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Opinndytetyd késittelee esimiestaitoja ja niiden kehittymisté ja tyo tehtiin yhteistydssé
suomalaisen sosiaali- ja terveysalan organisaation kanssa. Opinndytetyon tarkoituksena
on selvittdd kohdeorganisaation esimiesten ndkemyksid esimiestaitojen kehittymisesta.
Opinnidytetyon tavoitteena on tuottaa tietoa esimiestaidoista sekd esimiehen ja organisaa-
tion toimista niiden kehittymisen tukemisessa. Opinndytetyd toteutettiin kvalitatiivisesti
ja aineistonkeruumenetelménd toimivat yksilolliset teemahaastattelut. Opinndytetyota
varten haastateltiin 10 kohdeorganisaation esimiestd. Ty0std on jitetty pois tarkemmat ja
yksiloidyt tiedot kohdeorganisaatiosta sekd haastateltavista yksityisyydensuojan ja luot-
tamuksellisuuden suojaamiseksi.

Keskeisini tuloksina hyvisséd esimiestaidoissa nousivat luotettavuus, ldsnédolo sekd orga-
nisointi- ja tietotaidot. Esimiestaitojen kehittymisen kannalta tarkedd oli hyvi itsetunte-
mus ja omien kehittymistarpeiden tunnistaminen. Esimiehet toivoivat tydlleen henkilo-
kohtaisempia tavoitteita sekd tydstddn enemmén palautetta. Esteend kehitykselle nousi
etdjohtamisen lisdksi liiallinen tyon méérd sekd tyon luonne, jotka aiheuttivat sen, ettei
esimiestyoOlle jad tarpeeksi aikaa. Esimichet eivét padosin myoskddn kokeneet saavansa
omalta esimieheltdin tarpeeksi tukea ja hyvéa esimerkkid esimiestaitojen kehittymiseksi.
Organisaation jdrjestimid esimieskoulutuksia pidettiin tdrkeédnd osana tyossd kehitty-
mistd, mutta koulutuksiin toivottiin enemmain ryhmétydskentelyé ja niiden sisélldistd toi-
vottiin kdytdnnonldheisempid.

Johtopaitoksend, organisaation kannattaa jatkossa panostaa esimiestaitojen kehittdmi-
seen monipuolisemmin, suunnitelmallisemmin ja tavoitteellisemmin. Esimiesvalmen-
nuksiin kannattaa ottaa mukaan case-tyyppistd ryhmétyoskentelyéd sekd hyodyntad koke-
neiden esimiesten kokemuksia esimiestydstd. Esimiehille tulee myds tarjota paremmat
mahdollisuudet kahdenkeskisiin keskusteluihin ja valmennuksiin. Ty ja johtamisen foo-
rumit tulee organisoida paremmin siten, ettd esimiehet voivat keskittyd enemmén henki-
16stdjohtamiseen ja saisivat omilta esimiehiltddn parempaa tukea tyohonséd sdhkoposti-
johtamisen sijaan. Jatkotutkimusaiheena voisi tutkia tarkemmin sitd, miten esimiesten
oma esimies voi omalla esimerkilldén ja johtamistyylilldin vaikuttaa esimiestaitojen ke-
hittimiseen positiivisella tavalla.

Asiasanat: esimiestaidot, kehittyminen, henkilostdjohtaminen
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This thesis focused on development of managerial skills. Thesis was made to Finnish
social and healthcare organization. The purpose of this study was to examine superiors’
experiences about management and leading skills. The overall objective was to develop
information about managerial skills and how managers and organization can support that
development. Study was qualitative, and data was collected by individual theme inter-
views. Altogether 10 superiors were interviewed. Thesis doesn’t include specific or indi-
vidual information about target organization or interviewed superiors to protect confiden-
tiality and privacy.

It was found that managerial skills contain among other things trustworthiness, presence,
organizing skills and know-how. Good self-knowledge, ability to analyze own action and
ability to identify own need to progress were important things when developing manage-
rial skills. Interviewees hoped more feedback and goal-orientation to their work. Distant
management was an obstacle to managerial skills improvement, as was work load and
work nature, of which there isn’t enough time to personnel management. Most of the
interviewees also stated, that they don’t get enough support or good example from their
own superior. Study indicated, that organizations managerial training was an important
part of the skill development, but the education was hoped to be more practical and group
based.

As conclusion, organization should invest to improvement of managerial skills in more
diverse, planned and goal-directed way. Managerial educations should include case-based
group works and more experience and knowledge from experienced managers. Superiors
should also be offered better possibilities to personal face-to-face conversations and
coaching. Work and leading should be organized better, so that superiors could focus
more on personnel leading and management. Instead of leading by e-mail, superiors
should get better support and coaching to their work from their own managers. Addition
research topic could be more accurate study about how superiors’ own managers example
and leading style can have an influence on superiors’ managerial skills.

Key words: managerial skills, management, leading, personnel management
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1 JOHDANTO

Esimiestyossd on kyse laajasta kokonaisuudesta, joka koostuu monista eri asioista. Tyo
sisdltdd monia vastuita, velvollisuuksia ja odotuksia. Esimiestyd on vuorovaikutteista ja
tavoitteellista johtamista, joka siséltdd useita eri osa-alueita ja vaatii osaamista, pitkdjin-
teisyyttd ja paineensietokykyd. Siihen tarvitaan tahtoa, tietoa ja taitoa. (Hyppénen 2007,
7, 22.) Esimiehen tehtdvina on tukea alaisten onnistumisia, silld esimiestyd on palvelu-
tyotd. Esimiehen tulee varmistaa, etté alaisilla on ty6hon tarvittava osaaminen. (Kontiai-

nen & Skyttda 2010, 34.)

Luottamuksen rakentaminen on myds olennainen osa esimiestyotd. Luottamus mahdol-
listaa vaikuttavan esimiestyon. Sen rakentuminen vie kuitenkin aikaa, koska luottamus
tarvitsee ansaita. [lman todellisen luottamuksen saavuttamista esimiestyd jda vajaaksi ja
pahimmassa tapauksessa esimiehelld voi olla puutteellinen tai valheellinen kuva henki-
16ston asenteista ja suhtautumisesta esimiestyohon. Luottamuksen rakentumiseen vaikut-
taa erityisesti vuorovaikutus- ja viestintitaidot. (Salmimies & Ruutu 2013; Ristikangas &

Ristikangas 2013; Malkaméki 2017, 120.)

Esimiesty0td ja esimiestaitoja on kehitettédvd toimintaympériston ja sen muutosten mu-
kaisesti. Kiire ja jaksamisongelmat ovat yleisid tydyhteisdissd ja myds esimiesten kes-
kuudessa. Esimiesten ajankéytdssd voi olla haasteita, erityisesti varsinaiselle esimies-
tydlle voi olla vaikea 10ytda aikaa. EsimiestyOsséd kehittyminen ldhtee liikkkeelle hyvisti
itsetuntemuksesta ja halusta kehittyd. Esimiestyon tulee olla tavoitteellista toimintaa ja
esimiehen tulee osata my0s asettaa alaisilleen haasteita ja tavoitteita, jotka auttavat heiti

kehittymain. (Hyppénen 2007, 273; Kontiainen & Skyttd 2010, 37; Furnham 2005, 584.)

Esimiehen tulee samanaikaisesti pystyd vastaamaan seké johdon ettd alaisten vaatimuk-
siin, ja pystyd olemaan samaan aikaan seki kova ettd pehmeéd. Esimiehen on ymmaérret-
tdvd oma roolinsa osana organisaatiota ja tiedettdvé, millaisia tavoitteita hianen ty6lleen
on asetettu. Esimiehen tulee osata johtaa organisaatiota suunnitelmallisesti ja tavoitteel-
lisesti, sekd ymmarrettivd kannustamisen ja henkiloston merkitys. (Hyppénen 2007, 21,

250.)
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Esimiestaitojen kehittdminen on tirkedd paitsi tyontekijoiden ja esimiehen jaksamisen
kannalta, my0s litketoiminnan menestymisen takia (Hyppanen 2007, 250). Koska esi-
miestaidot ovat niin tdrked ja olennainen osa menestyvéai liiketoimintaa, opinnédytetydssi
haluttiin tutkia aihetta enemmin. Opinndytetyd tehdddn yhteistydssd suomalaisen sosi-
aali- ja terveysalan organisaation kanssa. Tutkimus kohdistuu organisaation hoivapalve-

luiden esimiehiin.

Haastateltavat esimiehet toimivat organisaatiossa tyontekijoiden sekéd tyohon osallistu-
vien palveluohjaajien suorina esimiehind. Palveluohjaajia on jokaisella esimiehelld alai-
sena 1-2 henkil64 ja muita alaisia esimiehesta riippuen noin 50—120 henkil64. Tyontekijét
tyoskentelevit kentélld asiakkaiden kodeissa yksin, ja esimiehet tekevit tyonsd toimis-

tolla etdnd alaisiinsa ndhden.

Opinniytetyon tarkoituksena on selvittdd kohdeorganisaation esimiesten nikemyksid esi-
miestaitojen kehittymisesti. Aihe on kiinnostava oman henkildstdjohtajana kehittymiseni
kannalta nimenomaan siitd nidkokulmasta, miten esimichena voin itse auttaa omia esimie-

heni tyoskentelevid alaisia kehittymédn tydssdén.



2 OPINNAYTETYON TAVOITE, TARKOITUS JA TEHTAVAT

Opinniytetyon tarkoituksena on selvittdd kohdeorganisaation esimiesten nikemyksid esi-

miestaitojen kehittymisestd. OpinndytetyOn tavoitteena on tuottaa tietoa esimiestaidoista

sekd esimiehen ja organisaation toimista niiden kehittymisen tukemisessa.

Opinndytetyon tehtdvit:

Mistd asioista hyvét esimiestaidot koostuvat?

Mitka asiat vaikuttavat esimiestaitojen kehittymiseen?

Mitka asiat ovat haasteita esimiestaitojen kehittymisen kannalta?
Miten oma esimies toimii esimiestaitojen kehittdjani?

Miten organisaatio toimii esimiestaitojen kehittdjana?



3 ESIMIESTAIDOT

3.1 Esimieheni toimiminen

Esimies on keskeinen henkild, jonka tehtdva on saada yhteistyd toimimaan ja tyontekijét
tekeméén oikeita asioita asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen tulee syn-
nyttdd organisaatiossa lisdarvoa ja luoda olosuhteita, joissa tyontekijoiden voimavarat
riittdvt ja tydskentely sujuu. Esimies vaikuttaa vahvasti organisaation toimintakulttuu-
riin ja ilmapiiriin. (Surakka & Laine 2011, 13.) Esimiehen tyon tavoitteena tulee olla asi-
oiden tekeminen parhaalla mahdollisella tavalla (Hokkanen, Mékeld & Taatila 2008,
143).

Esimiehen osaaminen koostuu paitsi asenteesta ja halusta toimia esimiehend, myds tie-
doista, taidoista ja tahdosta. Esimiestyohon sisdltyy paljon velvoitteita, vastuita ja lain-
saddantdd, mutta on tunnettava my0ds organisaation strategia sekd oman yksikon tavoit-
teet. Pdivittdisten operaatioiden johtaminen vaatii paljon tietoa erilaisista ohjeistuksista,
sopimuksista ja prosesseista. Esimiesosaaminen vaatii taitoja, jotka kehittyvit asteittain
harjoittelemalla. (Hyppanen 2011, 23-25.) Hyvi esimies kdyttd4d monipuolisesti erilaisia
johtamisen tyokaluja, ja hinelld on hyvd vuorovaikutus- ja viestintiosaaminen (Hyppa-

nen 2011, 25; Rytild 2011, 154; Lappalainen 2012, 86).

Esimiehelld on monta eri tehtdvédd ja hdnen on ymmaérrettdvd oma roolinsa ja osattava
viestid henkildstolle organisaation suunnitelmat sekd osattava kytked ne jokapdivdiseen
tyohon. Esimiehen tulee organisoida ja johtaa omaa ryhmiénsa sekd seurata, suunnitella
ja kehittdd ryhmén toimintaa. Térkedd on myds ymmartid motivaation ja hyvin tydilma-
piirin merkitys sekd pystyd kannustamaan, kuuntelemaan ja antamaan palautetta. (Furn-
ham 2005, 582; Hyppédnen 2007, 21; Peltonen 2008, 123.) Johtajaksi oppiminen vaatii

sekd thmisten ettd organisaation operaatioiden johtamisen opettelua (Laine 2008, 3).

Esimiehen tehtdvdnd on myos huolehtia resurssien riittdvyydestd, niiden kohdentamisesta
sekd tyontekijoiden tydhyvinvoinnista. Hian on vastuussa ryhménsi tyon tuloksista ja ko-
konaisuudesta suhteessa organisaation tavoitteisiin ja pddmédériin. Esimiehen on suunni-
teltava ryhminsé toiminta vuosi-, kuukausi- ja pdivitasolla ja myds arvioitava tyon tu-

loksia. Esimiehen ty6hon kuuluu olennaisesti vuorovaikutus — paitsi alaisten, myds oman



9

esimiehen, tyokavereiden ja yhteistyokumppaneiden kanssa. (Hyppédnen 2007, 11; Pelto-
nen 2008, 95; Surakka & Laine 2011.)

Esimies edustaa tydssddn aina ensisijaisesti tydantajaansa. Joskus esimiesasemassa voi
olla ristiriitoja, kun esimies esimerkiksi saa luottamuksellista tietoa yrityksen johdolta,
mutta ei voi kertoa tétd tietoa alaisilleen. Odotukset ja vaatimukset eri tahoilta ovat risti-
riidassa keskendén, ja tistd voi aiheutua esimiehelle paineita. Esimiestyohon kuuluu myos
ristiriitojen ja konfliktitilanteiden ratkaiseminen. Esimiehen tyd voi olla yksindistd, koska
valtaan liittyy paljon vastuuta. Esimiehen on pidettdvi tietty etdisyys alaisiinsa, koska
kaverillisuus voi johtaa sithen, ettei vaikeita asioita pystytéd ratkaisemaan objektiivisesti.

(Surakka & Laine 2011, 16.)

Esimiehen tarkein tydviline on esimies itse. Esimiestyotd tehddin omalla persoonalla,
joten esimiehen omat taidot, asenteet ja arvot vaikuttavat tyohon. Esimiehen on tunnet-
tava omat rajansa ja mahdollisuutensa seka oltava sinut epdtdydellisyytensé kanssa. Useat
esimiestyOssd eteen tulevat tilanteet ovat uusia, eikd tilanteisiin ole valmiita ratkaisuja.
Sen tédhden esimies joutuu toimimaan usein epdmukavuusalueellaan ja laittamaan oman

persoonansa peliin. (Peltonen 2008, 26; Surakka & Laine 2011, 17.)

3.2 Itsensi johtaminen

Jotta esimies voi johtaa muita, hinen tidytyy ensin opetella johtamaan itseddn. Itsensé joh-
tamisella tarkoitetaan itseen kohdistuvaa vaikuttamis- ja oppimisprosessia, jolla omaa
tyota ohjataan itsereflektoinnin avulla. Kyse on syvillisesti itseensé tutustumisesta, johon
liittyy olennaisesti myds oma kehittyminen ja kasvu, eli uudistuminen. Itsensé johtamisen
lahtokohtana ovat omat tavoitteet ja visiot, joista johtaminen ldhtee aina liikkeelle. (Sy-

ddnmaanlakka 2009, 152, 155—-156; Surakka & Laine 2011, 104—105.)

Itsensd johtaminen on my0s kokonaisvaltaista vastuun ottamista seki itsestdin ettd ym-
paristostddn (Hokkanen ym. 2008, 142). Téhén sisdltyy useita esimiehen keskeisid omi-
naisuuksia, kuten teoreettinen osaaminen ja tiedonhallinta, sosiaaliset ja kognitiiviset tai-

dot seka eettinen ymmérrys ja arvotietoisuus. (Nikkild & Paasivaara 2008, 63—-64.)
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Itsensd johtamisen haaste on siind, etti saa tyonsd hoidettua onnistuen pitiméin tyon ja
vapaa-ajan tasapainossa. Tdmén saavuttamiseksi esimiehen tulee tarkastella ajattelutapo-
jaan, tunnereaktioitaan, tavoitteitaan ja omaa stressin- sekd ajanhallintaansa. Esimiehen
on tirkedd tunnistaa omat johtajuuden arvonsa, silléd ne ohjaavat paivittdistd esimiestyOta.
Tulee pysédhtyd miettiméién sitd, millainen esimies itse haluaa olla. Hyvéd on my0s pohtia,
haluaisiko itse tyoskennelld itsensd alaisena ja misti alaiset tai organisaatio tulevat myo-

hemmin esimiehen muistamaan. (Surakka & Laine 2011, 98, 104-105.)

Itsensé johtamisen teoreettinen viitekehys on kuvattu kuviossa 1.

Arvot, motiivit, voimavarat, Oman stressin ja

Kokemukset vahvuudet, heikkoudet stressireaktioiden tunnistaminen
Sisdinen

Itsereflektio Saatt{ )a voimantunne ja Fyysinen itsesta
hankittu palaute motivaatio

huolehtiminen

Minakuva ja \ Itsensa - )
tehokkuususkomukset . . o T0|m|.ntavap.au513
Johtamlnen Priorisointi merkityksellisyys
Delegointi
Tekniikan Suunniteltu
kayttd ajankaytto

Selkeat tavoitteet
omalle tyolle Hallinnan tunne

KUVIO I: Itsensé johtaminen: teoreettinen viitekehys.

Itsetunto ja itsetuntemus

EsimiestyOn harjoittelu alkaa hyvéstd itsetuntemuksesta ja itsetunnosta. (Surakka & Laine
2011, 98; Syddnmaanlakka 2009, 153). Koska johtaminen on sidoksissa persoonaan ja
identiteettiin, itsensd johtaminen on prosessi, jossa on keskidssd erityisesti sisdinen kasvu
ja persoonallisuuden kehitys. Esimiehelld on aina ainutlaatuinen persoonallisuus, jonka
varassa mindkuva ja identiteetti rakentuu. (Nikkild & Paasivaara 2008, 66; Salmimies &

Ruutu 2013.)

Hyvi itsetuntemus on itsensd johtamisen perusta. Silld tarkoitetaan sitd, miten esimies
ymmértdd omia arvojaan, motiivejaan, voimavarojaan, vahvuuksiaan ja heikkouksiaan.

Esimiehen tulee kyetd tunnistamaan omat kasvuhaasteensa sekd siditelemédén omaa toi-
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mintaansa. Itsetuntemus kehittyy kokemusten myo6td sekd saadun palautteen kautta. Hy-
villa itsetuntemuksella varustettu esimies pystyy tekemién padtoksid ja sitoutumaan nii-
hin. (Hyppédnen 2007, 260-263; Nikkild & Paasivaara 2008, 66; Salmimies & Ruutu
2013.)

Esimiehen oma mindkuva vaikuttaa siithen, millainen esimies hén on ja millainen esimies
hénestd kehittyy (Nikkild & Paasivaara 2008, 63—64). Tédhén liittyvdt myos esimiehen
omat tehokkuususkomukset: kun esimiehen usko omaan osaamiseen ja tehokkuuteen jos-
sain tyotehtdavéssd on vahva, hinen on helpompi suoriutua tyotehtdvésti. Tehokkuusus-
komukset ohjaavat esimichen toimintaa ja vaikuttavat siithen, millaisiin haasteisiin hén
uskaltaa tarttua. (Surakka & Laine 2011, 100.) Esimiehen tulee tuntea omat vahvuutensa
ja heikkoutensa sekd pystyd analysoimaan omaa toimintaansa ja parantaa sitd edelleen.

(Nikkild & Paasivaara 2008, 63—64.)

Oppimisen kannalta on vélttdmétontd reflektoida eli punnita ja arvioida omaa toimin-
taansa. Kyky reflektointiin ja oman toiminnan arviointiin kuuluu olennaisesti itsensé joh-
tamiseen. Reflektoinnissa esimies palaa johonkin aikaisempaan kokemukseen, esimer-
kiksi palautekeskusteluun tai henkildstopalaveriin ja miettii sen sujumista. Esimies arvioi
omaa toimintaansa tilanteessa miettien, mitéd toiminnasta seurasi ja kannattaisiko jatkossa
toimintaa jotenkin muuttaa, jotta vastaavat tilanteet sujuisivat paremmin. Toimivaan ref-
lektioon liittyy halu oppia ja oivaltaa, eli vanhoihin tapahtumiin ei saa jddda liiaksi kiinni,
jottei reflektiosta tule negatiivissavytteistd. (Surakka & Laine 2011, 107-108; Nikkild &
Paasivaara 2008, 66—68.)

Itsetuntemuksen lisddmiseksi esimiehen tulee arvioida omia uskomuksiaan, toimintata-
pojaan ja reaktioitaan. Esimiehen tulee my0s saada ja hankkia palautetta tyostdén ja toi-
minnastaan, jotta hén tietdd, miten muut kokevat hdnen kéyttadytymisensi. Itsetuntemusta
lisddvit havainnot siitd, ettd saatu palaute vahvistaa omaa mielikuvaa, tai toisaalta ha-
vainnot siité, ettd saatu palaute poikkeaa omasta ndkemyksestd. Mikaéli esimies itse arvioi
toimivansa kannustavana esimiehend, mutta alaiset kokevat saavansa positiivista pa-
lautetta hyvin harvoin, esimiehen tulee arvioida omaa toimintatapaansa uudelleen. Viisas
esimies pyytdd palautetta jatkuvasti, ja vaikka kritiikki voi olla vaikeaa ottaa vastaan, se
opettaa ja auttaa nikemddn asioita toisten ndkdkulmasta. (Hyppénen 2007, 263; Berlin

2008, 7; Surakka & Laine 2011, 100, 103.)
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Tyossi jaksaminen

Esimiehen tulee huolehtia omasta tyokyvystdin ja jaksamisestaan (Nikkild & Paasivaara
2008, 67), silld hanelld on aina riski palaa loppuun (Hokkanen ym. 2008, 142). Jaksami-
seen vaikuttaa myos esimiehen oma persoona (Peltokangas 2016, 20). Henkisen tydssé
jaksamisen tukena on hyva fyysinen hyvinvointi. Vaikka suurin osa esimichistd tekee
tyotadn enemmaén paillddn kuin ruumiillaan, on tutkittua, ettd esimerkiksi litkunta tukee

myoOs henkistd jaksamista. (Hokkanen ym. 2008, 143.)

Usein esimiehet ovat vastuuntuntoisia ja tekevét paljon toitd. Psyykkisen hyvinvoinnin
suhteen esimiehen tulee kehittdéd ja huomioida omaa tydskentelytapaansa. Téhén liittyy
asioiden priorisoinnin opettelu ja realististen tavoitteiden asettaminen seki itselle etti or-
ganisaatiolle. Jaksamista voi lisdtd myo0s itsetuntemusta vahvistamalla, keskenerdisten
asioiden sietdmiselld, luopumisen harjoittelemisella sekd paremmalla kokonaisuuksien
hahmottamisella. (Hyppénen 2007, 268; Hokkanen ym. 2008, 143.) Toisaalta Pihan ja
Poussan (2012, 44) mukaan heidén tutkimukseensa osallistuneista Aalto-yliopiston opis-
kelijoista 70 % oli sitd mieltd, ettei tydajalla tai tyotuntien maarélla ole vélid, mikéli tyo-

tehtévit ovat tarpeeksi mielekkaditd, eli jaksamiseen vaikuttaa myds tyon sisélto.

Ty0ssi jaksamisen parantamiseksi esimiehen on tirkedd tunnistaa oma stressinsa ja stres-
sireaktionsa. Hyva stressi motivoi ja auttaa esimiestd lyhytaikaisien tavoitteiden saavut-
tamisessa. Ongelmallista stressi on, mikali keho ei endd palaudu siitd. Téall6in vaarana on
uupuminen. Esimiehen on tirkedd opetella huomaamaan omat stressireaktionsa ja ne ha-
vaittuaan pyrkid 10ysdamédn tahtia, jotta palautuminen olisi vield mahdollista. Lyhyet
tauot tyopdivin aikana ovat tehokkaita palauttajia ja ne auttavat stressitason laskemisessa.
Tauot vdhentdvit stressihormoneja, eli erityisesti kiireisend pdivana on hyva panostaa nii-
den pitdmiseen, jotta tyd olisi tehokasta ja tydssd jaksaminen mahdollistuisi paremmin.

(Surakka & Laine 2011, 109.)

Esimiesty0 on yksindisti, ja esimiehen motivaatiota pitdd ylla sisdinen voimantunne, joka
on keskeistd esimiehen omalle hyvinvoinnille. Sisdisen voimantunteen saavuttaneesta
esimiehestd huokuu myonteinen lataus, joka rakentaa hyvéksyvéa ja luottamuksellista il-
mapiirid. Esimiehen sisdisen voimantunteen ja motivaation rakentumiseen vaikuttavat
muun muassa toimintavapaus, tyon merkityksellisyyden kokemus seka itsensd hyviksy-

minen. (Perkka-Jortikka 2005, 173—174; Nikkild & Paasivaara 2008, 68.)
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Oman ajankiiyton hallinta

Jaksamisen tukemiseksi ja tehokkaan toiminnan saavuttamiseksi esimiehen on tdrkedd
suunnitella omaa ajankéyttodan. Suunnittelu tuo hallinnan tunnetta ja tehokkuutta. Ajan-
kayton hallintaa hiiritsevit muun muassa jatkuvat keskeytykset, episelvit roolit ja tavoit-
teet, padllekkéiset tyotehtivat, jatkuva asioista keskustelu ilman selkeitd padtoksid, mik-
romanagerointi ja turhat rutiinit. (Hokkanen ym. 2008, 144.) Ajanhallinta on pitkalti
myo0s asennekysymys (Surakka & Laine 2011, 113).

Tehokas ajankéyton hallinta vaatii esimieheltd sité, ettd héin tietdd, mitd on tekeméssé ja
ettd hin on asettanut itselleen selkeit tavoitteet. Tavoitteiden kannattaa olla saavutetta-
vissa olevia, realistisia, riittdvén tarkasti méariteltyjd ja aikasidonnaisia tai mitattavia. Ta-
voitteiden asettamisen jdlkeen esimies voi keskittdd toimintansa tavoitteiden saavuttami-
sen ja tyotehtdvien priorisointiin. Osana hyvéd ajankédyton hallintaa esimiehen tule myos
oppia vastaamaan kieltdvésti sellaisiin asioihin, jotka eivét edistd tavoitteiden saavutta-

mista. (Hokkanen ym. 2008, 144—145.)

Olennaista on kyetd arvioimaan asioiden tarkeysjirjestys, eli mitd pitdd tehdéd heti ja
minkd voi siirtdd myohemmaéksi. Tdhédn liittyy myds asioiden suunnitelmallisuus ja oikea
tyonjako, joka taas liittyy delegoinnin opetteluun. Delegoinnille tulee varata aikaa, koska
se loppujen lopuksi helpottaa kiirettd ja auttaa esimiestd keskittymadn varsinaiseen esi-
miesty6hon. Delegointi ei ole vain omien tydtehtdvien siirtdmistd muille, vaan se ohjaa
tyontekijoitd tekeméddn oikeita asioita ja auttaa tyon jérjestimisessd ja suunnittelemisessa.

(Surakka & Laine 2011, 112-113.)

Delegoiminen helpottaa esimiehen tydtaakkaa, mutta oikein tehtynd se myds kasvattaa
tyontekijoiden osaamista (Surakka & Laine 2011, 112). Delegoitaessa kiireellisié tyoteh-
tavid on tirkedd delegoida ne tyontekijdlle, jolla on tarpeeksi kompetenssia niiden suorit-
tamiseen. Vihemmain kiireiset ja kriittiset tyotehtivit voi delegoida tyontekijoille myos
osaamisen kehittdmiseksi. Mikéli esimies delegoi usein kiireellisié ja térkeité tyotehtavia
puolivalmiille tyontekijoille, tydyhteisd ajautuu liian kovien paineiden alle. (Cooper

2008, 91-92.)

Omaa ajankdyttdddn voi tehostaa esimerkiksi opettelemalla kdyttdimaan erilaisia ajan-
kayttéd helpottavia teknisid ratkaisuja, kuten sdhkoistd kalenteria tai projektityokaluja.

Omaan kalenteriinsa kannattaa merkitd aikaa myos omien tyotehtévien hoitamiseen ja
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varsinaiseen esimiestyohon. (Hokkanen ym. 2008, 145). Sdahkdpostit kannattaa opetella
lukemaan vain kerran tai kaksi pdivéssd, ja niiden hdlytysilmoitukset kannattaa kytked
pois pdéltd, silld jatkuva uusista viesteistd tuleva ilmoitus keskeyttdd tyotd ja heikentda

siten tyotehoa (Surakka & Laine 2011, 112).

3.3 Henkiloston johtaminen

Osaava ja motivoitunut henkilostd on jokaisen menestyvin tyOyhteisdn ja organisaation
perusta. Jokaisen henkildston jdsenen tulee tietdd, miten hiinen omat tyonsi ja toimintansa
tukee organisaation tavoitteita ja strategiaa. Tdmé vaatii hyvdd henkilostdjohtamista ja
keskustelua henkildston kanssa. Esimiehen tehtdvdni on huolehtia siité, ettd jokainen tyo-
yhteison jésen tuntee omat tyotehtdavénsi ja niihin liittyvét odotukset. (Nikkild & Paasi-

vaara 2008, 73.)

Henkildstdjohtaminen on esimiestytd, jossa huolehditaan henkildston hyvinvoinnista,
osaamisesta, kehittdmisestd ja kannustamisesta (Nikkild & Paasivaara 2008, 73). Henki-
16stdjohtamiseen kuuluu organisaatioon tarpeellisten resurssien hankinta, ylldpito ja ke-
hittdiminen. Tdma sisdltdd mm. henkildstotarpeen suunnittelun, henkildstdinformaation
kerdamisen, rekrytoinnin, perehdyttimisen, tydsuhdeasioista neuvottelemisen, urasuun-

nittelun, suoritusarvioinnin ja tydsuhteen paittimisen. (Peltonen 2008, 95.)

Henkildstdjohtaminen pyritdén nykyisin nikeméddn osana laajempaa kokonaisuutta sen
sijaan, ettd tarkasteltaisiin vain yksittdisid toimintoja. Henkilostdjohtamisen toiminnot
halutaan tuoda osaksi liikketoiminnan strategisia linjauksia ja johdetaan henkildstovoima-
varoja, eikd toimenpiteitd. Télldin korostuu myds 1dhiesimiesten merkitys, tyontekijdkuva

sekd johtamisote. (Peltonen 2008, 95-97; Puusa, Reijonen & Juuti 2014, 252.)

Monissa organisaatioissa esimiehet kokevat, ettd liika kiire tydssd vaikuttaa johtamiseen:
ihmisille ei ole tarpeeksi aikaa, koska liian suuri osa tydajasta menee hallinnolliseen tyo-
hon. Thmisten tulisi kuitenkin olla esimiehen tyssd etusijalla, ja Harvardin professori
Kotterin mukaan esimiesten tulisi kdyttdd 70 % tydajastaan ihmisten eli alaisten kanssa

ja vain 30 % tydajastaan hallinnolliseen ty6hon. (Laine 2008, 134.)
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Henkildstdjohtamisen teoreettinen viitekehys on kuvattu kuviossa 2.

Tavoitetason maarittaminen ) o
Henkinen lasnéolo

Oppimisen arviointi ja vuorovaikutus

Ja tukeminen Osaamisen

tunnistaminen T
Selkea viestinta ja

tavoitettavuus

Luottamuksen

Esimiehen rakentaminen Sl

esimerkki ja tuki

Kehittymistd ja oppimista o Yhteiset toimintatavat
edistava ilmapiiri Henkiloston Ja tavoitteet

johtaminen

KUVIO 2: Henkil6ston johtaminen: teoreettinen viitekehys.

Osaamisen johtaminen

Tydyhteisot koostuvat yleensd hyvin erilaisista yksiloistd. TyoOntekijat ovat eri ikiisid,
koulutustaustaltaan erilaisia, ja he ovat persoonallisuudeltaan ja arvoiltaan yksilollisia.
Tyontekijoiden motivaatio, stressinsietokyky, tyOpanos ja kehityskelpoisuus ovat erilai-
sia. Esimiehen tehtdvénd on ottaa huomioon tyontekijéiden erilaisuus ja hyodyntidéd se
oikein, jotta siitd tulee voimavara. (Nikkild & Paasivaara 2008, 81-82; Uusi-Kakkuri

2017, 54.)

Osaamisen johtamisen tavoitteena on tyOyhteison jatkuva osaamisen kehittdminen, jotta
tyOyhteisd pystyisi suoriutumaan tehtévistdin — jopa aiempaa paremmin (Syddnmaan-
lakka 2009, 63). Osaamisella tarkoitetaan tydsséd vaadittujen taitojen ja tietojen hallintaa
sekd tiedon soveltamista kdytdnnon tyohon. [lman osaamista ja sen kehittdmisti organi-
saatio ei voi vastata kovaan kilpailuun tai ottaa kdytt6on uusia menetelmii. (Perkka-Jor-

tikka 2005, 158; Hokkanen ym. 2008, 95-96.)

Osaamisen johtaminen nékyy kehittymisend ja jatkuvana oppimisena, tyontekijoiden vas-
tuunottamisena ja siind, ettd tyontekijit ovat itseohjautuvia. Toisaalta esimiehen tulee toi-
mia esimerkking, ja hdnen tulisi pystyd ohjaamaan ja ennakoimaan tyon tulevaisuutta ja
muutoksia. Esimiehen tulee olla tietoinen tyontekijéiden osaamisen tasosta ja mahdolli-
sista koulutus- ja osaamistarpeista. Esimiehen rooli osaamisen kehittimisessd on oman
esimerkin ndyttdmisen liséksi tyOntekijoiden ohjaamista oikeaan suuntaan. Menetelmien

tulee olla ndkyvid ja konkreettisia: erilaiset suunnitelmat, tavoitteet ja keskustelut ovat
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olennainen osa strategista osaamisen johtamista. (Ollila 2006, 137—-138; Tuomi & Sum-

kin 2012.)

Esimiehen tulee osata arvioida tyOntekijoiden osaamista ja verrata nykyistd osaamistasoa
tavoitetasoon. Tavoitetaso pohjautuu strategiseen ajatteluun, jossa huomioidaan yrityksen
visio. Osaamisen maédrittelyn jdlkeen esimies muuttaa organisaation kehittymistarpeet
henkildston osaamistarpeiksi vertaamalla osaamistasoa tavoitetasoon. Tdmén pohjalta
esimies miettii sopivat kehittimistoimenpiteet ja laatii organisaatiolle ja sen jésenille ke-
hityssuunnitelmat. (Hyppénen 2007, 111; Hokkanen ym. 2008, 95-96; Syddnmaanlakka
2009, 63, 65.)

Osaamisen johtamisessa tulee osata suunnata oppiminen oikein kehittamistarpeiden ja ta-
voitteiden mukaisesti. Esimiehen tehtdvind on my0s edistdd tydyhteison ilmapiirid kehit-
tymadn oppimista edistivdidn suuntaan, jotta tyontekijdt rohkenevat tuoda esiin omaa
osaamistaan ja jakavat heille kertynyttd hiljaista tietoa. Oppimiseen kannustava ilmapiiri
auttaa my0s soveltamaan saatua tietoa ja kehittiméin toimintatapoja. Hyvé esimies tukee
tyontekijoiden oppimisprosessia ja johtaa tyoyhteison osaamista myods omalla esimerkil-
1d4n. T4lloin esimies ndyttdd oman motivaationsa ja innostuksensa sekd oman kehittymis-

halunsa. (Hyppinen 2007, 122; Nikkild & Paasivaara 2008, 75; Tuomi & Sumkin 2012.)

Osaamista johdetaan nykyisin usein my0s tekemilld oppimalla (Learning by doing). Tél-
16in tyontekijéd voi kehittyi tyotd tehdessdédn, kohdatessaan todellisia eteen tulevia ongel-
mia. TyOntekijda ei kuitenkaan saa jéttda yksin ratkomaan ongelmia, ja tdssd vaiheessa
esimiehen rooli korostuu. Tukea voi esimiehen itsensé liséksi antaa esimerkiksi kokenut
kollega tai muu organisaation jésen. Tekemaélld oppimisenkin tulisi olla suunnitelmallista
ja tavoitteellista, ja sen tulisi sisdltdd vuorovaikutusta ja véliarviointia, jotka mahdollista-
vat kehittymisen. (Hokkanen ym. 2008, 101-102.) Suunnitelmallisuuden lisdksi osaami-
sen johtamisessa korostuu vuorovaikutuksellisuus sekd hyvén organisaatiokulttuurin ja

ilmapiirin rakentaminen (Ollila 2006, 157, 165).

Etidjohtaminen
Yleensd sanotaan, ettd esimiestyd vaatii ldsndoloa. Osa esimiehisti kuitenkin johtaa tyon-
tekijoitddn etdéltd, jolloin fyysistd ldsndoloa on harvemmin. Henkinen ldsnéolo on kui-

tenkin mahdollista myos etddltd. Télloin korostuu selked viestinti ja virtuaalinen kanssa-
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kdyminen. Etiélti johtamisessa on myo0s tirkedi se, ettd esimiehen kysyminen tyon suju-
misesta tulkitaan kiinnostukseksi, ei kyttddmiseksi. (Surakka & Laine 2011, 194; Vilk-
man 2015.)

Esimiehen tehtivit ovat edelleen olemassa, vaikka alaiset olisivatkin fyysisesti kaukana.
Yhteisten tavoitteiden ja toimintatapojen merkitys korostuu, kun alaiset ovat useissa eri
paikoissa. TyOntekijoiden perehdytykseen ja tydskentelyn tukemiseen on panostettava, ja
esimiehen tulee tehda tyo6td luottamuksen ja yhteistyon rakentamiseksi. (Hyppanen 2007,

76; Surakka & Laine 2011, 194.)

Esimiehend olo tuo sekd oikeuksia ettd vastuita. Luottamus esimiehen ja tyontekijén vé-
lilla on tirkedd, koska esimiehet vaikuttavat suoraan monen tyontekijdn hyvinvointiin.
Luottamus voi merkitd sekd puheiden ja tekojen yhtenevéisyytté ettd avoimuutta ja vas-
tavuoroisuutta. Luottamuksen rakentuminen esimiehen ja alaisen vilille vie aikaa, mutta
sen rakentuminen on olennainen osa johtamista, silld luottamus on organisaation toimin-

nan perusta. (Goleman 2001, 104; Laine 2008, 12, 23, 33, 133.)

Etdjohtamisessa luottamus perustuu alussa hyvin pitkélti rooleihin ja siihen, ettd jokainen
organisaation jésen tekee tyGtehtdvinsd huolellisesti. Esimies vahvistaa luottamuksen
syntymistd omalla toiminnallaan ja hoitamalla séntillisesti omat vastuualueensa. On tdr-
kedd, ettd esimies pitdd lupauksensa, toimii ennustettavasti ja on toimissaan johdonmu-
kainen. Luottamus vahvistuu parhaiten, kun esimies ja alainen oppivat tuntemaan toi-
sensa, ja se onnistuu parhaiten kasvokkain tapaamalla. Erityisesti alaissuhteen alussa kan-
nattaa panostaa kasvokkain tapaamiseen ja sitten ottaa tavaksi sdadnndlliset tapaamiset.

(Surakka & Laine 2011, 194-195, Vilkman 2015.)

Vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin pitéisi olla kaksisuuntaista ja yhteydenoton mah-
dollisimman helppoa. Alaisia on hyvé jatkuvasti kannustaa aloitteellisuuteen vuorovai-
kutuksessa. Mikali alainen ei ole yhteydessd, esimies voi helposti kuvitella kaiken olevan
hyvin, vaikka néin ei todellisuudessa olisi. Kaikki arjen viestintitilanteet antavat alaisille
kuvaa siitd, onko esimies oikeasti kiinnostunut heidédn asioistaan. Siksi esimiehen tulee
omalla viestinnilld4n osoittaa olevansa tavoitettavissa alaisiaan varten. (Surakka & Laine

2011, 195-198.)
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Etdnd esimiehend onnistuu, kun on tyOntekijdille ldsnd ja panostaa kommunikointiin:
viestinnén tulee olla avointa, yksinkertaista ja tarkoituksenmukaista. Oman tiimin kanssa
on hyvé sopia yhteisistd viestintdtavoista ja keskustella heiddn kanssaan heidén toiveis-
taan viestinnén suhteen. Helpot ja tiedotusluontoiset asiat voidaan hoitaa sdhkoisid vies-
tintdkanavia pitkin, mutta uusien toimintatapojen tai yhteisymmarryksen luominen ja vai-
keiden tilanteiden késittely vaativat tapaamista kasvokkain. (Hyppéanen 2007, 76; Su-
rakka & Laine 2011, 195-198, Vilkman 2015.)

3.4 Esimiestaitojen kehittiminen

Kun esimiestaitojen kehittimiseen panostetaan ja se tehdddn hyvin, se on hyva tapa auttaa
ihmisid oppimaan uusia taitoja, saamaan uutta tietoa ja haastaa heitd miettiméén ja koh-
taamaan omia asenteitaan (Laine 2008, 130). Nykyisin tyoté ei voida johtaa endé pelkilla
kontrollilla, ja esimiehen asema ei automaattisesti tuo auktoriteettia samalla tavalla, kuin
ennen. Esimiehen tulisi panostaa kanavoimaan tyontekijéiden luovuutta tavoitteiden saa-
vuttamisen. Thmiset tdytyy saada tyoskentelemddn yhdesséd ja jakamaan tietoa. (Laine

2008, 134.)

Usein esimiesty0std ja esimiesominaisuuksista puhuttaessa saattaa kohdata ajatuksen, etti
esimieheltd vaaditaan jopa yli-inhimillisid ominaisuuksia. Kuitenkin on tirkedd muistaa,
ettd kukaan ei ole esimiehend tdydellinen, ja kaikki ovat esimiehend erilaisia. Toiset joh-
tavat enemmain asioita kuin ihmisié, toiset nikevét enemmaén suuret linjat ja toiset keskit-
tyvit yksityiskohtiin. Esimiestaitojen kehittdimisessd onkin tirkedé osata kehittid ja vah-
vistaa entisestdéin omia vahvuuksiaan ja toisaalta samalla minimoida heikkouksiaan sekd

kehittdd osaamistaan myds niilld osa-alueilla. (Hokkanen ym. 2008, 147.)

Esimiehelld on hyvé olla myds oman toimintansa kehittimissuunnitelma. Suunnitelmaa
voi tehdéd yhdessd oman esimiehen kanssa, ja sen avulla esimies miettii, milld johtamisen
osa-alueilla hin pyrkii vield kehittyméédn. Kehittdmissuunnitelmassa esimies miettii esi-
merkiksi vahvuuksiaan, tyoskentelytapojaan, reagointiaan eri tilanteisiin, motivaatiotaan

ja sitd, miten hén toimii ryhmén jésenend. (Hokkanen ym. 2008, 148.)

Esimiestaitojen kehittimisen teoreettinen viitekehys on kuvattu kuviossa 3.
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KUVIO 3: Esimiestaitojen kehittdminen: teoreettinen viitekehys.

Itsensi kehittiminen

Oman osaamisen kehittdmistd tulee tehdd tyouran kaikissa vaiheissa. Jatkuva kehittymi-
nen vahvistaa omia esimiestaitoja, ja se vaatii oppimisvalmiuksia ja uudistumiskykya.
(Nikkild & Paasivaara 2008, 69). Koskisen (2005, 246) mukaan esimiestyd on aina haas-
tavaa ja se vaatii monenlaisia taitoja. Kuitenkin kaikilla on mahdollisuus kasvaa ja kehit-
tyd esimiehend — esimieheksi ei synnyti. Jokaisella henkil6114 on vahvuuksia ja heikkouk-

sia, ja taitavat esimiehet havaitsevat heikkoutensa ja kehittavét niistd vahvuuksia.

Oman osaamisen ylldpitdminen ja itsensd jatkuva kehittdminen on esimiehen omalla vas-
tuulla. Esimiestaitoja tulisi kehittda tavoitteellisesti pyrkimélld tunnistamaan ja tarkaste-
lemaan omaa toimintaansa ja siten parantaa kykyéén ratkaista esimiestydssa esiin tulevia
ongelmia. Esimies on itse itsensd kehittdimisen paras asiantuntija. (Nikkild & Paasivaara

2008, 67-68.)

Esimiestaitoja kehitetdén opiskelemalla ja tyoskentelylld. Térkeintd on kuitenkin, ettd esi-
mies itse on motivoitunut oppimaan ja kehittymain. Oppeja tulee kokeilla kdytdnnossa:
hyvié esimiesti ei tule silld, ettd oppii tyontekijéiden motivoimisen olevan tirkedd, vaan
silld, ettd oppii motivoimaan alaisiaan. Esimies voi esimerkiksi kokeilla erilaisia mene-
telmié ja motivointikeinoja, havainnoida niiden onnistumista ja tehdé asiasta omia johto-

paitoksiddn. (Goleman 2001, 318; Hokkanen ym. 2008, 147-148.)
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Itsensé kehittymisen kannalta tdrkedd on myds tunnistettu ja tunnustettu esimiehen iden-
titeetti. T@lloin esimies kohtaa oman roolinsa ja asemansa tyOyhteisdssé rohkeasti, ja esi-
miestyOstd tulee tietoista ja tavoitteellista toimintaa. Télloin esimies pystyy vaikuttamaan
kehittymiseensd ja olemaan sen asiantuntija, jolloin tunnustettu esimiehen identiteetti né-

kyy ulospdin esimiesroolin haltuun ottamisena. (Nikkild & Paasivaara 2008, 68.)

Kehittyminen palautteen avulla

Oman esimiehen antama palaute on tirkedd esimiestaitojen kehittymiselle. Palaute voi
olla joko negatiivista tai positiivista, ja itse palautekokemus voi olla joko hyvé tai huono.
Hyvikin palautekokemus voi siséltdd negatiivista palautetta, oleellista on, ettd palautteen
saaminen koetaan aiheellisena ja hyddyllisend. Hyvisséd palautekokemuksissa palaute on
kannustavaa, inspiroivaa, oikein kohdennettua ja tulevaisuuteen suuntaavaa. Hyvi pa-
laute on kehittdvaa ja perusteltua. Se on my®ds kiitosta ja tyontekijén tyopanoksen huomi-
oimista, se kannustaa ja motivoi. Palautetta antamalla esimies ohjaa alaisensa tyota.

(Venninen 2007, 145; Berlin 2008, 77, 86; Piha & Poussa 2012, 60; Kuusela 2013.)

Pihan ja Poussan (2012, 60) mukaan 72 % haastatelluista opiskelijoista sanoi haluavansa
saada 1dhimmaltd esimieheltdén jatkuvaa palautetta tyonsé lomassa. My0s kiittdminen on
palautteen antamista, mutta se tulee kohdistaa johonkin saavutettuun tavoitteeseen tai hy-

véain suoritukseen, muuten se on vain selkédén taputtamista (Piha & Poussa 2012, 62).

Huonossa palautekokemuksessa esimiehen palaute on annettu viérin, se on epétarkkaa
tai tuntuu aiheettomalta. Aiheellinenkin palaute tuntuu kohtuuttomalta, jollei sitd ole pe-
rusteltu tarpeeksi hyvin. Lannistava palaute on sellaista, jota on vaikea hyddyntéad ja koh-
dentaa. Esimies ei saisi antaa palautetta puutteellisilla tiedoilla tai vain palautteen anta-
misen vuoksi. Palaute ei my0skddn saa olla liian ylimalkaista tai vain pinnallisia to-

teamuksia tyon sujumisesta. (Venninen 2007, 145; Berlin 2008, 95-96.)

Esimiehen palautteen antamisen taustatekijit ja pyrkimykset vaikuttavat sithen, miten
helppoa palautetta on hyviksyd. Mikéli esimies on aidosti ja aktiivisesti havainnoinut
tydtilanteita ja kerdnnyt aineistoa ja havaintoja palautteen antamiseen, palaute on aidom-
paa ja kattavampaa. Mikéli esimies antaa vain positiivista palautetta, koetaan, ettei esi-
mies ole miettinyt asiaa tarpeeksi. Negatiivista ja positiivista palautetta yhdistdimalld ne-

gatiivinen palaute voi olla helpompi ottaa vastaan ja siksi palautekokemus on hyvé: esi-
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miehen ei kuulu ei puuttua vain epdonnistumisiin, vaan muistuttaa my0s hyvisti suori-
tuksista. Yhdistelmédpalaute koetaan realistisena ja siksi sitd on helppo arvostaa. (Perkka-

Jortikka 2005, 212; Berlin 2008, 79, 81, 84.)

Palautteen pyytdminen vaatii halua oppia uutta. Palautteen pyytdminen ja vastaanottami-
nen parantaa organisaation kehittymismahdollisuuksia, silld se lisdd ymmarrystd omasta
ja muiden toiminnasta. Palautetta tulee saada riittavasti, jotta se kehittéd ja rakentaa. Hy-
vit palautekokemukset vaikuttavat esimiehen omaan kehittymiseen. Palaute kannustaa,
innostaa ja ohjaa tulevaa tekemistd. Oikein annettu negatiivinen palaute kannustaa kehit-
tdmiin omaa toimintaa, ja se on siksi tulevaisuuden kannalta hyodyllistd. Tarkedd on
myo0s vuorovaikutteisuus palautetilanteessa, silld dialoginen palautteesta keskustelemi-
nen auttaa kehittymisessa. (Berlin 2008, 79, 93, 98; Kuusela 2013; Ristikangas & Griin-
baum 2014.)

Oma esimies valmentajana ja esimerkkini

Tyontekijoitd johdetaan joukon mukana, ei yldpuolelta. Menestyksekids esimiestyd on
muutakin, kuin sdhkopostilla johtamista. Esimiehen esimerkilld on suuri vaikutus koko
organisaatioon. Esimies toimii vallankayttéjénd ja roolimallina, joka osoittaa organisaa-
tiolle hyvéksyttivit toimintatavat. Tyontekijdt arvioivat esimiehen kdytostd kaikissa ti-
lanteissa, myds lyhyisséd kaytdvikeskusteluissa. Ne ovat siis esimerkillisyyden kannalta

yhta tirkeitd tilanteita kuin vaikkapa viralliset kokoukset. (Kalliomaa & Kettunen 2010.)

Erityisen térkedi on, ettd oma esimies toimii esimerkkina itsensé kehittimisessé ja osoit-
taa omassa toiminnassaan ratkaisukeskeisyyttd. Organisaatiossa reagoidaan sithen, mikali
esimies itse ei ole innostunut omaan tehtdvéansa, tai hdnelld ei ole kykyd kohdata vaikeita
asioita eikd hdn kehitd itsedén. Puheiden ja tekojen tulee olla yhteydessi toisiinsa. (Puusa

ym. 2014, 252; Lehto 2017, 28.)

Oman esimiehen johtamistyylin tarkkailu kehittdd esimiestaitoja — sekd hyvéssa ettd pa-
hassa — eli Liphamin ja Francken (1966, 108) mukaan ”’Se, mitd olet, puhuu niin kovalla
ddnelld, etten kuule sanaakaan siitd, mitd sanot”. Toisaalta on todettu, ettd mikéli esi-
miehelld ja alaisella on toisiinsa néhden erilaiset persoonallisuudet, niin alaiset ovat tyy-
tyvéisempid esimiehensi toimintaan (Peltokangas 2016, 20). Hyvissé organisaatiossa on

panostettu my0s johtamisen johtamiseen (Ristikangas & Griinbaum 2014). Esimiesten
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olisi hyvd myds péésti keskustelemaan oman esimiehensi kanssa hénen tekemistién rat-
kaisuista ja padtoksistd, jotta asioista ei tule vddrinymmarryksid ja kehitys mahdollistuu.

(Joyce 2010.)

Valmentavassa johtamisessa keskidssé on tyontekijoiden henkilokohtainen ohjaus ja yk-
sil6llisyyden huomioiminen. Esimiehen tehtdvédna on auttaa tyontekijda 16ytdmain hanen
voimavaransa ja ratkaisemaan ty6hon liittyvid ongelmia. Esimies kehittdd tyontekijén
osaamista ja laajentaa ndkdkulmia. Télloin esimies ei tarjoa valmiita vastauksia, vaan ky-
syy, kuuntelee ja haastaa, auttaen ratkaisukeskeisesti tyontekijoitd 10ytdmaén vastaukset
ongelmiinsa. Valmentavassa esimiestydssé esimies tuntee alaisensa ja 10ytdd tdmén sisii-
sen motivaation ldhteet. Télloin esimies voi tukea alaistaan 16ytdméddn tyostd merkitysti
ja saa hyodynnettyd tyOntekijdn osaamisen parhaiten. (Surakka & Laine 2011, 17-18;
Ristikangas & Ristikangas 2013.)

Esimiehen kiinnostus tyontekijoitd kohtaa on olennainen osa johtamista. Esimiehen on
uskottava tyontekijdn kehittymishaluun ja siihen, ettd tyontekijd kykenee ratkaisemaan
itse, esimiehen tuella, omaan ty6honsé ja toimintaansa liittyvid ongelmia. Valmentava
esimies jirjestdd alaistensa kanssa kahdenkeskisid keskusteluja niin, ettd ne haastavat
tyontekijin ajattelua ja motivoivat hdntd. Tarke#dd on erilaisten vaihtoehtojen ndkeminen
ja motivointi. Valmentavaa esimiestyotd tehddén kysyen, tyontekijén ndkdkulmia kuun-
nellen ja ymmartien, sekd antamalla kehittymistd tukevaa palautetta. (Goleman 2001,

305-306; Surakka & Laine 2011, 146—147; Puusa ym. 2014, 252.)

Valmentavassa johtajuudessa toimitaan yhdessi tavoitteellisesti, arvostavasti ja osallista-
vasti. Hyvélla johtamisella saadaan aikaan paljon, silld se vaikuttaa tyontekijadkokemuk-
seen ja sitd kautta tutkitusti myds asiakaskokemukseen. Lisédksi se vaikuttaa tyohon si-
toutumiseen. Valmentava esimies ei hae hyviksyntid ja kunniaa omalla tietimykselldén,
vaan haluaa kehittdd muita paremmaksi. (Harmoinen 2014, 55, 67; Ristikangas & Griin-

baum 2014.)

Oman esimiehen asia- tai ihmisjohtajuussuuntautuneisuus vaikuttaa hdnen johtamistyy-
liinsd. Thmisjohtajat pystyvit innostumaan ja innostamaan asiajohtajia helpommin. Tdma

ndkyy my0s ithmisjohtajien tavassa keskustella alaistensa kanssa. Asiajohtajat ovat ithmis-
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johtajia taitavampia organisoijia. My0s asia- ja ihmisjohtajien asennoituminen ja sitoutu-
minen virallisiin organisaatioihin vaihtelee. (Koskinen 2005, 239, 242, 243; Puusa ym.

2014, 252.)

My®6s oman esimiehen kyky havainnoida omia esimiestaitojaan riippuu henkilostd. Mitd
vastuullisemmassa esimiesasemassa on ja mitd positiivisemmin esimiehen ura on kehit-
tynyt, sitd avoimemmin ja rehellisemmin hédn pystyy kertomaan omista vahvuuksistaan
ja heikkouksistaan. Syy tille voi olla se, ettd heikkoutensa ja kehittimistarpeensa myon-
tavit esimiehet kiinnittdvét omiin heikkouksiinsa huomiota ja siten pystyvét myos kehit-

tymain niissd ja tdmé ndkyy positiivisena urakehityksend. (Koskinen 2005, 245.)

Jokaisen tyontekijdn ja myos esimiehen vaatiman tuen mddrd vaihtelee yksilollisesti.
Siksi esimiehen on vaikea tietdd, kuinka paljon tukea tulisi antaa, ja tdmén takia hénen
tulee luoda erilaisia mahdollisuuksia tuen antamiseksi. Kaksi tapaa tuen antamiselle ovat
kohtaamisen foorumit ja yksil6lliset tapaamiset. Foorumeilla kdyddin yhteisid ja sddn-
nonmukaisia asioita 14pi, yksilollisissd tapaamisissa vahvistetaan ja valetaan uskoa on-

nistumiseen. (Ristikangas & Griinbaum 2014; Uusi-Kakkuri 2017, 54.)
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4 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

4.1 Tutkimusmenetelmini kvalitatiivinen tutkimus

Opinndytetyodsséd haluttiin tutkia esimiesten kokemuksia, joten opinndytetyd toteutettiin
kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen periaattein. Laadullinen tutkimus sopii parhai-
ten tutkittavan ilmion tutkimiseen, koska kyseessd ovat tutkittavien subjektiiviset kési-
tykset tutkittavasta aiheesta. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylinne & Paavilainen

2011, 81-82.)

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd tutkitaan nimenomaan asioiden merkityksia
sekd osallistujien kisityksid ja kokemuksia. Tutkimuksen osallistujat valitaan usein tar-
koituksella tutkittavaan ilmioon néhden ja osallistujia on vdhan. Tieto on kontekstuaa-
lista, eli sidottua tiettyyn aikaan ja paikkaan. (Ronkainen ym. 2011, 81-82; Kylma &
Juvakka 2012 26-27, 28.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusongelmat asetetaan viljasti ja tutkimuksessa koros-
tuu nimenomaan tutkimuksen prosessi ja tutkimustulosten tulkinnallisuus. (Ronkainen
ym. 2011, 81-82.) Tarkoituksena on perehtya tutkittavan ilmidn luonteeseen ja vastata
sithen liittyviin miten-, miksi- ja mitd-kysymyksiin. Tutkimustehtdvét tarkentuvat tutki-
musta tehtdessd, alussa ne voivat olla laajempia, mutta tarkentuvat tutkimuksen edetessi.

(Kylmé & Juvakka 2012, 24-27.)

Laadullisessa tutkimuksessa korostuu my0s tutkijan asema keskeisend osana tutkimusta.
Tutkija on keskeinen tydkalu, joka tekee tulkintoja ja vaikuttaa tuotettuun tietoon. Tutki-
jalla voi myds olla ldheinen kontakti tutkittavaan ilmidon tai tutkimukseen osallistujiin.

(Ronkainen ym. 2011, 81-82; Kylmé & Juvakka 2012 27.)

Tutkimusprosessi oli monivaiheinen. Aiheen valinnan ja organisaatiossa kiytyjen kes-
kustelujen jilkeen haastatteluajankohtien sopiminen, varsinaiset haastattelut, aineiston
analysointi sekd luokittelu ja varsinaisten tulosten kirjoittaminen etenivit suhteellisen no-

peasti. Tutkimusprosessi on kuvattu kuviossa 4.
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Aineiston keruu
haastatteluin

* Huhti-toukokuu 2018
o Viikot 17 ja 18

Tutkimusaiheen valinta
¢ Joulukuu 2017

Tutkimuksen

Aineiston analyysi ja
tavoite ja tehtavat Ll

tulosten kirjoittaminen

e Tammi-helmikuu 2018

o Keskustelu HR-johtajan
kanssa

¢ Toukokuu 2018
e Viikot 17-21

Tutkimus valmis

¢ Toukokuu 2018
e Viikko 22

Tutkimusmenetelman Tutkimus-
valinta suunnitelman teko

* Helmikuu 2018 * Maaliskuu 2018

KUVIO 4: Tutkimusprosessin aikataulu ja eteneminen.

4.2 Aineiston keruu haastattelemalla

Teemahaastattelu

Ennen aineiston kerdédmistd tulee miettid sitd, milld keinoilla paéstdin parhaiten vastaa-
maan niihin kysymyksiin, joihin tutkimuksella on tarkoitus ottaa kantaa. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkittavaa ilmiotd ldhestytddn aineistonkeruussa mahdollisimman avoi-
mesti. Tutkimusmenetelmén valitsevat tutkimuskysymykset. (Kylmi & Juvakka 2012,
77.) Tassd tutkimuksessa menetelmiksi valikoituivat yksilolliset teemahaastattelut, koska

niissé keréttavilld aineistolla pystytdén parhaiten vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

Koska teemahaastattelu haluttiin pitdd viljdnd, haastattelijan aktiivinen rooli korostui
(Kylma & Juvakka 2012, 79). Haastatteluiden teemat valikoituvat tutkimuskysymyksista.
Teemana olivat esimiestaidot, esimiestaitojen kehittyminen, esteet esimiestaitojen kehit-
tymisessd, sekd oman esimiehen ja organisaation rooli esimiestaitojen kehittimisessd
(kts. Liite 1: Haastatteluiden teemat). Tukena oli myds listaus tirkeisté asioista haastatte-
lutilanteen jasentdmiseksi (Kylma & Juvakka 2012, 80). Osassa haastatteluita kaytettiin
loppuvaiheessa my6s mind mad -tyyppisté teoreettiseen viitekehykseen perustuvaa kuvaa
itsensd ja henkiloston johtamiseen liittyvistd asioista, jotta haastateltava voisi tuottaa aja-

tuksiaan niistd asioista esimiestyossa (kts. kuviot 1 ja 2).
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Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavat valitaan siten, ettd haastateltavat tuntevat tut-
kittavan ilmion ja ovat sidoksissa tutkimusympéristoon (Kylméd & Juvakka 2012, 79).
Koska opinndytetydssd haluttiin selvittdd nimenomaan kyseisen kohdeorganisaation esi-
miesten kokemuksia, oli luontevaa valita heidét tutkimuskohteeksi. Osallistujat on siis
valittu laadulliseen tutkimukseen sopivalla tavalla, eli tarkoituksenmukaisuuden perus-

teella. (Kylmid & Juvakka 2012, 24-27.)

Kohdeorganisaatio ei vaatinut varsinaista tutkimuslupaa haastattelujen toteuttamiseksi.
Tutkimuksesta keskusteltiin organisaation HR-johtajan ja liiketoimintajohtajan kanssa
kevailld 2018, ja he antoivat luvan tutkimuksen tekemiseen. Molemmat heistd myos ker-
toivat ndkemyksiddn siitd, millaisiin asioihin tutkimuksesta odotetaan vastauksia. Nama
keskustelut ohjasivat myds tutkimuskysymyksien asettamista: ndistd keskusteluista nousi
esiin toiveita tutkia myds esimiesten kokemusta tyon arvostuksesta sekd organisaation

pitimastd koulutuksesta.

Aineiston keruu ja haastattelujen toteuttaminen

Vapaaehtoiseen haastatteluun kutsuttiin kaikki organisaation 22 esimiestd, joista kym-
mentd (n=10) haastateltiin. Kutsun yhteydessé esimiehille kerrottiin tutkimuksen aihe ja
tarkoitus sekd informoitiin toteuttamistapa, haastatteluiden kesto sekd mahdolliset haas-
tatteluajankohdat. Esimiehet ilmoittautuivat haastatteluihin itse, jonka jélkeen sovittiin

tarkempi haastatteluajankohta.

Kaikille osallistujille informoitiin tutkimuksen alussa tutkimuksen luottamuksellisuus
sekd vapaaehtoisuus. Osallistujille kerrottiin, mik4 tutkimus on kyseessd, milld menetel-
maéllé sitd tehdddn ja ettd tuloksia on tarkoitus hyddyntdd tulevan esimiestyon kehittdmi-
sen suunnittelussa. Osallistujille kerrottiin myos, etté kirjalliseen osuuteen tulee sitaatteja
haastatteluista, mutta ne ovat nimettdmié ja niistd ei voida yhdistdd haastateltavaan ja

yksiloida sitd, kuka on sanonut ja mita.

Suurin osa haastatteluista tehtiin kasvokkain, haastattelut nauhoitettiin ja aineisto litteroi-
tiin. Kaksi haastatteluista tehtiin etdisyyden vuoksi puhelinhaastatteluina, ja niitd ei déni-
tetty, vaan tarkat ja yksityiskohtaiset muistiinpanot tehtiin jo puhelun aikana. Kylmén ja
Juvakan (2012, 88—89) mukaan puhelinhaastattelut ovat hyvé aineistonkeruumenetelma,

mutta niissd tulee muista mahdolliset tulkintavirheet, koska sanatonta viestintdd ei nie
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puheluiden aikana. Haastateltaville informoitiin jo etukéteen haastattelun kestdvin noin

tunnin verran ja se myos toteutui.

Tutkimuksessa on tirkedd kerdtd myds tiettyjd taustatietoja, joiden avulla saadut tiedot ja
tulokset kontekstualisoidaan. Télld sijoitetaan saadut tulokset oikeaan ympiristoon ja
asiayhteyteen. (Kylméd & Juvakka 2012, 76, 115.) Tésséd tutkimuksessa taustatiedoiksi
kysyttiin tyokokemuksen pituus kohdeorganisaatiossa (eriteltynd esimiestyon kokemuk-
sella), ammatillinen koulutustausta (eriteltynd sosiaali- ja terveydenhuollon koulutuk-
sella), tyokokemus sosiaali- ja terveysalalla, esimiestyohon saatu koulutus sekd yhteen-

laskettu tyokokemus esimiestyosté (kts. Liite 1: Haastateltavien taustatiedot).

4.3 Aineistolihtoinen analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa keskeisid ovat asioiden merkitykset ja subjektiiviset kasityk-
set ja tutkimustulokset ovat tulkintoja osallistujien tuottamista asioista (Ronkainen ym.
82-83). Aineiston analysointia tapahtuu laadullisessa tutkimuksessa jo tutkimusprosessin
aikana, kun tutkija pohtii saamiaan vastauksia ja pyrkii ymmartdmaéin haastateltavien tar-
joamia ndkokulmia (Kylmé & Juvakka 2012, 110). Tédssd tutkimuksessa haastattelukysy-

mykset tarkentuivat haastatteluiden edetessé.

Haastatteluista saatu aineisto tdytyy saattaa tulkittavaan ja ymmarrettdvdidn muotoon, ja
se tehddédn analysoimalla aineisto. Tétd kutsutaan siséllonanalyysiksi, joka on perustyo-
véline laadullisessa tutkimuksessa. (Kylmé & Juvakka 2012, 112.) Téssé tutkimuksessa
saatu aineisto kisiteltiin induktiivisesti eli aineistoldhtdisesti. Aineistoanalyysissa etsi-
tadn vastausta tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimustehtéviin, ja tuloksena on kuvaus tut-

kittavasta ilmiostd. (Kylma & Juvakka 2012, 111-113.)

Aineistoanalyysissa luokitellaan tekstin ja haastattelujen sanoja ja lauseita, joista on tar-
koituksena tunnistaa sisélt6jd ja vdittdmid. Néin aineistosta tunnistetaan ilmioti kuvaavia
osia: merkitysyksikoitd eli merkityksellisid ilmaisuja. Niistd ilmaisuista tiivistetddn ai-
neisto pelkistetyiksi ilmaisuiksi niin, ettd olennainen sisdltd sdilyy. Ryhmittelemalld
ndmd pelkistetyt ilmaukset saadaan yhdisteltya sisillot erilaisiksi ala- ja yldluokiksi, joita
voidaan nimeté ja joilla voidaan kuvata induktiivisesti tutkittavaa ilmiotéd. (Kylmé & Ju-

vakka 2012, 111-113.)
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Aineistolihtoisen analyysin eteneminen

Haastattelujen jdlkeen nauhoitetut haastattelut litteroitiin. Jokainen lause tai erillinen asia
kirjattiin ylos omaksi rivikseen kyseessd olevan haastatteluteeman alle. Témén jélkeen
alkoi pelkistettyjen ilmausten poimiminen ja kirjoittaminen. Pelkistetyt ilmaukset ryhmi-

teltiin eli klusteroitiin edelleen ala- ja yldluokiksi. Yldluokista poimittiin vield padluokat.

Klusterointivaihe tuotti yhteensi 29 alaluokkaa, 15 ylidluokkaa ja viisi paddluokkaa. Viisi
padluokkaa vastasivat kukin tutkimuksen tutkimuskysymyksid. Tdmén tutkimuksen ai-
neistoanalyysin eteneminen on esitelty taulukossa 1, jossa on esimerkki pddluokan “Hy-

vit esimiestaidot” muodostumisesta.

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yldluokka Padluokka

”...antaa mahdollisuuksia niille
tapaamisille, et vaikka joka perjantai,
md oon tddlld, et tulkaa kdymddn.”

”Sitd rakennetaan keskustelemalla

Antaa mahdollisuuksia

L Lasnaolo
tapaamisille
Vuorovaikutus

Luottamuksen Luottamuksellinen

asioita avoimesti ja kerrotaan asioista.” rakentaminen toiminta
“Tyéntekijéilléd on paljon kysymyksid Tyﬁnteki!'éiden kysymyksiin
erilaisista asioista, niin esimies osais vastaaminen Tietotaidot
vastata tai ottais selvdd niistd asioista.” asioiden selvittiminen Osaaminen ja Hyvit

R . . i i .. .
”...kyl md heti puutun jos md kuulen et Osaamisen tietotaidot esimiestaidot
jossaki taidoissa on puutteita, et Osaamisen tunnistaminen ‘ohtaminen
osaamisen tunnistaminen...” J
”...0sais organisoida omaa tyétddn, . N L

P g Kulkua” 4 Oman tyon organisointi Organisointikyky
omaa tyépdivien kulkua. suunnitel-
— R mallinen

“Mun pitéis oppia sitd priorisointia ja  Asioiden priorisointi ajankdyttd

sitd et md teen niinku yhtd asiaa
kerrallaan...”

Yhden asian kerrallaan Priorisointikyky

tekeminen

TAULUKKO 1: Esimerkki aineistoanalyysin etenemisesti: padluokan “Hyvit esimies-

taidot” muodostuminen.

Luokittelua tapahtui aineiston analyysin jokaisessa vaiheessa litteroinnista tulosten kir-
jaamiseen ja kuvaajien tekemiseen. Luokittelut tdsmentyivit vield analyysin loppuvai-
heessa, koska samankaltaisuuksia 16ytyi sitd mukaa enemmén, kun aineisto tuli tutum-

maksi. Tulosten selkeyttdmiseksi jokaiseen padluokkaan muodostettiin sama mairé yla-
luokkia (kolme).
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S ESIMIESTAITOJA KUVAAVAT TUTKIMUSTULOKSET

Tulokset kuvataan viiden péddluokan avulla, jotka olivat hyvit esimiestaidot, esimiestai-
tojen kehittyminen, esteet esimiestaitojen kehittymisessd, esimies esimiestaitojen kehit-
tdjand sekd organisaatio esimiestaitojen kehittdjani. Kukin paédluokka vastaa yhteen tut-
kimuskysymykseen. Pddluokat ja ne yldluokat, joista kukin piadluokka muodostuu, on ku-
vattu kuviossa 5. Tulosten kuvaus sisdltdd autenttisia, nimettomié sitaatteja kaikilta haas-

tatelluilta esimiehiltd. Tulokset on tarkoitus kdyda lapi kohdeorganisaation johtoryhmén

kanssa.
Hyvit Esimiestaitojen Esteet Esimies Organisaatio
esimiZs'?aidot el T esimiestaitojen  esimiestaitojen  esimiestaitojen
y kehittymisessa kehittajana kehittajana

Itsensa
tunteminen

Oman esimiehen Esimiestyon

Vuorovaikutus f
antama tuki arvostus

Etdjohtaminen

Osaaminen ja Esimiehen roolin Tyon maara ja Oman esimiehen Organisaation
tietotaidot omaksuminen luonne antama esimerkki toimintatavat

Suunnitelmallinen Palautteen . Oman esimiehen Koulutuksen
S ; Jaksaminen . : )
ajankaytto saaminen johtamistyyli jarjestaminen

KUVIO 5: Esimiestaitoja kuvaavat padluokat ja niiden alla olevat yldluokat.

Taustatiedot

Liitteessd 1 mainittujen taustatietojen osalta voidaan todeta, ettd noin puolella haastatel-
luista oli sosiaali- ja terveysalan tutkinto: joko sosiaali- ja terveysalan perustutkinto (13-
hihoitaja tai vastaava) tai AMK-tutkinto (esim. sairaanhoitaja). Muilla haastatelluilla ei
ollut alan koulutusta, pohjakoulutus oli joko ammattikoulu- tai AMK-pohjainen muun

alan koulutus.

Muutamalla haastatellulla oli kdytyni jokin esimieskoulutus, tai esimieskoulutus oli par-
haillaan kesken. Suurimmalla osalla haastatelluista ei ollut esimiestyohon minkéanlaista
koulutusta, lukuun ottamatta organisaation jarjestamii yksittdisid esimieskoulutuspéivia.

Suurin osa harkitsi esimieskoulutusta tai oli hakeutunut tai hakeutumassa koulutukseen.
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Suurin osa haastatelluista oli tyoskennellyt organisaatiossa esimiehend noin 1-2 vuotta,
osa enemmdn ja osa vihemmain. Osa oli tyoskennellyt organisaatiossa pidempdéin, mutta
esimiestyotéd oli saatettu tehdd vain osa tydskentelystd. Esimiestyon kokemus kokonai-
suudessaan vaihteli joistakin kuukausista muutamiin vuosiin. Kaikilla haastatelluilla oli

esimieskokemusta alle viisi vuotta.

5.1 Hyviit esimiestaidot

Esimiehet tuottivat haastatteluissa paljon aineistoa siitd, millaiset asiat ovat olennainen
osa hyvéa esimiestyOti. Vastauksissa korostuivat sekd tunnepuolen asiat, kuten ldsnéolo
ja kuunteleminen, mutta my0s erilainen tietotaito ja osaaminen. Esimiesten mielesté esi-
miestaidot ovat laaja kokonaisuus, ja oli paikoin ylldttdvin vaikea nimetd, mista kaikista

asioista ne koostuvat.

Tuloksia kuvataan tdssa kolmen ylidluokan avulla, jotka olivat vuorovaikutus, osaaminen
ja tietotaidot sekd suunnitelmallinen ajankéyttd. Tdmin padluokan muodostumisesta an-

nettiin esimerkki taulukossa 1.

Vuorovaikutus

Vuorovaikutukseen liittyvét asiat nostettiin useammassa vastauksessa esiin osana hyvii
esimiestaitoja. Vuorovaikutukseen sisdltyivdt muun muassa sosiaaliset taidot, kommuni-
kointikyky, helposti ldhestyttavyys seké kyky johtaa ihmisid. Myds empatiakyky ja jous-
tavuus nostettiin esiin useasti. Hyvéé esimiesti pidettiin sellaisena, jolla on hyvét ithmis-

suhdetaidot ja joka ottaa kaikki huomioon tasapuolisesti ja on ty0ssdén tasavertainen.

Varmaan niinku ihmisten johtaminen, kyky johtaa ihmisid, mihin liittyy esim
organisointikyky, vuorovaikutuskyky.

Hyvit sosiaaliset taidot, empatia, kyky hallinnoida asioita ja jdrjestelld
niitd hyvin, joustavuus, ymmdrrys ja kuitenkin pitid olla napakka ja tasa-
puolinen.

Sosiaaliset taidot on tosi tdrkeitd, sujuva kommunikaatio.

Hyvit ihmissuhdetaidot - - Hyvd esimies olis helposti lihestyttivd, asian-
tunteva, ottaa kaikki huomioon tasapuolisesti.
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Luotettavuus oli esimiesten mielesti tarkedd tyon jokaisessa vaiheessa. Luottamus oli tér-
kedd seki suhteessa alaisiin, kollegoihin, asiakkaisiin ettd omaan esimieheen. Luottamuk-
sen rakentaminen korostui etenkin sen takia, ettd tyontekijét tyoskentelevit etddlld esi-
michistd ja esimies ei nde tyontekijdn pdivittdistd toimintaa. Tadma etdjohtaminen my0s

hidastaa luottamuksellisen esimiessuhteen syntymista.

Mun mielestd yks tdrkein ja pddpointti on luottamuksellinen toiminta.

Etdjohtamisessa on se, ettd md en ndd niitd tilanteita, md vaan kuulen niitd
asioita, mun tdytyy vaan luottaa siihen kenttddn.

Mun tdytyy luottaa siihen et tyontekijdt hallitsee ne asiat eli ne oikeesti tie-
tdd mitd ne tekee. - - Kuluu paljon aikaa et md nddn, et ndd tyontekijit voi
ndyttdd sen osaamisen, ettd tulee se luottamus.

Luottamuksen rakentamisen koettiin olevan tarkedd, mutta myos vaikeaa. Luottamuksen
ajateltiin rakentuvan tavanomaisten, arkisten asioiden sujumisella ja luvatulla tavalla toi-
mimalla. Kuitenkin luottamuksen rakentuminen vie aikaa. Esimiehet myds pohtivat pal-

jon sitd, mika olisi oikea tapa rakentaa luottamusta.

Sitd rakennetaan keskustelemalla asioita avoimesti ja kerrotaan asioista.
- - Md haluisin oppia et miten ollaan tyontekijdlle se luottamuksellinen esi-
mies.

Tyontekijoitd kohtaan osoitetaan silld tavalla, ettd perusteettomia ja
katteettomia lupauksia ei anneta. - - Palkanmaksuissa ei tuu virheitd, asiat
tehdddn pdivilleen oikeen, jos md lupaan tehdd jotain ni md teen - - et osais
niissd tuoda semmosta luottamusta herdttdvdd ja rauhallista kuvaa, et asiat
hoituu.

Esimiehet kokivat, ettd yksin tydskentelevit tyontekijdt eivit koe kuuluvansa mihink&én,
jos yhteydenpitoon ei panosteta. Esimiehen tavoitettavuutta ja henkilokohtaista kontaktia

pidettiin todella tirkedna, ja esimiesten mielestd tyontekijéitkin kaipaavat yhteydenpitoa.

asiaa tai tydssd on ilmennyt jokin ongelma.

Tyontekijdt haluis et esimies olis yhteydessd tiiviimmin.
Sillonku ei oo sitd yhteyttd, niin se on paljon enemmdn tyéllistavdd.

Ku se kontakti on vaan sillon ku on jotaki sitd tilannetta, ettd ei ne koe kuu-
luvansa niinku tdhdn, et ottais paremmin niitd mukaan tihdn kuvioon.
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Et (esimies) tuo julki sen, et kuka md oon, et olkaa yhteydessd, et tiedotta-
minen ja viestintd et md oon tddlld.

Se on sitd yhteydenottoa, et puhelimtise jutellaan, puhutaan, soitellaan
muullonki ku sillon et md tarvitsen sut neljdn tunnin pddstd vuoroon, et soi-
tellaan vililld ja ollaan mukana kokoajan, ei unohdeta ketddn.

Esimiesty6hon ja ldsndoloon panostamisen koettiin olleen hyodyllistd. Se on lisdnnyt
tyontekijoiden arvostusta esimiehid ja organisaatiota kohtaan, sekd tuonut tyontekijoille
kuuluvuuden tunteen kokemuksen. Liasnédolon ja tavoitettavuuden tunnetta voi esimiesten
mukaan tapaamisten lisdksi lisétd sddnnolliselld ja tehokkaalla viestinnilld. Viestintddn
liittyvit asiat nostettiin esiin useaan kertaan monessa eri haastattelussa, ja viestinndsté

toivottiin nimenomaan proaktiivista, ei pelkéstidn reaktiivista.

Se tiedottaminen, et se sddnnollinen tiedottaminen, et vaikkei oliskaan
niinku suuria uutisia, niin oltais sddnnollisesti yhteydessd kaikkiin tyonte-
kijoihin.

Panostettu siihen viestintddn, et heti oltu yhteydessd ku on jotain - - Than

selkeesti rauhottunu, ku ollaan oltu enemmdn yhteyksissd.

Ollaan saatu semmonen yhteys luotua - - heiddn arvostus meitd ja meiddn
tyotd kohtaan on noussu selvdsti.

Kokivat et yksinddn tekivdt téitd, oli paljon sairauslomia ja muita poissa-
oloja, ei me tiedetty et missd ne on - - Tyontekijdit on sanonu et nyt ne tuntee
kuuluvansa johonki, endd ei tunnu niin yksindiseltd, on kiva et asioista pys-
tyy puhumaan ja asioihin puututaan.

Osaaminen ja tietotaidot

Esimiehet kokivat, ettd esimiestaitoihin kuuluu monenlaista erilaista osaamista. Monet
ndistd siséltdvét erilaisen tietotaidon ymmaérrysté ja kokonaisuuksien hallintaa. Erityisesti
mainittiin useamman kerran tyoehtosopimukseen ja tyosuhteen elinkaaren johtamiseen
liittyvdn osaamisen merkitys. Esimiehet kokivat, ettd tilanteet tulevat usein esiin yllat-
tden, ja silloin vastauksen olisi hyva olla tiedossa, tai olisi hyvé tietdd, mistd asiaa ldhtee

selvittimaan.

Se kokonaiskuvan huomioiminen, tissd on paljon kaikkee mitd pitdd niinku
huomioida.

Tietopuolelta varsinkin tdssd tyossd se tieto, esimerkiks tieto tyosopimuksen
sisdllostd, se on ihan niinku oleellinen.

Esimerkiks tyéehtosopimuksen sisdlto, se on vaikeeta asiaa - - semmoseen
asiaan perehtyminen auttais mua ittee - - Md joudun ndihin tilanteisiin aina
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arjen keskelld, sillon mulla ei oo semmosta kokonaiskuvaa, sen tunteminen
helpottais pdivittdistd tyoskentelyd.

Tietotaidon ja osaamisen koettiin vaikuttavan siten, ettd alaisten kysymyksiin on hel-
pompi vastata, ja se taas tuo esimiehen omaan tyohon varmuutta ja hallinnan tunnetta.
Mikali alaisten kysymyksiin ei osaa vastata, esimiehen oli haastateltavien mukaan vaikea

toimia vakuuttavasti ja ottaa esimiesroolia suhteessa alaisiin.

Tyontekijoilld on paljon kysymyksid erilaisista asioista, niin esimies osais
vastata tai ottais selvdd niistd asioista.

Et md voin sanoa et mdd haluan et tdd tehdddn niinku ndin, siitd tulee si-
sdistd voimantunnetta, sitd hallinnan tunnetta.

Aina joutuu tarkastelemaan ku tulee jotain uusia ohjeistuksia, aina tarkas-
telen moneen kertaan ettd teen oikeen, ettd semmosta varmuutta.

Myds hoitotyon tunteminen ja alan koulutus nostettiin voimakkaasti esiin muutamissa
vastauksissa. Kyseisilld esimiehillé oli itselldéin hoitotyon tausta, ja sitd pidettiin oleelli-
sena ja tiarkednd osana laadukasta esimiestyotd ja perehdytystd. Kun esimies tuntee tyon-

tekijoiden tyon sisdllon paremmin, on helpompaa ohjata tyota.

Ilman sitd tietotaitoa, ilman sitd kdytinnon hoitotyén kokemusta, niin md
en pystyisi tdtd tyotd hoitamaan tdlld tavalla - - Se on tdssd ihan oleellista,
se on auttanu mua todella paljon - - Jos mulla olis esim joku kaupallisen
alan koulutus, niin md en pystyisi opettamaan ja perehdyttdmdcdn ja ohjeis-
tamaan.

Erityisen tdrkednd piddn kliinisen hoitotyon osaamista - - Kylld tddlld pitdis
olla enemmdn sairaanhoitajia ja tulevaisuudessa vield enemmdin.

Osaamisen johtaminen — perehdyttdminen ja osaamisen tunnistaminen — koettiin osaksi
esimiestaitoja. Osaamisen johtamisen koettiin olevan yhteydessi tyontekijoiden motivaa-
tioon, laadukkaaseen hoitoty6hon sekd vdhentyneisiin sairauspoissaoloihin. Hoitoalan
koulutuksen saaneet esimiehet pitivét osaamisen tunnistamista helpompana, koska oman
kokemuksen kautta nidkee helpommin tyontekijdn osaamistason tai sen puutteet. Lahes
kaikki esimiehet mainitsivat, ettd haluaisivat panostaa osaamisen tunnistamiseen ja pe-
rehdyttimiseen nykyistd enemmaén. Laadukkaan perehdyttdmisen uskottiin myos helpot-

tavan omaa esimiestyota.

Md haluan perehdyttdid ndd ihmiset tiettyihin asioihin - - et he tiedostaa sen,
et meilld on tdmmonen tapa tehdd nditd, et me vaaditaan tdtd ja tdtd ja tdtd.
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Tyéntekijoiden motivaatioki kasvais jos vihdn ehtis miettid sitd osaamista.

Kyl md heti puutun jos md kuulen et jossaki taidoissa on puutteita, et osaa-
misen tunnistaminen, et nopeesti sielld sit on perehdytys kdynnissd, et
omalla ammattitaidolla huomaa et on puute tietotaidossa.

(osaamisen tunnistaminen etdnd) on ihan hirveen vaikeeta - - (jos se olis
tavoitteellisempaa) niin se varmasti auttais siihen, ettd se tyontekijd kokis
olonsa varmemmaksi tyévuorossa eikd tulis poissaoloja. Mulla on hyvd esi-
merkki omasta asiakkaasta et ku sinne alko tulla niitd hoidollisempia juttuja
- - niin sairaslomat nous ihan hurjasti, ei sielld kukaan uskaltanu olla endd
- - epdvarmuus tekee sen.

Suunnitelmallinen ajankiytto

Suunnitelmallista ajankdyttdd ja organisointitaitoja pidettiin tirkedné osana esimiestyota.
Usea haastateltava koki kuitenkin suunnitelmallisuudessa ja organisoinnissa paljon haas-
teita. Omaa tyOtd pidettiin kaoottisena ja useat esimiehet kuvasivat, etteivit pysty hallit-
semaan omaa ajankdyttoddn. Tyon keskeytykset, suuri alaisten mééra ja monipuoliset tyo-
tehtévit aiheuttivat sen, ettd keskittyminen tai asioiden prioristointi on vaikeaa. Useat
esimiehet kokivat tarvitsevansa tukea ajankédyton hallintaan ja halusivat oppia siind pa-

remmaksi.

Kyky johtaa ihmisid, mihin liittyy esim organisointikyky - - Organisointitai-
doilla tarkoitan sitd, ettd kun on kuitenkin kohtalaisen suuri mddrd alaisia,
tyontekijoitd, ja vaihtuvuus on suurta, niin sen hallitseminen ja sen jdrjes-
taminen.

Oman tyon organisointi ja ajankdytto, ne on tosi haasteellisia.

Joku keksis ratkaisuja tin ajankdyton jéirkevoittimiseen - - Tdd tyo tdytys
saada niinku haltuun, md en tiedd et mikd se olis tai mitkd ne olis ne ratkai-
sut.

Se on semmonen oppimisen paikka, et mun pitdis oppia sitd priorisointia ja
sitd et md teen niinku yhtd asiaa kerrallaan, et md niinku keskityn.

Toiset haastateltavat kokivat, ettd oman ajankéyton suunnittelu oli mahdollista ja sen ko-
ettiin tuovat tyohon hallinnan tunnetta. Mikili esimies koki, ettd hdn pystyy suunnittele-
maan ajankdyttdddn, esimies myds suhtautui ty6honsd positiivisemmin. Haastatteluissa
el juuri mainittu spontaanisti tyostd muuta hyvédé kuin pari kertaa se, ettd omaa aikatau-

luaan saa vapaasti suunnitella.

Kylld md voin suunnitella omaa ajankdyttod, se on yks isoimmista rikkauk-
sista mitd md koen tdssd tyossd, et aika pitkdlle suunnittelen omat tyoni - -
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Se lisdd hallinnan tunnetta ku voi suunnitella ajankdyttod, et se on yks mie-
lekkdimmistd asioista tdssd tyossd.

(oman ajankdyton suunnittelu auttaa) stressiin, kiireeseen, et pystyy keskit-
tymddn nihiin asioihin, ettei multitaskaa kaikkee - - tuo sellasta hallinnan
tunnetta - - Se on mulle tos tirkeetd ettei se oo kokoajan semmosta kaaosta
se tyo, vaikka tdd onki hektistd - - mut silti pitdd saada olla tietty jdrjestys
pdivdssd tai et md voin tehdd jotakin tiettynd aikoina.

5.2 Esimiestaitojen kehittyminen

Myo0s esimiestaitojen kehittymisestd puhuttiin paljon. Haastateltavat toisaalta kokivat,
ettd esimiestaidoissa oli tapahtunut kehittymistd kokemuksen myotd, mutta silti ndkemys
oli, ettd kehittymisti tarvittiin vield paljon lisdd. Kehittymiseen myds kaivattiin enemmén
henkilokohtaista tukea. Ne haastateltavat, joilla oli esimiestyon koulutusta tai esimiestyon
kokemusta, kuvasivat omia taitojaan padosin keskenerdisemmaksi kuin ne, joilla esimies-

koulutusta tai -kokemusta ei ollut.

Esimiestaitojen kehittymistd kuvataan kolmen yldluokan avulla: itsenséd tunteminen, esi-
miehen roolin omaksuminen sekd palautteen saaminen. Esimieskoulutukseen liittyvit
asiat kuvataan luvussa 5.5: Organisaatio esimiestaitojen kehittdjdna. Liitteessd 2 on esi-

merkki timén padluokan muodostumisesta (Liite 2, taulukko 1).

Itsensi tunteminen

Haastateltavien mukaan hyvé itsetuntemus auttaa esimiestydssé, ja itsetutkiskelun avulla
esimiestaidot voivat myos kehittyd. Esimiehen kuuluu tunnistaa omat kehittymistar-
peensa ja pystyé tarkastelemaan itseddin ja omaa toimintaansa. Itsensé tuntemisen koettiin
vaikuttavan tasapuolisuuteen ja kokonaisuuden nédkemiseen. Téhén vaikutti usean esimie-
hen mielestd myds se, kuinka paljon esimies itse haluaa kehittyd tyossién ja kuinka kun-

nianhimoinen hén on.

Kun on itsetuntemus kunnossa, niin sitten pystyy ndkemdcdn asioita laajem-
malti ja tavallaan neutraalimmin.

Oma halu varmaan jonkun verran, et tuntee omat rajat, oma kunnianhimoi-
suus, miten haluaa kehittyd ja hoitaa asioita.

Et niinku kouluttaa itteensd kokoajan ja ottaa huomioon omat kehityskoh-
teensa, et mitd ei osaa, ni kehittyy siind, et semmonen jatkuva oppiminen.
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Osa esimiehistd koki, ettd mikéli omaa toimintaansa ei pysty kriittisesti tarkastelemaan,

se on este esimiestaitojen kehittymiselle.

Kaikkein isoin este on, et jos ei niinku pysty katsoon itseensd, se on riisu-
mista itsensd kaikista aiemmista ajatuksista, et lihtee ruohonjuuritasolta,
et se ei 0o hyppddmistd siihen, et md oon valmis, koskaan, vaan se on hyp-
pddmistd sithen, et mimmonen tyyppi md oon.

Esimiehen roolin omaksuminen

Haastateltavat pohtivat paljon omaa esimiesrooliaan, sen omaksumista ja kehittymista.
Esimiesrooliin siirtymisen koettiin olevan iso muutos alaisena tydskentelyyn verrattuna.
Esimiehen rooli miellettiin muun muassa ammattimaisuutena. Kehittymista kaivattiin eri-
tyisesti lujuudessa tai jamptiydessd, joka tuntui olevan useammille esimiehille haasteel-
lista. Moni esimies kuvasi yrittdvinsé olla mukava, mutta on oppinut sen, ettei mukavuus

ole aina paras tapa hoitaa asioita, vaan tarvitaan myos tiukkuutta.

Md oon toiminu itse pddasiassa alaisena - - Md oon joutunu omaa ajatus-
maailmaa muokkaamaan.

Ja sit ehkd se, et md en niinku tiedd kaikkee, et md oon joutunu niinku koh-
taan sen - - se on eri se asema. - - Md oon joutunu syntyyn uudestaan toiselta
kantilta, md oon niinku se keltanokka.

Et olis ammattimaisuutta tekemisessd ja kommunikoinnissa.

Jos ajatellaan ihan konkreettista tyotd, ni pitdis itsed kehittdd semmosessa
lujuudessa, oon vihdn huono sanomaan ihmisille, ettd yritin aina olla mu-
kava viimeiseen asti, ettd semmosta napakkuutta, ettd osais sanoa vaikeis-
taki asioista.

Haastateltavat kokivat, etteivit ole esimichend valmiita. Oman esimiehen roolin uskottiin
kuitenkin kehittyneen eteenpdin kokemuksen myo6td ja tunnustamalla, ettei osaa kaikkea.
Toisaalta osaamisen koettiin tuovan uskottavuutta, joka tuo itselle varmuutta ja siten hel-
pottaa esimiehen roolin omaksumista. Moni esimies toivoi esimiehen roolin vahvistuvan

edelleen.

On se hurjasti kehittyny eteenpdin - - ihan se pdivittdin tyo luo sitd pohjaa
Jja varmuutta siihen, kun pdivittdin niitd ongelmia ratkoo.

Aika on auttanu tdssd, vaan tyotd tekemdlld, yhteistyossd muiden kanssa, se
on se miten tdtd oppii.

Ymmadrtimdlld sen, ettd md en osaa kaikkea, noyrtymdlld pirusti.
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En ollenkaan (valmis) - - md opiskelen kokoajan ja kehityn kokoajan.

Just se varmuus tuo sitd roolia, et ku osaa vastata kysymyksiin ni on hel-
pompi olla se auktoriteetti.

Esimiehen roolin koettiin kérsivdn tyon luonteen ja epéselvin tyonjaon vuoksi. Koska
esimiehet hoitavat vain akuutteja asioita, on roolin omaksuminen vaikeampaa. Erés esi-
mies oli miettinyt sitd, voiko esimiesrooli ylipddtdéin vahvistua tyontekijoiden suuntaan,

koska tyontekijoiden joukossa on niin paljon kouluttamattomia tyontekijoita.

Kdytinndssd se esimiehen rooli on, mut kuitenki tuntuu et kaikki ollaan sa-
maa massaa, et kaikki tekee samaa tyétd, et paikataan niitd vuoroja, et se
esimiehen rooli kdrsii siind.

Mietin just yks pdivd sitd et kuinka paljon silld on tekemistd silld, et sielld
kentdlld on niin paljon sitd massaa, et mietin et mitd tyyppejd, et vahvis-
tuisko se (rooli) heille pdin ikind, vaikka md kuinka kehittyisin.

Oman tyon vaatimukset ja tydlle asetetut tavoitteet ndhtiin tirkeénd osana tyotd ja osana
esimiehen roolia. Tavoitteet ohjaavat toimintaa oikeaan suuntaan ja auttavat myds omien

tydtehtdvien ja oman toimenkuvan ymmaértdmisessa.

Oikeestaan md nddn sen sillee et oman toimenkuvan ymmdrtiminen tdysin,
et ymmdrtdd et mitd multa vaaditaan ja et ne tavoitteet tehdddn niinku sel-
keesti julki, et mitkd mun tavoitteet on.

Ne tavoitteet on tdrkeet, et sd tyostdt nditd asioita, et ndd on tdrkeitd.
Sillon ku tdd tyo alko, ni enhdn md niinku ees hahmottanu niitd tavoitteita,
se oli vaan valtava kasa tyétd, nykyddn paremmin.

Tavoitteellisen tydskentelyn uskottiin motivoivan ja auttavan esimiestaitojen kehittymi-
sessd. Suurin osa esimiehistd koki, ettd oman tyon tavoitteet eivit ole selkedt, tai omassa
esimiesty0ssi ei ole tarpeeksi tavoitteellisuutta. Nimenomaan esimiestaitojen kehittymi-

sen kannalta mietittynd tyon tavoitteita ei oltu mietitty tai asetettu.

Tyon tavoitteet ei oo kauheen selkeet.

Tdlld hetkelld se (esimiestyo) mulla ei oo tavoitteellista. - - En pysty omaa
esimiestyotd sillai miettimddn et mulla olis joku tavoite.

Ei oo tehty kylld mitidn henkilokohtasta tavoitetta - - se auttais tyossd ja
motivoiski ku olis joku realistinen tavoite, johon vois pddstd.
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Ei oo mitddn suunnitelmaa omien taitojen kehittimiseen - - kaikki sellaset
asetetut tavoitteet ja suunnitelmat, jotka olis jossain ylhddlld, niin ne aut-
tais, ei kehityskeskustelussa silleen syvillisesti kdyty mitddn ldpi.

Osa esimicehistéd koki, ettd organisaatiotasolla tavoitteita on asetettu. Kuitenkin osa koki,
ettei organisaatiotason tavoitteita ole pilkottu henkildkohtaisiksi tavoitteiksi. Esimiesten
oli vaikeaa nidhdé, miten organisaation ylédtason tavoitteet koskevat juuri heitd, ja he kai-

pasivat selkedmpid tavoitteita ja myos tukea sithen, miten tavoitteisiin padstaan.

Organisaatiotasolta (tavoitteet) on selkedit - - tuotiin moneen kertaan esiin
se et mihin tdytyy panostaa, on selvd tavoite oman tavoitteen kanssa.

Kylld ylhddltd pdin tulee kaikkia tavoitteita, mut ei sitd miten niihin pdds-
tddn, et ei oo semmosia oikeita henkilokohtaisia tavoitteita.

Palautteen saaminen
Palautteen saaminen oli esimiesten mielesté erittdin tarkedd. Palautteen uskottiin kasvat-
tavan ja kehittdvin esimiestaitoja, koska palautteen avulla oppii itsestdéin ja omista toi-

mintatavoistaan.

Ehkd sen palautteen vastaanotto, sen kerddminen ja tyostdminen, se on
niinku jatkuvaa kasvua, et jos ei niinku kykene katsomaan itseddn ja kasva-
maan, ottamaan niistd opiksi.

Paljon on opittavaa, etti nuorena vield omaksuu helposti ja nopeesti, ja
haluu oppia koko ajan, ettd otan mielellddn vastaan palautetta, et miten
vield vois kehittyd, et en md niinku valmis oo, eikd varmaan voi koskaan
ollakaan.

Suurin osa esimiehisté koki, ettei ole saanut palautetta tarpeeksi, tai palautetta ei ole mie-
titty tarpeeksi, koska ei ole kerrottu kehittamiskohteita. Esimiehet toivoivat tydstddn pal-
jon enemmén palautetta, erityisesti kehittédvad palautetta siitd, mitd kehitettdvad tydssi on.
Esimiehet eivdt vain halunneet kuulla hiljaista hyviaksyntdd tai sitd, ettd hyvin menee,
vaan he aidosti halusivat omien esimiestensi tuovan esiin myds kehittimiskohteita, jotta
kehittyminen mahdollistuisi paremmin. Lahes kaikki esimiehet nostivat esiin palautteen

huomattavan vihdisyyden erityisesti henkilokohtaisella tasolla.

Se (palautteen vdhdisyys) on ylldttiny, kylld md kaipaan sitd ja toisaalta
iteki haluun oppia sitd, et miten sitd vois alkaa parantamaan.

Md luulen et semmonen tietynlainen tiiviimpi palautteenanto, et md tarvin
semmosia.



39

Toivois et kehityskeskusteluissa aina sanottais joku alue, jossa vois kehittyy,
koska aina voi kehittyd, ni sit jos sanotaan ettei oo mitddn kehitettivdd, niin
sit el oo mietitty sitd asiaa.

Md koen et jos menee niinku huonosti ni md kuulen siitd, mut jos ei kuulu
mitddn, ni mietin et meneeko hyvin, et ehkd sekin olis kiva vdlilld kuulla, et
hei hyvin menee, ei oo mitddn korjattavaa, niin sit ei tarvi ite pohtia, et onko
tdd hiljaisuus niinku hyvd, et ehkd semmosta tiiviimpdd palautetta tai kes-
kustelua niistd probleematilanteista.

Omalta esimieheltd ei ehkd oo tullu semmosta et mitd mun pitdis oikeesti
kehittdd, et ne on tullu niinku iteltd, et mitd md voisin parantaa. Et mitd
niinku oikeesti vois tehdd toisin, ku ei kuitenkaan kaikkee oo voinu tehdd
parhaalla mahdollisella tavalla.

Esimiehet saivat palautetta myds omilta tyontekijoiltdan. Palaute oli ajoittain ollut rank-
kaa, mutta silti se on koettu kehittdvin. Myds positiivista palautetta oli tullut, ja se oli

lammittinyt.

Palaute on aika suoraa ja kylmdd, toisaalta se on kauheen kiva saada sitd
loppupeleissd, nyt ku md ajattelen - - se on ollu aika kova koulu.

5.3 Esteet esimiestaitojen kehittymisessi

Tutkimuksessa nousi kiytannossé kaikilta haasteltavilta voimakkaasti esiin se viesti, ettd
suurimpana esteend esimiestaitojen kehittymiselle on liiallinen tyon mééra ja tyon luonne,
joka vaatii paljon akuuttia reagointia ja sisdltdd paljon keskeytyksid. Varsinaiselle esi-
miestyoOlle ei koettu jddvan tarpeeksi aikaa. Tdmén esteend oli my0s se, ettd kaikki esi-

miehet toimivat etdesimiehinid omille alaisilleen.

Tuloksia kuvataan kolmen yldluokan avulla, jotka ovat etdjohtaminen, tyon mairéd ja
luonne seké jaksaminen. Liitteessd 2 on esitetty esimerkki timén pddluokan muodostu-

misesta (Liite 2, taulukko 2).

Etidjohtaminen

Etdjohtaminen koettiin selkedsti esimiestydssd suureksi haasteeksi kaikkien esimiesten
toimesta. Erityisesti timé on vaikeaa, koska yhdelld esimiehelld on niin paljon henkilds-
tovastuuta ja useita asiakkuuksia hoidettavanaan. Etdjohtaminen vaikutti negatiivisesti
myos tyontekijoiden osaamisen tason arviointiin sekd perehdyttamiseen. Etdjohtamiseen

toivottiin tukea ja tyokaluja.
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Téssd tyossd on haasteena et on niin paljon niitd tyontekijoitd ja kdytdin-
nossd tekee etdesimiestyotd, ettei ndd niitd alaisia eikd oo vdlttimdittd kos-
kaan nédhnykddn, ettd on haastavaa, ku pitdd puhelimitse toimia.

Etdesimiehend toimiminen on paikoin kylld tosi haasteellista.

Se etdtyoskentely tdssd tyossd on tosi iso haaste, se etddlld toimiminen,
sulla ei oo niinku kontaktia niihin, sd et niinku ndd niitd, ja kun sd et ndd
niitd ni kylldhdn se luo sen haasteensa.

Haastavaa ku ei née et mite se tyontekijd sielld tyoskentelee, et sitte tulee
palautetta asiakkaalta. - - Jos jollain olis jotain hyviksi koettuja tapoja sii-
hen etdjohtamiseen.

Esimiehet arvioivat, ettd mikdli tyontekijoita nékisi useammin, se helpottaisi esimiestyOs-
enemmain maérdilevad ja ohjailevaa, kuin miti aito l&hijohtaminen mahdollistaisi. Léhi-
johtamisen avulla keskusteluyhteys ja kontakti olisivat helpompia, ja tyontekijét kokisi-
vat paremmin olevansa osa yritystd ja tyOyhteisod. Koettiin, ettei tyontekijoiden tapaami-

selle kuitenkaan ole tyossé tarpeeksi aikaa.

Md luulen et jos sd ndkisit pdivittdin tai viikoittain ni se olis niin erilaista
luoda se yhteys ja luoda sitd yhtendisyyttd, kun nyt se on sitd, et sd otat
niinku yhteyttd kun on jo se ongelma.

Md toimisin esimiehend paljon sutjakammin, ku kokis et ne nyorit sinne
tyontekijoihin olis paljon lyhyemmdit, ku nyt ne on niinku 20 kilometrin pi-
tuisia - - md tykkdisin toimia esimerkkind, nyt se jdd kokonaan huomioi-
matta, nyt md ndytin semmoselta esimieheltd, jolla on ne lonkerot ja niilld
se sit ohjailee..

Ku pystyis keskittyyn siihen pelkkddn esimiestyohon, et vois jdrjestdd niitd
tapaamisia, johon ne tyéntekijdt haluu tulla.

(se vaikuttaa) sellaseen vastuullisuuteen siind tyossd, kun he tuntevat ettd
heilld on oikeesti esimies, ettd he ovat oikeesti téissd jossakin, kun yleensd
ne on sielld asiakkaiden kotona ja monet sopii itse vuoronsa ja ovat niinku
omia tyonantajiaan, ni olis niinku sddnnot ja rajat ja motivoidutaan nou-
dattamaan niitd.

Nimenomaan kahdenkeskistd ja henkilokohtaista tapaamista pidettiin tirkednd, pelkét
ryhmétapaamiset eivit riitd. Kahdenkeskisessd tapaamisessa tyontekijén oppii tuntemaan
paremmin, tiedon kulku on helpompaa ja keskustelu avoimempaa. Tapaamisten uskottiin

luovan parempaa sidosta esimiehen ja alaisten vilille.
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Henkil6kohtainen tapaaminen on ehdoton ja sitd ei pysty tekemddn tar-
peeksi - - Ne tyontekijdit tarvii sitd ja ne sanoo sen ddneen, ne haluaa ndahdd.

Oon tykdnny tavata tyontekijoitd kahden kesken, mut se vie paljon aikaa, et
sithen pitdsi keksid jotain tehokkaampaa - - Se kahden kesken on parempi
ku ei tunne tyontekijditd niin hyvin ni sit ku ndkee ni oppii et miten toinen
toimili.

Tyontekijoille ja itselleki on mukavampaa ku voidaan istua saman poyddn
ddreen ja keskustella. Pystyisin jakamaan tietoa silleen kohdistetusti - -
Henkilékohtasessa tapaamisessa on se, et se on helpompaa ku saa jutella
suoraan - - Jos pystyis henkilokotaisiin tapaamisiin enemmdn, se auttais
sithen mitd md joudun puhelimessa setvimddn monen ihmisen kanssa, joka
vie niinku aikaa.

Tyon miéri ja luonne

Suurimmaksi haasteeksi esimiestydssd haastateltavat kokivat tyon méérén ja tyon luon-
teen. Esimiesten mukaan tyd vaatii niin paljon sitoutumista, ettei tyOstd padse irti kos-
kaan, ja vapaa-aika jdd ddrimmadisen vidhdiseksi. Tyo sisdltdd paljon keskeytyksid ja
akuutteja asioita. Esimiehet olivat erittdin sitoutuneita ja vastuuntuntoisia ja kokivat ole-
vansa t0issd kaytdnnossa koko ajan. Varsinaiselle esimiestyodlle ja henkildstojohtamiselle
ei kuitenkaan jda aikaa. Monet kokivat, ettd tyon médirén rajaaminen on mahdotonta,
koska muuten ty9 ei tule tehdyksi, tai laatu kérsii niin paljon, ettd asiakkaista tulee tyyty-
méttomid. Useat esimiehet kuvasivat tekevinsé todella pitkid tyopéivid, eikd vapaata voi-

nut viettdd esimerkiksi viikonloppuisin tai lomilla, vaan aina piti olla tavoitettavissa.

Keskeytyksid ja vaatimuksia tulee niinku sieltd tddltd tuolta.

Tdmd tyo on vaatinu niinku 24/7 sitoutumista, se tarkottaa niinku sitd, se ei
tarkota vaan sitd ettd nimellisesti, vaan md oon 24/7 tavoitettavissa. - - Tdd
on ympdrivuorokautista - - tdstd tyostd ei pddse irti koskaan.- - Md teen
Jatkuvasti 12 tunnin tyopdivid - - Se harmittaa oikeesti ittee et miks md
niinku teen tdtd.

Miten md rajaan omaa aikaa, miten md saan pddstd ulos ne asiat vapaalla,
tyossd jaksamisen tukemista, tid on semmosta 24h toimimista, vaikka laitat
koneet kii ni esim tyévuorolistojen tekeminen ni kylld se pyorii kokoajan
pddssd. - - Jos ajateltais et md tekisin (vain) 8 tunnin tydpdivdd, ni kylldhdn
se asiakastyytyvdisyys ja se henkilostotyytyvdisyys kdrsis huomattavasti.

Osalla on niin paljon téitd, ettd ne pdivdt venyy ettd ei oo semmosta vapaata
ideointimahdollisuutta, kun kokoajan pitdd tykittid et saa ees ne perusasiat
tehtyd, niin ei jdd semmosta vapaata ideointiaikaa aivoille keksid semmosia
hyvid kehittamisideoita ja varsinkaan toteuttaa niitd.

Ei oo hallinnan tunnetta omasta tyostd, se on tosi sekavaa - - ne on niin
laajat ne vastuualueet, et pitdis kaikesta olla tietoinen, et olis selkedmpi
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vastuu, et olis vastuulla se esimiestyo, ja joku muu selkedsti hoitais niitd
akuutteja, koska se on kuitenki aina lopulta mun vastuulla, niin ei voi kes-

kittyd mihinkddn, tulee kokoajan lisdd vaan kaikkea mitd pitdis hoitaa, mut
ei ehdi.

Liiallinen kiire nikyy siind, ettei ehdi hoitamaan esimiestydlle tirkeité asioita, kuten ke-
hityskeskusteluita. Akuutit asiat menevit aina ei-akuuttien asioiden edelle. Esimiehet ko-
kivat, ettd jos aikaa esimiestydlle olisi enemmaén, ty6 olisi mielekkddmpéd ja esimiestyd
laadukkaampaa. Kun esimiestyd olisi laadukkaampaa, tyontekijat perehdytettdisiin pa-
remmin ja monenlaiset ongelmatilanteet voitaisiin ennaltachkdistd. Tdma olisi esimiesten

mielestd koko organisaation etu.

Tuntuu ettei tarpeeks jdd aikaa niille ei-akuuteille asioille, jotka on kuitenki
tdrkeitd. Oon tietosesti lykdinny kaikkee kehityskeskusteluita ja muita ku ei
niitd vaa oo ehtiny pitdd, mut pakko olis yrittdd ku ne olis tdrkeitd asioita.

Jos vois enemmdn keskittyd henkilostojohtamiseen, ni tyo olis mielekkddm-
pdd ja hallittavampaa. Ei tdssd ehdi ees ajatteleen noita, ettd pddsis tekeen
oikeesti sitd mitd pitdiski tehdd. - - On vaan yrittdiny selvitd tdstd hetkestd,
tdstd viikosta, tdstd pdivdstd, aina pdivd kerrallaan.

Meidin tirkein prioriteetti on olla ldsnd tyontekijéille ja asiakkaille, mut se
hdiriintyy siitd, et pitdd niin paljon keskittyy kaikkeen muuhun.

Ku joutuu niitd juoksevia asioita hoitamaan ja niitd tulipalloja sammutella,
et pitdd keskittyd niihin akuutteihin asioihin, niin ei ehdi niiden tyontekijoi-
den tukena olemaan.

Jaksaminen

Suurin osa esimiehisté sanoi, ettd jaksaminen tydssd on koetuksella, ja toisaalta, vaikkei
oman jaksamisen kanssa ole ongelmia juuri télld hetkelld, niin jossain vaiheessa jaksami-
nen on ollut koetuksella useampia kertoja. Tyotd on paljon, se vaatii paljon sitoutumista

ja tyon luonne on kuormittava.

Tyo on syony kaiken, se vie niinku voimavaroja.

Jos tulee kokoajan sitd akuuttia, niin on kokoajan siind stressitilassa. - -
Se on ollu sitd selviytymistd tdhdn asti.

Tdd on uuvuttavaa, ku mulla ei riitd niinku energiaa, vaikka olis aikaa - -
md en jaksa.

Kylld meilld ollaan siind rajoilla, et jos md niinku venyn, niin sit se tyyty-
vdisyys pysyy, et mun on venyttdvd, et siind ddrirajoilla ollaan.
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Tdd tyé alko niinku hirveelld rytindlld eikd voinu ku tehdd ja tehdd ja tehdd,
Jja se on edelleen sama.

Erés esimiehistd koki, ettd oma jaksaminen on tdlld hetkelld hyvé, koska tydokuormaa ja-
kamaan on tullut toinen henkild. Monet myds kokivat tydssd jaksamisen ongelmallisuu-
den nékyvén organisaatiossa laajemmin, vaikkei itselld olisi juuri nyt sen kanssa ongel-

mia.

Mun oma jaksaminen on tdissd kohtaa hyvdissd jamassa, koska md sain pal-
veluohjaajan - - et mulla ei endd tyopdivdit veny ihan mahdottomiksi - -
meilld on hyvd tiimi et saadaan tyot tehtyd hyvin.

Meiddn pitdid miettid tyossd jaksamista koko organisaatiossa.

(Esimiesten tyossd jaksaminen organisaatiossa) on ongelma - - on liikaa
toitd, et se tyopdivd vaan ei riitd siithen kaiken tyon tekemiseen.

5.4 Esimies esimiestaitojen kehittijini

Esimiesten saamalla esimiesty6l14 on myds suuri merkitys esimiestaitojen kehittdmiseen,
joten tétd puolta haluttiin tuoda esiin tutkimuksessa. Tuloksissa nékyi se, ettd esimiehiltd
kylla saatiin konkreettista apua erilaisiin péivittdisessd tyossi tuleviin kysymyksiin. Kui-
tenkaan tavoitteellista ja suunnitelmallista esimiestydtd tai esimiestaitojen kehitykseen
tahtddvaa tyotd ei esimiesten kanssa juurikaan ole tehty esimiehen toimesta. Osa haasta-
telluista oli esimieheensd tyytyvdisempid kuin toiset, ja myds esimiesten vaihdokset oli-

vat vaikuttaneet asiaan.

Tuloksia kuvataan kolmen yldluokan avulla: oman esimiehen antama tuki, oman esimie-
hen antama esimerkki sekd oman esimiehen johtamistyyli. Liitteessd 2 on esimerkki ta-

min padluokan muodostumisesti (Liite 2, taulukko 3).

Oman esimiehen antama tuki

Suurin osa esimiehistd piti omalta esimieheltddn saatua tukea puutteellisena. Esimiehet
kokivat, ettd oma esimies on liian kiireinen tai vaikeasti tavoitettavissa. Useat esimichet
my0s kokivat, ettei oman esimiehen tyd esimiestaitojen kehittdmiseksi ole tarpeeksi suun-
nitelmallista ja tavoitteellista, eikd esimiestyOstd keskustella kehittdviasti oman esimiehen
kanssa. Esimiehet toivoivat, ettd esimiehelld olisi heille enemmaén aikaa ja osa toivoi, ettd

esimies olisi helpommin l&hestyttava.
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On tilanteita et tarvisi saada esimiestd kiinni - - vaik osais ja tietdis sen ni
haluis vield kdydd ldpi, mutta sitte ei saa kiinni ja sit se siirtyy ja se on
semmonen ketjureaktio.

Sellaseen keskusteluun md toivosin niinku aikaa, koen et mun esimiehelld
on kans niin kiire, et sitd aikaa on liian vdhdn, et ehkd semmonen miittinki
kahden kesken pari kertaa kuussa, et miten mulla on niinku menny.

Kylld silld on tosi iso merkitys, sen oman esimiehen pitdis olla, ei nyt joka
pdivd, mutta ainakin viikottain enemmdnki ku tavoitettavissa, ettd kylld ne
viikottaiset tiimipalaverit ja vastaavat on aika tdirkeitd.

Omalta esimieheltd pitdis tulla enemmdn aikaa, ja enemmdn vastuuta, ettei
voida vaan sanoa - - jos jostain kysytddn ja tehdddn joku pddtos, ja jos tulee
Jjoku uus ohjeistus, niin seki tuotais ilmi. Ettei voida olettaa ettd kaikki tie-
tdis sen ja lukis ajatuksia, et enemmdn keskustelua, vaikka tdd on vastuul-
lista tyotd meilld, niin ettei oleteta et kaikki asiat on minun pddtettdvid.

Monet esimiehistd kokivat, ettd esimiestydssé oli tapahtunut muutoksia tydsuhteen aikana
ja osa muutoksista johtui esimiehen vaihtumisesta. Uuteen esimieheen ei ole muodostu-
nut suhdetta tai hénelld ei ole aikaa. Osa koki, ettd vaikka esimies on sdilynyt samana,

niin esimiesty0 on erilaista.

Sillonku md tulin, ni onhan oman esimiehen se, et on huomannu tdssd kaa-
ressa, et sillon ajattelin enemmdin niin ettd vau, nyt ajattelen enemmdn niin
ettd tekisin toisin, et onko se kiirettd vai mistd se tulee - - Se tuen mddrd on
vihentyny.

No kylld - - mutta jos verrataan - - niin sillon sai paljon paremman tuen,
avun, esimerkin. Nykyinenkin on hyvd, ja hdnkin kylld auttaa ja tukee ja on
hyvd malli, mutta mutta, ehkd ei ole kehkeytynyt niin tiivistd semmosta suh-
detta. Tuntuu et aina on kiire omalla esimiehelld.

Pienempi osa esimiehistd kuitenkin koki, ettd omalta esimieheltd saa tukea, erityisesti
pyydettdessd saa vastauksia ja apua ongelmiin. Erés esimies oli erityisen tyytyvdinen esi-

mieheltd saamaansa konkreettiseen apuun ja tukeen tyon hoitamisessa.

Hdin voi sanoa sitten, jos en tiedd mitd tehdd, niin hdn voi neuvoa. Tdltd
vhdeltd esimieheltd olen saanut aina semmosen vastauksen ja oikean neu-
von, ettd miten tulee oikein toimia. - - Jos mun oma esimies ei tiedd jotain
asiaa, niin se ohjaa et keneltd kysyd - - Md voin aina pyytdd konkreettista
apua. - - Md tieddn et mulla on tdssd tuki olemassa, se on semmonen arvo-
kas asia.

On ollu aikaa, ymmdrrdn, ettei voi olla ihan hirveen paljon, ku ollaan kui-
tenki esimiehid, niin ei meitd voi kokoajan kaitsea, mutta aina kun on kysyny
niin on saanu neuvoja ja tukea.
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Esimiehen tuen ja osaamisen koettiin olevan iso osa omaa esimiestaitojen kehittymista.
Erityisesti jotkut esimiehet ovat jdéneet mieleen osana esimiestaitojen kehittymisti. Erds
esimies kuvasi, ettd koska oma esimies on pakottanut hoitamaan vaikeita tilanteita, niin

se on kasvattanut esimiestyOssa.

On yksi heistd ainakin - - ihan valtavasti, se muutti oikeastaan kaiken - -
tuli niin kuin nédkokulmia ja tulevaisuus tihdn tyohoén, sellainen pddmdidirad,
ettd mitd tehdddn ja milld tavalla ja sain ne tyokalut, ja sai itse vaikuttaa
sithen omaan tyohonsd.

Hiin on niinku haastanu mua, hdn on pakottanut mut ikdviin tilanteisiin.
Hiin ei pakota niinku yksin, vaan silld tavalla et voi vaikka tulla mun kanssa.
Pakottaa hoitaan jonku hankalan asian, joka oikeesti kuuluukin mulle. Mut
md en oo ehkd osannu hoitaa asiaa siten et se hoituu niinku toivotulla ta-
valla, héin on niinku pakottanu mut selvittimddn asiaa ja opastanu ja sit md
joudun niinku hoitaan. Eli vastuuttaa, ja seki on semmonen hyvd oppi,
vaikkei se silld kohtaa hyviltd tunnu. Se on opettanu kohtaan niitd haasta-
via tilanteita.

Oman esimiehen antama esimerkki

Suurin osa haastatelluista esimichisté tiedosti, ettd oman esimiehen tydskentelytapaa tu-
lee seurattua ja arvioitua, ja se vaikuttaa myds omaan esimiestydskentelyyn. Oman esi-
miehen tydskentelyd tulee verrattua omaan toimintaan. Esimiehet myds keskustelivat kes-
kendin omien esimiestensd toiminnasta, ja toimintaa myds vertailtiin muiden kollegoiden

esimiesten toimintaan.

Me paljon seurataan tddlld et miten oma esimies toimii. Se ei 0o vaan sitd
et miten me esimiehen kans smalltalkataan, vaan se on myos sitd et miten
oikeesti hoidetaan niitd asioita ja mietitddn sitd miten asiat menee..

Mun mielestd hdnen se oma tyoskentelytapa ja se asenne siihen tyohon ja
alaisiin on se kaikista tdrkein asia - - (pitdis olla) hyvin tdmmonen amma-
tillinen, toki tunteita saa ndyttid mut pysyis tilanteessa ku tilanteessa am-
mattimaisena, ja olis tavoitettavissa ja olis tilanteessa ku tilanteessa aikaa.

Haastateltujen kokemus oman esimiehen esimerkkind toimimisesta vaihteli. Osa koki
oman esimiehen toimivan hyvéné esimerkkini, eivétkd nostaneet esiin kehitettavda. Osa
koki esimiehen toimivan hyvédné esimerkkind lahinna tietynlaisissa tydtilanteissa, kuten
tiukoissa paikoissa. Kuitenkin moni myos koki, ettei esimiehen esimerkki ole sellainen,

jota itse haluaisi seurata.
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Tyotilanteet meilld on hyvin samanlainen sellanen, jos md mietin esimerkiks
asiakastilanteita, ni meilld on molemmilla semmonen kunnioittava keskus-
telutyyli. Tietynlainen rauhallisuus, ettei oo semmosta sdtkimistd, niin se on
hyvd.

Kyl md aika paljon seuraan mun esimiehen tyotd sivusta ja peilaan omaa
tyotd siihen, ja joitain asioita koen et tekisin eri tavalla ja saan sitd vertai-
lupohjaa siihen.

Omalta esimieheltd oppii ehkd semmosta tietynlaista tiukkuutta niinku jos-
saki asioissa, et nyt pitdd toimia ndin, ettei vaan katso lipi sormien.

Oman esimiehen johtamistyyli

Esimiehet 16ysivét oman esimiehensd esimiestaidoissa myos kehitettdvad. Omalta esimie-

heltd kaivattiin helpommin ldhestyttavyyttd, keskustelevampaa esimiesotetta sekd parem-

paa viestintdd ja ohjeistuksia. Monet sanoivat, ettei esimieheltd kaivata vain vastauksia

esitettyihin kysymyksiin, vaan aitoa ohjausta ja valmennusta, sekd perusteluja tehdyille

ratkaisuille. Osa puhtaasti toivoi, ettd oma esimies olisi erilainen tai parempi tyOssdén.

Erityisesti hankalana pidettiin oman esimiehen késkyttédvad johtamistyylid.

Jos palveluesimiehet olis mun tyontekijoitd ja alaisia, md haluaisin olla
semmonen ketd kohtaan on niinku helppo tulla, ettd mulle voi tulla sanoon
ihan mitd vaan.

Tiedonkulkua ja viestintdd pitdis kehittid, et se viesti kulkis kaikille sel-
keesti tddlld hallinnon puolella.

Jos saat kylld ja ei vastauksen, niin mitd se kehittdd, ei mitddn.

Jos oma esimies olis parempi omassa tyossddn.

Tekisin itse toisin joitakin asioita, md puuttusin asioihin, herkemmin, mitd
mun kollegat tai mitd mun kentdltd kuuluu ni md reagoisin niihin nopeem-

min - - md hoitasin enemmdn semmosessa hyvdssd hengessd ku niinku kds-
kyttden, ettei niinku ylhddltd alas pdin sanomalla.

Useampi esimies kritisoi sitd, ettd organisaatiossa on tapana johtaa sahkopostilla. Sen ko-

ettiin aiheuttavan ongelmia, koska ohjeistukset eivit ole tarpeeksi selkeiti ja jattavét tul-

kinnanvaraa, jonka takia kdytdnndt eivét ole yhtenevaiset.

Organisaatiossa on paljon sdhkopostijohtamista, joka ei oo hyvd.

Tottakai se (oma esimies) vaikuttaa kun saat selvid ohjeita ja niitd ohjeita
kdydddn yhdessd Ipi. Jos sdhképosti vaan tulvii postia ja ikind ei kdydd niitd
ohjeita ldpi, niin vaikea niitd on viedd eteenpdin.
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Sdhkopostijohtaminen ei oo se paras tapa, et tulee vaan infoa, et nyt pitdd
tehdd ndin ja et nyt tulee taas muutoksia, et se tiedonkulku on tdrkeetd.

Esimiehet toivoivat, ettd uudet asiat ja ohjeistukset kdytéisiin aina heiddn kanssaan esi-
miehen toimesta kunnolla ldpi, ja ohjeet olisivat selkedt, niitd noudatettaisiin ja toteutu-
mista my0s seurattaisiin. Uudet ohjeistukset jadvit helposti noudattamatta, jos niitd ei
kdyda kunnolla 14pi esimiesten kanssa ja perustella niiden tarkoitusta. Esimiehet kokivat,

ettd oma esimies toimii uusien ohjeistusten lapikdymisen suhteen puutteellisesti.

Jos sen pitdis mennd niin, ettd esimies kdvis ldpi asiat meiddn kanssa, niin
ei mene niin. Aina pitdd itse kysyd ja selvittdd. Ei jokaiseen tiedotteeseen
tarvi esimiehen reagoida, mut semmoset isommat asiat, et vaikka esimies
sanoo et timmdonen on, ettd kdydddn ldpi.

Pitdis olla niin, ettd jos uusia ohjeistuksia tulee, niin oma esimies kdy sen
palveluesimiesten kanssa ldpi. Ldihetetddn papereita, et tehkdd asiat tdilld
Jja tdlld tavalla, niin tulee vaan uusia ohjeistuksia ja ne tulee vaan luetta-
vaks, ettd jos edes oma esimies kdvis ldpi et miten ne tehddidn.

Tarkat selkedit ohjeet, niitd noudatetaan kaikki yhteisesti. Kaikki ympdri-
pyoreet ohjeet jdis kokonaan pois, ettd kaikki tietdis miten pitdis toimia.

Kyl me mielelldidn kehitetddn ja tehdddn hyvdd laatua, mut siihen tarvii sit
aikaa ja sitd tukea omalta esimieheltd, ja selkedt ohjeet ja kdytinnot, ja sit
sitd seuraamista et miten ne toteutuu kdytdnnossd, et onko jotain mitd pitdd
muuttaa tai onko ne otettu edes kdytdintoon.

5.5 Organisaatio esimiestaitojen kehittijani

Organisaation roolia esimiestaitojen kehittymisessd haluttiin tutkia, koska organisaa-
tiossa on viime aikoina pyritty panostamaan esimiestaitojen kehittymiseen erilaisten esi-
mieskoulutusten avulla. Haluttiin tutkia seké sitd, miten tehdyt toimenpiteet nékyvit, ja
toisaalta sitd, mitd esimiehet vield kaipaavat. Esimiesten kokemus oman tyon arvostami-
sesta oli toisaalta olemassa, mutta toisaalta ei valttimattd osattu kuvata sitd, missa arvos-
tus nékyy. Erityisen paljon keskustelua heritti esimieskoulutus, jota pidettiin hyvéna

asiana, mutta jonka kehittdmiseen ja jalostamiseen esimiehilld oli runsaasti ajatuksia.

Tuloksia kuvataan kolmen yldluokan avulla: esimiestyon arvostus, organisaation toimin-
tatavat sekd koulutuksen jdrjestiminen. Liitteessd 2 on esimerkki tdimén padluokan muo-

dostumisesta (Liite 2, taulukko 4).
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Esimiestyon arvostus

Pédasiassa esimiehet kokivat, ettd heidin tyotddn arvostetaan. Monella haastatellulla oli
kuitenkin arvostuksen ndkymisen suhteen hieman epdvarmuutta ja oli vaikeaa nimetd,
missd arvostus ndkyy. Arvostus nékyi joidenkin esimiesten mielestd omalta esimieheltd
tulleena positiivisena palautteena ja kehuina seki siind, ettd esimieskoulutukseen on pa-

nostettu.

Joo siis, joo. Puolelta osin kylld joo. Md oon kokenu et niinku arvostetaan,
mut hirveesti sitd ei tuoda esille. - - En md toisaalta koe etteiké niinku ar-
vostettais, ettd joltain osin niinku tuntuu et arvostetaan, et onhan esimies
sanonu et hyvin menee, mutta... Joo.

Organisaatiossa ylipddtddn koen et arvostetaan, kyllihdn tddlld saa posi-
tiivista palautetta, sillonku siitd keskustellaan.

Joo, omalta esimieheltd saadaan kylld kehuja, mutta en kylld voi sanoa et
organisaatiolta muuten tulis mitddn arvostusta omasta tyostd.

Kylld se ndkyy niinkin, ettd nditd koulutuksia on ollut paljon, ettd meihin
panostetaan, niin kylldhdn sekin on sitd arvostusta, halutaan et me toimi-
taan hyvin ja oikein sitten esimiehind.

Esimiehet itse pitivdt omaa tyotdén tirkeénd, ja arvostivat korkealle myds tekeméédnsi
tyomadrdd. Arvostuksen ei koettu kuitenkaan tulevan tarpeeksi hyvin esiin erityisesti tyo-
médrdn paljouteen verrattuna. Esimiehet toivoivat, ettd heidén tekeménsa tyon méadra ja

antamansa panos huomioitaisiin paremmin.

Me tehdddin niinku tdrkeetd tyotd, ilman meitd tid homma ei toimis.

Ei silld tavalla arvosteta et kuinka paljon md oon oikeesti niinku tehny. Et
Jjoku olis niinku huomannu sen ihan dlyttomdn tyomdcdrdn

Et organisaatiossa olis kuultu se et ku me on sanottu et kuinka paljon aikaa
ndihin asioihin menee, et vastaan tuloa siind, et tyon mddrd on tosi iso, et
miten tdstd selvitddn, et aika paljon laittanu tunteja siihen et siitd selvitddn,
et joskus on semmonen olo et sais laittaa vaikka 24 tuntia vuorokaudessa ja
kukaan ei niinku huomaa sitd, ettd kunhan menee hyvin. Sit jos rupeeki lait-
taan niitd tyotunteja esiin, ni ehkd se kompensaatio siihen verrattuna. En
usko et sitd arvostetaan tarpeeks et kuinka paljon md oon tehny tyotunteja
sen eteen efttd tdd toimis.

Erés esimiehistd koki arvostuksen parantuneen viime aikoina. Aiemmin esimiestydssa ei

annettu ldhellekddn niin paljon tydkaluja, kuin télld hetkella.
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Se on parantunut - - keskitason esimiestyo, aiemmin annettiin hirvedsti
tyotd ja vastuuta, muttei annettu hirveesti tyokaluja tehdd niitd eikd ollu
tarpeeksi resursseja, ihan liikaa oli tyotd yhdelle henkilélle, mutta nyt kun
annettiin nuo palveluohjaajat, niin huomattavasti enemmdn pddsee keskit-
tyyn niihin oikeisiin esimiestoihin, ja kyllihdn se vaikuttaa positiivisella ta-
valla.

Organisaation toimintatavat

Esimiehet kokivat, ettd organisaation ja tiimin toimintatavat olivat paikoin hyvin erilaiset.
Toimintatapoihin kaivattiin yhtendisyytta ja selkeyttd. Tatd toivottiin myds ylemmaén ta-
son linjauksiin ja sieltd tuleviin ohjeistuksiin, silld esimiehet kokivat, ettd ylemmaén tason
johtamisessa on paljon erilaisia linjoja ja toimintatapoja. Selkeyttd toivottiin myds esi-

miesten ja palveluohjaajien viliseen tyonjakoon ja toimenkuviin.

Kun md mietin kollegoita, md en osaa sanoin kuvailla sitd kuinka erilaiset
tavat meilld on toimia.

Md tykkddn erilaisista prosesseista, et niitten mukaan toimitaan, ni sitd md
kaipaan.

Heilldki (pddllikoilla) vois olla semmosta yhtendistd linjaa, jokainen on
persoona ja tekee omalla tavallaan, et vois olla enemmdn yhtendisyyttd.

Myoskin timmosessd tyossd tddlld, kun meilld on palveluohjaajia, niin
kaikkien muitten ymmdrtdminen siitd, et mikd on ldhiesimiehen toimenkuva.

Esimiehet kokivat, ettei organisaation asettamat tavoitteet yksikolle tai heidén tyolleen
olleet ollenkaan realistiset esimerkiksi kasvun tai laadukkaan palvelun suhteen. Uuden
kehittdminen ja muutokset my0s mietityttivdt esimiehid. Moni kuvasi, ettd organisaatio

on jatkuvassa muutoksessa, joka tuo my0s haasteita omalle kehitykselle.

On kiva et alotetaan uusia juttuja, mutta pitdis muistaa et on pohjalla jotain
tosi hyvin toimivaa, ettei hdiritd sitd.

Mikd on ymmdrrys johdosta, ni se muuttuu kokoajan.

Ne mitd organisaatiosta tulee ne tavoitteet, ni en suoraan sanottuna koe et
ne on realistiset.

Jos md katon mun tyotunteja, ni et kasvetaan tietty mddrd 2018, ni mun
alue, en kylld koe niitd tavoitteita realistiseksi.

Se ei oo realistista et pystyis tdlld mddrdlld ja resurssilla tekeen tdtd laa-
dukkaasti, et kyllihdn nyt mennddn siind tdysin ddrirajoilla.
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Ei tuu organisaatiolta kovin realistisia tavoitteita, niinku vaikka tuloksen
suhteen.

Koulutuksen jirjestiminen

Kaikki haastateltavat kokivat koulutuksen olevan tirked asia esimiestaitojen kehittymisen
kannalta. Erityisesti esimiesopintoja suorittaneet esimiehet korostivat asiaa ja pitivét
myo0s varsinaista teoreettista esimieskoulutusta tirkednd osana esimiestaitoja. Koulutuk-
sen uskottiin tuovan ammatillisuutta ja varmuutta tydskentelyyn, lisdksi se lisdd motivaa-

tiota.

Koulutus vaikuttaa tosi paljon - - jo opiskelun aikana hirvedsti motivaatio
nousee, kun haluaa pddstd tekemddn ja kokemaan asioita, ja se tuo sitd
varmuutta, kun tietdd asioista enemmdn ja osaa vastata tyontekijoiden ky-
symyksiin.

Ainaku ldhetddn esimiestyoskentelyyn, ni on tdrkeetd et on jotain teoriaa
taustalla, on pohjakoulutus tai on alottanu opinnot, et saa jotain kdttd pi-
tempdd. - - Oon kokenut sen jo nyt, ettd se vaan on fakta, et jotain opiske-
luperustaa siind mukana, vaikka se olis siind matkan varrella.

Kaikki tekee tirkeetd ja hyvdd tyotd, mutta ehkd suurin osa tarvis sitd joh-
tamisen teoriapohjaista valmentamista siihen - - Kaikkiin esimiestyon alu-
eisiin tarvittas koulutusta.

Yrityksen jdrjestimit koulutukset koettiin myds opettavaisina ja oleellisena osana esi-
miestaitojen kehittymistd. Esimiehet arvostivat sité, ettd organisaatio jérjestdd koulutusta

ja koulutusta toivottiin myos lisdé.

Tosi hyvd et yrityksessd missd md oon toissd ndhdddn tirkednd jérjestdd
koulutuksia.

Ne on tosi kivoja ja hyédyllisid, niitd on kylld oltava, muuten on aika vaikee
kehittyd.

Md oon saanu tosi paljon irti niistd.

Koulutusaiheiksi toivottiin yleisid aiheita esimiestyostd. Toivottiin lisdd ohjeistusta tieto-
puolen asioista, jarjestelmien kdytostd ja muista konkreettisista asioista. Myds esimiehend
toimimisesta, vaikeiden tilanteiden késittelystd ja ammatillisuudesta toivottiin keskuste-

lua.

Kokonaisuudessa siihen esimiestydskentelyyn, et tulis enemmdn sitd koulu-
tusta, sithen ammatillisuuteen, ehdottomasti. - - Sitd ammatillisuutta puut-
tuu paljon.
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Ne aihepiirit on ollu juuri niitd asioita joihin me tarvitaan tukea, ne on ollu
niinku konkreettisia.

Yhteiset toimintamallit on tosi tdirkee (kdsitelld), Haahtelat ja tessi on tosi
tdrkee, tyossd jaksaminen, asioiden priorisoimiset, semmosia apuvdlineitd
tyohon.

Moni mainitsi, ettd haluaisivat kuulla muiden kokemuksia esimiestydsti ja johtamisesta.
Esimiehet halusivat kuulla kokeneiden johtajien mielipiteitd ja heiddn kokemuksiaan ja
oppejaan myds epdonnistumisista. Ndiden luennoitsijoiden ei tarvitsisi olla samasta orga-
nisaatiosta tai samalta alalta, vaan he voisivat olla ihan toisenlaisesta ympéristostd. Mui-
den kokemusten uskottiin tuovan uusia ndkokulmia ja kehittdvdn omaa esimiestydsken-

telyé.

Joku ulkopuolinen luennoitsija, johtamisen taidoista, kuormituksesta, se
vois olla hyédyllinen.

Koulutukset on hyvid, ehkd vield lisiksi jotain joku kokenut esimies vois
pitdd jotain seminaaria, jotain erilaista, vaikka jostain ihan muulta alalta.
Luennolla voi tulla jotain kokemuksen kautta, casejen kautta, et miten voi
tehdd ja miten kannattaa tehdd, jotain mitd vois jdddd miettimddn. - - Et
olis jostain ihan eri alalta, et sais jotain toista ndkékulmaa, ku me ollaan
tdssd meiddn kuplassa, et tulis vihdn uutta perspektiivid.

Md voisin kuunnella semmosia luentoja, jossa semmoset isot pomot kertoo
et miten ne on jaksanu siind esimiestyossd, et miten ne on kehittyny siind
1yossd.

Joku kokenut esimies, joka vois tuoda julki sen, et "md oon kompastunu, et
sit md huomasin”.

Useampi esimies nosti esiin my0s haastavat tilanteet ja niiden hoitaminen. Hankalien ti-
lanteiden késittely koettiin kuormittavana, ja moni koki, ettei tiedd, miten tilanteissa tulisi
toimia ja miten asiat otetaan puheeksi. Tunneasioiden késittelyyn tyontekijoiden kanssa

kaivattiin tukea tai ohjausta.

Se tunnepuolen johtaminen, voiko sanoo et johtaminen, et niinku ymmdrtd-
minen. Tunnepuolen kdsittely henkiloston kanssa.

Henkilékohtaisesti just niihin hankaliin asioihin tarttumine, ne tuntuu ikd-
viltd, sit aina yrittdd tehd mahollisimman hyvin, sit miettii niitd kotona ja
ne jad vaivaamaan.

Haastavien tyontekijoiden kohtaaminen, itse ammattitaidolla toimiminen
niissd tilanteissa. Kaikilla on se oma tapa kohdata, niin mikd on se semmo-
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nen, et milld sitd ldhdetddn purkamaan, ja sit se oma jaksaminen sen jdl-
keen. Et se tyontekijd ldhtee siitd, et saa asiat purettua ja tyontekijdlle jdd
hyvd mieli ku se avautuu mut itelle jdd sit semmonen et jdd miettiin ja pui-
maan niitd.

Moni esimies otti esille esimiehille suunnatun ryhméamuotoisen vertaiscoachingin. Sitd
pidettiin hyvénd tapana olla yhteydessd kollegoihin, jakaa tietoa ja kokemuksia.
Coachingin koettiin myds tuovan apua jaksamiseen, koska tapaamisista saa vertaistukea

ja tunteen siitd, ettei ole yksin.

Caochingissa ku kuulee muiden kollegoiden ajatuksia, mdki oon huomannu
monesti sen, et sielld on niitd samoja asioita, se on tuonu sitd, et néikee
omaaki tyotd eri tavalla ja se keventdd sitd, se on tosi hyvd et jaetaan niitd
ajatuksia.

Coachingissa, siind puhutaan konkreettisista asioista, me puhutaan oikeesti
tyon sisdlloistd, niistd asioista mitkd oikeesti tapahtuu, hyvin arkisista asi-
oista. Se on se, mikd auttaa meitd tdssd tyossd.

Oma néikemys avartuu, mitd se toisen tyo on, mitd se oma tyo on, sillon saa
sitd tukea, kun md koen olevani isomman joukon jdsen, ku me ollaan niinku
samassa veneessd.

Coaching-tapaamisiin toivottiin kuitenkin ldsndolevaksi esimerkiksi alue- tai HR-johta-
jaa, joka voisi jo tapaamisen yhteydessi ottaa kantaa siind késiteltdviin asioihin, jotta yh-
teisymmarrys lisddntyisi. Nyt tuntui siltd, ettei ryhmassd valttaméttd kukaan tiennyt oi-

keaa vastausta, joten asiat ovat voineet jaddad keskenerdisiksi tai vaille vastauksia.

Kollegoiden osaamisen hyodyntiminen, et sais yhdessd pohtia ja miettid.

- - coachingissa olis joku et olis heti niitd vastauksia ku niitd mietitddn et
Jjostaki korkeemmalta taholta, et loytdis niitd yhteisid toimintatapoja et mi-
ten tehddn.

Coachingissa olis aluejohtaja mukana, et tulis niitd ndkymyksid siitd, ku jos
keskustelee keskendnsd, ni kaikki on vihdn omaa mieltd, et md oon tdtd
mieltd, ni sithen tarvis vihdn sitd yhdistdjdd, et olis sitd ymmdrrystd siihen,
et kaikilla on vahvuuksia ja heikkouksia ja niistd voidaan muodostaa se ko-
konaisuus.

Opetusmenetelmistd kaikki haastateltavat sanoivat, ettd luentotyyppinen kouluttaminen
on ehka pakollista tietyissd yleisissd asioissa, mutta sitd pidettiin puuduttavana ja vihiten
kehittivdand menetelmédnd, vaikka aiheet olisivatkin térkeitd. Luentotilanteista puuttuu
vuorovaikutus.

Luentotilanteissa tulee hyvin vihdn keskustelua, ei sielld jaeta niitd ndke-
myksid.
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Se on tirkeetd se tieto mitd annetaan, mutta ne luennot ei oo hyvid.

Se tiedon kaataminen ei oo opettavaista, ku sielld voi vaan istua eikd kuule
puoliakaan, tydstdd muitaki asioita, voi olla vaikee saada mitddn irti, ei voi
keskittyd ja se on vanhanaikaistaki.

Hyvina koulutusmenetelménd pidettiin ryhmétyoskentelyd ja sitd, ettd kaikki koulutus
pelattaisiin omaan tyoskentelyyn. Kaikki konkreettinen, omaan ty6hon liittyva ja case-
tyyppinen tyoskentely koettiin hyvénd. Hyvé tapa olisi, mikéli ensin luennoitaisiin, ja sit-
ten pidettdisiin ryhmid, joissa teoria yhdistettdisiin oman tyon kdytdntoon. Ryhmétoille

kaivattiin my0s tarpeeksi aikaa, jotta oikeasti ehtisi késitelld kunnolla annettuja aiheuta.

Md tykkddn esimerkkin kautta, ettd niistd nousee niitd keskusteluja. Hyvd
tapa et on joku joka kertoo ja luennoi, ja sit on siitd semmosta ryhmdtyds-
kentelyd, et se sidotaan omaan tyohon sen jilkeen pienemmdssd ryhmdssd.

Mitd pienemmdlld porukalla mennddn ni sen parempi, ryhmdit olis kiva, vois
enemmdn keskustella, et tulis erilaisia ndkokulmia.

Kylld ne on enemmdn ne ryhmdt, noi luennot on vihdn semmosta, on neki
tdrkeitd, mut tekemdlld oppii, et tulee erilaisia nikokantoja, aika moni miet-
tii et ei tdd ndin mee, mutta ei nosta sitd kdttd ylos.

Sais enemmdn olla kdytintoon peilaavaa koulutusta, esimerkiksi tyoturval-
lisuusasiat ja ne, ne on tdrkeitd, mut niitd kdytiin ldpi niin yleiselld tasolla.
Et mitd meiddn tarvitsisi tietdd tyoturvallisuudesta meiddn tyossd.

Enemmdn itse tekemistd, et rakennetaan yhdessd kokonaisuuksia ja mieti-
tddn ja haastetaan.

Pitdiis kohdentua enemmdin sithen omaan tyéhén. Nyt kun meilld oli tid tyo-
turvallisuuskoulutus ni se jdi vihd kaukaiseksi ku se oli semmosta kalvosul-
keisjargoniaa ja se ei liittyny just sithen omaan tyohon, et jos se sais jotenki
kohdennettua siihen niinku omaan tyohon ni se antais paljon enemmdn. Et
mitd se just mun tyossd tarkottaa.

Osa esimiehisté toivoi kahdenkeskistd sparrausta omien esimiestaitojen kehittdmiseksi.
Isoja luentotilaisuuksia ja esimiespdivid pidettiin hyvéni tapana jakaa tietoa, mutta kah-
denkeskisissd keskusteluissa ja valmentavalla tai mentoroivalla tydotteella omat esimies-

taidot kehittyisivit parhaiten.

Md en kaipaa semmosta et istutaan jossain auditoriossa, et mikd on hyvd
esimies et kuinka pitdd toimia, vaan semmosta kahdenkeskistd sparrausta,
et kuinka pitdd toimia

Tdd keskustelu oli hyvd et tissdkin nousi paljon asioita et mitd vois miettid,
et tammdsetkin olis hyvid, et joku keskustelis, et miten sd koet tdn, niin tdstd
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tulis semmonen oma kehittymispolku, et se oma esimies ei ehkd oo paras
siihen, ja se kehityskeskustelu ei ehkd sit tammosiin isoihin asioihin.

Monet myos toivoivat, ettd yrityksessd kartoitettaisiin esimiesten osaaminen ja kehitty-
mistarve, ja koulutuksia jdrjestettdisiin kohdennetummin kunkin henkilokohtaisten tar-
peiden mukaan. Toivottiin esimerkiksi sellaista pienryhmatyyppistd koulutusta, jossa

voisi itse valita, mihin ryhméén haluaa osallistua.

Jos yrityksessd vois tehdd niin, ettd kartoitettais aikaisempaa osaamista, et
ihmisten itsensd kokemaa tarvetta ja arvioitua tarvetta ja voitais kdyttdd
osa pdivdstd tietynlaisia asioita ja osa osallistuis niihin.

Meistd jokainen menee vihdn omalla oppimisjanalla, ni jos md koen et
mulle annetaan jotain semmosta mitd md en koe tarvitsevani, ni se oppi ei
00 niin hyvdd.

Et olis erilaisia koulutusaiheita ja ryhmdt vois mennd heitd kiinnostaviin
koulutuksiin.
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6 POHDINTA

6.1 Opinniytetyon keskeiset tulokset

Opinndytetyon tulokset antoivat kattavan kuvan organisaation esimiesten kokemuksista

esimiestaitoihin liittyen. Tarkemmat tulokset on kuvattu luvussa 5.

Esimiestaidot

Hyvissd esimiestaidoissa korostuivat esimiehen tarkoituksenmukainen ja kattava vies-
tintd sekd Surakan ja Laineen (2011, 14—15) usein mainitsema vuorovaikutus. Pia Lappa-
laisen véitdskirjassa (2012, 86) on todettu, ettd hyvit sosiaaliset taidot ovat térked osa
hyvéd johtamista ja Maari Rytilén viitoskirjan (2011, 154) mukaan ndmaé taidot mahdol-
listavat onnistumisia. Hyvé vuorovaikutus tuo ldsnéoloa ja sitd kautta tyontekijdille luo-
tettavuutta, joka on tirkedd esimiestydssd (Salmimies & Ruutu 2013; Ristikangas & Ris-
tikangas 2013). Moni esimies korosti haastatteluissa esimiehen sosiaalisia taitoja sekd

empatiakykya.

My®s organisointitaidot ja oman ajan hallinta nousivat vahvasti esiin, samoin tyohon liit-
tyvin tietotaidon hallinta, jota my6s Hyppénen (2007, 22, 23-25) pitda tirkednd. Esimie-
het pitivit tyontekijoiden osaamisen tunnistamista ja kehittdmista tarkednd osana esimies-

taitoja.

Haastatteluissa tuli my0s ilmi se, ettd ne esimiehet, joilla oli esimiesty6hon enemmén
koulutusta ja kokemusta, arvioivat omat esimiestaitonsa padosin huonommaksi kuin he,
joilla koulutusta tai kokemusta ei ollut. Kokeneemmat esimiehet kokivat, ettd ovat tyds-
sdadn huomanneet, kuinka vdhédn aidosti tietdvdt. Esimerkiksi Syddnmaanlakka (2009,
153) sekéd Nikkild ja Paasivaara (2008, 66) sanovat, ettd hyvi itsetuntemus on itsensi
johtamisen perusta. Todenndkoisesti esimieskoulutuksen kautta oman tyon miettimiseen
ja kehittdmiseen on jo ehtinyt tulla niin paljon ndkdkulmia ja tietopohjaa, ettd se on saanut

esimiehen ymmartdmain omat kehittimistarpeensa ja myds oman rajallisuutensa.

Ne esimiehet, joilla oli hoitoalan koulutus ja tyotausta, vaikuttivat tuntevan tyontekijoi-

den pdivittdisen toiminnan paremmin ja se tuntui haastattelujen perusteella tuovan esi-
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miesty6hon sekid helpotusta ettd laatua. Rytild (2011, 157, 162) on todennut, ettd hoito-
tyon koulutuksen omaavat johtajat arvostavat paljon tietoperusteista oppimista. Hoito-
tyon koulutusta saaneilla esimiehilld onkin todenndkoisesti esimiestyohon ihan eri 18hto-
kohdat kuin alan ulkopuolelta tulevilla esimiehilld. Myds esimiehet olivat itse huoman-
neet koulutuksesta ja tydkokemuksesta olleen paljon hyotyd, ja se varmasti vaikuttaa po-
sitiivisesti Surakan ja Laineen (2011, 100) mainitsemiin tehokkuususkomuksiin, jotka an-

tavat esimiehille varmuutta ja rohkeutta.

Esimiestaitojen kehittyminen

Esimiestaitojen kehittymisessd haastateltavat pitivét tirkednd hyvéd itsetuntemusta ja
oman toimintansa tarkastelua, kuten esimerkiksi myods Nikkild ja Paasivaara (2008, 66)
sekd Salmimies ja Ruutu (2013) tekevit. Tamé on tullut esiin my6s Lappalaisen viitok-
sessd (2012, 95). Omien kehittymistarpeiden tunnistamista ja tunnustamista pidettiin mer-
kittdvdna osana kehittymistd, ja titd korostavat myds Surakka ja Laine (2011, 107-108).
Moni esimies koki oman esimiehen roolinsa vahvistuneen kokemuksen ja tietotaidon li-

sddntymisen myotd, mutta kuitenkin roolista toivottiin vahvempaa.

Esimiehet pitivdt annettua palautetta sekd omalle tydlle ja kehitykselle asetettuja tavoit-
teita erittdin tirkednd, ja palautteen tirkeyttd korostavat myos Berlin (2008, 77), Kuusela
(2013) sekd Venninen (2007, 145). Haastatteluista kavi ilmi, etteivit esimiehet koe saa-
vansa palautetta tarpeeksi ja oma kehittyminen ei ole tarpeeksi tavoitteellista. Berlinin

(2008, 93) ja Kuuselan (2013) mukaan liian véhdinen palaute on esteeni kehittymiselle.

Esteet esimiestaitojen kehittymisessi

Esteind esimiestaitojen kehitykselle pidettiin myds etdjohtamista, koska ei koettu, ettd sen
takia omia taitoja on mahdollista hyodyntdi tai kehittdd tarpeeksi. Etdjohtaminen toi tyo-
hon useita erilaisia haasteita. Surakan ja Laineen (2011, 194) sekd Vilkmanin (2015) tér-
keénd pitdmad ldsndoloa ja avointa viestintdd oli vaikeaa toteuttaa, kun tyontekijoitd ei

née, eikd henkilostdjohtamiselle ole aikaa.

Suurimmaksi osaksi esimiehet tuottivatkin haasteita, jotka johtuivat hankalasta tyon luon-
teesta tai liiallisesta tyon méadrdstd. Tyotd pidettiin aivan liian kiireisend ja epdselvind
sithen ndhden, ettd tyon pitdisi olla luonteeltaan esimerkiksi Hokkasen ym. (2008, 144—

145) mainitsemaa tavoitteellista esimiestydskentelyd. Suurin osa haastateltavien tydajasta
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meni akuuttien asioiden hoitamiseen, eikd esimichen tarkeimmadlle tehtdville, henkilos-
tojohtamiselle (Laine 2008, 134) jadnyt juuri ollenkaan aikaa. Tima on esimiestyolle tyy-
pillistd my6s Hyppdsen mukaan, vaikkakin hén korostaa my6s oman tyon hallintaa (2007,
144, 273). Haastatelluista suurin osa koki omaan tyohonsé ja ajankdyttoonsd hyvin vé-

hiistd hallinnan tunnetta.

Kuten Hokkanen ym. (2008, 143) ja Hyppinen (2007, 268) muistuttavat, esimiestyd on
raskasta ja se tuli myos ilmi haastatteluissa. Esimerkiksi Nikkilé ja Paasivaara (2008, 67)
pitdvat tarkedna sitd, ettd esimies huolehtii omasta jaksamisestaan. Suurin osa haastatel-
luista esimiehistd koki jaksamisen omassa tai muiden tydssé olevan niin koetuksella, ettd

se on esteend hyvén esimiestyon tekemiselle.

Esimies esimiestaitojen kehittijini

Yllattdvin tulos oli se, kuinka vdhédn esimiehet kokivat saavansa kehittymiseensd tukea
omalta esimieheltddn. Ristikangas ja Griinbaum (2014) korostavat, ettd mahdollisuuksia
tuen antamiseksi tulisi olla useita erilaisia, mutta haastateltavien mukaan ongelmia oli
runsaasti jo pelkéstiin esimiehen tavoitettavuudessa, saati sitten, ettd tukea olisi mahdol-
lista saada eri tavoin tai eri foorumeilla. Tyon tavoitteellisuus tai Ristikankaiden (2013)
tarkednd pitima valmentava esimiesote ei tullut ilmi esimiesten vastauksissa. Haastatte-
luissa tuli mielikuva siitd, ettd haastateltavien omat esimiehet johtavat usein ldhinné vas-
taamalla kysymyksiin, vaikka esimerkiksi Surakan ja Laineen (2011, 17—18) mukaan esi-

miehen tulisi haastaa ja ratkaisukeskeisesti valmentaa alaisia 16ytdméén vastauksia.

Monet esimiehet kokivat oman esimiehensd ndyttavin hyvéda esimerkkid joissakin tilan-
teissa, mutta kuitenkin esimerkin koettiin useissa tilanteissa olevan jopa huono. Timé on
harmillinen asia, silld Kalliomaan ja Kettusen (2010) mukaan esimiehen esimerkilld on
suuri vaikutus koko organisaatioon. Piia Uusi-Kakkurin (2017, 54) viitostutkimuksen
mukaan erilaiset ihmiset tarvitsevat erilaista johtamista, ja erityisesti luovat alaiset kai-
paavat uudenlaista, motivoivaa ja dlyllisesti yllyttdvdd johtamista. Tdma ei haastatelta-
vien mukaan juurikaan toteutunut, sillé useat haastateltavat pitivit oman esimiehensa esi-

miestyylid puutteellisena tai esimerkiksi kidskevéna.

Moni esimies toivoi omalla esimiehellddn olevan enemmén aikaa sekd osaamista varsi-

naiseen esimies- ja johtamistyohon, jolloin myds esimerkiksi Ristikankaan ja Griin-
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baumin (2014) mainitsema johtamisen johtaminen olisi organisaatiossa paremmin hal-
lussa. Namé oman esimiehen johtamiseen liittyvit negatiiviset tutkimustulokset voivat
tulla ylldtyksend, koska kuten Anu Pynnoénen (2015, 54) sanoo viitdskirjassaan, huono

johtaminen on usein vaiettu ilmid.

Organisaatio esimiestaitojen kehittijini

Organisaatio oli onnistunut esimiestaitojen kehittdmisessd ainakin siind mielessi, ettd or-
ganisaation tarjoamaa koulutusta pidettiin tarpeellisena ja hyvéini. Esimerkiksi Kontiai-
nen ja Skyttd (2010, 184) kuitenkin mainitsevat, ettd esimiestaitojen kehittdmisessa tér-
kedd on tavoitteellinen (ihmisten) johtamisen kehittiminen, ei vain esimiesten perusteh-
taviin keskittyminen. Esimiehet toivoivatkin enemmén henkildstojohtamiseen liittyvid
koulutuksia seka siti, ettd koulutukset olisivat kdytdnnonlédheisempid ja ryhmétyoskente-

lyd hyddynnettdisiin enemmaén.

Vaikka osa esimiehisté koki organisaation arvostavan esimiesten tekemai tyoté, toivottiin
arvostusta enemmain. Osa koki tekevinsd enemmain tyotd, kuin mité arvostuksesta nikyi.
Organisaation tavoitteita pidettiin epérealistisena ja toisaalta niitd ei oltu pilkottu tar-
peeksi esimiehen nikokulmasta ldhteviksi. Laurilan (2017, 138) mukaan tavoitteiden
asettaminen on erityisen tirkedd muutostilanteissa, ja esimiehet tarvitsevat tuolloin ylem-

méltéd johdolta selkedn pddméérin ja vision.

Malkamaéen (2017, 121) véitoskirjan mukaan johdon péditdsten systemaattinen ldpivienti
johtamisjérjestelmén avulla varmistaa yhdenmukaisen toiminnan ja Rytildn (2011, 148)
mukaan jalkauttaminen vaatii osaamisjohtamista ja avointa organisaatiokulttuuria. Haas-
tatteluissa kavi ilmi, ettei organisaation implementointia pidetty tehokkaana: toimintata-
poihin, viestintdén ja ohjeistuksiin toivottiin huomattavasti selkeytystd ja yhdenmukai-
suutta. Kaikkinensa siis tyOn tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus tuntui ontuvan, vaikka
se on tdrkedd esimerkiksi Hyppésen (2007, 21) mukaan. Aiemmatkin tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd suunnitelmallinen johtaminen ei aina toteudu parhaalla mahdollisella ta-

valla (Harmoinen 2014, 48).

Haastatteluissa tuli vahvasti vaikutelma esimiehisté, jotka ovat tyohonsa erittdin motivoi-
tuneita sekd sitoutuneita. Halu oppia ja tehdé tyd vield aiempaa paremmin oli erittdin
suuri. Moni esimies kuitenkin myds epdili omaa jaksamistaan liian suuren tyOmairén ja

tyon episelvyyksien vuoksi. Kuten Malkamaki (2017, 122) véitoksessdin toteaa, lukuisat
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organisaatiomuutokset voivat heikentéd luottamuksen rakentumista, ja niin oli kdynyt
my0s useilla haastatelluista esimiehisti. Laurilan (2017, 143) mukaan muutostilanteissa
korostuu myds kaikkien osapuolten selkedt tyd- ja vastuunjaot, jotka jadvit usein epésel-
viksi, eikd kukaan tiedd, kuka vastaa mistdkin. Esimiehet toivoivat vastuunjakoon selkey-
tystd. Myos oman esimiehen osaamisella ja kdytokselld oli vaikutusta: mikéli oman esi-
miehen ei koettu antavan tarpeeksi tukea ja ohjausta, niin esimies koki kehittymisensi

olevan vaarassa ja se voi aiheuttaa jaksamishaasteiden lisdaksi myds motivaatio-ongelman.

6.2 Opinniytetyon eettisyys

Tutkimuksessa otettiin huomioon eettiset periaatteet tutkimuksen jokaisessa vaiheessa.
Tutkimuksessa ei késitelty arkaluontoisia henkilGtietoja tai potilas-/asiakastietoja, ja ai-
heen henkilokohtaisuudesta huolimatta tutkimusaihe ei ole erityisen sensitiivinen.

(Kylmé & Juvakka 2012, 145-146.)

Jo tutkimusaiheen valinta on eettinen ratkaisu, silld aihe tulee olla oikeutettu (Kylma &
Juvakka 2012, 144). Téssi tapauksessa organisaatiolla oli halu ja tarve kehittidé esimies-
ten osaamista edelleen, ja sen kehittdmiseksi tarvittiin tietoa esimiesten kokemuksista.

Tutkimusaiheen valinta oli siten eettisesti perusteltu.

Myos tutkimusmenetelmén valinta vaatii eettisen perustelun, silld valitun menetelmén tu-
lee pystyd vastaamaan tutkimuksen kysymyksiin (Kylmé & Juvakka 2012, 146). Téssi
tutkimuksessa valittu menetelma, laadullinen tutkimus, osoittautui oikeaksi menetel-
maéksi, silld se tuotti haluttua tietoa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusetiikalla tarkoi-
tetaan myos sitd, kuinka ldpindkyvésti tulokset ja koko tutkimusprosessi on kuvattu

(Kylmé & Juvakka 2012, 137, 140).

Eettisten periaatteiden mukaisesti haastattelut perustuivat haastateltavien vapaaehtoisuu-
teen, ja haastateltavilta pyydettiin tietoinen suostumus tutkimukseen osallistumiseen. En-
nen tutkimusta haastateltavia informoitiin tutkimuksen periaatteista, tarkoituksesta, luot-
tamuksellisuudesta, anonymiteetin séilyttimisesté ja aineiston késittelystd. (Kylma & Ju-

vakka 2012, 140-141, 149-150.)
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Laadullisessa tutkimuksessa myds tutkijan oma rooli korostuu, ja sen roolin arviointi on
olennainen osa tutkimusetiikkaa. Tésséd tapauksessa tutkija oli itse tydskennellyt kysei-
sessd organisaatiossa keskeisessd roolissa, mutta tutkimuksen tekohetkelld tydskentely
oli paittynyt. Tutkimukseen osallistuneet eivét kuitenkaan olleet olleet tutkijan ldheisid
tyokavereita, joten objektiivisuuden sdilyttiminen oli helpompaa. Haastateltavat eivit

my0Oskién olleet tyoskennelleet esimiehend tutkijan suorina alaisina.

Koska tutkija itse tuntee hyvin organisaation toiminnan, oli haastattelujen tekeminen toi-
saalta helppoa, koska yhteinen ymmarrys syntyi helposti. Tutkimuskysymykset pyrittiin
pitdimdidn mahdollisimman avoimina, jotta johdattelua ja ohjaamista ei tapahtuisi tutkijan
puolelta litkaa. Toisaalta tutkija pystyi kokemuksensa kautta kysyméan asioita, joita ul-
kopuolinen tutkija ei vélttdmétté olisi osannut kysyad. Tutkijan kokemuksen avulla joissa-
kin haastatteluissa péaéstiin helpommin pintaa syvemmadlle, koska yhteinen ymmarrys 10y-

tyi nopeasti. (Kylmi & Juvakka 2012, 154).

Laadullisessa tutkimuksessa on tirkeda, ettd tutkimusprosessi on hyvin kuvattu, mutta se
voi johtaa tilanteeseen, jossa yhteys aineiston ja haastateltavien vélilld selvidd, vaikka
tutkimus olisikin analysoitu anonyymisti (Kylmé & Juvakka 2012, 140). Autenttisten si-
taattien kohdalla oli tarkasti mietittdva sitd, millaisista asioista haastateltavat voitaisiin
myOhemmin tunnistaa, silld pyrkimyksena oli sdilyttda aito anonymiteetti. Kylmaén ja Ju-
vakan (2012, 152) mukaan nimettdmyyden sdilyttiminen on erityisen tirkedé pienyhtei-
sOjd tutkittaessa, ja siksi yksityisyydensuojan varmistamiseksi tulosten raportoinnissa
haastateltavien sitaatteja ei ole yksildity numero- tai kirjaintunnisteilla, jotta haastatelta-
vien henkil6llisyytté ei pysty vastausten perusteella selvittdiméédn. Tutkimuksessa kerdtty
aineisto ja haastattelumateriaali hdvitettiin, kun aineiston analyysi valmistui ja aineiston

kayttotarkoitus saavutettiin (Kylmé & Juvakka 2012, 140-141, 149-150).

Haastattelujen tekohetkelld esimiehié ei haluttu ohjata tiettyyn suuntaan, joten haastatte-
lukysymykset pidettiin viljind. Kolmelle esimiehistd néytettiin haastattelun loppuvai-
heessa teoreettiseen viitekehykseen perustuvat kuviot itsensé johtamisesta sekd henkilds-
tojohtamisesta (kts. kuviot 1 ja 2). Ndma ndytettiin vain osalle esimiehistd, jotta haastat-
telussa pidstdisiin paremmin syventymédn esimerkiksi itsensd johtamisen haasteisiin.
Kaikille esimiehelle késitteet eivit olleet ennestéén niin tuttuja, joten kuvioiden naytté-

minen auttoi hahmottamaan paremmin tutkittavaa ilmiota.
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6.3 Opinniytetyon luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida esimerkiksi uskottavuudella,
vahvistettavuudella, refleksiivisyydelld sekd siirrettavyydelld (Kylmd & Juvakka 2012,
127).

Uskottavuudella tarkoitetaan tutkimuksen ja tulosten uskottavuutta. Tutkimustulosten on
aidosti kuvattava tutkittavien kdsityksié tutkittavasta ilmidstd. (Kylmé & Juvakka 2012,
128.) Aineiston analyysivaiheessa ja tuloksia kirjoitettaessa tutkija otti huomioon oman
ailemman roolinsa organisaation jasenend. Oli tirkedd pyrkid tuottamaan tulokset nimen-

omaan siten, kun aineisto niistd puhui, eikd tuottaa materiaalia tutkijan omalla suulla.

Objektiivisuuden ja uskottavuuden varmistamiseksi ja tukemiseksi tutkimus siséltdd koh-
talaisen paljon haastateltavien suoria sitaatteja, jotta tutkimuksesta vélittyy kuva siiti,
ettei tutkija ole pyrkinyt oikomaan tulkintoja tehdessadn. Rajaukset pois jétettédvistd ma-
teriaalista tutkija teki tiukasti tutkimuskysymykset mielessdén, eli pois jétettiin sitd ai-
neistoa, joka ei tukenut tutkimuskysymyksiin vastaamista, eikd siten tuonut tuloksiin

uutta ja oleellista tietoa.

Uskottavuutta vahvistaa my0s se, ettd tutkija on tarpeeksi pitkddn tekemisessé tutkimusil-
mion kanssa (Kylmé & Juvakka 2012, 128). Téssé tapauksessa varsinainen aineiston ke-
ruu ja analysointivaihe oli tiivis, mutta koska tutkijalla oli taustalla tyoskentely kohdeor-
ganisaatiossa, oli tutkija ollut ilmion kanssa tekemisissd tyonsé puolesta jo useampia vuo-
sia. Aineisto my0Os muotoutui jatkuvasti ja tulosten tulkinta vahvistui aineiston tultua tu-

tummaksi.

Tutkimuksen vahvistettavuus liittyy siihen, ettd ulkopuolinen lukija voi tutkimusraportin
avulla seurata tutkimusprosessin kulkua (Kylmé & Juvakka 2012, 129). Tutkimusprosessi
on pyritty kuvaamaan mahdollisimman avoimesti ja se on myds esitelty kaaviolla koh-
dassa 4.1, kuviossa 4. Luokittelu ja abstrahointi on pyritty havainnollistamaan kuviossa
5 ja taulukossa 1 seké liitteen 2 taulukoissa 14, jotta lukijalle muodostuu kuva siiti,

miten aineiston analyysi on edennyt ja miten tulokset on kuvattu.

Osana luotettavuutta on myos reflektiivisyys, eli tutkijan arvio siitd, millainen rooli hé-

nelld on tutkimuksessa ja miten hén on itse kuvannut omaa vaikuttamistaan aineistoon
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(Kylmé & Juvakka 2012, 129). Tutkija on pyrkinyt kuvaamaan omaa osuuttaan tutkimuk-
seen erityisesti kohdassa 6.2, joka kasitteli tutkimuksen eettisyytta.

Siirrettdvyydelld tarkoitetaan tutkimuksen siirrettdvyyttd muihin vastaaviin tilanteisiin.
Tutkimuksesta tulee kdydd hyvin ilmi se, millaiseen ympéristoon tutkimus on tehty.
(Kylmé & Juvakka 2012, 129.) Tutkimus on tehty tietynlaiseen ty0ympéristoon ja tyon-
kuvaan, joka on kuvattu johdannossa. Tutkittavien mééré oli kohtalaisen pieni (n=10),
mutta médrid oli hyvé ottaen huomioon, etti monet organisaation esimiehet ovat uusia ja
tyoskennelleet yrityksessd vasta muutamia kuukausia Sindnsd tutkimustulokset voivat
olla siirrettdvissd muihin sellaisiin esimiesympéristdihin, joissa esimiesten alaisten maara
on kohtalaisen suuri ja joissa esimiehet toimivat etdesimiehind. Kuitenkaan tavoitteena ei
ole ollut tehdi yleistettdvad tutkimusta, vaan kuvata kyseisen organisaation esimiesten

kokemuksia.

6.4 Kehitysehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Organisaation kannattaa jatkossakin panostaa esimiehille tarjottuun esimieskoulutukseen.
Aihealueiksi tulee perinteisten tydehtosopimusten ja lainsdddédnnon liséksi esimiestyon
ammatillisuuteen sekid vaikeiden asioiden hoitamiseen liittyvid asioita. Esimiehet kaipaa-
vat tyokaluja sithen, miten tekevit varsinaista henkilostdjohtamista. Menetelmien suh-
teen organisaation kannattaa aiempaa enemmaén panostaa ryhméitydskentelyyn, jossa teo-
ria sidotaan kdytdntoon, ja tehddén yhdessd konkreettisia lopputuotoksia. Myds kokenei-

den esimiesten pitdméit luennot ovat varmasti hyodyksi.

Koska esimiehet kokivat saavansa tyohon niin vdhdn ohjausta omalta esimieheltdén,
myo0s sithen kannattaa keskittyd aiempaa enemmain. Esimiestyon ja siind kehittymisen
tulee olla suunnitelmallisempaa ja tavoitteellisempaa, ja haastateltujen esimiesten omien
esimiesten kanssa tulee kdyda lapi sitd, miten tdmi voitaisiin toteuttaa. Hyvé keino olisi
tehdd esimerkiksi esimiestaitojen kehittimissuunnitelma, jota arvioitaisiin ja paivitettéi-
siin tihedlld frekvenssilli. Oman tyon tavoitteisiin tulee lisétd esimiehille myds henkil6-

kohtaisia ja konkreettisia tavoitteita, joiden toteutumista seurataan.

My®6s johtamisen foorumeiden sisiltd ja rakenne tulee tehdd paremmin esimiestyotd ja

-taitoja kehittdviksi. Sdhkopostijohtamisen sijaan kaikki ohjeet tulee kdydd paremmin
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ldpi esimiesten kanssa. Esimiehet kaipaavat suunnitelmallisuuden ja tavoitteellisuuden
lisaksi enemmin myds kahdenkeskisid keskusteluja ja valmennusta. Esimiehid tulisi
enemmain haastaa ja tukea itsetuntemuksen lisddntymisessd. Haastateltavien esimiesten
omia esimiehid tulee kannustaa ja tukea tdmén mentoroinnin antamisessa, tai vaihtoeh-

toisesti jarjestdd se jonkun muun toimesta.

Organisaation ryhmécoachingia kannattaa jatkaa, koska sitd pidettiin tdrkeéni seké oppi-
misen ettd vertaistuen kannalta. Kuitenkin jokaiseen coaching-tapaamiseen mukaan kan-
nattaa nimeti joku vastuuhenkild, joka osaa vastata esimiesten ryhmissa esittdmiin kysy-
myksiin tai toimisi ryhmissd valmentamalla otteella, jotta esimiestaitojen kehittyminen

mahdollistuisi paremmin my®os sitd kautta.

Esimiehid kannattaa myos kannustaa opiskelemaan esimiestaitoja tyon ohessa. Se toisi
varmasti esimiehille lisdd tyokaluja esimiestyohon. Jarkevdd voisi olla myds se, ettd so-
siaali- ja terveysalan ulkopuolisille esimiehille annettaisiin koulutusta hoitotyohon liitty-
vistd perusasioista. Se kehittiisi tyontekijan tyon tuntemusta ja siten parantaa esimerkiksi

osaamisen johtamisen laatua.

Jatkotutkimusaiheena mielenkiintoista voisi olla, miten esimiesten oma esimies voi esi-
merkillddn ja johtamistyylillddn vaikuttaa esimiestaitojen kehittimiseen positiivisella ta-
valla. Mielenkiintoista olisi myds tietdd, miten organisaation haastatelluiden esimiesten
omat esimiehet kokevat saaneensa omaan johtamisty6honsa tukea, ohjausta ja tydkaluja

organisaatiolta.
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Liite 1. Haastatteluiden teemat ja haastateltavien taustatiedot
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Haastatteluiden teemat

Hyviit esimiestaidot
- Mitd ovat esimiestaidot
- Esimiestaitojen kehittyminen ja siithen vaikuttavat asiat

- Henkil6ston johtaminen

Esimiestaitojen kehittyminen
- Itsensd johtaminen
- Ajankaytto

- Esimiehen rooli

Esteet esimiestaitojen kehittymisessi
- Esimiestyon haasteet

- Kehittymisen esteet

Esimies esimiestaitojen kehittijini
- Oman esimiehen toiminta esimiestaitojen kehittdjina ja esimerkkiné

- Esimiestaitojen kehittdmisen suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus

Organisaatio esimiestaitojen kehittijini
- Koulutus tai ohjaus esimiestaitojen kehittimiseksi
- Organisaation arvostus omaa tyotd kohtaan

- Organisaation toiminta esimiestaitojen kehittdmiseksi

Haastateltavien taustatiedot
- Tyokokemus organisaatiossa
- Alan koulutus: Kylld / ei
- Alan tyokokemus
- Esimiestyon koulutus

- Esimiehen tyokokemus
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Liite 2: Esimerkkejd pdéluokkien muodostumisesta

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Paaluokka

” Kun on itsetuntemus kunnossa, niin
sitten pystyy ndkemddn asioita

Itsetuntemuksen oltava

1(2)

i i Itsetuntemus
laajemmalti ja tavallaan kunnossa
neutraalimmin. Itsens3
" . . Jatkuva oppiminen tunteminen
”...Et niinku kouluttaa itteensd PP .
kokoajan ja ottaa huomioon omat Itsensa
. van J ” Omien kehityskohteiden kehittdaminen
kehityskohteensa... . .
tunnistaminen
Esimiesroolin R o -
”...0n se hurjasti kehittyny eteenpdin...” Esimiesrooli on kehittynyt . . ..
fl yny 14 yny kehittyminen Esfimieliam Esimiestaitojen
- kehittyminen
”...kaikki sellaset asetetut tavoitteet ja . R . f
. . L . / Tyblle asetetut tavoitteet Tyon omaksuminen
suunnitelmat, jotka olis jossain . . . .
e e T, auttaisivat kehittymaan tavoitteellisuus
ylhddlld, niin ne auttais...
”Md luulen et semmonen tietynlainen . Palautteen
Lo . . Palautteen saaminen on .
tiiviimpi palautteenanto, et md tarvin tirkess saamisen
semmosta... merkitys Palautteen
”...Omalta esimieheltd ei ehkd oo tullu s ) Palautteen saaminen
L i . Kehittavaa palautetta ei ole .
semmosta et mitd mun pitdis oikeesti ) saamisen
i tullut tarpeeksi N
kehittddi... merkitys

TAULUKKO 1: Esimerkki pddluokan “Esimiestaitojen kehittyminen” muodostumisesta.

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

”...se etddlld toimiminen, sulla ei oo
niinku kontaktia niihin, sd et niinku ndd

Tyontekijoita ovat etaalla

Etajohtamisen

e, Tyontekijoihin ei ole haasteet
niitd... kontaktia ) )
Etdjohtaminen
”...Jos sd ndkisit pdivittdin tai viikottain ~ Tyontekijoiden paivittdinen Paivittainen
ni se olis niin erilaista luoda se yhteys ~ tapaaminen helpottaisi tapaaminen
Jja luoda sitd yhtendisyyttd...” yhteyden luomista P
Esteet
“Keskeytyksid ja vaatimuksia tulee . Tyon ]
.. s ” Ty6 keskeyt -
niinku sieltd tddltd tuolta... v vty luonne . L es!ml.es
Ty6n maara ja taitojen
luonne 5 .
”...tyén mddrd esimiehelld on aika iso R e kehittymi-
e . o ,, Tyota on likaa Tybn maara o
este ldhiesimiestoiminnalle. sessa
“Jos tulee kokoajan sitd akuuttia, niin Akuutti ty6 aiheuttaa Stressi
on kokoajan siind stressitilassa...” stressia
Jaksaminen
” Tdd on uuvuttavaa, ku mulla ei riitd TG .
Uupuminen

niinku energiaa...”

Energian vahyys

TAULUKKO 2: Esimerkki pddluokan “Esteet esimiestaitojen kehittymisessd” muodos-

tumisesta.

(jatkuu)



Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Paaluokka

”...on tilanteita et tarvis saada
esimiestd kiinni...”

Esimiehen tulisi olla Esimiehen

tavoitettavissa

tavoitettavuus
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2(2)

Oman
esimiehen
”...hdn voi sanoa sitten, jos en tiedd Esimies neuvoo, miten . . EhEm ok
o PR ; " . Esimiehen ohjeet
mitd tehdd, niin hén voi neuvoa. toimia
”...Me paljon seurataan tddlld et miten  Esimiehen toimintaa Esimiehen S
AP ) ) Oman Esimies
oma esimies toimii... seurataan esimerkki . o o
NI esimiestaitojen
antama eggssess _se
“Omalta esimieheltd oppii ehkd Esimieheltd oppii Esimiehen . . kehlttalana
. . : ” A . A esimerkki
semmosta tietynlaista tiukkuutta... tiukkuutta esimerkki
”...Sahkdpostijohtaminen ei oo se paras Sahkopostijohtaminen ei Esimiehen
tapa...” ole paras tapa johtaa toimintatavat Oman
esimiehen

”...jos saat kylld ja ei vastauksen, niin
mitd se kehittdd, ei mitddn...”

Esimiehen
toimintatavat

Pelkan vastauksen
saaminen ei kehita

johtamistyyli

TAULUKKO 3: Esimerkki pddluokan “Esimies esimiestaitojen kehittdjanid” muodostu-

misesta.

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Paaluokka

”...En usko et sitd arvostetaan tarpeeks

. . " L Esimiestyon
et kuinka paljon mé oon tehny TyOsta ei koeta arvostusta arvostZs
tydtunteja sen eteen ettd tdd toimis...” Esimiestyén
e . . « arvostus
”...nditd koulutuksia on ollut paljon, Arvostus nakyy L .
.. L .. Ly Esimiestyon
ettd meihin panostetaan, niin kylléhdn  panostamalla
. o ” arvostus
sekin on sitd arvostusta... koulutukseen
”...md en osaa sanoin kuvailla sitd L . S
Tiimissa on erilaiset Erilaiset

kuinka erilaiset tavat meillé on
toimia...”

”Ei tuu organisaatiolta kovin realistisia
tavoitteita, niinku vaikka tuloksen

toimintatavat toimintatavat
Organisaation asettamat

tavoitteet ovat Organisaation

Organisaatio

sl esimiestaitojen

toimintatavat

kehitta

u L tavoitteet
suhteen...” epadrealistiset
“Ryhmissd tulee enemmdn oivalluksia I s
S R . Ryhmétyoskentelyn myota Koulutus-
itselle, et ndinhdn nditd vois tehdd, saa . L .
tulee oivalluksia ja ideoita menetelmat

enemmadn ideoita...”

”...ne on tosi kivoja ja hyédyllisid, niitd
on kyllé oltava, muuten on aika vaikee
kehittyd...”

Koulutusten
hyodyllisyys

Koulutukset ovat
hyodyllisia

Koulutuksen
jarjestaminen

TAULUKKO 4: Esimerkki pddluokan ”Organisaatio esimiestaitojen kehittdjand” muo-

dostumisesta.



