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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa esimiestydn opetuksen kehittdmiseen.
Tarkoitus oli l6ytaa tarkeimpia asioita, joita esimiestyotad opiskeleville tulisi opettaa. Tar-
keimmiksi nousseista asioista oli tavoitteena muodostaa konkreettisia johtopaatoksia, joi-
hin esimiestydn opetuksen kehittamisessa tulisi kiinnittdd huomiota.

Tyo6ssa kuvailtiin esimiestydta ja johtamista aihetta kasittelevan kirjallisuuden, eri asiantun-
tijajulkaisujen ja tallenteiden avulla. Liséksi esiteltiin johtamisen historiaa, sen eri kehitys-
vaiheiden ilmenemismuotoja ja niiden nédkymistd Suomessa. Lopuksi tarkasteltiin esimies-
tydn ja johtamisen tilaa Suomessa télla hetkella seka niiden tulevaisuutta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja aineisto kerattiin teemahaastatteluina.
Haastatteluteemojen perustana toimi aihealueen Kkirjallisuudessa esitellyt ndkemykset ja
tydn tutkimusongelmat. Haastateltavat edustivat neljaa eri toimialaa, ja jokaiselta toimialal-
ta valittiin yksi haastateltava. Tydnantajien haastattelut toteutettiin syksylla 2013.

Tybhon siséltyvassa tutkimuksessa keskityttiin selvittdmaan tydnantajien nakemyksia esi-
miestydstéd ja sen tulevaisuudesta seka toivotuista esimiestydn opetuksen painopisteista.
TyOnantajien ndkemysten katsottiin olevan tarkeassa asemassa suunniteltaessa esimies-
tyon opetusta, silla heitd varten esimiehia koulutetaan. Haastateltujen tydnantajien nake-
mysten luotettavuutta arvioitiin teoriaosuudessa esiteltyjen asiantuntijanakemysten avulla.

Tutkimuksessa haastatellut tyénantajat nimesivat ihmisten johtamisen esimiehen tarkeim-
maksi taidoksi. Ihmisten johtamisen tarkeytta tukivat myos esiteltyjen asiantuntijoiden néa-
kemykset. Ihmisten johtamisen ja siihen liittyvien taitojen, kuten vuorovaikutus- ja viestinta-
taitojen, harjoittelu oli haastateltujen tyénantajien mielesta erittain tarkeaa.

Johtopaatoksena todettiin, ettd esimiestydon opetuksessa tulee keskittya kehittdmaan opis-
kelijan ihmisten johtamisen taitoa ja siihen liitettdvid muita taitoja. Liséksi on tarjottava
mahdollisuus naiden taitojen harjoitteluun.

Avainsanat esimiestyd, esimiestyon kehittdminen, esimiehen ominaisuudet,
ihmisten johtaminen, johtaminen, opetuksen kehittdminen
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The objective of this thesis was to produce information about how to develop training for
managers. The purpose of the thesis was to find out and indicate the most important com-
petencies which should be taught for management and leadership students. Based on the
identified competencies, concrete development proposals were formed.

The theoretical part of the thesis is focused on professional literature and specialist publi-
cations regarding management and leadership. In addition, the history of leadership was
presented to describe the different development stages of the manifestations of leadership
in Finland. Finally, the theoretical part examined the level of Finnish management at the
moment and its future.

The empirical part of the thesis aimed at indicating the employers' opinions about the
management work, its future and what they expected from the teaching of the managers.
The employers' opinions were considered to play an important role in the design of man-
agers' training. The employers' opinions were compared with the expert opinions present-
ed in the theoretical part of the thesis.

The study was carried out using qualitative research methods. The data was collected by
focused interviews. The themes in the focused interviews were based on the themes iden-
tified in the theoretical part. The four respondents represent companies from four different
industries. The interviews were carried out in autumn 2013.

The respondents identified leadership skills as the most important competence for a man-
ager. The importance of the leadership skills was also ranked very high in the theories. In
addition, the interviewed employers' mentioned that the skills related to leadership, such
as communication and performance skills, should be taught and practiced in schools.

Based on the theory and the interviews, the focus in manager training should be on lead-
ership skills and on skills which are related to it.

Keywords Education, development, leadership, management, man-
agement skills
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1 Johdanto

1.1 Taustoitus

Esimiehet ovat organisaation selkdranka. Heidan tehtavana on tukea ja varmistaa, etta
johdon maarittamat tavoitteet tulevat taytetyiksi. Esimiesten pitdd myos tukea johdetta-
via, mahdollistaa tyénteko, huolehtia osaamisen kehittamisesta ja auttaa luomaan teh-
tavalle tydlle merkitys. Samalla esimiehet valittavat tietoa yksildiden ja johdon valilla
pitden ndma tietoisina toistensa toimista. Ei ole yhdentekevad, kuinka toimintakykyi-
nen, kestava ja joustava selkaranka organisaatiolla on.

Esimiesten tehtavét ja merkitys muuttuvat jatkuvasti tydeldman muutosten mukana.
Tehtaviin ja merkitykseen vaikuttavat muun muassa ihmisten koulutustaso, kaytosséa
oleva teknologia, lainsdadantd ja organisaation senhetkiset tavoitteet. Esimiesten on
mukautettava omaa toimintaansa valitsevaan ymparistoon: ihmisiin, ajankuvaan ja lii-

ketoimintaan.

Edella kuvattujen syiden vuoksi on tarkeaa tarkastella, mitd odotuksia ja vaatimuksia
esimiestydlle talla hetkelld asetetaan ja mihin suuntaan ne ovat kehittyméssa. Ajan
tasalla pysyminen on merkittavaa esimiestydn onnistumisessa, ja siksi on tarkeata huo-
lehtia, ettd myos esimiestydn opettaminen on ajan tasalla ja vastaa tydeldman seka

yhteiskunnan tarpeita.

Erityisesti korkeakouluissa esimiestaitojen opettaminen voidaan katsoa tarkeaksi, silla
esimies- ja johtamistehtaviin palkataan useasti korkeasti koulutettuja henkildita. Lisaksi
jokaisen tyontekijan, asemasta rippumatta, on hyva tuntea johtamisen ja esimiestyon

perusteet.

Ammattikorkeakoululain mukaan ammattikorkeakoulujen tehtavana on antaa tyodela-
man ja sen kehittdmisen tarpeisiin perustuvaan ammatillista korkeakouluopetusta.
Ammattikorkeakoulujen tulee toiminnassaan ottaa huomioon ja toimia yhteistydssa
erityisesti oman alueensa elinkeino- ja muun tydelamén kanssa. Lisaksi koulujen tehta-
viin kuuluu elinikaisen oppimisen edistaminen. (Ammattikorkeakoululaki 2003, 4 § & 5

§.) Lain maarityksen toteuttamiseksi on tarkeaa, ettéd annettavaa opetusta tarkastellaan



kriittisesti ja etta sita kehitetaan jatkuvasti vastaamaan tydomarkkinoiden tarpeita. Esi-
miestyOn opetuksen kehittamisella uskotaan olevan vaikutusta esimiestyon laadun ke-
hittymiseen tyomarkkinoilla.

Tata opinnaytetytta ei toteuteta minkaan ulkopuolisen tahon pyynnosta, vaan idea
opinnaytetyon aiheeseen on lahtoisin kirjoittajalta itseltdan. Kiinnostus opetustyota ja

esimiestydta kohtaan ovat toimineet innostuksen ja motivaation lahteina.

1.2 Tyon tavoite ja tarkoitus

Taman opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa tietoa esimiestydn opetuksen kehittami-
seen. Tarkoitus on saada selville ajankohtaista ja validia tietoa esimiehen tarkeimmista
taidoista ja ominaisuuksista, jotta niitd voitaisiin hyddyntaa esimiestydn opetuksen
suunnittelussa ja toteuttamisessa. Lisaksi selvitetdédn, miten esimiestydn opetusta voi-

taisiin toteuttaa.

Tyon tulokset on suunnattu ammattikorkeakouluille, mutta se ei rajaa pois niiden hy6-
dyntamista muillakin koulutustasoilla. Tydssé ei oteta kantaa mink&an yksittaisen kou-

lun esimiestydn opetuksen toteutukseen.

Esimiestyon opetuksen kehittamiseksi tuotetun tiedon toivotaan lisaksi mahdollistavan
jatkotutkimusten tekemisen samasta aiheesta ja tiedon hyddyntadmisen saman aihepii-
rin muissa tutkimuksissa. Lisdksi pyrkimys on kehittdd kirjoittajan taitoja tutkijana ja

raportin kirjoittajana.

1.3 Tutkimusongelman maarittely

Tutkimuksen laht6kohtana voidaan pitaa tutkimusongelman tai ongelmien maarittamis-
ta, ja ne esitetddn yleisesti kysymyksen muodossa. Tutkimusongelma maarittdd osal-
taan, millaista aineistoa tarvitaan ja milla menetelmilld sitd hankitaan. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ongelmasta voidaan puhua myoés yleiselle tasolle asetettuna tutkimus-
tehtavana. Tutkimusongelmien yhteydessa selvennetaan, miksi on paadytty naihin on-
gelmiin. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 13-15; Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 126—
128.)



Tahan tydhon maariteltyjen tutkimusongelmien avulla pyritddn saavuttamaan opinnay-
tetydn tavoite siten, ettd lopputuloksena muodostettavat havainnot olisivat tutkimuksel-
la saadun tiedon valossa valideja ja hyodynnettavissé esimiestydnopetuksessa. Tutki-
muksella ker&atéaén tietoa tyonantajilta heidan nakemyksiensa kartoittamiseksi. Kerattyi-

hin vastauksiin perustuen pyritdan loytamaan vastauksia esitettyihin tutkimusongelmiin.

Asetettujen tutkimusongelmien ratkaisemisella pyritdan I6ytamaan esimiehen tarvitse-
mat tarkeimmat taidot ja ominaisuudet. Liséksi pyritaan selvittdmaan, mihin esimies-
tyon opetuksessa tulisi keskittyd, jotta se vastaisi tyomarkkinoiden tarpeita mahdolli-
simman hyvin. Tutkimusongelmat on maaritelty melko laveiksi, jotteivat ne ohjaisi haas-
tateltavien vastauksia, vaan mahdollistaisivat haastateltavien omien mielipiteiden esiin-

tuomisen.

Taman opinnaytetydn ensimmainen paaongelma on seuraava: mitkd ovat esimiehen
tarkeimmat taidot ja ominaisuudet? Alaongelmat ovat seuraavat: ovatko vaadittavat
taidot ja ominaisuudet toimialakohtaisia? Mitka ovat esimiehen tarkeimmat taidot ja
ominaisuudet tulevaisuudessa? Toinen paaongelma on seuraava: miten esimiestytn

opetusta pitaisi toteuttaa?

1.4 Tyon rakenne

Opinnaytetyd muodostuu teoriasta, tutkimuksesta ja johtopaatotksista. Teoriaosuudes-
sa kuvataan esimiesty6ta tiivistetyn Kkirjallisuuskatsauksen muodossa. Esimiestyota
kasittelevasta laajasta ja kirjavasta kirjallisuudesta nostetaan esille taman tyoén kannal-
ta merkittavia teoksia ja esimiestydhon liittyvia asioita. Johtamisen historian kuvauksel-
la luodaan taustaa niille ilmi6ille, jotka nakyvat tdman pdaivan esimiestydssa. Teo-
riaosuudessa nostetaan esille my6s asiantuntijoiden nakemyksia esimiestytn tasosta

Suomessa télla hetkelld ja arvioita esimiestytn haasteista tulevaisuudessa.

Tyon tutkimusosa on jaettu kahteen lukuun, joista ensimmaisessa esitellddn ja perus-
tellaan tassé tydssa kaytetty tutkimusmenetelma ja kuvaillaan tutkimuksen toteutus.

Toisessa luvussa esitetaan tutkimuksen tulokset ja tulkitaan tutkimustuloksia.

Johtopaatoksissa esitelldan tutkimustuloksista tehdyt havainnot ja johtopaatokset, joita
on vertailtu teoriaosuudessa esiin nostettuihin nakemyksiin ja arvioihin. Johtop&atok-

sissa esitetaan tutkimusongelmiin I6ydetyt vastaukset.



Viimeisessa luvussa arvioidaan tutkimuksen ja tulosten reliabiliteettia ja validiteettia,
sekad opinnaytetytprosessia kokonaisuudessaan. Lopuksi esitelladn mahdollisia jatko-
tutkimusaiheita.

2 Esimiesty6 ja johtaminen

Taman luvun tarkoitus on maaritella esimiestyotd ja kuvata yleisesti esimiestybhon
liittyvia kasitteita. Maaritelmat perustuvat esimiestydta kasitteleviin kirjallisiin teoksiin,
artikkeleihin ja videotallenteisiin. Toisena tavoitteena on tuoda esille esimiesten, esi-
miestydn ja johtamisen merkitys organisaatioille ja niissa tydskenteleville yksil6ille. Lu-
vussa tarkastellaan myds erilaisia johtamissuuntauksia eli -paradigmoja ja niiden le-
vidmistd Suomeen. Liséksi kuvataan johtamiskulttuurin nykytilaa Suomessa ja esitel-
l&an nakdkulmia siihen, mihin suuntaan johtaminen mahdollisesti kehittyy.

2.1 Esimiestydn maaritelma

Henkilon voidaan sanoa olevan esimies, jos hanella on yksikin alainen, joka raportoi
hanelle. Esimiehen tehtavana on vastata vastuualueellaan siita, etta tavoitteet tulevat
taytetyiksi ja ettd hanen oma toimintansa, seka alaistensa toiminta, tukee organisaation
paamaaria. Esimiehen rooli on muuttunut ajan saatossa valvojana toimijasta, tukea
antavaksi henkiloksi. lhmisten koulutustason nousu ja tekniikan kehittyminen ovat
muuttaneet rankasti perinteista esimiesroolia. Tama ei kuitenkaan ole vahentanyt esi-
miestydn merkitysta. (Viitala 2007, 271-272.)

Esimiestyd on ammattitaitoalue (Viitala 2007, 271), johon liittyy johtamista (Hyppanen
2007, 7). Johtamisen n&kokulmasta nimitysten johtaja ja esimies voidaan katsoa tar-
koittavan samaa. Suurin ero on mittakaavassa, joihin he organisaatiossa keskittyvat.
Johtaja-nimikkeella toimivat vastaavat isommista kokonaisuuksista kuin esimiehet.
Esimiehen tehtdvana on huolehtia pienemman mittakaavan kokonaisuudesta. Tyoteh-
tavien osalta esimiehen tydon voidaan katsoa olevan lahempéna toteuttavaa tasoa. Joh-
tajan tehtava on nayttda suuntaa ja jakaa tehtavia johdettavilleen. Esimies taas pilkkoo
saadun tehtavat pienempiin osiin ja useimmiten han osallistuu konkreettisesti niiden

toteuttamiseen. (Aarnikoivu 2013, 10.) Ei olisi toiminnan tehokkuuden kannalta miele-



kasta, ettd johtaja esimerkiksi tarkastelisi tyévuorolistoja tai esimies miettisi kansainva-

listymisstrategiaa.

Yleistden johtaminen voidaan jakaa kolmeen tasoon: strateginen eli ylin johto, taktinen
eli keskijohto ja operatiivinen eli tyonjohto. Kaikilla néilla tasoilla yhtenaista on arjen
esimiesty0 ja yhteistyd johdettavien kanssa. Oleellista on muistaa, ettd edelld mainitun
jaon on tarkoitus selkeyttdd vastuualueita - ei rajoittaa niitéd. Tarkoittaen, ettd minkaan
tason johtaja ei voi keskittyd vain omaan alueeseensa, vaan heiddn on ymmarrettava
toistensa toimia ja naiden merkitystd kokonaisuuteen ndhden. Tehtavajakoa mietittéaes-
sé on tarkeaad maaritella mitd kukakin keneltdkin haluaa ja odottaa. (Aarnikoivu 2013,
10-11.)

Johtamiseen oleellisesti liittyvia kasitteitd ovat johtaja ja johtajuus. Yleisesti johtajalla
tarkoitetaan henkil6a, jolla on valtaa toisiin henkil6ihin. Johtamisella tarkoitetaan teke-
mista ja johtajuudella taas tarkoitetaan johtamiseen liittyvaa ilmiota, joka on sidoksissa
henkilon taitoihin ja ominaisuuksiin. Kaikille néille kolmelle sanalle: johtaja, johtajuus ja
johtaminen l6ytyy lukuisia sisaltdmaarityksia. Lisaksi englannin kielessa sana johtami-
nen on pilkottu kahteen osaan: management (suom. asiajohtaminen) ja leadership
(suom. ihmisten johtaminen). Suomessa sana johtaminen pitdd sisalladn nama mo-
lemmat. (Hyppanen 2007, 10; Sydanmaanlakka 2013.) Management ja leadership -
sanojen ja myos niiden kasite-erojen kayttd on kuitenkin yleistd Suomessa, silla johta-
miskirjallisuus perustuu pitkalti amerikkalaiseen Kkirjallisuuteen ja johtamisoppeihin
(Seeck 2012, 295).

Johtaminen on toimintaa, jolla ihmisten ty6panosta pyritdéédn kohdentamaan ja hy6dyn-
tamaan jokin tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen tarkoitus on saada jokainen
yksilé organisaatiossa, asemaan tai ty6tehtavaan katsomatta, tyéskentelemaan yhtei-

sen tavoitteen eteen. (Seeck 2012, 20.)

Sana johtajuus korostaa ihmisten johtamista (leadership) ja sen on luonteeltaan vuoro-
vaikutusprosessi. Syddnmaanlakan (2012, 124) mé&aritelméan mukaan kyseinen pro-
sessi pitdad sisalladn muun muassa paatoksentekoa, ongelman ratkaisua ja vaikutta-
mista. Johtajuuden maarittelyssaan Seeck (2012, 20) viittaa professori Pekka Ruoho-
tien maaritelm&an, jossa johtajuus katsotaan tarkoittavan sosiaalista prosessia. Sosiaa-
lista prosessia saatelemalla johtaja vaikuttaa organisaation tuotoksiin ja organisaatios-

sa tydskenteleviin ihmisiin.



"Alaiset ovat riippuvaisia esimiehestdan, samoin kuin esimiehet alaisistaan.”
(Sydanmaanlakka 2012, 122.)

Organisaation nakokulmasta esimiehen tehtavé on toteuttaa organisaation strategiaa.
Esimiehen on ymmarrettava organisaation liiketoimintamalli, sek& toimittava organisaa-
tion edustajana suhteessa johdettaviinsa. Esimiehen kuuluu tarkastella asioita isom-
massa mittakaavassa kuin johdettaviensa, ja pyrittava ohjaamaan johdettaviaan halut-
tuun suuntaan, jotta tavoitteet saadaan taytetyiksi. Han toimii myds ongelmien ratkaisi-
jana ja resurssien jakajana. Samalla esimies on my@s vastuussa johdettaviensa maa-
rasta ja ammattitaidosta, seka toiminnan taloudellisista nakoékulmista. (Salminen 2006,
23; Hyppéanen 2007, 21.)

Alaisten ndkodkulmasta esimiehen tydéna on antaa heille ty6tehtavia, joita he sitten to-
teuttavat parhaan taitonsa mukaan. Esimiehen tehtava on myds kirkastaa suoritettavan
tydn merkitysta isommassa mittakaavassa, jotta tydta suorittava henkil® tietda miten ja
miksi kulloistakin asiaa tehdaan. Tyontekijalla on myos oltava joku, jolta saada tarvitta-
essa tukea, niin henkista kuin tiedollistakin. Esimiehella on oltava erinomainen kasitys
kokonaisuudesta, johon han ja hanen alaisensa liittyvat. Esimiehen on tunnettava alais-
tensa henkiset ja tieto-taidolliset resurssit, jotta hén kykenee hyddyntamaan alaisiaan
tehokkaasti. Esimiehen ja johdettavien valinen luottamus on yksi johtamisen lahtokoh-
dista. (Hyppanen 2007, 21; Jarvinen 2012, 26-27.)

Johdettavien tyon merkityksen kirkastaminen on yksi esimiehen tarkeimmista tehtéavis-
td. Motivaatioon ja sitoutumiseen vaikuttava asia on muun muassa oman tyon merki-
tyksen ymmartdminen. Oman tyon arvostus muodostuu siita, kun henkild tietdd miten
se liittyy laajempaan kokonaisuuteen. Onnistuminen edellyttdd esimieheltéd selkeda
ymmarrysta organisaation visiosta ja strategiasta, jotta han kykenee asian johdettavil-

leen konkretisoimaan. (Aarnikoivu 2013, 26.)

Esimiehen tulee tulosten liséksi kantaa vastuuta johdettaviensa suorituskyvysta. Suori-
tuskyvyn yllapitoon liittyvid asioita ovat johdettavien tukeminen niin tyon suorittamisen
kuin hyvinvoinnin n&kdkulmista, palkitseminen ja palautteen antaminen seka riitojen ja
ongelmatilanteiden ratkominen. Esimiehen toimenkuvaan liittyy oleellisesti kahden-

suuntainen viestinta. Esimies selventaa johdon antamia tehtavia tai strategiaa johdet-



tavilleen ja toisaalta valittaa johdettaviensa tuntemuksia omille esimiehilleen. (Hyppa-
nen 2007, 21-22; Viitala 2007, 272, 278-280.)

Pystydkseen toimimaan seka organisaation etta johdettaviensa edun mukaisesti, on
esimiehen tunnettava hyvin ty6lainsdadantdja ja niiden keskindisté hierarkiaa. Suh-
teessa johdettaviinsa, esimies toimii tydnantajan edustajana ja suhteessa omaan esi-
mieheensd, han toimii tydntekijana. (Hyppéanen 2007, 13-15.) Organisaation ja johdet-

taviensa etujen liséksi, esimiehen on siis osattava huolehtia myds omista eduistaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta esimiestyd ja siihen liittyvat asiat ovat valtava koko-
naisuus, joka ei ole kovin yksiselitteinen. Tassa luvussa oli tarkoitus kuvata sita, mita
asioita esimiestyohon ja esimiehend olemiseen liittyy. Kuvauksessa ei tarkoituksella
keskitytty syvemmin yksittaisiin tyétehtaviin, eika siina esitelty tarkemmin erilaisia joh-
tamistyyleja, vaan tarkasteltiin aihetta yleisella tasolla. Esimiesty6hon liittyvien asioiden
kuvaamisen tarkoitus on helpottaa ymmartamaan paremmin myos sen kehittymista ja

kehittamisen tarvetta.

2.2 Johtamiskulttuurin kehitys Suomessa

Tassa alaluvussa kuvataan johtamiskulttuurin kehitystd Suomessa. Kuvauksen tarkoi-
tuksena on tuoda esille niita asioita, jotka ovat vaikuttaneet suomalaisen johtamiskult-
tuurin muodostumiseen. Johtamisen kehityshistoriaa kuvataan Hannele Seeckin teok-
sen, Johtajuusopit Suomessa, pohjalta. Teoksessa Seeck luo lapileikkauksen maail-
malla vaikuttaneista johtamisparadigmoista, seké tarkentaa niiden nakymisté ja vaiku-
tuksia Suomeen. Paradigmalla tarkoitetaan ajattelutapaa tai suuntausta, tassa tapauk-

sessa johtamisen viitekehyksessa.

Historian kulussa syntyneiden ja kaytettyjen paradigmojen tiedostaminen auttaa hah-
mottamaan sitd, miksi tdna paivana johdetaan, kuten johdetaan. (Seeck 2012, esipu-
he.) Johtamissuuntaukset ovat kehittyneet paaosin Yhdysvalloissa ja levinneet sielta
ajan saatossa Suomeen. (Seeck 2012, 295.) Johtajuusoppeja Suomessa alkoivat levit-
tdd muun muassa korkeakoulut ja johtamisen kouluttamiseen erikoistuneet yksityiset
konsultit (Seeck 2012, 328). Yksi merkittdva johtajuusoppien levittdja Suomessa on
ollut ja on edelleen puolustusvoimat (Seeck 2012, 20). Vuodesta 1998 eteenpéin puo-
lustusvoimat ovat kouluttaneet tyontekijdilleen ja varusmiesjohtajille Vesa Nissisen (KT,

everstiluutnantti evp.) kehittdmaa syvajohtamisen mallia. (Hyppanen 2007, 258).



Paradigmat, joita seuraavaksi esitellaan lyhyesti, ovat syntyneet oman aikansa ilmapii-
rissa vastaamaan kulloinkin tarvittavaa johtamisndkokulmaa. Nakokulmiin ovat vaikut-
taneet voimakkaasti niin ihmisten koulutustaso, kuin teollisuuden ja tekniikan kehitys.
Esiteltdvat paradigmat loytyvat kuviosta 1. Paradigmat esitysjarjestyksessé ovat: tie-
teellinen liikkkeenjohto, ihmissuhdekoulukunta, rakenneteoreettinen, kulttuuriteoreetti-

nen, innovaatioteoriat ja markkinarationalismi.

Johtamisparadigmat:

Tieteellinen liikkeenjohto
lhmissuhdekoulukunta
Rakenneteoriat
Kulttuuriteoriat
Innovaatioteoriat
Markkinarationalismi

Kuvio 1. Johtamisparadigmat (Seeck 2012).

Tieteellisen liikkeenjohdon paradigman mukaan tydn tehostaminen perustui siihen, etta
tydtehtavat olivat yksinkertaisia ja niiden suoritusta tuli voida mitata. Johtaminen perus-
tui kaskyihin ja valvontaan. Motivaationa ihmisten ty6haluille nédhtiin vain raha. Mita
paremmin tydtehtavista suoriutui, sita parempi palkka siitd maksettiin. Nain pyrittiin
yhdistamaan seka tydnantajan etta tydntekijan intressit. Aikana, jolloin kyseinen para-
digma sai jalansijaa, tyontekijat olivat kouluttautumattomia ja teollinen tuotanto oli kehi-
tysvaiheessa. (Seeck 2012, 55-62.) Tieteellisen liikkeenjohdon opeista kiinnostuttiin
Suomessa jo 1910-luvulla, mutta kaytt6on niitd otettiin vasta toisen maailman sodan
jalkeen. Oppeja onkin hyddynnetty Suomessa aina 2000-luvulle asti. (Seeck 2012, 74—
77))

Vasta myohemmin tullut johtamisen suuntaus alkoi huomioida tydntekijoité ihmisin,
eikd enda vain yksittaisina resursseina — kuin koneen osina. Ihmissuhdekoulukunnan
nakemyksen mukaan ihmisilla on tarve tulla hyvaksytyiksi ja yhteenkuuluvuudella on
suuri merkitys motivaatioon. Suuntaus oli tietylla tapaa jatkoa tieteelliselle likkeenjoh-
dolle, silla sekin pyrki tehostamaan tytntekoa ja tyon tuloksia. Paradigman kehittgjien
mukaan raha ei ole tarkein motivaation lahde, vaan ihmisid ohjaa sosiaaliset normit,
tunteet ja tarpeet. Ihmissuhdekoulukunnan mielestad tyén pilkkominen ja yksinkertais-
taminen tylsistytti tyontekijoita, joka johti sairasteluun, motivaation hiipumiseen ja tyon-

tekijoiden suureen vaihtuvuuteen. Sosiaaliset suhteet ja hyva tyoilmapiiri koettiin merki-



tyksellisiksi tyontekijoiden motivaation kannalta. (Seeck 2012, 107-109.) Ihmissuhde-
koulukunnan opit tulivat Suomeen 1930-luvulla, mutta vaikutus jai lyhytaikaiseksi
(Seeck 2012, 134). Tosin henkilostdosastojen perustaminen suomalaisiin organisaati-
oihin 1950-luvulla, n&htiin liittyvan pitkalti juuri ihmissuhdekoulukunnan oppeihin (Seeck
2012, 155).

Rakenneteoreettinen paradigma pyrki ratkaisemaan ongelman, joka johtui isoiksi kas-
vaneista henkilostémaarista organisaatioissa. Henkilostomaaran kasvu oli lisannyt by-
rokratiaa ja johtaminen oli muuttunut haastavammaksi. Haastavuutta lisdsi omalta osal-
taan organisaatioiden lisdantynyt kansainvélinen toiminta. Suuntauksen kehittymiseen
vaikutti myos teknologian kehitys, erityisesti tietokoneiden kayttéonotto. Suuntaus tar-
kasteli ihmistd kuin mekaanisena rattaana valtavassa koneistossa, joka toimii juuri,
kuten on kasketty. Taten konetta kykenisi johtamaan kuka tahansa, joka tunsi koneen
toimintaperiaatteen. (Seeck 2012, 159-161.) Suomessa rakenneteoreettinen suunta-
uksen vaikutus oli kovimmillaan 1960-luvulta vuoteen 1990 asti. Rakenneteoreettisen
paradigman osana kehittynyt strateginen johtaminen nousi rakenneteoriaa suositum-
maksi 1980-luvun Suomessa. Rakenneteoreettinen paradigma ja strateginen johtami-
nen yhdessa ovat muodostavat suurimman kategorian johtamisopeissa Suomessa,
1980-luvulta nykyhetkeen. (Seeck 2012, 184-185.)

Kulttuuriteoreettisen paradigman lahtokohta oli, ettéd jokaisella organisaatiolla on oma
sisdinen kulttuuri. Vahvan organisaatiokulttuurin eli yhteisen kielen, symbolien ja tari-
noiden, katsottiin sitouttavan parhaiten tyontekijat organisaatioon. Suuntaus pyrki nu-
jertamaan teollisen tehostamisajattelun tuomat ongelmat. Katsottiin, etta tydyhteisojen
pitdisi muuttua joustavimmiksi ja luovimmiksi, jotta ihmiset motivoituisivat paremmin.
Katse kohdistettiin yhteisen kulttuurin luomiseen, pelkan rationaalisen tehostamisen
sijaan. Sosiaalisesti organisaatioonsa sitoutuneet tekisivat parhaansa yhteisen hyvan
eteen. Oletuksena oli, etta sitoutuneisuus nakyisi erityisesti tyon ja tulosten laadussa.
(Seeck 2012, 207-212.) Kulttuuriteoreettinen ajattelu rantautui Suomeen 1980-luvulla.
Suomessa johtamisen korkeakoulutuksessa organisaatiokulttuuriteoria ei ole ollut mer-
kittavassa asemassa. (Seeck 2012, 227-230.)

Viimeisin todettu, 1980-1990-luvun taitteessa syntynyt, suuntaus on innovaatiopara-
digma. Paradigman ajatus lahtee siitd, etta organisaatioiden toimintaymparistd on jat-
kuvassa muutoksessa. Tilanne vaatii sen, etta kaikkien tydntekijéiden on oltava luovia

ja innovatiivisia, seka pyrittdva parantamaan ja kehittdmaan toimintaansa jatkuvasti.
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Keskeista on huomioida, ettei suuntaus pyri tarjoamaan yhté oikeaa ratkaisua, kuten
tieteellinen liikkkeenjohto ja ihmissuhdekoulukunnat tekivat. Innovaatioparadigman mu-
kaisesti kulloiseenkin vallitsevaan tilanteeseen pyritd&n loytamaan sopivin ja toimivin
ratkaisu. Suuntaus tarkastelee tyontekijaa yksilona, jolla on tarve oppia ja kehittya. Ra-
ha ja etuisuudet eivat ole ainoat motivointia lisdavat asiat, vaan motivaatioon vaikuttaa
yksilon tarve kayttaa asiantuntijuuttaan ja luovuuttaan. (Seeck 2012, 247-249.) Suo-
messakin innovaatiot olivat nousseet keskusteluihin jo aiemmin, mutta johtamisen kor-
keakouluopetukseen innovaatioteoriat tulivat kunnolla vasta 1990-luvulla. Tasté l&htien
on Suomessa kehitetty kansallista innovaatiojarjestelmaa. (Seeck 2012, 270-275.)

Taman hetken yhdeksi vallitsevaksi johtamisparadigmaksi Seeck ndkee markkinaratio-
nalismin. Markkinarationalismilla hén tarkoittaa sita, ettd yritysten ja jossain maarin
my0s julkisten organisaatioiden ja erilaisten yhteisdjen on toimittava markkinoiden
asettamilla ehdoilla. Keskeisiksi asioiksi nousevat tydon ulkoistaminen, johtoportaiden
karsiminen, organisaatiorakenteiden madaltaminen ja keskittyminen organisaatioiden
ydinosaamisalueisiin. Suuntaus suosii ajatusta maardaikaisista tydsuhteista, joissa
tydnantajan ei katsota tarjoavan pitkaaikaisia tydsuhteita. Tydntekijan on itse huolehdit-
tava omasta osaamisestaan, jotta hanen palkkaamiselleen l6ytyy perusteita. (Seeck
2012, 302-304.)

Vaihtoehtoinen suuntaus markkinarationalismille saattaa olla tydhyvinvoinnin ja tervey-
den paradigma. Se on yhdistelma ihmiskeskeisistd organisaatio- ja johtamisopeista.
Huomio keskittyy tyontekijoiden ja johtajien hyvinvointiin ja siihen, miten silla saavute-
taan menestysta organisaatiolle. Tavoitteena on pidentaa tyduria, parantaa tyon ja joh-
tamisen laatua sekd huolehtia yleisestad hyvinvoinnista. Ty6hyvinvoinnin ja terveyden
paradigma huomio tyon ja siihen liittyvan johtamisen vaikutuksia, myds yhteiskunnalli-
sessa mittakaavassa. (Seeck 2012, 304-306.) Nakokulma on siis laajentunut huomi-

oimaan organisaation sisaisten asioiden lisaksi myds ymparoivaa yhteiskuntaa.

Seuraavaksi tarkastellaan suomalaisen johtamiskulttuurin nykytilaa. Tarkoituksena on
mahdollistaa havainnointi siitd, mitkd edella mainituista paradigmoista ovat edelleen
nahtavissad tdméan paivan organisaatiossa ja minkéalaisia erityispiirteita liittyy suomalai-

seen johtamiskulttuuriin.
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2.3 Johtamiskulttuurin nykytila Suomessa

Taman alaluvun tavoitteena on esitella erilaisia ndkemyksia siitd, millainen johtamis-
kulttuuri Suomessa talla hetkelld vallitsee. Nakemyksia esitetdén aiheesta kirjoittanei-

den asiantuntijoiden teoksiin ja aihetta kasitteleviin tallenteisiin perustuen.

2.3.1 Yleisn&dkodkulma johtamisen tilaan

Tilanne on sikali mielenkiintoinen, etta elamme parasta aikaa johtamisessa isoa mur-
rosvaihetta (Juuti 2012). Ty0 ja tyOnteon tavat ovat muuttuneet niin radikaalisti, etta se
pakottaa myds johtamistavan muuttumaan. Historian valossa johtaminen on kohdannut
useita murrosvaiheita, jotka ovat aina muuttuneet kaytettavissa olevan teknologian ja
ihmisten koulutustason myo6ta. 2000-luvulla teknologian nopea kehittyminen ja yleis-
tyminen muokkaavat johtamiskulttuuria ehk& aiempia kertoja radikaalimmin (Sydan-
maanlakka 2013.)

Yksi johtamiskulttuurin muutoksen tekija on uusi y-sukupolvi, joka on siirtymassa ty6-
elamaan. Y-sukupolvella tarkoitetaan vuosien 1980-1995 aikana syntyneita henkildita.
(Vesterinen & Sutarinen 2011.) Sukupolvien vélinen ero on monella tapaa suurempi
kuin aikaisemmin, vaikka aina sukupolvet ovat olleet tietylla tapaa erilaisia. Uuden su-
kupolven tybnteon tavat ja asenteet tydta kohtaan ovat erilaisia, kuin edeltavilla suku-
polvilla. He ovat syntyneet monella tapaa erilaiseen maailmaan. Kansainvalinen toimin-
ta on saanut uusia muotoja, tiedon saanti ja siirtdminen on helpottunut valtavasti. Tama
aiheuttaa paineita johtamistapojen ja johtamiskulttuurin muutokseen. Erityisesti y-
sukupolven tekninen osaaminen, séhkdisten viestintélaitteiden ja verkottumissovellus-
ten kanssa, korostaa heidén eroavaisuuttaan aiempiin sukupolviin. (Syddnmaanlakka
2013))

Tieteellisen likkeenjohdon teemat nakyvat meilla Suomessa erityisesti asioiden mit-
taamisessa. Suomalainen johtaminen keskittyy tyon tulosten seuraamisessa ja ihmis-
ten hyvinvoinnin seuraamisessa vahvasti mittarointiin. Mittaamisella on toki hyvatkin
puolensa, mutta se jattda huomioimatta monia asioita, kuten esimerkiksi miksi ihminen

tekee tydtansa tai mista han oikeasti motivoituu. (Halava & Pantzar 2010, 18-19.)
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2.3.2 Kiriittinen nakdkulma johtamisen tilaan

Esimiesten johtamisen epdammattimaisuuden puolesta puhuu maan yleinen tapa, jos-
sa esimiesasema on usein palkkio rautaisesta substanssi- eli asiaosaamisesta tai pit-
késta tyourasta. Jari Salminen Kirjoittaa yleisestd johtamisen tasosta suomalaisessa
tydelamassa: "Johtajat ja esimiehet saavat mellastaa vapaasti ilman, etta heilta edelly-

tetdan nayttéa edes johtamisen perustaidoista." (Salminen 2012.)

Salmisen mielesta tama on esimiestydn merkityksen laajamittaista aliarvioimista. Esi-
mieheksi noustaan asiantuntijasuoritusten perusteella, ilman minkaanlaista nayttéa
tiedoista tai taidoista toimia esimiehend. Riittaa, ettd tulosta syntyy talla hetkella — ke-
tdan ei kiinnosta miten tulokseen on paasty ja kuinka pitkalle se vallitsevalla johtamis-
tavalla jatkuu. Johtajien roolia pidetdan yleisesti merkittdvénd organisaatioiden toimi-
vuuden kannalta. Salmisen mielesta on vastuutonta antaa esimiehen suorittaa tyotaan

ilman, etta hanen patevyytensa on varmistettu. (Salminen 2012.)

Johtamiskulttuurimme vaikuttaa osaltaan se, etteivat esimiehet tieda, mita johtaminen
oikeastaan itse asiassa tarkoittaa. Ja mita kaikkea hénen johdettavansa haneltd odot-
tavat. Onnistuvaan ja hyvaan esimiesty6hon liittyvid seikkoja on valtava maara; alkaen
itsensa tuntemisesta, organisaation ja sen strategian tuntemiseen, seké taloudellisiin ja
juridisiin nakokulmiin asti — unohtamatta tietysti johdettaviensa ja heidan tarpeidensa
tuntemista. (Jarvinen 2012, 104-105.)

Esimiestydn epaonnistumiseen liittyy tyypillisesti se, ettd esimiestytta pidetdan sivu-
roolina, jota hoidetaan oman toimen ohella. Lisaksi esimiesasema saavutetaan tai sii-
hen joudutaan asiantuntijaosaamisen, ei johtamisosaamisen avulla. Ongelmia aiheut-
taa myos esimiestydn epatasalaatuisuus. Epatasalaatuisuus johtuu siité, ettei esimies-
tyota ole maaritelty tarpeeksi tarkasti eiké organisaatiolla ole yhtendista johtamiskoo-
dia. Esimiestyon laatu syntyy néin ollen jokaisen yksittdisen esimiehen osaamisen mu-
kaan. (Aarnikoivu 2013, 15, 44.)

IF-vakuutusyhtion tekemassa kyselyssa todetaan, ettd huono johtaminen on suurin
tydelamassa koettu haaste. Kyselyn tuloksia esittelevassa Helsingin Sanomien artikke-
lissa kerrotaan, ettd 39 prosenttia 1 008 vastaajasta mainitsi huonon johtamisen olevan
syy tyopaikan ongelmiin. (Pohjanpalo & Makinen, 2012.) Esimiehen johtamistyyliin ja

tapaan toteuttaa johtamista vaikuttaa hédnen ihmiskasityksensa. Esimiehen kayttayty-
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minen vaikuttaa johdettavien kayttaytymiseen. "Niin metsa vastaa kuin sinne huutaa."
Esimiehen omaksumalla ihmiskasityksella on siis vaikutusta h&nen johtamisensa on-
nistumiseen. (Manninen & Lindgren 2001, 22.) Viel&d nyky&ankin johtaminen muistuttaa
vanhaa teollisen ajan k&skyttavaa johtamista. Tyontekijoitd pidetd&n jopa alamaisina.
(Ahlsten 2010.)

2.3.3 Positiivinen nakokulma johtamisen tilaan

Johtamistyyliin Suomessa on vaikuttanut puolustusvoimissa kayttdon otettu syvajohta-
misen mallin. Sama malli on otettu kaytt66én myos joissakin suomalaisissa yrityksissa.
Syvajohtaminen perustuu vuorovaikutusjohtamiseen, jonka kulmakivind ovat luotta-
muksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja ihmisen yksil6l-
linen kohtaaminen. Johtamismallissa korostuu visio ja merkityksen antaminen tydlle.
(Hyppanen 2007, 258; Neilimo, Aunela & Erkkila. 2010, 15; Nissinen 2006, 40.)

Skandinaavinen johtamistyyli on noussut yhdysvaltalaisten johtamistyylien rinnalle. Se
korostaa muutostilanteita, kehittymista, oppimista ja motivointia. Johtamistyyli on avoin-
ta eikd Keski-Eurooppaan verrattuna yhté byrokraattista. Oppia on tultu jopa hakemaan
Suomesta maailmalle. (Hyppanen 2007, 258, Sydanmaanlakka 2007.)

Vahvimmat osa-alueet suomalaisilla esimiehilla ovat Hyppasen (2007, 258) mukaan
eettisyys, tahto ja sosiaalinen joustavuus. Vuonna 2006 tehdyn tutkimuksen mukaan
suomalaisjohtajista on tullut avoimempia ja ulospain suuntautuneempia. Tutkimuksen
tuloksia oli verrattu samaiseen tutkimukseen joka oli tehty vuonna 1994. (Hyppanen
2007, 258.) Vuorovaikutusjohtaminen on yksi vahvasti nakyva ilmenemismuoto suoma-
laisessa johtajuudessa ja johtamisessa (Neilimo & kumpp. 2010,15). Suomalainen joh-
taminen korostaa Seeckin (2012, 20) mukaan suoruutta, rehellisyytté ja tavoitteellisuut-

ta.

On hyva, ettd olemme alkaneet puhua mygs alaistaidoista. Yksi oleellinen alaistaito on
ymmartaa johtamisen haasteet ja asiat, jotka kaikki kuuluvat johtamiseen ja esimies-

ty6hon. (Sydanmaanlakka 2013.)
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2.4 Johtamisen tulevaisuus ja tulevaisuuden tydymparistot

Tassa alaluvussa esitellaan eri asiantuntijoiden nakemyksia siitd, millaista johtaminen
tulee mahdollisesti olemaan tulevaisuudessa ja minkalaisessa toimintaymparistdssa

tulevaisuuden esimiehet tulevat tyoskentelemaan.

Nyt ja tulevaisuudessa johtajuus tulee olemaan johtamista merkityksellisempaa. Talla
tarkoitetaan sita, ettei pelkka tehtavien jakaminen, ty@suorituksissa neuvominen ja
tydnteon valvominen enaa riitd. Esimies tai johtaja ei tule menestymaan keskittymalla
pelkastddn numeroihin ja prosesseihin, vaan menestys saavutetaan kyvylla toimia
henkisend johtajana. Aidon johtajan tulee kyetd johtamaan ensiksi itsedan ja vasta ta-
man jalkeen han on kyvykas johtamaan muita. Oli kyse sitten alaisista, organisaatioista
tai omasta esimiehesta. (Leppanen ja Rauhala 2012.) Johtaminen keskittyy enenemis-
sa maarin yksildiden ymmartdmiseen. Uusien sukupolvien johtamisen tulee olla yha

henkilokohtaisempaa. (Leppanen & Rauhala 2012, 13.)

Johtaa pitaisi niin, ettd johdettavat kokevat arjessaan heidan tydllaan olevan merkitys-
ta. Ihmisille on tarkeatd, ettd he tietdvat mita heiltd odotetaan. He haluavat haastavia
t6ita, joissa voivat kehittyd. Oman roolin tiedostaminen on tarkeda ja tyokulttuurin tyo-
paikalla tulisi innostaa ihmisia. Pitaisi keskittya yksildiden vahvuuksiin, heikkouksien

sijaan. (Tuominen 2012 c.)

Tulevaisuuden johtamisen haaste on saada ihmiset haluamaan olemaan parempia ja
kehittymaan siind mita tekevat. Luovuutta on tehda arkinenkin asia uudella tavalla. "Jos
ihminen haluaa olla parempi jossain, ihminen on automaattisesti luova. Se on meidan
luontainen tarve”, sanoo Tuominen. Luovuuden johtaminen lahtee merkityksen luomi-
sesta siihen mita tehddan. Luovuuden johtaminen on rohkeuden ja halun johtamista.
(Tuominen 2012 b.) Luovuuden ja innovatiivisuuden perusta on ihmettelyssa, inmettely
tuottaa innostusta ja energiaa. "Se on jatkuvaa kyseenalaistamista”, toteaa Sydan-
maanlakka. (2009 b.)

Ty isoissa organisaatioissa tulee muuttumaan yrittdjamaiseksi. Taylorilaisesta tyon
pilkkomisesta palataan takaisin tyohon, jossa tuotetaan kokonaisuuksia. Yksil6 toimii
yrittdjamaisesti, tuottaen kokonaisuuksia palasten sijaan. Suosittelukaytantd tulee te-
kemaan paluun ja tyontekijan arvo maaraytyy hanen saamiensa suositustensa mu-

kaan. Maine tulee muodostumaan verkostojen antamista suosituksista, jolloin tyonteki-
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jan on panostettava tybhonsa entistda enemman. (Halava 2012 c.) Verkostojen kaytta-
minen on tarkeaa. Tana paivand meidan luovuus, alykkyys ja osaaminen |0ytyvat ver-
kostoista. Verkostojen johtaminen ei toimi samalla tavalla kuin perinteisten organisaati-
oiden johtaminen. (Sydanmaanlakka 2009 a.)

Johtajan tehtava on huolehtia myods tyohyvinvoinnista luomalla pohjan tydssa jaksami-
selle ja viihtymiselle, unohtamatta taloudellista menestymista. Valjastamalla koko hen-
kilokunnan mukaan kehitystyohon, luodaan uusia innovaatioita. Suomessa on kasva-
massa uusi tyontekijoéiden sukupolvi, joka ei endad rakenna identiteettiaan vain tyon
varaan. Heilla on erilaiset toiveet ja tavoitteet tydelamalle. He haluavat ty6ltd mielek-
kyytta ja merkitysta. Pitkat tydsuhteet saman tytnantajan palveluksessa ovat harvinai-
suus ja vapaa-aika on tyota keskeisempaa. Tahan muutokseen on johtajien sopeudut-
tava. (Juuti 2012.)

Strategisen johtamisen osaaminen tulee korostumaan tulevaisuudessa, kuten myos
vuorovaikutusjohtamisen. Mikali asiajohtaminen (management) ja ihmisten johtaminen
(leadership) halutaan eritella toisistaan, tulee ensimmaéinen edelld mainituista tarkoit-
tamaan muun muassa oman liiketoiminta-alueensa ansaintalogiikan tuntemusta. (Nei-
limo ym. 2010, 14-15.)

"Hyvé johtaja valitsee johtamismenetelmédnsé sen mukaan Kuinka osaavia ja motivoitu-

neita johdettavat ovat.” (Neilimo ym. 2010, 17.)

Leppasen ja Rauhalan mukaan Suomessa johtamisen haaste kiteytyy siihen, miten
kulttuurimme voisi luoda mahdollisuuksia edellakavijoille — heille jotka haluat edistaa ja
kehittda asioita eteenpain (2012, 16). Edellakavijoilla, menestyvilla yrityksilla ja johtajilla
on valtaa. Heitd seurataan ja nain ollen heidan tekemisensa vaikuttaa myos koko yh-
teison kulttuuriin. Ei ole yhdentekevaa millaista kulttuuria ndma ympérilleen luovat.
(Leppanen & Rauhala 2012, 313-314.)

Suomessa on panostettava yrityskulttuuriin jossa uskalletaan ep&onnistua. Samaan
tapaan kuin Piilaaksossa, jossa katsotaan ep&onnistumisen olevan jopa edellytys on-
nistumiselle. (Sydanmaanlakka 2012, 99.) Tutkimus paljastaa, etta tulevaisuuden uh-
kakuvat kiteytyvat vaatimuksiin innovatiivisuudesta, jatkuvasta uudistumisesta ja mo-

nimutkaisuuden lisaantymisesta (Sydanmaanlakka 2012, 94-96).
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2.5 Yhteenveto teoriaosuudesta

Teoriaosuuden alussa luotiin kasitys siitd, mité sanoilla esimies ja esimiesty6 tarkoite-
taan. Esimiehella tarkoitetaan henkil6a, jolla on vahintaan yksi johdettava. Esimiehen
on ymmarrettava organisaation toiminta ja tavoitteet kokonaisuudessaan. On tiedettava
oma tehtdva ja paikka organisaatiossa. On osattava johtaa johdettavansa oikeaan
suuntaan ja huolehdittava siitd, ettda johdettavat ovat kykenevia saavuttamaan tavoit-
teet. Kaikki tama hanen on osattava tehda lakien ja asetusten maarittamilla rajoituksilla

ja oikeutuksilla.

Esimiehen tehtdva on huolehtia organisaation tavoitteiden saavuttamisesta oman vai-
kutusvaltansa piirisséd. Esimies vastaa myds johdettaviensa hyvinvoinnista ja suoritus-
tasosta. Haastavaksi esimiehen aseman tekee se, ettd han on samanaikaisesti organi-
saation edustaja johdettavilleen ja johdettaviensa edustaja suhteessa organisaatioon.
Taman lisdksi han on itse tydntekijan asemassa suhteessa organisaatioon.

Johtajuuden saavuttaminen katsottiin tarkedksi. Johtajuuden saavuttamiseksi esimie-
hen on osattava johtaa ihmisid. Vuorovaikutus ja viestinta liitettiin kiinteasti ihmisten
johtamiseen liittyviksi taidoiksi. Johtajuuden saavuttamiseksi esimiehen on uskallettava

toimia roolimallina ja henkisené johtajana.

Teoriaosuudessa esiteltin myds johtamisen kehityshistoriaa. Keskeinen tavoite johta-
misen kehityshistorian esittelylla oli helpottaa tunnistamaan erilaisia johtamistapoja,
joita on havaittavissa taméan paivan johtamisessa ja esimiestydssa. Tarkeaa on huomi-
oida tarkoitus ja ajankuva, jossa kukin johtamissuuntaus on aikanaan kehittynyt ennen
kuin niitd hyddynnetdan. Esitettyjen nakemysten mukaan vanhat johtamismallit eivét

enda vastaa taman paivan tarpeita.

Esiteltyjen kannanottojen perusteella voidaan todeta, ettd esimiestyd ja johtaminen
elavat murrosvaihetta. Esimiehen tehtavét organisaatiossa ovat vaihtuneet konkreetti-
sesta tybnohjaamisesta ja tyonvalvomisesta enemman tyon merkityksen ja mahdollis-
tamisen luomiseen. Kuten teoriaosuudessa todetaan, tulevaisuudessa esimiehen ih-
misten johtamistaidon merkitys tulee korostumaan. Johdettavat vaativat hyvaa esimies-
tyota, eivatkd he sieda huonoa johtamista. Johdettavien kasvavat vaatimukset asetta-
vat esimiehet entista tiukempaan asemaan. Esimiehen on kyettava vastaamaan entista

paremmin sek& organisaation asettamiin ettéd johdettaviensa vaatimuksiin.
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Teoriaosuudessa nousi liséksi esille ndkemyksia esimiestyon kehittdmisen tarpeesta
Suomessa, mutta myds suomalaisen johtamisen korkeasta tasosta. Koettiin, ettéd esi-
miestydn kehittdmisen tarvetta lisda tydeldman yha nopeampi muuttuminen, joka joh-

tuu esimerkiksi lisdantyvasta kansainvalisyydesta ja uusista sukupolvista.

3 Tutkimusmenetelma

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmét ja perustellaan
niiden hyodyntaminen opinnaytetydn tavoitteen nakdkulmasta. Liséksi kuvataan tutki-

muksen valmistelu- ja toteutusprosessit.

3.1 Tutkimusmenetelman esittely

Sopivin tutkimusstrategia valikoituu yleensa tutkimuksen tavoitteen ja asetettujen tut-
kimusongelmien mukaan. Kolme perinteisinta tutkimusstrategiaa ovat kokeellinen, ky-
sely- ja tapaustutkimus. Jokainen tutkimusstrategia sisaltdéa erilaisia menetelmia, joilla

haluttu tieto pyritddn saavuttamaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 132-134.)

Kokeellinen tutkimus sisaltaa yleensa jonkin hypoteesin, jossa selvitetddn yhden muut-
tujan vaikutusta toiseen muuttujaa ja muutoksia mitataan numeerisesti. Kyselytutki-
muksella kerataan tietoa vakioidussa muodossa, isolta joukolta ihmisia ja aineisto kera-
taan esimerkiksi kayttamalla kyselylomaketta, jossa vastausvaihtoehdot ovat ennalta
maaritelty. TAssa opinnaytetydssa tutkimus noudattaa tapaustutkimusstrategiaa, jossa
selvitetaan ennalta maaritellyn, tietyn tyyppisen ryhmén ndkemyksia. Tapaustutkimuk-
sella tyypillisesti pyritddn kuvaamaan tiettyd ilmiotd kokonaisvaltaisesti ja kerddmaéan
yksityiskohtaista tietoa, esimerkiksi haastatteluin. Aineisto kerataan tavallisesti pienelta
joukolta ihmisia. (Hirsjarvi ym. 2009, 134-15.)

Tassa opinnaytetydssa tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
sena. Kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkimyksenda on ymmartdmaa, misté tutkittavassa
iimidssa on kyse ja nain mahdollistaa kyseisen ilmion mielekés tulkinta (Kananen
2012). Tassa tyossa tutkittava ilmio kasittda esimieheen kohdistuvat taito ja ominai-

suusvaatimukset, seké esimiestyon opetukseen kohdistuvat odotukset.
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Kvalitatiivinen tutkimus suosii tutkittavien omien nakékulmien esille tuontia, ja siina tut-
kittava kohderyhmé& valitaan tarkoituksenmukaisesti eikd satunnaisotantaa kayttaen,
kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa on tapana. Kohderyhmén valinnalla pyritaan
varmistamaan, ettd tutkittavilla on tietoa tutkittavana olevasta ilmiosta. Tahan tydhon
valittu kohderyhma esitellaan tarkemmin luvussa 3.2. Kvantitatiivisella eli maarallisella
tutkimuksella pyritaan tavallisesti osoittamaan yleistettéavid havaintoja, jotka voidaan
esittdd numeerisesti. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on keskeista hyddyntaé tutkitta-
vasta aiheesta aiemmin tehtyja tutkimuksia ja esittdé jokin hypoteesi, jota uudella tut-
kimuksella testataan. (Hirsjarvi ym. 2009, 139-141, 161-164.) Tassa tydssa ei ole tar-
koitus testata ennalta méaariteltyd hypoteesia, joten kvantitatiivista lahestymistapaa ei

katsottu tarpeen mukaiseksi hyddyntaa.

Aineiston keruumenetelména kaytetddn teemahaastattelua, joka toteutetaan laadulli-
sen tutkimuksen menetelmin. Teemahaastattelumenetelma valittiin koska sen katsottiin
tuottavan tydn tavoitteen kannalta merkityksellisempdaa tietoa kuin toiset menetelmat.
Teemahaastattelu olisi mahdollista tehdda myds maarallisen tutkimuksen menetelmin
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 48), mutta sen hyddyntaminen ei tue tdhan tyéhon valittua
lahestymiskulmaa, jossa halutaan korostaa haastateltavien omia nakemyksia ja koke-

muksia.

Tutkimusmuotona haastattelu tarjoaa mahdollisuuden selventéda ja syventdd haastatel-
tavan vastauksia, esimerkiksi vastausten perustelemisen kautta. Haastattelun hyddyn-
tdminen tutkimuksessa on eduksi tutkimusaiheen ollessa sellainen, ettd sen tiedetaan
tuottavan monitahoisia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 35.) T&han tyohon tehta-
van tutkimuksen katsottiin olevan luonteeltaan hyvin monitahoinen ja siksi haastattelu-

tutkimuksen katsottiin olevan siihen parhaiten sopiva.

Teemahaastattelu menetelmanda muodostuu nimensa mukaisesti teemoista. Teemat
maarittavat haastattelun paapainon, mutta tutkija voi tehda tarkentavia kysymyksia
teemojen alla. Teemojen tulee olla sen verran valjig, etta tutkittavan on mahdollista
tuoda oma nakemyksensa kyseisiin teemoihin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66.) Teema-
haastattelua voidaan nimittdd myo6s puolistrukturoiduksi haastatteluksi, mika tarkoittaa,
ettd kysymykset ovat ennalta maaritelty, mutta vastauksia ole sidottu valmiisiin vasta-
usvaihtoehtoihin. Kysymykset tulee kuitenkin esittaa tutkittaville aina samanmuotoisina.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 47.) Tahan tydhon méaaritellyt teemahaastattelun teemat esi-

tellaan tarkemmin tutkimuksen toteutustapa luvussa 3.2.
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Teemahaastattelun toteuttamiseen on kaytettavissd monia erilaisia haastattelumuotoja.
Taméan tyon tutkimuksessa haastattelut suoritetaan yksildhaastatteluina kasvotusten.
Pyrkimyksend on saavuttaa syvallisempi haastattelutilanne, joka mahdollistaa tarken-
tavien kysymysten tekemisen haastateltaville. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 62.) Haastatel-
tavien maaraé mietittdessa voidaan hyodyntaa kasitettd saturaatio, eli kyllaédntyminen.
Saturaatiolla tarkoitetaan tdssa yhteydessa tilannetta, jossa haastateltavien vastaukset
alkavat toistaa toisiaan, eli uutta tai toisenlaista tietoa ei enaa ilmene. Talldin voidaan
todeta, ettei haastattelumaéaran kasvattaminen tuota enempéé uutta tietoa. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 59-60; Eskola & Suoranta 1998, 62—-63.)

Saturaation toteutumisen tulkinta on tutkijan itse tehtava. Tassa piillee oma vaaransa,
silla mista tutkija voi olla varma, etteivat uudet haastateltavat endé tuota uutta tietoa.
Tutkijan on luotettava omaan oppineisuuteensa ja tutkittavan ilmion tuntemukseensa
tehdessaéan paatdsta saturaation ilmenemisesta. Lisaksi saturaatio kasitteena on risti-
riidassa kvalitatiiviseen tutkimukseen liitetyn ajatuksen kanssa, joka korostaa nimen-
omaan sita, etta kaikki tapaukset ovat ainutlaatuisia. On siis tarkkaan harkittava milloin
ainutlaatuisetkaan vastaajat eivat tuottaisi enda uutta tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
60.)

3.2 Tutkimuksen toteutus

Haastatteluteemat ja kysymykset muodostettiin teoriaosuudessa esiteltyihin aiheisiin
perustuen siten, ettéd ne tuottaisivat vastauksia tahan tyohon asetettuihin tutkimuson-
gelmiin. Jokainen teema vastasi siis yhtd paa- tai alatutkimusongelmaa. Kuten teo-
riaosuudessa havaittin, on esimiestydén tarkka maarittely hankalaa sen laaja-
alaisuuden vuoksi. Siksi teemat paatettiin muotoilla laajoiksi kokonaisuuksiksi. Teemo-
jen ja niihin liittyvien kysymysten muotoilu pyrittiin pitamaan mahdollisimman neutraali-
na, jotta valtytddn ohjaamasta liiaksi tutkittavien mielipiteitd. Teemat pyrittin maaritta-
maan siten, etté niihin saadut vastaukset antaisivat selkean kuvan siita, mitk& ovat hy-
van esimiehen taidot ja ominaisuudet nyt ja tulevaisuudessa ja mihin haastateltavien

mielesta esimiestydn opetuksessa tulisi keskittya.

Haastattelurunkoa testaamalla mahdollistettiin teemojen ja kysymysten hienosaatami-
nen, seka nostettiin kirjoittajan haastatteluvalmiuksia. Testihaastatteluihin osallistui

liketalouden lehtori ja yksi kirjoittajan aikuisopiskelijakollega. Kollega toimi itse esimie-



20

hend, joten hanelle teemat olivat hyvinkin tuttuja. Testihaastatteluista oli todella paljon
hy6tya, silla niiden perusteella tutkija muutti kahden teeman muotoilua tarkoituksenmu-
kaisemmiksi. Samalla saatiin testattua myds haastatteluiden tallentamiseen varattua
laitetta ja &anitiedostojen siirtamista tietokoneelle jatkokasittelya varten.

Lopputuloksena syntyi nelja teemaa, joilla haetaan vastauksia asetettuihin tutkimuson-
gelmiin. Teemoista kaksi kasittelee esimiestyon vaatimuksia, yksi esimiestyon tulevai-
suuden haasteita ja yksi esimiestydn opetusta. Kolme ensimmaistd teemaa muodosti-
vat toisilleen jatkumon, jonka ajatuksena oli ohjata haastateltavat kasittelemaan esi-
mieheltd vaadittavia taitoja ja ominaisuuksia ensiksi yleisesti, sitten organisaatiokohtai-
sesti, ja lopuksi ohjata pohtimaan millaisia taitoja ja ominaisuuksia esimies tarvitsee
tulevaisuudessa. Neljas teema kéasitteli haastateltavien odotuksia esimiestytn opetusta
kohtaan. Teemat on jarjestetty haastattelurunkoon teoriaosuuden kulkua noudattaen,
alkaen esimieheen kohdistuvista vaatimuksista ja paattyen esimiestyon tulevaisuuden
nakymiin. Teemat pyrkivat myds mahdollistamaan teoriaosuudessa esitettyjen maari-

tysten ja nakemysten vertailun saatuihin haastatteluvastauksiin.

Tutkimukseen henkil6t valikoituivat seuraavin kriteerein: heidan edustamansa organi-
saation piti edustaa merkittavasti tyollistavaa toimialaa Suomessa, ja organisaatiolla piti
olla oma esimiesten valmennusohjelma. Valmennusohjelmien olemassaolon katsottiin
viestivan tyonantajien tarpeesta esimiesten kouluttamiselle ja siitd, ettd aihe on heille
tuttu ja merkittava. Liséksi voitiin olettaa heilla olevan hyva kasitys siitd, mita valmiuksia
koulut yleisesti eivat esimiehille talla hetkella opeta. Naiden kriteerien tayttavien orga-
nisaatioiden tutkiminen katsottiin mielekkaaksi ja perustelluksi opinnaytety6n tavoitteen

kannalta.

Ehdot tayttavista yrityksista valittiin nelja yritysta, jotka edustivat eri toimialoja. Haastat-
teluihin valittujen henkildiden edustamat toimialat olivat pankki, kauppa, viestinta ja
markkinointi sek& majoitus- ja ravitsemus. Valitut toimialat olivat tarkoituksenmukaisesti
toisistaan poikkeavia, silla tavoitteena oli saada monipuolinen kuva yleisista, tarkeim-
miksi koetuista vaatimuksista ja odotuksista esimiehille. Haastateltavien kanssa kaytiin
etukéateen lapi tutkimusaihe ja haastattelun teemat. Lisdksi sovittiin aika ja paikka haas-
tatteluille. Jokaisen haastateltavan kanssa sovittiin kasvotusten toteutettava haastatte-

lu, heidan valitsemassaan paikassa.
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Kolme neljasta haastateltavasta tydskenteli talla hetkelld suoraan organisaation esi-
miesten valmennusohjelmissa, yksi toimi toimipaikan johtajana. Kaikki nelja haastatel-
tavaksi valittua henkildd katsottiin soveltuvan haastateltaviksi. Haastateltavien suku-
puolijakauma muodostui sattumanvaraisesti tasaiseksi, haastatelluista miehia ja naisia

oli molempia kaksi kappaletta.

Jokaiselle haastateltavalle toimitettiin séhkodpostitse haastattelukysymykset, noin viik-
koa ennen sovittua tapaamista, jolloin jokaisella oli aikaa tutustua niihin. Kolmen haas-
tateltavan haastattelut tehtiin heidan organisaatioiden omissa tiloissa. Yksi haastattelu
tehtiin hotellissa, jossa oli parhaillaan k&ynnissa heidan organisaation oman esimies-
valmennusohjelman valmennuspaiva. Haastatteluiden kestoksi oli arvioitu noin yksi
tunti. Todellisuudessa haastattelut kestivat keskimaarin 45 minuuttia. Kaikki haastatte-
lut nauhoitettiin puhelimella ja tallenteet siirrettiin siitd tietokoneelle, josta ne kirjattiin

tekstimuotoon.

Haastattelujen purkaminen nauhoituksista tekstimuotoon suoritettiin heti haastattelujen
jalkeen, jolla mahdollistettin myds haastattelutilanteissa syntyneiden havaintojen Kkir-
jaaminen tuoreeltaan muistiin. Haastatteluilla keratyt vastaukset jarjesteltiin ja koottiin
asetettujen tutkimusongelmien muodostamiin luokkiin, jotta niiden analysointi ja tulkinta
olisi helpompaa. Vastausten luokittelu oli merkittavaa silla haastateltavat saattoivat
vastauksissaan keskittya ristikkain eri teemoihin. Vastausten luokittelun jalkeen haas-
tattelutuloksia analysoitiin ja niiden keskeisimmat ja merkittdvimmaét havainnot kirjattiin

opinnaytetyon tutkimustulosten esittelyyn.

4  Tutkimustulosten esittely ja tulkinta

Opinnaytetydn empiirisessa tutkimusosassa selvitettiin, mita taitoja ja ominaisuuksia
tyGnantajat vaativat ja odottavat esimiehilta, sekd millaisena tyténantajat nakevat esi-

miestydn tulevaisuuden. Liséksi selvitettiin mit& he odottavat esimiestydn opetukselta.

Seuraavaksi esitellaén tutkimustulokset, jotka on luokiteltu asetettujen tutkimusongel-
mien mukaisesti. Alalukujen otsikot ovat samat kuin tutkimusongelmat. Tulosten esitte-
ly on jaettu neljaén alalukuun, joissa jokaisessa esitellaan haastatteluteemojen avulla
jokaiseen tutkimusongelmaan Kkerattyja vastauksia. Kerattyja vastauksia tulkitaan
omassa alaluvussaan, jonka tarkoituksena on tarkastella kerattyja vastauksia suhtees-

sa asetettuihin tutkimusongelmiin.
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4.1 Mitka ovat esimiehen tarkeimmat taidot ja ominaisuudet?

Haastattelun ensimmainen teema koski hyvalta esimiehelta vaadittavia taitoja ja omi-
naisuuksia yleisella tasolla. Tarkoituksena oli kerata tietoa kysytystd aiheesta, jotta
voitaisiin luoda yleiskuva haastateltavien nakemyksistd. Teeman tavoitteena oli saada
vastaus ensimmaiseen paaongelmaan. Peilaamalla johtamisen kehittymishistoriaa ja
saatuja vastauksia, voidaan lisdksi muodostaa kasitys siitd, mita johtamisparadigmaa

haastateltavat edustavat.

Esimiehen on ensisijassa osattava johtaa ihmisid. Ihmisten johtaminen nousi kaikkien
haastateltujen mielestéd tarkeimmaksi esimiehen taidoksi, kuten haastateltu A totesi:
"Esimiestydssa ihmisten johtaminen nousee ehdottoman tarkedan rooliin." Esimiehen
tarkeisiin taitoihin haastatellut nimesivat lisdksi tunneélyn, ryhmédynamiikan ja inmisten
erilaisuuden ymmartamisen. Haastateltu C lisasi viela, ettd ihmisten motivoinnin ja hy-

van ilmapiirin luomisen taidon olevan tarkeita esimiestaitoja.

Haastatellut nostivat esille myos viestinta- ja vuorovaikutustaidot, joita he pitivat tarkei-
na ihmisten johtamisessa. Viestintataitojen osalta haastatteluissa tuli esille muun mu-
assa kuuntelemisen taito. Haastatellun D mielesta esimiehen on osattava kuunnella
eika olla itse aanessa. Vuorovaikutustaidoiltaan esimiehen tulisi olla innostava, kannus-

tava ja ymmartavainen.

Haastateltujen vastauksissa ei asioiden johtaminen, kuten organisointi ja tehtavien ja-
kaminen, noussut tarkeaksi esimiestaidoksi. Haastateltu B ilmaisi asian seuraavasti:
"Semmoset management jutut, ettd osaat hallinnoida paperit oikeeseen jarjestykseen,
muistat klilata oikeet ruudut jarjestelméssa, niin ne on tavallaan sita arjen tekemista ja
suorittamista ja niihin on prosessit ja ohjeet.” Asiajohtamiseen liittyvista asioista mainit-
tiin kuitenkin liiketaloudellinen osaaminen. Kaksi haastateltua mainitsi, ettd esimiehen
tulee ymmartaa lukuja ja sitd, miten esimies voi niihin vaikuttaa. Lisaksi yksi haastatel-

luista mainitsi strategisen ymmarryksen olevan esimiehelle eduksi.

Esimiehen roolin ymmartaminen nousi yhdeksi todella merkittavaksi asiaksi, joka ilmeni
haastatteluissa. Esimiehen roolia haastateltu A kuvasi seuraavasti: "Esimies on tyénan-
tajan edustaja. Han on alaiselle se lahin esimerkki kuinka tama yritys toimii." Esimiehen

rooliin katsottiin kuuluvan tahto ja uskallus nousta keulakuvaksi. Esimiehen tulisi johtaa
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omalla esimerkilladn ja haneltd odotetaan sitoutumista, joustavuutta ja ongelmanratkai-

sukykya.

Yksi haastatteluissa esiin noussut asia oli itsensa johtamisen taito, jota erityisesti kaksi
haastatelluista korosti. Itsensa johtamista kuvattin muun muassa kyvyksi ymmartaa
omaa identiteettiaén ja omia tunteitaan. Haastateltu B totesi hyvan itsensé johtamisen
taidon olevan sita, ettd hallitsee itsensd impulsseissa ja toimii systemaattisesti, organi-
soidusti ja luotettavasti. Iltsensa johtamiseen liitettiin myos vastuuntuntoisuus ja oman
ajankayton hallinta. Haastateltu C ilmaisi asian seuraavasti: "Adrimmaisen tarkeata
esimiehelld se itsensa johtaminen totta kai, koska s& joudut organisoimaan sen oman
ajankayton ja priorisoimaan niita asioita siella ja muutenhan se ei homma toimi tai saat-
taa olla, etta sa palat loppuun hyvinkin akkia." Itsensa johtaminen koettiin osaksi esi-

miehen roolia, esimerkkina toimimista.

Haastatellut pohtivat myds esimiestydn haasteita joita han roolissaan kokee. haasteista
on haastatellun A:n mukaan esimiehen oman persoonan ja johtamistavan yhdistami-
nen tydnantajan tahtotilaan. Esimies joutuu siis miettimaan kuinka toimia samaan ai-
kaan persoonallisesti ja tydnantajan haluamalla tavalla. Esimies joutuu myos tasapai-
nottelemaan tasapuolisuuden toteutumisen ja suosimisen valilla, kuten haastateltu A
asian ilmaisi: "lhmiset ovat erilaisia ja toinen kaipaa enemman tukea, toinen vahemman
tukea." Liséksi han totesi ihmisten oppivan hyvin eri tavoin. Parjatdkseen hyvin roolis-
saan, on esimiesten ymmarrettava ihmisten olevan erilaisia ja hdnen on osattava so-

peuttaa johtamistaan sen mukaan.

Kuviossa 2 esitellaan haastateltujen tyénantajien nimeamat tarkeimmat esimiehen tai-
dot ja ominaisuudet. Tarkeimpia taitoja olivat inmisten johtamistaito, viestinta- ja vuoro-
vaikutustaito seka itsensa johtamisen taito. Lisaksi esimerkkina toimiminen nimettiin

esimiehelle tarkeaksi ominaisuudeksi.

Esimiehen tarkeimmat taidot ja ominaisuudet:
Ihmisten johtaminen

Viestinta

Vuorovaikutus

Itsensé johtaminen

Esimerkkin& toimiminen (roolimalli)

Kuvio 2. Esimiehen téarkeimmaét taidot ja ominaisuudet.
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4.2 Ovatko vaadittavat taidot ja ominaisuudet toimialakohtaisia?

Toinen teema tarkensi esimieheltéa vaadittavia taitoja ja osaamista liittyen haastatelta-
vien omiin organisaatioihin. Tavoitteena oli muodostaa kasitys, kuinka erilaisia tai yh-
tenevaisia esimiestydn osaamisvaatimukset ovat eri toimialoilla ja nain saada vastaus

ensimmaiseen alaongelmaan.

Haastatteluista nousi esille tydnantajien arvostus esimiehen aitoa halua esimiehena
toimimista kohtaan. Haastateltu A korosti, etta esimiehellda taytyy olla tahtoa nousta
johtajaksi ja keulakuvaksi. Haastateltu B ilmaisi heidén tarvitsevan esimiehia jotka ha-
luavat olla esimiehia. Esimiehen tulee ymmartaa ihmisten erilaisuutta ja osattava so-
peuttaa johtamistaan. Esimiesmiesty6ta kuvattin myds palveluammattina, jossa esi-

miehen tehtdva on saada alaiset onnistumaan ja kukoistamaan tydssaan.

Ihmisten erilaisuuden ymmartamisen toivat esille kaksi haastateltua. Haastateltu D ker-
toi heidédn organisaatiossaan tiimien koostuva useita kansalaisuuksista. Eri kulttuurien
valisten erojen ymmartadminen ja ymmarryksen hyddyntaminen k&ytdnnon toiminnassa,
kuten viestinndssda, kerrottiin korostuvan. Haastateltu C puolestaan totesi tarkeaksi,
etta esimies ymmartaa ihmisten erilaisuutta, silla kaikkia ei voi johtaa samalla tavalla.

Hanen mielestaan hyvan ilmapiirin luominen tyopaikalle on kaiken lahttkohta.

Toimialakohtainen osaaminen ei noussut yhdenkaan haastatellun mielesta merkitta-
vaan rooliin. Haastateltavat katsoivat omaan alaansa liittyvdn osaamisen olevan opitta-
vissa kyseista tyota tekemalla. Vaikkakin jokainen totesi, ettad heilla esimiestydhon liit-
tyy aina myds niin sanottua suorittavaa ty6ta — toisin sanoen esimiehet eivat keskity
pelkkdan johtamistyohdon, vaan tekevat samaa ty6ta kuin johdettavansa. Haastateltu B
totesi, ettd hyvat johtamistaidot omaava henkild pystyy toimimaan esimiehend misséa
tahansa tyOpaikassa, hanen on vain opeteltava uuden tyon liiketoimintamalli. Tarke&a

on omata ongelmanratkaisukykya ja strategista ajattelua, haastateltu B lisasi.

Esimiestyon suorittamisen nakokulmasta eri toimialojen merkittdvimmat erot liittyvat
tydympaéristoihin ja liiketoimintamalleihin. Kahden haastatellun toimialoilla liiketoiminta-
osaaminen keskittyi paikalliseen toimintaan, vakioidumpien toimijoiden kanssa. Kahden
muun haastatellun yrityksessa taas verkostojen, yhteistyokumppaneiden ja alihankki-

joiden kanssa toimiminen globaalisti oli arkipaivaa. Haasteltu D kertoi seuraavasti:
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"Meilla on paljon semmosta etajohtamista, esimies saattaa olla niinku joka paiva eri

maassa. Tanaan sa oot Suomessa, huomenna Norjassa ja sit Ruotsissa."

Haastatteluissa ilmeni, etté toimialojen valilta 10ytyi poikkeavuutta esimiehiksi hakeutu-
vien maaran ja laadun suhteen. Kaksi haastatelluista kertoi, ettd esimiehiksi haluavia
on niukasti. Toinen heista kertoi: "Luovassa maailmassa ihmiset ei yleensa halua olla
esimiehia tai tosi monet tykkaa, etta et se luovatyd tai se asiantuntijatyé on kiinnosta-
vampaa kuin esimiesvastuu, eli meilla on haasteena |0ytda esimiehiksi haluavia" ja
haastateltu A totesi vastuunkantohalun puuttumista olevan havaittavissa. Toiset kaksi
haastateltua taas kertoivat, ettd esimiesohjelmiin haluavia l6ytyvan runsaasti. Haasta-
teltu C kertoi, etta viittatoista koulutuspaikkaa hakee keskimaarin kaksisataa hakijaa,

"Ongelma on enemmankin siing, etta ldydetdan ne oikeet, osaavat esimiehet."

4.3 Mitka ovat esimiehen tarkeimmat taidot ja ominaisuudet tulevaisuudessa?

Kolmas teema keskittyi esimiestydn vaatimuksiin tulevaisuudessa. Teeman tarkoituk-
sena oli selvittdd, mité erityispiirteitd haastateltujen tydnantajien mielesta esimiesty6-
hon liittyy tulevaisuudessa. Tavoitteena oli saada vastaus toiseen alaongelmaan eli
selvittdd mihin esimiestydn opetuksessa tulisi keskittya, jotta se vastaisi tyoeldman
tarpeita tulevaisuudessa. Tarkoitus oli my6s selvittdd kuinka yhtenevia tulevaisuuden
nakemykset ovat haastateltujen ja teoriaosuudessa esiteltyjen asiantuntija-arvioiden

kanssa.

Haastateltavat nostivat esille y- ja z-sukupolvien tulemisen tydmarkkinoille. Haastatte-
luissa nousi esille, etté y- ja z-sukupolvien odotuksia ty0lle ja esimiehille pidetaan eri-
laisina kuin vanhempien sukupolvien. Kaksi haastatelluista kertoi vanhempien tyonteki-
jéiden tottuneet siihen, toisin kuin nuoret tyontekijat, ettd esimies tekee kaikki paatok-
set. Haastatellun D mukaan: "Tasséa on johtamiselle haaste, esimiesten pitda olla silla

tavalla valkkyja, ettei tukahduta sité intoa ja luovuutta mitéd uusissa ihmisissa on."

Haastatteluissa ilmeni arvio, ettei enaa ei tule olemaan niin vahvaa pomo-alainen ase-
telmaa ja ettei huonoa johtamista end& suvaita. Esimiehen odotetaan perustelevan
miksi mitdkin asiaa tehddan, esimiehen on osattava sparrata ja osattava katsoa yhdes-
sa alaistensa kanssa kuinka tydt tehdaan. Haastateltu A arvio myés, ettd johtaminen

muuttuu esimiehen monologista yhteisten dialogien kayntiin. Haastateltu D kuvasi esi-
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miehen tehtdvan olevan enemmankin mahdollistaja, joka tukee alaisten suunnitelmia ja

haaveita.

Haastatteluissa ilmeni esimiestydhon kohdistuvia haasteita muuttuvien tyoskentelyta-
pojen ja asenteiden johdosta. Haastateltu B kertoi, ettd nuorille ihmisille on jouduttu
opettamaan tydssakaynnin perusasioita, kuten aikatauluja, tydtuntien kirjaamista, pu-
keutumista ja sita ettei koko tyopéivaa voi viettdd Facebookissa. Lisdhaasteena johta-
miselle B sanoo olevan tydntekijoiden suuri vaihtuvuus, joka on heilla joillain osastoilla

30 prosentin luokkaa.

Kaksi haastatelluista painotti muutosjohtamisen olevan ykkdsjuttu tulevaisuudessa, jota
esimiehelta vaaditaan. Muutosjohtamiseen he liittivat joustavuuden, uusien tapojen
omaksumisen ja oman muuntautumiskyvyn. Haastateltava C mainitsi muutosten olevan
haasteellisia erityisesti niille, jotka ovat tydskennelleet pitkaan yrityksissa. Muutoksessa
parjaamiseen liitettiin oman aktiivisuuden tarkeys, seka halun ja kyvyn etsia ja hyddyn-
taa uutta tietoa. Haastateltu B nosti esille kehittymisen tarpeen olevan jatkuvaa myos

diginatiiveilla, eli y- ja z-sukupolvilla.

Liike-elaman kansainvalistymisen tuoman muutoksen nostivat esiin kaksi haastateltua.
Tata muutosta he kuvasivat muun muassa tyéyhteisdjen monikansallistumisena, joka
osaltaan tuo haasteita johtamiseen. Haastateltujen mielesta on osattava ottaa huomi-
oon erilaiset ihmiset ja erilaiset kulttuurit. "On muistettava, ettd jokainen on yksild -
laumaa ei voi johtaa, pitda johtaa jokaista erikseen", kuten haastateltu D totesi. Tarke-
aksi asiaksi nousi monikansallisuuden ymmartaminen ja siihen liittyvien asioiden huo-
mioiminen johtamisessa. Haastatteluissa todettiin, ettd esimiestydssé korostuu eri kult-
tuurien valisten erojen ymmartadminen ja sen ymmarryksen hyddyntaminen kaytannon

toiminnassa.

Haastateltujen nakemyksia esimiestytn vaatimuksista tulevaisuudessa on koottu kuvi-
oon 3, joka loytyy sivulta 27. Kuviossa esitetyissa asioissa nakyy ty0elamassé vaikut-
tava murroskausi johon liittyy, sek& nuorien y- ja z-sukupolvien siirtyminen tydelamé&an,
ettd kansainvalistymisestd johtuvien monikulttuuristen tydyhteisdjen lisdantyminen.
Nuoret sukupolvet ja monikulttuuriset tydyhteisot asettavat uudenlaisia vaatimuksia
esimiestydlle, johon esimiehen on osattava vastata. Monikulttuurisuuden huomioiminen
tulee esille myds lisdantyvana kansainvalisend liiketoimintana. Naiden muutosten joh-

dosta on esimiehen tarkeaa osata muutosjohtamista ja yksildiden huomioimista
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Esimiestydn haasteet tulevaisuudessa:
Uusien sukupolvien asettamat vaatimukset
Muutosjohtamisen osaaminen
Monikansalliset tydyhteisot
Monikulttuurisuus

Kansainvalinen liiketoiminta

Yksiloiden huomioiminen

Kuvio 3. Esimiestytn vaatimukset nyt ja tulevaisuudessa.

4.4  Miten esimiestydn opetusta pitaisi toteuttaa?

Neljas teema koski tyOnantajien ndkemyksid esimiestyOn opetuksen toteutuksesta.
Haastatellut tyénantajat pohtivat, mihin asioihin esimiestyon opetuksessa tulisi keskit-
tya ja millaista opetuksen tulisi olla, jotta se vastaisi parhaiten heiddn odotuksiaan.
Teeman tavoitteena oli 16ytaa vastaus toiseen paaongelmaan eli miten esimiestyon

opetusta pitdisi toteuttaa.

Neljannen teeman kohdalla haastatellut alkoivat ensiksi pohtia toiveita, joita heilla on
kouluissa annettavaa esimiestyon opetusta kohtaan. Haastatellun A mielesta olisi hyva,
ettd kouluista tulisi inmisia joilla olisi johtamisen perustaitoja, joita voitaisiin tyopaikoilla
syventaa. Kaksi muuta haastateltavaa olivat sita mielta, ettd kouluissa pitaisi keskittya

opettamaan mita johtaminen ja esimiehena tytskentely kaytanndssa tarkoittavat.

Kaikki nelja haastateltua olivat sita mielta, ettd kouluissa annettavan opetuksen tulisi

olla kaytannonlaheisempéda ja harjoittelun toiminnallisempaa. Esimiestydon ja siihen
liittyvien taitojen harjoittelua pitéisi haastateltujen mukaan lisata opetuksessa. Harjoitte-
lun ja kaytannodnlaheisemman opetuksen lisddmista haastatellut perd&nkuuluttivat mo-

nessa yhteydessa haastatteluiden aikana.

Muutosjohtamisen harjoittelua voitaisiin haastatellun D pohdinnan mukaan toteuttaa
esimerkiksi erilaisilla ryhméatyomalleilla, esimerkiksi erilaisia fasilitointimenetelmia har-
joittelemalla. Opetuksessa voitaisiin totuttaa ihmiset erilaisiin ryhméatydémalleihin ja asi-
oiden ratkaisemiseen yhdessé. Haastateltu B korosti voimakkaasti tunnealyn ja ryhma-
dynamiikan perusteiden hallitsemista, sekd kykya johtaa itseddn. Hanen mukaansa

naita tulisi kouluissa opiskella ja harjoitella. Tunneélyn ja itsensé johtamisen kehittami-
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sen ydinasiana han piti omien tunteidensa tunnistamista ja hallitsemista, joka edesaut-

taisi henkiloa ymmartaa myoés muiden tunteita.

Kolme neljasta haastatellusta ilmaisi selvasti, etteivat koulut heidan kasityksensé mu-
kaan valmenna oppilaita johtamiseen. Haastateltu D toteaakin, etté yleistaen kouluissa
tullaan todella jalkijunassa koulutusmenetelmien ja siséltdjen kanssa. Haastateltu B oli
sitd mielta, ettd "Suomessa ei oppilaitokset valmenna johtajuuteen oikeastaan ollen-
kaan." Han jatkaa, etta olisi kiva jos johtamisen perusasiat tulisivat koulusta ja me voi-
simme syventaa niitd. Haastateltu D muistutti, ettd arvioitaessa kouluja ja valmistuneita
opiskelijoita on muistettava jokaisen olevan yksil6, eikd nain ollen liilan suuria yleistyk-

sia voida tehda.

Haastatellut kokivat, etteivat esimiehiksi hakeutuvat ole koulussa oppineet esimiestyota
tydnantajien haluamalla tavalla. Haastatteluissa ilmeni esimiehiksi hakeutuvilta puuttu-
van enenemissa maarin halu nousta esikuvaksi ja olla esilla. Haastatellun C:n koke-
musten mukaan korkeakouluissa opetetaan asennetta, jonka mukaan sieltéa valmistuvat
ovat valmiita esimiehid. Han korostaa sitd, ettd esimiehen on osattava johtaa, pelkka
asiaosaaminen ei riitd. Siksi he laittavatkin kaikki esimiehiksi hakeutuvat osallistumaan

oma organisaationsa jarjestamiin esimieskoulutuksiin.

Koulujen antamaa opetusta pitivat kaikki nelja haastateltua arvokkaana ja hyoddyllisena,
mutta esimiestytn osaamisen osalta opetusta olisi kehitettava. Haastateltava C totesi-
kin heidan organisaation arvostavan ammattikorkeakoulutusta, mutta toivottavaa olisi,
ettd opetuksen painopisteet olisivat heidan nakdkulmasta oikeat. Kolme neljasta haas-
tatellusta painotti, ettd opetuksen tulisi olla kaytannénlaheisempaa. Yhden heistd mie-
lesta esimiestydn opetus keskittyy talla hetkella liian isoihin asioihin ja kaytdnnoéntason

osaamista ei synny.

Haastatelluista kolme neljastad koki koulujen ja tydelaman valilla olevan selkea kuilu,
koulumaailmaa pidettiin irrallisena tydelaméasta. Kaikki neljasta haastatellusta mainitsi
toimivien yhteistydmallien l16ytymisen olevan vaikeaa. Vain haastateltu C ehdotti yhteis-
tydmalleja. Han nékisi mahdollisena sen, ettd opiskelijat voisivat tulla heille harjoittele-
maan johtamista ja toivotti samalla opettajat tervetulleeksi tutustumaan heidén esi-

miesvalmennuksiin.
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Haastateltujen tyOnantajien esittamia esimiestyon opetuksen osa-alueita on kerétty
kuvioon 4. Osa-alueita olivat erilaiset johtamistavat, fasilitointimenetelmat, erilaiset
ryhmatyomallit yt-toiminnan ymmartaminen, tunneélyn kehittdminen ja vaittelyiden
kadyminen. Lisaksi toivottiin kouluissa opetettavan palautteen antamista ja vastaanot-
tamista, haasteellisten tilanteiden hallitsemista ja rynmadynamiikan tuntemista.

Esimiestydn opetuksen toivotut osa-alueet:
Erilaiset johtamistavat

Fasilitointimenetelmét

Tunnedlyn kehittaminen

Véittelyiden k&yminen

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Ryhméadynamiikka ja ryhmatydomenetelmét

Kuvio 4. Haastateltavien toiveet opetettavista aihealueista.

4.5 Tutkimustulosten tulkinta

Tutkimuksella selvitettiin haastateltujen tyonantajien nakemyksia taméan opinnaytetyon
tavoitteeseen liittyen. Seuraavaksi esitellaan tulkinnat kerétyistd vastauksista ja pyri-

taén Ioytamaan ratkaisut asetettuihin tutkimusongelmiin.

Kaikki haastatellut tydnantajat nimesivat ihmisten johtamistaidon esimiehen tarkeim-
maksi taidoksi. lhmisten johtamistaito nimettiin tarkeimmaksi taidoksi, seka kysyttaessa
yleisesti hyvan esimiehen taitoja tai ominaisuuksia, etta kysyttdessa minkélaisia esi-
miehi&d heidan organisaatioissaan tarvitaan. Haastatellun edustamalla toimialalla ei ollut
merkitysta siihen, mita taitoja ja ominaisuuksia han piti esimiehellda tarkeana. Kaikki
haastatteluissa edustetut toimialat olivat toisistaan poikkeavia, ja silti vastaukset olivat
taysin yhtenevéat. Yhtenevéat nakemykset luovat uskottavuutta toisilleen. Lisaksi haasta-

teltujen ndkemyksia tuki teoriaosuudessa esitetyt ndkemykset.

Haastatteluissa esiin nousseet yksittaiset taidot liittyivat pitkalti nimenomaan ihmisten
johtamiseen. Yksittdisia taitoja olivat esimerkiksi vuorovaikutus- ja viestintétaito, seka
yksiléiden huomioiminen monikulttuurisissa tyoyhteisissa. Monikulttuurisissa yhtei-
soissa toimimisen katsottiin vaativan esimieheltd taitoa johtamistapojen soveltamiseen.

Haastatellut nostivat esiin myds tunnedlyn, itsensa johtamisen ja ryhmadynamiikan
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tuntemisen merkitykselliseksi onnistuvalle esimiesty6lle. Mainitut yksittaiset taidot liitty-
vat voimakkaasti ihmisten johtamiseen, joka osaltaan vakuuttaa ihmisten johtamisen

tarkeytta esimiestyossa.

Johtamisen perustaidot nousivat tarkedksi asiaksi, joita haastatellut toivoivat kouluissa
opetettavan. Perustaitoihin he lukivat muun muassa ymmarryksen siitd, mita johtami-
nen ja esimiestydskentely kaytannossa tarkoittavat. Yksittaiset haastateltujen nimeéavat
taidot olivat pddosin samoja kuin, mitkd he nimesivat esimiehen tarkeimmiksi taidoiksi.
Liséksi kouluissa toivottiin opetettavan kuviossa 4 esitettyja aiheita, kuten vaittelyiden

kaymistd, tunneélya ja fasilitointimenetelmia.

Teoriaosuudessa esiin nostetut nakemykset esimiehen taidoista, olivat samoilla linjoilla
haastateltujen kanssa. Luvussa 2.1. tuli esille, ettd aidon johtajan tulee kyeta johta-
maan itseddn. Esimiehen tehtaviin liitettiin olennaisesti myds johdettavien suoritusky-
vyn ja tydhyvinvoinnin yllapito, seka esimiehen ja johdettavien kahdensuuntainen vies-
tintd. Haastateltujen vastausten ja teoriaosuudessa esitettyjen nakemysten yhtendisyys
on selva viesti siitd, etta esille nostetut asiat ovat tarkeita, ja ne tulisi huomioida esi-

miestydn opetusta suunniteltaessa.

Haastateltujen tydnantajien vastausten voidaan tulkita korostavan eniten ihmislaheista
johtamistapaa, toisin sanoen johtajuutta. Johtajuuden merkitys nousi esille myés haas-
tateltujen kertoessa arvostavan ja edellyttdvdnsa esimieheltéd halua toimia johtajana.
Esimiehen tulisi myds ymmartdd mita esimiestyd kaytannossa tarkoittaa ja mita asioita
siihen liittyy. Johtajuuden merkitys korostui myos teoriaosuuden luvuissa 2.1 ja 2.4,
joissa sana johtajuus katsottiin liittyvéan nimenomaan ihmisten johtamiseen. Edella mai-
nituissa luvuissa esimiehen menestyksen katsottiin edellyttdvan kykyd nousta henki-
seksi johtajaksi. Johtajuuden merkityksen koettiin nousevan tulevaisuudessa yha mer-
kittdAvampaan asemaan esimiesty0ssa. Lisaksi esimiestydn katsottiin olevan yha
enemman vuorovaikuttamista. Haastatteluissa esiin tulleiden asioiden, yksildiden huo-
mioiminen, kulttuurisuustuntemus, palautteenanto ja -vastaanotto, voidaan katsoa liitty-

van juuri vuorovaikuttamiseen.

Haastateltujen vastauksista ei ollut |0ydettavissa viitteita teoriaosuudessa (luku 2.3.1
kriittinen nakokulma johtamisen tilaan) esitettyihin vaitteisiin, jonka mukaan esimiesten
tarkein osaaminen liittyy asiaosaamiseen, eika niink&an johtamisosaamiseen. Painvas-

toin, haastatellut nimenomaan korostivat johtamisosaamisen merkitysta. Haastatteluis-
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sa tuli kuitenkin esille, ettd esimieheltd vaaditaan myds ymmarrysta liiketoiminnasta.
Liiketoimintaosaaminen ei kuitenkaan painottunut merkittavasti haastatteluvastauksis-
sa. Voidaan pitda erittdin positiivisena asiana sitd, etta haastateltujen antamat vastauk-
set poikkeavat esimiestyon tilaa kritisoivista nakemyksista, silla haastateltavien kaltais-
ten tydnantajien ndkemyksilla voidaan katsoa olevan suomalaista yleistéa johtamistasoa
kohottava vaikutus.

Johtamisparadigmojen kautta tarkasteltuna voidaan ndhda, milla tavoin haastateltujen
vastaukset vastaavat taman paivan ja tulevaisuuden odotuksia esimiestyolle. Esimies-
tyohon yleisesti liitettyja tehtavid, kuten kdskeminen, tydnteonvalvominen ja organisoin-
ti eivat haastateltujen vastauksissa nousseet esille. Sen sijaan haastatellut korostivat
ihmislaheisempdaa johtamista. Haastateltujen vastaukset myo6tailevat ennemminkin ty6-
hyvinvoinnin ja terveyden, seka innovaatioparadigman pyrkimyksia, kuin tieteellisen
likkeenjohdon ja rakenneteoreettisen paradigmojen. Heidan nakemyksiaan voidaan

siis pitdd kannatettavina, nimenomaan esimiestydn kehittamisen nakdkulmasta.

Haastateltujen tydnantajien ndkemyksen mukaan esimiesty® ja johtaminen tulevat
muuttumaan tulevaisuudessa. Erityisesti esimiehen rooli tulee muuttumaan. Yksi muu-
toksen tekija on tydelamaan siirtyvat uudet y- ja z-sukupolvet, joiden tottumukset ja
asenteet poikkeavat vanhemmista sukupolvista. Haastatellut arvelivat vahvan pomo-
alainen suhteen poistuvan. Esimiehen tulee perustella miksi tyotd tehdaan ja toimia
sparraajana johdettavilleen. Toisaalta haasteita esimiestydlle luo vanhemmat tyéssa
olevat sukupolvet, jotka ovat tottuneet siihen, ettd esimies kaskee ja paattaa. Tulevai-

suudessa esimiehen tulee osata tasapainoilla ndiden ristiriitaisten odotusten kanssa.

Edellisessa kappaleessa mainitut haasteet nousivat esille myds teoriaosuuden luvuissa
2.3 ja 2.4, joissa asiantuntijat totesivat sukupolvien vélisen eron olevan monella tapaa
aiempaa suurempi. Eri sukupolvien asenne-erojen liséksi tydnteon muuttuvat tavat ja
teknologian nopea kehitys aiheuttavat haasteita esimiestyélle. Tyon arveltiin muuttuvan
yrittdjamaisemmaksi ja luovuutta vaativammaksi. Kaskyttavan johtamisen arveltiin

muuttuvan enemman vuorovaikutusjohtamiseksi.

Muutosten kohteissa ja niiden vaikutusten arvioinnissa haastateltavien ndkemykset
ovat samankaltaisia kuin teoriaosuudessa esitettyjen asiantuntijoiden arviot. Yh-
tenevaisyyden vuoksi esimiestydén opetuksen suunnittelussa ndmé asiat olisi hyva

huomioida, silla niiden merkitys nayttda olevan todellista. Haastateltujen ndkemyksiin
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luottaminen on perusteltua, silla on oletettavaa, etta he ovat ndhneet tydssaan edella

mainittuja haasteita esimerkiksi juuri eri sukupolvien asenteissa.

Haastateltujen arviot esimiestyén muutoksesta voidaan tulkita noudattavan innovaa-
tioparadigmaa tai johtamisen ja tyon laatuun keskittyvaa tyéhyvinvoinnin ja terveyden
paradigmaa. Nain ollen haastateltujen nakemysten voidaan katsoa edustavan taman
paivan trendeja johtamisen alueella.

Esimiestyon opetuksen toteuttamisen suhteen haastatellut olivat pitk&lti samoilla linjoil-
la sekd opetettavista asioista ettd opetustavoista. Kaikki nelja olivat sitd mielta, etta
opetuksen tulisi sisaltdd paljon harjoittelua. Harjoittelun tulisi olla toiminnallista ja kay-
tannonlaheista. Harjoittelun ja kaytannonlaheisyyden painottaminen opetuksessa on
hyvin perusteltua silla opetettavat taidot, joita haastatellut toivoivat esimiehilla olevan,
ovat sellaisia, ettd niiden oppiminen vaatii harjoittelua. Esimerkiksi ihmisten johtaminen,

vuorovaikutustaidot ja palautteen antaminen ovat tallaisia taitoja.

Haastatellut nostivat esille ndkemyksensa siita, etteivéat koulut yleisesti valmenna ollen-
kaan johtamista tai johtajuutta. He kokivat, ettd opetus painottuu liilaksi asiaosaamiseen
ja teoriaan. Naihin asioihin haastatellut toivoivat muutosta. Haastatellut kokivat, etta
koulumaailma on irrallinen tybelamasta ja opetuksen sisallot ja menetelmét kulkevat
jalkijunassa. Haastateltujen negatiiviset ndkemykset koulujen tarjoamaan opetukseen
voi osaltaan kertoa heidan omista koulukokemuksista ja kokemuksista heille esimiehik-
si pyrkivien henkildiden heikosta osaamisesta, joten nakemyksiin on syyta suhtautua
tietylla kriittisyydella. Negatiiviset ndkemykset on kuitenkin syytd huomioida silla vaikka

ne ovat subjektiivisia, ne heijastavat kuitenkin todellisia kokemuksia.

5 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitellaan teoriaan ja tutkimuksella saatuihin vastauksiin perustuvat joh-
topaatokset. Johtopaatdsten tarkoitus on esittdd vastaukset asetettuihin tutkimuson-
gelmiin. Liséaksi ty6n tavoitteen tayttymista arvioidaan taman luvun lopussa omassa

alaluvussaan.



33

5.1 Keskeiset havainnot ja johtopaatokset

Ensimmainen ja toinen johtopaatds antavat vastauksen ensimmaiseen paaongelmaan
eli siihen, mitka ovat esimiehen tarkeimmat taidot ja ominaisuudet. Vastaukset esite-
taan havainto-johtopaatéspareina, joissa havainto kiteyttéda l16ydoksen ja johtopaatds

antaa vastauksen tutkimusongelmaan.

Havainto 1: Esimiehen on osattava johtaa ihmisia, ja héanen tarkein tehtava on toimia
esikuvana johdettavilleen. Omalla toiminnallaan, osoittamalla johtajuutta, esimiehen on
vietdva annettuja tehtdvia ja johdettaviaan oikeaan suuntaan. Esimiehen on mahdollis-
tettava johdettaviensa suoriutuminen annetuista tehtavistd, ja hanen tulee innostaa,

kannustaa ja tukea johdettaviaan.

Johtopaatds 1. Esimiestydn opetuksessa tulisi keskittyd opettamaan ihmisten johta-
mista. Tama antaisi esimiehena toimivalle paremmat valmiudet toimia tehtavassaan
riippumatta toimialasta, jolle h&n suuntautuu. Thmisten johtamisosaamisen tarkeys tulee
yha vain korostumaan tulevaisuudessa, kuten tassa tydssa on tullut voimakkaasti esil-
le. Opettamalla ihmisten johtamista koulut tukisivat esimiehiksi opiskelevia ja tyomark-
kinoita, joille valmistuneet tyollistyvat.

Havainto 2: Yksittaisia ihmisten johtamiseen liitettavissa olevia asioita, joita esimiehen
tulee osata, ovat vuorovaikutus- ja viestintataidot seka itsensa johtamisen taito. Nama

taidot nousivat esille seka haastatteluissa etta teoriaosuudessa.

Johtopéaatds 2: Esimiestydn opetuksessa tulisi yksittdisista taidoista keskittya opetta-
maan vuorovaikutus- ja viestintataitoja sek& harjoituttaa itsensa johtamista. Kaksi en-
simmaista taitoa voidaan katsoa liittyvan oleellisesti ihmisten johtamiseen, silla esimie-
hen on osattava ilmaista itsedan selkeasti ja vakuuttavasti, jotta han kykenisi vaikutta-
maan positiivisesti johdettaviinsa. Niiden opettamisen voidaan siis todeta olevan todella
tarkeda. Opettamalla esimiesty6n opiskelijoille itsenséa johtamista, luodaan heille hyva
kasvupohja kehittéda itsedaan ja mahdollistetaan parempi suoriutuminen tulevissa tyoteh-

tavissa.

Kolmas johtopéaatds antaa vastauksen ensimmaiseen alaongelmaan eli siihen, ovatko

vaadittavat taidot ja ominaisuudet toimialakohtaisia. Vastaus esitetddn havainto-
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johtopéaattsparina, jossa havainto kiteyttaa l6ydoksen ja johtopaadtds antaa vastauksen

tutkimusongelmaan.

Havainto 3: Henkild, joka osaa johtaa ihmisida, haluaa ja uskaltaa olla roolimallina ja
esikuvana, sekd ymmartaa liikketoiminnan lainalaisuuksia, kykenee toimimaan esimie-
hena eri toimialoilla. Toimialakohtainen osaaminen ei siis esimiestydon nakokulmasta
ole yhta tarke&a kuin johtamistaito. Erilaisten ihmisten ja kansallisuuksien ymmartami-

nen ja huomioonottaminen ovat esimiestydssa yha tarkeampia.

Johtopaatds 3: Olisi tarkeaa luoda esimiehiksi aikoville mahdollisimman realistinen
kuva niistd esimiestytn vaatimuksista ja valmiuksista, joita he esimiestydssa tarvitse-
vat. Taman tyon perusteella voidaan todeta, ettd osaava esimies kykenee toimimaan
erilaisilla toimialoilla. Tarkeinta on halu ja uskallus toimia esikuvana, seké ihmisten joh-

tamisen hallinta.

Neljas johtopaéatds antaa vastauksen toiseen alaongelmaan eli siihen, mitka ovat esi-
miehen tarkeimmat taidot ja ominaisuudet tulevaisuudessa. Vastaus esitetaan havain-
to-johtopaattsparina, jossa havainto kiteyttaa ldydoksen ja johtopaatds antaa vastauk-

sen tutkimusongelmaan.

Havainto 4: Tulevaisuudessa esimiestydn ja johtamisen merkitykset tulevat kasva-
maan entisestddn. Esimiestydssa on otettava huomioon tyéntekijdiden uudenlaiset
nakemykset ja odotukset tyéelamalle ja johtamiselle. Eri sukupolvien vélinen eroavai-
suus tieto-taidossa ja asenteissa tulee haastamaan esimiestydn onnistumisen. Huomi-
oitavaa on my0s tyon teon ja tydymparistdjen muutokset, monikulttuuriset tydyhteisot,

like-elamé&n kansainvalistyminen ja teknologian kehittyminen.

Johtopé&éatds 4: Esimiestydn opetuksessa on huomioitava nopeasti muuttuvat tyoela-
ma ja tydymparistot, sekd tydyhteisdjen monikulttuurisuus ja eri sukupolvien valiset
ristiriitaiset odotukset esimiehille. Opetuksen keskitsséa tulisi olla opiskelijan omien
muuntautumiskykyjen kasvattaminen, muutoksen johtaminen, sek& kulttuurituntemuk-

sen ja sen esimiestyélle asettamien vaatimusten tuntemisen kasvattaminen.

Viides johtop&étts antaa vastauksen toiseen paaongelmaan eli miten esimiestyon ope-
tusta pitdisi toteuttaa. Vastaus esitetdan havainto-johtopaatdsparina, jossa havainto

kiteyttaa 16ydoksen ja johtopéétds antaa vastauksen tutkimusongelmaan.
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Havainto 5: Haastateltujen nakemykset esimiestyon opetusta kohtaan sisélsivat seka
yksittéisiin taitoihin etta opetusmenetelmiin liittyvia asioita. Useimmat taidot, joita haas-
tatellut toivoivat koulujen opettavan, olivat sellaisia, jotka vaativat harjoittelua kaytan-
nossa. Lisdksi haastatellut kokivat, etta talla hetkella koulut ja tydelama ovat liian kau-
kana toisistaan.

Johtopaatds 5: Esimiestydn opetusta pitaisi tuoda kaytannonlaheisemmaksi ja koulu-
tuksen tulisi sisaltdd esimiestydn harjoittelua. Opetuksen tulisi harjoituttaa esimiestyds-
sa tarvittavia taitoja ja kartuttaa kokemusta esimiestydstd. Esimiestyon opetuksen ja
sen harjoittelun lAhentdminen tyéelaman realiteetteja vastaaviksi parantaisi esimiesten
valmiuksia suoriutua tydtehtavistaan. Samalla yritykset ja organisaatiot saisivat val-

miimpia esimiehia, joiden osaamista voidaan syventaa ja kehittaa tydpaikkakohtaisesti.

5.2 Tyobn tavoitteen saavuttaminen

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa esimiestydn opetuksen kehittdmiseen. Tie-
don oli tarkoitus olla validia ja sisaltdd esimiehen tarkeimmat taidot ja ominaisuudet,
seka se, miten esimiestyon opetusta pitéisi toteuttaa. Liséksi tiedon toivottiin mahdollis-

tavan jatkotutkimusten tekemisen samasta aiheesta.

Tyon tavoitteen voidaan katsoa toteutuneen, silla johtopaatokset antavat selkedn vas-
tauksen asetettuihin tutkimusongelmiin. Johtopaatoksista ilmenee esimiehelta vaaditta-
vat taidot ja ominaisuudet, seka se, miten esimiestydn opetusta pitaisi toteuttaa. Lop-
putuloksena syntyi konkreettisia ehdotuksia, joihin opetuksessa, taman tyon tutkimuk-
seen perustuen, tulisi keskittyd. Johtopdatokset antavat myds ymmarrettdvan kuvan

esimiestyon tulevaisuuden haasteista, jotka esimiestytn opetuksessa tulisi huomioida.

Liséksi muodostetut johtopdatokset mahdollistavat jatkotutkimusten tekemisen samas-
ta aiheesta ja johtopaatoksia voidaan pitaa luotettavina. Opinnaytety6n ja johtopééatos-

ten luotettavuutta tarkastellaan luvussa 6.1.
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6 Lopuksi

Tassa luvussa tarkastellaan jasennellysti opinnaytetydn luotettavuutta. Liséksi kom-
mentoidaan opinnaytetydprosessia tyon kirjoittajan nédkdkulmasta ja lopuksi pohditaan

mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

6.1 Luotettavuustarkastelu

Seuraavaksi tarkastellaan koko opinnaytetyon luotettavuutta. Tutkimuksen toteutuksen
tarkka kuvaaminen kohentaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 2009,
232) ja siksi luotettavuustarkastelu on kohdennettu erikseen teoriaosuuteen, tutkimuk-
seen ja johtopaatoksiin. Jokaisen osuuden luotettavuutta tarkastellaan omissa alalu-

vuissaan.

6.1.1 Teoriaosuuden luotettavuus

Teorian kokoaminen ja rajaaminen oli valitun aiheen laajuuden vuoksi haastavaa. Aihe
on luonteeltaan niin monitahoinen, ettd sen yksiselitteinen méaéarittdminen lienee mah-
dotonta. Esimiesty6ta ja johtamista kasitteleva kirjallisuus on todella laaja ja aiheesta
[6ytyy paljon tutkimuksia, kirjoituksia ja muita kannanottoja. Teoriaosuudessa esitetyn
materiaalin maarad on rajoitettu, mutta sen katsottiin kuitenkin olevan riittdvan laaja ta-

man tyon vaatimuksiin.

Teoriaosuuden materiaalin kokoamisessa on kaytetty kirjallisuutta, s&hkoisia julkaisuja
ja videotallenteita. Materiaalit pyrittiin keradmaan mahdollisimman tuoreista julkaisuis-
ta, jotta niiden sisdltda voidaan pitda edelleen ajankohtaisena. Kaytetyt lahteet olivat
paasaantoisesti suomalaisten tuottamia, vaikka aiheesta on saatavilla materiaalia useil-
la kielilla. Suomalaisten ldhteiden p&aasiallinen kayttdminen perustuu opinnaytetyon
aiheeseen, jonka voidaan katsoa pyrkivan vdlillisesti kehittam&&n juuri suomalaista

johtamisosaamista.

Teoriaosuudessa pyrittiin luomaan ymmarrettava ja tarpeeksi kattava kasitys esimies-
tyOsta, jotta sen pohjalta voidaan suorittaa aihetta kasitteleva tutkimus. Teoriaosuudes-

sa esiteltiin myos kannanottoja esimiestydn tasoon ja tulevaisuuden nakymiin Suomes-
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sa ja kuvattiin lyhyesti johtamisen kehityshistoriaa. Teoriaosuuden katsottiin riittdvan

kattavaksi tutkimuksen tekemistéa varten.

6.1.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus toteutettiin laadullisena ja aineisto keréttiin teemahaastatteluina. Valitun tut-
kimusmenetelman katsottiin parhaiten tukevan tyon tavoitetta. Haastattelumenetelman
avulla uskottiin saavan sellaista tietoa, jota esimerkiksi maaréllisella strukturoidulla
haastattelukyselylla ei ehkad olisi saatu. Laadullinen haastattelututkimus mahdollisti
valitun teeman syvallisemmaéan tarkastelun ja mahdollisti haastateltujen omien néke-
mysten esille tuonnin haastattelun teemoista, joten sen kayttdminen katsottiin perustel-

luksi.

Kasvokkain tapahtuneen haastattelun arvellaan vaikuttaneen positiivisesti vastausten
laatuun, silla sen katsottiin luovan rennomman ja vuorovaikutteisemman ilmapiirin kuin
mitd puhelin- tai sahkopostihaastattelut olisivat tehneet. Lisdksi tutkitun aiheen moni-
saikeisyytta saattoi haastateltavien olla helpompi kasitella puhumalla, kuin kirjoittamal-
la.

Haastatteluteemat, joita oli nelja, perustuivat teoriaosuudessa esiteltyihin aiheisiin ja
asetettuihin tutkimusongelmiin. Teemoilla pyrittin saamaan hyva kasitys esimiehen
yleisista vaatimuksista ja esimiestyon opetuksen toteutustavoista. Teemat mahdollisti-
vat my6s haastateltujen antamien vastausten arvioinnin suhteutettuna johtamisen kehi-

tyshistoriaan.

Haastattelun rakennetta ja teemoja testattiin ennen virallisia haastatteluja. Testihaas-
tattelujen pohjalta haastatteluteemoihin tehtiin pienid parannuksia, jonka jalkeen ne
todettiin toimivaksi ja tyon tavoitteen kannalta oikeanlaisiksi. Haastateltavat saivat tee-
mat viikkoa ennen haastattelua, jotta he ehtivat tutustua niihin etukateen. Etukéateistu-
tustumisen uskottiin vaikuttavan positiivisesti haastateltavien vastauksiin. Haastatelta-
villa oli valmiita muistiinpanoja haastattelutilaisuuden alkaessa, joten heidan voidaan

todeta tutustuneen teemoihin, kuten oli toivottu.

Ty6nantajat tutkimuksen kohteena voidaan pitaa tydn aiheen kannalta oikeana valinta-
na. Heilld voidaan olettaa olevan paras kasitys siitd, minkalaista osaamista ty6elama

esimiehiltd odottaa. Uskottavuutta vastauksille lisasi haastateltujen laheinen suhde
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heidan edustamien organisaatioiden omiin esimiesten valmennusohjelmiin. Kyseisten
valmennusohjelmien voidaan katsoa paikkaavan sita puutetta, joka esimiehiksi pyrkivil-
td on kouluista jaanyt. Heidan nadkemyksidan asioista, joita esimiehille tulisi kouluissa
opettaa, voidaan pitdd taten uskottavina. On my6s huomioitava, ettd haastateltujen
nakemyksiin voidaan olettaa vaikuttavan heidan valveutuneisuutensa tutkimuksen
teemojen alueella. Taméa saattaa vaikuttaa siihen, etté vastaukset ovat hyvin samankal-
taisia kuin teoriaosuudessa esitetyt nakemykset. Vahemman valveutuneet olisivat saat-

taneet vastata toisin.

Yksi tutkimuksen validointitapa on lahteiden luotettavuuden osoittaminen, esimerkiksi
tyburan selvittamisella (Hirsjarvi & Hurme 2010, 189). Vastaajien validiteetti voidaan
taten asettaa kyseenalaiseksi silta osin, ettei heidan taustatietojaan selvitetty laajem-
min. Haastatellut katsottiin kuitenkin riittdvan valideiksi, perustuen heidan taman hetki-
siin tydtehtaviin ja asemaan organisaatiossa, huomioiden liséaksi heidan suhteensa

omien organisaatioidensa esimiesvalmennusohjelmiin.

Laadullisen aineiston riittavyyttd voidaan arvioida, esimerkiksi kyllaantymisella, joka
tarkoittaa pistetta, jonka jalkeen uudet haastattelut eivat tuota uutta tietoa (Hirsjarvi ym.
2009, 182). Haastateltujen suhteellisen pienen maarén, nelja henkil6a, voidaan katsoa
osittain heikentévan tulosten luotettavuutta. Haastateltujen ndkemykset olivat kuitenkin
niin yhtenevia keskenéén, ettei haastattelujen maaraa katsottu tarpeelliseksi kasvattaa.

Liséksi nakemykset vastasivat teoriaosuudessa esitettyja nakemyksia.

Luotettavuutta arvioitaessa on hyva ottaa huomioon haastateltujen heterogeenisuus,
haastateltaviksi valittujen organisaatioiden méarittelystd johtuen. Mikali tutkimukseen
olisi otettu mukaan organisaatioita, joilla ei ole esimiesten valmennusohjelmia, olisivat
nakemykset saattaneet olla erilaisia. Esimiesten valmennusohjelmien olemassaolon
katsottiin kertovan kiinnostuksesta esimiestydn kehittdmiseen, joka oli ensiluokkaisen
tarkeda taman opinnaytetyon kannalta. Haastateltujen toisistaan poikkeavat toimialat
olisivat voineet vaikuttaa esimiehelté vaadittavien taitojen vaatimuksiin, nain ei kuiten-

kaan tapahtunut, vaan nakemykset olivat erittdin samanlaisia.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa yleisesti kaytettyja kasitteitd ovat reliabiliteetti
ja validiteetti. Reliabiliteetilla tarkastellaan tulosten toistettavuutta, eli voidaanko saada
sama tulos tutkittaessa samaa kohdetta uudelleen. Validiteetilla puolestaan tarkastel-

laan tutkimustulosten patevyytta, sitd antaako kaytetty tutkimusmenetelmé vastauksia
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juuri siihen, mita oli tarkoitus tutkia ja miten tutkimus toteutettiin. Reliabiliteetti ja validi-
teetti on luotu maaréllisen tutkimuksen tarpeisiin, eika niiden kayttoa laadullisen tutki-
muksen arvioinnissa ole mielekasta hyddyntéaé sellaisenaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 231
232; Hirsjarvi & Hurme 2010, 186.) Tassa opinnaytetydssa kaytetyn tutkimusmenetel-
man laatua ja luetettavuutta tarkastellaan soveltamalla edelléd mainittuja kasitteita.

Reliaabelius muodostuu, mikali tutkittaessa samaa kohdetta saadaan kahdesti sama
tulos tai jos, kaksi arvioijaa paatyy samaan tulokseen (Hirsjarvi & Hurme 2010, 186).
Tapaustutkimuksessa, jollaiseksi tédssa tydssa suoritettu tutkimus on luokiteltu, voidaan
aiheellisesti olettaa, ettd haastattelut ovat ainutkertaisia, eivatk& ne toistu aina saman-
laisina. Esimerkiksi kaikkia ihmisia tai kulttuuria koskevia kuvauksia, voidaan pitaa ai-
nutkertaisina, eika niita voida arvioida perinteisin menetelmin (Hirsjarvi ym. 2009, 232).
Taman tydn kohdalla on huomioitava, etta haastateltujen antamat vastaukset heijasta-
vat heidan viimeaikaisia kokemuksia ja vastaukset saattavat muuttua ajankohdasta
riippuen. Voitaneen kuitenkin olettaa, ettd mikali haastattelut toteutettaisiin uudelleen
kohtuullisen ajan sisélla, olisivat vastaukset samanlaisia ja nain ollen tutkimustulosten

reliabiliteetti toteutuu.

Laadullisen tutkimuksen validiteetin toteamisen yksi keino on triangulaation kayttami-
nen. Yksi triangulaation menetelmistd on haastatteluilla keratyn tiedon vertailu muista
l[Ahteista saatuihin tietoihin. Mikéli saavutetaan tietty yksimielisyys, saadaan haastatel-
tujen nakemyksille vahvistus (Hirsjarvi & Hurme 2010, 189.) Tassa yhteydessd, haas-
tattelujen tuloksia verrattiin teoriaosuudessa esitettyihin nakemyksiin. Haastateltujen
nakemykset olivat hyvin yhtenevid teoriaosuudessa esitettyihin nakemyksiin. Yhtalai-
syytta loytyi esimieheltd vaadittavien taitojen ja ominaisuuksien, seka esimiestyon tule-

vaisuuden nakymien osalta. T&alté osin tutkimustuloksia voidaan pitaa valideina.

Toteutustavasta ja haastateltujen pienesta maarasta johtuen tutkimuksen tuloksia ei
voida pitda yleistettdvind. Tulosten katsotaan olevan kuitenkin hyddynnettavissa suo-
raan esimiestydn opetuksen kehittAmisessa aiemmin tdssa luvussa mainituin perus-

tein.

6.1.3 Johtopaatdsten luotettavuus

Johtopaatosten reliabiliteettia arvioitaessa on otettava huomioon muun muassa se,

onko kaikkea kaytettavissa ollutta materiaalia huomioitu ja kuinka hyvin johtopaattkset
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heijastavat tutkittujen ajatusmaailmaa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 189.) Johtop&aattsten
muodostuksessa oli huomioitu teoriaosuudessa esitetyt ndkemykset ja haastateltujen
nakemykset. Teoriaosuudessa esitetyt nakemykset ja haastateltujen nadkemykset olivat
erittain yhtenevat, joten haastateltujen nakemykset tulivat vahvistetuiksi. Pa&paino joh-
topaatdsten muodostuksessa oli haastateltujen antamissa vastauksissa. Johtop&atok-
sia voidaan pitaa talta osin uskottavina. Tahan tyéhon tehdyn tutkimuksen pohjalta ei
kuitenkaan voida yleistaa, etta kaikki tydbnantajat vastaisivat samoin kuin t&han tyéhon
haastatellut tydnantajat.

Johtopaatdsten validiutta voidaan arvioida tarkastelemalla koko tutkimuksen rakenne-
validiutta. Tiivistettynd rakennevalidius tarkastelee sitd, onko tutkimuksessa tutkittu
juuri sita mita piti. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 187.) Maaritellyn tavoitteen mukaisesti tut-
kimustulosten tarkoitus on l6ytaa esimiehen tarkeimmét taidot ja ominaisuudet. Johto-
paatdksissa oli huomioitu teoriaosuudessa esitettyjen asiantuntijoiden ja painotetusti
haastateltujen nakemykset esimiehen tarkeimmista taidoista ja ominaisuuksista, lisaksi
tutkimuksen toteutus on selostettu riittavalla tarkkuudella, joten johtopaatoksia voidaan

talta osin pitaa valideina.

6.2 Opinnaytetydprosessi

Opinnaytetydn prosessi oli hyvin opettavainen, erityisesti juuri asioiden tieteellisen tut-
kimisen ndkokulmasta. Erilaisiin lahdeaineistoihin ja tutkimusmenetelmiin tutustuminen
on kehittdnyt minua tutkijana ja asiantuntijana. Lahdeaineistoon tutustuminen laajensi
omia nadkemyksiani esimiestydstad ja sen tarkeydestd organisaatioiden toimivuuteen.
Tutkimusmenetelmiin tutustuminen herétti kiinnostukseni tutkimusten erilaisiin hyédyn-

tamistapoihin tybelamassa.

Tutkimuksen toteuttaminen oli mielenkiintoista ja haastavaa. Tutkimusaineiston keraa-
minen ja aineiston kasittely eivat lopulta olleetkaan yhté helppoja kuin alun perin oletin.
Jarjestelmallisyyden merkityksen huomaaminen tutkimustydskentelyssa oli yksi isoin
saamani oppi. Erilaisten aineiston kasittelymenetelmien opiskelusta oli lopulta paljon
hyotyd. Voin sanoa olevani tyytyvainen saavuttamaani lopputulokseen ja kertyneeseen

kokemukseen.

Opinnaytety6n antoisin vaihe oli ehdottomasti johtopaatésten muodostaminen, alkaen

tutkimustulosten ja teoriaosuudessa esiteltyjen nakemysten yhdistamisesta, paattyen
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niiden luotettavuustarkasteluun. Opinnaytetydn teoriaosuuden ja tutkimusosuuden ki-
teyttdminen ytimekkaiksi ja selkeiksi vastauksiksi tutkimusongelmiin oli mielenkiintoisen
haastavaa.

Tyon ja tutkimustulosten luotettavuuden pohdinta opetti minulle oman toiminnan Kriittis-
ta arviointia. Kriittinen arvioiminen kehitti minun tutkijana toimimisen valmiuksia ja nosti
kykyani arvioida lukemiani tutkimuksia. Kriittisen arvioinnin avulla ymmarsin paremmin

tutkimuksen suunnittelun vaikutusta ja merkitysta tutkimuksen lopputuloksiin.

Kokonaisuutena opinndytetyon tekeminen oli mielenkiintoinen prosessi. Innostus ai-
heeseen ja tutkimuksen tekemiseen sailyivat koko prosessin ajan korkeina. Taman
opinnaytetyon tutkimusta tehdessani tietdmykseni ja kokemukseni lisaantyivat merkit-

tavasti, ja uskon sen antavan minulle hyvat valmiudet jatko-opintoja varten.

6.3 Mahdolliset jatkotutkimukset

Kuten luotettavuustarkastelussa tuli esille, tutkimuksen tulokset eivét ole sellaisenaan
yleistettavissa. tehdyn tutkimuksen voidaan katsoa olevan esitutkimus, jonka pohjalta

voidaan suorittaa lisdtutkimuksia.

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita voisivat olla esimerkiksi syventava laadullinen tutkimus
siitd, minkalaista ihmisten johtamisopetuksen tulisi olla tai laajempi maéarallinen tutki-
mus tydnantajille, joka selvittaisi taman opinnaytetydn tutkimustulosten paikkansapité-

vyytta.

Esimiestyon opetuksen suunnittelemisen ndkokulmasta voisi olla mielekasta tutkia,
miten esimerkiksi ihmisten johtamista voitaisiin kouluissa opettaa ja miten esimiestyon
kaytannonopiskelu olisi mahdollista toteuttaa. Lisaksi esimiestytn opetuksen ja ty6-

elamén yhdistamisesta voisi olla mielekéasta tehda tutkimus.
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