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Taman opinnaytetyon paatavoitteena on tutkia ja analysoida LovelyLife in Lap-
land -hyvinvointivalmennukseen osallistuneiden esihenkiloiden ja yksinyrittajien
laatimia itsereflektiokirjoitelmia. Naissa kirjoitelmissa osallistujat kuvailevat
tyossa kokemiaan onnistumisia ja epaonnistumisia johtajana. Tarkoituksena on
tunnistaa yhtalaisyyksia johtamiskokemuksissa seka luoda kehitysehdotuksia
johtamisosaamisen parantamiseksi. Tyon tavoitteena on tarjota kattava analyysi
osallistujien kuvaamista tilanteista, selvittaa niiden taustalla vaikuttavia tekijoita
ja ymmartaa, millaisia reaktioita nama tilanteet ovat herattaneet osallistujissa.

Opinnaytetyon paatavoitteena oli syventya yksilon johtamistaitojen kehittamisen
vaikutuksiin tydyhteisdssa seka pohtia, milla tavoin esihenkildiden osaamista voi-
taisiin systemaattisesti edistda. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti selvitta-
maan, miten esihenkilot voivat valmistautua tyoyhteison ongelmatilanteisiin ja mi-
ten tyOyhteison avointa kommunikaatiokulttuuria voitaisiin systemaattisesti vah-
vistaa. Tietoperustaosiossa tutkittiin esihenkilotaitojen vaikutuksia tyoyhteis6ssa
seka niita tekijoita, joilla johtamisosaamista voidaan vahvistaa. Yksilon johtamis-
taitojen kehittamisen lisaksi teoriaosuudessa tutustuttiin tarkemmin siihen, millai-
nen vaikutus johtamisen laadulla on tyoyhteison hyvinvointiin.

Tutkimuksen tulokset tarjoavat arvokasta tietoa siita, kuinka organisaatiot voivat
kehittaa johtamistaitoja ja luoda avoimempaa ja tehokkaampaa toimintakulttuuria
tyoyhteisdissaan. Yksi keskeinen teema epaonnistumisten taustalla oli esihenki-
Ididen osaamisen puute yllattavien ja ennakoimattomien tilanteiden kohdatessa.
Tutkimusaineistossa tama nakyi kokemuksena, jossa osallistujat eivat olleet on-
nistuneet odottamallaan tavalla tehtavissaan. Osallistujat kykenivat pohtimaan
omia taitojaan ja toimintaansa kriittisesti, mika osoittaa avoimuutta syvemmalle
itsereflektiolle ja valmiutta oman ammattitaidon kehittamiselle.

Avainsanat Johtaminen, osaamisen kehittaminen, tyohyvinvointi, johtamisosaa-
minen
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The main objective of this thesis is to investigate and analyze the self-reflection
essays written by supervisors and sole entrepreneurs who participated in the
LovelyLife in Lapland well-being coaching project. In the self-reflections, partici-
pants describe their success and failures as leaders in their work. The aim is to
identify similarities in leadership experiences and provide development sugges-
tions to enhance leadership skills. This research offers a comprehensive analysis
of the situations described by participants, to find out factors influencing them,
and to understand the reactions these situations have elicited.

The primary focus of the thesis was to delve into the impact of individual leader-
ship development in the workplace and provide systematic solution ways to en-
hance the skills of supervisors. The research specifically aimed to explore how
supervisors can prepare for workplace crises and systematically strengthen a cul-
ture of open communication within the workplace. The theoretical framework ex-
amined the effects of supervisory skills on the workplace and the factors that
contribute to enhancing leadership competence. In addition to developing individ-
ual leadership competence, the theoretical section explored in more detail the
influence leadership quality has on workplace well-being.

The results of the study provide valuable insights into how organizations can de-
velop leadership skills and create a more open and effective organizational cul-
ture in their workplaces. One key theme, underlying failures, was a lack of exper-
tise among supervisors when faced with unexpected and unforeseen situations.
This was evident in the research data as participants described instances where
they had not succeeded as expected in their tasks. Participants demonstrated the
ability to critically reflect on their own skills and actions, indicating a readiness for
deeper self-reflection and a commitment to developing their professional compe-
tencies.
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon paamaarana on tutkia ja analysoida LovelyLife in Lapland
-hyvinvointivalmennukseen osallistuneiden esihenkildiden ja yksinyrittgjien laati-
mia itsereflektiokirjoitelmia. Naissa kirjoitelmissa osallistujat kuvailevat tyossaan
kokemiaan onnistumisia ja epaonnistumisia johtajana. Tutkimuksen tavoitteena
on tunnistaa yhtalaisyyksia johtamiskokemuksissa ja luoda toteutuskelpoisia ke-

hitysehdotuksia johtamisosaamisen parantamiseksi.

Tyon keskeisena tavoitteena on tarjota kattava analyysi siita, mita osallistujien
kuvailemissa tilanteissa on tapahtunut ja millaisia reaktioita nama tilanteet ovat
osallistujissa herattaneet. Ymmartamalla paremmin johtamiskokemusten taus-
talla olevia tekijoitéd voidaan kehittaa tehokkaita ja raataloityja keinoja johtamis-

taitojen vahvistamiseksi.

Tutkimuksen avulla pyritaan I6ytamaan yhteisia piirteita osallistujien kokemuk-
sista seka tarjoamaan kaytannon nakokulmia, joiden avulla johtamisosaamista
voidaan konkreettisesti edistaa. Tama opinnaytetyd pyrkii nain ollen tuottamaan
lisaarvoa LovelyLife in Lapland -hyvinvointivalmennuksen osallistujien omassa

osaamisen kehittamisprosessissa.

Analyysin tavoitteena on selvittaa, miten johtamistaitoja voi kehittaa hyodynta-
malla kokemuksia, joita valmennukseen osallistuneet henkilot ovat jakaneet. Tar-
kastelun avulla pyritaan tunnistamaan konkreettisia kaytantoja ja tehokkaita 1a-
hestymistapoja, jotka voivat toimia pohjana johtamisosaamisen kehittamiselle.
Naiden eri nakokulmien ymmartamisen kautta kehitystoimenpiteet voivat olla te-
hokkaammin kohdennettuja, ja osallistuneille henkilGille voidaan tarjota raataloi-
tyja tyokaluja ja kaytantoja, jotka tukevat heidan johtamistaitojensa vahvista-

mista.

Toimeksiantajana opinnaytetyossa toimii Lapin Ammattikorkeakoulu, joka on to-
teuttanut LovelyLife in Lapland- hyvinvointivalmennuksen osana VASTA — Vas-
tuullisen muutoksenhallinnan osaamisen ja taitojen vahvistaminen -hanketta. Toi-
meksiantona on laatia kehittamissuunnitelma esihenkildiden johtamistaitojen pa-

rantamiseksi.



Opinnaytetyon aiheen tutkiminen hyodyttaa erityisesti jokaista esihenkilon ase-
massa tyoskentelevaa henkilda, jotka haluavat kehittdd omia johtamistaitojaan.
Hyva tyGilmapiiri ei ole itsestaan selvaa, silla tana paivana tyoyhteisot koostuvat
eri henkilosto- ja ammattiryhmista. Luottamus ja avoimuus niin tyontekijoiden
kuin esihenkiloiden kesken ovat keskeisia asioita hyvan tyoilmapiirin saavuttami-
sessa. Avoin kommunikointi ei pelkastaan vahenna ristiriitojen syntymista vaan

lisdd myds luottamuksellista vuorovaikutusta. (Juuti & Vuorela 2015, 68-71.)

Opinnaytety0 keskittyy vahvasti johtamisosaamiseen, johon liittyy tarkeana
osana myoOs tyohyvinvointi. Teoriaosuudessa tutkitaan myds esihenkildiden
osaamisen tarkeytta yrityksille seka sen vaikututusta tydymparistoon, ja tama toi-
mii pohjana kehittamisehdotuksille itse tydelamaan. Opinnaytetyd voi toimia op-
paana yritysten ja yhteisojen esihenkilotehtavissa toimivien henkildiden johtamis-
osaamisen kehittamisessa, jota jokainen voi hyddyntaa omassa oppimisproses-

sissaan.

Opinnaytetyon mielenkiintoisuus piilee sen ihmislahtoisyydessa. Erityisesti liike-
talouden opinnot suuntautuvat vahvasti esihenkilon ja liikkkeenjohdon tehtaviin,
joten johtamiskulttuuri seka sen kehittdminen ovat yksi alan tarkeimpia osa-alu-
eita. Hyvaksi johtajaksi on jokaisen esihenkilon mahdollista opetella, silla hyvat

johtamistaidot harvoin kumpuavat ihmisesta luonnostaan.

Itse aiheen kiinnostavuus on LovelyLife in Lapland -hyvinvointivalmennukseen
osallistuneissa todellisissa ihmisissa seka kohtaamisissa esihenkildiden ja hen-
kiloston valilla. Tutkimuksen kannalta mielenkiinto kohdistuu itsereflektioissa ku-
vattuihin tilanteisiin, joissa esihenkilot ovat kokeneet seka onnistumisen etta epa-
onnistumisen tunteita johtajana. Esihenkildiden ja tyontekijoiden kohtaamiset
muodostavat |ahtokohdan ymmartaa, miten johtajuus ilmenee kaytannossa ja mi-
ten se vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiriin.

OpinnaytetyOssa tarkastellaan erilaisia tilanteita, joissa esihenkilot ovat kohdan-
neet haasteita ja saavuttaneet onnistumisia johtotehtavissaan. Naiden kokemuk-
sien avulla syvennytaan yksityiskohtiin ja ymmarretaan mitka tekijat ovat olleet
ratkaisevia onnistumisten taustalla ja miten epaonnistumisia on koettu ja millaista

pohdintaa ne ovat synnyttaneet osallistujissa. Tallainen lahestymistapa antaa



mahdollisuuden pureutua johtamistaitojen kehittamiseen kaytannon tilanteiden

kautta.

Opinnaytetyon aihe tutkimisen kohteena kiinnostaa, silla hyvalla johtamisella luo-
daan toimiva rakenne koko tyoyhteisolle. Johtamisella on suuri vaikutus myos
tyohyvinvoinnin kaikkiin osa-alueisiin, silla sen avulla voidaan vaikuttaa muun
muassa koko henkiloston osaamiseen, jaksamiseen ja hyvinvointiin. (Juuti &
Vuorela 2015, 68-71.)

Tutkimuksen avulla tuodaan esiin mahdollisia haasteita, joita esihenkilot kohtaa-
vat johtotehtavissaan. Tama tieto on arvokasta yrityksille, jotka voivat hyodyntaa
tutkimustuloksia kehittaessaan esihenkildidensa johtamistaitoja. Lisaksi se tar-
joaa mahdollisuuden vertailla eri osa-alueiden johtamistaitojen kehittymista ja yk-
silon henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutusta johtamistyohon.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITTEET

2.1 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmat, joihin talla opinnaytetyolla halutaan vastata, liittyvat vahvasti
johtamisosaamiseen ja sen kehittamiseen kaytanndssa. Tarkoituksena on toi-
meksiantajan keraaman aineistoon nojaten selvittaa, kuinka johtamisosaamista
voidaan yrityksessa kehittaa. Teoriaosuudessa tutkimusongelman purkamista
pohjustetaan esittamalla esihenkildlle tarkeita perusominaisuuksia, seka pureu-
dutaan johtamisosaamisen vaikutukseen koko tyoymparistoon.

Tutkimuskysymykset:

1. Miten johtamisosaamisen vahvistamisella on mahdollista vaikuttaa tyoyhtei-

soon?
2. Miten esihenkildiden osaamista voidaan kehittaa tyoyhteisdssa?
Alakysymykset:

- Kuinka esihenkil6 voi valmistautua henkiloston ongelmatilanteisiin?

- Kuinka esihenkilo pystyy lisaamaan avoimen kommunikaation kulttuuria

tyopaikalla?

2.2 Tutkimuksen tavoitteet

Varsinaisen aineiston analysointivaineessa pyritaan selvittdmaan, kuinka johta-
misosaamista voidaan kehittaa jo toteutuneiden kokemusten pohjalta. Tata var-
ten tutkitaan, mita tarkasteltavissa tilanteissa on tapahtunut ja miten niihin on rea-
goitu. Jos kokemukset ovat ilmenneet esihenkilon tai tyontekijan kannalta epa-
miellyttavina, millaisin toimin esihenkilon osaamista on mahdollista kehittaa tule-
vaisuuden varalta. Naiden lisaksi etsitaan aineistosta sisallonanalyysin ja tee-

moittelun keinoin tunnistettavia teemoja ja yhtenevaisyyksia.

Jokaisen esihenkilon johtamistyylit ovat poikkeuksetta uniikkeja, eika yhta tiettya
oikeaa tapaa ole olemassa. Henkilokohtaiset ominaisuudet seka tavoitteet ajavat

ihmisia eteenpain ja heijastuvat myos kommunikaatioon toisten ihmisten kanssa.
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Yksilon ominaisuuksista huolimatta ihmiset ovat taipuvaisia toistamaan aikaisem-
min omaksumia menetelmia selviytya eri tilanteista. Naita malleja tunnistamalla

voidaan luoda pohja yksilon kehityksen kohteille.

2.3 Toimeksiantaja

Lapin Ammattikorkeakoulu on suorittanut aineiston keraamisen hyvinvointival-
mennuksen itsereflektiokirjoitelmien avulla. Hyvinvointivalmennuksen on toteut-
tanut IhanaElo -tiimi osana Lapin ammattikorkeakoulun hallinnoimaa LovelyLife
in Lapland-hyvinvointivalmennuksen VASTA — Vastuullisen muutoksenhallinnan
osaamisen ja taitojen vahvistaminen -hanketta. (Lapin ammattikorkeakoulu
2022.)

Vuoden kestavaan valmennukseen osallistui 15 henkil6a, jotka toimivat majoitus-
, ohjelmapalvelu-, ravitsemis-, puhtaanapito- ja hyvinvointialojen yrityksissa joh-
tajaroolissa. Suurin osa osallistujista oli naisia, ja heidan ikajakaumansa oli 25—
65 vuotta. Yritykset, joissa johtajat tyoskentelivat, olivat kooltaan seka pienia etta

keskisuuria. (Lapin ammattikorkeakoulu 2022.)

ltsereflektioon osallistuneet henkilot ovat saaneet vapaasti vastata kysymyksiin
haluamallaan tavalla kuvaten kokemuksiaan johtamisesta mahdollisimman tar-
kasti. Tutkittavat havainnoinnit kohdistuvat tutkimukseen osallistuneiden esihen-
kiloiden pohdintoihin meneilldaan olevista muutoksista seka niiden heijastumi-
sesta henkilostojohtamiseen ja paivittaiseen johtamistyohon. (Lapin ammattikor-
keakoulu 2022.)
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3 JOHTAMINEN TYOYHTEISOSSA

3.1 Nykyajan johtajuus

Johtamisen merkitys ulottuu kauas pelkan paatéksenteon yli; se muodostaa olen-
naisen osan yritysten tehokkuuden varmistamisessa. Johtajalla on keskeinen
rooli tiedonvalityksessa yrityksen ja henkiloston valilla, ja tdma vuorovaikutus il-
menee konkreettisesti suhteessa johtajan ja johdettavien valilla (Viitala & Jylha
2019, 22-24).

Viitalan (2007, 170) mukaan osaamisen johtaminen edellyttdd johdonmukaista
panostusta, jonka tarkoituksena on varmistaa yrityksen tai organisaation tarvit-
sema osaaminen myos tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisen ymmartamisen
keskiossa on yksilon oppimisen ja osaamisen huomioiminen, kun toimintaympa-
ristd muuttuu taukoamatta ja vaatii osaamisen jatkuvaa uudistamista ja kehitta-

mista.

Esihenkildiden johtamistaidot muodostavat kivijalan jokaiselle yritykselle, vaikut-
taen suoraan siihen, kuinka tehokkaasti ja ihmislaheisesti yritys saavuttaa asete-
tut tavoitteensa. Menestyksekas johtaminen vaatii maaratietoista otetta ja kykya
ratkaista ongelmia (Jarvinen 2005, 10-11). Esihenkilon rooli henkilostojohtami-
sessa on ohjata vastuullaan olevaa henkilOkuntaa kohti yrityksen asettamia ta-
voitteita, erityisesti kun tyoyhteisdssa monimuotoisuus asettaa haasteita esihen-
kilon kyvylle motivoida ja sitouttaa henkilosto yhteisten paamaarien saavuttami-
seen (Siltala 2009, 72).

Taman lisaksi on tarkeaa ymmartaa, etta johtamisen dynamiikka ei rajoitu pel-
kastaan tyoyhteison sisaiseen vuorovaikutukseen. Onnistunut johtaminen edel-
lyttda myos herkkyytta ja sopeutumista muuttuviin ulkoisiin tekijoihin, jotta yritys
ja sen henkilosto voi menestyksekkaasti navigoida ajan vaatimuksissa ja pysya
kilpailukykyisena. (Huhtinen 2009, 99.)

Jarvinen (2005) kiteyttaa teoksessaan Ammattina esimies onnistuneen johtajuu-
den perusideana tulosten saavuttamista vaikuttamalla ihmisiin ja hyddyntamalla
heidan panostaan. Nykyaikaisen johtamisen keskeisimpia painopisteitd ovat
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viestintataidon ja inhimillisyyden merkitys, erityisesti niiden soveltaminen kaytan-
nossa johtamistilanteissa. Kaikkein tarkein tekija on kuitenkin johtamisasemassa

toimivan henkildon oma johtamismotivaatio seka halu kehittya johtajana.

Johtajuuden roolit ja velvoitteet on kyettava maarittelemaan riittavan selkeasti,
jotta myOs johtaja-asemassa toimivan henkilon vastuut ja valtuudet ovat linjassa
yrityksen tavoitteiden kanssa. Lahes kuka tahansa voi kehittya toimimaan hy-
vana johtajana, mikali yritys kykenee mahdollistamaan riittdvan tuen, koulutuksen
ja tarvittavan ajan tehtavien hoitamiseen. (Jarvinen 2005, 10-11.)

Nykyaan johtamisen odotetaan tukevan henkiloston osallistumista paatoksente-
koon, edistavan demokratiaa tydyhteisdssa ja lisdavan avointa keskustelua joh-
don ja henkiloston valilla. Vaikka henkiloston itseohjautuvuus on arvokasta, esi-
henkilolla on yrityksen edustajana velvollisuus varmistaa henkiloston ymmarrys
yrityksen tavoitteista ja toimintatavoista. (Jarvinen 2005, 20-23.) Joissain tilan-
teissa ylemman johdon tavoitteet voivat olla ristiriidassa esihenkilon vastuualu-
eella olevan henkiloston odotusten kanssa. Esihenkilon on kyettava ajamaan yri-
tyksen strategiaa eteenpain ja perustelemaan paatosten taustalla olevat syyt
henkilostolle riittavan lapinakyvasti. (Siltala 2009, 74.)

Onnistunut johtaminen ohjaa henkilostoa oikeaan suuntaan ja antaa tarpeeksi
palautetta toiminnan tuloksista. Organisaation menestyksen kannalta johtajaroo-
lissa olevan henkilon on tarkedd ymmartaa organisaation liikeideaa ja pystya oh-
jaamaan henkil0std6a sen strategian ja arvojen mukaisesti. (Jarvinen 2005, 20—
23))

Muuttuneessa maailmassa perinteinen hierarkkinen organisaatiorakenne, jossa
johtajan asema ja tehtavat olivat yksinkertaisia ja selkeita, on vaistymassa ja ra-
janveto johtajien ja tyOyhteison valilla on vaikeampaa (Jarvinen 2005, 33). Yha
useammat tyoyhteisot ovat tiedostaneet tarpeen luopua jaykista hierarkioista ja
kannustaa tyontekijoita osallistumaan paatoksentekoon. Monimuotoiset tiimit,
joissa eri osaajat tuovat oman panoksensa, voivat reagoida nopeammin muutok-
siin ja tuottaa innovatiivisempia ratkaisuja. Johtajan rooli muuttuu enemmankin
tukemaan ja ohjaamaan tiimeja kuin antamaan yksityiskohtaisia kaskyja. (Huotari
2010, 84).
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Entista useammin henkilostd koostuu erilaisista asiantuntijoista, joiden tehtavia
yrityksen johto ei osaa tehda. Perinteisessa mallissa johtajan auktoriteetti ja
valta-asema yrityksissa on muodostunut asiantuntijuuden perusteella. (Jarvinen
2005, 33.) Modernissa maailmassa yritysten maarat ovat kuitenkin lisaantyneet,
ja samalla yritysten koot pienentyneet. Kun tydnantajayrityksella ei ole resursseja
tarjota tarpeeksi laajaa urakehitysta, on ollut pakko kohdata se tosiasia, etteivat
yritykset voi luottaa kaikista asiantuntevimpien tyontekijoidensa pysyvan tehta-
vissaan loputtomiin. Tama on herattanyt yrityksissa tarpeen hankkia johtotehta-
viin henkilGita, joiden osaamisala on itse henkiloston johtamisessa. (Huotari
2010, 89-90.)

Kun tyon asiantuntijuus ei enaa yksinaan maarittele urakehityksen etenemista,
on tarkeaa harkita, miten johtotehtavissa toimiva voi ansaita henkiloston luotta-
muksen ja kunnioituksen (Nurmi 2000, 15). Tama edellyttad kykya ottaa vastaan
ja kayttaa tehokkaasti yrityksen sisalla annettua vastuuta ja valtaa. Johtajan rooli
vaatii uskallusta hyddyntaa asemaansa tarkoituksenmukaisesti, samalla ymmar-
taen selkeasti oman roolinsa johtajana. Persoonallisen auktoriteetin avulla on
mahdollista ja tietyissa tilanteissa myos helpompaa ohjata henkildita, joiden tyo-
tehtavia johtaja ei valttamatta pysty itse suorittamaan tai hallitsemaan. (Jarvinen
2005, 33.)

Lisaksi, kun tydymparistossa korostetaan muita tekijoita kuin pelkkaa asiantunti-
juutta, korostuu johtajan kyky luoda avoin ja tukeva ilmapiiri. Johtajan tulee olla
valmis jakamaan tietoa, motivoimaan tiimiaan ja tukemaan yksildiden kasvua.
Yhteisty0 ja kommunikointitaidot nousevat entistakin tarkeammiksi, kun luodaan
pohja luottamukselle ja kunnioitukselle organisaation sisalla. (Nurmi 2000, 15—
19.)

Johtajuuteen tasapainoisesti suhtautuminen merkitsee liikkumista ja sopivan
suhteen etsimista kahden aaripaan valilla, samalla kun pyritaan integroimaan so-
pivasti naitda molempia johtamistapojen piirteita omaan tyohon. Toisessa paassa
johtajuuteen on muodostunut liian itsevarma ote, ja todellisuudenkuva valta-ase-
masta on voinut hamartya. Toisessa aaripaassa taas on liian hauras ja epavarma
johtaja. Nama kummatkin aariesimerkit ovat taysin inhimillisia tunteita, ja skaala

naiden tunteiden valilla on valtava. Tarkein reitti tasapainoisen persoonallisen
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auktoriteetin I6ytamiseen on itsensa arvostaminen johtajana, omiin kykyihin luot-
taminen seka omien puutteiden ja rajoittuvuuksien tunnistaminen ja niiden hyvak-
syminen. (Jarvinen 2005, 38—40.)

3.2 Menestyva henkilostojohtaminen

Viitalan (2021) teoksessa Henkilostéjohtaminen: keskeiset k&sitteet, teoriat ja
trendit kuvaillaan onnistuneen henkilostojohtamisen olevan yksi yrityksen keskei-
simmista menestystekijoista. Menestyneen yrityksen takana useimmiten on mo-
tivoitunut ja sitoutunut henkilosto, jonka osaamisen ja hyvinvoinnin taustalla on
onnistunut henkiloston johtaminen. Tehokkaalla henkilostdjohtamisella on mah-
dollista saavuttaa organisaation sisaisten resurssien vahvistuminen, ja tama ajat-
telu on lahtokohtaisesti korostanut esihenkildiden johtamisosaamisen merkitysta
organisaatioiden sisalla (Jarlstrom & Luoma 2014, 43).

Henkilostojohtamiselle tyypillisia osa-alueita ovat suunnittelu, arviointi, organi-
sointi ja toteuttaminen. Tassa kasitteessa suunnittelu kattaa tavoitteiden ja suun-
taviivojen maarittelyn, organisoinnin ja resursoinnin, kaytannon toteutuksen seka
tulosten arvioinnin. Tahan sisaltyy myos henkilostdjohtamisen kehittaminen ja
uudistaminen osana laajempaa arviointiprosessia. (Viitala 2021, 16.)

Neilimo (2012, 71-72) esittelee artikkelissaan Hyvén johtamisen l&hteilld termin
vuorovaikutusjohtaminen, joka perustuu esihenkilon kykyyn kayttaa luottamusta
ja omaa karismaansa yrityksen yhteisen vision edistamisessa. Tassa johtajuus-
mallissa esihenkild motivoi henkilostoa tavoittelemaan yhteisia paamaaria tarjoa-

malla riittavaa alyllista stimulaatiota ja rohkaisee luovaan ongelmanratkaisuun.

Onnistuneen suunnittelun lisaksi henkilostdjohdon vastuulla on huolehtia toimin-
nan toteutumiseen tarvittavista edellytyksista. Organisoinnin keskeisena tehta-
vana on vastata kysymykseen siita, millaisin resurssein toimintaa on mahdollista
suorittaa. Resurssien maaritys on yhta tarkeaa kuin niiden kaytannon toteutus.
Kaytannon tyotehtavien laajuus voi vaihdella yrityksen ja tyotehtavien luonteen
mukaan, ja henkilostojohtamisen roolina on valvoa toteutusta ja sen sujuvuutta
(Lehto & Viitala 2016, 18-20; Valpola 2021, 70—71). Nain ollen vuorovaikutusjoh-
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taminen tarjoaa kehyksen, jonka avulla esihenkil6 voi tehokkaasti johtaa henki-
I0st6aan kohti yhteisia paamaaria, samalla kun organisaation resurssit ja toimin-

nan kaytannon toteutus ovat huolellisen henkilostojohdon valvonnan alla.

Esihenkilon tulee saanndllisin valiajoin tehda arviointia tyon kehityssuunnista,
jotta henkilostdjohtamisen menetelmia voidaan kehittaa ja uudistaa tarpeen mu-
kaiseksi. Toimiva henkilostojohtaminen osaa mukautua tilanteen vaatimusten
mukaisesti. Henkilostda on pystyttava motivoimaan erilaisin keinoin. Esimerkiksi
menestyvan yrityksen kasvun edellytyksina on, etta tyoyhteisossa vallitsee halu
vieda yritysta eteenpain ja johtamisella pystytaan pitamaa ylla yhteison motivaa-
tiota toiminnan kehittamista kohtaan. (Viitala 2021; Valpola 2021, 70-71.)

Esihenkilbosaamisen perustana ovat tieto, taito ja tahto, joiden yhdistelmasta
muodostuu esihenkilbosaamisen kokonaisuus. Onnistumisen kannalta on tar-
keaa, etta esihenkilo tunnistaa omat kehittymisalueensa, haluaa kehittaa itseaan
seka haluaa tyoskennellad inmisten parissa. Esihenkildosaamiseen liittyy vahvasti
viestinta- ja vuorovaikutustaidot, joiden avulla voidaan hahmottaa ihmisten erilai-

sia toimintatapoja. (Hyppanen 2013, 22-29.)

Johtajana onnistumisen takana on tasapainoinen riippuvuussuhde alaisiin. Yksi
ihminen ei kykene tekemaan kaikkea, ja nain esihenkilo tarvitsee ymparilleen
henkilostoaan ja sen luomaa osaamista. Onnistuneessa henkildstojohtamisessa
esihenkild on pystynyt luomaan tukevan ja luottamuksellisen suhteen alaisiinsa,
ja hanen onnistumisensa on taysin riippuvainen alaisistaan. (Jarvinen 2005, 53—
54.)

Esihenkilon tehtaviin kuitenkin myos kuuluu organisaation edustajana toimiminen
ja hanen tehtavanaan on edistaa sen tavoitteiden ja strategian onnistunutta to-
teuttamista. Organisaation tavoitteet voivat poiketa henkiloston omista toiveista
ja tarpeista, ja esihenkilon rooliin kuuluu myos sellaisten paatosten teko, jotka
voivat herattdd henkilostossa tyytymattomyytta ja vastustusta. (Jarvinen 2005,
53-54; Siltala 2009, 74.)

Henkilostdjohtamisen keskeisimpia tehtavia on huolehtia henkiléresurssien jar-
kevasta kaytosta, jolla pyritdan maksimoimaan yrityksessa tyoskentelevien osaa-

minen, motivaatio, hyvinvointi ja suoriutuminen tyotehtavissaan. Tyytyvaisten
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tyotekijoiden kokemus tyonantajasta lisaa motivaatiota ja sitoutuneisuutta tyota
kohtaan, joka on vahva perusta yrityksen kehittymista ja uudistumista varten.
Henkilostojohtamisen tehtaviin kuuluu myos varmistaa johtamisen asianmukai-
suus lakien ja sopimusten osalta, seka valvoa sen toteutumista vastuullisten pe-

riaatteiden mukaisesti. (Viitala 2021.)

Hyvana esimerkkina voidaan pitaa yrityksen henkiloston osaamisen kehittamista
ja sen yllapitoa. Osaava henkilostd on tyohonsa ja tyotehtaviinsa tyytyvaisempia,
ja silla on suora yhteys henkiloston suorituskyvyn parantumiseen. Yrityskulttuu-
rilla on suuri merkitys henkiléston motivaatioon, ja hyvin toimiva johdon ja henki-
I6ston valinen yhteistyo tarjoaa niin yritykselle kuin henkilostolle paljon mahdolli-
suuksia kasvaa. (Viitala 2021; Valpola 2021, 70.)

Jokainen on yksild, ja tapoja johtaa on monia. Menestyville johtajille ominaisia
piirteita ovat hyva itsetuntemus, taidolliset vahvuudet yrityksen strategisessa ym-
paristossa seka itsensa johtamisessa seka henkinen- ja kognitiivinen kypsyys.
Taitava johto rakentuukin omien kokemusten muovaamana, yhdistellen johta-
mista ja oppimista. Onnistuneessa johtamisessa pystytaankin yhdistelemaan au-
toritdarisen ja osallistavan menetelman keinoja; johto pystyy ohjaamaan henki-
I0st6a ja maarittamaan yrityksen kannalta tarvittavat mallit ja menetelmat, kuun-
telee ja on vuorovaikutuksessa henkiloston kanssa ja korostaa yhteistyolla onnis-
tumisen merkitysta. (Valpola 2021, 140, 148-150.)

3.3 Esihenkilotyd ongelmatilanteissa

Esihenkilo kohtaa usein vaikeita tilanteita tyd0ssaan, joista hanen on selvittava.
Erimielisyydet ja ristiriidat ovat osa tyoyhteison toimintaa, joita esiintyy kaikissa
tyoyhteisOissa. Erimielisyydet koetaan osittain myos hyodyllisena, silla ne viesti-
vat puutteista, joita on hyva kehittaa. Selvittamattomat erimielisyydet ja ristiriidat
puolestaan vaikeuttavat yhteistyota ja tyon sujumista. (Tyoturvallisuuskeskus
2023.)

Tyoyhteisojen konfliktit ja ongelmat vaihtelevat aiheiltaan ja oireiltaan, mutta ne
voidaan luokitella neljgan paaryhmaan, kuten havainnollistetaan kuviossa 1. Or-

ganisaation muutokset pyrkivat yleisesti parantamaan kilpailukykya, tehokkuutta
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tai tuottavuutta. Naihin muutoksiin kuuluvat usein henkiloston vahennykset, lo-
mautukset, toimintojen lopettaminen seka organisaatiouudistukset ja toimintata-

pojen muutokset. (Jarvinen 1998, 83.)

Jarvisen (1998, 83—84) mukaan koko henkilosto reagoi muutoksiin hyvin saman-
kaltaisesti. Muutokset koetaan usein uhkana, joka puolestaan aiheuttaa tyonteki-
joiden mielissa epavarmuutta, jannitysta, huolta ja pelkoa. Muutos voidaan to-
teuttaa jarjestelmallisesti tai se saattaa kriisiytya, mikali yrityksen johdon tiedot-

taminen tai muutosten perusteleminen henkildstolle ei ole riittavaa.

Muutos- ja Vhteisdllinen Viilolshtgiset e isyneet
kriisitilanteet N J ongelmat yhteistyoong
tybuupumus ja -ristiriidat

Kuvio 1. TyOyhteisojen tyypilliset ongelmatilanteet (Jarvinen 1998)

TyOyhteison tyduupumus syntyy yleensa jatkuvista muutoksista tai henkiloresurs-
sien vahaisyydesta suhteessa tydn maaraan. TyOyhteison stressi puolestaan
syntyy, kun henkilostdo kokee menettavansa hallinnan tyohonsa. Tyon kuormitta-
vuus ja mielekkyys jakaa tyOyhteison kahtia, silla toiset yrittavat suoriutua tilan-
teesta ja toiset luovuttavat kokonaan. (Dunderfelt 2015, 50-51; Jarvinen 1998,
85.)

Edella kuvatun kaltaisessa tilanteessa stressi voi alkaa purkautua ihmisten vali-
sind jannitteina ja ristiriitoina. Erityisesti kiireisina ajanjaksoina myos esihenkilolla
voi syntya tunne, ettei aikaa riittaisi henkiloston ongelmien kuuntelemiseen. (Dun-
derfelt 2015, 50-51.) Kuitenkin jokaisen henkildston johtotehtavissa toimivan
henkilon tulisi pystya tarjoamaan tyontekijoilleen tilaisuuksia tuoda omia mielipi-
teitdan ja tuntemuksiaan julki (Jarvinen 1998, 85).

TyOyhteison stressinkasittely tarvitsee organisaatiotason ratkaisuja, mika kaytan-
nossa tarkoittaa organisaation johdon paatoksia ja linjauksia tyon kuormittavuu-
den vahentamiseksi. Usein tyontekijat pystyvat suoriutumaan tyotehtavistaan
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henkilokohtaisista ongelmista huolimatta. Yleisesti esihenkilot ovat kokeneet
tyontekijoiden henkilokohtaiset ongelmat haasteellisiksi puuttua. (Jarvinen 1998,
85-86.)

Esihenkilon tulee puuttua tyontekijoiden kayttaytymiseen silloin kun kayttaytymi-
nen haittaa tdiden sujumista tai tydyhteison toimintaa. Tyontekijan henkilokohtai-
set ongelmat nakyvat yleensa tyontekijan tyosuorituksessa. Tyontekijoiden on-
gelmat voivat ilmeta myos niin, etta tyontekija ei suostu yhteistybhon muiden
tyontekijoiden kanssa. (Jarvinen 1998, 88.)

Yhteistydongelmat ja erimielisyydet voivat olla tydyhteison ja tiimin sisaisia, jolloin
ne yleensa ilmenevat yhden tyontekijan ja tiimin valilla tai esihenkilon ja tyoyhtei-
son valilla. Esihenkilot ja tyontekijat voivat valtella vaikeiden asioiden kasittelya,
koska ne herattavat negatiivisia tunteita. Esihenkilot ja tyoyhteisot kayttavat suo-
jautumiskeinoja, joilla valtetaan ihmisten mielenrauhaa uhkaavia tuntemuksia.
(Jarvinen 1998, 90-97.)

Puolustusmekanismit suojaavat ihmista aina todellisuudelta, silla ikavien asioi-
den valtteleminen tai muiden ihmisten syytteleminen itse aiheutetuista ongel-
mista merkitsee aina tyOyhteison todellisuuden vaaristymista. Puolustusmeka-
nismien kaytto on lahes aina tiedostamatonta. Esihenkildiden on tarkeaa olla tie-
toisia tallaisesta kayttaytymistaipumuksesta seka omalta etta koko tydyhteison
osalta, silla usein ongelmien kasittely kdantyykin ongelmien peittelyksi. (Jarvinen
1998, 98.)

Ristiriitatilanteissa tunteet ottavat helposti vallan ja erimielisyyksien ratkaisun
avaimena on loytaa tapa tilanteen rauhoittamiseksi. Harva kykenee artymyksen
ja vahvojen tunnereaktioiden keskella toimimaan rationaalisesti, ja esihenkilon
tehtavana on konkreettisilla tavoilla ohjata tilannetta kulkemaan oikeaan suun-
taan. Dunderfelt (2015, 51) esittelee teoksessaan Kuuntele ja tule kuulluksi ter-
min “kivikeskustelu”, jonka tarkein tavoite on tarjota jokaiselle mahdollisuus tulla

kuulluksi.

Tassa menetelmassa eristetaan ristiriitatilanteiden osapuolet yksitellen neutraa-
liin ymparistoon, jossa heille tarjotaan mahdollisuus omalla tavallaan tuoda omat
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mielipiteensa ja tunteensa julki ilman pelkoa omien kokemuksien jyraamisesta tai
vahattelemisesta. (Dunderfelt 2015, 51; Jarvinen 1998, 98.)

Jaaskelainen (2021) esittda varhaisen puuttumisen mallin yhtend tehokkaana
keinona ongelmatilanteiden ennaltaehkaisyssa tyoyhteisOissa. Tassa mallissa
keskiossa ovat yhteiset pelisaannot, jotka asetetaan koko tyOyhteisolle. Tavoit-
teena on luoda avoimen kommunikaation ilmapiiri, joka korostaa tyoyhteison yh-
tenaisyytta ja ennaltaehkaisee konflikteja. Mallissa painotetaan tyoyhteison osal-
listamista yhteisten saantojen laatimisprosessiin. Osallistava lahestymistapa te-
kee saantojen noudattamisesta helpompaa, kun henkildsto tuntee olevansa mu-
kana paatoksenteossa. Tama lisda henkiloston sitoutumista ja vahvistaa heidan

omistajuuden tunnettaan yhteisia saantdja kohtaan.

Varhaisen puuttumisen mallin avulla esihenkil6t voivat edistaa henkiloston yh-
teenkuuluvuuden tunnetta. Yhteisten pelisaantojen avulla tydyhteiso voi muodos-
tua vahvaksi ja yhtenaiseksi kokonaisuudeksi, joka toimii tehokkaasti ja harmoni-
sesti. Lisaksi tallainen lahestymistapa varmistaa henkiloston tietoisuuden yhtei-
sista tavoitteista ja velvollisuuksista, mika on olennainen osa organisaation suju-

vaa toimintaa. (Jaaskelainen 2021.)

3.4 Esihenkilon vaikutus tyohyvinvointiin

Tyohyvinvoinnin kokonaisvaltainen tukeminen vaatii monipuolista lahestymista-
paa, jossa otetaan huomioon useita keskeisia tekijoita. Tyohyvinvointiin vaikutta-
vat muun muassa tyon sisalto, tydolosuhteet, tydyhteison ilmapiiri, henkiloston
osaaminen ja johtamisen laatu. Naiden tekijoiden yhteensovittaminen ja niiden
huomioiminen ovat olennaisia elementteja tyOhyvinvoinnin edistamisessa. (Juuti
& Vuorela 2015, 27-28.)

Johtamisen rooli on keskeinen tyohyvinvoinnin tukemisessa. Hyva johtaminen il-
menee kykyna kuunnella ja ottaa huomioon tyontekijoiden mielipiteita. Juuti ja
Vuorela (2015, 27-28) korostavat, ettd vuoropuhelu ja keskustelu luovat perustan
hyvalle johtamiselle, ja nama ovat olennaisia tekijoita tyohyvinvoinnin tukemi-
sessa. Johtamisen laatu vaikuttaa suoraan siihen, miten tyontekijat kokevat tyos-

saan voivansa ja miten heidan panoksensa organisaatiossa nahdaan.
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On tunnistettavissa kaksi paaasiallista johtamistyyppia, joilla on oma roolinsa or-
ganisaation menestyksen tukemisessa. Strateginen johtaminen suuntaa katseen
pitkan aikavalin suunnitteluun ja tavoitteiden asettamiseen, kun taas operatiivi-
nen johtaminen keskittyy paivittdiseen toimintaan ja resurssien tehokkaaseen
kayttoon. Menestyksekas organisaatio tarvitsee tasapainoisen yhdistelman naita
johtamistyyppien elementteja varmistaakseen, etta seka pitkan aikavalin tavoit-
teet etta paivittaisen toiminnan vaatimukset tayttyvat tehokkaasti. (Johtamisen
malleja 2023.)

Yrityksen menestyksen kannalta on siis olennaista ymmartaa, etta strateginen ja
operatiivinen johtaminen eivat kilpaile keskenaan vaan taydentavat toisiaan.
Hyva johtaminen yhdistdd nama nakokulmat saumattomasti luodakseen organi-
saatiolle vakaan pohjan tyohyvinvoinnin edistamiselle ja tavoitteiden saavuttami-
selle. Nain ollen tyohyvinvointiin panostaminen ei ole pelkastaan inhimillisesti oi-
kea valinta vaan my0s strateginen investointi organisaation menestykseen. (Joh-

tamisen malleja 2023.)

Tyo6tulokseen vaikuttaa hyva tyGilmapiiri, jota esihenkild luo omalla toiminnallaan.
Empaattinen johtaja, joka kykenee olemaan samalla aaltopituudella tyontekijoi-
den kanssa, luo avoimen tunnelman tyoyhteis6on. Keskusteleva johtaminen luo
tyoyhteis6on luottamusta, avoimuutta seka arvostusta, jotka lisdavat tyoyhteison
jasenten keskinaista avuliaisuutta. (Juuti & Vuorela 2015, 148-223.)

Johtamisen keskeinen tehtava on mielen ja merkityksen luominen keskustellen
yhdessa muun henkiloston kanssa. Onnistuneen johtamisen vaikutuksena hen-
kilostolle syntyy yhteneva nakemys toiminnan paamaarista seka niiden tavoitte-
lemiseksi kaytettavista menetelmista. Jokainen ihminen haluaa onnistua tyos-
saan seka tuntea olevansa taitava ja hyvaksytty. Esihenkilon tehtava on edistaa
henkiloston osaamista, jotta tyontekijat loistavat tyossaan. (Juuti & Vuorela 2015,
225-227.)

Tyytyvainen ja hyvinvoiva tyontekija ei ainoastaan koe saavansa tunnustusta
osaamisestaan vaan myos kokee tyonsa merkitykselliseksi. Positiiviset kokemuk-
set tyon mielekkyydesta ja tunnustuksesta ovat olennaisia tekijoita, jotka vaikut-

tavat suoraan tyontekijan kokemaan tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin. Henkilos-
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tolle suunnatun palautteen antaminen on merkittava osa esihenkilon johtamisroo-
lia. On tarkeaa korostaa positiivista palautetta erityisesti silloin, kun siihen on pe-
rusteltu syy. (Hakanen 2011, 93.)

Hyvin motivoitunut henkilostd on todennakdisimmin sitoutuneempi organisaation
toimintaan, ja esihenkilo voi omalla toiminnallaan vaikuttaa henkildston motivaa-
tion tasoon. Henkiloston motivaatiota voidaan kasvattaa lisdamalla henkiloston
autonomiaa, tukemalla heidan osaamistaan riittavin menetelmin ja asettamalla

selkeat yhteiset padmaarat, joihin tahdata. (Salmimies & Ruutu 2013.)

Henkiloston kokema tyon mielekkyys ei pelkastaan sitouta henkilostéa organi-
saatioon, vaan myos mahdollistaa henkiloston potentiaalin ja tuottavuuden mak-
simointia. Esihenkilon keskeisin tydkalu on hanen oma suhteensa henkilostoon,
silla esihenkilon tulee arvostaa vastuualueensa jasenia. Arvostava esihenkilo pi-
taa tyontekijoita kollegoina, samanarvoisina kuin itse on. (Jarvinen 2014, 114,
229.)

Tyohyvinvointi muodostaa laajan ja monimuotoisen kasitteen, ja esihenkildlla on
kaytossaan rajalliset resurssit sen kokonaisvaltaiseen edistamiseen organisaa-
tiossa. Tassa tilanteessa esihenkilon on tarkeaa tyoskennella yhdessa kolle-
goidensa kanssa ja selkeasti maaritella, millaisia hyvinvoinnin osa-alueita halu-
taan yksildiden edistavan tyoyhteisdssa. Erilaisilla toimenpiteilld on erilaiset vai-
kutukset tyoyhteisOssa, ja siksi onkin perusteltua suunnata toimet tiettyjen tavoit-
teiden saavuttamiseksi. (Hakanen 2011, 23.)

Yhteinen nakemys tyohyvinvoinnin tavoitteista auttaa organisaatiota kohdenta-
maan voimavarat oikein ja varmistamaan, ettd kaytettavissa olevat resurssit
suunnataan tehokkaasti niiden alueiden parantamiseen, jotka koetaan tarkeim-
miksi. Esihenkil0 voi toimia tassa keskeisessa roolissa koordinoimalla keskuste-
luja ja asettamalla selkeat tavoitteet yhdessa tiimin kanssa. Tallainen yhteisty0 ja
selkeat tavoitteet voivat lisata organisaation kykya vastata tehokkaasti tyohyvin-
voinnin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. (Hakanen 2011, 23.)
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4 JOHTAMISOSAAMISEN PERUSTA

Viitalan (2004, 7) mukaan osaaminen nostettiin yhdeksi yrityksen menestysteki-
jaksi 1990-luvun lopulla. Pelkka osaaminen ei kuitenkaan riita, vaan osaamisen
kehittaminen on tarkea osa yritysten kilpailukyvyn ja menestyksen kannalta. Esi-
henkilotyon kannalta osaaminen on valine tavoitteiden saavuttamiseen seka joh-
tamisen kohde. Osaamisen kehittdminen puolestaan tarvitsee ymmarrysta oppi-
mista kohtaan koko organisaation henkiloston tasolla. (Sydanmaanlakka 2007,
16.)

Johtamisosaamisen taitojen kehittdminen on dynaaminen prosessi, joka vaatii
henkilokohtaista sitoutumista ja jatkuvaa kehitysta. Taman prosessin avainteki-
jana on esihenkilon kyky tunnistaa omat kehityskohteensa ja olla valmis teke-
maan tarvittavia muutoksia omassa johtamistyylissaan. Pirnes (2006, 148—-149)
korostaa, etta henkilon on ensin kyettava tarkastelemaan itseaan kriittisesti ja re-
hellisesti, jotta han voi tunnistaa ne alueet, joilla hanen johtamistaitonsa kaipaa-

vat vahvistamista.

Johtamisosaamisen kehittaminen vaatii myos valmiutta arvioida omia asentei-
taan ja ajattelutapojaan. Tama edellyttaa avoimuutta uusille nakokulmille ja val-
miutta omaksua erilaisia johtamismalleja ja -strategioita. Henkilon on oltava val-
mis haastamaan omia ennakko-oletuksiaan ja olemaan avoin uusille ideoille ja
nakokulmille. (Pirnes 2006, 148—-149.)

4.1 Vuorovaikutustaidot johtamisosaamisen takana

Johtamisessa on siirrytty perinteisesta kaskyjen jakelusta kohti vuorovaikuttei-
sempaa ja osallistavampaa lahestymistapaa. Yritysten menestys nykypaivan mo-
nimutkaisissa liiketoimintaymparistoissa vaatii johtajilta vahvoja vuorovaikutustai-
toja, jotka mahdollistavat avoimen kommunikaation, tiimityon ja henkiloston si-
toutumisen. (Dunderfelt 2015, 9-10; Jarvinen 1998, 56.)

Vuorovaikutustaidot ja niiden kehittaminen ovat tarkea osa-alue oman johtamis-
osaamisen kehittamisessa (Dunderfelt 2015, 9-10). Harmillisen usein tyoyhtei-

sbissa nousee ongelmiksi puutteellinen viestinta ja epasuora kommunikointi.
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Vuorovaikutustaidot ja erityisesti Iasna oleva kuunteleminen ovat taitoja, joita on
mahdollista tietoisesti harjoittaa. (Jarvinen 2005, 20-24, 110; Jarvinen 1998, 56.)

Usein tyoyhteisoissa ilmenevat haasteet vuorovaikutuksessa peilautuvat palaut-
teen antamisessa ja sen vastaanottamisessa, ja yksilon taidot tuoda tarkoituk-
sensa ja viestinsa selkeasti esille korostuvat. TyOyhteisdssa tavoiteltava vuoro-
vaikutuksen taso vaatii yksiloltd rohkeutta ja luottamusta tydyhteisdnsa tukeen.
(Halonen 2019, 20.)

TyOyhteison johtotehtavissa toimivalta edellytetaan kykya ilmaista itsedan selke-
asti ja kuunnella avoimesti tydyhteisdaan. Avoimuus on avainasemassa, silla se
luo luottamusta organisaatiossa ja edistaa avointa keskustelukulttuuria. Yksi joh-
tajan keskeisista tehtavistd on ohjata henkilost6a, ja avoimen kommunikaation
ilmapiiri vahentaa tehokkaasti jannitteita tyoyhteison sisalla. Samalla on kuitenkin
tarkeda tiedostaa, missa kulkee henkilokohtaisuuksien ja tyoasioiden valinen
raja. (Jarvinen 1998, 56-57.)

Avoimen kommunikaation vahvistamisessa esihenkilon on tarkeaa osoittaa kiin-
nostusta henkilostonsa mielipiteisiin ja kokemuksiin (Dunderfelt 2015, 10-11).
Parhaimmillaan henkildston kannustaminen dialogiin esihenkilon kanssa saa
henkilostossa aikaan kokemuksen, etta heita arvostetaan ja heidat hyvaksytaan

tyoyhteisossa sellaisina kuin ovat (Jarvinen 2005, 127-129).

Organisaatiossa vallitseva demokratian ja tasa-arvoisen kohtelun edellytyksena
on, etta johdon ja henkiloston valilla vallitsee avoin ja turvallinen keskusteluyh-
teys. Nailla keinoin esihenkilon on mahdollista luoda tilanteita, joissa eri nakokul-
mat paasevat esille ja naille voidaan yhteisty0ssa perustella erilaisia ratkaisuvaih-
toehtoja. (Dunderfelt 2015, 10—-11; Jarvinen 2005, 127-129.)

Yksi konkreettisista tavoista kehittda omaa johtamisosaamista hyddyntamalla or-
ganisaatiossa vallitsevaa avointa ilmapiiria, on aktiivinen osallistuminen keskus-
teluun henkiloston kanssa. Talla tavalla esihenkild pystyy keraamaan informaa-
tiota niin virallisista kuin epavirallisista kanavista. (Pirnes 2006, 160-161; Jarvi-
nen 2005, 89, 126-127.)

Aktiivisesti omaa osaamistaan kehittava esihenkild keraa saanndllisesti pa-
lautetta omasta toiminnastaan. Henkilostolta saatavan palautteen keraaminen ja
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sen vilpiton kuunteleminen ovat keskeisessa roolissa johtamistehtavissa kehitty-
van osaamisen nakokulmasta. (Pirnes 2006, 160-161.) Palautteen reflektointi ja
sen hyoddyntaminen tarjoaa mahdollisuuden tarkastella omia toimintatapoja ja ha-
vaita niissa mahdollisia kehityskohteita (Jarvinen 2005, 89, 126-127).

Hyvan itsetunnon omaava esihenkilo pystyy kasittelemaan mahdollisia kehitys-
kohteita eika uppoudu liikaa itsekritiikin syovereihin. Palautteeseen avoimin mie-
lin suhtautuva esimies voi hyodyntaa saamaansa palautetta ja aktiivisesti kehit-
taa itselleen toimivia toimintamalleja. (Pirnes 2006, 160-161; Jarvinen 2005, 89,
126-127.)

4.2 Itsetuntemuksen merkitys esihenkilotyossa

Persoonallisuus toimii merkittavana ohjaajana yksilon reagoinnissa muuttuviin ti-
lanteisiin ja vastaanotossa ympariston tarjoamasta informaatiosta. Yksilo raken-
taa toimintansa elamansa aikana omaksumiensa kayttaytymismallien varaan, ja
tata oppimisprosessia jatkuu lapi elaman. (Jarvinen 2005, 69.) Yksilo ei tietoisesti
omaksu ymparistonsa esimerkkeja ainoastaan tiedostamalla, vaan myos alitajui-
sesti muokkaa suhtautumistaan tunteidensa ohjaamana (Gertler 2011, 212). Joh-
tamisosaamisen kehittamisessa on olennaista integroida hyvaksi koetut kayttay-
tymismallit osaksi omaa johtamiskayttaytymista, mika muodostaa luontevan osan

oman johtajuuden evoluutiota (Jarvinen 2005, 69).

Johtajan persoonallisuuden vaikutus ulottuu koko organisaatioon, silla johtamis-
tyyli, paatoksentekoprosessit ja viestinta ovat suurelta osin henkilokohtaisen per-
soonallisuuden heijastumia. Onnistunut johtaja tunnistaa omat vahvuutensa ja
heikkoutensa, mika mahdollistaa oman johtamistyylin jatkuvan kehittamisen.
Henkilokohtaisen kasvun ja oppimisen kautta johtaja pystyy vastaamaan parem-
min organisaation muuttuviin tarpeisiin ja haasteisiin. Nain ollen persoonallisuu-
den rooli johtamisen taustalla korostuu entisestaan, kun johtaja pyrkii rakenta-

maan vahvaa ja kestavaa organisaatiokulttuuria. (Gertler 2011, 212-214.)

Organisaation esihenkilotehtavissa toimivan henkilon tehtava tydymparistossa
on toimia ohjaavana tahona henkilostolle. Kuitenkin esihenkildlta vaaditaan mui-
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den johtamisen taitojen lisaksi itsensa johtamisen taitoja. Inmiset ovat epataydel-
lisia ja rajallisia, ja tyoyhteisossa on mahdotonta hallita kaikkea. (Jarvinen 2005,
40-41.)

Yleensa negatiiviset tunteet aiheuttavat voimakkaampia reaktioita ihmisessa kuin
positiiviset tunteet. Vaikka ihmisen luonteenpiirteisiin kuuluu pyrkimys kohti tyy-
tyvaisyytta ja onnellisuutta, kielteiset kokemukset jaavat jostain syysta helpom-
min mieleen ja vaikuttavat syvemmin. Taman ilmion kiteyttaa Ojanen (2022, luku
3) huomauttamalla, etta positiiviset tunteet koostuvat useiden pienten tekijoiden
yhteissummana, kun taas yksi vahvempi kielteinen tekija voi riittdaa herattamaan

negatiivisia tunteita.

Johtavassa asemassa oleva henkild kohtaa tydssaan paljon ulkoisia haasteita, ja
usein esihenkild on yrityksissa se taho, joka on eturintamassa ottamassa vastaan
henkiloston negatiivisia ja positiivisia palautteita. Myds esihenkildn oman hyvin-
voinnin kannalta on tarkeaa pystya yhdistamaan rakentava pohdiskelu osaksi

omaa kehitysprosessia. (Jarvinen 2005, 40—41.)

Vahvan itsetuntemuksen perustana on kyky hyvaksya ja arvostaa itsedan sellai-
sena kuin on. Oman itsensa hyvaksyminen rakentuu luottamukseen omiin kykyi-
hin ja osaamiseen, ja se on osittain seurausta ulkoisista tekijoista ja yksilon koe-
tuista tilanteista. Positiiviset kokemukset hyvaksynnasta ja myonteinen palaute
voivat nostaa yksilon itsearvostuksen tasoa ja vahvistaa luottamusta itseensa.
Valitettavasti nyky-yhteiskunnassa hyvaksynnan saaminen voi olla haasteellista,
mika asettaa lisapaineita itsearvostuksen kehittymiselle. (Ojanen 2022, luku 5.)

Esihenkilon oman psyykkisen prosessoinnin kannalta on tarkeaa pystya realisti-
sesti tarkastelemaan ja tyostamaan omia epaonnistumisiaan ja tappioitaan.
Omien virheiden ja heikkouksien tunnistaminen on osa ihmisen kehittymispro-
sessia, ja ilman niitd ihminen toistaa samoja virheita kerrasta toiseen. (Pirnes
2006, 156.) Itsesta lahtdisin olevat positiiviset tunteet vahvistavat myonteisen it-
setuntemuksen kasvamista, ja omien taitojen tunnistaminen lisaa yksilon itsear-

vostuksen kokemusta (Ojanen 2022, luku 5).
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On yhta tarkeaa tunnistaa omat vahvuudet ja hyvat puolet, silla nama tekijat yh-
dessa tukevat henkilon itsetuntoa ja osaamisen rakentavaa kasvua. Onnistumi-
sen kokemukset muodostavat merkittdvan osan hyvinvoinnin ja mielenterveyden
perustasta. (Jarvinen 2005, 41-42, 46—47.) Vahva itsetuntemus heijastuu voi-
makkaasti myos vuorovaikutustilanteisiin ja johtamiseen. Johtajalla, joka tuntee
itsensa ja arvostaa omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan, on paremmat edellytyk-
set ymmartaa myos muiden inmisten tarpeita ja odotuksia. Tama puolestaan joh-
taa empaattisempaan ja tehokkaampaan johtamistyyliin, jossa tiimin jasenia osa-
taan motivoida yksilOllisesti ja tukea heidan kehittymistaan. (Ojanen 2022, luku
5.)

Vaaristymat omassa minakuvassa ovat yleisempia huonon itsetunnon omaavilla
esihenkil6illa, ja se usein toimii esteena johtamistaitojen psyykkisten puolten ke-
hittdmisessa. Terve narsismi on sallittua, ja yhdistettyna se oman osaamisen ke-
hittdmisen prosessiin sallii esihenkilon itsetunto iloita muiden onnistumisista il-
man etta se alentaisi hanen omaa omanarvontuntoaan. (Pirnes 2006, 156; Jarvi-
nen 2005, 41-42, 46-47.)

Esihenkilon tydhon kuuluu olennaisesti ihmisten kohtaaminen erilaisissa vuoro-
vaikutustilanteissa, ja eteen voi tulla hyvinkin odottamattomia, voimakkailla tun-
teilla ladattuja tilanteita ja ristiriitoja. Tallaisissa tilanteissa kenessa tahansa voi
herata erilaisia defenssimekanismeja tilanteessa selviytymiseen. Erityisesti esi-
henkiloita kohtaan on paljon odotuksia siita, kuinka vaikeissa tilanteissa reagoi
ymparistoonsa. Itsekontrollin sailyttamiseksi esihenkilolla on oltava riittdva yhteys
omiin mielensa kokemuksiinsa, jota han voi vahvistaa itsehavainnoinnilla ja

omien ajatusten ja tunteiden vuoropuhelulla. (Jarvinen 2005, 81-82.)

Oman tunnealyn kehittaminen lisda esihenkilon kykya tunnistaa ja tulkita seka
omia etta muiden tunteita, mika puolestaan edistaa parempaa vuorovaikutusta ja
johtamista tyOyhteisdssa. Tama taito mahdollistaa herkan reagoinnin erilaisiin ti-
lanteisiin, auttaa konfliktien hallinnassa ja edistaa positiivista ilmapiiria tyoyhtei-
sOssa. Esihenkilon kyky ymmartaa tunneilmastoja luo perustan henkiléston mo-
tivoinnille ja sitoutumiselle, mika vaikuttaa suoraan tyotehtavien suoritukseen ja

organisaation tehokkuuteen. (Aalto-Setala & Saarinen 2013, luku 2.)
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4.3 Omien voimavarojen hallinta

Esihenkilon asema organisaatiossa edellyttaa kykya tasapainottaa monimutkai-
sia tehtavia ja vastuita, mika asettaa paineita oman hyvinvoinnin ja voimavarojen
hallinnalle. Taito hallita naita voimavaroja vaikuttaa suoraan esihenkilon paatok-
sentekokykyyn, vuorovaikutustaitoihin ja tiimin ohjaukseen. Keskeista on yllapi-
taa tasapainoa tyon ja henkilokohtaisen elaman valilla seka hallita oman tyon
kuormittavuutta, mika on olennaista yksilon jaksamisen ja palautumisen kannalta.
(Jarvinen 2014, 239-240.)

Ihanteellisessa tilanteessa esihenkild nauttii tydstaan niin paljon, etta tydohon on
helppo uppoutua ja siihen sisaltyva omistautumisen kokemus tuottaa onnellisuu-
den ja hyvinvoinnin kokemusta tyota tehdessa (Hakanen 2011, 6—7). Kuitenkin
todellisuudessa tyoyhteison monimuotoisuus ja ulkoiset paineet voivat haastaa
tata ihannekuvaa. Esihenkilon tyo valitettavasti koostuu usein kokonaisuuden
hallinnoimisesta, jonka muodostumiseen han pystyy vain rajallisesti itse vaikutta-
maan. Ulkopuolelta tulevat paineet keraantyvat, kun esihenkilon on kyettava rat-
kaisemaan tyoyhteisossa syntyneitd ongelmia ja esihenkilon omat tehtavat odot-
tavat tekijaansa. (Miller 2009, 4.)

Useimmat kokevat saavansa mielihyvaa tyossaan, kun omat tavoitteet tulevat
saavutetuiksi ja mielekasta tyopaivaa voikin kuvailla sellaiseksi, jossa kaikki ky-
seisen paivan tyotehtavat ja tavoitteet on saavutettu paivan paatteeksi. Harmilli-
sen usein tyoyhteisd kuitenkin karsii henkilostovajeesta seka liiallisista odotuk-
sista tuloksenteon suhteen ja paineet tyossa kasvavat. (Miller 2009, 4.)

Yksilon kokema mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa kulkuun on keskeinen tekija
oman tyon mielekkyyden ja jaksamisen kannalta. Kun tydntekijalle annetaan
mahdollisuus osallistua paatoksentekoon, vaikuttaa tyonsa organisointiin ja il-
maista nakemyksiaan, se luo tunnetta merkityksellisyydesta ja kontrollista
omasta tyotilanteesta. Tama vuorovaikutus tyonantajan ja tyontekijan valilla edis-
taa tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista organisaatioon. (Nummelin 2008, 17.)

Toisaalta pitkaan jatkunut liiallinen tyokuormitus voi aiheuttaa fyysisia muutoksia
omassa hyvinvoinnissa. Liiallinen stressi, pitkat tyopaivat ja jatkuva kiire voivat
vaikuttaa negatiivisesti seka fyysiseen, etta henkiseen terveyteen. Fyysiset oireet
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voivat ilmeta esimerkiksi unihairidina, lihasjannityksen lisdantymisena ja yleisena
uupumuksena. Tallaiset oireet voivat heikentaa tyokykya ja vaikuttaa pitkalla ai-
kavalilla tyontekijan kokonaisvaltaiseen terveyteen. (Nummelin 2008, 17-18.) Pit-
kaan jatkunut stressi saattaa pahimmillaan kehittya tyduupumukseksi. Tahan pis-
teeseen edenneesta liiallisesta kuormittumisesta on jo muodostunut vakava on-

gelma, jonka hoitamiseen tarvitaan ulkopuolista apua. (Kultanen 2023, 63.)

Lappi (2022, 97) tunnistaa esihenkilotyossa erilaisia riskitekijoita, joihin esihenkild
itse voi sortua omassa tydssaan. Esihenkild on se taho, joka vastaa oman tii-
minsa hyvinvoinnista ja toiminnasta. Kun tyo ei suju toivotulla tavalla, voi esihen-
kilo ajatella tulevansa itse auttamaan henkilostolle suunnatuissa tehtavissa ja
auttaa tavoitteisiin paasemisessa. Vaikka ajatus toiminnan takana on hyva, voi
esihenkilo 10ytaa itsensa pian tilanteesta, jossa hanen omat tyotehtavansa ovat
jaaneet taka-alalle ja naiden tekemiseen hanen on kaytettava varsinaisen tyoajan
ulkopuolista aikaa.

Toinen Lapin (2022, 97-100) mainitsema riskitekija on esihenkilon roolin laaje-
neminen tyoyhteison sisalla. Esihenkilotyohon kuuluu mahdollistaa tyoyhteisolle
tyonteon sujuvuus, ja henkildston tarpeiden tukeminen voi muodostua suureksi
tehtavaksi esihenkilon omien tdiden ohelle. Taman vuoksi esihenkiloston keskuu-
dessa on saanndllisin valiajoin mietittava, miten tyoyhteison tarpeet ovat muuttu-
neet ja ovatko ne muuttaneet esihenkilon tydkuorman liian raskaaksi yhden ihmi-

sen kannettavaksi.

Tyon mielekkyytta voidaan parantaa saatamalla tyotehtavia vastaamaan yksilon
kuormituksensietokykya. Selkeyttamalla omia tyoroolejaan ja tavoitteitaan esi-
henkilo voi helpottaa paatoksentekoaan ja raja-arvioitaan, erityisesti niiden teh-
tavien osalta, jotka ulottuvat hanen tehtava- ja osaamisalueensa ulkopuolelle.
Selkeat rajat mahdollistavat esihenkilolle tehokkaamman keskittymisen omaan
tydhonsa ja tarjoavat tilaisuuden muokata tehtaviaan innostavammiksi, kun tavoi-

tellaan yhteisia paamaaria. (Hakanen 2011, 52, 55.)

TyOssa jaksamista tukee myds tydyhteisOsta saatava sosiaalinen tuki. Esihenkild
kohtaa usein ty0ssaan haasteellisia tilanteita, ja kokemus siita, ettd han ei ole
yksin ratkomassa ongelmia, toimii merkittavana tekijana tyohyvinvoinnille. Tyo-
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yhteisolla on yhteinen paamaara, ja toisiaan tukeva ilmapiiri edistaa koko tyoyh-
teison yhteenkuuluvuutta ja hyvinvointia. (Hakanen 2011, 57, 60.) Tallainen yh-
teistydhenki edistaa myos avointa viestintaa ja keskinaista luottamusta, mika vai-
kuttaa positiivisesti organisaation ilmapiiriin ja tehokkuuteen.

4.4 Esihenkilon tukiverkosto osaamisen kehittamisen taustalla

Johtamisosaamisen kehittdminen ei ole pelkastaan yksiloprosessi eika vastuuta
sen kehityksesta voida ohjata pelkastaan esihenkildlle yksin. Osaava esihenkilo
ja terve johtamiskulttuuri on organisaation voimavara siind missa osaava henki-
I0stokin. Organisaatioiden tulisikin pyrkia tukemaan ja edistamaan esihenkiloita
heidan omien johtamistaitojen kehittamisen prosessin aikana. (Pirnes 2006, 149.)

Etenkin isoissa organisaatioissa yksilotarpeita voi olla vaikea kartoittaa, ja naiden
selvittamiseksi myos esihenkildiden on tarkedd saada rakentavaa palautetta
omasta toiminnastaan omilta esimiehiltdan. Tama voi parhaimmillaan myos he-
rattda organisaation sisaisen keskustelun sen johtamiskulttuurista ja yleisesti val-

litsevista kehittamistarpeista. (Pirnes 2006, 149.)

Konkreettinen tapa tukea esihenkilon johtamisosaamisen kehittymisen prosessia
organisaation puolelta on tarjota esihenkildlle koulutuksia, jotka tarjoavat ajanta-
saista tietoa liiketoimintaympariston muutoksista, johtamisen teorioista ja kaytan-
non tyokaluista. Osallistuminen naihin koulutuksiin ei ainoastaan paivita esihen-
kilon omia tietotaitoja, vaan myos mahdollistaa verkostoitumisen muiden alan
ammattilaisten kanssa ja samalla luo esihenkildlle mahdollisuuksia oppia ja jakaa
tietoa vertaistensa kanssa. (Pirnes 2006, 152-153.)

Kollegoiden ja muiden samalla alalla toimivien tuki on keskeinen tekija yhteisolli-
syyden vahvistamisessa, ja esihenkildlle se avaa mahdollisuuden kasvattaa so-
siaalista padomaansa. Vuorovaikutus muiden alan ammattilaisten kanssa tarjoaa
esihenkildlle arvokasta vertaistukea mahdollisiin haasteisiin ja avaa ovet mento-
roinnille. (Johnston 2013, 37.)

Ammatillisen yhteison aktiivinen tuki edistaa tiedonjakoa ja parhaiden kaytanto-

jen vaihtoa. Kollegojen valinen vuorovaikutus mahdollistaa uusien ideoiden syn-
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tymisen ja innovatiivisten ratkaisujen l6ytamisen yhteisiin haasteisiin. Esihenki-
I0lle avautuu nain tilaisuus laajentaa nakokulmaansa ja oppia erilaisista tyosken-
telytavoista. Yhteison tuki toimii myos kannustimena uusien taitojen kehittami-
sessa ja mahdollistaa esihenkilon kasvun ammatillisena johtajana. (Johnston
2013, 37; Karjalainen, Heikkinen, Huttunen & Saarnivaara 2006, 96-97.)

Mentoroinnin avulla esihenkilo voi saada tukea seka ammatilliseen kehittymi-
seensa etta emotionaaliseen hyvinvointiinsa. Mentoroinnin my6ta tarjoutuu tilai-
suus vahvistaa esihenkilon osaamisen tunnetta, mika suoraan kohottaa hanen
itseluottamustaan. Samalla mentorointi tarjoaa mahdollisuuden ammatillisen
identiteetin vahvistamiseen ja oman urapolun hahmottamiseen. Mentorin koke-
mus ja asiantuntemus toimivat arvokkaana opastuksena esihenkildlle, joka voi
hyodyntaa mentorinsa nakemyksia ja neuvoja omassa paatoksenteossaan. (Kar-
jalainen 2010, 33-36.)

Emotionaalisen tuen osalta mentorointi luo turvallisen tilan avoimelle keskuste-
lulle, jossa esihenkilo voi jakaa haasteitaan ja onnistumisiaan. Mentorin rooli on
usein myos toimia kuuntelijana ja kannustajana, mika edistaa esihenkilon itse-
luottamuksen kasvua. (Karjalainen 2010, 33-36.) Tallainen henkilokohtainen tuki
voi olla ratkaiseva tekija esihenkilon jaksamiselle erityisesti vaativissa johtotehta-

vissa.

Mentoroinnin ydin piilee kokeneemman henkilon antamassa ohjauksessa ja tu-
essa, joka tahtaa mentoroitavan ammatilliseen kasvuun. Mentorointisuhteen tar-
keimpana tavoitteena on siirtdd vuosien varrella kertynytta asiantuntemusta
eteenpain ja samalla luoda vuorovaikutussuhde, joka rikastuttaa seka mentoroi-
tavaa ettda mentoria. Tama vuorovaikutus perustuu avoimeen dialogiin ja ajatus-
ten vaihtoon, luoden tilan uusille nakdkulmille ja oppimiselle. (Karjalainen, Heik-
kinen, Huttunen & Saarnivaara 2006, 96-97.)

Mentoroinnin kautta mentoroitava hyotyy paitsi konkreettisista neuvoista ja asi-
antuntemuksesta myds mahdollisuudesta pohdiskella omia tavoitteitaan ja kehi-
tyskohteitaan. Tama prosessi on usein vuorovaikutteista, ja mentorin ohjauk-
sessa mentoroitava voi tunnistaa omia vahvuuksiaan ja kehitysmahdollisuuksi-

aan. Nain mentorointi toimii tehokkaana tyokaluna ammatillisen itsetuntemuksen
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syventamisessa ja ammatillisen identiteetin vahvistamisessa. (Karjalainen, Heik-
kinen, Huttunen & Saarnivaara 2006, 96-97.)
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5 TUTKIMUSMENETELMA JA TOTEUTUS

Tama opinnaytetyo on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, silla siina tarkastel-
laan ihmisten ajatuksia ja kokemuksia erilaisissa tilanteissa (Vilkka 2021). Laa-
dullinen tutkimusmenetelma sopii parhaiten taman opinnaytetyon tutkimusmene-
telmaksi, silla tavoitteena on ymmartaa tunteiden ja tekojen valista suhdetta seka

liittda ne jo olemassa olevaan teoriaymmarrykseen.

Laadullisen tutkimuksen pohjimmaisena tarkoituksena on ymmartaa tutkittavaa
iimiota ja reflektoida sita teoreettiseen tietoon. Sen avulla pyritaan selittamaan
seka ymmartamaan monimutkaisia ilmioita ihmisten nakokulmasta kasin. Kehit-
tamistutkimuksen tarkoituksena on tarjota toimintaa ohjaavaa teoriaa, jota lukijat
voivat hyodyntaa omassa oppimisprosessissaan kaytannonlaheisella otteella.
(Pernaa 2013, 11.)

Taman tutkimuksen aineisto keskittyy hyvinvointivalmennukseen osallistuneiden
esihenkildiden ja yksinyrittajien itsereflektiokirjoitelmiin. Valmennus toteutettiin
toimeksiantajan taholta, joten tutkimuksen tekijoiden mielipiteet eivat vaikuttaneet
valmennukseen osallistuvien vastauksiin. Tama myotavaikutti siihen, etta val-
mennukseen osallistuneista henkildista saatiin mahdollisimman aito ja rehellinen

kasitys.

Laadulliselle tutkimukselle ominaista on aineistollisesti rajattu otanta, jota tutki-
taan mahdollisimman perusteellisesti. Tutkimuksen rajaamiseksi otannan koon
valinta on tarkeaa, silla laadullista aineistoa on tarjolla hyvin paljon ja sita tuote-
taan taukoamatta lisaa. Laadullinen aineisto on luonteeltaan abstraktia. Aineiston
laatu on yksi merkittavin erottava tekija kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston
valilla. (Eskola & Suoranta 1998.)

Aineiston analysointi aloitettiin yhdistamalla kaikki valmennukseen osallistunei-
den yrittgjien ja esihenkiliden laatimat itsereflektiot. Tassa vaiheessa haasteeksi
muodostui valmennukseen osallistuneiden henkildiden monimuotoisuus, joka il-
meni hyvin erin kaltaisina kokemuksina. Tutkimustyon painopiste on henkil0sto-
johtamisen nakokulmassa, jonka vuoksi kaikki aineisto ei ollut suoraan tutkimuk-

sen tarkoitusperiin soveltuvaa.
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Kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset tutkimusmenetelmat eivat missaan nimessa pois-
sulje toisiaan, vaan enemmankin toimivat taydentavina jatkumoina toisilleen.
Kvalitatiivisesta tutkimuksesta voidaan eristaa kvantitatiivista tutkimusta varten
analytiikkaa, kuten myos kvantitatiivisesta tutkimuksesta on johdettavissa erilai-
sia nakokulmia, joiden kautta aihetta voidaan tarkastella ja luoda johtopaatoksia.
(Alasuutari 1999, 31-34; Puusa, Juuti, & Aaltio 2020, 11-14.) Tata silmalla pitaen
analyysin suunnittelussa paatettiin kayttaa teemoittelun keinona analysoidun ai-

neiston taulukointia, josta keratty informaatio on helpommin tulkittavissa.

Tutkimuksen lahtokohtien mukaan tutkimus voi pohjautua teoriaan, jonka silmin
itse aineistoa tutkitaan, kun taas aineistolahtoisessa tutkimusotteessa teoriaa kyt-
ketaan aineistoa tukevaksi tekijaksi. Laadulliselle tutkimukselle tyypillinen avoin
tutkimusasetelma avaa joustavuudellaan tutkimukselle useita eri reitteja, joihin
sen on mahdollista suunnata. Tutkijalle on tyypillista aineiston keruu- ja analy-
sointivaiheessa palata takaisin alun perin muokkautuneeseen teorian viitekehyk-
seen ja arvioida sen soveltuvuutta tutkittavaan aineistoon. Tutkimusprosessissa
on selkeasti eroteltavissa tutkimuksen eri vaiheet, mutta kaytannon toteutuk-
sessa niita on vaikea eriyttaa toisistaan ja tyypillisesti kulkevat tiiviisti toistensa
rinnalla 1api tutkimuksen. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 11, 81.)

Koska laadulliselle tutkimukselle ei ole olemassa tarkasti rajattua viitekehysta,
jonka puitteissa se tulisi toteuttaa, ovat tutkimusmenetelmat tyypillisesti hyvin yk-
siloityja vastaamaan juuri tutkimuksen luoteen vaatimalla tavalla tutkimusasetel-
maan. Tutkimuksen perimmaisenad ajatuksena on luoda saadusta aineistosta
yleistyksia ja tehda naista johtopaatoksia. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 178-180.)

Tama kuitenkin voi vaikuttaa negatiivisesti laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
den arviointiin. Tutkimuksen luotettavuuden ja lapinakyvyyden lisaamiseksi kay-
tettyjen tutkimusmenetelmien ja tulkintaperusteiden takana on pystyttava seiso-
maan ja perustelemaan niiden sopivuus kyseiseen tutkimukseen. Kriittinen ajat-
telu ei ole pelkastaan sallittua, vaan myds toivottavaa ja tutkijan julkinen itsearvi-
ointi avaa myo0s yhteisolle uusia nakokulmia, joiden pohjalta tutkimusta tarkas-
tella. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 186—-188.)

Tyypillisia laadullisen aineistonkeruumenetelmia ovat haastattelut, havainnointi

ja dokumentointi. Tutkimuksen luonteen mukaan eri menetelmia voidaan kayttaa
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toisiaan tukevina menetelmina tai eri tavoin yhdisteltyina. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 71.)

5.1 Aineiston analyysin tarkoitus

Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on saavuttaa syvempi ymmarrys tutkit-
tavasta ilmiosta. Kokemukset tutkimuksen kohteena ovat monimutkaisia, ja ai-
neiston analysoinnin haasteena on pystya kiteyttamaan ja yleistamaan tutkittava

ilmi6é analysoitavaan muotoon. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95.)

Analysointimenetelmissa on usein eroteltavissa induktiivisuus ja deduktiivisuus.
Induktiivisessa analyysissa tutkittava ilmid pyritaan yleistamaan yksittaisesta
konkreettisesta teoriasta, kun taas deduktiivisen analyysin tarkoitus on pyrkia
eristamaan yleisesta teoriasta yksittdinen konkreettinen havainto tai paatelma.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 95.)

Tutkimusaineiston analyysi ei itsessaan viela kerro tutkimuksen tuloksia, vaan
analysoinnin jalkeen kootaan paaasiat yhteen, jotka puolestaan auttavat vastaa-
maan tutkimuskysymyksiin. Tutkimusaineiston luonne, laatu seka teoreettinen
ajattelu maarittavat sita, mita analyysista voidaan sanoa, siksi dialoginen temati-
sointi sopii laadullisten aineistojen analysointiin hyvin. Aineiston ja teoreettisen
ajattelun jatkuva vuoropuhelu on dialogisessa tematisoinnissa tarkeaa. (Puusa,
Juuti & Aaltio 2020, 361-364, 385.)

5.2 Sisallonanalyysi

Sisallonanalyysi edustaa perusmenetelmaag, ja on sovellettavissa kaikissa laadul-
lisissa tutkimuksissa. Sitd voidaan tarkastella joko erillisend analyysimenetel-
mana tai teoreettisena viitekehyksena, joka voidaan integroida erilaisiin analyy-
sikokonaisuuksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103—104.) Sisallonanalyysia kayte-
taan apuna hyvinvointivalmennukseen osallistuneiden itsereflektiokirjoitelmien

jasentamisessa.

Sisallonanalyysi jaotellaan Eskolan (2001; 2007) mukaan aineistolahtdiseen, teo-
riasidonnaiseen ja teorialahtdiseen analyysiin. Aineistolahtoisessa analyysissa
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tutkimusaineistosta yritetaan saada teoreettinen kokonaisuus, jossa kasitteita yh-
distelemalla saadaan vastaus tutkimusongelmaan. Teoriasidonnaista analyysia
kaytetaan apuna aineistolahtdisen analyysin ongelmien ratkaisemisessa siten,
etta teoria voi toimia apuna, mutta analyysi ei kuitenkaan perustu suoraan teori-
aan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108—-109.)

Aineistolahtoisen analyysin ja teoriasidonnaisen analyysin aineiston keraaminen
on joustavaa suhteessa siihen, mita teoriaosassa jo tiedetaan tutkittavasta ilmi-
Osta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 111). Teorialahtdinen analyysi puolestaan perus-
tuu tiettyyn teoriaan tai malliin, jotka ohjaavat analyysia valmiin, aiemmin hanki-
tun tiedon pohjalta. Teorialahtdisen analyysin taustalla on usein aikaisemmin
hankitun tiedon soveltaminen uudessa kontekstissa (Tuomi & Sarajarvi 2018,
110).

Tutkimusaineisto kuvaa tarkasteltavaa ilmiota, ja sisallonanalyysin menetelmaa
kaytetaan tavoitteena tuottaa selkea ja sanallinen kuvaus tutkittavasta aineis-
tosta. Sisallonanalyysi toimii tekstianalyysina, jonka paamaarana on jarjestaa tut-
kimusaineisto tiiviiseen ja selkedan muotoon. Laadullisen aineiston analysoinnin
tarkoitus on lisata informaatioarvoa, silla pyritdan luomaan selkeaa ja yhtenaista
tietoa tutkittavasta ilmiosta epayhtenaisesta aineistosta kasin. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 122.)

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 122—-123) korostavat, etta sisallonanalyysin avulla voi-
daan selventaa aineistoa, jotta tutkittavasta ilmiosta voidaan tehda selkeampia ja
luotettavampia johtopaatoksia. Sisallonanalyysin ensimmainen vaihe kasittaa al-
kuperaisen aineiston pelkistamisen niin, etta epaolennainen poistetaan tutkimuk-
sen kannalta. Pelkistaminen tapahtuu siten, etta tutkimusongelmaa kuvaavia il-
maisuja etsitaan aineistosta ja erotellaan erilaiset ilmaisut, esimerkiksi alleviivaa-

malla ne erivarisilla kynilla.

Analyysin laadun varmistamiseksi aineistoa tarkastellaan ensin kummankin opin-
naytetyotekijan nakokulmasta ja taman jalkeen aineisto koodataan sisallonana-
lyysin avulla kayttaen Tuomen & Sarajarven (2018, 122-123) mainitsemaa vari-
koodausta. Aineistosta korostetaan eri varein toistuvat ilmaisut ja samantapaiset
tilanteet yhtenevaisyyksien tunnistamiseksi. Taman jalkeen aineistot vaihdetaan,

ja taydennetaan analysoitua aineistoa myos toisella nakokulmalla. Talla tavoin
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varmistetaan, ettd aineiston analysointivaiheessa aineistoa pystytaan lahesty-

maan monipuolisesti eri nakokulmista.

Aineiston pelkistamisen jalkeen siirrytaan aineiston ryhmittelyyn eli klusterointiin,
missa tarkastellaan huolellisesti koodattuja ilmaisuja. Tassa vaiheessa pyritaan
Ioytamaan aineistosta samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita.
Kasitteet, jotka liittyvat samaan ilmioon, jaetaan ryhmiin, joista muodostuvat ala-
luokat. Luokittelun avulla aineisto tiivistyy, ja luokitteluyksikkona voi toimia tutkit-
tavan ilmion piirre, kasitys tai ominaisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124.)

Ryhmittelyn jalkeen seuraa aineiston abstrahointi, jossa keskitytaan erottamaan
tutkimuksen kannalta merkityksellinen tieto. Taman valikoidun tiedon pohjalta
luodaan teoreettisia kasitteita, ja ryhmittely on olennainen osa tata kasitteellista-
misen prosessia. Kasitteellistamisen aikana siirrytaan alkuperaisen aineiston kie-
lellisista ilmaisuista kohti teoreettisia kasitteita ja johtopaatoksia. Samalla jatke-
taan luokittelujen yhdistamista niin pitkalle kuin sisallon osalta mahdollista. On
tarkeaa, etta aineisto sailyttaa yhteyden alkuperaiseen aineistoon. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 125-127.)

5.3 Teemoittelu

Teemoittelu on yksi laadullisen aineiston analysointimenetelmista, joka toimi hy-
vana perustana aineiston yksinkertaistamiselle ja jasentelemiselle. Aineiston tee-
moittelussa tutkijan on tarkeaa tarkastella tutkittavaa aineistoa avoimin lahtokoh-
din, jotta analysointi olisi mahdollista toteuttaa mahdollisimman aineistolahtoi-
sesti. Vaikka tutkijan on tutkimuksensa aikana valittava tutkimusotteensa, teo-
reettiset ennakkokasitykset voivat ohjata aineiston analysointivaihetta liikaa ja
tutkimuksen kannalta olennaista, mutta teorian kanssa ristiriitaiset havainnot voi-
vat jaada puutteelliseksi. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 151-152.)

Aineiston teemoittelun apuvalineena kaytetaan usein koodatun aineiston tuotta-
mia pelkistyksia tutkittavasta aineistosta. Teemoittelun tarkoituksena on luokitella
aineisto helpommin kasiteltaviin alakategorioihin, jonka avulla niiden yhtenevai-
syyksia ja eroavaisuuksia on helpompi kasitella. Aineiston luokittelulla pyritaan
havaitsemaan mahdollisia sadannénmukaisuuksia ja samankaltaisuuksia keratty-
jen materiaalien valilla. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 152-153.)
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Luokittelumenetelmat vaihtelevat tutkijan mukaan, ja usein aineistoon on syyta
palata useampaan kertaan tehtyjen havaintojen olennaisuuden varmistamiseksi.
Tutkijalla voi olla aineistonkeruuvaiheessa muodostunut jo ennakko-olettamat,
jotka mahdollisesti ohjaavat tutkijaa aineiston teemoittelussa. Taman vuoksi ai-
neisto on tarpeellista kdyda useita kertoja lapi mahdollisten uusien nakdkulmien
ja yhtenevaisyyksien havaitsemiseksi. Nain myads tutkijan on helpompaa hahmot-
taa tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset paateemat. (Puusa, Juuti & Aaltio
2020, 152-153.)

Sisallonanalyysin jalkeen aineisto jaetaan teemoihin ja teemat ryhmitellaan tau-
lukoihin toistuvien kokemusten perusteella. Taman avulla aineistosta saadaan
helpommin kasiteltavaa ja mahdollistetaan sen tehokas yhdistely. Analysoinnin
edetessa teemoista pystytaan jatkojalostamaan tarkentavia alateemoja sen pe-
rusteella, miten eri teemat liittyivat toisiinsa. Tata teemoittelun vaihetta kutsutaan
kategorisoinniksi. Eri alateemoihin kategorisoidut aineistot, tai aineistojen osat,

yhdistetaan saman nimikkeen alle. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 153.)

Erityista huomiota kiinnitetaan tiettyjen alateemojen toistumiseen samankaltai-
sissa ilmauksissa, jotka syventavat ymmarrysta aineiston monimuotoisuudesta.
Tama monipuolinen lahestymistapa vahvistaa tutkimuksen tulosten luotetta-
vuutta ja antaa syvallisen kuvan valmennukseen osallistuneiden kokemuksista.
Aineiston teemoittelun tuloksena tutkijoilla on kasissaan tutkimuksen nakokul-

masta olennaiset paateemat.

Talla menetelmalla tutkijoiden on helppo hallinnoida aineistoa kunkin teeman mu-
kaan. Seuraavassa vaiheessa yhdistetaan samankaltaiset alakategoriat, ja muo-
dostetaan niiden perusteella ylakategorioita, jotka nimetaan aineiston sisaltoa ku-
vaavasti. Tata aineiston luokittelun prosessia jatketaan niin kauan, kuin se on
tutkimuksen ja aineiston sisallon kannalta olennaista ja keratty tieto on hyodyllista
tutkimuksen nakokulmasta. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 153.)
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6 TULOKSET

6.1 Analyysin tulokset

Aineistosta havaittavissa olevat toistuvat teemat olivat yksinyrittajien tyohon liit-
tyvat kokemukset, tyontekijoihin liittyvat kokemukset, asiakaskokemukset, it-
sensa johtaminen, positiiviset ja negatiiviset ihmissuhteet, voimakkaat tunteet,
tyon kuormittavuus ja kiire, kompetenssin puute, avoin- ja puutteellinen kommu-
nikaatio esihenkildiden ja tyontekijoiden valilla seka ratkaisukeskeinen lahesty-

minen ongelmia kohtaan.

Onnistumisen kokemuksia valmennukseen osallistuvat esihenkilot ja yksinyritta-
jat kokivat tyontekijoiden ja esimiesten valisissa positiivisissa ihmissuhteissa,

avoimessa kommunikaatiossa ja onnistuneessa itsensa johtamisessa.

Epaonnistumisen kokemuksissa suurimmiksi teemoiksi nousivat tyon kuormitta-
vuus ja kiire, vaikeat ihmissuhteet seka niiden synnyttamat ongelmatilanteet tyo-
paikalla. Aineistosta oli havaittavissa epaonnistumisen kokemuksien yhdistavana
tekijana puutteellinen kompetenssi kasilla olevan tilanteen hoitamiseksi ja ratkai-

semiseksi.

Osaamisen kehittamissuunnitelmaa varten analysoinnin kohteiksi valittiin aineis-
toissa eniten toistuvat teemat. Nama suurimmat yhtenevaisyydet esihenkildiden
epaonnistumisten kokemuksissa olivat kiire ja tyon liiallinen kuormitus, sosiaali-
set ongelmat tyopaikalla seka esihenkildiden puutteellinen kompetenssi ongel-

matilanteiden ratkaisemiseksi.

Koronapandemian jalkeen kirjoitetut itsereflektiot kuvastivat erilaisia kokemuksia
ja tunteita johtajana, mita tutkimukseen osallistuneet henkilot olivat kokeneet
pandemian aikana ja sen jalkeen. Koronapandemia toi mukanaan aivan uuden-
laisia haasteita ja pandemian vaikutukset tyoelamaan ovat olleet merkittavia. Se-
sonkityO ja sen tuomat kiireet ja stressi toistuivat erityisesti vastauksissa, joissa

henkilot kokivat epaonnistuneensa johtajana.
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6.2 Esihenkildiden kokemukset epaonnistumisista

Valmennukseen osallistuneiden yksinyrittajien ja esihenkildiden kokemien epa-
onnistumisten yksi keskeinen teema oli kompetenssin puute. Tama nakyi toistu-
vasti tilanteissa, joissa osallistujat tunsivat, etta he eivat olleet onnistuneet odo-
tetulla tavalla. Mielenkiintoista oli se, kuinka selkeasti osallistujat pystyivat reflek-
toimaan omaa osaamistaan tilanteita muistellessaan. Tama heratti heissa poh-
dintaa siita, mita olisi voinut tehda toisin saavuttaakseen myodnteisen lopputulok-

sen.

lImaisuja kuten "En osannut," "En tiennyt miten," "Mita olisin voinut tehda toisin"
seka "Minun olisi pitanyt pystya" esiintyi toistuvasti osallistujien kokemuksissa.
Erityisesti esihenkilot kohtasivat voimakkaita tunteita osaamattomuudesta vai-
keissa ja yllattavissa henkilostoon liittyvissa ristiriitatilanteissa. Naissa tilanteissa
painottui myds kiire tyoyhteison sisalla, mika aiheutti kasvavaa kuormitusta ja
paineita yhteison jasenille.

Osallistujat jaivat miettimaan, miten he olisivat voineet muuttaa toimintaansa tai
lahestymistapaansa kyseisissa tilanteissa. Tama indikoi tarvetta syvemmalle
itsereflektiolle ja oman ammattitaidon kehittamiselle. Kysymykset siita, miten
voisi paremmin vastata haasteisiin ja parantaa osaamistaan, olivat lasna osallis-

tujien mielessa.

“Se osasinko riittdvasti huomioida tiimilaisten jaksamisen, tarpeet seka huolet ja
hyvinvoinnin kaikissa tilanteissa on ollut pohdinnan alla useasti aina tahan kirjoi-
telmaan kirjoittamiseen saakka.”

Tama korostunut kiireen ilmapiiri synnytti kiristyneita tunteita, jotka nopeasti saat-
toivat eskaloitua kriisitilanteiksi henkiloston keskuudessa tai jopa henkiloston ja
johdon valilla. Kiireen jatkuminen loi stressaavan ympariston, jossa konfliktit saat-
toivat nousta pintaan, ja ihmisten kyky hallita tilanteita heikkeni. Yhteison kuormi-
tuksen kasvaessa kiristyivat myos henkilokohtaiset suhteet, mika vaikutti negatii-

visesti tyoilmapiiriin ja vuorovaikutukseen.

Tassa kontekstissa ilmaisut osaamattomuudesta ja paineiden lisdantymisesta
ovat keskeisia signaaleja siita, etta haasteet tyoyhteisdssa voivat usein liittya
paitsi yksildiden osaamiseen myos laajempiin rakenteellisiin tekijoihin.
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“... tahti oli jo kiivas mutta tiesimme ettd se tulee vain kiihtymaan. ... oli ollut jo
pidempaan todella kiredna, mutta ajattelin ettad niinhdn me kaikki olemme, kun t6ita
on paljon ja tuntuu etta aika ei riita.”

Toisessa tyypillisessa tilanteessa esihenkilo oli ajautunut itselleen vieraaseen ti-
lanteeseen ilman perusteellista taustatyota tai aikaisempaa kokemusta, ja koki
ettei tiennyt miten tilanteessa tulisi edeta. Naita tuntemuksia kohdanneet esihen-
kilot kokivat enimmakseen olevansa yksin ongelmiensa kanssa. Tama korostaa
tarvetta keskittya osaamisen kehittamiseen ja koulutukseen. Erityisesti esihenki-
I6iden on tarkeaa kehittda kykyjaan vastata haastaviin tilanteisiin ja hallita sosi-

aalisia ongelmia.

“Olin varmaan jo valmiiksi varma epaonnistumisesta, ja pelkasin sita seka negatii-
vista palautetta. Inhoan aina asioita ja tilanteita, joissa olen epdvarma, ja joissa en
tieda miten toimia.”

TyOyhteison kohtaamat haasteet, erityisesti liiallinen tyokuormitus, Kiire ja vasy-
mys, olivat selkeasti merkittavia tekijoita, jotka synnyttivat sosiaalisia ongelmia.
Tallaisissa tilanteissa havaittiin, etta seka henkiloston etta esihenkilon tyokuormi-
tus oli kasvanut merkittavasti, ja pienetkin erimielisyydet saivat nopeasti suuret
mittasuhteet. limapiirin heikkeneminen vaikutti koko tyoyhteisdn hyvinvointiin, ja
esihenkilot kokivat haasteelliseksi luoda avointa keskusteluilmapiiria henkiloston

kanssa tilanteiden selvittamiseksi.

Esihenkilon kokemus avoimen keskusteluympariston luomisen vaikeudesta hei-
jasti syvempia vaikutuksia. Tama vaikuttikin negatiivisesti seka tyoyhteison ilma-
piiriin etta esihenkilon henkilokohtaiseen hyvinvointiin. Tydssa aiheutunut stressi

ei rajoittunut vain tydaikaan, vaan se seurasi mukaan myos vapaa-ajalle.

“Pohdin karjistynytta tilannetta kotona illalla eikd seuraavan yén uni ollut minulle
mitenkdan palauttavaa tai virkistdvaa — painvastoin. Nukuin katkonaisesti ilta- ja
keskiydn, mutta herasin ja valvoin aamuydn tunnit miettimassa tilannetta. Pohdin,
miten otan asian puheeksi tydntekijan kanssa, silla en halunnut menettda hyvaa ja
luottamuksellista esimies-alaissuhdetta hanen kanssaan.”

6.3 Esihenkildoiden kokemukset onnistumisista

Esihenkilot pyrkivat aktiivisesti ratkaisemaan tyoyhteisdssa syntyneita ristiriitoja

ja samalla ennaltaehkaisemaan mahdollisia suurempia ongelmia. Vaikka ihmis-
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ten valisiin suhteisiin puuttuminen kolmantena osapuolena oli koettu esihenkil6i-
den keskuudessa haastavaksi tehtavaksi, he kokivat sen kuitenkin valttamatto-
maksi. Osallistuminen yksityisiin ja yhteisiin keskusteluihin henkiloston kanssa
antoi esihenkilGille mahdollisuuden vaikuttaa konfliktien ratkaisemiseen.

“Mykistin puhelimeni, sammutin tietokoneen naytdn, kdannyin tydntekijad kohti ja
pyysin kertomaan, mikd on saanut hanet niin pois tolaltaan.”

Esihenkildiden rooli kolmantena osapuolena ei ollut pelkastaan ratkaisujen tar-
joaminen, vaan myos turvallisen tilan luominen avoimelle keskustelulle. Tama
edellytti esimerkillista kayttaytymista ja luottamuksen rakentamista omassa ih-
missuhteessaan henkilostoon nahden. Nain henkilostd koki voivansa ilmaista

avoimesti omia tuntemuksiaan ja ajatuksiaan ilman pelkoa tai ennakkoluuloja.

“Tassa tapauksessa koin toimineeni ukkosenjohdattimena kahden tyontekijan va-
lilla. Seuraavissa kehityskeskusteluissa molemmat kiittivat minua, etta nostin asian
rohkeasti esille.”

Esihenkildiden onnistunut panos keskusteluihin ei ainoastaan helpottanut nykyi-
sia ristiriitoja, vaan se myos vaikutti myonteisesti tyoyhteison ilmapiiriin. Turvalli-
nen keskusteluilmapiiri tuki avointa vuorovaikutusta ja auttoi kasittelemaan mah-
dollisia konflikteja rakentavasti. Tama esimerkki osoittaa, etta esihenkildiden rooli
ei rajoitu vain organisaation johtamiseen, vaan se laajenee myos ihmissuhteiden
yllapitamiseen ja edistamiseen tyoyhteisOssa.
“Tilanteesta teki onnistuneen se, etta paasimme keskustelujen kautta toivottuun
tulokseen ja tydyhteis6on saatiin kaikille tydrauha ja parempi mieli ilman rajuja toi-
menpiteita.”
Valmennukseen osallistuneet esihenkilot ja yksinyrittajat korostivat onnistumisen
tarkeytta positiivisten ihmissuhteiden kautta. Tama vahvistaa nakemysta siita,
etta vankat ja myonteiset suhteet tyoyhteisossa vaikuttavat merkittavasti onnis-
tumisen kokemuksiin. Positiiviset ihmissuhteet eivat ainoastaan luo tukea ja yh-
teistydmahdollisuuksia, vaan ne myos tarjoavat kannustusta, mika puolestaan
edistaa tehokasta tyoskentelya ja yksildiden henkilokohtaista kehittymista.
“Olemme keskustelleet ... kanssa aikaisemminkin tyon mielekkyydesta ja miten

sitd voi kohottaa ja olen iloinen, ettd han halusi jatkaa keskustelua pidemmalle ja
koki etta pystymme l6ytamaan ratkaisut yhdessa.”
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Erityisen merkityksellisina koettiin kahdenkeskiset keskustelut tyontekijoiden
kanssa, varsinkin silloin kun tyontekijat itse olivat aktiivisesti lahestyneet esihen-
kiloita. Tama heratti osallistujissa vahvoja onnistumisen tunteita, ja he arvostivat
kykyaan luoda kuvaa itsestaan helposti [ahestyttavana ja saatavilla olevana joh-
tajana. Selkea ja avoin viestintd naissa tilanteissa ei ainoastaan luonut luotta-

musta, vaan myos vahensi mahdollisia vaarinkasityksia.

“Keskustelimme pitkdan, kuinka omasta hyvinvoinnista on huolehdittava, tydajat
pidettava saannollisina ja kuinka han voi itse vaikuttaa tyotehtaviinsa.”

Valmennuksessa esiin nousseet kokemukset osoittivat, ettd avoin vuorovaikutus
on avainasemassa tehokkaassa tiedonvaihdossa. Esihenkilot ja yksinyrittajat
hyotyivat tastad vuorovaikutuksesta, mika viittaa siihen, etta tietojen tehokas
vaihto edistaa yhteistyota ja syventaa ymmarrysta tydyhteisdossa. Tama korostaa,
kuinka merkittavaa on panostaa suhteiden vahvistamiseen ja avoimen viestinnan
edistamiseen tydyhteisOssa, jotta voidaan luoda mydnteinen ja tukeva ymparisto

onnistumiselle.



43

7 OSAAMISEN KEHITTAMISSUUNNITELMA

Opinnaytetyon toteutuksen avainkysymyksena tutkittiin, miten esihenkildiden joh-
tamisosaamisen vahvistamisella voidaan vaikuttaa tyoyhteisoon. Erillisten tar-
kentavien tutkimuskysymysten avulla haluttiin selvittaa, milla tekijoilla on johta-
misosaamista ja tyohyvinvointia edistava vaikutus. Tutkimalla naita tekijoita tutki-
mustulokset antoivat ymmarrysta siita, miten esihenkildiden johtamisosaaminen

voi vaikuttaa koko tyoyhteison hyvinvointiin.

Vaikka esihenkilona kehittyminen on paasaantoisesti yksilon omalla vastuulla,
tarvitsevat yritysten johtajat ja esihenkilot myods ulkoista tukea kehittyakseen.
Johtamisosaamisen lisaamiseksi on tarkeaa tarjota esihenkilbille mahdollisuutta
osallistua erilaisiin koulutuksiin, seminaareihin ja tyopajoihin, jotka kattavat johta-
misosaamisen keskeiset nakokulmat kuten tiimin motivointi, konfliktien hallinta ja

strateginen suunnittelu. (Pirnes 2006, 215.)

Tarkentavien tutkimuskysymysten avulla haluttiin selvittaa, kuinka kaytannon ko-
kemukset ja tyotehtavat vaikuttivat esihenkildiden kokemuksiin johtamisesta.
Booth (1993, 53) esittaa teoksessaan Crisis management strategy: Competition
and change in modern enterprise esihenkildiden osaamisen kehittamisen olevan
keskeinen tekija yrityksen menestykselle, silla hyvin koulutetut ja ammattitaitoiset
esihenkilot voivat vaikuttaa oleellisesti tyoyhteison tuloksiin ja suorituskykyyn.
Myds Pirnes (2006, 74—75) korostaa esihenkildiden ammattitaidon tarkeytta or-
ganisaation tuloksellisuudessa.

7.1 Palaute

Palautteensaanti on esihenkilon johtamistaitojen kehittdamisen suorin valine. Ak-
tilvinen itsensa ja oman osaamisensa kehittaminen kuuluu hyvan esihenkilon pe-
riaatteisiin, ja suoran palautteen keraaminen henkilostolta ja muilta kollegoilta li-
saa esihenkilon omaa tietoisuutta menettelytapojensa vaikutuksesta ymparis-
toonsa. (Jarvinen 2005, 89.)

Organisaatioiden sisalla olisi hyva ottaa kayttoon saanndllinen 360-asteen pa-
lautteen keruu, jotta esihenkilot saavat monipuolista nakemysta omasta johtamis-
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tyylistaan. Tassa mallissa esihenkild keraa palautetta oman tydymparistonsa si-
saltd. Anonyymi palautteenanto lisaa rehellisen palautteen maaraa, ja palautetta
kerataan niin henkilostolta kuin esihenkilon omilta esimiehilta. (Salojarvi 2010,
95.)

Vaikka palaute on aina tarkeaa, on kysyttava, onko yhden henkildon antama pa-
laute kehityskelpoista oman osaamisen kehittamisen kannalta. Taman vuoksi or-
ganisaatioiden sisaiset tilaisuudet antaa ja vastaanottaa palautetta ovat tarkeita
niin yksilon kuin organisaationkin kehityksen kannalta. 360-asteen palautteen
avulla esihenkild pystyy keraamaan itselleen palautetta monelta eri taholta, ja
nain pystyy myos saamaan tilastollisesti tarkempaa evidenssia oman osaami-
sensa tasosta ja toimintansa laadusta. (Fleenor, Taylor & Chappelow 2008, 8-
9)

360-asteen palautteen keruu on tehokas tapa edistaa esihenkildiden osaamisen
kehittymista seka varmistaa, etta heidan johtamistaitonsa vastaavat yrityksen tar-
peita. Palautteen avulla esihenkilGt pystyvat keskittymaan kehityskohteisiinsa ja
asettamaan tavoitteita niiden parantamiseksi. (Fleenor, Taylor & Chappelow
2008, 8-9.)

7.2 Mentorointi

Valmennukseen osallistuneiden henkilGiden itsereflektioissa oli havaittavissa kol-
lektiivinen kokemus, jossa esihenkilot ja yksinyrittgjat tunsivat jaavansa yksin vai-
keiden tilanteiden kanssa. Tata silmalla pitden tukiverkoston luominen on tar-
keda. Yksi vaihtoehto on kaynnistaa mentorointiohjelma, jossa kokeneemmat
johtajat voivat jakaa omia kokemuksiaan ja antaa tukea nuoremmille esihenki-
IGille ja yksinyrittajille. Talla tavoin on my6s mahdollista luoda tarkeita kontakteja
ymparilla oleviin asiantuntijoihin. (Pirnes 2006, 152—153.)

Mentoroinnin ainutlaatuisuus piilee siind, etta se ei ole yksisuuntainen vaan vas-
tavuoroinen prosessi. Mentoroinnin aikana my6s mentorilla on mahdollisuus op-
pia uutta, sillda mentoroitava tuo mukanaan oman nakokulmansa ja kokemuk-
sensa. Tallainen kahdensuuntainen vuorovaikutus edistda molempien osapuol-
ten ammatillista kehittymista ja luo hedelmallisen ympariston luovalle ajatusten-
vaihdolle. (Karjalainen, Heikkinen, Huttunen & Saarnivaara 2006, 96-97.)



45

Mentorointi ei rajoitu pelkastaan tyotehtaviin tai ammatilliseen osaamiseen, vaan
se voi myos kasittaa laajemmin elamanhallintaa, urakehityksen suunnittelua ja
tyon ja yksityiselaman tasapainoa. Nain mentorointi vaikuttaa positiivisesti men-
toroitavan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja auttaa hanta navigoimaan menes-
tyksekkaasti niin ammatillisessa kuin henkilokohtaisessakin elamassa. (Karjalai-
nen, Heikkinen, Huttunen & Saarnivaara 2006, 96-97.)

Mentorointisuhdetta kaynnistaessa on tarkeaa selvittaa, mita mentoroinnilla ha-
lutaan saavuttaa; onko kyseessa ammatillinen kehitys, jokin tietty taito tai halu-
aako esihenkild esimerkiksi tukea oman urakehityksen suunnitteluun? (Karjalai-
nen 2010, 33—-36.) Mentoroinnin tavoitteiden asettaminen auttaa ohjaamaan kes-
kusteluja ja nain myos varmistamaan, ettd mentorointi palvelee esihenkilon tar-

peita.

Mentorointisuhteen edetessa on tarkeaa jarjestaa saanndllisia arviointikeskuste-
luja, joissa osapuolet voivat tarkastella mita yhteisella tyoskentelylla on saavu-
tettu seka mika on ollut haastavaa. Taman pohjalta mentorointisuhteen osapuolet
voivat arvioida, onko mentorointi pysynyt tehokkaana ja vastannut mentoroitavan

tarpeita. (Karjalainen, Heikkinen, Huttunen & Saarnivaara 2006, 96-97.)

7.3 Skenaarioharjoitukset

Hyvat esihenkilot vaikuttavat myos koko tyoyhteisoon luomalla innostavan ja kan-
nustavan tyGilmapiirin. Tama puolestaan vaikuttaa positiivisesti henkiléston mo-
tivaatioon ja sitoutumiseen. Tyoviihtyvyys on henkilostdjohtamisen nakokulmasta
tarkea aspekti, ja silla on suora yhteys henkildston hyvinvointiin tydymparistossa.
(Nummelin 2007, 91-92.) Esihenkildiden on kyettava ratkaisemaan ongelmia ja
konflikteja tyOyhteisdssaan, joten henkiloston ongelmatilanteisiin varautuminen
on tarkea osa tehokasta henkilostohallintaa.

Esihenkildiden osaamisen kehittdaminen vaatii suunnittelua, jotta kehittamisen ta-
voitteet saavutetaan. Skenaariopohjaiset tyopajat ovat erinomaisia tapoja auttaa
esihenkilbita kehittamaan taitojaan erilaisissa ongelmatilanteissa, silla esihenkilot
voivat harjoitella kdytannossa erilaisia ongelmatilanteita ja niiden ratkaisemista.
Skenaariotyoskentely mahdollistaa erilaisten vaihtoehtoisten tapahtumakulkujen
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tarkastelun, ja saada talla tavoin valmiita toimintamalleja tulevaisuuden tilanteita
varten. (Vuorinen & Huikkola 2023, 47.)

Skenaariotyoskentely tarjoaa esihenkildille mahdollisuuden kasitella kuvitteellisia
ongelmatilanteita ja yhdessa pohtia tapahtumien kehittymista. Taman jalkeen he
voivat syventya siihen, miten esihenkild voi havaita tilanteen synnyttamat muu-
tokset tyOyhteisossa. Kollektiivisessa keskustelussa esihenkilot voivat jakaa aja-

tuksiaan siita, millaisin toimintatavoin he itse lahestyisivat vastaavaa tilannetta.

On tarkeaa ymmartaa, etta tilanteen ratkaisemiseksi ei valttamatta ole yhta ai-
noaa oikeaa lahestymistapaa. Siksi muiden kollegoiden nakokulmien kuuleminen
voi tuoda esiin erilaisia nakokohtia, jotka voivat olla arvokkaita ja joita esihenkil®
ei valttamatta olisi itse harkinnut. Nain ollen skenaariotydskentely edistaa avointa
dialogia ja monipuolista ajatusten vaihtoa esihenkildiden valilla, luoden samalla
tilaa uusille oivalluksille ja ratkaisuehdotuksille.

Skenaariotyoskentelyn kautta ei ainoastaan tuoda esille kuvitteellisten ongelma-
tilanteiden kasittelya, vaan myos tarjotaan mahdollisuus esihenkildille tulla tietoi-
siksi omista vahvuuksistaan ja kehityskohteistaan. Harjoitusten avulla he voivat
reflektoida omaa johtamisrooliaan seka tunnistaa niita alueita, joilla he voisivat
kehittya. Esihenkiloiden valinen vuorovaikutus skenaarioiden pohjalta edistaa
avointa keskustelukulttuuria, joka tukee esihenkildiden ammatillista kasvua ja yh-
teistyota.

7.4 Ennakointi

Alakysymysten avulla tarkasteltiin, kuinka esihenkil6 voi valmistautua henkiloston
ongelmatilanteisiin. Mahdollisten konfliktien tunnistaminen ja niiden tehokas hal-
linnoiminen niiden ilmetessa on tarkeaa tyoyhteison hyvinvoinnin kannalta, ja esi-
henkildlle tulisi tarjota erilaisia tyOkaluja niiden ennaltaehkaisyyn seka rakenta-
vaan ratkaisuun. Tyoyhteison ilmapiiri on yksi tarkeimpia osa-alueita organisaa-
tion henkiloston tydssa viihtymisessa, ja silla on myods suora yhteys tydyhteison
tuloksiin. (Juuti & Vuorela 2015, 71.)
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Konflikteja ennaltaehkaisevana keinona esihenkildiden tulee huolehtia tyoyhtei-
son toimivuudesta, ja pyrkia havaitsemaan mahdolliset pulmat ja ristiriidat jo nii-
den alkuvaiheessa (Jarvinen 1998, 155). Yksi tapa ennakoida ongelmatilanteita
on jarjestaa saanndllisin valiajoin esihenkildasemassa tyoskenteleville yhteisia ti-
laisuuksia, joissa he voivat kdyda yhdessa lapi aiemmin kohtaamiansa ongelma-
tilanteita ja kollektiivisesti etsia toimivia toimintatapoja tilanteen vaihtoehtoisiksi
ratkaisuiksi. Nain myos tilanteen ulkopuoliset, kuin itse ongelmatilanteessa olleet
esihenkilot pystyvat saamaan evaita tulevaisuuden haasteisiin. Tama tyoskente-
lytapa kytkeytyy kiinteasti aikaisemmin esitettyyn skenaariotydskentelymalliin.

Esihenkilon tehtaviin kuuluu tyon suunnittelu, ja tyotehtavien seka tyoajan seu-
ranta tuo helposti tulkittavaa analytiikkaa siita, ovatko tyontekijat jatkuvasti yli-
kuormittuneita. Tyotehtavat ja niihin liittyvat tavoitteet tulee maaritella selkeasti,
jolloin my6s henkilokunta ymmartaa mita heiltd odotetaan. Epaselvat ohjeet ja
odotukset lisaavat henkilokunnan stressia itse tyosta. Henkiloston hyvinvointi
kasvaa, kun tyotehtavat ovat selkeasti ja tasapuolisesti jaettu eika yksilon ko-
kema kuormitus kasva liian suureksi. (Nummelin 2007, 96-97.)

Esihenkilon seuranta tyontekijoidensa hyvinvoinnista on ensiarvoisen tarkeaa,
rehellinen keskustelu henkiloston kanssa heidan kokemastaan jaksamisesta
tyossa on suorin keino saada tietoa siita. Aktiivinen vuoropuhelu luo luottamusta
organisaation sisalla ja antaa mahdollisuuden varhaiseen puuttumiseen, jos tyon-
tekijat kokevat kuormituksen olevan liian suurta. Esihenkilon rooli tdssa on toimia
kannustajana ja tukea tarjoavana voimavarana, joka ottaa huomioon yksilOlliset
tarpeet ja edistaa avointa ilmapiiria. Tama ei ainoastaan vahvista tyontekijoiden
hyvinvointia vaan myos tehostaa organisaation toimintaa pitkalla aikavalilla. Jat-
kuvalla seurannalla ja avoimella vuorovaikutuksella esihenkil voi varmistaa, etta

organisaatiossa vallitsee terve ja kannustava tydymparisto.

Palautteen saaminen omasta tyosta on tarkeaa, ja saannollisesti pidetyt viralliset
kehityskeskustelut seka epaviralliset jalkipalautteet ovat henkiloston kehityksen
kannalta tarkeita. Henkiloston hyvinvoinnin kannalta korjaavan palautteen lisaksi
on tarkeaa muistaa antaa heille myds positiivista palautetta. Positiivinen palaute
ja tunnustus voivat vahentaa yksilon kokemaa stressia tyosta, ja lisata motivaa-

tiota itse tyota kohtaan. Jarvinen (2014, 133—134) korostaa tyon mielekkyyden
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merkitysta henkiloston yhteisollisyyden kokemuksissa. Kun johtamisella saadaan
tyoyhteis6 kokemaan yhteenkuuluvuutta, rakentuu myos yhteison sisalla heita
parhaiten palveleva tyokokonaisuus, jossa jokainen kokee oman panoksensa

merkittavaksi.

7.5 Stressinhallinta

ltsereflektioissa havaittiin toistuvasti kiire ja paineen alaisena tyoskentely, ja liial-
linen kuormitus toimii negatiivisena tekijana omassa tyossa jaksamiseen. Yksi
esihenkilon tarkeimmista taidoista on tunnistaa ja hallita oma jaksaminen. Stressi
ja liiallinen kuormitus vaikuttaa negatiivisesti yksilon toimintavalmiuteen, ja siihen

kuinka han reagoi ymparistoonsa. (Nummelin 2007, 32-33.)

Esihenkildiden tulee saada tarvittavia resursseja ja tietoa omien voimavarojensa
tunnistamiseen ja stressinhallintaan. Naiden apuvalineiden avulla he voivat te-
hokkaammin hallita tydnsa kuormittavuutta ja sailyttaa suorituskykynsa myas vai-

keissa tilanteissa.

Stressinhallinnan avaintekijoihin kuuluu stressin aiheuttajien tunnistaminen. Kul-
tanen (2023, 64) korostaa, etta stressi ensisijaisesti syntyy yksilon omassa mie-
lenmaisemassa. Nelja paaasiallista stressin lahdetta ovat purkamattomat nega-

tiilviset tunteet, pelot, muutokset ja turhautumiset (kuvio 2).
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STRESSIN AIHEUTTAJIA

PURKAMATTOMAT PELOT

NEGATIIVISET TUNTEET
e enosaa

viha, kateus e en kykene

syyllisyys e en selvid
katkeruus

mustasukkaisuus

MUUTOKSET TURHAUMAT

¢ en hallitse * en saa toteuttaa
¢ en voi toteuttaa * en voi toteuttaa

Kuvio 2. Stressin aiheuttajat tydssa (Kultanen 2023, 64)

Oman stressin juurisyiden tunnistaminen edellyttaa kykya konkretisoida stressin
aiheuttajia ja erottaa ne tekijat, jotka synnyttavat epamiellyttavia tuntemuksia. Ta-
man lahestymistavan avulla voidaan eritella ne osatekijat, jotka vaikuttavat stres-
saavilta, ja aloittaa niiden kasittelyn. Kun omia pelkoja ja huolia tarkastelee
etaammalta, on helpompaa hahmottaa niiden todellinen merkitys ja vaikutus. Esi-
henkilon on olennaista kysya itseltaan, mika on pahinta, mita kyseisesta asiasta

VOi seurata.

Yksi tapa hallita tyosta aiheutuvaa stressia on asettaa omat tehtavat tarkeysjar-
jestykseen. Tehtavien priorisointi auttaa selkeyttamaan tehtavien laajuutta ja
hahmottamaan kokonaiskuvaa. Mikali tydkuorma alkaa tuntua liilan suurelta, teh-
tavien palastelu on hyddyllinen tapa niiden hallitsemiseksi. Monimutkaisten asi-
oiden samanaikainen kasittely voi lisata stressitasoa ja vaikuttaa suoriutumiseen
negatiivisesti. Yksi asia kerrallaan kasittelemalla tehtavat sujuvoituvat ja niiden
laatu paranee. Stressinhallinta edellyttda myos kykya asettaa realistisia odotuk-

sia ja tunnistaa omat voimavarat.
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7.6 Avoimen ilmapiirin kulttuuri

ltsereflektiokirjoitelmissa nousi esille esihenkildiden kokemus avoimen keskuste-
luympariston luomisen vaikeudesta. Tama heratti kysymyksen siita, miten esi-
henkilo pystyy lisaamaan avoimen kommunikaation kulttuuria tydyhteison sisalla.
Esihenkilon omien vuorovaikutustaitojen kehittdminen luo hyvaa pohjaa esimerk-
kina toimimiseen. Esihenkilon tulisi olla rehellinen henkildstdlleen, ja pystya tiet-
tyyn pisteeseen asti olemaan avoin omista odotuksistaan ja ajatuksistaan. (Juuti
& Vuorela 2015, 71-73.)

Tama on yksi tapa luoda henkildstolle turvallinen ilmapiiri, jossa he voivat ilmaista
omia mielipiteitansa ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Esihenkilo tekee it-
sestaan helpommin lahestyttavan, kun han on oma-aloitteisesti vuorovaikutus-

suhteessa alaistensa kanssa. (Juuti & Vuorela 2015, 71-73.)

Terve ja tasapanoinen suhde henkilostoon lahtee esihenkilon suhteesta oman
itsensa kanssa. On helpompaa toimia esimerkkina, kun itsetuntemus on terveella
pohjalla. Esihenkild voi kehittaa omaa itsetuntemustaan havainnoimalla tietoi-
sesti itsessaan heranneita tuntemuksia. Kun esihenkild pystyy tunnistamaan it-
sessaan heranneita tunteita ja naissa tilanteissa esiintyvia kayttaytymismalle-
jaan, on hanen mahdollista tietoisen valinnan avulla muuttaa omaa suhtautumis-

taan ja toimintatapojaan. (Nummelin 2007, 41-44.)

Kuuntelutaidot ovat olennainen osa hyvia vuorovaikutustaitoja. Henkiloston aja-
tuksia kohtaan voi osoittaa kiinnostusta kuuntelemalla heita aktiivisesti, ja pyrki-
malla ymmartamaan toisten nakokulmia. (Dunderfelt 2015, 10-11.) Talla voidaan
lisata esihenkilon ja henkiloston valista luontevaa vuorovaikutussuhdetta. Luotta-
muksellisen suhteen luomisessa on tarkeaa, etta henkilosto kokee esihenkilon
olevan saatavilla. Spontaanit vuorovaikutustilanteet lisaavat sujuvaa kanssakay-

mista ja luottamusta esihenkilon ja henkiloston valilla. (Nummelin 2007, 16-17.)

TyOyhteison sisalla ymparoivien ihmisten tunteiden havainnointi kertoo esihenki-
I0lle arvokasta lisdinformaatiota tyOyhteison ja yksiliden tilanteesta. Tunteiden
havainnoinnissa tulee kuitenkin olla tietoinen, etta ihmisilla on tapana antaa vas-
taanotetuille tunteille merkitys omien kokemuksiemme pohjalta ja tama voi johtaa

toisten tunteiden vaarintulkintoihin. Yksinkertaisia tunteita, kuten suuttumusta ja
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iloa on helppo havaita. Vaikeaksi tunteiden havainnoinnista tekee ihmisten moni-
ulotteisuus; ihminen voi samanaikaisesti kokea monenlaisia eri tunteita ja usein
ihmisilla on myos tapana pitaa joitain tunteita omana tietonaan. (Aalto-Setala &
Saarinen 2013, luku 4.)

Esihenkilon tekema tulkinta toisen olotilasta ei aina ole taysin yksitelitteinen. Yksi
avoimen kommunikaation ilmapiirin avaintekija on luottamus ja uskallus, eika
omista tunteista puhuminen ole aina helppoa. Esihenkilo voi edesauttaa luotta-
muksellisen ilmapiirin kehittamista varmistamalla, ovatko hanen tekemansa ha-
vainnot paikkansapitavia ja saa nain myos vastauksen, lukiko han tilanteen oi-
kein. (Aalto-Setala & Saarinen 2013, luku 4.)

Esihenkild voi kaytannossa vahvistaa henkiloston kokemusta johdon avoimuu-
desta jarjestamalla saanndllisia palautekeskusteluja. Nama keskustelut tarjoavat
tilaisuuden kasitella yksiloiden edistymista, tunnistaa kehityskohteita ja kannus-
taa avoimeen vuorovaikutukseen. Esihenkilon olisi myos rohkaistava henkilosto-
aan antamaan palautetta myos itselleen, mika edistaa rakentavaa palautekult-
tuuria tyoyhteisossa. Tallainen kulttuuri korostaa virheista oppimista ja yksilon
jatkuvaa kehitysta. (Jarvinen 2005, 97-98.)

Taman lisaksi henkiloston kannustaminen avoimeen ja rakentavaan viestintaan
vaikuttaa myonteisesti koko tyOyhteison ilmapiiriin. Esihenkilon esimerkki avoi-
mesta kommunikaatiosta toimii inspiraationa muille tydyhteison jasenille, luoden
yhteison, jossa avoin vuorovaikutus ja kehityskeskustelut ovat arvostettuja kay-
tantdja. Tama puolestaan edistaa tyoyhteison yhtenaisyytta ja parantaa yhteis-

tyon laatua kaikkien osapuolien valilla.
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8 POHDINTA

Tyon keskeisena tavoitteena oli selvittaa, kuinka johtamisosaamista voidaan ke-
hittaa yrityksissa ja millaisia yhtenevaisyyksia esiintyi esihenkildiden johtamisko-
kemuksissa. Tarkoituksena oli laatia osaamisen kehittamissuunnitelma, joka pal-
velisi johtamisasemassa toimivien henkildiden tarpeita. Tutkimuksessa hyodyn-
nettiin laadullista tutkimusmenetelmaa, mika mahdollisti hyvinvointivalmennuk-
seen osallistuneiden henkiloiden itsereflektiotehtavien muodossa keratyn aineis-

ton analysoinnin.

Tutkimuksen tuloksina saatiin kasitys siita, minkalaisia ongelmia esihenkilot koh-
taavat ty0ssaan. Sisallonanalyysin ja teemoittelun avulla pystyttiin erottamaan ai-
neistosta toistuvat teemat seka olosuhteet, jotka myotavaikuttivat naiden ongel-
mien syntymiseen. ltsereflektiokirjoitelmissa oli osallistujia pyydetty kertomaan
myOs kokemuksia, joissa he olivat kokeneet onnistuneensa johtajana. Aineistoja
tutkimalla saatiin kasitys tekijoista, jotka olivat saaneet aikaan myonteisia loppu-

tuloksia.

Naita asioita tyOyhteis6ssa oli muun muassa avoin keskustelukulttuuri, joka ol
merkittava tekija. Oli erityisen mielenkiintoista saada selville, kuinka tarkeana esi-
henkilot pitivat kahdenkeskisia kohtaamisia alaistensa kanssa. Nama kohtaami-
set eivat ainoastaan vahvistaneet tyosuhteita, vaan myos edistavat avoimuutta ja
luottamusta tyoyhteison sisalla. Syvalliset keskustelut henkiloston omista ajatuk-
sista ja toiveista koettiin erityisen palkitsevina. Tama lahestymistapa ei ainoas-
taan paranna tyoyhteison ilmapiiria, vaan myos kannustaa tyontekijoita tuomaan

esiin omia nakemyksiaan ja edistaa heidan sitoutumistaan yrityksen toimintaan.

Toistuvin teema mika tutkimuksen aikana nousi esiin, oli erilaiset ristiriitatilanteet,
jotka vaikuttivat negatiivisesti tydympariston ilmapiiriin. Tamankaltaisissa tilan-
teissa esihenkilot kokivat osaamattomuuden tunteita tilanteen ratkaisemiseksi.
Osana kehittamissuunnitelmaa laadittiin ehdotelmia siita, miten esihenkil6t pys-
tyvat tunnistamaan ongelmat tyoyhteisossa seka, miten he kykenevat omalla toi-
minnallaan ehkaisemaan niita. Valmistautuminen ennaltaehkaisevana toimintana
auttaa esihenkiloita puuttumaan ongelmatilanteisiin jo varhaisessa vaiheessa ja

ehkaisemaan suurempien kriisitilanteiden syntymista.
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Aineistossa ilmeni yllattava seikka siita, kuinka vahan esihenkilot kokivat saa-
vansa apua kohtaamiinsa ongelmiin. On toki taysin ymmarrettavaa ja jarkevaa,
etta pienyrityksilla ei ole samanlaisia resursseja kaytettavissaan kuin suuremmilla
yrityksilla. Lapin alueella on olemassa laajat yrittajaverkostot, mutta aineiston pe-
rusteella jai epaselvaksi, kuinka paljon valmennukseen osallistuneet henkilot ovat
naita verkostoja hyodyntaneet. Vaikka aineistossa nakyi viitteita yhteistyosta mui-
den toimijoiden kanssa, sen vahainen maara heratti kysymyksen siita, ovatko La-
pin alueella toimivat verkostot tarpeeksi toimivia vastaamaan niiden tarpeisiin,

jotka niita eniten kaipaavat.

Esihenkilotaidot, joilla oli suuri vaikutus tydyhteisdon, olivat esihenkilon vuorovai-
kutus- ja ongelmaratkaisutaidot ristiriitatilanteissa. Hyvat kuuntelutaidot ja avoi-
men kommunikaation ilmapiiri lisadavat luottamusta tyoyhteison sisalla. Nama
ovat niita asioita, joita jokaisen esihenkilon asemassa toimivan tulisi itsessaan
kehittaa.

Samankaltaisten ongelmatilanteiden toistumisen vuoksi, opinnaytetyossa keski-
tyttiin vuorovaikutuksen, ongelmaratkaisutaitojen ja tyoyhteison hyvinvoinnin ke-
hittdmisen rakennuspalikoihin. Opittiin opinnaytetyon toteuttamisen aikana paljon
johtamisen vaatimuksista ja niiden merkityksesta yrityksen tehokkaalle toimin-
nalle. Aihe koskettaa kaikkia tyoyhteisgja, joten taman opinnaytetyon lukeminen
hyodyttaa jokaista esihenkilod, koska se tarjoaa erilaisia nakdkulmia ja kaytan-

non neuvoja siitd, mita esihenkilon tulisi ottaa huomioon tyossaan.

8.1 Eettisyys ja luotettavuus

Puusan, Juutin ja Aaltion (2020, 175) sek& Tutkimuseettisen neuvovaliokunnan
(2023, 11-12) mukaan laadullisen tutkimusetiikkaa koskevat pohdinnat voidaan
kiteyttda kolmen keskeisen kasitteen avulla: uskottavuus, luotettavuus ja eetti-
syys. Tutkimuseettisen neuvovaliokunnan maaritelma taydentaa hyvien tieteellis-
ten kaytantojen periaatteiden luetteloa korostamalla arvostuksen merkitysta tut-
kimukseen osallistuvia ja tutkimukseen vaikuttavia tahoja kohtaan seka vastuun-

kantoa tutkimuksen elinkaaresta.
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Luotettavuus viittaa siihen, etta tutkijan on kyettava vakuuttamaan lukija uskotta-
vin perusteluin siita, ettd han on tehnyt perustellut valinnat ja kayttanyt asianmu-
kaisia menetelmia ratkaistakseen tutkimusongelman. Luotettavuuden varmista-
minen on olennainen osa tutkimuksen laadun ja vaikuttavuuden takaamista. Tut-
kijan on kyettava osoittamaan, etta valitut menetelmat ovat tehokkaita ja soveltu-
via tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 175.)

Uskottavuudella viitataan siihen, miten yleisd hyvaksyy tutkimuksen tulokset to-
siksi ja luottaa siihen, etta tutkimuksen aineisto on keratty asianmukaisesti ja ana-
lysoitu huolella. Tama merkitsee laajempaa luottamusta tutkimuksen prosessiin
ja tuloksiin, mika on olennainen tekija tutkimuksen vaikuttavuuden kannalta. Tut-
kimuksen eettisyys puolestaan liittyy tutkimuksessa noudatettaviin eettisiin peri-
aatteisiin ja tutkijan vastuuseen tutkimuksen eettisesta toteutuksesta. Naiden ka-
sitteiden yhtenainen tarkastelu auttaa varmistamaan laadukkaan ja vastuullisen
tutkimuksen toteutuksen. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 175.)

Taman tutkimustyon luotettavuutta ja eettisyytta vahvisti se, etta aineisto oli ke-
ratty toimeksiantajan toimesta vain niilta osin, jotka olivat olennaisia tutkimuksen
varsinaiselle tarkoitukselle. Toisaalta, koska kyseessa on laadullinen tutkimus,
tutkimuksen luotettavuutta ja sovellettavuutta heikensi tutkimusaineiston rajalli-
nen otanta eika tutkimuksen tuloksia voi luotettavasti projisoida koskemaan laa-

jempaa tutkimuskenttaa.

Mikali pyrkimys olisi saada tutkimuksesta ja sen tuloksista luotettavampaa ana-
lyysia, tulisi tutkimuksen olla maarallisesti ja laadullisesti laajemmalle alueelle le-
vittaytynytta. Tutkimustuloksia nykyisillaan ei voida mitenkaan reflektoida koske-
maan suurempaa joukkoa, silla yrityskulttuurit vaihtelevat organisaatioittain ja

my0s alueella ja toimialalla on kokemuksiin oma vaikutuksensa.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa on tarkeaa huomioida keskeiset kasit-
teet, kuten validiteetti ja reliabiliteetti. Laadullisen tutkimuksen validius liittyy sii-
hen, kuinka hyvin tutkimuksen kohteena olevan ilmidn eheys on sailytetty. Reli-
aabeliutta voidaan vahvistaa, kun kaksi eri arvioijaa saavuttavat joko yhtenevan
tuloksen tai kun kahdessa erillisessa rinnakkaistutkimuksessa saavutetaan sama
tulos. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, 179-180.)
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Tutkimusetiikka edellyttaa, etta tutkija noudattaa eettisia periaatteita koko tutki-
musprosessin ajan. Tutkimuksen ei missaan vaiheessa saa aiheuttaa haittaa nii-
hin henkiloihin, jotka ovat osallistuneet tutkimukseen. Puusa, Juuti ja Aaltio
(2020, 175) korostavat, etta tutkimuseettisen nakdkulman mukaan tutkimukseen

osallistuvien henkildiden yksityisyytta on suojattava tarkoin.

Tutkimuksen validiutta pyrittiin vaalimaan sailyttamalla tutkimusaineisto alkupe-
raisessa muodossaan, ja taman vuoksi aineistoa kasiteltiin sisallollisesti mahdol-
lisimman vahan. Aineiston muokkausta on kuitenkin jouduttu tekemaan henkilo-
tietojen ja anonyymiuden varmistamiseksi jo toimeksiantajan taholta. Taman li-
saksi tutkimuksen tuloksissa on pyritty esittamaan otteita tutkimusaineistosta sa-
natarkasti kuten osallistujat ovat ne itse kirjoittaneet. Tassa on kuitenkin edelleen
pyritty sailyttamaan osallistujien tunnistamattomuus, ja mahdolliset tunnistamista

helpottavat tekijat on eristetty.

Aineiston analysointivaiheessa molemmat opinnaytetyotekijat tekivat itsenaisesti
oman osionsa analysointityon, jolla pystyttiin varmistamaan tutkimustyon reliabili-
teettia. Talla tavoin tutkimustyon tuloksissa saatiin varmistettua kahden tutkijan

itsenaiset havainnot ilman ulkoisia vaikutteita.

Nailla keinoin pystyttiin varmistumaan, etta tutkimuksen tulokset olivat luotettavia
ja johdonmukaisia, ja vastaavat tutkimuksen asettamia tavoitteita ja kysymyksia.
Tutkimuksen paatavoitteena oli hankkia syvallistd ymmarrysta hyvinvointivalmen-
nukseen osallistuneiden henkildiden itsereflektioista johtajuuskokemuksista.

Tutkimuksessa kaytettavien menetelmien on oltava suunnitelmallisia, vastuullisia
ja lainmukaisia, ja henkilGtietojen keraamisen tulee perustua patevaan perustee-
seen. Tutkijan on paasaantdisesti poistettava henkilotiedot aineistosta, kun niita
ei enaa tarvita tutkimuksessa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 10-12.)
Tutkimusetiikka toimii nain ollen tarkeana suuntaviivana tutkijan toiminnalle eet-

tisen ja vastuullisen tutkimuksen varmistamiseksi.

Opinnaytetyon eettisyyden ja luotettavuuden noudattaminen on tarkeaa, silla se
takaa tutkimuksen eettisen kestavyyden, ja sen tulokset ovat uskottavia ja hyvak-
syttyja tieteellisessa yhteisossd. Nama periaatteet ovat olennaisia, kun tavoit-
teena on luoda laadukas ja vaikuttava opinnaytety6. Hyvaan tutkimuskaytantoon
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sisaltyy omien valintojen kriittinen arviointi, tutkimusta ohjaavien saantojen tunte-
mus ja luotettavuuskriteereiden huomioon ottaminen. (Puusa, Juuti & Aaltio
2020, 177.)
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