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1 Johdanto

Taman opinndytetyon aiheena on johtamistyylien vaikutukset esihenkil6iden omaan
tyohyvinvointiin eri aloilla. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, millaisia johtamistyyleja eri
alojen esihenkilot kayttavat tydssaan sekda miten heidan kayttdmansa johtamistyylit

vaikuttavat heidan omaan tyohyvinvointiinsa ja tydssa jaksamiseensa.

Opinndytetydssa haetaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Millaisia
johtamistyyleja taman hetken esihenkilot kayttavat omassa tyossaan eri aloilla? Mitka tekijat
vaikuttavat esihenkildiden tyohyvinvointiin? Miten esihenkilon hyvinvointi on yhteydessa

hanen johtamistyyliinsa?

1.2 Tutkimuksen taustat

Opinnadytetyon aihevalinta sai kimmokkeen opinnaytetyon tekijan omasta lyhyeksi jadneesta
esihenkilotyokokemuksesta. Esihenkildille asetetaan paineita sekd ylemmalta taholta
erilaisten tulostavoitteisiin yltamiseksi, etta tyontekijoiden taholta muun muassa heidan
tyohyvinvointiinsa, tiimien toimivuuteen, yksildiden kannustamiseen, tyén sujumiseen ja
mielekkyyteen liittyen. Johtamisella on todettu olevan merkittdva rooli koko tydyhteison
hyvinvoinnissa tai sen puutteessa (Tyohyvinvointiryhma, n.d.) ja johtamistyylien vaikutusta
tyontekijoiden hyvinvointiin on tutkittu viime vuosikymmenina paljon, mutta esihenkildiden
ja johtajien tyéhyvinvoinnista 16ytyy merkittavasti vahemman tietoa. Itse uupumuksen
lapikdayneenad opinndytetydntekijaa kiinnosti selvittad, miten esihenkildiden omaa
tyohyvinvointia on tutkittu, mitka tekijat siihen vaikuttavat ja miten esihenkilén persoonan

lisdksi hanen johtamistyylinsa vaikuttaa hanen omaan tydhyvinvointiinsa.

1.3 Tutkimuksen rajaus ja opinnaytetyon rakenne

Opinndytetyon toisessa ja kolmannessa luvussa kaydaan lapi teorioita ja kasitteitd, joihin
tutkimus nojaa. Jotta tutkimuskysymykset, joihin tutkimuksessa halutaan [6ytaa vastaukset,
voitiin rajata riittdvan tarkasti, oli ensin maariteltava johtamisen kasite seka avattava erilaisia

johtamistyyleja ja tyohyvinvoinnin kasitetta.



Luvussa 2 kdydaan lapi johtamista ja erilaisia johtamisen tyyleja, joista tassa opinndytetydssa
kasitellaan valmentavaa, demokraattista, pakottavaa, arvovaltaista, yhdistavaa ja suuntaa

ndyttavaa johtamista.

Luvussa 3 puolestaan keskitytdaan tyohyvinvointitutkimuksen historiaan ja teorioihin, joihin
ymmarryksemme tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltaisuudesta tanakin paivana pohjautuu. Lisaksi

perehdytdan tyohyvinvointiin esihenkildiden nakokulmasta.

Luvussa 4 kasitellaan tutkimuksen toteuttamista. Opinnaytetydssa selvitetdaan, millaisia
johtamistyyleja taman hetken esihenkilot kdyttavat omassa tyossaan, mitka tekijat
vaikuttavat esihenkildiden tyohyvinvointiin sekd, miten esihenkilon tyohyvinvointi on
yhteydessa hdanen johtamistyyliinsa. Luvussa avataan myos opinndytetyossa kaytettyja

tiedonkeruu- seka aineiston analyysimenetelmia.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineistonkeruumenetelmana
kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, ss. 87—88)
Haastateltaviksi valikoitui yhteensa kuusi eri alalla toimivaa esihenkil6a tai johtajaa.
Haastateltavat tyoskentelevat finanssialalla, markkinoinnissa, kaupanalalla,
tavaratalotoimialalla seka sosiaalialalla. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, ja niista
saadut vastaukset kasiteltiin aineistolahtoista sisallonanalyysia kayttaen. Luvussa 5 ja 6
esitelldan tutkimuksen tulokset ja niista tehdyt johtopadatokset. Opinndytetyon viimeinen

luku koostuu tutkijan omasta pohdinnasta.

2 Johtaminen ja johtamistyylit

Tadssa luvussa maaritelladn johtamisen kasite ja perehdytdaan johtamisen kehittymiseen
viimeisten vuosikymmenien aikana sekd nostetaan tarkempaan kasittelyyn kuusi talla
hetkelld suosittua kaytdssa olevaa johtamistyylid, joita myds tdman opinndytetyon

teoriapohjana kaytetaan.



2.1 Johtaminen kasitteena

Ryhma tarvitsee johtajan, joka uskaltaa kantaa vastuuta, tehda paatoksia seka osoittaa
suuntaa ja tavoitteita toiminnalle. Ty6elamassa ja yrityksissa johtajien tehtavana on luotsata
organisaatiota tuloksiin, kasvuun, laajentaa tuntemattomille alueille, ratkaista liikketoiminnan
haasteita, luoda yrityksen strategiaa ja kantaa vastuuta. (Valpola, 2015, s. 10, 36) W.H.C
Prentice kiteyttaa Harvard Business Review:ssa tammikuussa 2004 julkaistussa artikkelissaan
Understanding Leadership johtajuuden olevan tavoitteen saavuttamista ihmisten avulla.
Hanen mukaansa johtajuus on inhimillinen ja sosiaalinen saavutus, joka syntyy johtajan
ymmarryksesta itsensa ja tyotovereidensa yksilollisten tavoitteiden suhteesta ryhman

yhteiseen padamaaraan (Prentice, 2004).

Englannin kielessa johtamista kuvaamaan kaytetaan kahta termia — management ja
leadership, kun taas suomessa ei ole suoria synonyymeja termeille, vaan puhutaan usein
yleisesti ottaen johtamisesta. Johtajuuden (leadership) ytimen voi sanoa olevan kyky
vaikuttaa ja inspiroida muita saavuttamaan yhteisia paamaaria. Se nahdaan karrikoidusti
ihmisten johtamisena, kun taas johtamisella (management) tarkoitetaan asioiden
johtamista. (Parkatti, 2020) Anne Parkatti (2020) esittaa blogissaan Management vai
leadership leadership-johtamisen olevan enemman visioivaa ja uusiin toimintatapoihin
kannustavaa johtamista, management-johtamisen olevan puolestaan saantoihin nojaavaa ja
tyotehtavia ohjaavaa johtamista. Molempia johtamisen tapoja tarvitaan organisaatioissa.
Leadership-johtaminen on tarpeellista, jotta asiat ja toimintatavat kehittyvat, ja ihmiset
saadaan motivoitumaan ja sitoutumaan tavoitteisiin. Management-johtamista puolestaan
tarvitaan, jotta tarvittavat asiat ja toimenpiteet tulee tehtya visioihin paasemiseksi ja
yrityksen strategian mukaisesti, sdannot ja ohjeet ovat selkeita seka aikataulut ja resurssit
ovat kohdillaan (Barker, 2006, s. 1; Hyppanen, 2013, Esimiehen roolit, tehtavat ja tyylit -
luku).

Johtamisesta ja johtajuudesta puhuttaessa nousevat vaistamatta esiin erilaiset
johtamisteoriat- ja johtamistyylit. Naista taman tutkimuksen kannalta olennaisimpiin

pureudutaan seuraavassa alaluvussa.



2.2 Johtamistyylien kehitys

Johtamistyylit ovat kehittyneet huomattavasti viimeisten vuosikymmenten saatossa
vastaamaan kulloisenkin ajan haasteisiin ja muuttuneisiin odotuksiin. 1900-luvun
alkupuolella johtaminen oli usein hyvin hierarkkista ja auktoritaarista. Tallainen kaskeva
johtaminen sopi teolliseen aikakauteen ja massatuotantoon, mutta 1960-luvulle tultaessa
auktoritaarinen johtaminen sai rinnalleen demokraattisen johtamistyylin. Ymmarrys
ihmisten motivaatiosta ja tarpeista lisaantyi, ja johtaja oli tyypiltaan huolehtiva isshahmo.
1970-luvulla tilanne- ja tavoitejohtaminen yleistyi ja johtamisesta tuli ammattimaisempaa.
Organisaatiot ymmarsivat patevien johtajien merkityksen yrityksen menestykselle, ja
johtamisen osaamista ja koulutusta korostettiin. Johtamistyyli vaihteli alaisten ja tilanteiden
mukaan, mutta tavoitteiden merkitys oli ennen kaikkea etusijalla. (Hyppanen, 2013,

Johtamistyylien kehitys - luku)

Esihenkil6ilta ja johtajilta vaadittavat ominaisuudet muuttuvat tyon ja tydéelaman
muuttuessa. Erilaiset organisaatiorakenteet, etdjohtaminen, hajautetut organisaatiot, tyén
tekemisen erilaiset muodot ja ikdjohtaminen ovat hyvia esimerkkeja taman hetken
johtamistydn monimuotoisuudesta. 1980-luvulla alettiin kiinnittad huomiota
laadunhallintaan ja prosessien tehostamiseen. Tama johti tulos- ja laatujohtamisen nousuun,
joissa johtajat pyrkivat jatkuvasti parantamaan toimintaa ja vahentamaan hukkaa.
Henkilostoa pidettiin tarkeimpana voimavarana ja asiakkaiden merkitys korostui. (Hyppanen,

2013, Johtamistyylien kehitys - luku)

1990-luvun alkupuolella tiimijohtamisen suosio kasvoi ja padpaino oli luottamuksessa ja
itseohjautuvuudessa. Vahitellen tiimijohtaminen kehittyi prosessijohtamiseksi, kun haluttiin
tukea yksikkdrajojen yli tapahtuvaa toimintaa. 1990-lopulla johtaminen kehittyi
muutosjohtamiseksi vastauksena muuttuvaan liiketoimintaymparistéon ja teknologian
kehitykseen. 2000-luvun alusta lahtien suomalaisessa johtamisessa on korostunut
erilaisuuden johtaminen, osaamisen johtaminen ja itsensa johtaminen muutos- ja
tulosjohtamisen pitdessd oman paikkansa. Eettiselle ja vastuulliselle johtamiselle on
kysyntaa tiukentuneiden tulostavoitteiden rinnalla. Johtajilta odotetaan, etta he ottavat
huomioon ympariston seka sosiaaliset ja eettiset vaikutukset paatoksenteossaan.

Johtamisessa korostetaan myos joustavuutta. Talla keinoin organisaatiot pyrkivat



mukautumaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. (Hyppanen, 2013, Johtamistyylien kehitys -

luku)

Johtamistyylit voivat vaihdella merkittavasti organisaatiosta ja tilanteesta riippuen. On
tarkeda huomata, ettd mikaan tietty johtamistyyli ei ole aina ja kaikissa tilanteissa paras
mahdollinen. Paras tyyli riippuu usein tilanteesta, organisaation tarpeista ja tiimin jasenten
ominaisuuksista. Monet johtajat yhdistelevat eri johtamistapoja riippuen siitd, mika on
kulloinkin tehokkainta. Alaluvuissa esitellaan yleisimpia talla hetkella kaytossa olevia ja

tunnistettuja johtamistyyleja.

2.2.1 Valmentava johtaminen

Valmentavalla johtamisella tahdataan siihen, etta tiimissa oleva johtajuus olisi
mahdollisimman laajalti jaettua ja kollektiivista johtajuutta. Valmentava johtajuus nakyy
yhteisvastuuna ja ohjautumisena kohti yhteisesti maariteltyja tavoitteita. Valmentavan
johtajuuden tulisi rakentua kolmesta kohdasta koostuvan tukirakenteen varaan.
Valmentavan johtajan tulisi olla tavoitteellinen suunnannayttaja, osallistava mahdollistaja ja
yhteisen tyon tekija seka rakentaa arvostavaa yhteistyota. Esihenkilon tehtavana on pitaa
tiimilaiset tietoisina siitd, mita tehdaan ja miksi. Tavoitteellisuus ohjaa seka esihenkilon etta
tiimin tyoskentelya. Valmentava tiimin johtaja tyoskentelee myds tasavertaisena kollegana
yhdessa tiimin kanssa ja hanen tehtavanaan on aktivoida tekijoita yhteisten ratkaisujen
etsimiseen ja tulokselliseen yhteisty6hon. Valmentavassa johtajuudessa tiimin
itseohjautuvuus on korostuneessa asemassa, ja esihenkilon tehtdavana on osallistamisen
lisaksi antaa tekijoille rakentavaa ja myonteista palautetta. Nailla keinoin esihenkil6 tuottaa
keskinaista arvostusta, luottamusta ja yhteishenkea tiimissa. (Ristikangas, 2021, s. 15, ss.

52-55)

Tarja Surakka ja Nina Laine nostavat teoksessaan Kdsikirja ammattimaiseen esimiestyéhén
(2011, ss. 146-147) valmentavan johtamisen olennaiseksi osaksi esihenkilén myonteisen
ihmiskasityksen ja aidon kiinnostuksen tyontekijoita kohtaan. Surakan ja Laineen mukaan
valmentavan esihenkilon tarkeimpia taitoja on hyvien, tulevaisuuteen suuntautuvien
kysymysten ja kuuntelun taidon. Esihenkilén on luotettava tyontekijoiden kehittymisen

haluun ja ongelmien ratkaisukykyyn.



Valmentavan johtajan tunnusmerkkeina voidaan ndahda olevan:

- Tasavertaisuus tiimin jasenten kanssa, johtaja ei ole tiimin keskeisin henkild

- Luo edellytykset tiimildisten kehittymiselle

- Antaa vastuuta substanssiosaamiseen liittyvista paatoksista tiimille

- Aktivoi tiimia omaan ajatteluun ja ratkaisujen etsimiseen, ei anna valmiita vastauksia
- Aktivoi tiimia keskindiseen yhteistyohon ja oppimiseen

- Luo turvallisuuden tunnetta olemalla tukena epaonnistumisten edessa

- Sitouttaa johdettavat yhteisiin tavoitteisiin

(Ristikangas, 2021, ss. 52—60)

2.2.2 Demokraattinen johtaminen

Demokraattisessa johtamistyylissa esihenkild kuuntelee tyontekijoita ja neuvottelee heidan
kanssaan. Se on kaytannollinen tilanteissa, joissa johtaja kaipaa ideoita tyontekijoilta
esimerkiksi, millaisilla kaytannon toimilla organisaation strategiaa voitaisiin toteuttaa.
Demokraattinen johtamistyyli tuottaa tyontekijoille tunteen siita, etta heilla on mahdollisuus
vaikuttaa asioihin ja voi helpottaa vaikeiden paatosten tekoa, kun tyontekijat ymmartavat,
mistad lahtokohdista paatoksia tehdaan. Tallainen johtamistyyli edellyttaa kuitenkin
toimiakseen tyontekijoilta riittavaa osaamista ja tiedonsaantia. Se asettaa myds paljon
paineita tyontekijoille tehda paatoksia, joihin heilla ei valttamatta ole riittdvaa osaamista.
Demokraattinen johtamistyyli on melko tehotonta, silld se siirtda vastuuta pois johtajalta
myo0s sellaisissa tilanteissa, joissa johtajan tehtavana olisi ottaa ohjakset kasiinsa ja saattaa
pitkitetysti kdytettyna johtaa siihen, ettei paatoksia saada lainkaan tehtya. Erityisesti
kriisitilanteissa johtajalta vaaditaan selkeiden suuntaviivojen asettamista ja tavoitteiden seka

toimien maarittamista. (Goleman, 2019, ss. 147-149)



2.2.3 Pakottava johtaminen

Johtaminen on tilanne- ja kontekstikohtaista, eika yhta oikeanlaista kaikkiin tilanteisiin
sopivaa johtamistyylia voida maaritella (Julkunen, 2019). Pakottava johtamistyyli voi olla
hyodyllinen esimerkiksi kriisitilanteissa ja akillisissa muutoksissa (Goleman, 2019, ss. 128—
130), mutta pidempaan kaytettyna tallainen johtamistyyli johtaa usein huonoon ilmapiiriin ja
motivaation menetykseen tydyhteisdssa, virheiden teon ja uusien ideoiden esittdmisen
pelkoon (Goleman, 2019, ss. 126—130). Tallainen auktoritdaarinen, pakottava johtamistyyli

edellyttda johdettavilta tottelemista, eika jata sijaa aidolle vuorovaikutukselle.

Pakottava johtaminen ei suinkaan aina ole tiukkaa kdskyttamista tai huutamista, vaan se voi
olla myds hienovaraista ja epasuoraa, jolloin sitd saatetaan tyoyhteisdssa jopa pitaa
oikeutettuna, koska johtaja perustaa toimintansa lakeihin, sovittuihin saantoéihin tai
toimintatapoihin (Julkunen, 2019; Juuti, 2018, luku 3.1. Puitteet pakottavan johtamisen
vilineend). Pakottavaa johtamistyylia kdytettdessa tulee olla tarkkana, silla sen on tutkitusti
todettu toimivan yrityksen toimintaa edistden vain poikkeustilanteissa (Goleman, 2019, ss.
128-130). Hienovarainenkin pakottava johtamistyyli pakahduttaa tyontekijoiden uskalluksen
tuoda esiin eridvia mielipiteita tai uusia ideoita. Jo johdon valta ja oikeus saannostella
tyosuhteiden laatua ja tyontekijoiden maaraa johtaa tyontekijoita saatelemaan omaa
kayttaytymistaan. Esimerkiksi maardaikaisuuksilla ja esihenkilon vallalla tyontekijoiden
irtisanomiseen liittyen voidaan pyrkia opettamaan ihmisia alistumaan esihenkilén ohjeisiin.
Pakottavaa johtamistyylid kdytettaessa tyontekijoiden ja johtajan vilille rakentuu kuilu,
luottamus johtoon karisee, eivatka tyontekijat sitoudu tyohon, organisaatioon ja sen
strategiaan. Pelolla johtaminen niin suorasti kuin epdsuorasti on pitkalla tahtaimella
organisaation kannalta haitallista. (Juuti, 2018, 3.1. Puitteet pakottavan johtamisen

valineena-luku)

2.2.4 Arvovaltainen johtaminen

Daniel Golemanin (2019, s.119) mukaan arvovaltaiset johtajat ovat tulevaisuusorientuneita
ja edistavat ihmisten motivaatiota ja kannustavat toimintaan. Golemanin tutkimusten
mukaan arvovaltainen johtaminen on yritysten toiminnan kannalta tehokkainta. Sen on

huomattu olevan yhteydessa myynnin, tuottavuuden ja tehokkuuden kasvuun.



Arvovaltainen johtaja motivoi ihmisia auttamalla heitda ymmartamaan, miksi heidan
tekemansa tyo on merkityksellista, ja maarittelee tavoitteen niin, etta kaikilla
organisaatiossa on tieto yhteisesta strategiasta. Tyontekijat sitoutuvat organisaatioon, sen
strategiaan seka tekemaansa tyéhon saadessaan selkedn paamaaran. Arvovaltainen johtaja
antaa kuitenkin tekijoille myos tilaa ja mahdollisuuksia kayttaa luovuutta keinoissa, joilla

yhteisiin tavoitteisiin paastaan. (Goleman, 2019, ss. 130-135)

Arvovaltaisesta johtajuudesta kdytetadan myds termia visiondarinen johtajuus, koska johtajan
keskeinen tehtava keskittyy vision luomiseen ja sen kirkastamiseen tyontekijoille.
Visiondarisessa johtajuudessa korostuu avoimen kommunikaation ja vision toteuttamiseen
mahdollistavien rakenteiden varmistaminen. (Mergado, Chan & Drancourt-de Lasteyrie,

2020, s. 10)

2.2.5 Yhdistava johtaminen

Yhdistdavassa johtamistyylissa ihmiset nahdaan ensisijaisena ja keskitytaan heidan
yksil6llisyyteensa, tyontekijoiden tunteet asetetaan tavoitteiden ja tehtavien etusijalle.
Tallaisessa johtamistyylissa korostuu sopu, yhteistoiminta ja luottamus. Yhdistavan
johtajuuden toimivuus perustuu lojaaliudelle, joka tyontekijdissa syntyy, kun esihenkild
pyrkii muodostamaan vahvoja tunnesiteita ja luomaan harmoniaa tyoyhteisdssa. Toisiinsa ja
johtajaansa luottavat tyontekijat ovat joustavia, keskustelukulttuuri on avointa ja uskaltavat
kokeilla uusia asioita ja toimintatapoja. Yhdistavaa johtamistyylia kdyttava esihenkil6 antaa
usein myonteista palautetta ja huomaa hyvan tyontekijoissaan. He luovat tyopaikalle

[dampiman ja turvallisen ilmapiirin. (Goleman, 2019, ss. 136-138)

Yhdistava johtamistyyli ei kuitenkaan yksindan riita yrityksen toiminnan kukoistamiseen, silla
haastavissa tilanteissa ja ongelmien edessa ihmiset kaipaavat johtajaa, joka pystyy pitdmaan
langat tiukasti kdsissadn ja tarvittaessa maarittelemaan, mita tulee tehda toisin, jotta
voidaan kehittya. Yhdistdva johtaja ei anna riittavasti rakentavaa palautetta, joten
tyontekijat jadvat usein yksin sen darelle, miten he voisivat kehittya tekemisessdan. Tama
johtaa monesti keskinkertaisuuteen, eivatka tyontekijat, eika organisaatio, pysty nailla
keinoin yltdmaan parhaisiin mahdollisiin tuloksiin. Yhdistdava johtaminen on kuitenkin oikein

ja sopivissa maarin kaytettyna toimiva tyyli, joka rakentaa yhteishenkea ja kasvattaa



luottamusta, mutta ideaaleinta olisi yhdistaa tahan tyyliin my6s arvovaltaista johtamista

parhaiden tulosten saavuttamiseksi. (Goleman, 2019, ss. 142—-143.)

2.2.6 Suuntaa nayttava johtaminen

Suuntaa nayttavalla johtamistyylilla tarkoitetaan nimensa mukaisesti sellaista johtamista,
jossa johtaja nayttaa itse esimerkkia ja odottaa tydntekijoilta samaa. Tallainen johtaja vaatii
usein seka itseltadn etta tyontekijoilta erinomaisia suorituksia. Suuntaa nayttava johtaminen
sopii esimerkiksi tiimeihin, jotka koostuvat erittdin taitavista, oman alansa erikoisosaajista,
koska esimerkillaan johtava esihenkil6 luottaa siihen, ettd muut toimivat kuten han, ilman
sen enempaa erityista ohjausta ja tukea. Tallaisissa tiimeissd suuntaa nayttavalla
johtamisella voidaan paasta tavoitteisiin hyvinkin tehokkaasti. Useammin tallainen
johtamistyyli kuitenkin uuvuttaa tyontekijat ja laskee heidan motivaatiotaan, koska johtaja
vaatii jatkuvaa tehokkuutta ja erinomaisuutta. Suuntaa nayttavasta johtamistyylista puuttuu
avoin kommunikointi tyontekijoille, mika voi johtaa vaarinymmarryksiin, kun johdettavat
eivat uskalla kysya lisdohjeita tai pyytaa tukea johtajan samaan aikaan olettaessa, ettd hanen

visionsa on yhta kirkas tekijoille kuin hanelle itselleen. (Goleman, 2019, ss. 149-154)

2.3 Johtaminen — yrityksen menestystekija vai haaste?

Kuten edellisessa luvussa esiteltiin, on tunnistettuja johtamistyyleja ja -teorioita runsaasti.
Tunnusomaista erinomaiselle johtajalle on hanen kykynsa tunnistaa, mihin tilanteeseen
mikakin johtamisen tyyli soveltuu parhaiten. Ei ole olemassa vain yhta oikeaa tapaa johtaa,
vaan erilaiset tilanteet ja ymparistot vaativat johtajaltaan erilaista toimintaa. Toimivan
johtajuuden edellytyksena on tiedon ja taidon lisdksi se, ettd muut haluavat tietyn henkilon
johtajakseen ja ovat valmiita luottamaan ja tukemaan johtajaa, toimimaan taman

kumppaneina (Valpola, 2015, s.10).

Johtajien tehtavana on saada yritys kukoistamaan, kasvamaan ja kehittymaan. Johtajien ja
esihenkiléiden tulee olla valmiita jatkuvasti kehittdmaan omaa ja yrityksen toimintaa seka
kannustamaan tyontekijoita toimimaan kohti yhteisia paamaaria yrityksen strategian

mukaisesti. (Barker, 2006, s. 6) Tom Barker (2006, s. 6) toteaakin kirjassaan Leadership for

Results: Removing Barrier to Success for People, Projects and Processes osuvasti, etta
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johtajan tehtavana ei ole menna flown mukana, vaan sen sijaan luoda flowta. Johtajien ja
esihenkildiden tehtavana on luoda tydntekijoille mahdollisuuksia kehittya ja innostua
tyostaan antamalla heille riittavasti informaatiota, tukea, sopivia tyokaluja ja koulutusta.
(Barker, 2006, s. 6). Johtajia on verrattu kapellimestareihin, joiden tehtavdana on saada eri
instrumenttien soittajat toimimaan yhdessa niin, etta tuloksena on onnistunut ja kaunis,
harmoninen teos. Samoin johtajan ja esihenkilon tulee toimia yrityksessa. Kommunikoimalla,
informoimalla, luomalla oikeat olosuhteet ja tarjoamalla oikeat tyévalineet seka pitamalla
yrityksen tavoite ja strategia kristallin kirkkaana kaikille, tydntekijat voidaan saada
toimimaan onnistuneesti yhdessa, jotta yrityksen tavoitteet voidaan saavuttaa. (Prentice,

2004) Tallaisena johtamisen voidaan siis katsoa olevan yrityksen menestystekija.

Tunnedlykkaalld johtamisella on tutkittu olevan positiivinen yhteys yrityksen menestykseen
my0s liiketaloudellisesta nakdkulmasta (Goleman, 2019, ss.6—11, 120-121). Tunnealylla
tarkoitetaan intra- ja interpersoonallisten taitojen, joustavuuden, stressinsiedon ja yleisen
hyvinvoinnin osatekijoista koostuvaa summaa. Tunnealykkyys sisaltda itsensa ja omien
tarpeidensa ymmartamistd, empaattisuutta, herkkyyttad tunnistaa ihmisten tunteita ja
motiiveja, optimismia, muutoskykyisyytta ja sopeutumistaitoa. (Jabe, 2017, s. 236) David
McClelland on havainnut tutkimuksessaan, etta tunnealykkdiden ja johtamistyyleja oikein
kayttavien johtajien yritykset ylittivat vuotuiset liikevaihtotavoitteet viidestatoista
kahteenkymmenta prosenttia, kun taas johtajien, joilta puuttui tunnealykkyytta, yritykset
alittivat vuotuiset liikevaihtotavoitteet jopa kahdellakymmenella prosentilla. (Goleman,

2019, ss.6-11, 120-121)

Toimivassa yrityksessa on myos psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jossa kehittamiskohteet
uskalletaan nostaa esiin, ja haasteista ja epakohdista voidaan puhua avoimesti. Hyvaa
johtamista on tukea ja rakentaa tallaista ilmapiiria omalla toiminnallaan ja kdaytoksellaan.
Huonoa johtamista on padinvastainen toiminta, esimerkiksi pelolla johtaminen. Haasteena
organisaatioissa on, etta tdman kaltaisten johtajien ymparilla ei usein uskalleta kertoa
asioista totuudenmukaisesti, jolloin aito vuorovaikutus on haastavaa, eivatka niin tyontekijat
kuin esihenkilotkdaan voi onnistua ja kehittya tydssaan. Johtaja ei myoskaan saa todellisuutta
vastaavaa kuvaa yrityksen toiminnasta tyontekijoilta. (Turtio, 2017, s.46) Huono johtaminen
vaikuttaa seka yrityksen tuloksiin kuin yrityksessa tydskenteleviin ihmisiin. Minna Ruusuvuori
esittda kolumnissaan Yritykset ja yhteiskunta maksavat kovaa hintaa kroonisesta

johtamisosaamisen puutteesta, etta yli puolet tyontekijoiden irtisanoutumisista johtuvat
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huonosta johtamisesta. Huono johtaminen heikentda tuottavuutta, tyontekijoiden ja
yrityksen potentiaalia. Lisdaksi huono johtaminen tuhoaa tyontekijoiden motivaatiota ja sen

vaikutukset yltavat ihmisten hyvinvointiin ja terveyteen. (Ruusuvuori, 2022)

3 Tydhyvinvointi ja tydssajaksaminen

Tassa luvussa perehdytaan lyhyesti tydhyvinvoinnin ja sen tutkimuksen historiaan seka
viimeisen sadan vuoden aikana vallalla olleisiin ty6hyvinvoinnin teorioihin, joiden pohjalta on
vuosien aikana ammennettu oppeja tyohyvinvoinnin lisaksi tydsuojelusta henkiloston
johtamiseen. Lisdksi kdydaan lapi tydhyvinvoinnin eri osa-alueita: mista tyéhyvinvointi
koostuu, mitka tekijat siihen vaikuttavat, miten se ilmenee ja millaisia vaikutuksia silla on
seka yksilo- ettd organisaatiotasolla. Lopuksi keskitytadan tydhyvinvointiin esihenkilotyossa
kahdesta eri nakdkulmasta. Millainen merkitys johtamisella on tydntekijéiden hyvinvointiin
ja toisaalta, miten esihenkilotyo ja siihen liittyvat tekijat vaikuttavat esihenkil6iden omaan

tyohyvinvointiin. Jalkimmainen nakékulma toimii myds taman tutkimusosion pohjana.

Sosiaali- ja terveysministerid maarittelee tyohyvinvoinnin kokonaisuutena, jonka
muodostavat “tyo ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi” (Sosiaali- ja
terveysministerio, n.d.). Tyoturvallisuuskeskuksessa (n.d.) tyéhyvinvointi on maaritelty hyvin
samankaltaisesti, mutta edelld mainittujen lisaksi myds johtamisen merkitys
tyohyvinvoinnille nostetaan esiin. Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan tyéhyvinvoinnilla
tarkoitetaan “turvallista, terveellista ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyontekijat
tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa”. Tyoterveyslaitoksen (n.d. 1.1. TyShyvinvointi -
luku) tyéhyvinvoinnin maaritelmassa ihminen nahdaan psykofyysisena kokonaisuutena. Sen
mukaan “ty6hyvinvointi on tyohon liittyvien fyysisten ja psyykkisten vaatimusten ja

voimavarojen seka tyontekijan oman kehon ja mielen kunnon yhteensopivuutta”.

3.1 Ty6hyvinvoinnin ja sen tutkimuksen historia

Tyohyvinvoinnin tutkimuksen painopisteet ovat vaihdelleet yksilostd ymparistoon. Suomessa
tyosuojelu on saanut alkunsa jo teollistumisen alkuvaiheessa 1800-luvun puolen vilin jalkeen

sen keskittyessa kuitenkin 1900-luvun loppupuolelle saakka pitkalti tyon fyysiseen
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turvallisuuteen. Vasta 1990-luvulla tydkyvyn ja tyokykya yllapitavan toiminnan kasitteen
syntyessa, havahduttiin tyokyvyn merkitykseen ja ryhdyttiin pohtimaan keinoja sen

yllapitamiseksi ja kehittamiseksi. (Kauhanen, 2016, s. 21)

Vaikka tyohyvinvointi kasitteena on muotoutunut vasta 2000-luvulla (Kauhanen, 2016, s.21),
on sen sisaltoa itsessaan tutkittu jo sadan vuoden ajan. Mankan & Mankan (2023, 3.1
Stressitutkimus alkuna - luku) mukaan alun alkaen 1920-luvulla yksilon stressin nahtiin
johtuvan fysiologisista reaktioista kuormittaviin tekijoihin, kuten meluun, kylméaan ja tyon
fyysiseen raskauteen. Myohemmin teoriaan lisattiin myos psykologiset ja kayttaytymiseen
vaikuttavat kognitiiviset reaktiot. Taman reaktioperustaisen stressimallin jalkeen
tutkimuksissa siirrettiin huomio vuorostaan ymparistéon, tyon ja tydolosuhteiden,
aiheuttamiin stressivaikutuksiin. Tuolloin tyon nahtiin olevan kuormittavaa, mikali sen
vaatimukset ylittivat tyontekijan edellytykset vastata niihin. Syntyi teoria tasapainomallista,
johon myéhemmin liitettiin my0s sosiaalisen tuen ulottuvuus, jonka todettiin vaikuttavan
ratkaisevasti yksilon tyohyvinvointiin. Tallaiset drsyke-reaktio-mallit eivat kuitenkaan
selittaneet sitd, miten tietyt tydn tai tyoyhteisén piirteet aiheuttivat joissakin henkildissa
stressireaktioita, kun taas toiset eivat rasittuneet samoissa oloissa lainkaan. Eron selitykseksi
[6ytyi tunne tyon hallittavuudesta, ja tasta teoriasta syntynytta mallia on kutsuttu

kognitiiviseksi stressimalliksi. (Manka & Manka, 2023, 3.1 Stressitutkimus alkuna - luku)

Kognitiivisen stressimallin mukaan ihmiset reagoivat tyohon liittyviin uhkiin ja
mahdollisuuksiin eri tavoin riippuen siita, kuinka he kokevat voivansa hallita tyotdan. Yksilon
ominaisuudet ja osaaminen vaikuttavat siihen, miten han kokee tydympariston vaatimukset
ja mahdollisuudet. Voimavarat jaetaan henkilokohtaisiin ja ymparistollisiin. Henkil6kohtaisia
voimavaroja voivat olla esimerkiksi terveys, myonteiset uskomukset seka ongelmanratkaisu-
ja vuorovaikutustaidot. Ymparistollisia voimavaroja voivat puolestaan olla esimerkiksi
sosiaalinen tuki ja taloudellinen vakaus. Nama yksil6lliset ja ymparistolliset voimavarat
vaikuttavat siihen, miten henkilo pystyy selviytymaan tyon haasteista, menetyksista ja
uhkista. Lisaksi henkilon persoonallisuus voi vaikuttaa yksilon kokemukseen tyostressista.
Esimerkiksi neuroottisuus ja sovinnollisuus liittyvat voimakkaamman tyokuormituksen

kokemukseen. (Manka & Manka, 2023, 3.1 Stressitutkimus alkuna - luku)

Naista tyohyvinvointia selittdneista erilaisista stressimalleista siirrettiin lopulta katseet myds

niihin ominaisuuksiin, jotka jaivat aiemmissa tutkimuksissa huomiotta: tyon,
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tyoorganisaation ja tyontekijoiden ja tyoyhteison aktiiviseen toimijuuteen. Positiivisen
psykologian varittamissa teorioissa on keskitytty tyon voimavaratekijoihin, ja esimerkiksi
tyotyytyvdisyys, tyohon sitoutuminen ja innostus ovat olleet 1990-luvusta alkaen keskeisia
tutkimuksen kohteita. Tyon voimavaroina pidetaan esimerkiksi esihenkilén antamaa
sosiaalista tukea, innovatiivista ilmapiirid, tyon hallintaa ja aktiivista tyota, johon sisaltyy
vaikuttamisen, kehittymisen ja kehittamisen mahdollisuus, ennustettavuus ja roolin selkeys.
Naita voimavaroihin keskittyneita ja positiiviseen psykologiaan nojaavia teorioita kutsutaan
voimavarojen ja tyon vaatimusten malliksi seka voimavarojen sdilyttamisen malliksi. Tana
paivana kasitys tyohyvinvoinnista pohjautuu pitkalti tydhyvinvoinnin voimavaramalleihin.
(Manka & Manka, 2023, 3.2 Positiivinen psykologia ja voimavaramallit - luku) Tyéhyvinvointi
nahdaan tyontekijan myonteisena kokemuksena siitd, etta “seka tyohon liittyvat voimavarat
ettd hanen omat fyysiset ja psyykkiset voimavaransa riittavat tai ylittavat tyon asettamat

vaatimukset” (Tyoterveyslaitos, n.d. 1.1. Tyéhyvinvointi).

Kuva 1. Tyohyvinvointitutkimuksen historia — eri teoriat. Mukaillen Manka & Manka, 2023, 3.

Ty6hyvinvoinnin kasite - luku

R - N - S~
3
T

3.2 Ty6hyvinvointi lainsaadanndssa

Tyoturvallisuuslaissa (738/2002, 8§) on maaritelty tydnantajan velvollisuudesta huolehtia
tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta tyossa. Tyonantajan on siis otettava huomioon
tyohon, tydolosuhteisiin, tydymparistoon ja tyontekijan henkildkohtaisiin edellytyksiin
littyvat seikat. Lisaksi Yhdenvertaisuuslaki (1325/2014) velvoittaa tyonantajaa

yhdenvertaisuuden toteutumiseen tyéhdnotossa ja tyopaikalla erilaisin keinoin. Syrjinta on
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kielletty laissa, mutta on huomioitu myos erilaisen kohtelun sallittavuus tietyissa tilanteissa,
mikali “kohtelu perustuu tyétehtdvien laatua ja niiden suorittamista koskeviin todellisiin ja
ratkaiseviin vaatimuksiin ja kohtelu on oikeasuhtaista oikeutettuun tavoitteeseen
paasemiseksi”. Tallaisia toimia voidaan katsoa olevan esimerkiksi vammaiselle henkildlle
asianmukaisten apuvalineiden tarjoaminen, jotta han selviaa tyosta ja voi edeta urallaan.
Tyoturvallisuuslain (738/2002, 8§) mukaisesti asianmukaista turvallisuusriskien arviointia
toteutetaan organisaatioissa johdon, tyontekijéiden, tydsuojelun ja tyéterveyshuollon
kesken. Riskien arvioinnissa tulee huomioida fyysiset, psyykkiset seka tyoyhteisén
sosiaaliseen toimivuuteen liittyvat seikat. Tydnantaja tukee tyontekijoiden fyysista
tyohyvinvointia mm. tarjoamalla riittdvat suojavarusteet, turvallisen tydympariston ja
ergonomiset tydvalineet. Kognitiivista kuormitusta vahentamalla tyénantaja turvaa
tyontekijoiden henkista hyvinvointia. Johtamisen ndakdokulmasta tyon sujuvuutta voidaan
lisata suunnittelemalla tyon, tyon tekemisen olosuhteet ja tydprosessit vastaamaan
inhimillista tiedonkasittelykykya ja sen rajoituksia. Konkreettisia toimia tata varten voivat
olla esimerkiksi yhteen asiaan keskittymisen helpottaminen, tietotulvan rajaaminen,
hairididen ja keskeytysten vahentaminen ja konkreettisten tavoitteiden asettaminen.

(Tyoterveyslaitos, n.d.-e.)

3.3 Ty6hyvinvoinnin eri osa-alueet

Tyohyvinvointiin liittyvia osa-alueita on tutkittu monilla eri tieteen aloilla, kuten sosiologian,
psykologian, terveystieteiden ja kauppatieteen nakokulmista. Alla oleva kuva 2
havainnollistaa Tampereen yliopiston ja Tampereen ammattikorkeakoulun eri tieteenalojen
tutkijoiden muodostaman tutkimusryhman (n.d.) tunnistamat tyohyvinvointiin vaikuttavat
tekijat, tyéhyvinvoinnin ilmentymat seka tyohyvinvoinnin vaikutukset, joiden mukaan myos

seuraavat alaluvut on jaoteltu.



Kuva 2. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat, ilmentymat ja vaikutukset. (Tyohyvinvoinnin

tutkimusryhma, n.d.)

TYOHYVINVOINTIIN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

ILMENTYMAT

. -
VAR N AR N

[P Tybtyytyvdi- Leip&én-

VAIKUTUKSET

YKSILOTASOLLA ORGANISAATIOTASOLLA
Tulokssllisuus * Tuottavuus ja tuloksellisuus
Tydtyytyviisyys * Sairauspoissaociot
Tyémotivaatio * Vaihtuvuus
Tydmoeraali * Tybnantaja- ja yrityskuva
Tyéyhtaisttaidot * Asiakasfkéiyttajaystavallisyys
TydKyky ja terveys

3.3.1 Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Juhani Kauhanen (2016, s.28) jakaa tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat karkeasti kahteen
kategoriaan: yksiloon ja olosuhteiseen seka organisaatioon liittyviin tekijoihin. Tampereen
yliopiston ja Tampereen ammattikorkeakoulun eri tieteenalojen tutkijoiden muodostaman
tutkimusryhman (n.d.) mukaan tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita sen sijaan ovat

organisaatio, yksil6, yhteiso, tyo ja johtaminen.
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Yksildn oma osaaminen, henkinen padaoma, tydkokemus, palautuminen ja
persoonallisuuspiirteet luovat pohjan tyontekijan hyvinvoinnille. Yksild voi tukea omalta
osaltaan ty6hyvinvointiaan pitamalla huolta fyysisesta ja psyykkisesta kunnostaan.
(Tyoéhyvinvoinnin tutkimusryhma, n.d.) Osaan tekijoista yksil6 voi vaikuttaa, mutta on asioita,
joihin yksilolla ei ole vaikutusta. Tallaisiksi katsotaan esimerkiksi geeniperima ja
kasvuolosuhteet. Arvoihin, asenteisiin, osaamiseen ja motivaatioon puolestaan yksilo voi
omalta osaltaan vaikuttaa kehittamalla itsedan, toisaalta ne ovat monesti muokkautuneet

ajan saatossa ympariston vaikutuksesta. (Kauhanen, 2016, s.28)

Tyoyhteisolla on keskeinen merkitys yksiléiden kokemaan tydhyvinvointiin. Toimiva,
kannustava ja tukeva tyoyhteis6 vahentdaa uupumuksen tunteita, kun taas huono tyoilmapiiri
ja erilaiset konfliktit kuormittavat yhteison jasenia. Myds tyoyhteison puuttumisella on
todettu olevan tydhyvinvointia heikentavia vaikutuksia. (Tyéhyvinvoinnin tutkimusryhma,

n.d.)

Tyo6yhteis6on ja yksilodn vaikuttaa myos koko sita ympardivan organisaation toimintamallit.
Organisaatiossa vallitsevalla kulttuurilla, organisaation rakenteella ja sielld kdytossa olevilla
henkilostokaytanteilla on merkitysta seka tyoyhteisén etta yksilon kokemalle
tyohyvinvoinnille. (Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma, n.d.) Tarkemmin voidaan nostaa esiin
esimerkiksi tydsuhteen laadun, palkitsemisen ja tydympariston seka tydolosuhteiden,
organisaatioviestinnan, kasvupolkujen ja kehittymisen mahdollisuudet tyohyvinvointiin

vaikuttavina organisaatiotasoisina tekijoina (Kauhanen, 2016, s.29).

Yksilon, tyoyhteison ja organisaation lisdaksi myos itse tyo ja tyon ja henkiloston johtaminen
vaikuttavat tyéhyvinvoinnin lisddntymiseen tai heikentymiseen. Jokainen tyo sisaltaa seka
voimavara- etta kuormitustekijoita. Kuormittavia tekijoita voivat olla esimerkiksi kiire ja
liialliset tai ristiriitaiset vaatimukset. Voimavaroja tydsta saa, kun tyo on hallittavaa,
vaatimukset ja tavoitteet ovat selkeita ja tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohonsa. Johtamisella puolestaan vaikutetaan tyohyvinvointiin seka esihenkildiden
johtamistyylien etta organisaatiossa toteutettavien toimenpiteiden kautta. Tyon hallintaan,
tyoilmapiiriin ja esimerkiksi oikeudenmukaisuuden kokemukseen voidaan vaikuttaa

johtamisella. (Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma, n.d.; Kauhanen, 2016, s.29)
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3.3.2 Ty6hyvinvoinnin ilmentymat

Tyohyvinvointi ilmenee eri tavoin, kuten flow-tilana, ty6tyytyvaisyytena ja tyon imuna. Tyon
imulla tarkoitetaan myonteista tunne- ja motivaatiotilaa, johon liittyvat osittain samat
kokemukset kuin flow-tilaan. Tyon imua ja flow-tilaa luonnehtivat tarmokkuuden,
omistautumisen ja uppoutumisen kokemukset. Tyéntekijalla on tydn imussa kokemus
innokkuudesta ja energisyydesta seka halua panostaa tyohon. Kokemukset tyon
merkityksellisyydesta voivat johtaa tydntekijan omistautumiseen. Uppoutumista puolestaan
luonnehtivat syva keskittyminen tyohon ja siita koettu nautinto. Lisaksi flow-tilaan liittyvat
usein ajan tajun menetys ja tunne siita, etta tyot sujuvat. Tyotyytyvaisyys ei ole yhta
voimakas motivaatiotila kuin tyon imu tai flow-tila, mutta myds sitd luonnehtii myonteinen
kokemus oman tyon sujumisesta ja tyota koskevista arvioista. (Tyoterveyslaitos, n.d -a;

Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma, n.d.)

Edelld mainittujen lisdksi Tyoterveyslaitos (n.d. -a) nostaa tydhyvinvoinnin ilmentymiksi myos
tyosta palautumisen ja tyokyvyn. Tyokyky nahdaan tyontekijan voimavarojen ja tyon
vaatimusten tasapainotilana, joka maarittelee tyontekijan kykya suoriutua tyossaan. Tyosta
palautuminen vaikuttaa myos koettuun tyéhyvinvointiin. Silla tarkoitetaan kehon ja mielen
palautumista tyon tuottamista rasituksista. Tyosta palautumisen ei tarvitse tapahtua vain
vapaa-ajalla, vaan jo tydaikana on tyontekijan hyvinvoinnin kannalta tarkeaa kiinnittaa
huomiota siihen, miten tyd kuormittaa, millaisia palautumisen keinoja voi kdyttda tyoaikana

ja miten tyota kannattaa ja voi tauottaa. (Tyoterveyslaitos n.d. -a)

TyOstressi, uupumus ja tyohon leipdaantyminen ovat puolestaan ilmentymia heikosta
tyohyvinvoinnista. Tyohon leipaantynyt tyontekija on tylsistynyt, ei koe tyotaan
merkitykselliseksi eika innostu tekemastaan tyosta. Tallaisessa tilanteessa tyontekija ei
onnistu hyoédyntamaan taitojaan ja osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tyostressi
on yksi tydpahoinvoinnin ilmentymista, vaikkei stressi lyhytaikaisena olekaan ainoastaan
negatiivista. Positiivinen stressi saa tyontekijan toimimaan tehokkaasti, mutta jatkuessaan
pitkdan stressi kuormittaa ja voi aiheuttaa ongelmia hyvinvoinnissa ja johtaa lopulta myds
uupumukseen. Tyduupumus on tyohon liittyva hairiotila, johon kuuluu vasymysta, kyynisyys

ja heikentynyt itsetunto. (Tyéhyvinvoinnin tutkimusryhma, n.d.)
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3.3.3 Ty6hyvinvoinnin vaikutukset

Tyo6hyvinvoinnilla on vaikutuksia seka yksilo- etta organisaatiotasolla. Tyontekijan hyvinvointi
lisda tydmotivaatiota, sitoutumista, luovuutta, tehokkuutta ja tuottavuutta. Lisdksi silld on
sairauspoissaoloihin vahentava vaikutus. Nama tekijat vaikuttavat myds organisaatioon
tuottavuuden kasvuna, poissaolokustannusten ja henkilostdon vaihtuvuuden vahenemisena.
Lisaksi hyvinvoiva henkilosto nostaa organisaation imagoa ja kohentaa tyonantajamielikuvaa.
Hyvinvoiva henkil6sto kasvattaa myos asiakastyytyvaisyytta ja lisaa onnistuneita
asiakaskokemuksia. Hyvinvointi lisda siis organisaation jaksamista, uudistumista ja
tuloksentekokykya. (Kehusmaa, 2011, s.81; Terveystalo, n.d.; Tyohyvinvoinnin

tutkimusryhma, n.d.)

3.4 Ty6hyvinvointi ja esihenkil6tyo

Esihenkilotyolla on keskeinen rooli siind, miten organisaation toimintatavat ja kdytanteet,
mukaan lukien tyéhyvinvoinnin edistamisen tavoitteet, jalkautuvat osaksi tyoyhteisén arkea.
Ylempi johto keraa tietoa tyontekijoilta eri kanavia pitkin, jarjestaa keskustelutilaisuuksia ja
hyodyntaa kerattya tietoa lapindkyvasti paatoksenteossaan, esihenkil6t toimivat linkkina
tyontekijoiden ja ylemman johdon valilla molempiin suuntiin. Esihenkil6iden tehtdavana on
keskeinen rooli tyontekijoiden kuuntelijoina ja kannustajina. Heidan tyotaan tulisi ohjata
oikeudenmukaisuus ja osallistaminen. Esihenkil6llda on merkittava rooli tydhyvinvoinnin

edistajana. (Tyoterveyslaitos, n.d. -f)

Palveleva ja positiivinen johtajuus seka johtamisen vuorovaikutteisuus vahvistavat ja
edesauttavat Tyohyvinvoinnin tutkimusryhman mukaan (n.d.) tydhyvinvointia. Juhani
Kauhanen linjaa teoksessaan Tyéhyvinvointi organisaation menestystekijéind:
kehittémisohjelman laatiminen (2016, s. 26), ettd tyohyvinvointi tulee ndhda yhtena osana
organisaation johtamista ja integroida se organisaation strategiaan ja sen toteuttamiseen,
eika tarkastella muusta johtamisesta irrallisena. Organisaatiotasolla tapahtuvan
suunnittelun, paatoksenteon ja toimintatapojen kautta johdetaan henkilostoon, tyohon,
tyoymparistoon ja organisaation tukeen liittyvia tekijoita ja kehittamistoimia

(Tyoterveyslaitos, n.d. -a). Seuraavissa alaluvuissa tutustutaan seka tyohyvinvoinnin
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johtamiseen eri osa-alueittain etta siihen, mitka tekijat vaikuttavat esihenkiléiden omaan

tyohyvinvointiin.

3.4.1 Hyvinvoinnin johtamista

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen vaatii huomion kohdentumista neljaan osa-alueeseen:
Tyontekijoihin, tydhon ja tyotehtaviin, tydymparistoon seka organisaatiosta saatavilla
olevaan tukeen. Nama osa-alueet muodostavat kokonaisuutena vankan pohjan
tyohyvinvoinnin edistamiselle. (Tyoterveyslaitos, n.d. -b) Tyohyvinvoinnin johtaminen lahtee
liilkkeelle rekrytoinnista. On tarkeaa, etta rekrytointi on monikanavaista ja sujuvaa, ja se
tulee toteuttaa moninaisuuden ja yhdenvertaisuuden nakékulmasta. Organisaatioiden on
varattava riittavasti resursseja henkilostohankinnalle, jotta esihenkil6t voivat keskittya myos

muihin tehtaviinsa tyoyhteison hyvinvoinnin tukemiseksi. (Tydterveyslaitos, n.d -c)

Tyohyvinvoinnin johtamisen yksi keskeisistd osa-alueista on tyontekijoiden osaamisen
kehittymisen tukeminen, johon myds uuden tyéntekijan perehdytys lukeutuu. Onnistunut
perehdytys sitouttaa uudet tydntekijat organisaatioon ja rakentaa osaamista, jota tarvitaan
organisaation toimivuuteen. Tyontekijan osaamisen ajantasaisuus ja yhteensopivuus
tehtdvan vaatimusten kanssa on oleellista seka yksilén tyohyvinvoinnille etta organisaation
kehittymiselle. Esihenkildiden tehtdvana on rakentaa toimiva perehdytyskokonaisuus
luomalla yhtenaiset, riittavan monipuoliset ja laajat prosessit. Lisaksi esihenkilén on tarkea
varmistaa osaamiskartoituksilla ja kehityskeskusteluilla seka myodnteisen oppimiskulttuurin
kehittamiselld, etta organisaatiossa tuotetaan riittavan vankkaa osaamista. Esihenkil6t voivat
kehittaa tyontekijoiden tydhyvinvointia myos erilaisia tyouria tukemalla.
Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja kohtuullisuus ovat tarkeita periaatteita, koska kaikkia

toiveita ei aina voida tayttaa. (Tyoterveyslaitos, n.d. -c)

Jo aiemmin on mainittu, ettd tyéhon sitoutuminen on olennainen tekija tydontekijoiden
tehokkuuden ja organisaation menestyksen kannalta. Sitoutuneet tyontekijat ovat
motivoituneita, suoriutuvat ja voivat paremmin. Tyo on koettava merkitykselliseksi, jotta
sithen sitoudutaan. Merkityksellisyys nousee yksilon omasta arvomaailmasta ja
kokemuksesta tyon ydintehtavaan liittyen, mutta esihenkil6 voi toimillaan lisata

merkityksellisyyden kokemusta. On tarkeaa, etta esihenkil6é antaa tyosta palautetta ja
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riittavaa tietoa tyontekijalle. Lisaksi johtamisella voidaan tukea tydntekijoiden
tyohyvinvointia antamalla riittdvan haastavia tehtavia, mahdollisuuden kayttaa osaamista
monipuolisesta, riittdvasti tukea tyotehtaviin ja osaamisen kehittamiseen. On myds tarkeas,
ettd tyontekija saa kokemuksen siitd, ettd hanelld on sopivissa maarin mahdollisuuksia tehda
itsendisia paatoksia. Esihenkildiden tehtava on tunnistaa tyontekijoiden yksildllisia
osaamisalueita ja mahdollistaa niiden kdyttd. Samaan aikaan esihenkilén on myos pidettava
huolta siita, etta tyo on sopivasti mitoitettua, jotta tyontekijat eivat kuormitu.

(Tyoterveyslaitos, n.d. -d)

Tyontekijoiden psyykkiseen hyvinvointiin tyopaikalla esihenkil voi vaikuttaa omalta osaltaan
rakentamalla psykologisesti turvallista ilmapiiria varaamalla riittavasti aikaa keskustelulle ja
ymmartamalla turvallisuuden vuorovaikutuksen periaatteita. Tyoyhteisdssa tulee sallia
epdvarmuuden, tietamattomyyden ja virheiden mydntaminen ilman pelkoa. Esihenkilon on
osattava ottaa vastaan tyontekijoiden huolet ja esittamat epakohdat rakentavasti.

(Tyoterveyslaitos, n.d -e.)

3.4.2 Hyvinvoivaa johtamista

Esihenkilot tydskentelevat usein ristiriitaisten vaatimusten ja monesti jopa eparealististen
odotusten ristitulessa. Lisaksi esihenkild on tehtavassdan usein hyvin yksin, joten on tarkeaa,
ettd organisaatiossa huolehditaan myo6s esihenkildiden tyossa jaksamisesta ja
tyohyvinvoinnista. Esihenkildn omaan tyohyvinvointiin vaikuttavat muun muassa esihenkilon
persoonallisuuden sopivuus tehtdavaan, hanen asiaosaamisensa ja vuorovaikutukselliset
taitonsa, esihenkilon saama tuki omalta esihenkil6ltaan, vertaistuki muilta samassa
asemassa olevilta, organisaation rakenteiden toimivuus, riittdva valmennus ja koulutus,

ajankdyton hallinta ja palautumisen keinot. (Jarvinen, 2014, ss.249-266)

Pekka Jarvinen esittda teoksessaan Esimiestyo ongelmatilanteissa (2014, ss. 249-253), ettd
esihenkiloksi valikoitumisen ja nimittamisen kynnys on syyta pitda organisaatioissa korkeana.
Ennen henkilon nimitysta esihenkilon asemaan, tulisi selvittdaa kyseisen henkilon
asiaosaamisen lisdaksi hdanen persoonallisuutensa piirteet, psyykkinen tasapainonsa seka
kykynsa tehda yhteistyota ihmisten kanssa. Edelld mainittujen ominaisuuksien olevan

kunnossa ja sopivat toimenkuvaan, lisdaa se esihenkilon tyossa jaksamista ja tydhyvinvointia.
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Esihenkilon tydhyvinvoinnin kannalta on myds tarkeaa, etta han saa riittavasti palautetta
tyostdan seka tyontekijoilta erilaisten kyselyiden ja kartoitusten avulla etta omilta
esihenkil6iltaan. Lisdksi on olennaista, etta esihenkilolla on mahdollisuuksia ja keinoja
kehittdd omaa osaamistaan saamansa palautteen perusteella. Tallaisia keinoja ovat mm.
riittava tiedonhankinta ja tiedon saaminen organisaation taholta, mika lisaa mahdollisuuksia
johtamiseen, paatosten tekoon ja viestintdan totuuden ja tulosten pohjalta seka erilaiset
koulutukset ja valmennukset, jotka tukevat esihenkilén osaamisen kehittamista. (Jarvinen,

2014, ss. 249-253)

Esihenkil6t joutuvat tekemaan vaikeitakin paatoksia esimerkiksi henkiloston vahentamisesta.
Mikali esihenkild on tunnetasolla liian ldhelld henkilostoa, tallaisten paatosten tekeminen voi
heikentaa esihenkilon tyohyvinvointia. Siksi esihenkilon oman jaksamisen ja hyvinvoinnin
kannalta tarkeaa pitaa riittava valimatka tyoyhteison tunnekenttdadan, mutta myos nojata
erilaisiin tosiasioihin, kuten talouden realiteetteihin, jotta paatdsten tekeminen on
perusteltua. Tiedolla johtaminen on siis olennaista seka esihenkilén uskottavuudelle, myds
esihenkilon kyvylle kestda epavarmuutta, ottaa vastaan kritiikkia tyontekijoiden taholta ja
puolustaa organisaatiotasolla tehtyja paatoksia. Esihenkilén on siis tyonsa kannalta
olennaista saada nopeasti tietoa yrityksen strategiasta ja keskeisista asioista, sekd perustelut
erilaisille ylemman johdon tekemille ratkaisuille. Nain esihenkilo voi itse omassa tydssaan

toimia avoimesti, rehellisesti ja johdonmukaisesti. (Jarvinen, 2014, s. 249, 255, 265)

Esihenkildiden jaksamisen ja osaamisen kehittamiseksi tyopaikoilla olisi hyva jarjestaa
esihenkil6iden keskindisia sparraushetkia, joissa esihenkil6t voivat saada toisiltaan tukea ja
vaihtaa kokemuksia haastavista tilanteista. Lisaksi esimerkiksi HR-henkildiden tai
tyonohjaajan vetamat ryhmamuotoiset hetket voivat olla tarkeita tyossa jaksamiselle, kun
esihenkil6t huomaavat myos muiden painivan samojen haasteiden kanssa, saavat etdisyytta
hankaliin johtamistilanteisiin ja sitd kautta tilanteet normalisoituvat ja niita kykenee

analysoimaan vihemman tunnepitoisesti. (Jarvinen, 2014, s. 257, 264)

Esihenkildiden tybhyvinvoinnille ja tydssa jaksamiselle on darimmaisen tarkeda myos
tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilld. Palautumiselle on annettava aikaa ja mahdollisuuksia,

joten on tarkeaa, etta esihenkil6lla on elamassaan henkisesti vaativan ja kuormittavan tyon



22

vastapainoksi yksityiseldama, jossa hdan voi rentoutua ja tyydyttaa henkilékohtaisia tarpeitaan.

(Jarvinen, 2014, s. 257, 264)

3.4.3 Esihenkildiden tyéhyvinvointi tydyhteison etuna

Esihenkildiden tydssdjaksamisesta ja tydhyvinvoinnista on haastavaa loytaa tutkittua
materiaalia, silla valtaosa teoksista keskittyy tyontekijdiden tydhyvinvointiin ja sen
vaikutuksiin yrityksen menestyksessa. Johtamisen merkitysta korostetaan tyontekijdiden
tyohyvinvointiin vaikuttavana tekijana, mutta kun katse kdannetdan esihenkildiden
jaksamiseen ja sen vaikutukseen yrityksen toimivuudelle, ollaan merkittavasti
tuntemattomammilla vesilla. Voisi kuitenkin ajatella, ettd kuormittuneet ja huonosti voivat
esihenkil6t eivat ole parhaimmillaan tukemaan tyoyhteison hyvinvointia ja ty6skentelya
kohti yrityksen tavoitteita. Kuopion yliopistollisessa sairaalassa (KYS) tahan ajatukseen on
havahduttu erityisesti koronapandemian jalkeen tuotetun henkilostdkyselyn tulosten
pohjalta (KT-lehti, 2022). Ty6hyvinvointikoordinaattori Paula Rajakangas nostaa esiin, etta
esihenkilon heikko tydssdjaksaminen heijastuu myos tyoyhteisdon, koska huonosti voiva
esihenkil ei jaksa kuunnella aidosti, keskustella haasteista ja hakea ratkaisuja yksiléiden ja
tyoyhteison tilanteisiin. Henkilostohallinto tukee esihenkilditd Kuopion yliopistollisessa
sairaalassa suunnittelemalla ja tuottamalla tyokaluja esihenkildiden tueksi. Myds osaamisen

kehittdaminen ja vahvistaminen on tarkeaa esihenkildiden jaksamisen tukena. (KT-lehti, 2022)

Hyvinvoiva esihenkilé on avoimempi ideoimaan ja kokeilemaan uusia toimintamalleja ja
hanen stressinsietokykynsa on korkeampi. Lisdksi hdan on todenndkdisesti
vastaanottavaisempi ja ymmartavaisempi tyontekijoitaan kohtaan. Kaikki tama vaikuttaa
tyontekijoiden ja tyoyhteisdon hyvinvointiin ja sitd kautta myos tuloksellisuuteen. Esihenkilon
asema on kuitenkin monilla tavoin yksindisempi rivityontekijaan verrattuna, joten
esimerkiksi vertaistuen saaminen saattaa olla haastavampaa. Kuitenkin myds esihenkiléiden
on tarkeda saada kollegiaalista tukea ja keskusteluja tyonsa tueksi. Minea Ahlroth ja Risto
Havunen (2015, ss. 172-173) ovat listanneet toimenpiteitd, jotka voivat auttaa esihenkil6a
jaksamaan ty6dssdan: Tyosta palautuminen, oman ajankadyton hallinta, téiden delegointi,
tyonkuvan selkeyttaminen ja asioiden priorisointi ovat toimia, jotka hallitsemalla esihenkilo
voi omalta osaltaan vaikuttaa jaksamiseensa. Hyva itsetuntemus on esihenkilélle my6s

tarkea ominaisuus, silla itsensa tunteva esihenkil6 tietda omat rajansa ja tunnistaa



23

stressireaktiot ja ndyttaytyy myos henkilostolle ennustettavana ja sita kautta tukee

tyoyhteison psykologisesti turvallista ilmapiiria (Ahlroth & Havunen, 2015, s.170).

4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa esitelldan opinnadytetyon tutkimustehtava eli tutkimuskysymykset, joihin tassa
tutkimuksessa pyritaan vastaamaan. Lisaksi esitellddn ja perustellaan opinndytetyossa
kaytetyt tutkimusmenetelmat. Luvussa kdaydaan lapi myos puolistrukturoidun haastattelun
kayttoa aineistonkeruumenetelmana ja avataan sita, miten haastatteluin keratty aineisto on

analysoitu.

4.1 Tutkimustehtava

Koska johtamisen merkitysta tyontekijoiden hyvinvointiin on tutkittu merkittavasti jo
vuosikymmenia, kuten luvussa 2 Johtaminen ja johtamistyylit mainittiin, tassa
opinndytetydssa haluttiin keskittya esihenkildiden ja johtajien omaan tyohyvinvointiin eri

aloilla.

Tutkimuskysymykset, joihin tdssa tutkimuksessa lahdettiin hakemaan vastauksia, olivat:

1. Millaisia johtamistyyleja taman hetken esihenkilot kdyttavat omassa tydssaan eri aloilla?
2. Mitka tekijat vaikuttavat esihenkildiden tyohyvinvointiin?

3. Miten esihenkilon tydhyvinvointi on yhteydessd hdanen johtamistyyliinsa?

4.2 Tiedonkeruumenetelmat

Opinnaytetyossa keskityttiin tutkimaan erityisesti esihenkildiden omia kokemuksia
tyossdjaksamisesta, sekd heidan nakemyksidan omasta tavastaan johtaa tyontekijoita.
Kyseessa on siis laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa pyritdan kuvaamaan tiettya
ilmiota tai ymmartamaan tiettya toimintaa tai kokemuksia (Tuomi & Sarajarvi, 2006, ss. 87—
88). Tutkimuksen kannalta on olennaista, ettd kohdejoukko valikoidaan sen mukaan, etta
heilld on mahdollisimman paljon tietoa tai kokemuksia tutkittavasta aiheesta (Tuomi &

Sarajarvi, 2006, ss. 87—88). Tutkimukseen osallistui kuusi eri toimialalla esihenkil6asemassa
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tyoskentelevaa henkil6a. Haastatellut henkil6t tyoskentelevat esihenkildina finanssisalalla,
sosiaalialalla, tavaratalotoimialalla, kaupanalalla sekd markkinoinnissa. Eri toimialoilla
tyoskentelevien haastatteleminen oli tarkoituksenmukaista, silla tutkijaa kiinnosti myos
nahda, nakyyko eri aloilla erilaisten johtamistyylien painottuminen. Koska laadullisessa
tutkimuksessa keskitytdan otannassa maaran sijaan nimensa mukaisesti laatuun,
tutkimuksessa voidaan siis keskittya varsin pieneenkin maaraan tapauksia ja pyrkia
analysoimaan haastatteluista kerattya aineistoa mahdollisimman perusteellisesti (Eskola &
Suoranta, 1998, Laadullisen tutkimuksen jaljilla-luku, kappale Harkinnanvarainen otanta).
Talla perusteella kuuden teemahaastattelun todettiin olevan riittava maara laadullisen

opinndytetyon aineistopohjaksi.

Jari Eskola ja Juha Suoranta ovat teoksessaan Johdatus laadulliseen tutkimukseen (1998,
Laadullisen tutkimuksen jaljilla — luku, kappale Hypoteesittomuus) esittdneet huomion
laadullisen tutkimuksen hypoteesittomuuden merkityksesta. Heidan mukaansa laadullisessa
tutkimuksessa hypoteesittomuudella tarkoitetaan sita, ettei tutkijalla ole ennalta lukkoon
lyotyja oletuksia tutkimuskohteesta tai tutkimustuloksista. Eskolan ja Suorannan mukaan
tutkijan on laadullista tutkimusta tehdessaan hyva yllattya tai oppia tuloksista, ja jopa
tutkimusongelmaa voi joutua maarittelemaan uusiksi tutkimuksen edetessa. Tassa
opinndytety6ssa teoriapohjaa koostettiin ennen aineiston keruuta, jotta tekija sai
rakennettua syvempaa ymmarrysta tutkittavista aiheista ja niiden terminologiasta. Tama
ymmarryksen kasvattaminen oli valttamatonta, jotta tutkija pystyi rakentamaan teemojen
mukaisen haastattelupohjan seka valikoimaan haastateltaviksi sopivia henkil6ita. Myos
Eskola ja Suoranta (1998, Suunnitelmista sitoutumiseen— luku, kappale Teoria ja laadullinen
tutkimus) nostavat teoksessaan esiin jadsentyneen teoreettisen viitekehyksen merkityksen
aineiston keruun ohjaamiseksi, huomioiden kuitenkin samalla tutkimuksen kehittymisen ja

muovautumisen matkan varrella.

Tutkimuksessa aineisto on keratty teemahaastatteluilla eli puolistrukturoiduilla
haastatteluilla. Tallaista haastattelumuotoa kadytettdessa tutkimusongelmasta on poimittu
keskeisia teemoja tai aiheita, joita kasittelemalld pyritaan loytdmaan vastauksia
tutkimusongelmaan (Vilkka, 2021, Tutkimushaastattelun muodot-luku).
Aineistonkeruumenetelma valikoitui kirjallisen kyselylomakkeen ja haastattelun etuja ja

haasteita vertailemalla. Puolistrukturoitu haastattelu valikoitui tutkimuksen
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aineistonkeruumenetelmaksi, koska sen avulla on mahdollista kerata tietoa haastateltavien
kokemuksista esimerkiksi lomaketutkimusta monipuolisemmin. Lisaksi puolistrukturoidun
haastattelun etuna on sen joustavuus. Tutkijan on mahdollista toistaa kysymys, oikaista
vaadrinkasityksid, pyytaa haastateltavaa kuvailemaan asioita laajemmin tai antamaan
esimerkkeja, jotka auttavat ymmartamaan haastateltavaa. (Tuomi & Sarajarvi 2006, s. 75;
Vilkka, 2021, Tutkimushaastatteluiden kerdamisen pulmat ja ratkaisut-luku.)
Teemahaastattelu on myds kokemattomalle tutkijalle syvahaastattelua armollisempi. Koska
kysymykset on mietitty etukateen, toisin kuin syvdahaastattelussa, jossa haastattelun sisaltoé
on maadritelty ilmidn kautta ilman ennakkokysymyksia, oli tutkijalla suurempi mahdollisuus
saada haastateltavilta merkityksellisia vastauksia opinnaytetyon tutkimustehtavan kannalta

(Tuomi & Sarajarvi 2006, s. 77).

Tutkija lahestyi kohdejoukkoa alkuun puhelimitse tai viestitse kertoen lyhyesti syyn
kontaktinottoon. Hyvaksyttydaan haastattelupyynnon, sovittiin haastattelulle ajankohta ja
haastateltavalta pyydettiin sahkopostiosoite, johon tutkija lahetti saatekirjeen (Liite 2).
Saatekirjeen tarkoituksena oli tiedonannon lisdksi herattaa luottamusta ja lisata
vastausmotivaatiota (Yhteiskuntatieteellinen arkisto, 2011). Saatekirjeessa kerrottiin lyhyesti
opinndytetyon tavoite, tekija, vetoomus vastaamisen ja tutkimuksen onnistumisen puolesta
seka tietoa tutkimusmateriaalin kasittelysta ja sailytyksesta (Liite 2). Lisaksi saatekirjeessa
mainittiin, ettd haastatteluun osallistuminen katsotaan tietoiseksi suostumukseksi osallistua
tutkimukseen. Nain haastateltavien ei tarvinnut allekirjoittaa erillista

tutkimuslupalomaketta.

Haastatteluista pddosa toteutettiin etana (viisi kappaletta) ja yksi kasvotusten. Suurin osa
haastatteluista toteutettiin etdana puhelimitse, silla ne olivat helpommin jarjestettavissa
aikataulullisista ja maantieteellisista syista seka tutkijan etta haastateltavien osalta. Tehdyt

haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.

Opinndytetyon aineistonkeruuta varten tehty haastattelupohja koostui seka tausta- etta
varsinaisista kysymyksista. Taustakysymysten tarkoituksena oli saada ymmarrysta
haastateltujen tydarjesta; millaisissa organisaatioissa henkilot tyoskentelevat, minkalainen
heidan tukiverkostonsa tdissa on, miten yhteistyd heiddn oman esihenkilénsa seka

mahdollisten kollegoiden kanssa toimii seka kuinka monelle tyontekijalle he toimivat
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esihenkil6ina. Tutkija ei katsonut esimerkiksi sukupuolen olevan olennaista taustatietoa
tutkimuksen kannalta, kun taas sen sijaan olennaisempaa oli esimerkiksi, miten paljon
kokemusta haastateltavalla on ehtinyt kertya esihenkilotydsta. Taman vuoksi yhdella
taustakysymykselld kartoitettiin myds, kuinka kauan haastateltavat ovat toimineet
esihenkilona. Varsinaisten kysymysten avulla keskityttiin selvittamaan haastateltavien
kokemuksia johtamisesta ja omasta tyohyvinvoinnistaan seka heidan nakemystdaan omasta

tavastaan johtaa. (Liite 3.)

4.3 Aineiston analyysimenetelmat

Aineiston analysoimisessa kaytettiin tydmuotona laadullista sisdllonanalyysia, jonka
tarkoituksena on yhdistella eri kasitteita ja sita kautta [0ytaa vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Sisdllonanalyysissa edettiin yksittdisesta yleiseen ja empiirisesta aineistosta kohti

teoreettisempaa nakemysta tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, s. 115)

Aineisto kasiteltiin aluksi kahteen osaan, johtamiseen ja tyohyvinvointiin, jaotellen kunkin
haastateltavan osalta. Taman toimintamallin tarkoituksena oli 16ytaa kunkin haastatellun
kdyttamia johtamistyyleja ja analyysin loppuvaiheessa pystya seulomaan eri johtamistyylien
yhteytta tyéhyvinvointiin ja tydssdjaksamiseen. Johtamisen osalta alkuperdisvastaukset
jaoteltiin ensimmaisellad kierroksella neljaan kategoriaan: Kollegiaalinen vertaistuki,
esihenkil6lta saatu tuki, tavoitteet esihenkilona seka henkilostéjohtamisen toteuttaminen.
Tyohyvinvoinnin ja tyossdjaksamisen osalta aineistosta puolestaan eroteltiin viisi kategoriaa:
Innostuminen, onnistuminen, oma kehittyminen, tydssajaksamista tukevat tekijat ja
voimavaroja vievat tekijat. Tutkija poimi aineistosta ndiden kategorioiden alle kustakin
haastattelusta konkreettiset lainaukset, jotka seuraavassa analyysivaiheessa varikoodattiin

vastausten yhtenevaisyyden mukaan.

Laadullinen sisadllonanalyysi perustuu tutkijan tekemalle koodaukselle, jossa aineistosta
tunnistetaan ja nimetaan sisallollisia elementteja. Tutkija kiinnittad huomiota seka
aineistoyksikdiden valisiin eroihin ettd samankaltaisuuksiin. (Kallinen & Kinnunen, 2021,
Laadullinen sisallénanalyysi-luku, kappale Analyysin tyotapana koodaus) Taman

opinnadytetyon kohdalla tehty koodaus oli teorian ohjaamaa, ja tutkija Iahti pelkistamaan
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aineistoa seka kootun teoreettisen ymmarryksen pohjalta etta etsimalla tutkimustehtavan

avulla tutkimukselle olennaisia ilmauksia.

Kun tutkimustehtdvan kannalta olennaiset vastaukset oli poimittu aineistosta sellaisenaan
varikoodattu, redusoitiin vastaukset tiiviiksi ilmaisuiksi. Naista tiiviista ilmaisuista
muodostuivat lopulta ryhmittelytaulukon alaluokat. (Esimerkki 1, Esimerkki 2, Kuva 3) Tiiviit
ilmaisut pohjautuivat eri johtamistyylien teoriaan ja niiden tunnusmerkkeihin, joita

opinndytetyossa kaytiin lapi luvussa 2.

Esimerkki 1:

Ma niinku puhun siita, etta ettd ma oon hirvean paljon niinku joku
ongelmanratkaisija. Ma en ehka niinku ole se, ettd ma ratkaisisin. En haluaisi
valttamatta ratkaista niinku ongelmia heidan puolestaan, mutta sitten olla
niinku mukana tavallaan ideoimassa ja hakemassa niinku vaihtoehtoja, etta
sekin on sitten hyvin pitkalti kylla niinku sitda semmoista niinku keskustelua.

(Haastateltava 2) = Hoksauttaminen

Esimerkki 2:
...aloitin siita, etta jotenkin halusin tammodiset niinku prosessit selkeiksi ja etta
ihmiset tietaa niinku just etta missa sita tietoa on ja miten toimitaan ja etta

kaikki toimisi samalla tavalla. (Haastateltava 3) = Tavoitteiden maarittely

Kuvassa 3 on esitelty taulukko, jossa nakyy johtamisen osalta aineistosta muodostuneet

alaluokat ja yldluokat.
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ALALUOKAT

YLALUOKAT

Kollektiivinen johtajuus
Yhteisvastuu
Tasavertaisuus
Tyontekijdiden itseohjautuvuus
Hoksauttaminen
Aktiivinen palautteenanto
Yhteisiin tavoitteisiin sitouttaminen

VALMENTANVA JOHTAMINEN

Aktiivinen neuvottelu tyontekijdiden kanssa
Tyontekijoilld vahvat vaikutusmahdollisuudet
Ayoin tiedonjako
Liiallinen vastuunsiirto tydntekijdille

DEMOKRAATTINEN JOHTAMINEN

Sanelevuus
Johdettavilta edellytetdan tottelemista
Valta ja auktoriteetti johtajalla
Toiminnan perusteena saannot, lait, toimintatavat

PAKOTTAVA JOHTAMINEN

Tulevaisuusorientuneisuus
Tavoitteiden maarittely
Motivointi
Avoin kormmunikaatio
Organisaation vision ja strategian kirkastaminen tiimille

ARVOVALTAINEN JOHTAMINEN

Yahvat tunnesiteet
Harmonia tydyhteisdssa
Korostunut mydnteisen palautteen anto
Sopu ja yhteistoiminta

YHDISTAVA JOHTAMINEN

Johtaja esimerkkina
Erinornaisen suoriutumisen vaatimus
Tehokkuus toiminnan karkena
Oletus tyontekijoiden parjaamisestd ilman tukea tai ohjausta

SUUNTAA NAYTTAVA JOHTAMINEN

Kun tutkimustehtdvan kannalta olennaiset vastaukset oli redusoitu tiiviiksi ilmaisuiksi, tekija

ryhmitteli eli klusteroi yhdistamalla alaluokat ylaluokkiin. Ylaluokat koostuivat johtamisen

osalta luvussa 2 esitellyista johtamistyyleistd valmentava johtaminen, demokraattinen

johtaminen, yhdistava johtaminen, arvovaltainen johtaminen, suuntaa nayttava johtaminen

ja pakottava johtaminen. (Kuva 3)

Ty6hyvinvoinnin ja tydssdjaksamisen osalta teemahaastatteluin kootusta aineistosta

kerattiin alkuun konkreettiset ilmaukset teemoittain viiden eri kategorian alle kunkin

haastateltavan osalta. Kategoriat (innostuminen, onnistuminen, oma kehittyminen,

voimavaroja vievat tekijat ja tyossdjaksamista tukevat tekijat) muodostivat taulukon, johon

konkreettiset ilmaukset tiivistettiin alla olevan esimerkin mukaisesti (Kuva 4).



29

Kuva 4. Ensimmaisesta haastattelusta kootut tyohyvinvointiin ja tydssdjaksamiseen liittyvat

osa-alueet tiivistetyssa muodossa

Innostuminen Onnistuminen Oma kehittyminen Voimavaroja vievét tekijit Tybssdjaksamista tukevat tekijat
Tyantekijiden kasvun [a kehittymisen

) Rauhallisuus vuosien mydts Kiire Huumor
seurzaminen

Dusiutuminen
Ihmisten kohtaaminen Vahva itsetunternus Kowat arvot pehmentyneet Henkilaston vahyys Kiireen keskelld pyséhtyminen tietoisesti

Tybyhteistn asenne (huumor [a positiivisuus) Hyva tydilmapiri

Asiakkaat Usko tulevaisuuden tekijdihin

Asiakaspalaute

Hyva tydilmapiir

Tiedonkeruun jalkeen opinnaytetyon tekijan oli vielad palattava kokoamaansa teoriaan ja
peilaamaan kerattya aineistoa siihen seka tarkastelemaan, nousiko keratysta aineistosta
sellaisia teemoja, joita ei ennen haastatteluja tehdysta teoriaosuudesta vield [6ydy ja sen
kautta etsimaan lisateoriaa. Kerattyjen aineistojen pohjalta tutkija voi siis laadullisessa
tutkimuksessa |6ytaa uusia nakdkulmia sen sijaan, etta vain todistaisi epailemansa todeksi

(Eskola & Suoranta, 1998, 1. Laadullisen tutkimuksen jaljilla, Hypoteesittomuus).

5 Tulosten esittely

Haastatellut koostuivat 25—39-vuotiaista henkildista, joista kaksi toimi johtajatason
tehtavissa ja nelja esihenkilo- tai paallikkotason tehtavissa. Kaikkien haastateltavien
tyotehtaviin sisaltyi tai oli sisdltynyt henkilostéjohtamista. Yhdelta haastateltavista
henkilostojohtamisen vastuu oli muutama kuukausi ennen haastattelua siirtynyt
toimitusjohtajalle aikaa vievan kehitysprojektin takia ja kaksi haastateltavista oli

haastatteluhetkelld opintovapaalla.

Haastatellut olivat tyoskennelleet esihenkildasemassa puolestatoista vuodesta viiteen vuotta
ja heidan johtamiensa tiimien koko vaihteli seitsemasta tyontekijdsta noin
kahteenkymmeneen tyontekijdan. Puolet haastatelluista toimi esihenkilona seitsemalle

tyontekijalle.

Jokainen haastatelluista oli tydskennellyt samassa organisaatiossa suorittavissa tehtavissa tai
asiantuntijatehtavissa ennen nykyista asemaansa. Puolet haastatelluista nosti tdman esiin
etuna, koska heilla oli oman kokemuksen kautta kertynyttd ymmarrysta tyosta ja sitd kautta
myos realistiset odotukset tyontekijoiden tehtavista. He myds kokivat pystyvansa toimimaan

tyontekijoidensa puolesta puhujina johtotason suuntaan sekd avaamaan tiiminsa
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tyoskentelya yksityiskohtaisemmin esimerkiksi yhteistyotahoille tai toisille tiimeille.
Esihenkildasemaan siirtyminen suorittavasta tai asiantuntijatyosta ei kuitenkaan ole aina
ongelmatonta. Aseman vaihtuminen kollegasta esihenkildksi voi muuttaa entisten
tyotovereiden suhtautumista henkil6on. Tiimildisten luottamus pitda ansaita esihenkilona
uudelleen, ja esihenkilérooliin astuminen tuo esiin uudenlaisia haasteita asioiden puheeksi

ottamisesta erilaisten ongelmatilanteiden kasittelyyn (Kehusmaa, 2011, ss. 49-50).

Haastavia tilanteita on ollut ne, etta kun osa mun tiimistd on mun vanhoja
kollegoita. Elikka kun oon itse ollut tuossa tiimissa aiemmin toimihenkilona ja
sitten tullut tiimin esihenkildksi. Niin kylla se on valilla kurjaa kun sa joudut
jotain rajoja asettaa niille sun vanhoille kollegoille tai joudut johonkin
suoriutumiseen puuttuun niin etenkin silloin alkuun, niin oli se kylla tosi, tosi
haastavaa ja ja vahdn ehka myds varoin niita kollegoja, etta uskaltaako tasta

nyt sanoa ja ja nain. (Haastateltava 5)

Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan keratyn aineiston perusteella [6ydetyt vastaukset
opinnadytetyossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin: millaisia johtamistyyleja tdman hetken
esihenkil6t kayttavat omassa tyossaan eri aloilla; mitka tekijat vaikuttavat esihenkiléiden
tyohyvinvointiin ja miten esihenkilon tydhyvinvointi on yhteydessa hdanen kdyttamiinsa

johtamistyyleihin.

5.1 Johtamistyylit esihenkilotyossa

Suurin osa (nelja) haastatelluista esihenkildista kadytti johtamisessaan selkeasti useampaa
kuin yhta johtamistyylia tilanteen mukaan. Jokainen haastateltava kaytti johtamisessaan
ainakin jossain maarin valmentavaa tyylia, puolella haastatelluista valmentava johtamistyyli
oli selkedsti dominoivin tapa toteuttaa johtamista. Yhdella kolmesta haastatellusta, joiden
kohdalla valmentava johtajuus nousi voimakkaimmin esiin, oli tunnistettavissa myds
arvovaltainen ja yhdistava johtamistyyli. Yksi haastateltavista kaytti eniten demokraattista
johtamistapaa yhdessa arvovaltaisen ja valmentavan johtamisen kanssa, yhdella
haastatelluista arvovaltainen johtamistapa nousi voimakkaimmin esiin, valmentavan tyylin
kulkiessa kuitenkin mukana eri tilanteissa ja yhdella yhdistava johtamistyyli nousi eniten

esiin, valmentavan ja demokraattisen johtamistyylin ollessa my6s kaytossa.
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Kuvassa 5 on pyritty visualisoimaan aineistosta nousseiden johtamistyylien jakaumaa.
Jokainen johtamistyyli on pisteytetty yhdesta kolmeen sen mukaan, miten paljon kyseinen
johtamistyyli nousi esiin haastateltavien vastauksissa aineistoa analysoidessa. Kunkin
haastateltavan kohdalla eniten kaytetty johtamistyyli on pisteytetty kolmella pisteell,

toiseksi eniten kaytetty kahdella pisteelld ja kolmanneksi eniten kaytetty yhdella pisteella.

Kuva 5. Kaytdssa olevat johtamistyylit

Kayt&ssa olevat johtamistyylit

m Valmentava johtaminen = Demokraattinen johtaminen = Yhdistéva johtaminen Arvovaltainen johtaminen

Vaikka kunkin haastatellun toimintaa maarittelevat tietyt organisaation tulostavoitteet, nosti
jokainen haastateltava henkiloston hyvinvoinnin yhdeksi tarkeimmista tavoitteistaan.
Haastatellut nakivat, etta parhaat tulokset syntyvat, kun tyéntekijat voivat hyvin, tulevat
kuulluiksi, kokevat tydnsa motivoivaksi ja heilld on mahdollisuuksia kehittya tydssaan.
Esihenkil6t, joiden vastauksista nousi selkeimmin esiin valmentavalle johtamiselle
tunnusomaisia piirteitd, iloitsivat erityisesti tyontekijoiden onnistumisista ja
kehitystarinoista. He myos kokivat onnistuneensa esihenkilotydssdan, kun nakivat

tyontekijan taidoissa tai urassa kehittymista.

Niin noi on niinku semmoisia niinku itselle myds semmoisia onnistumisen
hetkia, ettd kun sa niin kun huomaat, etta se ihminen itsekin huomaa etta ne
tyokalut tepsii, kunhan niin kun on johdonmukainen ja noudattaa niita ja ja

niinku ne kaikki tyokalut on semmoisia mita niinku pystyy tavallaan
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soveltamaan itselleen sopivaksi ettd ne ei ole mitdan semmoisia etta no nyt
kirjoita taman saman sanan tahan nain tai tammaoista vaan niinku etta. Niinku
ettd sun kannattaa tehda tammaoaisia asioita, tammaoisia asioita tai tammaoisia
asioita ettd mutta etta se lopputulos pitda olla tdma. Niin, kun antaa myos
sitten siihen sen vapauden, etta he itse taas vaikuttavat siihen ja osallistuvat

siithen siihen ratkaisuun itse. (Haastateltava 4)

Valmentavalle johtamiselle tunnusomaista on myos tyontekijéiden hoksauttaminen ja
osallistaminen. Valmiiden vastausten antamista valtetdan ja sen sijaan pyritaan aktivoimaan
tyontekijoita yhteisilla keskusteluilla ja pohdinnoilla l6ytdamaan itse ratkaisuja erilaisiin
haasteisiin. Valmentavalle johtamiselle ominaista on myds tasa-arvoisuus tyontekijoéiden ja
esihenkilon valilla. (Ristikangas, 2021, ss. 52—-60) Useampi haastateltava mainitsi erikseen,
ettei halua puhua alaisista vaan kayttavat sen sijaan termeja tyontekija tai tiimildinen, mika
osoittaa, etta nykyajan esihenkilot selkedsti tekevat pesderoa auktoritaariseen johtamiseen
my06s sanavalinnoillaan tekojensa lisaksi, silla sana alainen korostaa hierarkkista

johtamismallia (Kehusmaa, 2011, s.117).

Mutta sitten, kun ma teen itse sitd duunia niin ma tiedan kauan siihen menee,
mita voi, tiedatko, vaatia eli se on niinku molemmin puolin reilua. Ja sitten kun
ma teen niin ite sitd suorittavaa. Oon niinku mukana tuossa arjessa ja jaan tuon
tuskan niin mun on ehka myds jotenkin niinku helpompi ehka niinku vaatia
niinku hyvalla, ettd no mita pitaa tehda, niin aika helppo saada myds ihmiset

toimimaan. (Haastateltava 1)

Inhoan sanaa alainen. En kayta ikind mun tyéryhmasta. (Haastateltava 1)

Tammoista valmentavaa ja semmoista niinku jotenkin, ettd tehdaan yhdessa ja
ettd etta mulla ei todellakaan ole niita kaikkia vastauksia enka tieda kaikkea ja
ja voin myos sanoa sen, niin kun en tykkaa sanoista “alaisilleni”, mutta siis
tyontekijoille , vaikka ettd en tieda jostain, ettd otan selvaa ja ndin etta etta
jotenkin semmoista niinku. Joo ajattelen. Ajattelen niinku tammoist3, etta
niinku toivottavasti ainakin, ettd on tammaista nykyaikaista ja niinku

semmoista helposti ldhestyttavaa ja ja tasavertaisempaa. (Haastateltava 3)



33

Valmentavassa ja yhdistavassa johtamistyylissa on osittain samoja piirteita, kuten luottamus
ja tasavertaisuus esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. (Ristikangas, 2021, ss. 52—60; Goleman,
2019, ss. 136-138) Yhdistavassa johtamistyylissa korostuu kuitenkin vield valmentavaa
johtamistyylia enemman ihmisten hyvinvoinnin ja tunteiden merkitys, jopa siind maarin, etta
yksindan yhdistavaa johtamistyylia kaytettdaessa tyontekijat saattavat passivoitua ja
alisuoriutua, koska heille ei anneta kehittavaa palautetta, eika vaikeita tilanteita valttamatta
uskalleta kohdata tyoyhteisén harmonian rikkoutumisen pelossa. (Goleman, 2019, ss. 136—
138) Valmentavassa johtajuudessa tavoitteena on tyontekijoiden itseohjautuvuus ja siihen
paastakseen tyontekijoiden on saatava esihenkiloltaan aktiivisesti myos kehittavaa

palautetta.

Yksi haastatelluista korosti, ettd hdanen yksi tavoitteensa on tyontekijéiden hyvinvoinnin
lisaksi toimia niin, etta tiimildiset kokevat hanen olevan heidan puolellaan, osa tiimia. Han
kuitenkin nosti my0s esiin tiedostavansa oman roolinsa tuomat vastuut ja velvollisuudet, ja

kertoi kykenevansa myos vaikeiden paatésten tekoon ja linjan vetoihin.

Yhdistava johtaja asettaa ihmiset etusijalle. Han pyrkii luomaan tyoyhteisoon turvallisen
ilmapiirin, hyvan keskusteluyhteyden tyontekijoiden kanssa ja keskittyy huomaamaan
tyontekijoissa hyvan. Yhdistavassa johtamisessa korostuu sopu ja luottamus, ja tyontekijat

ovat tallaista esihenkil6a kohtaan usein hyvin lojaaleja. (Goleman, 2019, ss. 136-138)

Ja sitten kun on hyvat valit niin kylla kyllahan ihmiset tekee. Semmoisen
esihenkilon eteen niinku t6ita ja vield vahan niinku jopa paremmin kuin sillain,
ettd ei ole niinku mitdaan riman alittajia. Miten tan nyt voisi muotoilla? Vaan
pyrkii tekemaan parhaansa aina, koska jos niilla on niinku hyva fiilis olla toissa

niin kyllahan se nakyy sun niinku tydsuorituksessakin. (Haastateltava 1)

No kylla ma sanoisin etta tda meidan tiimin ilmapiiri ja ma tarkoitan
nimenomaan semmoista. Onkohan hieno termi taa psykologinen turvallisuus,
mutta ettd meilld oikeasti uskalletaan sanoa myos niista epakohdista mun
aikana, ettei ne ole sitten mitaan semmoisia niinku kahvipoytakeskusteluja
vaan vaan niita voidaan jutella ihan sillain, ettd ma oon itsekin paikalla niista
niinku joko yhtioon liittyvista epakohdista tai tiimiin liittyvista epakohdista. Niin
se on mun mielesta kylla semmoinen niinku mistd oon erityisen ylpea ja

ylipdataan siitd, ettd ma oon saanut tiimista sita palautetta, etta heista tuntuu,
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ettd ma oon heidadn puolella, vaikka oonkin tydnantajan edustaja. En pelaa
heita vastaan, niin se on kylla tuntunut tosi hyvalta, koska se on myds niinku
oma tavoite, ettd haluaisinkin, etta tiimissa tuntuu talta koska, koska tota niin
ma tosiaan ajattelen, ettd ma oon, ma oon tadssa tyossa omaa tiimia varten ja ja

mun etu on niinku tai heidan etu on mun etu myoskin. (Haastateltava 5)

Arvovaltaiselle johtamistyylille ominaista on tulevaisuusorientoituneisuus ja organisaation
vision ja tavoitteiden kirkastaminen niin, etta tyontekijoille on selvaa, mita heiltd odotetaan
ja miksi. Tyontekijoille annetaan kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa keinoihin, joilla
tavoitteisiin ja organisaation visioihin paastaan. Arvovaltaisessa johtamistyylissa nousee esiin
avoimen kommunikaation ja vuoropuhelun merkitys. Tyontekijat motivoituvat, koska heilla
on selked paamaara, mutta mahdollisuus luovuuteen ja vaikuttamiseen omassa tydssaan.
Jotta tyOntekijat voivat kayttda luovuutta ja osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla
yrityksen visioihin padasemiseksi, tulee esihenkildiden ja johdon myos huolehtia, etta
organisaation rakenteet ja tyokalut mahdollistavat taman. (Goleman, 2019, ss. 130-135;
Mergado, Chan & Drancourt-de Lasteyrie, 2020, s. 10) Tata tutkimusta varten haastatelluista
henkiloista yhdella korostui ensisijaisesti arvovaltainen johtamistyyli ja kahdella muulla
haastateltavista arvovaltainen johtamistyyli nousi vastausten perusteella toiseksi

kaytetyimmaksi johtamistyyliksi valmentavan johtamisen jalkeen.

...ma oon sitten enemman niinku semmoinen, etta etta ihmisilla pitda olla oma
vapaus niinku toteuttaa sita ty6taan ja ja niinku tavallaan, ettd on yhteiset
tavoitteet ja sitten on jonkun verran yhteisia pelisdant6ja, ettda mita niinku
pitdad tehda. Mutta sitten suurin osa tavallaan siitd omasta tyosta pitaisi olla
niinku semmoista niinku vapaata etta voi itse niinku tavallaan itse |6ytaa ne
parhaat parhaat keinot ja toteuttaa itselleen niin kun mielekkaalla tavallaan
sitd tyOarkea ja ja ja tavallaan niinku myo6s suunnitella ja. Ja ehkd myds sitten
sitd, ettd pystyisi niinku niitd omia vahvuusalueita hydodyntamaan niinku itse

parhaaksi katsomallaan tavalla. (Haastateltava 2)

Demokraattisessa johtamistyylissa esihenkild kuuntelee tyontekijoita ja neuvottelee heidan
kanssaan aktiivisesti. Tyyli on toimiva esimerkiksi ideointitilanteissa ja antaa tyontekijoille
mahdollisuuden vaikuttaa heitad koskeviin asioihin. Demokraattisella johtamistyylilla on

kuitenkin riskinsa, silld toimiakseen tyontekijoilla tulee olla riittdva osaaminen, ymmarrys ja
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tieto sellaisista organisaation sisdisista ja ulkoisista asioista, joihin todellisuudessa heilla ei
ole padsya tai mahdollisuuksia. Se siis asettaa tyontekijoille paineita tehda paatoksia
vajavaisilla tiedoilla ja taidoilla. (Goleman, 2019, ss. 147-149) Demokraattinen johtamistyyli
yhdessa muiden tyylien kanssa kdytettyna voi kuitenkin tuottaa hedelmallista keskustelua ja
uusia ideoita, kun tyontekijat padsevat osallistumaan paatoksen tekoon tai suunnitteluun.
Tassa tutkimuksessa kaksi haastateltavista kaytti demokraattisen johtamisen tyylia tyéssaan,
kayttaen rinnalla kuitenkin my&s valmentavan johtamisen ja arvovaltaisen johtamisen

tapoja.

No meilla vaikka paljon keskustelua tdssa tavoitteista ja onko ne hyvia vai eiko
ne ole hyvia. Ja just tassa tiimissa on noin yksi paiva, etta taa on ihan valmis ne
niinku muuttaa jos te vaan kerrotte ettd mitka on parempia mittareita nyt kun
pakko on jollain lailla pystya ty6elamassa mittaamaan, mutta ei se tarvitse olla
just taa tunti tehokkuus, etta jos te vaan kerrotte mitka ne on ne vaihtoehtoiset
vaihdetaan ihmeessa etta kylla ma. Ajattelisin, etta suhtaudun aika
myonteisesti siihen, etta tiimi osallistuu siihen paatoksentekoon ja asioita

mietitddan yhdessa. (Haasteltava 5)

Tutkimusta varten keratysta aineistosta ei noussut esiin suuntaa ndyttavaa eika pakottavaa
johtamistyylia. Etenkin pakottavalla johtamistyylilla, josta puhutaan myds auktoritaarisena
johtamisena, on huono ja vanhakantainen maine, vaikka sillakin saattaa olla tietyissa
tilanteissa paikkansa. Pakottava johtamistyyli on sanelevaa, kaskyttavaa ja vaatii
tyontekijoilta tottelemista. Lyhyesti kaytettyna, esimerkiksi kriisitilanteessa, voi olla
hyodyllista, ettd johtaja ilmoittaa tiukasti, miten toimitaan ja kdyttaa valtaansa
voimakkaastikin. Pitkittyneessa kaytossa pakottava johtaminen on kuitenkin tuhoisaa.
(Goleman, 2019, ss. 126—130) Suuntaa nayttavassa johtamistyylissa korostuu tehokkuuden ja
osaamisen vaatimukset ilman riittdvan tuen ja ohjauksen tarjoamista. (Goleman, 2019, ss.
149-154) Tata tutkimusta varten kootuissa haastatteluissa korostui sdédannénmukaisesti

enemman keskusteleva, vuorovaikutuksellinen johtamisen tyoote.
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5.2 Esihenkildiden tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Tyohyvinvoinnin erilaisia ilmentymia ovat tyotyytyvaisyys, tyon imu ja flow-tila. Tyon imu ja
flow-tila ovat optimaalisia positiivisia tunnetiloja, jolloin henkild kokee uppoutuvansa
tyohon. Tyotyytyvaisyys on tietynlainen sopeutumisen aste tydssa, jossa koetaan positiivista
tunnetta tyota tehdessa. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa erilaiset motivaatiotekijat.
(Tyoéhyvinvoinnin tutkimusryhma, n.d.) Tyotyytyvaisyydesta puhuttaessa voidaan puhua
myo6s innostumisesta. Mika esihenkilotydssa innostaa ja saa jaksamaan? Puolella
haastatelluista mahdollisuus vaikuttaa asioihin oli yksi tarkeimmista tekijoista, joka tuki
johtamistyon innostavuutta. Tampereen yliopiston ja Tampereen ammattikorkeakoulun eri
tieteenalojen tutkijoiden muodostaman tutkimusryhman (n.d.) selvityksessa Tyéhyvinvoinnin
kokonaisvaltainen malli, tyo itsessaan on listattu yhdeksi keskeisista tyohyvinvointiin
vaikuttavista tekijoista. Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon ja sen tekemisen tapoihin
tukee ja parantaa esihenkilon voimavaroja kestaa tyon painetta, kiiretta ja tyon
katkonaisuutta (Kehusmaa, 2011, s. 87; Tyohyvinvoinnin tutkimusryhma, n.d.).
Esihenkilotyossa vaikutusmahdollisuudet eivat rajoitu ainoastaan omaan tyohon ja sen
tekemiseen. Esihenkil6lla on mahdollisuus vaikuttaa tiiminsa tavoitteisiin, tyoskentelyyn,
keskustelukulttuuriin ja, organisaatiosta riippuen jopa organisaatiotasolla, erilaisiin
paatoksiin, kuten siihen, mita asioita organisaatiossa ldhdetdan kehittamaan ja viemaan
eteenpadin. Esihenkiloasemassa haastatellut paasivat luomaan uusia toimintamalleja ja
materiaaleja tyon tueksi. Useampi haastateltava kertoi onnistuneensa kehittdamaan tiiminsa
toimintaa esimerkiksi muokkaamalla aktiivisesti uudenlaista, avoimempaa
keskustelukulttuuria, luomalla yhdessa tiimin kanssa perehdytyssuunnitelman
materiaaleineen ja rakentamalla esimerkiksi organisaation tai tiimin sisdista niin sanottua

pelikirjaa, johon on koottu tyohon tarvittavia tyokaluja, saantoja ja tietoja.

Onhan se tuolla johtoryhmassa kun on mukana niin saa vaikuttaa tosi moneen
asiaan ja ja olla kehittamassa asioita ja. Ja ja tietynlaisia suuntaviivoja
miettimassa. Ja tota tekemadssa erilaisia paatoksia sitten etta... Niin, saa
vaikuttaa. Se on. Se on kylla tietenkin mielenkiintoista ja ja ja my&skin

palkitsevaa. (Haastateltava 3)

Tyon merkityksellisyys nousi esiin erityisesti sosiaalialalla tydskentelevien esihenkildiden

vastauksissa johtamistyon innostavuudesta puhuttaessa. Merkityksellisyyden kokemus
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syntyy siita, etta ihminen kokee tyollaan olevan vaikutusta ja sen olevan yhteydessa omien
arvojensa kanssa (Linkosalo & Krakin, 2021). Muiden alojen esihenkil6t eivat haastatteluissa

nostaneet tyon merkityksellisyytta yhta voimakkaasti esiin.

Kaupanalan esihenkildiden vastauksissa puolestaan yhdeksi voimavaroja lisaavaksi ja
tyossajaksamista tukevaksi tekijaksi nousi huumori. Merja Julkunen (2023) kiteyttaa
huumorin olevan sosiaalinen ilmio, jossa jaetaan jokin yhteinen hauska tapahtuma. Se on
Julkusen mukaan sanallista tai sanatonta viestintaa, joka tuottaa positiivisen emotionaalisen
tai kognitiivisen reaktion. TyoyhteisOssa jaetun, positiivisen ja yhdistavan huumorin on
tutkittu parantavan keskinaisia suhteita, lievittavan konflikteja ja lisddavan ryhmahenkea
(Julkunen, 2023). Huumori toimii myos selviytymiskeinona haastavissa tilanteissa. Se voi
auttaa yksilo6a alentamaan stressia ja suojelemaan itsedaan. Huumorilla on muitakin etuja
esihenkil6tydssa. Esihenkilot, jotka kdyttavat positiivista huumoria, etenkin sopivassa maarin
omalla kustannuksellaan vitsailuun, nahdaan ymmartavaisempina. Positiivisen huumorin
kaytolla esihenkilotydssa on myds positiivinen yhteys tiimin sitoutumisessa esihenkil6on ja
tiimin keskindiseen luottamukseen ja kunnioitukseen. (Julkunen, 2023) Tata tukee myos
opinndytetydsta saadut vastaukset, silla esihenkilot, jotka nostivat huumorin yhdeksi
tarkeimmista voimavaratekijoista, kokivat myds tyoilmapiirin hyvaksi ja omaan

jaksamiseensa positiivisesti vaikuttavaksi tekijaksi.

...Sitten kun tulee ihan hirvea kiire ja kaikki menee aivan pdin talleen niin sit
ensimmaisena nyt kuule, nyt keitetdan kahvit, et jos on niinku, alkaa, tiedatsa,
kaikki kaikki lahoon niin sitten ma oon niinku, et nyt keitetdan kahvit, haetaan
karkkia kaupasta. Lahetdan ihan uusin silmin pohtiin tata tilannetta, ettd se on
sellainen, mika tota pitda niinku. No kyl ma sanon kylla, et huumorilla ja

hulluudella, huumorilla niin kylla se on niinku, silla jaksetaan. (Haastateltava 1)

Esihenkildiden tydssdjaksamiseen ja tyohyvinvointiin positiivisesti vaikuttavana koettiin [ahes
yksimielisesti oma tiimi. Tyoyhteison avoin ilmapiiri, hyva yhteishenki ja kokemus siita, etta
toita tehdaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, toimii tukena seka tyontekijoille etta
esihenkildille (Kehusmaa, 2011, s. 117). Se, ettd haastatellut nostivat edellda mainittuja
seikkoja esiin voimavaroina, kielii siitd, ettd he ovat onnistuneet omalla valmentavan,
arvovaltaisen, yhdistavan ja demokraattisen johtamistyylien sekoituksellaan rakentamaan

molemminpuolisen luottamussuhteen tyontekijoihin. Tallaisen luottamussuhteen



38

rakentamiseksi esihenkil6lta vaaditaan vahvaa itsetuntemusta, jotta han kykenee
tunnistamaan omat vahvuutensa ja kehityskohteensa, antamaan sopivasti vastuuta ja
vapautta tyontekijoille sekd olemaan oikeuden- ja johdonmukainen (Kehusmaa, 2011, ss.

118-120).

Suurin osa haastateltavista nimesi voimavaroja lisdaviksi tekijoiksi myos tyon ja vapaa-ajan
tasapainon. Ainoastaan yksi haastateltavista ei erikseen maininnut vapaa-aikaa voimavaroja
lisaavaksi tekijaksi. Perhe, [aheiset ja omat harrastukset auttavat jaksamaan ja palautumaan,
kun henkil6 paasee irrottautumaan tyosta fyysisesti, ajallisesti ja henkisesti
(Tyoterveyslaitos, n.d.g). Tyon ja kodin voimavarat voivat kehamaisesti vahvistaa toinen
toisiaan ja toimia onnen ja hyvinvoinnin lahteina toisilleen pitkalldakin aikavalilla (Kehusmaa,

2011, ss. 89-90).

Monella haastateltavista ei ollut maariteltya tyoaikaa, mikd mahdollisti tyon suunnittelun ja
tekemisen omien aikataulujen mukaisesti. Yksi haastateltavista nosti voimavaroja lisaavaksi
tekijaksi mahdollisuuden kayda kesken paivaa lenkilla tai tehda opintoihin liittyvia tehtavia,
toinen puolestaan koki tarkeana pitaa kokonaistydajasta huolimatta kiinni saannoéllisesta
tyOajasta kello 8.00 ja 16.00 vililla. Kokonaistydajan mukana esihenkildlle tuleekin seka

vastuuta etta vapautta oman tyonsa rajaamisesta ja aikatauluttamisesta.

No tavallaan mita niinku tyon puolesta tai tydnantajan puolesta niin mulla ei
ole esimerkiksi tydaikoja ollenkaan, ettd ma saan itse maaritella, ettd milloin
ma oon tdissa ja mulla on niinku hyvin vapaasti kaikki jutut kaytossa, etta jos
ma haluan paivalla lahtea lenkille tai kuntosalille tai johonkin niin ma voin
lahted eikd mun tarvitse siihen mitenkaan kysella lupaa tai ehdi ilmoitella
omalle esihenkil6lle ettd taa taa on kylla ehdottomasti semmoinen mika tukee
ettd. Tadkin vield. Viimeistelen opintojani, niin se on ollut kiva, etta olisi
pystynyt padivan aikanakin jotain jotain edistamaan koulujuttujakin, jos on ollut

semmoinen hetki. (Haastateltava 5)

No ne omat rajat etta ettd. Vaikka mulla on esimerkiksi mulla on
kokonaistyoaika, niin ma oon sitten rajannut ettd ettad paasaantoisesti ettd ma
teen niin kun kahdeksan ja neljan valillda sen mun tyon ja ja ja tota. En iltaisin

enad padsaantoisesti availe sdhkoposteja, en viikonloppuisin. (Haastateltava 6)
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Oman tyonsa aikatauluttaminen ja tydajattomuus voivat hallitsemattomina olla my&s
voimavaroja vievia tekijoita. Yhta haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki nostivat kiireen tai
kiireiset aikataulut yhdeksi omaa jaksamista heikentavaksi tekijaksi. Jokaisen haastateltavan,
joka mainitsi kiireen voimavaroja vievaksi, tyotehtaviin kuului varsinaisen esihenkilotyon
lisaksi muita tehtadvia, kuten myyntia, erilaisia kehitysprojekteja tai kumppaniyhteistyota.
TyOssa piti loytaa aikaa tyontekijoille ja esihenkilon oman roolin sisadltamille muille
tyotehtaville, mika haastoi esihenkildiden jaksamista ja oman tyon aikatauluttamista. Vaikka
kokonaistyoaika sindlladan antaa vapautta suunnitella ja aikatauluttaa omaa paivaa,
esimerkiksi tyontekijoiden yllattavat poissaolot ja niiden sijaisjarjestelyt seka tyontekijoiden
kaantyminen esihenkildiden puoleen haasteissaan keskeyttdvat usein esihenkilon ennalta
suunnitteleman ja aikatauluttaman oman tekemisen. Nelja kuudesta haastatellusta koki, etta
oman roolin selkeyttaminen ja henkilostojohtamiseen sisaltymattomien tyotehtavien

vahentdaminen voisi helpottaa heidan tyotaakkaansa ja tukea heidan jaksamistaan.

Jokainen haastateltavista oli suorittanut tai suorittamassa esihenkilotyohon liittyvid opintoja
tai koulutuksia. Naista opinnoista koettiin olevan hyotya seka oman osaamisen etta
tyossdjaksamisen ja hyvinvoinnin tueksi. Opintojen kautta haastateltavat olivat saaneet
kayttoonsa konkreettisia tyokaluja johtamiseen ja vertaistukea muilta samassa asemassa eri
organisaatioissa tyoskentelevilta henkilGilta. Vertaistuki ja verkostot koettiin tarkeiksi oman
jaksamisen kannalta, oli saatu vertaistuki sitten oman organisaation sisalta toiselta
esihenkil6lta tai toisessa organisaatiossa samassa roolissa tyoskenteleviltd. Huomattavaa oli,
ettd saadun vertaistuen tarkeydesta huolimatta vain yhdella haastateltavissa oli kdaytossa
tyonohjaus yhdessa kollegan kanssa, sekin niin, ettd he itse olivat osanneet sita itselleen
vaatia. Organisaatioissa olisi tarkoituksenmukaista hyodyntda enemman vertaistukea
tyonohjauksen muodossa, jolloin esihenkildilla olisi mahdollisuus jakaa nakemyksiaan,
prosessoida ongelmanratkaisullisesti tyohon liittyvia kysymyksia, ja jakaa
esihenkilokokemuksia asiantuntijan johdolla (Salo, 2009, ss. 61-63). Saannollisella
tyonohjauksella voitaisiin tukea tyossa oppimista ja tukea esihenkildiden jaksamista (Salo,

2009, ss. 61-63).

Vertaistuen noustessa merkittdvaan rooliin haastateltujen tydssdjaksamisen kannalta
esimieheltd saatu riittdva tuki puuttui huomattavan monelta haastateltavista. Haastatellut

kokivat nauttivansa esihenkilonsa luottamusta ja saavansa vapautta toteuttaa paatoksen
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tekoa ja omia tydskentelytapojaan, mutta samaan aikaan suurin osa koki saavansa hyvin
vahan varsinaista tukea esihenkil6ltaan. Nelja kuudesta haastateltavasta kertoi oman
esihenkiloénsa olevan niin kiireinen ja keskittynyt omiin projekteihinsa, ettei heiltd saanut
tukea tai heidan tavoittamisensa oli haastavaa. Yksi haastateltavista joutui muistuttamaan
omaa esihenkil6daan kehityskeskusteluista ja sovituista asioista, kaksi haastateltavaa sanoi,
ettd saattoi menna jopa kuukausi ennen kuin esihenkil6 vastasi heidan yhteydenottoihinsa.
Yksi haastateltavista oli hyvin tiiviisti yhteydessa esihenkilonsa kanssa ja koki saavansa
henkista tukea keskusteluista, mutta varsinaisiin ratkaisuihin ei saanut apua. Yksi
haastatelluista koki saaneensa esihenkiloltdan tukea aloittaessaan roolissa, mutta
kokemuksen kerryttya tuen saaminen vaheni. Kyseinen haastateltava koki, ettei
kehityskeskusteluissa kayty riittavasti [api hanen asioitaan, sen sijaan niissa keskityttiin
tiimiin ja tiimin tuloksiin, ja siksi hanen oli vaikea tuoda esiin omaa uupumusta.
Esihenkildiden omalta esihenkiloltd saaman tuen puutetta voitaisiin myods paikata
saannollisella tydonohjauksella, silla kollegoilta ja asiantuntijalta saatu sparraus ja yhdessa
erilaisten ongelmatilanteiden ratkaisujen pohtiminen voisivat lieventaa esihenkiléiden

taakkaa.

...Tosissaan tdaa oma esihenkil6 niin han on tosi kiireinen ihminen ja han ei ehka
ollut niin semmoinen jotenkin niinku ennakoiva ja tammadinen
jarjestelmallinen, etta han ei niinku ehka sopinut semmoisia tapaamisia meilla
tai jarjestanyt ehka sita aikaa, ettad niinku etta [ahinna silloin kun sita tarvitsisi ja
sitten aloinkin rakentaa meillekin hdnen kanssaan semmoisia kaytantoja, etta
tavataan kerran kuukaudessa ja kdydaan niinku asioita lapi ja ndin, mutta.
Mutta esimerkiksi kehityskeskusteluista niin piti itse muistuttaa, ettd pidetdan

ne ja silloin koinkin jo paljon tarvetta siihen. (Haastateltava 3)

Kiireen ja siihen vaikuttavien tekijoéiden, kuten henkiléston vahyyden, liiallisen tydmaaran tai
monien eri roolien lisdksi yksi haastatelluista mainitsi voimavaroja vievaksi tekijaksi jatkuvan
toiston ja tyontekijoiden muistuttelun sovituista asioista. Lisaksi yksi haastateltava nosti esiin
tyontekijoiden hoksauttamisen turhauttavan ja vievan valilla voimia. Valmentavan
johtamisen yksi tunnusmerkeista on, ettei esihenkilé anna tyontekijoille suoria vastauksia,
vaan pyrkii tukemaan tekijoita |6ytamaan ratkaisuja ja erilaisia toimintamalleja keskustelulla
(Ristikangas, 2021, ss. 52—-60). Tallainen toimintatapa edistaa pitkalla tahtaimella koko tiimin

toimivuutta seka aktivoi ja auttaa tyontekijoita kehittymaan ongelmanratkaisu- ja
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tyotaidoissaan, mutta tyollistaa lyhyella aikavalilla esihenkil6a enemman kuin suorien,

yksiselitteisten vastausten antaminen.

5.3 Johtamistyylin vaikutus esihenkilén tyhyvinvointiin ja tydssdjaksamiseen

Puolet haastateltavista olivat olleet jossain vaiheessa esihenkiléuraansa sairaslomalla
uupumuksen vuoksi tai kokeneet merkittavaa jaksamisen heikentymista. Yhdistavaa,
arvovaltaista ja demokraattista johtamistyylia ensisijaisesti toteuttavilla esihenkil6illa oli
jossain vaiheessa esihenkilduraa ollut haasteita tyossa jaksamisessa. Niilla henkil6illa, jotka
kokivat jaksavansa tOissa hyvin kiireestd, tyon haasteista ja moninaisista paallekkaisista
rooleista ja tehtavankuvista riippumatta, ensisijaisena johtamistyylina oli valmentava
johtaminen. Mikdaan muu tekija ei selkeasti yhdistanyt tyossa hyvin jaksaneita tai toisaalta
erottanut niista haastateltavista, jotka olivat kokeneet tydssa jaksamisessa heikentymista.
Kaikilla haastateltavista yhta lukuun ottamatta tehtavankuvaan sisaltyi esihenkilotyon lisdksi
muita tehtdvia, suurin osa oli kokenut tyossaan kiiretta ja koki, ettei heilla ole riittavasti aikaa
esihenkilotyolle ja tyontekijoille. Kaikilla haastateltavilla oli my6s samankaltaisia voimavaran

lahteitd, kuten tyota tukevia opintoja, vertaistukea ja hyva tiimi.

6 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Tutkimuksessa nousseiden tulosten perusteella ei voida vahvistaa, etta tietty johtamistyyli
vaikuttaisi suoraan heikentavasti esihenkilon tydssa jaksamiseen ja tyohyvinvointiin. Sen
sijaan tutkimuksen tulos osoittaa, ettd padasiassa valmentavaa johtamistyylia kayttavien
esihenkildiden tydssa jaksaminen on ollut parempaa. Tutkimuksessa ei kuitenkaan selvia,
juontuuko johtamistyylin valikoituminen esihenkilén persoonallisuuden piirteista, ja sita
kautta tietynlaiset henkilot olisivat alttiimpia uupumaan esihenkilotydssa. Seka yhdistavassa
ettd demokraattisessa johtamistyylissa esihenkil6 keskittyy voimakkaasti luomaan
tyoyhteisdon turvallista ja avointa ilmapiirid. Etenkin yhdistdvassa johtamistyylissa ihmisten
tunteiden merkitys, sopu ja harmonia ovat suuressa roolissa. Tallaista johtamistyylia
kayttava esihenkild on todennakdisesti herkka aistimaan tunnetiloja. Esihenkilén omaan
persoonaan tai historiaan liittyvat yksilolliset tekijat jaivat kuitenkin tdman tutkimuksen

ulkopuolelle. Tutkimuksessa keskityttiin tyéhyvinvointia tukeviin ja voimavaroja vieviin
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ulkoisiin tekijoihin, jotka eivat yksindan selita sitd, miten joku esihenkild voi hyvin ja
suorastaan kukoistaa samassa roolissa, jossa toinen vasyy. Tama huomio toisaalta tukee sita
havaintoa, ettd tydhyvinvointi on monien asioiden summa. Kuten jo opinndytetyon
teoriaosuudessa todettiin, ihminen on psykofyysis-sosiaalinen olento, ja tyohyvinvointia

tuleekin tarkastella monista nakokulmista ja eri tieteen aloilla (s. 11).

Tutkimuksessa esihenkiloiden tyohyvinvointiin ja tyossdjaksamiseen heikentavasti
vaikuttavia tekijoita olivat kiire, henkiloston vahyys, tyontekijoiden hoksauttaminen ja
moninaiset vastuut esihenkilotyon rinnalla. Tyohyvinvointia tukevia tekijoita puolestaan
olivat kollegiaalinen vertaistuki, tyota tukevat opinnot, huumori, hyva tyoyhteiso, tyon ja
vapaa-ajan tasapaino, tydn merkityksellisyys, mahdollisuus vaikuttaa seka vapaus toteuttaa
tyota omalla tavallaan ja aikatauluilla. Esihenkilon tukea ei koettu saavan riittavasti,
vaikkakin haastateltavat kokivat nauttivansa esihenkilénsa luottamusta. Vertaistuen
merkityksellisyydesta huolimatta vain yksi haastateltavista sai saanndllista tydnohjausta.
Taman tutkimuksen myo6ta voitaisiin todeta, ettd esihenkilot hyotyisivat organisaatiosta
riippumatta saannollisesta tyonohjauksesta, silla jokainen haastateltavista tunnisti
vertaistuen merkityksen esihenkilotydssa. Saanndllinen, ammatillinen tydnohjaus tukisi

esihenkildiden tyossa jaksamista.

Tutkimuksessa nousi esiin, etteivat taman hetken esihenkilot kayta johtamistyylina
pakottavaa tai suuntaa ndyttavaa tyylia, vaan johtamisessa korostuu avoin kommunikaatio,
vuorovaikutus ja luottamus tyontekijoihin. Haastateltavat valttivat valmiiden vastausten
antamista ja pyrkivat aktivoimaan tyontekijoita ratkaisujen 16ytamiseksi yhdessa seka
osallistamaan tyontekijoita heita itseaan koskevissa asioissa. Esihenkilot kokivat

onnistuneensa tyossaan, kun tyéntekijat kehittyivat ja etenivat urallaan toivomallaan tavalla.

Esihenkilot pitivat ensisijaisen tarkeana tyontekijoiden tyohyvinvointia ja pyrkivat omalta
osaltaan panostamaan siihen kaytossa olevilla keinoilla, kuten kehityskeskusteluilla,
saannollisilla kohtaamisilla ja luomalla tydyhteis66n rakentavaa ja turvallista ilmapiiria.
Esihenkil6t pitivat omassa tyossaan tarkeana toimia johdonmukaisesti, tasavertaisesti ja
oikeudenmukaisesti. Tutkimuksessa nousi esiin myos esihenkiléiden jatkuva itsensa

kehittaminen erilaisten opintojen ja koulutusten seka palautteen pyytamisen muodossa.
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7 Pohdinta

Tama opinndytetyo osoitti, miten moninaista seka johtaminen etta tyéhyvinvointi ovat. Jo
johtamisen ja tyohyvinvoinnin kasitteiden maarittely itsessdan vaati tekijalta tarkkaa
rajaamista ja tietoisia valintoja siita, mista nakdkulmista ja teorioista kasin termeja kannattaa
avata niin, etta aihe pysyisi riittavan suppeana ja opinnaytetyon kannalta oleellisena. Taman
hetken esihenkildihin kohdistuu valtavasti vaatimuksia ja odotuksia. Esihenkildiden tulee olla
tunnealykkaita, empaattisia ja aitoon vuorovaikutukseen kykenevia valmentajia. Hyvan
esihenkilotydn merkitys on laajalti tunnistettu yhdeksi tyohyvinvointitekijaksi, mutta myos

esihenkildiden tydssajaksamiseen olisi tarkeaa kiinnittdaa laajemmin huomiota.

Opinnaytetyota tehdessa tekija pyrki huolehtimaan tutkimuksen eettisyydesta ja
lapinakyvyydesta toimittamalla potentiaalisille haastateltaville saatekirjeen, jossa kerrottiin
tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteesta seka kerrottiin haastattelun nauhoittamisesta ja
nauhoitetun aineiston sailyttamisesta. Saatekirje toimi myos luvanantona materiaalin
sailyttamiseen Wihissa vuoden ajan valmistumisesta. Kun haastattelu oli tehty, tekija tallensi
nauhoituksen Wihiin ja poisti nauhoituksen omalta tietokoneeltaan. Aineisto litteroitiin ja
litteroidusta aineistosta poistettiin kaikki nimet ja tarkemmat tunnusmerkit esimerkiksi
haastateltujen esihenkildiden tyonantajista. Eettisyyteen pyrkiminen nakyi myds siina, etta
tutkija tyypitteli haastateltavat tunnistamattomaan muotoon, jotta yksittdiset henkilot eivat
ole tunnistettavissa opinndytetydssa. Lainauksia kaytettaessa tydssa kaytettiin nimikkeita

Haastateltava 1, Haastateltava 2, jne.

Opinnaytetyon luotettavuus saattoi karsia siita, etta tekija otti yhteytta tuntemiinsa
esihenkil6ihin eri aloilta. Sill3, etta tekija tunsi haastateltavat eri yhteyksista entuudestaan,
saattoi olla vaikutusta haastateltavien antamiin vastauksiin. Haastateltujen valinta oli
kuitenkin perusteltua, silla jokainen haastateltavista toimi esihenkil6- tai johtoasemassa ja
heilld saattoi olettaa olevan sitd tietoa, josta opinnaytetyon tekija oli kiinnostunut.
Opinndytetyo on kooltaan pieni tutkimus, joten suppea otos saattoi vaikuttaa tutkimuksen
luotettavuuteen ja kdytettavyyteen, eika opinndytetyon tuloksia voi yleistaa. Maarallinen
tutkimus olisi ollut toistettavissa, mutta koska tdssa tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan
esihenkil6iden kokemuksia tydohyvinvoinnistaan ja johtamistavoistaan, laadullinen tutkimus

oli perusteltu valinta.
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Opinndytetyon kehittamiseen liittyen tutkijalle nousi ajatus, etta tutkimuksessa olisi voitu
hyodyntaa maarallisen tutkimuksen menetelmia tyossajaksamisen mittaamiseksi.
Esihenkildiden tyOhyvinvointia ja tydssa jaksamista olisi voinut mitata numeraalisesti

asteikolla, jolloin eri haastateltavien tyohyvinvointia olisi ollut helpompaa vertailla.

Toisena kehitysideana tutkijalle opinnaytetydn tekemisen aikana nousi, etta opinnaytetyota
varten olisi voitu haastatella my6s esihenkildiden tiimien jasenia liittyen heidan
ndakemykseensa esihenkilon johtamistyylista. Tuolloin olisi voitu saada kattavampi kuva siit3,
millaisella tyylilla esihenkil6t tydntekijoita johtavat, sen sijaan, etta tassa tutkimuksessa
keskityttiin esihenkildiden ajatuksiin ja kokemuksiin omasta tavastaan johtaa. Tutkija teki
kuitenkin ajankaytollisista perusteista valinnan pitdytya alkuperaisessa suunnitelmassa

haastatella vain esihenkiloita.

Lisaksi opinndytetyon tuloksia analysoidessa tekijalla herasi kiinnostus tutkia
persoonallisuuspiirteiden ja johtamistyylien yhteytta. Tama Iahtokohta voisikin olla yksi tapa

tehda aiheesta jatkotutkimusta.
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Liite 1.

Aineistonhallintasuunnitelma

13.1.2024

1 Tutkimusaineiston tallennus ja sadilytys

Opinndytetyossa kadytettava aineisto keratdan haastatteluin. Haastattelut voidaan toteuttaa
etdna tai kasvotusten. Haastattelut nauhoitetaan, jonka jalkeen nauhoite litteroidaan Word-
ohjelmalla. Litteroidusta aineistosta poistetaan tai piilotetaan kaikki mahdolliset
henkilollisyyden paljastavat tiedot. Nauhoitukset tuhotaan litteroinnin jalkeen ja litteroitu
aineisto sdilytetaan vuoden ajan tietojarjestelma Wihissa, jonka kayttajilla on
henkilokohtaiset kayttajatunnukset. Jarjestelman tietoihin paasevat ja niita kayttavat vain ne

rekisterinpitajat/henkilot, joilla tydnsa puolesta on niihin oikeus.

Tietojen lainmukainen kasittely varmistetaan tietojen luokittelulla ja tietoaineistojen

kasittelysaantojen mukaisella toimintatavalla.

2 HenkilGtietojen ja arkaluonteisten tietojen kasittely

Valmiissa opinndytetydssa ei julkaista mitdan henkilotietoa. Opinnadytetyota varten ei kerata
henkilotietoja tai muita arkaluonteisia henkil6tietoja. Tutkimusaineisto ei sisdlld salassa
pidettavaa tietoa. Haastatteluaineistoa ei julkaista opinnaytetydn liitteena. Mahdolliset
haastatteluissa esiin nousseet henkildllisyyden paljastavat tiedot piilotetaan litteroidusta
aineistosta ja henkildihin viitataan opinnadytety6ssa esim. Haastateltava 1, Haastateltava 2

jne.

3 OpinndytetyoOaineiston omistajuus

Opinndytetyon aineiston ja tulokset omistaa opinndytetyon tekija Janica Wirtanen.

4 Opinnaytetydaineiston jatkokadyttoé tyon valmistumisen jalkeen



Tutkimusaineistoa ei jatkokdytetd. Opinndytetyon tekija sdilyttaa aineiston tietoturvallisesti
vuoden ajan opinndytetyon hyvaksymispaivasta, jotta opinnaytetyon tulokset voidaan

tarvittaessa varmistaa ja havittda tdman jalkeen aineiston tietoturvallisesti.



Liite 2.

SAATEKIRJE

Hyva esihenkilona tai johtajana tyoskenteleva,

Miten jaksat tyossasi? Mika esihenkilotydssa haastaa ja mista saat virtaa? Miten kohtaat

tyontekijat? Millainen esihenkil6 koet olevasi?

Olen tradenomiopiskelija Himeen ammattikorkeakoulusta ja teen opinndytety6ta aiheesta

”johtamistyylien vaikutus esihenkildiden kokemukseen omasta tyéhyvinvoinnista”.

Opinndytetyon tavoitteena on selvittdaa haastattelujen pohjalta, miten esihenkilén
johtamistyyli mahdollisesti vaikuttaa esihenkilon omaan tyohyvinvointiin ja tyossa

jaksamiseen.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Tutkimuksen aineiston keruu tapahtuu
etdyhteydella tai kasvotusten toteutettavalla haastattelulla. Haastattelut pyritdan

toteuttamaan kevdan 2024 aikana ja haastatteluun on hyva varata aikaa 0,51 tunti.

Haastattelut toteutetaan teemahaastatteluna, jossa paadset kertomaan omin sanoin
kokemuksistasi esihenkilotyossa ja tydssa jaksamisestasi vastaamalla ennalta maariteltyihin
kysymyksiin. Toivoisin, etta haastattelutilanteen aani voitaisiin nauhoittaa. Nauhoitettu
aineisto tuhotaan litteroinnin jdlkeen, ja litteroitu aineisto sailytetaan vuoden ajan
tietojarjestelma Wihissa, jonka kayttajilla on henkilokohtaiset kayttajatunnukset.
Jarjestelman tietoihin paasevat ja niita kayttavat vain ne rekisterinpitajat/henkilot, joilla

tyonsa puolesta on niihin oikeus.

Tutkimukseen osallistuvien anonymiteetti sailytetdan koko tutkimuksen ajan, antamiasi
vastauksia kdsitelldaan luottamuksellisesti, eikd haastateltavien tietoja tuoda esille missaan
tutkimuksen vaiheessa. Haastatteluun osallistuminen katsotaan tietoiseksi suostumukseksi

osallistua tutkimukseen.



Opinndytetyon tavoitteena on valmistua kesdaan 2024 mennessa. Valmiiseen tyohon voit

halutessasi tutustua Theseus-julkaisuarkistossa.

Suuri kiitos osallistumisestasil

Ystavallisin terveisin,

Janica Wirtanen, janica.wirtanen@student.hamk.fi

Tradenomiopiskelija, Liiketalouden koulutusohjelma, Himeen ammattikorkeakoulu



Liite 3

Yksil6haastatteluissa kdytetyn teemahaastattelun runko

Taustakysymykset:

Ika?

1. Milla alalla tyéskentelet?

2. Minka kokoisessa organisaatiossa tyoskentelet?

3. Miten kuvailisit organisaatiota, jossa tyoskentelet?

4. Kuinka kauan olet tyoskennellyt esihenkildasemassa?

5. Kuinka monelle tyontekijalle toimit esihenkilona?

6. Teetkd yhteisty6ta toisten esihenkildiden kanssa? Millaista yhteistydnne on?

7. Millaista tukea saat tyoh6si omalta esihenkil6ltasi? Koetko tuen olevan riittavaa?

Johtamistyylit ja johtamiskulttuurit

1. Mitka ovat tarkeimpia tavoitteitasi esihenkiléna?

2. Millaisilla keinoilla pyrit saavuttamaan tyossasi sinulle asetettuja tavoitteita tai itse

asettamiasi tavoitteita?

3. Mita johtamistyylilla mielestasi tarkoitetaan?

4. Miten kuvailisit omaa tapaasi/tyylidsi johtaa? / Miten maarittelisit itsedsi esihenkilona?



5. Miten eri alaiset vaikuttavat johtamistyyliisi?

6. Miten esihenkil6si vaikuttaa johtamistyyliisi?

7. Miten organisaationne kulttuuri vaikuttaa johtamistyyliisi?

Johtamiskokemukset

8. Millaisia kokemuksia sinulla on johtamisesta?

9. Mika johtamisessa on haastavaa?

10. Mika johtamisessa on innostavaa?

11. Missa koet onnistuneesi esihenkilona?

12. Miten olet kehittynyt johtamisessa? Miten haluaisit viela kehittya?

13. Minka asioiden koet tukevan omaa onnistumistasi esihenkilona?

14. Mitka asiat vaikeuttavat omaa onnistumistasi esihenkilona?

Johtaminen ja viestinta

15. Miten usein kohtaat tyontekijoita?

16. Mita kanavia kaytat tyontekijoiden kanssa viestimiseen? Miten usein kommunikoit

tyontekijoiden kanssa?

17. Millaisissa asioissa tyontekijat kdantyvat puoleesi?



Tyohyvinvointi ja tyossdjaksaminen

18. Miten kuvailisit omaa tydssa jaksamistasi?

19. Mitka tekijat auttavat sinua jaksamaan tydssasi?

20. Mitka tekijat kuluttavat eniten voimavarojasi tyossasi?

21. Millaisia toimenpiteita pitaisi tehda/mita pitaisi muuttua, jotta tydhyvinvointisi paranisi?

22. Miten toimit haastavissa kohtaamisissa tyontekijoiden kanssa?
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