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Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia, millaisia vaikutuksia johtamisella on tyontekijoiden
tyéhon sitoutumiseen ja tydsuhteen kestoon. Tutkimuksella selvitettiin millaiseksi hyva ja huono
johtaminen koetaan, mitka tekijat vaikuttavat tydhdn sitoutumiseen ja millaisia vaikutuksia hy-
valla ja huonolla johtamisella on tydsuhteen kestoon. Opinnaytetydssa tarkastellaan myés sita,
ovatko ihmiset valmiimpia sietamaan huonoa johtamista palkan ja tyotehtavien ollessa mieluisia
ja ovatko ihmiset sitoutuneita sellaisissa tyOsuhteissa, joissa johtaminen koetaan hyvaksi, mutta
palkkaus ja tyotehtavat eivat taysin vastaa toiveita. Taman opinnaytetyon ja sen tutkimustulos-
ten on tarkoitus palvella kaikkia aiheesta kiinnostuneita esihenkildita ja yrityksia.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kasitelldan tydsuhteen kestoon ja tydhon sitoutu-
miseen vaikuttavia asioita, esihenkildty6ta ja erilaisia johtamistyyleja. Teoriaosuuden viimeinen
luku kasittelee tyohyvinvointia, erityisesti johtamisen vaikutuksen nakokulmasta.

Opinnaytetyota varten toteutettu tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuk-
sena. Tutkimustieto kerattiin haastattelututkimuksen avulla. Tutkimusta varten haastattelin
kuutta kohderyhmaan kuuluvaa henkild3, joilla jokaisella oli useiden eri tydpaikkojen ja esihenki-
I6iden kautta laaja-alaista ja monipuolista kokemusta tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen koh-
deryhmana olivat kaikki tydelamassa olleet henkildt, joilla on kokemusta johdettavana olemi-
sesta. Ainoaksi rajaukseksi asetettiin se, ettd haastateltavilla henkildilla tulisi olla kokemusta
useista eri esihenkilGista ja tyopaikoista, silla aiheesta haluttiin saada mahdollisimman monipuo-
lista ja vertailukelpoista tietoa. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina tutki-
muksen luonteen vuoksi. Haastattelukysymykset pidettiin tarkoituksellisesti mahdollisimman
avoimena, silla aiheesta haluttiin saada mahdollisimman syvallista tietoa. Puolistrukturoitu haas-
tattelumenetelma mahdollisti myo6s lisdkysymykset ja kysymysten muokkaamisen tilanteeseen
sopivalla tavalla.

Tutkimuksen perusteella voitiin todeta, etta johtamisella on merkittavia vaikutuksia tyéhon sitou-
tumiseen ja tydsuhteen kestoon. Johtaminen ja hyva ty6ilmapiiri koettiin haastatteluiden perus-
teella kaikista tarkeimmiksi tydhon sitoutumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi. Tutkimustulokset osoit-
tivat, ettd vaikka palkka ja tyotehtavat olisivatkin toivotulla tasolla, ei mikaan tekija saa jaamaan
yritykseen, jossa johtaminen koetaan huonoksi. Tyopaikoista, joissa esiintyi huonoa johtamista,
haluttiin paasta pois niin pian kuin mahdollista. Hyva johtaminen ei mydskaan ainoana tekijana
saa jaamaan yritykseen tilanteessa, jossa palkka ja tyotehtavat eivat taysin vastanneet toiveita,
mutta talloin tyopaikan vaihtoa ei nahty yhta kiireellisena asiana, kuin johtamisen ollessa huo-
noa. Yrityksille, jotka toivovat henkildston vaihtuvuuden vahenemista ja sitoutuneempia tydnteki-
j6ita, voidaan suositella esihenkildtydn kehittdmista ja esihenkildiden kouluttamista, mikali johta-
minen on yrityksessa laadullisesti heikkoa.
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Johtaminen, esihenkildtyo, sitoutuminen, tydsuhde, vaihtuvuus




Sisallys

L L] g e £=1 o1 o RSP OO PRPPPP PPN 1
1.1 Opinnadytetydn tausta ja tavoite ... 1
1.2 Keskeiset KASIHIEOT ..........eeiiiiieii s 2

2 Tyobsuhteen kestoon ja sitoutumiseen vaikuttavat asiat ... 4
2.1 Tyosuhteen MAANEIY .........oovviiiiiiii e 4
2.2 Tyobsuhteen kestoon vaikuttavat asiat.............ccccooiiiiiiiiiii 5

2.2.1 MahdolliSUUKSIEN PUULE. ......cceeeiiiiiiei e e e e e 6
2.2.2 HUONO JONTAMINEN ... 6
2.2.3 Huono ilmapiiri tai organisaatioKUItUUri................ccccooiiiie 7
2.2.4 EtenemismahdolliSUUKSIEN PUULE.........ccoiiiiiiiiiii e 8
2.2.5 Liikaa tailiian vAhaNn tOIfA .........oouieiii e 8
2.2.6 Parempi palkka tai taloudellinen tasapaino .............ccccvviiiiiieiiicicce e 9
2.2.7 Palkkioiden tai etUjen PUULE ......ccoouiirii e 9
2.2.8 YNEENVETO. ... 10
2.3 Tyohon sitoutumiseen vaikuttavat asiat.............coie i 10
2.4 HenkKilostOn VAINtUVUUS ........oooiiiiiiieeee e 12

3 Johtaminen ja eSINenKIlOtYO..........ui i e e 15
3.1 ESINENKIION rOONIt ... 15
3.2 Johtamisen rooli tyontekijoiden vaihtuvuudessa............ccooooeiiiiiiiiiiiii e 17
3.3 Erilaiset johtamistyylit ... e 18

3.3.1  KASKEVA JONTAJa .. eeeieeieiieie e 18
K B V110 g == 1T o €= = 19
3.3.3 Empaattinen JONtaja ..........uueeeuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 19
3.3.4 Demokraattinen Johtaja ...............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiii e 19
3.3.5 MaAAratietoiNeN JONTAJA........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie i 20
3.3.6  Valmentava JON@Ja ............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 20
3.4 HyVA JOhtaminen ... 21
3.5 HUoNOo Johtaminen ... 22
3.6 Hyvan ja huonon johtamisen merkitys ja vaikutukset...................cc 22
3.7 Sitoutumisen johtaminen ... 23

4 Ty ONYVINVOINTE <. 25
4.1 Johtamisen vaikutus tyOhyVinVOINTiN ... 25
4.2 TyOhyvinvoinnin Johtaminen ... 26

5 EmPIirinen tULKIMUS ... e e e et e e e e e e eeann e e e e e e 27

LT B = T=To [0 T g =Y o T (0 (T 0 0 LU F= TR 27



5.2 Haastattelu tiedonkeruumenetelmana ..o 27
5.3 Tutkimuksen KOhderyhma ............cooiiiiiii e e e eaaaes 29
5.4 Haastatteluiden toteuttaminen ... 29
5.5 ANAIYSOINTI ... e e e e aaaaeaaaaa 30
B TULKIMUSIUIOKSEL ... ettt nsssssnsnnnsnnnnnnns 31
6.1 HyVA JOAMINEN .ottt e e e e e e e e et e e e e e aeeeeanees 31
6.2 HUONO JONTAMINEN .....eei et et e e e e e e e e e ettt e e e e e aaeeeaaees 32
6.3 Johtamisen vaikutukset ... 33
6.4 Tyohon sitoutumiseen vaikuttavat asiat..............ccccooviiiii e 35
A o e 0] €= 37
4% BN o 1 1o oY= T= 1 (o] 1 &<T=) S PESPPPRPRRN 37
7.2 Luotettavuuden arviointi ............uuiiiiiii e e 39
7.3 Oman OpPIMISEN ArViOINti.......cuiiiiii e e e e e e e e e et e e e e e e eanae 40
01 01 L= =Y RS 42
S 11 (==Y PRSP 46

Liite 1. HaastatteluKySYMYKSEL ... ... 46



1 Johdanto

Taman opinnaytetydn aiheena on tutkia ja kasitella esihenkildtydta ja johtamista ja tarkastella nii-
den vaikutuksia tyontekijdiden nakdkulmasta tydsuhteen kestoon ja tyontekijdiden tydhon sitoutu-
miseen. Tutkimuksen avulla selvitetdan sita, millaisia vaikutuksia johtamisella ja esihenkilotyoélla on
siihen, kuinka sitoutuneita tyontekijat ovat yrityksen palvelukseen ja onko esihenkilétydlla ja johta-
misella ollut vaikutuksia tyontekijdiden tydsuhteiden kestoon. Uusien tydntekijoiden rekrytointi ja
perehdyttaminen vaativat paljon resursseja, jonka vuoksi on mielestani perusteltua tutkia, voi-
daanko johtamiseen panostamalla vahentaa tydntekijoéiden vaihtuvuutta ja saada yrityksiin sitoutu-

neempia tydntekijoitd, jotka tuottavat yrityksille parempaa tulosta.

Vastuullisesti toimivaa yritysta johdetaan hyvin ja sielld huomioidaan tyéntekijdiden hyvinvointi ja
etu ja siten sitoutetaan tydntekijat yritykseen, joka taas tuo yritykselle parempaa menestysta ja kil-

pailukykya tyémarkkinoilla.

Tassa opinnadytetydssa kasitellaan esihenkildtyota ja erilaisia johtamistyyleja. Tutkimuksessa tar-
kastellaan, millaista on hyva ja huono johtaminen ja miten ne vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumi-
sen ja vaihtuvuuteen. Opinnaytetydssa tarkastellaan hieman myoés tyéhyvinvointiin liittyvia asioita,
silld johtamisella on merkittavia vaikutuksia myds tyohyvinvointiin ja tydssa viihtyvyyteen. Tutki-
muksen kohderyhmana ovat kaikki tydsuhteessa olleet henkil6t, joilla on kokemusta johdettavana
olemisesta tybelaman kautta. Kohderyhmaa ei rajattu ian, sukupuolen, paikkakunnan, toimialan tai
koulutuksen mukaan, silla sitd ei nahty tutkimuksen kannalta tarpeelliseksi. Tutkimuksen kohde-
ryhma kuitenkin rajattiin siten, ettd haastateltavilla tuli olla kokemusta useammasta kuin yhdesta
tydpaikasta tai esihenkildsta, jotta tutkimusta varten saadaan mahdollisimman vertailukelpoista tie-

toa.

Paadyin tutkimaan tata kyseista aihetta tarkemmin vahvasta mielenkiinnosta aihetta kohtaan ja sen
vuoksi, ettad koen aiheen erittain tarkedksi. Aihe on ollut pinnalla lahipiirissani ja minulla on myds
paljon omakohtaista kokemusta aiheesta. Aihe on mielestani tarkea jokaisen yrityksen menestysta
ajatellen. Jos johtamisen konkreettisia vaikutuksia tyéntekijdéiden tydhon sitoutumiseen ja tydsuh-

teen kestoon ei tiedeta, on sen merkitys ja seuraukset hankala tiedostaa.
1.1 Opinnaytetyon tausta ja tavoite

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia, millaisia vaikutuksia johtamisella on tyontekijoiden tyo-
hoén sitoutumiseen ja tydsuhteen kestoon. Opinnaytetydn tutkimus toteutettiin laadullisena tutki-

muksena, jonka tiedonkeruu menetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua.



Opinnaytetydn paaongelmaksi muodostui:
- Millaisia vaikutuksia johtamisella on tydntekijéiden tydhon sitoutumisen ja tydsuhteen kes-

ton kannalta?

Alaongelmiksi muodostuivat seuraavat kysymykset:
1. Mitka tekijat vaikuttavat tyontekijan tyéhon sitoutumiseen?
2. Millaiseksi hyva ja huono johtaminen koetaan?

3. Millaisia vaikutuksia on hyvalla ja huonolla johtamisella?
Taulukko 1. Peittomatriisi

Opinnaytetyon alaongelmat Teoreettinen viitekehys Haastattelututkimuksen Tutkimuksen tulokset

kysymykset

Mitka tekijat vaikuttavat tyo- Luvut: Haastattelukysymykset:

hon sitoutumiseen?

2.2.,2332,3.7. 14-18

Millaiseksi hyva ja huono Luvut: Haastattelukysymykset:

johtaminen koetaan?
3.3.,3.4.,3.5. 2-10

Millaisia vaikutuksia on hy- = Luvut: Haastattelukysymykset:

valla ja huonolla johtami-

2.4.36.4.1. 11-13
sella?

1.2 Keskeiset kasitteet

Taman opinnaytetyon tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat johtaminen, tydsuhde, vaihtuvuus ja
sitoutuminen. Johtamisella tarkoitetaan organisaation prosessia, jossa sosiaalisella vaikuttamisella
pyritdédn maksimoimaan toisen henkilén tyon tulos, asetetun tavoitteen saavuttamiseksi (Kruse
2013). Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan tyontekijan ja hanen lahiesihenkildnsa valista suh-
detta.

Tyo6suhteella tarkoitetaan tyontekijan ja tydnantajan valistd sopimusta, jolla tydntekija sitoutuu teke-
maan tyota tyonantajalle taman johdon ja valvonnan alaisena palkkaa tai muuta vastiketta vastaan
(Tydsopimuslaki 55/2001). Tassa opinnaytetydssa kasitellaan kaikenlaisia tydsuhteita, eli tydsuhde

on voinut olla joko maaraaikainen, vakituinen tai osa-aikainen.



Vaihtuvuudella tarkoitetaan sitd maaraa tyontekijoista, jotka jattavat organisaation tietylla tarkastel-
lulla aikavalilla (Shweta 2022). Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tyontekijasta lahtoisin
olevasta vaihtuvuudesta, eli tilanteesta, jossa tyontekija on itse paattanyt olla jatkamatta tydpaikas-
saan.

Sitoutumisella tarkoitetaan tyontekijan psykologista suhdetta hanet tydllistdvaan organisaatioon
(Viitala 2014, luku 2.6). Tassa opinnaytetydssa on tutkittu sita, miten tyontekija sitoutuu kyseisen
yrityksen palvelukseen.



2 Tyodsuhteen kestoon ja sitoutumiseen vaikuttavat asiat

Tyontekijdiden tydhon sitoutuminen on organisaation edunmukaista. Ty6antaja hyotyy tyontekijoi-
den tyéhoén sitoutumisesta henkiléston korkeampana tydsuorituksena, tyontekijdiden luovuutena ja
tydntekijoiden sitoutumisena yrityksen kehittamiseen, parempana palvelun laatuna, vahaisempina
poissaoloina ja pienempana vaihtuvuutena. (Viitala 2014, luku 2.6.) My6s Korkiakoski yhtyy nake-
mykseen, etteivat sitoutumattomat tydntekijat onnistu ylittAmaan asiakkaiden odotuksia. Kor-
kiakoski tuo esille nakemyksensa tyontekijdiden sitoutumisesta henkildstokokemuksen kautta. Yh-
dysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan tydntekijat, joiden henkildstékokemus on positiivinen ovat
viisi kertaa vahvemmin sitoutuneita organisaatioon, kuin tydntekijat, joiden henkiléstokokemus on
negatiivinen. (Korkiakoski 2019, 118—-145.) On siis nahtavissa, etta sitoutuneet tydntekijat ovat yri-
tykselle tarkeita ja tuottavia. Viitalan mukaan sitoutuminen kasitteena on laaja ja monisyinen ilmi®
(Viitala 2014, luku 2.6). Koska sitoutuminen on laaja ja monisyinen ilmid, ei tydntekijdiden tydhon
sitoutuminen ole aina niin yksiselitteista ja sitoutumiseen voivat vaikuttaa monet eri tekijat. Tassa
luvussa tarkastellemme millaiset asiat voivat vaikuttaa siihen, etta tyontekija paattaa irtisanoutua
tydsuhteestaan, seka asioita, jotka vaikuttavat tyontekijan sitoutumiseen tydsuhteessa. Tassa lu-

vussa tarkastellaan myds tydsuhdetta kasitteena.
2.1 Tyodsuhteen maarittely

Tybsuhteessa tydntekija sitoutuu tekemaan tyéta henkildkohtaisesti tydnantajan lukuun tyénanta-
jan johdon ja valvonnan alaisena. Korvauksena tydntekija saa tehdysta tyosta palkkaa tai muuta
vastiketta. (Hietala, Hurmalainen & Kaivanto 2019, luku 1.1.) Jotta kyseessa on tyésuhde, tulee
tiettyjen tydsuhteen tunnusmerkkien tayttyd. Tydsuhteen keskeiset tunnusmerkit ovat seuraavat:

- sopimus

- velvoite tehda tydta henkildkohtaisesti

- tyota tehdaan tydantajan lukuun

- tyontekija saa tyOsta palkkaa tai muuta vastiketta

- tyd suoritetaan tydantajan johdon ja valvonnan alaisena. (Ty6suojelu s.a.)

Kaikkien naiden tunnusmerkkien tulee tayttya, jotta kyse on tydsuhteesta (Tydsuojelu s.a). Tyo-
suhde voi olla toistaiseksi voimassa oleva, maaraaikainen tai osa-aikainen (Saarinen 2015, luku
2.2.2).

Tyosuhde voi paattya maaraaikaisen tyosuhteen paattymiseen, purkamiseen, irtisanoutumiseen,
seka erityistilanteissa myos siihen, etta tyosuhdetta pidetaan purkautuneena. Ty6suhde voidaan
paattaa tyontekijan tai tyonantajan aloitteesta, silloin kun tyosuhteen paattamiselle on lain mukaiset

perusteet. Tydsopimuslaissa on sdadetty tydsuhteen paattymisesta. Tydntekija voi irtisanoutua



koska tahansa toistaiseksi voimassa olevasta tydsuhteesta, eika tydntekijalla ole velvollisuutta pe-
rustella irtisanoutumista, kunhan tydsopimuslakia ja tydhon sovellettavaa tyéehtosopimusta nouda-
tetaan. (Tydsuojelu s.a.) Tassa opinnaytetydssa ollaan kiinnostuneita tydntekijalahtdisesta tydsuh-

teen paattamisesta, eli tilanteista, joissa tydntekija itse paattada olla jatkamatta tydsuhdettaan.
2.2 Tyodsuhteen kestoon vaikuttavat asiat

Ihmiset irtisanoutuvat téistaan useista eri syista, jotka vaihtelevat henkiloittain. Tasta syysta esi-
henkildiden voi olla hankalaa vaikuttaa henkilon irtisanoutumiseen. TyOntekijan organisaatioon si-
touttaminen on kuitenkin esihenkilon tehtava ja usein tyontekijat irtisanoutuvatkin syista, joihin esi-
henkil6 voi vaikuttaa. (Tegze 2017.) Myds Viitala yhtyy ndkemykseen, jonka mukaan lahijohtami-
sella voidaan vaikuttaa tydntekijdiden vaihtuvuuteen. Tutkimusten mukaan |dhijohtamisella on vai-
kutuksia henkildston tyohyvinvointiin, osaamisen kehittymiseen, suoriutumiseen, tyotyytyvaisyy-

teen ja sitoutumiseen. (Viitala 2021, luku 2.)

Esihenkildilla on valta hallita asioita, kuten organisaatiokulttuuri, visio, tydntekijéiden nakemys
omasta roolista ja vastuista ja tydntekijdiden mahdollisuus onnistua tydssaan. Taman takia esihen-
kilon onnistumisella omassa roolissaan voi olla suuri merkitys tydntekijan paatdkseen pysya orga-
nisaatiossa. Esihenkil6t pystyvat lisddmaan tydntekijdiden sitoutumista ja pysyvyytta organisaa-
tiossa, jos he kykenevat luomaan ympariston ja prosesseja, joissa tyontekijat kykenevat tydéskente-
lemaan tuottavasti ja tekemaan merkityksellista tyéta. Taman liséksi esihenkildiden tulisi tukea
tyontekijoiden tarpeita. (Tegze 2017.) Myds esihenkildn luottamus alaisiaan kohtaan lisaa tyonteki-
joiden sitoutumista. Kun esihenkild luottaa alaisiinsa, lisda se luottamusta entisestaan, jonka seu-

rauksena alaisten tydmotivaatio ja sitoutuminen vahvistuu. (Ristikangas & Ristikangas, 170.)

Tutkimuksen mukaan tyontekijat irtisanoutuvat yleisimmin naista syista:
- mahdollisuuksien puute
- huono johtaminen
- huono ilmapiiri tai organisaatiokulttuuri
- etenemismahdollisuuksien puute
- liikaa tai lilan vahan toita
- parempi palkka tai taloudellinen tasapaino

- palkkioiden tai etujen puute (Tegze 2017).

Myds Inhunt Group on listannut heidan kokemuksensa mukaan viisi yleisinta syyta siihen, miksi
tydntekija on paattanyt irtisanoutua organisaation palveluksesta. Heidan kokemuksensa mukaan

yleisimpia syita hyvan tyontekijan irtisanoutumiseen ovat olleet tydon merkityksettomyys,



vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen, oma esihenkild ja johtaminen, tydén etenemismahdollisuuk-

sien puuttuminen ja kokemus arvottomuudesta. (Inhunt group 2019.)

Kun tarkastelemme seka Tegzen tekemassa tutkimuksessa esiin tulleita, ettéd Inhunt groupin omia
kokemuksia siitd, mista syista tydntekijat irtisanoutuvat, voimme huomata, ettad ne ovat asioita, joi-
hin voidaan vaikuttaa lahijohtamisella. Koska syyt ovat sellaisia, joihin lahijohtamisella voidaan vai-
kuttaa voisi olla jarkevaa, etta organisaatioiden ylin johto antaisi Iahiesihenkildille enemman mah-
dollisuuksia vaikuttaa naihin asioihin, silla Iahiesihenkildt tuntevat alaisensa, heidan luonteensa ja

henkilékohtaiset ominaisuutensa.
2.2.1 Mahdollisuuksien puute

Tyontekijat, jotka voivat kayttda omia taitojaan ja kyvykkyyksidan tydssaan, tuntevat usein itsensa
hyodyllisiksi, itsevarmoiksi ja osaaviksi. He ovat onnellisia tehdessaan asioita, joissa he ovat hyvia
ja jotka kehittavat heidan taitojaan ja kyvykkyyksidan vielda enemman. (Tegze 2017.) My0s tyotyyty-
vaisyystutkimuksissa on osoitettu, ettd ihminen haluaa oppia tydéssaan uutta ja kokea olevansa

siina tarpeellinen ja asiantunteva (Viitala 2021, luku 2.3).

Osaavat tydntekijat haluavat kayttaa ja kehittda omia tietojaan ja taitojaan ja tehda ty6ta, joka tar-
joaa heille haasteita. Jos oma organisaatio ei tarjoa haasteita ja mahdollisuutta kasvuun ja kehitty-
miseen, tyontekijoistad saattaa tuntua, ettd heidan tydssaan ei ole tarkoitusta. Talléin he saattavat
alkaa etsimaan uutta tyépaikkaa, joka tarjoaa heille haastetta ja mahdollisuuden toteuttaa itseaan.
(Tegze 2017.)

On mielestani luonnollista, etta tyéntekijat haluavat oppia uutta, kehittda taitojaan ja edeta urallaan.
Samalla esihenkil6t ovat vastuussa siitd, ettd organisaatioiden paivittaiset tydtehtavat tulevat teh-
dyiksi. Mielestani esihenkilét ovat hankalassa asemassa, kun heidan tulisi samaan aikaan varmis-
taa liiketoiminnan sujuvuus ja pitaa tyéntekijat tyytyvaisina tilanteessa, jossa heidan toiveensa ei-

vat valttamatta vastaa sitd mita organisaation paivittaisten toimintojen lapivienti vaatii.
2.2.2 Huono johtaminen

Huono johtaminen on yksi yleisimmista syistd miksi ihmiset irtisanoutuvat. Koska esihenkildtehta-
via pidetadan yleensa ylennyksina ja kuka tahansa tydntekija voidaan nimittda esihenkildksi, heidan
taidoistaan riippumatta, organisaatiot tekevat joskus virheita nimittdessaan esihenkil6 rooliin taysin
vaaria ihmisia. Esihenkild rooli vaatii johtamis-, kommunikaatio- ja teknisia taitoja, joita kaikilla ei
valttdmatta ole. (Tegze 2017.) Tutkimusten mukaan I&hijohtamisen laadulla on vaikutusta inhimilli-
siin ominaisuuksiin. Viitalan mukaan lahijohtamista voidaan hyvalla syylla pitaa yhtena tarkeim-

mista inhimillisen pddoman eristd. Hanen mukaansa esihenkiléiden valintaan kannattaa kiinnittaa



huomiota valitsemalla esihenkildtehtaviin oikeat henkildt, panostamalla heidan valmentamiseensa,
antamalla Iahijohtamiselle selkeitd tavoitteita, tukemalla esihenkil6itd hyvaan johtamiseen ja huo-

lehtimalla esihenkildiden hyvinvoinnista. (Viitala 2021, luku 2.)

Monissa organisaatioissa on esihenkil6ita, jotka eivat anna palautetta tai valmenna tyéntekijoitaan,
vaan paatyvat huutamaan tydntekijalle, jota heidan on tarkoitus neuvoa. Taman lisdksi tydntekijalle
voi olla epaselvaa mita haneltd odotetaan, mika voi saada tyontekijan turhautumaan ja jattdmaan

organisaation. (Tegze 2017.)

Myés Drevets nostaa huonon johtamisen yhdeksi suurimmista syistd miksi tyontekijat irtisanoutu-
vat. Hanen mukaansa huono johtaminen nakyy tydpaikoilla esimerkiksi siten, etta tyontekijat eivat
tieda mita heiltd odotetaan, tydkuormat ovat liian suuria ja esihenkild joko mikromanageroi tai jat-

taa tyontekijan oman onnensa nojaan. (Drevets 2020.)

Edella esitetyn teorian perusteella voidaan paatelld, ettd oikean henkilon valitsemisella esihenkild

tehtaviin saattaa olla suuri merkitys organisaation toimintakyvyn kannalta. Voidaan myds nahda,
ettd yritysten on jarkevaa investoida esihenkildiden kouluttamiseen ja pitda huolta heidan hyvin-

voinnistaan.
2.2.3 Huono ilmapiiri tai organisaatiokulttuuri

Viitalan mukaan organisaatiokulttuurilla viitataan yrityksen vakiintuneisiin toimintamalleihin, arvoi-
hin ja ajattelutapoihin (Viitala 2021, luku 2.7). Taydellisessa ty6paikassa ihmiset kayttaytyvat koh-
teliaasti ja asiallisesti toisiaan kohtaan ja tdydentavat toisiaan. Esihenkilt osoittavat mielenkiintoa

tyontekijoitdan kohtaan. (Tegze 2017.)

Tyo6paikan ilmapiiri muodostuu henkildstén kokemuksesta siitd, minkalaista yrityksessa on tyosken-
nella. limapiiri on vahvasti tunteiden hallitsemaa: se koetaan hyvana tai huonona, vapauttavana,
ahdistavana tai innostavana. (Viitala 2021, luku 2.8.) Taydellista tyopaikkaa ei kuitenkaan ole ole-
massa ja henkildiden kemiat eivat aina sekoitu keskendaan saumattomasti. Jokaisessa organisaa-
tiossa saattaa olla satunnaisia riitoja, henkildiden valisia konflikteja, juoruja, juonimista, kieroilua,

huomiohakuisia kollegoita ja epakohteliaita tydkavereita. (Tegze 2017.)

Yksi ongelma saattaa myds olla tyépaikan siséinen kilpailu. Vaikka tyépaikka olisi antelias, tydajat
olisivat joustavat, lomaedut hyvat, niin tydpaikka, joka on taynna kilpailijoita voi haitata tydntekijan
mahdollisuuksia nauttia tarjotuista eduista. Tydntekija saattaa vaikka ajatella, ettd loman sopiminen
asettaa heidat kilpailullisesti heikompaan asemaan tydpaikalla ja tdma saattaa saada hanet tunte-

maan olonsa tyytymattomaksi. Tyopaikan kulttuuri saattaa vaihdella osastojen ja jopa



esihenkildiden valilla. Organisaatioiden johtajien tulisi luoda samanlainen kulttuuri johdonmukai-

sesti koko organisaatioon. (Tegze 2017.)

Un/knownin toimitusjohtaja Liisa Holma yhtyy my6s nédkemykseen, jonka mukaan tyontekijoiden
irtisanoutumisen syina korostuvat vaikutusmahdollisuuksien puute, huono johtaminen ja yrityskult-
tuurin epaterveet piirteet. Liisa Holma on haastatellut Lahtijat-nimistd podcastiaan varten useita sa-
toja eri lahtijoita. Riitta Holman mukaan lahtemisen syyt ovat harvoin tyon sisalldssa. Huono johta-
minen tai epaterve yrityskulttuuri selittavat merkittavasti useammin irtisanoutumista kuin tyytymat-

tomyys palkkaan tai tyétehtaviin. (Lindstrom & Savaspuro 2023, 19.)

Koska jokainen yksild kokee asiat omalla tavallaan, omien tunteidensa kautta, voi organisaatiokult-
tuurin johtaminen olla esihenkildlle haastavaa. Voisikin olla jarkevaa, etta esihenkild keskittyisi or-
ganisaatiokulttuurin luomisessa ja yllapitdmisessa hyvien kaytdstapojen vaalimiseen. Teorian mu-

kaan tata tulisi myos tehda organisaation kaikilla tasoilla yhdenmukaisesti.
2.2.4 Etenemismahdollisuuksien puute

Monet ihmiset irtisanoutuvat, jos heista tuntuu, ettd organisaatio ei tarjoa heille etenemismahdolli-
suuksia. Tydntekija, joka kokee tekevansa tydnsa ahkerasti ja hyvin, mutta ei siltikdan saa parempi
palkkaista tai vaativampaa tyétehtavaa tai hanen sijastaan organisaatio ylentda henkilon, joka
omaa heikomman patevyyden tai ei ole yhtad osaava ja ammattitaitoinen, saattaa alkaa etsia uutta

tyopaikkaa muualta. (Tegze 2017.)

On mielestani luonnollista, etta tyéntekijat haluavat edeta urallaan korkeampiin ja vaativampiin teh-
taviin. Yritykset voivat kuitenkin ylentaa vain rajallisen maaran henkiléstéaan ylempiin tehtaviin,
silla yleensa paikkojen maara pyramidin ylemmilla tasoilla on vahaisempaa, kuin alemmilla tasoilla.
Tassa tilanteessa yritysten tulee todennakdisesti pohtia, kenet yrityksen sisalla halutaan ylentaa ja
keiden mahdollinen 18ht6 tulee vain hyvaksya, jos he eivat koe nykyisia tyotehtaviaan tai mahdol-

lista lateraalia siirtoa mielekkaaksi.
2.2.5 Liikaa tai lilan vahan toita

Hyvia tyontekijoitad saatetaan usein pyytada hoitamaan useita tehtavia siksi, koska he ovat joskus
olleet oma-aloitteisia ja tehneet enemman t6ita kuin mita heiltad alun perin pyydetiin. Ylimaaraiset
tehtavat saattavat johtaa siihen, ettad hyva tyontekija tekee pitkia paivia, mika johtaa turhautumi-
seen ja motivaation puutteeseen ja voi pahimmillaan lopulta aiheuttaa loppuun palamisen. Hyva
tydntekija saattaa myds tylsistya tydpaikassa, jossa ei ole riittavasti tekemista, varsinkin jos han
pyytaa lisatoita, eika saa niita edes pyydettadessa. Tallainen tilanne saattaa johtaa tylsistymiseen ja

tyhjyyden tunteeseen. Ongelmia saattaa nousta myds tilanteissa, joissa tyontekijalle annetaan



lisaa toita, mutta ei tarvittavaa ohjeistusta tai sitten hantd mikromanageroidaan liikaa, jolloin ha-

nelle ei jaa omistajuuden tunnetta tehtavaa kohtaan. (Tegze 2017.)

Tyo6paikoilla tydmaaran hallinnointi on yksi vaikeimmista tehtavista, joka on seka tyontekijan, tyo-
paikan ja esihenkilon vastuulla. Tietotydssa on haastavaa maaritella, milloin tydomaara koetaan so-

pivaksi, milloin se on lilan vahainen ja milloin liiallinen. (Lappi 2022, 39.)

On muistettava, etta tydmaaran tasapainon hallinnointi on myds tyontekijan vastuulla. Tyontekijalla
on varmasti paras ymmarrys siita, millainen tydmaara hanelle itselleen on sopiva. Mielestani on
tarkeaa, etta tydpaikoilla vallitsisi avoin keskustelukulttuuri, jossa uskallettaisiin ottaa asioita pu-
heeksi ja siihen kannustettaisiin esihenkilén toimesta. Tallin esihenkild voi puuttua tydmaaran

kohtuullisuuteen jo ennen kuin se muodostuu todelliseksi ongelmaksi, kuten tyduupumukseksi.
2.2.6 Parempi palkka tai taloudellinen tasapaino

Tyo6sta saadulla korvauksella on merkitysta, kun tydntekija miettii tulevaa tyopaikkaansa. Parempi
palkka onkin yksi syy miksi ihmiset irtisanoutuvat tyopaikastaan. Pienella korotuksella ei kuiten-
kaan aina ole valttamatta valia, mutta jos palkka on toisessa paikassa riittavan paljon suurempi,

niin tydntekija saattaa vaihtaa tyénantajaa. (Tegze 2017.)

Drevets toteaa, etta vaikka nykypaivan tydntekijat odottavat riittdvaa palkkatasoa, he saattavat ar-
vostaa muita asioita vield enemman, kuten parempaa tyéeldaman ja vapaa-ajan tasapainoa. Myos
joustavia tybaikoja ja etdtydmahdollisuutta arvostetaan ja niiden puute saattaa olla syy vaihtaa ty6-
paikkaa. (Drevets 2020.)

Tegzen ja Drevetsin kirjoitusten valissa on kulunut muutama vuosi, jonka aikana etatyd yrityksissa
on saattanut yleistya ja varsinkin covid pandemian aikaan monissa yrityksissa paastiin tekemaan
etatoita joko taysin tai ainakin enemman kuin aikaisemmin. Tydntekijdiden tottuminen kotoa tyds-
kentelyyn saattaa olla yksi syy siihen, miksi he nyt saattavat asettaa sen ehdoksi tydpaikassaan

jatkamiselle tai uuden tydn vastaanottamiselle.
2.2.7 Palkkioiden tai etujen puute

Palkka ei ole ainoa tapa palkita tydntekijoita. Organisaatiot voivat palkita tydntekijoita myds erilai-
silla bonus jarjestelmilla tai eduilla. Mutta jos organisaatiolla ei ole minkaanlaisia bonuksia, etuja tai
tapoja kiittda tyontekijoéitdan heidan suorituksistaan tai organisaatio ei pida kiinni luvatuista bonuk-
sista tai eduista saattaa tyontekijdiden sitoutumisen tunne organisaatiota kohtaan laskea. lhmiset,
jotka tuntevat olevansa arvostettuja ja kokevat etta heidat huomataan ovat tuottavampia. (Tegze
2017.)
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Palkitsemistutkija Johanna Maaniemen mukaan palkitseminen on aina subjektiivinen kokemus,
joka pitaa sisalldan aina aineellisia, ettd aineettomia asioita. Toiset motivoituvat enemman rahasta,
toiset taas vallasta ja osa tyon sisalldsta. Hanen mukaansa tarkein palkitsemiseen liittyva muisti-

saanto on, etta palkkauksen tulee olla oikeudenmukainen. (Lindstrom & Savaspuro 2023, 52.)

Mielestani suurin haaste bonusjarjestelmissa on, miten luodaan motivoiva jarjestelma, jonka perus-
teella tyontekija voi ennakoida saamansa bonuksen suuruutta etukateen. Mielestani bonusjarjestel-
man tulisi olla 1apindkyva ja ennakoitavissa oleva, jotta valtyttaisiin tilanteilta, joissa tyontekijalle
tulee yllatyksena saatu bonuksen maara, joka onkin esimerkiksi pienempi kuin edellisvuona, joka

voisi aiheuttaa tydntekijalle narkastymista, joka voisi johtaa irtisanoutumisajatuksiin.
2.2.8 Yhteenveto

Asiat, joita tydntekijat arvostavat tydpaikassaan saattavat myds vaihdella vallitsevan talous ja
muun maailman tilanteen mukaan, mika vaikuttaa myds siihen mista syysta ihmiset irtisanoutuvat
kyseisella hetkella. Tydntekijoiden tulisi kuitenkin voida luottaa yrityksen johtoon ja siihen, etta
johto vie heita oikeaan suuntaan. Jos tydntekijat menettavat luottamuksensa yrityksen johtoon, he
lahtevat. (Tegze 2017).

2.3 Tyohon sitoutumiseen vaikuttavat asiat

Sitoutumisella tarkoitetaan tilaa tai voimavaraa, joka ajaa tydntekijoita toimimaan tietylla tavalla
tyopaikallaan. Jotta tydhon voidaan sitoutua, tulee tydn mielekkyyden olla kohdallaan. (Ammatti-
liitto pro 2022.) Viitalan mukaan sopiva tyéntekijdiden vaihtuvuus vaihtelee organisaatioittain ja
my®os aloittain (Viitala 2021, luku 2.6).

Tyontekijdiden vaihtuvuuden yhteydessa saatetaan todeta, etteivat tyontekijat ole tydhdn tai yrityk-
seen sitoutuneita. Kaytanndssa se voidaan nahda lahtdherkkyytena. Viitala tuo esille, etta sitoutu-
minen kasitteena on kuitenkin paljon monisyisempi ja laajempi ilmi6. Silla tarkoitetaan henkilon
psykologista suhdetta yritykseen, jossa tydntekija on tdissa. lImidsta voidaan puhua myods kasit-
teena psykologinen sopimus. Jos psykologinen suhde koetaan huonoksi, on kynnys tyOpaikasta
laht6dn matalampi. Psykologisen suhteen laatu vaikuttaa tyontekijan kokemaan arvostukseen or-

ganisaatiota kohtaan, seka tyontekijan haluun pysya yrityksessa toissa. (Viitala 2021, luku 2.6.)

Sitoutuneet tyontekijat kokevat kuuluvansa tydyhteis6on, seka tekevansa merkityksellista tyota.
Tyontekija kokee, etta tydlla on muutakin tarkoitusta, kuin vain tydsta saatu palkka, asema tai
muun ty6sta saadun hyédyn saaminen. Talldin tydntekija on innostunut ja tekee parhaansa, seka
on tydnantajalleen lojaali ja joustava. Organisaatio hyotyy tyontekijoiden sitoutumisesta korkeam-

pina tydsuorituksina, sitoutumisena kehittda tydpaikkaa, luovuutena, korkeampana palvelun
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laatuna, vahaisempana tyontekijoiden vaihtuvuutena ja pienempina poissaolomaarina. Sitoutumi-
nen on seka tydnantajan, etta tyontekijan kauppa. (Viitala 2021, luku 2.6.) Myds Aaltonen, Ahonen
& Sahimaa yhtyvat Viitalan nakemykseen, jonka mukaan merkityksellisen tyéelaman rakentaminen
vahvistaa tyontekijdiden sitoutumista. Ihminen etsii luonnostaan merkitysta, silla kokemus merki-
tyksellisyydesta ja elaman mielekkyydesta on inhimillinen perustarve ja liikkeelle paneva voima.
Jokainen haluaa elaa mielekasta elamaa ja kokea oman tekemisen merkityksellisena ja tarkeana.
Heidan mukaansa oman tydn kokeminen merkityksellisend on vahva sisdisen motivaation muoto.
Kun tyontekija kokee oman tydnsa merkityksellisena, on han vahvasti sitoutunut antamaan yrityk-
selle parhaansa ja tekemaan toita onnistumisen eteen. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 10—
24.) Viitalan, Aaltosen, Ahosen & Sahimaan nakemykset vahvistavat mielestani sitd nakdkulmaa,
ettei tydssa kayda ainoastaan rahan vuoksi. Tyd halutaan kokea merkityksellisena ja silla on muu-

takin tarkoitusta kuin vain siitd saatu korvaus.

Tydnantajan on osoitettava tyontekijalle sitoutumista tydntekijaa kohtaan, jotta sitoutumiselle voi-
daan luoda edellytyksia. Tydpaikalla tdma nakyy luottamuksena tydntekijoita kohtaan, heille anne-
taan vaikutusmahdollisuuksia, sekd mahdollisuus kayttaa kykyjaan ja heille tarjotaan kehittymis-
mahdollisuuksia. (Viitala 2021, luku.) Kun tyéyhteis66n luodaan hyvaksyva ilmapiiri, tydntekijoita
arvostetaan, on omien intohimojen toteuttaminen mahdollista. Tydntekijoiden innostus syntyy siita,

kun he saavat osallistua ja olla mukava vaikuttamassa. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 269.)

Kiinnostava

Uisko tydpaikan ~
tyo

fulevaisuuteen

Mahdollisuus
vaikuttaa

Tyon ja perheen

yhdistaminen e -
Henkild=ton sitouttamisen

keinoja

Kehittymisen Kilpailukykyinen
mahdollisuus palkkaus

Hyva johtaminen

Kuva 1. Henkiléstdn sitouttamisen keinoja (Viitala 2021.)



12

Tyontekijat sitoutuvat yritykseen silloin, kun he kokevat voivansa samaistua organisaation arvoihin
ja organisaatiokulttuuriin ja heille tarjotaan haastavia ty6tehtavia, arvostetaan, luotetaan ja heidat
huomioidaan. Yrityksen kannalta kaikista merkittavinta on se, etta yrityksen tydntekijat suoriutuvat
tyotehtavistaan menestyksekkaasti ja tukevat yrityksen kasvamista ja kehittymista. Mita enemman
edelld mainituista seikoista jaa toteutumatta, saa se tyontekijat pohtimaan rooliaan, jolloin on ajan
kysymys, milloin tyontekija ilmoittaa aloittavansa toisen yrityksen palveluksessa. (Inhunt group
2019.)

2.4 Henkiloston vaihtuvuus

Henkildstdn vaihtuvuudella tarkoitetaan tydntekijdiden maaraa, jotka tietyn ajanjakson aikana |ah-
tevat organisaatiosta (Clevry 2023). Liisa Holman mukaan vaihtuvuus termina viittaa siihen, etta
henkil6 vaihtuu toiseen, eika yritys tyontekijan I&htiessa menettaisi mitdan. Holma on haastatellut
useita satoja lahtijéitd. Hanen kerddmiensa haastatteluaineistojen perusteella |ahtemisen syyt liitty-
vat usein siihen, ettei esihenkilsilla ole johtamiseen aikaa tai aitoa kiinnostusta. Terveystalon johta-
van tybterveyspsykologin Anne Rantalan mukaan I&htemisen syyt ovat usein henkilokohtaisia ja
moninaisia, eika niiden puiminen julkisesti aina ole mahdollista. Han pitda mielenkiintoisena sita,
etta yritykset eivat hanen mukaansa juuri koskaan myonna, etta syyt [oytyisivat yrityksen omasta
toiminnasta. Kuitenkin monissa tyopaikoissa korostetaan tyontekijoiden hyvinvoinnin olevan yk-

kdsprioriteetti ja hyvista tydntekijoista halutaan pitaa kiinni. (Lindstrém & Savaspuro 2023, 19.)

On luonnollista, etta valilla henkilostda lahtee yrityksista. Luonnollinen tydntekijdiden vaihtuvuus,
joka ei ole yritysten valtettavissa olevaa vaihtuvuutta, voi johtua esimerkiksi henkiloston elakaitymi-
sesta tai tyontekijoiden siviilielamassa tapahtuvista muutoksista. Luonnollisesta tyontekijoiden
vaihtuvuudesta, joka on melko vahaista, on yrityksille merkittavia hyotyja. Tydntekijoiden vaihtu-
vuuden ollessa suurta on silla vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn ja imagoon. Tydntekijoiden tyo-
tyytyvaisyyteen vaikuttavat seikat lisdavat tyontekijoiden vaihtuvuutta. Toisin kuin luonnollisesta
vaihtuvuudesta johtuviin syihin, naihin yrityksen on mahdollista vaikuttaa. Seuraava kuvio kuvaa
tyotyytyvaisyydesta johtuvia vaihtuvuuden syita, joihin yrityksilld on mahdollisuus vaikuttaa. (llola
12.3.2021.)
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Kuva 2. Vaihtuvuuden syit3, joihin yritykselld on mahdollisuus vaikuttaa (llola 12.3.2021)

Henkildston liian tihedllad vaihtumisella on negatiivisia vaikutuksia minka tahansa organisaation toi-
mintaan, silla vaihtuvuus kay yritykselle kalliiksi, vaikuttaa asiakaskokemukseen, yrityksen kilpailu-
kykyyn ja imagoon. Toki pieni henkildstovaihtuvuus on yrityksen toiminnan kannalta normaalia,
ellei jopa suotavaa ja se on myds toimialakohtaista. Poikkeavan tihea henkildston vaihtuvuus, joka
merkittavasti poikkeaa toimialakohtaisesta normaalista vaihtelusta, kertoo ongelmista yrityksessa.
(Digiterveys.fi 2020.) Huonoista tydolosuhteista lahdetaan nimittdin herkasti, jos jotain parempaa

on tarjolla (Lindstréom & Savaspuro 2023, 19).

Suuri henkildstdn vaihtuvuus maksaa yritykselle paljon. Nakyvat kustannukset syntyvat etenkin
tuottavuuden menetyksista, asiakaspalvelun laadun heikkenemisesta, seka rekrytointiin ja uusien
tydntekijdiden perehdyttdmiseen kuluvasta ajasta. (Azets s.a.) Lahtevan henkiléstén mukana me-
netetddn myos kokemusta, hiljaista tietoa, seka osaamista. Erityisen vaativissa asiantuntija- ja joh-
totason tehtavissa nyrkkisaanténa pidetaan, ettd uuden tyétehtdvan omaksuminen ja tydyhteison
tavoille oppiminen vie aikaa puolesta vuodesta vuoteen. Jos vaihtuvuutta on yrityksessa paljon, on
tama pitka aika. Kaytannon tekeminen vaikeutuu, jolloin tyétehtavat kasaantuvat, mikali kokeneita
tekijoitd on yksinkertaisesti liian vahan. Asiakas- ja sidosryhmasuhteet myos karsivat, mikali vas-
tassa on jatkuvasti uusi henkild. (Lindstrom & Savaspuro 2023, 19.) Naiden tekijéiden vuoksi on
vaihtuvuuslukujen seuranta yrityksissa tarkeaa yrityksen ja eri yksikdiden tasolla, jotta vaihtuvuu-
den taustalla piileviin tekijéihin voidaan puuttua ja vahentaa vaihtuvuutta. Viitalan mukaan 3-5 %
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nettovaihtuvuutta pidetdan usein jopa toivottavanakin, sekd monella alalla tavallisena. Netto vaihtu-
vuudesta on rajattu pois luonnollinen henkiléstén vaihtuvuus, kuten maaraaikaiset tydsuhteet ja
tyontekijoiden elakkeelle siirtymiset. Se sisaltaa siis vain tyopaikan vaihtamisen takia lahteneet, jo-

hon voidaan vaikuttaa organisaation omilla toimenpiteilla. (Viitala 2021, luku 3.2.)

Liian tihealld henkildstdn vaihtuvuudella on siis useita negatiivisia seurauksia yrityksen toiminnalle.
Kuten edella todettiin, huonoista tydoloista Iahdetdan helposti, jos parempaa on tarjolla. Erityisesti
aloilla, joissa esiintyy osaajapulaa ja hyvista tekijoistéa kaydaan kilpailua, on henkiléston helppo
vaihtaa ty6paikkaa parempien tydolojen perassa. Jos samassa organisaatiossa esiintyy jatkuvaa ja
tiheda vaihtuvuutta, kuormittaa se varmasti jaljelle jaavia tydntekijoita, silla tyétehtavat kasaantuvat
ja osaavaa henkilostéa on entista vahemman jaljelld. Etenkin vaativissa asiantuntija- ja johtotason
tehtavissa voi vieda pidempikin aika, ettd uusi tyontekija on lahteneen tasolla ja tuottava yritykselle.
Johtopaatdksena voidaan todeta, etta yrityksissa vaihtuvuuden seuraaminen on tarkeaa, jotta
mahdolliset yrityksesta johtuvat ongelmat voidaan tunnistaa ja niihin puuttua. On my6s mielestani
perusteltua tarkastella yrityksen toimintatapoja kriittisesti, mikali nettovaihtuvuus on poikkeavan ti-

heaa ja pohtia tahan ratkaisuja.
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3 Johtaminen ja esihenkilotyo

Esihenkildétyd on henkildstdn johtamista. Se on seka vuorovaikutteista, etta tavoitteellista vaikutta-
mista yksil6ihin tai kokonaisiin ryhmiin (Hyyppanen 2013, luku 1). Esihenkiloksi ei synnyta. Johta-
misessa kyse on tehtavista ja taidoista, joita voi oppia. Esihenkilén on tarkedd muodostaa ymmar-
rys siita, mita hanen tyétehtaviinsa kuuluu ja millainen hanen roolinsa on tyéyhteisdssa. Jotta esi-
henkiléna voi onnistua, tulee hanella olla ymmarrys oman tehtavansa merkityksesta. (Jarvinen
2016.) Myos yrityksen menestyksen ja laadukkaan esihenkilotydn valilla on merkittava yhteys.
Jotta yritys voi menestya, on esihenkilén ymmarrettava, millainen vaikutus esihenkilotyélla on yri-

tyksen kokonaisuuden kannalta. (Hyyppanen 2013, luku 1.)

Esihenkildlta vaaditaan taitoa ja halua kuuntelemiseen. Hanen tulee osata hyddyntaa henkildston
mielipiteita ja osaamista, mutta tarvittaessa esihenkilon tulee pystya selkeisiin paatoksiin ja ratkai-
suihin. (Jarvinen 2016.) Esihenkilotyé on hyvaa ja vastuullista henkildstdjohtamista, jossa on taito
toimia yksildiden, sekd ryhmien kanssa. Esihenkildtyd koostuu useista eri osatekijdista. Esihenkildn
tehtavana on auttaa tyontekijoitd ndkemaan organisaation kokonaisuus ja auttaa henkildstda on-
nistumaan. Johtamistilanteeseen kuuluvat kolme tekijaa, jotka ovat vaikuttaja, eli esihenkil6 tai joh-
taja, seka vaikutettavat, eli tydntekijat ja liiketoiminnan tiimin tavoitteet. Erilaiset tehtavat ja tilanteet
vaativat erilaisia tapoja ja rooleja. (Hyyppanen 2013, luku 1.) Jarvinen kuvaa, etta ilman esihenki-

16a tydyhteisd on kuin myrskytuulessa ajelehtiva laiva (Jarvinen 2016).

Sydanmaanlakan mukaan johtaminen voidaan nahda prosessina, jossa johtaja vaikuttaa ryhmaan
tai yksiloon, jotta yhteinen tavoite saavutettaisiin mahdollisimman tehokkaasti. Prosessi sisaltaa
useita tekijoita, joita on opittava hallitsemaan ja analysoimaan. Johtajan on opittava vuorovaikutus-
prosessin hallinta henkildstdn kanssa. Tdma on haastava tehtava. Erityisen haastavaa tasta tekee
sen, etta jokainen johdettava on erilainen ja erilaisuus on huomioitava johtamisessa. (Sydanmaan-
lakka 2012, luku 1.) Tassa luvussa tarkastelemme esihenkilon roolia ja esihenkildtyon merkitysta
eri nakokulmista. Luvussa kasitellaan myos erilaisia johtamistyyleja, seka hyvaa ja huonoa johta-

mista.
3.1 Esihenkilon roolit

Esihenkilon rooliin kohdistuu vahvoja odotuksia esihenkilon omien esihenkildiden ja hanen alais-
tensa taholta. Alaiset voivat toivoa esihenkiléltdan tasapuolista kohtelua, rehellisyytta, avoimuutta,
tukea ja suoraryhtista toimintaa. Yrityksen johto puolestaan odottaa esihenkiloltd organisaation
edunmukaista toimintaa, seka muutosten lapivientia. Esihenkilon rooliodotukset voivat olla hyvinkin
ristiriitaisia keskenaan. (Jarvinen 2016, 21.) Hyyppasen mukaan on luonnollista, etta tyontekijoiden

ja johdon odotukset poikkeavat toisistaan, esimerkiksi kustannusten, saastdjen tai erilaisten
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muutoshankkeiden suhteen. Esihenkilétydsta voi tulla haastavaa, mikali odotukset ovat kovin risti-
riitaisia ja usein onkin paadyttava kompromisseihin. Esihenkilén omat odotukset voivat olla myos
poikkeavia muiden odotuksiin. (Hyyppanen 2013, luku 1.) Mielestani esihenkildlla voi olla aika
haastava rooli, silla esihenkild on ikaan kuin tyontekijan ja yrityksen jondon valissa. Tyontekijat ja
johto luonnollisesti odottavat erilaisia asioita esihenkil6lta, jolloin esihenkilon tulisi ymmartaa mo-
lempien nakdkulmia. Tdma varmasti luo tietynlaista kuormitusta esihenkilétydhon. Téman perus-
teella voisi myOs ajatella, etta esihenkilotyd vaatii tietynlaista luonnetta ja erityisesti hyvia vuorovai-

kutustaitoja.

Tilanteen mukaan esihenkildn rooleissa korostuu sparraaja, valmentaja, tiiminvetaja, projektipaal-
likkd, ongelmanratkaisija, tydhdnottaja tai tydnjohtaja. Esihenkilétyota voidaan tarkastella eri roo-
lien kautta. Useat esihenkil6t pitavat itsedan asiantuntijoina, joilla lisdksi on esihenkildtehtava.
Hyyppasen mukaan monet esihenkilot kiteyttavat tehtdvansa “onnistumisen edellytysten luojaksi”.
Riippumatta siita, millaiseksi esihenkild mieltaa roolinsa, esihenkildbasemassa on aina tydnantajan
roolissa. Esihenkilo vastaa yksikkdnsa toiminnasta asetettujen liiketoiminnallisten tavoitteiden ja
perustehtavan mukaisesti. Esihenkild on yksikkonsa johtaja, joka toteuttaa kaytannossa tybdantajan

saantoja ja periaatteita, seka tydlainsaadantoa. (Hyyppanen 2013, luku 1.)

Esihenkilon tyotehtaviin kuuluu erilaisia tehtavia, jotka perustuvat liiketoiminnan tarpeisiin, seka
tydlainsaadantoon. Esihenkilon tarkea tehtava on konkretisoida yksikon perustehtava organisaa-
tion kokonaisuudessa ensin itselleen ja taman jalkeen viestia se tyontekijoille. Lisaksi esihenkildn
on muistettava asiakasnakokulman korostaminen ja hanen tulee myds tarkastella yrityksen toimin-
taa palveluiden tai tuotteiden kayttajien ndkdkulmasta. Esihenkil6ltad odotetaan myds yksikon johta-
jana toiminnallisten, seka taloudellisten tunnuslukujen seurantaa ja naiden vaatimia toimenpiteita.

Tydnantajan rooli kulkee naiden kaikkien rinnalla. (Hyyppanen 2013, luku 1.)

Alla olevaan kuvaan on listattu esihenkilon tyétehtavia (Kuva 3)



Toiden ja yhteistyon
sujumisen
varmistaminen

Kannustaminen ja
palautteen
antaminen

Henkiliston
sitoutumisen
varmistaminen

Henkil5ston
tukeminen ja
auttaminen

Henkildstan
kehittymisen

tukeminen

Suorituksen arviointi

Toiminnan
kehittiminen

Tasapuolinen ja
oikeudenmukainen
kohtelu

Osaamisen arvicinti
ja kehittdminen

Henkildston
erilaisuuden
hyodyntdminen

Hyvin tiedonkulun ja
toimivien palaverien
varmistaminen

Hyvastd ilmapiiristd

huolehtiminen

17

Motivaatiotekijoista
huolehtiminen

laksamisesta
huolehtiminen

Tulosten
seuraaminen

Tavoitteiden

asettaminen

ristiriitatilanteissa

Kuva 3. Esihenkildn tehtavat (Hyyppanen 2013)
3.2 Johtamisen rooli tydntekijoiden vaihtuvuudessa

Tyontekijat tulevat aina vaihntamaan tydpaikkaa erilaisista henkildkohtaisista syista, mutta monesti
tyontekijat kuitenkin lahtevat yrityksesta siitd syysta, ettéd he pakenevat organisaatiossa esiintyvia
ongelmia. Jos ongelmat voitaisiin korjata tai niihin puututtaisiin ajoissa, olisivat ndma tilanteet usein
valtettavissa. (Clevry 2023.) Yksi merkittavista tekijoista tyontekijoiden tydpaikan vaihtoon liittyy

esihenkildtydn laatuun ja siihen liittyviin haasteisiin (Peitsalo 2023).

Hyvalla esihenkilotyolla on merkittava tydntekijdiden vaihtuvuutta ehkaiseva vaikutus, kuten myds
organisaatiokulttuurilla ja tyéilmapiirilla (Digiterveys.fi 2020). Tydntekijan Iahiesihenkildlla ja yrityk-
sen johdolla on merkittavia vaikutuksia tydntekijakokemukseen. Kannustava, reilu ja oikeudenmu-
kainen esihenkild, joka aidosti valittaa alaistensa ammatillisesta kehittymisesta luo hyvat edellytyk-
set tyOntekijdiden tydssa viihtyvyyteen ja edistaa tyontekijdiden tydhon sitoutumista. Puolestaan

pelkoa kylvava, mikromanageroiva ja yhteistyokyvytdn esihenkild on omiaan karkottamaan tydnte-

kijat yrityksen palveluksesta. (Clevry 2023.)

Tehdyn Gallup-tutkimuksen mukaan jopa 50 % asiantuntijaty6ta tekevista on irtisanoutunut aiem-

mista tyOsuhteistaan siita syysta, etta heilla on ollut esihenkilénsa kanssa huono suhde (Gallup
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2015). Voidaan siis selvasti nahda, etta johtamisella voi olla merkittavan suuri rooli tyontekijoiden

vaihtuvuuden kannalta.
3.3 Erilaiset johtamistyylit

Johtamistyylilla tarkoitetaan sita yleista tapaa, jolla esihenkild tyotehtaviaan hoitaa (Jaaskeldinen
2020). Jokaisella esihenkil6llda on omat innostumisen lahteet, vahvuudet ja persoonalliset mielty-
mykset. Esihenkilon ulkoinen kayttaytymistyyli nayttaytyy esihenkilén erilaisina tapoina tyotehta-
vien hoidossa. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 143.) Johtamistyyli kumpuaa esihenkilon omasta
persoonallisuudesta ja silla on vaikutusta siihen, miten esihenkil® toimii erilaisissa johtamistilan-
teissa. Eroja johtamistyyleissa on yhta paljon, kuin on esihenkil6itakin. (Jaaskeldinen 2020.) Ylei-
simmin esihenkildvastuisiin paatyvat edistavat, maaratietoiset ja hallitsevat tyylit. Mukautuvat ja
pohtivat tyylit, jotka tekevat harkittuja paatoksia ja esittavat asiat hienovaraisella tyylilla, eivat her-
kasti mahdu osaksi johtoryhma3, jolloin erilaisuuden mahdollisuudet eivat tule kayttdéon. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2013, 143.)

Edella tarkastelimme esihenkilon tydtehtavia ja roolia. Esihenkilétehtaviin kuuluu monenlaisia tyo-
tehtavia ja vastuita, kuten juridiset velvoitteet tydnantajan edustajan asemassa. Tilanteet ovat eri-
laisia, jolloin esihenkildlta vaaditaan taitoa soveltaa johtamistyylia tilanteeseen sopivalla tavalla.
Vaikka esihenkildn persoona vaikuttaakin hanen johtamistyyliinsa, voi johtamistyyli vaihdella myés
tilanteen vaatimalla tavalla. Vaikka esihenkild olisikin muuten lempea ja Kkiltti, voivat jotkut tilanteet
yksinkertaisesti edellyttavaa maaratietoisempaa puuttumista tilanteisiin, kuten ihan jo esihenkil6-
tydhon kohdistuvista juridisista velvoitteistakin. Tassa kappaleessa tarkastelemme erilaisia johta-
mistyyleja, millaisiin tilanteisiin kyseinen johtamistyyli soveltuu, seka eri johtamistyylien hyvia ja

huonoja vaikutuksia.
3.3.1 Kaskeva johtaja

Eri johtamistyyleja verrattaessa kaskeva johtamistyyli on usein tehottomin tapa johtaa. Ylhaalta
alas saneltavat kaskyt tekevat organisaatiosta joustamattoman, tuhoavat luovuuden ja tyontekijoi-
den osallisuuden ja vastuun tunteen. Kaskevalla johtamistyylilla on myos haitallisia vaikutuksia
tydntekijéiden motivaatioon, koska se vie heiltd onnistumisen tunteen. Kaskeva johtamistyyli voi
kuitenkin toimia joissain tilanteissa, mutta sita tulisi kayttaa vain silloin kuin se on valttamatonta esi-
merkiksi tilanteissa, joissa taytyy paasta eroon toimimattomista toimintatavoista tai joidenkin han-
kalien tyontekijoiden kanssa. Kaskevaa johtamistyylia ei tulisi omaksua pysyvaksi johtamistavaksi.
(Goleman 2017, 13-16.)
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3.3.2 \Visionaarijohtaja

Visionadarijohtajan merkkeja ovat innokkuus ja selkea visio. Visionaarijohtajan johtamistyyli onkin
usein tehokkain tapa johtaa. Erityisen hyvin se toimii tilanteissa, joissa organisaatiolla menee huo-
nosti. Visiondarijohtaja asettaa organisaatiolle tavoitteen ja sallii tyontekijoille vapauden keksia kei-
not, joilla tavoitteeseen paastaan. Tama lisaa seka tyontekijdiden osallisuuden tunnetta ja vastuun-
kantoa, ettd myds luovuutta. Visiondarijohtajuus ei kuitenkaan sovi kaikkiin tilanteisiin, esimerkiksi
asiantuntijaorganisaatioihin, joissa johtaja tyoskentelee sellaisten henkildiden kanssa, jotka ovat
hanta kokeneempia tai tilanteissa, joissa johtaja toimii liilan painostavasti ja heikentaa siten tehok-

kaasti toimivan ryhman tasa-arvoista ilmapiirid. (Goleman 2017, 18-22.)
3.3.3 Empaattinen johtaja

Empaattisessa johtamistyylissa keskidssa ovat yksilét ja heidan tunteensa, eika tehtavat ja tavoit-
teet. Empaattinen johtaja pyrkii pitdmaan tyéntekijansa onnellisina ja luomaan harmoniaa heidan
valillensa. Empaattisella tyylilla on erityisen positiivisia vaikutuksia kommunikaatioon. lhmiset, jotka
tulevat hyvin toimeen keskenaan ja luottavat toisiinsa, keskustelevat enemman ja jakavat siten aja-
tuksia. Organisaatiosta tulee joustavampi, se innovoi tehokkaammin ja ottaa enemman riskeja.
Empaattiset johtajat ovat hyvia rakentamaan yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tata johtamistyylia tuli-
sikin kayttaa erityisesti silloin kun yritetdan rakentaa tiimin me-henkea, lisata moraalia, parantaa
kommunikaatiota tai korjata luottamusta. Empaattista johtamistyylia ei tulisi kuitenkaan kayttaa yk-
sistaan, silla se keskittyy positiivisuuteen, jonka vuoksi tyontekijdiden heikkoon suoriutumiseen ei
puututa ja heille voi tulla tunne, etta keskinkertaisuus on sallittua. Koska tyontekijat eivat mydskaan
saa rakentavaa palautetta, kuinka kehittya, johtaa se tilanteeseen, jossa tyontekijoiden tulee paa-
telld itse, miten heidan tulisi kehittya tydssaan. Empaattinen johtamistyyli toimii parhaiten, kun sita

kaytetdaan yhdessa visionaarisen johtamistyylin kanssa. (Goleman 2017, 23-28.)
3.3.4 Demokraattinen johtaja

Demokraattisessa johtamistyylissa johtaja antaa kaikille osallisille mahdollisuuden sanoa mielipi-
teensa kasiteltavaan asiaan ja pyrkii Ioytamaan konsensuksen, jonka mukaan asiassa edetaan.
Demokraattisen johtamistavan ansiosta henkilostolla on realistinen kasitys tilanteesta ja siita miksi
tiettyyn toimeen on ryhdytty. Demokraattisen johtamisen haittapuolena saattaa olla se, ettei tarvit-
tavia paatoksia saada tehtya riittdvan nopeasti. Demokraattinen johtamistapa toimii tilanteissa,
joissa johtajalla ei ole riittavasti osaamista tehda paatosta ja vastaavasti ei toimi tilanteissa, joissa
hanen alaisillaan ei ole riittavaa osaamista asiassa. Demokraattista johtamistapaa ei tulisi kayttaa

kriisitilanteissa, joissa vaaditaan nopeaa reagointia. (Goleman 2017, 32-34.)
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3.3.5 Maaratietoinen johtaja

Maaratietoinen johtaja on tulosjohtaja, jonka vahvuutena on muutosten lapivieminen. Han vie
eteenpain asioita kohti tavoitteita. Maaratietoiselle johtajalle on tarkeaa tietaa, mita ymparilla ta-
pahtuu ja olla ajan tasalla, jotta voi antaa suuntaa tyéryhman toiminnalle. Hanen vahvuuksiinsa
kuuluu organisointi ja aikataulutus. Inmissuhteiden ei anneta tyOyhteis6ssa hairita tavoitteiden tayt-
tymista. Asiat puhutaan peittelemattad ja suoraan, jotta asioissa paastaan eteenpain. Luontaisesti

he eivat tunnista inhimillisyyden merkitysta. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 149-150.)

Maaratietoinen johtaja asettaa erittdin korkeat suoritustavoitteet ja toimii itse niiden malliesimerk-
kind. Hanelld on pakkomielle tehda asiat paremmin ja nopeammin ja han vaatii samaa kaikilta ym-
parilla oleviltaan. Maaratietoinen johtaja 16ytaa heikosti suoriutuvat ja vaatii heiltd enemman ja tar-
vittaessa korvaa heidat paremmin suoriutuvilla henkil6illa. Maaratietoisen johtajuuden voisi kuvi-
tella lisdavan tehokkuutta, mutta se ei ole hyvéaksi ilmapiirille ja se ajaa tyontekijat loppuun, kun he
jahtaavat taydellisyytta. Maaratietoisella johtamistavalla on paikkansa johtajan valikoimassa, mutta
sita tulisi kayttaa saasteliaasti. Maaratietoinen johtaminen toimii parhaiten tiimeissa, jotka koostu-
vat itseohjautuvista asiantuntijoista, jotka eivat juurikaan tarvitse ohjeita tai koordinointia. (Goleman
2017, 35-39.)

3.3.6 Valmentava johtaja

Valmentava johtaja auttaa tydntekijoitdan tunnistamaan heidan omat vahvuutensa ja heikkoutensa
ja sitomaan ne yhteen heidan henkildkohtaisten ja ammatillisten tavoitteidensa kanssa. He kannus-
tavat alaisiaan luomaan pitkan tahtadimen kehityskohteita ja auttavat heitd luomaan suunnitelman
niiden toteuttamiseksi. Valmentava johtaja antaa alaisilleen paljon palautetta ja neuvoja. (Goleman
2017, 43—47.) Johtajat auttavat alaisiaan I0ytamaan yksildlliset innostuksen lahteet ja sellaiset te-
kemiset, jotka tuottavat merkityksellisyyden tunnetta. Valmentavassa johtamiskulttuurissa koroste-

taan yhteisty6ta, ei niinkaan yksildsuorituksia. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 267-269.)

Valmentavat johtajat ovat hyvia delegoimaan ja antavat alaisilleen haastavia tehtavia ottaen sa-
malla tietoisen riskin siita, ettd sen valmiiksi saattaminen voi kestaa tai jopa johtaa lyhyella tah-
taimella epaonnistumiseen, jos se pitkalla tahtaimella johtaa oppimiseen ja kehittymiseen. (Gole-
man 2017, 43-47.)

Valmentava tyyli toimii hyvin usein, mutta on tehokkaimmillaan silloin, kun tyontekijat ovat tietoisia
omista heikkouksistaan ja ovat halukkaita oppimaan ja kehittymaan. Vastaavasti valmentava johta-
mistapa ei toimi silloin kun tyontekijat syysta tai toisesta ei halua oppia tai muuttaa omia tapojaan.

(Goleman 2017, 43-47.) Myds Ristikangas & Ristikangas tuovat esille, ettd valmentavan
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johtamistyylin rakentaminen edellyttaa kehitysmyonteisyytta ja systemaattista tydoskentelya tavoit-

teiden saavuttamiseksi (Ristikangas & Ristikangas 2013, 268).
3.4 Hyva johtaminen

Hyva johtaminen on tietoinen valinta ja arkisia tekoja. Parhaimmillaan hyva johtaminen on palvele-
vaa johtamista, josta muodostuu organisaatiossa tapa toimia ja yhteinen kulttuuri, jossa kannuste-
taan ja tuetaan toisia. (Tyo6terveyslaitos s.a.) Yleisesti nykypaivana hyvana johtamisena pidetaan
johtamista, joka koostuu pitkalti palvelevan ja valmentavan johtamisen ideoista. Naistd molemmat
korostavat arvostavaa ja dialogista vuorovaikutussuhdetta esihenkilon ja alaisen valilla. (Peitsalo
2023.) Valmentavassa johtajuudessa johtaminen perustuu suhteiden lujittamiseen ja vahvaan kes-
kindiseen luottamukseen. Esihenkild suhtautuu johdettaviinsa kuten han toivoisi toisten suhtautu-
van itseensa, arvostavasti ja kunnioittaen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 52.) Hyvassa johtami-
sessa huomioidaan yrityksen toiminnan vaatimukset, alaisten yksildlliset toiveet ja tarpeet, seka
tavoitteet. Lisaksi hyvassa johtamisessa keskitytaan vahvistamaan tydon merkityksellisyytta ja tarjo-
taan henkilokohtaista tukea ja sparrausta. Myds tydémaaran pitdminen inhimillisena lisaa hallinnan
tunnetta omaan tydhdn ja tuottaa kokemusta siitd, ettd omat kyvyt suhteessa kaytettyihin resurs-

seihin riittavat toteuttamaan laadukasta ty6ta. (Peitsalo 2023.)

Hyvan johtajan omalla esimerkilla on suuri merkitys. Johtajan oman toiminnan tulee olla sellaista,
ettd alaiset haluavat seurata johtajaansa. Johtajalta esimerkillinen toiminta vaatii taitoa itsensa joh-
tamiseen, aitoa kiinnostusta tyoyhteisda ja tyontekijoitéa kohtaan, positiivista kasitysta inmisista ja
oikeanlaista asennetta. Esihenkildtehtava on palvelutehtava, jossa onnistumisen kannalta on erit-
tain tarkeaa se, etta esihenkild on itsensa kanssa tasapainossa ja itsetunto on hyva. Hyvaan johta-
miseen ei kuulu se, ettd esihenkild nostaa itsedan jalustalle tai se, etta johtamistehtavia tavoitel-

laan vain ja ainoastaan statuksen vuoksi. (Haapasalmi, M. s.a.)

Jokainen haluaa onnistua tydssaan ja kokea arvostuksen tunnetta. Siksi esihenkilon olisi tarkea
antaa alaisilleen sdanndllista palautetta. (Juuti 2018, luku 1.) Hyvassa henkildston johtamisessa
palautteen antaminen on erittdin merkittdvassa roolissa. Palautteen antaminen tulisi mahdollistaa
jokaiseen suuntaan, eika vain esihenkilGilta alaisille. (Haapasalmi, M. s.a.) My6s Lehtinen pitaa
tarkeana, etta jokainen saa toiminnastaan ohjaavaa palautetta, arvostusta ja kiitosta. Palautteen
tulisi olla rehellista, aitoa, reaaliaikaista, josta on tullut tyOyhteisdssa normaali toimintatapa. Esihen-
kilolta tama vaatii aktiivista vuorovaikutusta alaisten ja esihenkilon valilla, joka on luontevaa ja laa-
dukasta, useammin kuin kerran vuodessa kaytavissa kehityskeskusteluissa. Hyva arkijohtaminen
on valittdmista ja aitoa lasnaoloa, jota luonnehtii molemminpuolinen luottamus. (Lehtinen
7.9.2023.) Hyva esihenkildtyd on koko tydyhteisdn yhteinen asia, johon tarvitaan hyvia tydyhteiso-

taitoja (Haapasalmi, M. s.a).
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Esihenkilon tulisi kohdella kaikkia tasapuolisesti ja pitaa annetuista lupauksista kiinni. Tyoyhtei-
sOssa kaytavien keskustelujen tulisi olla avoimia, joissa tyontekijat pystyvat iimaisemaan omat mie-
lipiteensa ja kasityksensad mahdollisimman vapaasti. Taitava esihenkil6 ymmartaa, etta hyvan joh-
tamisen perustana on mahdollisimman hyva panostaminen itsenséa johtamiseen. (Lehtinen
7.9.2023.)

3.5 Huono johtaminen

Usein johtamiseen liitetdan helposti kielteinen kuin myénteinenkin puoli. Esihenkild voi samanaikai-
sesti olla hyva, ettd paha. (Turtio 2017, 30.) Esihenkildasemassa toimivalla tunnetaidot ovat jatku-
vassa testissa. Kun johdetaan ihmisia, virittda se esihenkiléssd monenlaisia emootioita niin kieltei-
sia, kuin myodnteisiakin. (Jarvinen 2022, 48.) Joskus myds yleisesti ottaen pateva esihenkild voi olla
osaamaton. Ystavallinen esihenkild voi olla joissain tilanteissa tunteeton tai kylma. Samaan aikaan
esihenkild voi olla myds tehokas ja korruptoitunut. Téman vuoksi keskustelu huonosta esihenki-

I6sta voi olla haastavaa. (Turtio 2017, 30.)

Huono johtaminen voi ilmetd monin eri tavoin. Se kuitenkin eroaa selvasti siitd, mita pidetaan hy-
vana johtamisena. Jos ajatellaan, ettad hyva esihenkild asettaa alaisensa etusijalle ja puolustaa
alaistensa oikeuksia, huono esihenkilo ajattelee ainoastaan omaa uraansa, seka sita, miten ylem-
mat tahot suhtautuvat haneen. (Juuti 2018, luku 1.) Myds Turtio yhtyy ndkemykseen, jonka mu-
kaan huonon johtamisen ilmenemismuodot tulevat esille, kun esihenkilé hyddyntda asemaansa
omien tarpeiden ja halujen saavuttamiseksi. Hinen mukaansa huonoon johtamiseen liittyy rahan,
vallan, menestyksen ahnehtiminen ja impulssikontrollin vaikeus. (Turtio 2017, 91-94.) Jos esihen-
kild on luonteeltaan hyvin impulsiivinen, akkipikainen, lyhytpinnainen ja reagoi asioihin tunnevaltai-

sesti, ei hanella ole edellytyksia onnistua johtamistydssa (Jarvinen 2020, 48).

Huono johtaminen ilmenee kaytanndssa epaeettisena ja mikromageroivana toimintana. Epaeetti-
nen esihenkild ei toimi oikeudenmukaisesti ja reilusti alaisiaan kohtaan. Mikromanageroiva johtami-
nen taas ilmenee kontrolloimisena ja alaisen toiminnan rajaamisena. Tall6in esihenkilon toiminta

on ylikontrolloivaa ja palvelee hanen omia tarpeitaan. (Turtio 2017, 91-94.)
3.6 Hyvan ja huonon johtamisen merkitys ja vaikutukset

Esihenkilotyon ja johtamisen vaikutusta saatetaan monissa organisaatioissa nahda resurssien,
ajan ja rahan hukkana, vaikka samanaikaisesti useat vastaanottavat huonoa esihenkilotyota. Huo-
nolla esihenkilGtyolla on pitkaaikaiset vaikutukset ja se voi vaikuttaa tyontekijoihin viela useiden
vuosikymmenienkin paasta, vaikka tyontekija olisikin 1ahtenyt kyseisesta yrityksesta jo kauan aikaa

sitten. (Wise consulting 2020.)
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Johtajan riittdvan hyva toimintatapa voi merkittavasti edistaa henkiloston tyohyvinvointia, tyon
imua, sitoutumista tydhon ja tydn tuottavuutta. Kun tydyhteisdssa yhteistyd sujuu ja toimii, helpot-

tuu talléin myds johtajan oma tyo. (Tydterveyslaitos s.a.)

Huono johtaminen aiheuttaa psyykkista kuormitusta, joka heikentaa tyoyhteison tyoniloa ja tydssa
viihtyvyytta. Nailla tekijoilla on taas negatiivisia vaikutuksia tyon laadullisiin suorituksiin, joka taas
heikentaa tehokkuutta ja tuottavuutta. Kun henkildstd voi tydpaikallaan huonosti, on lopputulok-
sena tyytymattomia huonosti viihtyvia tyontekijoita, jotka tuottavat heikkoa tulosta. Tama lisaa sai-
rauspoissaoloja tyopaikalla ja tyontekijoiden vaihtuvuuden takia tama nakyy tyonantajan lisaanty-
neind kustannuksina ja heikentaa asiakastyytyvaisyytta ja yrityksen taloudellista tulosta. (Lehtinen
7.9.2023.)

3.7 Sitoutumisen johtaminen

Sitoutumattomuus tyénantajaan on kallista. Kustannukset syntyvat uusien tydntekijdiden rekrytoin-
nista, perehdytyksista ja tydn laadun ja tulosten heikentymisesta. Mikali ammattitaitoinen henki-
I6std ei pysy organisaation palveluksessa, on kyse ongelmasta, johon johtamisella ja esihenkild-
tydlla voidaan vaikuttaa. On tarkead, etta johtajat ja esihenkilét tunnistavat niita tekijoita, joilla voi-

daan tukea tydntekijdiden organisaatioon sitoutumista. (Peitsaro 2023.)

Organisaatioon sitoutumiseen vaikuttaa johtamiskulttuuri ja siihen liittyvat kaytannot. Tyontekijoi-
den hyvinvointi ja motivaatio ovat keskeisia tekijoita yrityksen menestyksen kannalta. Uusia toimin-
tatapoja, parempaa johtamista ja ty6ilmapiiriin panostamista tarvitaan. (Manka & Manka 2023, 5.)
Henkildstd on jokaisen yrityksen tarkein voimavara ja tulevaisuuden menestyksen mahdollistaa in-

nostuneet, luovat ja sitoutuneet tyéntekijat. (Manka & Manka 2023, 6.)

Tyoburien yhtenaisyydella ja pituudella on vaikutuksia yksiloiden elamanlaatuun, tydantajien toimin-
taan, seka yhteiskunnallisiin toimintaedellytyksiin. EU-maissa vaest6 on viimeisten vuosikymmen-
ten aikana ikdantynyt, joka jatkuu myds Suomessa. Tydmarkkinoille tulee aikaisempaa enemman
nuoria, jonka vuoksi iakkdampien, 55-56-vuotiaiden osuus tydvoimasta kasvaa. Suomalaisessa
tybelamassa on paljon kehittamisen varaa erityisesti tyon ja motivaation valisen yhteyden huomi-
oonottamisessa. Tydssa jatkamista parantaa se, ettd kokemusta arvostetaan, eri-ikaisten vahvuuk-
sia pyritdan hyddyntamaan, seka tyon ja hallinnan edistaminen parantavat tyossa jatkamista.
(Manka & Manka 2023, 66.)

Esihenkildiden ja johdon suhtautuminen ikaantyneeseen henkilostoon on todettu vaikuttavan tyon-
tekijoiden elakoitymiseen ja tyossa lopettamisen aikeisiin. lkdantyneemmille tyontekijoille on tar-
keaa se, etta he kokevat olevansa merkityksellisia ja tarkeita yritykselle. Lisdksi myds osaamisen

kehittdmismahdollisuudet parantavat tyéurien jatkamista. Merkittdvana tyduran jatkamisen
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edellytyksend on myds osaamis- ja tietopohjan paivittdminen ja yllapitaminen. Liséksi on tarkeaa
kiinnittda huomiota monipuolisesti tydhyvinvointiin liittyviin tekijoihin, kuten johtamiseen, oman tyon
vaikutusmahdollisuuksiin, tyilmapiiriin ja yksilollisiin psyykkisiin, fyysisiin ja sosiaalisiin tekijoihin.
(Manka & Manka 2023, 66.)
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4 Tyodhyvinvointi

Tyoéhyvinvoinnilla tarkoitetaan tyon mielekkyytta ja sujuvuutta, turvallisessa, terveytta edistavassa
ja tyburaa tukevassa tyoyhteistssa ja tydymparistdssa (Kehusmaa 2011, 13). Tarkeimpia henkilos-
ton tydhyvinvointia tukevia johtamiseen liitettavia tekijéitd on hyva esihenkilotyd, oikeudenmukai-

nen johtaminen, sujuva yhteisty®, seka johdon ja tydyhteisén sosiaalinen tuki.

Merkittavimpia tydhyvinvointia lisdavia tekijoita tydyhteisdssa on yhteisollisyys, silla jokaisella on
tarve kuulua ryhmaan tydyhteisén arvostettuna jasenena. (Lehtinen 7.9.2023.) Myds Kehusmaan
mukaan koko yhteison on tarkeaa edistaa yhteisodllisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Hanen
mukaansa tyéhyvinvoinnin edistaminen vaatii seka yksilo- ettd yhteisétason huomioimista. (Kehus-
maa 2011, 122.) Henkildston tyokyvylla on keskeisia vaikutuksia tydhyvinvoinnin kannalta. Hyva
tyokyky muodostuu, kun henkildéston osaaminen on riittavalla tasolla tyon vaatimustasoon nahden,
tydterveyspalvelut ovat riittavia ja ne ovat kohdistettu oikein, ja tyovalineet seka tydtilat ovat asian-
mukaisia. (Aura & Ahonen 2016, luku 2.)

4.1 Johtamisen vaikutus tyohyvinvointiin

Auran & Ahosen mukaan terve johtaminen muodostaa sipulimaisen kokonaisuuden, jonka yti-
messa on yrityksen tuloksellisuus ja tydn tuomat hyvinvointivaikutukset, seuraavassa kerroksessa
yksildiden nykyinen tyokyky, tyon ja vapaa-ajan tasapaino sekd omaa elamaa koskevat tulevaisuu-
den ndkymat. Uloimmassa kerroksessa ovat johtamisen osatekijat, joilla on vaikutusta tydhyvin-
vointitekijoihin. (Aura & Ahonen 2016, luku 2.)

Johtamisella on merkittava vaikutus tydhyvinvoinnin laadulle, silld johtamisella on suora yhteys ty6-
yhteisdn ilmapiiriin ja ihmissuhteisiin. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta esihenkilétyon laa-
dulla on havaittu olevan keskeisimpia vaikutuksia tyohyvinvoinnin kannalta. (Lehtinen 7.9.2023.)
Tutkimustiedon mukaan tydhyvinvoinnin johtamisella voidaan vaikuttaa myds koko yrityksen tulok-
seen. Tydhyvinvoinnin toimenpiteiden toteuttamisessa esihenkilé on avainasemassa. Tyéturvalli-
suuslaki velvoittaa pitdmaan huolta, etta psyykkinen ja fyysinen kuormitus pysyy kohtuullisena,
mutta faktojen lisdksi tarvitaan myos tunneosaamista, silla johtaminen on parhaimmillaan esihenki-
I6n ja tyOntekijan valista vuorovaikutusta. Tyontekijdiden tydhyvinvointiin voidaan vaikuttaa pienilla-
kin asioilla, kuten tervehtimisella ja kuulumisten kysymisella. Organisaation menestyksen kannalta
merkittdvassa roolissa ovat usein ilmaiset pienet asiat. (Manka & Manka 2023, 6.) Aina tyohyvin-
voinnin parantaminen ei siis vaadi yrityksilta suuria taloudellisia investointeja. Pienillakin arkisilla
teoilla voi olla merkitysta tyohyvinvoinnin kannalta. Jos yrityksissa ei olla kiinnitetty viela riittavaa
huomiota tavallisiin arkisiin tekoihin, kuten tervehtimiseen ja kuulumisten kysymiseen, voisi tarkas-

telun paikka olla toimintatapojen korjaamisessa.
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Tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyohyvinvoinnilla on yhteys organisaation suorituskykyyn tulevai-
suudessa seuraavien tekijoiden kautta:
- tuloksellisuus: henkildston tydtehtavassa suoriutuminen ja asiakastyytyvaisyyden laatu
- tyéhyvinvointi: henkildston organisaatiokayttdytyminen ja asenteet, kuten terveys, tyokyky
ja tydyhteisdtaidot
- tyburien pidempi jatkuminen ja usko tyollistymiseen
- muutoksien lapivieminen
- yhteyskunnalliset vaikutukset, kuten syrjaytymisen vaheneminen. (Manka & Manka 2023,
66.)

Tydhyvinvointiin investoiminen on kannattava sijoitus seka liike- etta kansantaloudellisesti. Tyohy-
vinvoinnin kehittdmisen selkea tavoite on useimmiten sairauspoissaolojen vahentadminen, silld mui-
den tunnuslukujen I6ytdminen on haasteellista. Yrityksen psykososiaaliset piirteet vaikuttavat sel-
vasti henkiloston tyokykyyn, jonka vuoksi sairauspoissaolojen vahentamista ei kannata pitaa huo-
nona tavoitteena. (Manka & Manka 2023, 66.)

4.2 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Kun tyéhyvinvointia johdetaan hyvin, tydntekijat voivat hyvin. Toikan mukaan vuorovaikutuksella on
vaikutusta siihen, miltd meista tuntuu. Tydyhteisdssa vuorovaikutuksen tulisi olla sellaista, joka tun-

tuu hyvalta ja rakentavalta. (Helsingin yliopisto 2019.)

Strategisessa tyohyvinvoinnin johtamisessa tyohyvinvointia tukevat toiminnat ovat osana suunnitel-
tua kokonaisuutta ja ne linkittyvat koko yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Tydhyvinvointia tulisi joh-

taa osana normaalia johtamisty6ta siten, etta kaikki ylimmasta johdosta Iahtien olisivat sitoutuneita
siihen. (Kt 2017.)

Tyohyvinvoinnin johtamisesta saadaan parhaita tuloksia silloin, kun:
- tybhyvinvoinnille on asetettu selkeat tavoitteet
- toimenpiteet ja resurssit, joilla tydhyvinvoinnille asetetut tavoitteet saavutetaan, on maari-
telty
- mittarit, joiden avulla voidaan arvioida toimenpiteiden ja tavoitteiden toteutumista on valittu.
(Kt 2017.)

Tyohyvinvoinnin onnistunut johtaminen nakyy mm. tyoelakemaksuissa ja sairauspoissaolojen va-
hentymisena. Tyohyvinvoinnin tasoa voidaan parantaa myos kehittamalla tyoprosessien suju-
vuutta, tyon sisaltoa ja esihenkilotyota. Tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta tyontekijat saavat
esihenkilGiltéaan riittavasti tukea. (Kt 2017.)
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5 Empiirinen tutkimus

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia, millaisia vaikutuksia johtamisella on tyéhén sitoutumi-
seen ja tydsuhteen kestoon. Tutkimuksessa tarkastellaan tydntekijdiden nakdkulmasta tarkemmin
sita, millaiseksi tyontekijat ovat kokeneet huonon ja hyvan johtamisen, millaisia vaikutuksia hyvalla
ja huonolla johtamisella on ollut tydéhon sitoutumiseen ja oman tyésuhteen kestoon, seka mitka te-

kijat ovat vaikuttaneet tydhon sitoutumiseen.
5.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimus johtamisen vaikutuksesta tydntekijoiden tydhon sitoutumisen ja tydsuhteen kestoon to-

teutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimushenkilot saavat suhteellisen vapaamuotoisesti kertoa aihe-
alueeseen liittyvista mielipiteistaan tai kokemuksistaan tutkijan etukateen laatimien kysymysten
pohjalta (Tilastokeskus s.a). Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on syvallisesti ymmartaa ai-
hetta, asiaa tai ongelmaa yksilon nakokulmasta. Laadullinen tutkimus on luonteeltaan syvallista,
jonka avulla saadaan ymmarrysta ongelman tai aiheen yksityiskohdista. Laadullisen tutkimuksen
avulla voidaan tuottaa tarkkaa ja syvallista tietoa ongelmasta tai tutkittavasta aiheesta ja se sovel-

tuu kaytettavaksi pienemmalle ihmisjoukolle tai otokselle. (SurveyMonkey s.a.)

Kvalitatiiviseen, eli laadulliseen tutkimukseen paadyttiin tassa kyseissa tutkimuksessa, koska tutki-
muksen tarkoituksena on saada syvallista tietoa siita, millaisia vaikutuksia johtamisella on ollut
tyontekijoiden tydsuhteen keston ja tydsuhteeseen sitoutumisen kannalta. Tutkimuksen tarkoituk-
sena on saada kohderyhmalta tutkittavasta aiheesta mahdollisimman vapaamuotoista tietoa, joka

perustuu heidan omiin mielipiteisiin ja kokemuksiin.

Laadullinen tutkimus voidaan maaritelld millaiseksi tahansa tiedonkeruuksi, jonka tarkoituksena on
kuvailla, mutta ei ennustaa. Laadullinen tutkimus voi esimerkiksi olla haastattelu, tapaustutkimus,

asiantuntijoiden mielipiteisiin perustuva, havainnoiva tai kohderyhmatutkimus. (SurveyMonkey s.a.)
5.2 Haastattelu tiedonkeruumenetelmana

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui haastattelututkimus. Haastattelu on kaytetyimpia
tiedonkeruumenetelmia kehittamis- ja tutkimustyossa. Haastattelututkimus soveltuu hyvin monen-
laisiin kehittamistehtaviin, koska sen avulla saadaan nopeasti kerattya syvallista tietoa kehitetta-
vasta kohteesta. Haastattelu on hyva valinta silloin, kun tutkimustilanteessa korostetaan yksil6a,
silld haastattelun avulla yksilélld on mahdollisuus tuoda esille mahdollisimman vapaasti itsedan

koskevia asioita. Haastattelumenetelmat ovat erilaisia ja haastattelun valinta
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aineistonkeruumenetelmana vaatii pohdintaa siita, millaista haastattelua suunnitellaan, johon vai-
kuttaa puolestaan se, millaista tietoa tutkimuksen tueksi tarvitaan. Suurimmat erot liittyvat haastat-
telun strukturointitilanteeseen, eli siihen, kuinka kiinteasti haastattelukysymykset on muotoiltu.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 106.)

Taman tutkimuksen kannalta tiedon hankintatavaksi soveltuu mielestani parhaiten haastattelututki-
mus. Haastattelun avulla saadaan tutkimuksen kohderyhmaltd vapaamuotoista omiin kokemuksiin
ja mielipiteisiin perustuvaa tietoa tutkittavasta aiheesta, joka on tassa tutkimuksessa tutkimuson-
gelman ratkaisemisen kannalta olennaista. Taman tutkimuksen tavoitteena on saada mahdollisim-
man konkreettista tietoa tutkittavasta aiheesta, joka perustuu vastaajan omiin mielipiteisiin ja koke-
muksiin. Tutkimuksessa ei tarkoituksella haluttu antaa valmiita vastausvaihtoehtoja vastaajille,
koska talldin jotain tarkeita seikkoja olisi voinut jdada tunnistamatta, kun tutkitaan tyontekijdiden
nakokulmasta sita, millaisia vaikutuksia johtamisella on ollut tydsuhteen keston ja tydhon sitoutumi-
sen kannalta. Haastattelukysymykset pyrittiin tarkoituksella asettelemaan mahdollisimman avoi-
meen muotoon, silla tarkoituksena oli antaa haastateltaville mahdollisimman vapaamuotoinen tyyli
vastata haastattelukysymyksiin, jotta aiheesta saadaan kerattya mahdollisimman konkreettista tie-
toa. Tutkijana en halunnut Iahted minkaanlaisista olettamuksista liikkkeelle, vaan annoin vastaajille
taysin vapaat kadet kertoa omakohtaisista kokemuksista tutkittavasta aiheesta ilman minkaanlaisia
vastausvaihtoehtoja. Uskon tutkimuksen kohderyhman olevan kaikista parhaita asiantuntijoita
siind, millaisia vaikutuksia johtamisella on ollut oman tydsuhteen keston ja sitoutumisen kannalta,
jonka vuoksi en tutkijana halua Iahted minkaanlaisista olettamuksista liikkkeelle. Taman vuoksi ky-
symykset suunniteltiin mahdollisimman avoimeen muotoon siten, etta vastaaja saa kertoa aiheesta

mahdollisimman vapaasti.

Tutkimuksen luonteen vuoksi haastattelut paatetiin toteuttaa puolistrukturoituina haastatteluina.
Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelukysymykset ovat ennalta laadittuja, mutta haastat-
telijalla on mahdollisuus vaihtaa kysymysten jarjestysta haastattelun kulun mukaisesti. Kysymysten
tarkat sanamuodot voivat mys vaihdella. Puolistrukturoidussa haastattelussa etukateen laaditut
tilanteeseen soveltumattomat kysymykset voidaan tarvittaessa jattaa kokonaan esittamatta. Vas-
taavasti voidaan myds kysya haastattelun aikana mieleen tulevia kysymyksia. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2015, 108.) Mielestani puolistrukturoitu haastattelututkimus soveltuu tutkimuksen luon-
teen vuoksi parhaiten, silla se mahdollistaa tarkentavien kysymysten ja lisdkysymysten kysymisen.
Koska tutkimuksen tavoitteena on saada aiheesta mahdollisimman syvallista tietoa, voi tutkimuk-
sen luonteen vuoksi haastattelun aikana tulla mieleen tarkentavia lisdkysymyksia, jotka ovat tutki-
musongelman ratkaisemisen kannalta oleellisia. Puolistrukturoitu haastattelututkimus soveltuu mie-
lestani parhaiten myos taman tutkimuksen kannalta siita syysta, etta tutkittava aihe on hyvin henki-

I6kohtainen ja jokaisella haastateltavalla on aiheesta omakohtaisia kokemuksia, joita ei liian
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strukturoidun haastattelun perusteella valttamatta saisi parhaalla mahdollisella tavalla selvitettya.
Tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta koen tutkijana tarkeaksi lisdkysymysten ja haastattelu-

kysymysten muokkaamisen tilanteen sopivalla tavalla olennaiseksi.
5.3 Tutkimuksen kohderyhma

Taman tutkimuksen kohderyhmana ovat tydelamassa olleet henkildt, joille on kertynyt kokemusta
johdettavana olemisesta tydelaman kautta. Tutkimuksessa ei rajoitettu haastateltavia ian, paikka-
kunnan, sukupuolen, koulutuksen tai tietyn ammattialan mukaan, silla tarkoituksena on tutkia ylei-
sesti, millaisia vaikutuksia johtamisella voi ylipdataan olla tydsuhteen keston ja tydsuhteeseen si-
toutumisen kannalta. Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa ei nahty tutkimuksen luonteen vuoksi tar-
peelliseksi rajata tutkimuksen kohderyhmaa vain tiettyyn toimialaan tai tietyn yrityksen henkilds-
téon. Rajaavaksi tekijaksi kuitenkin maariteltiin, ettd haastateltavalla tulee olla kokemusta useasta
tydpaikasta tai esihenkildstd, jotta tutkittavasta aiheesta saadaan kerattyd mahdollisimman vertai-
lukelpoista ja monipuolista tietoa. Kaikki tutkimusta varten haastateltavat henkilét ovat taysi-ikaisia

pitkdan tydelamassa olleita henkilita.
5.4 Haastatteluiden toteuttaminen

Haastattelut toteutettiin Teams-videoyhteyden valityksella, joka mahdollisti aikataulujen yhteenso-
vittamisen haastateltavien henkildiden kanssa. Koin Teams-haastattelut tutkimusta varten hyvaksi
vaihtoehdoksi myds siitd syysta, ettéd halusin toteuttaa haastattelut henkildkohtaisesti sen sijaan,
ettd olisin [ahettanyt haastattelukysymykset kirjallisesti. Teams-haastattelun ansiosta haastatteluun
osallistuminen oli helppoa myds eri paikkakunnilla asuville. Haastatteluiden avulla oli tarkoituksena
saada aiheesta mahdollisimman syvallista tietoa kerattya, jonka vuoksi henkilokohtaisesti toteute-
tut haastattelut palvelivat parhaiten tata tutkimusta parhaiten. Henkilokohtaisesti toteutetut haastat-
telut mahdollistivat tarvittaessa myos lisdkysymysten esittdmisen, seka kysymysten muokkaami-

sen.

Tutkimusaiheen sensitiivisyyden vuoksi oli erittain tarkeaa, ettei haastateltavien identiteetti tule
esille, jonka vuoksi haastattelut toteutettiin niin, ettei haastateltavia voida tunnistaa vastausten pe-
rusteella. Tutkijana halusin saada aiheesta myos mahdollisimman rehellista tietoa, jolloin haasta-
teltavien nimettdomana pysyminen edesauttaisi taman tavoitteen tayttymista. Jokaista haastatelta-

vaa informoitiin ennen haastatteluiden toteutusta tutkimuksen anonyymista toteutustavasta.

Tutkimusta varten haastattelin kuutta kohderyhmaan kuuluvaa henkil6a, joilla jokaisella on koke-
musta useammasta tydpaikasta tai esihenkilosta. Haastattelut toteutettiin kaikkien haastateltavien

kanssa viikolla 50 Teamssin valityksella ja haastattelut nauhoitettiin.
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5.5 Analysointi

Aineiston analysointi suoritettiin haastatteluiden jalkeen sisaltdanalyysilla. Sisaltdanalyysi on pe-
rusanalyysimenetelma, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, luku 4). Laadullinen sisallonanalyysi on hyvin lahelld teemoittelua ja niita usein
kaytetadankin toisilleen vaihtoehtoisina nimityksina. Sisallénanalyysissa keskitytdan siihen, mista
aiheista, asioista ja teemoista aineisto kertoo, eli mista asioista haastateltavat puhuvat, mita asioita
tekstissa kasitelldan ja niin edelleen. Sisalldnanalyysi soveltuu hyvin kaytettavaksi haastattelujen ja

nauhoitetun puheen analysointiin. (Vuori s.a.)

Laadullinen sisalldnanalyysi perustuu tutkijan tekemalld koodaukselle, jossa tutkija nimeaa ja tun-
nistaa aineistosta l16ydettyja sisalldllisia elementteja, jotka kertovat tutkittavasta aiheesta jotain
oleellista. Sisdlldnanalyysissa haastattelut kdydaan huolellisesti lapi etsien samoja seikkoja aineis-
tosta. Koodaus on yksi analyysin tydvaiheista, eika se yksinaan riita analyysin tekemiseksi. Aineis-
ton sisalldon perusteella pyritdan tekemaan sellaisia johtopaatoksia, jotka kertovat jotain tutkimuk-
sen kannalta oleellista. Yleensa tutkimusongelma alkaa tdsmentya siinad kohdassa, kun aletaan et-
sia aineistosta ja haastateltavien puheista eroavia ja yhdistavia tekijéita ja miten yksityiskohdista

saadaan muodostettua kokonaiskuva. (Vuori s.a.)

Tutkimuksen haastattelut tallennettiin Teams-sovelluksen avulla tutkijan omiin henkilokohtaisiin tie-
dostoihin, josta ne poistetaan, kun opinnaytety6 on suoritettu hyvaksytysti. Haastattelussa esiin
nousseita asioita yhdistettiin ylaluokkiin ja lopuksi teema-alueisiin. Aineistoa kuunneltiin useita ker-
toja luokitteluvaiheessa, jotta tutkittavasta aiheesta saataisiin mahdollisimman hyva kokonaiskuva,
eika mitdan olennaisia asioita jaisi huomaamatta. Sisaltdanalyysi toimi tahan tarkoitukseen mieles-
tani varsin hyvin, silld se selkeytti ja kerasi oleelliset havainnot ja sen avulla saatiin luotua selkea
sanallinen kuvaus tutkittavasta aiheesta. My6s hajanaisen haastatteluaineiston tiivistdminen auttoi
merkittavasti selkean kokonaiskuvan muodostamisessa, jonka pohjalta saadaan tehtya tutkimuk-

sen kannalta olennaiset johtopaatokset.
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6 Tutkimustulokset

Tutkimusta varten haastattelin kuutta tutkimuksen kohderyhmaan kuuluvaa henkiléa, joilla on koke-
musta useista eri esihenkildistd. Haastatteluun osallistuneilla henkil6illa oli kokemusta 6-18 eri esi-
henkilosta, joten aiheesta saatiin haastattelun avulla kerattyd monipuolista ja vertailukelpoista tie-

toa.

Haastattelukysymykset oli jaettu neljaan eri teemaan. Haastateltavat saivat kertoa omista koke-
muksistaan avoimesti ja vapaasti, tAman vuoksi haastattelukysymykset oli muotoiltu mahdollisim-
man avoimeen muotoon. Alla olevassa kuvassa on esitelty haastattelun eri teemat, joita kasiteltiin

jokaisen haastateltavan kohdalla.

Hyva Huono
johtaminen johtaminen

Tyohon
Johtamisen sitoutumiseen
vaikutukset vaikuttavat
asiat

Kuva 4. Haastattelun teemat

Tassa osiossa kaydaan lapi tutkimuksen tuloksia ja huomioidaan haastatteluissa esiin nousseita

nakokulmia tutkimusaiheesta.
6.1 Hyva johtaminen

Haastattelun ensimmainen teema kasitteli hyvaa johtamista. Tassa osiossa tarkasteltiin, millaiseksi
haastateltavat henkilot ovat kokeneet hyvan johtamisen, onko hyva johtaminen pidentanyt tyosuh-
teiden kestoa ja selvitettiin tarkemmin sita, kuinka tarkeana haastateltavat pitavat tydsuhteessa hy-
vaa johtamista. Tavoitteena oli selvittaa, millaista hyva johtaminen on, miten tarkeaksi ja merkityk-

selliseksi se koetaan ja voidaanko hyvalla johtamisella pidentaa tyésuhteen kestoa.
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Jokainen haastateltavista oli kokenut tydsuhteessaan hyvaa johtamista. Haastateltavien 1, 2, 3, 5
ja 6 mukaan hyva esihenkild kuuntelee alaisiaan. Haastateltavat 2, 3, 5 ja 6 pitivat myds tarkeana
sita, ettd esihenkild on aidosti kiinnostunut alaistensa hyvinvoinnista. Hyvan esihenkilon ominai-
suuksiksi haastateltavat 1, 2, 3 ja 5 nostivat joustavuuden tarkeyden. Haastateltavat 1 ja 2 nimesi-
vat joustavuuden kaikista tarkeimmaksi hyvan esihenkilon ominaisuudeksi. Haastateltavat 1, 2 ja 3
kertoivat hyvan esihenkilon ominaisuudeksi myos sen, etta esihenkild on helposti Iahestyttava.
Haastateltavista 1 ja 6 pitivat tarkedna hyvassa johtamisessa ura- ja kehittymismahdollisuuksien
mahdollistamista esihenkildn toimesta. Haastateltava 6 piti tarkeana myds sita, etta esihenkild
osoittaa luottamusta alaisiaan kohtaan. Virheita salliva johtamiskulttuuri oli haastateltavien 1, 2 ja 6
mielesta tarkeaa. Tasapuolisen kohtelun tarkeyden nostivat esille haastateltavat 1, 3 ja 4. Haasta-
teltavista 2 ja 3 nostivat esille sdanndllisesti kaytavat 121 keskustelut esihenkilon kanssa tarkeaksi

osaksi hyvaa johtamiskulttuuria.

Haastateltavat 2 ja 3 totesivat hyvan johtamisen koostuvan pienista arkisista teoista, joilla koettiin
olevan suuria vaikutuksia tydssa viihntymiseen ja tydhon sitoutumiseen. Pienet arjen teot voivat olla
esimerkiksi esihenkilon jarjestama yhteinen taukojumppa, joka tukee tiimin yhteisollisyytta, seka
sita, etta esihenkild kyselee saanndllisesti ja aktiivisesti alaistensa kuulumisia, joka osoittaa hanen
olevan aidosti kiinnostunut alaisistaan. Haastateltavista 1 ja 4 kokivat hyvan esihenkilon olevan sa-
malla viivalla alaistensa kanssa, eika hierarkkinen. Hyvan esihenkilon ominaisuudeksi haastatelta-

vat 3 ja 4 nostivat sen, etta esihenkilo on helposti saatavilla.

Jokainen haastateltava piti hyvaa johtamista erittain tarkeana ja merkittavana tekijana tyohon sitou-
tumisen ja tydsuhteen keston kannalta. Haastateltavien 2 ja 5 mielesta hyva johtaminen on kaikki
kaikessa, kun taas muut haastateltavista kokivat sen olevan yksi tarkeista tekijoista muiden tekijoi-

den joukossa.

Jokaisen haastateltavan mukaan hyva johtaminen ainoana tekijana ei ole saanut jddmaan yrityk-
seen tydsuhteissa, joissa johtaminen on ollut hyvaa, mutta palkka ja tyotehtavat eivat ole vastan-
neet toiveita. Haastateltavat 4, 5 ja 6 toivat kuitenkin esille, etta tilanteissa, joissa johtaminen on
ollut hyvaa, tyopaikan vaihtoa ei olla nahty kiireellisena, vaikka palkka ja tyOtehtavat eivat olisivat-
kaan taysin vastanneet toiveita. Jokainen haastateltavista on kuitenkin paatynyt jollakin aikavalilla
irtisanoutumaan yrityksesta hyvasta johtamisesta huolimatta tilanteessa, jossa palkka ja tyétehta-

vat eivat ole vastanneet toiveita.
6.2 Huono johtaminen

Toinen haastattelun teemoista kasitteli haastateltavien kokemaa huonoa johtamista. Taman osion

tarkoituksena oli selvittaa, millaiseksi huono johtaminen on koettu, onko tydsuhde paattynyt
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huonon johtamisen seurauksena ja edesauttaako mieluisat tydtehtavat ja hyva palkka sietdmaan

huonoa johtamista.

Jokainen haastateltavista oli kokenut tydsuhteessaan huonoa johtamista. Haastateltavista 1, 3, 4,
ja 5 kertoivat kokeneensa esihenkilon toimesta hyvin arvaamatonta kaytosta, kuten huutamista.
Kaikki haastateltavat nostivat huonon johtamisen piirteiksi sen, ettei esihenkil6 salli virheita, alais-
ten virheisiin reagoidaan huutamalla tai kohtuuttomalla alaisten syyllistdmiselld. Huono johtaminen
on ollut ylireagoivaa, mikromanageroivaa, kdskevaa ja auktoriteettista. Esihenkild on saattanut olla
etainen, kohdella alaisiaan eriarvoisesti, eika ole luottanut heihin. Myds vuorovaikutus esihenkilon
kanssa on koettu toimimattomaksi. Esihenkild on ollut kiinnostunut ainoastaan tydn tuloksista ja
saavutuksista valittdmatta lainkaan alaistensa tydhyvinvoinnista. Alaisia on kohdeltu esihenkilén

toimesta eriarvoisesti. Alaiset eivat ole saaneet esihenkildlta lainkaan tukea ongelmatilanteissa.

Haastateltavat 1, 2, 4, 5 ja 6 olivat kaikki irtisanoutuneet tydsuhteestaan ainoana syyna huono joh-
taminen. Ainoastaan haastateltava 3 ei ollut suoranaisesti koskaan irtisanoutunut pelkdn huonon
johtamisen seurauksena siitd syysta, ettei yksinkertaisesti ollut varaa jaada tyéttémaksi. Huonoa
johtamista siedettiin siis ainoastaan pakon edestd, jos uutta tydpaikkaa ei ollut vield I0ytynyt. Tal-
I6in irtisanoutuminen on ollut jatkuvasti paallimmaisena mielessa ja tydsuhde olisi paattynyt valitto-

masti, jos taloudellinen tilanne olisi sen sallinut.

Jokainen haastateltava oli sitd mielta, ettd vaikka palkka ja tyotehtavat olisivat kuinka mieluisia ta-
hansa, ei mikaan tekija saa jaamaan pidemman paalle yritykseen, jossa johtaminen on huonoa.
Vaikka haastateltavat olisivatkin muilta osin olleet unelmiensa tydpaikassa, mutta johtaminen on
ollut huonoa, ei yksikdan haasteltavista ole tassa tilanteessa nahnyt tulevaisuutta yrityksessa. Tal-
I6in irtisanoutuminen on ollut jatkuvasti mielessa ja heti tilanteen salliessa haastateltavat ovat paat-
taneet tydsuhteen. Erinomainen palkka voi hieman pidentaa tydsuhteen kestoa, mutta irtisanoutu-
mista on tassakin tilanteessa mietitty jatkuvasti. Haastateltava 6 toi esille myos urakehitysmahdolli-
suudet, jotka ovat saaneet sietdmaan huonoa johtamista hieman pidempaan, mutta ennen pitkaan

tyosuhde on paattynyt kuitenkin tyontekijan irtisanoutumiseen huonon johtamisen seurauksena.

Yksiselitteisesti haastatteluissa nousi vahvasti esille se, ettd huono johtaminen on lyhentanyt tyo-
suhteiden kestoa merkittavasti siihen nahden, mita tydosuhde olisi kestanyt, mikali johtaminen olisi

ollut parempaa.
6.3 Johtamisen vaikutukset

Kolmannen teeman tarkoituksena oli selvittaa millaisia vaikutuksia hyvalla ja huonolla johtamisella

on ollut haastateltavien kokemuksen mukaan. Haastattelun avulla selvitettiin tarkemmin sita, onko
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hyvalla ja huonolla johtamisella ollut vaikutuksia tydmotivaatioon ja tydsta suoriutumiseen, seka

poissaoloihin tyOpaikalta.

Jokaisen Haastateltavan mukaan huonolla johtamisella on ollut merkittavia vaikutuksia tyéssa viih-
tyvyyden ja tydmotivaation kannalta. Huono johtaminen on heikentanyt tyosta palautumista, ja toi-
hin meneminen on aiheuttanut stressid my6s vapaa-ajalla. Yrityksissa, joissa johtaminen on ollut

huonoa, ei ole nahty tulevaisuutta.

Jokaisen haastateltavan mukaan hyva johtaminen on luonut positiivista tyoilmapiiria, joka on nayt-
taytynyt johdettaville siten, ettd he aidosti viihtyvat tydpaikallaan. Talldin téihin on ollut aina kiva
tulla ja asiat ovat tyopaikalla sujuneet hyvin. Tydmotivaatio on ollut myds selkeasti korkeampi joh-
tamisen ollessa hyvaa. Hyvan esihenkilén koettiin saavan aikaan korkeampia tydsuorituksia. Esi-
henkilén ollessa hyva, alaiset haluavat herkemmin olla esihenkilélleen mieliksi ja haluavat myds

mahdollistaa esihenkilonkin onnistumisen.

Haastateltavat 2, 3 ja 4 olivat sitd mielta, ettei huonolla ja hyvalla johtamisella ole ollut merkittavia
vaikutuksia ty0ssa suoriutumiseen tai tydn laatuun, koska tydssa haluaa kuitenkin suoriutua asian-
mukaisesti huonosta johtamisesta huolimatta. Tyon tulokset ovat kuitenkin talléin vaatineet enem-
man vaivaa, silloin kun johtaminen on ollut huonoa. Haastetavat 1, 5 ja 6 kokivat huonon johtami-
sen heikentavan tyon tuloksia. Tydmotivaatio laskee huonon johtamisen seurauksena, jolloin yri-

tyksen eteen ei oltu valmiita tekemaan yhta paljon, kuin hyvassa johtamisessa.

Huono johtaminen on nayttaytynyt siten, ettei tydpaikalla olla haluttu viettaa yhtaan ylimaaraista
aikaa ja toissa tehdaan ainoastaan se mitd on pakko tehda. Esimerkiksi haastateltavat 3, 4 ja 6 ko-
kivat, ettd johtamisen ollessa huonoa, he eivat halunneet tuottaa mitdan lisdarvoa yritykselle tai si-
toutua yrityksen kehittamiseen. Myodskaan ylitdihin tai mihinkaan ylimaaraiseen ei suostuttu johta-
misen ollessa huonoa. Haastateltava 6 myos kertoi olleensa tilanteessa, jossa han oli irtisanoutu-
nut tydsuhteestaan huonon johtamisen seurauksena, jolloin hanta oli pyydetty jAdmaan viela irtisa-
nomisaikaa pidemmaksi ajaksi yritykseen toihin. Haastateltava 6 ei ollut suostunut tahan ainoas-
taan siita syysta, ettd johtaminen oli niin huonoa. Talléin huonosta johtamiskulttuurista haluttiin pois
niin pian kuin mahdollista, eika han olisi missaan tapauksessa suostunut jaamaan yritykseen toihin

yhtaan irtisanomisaikaa pidemmaksi ajaksi. Jos johtaminen olisi ollut hyvaa, tahan olisi suostuttu.

Jokainen haastateltava koki huonon johtamisen lisaavan tietynlaista passiivisuutta tyopaikalla. Ti-
lanteissa, joissa esihenkiko on luonut pelon ilmapiirin, tyontekijat eivat ole uskaltaneet yrittaa tai
haastaa itseaan tyotehtavissa. Haastateltava 6 toi myos esille, ettei ratkaisuja ongelmatilanteissa

uskalleta lahtea etsimaan itsenaisesti virheiden pelon vuoksi.
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Jokaisessa haastattelussa nousi esille, ettd hyva johtaminen lisda aktiivisuutta tydpaikalla. Johta-
misen ollessa hyvaa, on tydpaikalla annettu itsestddn enemman ja pyritty tuottamaan yritykselle
lisdarvoa, seka tuotu esiin kehittdmisehdotuksia aktiivisesti ja oma-aloitteisesti. Hyva johtaminen
on lisdannyt myos tietynlaista luovuutta tyopaikalla, joka on parantanut tyon tuloksia. Ylitoihin ja lisa-

vastuun ottamiseen suostuttiin myds herkemmin johtamisen ollessa hyvaa.

Kun esihenkild on luottanut alaisiinsa ja antanut heille vastuuta, on sen koettu lisdavan onnistumi-
sen kokemusta tyotehtavissa. Onnistumisen kokemukset ovat lisanneet itseluottamusta, joka on
johtanut parempiin tyésuorituksiin ja siihen, ettd on uskallettu tarttua entistd haastavampiin tyéteh-

taviin.

Haastateltavat 1, 2, 3 ja 4 eivat kokeneet, etta hyvalla tai huonolla johtamisella olisi ollut vaikutusta
tydsta poissaoloihin. Tydpaikalta ei haluttu olla turhaan poissa ja tydpaikalle mentiin siitdkin huoli-

matta, etta johtaminen koettiin huonoksi. Haastateltavat 5 ja 6 nostivat kuitenkin esille huonon joh-
tamisen lisdnneen psyykkistad kuormitusta, joka on pitkdan jatkuessaan aiheuttanut sairauspoissa-

oloja.
6.4 Tyohon sitoutumiseen vaikuttavat asiat

Viimeisen haastatteluteeman tarkoituksena oli selvittda, millaiset asiat haastateltavien mielesta
ovat vaikuttaneet tydhon sitoutumiseen ja mika on koettu kaikista tarkeimmiksi sitoutumiseen vai-
kuttavaksi tekijaksi. Tavoitteena oli saada my0s tietoa siitd, miten esihenkild voi vaikuttaa tydhén
sitoutumiseen ja onko esimerkiksi silla, miten helposti esihenkildltd on mahdollista saada tukea eri-
laisissa ongelmatilanteissa vaikutusta tyéhon sitoutumisen kannalta. Haastattelun avulla haluttiin
saada myds tarkempaa tietoa siita, onko huono johtaminen ollut syyna sille, ettei tarjottua tyépaik-

kaa olla haluttu vastaanottaa.

Kysyessani haastateltavilta yleisella tasolla, mitka asiat vaikuttavat heidan sitoutumiseensa tydsuh-
teessa, mainitsi jokainen haastateltava yhtena tarkeana tekijana esihenkildtydn ja johtamisen.
Muita mainittuja asioita olivat palkkaus, tyotehtavien mielekkyys, etenemis- ja kehittymismahdolli-
suudet ja hyva tydilmapiiri. Jokaisessa haastattelussa korostui tarkedksi sitoutumiseen vaikutta-
vaksi tekijaksi hyva tyoilmapiiri, joka on vahvasti lahtoisin myos johtamiskulttuurista. Haastateltavat
1, 3 ja 5 nostivat hyvan ty6ilmapiirin kaikista tarkeimmaksi sitoutumiseen vaikuttavaksi asiaksi. Oi-
keudenmukainen esihenkild luo toiminnallaan positiivisen ja kannustavan tyoilmapiirin, joka lisaa
tyohon sitoutumista. TyGilmapiiri on kuitenkin kasitteena hyvin laaja, joka kattaa muitakin osa-alu-
eita kuin johtamisen. Haastateltavista 2 ja 4 nostivat kaikista tarkeimmaksi tyohon sitoutumiseen

vaikuttavaksi tekijaksi yksinkertaisesti johtamiskulttuurin ja esihenkilotyon. Haastateltava 6 piti
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kaikista tarkeimpana sitoutumiseen vaikuttavana asiana oikeudenmukaisuutta, joka on osittain 1ah-

toisin myds esihenkilon toiminnasta.

Jokaisen haastateltavan mukaan esihenkildlla on suoranaisia ja merkittavia vaikutuksia tyohon si-
toutumiseen. Kun esihenkild luottaa alaisiinsa, antaa heille vastuuta ja tukee urakehityksessa, han
lisaa tyon mielekkyytta ja tyontekijoiden sitoutumista. Myos hyva vuorovaikutus esihenkilon kanssa
nostettiin tarkeadksi asiaksi tydhon sitoutumisen kannalta haastateltavien 3, 4 ja 6 mielesta. Tyo-
suhteessa viihtyy huomattavasti paremmin, kun esihenkild on joustava ja ymmartavainen. Sitoutu-
misen kannalta tarkedksi koettiin myos se, etta esihenkilo antaa jatkuvaa rakentavaa palautetta ak-

tiivisesti ja oma-aloitteisesti.

Jokaisen haastateltavan mukaan tydhon sitoutumiseen vaikuttaa myds se, miten helposti tai vaike-
asti esihenkil6dn voi turvautua erilaisissa ongelmatilanteissa. Esihenkildn ollessa ns. samalla vii-
valla alaistensa kanssa ja helposti saatavilla, koettiin helpottavan tuen saamista. Tunne siita, etta
hankalien tilanteiden kanssa ei jaa yksin, on lisannyt sitoutumista yritykseen. Haastateltava 3 kui-
tenkin toi esille, ettei esihenkildlla aina ole varsinaista substanssiosaamista, jolloin esihenkildlla ei

valttamatta ole ammattitaitoa auttaa ongelmatilanteissa. Tama koettiin ongelmallisena.

Haastateltavista 1, 2 ja 4 nostivat hyvan johtamisen todella tarkeaksi jo tydnhakuvaiheessa. He
kertoivat pyrkivansa jo tydnhakutilanteessa aistimaan, millaista johtamiskulttuuria kyseisessa yri-
tyksessa harjoitetaan. Jos tybhaastattelutilanteessa on koettu yrityksessa olevan huonoa johta-
mista, on tama johtanut siihen, ettei tarjottua tyopaikkaa haluttu vastaanottaa, vaikka kyseinen tyo-
paikka olisikin muuten ollut unelmien ty6. Haastateltava 4 kertoi myds tilanteesta, jossa oli koko-
naan jattanyt hakematta unelmiensa tydpaikkaa ainoastaan siita syysta, etta oli kuullut yrityksen
huonosta johtamiskulttuurista. Haastateltava 6 myos kertoi harkinneensa vaihtavansa yrityksen si-

salla toiseen vastaavaan tyotehtavaan, silla toisessa tiimissa on parempaa johtamista.
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7 Pohdinta

Opinnaytetydn viimeisessa luvussa kasitelladn ja analysoidaan tutkimuksen pohjalta syntyneet joh-
topaatokset. Tassa luvussa esitdn myos tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin, seka analysoin ko-

konaisuudessaan opinnaytetydn toteutumista ja tutkijan omaa oppimista.
7.1 Johtopaitokset

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa, millaisia vaikutuksia johtamisella on tyéhén sitoutumiseen
ja tydsuhteen kestoon. Taman opinnaytetydn ja tutkimuksen tavoitteena oli saada tarkempaa ja
konkreettisempaa tietoa siita, millaisia vaikutuksia johtamisella on tyosuhteen keston ja tyohon si-
toutumisen kannalta. Jos tyotehtava ja palkkaus vastaavat tyontekijan toiveita, onko tyontekija tal-
I6in valmis kestdmaan huonoa johtamista? Enta tilanteessa, jossa johtaminen on hyvaa, mutta
palkkaus ja tyotehtavat eivat taysin vastaa toiveita, voidaanko hyvalla esihenkildtyolla pidentaa

suhteen kestoa?

Esihenkilotyon laatu on tutkimuksissa todettu olevan keskeisimpia tydhyvinvointiin vaikuttavia teki-

joita (Lehtinen 7.9.2023). Tata vaitetta tukee vahvasti myos tutkimuksessa saadut tulokset. Kuten

haastatteluissa kavi ilmi, olivat haastateltavat vahvasti yksimielisia siita, etta johtamisella on merkit
tavia vaikutuksia siihen, miten tyopaikalla viihtyy ja miten tydhon sitoutuu. Johtamisen ollessa huo-
noa, ei tydpaikalla viihdy ja talloin tydpaikan vaihtaminen on jatkuvasti mielessa. Useat haastatelta-
vista eivat olleet lainkaan valmiita sietdmaan huonoa johtamista pidemman paalle, vaikka palkka ja
tyotehtava olisivatkin kuinka mieluisia tahansa. Osa taas kertoi hyvan johtamisen olevan tydsuh-
teessa kaikki kaikessa. Taman perusteella voidaan selvasti ndhda, etteivat hyva palkka ja mieluisat
tydtehtavat ole kaikki kaikessa, eika tydssa kayda ainoastaan rahan tai velvollisuuden tayttamisen
vuoksi. Ihmiset haluavat luonnollisesti kokea arvostuksen ja merkityksellisyyden tunnetta typai-
kalla ja tdissa halutaan voida hyvin, kuten myds Aaltonen, Ahonen & Sahimaa toteavat. He totea-
vat, ettd jokainen haluaa elaa mielekasta elamaa ja kokea oman tekemisen merkityksellisena ja
tarkeana. Kokemus merkityksellisyydesta ja elaman mielekkyydesta on inhimillinen perustarve ja
likkeelle paneva voima. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 10—24.) Voidaan siis selvasti nahda

johtamisen olevan keskeisessa roolissa tydssa viihtyvyyden kannalta.

Ty6hon sitoutumisen nahtiin koostuvan monen eri tekijan summasta, kuten palkkauksesta, etene-
mis- ja kehittymismahdollisuuksista ja tydtehtavien mielekkyydesta. Vaikka tutkimustulosten mu-
kaan johtaminen ja hyva tyGilmapiiri koettiin kaikista tarkeimmiksi asioiksi tyohon sitoutumisen kan-
nalta, oli yksiselitteista, ettei hyva johtaminen ainoana tekijana saa jaamaan yritykseen, vaikka joh-
taminen olisi kuinka hyvaa tahansa. Tyosta saadulla palkalla on merkitysta. Jokaisen tulee miettia

myds taloudellista parjaamistaan. (Tegze 2017.) Myds Viitalan nakemys tukee saatuja
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tutkimustuloksia kehittymismahdollisuuksien merkityksesta. Tutkimusten mukaan merkitysta on
silla, etta tydssa on mahdollista kehittya ja tyontekija saa kokea olevansa siina asiantunteva ja tar-
peellinen (Viitala 2023, luku 3). Tutkimustulosten mukaan hyvan johtamisen nahtiin kuitenkin pi-
dentdvan tydsuhteiden kestoa hieman siindkin tapauksessa, vaikka palkkaus ja tyétehtavien mie-
lekkyys eivat taysin vastaisikaan toiveita, silla talldin tydpaikan vaihtamista ei nahty yhta kiireelli-
send, kuin johtamisen ollessa huonoa. Johtamisen ollessa huonoa, ei huonoa johtamista oltu val-
miita sietamaan yhtaan enempaa, kuin mita on valttamatonta ja uuden tyopaikan etsinta nahtiin tal-
I6in kriittisend, siitdkin huolimatta, ettd palkka ja tydtehtavat vastasivatkin toiveita. Vaikka hyva joh-
taminen ei saakaan ainoana tekijana jagdmaan yritykseen, voidaan tutkimustulosten perusteella
nahda, etta inmiset voivat olla valmiimpia sietdmaan ennemmin huonompaa palkkaa ja epamielui-

sampia tyotehtavia pidempaan, kuin huonoa johtamista.

Sitoutuneet tyontekijat tekevat parhaansa ja haluavat olla ty6antajalleen lojaaleja ja joustavia (Vii-
tala 2021, luku 2.6). Yleisesti ottaen Suomalaiset ovat tunnollisia ja joustavia ty6elamassa, kuten
haastatteluissakin kavi ilmi, etta tydsta halutaan suoriutua asianmukaisesti huonostakin johtami-
sesta huolimatta. Kuitenkaan yrityksen eteen ei oltu valmiita tekemaan enempaa, kuin on valttama-
tonta. Johtamisen ollessa huonoa, ei suostuttu ylitéihin, ei tuotettu lisdarvoa tai esitetty kehittamis-
ehdotuksia, eika oltu valmiita joustamaan tai ottamaan lisavastuuta. Johtamisen ollessa hyvaa,
suostuttiin helpommin ylitdihin, otettiin mieluusti lisdvastuuta, joustettiin ja haluttiin oma-aloitteisesti
tuottaa kehittdmisehdotuksia, seka antamaan itsestaan tydpaikalla enemman. Hyvalla johtamisella
nahdaan siis olevan innostusta ja luovuutta lisdavia vaikutuksia. Tyontekijat kokevat arvostusta yri-
tysta kohtaan, kokevat tydonsa merkitykselliseksi ja tuntevat yhteenkuuluvuuden tunnetta yrityk-
sessa. Viitalan mukaan tata ilmiéta kutsutaan tyéntekijan psykologiseksi suhteeksi tydpaikkaa koh-
taan. Kun psykologisen suhteen laatu koetaan hyvaksi, vaikuttaa se tydntekijdiden kokemaan ar-
vostukseen organisaatiota kohtaan, seka tyontekijan haluun pysya yrityksessa toissa. Talldin tydn-
tekijat haluavat antaa itsestaan enemman, olla tydnantajaa kohtaan lojaalimpia ja joustavampia.
(Viitala 2021, luku 2.6.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd hyvalla palkalla ja mieluisilla tyotehtavilla ei pidemman paalle
ole mitdan merkitysta, jos yritysta johdetaan huonosti. Vaikka yrityksilla olisi kuinka hienot puitteet,
etenemismahdollisuudet ja muut upeat tydsuhde-edut, ei minkaan tekijan nahty sitouttavan pidem-
man paalle yritykseen, jota johdetaan huonosti. Haastateltavat eivat nahneet tulevaisuutta yrityk-
sessa, jossa johtaminen on huonoa, siindkaan tilanteessa, vaikka palkkaus ja ty6tehtavat vastaisi-
vatkin toiveita. Taman perusteella johtamiseen investoiminen, esihenkildiden kouluttaminen ja vuo-
rovaikutteisen johtamiskulttuurin vaaliminen ovat ehdottoman tarkeita asioita yrityksen menestyk-
sen kannalta, elleivat jopa tarkeimpien asioiden joukossa. Vaikka yritys markkinoisi kuinka hienosti

tahansa itseaan tydmarkkinoilla houkuttelevana tyonantajana, ndma asiat menettavat nopeasti
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merkityksensa, jos rekrytoidut tydntekijat eivat pysy talossa. Johtamiseen investoiminen ja esihen-
kildiden kouluttaminen maksaa itsensa takaisin tuottavampina, motivoituneempina ja sitoutuneem-
pina tyontekijoina. Koska johtaminen on ihmisten johtamista ja tyontekijat ovat yrityksen tarkein
voimavara, on johtamiskulttuurin kehittdminen mielestani yksi tarkeimmistd asioista, kun puhutaan
menestyneista yrityksista. Kuten myoés tutkimustuloksista kavi ilmi, pyrkivat potentiaaliset tydnhaki-
jat jo tydnhakuvaiheessa aistimaan, millaista johtamiskulttuuria yrityksessa harjoitetaan, niin miks-
eivat yritykset houkuttelisi alan parhaita osaajia jo tyopaikkailmoituksissa tuomalla esille yrityksen

hyvaa johtamiskulttuuria?
7.2 Luotettavuuden arviointi

Opinnaytetydn luotettavuuden edellytyksena on, ettd se on toteutettu hyvan tieteellisen kaytannén
edellyttdmalla tavalla. Hyvan tieteellisen toteutustavan mukaista on, etta tutkimus on toteutettu
huolellisesti, rehellisesti ja tarkasti. Tutkimuksessa on sovellettu eettisesti kestavia tiedonhankinta-,
arviointi ja tutkimusmenetelmia, seka tutkimuksessa on toteutettu tieteellisen tiedon luonteeseen

kuuluvaa avoimuutta tutkimustulosten julkaisussa. (Tampereen yliopisto 2024.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa pohditaan tutkimusaineiston kerddmisen, ai-
neiston analysoinnin ja tutkimuksen raportoinnin luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioitaessa pohditaan seuraavien kriteerien toteutumista: totuusarvo, sovellettavuus, pysy-

vyys ja neutraalisuus. (Diak 2020.)

Opinnaytetydn aihe on ollut alusta alkaen selked, joka on ohjannut tutkimuksen tekemista syste-
maattisesti. Mediaa ja LinkedInia seuratessa tulee vastaan keskustelua johtamisen vaikutuksista.
Myds tunnetut yritykset ovat olleet viime aikoina esilld negatiivisessa valossa yritysten huonosta
johtamisesta. Tyontekijoiden loppuun palaminen ja henkiloston suuri vaihtuvuus huonon johtami-
sen seurauksena on korostunut. Koska aihe on paljon puhetta herattdva sosiaalisessa mediassa ja
uutiskanavissa, on taman opinnaytetydn aihe perustellusti ajankohtainen. Tavoitteena oli tuottaa
ajankohtaista ja mahdollisimman konkreettista tutkimustietoa johtamisen vaikutuksista tyohon si-

toutumisen ja tyosuhteen keston kannalta ja tutkimusaiheen ratkaisussa on onnistuttu hyvin.

Tutkimuksen toteutusaikataulu on ollut realistinen. Raportti on johdonmukainen, selked ja ytime-
kas. Tietoperusta on ollut ajantasaista ja luotettavaa. Lahteita on sovellettu osuvasti ja tutkimuson-
gelman ratkaisua varten riittavan syvallisesti. Kaikki opinnaytetyossa kasitellyt aihealueet ovat ol-
leet aiheellisia tutkimusongelman ratkaisun kannalta. Totuusarvon osalta tutkimuksessa on onnis-

tuttu hyvin, silla seka alaongelmaan, etta itse tutkimusongelmaan saatiin vastaukset.

Tutkimuksen kohderyhma oli monipuolinen, eika kohderyhmaa rajattu tiettyyn toimialaan, yrityk-

seen, koulutustasoon tms., joka rajaisi saatuja tutkimustuloksia tietyn tyyppiseen kohdejoukkoon.
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Taman opinnaytetydn tutkimustuloksia voidaan siis soveltaa toimialasta riippumatta. Jokaisella
haastateltavalla oli kokemusta useista eri esihenkilGista ja yrityksistd, joka tukee tutkimustulosten
pysyvyyden luotettavuutta, silla haastateltavat ovat tuoneet esille aiempia kokemuksia tutkimusai-
heesta, eika varsinaisesti ns. akuutteja kokemuksia ainoastaan tdmanhetkisesta tilanteesta. Tutki-
jana olen toiminut tassa opinnaytetydssa taysin puolueettomasti antamatta omien ennakkoasen-
teideni vaikuttaa tutkimusaiheiden keraamiseen, analysointiin ja raportointiin. Tutkimustulokset on
esitetty tdssa opinndytetydssa juuri niin kuin haastateltavat ovat asiat tuoneet esille muokkaamatta

tai valikoimatta saatuja vastauksia.
7.3 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessin tekeminen osoittautui erittdin opettavaiseksi ja mielenkiintoiseksi. Kielta-
matta itsellani oli vahvat ennakkoluulot opinnaytetydn tekemiseen liittyen ja koko prosessi tuntui
aluksi hyvin tuntemattomalta ja pelottavalta, joka osittain varmasti juonsi juurensa kuulopuheista ja

erilaisista kauhutarinoista liittyen opinnaytetydprosessiin.

Koin ehdottomasti kaikista vaikeimmaksi asiaksi koko prosessissa opinnaytetydn aiheen keksimi-
sen. Mielenkiintoista aihetta, joka olisi viela hyddyllinen ei aluksi meinannut 16ytyd milldan. Omat
haasteensa aiheen keksimiseen toi myos se, ettei itsellani ollut talla kertaa mahdollisuutta toteuttaa
opinnayteyota toimeksiantona. Olin pohtinut aihetta ammattikorkeakouluopintojeni alusta alkaen,
tuloksetta. Ehdoton kriteerini opinnaytetydaiheen valinnassa oli se, ettd halusin tehda tutkimustyyp-
pisen opinnaytetydn, jota voisivat hydodyntaa kaikkien toimialojen yritykset. En tarkoituksella halun-
nut, etta aihetta rajataan tiettyyn toimialaan tai vain tietylle yritykselle. Koska HR- ja johtaminen on
erityisen lahella sydantani, koin luontevaksi ja oikeastaan itsestdanselvaksi sen, etta aiheeni liittyy
jollain tavalla omaan suuntautumiseeni, eli HR:n ja johtamiseen. Pidin myos tarkeana, ettei ai-
heesta I6ytyisi jo vastaavaa opinnaytety6ta. Aloin pohtimaan omaa tyouraani taaksepain ja mietti-
maan, mitka asiat nousevat tyopaikoissa usein esiin. Kaikki yritykset haluavat itselleen sitoutuneita
tyontekijoita ja yleensa kaikki yritykset haluavat olla tydmarkkinoilla vetovoimaisia tyénantajia. Me-
diassa on ollut pinnalla tunnettuja yrityksia, joissa vaihtuvuus on suurta, tyontekijat voivat huonosti
ja jontaminen on koettu huonoksi. Tasta lopulta keksinkin tutkimusaiheeni: millaisia vaikutuksia joh-
tamisella on tyontekijdiden sitoutumiseen ja tydsuhteen kestoon? Aihe, joka koskettaa kaikkia tyo-
elamassa olleita henkildita, joilla on kokemusta johdettavana olemisesta ja aihe, joka koskettaa jo-
kaista yritysta, jonka alaisuudessa tydskentelee tydntekijoita. Juuri tdman vuoksi aihe olikin itselleni

aarimmaisen mielenkiintoinen.

Aiheen keksittyani tyd alkoi luistamaan lopulta kuin itsestaan, juuri siitd syysta, etta aihe oli niin 13-
hella sydanta. Aloitin opinnaytetydprosessin projektisuunnitelman laadinnalla, joka oli olennainen

osa opinnaytetydprojektia. Opinnaytesuunnitelmassa toin esille tutkimukseni tavoitteet ja loin
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raamit tutkimukselle. Pohdin my0s teoreettista viitekehysta, mista asioista tarvitsen teoriatietoja,
jotta saan tutkimuskysymykseni ratkaistua? Suunnitteluvaiheessa suunnittelin my6s aikatauluta-
voitteet tyodlleni ja tutustuin [Ahdemateriaaleihin jo valmiiksi. Aikataulutavoitteeni oli melko kunnian-
himoinen, joka jannitti ja aiheutti pienta stressia, mutta itse tyd valmistuikin jo huomattavasti nope-
ammin, kuin alun perin olin ajatellut. Suunnitelman laatiminen hahmotti ja selkeytti opinnaytetyo-
prosessin kulkua huomattavasti. Palasinkin suunnitelmaani lukuisia kertoja, kun lahdin kirjoitta-
maan varsinaista opinnaytety6tani. Huolellisesti laadittu opinnaytetydsuunnitelma oli kaikki kai-

kessa sen suhteen, etta tyo eteni loogisesti ja tavoitteellisesti.

Tutkimusaiheeni ymparilta 10ytyi valtava maara erilaista I1ahdemateriaalia ja tuntui, etta teoriaosuu-
teni olikin jo hetkessa valmiina. Kaytin l1ahteina tutkimuksessani Haaga-Helian kirjaston e-kirjoja,

erilaisia artikkeleja ja asiantuntijateksteja.

Jo opinnaytetydni alkumetreilld huomasin ennakkoluuloni ja pelkoni koskien opinnaytetydprosessia
taysin turhiksi. En olisi uskonut sanovani nain, mutta opinnaytetydn tekeminen oli aidosti mieluisaa,
erittdin mieleniintoista ja opettavaista. Tietoni ja ymmarrykseni aiheen ympariltd kasvoi ihan valta-
vasti tyon edetessa. Koen, ettd matkan aikana minusta on kasvanut tdman aiheen asiantuntija,
silla koen perehtyneeni aihealueeseen niin syvallisesti. Johtaminen alkoi jopa kiinnostavaa itseani
tulevana ammattina, silla olen oppinut hyvasta johtamisesta ja sen merkityksesta niin paljon pro-

sessin aikana, etta naita oppeja olisi hienoa paasta itsekin hyddyntamaan yritysmaailmassa.

Vaikka aikataulutavoitteeni olikin kunnianhimoinen, ylitin itseni, silla sain lopulta tyoni valmiiksi jo
ennen tavoiteltua aikataulua. Olen erittdin ylpea siita, miten hienon tyén sainkaan aikaiseksi nain
tarkeasta ja merkityksellisesta aiheesta. Uskon tdaman opinnaytetyon ja sen tutkimustulosten palve-
levan aiheesta kiinnostuneita esihenkildita ja yrityksia. Lisaksi uskon, ettd taman opinnaytetyon tut-
kimustulokset ja johtopaatokset tukevat sitd ajatusta, etta johtamiseen ja esihenkildtydhon investoi-

minen todellakin kannattaa.
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8 Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Alkukartoitus
1. Kuinka monta esihenkil6a sinulla on ollut?
Hyvaan johtamiseen liittyvat kysymykset:

2. Oletko kokenut hyvaa johtamista, jos olet, millaista hyva johtaminen on mieles-
tasi ollut?

3. Kuinka tarkeana pidat tydsuhteessa hyvaa johtamista?

4. Onko hyvalla johtamisella ollut vaikutusta siihen, etta tydsuhde on kestanyt pi-
dempaa kuin, mita se olisi muuten kestanyt?

5. Oletko ollut tilanteessa, jossa tyotehtavat tai palkkaus eivat vastanneet taysin
toiveitasi, mutta sinulla on ollut hyva johtaja? Oletko tassa tilanteessa harkinnut
tydpaikan vaihtoa? Jos olet, niin miksi?

6. Oletko koskaan irtisanoutunut hyvasta johtamisesta huolimatta, jos olet, niin
miksi?

Huonoon johtamiseen liittyvat kysymykset:

7. Oletko kokenut huonoa johtamista, millaista huono johtaminen on mielestasi ol-
lut?

8. Oletko irtisanoutunut tydsuhteestasi koskaan huonon johtamisen seurauksena?

9. Oletko ollut tilanteessa, jossa palkka ja tyotehtavat vastasivat toiveitasi, mutta
johtaminen on ollut huonoa? Oletko talloin irtisanoutunut?

10. Mikali et ole irtisanoutunut huonosta johtamisesta huolimatta, mitka tekijat ovat
saaneet sinut jddmaan yritykseen?

Johtamisen vaikutuksiin liittyvat kysymykset:

11.Kerro vapaasti millaisia vaikutuksia kokemuksesi mukaan hyvalla ja huonolla
johtamisella on ollut?

12.Millaisia vaikutuksia hyvalla / huonolla johtamisella on ollut tydmotivaatiosi ja
tyotuloksesi kannalta?

13.Miten hyva / huono johtaminen on vaikuttanut poissaolojesi maaraan?
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Tyohon sitoutumiseen liittyvat kysymykset:

14.Millaiset asiat voivat mielestasi vaikuttaa siihen, miten sitoutunut olet tyosuhtee-
seesi?

15.Mika on mielestasi tarkein tydhodn sitoutumiseen vaikuttava asia?

16. Milla tavalla esihenkild voi mielestasi vaikuttaa siihen, miten sitoutunut olet tyo-
hosi?

17.Miten helposti / vaikeasti olet voinut turvautua esihenkilési apuun hankalissa ti-
lanteissa tyopaikallasi ja onko talla ollut vaikutusta siihen, miten sitoutunut olet
kyseiseen organisaatioon?

18. Oletko jattanyt vastaanottamatta tarjotun tydpaikan siita syysta, etta kyseisessa
tehtavassa olisi ollut huonoa johtamista?



