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Opinnaytety6n tarkoituksena oli kartoittaa asiantuntijatiimistd nostetun esimiehen uuden
tehtavan haasteita ja mahdollisuuksia. Tydssa tarkasteltiin uuden esimiehen tehtavia eri-
tyisesti oman aiemman tiimin johtamisen nakdkulmasta. Teemoina mm. arkipdivan esi-
miestyd, uuden esimiehen perehdytys ja omasta jaksamisesta huolehtiminen, tunneosaa-
minen, tyéhyvinvoinnin yllapitdminen, palkitseminen ja motivointi seka koulutus- ja kehitys-
suunnittelu. Etenkin tunnetason elementit nousivat omien vanhojen kollegoiden johtami-
sessa tarkedan rooliin.

Teoreettinen tausta kerattiin perehtymalld useisiin esimiesty6ta ja johtamista kasitteleviin
teoksiin. Tietoa etsittiin erityisesti asiantuntijatiimin johtamisen nakdkulmasta.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, joka toteutettiin teemahaastatteluna.
Yhteensa haastateltiin kolmea eri asiantuntijatiimin esimiestd, jotka olivat aiemmin toimi-
neet osana nyt johtamaansa tiimia.

Lopputuloksena ty6 toi esille tarkeitd seikkoja, jotka tuoreen esimiehen olisi hyva huomioi-
da ennen tehtavaan siirtymistd, ja joita organisaation olisi hyva huomioida, jotta esimiehel-
l& on parhaat mahdolliset edellytykset onnistua uudessa tehtavassaan. Aivan alussa kun-
nollinen perehdytys uuteen tehtavaan ja riittdva aika valmistautumiseen ovat tarkeita.
Haasteita saattaa tulla my6s esimiesroolin ottamisessa tuttujen alaisten keskella ja oman
asiantuntijaroolin jattamisessé taakse. Eduksi tutun tiimin johtamisessa katsottiin alaisten
vahvuuksien ja heikkouksien tuntemus, seka varsin laaja tietdmys yksikén toiminnasta ja
toimialasta yleensa.

Avainsanat esimiestyd, asiantuntija, johtaminen, ylennys, tiimity®
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The purpose of the thesis was to study what challenges and opportunities arise, when a
member of an expert team is promoted to be its manager. The general management tasks
focus on managing a team one used to be a part of. The themes include everyday man-
agement, introduction to the work, managing one's own mental resources, emotional skills,
managing the well-being of employees, rewarding and motivating employees and training
and development planning. Especially the emotional aspects played an important role in
managing former colleagues.

The theoretical background was collected by studying a number of books on management
and leadership. The focus was on leading a professional team.

To get a more practical view on the subject, three managers who manage their former col-
leagues were interviewed for the thesis.

The thesis brings forward several important points that a new manager should consider
before their transition to their new tasks, and which the organization should take note of in
order to enable the new manager to succeed in the best possible way in their new position.
A thorough induction and sufficient preparation time are important. In addition, it might be
challenging to take one’s role as a manager in the middle of old colleagues, and leave be-
hind the old position as an expert. The benefits of managing one’s former team included a
good knowledge of their strengths and weaknesses, and a rather wide knowledge of the
organization and the industry itself.

Keywords management, expert, leadership, promotion, teamwork
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1 Johdanto

1.1 Tydn lahtékohdat ja tutkimusongelma

Esimiestydsta lukiessa térmaa usein kysymykseen, onko asiantuntijasta nousemaan
oman tiiminsa esimieheksi. Tilanteessa on paljon haasteita, ja siihen liittyy myos pelko
asiantuntijan osaamisen menetyksesta tiimissa. Usein helpompi ratkaisu on rekrytoida
kokenut esimies muualta. Ei ole yhtd oikeaa vastausta siihen, kumpi ratkaisu on pa-
rempi, vaan lopputulos riippuu paljon henkildstd itsestdan. Tiimin sisalta valitulla esi-
miehelld on edessaéan paljon haasteita, mutta tilanteessa on myds positiivisia mahdolli-
suuksia, kunhan ne osataan hyddynt&aa oikein.

Esimiestydsta on paljon kirjallisuutta, jossa tarjotaan ty6kaluja ja malleja tyén tueksi.
Esimiesten oivallukset ja murheet tuntuvat kuitenkin kaytannéssé liikkuvan enemman
hiljaisena tietona esimiehelta toiselle tai Iaheiselle kollegalle, vertaistukea hakien. Tata
kautta tutustuin itse ndihin kyseisiin haasteisiin, ja ilmidé heratti kiinnostukseni siina
maarin, ettd se paatyi opinnaytetydn aiheeksi. Tutkimusongelmana oli selvittaa, millai-
sia haasteita ja mahdollisuuksia asiantuntijatiimista nostettu esimies tulee kohtaamaan

uudessa tehtavéssaan.

1.2 Tydn rakenne ja rajaus

Tassa opinnaytetydssa kartoitetaan aihetta teoriapohjalta, minka jalkeen sitéd sovelle-
taan haastatteluista ja kirjallisuudesta kerattyjen tietojen perusteella tiimista valitun
esimiehen alkutilanteeseen. Teoriaosuudessa fokuksena on erityisesti uuden esimie-
hen rooli ja esimiehen perustehtavien avaaminen. Perustehtavistd on rajattu tarkem-
paan analyysiin erityisesti ne, joissa tuore esimies saattaa kokea suurimmat haasteet.
Koska oman tiimin johtamiseen liittyy paljon erityisesti henkil6tason ongelmia, on tyds-
sa keskitytty varsin paljon nimenomaan tunneosaamiseen ja sosiaalisten vuorovaiku-
tustilanteiden ongelmiin ja ratkaisuihin. Esimiehella on valtavan tarkea rooli yrityksen
toiminnan kannalta. Hyva esimies mahdollistaa tiimins& onnistumiset, huono esimies
taas voi vaikuttaa negatiivisesti niin tydhyvinvointiin kuin tuloksellisuuteenkin. Taidokas
esimiesty0 edellyttdd monen eri asiakokonaisuuden hallintaa ja oikean balanssin 16y-



tdmista eri osa-alueiden valilla. Hyvaksi esimieheksi tulemiseen ei ole yhta oikeaa tieta,
mutta on tiettyja perusasioita, joiden hyva hallinta edesauttaa onnistumista esimiehena.
Teorian pohjalta voi valmistautua hiljalleen edessa oleviin haasteisiin ja miettia myods
etuja ja mahdollisuuksia joita tilanteessa saattaa olla.

Tutkimusosuudessa on valittu haastateltavaksi tiimista valittuja esimiehia ja kayty asiaa
lapi heiddn omakohtaisten kokemustensa perusteella. Tutkimuksen syventamiseksi
sovittiin my@s jatkohaastattelu, jotta saataisiin mukaan tilanteen kehittymiselementti.

Lopussa kaydaan viela lapi johtopaatdkset. Tassa luvussa verrataan tutkimuksessa
esille tulleita ilmidita teoriapohjaan ja pohditaan niiden syitéd ja mahdollisia ratkaisuja.
Aivan lopuksi mietitadn myoés, millaisia jatkotutkimuksia aiheesta voisi tehda.

1.3 Aineisto ja késitteet

Opinnaytety6n lahdeaineistona on kaytetty henkiléstéjohtamisen, esimiestyén ja henki-
I6stdhallinnon kirjallisuutta. Tavoitteena oli 10ytdd mukaan ainakin joitakin tuoreempia
teoksia, silla esimiesty® kehittyy jatkuvasti, ja sen myéta kurantti kirjallisuus tuo mu-
kaan uusimpia johtamisen nakdkulmia.

TyOssé kaytetyt kasitteet liittyvat padosin esimiestyéhodn ja henkiléstéhallintoon, seka
asiantuntijatydhén. Tarkeimmat kasitteet on lueteltu alla.

Asiantuntija on oman alansa huippuosaaja, jonka puoleen kdannytdan kun tarvitaan
tietyn alan erityistuntemusta. Asiantuntijalla on erikoisalaansa perehtymisen ja pitkan
kokemuksen luoma syvéllinen tietopohja. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 85—
86.)

Asiantuntijaorganisaatio on organisaatio, jonka padoma on padosin tietopadomaa.
Henkil6sté on padosin pitkalle koulutettua ja oman alansa asiantuntijoita. Asiantuntija-
organisaatiossa ratkotaan ongelmia tai kehitetdé@n tuotteita tai palveluita. (Karkkainen
2005, 84-85.)

Tiimi on ryhma tai yksikkd, joka jakaa samat tavoitteet ja padaméaran (Sundvik 2006,
12).



2 Asiantuntijasta esimieheksi

Sundvik maarittelee teoksessaan esimiehen tehtdvaksi seka alaisten tuottavuudesta
ettd hyvinvoinnista huolehtimisen, kaytanndssa sen, ettd tydnteon kannalta oleelliset
perusasiat ovat kunnossa ja alainen voi tehda tyénsa tarkoituksenmukaisella tavalla
(Sundvik 2006, 41). Jarvinen taas kuvaa esimiehen perustehtdvaa organisaation pe-
rustehtavan palvelemiseksi ja edistdmiseksi. Esimies ottaa ylempaa tulleet tavoitteet ja
suunnitelmat ja muuttaa ne ymmarrettavaksi ja selkedksi toimintasuunnitelmaksi omal-

le yksikélleen ja seuraa sen toteutumista (kuvio 1). (Jarvinen 2008, 59, 61, 65.)
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Kuvio 1. Esimiehen tehtavat (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 188).

2.1 Roolinvaihdos kaytannéssa

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen kasittelevat asiantuntijasta esimieheksi nousemista.
Asiantuntijan tulisi harkita tarkoin, ovatko esimiestehtdvat todella jotain mika inspiroi
hanta tydssaan, vai onko hdn enemman omassa elementissdan asiantuntijatehtévissa.
Joskus kyseessé ei ole valinta, vaan esimieheksi ikdan kuin ajaudutaan, tehtéava auke-
aa omassa yksikéssa ja asiantuntija kokee sen uudeksi haasteeksi. Joskus esimiesteh-
tava nahdaan vain pakollisena valietappina tielld johtajaksi, silla esimiestausta on mo-
nesti tarpeen, mikali henkild haluaa edeta asiantuntijaurallaan vaativampiin tehtaviin.
Tama ei kuitenkaan johda vélttamatta parhaaseen mahdolliseen motivaatioon esimies-
ty6td kohtaan. Oma asiantuntijarooli on tuttu ja siihen sisaltyvat tehtavat mielekkaita.
Esimiesty0 vie aikaa, ja siihen sisaltyvat tehtavat voivat olla mukavuusalueen ulkopuo-
lella. Esimieheltd vaaditaan vuorovaikutustaitoja, luovuutta, vastuuntuntoa, avoimuutta,



verkostoitumistaitoja ja muita asiantuntijalle ehka uusia ominaisuuksia. Olisi siis tarke-
aa miettia, missd omat vahvuudet todella ovat. Johtajuus vaatii osaamista, ja vanhoista
tehtavista on vaikea vaihtaa roolia. (Ristikangas ym., 19-21, 49-50; Moisalo 2010, 30—
31,127.)

Kun asiantuntija siirtyy esimieheksi omassa tiimissaan, voi roolin vaihto olla entistakin
vaikeampaa. Asiantuntija huomaa usein tekevansa entisia tehtaviaan silla lisayksella,
ettd hanelld on myds alaisten tuomat vastuut ja vaatimukset. Tama on haasteena eri-
tyisesti pienemmissa tiimeissa, joissa esimiehen odotetaan jatkavan aiemmissa tehta-
vissaan ainakin osittain, mikd sy6 esimiesty0hdn jaavaa aikaa ja altistaa sille, ettei
esimiestehtavia ehdi sisdistaa kunnolla eikd nain osaa huolehtia alaistenkaan tarpeista
kunnolla. Voi tuntua helpolta tehda itse sen sijaan, ettéd delegoisi tehtavidan muille,
mutta juuri tdssa vaiheessa sen oppiminen olisi tarkedd. Esimiehena on tunnettava
oman tyénsa ne ydinalueet jotka hanen on tehtava itse, ja kaikki muu on teoriassa siir-
rettdvissd muille. Perehdytys esimiestybhén on usein pintapuolista ja tehtaviin siirry-
tdan lahes samoin tein olettaen, ettd perehtyminen hoituu hyvin tyén ohella. Yksikdn
sisaiset ristiriitatilanteet, jotka ennen saattoi jattdd omaan arvoonsa, ovat nyt asioita,
jotka vaativat esimiehen vdliintuloa. Omista aiemmista tehtavistd luopumiseen ei
mydskaan aina saa apua, vaan usein asiantuntija saattaa hoitaa entisia tehtaviaan
tarpeettoman pitkdan esimiestydn ohella, mika lisaa tydbkuormaa ja vaikeuttaa esimies-
roolin omaksumista. Voi olla, ettd vasta vuosien paastd huomaa aidosti olevansa esi-
mies. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2008, 19-21, 49-50; Moisalo 2010, 30-31,
127.)

Kupias, Peltola ja Pirinen kuvaavat kirjassaan asiantuntijaa, joka siirtyy esimiestehta-
viin. Tama vaatii paljon, silla itselle mielekas asiantuntijatyd on pystyttava vaihtamaan
siihen, etta tuetaankin alaisia, autetaan heitd onnistumaan. Tata kutsutaan kompetens-
sikuopaksi: esimiehen tyd ei tuotakaan samaa iloa kuin tydskentely omalla mukavuus-
alueella. Esimiestydn trendi ei ole enda komentaa alaisiaan, vaan usein alaisilla on
yhtalainen tai jopa parempi tietotaito omaa tehtdvaansa kohtaan. Esimiesta ei ndhda
valttamatta johtajan roolissa, vaan esimiehen tehtava on auttaa timidan menestymaan.
Tama voi johtaa kasvaneisiin odotuksiin esimiesta ja tydnantajaa kohtaan. Esimiehen
odotetaan motivoivan, huolehtivan tdissa viihtymisesta, kehittymistarpeista ja muista,
usein henkildkohtaisen tasonkin toiveista. Téissa viihtyminen on kasvanut varsin mer-

kittvaksi tyotyytyvaisyyden osaksi, eikd kaikkia voi aina miellyttdd. Alaisilta voi tulla



monenlaisia toiveita niin tyéajoista, tydtehtavista kuin téiden ulkopuolisista aktiviteeteis-
takin, ja esimiehelld on vaikea rooli esitettyjen toivomusten sallijana tai kieltajana. (Ku-
pias, Peltola & Pirinen 2014, 19-20, 24; Jarvinen 2011, 28-29.)

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen taas puhuvat siitd, miten esimiestehtavaan siirrytta-
essa ei valttamatta osata ajatella, miten monimuotoista alaistyd on ja miten paljon ai-
kaa siihen oikeasti menee. Vastuu alaisten jaksamisesta ja paivittdisten ongelmien
selvittdmisesta voi tulla yllatyksena. Asiantuntijalla ei valttaméatta ole naiden asioiden
hoitamiseen minkaanlaista aiempaa tietotaitopohjaa. (Ristikangas ym. 2008, 37-38.)

Oman tiimin johtoon nouseminen laittaa totutun kehityskaavan uusiksi — enaa ei kehity-
td yhdessd muiden kanssa, vaan yhtakkia onkin mietittava, miten kehittdd muiden
osaamista. Myds entiset ystavyyssuhteet laitetaan testiin, silla esimiehend on mietitta-
va uudelleen omaa kayttaytymista tydyhteisén jasenena. Muiden asioihin ei valttamatta
kannata mennd ihan yhta syvalle kuin ennen. Toisaalta liika etdédntyminen luo ylimieli-
sen mielikuvan, ja alaiset voivat ajatella entisen kollegan nostaneen itsensa tybyhtei-
sOn ylapuolelle, mika haittaa yhteisty6ta ja luottamuksen tunnetta. On myds kiinnitetta-
va huomiota tasapuolisuuteen. Entiset tiimildiset tarkkailevat varmasti, kohdellaanko
esimiehelle 1aheisempid kollegoita eri lailla ja saavatko he erityisoikeuksia ja etuja mui-
hin verrattuna. Toisaalta voi olla, ettd nama tydyhteisdssa ldheisemmat henkilét oletta-
vat todellakin olevansa eritysasemassa ja pettyvat, jos nain ei kdykaan. (Kupias ym.
2014, 24-25; Moisalo 2010, 117-118.)

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen listaavat tilanteita, joiden vallitessa on erityisen vai-
keaa siirtya kunnolla asiantuntijasta esimieheksi:
e Tehtavankuva ei ole selked, ja uuden esimiehen vastuulle jaa itse jalostaa teh-
tava itselleen.
e Esimiestehtaviin ei perehdyteta.
e Seuraaja perehdytetddn omien uusien tehtavien ohella ja/tai osa omista van-
hoista tehtavista jaa viela esimiehen vastuulle.
e Osa alaisista on my6s hakenut samaa esimiestehtavaa.
e Tiimissa vallitsee jo valmiiksi kriisitilanne.
(Ristikangas ym. 2008, 51.)



2.2 Alkuaskeleet esimiehena

Uuden esimiehen tulisi tiedostaa roolinsa organisaatiossa. Liian etéista esimies-
ta ei koeta tiimin osaksi, ja liian lAheinen esimies sotkeutuu lilan syvélle yksikon
sisdisiin tuntemuksiin. Esimiehen ideaalinen paikka on linkkind oman tiiminsa ja
muun organisaation valilla. Tiimistd nostetun tuoreen esimiehen on hyva pohtia
jo etukateen, millaisen roolin han kokee omakseen johtajana. Muutamia esi-
merkkeja johtajatyypeista ovat seuraavat:
e esimerkkind toimiva johtaja, joka pyrkii teoillaan olemaan inspiraationa
alaisilleen
e visiondari, joka jakaa ajatuksia, perustaa ideariihid ja innostaa tiiminsa
kohti tulevaisuuden haasteita
e valmentaja, joka suuntaa alaisiaan parhaaseen mahdolliseen suorituk-
seen ohjauksen ja kannustuksen kautta.
Naita miettiessa taytyy pitdd mielessa, millaisesta tiimistd on kysymys ja mika

toisaalta sopii hdnen omalle persoonalleen parhaiten. (Piili 2006, 27-29.)

Ensimmainen vuosi on esimiestehtavissa usein haastavin, ja sen jalkeen ristirii-
dat vanhan ja uuden tehtavan valilla alkavat hiljalleen helpottaa. Ensimmainen
vuosi kuluu uusia asioita oppiessa ja etsiessa balanssia roolissaan johdon ja
alaisten vaatimusten valikappaleena. Seuraavan vuoden jalkeen jaméakkyytta
oppii myds johtoa kohtaan. Hiljalleen esimies tiedostaa, ettei han ole enaa yksi
muiden joukossa, vaan esimiehend hanelld on uudenlainen vastuu, jonka han

kantaa ainakin tietyiltd osin taysin yksin. (Ristikangas ym. 2008, 51-52.)

Tarkeaa alussa on pyytaa tai tarvittaessa jopa vaatia perehdytys esimiestehta-
viin, jos sitad ei muuten saa. Tutun tiimin esimieheksi siirtyminen ei tarkoita, etta
esimiestydhon liittyvat asiat pitaisi tai voisi maagisesti tietdd etukateen. Uuden
esimiehen perehdytyksen tulisi olla yhtd suunnitelmallista ja kattavaa kuin uu-
den tydntekijan perehdytyksen, vaikka yrityksen perusasiat ja tiimin perusty®
olisivatkin ennestdan tuttuja. Tulevassa esimiestehtavassa onnistumisen ja
oman jaksamisenkin kannalta on tarkeda tietdd, mitd esimiestehtaviin kuuluu ja

millaisia odotuksia omalla esimiehelld on. liman asianmukaista perehdytysta



uusi esimies voi tehda suuriakin virheitd, joten jo naiden valttamisen takia pe-
rehdytykseen tulisi panostaa. Oman esimiehen kanssa on hyvéa peilata alkuun
omia vahvuuksia ja tunnistaa haasteet ja kehittymiskohteet jo ennen varsinaista
aloittamista tehtavassa. Uutta esimiestd kohtaan on valtavasti odotuksia seka
tiimin ettd oman esimiehen suunnalta, ja niiden toteuttamisen tuen kannalta

esimiehen oman esimiehen tuki on tarke&a. (Kupias ym. 2014, 25-27, 29-30.)

Ristikankaan, Aaltosen ja Pitkdsen haastattelemat esimiehet olivat monet tuo-
neet esille perehdytyksen puutteen uusiin tehtaviin siirtyessa. Harva sai tukea sita erik-
seen pyytamattd. Uuden esimiehen olisi tdrkedd saada jonkinlainen sparraustoveri,
jonka kanssa voi keskustella alaistydén tuomista uusista haasteista ja jolta voi saada
ohjausta henkildstdjohtamisen ja vuorovaikutuksen haasteisiin. Taman lisaksi tulee
monenlaisia uusia jarjestelmid, jotka on hallittava, raportoinnin ja seurannan tehtavia
seka uusia sidosryhmia, joiden kanssa taytyy tehda yhteisty6ta. llman tukea kaikki ta-
ma on opittava yksin ja samalla on yritettava pitda yksikkd toiminnassa. Se ei ole help-
po tie. (Ristikangas ym. 2008, 37-38.)

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkanen listasivat lopuksi ohjeita esimieheksi siirtyvélle asian-
tuntijalle, jotta tdma saisi mahdollisimman hyvan pohjan uusille tehtavilleen:
e Entinen tyd tulee jattda kunnolla taakse ja vaihtaa mahdollisuuksien mukaan
tydpistetta kokonaan.
e Tuoreen esimiehen tulee vaatia kunnollinen perehdytys ja tarpeeksi aikaa pe-
rehtymiselle.
e On hyva selvittda tarkoin kaikki tehtdvan tuomat vastuut ja oikeudet.
e Ne asiat, joiden oppiminen vaatii aikaa (jarjestelmat, tehtavat, raportointi ym.),
kannattaa listata itselle ja miettid niille aikataulu.
e Uusiin sidosryhmiin pitda tutustua rauhassa.
e Kalenteriin kannattaa jattaa tilaa yllattavien tapahtumien varalta.
e Vanhoja tehtavia tulee mahdollisimman pian delegoida alaisille sen sijaan, etta
tekisi ne kaikki itse.
e Talon sisélté kannattaa hankkia tukihenkild, mentor, tyénohjaaja tai coach. (Ris-
tikangas ym. 2008, 54.)



2.3 Esimiehen perustehtavat

Toisinaan ajatellaan, ettd asiantuntijatyyppisissa tehtéavissa tyéskennellaan itseohjau-
tuvasti ja esimiehen tarve on pieni. Kaytanndssa lahiesimies on kuitenkin tehtédvéassa
kuin tehtavassa tarpeellinen. Asiantuntija tarvitsee kaikupohjaa ajatuksilleen, palautet-
ta, ohjausta ja kannustusta menestyakseen ty6ssaan parhaalla mahdollisella tavalla.
(Moisalo 2010, 17.) Erdassa organisaatiossa henkildstd oli maéritellyt hyvan esimiehen
siten, ettd tdma rohkaisee osallistumaan paatoksiin, ratkaisee ongelmia rakentavasti,
antaa tukea tydssa, antaa riittdvasti palautetta, toimii itse esimerkkina muille ja kykenee
tekemaan vaikeatkin p&atékset. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 68.)

Hyvaa henkiléstéjohtamista voi Kauhasen mukaan mitata seuraavilla asioilla:
e sitoutuminen
e patevyys
e kustannustehokkuus
e sopeutuminen
e suoriutuminen
o tyGtyytyvaisyys
e motivaatio.
(Kauhanen 2010, 221).

Jarvinen vuorostaan kartoittaa hyvaa johtamista tiettyjen ominaisuuksien perusteella.
Hyva johtajuus on hdnen mukaansa esimerkin nayttamista, silla alaisilta ei voi vaatia
sellaisia asioita joita ei itse noudata. Tasmallisyys, rehellisyys ja luotettavuus ovat asi-
oita, joissa esimies on itse esimerkkind muille. Esimiehen tulee toimia ammattimaisesti
ja jattdd henkildkohtaiset tunteet ja tarpeet taka-alalle. Hyva esimies on jamakka ja
sitoutuu itsekin sovittuihin asioihin. Oikeudenmukaisuus on térkeaa, riippumatta henki-
I6iden valisistd suhteista. Epatasapuolinen kohtelu luo helposti katkeran ilmapiirin ja
saa yhteisbn kdantymaan esimiesta vastaan. Viimeisend Jarvinen mainitsee aitouden.
Vaikka esimies joutuu piilottamaan osan tunteistaan ja pyrkii toimimaan neutraalisti,
taytyy taustalta 16ytya itsensa hyvaksynyt, vilpitdn persoona. Avoin vuorovaikutus va-
hentda jannitteita ja sitouttaa paremmin yhteisiin tavoitteisiin. Tasta syntyy terve, vas-
tavuoroinen kontakti alaisten ja esimiehen valilla. (Jarvinen 2011, 144-148.)

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen jakavat johtamisen neljaan osa-alueeseen:



e Asioiden ja sisdllén johtaminen, joka tarkoittaa sitd, etta johtaja huolehtii tiimin-
sa perustehtavéan toteutumisesta organisaation tavoitteiden mukaisesti.

e Henkildiden johtaminen, jossa johtajan rooli on huolehtia ettéd henkilésté voi hy-
vin ja toimii motivoituneesti ja tuloksekkaasti.

e Kommunikaatio, silld johtaja viestii jatkuvasti joko alaisille, sidosryhmille tai
ylemmadlle johdolle.

e Yhteistydn rakentaminen tiimin sisalla ja eri sidosryhmien valilla.

(Ristikangas ym. 2008, 110-111.)

Sari Kuuselan kirjassa puhutaan arvostavasta johtamisesta. Arvostavassa johtamises-
sa ihminen on ammattiminansa ja yksityismindnsd muodostama kokonaisuus, jonka
vahvuuksia ja kehittymiskohteita arvioidaan. Tavoiteasetannan ja tulosten valiin mah-
tuu myds paljon sellaista tekemistd, jonka noteeraaminen on tarkeda arvostuksen tun-
teen kannalta. Esimiehelld taytyy olla aikaa keskustella ja alaisella on oltava mahdolli-
suus vaikuttaa. (Kuusela 2013, 79-80.)

Esimiehen aikataulu on usein haastava, mutta ajan ottaminen alaisten kohtaamiseen ja
yksikdn toiminnan seuraamiseen maksaa yleensa itsensd takaisin. Ajankayttéa voi
suunnitella etukateen ja miettia, kenen kuulumisia ei ole hetkeen aikaan kysynyt ja ku-
ka juuri silld hetkella kaipaa eniten esimiehen tukea. Liika suunnitelmallisuuskaan ei
kuitenkaan ole hyvastd, vaan kalenterissa pitaisi aina olla aikaa spontaanille kohtaami-
selle. (Kuusela 2013, 80-81.)

Arvostavassa johtamisessa annetaan myds tilaa vaikuttaa. Tydyhteistssa taytyy sailya
tietty hallinnan tunne eika ilmapiiri saa olla kuin diktatuurin alla. Tiimi& ohjataan teke-
maan asioita yhdessa ja onnistumaan yhdessa. Yhteiséllisyyden tunne tukee usein
my®s turvallisuuden tunnetta typaikalla. Jokaisella tulisi olla ainakin jokinlainen ké&sitys
siitd, mitd muut tekevat. Ajankohtaisia kuulumisia vaihdetaan s&anndllisesti ja kaikki
tietdvat missd mennaan ja minne ollaan menossa. Tiiminsiséiset keskustelut eivat saa
olla samojen eniten danessa olevien inmisten valistd keskustelua, vaan jokaisella tay-
tyy olla mahdollisuus vaikuttaa. Yhdessa tekemistéd vahvistamaan ty6paikalle voi jarjes-
taa erillisia tiimityotiloja, joissa alaiset voivat kokoontua omien projektiensa tiimoilta.
(Kuusela 2013, 82-85.)
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Hyvéa esimies kannustaa myds tiimin sisdiseen jakamiseen. Asiantuntijan kynnys pyy-
taa toiselta apua voi olla suuri. Esimies voi tarvittaessa kannustaa tai jopa suoraan
ohjata yhteisty6hon tilanteissa, joissa siité olisi huomattavaa etua. Yhdessa onnistumi-
nen vahvistaa yhteisollisyyttd. Yksikk6&@ voi kannustaa yhteistoimintaan nostamalla
esille erityisesti yhteisty6lla saavutettuja hyvia tuloksia, yksildsuoritusten palkitsemisen
sijaan. (Kukkola 2013, 105.)

Hyvassa asiantuntijaorganisaatiossa osataan reagoida nopeasti muuttuvaan toimin-
taymparisté6n, tiedonkulku on avointa ja paatdksentekoa on hajautettu. Arvostusta
tallaisessa organisaatiossa saavat mm. taito olla eri mieltd, avoin dialogi, muuntautu-
miskyky ja halu kehittyd. Tdéman kaltaisen tiimin esimieheksi ei aina ole jarkevinta nos-
taa tiimin parasta asiantuntijaa, vaan etsia tiimista paras esimies. Hyvalta esimieskan-
didaatilta vaaditaan Kukkolan mukaan kunnossa olevat kolme A:ta: arvot, asenteet ja
ajatukset. (Kukkola 2013, 99-101.)

Esimieheen taytyy pystya luottamaan, mutta se ei kuitenkaan tarkoita sité, etta esimies
tietdisi kaiken alaistaan paremmin. Alaisella tulee olla tyén perusongelmien ratkaisemi-
seen vaadittava ammattitaito, ja esimiehen rooli on tarjota alaiselle neuvoja ja ohjausta
oman tydn tueksi. Esimiehella tulee olla tietynlainen ymmarrys alaistensa tyénkuvista,
mutta se ei edellytd jokaisen alaisen tehtavakentan taydellistd osaamista. Esimiehen
tyé on antaa tavoitteet ja ohjaa niiden saavuttamisessa. (Kukkola 2013, 99-101.)

Kukkonen listaa asiantuntijaorganisaation esimiehen tarkeimmiksi ominaisuuksiksi hy-
van itsetunnon, kyvyn kestda negatiivinenkin palaute ja halun auttaa muita onnistu-
maan. Asiantuntijatiimin vetdjalta vaaditaan auktoriteettia. Vaikka hyvéat suhteet alaisiin
ja avoin dialogi ovat tarkeitd, taytyy esimiehella olla sellainen asema, jossa hanen na-
kemykseensd luotetaan silloinkin, kun itse ollaan hivenen eri mieltd. Esimiehen taytyy
pystya perustelemaan paatdksensa siten, ettd jokainen sitoutuu niihin. Asiantuntija
kaipaa usein johtajaa, mutta ei kuitenkaan halua tulla johdetuksi. Esimieheltd haetaan
usein tukea ja lopullista paatésta asioihin, joista asiantuntija on epavarma. (Kukkonen
2013, 109.)

Esimiehelld on térkea rooli yrityksen kulttuurin luojana. Se muodostuu sen perusteella,
mihin esimies alaisiaan kannustaa, ja millaisesta toiminnasta yksikéssa palkitaan. Esi-
mies kartoittaa, mika on tarkein fokus itse tyén tekemisesséa (nopeus, tarkkuus vai laa-
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tu), kannustetaanko yhteistydhén vai kilpailuun, voiko esimiehelle puhua avoimesti ja
arvostetaanko erilaisia ndkemyksia. Mikali yksikéssa tuntuu olevan epavarmuutta ta-
voitteista ja haluttomuutta esittdd omia ndkemyksid, on esimiehen katsottava peiliin ja
mietittava, miten han voisi korjata tilanteen. Joskus on tarvetta uusille pelisadéanndille tai

vanhojen muutokselle. (Kuusela 2013, 179-181.)

Kulttuuri voi olla:
e Kompromissihakuinen, jolloin paatésten teko sisaltda paljon keskustelua ja
joustamista puolin ja toisin.
e Tuloskeskeinen, jolloin tavoitteet, niiden saavuttaminen ja palautteella ohjaa-
minen nousevat paarooliin.
e Ohjeistava, jolloin ty6t tehdaan tarkkojen raamien mukaan ja esimies on pal-
jon lasna.
Kussakin on omat haasteensa ja etunsa on syytd harkita, mik& palvelee parhaiten
omaa organisaatiota. Kompromissihakuisessa kulttuurissa haasteena on ihmisten oh-
jaaminen itsendiseen tydskentelyyn ja kohti asetettuja tavoitteita. Tuloskeskeisessa
kulttuurissa riskin& on loppuun palaminen. Ohjeistavassa kulttuurissa henkildsté saat-
taa passivoitua lilkkaakin, kun kaikki tulee annettuna. (Kuusela 2013, 181-183.)

Parhaimmillaan hyva esimies motivoi alaisiaan paivittaisessa tydéssa. Rantamaki, Kau-
hanen ja Kolari kertovat kirjassaan henkil6std, joka olisi mieluusti vaihtanut vuosi-
bonuksensa hyvaan, uralla eteenpdin auttavaan esimieheen. Vuorovaikutustaidoiltaan
nappara esimies osaa palkita vahemmillakin resursseilla, koska han tietda milla asioilla
on oikeasti merkitysta. Esimies osoittaa arvostusta alaisiaan kohtaan omalla toiminnal-
laan, 16ytamalla aikaa keskusteluille ja luomalla alaisilleen edellytykset menestya tyds-
saan. Tama on esimiehelle jatkuva oppimisprosessi, joka vaatii oppimiselle avoimen ja

positiivisen mielenlaadun. (Rantamé&ki ym. 2006, 19, 67—69.)

2.3.1 Viestinta

Heinonen, Klingberg ja Pentti puhuvat kirjassaan valmentavasta dialogista. Vuorovai-
kutus jaetaan heidan ajattelumallissaan John Heronin vuorovaikutusmallin mukaisesti
kuuteen kategoriaan (kuvio 2).



12

Ehdottava Tietoa antava Haastava

Tunneilmaisuun

rohkaiseva

Kuvio 2. Heronin vuorovaikutusmalli. (Heron 1975, teoksessa Heinonen, Klingberg & Pentti
2011, 161).

e Ehdottavassa tyylissa taustalla on varovaisuus, esimiehen tavoitteena on suosi-
tella tai neuvoa ilman, ettd ehdotus koetaan suoraan kaskyksi.

e Tietoa antavassa vuorovaikutuksessa tarkoitus on perustella omaa sanomista,
selittdd tarkemmin ja varmistaa etté toinen on ymmartanyt asian.

e Haastava vuorovaikutus on tarpeen, jos ryhmassa on unohdettu jotain oleellis-
ta, sille on tarvetta antaa rakentavaa palautetta, tai se kaipaa itsevarmuuden li-
sdamista. Tassa on térkeda varoa, ettei haastamista nahda kritiikkina tai esi-
miehen uskon puutteena. Haastamista voi tehda myds sparrauksen muodossa.

e Tunneilmaisuun rohkaistaan, jos ryhmassa on selvéasti iimassa tietty vahva tun-
netila. Talléin esimiehen tehtdvana on olla lasna, kuunnella ja yrittdd ymmartaa
tilannetta. Esimiehen velvollisuus on myds viheltda poikki liian pitkélle edennyt
ongelmatilanne.

e Tutkivassa vuorovaikutuksessa annetaan tilaa hiljaisuudelle. Tarkoitus on sy-
ventad ymmarrysta ja rohkaista rynmaé tekemaén omia ratkaisuja. Tutkivassa
vuorovaikutuksessa kysytaan paljon, mutta ei rajoiteta tai ohjata liikaa.

e Kannustavassa vuorovaikutuksessa halutaan rohkaista riskinottoon tai vahvis-
taa itseluottamusta. Kannustaa voi my@s jakamalla omat virheensa ja epaonnis-
tumisensa. Talldin esimies tavallaan antaa luvan ottaa riskeja, vaikka onnistu-

minen ei olisi taattua.
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Kaikki vuorovaikutus vaatii esimieheltd ensisijaisesti lasndoloa ja kykya kuunnella. Ha-
nen pitdd tuntea ryhmansa ja aistia, millaista vuorovaikutusta kulloinkin kaivataan ja
sopeuttaa sen jalkeen oma tekemisensa siihen. (Heinonen ym. 2011, 160—-166.)

Taitavaa viestintda on taito kysya oikeita asioita. Heinonen, Klingberg ja Pentti mainit-
sevat esimerkin esimiehestd, jonka ongelmana oli, ettei tiimilaisia tuntunut kiinnostavan
esitelty idea, eikd heiltd saanut mielipiteitd suuntaan eika toiseen. Hanta kehotettiin
kysymaan miltd ehdotus alaisista tuntuu. Tama heréatti tiimin ajattelemaan ja keskustelu
saatiin kayntiin. Toimiva dialogi lahteekin usein oikeanlaisten kysymysten esittamises-
td. Jos kysymys sisaltda jo valmiiksi vastauksen tai johdattelee liikaa, vastaus jaa
yleensd mitddnsanomattomaksi. Hyvaa kysymysta sen sijaan jaadaan miettimaan, se
herattda ajatuksia ja pohdintaa. Siihen vastatakseen taytyy asiaa oikeasti hieman aja-
tella. Kysyessa voi vedota myds intuitioon, kysya mika tunne tai ajatus tuli ihan ensim-
maisena asiasta mieleen, ja kannustaa kertomaan siitd. (Heinonen ym. 2011, 190—
194.)

Esimies harjoittaa aina myds sanatonta viestintaa. Lohtaja ja Kaihovirta-Rapo kuvaile-
vat, ettd vaaranlainen kehonkieli sy6 esimiehen uskottavuutta. Myds &anensavy on
tarkea viestinnéllinen tydkalu, joka vaarin kaytettynd saa puhujan vaikuttamaan epaai-
dolta. Naihin asioihin on hyva kiinnittdd huomiota ja harjoitella niitd. (Lohtaja & Kaiho-
virta-Rapo 2007, 61-62.)

2.3.2 Tunneosaaminen

Esimies vaikuttaa toiminnallaan tydyhteisén yleiseen tunnetilaan, jonka vuoksi esimies-
ty6ta kuvataankin joskus tunnetydksi. Omien tunteiden saately ja oman kaytéksen seu-
raukset on pidettava kontrollissa, silla lipsahdukset voivat johtaa merkittéviin seurauk-
siin tydyhteis6n yleisessa mielialassa. Liian tiukka kontrolli kuluttaa kuitenkin energiaa
ja nékyy alaistydssa varautuneisuutena ja estoisuutena, eika se luo avoimuuden ilma-
piirid. Tunnetason balanssin I6ytdminen on yksi esimiestydn suurista haasteista. (Jar-
vinen 2011, 149-150.)

Saarinen ja Aalto-Setdla mainitsevat kirjassaan vuonna 2005 Saratogan Instituutissa
tehdyn tutkimuksen, jonka mukaan jopa 80 % irtisanoutumisista oli johtunut nimen-
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omaan huonosta esimiehestd. Ihmiset siis ovat valmiita vaihtamaan ty6paikkaa, mikali
yhteisty6 esimiehen kanssa ei toimi. (Saarinen & Aalto-Setala 2007, 11, 30.)

On asioita, joihin esimiehena taytyy ehdottomasti puuttua. Naitd ovat mm. sellaiset
tydyhteisén ongelmatilanteet, jotka vaikuttavat asiakkaisiin tai yksikén toimintaan. Tyo-
yhteisd on usein toisilleen lojaalia, eikd valttdmatta heti kerro sen siséisista ongelmista
esimiehelle. Siksi on tarke&a olla lasnd ja havainnoida naita asioita itse. Mikéli yhteis-
tyéssa on ongelmia tai alaisen toiminnassa on huomautettavaa, on tarkeaa pitaa kes-
kustelu ammatillisella tasolla. Sen sijaan, etta lahdetdén keskustelemaan alaisen kay-
tOksesta yleisella tasolla, on jarkevaa vedota tydpaikan pelisdantdihin ja keskittyd yh-
dessa sovittuihin sdantdihin siitd, miten tydpaikalla tulee kayttaytya ja miten ty6t tulee
hoitaa. Esimiehen tehtaviin ei kuulu ihmisen persoonan muuttaminen, vaan tyénjohto ja
sen varmistaminen, etta jokainen pystyy tekemaan tyénsa hyvin. (Jarvinen 2011, 116—
121; Moisalo 2010, 163.)

Mikali henkildn kaytds aiheuttaa tiimissa negatiivista ilmapiiria, 1ahdetdan purkamaan
asiaa keskittyen siihen, miten ty6paikalla saataisiin asiat sujumaan paremmin. Hankala
persoona voi kylla toimia ty6paikallaan ammattimaisesti, ja mikali tiimitydskentely ei
yksinkertaisesti suju nykyisen tiimin kanssa, on seuraava askel miettia sopisiko henkil
paremmin johonkin toiseen tiimiin yrityksen sisélla. Esimiehen taytyy myds muistaa,
ettad tydyhteisdssé ongelmia aiheuttava henkild voi olla hyvin erilainen kaytdkseltdan
esimiehen lasndollessa. Konfliktitilanteissa on syytd ottaa objektiivinen asenne ja
kuunnella tarkkaan, mita eri osapuolilla on sanottavanaan. (Jarvinen 2011, 116-121;
Moisalo 2010, 163.)

Negatiiviset asiat on hyvéa tuoda esille niinsanotun mina-puheen kautta. Talléin esimies
ottaa vastuun omista tunteistaan sysaamatta ongelmaa alaistensa niskaan. Kun asiaa
kasitellddn nakdkulmasta, jossa esimiehestd tuntuu tai hanesta asia vaikuttaa tietynlai-
selta, annetaan alaisille mahdollisuus ilmaista oma mielipiteensa avoimemmin. (Jarvi-
nen 2011, 151.)

Jos esimies sekoittaa havaitsemiinsa asioihin omaa tulkintaa, esimerkiksi "mydhastyit
aamun palaverista 15 minuuttia” vs. "olet aina mydhassa”, muuttuu havainto arvoste-
luksi ja saattaa kuulostaa liioitellulta. On parempi ilmaista havaintonsa ja kuunnella,
mit& toisella osapuolella on sanottavana. Toinen suuri erehdys on luoda ilmapiiri, jossa
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virheiden tekeminen on kielletty. Talléin timissa aletaan hyvin todennékdisesti peitella
omia erehdyksia. Jos virheestd jaa kiinni, alkaa puolustautuminen ja rakentavuus jaa
kokonaan pois keskustelusta. Vaihtoehtoisesti voi kdyda niin, etta alaiset pysyvat tu-
tussa ja turvallisessa toimintatavassa vélttddkseen virheiden tekemista. liman riskinot-
toa ei ole kehitystd ja yksikkdé jumiutuu tuttuun ja turvalliseen. (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen 2011, 49-50, 65.) Esimiehen oma ajatusmaailma heijastuu helposti pienem-
massa tiimissa tiimin toimintaan. Esimies voi omalla kaytoksellddn myds yhdistaa tiimin
negatiivisella tavalla, jolloin tiimi kokee toimivansa yhdessé esimiesta vastaan. (Sund-
vik 2006, 27-29.)

Hyva tunneosaaminen tulee toisille luonnostaan paremmin kuin toisille. Erityisen tun-
nedlykkaita ihmisia yhdistavat sellaiset persoonallisuustekijat, kuten ulospainsuuntau-
tuneisuus, avoimuus uudelle, tunnollisuus ja sovinnollisuus. Taman kaltaisen ihmisen
kyky empatiaan on hyva, ja sen my6ta toisten kuuntelu ja ymmartaminen, tuen antami-
nen ja yhteisty® toimivat paremmin. Tunneosaamista voi oppia. Jos joku arsyttaa, arsy-
tys lahtee ensisijaisesti omasta itsesta, ja juuri tatd suhtautumista voi omalla kohdal-
laan kehittdd. Hyvéa tunneosaaja pystyy samaistumaan ja miettimdan asiaa toisen osa-
puolen nakdkulmasta. Omien ja toisten tunteiden ymmartdminen on yksi tunneosaami-
sen kulmakivia. (Saarinen & Aalto-Setala 2007, 48 - 49, 91-93.)

2.3.3 Oma jaksaminen

Sundvik kuvailee esimiehen roolia vaikeaksi ja usein yksinadiseksikin. Esimiehen taytyy
hallita valtava maara eri asiakokonaisuuksia: oman yksikdn talous, alaisten tdiden oh-
jaaminen, kaytettavat ohjelmistot ja strategiat. Siind sivussa tulisi hallita tyélainsdadan-
nén kiemurat ja huolehtia yksikén hallinnosta. Jaksaminen voi ajoin olla kortilla ja
stressaantunut esimies tekee helpommin virheita. (Jarvinen 2011, 142; Sundvik 20086,
31-32.)

Tybhyvinvoinnin kannalta esimies on erityisessé riskiryhméassé. Yksindinen tehtava,
painava vastuu, ja usean eri kokonaisuuden yhtdaikainen hallinta saattavat johtaa avut-
tomuuden ja voimattomuuden tunteisiin, jotka ilman tukea voi paatya tyduupumukseen.
Riskirynmasséa ovat etenkin naisjohtajat, jotka uppoutuvat tydhénsa usein miesjohtajia
syvemmin ja joille tydilmapiiri on erityisen tarked. Yksi apukeino naihin tilanteisiin on

l6ytda mentori, jolta saa vertaistukea ja kannustusta ongelmatilanteisiin. (Saarinen &
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Aalto-Setala 2007, 22-23.) Tukihenkildna voi toimia esimiehen oma esimies. Vaikka
omalta esimieheltd yleensa vastaanotetaan suuremman skaalan tavoitteet, on vuoro-
vaikutuksen kuitenkin tarkoitus olla kaksisuuntaista. Esimiehend on usein valikappa-
leena omien alaistensa ja ylemman johdon valissa, eika aina valttamatta tiedd mika on
oikea toimintatapa. Omalta esimieheltd voi saada apua néihin linjauksiin. (Moisalo
2010, 77-78.)

Apua voi hakea myés alan kirjallisuudesta tai esimieskoulutuksista, mutta ndma voivat
toisaalta luoda myds lisata tunnetta siitd, etta ei esimiehena tee kaikkea mita pitéisi tai
voisi tehda. Tarkeintd on muistaa, ettd esimiehend on itse omasta jaksamisestaan
paavastuussa ja omaa ty6ta taytyy muokata sen mukaisesti. Terve suhtautuminen
omaan esimiestyéhdn lahtee sen tosiasian hyvaksymisesta, etta kaikkea ei ole mahdol-
lista tehdd. (Jarvinen 2011, 142-143.)

Kupias, Peltola ja Pirinen ilmoittavat kirjassaan, ettd heiddn kokemustensa mukaan
jopa yhdeksdn kymmenestd esimiehestd kokee, ettei yksinkertaisesti riitd kaikkeen.
Monella esimiehella on haasteena sellaisten asioiden hoitaminen, jotka eivat valttamat-
ta edes heille endd kuuluisi. (Kupias ym. 2014, 25.)

Esimiehelle tulee vastaan my6s paljon asioita joita tahtoisi tehda, mutta joille ei riita
aikaa: on mielenkiintoisia projekteja, on kehittdmistd, on sidosryhmid joiden kanssa
pitaisi vahvistaa yhteisty6ta. Uutena esimiehenda tuntuu vaikealta kieltadytyd oman esi-
miehen ehdottamista tehtavista. Moisalo laskee, ettd yhteen kehityskeskusteluun esi-
ja jalkitéineen menee kahdeksan tuntia tyéaikaa. Tdma on jo yksi kokonainen tyépaiva
alaista kohden. Ajanhallinta on syyta oppia nopeasti, tai saattaa hukkua kiireeseen ja
I6ytaa itsensd umpikujasta. Seuraava tyépaivan pitaa suunnitella jo edellisena paivana,
jattden aikaa myds yllattaville tapahtumille. Suunnitelmassa tulisi sen jalkeen yrittaa
pysya, vaikka tyépaivan aikana tulisi vastaan muita huomiota kaipaavia asioita. Niille
varattiin suunnitelmassa oma aikansa. Taman lisaksi on hyva muistaa, etta tyd on lop-
puviimeksi kuitenkin vain ty6ta, eika sitd kannata tehdd oman terveyden ja hyvinvoinnin
kustannuksella. (Moisalo 2010, 109-110.)

Ajanhallinnan haasteisiin auttaa myés oman kalenterin analyysi. Kupias, Peltola ja Piri-
nen suosittelevat kdymaan lapi kalenterin kohta kohdalta ja miettimaan, mitka kaikki
merkinnat ovat loppujen lopuksi oleellisia omalle esimiestydlle. Loytyykd vield paljon
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aiempiin tehtaviin liittyvia asioita, joita voisi siirtda tiimille? On myds hyvaksyttava, etta
asiantuntija-aikaista erityisosaamista ei ole enaa jarkevaa kehittdd samalla lailla kuin
ennen. Tiimin on annettava tehda tyénsé ilman esimiehen jatkuvaa puuttumista ja omat
asiakasvastuut on pystyttava siirthmaan eteenpain. Omalta esimieheltd voi pyytaa tu-
kea ja neuvoja, jos on epavarma siitd mista pitaisi luopua ja misté ei. (Kupias ym. 2014,
25.)

Manka jakaa stressin positiiviseen ja negatiiviseen stressiin. Positiivista stressia on,
kun tyd haastaa sopivasti ja sailyy kiinnostavana. Talléin elimistd parantaa suoritusky-
kya ja lopputulos on eteenpainpyrkiva. Positiivisen stressin alaisena voi saada itses-
tdan irti enemman. Positiivinen stressi muuttuu kuitenkin pidemman paalle uupumuk-
seksi, mikali valilla ei ole stressittémia ajanjaksoja. Elimistd ei kesta jatkuvaa halytysti-
laa. Uupumuksen ensioireena on lieva tyytymattémyys tdihin, tyd alkaa tuntua turhalta
ja usko omiin kykyihin on koetuksella. Fyysisia oireita ovat esimerkiksi unihairiét, muis-
tin ongelmat, vatsaongelmat, sydamentykytykset ja immuunijarjestelman heikkenemi-
nen. Taman tilanteen valttdmiseksi kannattaa olla muutostilanteissa aktiivinen ja yrittaa
vaikuttaa asioihin ennen kuin niista tulee ongelma. Terve itsekkyys on taysin oikeutet-
tua my6s esimiehena. Omia tavoitteita kannattaa arvioida ja priorisoida oikein. Elamén
eri osa-alueiden vélinen balanssi taytyy pyrkia sailyttdmaan terveelld tasolla. (Manka
2006, 173-175, 179.)

Asiantuntijasta esimieheksi siirtymiseen liittyy tdhan myds luopumisen tuskaa. Risti-
kangas, Aaltonen ja Pitkanen kertovat kirjassaan, miten asiantuntijan roolissa on saat-
tanut kokea paljon onnistumisen tunteita, kehuja on saanut niin omalta esimiehelta kuin
kollegoilta ja omaan osaamiseen on ollut vahva usko. Taméan kaiken vaihtaminen uu-
teen ja ainakin osin tuntemattomaan on vaikeaa. Esimiestd ei enaé taputella jatkuvasti
selkdan onnistumisista. Kompetenssit omia vanhoja tehtévid kohtaan hiipuvat hiljal-
leen. Alaiset tarvitsevat lasndoloa. Puhua ei voi yhtd vapaasti kuin ennen, koska esi-
mies on kuitenkin ensisijaisesti tyénantajan edustaja. Puolia ei voi valita. Osa pystyy
luopumaan naista asioista helposti, osalla surutyd vie enemman aikaa, jotkut eivat pys-
ty luopumaan niistd kokonaan koskaan. Vanha osaaminen on osattava jattda kunnolla
taakse, muuten mahdollisuudet onnistua uudessa huononevat. Luopumistyé tehdaan
suurilta osin itse, omilla ehdoilla. Osa luopumisesta tapahtuu pakon edessa, kun kaik-
keen ei enad yksinkertaisesti ole aikaa. (Ristikangas ym. 2008, 194—200.)
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Ulkopuolinen tukihenkild voi omalta osaltaan ohjata luopumaan niista asioista, joista
itse ei haluaisi luopua. On my6s muistettava, ettd menetetyn tilalle saadaan uutta. Po-
sitiivinen asennoituminen uusiin asioihin, oppimiseen esimiehend, oman osaamisen
kehittymiseen ja uusien tavoitteiden saavuttamiseen vahentdd murhetta menetetyista
asioista. Tarkeinta on, ettd luopumisen tuskan hyvaksyy ja jattda aikaa myds surutydl-
le. (Ristikangas ym. 2008, 194—200.)

2.4 Esimies arjen pyorittdjana

2.4.1 Jokapaivainen esimiestyd

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen jaottelevat esimiehen ajankaytén kahteen osaan:
tunteihin jotka kaytetddn vuorovaikutukseen muiden ihmisten kanssa, seka tunteihin
jotka kuluvat taustatoihin, kuten toiminnan suunnitteluun, raportointiin, talousasioiden
hoitoon ja muuhun hallinnolliseen ty6hén. Tyd on siis varsin suurelta osin alaisten
kanssa toimimista, sidosryhmien kohtaamista ja esimiestydn hallinnollisia rutiineita.
(Ristikangas ym. 2008, 118—-119.)

Kukkola kuvailee teoksessaan asiantuntijaorganisaatioita hyvin henkilésidonnaisiksi.
Kollegoita arvostetaan ja tiimiin saattaa syntya pienempia osakulttuureita. Asiantuntija-
organisaatiossa esimiestydskentely koostuu paljon keskustelemisesta, kannustamises-
ta ja ohjaamisesta. Tama vaatii hyvia sosiaalisia taitoja ja tietynlaista pelisiimaa. Esi-
miehen tehtdva on myds nahda tulevaisuuteen ja valmistautua tiimin tuleviin haastei-
siin, antaen asiantuntijoiden keskittya perustehtaviinsa. limapiirin tulisi kannustaa eri-
laisuuden hyvaksymiseen ja keskindiseen tukemiseen. Palautetta osataan antaa ra-
kentavasti ja saatua palautetta sovelletaan omaan tydéhén. (Kukkola 2013, 99, 111.)

Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen kertovat esimiehen toimesta tapahtuvasta alaisten
sparrauksesta (kuvio 3). Sparrauksella edistetdan tiedonkulkua alaisen ja esimiehen
valilld ja rakennetaan samalla luottamusta. Alaiselle tulee tunne, ettd han voi vaikuttaa
omaan tybhdénsa. Esimiehen on taas helpompi pitéda alainen kartalla perustehtdvastaan
ja tavoitteiden vaatimista toimenpiteista. Jos alaisella on edessaén haastava tilanne,
esimerkiksi neuvottelu, voi esimies ennen itse tilaisuutta haastaa ja tukea alaistaan
harjoittelemalla tilannetta ensin yhdessa. Kun onnistuminen tulee esimiehen tuen kaut-
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ta, se vahvistaa esimiehen ja alaisen vélista suhdetta. Myds onnistumisia voidaan kay-
da lapi yhdessa ja miettia syita niiden taustalla. (Jarvinen ym. 2014, 173-176.)

Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen kehottavat kayttdmaan ns. 3K-menetelmaa (kysy,
kuuntele, kommentoi), jossa avainasemassa ovat tarkat avoimet kysymykset. Kysy-
myksilla voidaan ohjata keskustelua myés takaisin oikeaan suuntaan, mikali se tuntuu
karkaavan turhan kauas alkuperéisesta aiheesta. Kuunteleminen on tarkeaa, esimie-
hen taytyy olla tilanteeseen sataprosenttisesti keskittynyt ilman muita hairidtekijoita.
Kommentit pidetddn minimissa ja ne annetaan mahdollisuuksien mukaan kysymys-

muodossa, jotta saataisiin aikaan lisda keskustelua. (Jarvinen ym. 2014, 176-177.)
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Kuvio 3. Suorituksen johtaminen (Jarvinen ym. 2014, 190).

Kérkkainen on tarttunut johtamisen kysymyksiin yhteiséllisyyden nakdkulmasta. Asian-
tuntijaorganisaatiossa on erityisen tarkeda luoda joustava ja vapaa tydymparistd, jossa
alaiset voivat hyddyntaa erilaisia tydskentelytapoja ja pystyvat kehittymaan tydssaan.
Asiantuntijaorganisaatiossa henkil6std on koulutettua ja heidéan perustehtavansa on
yleensa jonkintasoisten ongelmien ratkaisua. Asiantuntijaorganisaatiota johdettaessa
tarvitaan edellisessa kappaleessa kasiteltyd kysymisen ja kyseenalaistamisen taitoa.
Tietopohjaisen organisaation taytyy pystyd mukautumaan uuteen tietoon ja osaami-
seen nopeasti, jolloin silld on kyky uusiutua ja kehittyd markkinoiden mukana. Tieto-
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padoma on sekd ammatillisen kokemuksen tuomaa osaamista, ettd vahvaa teoreettista
pohjaa. (Karkkainen 2005, 84—-87.)

Asiantuntijalle tydn merkitys on tarke&a ja yhteiséllisessa organisaatiossa taytyy pystya
tuntemaan, ettd on osa suurempaa kokonaisuutta ja omalla toiminnalla on mielekkaat
paamaarat. Asiantuntijaorganisaatioissa on usein myds paljon hiljaista tietoa, jonka
jakamisessa yhteiséllisyys on tarkeda. Mikéli organisaatio kaantyy lilan yksilkeskei-
seksi, ei osaamista enada jaeta ja yksikon kehittyminen hidastuu. Toimintaymparistén
tulisi kannustaa osaamisen jakamiseen, toimintatapojen pohdintaan yhdessa ja tarvit-
taessa myds poisoppimiseen, mikali jokin toimintatapa havaitaan vanhentuneeksi tai
tehottomaksi. Keskindinen palaute ja ohjaus ovat tarkeita. (Karkkainen 2005, 87—-88.)

Sundvikin vuonna 2004 tekema tutkimus Tapiola-yhtidissa selvitti, ettd valtaosa koki
luottamuksen ja suoran positiivisen palautteen esimiehen taholta arvostuksena. Esi-
miehen haasteena onkin naiden toteuttaminen siten, etta jokainen kokee tulevansa
kohdelluksi tasaveroisesti. Hyvédna esimerkkind Sundvik mainitsee esimiehen, joka
kirjasi jokaisen palautteenantokerran ylés kalenteriinsa ja varmisti, ettéd jokainen sai
yhtd paljon palautetta. Myds palautteen siséltd pysyi paremmin mielessa. (Sundvik
2006, 13-15.)

Esimiehen tehtava on luoda pelisdannét ja katsoa, ettd jokainen tiimin jasen on niihin
sitoutunut ja noudattaa niitd. Pelisdantéjen on tarkeéa olla selkeat ja sellaiset, etté jo-
kainen ymmartaa ne. Pelisdant6ja ei voi kuitenkaan luoda yksipuolisesti johdon toimes-
ta. S4anndt, joihin jokainen on saanut vaikuttaa, myds tuntuvat omilta. Tasapuolisuus
on pelisdantéjen luomisessa ja etenkin niiden noudattamisen seurannassa térkeaa.
Odotukset voivat olla ristiriitaiset; jokainen jasen odottaa omien henkil6kohtaisten tar-
peidensa huomioimista, mutta toisaalta toisten saama erityiskohtelu arsyttda. Esimie-
hen rooli on vetaa rajat ja valvoa, etta pelisdantdja noudatetaan puolin ja toisin. Tiimilla
pitdd olla tunne, ettd esimiehen sanaan voi luottaa ja esimies tietdd mita tekee. Turhat
lupaukset saavat kyseenalaistamaan esimiehen ammattitaidon niin esimiehena kuin
asiantuntijana. Entista tiimia tekee mieli miellyttda ja usein alkuun on aidosti aikomus
korjata kaikki tiimin jadsenend kokemansa “vaaryydet”. Uuden esimiehen on kuitenkin
muistettava, ettei kaikki valttamatta ole mahdollista. Liika lupailu asettaa usein mahdot-
tomat tavoitteet ja tiimi pettyy, kun esimies ei hoidakaan kaikkea mita piti. (Kupias ym.
2014, 44—-45; Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 41-42; Jarvinen 2011, 38—40.)
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Kukkonen listaa kirjassaan luottamusta kasvattavia ja yllapitavia asioita. Niihin sisélty-
vat avoimuus, sovitusta kiinni pitdminen, toisten kuunteleminen ja arvostus. Tavoitteista
keskustellaan yhdessa ja varmistetaan, ettd jokainen on ymmartényt ne oikein. Seka
esimies ettd muut tiimin jasenet uskaltavat myéntaa virheensa ja ottavat niista vastuun.
Kun alaisella on olo, ettd esimies on I&sna ja haluaa tiimin parasta, on helppo luottaa
siinen ettd esimies johtaa tiimia parhaalla mahdollisella tavalla ja tiimin tulevaisuus on
vakaalla pohjalla. (Kukkonen 2013, 117.)

Makipeska ja Niemela puhuvat luottamusta luovasta johtamisesta. Taman perustana
on, ettd keskipisteessa on ihminen. Asiantuntijaorganisaatiot koostuvat yksildista, joilla
on erilaiset vahvuudet ja vastuualueet. Luottamusta luova johtaminen lahtee avoimesta
dialogista, tiedon ja ndkemysten vaihdosta sekd kannustavasta ilmapiirista. Esimies
tekee tavoitteet selkedksi jokaiselle, ohjaa, kehittda toimintaa ja maarittdd yhteisen
suunnan. (Makipeska & Niemela 2005, 195-196.)

Esimiehen on opittava tunnistamaan mihin asioihin on syyta reagoida valittdmasti ja
mitd voidaan sivuuttaa. Tiimissa on aina jonkinlaista pientd rutinaa eikéd kaikki vaadi
esimiehen huomiota. Kupias, Peltola ja Pirinen kuvaavat tata organisaation "kohinaksi”.
On kuitenkin pystyttdva huomaamaan, mikéli joku asia tulee kohinan I1api toistuvasti tai
jos kohinan seassa on hélyttavia merkkeja. Liiallinen puuttuminen vie voimavaroja oi-
keasta tekemisestd. Liika sivuuttaminen taas altistaa ongelmien paisumiselle ja ns.
varjojohtajien nousulle tiimin sisélla, jolloin tiimi alkaa turvata esimiehen sijasta johon-

Kin tiimin jasenistd. (Kupias ym. 2014, 33-34.)

Hyva esimies pystyy luottamaan tydntekijaan ja uskaltaa delegoida tehtavia. On kui-
tenkin tarkeda varmistaa, etta tydntekijalla on kaikki tiedot, taidot ja resurssit mitd han
tehtavan suorittamiseen tarvitsee. Luottamus ei mydskaan tarkoita sité, ettei esimies
seuraisi millaan tavalla tulevatko sovitut asiat tehtya ja pysytdanké aikatauluissa. Kun
kaikki on lahtenyt hyvin liikkeelle, voi esimies seurata etenemistd, muistaen kuitenkin,
etta jatkuva kysely on merkki luottamuksen puutteesta. Jos kuitenkin kay niin, ettei so-
vitusta pidetty kiinni, voidaan kayttdd mina-puhetta keinona tuoda asia esiin, "Voinko
luottaa etté ensi kerralla hoidat tdman ajallaan?”. Taytyy myds pitdd mielessa, etta jos-
kus saattaa tulla yllattavia viivastyksia tai esteitd. Luottamuksen ilmapiirissa alaisen
pitaisi pystyd keskustelemaan naistd esimiehensd kanssa ja miettia tilanteeseen yh-
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dessa ratkaisu. Seurannan puute viestii kiinnostuksen puutteesta ja esimies on kuiten-
kin loppuviimeksi vastuussa alaistensa tekemisesta. (Heinonen ym. 2011, 121; Jarvi-
nen 2011, 37-38.)

2.4.2 Tybhyvinvointi

Hyppésen kirjassa tyéhyvinvointiin vaikuttaviksi tekijéiksi listataan mm. tydympérist6 ja
sen turvallisuus, tydyhteisd, esimiestyd ja johtaminen, arvostaminen, palkka, oma
osaaminen ja motivaatio, tyén kuormittavuus ja omat henkildkohtaiset tekijat, kuten
terveys ja elamantilanne. Hyva tyd on mielekasta ja sujuvaa, ja hyva tydymparist6 edis-
taa terveytta ja tydssa jaksamista. (Hyppanen 2013, 165.)

Kauhanen jakaa tyéhyvinvoinnin mm. seuraaviin kokonaisuuksiin:
e hyva johtaminen
e palkitseminen
e o0saamisen kehittdminen
e vastuullinen liiketoiminta
e tybn ja muun elaman yhteensovittaminen
e tybajat
e tasa-arvo
e tybkyky ja tydterveys
e tyoturvallisuus.
(Kauhanen 2010, 200-201.)

Tybhyvinvoinnin toimenpiteita on eritasoisia. Tyokyvyn yllapito tarkoittaa niité toimenpi-
teitd, joita tehdaan terveiden tydéntekijéiden tydkyvyn sailyttdmiseksi. Hoito ja kuntoutus
taas aloitetaan, kun tydkyky on jollain tavalla ty6peraisesti alentunut. Henkild voi myds
olla kykeneva tyéhdn sairaudesta huolimatta, jolloin fokus on tilanteen sailyttdmisessa
ja kohentamisessa. Neljantena esimerkkina koko tyéyhteisésséa voi olla merkkeja epa-
maaraisestd oirehdinnasta, jonka syy jaa kuitenkin epaselvéksi. (Sundvik 2006, 42;
Kauhanen 2010, 200-201.) Makipeska ja Niemela jakavat tydyksikdn hyvinvointitekijat
perustehtavan, tyénjaon, pelisdantdjen ja ihmisten toiminnan alatekijéihin (kuvio 4).
(Makipeska & Niemela 2005, 218-219).
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Kuvio 4. Tydyksikdn hyvinvointitekijat (Makipeska & Niemela 2005, 218-219).

Rantamaki, Kauhanen ja Kolari mainitsevat tydhyvinvoinnin kulmakiviksi selkeét tavoit-
teet ja palautteen tehdysta tydsta. Taman liséksi tasapaino osaamisen ja tyén vaati-
vuuden valilla on tarkeaa. Toissa viihdytaan, kun tyd on jokseenkin haastavaa, mutta ei
tunnu mahdottomalta. Silloin tyéskentely mielletddn antoisaksi ja se tuottaa aikaan-
saamisen tunnetta. Tybhyvinvointiin vaikuttavat luonnollisesti myés henkiléstéedut ja
se, etta tydpaikka tuntuu turvatulta. (Rantaméki ym. 2006, 19, 33-34.)

Aro, Feldt ja Ruohoméki viittaavat Bondin taulukkoon ty6olojen taloudellisista vaikutuk-
sista, jossa esimerkiksi hyvat vaikutusmahdollisuudet, hyvat tyétoverisuhteet ja tehokas
muutosjohtajuus vahentavat suoraan sairauspoissaoloja ja aikomuksia vaihtaa tydpaik-
kaa. Jarvinen taas puhuu kirjassaan tietotydlaisen henkisen puolen tydergonomiasta,
joka koostuu tydrauhasta, luottamuksesta, itsendisyydesta, tiimin ilmapiirista, selkeista
tavoitteista, kehittymismahdollisuuksista ja esimiehen tuesta. Vaikka asiantuntijatyé on
itsendistd, on esimiehella tarkeé rooli luoda tydlle parhaat mahdollisuudet olosuhteet ja
antaa tydssa jaksamiseen tarvittava tuki. Jos tydpaikalla vallitsee luottamuksen ilmapiiri
esimiehen ja alaisten valilla, uskalletaan my6s henkilékohtaisen tason ongelmista pu-
hua vapaammin esimiehelle. Aina jaksamisen ongelmat eivat johdu suoraan tyésta,
mutta vaikuttavat myds tyépaikalla. Asiantuntijatyén haasteet eivat yleensa ole fyysisia,

vaan suurin kuormitus kohdistuu mieleen. Esimiehen taytyy oppia tunnistamaan alai-
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sen lilaksi kdynyt stressi ja puuttua tilanteeseen, ennen kuin tilanne Kkarjistyy liikaa ja
johtaa loppuun palamiseen. (Aro, Feldt & Ruohomaki 2007, 19, Jarvinen 2011, 101.)

Kukkola painottaa ty6ilmapiiria asiantuntijatiimin tyétyytyvaisyyden suurimpana tausta-
vaikuttajana. Esimiehen tulisi tarkastella vallitseeko tiimissa luottamuksen ilmapiiri, 16y-
tyykd siitd aitoa intoa, avointa dialogia, ovatko kaikki sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin,
osallistuvatko kaikki tekemiseen ja vaikuttaako siltd, ettd ihmiset ovat tyytyvaisia olles-
saan juuri tassa tiimissa. Tydssaan viihtyva asiantuntija lahtee todennakdisemmin ke-
hittdmaan tyétadan, on kiinnostunut tulevaisuuden haasteista ja tuo rakentavasti esille

my6s vaikeammat asiat. (Kukkola 2013, 107.)

Tybhyvinvoinnin liikketoiminnallisia vaikutuksia on tutkittu paljon ja Hyppanen mainitsee
naytét siitd, ettd menestyvilla yrityksilla on yleensa myds hyva henkildstétyytyvaisyys.
Hyvinvoivat tydntekijat ovat tuottavampia, palvelevat asiakkaita paremmin, ovat ter-
veempid, eivatka yhta helposti siirry Kilpailijan leipiin (Hyppanen 2013, 165.)

Tybhyvinvoinnin uhkana ovat erilaiset muutostilanteet, liika kiire ja stressi, henkilékoh-
taiset ongelmat seka tydyhteisdbn ongelmatilanteet ja ristiriidat. Ongelmiin tulisi puuttua
mahdollisimman pian, ennen kuin tilanne pahenee. Henkil6stén tyytymattdmyyteen on
monenlaisia syitd. Tuore tydntekija voi kokea, etteivat hdnen odotuksensa ole taytty-
neet uudessa tydssa. Erilaiset henkilbkohtaiset ongelmat voivat myds aiheuttaa viihty-
misen ongelmia. Tyytymatdn tydntekija tuo usein tyytyméattémyytensa esille tavalla tai
toisella, ja valpas esimies huomaa tilanteen usein varsin nopeasti. (Hyppanen 2013,
172-178.)

Tilannetta voi Iahte& korjaamaan selvittamalla ensin keskustelun keinoin mista on kyse,
ja miettimalla sen jalkeen yhdessa ratkaisuja tilanteeseen. Mydnnytyksia ei aina ole
mahdollista tehdd, mutta jonkinlainen kompromissi on yleens@ mahdollinen. Ylikuormit-
tuneelle tydntekijalle voidaan miettida ratkaisuja tydkuorman keventamiseksi, joskus
tasta selvidd myds tarve lisaresursseihin ja esimies voi Idhted ajamaan asiaa eteenpéin
yksikdssaan. Tydyhteisdn konflikteissa esimiehen tehtava on olla se, joka huutaa pelin
poikki. Tilannetta voidaan selvitella joko oman tiimin kesken, tai tarvittaessa tuoda mu-
kaan ulkopuolista apua. Ongelmatilanteista on myds hyva oppia, ja miettia miten niilta
voitaisiin valttya tulevaisuudessa. (Hyppanen 2013, 178-180.)
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2.4.3 Siséinen viestinta

Viestintaa harjoitetaan tydyhteiséssa nykypaivdna monin eri tavoin. Kasvotusten kayta-
vien keskustelujen lisaksi viestitdan erilaisissa séhkodisissd muodoissa (sahkdposti,
tydpaikan sisainen chat, intranet ym.) ja joskus myds Kkirjallisesti. (Kauhanen 2010,
178-179.) Lohtaja ja Kaihovirta-Rapo korostavat kirjassaan konkretian merkitysta sa-
nallisessa viestinnassa. Monimutkaisten tavoitteiden edessa onkin tarkeaa havainnol-
listaa ne alaiselle, muuten tavoitteet voivat jadda saavuttamatta vain siksi, ettei niita ole

ymmarretty oikein. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 59.)

Asiantuntijayksikdn sisdinen viestinta tapahtuu usein palavereissa. Vaikka tiimi olisi
tuttu, on esimiehen vastuulla pitdé palaverit kurissa. Tehokkaassa palaverissa keskus-
telun vetdja asettaa selkeat roolit, jakaa puheenvuorot ja huolehtii, ettei keskustelu rén-
syile liiaksi ohi aiheen. On tarkeaa pitda palaverin ilmapiiri tilanteelle sopivana. Tiimin
ennestaan tunteva esimies tietdd, kuka vaatii palaverissa enemman kannustusta tuo-
dakseen mielipiteensa esille, ja kenella taas on vaikeuksia antaa muille puheenvuoro.
Palaverissa voi olla myds henkil6ita, jotka eivat ole valmistautuneet siihen asianmukai-
sesti eivatkd seuraa keskustelua kunnolla. Néiden ns. "vapaamatkustajien” aktivoimi-
nen kuuluu keskustelun johtajan tehtaviin, silld heidan passiivisuutensa voi loukata
muita. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 121-122, 133.)

Esimiestydhén kuuluvat myés kahdenkeskiset keskustelut. Lohtaja ja Kaihovirta-Rapo
opastavat kirjassaan muun muassa palautteen antamiseen. Myéhemmin esiteltavissa
haastattelutuloksissa palautteen antaminen oli itse asiassa yksi esimiehelle useimmin
esille tullut kritiikin kohde. Sita ei siis kannata sivuuttaa tarpeettomana, "tyd tekijaansa
Kiittdd” —tyyppisend asiana. Palautteen antaminen onnistuneesti ohjaa tekemista oike-
aan suuntaan. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 163.) Palautteen antaminen ei tarkoi-
ta pelkkid kehuja. Asiantuntija saattaa jopa kaivata rakentavaa palautetta, joka auttaa
kehittymaan omassa tydssa. Hyvin tehdysta tydsta voi antaa palautteen julkisesti, mut-
ta rakentava palaute on parempi sdastda kahdenkeskiseen tilanteeseen. (Rantamaki
ym. 2006, 71.)

2.5 Esimies osaamisen kehittdjana
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2.5.1 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on yksinkertaisimmillaan alaisen suorituksen arviointia, tavoitteiden
asettamista ja kehittamistarpeiden Kkartoittamista. Keskustelussa valmistaudutaan
mahdollisiin tuleviin strategisiin muutoksiin ja annetaan arvokasta palautetta puolin ja
toisin. Esimies saa my0@s tietoa siitd, miten alainen haluaa kehittya ja mita parantamista
hédnen omassa toiminnassaan on. (Hyppanen 2013, 63—-64.) Rantamaen, Kauhasen ja
Kolarin teoksessa pidettiin lahtékohtana hyvélle esimiestydlle sitd, ettd esimiehelld on
aikaa alaisilleen ja han osoittaa sanoin ja teoin arvostavansa naitd. Ei herata kunnioi-
tusta, jos esimiehelld ei ole aikaa edes kehityskeskusteluille. (Rantaméaki ym. 2006,
69.)

Kupias, Peltola ja Pirinen maarittelevat kehityskeskustelun molemminpuolisen kehitty-
misen arviointitilaisuudeksi. Kehityskeskustelussa puhutaan tuloksista, tavoitteista ja
kehittymisesta. Kehityskeskustelun l&aht6kohtana ovat myds organisaation tavoitteet;
mika on yrityksen strategia, mitd se tarkoittaa konkreettisten tavoitteiden osalta, ja mil-
lainen tilanne nyt on. (Kupias ym. 2014, 87-89.)

Henkil6std voi kokea kehityskeskustelun hydédyttémana. Syyna voi olla huono valmis-
tautuminen kehityskeskusteluun joko esimiehen, alaisen, tai molempien osalta. Jos
kehityskeskustelu pidetdan vain kerran vuodessa, voi asioita kertya yksinkertaisesti niin
paljon, ettei kaikkea ehditéa kayda Iapi. Joskus taas alaisella on ollut keskusteluun I&hti-
essa tavoite esim. palkankorotuksesta, ja taman jaatya toteutumatta, pettymys aiheut-
taa innon puutetta seuraavassa keskustelussa. (Hyppanen 2013, 64—65.)

Kehityskeskustelu voi olla esimiehelle ja alaiselle vuoden ainoa mahdollisuus ottaa
aikaa ja keskustella. Asiantuntijaorganisaatiossa se on yksi parhaita ja ehkd myds ai-
noita keinoja paasta kunnolla kiinni siihen, miten tydntekija oikeasti kokee tilanteensa,
koska asiantuntijatyé on usein itsendista eikd esimies ole ohjaamassa ty6ta paivittain.
Téarkeinta on, ettd kehityskeskustelu ei ole kummankaan osapuolen mielesta valttama-
tén paha, vaan se otetaan mahdollisuutena. (Rantamaki ym. 2006, 76—77.)

Yksi esimiestydn virheistd on ajatella, ettei kehityskeskustelu ole tarpeellista. Vaikka
tydyhteisdssa olisi paljon toimivaa dialogia, se ei korvaa kahden kesken kaytya, tavoit-
teellista keskustelua alaisen kanssa. Hyvassa kehityskeskustelussa esimies puhuu



27

vain noin viidenneksen ajasta ja loppuaika on varattu alaiselle. Palaute on opittava ot-
tamaan vastaan, vaikka siita olisikin eri mieltd. Seka palautteen antamisessa etté vas-
taanottamisessa on mahdollista kehittya ja sité voi opetella. (Kupias ym. 2014, 90-91.)

Palautteen puute tulee varsin usein esille yritysten sisédisissa henkil6stokyselyissa ja
siksi sen antamista ei saisikaan sivuuttaa. Palautteen tarkoituksena on joko vahvistaa
tai parantaa. Negatiivissavytteisen palautteen antamista arastellaan, mutta rakentava,
kehittymaan auttava palaute on usein sitd, mita asiantuntija itse asiassa kaipaa. Kun
alainen on tehnyt jotain mihin esimies on tyytyvainen, on palautteen tarkoitus kannus-
taa ja innostaa toimimaan jatkossakin samalla tavalla. Rakentava palaute taas on esi-
miehen toive tydntekijdd kohtaan, jossa esimies auttaa tydntekijad parantamaan toi-
mintaansa. (Rantamaki ym. 2006, 19, 71.)

Kehityskeskusteluun valmistautumiseen taytyy olla riittdvasti aikaa ja itse keskusteluun
on hyva varata ainakin muutama tunti. Yleensa kehityskeskustelussa peilataan tavoit-
teiden toteutumista ja suoriutumista edellisen vuoden kehityskeskusteluun. Uuden
tydntekijan kohdalla taas keskitytddn havaintoihin siltéd ajalta, kun tyéntekija on ollut
tiimissa. Toimintaa mietitddn monessa organisaatiossa myos yrityksen arvojen kannal-
ta, pohditaan mitd arvot kaytanndén tyéssa tarkoittavat, ja onko toiminta ollut nilden mu-
kaista. Tavoitteet pohjautuvat yleensd yksikélle asetettuihin tavoitteisiin ja esimiehen
tehtdvéa on sovittaa ne kunkin alaisen tyénkuvaan sopivaksi. Esimiehen on myds mietit-
tava, millaisia kehitystarpeita alaisella voisi olla, silld esimiehella voi olla parempi tieto
tulevista muutoksista. (Hyppéanen 2013, 65-66.)

2.5.2 Motivointi ja palkitseminen

Asiantuntija on tydssaan hyvin itsenaisessa roolissa. Tyd itsessaan sisaltda analysoin-
tia, ongelmanratkaisua ja suunnittelua. Kukkola mainitsee kirjassaan asiantuntijalle
tarkeiksi asioiksi toimivan peruspalkkausjarjestelman, tyésuhteen pysyvyyden, jousta-
vuuden, haasteelliset ja monipuoliset tehtavat, kehitysmahdollisuudet ja saadun palaut-
teen. Tydn itsensa sisaltdma ongelmanratkaisu ja aikaansaaminen saattavat jo itses-
saan toimia palkitsevana ja motivoivana tekijana asiantuntijatyéssa. Kun mietitdan pal-
kitsemista, taytyy usein miettida myds sopivat mittarit. Asiantuntijatyéssa laadulla on
usein suurempi merkitys kuin maarallisesti mitattavilla tuloksilla. (Kukkola 2013, 97.)



28

Kukkola puhuu myds tiimin taistelutahdosta, jota johtaja tai esimies ylldpitdad omalla
esimerkillddn. Onnistumiset on hyva nostaa esiin koko tiimin lasndollessa. Oikein teh-
tyna tunnustus kannustaa muita pyrkimdan samaan. Negatiivinen palaute on hyva an-
taa kahden kesken ja jos virhe johtuu riskinotosta, téytyy asia ilmaista tyrehdyttamatta
alaisen oma-aloitteisuutta ja yrittelidisyytta. (Kukkola 2013, 165.)

Hyppéanen kasittelee kirjassaan erilaisia motivaatiotekijoita. Sisdisia motivaatiotekijéita
ovat esimerkiksi vapauden tunne, henkil6kohtainen kasvu, oivallukset, yhteenkuulu-
vuus muun tydyhteisdn kanssa ja itsensa toteuttaminen. Ulkoisia motivaatiotekij6ita
ovat palkka ja palkkiot, tydsuhde-edut, arvoasema ja valta. Esimiehen tehtéava on tun-
nistaa, kummat tekijat ajavat kutakin alaista enemman. On tarkeda muistaa, ettd asian-
tuntijatasolla motivoituminen ei ole suoraviivaista "keppi ja porkkana” —ajattelua. Asian-
tuntija haluaa vaikuttaa tyénsa sisaltédn, olla itsendinen ja kokea, ettd hdnen tekemal-
l&&n ty6lld on merkitysta. Esimiehen tehtévéaksi jad mahdollistaa ndma asiat. (Hyppa-
nen 2013, 140-144.)

Hyppéanen mainitsee myds Maslowin tarvehierarkian, missé lahdetdan ajatuksesta, etta
perustarpeet on ensin taytettava, sen jéalkeen siirrytdéan hierarkian seuraavalle tasolle ja
uudenlaiset asiat toimivat motivaattorina. Tydntekijan nakékulmasta hierarkia muuntuu
seuraavanlaiseksi:
1. Fysiologiset tarpeet — ty6terveyshuolto, ruokailu, liikunta, lepotauot ja palautu-
minen.
2. Turvallisuuden tarpeet — varma tyésuhde, ty6turvallisuus, ergonomia, palkka-
us.
3. Sosiaaliset tarpeet — kuuluminen ryhmaan, me-henki, hyva esimies-
alaissuhde.
4. Arvostuksen tarpeet — tavoitteet, suorituksen arviointi, palkitseminen, kehitys-
keskustelut.
5. Itsensa toteuttamisen tarpeet — urakehitys, tyén ilo, tunne osaamisesta, sitou-
tuminen.
(Hyppénen 2013, 142.)

Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen tuovat esiin onnistumisen tunteen tarkeytta. Liian
helpot tavoitteet eivat motivoi. Monelle parhaat tyékokemukset ovat niitd, joissa haas-
tavasta tilanteesta tai ongelmasta selviydytdan kovalla tydlla ja omistautumisella. Sopi-
vasti mitoitettu haastavuus tuo ty6hdn mielekkyyttad ja lisaa tydintoa. Haasteet pakotta-
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vat laajentamaan omaa osaamista ja kehittdvat ammattitaitoa. He mainitsevat myds ns.
Pygmalion-efektin, jossa esimiehen suunnalta tulevat korkeat, mutta mydnteiset odo-
tukset saavat alaisesta esiin parhaat puolet. Suoritus parantuu, kun alainen tuntee
esimiehen aidosti luottavan hanen kykyihinsa. (Jarvinen ym. 2014, 44-46.)

Rantaméki, Kauhanen ja Kolari puhuvat palkitsemisen merkityksesta tydsuorituksen
kannalta. Motivoitunut, osaava ja organisaatioon sitoutunut tyéntekija suoriutuu tyds-
tdan todennékdisesti paremmin kuin motivoitumaton. Kun muut edellytykset onnistumi-
selle ovat kunnossa (tyévalineet, tavoitteiden selkeys, taidot), palkitsemisella voidaan
tukea ja kannustaa ylittamaan tavoitteet. Palkitsemisella voidaan erityisesti kannustaa
henkil6ita, joita pelkka strategia tai tavoite eivat aja eteenpdin. On kuitenkin tarkeaa
valita sopivat mittarit ja varmistaa, ettei toimintaa ohjata vaaraan suuntaan. Kirjassa
mainitaan mm. esimerkki, jossa myyjat kierrattivat reklamaatioita henkil6lta toiselle,
koska vastaanotettujen reklamaatioiden maara vahennettiin omista myyntituloksista.
Talldin palkitsemisen kriteerit siis ohjasivat alaisia vaaranlaiseen toimintaan. Puhtaasti
numeeriset tavoitteet voivat vaikuttaa negatiivisesti laatuun. Siksi mittareiden miettimi-
seen kannattaa kayttad kunnolla aikaa ja miettid positiivisten vaikutusten lisaksi myds
niiden mahdollisia negatiivisia vaikutuksia. (Rantamaki ym. 2006, 19, 32—-33.)

Motivoivat tekijat vaihtelevat yksilokohtaisesti. Toista motivoi suoraan raha, toiselle
sosiaaliset kontaktit ovat téarkeitd, kolmas saa eniten itsensd toteuttamisesta, neljas
haluaa korkean sosiaalisen aseman. Motivaatiotekijat myds usein muuttuvat idn myoéta
ja sama asia ei valttamattd enda motivoikaan uudella vuosikymmenella. Tyburan alus-
sa uran rakentaminen ja osaamisen kehittdminen ovat tarkeitd, tietyssa ikavaiheessa
perheesta huolehtiminen voi nousta etusijalle, vanhemmalla ialla tyéssa jaksaminen ja
tyburan kunniakas paatds saattavat nousta tarkeaan rooliin. Motivaatiotekijat itsessaan
luokitellaan hygienia- ja motivaatiotekijéihin. Hygieniatekijat ovat asioita, jotka saattavat
alentaa motivaatiota. Naihin kuuluvat esimerkiksi huonosti toimivat tyévalineet tai heik-
ko peruspalkka. Motivaation lisddminen l&htee kuitenkin motivaatiotekij6ista, kuten tyoén
siséllbsta tai siitd saadusta arvostuksen tunteesta. (Rantamaki ym. 2006, 20—22.)

Sundvik mainitsee Behavioral Inhibition System (BIS) ja Behavioral Activation System
(BAS) -tyyppiset kommunikaatiomallit, joita voidaan kayttdd apuna motivoinnissa.
Usein ihmiset jakautuvat motivaatioltaan joko BIS- tai BAS-tyyppiin. BIS-tyyppinen
henkild on analyyttinen ja hanta ajaa halu valttdd ongelmatilanteita. BAS-tyyppista ta-
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voitekeskeisemp&é henkil6a taas kiinnostaa tietda, mitd hybtya tekemisesta on. Naita
asioita yhdistamalla voidaan vedota seka tulevaisuuden ongelmien valttamiseen (veto-
aa BIS-tyyppiseen) ettd muutoksesta koituvaan hydtyyn (vetoaa BAS-tyyppiseen). On
tavallista kommunikoida enemman hyétynakékulmasta, mutta talléin ei valttdmatta mo-

tivoida yksikén BIS-tyyppista henkiléstda lainkaan. (Sundvik 2006, 17-19.)

Palkitsemista voi suorittaa monin eri tavoin (kuvio 5) ja sitd voidaan asiantuntijatimissa
harjoittaa myds ei-rahallisin keinoin. Tiimipalaverissa annettu tunnustus, tiimille jarjes-
tetty yhteinen mukava tapahtuma ja pienten henkilékohtaisten tapahtumien (esim. syn-
tyméapaiva) muistaminen vahvistaa hyvaa esimies-alaissuhdetta ja tiimin hyvaa ilmapii-
rid. (Kukkola 2013, 111.)

| KOKONAISPALKITSEMINEN ‘

I
I |
AINEETTOMAT TALOUDELLISET
PALKKIOT PALKKIOT

URAPALKKIOT SOSIAALISET PALKKIOT

* tyo sindnsi + statussymbolit

* itsensa + kiitos ja tunnustukset
kehittaminen + sosiaaliser kontaktit

= urakehitys (verkosto) ml. edustus

+ julkinen tunnustus

EPASUORA SUCRA
PALKITSEMINEN PALKITSEMINEN
LAKISAATEINEN VAPAAEHTOINEN SUORITUSPALKKA
+ elikevakuutus = lisaelike- + tilospalkkio
* sairausvakuutus vakuutus + osakeoptio
* Lyottomyys- + sairauskulu- + henkilokohtainen
vakuutus vakuutus lisa
+ tapaturma- = matkavakuutus
vakuutus *+ vapaa-ajan-
vakuutus
+ ravintoetu -
+ puhelinetu TAITOLISA
= altoetu *» kielitaito
+ asuntoetu jne. * monitaitoisuus

Kuvio 5. Palkitsemisen eri muodot (Kauhanen 2010, 116).

Suorituskykya arvioidaan modernissa yrityksessa vuosittaisen arvioinnin sijaan jatku-
vasti ja kehittdvasti. Tama tarkoittaa saanndllistéd palautetta tydsta ja sitd, ettéd yksikon
tavoite on parantaa toimintaansa jatkuvasti. Suoritusta arvioitaessa on tarkeaa olla
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tasapuolinen ja tarkka, silla alainen jattaa helposti huomiotta palautteen, jonka perus-
teet ovat puutteelliset. (Jarvinen ym. 2014, 74—46.)

Manka puhuu palautteellisuudesta positiivisena asiana. Rakentava palautteenanto ei
koostu miksi -kysymyksista, vaan toiveista ja ehdotuksista. Konkretia on tarkeaa, liian
ymparipydred selostus voi tehda palautteesta tehottoman, jos alainen ei ymmarra mista
palaute loppujen lopuksi tulee. Esimiehen ei mydskaan tulisi puuttua asioihin ennen
kuin hanelld on kunnollinen kokonaiskuva asioista, talléin myds ratkaisuja on helpompi
lahte& etsimaan. (Manka 2006, 145.)

Esimies tulee kohtaamaan tydntekij6itd, joiden suoriutuminen ei ole samalla tasolla
muiden kanssa. Tilanne on herkka, silla vaikka esimies on asettanut tavoitteet ja hanen
vastuullaan on seurata niiden toteutumista, liika kyttd&dminen ja mittaaminen syé tyon-
tekijan autonomian tunnetta ja motivaatiota. Alisuoriutumisen syyt voivat olla henkild-
kohtaisen elaman puolella, hitaassa oppimisessa tai motivaation puutteessa. Voi myés
olla, ettei henkild yksinkertaisesti suoriudu tehtdvistddn nykyisella osaamisellaan.
Alisuoriutumista on myds se, ettd henkildssa on paljon enemman potentiaalia kuin mita
han kayttda. Esimiehen tehtdvana on selvittda syyt keskustelemalla ja miettia ratkaisu
tilanteeseen. Téllaisen keskustelun jalkeen on tarkeda, ettd toimenpiteisiin siirrytadan
nopeasti ja jarjestetaan tarpeeksi tihed seuranta. Jos kyse ei ole tyékyvyn heikkenemi-
sestd, pitdisi suorituksen parantua kolmen kuukauden kuluessa toimenpiteiden aloitta-
misesta. Mikali nain ei tapahdu, on syytd keskustella asiasta uudelleen. (Kupias ym.
2014, 206—-209.)

Syyna olla myds se, ettéd henkilblle asetetut tavoitteet ovat yksinkertaisesti mahdotto-
mia. Talldin on syytd miettid niitd uudemman kerran. Henkilékohtaiseen elamaan liitty-
vistd ongelmista alaisella ei ole velvollisuutta kertoa esimiehelle, mutta esimies voi nai-
den selvittdmisen sijaan kertoa omista havainnoistaan typaikalla ja tuoda esiin huo-
lensa. Tarkeinta on, ettd tydsta selviamiseen tarjotaan tukea ja ratkaisuja. (Kupias ym.
2014, 208-209.)

Joskus motivaation puutteen oireena ei ole suoraan alisuoriutuminen, vaan aikataulu-
jen sivuuttaminen ja tiettyjen sovittujen tehtavien tekematta jattaminen. Tydntekija voi
kokea, ettei ylimaaraista tekemistd ja hyvia suorituksia noteerata eikd palkita miten-
kaan, jolloin hdnen motivaationsa laskee. Sama tapahtuu, jos tekeméatta jattamisella tai
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viivastymisella ei ole mink&anlaisia seurauksia. Voi myos olla, ettei tehtdvaa ole perus-
teltu tarpeeksi eiké tyéntekija néin ollen joko ymmarra miksi tdma on tarkead tai luota
siinen, ettd esimies on oikeassa. Vaihtoehtoisesti tehtava voi olla liian vaikea tai aika-
taulu mahdoton, mutta ty6ntekija ei uskalla sanoa tata suoraan esimiehelle. Esimiehen
haasteena onkin 16ytaé balanssi, jossa hédn antaa tarpeeksi tukea ja neuvoo, mutta
tyéntekija kokee kuitenkin ettd haneen luotetaan ja hanelld on vapaus tehda tyénsa
parhaaksi nédkemalldan tavalla. (Heinonen ym. 2011, 140-141.)

2.5.3 Koulutus- ja kehityssuunnittelu

Kupias, Peltola ja Pirinen kertovat koulutus- ja kehityssuunnittelun lahtevan sen kartoit-
tamisella, mitd osaamista tiimissd on, ja mitd osaamista tiimiin tarvitaan. He etsivat
vastauksia siihen, mika on tiimin perustehtava, mita asiakkaat odottavat tiimilta, miten
tiimi toimii yksin ja yhdessa, mika heitd motivoi, mitkd ovat oman esimiehen odotukset
ja mitk& ovat esimiehen omat vahvuudet ja kompastuskivet. Téhan pohjataan tulevai-
suuden kehitystarpeiden suunnittelu. (Kupias ym. 2014, 20-21, 93.) Saarisen ja Aalto-
Setdlan teoksessa mainitaan Marimekon entisen toimitusjohtajan Kirsti Paakkasen
lausahdus, jossa tdma painottaa sitd, etta jokaisella on omat ainutkertaiset lahjansa ja
vahvuutensa ja jokaista ihmista tulisi arvostaa yksiléna. (Saarinen & Aalto-Setéla 2007,
13).

Mékipeska ja Niemeld katsovat asioita erityisesti asiantuntijaorganisaation nakékul-
masta. Naissa on paljon hiljaista tietoa, eika kaikki ndy paallepain. Esimiehella taytyy
olla ensin kasitys jokaisen alaisen osaamisesta edes jollain tasolla, jonka jalkeen voi-
daan analysoida millaista kehityspotentiaalia alaisessa on. Kun potentiaali on tunnistet-
tu, voidaan siirtyd miettimdan miten sitd kaytanndssa voidaan hyédyntaa ja kehittaa.
Asioita taytyy tarkastella organisaation tulevaisuuden kannalta — millaista osaamista
tarvitaan tulevaisuudessa ja mista sitd saadaan? Uuden oppiminen edellyttdd myds
asioiden aktiivista tydstamista. Kun asioista keskustellaan yhdessa ja tavoitteet saavat
konkreettista taustaa, sitoutuu ja motivoituu henkilésté paljon paremmin kehitystavoit-
teisiin. (Makipeska & Niemela 2005, 210-213.)

On myés muistettava, ettéd oppiakseen uutta, on poisopittava vanhasta. Jos tiimissa
sovitaan uudenlaisesta toimintatavasta, on varmistettava ettd toimintatapa jalkautuu

tiimiin ja jokainen on ymmartanyt miten tulee toimia. Vanhaa osaamista voidaan hy6-
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dyntdd uuden oppimisessa vertaamalla uutta vanhaan ja etsimalla yhtaldisyyksia ja
eroja. Kun tiimi osaa hahmottaa uuden asian merkityksen kokonaisuuden kannalta,
ilmapiiri on aktiivinen ja vuorovaikutus toimii, ovat edellytykset kehittymiselle kunnossa
(kuvio 6). (Kupias ym. 2014, 110-111.)

UUDISTUMINEN
- tyd mielekasta

- uusia tuulia

- muutokset ja kehittyminen
kiinnostavia

- "kiva lahtea téihin”

LEIPAANTYMINEN
- sama tyd, samat tydkaverit

> - samat jutut, ei oppimista

- samanlaiset palaverit

- muutosvastarinta kasvaa

- iloton olo

- leipadantyminen tulee hiipien

A\

Kuvio 6. Uudistumisen kiertokulku (Kupias ym. 2014, 158).

Ei kannata unohtaa esimiehen omaa kehitystd. Oma onnistuminen riippuu hyvin paljon
tiimin onnistumisesta. Siksi esimiehend onnistumisessa eivat auta itsekkaat tavoitteet
eikd kateus muiden onnistumista kohtaan. Esimiehena kehittyminen on oman persoo-
nan heikkouksien mydntadmistd ja hallintaa. Toisaalta taytyy myds erottaa tydmina ja
oma persoona ja muistaa, ettd alaisilta tulevat tunnetilat ja kritiikki kohdistuvat nimen-
omaan tydmindan. Kehittyminen on virheiden myéntamistd ja niistd oppimista. Alaisten
tyd on esimiehen oman tyén ilmentymd, ja jos han saa tiiminsa heikoimmankin lenkin
yrittdmaan parhaansa, han on tiella kohti hyvaa johtajuutta. Hyvéan johtajan alaiset viih-
tyvat tydssaan ja voivat hyvin, joka tdma nakyy myds tuloksissa. (Makipeska & Niemela
2005, 229-231.)

Kehittdminen ja& valilla toissijaiseksi esimiestyén muiden kiireiden keskelld. On kuiten-
kin muistettava, etta kehittdva esimies saa tiimistddn huomattavasti enemman irti. Ny-
kypaivana muutos on jatkuvaa ja koulutustarpeiden huomioiminen varmistaa, etté kaik-

kien osaaminen on ajan tasalla. Parhaimmillaan tiimi on joukkue, joka puhaltaa yhteen
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hiileen, valmistautuu yhdessa tuleviin haasteisiin ja iloitsee yhdessa onnistumisista.
Huonoimmillaan tiimi on joukkio, yhteen liitetty ryhma yksiléita, joilla ei ole yhteisia ta-
voitteita tai intresseja. (Kupias ym. 2014, 154—-155.)

2.6 Esimiestyé muutostilanteessa

Uusi esimies tarkoittaa lahes poikkeuksetta muutoksia tiimin toiminnassa. Tiimin sisélta
noussut esimies voi kokea paineita siitd, ettd hanen oletetaan vastaavan kaikkien esit-
tamiin toiveisiin, silla kylldhan han tietada tilanteen. Taysin uusia ideoita on vaikeaa ja
ehka pelottavaakin tuoda esille. Lohtaja ja Kaihovirta-Rapo antavat kirjassaan vinkkeja
tehokkaaseen perusteluun. Mikali aihe on erityisen tunteita heréattava, vetoaminen tar-
peeseen, tahtoon, hybtyyn, arvoihin ja asiantuntemukseen tuovat henkilbista riippuen
parhaan lopputuloksen. Mikali taas kasitelladn rationaalisempaa paatoésta, tuovat esi-
merkit, tilastot ja tutkimustulokset lihaa luiden paalle ja auttavat vakuuttamaan muutkin
idean toteuttamiskelpoisuudesta. (Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 147-149.)

Ty6- ja organisaatiopsykologiasta kirjoittavat Aro, Feldt ja Ruohomé&ki asettavat onnis-
tuneen muutosjohtamisen taustalle kolme p&aaelementtia; muutoksesta kommunikointi
molemmin puolin dialoginomaisesti, muutoksen tyéstamisen mahdollistaminen jokaisel-
le ja psykologisen sopimuksen uudelleensolmiminen. Kun henkilésté on mukana muu-
toksessa, padsee osallistumaan sen tydstamiseen ja kokee mielipiteillaan olevan valia,
sitoutuminen vahvistuu. Siksi muutosta ei voi antaa taysin valmiina pureskeltavaksi,
vaan siina taytyy olla pienta jouston varaa. Muutostilanteissa keskitytaan aivan liian
usein konkreettisiin toimenpiteisiin ja unohdetaan, ettei muutosta tapahdu, elleivat tyén-
tekijat sitoudu muutoksiin. (Aro ym. 2007, 104—-107.)

Muutoksessa on oltava karsivallinen. Tiimi kasittelee muutoksen omassa tahdissaan ja
joillain yksil6illa voi menna siind pidempéaén kuin toisilla. Kupias, Peltola ja Pirinen ku-
vaavat muutoksen etenevéan vaiheittain (kuvio 8). Ensimmaisena voi tulla huoli tulevai-
suudesta, sen jalkeen kiukku ja vastustus, sitten muutos aletaan hiljalleen hyvéksya ja
aletaan jopa tuntea toiveikkuutta tulevaisuutta kohtaan. Taman jalkeen alkaa muutok-
seen sopeutuminen, ja lopulta muutoksesta tulee nykypaivaa. Tama kaava toistuu 1a-
hes kaikessa muutoksessa, toki organisaatiota enemman ravistelevissa muutoksissa
suru, hata ja viha ovat enemman lasna kuin esimerkiksi muutoksessa toimintatapoihin.
(Kupias ym. 2014, 188-189.)
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Uuteen
kiinnittyminen

Kieltdminen
- kiukku, vastustus
- perusteiden etsiminen

Hita

- muutosshokki Muutoksaen
= huoli tulevaisuudesta sopeutuminen
= ilg, innostus
T;;?;E:?ﬁ g - tulevaan kiinnittyminen
atiomyy - hallinnan tunne
= SUrU- ja luopumistyota /
Muutoksen
hyvéksyminen
- ndyrtyminen

= yutta toiveikkuutta

[

Menneisyys Tulevaisuus

Kuvio 8. Muutoksen vaiheet. (Kupias ym. 2014, 189.)

Vastarinnan tai kyseenalaistamisen puute ei sekdan ole muutostilanteessa yksioikoi-
sesti hyva asia. Heinonen, Klingberg ja Pentti kuvaavat iimi6éta kollektiiviseksi hyminak-
si, jossa kukaan ei niin sanotusti sano juuta eikd jaata. Rakentava kritiikki on usein hy-
véksi, ja jos ryhma ei haasta esimiestd mitenkaan, ei keskusteluissa ole energiaa eika
sitoutumista uuteen synny. Taman voi vélttdd esimerkiksi asettamalla keskustelussa
puolelle ryhmésta tavoitteeksi kyseenalaistaa ja toiselle puolelle tavoitteeksi argumen-
toida muutoksen puolesta. (Heinonen ym. 2011, 99-100.)

3 Tutkimusmenetelmait ja toteutus

3.1  Tutkimusmenetelmé

Tutkimusmenetelmaksi valitsin laadullisen tutkimuksen, koska esimiestyén kaytannon
kokemusten tutkiminen kvantitatiivisin menetelmin ei tassa tapauksessa tuntunut vali-
dilta vaihtoehdolta. Laadullinen analyysi vastaa kysymykseen "miksi’ tai "millainen",
joka esimiestydn eri aspektien kaytantda tutkittaessa on oleellinen kysymys. Laadulli-
nen tutkimus toteutetaan yleisimmin haastattelemalla, kyselyn avulla, havainnoimalla ja

keradmalla tietoa erilaisista dokumenteista. (Sarajarvi & Tuomi 2012, 73.)
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Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullisen tutkimuksen toteutusvaihtoehdoista teema-
haastattelu. Teemahaastattelu on ns. puolistrukturoitu haastattelumalli. Tall6in teemat
on valittu etukateen, ja kysymykset liikkuvat varsin vapaamuotoisesti niita tarkentaen.
Jaa haastattelijan paatettavaksi kdydaankoé jokaisen haastateltavan kanssa lapi kaikki
kysymykset ja mik& niiden jarjestys kunkin kohdalla on. Haastattelussa annetaan tilaa
vapaalle puheelle valittujen teemojen antamissa raameissa. Kysymykset laaditaan kui-
tenkin siten, ettd niiden vastauksista saataisiin aineistoa tehtavaéa tutkimusta ajatellen.
Teemahaastattelussa haastateltavien kanssa kaydaan lapi suunnilleen samat asiat,
mutta se antaa tilaa vapaalle dialogille ja paastaa haastateltavan oman aanen kuulu-
viin. Haastattelussa ei johdatella, vaan haastateltava kertoo asioista omin sanoin. (Sa-
rajarvi & Tuomi 2012, 77-78; Eskola & Suoranta 2005, 87.)

Haastateltavaksi valittiin kolme esimiesta. Yksi heista oli valittu suoraan oman tiiminsa
esimiestehtaviin, toinen ollut hetken pois omasta tiimistdan ja sen jélkeen tullut sen
esimieheksi, kolmas oli toiminut tehtavissadén jo pidempaan ja siirtynyt saman yksikdn

sisdlla toisen tiimin esimieheksi.

3.1.1 Tutkimuksen toteutus

Haastateltavia kontaktoitaessa heille selitettiin, ettd kyseessa on opinnaytetydhon liitty-
van haastattelu ja etta tarkoitus on tutkia esimiesty6ta tiimin sisaltéa nostetun esimiehen
nakdkulmasta. Haastattelut toteutettiin kahdenkeskisend haastatteluna yrityksen neu-
vottelutiloissa. Haastatteluun oli varattu aikaa noin tunti haastateltavaa kohti, ja haasta-
teltava sai kysymykset luettavaksi etukateen.

Haastattelu koostui erilaisista avoimista kysymyksista ja haastattelijan toimesta ohjasi
lahinna aikataulusta kiinni pitdmisessa, jotta kaikki kysymykset saatiin kasiteltya vara-
tun ajan sisalla. Osa kysymyksista toi haastateltavista esiin myds ajatuksia, joita haas-
tateltavat pyysivat jattamaéan tyén kirjallisesta osuudesta pois, ja tata pyyntdéa on tyéta
kirjoitettaessa noudatettu.

Alkuperainen tarkoitus oli toteuttaa myds tuoreempien esimiesten toinen haastattelu
noin puolen vuoden kuluttua alkuperdisestd. Taméa onnistui yhden haastateltavan
kanssa. Talloin kaytiin 1&pi edellisen haastattelun vastauksia ja sitd, miten tilanne oli
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haastateltavan mielestd muuttunut ja mitd uutta mahdollisesti oli tullut esille edellisen
haastattelun jalkeen.

Haastateltavat kokivat haastattelun mydnteiseksi, ja osa oli jopa yllattynyt siitd, miten
paljon he itse saivat haastattelusta irti. Keskustelun ilmapiiri pysyi hyvana ja keskustelu
avoimena, mika takasi hyvinkin rehelliset vastaukset kysymyksiin.

4 Haastattelutulokset

4.1 Odotukset

Haastattelu aloitettiin kartoittamalla esimiehen odotukset ennen tehtavassa aloittamis-

ta. Esiin nousi seuraavanlaisia asioita:

e Esimiehend on enemman valtaa paattaa asioista ja vaikuttaa asioihin kuin alai-
sena.

e Esimiehend saa enemman tietoa yksikdn toiminnasta.

e Esimiehend paasee kehittdmaan ja yhtenaistamaan toimintaa ja prosesseja.

e Esimiehena voi korjata epékohtia, jotka ovat alaisena harmittaneet.

e Alaisia paasee motivoimaan paremmin ja palkitsemaan hyvasta tydsta, kun on
mahdollisuus vaikuttaa naista asioista paattamiseen.

e Esimies kannustaa alaisiaan ja mahdollistaa omalla toiminnallaan alaisten on-
nistumisen tehtavissaan.

e Esimies paasee vaikuttamaan johtamiseen ja voi osallistaa tiimia paatéksente-
koon siten, etteivat paatdkset aina tule suoraan annettuna. Tiimid paasee nain
sitouttamaan paremmin yhteiseen tekemiseen.

e Esimiehend voi nayttad ettd alaisista vélitetdéan ja haluaa aidosti tukea naiden
tyota.

e Tiimi kunnioittaa esimiesta ja on tyytyvainen tdman toimintaan.

Taman jalkeen keskusteltiin odotusten toteutumisesta. Esimiehend péasi vaikuttamaan
paatbksentekoon enemman, mutta yksikolla on edelleen johto, jolta tulee tekemiselle
raamit ja tavoitteet. Aina ei ole mahdollista tehdd asioita siten, kuin itse haluaisi. Tie-

donkulku oli parempaa ja esimiehend paési selvasti paremmin mukaan siihen missa
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mennadan. Prosessien ja toimintamallien kehittdmiseen jokainen haastateltavista paasi
osallistumaan toivomassaan laajuudessa ja koki, etta toiminta oli tdman my6ta paran-

tunut.

Henkilostétydssa tulivat suurimmat pettymykset. Esimiehen ponnisteluja ei valttamatta
noteerata mitenkaan, eivatkd alaiset innostu tai sitoudu uusiin asioihin siten, kuin esi-
mies olisi odottanut. Teoriaosuudessa mainitut vaikeudet palautteenannossa, moti-
voinnissa, tavoiteasetannassa ja seurannassa vaikuttivat olevan suurimmat haasteet
my6s kdytanndn tydssa. Liika seuranta yhdistetdan helposti luottamuksen puutteeseen,
palautetta ei valttamattd ymmarretd aivan siten kuin esimies oli sen tarkoittanut, eika
motivointi ole kdytanndssa helppoa. Toisaalta erdélle haastateltavista oli tullut yllatyk-
send oma kyky pystya jattdamaan tietyt asiat omaan arvoonsa ja antaa asioiden olla.
Ennen pitkda tyéssa siis tottuu naihin haasteisiin, ja taito pitda tydasiat ja henkildkoh-
taiset asiat erillaén kehittyy.

4.2 Haasteet

Kysyin suurimmista vastaan tulleista haasteista. Haastateltavat olivat kaikki joutuneet
varsin kKylmiltdan esimiestehtavaan, varsinaista perehdytysta esimiestydhén ei tarjottu.
Tehtavaan valmistautuminen jai pitkalti henkilén itsensé vastuulle. Perehdytyksen si-
jaan omalta esimieheltd sai tydbnohjausta ja neuvoja tarpeen mukaan. Parhaana keino-
na paasta sisaan tyéhon pidettiin omaa aktiivisuutta, esimiestyésta kertovan kirjallisuu-
den lukemista vapaa-ajalla, ja alaisilta saatua palautetta. Yksi haastateltavista jatkoi
jonkin aikaa omien vanhojen tehtaviensa tekemistd, mik& vaikeutti esimiesroolin kun-

nollista haltuunottoa.

Suurimmat haasteet tulivatkin perustason esimiestydsta. Pelisdantéjen luominen, rajo-
jen vetaminen, tiimin luottamuksen saavuttaminen ja palautteen antaminen olivat uusia
elementteja ja niiden oppiminen vie aikaa. Erds haastateltava kuvasi asiantuntijatiimia
sellaiseksi, jota ei voida suoraan kaskyttdd. Toisen haastateltavan mielesta oli ollut
alkuun vaikeaa kieltéytya asioista, joita vanhat kollegat olivat pyytédneet tekemaan.

Teoriaosuudessa mainittiin se, ettd esimiehend joutuu puuttumaan alaisten valisiin risti-
riitoihin. Tama n&kyi myods haastateltavien vastauksissa. Ristiriitatilanteisiin ei ole mu-
kava puuttua ja omien tunteiden hallinnassa pitdminen voi olla ajoin haastavaa. Erdan
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haastateltavan neuvo oli ottaa aikalisa, jos tilanne tuntuu mahdottomalta. Kiredssa mie-
lentilassa kumpikaan osapuoli ei valttamatta pysty ndkemaan muita nédkdkantoja kuin
omansa. Talléin on hyva antaa sekd itselleen etta alaiselle pieni hengahdystauko, ja

palata asiaan paremmassa mielentilassa.

Kysyttdessa neuvoja uudelle esimiehelle, oli heidan mielestdan hyva varautua pitene-
viin tyOpaiviin ja joustamiseen, ja pitdd huolta omasta jaksamisestaan. Esimiehend
taytyy itse arvioida, mika tekeminen on pakollista ja mika ei. Suunnitelmallisuus auttaa,
itselleen taytyy kirkastaa tarkeimmat asiat joihin haluaa pyrkia, ja varata niille tarpeeksi
aikaa muiden tehtavien keskella.

Haastateltavien mielesta oli parempi olla lahelld alaisia kuin liian etainen, koska muu-
ten on vaikea pysya karryilla yksikén yleisesta ilmapiirista ja siitd, mita kukakin tekee.
Asiantuntijoiden tyd on itsendista ja esimies ei yleensa ole kaytanndn tekemisessa jat-

kuvasti lasna.

Jos esimiehelld on tulosvastuu, olisi hyva omata kaupallinen tausta tai edes jonkinlai-
nen kasitys liiketaloudesta, kannattavuudesta ja tunnusluvuista. Téallaisten asioiden
oppiminen esimiestydn ohessa on hankalaa, eikd niiden siirtdminen vapaa-ajalle ole
hyva vaihtoehto pitkalla tahtaimelld. Tamé olisi hyva tiedostaa heti alussa ja pyytaa

aiheeseen koulutusta, niin tulosjohtaminen sujuu paremmin.

Jos lahellad on esimieskollega, jonka kanssa voi jakaa asioita, tamé& kannattaa ehdotto-
masti hyédyntdd. Omaa taakkaa helpottaa yllattadvan paljon, kun asioista voi puhua
sellaisen henkildbn kanssa, jolla on samantyyppisia haasteita omassa tyéssaan. Myds
omien onnistumisten jakaminen kollegan kanssa vahvistaa omaa tunnetta siita, etta on

saanut jotain hyvaéa aikaan.

43 SWOT

Keskustelimme seuraavaksi oman esimiestyén vahvuuksista, kehityskohteista, haas-
teista ja mahdollisuuksista ajatellen sita, etta tiimi on ennestaan tuttu. Nakékulmaksi
valittiin esimiehen perustehtavat.
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Osaamisen kehittdmisen kannalta katsottiin tutun tiimin johtaminen ehdottomasti vah-
vuudeksi. Kun tiimin perustehtédva on itselle tuttu ja tiimin dynamiikan tietda, on hel-
pompi muodostaa kasitys tiimissa olevista vahvuuksista ja kehitystarpeista. Haastatte-
lussa tuli kuitenkin esiin my6s ajatus, ettd aina esimiehen ja alaisen kasitys kehitystar-
peista eivat kohtaa. On helpompi sanoa ei, kun oma esimies on vanha tiimitoveri.

Tiiminsa vahvuuksien ja tyétyylien tuntemus helpotti erityisesti vastuiden jakamisessa,
silld ilman taustatietoja olisi vaikea tietdd, minkalaiset tehtavat kutakin eniten motivoi-
vat. Kaikki haastateltavat pitivat tiiminsa kanssa viikoittaisia tilannekatsauksia. Kaytds-
sa olivat seka viikkopalaverit etta kalenterista varatut keskusteluajat, jolloin alaiset sai-
vat tulla juttelemaan esimiehen kanssa kahdestaan. Kun arkihaasteet pystyttiin kasitte-
lemaan nopeasti, jai kehityskeskusteluita varten varattu aika vapaaksi suunnittelulle ja

tavoiteasetannalle.

Suorituksen johtamisen osalta mielipiteet vaihtelivat. Omat ajatukset motivoivista tavoit-
teista ja palkitsemisesta eivat valttdmatta menneet yksiin tiimin ajatusten kanssa. Esi-
miehet olivat kokeneet kdytannéssa motivaatiotekijéiden monimuotoisuuden: yksi alai-
nen motivoituu rahallisesta palkitsemisesta, toista kiinnostaa urakehitys, kolmas kai-
paakin vain kiitosta ja noteeraamista, neljds syttyy haastavista projekteista. Toimialan
aiempi tuntemus katsottiin vahvuudeksi ja koettiin, etta tutun tiimin kanssa on helpompi
lahted& yhdessa miettimaan tavoitteita ja niiden seurantaa.

Tavoitteiden asettamisessa perustyon ja tiimin jasenten tuntemus on ollut avuksi. Ta-
voitteet on ollut mahdollista asettaa realistiseksi, ja ottaa huomioon alaisen henkilékoh-
taiset ominaisuudet niitéd mietittdessa. Yksi haastateltavista koki myds, etté voi olla re-
hellisempi tiimin kanssa kuin vieras esimies. Toisella oli kuitenkin hyvin vastakkainen
kokemus, tiimid piti ohjailla oikeaan suuntaan sen sijaan, etta esittaisi omat toiveensa
suoraan. Han koki ettéd tiimin mielestd entinen kollega esimiehend tarkoitti sita, ettei
talla ole sellaista maaraysvaltaa kuin esimiehelld yleensa olisi.

Tybhyvinvoinnin ja hyvan tyéilmapiirin luomisen osalta vastaukset olivat hyvin erilaiset.
Yhden haastateltavan tiimisséa oli resurssipulaa, mika oli omalta osaltaan kiristanyt ty6-
ilmapiirida ja aiheuttanut negatiivisen ennakkoasenteen kaikkeen uuteen ja ylimaarai-
seen. Tiimiin oli tulossa uusi jasen, mutta ajatus tulevaisuuden helpotuksesta ei autta-
nut tiimin nykyhetken ahdistukseen. Toinen haastateltavista taas koki, etta tiimissa oli
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hyva rehellisyyden ja avoimen dialogin ilmapiiri, esimiehelle uskallettiin kertoa omista
huolista ja myds hyvista asioista. Valilla timin palavereissa oli kilhkeaakin keskustelua
ja esimiehen haastamista, mutta hanen mielestaédn oli kuitenkin parempi, etta asiat
ovat pdydalla, kuin jos niistd keskusteltaisiin ilman esimiestd. Uutta esimiesta oli testat-
tu, mutta han oli ottanut n@ma asiat esille kahden kesken, ja keskustellut alaisen kans-
sa siitd, mika hanen mielestaddn meni yli hyvaksyttavan kaytdksen. Muuten tiimi oli var-
sin itseohjautuva, esimiehena oli voinut olla enemman taustatukena ja antaa alaisille
luvan toimia parhaaksi ndkemallaén tavalla. Kolmannen haastateltavan ongelmana oli
hyvan tydilmapiirin luominen tiimissd, joka tydskentelee eri toimipisteissa. Esimiehen
lasn&olo on téllaisessa tilanteessa hankalaa, ja alaiset tarvitsevat paljon tukea ilman
lahikollegaa.

4.4 Tehtavakentan muutokset

Tehtavakentan muutoksista haastateltavilla oli paljon ajatuksia. Kuten teoriaosuudessa
todettiin, vanhasta asiantuntijaroolista taytyy osata luopua. Muuten esimiehena kehit-
tymiselle ei ole tarpeeksi aikaa. Tyodntekijand tehtavakenttd on selkedmpi ja tavoitteet
tulevat annettuna, kun taas esimiehend fokus on henkildstétyéssa ja toiminnan kehit-
tamisessad. Ajanhallinta on itsesta kiinni, tdytyy osata organisoida omat tehtavansa ja
tarvittaessa my6s delegoida eteenpdin sellaiset asiat, jotka eivat valttamatta vaadi
omaa panosta. Kalenteri tulee olemaan taynna, mutta alaisille on jaatava aikaa akuu-
teissa asioissa. My6s paperity6ta tulee paljon enemman kuin luulisi. Esimiehend voi
esittdd enemman kritiikkia yrityksen toimintaa kohtaan, kaikkea ei tarvitse hyvaksya
annettuna, vaan on mahdollisuus esittaa eriavia ajatuksia. Tama ei kuitenkaan tarkoita

sitd, ettd kaikki asiat toteutuisivat taysin esimiehen toivomalla tavalla.

Tehtavakentdan muutoksista nousseet kehittymistarpeet olivat lahinna esimiestyéta tu-
kevassa lisédkouluttautumisessa, joista voisi oppia ratkaisuja yleisimpiin haasteisiin.
Téllaisia olivat mm. vinkit palautteen antamiseen ja motivointiin. Lisaksi tuotiin esille

tarve sisaisen laskennan perusteiden hallinta.

4.5 Tiimildisten asenteet ja odotukset
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Uuteen esimieheen kohdistuu paljon odotuksia. Entinen tiimi odottaa luonnollisesti, etta
esimies korjaa valittdmasti kaikki tydén epakohdat, tietddhan ne entisen kollegan roolis-
taan. Tiimin on vaikea ymmartaa, ettei kaikkea voi tehda saman tien tai joskus toteut-
taa lainkaan. Alaisten odotus esimiesta kohtaan on, ettd tdma ohjaa toimintaa oikeaan
suuntaan, ottaa vastuun linjauksista ja jakaa tehtavat tasapuolisesti.

Suoraan samasta tiimista nostettu esimies koki alkuvaiheessa selvaa varautuneisuutta
alaisten taholta. Han jarjesti alaisten kanssa kahdenkeskiset keskustelutuokiot kaydak-
seen asioita lapi, mutta huomasi olevansa itse danessa valtaosan ajasta. Han koki, etta
roolin muutos olisi ehkd pitanyt tuoda paremmin esille johdon toimesta, niin roolin
omaksuminen olisi ollut helpompaa ja alaiset olisivat hyvaksyneet muutoksen parem-

min.

Esimiehen& saa harvemmin positiivista palautetta alaisiltaan. Enemman tuodaan esille
asiat joihin ollaan tyytymattémia, joskus hyvinkin suorin sanoin. Esimieheltd vaaditaan
paljon paksunahkaisuutta, eikd asioita ei voi ottaa itseensd, vaikka ne ilmaistaisiin hen-
kilbkohtaisella tavalla. Eras haastateltavista oli reflektoinut omaa toimintaansa alaisena
ja miettinyt, tajusiko itsekdé@n koskaan Kiittda esimiestaan, vai toiko esille lahinna epa-
kohtia. Uuden esimiehen on hyva varautua tahan ja hyvaksya, ettd omat onnistumiset
pitdd huomioida itse ja olla niista tyytyvainen. Esimiehen tavoitteet ovat usein numeeri-
sia, ja omien arkipaivan haasteiden voittaminen ei ole sellainen asia, josta saisi hyvaa

palautetta.

4.6 Jatkohaastattelu

Tavoitteena oli haastatella molemmat tuoreet esimiehet uudelleen noin puolen vuoden
kuluttua, ettd voitaisiin selvittdd miten heidédn kokemansa asiat olivat mahdollisesti
muuttuneet. Vain toinen heista oli talléin vielda akliivisesti esimiestehtavassé, joten

haastattelu kaytiin vain hdnen kanssaan.

Toimintatapoihin ja prosesseihin vaikuttaminen oli selkiytynyt ja esimies oli saanut hy-
vinkin vapaat kadet niiden kehittdmiseen. Alaisia oli nyt enemman, eikd tiimissé ollut
endd samanlainen kiireen ilmapiiri kuin ennen. Alaisten lisdys oli vaikuttanut positiivi-
sesti timin dynamiikkaan ja stressitasoon, ja esimiehelle itselleen jai aiempaan tilan-

teeseen verrattuna huomattavasti vahemman kaytannon tyota.
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Palkitsemiseen oli annettu enemman mahdollisuuksia ja tavoitteiden saavuttamisesta
oli lupa maksaa kohtuullinen rahallinen korvaus. Vaikutukset eivat kuitenkaan olleet
merkittavat, alaisten motivaatiossa ei nakynyt erityistd kasvua, eikd palkkiota pidetty
erityisen hyvana. Esimiehelle koki, etta oli vaikeaa miettia motivoivia palkitsemiskeino-
ja, kun mikaan ei tuntunut toimivan. Yksikkd6n oli tullut myés uusia toimintamalleja
helpottamaan alaisten ty6ta ja ohjaamaan sitd paremmin oikeaan tekemiseen, mutta
jalkauttamisessa oli epaonnistuttu ja tekeminen jatkui varsin samannakdisen kuin en-

nenkin.

Palautteenannossa esimies oli vahentanyt kriittisen palautteen antamista, koska ei yk-
sinkertaisesti pystynyt sitd antamaan tavalla, joka olisi vahvistanut yhteisty6ta. Tassa
han koki edelleen kehitystarvetta, mutta on jattédnyt asian toistaiseksi enemman taka-
alalle. Onnistumisia oli kuitenkin pyritty huomioimaan ja tuomaan esille enemman.
Alaisten lisdannyttyd esimiehen oli myds vaikeampi pysya karryilla siitd, mitd kukakin
tekee. Suurimpana huolenaan hén koki sen, ettd itseohjautuvimmat alaiset jaavat liian

vahélle huomiolle, kun muiden asioiden selvittely vie enemman aikaa.

Omat tavoitteet eivat edelleenkédan olleet taysin selkeat, mutta tilanteessa oli kuitenkin
tapahtunut kehitystd. Joka kuukaudelle oli selkeat prioriteetit, mutta naiden paalle tuli
kuitenkin usein kaytdnndssad ad hoc -tyyppisid muita asioita. Oman kehittymisensa
kannalta tarkeédksi kokemaansa palautetta ei esimieheltd saanut valttdmatta riittavasti

ja kehittyminen oli enemman itsesta kiinni.

Neuvot uudelle esimiehelle pysyivat jokseenkin samana kuin ensimmaisessé haastat-
telussa. Han kuitenkin lisdsi nyt kokemuksensa pohjalta sen, ettéd on opittava hyvaksy-
maan tietynlainen keskeneréisyys. Joskus on monta asiaa kesken, eikd kaikkea yksin-
kertaisesti pysty tekem&an saman tien. Oma kiire ei saa kuitenkaan nakya alaisille, ja
jos alainen tarvitsee neuvoja, siihen on |6ydyttava aikaa ilman kiireen tuntua. Alaisille ei
my6skdan voi nayttda esimerkkia olemalla jatkuvasti ylitdissa, ettei tule oletusta etta
heiltd odotetaan vastaavaa. Kaytannén esimerkkina han kertoi kirjoittavansa sahképos-
tiohjeistuksia valmiiksi illalla kotona, mutta lahettdvéanséa ne vasta aamulla.

Lahes vuosi esimiestehtaviin siirtymisen jalkeen haastateltava koki, ettd vanha asian-
tuntijarooli alkaa hiljalleen unohtua. Tama han koki paaasiassa positiivisena asiana,
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koska sen my6téd tarve osallistua kaikkiin tyén osa-alueisiin oli vahentynyt. Esimiesty6-
hén ja omiin vastuisiin keskittyminen oli helpottunut.

Tybilmapiiri oli pysynyt haasteista huolimatta hyvana. Tydyhteiséssa oli hdnen sano-
jensa mukaan paljon iloa ja naurua, muiden auttamista, ja t6éihin tultiin mielellaan. Tii-

min tarkeimmat tavoitteet oli saavutettu, vaikka aivan kaikkea ei ehdittyk&an tehda.

Kehityskeskustelujen vaikutus oli ollut varsin lyhytkestoinen. Esimies koki, etta kehitys-
keskustelut tarvitsisivat ehka tiuhempaa seurantaa, mutta toisaalta liiasta seuraamises-
ta oli tullut myds negatiivista palautetta. Han toivoi I6ytavansa palautteenantoon oikean

balanssin jossain vaiheessa.

Haastateltava oli saanut lisdkoulutusta taloushallinnon asioihin, mitd han piti erittain
hyvana. Muilta osin kehitystarpeet olivat pysyneet jokseenkin samoina kuin edellisen
haastattelun aikaan.

5 Johtopaatokset ja itsearviointi

5.1 Johtopaéatdkset ja jatkokehittdminen

Tydn tarkoituksena oli selvittdd, millaisia haasteita oman tiiminsa esimieheksi valittu
henkilé kohtaa, millaisia etuja hanella voi olla verrattuna taysin ulkopuoliseen esimie-
heen, ja millaisiin asioihin esimieheksi siirryttdessa tulisi kiinnittdd huomiota. Kiinnos-
tuin aiheesta, koska tyéskentelen itse asiantuntijatiimissa ja esimiestyén haasteet tun-
tuivat jo alaisen ngkdkulmasta varsin mielenkiintoiselta. Esimiehen on hallittava laaja
skaala asiakokonaisuuksia. Esimiesty0 on jo itsessa@n mielenkiintoinen tutkimuskohde,
ja materiaalia siitd riittaisi loputtomiin. Tutun tiimin esimiehena toimiminen toi muuten-

kin monipuoliseen aiheeseen mielenkiintoisen nakékulman.

Haastattelujen ja kirjallisuuden perusteella uuden esimiehen alkuaskeleet ovat erittain
tarkeat jatkon kannalta. Uusi esimies joutuu lIdhes aina ottamaan oman paikkansa yksi-
kon hierarkiassa, ja tiimin sisalta valitulle esimiehelle tdm& on haastavaa, silla entiset
kollegat on saatava ndkemé&éan henkild6 uudessa roolissaan. Entisia kollegoita on koh-
deltava tasapuolisesti rippumatta siitd, millainen suhde heihin on tiimin jasenena ollut.
Lisaksi vanhat sisaiset konfliktit saattavat karjistyd, ja uusi esimies on tarkan syynin
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alaisena. Riskind on myds se, ettd ja& jumiin omaan vanhaan rooliinsa eika saa otettua
sellaista auktoriteettia, jota esimiehend toimiminen edellyttéisi. Entiselle tiimildiselle
saatetaan myds puhua asioista suoremmin kuin miten toimittaisiin vieraamman esimie-

hen kanssa, mik& edellyttda tuoreelta esimieheltd hyvaa kritiikinsietokykya.

Tietyilld osa-alueilla tutun tiimin johtamisessa on kuitenkin etunsa. Kun tiimin perusteh-
tava on tuttu, sen kehittdminen on hedelmallisempaa. Esimiehella on talléin varsin hyva
kasitys siitd, mitd tekemisessa voisi parantaa, ja mika helpottaisi ja tehostaisi tiimin
toimintaa. Tiimin jadsen oppii myds useimmiten tunnistamaan tyétovereidensa vahvuu-
det ja kehityskohteet, joita voi esimiehen roolissa hyddyntaa. Taman voisi olettaa aut-
tavan my@s tiimin motivoinnissa, mutta haastatteluissa kavi ilmi, ettei ndin aina ole,
vaan motivaatiotekijat ovat vaihtelevat paljonkin henkildsté riippuen. Valilla alainen ei
osaa itsekaan kertoa, mika hanté voisi parhaiten motivoida.

Esimiehen roolissa on enemman yksin kuin alaisena. Esimiehend on vastuussa tietyis-
t4 asioista, eikd omalta esimieheltd voi olettaa ratkaisua kaikkiin ongelmatilanteisiin.
Ylemmaltd taholta tulee tietyt tavoitteet, ja esimieheltd odotetaan naiden tayttamista
samalla, kun han hoitaa tiiminsa esimiestehtavat parhaan taitonsa mukaan. Omaa te-
kemistd tukevaa palautetta esimiehend saa paljon vdhemman kuin alaisena, ja oma

kehittyminen on paljon itsesta kiinni. Vertaistukea on myds vaikeampi saada.

Esille nousi my6s taloudellisen osaamisen odotus. Tassa tutkimuksessa haastatelluilla
esimiehilld oli tulosvastuu, mika tarkoittaa sita, ettd oman yksikdn taloudellista tilannet-
ta on osattava analysoida ja ennakoida. Henkildstétyon perusasioiden lisdksi koettiin,
ettd myds sisaisen laskennan hallinta olisi hyva ennakkotieto esimiestehtéavaa ajatellen.

Kaiken kaikkiaan haastatteluissa esille tulleet asiat tukivat teoriapohjaa, ja tamankal-
taista kirjallisuutta lukemalla olisi ehk& mahdollista paremmin valmistautua asiantuntija-
tiimin esimiehen rooliin. Tassa tuleekin esille se, ettei asiantuntijalla ole valmista taito-
pohjaa esimiestybhdn, vaan tdma taytyy hankkia joko kokemuksen tai koulutuksen
kautta. Kaytannéssa tiimin sisaltéa yleneminen ei kuitenkaan jata paljon aikaa esivalmis-
teluihin, vaan tehtédvassa aloitetaan Idhes saman tien. Tama ei ole hyva asia, silla esi-
miesty6ltéd jad harvoin ylim&araista aikaa esimiestyén perusteiden opiskeluun. Siksi
asiantuntijan, jolle tarjotaan esimiestehtavia, olisi hyva vaatia esimieheltdan aikaa val-

mistautua ja perehtyd. Uuden roolin selkiyttaminen tiimille oman esimiehen toimesta
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koettiin myds hyvéksi ajatukseksi, jotta tuore esimies voisi selkedmmin irrottautua ai-

emmasta roolistaan ja vanhoista tehtavistaan.

Tutkimuksen jatkamisen kannalta itseédni jai ehkdpa eniten kiinnostamaan ajatus, olisi-
ko esimiehen hyddyllista kayda tyétdan haastattelunomaisesti 1api sdanndllisin véliajoin
jonkinlaisen neutraalin tahon kanssa. Tama ajatus nousi esille tyéhon liittyvid haastat-
teluja tehdessa. Oman esimiehen kanssa kdydaan varmasti joitain asioita 1api kehitys-
keskustelussa, mutta kehityskeskustelussa keskitytdan kuitenkin enemman tavoitteisiin
ja esimiehen omaan kehittymiseen, kuin arkipaivan esimiestydn reflektointiin. Kun esi-
miehen aika menee henkiléstétybhdn ja kehittdmiseen, oma kehittyminen ja sen poh-
dinta jaa usein taka-alalle. Tekemani haastattelut toteutettiin tunnissa, mika sindnsa ei
ole pitka aika kaytettavaksi mahdolliseen hybtyyn nahden.

5.2 Opinnayteprosessin kulku ja itsearviointi

Opinnaytetydprosessin alkuvaiheet etenivat hitaasti. Aloittaminen viivastyi ohjaajan
vaihdoksen my6td ja pitkdan aikaan ty6 ei edennyt lainkaan. Kuitenkin vauhtiin paase-
misen jalkeen tydn tekeminen helpottui ja aikatauluissakin oli helpompi pysya.

Lahdeaineistoa olisi 16ytynyt loputtomasti, ja siitd oleellisen materiaalin karsiminen oli
oma haasteensa. Aloitin tydon kaymalla Iapi erilaisia esimiestydn teoksia ja merkkaa-
malla ylés opinnaytetydhdén mahdollisesti sopivat kohdat. Sen jalkeen aloitin kirjoittami-
sen kappale kerrallaan lahdeaineiston perusteella, ja lopulta koostin tyén yhdeksi ko-
konaisuudeksi. Tdman jalkeen havaitsin hyvaksi ajatukseksi tulostaa tyd ja kayda se
lapi tekstintarkastajan silmin. N&ain I6ytyi monta ajatusvirhettd ja lauseita/kappaleita,

jotka pystyi kirjoittamaan sujuvammin ja paremmin.

Haastattelut toivat teoriapohjalle mielestani mukavasti konkretiaa, vaikka haastatteluai-
neisto ei rajallisuudessaan olekaan hydédynnettavissa varsinaisten johtopaatésten te-

kemiseen.

Kokonaisuudessaan olen varsin tyytyvdinen opinnaytetydon kulkuun kokonaisuutena.
Tybssé@ nakyy opintojen loppuvaiheen uupumus, jota ilman opinnaytetydprosessista
olisi todennakéisesti saanut enemman irti. Lopputuloksena tuli kuitenkin omasta mie-
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lestani kohtuullisen mielenkiintoinen tietopaketti asiantuntijaorganisaation esimiestyon

eri elementeista.

Opinnaytety6taén aloittavalle henkildlle antaisin vinkiksi sen, etté on tiiviisti yhteydessa
ohjaajaan ja maarittda itselleen tiukat aikataulut, joissa myds pysyy. Opintojen loppu-
vaiheessa monella on ns. veto lopussa, mutta opinndytetyéstéd saa enemman irti, jos
siihen suhtautuu motivoituneesti ja jaksaa séilyttda kiinnostuksen aiheeseensa loppuun
asti.
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Liite 1

HAASTATTELURUNKO

Kauanko olit ollut tiimissa ennen esimieheksi nousemista? Kauanko olet nyt ol-
lut tiimisi esimiehena?

/IVahan muutakin taustaa, koulutus ym. Onko ensimmainen esimiestehtava?

Mita ennakkokasityksia sinulla oli esimiehen roolista?

//Oliko alaisndkdkulmasta asioita, joihin toivoi voivansa vaikuttaa esimiesroolissa ->
toteutuiko?

/[Ei lahdetd puhumaan toteutumisesta ennen kuin vasta seuraavassa, pidetaan puh-
taasti odotuksissa.

Ovatko odotuksesi tahan mennessa toteutuneet?
//Mitka ovat, mitka ei?

Mitka ovat olleet suurimmat haasteet tahan mennessa?

/[Olivatko nama yllatys vai osasiko varautua? Miten valmistautui esimiestehtavaan?
Miten neuvoisi vastaavaan rooliin siirtyjad omien kokemusten perusteella/Mit& olisi eh-
k& halunnut tietdd ennen tehtavaan siirtymistd? (Toimiva tydyhteisd: Ongelmat ja jak-
saminen s. 46—49, Muutosvastarinta s. 119)

Miten tehtavakenttasi on muuttunut, verrattuna tiimin jasenen rooliin?

//Vastasiko tdma odotuksia? Mika tuli kenties yllatyksend? Ajanhallinta? Mitd omaa
osaamista on paassyt hyédyntdmaan vs. alaistehtava? (Toimiva tydyhteisd s. 139—
140)

/IKéydaan lapi kirjallisuuden perusteella vield tarkemmin esimiehen perustehtavia, 1 eri

mieltd, 5 samaa mielta

Tyontekijani tietavat mika heidan perustehtavansa on. (1-5)
//Sanallinen vastaus, onko abstrakti, onko selked, itseohjautuvuus? (Menestyvan tyo-
yhteisdn pelisddnnot 49-58)

Tyontekijani ymmartavat tybnsa merkityksen osana isompaa kokonaisuutta. (1-
5)
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//Sanallinen vastaus

/[Asiantuntijaorganisaatiossa erityisen tarkeaa (Onnistu esimiehena, s. 30-31)

Kaymillamme kehityskeskusteluilla on ollut merkitysta/en ole pitanyt kehityskes-
kustelua (1-5)

//Sanallinen vastaus, kysy onko ollut strukturoitu ja tuloshakuinen, vai sosiaalinen
//(Onnistu esimiehend s. 43—48, Tehoa tyéelaman viestintdan s. 160—165)

Alaiseni ovat tyytyvaisia minuun esimiehena (1-5)
/Miten tdma on tullut ilmi? Mité& toimenpiteitd on mahdollisesti aiheuttanut?

Koska olen ollut aiemmin saman tiimin jasen, voin vaikuttaa alaisteni ty6hyvin-
vointiin paremmin/huonommin.

/IMiksi kokee taman olevan helpompaa/vaikeampaa kuin ei-tiimistd nousseen esimie-
hen?

(Tiikerinloikka tydneloon ja menestykseen, s. 75 ->)

Koska olen ollut aiemmin saman tiimin jasen, voin ohjata alaisteni suoritusta
paremmin/huonommin.

/IMiksi kokee tdman olevan helpompaa/vaikeampaa kuin ei-tiimistd nousseen esimie-
hen?

//Seuranta/palkitseminen? (Onnistu esimiehend, s. 34-35)

//Motivointi (Toimiva tydyhteisd s. 13, 17)

Missa asioissa toivon kehittyvani/tiedostan tarvitsevani kehittymista (seuraavan
6 kk aikana/lahitulevaisuudessa) tullakseni paremmaksi esimieheksi? (Toimiva
tydyhteisd s. 26-35, 63 - 65)



