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1

JOHDANTO

Asiantuntijaorganisaatioissa tyoskenteleville asiantuntijoille esimiestehta-
viin sijoittuminen saattaa tulla eteen melko nopeana ja yllittdvana tilan-
teena. Usein esimiestehtdviin saatetaan ajautua esimerkiksi sijaisuuden
kautta. Esimiestehtéva saattaa my0s avautua ja tulla tdytettaviksi melko no-
pealla aikataululla nykyisen esimiehen irtisanomisen tai irtisanoutumisen
seurauksena. Téllaisessa tilanteessa uuden esimiehen on otettava valitto-
masti vastuu tyostd ja ryhdyttdva johtamaan alaisiaan. Yllattden esimiesteh-
taviin ajautuneet asiantuntijat opettelevat esimiestyotéd seké johtamista kay-
tdnnossd suoraan tyon kautta. Heilld ei vélttdmattd ole johtamistyotd tuke-
vaa aiempaa koulutusta tai kokemusta ja on mahdollista, ettei timén tyyp-
pinen tyo ole edes ollut osana heidin tulevaisuuden urasuunnitelmiaan.

Tadmén opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd, miten asiantuntijaorgani-
saatiossa kehitytddn asiantuntijan roolista esimieheksi ja minkélaista oh-
jausta, valmennusta ja tukea kehittymisessi tarvitaan. OpinnéytetyOssd ar-
vioidaan myds Hameen ammattikorkeakoulun jérjestimédn Kasva oppilai-
toksen esimiehend -koulutuksen vaikuttavuutta siihen osallistuneiden hen-
kildiden keskuudessa. Tavoitteena on selvittidd, miten koulutus ja sen sisiltd
ovat tukeneet koulutukseen osallistuneiden henkildiden kehittymista asian-
tuntijasta esimicehen rooliin.

Tyo6n ulkopuolelle rajataan yleisluontoinen esimiestyon ja johtamisen méé-
rittely seké esittely. Aiheessa keskitytddn asiantuntijaorganisaatioiden, ku-
ten esimerkiksi oppilaitosten henkildstojohtamiseen ja esimiestyohon sekéd
alaisen ja esimiehen rooleihin. Tydn ulkopuolelle rajataan strategiseen
suunnitteluun sekd organisaation strategiseen johtamiseen liittyvit aihealu-
eet. TyOssd kisitellddn esimiesrooliin siirtymistd ja kokemattoman esimie-
hen uran alkuvaiheisiin liittyvid kehittymistarpeita, joten tyon ulkopuolelle
rajataan jo pidempédn esimiestehtivissd toimineiden haasteet ja kehittymis-
tarpeet.

Tyossd keskitytddn erityisesti tilanteeseen, jossa esimieheksi siirrytdédn il-
man aiempaa esimiestyohon ja henkilostdjohtamiseen liittyvad kokemusta
tai koulutusta tai aiemmin hankittu kokemus on ollut hyvin véhéistd. Tyon
ulkopuolelle rajataan sellaisten uusien esimiesten haasteet, joilta [0ytyy esi-
miestyohon liittyvad koulutusta tai kokemusta esimerkiksi jonkin toisen or-
ganisaation tai toimialan kautta. Tutkimuksessa ei myoskain selvitetd osal-
listujien tyytyviisyyttd Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutuksen sisil-
toon tai toteutukseen. Tutkimuksen kohteena eiviat myoskdédn ole nykyisen
koulutuksen sisdltoon suoranaisesti liittyvat kehittdmistarpeet tai toiveet.
Naéitd asioita on jo aiemmin selvitetty koulutukseen liittyneelld palauteky-
selylla.

Opinndytetyon aihe on ajankohtainen ja tyoeldmaldhtoinen. Tutkimustulok-
sia voidaan hyodyntdi erilaisten asiantuntijaorganisaatioiden esimiestydssa
ja henkilostojohtamisessa. On tdrkeda ja hyodyllistd tutkia, miten esimies-
tyOssé aloittava kokematon henkil6 voi selviytyd alkuvaiheen haasteista ja
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saada menestyksekkéddn alun esimiesuralleen. Tuloksista hyotyvit erityi-
sesti tulevat esimiesuraansa aloittavat kokemattomat esimiehet seké heidan
esimiehensa.

Opinndytetyon toimeksiantaja on Hadmeen ammattikorkeakoulun Tyoela-
maén lahipalvelut. Opinnédytetyon aihe ja siihen liittyvéa tutkimuksen tarve on
tullut suoraan toimeksiantajalta. Toimeksiantaja saa tutkimustulosten avulla
tietoa Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutuksen vaikuttavuudesta osal-
listujien keskuudessa ja pystyy kdyttimaidn tuloksia hyddykseen tulevien
koulutusten suunnittelussa ja toteutuksessa.

1.1 H&meen ammattikorkeakoulu ja Tydeldmén lahipalvelut

Hameen ammattikorkeakoulu HAMK (2016a) on organisaatio, joka koulut-
taa nuoria ja aikuisia seké tekee soveltavaa tutkimusta ja kehitystyota. Ha-
meen ammattikorkeakoulussa on noin 7200 opiskelijaa sekd 625 opettajaa
ja muuta henkildstod. HAMK jérjestda télld hetkelld 31 koulutusta, joista 23
on ammattikorkeakoulututkintoon, 8 ylempaan ammattikorkeakoulututkin-
toon ja 4 ammatilliseen opettajatutkintoon johtavia koulutuksia. Liséksi
HAMK tarjoaa my0s lisd- ja tdydennyskoulutusta sekd avoimen ammatti-
korkeakoulun opintoja. Himeen ammattikorkeakoulun toimipisteet sijaitse-
vat Kanta-Hédmeessd, Eteld-Pirkanmaalla ja Uudellamaalla.

Hameen ammattikorkeakoulun (2016b) tavoitteena on olla innostavin kor-
keakoulutus ja tydeldmaldhtdisin tutkimus, jonka toiminnan keskidssa ovat
opiskelija, tydeldma ja tutkimus. Koulu ilmoittaa panostavansa lasndoloon
seutukunnissa ja pyrkivinsé edistimédén omalta osaltaan koulutustason nos-
tamista ja kansainvélisyyden kasvamista. HAMK pyrkii omalla osaamisel-
laan vaikuttamaan myos yritysten kasvuhalukkuuteen seké tutkimus- ja ke-
hitystoimintaan.

Héameen ammattikorkeakoulussa toimiva Ty6eldmaén ldhipalvelut toimii or-
ganisaatioiden kontaktipisteend. Lihipalveluiden kautta on saatavilla kaik-
kien Himeen ammattikorkeakoulussa opetettavien koulutusalojen asiantun-
tijapalveluita, verkostoja, koulutusta, konsultaatiota, kehittimishankkeita,
opiskelijakontakteja ja opiskelijaprojekteja. (Himeen ammattikorkeakoulu
2016b.)

Tyoeldmén ldhipalvelut tarjoaa yhteistyotd, ideoita ja osaamista yritysten ja
organisaatioiden toiminnan kehittimiseen. Vahvuutena mainitaan kyky
luoda eri alojen yritysten vilille verkostoja, joissa voidaan rakentaa uusia
toimintamalleja ja hankkeita. Yhteistydkumppanin kéytossd on tdlloin
koko laajan ammattikorkeakoulun ja sen kumppaniverkoston tarjonta. Yri-
tykset voivat saada laajan ja monipuolisen asiantuntijaverkoston avulla laa-
dukasta koulutusta esimerkiksi liiketoiminnan kehittdimiseen. Tyoeldmén
lahipalvelut rakentaa organisaatioiden yksiloidyt koulutuskokonaisuudet
aina asetettujen tarpeiden ja tavoitteiden mukaisesti. (Himeen ammattikor-
keakoulu 2016¢.)
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1.2 Kasva oppilaitoksen esimiehena -koulutus

Hameen ammattikorkeakoulun (2016d) suunnittelema ja jarjestimé Kasva
oppilaitoksen esimiehend -koulutusohjelma on suunnattu henkiléille, joiden
ty0 liittyy keskeisesti johtamiseen ja esimiestyohon tai henkiléille, jotka ha-
luavat tulevaisuudessa toimia esimiestehtivissd. Koulutuksen tavoitteena
on tukea ja vahvistaa opetusalan ammattilaisten kehittymistd asiantuntijan
roolista esimiehiksi. Koulutus tarjoaa monipuolisesti valmiuksia oman esi-
miestyon kehittdimiseen seké organisaation toiminnan arviointiin, johtami-
seen ja kehittdmiseen.

Koulutuksia on jarjestetty maaliskuun 2013 ja joulukuun 2015 vélisend ai-
kana kuusi kertaa ja osallistujia on ollut yhteensd 88 henkil6d. Koulutuksen
kesto on vaihdellut hieman toteutuksesta riippuen neljin ja seitsemén kuu-
kauden vililld. Myo6s opintojen laajuus on vaihtunut toteutusten aikana. En-
simmaéinen toteutus on ollut laajuudeltaan yhdeksén opintopistettd ja muut
toteutukset ovat olleet kuuden opintopisteen laajuisia. (Metsomaki, sahko-
postiviesti 12.5.2016.)

Koulutus on Opetushallituksen rahoittama maksuton opetustoimen henki-
16stokoulutus ja sitd on markkinoitu koulujen sivistystoimen kautta seké
my0s suoraan koulujen rehtoreille. Kohdealueena on ollut Himeenlinna 14-
hialueineen, mutta satunnaisesti koulutusta on saatettu markkinoida myds
hieman laajemmalla alueella. (Metsomaiki, séhkopostiviesti 20.6.2016.)

Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutus on pitényt sisdlladn 1dhiopetus-
paivid sekd erilaisia omaa toimintaa kehittdvid tehtdvid. Opiskelijat ovat
muun muassa pitdneet oppimispdivékirjaa, laatineet oman johtajuuden ke-
hittdmissuunnitelman seké tehneet oman organisaation kehittdmiseen liitty-
vid projekteja. Tehtdvikokonaisuudet omat hieman vaihdelleet eri toteutuk-
sissa. Koulutuksen sisdltdon on kuulunut muun muassa omiin esimiesval-
miuksiin, henkildston johtamiseen, strategiseen suunnitteluun ja johtami-
seen, sekd oppilaitoksen ulkoiseen ja sisdiseen viestintdin liittyvid teemoja.
(Kasva oppilaitoksen esimiehend VI 2015.) Palautteet koulutuksesta ja kou-
luttajista ovat toimeksiantajan mukaan olleet todella positiivisia.
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2 TUTKIMUSASETELMA

Téassd luvussa kisitellddn tutkimusasetelmaa kokonaisuutena ja tarkastel-
laan tutkimuksen eri vaiheita, kuten suunnittelu- ja toteutusvaiheita seka tu-
losten késittelyyn valittuja analysointitapoja ja -menetelmid. Tutkimuksen
pohjaksi médritelty tutkimusongelma ohjasi koko tutkimusprosessia ja se
vaikutti tutkimusotteen sekd kidytettyjen tutkimusmenetelmien valintaan.
Tutkimuksen eri vaiheissa otettiin huomioon myos tutkimuksen luotetta-
vuuteen ja toistettavuuteen liittyvid tekijoitd. Nédiden toteutumista arvioi-
daan omassa kappaleessa tutkimustulokset-osiossa. Tutkimuksen tuloksia
ja johtopéatoksia kisitellddn myds myohemmin omissa luvuissaan.

2.1 Tutkimusongelma

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd asiantuntijaorganisaatiossa tydsken-
televin asiantuntijan kehittymistarpeet hénen siirtyessd tyoskentelemiin
esimiestehtdviin. Tamén tutkimuksen tutkimusongelmaksi muodostui: mi-
ten asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijan roolista kehitytdén esimie-
heksi?

Tutkimusongelmaa voidaan tarkentaa tutkimuskysymyksill4, jotka voidaan
madritelld seuraavasti: Minkélaista ammatillista kasvua tarvitaan, kun asi-
antuntijatehtévissa tydskennellyt henkild siirtyy esimiestehtdviin? Millaista
perehdytystd, ohjausta, tukea ja koulutusta asiantuntija tarvitsee siirtyessaan
esimiestehtdviin? Miten Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutus on vai-
kuttanut osallistujien siirtymisessa esimiehen rooliin?

2.2 Tutkimusmenetelmén ja kohderyhmin esittely

Opinndytetyon toimeksiantajalla oli olemassa oleva tutkimusaihe seké tut-
kimuksen tarve ja my0s tutkimuksen kohderyhmai oli valmiiksi méaaritel-
tynd. Tutkimuksen kohderyhmédn muodostivat kuuteen Himeen ammatti-
korkeakoulun jarjestimaddn Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutukseen
osallistuneet 88 henkilod. Koska kohderyhméin muodosti rajattu ja melko
suppea madrd osallistujia, pditettiin tutkimus toteuttaa koko kohderyh-
miélle. Tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena eli censuksena. Kana-
sen (2015, 269) mukaan kokonaistutkimus on kysymyksessé silloin, kun
kaikki kohderyhméan havaintoyksikot tutkitaan. Kokonaistutkimuksella on
syyta tutkia erityisesti médriltdén hyvin pienet populaatiot.

Tutkimusstrategiaan liittyvét valinnat ovat yksi merkittdvimmisti tekijoistd
tutkimuksen onnistumisen kannalta. Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tut-
kimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta. Tutkimusstrategian
ja yksittdisten tutkimusmetodien valinta riippuu valitusta tutkimustehta-
véstd ja tutkimusongelman luonteesta. Tutkimusotteeksi kutsutaan sitd ko-
konaisuutta, jolla tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin etsitdédn rat-
kaisua. Ne voidaan jaotella méarillisiin eli kvantitatiivisiin ja laadullisiin
eli kvalitatiivisiin tutkimusmenetelmiin. Tutkimusotteet koostuvat erilai-
sista tiedonkeruu- ja analyysimenetelmisti. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara
2009, 132; Kananen 2015, 63.)
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Tassd tutkimuksessa tutkimusongelman ratkaisemiseksi valittiin kvantita-
titvinen tutkimusote. Kanasen (2015, 200) mukaan kvantitatiivinen tutki-
mus on aina tutkijaldhtdinen, ja se rakennetaan tutkijan ehdoilla, tutkijan
maédrittelemiin tarpeisiin. Maéréllinen tutkimus soveltuu kuitenkin vain tie-
tynlaisten ilmididen tutkimiseen sille tyypillisin keinoin. Tutkimus jaetaan
pieniin osiin eli kysymyksiin, joista saaduilla vastauksilla rakennetaan kuva
ilmiostd. Kvantitatiivinen tutkimus ei tarjoa vastaajille selitysmahdolli-
suutta, vaan hdnen on otettava kantaa niihin asioihin ja niilld vaihtoehdoilla,
joita tutkija esittdd. Kvantitatiivisen tutkimuksen pyrkimyksend on saatujen
tutkimustulosten yleistiminen koko kohderyhméd koskeviksi johtopaatok-
siksi.

Kvantitatiivisen tutkimusotteen arvioitiin tissd tutkimuksessa tuottavan laa-
jemman ja yhtendisemmaén kirjon tutkimusongelmaa selittivid vastauksia,
kuin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella olisi voitu saavuttaa.
Kvalitatiivista tutkimusmenetelméé olisi tutkimuksessa voitu myos hyo-
dyntdd, esimerkiksi teemahaastatteluja jarjestamailla. Kvalitatiivista tutki-
musotetta kayttamalld olisi koulutukseen osallistuneiden henkildiden jou-
kosta voitu valita muutamia yksilditd, joita haastattelemalla aiheesta olisi
saatu keréttyd yhtélailla analysoitavaa tietoa. Tatd menetelméa kayttamalla
olisi saavutettu tarkkoja ja yksityiskohtaisia tietoja haastateltujen henkil6i-
den ndkemyksisté ja kokemuksista tutkimusongelman selvittimiseksi. Vas-
tauksia tavoiteltiin kuitenkin laajemmalta joukolta ja kokemuksia haluttiin
saada mahdollisimman monelta koulutukseen osallistuneelta henkil6lta.

Madérillisen tutkimusmenetelmédn valinnan mahdollisti myds tutkimuson-
gelmaa selittdvien teorioiden olemassaolo. Kanasen (2015, 66—67) mukaan
madrillinen tutkimus on mahdollista toteuttaa, jos tutkimusongelmaa on jo
alemmin tutkittu, ja ilmididen selittdmiseksi 10ytyy olemassa olevia teori-
oita ja malleja. Tutkimuksen suunta méédrdaytyy myos sen mukaan, ldhde-
tadnko tutkimuksessa liikkeelle kdytdnndstd vai teoriasta. Tama vahvisti en-
tisestddn tutkimusmenetelmén valintaa, koska kyseisen tutkimusongelman
ratkaisemisessa oli alusta asti selvda, ettd tutkimus ldhtee liikkeelle teori-
asta. Koko opinnéytety0 ja sithen liittyva tutkimus pohjautuu olemassa ole-
vaan teoriaan, jolloin my0s kyselytutkimus laadittiin teorian pohjalta.

Tutkimusmenetelmén valintaan vaikutti myds osaltaan se, ettd kvantitatii-
visen tutkimusmenetelméédn kuuluva kyselytutkimus soveltui hyvin tutki-
musongelman kannalta merkityksellisten asioiden selvittimiseen ja tiedon
kerdamiseen. Hirsjirven ym. (2009, 134) mukaan kvantitatiivinen survey-
tutkimus on yksi kolmesta perinteisesti kiytetysté tutkimusstrategiasta. Tut-
kimuksen avulla voidaan kerétd standardoitua tietoa madritellyltd joukolta
thmisid. Télle tutkimukselle tyypillisié piirteitd ovat, ettd tietyn ihmisjoukon
jokaiselta yksiloltd kerdtddn ensin aineistoa strukturoidussa muodossa. Ta-
mén jélkeen kerdtyn aineiston avulla pyritddn kuvailemaan, vertailemaan ja
selittdmaan tutkittavaa ilmiGta.

Kyselytutkimuksessa voitiin yhdistdd harkitusti erityyppisid kysymys- ja
vastausvaihtoehtoja ja saada selville my0s vastaajan taustatietoja, joiden pe-
rusteella vastaajista oli mahdollisuus saada riittdvén kattavasti tietoja
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tulosten analysointia ja tutkimuskysymyksiin vastaamista varten. Toimek-
siantajalla oli myds kohderyhmin tydsdhkopostiosoitteet tiedossa, mika
mahdollisti omalta osaltaan verkkokyselytutkimuksen toteuttamisen.

2.3 Oman johtajuuden kehittdmissuunnitelmien kéytté osana opinniytetyoti

Kasva oppilaitoksen esimieheni -koulutukseen osallistuneet henkil6t olivat
laatineet henkil6kohtaisen oman johtajuuden kehittimissuunnitelman osana
koulutusta. Kehittdimissuunnitelmat sisdlsivét arvokasta tietoa osallistujien
esimiestaidoista ja niihin liittyvistd kehittymistarpeista. Ndiden henkilokoh-
taisten tietojen hyddyntdminen osana opinndytetyotd ei kuitenkaan ollut
mahdollista ilman asianomaiselta saatua lupaa.

Osallistujille 1dhetettiin 20.5.2016 sdhkdpostitse lupakysely, jolla pyydet-
tiin erikseen jokaiselta osallistujalta lupaa oman johtajuuden kehittdmis-
suunnitelman kayttoon opinndytetydn pohjatietona. Viestissd korostettiin,
ettd kehittdmissuunnitelmia tai niissé olevia tietoja ei tulla julkaisemaan tai
kayttdmain suoraan opinndytetyossd. Osallistujilla oli aikaa vastata sahko-
postiviestiin toukokuun loppuun saakka ja antaa lupa suunnitelmansa kéyt-
tamiseen.

Sahkopostiviesti sisdlsi myos opinndytetyon ja sen tekijén lyhyen esittelyn,
sekd kuvauksen my6hemmin toteutettavasta kyselytutkimuksesta. Saate-
viestin oli tarkoitus toimia myos ennakkoilmoituksena myéhemmin toteu-
tettavalle kyselytutkimukselle. Viesti ldhetettiin toimeksiantajan sahkdpos-
tista luotettavuuden ja asian tdrkeyden korostamiseksi. Lupakyselyn saate-
viesti 10ytyy tdmén opinndytetyon liitetiedostoista: Liite 1. Lupakysely ke-
hittdmissuunnitelmien kayttoa varten.

Lupakysely ldhetettiin kaikille 88 osallistujalle, joista vain muutamaa ei ta-
voitettu paluuviestin perusteella. Tdméd antoi myods hyvdd ennakkotietoa
varsinaisen kyselytutkimuksen toteuttamiselle. Koulutukset oli toteutettu
viimeisen kolmen vuoden aikana ja lupakyselyn perusteella saatiin niyttoa
siitd, ettd lahes kaikki sdhkopostiosoitteet olivat edelleen kyseisten henki-
16iden kéytdssd. Luvan kehittimissuunnitelmansa kéyttoon antoi 18 henki-
164. Tdma oli hyva tulos, kun ottaa huomioon suunnitelman henkilokohtai-
suuden ja sen siséltdmien tietojen arkaluonteisuuden. Mairé oli my®os riit-
tdvd asiaan perehtymisen kannalta. Kehittimissuunnitelmia kéytettiin poh-
jatietona opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen rakentamisessa sekéa ky-
selylomakkeen suunnittelussa. Suunnitelmien tekstié tai sisdltod ei salassa-
pitovelvollisuuden vuoksi ole suoranaisesti kdytetty opinndytetydssa.

2.4 Aineiston keruu

Aineistonkeruumenetelméksi valittiin verkkokyselytutkimus, koska fyysi-
sesti hajallaan sijaitseva kohderyhma oli luontevinta tavoittaa sdhkopostin
vilitykselld. Sdhkopostin yhteyteen linkitetty kyselytutkimus koettiin myods
vastaajan kannalta helpoksi ja nopeaksi vaihtoehdoksi osallistua tutkimuk-
seen esimerkiksi keskelld tyopéivaa.
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Kysely toteutettiin Webropol 2.0 -ohjelmiston avulla tehdylld sdhkdisella
kyselylomakkeella. Linkki kyselyyn ldhetettiin Kasva oppilaitoksen esimie-
hend -koulutukseen osallistuneille henkildille sdhkoOpostitse saateviestin
kera 30.8.2016. Vastausaikaa kyselyyn oli 20.9.2016 saakka. Sen aikana
kohderyhmalle ldhetettiin kaksi muistutusviestid, joiden avulla pyrittiin
kasvattamaan vastausten maardéd. Saateviestissi korostettiin tutkimuksen ja
vastausten saamisen tirkeyttd sekd luottamuksellisuutta. Asian tirkeyden
korostamisen ja osallistujien koulutuksissa mukana olon toivottiin motivoi-
van riittdvisti tutkimukseen osallistumiseen. Tutkimuskutsun saateviesti
16ytyy opinndytetyon liitteistd: Liite 2. Saateviesti kyselytutkimukseen.

Kyselylomake suunniteltiin tarkoin tutkimusongelman ja tutkimuskysy-
mysten pohjalta, seki teoreettista viitekehysté ja koulutukseen osallistunei-
den henkildiden oman johtajuuden kehittdmissuunnitelmia hyddyntden.
Kyselylomakkeen suunnittelussa ja toteutuksessa pyrittiin huomioimaan
my0s tutkimuksen luotettavuuteen ja toistettavuuteen liittyvié asioita.

Kyselytutkimus koostui yhteensi viidestitoista strukturoidusta eli suljetusta
kysymyksestéd sekd avoimista kysymyksistd. Strukturoidut kysymykset pi-
tiviat siséllddn valintakysymyksid, yhden monivalintakysymyksen seké
skaalakysymyksid. Kanasen (2015, 235) mukaan kysymystyyppien jaottelu
perustuu sithen, montako vaihtoehtoa vastaaja voi valita. Valintakysymyk-
sissd vastausvaihtoehdoista voidaan valita vain yksi, kun taas monivalinta-
kysymyksissd voidaan valita useampi vaihtoehto. Skaalakysymykset puo-
lestaan sisdltdvét valinta-asteikon ja ne ovat luonteeltaan mielipidekysy-
myksia.

Skaalakysymysten vastausvaihtoehdoissa kaytettiin Likertin 5-portaista as-
teikkoa, jonka &ddripdat vaihtelivat “tdysin samaa mieltd” ja “tdysin eri
mieltd”-vaihtoehtojen vililld. My0ds “en osaa sanoa”-vaihtoehto otettiin mu-
kaan, jotta vastaaja ei joutuisi pakotetusti ottamaan kantaa asiaan, josta hi-
nelld ei ole kokemusta tai mielipidettd. Pakotettu vastaaminen saattaisi ai-
heuttaa tulosten védristymistd. Kyselyyn valittiin juuri Likertin 5-portainen
asteikko, koska sen katsottiin olevan helposti ymmarrettdva seké selked ja
nopea kyselyyn vastaamisen kannalta. Tunnettua Likertin asteikkoa kéytta-
malld myds tutkimustulosten voitiin olettaa pysyvin helposti mitattavina ja
luotettavina. (Kananen 2015, 240-242.)

Kyselytutkimuksessa kéytettiin myds avoimia kysymyksid, joiden avulla
tavoiteltiin laajempia, yksiloidympid ja henkilokohtaisempia vastauksia tut-
kimusongelman selvittimiseksi. Avoimien kysymysten tavoitteena on
saada vastaajilta spontaaneja mielipiteitd, joissa vastaamista rajataan vain
vahdn (Vilkka 2015, 106). Heikkildn (2014, 47-48) ndkemyksen mukaan
avoimet kysymykset ovat tarkoituksenmukaisia silloin, kun vaihtoehtoja ei
tarkkaan tunneta etukdteen. Avointen kysymysten vastausten avulla voi-
daan saada uusia ndkdkantoja tai jopa varteenotettavia parannusehdotuksia.
Avoin kysymys tuottaa omalla tavallaan tarkinta tietoa, silld vastaaja voi
nostaa esille sellaisia tekijoitd, joita ei strukturoiduissa kysymyksissd ole
osattu asettaa vaihtoehdoksi.
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Kyselytutkimuksessa kéytettiin my0s taustakysymyksid, joilla selvitettiin
vastaajan sukupuoli, ikd, esimieskokemus, alaisten miéré ja koulutukseen
osallistumisen ajankohta. Ndiden taustatekijoiden katsottiin olevan olennai-
simpia tutkimusongelman kannalta. Niiden perusteella vastauksia voitiin
luokitella esimerkiksi sen mukaan, kuinka paljon vastaajalle on ehtinyt ker-
tyd esimieskokemusta tai kuinka pitkd aika hdnen koulutukseen osallistu-
misestaan on ehtinyt kulua.

Etukéteen oli myos tiedossa, ettd kaikki koulutukseen osallistuneet henkil6t
eivit vilttdmatta ole vield toimineet esimiestehtivissd. Tama otettiin kyse-
lyssd huomioon laatimalla kaksi erillistd kyselypolkua, jotka perustuivat
vastaajan esimieskokemukseen. Kysely oli laajempi niille vastaajille, joille
esimieskokemusta oli kertynyt. My0s vastauksista pystyttiin erottelemaan
eri kokemustaustan omaavien vastaajien vastaukset.

Kyselylomakkeen sisdlto, kieliasu ja rakenne, sekd kyselytutkimuksen ja
linkin tekninen toimivuus testattiin usealla eri henkil6ill4 ennen sen julkai-
semista. Kyselyd muokattiin saadun palautteen perusteella ja my0ds saate-
viestid tiivistettiin selkeyden sekd ymmarrettivyyden parantamiseksi. Ky-
sely ldhetettiin 85 henkilolle, joista 29 vastasi kyselyyn. Lopulliseksi vas-
tausprosentiksi muodostui 34,1 %. Kyselytutkimuksen kysymykset ja vas-
tausvaihtoehdot on koottu liitteisiin: Liite 3. Kyselylomake.

2.5 Analyysimenetelmét

Madérillinen tutkimus on erilaisilla mittareilla tapahtuvaa mittaamista. Mit-
tarin tyypin mukaisesti saadaan tarkkuudeltaan eritasoisia mittaustuloksia.
Mitta-asteikot ndkyvét erityyppisind kysymysmuotoina ja niiden tuntemi-
nen on madréllisen tutkimuksen onnistumisen edellytys. Tutkimuksen
avulla saatua aineistoa analysoidaan tilastollisilla menetelmilld. Tutkimus-
aineisto késitellddn tilasto-ohjelmalla ja tuloksia voidaan esittdd esimerkiksi
tunnuslukujen, suorien jakaumien ja ristiintaulukoinnin avulla. (Kananen
2015, 245, 286.)

Tédmin opinndytetyon tutkimuksessa keritty aineisto analysoitiin kaytté-
malld Webropol 2.0 -ohjelmiston analysointitydkaluja. Ohjelmisto mahdol-
listi aineiston késittelyn eri tiedostomuodoissa sekd my0ds graafisessa muo-
dossa. Eri vastauksia ja vastausryhmid oli my6s mahdollista vertailla seka
suodattaa. Webropol 2.0 -ohjelmiston analysointitydkalu koettiin riittavéksi
kohderyhmén pienen koon vuoksi, eikd vastausten analysointiin tarvittu
erillistd tilasto-ohjelmaa.

Tuloksia analysoitiin tutkimuksessa kéytettyjen eri mitta-asteikkojen anta-
mien mahdollisuuksien mukaan. Vastauksia voitiin luokitella ja tuloksia
analysoida kyselyssd selvitettyjen taustamuuttujien perusteella. Tunnuslu-
kuina kéytettiin muun muassa keskiarvoa ja mediaania. Tuloksia havainnol-
listettiin my®0s erilaisilla graafisilla esityksilla.

Kyselylomakkeen kysymyksistd kuusi oli avoimia. Tutkimuksessa pyrittiin
minimoimaan avoimien kysymysten maéra, koska niistd saatujen vastaus-
ten késittely tiedettiin tyolddksi. Tutkimusongelman selvittimisen kannalta
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avoimien kysymysten kdytolta ei kuitenkaan voitu kokonaan vélttyd. Avoi-
mista kysymyksisté kaksi oli sellaisia, jotka oli mahdollista luokitella jélki-
kédteen mitta-asteikollisiksi (kysymykset 2 ja 4). Loput avoimien kysymys-
ten vastauksista késiteltiin, ryhmiteltiin ja analysoitiin yksitellen. Tutkimus-
tuloksissa ne kdytiin 1dpi omina erillisind kokonaisuuksinaan. Tdéma oli
mahdollista pienen kohderyhmén ja sen myo6ti ennakoitavissa olevan rajal-
lisen vastausmééaran perusteella.
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3 JOHTAMINEN ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Taman opinndytetyon teoriaosuudessa kisitellddn esimiestyotd asiantunti-
jaorganisaatiossa, asiantuntijoiden johtamista seké ndihin mahdollisesti liit-
tyvid haasteita. Johtamisen aihealue sisdltdd yleisesti paljon sellaisia perus-
asioita, jotka toistuvat samanlaisina organisaatiosta riippumatta. Asiantun-
tijaorganisaation johtamisessa saattaa kuitenkin tulla esille joitakin tiettyja
erityispiirteitd sekd haasteita, jotka uuden esimiehen on hyvi ottaa huomi-
oon esimiestehtiviin siirtyessaan.

Téassd luvussa tarkastellaan asiantuntijaorganisaation henkilostdjohtamisen
yhtend osa-alueena jaettua johtajuutta sekd valmentavaa johtajuutta, jotka
ovat asiantuntijoiden johtamiseen hyvin soveltuvia johtamismalleja. Val-
mentavassa johtajuudessa tirkeéksi tekijaksi muodostuu sekd johtajan etté
alaisen henkilokohtainen kehittyminen, jonka vuoksi myds esimiehen it-
sensd johtaminen nousee keskeiseksi aihealueeksi. Asiantuntijoiden johta-
miseen parhaiten soveltuvaa johtamistapaa pohdittaessa, on olennaista tun-
nistaa ja madritelld, mitd asiantuntijuus pitdd sisilldén ja minkélaisia joh-
dettavia he ovat.

Asiantuntijasta esimieheksi siirtyvin uuden esimiehen johtamistaidot saat-
tavat vield alkuaikoina olla melko puutteelliset, jonka vuoksi hin tarvitsee
paljon tukea, ohjausta ja koulutusta pystydkseen toimimaan uudessa tehti-
vissddn. Organisaation menestyminen on ennen kaikkea kiinni johtami-
sesta, jonka vuoksi on tirkedd, ettd myds tyOssddn juuri aloittanut esimies
ymmartdd johtajuutta ja pystyy toiminaan mahdollisimman hyvéni johta-
jana. Onnistunut henkildstdjohtaminen luo parhaimmillaan turvallisen ja
motivoivan tyoympadriston, jossa niin esimies kuin muu henkildsté voivat
kokea sopivasti seki haasteita ettd ty0ssd onnistumisia.

3.1 Asiantuntijaorganisaation ja asiantuntijan mairittely

Ténd pdivdnd yhd suurempi osa organisaatioista on asiantuntijaorganisaa-
tioita ja entistd merkittivimpi osa tyotehtdvistd on luokiteltavissa asiantun-
tijatyoksi. Asiantuntijoita 10ytyy useilta eri toimialoilta seké litke-eldmassé
ettd ei-kaupallisissa organisaatioissa. Arvioiden mukaan kaikista palkansaa-
jista jo ldhes puolet saa elantonsa erityisasiantuntemuksestaan. Asiantunti-
jaorganisaatioiden toiminnan tarkoituksena on tarjota tietoa, osaamista ja
ratkaisuja erilaisiin tarpeisiin sekd ongelmiin. Asiantuntijaorganisaatioissa
tyoskentelevilld asiantuntijoilla, on yleensd korkea koulutus- ja osaamistaso
kyseiseltd alalta. Asiantuntijaorganisaatioita ovat esimerkiksi oppilaitokset.
(Pesonen 2007, 19-20, 24-25, 30; Ristikangas & Griinbaum 2014, 11; Sal-
minen 2015, 113.)

Asiantuntija voidaan méiéritelld ja luokitella monella eri tavalla seki eri né-
kokulmista tarkasteltuna. Salmisen (2015, 116) mukaan asiantuntijaorgani-
saatiossa tyoskenteleviltd edellytetdén monia sellaisia erityistaitoja, joiden
merkitys suorittavassa tydssd on vdhdisempéi. Ristikankaan, Aaltosen ja
Pitkdsen (2015, 85-86) ndkemyksen mukaan asiantuntijaksi voidaan kutsua
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henkil64, jolla on tietyn alan syvéllistd osaamista, tietoa ja taitoa. Asiantun-
tijuus syntyy vaivannion tuloksena yleensi teoreettisen opiskelun seka ajan
mydtéd kertyneen kokemuksen kautta.

Asiantuntija on omasta erityisalueestaan innostunut osaaja ja useimmiten
ammatillisesti hyvin kunnianhimoinen. Hén haluaa pated alallaan, pyrkii sy-
ventiméén tietdmystddn ja kokemustaan, hakeutuu itsendiseen tyorooliin
sekd arvostaa saamaansa tunnustusta. Asiantuntijalta voidaan yleensé odot-
taa myOs tietynlaista innovatiivisuutta ja kykyé kehittdd tyotddn, alaansa
sekd tyOyhteisdddn. Asiantuntijuuden syntyminen ja vahvistuminen vaati-
vat yleensd my0s lukuisia yrityksid sekéd erehdyksid. (Nummela 2014, 161;
Ristikangas ym. 2015, 86.)

Ranne (2009, 11) puolestaan arvioi asiantuntijuuden kehittymisen olevan
pitkéllinen prosessi, jossa asiantuntijuuden kaikki osa-alueet tulevat niky-
ville. Asiantuntijuus rakentuu ihmisen minén ja eldménhistorian seké toi-
mintaympdriston ja tiettyé erityisalaa koskevan tietimyksen vilisessd vuo-
rovaikutuksessa. Asiantuntijuus sisiltdi aina paitsi tietimisti ja osaamista,
my0s yksilon arvomaailmaan ja ihmiskasityksiin liittyvid kysymyksid. Asi-
antuntijatieto rakentuu koulutuksen kautta hankitun teoreettisen ja koke-
muksen kautta saavutetun kdytannollisen tiedon lisdksi my0s itsesddtelytai-
doista. Itseséditelytaidoilla tarkoitetaan oman ajattelun, oppimisen seka toi-
minnan tietoista ja kriittistd tarkastelua.

Asiantuntijalta voidaan edellyttdd oman osaamisalueen mukaista tieteellistd
ajattelutapaa sekd kykyd oivaltaa siihen liittyvid keskeisid kysymyksid ja
ongelmia. Informaation kisittely seka tiedon itsendinen hankkiminen, jalos-
taminen, hyddyntdminen ja jakaminen ovat olennainen osa asiantuntija-
tyotd. Asiantuntijalla on yleensd kehittynyt ammattietiikka ja hédn tuntee hy-
vin oman asiantuntemusalueensa pelisddnnot. Asiantuntijan on kyettavi
kriittiseen ajatteluun ja hédnen tdytyy osata arvioida erilaisten informaa-
tioldhteiden luotettavuutta. TyOssd menestyminen edellyttdid myds hyvid
analysointi- sekd suunnittelutaitoja. Itsendisyys ja vastuu oman osaamisen
yllapitdmisestd korostuvat asiantuntijatehtdvissd. (Salminen 2015, 113—
116.)

Organisaatiot eldvit jatkuvassa muutoksessa ja myds asiantuntijan tyo
muuttuu ja kehittyy muutosten my6td. Muuttuva maailma ja muuttuvat ti-
lanteet kohdistavat asiantuntijuuteen uudenlaisia haasteita. Tdmén péivin
tyoeldmassé asiantuntijuus ei endd tarkoita niinkdin yksin toimimista ja tie-
don itsendistd hallintaa, vaan asiantuntijat keskustelevat ja tekevit yha
enemméin yhteistyotd eri tahojen, kuten kollegojen, muiden ammattiryh-
mien sekd asiakkaiden kanssa. Asiantuntijuuden ei endd ajatella pysyvin
paikallaan ja selvidrajaisena, vaan rakentuvan yhd uudelleen erilaisten ja
muuttuvien ongelmanasettelujen darelld. (Nummela 2014, 161; Ristikangas
& Griinbaum 2014, 18.)

Tdssd opinndytetydssd asiantuntijuus maddritelldén sellaisena kuin Num-
mela, Salminen, Ranne ja Ristikangas ym. ovat asiantuntijuutta kuvailleet.
Heiddn ndikemyksenséd asiantuntijuudesta ovat osittain yhtenevid ja toisaalta
my0s toisiaan tdydentdvid. Asiantuntijuus on monitahoinen kokonaisuus,

11



Asiantuntijaorganisaation esimiesty0, kehittyminen asiantuntijan roolista esimieheksi

joka koostuu tietyn alan tai aihealueen syvillisestd osaamisesta, kokemuk-
sesta sekd henkilon persoonaan ja arvomaailmaan liittyvisté tekijoistd. Asi-
antuntijoiden johtamiseen liittyvien erityispiirteiden tuntemisen liséksi esi-
miehen on huomioitava myds Nummelan mainitsemia muutoksia organi-
saatioissa ja niiden toimintaympéristossd. Nama jatkuvat muutokset tuovat
omat vaikutuksensa ja haasteensa asiantuntijoiden johtamiseen tind péi-
vénd.

3.2 Johtajuus ja johtaminen

Sekd Sydanmaanlakka (2012, 24) ettd Hyppanen (2013, 283) maédrittelevit
johtajuuden olevan toisiin ihmisiin kohdistuvaa vaikuttamista. Hyppéasen
(2013, 281-283) mukaan johtaja, jolla on johtajuutta, voi vaikuttaa johdet-
taviinsa monella eri tavalla. Johtajuudessa on kyse yhteistyo-, vuorovaiku-
tus- ja ihmissuhdetaidoista. Johtajuusosaaminen syntyy puolestaan tiedon,
taidon ja tahdon yhdistelmaésti. Johtajuudessa tarvitaan tahtoa ottaa vastuuta
ja kehittdd omaa johtajuutta.

Johtajuus ja johtaminen ovat eri asioita, vaikka molemmat voivat ndkyi sa-
manaikaisesti henkilon toiminnassa. TyOyhteisOssd johtajuuden voi ottaa
kuka tahansa ja johtajana voi todellisuudessa toimia joku muukin kuin esi-
mies. Esimiehen on ymmarrettdva, miten johtajuus eroaa johtamisesta ja
hinen on l6ydettiva itselleen sopiva ja luonteva tapa osoittaa johtajuutta
omassa tydssiin. Jos esimies haluaa kasvaa johtajuuteen, tulee silloin myds
johtamistekojen olla prioriteettilistan kirjessd. Mitd enemmén esimies kéyt-
tdd aikaansa johtamiseen, sitd enemmain hin myos johtamisesta oppii. Se
mihin esimies toiminnassaan keskittyy ja kdyttid aikaansa, my0s vahvistuu.
(Hyppénen 2013, 281-282; Ristikangas & Ristikangas 2013, 38—40.)

Aarnikoivu (2013, 13) nékee johtamisen organisaation tirkeimpéni proses-
sina, joka vaikuttaa ja ndkyy kaikissa sen toiminnoissa. Siksi tdmén proses-
sin puutteet myos tuntuvat ja ndkyvét kaikkialla organisaatiossa. Johtami-
nen ja sithen sisdltyvd esimiestyd on monissa organisaatioissa pirstaleista,
sekavaa ja epdyhtendistd. Se koostuu yksittéisisti, toisistaan irrallisista toi-
menpiteistd, sen sijaan, ettd johtamisessa keskityttdisiin toimimaan syste-
maattisesti ja kokonaisvaltaisesti. Organisaation ylin johto saattaa etupddssi
keskittyd strategiseen johtamiseen ja samalla laiminlyddd oman roolinsa
esimiehend. Keskijohto puolestaan yrittdd tissékin tilanteessa tehdid esi-
miestyOtd parhaan kykynsd mukaan, jonka seurauksena on kirjava ja seka-
lainen joukko johtajia. Organisaatioista saattaa 10ytyd yhtd monta tapaa
tehdd esimiestydta kuin on tekijoitékin.

Esimiestyon yksi ongelma organisaation nikokulmasta katsottuna on usein
juuri sen epatasalaatuisuus. Tama johtuu siitd, ettd esimiestyoté ei ole maa-
ritelty riittdvésti, eikd sille ole annettu siséltdd. Néin ollen organisaatiosta
puuttuu yhteinen ndkemys johtamisen sddnnoistd, sekd tavasta johtaa ja
tehdd esimiestyotd. Téllaisessa tilanteessa esimiestyon laatu on etupddssé
yksittdisen esimiehen ymmarryksen ja osaamisen varassa. Lisdksi esimies-
ten aikaa kuluu runsaasti pdéllekkdisen tyon tekemisen, koska hyvien kéy-
tdntdjen madrittdminen ja jakaminen esimiesty0ssd puuttuu. (Aarnikoivu
2013, 78.)
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Johtamisen laadun parantamiseksi organisaatio tarvitsee johtamistyon maa-
rittelyyn toimivan johtamisjérjestelmén, joka ohjaa ja jidsentdd konkreetti-
sella tasolla esimiesten toimintaa. Sen liséksi, ettd johtamisjarjestelméssa
on midiritelty johtamisessa ja esimiesty0ssé tehtdvit toimenpiteet, siind on
myd&s médritelty, miten asioita tehddén. Johtamisjérjestelma sisaltdd meka-
nismit, joilla johto toteuttaa johtamista organisaatiossa ja samalla se myds
konkretisoi ja tekee johtamisen ndkyviksi. (Aarnikoivu 2013, 78.)

3.3 Johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Vaikka asiantuntijaorganisaatioiden voidaan ajatella olevan hyvin itseoh-
jautuvia organisaatioita, vaativat ne silti johtamista yhtélailla kuin muutkin
organisaatiot. Itsendisié ja itsepdisid asiantuntijoita johdetaan kuitenkin hie-
man eri tavalla kuin muiden organisaatioiden tyontekijoitd. Nykyisten joh-
tamisteorioiden nikdkulmasta katsottuna my0s organisaatiot ovat yhta eri-
laisia kuin ihmisetkin, eikd niiden johtamiseen ole olemassa yhtd oikeaa ta-
paa. Téstd johtuen jokaisen organisaation johtamisessa on opittava luotta-
maan omaan viisauteensa. (Nummelin 2007, 15; Pesonen 2007, 25-26.)

Salosen (2000, 27) arvion mukaan asiantuntijaorganisaatio on johdettavana
yleenséd haastava ja moniulotteinen, eikd sithen ole olemassa yhtd oikeaa
johtamistyylid. Olennaista asiantuntijoiden johtamisessa on kuitenkin se,
ettd johtaja pystyy mukauttamaan johtamistyyliddn eri tilanteiden vaati-
malla tavalla. Jarvinen (2012, 161) puolestaan arvioi johtamisessa olevan
kyse ennen kaikkea esimiesroolin ottamisesta seka siithen suunnattujen odo-
tusten ymmartdmisestd, hyviksymisesta ja tayttimisestd. Johtajuuden ydin
muodostuu esimiehen ammatillisesta asenteesta ja aitoudesta.

Asiantuntijoiden johtamisessa tarvitaan kuuntelutaitoa, oikeudenmukai-
suutta sekd kykyé osoittaa arvostusta. Johtaja tarvitsee herkkié aisteja, eri-
tyisesti kuuloa. Asiantuntijat odottavat, ettd johtaja on heiddn tydstddn kiin-
nostunut ja he haluavat my0s saada tyOstédén riittdviasti tunnustusta seké ar-
vostusta. Esimiehen tuki ja oikeudenmukainen kohtelu ovat asiantuntijaor-
ganisaatiossa yleisesti arvostettuja asioita. (Salonen 2000, 27.)

Myos Nummelinin (2007, 16) ndkemyksen mukaan johtajan on opeteltava
kuuntelemisen, mutta my0ds kysymysten esittimisen taitoa. Tyontekijoiden
asiantuntijuuden mahdollistaminen edellyttdd johtamisessa sellaisen suh-
tautumistavan omaksumista, jossa esimiehen omat ndkemykset eivét ole
ylivertaisia. Téllainen asennoituminen on mahdollista toteuttaa tasavertai-
sissa keskusteluissa tyontekijoiden kanssa, joissa yhdessd hahmotetaan tyon
kokonaisuutta ja tulevaisuuden suuntaviivoja. Keskustelujen avulla saadaan
syntyméén uusia tarkastelutapoja seki ideoita, jotka puolestaan avaavat ko-
konaan uusia mahdollisuuksia.

Asiantuntijat kokevat tyotehtdvddn sitoutumisen erittdin tdrkednd asiana.
Tyotehtdvien kiinnostavuus, tyon kokeminen kykyjd vastaavaksi ja sopiva
madrd haasteita edistdvit tydssa viithtymisti ja sithen sitoutumista. Johtajan
omaa sitoutumista yhteisiin tehtéviin pidetddn myds erittdin tirkednd ja se
koetaan hyvédnd esimerkkind tyOyhteisossd. Kaiken kaikkiaan motivoiva
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ty0, sitoutuminen ty6hon, tyon jatkuvuus ja viihtyisd tydympéristd ovat te-
kijoitd, jotka parhaiten saavat asiantuntijan loistamaan tydssddn. (Salonen
2000, 27.)

Asiantuntijaorganisaation johtamisessa on tirkedd huolehtia myds henki-
16ston riittdvésti osallistamisesta. Arvostava, osallistava ja tavoitteellinen
johtajuus auttaa asiantuntijoita kehittyméédn sekd omassa asiantuntijuudes-
saan ettd tyOyhteison jasenend. Se tekee heisti itsedin ja toisiaan arvostavia
sekd yhteiseen tekemiseen sitoutuneita joukkuepelaajia. (Ristikangas &
Griinbaum 2014, 19.)

3.3.1 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus on henkilostod osallistava johtamismalli, joka soveltuu hy-
vin itsendisten ja hyvén asiantuntemuksen omaavien asiantuntijoiden johta-
miseen. Jaetussa johtamismallissa esimichelld ja johtajalla olevaa valtaa
luovutetaan osittain myos alaisille. Kéytdnnossd tdmai tarkoittaa sitd, ettd
henkilostd saa aiempaa laajemmat péadtoksentekovaltuudet ja suuremmat
mahdollisuudet tehdi itsendisid linjauksia ja valintoja. Jaettua johtajuutta
on mahdollista toteuttaa, jos organisaation rakenne on siihen soveltuva ja
esimies on valmis luopumaan joistakin asemaansa aiemmin kuuluneista asi-
oista. Jaetun johtajuuden kdyttdmisen esteeksi voi nousta juuri omasta val-
lasta ja pddtoksenteosta luopumisen vaikeus. Myoskdin henkildsto ei aina
mielellddn ota vastaan sellaisia tehtdvii, joita se pitdd esimiehen tehtdviin
kuuluvana ja jotka edellyttdvat henkilostoltd aiempaa suuremman vastuun
ottamista. (Kuusela 2013, 199.)

Myds Hyppésen (2013, 281-282) ndkemyksen mukaan johtajuus voi olla
jaettua. Tydeldmassé tapahtuneiden monien muutosten seurauksena perin-
teinen tehtdviin ja asemaan perustuva johtaminen ei enéa riitd, vaan tarvi-
taan madrétietoista ja hyvii johtamista sekd autenttista johtajuutta. Jaetussa
johtajuudessa kaikilla tyontekijoilld ja asiantuntijoilla on omat vastuunsa.
Vaikka esimies toimii osana ty0yhteisdd ja hdnelld on erityinen rooli tyon-
antajana ja tulosvastuullisena johtajana, ei hdnti kuitenkaan endi ndhda tyo-
yhteison ainoana vastuunkantajana.

Jaetun johtajuuden kokeilu ja siihen asteittainen siirtyminen voi osoittautua
hyviksi ja toimivaksi johtamismalliksi. Jaettua johtajuutta voidaan organi-
saatiossa tavoitella esimerkiksi lisidmalld henkiloston osallistamista ja an-
tamalla heille aiempaa enemmaén vaikutusmahdollisuuksia. Hyvien koke-
musten myo6téd jaetusta johtajuudesta saattaa ajan kuluessa muodostua py-
syvé osa organisaation johtamiskaytdntod. (Kuusela 2013, 199.)

3.3.2 Valmentava johtajuus

Esimiestyd on muuttunut monissa tyopaikoissa autoritddrisestid selkeiden
késkyjen antamisesta enemmainkin tydyhteisod valmentavaan ja ohjaavaan
suuntaan. Ty06paikoille tarvitaan keinoja, jotka huomioivat tyon tuottavuu-
den lisdksi ithmisten motivoitumista. Valmentava ote esimiestyon kehitté-
misen mallina on syntynyt ja kehittynyt tarpeisiin, joilla kasvatetaan tyon
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merkityksellisyyden kokemusta ja jatkuvaa tydssd onnistumista. (Ristikan-
gas & Griinbaum 2014, 14.)

Valmentava johtamistyyli sopii hyvin my0s erilaisten asiantuntijaorgani-
saatioiden ja niissd tyoskentelevien itsendisten asiantuntijoiden johtami-
seen. Asiantuntijat ovat yleensd oman tyonsi parhaita asiantuntijoita, joten
heitd tdytyy tukea ja ohjata juuri oman tyon kehittdmisessa ja ongelmakoh-
tien ratkaisemisessa valmiiden ohjeiden ja kdskyjen antamisen sijaan. Esi-
miehen ja alaisten jatkuva kehittyminen sekd osaamisen paras mahdollinen
hyodyntdminen liittyvét keskeisesti valmentavaan johtajuuteen. (Ristikan-
gas & Griinbaum 2014, 14-16, 20-22.)

Johtaminen on perinteisesti jaettu ihmisten ja asioiden johtamisen osa-alu-
eisiin. Vaikka ndmi ovat johtajuuteen yleisesti kuuluvia tehtdvid, on ne
syytd tuoda tiivistetysti esille my0s tdssd yhteydessid asiantuntijoiden johta-
miseen liittyvana asiana. Taulukossa 1 on listattu esimerkkejé asiajohtami-
seen ja ihmisten johtamiseen kuuluvista tehtdvistd. Taulukko auttaa selven-
tamain téssd kappaleessa késiteltdvid valmentavaan johtamismalliin liitty-
vid asioita, kuten mitd valmentavalla johtajuudella tarkoitetaan, mita lisdar-
voa valmentava johtajuus tuo tihén perinteiseen johtamismalliin verrattuna
ja miksi se soveltuu asiantuntijoiden johtamiseen. (Pentikdinen 2009, 14.)

Taulukko 1.  Asiajohtamisen ja ihmisten johtamisen tehtdvid (Pentikdinen 2009, 14)

Johtaminen

Asiajohtaminen Thmisten johtaminen
Tyo6n johtaminen Henkildston koulutus ja valmentaminen
Tavoitteiden asettaminen ja Alaisten vahvuuksien ja
toteutuman mittaaminen kehityskohteiden analysointi
Henkilo- ja tehtdvijérjestelyt Motivaatiotekijoistd huolehtiminen
TyOnopastus Kannustejirjestelmat
Tydohjeet Ryhmitilanteiden johtaminen
Tydsuojelu Kehityskeskustelut
Tydtuntien seuranta ja hyvaksyminen | Palautteen antaminen
Palkkatietojen tarkistus Palkitseminen
Tarviketilaukset Ristiriitojen selvittdminen
Laskujen tarkastus ja hyvidksyminen
Raportointi

Ristikangas ja Griinbaum (2014, 26-27) ovat lisdnneet ihmisten johtajan eli
leaderin ja asiajohtajan eli managerin rooleihin vield kolmannen ulottuvuu-
den, valmentajan eli coachin roolin. Esimies voi tietoisesti tyossdédn kayttaa
nditéd erilaisia toimintatapoja, jolloin eri roolit ndkyvit ja painottuvat esi-
miehen arjessa vaihtuvien tilanteiden mukaan. Toisinaan tarvitaan eniten
managerin roolia ja toisessa tilanteessa taas leaderin roolilla on enemmaén
kayttod. Tyoyhteison tehokas toiminta edellyttdd usein kuitenkin myds val-
mentajan rooliin siirtymista.

Kuvassa 1 Ristikangas ja Ristikangas (2013, 38) kuvaavat valmentavaa joh-
tajuutta. Aikaansaaminen, tiettyyn suuntaan ohjaaminen seké johdettavien
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ajatteluttaminen ja merkityksen rakentaminen ovat esimiestehtéviin kuulu-
via asioita. Valmentavassa johtajuudessa sekd managerin, leaderin ettd
coachin roolit toimivat hyvéssd yhteistyossa.

Onhjaamista
tiettyyn suuntaan,
toimintaan

Leader

Alkaansaamista,
suorittamista

Ajatteluttamista,

merkityksen
rakentamista

Valmentava johtajuus

Kuva 1.  Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2013, 38)

Managerin roolissa esimies huolehtii lainsdddanndllisten velvollisuuksien
liséksi esimerkiksi asioiden ja prosessien toiminnasta sekd laadusta. Tyy-
pillisid managerin tehtdvid ovat hallinnolliset tehtavét, kuten lomista, pal-
koista ja tydosuhdeasioista huolehtiminen. Kun manager huolehtii siitd, ettd
thmiset tekevit oikeita asioita oikein, syntyy konkreettisia suoritteita ja ai-
kaansaannoksia. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 27.)

Leaderin tehtiva on liittdd tyoyhteison jdsenet ja tiimit toisiinsa tekeméain
yhteisid tavoitteita todeksi. Leaderin roolissa esimies osoittaa tiimin tai or-
ganisaation suunnan ja varmistaa, ettd koko henkilosto kulkee yhteiseen
suuntaan. Leaderin roolissa esimies toimii itse esimerkkind, ndyttdd suuntaa
ja ohjaa henkildstod toimimaan yrityksen mission sekd arvojen mukaisesti.
Leader johtaa ihmisié tavoitteellisesti sekd pyrkii huolehtimaan tiedon ku-
lusta ja erityisesti muutosten viestittdmisestd. Tavoitteiden asettamisen ja
seurannan liséksi yhtd tdrkedd on myos riittdvien rajojen osoittaminen, jos
toiminta on ohjautumassa virheelliseen suuntaan. (Ristikangas & Griin-
baum 2014, 27.)

Coachin roolissa esimies kannustaa, tukee ja oivalluttaa johdettaviaan to-
teuttamaan itseddn yhteisten tavoitteiden suuntaisesti. Valmentavan johta-
jan tavoitteena on auttaa ihmisid 16ytdimdan omat vahvuutensa, voimava-
ransa ja potentiaalinsa tyon tekemiseen. Organisaation menestymisen kan-
nalta on erittéin tdrkedi, ettd jokaisen tyontekijén osaaminen on tehokkaasti
tiimin kaytossi ja hyodyttdd koko tydyhteisod. Coachin tirkeimpid tehtdvid
on osoittaa tyontekijoille kiinnostusta, kuunnella, kysya ja olla ldsnd juuri
siind hetkessé esiin tuleville kysymyksille. Coach pyrkii toimimaan siten,
ettd alaisten keskuudessa syntyy omaehtoista tyohon ja yhteiseen tekemi-
seen liittyvdd innostumista, sitoutumista ja vastuuta. (Ristikangas & Griin-
baum 2014, 27.)
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Ristikankaan ja Griinbaumin (2014, 28) mukaan coachin rooli vilittyy seki
managerin ettd leaderin roolien kautta. Coachin rooli on ensisijaisesti ajat-
telutapa ja hyvélld esimiehelld valmentava asenne ja ajattelutapa on koko
ajan nédhtivilla, teki hin toitd sitten managerina tai leaderina. Mitd enemmén
valmentava asenne nidkyy ja tulee johtamisessa esille, sitd enemman tiimissi
kannetaan vastuuta itsestd ja tyoyhteison toimivasta yhteistydstd. Valmen-
tavan esimiehen ensisijaisena tavoitteena on auttaa alaistaan ottamaan vas-
tuuta omasta tilanteestaan ja kehittymisestddn. Esimiehen ja alaisen suhde
on parhaimmillaan luova yhteistyosuhde, jossa molempien henkilokohtai-
nen ja ammatillinen potentiaali saadaan hyddynnettya.

Valmentavan esimichen rooli saattaa auttaa uutta esimiestd myds irrottau-
tumaan aiemmasta asiantuntijatyOsté ja siihen liittyvasté roolista. Valmen-
tava esimies eroaa perinteisesté johtajasta erityisesti siind, ettd hin on irrot-
tautunut omasta asiantuntijuudestaan niin paljon, ettei endéd hae hyviksyn-
tdd ja kunniaa omalla tietdimyksellddn. Valmentavan esimiehen tavoitteena
on aidosti auttaa alaisiaan kehittyméén entistd paremmiksi asiantuntijoiksi
ja tyontekijoiksi. Valmentava esimies-kasitteelld otetaankin selvasti kantaa
juuri esimiestydon vastuuseen ja laatuun. Valmentavalla otteella pyritdin
kasvattamaan entistd parempia, osaavampia ja kykenevdmpid ammattilai-
sia. Samalla esimies pyrkii kehittiméain seké itsedédn ettd johdettaviaan ase-
tettujen tavoitteiden mukaisesti. Itsensd kehittdmiselld tarkoitetaan ennen
kaikkea kasvua entistd taitavammaksi itsensd johtamisessa. (Ristikangas &
Griinbaum 2014, 19-21.)

3.4 Itsensd johtaminen

Esimies on ensisijaisesti vastuussa omasta kehittymisestddn ja uudistumi-
sestaan. Hénen on tunnistettava omat vahvuutensa, heikkoutensa ja toimin-
tatapansa pystydkseen toimimaan hyvini ja entistikin parempana esimie-
heni ja johtajana. Itsensd johtaminen on laaja kokonaisuus, joka kohdistuu
nimensd mukaisesti henkiloon itseensd. Sekd Syddnmaanlakka (2012, 29)
ettd Hyppdnen (2013, 289) nékevét kaiken johtamisen perustuvan juuri it-
sensd johtamiselle.

Hyppénen (2013, 285, 288) kokee itsensd johtamisen huolehtimiseksi, va-
littamiseksi, arvostamiseksi ja kunnioittamiseksi. Se on omaan itseensd
kohdistuvaa vaikuttamista sekd kokonaisvaltaista vastuun ottamista niin
tyOstd, elaméstd, ajankdytostd, hyvinvoinnista, terveellisistd eldméntavoista
kuin omasta osaamisesta ja kehittymisestd. Itsensd johtaminen koostuu mo-
nista erilaisista tiedoista ja taidoista, mutta ennen kaikkea tahdosta. Siiné
korostuvat hyva itsetuntemus, terve itsetunto, vastuunotto ja selkedt paa-
maarat.

Itsensé johtaminen edellyttdid myos vahvaa persoonallisuutta, joustavuutta
sekd kykyd omaksua ja oppia asioita. Hyvé itsensd johtaminen nikyy ter-
veend itsetuntona, jossa henkilo tuntee omat rajansa, pystyy myontdméain
virheensd ja osaa suhtautua asioihin kypsésti. Itsensd johtamisen kyky ni-
kyy avoimuutena ja rehellisyytend sekd omien ndkemysten esille tuomisena
ja madrdtietoisena toimimisena. Téllainen henkild pystyy osoittamaan
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luottamusta ja toimimaan esimerkkind muille. Han hallitsee hyvin stressiti-
lanteita ja samanaikaisten tehtdvien aiheuttamaa kuormitusta. Han pystyy
puuttumaan oikeisiin asioihin oikealla hetkelld ja osaa asettaa asiat seka tér-
keys- ettd kiireellisyysjérjestykseen. Itsensd johtaminen on vastuun otta-
mista sekéd objektiivista suhtautumista ihmisiin ja asioihin. Itsensd johtaja
huolehtii jatkuvasti oman osaamisensa ja toimintatapojensa kehittdmisesta.
(Hyppédnen 2013, 289.)

Myo6s Syddanmaanlakka (2012, 28—29) nékee itsensd johtamisen jatkuvana
oppimis- ja vaikuttamisprosessina, jossa tullaan syvisti tietoiseksi omasta
kehosta, mielestd, tunteista ja arvoista. Tietoisuuden saavuttamisen jdlkeen
henkild pystyy paremmin ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan.
Mitd paremmin itsensé tuntee ja on tietoinen toiminnoistaan, sitd paremmin
omaa eldmiinsi pystyy ohjaamaan. Oman tietoisuuden, sisdisen tarkkaili-
jan, kautta henkild pystyy ohjaamaan ja tulkitsemaan havaintojaan. Itsensi
johtaminen on omasta hyvinvoinnista, uudistumisesta ja tehokkuudesta
huolehtimista. Se on myds tasapainon tavoittelua tyon ja muun eldmén vi-
lilla. Syddnmaanlakan kdyttamé termi kokonaiskuntoisuus tarkoittaa am-
matillisen, fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen uudistumiskunnon
tuomaan kokonaisvaltaista hyvinvointia. Itsedén johtamalla henkild tavoit-
telee mahdollisimman hyvii ja tasapainoista kokonaiskuntoisuutta.

Hyppésen (2013, 289-290) ndkemyksen mukaan itsensi johtamiseen voi-
daan liittdd seuraavia siihen olennaisesti kuuluvia asioita:

oman ammattitaidon ylldpitdminen ja kehittdminen

ajanhallinta

omien tavoitteiden ja pddmaiirien tiedostaminen
vuorovaikutustaitojen kehittiminen

omien vahvuuksien ja kehittymiskohteiden tiedostaminen
fyysisestd, sosiaalisesta ja psyykkisestd hyvinvoinnista huolehtimi-
nen

e mahdollisuus itsensi toteuttamiseen ja menestymiseen

Hyvi itsensd johtaminen vapauttaa energiaa ja antaa uusia sisdisid voima-
varoja. Se on myos oiva keino taistella stressaavan ja kiireisen tyoeldmin
aiheuttamaa vésymistd, urautumista ja kylldstymistd vastaan. (Hyppénen
2013, 289.)

Itsensé johtaminen ei ole helppo tehtdva. Siihen saattaa liittyd monenlaisia
haasteita, kuten ajankéyttoon, voimavaroihin ja osaamiseen liittyvid asioita.
Kiire, stressi ja aikapula vaivaavat nykypdivind monia, eikd aikaa itsensi
johtamiselle tahdo jadda. Tarkedd on tiedostaa, liittyvétko haasteet itseen ja
omiin valintoihin vai ulkoapdin tuleviin asioihin. Haasteiden voittaminen
vaatii erityisesti kdytinnon soveltamistaitoja ja ennen kaikkea tahtoa, ku-
rinalaisuutta, paéttaviisyyttd, mutta my0s armollisuutta itsedén kohtaan. It-
sensd johtamisessa ei voi koskaan tulla valmiiksi, vaan prosessi on pitka
jatkuen lapi eldmén. (Hyppéanen 2013, 312; Syddnmaanlakka 2012, 24.)
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4 ESIMIESTYO ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Esimiehen ty0 ja rooli organisaatiossa on haastava ja vastuullinen. Hin vas-
taa sekd alaistensa hyvinvoinnista ettid organisaation tehokkuudesta, kuten
asetettujen vaatimusten, tuloksellisuuden seké laadukkaan tyon toteutumi-
sesta. Kokemattomalle esimiehelle timé uusi rooli voi osoittautua erityisen
haastavaksi, varsinkin jos hinelle ei ole esimiestyohdn ryhtyessddn vield
muodostunut kokonaiskuvaa esimiestyon laajuudesta, vaatimuksista ja odo-
tuksista. Esimieheksi kasvaminen saattaa olla erityisen raskas koettelemus
niille uusille esimiehille, joilla ei ole entuudestaan kokemusta esimiestydsté
tai sitd tukevaa aiempaa koulutusta.

Esimiestaitoja on mahdollista opetella ja oppimisen, harjoittelun seké ke-
hittymisen kautta on mahdollisuus kasvaa hyviksi esimieheksi. Esimie-
heksi ryhtyminen tarkoittaa, esimiehen taustasta ja aiemmasta kokemuk-
sesta riippumatta, uusien asioiden opettelua, ihmisend kehittymistd uudessa
roolissa sekd erilaisten thmisten ja haasteiden kohtaamista. Muutos voi olla
helppo tai vaikea ja sithen vaikuttavat suuresti henkilon yksil6lliset ominai-
suudet, ndkemykset sekd aiemmat kokemukset. Tastd johtuen myds pereh-
dytyksen, ohjauksen, tuen ja koulutuksen tarve esimiestyohon siirryttiessa
on yksil6llistd. Tuen tarve on jokaisen uuden esimiehen kohdalla selvitet-
tavé erikseen.

4.1 Esimiestyd

Esimiestyd on yksi organisaation tdrkeimmistéd ja sen menestykseen olen-
naisesti vaikuttavista tehtivistd. Esimiestyotd tarvitaan, koska jonkun on
viime kidessa kerrottava odotuksista, katsottava kokonaisuutta ja tehtdava
pditoksid. Ilman esimiestydtd tyon tekemisen edellytykset tydyhteisdssi
ovat vaillinaiset. (Aarnikoivu 2013, 13; Erdmetsd 2009, 27-28.)

Uudessa tehtdvissddn aloittavan esimiehen tyonkuva tulee muuttumaan
alempaan asiantuntijatehtdviin verrattuna. Asiantuntijana toimiessaan hen-
kilo voi usein vaikuttaa tehtivind olevien asioiden kulkuun tarkalleen
omien toiveidensa mukaisesti. Esimiestydssd on kuitenkin keskityttdva suu-
rempiin linjoihin ja esimies joutuukin suurelta osin luopumaan omista né-
kemyksistddn sekd mielipiteistdéin sen suhteen, miten yksittdiset asiat tulisi
tehdi. Esimiehen on hyvéksyttiva, ettd jokainen alainen ja tyGtoveri tekee
asiat hieman omalla tavallaan, eikd hdnen ole aiheellista puuttua tyon yksi-
tyiskohtiin. (Ristikangas ym. 2015, 88.)

Esimiestyon menestyksekds hoitaminen edellyttdd ennen kaikkea alaisten
tydssd onnistumista. Esimiestyon tirkein tehtdvéd on saada onnistumisia ai-
kaan niin, ettd koko johdettava joukkue ja sen jdsenet onnistuvat. Esimiehen
tehtévd on auttaa ihmisid onnistumaan ty0ssddn ja taata johtamansa koko-
naisuuden padseminen tavoitteisiin. Johdettavien menestys kertoo sen, onko
esimiestyOssd onnistuttu. Esimiehen oma onnistuminen tulee siis muiden
kautta ja muiden onnistumisten mahdollistaminen on puolestaan esimiehen
paatyo. (Erdmetsd 2009, 27.)
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4.2 Esimiehen rooli

Uudella esimiehelld on edessddn iso rooli tydyhteisdssd ja sen mukanaan
tuoma haastava sekd vastuullinen tehtavéikenttd. Uusi tehtdva tuo mukanaan
paljon erilaisia rooleja, joissa esimiehen tidytyy pystyd toimimaan luonte-
vasti. Johtaja- ja esimiesroolin lisdksi esimiehet ovat alaisia, kollegoja, esi-
kuvia, roolimalleja, yhteistydbkumppaneita seké organisaation edustajia.

Kuuselan (2013, 14-15) mukaan esimiehen rooli on hyvin moniulotteinen.
Esimiehen pitdéd pystyd toimimaan erilaisissa rooleissa ja vastaamaan mo-
nenlaisiin tarpeisiin ja odotuksiin. Hyvi esimies pystyy omaksumaan erilai-
set roolit ja kdyttdytymadn eri tilanteissa niiden vaatimalla tavalla. Han pys-
tyy siirtymédén roolista toiseen sujuvasti ja uskottavasti. Esimiehen roolissa
esimies ohjaa, tukee ja rohkaisee, sekd antaa tiimille mahdollisuuksia ja
kiinnostavia tehtdvid. Kollegana esimiehen tdytyy ottaa kantaa, tarvittacssa
my0s haastaa sekd pystyd tekeméén yhteistyotd. Asiantuntijana esimies to-
teuttaa vastuualueelleen asetettuja tavoitteita, tekee padtoksid ja kehittdd
toimintaa. Hénen on tultava toimeen myOs monien erilaisten ihmisten
kanssa. TyOpdivén aikana esimiehen rooli saattaa hetkessé vaihtua paitok-
sentekijdstd padtosten toteuttajaksi, toimeksiantajasta yhteistyon tekijiksi ja
palautteen antajasta palautteen saajaksi.

Esimiehen roolissa esimies on jatkuvan tarkkailun ja havainnoinnin koh-
teena. My®0s se, ettei esimies ole paikalla tai tavoitettavissa, heréttii erilai-
sia tulkintoja siitd, miké esimiestd oikeasti kiinnostaa ja mihin hén kayttaa
aikaansa. Esimies on siis jatkuvan tarkastelun kohteena fyysisesti sijainti-
paikastaan riippumatta. Katseiden kohteena oleminen tuntuu erityisesti on-
nistumisen hetkini mieluisalta lisdten tietoisuutta ja ylpeyttd omasta roolista
sekd asemasta. Toisaalta jatkuvan arvioinnin kohteena oleminen voi ajoit-
tain drsyttdd ja tuntua esimiehestd jopa epdoikeudenmukaiselta. (Kuusela
2013, 15-16.)

Viite siité, ettd esimiehen rooli on epdinhimillinen ja hidneen suunnataan
kohtuuttomia odotuksia, pitdd Jarvisen (2012, 142—-143) mukaan tdysin
paikkansa. Esimiehen on tiedettidva paljon eri asioita muun muassa alais-
tensa tyon sisdllostd, tietotekniikasta, taloudesta, hallinnosta, tydlainsia-
didnnostd, johtamisesta ja strategioista. Ndiden asioiden lisdksi esimiehen
tulee ymmartda ihmisten kayttdytymistd, miten he motivoituvat tai reagoi-
vat muutoksiin seké palautteenantoon ja miten heidét saadaan tyoskentele-
méén yhdessd saman tavoitteen eteen.

Esimiehen on lisdksi tunnettava itsensd sekd ymmarrettdva ja hallittava
omaa kayttdytymistdin sekd tunneilmaisujaan. Esimies tarvitsee hyvid vuo-
rovaikutustaitoja ja hinen on tiedostettava omat vahvuutensa, kehittymis-
tarpeensa seka stressinsietokykynsé. Esimiehen pitdd myds pystyé analysoi-
maan, mitd hin kulloinkin viestii olemuksellaan ja kdytoksellddn, tiedostaa
millaiselta johtajalta hdn vaikuttaa henkiloston silmissd ja miksi hén eri ti-
lanteissa toimii niin kuin toimii. Jatkuvan arvioinnin, kritiikin ja tunteiden
kohteena oleminen on esimiehelle henkisesti hyvin vaativa ja kuormittava
tehtiva. Siksi osalle esimiehisti voi olla hankalaa tiedostaa asemansa ja roo-
linsa merkitysti. (Jarvinen 2012, 143, 161.)
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Asiantuntijasta esimieheksi siirtyminen saattaa aiheuttaa ristiriitaa aiem-
man asiantuntijaroolin ja uuden esimiesroolin vélilld. Ristinkangas ym.
(2015, 49-51) ovat koonneet yhteen asioita, jotka lisddvét uuden esimiehen
riskid ajautua asiantuntija- ja esimiesroolien véliseen ristiriitaan:

e esimiehen toimenkuva ja tehtdvét on méadritelty puutteellisesti

e esimiestehtdvédn ei ole annettu riittdvad perehdyttdmistd ja tukea

e esimichen vastuulla on oman seuraajan, useimmiten asiantuntijan,
perehdyttdminen

e csimiehelle jdd edelleen hoidettavaksi osa hdnen vanhoista tehtévis-
tadn

e csimiehen alaiseksi tulee henkild tai henkil6ité, jotka ovat hakeneet
kyseistd esimiespaikkaa

e esimiehen johdettavaksi tullut tiimi tai osasto on jo valmiiksi krii-
sissd

Uusi esimies saattaa uudessa tehtidvissiin tuntea edelleen itsensd enemmain
asiantuntijaksi kuin esimieheksi ja voi kulua pitkékin aika, ennen kuin hén
osaa mieltdd itsensd esimieheksi, eikd tunne enédé oloaan epavarmaksi uu-
dessa roolissaan.

Kuvassa 2 Ristikangas ja Ristikangas (2013, 17) kuvaavat esimiestyon tii-
malasina, jonka yldosassa tekemistd hallitsee asiantuntijuus ja alaosassa
johtajuus. Tiimalasin yldosassa tyOskentelevélld esimiehelld huomio on
kiinnittynyt etupdissd asiantuntijuuteen ja sen kehittdmiseen, ei niinkdan
itse esimiestydhon. Asiantuntija-esimies ajattelee organisaationsa toimintaa
oman alansa tiedon ja osaamisen kautta ja hdn keskittyy enemmén tyon tek-
niseen sisdltoon kuin johtamiseen. Tiimalasin alaosassa esimiestyon paino-
piste on puolestaan siirtynyt johtajuuteen, jolloin huomio siirtyy omasta asi-
antuntijuudesta enemmaén johdettaviin sekd yhdessa tekemiseen.

Aslantuntijuus

Johtajuus

Kuva 2.  Esimiestyon tiimalasi (Ristikangas & Ristikangas 2013, 17)

Tiimalasissa oleva hiekka valuu luonnollisesti ajan kanssa alaspdin, asian-
tuntijuudesta johtajuuteen. Mitd enemmaén esimies kykenee keskittyméin
johtamiseen, sitd enemmaén syntyy myos tuloksia. Matkan varrella tulee ole-
maan runsaasti haasteita, erityisesti tiimalasin kapeimmassa kohdassa.
Téssd vaiheessa esimies yrittdd usein sitkedsti toimia edelleen seké asian-
tuntijana ettd johtajana. Aika ei kuitenkaan riitd sekd asiantuntija- ettd esi-
miestehtdvien hoitamiseen, jolloin esimies kokee véistiméttd stressid, riit-
tamattomyyden tunnetta seki painetta kasautuneista toistd. Tdssd vaiheessa
esimiehen on viimeistddn tehtdvd valintoja esimiesurallaan, jatkaako hin
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asiantuntijana vai luopuuko osasta asiantuntijuuttaan ja keskittyy uuden
roolinsa mukaisesti johtajuuteen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 17.)

Oman esimiesroolin I0ytdminen ei aina ole helppoa. Vaikka organisaatio ja
johdettava ty0 olisivat entuudestaan tuttuja, katsoo esimies niitd nyt uudesta
ndkokulmasta. Esimiesroolin 10ytdmistd saattaa vaikeuttaa myos se, ettei
tehtdvin sisdltdd ole useinkaan mééritelty kovin tarkasti. Joskus uusiin teh-
taviin perehdyttdmisessidkin on puutteita, eikd esimiehen oma esimieskiin
aina osaa tdsmallisesti kertoa, mitd hin alaiseltaan odottaa. Taméan vuoksi
uuden esimiehen kannattaa kéyttidd aikaa oman vastuualueensa pohtimiseen
ja miettid, mitkd ovat uuden tehtdvin tirkeimmait osa-alueet, tavoitteet ja
vastuut sekd millaisiin odotuksiin esimiehend joutuu vastaamaan. (Salmi-
nen 2014, 25-26.)

Jarvisen (2012, 142) mukaan johtamisessa ja esimiesty0ssd onnistumisessa
on pohjimmiltaan kyse siitd, ottaako esimies todellisuudessa hénelle tarjo-
tun roolin vai ei. Moni esimies ei ymmarré, halua tai kykene ottamaan joh-
tajuutta, vaan pysyy asiantuntijan tai suorittavan tyontekijin roolissa. Jos
esimiehen rooli ja vastuut jddvit alussa epdselvéksi, on esimiehen itsensdkin
luonnollisesti helpompi keskittyd vanhaan tuttuun asiantuntijatydhon uuden
esimiestyon sijaan. Téstd johtuen monissa tydyhteisdissd johtaminen koe-
taan puutteelliseksi tai olemattomaksi. Esimichen on tehtéva heti esimies-
uransa alussa itselleen selviksi, miten hin ymmaértda esimiehen roolin, mi-
ten tirked tehtdva se on henkiloston ja organisaation kannalta, ja miten hin
pystyy tdyttdmain sithen kohdistuvat odotukset.

4.3 Esimieheni toimimisen vaatimukset

Jokainen alainen vertaa esimiehen toimintaa omaan ideaalikuvaansa johta-
jasta. Yksi odottaa hyvéa paivittidisjohtamista, toinen puolestaan tukea vai-
keissa tilanteissa. Joku taas kaipaa ohjeistusta muutostilanteissa, mutta ha-
luaa silti toimia itsendisesti arjen rutiineissa. Esimiehen on melko helppoa
vastata itselleen entuudestaan tuttuihin odotuksiin. Sen sijaan sellaiset odo-
tukset, joita ei ole lausuttu ddneen, tai jotka poikkeavat selvisti esimiehen
omista ajatuksista, ovat huomattavasti vaikeampia tayttdad. (Kuusela 2013,
16.)

Jokainen esimies toimii esimiestehtdvissd omien ominaisuuksien, tietojen
ja taitojen pohjalta. Uuden esimiehen on kuitenkin hyva tunnistaa tiettyja
vaatimuksia, jotka esimiestyOssd toimivan pitéisi pystyd lunastamaan. Jér-
vinen (2012, 144-149) mainitsee nelja keskeistd johtajuuden vaatimusta ja
edellytystd, jotka jokaisen esimiehen tulisi tiedostaa ja pyrkid tiyttdmééin
siitd huolimatta, ettd se ei ole helppoa tai aina edes mahdollista. Johtajuuden
keskeisid vaatimuksia ovat esimerkillisyys, ammatillisuus, oikeudenmukai-
suus sekd aitous.

o [Esimerkillisyys: johtajuus merkitsee ennen kaikkea esimerkilli-

Syytta.

Esimies on jokapdiviisessd toiminnassaan alaistensa suurennuslasin alla ja
erityisesti tistd johtuen esimiehen on pystyttdvd ndyttdmddn mallia siiti,

22



Asiantuntijaorganisaation esimiesty0, kehittyminen asiantuntijan roolista esimieheksi

miten tyopaikalla toimitaan ja kédyttdydytdén. Jos esimies ei toimi organi-
saation arvojen, méérdysten tai ohjeiden mukaisesti, ei tyontekijoiltdkadn
voida sitd perustellusti edellyttdd. Organisaation toimintatavoista ja arvo-
maailmasta voi paételld paljon organisaation ylimmin johdon toimintaa
seuraamalla. Myo0s ylimpien johtajien kdyttdytymistavat ja asenteet valitty-
vit ja levittdytyvit heiddn alaisinaan olevien esimiesten kautta koko orga-
nisaation lapi. (Jarvinen 2012, 144.)

e Ammatillisuus: esimiehen pitdd pystyd toimimaan ammatillisesti.

Esimies tarkastelee henkildstod ja tyOyhteison toimintaa tydnantajan ndko-
kulmasta ja edustaa kaikessa toiminnassaan organisaation perustehtdvaa eli
sen olemassaolon tarkoitusta. Esimies vie kdytdntoon johdon paitokset ja
strategian ja vastaa siitd, ettd alaiset toimivat tuloksekkaasti ja ohjeiden mu-
kaisesti. Juuri esimiehen ammatillinen asenne ja kiyttdytyminen ovat niité
tekijoitd, jotka erottavat esimiesroolin selvimmin muista tydpaikan roo-
leista. Esimiehen on pystyttiva kaikissa tilanteissa hallitsemaan ja hillitse-
madn henkilokohtaisia tarpeitaan seké tunteitaan. Esimies ei voi useinkaan
tuoda tyOpaikalla esiin mielipiteitddn, asenteitaan, tunteitaan ja mielenkiin-
non kohteitaan toisin kuin muut tyontekijat. Siksi esimies joutuu monessa
tilanteessa tukahduttamaan henkilokohtaiset mielitekonsa ja tunteensa tai
pitdmédn ne vain omana tietonaan. (Jarvinen 2012, 145.)

e Oikeudenmukaisuus: johtajuuteen vahvasti liittyva asia, joka kuuluu
kiintedsti ammatilliseen kayttdytymiseen.

Esimiehen oikeudenmukaisuutta voidaan pitdd mielivallan ja itsekkyyden
vastakohtana. TyOntekijat odottavat, ettd esimies kohtelee kaikkia tasapuo-
lisesti, eikd suosi tai syrji ketdén alaisistaan. Jotta esimies kykenee toimi-
maan puolueettomasti, hdnen pitdd ammatillisen roolinsa avulla ylittdd
Esimiehen pitdd my0s muistaa, ettd vaikka joku alaisista on tydssdén muita
parempi tai osaavampi, ei hdn siitd huolimatta ansaitse mitdén erityisoi-
keuksia tai -vapauksia. Esimiestyosséd oikeudenmukaisesti toimiminen edel-
lyttda ensisijaisesti selkeitd pelisddntdja ja ohjeita, joiden mukaan kaikkien
tulee toimia. Lisdksi johdon on luotava organisaatiolle ldpindkyvét kriteerit,
joiden perusteella henkildstod arvioidaan ja palkitaan. (Jarvinen 2012, 147.)

Oikeudenmukaisuus heijastuu Kuuselan (2013) mukaan arkipéivin kohtaa-
misten lisdksi padtoksenteossa, menettelytavoissa, kohtelussa ja mahdolli-
suuksien antamisessa. Oikeudenmukaisuus nékyy erityisesti esimiehen me-
nettelytavoissa, jotka parhaimmillaan osoittavat kunnioitusta, reiluutta ja
ystivillisyyttd. Se, miten ldsnd johtaja on johdettavansa kanssa, vaikuttaa
olennaisesti oikeudenmukaisuuden tunteeseen. (Hyppédnen 2013, 284.)

e Aitous: johtajana olemisen aitous.
Johtajana olemisen aitous tarkoittaa kykya ja uskallusta olla oma itsensa ja
johtaa omalla persoonallisella tavallaan. Ilman esimiehen aitoutta johtajuus

vaikuttaa alaisten silmissd helposti epdaidolta ja keinotekoiselta roolilta,
jota esimies vain yrittdd esittdd. Jos esimies ei ole sinut itsensd kanssa, eika
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hyviksy ja arvosta itseddn, on hdanen hyvin vaikeaa toimia luontevasti. Han
saattaa véhitelld tehtdvadnsa tai yrittdd esittdd parempaa ja itsevarmempaa
esimiestd kuin todellisuudessa on. Esimies, joka teeskentelee, kéyttaytyy
epéaidosti ja valheellisesti, tuntuu alaisista ennen kaikkea epéluotettavalta.
(Jarvinen 2012, 148.)

Aitona omana itsend oleminen ei valttdmattd ole helppo tehtdva varsinkaan
uudelle esimiehelle, joka on vield epdvarma uudesta roolistaan ja omasta
johtajuudestaan. Jarvisen (2012, 148) mukaan aitous vaatii esimieheltd en-
sisijaisesti rohkeutta olla oma itsensd sekd luottaa omaan auktoriteettiinsa
ja tapaansa johtaa. Jotta esimies uskaltaa laittaa oman persoonansa peliin,
hénen tdytyy hyviksyd itsensd sekd omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Aito
esimies tuntuu alaisista vilpittomalta ja herdttda heissd luottamusta puutteis-
taan huolimatta. Aitous antaa my0s esimiehelle luvan olla vain ihminen.

Hyppéanen (2013, 284-285) puolestaan puhuu autenttisesta johtajuudesta,
jolla myds kuvataan aitoutta ja rohkeutta olla johtajana oma itsensi. Autent-
tinen johtaja on ennen kaikkea aito ihminen, joka ei yritd esittii jotakin roo-
limallinsa mukaista henkilod. Autenttinen johtaja uskaltaa osoittaa tunteita
jakertoa ajatuksiaan. Hénelld on osaamista, mutta myos rohkeutta myontaa,
ettei osaa kaikkea. Jos autenttinen johtaja tekee virheitd, hin myontaa ne ja
kantaa niistd vastuun. Autenttisen johtajan toimintaa ohjaa vahva arvomaa-
ilma.

Esimiesty0ssd vaaditaan myds hyvéaa itsetuntoa, vahvaa todellisuudentajua,
sekd tiettyd paksunahkaisuutta tehda vaikeitakin paatoksid. Jarvisen (2012,
145, 161) mukaan esimiehelld tulee olla hyvin kehittynyt todellisuuden- ja
suhteellisuudentaju, jotta hdn pystyy arvioimaan kulloinkin vallitsevat tosi-
asiat ja ottamaan ne huomioon pédtoksenteossaan sekd pdivittiisessd toi-
minnassaan. Esimies tarvitsee vahvaa itseluottamusta ja hyvid henkisid voi-
mavaroja, jotta hdn kykenee johtamaan tyOyhteisod pitkdjinteisesti yrityk-
sen tavoitteiden mukaisesti ja vastustamaan monenlaisia seki sisdisid ettd
ulkoisia drsykkeitd. Esimies tarvitsee my0s tervettd itsetuntoa, jotta hénelle
el synny tarvetta miellyttdd alaisiaan. Esimiehen on kyettdvd suoraselkai-
sesti edustamaan tyOnantajaansa ja pystyttdva tarvittaessa tekemiin myos
sellaisia paatoksid, joista henkilosto ei pida.

Myds Pentikdisen (2009, 16) ndkemyksen mukaan esimiehen itsetuntoa
koetellaan jatkuvasti, minkd vuoksi sen on oltava kunnossa. Esimies, jolla
on heikko itsetunto, saattaa sortua korostamaan omaa asemaansa, mika puo-
lestaan voi johtaa méérdilyyn ja hyokkaddvyyteen. Nama yleisimmin kéyte-
tyt puolustusmekanismit synnyttdvit uusia ongelmia, jotka puolestaan ai-
heuttavat negatiivisuuden kierteen. Alaiset vastaavat yleensd samalla mi-
talla, kunnes heidét lannistetaan ja he vaipuvat passiivisiksi. Passiivisen
ryhmidn menestyksekés johtaminen on erityisesti kokemattomalle esimie-
helle varsin toivoton, ellei jopa mahdoton tehtéva.
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4.4 Esimiesuran alkuvaiheen haasteet

Johtajana olemiseen liittyy aina monenlaisia haasteita ja uudella kokemat-
tomalla esimiehelld haasteita on erityisesti esimiesuran alkuvaiheessa viela
huomattavasti enemmaén. Robbinsin ja Coulterin (2016, 50-51) mukaan
johtajuus on kaiken kaikkiaan kovaa ja vaativaa tyotd. Se saattaa sisdltdd
paljon myos sellaisia tehtivid, jotka eivdt varsinaisesti edes ole johtamis-
tyotd, kuten esimerkiksi erilaisia paperi- seké toimistotditd. Esimiehen on
parjattava annetuilla, mahdollisesti hyvinkin rajallisilla resursseilla. Hinen
on tultava toimeen erilaisten persoonallisuuksien kanssa ja saatava erilaiset
ihmiset my0s tyoskenteleméén tehokkaasti yhdessd. Tyontekijoiden moti-
vointi epdvarmoissa ja haastavissa tilanteissa ei my0skdin ole esimiestyon
helpoimpia tehtévid. Lisdksi esimiechen oma menestyminen on riippuvainen
muiden tydsuorituksista, jolloin omaa kohtaloaan ja tyossd menestymisti ei
koskaan pysty tdysin kontrolloimaan.

Esimiestyon suurimmat haasteet 16ytyvit yleensd ihmisten johtamisen osa-
alueelta. Thmisten johtamisen ongelmat kuuluvat yleensd keskijohdolle ja
esimiehet joutuvat usein ratkaisemaan néitd ongelmia ilman ylimmén joh-
don tukea. Asioiden johtamiseen tarttuminen on varmasti monelle aloitta-
valle esimiehelle helpompaa kuin ihmisten johtamiseen ryhtyminen. Alais-
ten tyon ohjaaminen on uusille esimiehille ylipdédtdan tiysin uusi alueval-
taus ja vain harvat pitdvit sitd ensisijaisena houkuttimena siirtyd esimies-
tehtdviin. (Salminen 2014, 28, 31; Ristikangas ym. 2015, 37.)

Ihmisten johtaminen, jaksamisesta huolehtiminen tai tyontekijoiden vilis-
ten asioiden selvittiminen ovat useimmille esimiestyon ensimmadinen
haaste eli se esimiestyon osa-alue, jota vihiten ajatellaan uutta tehtdvaa vas-
taanotettaessa ja joka valintapéétosti tehtdessd jad usein vihemmélle huo-
miolle. Useimmille esimiehille ihmisten johtaminen on ennen kaikkea ase-
man mukanaan tuoma velvollisuus, joskus jopa taakka. Joukossa voi toki
olla my0s sellaisia esimiehid, jotka tietoisesti haluavat ldhted kokeilemaan
thmisten johtamistaitojaan ja ottamaan mittaa johtajuudestaan. (Ristikangas
ym. 2015, 37.)

Esimiesuran alkuvaiheessa useimmat esimiehet kokevat erityisen haasta-
vina sekd ylhdiltd ettd alhaalta tulevat ristiriitaiset paineet ja odotukset.
Johto odottaa esimieheltd tietynlaista toimintaa, sekd jaiméakkyytti ja lojaa-
lisuutta organisaatiota kohtaan. Alaiset puolestaan odottavat esimiehen ole-
van heidén puolellaan ja puolustavan henkiloston etuja. Ajan kuluessa esi-
mies oppii kylld jdméakkyyttd suhteessa johtoon ja samalla hén tiedostaa en-
tistd selvemmin roolinsa johdon edustajana henkildston suuntaan. Ndiden
ristipaineiden keskelld esimies oppii toimimaan parhaansa kykynsd mu-
kaan, luovimaan, ottamaan etdisyyttd sekd oppimaan ja kasvamaan. (Risti-
kangas ym. 2015, 51-52.)

Myos Erdmetsd (2009, 21) kokee yhtend esimiestyohon liittyvanéd keskei-
send haasteena molempiin suuntiin tyoskentelyn. Esimiehen on pystyttivi
tekemidn parhaansa alaistensa hyviksi ja samalla oltava vahvasti myos yh-
tion tuloksen ja kasvun tekijd. Erdmetsd (2009, 21) kiteyttdd tdmédn néke-
myksen osuvasti: ”"Esimiehend pitdéd opetella kumartamaan samaan aikaan
kahteen suuntaan, tai mieluummin yhdistd4 suunnat yhdeksi ja samaksi.”
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Aloittavalle esimiehelle uudenlaisia haasteita aiheuttavat myds erilaisten
héiriotekijoiden késittely sekd kriisitilanteista selvidminen. Esimiestydssé
joutuu véistaimaittd kohtaamaan hankalia tilanteita, joihin on puututtava, sel-
vitettdvi asioita seki toisinaan tehtdvd my0s vaikeita ratkaisuja. Jokainen
esimies joutuu joskus antamaan korjaavaa palautetta vaikeasta asiasta,
evadmadn palkankorotuspyynnon tai jopa irtisanomaan tyontekijin. (Eré-
metsd 2009, 21.)

Esimiesten suurimpia haasteita ovat ajanpuute ja oma jaksaminen. Liialli-
nen tyonteko ja vapaa-ajan puute aiheuttavat pitkddn jatkuessaan viisti-
mattd visymystéd ja uupumusta, sekd omaan tyohon kohdistuvaa kyynisty-
mistd. Luonteeltaan tunnolliset henkilSt ovat erityisen alttiita loppuun pala-
miselle, koska he eivit malta jattdd keskenerdisié toitd késistddn. Kun toitad
alkaa kasaantua, eiki aika tahdo milldin riittdd, tunnollinen ihminen yrittaa
tyopdivéa ja vitkkoa jatkamalla selvitd urakastaan. Kun tété jatkuu riittdvin
kauan, voimat loppuvat ja edessi saattaa olla pitké sairausloma. Tdmén pii-
vén tyoeldmai vaatii joustoa tydajan suhteen, mutta paljon on myds esimie-
hen omissa késissd. (Pentikdinen 2009, 19-22.)

Esimiesty0Ossd vastaan tulevat ajankdyton ja priorisoinnin haasteet johtavat
uusilla esimiehilld helposti myds riittdméttomyyden tunteeseen. Jérvisen
(2012, 142, 161) mukaan moni esimies tuskaileekin oman riittiméattomyy-
tensd kanssa. Esimiehen vajavaisuuden tunnetta eivét luo ja yllapida pelkés-
tddn ajan puute ja lukuisat tyotehtivit, vaan myos moninaiset odotukset ja
vaatimukset siitd, miten hdnen tulisi toimia ja millainen hénen pitéisi olla.
Johtamiskoulutus ja alan kirjallisuuskaan eivét usein tuo esimiehelle helpo-
tusta ja tarvittavaa tukea, koska niissdkin yleensd esitetddn lisdd uusia vaa-
timuksia esimiestd kohtaan. Haastavina ja vaikeina hetkini esimiehen kan-
nattaa kuitenkin pitdd mielessd, ettd kukaan esimies ei ole tdydellinen, ja
esimiestehtdvin luonteeseen kuuluu jatkuva oppiminen, kehittyminen seké
myos epitiydellisyys.

Conlowin (2004, 102-103) mukaan esimiesten tulisi ndhdd asemansa suu-
rena mahdollisuutena saada erilaisia muutoksia aikaan. Liian moni esimies
kuitenkin luovuttaa ja suhtautuu negatiivisesti esimiestydn mukana tuleviin
haasteisiin. Esimiehet saattavat sortua kdyttdmaan monenlaisia tekosyita,
joilla he asettavat esteitd omassa tyossdadn menestymiselle. Esimiesten ylei-
sesti kdyttdmid tekosyitd ovat esimerkiksi seuraavat véitteet: ei ole aikaa,
johdolta ei saa tukea, henkilosto ei vélitd, alaiset ovat hankalia, asiakkaat
eivit ymmarra tai olen kyllad yrittdnyt. Esimies kohtaa vaistimattd urallaan
monenlaisia esteitéd ja hankaluuksia, mutta vain harvat niisti ovat sellaisia,
joita ei todellisuudessa ole mahdollista ylittaa.

4.5 Asiantuntijasta esimieheksi siirtymisen haasteet

Esimiestehtdviin siirtyvin asiantuntijan yksi suurimmista haasteista on asi-
antuntijaroolin ja esimiesroolin yhdistdminen tai aiemmasta asiantuntijan
roolista sekd siihen liittyvistd tehtdvistd luopuminen. Useimmilla esimie-
hilld on johtamistehtdvénsa lisdksi edelleen myds asiantuntijarooli, jonka
vuoksi ndmi erilaiset roolit saattavat aiheuttaa monenlaisia jannitteita.
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Nailla esimiehilld esiintyy usein taipumusta tehdd itse johtamisen sijaan.
(Erdmetsa 2009, 27.)

Uuden roolin sisdistdminen saattaa osoittautua ylléttédvin vaikeaksi, varsin-
kin jos esimies ei ole tietoinen tistd tehtdvin muutoksen myotd mahdolli-
sesti syntyvistd rooliristiriidasta. Voi myds olla mahdollista, ettd esimies
kylla tiedostaa tilanteen, mutta hén ei siitd huolimatta malta tai halua luopua
asiantuntijatyostidn ja roolistaan, jota hdn on ehki aikaisemmin hoitanut
menestyksekkéaasti. Talloin esimiesty0 saattaa tuntua erityisesti aluksi vaa-
tivalta, vaikealta ja haastavalta aiempaan tuttuun ja turvalliseen asiantunti-
jaty6hon verrattuna. (Ristikangas ym. 2015, 51, 194-197.)

Erityisesti omasta asiantuntijuudesta luopuminen saattaa osoittautua uu-
delle esimiehelle yllattavan vaikeaksi tehtidviaksi. Osa uusista esimichisté
saattaa pysyd edelleen tiukasti aiemmassa asiantuntijaroolissaan, jossa on
helpointa yllépitdd mielikuvaa omasta pitevyydestd. Esimies saattaa jéttaa
ulkopuolelle varsinaiset ihmisten johtamiseen liittyvét kysymykset sekd
odotukset ja keskittya pelkdstddn asiasiséltdihin. Tdllainen esimies puuttuu
herkisti alaistensa téiden pienimpiinkin yksityiskohtiin, ja samalla hén on
ehkd itse tdysin tietdméaton siitd, miten hidn omalla toiminnallaan nakertaa
henkildston motivaatiota. Esimies jittdd alaisensa yksin ja ajaa tyOyhteison
tuuliajolle unohtaessaan varsinaisen esimiesroolinsa ja sithen olennaisesti
liittyvét suuremmat linjaukset. Pahimmassa tapauksessa hin nékee pienim-
miétkin puutteet alaisten toiminnassa, muttei tiedosta itsessdan olevaa vaka-
vaa johtamiseen liittyvad puutetta. (Jarvinen 2012, 154.)

Esimies, joka edustaa samaan aikaan voimakasta asiantuntijavaltaa ja ase-
maan perustuvaa auktoriteettivaltaa, on alaisiaan kohtaan murskaavan ja
alistavan ylivoimainen. Sellaisen ylivoiman edessé alaisten on vaikea tuntea
tyytyvaisyyttd ja kokea tekevansd merkityksellistd tyotd. Yhdistetty asian-
tuntija-asemavalta on pahimmillaan henkilokuntaa kohtaan ndyryyttavaa ja
alaisille saattaa jaada tunne siitd, ettd heidan tekemallaan tyolla ei ole arvoa.
Asemaan perustuva valta edellyttdd viistimattd muun vallankdyton mini-
moimista. Viisas johtaja osaa luopua asiantuntijuudestaan ja antaa tilaa alai-
silleen. (Ristikangas ym. 2015, 88.) Ristikankaan ja Griinbaumin (2014, 22)
mukaan esimiehen ei pidd yrittdd pated omalla asiantuntijaosaamisellaan,
vaan ensisijaisesti kuunnella, tukea ja ohjata alaisiaan selvittimédan omia
ajatuksiaan ja tekemisiddn. Monesti asiat selkiytyvit, kun joku toinen on
kiinnostunut asiasta ja tarjoaa aikaa yhteiselle pohdinnalle.

Pystydkseen tekeméin esimiestydtddn kunnolla, esimiehen on véistimatta
luovuttava joistakin aiemmista tehtavistdén. Esimiehen on my0s ymmarret-
tavd, ettd hin ei voi olla joka asiassa parempi asiantuntija kuin alaisensa.
Esimiehen on opittava luottamaan alaisiinsa ja delegoimaan ty&tehtdvia,
silld ndma taidot ovat esimiehend menestymisen kulmakivid. Sen, mité esi-
mies el osaa tai uskalla delegoida, joutuu hin jatkossakin tekeméan itse. Jos
esimies ei kykene muuttamaan identiteettidén, seuraa siitd pahimmassa ta-
pauksessa tilanne, jossa organisaatio menettdd hyvén asiantuntijan ja saa ti-
lalle huonon esimiehen. Esimiehelld ei uudessa roolissaan ole endd mahdol-
lisuutta kédyttdd samalla lailla aikaa asiantuntijaty0hon ja oman asiantunte-
muksensa kehittdmiseen kuin aiemmin. Hyvisté asiantuntijasta tulee huono
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esimies, joka el pysty panostamaan oman organisaationsa menestymisen
edellytysten luomiseen, eiké pysty tdyttdméin johtamisessa vaadittavia teh-
tavid. (Salminen 2014, 28-29.)

4.6 Esimiesvalmiudet, esimiesidentiteetin rakentaminen

Ihmisilld on persoonan, taustan ja kokemuksen muovaamia erilaisia val-
miuksia toimia esimiestehtdvissd. Harva kuitenkaan syntyy esimieheksi,
vaan yleensd rooliin kasvetaan ja kehitytddn ajan kanssa. Esimiehié on ole-
massa yhtd monenlaisia, kuin on ihmistyyppejékin. Jokainen uusi esimies
tuo esimiesrooliinsa vivahteita omasta luonteestaan ja tavastaan suhtautua
eri asioihin. (Hyppdnen 2013, 307; Pentikdinen 2009, 22.)

Erdmetsén (2009, 24) mukaan kuka tahansa voi oppia hoitamaan esimies-
tehtivid hyvilla perustasolla, mutta toisilla esimiesroolin ja tehtdvien omak-
suminen vaatii hieman syvallisempéa itsetutkiskelua, opiskelua, valmentau-
tumista sekéd palautteen vastaanottamista. Toiset ovat luonnostaan parem-
min varustettuja esimiestehtdvain ja kasvavat sen vuoksi nopeammin hy-
viksi tydssddn. Lahjakkuudella on toki esimiestydssd merkitysté, kuten kai-
kissa muissakin ammateissa, mutta myos harjoittelu on erittdin tirkeda. Esi-
miehend toimiminen jokapdiviisessd tyossd merkitsee samalla jatkuvaa har-
joittelua entistd paremmaksi johtajaksi.

Hyppésen (2013, 284) ndkemyksen mukaan joitakin ihmisid voidaan kui-
tenkin pitdd my0ds synnynnédisind johtajina, koska he omaavat luontaiset ky-
vyt johtaa. Heissd on luonnostaan sellaista johtajuutta ja karismaa, jota muut
arvostavat. Johtaminen ei kuitenkaan edellytd synnynndistd johtajuutta,
vaan johtajuutta voi halutessaan my0s oppia. Johtamistaitoa voi kehittda
monin tavoin ja parhaiten sitd oppii kokemuksen kautta.

Kun asiantuntija siirtyy esimiestehtiviin, merkitsee se siirtymistd uralla
eteenpdin, ja parempaa asemaa organisaation sisdlld. Ristikankaan ym.
(2015, 36-37) mukaan tyypillisesti esimiesasemaa tarjotaan hyville asian-
tuntijalle, kun esimiespaikka vapautuu, tai kun organisaatio kasvaa. Tarjous
koetaan usein imartelevaksi, koska silld osoitetaan luottamusta henkilon
ammattitaitoa kohtaan. I[lman hyvié perusteluja voi asiantuntijalle olla vai-
keaa kieltdytyd tarjotusta asemasta. Paras asiantuntija ei kuitenkaan auto-
maattisesti omaa hyvid esimiesvalmiuksia, eikd parhaasta asiantuntijasta
vélttdmaitta koskaan tule hyvéa esimiestd. Joskus esimiesasemaan vain ajau-
dutaan, jolloin uusi asema saatetaan ndhdd enemmén urakehityksend kuin
houkuttelevana tydtehtdvéni. Edessd aukeavaan tilaisuuteen saatetaan kui-
tenkin tarttua ilman sen suurempia pohdintoja ja uuteen esimiestehtdvaan
ldhdetdédn rohkeasti kokeilemaan omia johtamistaitoja. Aiemmat hyvét esi-
miessuhteet saattavat tissa tilanteessa toimia my0Os kannustavana esimerk-
kina.

Esimiesuran alkuvaiheisiin kuuluu oman esimiesidentiteetin etsiminen, 16y-
tdminen ja vahvistaminen. Ristikangas ym. (2015, 31) tarkastelee esimies-
asiantuntijamatriisin eli identiteettimatriisin avulla asiantuntijasta esimie-
heksi siirtymisen polkua. Kuvan 3 matriisissa kuvataan pystyakselilla asi-
antuntijuuden ja vaaka-akselilla esimiesidentiteetin vahvistumista. Jokaisen
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ruudun kuvaus tarkoittaa sitd, millaisena henkilé kokee oman identiteettinsa
eli miten hin luontevimmin méérittelee itsensd suhteessa asiantuntijuuteen

ja esimiehisyyteen. Polkuja asiantuntijasta esimieheksi on monia.

Asiantuntijuus vahvistuu

-~
Kokenut asiantuntija, Astantuntyja, jolla | Asiantuntija ja esimies,
asiantuntya selkednd estmiesvastun toisiaan tiydentdvit
ja atnoana ydinroolina. stvuroolina. roolit.
Astantuntija ja
Vahvistiva esimes, to1siaan Esimies, joka totmii
) . haittaavat roolit, : ; -
asiantuntyuus. . p os1n asiantuntijana.
toinen tai molemmat
kirsii ja myos hen-
kild rtse karsi.
Kokenut esimies,
MNoviisi, e1 asiantuntija Vahvistuva esimies selkedn ja
el esimies. esimichisyvs. ainoana ydinroolina.
Erityizen kannatettava
tavoitetila.
>

Esimiesidentiteetti vahvistuu

Kuva3.  Identiteettimatriisi (Ristikangas ym. 2015, 31)

Matriisin avulla esimiestydssd aloittava voi pysédhtyd miettimiin uraansa,
sen historiaa, nykyhetked ja tulevaisuutta. Urapolun ei aina tarvitse edetd
ensin asiantuntijasta huippuasiantuntijaksi ja siitd esimiesasemaan kiitok-
sena hyvin suoritetusta asiantuntijatyostd. Uran jossain vaiheessa voi olla
my0s hyodyllistd kysya itseltdén, haluaako edelleen olla esimies ja syventda
taitojaan siind, vai tuntuuko asiantuntijaksi palaaminen kiinnostavammalta
tehtavalta. (Ristikangas ym. 2015, 31.)

Esimiesidentiteetin rakentaminen pitdd sisdllddn myos joistakin asioista
luopumista. Mitd voimakkaammin muutos koskettaa esimiehen identiteet-
tid, sitd vaikeampaa luopuminen yleensé on. Uutta identiteettid voi olla hy-
vin vaikea rakentaa, ellei ole valmis jéttdmaéén taakseen myds jotain vanhaa.
Esimiesidentiteetilld ei yksinkertaisesti ole tilaa kasvaa, jos asiantunti-
jaidentiteetti sdilytetddn yhtd vahvana kuin ennenkin. On ymmaérrettavai,
ettd tyOhistorian onnistumiset ovat tuottaneet asiantuntijalle mielihyvéa,
kun vahvaan, jo tutuksi tulleeseen asiantuntijaosaamiseen liittyy paljon po-
sitiivisia tunteita. Uudessa roolissaan esimies saattaa joutua luopumaan esi-
merkiksi kaveruudestaan entisten kollegoiden, nykyisten alaisten kanssa,
sekd asiantuntijan patevyydestdidn. Luopuminen voidaan kuitenkin néhda ja
kokea my®s positiivisena asiana, koska silloin vanhan tilalle saadaan jotain
uutta ja samalla opitaan uusia asioita. (Ristikangas ym. 2015, 194-196.)
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4.7 Esimiesty0ssi aloittaminen

Esimiestehtdvéssa aloittamiseen liittyy erilaisia etuja ja haasteita riippuen
siitd, miten paljon uutta johtamistehtdvéén ja uuteen rooliin kuuluu. Erittdin
harvoin esimiestyon voi aloittaa niin sanotusti puhtaalta pdydaltd uuden toi-
minnon kdynnistamiselld, jolloin itse voi rekrytoida ne ihmiset, joiden kat-
soo sopivan parhaiten tuleviin tavoitteisiin ja tehtiviin. (Hyppanen 2013,
12-13.)

Erdmetsédn (2009, 32) mukaan uuden esimiehen aloitustilanne on erilainen
riippuen siitéd, aloittaako hén tiimin esimiehend sisd- vai ulkopuolelta tul-
leena. Molemmissa tilanteissa on omat haasteensa. Aloitusasetelmasta riip-
pumatta esimiehen edessd on joka tapauksessa tehtdvan haltuunottoa, kuun-
telua, keskustelua, luottamuksen rakentamista, suunnan nédyttdmisté ja odo-
tusten kertomista. Aloitustilanne on esimiehen uralle ratkaisevan tirked,
koska hyvidin aloitukseen annetaan esimiehelle yleensd vain yksi yritys ja
mahdollisuus. Esimiestyon aloitustilanne vaikuttaa myds hyvin paljon sii-
hen, mihin suuntaan esimiehen ja hénen alaistensa tulevaisuus léhtee etene-
maan.

Erdmetsin (2009, 34-35) ndkemyksen mukaan on eri asia aloittaa esimies-
tyoskentely organisaation sisd- kuin sen ulkopuolelta. Jos esimies nousee
asemaansa organisaation sisdltd, joutuu hin tekemién tyota erityisesti joh-
tamisen haltuunotossa. Esimiehen ei kannata jadda odottelemaan ja tarkkai-
lemaan tilannetta sivusta, vaan hidnen on ryhdyttdvéi johtamistekoihin heti
esimiestyOssd aloitettuaan. Esimiehen on vélittdmadsti ja rohkeasti ryhdyt-
tava tekeméén sitd tyotd, johon hénet on valittu.

Myos Pentikdinen (2009, 17) nékee haastavana asetelmana, jos henkild
ylennetddn ryhmén jasenestd sen esimieheksi. Uusi esimies joutuu vélitto-
masti erityistarkkailuun ja osa entisistd tyotovereista saattaa myos kadehtia
hénti. Tdmén johdosta ensimmadiset pdivit uudessa roolissa ovatkin d4rim-
maisen tirkeitd, kun uusi esimies joutuu hakemaan tasapainoa entisen ka-
veruuden ja esimiesaseman tuoman auktoriteetin vélilld. Esimies voi pyrkié
kayttdmadn asiantuntemusta vahvuutenaan, koska sen avulla on mahdollista
synnyttidd luontainen auktoriteetti, joka ei tarvitse virallisen aseman koros-
tamista. Parhaimmillaan uusi esimies on osa tiimid, mutta tarvittaessa myos
sen tuki, turva sekd suunnanndyttéji. Joukosta johdettaessa esimies ei eris-
tdydy asemansa taakse, vaan johtaa ryhmainsa keskella.

Jos esimies siirtyy uuteen tehtavainsa organisaation ulkopuolelta, on hinen
alussa keskityttéva erityisesti alaisiinsa tutustumiseen, luottamuksen raken-
tamiseen sekd kuunteluun. Esimiehen kannattaa mennd ihmisend ihmisten
ldhelle ja ensisijaisesti kuunnella ennen varsinaisiin johtamistekoihin ryh-
tymistd. Esimies voi kuitenkin aloittaa johtamisen sellaisilla johtamiste-
oilla, jotka eivit heti edellytd syvéllistd ymmaérrysti tiimin ja ihmisten pe-
rustehtidvastd. Esimerkiksi palaverin pitdiminen sujuu varmasti hyvin,
vaikka esimies ei vield olisi asiantuntija oman tiiminsd perustekemisessa.
Esimiehen kannattaa my0s pyrkid olemaan kaikessa toiminnassaan mahdol-
lisimman rehellinen, kuitenkin itsedéin vaheksymaétti. Jos esimies ei itse ole
kovan luokan asiantuntija tiiminsé osaamisalueella, ei hinen kannata yrittda
esittdd sellaista. (Erdmetsi 2009, 35.)
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Pentikdisen (2009, 9) mukaan uusi esimies on aina suuren mielenkiinnon
kohde henkildston keskuudessa. Oikea ensivaikutelma helpottaa merkitti-
visti tyon aloittamista ja toimivan suhteen luomista niin omiin alaisiin kuin
kollegoihin. Se luo pohjan esimiehen tulevaisuudelle ja hdnen onnistumisil-
leen. Se, miten ymparistd nédkee uuden esimiehen, ratkaisee hdinen mahdol-
lisuutensa toteuttaa ajatuksiaan, kehittdd toimintaa ja paésti asetettuihin ta-
voitteisiin. Uudelle tulijalle syntyva mielikuva tydyhteisostd on my0s tar-
kedd hanen oman motivaationsa kannalta. Jos alku on hankala ja vastaanotto
pensed, voi ty0 tuntua raskaalta ja oman tydilon 16ytdminen vaikealta. Miel-
lyttdva alku antaa huomattavasti enemmaén intoa tutustua seké uusiin ihmi-
siin ettd uuden tyon mukanaan tuomaan kokonaiseen uuteen maailmaan.

Ensimmadinen vuosi kuluu esimiestehtdviin siirtyviltd henkilolta véista-
mittd uuden roolin omaksumiseen, uusien asioiden opetteluun seki péaivit-
tdisten rutiinien luomiseen. Ristikangas ym. (2015, 51) ndkevét ensimma4i-
sen esimiesvuoden esimiehille vaativana aikana. Esimiestyon arjessa voi
aluksi olla vain vdhén sellaisia rutiineja ja tilanteita, joissa on heti selvéa
miten tulee toimia. Alkuaikoina esimiehet joutuvatkin usein tydskentele-
madn oman mukavuusalueensa ulkopuolella.

My®6s Salminen (2014, 25) ndkee esimiesuran alkuajat hyvin tirkednd uu-
delle esimiehelle. Etsikkoaikansa kuluessa esimiehen on lunastettava paik-
kansa, miiriteltivd sddnndt, vakiinnutettava johtajuutensa, sekd luotava
oma menestysstrategiansa. Pentikdisen (2009, 20) mukaan alkuvaiheessa
esimiehen eteen tulee niin paljon uusia asioita ja tehtivid, ettei hin vélttd-
méttd osaa erottaa oleellisia ja kiireellisid asioita vihemmaén kiireellisista ja
epdolennaisista asioista. Ensimmaéiset kuukaudet ovat usein hyvin kiireisiad
ja koettelevat uuden esimiehen voimia. Siksi on tirkedd, ettid esimies kiin-
nittdd heti alussa huomiota ajankdyttdonsi ja sen hallinaan.

Uudet esimiehet 1dhtevit erittdin haastavaan tehtdviinsd usein melko vi-
héisin tietotaidoin ja vajavaisin ennakkotiedoin siitd, mitd he joutuvat koh-
taamaan. Esimieheksi kasvaminen saatetaan kokea jopa raskaana, mutta sa-
malla my6s hyvin antoisana kokemuksena. (Ristikangas ym. 2015, 38.)
My®ds Pentikdisen (2009, 18) mukaan oman esimiesaseman rakentaminen
voi olla kenelle tahansa haastavaa. Se ei kuitenkaan ole milldén tavalla yli-
voimaista, koska niin monet esimiehet ovat selvinneet vastaavasta tilan-
teesta. Terveelld maalaisjdrjelld ja empaattisella asenteella uusi esimies pér-
j44 hyvin tehtdvinsi tuomissa haasteissa. Esimiehen ei kannata koskaan tai
missddn tilanteessa aliarvioida kykyddn menestyd esimiehend (Conlow
2004, 103).

4.8 Esimiehend onnistuminen tai epdonnistuminen

Esimiehen ty6té ei voi pitdd helppona. Esimiehend kohtaa véistdméttd lu-
kuisia vastoinkdymisid ja jopa epdonnistumisia. Ty0 saattaa ajoittain olla
myo0s hyvin yksindisté, etenkin tiukoissa tilanteissa, joissa vain harva voi
tdysin samaistua tilanteeseen ja esimiehen kokemien haasteiden yksityis-
kohtiin. Esimiehen on opittava kestdméén vastoink&ymisié ja ne voivat
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myds opettaa paljon. Uuden esimiehen on tirkedd tiedostaa, ettd vastoin-
kidymiset johtuvat useimmiten hankalista asioista, eiviatkd valttimétta esi-
merkiksi esimiehen omasta toiminnasta. (Pentikdinen 2009, 16.)

Esimiehend epdonnistuminen liittyy valitettavan usein epdammattimaiseen
kaytokseen tai suoranaiseen ammatilliseen puutteeseen. Conlowin (2004,
104) mukaan yleisid virheitd, jotka aiheuttavat epdonnistumisia esimies-
tydsséd ovat esimerkiksi tyontekijoiden liiallinen kontrollointi, toistuva ar-
vostelu, uuden yrittdmisen vélttely, riskien kaihtaminen, kaikkitietdvéan
asenteen osoittaminen, empatian puute, tavoitteiden ja suunnan puutteelli-
nen esilletuonti sekd riittdimattdoméan tuen, tunnustuksen tai kiitoksen osoit-
taminen. Néihin esimiehen tekemiin virheisiin alaiset vastaavat yleensé ne-
gatiivisuudella. Esimiehen tekemien virheiden johdosta alaisten suoritus-
kyky ja tydteho yleensi laskevat, virheiden médra lisddntyy ja tydyhteisossé
my0s valitetaan entistd enemmaén.

Esimiestydssd menestymisessd on huomioitava, ettd esimies heijastaa omia
tunteitaan lahiympéristoonsé, joka puolestaan peilaa niitd takaisin omilla
reaktioillaan. Jos esimies on tdynnd negatiivisia tuntemuksia, on melko var-
maa, ettd alaiset kopioivat alitajuisesti saman mallin. Niin negatiivisuus
kuin positiivisuuskin ruokkivat itse itsedéin. Negatiivisessa ilmapiirissa ih-
misten energiaa tuhlaantuu merkittévisti erilaisten turvamuurien rakenta-
miseen ja ylldpitdmiseen tyohon kaytettdvin energian kustannuksella. Myos
luovuus kirsii, kun uuden yrittdminen jatetdan liian riskialttiina sikseen ja
tyot pdddytddn tekemédn kaikessa hiljaisuudessa tutulla ja turvalliseksi ha-
vaitulla tavalla. Negatiivisuuden mukanaan tuoma kireys ruokkii riitoja ja
voi johtaa tyoryhmén keskindiseen syyttelyyn, kun haetaan syyllisid epdon-
nistumisiin. Riitaisan joukkueen johtaminen on darimmaéisen vaikeaa sekéa
kuluttavaa, ja aloittavalle esimiehelle se voi olla jopa ylivoimaista. (Penti-
kdinen 2009, 12.)

Posititvisuus sitd vastoin luo innovatiivisuutta ja oma-aloitteisuutta, kun uu-
sien ideoiden kokeiluun kannustetaan, eikd epdonnistumisia tarvitse pelét.
Posititvisuuteen kannattaa pyrkid panostamaan mahdollisimman paljon,
koska se tuottaa koko tydyhteisoon valtavasti lisdd energiaa ja myonteisessé
ilmapiirissd jokaisen on helpompi tyoskennelld. Myos esimiehen oman tyon
mielekkyys heijastuu ja nékyy tydyhteisossa. (Pentikdinen 2009, 12.)

Hyppénen (2013, 296-297) nékee tyoyhteison jokaisen jésenen vaikuttavan
omalta osaltaan tyOoyhteisoon, sen menestymiseen ja sitd kautta myds esi-
miesty0ssd onnistumiseen. Alaistaidot merkitsevit tyontekijoiden kykyé
ymmartidd oma roolinsa, sekd sen tuomat vastuut ja velvollisuudet tyoyhtei-
son jasenend. Henkildston hyvit tydyhteisotaidot helpottavat esimiehend
tyoskentelyd ja antavat esimiehelle puolestaan paremmat mahdollisuudet
menestyd omassa johtamistehtdvassaan.

Esimiehen on hyvé itsendisesti pohtia soveltuvuuttaan ja kyvykkyyttddn esi-

miestehtéviin, ja mahdollisuuksiaan toimia esimiestehtdvissd menestyksek-
kéasti. Esimies voi miettid motiivejaan ja sopivuuttaan esimiestehtdviin
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4.9 Uuden

esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla (Ristikangas & Griinbaum 2014,
23):

e Miti oikeasti olen tekeméssi, kun toimin esimiehena?

e Vastaako esimiesty0 sitd mitd toivon?

e Mité saan esimiestyOstd?

e Haluanko johtaa ihmisid vai toiminko mieluummin asiantuntijana?
e Miten sdilytdn ilon esimiestydssd?

Jos esimiesty0 osoittautuu liian haastavaksi tai se alkaa tuntua véarilta va-
linnalta voi yksi mahdollinen vaihtoehto olla siirtyminen takaisin asiantun-
tijatehtéviin. Siirtyminen esimiestehtévistd takaisin asiantuntijaksi saattaa
muodostua esimiehelle joko suureksi helpotukseksi, hdpeilliseksi tilan-
teeksi tai vain normaaliksi askeleeksi urapolulla. Kokemus riippuu varmasti
paljon siitd, miten paluu jérjestetdédn ja tuodaan esiin tydyhteisossd. Paluu
asiantuntijarooliin saattaa kuitenkin joissain tilanteissa olla ainoa oikea rat-
kaisu. Se voi olla hyvinkin vapauttavaa ja tuoda mukanaan kadotetun tyo-
ilon niin esimichelle itselleen kuin koko tydyhteisolle. (Ristikangas ym.
2015, 232))

esimiehen ammatillinen kehittyminen

Esimiehen ammatillinen kehittyminen ja sen vaatima muutos 1dhtee Hyp-
pasen (2013, 307-308) mukaan liikkeelle esimiechestd itsestddn ja hinen
omista ajatuksistaan. Se, mitd esimies ajattelee itsestdéin ja alaisistaan, na-
kyy ja heijastuu aina myds ulospdin. Kehittymismatka edellyttda, ettd esi-
mies pysdhtyy ndkemién itsensd johtajana, ihmisend ja tyOyhteison jése-
nend. On tirkedd tunnistaa oma tilanne ja omat toimintatavat liittyivétpa ne
ammatilliseen osaamiseen, vuorovaikutusosaamiseen, johtamisosaamiseen,
tehokkuusosaamiseen, hyvinvointiosaamiseen tai itseluottamukseen. Kehit-
tymisessd tarvitaan aina myos tahtoa kehittya.

Pentikdisen (2009, 159) mukaan esimiehen on helppo tyytyd rutiineihin ja
sitd kautta véltelld kehittimistd ja kehittymistd. Paikalleen pysdhtyminen
merkitsee kuitenkin kdytdnndssd taantumista, koska ympdristdé muuttuu
koko ajan ja ymparilld olevat ihmiset kehittyvat muutosten mukana. Tasta
johtuen my0s esimiehen on seurattava aikaa, uudistettava toimintaa ja pa-
rannettava suoritustaan.

Kuva 4 késittelee esimiehen kehittymisen ja kasvun portaita (Hyppénen
2013, 308; Salmimies 2008, 257).

Motvortuminen
Oivallus Oivallus
Hyviksyminen Hyviiksyminen  Hywiksyminen
MNikeminen MNikemnen MNikemmen Nikemmen
Pysiihrvminen Pysihtyminen Pysihtyminen Pysihryminen  Pysihtyminen

w

Kuva4.  Kasvun portaat (Salmimies 2008, 257)
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4.10 Uuden

Ensimmadiset askeleet ovat pysdhtyminen, ndkeminen ja tilanteen hyvéksy-
minen. Tdm4 voi tapahtua saadun palautteen pohjalta tai oman pohdinnan
tuloksena. Seuraava vaihe liittyy oivallukseen ja motivoitumiseen. (Hyppa-
nen 2013, 308; Salmimies 2008, 257.)

Kehittymismatka vaatii tietoa, taitoa ja tahtoa. Konkreettisen muutospai-
toksen tekeminen ja kehittymistavoitteiden asettaminen itselle vélitavoittei-
neen on tarkedd. Nidin isot haasteet muuttuvat saavutettavissa oleviksi ja ke-
hittymisesti tulee palkitsevaa. Kehittymismatkan aikana saatuja ajatuksia,
oivalluksia ja oppeja on harjoiteltava my0s kdytinnossd. Uuden soveltami-
sen liséksi on kuitenkin osattava luopua myds joistakin entisistd tavoista.
Jos itse ei tunnista tai huomaa vanhoja tapojaan, voi pyytéd jotakin toista
henkil6d huomauttamaan niistd. Edistymisestd on myos tirkedd saada pa-
lautetta esimerkiksi omalta esimieheltéd tai kollegoilta. (Hyppédnen 2013,
308.)

Hyppésen (2013, 312) mukaan esimiesty0ssé kehittyminen lahtee liikkeelle
hyvastd itsetuntemuksesta ja halusta kehittyd. Esimies voi hyddyntda itse-
tuntemuksensa kehittimisessé erilaisia keinoja, kuten henkildstotutkimuk-
sia, kehityskeskusteluita sekd erilaisia itseen kohdistuvia tutkimuksia ja
analyyseja. Johtamisen alalla on my®6s tarjolla monipuolisesti erilaisia esi-
miesvalmennuksia sekd esimiehille soveltuvia koulutuksia ja tutkintoja. Li-
sdksi esimiehet voivat kehittdd itseddn yksilollisten menetelmien, kuten
tyonohjauksen, mentoroinnin ja valmennuksen avulla. Omachtoista opiske-
lua esimies voi harjoittaa kirjojen, ammattilehtien sekd itseopiskelumateri-
aalien avulla. Jotta kehittyminen ei jdisi vain lupauksen asteelle, esimiehen
on hyvéd tehdd henkilokohtainen kehittymissuunnitelma heti esimiesuran
alussa. Suunnitelmaan esimies voi kirjata eri asteisia kehittymiselle asetet-
tuja tavoitteita, toimenpiteitd, menetelmid ja aikatauluja.

Asiantuntijan ammatillinen kasvu esimieheksi ei tapahdu hetkessa, eika tie-
tyn ennalta médritellyn ajan puitteissa. Ristikankaan ym. (2015, 51-52) mu-
kaan esimiehen oma rooli muuttuu vdhdn kerrassaan ajan kuluessa. Esi-
miesasemaan kasvetaan usein vihitellen, melkein huomaamatta. Muutosta
jakehitysti voi itse olla jopa vaikeaa huomata, silloin kun se tapahtuu pikku
hiljaa arjen tyon lomassa. Esimies voi kuitenkin todeta saavuttaneensa am-
matillista kasvua tarkkailemalla omaa toimintaansa ja ymparistdssd tapah-
tuvia asioita. Saavutettuja muutoksia voi ndhdé alaisten kéytosté ja suhtau-
tumista havainnoimalla. Esimiesaseman saavuttamista esimies voi kokea
erityisesti hankalien tilanteiden onnistuneessa ldpiviennissa.

esimiehen tukiverkosto

Esimiesuraa aloittaessaan uuden esimiehen on tirkedd saada uuteen tehté-
véddnsi ja rooliinsa liittyvad asianmukaista perehdytysté, ohjausta, tukea ja
koulutusta. Esimiehen perehdyttimiseen tulee panostaa riippumatta siita,
siirtyyko henkil6 esimiestehtdvidn organisaation sisi- vai ulkopuolelta. Pe-
rehdyttdmisestd hyotyvét sekd uusi esimies, hdnen alaisensa ettd koko orga-
nisaatio. Valitettavan usein perehdytys ja alkuvaiheen tuki voivat kuitenkin
jaada puutteellisiksi tai ldhes kokonaan toteutumatta. Timé saattaa johtua
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monistakin eri syistd. On mahdollista, ettd oikeanlaista tukea ei osata jarjes-
tad, sité el jarjestetd oikeaan aikaan, tai esimies ei itse osaa pyytda tukea ja
ottaa asiaa esille oman esimichensé kanssa. (Aarnikoivu 2013, 69, 72; Ris-
tikangas ym. 2015, 38.)

Koulutusta ja tukea uusi esimies voi saada niin organisaation siséltd kuin
sen ulkopuoleltakin. Uudelle esimiehelle tukea voivat antaa esimerkiksi
kollegat, oma esimies, organisaation henkildstohallinto tai joku ulkopuoli-
nen taho. Riittdvd perehdytysprosessi, koulutus ja ohjaus tukevat omalta
osaltaan asiantuntijan ammatillista kasvua esimieheksi. Se silottaa esimie-
hen tietd helpottaen esimiesroolissa toimimista ja edistdd esimiehen sitou-
tumista. My0s esimiehen oma aktiivisuus itsensé kehittimisessd on tirkeda.
(Aarnikoivu 2013, 74; Ristikangas ym. 2015, 38.)

Uusi esimies kohtaa uransa alkutaipaleella valtavan méarén uusia asioita ja
sellaisia ilmi6ité, joihin hédn ei ole aikaisemmin tutustunut. EsimiestyOssa
vastaan tulevien asioiden ja tilanteiden kirjo on tydpaikan tilanteesta ja
sielld tyoskentelevistd ihmisisté riippuen todella laaja. Tdmén vuoksi hyvéa-
kédén teoreettinen koulutus ei pysty kattamaan etukédteen kaikkia tilanteita ja
valmistamaan esimiestd kohtaamaan niitd. Esimiestehtdvissa aloittava hen-
kilo tarvitsee kaiken mahdollisen tuen, jotta hén saisi hyvén alun uudessa
tyOssddn ja onnistuisi luomaan organisaatiossa itselleen ja esimiestyolleen
kestdvan perustan. (Pentikdinen 2009, 9.)

Ristikankaan ja Griinbaumin (2014, 23) mukaan asiantuntijoiden esimiehet
tuntevat usein myds samankaltaista ahdistusta riittdiméttomyydestidén kuin
asiantuntijat saattavat tuntea omasta tydsuorituksestaan. Téstd johtuen my0ds
esimies tarvitsee yhté lailla tukea, jotta hin osaa ja jaksaa puolestaan tukea
alaisiaan. Esimies saattaa olla todella yksin tehtdvéssddn, jos organisaatiosta
ei 10ydy yhteisollistd johtajuutta ja esimiesverkostoa. Yhteinen linja, tavoit-
teiden asetanta ja keskindinen kannustaminen sekd tukeminen kollegojen
kesken tuovat esimiestydhon mielekkyyttd. Esimiehet késittelevdt 1dhes
poikkeuksetta jokapidivdisessd tydssddn hyvinkin paljon samankaltaisia on-
gelmia ja pohtivat samoja johtamiseen liittyvid kysymyksia.

Aarnikoivu (2013, 84) nikee esimiehen roolin seké kriittisend ettd haasta-
vana, jonka vuoksi myds hdnen mukaansa esimiehet tarvitsevat kiistatta tu-
kea omassa tydssddn. Jotta esimies voisi onnistua tydssdin, on pohja johta-
miselle oltava organisaatiossa kunnossa. Yksi merkittdvé tuen antaja ja me-
nestymisen mahdollistaja on kunkin organisaation oma HR-toiminto. Niissi
organisaatioissa, joissa HR-toimintoon on panostettu ja sen rooli liiketoi-
minnan tukena on sisdistetty, on nihtévissd konkreettisia tekemiseen heijas-
tuvia hyotyja.

Organisaatioissa saattaa myos vallita tilanne, jossa keskijohdon omat esi-
miehet ovat ulkoistaneet itsenséd esimiesalaistensa johtamisesta ja arjen esi-
miestyOstd. He olettavat, ettd esimiesroolissa toimiva henkild sisdistdd asiat
ikddn kuin automaattisesti ja pérjad ilman oman esimiehensa tukea. Keski-
johdolta esimerkiksi oletetaan, ettd he kdyvét kehityskeskustelut alaistensa
kanssa sddnnollisesti, mutta samaan aikaan keskusteluja ei valttimétta
kdyda juuri lainkaan keskijohdon kanssa. Sen lisdksi, ettd esimiehen esimies
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ja organisaatio hoitavat oman osuutensa, esimiehen on osattava myds itse
pyytdd apua ja tukea omalta esimieheltdin. Esimiehen tulee kertoa omista
odotuksistaan, toiveistaan ja tarpeistaan suhteessa omaan esimicheensa.
Asioista tulee kdyda keskusteluja, joiden tavoitteena on 16ytdd yhteinen na-
kemys ja toimintamalli. (Aarnikoivu 2013, 104, 107.)

Ristikankaan ym. (2015, 38) ndkemyksen mukaan esimiestydssé kaivataan
useimmiten tukea henkildjohtamiseen, vuorovaikutukseen, yhteistyohon
sekd kaytdnnon asioihin liittyvissd kysymyksissd. Esimiehelle saattaa tulla
myos tarve keskustella esimerkiksi linjanvetokysymyksisté tai henkildston
tilanteesta. Uusi esimies voi ensisijaisesti saada tukea omalta esimieheltddn,
kun vain osaa ja uskaltaa tuoda asian ja tarpeen esille. Kokeneemmat esi-
miehet osaavat usein kokemattomia paremmin pyytdd tyonohjausta sekd
hyodyntid kollegoitaan tai esimiestddn omana mentorinaan.

Myds Pentikdinen (2009, 162) ndkee esimiehen luontaisena mentorina hi-
nen oman esimiehensé. Jokaisen esimiehen tehtiviin kuuluu alaistensa val-
mentaminen ja kaikenpuolinen tukeminen. Toisinaan esimiehen ja alaisen
suhde tarvitsee kuitenkin my6s muualta tulevaa tiydennystd. Se ei kuiten-
kaan tarkoita sitd, ettd esimies ei osaisi tehtdvadnsa. Hanen vastuualueensa
saattaa vain olla niin laaja, ettd aloittelevalle esimiehelle ei ole mahdollista
jérjesta riittdvasti aikaa. Talloin mentorina voi toimia my0s joku muu so-
pivaksi katsottu henkil6. Mentori ei tdssa tapauksessa voi kuitenkaan toimia
esimiehen roolissa ja johtaa toimintaa. Hén voi vain neuvoa ja opastaa oi-
keilla kysymyksilld ja tarjoamalla erilaisia vaihtoehtoja uuden esimiehen
pohdittavaksi.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa késitelldédn ja analysoidaan kyselytutkimuksella saatuja tutki-
mustuloksia. Tulokset on jaoteltu aihealueittain samalla periaatteella kuin
kyselylomakkeessa. Niin tulosten raportointiosiota saatiin jasenneltya ja tu-
loksista muodostui selkedmpi kuva. Luvussa késitellddn myos koulutuksen
vaikuttavuuden arviointia ennen Kasva oppilaitoksen esimichend -koulu-
tuksen vaikuttavuuden tulosten kisittelyd. Lopuksi arvioidaan ja pohditaan
tutkimuksen luotettavuutta.

5.1 Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden taustatiedot

Kyselytutkimuksen taustakysymyksilld selvitettiin vastaajien sukupuoli,
ikéd, esimieskokemus, alaisten maird sekd se, mihin Kasva oppilaitoksen
esimiehend -koulutuksen toteutuksista vastaaja on osallistunut. Taulukko 2
kasittelee kohderyhmin ja tutkimukseen osallistuneiden henkildiden suku-
puolijakaumaa seké esimieskokemuksen jakautumista vastaajien kesken.

Taulukko 2.  Tutkimukseen osallistuneiden sukupuolijakauma ja esimieskokemus
Mies Nainen | Yhteensi
27 58 83
Koko kohdervhmi | 31 8% | 6832 % 100 %%
Tutkimukseen ] 20 25
osallistuneet 310% | 69.0% 100 %
Vastaajat, joilla 5 13 23
esimieskokemusta | 21.7% | 783 % 100 %
Vastaajat, joilla ei 4 2 4]
esimieskokemusta | 66,7 % | 333 % 100 %

Tutkimuksen kohderyhmién kuuluu 85 henkil64, joista miehid on 27 (31,8
%) ja naisia 58 (68,2 %). Kyselyyn vastasi 29 henkil64, jolloin vastauspro-
sentiksi muodostui 34,1 %. Taulukon 2 tietojen perusteella havaitaan, ettd
tutkimuksen koko kohderyhméd sekéd tutkimukseen osallistuneet henkil6t
ovat sukupuolijakaumaltaan samankaltaisia.

Tutkimukseen osallistuneista henkiloistd valtaosa on toiminut esimiestehté-
vissd. Esimieskokemusta omaavista vastaajista noin viidesosa (5 henkil6a;
21,7 %) on miehid ja loput (18 henkil64; 78,3 %) naisia, kun taas ei esimies-
kokemusta omaavista vastaajista miehid on kaksi kolmasosaa (4 henkil6a;
66,7 %) ja naisia yksi kolmasosa (2 henkil6d; 33,3 %).
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Kuvassa 5 on esitetty tutkimukseen osallistuneiden henkildiden ikija-
kauma.

o1 23 4 5 6 7 &8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

20-29
30-38
40-45
50-59

G0 tai yli

Kuva5.  Tutkimukseen osallistuneiden ikdjakauma

Vastaajista enemmistd kuuluu ikdluokkaan 40—49-vuotta (17 henkildd; 58,6
%). Toiseksi suurin ryhmé on 30-39-vuotiaat (6 henkil6d; 20,7 %) ja kol-
manneksi suurin 50—59-vuotiaat (5 henkil6d; 17,2 %).

Kuvasta 6 selvidd, mihin Kasva oppilaitoksen esimicheni -koulutuksen eri
toteutuksista vastaajat ovat osallistuneet.

1. Ryhmé& 20.3.2013-30.10.2013

2.Ryhma 3.10.2013-27 32014

3. Ryhm& 19.3.2014-5.102014

4. Ryhmé 4.9.2014-9.12.2014

5. Ryhmé 21.1.2015-2.6.2015

6. Ryhma 2.9.2015-1012.2015

En osaa sanoa

Kuva 6.  Koulutuksen eri toteutusten osallistujat

Vastauksia saatiin kaikista kuudesta vuosien 2013-2015 aikana jdrjeste-
tyistd toteutuksista. Vastaajista suurin osa (8 henkildd; 27,6 %) on osallis-
tunut 2.9.2015-10.12.2015 jérjestettyyn toteutukseen. Ennakko-odotuksena
oli, ettd viimeisimpddn toteutukseen osallistuneilta henkil6iltd 10ytyy eniten
kiinnostusta osallistua myds tutkimukseen. Muiden viiden jdrjestetyn toteu-
tuksen osalta vastaajien mairé jakautui melko tasaisesti. Odotusten mukai-
sesti vastauksia saatiin véhiten ensimmaisistd jirjestetyistd toteutuksista.
Naistd on kulunut jo sen verran aikaa, ettd kyselyn aihe, vastaaminen ja sii-
hen liittyvien asioiden muistaminen ei ehkd endi tuntunut vastaajasta ajan-
kohtaiselta.




Asiantuntijaorganisaation esimiesty0, kehittyminen asiantuntijan roolista esimieheksi

Kyselyyn osallistuneista henkil6istd kolme (10,4 %) ei osannut sanoa mihin
jérjestetyistd toteutuksista he ovat osallistuneet. ”En osaa sanoa’-vastaus-
vaihtoehto haluttiin ottaa mukaan, jotta henkilon muistamattomuus ei kui-
tenkaan muodostuisi esteeksi kyselyyn vastaamiselle. Tdmé vaihtoehto an-
toi vastaajalle my6s mahdollisuuden olla halutessaan kertomatta, mihin to-
teutuksista han on osallistunut.

Kyselyssa selvitettiin tutkimukseen osallistuneiden henkildiden esimiesko-
kemusta (kysymys 1). Kuva 7 kertoo, kuinka paljon esimieskokemusta osal-
listyjille on kertynyt.

Ale 1 vuotta

1-2 vuctta

3-4 vuotta

3 vuotta tai enemman

En cle toiminut esimiestehtavissa

Kuva7.  Kertynyt esimieskokemus

Suurin osa tutkimukseen osallistuneista (12 henkil6d; 41,4 %) on tydsken-
nellyt esimiestason tehtivissd 3—4-vuotta. Seuraavaksi suurin ryhma on 5-
vuotta tai sitd kauemmin esimiestehtivissa toimineet (9 henkilod; 31,0 %).
Kuusi vastaajaa (20,7 %) ei ole toiminut esimiestehtavissa.

Tamén lisdksi haluttiin saada selville, kuinka pitkddn esimieskokemusta
omaavat vastaajat olivat toimineet esimiestehtdvissd ennen Kasva oppilai-
toksen esimicheni -koulutukseen osallistumista (kysymys 2). Tulokset on
koottu kuvaan 8.

T-vuotta tal enemman

5—6-vuotta
5—4-vmotta
1-2-motta
Alle vuos
Ei lainkasn
0 1 2 3 4 5 6 7
Vastausmzarat kpl

Kuva 8.  Esimieskokemus ennen Kasva oppilaitoksen esimichend -koulutukseen
osallistumista
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Tdhdn kysymykseen vastanneista 23 henkilostd kymmenen (43,5 %) oli
tyoskennellyt esimiestehtivissd vihemmain kuin kolme vuotta ja kaksi (8,7
%) et ollut tyoskennellyt esimiestehtivissd lainkaan tai vain muutamia viik-
koja ennen koulutukseen osallistumista. Useat vastaajat olivat tydskennel-
leet jo melko pitkddn esimiestehtévissd. Vastaajista ldhes puolet (11 henki-
164; 47,8 %) oli tyoskennellyt yli kolme vuotta esimiestehtdvissi ennen kou-
lutukseen osallistumista.

Tutkimukseen osallistuneilta henkil6iltd tiedusteltiin myds heidén alais-
tensa madraa talla hetkelld (kysymys 3). Vastausten jakauma on esitetty ku-
vassa 9.

o8 9 10 11 12 13 14 15

4-10

11-14

i 14

Ei alaisia talla hetkelld

Kuva 9. Alaisten lukumaara

Enemmistolld 23 vastaajasta (15 henkildd; 65,2 %) on télla hetkelld yli 15
alaista. Vastaajista kolmella (13,04 %) on 1-3 alaista ja kahdella (8,9 %) 4—
10 alaista. Kolme vastaajaa (13,04 %) ilmoitti, ettd heilla ei ole alaisia télla
hetkella.

5.2 Asiantuntija- ja esimiestehtdvien yhdistdminen esimiesuran alussa

Tassd kyselytutkimuksen osiossa haluttiin selvittdd, miten esimieskoke-
musta omaavat vastaajat ovat kokeneet asiantuntija- ja esimiestehtivien yh-
distimisen esimiesuransa alussa. Kyselylomakkeen kysymykselld 4 selvi-
tettiin, kuinka monta prosenttia vastaajat keskimédrin arvioivat kiytti-
neensd tydajastaan asiantuntijatehtivien hoitamiseen esimiestydssi aloitta-
misen jdlkeen. Kuvasta 10 selvidvit vastausten minimiarvo, maksimiarvo,
keskiarvo ja mediaani.

Asteiklko | Minimiarvo | Maksimiarvo | Keskiarvo | Mediaani
0—100 %4 10 % a0 % 54,4 % 50 %

Kuva 10.  Asiantuntijatehtivien hoitamiseen kéytetty osuus tydajasta esimiesuran alussa

Vastausten hajonta oli hyvin suurta asiantuntijatehtéivien hoitamiseen kéy-
tetyn ajan vaihdellessa 10 %:n ja 90 %:n valilld. Keskimédirin vastaajien
tydaika oli jakaantunut puoliksi asiantuntija- ja esimiestehtdvien vililla.

Kysymykselld 5 selvitettiin, onko asiantuntijatehtdvien ja esimiestehtévien
yhdistdminen vaikuttanut jollakin tapaa vastaajien esimiestydskentelyyn
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esimiesuran alussa. Enemmisto 23 vastaajasta (15 henkil6d; 65,2 %) oli sitéd
mieltd, ettd asiantuntijatehtdvien hoitaminen esimiestehtdvien ohella on vai-
kuttanut esimiestyoskentelyyn. Ainoastaan kaksi vastaajaa (8,7 %) koki,
ettd vaikutusta ei ole ollut. Noin neljdsosa vastaajista (6 henkil6a; 26,1 %)
el osannut tai halunnut kertoa kantaansa. Yksittdisid vastauksia analysoi-
malla voidaan todeta, ettd asiantuntijatehtivien vaikutuksia esimiestehti-
viin eivit olleet kokeneet ainoastaan ne henkil6t, jotka ovat tehneet run-
saasti asiantuntijaty0ti esimiesuransa alussa. Vaikutuksia kokivat yhti lailla
myds ne henkildt, jotka esimiesty0ssa aloitettuaan ovat kdyttianeet asiantun-
tijatehtdvien hoitamiseen alle puolet ty0ajastaan.

Kyselyyn vastanneista henkildistd 15 kertoi asiantuntijatehtdvien vaikutta-
neen jollakin tapaa esimiestehtdvien hoitamiseen heiddn esimiesuransa
alussa. Heille esitettiin jatkokysymys, jolla haluttiin selvittdd, milld tapaa
vaikutus heidén tydssddn ilmeni tai tuli esille (kysymys 6). Suurin osa vas-
taajista (12 kpl, 80,0 %) nosti esille ajanpuutteen ja sen aiheuttamat haas-
teet. Vastaajien kokemusten mukaan asiantuntijuus ja asiantuntijatehtdavét
vaativat paljon aikaa. Ne veivét aikaa my0ds esimiestehtdviltd, jonka vuoksi
esimiestehtdviin ei ehtinyt keskittyé tarpeeksi, eikd niiden hoitamiseen jai-
nyt endi riittdvasti aikaa.

Vastaaja 3: Asiantuntijatehtdvid on tyostd suurin osa. Tuntui
ettei aina ehdi keskittyd esimiestehtiviin tarpeeksi.

Vastaaja 5: Asiantuntijatehtdvét veivit aikaa esimiehen tehté-
viltd ja ndin ollen péivét venyivét usein aika pitkiksi, kun sit-
ten hoiteli esimiehen tehtadvi.

Vastaaja 15: Tuntui, ettei aikaa ole kunnolla kumpaankaan.

Vastaaja 25: S6i suurimman osan tydajasta ja en pystynyt pa-
neutumaan esimiehen rooliin/tehtaviin.

Ajanpuutteen aiheuttamina seurauksina vastaajat kokivat muun muassa toi-
den kasaantumista, ylityGtuntien kertymistd sekd pdivien venymistd usein
melko pitkiksi. Vastauksissa mainittiin, ettd normaali tydaika ei aina riitté-
nyt molempien tdiden hoitamiseen virka-aikana. Asiantuntijatehtévien ja
esimiestehtdvien suorittamisen koettiin aiheuttaneen haasteita myos dele-
goinnissa sekd esimiesrooliin ja -tehtdviin perehtymisessé.

Vastaaja 19: Opettajan ty0 ei voi odottaa, vaan siind on oltava
100 % ldsnd opetuksen ajan. Myos esimiestydssd on koulu-
maailmassa usein kiireisié pétkid, jotka on hoidettava samalla
tavoin kuin esimiestyd 1dpi vuoden. Normaalitydaika ei riitd
aina molempien tdiden hoitamiseen virka-aikana, vaan valilla
kertyy aika paljon ylitunteja.

Vastaaja 8: Minulla oli usein kiire oppitunnille ja asioiden
hoito sai jadda niiden jilkeen.
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Kolmasosa tdhdn kysymykseen vastanneista 15 vastaajasta koki asiantunti-
jatehtdvien hoitamisen esimiestehtdvien ohella vaikuttaneen myos positii-
visella tavalla esimiestyoskentelyyn. Vastaajien mukaan molempien tehta-
vien hoitaminen muun muassa avarsi nidkemysti omasta osaamisesta ja ke-
hittymistarpeista, antoi uusia nidkokulmia seké laajensi ja rikastutti omaa
tyotd. Vaikka asiantuntijatehtdvien hoitaminen esimiestehtivien ohessa vei
aikaa ja resursseja, piti se toisaalta myos tietoisena tyohon vaikuttavista asi-
oista. Se lisdsi tietoisuutta ja ymmarrysta siitd, mitd organisaatiossa tehdidin
ja mité alaiset tekevédt. Vastaajien ndkemyksen mukaan tdma piti myos hei-
dét paremmin ajan tasalla eri asioista.

Vastaaja 12: Asiantuntijatehtdvien hoitaminen muun tyon
ohella vaati tarkkaa oman tydajan suunnittelua, tehtévien prio-
risointia. Toisaalta se myds antoi uudenlaisia nidkemyksia,
laajensi ja rikastutti omaa tyota.

5.3 Esimiesuran alkuvaiheen kokemukset

Tutkimuksessa selvitettiin esimiesuran alkuvaiheen kokemuksia ja sithen
liittyvid haasteita sekd mielipidekysymykselld (kysymys 9) ettd avoimella
kysymykselld (kysymys 10). Niille kyselytutkimukseen osallistuneelle 23
henkildlle, joille esimieskokemusta on kertynyt, esitettiin yhdeksédn véitti-
méid, joita heiddn tuli arvioida omien kokemustensa perusteella (kysymys
9). Viittimat, vastausméaérit ja vastausprosentit selvidvét taulukosta 3.

Taulukko 3.  Esimiesuran alkuvaiheen kokemukset

Téysin | Osittain | En osaa | Osittain | Taysin

samaa |samaa eri eri

mielti | mielti | sanoa mielti mieltd
Sirtyminen asianfuntijan roolista esimiehen 5 10 0 8 0
roolun oli mmulle helppoa 21.7% | 43,5 % 0 % 34,8 % 0%
Minun ol1 helppo luopua osasta alempia 4 g 2 g 1
astantuntijatehtiviin 174% | 348% [ 87% 348% | 44%
Minun oli helppo ryhtyi toteuttamaan 4 12 1 6 0
johtamistekoja kivtannassa 174% [ 522% [ 44% 26,1 % 0%
Tiesin esimiestehtdviin stirtyessini tarkan 1 5 2 13 2
toimenkuvani ja sen vastuualueet 44% | 217% | 87% 56,5% | 8,7%
Osasin ennakoida esimiestytn vaatimuksia 3 13 0 7 0
stirtyessim estmiestehtiviin 13.0 % | 36.5 % 0% 304% | 0%
Osasin ennakoida estmiestydn haasteita 4 13 0 6 0
surtyessim estmiestehtiviin 174 % | 56,5 % 0% 26,1 % 0%
Sain rittivasti perehdytysta, tukea ja ohjausta 1 4 1 11 5
estmiesuram alussa 44% | 174% | 44% 478% |261%
Sain rittivast johtamista ja estmiestyotd tukevaa 2 4 10 7
koulutusta ennen esimiesuraani ja sen alussa 8.7% | 174% 0% 435% |304%
Sain riittdvist: tukea omalta esimieheltéim 4 & 1 10 2
estmissuram alussa 174% | 261 % [ 44% 435% | B.7%

Vastauksissa saatiin runsaasti hajontaa “tdysin samaa mieltd” ja “tdysin eri
mieltd”-vastausvaihtoehtojen viélille. Eniten ’samaa mieltd”-vastauksia sai-
vat esimiestyon haasteisiin ja vaatimuksiin liittyvit vaittimat. Vastaajat siis
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kokivat pystyneensd ennakoimaan sekd esimiestyon haasteita ettd vaati-
muksia esimiestehtiviin siirtyessédén. Enemmisto vastaajista koki myos joh-
tamistekoihin ryhtymisen seki asiantuntijan roolista esimiehen rooliin siir-
tymisen olleen helppoa. Tulosten perusteella voidaan liséksi todeta, ettd
enemmistd vastaajista ei tiennyt esimiestehtdvéén siirtyessdin tarkkaa toi-
menkuvaansa ja siihen liittyvid vastuualueita. Johtamista ja esimiestyoté tu-
kevaa koulutusta sekd perehdytysti, tukea ja ohjausta pidettiin myds riitta-
mittomana. Lisdksi yli puolet vastaajista olisi toivonut enemmain oman esi-
miehen tukea esimiesuran alussa. On kuitenkin huomioitava, ettd kaikkien
véittdmien osalta esiintyi jonkin verran my0s vastakkaisia nakemyksia.

Esimieskokemusta omaavilta tutkimukseen osallistuneelta 23 henkil6lta
tiedusteltiin myds, mitkd asiat he kokivat haastavimmaksi esimiesuransa
alussa (kysymys 10a). Vastaukset olivat keskenédén hyvin erilaisia ja ne toi-
vat monipuolisesti esiin erilaisia haasteita ja vastaajien nikemyksid niista.
Vastaajat kokivat haastaviksi esimerkiksi erilaiset sdddokset, kuten organi-
saation omat sddnnot sekd yleisen lainsddadannon.

Vastaaja 12: Lakien ja asetusten viidakko oli tiedostettu,
mutta kaukainen ja vaati paljon opettelua.

My®0s talousasiat, kuten erilaiset hallinnon ohjelmat, talouden seuranta ja
talousarvion tekeminen aiheuttivat haasteita. Usein myds kdytdnnon asioi-
den hoitaminen, kuten sijaisten hankkiminen, tydvuorosuunnittelu, henki-
16ston tyonkierto, sekd organisaation johtamiskulttuuri ja toimintatapa tuot-
tivat ongelmia. Haasteellisiksi koettiin myds muun muassa tehtdvien prio-
risointiin, delegointiin, organisointiin sekd ajankdyttoon liittyvét asiat.
Kiire, uusien asioiden toteutus kaytdnnossa, paitoksenteko, kokonaisuuden
hahmottaminen, epéselvd toimenkuva sekd ylipdataan kokonaiskésityksen
saaminen tyoOstd koettiin haastavana.

Vastaajista yhdeksén (39,1 %) viittasi vastauksissaan suoraan tai valillisesti
henkildstojohtamisen aiheuttamiin haasteisiin. Ongelmia aiheuttivat muun
muassa kehityskeskusteluihin, tyoyhteison konflikteihin, ristiriitatilantei-
den selvittaimiseen, tydilmapiiriin ja henkildston jaksamiseen sekd henki-
16ston poissaoloihin liittyvit asiat. Myos epamiellyttavit ja vaikeat esimies-
tehtavit, kuten irtisanominen tai alaisten ldheisten kuolemat koettiin hanka-
lina asioina. Lisdksi vastaajat kokivat hankalan tydyhteison seké vaikeiden
alaisten aiheuttavan ylim#érdistd haastetta esimiestyolle.

Vastaaja 18: Vaikeat opettajat, jotka eivdt kykene ajattele-
maan kokonaisuutta.

Vastaaja 19: Vaativan tydyhteison johtaminen kriisitilanteesta
eteenpdin.

Vastaaja 29: Itsepdiset alaiset, jotka kieltdytyvit tehtdvista.
Tilanteet, joissa on kaksi ddripaété, eikd 1dhenemista tapahdu.
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Yhteenséd kahdeksan henkil6d (34,8 %) mainitsi kokeneensa haasteita asi-
antuntijasta esimieheksi siirtymisessd. Haasteina koettiin esimerkiksi roo-
liin liittyvat muutokset sekd ajan jakaminen asiantuntija- ja esimiestehta-
vien vililld. Myos siirtyminen rivityontekijdstd esimieheksi ja erityisesti
omien kollegoiden esimieheksi koettiin haastavana. Uuden roolin hyvéksy-
minen tydyhteisossd ei myoskddn ollut itsestddn selvyys.

Vastaaja 5: Siirtyminen omien kollegoiden esimieheksi sekd
muuttuminen asiantuntijasta taysin aloittelijaksi toiseen am-
mattiin.

Vastaaja 12: Siirryin esimieheksi tyoyksikon tiimistd, ennen
olin yksi muiden joukossa ja pian olinkin muiden esimies.

Vastaaja 17: Kollegasta esimieheksi ja omasta entisestéd esi-
miehestini tuli alaiseni-kuvio oli haastava tilanne alussa ja
kesti aikansa, ennen kuin oma johtamistapani otti paikkansa.
Myos alaisilla oli alussa hankala huomata johtamistapaani,
joka on hyvin erilainen entiseen verrattuna (autoritddrisesté
osallistavaan johtamiseen).

Osa vastaajista koki esimiesuran alkuvaiheen olleen enemménkin yksin
puurtamista, koska kollegoita ei ollut ja esimiehelti ei saanut riittdvésti tu-
kea. Myds perehdytyksessé ja koulutuksessa koettiin puutteita. Tyonantaja
el valttdmatta ollut jérjestanyt juuri lainkaan tukea, vaan tuki tuli muualta.

Vastaaja 14: Perehdytyksen puute. Opiskelin yliopistossa sa-
maan aikaan varhaiskasvatuksen johtamista ja sain tukea sitéd
kautta, mutta se ei ollut tydnantajan tukemaa tai jarjestimaa.

Tutkimukseen osallistui kuusi henkild4, joille ei vield ollut kertynyt esi-
mieskokemusta. My0s nditd henkil6itd pyydettiin arvioimaan, mitd haasta-
via asioita he arvioisivat kohtaavansa, jos nyt aloittaisivat esimiestehtivissé
tyoskentelyn (kysymys 10b). Vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia kuin
esimieskokemusta omaavien vastaajien vastaukset. Myds he ndkivit mah-
dollisten haasteiden liittyvén erityisesti talousasioihin, henkildstdjohtami-
seen, sisdisiin erimielisyyksiin, ajan riittimiseen, kokonaisuuden hallintaan,
tyoyhteison hyvinvoinnin ylldpitimiseen sekéd vaikeiden persoonien johta-
miseen.

Esimieskokemusta omaavien vastaajien vastauksista poiketen nima vastaa-
jat olivat kuitenkin huolissaan my06s esimiestydssé tarvittavan tietomééran
sujuvasta hallinnasta sekd yleisesti esimiestydkokemusta vaativista tehté-
vistd suoriutumisesta.

Vastaaja 26: Yhteiskunnan taloudesta ja talousihanteista or-
ganisaation johtamiseen ja sieltd esimiestyohon tulevat tyot,

vastaan oma maailmankuvani.

Lisédksi ne vastaajat, joilla esimieskokemusta ei vield ollut, kokivat haas-
teina nopeiden piditosten tekemisen, henkiloston yksildllisten tarpeiden
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huomaamisen ja niihin vastaamisen sekd my0s oman jaksamisen ja stres-
sinsietokyvyn.

5.4 Uuden esimiehen perehdytys, ohjaus, tuki ja koulutus

Tutkimukseen osallistuneilta henkil6iltd haluttiin selvittdd, minkélaista pe-
rehdytystd, ohjausta, tukea tai koulutusta he olisivat eniten tarvinneet aloit-
taessaan esimiestydskentelyn (kysymys 11a) tai tulisivat tarvitsemaan, jos
he nyt aloittaisivat tydskentelemdédn esimiehiné (kysymys 11b). Esimiesko-
kemusta omaavat vastaajat (kysymys 11a) olisivat toivoneet perehdytti-
misti erityisesti tyohon ja tyotehtéviin liittyen sekd arjen asioiden hoitami-
seen ja jo olemassa olevien kiytdnteiden avaamiseen liittyen. Toiveena oli,
ettd aikaa olisi jarjestetty riittdvisti nimenomaan perehdyttdmiselle ja kysy-
miselle.

Lisdksi esimieskokemusta omaavat vastaajat kokivat, ettd he olisivat tarvin-
neet ohjausta ja koulutusta my0s tydsuhteisiin, henkiloston asemaan sekd
esimiehen vastuisiin liittyen. Tietoa ja ohjausta olisi toivottu myds henki-
16st6johtamiseen liittyvissi asioissa sekd pedagogisessa johtajuudessa. Joh-
tamiskoulutusta olisi yleisesti toivottu lisdi ja apua erityisesti ristiriitatilan-
teiden hoitamiseen seka siithen, kuinka alaiset saadaan hahmottamaan alais-
taitoja. Koulutusta ja opastusta olisi kaivattu myds perustavanlaatuisiin kéy-
tdnnon asioihin, kuten virallisten pdédtdsten kdytdnnon toteutukseen liittyen
tai sithen, mistd mitdkin asiakirjaa tai ohjetta kannattaa etsid. Apua olisi
tarvittu myos muun muassa hallinnon ohjelmien kdyttoon ja tutustuttami-
seen, maksuihin ja laskuihin sekd tyovuorosuunnitteluun. Liséksi vastaajat
olisivat kaivanneet taloussuunnitteluun, kuten palkkasuunnitteluun liittyvia
koulutusta ja ohjausta.

Vastaaja 25: Edes jotain. Tullessani keskustelin edeltdjani
kanssa noin tunnin, kiersimme paikat ja sain A4-paperin rans-
kalaisilla viivoilla mité teen.

Vastaaja 15: Ehka joku koulutus jo ennen. Ja enemmén pereh-
dytystd tyon alettua. Nyt jouduin yksin selvittiméddn monet
asiat.

Esimieskokemusta omaavasta 23 vastaajasta noin viidesosa toivoi, ettd heti
esimiesuran alussa sekd toimenkuva ettd tydtehtdvit olisivat olleet mahdol-
lisimman selkeit ja eri vastuualueisiin tutustuttaminen olisi ollut riittavaa.

Vastaaja 3: Selked kuva siitd mitd tehtdviini kuuluu, minun ja
ldhiesimieheni vélinen tyonjako, perehdytys tehtiviin.

Vastaaja 12: Selked tyonkuva olisi auttanut hahmottamaan
tyotd. Henkilostojohtaminen yleensd oli uutta, samoin lakien
ja asetusten soveltaminen ty0ssd oikealla tavalla. Esimiehel-
tdni sain kuitenkin aina vastauksia kysymyksiini, en kuiten-
kaan aina osannut kysya valttaiméttd oikeita asioita vaan paét-
telin ja hain itse tietoa -> aikaa kului paljon.
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Kolme vastaajaa mainitsi my0s mentor-toiminnan yhtena keinona auttaa ja
tukea uutta esimiestd. Eréddlld vastaajalla oli mentor-toiminnasta omakoh-
taista kokemusta oman esimiesuransa alussa. My0s tyonohjausta sekd
yleistd avointa keskustelua ja tulevaisuuden suunnittelua olisi esimiesuran
alussa toivottu nykyistd enemman.

Vastaaja 5: Omat esimieheni auttoivat tarvittaessa sekéa kolle-
gat my0s. TyOnohjaus olisi ollut myds hienoa tukea heti
alussa.

Vastaaja 17: Avointa keskustelua ja tulevaisuuden suunnitte-
lua. Nyt minusta tuli esimies yhdessa yossd, enkd ollut osan-
nut varautua roolin muutokseen mitenkdén.

My®ds niilld kuudella vastaajalla, joilla esimieskokemusta ei ollut (kysymys
11b), oli samanlaisia ndkemyksid perehdytyksen, ohjauksen, tuen ja koulu-
tuksen suhteen. Koulutusta toivottiin erityisesti talouden ja hallinnon asioi-
hin, henkilost6johtamiseen, omaan jaksamiseen seki yleisesti esimiestaitoi-
hin.

Vastaaja 26: Kylld se on noihin edelld mainittuihin haasteisiin
liittyvéa, talouden ja kasvatusihanteiden yhdistiminen jarke-
visti, kiristyvéssd taloudessa pitkdaikaisten johtamisliikkei-
den teko. Minkdlaisin eri tavoin voi olla esimies (kaikkien ei
tarvitse apinoida porssijohtajia). Haasteita ja ratkaisumalleja
todellisesta eldmasta.

Vastaaja 27: Organisaation muutosjohtajuutta
asioiden priorisointiin.

Lisiksi toivottiin perehdytysjaksoa edellisen esimiehen toimesta hdnen seu-
raajalleen, vertaistukea muilta esimiehiltd sekd tydyhteison opastusta ja tu-
kea.

Vastaaja 11: Ehdottomasti vertaistukea vastaavassa esimies-
asemassa tyoskenteleviltid, myos tukea omalta esimieheltd.

Vastaaja 9: Muiden vastaavassa tehtdvisséd toimivien tukiver-
koston.

Kyselyyn osallistuneilta henkil6iltd haluttiin my6s ndkemyksié siitd, kuka
tai mitka tahot olisivat heiddn mielestddn voineet riittdvaa perehdytystd, oh-
jausta, tukea ja koulutusta jarjestdd (kysymys 12a ja b). Esimieskokemusta
omaavasta 23 vastaajasta (kysymys 12a) kahdeksantoista (78,3 %) oli sitd
mieltd, ettd oma organisaatio ja oma tyonantaja olisi ollut paras taho jérjes-
tamadn tarkoituksenmukaista perehdytystd, ohjausta, tukea ja koulutusta.
Vastaajista neljdtoista (60,9 %) mainitsi oman esimiehen, joko nykyisen tai
entisen, tdrkeimmaksi henkiloksi tdssd asiassa. Esimichistd tuotiin esille
vertaisesimiehet, mentor-esimiehet ja tutor-rehtorit. Lisdksi sopiviksi
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henkil6iksi mainittiin oman organisaation asiantuntijat, kollegat, uusien esi-
miesten edeltdjat, henkilostopaillikot ja pitkddn tydskennelleet koulutussih-
teerit.
Vastaaja 28: Osittain ainakin organisaation omat toimijat, niin
alaiset kuin esimiehetkin. Uusia tuulia saa ulkopuolisilta ta-
hoilta - seki oppilaitoksilla ettd benchmarkkauksella on omat
hyvit puolensa.

Vastaaja 15: Tutor-rehtori ldhikoulusta ja oma esimies (joh-
tava rehtori) olisi ehké voinut perehdyttdd. Tydtd olisi helpot-
tanut, jos omassa luokassa ei olisi ollut opetettavana tdysid
tunteja. Aikaa oli siis vdhén opetella uusia juttuja.

Ulkopuolisina tuen ja koulutuksen antajina néhtiin ulkopuoliset asiantunti-
jat, alan oppilaitokset, ammattikorkeakoulut ja niiden kautta ostetut koulu-
tukset.

Vastaaja 12: Eri koulutusyksikdt, kuten HAMK tekeekin tar-
joamalla palvelua.

My®ds ne tutkimukseen osallistuneet kuusi henkil6d, joilla ei ollut esimies-
kokemusta (kysymys 12b) kokivat, ettd oma tydnantaja ja oma esimies ovat
tarkeimmat tahot riittdvan perehdytyksen, ohjauksen, tuen ja koulutuksen
jarjestdmisessa.

Vastaaja 11: Oma tyOnantaja tms. taho, joka todella tuntee
sekd alan ettd kunkin kunnan olosuhteet ja kdytdnnot.

Vastaaja 26: Kokeneet esimiehet, hoystettynd parilla asian-
tuntijalla ja parilla nuoremmalla innostuneella kaverilla.

Ulkopuolisista tahoista mainittiin yliopistot, korkeakoulut, johtamiskoulu-
tukseen erikoistuneet koulutusyksikot sekd muut vastaavat tahot, kuten sa-
maa tyota tekevit esimieskollegat. Erds vastaajista painotti erityisesti etu-
kéteen suunnittelun merkitysté ja sitd, ettd koulutus osattaisiin jalkauttaa ar-
jen tasolle.

Vastaaja 27: Tahosta en tiedd, mutta koulutus olisi jalkautet-
tava arjen tasolle eli etukéteen suunnittelua. Mahdollisesti
parhaimman tuloksen saisi mentor-systeemilld, jossa myos
mentor olisi arjen tasolla.

5.5 Koulutuksen vaikuttavuuden arviointi

Téssd kappaleessa kasitelladn lyhyesti sitd, miten koulutuksen vaikutta-
vuutta voidaan arvioida. Tdmén jidlkeen kisitelldan tutkimustuloksia Kasva
oppilaitoksen esimiehend -koulutuksen vaikuttavuudesta. Koulutuksen vai-
kuttavuuden arvioinnilla mitataan niité asioita, joita koulutuksen jérjestami-
selld on tavoiteltu suhteessa siithen, miti silld on todellisuudessa saavutettu.
Vaikuttavuuden arviointi voi perustua koulutuksen hyddyllisyyteen ja
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tuloksellisuuteen joko pelkdstddn sen kohderyhmén kannalta tai my0s laa-
jemmasta nidkokulmasta katsottuna. Kasva oppilaitoksen esimiehené -kou-
lutusta arvioidaan tisséd opinndytetyOssa yksilollisestd nakokulmasta tarkas-
teltuna eli miten vaikuttavana koulutukseen osallistuneet henkil6t ovat sen
kokeneet oman esimiesuransa alkutaipaleella ja mitd konkreettisia hyotyja
he ovat koulutuksesta saaneet.

Kirkpatrick ja Kirkpatrick (2006, 21) mairittelevit koulutuksen vaikutta-
vuuden arvioinnin ketjuna, joka siséltdd nelja erillistd arvioinnin maaritel-
maii ja kohdetta. Néitd médriteltyjd arvioinnin tasoja voidaan hyddyntia eri-
laisten koulutusten ja kehittimisohjelmien arvioinnissa. Kuvassa 11 on esi-
telty arvioinnin eri tasot, joista ensimmaiselld tasolla arvioidaan koulutuk-
sen aiheuttamia reaktioita, toisella oppimista, kolmannella toimintaa ja nel-
jannella tuloksia.

Reaktion Oppimisen Toiminnan Tulosten

arviointi arviointi arviointi arviointi

Kuva 11. Koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin ketju (Kirkpatrick & Kirkpatrick
2006, 21)

Koulutuksen aikaansaamia reaktioita ja oppimista voidaan mitata jo koulu-
tuksen aikana tai heti sen jélkeen. N4itéd arvioimalla saadaan selville, kuinka
osallistujat ovat reagoineet koulutuksen siséltoon ja koko kokonaisuuteen,
miten tyytyviisid tai tyytymittdmid he ovat sithen olleet ja kuinka hyodyl-
lisind he ovat koulutuksen siséltod pitdneet oman oppimisen sekd kehitty-
misen kannalta. Koulutuksen tuloksia ja vaikutuksia voidaan puolestaan ar-
vioida vasta jdlkikdteen, kun koulutuksen péittymisestd on jo kulunut hie-
man aikaa. Vaikutuksia voidaan arvioida sen perusteella, kuinka paljon
koulutukseen osallistuneiden henkildiden toiminta ja kdyttdytyminen on
muuttunut koulutuksen seurauksena. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 21—
25.)

Uusi esimies on oman kehittymisensd paras asiantuntija. Hén pystyy itse
parhaiten arvioimaan kuinka hyvin hén on koulutuksen seurauksena pysty-
nyt kasvattamaan esimiestaitojaan ja muuttamaan toimintaansa esimiehend.
Toiminnan muutoksen arviointia voivat tehdd myos esimiehen oma esimies,
alaiset seka kollegat, erityisesti, jos esimies on jo ennen koulutukseen osal-
listumistaan ehtinyt toimia esimiestehtdviassd. Oppimisen seurauksena ta-
pahtunut toiminnan muutos voi nikyé esimerkiksi siind, ettd uusi esimies
ryhtyy toteuttamaan konkreettisia johtamistekoja aiempaan asiantuntijuu-
teen liittyvien tehtdvien toteuttamisen sijaan.

Lopullisia tuloksia voidaan mitata oppimisen ja toiminnan muutoksen
kautta saavutettuina tuloksina sekd hyotyind (Kirkpatrick & Kirkpatrick
2006, 25). Uudella esimiehelld ne voivat ndkya esimerkiksi johtamistekojen
kautta saavutettuina muutoksina tydyhteisossd. Vaikutuksia voivat olla
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esimerkiksi esimiesaseman vankistuminen, lisddntynyt luottamus tai paran-
tunut vuorovaikutus. Vaikutukset voivat ndkya my6s henkildston onnistu-
neena motivointina sekd hyvén ja turvallisen tyoympériston luomisena.
Némai puolestaan vaikuttavat esimerkiksi tyOtyytyvéisyyteen, asetettuihin
tavoitteisiin pddsemiseen ja koko organisaation menestymiseen sekd hy-
véén tulokseen.

Kirkpatrick ja Kirkpatrick (2006, 25-26) kuitenkin toteavat, ettd johtajuu-
den aihealueeseen liittyvissd koulutuksissa lopullisten tulosten mittaaminen
voi olla hyvin vaikeaa, ellei jopa mahdotonta. Koulutuksen avulla tavoitel-
tuja ja saavutettuja toiminnan muutoksia voidaan arvioida, mutta lopullisiin
tuloksiin liittyy yleensé sellaisia abstrakteja késitteitd, joiden luotettava mit-
taaminen ja arviointi on kdytdnndssd mahdotonta. Téllainen vaikeasti mi-
tattava késite on esimerkiksi luottamuksen lisdéintyminen uuden esimiehen
toimintaa kohtaan. Vasta kun tulokset ndkyvit konkreettisina hyotyind, ku-
ten tuottavuuden paranemisena, pystytddn niitd joltain osin myos mittaa-
maan.

5.6 Kasva oppilaitoksen esimieheni -koulutuksen vaikuttavuuden tulokset

Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutuksen vaikuttavuutta kyselyssd mi-
tattiin mielipidekysymykselléd (kysymys 7) seké koulutuksen teemoihin liit-
tyvélld monivalintakysymykselld (kysymys 8). Mielipidekysymyksen muo-
toon asetetuilla viittdmilla haluttiin selvittdé vastaajien kokemuksia koulu-
tuksen merkityksestd ja vaikuttavuudesta oman oppimisen ja kehittymisen
kannalta. Niilld tutkimukseen osallistuneilla henkil6illd, joilla ei esimiesko-
kemusta ole, oli muutama véittdma vihemmaén, kuin niilld vastaajilla, joille
esimieskokemusta on kertynyt. Taulukossa 4 nikyvét esimieskokemusta
omaavien vastaajien vastaukset ja taulukossa 5 niiden henkildiden vastauk-
set, joilla esimieskokemusta ei vield ole.

Taulukko 4.  Koulutuksen vaikuttavuuden tulokset, vastaajilla esimieskokemusta

Tivsin | Osittain| En osaa | Osittain| Taysin

samaa | samaa eri eri

mieltdi | mieltd sanoa mieltd | mieltd
Olen oppinut koulutuksen kautta johtamiseen 11 11 0 1 0
ja esimiestydhon liittyvid uosia asioita 47.8% | 47.8% 0% 4.4 % 0%
Olen pystynyt hybdyntimisn oppimiani g 12 0 2 0
asioita omien esimiestaitojeni kehittimisessa 381% | 32,2% 0% 8.7% 0%
Olen pystynyt hyddyntimaiin oppimiani 11 9 2 1 0
asioita itseni kehittimisesss 47.8% | 39.1% 8.7 % 4.4 % 0%
Olen pystynyt hybdyntimain oppimam 9 11 2 1 0
asioita kiytinnon johtamistydssa 39.1% [ 478% | 87% | 44% | 0%
Olen saanut oppimistani asioista tukea 8 11 2 1 1
esimiestehtiviin siirfymizessd ja aloittamizessa | J48% | 47.8% | 87% | 44% | 44%
Olen pystynyt hybdyntimain oppimam 7 9 4 3 0

304% | 391% | 174% | 13,0% 0%

asioita orgamisaation kelittimisessi

Liahes kaikki esimieskokemusta omaavat vastaajat kokivat oppineensa kou-
lutuksen avulla johtamiseen ja esimiestydhon liittyvid uusia asioita. Opit-
tuja taitoja pystyttiin my0os hyodyntiméén sekd omien esimiestaitojen etti
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itsensd kehittdmisessd. Heikoimman hyddynnettdvyyden vastaajat kokivat
oman organisaation kehittdmisen alueella.

Tutkittaessa tarkemmin viittdmien kanssa eri mieltd olevien henkil6iden
vastauksia, havaittiin, ettd ainoastaan viisi eri vastaajaa oli valinnut “osittain
eri mieltd” tai ”tdysin eri mieltd”’-vaihtoehdon. Tami nikemys on ymmaér-
rettdvid, koska kolmella néistéd vastaajista oli pitkd, jo useita vuosia kestényt
esimieskokemus ennen Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutukseen
osallistumista.

Taulukko 5.  Koulutuksen vaikuttavuuden tulokset, vastaajilla ei esimieskokemusta
Taysin | Osittain| En osaa | Osittain| Taysin
samaa samaa eri eri
mieltd mielti | sanoa mieltd | mieltd

Olen pystynyt hyodyntimain oppimiam 5 1 0 0 ]
asioita itseni kehittimisessi 83.3% | 16,7 % 0% 0% 0%
Olen oppinut koulutuksen kautta johtamiseen 4 2 0 0 ]
ja esimiestyShon littyvid uusia asiotta 66,7% | 333 % 0% 0% 0%
Olen pystynyt hyodyntimain oppimiam 2 4 0 0

asioita omien esimiestaitojeni kehittimisesss | 33.3% | 66.7% 0% 0% 0%
Olen pystynyt hyddyntim&in oppimiam 2 4 0 0

asioita orgamsaationt kehittimisessi 33.3% | 66.7% 0% 0% 0%

Niiden kuuden henkilon osalta, joilla ei vield esimieskokemusta ole, tulok-
set ovat samansuuntaiset. He kokivat pystyneensi hyodyntdmaan koulutuk-
sessa oppimiaan asioita parhaiten itsensd kehittimisessd. Vastaajat olivat
yksimielisesti kaikista viittdmistd ’tdysin samaa mieltd” tai “osittain samaa
mieltd”.

Osana koulutuksen vaikuttavuuden tutkimista osallistujilta selvitettiin,
mitkd koulutuksessa kasitellyistd teemoista tai aiheista he kokivat kaikkein
hyddyllisimméaksi oman ammatillisen kehittymisen kannalta (kysymys 8).
Téhén vastaajat pystyivdt valitsemaan myds useamman vaihtoehdon. Tu-
lokset on esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6.  Kasva oppilaitoksen esimiehena -koulutuksen vaikuttavimmat teemat

Vastaajat, joilla | Vastaajat, joilla ei | Vastaukset
esimieskokemusta | esimieskokemusta | vhteensid
Omat esimiesvalmiudet 18 6 24
78.3 % 100 % 82,8 %
Henkiloston johtaminen 16 4 20
69.6 % 66.7 % 69.0 %
Strateginen suunnittelu ja johtaminen 7 3 10
30,4 % 50,0 % 345%
Eehittimisprojekti 5 1 ]
21,7 % 16,7 % 20,7 %
Oppilaitoksen ulkoinen ja 4 0 4
sisdinen viestinta 17.4 % 0% 13.8 %
ngila.ito;; O;garﬁsaati_ona 3 0 3
(Sm‘eﬁﬂﬁ;ﬂ';n“:“mi;%‘fm’ 13.0% 0% 10.4 %
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Kaikkein hyddyllisimmaéksi koulutuksen teemaksi tutkimukseen osallistu-
neet henkil6t kokivat omiin esimiesvalmiuksiin liittyvan aihealueen. Tdmén
aiheen valitsi 24 vastaajaa (82,8 %). Toiseksi merkittivammaksi aiheeksi
nousi henkildston johtaminen (20 henkil6d; 69,0 %) ja kolmanneksi strate-
ginen suunnittelu ja johtaminen (10 henkildd; 34,5 %). Noin viidesosa vas-
taajista (6 henkil6d; 20,7 %) piti my0os kehittdmisprojektia merkittavana.

Vihiten merkittdvimmiksi aiheiksi koettiin oppilaitoksen ulkoiseen ja sisii-
seen viestintddn sekd oppilaitokseen organisaationa liittyvét teemat. Samat
aihealueet nousivat merkittéviksi sekd esimieskokemusta omaavilla etté ei
esimieskokemusta omaavilla vastaajilla. Kukaan ei esimieskokemusta
omaavista vastaajista ei kokenut oppilaitoksen ulkoiseen ja sisdiseen vies-
tintdén tai oppilaitokseen organisaationa liittyvid aihealueita kaikkein hyo-
dyllisimpiné heiddn ammatillisen kehittymisen kannalta.

Taulukkoon 7 on ristiintaulukoitu eri toteutuksiin osallistuneiden vastaajien
valinnat koulutuksen merkittdvimmisti teemoista ja aihealueista (kysymys
8). Taulukosta selvidd, miten ndkemykset hyodyllisimmisti aihealueista ja-
kautuvat eri toteutusten kesken. Tulokset on merkitty taulukkoon kappa-
leina eli kuinka monta déntd kukin aihealue on eri toteutuksissa saanut.

Taulukko 7. Koulutuksen vaikuttavimmat teemat eri toteutuksissa

1 2 3. 4. 5. 6.
Ryhmi | Ryhmid | Ryhmi | Ryhmi | Ryhmd | Ryhma

Strateginen suunnittelu ja johtaminen 1 2 1 4 0 1
Omat esimiesvalmiudet 2 3 4 4 3 §
Oppilaitos organisaationa ] 1 0 1 1 0
Henkilastin johtaminen 1 2 4 2 1 8
Oppilaitoksen ulkoinen ja sisdinen viestinti ] 1] 0 0 0 2
Kehittimisprojektt 1 0 0 1 1 3

Tulokset ovat eri toteutusten osalta hyvin samansuuntaiset. Omiin esimies-
valmiuksiin ja henkilston johtamiseen liittyvit teemat ovat olleet kaikissa
toteutuksissa merkittdvimpid aiheita. Taulukosta voidaan todeta, ettd ryhma
4. on kokenut my0s strategisen suunnittelun ja johtamisen hieman muita
ryhmid merkittdvimpénd aihealueena.

Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutus sai hyvéa palautetta myds mui-
den, kuin varsinaisten koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin liittyneiden

kysymysten kautta.

Vastaaja 5: Kasva oppilaitoksen esimiehend oli erinomainen
koulutus ja minulle sopivassa vaiheessa.

Vastaaja 3: HAMKin koulutus oli hyvé!

Minkélaista perehdytystd, ohjausta, tukea tai koulutusta olisit eniten tarvin-
nut aloittaessasi esimieheni tyoskentelyn?

Vastaaja 23: Juuri Kasva oppilaitoksen esimiehend -tyyppista
koulutusta.
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5.7 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa saatujen tulosten luotettavuus saattaa vaihdella siitd huoli-
matta, ettd tutkimuksessa on pyritty vilttdméaan virheiden syntymista. Tésta
johtuen kaikkien tehtyjen tutkimusten kohdalla on arvioitava myos tehdyn
tutkimuksen luotettavuutta, kuten tutkimuksen reliaabeliutta ja validiutta.
Néiden arvioinnissa voidaan kdyttdd monia erilaisia mittaus- ja tutkimusta-
poja. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Mit-
tauksen tai tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykyé antaa ei-sattu-
manvaraisia tuloksia. Validius puolestaan tarkoittaa mittarin tai tutkimus-
menetelmén kykyd mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Validius
kertoo tutkimuksen pitevyydestd. Tutkimuksen reliabiliteettia tukee se, etti
tutkimus on mahdollista toistaa ja toteuttaa tarvittaessa uudelleen samoin
tuloksin. Tulokset voidaan todeta reliaabeleiksi myds, jos samaa henkil6a
tutkitaan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sama tulos. (Hirsjarvi ym. 2009,
231.)

Téssd tutkimuksessa saman tuloksen saaminen eri tutkimuskerroilla samalta
kohderyhmaéltid on mahdollista ja todenndkoistd. Toistettavuudessa on kui-
tenkin otettava huomioon myos tutkimuksen luonne, joka perustuu tutkitta-
van kohderyhmén henkildkohtaisiin kokemuksiin koulutuksen vaikuttavuu-
desta ja omasta kehittymisestd. Tastd johtuen on mahdollista, ettd vastauk-
set voivat vaihdella eri vastaajien kesken ja ne voivat vaihdella myds eri
tutkimuskerroilla, jos vastaajan kokemukset omasta kehittymisestd ovat
muuttuneet tutkimuskertojen valilla.

Toistettavuudessa on huomioitava myos ajan kulumiseen liittyvid asioita,
jotka voivat vaikuttaa tuloksiin. Koulutuksen vaikuttavuutta ei voida tutkia
heti koulutuksen péaéttymisen jilkeen, jolloin henkil6 todennédkdisesti vield
muistaa koulutuksen sisdllon melko tarkasti. Kun koulutuksesta on kulunut
hieman aikaa, esimerkiksi muutama vuosi, on henkild pétevd arvioimaan
omaa kehittymistdéin, mutta samalla koulutuksen siséllon ja sen vaikutusten
muistaminen on jo heikentynyt. Henkilé on kyseisen koulutuksen jélkeen
saattanut osallistua myds muihin koulutuksiin, jotka puolestaan ovat voi-
neet vaikuttaa muistamiseen ja vaikeuttavat tutkittavan koulutuksen vaikut-
tavuuden luotettavaa arvioimista oman kehittymisen kannalta. On melko
mahdotonta 10ytdd optimaalisinta ajankohtaa koulutuksen vaikuttavuuden
tutkimiselle, koska henkilon kehittymiseen liittyvit tekijat ovat yksilollisid
ja riippuvat paljon my0s sen hetkisesti tyotilanteesta. Tyo6tilanne vaikuttaa
omalta osaltaan henkilon kehittymiseen ja sithen, miten hén on pystynyt
koulutuksessa saamaansa tietoa konkreettisesti hyodyntdméaén.

Tutkimuksen validiteetti kérsii silloin, jos tutkimuksessa kédytetyt mittarit ja
menetelmat eivit vastaa sitd todellisuutta, jota tutkija kuvittelee tutkivansa.
On mahdollista, ettd vastaajat késittdvat esimerkiksi osan kyselylomakkeen
kysymyksistd aivan toisin kuin tutkija on ne ajatellut tai tarkoittanut. Se
saattaa vadristdd saatuja vastauksia ja sitd kautta tutkimuksen tuloksia.
(Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.) Tamén tutkimuksen validiteettia pyrittiin
varmistamaan tutkimusprosessin huolellisella suunnittelulla sekd sopivan
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tutkimusmenetelmén valinnalla. Kysely suunniteltiin tarkoin teoriaan ja tut-
kimuskysymyksiin perustuen ja siithen pyydettiin nikemyksid myds toimek-
siantajalta. Kysymyksista ja vastausvaihtoehdoista pyrittiin laatimaan mah-
dollisimman tarkat ja yksiselitteiset.

Tutkimuksen validiteettia lisdttiin testaamalla kysely usealla ulkopuolisella
henkil6lld ennen sen ldhettdmistd kohderyhmélle. Testaajat arvioivat muun
muassa kysymysten ja vastausvaihtoehtojen selkeyttd ja ymmaérrettivyytta
sekd sisdllollistd merkittdvyyttd ja tarkoituksenmukaisuutta. Testaajia pyy-
dettiin kiinnittiméaén huomiota myos kyselyn loogiseen etenemiseen, vas-
tausajan pituuteen sekd mahdollisten pééllekkdisyyksien karsimiseen. Myos
lopullisen Webropol 2.0 -ohjelmistoon laaditun kyselyn teknistd toimi-
vuutta testattiin useammalla ulkopuolisella henkil6lla ennen kyselyn julkai-
semista.

Tutkimuksen validiteettia tukee my0Os kohderyhmén tarkka méérittely. Ka-
nasen (2015, 348) mukaan tutkimuksen yleistettdvyyden eli ulkoisen vali-
diteetin heikkous voi johtua esimerkiksi siitd, ettd valitut henkilot eivét
edusta kohderyhmaa tai henkil6ita ei tavoiteta. Tdméan tutkimuksen kohde-
ryhmin muodostivat vain ne henkildt, jotka olivat osallistuneet koulutuksen
eri toteutuksiin ja heiddn esimiestaustansa asiantuntijaorganisaatiossa tie-
dettiin tutkimukseen soveltuvaksi. Tdstd johtuen voitiin olla varmoja siiti,
ettd he olivat oikeita henkil6itd osallistumaan tdhén tutkimukseen.

Kohderyhmén pienen koon ja verkkokyselytutkimuksen kautta yleisesti
saavutettavat melko alhaiset vastausprosentit tiedettiin jo tutkimuksen
suunnitteluvaiheessa aiheuttavan haasteita riittdvin vastausmiérdn saa-
miseksi. Kanasen (2015, 279) mukaan verkkokyselyjen vastausprosentit
ovat olleet jatkuvassa laskussa. Kohdennetuissa sdhkopostitutkimuksissa
padstiddn yleisesti noin kymmenen prosentin vastaajaméiiriin, mutta vas-
tausprosentti voi jadda usein jopa yhteen prosenttiin. Téltd kannalta tutki-
muksessa saavutettua 34,1 %:n vastausmiédrad voidaan pitdd kohtuullisen
hyvéné tuloksena. Tutkimusta kyseisen koulutuksen vaikuttavuudesta ei
kuitenkaan olisi ollut mahdollista toteuttaa suuremmalle kohderyhmalle,
kuin koulutuksessa on ollut osallistujia. Suurta vastausméairdd korvaa osit-
tain myds saatujen vastausten laatu. Lihes kaikki kyselytutkimukseen osal-
listuneet olivat vastanneet huolellisesti myds kyselyssé esitettyihin avoi-
miin kysymyksiin. Tdmén perusteella tutkija arvioi tutkimuksessa saavutet-
tujen tulosten tukevan tutkimuksen validiteettia.

Tutkijan kokemattomuus on myds otettava huomioon, kun arvioidaan té-
man tutkimuksen luotettavuutta. Kokeneempi tutkija osaa luonnollisesti ot-
taa eri asioita paremmin huomioon kokemuksensa pohjalta ja hénelld on
kokematonta tutkijaa selkedmpi kokonaiskuva tutkimusprosessin suunnit-
telusta, toteutuksesta ja analysoinnista. Kokemattoman tutkijan tutkimuk-
sessa on suurempi riski esiintyd puutteita ulkoisessa tai sisdisesséd luotetta-
vuudessa kuin kokeneemman tutkijan tutkimuksessa. Tdssd tutkimuksessa
on tutkijan vdhiisestd kokemuksesta huolimatta pyritty minimoimaan ris-
keji ja ottamaan mahdollisimman tarkasti huomioon tutkimuksen luotetta-
vuuteen liittyvid seikkoja tutkimusprosessin eri vaiheissa.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman opinndytetyon viimeisessd osiossa késitellddn tutkimustuloksista
tehtyjé johtopéétoksid sekd pohditaan niiden vaikutuksia. Tarkastelun koh-
teena on myos tutkimustulosten linkittyminen teoreettiseen viitekehykseen.
Lisdksi pohditaan, miten tutkimuksella ja sen tuloksilla onnistuttiin saa-
maan vastauksia tutkimuskysymyksiin ja miten tutkimus lisési tdssd opin-
ndytetyodssd kdsitellyn aihealueen tietoa. Arvioinnin kohteena ovat seké toi-
meksiantajan ty0std saama hyoty, ettd saavutetut hyodyt myds laajemmasta
ndkokulmasta tarkasteltuna. Lopuksi kisitelldén vield mahdollisia jatkotut-
kimusehdotuksia.

6.1 Koulutuksen vaikuttavuus osana osallistujien esimiesroolissa kehittymisti

Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutuksen vaikuttavuuteen liittyvien
tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etti 1dhes kaikki tutkimukseen
osallistuneet henkil6t ovat kokeneet hyotyneensé kyseisestd koulutuksesta,
sekd oppineensa koulutuksen eri teemoihin liittyneitd uusia asioita. Tulok-
sista voidaan pédtelld, ettd koulutus ja sen sisdlto ovat tukeneet koulutuk-
seen osallistuneita henkil6itd heiddn kehittymisessiddn esimiehen roolissa.
Talloin voidaan myds perustellusti todeta, ettd koulutus on koettu erittiin
vaikuttavaksi siihen osallistuneiden henkildiden keskuudessa.

Tutkimustuloksista kévi ilmi, ettd 1dhes puolet tutkimukseen osallistuneista
henkildistd oli tydskennellyt esimiestehtdvissd yli kolme vuotta ennen
Kasva oppilaitoksen esimieheni -koulutukseen osallistumistaan. Kuitenkin
my0s ndistd esimieskokemusta omaavista henkildistd 1dhes kaikki kokivat
koulutuksesta olleen hy6tyd heiddn ammatilliselle kehittymiselleen. Tama
on tietysti koulutuksen jirjestéjin kannalta positiivinen asia.

Koska enemmistd tutkimukseen osallistuneista henkil6istd oli jo aloittanut
esimiestehtidvissd tyoskentelyn ennen koulutukseen osallistumistaan, voi-
daan todeta, ettd koulutus on heiddn kohdallaan vaikuttanut enemmaénkin
esimiehend kehittymisessd, kuin tdhan rooliin siirtymisessad. Esimiehena ke-
hittymisté vastaajat kokivat monella osa-alueella, mutta erityisesti kehitty-
mistd koettiin omien esimiestaitojen ja itsensd kehittdmisessé.

Koulutus on suunnattu ja markkinoitu esimiesuraansa aloittaville henki-
16ille, seki niille henkildille, jotka haluavat tulevaisuudessa toimia esimies-
tehtdavissd. On siis aiheellista pohtia, miksi useamman vuoden esimieskoke-
muksen omaavat henkilot ovat osallistuneet esimiesuraansa aloittaville
suunnattuun koulutukseen? Tutkimustulosten pohjalta on syytd miettid,
onko koulutuksen jarjestdj tavoittanut oikean kohderyhmaén. Pitdisiko jat-
kossa mahdollisesti koulutukseen osallistuvien henkildiden esimiestaustaa
selvittdd tarkemmin ja rddtdloidd koulutusta sen mukaan vield paremmin
osallistujien tarpeita vastaaviksi?

Tutkimustulosten voidaan my®os tulkita kertovan muutamia vuosia tai jo pi-
dempddn esimiestehtdvissd toimineiden henkildiden koulutustarpeesta.
Ehké kyseiseen aihealueeseen liittyvid koulutuksia ei ole jérjestetty riitta-
viésti tutkimusryhmén kohdealueella. Vaikka tdssd yhteydessd voidaan
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todeta koulutuksen olleen vaikuttava myds niille osallistujille, joille esi-
mieskokemusta oli ehtinyt kertyd, on hyodyllistd kuitenkin pohtia myds
koulutuksen kehittdmismahdollisuuksia, potentiaalisia kohderyhmié ja hei-
dén tarpeitaan sekd uusia markkinamahdollisuuksia.

Tutkimuksen ansiosta toimeksiantaja sai koulutuksen vaikuttavuuteen liit-
tyvien tulosten liséksi tietoa myo0s siitd, mitkd koulutuksen teemoista ja ai-
heista tutkimukseen osallistuneet henkilot kokivat eniten hyodyllisiksi
oman ammatillisen kehittymisen kannalta. Omiin esimiesvalmiuksiin ja
henkildstojohtamiseen liittyvid aihealueita pidettiin kaikkein hyddyllisim-
pind. Tatd ndkemystd tuki myos muut tutkimustulokset, joissa esimerkiksi
henkildstojohtamista pidettiin ylipddtdan haasteellisena aihealueena uudelle
esimiehelle ja siihen toivottiin myos tdtd kautta runsaasti tukea ja koulu-
tusta. Toimeksiantaja voi hyodyntdé timén tutkimuksen avulla saatuja tie-
toja tulevien koulutusten aihevalinnoissa seké niiden sisdllollisessd paino-
tuksessa. Toimeksiantajan kannalta erityisen positiivinen asiana voidaan pi-
tad sitd, ettd ndkemyksié ja vastauksia saatiin kaikista jirjestetyistd toteu-
tuksista.

6.2 Asiantuntijasta esimieheksi kehittyminen sekd ammatillinen kasvu

Teoriaosuudessa kisiteltiin asiantuntija- ja esimiesroolien seki niihin liitty-
vien tehtdvien yhdistdmistd osana esimiesuraansa aloittavien esimiesten
ammatillista kehitystd. Néihin asioihin liittyvid kokemuksia haluttiin selvit-
tad my0s tutkimuksen kohderyhmaltd. Tamén tutkimuksen kohderyhmaéll4,
kuten my06s useimmilla asiantuntijaorganisaatioiden esimiehilld, on johta-
mistehtdvinsd lisdksi edelleen myds asiantuntijarooli. Esimiestehtdvéin
siirtyvan asiantuntijan yksi suurimmista haasteista on asiantuntijaroolin ja
esimiesroolin yhdistiminen tai aiemmasta asiantuntijan roolista sekd siithen
liittyvistd tehtdvistd luopuminen. Erilaisten roolien yhdistimisestd saattaa
aiheutua ristiriitoja esimiehelle itselleen, jolloin ne véistdmattd vaikuttavat
myds hdnen alaisiinsa. (Erdmetsd 2009, 27 ; Ristikangas ym. 2015, 49-51,
194, 197; Ristikangas & Ristikangas 2013, 17; Jarvinen 2012, 142-143;
154; Salminen 2014, 28-29.)

Osittainen asiantuntijuudesta luopuminen ja esimiestyohon keskittyminen
on varmasti tarkoituksenmukaista sekd uuden esimiehen ettd hénen alais-
tensa tyoskentelyn sujuvuuden ja mielekkyyden kannalta. Haastavaksi té-
mén tekee se, jos uudella esimiehelld ei kuitenkaan ole mahdollisuutta luo-
pua merkittdvistd osasta aiempia asiantuntijatoitddn, vaan hinen on edel-
leen jatkettava yhté lailla sekd asiantuntijatyon ettd uuden esimiestyon te-
kemista.

Tutkimuksessa saatiin selville, ettd kyselyyn vastanneet henkil6t kayttivét
keskiméérin noin puolet tydajastaan asiantuntijatehtdvien hoitamiseen esi-
miesuransa alussa. Jos puolet tydajasta kuluu asiantuntijatehtévien hoitami-
seen, on aiheellista pohtia, jadko riittdvasti aikaa varsinaiseen esimiestyo-
hon. Tyossédédn vasta aloittaneella kokemattomalla esimiehelld kuluu kuiten-
kin runsaasti aikaa myds johtamiseen liittyvien uusien asioiden ja tehtivien
opetteluun. Tutkimustuloksista voitiin havaita, ettd tydajan jakaantumisessa
asiantuntija- ja esimiestehtévien valilld oli suurta hajontaa, joka
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todenndkdisesti saattaa johtua erilaisista organisaatioiden toimintatavoista,
toimenkuvista, resursseista seké tehtivien jakaantumisesta organisaatioiden
sislla.

Tutkimukseen osallistuneista henkil6istd hieman yli 43 % ilmoitti kaytté-
neensi esimiesuransa alussa jopa 70 % tai enemman tydajastaan asiantunti-
jatehtdvien hoitamiseen. Tdméa voi kertoa myos siitd, ettd esimies ei ole
malttanut tai osannut luopua osasta aiempia asiantuntijatehtdvidin, vaan
hin on sitkeésti pyrkinyt jatkamaan niiden tekemistd uusien esimiestehta-
vien ohella (Erdmetsa 2009, 27; Jarvinen 2012, 154). Téllaisessa tilanteessa
voi kuitenkin varmuudella todeta, ettd aika ei endd mitenkddn voi riittda
myos esimiestehtdvien laadukkaaseen hoitamiseen. Tdmi puolestaan lisdé
vdistimatti esimiesty0ssd suoriutumiseen kohdistuvia paineita ja haasteita.

Tutkimukseen osallistuneet henkil6t kertoivat asiantuntija- ja esimiestehté-
vien yhdistdmisen lisdnneen esimiestydskentelyn haasteita monilla eri osa-
alueilla. Vastauksissa nousi esille useita Ristikankaan ym. (2015, 49-51)
mainitsemia asiantuntija- ja esimiesroolin valista ristiriitaa aiheuttavia teki-
jOitd, jotka vaikeuttavat omalta osaltaan my0ds esimiesrooliin siirtymista.
Ristiriitaa lisddvat tekijét liittyivét esimerkiksi esimiehen toimenkuvan seké
tehtdvien puutteelliseen médrittelyyn, perehdyttdmisen ja tuen riittimatto-
myyteen, asiantuntijatehtdvien ja esimiestehtdvien yhdistdmisen ongelmiin
sekd jo valmiiksi kriisissd olevan tydyhteison johtamiseen. Aloitusvaiheen
ristiriitoja syntyi usein myos tilanteissa, joissa esimies nostettiin samaa teh-
tavdd hakeneiden kollegoiden esimieheksi. Tutkimustulokset vahvistavat
teoriaa ja on selkedsti havaittavissa, ettd juuri ndma asiat lisddvit erityisesti
esimiesuran alkuvaiheen haasteita.

Tutkimustuloksissa nousi esille kuitenkin myds toisenlainen ndkdkulma
asiantuntija- ja esimiestehtidvien yhdistimisen vaikutuksista, jota teoria-
osuudessa ei osattu ottaa huomioon. Noin kolmasosa vastaajista ei nimittdin
kokenut asiantuntijatehtdvien ja esimiestehtdvien yhdistimisessd ainoas-
taan negatiivisia puolia, jotka hankaloittavat ja vievit aikaa esimiestydsken-
telyltd. Sen sijaan he nékivit eri tehtdvien yhdistimisessd my0s positiivisia
vaikutuksia. Vastaajat kokivat, ettd asiantuntijatehtivien hallitseminen li-
sdsi tietoisuutta ja ymmarrysté alaisten tekemisestd ja organisaation toimin-
nasta. Se antoi myos sekd johtamistyohon ettd omiin ja alaisten kehittymis-
tarpeisiin liittyvid uusia nikdkulmia. Tdmén perusteella voidaan péétella,
ettd sopiva maird asiantuntijatehtdvid esimiestehtévien ohella voi hyodyttda
jarikastuttaa esimiestyOskentelyd. Toisaalta liian suuri asiantuntijatehtéviin
liittyvd tyOmadidrd saattaa heikentdd esimerkiksi esimiestyon laatua ja vai-
keuttaa omaa kehittymistd. Ndma tekijit vaikuttavat puolestaan esimiehen
ja alaisten viihtyvyyteen, motivaatioon seké esimiestehtévien menestyksek-
kédseen hoitamiseen.

Asiantuntija voi siirtyd esimiestehtéviin joko organisaation sisi- tai ulko-
puolelta. Aloitustilanteella on merkittdva vaikutus esimiesuran alkuvaihei-
siin ja sen mukanaan tuomiin haasteisiin. Molemmissa tilanteissa on omat
haasteensa, mutta seké teorian ettd tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta
erityisen haastavana asetelma, jossa henkild ylennetddn esimieheksi tiimin
sisdlld. Entisestd kollegasta esimieheksi siirtyminen tai varsinkaan entisen
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esimiehen esimieheksi siirtyminen eivdt ole helppoja aloitustilanteita uu-
delle esimiehelle. (Erdmetsd 2009, 32—-35; Pentikdinen 2009, 17).

Aloitustilannetta ja esimiehen uran alkuvaiheita selvittdneiden tutkimusky-
symysten vastauksissa oli runsaasti hajontaa. Vastaajat olivat yhta lailla ko-
keneet esimerkiksi johtamistekoihin ryhtymisen olleen helppoa tai vaikeaa.
Tama kertoo siité, ettd aloitustilanne on jokaisella esimiehellé erilainen ja
sithen vaikuttavat monet eri tekijét, kuten organisaation sisdiset tekijit ja
sithen liittyva toimintaymparisto sekd esimiechen oma tausta, ndkemykset ja
kokemukset.

Tutkimustulosten perusteella esimiesuran alussa koetuista haasteista valta-
osa liittyi henkilostdjohtamiseen ja sen eri tehtdviin. Tamédn tutkimuksen
tulokset tukevat useiden eri tutkijoiden nékemyksid henkildstojohtamisen
haasteista esimiesuran alussa (Salminen 2014, 29-32; Erdmetsi 2009, 21;
Ristikangas ym. 2015, 37). Tutkimustulokset vahvistavat teoriaa siltd osin,
ettd henkildstdjohtamiseen liittyvid haasteita aiheuttavat esimerkiksi erilai-
set ristiriitatilanteet seké tyOilmapiiriin ja hankalien alaisten johtamiseen
liittyvét asiat. Henkilost6johtamiseen liittyvid asioita tulisi ehkd nykyistad
paremmin ottaa esille ja huomioida jo rekrytointivaiheessa. Viimeistién tata
aihealuetta tulisi késitelld uuden esimiehen perehdytystd, ohjausta, tukea ja
koulutusta suunniteltaessa.

Tutkimustulokset ja teoria tukevat toisiaan my0s niissa aihealueissa, jotka
késittelevit ajan hallintaa sekd omaan toimenkuvaan ja sen vastuualueiden
puutteelliseen madrittelyyn liittyvid haasteita ja ongelmakohtia (Pentikii-
nen 2009, 19-22; Ristikangas ym. 2015, 49; Salminen 2014, 25-26). Uuden
esimiehen kannattaa ennen esimiestehtdvdan ryhtymistddn ottaa selvéa ja
myo0s vaatia selvyyttd niin omaan toimenkuvaan kuin sen vastuualueisiin
liittyen. Ennen tyon aloittamista esimiehen on tirkedd myds selvittdd, min-
kélainen vastuu aiemmista asiantuntijatehtdvisté jaa edelleen hanen hoidet-
tavakseen uusien esimiestehtdvien liséksi.

Seka talouteen ja hallintoon liittyvét asiat, ettd monet kdytdnnon asiat koet-
tiin haasteellisina tutkimukseen osallistuneiden henkildiden keskuudessa.
Tama voi johtua siitd, ettd monia kidytdnnon asioita saatetaan usein pitdd
itsestddn selvyyksind, jonka vuoksi niihin ei edes ymmaérretd antaa pereh-
dytysté, ohjausta tai tukea. Asiat ovat jo niin tuttuja niiden parissa péivittiin
tyoskenteleville, ettd he eivdt edes huomaa tarvetta jakaa niihin liittyvia tie-
toa. My0s uudella esimiehelld saattaa olla erityisesti esimiesuransa alussa
korkea kynnys esittdd niin sanottuja “tyhmid kysymyksid” perustavanlaa-
tuisiin kdytdnnon asioihin liittyen. Kuitenkin kaikki yliméérdinen itsestddn
selvienkin asioiden selvittely vie uudelta esimieheltd turhan paljon aikaa,
mikd puolestaan kasvattaa ajankdyttoon sekéd sen hallintaan liittyvid haas-
teita. Nama ovat keskeisid asioita, kun mietitddn uuden esimiehen mahdol-
lisuuksia vaikuttaa omaan ajanhallintaansa.
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6.3 Esimiestehtdviin siirtyvén asiantuntijan perehdytys, ohjaus, tuki ja koulutus

Tutkimustuloksista oli selkeésti havaittavissa, ettd enemmist6 tutkimukseen
osallistuneista henkil6istd oli kokenut esimiesuransa alussa puutteita pereh-
dytyksessd, tuessa, ohjauksessa ja koulutuksessa. Toisaalta vastaajista 10y-
tyi myos niitd, jotka olivat kokeneet ndiden asioiden olleen kunnossa heidan
esimiesuransa alussa. Kyselylomakkeen kysymykset, jotka liittyivat seké
uuden esimiehen haasteisiin ettd perehdytyksen, ohjauksen, tuen ja koulu-
tuksen tarpeeseen, tuottivat samoja vastauksia. Vastauksista kivi ilmi, ettd
perehdytystd, ohjausta, tukea sekd koulutusta toivottiin erityisesti niille ai-
healueille, joissa koettiin my0s eniten haasteita. Eniten haasteita koettiin
henkildstdjohtamiseen, kdytdnnon asioihin, talouden ja hallinnon asioihin,
sekd toimenkuvaan, tehtéviin ja omiin vastuualueisiin liittyvissé asioissa.

Téssd tutkimuksessa saatiin monipuolisesti selville niitd keinoja, joiden
avulla uudelle esimiehelle voidaan jarjestdd riittdvad perehdytysté, ohjausta,
tukea ja koulutusta. Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden ndkemykset
olivat yhtenevii teoriassa esiteltyjen tutkijoiden ndkemysten kanssa (Aarni-
koivu 2013, 74—77; Ristikangas ym. 2015, 38, 48). Perehdytyksen, ohjauk-
sen, tuen ja koulutuksen jérjestdvand tahona néhtiin ensisijaisesti oma tyon-
antaja ja oma organisaatio, mutta sitd tdydentdvini ja tukevina tahoina mai-
nittiin myo6s useita ulkopuolisia toimijoita. Tulosten perusteella riittdvaa pe-
rehdytysté, ohjausta, tukea ja koulutusta on mahdollista jarjestdd monen eri
toimijan yhdistelména, kuten esimerkiksi mentor-toiminnan, tydyhteison ja
oman esimiehen tuen seké erilaisten oppilaitosten ja asiantuntijoiden avulla.
Naéiden lisdksi my0s sekd samassa tilanteessa olevien ettd kokeneempien
esimiesten vertaistukea voidaan pitdd merkittavana.

Syitd puutteelliseksi ja riittdméttomaksi koetulle perehdytykselle, ohjauk-
selle, tuelle ja koulutukselle on varmasti useita. Monissa organisaatioissa
saattaa esimerkiksi olla epédselvéd, kenen vastuulle uuden esimiehen pereh-
dytys, ohjaus, tuki ja koulutus oikeastaan kuuluu, kuka sen méiérittelee ja
kiytdnnossd jarjestdd. Mukana saattaa myos olla useita tahoja ulkopuoli-
sista kouluttajista henkilostohallintoon ja esimiehen omaan esimieheen.
Talloin vastuuta riittdvistd perehdytyksestd, ohjauksesta, tuesta ja koulu-
tuksesta ei lopulta ota kukaan.

Esimiehen oman esimiehen tulee varmasti ensisijaisesti ottaa vastuu alai-
sestaan ja niistd asioista, jotka liittyvat hdnen uuteen tehtiviinsi, toimen-
kuvan ja vastuualueiden méirittelyyn seké perehdyttimiseen ja kouluttami-
seen. Esimiehen esimies saattaa kuitenkin olla omassa tyossddn hyvin kii-
reinen, jonka vuoksi tdima vastuu voi helposti unohtua tai jadda hoitamatta.
Esimies on my0s itse omalta osaltaan vastuussa siitd, ettd hin saa esimies-
uransa alussa tarvitsemaansa tietoa oikeaan aikaan. Uusi esimies saattaa
kuitenkin peldtd hankalan alaisen mainetta esittdessadn lukuisia kysymyksia
ja vaatimuksia omalle esimiehelleen heti esimiesuransa alussa. Hén ei
mydskddn valttamattd osaa yksin edes mairitelld niitd asioita, joihin eniten
perehdytystd, ohjausta, tukea tai koulutusta juuri silld hetkelld tarvitsisi.

Riittdvin perehdytyksen, ohjauksen, tuen ja koulutuksen jdrjestimisen on-
gelmat voivat usein liittyd juuri asioiden maédritteleméttomyyteen ja enna-

koimattomuuteen. Haasteellisuutta lisdd myos tarpeiden yksilollisyys, joka
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pitéisi selvittdd jokaisen uuden esimiehen kohdalla erikseen. Yhtené paran-
nusehdotuksena voidaan ndhdd erdédn tutkimukseen osallistuneen henkilén
ajatus siitd, ettd perehdytyksen, ohjauksen, tuen ja koulutuksen tidytyy ennen
kaikkea olla hyvin etukéteen suunniteltua ja se tulee pystyd myos jalkautta-
maan riittavasti arjen tasolle. Uuden esimiehen perehdytysjakso tai erilaiset
jérjestetyt koulutukset saattavat usein olla arjen tydstd hyvinkin irrallaan
olevia kokonaisuuksia, jolloin ne eivit palvele ja tue aloittavan esimiehen
jokapdivéistd tekemisti. Téllaisessa tilanteessa on erityisen tirkeéa jarjestaa
riittdvad tukea ja ohjausta myos arjen ja kdytdnnon tasolle.

6.4 Kehitysehdotuksia uuden esimiehen ammatillisen kasvun tueksi

Tutkimustuloksista voidaan paitelld, ettd esimiestehtéviin siirtyvén asian-
tuntijan aloitustilanne ja siithen vaikuttavat asiat pitéisi pystyéd ennakoimaan,
selvittdiméén sekd ottamaan mahdollisimman tarkasti huomioon esimichen
aloittaessa uudessa tehtidvassdan. Esimies voi keskustella omasta aloitusti-
lanteestaan esimerkiksi oman esimiehensé, kollegoiden, mentorin tai mui-
den asiantuntijoiden kanssa. Yhdessi keskustelemalla ja pohtimalla voitai-
siin kartoittaa kunkin esimiehen l14ht6tilanne ja ne keinot, joilla esimies voi
varautua uransa alkuvaiheen haasteisiin sekd niistd selviytymiseen. Tdma
voitaisiin ndhda yhtené keinona helpottaa esimiesuraansa aloittavan henki-
16n 14htétilannetta. On kuitenkin huomioitava, ettd esimies itse on myos
merkittdvissa roolissa uuden urapolkunsa alkuvaiheissa. Hinen on tunnis-
tettava omia vahvuuksiaan ja kehittimiskohteitaan, selvitettivé asioita oma-
aloitteisesti ja oltava aktiivinen omassa kehittymisessdan. Uran alkuvaiheen
haasteista selviytymiseen tarvitaan alaisten johtamistaitojen kehittimisen
lisdksi myos taitoa ja kykyéd johtaa itsedén. On tirkedd myds muistaa, ettd
asiantuntijan roolista esimieheksi kehittyminen tapahtuu ajan kanssa.

Esimiesuran alku on tirked vaihe uudelle esimiehelle ja erityisesti ensim-
méiinen vuosi esimiehend on vaativaa aikaa. Tama tulisi ottaa riittdvisti
huomioon uuden esimiehen aloittaessa esimiestehtivassd. Esimiehen am-
matillista kasvua ja uuteen rooliin siirtymistd voitaisiin helpottaa, jos uu-
della esimiehelld olisi mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi asiantuntijatyon
midrddn erityisesti esimiesuran alussa. Esimiesuran kriittisessd alkuvai-
heessa esimiehen pitdisi pystyé keskittyméadn riittdvéasti uuteen rooliinsa esi-
miehend ja tdimén uuden aihealueen tehtidvien opetteluun. Télla on suuri vai-
kutus my®ds alaisten hyvinvointiin, esimiehené onnistumiseen sekd koko or-
ganisaation menestykseen.

Asiantuntijatehtdvid tulisi pyrkid keventdmiin esimiesuran alussa ja niiden
lisddmistd voitaisiin harkita alkuvaiheen jilkeen, kun johtamistydssd on
16ytynyt omat toimintatavat ja rutiinit. Asiantuntijaorganisaatioissa olisi
varmasti mahdollista palkata sijainen esimerkiksi puoleksi vuodeksi tai
vuodeksi hoitamaan uuden esimiehen asiantuntijatyoté tai osaa siitd. Se an-
taisi tyOssddn aloittavalle uudelle esimiehelle riittdvasti aikaa esimiestyon
opetteluun, siihen keskittymiseen seké esimerkiksi erilaisiin johtamiskou-
lutuksiin ja -valmennuksiin osallistumiseen. Tdmén toteuttaminen kéytan-
ndsséd saattaa tietysti olla haasteellista esimerkiksi resurssien niukkuuden
vuoksi. On kuitenkin hyvad huomioida, ettd sijaisesta aitheutuneet kustannuk-
set voivat lopulta tuoda siéstdjd laadukkaamman johtamisen kautta.
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6.5

Tutkimustulosten hyddynnettdvyys ja jatkotutkimusehdotukset

Télla opinnéytety6lld ja siihen valitulla tutkimusmenetelmailld saatiin vas-
tauksia ja ratkaisuehdotuksia seké asetettuun tutkimusongelmaan etté tutki-
muskysymyksiin. Tutkimuksen avulla selvitettiin asioita, jotka vaikuttavat
asiantuntijaorganisaatiossa tyOskentelevin asiantuntijan esimiestehtidviin
siirtymisessd. Teoriapohjan ja tutkimustulosten avulla 16ydettiin myds vas-
tauksia ja ndkemyksid siitd, minkédlaista ammatillista kasvua sekd ohjausta,
valmennusta ja tukea esimieheksi kehittymisessd tarvitaan. Lisdksi tutki-
muksen avulla saatiin tuloksia Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutuk-
sen vaikuttavuuden arvioinnissa. Tutkimus tuotti myds mahdollisuuksia jat-
kotutkimuksiin.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd erilaisten asiantuntijaorganisaa-
tioiden esimiestydssi ja henkildstdjohtamisessa. Tulosten perusteella pys-
tytddn paremmin tukemaan ja ohjaamaan asiantuntijoiden ammatillista ke-
hittymistd esimiestehtaviin siirryttdessé, sekd ymméartdmain tuen ja ohjauk-
sen merkitys aloittavan esimiehen uran, alaisten tydskentelyn ja koko orga-
nisaation menestyksen kannalta. Tulosten avulla voidaan paremmin ym-
mirtdd my0s siirtymévaiheeseen mahdollisesti liittyvid haasteita sekd on-
gelmakohtia.

Tutkimustulokset voidaan yleistdd koko tutkimuksen kohderyhméé koske-
vaksi riittdvin suuren vastausprosentin johdosta. Koska tutkimus toteutet-
tiin kokonaistutkimuksena, voidaan suurella todenndkdisyydelld olettaa,
ettd tulokset edustavat tutkimuksen kohderyhméi. Koulutuksen vaikutta-
vuutta voidaan tietysti arvioida vain kyseisen koulutuksen pohjalta, eika sitad
voida yleistd4 esimerkiksi muihin vastaavanlaisiin koulutuksiin.

Asiantuntijasta esimieheksi siirtyvén henkilon ammatilliseen kehittymiseen
liittyvien tutkimustulosten voidaan katsoa olevan suuntaa antavia. Ndiden
tulosten yleistettdvyydessd on huomioitava tdmén tutkimuksen kohtuullisen
pieni kohderyhma sekd rajallinen vastausmairéd. Laajemman yleistyksen te-
keminen vaatisi lisdtutkimuksen tekoa suuremmalta kohderyhmélti. Tulos-
ten yleistettdvyydessd on myos huomioitava tutkimusaiheen henkilokohtai-
suus, josta johtuen tuloksissa vaikuttavat jokaisen tutkittavan henkilén oma-
kohtaiset kokemukset sekd my0s erilaisten organisaatioiden ja niiden toi-
mintatapojen vaikutukset.

Tutkimuksessa saavutettujen tulosten osalta on myds otettava huomioon,
ettd asetettu tutkimusongelma on hyvin laaja-alainen ja sithen vaikuttavat
tutkittavien henkildiden henkilokohtaiset kokemukset, nikemykset sekd
erilaiset taustatekijit. Tdstd johtuen tutkimusongelmaan on melko mahdo-
tonta 10ytdd tyhjentdvid vastauksia tai ratkaisuja. Talld tyolld ja siihen liit-
tyvilla tutkimuksella voidaan kuitenkin todeta saavutetuksi riittdvasti tietoa
aiheen tiimoilta seka tutkimusongelmaa etti tille tydlle asetettuja tavoitteita
silméllapitden.

Tutkimuksen ja tyon valmistumisen yhteydessé pohdittiin my®ds sité, olisiko
tassd tyOssd kannattanut tehdi jotakin toisin tai toteuttaa eri tavalla. Kyse-
lytutkimuksen laadinnasta 16ytyi kehitettdvdd. Esimerkiksi alaisten maaraa
selvittdvan kysymyksen 3 kohdalla vastausvaihtoehdot olisi kannattanut
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muotoilla toisella tavalla. Nyt jostain syysté oletuksena oli todellisuutta al-
haisempi alaisten miéré ja téstd johtuen tutkimuksessa ei saatu selville sii-
hen osallistuneiden henkildiden todellista alaisten médardé. Asia olisi voitu
korjata vastausvaihtoehtojen uudelleen luokittelulla tai avoimella kysymyk-
selld, jolloin luokittelu olisi tehty jdlkeenpdin. Tieto olisi ollut kiinnostava
ja se olisi kertonut jotain myo0s vastaajien esimiestyon méérastd. On kuiten-
kin ajankéytollisesti eri asia johtaa kahta kuin kahtakymmentd ihmista.
Muutoin tdmin tutkimuksen tulosten analysoinnin kannalta ei kuitenkaan
ole olennaista merkitystd silld, onko vastaajilla alaisia esimerkiksi 15, 20
vai 25.

Esimiehen ammatilliseen kehittymiseen liittyvdd aihealuetta olisi myds
voitu rajata vield nykyistd tarkemmin ja keskittyéd siind johonkin tiettyyn
nikokulmaan, kuten esimerkiksi esimiehen perehdytyksen, tuen, ohjauk-
sen, koulutuksen ja tukiverkoston tarpeeseen esimiesuran alussa. Télloin té-
hén kyseiseen aiheeseen ja ndkdkulmaan olisi ollut mahdollista perehtya
vield nykyistd syvéllisemmin. Se olisi my0s helpottanut kyselytutkimuksen
rakentamista sekd selkeyttinyt ja tiivistinyt koko opinndytetyon sisaltoa.
Esimiehen ammatilliseen kehittymiseen liittyvien eri aihealueiden ja siind
saavutettujen tulosten syvéllisempi tarkastelu on myds edelleen mahdollista
jatkotutkimusten avulla. Tyon edetessi esille nousi myds muita jatkotutki-
musehdotuksia.

Téssd tydssé esitettyjd esimiestehtiviin siirtymiseen ja ammatilliseen kehit-
tymiseen liittyvid tutkimuskysymyksid olisi mahdollista selvittdd jatkossa
my0s laajemmalta kohderyhmaélti. Jatkotutkimuksella saavutettavia tulok-
sia voitaisiin esimerkiksi vertailla timén tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuk-
sen kohderyhméksi kannattaisi valita myds muita asiantuntijaorganisaa-
tioita kuin oppilaitoksia ja sitd kautta selvittdd, ovatko kokemukset ja néke-
mykset esimiestyOssd aloittamisesta samanlaisia eri organisaatioissa.

Téassd tyossd toteutettua kyselytutkimusta olisi mahdollista tutkia lisdé to-
teuttamalla samalle kohderyhmaélle esimerkiksi teemahaastatteluja tai muu-
tamia syvéhaastatteluja. Tdhdn mennessé saatujen tulosten pohjalta voitai-
siin pohtia mité lisdtietoa tai syventdvad tietoa haastattelujen avulla olisi
mahdollista saavuttaa ja laatia haastattelukysymykset ndiden asetettujen ta-
voitteiden perusteella.

Kasva oppilaitoksen esimieheni -koulutuksen jérjestdjan kannattaisi myos
selvittdd tarvetta radtdloida esimies- ja johtamiskoulutuksia erilaisten koh-
deryhmien erilaisiin tarpeisiin. Téhén liittyvé tutkimus voitaisiin toteuttaa
esimerkiksi timén tutkimuksen kohderyhmaille tai my0s jollekin muulle so-
pivalle kohderyhmalle. Tuloksia on mahdollista hyodyntda erilaisten kou-
lutusten suunnittelussa, sisdllon tuottamisessa, kohderyhmien valinnassa
sekd markkinoinnissa.
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LUPAKYSELY KEHITTAMISSUUNNITELMIEN KAYTTOA VARTEN

Sahkopostiviestin otsikko: Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutukseen
osallistuneille

Hyvi vastaanottaja!

Olen Hédmeen ammattikorkeakoulun liiketalouden opiskelija Heidi Hela-
virta ja olen tekemassd opinnédytetyotd Himeen ammattikorkeakoulun Tyo-
eldmén lahipalveluille aiheesta ”Asiantuntijaorganisaation esimiestyo, ke-
hittyminen asiantuntijan roolista esimieheksi”.

Tulen toteuttamaan ty6honi liittyvén kyselytutkimuksen, jonka kohderyh-
mind ovat Himeen ammattikorkeakoulun “Kasva oppilaitoksen esimie-
hend” -koulutukseen osallistuneet henkil6t. Kyselytutkimuksella on tarkoi-
tus selvittdd muun muassa miten koulutukseen liittyneet teemat ovat vaikut-
taneet osallistujien kehittymiseen asiantuntijasta esimiehen rooliin.

Kysely toteutetaan sédhkdiselld kyselylomakkeella ja linkki kyselyyn ldhe-
tetddn koulutukseen osallistuneille henkil6ille elokuun 2016 aikana. Tutki-
muksen onnistumisen kannalta on erittdin tdrkeda saada vastaukset mahdol-
lisimman monelta koulutukseen osallistuneelta henkil6ltd. Vastaukset tul-
laan kasittelemédn nimettomind ja luottamuksellisesti.

Kasva oppilaitoksen esimiehend -koulutuksen osallistuneet henkil6t ovat
laatineet oman johtajuuden kehittdmissuunnitelman osana koulutusta. Toi-
voisin saavani luvan tutustua kehittdimissuunnitelmiin ja kayttaa niitd opin-
ndytetyoni pohjatietona. Kehittdmissuunnitelmia tai niissé olevia tietoja ei
tulla julkaisemaan tai kdyttdimédn suoraan opinndytetydssd. Kehittamis-
suunnitelmat tukevat opinnédytetyon tekijan aiheeseen perehtymisti ja ne
tullaan késittelemddn nimettomind ja luottamuksellisesti. Jos annat suos-
tumuksesi tutustua omaan johtajuuden kehittimissuunnitelmaasi vas-
taa tihin sahkopostiin toukokuun loppuun mennessa.

Lisidtietoja: Tanja Metsomaki xxx-xxxxxxx/Heidi Helavirta xxx-xxxxxxx
Kiitos yhteisty0stisi!

Ystévillisin terveisin
Heidi Helavirta ja Tanja Metsomaéki
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SAATEVIESTI KYSELYTUTKIMUKSEEN

Sahkopostiviestin otsikko: Kutsu tutkimukseen: Kasva oppilaitoksen
esimieheni -koulutukseen osallistuneille

Arvoisa vastaanottaja!

Olen Hédmeen ammattikorkeakoulun liiketalouden opiskelija ja teen opin-
ndytetyotd Hameen ammattikorkeakoulun Tydeldmén l&hipalveluille ai-
heesta ”Asiantuntijaorganisaation esimiestyd, kehittyminen asiantuntijan
roolista esimieheksi”. Teen tyohoni liittyvaad kyselytutkimusta, jonka koh-
deryhméné ovat “Kasva oppilaitoksen esimiehend” -koulutukseen osallis-
tuneet henkil6t. Kyselytutkimuksella selvitetddn asiantuntijan ammatillista
kasvua esimieheksi ja miten koulutukseen liittyneet teemat ovat vaikutta-
neet tdssé kehitysprosessissa. Kyselylld selvitetdin myds minkélaista pereh-
dytystd, tukea, ohjausta ja koulutusta esimies uransa alkuvaiheessa tarvit-
see. Kyselyn tuloksia kédytetddn “Kasva oppilaitoksen esimiehend” -
koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin ja kehittdmiseen.

Kysely toteutetaan sdhkdiselld kyselylomakkeella, jonka linkki 16ytyy té-
min sdhkdpostin lopusta. Vastaamiseen kuluu aikaa noin 10-15 minuuttia.
Toivon, ettd jaksat vastata huolellisesti kaikkiin kysymyksiin, myds avoi-
miin kysymyksiin, jotka ovat tutkimuksen ja opinndytetyoni onnistumisen
kannalta erityisen tarkeitd. Koulutuksiin on osallistunut rajattu méiari
henkildita, joten tutkimuksen onnistumisen kannalta on dirimmiii-
sen tirkeid saada vastaukset mahdollisimman monelta koulutukseen
osallistuneelta henkilolti. Kyselyyn vastataan nimettomasti ja vastaukset
késitelladan luottamuksellisesti. Vastausaikaa on 20.9.2016 saakka.

Kiitos yhteistyOstasi!

Ystavillisin terveisin

Heidi Helavirta

P XXX-XXXXXXX
heidi-mira.pi.helavirta@student.hamk.fi
Linkki kyselyyn:

https://www.webropolsurveys.com/R/FDFCC9FA306DF252.par



https://www.webropolsurveys.com/R/FDFCC9FA306DF252.par
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KYSELYLOMAKE

Arvoisa tutkimukseen osallistuja! Kysely sisdltdd sekd valintakysymyksid
ettd avoimia kysymyksid. Tutkimuksen onnistumisen kannalta on tirkeaa,
ettd kaikkiin kysymyksiin on pyritty vastaamaan mahdollisimman huolelli-
sesti. Kiitos!

1) Kuinka kauan olet tydskennellyt esimiestason tehtdvissi?

Alle 1-vuotta

1-2-vuotta

3—4-vuotta

5-vuotta tai enemmin

En ole toiminut esimiestehtdvissd (Ndma vastaajat vastaavat vain

kysymyksiin 7, 8, 10b, 11b, 12b, 13, 14, 15)

O O O O O

2) Kuinka kauan olit toiminut esimiestehtidvissd ennen “Kasva oppilaitok-
sen esimiehend” -koulutukseen osallistumistasi? (avoin kysymys)

3) Kuinka monta alaista sinulla on téll4 hetkelld?

1-3

4-10

11-15

Yl 15

FEi alaisia tilla hetkella

o O O O O

Seuraavat kaksi kysymysté liittyvit asiantuntijatyon ja esimiestyon yhdis-
tdmiseen esimiesuran alkuaikoina. Mieti ndiden kysymysten osalta tilan-
nettasi erityisesti silloin, kun aloitit esimiestehtéavissa.

4) Kuinka monta prosenttia tydajastasi arvioit keskimairin kadyttineesi asi-
antuntijatehtdvien hoitamiseen sen jilkeen, kun aloitit esimiestehtivissd?
(avoin kysymys, vastausvaihtoehdot 0 %—100 %)

5) Vaikuttiko asiantuntijatehtdvien hoitaminen esimiestehtdvien ohella mie-
lestdsi jollakin tapaa esimiestydskentelyysi?

o Kylla
o Ei
o En osaa sanoa

6) Kerro lyhyesti milld tapaa asiantuntijatehtdvien hoitaminen esimiesteh-
tdvien ohessa vaikutti esimiestyoskentelyysi? (avoin kysymys) (Kysymys
tulee vain niille, jotka ovat vastanneet kysymykseen 5. "kylla”.)
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7) Arvioi “Kasva oppilaitoksen esimiehend” -koulutuksen merkitysti ja vai-
kuttavuutta oman oppimisesi ja kehittymisesi kannalta. Valitse seuraavista
vastausvaihtoehdoista kunkin védittamén kohdalla mielestdsi sopivin.

Vastausvaihtoehdot: tdysin samaa mielti, osittain samaa mielté, en osaa sa-
noa, osittain eri mieltd, tdysin eri mielta.

©)

Olen oppinut koulutuksen kautta johtamiseen ja esimiestyohon liit-
tyvid uusia asioita

Olen saanut oppimistani asioista tukea esimiestehtdviin siirtymi-
sessd ja aloittamisessa (tulee vain niille vastaajille, joilla on esimies-
kokemusta)

Olen pystynyt hyddyntdméain oppimiani asioita kdytdnnon johta-
misty0ssd (tulee vain niille vastaajille, joilla on esimieskokemusta)
Olen pystynyt hyddyntdméain oppimiani asioita omien esimiestaito-
jeni kehittdmisessi

Olen pystynyt hyodyntdmdin oppimiani asioita itseni kehittimi-
sessd

Olen pystynyt hyodyntimédn oppimiani asioita organisaationi ke-
hittdmisessé

8) Mitkd koulutuksessa kisitellyistd teemoista tai aiheista koit kaikkein
hyodyllisimmiksi oman ammatillisen kehittymisesi kannalta? Voit valita
yhden tai useampia.

@)
@)
@)

o

Strateginen suunnittelu ja johtaminen

Omat esimiesvalmiudet

Oppilaitos organisaationa (strategiasta toimintasuunnitelmaan, ta-
louden suunnittelu)

Henkildston johtaminen

Oppilaitoksen ulkoinen ja sisdinen viestinta

Kehittdmisprojekti
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9) Arvioi oman esimiesurasi alkuvaiheita. Valitse seuraavista vastausvaih-
toehdoista kunkin véittdmén kohdalla mielestési sopivin.

Vastausvaihtoehdot: tdysin samaa mielti, osittain samaa mielté, en osaa sa-
noa, osittain eri mieltd, tdysin eri mielta.

o Siirtyminen asiantuntijan roolista esimiehen rooliin oli minulle
helppoa
o Minun oli helppo luopua osasta aiempia asiantuntijatehtaviini

o Minun oli helppo ryhtyé toteuttamaan johtamistekoja kdytdnnossa

o Tiesin esimiestehtiviin siirtyessdni tarkan toimenkuvani ja sen vas-
tuualueet

o Osasin ennakoida esimiestyon vaatimuksia siirtyessdni esimiesteh-
taviin

o Osasin ennakoida esimiestyon haasteita siirtyessidni esimiestehté-
viin

o Sain riittdvasti perehdytystd, tukea ja ohjausta esimiesurani
alussa

o Sain riittdvésti johtamista ja esimiesty6td tukevaa koulutusta ennen
esimiesuraani tai sen alussa
o Sain riittdvasti tukea omalta esimieheltidni esimiesurani alussa

Kyselyn kysymyksissd 10—12 vaihtoehtoon a) vastaavat ne, joille on kerty-
nyt esimieskokemusta ja vaihtoehtoon b) ne, joille esimieskokemusta ei

vield ole kertynyt.

10.a) Mainitse 1-5 haastavimmaksi kokemaasi asiaa esimiesurasi alussa?
(avoin kysymys)

10.b) Mainitse 1-5 haastavinta asiaa, joita saattaisit kohdata, jos nyt aloit-
taisit esimiestehtivissi tydskentelyn? (avoin kysymys)

11.a) Minkaélaista perehdytystd, ohjausta, tukea tai koulutusta olisit eniten
tarvinnut aloittaessasi esimiehend tyoskentelyn? (avoin kysymys)

11.b) Minkélaista perehdytystd, ohjausta, tukea tai koulutusta tarvitsisit, jos
nyt aloittaisit esimiestehtdvissd tyoskentelyn? (avoin kysymys)

12. a) Kuka tai mitkd tahot olisivat mielestési parhaiten voineet jarjestda
riittdvéd perehdytystd, ohjausta, tukea tai koulutusta? (avoin kysymys)

12. b) Kuka tai mitka tahot voisivat mielestdsi parhaiten jarjestdd riittavaa
perehdytystd, ohjausta, tukea tai koulutusta? (avoin kysymys)

13) Kumpaa sukupuolta olet?

o Mies
o Nainen



Asiantuntijaorganisaation esimiesty0, kehittyminen asiantuntijan roolista esimieheksi

Liite 3/4

14) Miké on ikési?

20-29
30-39
40-49
50-59
60 tai yli

O 0 O O O

15) Mihin “Kasva oppilaitoksen esimiehend” -koulutuksista olet osallistu-
nut?

1. Ryhma 20.3.2013-30.10.2013
2. Ryhma 3.10.2013-27.3.2014
3. Ryhma 19.3.2014-8.10.2014
4. Ryhmé 4.9.2014-9.12.2014
5. Ryhma 21.1.2015-2.6.2015

6. Ryhma 2.9.2015-10.12.2015
En osaa sanoa

O O O O O O O

Lampimit kiitokset kyselyyn osallistumisesta ja hyvdd syksyn jatkoa!




