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Lahiesimiestyd on aikojen saatossa noussut aihealueeksi, johon yritykset haluavat panostaa aikaisem-
paa enemman. Laadukas lahiesimiestyd vaikuttaa positiivisesti henkiléston sitoutumiseen ja myontei-
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Tama opinnaytetyd tarkastelee IKEA Kuopion uusille esimiehille suunnatun esimieskoulutuksen sisal-
toa esimiestydn teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen. Lokakuussa 2014 alkanut, vuoden kestava
My Leadership Journey- esimieskoulutus on IKEA Suomen ensimmainen, paikallisesti yhdessa tavara-
talossa jarjestettava uusille esimiehille suunnattu koulutus. Tasta syysta koulutuksen sisdltd haluttiin
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Immediate management has over time become a subject, which companies want to invest in
more than before. High-quality immediate management positively affects employees commitment
and it enhances a company’s image as an employer. An immediate manager needs a lot of knowledge

and perspective to both rational and emotional management issues.

This thesis examines IKEA Kuopio’s training, which is directed to new supervisors. The review is based
on the theoretical framework of immediate management. The training began in October 2014. This
year-long training is IKEA Finland’s first training for new supervisors that is held locally, in one

store. The research question for this thesis was to examine the contents of the training compared to

recent management theories.

For this thesis a wide theoretical framework is created based on the recent trends in

management. In addition this thesis utilized a pre-task, which were used in the application process of
My Leadership Journey- manager training. This pre-task answers deal with the expectations that the
participants of the training had for the program as well as their notions about the challenges in mana-
gement. The outcome was a critical analysis of My Leadership
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the future. The most recent discussion topic of management has concerned about manager’s develop-

ment. It has also guided the development ideas presented in this thesis.
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JOHDANTO

Yritykset ovat nykypaivana alkaneet entistd enemman kiinnittdd huomiota lahiesimiestytn
laatuun seka sen yllapitamiseen ja kehittdmiseen. Johtajuutta perinteisesti kuvanneet
suurmiesteoriat ovat jaédneet historiaan ja yha etenevissd maarin on siirrytty jaetun johtami-
sen malleihin. Tasta syysta myos lahiesimiesten maara on merkittavasti kasvanut. Esimies-
ten koulutukseen panostetaan aikaisempaa enemman ja myds potentiaalisista tyontekijois-

ta halutaan tehda valmiimpia astumaan ensimmaiseen esimiestehtavaansa.

Tama opinnaytetyd tarkastelee toimeksiantajansa, IKEA Kuopion, uusille ja tulevaisuuden
esimiehille suuntautuvaa esimieskoulutusta ja sen sisallon nykyaikaisuutta. Lokakuussa
2014 alkanut, vuoden mittainen koulutus on ensimmainen IKEA Suomen tavaratalokohtai-
nen esimieskoulutus, silla aikaisemmat uusien esimiesten koulutukset ovat olleet kaikkien
maan tavaratalojen yhteisia. Tarkastelun kohteena olevan esimieskoulutuksen juuret ovat
kansainvéliset, silla aikaisemmin se on ollut suosittu myos esimerkiksi IKEA Iso-

Britanniassa.

Tassa opinnaytetydssa on mahdollista kasitella spesifioidusti juuri niitd esimiestyén haas-
teita, joita esimieskoulutukseen valitut henkilot kokivat etukéteen suurimmiksi, silla kaytet-
tavissa oli ohjelmaan haastatelluille henkil6ille annetun ennakkotehtévan vastaukset. Tassa
opinnaytetytssa on siis kaytetty nimenomaan koulutukseen valittujen henkildiden vastauk-
sia. Nama vastaukset kasittelivat sitd, mitd henkilot odottavat alkavalta koulutukselta ja mi-
ta he pitavat haastavimpana esimiestydssa. Naita odotuksia ja haasteita on kasitelty tar-
kemmin kappaleessa kaksi. Sitd, miten tarkastelun kohteena oleva koulutus vastaa tydssa
esiteltyyn teoreettiseen viitekehykseen seka naihin haasteisiin ja odotuksiin, kasitellaan

tarkemmin siséllonanalyysi-kappaleessa.

Johtajuuden voidaan katsoa koostuvan seké asioiden johtamisesta (leadership) etta ihmis-
ten johtamisesta (management). Tyontekijoille on tarkedd, ettd organisaatiossa tavoitellaan
jarkevaltd kuulostavia padmaaria. Samanaikaisesti ihmiset haluavat kuitenkin myos kuulla
ja tuntea, etta heisté pidetdéan huolta ja heita arvostetaan ja kuunnellaan. Menestyvia ovat

ne esimiehet, jotka osaavat omassa toiminnassaan yhdistad ndma molemmat elementit.



7 (62)

Uusimpien johtamisen suuntauksien mukaan yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista on
luoda ja yllapitéda organisaatiokulttuuria, joka viitoittaa liiketoiminnan yhtion strategian suun-
taiseksi. Se my0ds sitouttaa ja motivoi henkildstoa seka luo organisaatioon yhteiset ajattelu-
ja toimintamallit sek& henkisen ympaériston. Johtamisen ja organisaatiokulttuurin yhteisvai-
kutuksesta taas syntyy yrityksen johtamisen kulttuuri.

IKEA on toiminut niin suomalaisessa kuin myds kansainvalisessa yritysmaailmassa suun-
nannayttajana johtamis- ja organisaatiokulttuurinsa suhteen. Se on esimerkiksi palkittu
Suomen parhaaksi tydpaikaksi viimeksi vuonna 2013 Great Place To Work- instituutin jar-
jestamassa Kilpailussa, jonka yhtend menestyksen mittarina on ollut muun muassa johta-
miskulttuuri. IKEAn menestyksekk&aén organisaatio- ja johtamiskulttuurin muodostavat vah-
vat, nakyvat arvot ja hierarkioiden puuttuminen. Tyontekijdiden kasvuun ja kehittymiseen
halutaan aidosti panostaa, josta kertoo myds IKEAn johtamisen motto: "At IKEA every per-
son is seen as a Talent. We lead and develop business through our People.” Myds tassa
opinnaytetytssa tarkastelun kohteena olevan esimieskoulutuksen tarkeimpana tarkoituk-

sena on kasvattaa ja kehittaa yrityksen tydntekijoita.

1.1 Tyon tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetyon tarpeellisuus tuli ensimmaisen kerran esille keskustellessamme yhdessa
toimeksiantajan kanssa alkamassa olevasta uusien esimiesten koulutuksesta kevaan 2014
lopulla. TAma tuolloin vield suunnittelun asteella ollut koulutus oli IKEA Suomen ensimmai-
nen tavaratalokohtainen koulutus, silla aikaisemmat uusien esimiesten koulutukset ovat ol-
leet kaikkien tavaratalojen yhteisia ja niiden jarjestamisesta oli jo muutamia vuosia. Nain ol-

len koulutuksen tason ja nykyaikaisuuden tarkistus tuli ajankohtaiseksi.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa, vastaako tarkastelun kohteena olevan esi-
mieskoulutuksen sisaltd viime aikoina tarkeimpina pidettyja johtamisen ja esimiestyon ele-
mentteja. Sisallon analyysin lisdksi tydssa on kaytetty kriittista ndkokulmaa kehitysideoiden
aikaansaamiseksi. Toimeksiantajan toiveena oli, etta opinnaytetytssa syntyneita kehitys-
ideoita voitaisiin kayttdd koulutuksen rungossa. Tyon tavoitteena on siis saada aikaan kehi-

tysideoita, jotka on mahdollista liittd&é osaksi koulutuksen runkoa.

1.2 Tyon rakenne

Tyon alussa esitellaén toimeksiantajayritys ja tadssé opinnaytetydssa tarkasteltavana oleva
esimieskoulutus. Toimeksiantajayrityksestd on tuotu esille vain se tieto, joka on tdmén

opinnaytetyon kannalta oleellista.

Seuraavissa kappaleissa kaydaan l&api tyon teoreettista viitekehysta. Viitekehyksen l&pi-

kaynti alkaa esimiestyon luonteen kuvailulla. Kappaleessa halutaan erityisesti tuoda esille
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myds se matka, miten esimieheksi useimmiten paadytdan ja millaisia konkreettisia, mutta
myds tunnetasolla tapahtuvia muutoksia uusi esimies kay [api. Esimiestydn luonteen esitte-
lyn jalkeen seuraa nykyaikainen kuvaus onnistuneesta esimiesty0osta — siitd, mita kaikkea

tulee osata ja ottaa huomioon menestyakseen esimiehena.

Teoreettisen viitekehyksen lapi kdymisen jalkeen seuraa koulutuksen sisadllon analysointi
perustuen edellda kaytyyn teoriaan. Sisallén analysoinnin jalkeen kappaleessa seitseméan
esitellaén johtopaattkset ja kehitysideat. Viimeisena tytssa pohditaan tyon onnistuneisuut-
ta ja opinnaytetyon laatijan ammatillista kasvua.
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IKEA on ruotsalaislahtéinen arvoperusteinen huonekalumyymaléketju, joka on perustettu
vuonna 1943. Yhtion perustaja on ruotsalainen Ingvar Kamprad. Kyseessa on kansainvali-
nen, maailman suurin kodinsisustusketju, joka on tunnettu menestyksekkaasta organisaa-

tiokulttuuristaan ja vahvasta asemastaan haluttuna tyonantajana (Luukka 2011).

Tassa luvussa esitelladn taman opinnaytetyon toimeksiantaja. Alussa on esitelty yrityksen
faktoja ja tunnuslukuja niin kansainvalisesti kuin Suomenkin osalta, jotta lukija voi hahmot-
taa, kuinka suuresta yrityksesta on kyse. Luvussa esitelladn myos visio, missio ja arvot,
jotka kaikki ohjaavat vahvasti yrityksen jokapéivaista toimintaa. Luvussa on myos esitelty
taman opinnaytetyon tarkastelun alla olevan My Leadership Journey- esimieskoulutus. Li-
saksi esitellaan koulutuksen rakenne seka koulutukseen hakeneille lahetetyn ennakkoteh-

tavan vastaukset koulutukseen valittujen osalta.

2.1 Faktat ja tunnusluvut

Vuonna 2014 IKEA-konsernilla on yhteensé 315 tavarataloa kahdessakymmenesséseitse-
massa (27) eri maassa. Konsernin kokonaismyynti vuonna 2013 oli 27,9 miljardia euroa.
IKEA on myds merkittava tyollistaja, silla yhtidlla on kokonaisvaltaisesti yli 135 000 tyonte-
kijdd. Toimintavuonna 2013 IKEA avasi viisi uutta tavarataloa ja kasvatti markkinaosuut-

taan useimmilla alueilla (IKEAn WWW-sivusto 2014, tietoa yrityksesta).

Kuva 1. Globaaliutta havainnollistava kuva IKEA-maista (Maps Of- WWW- sivusto, 2014)
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Vuonna 2013 IKEAnN liikevaihto Suomessa oli 311,5 miljoonaa euroa ja liikketulos noin 10
miljoonaa euroa. Suomalaisia IKEA-tyontekijoita oli tuolloin 1406. Vaikka suomalaista talo-
utta on viime vuosina koetellutkin talouslama, on IKEA silti jatkanut menestyskulkuaan. T&-
han vaikuttavana taustatekijand on todennakdisesti ollut se, etta ihmisten taloustilanteen
heikentyessa he muuttavat kulutustottumuksiaan suuntaamalla ostoksensa edullisimpiin

vaihtoehtoihin.

Vuodesta 2012 vuoteen 2013 verrattuna on IKEA Suomi kasvattanut tyontekijalukumaa-
raansa vajaalla 200 henkilolla seka my6s kohentanut liikevaihtoaan tuntuvasti lahes 20 mil-
joonalla eurolla (Taloussanomien WWW-sivusto 2014). Suomen ensimmainen IKEA-
tavaratalo avattiin Espooseen vuonna 1996. Nykyisin Suomessa palvelee viisi eri tavarata-
loa, joiden lisaksi uusien tavaratalojen investointeja mietitaan jatkuvasti. Espoon liséksi ta-
varatalot sijaitsevat Vantaalla, Tampereella, Raisiossa ja Kuopiossa (IKEA Inside- WWW-
sivusto 2014). Naista viimeisimpana on avattu Kuopion tavaratalo, jonka yhteydessa palve-
lee myos IKEANn omistama IKANO-kauppakeskus (avattu 2012). Naiden liséksi uusi IKEA-
tavaratalo ja IKANO-kauppakeskus ovat suunnitteilla Lappeenrantaan vuodelle 2016 (Leh-
tinen 2013). Tavaratalojen lisdksi Suomessa on IKEA Contact Service Center eli asiakas-
palvelukeskus ja Service Office eli palvelutoimisto, joiden osuus tydntekijdlukumaarasta on
useita kymmenia (IKEAn WWW-sivusto 2014, toiminnot; IKEA Inside- WWW-sivusto 2014).

Suomen tavarataloista viimeisin, Kuopion IKEA, avattiin Kuopion Matkukseen 24.5.2012.
Puoli vuotta my6hemmin, marraskuussa 2012, tavaratalon yhteyteen avattiin IKANO Retail
Centresin omistama IKANO-kauppakeskus, jossa on noin 90 liiketta (Toijonen, 2012). IKEA
Kuopio on merkittava tyollistaja alueella, silla tyontekijoita nimenomaisessa tavaratalossa
on lahes 140. Heistd noin 40 prosentilla on kokoaikainen tydsopimus ja lopuilla osa-
aikainen tydsopimus. Vakituisten tydsuhteiden maaré on noin 91 prosenttia, loppujen olles-
sa maaraaikaisia (Nyyssonen 2014). Maaraaikaisia tydsuhteita solmitaan lahinna kesatyon-
tekijoita ja sijaisuuksia varten. Kuopion kaupunginjohtaja Petteri Parosen mukaan kauppa-
keskus ruokkii samalla liséksi alueen muuta elinvoimaa ihmisten samalla tutustuessa kau-

punkiin ja kayttdessa myds alueen muita palveluita.

2.2 Visio, missio, arvot

IKEAN visio on "luoda parempi arki meille tavallisille ihmisille”. Liikeidean eli mission mu-
kaan IKEA lupaa tarjota laajan valikoiman hyvin suunniteltuja, nerokkaita kodinsisustustuot-
teita niin edulliseen hintaan, ettd mahdollisimman monella on varaa niihin. On IKEA-tavan
mukaista, ettd yhteistybkumppaneihin, kuten esimerkiksi tavarantoimittajiin ja valmistajiin,
luodaan pitkat suhteet. Yhtidlle on tarkedd, ettd se tarjoaa paremman arjen myds kaikille

niille, jotka ovat mukana sen toiminnassa. Liikeideaa toteuttaakseen IKEA pyrkii luomaan
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mahdollisimman hyvéat edellytykset lupauksen toteuttamiseksi. Pitkaaikaisten liikekump-
panuussuhteiden liséksi IKEA panostaa esimerkiksi pitkdlle automatisoituun tuotantoon ja

suurten méarien valmistamiseen kerralla (IKEAn WWW-sivusto 2014, IKEA-konsepti).

Viime vuosina IKEA on saanut positiivista julkisuutta myds voittamalla Great Place To
Work-instituutin jarjestaman Suomen Parhaat Tydpaikat- kilpailun. Kilpailun tarkoituksena
on kasitella tyopaikkojen laatua ja johtamistapaa seka luottamuksen merkitysta organisaa-
tiokulttuurissa siten, ettéa yrityksen tyontekijat vastaavat Trust Index-henkildstokyselyyn
(Great Place To Work- WWW- sivusto 2014). IKEA on valittu taman tutkimuksen voittajaksi
viimeisimpana vuonna 2013. Yhtién oman lausunnon mukaan palkitun yritys- ja johtamis-
kulttuurin taustalla ovat sen vahvat arvot, jotka ndkyvét yhtion jokapaivaisessé toiminnassa.
Arvot ovat maanlédheisia ja ne on pohdittu siten, etté jokaisen tyéntekijan on helppo samais-
tua niihin. Jo rekrytointivaineessa onkin tarkeaa, ettad tyontekijan ja IKEAn arvomaailmat
kohtaavat, silla jokaisella rekrytoinnilla halutaan vahvistaa yrityskulttuuria (PAREMPI TYO-
ELAMA- WWW-sivusto, 2014).

IKEA on siis arvoperusteinen yritys. Se uskoo, etta jokaisella tyontekijalla on annettava-
naan jotakin arvokasta. Yksi IKEANn tarkeimmista arvoista on esimerkin avulla johtaminen.
Sen mukaan toimimista odotetaan seka esimiehilta, ettd tyontekijoilta, jotta kaikilla olisi
mahdollisimman hyva tyéilmapiiri ymparillaén. Tarkeimpiin arvoihin kuuluu myés noyryys ja
tahdonvoima. IKEAIlla kunnioitetaan niin toisia tyontekijoita, asiakkaita kuin tavaratantoimit-
tajiakin ja luotetaan vahvasti tahdonvoimaan. IKEA haluaa tarjota tyontekij6illeen mahdolli-
suuksia kehittya ja ylittdd odotuksia, joten tydntekijdiden on myds naytettava halua ottaa
vastuuta. Esimiesten taas on kyettdva antamaan vastuuta. Kymmenesta merkittavasta ar-
vosta tarkeimmaksi voidaan nostaa jatkuva matkalla olemisen tarkeys. Se kuvaa IKEAa
niin organisaationa kuin sen henkildidenkin puolesta — aina on kehityttava ja yllettava viela-
kin parempiin suorituksiin. Arvot ja arjen kaytdnnot ovat vahvoja ja jatkuvasti lasna, ja ne
ovat olleet osana muodostamassa IKEAN palkittua organisaatiokulttuuria (IKEAn vuosiker-
tomus 2013, 15; PAREMPI TYOELAMA- WWW-sivusto 2014). Arvojen tarkeyden halutaan
nakyvan tyontekijoiden lisaksi myos asiakkaille. Yksi niiden tarkeyden osoittamisen keino

on arvoja esittelevien rintanappien pitdminen tyopaidoissa.
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Kuva 2. IKEA-arvojen nakyminen rintanapeissa (IKEAn WWW-sivusto, hae nyt, 2014)

Jo rekrytointivaiheessa ajatellaan ihmisten ja yhtion kehittymisté: yhtié haluaa valita sellai-
sia ihmisia, jotka voivat kasvaa sen mukana. IKEAssa halutaankin tarjota jokaiselle tyonte-
kijalle samanarvoinen mahdollisuus kehittya (Rossi 2012). Jokaisen rekrytoinnin halutaan
my0s vahvistavan yrityksen organisaatiokulttuuria. Huomion arvoinen seikka on, etta jopa
47 % IKEAN esimiehista on naisia (IKEA WWW-sivusto, vuosikertomus 2013).

2.3 My Leadership Journey- esimieskoulutus

IKEA Kuopiossa lokakuussa 2014 alkanut, vuoden kestava My Leadership Journey on uu-
sille ja tulevaisuuden esimiehille suunnattu esimieskoulutus. Ohjelman tarkoituksena on
valmentaa ja tukea potentiaalisia tyontekijoita matkalla kohti esimiehen roolia. Koulutus on
ajankohtainen, silla IKEA Kuopio tarvitsee tulevaisuuden esimiehid, jotka ovat valmiita ot-
tamaan askeleen esimiestehtavaan lyhyelldkin varoitusajalla. Tarkoituksena ei ole aikaan-
saada uusia esimiehia ainoastaan Kuopion tavarataloon, vaan mahdollistaa tyontekijoiden
siirtyminen my6s muiden tavaratalojen ja jopa maiden valilla. Uusia tavarataloja tullaan
IKEA Suomen hyvén kehityksen myota jatkossakin avaamaan, jolloin uudet tavaratalot tar-
vitsevat uusia esimiehid ja esimiessiirtymisistéa auki jaavat paikat seuraajia. Seuraava ta-
méankaltainen tilanne tulee olemaan edessd, kun IKEA Lappeenranta avataan lahivuosien
aikana.
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Esimieskoulutus on siis vuoden kestava, ja siind on yhteensa noin 15 koulutuspaivaa. Kou-
lutukseen valittujen henkildiden tietotasoa ja ymmarrysta kohti esimiehen roolia pyritaan
nostamaan erilaisin koulutuskokonaisuuksin. Kokonaisuudet koostuvat erilaisista esimies-
tyon elementeista ja tehtavista. Lisaksi valmennettavat tekevéat oppimiseen, persoonaan ja
itsetuntemuksen kehittymiseen liittyvia testeja ja analyyseja, kuten esimerkiksi tydntekijan
toimintatyyleja tulkitsevan Thomas-analyysin. L&hikontaktipéivien lisdksi valmennettavien
tiedon ymmarrysta pyritaan lisaaméaan omalla ajalla tehtavilla tehtavilla seka valitsemalla
jokaiselle valmennettavalle oma mentorinsa. Jokainen valmennettava tekee myds paatto-
tyon, joka esitetdan englannin kielelld koulutuksen paatyttya. Paattétydn on tarkoitus edis-
taa valmennettavan omaa oppimista ja ymmarrysta seka hyodyttdd myos tavarataloa. Kou-

lutuksen sisaltdoa on tarkasteltu tarkemmin alla.

Esimieskoulutukseen valittiin 14 henkildd. Hakuprosessi hakijan nakokulmasta sisalsi
avoimen hakemuksen jattamisen, ennakkotehtavan tekemisen seka haastattelutilanteen.
Hakijan valitsemista puolsivat muun muassa muuttohalukkuus, kiinnostus useita eri osasto-
ja kohtaan, innostuneisuus ja avoimuus. Suurin osa koulutuksen materiaaleista on IKEA-
tavan mukaisesti englannin kielelld, joten myds osa ennakkotehtavastéa oli englanniksi. Li-
séksi haastattelutilanne sisélsi englanninkielistd vuorovaikutusta. Ohjelmaan valituilla on
hyvin erilaista tyontekijataustaa, ja muutamalla valitulla on myo6s jonkin verran aikaisempaa
esimieskokemusta muualta. Koulutukseen pystyttiin valitsemaan my6s alle puoli vuotta
esimiehend toimineita henkilditd, joita koulutuksessa on muutama. Esimieskoulutukseen
haastatelluille henkildille 1ahetetyn ennakkotehtavan osia on hyddynnetty tdman opinnayte-
tydn materiaalipohjassa koulutukseen valittujen henkiliden vastauksien osalta. Kyseisessa
ennakkotehtavassa tuli pohtia sitd, mitd odottaa alkavalta koulutukselta sekd asioita, joita
pitdd etukateen ajatellen esimiestydn haasteina. Naméa odotukset ja esimiestydn haasteka-

sitykset on eritelty alla.

2.3.1 Koulutuksen rakenne

Koulutuksen sisaltd on jaettu erilaisiin kokonaisuuksiin, joiden laajuus riippuu kasiteltavien
asioiden maarasta. Koulutus lahtee kayntiin yhtion perusperiaatteiden lapikaymisella. Tar-
kempaan tarkasteluun otetaan muun muassa visio ja liikeidea seka kulttuuri, arvot ja kon-
septi kokonaisuudessaan. Kuten aikaisemmin on mainittu, IKEAn vahva asema hyvana
tyGnantajana perustuu sen arjessa nakyviin arvoihin ja merkitykselliseen organisaatiokult-
tuuriin. Tasta syystd myds valmennettaville halutaan painottaa esimerkiksi arvojen ja kult-

tuurin merkitysta. Liiketoiminnan lapileikkaukseen on suunniteltu kaytettavan yksi paiva.
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Seuraava kokonaisuus koostuu jo enemman konkreettisista esimiestyon elementeista. Ko-
konaisuudessa tarkastellaan aluksi sitda, millaisia esimiehia IKEA arvostaa. Kokonaisuu-
dessa tarkastellaan myds vahittdiskaupan alaa tarkemmin. Taman jalkeen suuntaudutaan
syvemmin ihmisten johtamiseen, kun vuorossa on ihmissuhteiden analysointia, palkkiojar-
jestelmiin tutustumista ja hyvinvoinnin kasittelemista. Kokonaisuudessa aloitetaan tutustu-
minen myds tydlainsdadanto-opillisiin asioihin. Tahan kokonaisuuteen on laskettu kaytetta-

van viisi paivaa.

Kolmantena kokonaisuutena jatketaan ihmisten johtamisen lapikaymista. My0Os tassé osi-
ossa tarkastellaan IKEAN johtamisen kulttuuria. Kokonaisuudessa myos tarkastellaan IKE-
An esimiestapaa, joka kasittaa nelja avainroolia. IKEA-esimies on samanaikaisesti mento-
roija, valmentaja, johtaja ja esimies. Tassa yhteydessa johtaja tarkoittaa nimenomaan ih-
misten johtajaa, kun taas esimiesty6 kasittda asioiden johtamisen. On kuitenkin selke&d,
ettd johtaminen muodostuu naiden kokonaisuudesta, eiké vain toista johtamalla voi onnis-
tua tydssaan taysin. Tassa kokonaisuudessa valmennettavat myos tekevat analyysitesteja
omasta itsestdén ja toiminnastaan. Testimuotoina kaytetaan esimerkiksi Thomas-analyysia
ja 360-prosessia, jotka tulkitsevat henkilon ty6tapoja ja reagointia esimerkiksi erilaisiin
muutostilanteisiin. Analyysit myos selvittavat esimerkiksi sen, mikd motivoi kyseenomaista
henkil6d. Tassa kokonaisuudessa opitaan myds palautteen antamisesta ja sen saamisesta

seka muutosjohtamisesta. Kokonaisuuteen on arvioitu kaytettavan seitseméan paivaa.

Seuraava kokonaisuus koostuu henkildstojohtamisen prosesseista. N&ihin prosesseihin
kuuluvat esimerkiksi rekrytointi, tydsuhteen aloittaminen, tydsuhteen aikaiset muutokset,
osaamisen kehittdminen, tydsuhteen paattaminen sekéa suorituksen johtaminen. Tassa ko-
konaisuudessa kaydaan lapi hr-prosesseihin kuuluvia asioita kuten esimerkiksi kehityskes-
kusteluja. Liséksi tasséd kokonaisuudessa paneudutaan uudemman kerran mutta syvalli-
semmin organisaatioon, sen faktoihin ja tunnuslukuihin seka matriisirakenteeseen. Koko-

naisuuteen on tarkoitus kayttda noin kaksi paivaa.

Viimeiseen kokonaisuuteen kuuluu vahittdiskaupan alalle olennaisesti kuuluva myyntipuoli.
Kokonaisuudessa kaydaan lapi myos tavaratalon logistisia asioita. Tassé kokonaisuudessa
tarkastellaan lisaksi alalle hyvin tarken& osana kuuluvaa asiakaspalvelua ja sen merkitysta.

Viimeiseen kokonaisuuteen on suunniteltu kaytettavan noin yksi paiva.

Koulutus siis koostuu noin 15 lahikontaktipdivasta, jotka on jaettu vuoden ajalle. Lahikon-
taktipaivissd kaydaan lapi sekad ihmisten ettéd asioiden johtamiseen liittyvid asioita kuin
my0s IKEA- yhtibn toimintatapoja ja eri osastojen esittelyja. Tarkeana kokonaisuutena on
my0s IKEAnN vision, liikeidean, kulttuurin ja arvojen sisaistaminen. L&hikontaktipaivien li-
saksi jokaiselle valmennettavalle valitaan IKEA Kuopion kokeneiden esimiesten joukosta

sopiva mentori, joka toimii valmennettavan tukena ja auttavana henkilona. Koulutukseen
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kuuluu olennaisesti myos lahikontaktipaivien ulkopuolella tehtdva tehtavien tekeminen.
Tehtavat kasittelevat esimerkiksi oman oppimistavan méaarittelyd IKEAn intranet-sivuston
johtamisen osa-alueen oppimistehtavien avulla. Esimieskoulutuksen sisaltéon kuuluu lisék-
si henkilokohtaisen paattotyon tekeminen. Paattdtyon tulee edistdd valmennettavan oppi-
mista ja kehittymista, mutta my6s hyodyttaa tavarataloa jollakin tavalla. Lahikontaktipaivien,
tehtavien tekemisen ja paattdtyon lisdksi jokainen valmennettava tulee tekemaan osastojen
valisia harjoitteluita, joissa tarkoituksena on tutustua tavaratalon toimintaan kokonaisvaltai-

semmin ymmartaakseen tavaratalokokonaisuuden.

2.3.2 Koulutukseen valittujen henkildiden odotukset seka esimiestydn haastekasityksensa

My Leadership Journey- esimieskoulutukseen valitulla neljallatoista (14) henkil6lla on mo-
nenlaisia odotuksia alkavaa koulutusta kohtaan. Odotuksia kohdistuu niin ihmisten johtami-
seen kuin kaytannolliseen asioidenkin johtamiseen, mutta lisédksi myos itsetuntemuksen
kehittymiseen. Jotkut valituista toivoisivat padsevansa paremmin tutuiksi IKEAn johtamisen
kulttuurin kanssa, kun taas toiset kokevat kaipaavansa vahvistusta myynnillisen néakdkul-
man suhteen. Kohde, jonka kuitenkin voisi nostaa pinnalle odotuksista tarkeimpana, on it-
seluottamuksen kehitys. Henkilot odottavat koulutuksen avulla saavansa itsevarmuutta
esimiehena toimimiseen. Sen liséksi, ettd henkilét haluavat oppia itsensa ja asioiden joh-
tamisesta, haluavat he mahdollisuuden oppia lisda itsestaan. Henkilét odottavat myds oh-

jelman kautta saavansa mahdollisuuden kehittaa itsedan.

Esimieskoulutusta pidetaan selkeasti myds vaylana nayttdd omat kykynsé ja vahvuutensa,
silla henkilot odottavat saavansa lisavastuuta koulutuksen myé6ta. He odottavat myos saa-
vansa mahdollisuuden siirtyd eri osastojen valilla. Ohjelmaan valituilla on selkeata kiinnos-
tusta muuttaa sopivan paikan tullen vaikkapa toiselle paikkakunnalle toiseen tavarataloon.
Kuten edella on mainittu, oli tdim& myds yhtena koulutukseen valitsemista puoltavana kri-
teerind. Koska IKEA on maailman suurin kodinsisustusketju, ja sen tasot ja toiminnot niin
moninaisia, odottavat ohjelmaan valitut saavansa myods syvempdaa oppia yhtiosta ja sen
toiminnasta. Odotukset kohdistuvat myds nakokulmien laajentamiseen, jotta henkilot voisi-

vat ndhda IKEAn muultakin kantilta kuin vain tyontekijan roolista.

Odotuksia on selkeasti myds ihmisten johtamista kohtaan. Henkilét odottavat saavansa
kaytannon oppeja esimerkiksi siitd, kuinka selvitdan ristiriitatilanteista. Odotukset kohdistu-
vat mygds tydlainsdddannon tuntemiseen ja englanninkielen taidon kehittdmiseen. Koska
kyseessa on kansainvalinen ja monikulttuurinenkin yritys, on IKEA- esimiehelle yksi tarkea

kriteeri se, ettéd han hallitsee arkipéivaiset tyttilanteet sujuvalla englannin kielella.
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Koska koulutukseen valittujen henkildiden taustat olivat toisistaan melko paljon toisistaan
poikkeavia, olivat myos heidan ajatuksensa esimiestytn haastavimmista asioista erilaisia.
Koulutukseen valittujen henkildiden nakoékulmasta haastavimmaksi asiaksi kuitenkin nousi-

vat ihmisten johtamiseen liittyvat haasteet.

Nama ihmisten johtamiseen liittyvat haasteet nousivat esille esimerkiksi negatiivisen pa-
lautteen antamisen haastavuuteena. Myos tyontekijoiden véalisista ongelma- ja ristiriitatilan-
teista selviaminen oli koulutukseen valittujen henkildiden selke& huolenaihe. Osa valituista
pohti sita, kuinka kyetd katsomaan omaa tydyhteisodan objektiivisesti ja kohdella kaikkia
mahdollisimman tasa-arvoisesti. Lisdksi tydntekijoiden motivointia pidettiin haastavana
asiana. Kaikista yleisemmaksi ennakkoon ajatelluksi esimiestytn haasteeksi nousi kuiten-

kin se, kuinka vastata seka ty6nantajan etta tydntekijoiden vaativiin odotuksiin.

Ihmisten johtamiseen liittyvien negatiivissavytteisten haasteiden lisdksi ohjelmaan valitut
pohtivat sitd, kuinka onnistua tydyhteistn jasenten kehittamisessa. Huolenaiheena oli ja-
senten kehittamiseen liittyen se, kuinka tydskennella erilaisten ihmisten ja tavoitteiden

kanssa ja milla keinoilla saada jokaisesta jdsenesta paras mahdollinen tyépanos irti.

Koulutukseen valittujen esimiestyon haasteellisina pitamansa asiat liittyivat selvasti myos
suuren, alati kehittyvan IKEAn organisaatiorakenteen aiheuttamiin nopeatempoisiin muu-
toksiin. Henkilét pohtivat, kuinka ottaa huomioon kaikki esimiestyohon liittyvat asiat myos
muutosten aikana ja kuinka pitdd huolta siitd, ettd muutokset saadaan toteutettua onnis-
tuneesti huolimatta nopeasta aikataulusta. Koulutukseen valituilla oli myds havaittavissa jo
ennakkotietoa siitd, ettd yritysmaailma ja sen pyorittdminen on melko byrokraattista ja tuo

omat haasteensa néin ollen myos esimiesty6hon.

Esimiestyon haasteiksi koulutukseen valittujen nakdkulmasta nousi myds vuorovaikutus ja
viestinta tyoyhteison kesken. Henkilot pohtivat, kuinka saada vélitettya selkeésti kaikki tar-
ked informaatio myods tyontekijoille. Lisdksi omien rajojen tunnistaminen koettiin haasteelli-

seksi. Henkil6t pohtivat sita, milloin on oikea aika sanoa "ei’”.
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ESIMIESTYO JA MATKA ESIMIEHEKSI

Esimiestyd koostuu seka asioiden ettd ihmisten johtamisesta. Tama luku maarittelee esi-
miestyon opinnaytetyon kannalta oleellisilla keinoilla ja se kasittelee myds matkan esimie-
heksi. Miten esimieheksi paadytaan? Millaiset henkilot paatyvat useimmiten esimiesase-
maan? Millaisia muutoksia uusi asema tuo mukanaan ja miten tuleva esimies voi alkaa

valmistautumaan niihin?

Tama My Leadership Journey- esimieskoulutuksen sisdllon analysoinnin ja kehittAmisen
tueksi kirjoitettu teoreettinen viitekehys on koottu ajatellen nimenomaan uusia esimiehia.
Teoreettisen viitekehyksen muodostaminen jatkuu luvussa nelja. Tyon teoreettinen viiteke-
hys on muodostettu seka kirjallisia ettd sahkdisia lahteitd monipuolisesti kayttaen.

3.1 Mitd on esimiesty6?

Esimies johtaa oman vastuualueensa toimintaa ja varmistaa johtamisellaan tavoitteisiin
paasyn. Hanen tulee mahdollistaa onnistumiset ja toteuttaa strategiaa omalta osaltaan.
Esimiehen onnistumisen mittarina voidaan katsoa hénen alaisiaan — mita menestyneempia
he ovat, todennakdisesti sitd menestyneempi myos esimies on. Esimiehen tarkeimmat on-
nistumiset eivat siis valttamatta tule hanen itsenséd, vaan muiden onnistumisten kautta. Or-
ganisaation toiminnan kannalta paatosten tekeminen on vélttamatonta, ja se korostaakin
esimiesten tehtavien tarkeyden — jonkun aina tehtava nama paatokset. Lahiesimiestytn
laatu on nykyisin ehdoton kilpailuvaltti resurssimarkkinoilla (Aaltonen, Kirjavainen & Pitka-
nen 2014, 289).

Esimiehen ty6ta voidaan maarittaa useammallakin tavalla. Yleisin jasentdmismuoto on ja-
kaa tehtavat asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen (leadership).
Asioiden johtamiseen kuuluu esimerkiksi tavoitteiden toteutumisen seuranta, hallinnolliset
paatdkset ja rutiinit kuten esimerkiksi seuranta ja raportointi sekéd palaverisystematiikan
luominen ja yllapitaminen. Ihmisten johtamista taas voidaan katsoa olevan esimerkiksi pa-
laute ja strategian kommunikointi. Kaytdnndssa tama perinteinen leadership-management-
jako ei ole toimiva, sillaA molemmat asiat liittyvat toisiinsa ja sekoittuvat keskendan. Tasta
syysta asioiden johtamista ja ihmisten johtamista olisikin hyvéa katsoa toisiaan taydentavina
asioina, silla toinen vaatii toista ja yhdessa ne muodostavat tasapainon (Erametsa 2009,
25-28). Henkild saa esimiehen nimityksen organisaation johdolta, mutta johtajan tittelin

han ansaitsee alaisiltaan (Karlof & Lovingsson 2004, 10).
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Naiden perusteella voidaan katsoa, ettd menestyva paallikké on sekd hyva johtaja (leader)
ettd esimies (manager). Talouslehti Forbesin kolumnisti Jacob Morgan (2013) on listannut
viisi ominaisuutta, joita hyva johtaja tarvitsee. Ensinndkin hénen tulee johtaa joukkojaan
eturintamasta ja olla nayttdmassa suuntaa. Johtajan on my6s ymmarrettdva kehittyvaa
teknologiaymparistoéd. Menestyva johtaja nayttdd esimerkkia — alaisetkaan eivat muutu ja
kehity, jos heidan paallikkdnsa ei tee nain. Johtajan on myos arvostettava herkkyytta, silla
sen nayttdminen on avain innovaatioihin ja luovuuteen. Moderni johtaja ei myoskaan pel-

k&a jakaa tietoa.
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Kuva 3. Johtajan ja esimiehen eroavuudet (Shankar Shayma 2014).

Esimiestydta voidaan lahtea maarittamaan myos ydinvastuun kautta. Ydinvastuu tarkoittaa,
ettd esimies vastaa ensisijaisesti tuloksesta ja ihmisista — tavoitteiden toteutumisesta ja ih-
misten sitoutumisesta. Hyva esimies osaa myos johtaa naita asioita tasapainoisesti — han
ei keskity vain toiseen kasitteeseen. Tahan kombinaatioon voidaan viela ajatella lisattavan
kehittamisen, joka kasittdd seka tulosten ettda ihmisten kehittamisen. Ydinvastuun lisaksi
esimiestyOtd voidaan maaritellda ydintehtavien kautta. Ydinvastuumaarittelyn tulee olla riit-
tavan laaja, mutta samalla riittdvan kohdentunut, jotta se voisi toimia tehokkaasti. Naihin
esimiehen ydintehtaviin voivat kuulua esimerkiksi selkea kommunikointi tavoitteiden osalta,
yhteisten pelisdantbjen sopiminen, oikea-aikainen palautteenanto, vastuiden ja vapauksien

jako seka alaisten kehittdminen ja valmentaminen (Erametsa 2009, 28-31).
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Organisaatio, joka on selkeasti maaritellyt ja jalkauttanut kaytantéon esimiehen vastuut ja
tehtavat, antaa hyvat edellytykset tasalaatuiselle esimiestydlle. Mita selkeampi kasitys esi-
miehella on haneen kohdistuvista odotuksista, sitd suurempi todenndkoisyys on ettd han

todella tarttuu toimeen kyseisissa asioissa (Erametsa 2009, 30).

3.2 Matka esimieheksi

Useimmiten uudet esimiehet tarttuvat haastavaan tehtavaansa suhteellisen vahaisin tieto-
taidoin ja melko puutteellisin ennakkotiedoin siitd, mika heitd odottaa. Useimmiten esi-
miesasemaan paaseminen katsotaan myoénteiseksi urakehitykseksi, mikd on luonnollinen
jatkumo esimerkiksi asiantuntijaroolista etenemiselle. Uuden asemansa my6ta esimiehelle
on tarjolla muun muassa koulutusta, verkostoa, edustustehtavia seka maararahoja osallis-
tua esimerkiksi alan tehtéviin. Uusi asema useimmiten tarjoaa myos paremman taloudelli-
sen korvauksen. Esimiesasemaan liittyy siis monia houkuttelevia piirteité, mutta tarke&é on
ymmartaa myos haasteiden ja vastuun merkittava lisaantyminen (Ristikangas, Aaltonen &
Pitkanen 2011, 36).

Useimmiten esimiehen asema saavutetaan ottamalla vastaan uusi tehtava nykyisessa or-
ganisaatiossa, mutta uudessa yksikossa. Tallaisessa tilanteessa uuden esimiehen asemaa
helpottaa se, ettéd organisaatio ja osittain myds henkiléstd voi olla tuttu. N&in ollen esimie-
hellda on olemassa ja valmiina oma tukiverkostonsa, jolta voi pyytaa tarvittaessa apua. Esi-
miehen asemaan nostetaan usein myos tiiminvetajan roolissa toiminut henkil®. Vastuu tydn
tulosten huolehtimisista vaihtuu téssa tapauksessa tydnantajaksi, jolla on jopa tydlainsaa-
dannén mukaiset vastuut ja velvoitteet. Nain kay myds siirryttaessa projektipaallikén tehta-
vista esimiesasemaan — aikaisemmin ollut vastuu yksittdisen projektin onnistumisesta
muuttuu vastuuksi tydnantajan roolissa seka ihmisistéa etta tuloksista (Hyppanen 2013, 12—
13).

Uudelle esimiehelle ensimmaiset viikot ja kuukaudet ovat tarkeitd. Uuden esimiehen on
|[6ydettava ja valittava oma johtamistapansa. Johtamistyylin valinta riippuu paljon organi-
saatiosta ja henkilén omasta persoonallisuudesta ja temperamentista. Itselle sopivan joh-
tamistyylin valinta tarvitsee tilannetajua. Johtamista on myds harjoitettava tilanteen mukaan
— esimerkiksi kriisi, toiminnan kehittdminen ja toimivan huipputiimin johtaminen vaativat hy-
vin erilaista esimiesty6ta. Esimiehen on myds kyettava reagoimaan, kun tilanne organisaa-
tiossa muuttuu. Hyvan esimiehen on kyettava tasapainoilemaan oman paattavaisyytensa ja
muiden kuuntelemisen valilla. Nykypaivana esimiestydssa korostuu alaisten kuuntelemisen
liséksi heiddn nakemystensd huomioon ottaminen. Luottamuksen saavuttaminen esimie-

hen ja alaisten valilla on tullut entista tarkedampéaan asemaan. Hyva esimies arvioi jatkuvasti
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omaa toimintaansa ja on valmis muuttamaan omia kayttaytymismallejaan (Erametsa 2009,
32-36).

Uuden esimiehen tarkeimmaksi ensimmaiseksi tehtavéksi nousee uuden roolin lapi kaymi-
nen ja sen haltuunotto. Hanen on kyettava luopumaan vanhasta roolistaan seka kyettava
asettumaan uuden toimenkuvansa vaatimaan asemaan. Ellei esimies tartu uuteen rooliinsa

heti, voi se myohemmin olla vaikeaa (Esimiesinfon WWW-sivusto 2013).

3.2.1 Uuden esimiehen identiteetin rakentuminen

Identiteetin on maaritelty olevan sellainen minuuden kokemisen ja pysyvyyden ulottuvuus,
jonka avulla yksilé maarittaa olevansa jotakin. Douglas Kellnerin (1995) mukaan ldydetty ja
hyvaksytty identiteetti maarittdd sen, mitad kukin on. ldentiteetti on kehittyva ja se muuttuu
jatkuvasti. Esimerkiksi ymparistéolosuhteet ovat omiaan muovaamaan identiteettia (Risti-
kangas, Aaltonen ja Pitkdnen 2008, 59). Identiteetti kaipaa myds vahvistusta muilta ihmisil-
ta. Uuden esimiehen on osattava pyytdd ulkopuolisten antamaa palautetta, jotta pystyy
saamaan identiteettiddn tukevaa palautetta ja olemaan haluamansa kaltainen esimies
(Salminen 2011, 172).

Identiteetin rakentumiseen vaikuttaa vahvasti myos k&sitys mindkuvasta, itsestaan. Voi-
dakseen rakentaa terveen, vahvan identiteetin, taytyy ihmisen itsensa uskoa itseensa ja
ajatella olevansa hyva tyyppi. Terveend itsetuntona voidaan pitda sita, etta ajattelee itsen-
sa olevan arvokas ja kaiken onnen arvoinen. Lisaksi terveeseen itsetuntoon kuuluvat myos
selkeat omat rajat ja oma tahto. On osattava myds huomioida, etté jokaisella on omat vah-
vuutensa ja heikkoutensa. Nama heikkoudet ja vahvuudet on osattava lukea seka itses-
taan, ettd myos alaisistaan (Jabe ja Hakkinen 2010, 304-305). Terveen itsetuntemuksen ja
omakuvan kautta esimies ymmartaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa, minka ansiosta
han voi tietoisesti kehittdd itseddn ja valmistaa itsedan tilanteisiin, joissa tietdd toiminnas-

saan olevan parantamisen varaa (Hokkanen ja Stromberg 2010, 87).

Identiteetti koostuu useammasta alaidentiteetistd. Yksi alaidentiteetti on ammatti-
identiteetti, josta voidaan puhua myds ammatillisena identiteettiné tai tydidentiteettind. Kun
henkild tuntee itsenséa toimijaksi, jolla on ammatin vaatimat taidot ja vastuu, on héanelle
muodostunut ammatti-identiteetti. Taéh&n ammatti-identiteettiin liittyy vahvasti myds henki-
I6n tietoinen kasitys resursseistaan ja rajoistaan. Henkild tarkkailee omia kiinnostuksen
kohteitaan ja kykyjaan ja on valmis myos tekemaan tarvittavia muutoksia toimintatapoihin-
sa. Nain han on kykeneva liittamaan uudet roolit ja vastuut osaksi omaa identiteettiaan
(Ristikangas, Aaltonen & Pitkédnen 2008, 66).
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Identiteetti liittyy vahvasti myos siihen, miten henkild ottaa haltuunsa uuden asemansa
esimiehena. Useimmiten uudet esimiehet pyrkivat ottamaan "esimiehen roolin”. Se ei valt-
tamatta ole paras keino toimia, ellei omaa loistavia nayttelijantaitoja. Hokkasen ja Strom-
bergin (2010) kokoamassa Evéastyksia esimiehille — kirjassa Marita-nimella esiintyva esi-
mies kertoo, ettd hanen mielestdén paras ja ainoa tapa onnistua esimiehené on olla taysin
oma itsensa. Henkild on valittu tehtavaansa hanessa havaittujen kykyjen perusteella, joten
on turha esittaa jotain muuta kuin on. Vain aitouden avulla on mahdollista rakentaa luotta-

musta alaisiin ja muihin sidosryhmiin.

Esimieheksi ei valmistuta minkaan koulutuksen tai kurssin avulla, vaan tehtavaan kasve-
taan — paras opettaja lienee kaytadnnon tyd. Johtamisesta ja johtamisen teoriasta on aina
mahdollista opiskella uutta, mutta naiden oppien tuominen kaytantdoon vaatii harjoittelu-
paikkoja, aktiivisia mentoreita, ulkopuolisia coacheja ja esimiesten keskindista vertaistukea.
Se vaatii kaikkea edella mainittua, mutta ennen kaikkea se vaatii palautetta. Palautteen
maaraan ja laatuun voi jokainen esimies itse vaikuttaa — jos sita itse oikeasti haluaa, ovat
keinot palautteen saamiseen hyvin yksinkertaiset (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2008,
68-69).

Identiteetin vahvistaminen ja uusien roolien harjoittelu on kannattavaa matkalla esimiehek-
si. Joillakin siirtyma tydntekijasta esimieheksi tapahtuu hyvinkin nopeasti, toisilla se voi vie-
da vuosia. Jokaisen on kuitenkin mahdollista nopeuttaa ja helpottaa siirtymaansa esimie-
heksi asettamalla itselleen tarpeeksi selkedn etenemispolun. Seuraavassa Ristikankaan,
Aaltosen ja Pitkasen (2008) kehittelema etenemispolku, joka on suunnattu asiantuntijaroo-
lista esimiehen rooliin siirtyvalle henkildlle. Tama polku auttaa uutta esimiestd hahmottele-

maan uutta identiteettiadn ja sen rakentumista.

=

Maarittele arkitekemisesi. Mitk& ovat asiantuntija- vs. esimiestehtavasi?

2. Analysoi ajankayttdasi. Miten paljon kaytat aikaa asiantuntijatehtaviin vs. esimiestehta-
viin?

3. Selkiyta motivaatiosi. Mitka tehtavat innostavat sinua?

4. Tunnista itseesi suuntautuvat odotukset. Mita odotuksia sinuun kohdistuu asiantuntijana

vs. esimiehend?

Yhdistéd motiivisi ja sinuun kohdistuvat odotukset. Mink& motiivien avulla odostuksesi

tayttyvat parhaiten?

Arvioi vuorovaikutustaitojasi. Mitk& ovat vahvuutesi esimiehena?

Méaarittele kehittymistarpeesi. Mhin suuntaan sinun on kuljettava?

Valmistaudu luopumiseen. Miten saat tunteesi valjastettua muutoksen tueksi?

Tee konkreettinen toimintasuunnitelma. Mitk&a ovat ensimmaiset askeleesi kohti tavoi-

tettasi?

10. Seuraa ja arvioi. Miten varmistat tavoitteessa pysymisen?

o

©CxxNOo
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3.2.2 Mista uusi esimies joutuu luopumaan? Mitd uutta tulee tilalle?

Tyontekijan asemasta esimiesasemaan siirryttdessa yksilon kompastuskiveksi harvemmin
muodostuu uuden oppimisen vaikeus, vaan menneesta irti paastamisen haastavuus. Saa-
dakseen jotain uutta, on kyettdva luopumaan vanhasta. Tama patee myds uuden esimie-
hen identiteettiin. On vaivalloista rakentaa uutta identiteettid, ellei ole kykeneva jattamaan
taakseen vanhaa. Useimmiten on haastavaa luopua jostain yksildllisen erityisosaamisen
kayttamisesta, esimerkiksi asiantuntijatehtéavasta esimiesasemaan siirryttdessa. Voidaan-
kin sanoa, ettd luopuminen vanhasta on sitd vaikeampaa, mitd enemmaéan se koskettaa
identiteettidmme (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2010, 194-195).

Ristikankaan, Aaltosen ja Pitkdasen (2010) mukaan esimiesasemaan siirtyvan on mietittava,
onko han valmis luopumaan niistda myonteisista tunteista, jotka liittyvat tiettyyn tehtavaan.
Onko hén valmis luopumaan saamastaan arvostuksesta, jota edellisessa tydkuvassaan
sai? Vieldkin haastavampia kysymyksia ovat: Onko uusi esimies valmis jatkossa tukemaan
kollegojaan, jotka saavat mahdollisuuden jatkaa oman spesifioidun erityisosaamisensa ke-
hittamista? Miten tuore esimies kykenee késittelemaan sen, ettd hanen aikaisemmin saa-
vuttamansa asema huippuosaajana muuttuu — toiset saavat nyt arvostuksen, joka tahan
asti on kuulunut hénelle? Esimiesidentiteetilla ei ole riittavasti tilaa kasvaa, jos esimiehen

tyontekijidentiteetti pysyy yhta vahvana kuin aikaisemminkin.

Tyontekijaidentiteetin tulisi vaistya tai ainakin huomattavasti pienentya myos siksi, etta olisi
kykenevampi tekemaan irtioton vanhoihin vastuuksiin liittyvista tekemisista. Esimiesase-
maan siirtyvan on uskallettava luopua vanhasta ja luoda uusia rajoja itselleen. Muutosta
tasséa ei ole mahdollista tapahtua, jos henkilo itse ei tee tietoista luopumistytskentelya —
vanhat tottutumukset ja ajattelumallit kun vievat helposti mukanaan. Tybarjen muutos on
joka tapauksessa joko tehtava itse, pakon alaisena tai ulkopuolisella avustuksella. Muutok-
seen voi itse vaikuttaa omaa tietoisuuttaan lisaéamalla ja omien ajattelutottumusten kyseen-
alaistamisella. Tassa tapauksessa kyse on tietoisesta ammatti-identiteetin rakentamisesta,
jolloin henkild itse paattaa ottaa tulevaisuutensa haltuun, tehdd omaehtoisesti sita koskevat

valinnat ja astua tarvittavat askeleet (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2010, 197-198).
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Samanaikaisesti, kun luopuminen edistyy, alkaa tilalle kasvaa uutta. Kun henkilé on mielel-
taén valmis luopumaan vanhasta, syntyy jatkuvasti mahdollisuuksia uuden synnylle ja kas-
vulle. Luopumisen paras vauhdittaja on oikea asenne tapahtuvaa muutosta kohtaan. Jotta
luopumisen prosessi onnistuisi, on uuden tavoittelulle ja sen saavuttamiselle asettava kan-
nusteita, se on nahtava palkitsevana asiana. Itselleen voi esimerkiksi esittaé kysymyksen;
"Mita jos onnistuisin rakentamaan itselleni vahvan esimiesidentiteetin? Mita hyotya siitd mi-
nulle olisi?” Mielekkaat, positiiviset ja eteenpain vievat vastaukset naihin kysymyksiin ovat
elintarkeitd muutoksen onnistumisen kannalta (Ristikangas, Aaltonen & Pitkédnen 2010,
199-200).

Vanhasta luopuminen liittyy paitsi arjen rutiineihin, myds olemassa oleviin ystavyyssuhtei-
siin tydpaikan sisalla — esimiestehtavan hoitaminen kun ei onnistu taysin samoilla pelimer-
keilla kuin tydkaverina oleminen. Muutos ja nouseminen tyokaverisuhteesta esimiesase-
maan vaativat tietoista psyykkista tyéta, oman toiminnan arviointia ja erityisesti rohkeutta
olla vastaamatta odotuksiin, jotka kuuluivat aikaisempaan tehtdvaan. Uusi esimies tarvitsee
kokonaan uutta suhtautumistapaa ymparoiviin ilmidihin. Henkilén on valittava, lahteekd han
vahvistamaan tyontekija-identiteettiddn vai rakentamaan esimiesidentiteettiaan. Esimies-
tehtavaa ei pysty hoitamaan entisilla niin kutsutuilla tydkaverirooleilla, vaan tarvitaan taysin
uusia ja uudistettuja rooleja. Naita voivat olla esimerkiksi vakuuttava delegoija, varma rajo-

jen asettaja tai aktiivinen puuttuja (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2010, 225-226).

Vaikka uusi esimies joutuukin vetamaan omat rajansa uudelleen ja miettimaan entisia ysta-
vyyssuhteitaan, on johtajuus kuitenkin suurimmissa maéarin joukkuepelid. Johtajuus itses-
saan harvemmin on pelkkd yksilon ominaisuus. Myos alaisten on luotava onnistumisen
edellytykset uudelle esimiehelleen, silla alaisella on vastarooli, jossa johdettavan toiminta

vaikuttaa esimieheen ja painvastoin (Ristikangas, Aaltonen ja Pitkanen 2010, 227).

Vaikka esimiehen on tehtdva selkeitd luopumisprosesseja niin vanhan identiteetin kuin
vanhojen ystavyyssuhteidenkin osalta, on uudessa asemassa myds runsaasti mahdolli-
suuksia. Esimiesasema mahdollistaa asioihin vaikuttamisen laajemmin kuin aikaisemmin ja
liséksi se mahdollistaa suurempien kokonaisuuksien suunnittelun. Esimiesasema myos
mahdollistaa téiden ja vastuiden jakamisen, eika kaikkea tarvitse tehda itse. On myos sel-
vaa, ettd esimiesasema avaa uusia mahdollisuuksia. Esimies on myds vastuussa seka
alaistensa ettd oman itsenséa kehittymisesta. Esimiesty® tarjoaa haasteen ja mahdollisuu-
den henkiselle kasvulle, silla ty6sséa on opittava aidosti kuuntelemaan seka osoittamaan ar-
vostusta ja valittdmista. Onnistuva esimies myds oppii kontroilloimaan itsedan ja tunteitaan.
Ennen kaikkea esimiestyd tuo tullessaan paljon mielenkiintoista opittavaa (Ristikangas,
Aaltonen & Pitkanen 2010, 52-54).
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Vaikka uusi esimies saakin uuden asemansa mydéta paljon vastuuta ja valtaa, olisi hanen
hyva muistaa muutamia tdsmavinkkeja uransa alussa. Esimiehen tehtava ei ole tehda
kaikkia tehtavia, vaan delegoida niitad. Hanen on myos opittava kuuntelemaan karsivallises-
ti. Esimiehen oman kehittymisen ja alaisten hyvinvoinnin kannalta esimiehen on tarke&é
kysy&, kysya ja viela kerran kysya. Hanen on myds luotava mahdollisuudet muille onnistua
tydssaan (Harmaja 2012).

3.2.3 Esimiesluonteen muodostuminen

Kukaan ei synny esimieheksi, mutta voidakseen toimia esimiehend, edellyttda se tietynlai-
sia ominaisuuksia. Yleensa hyvan johtajan luonteenpiirteiksi kuvaillaan paattavaisyytta, so-
siaalisuutta, luotettavuutta, innostavuutta ja noyryyttd. Esimiehelle on useimmiten eduksi,
jos hanella on tamankaltaisia luonteenpiirteitd. Esimiehen tulisi osata analysoida itsedan ja
toimintatapojaan viidella eri tasolla, jotka ovat kayttaytyminen, osaaminen, minékuva, opittu
mina ja ydinmina. Esimiehena kasvamista edesauttaa, jos on kykeneva kohtaamaan itsen-
sé sellaisena kuin on ja tarkastelemaan itsedén kriittisesti saannoéllisin valiajoin (Sydan-
maanlakka 2004, 166). Esimiehille tyypillisia piirteita vaikuttavat olevan myds vahva amma-
tillinen osaaminen, voimakas suoriutumismotivaatio sekd halu johtaa (Sydanmaanlakka
2004, 168).

Uuden esimiehen on valittava itselleen sopiva tapa, jolla hdan omaa joukkuettaan haluaa al-
kaa johtamaan. Oman johtamistyylin valinta vaatii herkkyytta ja tilannetajua ja on hyvin pit-
kalti riippuvainen henkilon omasta persoonallisuudesta ja temperamentista. Sopivan johta-
mistyylin valinta riippuu luonnollisesti myds organisaatiosta, sen koosta ja kehitysasteesta.
On hyvin mahdollista, ettd uusi esimies joutuu alussa kantamaan edeltajansa viittaa, mutta
ennen pitkda hanenkin on tehtdva omat linjauksensa ja osoitettava ryhmalleen olevansa
nyt sen johtaja. Uuden esimiehen tulee seka ottaa ettd ansaita johtajuus — hanen on uskal-
lettava kayttdd saamansa valtaa ja kasvattaa myds omaa auktoriteettiaan. Uuden esimie-
hen tulee ennen kaikkea ansaita alaistensa luottamus, kunnioitus ja uskottavuus omalla
toiminnallaan esimerkkid nayttamalla (Salminen 2011, 33-36). Talouslehti Forbesin kolum-
nistin Jan Schmittin (2013) mukaan jokainen esimies voisi miettid, miksi joku haluaisi seu-

rata juuri hanta. Mitd voisin tehda, ettd ihmiset haluaisivat seurata juuri minua?

Vaikka uuden esimiehen on heti alusta alkaen valittava tapansa, jolla hén joukkojaan halu-
aa johtaa, on kuitenkin tarke&a kyeta olemaan muuntautumis- ja kehittymiskykyinen jatku-
vasti. Esimiehelld ei ole varaa antaa ajattelunsa jaméahtaa paikoilleen, vaan hanen on mah-
dollistettava toiminta-alueensa kasvamaan mahdollisimman suureksi (Salminen 2011,
183). Salmisen (2011) mukaan esimiehen on pidettava huolta kehittymisestaan ja siita, etta
han jatkuvasti on tietoinen itsestaan ja tekemistaan valinnoista. Olennainen taito ja jopa

onnistumisen edellytys itsensa johtamisessa on kyky asettaa sopivia pAdmaéaaria.
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Sydanmaanlakan (2004) mukaan kaikenlainen johtaminen perustuu itsensé johtamiselle.
Itsensa johtaminen taas koostuu hyvin konkreettisista asioista. Siihen voidaan katsoa kuu-
luvan ammatillinen, fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen kunto. Ammatillista kun-
toa on se, etta tekemallaan tyolla on selked paaméaara, sen tekemiseen riittdva osaaminen,
siitd saa palautetta ja tydssaan kehittyy jatkuvasti. Fyysinen kunto taas tarkoittaa riittdvan
ravinnon, likunnan, unen ja levon saantia. Psyykkinen kunto perustuu energisyydelle, ute-
liaisuudelle sek&a nopealle paatoksenteko- ja oppimiskyvylle. Sosiaalinen kunto merkitsee
ihmissuhteista huolehtimista, puolisosta, omista lapsista, ystavistd ja myds harrastuksista
valittamista. Henkista kuntoa taas on se, ettd oman eldman tarkoitus ja arvot ovat tasapai-
nossa, paamaarat ovat selkeita ja elamankulkua ohjaa tarked, syvempi merkitys. Onnistu-
va, hyva itsensa johtaminen vapauttaa energiaa ja antaa uusia sisaisia voimavaroja. Se on
my0s valine vasymysta ja tylsistymistd vastaan. Sydanmaanlakan (2004) mukaan kaikilla
on kayttamattdmia voimavaroja, joiden kayttddnottoa vain useimmiten estaa omat rajoittu-

neet nakemyksemme.

Salmisen (2011) mukaan esimiehen on opittava tuntemaan omat motiivinsa, asenteensa ja
ajattelumallinsa voidakseen kehittda niita yha paremmiksi. Jarvisen (2005) mukaan jokai-
sen esimiehen haasteena on 16ytda kypsa ja tasapainoinen suhde omaan johtajuuteensa ja
valtaansa. Téarkeintd on, etta esimies osaa arvostaa itsedén johtajana, h&n uskoo omiin ky-
kyihinsa ja vaikutusvaltaansa. Esimies kykenee toimimaan itsenadisesti, mutta samalla alai-
siaan kuunnellen. Esimiestydn onnistumisen kannalta tarked& on luottaa omaan per-
soonaansa ja rakentaa johtajuus sen varaan (Salminen 2011, 275). Itseensé luottava esi-
mies kykenee johtamaan itsedan, hanella on itsekuria ja perd&nantamattomuutta, mutta
tarvittaessa myos joustavuutta. Han haluaa kehittyd viela paremmaksi (Jabe & Héakkinen
2014, 306-307).

Myds itsetuntoaan on mahdollista kehittda. Se tapahtuu Jaben ja Héakkisen (2014) kirjassa
viiden askeleen tavalla, jolla voi lisata itseluottamustaan. Ensimmaisena henkilon tulee
muuttaa mielikuvaa itsestaan. Negatiiviset uskomukset tulisi korvata positiivisilla. Seuraa-
vana on opittava hyvaksymaan itsensa juuri sellaisena kuin on, ilman ehtoja. Kolmantena
henkildn tulee ottaa vastuu omasta elamastaan. Hanen tulee asettaa tavoitteita ja maarén-
paitd, seka suunnitella korjaavat toimenpiteet siltéa varalta, etta harhautuu reitiltd sivuun.
Neljanneksi henkilon tulee olla oman itsensé johtaja — hdnen tulee kayttaa oma aikansa te-
hokkaasti, kehittéda itsekuriaan ja sitkeyttdan seka kaantadéd epaonnistumiset oppimiskoke-
muksiksi. Viidentena on uusien taitojen harjoittelun tarkeys. Henkilon tulisi kehittd&a fyysi-
sid, sosiaalisia, psyykkisia ja henkisia kykyjaan. Henkild voi myos laatia itselleen vahvistus-

lauseita, joilla tsempata itsedaan vaikeina aikoina.
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Itsensé johtamisen ja kehittdmisen liséksi tarkeda ja olennaista on myds alaisten kehittami-
nen. On luonnollista, ettd onnistuminen kasvattaa itsetuntoa. Esimiehen tulisikin jatkuvasti
kehittda tapojaan kiittéda ja palkita alaisiaan. Amerikkalainen valmentaja, johtaja ja uudistaja
Robert Moward on kertonut, ettd hanen esikuvinaan toimineet johtajat ovat aina saaneet
hanet tuntemaan itsensé joksikin. Han on sanonut tunteneensa itsensé jopa paremmaksi
ihmiseksi heidan laheisyydessaan. Alaisten kanssa viestiessaan esimiehen olisi hyva kayt-
taa preesensia ja luoda vahva positiivinen tunnelataus. limaisuja "pitdd” ja "on pakko” tulisi
valttdd (Jabe & Hakkinen 2014, 306).

3.2.4 Mitka ovat uuteen esimieheen kohdistuvat odotukset? Kuinka vastata niihin?

Siirryttdessa tyontekijdasemasta esimiesasemaan eri sidosryhmien odotusten kirjo laaje-
nee huomattavasti. Odotukset ovat riippuvaisia toimialasta, tehtavien sisalloista, valtasuh-
teista ja yhteisty0suhteen laadusta. Keskeistd onkin nahdéa odotusten muutos ja erilaisuus
tyontekija- ja esimiesroolin valilla. Jotta uusiin odotuksiin on kykeneva vastaamaan, on tie-
toisesti rakennettava omaa identiteettiadn esimiehené ja luopua vanhasta tydntekijaidenti-
teetistdan (Ristikangas, Aaltonen & Pitkédnen 2010, 167-168).

Uuteen asemaan liittyvat odotukset on kyettava tunnistamaan, mutta samoin myés naihin
odotuksiin liittyvat ristiriidat. Uuden esimiehen on tarkeda muistaa, ettei hédn koskaan voi
vastata kaikkiin hanté koskeviin odotuksiin — han ei voi olla kaikkien kaveri (Ristikangas,
Aaltonen & Pitkédnen 2010, 168).

Odotusten esitystapa riippuu omistajastaan. On olemassa ilmeisia, ddneen lausuttuja odo-
tuksia, joihin on selke&da ja helppoa vastata tai olla perustellusti vastaamatta. On myos
olemassa odotuksia, jotka ilmaistaan epamaaraisesti, ja joita tulisi kyeta tulkitsemaan niin
sanotusti rivien valista. Tallaisten odotusten tayttaminen on vaikeampaa, silla nakdkulmat
odotuksiin voivat olla hyvinkin erilaiset. Huomattava osa esimiehen kokemista odotuksista
voi kuitenkin olla vain oman mielikuvituksen tuotetta. Kuvitteluun voi ryhtya monesta syys-
ta, kuten esimerkiksi luonteen Kkiltteydesta, vasymyksesta tai riittaméattomyyden tunteesta.
Odotusten tayttamisen monimutkaisuutta lisaa useimmiten myds esimiehen omat odotuk-
set omaa toimintaansa kohtaan. Ristikankaan, Aaltosen ja Pitkasen (2010) mukaan on jar-
kevaa ja itsesuojelun mukaista tehda itselleen ja muillekin selvaksi, etta jossakin kohti jou-
dutaan vetamaan raja odotusten tayttamisen suhteen — jossakin kohtaa on vain sanottava
"ei”. Rajanveto tapahtuu kokemusten, tavoitteiden ja arvostusten valossa. Kaikista tarkeinta

on kuitenkin terveen harkinnan kaytto.

Odotusten lapikdymisessa auttaa selkea keskustelu osapuolten kesken: "Mitéd odotat minun
tekevan?” "Mita toivot minulta tassa tilanteessa?” Paasaantdna voitaisiin pitaa, ettad esimie-
hen ei tarvitse yrittda olla ajatustenlukija. Myds esimerkiksi osastopalaverissa voidaan kay-

da yhteinen keskustelu teemaan liittyen: "Mitd odotan teiltd?” "Mita haluan antaa teille?”
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Odotuksia ja toiveita voi kayda lapi esimerkiksi siten, etté jokainen kirjoittaa lapulle omansa
ja ne luetaan kaikille tiimin jasenille. Vastaava keskustelu on viisasta kdyda myos esimer-
kiksi oman esimiehen ja muiden tarkeiden tahojen kanssa. Esimiehen tarkein tytkalu odo-
tuksiin vastaamisessa on terve minékuva. ltsedan arvostavan esimiehen olemus huokuu it-
sevarmuutta, mutta han kykenee myds tunnistamaan omat heikkoutensa. Henkil6lla on
my0s selkeat unelmat, paamaéarat ja motivaatiperusteet omalle toiminnalleen — hén ei tee
valintoja ainoastaan muiden odotusten pohjalta (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2010,
172). Esimiehella on myds vahva johtamismotivaatio, joka on valttaméaton edellytys menes-
tyksellisen esimiestyon hoitamiseksi.

On mahdollista, etté esimies epéonnistuu tehtavissaan siksi, ettd han keskittyy liikaa ole-
maan hyva esimies ja yrittéda olla kaikkien mieleen. Tallainen esimies yleensa pyrkii vas-
taamaan kaikkialta tuleviin odotuksiin. Alaiset kuitenkin odottavat esimieheltdan jamakkyyt-
ta ja tasmallisyytta. Perusteltu "ei” on parempi vaihtoehto kuin epamaarainen "kylla”, joka
lopulta johtaa ajelehtimiseen ja epavarmuuteen. Tarkeinta on odotusten ristitulessa luottaa
itsensa valitsemaan tiehen ja pitaa valitsemansa linja (Ristikangas, Aaltonen & Pitkénen
2010, 170).

Odotuksiin vastaaminen on yhteydessa esimiehen motivaatioon; joihinkin odotuksiin vastaa
innolla, kun taas toisten hoitamiseen ei tahdo millaén l6ytya innostusta. Omat motivaation
lAhteensa on tunnistettava ja tiedostettava, jotta on kykeneva vastaamaan odotuksiin (Sal-
minen 2011, 277). Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisainen
motivaatio tarkoittaa henkilon itsensa sisélta syntyvad motivaatiota, kuten esimerkiksi halua
kehittya esimiehené. Ulkoinen motivaatio taas voi merkita esimerkiksi parempaa palkkaa ja
tybaikaa. Oman esimiesidentiteetin vahvistaminen on mahdollista, kun tunnistaa omat mo-
tivaatiotekijansa. Odotusten tayttdmiseen tarvitaan itsetutkistelua, reflektiota, tahtoa ja heit-
taytymista, suostumista venymisalueleille menemiseen seké vallitsevien ajatusmalliensa ja

uskomustensa kyseenalaistamista (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2010, 184-185).
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ONNISTUNUT LAHIESIMIESTYO

Lahiesimiestydn onnistumista voidaan mitata useilla eri mittareilla, ja useimmiten onnistu-
neisuuden arviointi rippuu myo6s arvioijasta. TAhan opinnaytetyéhén koottua teoriapohjaa
ohjaavat viimeaikaisimmat johtamisen suuntaukset. On selvaa, etta lahiesimiestyd koostuu
samoista elementeistéd seka kokeneilla, etta juuri aloittaneilla esimiehill&, mutta uusien esi-
miesten on korvattava kokemuspohjainen puuttuva tieto teoriatiedoilla. Lisaksi uusien esi-
miesten on alussa ponnisteltava erityisesti omaksuakseen uuden asemansa. Esimiehen on
hallittava laajoja kokonaisuuksia ja oltava asiantuntija niin ihmisten kuin asioidenkin johta-
misessa. Lisaksi hdnen on kyettdvd panostamaan myds omaan ty6hoénsa ja kehittym&an
esimiehend. Tahan lukuun on keratty elementteja ja kokonaisuuksia, joita esimiehen tulisi
ottaa tydssaan huomioon. Tama luku on jatkoa tyon teoreettiselle viitekehykselle, joka alkoi

luvusta kolme.

Tassa luvussa kaydaan lapi onnistuneen esimiestydn elementteja kokonaisuuksina. En-
simmaisessa kappaleessa kaydaan lapi menestyvan tydyhteison edellytykset yhteistydn,
ilmapiirin, visioinnin seka arvojen ja kulttuurien pohjalta. Toisessa kappaleessa taas kasitel-
ladn ihmisten johtamiseen liittyvia asioita; palkitsemista, motivointia, palautteen antamista
ja saamista, viestimista sekd vuorovaikutusta. Kolmannessa kappaleessa kaydaan lapi
muutosjohtamisen elementit ja neljas kappale keskittyy itsensa johtamiseen muun muassa
paamaarien asettamisen ja ajankayton hallinnan avulla. Viides kappale keskittyy esimies-
taitojen kehittdmiseen. Kuudentena kappaleena on koostettu pienimuotoinen tydlainsaa-
dantbopas esimiehille.

ESIMIESTAIDOT

» creative problem solving
» vahvuudet voimavaraksi
« anna palaute rakentavasti

OMA KEHITYS e
» lisaa tybiloa  KOMMUNIKOINTI

_ » hallitse kiire ja stressi | yiesti viisaasti —

e UUsi alku » tiimista toimiva

.. * vahvista luovudttast , ajinny luontevasti

»

MYYNTI JA PALVELU
« palvele aurinkoisesti

» tehosta myyntityota
« vaikuta viestinnalla

Kuva 4. Kaupan alan esimiehen hallittavia osa-alueita (Kissconsultingin WWW-sivusto
2014)
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4.1 Menestyvan tydyhteison rakentaminen

Esimiestydn alku on ratkaiseva, silla se luo pohjan esimiehen ja tydyhteison vdliselle tule-
vaisuudelle ja yhteistyodlle (Erametsa 2009, 32; Kontkanen & Makkonen 2008,42). Yhteis-
tydn merkitys korostuukin vahvasti, kun puhutaan yhteisbn menestymisestd — saumatto-
masti yhteen tydskentelevaa yhteisfd kun on vaikeaa voittaa. Salmisen (2011) mukaan
voittaville ja menestyville yhteisoille ominaista on, etta sen jasenet tietavat, mitéa heiltd odo-
tetaan ja he ovat sitoutuneita korkeatasoiseen suoritukseen. He kokevat roolinsa ja vas-
tuunsa selkeiksi ja kokevat, etta heidan tyollaan on merkitystd. Joukkueen jasenilla on
my06s tunne, etta heidan mielipiteitaan kuunnellaan ja ettd heidan esimiehensa arvostaa
heitd. He kokevat saavansa tarpeeksi palautetta omasta tyéstaan ja edistymisestéan ja li-
saksi he kokevat heilla olevan mahdollisuuden kehittya ja tehda sitd, mitd osaavat parhai-
ten. Kaikista tarkeimp&na pointtina; tama joukkue haluaa menestya. Lisdksi voittavalle yh-
teisolle kuuluu olennaisesti muutamia ominaisuuksia, joiden avulla se saavuttaa menestys-
ta; yhteis6 on tavoitteellinen, asiakassuuntautunut, se keskittyy valittuun pddmaaraan, sen
jokaisella yksilolla on kykya ja halua oppia uutta seka kaikkien yksildiden resurssit otetaan
hyotykayttéon. Huiput saavuttavat menestysta siitd syysta, ettd he ovat aidosti innostuneita
tydstaén ja tavoitteistaan. Aito innostus tehtavaan johtaa siihen, ettd yhteistn jasenet opis-
kelevat oman toimialansa asiat huolella ja he kdantavat heikkoutensa jopa vahvuuksiksi
(Salminen 2011, 41-45).

Menestyvan yhteisdn jasenille ominaista on, ettd he odottavat onnistuvansa ja he ajattele-
vat kuten voittajat. Menestyva joukkue on lahtenyt onnistumaan, mutta se on osannut va-
rautua myos vastoinkaymisiin, jos sellaisia ilmenee. Useimmiten menestyvélla joukkueella
onkin olemassa B-suunnitelma, jos asiat eivit menekaan odotetulla tavalla. Menestyvélle
joukkueelle ominaista on myds itsevarmuus ja kyky muuttaa asenteitaan ja ajatuksiaan.
Ajatuksilla on valtavan suuri merkitys onnistumisessa ja epaonnistumisessa ja useimmiten
ne, jotka uskovat menestykseensd, saavuttavat usein myg¢s tavoitteensa (Salminen 2011,
46-47).

Salminen (2011) nostaa usein taka-alalle jatetyn visioinnin tarkeimmaksi ihmisten johtami-
sen alueeksi, silla se on elava kuva siita, mita yhteis6 toiminnallaan tavoittelee. On kuiten-
kin tarkeda erottaa visionaarisen ajattelun ja visiolla johtamisen ero. Tassa kontekstissa
naista tarkeammaksi nousee vision avulla johtaminen, joka tarkoittaa yhtién vision sisalta-
man tunne-energian hyddyntamistd sekd oman itsenséa ettd muiden johtamisessa. Esimie-
hella itsellaankin tulee olla vahva ja selkea visio ja myods kyky saada muut ndkemaan tule-
vaisuus samalla tavalla. Yhteison menestymisen kannalta on tarke&é, etta visio on jaettu ja

sen paamaarat on asetettu yhdessa. Liséksi kaikkien tulee olla sitoutuneita yhteiseen visi-
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oon (Sydanmaanlakka 2004, 118). Vision avulla johtaminen on myds alaisten houkuttele-
mista pyrkim&éan kohti tulevaisuudessa odottavaa hyvaa. Jos esimies ei onnistu houkutte-
lussaan, joutuu han usein turvautumaan pakottamiseen. Vision avulla johtamiseen kuuluvat
olennaisesti tarinat ja kysymykset, jotka alkavat esimerkiksi: "Oletko tullut ajatelleeksi...”,
"Kun olemme saaneet taman hankkeen valmiiksi” (Salminen 2011, 51). Naiden tarinoiden
voimaa hyddynnetéaén organisaatioissa vasta vahan, joka voi olla syy siihen, miksi visiot
ovat jAddneet yhtidisséd vain hokemaksi, joiden toteutumista ei kuitenkaan seurata (MaNi
Consulting Oy:n WWW-sivusto, 2014). Visiolla johtaminen on vaativa laji, ja se edellyttaa
esimieheltéd rohkeutta joskus jopa vallitsevan johtamiskulttuurin ennakkoluulojen haasta-
mista. Vision avulla johtaminen edellyttdd my6s omien tunteiden kohtaamista ja alaisten
tunteiden johtamista. Vision avulla johtaminen voi olla raskasta niille esimiehille, joilla on

vuorovaikutusongelmia alaistensa kanssa (Salminen 2011, 52).

Vaikka tyoyhteisO koostuisikin eri-ikaisista ja erilaisilla taustoilla varustetuista inmisista, tar-
keintd on yhteison jasenten vélisen yhteispelin kehittdminen. Jokainen yksilé on saatava
toimimaan yhteison yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Yhteis6t kehittyvat tiettyjen vai-
heiden kautta, ja naiden kehitysvaiheiden tunteminen auttaa esimiesta tekemaan ryhmas-
taan menestyvan, mutta myds estaa hantd tulemasta joukkueensa kehityksen tielle. Eras
vanhimmista ryhmien kehitysvaiheita kuvaavista malleista on Tuckmanin malli, jonka mu-
kaisesti ryhman kehittymisessa on tunnistettavissa viisi vaihetta. Ne ovat jarjestyksessa
muotoutumisvaihe, kuohuntavaihe, me-vaihe, tiimivaihe ja lopettamisvaihe. Ensimmaises-
s4, eli muotoutumisvaiheessa, on jasenten vélilla havaittavissa selkeaa alkuinnostuksesta
johtuvaa toimeliaisuutta, mutta kykenemattomyytta tehokkaaseen yhteistydhdn ja vuorovai-
kutukseen. Muotoutumisvaihetta seuraavassa kuohuntavaiheessa yhteison jasenet hake-
vat rooliaan ja paikkaansa. Samalla ryhma alkaa luoda sisdista rakennettaan, ja ryhman ja-
senten vélille syntyy valtakamppailua ryhmén siséisesta vaikutusvallasta. Tavanomaisesti
ryhma jakaantuu pienempiin klikkeihin, joka lisaa ryhmaléaisten rohkeutta kritiikkiin toisia
klikkeja tai jopa ryhman vetajaad kohtaan, silla klikkien jasenet eivat viela tunne yhteenkuu-
luvuutta kaikkien ryhmén jasenten kanssa. Nama kaksi ensimmaista vaihetta voivat olla
hyvin raskaita, mista syysta jotkut ryhmat eivat valttamattd etene lainkaan kolmanteen
muotoutumisvaiheeseen eli me-vaiheeseen. Tassa kolmannessa vaiheessa ryhman yh-
teishenki vahvistuu ja ryhma alkaa ajatella itsedan kokonaisuutena. Talloin ryhmé& on melko
kiinted ja ilmapiiriltdén turvallinen ja vapautunut. Me-vaiheessa ryhma usein luo itselleen
symboleja, joilla halutaan korostaa ryhman eroa ulkopuolisiin. Tatd me-vaihetta seuraa tii-
mivaihe, jolloin ryhman toiminta on useimmiten tehokkaimmillaan. Sisaiset ristiriidat kasitel-
l&an rakentavasti ja jasenten roolit ja vastuut ovat selkeitd. Ryhma myds kykenee ottamaan
itse enemman vastuuta toiminnastaan. Toisaalta, kun tiimivaihe kestaa tarpeeksi kauan, jo-
takin useimmiten tapahtuu, jonka seurauksena ryhma jalleen klikkiytyy ja voi palata takaisin
aiempaan kehitysvaiheeseen. Ryhmén lopettamisvaiheessa sen toiminta joko ratkaisevasti

muuttuu tai jopa loppuu kokonaan. Ryhman eri kehittymisen vaiheissa mygs esimiehen
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rooli vaihtelee. Esimerkiksi muotutumisvaiheessa ryhma on melko riippuvainen johtajas-
taan, silla se ei viela tdssa vaiheessa osaa toimia kokonaisuutena eika mydskaan kykene
itseohjautumaan. Muotoutumisvaiheiden edetessd esimiehen roolin merkitys pienenee ja
muuttuu ryhman jasenten toimintaa tukevaksi. On ensiarvoisen tarkead, ettd esimies osaa
muuntautua roolissaan ryhman itsendisyysasteen mukaan. Esimiehen on tiedostettava

ryhmadynamiikassa tapahtuneet muutokset (Salminen, 2011, 57-59).

Hyvassa ryhmassa toteutuu vastuullisuus, jossa kukaan ei vapaamatkusta, vaan jokainen
hoitaa oman osuutensa. Ryhmalla on hyva vuorovaikutus sek& siind on kannustava ja
avoin ilmapiiri. Ryhman keskinédisen yhteistytn taas mahdollistavat sosiaaliset taidot kuten
ryhmatyotaidot ja muut vuorovaikutustaidot. Hyvin toimivassa ryhmassa vallitsee myds niin
kutsuttu positiivinen riippuvuus, jonka ansiosta yhteistn jasenet ajattelevat kaikkia sen ja-
senid (Aarnikoivu 2008, 67). Menestyva ryhma jakaa saman tavoitteen ja kokee kaikkien

sen jasenten panoksen yhta tarkeaksi (Daft 1999, 269).

Useimmiten uusi esimies astuu tehtavaansa valmiin ryhméan ymparille. Kun mahdollisuus
rekrytointiin tulee, on esimiehen suhtauduttava siihen vakavasti ja suunniteltava rekrytointi-
prosessi huolellisesti. Rekrytoijan tulisi maaritelld avoin tehtava mahdollisimman tarkasti,
jotta han itsekin tietdd, millaista ihmistd hakee. TyOpaikkailmoituksen tulisi olla mahdolli-
simman kiinnostava houkutellakseen parhaat mahdolliset ihmiset hakemaan. Rekrytointi-
haastattelut tulee suunnitella huolella ja mukana tulisi olla my6s toinen haastatttelija; tama
mahdollistaa kysyjan ja tarkkailijan tehtavien jakamisen. Rekrytoijan tulee muistaa, etta uu-
den tydntekijan palkkaaminen on myds organisaatiolle viesti siitda, millaisia ominaisuuksia
han itse arvostaa alaisissaan. Myos omille alaisilleen voi antaa mahdollisuuden osallistua
uuden tyttoverinsa palkkaamiseen, jos organisaation tilanne sen vain sallii (Salminen
2011, 67).

Johtajuuden tulisi perustua arvoihin ja periaatteisiin kuten kunnioitukseen, palveluun, oi-
keudenmukaisuuteen, rehellisyyteen ja yhteisollisyyteen. Hyva johtaja seuraa naita periaat-
teita ja auttaa myos alaisiaan arvioimaan omia arvojaan ja tarpeitaan. Organisaation arvo-
jen tulee liittyA merkitykseen, visioon ja pddmaariin, organisaation kulttuuriin, esimiehiin ja

alaisiin, vuorovaikutusprosessiin seka myds tulokseen (Daft 1999, 180).

4.2 lhmisten johtaminen

Useimmiten esimiehet pitdvat inmisten johtamista tyénsa haastavimpana osa-alueena. Ih-
miset eivat aina kayttaydy rationaalisesti, vaan heidan kayttaytymistdan ohjaa tunteet ja
monet muut alitajuntaiset tekijat. Siitd syysta esimiehen onkin opittava tulkitsemaan naita
kayttaytymistd ohjaavia tekijoitd sek& opeteltava tunnejohtamisen taitoa. Nykyisin, organi-

saatiorakenteiden monimutkaistuessa ja muutosjohtamisen haasteiden lisdantyessa, on la-
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hiesimiestyd aikaisempaakin tarkeAmmassa asemassa (Salminen 2011, 93-94). Johtami-
sen yksi perusristiriita on tasapainosta huolehtiminen henkiloston johtamisen ja tyontekijoi-

den itsemaaramisoikeuden kunnioituksen valilla (Jarvinen 2002, 106).

On tarkedd, ettd organisaatiossa kehitetaan erilaisia seurantamittareita edistamaan tyonte-
kijoiden kehittymista. Seurantajarjestelmat ovat tarkeitéd myos siitéa syysta, ettéa niiden avulla
tyontekijoiden kehittymista voidaan ohjata juuri yhtiotéa hyddyttavaan suuntaan. Seuranta-
jarjestelmat myods antavat esimiehille perustellun mahdollisuuden kiittaéa alaisiaan hyvasta
tyosta tai vastavuoroisesti antaa rakentavaa kritiikkia (Salminen 2011, 78-80). Seka myon-
teinen etta kriittinen palaute on tehokkain oppimisen, kehittymisen ja muutoksen valine
(Erametsa 2009, 210). Vaikka positiivisen palautteen antaminen voi olla helpompaa ja miel-
lyttavampaa, on ensiarvoisen tarkeaa, etta tyontekijat saavat myads kriittista, rakentavaa pa-
lautetta oikeaan aikaan. Rakentavan palautteen paikka voi olla esimerkiksi, kun tulokset ei-
vat ole tavoitteiden mukaisia tai kun tyontekija ei pida kiinni sovitusta toimintatavasta. Ra-
kentavaa palautetta tulisi aina antaa tyontekijan toiminnasta, ei persoonasta. Tarkeaa on
myds, etta alainen kokee tulleensa kuunnelluksi, mutta selityksiin ei pida tyytya. Tyodnteki-
jan tulisi kuulla palaute henkilékohtaisesti heti, kun siihen on jarkeva tilaisuus. Vaikka esi-
mies joutuisikin antamaan kriittistd palautetta, on viisasta muistaa myds tydntekijan hyvat
puolet ja paattdad keskustelu kannustavassa hengessa (Salminen 2011, 81-83). Myos
myonteisen palautteen antaminen voi olla esimiehelle vaikeaa. Mydnteinen palaute motivoi,
se sitouttaa, ja sen tarkein kriteeri on palautteen aitous (Erametsa 2009, 223). Palautteen
antamisen kaytant6 tulisi tuoda arkipdivaan kiittamalla esimerkiksi hyvin tehdysta perus-
tyostd, jamptisti hoidetusta asiakaskohtaamisesta, hyvin tehdyista kaupoista, luotettavuu-
desta, hyvasta ideasta ja niin edelleen. Kiitosta tulisi antaa erityisesti niista asioista, joilla
yhtio tekee tulosta seka niisté asioista, joilla yhtid kulkee eteenpain kohti tavoitteitaan. Tay-
dellisyytta ei ikina saisi pitdd palautteen antamisen rajana (Erametsa 2009, 211-213). Pa-
lautteen antamisen liséksi yhta tarkedaén arvoon nousee palautteen vastaanottamisen taito.
Rakentavan palautteen antaminen toiselle vaatii, ettd myods palautteenantaja itse on valmis
ottamaan rakentavaa palautetta vastaan omasta toiminnastaan. Palautteen vastaanottaja-
na kehittyminen vaatii kriittista itsetutkiskelua (Aarnikoivu 2008, 150-151).

Palautteen lisdksi myos kannustavan palkitsemisjarjestelman luominen sitouttaa ja motivoi
tyontekijoitd. Organisaatiosta ja tydyhteisosta riippuen on tarkkaan harkittava, onko palk-
kiona jarkevampaa kayttaa sisaista vai ulkoista palkkiota ja sitd, palkitaanko yksild vai koko
tiimi. Ulkoinen palkkio tarkoittaa esimerkiksi rahapalkinnon avulla kannustamista parempiin
tuloksiin, kun taas sisdinen palkkio tarkoittaa esimerkiksi lisdvastuun antamista. Sisdiset
palkitsemiskeinot ovat yleensd sitouttavampia ja kannustavampia kuin ulkoiset keinot.

Myos palkitsemisessa oikea-aikaisuus on tarkedssa asemassa (Salminen 2011, 84-85).
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Oikea-aikainen palautteen antaminen ja hyvasta tyosta palkitseminen siis vaikuttavat olen-
naisesti tyontekijoiden motivaatioon. Yksi uusien esimiesten peruskysymyksista liittyykin
siihen, kuinka saada henkilostd motivoitumaan tybhonsa perusarjessa. Esimiehet, etenkin
lahiesimies, ovat olennaisessa asemassa joko kasvattamassa tai tukahduttamassa tyonte-
kijoiden motivaatiota, vaikkakin tyontekija itse on avainasemassa tyomotivaation kehittymi-
sessa. Tyontekijallg, jolla on korkea motivaatio, on valtava halu ja into tehda tyonsa hyvin
(Aarnikoivu 2008, 153-156). Useimmiten, kun tyOyhteisd on innoton tyoskentelemé&én yh-
teisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, on syy johtajassa (Daft 1999, 239).

Ihmiset motivoituvat hyvin erilaisista tekijoista, ja esimiehen tarkea tehtava onkin kayda nai-
ta tekijoita lapi esimerkiksi tyontekijan kehityskeskustelun yhteydessa. Motivaation yleisim-
pid synnyttdjia ovat raha, voimakas saavuttamisen tarve, tydyhteisbn sosiaalisten suhtei-
den tarkeys seka vallan ja tunnustuksen tarve. Myds rohkaiseva esimies luo motivaatiota;
han asettaa selkeat tavoitteet ja pelisaannot, edellyttdd parasta muilta, toimii itse esimerk-
kina, Kiinnittdad huomiota muihin ihmisiin, jakaa tunnustusta henkilékohtaisesti, kayttaa or-
ganisaatioon liittyvia vertauskuvia seka juhlistaa voittoja. Edella mainittujen sekéa persoo-
nallisuustekijoiden lisaksi motivaatiotekijat vaihtelevat tutkimusten mukaan myoés tyduran
vaiheen mukaan (Aarnikoivu 2008, 156—159). Motivaatiota ei valttamatta aina lisata vaikut-
tamalla pelkastaan yksiloihin, vaan vaikuttamalla myds koko tyGyhteisoon, tydskentelyolo-
suhteisiin ja resursseihin (Salminen 2011, 100).

Tyoyhteist6n vaikuttaminen tapahtuu myds tehokkaan ja onnistuneen vuorovaikutuksen
kautta, joka perustuu vaikutussuhteisiin. Vaikuttamisen onnistuminen perustuu esimerkiksi
tarkoituksesta, auktoriteetista, maineesta ja vuorovaikutustaidoista. Naiden yhdistelmasta
muodostuvat johtamisresurssit, johon taas perustuu vaikutusvalta. Vuorovaikutusprosessiin
vaikuttaa olennaisesti vaikutusvalta, joka pitkalti maéarittelee myds prosessin onnistumisen
ja tehokkuuden. Vuorovaikutusprosessi koostuu suorituksen johtamisesta, tehokkaasta
kommunikaatiosta ja alykkaasta johtamiskayttaytymisesta. Suorituksen johtamiseen kuuluu
tavoitteiden asettaminen, ohjaaminen ja valmentaminen, palautteen antaminen ja sen ke-
hittdminen. Tama suorituksen johtaminen on ihmisten johtamisen perusprosessi, jonka on
toimittava myos kaytanndssé. Tehokas kommunikointi taas on puhumista ja kuuntelua. Se
on myds kaskyttamista, vaittelemistd, keskustelemista ja dialogia. Syddnmaanlakan (2004)
kuvailema alykéas johtaja osaa kdsked, mutta han osaa tehda sen oikeaan aikaan ja oike-
assa paikassa ilman, ettd se tuntuu niin sanotusti pomottelulta. Hyva kommunikointi perus-
tuu myos erilaisten eleiden, ilmeiden ja tunteiden rekisterdintiin. Naiden eleiden tulkitsemi-
seen tarvitaan tunnealykkyytta. Alykk&an johtajan kayttaytymispiirteitad ovat roolimallina
oleminen, motivointi ja innostaminen, innovatiivisuus ja luovuus seka yksilon huomioimi-
nen. Erityisesti roolimallina toimiminen, esimerkilla johtaminen on tehokas tapa johtaa (Sy-
danmaanlakka 2004, 124-126).
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Toimivaan vuorovaikutukseen perustuu myds tehokas viestintd. Kasite viestinta kasittaa
useita eri kokonaisuuksia aina henkilén olemuksesta ja eleistd kirjalliseen ja suulliseen
viestimiseen. Haasteeksi viestinndssa useimmiten muodostuu se, etta informaatiota tulee
jatkuvasti niin paljon, etta esimiehen on vaikeaa erotella relevantti tieto. Hanella voi olla
my0s vaikeuksia viestia téata informaatiota eteenpdin omin sanoin, ymmarrettavasti. Mita
enemman esimies tietd& omien alaistensa tapoja toimia ja ymmartaa asioita, sita helpom-
min h&nen on mahdollista tuoda informaatio julki myos alaisten tietoon (Salminen 2011,
122-125). Mitd enemman tyOyhteiso taas saa tietoonsa luotettavaa, ajankohtaista ja tas-
mallisté informaatiota, sitd enemman se pystyy tydskentelem&an kohti haluttuja tavoitteita
(Hackman 2002, 147). Viestinnan tehokkuuden kannalta erityisen tarkeda on, ettd myos
esimies omaksuu valittamansa informaation (Daft 1999, 158). Toimivan vuorovaikutuksen
ja yhteisen mielikuvan avulla informaatio kulkee ja viestinta toimii. Jos esimies kokee suul-
liset viestintatilanteet hankaliksi, on niitd hyva harjomitella, silla esimerkiksi palavereiden ja
kehityskeskusteluiden minimoiminen vain heikentda esimiehen omia menestymisen mah-
dollisuuksia. Toimivassa viestinndssa tarkeaa on myods miettia tarkkaan, mita haluaa sa-
noa, koska ja kenelle. Viestien ja signhaalien yndenmukaisuus on ensiarvoisen tarkeaa —
esimiehen on seistavd sanojensa takana. Yksinpuheluun ei saa sortua, silla viestinta on
vuorovaikutusta (Salminen 2011, 122-129).

4.3 Muutoksen johtaminen

Organisaatioissa toteuttavat muutokset ovat merkittavasti yleistyneet 1980-luvulta asti. Yha
useampien organisaatioiden on alennettava kustannuksiaan, parannettava tuotteidensa ja
palveluidensa laatua, etsid uusia kasvumahdollisuuksia seka parantaa tuottavuutta, ja naita
toimenpiteita varten organisaatiot tarvitsevat hallittua muutoksen johtamista (Kotter 1996,
3). Esimiehet palkataan organisaatioihin johtamaan n&itd muutoksia esimerksi saneeraa-
malla, toimenpiteiden tehostamisella tai organisaatiota uudistamalla. Esimiehen merkitys
muutoksen johtamiselle on olennainen — sen lisaksi etta héan tietdd, minne ollaan matkalla,
mita kautta ja milloin ollaan perilla, hdn osaa kertoa sen myds muille. Muutosjohtamisesta
puhuttaessa on jarkevaa erotella toisistaan ulkoinen ja siséinen muutos. Ulkoinen muutos
voi tarkoittaa esimerkiksi talouden suhdannevaihteluista johtuvaa muutosta, jonka vuoksi
liketoimintaa olisi pyrittava muuttamaan. Sisdinen muutos taas kuvastaa sitd, miten yritys
reagoi tahan ulkoiseen muutokseen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd jopa 2/3 muutos-

hankkeista epaonnistuu jollain tasolla (Salminen 2011, 139).
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Kuva 5. Ihmisten vaikutus muutostilanteissa (Talent Peoplen WWW-sivusto,2014).

Yleensd muutosprosesseihin liittyy paljon negatiivisia mielikuvia. Ensisijaisesti muutos ei
kuitenkaan ole yrityksien kohdalla ongelma, vaan sen tulisi olla mahdollisuus — useat suu-
ret menestystarinat ovatkin saaneet alkunsa kunnialla hoidetun muutosprosessin ansiosta.
Naiden menestystarinoiden taustalla olevat ihmiset ovat tunnistaneet muuttuneen toimin-
taympariston ja hyvaksikayttaneet muutostilanteen kilpailijoitaan nopeammin. Muutostilan-
teissa onnistunut ja tdsmallinen ihmisten johtaminen on yksi onnistuneen muutoksen avai-
mista (Salminen 2011, 144-145).

Menestyksellisille uudistamishankkeille yhtenaista on ollut perusoivallus siita, etta mittavia
muutoksia ei tapahtu helposti eik& nopeasti. Muutosprosessi voidaankin nadhdéa kahdeksan-
vaiheisena tapahtumaketjuna. Ensimmaisend on muutosten kiirellisyyden ja valttaméatto-
myyden toteaminen. Tassa vaiheessa tutkitaan esimerkiksi markkinoita ja kilpailutilannetta
ja maaritetadan mahdollisia kriiseja tai merkittavida mahdollisuuksia. Seuraavaksi peruste-
taan ohjaava tiimi, joka on riittdvan vahva ryhma pystydkseen ohjaamaan muutosta. Kol-
mantena laaditaan visio ja strategia muutoshankkeen ohjenuoriksi. Neljantena seuraa vai-
he, jossa muutosvisiosta viestitaan kaikin mahdollisin keinoin, jotta uudesta visiosta ja stra-
tegioista voidaan ilmoittaa kaikin mahdollisin keinoin. Viidenten& tapahtuu henkiléston val-
tuuttaminen vision mukaiseen toimintaan. Talldin irtaudutaan esteistd ja muutetaan muu-
tosvisiota heikentavia jarjestelmia tai rakenteita. Lisaksi henkilostéa kannustetaan riskien
ottamiseen sekad uudenlaisten ideoiden ja toimenpiteiden julkituomiseen. Kuudentena vai-
heena varmistetaan lyhyen aikavalin onnistuminen, jolloin palkitaan esimerkiksi voitot mah-
dollistaneet ihmiset. Viimeiset kaksi vaihetta liittyvat muutosten ja uusien toimintatapojen
juurruttamiseen ja vakiinnuttamiseen organisaatiossa. Seitsemannessa vaiheessa voidaan
esimerkiksi rekrytoida, kehittda ja ylentdd muutosvisioiden toteuttamiseen pystyvid ihmisia.

Kahdeksannessa vaiheessa taas varmistetaan johtajuuden kehittdmisen ja seuraajien 10y-
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tyminen ja juurrutetaan uudet toimintatavat osaksi yrityskulttuuria (Kotter 1996, 17-18).
Vaikka muutosprosessi olisi suoritettu organisaatiossa kuinka onnistuneesti tahansa, on
sen kielteiset vaikutukset jossain maarin jopa vaistamattomia. Toiset ihmiset osaavat suh-
tautua muutokseen paremmin kuin toiset (Kotter 1996, 4). Esimiehen on kuitenkin mahdol-
lista nopeuttaa muutoksen hyvaksyntaa ja myonteisen tahtotilan syntymistéa seké ihmisten
muutokseen sopeutumista (Erdmetséa 2009, 63).

Onnistuneen muutosprosessin aikaansaamiseksi esimiehen on hyva pitdd mieless&éan
muutamia tarkeitd tasmakeinoja, joiden avulla on mahdollista saada hyvia tuloksia. Ensim-
mainena esimiehen itsensa tulisi miettid, millaisen muutoksen han haluaa saada aikaan.
Vaikka muutostarpeet annetaan useimmiset ylemmasta johdosta, on jokaisena esimiehen
luotava oma muutostavoitteensa. Esimiehen on myds varauduttava siihen, ettd muutos ei
ainoastaan tuo mukanaan myoénteisia vaikutuksia, vaan se lisdksi rikkoo vanhoja rakentei-
ta. Muutos my6s asettaa ihmiset uusiin rooleihin sekd uuteen asemaan tydyhteisossa.
Toisekseen esimiehen on mietittava tarkkaan, keitd muutos koskee ja ketd han muutoksen
aikaansaamiseksi tarvitsee avukseen. Tarkeda on myos asettaa muutokselle tarkka tavoi-
tetila, jotta jokainen yksild voi tehdé parhaansa sen saavuttamiseksi. Johdon ja organisaa-
tion jasenten valinen vuorovaikutus on avainasemassa parhaiden visioiden aikaansaannis-
sa. Ensiarvoisen tarkeda on, ettd esimies itse on sitoutunut hankkeeseen. Esimiehen on
my0s naytettava sitoutumisensa ja oman esimerkkinsd avulla sitoutettava siihen myos
henkilostd. Muutoksiin liittyy yleensa aina myds pelkotiloja. Esimiehen tulee varata riittavas-
ti aikaa ndista pelkotiloista keskustelemiseen ja muutosvastarinnan selvittdmiseen. Naiden
pelkotilojen vuoksi on tarkedd myds vahvistaa alkuvaiheen onnistumisia ja kannustaa alai-
sia. Onnistumisen ansiosta usko levida ja muutos alkaa itse vieda itsedan eteenpain. Muu-
tosprosessin lapiviemisessa esimiehelld on tarked rooli esimerkin nayttamisessa, mutta
tarkeda on osata antaa tilaa oikeaan aikaan myds alaisille. Se sitouttaa henkilostéa ja saa
heidat ponnistelemaan yhteisen asian eteen lujemmin. Muutoksen lapiviemisessa tarkeda
on my6s osata varautua takaiskuihin. Mielessa taytyy kuitenkin pitaa se, etta harva hanke
kuitenkaan kaatuu yhteen epaonnistumiseen. Jarkevdd on myds laatia varasuunnitelma
vastoinkdymisten varalle. Esimiehen on myo¢s tarkasti seurattava muutoksen toteutumista
ja reagoitava mahdollisiin epékohtiin. Vastavuoroisesti alaisiaan on syytd myos kiittda on-
nistumisista muutoksen varrella. Kaikista tarkeimmaksi asiaksi muutosprosessin aikana
voidaan kuitenkin nostaa onnistunut viestinta. Pelkk& kirjallinen viestinta tai luentotyyppinen
palaveri ei useimmiten riitd onnistuneeseen viestintaan, vaan niiden liséksi tarvitaan paljon

syvéllista keskustelua yhdessa tytntekijoiden kanssa (Salminen 2011, 159-161).
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Itsens& johtaminen

Itsensa johtamisen voidaan katsoa koostuvan kolmesta asiasta. Itsensé johtaminen on hy-
vaa itsetuntemusta, riittavaa itseluottamusta ja se edellyttaa reflektointoitaitoa. Kehittyak-
seen ihmisen on kyettava tarkastelemaan ja arvioimaan itsedan kriittisesti seka nakemaan
itsedan ja ihmissuhteitaan niin objektiivisesti kuin mahdollista. Etenkin uudessa johtajuu-
dessa jatkuvat itsetutkistelu ja oman herkkyyden kehittdminen ovat valttamattomia (Sy-
danmaanlakka 2004, 200). Vasta kun tuntee itsensa taysin, voi kohdata my6s muut ihmiset
ihmising, eik&d oman psyyken heijastumisina. Parasta itsensa johtamista on se, ettéd osaa
olla sovinnossa itsensa ja ymparoivien olosuhteiden kanssa, jolloin on kykeneva suuntaa-
maan voimansa rakentavasti ja |0ytam&an paikkansa omassa yhteisossaan. Uusi johtaja
nakee ymparoivan maailman taynnéd mahdollisuuksia ja hanella on selked oman elamansa
visio. Hanella on paamaara ja tavoitteita ja hdn on myds valmis tekemaén toita niiden tayt-
tymisen eteen. Itsensé johtamisella voiddan nahda olevan useita eri ulottuvuuksia. Jaben ja
Hakkisen (2010) mukaan itsedan johtava esimies on assertiivinen eli jamakka ja joustava.
Han on myo6s uskottava ja tarkoittaa mita sanoo. Hyva esimies on myds noyra, silla han ky-
kenee vastaanottamaan myos kritiikkia. Han on sopivan karsivallinen ja ymmartaa, etteivat
kaikki ole yhta nopeita oppimaan. Hyva esimies osaa my6s delegoinnin taidon ja hajauttaa
tehtavia tarpeen tullen. Hyva esimies on rauhallinen ja luotettava. Han tunnistaa ja hallitsee

omat tunteensa ja on johdonmukainen ja rehellinen (Jabe & Hékkinen 2010, 299).

Oy Mina Ab: Oman eldaman toimitusjohtaja
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Hyvan mies- ja hyvan naisjohtajan olemuksissa nahdaan eroja. Siind missa tehokasta ja
paamaardatietoista miesjohtajaa pidetddn arvossa, voivat vastaavat ominaisuudet naisessa
aiheuttaa jopa hankalan leiman. Yleensa parhaana yhdistelména nahdaan paamaaratietoi-
suus yhdistettyna pehmeampiin puoliin. Hyva naisjohtaja on enkeli, mutta tarvittaessa han

osaa olla myds paholainen, eli itsenainen ja vahva (Jabe & Hakkinen 2010, 299-300).

Usein paras tapa vaikuttaa itsensé kehittymiseen on pyrkia vaikuttamaan, minkéalaisten vai-
kutteiden alaiseksi itsensa asettaa. Naihin vaikutteisiin kuuluvat niin lukemamme Kkirjat ja
harrastamamme harrastukset, katsomamme tv-ohjelmat kuin kdymamme keskustelutkin.
Itsenséa kehittAmiseen vaikuttaa myds ne ihmiset, joiden kanssa vietimme aikaamme ja
my0Gs organisaatio, jossa toimimme (Salminen 2011, 183). Tyypillisesti itsensé johtamisen
esteind ovat kokemus ajan puutteesta eli kiire, itsensa unohtaminen muiden kustannuksel-

la, etd&ntyminen arjen johtajuudesta seka palautteen puuttuminen (Aarnikoivu 2008, 39).

Sydanmaanlakan (2004) mukaan ihminen toimii elamassééan kolmella erilaisella alueella,
jotka ovat mukavuus-, venymis tai paniikkialueet. Mukavuusalue on naista se, jossa vie-
tamme eniten aikaamme — se ei tosin vain kehita meitd tarpeeksi ihmisind. Kehittyakseen
ihmisen on uskallettava rikkoa rajojaan ja muuttaa rutiinejaan. Se tapahtuu astumalla ulos
mukavuusalueelta. Mukavuusalueelta poistuminen edellyttdaa hyvaa itseluottamusta. Sal-
minen (2011) nostaa hyvaksi mukavuusalueelta poisastumisen esimerkiksi myyjat; he jou-
tuvat pdivittain tekemisiin paitsi mukavien, myds vaikeiden asiakkaiden kanssa. Juuri nama
vaikeimmat asiakkaat ovat niita, joista myyjat loppujen lopuksi eniten oppivat, silla ndiden
asiakkaiden kanssa he joutuvat poistumaan omalta mukavuusalueeltaan joskus pitkéksikin
aikaan. Kehittyakseen esimiehen on otettava riskeja ja hanen on oltava néyra, valmis op-
pimaan uutta. On ymmarrettava, etta aina ei heti voi olla mestari uusien asioiden opiske-
lussa. Esimiestydssd on valilla terveellistd jopa epaonnistua, kunhan vain oppii uutta.
Omaa mukavuusaluettaan voi myds venyttdd haastamalla itsedédn asettumalla yha use-

ammin venymisalueelle — toisinaan jopa paniikkialueelle (Salminen, 184-185).

Itsensé johtamiseen kuuluu olennaisesti myods paamaarien asettaminen ja ajankaytén seu-
raaminen. Uusi esimies voi kokea ajanpuutteen tunnetta, silla hanella ei ole kokemusta so-
vittaa uusia aikataulujaan. Omaa ajankayttoaan onkin hyddyllista seurata sédénnobllisesti
esimerkiksi puolen tunnin patkissé. Talla tavalla oppii hyvin huomaamaan paivan rauhalli-
semmat hetket, joita voi hyvaksikayttaa sellaisten tehtavien tekemiseen, jotka vaativat eri-
tyista keskittymistd. Ajankayton hallintaan liittyy olennaisesti my6s oman energiatasonsa
seuraaminen. Tehtavaan, jonka virke&n& voisi hoitaa puolessa tunnissa, voi saada vasy-
neena kulumaan puolet enemmaén aikaa. My6s matkustusajat on viisasta kayttdd hyodyk-
seen. Oman ajankayton suunnitteleminen alkaa aina omien tehtavien ja vastuiden jarjes-

tykseen laittamisesta. Ajankayttoaan voi tehostaa esimerkiksi tekemalla tyonsa kerralla
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kuntoon, opettelemalla kayttamaan tydssa tarvitsemia valineita ja jarjestelmia perusteelli-
sesti tai miettimalla uusia tapoja ty6tehtavien suorittamiseksi. Tarkeaa on myos kayttaa hy-
vaksi mahdolliset hiljaiset hetket sek& oppia tarkkailemaan omaa vireystilaa. Myds tychon
ripeésti tarttumista voi opetella, silla usein tydn niin sanotusti viime tippaan jattdminen on
vain opittu tapa. On taysin oikeutettua varata itselleen tietty aika paivasta hairi6ttomaan
tyoskentelyyn, silla jos joka paiva saa tehtyd edes yhden sellaisen merkittavan asian, joka
vaatii keskittymista, kertyy niitd vuoden aikana jo suuri joukko (Salminen 2011, 199-202).

Esimiestydssé onnistumisen yksi edellytyksistd on itsensé johtamisen kautta paamaéaarien
asettamisen taito. Menestyneiden johtajien samankaltainen piirre on vahva tahto ja kyky
voimien keskittdmiseen saavuttaakseen haluamansa tavoitteen. Liian montaa asiaa on tur-
haa tavoitella, koska silloin keskittyminen vain heikkenee. Padmaarien on kuitenkin oltava
tarpeeksi haasteellisia mutta samalla realistisia, jotta ne olisivat innostavia. Jotta tavoitte-
lemansa paamaarat voisi saavuttaa, on ne hyva Kkirjoittaa ylds mahdollisimman selkasti.
Nain paamaarien seuraaminen ja tavoitteleminen konkretisoituu ja helpottuu. Kirjalliset
paamaarakuvaukset ovat omiaan my6s mittaamaan omaa edistymistaén. liman tavoittei-
den kirjaamista keskittyminen helpommin herpaantuu ja motivaatio latistuu. Onnistumisen
ja itseluottamuksen kasvatuksen kannalta on tarkeda myos asettaa seka lyhyen ettd pitkan
aikavalin tavoitteita (Salminen 2011, 187-188).

Itsensa johtaminen kaytannossa edellyttda erilaisia konkreettisia tehtavia. On osattava va-
rata aikaa itselleen ja oman osaamisensa kehittamiselle sdanndéllisesti. Systemaattisia ta-
voitteita on asetettava ja niitd on myés seurattava. Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma
ei myoskaan ole huono vaihtoehto, silla se konkretisoi tavoitteet ja sen avulla on yksinker-
taista maarittad omaa kehittymisen tasoaan. Itsensa johtaminen vaatii kriittista itsetutkiste-
lua erilaisissa tilanteissa. Se vaatii myds palautetta omalta esimiehelta seka alaisilta. Tar-
keda on myds kuunnella alaisiaan ja itsedén seka huolehtia itsestdan kaikilla elamén osa-
alueilla (Aarnikoivu 2008, 41).

4.5 Esimiestaitojen kehittdminen

Esimiestaitojen kehittymisen lahtékohtana voidaan pitdd palautteen merkityksen tunnista-
mista ja oman itsensa kehittamista. Esimiestaitojen kehittdmiseen kuuluvat myés oman
ajankayton hallinta, informaatiotulvan aiheuttamien haasteiden selatys seka henkilokohtai-
nen valmennus. Kehittyminen edellyttaa, etta esimies katsoo itse&dén rehellisesti ja kykenee
ymmartamaan omaan kayttaytymiseensa johtavia syitd. Tatd kutsutaan reflektoinniksi.
Vaikka taydellisyyteen on turha pyrkid, ei se kuitenkaan tarkoita, ettei esimiehen tulisi jat-
kaa itsensa kehittamista ja pyrkimista aina paremmaksi. On normaalia, etta esimiestydssa

joskus tuntuu silta, etta asiat kaatuvat paalle. Tall6in on vain ajateltava, ettd haasteet on
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mahdollista ratkaista yksi kerrallaan ja ettd epaonnistumisistakin voi aina oppia uutta (Sal-
minen 2011, 165-166).

Esimiestaitojen kehittamista ajatellessa on erotettava toisistaan esimiehen persoonallisuus
ja esimiestehtévien suorittaminen. Persoonallisuus on ikdan kuin siséan rakennettu malli,
jota voi olla vaikeaa, lahes mahdotonta muuttaa. Omaa persoonallisuuttaan ja kayttayty-
mistaan voi kuitenkin kehittda itsetutkistelun kautta. Esimiestehtavien suorittaminen taas
monesti rutinoituu kokemusten kautta. Kokemuksen myo6ta myds havaintokyky ja ymmarrys
kasvavat. Esimiehen on my0s entistd helpompaa erottaa oleelliset ja kriittiset asiat va-
hemman tarkeista (Salminen 2011, 167).

Itsensa tuntemisen liséksi hyvin olennaisessa osassa esimiehen kehittymisessa on palaut-
teen saaminen. Palautetta on kyettdavd antamaan itselleen kriittisen itsetutkiskelun muo-
dossa, mutta kehittydkseen ihminen tarvitsee myds ulkopuolisen palautetta. Palautetta on
mahdollista saada esimerkiksi erilaisista ilmapiiritutkimuksista, mutta mikaan ei korvaa pa-
lautetta, jota on tarjolla jatkuvasti esimiehen ymparistdssa. Palautteen vastaanottaminen
voi olla vaikeaa, etenkin jos palaute kyseenalaistaa omaa mindkuvaamme. Téallaisessa ti-
lanteessa on mahdollista, ettd mielen puolustusmekanismit eli defenssit laukeavat. Defens-
sit ovat tarpeellisia silla ne pitavat henkisen tasapainon ylla, mutta liian vahvana ne ovat
haitallisia ja estavat ihmista kehittymasta (Salminen 2011, 172-173). On todennakadista, et-
té4 esimies joutuu usein turvautumaan suojamekanismeihin, jos hdnen paineiden ja ahdis-

tuksen sietokykynsé on heikko (Jarvinen 2004, 74).

Esimiesuran alussa itsetunto voi olla koetuksella. On jarkevaa tietoisesti tarkkailla ja kehit-
tad omaa itsetuntoaan, silla heikko itsetunto voi aiheuttaa etenkin esimiehena useita on-
gelmia. Ellei itse osaa arvostaa itsedan, ei voi arvostaa mydsk&an muita terveella tavalla,
eivatka talléin toisetkaan arvosta sinua. Usein heikko itsetunto voi ajaa henkildn omaksu-
maan erilaisia rooleja ja reagoimaan liian voimakkaasti ulkopuolelta tuleviin impulsseihin.
Heikolla itsetunnolla varustettu esimies ei kykene toimimaan tavoitteellisesti eikéd myodskaan
pitamaan kiinni sovituista pelisdannoista, silla han haluaa miellyttdd muita esimerkiksi an-
tamalla myonnytyksia. Liiallinen hyvaksynnén tarve taas voi johtaa siihen, ettd valta luisuu
esimiehen kasistad tydyhteisoon. ltsestdan epavarma esimies voi myos pyrkia kontrolloi-
maan kaikkea ymparillaan tapahtuvaa, joka kuitenkin helposti polttaa itsensé loppuun ja es-
tda organisaatiotaan kasvamasta. Organisaation jasenet my6s voivat lamaantua virheiden
tekemisen pelossa, ja heistd karsiutuu luovuus ja innokkuus. Itsetuntoaan on kuitenkin
mahdollista kehittaa. Iltsedén ei tulisi verrata muihin, silla aina I6ytyy joku, joka menestyy
viela paremmin. Omia kykyja ja menestystad on kannattavaa kehittaa ja mitata vain omien
paamaarien saavuttamisen mukaan, jolloin itsetunto kasvaa onnistumisten ja oppimisen
kautta. Myds minékuvaa tulee kehittédd, silla se vaikuttaa menestykseen ohjaamalla p&a-

toksid. Omaa itsetuntoaan on mahdollista kehittdd myds mielikuvaharjotitelun avulla. Mité
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vahvempi itseluottamus ja omanarvontunne esimiehella on, sitd mydnteisemmin han voi
suhtautua omaan ty6honsa, alaisiinsa, yritykseensa ja sen tuotteisiin ja lopulta myds asiak-
kaisiin (Salminen 2011, 180-181).

Vaikka myonteinen ja positiivinen maailmankatsomus auttavatkin esimiesta, ei hankaan voi
aina olla kaikille mieliksi. Johtajuutta ei voi rakentaa pelkén kaveruuden varaan. Vaikeiden
tilanteiden johtamisen selvittdminen kunnialla rakentuu kokemusten myo6téa. Esimiehen on
kuitenkin pystyttava kantamaan melko suurta tunnekuormaa, joka aiheutuu esimerkiksi
ylemmaéan johdon sanelemista strategisista muutoksista. Tunnekuorman kantamisen ras-
kautta lisaa se, ettd useimmiten esimies ei voi jakaa naita tuntemuksiaan tydyhteisén kans-
sa. Esimiestydssa ei kuitenkaan konfliktejakaan voi loputtomiin valttaa, silla vaaraan kay-
tokseen tai huonoon tytskentelyyn on pystyttdva puuttumaan. Ratkaisemattomiksi jaaneet
henkilostbasiat harvoin ratkeavat itsestdén. Esimiehen on myds oltava mahdollisia riitatilan-
teita varten darimmaisen tietoinen tydlaista ja siihen liittyvista pykalista. Jo uuden esimie-

hen on tarkeaa oppia, mitka ovat tydsuhteen juridiset taustat (Salminen 2011, 211-212).

Vaikeiden tilanteiden johtamisessa on hyva pitda mielessa perusasioita, jotka auttavat nii-
den lapiviemisessa. Ensinndkin paatdksista on aina ilmoitettava henkilékohtaisesti ja aikaa
on varattava riittdvasti keskustelua ja alaisen kuuntelemista varten. Paatés on tehtava heti
selvéksi, silld vaikeatkaan asiat eivat helpotu viivyttelemalla. On kuitenkin muistettava pe-
rustella paatds huolellisesti. Alaisen syyllistamiseen ei ole jarkevaéd eika tarkoituksenmu-
kaista ryhtya (ellei hanen kayttaytymistaan tule korjata esimerkiksi kiusaamistilanteessa).
Kriisitilanteissa on jarkevaa turvata oma selusta ja ottaa tarvittaessa kolmas henkild todis-
tajaksi. Esimiehen tulee myos valttda provosoitumista ja vaittelemaan ryhtymista (Salminen
2011, 215).

Nykyisessa informaatiotietoyhteiskunnassa esimiehelle on ensisijaisen tarkeaa, ettd han
|[6ytad omien tarpeidensa kannalta relevanttia tietoa. Esimiehen on myos kyettava seulo-
maan ja valitsemaan tastd informaation tulvasta olennaisen tieto, joka tulee pystya myoés
jatkojalostamaan omille alaisilleen. Nykypaivan esimiehella on myds oltava taito tehtd paa-
toksia epavarmuuden vallitessa. Hanella on myds oltava ryhmatybosaamista seka kyky
avoimeen vuorovaikutukseen muiden kanssa. Nama taidot kehittyvét pitkalti kokemuksen

kautta, mutta myo6s luotto omaan itseen auttaa (Salminen 2011, 216).

Perinteisten itsensékehittdmismetodien lisdksi on viime vuosikymmenen aikana yleistynyt
henkilokohtainen valmennus eli executive coaching. Sen teho perustuu yksiléllisyyteen.
Kokenut valmentaja palkataan pitkaaikaisesti tukemaan esimiehen kehittymistd. Tama
henkilokohtaisen valmennuksen muoto vahvistaa merkittavasti perusjohtamistaitoja, jotka
on hankittu joko kokemuksen tai ryhmékoulutuksen kautta. Valmennus on suunnitelmallis-

ta, ja se perustuu valmennettavan oman tilanteen ja hanen kehittymistarpeidensa pohjalta
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laadittuun kehittymissuunnitelmaan. Yleensa valmennusprosessi kestéda puolesta vuodesta
vuoteen, mutta pisimmilladn valmennussuhde voi olla jopa vuosien mittainen. Jopa yli 40
yritystd maailman 500 suurimmasta yrityksesta on ilmoittanut kayttavansa henkilokohtaista
valmennusta tarkeana esimiesten kehittdmismuotona (Salminen 2011, 232.)

4.6 Pieni ty6lainsaadantdopas esimiehille

Yksityisilla tyémarkkinoilla vallitsee sopimusvapaus, joka tarkoittaa sita, ettd jokaisella on
oikeus paattaa, meneeko han t6ihin ja minkalaisilla ehdoilla. Vastaavasti myds tyénantajal-
la on oikeus paattaa, palkkaako han tydntekijan, ja jos niin minkalaisilla ehdoilla. Tyéehto-
sopimusjarjestelma kuitenkin saatelee pitkalti sitd, milla vahimmaisehdoilla ty6ta tulee teh-
da. Sopimustasoja on nelja. Korkeimmalla eli keskusjarjestotasolla tehdaan keskitettyja so-
pimuksia seka yleissopimuksia. Toisena sopimustasona on liittotaso. Alasta riippuvat tyén-
antaja- ja tyontekijaliitot solmivat tydehtosopimukset toimialaansa varten. Sopimuksia on
mahdollista tehdd myds yritystasolla, joita suosivat esimerkiksi suuret yritykset kuten Finn-
air ja Yle. Neljantend sopimustasona on yksildtaso. Tyonantaja ja tyontekija voivat sopia
useista tydsuhteen ehdoista keskenaan, kunhan tyéehtosopimuksissa ilmenevat vahim-
maisehdot tayttyvat (Salminen 2011, 241-242).

Virallinen tydsuhde edellyttdd tybnantajan ja tyontekijan valista tydésopimusta, josta sdade-
taan tarkemmin Ty6sopimuslaissa (TSL). Jos tydntekijd on tydsuhteessa tyénantajaan, on
tydnantajan noudatettava tyolainsaadantoa seka muita tydoikeudellisia normeja. Taman li-
saksi tydnantajan on muun muassa pidatettavana palkansaajan verot, maksettava sosiaali-
turvamaksut ja pidettava tyontekijad koskevat sosiaalivakuutukset voimassa. Uudenlaisia
haasteita esimiestython ja siina suoriutumiseen tuo tyémarkkinoiden kansainvalistyminen,
jolloin joudutaan pohtimaan, minkd maan lakia tulkitaan missakin tilanteessa (Salminen
2011 244-245).

Tyosopimuksen solmimisessa molemmille osapuolille syntyy oikeuksia ja velvoitteita.
Tybnantajalle tydsopimus antaa oikeuden teettdd tydta tydntekijalla. Taman liséksi tydnan-
tajalla on oikeus valvoa ja johtaa ty6ta, jota kutsutaan direktio-oikeudeksi. Tydnjohto-
oikeuden perusteella tybnantaja taas saa paattaa, koska, missa, miten ja mita valineita
kayttaen tyo tehdaan. Tydnantajalla on myds oikeus seurata toteutuvan tyén laatua ja maa-
raa. Sopimuksen toisella osapuolella, tydntekijalla, taas on paavelvollisuus tehda sovittu
tyd. Tyosopimuslakiin perustuen tyontekijan on tehtava tyénsa huolellisesti, noudattaen nii-
ta maarayksia, joita tydnantaja antaa toimivaltansa mukaisesti tydn suorittamisesta. Tyon-
tekijan on myos toimittava tydnantajaansa kohtaan lojaalisti ja toteuttaa taman tavoitteita.
Tyosopimuslain mukaan tyontekijan on valtettava kaikkea sellaista menettelya, joka on ris-
tiriidassa hénen asemansa kanssa. Tama tyontekijan lojaaliusvelvoite ulottuu myods tydajan

ulkopuolelle. Tydntekijad kohtaan on saadetty myos tydsuojeluvelvoitteita. Hanen on oltava
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varovainen ja huolellinen sek&a huolehdittava seka omasta etta tyotovereitten tyoturvalli-
suudesta. Tyontekija ei myoskddn saa paljastaa tydnantajansa liikesalaisuuksia. Tyonteki-
jaa saataa myos kilpailukieltolaki, jonka mukaan tyontekija ei saa vahingoittaa tydnantajaa
kilpailemalla taman kanssa (Salminen 2011, 247-248).

Tyodnantajan velvollisuutena taas on huolehtia siitd, etta tyontekijalla on resurssit suoriutua
tyotehtavistaan. Tydnantajan on myds pyrittava edistamaan tyontekijan mahdollisuuksia
kehittya tyourallaan. Tyonantajan tarkein velvoite on palkanmaksuvelvoite. Palkanmaksu-
kausi ei saa olla kuukautta pitempi. Tyontekijalla, joka on estynyt tekemasta ty6taan sai-
rauden tai tapaturman vuoksi, on oikeus sairausajan palkkaan. Tydsopimuslain mukaan
tydnantajalla on myds velvollisuus antaa tyontekijélle taman palkkatodistus viipymatta
(Salminen 2011, 249-250).

Tyobaika tarkoittaa tydhon kaytettya aikaa seka aikaa, jonka tyontekija on velvollinen ole-
maan tyopaikalla tydnantajan kaytettavissa. Saannoéllinen tydaika on korkeintaan kahdek-
san tuntia vuorokaudessa tai 40 tuntia viikossa, mutta tydehtosopimuksissa voidaan sopia
myds muista tydajoista, kunhan tyéehtosopimuslain saadokset tayttyvat. Tydsopimuksen
osapuolet voivat sopia myds niin kutsutusta liukuvasta tydajasta, jolloin on sovittava aiakin
kiintedsta tybajasta, tydaja vuorokautisesta liukumavarasta, tydaikojen sijoittamisesta seka
saannollisten tybajan ylitysten ja alitysten enimmaiskertymasta. Lisatyd on sovitun tydajan
lisdksi tehtavaa tyota. Ylityd taas on saanndllisen tydajan enimmdaismaaran lisaksi tehtya
tyota. Ylitydn tekemiseen vaaditaan aina tyontekijn suostumus jokaista ylityokertaa koh-
den. YOtyOn teettamisesta on saadetty tiukemmin ehdoin, kuten esimerkiksi siten, etté vuo-

rotdissa vuorojen on vaihduttava sdanndllisesti (Salminen 2011, 251).

Tyontekija on myos oikeutettu vuosilomaan, jonka pituus maaraytyy tydsuhteen keston pe-
rusteella. Tyontekijan, jonka tydsuhde on lomakautta edeltavan lomanmaaraytymisvuoden
loppuun mennesséa jatkunut keskeytymétta vahintaan yhden vuoden, on oikeus saada lo-
maa 2,5 arkipaivaa kultakin taydeltd lomanmaaraytymiskaudelta. Lyhyemmissa tydsuhteis-
sa tyontekijan vuosilomaa kertyy jokaiselta taydeltd lomanmaaraytymiskaudelta 2 arkipai-
vaa. Taydeksi lomanmaaraytymiskuukaudeksi lasketaan sellainen kalenterikuukausi, jonka
aikana tyontekija on ollut tyénantajan tydssa vahintddn 14 paivaa. Vaihtoehtoisesti tydnte-
kijalle on pitanyt kertya vahintdan 35 tydtuntia lomanmaaraytymiskuukautena. Vuosiloman
aikaisen palkan laskenta riippuu tyésuhteen oikeudellisesta laadusta. Jos tyontekijan tyo-
suhde paattyy, on han oikeutettu vuosiloman sijasta vuosilomapalkkaa vastaavaan vuosi-
lomakorvaukseen. Vuosilomalaissa ei ole saadetty lomarahasta, josta kuitenkin useimmiten
saadetaan tydehtosopimuksessa, tydsopimuksessa tai tyOpaikalla noudatettavan kaytan-
non perusteella (Salminen 2011, 252-253).
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Esimies on vastuussa muun muassa siita, ettei tydpaikalla esiinny kiusaamista, lainvastais-
ta syrjintda tai ahdistelua. Liséksi esimiehen on huolehdittava useista tyoturvallisuuteen liit-
tyvisté velvoitteista. Erityisesti uuden esimiehen on viisasta tiedostaa, ettd han edustaa
tydntantajaa ja on omalta osaltaan velvollinen my6s vastaamaan tyOntantajan velvoitteista.
Tyontekijan suojelusta puhuttaessa tyonantajan on muun muassa huolehdittava tyontekijan
riittdvasta tyoturvallisuudesta. Tydnantajan on liséksi turvattava tyontekijdiden tyéterveys-
huolto, jonka se voi jarjestaa itse haluamallaan tavalla. Tyopaikalla on myo6s vallittava yksi-
tyisyyden suoja ja tasapuolinen kohtelu kaikkien tyoyhteison jasenten kesken (Salminen
2011, 258-263).

Tybsuhteen paattaminen riippuu tyésuhteen oikeudellisesta laadusta. Maaraaikainen tyo-
sopimus paattyy ilman irtisanomista madrdajan paattyessa tai sovitun tyén valmistuessa,
kun taas toistaiseksi solmitun tydsuhteen paattamiseen tydnantaja tarvitsee irtisanomiseen
patevan syyn. Tydntekijan taas ei tarvitse perustella irtisanoutumistaan, mutta hanen on
noudatettava irtisanomisaikaa ja toimitettava tydsopimuksen paattamisilmoitus tydénantajal-
le. Irtisanominen ei saa tapahtua esimerkiksi raskauden tai perhevapaiden kayttamisen
johdosta. Mydskaan esimerkiksi tyontekijan mielipiteet eivat saa olla peruste irtisanomisel-

le. Irtisanottavalle on aina jarjestettava tilaisuus tulla kuulluksi (Salminen 2011, 264—268).
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SISALLONANALYYSI

Tama luku analysoi My Leadership Journey- esimieskoulutuksen sisaltéa. Luvussa esitel-
ladn myds tyon menetelmékuvaus ja kerrotaan tarkemmin tyon toteutuksesta. Koska tassa
opinnaytetytssa kaytetyn ennakkotehtavan vastaukset olivat valmista aineistoa, ei mene-
telmakuvauksessa ole kerrottu sen materiaalin hankinnasta. Taman luvun lopussa seuraa-
van analysaation taustalla on vertaukset tassa opinnaytetydssa esitettyyn teoreettiseen vii-
tekehykseen seka koulutukseen hakeneille lahetettyyn ennakkotehtavaan. Ennakkotehta-
van osuudet kasittelevat sita, mitd he odottavat taltd koulutukselta ja sita, mita hakijat pita-
vat etukateen ajateltuna haastavimpana esimiestydssa. Vastaako My Leadership Journey
naihin haasteisiin? Onko sen sisaltd nykyaikainen verraten viimeaikaisiin johtamisen suun-

tauksiin?

5.1 Menetelmakuvaus

Tutkimusmenetelméand on kaytetty laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Kvalitatiivisen
tutkimuksen avulla pyritdédn ymmartdmaan ja kuvaamaan tutkittavaa ilmiéta syvallisesti.
Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmiin kuuluvat haastattelu, havannointi ja do-
kumentit (Kananen 2008, 24, 58). Taman tytn tarkoituksena oli tutkia uusille esimiehille
suunnatun koulutuksen sisaltoa. Sisaltda tarkasteltiin teorian ja esimieskoulutuksen ennak-
kotehtavan avulla. Tassa opinnaytetydssa kaytetyn, haastattelutilanteessa lapikaydyn en-
nakkotehtavan kysymykset olivat avoimia. Koska tassa opinnaytetyossa kaytetyn ennakko-
tehtavan kysymykset olivat osa koulutuksen haastatteluprosessia, on kysymysten asette-
lusta ja haastattelusta vastannut muu henkilé kuin opinnaytteen laatija. Nama vastaukset
on jalkikateen luokiteltu tahan opinnaytetydhdén helpommin kaytettaviksi. Analysoinnin ja
tutkimisen muodoksi valittiin siséllénanalyysi. Tuomen ja Sarajarven (2004) mukaan sisal-
[6nanalyysi on tieteellinen metodi, joka pyrkii paatelmiin erityisesti verbaalisesta, symboli-
sesta tai kommunikatiivisesta datasta. Sisallonanalyysin tavoitteena on analysoida doku-
mentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. NAm& dokumentit ovat kirjalliseen muotoon saa-
tettuja aineistoja, kuten esimerkiksi haastatteluja. Sisélldnanalyysi on hyva keino erityisesti
valmiiden aineistojen tutkimiseen. Sisallénanalyysin tarkoituksena on luoda mahdollisim-
man selked ja tiivis, jarjestelty aineisto. TAman opinnaytetydn tavoitteena oli saada aikaan
kehitysideoita esimieskoulutuksen sisallon parantamiseksi. Nama tydn lopussa esitetyt ke-

hitysideat ovat pohjautuneet sisallonanalyysissa tehtyihin havaintoihin.
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Opinnaytety0 aloitettiin perehtymalla teoriaan ja alan kirjallisuuteen. Lisaksi tyta varten pe-
rehdyttiin johtamisen ja esimiestydn viimeaikaisimpiin trendeihin ja suuntauksiin. Jotta ver-
tailua teorian ja koulutuksen valilla pystyttiin tekemaan, tutustuttiin My Leadership Journey-
esimieskoulutuksen runkoon tarkemmin. Esimieskoulutuksen rungosta keskusteltin myds
toimeksiantajan yhteyshenkilon kanssa. Tyon toteuttaminen jatkui sopivan teoria-aineiston
laatimisen avulla. TAméan jalkeen myds esimieskoulutuksen runko luokiteltiin Kirjoitettavaan

muotoon ja lisdksi ennakkotehtévéan vastaukset jaoteltiin helpommin analysoitavaksi.

5.2 Esimieskoulutuksen vastaaminen teoriaan

My Leadership Journey- esimieskoulutuksen vastaavuutta tdssé opinnaytetyssa esitettyyn
teoreettiseen viitekehykseen tarkastellaan koulutuksen ylla esitetyn rungon mukaisesti.

My Leadership Journey- esimieskoulutuksen alussa kaydaan lapi yhtion visiota ja liikeideaa
seka kulttuuria ja arvoja. Naiden tarkeys on nostettu esille my6s teoreettisessa viitekehyk-
sessd. Esimiesten tulisi johtaa vision suuntaisesti ja pidettava myos huolta, etta kaikki ovat
sitoutuneita siihen. Ihmiset muodostavat organisaatiokulttuurin, mutta esimiehen on oltava
suunnannayttajana sen eteenpainviemisessa. Arvojohtaminen on yksi viimeaikaisimmista
johtajuuden suuntauksista. Arvojen avulla johtaminen koetaan organisaation pitkén téahtéai-
men menestymisen avaimena. Sita pidetaan lisaksi erottumisen ja kilpailuedun saavuttami-
sen vélineenda. Arvojen ja vision avulla johtamisen lisaksi teoreettisessa viitekehyksesséa on
nostettu esille tydyhteison ilmapiirin ja yhteistyon ja niiden kehittamisen merkitys, joita taas
My Leadership Journey- koulutus ei suoranaisesti niinkdan painota. Niiden pohjalta kuiten-
kin syntyy maailmanlaajuisestikin tunnettuun IKEA-henki, joten niiden merkitysta ei tulisi
vaheksya. Toisaalta voidaan ajatella, etta tama IKEA-henki n&kyy tydyhteis6sséa niin vah-
vasti, ettei sen opettamista en&a pideté niin merkityksellisend. Tama kokonaisuus siis vas-
taa sisalloltédén tassa opinnaytetytssa esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen melko hyvin.
Molemmat painottavat vision ja likeidean sek& arvojen ja kulttuurin ymmartamisen tarkeyt-
ta. Asia, joka My Leadership Journey- esimieskoulutuksen sisallésta puuttuu verraten teo-
reettiseen viitekehykseen, on tydyhteison ilmapiirin ja yhteistyon ja niiden kehittdmisen lapi

kadyminen.

Seuraavassa esimieskoulutuksen kokonaisuudessa kaydaan lapi ihmisten johtamista. Tas-
sa kokonaisuudessa keskitytd&n ihmissuhteiden kasittelemiseen, palkitsemiskaytanteisiin
tutustumiseen sekad hyvinvoinnin hallintaan, johon voidaan katsoa kuuluvaksi myos ajan-
k&yton hallinta ja priorisoinnin taito. Namé& kaikki elementit on kasitelty myds teoreettisessa
viitekehyksessa. Hyvalla esimiehellda tulee olla herkkyyttd aistia tydyhteisdonsa ilmapiirin

muutokset. Johtaakseen muita onnistuneesti, tulee hyvan esimiehen ensiksi osata johtaa
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itsedan. Hyva esimies on ihmistuntemuksen asiantuntija. Kokonaisuudessa kaydaan lapi
myds sita, mitka ovat IKEANn odotukset omia esimiehiddn kohtaan. On tarkeaa, etta esimie-
het tietavat, mitka ovat heidan tulokselliset vastuunsa, jotta he osaavat toimia sen mukaan.
On myds tarkeaa tietdd yhtion yhteiset toimintatavat ja periaatteet voidakseen kohdella
kaikkia samanarvoisesti ja toimia erilaisissa tilanteissa samojen ohjeiden mukaisesti. Muun
muassa naiden yhteiseksi tunnustettujen periaatteiden ja toimintatapojen pohjalta syntyy
organisaatiokulttuuri, jonka tuntemiseksi on uusien esimiesten tiedettdva nama tavat ja pe-

riaatteet.

Tama kokonaisuus kasittelee myos tydlainsaadantda tydehtosopimuksen ja tydoikeuden
kantilta. Esimiehen perusosaamiseen kuuluu tieto siitd, mitkd ehdot maarittelevat tyén teon
sekad tyOnantajan, ettd tydntekijan puolelta. Myds teoreettinen viitekehys kasittdd muun
muassa nama tyolainsdadanndlliset asiat. Naiden lisaksi tama kokonaisuus kasittelee
myds esimiehen ajanhallinnan ja priorisoinnin taitoja. Laajenneiden vastuualueiden ja li-
saantyneiden tehtdvien vuoksi esimiehen ajankayton hallinta nousee merkittavaan ase-
maan. Ajankayttéon olennaisesti liittyy myos priorisoinnin taito. Useiden tehtavien, tapaa-
misten ja koulutusten joukosta on l6ydettava ne kaikista tarkeimmat, jotka vaativat mahdol-
lisimman pikaista suorittamista. Asia, jonka merkitysta painotetaan teoreettisessa viiteke-
hyksessa, mutta jota ei késitella My Leadership Journey- esimieskoulutuksen sisélléssa, on
tyontekijoiden motivointi. Vaikka IKEA on organisaationa panostanut tyontekijoiden moti-
vointiin paljon esimerkiksi runsaan hyvien tulosten juhlinnan avulla, kuuluu motivaation
synnyttaminen ja sen yllapitaminen olennaisesti myds esimiesten tehtaviin. Motivaatio si-
touttaa ihmisia ja se saa henkilon tekemaan parhaansa halutun tavoitteen saavuttamiseksi
— riippumatta siitd, onko motivaatiotekija ulkoinen vai sisdinen. Tama esitelty kokonaisuus
vastaa teoreettiseen viitekehykseen suhteellisen hyvin. Kokonaisuudessa esitellddn tyon-
antajan odotukset sen esimiehid kohtaan. Kokonaisuus myos kasittelee tytlainsdadannolli-
sia asioita seka itsensa johtamista kuten teoreettinen viitekehyskin. Teoreettisessa viiteke-
hyksessa taas on painotettu motivoinnin ja itsensd kehittamisen tarkeytta, joita My Lea-

dership Journey- esimieskoulutuksessa ei kdyda lainkaan lapi.

Kolmannessa kokonaisuudessa kaydaan tarkemmin 1api IKEAn ihmisten johtamisen tapaa.
Tarkemman tarkastelun kohteena ovat IKEAn odotukset uusia esimiehid kohtaan. Koko-
naisuus myos kasittelee IKEAN esimiesten nelja avainroolia, jotka ovat mentori, valmentaja,
johtaja ja esimies. Jokaisella naista on omanlainen tarkoituksensa. Kokonaisuudessa teh-
dadan my6s Thomas- ja 360- analyysit, joiden avulla testattavan henkilén on mahdollista
oppia tuntemaan itsedan lisdd. Nama tyokalut antavat myos lisdarvoa yritykselle esimerkik-
si rekrytointiprosesseissa analysoimalla hakijan tyotapoja ja myos esimerkiksi sosiaalisia
taitoja. Kehittydkseen sekéd ihmisena ettd esimiehena on henkilon kyettava tarkastelemaan
ja arvioimaan itsedan kriittisesti. Etenkin uuden esimiehen on jatkuvasti tarkkailtava omaa

itsedéan ja omaa herkkyyttddn oppia tuntemaan ja tunnistamaan my6s muiden ihmisten re-



48 (62)

aktioita. Tassa kokonaisuudessa kasitellaan myds palautteen antamista ja saamista. Yhta
tarke&a kuin palautteen antaminen, on myds palautteen saaminen ja siité opiksi ottaminen.
Voidakseen antaa rakentavaa palautetta muille, on sitd osattava ottaa vastaan myos itse.
Palautteen vastaanottajana kehittyminen on mahdollista kriittisen itsetutkiskelun avulla.

Tama kokonaisuus kasittelee lisdksi muutosjohtamisen peruselementit. Esimiehet ovat tar-
kedssd asemassa muutoksen onnistumisessa. He viestivat muutostilanteista ja toimivat
suunnannayttajind epavarmuudessa. Esimiesten konkreettinen tyd muutoksen johtamiseen
voi tarkoittaa esimerkiksi saneerausta, toimenpiteiden tehostamista tai organisaation uudis-
tamista. Muutostilanteessa ihmisten johtaminen nousee entista tarkeampaan asemaan, ja
sitd pidetadnkin yhtend onnistuneen muutoksen avaimista. Tassa kokonaisuudessa esitel-
Iyt asiat tulevat teoreettisessa viitekehyksessa ilmi itsensa kehittamisen, esimiestaitojen
kehittamisen ja muutosjohtamisen kappaleissa. My Leadership Journey- esimieskoulutus
vastaa naihin teoreettisessa viitekehyksessa esitettyihin asioihin melko kattavasti, mutta
kuten jo edellisessa kokonaisuudessa tuli ilmi, ei koulutuksessa paneuduta itsenséa kehit-

tamiseen muuten, kuin analysaatioiden ja testien avulla.

Seuraava kokonaisuus kasittelee henkiléstohallinnollisia prosesseja, joita my6s teoreetti-
sessa viitekehyksessa on esitelty. Niihin sisaltyy esimerkiksi rekrytoinnin ja tyosuhteen
paattamisen periaatteiden oppimista. Useimmiten IKEA-esimiehet ovat mukana rekrytointi-
tilanteessa, joten prosessin tunteminen auttaa haastattelutilanteista selviamistd. Vaikka
tydsuhteen paattaminen isossa organisaatiossa tapahtuu viime kadessa henkiléstdosaston
kautta, on yleensa esimies se, jolle tyontekijd ensimmaisena kertoo esimerkiksi irtisanou-
tumisaikeistaan. Tassa tilanteessa esimiehen on tarkeda tietdd, millaisiin jatkotoimiin héan
tyontekijddnsa ohjaa. Yhta lailla esimiehen tulee tarpeen tullen tietdd, mitka ovat hanen
tydlainsdadanndlliset oikeutensa irtisanoa tyontekijan tydsopimus. Tassa kokonaisuudessa
kasitelladn myos tarkemmin organisaation rakennetta, sen faktoja ja tunnuslukuja seka
matriisirakennetta. Naiden liséksi tutustutaan johdon laskentatoimeen ja tarkeimpiin suori-
tuskyvyn mittareihin (Key Performance Indicator, KPI). Kyetakseen toimimaan yhtién par-
haan tuloksen saavuttamiseksi on esimiehen tiedettava, mitka ovat hdnen tyénsa kannalta
oleellisimmat tunnusluvut. Johdon laskentatoimen avulla on mahdollista tuottaa yrityksen
johdolle tarkkoja laskelmia paatoksenteon tueksi. Suorituskyvyn mittarit taas antavat yrityk-
sen johdolle elintdrke&a tietoa yrityksen sen hetkisesta tilasta. Etenkin IKEAn kaltaisessa
suuressa organisaatiossa on tarkead, ettd jokaisen osaston esimies on taysin ajan tasalla
vahintddnkin oman osastonsa tunnusluvuista. Tunnuslukutavoitteita seurataan jatkuvasti ja

niiden kehittamiseksi tehdaan konkreettisia toimia.
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Viimeinen kokonaisuus keskittyy vahvasti myynnilliseen ndkékulmaan. Vahittadiskaupan
alan esimiehen on vaistaméatta tiedettdvd, miten myyntid tehdaan. Jokaisen IKEA-
tavaratalon p&atavoite on tehda myyntia. Myynnin tekemisessé jokaisen tyontekijan panos
on merkittéva, mutta esimiehet ovat parhaita esimerkin nayttdjia aktiivisessa myynnissa.
Kokonaisuus keskittyy myynnillisen nékokulman lisdksi asiakaspalveluun, joka sekin on
merkittdva tekijd kaupan alan organisaatiossa. Vaikka esimiehen on hyva nayttda esimerk-
kia tyoyhteisolleen myds myynnin ja asiakaspalvelun suhteen, ei esimiehen pidéa tarrautua
kiinni vanhaan rooliinsa, vaan hénen tulee antaa muille tilaa nayttdd kykynsa. Vanhasta
roolista luopumisen haasteita on kasitelty myos teoreettisessa viitekehyksessa. My Lea-
dership Journey- esimieskoulutus taas ei varsinaisesti kasittele uuteen roolin asennoitumis-

ta tai vanhasta luopumista.

Ylla esiteltyjen lahikontaktipaivakokonaisuuksien liséksi My Leadership Journey- esimies-
koulutukseen kuuluu olennaisesti myds oppiminen kontaktipaivien ulkopuolella. Tehtavat
eivat ole koko vuoden ajalle viela taysin suunniteltuja, mutta ne tulevat kasitteleméaén esi-
merkiksi itsensa johtamista ja itsensa kehittdmista. Esimerkiksi lokakuun ensimmaisena
koulutuspaivana annettu tehtava tehdaan IKEAnN Inside- intranetissa. Tehtavana on tehda
kompetenssiprofiili-tehtdva, joka kertoo testattavan tiedoista, taidoista ja kyvyistd. Kysees-
sé on itseoppimisen menetelma. Itsetuntemuksen avulla ihminen pystyy kehittymaan ja hy-
vaksymaan itsensd paremmin. Se, ettd tunnistaa oman kaytoksensa taustat eri tilanteissa,
lisda itseluottamusta. N&aiden pienempien tehtavakokonaisuuksien lisdksi valmennettavat
tekevat henkilékohtaisen paattétyon, jonka tarkoituksena on edistdd valmennettavan kehi-
tysté ja hyodyttdad tavarataloa. Paattotyo esitetdan koulutuksen lopussa englannin kielella.
Henkilokohtaisen kehittymisen kannalta niin tydntekijana kuin esimiehendkin on térkeaa,
ettd haastaa itsedéan jatkuvasti ja poistuu omalta mukavuusalueeltaan sdénndllisin valiajoin,

joihin englannin kielisena esitetyn paattétyon voisi lukea.

Koulutuksen siséaltoon liittyy vahvasti myds mentorointi. Jokaiselle valmennettavalle vali-
taan oma mentori, joka auttaa ja tukee koulutuksen ajan esimiehen rooliin liittyvissa asiois-
sa. Mentorit valitaan tavaratalon kokeneiden esimiesten joukosta. Mentoroinnin avulla ko-
kematon esimies saa tietoonsa niin kutsuttua hiljaista tietoa ja osaamista, jossa suhde pe-
rustuu avoimuuteen, molemminpuoliseen luottamukseen ja tasa-arvoon. Mentoroinnin voi-
taisiin katsoa olevan osa esimiestaitojen kehittdmista, joita on avattu myos teoreettisessa
viitekehyksessa. Mentoroinnin kaltaisena esimiestaitojen kehittdmisen keinona on teoreet-
tisessa viitekehyksessa esitelty henkildkohtainen valmennus (executive coaching). Lisaksi
koulutuksen siséltoon kuuluu myds eri osastoilla tydoskenteleminen ison tavaratalon koko-
naiskuvan hahmottamiseksi. Taman kokonaiskuvan ymmartdminen tuo esimiehelle uusia
nakokulmia tavaratalon toimintaan. Kokonaiskuvan ymmartaminen tuo myads itsevarmuutta

ja tunnetta siita, ettd omalla toiminnallaan voi vaikuttaa tavaratalon toimintaan.
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5.3 Esimieskoulutuksen vastaaminen koulutukseen valittujen henkildiden odotuksiin koulutukseen liit-
tyen ja heidan ajatuksiinsa esimiestyon haasteista

My Leadership Journey- esimieskoulutukseen valittujen henkildiden odotukset koulutuksen
suhteen vaihtelivat. Odotuksia oli niin ihmisten kuin asioidenkin johtamista kohtaan. Hyvin
moni myds toivoi oppivansa itsenséa johtamisesta lisdd. Esimieskoulutus vastaa valittujen

henkildiden odotuksiin melko hyvin.

Kaikista yleisimmaksi odotukseksi noussut itsensa johtaminen on yhtena koulutuksen ai-
heena. Itsenséd johtamisessa kaydaan lapi myds ajanhallintaa ja priorisointia, joiden suh-
teen koulutukseen valituilla muodostui myos odotuksia. Henkil6t myds toivoivat oppeja itse-
luottamuksen kehitykseen. Koulutuksen runko ei varsinaisesti paneudu kyseiseen aihee-
seen, vaan itseluottamuksen kehitysta tuetaan erilaisilla analyyseilla ja testeilla. Koulutuk-
seen valitut myds odottavat saavansa kokonaisvaltaisemman kuvan tavaratalon toiminnas-
ta. Tata tukevat organisaation tunnuslukuihin paneutuminen ja eri osastoilla tehtavat tyo-

vuorovierailut.

Naiden lisdksi odotuksia oli ty6lainsaadantoon tutustumisen ja englannin kielen taidon ke-
hittymisen suhteen. Nailtd osin esimieskoulutuksessa tutustutaan muutamiin ty6lainsaa-
dannollisiin asioihin, joita IKEA pitdd esimiehille tarkeimpina tietoina. Englannin kielen tai-
don kehitysté tukevat koulutuksen osittainen englanninkielisyys seka paattotyén tekeminen

englanniksi.

Koulutukseen valittujen henkildiden ajatuksista kavi ilmi, etta kaikista yleisimmat esimies-
tydn haasteina pidetyt asiat liittyivat ihmisten johtamiseen. Naméa haasteet kasittelivat niin
negatiivisen palautteen antamista, tyontekijdiden ristiriitatilanteista selvidmista seka tydyh-
teisbn jasenten motivointia. Naiden liséksi koulutukseen valittuja huoletti myos tasa-arvon
ja objektiivisuuden aikaansaaminen ja niiden nédkyminen tydarjessa. Kaikista suurimmaksi,
ennakkoon ajatelluksi haasteeksi nousi kuitenkin se, kuinka esimiehen on mahdollista vas-
tata seka tybnantajan etta tydntekijoiden vaativiin odotuksiin. My Leadership Journey- esi-
mieskoulutuksessa kaydaan naista lapi palautteenantoa seka ihmisten johtamista laajem-
massa perspektiivissa. Motivointia ei koulutuksessa sivuta lainkaan. Esimieskoulutus sisal-
taa paljon keskustelutilanteita, joissa mielté askarruttaviin ajatuksiin voidaan tarttua ryhméa-
hengessa. Esimieskoulutuksen sisalléssa ei tule esille sitd, miten suhtautua erilaisiin odo-

tuksiin, joita kohdistuu esimiehen roolissa usealta eri suunnalta.
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Koulutukseen valittujen henkildiden huolenaiheeksi nousi se, kuinka onnistua tyoyhteison
jasenten kehittamisessa ja kuinka saada jokainen tydyhteison jasen niin kutsutusti puh-
keamaan kukkaan. My Leadership Journey- esimieskoulutus ei suoranaisesti vastaa tdhén
haasteeseen teoreettiselta sisélloltdan. Vaikka esimieskoulutus ei vastaa aiheeseen teo-
reettisesti, tulee aihe varmasti kasiteltya ryhman sisaisella keskustelulla.

Ihmisten johtamiseen liittyvien haasteiden liséksi henkildiden ajatukset haastaviin asioihin
liittyivat selkeasti myos toiseen suureen kokonaisuuteen, eli asioiden johtamiseen. Koska
suurimmalla osalla valituista ei ole aikaisempaa esimiestydtaustaa, ei heilla ole mydskaan
esimiestydn tuomaa rutiinia ja kokemusta liittyen esimerkiksi aikataulutusasioihin. Myds
suuren organisaation tuomat haasteet esimerkiksi asioiden muutosnopeuden suhteen ai-
heuttivat valituissa henkildissa huolta. Ajanhallintaa ja priorisointia tullaan kasittelemaan My
Leadership Journey- koulutuksen toisessa kokonaisuudessa, johon on laskettu kaytettavan
viisi paivaa. Lisaksi muutosjohtamisen oppeja kasitelladn kolmannessa kokonaisuudessa,
johon on laskettu yhteensa kaytettavan seitseman paivaa. Nain ollen koulutus vastaa nai-

hin haasteisiin erinomaisen hyvin.

Viimeisenad haastekokonaisuutena vastausten perusteella pystyttiin ndkemaan onnistuneen
vuorovaikutuksen ja viestinnan haasteet. Koska IKEA-esimiehet saavat runsaasti informaa-
tiota niin omasta tavaratalosta kuin muiltakin Suomen tavarataloilta, pohtivat henkil6t, kuin-
ka saada valitettya relevantti tieto tarpeeksi selkasti myds tyontekijoille. Vuorovaikutusta
tullaan kasittelemaan esimieskoulutuksen kolmannessa kokonaisuudessa, jonka kokonais-
kestoksi on laskettu noin seitsemén paivaa. Viestinnan merkityksellisyytta taas ei tassa

koulutuksessa ole painotettu kovinkaan paljon.
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JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetaan sisdllonanalyysin péétulokset teoreettisessa viitekehyksessa esi-
tettyihin asioihin verraten. Luvun lopussa esitellaan lisaksi kehitysideakokonaisuudet esi-
mieskoulutuksen siséllon laadun parantamiseksi ja koulutettavien tietopohjan lisadamisek-

Si.

6.1 Esimieskoulutuksen sisallén onnistuneisuus

Verrattaessa My Leadership Journey- esimieskoulutusta teoriaan seka koulutukseen valit-
tujen odotuksiin ja esimiestyon haastekasityksiin, voidaan todeta, etté koulutus on sisallol-
tdan laaja-alainen. Se kasittelee esimiestydn perusteita monelta eri kantilta, ja tuo tulevai-
suuden esimiehille merkityksellista tietoa esimiestydsta. Koulutuksen anti erityisesti rungon
osalta on runsas — sen ollessa jaettu vielapa suhteellisen vahaiselle viidelletoista paivalle.
Valmennettavien oppimista taydentavat lahikontaktipaivien ulkopuolella tapahtuvat muiden
osastojen oppimispaivat seka tehtavien teko. Myds mentoroinnilla on oleellinen merkitys
valmennettavien oppimisessa. Mentorin avulla teoriassa opiskellut asiat voidaan mygs tuo-

da lahemmas kaytantoa.

Koulutuksen rungon osalta koulutus vastaa tassa opinnaytetyssa esitettyyn teoreettiseen
viitekehykseen melko hyvin. Se kasittelee IKEAN tarkeimpina pitdmat asiat, jotka ovat kaik-
ki erityisen tarkeita onnistuneen esimiestydn kannalta. Joitakin asioita teoriaan verrattuna
ei tassa koulutuksessa kuitenkaan kayda lapi. Naitd asioita ovat esimerkiksi motivointi,
viestinta seka itsenséa ja johtajuutensa kehittdminen. Kaikki nama asiat ovat kuitenkin mer-

kittavassa asemassa lisddmassa tyontekijdiden hyvinvointia ja esimiehena kasvamista.

Koulutukseen valittujen henkildiden odotuksien ja esimiestydn haastekasityksien osalta
koulutus palvelee osallistujiaan hyvin. Runkoa on alun perinkin ollut mahdollista muokata
hieman néiden odotusten ja haastekasitysten pohjalta. Jo ensimmaisella tapaamiskerralla

koulutukseen valitut olivat otettuja siitd, miten laaja-alainen tdman koulutuksen sisaltoé on.
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Valmennettavien oppimisen kannalta oleelliseksi asiaksi tulee muodostumaan myds ryh-
man sisainen dynamiikka. Ryhm&adynamiikan ollessa ihanteellisimmillaan saavat ryhméan
jasenet aikaiseksi hedelmallista keskustelua, jossa jokainen voi kertoa oman mielipiteensa
rehellisesti, ja jonka aikaansaannoksena voi syntyd uusia ideoita ja oivalluksia. Ryhman ja-
senilla on mahdollista saada toisiltaan arvokasta tukea seka koulutuksen aikana, mutta
myds sen jalkeen, henkildiden mahdollisesti siirtyessa esimiestehtaviin.

My Leadership Journey- esimieskoulutuksen erilaistamistekijaksi verrattuna muihin vastaa-
vankaltaisiin koulutuksiin voidaan nostaa sen spesifi suuntautuminen nimenomaan IKEA-
esimiehille. Tasta spesifioimisesta hyodtyvat seka koulutukseen valitut henkilot etta yritys.
Vaikka johtaminen ja esimiesty6 ovatkin perusperiaatteiltaan kaikkialla samoja, voivat or-
ganisaatioiden yritys- ja johtamiskulttuurit poiketa tyyleiltdan runsaasti. My Leadership
Journey- esimieskoulutus valmistaa tulevaisuuden esimiehia juuri haluamallaan tavalla, jol-
loin henkilét ovat ensimmaiseen esimiestehtavadnsa astuessaan jo tietavaisia siita, mitka

ovat juuri IKEAn omat perustoimintaperiaatteet esimiesten suhteen.

My Leadership Journey- esimieskoulutus myds lisaa tyontekijdiden niin kutsuttua markkina-
arvoa. Se kasvattaa koulutukseen valittuja henkiloita ja hankkii heille lisatietamysté ja — ko-
kemusta. Samalla koulutuksen omistaja, IKEA, kasvattaa omaa aineetonta paaomaansa.
Tama aineeton inhimillinen pddoma taas luo merkittavaa kilpailuetua organisaatiolle suh-

teessa sen kilpailijoihin.

My Leadership Journey- esimieskoulutuksesta on ehdottomasti myés kansainvélinen hyoty.
IKEANn oma organisaatio- ja johtamiskulttuuri on perustajansa Ingvar Kampradin kehittele-
ma, joten se on globaalisti samankaltainen ja tunnettu. IKEA panostaa runsaasti tyonteki-
jéidensa kansainvalistymiseen ja jopa suosittelee siirtymista toiseen maahan esimerkiksi
sen oman IKEA Backpacker Journey- ohjelmansa avulla. Esimieskoulutuksen valmennet-
tavat saavat hyvat lahtokohdat kansainvalistymiselle. Tata tukee myds koulutuksen osittai-

nen englanninkielisyys ja paattotyén tekeminen englannin kielella.
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6.2 Kehittamisideat

Vaikka My Leadership Journey- esimieskoulutus on hyvin monialainen, on alla esitelty
muutamia ndkodkulmia, joita koulutuksen runkoon voisi ottaa mukaan. Nama kehitysideat on
tehty siséallonanalyysissa esille tulleiden huomioiden pohjalta. Johtamiseen ja esimiesty6-
hon liittyvissa keskusteluissa on viime aikoina nostettu esille erityisesti esimiehena kasva-
minen ja kehittyminen. Se teema on ohjannut myds kehittamisideoiden laatimista sisallon-
analyysin lisdksi. Naméa kehittAmisideat on esitelty alla kokonaisuuksina, joita esimieskoulu-

tuksen runkoon voisi liittaéé teemojen mukaan.

6.2.1 Uuden roolin vastaanottaminen

Mista joudun luopumaan ja mitd uutta saan tilalle? Miten voin tasta eteenpéin suhtautua

tydkavereihini? Millainen esimies haluan olla?

Esimiehille menestymisen ja etenemisen este ei useimmiten ole uuden oppiminen, vaan
vanhoista tavoista luopuminen. Saadakseen jotain uutta, on kyettava luopumaan vanhasta.
Tastad on kyse myds esimiesindentiteetin rakentamisessa. Kukaan ei ole kykeneva raken-
tamaan uutta identiteettid, jos ei ole valmis jattdmaan taakseen vanhaa. Identiteetilla on
my6s merkittdva vaikutus siihen, miten henkild ottaa haltuunsa uuden asemansa esimie-

hena.

Saavutetusta asemasta ja tietotasosta voi olla ensiksi vaikeaa siirtya tehtavaan, jossa kai-
ken opetteleminen on aloitettava alusta. Jokaisen tulisi kuitenkin muistaa, etta useimmiten
vanhan jattdminen taakseen tuo mukanaan uusia luovia tapoja ajatella. Useimmiten esi-
miesasemaan siirtyneet tyontekijt joutuvat kuitenkin ainakin muuttamaan asennettaan
heille tarkeitd asioita kohtaan. Suurimpia asioita voivat olla esimerkiksi kaveruussuhteiden
vahentaminen tai omasta spesifistd patevyydesta luopuminen. Lisdksi esimiehia kohtaan
liittyy paljon odotuksia seka johdon ettd alaisten suunnalta. Esimiehet ovat tydssaan alaisi-
aan varten, mutta samalla heiddn on kuunneltava my®s organisaation johdon tahtotiloja.
Omaa asemaansa on muutenkin mietittdva tarkemmin ja pohdittava sitd, millaisia mielipitei-

ta esittida etenkin omien alaistensa kuullen.
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6.2.2 Itsensa ja johtajuutensa kehittdminen

Onnistunut muiden johtaminen perustuu onnistuneelle itsensa johtamiselle. Ennen kuin voi
johtaa muita, on osattava johtaa itsedan. Esimiehelld ei voi olla varaa antaa itsensa ja ajat-
telunsa jamahtaa paikoilleen, vaan hanen on mahdollistettava rajojensa kasvaminen mabh-
dollisimman suureksi. Esimiehen on pidettava huolta, etta han on alati tietoinen itsestaan ja

tekemistaan valinnoista.

IKEAN yksi johtamisen perusajatuksista on: "Because when you develop, our leadership
culture develops, and IKEA develops, too”. Myos organisaation kasvun kannalta on tarke-
aa, etta yksiltt kehittyvat. Itsenséa kehittymisen kannalta oleellista on tunnistaa omat motii-
vinsa, asenteensa ja ajattelumallinsa. Itseensa luottava esimies haluaa kehittyd aina vain

paremmaksi.

Itsensé kehittamiseen kuuluu olennaisesti myds itsetunnon kehittdminen, silla se on avain-
asemassa esimiestytssad menestymiseen. Lisaksi alaisten kehittaminen on tarkead, silla se

saa koko tydyhteisdn menestymaan.

6.2.3 Esimiehena kasvaminen

Yksi itsensa johtamisen osa-alueista kyky asettaa itselleen pddmaéaaria ja konkreettisia ta-
voitteita. Naihin olennaisesti liittyy myds esimiehend kasvaminen. Esimiehen asemassa
olevan ei ole varaa antaa itsensa jamahtaa tietylle tasolle. Esimiehend kasvaminen on pit-
k& prosessi, jonka voi katsoa alkavan jo esimerkiksi alle kymmenen vuotiaana jalkapallo-
kentélla ja jatkuvan lapi elaman. Johtajuuden oppimiseen tarvitaan paljon tietoa, omakoh-
taisia kokemuksia, niiden pohdiskelua ja my6s sisdistamista. Esimiehen on kaytava lapi
vaikeita ja epatavallisia tilanteita oppiakseen tarkeitd asioita johtajuudesta. Itseaan on
haastettava tarpeeksi usein hyppdamaan sen mukavuusalueen ulkopuolelle, edellyttaen

tietenkin ettd itseluottamus on kunnossa.

Esimiehen& kasvamiseen liittyy olennaisesti myds koettujen tilanteiden analysointi ja jalki-
puinti. On myds luonnollista, ettd omat kokemukset ensimmaisista esimiehista heijastuvat
omaan kaytokseen ainakin esimiesuran alkupuolella. On siis selvaa, ettd kokemukset eli
tydssa oppiminen vaikuttavat esimiehena kasvamiseen hyvin paljon. Tydssé oppiminenkin
kuitenkin edellyttaa esimiehelta neljaa erilaista asiaa; hanen tulee osata arvioida hyvin, ha-
nella tulee olla hyva itsetuntemus, hanen itseluottamuksesta tulee olla kunnossa ja hénen

tulee my0s tiedostaa omat oppimisen esteensa.
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Vaikka My Leadership Journey- esimieskoulutukseen valitut henkilét eivat suurimmilta osin
ainakaan viela tyoskentelekdan esimiehend, on tarkeda tiedostaa, etté kehitys ei lopu esi-
miehen asemaan paasemiseen. Kehitys jatkuu lapi koko elaman, ja vastatakseen jatkuvasti
muuttuvien ymparistdolosuhteiden vaatimuksiin, on esimiehen myos alettava tekemaan

konkreettisia t6ita kehittymisensa eteen.

6.2.4 Onnistunut viestinta

Millaista informaatiota esimiehen tulee valittaa ja millaisessa muodossa? Miten esimies on-

nistuu tekemaan viestinnasta tehokasta?

Viestintdan katsotaan kuuluvan seka henkilon olemus etté eleet, kuten myds kirjallinen ja
suullinen viestiminen. Esimiesten suurin haaste informaation valittamisessa useimmiten on
informaation runsaus ja sen pukeminen ymmarrettaviksi sanoiksi. Mitd paremmin esimies
tietdd omien alaistensa tapoja toimia ja ymmartaa asioita, sitd helpommin hdnen on mah-
dollista myds jakaa informaatiota. Mitd enemman tydyhteisé saa tdsmallistd, luotettavaa ja
ajankohtaista informaatiota, sitd enemman se pystyy tydskentelemaan kohti haluttuja ta-

voitteita.

Jos esimies kokee esimerkiksi suulliset viestintatilanteet hankaliksi, tulee niita harjoitella,
silla esimerkiksi kehityskeskusteluiden minimoiminen vain heikentaa esimiehen omia onnis-
tumisen avaimia. Onnistuneessa viestinnassa on myds tarkoin mietittava, mitd haluaa sa-

noa, milloin ja kenelle.
6.2.5 Kokonaisvaltainen hyvinvointi

Miten pitda huolta kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista? Miten auttaa myos alaisiaan jaksa-

maan?

Nykypaivéiset, entistd kovemmat vaatimukset organisaatioiden johtoa kohtaan asettavat
esimiehet yha tiukempaan syyniin. Paineet kasvavat jatkuvasti. Esimiehen hyvinvointia on
tarkkailtava, silla pahoinvoiva esimies ei voi johtaa hyvinvoivaa organisaatiota. Ylikuormit-
tumisen vaarat lisdavat riskid, ettd esimies katkeroituu ja kyynistyy. Tall6in yksi hanen tar-
keimmisté tehtavista, alaisten innostaminen, ei ole mahdollista. Esimies voi myds rueta ra-
kentamaan suojamuuria alaistensa ja itsensa vdlille ikaan kuin eristaytydkseen ongelmis-
taan. Esimiehen voimavarojen loppuminen voi johtaa myds siihen, etta esimies kadottaa
oman persoonansa eika toimi tehtdvassaan enda intohimonsa ansiosta. Pitkdan jatkunut
ylikuormittuminen voi johtaa stressitilaan, jonka oireina ovat oman terveyden ja harrastus-
ten laiminlydminen, unih&iridt, jannittyneisyys ja kireys, ylienergisyys ja pakonomainen suo-
rittaminen, alkoholin kayton lisd&ntyminen, mielialamuutokset ja voimattomuuden tunne se-

k& motivaation puute.
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Jokaisen ihmisen jaksaminen perustuu energiavarastoihin. On hyva muistaa, ettei tyo ole
koko elamé, vaikka se tarkeda osaa saakin elamassé naytella. Elamassa tulisi kuitenkin ol-

la myds muuta sisaltéd, silla silloin jaksaa myos tydssdan paremmin.

6.2.6 Tydyhteisdn motivointi

Tyontekijoilla, joilla on korkea motivaatio, on vahva halu ja into tehda tyonséa hyvin. Moti-
vaatio sitouttaa — menestyneen liiketoiminnan taustalla useimmiten onkin henkildit&, joiden
tekemisia ohjaa aito halu saada yritys menestymaan. Tyontekijoiden motivaation luominen
ja yllapitaminen on yksi esimiehen tarkeimmistd, mutta samalla myds haastavimmista teh-
tavista. Useimmiten, kun tydntekijat eivat ole innokkaita saavuttamaan asetettuja tavoittei-
ta, syy on esimiehessa.

Tyontekijdéiden motivaatioperusteet voivat olla joko sisdisia tai ulkoisia. Sisdiset motivaa-
tiotekijat, kuten esimerkiksi halu kehittya, ovat yleensé pitkdaikaisempia ja sitouttavampia,
mutta tarkeintd on, ettd jokainen tyontekija l6ytdd omat motivaation lahteensa. Ulkoinen

motivaatiotekija voi olla esimerkiksi raha.

Myds esimiehella on merkittava — kenties merkittavin — asema tyontekijéiden motivaation
muodostumisessa. Esimies pystyy omalla toiminnallaan joko kasvattamaan tai vahenta-

maan tydyhteisbnsa motivaatiota.
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POHDINTA JA OMAN AMMATILLISEN KASVUN KEHITTYMINEN

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tarkastaa IKEA Kuopion My Leadership Journey-
esimieskoulutuksen teoreettinen sisaltd. Sisallon tarkastelun pohjalta koulutukselle laadittiin
myds kehitysideoita, jotka on esitelty toimeksiantajalle jo aikaisemmin. Tydn tavoite esi-
mieskoulutuksen tason kriittisesta tarkastelusta saavutettiin, jonka liséaksi toimeksiantaja
tarttui kehitysideoihin. Opinnaytetydn laatija ja toimeksiantaja jatkavat yhteistyota kehitys-
ideoiden parissa opinnaytetyon ulkopuolella. Erityisen tarkastelun alle paatettiin ottaa tuo-

reen esimiehen valmentaminen uuteen rooliinsa.

Tata opinnaytetyttda varten koottiin laaja, nykyaikaisimmista esimiestydn suuntauksista
koostuva teoriapohja. Teoriatiedon kokoamista varten apuna kaytettin  Savonia-
ammattikorkeakoulun Microkadun kampuksen kirjastoa, Kuopion kaupunginkirjastoa seka
sahkoisia lahteita. Teoreettisen viitekehyksen lisaksi tydssa kaytettiin My Leadership Jour-
ney- esimieskoulutukseen liittyvdn ennakkotehtdvan vastauksia, jotka kasittelivat ohjel-
maan valittujen henkildiden odotuksia koulutuksen suhteen seka heidan ajatuksiaan esi-
miestydn haastavimmista asioista. Nain ollen teoriapohja voitiin kerata myds sita silmalla
pitden, mitka asiat olivat koulutukseen valittujen henkildiden suurimmat esimiestyén haas-
teet ennakkoon ajatellen. My6s kehitysideoita on ollut mahdollista pohtia naiden odotusten

ja haastekasitysten pohjalta.

Esimieskoulutuksen sisallon tarkastelu tuli tarpeeseen, silla tAma koulutus on ensimmainen
IKEA Suomen tavaratalokohtainen uusien esimiesten koulutus. Edelliset uusien esimiesten
koulutukset ovat olleet kaikille Suomen tavarataloille yhteisia, joten tdssa opinnaytetydssa
pystyttiin ottamaan spesifi ndkdkulma juuri Kuopion esimieskoulutukseen valittujen henki-
I6iden ajatuksiin esimiestydhdn liittyen. Muutos- ja lisdysideat koulutuksen rungon suhteen
tullaan tekeméan edelleen jatkuvien kehitysideoiden suunnittelun ja toteutuksen perusteel-

la.

Ymmarran, etta esimiestyo ja johtaminen koostuvat laajoista asioista, mutta tdhan tyohon
on valittu tarkeimp&né pidetyt ja uusia esimiehia eniten hyddyttavéat esimiestyon elementit.
Teoreettista viitekehysta laatiessa on huomioitu esimiestydn ja johtamisen viimeaikaisim-
mat suuntaukset. Niista selkeimpind voidaan nostaa esille itsensa kehittdmisen tarkeys, jo-
ta itsekin piddn merkittavana elementtina niin arkielamassa kuin tyontekijana tai esimie-
henékin. Yhteiskunta ja organisaatiot kehittyvat niin kovaa vauhtia, ettd myos yksildiden on

yritettava pysya omalla toiminnallaan niiden perassa.
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Aiheeseen tartuttaessa mietin, saanko tyohoni tarpeeksi kehittavad nakokulmaa. Yrityksen
tyontekijana tiesin jo etukateen, ettd IKEA panostaa valtavasti tyontekijoidensa hyvinvoin-
tiin, kouluttamiseen ja kehittymiseen, joten uskoin jo l&htokohtaisesti My Leadership Jour-
ney- esimieskoulutuksen olevan sisélloltadan todella hyva. Ajatukseni vahvistuivat tyota teh-
dessé, mutta I0ysin koulutuksen siséllosta kuitenkin myos kehitettavia asioita. Mielesténi on
aina upeaa, kun yritys haluaa panostaa tyontekijoidensa kehittymiseen — silloinhan itse yri-
tyskin kehittyy. Myos ajatukseni IKEAsta loistavana tydnantajana vahvistui entisestaan. Yri-
tyksen tydntekijan& voin omakohtaisella kokemuksella kertoa, ettd painotukset yrityskult-
tuurin ja arvojen nakymisesta arjessa eivat todella ole pelkkda puhetta — niiden lasnéolo on
aina vahva, mutta yrityksessa tehdaan myds tavoitteellista tyota sen eteen, etta takaamme

niiden arjen vaikutuksen jatkossakin.

Arvostan tydnantajassani myos kansainvalisyytta. IKEA on maailman suurin kodinsisustus-
ketju, jota arvostetaan ja joka on palkittu myts menestyksekkddn organisaatiokulttuurinsa
ansiosta. Myds My Leadership Journey- esimieskoulutus on kansainvélinen. Sen runko on
aina samoja perusperiaatteita noudatteleva, mutta tarkat yksityiskohdat voidaan hioa maa-
tai tavaratalokohtaisesti. My Leadership Journey- esimieskoulutus on siis arvostettu ohjel-

ma kansainvalisestikin.

Olen aihevalintaani erittain tyytyvainen. Aihetta kohtaan kiinnostustani lisda tietysti oma
osallistumiseni My Leadership Journey- esimieskoulutukseen. Koin saavani opinnaytetyon
kautta paljon merkityksellistd lisétietoa esimiestydstd. Opinndytetyon tekeminen myds
haastoi minut ajattelemaan esimiestyohon liittyvia asioita. Mietin kayttaytymistani jo nyt eri-
laiselta kantilta kuin aikaisemmin. Odotan myds innolla My Leadership Journey- esimies-
koulutuksessa tulevaisuudessa kéasiteltavid asioita. Asia, jonka erityisesti ymmarsin opin-
naytetyota tehdessa, oli etta kaikki esimiehet eivat valttaméatta ole omasta tahdostaan esi-
miehia. Se tietylla tapaa lisdd ymmarrystani joitakin tuntemiani esimiehid kohtaan, mutta
toisaalta olen opinnaytetytn tekemisen myo6tda myos kriittisempi niin kutsutun ihanne-
esimieheni suhteen. Ymmarran lisaksi sen, etta tiettya valmiuden tasoa esimiestyota ajatel-

lessa ei ehka ikind voi saavuttaa, mutta aina voi tulla paremmaksi ja kehittya.

Opinnaytety6n tekeminen on ollut antoisa projekti. Se on kdytannén tasolla opettanut mi-
nulle enemman mita yksikaan kurssi koulussa opiskeltuna. Toimeksiantajalle tehtyna tyésta
sai erityisen hyvalla tavalla myods ty6elamaldheisen. Tietysti projekti on aiheuttanut myoés
harmaita hiuksia esimerkiksi toimeksiannon luonteen muuttumisen suhteen, mutta loppujen
lopuksi tyd syntyi melko helposti. Tata edesauttoi intohimo aihetta kohtaan, periksiantamat-
tomuus seké selkean tavoitteen asettaminen. Niilla luonteenpiirteilla ja toimintatavoilla voi-

sin odottaa parjaddvan hyvin myos esimiestydssa.
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