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1 JOHDANTO

Esimiestyon merkitys tyOyhteisdssa on adarimmaisen tdrkea ja sen merkitys korostuu yha useammin.
Odotukset esimiestydta kohtaan ovat myos kasvaneet; nykyajan esimiehen on oltava oikea monitai-
turi. On huomioitava monta seikkaa, jotka vaikuttavat jokapadivdiseen ty&hon ja joilla voi olla suuret-
kin vaikutukset tydyhteisdssa, seka huolehdittava alaisensa kehittymisestd omaa kehittymistaan
unohtamatta. Esimiehella tulee olla taitoja tehda tulosta, mutta myods kasitelld tunteita. Esimiehen
tehtdavan monipuolisuuden vuoksi kaikkia esimiestydon alueita on mahdoton hallita téydellisesti. Sen
vuoksi pureudun tdssa tydssani esimiestaitoihin, jotka ovat ehka jaaneet huomiotta Kuopion IKEA-

tavaratalossa, mutta joihin olisi erittdin térkeda panostaa ja kiinnittdd huomiota.

IF-vakuutusyhtion vuonna 2012 teettamasta kyselysta kavi ilmi, etta jopa 39 % vastaajista koki, etta
huono johtaminen on yksi tyépaikan ongelmista. Vuonna 2013 ammattiliitto Pro:n kyselyssé vastaa-
vasti 43 % vastaajista koki, ettéd heidan tytpaikallaan johtaminen ei perustunut hyvaan tietoon ja
harkintaan. (Salminen, Mustranta 2014). Tutkimuksen aihe on kiehtova, silla koskaan ei voi olla val-
mis esimies, koska vaadittavia taitoja on niin paljon, mutta toisaalta esimiesty6lla on valtava merki-
tys tydyhteisdssa. Tama opinnaytety6 kasittelee esimiestaitojen kehittdmista VOICE-kyselyn pohjalta
ja se on toteutettu toimeksiantona Kuopion IKEA-tavaratalolle. Tydn tarkoituksena on tutkia esimies-

taitoja IKEA Kuopiossa ja tarjota kehitysehdotuksia esimiehena tydskentelyyn.

Opinnaytety6n aihe syntyi tydn ja tyodharjoittelun yhteydessa. Koulutusohjelmani keskittyi johtami-
seen ja yrittajyyteen, seka tavoitteeni on tydskennelld tulevaisuudessa esimiestehtdvissa, joten halu-
sin kehittdd omia esimiestaitojani opinndytetydn parissa ja ndin ollen mahdollisesti auttaa muita ke-
hittymaan. Aiheen valitsimme yhdessa IKEA Kuopion henkilostopaallikon kanssa. Lisaksi olin mukana
IKEA Kuopion jarjestamdsséa My Leadership Journey-esimieskoulutusohjelmassa, jossa opitaan ja

kehitetadn omia esimiestaitoja.

Opinnaytety6 koostuu teoriaosasta ja tutkimusosasta. Teoriaosassa kayn lapi, mita esimiestyd on ja
mitd taitoja hyva esimies yleensa omaa. Lisaksi kdyn ldpi yleisimpia esimiestydn sudenkuoppia seka
keinoja niiden valttdmiseksi. Tutkimusosan tarkoituksena on tunnistaa IKEA Kuopion esimiesty6n
kehityskohteita VOICE-tutkimuksen pohjalta ja tarjota kehitysehdotuksia, miten tilannetta voisi viela
entisestddn kohentaa. Tarkoituksena on myds 16ytad muutama konkreettinen tydkalu, joita voi kayt-
taa kehitysehdotuksien kayttdonoton tukena. Tutkimusosassa sivuan esimiestyon alueita, joissa esi-

miestaidot ovat jo vahvat.
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1.1 Toimeksiantoyrityksen esittely
1.1.1 IKEA-konserni

IKEA on ruotsalaislahtdinen Ingvar Kampradin vuonna 1943 perustama huonekaluja ja sisustustuot-
teita maailmanlaajuisesti tarjoava konserni. Konsernin visiona on luoda parempi arki tavallisille ihmi-
sille. Liikeidea on tarjota laaja valikoima hyvin suunniteltuja, nerokkaita kodinsisustustuotteita niin
edulliseen hintaan, etta mahdollisimman monella on varaa niihin. (IKEA-konsernin www-sivut,
2015). IKEA on arvopohjainen konserni, jonka toiminta perustuu kymmeneen eri arvoon (Great Pla-
ce to Work Institute, 2014):

e Yhteenkuuluvuus ja innostuneisuus
e Jatkuva halu kehittya

e Kustannustehokkuus

e Halu ottaa ja antaa vastuuta

e Noyryys ja tahdonvoima

e Yksinkertaisuus

e Esimerkin avulla johtaminen

e Uskallus olla erilainen

e Arkitodellisuuden kohtaaminen

e Matkalla olemisen tarkeys

IKEA-konserni on Alankomaihin rekisterdidyn Stiching INGKA- saation omistuksessa ja omistajuusra-
kenteen (Kuva 1) ansioista konsernia ei voi hajottaa, myyda tai listata porssiin. Saatidomistuksen
ansiosta varoja voidaan kayttaa kahdella eri tavalla; sijoittamalla ne uudestaan konserniin tai lahjoit-
tamalla ne hyvantekevaisyyteen Stichting IKEA Foundationin kautta. IKEA-konserni vastaa malliston
tuotannosta, kehittdmisesta, myynnista ja jakelusta. Konserniin kuuluu yli 300 tavaratalon liséksi
tehtaita, ostokonttoreita ja jakelukeskuksia ja sitd johtaa IKEA-konsernin toimitusjohtaja Peter Agne-
fjéll  yhdessa  konsernin  johtoryhman  kanssa. Konsernilla on  toimilupa  IKEA-
vahittdismyyntijarjestelmdan kayttémiseen Inter IKEA Systems B.V.:ltd, joka omistaa ja hallinnoi
konseptia toimilupajarjestelman avulla kaikkialla maailmassa. Konsernin liikevaihto oli toimintavuon-
na 2014 29,3 miljardia euroa ja kasvu edelliseen toimintavuoteen verrattuna oli 5,9 % valuuttavai-
kutukset huomioiden, jonka lisdksi IKEA Foodin liikevaihto oli 1,46 miljardia euroa. Tyontekijoita
toimintavuonna 2014 oli maailmanlaajuisesti noin 147 000 ja tavarataloja oli 315 kappaletta 27:ssa

eri maassa. (IKEA-konsernin www-sivut, 2015).
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Stichting INGKA Foundation
Owner of the IKEA Group

entities)

visory b s-Johan Jarnheirner®
and CEQ, Peal

Production Range & Retail & Group Functions

Supply Expansion Business Navigation & Finance

Corporate Communications
44 9,500 315 HR

Production Units Froducts IKEA Group Stores T
20,100 27 110,800 Legal
Co-workers Trading Service Co-workers Risk Management & Compliance

Offices Strategy & Process

13 Sustainability
Customer Distribution

Centres

34
Distribution Centras Centres
16,100 Shopping centres

Co-workers
Asset Management
Financial & Core related assets

KUVA 1. IKEA-konsernin omistajuusrakenne (IKEA-konsernin www-sivut, 2015).

1.1.2 IKEA Suomi ja IKEA Kuopio

Suomessa sijaitsee IKEA-konsernin viisi tavarataloa; Espoossa, Vantaalla, Raisiossa, Tampereella ja
Kuopiossa. Lisdksi kesakuussa 2015 avattiin uudenlaisen konseptin IKEA-Iahipiste Jyvaskyldan, joka
oli toinen laatuaan maailmassa. Lahipisteessé on pienimuotoinen sisustusnayttely, joukko palveluita,
mahdollisuus tilata tuotteita lahipisteeltd noudettavaksi tai kotitoimituksella ja noin 100 sisustustuot-
teen valikoima. Tavarataloissa puolestaan on noin 9500 tuotteen valikoima, ravintola, ruotsalainen
herkkutori, bistro, lasten leikkipaikka Smaland, laaja sisustusnayttely, seka runsaasti eri palveluita.
Ensimmadinen Suomeen rakennettu tavaratalo on Espoon tavaratalo, joka aukaisi ovensa vuonna
1996.

Kuopion IKEA-tavaratalo on konsernin viides tavaratalo Suomessa ja se avattiin vuonna 2012 touko-
kuun lopulla. Kuopion tavaratalossa tydskentelee noin 200 osa- ja kokoaikaista tyontekijaa. Tavara-
talon konsepti on hieman erilainen muihin Suomen tavarataloihin nahden, silld sen yhteydessa sijait-

see ostoskeskus, Matkus, ainoana IKEA-tavaratalona Suomessa. (IKEA-konsernin www-sivut, 2015).



9 (43)

1.2 Tutkimusmenetelmat ja — aineistot

Lahden rakentamaan opinndytetyota keskeisten tutkimuskysymysten ympérille ja etenkin esimiestai-
tojen kehityskohteet ovat keskitssa. Esimiestaitojen kehityskohteita pilkon osiin ja valitsen kehitys-
kohteista akuuteimmat ja tarkeimmat. Kun olen tunnistanut térkeimmat kehityskohteet, l1dhden tut-

kimaan miten niitd voisi kehittda ja mita tyokaluja kehittamisen tueksi on olemassa.

Opinnaytety6n lahtdkohtana on tunnistaa keskeisimmat kehityskohteet esimiestaidoissa IKEA Kuopi-
ossa. Naiden kehityskohteiden tunnistamiseen ja tutkimuskysymysten muodostamiseen kaytin TNS:n
tuottamaa ja teettamaa VOICE-kyselya seka siita saatuja tietoja. VOICE-kysely on vuosittain TNS:n
teettdma yleinen ilmapiiri- ja mielipidekysely. VOICE-kyselyyn kutsutaan vastaamaan kaikki yrityksen
tyontekijat. Kysely koostuu paadosin suljetuista kysymyksistd, joissa vastaajalle annetaan useita eri
vaihtoehtoja kysymykseen vastaamiseksi. Aineisto on saatavilla IKEA Suomen intranet-sivuilla. Tassa
opinnaytetydssa aineistona kaytetty tutkimus on julkaistu vuonna 2014. Tutkimusaineiston ja toi-

meksiantajan toiveiden pohjalta valitsin seuraavat tutkimuskysymykset;

- Mitka ovat esimiestaitojen vahvuudet ja heikkoudet IKEA Kuopiossa?

- Miten esimiestaitoja voitaisiin kehittda IKEA Kuopiossa?

Tutkimusaineiston ollessa valmiiksi tuotettu, teen sisalldnanalyysin nadista valmiista tuotoksista. Sisal-
|6nanalyysia kdytetdan yleisimmin silloin, kun etsitdan yhtaldisyyksia tai erovaisuuksia tiivistden ja
eritellen jo valmiiksi tekstimuotoisen tuotetun aineiston pohjalta. Sisélldnanalyysin tarkoitus on muo-
dostaa tutkittavasta aiheesta tiivistetty kuvaus, joka on sidoksissa aiheen laajempaan viitekehyk-
seen. Sisdllonanalyysilld voidaan tarkoittaa joko laadullista eli kvalitatiivista sisdllénanalyysia tai sisal-
I6n maarallista eli kvantitatiivista erittelya. Kvantitatiivisesta eli maarallisesta sisallon erittelysta pu-
hutaan silloin, kun tutkittavan kohteen sisdltda kuvataan maarallisesti. Kvalitatiivisesta eli laadullises-
ta sisalldnanalyysistd puhutaan puolestaan silloin, kun tekstia tai sisaltéa kuvaillaan sanoin. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).
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2 HYVAT ESIMIESTAIDOT

Niin kauan kuin on ollut ihmisia, on ollut ihmisten johtamista. Toisille vallan ja vastuun ottaminen tu-
lee luonnostaan ja he ovat taitavampia vaikuttamaan ymparistddn seka ohjaamaan muita (Piili,
2006). Esimiestyd vaatii siis joitakin luontaisia ominaisuuksia, eikd esimiesty6 sovi kaikille, silla kaik-

kia ominaisuuksia ei voi opetella.

Esimiestydlla ja johtamisella tarkoitetaan alaisten ohjailemista siihen suuntaan, mihin esimies pyrkii.
Se on vuorovaikutusprosessi, johon on osallisena ja jota arvioivat esimies itse ja hdanen esimiehensd,
mutta myds hdnen alaisensa ja sidosryhmat, joiden kanssa han on tekemisissa. Vaikka esimiehen
paiva on usein taynna esimerkiksi tapaamisia, puheluita, seminaareja, kokouksia, séhkoposteja ja
edustustilaisuuksia, esimiehen perustehtdva ja tyo on alaistensa johtaminen. (Hiltunen 2011, 30 -
35). Esimiehen toimenkuvaan kuuluu monia tehtavid, kuten esimerkiksi tavoitteiden ja strategian
jalkauttaminen, organisointi, resursointi, alaisten ja tiimin kehittdminen, palkitseminen, motivointi,
suorituksen arviointi ja seuranta, muutoksien johtaminen ja viestintd (Esimiesinfo www-sivut, 2009 —
2013).

Esimiestytn perusedellytys on esimiehen tahto, eikd johtamista voi tapahtua ilman visiota siitd, mi-
ten ja mita asioita han haluaa tehtavan sekd mitka ovat tavoitteet. Vililla tahto on valmiiksi annettu
ylemmalta taholta tai viranomaiselta ja toisinaan esimiehen toimintavapautta rajoittavat esimerkiksi
lait, saddokset ja organisaation strategia. Esimiehen on sisdistettéva ja viestittava, ettd myds ndma
annetut tahdot ovat hdnen omia tahtojaan, jotta han voi sailyttda auktoriteettinsa. Esimiestyon pe-
rusedellytyksiin kuuluu tahdon lisaksi uskottavuus; itse esittémiinsa asioihinsa tulee uskoa lujasti ja
syvasti, jotta muutkin uskoisivat. Tahdon muodostaminen vaatii paattamisen siitd, mitéd tahtoo ja
nama paatdkset muodostavat ison osan esimiestytsta. Vaihtoehtoja paatdkselle saattaa olla parista
hyvin useaan vaihtoehtoon, ja jotta niista voisi valita, vaihtoehdot tulee arvottaa. Arvotuksen laht6-
kohdat ovat vaihtoehtojen peilaaminen tavoitteisiin ndhden ja vaihtoehdon aiheuttama lopputulos.
Tahan prosessiin esimies voi kadyttdd kahta apuvalinetta: tietoa ja intuitiota. (Hiltunen 2011, 30 -
35).

2.1 Millainen on hyva esimies?

"Se, joka ei tahdo, keksii kaikki selitykset; se joka tahtoo, keksii kylld keinot.”
- Tuntematon (Jérvinen, 2011, 127)

Esimiesty6lld on valtava merkitys yrityksen menestykseen seka tyohyvinvointiin ja hyva esimiestyo
voikin olla yritykselle jopa kilpailutekija. Kun esimiestyon tekee hyvin, ovat tydntekijat motivoi-
tuneempia tyOskentelemadan tavoitteiden eteen. Menestyville yrityksille tunnusmaista ovat hyvat
esimiehet ja panostaminen hyvdan esimiestydhdn, silld nama seikat lisdavat yrityksen menestymis-
mahdollisuuksia. (Ritakallio, 2015). Hyvat kdytdstavat ja niiden mukaan toimiminen seka arjen kayt-
taytymissdantojen hallitseminen ovat hyvia lahtékohtia esimiehena toimimiselle, joskin esimiestydssa

naiden merkitys korostuu entisestdan (Kaistila, 2015, 6).
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Hyvélle esimiehelle tarkeda on tulos, kuitenkaan unohtamatta henkiléstod, silla henkiléstd on avain-
roolissa tulosta tehtdessa. Erilaisia esimiehia on niin monta kuin on erilaisia ihmisia. Hyva esimies on
oma itsensd, eika pakota itsedan tiettyyn rooliin tai muottiin. Teenndisyys huokuu olemuksesta ja ai-
tous tekee inhimillisemman, samoin kuin tietdmattdmyyden tai epavarmuuden tunnustaminen. (Esi-
miesinfo www-sivut 2009 — 2013). Vaikka onkin hyva olla oma aito itsensd, on tiettyja asioita mita
tulee ottaa omassa toiminnassaan huomioon sujuvan esimiestydn ja tyytyvaisten alaisten takaami-

seksi. Seuraavaksi kdyn lapi naitd seikkoja.

2.1.1 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Palautteen antaminen on taito ja kuten muita taitoja, myds palautteenantoa ja vastaanottamista pi-
taa harjoitella (Mindtools www-sivut, 2015). Hyva esimies osaa ja uskaltaa ottaa sekd antaa palau-
tetta aktiivisesti kaikista suunnista, niin omilta esimiehiltaan kuin alaisiltaan. Palaute on keino viestig,
ollaanko menossa toivottuun suuntaan, jonka vuoksi palautteen antaminen ja vastaanottaminen on
yksi tarkeimmistd esimiestaidoista. Positiivinen palaute vahvistaa toivottua kayttaytymisté kun taas
rakentavalla palautteella pyritadn korjaamaan kayttaytyminen haluttuun suuntaan. (Hiltunen, 2011,
126 — 129). Jotta alainen voi onnistua tehtavissaan, vaatii se kehittdvén tai rakentavan palautteen
antoa (Ritakallio, 2015).

Positiivisen palautteen antaminen on suomalaisessa yrityskulttuurissa koettu haastavaksi. Syy téhan
on osittain se, etteivat tydntekijat olisi liian ylpeita itsestaan ja nadin ollen ylpistyisi. Myonteista palau-
tetta ei voi antaa liikaa ja positiivista palautetta tulisi antaa aina kun siihen on syyta. Miksi ei kehuisi
ihmista, joka on tehnyt hyvda tyota? Edellytyksena tietenkin myonteiselle palautteelle on se, ettd se
on tullut hyvasta tyostd, eika vain keskinkertaisesta tai huonosta suorituksesta, silléd muutoin palaute
menettaa merkityksensa. (Hiltunen, 2011, 126).

Rakentavaa palautetta lahdettdessa antamaan on hyva muistaa, etta palaute osuu usein henkilon
persoonallisuuden ytimeen, mindkokemukseen ja itsetuntoon, silld jokainen ihminen tavoittelee posi-
tiivista ja harmonista mindkokemusta. Henkild, jolla on hyva itsetunto, osaa kasitelld naditd palauttei-
ta, kun taas heikomman itsetunnon omaavaa se saattaa horjuttaa. (Jarvinen, 2011, 131 — 132). Kor-
jaavan tai rakentavan palautteen perusedellytyksena on palautteen vastaanottajan kanssa etukateen
sovittu suorituksen tavoitetaso. Ohjeistuksen tulee olla selked, jotta henkild tietda, mitda hanelta odo-
tetaan vaadittuun tavoitetasoon paasemiseksi. Korjaavan palautteen antoa ei tule pelats, silla pa-
lautteen antamatta jattdminen voidaan katsoa hiljaiseksi hyvaksynndksi ei-toivotulle toiminnalle. Kun
ei-toivottuun toimintaan tai huonoihin suorituksiin puututaan, pyritéan niita valttdmaan. Jotta pa-
lautteen vastaanottaja ei menettdisi motivaatiotaan, tulisi palautetilanne aloittaa positiivisella palaut-
teella ja tdman jalkeen vasta puuttua mahdollisiin hankaluuksiin, kuitenkin muistamalla olla empaat-
tinen. Palautteen vastaanottajalle tulee antaa tydkalut, miten kehittda suoritusta sekd palautteenan-
totilanteeseen on hyva jattaa aikaa niista keskustelemiselle. Palautteenannon tulee tapahtua mah-
dollisimman pian havainnon jalkeen. Paras tapa téhan on suullinen, kahdenkeskeinen palaute, silld

kirjoitettu palaute voidaan ymmartaa vaarin. (Hiltunen, 2011, 129). Palaute on hyva muotoilla siten,
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ettei palautteen vastaanottajasta tunnu, etta olet hanta vastaan, vaan hanen puolellaan (Esimiesinfo
www-sivut, 2009 — 2013).

Palautetta antaessa on hyva muistaa, mika on palautteenannon perimmainen syy. Palautteen tarkoi-
tus on aina kehittad, eika sita saa aikaiseksi rajulla tai loukkaavalla kritiikilla. Kun tekee koko palaut-
teenantoprosessista positiivisen ja sadnnéllisen, palautteen saaminen ja vastaanottaminen on huo-
mattavasti helpompaa. Palautteenannosta saa positiivisen tapahtuman esimerkiksi muistamalla mai-
nita aina rakentavan palautteen lisdksi jostain hyvin menneesta asiasta, antamalla myos positiivista
palautetta. Yllattavaa palautteenantoa parempi on palautteen antaminen tilanteissa, joissa sité odo-
tetaan. Valmistelemalla palautteen etukdteen saa parhaiten viestinsa perille siten, kun on sen halun-
nut tulkittavan. Palautteen vastaanottajalle tulee kertoa tasmadlleen, missa hanen tulisi kehittyd ja
mahdollisesti myds antaa vinkkeja, miten han voisi sen saavuttaa. Kdyttamalld mindmuotoisia lausei-
ta sinamuotoisten syyttelyiden sijaan vastaanottajan on helpompi ottaa palaute vastaan. Palautetta
ei tule antaa liian monesta asiasta kerralla ja nain ollen vastaanottaja kokee, ettei hanta vastaan

hyokata. (Mindtools www-sivut, 2015).

Esimiehen velvollisuus on antaa alaisilleen palautetta, mutta hénen tulee kannustaa alaisiaan anta-
maan myos itselleen palautetta. Terve kriittisyys ja kritiikki ovat suotavaa ja jopa toivottavaa, kun
siihen liittyy korjausideoita. Mikali ei, tulee pohtia, onko kyseessa epdlojaali henkil6 yritysta kohtaan.
Epadlojaalius murentaa pahimmassa tapauksessa esimiehen vaikuttamisen mahdollisuudet, jonka
vuoksi tdllaisissa tapauksissa kannattaa antaa suoraa korjaavaa palautetta. Positiivista palautetta ei
saa unohtaa annettaessa palautetta esimiehille, vaikka korjausehdotukset ovat aina hyva lahtdkohta
kehitykselle. Esimiesty® on tehtavd, jossa itsedan voi palautteen pohjalta kehittda paremmaksi. (Hil-
tunen, 2011, 129).

Vastaanottaessa palautetta on hyva muistaa, ettd palautteen saaminen on aina lahja, jonka avulla
paaset kehittédmaan itsedsi. Palautetta vastaanotettaessa on pidettéva huoli avoimesta kehonkieles-
ta; kadet eivdt saa olla puuskassa ja palautteen antajaan on pidettava katsekontakti. Yhteenvedon
ja tarkentavien kysymysten avulla voi vahvistaa sitd, ettd on aidosti kiinnostunut palautteesta. Usein
tarkentavat kysymykset saattavat vaihtua itsensa puolusteluun, jolloin palautteen antaja kokee, ettei
hénen antamaa palautetta vastaanoteta tai sisdistetd. Tdman sijaan palautteesta tulee aina kiittaa,
my0&s rakentavasta palautteesta. Kaikkea palautetta ei kuitenkaan tarvitse automaattisesti hyvaksya,
vaan niitd tulee pohtia hitaasti itsekseen. Onko rakentava palaute aiheellista? Onko joku toinenkin
antanut palautetta samasta asiasta? Tiedosta alueet, joilla olet saanut palautetta ja tarkkaile, mita
voisit alkaa tekemadn tai minka asian tekemisen voisit lopettaa. Jos palaute on ollut aiheellista, on

palautteenantajalle hyva kertoa korjaavista toimenpiteista. (Kruse, 2014-02).

2.1.2 Johdonmukaisuus ja maaratietoisuus

Empatiakyky on tarkeda tydskenneltdessa esimiestehtdvissd; ei ainoastaan omien alaisten, vaan
myds muiden sidosryhmien kannalta. Tama ei suinkaan tarkoita sitd, ettd esimiehen pitéisi pyrkia

olemaan kaikkien kaveri. Esimiehen velvollisuus on puuttua ikaviinkin tilanteisiin. Vaikeiden esimies-
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tilanteiden hoitamiseen tarvitaan maaratietoisuutta ja rohkeutta yhdistettyna empatiakykyyn (Esi-

miesinfo www-sivut, 2009 - 2013).

“Se joka haluaa olla kaikkien mieliksi, ei ole lopulta kenenkdan mieliksi.”
- Mahatma Gandhi (Positiivarit KY & Aavisor Finland Pro Oy, 2003, 38)

Alaiset toimivat tehokkaasti ja linjakkaasti, vaikka esimies itse ei olisikaan valttdmatta Iasna, kun
esimiehen linja on ennustettavissa. Kun esimies toimii samanlaisissa tilanteissa samalla tavalla, luo
se turvallisuuden tunnetta alaisille ja he ovat entista itsendisempia tekemdan paatoksia, kun he tie-
tavat suuntaviivat. Jos johdonmukaisuus puuttuu ja esimies tekee ennalta arvaamattomia paatoksia,
alaiset joutuvat kysymaan kaikista paatoksid vaativista asioista esimieheltaén, joka vahentda oma-
aloitteisuutta ja ndin ollen esimiehen taakka kasvaa. (Hiltunen, 2011, 156). Toisaalta johdonmukai-
suus tarkoittaa sitd, ettd samassa tehtavassa olevilta henkildiltd vaaditaan samanlaisia asioita, eika
kukaan saa erityiskohtelua. Kaikkien alaisten tulee saada yhdenmukaista kohtelua (Esimiestieto
www-sivut, 2009 — 2013).

2.1.3 Arvostus

Hyva esimies ymmartad, ettd ihmiset ovat erilaisia ja erilaisuus on rikkaus. Jokaisella yksil6lla on
omat vahvuutensa ja heikkoutensa, mutta esimiehen tehtdva on kasata sellaisia tiimeja ja tyoryh-
mia, joissa erilaiset ihmiset tdydentdvat toisiaan. Tuotteliaimmat tiimit tai tyéryhmat koostuvatkin
usein osaamiseltaan erilaisista ihmisistd, silla ndissa ryhmissa osaamisen ja tiedon méaara on korkea.
(Esimiesinfo www-sivut, 2009 — 2013). Mikali henkilé ei menesty tietyssa tehtavassa, hanet voi olla
sijoitettu vaaradn tehtdvadn ja toisessa tehtavassa han voi saada aikaan merkittdvid tuloksia. Yksi
esimiestydn haasteista onkin siis 16ytaa tyotehtdvid, joissa vahvuudet paasevat oikeuksiinsa. Ollessa
esimiehena persoonallisuuksille tulee muistaa kunkin yksilon persoonaan sopivaa johtamiskayténtoa
seka henkista joustokykya. (Hiltunen, 2011, 137 - 139).

“Thmisid ei johdeta. Tehtdvédna on luotsata ihmisid. Tavoitteena on saada kunkin yksilon vahvuudet
Jja tiedot tuottavaan kdyttéon.”
- Peter F. Drucker (Positiivarit KY & Aavisor Finland Pro Oy, 2003, 44)

Esimiehen ei tule olettaa, ettd han saisi arvostusta ja kunnioitusta jo asemansa vuoksi, silla se syn-
tyy alaisten kokemuksien kautta. Toiminnallaan esimies voi siis vaikuttaa siihen, saako han arvostus-

ta ja kunnioitusta, seka yllapitéda auktoriteettiaan, jota koetellaan jatkuvasti. (Lehtinen, 2012-01).

2.1.4 Vastuu ja luottamus

Hyva esimies ottaa vastuun omista teoistaan ja sanoistaan, mutta myds alaistensa teoista ja sanois-
ta, joihin hén ei aina valttamatta pysty vaikuttamaan. Esimiehen tehtdva on pitad huolta sitd, etta

toiminta-ohjeet, valineet ja tydtavat ovat selkeat ja ymmarretty. Arvostus esimiestd kohtaan mita-
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taan akillisissa ja vaativissa tilanteissa, joissa esimiehen tulee ottaa nopeasti tilanne haltuun. (Hiltu-
nen, 2011, 150).

Luottamukselliseen esimies-alaissuhteeseen vaaditaan molemminpuolinen luottamus, joten jos et it-
se voi luottaa alaiseesi, ei alaisesikaan valttamatta luota sinuun. Luottamattomuuden voi aistia hel-
posti esimerkiksi puuttumalla jatkuvasti alaisensa tydntehtaviin, joka viestii epaluottamusta tehtdvis-
ta selviamisestd. Luottamuksen syntymiselld on yksilékohtaisia eroavaisuuksia, mutta sitéd edesautta-
vat omana itsendan oleminen, alaisten kuuntelu, avoimuus, ajan jarjestaminen ja omien tekojen se-

ka puheiden samassa linjassa oleminen. (Esimiesinfo www-sivut, 2009 — 2013).

2.1.5 Esimerkilld johtaminen

Aikaisemmin riitti, etta esimies patisti tyontekijat toimimaan tehtydan itse paatoksid. Nykyaan esi-
miehen tulee sitoutua tekemadn samoja asioita kuin alaisensa ja samoilla tydkaluilla, koska muutoin
alaiset eivat kehity. (Karjanmaa, 2013-07). Esimiestyd tarkoittaa jatkuvana esimerkkind ja kayttay-
tymismallina olemista. Han on jatkuvan tarkkailun alla, kuten esimerkiksi hanen suhtautumisensa
asioihin. (Jarvinen, 2011, 144). Jos esimies ei tee niin kuin sanoo tai toisinpdin ja nain ollen viestii
jatkuvasti ristiriitaisesti, seurauksena on sitoutumattomuutta ja epdaoikeudenmukaisuuden kokemus-

ta, seka esimiehen uskottavuus heikkenee pysyvasti alaisten silmissa.

Hyva esimies noudattaa yrityksen saantdja ja ohjeita, mutta hanen tulee myods noudattaa yleisia eet-
tisia periaatteita (Hiltunen, 2011, 142). Esimiehelld ei ole minkdanlaisia perusteita vaatia alaisiaan
toimimaan tietylla tavalla, jos han ei itsekaan toimi silla tavoin (Jarvinen, 2011, 144). Kuten sanottu,
esimies muokkaa ryhmansa omaksi kuvakseen. Kun esimies ei anna katteettomia lupauksia ja pitaa

sanansa, se luo tiimiin keskindiseen luottamukseen perustuvan arvomaailman. (Lehtinen, 2012-01).

2.1.6 Kannustavuus ja innostavuus

Valmennusyritys Deep Leadin tekeman tutkimuksen mukaan suomalaiset esimiehet saivat heikoim-
man sanan innostavuudesta. Hyva esimies uskoo asioihin, joiden puolesta puhuu ja innostaa ty6-
ryhmaa tai tiimiaan. Innostuvuus tarttuu helposti ja innostunut tiimi tuottaa herkemmin ideoita.
(Vainio, 2009). Nykyajan esimiehien odotetaan innostavan alaisiaan késkemisen sijaan (Karjanmaa,
2013-07).

Ihmisilld on luontainen tarve mielihyvan maksimointiin, pahan olon minimointiin, sisdisen tasapainon
saavuttamiseen ja ylldpitémiseen ja pyrkimys jatkuvaan kehittymiseen, oman identiteetin I6ytédmi-
seen ja sailyttdmiseen. Nama seikat ohjaavat ja motivoivat ihmisia toiminnassaan ja ne on hyva pi-
taa mielessd, kun pyritddn motivoimaan alaisia, joka on esimiehen kannalta oleellisin keino vaikuttaa
alaisiinsa. Eri ihmisid saattavat motivoida eri asiat, mutta perussaanténa on asettaa alaiselle joku
mieluinen henkilokohtaista kasvua edistdva tavoite, joka on kuitenkin mahdollista saavuttaa. Moti-
vaatiotekij6itd on ulkoisia, kuten esimerkiksi palkka, ylennykset ja palkkiot, seka sisdisia kuten esi-

merkiksi uuden oppimisen innostus, kiinnostus tyétaan kohtaan ja halu tehda merkittavaa tyota. Si-
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saiset tekijat ovat pitkdvaikutteisempia kuin ulkoiset tekijat. Opettelemalla tuntemaan alaisensa voi

|6ytad ne tekijat, jotka heitd motivoivat.

Hyva esimies antaa alaisilleen tilaisuuden loistaa, onnistua tai epdonnistua ja usein esimiehen onnis-
tuminen mitataankin alaisten onnistumisien kautta. Kun alainen on saanut tilaisuuden nayttda, on
hanelle hyva antaa jalkeenpadin palautetta. Tatd varten on hyva selvittda, miten alainen haluaa pa-
lautetta saavan, jotta palautteen vastaanotto on mahdollisimman sujuvaa. Aito vaikuttamishalu Ia-
hiympdristoon saattaa kasvattaa tata ymparisté isommaksi. Toisinaan tiimin kanssa on hyva pysah-
tya ja miettia mita tavoitetta kohti ollaan menossa ja miksi, jottei ty6sta tule tdysin arkista puurta-
mista. (Esimiesinfo www-sivut, 2009 — 2013). Hyva esimies antaa kunnian esimerkiksi hyvin men-
neista projekteista tai loistavista ideoista sille, jolle se kuuluu, eikd ota kunniaa itselleen (Hiltunen,
2011, 140).

2.1.7 Tunnetaidot

Jokaisella ihmisella on kolme eri ulottuvuutta; psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen. Mitdan naista osa-
alueista ei pysty sulkemaan pois vaan kaikki vaikuttavat jatkuvasti toisiinsa. Kieltéminen ei poista
tunteita, mutta niiden tiedostaminen ja niiden vaikutusten hallinta auttavat olemaan hyva esimies.
(Piili, 2006).

Esimiestyohon liittyvat yleensa valtavat tunnekuormat. Siina koetellaan niin itseluottamusta kuin it-
sehillintdakin, mutta silti tunteita ja niiden ilmaisua pitad pystya kontrolloimaan. Hyva esimies on
Ioytényt itselleen sopivan tunteiden saatelytason, josta on karsittu aaripaat eli yli- ja alisdately.
Ylisdately on huomattavissa varauksellisuutena seka estoisuutena, joka estad avoimen tunnetason
kontaktin syntymisen esimiehen ja alaisen valille. Tama on esimiehelle hyvin kuluttavaa, silld turhan
tiukka kontrolli kuluttaa energiaa. Alisdately aiheuttaa akkipikaisuutta, estottomia ja impulsiivisia
tunnevaltaisia reaktioita, joka tekee kayttaytymisesta vaikeasti ennakoitavaa ja arvaamatonta. (Jar-
vinen, 2011, 149 — 150). Omaa herkkyyttaan ei kannata piilottaa, silla se liittyy vahvasti avoimuu-
teen ja lapinakyvyyteen, joka johtaa innovaatioihin ja luovuuteen. Jotta esimies voi menna eteen-

pain, tarvitsee han rohkeutta nayttaa herkkyytensa ja ndyryytensa. (Karjanmaa, 2013-07).

Vaikka esimiehen on hyva olla oma itsensd, hanen tulee osata korostaa tunteitaan. Alaisen ideoista
ja nakemyksista pitaa olla kiinnostunut ja innoissaan, vaikka ei nakisi niité kovin erikoisina ja toisaal-
ta olla mydtatuntoinen yksityiseldman murheita kohtaan. Esimiehen ei tulisi tuoda kotimurheitaan
toihin, vaikka ne painaisivat hanen mieltadn. Tama on usein ristiriidassa aitouden vaatimuksen kans-
sa, mutta esimiehen ammattimaisuus madrittelee pitkdlti sen, miten aidosti hén voi tunteitaan il-
maista. Kielteisia tunteitakaan ei tarvitse tukahduttaa, silla niité voi ilmaista rakentavasti, eivatka
ndin ollen nama ajatukset vie energiaa. Erittdin tarkeaa on ottaa vastuu omasta tunteestaan, joka
tarkoittaa mind-muodossa puhumista te-muodon sijaan, silld ndin esimies osoittaa itseymmarrysta ja

tunteidensaatelykykyd, joka herattaa luottamusta alaisissa. (Jarvinen, 2011, 149 — 150).
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2.1.8 Ammatillisuus

Hyva esimies edustaa organisaatiota kaikissa tilanteissa ja han vastaa alaistensa toiminnasta ja tu-
loksesta. Ammatillinen asenne erottaa esimiehen muista tyopaikan tehtavista, silla esimiestehtdvat
vaativat kykya hallita ja hillita omia tunteita tai tarpeitaan, kuten asenteita ja henkildkohtaista oloti-
laa. Tama edellyttda vahvaa itsetuntoa, hyvia henkisida voimavaroja seka todellisuuden- ja suhteelli-
suudentajua. Epdonnistumisia tapahtuu yleensa silloin, kun esimies unohtavat ammatillisuutensa ja
tekevat paatoksia esimerkiksi omien etujen tai mielijohteidensa pohjalta. Toisaalta esimiehetkin ovat
vain ihmisia ja toisinaan omat tarpeet saattavat lyéda lapi. (Jarvinen, 2011,145 - 148). Paatoksente-

on tulee perustua tosiasioihin, vaikka esimiehella olisikin omat mieltymyksensa (Lehtinen, 2012-01).

Vaikka esimiehen toisinaan taytyy hillita omat tarpeensa ja tunteensa, ei se tarkoita sitd, etta hanen
pitdisi olla mitadn muuta kuin oma itsensa. Jotta kanssakdayminen alaisten kanssa olisi mutkatonta,
helppoa ja valitonta, tulee esimiehen olla teeskentelemétta ja olla oma aito itsensa. Tama herattaa
alaisissa myds luottamusta ja vilpittémyytta. Luontevasti toimiminen on haastavaa, mikali esimies ei
ole sinut itsensa kanssa ja ndin ollen esimieheltd vaaditaan hyvaa itsetuntoa ja itsetuntemusta. Aito-

us vaatii rohkeutta luottaa omaan itseensa ja tapaan johtaa omalla persoonallisella tavallaan.

"Hén, joka ei usko itseensa, valehtelee aina.”
- Nietzsche (Jérvinen, 2011, 141)

Ammatillisuuden puuttuminen voi nakya alaisten mielistelyna ja kykenemattdmyytena puolustaa
johdon paatoksid, joista alaiset eivat pidd. Naissa tilanteissa tulee muistaa, etta esimies on organi-
saation edustaja ja hanella tulee olla vahva itsetunto, joka kestaa kritiikin. Alaiset tunnistavat hel-

posti, jos esimiehelld puuttuu ammatillisuutta, ja he kayttavat sitd usein hyvakseen.

Ammatillisuuteen liittyy vahvasti oikeudenmukaisuus. Hyva esimies kohtelee kaikkia alaisiaan tasa-
puolisesti, eikd esimerkiksi tydssaan muita osaavammalle tarvitse antaa erityisoikeuksia. Tama ei
kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kaikki saisivat samasta tydstd saman palkan, vaan siihen voi vaikuttaa
tyon laatu ja maard. Oikeudenmukaisuutta edistadkseen on hyva luoda yhteiset pelisaannét ja oh-
jeet, joiden mukaan kaikki toimivat, seka selkeat ja lapindkyvat kriteerit, joiden mukaan alaisia arvi-
oidaan tai palkitaan. (Jarvinen, 2011, 145 — 148).

2.1.9 Auttaminen

Pyyteettdmyys, auttaminen ja vastavuoroisuus liittyvat tiiviisti toisiinsa. Jos alainen saa apua esimie-
heltdan, hanen sitoumuksensa esimiestd kohtaan kasvaa ja parhaimmassa tapauksessa alainen on
valmis ponnistelemaan poikkeuksellisen paljon esimiehensa hyvaksi. Hyva esimies ymmartaa kuiten-
kin sen, ettd auttaminen ei tarkoita alaisen téiden tekemista tai korjaamista, silld alainen saattaa tal-
I6in menettad motivaatiotaan. Oikeanlaisella auttamisella tarkoitetaan esimerkiksi tukemista, neuvo-
jen antamista, keskustelua seka lisaresurssien jarjestamistd. Auttaminen pitda sisalldan kuitenkin

paljon enemman, silla esimiehena yksi tehtdvista on auttaa ja tukea kaikin mahdollisin tavoin alais-
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taan kasvamaan, kehittymaan ja etenemaan urallaan. Kun ilmapiiri on avoin, voi esimies odottaa, et-

ta hanen auttamansa alainen vastavuoroisesti auttaa myds hanta. (Hiltunen, 2011, 139 — 140).

Kukaan ei ole taydellinen, ei esimies, eivdtka alaiset. Sen vuoksi virheiden tekeminen pitda sallia,

kunhan niista opitaan. Hyva esimies ei etsi syyllistd ja syyttele, vaan auttaa alaistaan onnistumaan
tulevaisuudessa antamalla hanelle siihen tyokalut.
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2.2 Esimiestyon sudenkuopat

Esimiestyén sudenkuopilla tarkoitetaan esimiehen toimintatapoja tai -malleja, jotka useimmin hierta-
vat esimies-alaissuhteita. Niihin lankeamista on helpompi valttad, kun toimintatavat ja — mallit tie-
dostaa. Taman luvun tarkoituksena on auttaa valttdmaan tai tunnistamaan haitallisia piirteita esi-

miestydssa.

2.2.1 Kuuntelemattomuus

Yksi pahimmista esimiestyon virheistéd on olla kuuntelematta alaista ja olla kiinnostumatta hanen
tyostaan. Vaikka olisi kuinka kiire tai asiat tuntuisivat vahapatoisilta, ne saattavat olla alaiselle todel-
la tarkeita. Niiden vaheksyminen saattaa helposti tuntua alaisesta henkilékohtaiselta loukkaukselta ja
aiheuttaa nain ollen turhautumista. Jotta esimies todella voi tuntea alaisensa ja heidén persoonansa,
tulee hanen kuunnella ja kyselld, ennemmin kuin kayttaa itse puhumiseen suurimman osan ajasta.

Puhuminen on usein alaiselle keino jasentaa ajatukset. (Hiltunen, 2011, 134).

2.2.2 Tuuliviiriesimies

Tuuliviiriesimiehelld tarkoitetaan sellaista esimiestd, joka yhtena pdivana sanoo yhta ja seuraavana
paivana toista, eli hanen kayttaytymistédan ei pysty ennustamaan (Ranta, 2011). Tallainen esimies
on usein hyvin kiltti tyémyyra, mutta saattaa olla hieman epdvarma osaamisestaan ja asemastaan.
Han ei ole lunastanut paikkaansa ryhman tai tiimin esimiehend, eikd haén osaa tehdad paatoksia,
etenkin jos tietad, ettd ne ovat hanen tiiminsa yleistéd mielipidettd vastaan. Johtaminen on siis ole-
matonta. Tilannetta voi pahentaa se, etta hanen tiimissaan on voimakas persoona, joka uhmaa esi-

miestdan, eivatka muut jasenet tieda kumpaa tulisi uskoa. (Lehtinen, 2012-11).

Jotta voi olla hyva esimies, tulee tuntea ensin itsensa lapikotaisin, ettd voi olla varma itsestaan ja
osaamisestaan. Ennen kuin voi johtaa muista, taytyy opetella johtamaan itsedaan (Lehtinen, 2012).
Vaikeita paatoksia tehdessa, jotka eivat miellyté kaikkia osapuolia, on muistettava olevansa organi-
saation edustaja (Ks. kohta 2.1.8 Ammatillisuus). Mielen muuttaminen paatoksia tehdessa on toisi-

naan ymmarrettavad, mutta mikali mieltdan muuttaa, on sille 16ydyttava hyvat perustelut.

2.2.3 Feodaalisuus

Feodaalinen esimies luulee muiden ajattelevan samalla tavalla kuin hén itse ajattelee. Hanen mieles-
tdan hanen tapansa on ainoa oikea tapa toimia, eikd han ndin ollen kuuntele alaisiaan tai ota heilta

vastaan palautetta. Téma estda luottamuksen syntymisen. (Ranta, 2011).

Esimiestilanteet tulisi ajatella neuvotteluna, jotta feodaalisuus saataisiin kitkettyd. Selkeissé ja yksin-
kertaisissa tilanteissa toki esimiehella on paatantdvalta asemansa vuoksi, mutta monimutkaisimmis-
sa tilanteissa, joissa nakdkulmat eroavat toisistaan, kannattaa asioista neuvotella. Neuvottelun ta-

voitteena on saattaa yhteen osallisten edut. Tallaisissa tilanteissa voidaan hyddyntdaa neuvotteluti-
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lanteen nelikenttad (Kuvio 1), jossa on mahdollisuus paastaa neljaan erilaiseen lopputulokseen. Pa-

ras tilanne on se, ettd molemmat voittavat, mutta se on harvinaista saavuttaa (Hiltunen, 2011, 123).

1
1
Voitto ! Win-Win
1
1
|
. | Kompromissi
Sina . TTTTTTTT T T -
1
|
Tappio i
1
1
Tappio Mina Voitto

KUVIO 1. Neuvottelutilanteen nelikentta (Hiltunen, 2011, 123).

2.2.4 NOyryytys

NOyryytys voi olla alaisen vaheksymistd, arvostelemista, julkista mollaamista tai korjaavan palaut-
teen antamista tiimin tai ryhmdn edessa. Nykypaivan tyoyhteiséon ei kuulu ryhman edessa ripitta-
minen, silld talléin palaute muuttuu ennemminkin rangaistukseksi. Korjaava palaute voi tuntua néy-
ryyttévalta, jos esimies on kovin kiihtynyt tai jos palautetta jankataan monta kertaa. Taman voi valt-
tda rauhoittumalla ennen palautteenantoa, jos asia on tunteita nostattava, sekd suunnittelemalla,
miten palautteen antaa. Koska korjaava palaute on alaiselle usein todella henkilokohtainen ja herkka
asia, ei jankkaamisella ole mitadn vaikutusta, silla alainen ymmartaa varmasti asian ytimen kerralla.
(Hiltunen, 2011, 128 — 129).

Noyryytysta voi olla myds hairintd, syrjinta tai epaasiallinen kaytds alaista kohtaan (Palhus, 2012).
Nama voivat ilmetd esimerkiksi kohtuuttomien aikataulujen tai tydmaaran antamisena, kokouksiin
kutsumatta jattaminen, vastuualueiden poisottaminen ilman perusteltua syyta tai vahapatoéisten teh-
tavien antaminen osaamiseen nahden (Vartia, 2011). Epaasiallisella kohtelulla saattaa olla vakavat
seuraukset; vuonna 2010 Kela korvasi 2,3 miljoonaa euroa masennuksen takia seka ty6eldkejarjes-

telman piirissa oli samasta syysta 35 000 henkil6a (Palhus, 2012).

2.2.5 Luottamuksen rikkominen

"Yrityksen tai organisaation johtaminen perustuu kaikinpuoliseen luottamukseen.”

- Arto Hiltunen (2011, T&ssa on pomon 5 pahinta mokaa)

Luottamus synnyttaa elinvoimaa ja energiaa, joka mahdollistaa tehokkaan ja sujuvan toiminnan se-
kd nain ollen tuo tuloksia ja kilpailukykya. Elinvoimalla tarkoitetaan rohkeutta, avoimuutta ja valmi-

utta hyvdéksymaan erilaisia nakdkulmia ja ndkemyksid. Se on tahto-, tunne- ja toimintaenergiaa.
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(Savolainen, 2015). Luottamus esimiehen ja alisen valilla voi vahvistua tai heikentya hyvinkin nope-

asti. Mikali luottamusta ei siis ole, ei tydyhteisd toimi (Karjanmaa, 2013-03).

Esimies ei saa missdan tilanteessa antaa luottamuksellisia tietoja alaisestaan. Tassa tilanteessa luot-
tamusta on vaikeaa saada takaisin, mutta jos luottamuspula johtuu muista syista, on siihen keinoja
(Ranta, 2011). Yksi tarkeimmista tekijoistd luottamuksen syntymisessa ja ylldpitamisessa on tehtavi-
en suorittaminen esimerkillisesti sovitun aikataulu ja laatutason mukaisesti, silld tdma osoittaa sitou-
tumista yhteisesti sovittuihin asioihin. Luottamuksen syntyyn vaikuttavaa suurelta osalta esimiehen
arkitoiminta; "ei suurilla lupauksilla vaan pienilld teoilla” ja jotta tdamd on mahdollista, on valtettava
passiivisuutta ja valinpitamattdmyytta. Ennen kaikkea luottamuksen korjaamisessa vaaditaan rohke-
utta, avoimuutta ja halukkuutta ottaa asia puheeksi, silla vaikeneminen ei korjaa asioita. Luottamuk-
sen rikkojan on mydnnettdva luottamuksen rikkominen ja esitettdva anteeksipyynnét osallisille. (Sa-
volainen, 2015). Usein nama tilanteet, jossa luottamusta joko kasvatetaan tai menetetdadn, menevat

helposti ohi seka esimiehelta etta alaiselta, joskin usein tahattomasti (Karjanmaa, 2013-03).

2.2.6 Tehtavien ja tiedon pitaminen itsellaan

Tutkimukset osoittavat, ettd esimiehien viikoittaisten tyétuntien maara on lisdantynyt, kun taas puo-
lestaan tyontekijoiden viikkotuntimaara on pienentynyt. Syitd tahan ovat muun muassa tyon vaati-
mustason kasvu ja vastuun lisdédntyminen. Esimiehienkin voimavarat ovat rajalliset, joiden ylittami-
nen ei onnistu seurauksitta. Esimiehella saattaa olla olo, ettei kukaan voi tehda héanelle tarkoitettuja
tehtavia ja han on korvaamaton. Oman ja tydntekijoiden jaksamisen takia omiin alaisiinsa on hyva
opetella luottamaan. (Lehtinen, 2012-01). Tyétehtdvien delegointi vahentaa tyotaakkaa itselta ja
auttaa tyontekijoita kehittymaan tehtavdssaan seka lisada motivaatiota. Esimiehen tulee antaa tyon-
tekijalle vapaus tehda tehtdvénsa tiettyjen rajojen sisallg, silla toteutusta vaille valmiiksi mietitty teh-
tava ja suorituksen vahtiminen tai jatkuva neuvominen eivat viesti luottamuksesta. Apua saa ja pitaa

antaa, kun alainen sita tarvitsee.

Esimiehet sortuvat toisinaan tiedon pitémiseen itsellddn, mutta nykyadn jokainen paatds on hyva pe-
rustella alaisilleen. Alaisilla tulee olla paasy kaikkeen tarpeelliseen tietoon missa ja milloin vain. Yh-
teydenpito toisiinsa on mahdollistettava ja esimiehen on hyva valittda tietoa niin pienistéd kuin isois-

takin asioista. (Karjanmaa, 2013).

2.2.7 Muutosjohtaminen

Esimiestaidot paasevat todelliseen testiin, kun kyseessda on muutoksen johtaminen. Usein muutok-
sen johtaminen kariutuu siihen, etta esimies ei ota ja kanna vastuuta muutoksesta, eika nain ollen
johda muutosta ollenkaan. Esimiehen tehtdavda muutoksissa on pitaa huolta siita, etta puitteet tydn-
teolle saadaan kuntoon. Uudistuksen jéaminen keskenerdiseksi aiheuttaa hy6tyjen sijaan motivaati-
on laskua ja tehottomuutta. (Jarvinen, 2008, 143 — 157). Ihmiset eivat valttamattd ole sisdistaneet

muutosta, eika tunteita muutokseen liittyen kasitelld. Muutoksen seuranta saattaa olla puutteellista
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tai se ei kiinnosta, jolloin muutoksen edistystd on hankala tarkastella ja edistymattdmyytta ei tunnis-

teta, seka ndin ollen siihen ei puututa. (Erametsd, 2009, 281 — 293).

Muutosjohtamisessa on nelja aluetta: paatdksenteko ja suunnittelu, viestintd, toimeenpano ja va-
kiinnuttaminen. Suunnittelussa tulee ottaa huomioon muutoksen merkittavyys ja sen tarve. Muutok-
seen liittyvat henkil6t tulisi osallistaa suunnitteluun niin aikaisin kuin mahdollista. Muutos on projekti,
jota varten on hyva olla tarkat suunnitelmat ja muutoskartta. Huomioi muutoksen kohderyhman
luonne; se mika toimi toisen kohderyhman kanssa ei valttamatta toimi toisen kanssa. Viestintavai-
heessa on tarkedaa muistaa yksi seikka; jos et tieda mistd on kysymys ja miksi muutos toteutetaan,
et voi johtaa sita. Esimies on alaisilleen tarkein muutoksen vaikuttaja, jonka vuoksi viestinnan tulee
olla jatkuvaa, jotta tyontekijat ovat tilanteen tasalla. Muutoksiin liittyy hyvin voimakkaita tunnetiloja,
kuten pelkoa seka huolia, jotka kohdistuvat hyvin usein esimiehiin. (Jarvinen, 2005, 134-137). Esi-
miehen tulee huomioida tydntekijdiden tunteet liittyen muutokseen ja auttaa kasittelemaan niita, sil-
& muutoksen onnistunut lapivienti edellyttdaa ihmisilta psyykkista tyotd. (Erametsd, 2009, 281 —
293). Esimies tarvitsee paljon tukea muutoksessa omalta esimieheltdaén seka tyontekijéiltdan. Muu-
tostydhon kannattaakin ottaa tueksi sellaisia tyontekijoitd, jotka ovat uudistusmyodnteisia, aktiivisia
kehittdjia seka tarpeeksi rohkeita kyseenalaistamaan asioita. Muutokset ovat esimiehelle kaksin ver-
roin rankempia kuin tydntekijalle, silla myds hén on muutoksen kohteena ja joutuu tekemaan ajatus-
tyota sen vuoksi, seka hanen pitda saada tyontekijansa ymmartamaan muutoksen tarkoitus ja tukea
heité siind. (Jarvinen, 2008, 143 — 157).
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3 ESIMIESTAITOJEN VAHVUUDET IKEA KUOPIOSSA

Taman luvun tarkoituksena on tunnistaa esimiestaitojen vahvuudet IKEA Kuopion tavaratalossa
tyontekijoiden nakokulmasta VOICE-kyselyn pohjalta. Kaikki tédssa ja seuraavassa luvussa kaytetyt
kuvat taulukoista ja kuvioista on varikoodattu sen mukaan, kuinka monen vastaajan mielestd arvot
toteutuvat hyvin. Punainen vari kertoo, etta alle 50 % vastaajista on sita mieltd, ettd arvo toteutuu,
oranssi 50—64 %, keltainen 65-74% ja vihred yli 75 %. Vihrea ja keltainen tarkoittavat siis hyvaa tu-
losta, oranssi ja punainen heikkoa tulosta. Esimiestaitojen vahvuudet-osio keskittyy siis tuloksiin,
joissa yli 65 % vastaajista koki asian positiivisena. Esimiestaitojen kehityskohteet-osio puolestaan
keskittyy tuloksiin, jossa alle 64 % oli sitéa mieltd, ettd tarkasteltavassa asiassa olisi parantamisen va-

raa.

VOICE-kyselyssa tarkastellaan esimiehien suoriutumista tydssadn. Vahvan osaamisen omaavia esi-
miehia oli 46 %, hyvan osaamisen omaavia 25 % ja kehityskelpoisia 29 % (Kuva 2). Suurin osa
esimiehistd on jo hyvalla tai vahvalla tasolla osaamisessaan, vaikkakin osa myds heidan alaisistaan
toivoisi joitakin asioita kehitettavan. Kuvassa vihred vari symbolisoi tyéhonsa hyvin tyytyvaisia ja in-
nostuneita tyontekijoitd, sininen vari sitoutuneita, mutta ei taysin tyytyvaisia tydntekijoita, keltainen
tyytyvaisid, mutta ei sitoutuneita tyontekijoitd ja punainen tyytymattémia ja sitoutumattomia tyonte-

kijoita. Yrityksen kasvun ja tuloksen kannalta paras tulos on siis vihrea ja heikoin tulos punainen.

Development - Leaders scoring Good - Leaders scoring 60-74% in Strong - Leaders scoring 75-100% in
0-59% in their leadership profile their leadership profile their leadership profile

Development 29% (30%) J Good 25% (29%) j Strong 46% (40%)

VOICE Index 662 (616)
Leadership Index 43% (46%)

VOICE Index 740 (679) § VOICE Index 745 (750)
Leadership Index 67% (68%) | Leadership Index 82% (84%)

() = IKEA Finland total results

Competence Development 61% [ Competence Development  59% J Competence Development 75%
Efficient 53% | Efficient 64% | Efficient 71%
Open 52% [ Open 599% [} Open 72%

Frustrated Engaged Frustrated Engaged
22% 56% 11% 71%

Frustrated Engaged
13% 69%

Alienated Alienated
15% 9%

Alienated
5%

KUVA 2. Esimiesty6n vaikutus sen avainalueilla (TNS 2014).

IKEA-konsernia kdytetadn usein hyvana esimerkkind erilaisissa liiketaloudellisissa julkaisuissa. Esi-
miestydhon panostetaan jarjestdmalld esimiehille runsaasti erilaisia koulutuksia ja antamalla heille

tukea tehtavassaan. Esimieheyteen myds valmennetaan ennen varsinaisia esimiestehtdvig, silla IKEA
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jarjestda esimieskoulutuksia, joissa opitaan ja yllapidetddn esimieheyteen vaadittavia taitoja. Alla
oleva taulukko (Kuva 3) osoittaa, kuinka hyvin IKEA-konsernin arvot nakyvat arjessa (ks. 10 arvoa
kohdasta 1.1.1 IKEA-konserni).

Taulukon mukaan parhaiten toteutuvat seuraavat asiat:
e Minulle on selkeda kuinka tyoni vaikuttaa asiakkaan IKEA-kokemukseen
e Meilld on hyva yhteishenki
e Saan osakseni kunnioitusta ja arvostusta
e Tyodkaverini ottavat vastuuta, kun téissa ilmenee ongelmatilanteita

e Toimin usein oma-aloitteisesti

Parhaiten toteutuvia arvoja ovat siis esimerkilla johtaminen, vastuun antaminen ja ottaminen seka
yhteishenki ja innostuneisuus, lukuun ottamatta kohtaa “tunnen osallistuvani paatoksiin ja toimiin”.
Arkitodellisuuden kohtaamisen kahdesta osa-alueesta toinen “minulle on selkeda kuinka tydni vaikut-

taa asiakkaan IKEA-kokemukseen” on vahvin kaikista osa-alueista, kun taas kohta “asiat tapahtuvat

Full-time | Part-time
m

nopeasti kun paatos on tehty” on heikoin.

The IKEA values Corresponding VOICE questions

Leadership by Leadership index

example

Simplicity We work in a simple and effective way
Things happen very quickly when a decision has been made

Strving to mest ST ATy | %6 | e | 4« | &0 |

reality Ltf lIS;( Elzar to me how my work contributes to the IKEA customers’ experience “n

L EN AT Challenge the usual way of deing things to Improve our dally work
the way/Constant
desire for renewal We learn from mistakes and use learnings to improve the way we do things

We use the most cost effective ways of working

E;mﬂe“ess and will- Trustful atmosphere where conflicts and disagreements can be discussed
Daring to be different E\Les ;f:zz try out new, smarter, ways of thinking and working to improve the

I feel involved in the decisions and actions taken

Togetherness and We have a very good team spirit
enthusiasm I feel respected and valued

Individual engagement

My colleagues take responsibility when problems arise at work

Accept and delegate
responsibility

Able to make own decisions at work

o [ [ 5 | w |

W<50 [ s0-64 65-74 =275

I often act on my own initiative

KUVA 3. Taulukko onnistumisesta IKEA-konsernin arvoihin peilaten (TNS 2014, kuvakaappaus).

Esimiesindeksin tulos koostuu useammasta osa-alueesta; toiminnan kehittémisesta ja tuloksen ai-
kaansaamisesta, ihmisten johtamisesta ja kehittdmisestd, inspiroinnista ja selkeyttdmisestd, yhteis-

hengen luomisesta, parempien toimintatapojen I6ytamisesta ja muutoksen mahdollistamisesta (Ku-
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vio 4). Nadiden osa-alueiden keskiarvo oli 67 %, eli kyselyyn vastanneista suurin osa oli tyytyvainen

esimiestoimintaan.

Leadership profile

Pos. Total

4+5
Leadership 67% 68%

Develop the business

and deliver result 69% 70%
Lead and develop people 68% 68%
Inspire and clarify 67% 71%
Create togetherness 61% 63%
Find better ways 70% 68%
Enable change 65% 66%

0 20 40 60 80 100
% of given answers

KUVA 4. Esimiesprofiili (TNS 2014).

Tavoitteita tarkasteltaessa Kuopion IKEA-tavaratalolla oli paremmat tulokset Suomen keskiarvoon
ndahden. Osa-alueilla on huomattavaa parannusta viime vuoteen ndhden, mutta muutamalla osa-
alueella on kehitettdvaa. Suurin osa kyselyyn vastanneista oli sitéd mieltd, etta IKEA-visio inspiroi hei-
ta jokapadivaisessa tydssaan ja heidan osastollaan tydskennelldan kohti selkeitd tavoitteita. Kuopion

tavaratalossa kyselyyn vastanneista jopa 79 % oli tété mielta (Kuva 5).

Goal orientation

Full-time | Part-time
Non-mgrs | Non-mgrs

Overall inspiration
The IKEA vision inspires me in my daily o o
work 78% 78%
Clarity on unit level
In my unit we work towards clear goals
Clarity and follow-up on local level
In my department we work towards 0
clear goals 81%
In my department our goals are o
followed up on a regular basis 63%

<50 [ 50-64 65-74 MMz 75

Managers

KUVA 5. Tavoitteet (TNS 2014).
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4 ESIMIESTAITOJEN KEHITYSKOHTEET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Taman luvun tarkoituksena on tunnistaa kehityskohteet esimiestaidoissa IKEA Kuopion tavaratalossa
tyontekijoiden nakdkulmasta VOICE-kyselyn pohjalta. Kun osa-alueet on tunnistettu, tutkin ja ana-
lysoin miten heikoimpia niistd voisi kehittad, koska keskityn tdssa tydssa kehityskohteisiin ja niiden

kehittamiseen.

4.1  Arvopohjaiset kehityskohteet

Esimiestaitojen kehityskohteita arvopohjaisen taulukon (Kuva 3) mukaan kehityskohteitakin 16ytyy.
Kehittdmisen varaa ilmenee muun muassa seuraavilla alueilla:

- Asiat tapahtuvat nopeasti kun paatos on tehty

- Yleisten toimintatapojen haastaminen parempien toimintatapojen I6ytédmiseksi

- Tunnen osallistuvani paatoksiin ja toimiin

- Kokeilemme usein uusia, fiksumpia tapoja ajatella ja tyoskennelld kehittddksem-

me liiketoimintaa

Myds taulukko alueista, joilla on suurin vaikutus osallistamiseen (Kuva 7) osoittaa, ettd etenkin uusi-
en toimintatapojen kokeilemisessa ja vanhojen haastamisessa on kehitettdvaa. Seuraavaksi tarkas-

telen naita alueita lahemmin ja tarjoan ideoita, joilla niité kehittaa.

4.1.1 Asiat tapahtuvat nopeasti kun paatds on tehty

Se, ettd asiat eivat tapahdu nopeasti kun pdatds on tehty, johtuu osittain isoissa organisaatioissa il-
menevan byrokratian takia. Portaita on monia, joilla asiat pitda hyvaksyttad, kun paatds on tehty ja
asioita toisinaan tulee priorisoida niiden kiireellisyyden ja tarkeyden mukaan. Tama ei valttamatta
aina ndy tydntekijalle asti, joten jos tiedossa on esimerkiksi jokin projekti, on hyva pitda tydntekijat
ajan tasalla asioiden kulusta. Voiko asioiden tapahtumisien hitaus johtua myds siitd, etta tyontekijoil-
Ia ei ole ymmarrysta siita, kuinka monta eri vaihetta ja tahoa liittyy paatoksiin? Toisaalta, jos paatos
on sellainen, joka ei vaadi esimerkiksi usean tahon hyvaksyntda, on syyta miettia, miksi asiat tapah-

tuvat niin hitaasti.

Jos asiat viivastyvat, on siita hyva informoida tyontekijoitd ja samalla kertoa perustelut viivastyksel-
le. Paatoksista tulisi viipymatta ilmoittaa niille, joita paatdés henkildkohtaisesti koskee, mutta myds
jokaiselle, jonka resursseja pdatoksen toteuttamiseen vaaditaan. Padtokseen liittyvien henkildiden
tulee tietaa, mitd heiltd odotetaan ja millé aikataululla. Jos asiat eivat tapahdu nopeasti heti paatok-
senteon jdlkeen, on hyva selittda nadille ihmisille kiertelematta, miksi paatds mydhastyy ja mika on
alustava aikataulu. Jotta asiat tapahtuisivat heti kun paatds on tehty, tulee paatdksiin sisaltya kiin-
teasti toteutuksen ja seurannan suunnittelu. Kun toteutuksen suunnittelu on osa paatésta, edesaut-
taa se asioiden nopeamman tapahtumisen, kun toimintasuunnitelma on jo valmiina. Kun lisatdan ta-
han vield seuranta, tulee pidettya huolta siitd, etta paatds todella toteutetaan. Tydkaluna paatdksen-
tekoon voidaan kayttaa seitseman kohdan muistilistaa. Kun ndma kohdat on mietitty, on paatokset

helppo vield kaytantédn. (Hannula, 2015-03).
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Oletko oikea henkild M= e Onko kysymykseen vaih-

tekemé&an paatoksen? johonipiideiaioas |:> toehtoisia vastauksia?

ratkaisun?

Jos tdma paatds tehdaan,

tetty toteutussuunnitel- <:I dollinen tai taydellinen <:| SRR v ey
ma? ratkaisu?

g

Miten seuraat padtoksen

vaikutuksia ja aikaan- |:>

saannoksia?

Onko paatokseen sisally- Onko paatos paras mah-

KUVIO 2. Seitseman kohdan muistilista paatéksentekoon (Hannula, 2015-03).

4.1.2 Yleisten toimintatapojen haastaminen parempien toimintatapojen I6ytamiseksi

Yleiset toimintatavat tarkoittavat tapoja, joilla yrityksessa on totuttu tekemaan asioita. Toimintatavat
muotoutuvat pikkuhiljaa ajan kanssa ja kaikki tydntekijat tietdvat nama yleiset kdytanndt, joten niita
harvemmin kyseenalaistetaan. Todellisuudessa toimintatavat ovat osa isompaa kokonaisuutta; pro-
sesseja, tarinoita, uskomuksia ja tapoja, jonka takia niitd voi olla hankala kyseenalaistaa (Inwork-
hanke, 2013-11).

Jotta voidaan kyseenalaistaa ja muuttaa yleisia toimintatapoja, tulee siis ymmartaa koko laaja koko-
naisuus, mihin toimintatavan muutos vaikuttaa. Pitkdadn ty0ssadn olleet henkilét ymmartavat naita
prosesseja ja helpottaakseen ty6taan etsivat parempia toimintatapoja. Toisaalta, organisaation ulko-
puolelta tulevat henkil6t havaitsevat kehitystarpeita hyvin herkasti, silla uudet henkilét eivat tieda ta-
td laajaa kokonaisuutta, jonka takia toimintatapoja on helppo kyseenalaistaa. Miksi silti niin moni

kokee, ettei yleisia vanhoja toimintatapoja haasteta ja parempia toimintatapoja kehitetd?

Esimiehet olivat selkeésti tyytyvaisempia tilanteeseen kuin tyontekijat, silld 63 % esimiehistd kokee
toimintatapoja kyseenalaistettavan. Tyodntekijoista puolestaan kokoaikaisista 41 % ja osa-aikaisista
44 % on tatd mielta. IKEA on suuri organisaatio ja pelkastdan Kuopion tavaratalossa on noin 200
tydntekijaa, jonne helposti yksittdiset tydntekijoiden ideat saattavat hukkua, mikali niita ei tuo vah-
vasti esille. TdAman vuoksi esimiehen tulisi olla danitorvena niille, jotka eivat tuo ideoitaan vahvasti
esille. Esimiehen ja tydntekijan valit tulee olla luottamukselliset, jotta tydntekija uskaltaa ehdottaa
ideoitaan. Ehdotuksia ei koskaan tule tyrmatd, vaikka ne eivat vaikuttaisikaan toimivilta, silld naita
ehdotuksia voidaan kehittda tai hyddyntdd niistd jotain osaa. Taystyrmdys myods usein lannistaa
tyontekijan edes yrittamadn saada muutosta aikaan. TyOntekijét ovat kuitenkin niitd, jotka tydsken-
televat lattialla ja tietédvat, missa toimintatavoissa olisi kehittdmisen varaa. Esimiehen tulee myos

haastaa omia esimiehidan, silla liian usein ajatellaan, ettd esimerkiksi ylempaa tullut totuus on aina
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se oikea. Jos muutosehdotus on hyva, vieddanké sitd eteenpdin ja tietdvatkd asiaan liittyvat henkilot
prosessista? Toisinaan muutokset vaativat aikaa, jolloin on hyva tiedottaa muutoksesta asianomai-
sia. Ideaali tilanne on valjastaa muutosehdotuksen tehnyt viemaan asiaansa eteenpain, jolla on jo
havainto ja innostus asian suhteen. Tassa tilanteessa on hyva kuitenkin muistaa, ettd ihmisia on eri-
laisia, eivatka kaikki halua lahtea viemaan asiaansa eteenpdin, jolloin esimiehen on hyva tehda se.

Osaa taas motivoi ja palkitsee olla osa muutosprosessia.

Yleisten toimintatapojen haastamisen esteena ovat yleisimmin rajoittavat uskomukset. Ne ovat
muovautuneet jokaiselle lapsuus- ja nuoruusian kokemusten my6ta ja nama alitajuiset ajatusmallit
vaikuttavat meihin vahvemmin kuin uskommekaan. Uskomukset ovat totuuksia, jotka selkeyttavat
maailmankuvaa ja niiden avulla voidaan toimia tehokkaammin, kun tieddamme jo vallitsevat lainalai-
suudet. Tama estdad huomaamasta, mitd ymparilla tapahtuu ja muuttuu. Osalle uskomukset ovat hy-
vinkin rajoittava tekijé kun taas osalle ne ovat hyvin neutraaleja. Uskomukset saattavat muuttua
myods ennusteeksi, jonka vuoksi toimintatapoja ei ldhdetd haastamaan, silld luullaan tietdvansa lop-
putulos. Keskeisia rajoittavia uskomuksia voi olla muun muassa ajatukset: “Ihan turhaa yrittaa, kun
joku muu paattaa kuitenkin asioista” tai “Muutoksia tehdaan vain muutosten takia”. Taman vuoksi
esimiesten olisi hyva kyseenalaistaa naitd uskomuksia, seké omiaan ettd alaistensa, esimerkiksi seu-
raavin kysymyksin:

¢ Onko minulla todisteita siita, etta uskomus on tosi?

e Onko uskomus pitdnyt aina paikkaansa? Jos on niin miksi ja miten sen voisi muuttaa?

e Mitkd ovat hyodyt, etta pidat kiinni tésta uskomuksesta tai paastat siita irti?
Rajoittavat uskomukset ilmenevat usein sisdisena lannistajana, joka on mielikuva tai paansisdainen
aani, joka pyrkii tyrmaamaan ideoita ja tavoitteita. Tama tekee meista liian varovaisia, emmeka us-
kalla ottaa riskeja ja kokeilla uutta. Sisdinen lannistaja tulee opetella taklaamaan ja esimiehend roh-
kaista ja kannustaa tyontekijoitdan, jottei sisdinen lannistaja paase valloilleen. Sisdisen lannistajan
voi haastaa vaikkapa esittamalla itselleen kysymyksen: "Mika on pahinta, mitd voi tapahtua?” ja “En-

ta sitten?”. Helpointa on lahtea etenemaan askel kerrallaan (Carlsson & Forssell, 2008, 74 — 86).

Yleisten toimintatapojen haastamista estad rajoittavien uskomusten lisaksi se, ettei ole rohkeutta
haastaa ja kyseenalaistaa niitd. Toimiakseen rohkeammin, taytyy tietédd, mita toimintatapoja haastaa
ja miksi. On helpompaa olla rohkea, kun on selkea syy, miksi ottaa riskin. Syytd pohdittaessa on
hyvé kysya itseltaén vaikkapa; "Miksi ihmeessa tekisin niin?”. Tutkimukset osoittavat, ettd ihmisilla
on taipumus yliarvioida asiat, jotka voisivat mahdollisesti menna pieleen, seka aliarvioida oma ky-
kynsa ottaa kasitelld riskeja. Kun riskit arvioi uudelleen, ottaa todennakdisemmin riskeja, mutta fik-
suja sellaisia. Melkein jokaisella on sisdlldan sisainen kriitikko, jonka tehtavana on suojella epdonnis-
tumisilta. Sisdinen kriitikko on paansisdinen aani, joka lannistaa; "Et ole tarpeeksi fiksu”, "Mitahan
muut ajattelisivat”, "Mita jos mokaat”. Kun tunnistaa oman sisdisen kriitikkonsa, on opeteltava vai-
mentamaan se. Sisdisen kriitikon danen vaimentamisen harjoittaminen on hyva aloittaa pienista
asioista, joista saa rohkeutta vaimentaa se myds isommissa asioissa. Mitd jos epaonnistuu, kun on
ottanut riskin ja tehnyt jotain? Epdonnistuminen tarkoittaa sitd, ettd on yrittanyt jotain, mika ei ole
onnistunut. Sen sijaan, etta jaisi murehtimaan sitd, tulee pohtia mitd oppi virheestaan ja mita voisi

kokeilla seuraavaksi. Suurimpia syitda, miksi asioita jattdd haastamatta, on sosiaalisen tai ammatilli-
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sen hyljeksinnan pelko. Ihmisilld on tarve miellyttda muita ja liian usein mietitdan, mitd muut ajatte-
levat tai ajattelisivat. On kuitenkin hyva muistaa, ettd jos antaa muiden ajatusten ohjailla omia toi-
miaan, valta ei ole enda itsella. Rohkeutta voi oppia, mutta se vaatii runsaasti harjoitusta. (Warrel,
2015-03).

osallistuvani paatoksiin ja toimiin

Viestinta isoissa organisaatioissa on usein yksisuuntaista tiedottamista johdolta henkilostolle. Vuoro-
puhelun tarkeytta ei saisi aliarvioida, silla padtoksista ja toimista keskusteleminen johdon ja esimies-
ten kanssa on yksi parhaista tavoista osallistaa ja sitouttaa ihmiset mukaan niihin. Tietenkdan kaikis-
ta paatoksista ja toimista ei tarvitse keskustella koko henkildstén kanssa, vaan niistd paatoksista ja
toimista niiden henkildiden kanssa, joita se koskee. Yleinen este vuoropuhelulle on resurssien ja
ajan puute, mutta vuoropuhelulle on monia kanavia ja aika seka resurssit tulee priorisoida paatoksi-
en ja toimien laajuuden ja tarkeyden mukaan. Pienidkadn padtoksia ja toimia ei saa tosin aliarvioida,
mutta niistd voi keskustella esimerkiksi sahkdpostitse. Vuoropuhelun tulee olla avointa ja se on hyva
aloittaa mahdollisimman pian. Se, etta tahan varataan aikaa, osoittaa, miten tarkeitéd osallisten mie-
lipiteet ja ideat ovat. (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hamalainen, 2009, 156—160). Jo paatoksi-
en ja toimien suunnitteluvaiheessa olisi hyva osallistaa niihin liittyvat henkil6t niin aikaisin ja niin pal-
jon kuin mahdollista (Ks. 2.2.7 Muutosjohtaminen). Jos vain ilmoitetaan suuresta padttksestd tai
toimesta, joka liittyy jokapaivaiseen tydhoén, mutta johon ei voi itse tuoda enda omaa nakemystaan,
sy0 motivaatiota ja osallistumisen tunnetta. Tyontekijoilld on usein valtava tietotaito, jota hyddyn-
tdmalla saattaa loytya erittdin hyviad ideoita. Mikali ei ole mitddn muuta vaihtoehtoa, kun paattaa
asiasta esimerkiksi johtoryhmdn kesken, tall6in paatoksista ja toimista tulee informoida muuta hen-

kilostoa seka naiden pdatoksien ja toimien tulee olla ldpinakyvia.

Vastuu ja vapaus toimia oman vastuualueensa puitteissa tuovat tunteen, ettd saa vaikuttaa toimiin
ja paatoksiin, etenkin jos niitéd padsee itse tekemaan. Esimiehen tehtdvana on korostaa, ettad arkiset
rutiinitkin ovat vastuullisia tehtavia, sekd pienet paatokset tai toimet ovat erittdin tarkeita liiketoi-
minnalle. Mikali vapaus toimia oman vastuualueensa sisdlla otetaan pois, voi vastuu tuntua valmiik-
siannetulta tehtdvaltd, joka vahentda osallistumisen tunnetta paatoksiin ja toimiin. Tydkaluna tdssa
haasteessa toimii esimerkiksi vastuualueiden jako. Esimies jakaa tyontekijan kompetenssin ja kiin-
nostuksen mukaan vastuualueita, joilla tyontekija saa toimia itsendisesti. Esimiehen tehtava on toi-
mia tukihenkiléna ja mentorina tyontekijalle, sekd antaa palautetta onnistumisista seka kehityskoh-
teista. Vastuualueista voi keskustella ja ne voi maarittdd esimerkiksi kehityskeskusteluissa ja niissa
on helppo myds seurata vastuualueella toimimisen onnistumista. Vastuualueita on hyva vaihtaa
kompetenssin kehittyessa tai mielenkiinnon muuttuessa, silld uuden vastuualueen tuoma ns. epa-
mukavuusalue kehittda seka tydntekijéa ettd osastoa (Ks. 4.2.2 Tehokkuus, avoimuus ja kompe-

tenssin kehittéminen). Tama helpottaa myds esimiesten tydtaakkaa.
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4.1.4 Kokeilemme usein uusia, fiksumpia tapoja ajatella ja tydskennelld kehittadksemme liiketoimintaa

Uuden kokeilu on ominaista jo pienelle lapselle, joka jatkuu lapi nuoruuden. He ovat aktiivisia, eivat-
kd heita viela rajoita mitkadn uskomukset. Tyoikdan tullessa kokeilukynnys alkaa muodostua, joka
estda monen hyvankin idean kokeilemista tai adneen sanomista. Rajoittavat uskomukset (Ks. kohta
4.1.2 Yleisten toimintatapojen haastaminen parempien toimintatapojen |6ytamiseksi) liittyvat vah-
vasti uusien, fiksumpien ajattelu- ja tydskentelytapojen kokeilemiseen, silld ndama uskomukset ovat
usein esteend kokeilulle. Kokeilukulttuurin omaksuminen organisaatioon voi vaimentaa naitd usko-
muksia ja mahdollistaa uusien ja innovatiivisten ideoiden kokeilemista. Keinoja rajoittavien usko-

muksien minimointiin 16ytyy kohdasta 4.1.2.

Usein nykypdivan tyoeldmassa on jatkuva kiire, eika uusia ideoita ole aina aikaa vieda kaytantdon ja
kaiken lisdksi saanndét ja byrokratia rajoittavat ideointia entisestddn. Organisaatioiden olisi siis hyva
kerata joukko, joka pystyy toimimaan nopeasti ja kokeilemaan ideoita kaytdnndssd, eli menna aitoon
toimintaymparistddn testaamaan uusi ajatus. Tata varten heilla tulee olla varattu ideoiden testaami-
seen aikaa tybvuoroihin tai kalenteriin. Budjetin ei tarvitse olla suuri, mutta ilman ajallisia resursseja
tulosta ei voi saada aikaiseksi. Suunnitelmien suunnittelemisen sijaan olisikin hyva kokeilla ideoita ja
ajatuksia suoraan kaytannossa, silla ajattelu on helpompaa, kun siihen on yhdistetty toimintaa.
Suunniteltuja suunnitelmia ei valttamatta tule edes aina vietya kaytantdon. Ideointi on erittdin tar-
kead, mutta tulokset ratkaisevat. Tulosten kilpailuttaminen ideoiden ja toteutustapojen sijaan saa ai-

kaan oivaltavaa konkretisointia seka ennakkoluulottomia kokeiluja. (Tuori, 2012—-09).
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4.2  Muut kehityskohteet
4.2.1 Tavoitteellisuus

Myés tavoitetaulukossa (Kuva 5) oli havaittavissa yksi selked haaste. Kokoaikaisista tyontekijoista
vain 63 %, jotka eivat tydskentele esimiesasemassa, kokee, etta heidan yksikéssaan tydskennelladn
yhdessa kohti yhteisia tavoitteita seka heidan osastollaan tavoitteiden seuranta on sdanndllista. Ta-
voitteita kdytetdan toiminnan ohjaamiseen organisaatiossa, joten niiden ymmartdminen ja oikein
tulkinta on erittdin tarkeaa. Esimiehen tehtdva on vaikuttaa ndiden tavoitteiden tulkitsemiseen siten,
ettd kaikki alaiset ymmartaisivat ne oikein. Tdma mahdollistaa mahdollisimman tehokkaan resurssien
kdyton seka ajankaytdn. Kun tyontekijat tietavat, mita heiltd odotetaan ja miten heiddn toimintaansa
arvioidaan, toimii yritys tehokkaasti. Ennen tavoitteiden asettamista on hyva varmistaa, etta kaikilla
on sama kasitys strategiasta, silla jos strategia ei ole selked, on hankala asettaa selkeitd tavoitteita

tai toimenpiteita.

Yhteisid tavoitteita kohti tyoskentelya voi kehittéd esimerkiksi seuraavilla tydkaluilla. Jos tavoite pitaa
saavuttaa nopeasti, voidaan kayttaa prioriteettilista-menetelmaa. Ensimmaiseksi valitaan viisi asiaa,
jotka taytyy tehda heti tavoitteen toteuttamiseksi. Keskity vain olennaiseen. Seuraavaksi toimenpi-
teista laaditaan prioriteettilista ja aseta se kaikkien asiaan liittyvien nahtaville. Lopuksi resurssit tulee
keskittda naiden prioriteettien hoitamiseen. Esimiehen tehtévana on seurata listan toteutumista seka

merkita jo tehdyt asiat.

Mikali tavoite on hyvin samanlainen ja sisdltda samoja piirteitéd kuin jokin vanha tavoite, voidaan
kayttda puuttuva linkki-menetelmaa. Alkuun esitelldan kasiteltdvat tavoitteet, joiden tulee olla kaikil-
le melko tuttuja. Taman jdlkeen jokainen saa miettid itsendisesti ja kirjoittaa ylds, mité tavoitteen
eteen tehdadn jo nyt. Kun kaikki ovat kirjoittaneet lappunsa, jokainen esittelee omat ajatuksensa
muille. Kaikki laput laitetaan nakyville, jonka jélkeen arvioidaan ryhmassa, miten hyvin tavoitteet to-
teutuvat tédman hetkisen toiminnan avulla. Arvioimisen avuksi esimies voi kehitella tietyn arviointias-
teikon. Lopuksi mietitdan ryhmassa, miten tavoite saavutettaisiin paremmin ja toimenpiteet kirjataan

ylés. Kaikille tavoitteille maaritelldan aikataulut ja vastuuhenkilét, jotta ne toteutuvat.

Pelkistetysti tavoitteiden toteutuksessa on kyse yhteisistéd sopimuksista ja niista kiinni pitdmisesta.
Mikali ryhmdn keskuudessa on havaittavissa olotila, ettei yhteisia tavoitteita kohden tehda téita, voi
esimies kayttad apuna ylla olevien keinojen lisaksi tavoitesopimusta. Kun tavoitteet on mietitty ja
paatetty, tulee sopia pelisdannoista. Pelisaannét tulee kirjoittaa ylos tavoitesopimukseen. Seuraa-
vaksi tulee pohtia, mita toimenpiteitéd tavoite vaatii ja kirjata my6s ne sopimukseen. Toimenpiteitd
voi tilanteen vaatiessa lisata. Lopuksi, kun sopimus on valmis, tulostetaan se kaikkien asianomaisten

nahtaville muistuttamaan yhteisesti sovituista asioista.

Tavoitteisiin padseminen vie toisinaan aikaa, jolloin voidaan kayttda reittiopas-menetelmaa. Aluksi
esimies asettaa tyontekijoidensad kanssa tulevaisuuden tavoitteen tai vision sekd alustavan aikatau-

lun paamadaraksi. Taman jdlkeen piirretaan reitti, joka kuvaa kuljettavaa matkaa kohti haluttua tavoi-
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tetta. Reitin varrelle voidaan piirtda etappeja, joiden avulla voidaan seurata tavoitteen etenemista.
Etappeja voidaan lisatd tarpeen mukaan. Etappien tulee olla konkreettisia toimenpiteitd tai tavoittei-
ta, joilla on aikataulut ja vastuuhenkilét. Toteutumista voi seurata esimerkiksi viivaamalla yli toteu-

tuneet etapit. Reittiopas-menetelmaa voidaan kayttad myos esimerkiksi kehityskeskusteluissa.

Ylla olevat menetelmat vahvistavat tunnetta siita, etta kaikki tyoskentelevat yhteisia tavoitteita kohti.
Menetelmat pitdvat itsessaan sisalladn myods tydkaluja seurantaan, mutta tavoitteiden seurannan tu-
eksi voidaan kayttaa muitakin keinoja. Esimiehen on tdrkeaa varmistaa, ettd tavoitteet linkittyvat ar-
kipdivaan, ja ettad tavoite sadilyy elinvoimaisena. Elinvoimaisuuden mahdollistamiseen liittyy tyonteki-
joiden uskon vahvistaminen tavoitetta kohtaa, silla aika ajoin sita koetellaan. Esimiehen tehtavana
on myos peilata tehtyja asioita ja paatoksia tavoitteisiin nahden. Uusille tyontekijoille tulee perehdyt-
taa tavoitteet ja siihen liittyvat jo sovitut asiat. Tavoitteiden ja toimenpiteiden seuranta unohtuukin
hyvin usein esimiehiltg, sillda helpompaa on suunnitella kuin saada asioita tehdyksi. Hyvdn esimiehen
piirteisiin kuuluu asioiden loppuun asti vieminen. Kun sovitut asiat on kirjoitettu ylés, on seurantakin
helpompaa ja se tapahtuu lahes itsestaan. Seurantaa voi tehda esimerkiksi palaverissa arviointikes-
kustelu-menetelman avulla, jossa pohditaan kysymyksia tavoitteiden toteutumiseen liittyen. Esimie-
hen tehtava on pyytaa, mutta my6s antaa palautetta. Palautekeskustelu voidaan kdyda arviointikes-
kustelun ohessa, joko kaksin tai ryhmassa. Kaikki tulee dokumentoida, jotta keskusteluihin voidaan
palata ja niiden pohjalta kehittda toimintaa. (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hamaldinen, 2009,
120 — 133). Palautteenannosta on kerrottu enemman luvussa 2.1.1 Palautteen antaminen ja vas-

taanottaminen.

4.2.2 Tehokkuus, avoimuus ja kompetenssin kehittdminen

Kuviossa, jossa kasitelladn esimiestytn vaikutusta sen avainalueilla (Kuva 2) on selvasti havaittavis-
sa, ettd vahvalle osaamiselle ominaista on esimiehen avoimuus, tehokkuus ja oman kompetenssinsa
kehittédminen. Nama arvot laskevat hyvaan ja kehityskelpoiseen esimieheen verrattaessa. Kehitta-
miskelpoisten esimiesten alaiset ovat tyytymattémampia ja sitoutumattomia kuin hyvan tai vahvan

esimiehen.

Tehokkuudella tarkoitetaan tuottavuutta, eli sita, miten tiettya yksikkda on tuotettu tietyssa ajanjak-
son aikana. Pieni ero termeilla on, silla tehokkuuden parantamiseen kaytetdan usein esimerkiksi kus-
tannusten karsimista, kun taas tuottavuuden parantaminen keskittyy nykyisten resurssien kehittami-
seen ja johtamiseen. Nykyiset resurssit ovat hyvin usein tydntekijoita, joita kehittdmalla ja johtamal-
la mahdollistetaan paremmat tulokset. Koska tyoni kdsittelee esimiestaitojen kehittamistd, keskityn

tassa luvussa tuottavuuteen, silld tdtéd on mahdollista parantaa hyvan esimiestydn avulla.

Tuottavuuteen vaikuttavia tekijoité ovat motivaatio, kyvykkyys ja tilanne. Tilannetekijélla tarkoite-
taan tyOymparistossa ja ylipaatadn tydssa olevia tekijoita, joita muokataan kyvykkyyden ja motivaa-
tion kehittymisen vuoksi. Kykyjen ja motivaation tukemisessa esimiehen tulee ottaa tyontekijan ikd,
silld idn vuoksi muun muassa osaamistaso, motivointitekijat ja tytkokemus ovat erilaisia eri-ikaisilla,

mutta toki yksildllisia erojakin on.
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Motivaatiolla tarkoitetaan halua tehda jotain, tarvetta ja aktiivisuutta ja se kulkee hyvin usein kasi
kadessa tyohon sitoutumisen kanssa. Motivaatiotekijat ovat hyvin yksildllisia ja henkilékohtaisia. Ih-
miselld on luontainen tarve valita eri vaihtoehdoista mielekkain tai merkityksellisin. Motivaation ra-
kentamiseen liittyy aikomusta, halukkuutta ja valintoja. Motivaation jatkuvuudelle ei ole mitdan ta-
keita, silld se saattaa kadota tai muuttua, jonka vuoksi esimiehen on hyva selvittaa ne tekijat, jotka
saavat alaisensa motivoitumaan. Motiivien muodostumiselle yleisimmat lahtékohdat ovat tarpeet, ra-
tionaalisuus, kehittyminen ja prosessilahtdinen mind. Tarvemotiiviin liittyy perustarpeiden, kuten
toimeentulon tyydyttdminen, itsensa toteuttaminen ja turvallisuus. Rationaalisuuden ja kehittymisen
motivointitekijat pohjautuvat aktiivisuuteen perustuvaan motivaatiomalliin. Rationaalisella motivoi-
tumisella tarkoitetaan muun muassa rahan, ylennyksien, ystavyyden, tiedon, statuksen ja mielihyvén
tavoittelua. Hyddyista joku nousee selkedsti tarkeammaksi kuin muut hyddyt, joka ohjaa motivoitu-
mista. Esimiehen on tarkeda tunnistaa rationaalisesti motivoituvan henkilén térkein motiivi, jotta mo-
tivointi olisi mahdollisimman tehokasta. Kehittymiseen liittyvat motivaatiotekijat ovat henkilén omaan
kasvuun, oppimiseen ja itsensa toteutukseen. Mikali ndma asiat motivoivat alaista, on esimiehen hy-
va antaa edellytykset ja mahdollisuus alaisensa kehitykselle ja kasvulle, sekd anna tarvittavia haas-
teita ja oikeanlaisia tehtavia. Prosessiléhtdistd minda motivoi elaméan hallintaan ja minan eri alyllisten
puolien tarkastelu. Paatokset ja valinnat pohjautuvat henkilén vapaaseen tahtoon ja sisimpaan. Tal-
laista henkil6a motivoi itsearviointi, itsetuntemus ja itseluottamus, sekd ajatus parjaamisesta keskei-

send tybeldman voimana.

Kyvykkyys on synonyymi oppimiskyvylle, mukautumiskyvylle, osaamiselle, asiantuntijuudelle, hiljai-
selle tiedolle, kokemustiedolle ja oman toiminnan arvioinnille ja kehittémiselle. Kyvykkyys kehittyy
koulutuksen ja kokemuksen mukaan. Jokaisessa tydtehtdvassa tarvitaan kyvykkyyttd vaihtelevin
maarin tyotehtdvan laadun mukaisesti. Jos kyvykkyyttd ei ole riittdvasti tyotehtdvdan nahden, on
seurauksena heikko tuottavuus. Esimiehen tehtdvana on huolehtia alaistensa kyvykkyydesta tehta-
viin muun muassa huolehtimalla, etta alaisella on riittdva ja oikeanlainen osaaminen tehtdvaan nah-
den, tehtdvan vaikeustaso on sopiva, hdn on saanut tehtdvaan riittdvan perehdytyksen seka jatko-
ettd tdydennyskoulutuksen, ja etta tyéssa oppimisen hyédyntaminen seka kokemustieto ovat riitta-

valla tasolla.

Tilannetekijoilla tarkoitetaan tydymparistodn ja tyohon liittyvia tekijoita. Nailla taas puolestaan tar-
koitetaan esimerkiksi riittavia tydkaluja ja tydmenetelmid, yksiselitteisia tavoitteita, tyén oikeaa mi-
toitusta seka tydn arviointia ja palkitsemista. Esimiehen rooli on mahdollistaa se, ettd jokainen voi
vaikuttaa ty6tapoihin ja tyon sisaltddn. Kehittymiselle tulee varata aikaa ja sille tulee olla erilaisia
keinoja ja ty6kaluja. Vuorovaikutus on tarkedssa roolissa niin esimiehen kuin tydkavereiden tarjoa-
mana tukena. (Kiviranta, 2010, 34 — 40)

Avoimuudella tarkoitetaan tydyhteiséssa avointa kommunikaatiota, yhteisty6ta ja kaiken toiminnan
lapindkyvyyttd, seka avoimuutta yrityksessa ja kaikessa paatoksenteossa. Avoimuus liittyy vahvasti
luottamukseen (Ks.2.2.5) ja sitoutumiseen, sillda avoimuus mahdollistaa luottamuksen syntymisen ja

ilman luottamusta ei synny sitoutumista tydhon. Viestinndn avoimuus on erittdin tarked osa avoi-
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muutta ja tassa esimiehelld on tarkea rooli. Esimiehen tehtavana on karsia oleellinen tieto turhasta
tiedosta ja valittda se kaikille osallisille siten, ettd se on helposti saatavissa. Koska siina on yksil6llisia
eroja, mitka eri ihmiset kokevat tarkeaksi, on esimiehen tarkeda tuntea omat alaisensa, jotta han
osaa valittda oikeita tietoja. Avoimuuteen liittyy yksildtasolla lupa ottaa vaikeita asioita puheeksi,
muuntelematon ja avoin tiedonkulku seka tydhon liittyvistd ja muista asioista avoimesti puhuminen,
niin positiiviset kuin negatiivisetkin asiat. Tydyhteisdssa toiminta voi kehittya ainoastaan silloin, kun
palautteenanto ja tyéhon liittyvista ongelmista keskusteleminen on avointa, seka ihmissuhteisiin liit-
tyvia tilanteita pystytadn ratkomaan. Vaikka naista on hyva ja pitad keskustella, on muistettava, ettd
kaikella on rajansa, eivatkd ne saa rajoittaa tydskentelya. Hyva avoimuus ty6paikalla on reiluutta ja
rehellisyytta tydkavereita kohtaan, eika silloin puhuta pahaa selan takana. TyOyhteisdssa avoimuus
tarkoittaa yksildiden ja yhteisdiden tarpeiden ndkemistd ja kuulemista. Myos yleinen ilmapiiri on tal-

I6in avoin ja salliva. (Lehtinen, 2014-02).

Lahtokohtana itsensa ja kompetenssinsa kehittdmiselle on hyva, vankka ja terve itsetunto. Itsetunto
liittyy itsetuntemukseen ja jos ei tunne itsedan, ei voi tietdd mita tulisi kehittda. Itsensa kehittami-
nen vaatii itsensd haastamista ja helpoiten tdma onnistuu siirtymalla pois mukavuusalueelta ja te-
kemallad jotain uutta tai uudella tavalla, ilman hallinnan tunnetta tai tietoa siitd, miten asiat sujuvat.
Esimerkiksi pyoralla ajon opettelu vaatii hieman epatoivoa, suuttumusta tai epavarmuutta, mutta

nama seikat mahdollistavat oppimisen ja loppujen lopuksi kaikki oppiminen tapahtuu tekemalla.

Epamukavuusalue-ilmié voi johtua esimerkiksi pelosta epdonnistua, menettaa tilanteen hallinta tai
mokata. Se voi johtua my6s sosioemotionaalisista peloista kuten ajatuksesta “mitéd muut minusta
ajattelevat”. Kehityskohteiden tulee olla sellaisia, joista itse saa eniten hyotya, kuitenkin olemalla
mahdollisia toteuttaa. Epamukavuusalueita ei saa olla liian montaa yhta aikaa, eikéd epédmukavuus-
alueella tule olla koko aikaa, vaan valilla olisi hyva palata mukavuusalueelle. Alueella oltaessa on hy-
va edeta askel askeleelta, jotta alaisiin saa rakennettua luottamuksen ennen kuin heitd alkaa johtaa

tai valmentaa.

Epamukavuusalue ei kuitenkaan tarkoita heikkouksiinsa suuntaamista, silld kaikkia eniten hyddyntaa
omien vahvuuksiensa hyddyntéaminen. Vahvuuden kaantdpuolella on usein heikkous, jokin vastapari,
joka tulisi tunnistaa. Se voi olla esimerkiksi hyva ulosanti ja huono kuuntelutaito tai maaratietoisuus
ja jyrkkyys. Tuotteliainta on siis kehittdd vahvuutta ja hioa heikkoutta. Mahdottomat tai luonnotto-
mat kehityskohteet voi kiertdd delegoimalla ne sellaisille henkildille, joilla ne ovat vahvuuksia. Esi-
miehen ei tarvitse osata kaikkea tehtdvien delegointi alaisille osoittaa luottamusta heihin. Esimerkiksi
jos itse on huono innostamaan, on hyva antaa innostavalle ja energiselle alaiselleen tehtavaksi esi-

tella palaverissa ne asiat, jotka vaativat muiden innostuneisuutta (Erametsa, 2009, 108 — 123).

4.2.3 Sitouttaminen ja osallistaminen

Sitoutuminen riippuu hyvin pitkalti yksilésta, silld sitoutua voi omaan uraan, ammatilliseen kasvuun,
eldamantehtavaan, palkkaan tai tydon tekemiseen ja nama sitoutumistekijat vaikuttavat sitoutumisen

voimakkuuteen. Esimerkiksi urasitoutunut vaihtaa tydpaikkaa- tai tehtdvaansa uransa etenemisen
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vuoksi hyvinkin herkasti. Esimiehen tulee huomioida sitoutumisen eri syyt, silld jos tyéntekija on
esimerkiksi sitoutunut hyvin vahvasti tydyhteisoon, voivat sen muutokset vaikuttaa myds sitoutumi-
seen. (Kiviranta, 2010). Sitouttaminen ja motivaatio liittyvat hyvin ldheisesti toisiinsa ja luvussa

4.2.2. Tehokkuus, avoimuus ja kompetenssin kehittaminen kerrotaankin motivaatiotekijoista.

Non-

Areas with the strongest influence on individual engagement Kuoplo Managers Managers

The IKEA vision inspires me in my daily work 79% 87% 78%

I feel respected and valued 75% 81%

I have good opportunities to develop and expand my competence within IKEA 84% 62%

I feel involved in the decisions and actions taken in our department 84% 45%

I feel that I can make my own decisions in my work 91%

In my department we are very good at making things happen 82% 88% 80%

.

Strength of impact (correlation)

<50 [ 50-64 65-74 M=z75

KUVA 6. Alueet, joilla on suurin vaikutus sitoutumiseen. (TNS 2014).

Yksilon sitouttamiseen vahvimmin vaikuttavia tekijoita ovat taulukon (Kuva 6) mukaan:
e IKEA-visio inspiroi minua jokapaivaisessa tydssani
e Tunnen olevani kunnioitettu ja arvostettu
e Minulla on hyvat mahdollisuudet kehittda ja laajentaa osaamistani
e Tunnen olevani mukana paatoksissa ja teoissa osastollani
e Voin tehda paatoksia itsendisesti tydskennellessani

e Olemme hyvid saamaan asioita tapahtumaan osastollani

Naista tekijoista suurin osa hyvalla mallilla, mutta muutamaan kannattaa kiinnittda huomiota. Eten-
kin ” tunnen olevani mukana paatoksissa ja teoissa osastollani” (Ks.4.1.3) sai alhaisimman prosent-
tim&aran. Taman liséksi “minulla on hyvat mahdollisuudet kehittdd ja laajentaa osaamistani” sai koh-
talaisen heikon arvion. Molemmat asiat kokevat huomattavasti heikommaksi he, jotka eivat ole esi-
miesasemassa. Ottaen huomioon taulukon oikeassa reunassa olevan vaikutuksen vahvuus-kdyran,
molemmilla alueilla on korkea vaikutus sitouttamiseen. Osaamisen kehittdmista ja laajentamista on
sivuttu luvussa 4.2.2, jossa on kerrottu tekijoistd, jotka mahdollistavat tai estavat kompetenssin ke-
hittdmisen. Osaaminen ja sitoutuminen ovat térkeita aiheita ja etenkin yhdessa, silla sitouttamisella

osaaminen saadaan pysymaan organisaatiossa.



35 (43)

Tydntekijat eivat siis koe, etta heilld olisi hyvat mahdollisuudet kehittda ja laajentaa osaamistaan,
kun taas esimiehet kokevat mahdollisuuksien siihen olevan hyvat. Se, ettd esimiehet saavat paljon

vastuuta ja heitd koulutetaan jatkuvasti, voi tuntua eriarvoiselta tyéntekijoista.

Jotta tydntekija voidaan sitouttaa organisaatioon, on tunnistettava sitoutumisen tyyppi. Sitoutumisen
tyyppeja ovat tunneperdinen, normatiivinen seka jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen. Yhteenkuu-
luvuus, tunnepohjaisuus ja samaistuminen organisaation arvoihin ovat tunneperaisia sitoutumistyyp-
peja. Henkild, joka sitoutuu tunneperadisesti organisaatioon, pysyy mielelladn organisaation jasene-
na. Normatiivisuudella tarkoitetaan sitoutumisen tyyppid, jossa tyontekija kokee velvoitetta tai vas-
tuuntunnetta sitoutua organisaatioon. Kun han kokee tydnsa merkittdvaksi ja tarkedksi, haluaa han
olla mukana organisaation toiminnassa. Mikali sitoutumisen perustana on jatkuvuus, on huolehditta-
va, ettd tydntekija saa jatkuvasti vastinetta panoksestaan tyéhon. Yleensa talla vastineella tarkoite-
taan palkkaa, joka on oltava kohtuullinen suhteessa tydpanoksiin ja odotuksiin. Jos ty6paikan vaih-
taminen aiheuttaa enemman kustannuksia kuin hyétyja, talla tavoin sitoutunut henkild tuskin vaih-
taa tyOpaikkaa. (Kiviranta, 2010, 40 — 42).

Osallistamisen tarkoituksena on usein mahdollistaa mielipiteiden ilmaisu seka ideoiden kehittaminen
ja suunnittelu. Vahvimmat osallistamiseen vaikuttavat tekijat ovat taulukon (Kuva 7) mukaan vas-
tuullisuus ja vapaus toimia, uudistuminen ja kehitys seka tydskentely yhdessa. Vastuullisuus ja va-
paus toimia sekad tydskentely yhdessa ovat vahvoja alueita, kun taas uudistumisessa ja kehityksessa
on parannettavaa. Heikoin osa-alue on rutiinien ja totuttujen tapojen haastaminen, jotta paivittdinen
tyoskentely paranisi. Myds uusien, fiksumpien ajatusmallien ja tyétapojen kokeileminen liiketoimin-
nan kehittamiseksi sai suhteellisen heikon tuloksen, etenkin henkilgilta, jotka eivdt ole esimiesase-
massa. (Kuva 7). Rutiinien ja totuttujen tapojen haastamisesta on kerrottu luvussa 4.1.2 Yleisten
toimintatapojen haastaminen. Myds uusien, fiksumpien ajatusmallien ja tytapojen kokeilemisesta
I6ytyy jo tietoa luvussa 4.1.4.

KUVA 7. Alueet, joilla on suurin vaikutus osallistamiseen. (TNS 2014).

Non-
Areas with the strongest influence on involvement Kuopio  Managers Managers

+

I feel that I can make my own decisions in my work 91%

Responsibility )
e R [ am allowed to deal with problems at work myself

act

94%

My manager delegates responsibilities that challenge me and allow me to grow 81%

We learn from mistakes and use learnings to improve the way we do things 88%

I have good opportunities to develop and expand my competence within IKEA 84% 62%

Renewal &

Development 48%

We often challenge the usual way of doing things to improve our daily work 63% 43%

My manager challenges and supports me to find solutions and to make my own

decisions 81%

We often try out new, smarter, ways of thinking and working to improve the
business

R EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE R EEEEEEEEEEE

LLELSLE B \ithin my department we work with people outside our department to develop the

0,
LI ELGE N business together 81%

Strength of impact (correlation) ====

<50 M 50-64 65-74 =75
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Perinteisia osallistavia menetelmia ovat kokoukset, ryhmatyét ja koulutukset. Uusien nakdkulmien,
tietotaidon soveltamisen ja oivaltamisen mahdollistamiseksi kannattaa kuitenkin kokeilla erilaisia
osallistavia menetelmia. Toiminnalliset osallistavat menetelmat lisddvat luovuutta ja ymmarrysta.

Osallistamiseen loytyy lisda tydkaluja luvusta 4.1.3. Tunnen osallistuvani paatoksiin ja toimiin.

4.2.4 VOICE gap

Edeltavista taulukoista voi huomata, ettd esimiehet ovat paasaantoisesti tyytyvaisempia asioihin kuin
he, jotka eivat tydskentele esimiesasemassa. Talldin puhutaan niin sanotusta “VOICE gapista” joka
tarkoittaa esimiesten ja tyontekijoiden antamien vastausten eroa. Kuvassa 8 on nahtdvissa IKEA or-
ganisaation saamat pistemadarat vuosina 2011-2015, joissa yli 700 pistetta tarkoittaa erinomaista ti-
lannetta. Alle 700 mutta yli 600 pistettd kuvaa vahvaa tilannetta, alle 600 ja yli 500 kuvaa potentiaa-
lista tilannetta ja jos tulos on alle 500 pistetta, vaatii tilanne kehittdmistd. Organisaation viimeisin tu-

los ylitti 700 pisteen rajan, joten tilanne on erinomainen.

VOICE results 2011-2015 (Total organisation)

2011 2012 13 2014 2015

Excelkence

—

2 s VOICE
KUVA 8. VOICE tulokset 2011-2015, Koko organisaatio (TNS, 2015).

IKEA-konsernin suositus talle esimiesten ja tydntekijoiden tyytyvaisyyserolle on 80 pistettd, mutta
Kuopion IKEA-tavaratalossa se on 123 pistettd, joka on selkeasti (43 pistettd) yli raja-arvon (Kuva
9). Tama ero kasvoi viime kyselyyn nahden. Tasta tyytyvaisyyserosta huolimatta tilanne on hyva,
kun peilaa tilannetta kuvaan 8 ja ottaen huomioon sen, ettd suhteellisesti erotus ei ole niin suuri

kuin milta se ndyttaa, kun sitd vertaa kokonaispistemaariin 817 ja 694 pistetta.
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The VOICE Managers Non-mgrs Overall gap
817 694 123 points
development points points Non-

Mgrs:  mgrs: Gap:

Open 84%  56% 28
b L EL U Given Responsibility 920% 70% = 22
in key areas

Competence development 84%  62% 22

KUVA 9. VOICE gap (TNS 2014).

Lahes kaikissa ylla olevissa taulukoissa ja kuvioissa toistuu sama trendi; tydntekijat ovat huomatta-
vasti tyytymattdmampia kuin esimiehet. Esimerkiksi kuvassa 5 esimiesasemassa tyoskentelevien
mukaan kaikki on erinomaisella mallilla eli tummanvihredlld merkittyja, kun taas alaisten nakokul-
masta vain kaksi aluetta kuudesta on erinomaisia ja kaksi hyvia (keltaisella merkityt). Suurin ero on
kohdassa ” tunnen olevani mukana paatoksissa ja teoissa osastollani”, jossa ero on perati 39 pro-
senttiyksikkéa. Tama voi johtua siitd, ettd esimiehilld on ensisijainen paatdsvalta kun asioista paate-
tadan, eivatka alaiset saa valttamatta tietoa paatoksistad tai he eivat paase vaikuttamaan niihin. Asiat
usein paatetaan globaalisti, jolloin esimiehetkdan eivdt voi kuin vieda asiat eteenpdin, mutta tallai-
sissa tilanteissa olisi hyvd kommunikoida selkedsti mita tapahtuu ja milloin tapahtuu. Usein asioiden

saamisella paatdkseen on kiire, eika aikaa jaa kysya mielipidetta alaisilta.

Kuvan 5 mukaan VOICE gap nayttdisi korostuvan etenkin kompetenssin kasvattamisessa ja laajen-
tamisessa, paivittdisten toimintatapojen haastamisessa ja uusien ja fiksumpien toimintatapojen 16y-
tdmisessa liiketoiminnan kehittdmiseksi. Oman kompetenssin eli osaamisen kasvattamisessa ja laa-
jentamisessa oli suuri ero esimiesten ja alaisten arvioiden vdlilld; esimiesten mielesta tilanne on 22
prosenttiyksikkda parempi kuin alaisten mielestd. Tama voi johtua siita, ettd usein esimiehid koulute-
taan hyvinkin paljon, silla heiddn tehtavandan on vieda asioita eteenpdin. Alaiset eivat toisaalta edes
tieda kaikista koulutusmahdollisuuksista. Oman osaamisen kehittaminen ei toisaalta koske vain kou-
lutuksia, silla osaamista kehitetadn joka paiva kun toita tehdaan, mutta alaiset eivat valttamattad koe
niin. Paivittaisten toimintatapojen haastamisessa oli 20 % ero tyytyvaisyydessa esimiesten ja alais-
ten valilla. Tama voi johtua siitd, ettd esimiehet ovat tydskennelleet padsaantdisesti organisaatiossa
pidempaan kuin alaiset, jonka vuoksi he uskaltavat kyseenalaista ja haastaa niitd. Toisaalta juuri

alaiset huomaavat herkimmin puutteet toimintatavoissa.

Kun yllamainittuihin kehityskohteisiin puututaan ja niita aletaan tydstda, nakyy sen vaikutus VOICE
gapin kaventumisena. Kehityskohteiden kehitysehdotukset on esitetty taman luvun alussa ja keski-
vaiheilla. Jotta VOICE gap voi kaventua, on esimiesten sitouduttava ndihin kehityskohteisiin ja otet-

tava ne huomioon kaikessa toiminnassaan.
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5 YHTEENVETO

Luottamus ja avoimuus ovat edellytykset hyvalle esimiestyélle. Ilman naita kahta on erittdin hanka-
laa toimia esimiehena. Luottamus ei voi syntya ilman avoimuutta. Kaikessa IKEA-konsernin toimin-
nassa, kuten esimerkiksi hinnoittelussa, pyritdaan lapinakyvyyteen, joka viestii avoimuudesta. Kun
tama lapindkyvyys jatkuu aivan kaikessa konsernin toiminnassa, voi syntya luottamusta ja sita kaut-
ta parempaa esimiestydta. Lapindkyvyyden periaatteet esimiestoiminnassa ovat siis ehdottoman tar-

keita.

Esimiestytn taso on IKEA Kuopiossa paasaantoisesti hyvd, muutamia kehityskohteita lukuun otta-
matta. Jotta jatkossakin voidaan varmistaa esimiestyon hyva taso, on muistettava itsensa kehittami-
sen tdrkeys. Kuten teoriaosaa tehdessani huomasin, esimiestyéhon liittyy monia odotuksia ja vaati-
muksia, eikd kaikkia voi mitenkaan tayttaa taysin, eika tarvitsekaan. Tarkeintd on tiedostaa kaikki
esimiestydn osa-alueet ja harjoittaa itsetuntemusta, jotta voi tunnistaa kehityskohteet itsessaan ja
hankkia itselleen sellainen tiimi, jonka vahvuudet tukevat omia kehityskohteita. Nykyajan esimies-
tydssa korostuu ennen kaikkea itsensa johtaminen; miten voit johtaa muita, jos et osaa johtaa itsea-
si? Esimiesty0 vaatii siis erittdin hyvaa itsetuntemusta seka itsetuntoa. Kehittyminen paremmaksi
esimieheksi on mahdollista, kun tiedostaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Vahvuudet on tarkea
tunnistaa siksi, etta niita voi hyddyntaa heikkojen alueiden kehittamisessa. Vahvuuksien kehittami-
seen ei myoskaan tarvitse panostaa niin paljoa kuin heikkouksiensa kehittamiseen. Oikeastaan, ke-
nelldkdan ei ole heikkouksia, on vain mahdollisuuksia kehittya paremmaksi. Toisaalta, vahvuuksien
kehittdmista ei voi taysin unohtaa, silld muutoin ne saattavat muuttua kehityskohteiksi. Vaikka jollain
alueella menee todella hyvin, ei voi tuudittautua siihen, ettd alueella menee automaattisesti aina hy-

vin. Vahvuuksista on pidettdva huolta samalla, kun kehittdéa vahemman vahvoja alueita.

Itsensa ja esimiestaitojensa kehittdminen ei mene ikind hukkaan, pdinvastoin. Samalla kun itse ke-
hittdd omia taitojaan ja kompetenssiaan, hydtyy koko tybyhteisd tésta, silla usein samanaikaisesti
toiminta kehittyy. Siita hyotyy siis seka yksilo etta yhteisd. Mikali itsensa ja esimiestaitojen kehitta-
minen tuntuu vastenmieliseltd, on syyta miettia, onko oikeassa tehtdvassa. Tietenkin, esimiestyd voi
tuntua monien vuosien ajan hyvalta, mutta ihmiset muuttuvat ja into esimiesty6ta kohtaan saattaa
lopahtaa. Talldin on hyva tiedostaa se ja siirtyé vapaaehtoisesti sellaisiin tehtaviin, jossa alaisia on
vdhemman tai ei ollenkaan. Esimiesty® on loppujen lopuksi kutsumusammatti ja ilman paloa tyétaan
kohtaan ei olla hyva esimies. Tuskin omat alaisetkaan haluavat tehda sellaisen esimiehen eteen mi-
taan, joka ei viihdy tehtavassaan, silla se ndkyy hyvin usein ulospdin. Epamukavuuden tunne itsensa

kehittdmisessa on puolestaan tdysin eri asia, silla se osoittaa, ettd on oppimassa uutta.

Esimiestydssa onnistuminen edellyttad joitakin tiettyja luonteenpiirteitd ja ominaisuuksia, joita ei voi
oppia, mutta suurin merkitys on omalla asenteella ja halulla kehittya, silla suurin osa esimiestaidois-
ta on taysin opeteltavissa. Loppujen lopuksi tarkeinta on myonteinen asenne. Palo ty6tadn kohtaan
voi myds ilmentya eri tavoin. Yhdelle on erittdin tarkeda huolehtia alaistensa hyvinvoinnista, kun

taas toiselle tarkeda on tehda kovaa tulosta. Vaikka eri asiat ovat eri ihmisille tarkeita, olisi kuitenkin
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hyva pitdad huolta kaikista osa-alueista ja 16ytaa ikdan kuin kultainen keskitie lempiasioidensa ja va-
hemman kiinnostavien asioiden suhteen. Vaikka kaikkien esimiesten tulisi omata samoja taitoja, on

tarkeaa olla aina aito, oma itsensa.

Ty6ssdan esimiehend on hyva peilata omaa toimintaansa myds IKEA-arvoihin. Arvot sisaltavat paljon
hyvan esimiestyon piirteitd ja niita noudattamalla padsee jo hyvin pitkdlle. Ne ovat oikeastaan suo-
raan rinnastettavissa hyvan esimiehen ominaisuuksiksi. IKEA-esimiehen arjessa arvot ovat muuten-
kin lasnd, joten niihin on helppo palata. Arvoja voi kdyttda myods apuna hankalissa tilanteissa, jossa

ei ole aivan varma, miten tulisi toimia.



40 (43)

6 POHDINTA

Opinndytetyon tekeminen vahvisti omaa kasitystani siitd, ettd haluan tulevaisuudessa tehda esimies-
toita. Tyota tehdessa opin, ettei esimiehen toimenkuva ole helppo ja on mahdotonta olla iking taysin
taydellinen esimies. Toisaalta juuri tdma toimenkuvan haastavuus kiehtoo minua entisestdan, silla
esimiestehtavissa voisin kehittdd omaa ammattitaitoani huomattavasti ja jatkuvasti. Esimiestyé on
ehdottomasti kutsumustehtava, johon itselldni on intohimoa. Olen hyvin tyytyvdinen, etta sain tehda

opinnadytetyoni aiheesta, joka minua kiinnostaa ja on minulle tarkea.

Opinndytetyoprosessi oli kokonaisuudessaan minulle hyvin haastava, silla kavin koko tyon kirjoitta-
misen ajan téissa. Ainoat hetket, jolloin pystyin opinndytetydtani kirjoittamaan, olivat joko lomillani
tai vapaapaivinani. Vapaa-ajan puutteen vuoksi prosessi tuntui hyvin raskaalta ja se koetteli jaksa-
mistani. Toisinaan opinndytetyd ei edennyt ollenkaan ja sen kirjoittamisessa oli pitkidkin taukoja,
jotka aiheuttivat ajatusten katkeamisen. Ajatusten katkettua aikaa kului turhaan siihen, etté jouduin
kertaamaan, mita olin viimeksi mahdollisesti ajatellut tai kirjoittanut. Haasteiden vuoksi opinnayte-
tyoprosessi venyi ajallisesti melko pitkaksi, silld aloitin prosessin vuoden 2014 syksylld ja sain sen
paatokseen vuoden 2015 joulukuussa. Varsinainen kirjoitusprosessi eteni nopeasti, mutta aikaa kului
kirjoitusprosessin aloittamiseen seka pitkiin taukoihin kirjoittamisessa muiden kiireiden takia. Sain
kuitenkin energiaa opinndytetydn kirjoittamiseen siita, ettd aihe oli kuitenkin niin mielenkiintoinen ja
ymparillani oli kannustava tukiverkosto. Jalkeenpdin katsottuna tekisin monta asiaa toisin opinnayte-
tydprosessissa, mutta silti koen kehittyneeni, kasvaneeni ja oppineeni niin paljon ja niin tarkeitd asi-

oita, ettd en vaihtaisi tata kokemusta mihinkaan.

Tyoni oppeja olen jo voinut soveltaa kdytantdon, vaikka en olekaan esimiesasemassa. Esimerkilla
johtaminen ei koske ainoastaan esimiehida, vaan myds tyontekijat voivat johtaa tyotovereitaan esi-
merkilladn. Tassa tydssa kaytyja oppeja aionkin itse esimerkillani viedd kaytantoon, silld ne patevat
hyvin tyOyhteisdn jokapdivaisessa arjessa. Oppeja voidaan kdyttad esimiehen ja alaisen valiseen
kanssakdaymiseen tai esimerkiksi myds muiden sidosryhmien, kuten asiakkaiden tai alihankkijoiden
vdliseen kanssakdymiseen. Sen vuoksi uskon, ettd opinndytetyotani voivat hyédyntaa kaikki, silla
naitd taitoja tarvitaan jokaisella tydpaikalla. Toivon, ettd tdma tyd auttaa rakentamaan tai vahvista-
maan lukijan itsetuntemusta ja sitéd kautta I6ytémaan edes yhden asian, jota alkaa kehittaa. Toivon
myds, ettd tyoni tarjoaa vinkkeja, miten kehityskohdetta voisi kehittéda. Yksikin kehityskohde on hy-
va, silld se auttaa padsemaan positiivisen kehityksen virtaan, jota on helppo jatkaa tulevaisuudessa.

Pienistd askeleista muodostuu pitka polku.
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