tydntekijat mukaan suunnittelemaan ja toteuttamaan erilaisia projekteja ja miettimaan
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yhdessa, miten paastaan parhaisiin tuloksiin. Toisin sanoen asioita ei perinteiseen tapaan
julisteta ylhaaltapain. Keskeista on se, etta jaetaan osaamista keskenaan ja puhutaan neut-
raalisti eikd lahdetd puhumaan kenestadkaan pahaa selan takana. On myds tarkeaa olla

valppaana ja seurata, mita tydyhteisdssa tapahtuu ja onko ristiriitoja ja kiusaamista.

Ja sitten tietysti se, etté tota voi olla mydéskin niin, etté jotkut pérjdd keskenaan siiné
tybryhméssé ja tybyhteisésséd paremmin, ja sitten ne rupeaa niinku vaan olemaan

keskenddn, ja sekin on aika vaarallinen yhdistelma. (D)

Hyvaa tydilmapiiria nostaa toistensa auttaminen ja olemalla kiinnostunut toisen tyosta. Pie-
nimuotoiset, helposti saavutettavat vapaa-ajanviettohetketkin, kuten yhteiset kahvihetket ja
keilaaminen, edistavat tydilmapiiria. Tyontekijoita kiinnostaa myos yrityksen tulos, kun se

osataan esittda konkreettisesti ja ymmarrettavasti.
Kannustaen vastuuseen

Tyontekijat oppivat tekemaan tyo6ta itsenaisesti, kun tyota ja vastuuta jaetaan. Sen jalkeen

varmistetaan tarvittava osaaminen.

Turhahan se on vastuuta antaa, jos se henkild ei osaa niitéd asioita, etté taytyy var-

mistaa, ettd hdn osaa ja mahollistaa ettd hdnelld on mahollisuus tehé niita. (B)

Uusi tyontekija perehdytetdan vahvasti, ja sen jalkeen han alkaa tydskennella itsenaisesti
vahitellen. Perehdyttdja auttaa tarvittaessa uutta tyontekijaa, ja esihenkild seuraa tyonteki-
jan edistymista aluksi vahintaan viikoittain. Kyseisissa tehtavissa itsenaisyys, vastuu ja paa-
toksentekokyky ovat tarkeitd, ja etatydssa itsenaisyys korostuu vield enemman. Jo elakoi-
tynyt, 1ahes koko tydikansa esihenkilona ollut kommentoi, etta jotkut tyontekijat eivat halua

tydskennelld itsenaisesti eivatka ottaa vastuuta.

Silloin on vaan pakko sanoa, ettd nyt taa tehdaan ja siind on se tapa toimia, etté nyt
kdydéaén lapi, ettd mika tdd homman nimi on, mité tassé pitéa tehda, mita tassa on

tarkoitus tehda, ja millé tavalla se tehdéén, ja mité sitten odotetaan. (D)

TyOntekijaa pyritddn tukemaan ja auttamaan haasteellisemmissa tehtavissa. Hanen kans-
saan etsitaan yhdessa ratkaisuja, koska on jarkevampaa tehda yhdessa kuin jattaa osaa-
maton tyontekija yksin. Johdettavan puolesta ei saisi tehda tai ratkaista tehtavia, vaan tar-
jotaan hanelle apua tarpeen mukaan. Jos tyossa ei edistyta, kaydaan tehtava ensin lapi, ja
sen jalkeen selvitetdan, miten se pitaisi tehda. Kerrataan tavoitteet uudestaan tarvittaessa.
Tydntekijan kanssa pyritdan kdymaan keskusteluja sdannollisesti, ja esihenkildlla on myos
kaytdssaan erilaisia mittareita, joilla pystytddn seuraamaan osaamisen ja tydn edistymista.

Johdettavan vahvuuksia pyritaan vahvistamaan.
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Haastateltujen mukaan tyontekijoitd kannustetaan, kiitetdan ja autetaan kehittymaan.
Vaikka kehityskeskustelut tuntuvat héimailta ja tarpeettomilta kahden esihenkilén mukaan,
niissa kaydaan lapi, missa tyontekija kokee olevansa hyva ja missa toivoisi jotain lisaa.

Tyontekijoita motivoidaan itsensa kehittdmiseen, ja siihen on erilaisia vaylia ja koulutuksia.

Siin& ollaan taas siiné tilanteessa, etta niitd kannustetaan ja motivoidaan, henkildsté
rijppuen toiset haluaa kKiitosta, toiset haluaa rahaa, toiset ei halua mitdan. Toiset on

tyytyvéisia siihen, etté ne tietaa ite, ettéd on tehnyt duunin. (D)

No tuota palautteen antamisella ja tsempilléki, kehuilla ja sitte meilld oli paljo kdytésséa
tdmmdésid myyntikilpailuja tai joko ihan tiiminé tai sitten oli vélilla yksilbittéin, ja siis

kaikkea tdmmosta. (B)

Ravintolapaallikdn mukaan on tarkea, etta kaikki osaavat kaikkea, mutta osa t6ista on ja-
ettu kiinnostusten ja vahvuuksien mukaan. Tyodntekijaa pitdd myds kannustaa tekeméaan
sellaista, mita ei ihan ensimmaisena haluaisi tehda. Asiantuntijoiden esihenkildiden mukaan
tydntekijan vahvuuksia voi kehittda hyvalla perehdyttamisella ja kannustamalla hankkimaan
koulutusta. My6s vastuun jakaminen auttaa tydntekijaa oppimaan tydén. Ryhméatasolla kan-
nustetaan olemaan rohkeita ja kayttdmaan vahvuuksiaan, esimerkiksi jos tyontekijalla on
halua ja taitoja vetaa ryhmapalavereja, han saa ottaa vastuun niista. Kun on selvitetty, mita
tyontekija jo osaa ja mita koulutusta han tarvitsisi, katsotaan, |6ytyisiko tyontekijan tarpeisiin

sopivaa koulutusta.
Esihenkiloiden kehittymistarpeet

Esihenkildt kokevat tarvitsevansa kehittymista stressinhallinnassa, palautteen antamisessa
ja vastaanottamisessa. Elakkeelld olevan esihenkilon mielestd palautetta tarvittaisiin yl-
haalta, alhaalta ja sivulta. Ravintolatydssa olleilla esihenkil6illa olisi tarpeellista osata hy-

vaksya se, ettd vahemmallakin tyolla saa hyvan tuloksen.

Pelin vetdminen poikki, etta ei pyri aina siihen taydellisyyteen, ettéd vdha niinku kattoo

se, mihin on jérkevé ne panokset laittaa, ettd kaikkee ei tarvii olla tehty kympilla. (A)

Parempia taitoja olisi hyva olla esimerkiksi hyvin voimakastahtoisten tyéntekijdiden kasitte-
lyssa. Parannettavaa olisi myos oman ajan, muutostilanteiden ja teknisten valineiden hal-

linnassa, téiden priorisoinnissa ja avun pyytamisessa.
3.2.2 Inhimillisyys johtamisessa

Haastatellut esihenkilot myontavat olevansa inhimillisia esihenkildita. Heidan mielestaan in-

himillinen esihenkild kuuntelee tydntekijoitd ja ottaa huomioon tydntekijdiden ndkemykset
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ja mielipiteet. Inhimillinen esihenkild joustaa tarvittaessa vahentamalla tilapaisesti henki-

sesti kuormittavia tyGvuoroja, jos tyontekija vasyy niista selvasti.

No, kylld mé koen olevani inhimillinen esihenkils, kylld mun mielesté inhimillinen esi-
henkilé on sellainen, ettd se pystyy joustamaan. Mun mielesté se on hyvin keskeinen

osa sité inhimillisyytta. (C)

Esihenkild on oma itsensa, lasna oleva ja kiinnostunut tyontekijan tyosta. Tyodyhteisdssa
pystytdan olemaan tavallaan tyokavereita, keskustelemaan avoimesti ja kertomaan mielipi-
teitd ilman pelkoa esihenkilon ikavista reaktiosta. TyOntekijan kayttaytyminen vaikuttaa

my®os siihen, miten hanen kanssaan pystytdan puhumaan.

Inhimillinen esimies, niin sehén riippuu siitd kontekstista, minkélainen on se alainen.
Eli kylld, kylldhédn sellainen, jolla on radiovastaanotin vdhén niinku auki, ettéd osaa vé-

hén sondeerata, etta milla tavalla se alainen reagoi. (D)

Esihenkild on tyontekijoiden ja oman esihenkilonsa valissa, joten hanen on otettava sekin
huomioon olemalla tarkkana molempiin suuntiin. On pidettava tasapaino oman johtajan ja

johdettavien kanssa.

Julkishallinnolla tydskenteleva esihenkild kertoo, ettd lasndolo, empaattisuus ja myoétatun-
toisuus ovat hanen vahvuuksiaan, vaikka etatydssa se ei ole ihan niin helppoa kuin tyépai-
kalla. Teams-palavereissa han pitda kameraa paallad ainakin alussa ja nayttaa silla tavalla
olevansa lasna. Toivottavaa olisi, etta kaikki pitaisivat kameroitaan paalla. Tiettyina paivina,
jolloin koko tiimi on tydpaikalla, esihenkild kertoo menevansa tyéskentelemaan samaan ti-
laan tydntekijdiden kanssa, vaikka oma tila olisi olemassa. Esihenkild6 ymmartaa ja joustaa
tarvittaessa, jos tyontekijan henkilokohtaisessa elamassa on jotain kuormittavaa. Pitaa
osata kuitenkin asettaa jokin raja, koska empaattisuutta saatetaan kayttda hyvakseen. Toi-
sen asiantuntijoiden esihenkildbn mukaan normaali kanssakdyminen ja kayttaytyminen
omana itsenaan edesauttaa luottamuksen syntymista. Ravintolapaallikko kertoo, etta yhtei-
set rennot hetket, palkitsemiset, huomionosoitukset ja tyontekijan kuunteleminen ovat |as-

naoloa, mutta siina ei kuitenkaan saa olla lilan kaverillinen.

No varmaan se vuorovaikutus ja aito kiinnostus siité tyéntekijasta ja hdnen asioistaan
Ja siis se, etta kuuntelee eiké vaan niinku ole kuuntelevinaan siind, et kuuntelee, mita
silléd tybntekijélléa on asiaa tai tuota yleenséakin, mita sille kuuluu, ehkéd se on nyt se
tarkein. (B)

Vaikka valtion organisaatio on hierarkkinen eri johtamisportaineen, haastatellun esihenkilon
mielestd oman tydyhteison sisalla tydpaikan henki on silti demokraattinen. Vaikka moni asia

paatetaankin  etukdteen tyontekijoitd kuulematta, joihinkin oman tydpaikan
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kehittdmisehdotuksiin on pystytty vaikuttamaan ja saamaan ne uudelleen kasittelyyn ylem-
malla tasolla. Haastatellut ravintolapaallikt kokevat, ettd oma ravintola ja koko organisaatio
on demokraattinen. Joillekin ulkomaalaistaustaisille demokraattinen tapa johtaa saattaa olla
outoa, jos he ovat tottuneet aiemmin autoritdariseen johtamiseen. Siina tapauksessa esi-

henkilon tehtava on osoittaa auktoriteettinsa jollain tavalla.

Mé& kylld ymmérrén, ettd ulkomaalaistaustaisille henkilbille se onkin vdhén ongelma
Suomessa, kun he on oppinut ihan erilaiseks...luulee, etté ei ole tarpeeksi auktoriteet-
tia, jos se on kauhean mukava ja ymmartévéinen. Kylla se pitéé sitten jollakin tuolla
néyttéda. (A)

Johtaminen ja yhteistyo

Julkishallinnossa tyGskenteleva esihenkild kertoo, ettd valmentavassa johtajuudessa kan-
nustetaan ja kyselldan. Valmentava johtajuus on ratkaisukeskeista, ja ongelman vastauksia
ei anneta suoraan, vaan pohditaan niita. Kyseinen malli on kaytossa esihenkilon tydpaikalla.
Kun johdettavansa oppii tuntemaan, ymmartaa kuka tarvitsee enemman ohjausta kuin toi-
nen. Toinen esihenkild vertaa valmentavaa johtajuutta jalkapallopeliin, koska pelissa on

enemman pelaajia kentalla kuin esimerkiksi jadkiekossa.

Ottelussa on olemassa strategia, tietty taktiikka ja selked pdamdaéaré, ja sitten on ole-
massa tapa toimia, jolla nédmaé taktiikat ja strategiat yhdistetdén silléd joukkueella, jotta

padastaan pddmadaraén. (D)

Ravintolapaallikkd kertoo, ettei alun perin edes halunnut esihenkildksi ja ettd vastuuntun-
toisena han oli ottanut pyydetyn paikan vastaan. Han kertoo seuranneensa ilolla johtamis-
kulttuurikehityksen muuttumista valmennussuuntaan. Vuoropaallikkona ja myymalapaallik-
kona ollut pyrkii olemaan valmentava esihenkild ja kertoo valmentavasta johtajuudesta seu-

raavalla tavalla:

Se tydyhteisé toimis itseohjautuvasti, et se johtaja vaan mahollistaa ne puitteet siihen
tybntekoon ja just sellanen, ettd ei mikromanageroi elikkd oo varmistamassa joka
asiaa vaan myos sitte luottaa niitten tydntekijdiden osaamiseen ja ammattitaitoon, ja

se oman tiedon jakaminen tai yleensékin koko yrityksessé tiedonjakaminen. (B)

TyoOyhteisossa on tiimityota, yhdessa tekemista ja suunnittelemista, kaikki tekevat vahan
kaikkea, ja ty0 jatkuvaa vuorovaikutusta. Tyopaikalla uskalletaan sanoa mielipiteita, ollaan
eteenpain menevia ja annetaan rakentavaa kritiikkia sellaisiin asioihin, jotka tulevat ylhaalta
pain. Jos ylemmalta taholta tulleet paatokset eivat toimi kaytannossa, niita lahdetaan vie-

maan eteenpain muutosta varten. Pitkdan esihenkilona olleen esihenkilén mukaan tiimity6
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on toiminut kaikissa organisaatioissa hyvin, mutta se on ollut paljon helpompaa matalam-

man hierarkian organisaatioissa.

Ihmisjoukkueen johtaminen kuin urheilussa: yksi pérjéé toisen joukkueen kanssa pa-
remmin Kkuin toisen, ja tarvittaessa vaihdetaan valmentaja. Pd&asia on, etta kaikki tie-

tavéat, mihin suuntaan ollaan menossa. (D)

On tarkeaa kysya neuvoa, jos ei osaa tai ei tieda. Vuorovaikutustilanteessa toinen tyéntekija
voi my6ds nahda saman asian laajemmin, mikd auttaa omassakin tydssa. Koetaan, etta

kaikki ovat samanarvoisia ja jokaisen panos tydssa on tarked padmaaraan paasemisessa.

Tén neljdnkymmenen vuoden ajan muutos on sielld kylla, ettéa niin kun otetaan enempi
huomioon sité tunnepuolella ja ... ja sellaista, ettd mietitddn vahén, ettd milta tuntuu

Jja ymma@rretéén, jos jollakin on ongelmia ja ndhdé&an. (D)

Tyontekijoita ei yleensa tarvitse kannustaa auttamaan toisiaan, koska tyo pitaa saattaa lop-
puun joka tapauksessa, tai tydossa kasitelldadn usein monimutkaisia tapauksia, joihin tarvi-
taan myos toisten apua. TyoOntekijat auttavat toisiaan ja jakavat tietotaitoa tyotovereilleen

omasta halustaan.
3.2.3 Virheet ja ongelmatilanteet

Kun esihenkil6iltd kysyttiin heidan suhtautumisestaan virheisiin, omiin virheisiin suhtaudut-

tiin selkeasti kriittisemmin ja itsedan syyllistaen kuin tyontekijoiden tekemiin virheisiin.

Varsinkin, jos se on sellainen virhe, etté se vaikuttaa siihen mun ryhmaéléisen vaikka
palkkaan tai siihen sen ty6n tekemiseen, niin silloin kylld se on mun mielesté toisaalta

tosi noloakin, mutta virheitd sattuu. (C)

Ne itse tehdyt virheet on kaikista epamiellyttdvampia, ja ne pitéisi sitten kyeté taval-
laan hyvdksyméén ja tunnistamaan, ja sen liséksi niin pitéisi kyeté niinku miettimaéan
sitten niista, ettd miten niitd voi myébhemmin mahdollisesti vélttéda. Sitten taas tydnte-

kijoiden tekemét. No ei se oikein silléd parane, ettd osoitellaan. (D)

Kun virhe on tehty, suhtaudutaan siten, etta siita pyritddn oppimaan. Kun virhe aiheutuu

tyéntekijan osaamattomuudesta, kerrataan eri tydvaiheet.

Ainaki pyrkii oftamaan siitd opiksi, ettei ne sitte taas toistu ja toivoo, etté ne tyénteki-
jatki oppii niista virheista ja estda, ettd se on niinku se kasvun paikka ennemminki,

ettei jaéha sita sitte murehtimaan. (B)

Hallittua kiiretta esihenkilot pitivat paaosin innostavana, koska tyot tulevat tehdyksi nopeasti

ja silloin ollaan tehokkaimmillaan. Kaaoksesta pyritddn selviamaan pikaisesti, ja jos
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kaaoksen syyta ei tiedeta, se pyritdan selvittdmaan, jotta seuraavalla mahdollisella kerralla
samalta valtyttaisiin. Ravitsemusalalla tydskennelleet esihenkildt sanoivat olevansa kaskyt-
tavampia ja tiukempia kaaostilanteessa ja kertoivat silloin jakavansa ty6t, kuka tekee mit-

kakin tehtavat kaaoksen taltuttamiseksi.

Semmoinen hallittu kiire, niin sehdn on ihan hirveén kivaa... aika kaaosta sitten sen
Jélkeen, ett§ sitten taytyy puhaltaa peli poikki véhéksi aikaa ja kerété niinku systeemit

uuteen alkuun -tyyliin. Kylld mé ehka silloin olen pikkuisen tiukempi kuin yleensé. (A)

Haastateltujen mielesta hyva esihenkild on puolueeton ongelmatilanteissa, toimii ratkaisu-
keskeisesti ja on esimerkkina toisille. Hyva esihenkilé ei mene ongelmiin mukaan kayttay-
tymalla huonosti johdettaviaan kohtaan, vaan pyrkii hahmottamaan ongelmatilanteen ja na-

keméaan kokonaisuuden.

No varmasti nyt ainakii puolueettomasti kaikkia osapuolia kohtaan solidaarisesti ja
tuota kuunnella kaikkia osapuolia ja selvittdé ne juurisyyt, miké siellé& ongelmana on.

Sitte pyrkii vieméaan sité asiaa eteenpéin ja hakee ne ratkasut siihen. (B)

Ravintolapaallikon mielesta hyva esihenkild pyrkii rauhoittamaan itsensa ja kommunikoi-
maan kiireettdmasti ja asiallisesti hermostuttamatta tyontekijoita. Kartoittamalla tilanne nah-
daan, mika tilanne oikeasti on. Paatetaan, mita tehdaan, missa jarjestyksessa ja jos toita
jaetaan, kerrotaan kuka tekee mitakin. Kun ongelmatilanne on saatu ratkaistua, se kdydaan
tyéntekijdiden kanssa lapi, selvitetdan ongelman syy, ja miten se voidaan valttaa jatkossa.
Lopuksi hyva esihenkild kiittda ja antaa myonteista palautetta tyontekijoille, kun ongelmati-

lanne on saatu ratkaistua yhdessa.

Kahden tyontekijan valisiin ongelmiin puututaan mahdollisimman nopeasti, kun huomataan
tai nahdaan, etteivat ne korjaannu itsestaan. Jotkut tyontekijat eivat ymmarra kiusaavansa,
ja jotkut eivat myonna tai uskalla sanoa tulleensa kiusatuksi. Tyota pitaa pystya kuitenkin
tekemaan, vaikka kaikista tyotovereista ei pitaisikdan. Kaikkea epaasiallista kaytosta esi-
henkilo ei valitettavasti edes huomaa, ellei han ole jatkuvasti tekemisissa johdettaviensa
kanssa. Julkishallinnossa tyOskenteleva esihenkild vastaa jamakasti esitettyyn kysymyk-

seen:

Noi on kylla sellaisia asioita, ettd niihin mé puutun heti, koska se on myés mun vel-
vollisuus, ettéd ne tulee ihan tyésuojelulaista ja tavallaan tuolla muuten, kun puhutaan
yleensékin ottaen inhimillisesté esihenkilbsta, niin kylldhdn niin kun lait jo tavallaan
suojelee tietyllad tapaa tydntekijaé ja velvoittaa esihenkilbn toimimaan tietyissa tilan-

teissa tietylld tavalla. (C)
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Kun huomataan, etta tydntekijalla on henkilbkohtaisia ongelmia, haastatellut esihenkilét
kertoivat pyrkivansa keskustelemaan tyontekijan kanssa ja tarjoamaan tarvittaessa apua.
Joissakin tydpaikoissa tallaisissa tilanteissa pystytaan joustamaan esimerkiksi tytajoissa,

tybdvuoroissa ja tilapaisesti keventamalla tyétehtavia.

Se vaan ettéd osoitetaan, etté ollaan tajuttu missd mennéén ja etté ollaan tajuttu, etta
nyt on joku ongelma ja samalla sitten tietysti se, ettd ei toisten yksityisasioihin voi

ehka liikaa mennd, mutta voi kysya, etté haluaako apua. (D)
3.2.4 Tulevaisuuden esihenkilo

Haastateltujen mukaan tyéelama muuttuu koko ajan, ja tulevaisuuden esihenkilé on sellai-
nen tiiminvet3ja, joka kannustaa tyontekijoita itseohjautuvuuteen. Han toimii ikdan kuin
taustalla ja rinnalla eika ylhaaltapain. Tulevaisuuden esihenkild on ohjaava ja valmentava.
Nuoria tulee koko ajan lisaa tybelamaan, josta monilla ei ole viela kokemusta eika valtta-
matta tietoa, miten tyopaikalla kayttaydytaan. Heilla on erilaisia taitoja ja parempaa teknista

osaamista, ja esihenkildnkin on pystyttdva mukana uuden tekniikan kaytdssa.

No, me ollaan paljon puhuttukin t6issé esimerkiksi siitd, ettd nyt kun noi 2000-luvulla
syntyneet alkaa tulemaan niinku rytinélla tonne tyéeléméén, ja niilld on tavallaan ihan
erilaisia tybelédmétaitoja, mitd on niin kun sanotaan vaikka meidén ikéisilld. Kyllad se
vaatii siis teknistd osaamista... Muutosvalmius tai siis tdmmaoinen muutosjohtaja, ja
itse pitééa olla sellainen valmis eteenpéin menemiseen. Paikalleen jaméahtdminen, niin

se ei vaan endd ole sita tata paivaa. (C)

Tulevaisuudessa tulee paljon uutta, kuten enemman kaikenlaisia teknisia ja digitaalisaalisia
ratkaisuja ja tekoalya. Esihenkildon tulee asennoitua siihen, ettd uusia ratkaisuja kaytetaan
avuksi, mutta niille ei kuitenkaan anneta lilkaa valtaa. Tulevaisuudessa tehdaan yha enem-
man tiimityéta, jossa esihenkilén ja tyontekijan tydésuhde saattaa muuttua tai korostua

enemman. Esihenkildn pitaa osata myos tunnistaa, miten tiimildiset reagoivat muutoksiin.

Jossain vaiheessa heitettiin td&mmoéinen ilmaan, ettad eihédn siella tarvita mitaén esi-
miehié esimerkiksi siellé ravintolassa, ettd kun jokaisella on omat tehtévénsé ja ...
niin esimiehen raportoinnit ja néé, niin nehén voidaan jakaa tyéntekijbidenkin kesken,
niin siind vaiheessa méa mietin sité, ettd on niinku aikamoinen ajatus, ettd méa en ai-

nakaan nimeéni laittaisi tuohon paperiin. (A)

Tulevaisuuden esihenkil® ei ole kovin autoritdarinen, mutta ohjakset on kuitenkin pidettava
kasissa tietylla tavalla. Esihenkild on enemmankin valmentava ja sparraava, mutta on myoés

otettava huomioon, minkalaisesta tydsta on kyse.
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Tutkimushaastattelussa saatujen vastausten perusteella keskeisimmat aiheet on lisatty tau-

lukkoon 1. Vasemmanpuoleiseen sarakkeeseen on keratty aihetta vastaavat ydinsanat ja

oikeanpuoleiseen sarakkeeseen teoreettisessa viitekehyksessa kasitellyt vastaavat aiheet.

Haastateltujen esihenkildiden kertomukset nayttavat vastaavan teoriaosuuden aiheita. Teo-

riaosuudessa ei varsinaisesti tarkasteltu sita, minkalaisia haasteita esihenkil6t voivat koh-

data johtaessaan tydntekijoitd. Ongelmakohtia, joista esihenkildilld itselldan oli kokemusta

ja joissa heilla olisi kehitettavaa, on kasitelty vimeisena aiheena taulukossa 1.

Inhimillinen johtajuus tutkimusosuudessa

Tutkimuksen linkittyminen teoriaan

edellytykset, puitteet, tyn sujuvuus, hyvat tydvalineet, tuki ja apu,
osaamistaso riittdvaksi, esihenkildn esimerkki, kuunteleminen,
kiinnostuksen kohteet, kollegat, yksildllinen motivointi

motivointi
my&tatuntoisuus
valmennus

aktiviteetit, palaverit, tiedottaminen, yhdessa suunnittelu, yhteistyd,
osaamisen jakaminen, ei puhuta pahaa, valpas esihenkild,

hywa tydilmapiiri
psykologinen turvallisuus

vahvuuksien ja kiinnostuksen hyddyntdminen, hyva perehdytys

kiinnostus toisen tydstd, vapaa-ajanviettohetket, hyva tulos herkkyys
vastuun jakaminen, perehdytys, itsendisyys, vastuu, paatéksenteko- itsechjautuvuus
kyky, ratkaisujen etsiminen, ei jatetd yksin, vahvuuksien kiyttd valmennus
kannustus, kiittdminen, kehittyminen, kehityskeskustelut, itsensa kannustaminen
kehittdminen, palautteen antaminen, tsemppaus, myyntikilpailut, vahvuudet

itsensa kehittdminen

kuuntelee, ottaa huomioon, joustaa, on ldsnd, oma itsensa, 1dsna inhimillisyys,

kiinnostus toisen tydstd, avoin keskustelu, uskallus kertoa mielipiteitd empaattisuus,

avoin keskustelu, vuorovaikutus psykologinen turvallisuus
lasndolo, empaattisuus, mydtatuntoisuus, aito kiinnostus toisesta, empaattisuus,
ymmartdva, joustava, oma itsensd, kuunteleminen, yhteiset hetket, my&ntatuntoisuus,
palkitsemiset, huomionosoitukset, tydskentely yhteisessa tilassa, inhimillisyys,

matala hierarkia herkkyys

kannustus, kysyminen, ratkaisukeskeisyys, oivalluskyky, "jalkapallopeli”,
itseohjautuvuus, puitteet, ei vahdita, luottamus, oman tiedon jakaminen,
tiimityd, yhdessa tekeminen ja suunnittelu, vuorovaikutus, eteenpain
meno, rakentava kritiikki, uskallus sanoa mielipiteitd, samanarvoisuus,
merkityksellisyys, parempi tiimityd demokraattisessa organisaatiossa

valmentava johtaminen
psykologinen turvallisuus
myd&tdinto
merkityksellisyys
luottamus

jatkuva muutos, tiiminvetdjd, itsechjautuvuus, taustalla ja rinnalla,
eteenpdin menevd, muutosjohtaja, ohjaava, valmentava, sparraava,
nuorten erilaiset taidot, mukana pysyminen, tekniset, digitaaliset
ratkaisut, tekodly, ei litkaa valtaa tekniikalle, tiimityd, esihenkild vs.
johdettava, nopea reagointi muutoksiin ja johdettavien asenne

tulevaisuuden esihenkild:
kompleksisuus,

jatkuva muutos

tekniikan kehitys
uusimmat johtamistyylit

omat virheet ikdvimpia, virheistd oppiminen, hallittu kiire kiva, kaaos-
kiiress3 selvitys ja kiskytys, rauhoittuminen ja lopuksi kiittdminen,

inhimillinen/perinteinen johtaminen
my&tatuntoisuus

ratkaisuuskeskeisyys, puolueettomuus, ongelmiin puuttuminen nopeasti, herkkyys

asiallinen kaytos, keskustelu, kuuntelu, tarvittaessa lyhyempi tySaika psykologinen turvallisuus
palautteen antaminen ja saaminen, stressinhallinta, esihenkilan

riman madaltaminen, oma aika, muutostilanteet, tekniset valineet, kehittymisen

tyon pricrisointi, avun pyytaminen, haasteellinen johdettava tarve

Taulukko 1. Tutkimushaastattelun linkittyminen teoriaosuuteen
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Haastatteluvastausten ja edellad olevan taulukon perusteella haastateltujen esihenkildiden
tydyhteisdissa on vallinnut psykologinen turvallisuus. Tyontekijat ovat uskaltaneet olla va-
pautuneita, sanoa mielipiteensa ja esittaa tarvittaessa kritiikkia ja parannusehdotuksia tyo-
yhteis6ssa. Johdettavien toiveita on kuunneltu ja apua on tarvittaessa saanut myés pereh-
dytyksen jalkeen. On pidetty tarkeana, etta johdettava osaa tehtavansa ennen kuin alkaa
tehda tyota itsenaisesti. Omatoimisuuteen on kannustettu ja mahdollisuuksien mukaan on
annettu tyontekijalle tilaisuus syventaa omia vahvuuksiaan. Esihenkild on ottanut vastuuta
puuttumalla ongelmatilanteisiin tyontekijoiden valilld ja tarvittaessa ollut myds valmiina
kuuntelemaan ja tarjpamaan apua johdettavalleen kuten joustamaan tyétehtavissa. On kui-
tenkin ollut tarkeda huomioida se, ettei tyontekija ala kayttda hyvakseen esihenkilén em-
paattisuutta. Virheista ei ole syyllistetty, vaan niista on ollut tarkoitus oppia. Omaa tietoa ja

osaamista on jaettu omatoimisesti kollegoille, ja siihen ei ole tarvinnut kannustaa.

Valmentava johtaminen ei ollut uusi kasite haastatelluille. Toinen asiantuntijoiden esihenki-
I6ista mainitsi, etta valmentava johtajuus oli ollut paljon esilla vuosituhannen alussa, sitten
siita ei vahaan aikaan puhuttu, kunnes se otettiin taas esille muutamia vuosia sitten. Val-
mentavaa johtamista pidettiin tarpeellisena johtamistyylina. Siina johdettavia kannustetaan
itseohjautuvuuteen ja itsendiseen paatoksentekoon psykologisesti turvallisessa tyoyhtei-

sOssa.

Haastateltujen esihenkildiden mukaan heilla itselldan olisi parannettavaa enemman siin3,
miten he antavat ja ottavat vastaan palautetta. Avun pyytaminen, tdiden priorisointi ja tyo-

valineiden parempi hallinta olivat myos kehittdmisen arvoisia.

Haastatteluissa tulevaisuuden esihenkilda kuvailtiin muutosjohtajaksi, joka on valmiina me-
nemaan ja viemaan johdettaviaan eteenpain. Jo nyt ja Iahitulevaisuudessa nuoremmat
tyontekijat ovat entista taitavampia uuden tekniikan kaytdssa uusine taitoineen. Esihenkilon
on pysyttava teknisten ja digitaalisten valineiden kehityksen mukana, koska niita on tulossa
entistd enemman tulevaisuudessa. Mainittiin, ettd tekodly ja digitaalinen kehitys otetaan
vastaan mielelldan tyéntekijan avuksi, mutta kehityksen tuloksille ei saa antaa liikaa valtaa.
Tulevaisuudessa tiimityd lisdantyy entisestaan, ja esihenkildén merkitys kasvaa siina, miten
tydntekijad motivoidaan ja kannustetaan ja minkalainen esihenkilén ja tyontekijan valinen
suhde on tydpaikalla. Esihenkildon arveltiin tulevaisuudessa olevan enemman kannustava
ja valmentava ja pysyttelevan enemman taustalla. Vaikka esihenkilén osa on olla yksi tasa-
arvoinen henkild joukossa, jotenkin on kuitenkin osattava johtaa itseohjautuvia tyéntekijoita
ja olla esimerkkind heille. Tulevaisuuden johtaminen on matalahierarkkisempi kuin nyky-

aan.
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Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus voidaan jakaa eettisyyden, luotettavuuden ja uskotta-
vuuden kasitteeseen. Eettinen tarkoittaa sita, etta tutkija on noudattanut eettisia periaatteita
tutkimuksessaan ja tuottaa mydnteisia vaikutuksia tutkimuksen kohteille, eikd aiheuta va-
hinkoa kenellekaan. Tutkimuksessa olleiden esihenkildiden nimet ja tydorganisaatiot ovat
vain kirjoittajan tiedossa, ja tallennetut haastattelut on poistettu kirjoittajan henkilékohtai-
selta tietokoneelta. Kirjoittaja on pyrkinyt valitsemaan ja kayttdmaan oikeanlaisia, perustel-
tuja tutkimusmenetelmia ja lahestymistapoja, joilla han voi vakuuttaa lukijalle, etta on pys-
tynyt tekemaan tutkimuksen ja ratkaisemaan esitellyn ongelman luotettavasti. Tassa ta-
pauksessa teoriaosuus on pohjustanut ja antanut tietoja lukijalle aiheista, joita on kasitelty
tutkimushaastatteluissa, ja tutkimus on esitelty vaihe vaiheelta. Kirjoittaja on kerannyt ja
analysoinut tutkimusaineiston uskottavasti. Esihenkildiden vastauksista on otettu otteita
omin sanoin kerrottuina. Vastaajien oma tapa puhua ja ilmaista eri asioita lisda uskotta-
vuutta tehdyista haastatteluista. (Juuti & Puusa 2020.)

Esihenkildiden haastattelut tallennettiin ja litterointiin. Litteroinnin jalkeen haastateltujen pu-
hekieliset tekstit kirjoitettiin vield yleiskielisina vastauksina opinnaytetyéhon. Osa vastauk-
sista kirjattiin samoin sanoin kuin haastateltu oli kertonut. Jos Teams-ohjelman oma litte-
rointi oli kirjannut sanoja virheellisesti, oikeat ja ymmarrettavat sanat oli helppo tarkistaa
omalle koneelle tallennetuista haastatteluista. Haastatellut olivat yllattavan paljon yhtenai-
sia vastauksissaan, vaikka eivat tunteneet toisiaan, eivatka tienneet toistensa vastauksia.
Haastateltujen esihenkildiden vastaukset olivat samantyyppisia teoriaosuudessa kasitelty-
jen, tutkittujen tietojen kanssa, vaikka vastaukset olisivat voineet olla erilaisiakin. Jokaisella
haastatellulla oli johtamiskokemusta ja -koulutusta. Haastatteluissa olleiden esihenkildiden
vastausten perusteella tutkimusta voidaan pitda uskottavana, vaikka esihenkildiden tutki-

musotanta oli suppea.
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4 Yhteenveto ja pohdinta
4.1 Vastauksia tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen paaasiallisena tavoitteena oli selvittaa, miten tyontekijoita johdetaan inhimilli-
sesti tyOyhteisossa. Paakysymyksen liséksi oli nelja alakysymysta, joiden tarkoituksena oli
kasitella padkysymysta yksityiskohtaisemmin. Vastauksia saatiin teoreettisen viitekehyksen

kirjallisista ja sahkdisista lahteista seka haastatelluilta esihenkiloilta.

Tutkimuksen paakysymyksena oli selvittaa, miten tyontekijéita johdetaan inhimillisesti tyo-
yhteis6ssa. Tutkimuskysymykseen vastataan selkedasti teoriaosuudessa, jossa kasiteltiin
perinteista ja inhimillistd johtajuutta. Eklundin ja Hoikkalan (2022, 22-26) mukaan Suo-
messa perinteinen johtamistyyli on ollut ylhaaltapain johdettu johtamistyyli. Naista yleisin on
autoritaarinen johtamistyyli, johon kuuluu myds paaasiallisesti julkisella sektorilla kaytdssa
oleva hierarkkinen, byrokraattinen, johtamistyyli. Sobackin (2021, 44-45, 80—-82) mukaan
autoritdarinen johtamistyyli voisi soveltua sellaiseen tydhdn ja tydmaailmaan, jossa ei ta-
pahdu suurempia muutoksia vuodesta toiseen ja tyd on paaasiallisesti suorittavaa tyota.
Kyseinen johtamistyyli on tarpeellinen silloin, kun on paatettava ja toimittava nopeasti, mah-
dollisesti jaettava pikaisesti tehtavat, kuka tekee kiiretilanteessa mitakin. Eklundin ja Hoik-
kalan (2022, 22—26) mukaan tdman paivan tydelamaan autoritdarinen johtamistyyli ei sen
sijaan sovellu, koska tyd on tullut kompleksiseksi ja verkostomaiseksi, ja tydeldama muuttuu
jatkuvasti. Lisaksi ty6tehtavat ovat yha useammin asiantuntijaty6ta. Autoritdarisessa johta-
juudessa vain tydn tulos ja tavoite ovat tarkeinta, tyontekijat ovat enemmankin kasvotonta

ja nakymatonta massaa.

Vaikka autoritdarinen johtamistyyli soveltuisikin tietynlaisiin organisaatioihin, kannattaa ot-
taa huomioon myo0s se, etta ihnmiskeskeinen ja kannustava johtaminen lisaa tyontekijan tyo-
motivaatiota, jaksamista ja tehokkuutta. Suomen Nuorkauppakamarit ry:n (2022) tekeman
Johtajuusbarometri 2022 -tutkimuksen mukaan nuoremmat ikdluokat osaavat vaatia moti-
voivan tyon sisallon lisaksi tydssa viihtymista, mihin etdinen ja kdskeva johtaja ei sovellu.
Tutkimusten mukaan huono johtaminen sairastuttaa ja johtaa usein tydpaikan vaihtoon.
Mitd varttuneempi tydntekija on, sita tarkedmpana han pitaa tydssa viihtymista. Tutkimuk-
sen mukaan jopa 90 % nuorista aikuisista oli tydssaan kokenut huonoa johtamista. Kysely
oli Iahetetty nuorkauppakamarilaisille. Holman ym. (2023) mukaan muidenkin tutkimusten
mukaan huono johtaminen on merkittdva syy vaihtaa tyopaikkaa tai suunnitella tydpaikan

vaihtoa.

Teoriaosuudessa kasiteltiin inhimillisen johtajuuden vaikutusta, ja siina vastataan ihmiskes-

keisen johtajuuden merkityksesta tyOyhteis6on. Kun tydpaikalla vallitsee psykologinen
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turvallisuus, tydntekijat hyvaksytaan sellaisena kuin ovat, uskalletaan tehda virheita ja suh-
tautua kriittisesti asioihin. Esihenkild on helposti lahestyttava, osaa kuunnella, on tarvitta-
essa empaattinen, puuttuu epakohtiin ja antaa seka myonteista etta rakentavaa palautetta.
Han osaa kayttaytyd myos asiallisesti ja olla kannustava. Talloin tydntekija viihtyy tydssaan
ja on sitoutunut, uskaltaa kokeilla ja innovoida, on palveluhenkinen ja tuottava. (Ty6terveys-
laitos 2021; Levanto 2022.) Kun panostetaan esihenkildétyéhoén ja tydhyvinvointiin, myos
sairauspoissaolot vahenevat, saadaan saastoja ja tyontekijat motivoitumaan tehtaviinsa.
Tasta on esimerkkind Suomen lkea, jossa ongelmana oli alun perin tyontekijoiden huono
tyéteho ja suuret sairastavuusluvut. Kun yritys alkoi panostaa valittamisen tydkulttuuriin,
tyontekijoiden sairauslomat vahenivat huomattavasti, tehokkuus lisdantyi, yritys saasti mil-

joonia ja jopa kaksinkertaisti tuloksensa. (Salonen 2020, 187.)

Koko inhimillisen johtajuuden teoriaosuus ja esihenkildiden haastattelut vastaavat kysymyk-
seen tyontekijan kannustamaisesta ja motivoinnista inhimillisessa johtajuudessa. Teoria-
osuudessa kasitellaan psykologisen turvallisuuden vaikutusta tyon iloon. Kun luodaan psy-
kologinen turvallisuus tyoyhteisdon, se kannustaa itsessaan johdettavaa olemaan tehokas,
tuottava, luova, innovoiva ja ylittdmaan jopa itsensa. Virheista ja kokeiluista opitaan uutta,
ja niista jaetaan tietoa toisillekin kollegoille. (Tydterveyslaitos 2021; Levanto 2022) Valmen-
tavassa johtajuudessa pyritaan I0ytamaan tyontekijan vahvuudet, joita vahvistetaan anta-
malla tyontekijalle mahdollisuus kayttda vahvuuksiaan tdissa. Tama lisaa johdettavien ide-
ointia ja toimeliaisuutta tydssaan. (Tyoterveyslaitos.) Kuuntelemalla, kannustamalla ja
haastamalla johdettavaa vahvistetaan tydntekijan omatoimisuutta, itsenaisyytta ja sen seu-
rauksena oppimista (Soback 2021, 57-59). Tydntekijan itseohjautuvuus vapauttaa esihen-

kilon muuhun tydhon, koska johdettavaa ei tarvitse valvoa eika vahtia perinteiseen tapaan.

Tutkimusosuudessa vahvan perehdyttamisen jalkeen perehdyttaja seuraa tyontekijan tyota
jonkin aikaa ja neuvoo tarvittaessa. Tyontekijan arviointikeinoina kaytetaan esimerkiksi eri-
laisia mittareita osaamisen seurantaa varten ja esihenkilon tekemia saannodllisia haastatte-
luja. Tavoitteena on se, etta tyontekija pystyy tydskentelemaan itsenaisesti tiimin jasenena.
Ravintola-alalla tavoitteena on tydn osaaminen ja tekeminen tydtovereiden kanssa pereh-
dytyksen jalkeen. Yhteistyossa opitaan tekemaan samaa tyota ja jaetaan tietoa. Tyontekijaa
motivoidaan kuuntelemalla ja ottamalla hanet mukaan suunnittelemaan ja tekemaan yh-
desséa. Johdettavaa kannustetaan luomalla hanelle edellytykset, puitteet ja hyvat tyovali-
neet sekad mahdollistetaan tyén sujuvuus ja riittdva osaamistaso. Lisaksi esihenkil® innostaa
omalla esimerkillaan. Kun esihenkild oppii tuntemaan johdettavansa, han pystyy auttamaan
ja motivoimaan johdettavaa sopivalla tavalla. Samat kannustuskeinot eivat valttamatta so-

vellu jokaiseen tydntekijaan.
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Opinnaytetydssa seka teoria- etta tutkimusosuus antavat vastauksia virheiden ja ongelma-
tilanteiden kasittelytapoihin inhimillisessa johtajuudessa. Teoreettisessa osuudessa kasitel-
l&aan psykologista turvallisuutta, missa tyéntekija uskaltaa olla oma itsensa ja olla eri mielta
ilman, etta joutuu kiusatuksi tai ei-toivotuksi henkildksi. Johdettava uskaltaa kokeilla, tuoda
kehitysehdotuksia, olla luova ja tehda myds virheitd. Virheitad tulee jokaiselle, ja ne ovat
oppimista varten. Tieto virheista kannattaa kertoa myos tyotovereille ja tarvittaessa pyytaa
apua niiden korjaamiseen. Virheet voivat olla myo6s tyotovereille uusia. Virheisiin ei suhtau-
duta syyttelevasti, ellei niitd ole tehty tahallisesti. Jos samoja virheitd tehdaan jatkuvasti,
selvitetdan, puuttuuko tyontekijalta taito kyseisen asian ratkaisemiseen ja tarpeen mukaan

kaydaan tehtava lapi yhdessa.

Esihenkild havainnoi ymparistdaan ja huomaa mahdollisen kiusaamisen tyopaikalla. Han
ottaa kiusaamisen esille ja kay asian lapi kiusatun ja kiusaajan kanssa. Tyoyhteisdssa ei
suvaita hairintaa eika epaasiallista kaytosta. Kaikki muukin tyoturvallisuuteen liittyvat asiat

otetaan vakavasti ja pidetdan kunnossa.

Esihenkilon tai tydnantajan tehtavana on puuttua hairintdan ja epaasialliseen kaytokseen
tyoturvallisuuslain perusteella. Kun huomataan, etta tydntekijalla on henkilokohtaisia ongel-
mia, hanelle voidaan tarjota apua tarvittaessa esimerkiksi kuuntelemalla, muuttamalla tyo-
vuoroja tai vahentamalla tyétunteja tilapaisesti ja antamalla vapaata asioiden selvittamista

varten. Tarvittaessa ohjataan tyoterveyteen.

Odottamattomissa kaaostilanteissa haastatellut esihenkilot kertoivat ottavansa kaskytta-
vamman tavan jakaa t6ita, kuka tekee mitakin. Selvitetadan, mika tilanteen aiheutti ja korja-
taan virhe mahdollisimman pian, jotta pystytdan estdmaan vastaavanlaiset tapaukset jat-
kossa. Valtetaan tyontekijoiden syyllistamasta ja pyritaan kayttaytymaan rauhallisesti, jotta
hermostumista ei tartuteta tyontekijoihin. Kun kaaostilanne on saatu hyvin ratkaistua ja hal-
lintaan yhdessa, voidaan tarvittaessa antaa mydnteista palautetta ja kiittaa tydntekijoita hy-

vin hoidetusta tilanteesta.

Opinnaytetydssa tulevaisuuden johtajaa kuvataan muutosjohtajana, ja koko tydyhteison tai-
toihin kuuluu kyky sopeutua muutoksiin. Johtaja ja esihenkilo tarvitsevat taitoja ja herkkyytta
ennakoida jatkuvasti muuttuvia tilanteita. Itsereflektointi auttaa kehittymaan ja toimimaan
haastavissa tilanteissa, ja sita tarvitaan myos inhimillisessa vuorovaikutuksessa ja johtajuu-
dessa. Psykologisen turvallisuuden luominen, empaattisuus, palautteen antaminen ja vas-
taanottaminen seka tyontekijan kuunteleminen ovat tulevaisuudessakin esihenkilon merkit-

tavia taitoja ja kehittdmiskohteita.
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4.2 Jatkotutkimusaiheita

Jatkotutkimuksena olisi hyddyllista tehda uudestaan sama tutkimus, jossa olisi laajempi
otanta esihenkildista. Tutkimuksessa haastateltaisiin seka nuorempia ettd vanhempia esi-
henkildita, joiden joukossa olisi naisia, miehiad ja ulkomaalaistaustaisia. Haastattelussa olisi
my0s johtamiskoulutuksen saaneita esihenkiloita seka sellaisia, jotka eivat ole saaneet joh-

tamiskoulutusta. Tutkimuskysymyksiin olisi tarpeellista panostaa enemman.

Toisena jatkotutkimusaiheena voisi olla tydntekijoiden nakemykset esihenkilosta. Haastat-
telemalla tydntekijoita selvitettaisiin sita, johdetaanko heita inhimillisesti vai ei, ja miten joh-
taminen vaikuttaa esimerkiksi heidan motivaatioonsa ja tydhyvinvointiinsa. Haastateltavia
tyontekijoita olisi myds monipuolinen otanta, jolloin saataisiin vastauksiin enemman mah-

dollista vaihtelua.

Kolmantena jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tarkastella johtajan ja johdettavan
esihenkildn suhdetta sekd matala- ettd korkeahierarkkisissa organisaatioissa. Tutkimus-
haastattelussa johtaja arvioisi itsedan ja esihenkild johtajaa. Tutkittavissa olisi seka nuo-

rempia etta varttuneempia johtajia ja esihenkiloita.
4.3 Arviointi

Inhimillinen johtajuus on laaja kasite. Siihen sisaltyy monia erilaisia johtamistapoja, ja joh-
tamistapoihin paljon erilaista tietoa ja ominaisuuksia. Opinnaytetyon teoreettiseen viiteke-
hykseen I6ytyi paljon tietoa kirjallisista lahteista verkkolahteista, lehdista, haastatteluista ja

erilaisista tutkimuksista. Inhimillisté johtajuutta voi kasitelld hyvin monelta eri kannalta.

Perinteinen, autoritdarinen johtaminen oli sopiva ratkaisu menneeseen, vakaan tyén maa-
ilmaan, jolloin tydntekijoita oli paljon suorittavan ja yksitoikkoisenkin tydn tehtavissa. Aikai-
semmin tydn tarkoitus tydntekijalle oli 1ahes pelkastdan elannon hankkiminen. Vahitellen
tyd on muuttunut kompleksiseksi, pirstaleiseksi ja verkostomaiseksi, jolloin perinteiset joh-
tamistavat eivat enaa toimi hyvin. Nykyaan suurelle osalle tydntekijoista tydhdn kuuluu elan-
non saamisen lisaksi tydn merkityksellisyys, viihtyisa tydymparistd ja matalahierarkkinen,
tyodntekijoitd huomioon ottava johtaminen. Aiemmin kasitelty Ikean tyontekijoitd huomioon
ottavan tyokulttuurin kayttdonotto on hyva esimerkki siita, miten vahaiselta tuntuvat asen-
teenmuutostekijat vaikuttavat koko yrityksen toimintaan huomattavasti. Tyontekijoiden pa-
hoinvointi ja sairastelu loppuivat nopeasti, tehokkuus nousi, ja siitd seurasi saastoa ja lisaksi

yrityksen kaksinkertainen tulos.

Talla hetkelld ja tulevaisuudessa tydntekijdiden maara vahenee, ja entistd vahemmalla

tyontekijamaaralla tehdaan tyota yrityksen kannattavuuden yllapitdmiseksi. Kun osaavaa
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tydvoimaa on vahan, tyontekijoista tulee kilpailua, ja tydntekija voi valita tydpaikkansa. Sen
vuoksi on tarkeaa, etta tydssa voidaan hyvin, ollaan innostuneita ja luovia. Johdolla ja esi-
henkilén esimerkilla on tarkea asema yhteishengen nostattamisessa. Lisaksi tyontekijoilla
itselladn on iso merkitys, onko tdissd mukava olla vai ei. Negatiivinen asenne ja huono

kaytos tarttuvat hyvin nopeasti.

Tulevaisuudessa johdettaneen edelleen perinteiselld johtamistyylilla ylhaaltapain, ja sita
varmasti tarvitaankin tietyilla aloilla. Ystavallisyys ja toisen huomioiminen sen sijaan ei
maksa mitdan, eikd ole keneltdkaan pois. Tydn kompleksisuus ja verkostomaisuus vaikut-
taa matalahierarkkisen johtajuuden jatkumiseen, ja transformationaalinen johtajuus tulee
ehka entistd tarkeAmmaksi kompleksisuuden lisdantyessa tulevaisuudessa. Valmentava
johtajuus ja transformationaalinen tyyli ovat kaytossa jatkossakin johtamisessa. Transsen-
dentaalinen johtajuus saattaa tulla suositummaksi tavaksi johtaa, kun ilmasto muuttuu ja
tyonteon merkityksellisyys myds toisten hyvaksi kasvaa. Tulevaisuudessa johtamistavat ja

-tyylit voivat jalostua enemman.

Opinnaytetydhdn valikoitui kirjoittajan mielesta tarkeita aiheita, kuten psykologinen turvalli-
suus, empatia, myétatunto ja herkkyys havainnoida ihmisia ja ilmidita. Aluksi aikaa kului
paljon aiheen pohdiskeluun, koska aihetta pystyi kasittelemaan monelta eri kannalta. Ot-
sikko ja tutkimuskysymykset myds vaihtuivat, mutta laadullisessa tutkimuksessa tama on
tavanomaista. Kun kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutustutaan aiheeseen paremmin ja saa-
daan enemman tietoa, aihe, otsikot ja esitettavat kysymykset saattavat muuttua (Juuti ja
Puusa, 2020). Jalkeenpain ajatellen esihenkildiden haastattelukysymysten pohtimiseen
olisi voinut kayttdd enemman aikaa ja keskittya tarkemmin kysymysten asetteluun ja luku-
maaraan. Haastateltavien vastauksissa olisi saattanut olla enemman hajontaa, jos mukaan
olisi valittu monipuolisempi otanta esihenkilGista ja jos haastateltavien ikdhajonta olisi ollut

laajempi.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Inhimillinen esihenkilo

Millainen on inhimillinen esihenkil6? Koetko itse olevasi sellainen?

2. Miten tyontekijaa arvioidaan, rohkaistaan, kannustetaan ja motivoidaan inhimilli-
sessa johtajuudessa?

3. Miten tuet johdettavaa tekemaan tyota itsendisesti ja ottamaan vastuuta ja silloin,
kun johdettava ei paase tydssaan eteenpain?

4. Miten naytat tydntekijalle Iasndolosi, empaattisuutesi ja mydtatuntoisuutesi, ja miten
yllapidat ja edistat hyvaa tydilmapiiria tydyhteiséssasi?

5. Missa koet tarvitsevasi kehittymista esihenkilond omassa luonteessasi ja tyétehta-
vissasi?

6. Minkalainen on mielestasi tulevaisuuden esihenkil?
Mita valmentava johtaminen tai "koutsaava” johtaminen on mielestasi? Koetko ole-
vasi sellainen?

8. Minka tyyppista yhteistyota omassa tydyhteiséssasi on ollut?

Ongelmatilanteet inhimillisessa johtajuudessa

1. Miten virheita ja ongelmatilanteita kasitellaan inhimillisessa johtamisessa?

2. Miten ongelmatilanteissa pitaisi toimia ollakseen hyva esihenkil6?
Mita teet ja miten puutut, kun huomaat ongelmia kahden tydntekijan valilla? Puu-
tutko mielestasi ajoissa?

4. Miten tuet tyontekijaa, kun huomaat hanella olevan henkilékohtaisia ongelmia?
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