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Opinnaytetyon tarkoitus oli tutkia riittimattomyyden tunnetta esimiestydssa. Ydinkysymyk-
sena oli selvittdaa millaista riittamattdmyyden tunnetta kaupallisen alan asiantuntijatyon esi-
miehilla esiintyy, kuinka yleista se on ja millaisia vaikutuksia silld on organisaation menes-
tykselle tutkittujen henkildiden kokemusten perusteella.

Tutkimus toteutettiin Aspo-konsernissa ja tutkimusaineiston muodostivat esimiehille ja alai-
sille suunnattujen kyselytutkimusten tuottama materiaali. Vastaukset kerattiin anonyymeina,
mutta luokiteltuina siten, etta vastaajien tiimisidokset voitiin selvittda. Viitekehyksena tydssa
ovat luvussa 3 esitellyt "Riittamattomyyden perusmalli” sek& "Esimiehen sailidtehtava”. Teo-
riaosuus kattaa myos resilienssin, itsensa johtamisen seka huijarisyndrooman erillisina alu-
einaan. Naiden rajaamana kyselyn tuloksilla selvitettiin esimiestyon tilannetta kokonaisuu-
dessaan tutkimuskohteessa.

Kyselytutkimuksissa syntynytta tutkimusmateriaalia peilattiin aiempiin kansainvalisiin tutki-
muksiin seka luokiteltiin eri vastausten yleisyyksien mukaan. Tavoitteena oli 16ytaa yhtalai-
syyksia aiempaan tietoperustaan seka muodostaa kuva vastauksista esiin nousevien ilmidi-
den yleisyyksista ja voimasta. Lopulta materiaalista muodostettiin tarkeimmat johtopaatok-
set konsernin kayttoon esimiestyon kehittdmiseksi.

Tuloksena voidaan todeta, etté esimiestydssa riittamattomyytta esiintyi yleisemmin kuin ver-
tailupohjan tutkimuksissa. Tunne oli my6s muita tydssa esiintyvid negatiivisia tunteita voi-
makkaampaa. Merkittdvaa on, etta riittamattomyytta tunteneet esimiehet kokivat tydelaman
muutkin negatiiviset tunteet muita voimakkaammin. TAma asettaa merkittdvan painoarvon
tunnistaa riittamattdmyys tunnusmerkking tyossa jaksamisen osalta ja taten lopulta organi-
saation menestystekijana.

Esimiesten tukifunktioista tutkimus osoitti ylemman esimiehen tuen olevan merkittdvassa
roolissa estamassa negatiivisia tunteita muodostumasta. Koettu tuen maara vaihteli tutki-
muskohteen esimiesten keskuudessa voimakkaasti ja siihen tyytymattomimmat kokivat
myds muut tyéelaman tunteet voimakkaimpina. Henkiléstéhallinnon tuen tarkeys on myds
suuri ja se saikin esimiehen tukea paremmat arviot konsernin esimiehilta.

Avainsanat riittdmattomyys, riittdmattomyyden tunne, esimiestyd, tytssa jak-
saminen, resilienssi, itsensa johtaminen
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The objective of this thesis was to study the feelings of inadequacy in supervisory work. The
main research question was to discover what kind of feelings of inadequacy the superiors of
the commercial sector have, how common they are, and what impact they have on the suc-
cess of the organization based on the experiences of the respondents studied in the thesis.

The research was assigned by Aspo Group and the research material consisted of materials
produced by surveys aimed at supervisors and subordinates. Responses were collected
anonymously but classified so that respondents' team ties could be identified. The reference
frameworks for this work are the “Basic Model of Inadequacy” and the “Manager's Tank
Function” both presented in Chapter 3. The theory section also covers resilience, self-man-
agement and the impostor syndrome as separate areas. The results of the survey were used
to determine the overall situation of supervisory work at the research site.

The research material generated in the surveys was mirrored in previous international stud-
ies and classified according to the frequency of different responses. The goal was to identify
similarities to the previous knowledge base and to create an image of the responses and
strengths of the emerging phenomena. Eventually, the main conclusions of the material were
made available to Aspo Group for the development of supervisory work.

As a result, it was discovered that inadequacy in managerial work was more common than
in the benchmark studies. In addition, the feelings of inadequacy were also more powerful
than other negative emotions at work. What is important is that those who have experienced
inadequacy experienced other negative feelings of working life more strongly than others.
This puts a significant weight on recognizing inadequacy as a trait at work and thus ultimately
as an organizational success factor.

Furthermore, the support functions of superiors were examined, and it showed that the su-
perior manager's support plays a significant role in preventing negative emotions from form-
ing. The perceived amount of support varied greatly among the supervisors, and those who
were most dissatisfied with it felt the other emotions in working life also more powerfully.
The importance of the human resources” management support is also high, and it received
better estimates from the group’s supervisors.

Keywords inadequacy, inadequateness, supervisor work, work satisfac-
tion, resilience, self-management
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Esimiestydn laadullisesta parantamisesta on koko 2000-luvun ajan puhuttu runsaasti,
eika talle kehityskululle ole nahtavissa loppua. Tyon murroksen arvioitu jatkuminen Kiih-
tyvana luo valtavan paineen organisaatioiden tuloksellisuuden, tehokkuuden ja hyvin-
voinnin kehittamiselle. Keskitssa tassa kehityksessa on esimiestyt ja johtamisstrate-
giatkin huomioivat sen suunnaten entistd enemman resursseja organisaatiohierarkioiden

alimpien portaiden lahijohtamiseen.

Varsin validi kysymys kuuluu kuitenkin, miten esimiestyd pysyy mukana tyéelaméan muut-
tuessa monien rakenteidensa osalta aiempaa moninaisemmaksi? Kun samaan aikaan
johto ja alaiset lisaavat painetta ja vaatimuksia esimiehia kohtaan, muodostuu varsin
haastava tehtavakokonaisuus, jossa jaksaminen ja riittavyys ovat uhattuina. Opinnayte-
tyoni tavoitteena on keskittya tutkimaan usein trendisanana esiintyvaa riittamattomyytta
— sen esiintymista ja vaikutuksia esimiestydssa seka edelleen organisaatioiden menes-
tystekijana. Aiheesta kirjoitetaan runsaasti ja kukapa meista ei olisi itsekin térmannyt
elaman eri alueilla tarpeeseen tulla hyvaksytyksi ja olla riittava. Liiketaloudelliselta kan-
nalta merkityksellisintd on kuitenkin tdman sisaisen itsekriittisen tunteen, jopa pelon, vai-
kutus esimiestydn onnistumiseen seké ihmisten johtamisen kannalta ettd menestyksen

saavuttamisessa.

Tunteet korostuvat nykyisessa tydelaméakeskustelussa. Tunteita tuodaan esiin aiempaa
enemman ja ihmiset avaavat esimerkiksi sosiaalisen median kautta sisintaan joko raja-
tulle ihmisjoukolle tai perati kaikille. Trendi ilmenee myo6s tunteiden mukaantulona tyo-
elaman tilanteisiin ja asioiden perusteluihin. Erilaisia tunteita tuleekin ottaa aiempaa tar-
kemmin huomioon, eika pelkk& asiakeskeinen tekeminen riitd menestydkseen. Toisaalta
ty6eldmassa perinteisesti on arvostettu tunteiden hillitsemista ja tiettyjen tunteiden kat-
kemistd kokonaisuudessaan. Mydskaan tyontekijat itse eivat useinkaan halua paljastaa
varsin tiiviissa tyoyhteisdssa tunteitaan tai todellista sisintdén, etenkaan, mikali kyseisia
tunteita pidetd&n huonoina, heikkoutena tai jopa havetaan. Talléin niiden peittely ja roo-

lien esittdminen muotoutuu varsin tavalliseksi. (Molander 2003, 19, 29-35.)



1.2 Aiheen valinta

Tybelaman aiheuttama stressi ja uupuminen haastavat yhteiskuntaamme laajasti. Esi-
miestydltd odotetaan paljon ja tydelamé&n muuttuessa avoimempaan ja vapaampaan in-
novaatiokeskeiseen asiantuntijatydhon myos tyontekijat vaativat esimiehiltdan aiempaa
enemman. Tybelaméan kilpailuvalttina on nykyaan viihtyisa ja toimiva tydyhteiso, jossa
esimiestydlla ndhdaan olevan ratkaiseva vaikutus. Organisaatiot hakevat erilaisia johta-
mismalleja, henkiléstdhierarkioita sekd hyvinvointia tukevia tydskentelytapoja. Kaikissa
perimmainen tarkoitus on menestyminen koko henkiléston toimivan yhteistyon ja tydssa
viihtymisen kautta. Naiden kaytanteiden jalkauttaminen on viime kadessa juuri la-
hiesimiesten tehtava ja merkittavin linkki strategisessa hyvinvoinnin onnistumisessa. Esi-
miestyd ei kuitenkaan ole helppoa, vaan kiteyttden voidaan todeta, etta "johtaminen ei
ole rakettitiedetta, se on paljon vaikeampaa kuin rakettitiede!” (Jarvinen 2018). Haastetta
ei helpota lainkaan se, etta useimmiten esimiestehtéavélle suodaan vain pieni osa tydpai-
vasta. (Jarvinen 2013, 20.)

Esimiestoiminnan haasteita voi lahestyd hyvinkin monelta kannalta, joista tassa tydssa
on tarkoituksena tutkia nimenomaisesti riittdméattomyyden tunteen esiintymisté ja vaiku-
tusta tydelamassa. Aiheesta loytyy varsin vahan tutkittua tietoa, mutta sitd tunnutaan
kasittelevan monessakin kirjoituksessa varsin vakiintuneesti (esim. Kuitunen 2018;
Luukkanen 2018; Taipale 2017; Talouselamé 2017; Kupia 2015). Taman johdosta paatin
keskittya selvittdamaan mita tama ’riittamattémyys” on, mistéd se saa alkunsa, millaisia

vaikutuksia silla mahdollisesti on sek& miten siita pad&see eroon?

Oma kiinnostukseni ei pohjaudu itselténi I0ytyviin kokemuksiin aiheesta, vaikka toiminkin
tuoreena esimiehena organisaatiossamme. Ennemminkin pohdin sitd, miksi esimiesty6
on niin haastavaa — mika siita tekee vaikeaa, vaikka koulutusputkissa ja eri kursseilla
esitettynd monet osa-alueet ovat varsin loogisia ja helppoja. Luonnollisesti voimme
kaikki ymmartaa, ettd vastaus on jo olemassa. Kuten Toskala (2000, 2) kirjoittaa, ei mi-
k&&n opittu, omaksuttu tai strategian maarittdma rationaalinen eteneminen tai toiminta-
tapa ole tysin ennalta arvattavissa. Johdettavien lukuisien erilaisten vastareaktioiden
seka niistéa etenevan vuorovaikutuksen muodostaessa ennustamattoman kokonaisuu-
den, on esimiehen mahdotonta valmistautua kaikkiin vaihtoehtoihin. Tamé kokonaisuus
ei ole mydskaan riippuvainen vain kahden ihmisen valisestéd vuorovaikutuksesta, vaan
koko tydyhteisdn suhteista, jokaisen henkilokohtaisista tarpeista seka organisaation joh-

don tavoitteista ja kulkusuuntaa maarittavista toimista.



1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetydni koostuu kahdeksasta luvusta, jotka jakautuvat alalukuihin. Ensimmai-
sena olevassa yleisessa johdantoluvussa kerron aiheesta ja taustoitan tyotani. Toisessa
luvussa kuvailen tutkimuskysymysta sek& maaritéan aihetta tarkemmin. Kolmas ja neljas
luku kasittelevat tutkimuksen teoriapohjaa, viitekehysta, kaytettyja tutkimusmenetelmia
seka maarittelevat tarkemmin joitakin kasitteita aihepiiristd. Nama luvut muodostavat

vahvan taustarungon aihepiirille ja tutkimuksen teolle.

Viides luku sisaltaa kokonaisuudessaan tutkimustuloksia ja niiden analysointia. Kuuden-
nessa luvussa vastaan tutkimuskysymyksiin seka kirjoitan omat johtopaatdkseni tutki-
musaiheen osalta kohdeorganisaatiossa. Tydni paattyy luvun seitsemén tutkimuksen
laajentamisen jatkomahdollisuuksiin ja arvioihin tulosten siirtdmisesta kaytannon tydela-
maan seka loppulukuun, jossa arvioidaan opinnaytetydta prosessina seka tyona. Viimei-

sessd luvussa kasitelladn myos tyon luotettavuuden arviointia.

1.4 Opinnaytetydn toteutus Aspo-konsernissa

Opinnaytety® on toteutettu yhteistydssa tydnantajani emokonsernin Aspo Oyj:n kanssa.
Konsernista opinnaytetydn ohjaajana on toiminut HR-kumppani Kirik Klimenko tuoden
nakemyksia toimeksiantajan tarpeista opinnaytetyon sisalldlle sekd maarittden konser-
nin esimiesten ja alaisten henkil6luettelot opinnaytetydn vaatimien kyselyiden lahetta-
miseksi. Tutkimus on toteutettu kyselytutkimuksena konsernin kaikkien Suomen yksikoi-
den tiimiesimiehille seka heidén alaisilleen. Tutkittavien henkildiden kokonaispotentiaali
oli 43 esimiesta ja 180 alaista. Naista hyvaksynnan tutkimukseen osallistumisesta antoi
52 henkilda, eli 23,3 prosenttia koko tutkittavasta perusjoukosta. Itse tutkimuskyselyyn
vastasi lopulta 11 esimiestd (25,6 prosenttia perusjoukon esimiehistd) sek& 30 alaista

(16,7 prosenttia perusjoukon alaisista).

Aspo-konserni on suomalainen monialayritys, jossa nelja taysin erilaista tytaryritysta
seka konsernihallinto muodostavat varsin eri suuntiin ja monin toimintatavoin kehittyvan
kokonaisuuden. Jokainen konserniyritys toimiikin varsin itsendisesti omaten itsendisen
johtoryhmaén ja paivittdisjohdon. Konsernihallinnossa ovat muun muassa tietohallinnon
jatalouden palveluyksikét, seké henkildstohallinto, jonka kanssa tama tutkimus tehdaan.

Konsernissa panostetaan esimiestython runsaasti. Uudet esimiehet osallistuvat vaihte-



levasti erilaisiin koulutuksiin ja esimiestydn onnistumista mitataan osana konsernin vuo-
sittaisia tyotyytyvaisyyskyselyitd. Liséksi esimiehille aloitettiin vuonna 2012 koulutus-

sarja, joka jatkuu edelleen vuosittain tuotavina uusina teemoina tai tdydennyksina.

Konsernilla seka sen eri yhtidilla on lukuisia kaytanteita ja mainintoja vuosikertomuk-
sessa henkildston tarkeydesta. Tallaisia ovat esimerkiksi: "Tyontekijdiden tyytyvaisyytta
omiin tehtéviinsg, johtamisen laatuun ja Aspoon ty0nantajana mitataan vuosittaisella il-
mapiirikartoituksella” seka "Saannodlliset kehityskeskustelut ovat henkildstéjohtamisen
keskeinen valine”. Myos vuosittaisia kehityskeskusteluja epasaannollisemmat nk. 1:1-

keskustelut (esimies — alainen) ovat kaytossé laajalti konsernissa. (Aspo 2018a.)

Taman tutkimuksen tulokset tuottavat konsernille laajalti tietoa esimiestydn tilanteesta ja
yksityiskohtaisemmin riittAmattoémyyden tunteen kokemisesta seka esimiesten itsenséa
tuntemana etta alaisten odotusten tayttymisena. Esimiestyota itsessaan ei Aspo-konser-
nissa ole erillisend aiemmin tutkittu, joten henkildstéhallinto otti opinnaytetytaiheen in-
nostuneena vastaan. Lopputuloksena esitetdan katsaus organisaation nykytilaan varsin
laajan henkildotannan kautta seka pohditaan jatkotoimenpiteitda, mutta ehdotusten vienti
organisaation ja esimiesten todellisiksi kehityskohteiksi rajataan tydn ulkopuolelle. Tyota
jatkaakseen konsernin on harkittava tasmentavia jatkotutkimuksia seka tarkeimpien eh-
dotusten viemista kaytannoén toiminnoiksi tytaryritystensa henkilostostrategioiden puit-

teissa.

2 Tutkimuksen ydinkysymykset ja aiheen maaritys

2.1 Ydinkysymys ja tutkimusaiheen tdsmennykset

Etsin opinnaytetydsséni vastausta siihen, millaista riittaméattémyyden tunnetta kaupalli-
sen alan asiantuntijaorganisaatioiden esimiestydssa esiintyy seka miten se vaikuttaa or-
ganisaation menestykseen seka alaisten etta esimiesten kokemusten mukaisesti. Ydin-
kysymys kattaa alaisten ja organisaation usein ristikkaiset vaatimukset sekd esimiehen
itselleen asettamat vaateet. Naiden paineiden ristedvassa tilanteessa voi esimiehelle
muodostua usein tunne voimavarojen ehtymisestd, eli riittamattomyydesta omia vaati-

muksiaan kohtaan.



Taydentavina ja tdasmentavina kysymyksina ydinkysymykselle ovat:

e Onko riittaméattémyyden tunne yleisempaa esimiestydssa kuin muualla tydela-
massa?

¢ Kuinka voimakkaita ja yleisia riittamattémyyden tunteet ovat muihin haastaviin
tunne-elaman kokemuksiin nahden?

e Millaisia keinoja esimiehet ovat luoneet taistellessaan haastavia tunnetilanteita
kohtaan ja selviytydkseen tyon painetilanteissa?

e Voiko "esimiehen sailidtehtavan” (ks. 3.3.2) tunnistaa vaikuttimena esimiehen ko-
kemukseen onnistumisestaan tydossaan

¢ Miten alaiset kokevat esimiestensa onnistumisen ty6ssaan?

e Onko alaisten kokemus esimiestensa resursseista ja riittdvyydesta sama kuin
esimiehilld itsella&n?

¢ Millaista tukea esimiehet kokevat saavansa omilta esimiehiltdan ja yrityksen hen-

kilostbosastolta tydssaan?

Tutkimuskysymykset kattavat lapileikkauksen riittdméattomyyden tunteesta organisaation
alais-esimiesnakokulmista. Liséksi vastauksia etsitddn esimiesten tunnekokemusten
maaran, voiman, vaikutusten osalta seka koetun tuen saamisen ja eteenpdin selviami-
sen mahdollisuuksista. Osaa kysymyksista tarkastellaan paaosin maarallisin mittarein,
mutta kyselytutkimusten avointen vastausten tuottaman tiedon laadullinen analyysi on
kokonaisuudessaan mukana kaikissa tyon tulkinnoissa. Valtaosaa kysymyksista ei voi-
kaan tulkita muutoin kuin laadullisen tulkinnan keinoin. Vastaan kaikkiin tutkimuskysy-

myksiin luvussa 6.

2.2 Aiheen rajaukset

Riittaméattdmyys on jo itsessdan varsin kohdennettu aihealue. Tutkin nimenomaan taman
yksittdisen tunteen olemassaoloa ja vaikutuksia seka esimiehiin itseensa ettéa heidéan
alaisiinsa. Toinen merkittava rajaava tekija on tutkimuskohteena toimiva Aspo-konserni,
joka koostuu neljasta tytaryrityksesta ja naissa olevista 43 esimiehesta ja heidan 180
alaisestaan. Tutkimus rajataan vain Suomessa toimiviin ja suomea puhuviin tydntekijoi-
hin. Rajauksen tarkoitus on tuottaa tietoa kohdeorganisaatiossa esiintyvasta riittamatto-
myydestad, mutta aineiston ollessa varsin laaja tuloksia voidaan myds kayttaa vertaile-
vana jatkotutkimusaineistona suomalaiseen tydeldmaan ja esimiestydhdn kohdistetta-

vissa tutkimuksissa.



Tutkimusta rajaa my6s sen toteuttaminen kyselytutkimuksena ilman vuorovaikutteista
haastattelua. Tama asettaa merkittavan painoarvon kyselyn valmisteluun ja kysymysten
asetteluun seka vertailevan tutkimusaineiston loytamiselle. Haastatteluilla tai avoimem-
malla kyselylla voidaan saavuttaa laajempia nakoékulmia, mutta tdma puolestaan saattaa
rajata vastausmaaria tai osallistumishalukkuutta siihen kuluvan ajan vuoksi. Tdman joh-
dosta p&aétin toteuttaa mahdollisimman helpon ja nopeasti taytettavan kyselyn, avoimet
kommenttikentat kuitenkin mahdollistaen. Tutkimus toteutuu taten osin méaarallisena tut-
kimuksena, mutta laadullista tietoa tuottavat avointen vastausten tiedot seké tutkittavien
seikkojen merkityksellisyyden ja voimakkuuden kokemukset muihin tydeldman tunneti-

loihin verrattuna.

Rajauksista huolimatta tutkimuksen perusjoukko koostuu kymmenisté eri tiimeisté ja yli
200 ihmisesta. Vastaajat jakautuvat konsernihallinnon liséksi neljdan taysin erilaiseen
yritykseen ja edelleen yli kymmenelle liiketoiminta- ja tehtdvéalueelle. Otos on varsin
laaja ja saavuttaa erilaisia kaupallisen sektorin tehtavissa toimivia esimiehia ja alaisia.
Materiaali tarjoaa riittavan ja hyvan nakyman tutkimuskysymysten analysointiin Aspo-
konsernissa ja on toisaalta myds rajatusti laajennettavissa tydelamaan yleisemmallakin

tasolla.

Viimeisena tyodta rajaavana seikkana on tydn toteutus ainoastaan tutkimuspohjaisena
tapaustutkimuksena. Tama tarkoittaa sita, ettd vaikka tuloksissa seké niiden tulkinnoissa
ja paatelmisséa on nahtavissa erilaisia viittauksia riittamattdmyyden tunteen kasittelymah-
dollisuuksiin niin yksilétasolla kuin koko organisaatiossakin, ei tutkimus lahde toteutta-
maan toimenpiteitd esimiesten riittAmattomyyden tunteen poistamiseksi tai itsetunnon
parantamiseksi kohdeorganisaatiossa. Toteuttamisen tueksi jatkossa on kirjallisuudesta
l0ydettavissa runsaasti materiaalia ja mainittu kokonaisuus muodostaisi laajuudeltaan
kokonaisen uuden tutkimuksen tai opinnaytteen toimintatutkimuksena ja onkin nain var-
teenotettava jatkoty6n aihe tulevaisuudessa konsernin esimiestydn kehittdmisen kan-
nalta. Lukujen 6-7 toteamukset ja ehdotukset ovatkin vain pintaraapaisu suosituksiin ja
mahdollisuuksiin riittdmattdmyyden tunteen kasittelyssa ja esimiesten itsetunnon paran-

tamiseksi tydelamassa.



2.3 Tutkijan rooli osana tutkimuksen perusjoukkoa

Tutkimuksen toteutuksessa ilmeni haasteena itseni kuuluminen tutkittavaan perusjouk-
koon. Toimin esimiehend, jolloin vastaan yhté 43 tutkimukseen kutsuttavasta. Varsinai-
nen ongelma ei ole tAm4, vaan vastaamisen tai vastaamattomuuden aiheuttama vaiku-
tus tutkimustuloksille. Mikali jatan vastaamatta, on olemassa ensinnékin riski, etta tutki-
mukseen vastanneiden alaisteni anonymiteetti vaarantuu, mikali muitakin vastaamatto-
mia esimiehid on vahan. Talléin alaisteni vastaukset voivat olla yksil6itavissa linkityk-
sestd vastaamattomaan esimieheen, silla vastaajat luokitellaan tiimeittain tunnistetta-
viksi kokonaisuuksiksi, vaikka vastaajaa henkildna ei tunnistetakaan. Lisaksi luonnolli-
sesti vastaamattomuudessa pieni osa tutkimuskohteesta jaa saavuttamatta. Mikali vas-
taan kyselyyn itse, voi vastauksiini vaikuttaa johdattelevasti opinnaytetydhon keraamani
tietoaines seka ylipaansa tieto tutkittavasta aihepiirista. Vastaussisallon pohjalta on
myo6s mahdollista, ettéd tunnistamalla omat vastaukseni pystyn yksiléimaan alaisteni vas-

tauksia, jolloin heidan anonymiteettinsa vaarantuu vieldkin merkittavammin.

Kokonaisen tiimin sulkeminen pois kyselysta on mielestani kaikista huonoin ratkaisu,
silla varsin merkittdva osa yhden yrityksen vastaajista jaa talloin pois. Ratkaisin ongel-
man siten, etta jatin vastaamatta itse kyselyyn ja tarjosin alaisilleni vastausmahdollisuu-
den. Oletin, etta joitain muitakin esimiehia jattdé vastaamatta, jolloin anonymiteetti sailyy
sen osalta, etten voi ensinndk&an suoraan yhdistaa vastauksia tiettyyn tiimiin ja vaikka
taman osalta olisikin edes jotain todennakdisyytta olemassa, niin ainakaan tiimin eri ih-
misten anonymiteettia tAma ei rikkoisi, jolloin saavutetaan paras mahdollinen hyoty seka
vankin anonymiteetti kajoamatta tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkimuksen muusta ano-

nymiteetista lisda luvussa 4.5 seka liitteessa 3.

2.4 Tutkimushypoteesi

Riittamattdémyyden tunnetta on paaasiassa tutkittu aiemmin osana huijarisyndroomaa
(ks. luku 3.2.4) ja hyvana hypoteesina talle tydlle voidaan pitaa Clarkin & Vardemanin &
Barban (2014) tutkimusta aiheesta, jota kdytdn merkittdvana vertailupohjana omassa
materiaalissani. Heidan yli 300 kirjastotyontekijan kattavan kyselyn tuloksista ilmenee,
etta riittamattomyytta tydelamassa koki saanndllisesti tai on kokenut aiemmin 40,1 pro-
senttia vastaajista, kun tata kysyttiin suoraan kyseinen termi maarittaen. Huijarisyndroo-

man mittariston taytti tutkimuksen mukaan edes osittain 12,8 prosenttia kaikista vastaa-



jista, jolloin voidaan karkeasti arvioida, etta vahintéaan joka neljas riittamattémyyden tun-
netta kokevista tai kokeneista karsii tasmallisemmin maaritettyna siis siita. (Clark & Var-
deman & Barba 2014, 258-259.)

Vastaavia tuloksia esiintyy Suonsivun (2003, 139-140) vaitdskirjan tutkimustuloksissa,
jossa riittamattdmyyden tunteen nimesi kyselyn avoimessa vastauksessa tai haastatte-
luvastauksissa 5,7 prosenttia vastaajista ja tahan rinnasteista toivottomuutta myoés 5,7
prosenttia vastaajista. Avoimissa kysymyksissé omien tunteiden maarittaminen juuri néi-
den sanojen mukaisiksi lienee jossain maarin vaikeampaa ja se saattaakin kohdistua
tutkimuksissa yleisemman "ahdistus” -termin alle, mik& nostaisi esiintyvyyden téssakin

tutkimuksessa jopa 26,4 prosenttiin. (Suonsivu 2003, 139-140.)

Molemmista tutkimustuloksista on n&htavissa, ettd mikali riittAmattomyyden tunnetta ky-
sytdan spesifisesti, saadaan siihen myds enemman vastauksia. Taysin avoimilla omia
tunnetiloja analysoivilla vastauksilla voi vastausten hajonta olla merkittdvampaa. Taman
johdosta paatin kysya riittAmattémyyden tunteen esiintymisesta esimiehilla myos tasmal-

lisesti kyselytutkimuksessani.

Hypoteesiin vaikuttaa merkittavasti myos se, etta riittamattémyyden tunteen esiintymi-
nen vahenee seka korkeamman ian etta pidemman tyduran myoéta. Kumpikin naista luo-
kittelevista seikoista on osana omaa kyselytutkimustani, jolloin sen kayttd vertailevana
muuttujana tassa tutkimuksessa on mahdollista, vaikka kysymystenasettelu onkin hie-
man erilainen. (Clark & Vardeman & Barba 2014, 259-260.)

Mainitut vertailututkimukset eivét keskity esimiehiin, mutta hypoteesina voidaan lahtea
siitd, etté kyseista tunnetta esiintyy esimiehissa vahintaan vastaavassa maarin. Tutki-
muksessa pyrin osoittamaan esiintyvyytta ja vaikutuksia organisaatiossa, seka linkitta-
maéan sen alaisten kokemukseen tilanteesta ja taten tiimien toiminallisuuteen. Aiempi
tietoperusta antaa olettaa riittamattdmyyden tunteen olevan jopa merkittavasti yleisem-

paa vaativissa esimiestehtavissa (Saarinen 2016, 58, 188).

Vastakkainen nékemys puolestaan korostuu siing, etta esimiestehtaviin paatyy parem-
malla itsetunnolla varustettuja, itsenaisia ja rippumattomia henkil6ita, jotka pystyvat par-
haiten toteuttamaan organisaation vaatimuksia henkiloston parhaita voimavaroja hyo-

dyntéen (Toskala 2000, 9-10). Useiden erisuuntaisten vaatimusten luomien painetilojen



kestaminen on osa esimiehen tehtavakenttad, jolloin hypoteesina on myds tilanteen pa-
rempi sietdminen luontaisten ominaisuuksien kautta. Tamén johdosta on myds merkitta-
vaa tutkia millaisia keinoja esimiehilla on selvita erilaisista negatiivisista tunnetiloista tai

tehtavan tuomista tilanteista eteenpadin.

Erityisen kiinnostuksen kohteena omasta nékdkulmastani olisi my6s se, miten tulokset
eroaisivat konsernin eri yrityksissa, jotka toimivat pitkalti toisista erilladn — omina itsenéi-
sind yrityksindan. Talldin otantajoukko eraissd yksikdissa kuitenkin kaventuisi liiaksi,
jotta vastausten validiteetti olisi riittava seka anonymiteetti sailyisi. Taten luokittelua eri
tytaryritysten valilla vastaajissa ei toteutettu. Liséksi oletettavaa on, etta eri liiketoiminta-
alueita tarkeammaksi tutkimuksessa nousee esille esimiesten yksil6lliset kyvyt ja per-
soonat seka heidan johdolta ja konsernin henkilostbosastolta erilaisissa haastavissa ti-
lanteissa saamansa tuki. Uskon, etta erittain merkitykselliseksi seikaksi koetaan myos
keskusteluyhteyden olemassaolo muiden esimiesten kanssa, jolloin vaikeita asioita voi
jakaa luotettavassa ilmapiirissa.

3 Tutkimuksen viitekehys

3.1 Tutkimusaiheen l&ahestyminen

Ajatukseni [Ahestya riittamattomyytta kiteytyy Saarisen (2016, 196) vaitoskirjan tutkimus-
osion haastattelun nimettémassa kommentissa: "The problem of presence is a seed of
inadequacy, you should be present but you can’t’. lInmisen kamppailu erilaisten elaman
vaatimusten ja omien arvojen ristitulessa aiheuttaa stressia, jonka eraana ilmenemis-
muotona on tunne siitd, etta erilaiset asiat vain menevat ohitse ilman, etta niihin ehtii
paneutua riittavasti. Kohdistan tutkimukseni tdsmallisimmin tydelaméaén sen sisaltta tut-
kien, muistaen kuitenkin aina, etta perhe- ja yksityiselamaa ei voi ulkoistaa ihmisen tun-
nekokonaisuudesta. Taten tydelaman ulkopuolisia seikkoja esiintyy ja niitd sivutaan ai-

healueella jatkuvasti, niiden linkityksen tyon sisaltéon ollessa relevanttia.

Asian pukee sanoiksi hyvin Paavilainen (2010, 89) kuvatessaan Lauri Ihalaisen ajatuk-
sia: "Syyllisyytta tuottaa riittdmattdmyyden tunne ... Olenko ollut henkisesti lasna kotona,
kun tybasiat porraavat jatkuvasti paassa?”. Esimiehen roolissa on tarkeaa jakaa lasna-

olonsa oikeassa suhteessa ja kohdistaa ne kussakin roolissa oikein. Riittamé&ttomyyden
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kokonaisvaltainen tunne voi muodostua minka tahansa roolin osalta, eli syyllisyys voi
kalvaa liian tydhon omistautumisen vuoksi ja vaikuttaa negatiivisesti yksityiselamassa
mahdollistaen negatiiviset tunteet laheisille. Vastaavasti tyon sisélla eri vaatimuksien ris-
titulessa voi paallimmaisenéa olla mielessa yksityiselaman haasteet, jolloin mihinkaan ei

saa keskityttya kunnolla.

Ajatus tyon, perheen, vapaa-ajan ja levon yhdistamisen mahdottomuudesta on herattava
nakemys tilanteen haastavuudesta. TydelAman esimies- ja alaissuhteet vaativat yhta
lailla huomiota ja l&asn&oloa kuin perhe ja laheisetkin. Aikapaine ty6elamén ulkopuolelta
yhdistettynad asiantuntijatytn vaativuuden ja osaamistarpeen lisdantymiseen ja samalla
esimiehille asetettavien ihmisjohtajuuden tavoitteiden lisdéntyessa eivat tunnu kohtaa-
van monia ihmisia. Lopputuloksena reagoidaan ja sammutetaan tulipaloja, muuhun ei
aika enaa riita. Esimiesten voimavarat riittvat tekemaan vahan kaikkea, muttei mitaan
kunnolla. Seurauksena he vaativat itseltddn enemman aiheuttaen vasymisen kautta riit-
tamattomyyden ja syyllisyyden tunteen, joka jatkuessaan voi pahimmillaan johtaa tay-
delliseen uupumiseen. Selvaa on, ettei tallaisessa kierteessa voida synnyttaa menestyk-

sekkainta mahdollista liiketoiminnallista hyotya yrityksen nakoékulmasta.

3.2 RiittAmattomyys kasitteena

3.2.1 Riitthmattomyyden maarittely

Riittamattémyys (engl. inadequacy tai inadequateness) on kasitteellisesti maariteltavissa
joko faktaksi, ettei jotain ole riittdvasti tai tunteeksi, jossa itseluottamus ei tarjoa kykyja
tai taitoja muodostaa riittavan tyydyttavaa selvidmismahdollisuuden nakemysta tilan-

teesta (Cambridge Dictionary 2018; Collins Dictionary 2018).

Kasittelen tasséa ainoastaan riittamattomyyden tunnetta — tilannetta, jossa ei voida objek-
tiivisesti katsoen tai kvantitatiivisesti maarittaa, etta kyseessa on faktapohjainen tai maa-
réllinen puute. Tall6in kyseessa on siis sisdinen tunne, joka heijastuu tyéympariston ih-
misten kaytoksessa, voimavaroissa, paatoksissa ja lopulta siis organisaatioiden menes-
tyksessa. Tama tunne on usein vaikea maarittaa tai nimeta tietynlaiseksi, eikd ihminen
tiivistahtisessa tydssa aina pystykaan tunnistamaan mika on pielessa. Syita haetaan Kii-
reestd, liiasta tyomaarasta tai muista varsin konkreettisista asioista, mutta asian voi

k&antdd myos lilaksi odotusarvoksi itsedan kohtaan. Toki my6s ulkopuolisten sanallisilla
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tai sanattomilla odotuksilla on voimakas merkitys tydssa jaksamiseen ja riittavyyden saa-
vuttamiseen. (Suonsivu 2015, 11-16.)

Purokuru ja Paakkari (2015) mieltavat riittamattomyyden liittyvan muun muassa psyyken
epavarmentumiseen, kilpailuun ja olosuhteiden epéjatkuvuuteen. Se voi olla siséinen
aani, joka syyllistaa ihmista teoista, jotka ovat ristiridassa joko omien tai yleisten ihan-
noitujen tai hyveellisten arvojen ja toimintamallien kanssa — tai ulkopuolisten odotusten
tai mittareiden suhteen. Heidan mukaansa aihe yleistyy yksil6llistymisen ja ihmisten va-
listen kilpailun lisdéntyessa. Enaa ei riita, ettd on "normaali”, vaan pitaa olla ainutlaatui-
nen, tavallisuuden yldpuolelle nouseva yksil6. Elaméastd muodostuu jatkuvan epavar-
muuden leimaama kilpailutilanne, missa kaikkea vertaillaan eik& saantdjen sek& normien
rajoja valttamatta enaa voida tunnistaa. Esimerkkeina tasta kayvat tietoyhteiskunnassa
tapahtuvat tydskentelytapojen muutokset seka sosiaalisen median hyvaksynnan hake-
misen kulttuuri, jotka ndyttavat aiheuttavan konkreettisten pelkojen ja fobioiden korvau-
tumisen tunnistamattomammilla ahdistuksen ja riittAmattdmyyden tunteilla. RiittAmatto-
myys voi johtaa niin lamaantumiseen kuin ylenpalttiseen tydskentelyyn ja ndin aiheuttaa
voimakasta ja pitkékestoista stressia saaden lopulta aikaan uupumista ja masennusta.
(Purokuru & Paakkari 2015, 153-161.)

Mainittu kuvaus osuu erinomaisesti esimiestydn sisdllon haastavuuden kuvaukseen.
Tyonjohdollinen funktio vahenee ja ihmissuhdety6, tydhon innostamisen taidot seka tyén
kokonaisvaltainen kehittdminen ovat arvossaan. Samalla organisaation tavoite on Kkui-
tenkin toimia menestyksekkaasti valitun strategian mukaisesti, jolloin esimiehen roolissa
tulee hallita useita taitoja erilaisissa tilanteissa vielapa siten, ettd alaiset saattavat odot-
taa yksilollisen kohtelun kulttuuria sosiaalisen median valonnopeuden reagointiajalla.
Vastaavasti johto voi edetd maltillisemmalla kehitysnopeudella, eik& pysty vastaamaan
organisaation omaan kehitystarpeeseen riittavalla tehokkuudella, vaikka esimies itse ha-

luaisi ja kykenisi tAhan huutoon vastaamaan.

Liséana tydon murros muokkaa organisaatioiden toimintatapoja kovalla voimalla, eika pe-
rinteinen esimiestyd enaa riitd. Tarvitaankin uudenlaisia, monikanavaisia ja laajaa ym-
marrysta seka kokeneempien tydntekijoiden tarpeista ettéd nuorempien sukupolvien osin
itsendisemmasta toimintakulttuurista ja heidan edustamastaan arvomaailmasta. Naita
vaihtelevia tarpeita voi tulla niin alaisilta, kuin esimiehiltd tai johdolta, silla organisaatioi-

den ikarakenteet ovat samalla muokkautuneet moninaisiksi. Esimiesten tulee siis omata
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varsin hyvaa joustamiskykya seka osata muuntautua ja vaihdella rooleja tilanteiden vaa-
timalla tavalla. Naissa esimiehen oma kehittymishalu seka riittdvat resurssit ovat kriitti-
sen tarkeita menestyksen ja riittavyyden tunteen saavuttamisessa. (Vilkman 2016, 9, 15,
22-23.)

Riittamattémyyden synty on siis kykenemattdmyys purkaa ja kasitella erilaisten odotus-
arvojen ristiriitoja. Tasta aiheutuva tunne on pelon ja ahdistuksen valimaastossa, eika
tunnetta voi helposti kohdistaa mihinkaan yksittaiseen, konkreettiseen tai helposti korjat-
tavaan seikkaan. Mydsk&aéan henkilon oman itseluottamuksen parantaminen tai ulkoisen
hyvaksynnan tarjoaminen esimerkiksi kollegoilta ei auta valittémasti, silla tunteen muo-
dostuminen on yleensa jatkunut jo pidempé&éan. Kehittyminen on voinut alkaa jo lapsuu-
desta ja linkittyy epdonnistumisiin seka itsetuntoomme. Tydeldman odotusten luomat
paineet suhteessa henkilon omaan hyvaksynnan tarpeeseen seké vaatimuksiin itseaan
kohtaan voivat laukaista erilaisia tydssa selviytymattomyyden tilanteita. Tallaisen tilan-
teen kasitteleminen tyoik&isena kestdd aikansa koostuen erilaisista toimenpiteisté.
(Suonsivu 2015, 7-8.)

3.2.2 Onko riittamattémyys tunne vai kokemus?

Esimiestydssa riittAmattdmyys syntyy erilaisten odotusten ristiriitatilanteissa. Ulkoa ase-
tetut johdon ja oman esimiehen paineet seka alaisten asettamat vaatimukset kohtaavat
kolmannen ulottuvuuden, eli esimiehen omat vaatimukset itsedan kohtaan. Mutta onko
se vain sisainen tunne vailla objektiivista todellisuutta? Vai perustuuko se todenmukai-
sempaan kokemukseen esimerkiksi siita, ettei aikamme tai osaamisemme todella riita

vaadittuun tai tavoiteltuun?

Ihmisen luonteeseen kuuluu muiden ihmisten hyvaksynnan saaminen ja toisaalta epa-
onnistumisen aiheuttaman syyllisyyden tai perati hdpeéan valttaminen (Jarvinen 2013,
164-172). Esimiesroolissa jaljempana esiteltava sailidtehtava (ks. 3.2.2) tuottaa odotus-
arvoja hanen tyotdan kohtaan usealta suunnalta. Tarkeimpana ohjaavana tekijana ovat
ihmisen omat arvot. Esimiesroolissa néita paineistetaan muiden ihmisten haluilla, jolloin
hyvaksynnan saamisen tarpeeseen vastatakseen on esimiehen pyrittava toteuttamaan
naita halujen ristiriitoja. Ellei h&n tdhan pysty, on varsin oletettava seuraus ahdistus siita,
ettei pysty saavuttamaan hyvaksyntaa, vaan joutuu kohtaamaan mainittuja syyllisyytta

ja hapeda. Asiajohtoisessa tyOelaméssd tdmé kuitenkin usein pystytdan irrottamaan
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henkilén persoonan vioista, jolloin tunne on lahempana ahdistusta ja tdsmallisimmin riit-
tamattomyyden tunnetta. Riittdmattémyys on pystytty suoraan linkittamaan tydssa jak-
samattomuutena ja vahitellen uupumisena tai perati masennuksena (Suonsivu 2015, 28,
33-35, 44-53), jolloin riittamattdmyyden tunne on varsin vahva signhaali ihmisen menes-

tyksellisesta toimintakyvysté organisaatiossa.

Riittamattomyys on eréénlainen siséinen pelkotila, tuntemus, joka kuvastaa arvojemme
mukaisen halun ja tahtotilan saavuttamisen valista vaikeutta tai etaisyytta. Pelosta sen
erottaa kuitenkin usein tunteen liittymattomyys konkreettiseen vaaraan, jonka pakene-
miseen keho valmistautuu (Toskala 2000, 45). Kyseessa on siis sisdinen tunne, ahdistus
siitd, ettemme kykene toteuttamaan haluttua asiaa. Ahdistus muodostuu mielen siséi-
sesta suojavalmiudesta, eli tulevan uhan, ongelman tai jopa vaaran vélttelysta. Mieli pyr-
kii siis valmistautumaan tulevaan ja estamaan tilanteen kehittymisen sellaiseksi, etta jou-
dutaan pelon, pakenemisen tai taistelun tilanteeseen. Suojautumisreaktio pohjautuu
opittuun kayttkseen tai aiempien tapahtumien kautta syntyneisiin malleihin. Riittamatto-
myyden osalta taistelu kaydaan mielen sisalla omien odotusarvojen ja ulkopuolelta ase-

tettujen erilaisten tavoitteiden tai paineiden valilla. (Grandell 2015, 23-25.)

Maarittaminen on varsin tarkeaa — kun kyseessa on tunne, tulee sita tutkia ja tulkita paa-
osin psykologian kautta erityisesti paatoksentekokyvykkyyden ja paattksissa onnistu-
misten saralla. Tunteilla on tutkitusti merkittava vaikutus ihmisen paattksentekoon, kayt-
taytymiseen ja toimintaan. Ne vaikuttavat myds merkittavasti ihmisten kykyyn saavuttaa
tavoitteitaan. Psykologinen joustavuus ja sen ylakasite hyvaksymis- ja omistautumisteo-
ria (HOT) ovat paaasiallisia tutkimussuuntia asioiden kasittelyssa. Naita teorioita ja ka-
sittelytapoja voi suositella esimiehille toiminnan kehittdmiseksi seka erityisesti oman mie-
len ja tunteiden parissa kamppaileville. Taméa on eras tutkimuksen jatkomahdollisuuk-
sista ja sita kasitelladn tarkemmin luvussa 7.2. (Smith & Seger & Mackie 2007; Lewis
2005, 172-192; Pietikainen 2009, 89-103.)

3.2.3 RiittAmattdmyys tydhyvinvoinnin kasitekartalla

Riittaméattémyyden tunteen sijoittaminen tytssa jaksamisen kasitekartan muiden nega-
tiivisten tuntemusten sekaan on tarked4, jotta voidaan ymmartaéa tunteen voimakkuus ja
merkitys. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd mikaan malli ei valttamétta vastaa yksilon todel-
lista koettua tunnetilaa. Tyontekijan erilaisten tunteiden kirjo ja voima vaihtelevat, eika

mikaan malli voi tarkasti méarittda tulevaa kehitysta.
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Alkuvaihe Halytysvaihe Vastustusvaihe Negatiivinen Luopumisvaihe
) suojausvaihe -

llo, tyytyvaisyys - Jaksaminen - Epaily, vastustus - Monioireisuus

Hyva itseluottamus vahenee - Alkavaa - Riittamattémyys - Tyon ulkopuoliset oireet

Tasapainoisuus - Rutiininomaisuus uupumusta - Tyémotivaation - Fyysiset oireet
lisaantyy - Alakuloa heikkeneminen - Ihmissuhdeongelmat
Tyytymattomyys - Fyysiset oireet - Tydn merkityksettdmyys
ja tiedostaminen - Pahaolo

Kuvio 1. Tyodssa jaksamisen tunteiden kasitekartta (mukaillen Raitasalo 2007, teoksessa Suon-
sivu 2015, 46).

Kuvion 1 mukaisesti Raitasalo (2007) jakaa tydssa jaksamisen tuntemukset kasitekar-
talla eri vaiheisiin, joita kutakin voidaan kuvailla tarkemmilla tunneilmaisuilla. Ensimmai-
nen alkuvaihe on positiivisen tyénteon tunteen vaihe, koostuen ilosta, tyytyvaisyydesta,
hyvasta itseluottamuksesta ty6ta kohtaan. Toista vaihetta kutsutaan hélytysvaiheeksi,
jolloin syntyy erilaista tyytymattomyytta ja rutiininomaisuutta. Jo tassa vaiheessa jaksa-
minen vahenee ja yksilo tiedostaa haasteiden olemassaolon.

Kolmannessa vaiheessa henkild vastustaa tilannetta ja tunteitaan. Han saattaa epailla
omaa toimintaansa, kykyja ja tunteitaan seka kieltdd ne. Tdma voi johtaa vain kovem-
paan yrittamiseen ja siten uupumiseen tai alakuloon. RiittAméattomyys voi esiintya ensim-
maista kertaa talla tasolla tunteena. Neljas, eli negatiivinen suojautumisvaihe on varsi-
nainen riittAmattomyyden ilmenemisen vaihe. Tama saattaa horjuttaa ihmisen kykya sel-
viytya tehtdvista jo konkreettisesti seka erilaisia fysiologisia ongelmia. Viimeinen, eli vii-
des vaihe on luopumisvaihe, joka tarkoittaa jo masennusta, itsetunnon menettamista,
epatoivoa, selvia fyysisia oireita seké tyon ulkopuolisiakin haasteita. (Raitasalo 2007,

teoksessa Suonsivu 2015, 46.)

Riittamattémyys on kasitekartalla tyypillisesti varsin lahella uupumusta ja indikoi varsin
vakavaa tilannetta tydelaméassa. Kuitenkaan siita ei puhuta vastaavassa maarin kuin uu-
pumuksesta tai masennuksesta tyfelamassa. Riittamattomyys onkin tasmallisempi ka-
site, jonka syiden ratkominen voi auttaa tyossé jaksamisessa ja estéaéa vakavampia tilan-
teita. Huomattavaa on, ettd seuraava vaihe voi aina sisaltaa edellisen vaiheen tuntemuk-
sia, jolloin koskaan ei voida tuudittautua siihen, etta jokin tasmallisesti indikoi henkilén
tydssa jaksamisen tilannetta. Ja kuten mainittua, voi riittdmattémyyden tunnetta esiintya

aiemminkin tai eri syista, josta lisé& seuraavassa luvussa.
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3.2.4 Huijarisyndrooman maarittely

Erikseen on syyta erotella nk. huijarisyndrooma (engl. “impostor syndrome” tai “impostor
phenomenon”), joka myds aiheuttaa riittamattémyyden tunnetta. Tassa tilassa ihminen
uskottelee itselleen ja jopa paisuttelee omaa riittamattémyyden tunnettaan samalla mah-
dollisesti salaillen sita ymparistoltaan (Ekman 2017, 11-13). Tama ty0 ei erityisesti kes-
kity I6ytam&an huijarisyndroomaa tutkimusaineistosta, mutta osa riittamattomyyden tun-

teen esiintyvyydesta ja tutkituista henkildista karsii tasmallisemmin tasta.

Huijarisyndrooma on kuitenkin tuotava erikseen esiin nimenomaan siksi, etta sita on tut-
Kittu varsin paljon ja vertaileva tutkimusaineisto koostuu osin tdman osa-alueen [6ydok-
sista puhuen samalla riittamattoémyydesta. Esimerkiksi luvussa 3.2.4 mainittu Clarkin &
Vardemanin & Barban (2014) tutkimus on varsin kattava ja erittelee myos riittamattomyy-

den tunteen tutkimuskohteena.

Huijarisyndroomassa sisainen osaamattomuuden tunne on niin vakiintunut, ettei riitta-
mattomyyttd enda erota normaalista olotilasta. Suuri osa elamasta voi perustua osaa-
mattomuuden salailuun ja jatkuvan riittaméattémyyden tunteen vallassa olemiseen. Sen
Voi tdssa tyossa ajatella sisaltyvan erittdin voimakkaana ja jatkuvana riittaméattomyyden
tunteena, mutta tunnistaminen seka toipuminen vaativat merkittavasti vahvempia ja pi-
dempikestoisia apukeinoja. Paalahtékohta on kuitenkin itsetunnon vahvistaminen ja tun-
teiden erottaminen ihmisesta itsestdan sek& h&nen osaamisestaan. Varsin samanlaisia
toimia esitetddn ajoittaisista riittamattomyyden tunteesta karsiville, mutta erona on, ettei
huijarisyndroomassa ulkoisten seikkojen parannuksella ole juurikaan merkitystd, vaan

sisdinen tunne ja salailu ovat aiheuttavin tekijoina tapauksissa. (Ekman 2018, 14-18.)

Vaikka huijarisyndroomaa voi esiintya tamankin tutkimuksen otoksessa, ei sitéa siis erik-
seen tutkimuksessa etsitd. Syndrooman pohjalta muodostuva riittdmattémyys ei synny
tydssa uupumisen kautta, vaan painvastoin aiheuttaa itsessddn negatiivisia tunneseu-
rauksia siitéa karsivéalle. Tama lisda riittamattémyyden tunteen esiintymisen laaja-alai-
suutta ja riippumattomuutta organisaation tilanteesta painottaen jalleen yksiloon kohdis-

tuvan seurannan ja tuen tarkeytta.
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3.3 Teoreettinen viitekehys

3.3.1 Riittamattdmyyden perusmalli

Jaan opinnaytetydni viitekehyksen kahteen paaosaan, josta riittamattomyyden tunteen
syntyyn ja kasittelyyn pohjautuva osa on kuviossa 2 hieman mukailtuna esitettdva Suon-
sivun (2015, 75) "Riittamattdomyyden perusmalli”. Alkuperaisessa teoksessa kohdistus
on sosiaalialalle ja vanhustydhdn, mink& vuoksi mallia on pelkistetty kattamaan liiketa-
loudellinen yleisnakokulma. Malli sijoittaa riittamattdmyyden ihmisen tunneilmastossa

muiden tunteiden joukkoon seka esittda sen muodostumisen ja seuraukset tybelamassa.

- Toisarvoiset tyotehtavat
- Arvostuksen puute

- Kaltoin kohtelu

- llmapiirin heikkous

- Johtaminen ja esimiestyo
- Yksityiselaman tekijat
Terveys ja ikatekijat
Ammatilliset tekijat

- Tyopahoinvointi

- Riittamattomyyden
kokemukset tyoyhteisdssa

- Yksilon ainutkertaiset ja
dynaamiset riittamatto-
myyden kokemukset

Frnm Riittdmattomyy-
Riitta- VY
v den tekijat koti-

mattomyys q e
ja ty6elamassa \

! any \
\ W/ /

- ARSI i e Riittamattomyy- Turhautuneisuus
Luottamuspula, suru Riittamattomyy-
. den yhteydet Katkeruus
Stressi den seuraukset tunteisii - Viha
Tyokyvyn heikkeneminen QIEsi - itsehalveksunta
- Sairauslomat - llottomuus
- Tyouupumus - Pelot
- Masennus

Kuvio 2. Riittamattémyyden perusmalli (mukaillen Suonsivu 2015, 75).

Kuviosta voidaan myds nahdéa monia riittmattdmyyteen eri tavoin rinnastuvia kasitteita,
kuten ahdistus, turhautuneisuus, katkeruus tai itsehalveksunta. Samankaltaisia tunteita
tai ajatuksia voikin kuvailla monilla eri sanoilla, joista osa tarkoittaa sisaista tunnetilaa,
joka tyypillisesti aiheutuu jostain ulkopuolisesta seikasta. NAmé& tunteet puolestaan ai-
heuttavat kuviossa vasemmalla alhaalla olevia seurauksia, joista nakyvimmét tyoyhtei-

soissa ovat stressin ja uupumuksen kautta kohti masennusta kulkeva negatiivinen kierre.

Perusmalli linkittyy vahvasti luvussa 3.2.3 méaaritettyyn kasitekarttaan tdsmentéen riitta-
mattdmyydesta johtuvan uupumisen ja masennuksen mahdollisuuksia. Malli huomioi

kuitenkin nimenomaan aiheen syyt ja seuraukset, eika vain kasitteellista sita.
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Tutkittaessa naita syité ja seurauksia tulee samalla myds huomioida erilaisia yksil6llisia
tekijoita seka tydyhteisdn kokonaisuutta. Riittamattomyyden synty onkin yksi haastavim-
mista tydyhteiséa kuormittavista seikoista, silla usein ulkoisten syiden aiheuttamat on-
gelmat johtavat henkilon itsesyytoksiin, eivatka todelliset ongelmat valttamatta tydyhtei-

soOissa tule talloin lainkaan esille.

3.3.2 Esimiehen sailibtehtava

Riittamattomyyden perusmallin liséksi tuon toisena nékdkulmana opinnaytety6téni raa-
mittamaan Jarvisen (2018) esimiehen sailibtehtavan (kuvio 3). Malli esittaa kattavasti
esimiesty0dssa eri suunnista tulevia paineita ja odotusarvoja. Jarvinen maarittaa toisaalla
(2013, 24) esimiehen tehtavakenttda seuraavasti: "moni esimies kuvaa ty6taan niin, etta
valilla joutuu toimimaan psykologina, laakéring, lastentarhanopettajana, sosiaalitytnte-
kijana, terapeuttina, tuomarina tai pappina”. Lista kattaa toisaalta vasta ihmisjohtamisen
osa-alueen, eika yrityksen johdon laatimia tulos- tai strategisia tavoitteita viela néilla roo-
leilla pelkastddn saavuteta. Lisdksi tarvitaan usein myynnin ja talousjohdon ammatti-

laista.

Tyoyhteisd jdsenineen

Johdon odotukset » Tyytymattomyys
* Strategia & arvot » Epédselvyydet
* Tavoitteet * Epavarmuus
* Muut mittarit * Odotukset Oma arvomaailma
+ Oman esimiehen » Ongelmat * Kokemus
vaatimukset \ * Ristiriidat ( * Osaaminen
o Kritiikki * Historia
ﬂ « Pelot /—' * Kulttuuri
* Suhteet

* Tydyhteison tilanteen selkiytyminen
ja rauhoittuminen
* Uudenlaisen ymmarryksen saaminen
* Tyéryhmétason vahvistuminen
« Tyotyytyvdisyyden nousu
* Esimiehen oma kehittyminen

\ Palautus

Kasittelyn tulokset palautetaan
sopivasti annostellen:

Varaventtiili
* Oma esimies
* Johto

* Ymmarryksen osoittaminen * Vertaistuki

* Tiedon lisddminen
* Perustelujen antaminen
* Paatoksien ja ratkaisujen
tekeminen
* Toimenpide-ehdotukset

Hukan poisto
* Keskittyminen
olennaiseen

Kuvio 3. Esimiehen sdilidtehtava (mukaillen Jarvinen 2018).
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Tyb6ssani pohdin riittamattomyyden tunteen syntya sailidtehtdvan onnistumisen kautta,
eli kuinka esimiehen kokemukset muodostuvat, kun odotukset ja tulokset ovat tasapai-
nossa. Kuormituksen kasvaessa puolestaan varaventtiilind toimivat erilaiset tyén ja
muun eldman tukea tarjoavat tahot saavat sdilidtehtavan tasapainon sadilymaan ja esi-

miestoiminnan onnistumisen kokemuksen muodostamaan tunteen riittavyydesta.

Sailidtehtava laajentaa tyontekokenttaa merkittavasti. Alimman portaan esimiestehta-
vien monikirjoisuus vaikuttaa haastavalta kokonaisuudelta, missa useilla eri henkil6illa
on aivan erilaisia odotusarvoja esimiehen tehtéavia kohtaan. Liséksi esimiehell&a on oma
nakemyksensé seka arvomaailmansa tehtavansa hoidossa. Kuten luvussa 3.2 todettiin,
voi naistd muodostua varsin voimakkaita ja monisyisia ristiriitatilanteita, joiden hallinnan

menettadminen voi johtaa negatiivisiin tunnetiloihin, sisaltaen riittamattomyyden tunnetta.

Esimiehen sailidtehtavdssa moninaiset esimiehelle eteen tulevat asiat joutuvat johdon
strategisten tavoitteiden, alaisten tarpeiden ja vaateiden sek& oman osaamisen ja arvo-
maailman valiseen ristituleen. Esimiehen kasittelyssa ndista jalostuu tydyhteiséa kehit-
tavia viestintaa, paatoksia ja toimintaa. Myos turhia asioita tulee osata karsia ja vara-
venttiilia kayttaa, jottei esimies itse kuormitu liilkaa. Asioiden palautus toimii yhta lailla
esimiehen purkukanavana. Tyodyhteison kehittaminen sailidtehtavalla antaa esimiehelle
tunteen asioiden edistymisesta ja tukee hénen toimintaansa yhta lailla varaventtiilin ta-

voin (Jarvinen 2018).

Sailitehtava on kuitenkin myo®s positiivinen asia. Esimiestyd on monitahoista ja mielen-
Kiintoista, kunhan esimiehella on siihen riittavat resurssit, taidot ja halu kehittaa ja kehit-
tya paremmaksi esimiehenda. Tehtdvan monitahoisuuden tekeminen nakyvéaksi on myods
hyva tapa luoda ymmarrystd odotusarvoja asettaville tahoille. Tutkittaessa riittdmatto-
myyden tunnetta on linkitettdva sen esiintyminen esimiehen sailion tilanpuutteeseen, el
tehtavia, haluja tai vaatimuksia on liikaa sailioté purkaviin elementteihin, eli vuorovaiku-
tustilanteisiin, asioiden etenemiseen, oman esimiehen tukeen seké toimiviin alaissuhtei-

siin nahden.
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3.4 Muita esimiestyon riittavyytta tukevia seikkoja

3.4.1 Esimiehen itsensa johtamisen taito

Sailiotehtavakin tunnistaa esimiehen oman vastuun kéasitella asioita seka hankkia varo-
venttiilind toimivia seikkoja osaksi elamaansa. Naita kayttamalla esimiehen paineistettu
tehtavakenttd pysyy hallinnassa henkisella tasolla. On kuitenkin tarkeda havaita, etta
vain harvoin esimiehella on riittavasti ulkopuolisia tarkkailijoita seuraamassa sailiétehta-
van onnistumista. Itsensa johtaminen on tassakin kullanarvoinen taito ja ilman riittavaa

paneutumista omaan jaksamiseen esimies altistuu monenlaisille jaksamisen haasteille.

Itseohjautuvan henkildn tulee olla itsemotivoitunut, paamaaratietoinen seké tunnettava
tehtavakenttansa riittdvan hyvin kyetakseen hallittuun itsenaiseen johtamiseen (Martela
& Jarenko 2017, 12). Tasmallisesti tarvittava osaaminen on kyky johtaa itsedan kohti
tavoiteltua padadmaaraa. Suurimmat haasteet kohdistuvat itsensa johtamisen seurantaan,
silla objektiivinen arviointi voi olla hankalaa. Tassa oman esimiehen tai muun luotettavan
ja tydyhteison tilannetta seuraavan tuki on ratkaisevan tarke&a. Esimiehen on tuotava
tiedoksi avuntarpeensa itsensd johtamisen seurannassa, joskin usein vielakin koke-
neemmilla ylemmill& esimiehilld tama kuuluu jo valmentavan esimiestoiminnan tytkalu-
pakkiin vakiintuneesti. Organisaatiokulttuurin tulee kannustaa esimiehia kehittdmaan it-
sensa johtamisen taitoja seka luotava puitteet, jossa onnistumista seurataan ja tukea
tarjotaan aktiivisesti. (Surakka 2018, 70-78; Salovaara 2017, 63-69.)

Usein esimiehen tehtavakentta tayttyy paivittaisjohtamisesta, jolloin tulipaloja sammut-
taessa keskittyminen yhtaan pidemmalle aikajanalla voi olla haastavaa. Taman oravan-
pyOran pysayttaminen vaatii osaamista seka esimiehelta itseltdén, etta tukifunktioilta.
Kuten tassakin tutkimuksessa osoitetaan, kaipaavat Aspon esimiehet juuri tallaisia toi-
mia organisaatiolta pakottamaan esimiehen itsensa kehittymaén ja keskittymaan muu-

hunkin kuin normaalin tydn pakottamiin valittoémiin tehtaviin.

3.4.2 Resilienssi esimiestydssa

Talla vuosituhannella tydelaméakaytossa on yleistynyt termi “resilienssi”, joka kuvastaa

henkista sitkeytta ja kykya selvitd monenlaisista haasteista (Poijula 2018, 12). Vastuuta
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etenemisestd, tyon haasteiden voittamisesta tai ainakin hyvaksymisesta ja muutostilan-
teiden sietamisesta siirretdén siis tyontekijalle taméan termin kautta. Aiempi tyonhyvin-
voinnin voimakas vastuuttaminen tydnantajan suuntaan nayttaa siis kaantyvan myaos si-

ten, etta etsitddn mahdollisimman sinnikkaita ja kestavia tydntekijoita.

Resilienssia voi myods kuvata kykyna nopeaan mukautumiseen seka erilaisten muutosti-
lanteiden ymmartamistd ja sietdmista oman tyohyvinvoinnin ja tyéssd menestymisen
karsimatta. Taito on noussut pinnalle tydn pirstaleisuuden ja monitahoisten asiantuntija-
tehtavien lisd&ntyessa. Myos fyysinen tydympaéristd on laajentunut globaaliksi erilaisten
yhteydenpitotapojen, virtuaalisten tiimien ja uudenlaisten organisaatiorakenteiden
myotd. Nama kaikki ovat tehneet tyon luonteesta jatkuvasti muuttuvaa, nopeatempoista
ja hajanaista paallekkaisten tehtavien edistamista vahan kerrallaan. Vanha liukuhihnatyd
tai jarjestelmallinen prosessityd on taakse jadnyttd elamaa. Uudenlainen tapa toimia
kuormittaa ihmista aiempaa moninaisemmin. Taméan kaiken sietdminen hyvaksymalla
erilaisia epavarmuuksia tydelaméssa on resilienssin arvo tyonantajan nékokulmasta.
Tyontekija kykenee aiempaa hankalammissa olosuhteissa tuottamaan lisdarvoa onnis-
tuneesti. Lisaksi sietokykyyn kuuluu hallinnan tunteen sailyttdminen tasta epavarmuu-
desta huolimatta. (Poijula 2018, 16-21, 148-150, 182-184; Manka 2010, 153-159.)

Esimiestydssa resilienssi on sdilidtehtdvan useista suunnasta tulevien paineiden sieta-
mista ja annostelun toimivuutta niin esimiehen itsensa kuin tydyhteison alaisten vastaan-
ottokyvyn mukaisesti. Tyypillisesti esimiehen sailié on taydempi kuin alaistensa — ja niin
sen kuuluu ollakin. Tarkea esimiehen tehtdvankuva on alaistensa tydn mahdollistaminen
ja edistymisen tunteen synnyttdminen (Amabile & Kramer 2011). Tama edellyttaa alai-
sille mahdollisimman toimivaa purkukanavaa, joka hoitaa ongelmakohtia ja vahent&a or-
ganisaation kitkaa. Kovin monessa organisaatiossa esimiestehtavaa tuskin ajatellaan

nain laajasti tydon kokonaisvaltaisen mahdollistamisen funktiona.

Kuten voidaan ymmartad, resilienssi on merkittdva voimavara ihmiselle ty6elamassa.
Edelleen on kuitenkin huomattava, etta termi patee myos yhtd inmista laajemmalle, eli
tiimeihin tai kokonaisiin organisaatioihin tai systeemeihin. Tyon imusta ja flowsta on kes-
kusteltu jo paljon ja vastaavasti myds haasteiden sietdmistad voidaan kehittda yksiloa
laajemmin. Esimiehen kyky tiimien resilienttiyden kasvattamisessa on yhta lailla avain-
tehtava oman resilienssin lisksi. (Poijula 2018, 57, 170-174, 182-184.)
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Resilienssi on tutkimusten mukaan osin synnynndinen piirre, mutta ihmisten sietokykyyn
hankalien asioiden osalta voidaan kuitenkin myds vaikuttaa (Poijula 2018, 224-229). Esi-
miehen on ensisijaisesti ymmarrettava tama itsensad kohdalta, mutta sen ottaminen
osaksi valmentavaa johtajuutta pitkakestoisena tavoitteena organisaatioiden muutos-
kestavyyden lisaaminen rakentaa menestyksekkaampia tyoyhteisoja ja edistad edelleen

esimiehen omaan edistymisen tunnetta tydssaén ja siten sailidtehtavaa.

Poijula (2018) kuvaa resilienttien yksildiden ominaisuuksia seka resilienssia lisdavia
mahdollisuuksia muun muassa seuraavien alaotsikoiden alle:
- Liikunta ja sykevaihtelu
- Mydnteisyys
- Turvalliset laheissuhteet ja l&heiset sosiaaliset siteet
- Luonnon yhteyteen paasy
- Vapaaehtoisty0 ja altruismi
- Tyydytysta tuova tydelama
- Aktiivinen toimijuus
- Hengellisyys
- Rehellisyys
- Kouluttautuminen
(Poijula 2018, 123-148.)

Moni listatuista esimerkeista on varsin kaukana tyénantajan vaikutusmahdollisuuksista,
jolloin tydntekijan itsendinen ja kokonaisvaltainen elamanhallinta on avainroolissa re-
silienssin parantamisessa. Tama tukee ajatusta ty6hyvinvoinnin vastuun siirrosta tyon-
tekijalle itselleen. TyOelamalahtdisyys resilienssissé onkin pyrkia lisaéamaan tydyhteisén
ymmarrysta haasteiden selvidmisesta itsenéisesti seka tarjoamaan esimiehelle riittavat
mahdollisuudet poistaa tydn esteité organisaatioissa. Yksil6ille puolestaan tarjotaan riit-
tava vastapaino kuormittavan tyon purkukeinoiksi seka lisdtdan itsensa johtamisen osaa-

mista ja valtuutuksia.

Viimeisend huomiona resilienssista on syyta todeta, ettei muutossitkeytta voida valmen-
taa vasta muutosten aikana. Se on kokonaisvaltainen ominaisuus, jota on edistettava
organisaatioissa ja sen yksildissa jatkuvasti. Taman aloittaminen esimiehista on merkit-

tava askel ymmarryksen lisaamisessa ja organisaation kehittymisessa.
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3.4.3 Organisoitumisen ja jarjestaytymisen tarkeys

Itseohjautuvuuden lisdantyessa ja asiantuntijatydn hajaantuessa eri paikkoihin, aikoihin
ja tyétapoihin on organisoitumisella ja jarjestaytymisella uusi merkitys tydyhteistissa.
Perinteisesti byrokraattinen organisoituminen kasittéda tyoyhteison valtasuhteet, roolit,
toimintamallit, valvonnan ja kontrollin sek& palkkiot ja rangaistukset (Martela 2017, 132-
135). Tallainen tapa toimia on varsin toimiva selké&noja siihen tottuneille. Tyd merkitsee
ajankayton panostusta tydnantajan maksamaa vastiketta vastaan. Samaan aikaan itse-
ohjautuvuutta pyritdan lisaamaan ja toimintatapa haastaa monet aiemmat tavat toimia,
mukaan luettuna organisoitumisen kokonaisuudessaan. Esimiehen ymmarrys uuden or-
ganisoitumisen merkityksesta ja sen harkitusta viestimisesta erilaisille tyontekijoille on
ensiarvoisen tarkeaa tydyhteisén muuttuessa itseohjautuvampaan suuntaan. Huomioon
tulee ottaa eri sukupolvien odotusarvot seka kunkin yksilén kyky ja osaaminen johtaa
itseaan. Esimiehen tulee ensinndkin ymmartaa itse alaistensa monenlaiset tarpeet muu-
tostilanteissa, mutta myds oma roolinsa seka muutoksen aikaansaamisessa ja henkilts-
ton tukemisessa. Tarkeimpana on tietenkin oman valtansa minimoiminen, jotta itseoh-
jautuville taataan rauha toimia itsendisesti. Unohtaa ei edelleenk&én sovi esimiehen

omaa jaksamista, eli sailidtehtavan varoventtiileitd. (Martela 2017, 132-136, 163-165.)

Moni arvostaa itseohjautuvuuden synnyttamaa vapautta paattaa tydajoistaan ja -tavois-
taan. Muutoksissa syntyy kuitenkin myds haasteita tydyhteiséllisyyden muuttaessa muo-
toaan ja erilaisten ihmisten odotusarvojen vaihdellessa. Esimiehen rooli on johtaa muu-
tosta maarittaen riittavat rajat ja kannustaa itsendisempia mahdollistamalla ja valtuutta-
malla tyon tekemista laajalti. Ne, joilla itsensa johtaminen on hankalampaa, tarvitsevat
tukea kuuntelun, keskusteluiden ja kouluttautumisen muodossa. Pitdd myds muistaa,
ettd muutos on hidasta, eivatka kaikki pysty tai edes halua muuttaa tapojaan toimia.
Tama erilaisuuden viidakko on esimiehen todellinen haaste, jota riittavalla organisoitu-
misella pyritaan ratkaisemaan. RiittAvat sdanndot ja raja-aidat, jotka parhaiten innovoivat
pystyvat kuitenkin rikkomaan ja kiertaméaan — luvan kanssa. (Jarvi & Valikangas & den
Hond 2017, 221-229.)

Varsin erinomainen ajatus on tarjota mahdollisuus useille tavoille toimia organisaa-
tioissa. TAma& vaatii erityistd huomiota tasapuolisuuteen ja jokaisen roolien avoimeen
viestintdan, ettei synny sisdista eripuraa ja kasitettd vapaamatkustajista. Toinen erin-
omainen vaihtoehto on yrityksen sisainen vapaaehtoinen osallistuminen projektimuotoi-

siin tehtaviin, joissa toimitaan innovoinnin periaatteella, asettamatta ryhmalle tiukkoja



23

raja-aitoja. Yrityksen nakokulmasta edistetdan joitain hankkeita erillisind useiden kuu-
kausien tai muutamien vuosien mittaisina projekteina. Projektien tekijat valitaan vapaa-
ehtoisista, mutta myds siten, ettei heilla kaikilla ole tasmaéllista osaamista projektin asi-
oista. Projektin vetdja voi olla myos kuka tahansa, kuitenkaan ei osa johtoa tai aiheen
parissa muutoinkin tydskenteleva esimies. Lisaksi projektiryhmalle taataan riittavat re-
surssit ilman jaykkia saantdja. Nain saadaan aivan erilaisia innovaatioita kuin asian pa-
rissa jatkuvasti tydskennelleiltd. Lopputuloksena projektin toteutumisen lisaksi tydyhtei-
son kokonaisosaaminen kasvaa ja inmiset oppivat innovoivan seka itse johdetun tavan
toimia. (Martela 2017, 128-131; Jarvi & Valikangas & den Hond 2017, 230-240.)

Haasteista voidaan nostaa hyvana esimerkkina tunnetun Vincitin tydyhteison muutosko-
kemuksia heidan matkallaan kohti LaaS-mallia (Leadership as a Service). Mallissa siir-
ryttiin perinteisesta matriisiorganisaatiosta hajautettuun johtamiseen ja vahitellen siihen,
ettd johtaja palvelee alaisiaan aina tarvittaessa, paaosin alaisen aloitteesta. Esimiespal-
velun muuttuessa "tilattavaksi palveluksi”, syntyi tilanteita, joissa uuden vapaamman roo-
lin saaneet tydntekijat eivét tarvinneet esimiehiltd mitaan. Esimiespalveluita ei yksinker-
taisesti hyodynnetty. Sen sijaan esimerkiksi kehityskeskusteluita kaivattiin takaisin. Kyn-
nys tilattavalle palvelulle oli siis joillekin liilan suuri. Tama todentaa erilaisten yksildiden
huomioimisen tarkeyden suurissa muutostilanteissa. Siihen tulee valmistautua tarjoa-
malla erilaisia toimintavaihtoehtoja riippuen organisaation ja sen yksildiden tarpeesta.
Vincitin tapauksessa haaste ratkaistiin luomalla johtamisen verkkopalvelu, jossa kynnys
eri asioiden esittamiselle ja tilaamiselle on alhainen. (Kuitunen & Pystynen 2017, 291-
295.)

3.4.4 Esimiehen valmentautumisen tarkeys

Kuten Surakka (2018, 73) toteaa: "Johtaminen alkaa itsestd”. Tama lainalaisuus patee
esimiehen tekoihin ja toimiin. Muutosta ei voi johtaa, ellei itse usko muutokseen ja ym-
marré johdettavien erilaisuutta. Muiden itsensa johtamisen mahdollistaminen lahtee siit&,
ettd esimies hallitsee oman itsensé johtamisen taidon. Johtamisen osaamista on asian
hallitseminen niin hyvin, etta voi johtaa esimerkilladn seka valmentaa erilaisia ihmisia

strategisesti valittuun suuntaan erilaisin keinoin.

Tata kaikkea ei voi osata ilman oppimista, osaamisen jatkuvaa kehittdmista ja kouluttau-
tumista. Lahtokohtana tulee pitda yhteison vaatimusten liséksi oman tdmén hetken osaa-

mista ja sitd, millaiseksi johtajaksi halutaan tulla. T&mé& on esimiehen itsensa johtamisen
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perusta: pitda tiedostaa mita olemme nyt, millaisia muutosvalmiuksia tarvitsemme ja mi-
ten kehitymme johtamisessa jatkossa. Osaamisen vahvistaminen helpottaa jokapéi-
vdista tyota ja lisdéd sailidtehtavan erilaisten paineiden ymmarrysta ja kasittelyn osaa-
mista. Kehitystarpeiden analysointi on jatkuvaa toimintaa ja sen pohjana voivat olla yri-
tyksen ja esimiehen omat arvot, strategiset tavoitteet ja organisaation tarpeet. Pidempi-
aikaista kehitysta varten on luotava konkreettisempi suunnitelma, joka toimii perusrun-
kona esimiehen kehittymisessa. Kehitysta ja sen suunnittelua on hyva sparrata ulkopuo-
listen, esimerkiksi hyvan mentorin kanssa. Vastuu toteutuksesta on kuitenkin esimiehella
itsellaan — kuten my0s seuranta ja itsearviointi, jotka kuuluvat osana suunnitelman jat-

kuvaan paivittamiseen. (Surakka 2018, 73-79.)

3.5 RiittAvyytta lisaavat tekijat

Riittamattémyyden syntya ja kehittymista on tarkasteltu edella monesta nakékulmasta.
Lopuksi on syyta myods huomioida ne tekijat, jotka vahvistat seka yksilon etta koko tyo-
yhteison riittdvyyden tunnetta. Esimiehen riittavyytta lisaa erityisesti sailidtehtavan on-
nistuminen, eli asioiden hoituminen ja kierto tehokkaasti. Mikéli tydyhteistéssa koetaan
negatiivisia tunteita ei sailidtehtavakaan toimi, jolloin koko organisaation hyvinvointi edis-
taa myos esimiehen positiivisia tunteita. Taten esimiesta ei erikseen tarvitse harkita mie-

tittdessa juuri tdssa roolissa korostuvia riittédvyyden tekijoita.

Suonsivu koostaa riittavyytta lisaaviksi suojatekijoiksi erityisesti erilaiset negatiivisen
kuormittavan stressin ehkaisyn seka johtamisen nakdkulmasta koulutuksen, roolituksen
sekd mentoroinnin ja valmentavan johtamisen tarkeyden. Organisaatiossa tarkeita seik-
koja ovat avoin kulttuuri, ihmisten valiset mutkattomat suhteet, toisista valittaminen seka
riittava ja tehokas viestintd. Myds ulkoiset tukifunktiot, kuten henkiléstéhallinto ja tyoter-
veys kuuluvat mahdollisuuksiin, joita tulee kayttaa tarvittaessa — myds ennakoivasti.
(Suonsivu 2015, 111-120.)

Tarkeinta yksittaista tekijad on mahdotonta nimetd, silla kukin tilanne, organisaatio ja
yksild muodostaa ainutlaatuisen systeemin. Esimiehen tehtdvana on kulloinkin arvioida
henkildston tilannetta ja yhdessa yrityksen johdon kanssa toteutettava toimenpiteita tyo-
hyvinvoinnin kokonaisvaltaiseksi kehittdmiseksi. Kirjallisuudessa nousee kuitenkin ko-
rostuneesti esiin asian ymmartamisen ja huomioimisen tarkeys seka sen avulla enna-

koivien toimenpiteiden riittava mitoitus. Tyfelaman murros edellyttdd jokaisen yksilon
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omaa vastuunkantoa ja itsensa johtamisen kykya suojaavien tekijoiden muodosta-

miseksi itselleen sopivimmalla tavalla.

3.6 RIiittAvyys ja itseohjautuvuus tulevaisuudessa

Esimiestehtavan roolin murros, tyéssa viihtyminen ja jaksaminen seka itseorganisoitu-
misen kulttuuri ovat talla hetkelld avainasemassa tutkittaessa seikkoja riittAmattomyyden
tunteen ylatasolla. Vastuu asioista on siirtymassa tydnantajalahtoisesta ajattelusta yksi-
I6n suuntaan, joskin organisaation menestystekijana henkildston hyvinvointi on niin tar-
ked voimavara, etta siihen halutaan panostaa kaikin mahdollisin uusin tukikeinoin. Suun-
tana lahitulevaisuudessa voidaan uskoa néiden trendien vahvistuvan, jolloin tutkimus-
kohteena oleva riittamattémyyden tunne voi lisdantya ja olla merkkind uupumisesta han-

kalassa roolissa.

Ihmisille mahdollisuutena tulee nahda ehdottomasti valinnanvapaus, mahdollisuus muo-
kata tehtavakentastaan oman nakoisensa ja joustavuus useisiin eri suuntiin vastuun ja
valvonnan tasapainossa. Etenkin tyon sisallosta itse paattaminen on merkittéva positii-
vinen tekija tulevaisuudessa. Kokemus siita, etté voi kokonaisvaltaisesti itse maarittaa ja
vaikuttaa organisaation menestykseen ja muokata sen tulevaisuutta konkreettisesti pa-
remmaksi ohjaa motivoituneita tekijoita entista paremmin. Itsenédisyyden kaantdpuolina
ovat vastuu seké tyosta, ettad itsestddn, eli omasta jaksamisestaan. Esimerkkeja liialli-
sesta tydhodn sitoutumisesta on tarjolla myds runsaasti, vaikkapa juuri Vincitin Petri Su-
hosen uupuminen juuri mainittujen asioiden kohdalla (Martela & Jarenko 2017, 318-319).
Taméan kaiken tasapainottaminen, ohjaamalla ja valvonnalla on yksi esimiehen tarkeim-
pia alaistyon rooleja jatkossa. Jo pelkka valittAmisen osoittaminen ja rajojen olemassaolo
luovat uskottavan ja riittavan toimintamallin, jota vasten nojautua. (Martela & Jarenko
2017, 311-321))

Toisaalta muutos johdattelee entisté tiivimpaan yhdessa tekemiseen, vaikkakaan taman
muoto ei ole valttdmattd saman pdydan aaressad. Yhteisollisempi tiimityd alustasta,
ajasta ja paikasta riippumattomana asettaa jalleen uusia haasteita ja mahdollisuuksia.
Esimiestyon siirtyminen valmentavaksi alaistensa itsensa johtamisen mentoriksi seka
erilaiset ihmiset laajalti huomioonottavaksi rakenneorganisaattoriksi asettaa uuden ja
varsin valtavan haasteen nimenomaan talle yhdelle henkil6lle, jonka varaan kyseinen
vastuu asetetaan. Esimiesroolia on siis pyrittdva vahvistamaan ja tuettava kaikin mah-

dollisin keinoin, mik&li organisaatiosta halutaan menestyksekkaasti itseorganisoituva.
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Manka (2010, 153-218) kasittelee teoksensa 3. luvussa "Hyvinvoiva ihminen” kattavasti
eri ndkdkulmista tydn hallinnan vaikuttimia ja yksilon omaa vastuuta seka resilienssia
erilaisissa tyon painetilanteissa. Vastuu on jo hanen muutaman vuoden takaisissa aja-
tuksissa selkeasti kaantynyt tyontekijalle itselleen, kun puhutaan tyéhyvinvoinnista.
Tybnantajan ja sita kautta esimiehen tehtava on fasilitoida ja organisoida tyon rakenteet
siten, etta mahdollistetaan tyon tekeminen mahdollisimman hyvin. Samaa ajatusta tukee
my6s Amabile & Kramer (2011) pohtiessaan edistymisen periaatetta ja pienten voittojen

mukanaan tuomaa organisaatioiden menestysta.

Yhtéalaisyysmerkkeja tyon ilon ja kdantden stressid sekd uupumusta aiheuttavista sei-
koista |0ytyy useiden tutkimusten ja kirjallisten aineistojen sisalldistd. Uudempi suuntaus
esiintyy vaikkapa jo tassakin tydssa mainittujen Surakan (2018), Martelan & Jarenkon
(2017) seka Poijulan (2018) ndkemyksistd, jotka entista voimakkaammin asettavat it-
sensda johtamisen ja epavarmuuden sietamisen tyéntekijan vastuulle seka avaintekijoiksi
organisaatioiden menestystekijoind. Voidaankin todeta, etta pelkka tyon sisallon mah-
dollistaminen ei enaa riita, vaan uusimpana suuntauksena nahdaan tydntekijéiden val-
tuuttaminen ja itsendinen organisoituminen tydn vaatimusten mukaisesti. Olivatpa néke-
mykset muutamia vuosia vanhoja tai aivan uunituoreita, ovat ne kaikin puolin tukemassa
riittavyyttd kokonaisvaltaisesti. Kuitenkin samanaikaisesti esimiehen rooli korostuu enti-
sestaan uusien taitojen ja johtamisoppien vallatessa markkinoita. Esimiehen omaa osaa-
mista ja riittavyytta ei voi naiden vuoksi liikaa painottaa. Naihin taitoihin on panostettava
merkittavasti enemman, mikali organisaatioissa halutaan olla etukenossa uusien para-

digmojen kayttdonotossa.

4 Tutkimusmenetelmat

4.1 Tyon tutkimusmenetelmét

Opinnaytetyoni tutkimusaineiston pddosan muodostavat kaksi erillista kyselytutkimusta,
joiden vastaajajoukoksi on valittu koko yrityksen tutkittava inmisjoukko, eli kaikki Suomen
organisaation esimiehet ja heidén alaisensa. Taten perusjoukon valintaan ei ole liittynyt
rajoittavia tai tutkimuksen luotettavuuden kannalta epdedullisia seikkoja. Kaikki eivéat kui-

tenkaan antaneet lupaa kyselytutkimuksen lahettamiselle, taikka vastanneet kyselyyn.
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Pohdittava on télléin onko vastanneiden ja vastaamattomien suhteessa jokin sellainen
seikka, joka painottaa tutkimuksen osallistuneiden nakokantoja. On kuitenkin oletetta-
vaa, etta tutkimusluvan evanneet eivat olisi vastanneet kyselyyn, mikali se olisi voitu
koko joukolle toimittaa. Talldin vinoumaa vastauksissa ei taman erillisen kyselylupame-

nettelyn johdosta oletettavasti synny.

Aineisto on kuitenkin laajin mahdollinen mink& tam& nimenomainen tutkimusongelma
kasittaa, jolloin edustavuus minimoi aineistossa esiintyvan vaihtelun talt osin. Lisaksi
tulee muistaa huomio siité, ettd edustavuutta esiintyy vain eri muuttujien suhteen, jolloin
taman varsin abstraktin ja monitahoisen aiheen osalta maarallinen perspektiivi on varsin

tarked l6ydosten saavuttamiseksi. (T6ttd 2012, 43-56.)

Vaikka kyseessa on perinteinen surveytutkimus, niin silla on yhta lailla niin laadullisia
kuin maarallisidkin tavoitteita. Aineistomaaran koon vuoksi osa tutkimusaineistosta ke-
ratdan numeroluokitteluna, mutta aiheen kasitteiden monimuotoisuuden vuoksi laadul-
lista tietoaineistoa tarvitaan yhta lailla. Tata tuottavat useat avoimet kysymykset seka
kommenttikentat, joissa maarallisidkin vastauskohtia voi tasmentaa. Nain tarjotaan tut-
kijalle hanen omaa, usein kapeaakin ajattelukenttaansa laajempia nakemyksia ja tuote-
taan moninkertaisesti tietoa pelkkiin kvantitatiivisiin arvoihin nahden. Nykysuuntauksen
mukaisesti tutkimus onkin kokonaisuus, joka kasittaa seka kvantitatiivisia etta kvalitatii-
visia puolia. Tarkemmin méaariteltyna tulosten analyysi on vasta maaréallinen tai laadulli-
nen toimenpide, eika aina edes todettavissa tutkimusta toteutettaessa. Lisdksi aiempaa
tutkimusmateriaalia vailla oleva aihe vaatii kyselyn pohdinnan levittdmista huomattavasti
varsinaisen tutkimusaiheen ulkopuolelle, jolloin selittavia ilmidita tai tuloksia 16ytyy ma-
teriaalista laajemmin ja itse tutkimuksen kysymyksenasettelua voidaan maaritella tas-
mallisemmin kyselytulosten jalkeenkin. (Vehkalahti 2014, 13; Tott6 2012, 57-63; Alasuu-
tari 2011, 32.)

Kerattya tutkimusaineistoa peilataan, eli benchmarkataan eri tavoin tutkimusjoukon si-
salla eri timien kesken sekad kahteen aiemmin mainittuun vertailututkimuksen tuloksiin
nahden. Talla vertailulla pyritdan tunnistamaan eroja kohdeorganisaation ja esimiesten
toiminnassa muihin tutkittuihin kohteisiin nédhden, eli haetaan erilaisista kohteista kult-
tuurillista vertailupohjaa ja mahdollisia tutkimusristiriitoja tutkimusongelman selvitta-
miseksi laajalti (Alasuutari 2011, 218-220).
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Maarallisesti tutkimuksessa tulkitaan eroja riittaméattomyyden tunteen esiintyvyydessa
seka lisdksi pureudutaan siihen, mista tunteet mahdollisesti muodostuvat ja ovatko ne
vain esimiesten itsensa kokemia vai tunnistavatko alaiset samanlaisia ongelmia oman
esimiehensa osalta. Lopuksi selvitetdan millaisia hyvia keinoja tutkittavilla on paasta

naista tunteista eroon tai saada niita kasiteltya tydssaan.

4.2 Tyon laadullisen tutkimuksen nékdkulma

Laadullinen tutkimus ei tarkoita tutkimuskysymysten avoimien vastausten luokittelua ja
tilastollista analyysia. Tahan harhaan olisi helppo sortua tassakin tutkimuksessa kysely-
lomakkeiden avatessa tdhan suoran mahdollisuuden. Sen sijaan kuten Alasuutari (2011,
33) toteaa "laadullisen analyysin tuloksia ... tulee kayttaa tilastollisen analyysin tuloksiin
rinnasteisina johtolankoina arvoituksen ratkaisemisessa”. Tata ajatusta kayttaen olen ra-

kentanut tutkimuksen laadullisen ja maarallisen sidoksen. (Alasuutari 2011, 33.)

Laadullisella analyysilla pyrin tydssani ymmartamaan otoksen kasitteistoa ja ajatusmaa-
iimaa tutkimuskysymysten ymparilta kokonaisuudessaan. Eri muuttujien riippuvuuksia
tutkimalla ja toistuvuuksia l6ytamalla olen hahmottanut esiin nousevia seikkoja aineis-
tosta. Taman jalkeen olen pohtinut aineistosta tutkimushypoteeseja vastaan puhuttelevia
nakemyksia seka pyrkinyt saavuttamaan riittdvan ylatason maarittelyn seikoista, joilla

tutkittavaa asiaa voidaan kattavasti ja ristiriidattomasti tulkita. (Alasuutari 2011, 38, 42.)

Laadullisen tutkimuksen tarke&na piirteend on myos sen valttaminen, etta tutkija tulkit-
see tuloksia omien tutkimushypoteesiensa mukaisiksi. Tata valttaédkseni olen pyrkinyt
siirtdmaan tulkinnat riittavalle ylatasolle tuoden kaikki tutkimuskohteeseen vaikuttavat
seikat esille. T&ma johti tydn tekovaiheessa myos joidenkin tutkimusolettamien kumou-
tumiseen seka viitekehyksen tasmentymiseen lopulliseen muotoonsa. Taméa on tyypil-
lista laadullisen tutkimuksen aineiston analyysissa, eika tarkoita tutkimusaineiston selit-
tamistd, vaan seka tutkimuskysymyksen etta aineiston vuoropuhelun avulla muodostet-
tavaa jarkevaa kokonaiskuvaa tutkimusaiheen osalta. Esimiesten vastaajaryhman rajau-
tuessa noin kymmeneen on varsin merkityksellista tutkia ja tulkita tasmallisesti ndiden
vastausten sisaltta pyrkien loytamaan tutkimuskysymystéa kattavasti tukeva todellisuus.
(Alasuutari 2011, 77-83.)

Eras tarked huomio toteuttamissani kahdessa kyselyssd on aihepiirin tutkiminen eri

suunnista useammilla laadullisilla kysymyksilla. Tallaisella teemoittavalla tavalla voidaan
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saavuttaa laajempi analysoitava aineisto huolimatta verrattain pienesta vastaajamaa-
rasta ja saavuttaa nain seka laadukkaampi lopputulos etta tuetaan sen luotettavuutta
kokonaisuudessaan (Vehkalahti 2014, 95-96). Nain on jo alusta alkaen valmistauduttu
siihen mahdollisuuteen, etta toiseen tai molempiin kyselyista tulisi niin vahan vastauksia,
ettd pelkkd maard ei itsessdan tarjoaisi luotettavaa aineistoa johtopaatoksien teke-

miseksi.

4.3 Tyodn maaréllisen tutkimuksen néakdkulma

Lahtokohta kvantitatiivisen tiedon kayttoon tutkimuksessa on tutkittavien aiheiden esiin-
tyvyyden léytdminen tutkittavasta joukosta seka vertaaminen laadullisten osioiden tuot-
tamaan tietoon. Numeraalisella tiedolla pyritdén tukemaan laadullisen osuuden oikeelli-
suutta, eli todentamaan tutkimustuloksia ja siten vastaamaan luotettavammin tutkimus-
kysymyksiin. (T6tt6 2012, 81.)

Tarkeaa on tarjota lukijalle selkeésti ja puolueettomasti tieto siitd, mihin tutkimustulokset
ja johtopaattkset perustuvat. Numeraalista tietoa ei pida esittdd vain tulkittuna, eika
etenkinkaan laadullisesti kirjattuna, vaan hyvinkin tdsmallisesti ja selkeasti. Myods tutki-
muskysymyksien ja -hypoteesien vastaiset tulokset pitaa kattavasti kayda lapi ja esittaa
ilman tutkijan sokaistumista oletuksille ja omien ajatustensa ohjaavuudelle. Olen pyrkinyt
noudattamaan tata linjaa taman tutkimuksen tuloksissa ja johtopaattksissa. Erityisesti
tulee valttaa puhtaita tulkintavirheita tai valinpitamattomyyttd maarallisen aineiston poh-

jalta tehtavissa johtopaatoksissa. (Totté 2012, 81-93.)

Tassa tutkimuksessa maarallista osaa nayttelee merkittava osa kyselytutkimuksesta.
Erityisen tarkeasséa osassa on kysymys koskien riittAmattomyyden tunteen yleisyytta esi-
miesten osalta. Maarallista tulkintaa vaativat my6s havainnot siitd, miten usein kyseisia
tunteita esiintyy sek& miten usein ja voimakkaina alaiset asian kokevat. M&arallisesti tut-

kitaan myds tunnetilojen esiintymisté eri ikaluokissa ja tyohistorian pituuksissa.

Varsin tavanomaisia maaréallisia elementteja ovat myds tyotyytyvaisyyden, sitoutumisen
ja alaisten moninaiset numeraaliset arviot esimiehensd onnistumisesta. Lukuaineistoa
on keratty muuttujiksi molemmista vastaajaryhmistd enemman kuin avointa tekstia, jotta
vastaajat kokisivat kyselyn tekemisen kiinnostavaksi ja vaivattomaksi. Naiden muuttujien
avulla voidaan vertailla eri tavoin asioita kokevien vastaajien muita nakemyksia. Pyrki-

myksend on saavuttaa l16ydoksid vastaamaan tutkimuksen ydinkysymyksiin ja lopulta
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kertomaan millainen merkitys esimiestydssa riittamattémyyden tunteella Aspo-konser-

nissa on.

4.4 Kaytetyt menetelmat

Tutkimuksen tarkein tietolahde on kahden eri kyselytutkimuksen (Liite 4, Liite 5) tuottama
informaatio. Kohderyhmi& on kaksi: esimiehet ja alaiset. Kummallekin toteutettiin oma
kyselynsa, joilla voidaan luoda vertailtavaa aineistoa tutkimuskysymyksen osalta. Lisaksi
jokainen tiimi (esimies ja haneen linkittyvat alaiset) eriytetaan tutkimusaineistosta, jolloin
eri tiimeja voidaan myos verrata toisiinsa ja tutkia miten tiimien menestys riippuu esi-
miestydsta — etenkin tutkimuskysymyksen osalta. Konsernin rakenteesta johtuen eri yri-
tysten valinen benchmarking olisi my6s kiinnostava toteutus, mutta joidenkin yritysten
vastaajien vahaisyys poistaisi anonymiteetin vastauksista ja tutkimuksen validiteettikin
olisi kyseenalainen vastaajajoukon kaventuessa liikaa, jolloin tasta suunnitelmasta luo-
vuin jo ennen kyselytutkimuksen toteuttamista. Paatos piti tehda ennakkoon, silla vas-
taajien luokittelu anonymiteetti sailyttden vaati paljon maarittelyja ennalta. Kyselyn maa-

rittelya ja toteutusta kuvataan laajemmin seuraavassa alaluvussa.

Kyselytutkimuksien tuloksista muodostetaan kuva organisaation esimiesten tilanteesta,
paaasiallisena tutkimuskohteena riittamattdmyyden tunteen kokeminen ja siita selviami-
nen. Alaiskyselylla selvitetaan vastaavasti kokevatko he esimiesten tydpanoksen riitta-
vaksi, jolloin voidaan maarittaa esimiesten kokeman tunteen ja alaisten antaman arvion
valisia yhteyksia. Koko tietoaineistoa verrataan myos aiempaan tutkimustietoon, jota on
jonkin verran saatavilla muun muassa huijarisyndroomaa (ks. 3.2.4) koskevista aiem-

mista aineistoista.

Tiimien taloudellista mittaristoa humerotasolla ei tdhan tydhdn suoraan oteta mukaan,
mutta vastausmaaran ollessa kattavampi voitaisiin tuloksia myos verrata konsernitasolla
eri tiimien tuloksellisuuteen ja sen kehitykseen. Pitkdaikaisseurannassa toistamalla tut-
kimus my6hemmin voitaisiin talldin my6s todeta muutoksien mahdolliset vaikutukset ta-

loudelliseen menestykseen.
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4.5 Kyselyn toteuttaminen ja anonymiteetti

Yksi hankalimmista, mutta tarkeimmista osa-alueista kyselyn toteuttamisessa oli saada
anonymiteetti toteutettua kuitenkin vastaajien luokittelu eri ryhmiin sailyttden. Lisahaas-
teen toi uusi Euroopan tietosuojalainsaadanto (nk. GDPR-asetus), jonka vuoksi Aspon
vaatimuksena oli ensin kerata tyontekijoilta lupa sdhkodpostiosoitteiden keraamiseen ky-
selytutkimuksen lahettamista varten. Jo pelkastdan tdma "esikarsinta” vahensi valitetta-
vasti vastaajien maaraa erittain merkittavasti, vaikka lupakysely lahetettiin yhteensa

kolme kertaa saatekirjeen kera.

Lupakyselyn saatekirjeen viestisisaltdon panostettiin myods runsaasti — on huomioitava,
ettd tAma on ensimmainen taitekohta tutkimuksen tiedonkeruun onnistumisen ja epaon-
nistumisen valilla. Olipa kysely kuinka kiinnostava ja hyvin toteutettu hyvénsa, ei siita ole
mitdan hyotyd, mikali vastaaja ei siihen vastaa. Vastaamattomuuden esteet tulee siis
minimoida tarjoten teknisesti vastaajille sopiva vastausmahdollisuus, riittdva ja sopiva
informaatio itse kyselysta sekd aiheen "markkinointi” ja hydtyjen esiintuominen tiiviisti jo
saatekirjeessa (Vehkalahti 2014, 42-48). Saatekirje my6s esiluettiin kahden ulkopuolisen

henkilon toimesta ulkopuolisten lisakokemusten saamiseksi.

Saatekirjeen ydinsisalto lahetettiin s&hkdpostin viestikentassa mahdollistaen nopean
osallistumishyvaksynnan “yhdelld klikkauksella” ja laajempi tiedonanto kasittden tutki-
muksen tarkoituksen, tietosuojan, tietojen kasittelyn seké anonymiteetista huolehtimisen
tarjottiin kahdessa erillisessa liitteessa asiasta kiinnostuneille. Tavoitteeksi asetettiin 50
prosentin osallistumishyvaksyntdd esimiesten ja 30 prosenttia alaisten osalta. Saatekirje

liitteineen 10ytyvat tyon liitteind (Liitteet 1 — 3).

Tutkimukseen osallistumisluvan antaneiden sahkdpostiosoitteet keréttiin siis ensin As-
pon henkildstéhallinnon toimesta ja se luokitteli osallistujat seuraavan taulukon mukaan
samalla koodaten jokaisen henkilén tulevaa luokittelua varten. Koodaamisessa anonymi-
teettia liséttiin satunnaistamalla vastaajien jarjestys, eli ettei luokittelukoodia anneta vaik-

kapa aakkosjarjestyksessa henkilgittain.
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Taulukko 1.  Kyselytutkimuksen vastaajien luokittelu.

Osallistujan nimi Sahkoépostiosoite | Luokittelukoodi Rooli tutkimuksessa
Esimerkki 1 Esimerkki 1 El Tiimiesimies 1

Esimerkki 2 Esimerkki 2 E1A1 Esimiehen 1, alainen 1
Esimerkki 3 Esimerkki 3 E1A2 Esimiehen 1, alainen 2
Esimerkki 4 Esimerkki 4 E1A3 Esimiehen 1, alainen 3
Esimerkki 5 Esimerkki 5 E2 Tiimiesimies 2

Esimerkki 6 Esimerkki 6 E2Al Esimiehen 2, alainen 1
Esimerkki 7 Esimerkki 7 E2A2 Esimiehen 2, alainen 2

Taulukosta 1 nahdaan, etta jokaiselle vastaajalle annettu luokittelukoodi mahdollisti vas-
tausten luokittelun erilaisiin ryhmiin tutkimuksen mahdollistamiseksi. Naita ryhmia ovat
siis kaikki esimiehet, kaikki alaiset seka kukin tiimi omana ryhmandaan, jolloin erilaisten
esimiesten vetamien tiimien vastauksia voidaan verrata keskenaan. Kyselyyn vastatessa
tallentuu jarjestelmaan tiedot vastaajasta, mutta tutkimuksen tekijalle valittyy ainoastaan
vastauslomakkeiden tiedot, jonne eivéat toistu vastaajien nimet, sahkopostiosoitteet tai
muutkaan henkilditd yksiloivat tiedot. Taten yksittdisesta vastauslomakkeesta tai vas-
tauskoonnista ei voida erottaa vastaajan henkil6llisyytta, eika mika tiimi on kyseessa.
Liséksi on huomattava, ettei tutkimuksen tekija saanut tassa vaiheessa tietdé tutkimuk-

seen osallistuvien henkildiden tietoja, joka on tarked anonymiteettia rakentava seikka.

Erés nakokulma on lisdksi vastaajien maara eri tiimeissa tunnistavana tekijana. Koska
vastaajien maara ei ole 100 prosenttia, ei vastaajien maarasta voi tunnistaa mydskaan
minka tiimin esimies tai jasen on kyseessa. Yleisesti timeista vastauksia tuli vain yksi tai
muutamia, eika talldinkaan lahtokohtaisesti voida linkittda tietoa siihen onko kyseessa
pieni vai iso tiimi. Koska tiimien koot vaihtelevat, mutta ovat kuitenkin varsin lahella toi-
siaan, ja vastaajien kokonaismaara on kuitenkin useita kymmeni&, on anonymiteetti ta-

mankin osalta varsin kattavasti huomioitu.

Vield viimeisena huomiona anonymiteetin osalta kasitella&n eréita luokittelevia tutkimus-
kysymyksia. Tallaisia ovat kysymykset vastaajan iasta seké ty6historian ja esimiestyo-
historian pituudesta. Mainittujen kysymysten vastausmahdollisuus rakennettiin siten,
etta niille annettiin riittdvan suuret luokkavalit (esim. ik 30 — 40 vuotta), jolloin yksittainen

vastaaja ei ole niista erotettavissa. Tallakin liséttiin anonymiteetin vahvuutta tutkimuk-
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sessa. Lopulta tutkimus lahetettiin osallistumishyvaksynnéan antaneille sahkodpostilink-
kina. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa siten, etta varauduttiin yhdella lisaviikolla ja

yhteensé kolmella muistutusviestilla vastausaikana. Vastauksia saatiin yhteensa 41.

Kaikkinensa prosessissa tuotettiin merkittavasti tietoa tutkittaville seka huolehdittiin mo-
nelta eri kannalta tutkittavien tietosuojasta, anonymiteetista ja kyselytutkimusprosessin
onnistumisesta. Nama kaikki noudattavat hyvan tutkimuskaytannon perusteita. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.)

4.6 Kyselytutkimusten rakenne

Kyselytutkimukset esimiehille ja alaisille ovat muutamilta osin yhtenevat vertailevan ma-
teriaalin tuottamiseksi. Koska tutkimus paaosin tutkii esimiestyota, on heille suunnattu
tutkimus laajempi. Ajatus kyselyrungoissa on yleistietojen lisdksi verrata esimiesten
omaa kokemusta tytnsa onnistumisesta siihen, miten alaiset saman kokevat. Naiden
lisaksi osa kysymyksista koskettaa erilaisia rajattujen resurssien ongelmia esimiestydssa
ja sita miten eri osapuolet kokevat rajallisten resurssien vaikutuksen yleisella tasolla tyo-
tyytyvaisyyden nakdkulmasta ja tasmallisemmin esimiestydn onnistumisen suhteen. Ky-

selyiden sisallot [6ytyvat taydellisina liitteista 4-5.

Alaisten kyselyssa selvitetddn esimiesten onnistumista esimiestyssaan seka alaisten
tuntemuksia tahan liittyen. Vastaukset annetaan paaasiassa monivalintana, mutta va-
paaehtoisia avoimia kommenttikenttid on muutamia. Naiden sisalt6 on erittain arvokasta
laadullisen tutkimuksen kannalta ja vastausmateriaalia on tutkittu luokittelemalla vas-
tauksia aihepiireittdin sekd hakemalla yhteyksid vastaajien ndkdkannoista avoimissa ja

suljetuissa vastausvaihtoehdoissa.

Esimiesten laajemmassa kyselyssa useat kysymykset kohdistuvat paaasiassa resurs-
sien riittavyyteen esimiestydssa seka niista aiheutuviin tunteisiin. Kuten alaisilla, myos
esimiehilla avoimet tekstivastauskentat ovat vapaaehtoisia. Niitd on myds selvasti enem-
man, jolloin esimiesten tunnetiloja sek& haasteita luokittelevia tekstivastauksia muodos-

tui runsaammin.
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Teknisina huomioina kyselytutkimuslomakkeen eréista piirteista:

- Alaisten kyselytutkimuksessa kysymys 19 "Onko esimiehellasi mielestasi riittavat
resurssit esimiestehtavansa hoitoon?” maarittaa kysymykset 20, 21 ja 22 naky-
ville vain, mikali vastaus on kielteinen.

- Esimiesten kyselytutkimuksessa kysymys 25 "Tunnetko, etta sinulla on riittavat
edellytykset ja resurssit esimiestytn hoitamiseen haluamallasi tavalla?” avaa na-
kyville lisdkysymykset 26 ja 27, mikali vastaus on kielteinen, eli jompikumpi kah-
desta alimmasta vastausvaihtoehdosta.

- Esimiesten kyselytutkimuksessa kysymys 29 "Koetko, tai oletko kokenut esimies-
tydssasi joskus riittamattomyyden tunnetta?” tuottaa vastattavaksi lisakysymyk-
set 30, 31 ja 32, mikali vastaus on myonteinen.

Mainituilla lisakysymyksilla haetaan tietoja laajemmin vain niiltd vastaajilta, jotka taytta-
vat kysymyskategorian tavoitteen, eli tuotetaan lisd& materiaalia analysoitavaksi osalta
vastaajaryhmastéa. Aihepiirit koskevat kokemuksia esimiesten resurssien riittavyydesta
seka riittamattdmyyden tunnetta kokeneiden esimiesten mainitun tunteen laadullista laa-
jentamista avoimilla vastauksilla. Esimiesten kysymyksen 25 osalta toteutus oli lopulta
turha, silla kaikki esimiehet tunsivat omaavansa vahintaan kohtuulliset resurssit esimies-

tydnsa hoitamiseen. Taten kysymyksiin 26 ja 27 ei saatu lainkaan vastauksia.

Kyselytutkimuksessa olleita numeraalisia arvioita kddnnettdessa opinnaytetyohoni kay-
tan liséksi seuraavia maarittelyja helpottamaan asioiden kasitteellistamista. Kyselyissa
numeroarvoilla vastatessa asteikko on 1 — 10 lisaselitteella 1 ollen heikoin tai negatiivisin
ja 10 paras tai positiivisin arvio kysymyksesta riippuen. Luokittelen nama vastaukset tu-
losanalyysieni tekstikuvauksissa jatkossa tarkoittamaan seuraavia:

- Arvosanat 1 — 2: Erittéin huono

- Arvosanat 3 — 4: Huono

- Arvosanat 5 — 6: Kohtalainen

- Arvosanat 7 — 8: Hyva

- Arvosanat 9 — 10: Erittéin hyva
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5 Tutkimustulokset

5.1 Yleista kyselyn vastaajista

5.1.1 Vastaajien maara kyselytutkimuksissa

Yhteensa kahden kyselyn osalta vastauksia annettiin méaraaikaan mennessé 41. Kaikki
vastaukset olivat yleislaadultaan hyvaksyttavia tutkimuskayttoon. Vain kolme vastaajaa
oli jattdnyt avoimet, vapaaehtoiset tekstikentat taysin tyhjiksi, joten tutkimusaineistoa
syntyi varsin hyvin. Toisaalta joidenkin kysymysten osalta tekstiaineistoa ei kertynyt lain-
kaan tai ainoastaan korkeintaan muutamalta vastaajalta. Taysin ilman vastausaineistoa
jdé@neet osat poistettiin tutkinnasta, mutta vahainenkin maara tekstia joissain vastauk-
sissa oli tukemassa kokonaisuuden laadullista analyysia, jossa tutkimuskysymyksia kat-
sottiin kokonaisuutenaan kaiken materiaalin lapi vahitellen porautuen tarkemmin vastaa-

jien tietosisallon merkityksiin tutkimuskysymysten osalta.

Alaisten vastauksissa oli edustettuna 17 eri tiimia vastausmaaran vaihdellessa 1 ja 3
vastaajan valilla. Esimiehia oli edustettuna 11. Kuitenkin vain kolmesta tiimista l6ytyi vas-
taajaksi seka esimies etta vahintaan yksi alainen. Kolmen tiimin tutkiminen siten, etta
vastaajia on kahdesta neljaan kappaletta, huomioiden tiimien mahdollisesti olevan jopa
yli kymmenen henkea, ei luo kaytadnnossa koko Aspo-konsernille missaan maarin katta-
vaa kuvaa esimiestoiminnasta tai vastaisi tutkimuskysymyksiin tiimien vertailuiden n&ko-
kulmasta. Nain ollen tiimien valinen benchmarking jai materiaalin vahaisyyden vuoksi

toteutumatta.

5.1.2 Vastaajien taustatiedot

Vastaajat koostuivat kahdessa eri kyselyssa laajalti eri ikaisista seké erilaisen tyéuran
Aspossa kokeneista ihmisistd. Kun tiedetdén, ettd esimiestehtavat vaativat tyypillisesti
kokemuspohjaa, voitiin olettaa, ettd esimiehet ovat sek& vanhempia, ettd pidemman tyo-
uran kokeneita alaisiin verrattuna. T&ma myos nakyy selvasti seké vastaajien taustatie-
doissa (taulukko 2) sek& hieman jaljempana esitetyssé vertailussa koko konsernin tyon-
tekijoiden osalta (taulukko 3). Tutkimuksessa onkin syytd pitd& mielessé ikaluokkien ja

sukupolvien erot, joiden osalta mielipiteitd voidaan myo6s peilata tarvittaessa.
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Alaiset (N = 30)

Tutkimuksen vastaajien taustatiedot.
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k& kpl Tyburan pituus kpl

alle 30 vuotta 4 0-2 vuotta 13

30-40 vuotta 4 2-5 vuotta 6

40-50 vuotta 11 5-10 vuotta 1

50-60 vuotta 10 10-20 vuotta 5

yli 60 vuotta 1 yli 20 vuotta 5

Esimiehet (N =11)

Ika kpl Tyburan pituus kpl Esimiesuran pituus kpl
alle 30 vuotta 0 0-2 vuotta 2 0-2 vuotta 2
30-40 vuotta 1 2-5 vuotta 1 2-5 vuotta 1
40-50 vuotta 6 5-10 vuotta 4 5-10 vuotta 7
50-60 vuotta 4 10-20 vuotta 4 10-20 vuotta 1
yli 60 vuotta 0 yli 20 vuotta 0 yli 20 vuotta 0

Tiedoista voidaan havaita, ett esimiehet ovat keskimaarin sek& hieman alaisia vanhem-
pia etta pidemman tyohistorian Aspo-konsernissa omaavia henkildita. Esimiehissa yli 40-
vuotiaita on 90,9 prosenttia, alaisten vastaajissa osuuden ollessa 73,3 prosenttia. Alais-
vastaajissa on runsaasti (63,3 prosenttia) alle viisi vuotta konsernissa tydskennelleita,
kun esimiehissa heidan osuutensa on vain runsas neljannes (27,3 prosenttia). Esimies-
ten osalta tulos kertoo myds, ettd eteneminen esimieheksi ei ole erityisen tavallista, vaan

esimiehet vaikuttavat aloittaneen paaosin suoraan esimiesroolissa tydsuhteensa.

Vastaajien otoksen edustavuus taustatietojen arvoja tutkittaessa on varsin tarkea seikka,
kun arvioidaan heidan edustavuuttaan koko perusjoukosta. Olen tutkinut tata vertaa-
malla koko vastaajajoukkoa Aspo-konsernin ikdjakaumaan seka tyohistorioiden pituuk-

siin. Tulokset loytyvat taulukosta 3.

Taulukko 3.  Tutkimuksen perusjoukon ja vastaajien edustavuuden vertailu (Aspo 2018b).
Perus-  Kyselyyn Tyburan Perus-  Kyselyyn

k& joukko  vastanneet pituus joukko  vastanneet
alle 30 vuotta 12,39 % 9,76 % 0-2 vuotta 33,76 % 36,59 %
30-40 vuotta 20,51 % 12,20 % 2-5 vuotta 13,68 % 17,07 %
40-50 vuotta 30,77 % 41,46 % 5-10 vuotta 14,10 % 12,20 %
50-60 vuotta 29,91 % 34,15 % 10-20 vuotta 2137 % 21,95 %
yli 60 vuotta 6,41 % 2,44 % yli 20 vuotta 17,09 % 12,20 %
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Taulukossa perusjoukko on siis koko tutkimukseen soveltuva vastaajajoukko Aspossa,
joille osallistumista kyselyyn tarjottiin. Vastaajien idn osalta aliedustettuina tutkimuk-
sessa ovat alle 40 — vuotiaat seka yli 60 — vuotiaat. Sen sijaan 40 — 60 vuotiaissa kyse-
lytutkimukseen osallistuneita on perusjoukkoa enemman. Ty6uran pituuksien osalta lu-
vuissa ei ole suuriakaan eroja. Kokonaisuutena vastaajien edustavuus Aspo-konsernin
osalta on varsin hyva ja tarjoaa hyvan mahdollisuuden yleistaa tulokset koko organisaa-

tion tasolle.

5.1.3 Tyytyvaisyys ja sitoutuminen

Kaksi tutkittua ja yleisesti tarkeda seikkaa ovat vastaajan tyytyvaisyys ja sitoutuminen
tyéhon. Naiden erittelyd vastaaja- ja ikaryhmittdin ei ole tarpeen toteuttaa yhta laajasti
kuin edella kasiteltyja ian ja tyohistorian jakaumia. Vastaajien varsin pienestd maarasta
johtuen taulukon luvut jakautuisivat varsin laajalti, eika tama tieto tarjoaisi enda lukijalle
olennaista informaatiota. Taustatydssa seké avointen vastausten tulkinnoissa vertailin
kuitenkin my6s ian ja tyduran pituuksien vaikutuksia mitattuihin asioihin. Vastaajan ika ei
itsessaan tuottanut mitaan selkeaé eroa naissa asioissa, mutta tyduran pituus lisaa vaih-
telua vastaajissa molempien tutkittavien arvojen osalta. Tyydyn tdssa esittdmaén nama
ainoastaan alaisten ja esimiesten valilla eroteltuina lukuarvoina taulukkomuodossa (tau-
lukko 4.).

Taulukko 4.  Esimiesten ja alaisten tyytyvaisyys tyohon ja sitoutuminen tehtavaan.

Alaiset (N = 30) Minimiarvo | Maksimiarvo | Keskiarvo | Mediaani Keskihajonta
Tyytyvéisyys tyohon 2 10 7,57 8 1,57
Sitoutuminen tehtavaan 1 10 8,27 9 18

Esimiehet (N=11)
Tyytyvaisyys tydohon 6 9 7,82 8 0,98
Sitoutuminen tehtavaan 5 10 8,64 9 1,57

Ainoa selked ryhmié erotteleva tekija vaikuttaisi ndissa olevan erittain tyytymattémien
puuttuminen esimiehistd, kun samalla naitd esiintyy alaisten antamissa vastauksissa
(taulukko 4). Tarkemmin tutkittaessa alaisten tuloksia I6ytyy alle viiden arvosanoja kui-
tenkin vain yksi molemmista kysymyksista saman vastaajan antamana. Tutkimuksessa

lainkaan taman yhden vastaajan merkitysta vaheksymatta, tutkimalla otosta ilman tata
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vastaajaa ylla oleva taulukko esittaisi alaisten ja esimiesten arviot varsin yhtenevin, jos-

kin alaisten arviot pysyvét edelleen hieman esimiehia heikompina.

Mainittua yhta negatiivisesti asiaa kokevaa ei tietenkaan tule poistaa vastauksista, pain-
vastoin hanen antamiaan Kkriittisid arvioita on pohdittu paljonkin avointen vastausten
osalta tutkimustuloksissa. Yhdenkin henkilén kokema muu tulos on tarkea havainto ja
asettaa merkittavan painoarvon organisaatiossa huomioida negatiivisesti tyon hyvinvoin-
tiin liittyvat seikat yksilollisella tasolla. Siitd huolimatta on myds tarkedd ymmartaa ja tul-
kita muiden kuin tdman vastaajan kokema varsin yhteneva tyytyvaisyys ja sitoutuminen
vastaajien kesken ja eri vastaajaryhmien osalta. Paaasiallinen yhtenevaisyys tarkoittaa,
etta organisaation isossa kuvassa tiimit muodostuvat varsin samoin tydyhteison koko-
naisuuden ja arvot kasittavistd ihmisista, kun arvioidaan tyytyvaisyytta tyéhén sekd omaa

sitoutumista tehtavaan.

5.2 Esimieskyselyn tulokset

5.2.1 RIiittavatko resurssit?

Vaikka tutkimus keskittyy riittdméattémyyden tunteisiin, muodostuu esimiesvastaajien tér-
keimmaksi tulkittavaksi seikaksi resurssien riittdvyys esimiestytssa. Samalla, kun tata
suoraan kysyttdessa ei yksikdan esimies koe selviamattomyyden tunnetta resurssien
riittdvyyden vuoksi, on kuitenkin nahtavissa erittdin voimakas huoli tai tyytymattomyys
itseensa erilaisten ajankayton ja -hallinnan muodostamien painetilojen vuoksi. Esimiehet
eivat siis suoraan syyta annettujen resurssien maaraa, vaan joko omaa kykyaan hallita
niitd tai organisaation strategista fokusta. Tarkedna tuodaan esiin esimiesten monien

roolien aiheuttama paine ja siitd muodostuva saastoliekki alaisten suhteen.

Taulukko 5.  Esimiesten kokema ajan riittavyys esimiestydssa.

Esimiehet (N=11) | Minimiarvo | Maksimiarvo | Keskiarvo | Mediaani Keskihajonta
Esimiestyon ajan
riittavyys

2 8 5,45 6 1,78

Taulukossa 5 esitetty esimiesten kokemus ajan riittavyydesta esimiestydssa kertoo, etta

se koetaan kohtuulliseksi, muttei laheskaan hyvaksi. Kuitenkin avoimia vastauksia tulkit-
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taessa suurin esimiesty6ta estava, esimiehia paineistava ja syyllistava tekija nayttaa ole-
van nimenomaan riittavan ajan kayttaminen alaisten johtamiseen ja auttamiseen. Tallai-
sia vastauksia ilmeni peréti kahdeksalla vastaajalla yhdestatoista koko kyselya tulkitta-
essa. Haaste mainitaan siis yleisesti, muttei nouse esiin voimakkaana sitd numeraali-

sesti arvioitaessa.

Ajanpuutetta myos konkretisoitiin ja linkitettiin menestykseen eri tavoin tdsmallisemmin
kolmessa avoimessa vastauksessa. Naissa ajanpuutteen koettiin vaikuttavan osaami-
sen kehittAmiseen seké haastettiin hallinnollisen ja muun ydintydn ulkopuolisten tehté-
vien maaréan lisaantymista. Esimiestyon funktio jaa talloin vahaiseksi, eika alaisiin kay-
tettdvaa aikaa ole niin paljon kuin esimiesten siséinen halu olisi tehokkaan tydympériston
luomisen kannalta. Naiden vaikutuksen arviointiin ei tutkimuskysymyksissa paneuduttu,
mutta ajan puutteen vaikutus henkiloston kehittdmisessa tunnistetaan myds organisaa-

tion menestyksen kannalta varsin merkittavana ilmiona.

5.2.2 Riittaméttdmyyden tunteen kokeminen ja voimakkuus

Riittamattémyyden tunnetta koki tai oli kokenut suoraan asiasta kysyttaessa kuusi esi-
miesta (54,5 prosenttia). Itse numeraalinen tulos on yleisempaa aiemman tietoperustan
|[6ydosten suhteen ja tukee tutkimushypoteesia laajemmasta esiintyvyydesta esimiesten
keskuudessa. Merkittavampi tulos nakyy kuitenkin erotellessa riittamattomyytta koke-
neet esimiehet (alla ryhma A, N=6) niista, joilla tata tunnetta ei ole esiintynyt (alla ryhma
B, N=5) ja tutkittaessa erilaisten negatiivisten tunteiden vaikutuksia ja voimakkuutta esi-

miesten tydssa. Taté on kuvattu tarkemmin seuraavassa.
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Negatiivisten tunteiden voima kysymyksissa
20 (negatiiviset tunteet yleisesti) ja
31 (riittdméattdmyyden tunne)
eri esimiesryhmien valilla

[EEN
o
o1

0,89 15

; 0,5

OFRLP NWPHKSOUIO N 0O

Riittamattomyyden voima  Muiden neg. tunteiden Muiden neg. tunteiden
(kys. 31, ryhma A) voima (kys 20, yhm&a A)  voima (kys 20, ryhmé B)

mmm Keskiarvo - Keskihajonta

Kuvio 4. Negatiivisten tunteiden voima ja esiintyminen riittdméattémyyden tunnetta kokeneiden
esimiesten muuttujana.

Kuvio 4 esittaa esimiehet jaettuna ryhmiin A ja B seka naiden vastausten keskiarvot ja
hajonnat kysymyksiin 20 "Kuinka merkittavasti koet negatiivisten tunteiden vaikuttavan
onnistumiseesi esimiestydssa” seka 31 "Miten voimakkaaksi kuvallisit tata tunnetta sita
kokiessasi verrattuna muihin (negatiivisiinkin) tunteisiin esimiestydssasi”’. Kysymysten
muotoilu on hieman erilainen, mutta asetelma on sama: kuvataan negatiivisten tunteiden
voimakkuutta ja vaikutuksellisuutta esimiehen tydssa yleisesti seka riittamattémyyden
tunteen voimaa suhteessa muihin negatiiviisin tunteisiin. Ryhmalta B jalkimmaista ei ky-

sytty, silla he eivat olleet kokeneet riittamattémyyden tunnetta.

Tuloksista voidaan nahda kuinka vastaajaryhméan A yleisten negatiivisten tunteiden voi-
makkuus esimiestytn onnistumisessa on suurempi kuin ryhmalla B. Edelleen riittmat-
tomyyden tunteiden kokemisen voimakkuus on tatakin voimakkaampi. Keskiarvoja pa-
remman tulkinnan ryhmasté A tarjoaa keskihajonta. Sen mukaan vastaajissa tunteiden
kokemisessa on vaihtelua, eli osalla esimiehisté negatiiviset tunteet koetaan varsin voi-
makkaina, kun samalla osalla nama tunteet ovat vahemman merkityksellisia. Ryhmassa

B negatiiviset tunteet ovat kokonaisuudessaan tarkeydeltaan pienempia.
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Tulokset kertovat siitd, ettéd osa esimiehistéa kamppailee negatiivisten tunteiden kanssa.
Naista riittamattdmyys erottuu voimakkaana negatiivisena tunteena joillain esimiehilla.
Ylipddnséakin negatiivisten tunteiden kokeminen voimakkaampana linkittyy riittamatto-
myyden tunteeseen. Jatkokysymys, jota tulee tulkita on se, ettd muodostuuko riittamat-
tomyyden tunnetta negatiivisten tunteiden kokemuksen kautta, vai onko riittdmattémyys

negatiivisia tunteita yleisesti voimistava tekija.

Lopuksi erottelen tulokset viela voimakkaaksi ja merkitykselliseksi koetun riittAmattomyy-
den tunteen yleisyydesta ja kokemisen taajuudesta. Kuudesta ryhman A vastaajasta
kolme on todennut kokevansa sita korkeintaan kerran kuukaudessa. Kolme puolestaan
kerran tai muutamia kertoja viikossa. Viikoittain tunnetta kokevien vastaajien tuntemus
riittAmattdmyyden voimakkuudesta on keskiarvoltaan 6,67 ja keskihajonta 2,05 — eli tun-

temus on nailla henkiloilla varsin erilainen kuin muilla esimiehilla.

Tutkittaessa viela tarkemmin néitd kolmea esimiesta, voidaan havaita, ettd he kuuluvat
my0s muita negatiivisia tunteita eniten kokevaan ryhmaan, eli vahintaan kerran viikossa
kokeviin, joskaan eivat ole ainoita nain tuntevia. Muissa vastauksissa tai avointen vas-
tausten sisalldissa ei ole ldydettavissa yhtenevaa teemaa, tai jotain sellaista, joka selit-
taisi kokemusten ilmenemisen tiheyttd. Tulokset kertovat, ettd esimiehet jakautuvat ne-
gatiivisten tunteiden osalta niité varsin voimakkaasti ja usein seka toisaalta harvemmin
ja miedommin kokeviin. Yhtena selityksené voi olla kuormittuminen, eli tunteiden voi-
makkuuden kasvaminen niiden toistuessa liian tiheasti ilman purkumahdollisuutta. Nai-
den esimiesten tunnistaminen organisaatiosta ja esimiehen sailidtehtavan tehostaminen
tukitoimilla on ensiarvoisen tarkeaa riittamattdmyyden tunteen poistamiseksi ja esimies-

ten jaksamisen kannalta.

5.2.3 Esimieskyselyn avoimet vastaukset

Avoimet vastaukset kyselytutkimuksessa ovat tutkimustytéssd samalla arvokasta ja
haastavaa tietoa. Luokittelemalla, tulkitsemalla ja eri muuttujien kautta nékemyksia 16y-
tamalla tuloksia kuitenkin selvidé ja niiden avulla pystytddn muodostamaan yhtenevia
johtopéaatoksia tutkittavasta aiheesta. Koska avoimia vastauksia ei voi tulosmuodossa
raportoida tydssa, eikd kaiken materiaalin liittminen ole missaan maarin jarkevaa, tyy-

dyn kertomaan tuotetun tiedon maéran, jota olen tutkimuksessani kayttanyt. Poikkeuk-
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sena on luvun 5.4 suorat lainaukset, joilla osoitetaan toisena viitekehyksena olevan sai-
litehtavan merkityksellisyys ja esiintyminen erilaisten aihepiiriin liittyvien vastausten

maarien ja sisaltdjen kautta.

Esimieskyselyssa avoimia vastauksia annettiin 11 vastaajan toimesta 54 vastausken-
tasséa yhteensa 567 sanan verran. Luokittelin taustatydssa useiden kysymysten vastauk-
sia erilaisiin sisaltdluokkiin, joita kertyi kysymyksesta riippuen kolmesta kuuteen. Luoki-
teltu tieto auttoi hahmottamaan ja muodostamaan varsinaisia vastauksia opinnaytety6-
hon. Tama tietosisaltd on taten tarkeanéd pohjana luvun 6 johtopaatoksiin ja tutkimusky-
symyksiin vastaamiseen seké luvun 7 kehitysehdotuksiin ja tutkimuksen jatkomahdolli-
suuksiin. Alaiskyselyn vastaavat tietomaarat |6ytyvat luvusta 5.3.2.

5.3 Alaiskyselyn tulokset

5.3.1 Tyytyvaisyyden kokeminen ja esimiestytn arvio

Esimiehet saivat kolmeltakymmenelta alaiseltaan varsin laajasti erilaisia arvioita. Nume-
roarviot eri osa-alueilla korreloivat varsin hyvin annettuihin sanallisiin, niin positiivisiin
kuin negatiivisiinkin, avoimiin vastauksiin. Koko materiaali peilaa varsin onnistuneesti
esimieskyselyssé annettuja arvioita seka tarjoaa katsauksen alaisten kokemiin haastei-

siin konsernin eri tiimeissa.

Tyytyvaisyytta esimiestydhdn tutkittaessa l6ydetddn merkittava havainto, kun erotellaan
vastaajista ne, jotka antoivat kysymykseen "Kuinka tyytyvainen olet esimiehesi sinun
johtamiseen / ohjaamiseesi / esimiestydhon kayttamaan aikaan” erittdin huonon tai huo-
non arvosanan (1 — 4) lisattyna niill&, jotka kyselyn avoimissa vastauksissa madarittelivat
esimiehen suurimpien heikkouksien tai puuttuvien resurssien joukkoon kiireen tai ajan-
puutteen. Tallaisia vastaajia oli 15 henkil6a, eli puolet alaisvastaajista. Naiden vastaajien
sitoutuminen, tyytyvaisyys omaan tybhonsa, esimiestyon ajankaytt6on seka osaston joh-
tamiseen oli selvasti heikompaa kuin vastaajilla keskimaarin. Olen koonnut naiden vas-

tausten keskiarvot alle taulukkoon 6.
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Taulukko 6.  Esimiesten ajankayttdon tyytymattdmien alaisten ja kaikkien vastaajien erot kes-
kiarvoina tyytyvaisyyden eri mittareilla.
Kuinka tyy- | Kuinka tyytyvéi- | Kuinka hyvin
Kuinka si- tyvéinen nen olet esimie- koet, etté
toutunut |olet esimie- | hesi sinun johta- | esimiesty®
Kuinka tyy- | olet omasta| hesityo- miseen / ohjaa- ohjaa tii-
tyvainen mielestasi hon ylei- miseesi / esi- minne /
olet ylei- | nykyisessa | sesti alai- miesty6hoén osastonne /
sesti tyo- tehtavas- | sen nako- kayttamaan ai- | yksikkénne
hosi sasi kulmasta kaan toimintaa
Kaikki alais-
vastaajat
(N=30) 7,57 8,27 6,90 6,13 6,13
Esimiehen
ajankayttéén
tyytyméattomat
(N=15) 7,2 7,87 5,73 4,73 4,73

Tuloksista voidaan havaita sidos alaisen kokeman esimiehen ajank&yton ja kokonaisval-
taisen tyotyytyvaisyyden seka alaisen tydhon sitoutumisen vélilla (taulukko 6). Tarkedm-
pana kuitenkin on tyytymattomyys esimiestyohon kauttaaltaan nailla henkil6illa. Eli tas-
mallisemmin esimiehen kiire on merkittdva tyytyméattémyyttd esimieheen aiheuttava
seikka. Jatkossa osoitan télla olevan suuren merkityksen organisaatiolle kokonaisuudes-

saan.

5.3.2 Mita esimiehelta halutaan?

Alaiskyselyn moninaiset vastaukset haastavat esimiestehtavaa laajalti eri aihepiireista.
Avoimet vastaukset, joita alaiset antoivat yhteensa 142 erillisessa tekstikentassa 1620
sanan verran, maarittivat kuusi ylaluokkaa, joihin esimiestoimintaan kohdistuvat tarpeet
voidaan jakaa. Naité olivat seuraavat:

- Luottamus

- Valittaminen

- Ajankaytto, priorisointi, delegointi

- Tasapuolisuus

- Tehokkuus, asioiden vieminen loppuun

- Auktoriteetti ja riittava johtajuus
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Yhtenaisia vastauksia kertyi ainoastaan ajankayton saralla, missa alaiset kokivat tarvit-
sevansa esimieheltdan lisda henkilokohtaista aikaa, mika ei kuitenkaan ollut tyon teke-
miseen liittyvaa, vaan arvostuksen, valittdmisen, palautteen saamisen ja tydn merkityk-
sen jakamista. Vaikka esimiehen palautteen antamista sinansa pidettiin monen vastauk-
sissa varsin hyvana, ovat yllamainitut ajankaytén konkreettiset seikat nimenomaan hen-
kilokohtaisen keskustelun seka palautteen antamisen ja saamisen tarpeita. Naita syntyy
vapaamuotoisissa vuorovaikutustilanteissa, mutta keskusteluissa esiin tuotuja signaa-
leita ongelmallisista ja tyota vaikeuttavista asioista vaaditaan myds esimiesten toimesta
hoidettavaksi. Taméa merkitykselliseksi muodostuva, mutta tyon sisélla mahdollisesti ke-
vyesti koettu ja kasitteleméatta jaava kokonaisuus on yksi tdméan tutkimuksen merkitta-
vista l0ydoksista ja sitd kasitelldan lisda luvuissa 6.1.3 seka 6.2.

5.4 Esimiehen sailidtehtdvan onnistuminen

Viitekehyksen toisena osiona luvussa 3.3.2 esitetty esimiehen sailibtehtava ilmenee var-
sin hyvin tutkimusvastausten laadullisessa analyysissa. Aiheen analyysi on syyta yhdis-
taa molempien tutkittujen ryhmien osalta ja nostan sen siksi aiemmista luvuista poiketen
omana lukunaan tulosanalyysin loppuun. Alle on nostettu esimerkkeja avoimista vas-
tauksista suorina lainauksina. Tarkoituksena on osoittaa aiheen maaréallisen esiintymi-
sen taajuus erilaisissa vastauksissa ja taten merkityksellisyys vastaajien keskuudessa.
Naissa avoimissa kommenteissa alaisilla nakyy erityisen selkeéné toiveiden ja vaatimus-
ten asettaminen esimiesten suuntaan. Esimiehilla puolestaan kumpuaa monenlaisten

vaatimusten kirjo ja halu onnistua ndiden paineiden keskella tyéyhteistssa.

Esimieskysely (linkityksia sailidtehtavaan):

- "aikaa esimiestydlle vahan vs. muut tehtavat”

- tukitehtavien ja hallinnollisten tehtavien maara lisdantyy jatkuvasti ja samalla pi-
taisi hoitaa tarkeinta, eli myynnin sparraamista sekd uuden asiakaskunnan loyty-
mista”

- “esimiesohjeistuksen, -perehdytyksen ja -politikan puute”

- ’valilla valitetaan pienista asioista, vaikka kokonaispaketti toimii alaisten suun-
taan hyvin”

- ’yhteiset arvot joihin sitoutua”

- "perusasiat Aspolla kunnossa”
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Alaiskysely (nékemyksia esimiehesta linkittyen vaatimuksiin):
- ”sanaan ei pysty luottamaan, asiat ei mene eteenpain”
- ’jattaa projektit/asiat kesken, eika vie niita loppuun”
- ’eiole aidosti 1asna”
- "unohtaa asioita, joista sovittu”
- ’prosessit pitaisi olla paremmin kuvattu ja vastuut jaettu”
- "ajan kaytto ja tehtavien priorisointi tai delegointi voisi olla tehokkaampaa”
- ’kiittaa ja pyytaa minulta apua asioissa’
- "uskoo ammattitaitooni ja haluaa, etta voin hyddyntaa sita tehtavissani mahdolli-
simman laajasti”
- “antaa tilaa tytskennella itsendisesti”
- ’osaa kannustaa ja tsempata tarvittaessa”
- “antaa sopivasti tilaa alaiselle tehda omia ratkaisuja ja valita omia toimintatapoja”
- “ahkera ja tyota pelkaamaton, lisdksi viela ns. hyva tyyppi, eikd nosta itsedan
millek&én jalustalle”
- ’pitaa alaistensa puolia, hoitaa lupaamansa asiat ja tehtavat, pyrkii auttamaan

alaisiaan kaikissa asioissa”

Esimiesten ndkodkulmasta moni vastaaja vaikuttaa toimivan sailidtehtavan periaatteen
mukaisesti ja ymmartavan eri suunnasta tulevien vaatimusten kirjon hyvin. Alaisten joh-
tamiseen toivotaan lisaa aikaa ja omaan esimiestyon kehittamiseen tukea johdolta, esi-
miehelta ja henkildstohallinnolta. Tama viittaa myo6s sailion varaventtiilin tarpeen olemas-
saoloon, joskaan sen kayttamistd, eli tukifunktioiden toimivuutta, ei avoimista vastauk-
sista kay ilmi lainkaan. Kvantitatiivisesti oman esimiehen ja Aspon henkiléstéhallinnon

tuki koetaan esimiesten osalta taulukon 5 mukaisina.

Taulukko 7. Esimiesten antama arvio tukifunktioista.

Esimiehet (N=11) Minimiarvo | Maksimiarvo | Keskiarvo | Mediaani | Keskihajonta
Oman esimiehen tuki 1 9 5,00 S 2,95
Aspon HR:n tuki 2 10 6,64 7 2,77

Tulosten mukaan sek&a oman esimiehen etté henkilostohallinnon tarjoama tuki vaihtelee
varsin voimakkaasti esimiesten kokemuksen mukaan (taulukko 7). Eroteltaessa riitta-
mattomyytta kokeneet muista esimiehista vastaavasti kuin aiemmissa tuloksissa, ei

naissa esiinny juuri lainkaan eroja. Sen sijaan tutkittaessa mainittujen tukifunktioiden
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summaa (eli oman esimiehen + henkiléstéhallinnon tuki) I6ydetaan vastaajista viisi, joi-
den mielesta tukifunktioiden keskiarvo on 7 tai enemman, eli hyvalla tasolla. Eroteltaessa

vastaajista loput kuusi esimiestd, he arvioivat tukifunktioita taulukon 8 numeroarvioin.

Taulukko 8.  Heikosti tuen kokevien esimiesten arvio tukifunktioista.

Esimiehet (N=6) Minimiarvo | Maksimiarvo | Keskiarvo | Mediaani | Keskihajonta
Oman esimiehen tuki 1 5 2,50 2,5 1,38
Aspon HR:n tuki 2 10 5,33 5 2,92

Tata ryhméaa voidaan kuvata organisaation tuen heikosti kokeviksi esimiehiksi. Heidan
kokemuksensa painottuu voimakkaammin oman esimiehen tuen heikkouteen (taulukko
8). Sen sijaan henkildstohallinnolta saadun tuen kokemus vaihtelee voimakkaasti lai-
dasta laitaan. Tamé& on vain hieman heikommalla tasolla kuin koko esimiesten ryhméan
antama arvio. Esimiehen tuen merkitysta ja kokemuksen heikkoutta on pohdittu koko-

naisuutena tarkemmin luvuissa 6.1.5 seka 6.3.

6 Johtopaatdkset ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

6.1.1 Riittamattdmyyden tunne esimiestytssa

Paaasiallisena tutkimuksen ydinkysymyksena oli selvittda riittamattomyyden tunteen
esiintymista ja merkittavyytta esimiesten osalta kohdeorganisaatiossa. Tutkimustulosten
mukaan suoraan riittAmattomyytta on kohdannut iso osa esimiehista, mutta viela tarke-
ampana laadullisena indikaattorina on jokaisen esimiesvastaajan jonkinlainen rajallisuu-
den tunne esimiestyonsa suhteen. Taten kaikki esimiehet tunnistavat vahintaan riitta-
mattdmyyden uhan toiminnassaan, seka sen aiheuttamat rajoitteet, joista padasiallisena

nousee esiin alaisty6hon kaytetyn ajan vajavaisuus.

Taydentavana kysymyksena esitettiin pohdinta riittamattdmyyden tunteen yleisyydesta

esimiestydssa muuhun tydelamaan nahden. Tutkimushypoteesissa (ks. luku 2.4) esitetyt
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vertailevat tutkimukset paatyivat laadullisilla ja maarallisilla mittareilla 26,4 ja 40,1 pro-
sentin arvioihin riittamattdmyydesta. Vaihtelu riippuu lahinna laadullisen tutkimusarvioin-
nin ja kysymyksenasettelun kautta. Tassa tutkimuksessa riittamattdmyyden tunnetta ar-
vioi kokeneensa tai kokevansa yhteensa 54,5 prosenttia esimiehistd, kun aihetta kysyt-

tiin tdsmallisesti ja mitataan numeraalisesti.

Kiinnostavampi havainto on kyselyssa pyydetty laadullinen arvio tydn negatiivisten tun-
teiden sisallosta. Tassa vaiheessa tutkimusta vastaajille ei ollut tuotu esiin riittmatto-
myyden tunnetta vieléd terming, jolloin sen esiintyminen on ainoastaan vastaajan itsensa
tuottamaa tietoa. Suonsivun (2003, 139-140) tdhan vertautuva aineisto alaisilla tuotti ai-
noastaan 5,7 prosentin osalta riittamattomyyden tunteen vastaajien kuvailemana tyon
haasteena. Tutkimuksessani esimiehet puolestaan ilmoittivat riittamattdmyyden tasmal-
lisend sanana 27,8 prosentin osuudella. Vaikka vastausmaaré on vahainen, on eroja
nahtavissd kummankin kysymyksen osalta vertailevaan aineistoon nahden. On ilmeista,
ettd esimiesten tydnkuva haastaa esimiehia voimakkaammin ja aiheuttaa samaten riitta-

mattdmyyden tunnetta enemman.

Kyseisen tunteen voimakkuuden ja merkityksen arvioinnissa tutkin kyselyssa esimiesten
negatiivisten tunteiden esiintyvyytta ja vaikuttavuutta tyéhon seka riittamattémyyden tun-
teen yleisyytta ja voimakkuutta muihin negatiivisiin tunteisiin verrattuna. Tutkimuksessa
riittAmattdmyyden tunteen tunnistaneiden esimiesten kokemus kyseisen tunteen voi-
makkuudesta oli merkittavasti suurempi kuin muiden negatiivisten tunteiden voima. Tut-
kitut kokevat siis itsekin taman tydssa heikentavana seikkana ja esimiestyta voimak-
kaasti vaikeuttavan ilmiona. Riittamattdémyyden kokeminen on kuitenkin harvinaisempaa
kuin muiden negatiivisten tunteiden. Liséksi tamén tutkimuksen perusteella ei ole selvaa
aiheuttavatko negatiiviset tunteet kasautuessaan osaltaan voimakkaampaa riittdmatto-
myytta, vai painvastoin riittamattomyys osaltaan voimistaa negatiivisen tunneilmaston

muodostumista esimiesty0ssa.

Yhteenvetona voidaan kuitenkin todeta, etta riittAmattomyyden tunteen esiintyminen on
yleisempaa esimiehilla kuin verrokkiryhmilld. Se on myds voimakkaampaa ja siten mer-
kityksellisempdad, vaikkakin harvemmin esiintyvaa kuin muut negatiivisten tunteiden ko-
kemukset. Taten riittAmattdmyyden tunne on kokonaisuudessaan organisaatiossa haas-
tava ja vaikeasti tunnistettava ja kasiteltava elementti esimiestydssa. Harvinaisuuden ja

abstraktisuuden vuoksi sen tunnistaminen, kasittely ja tarvittaessa avun hakeminen voi
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olla vaikeaa tai jaada toteutumatta. Aiheen tekeminen nakyvaksi ja tydkalujen tarjoami-

nen tunteen prosessointiin on avainasemassa esimiestydn auttamiseksi.

6.1.2 Riittmattdmyyden tunteesta eroon paasy

Riittamattomyyden tunnetta kokeneista esimiehistd neljalla kuudesta oli kuvattuna ni-
menomaisia keinoja selvita tunteen yli tai kasitella tunnetta. Kaikki vastaukset voidaan
yhdistaa kasitteiston: "reaalimaailman tilanteen tutkiminen rauhassa” alle. Tama sisaltaa
asian irrottamista esimiehen omista tunteista erilleen, sen tutkimista faktapohjaisesti ja
priorisoiden asian tarkeyden, ettei se paase valloilleen. Itsetutkiskelu ja tukifunktiona
keskustelu asiasta riippuen erilaisten tahojen kanssa ovat puolestaan asian kasittelyn
ulkopuolisia oman mielen varaventtiileitd. Kaikki mainitut ovat esimiehen sailitehtavan
peruselementtejd. T&ma on siis avainsanana myds riittamattomyyden tunteen kasitte-

lysséa tutkituilla esimiehilla.

Verrattaessa yleisiin muihin negatiivisiin tunteisiin esimiestydssa seka laajentaen kat-
sauksen alaistenkin avoimiin vastauksiin, riittamattomyyden tunne nayttaytyy nimen-
omaan varsin merkittdvana tunteena, johon esimiehet osaavat keskittdd huomionsa.
Muiden negatiivisten tunteiden kasittelyissa korostuivat positiivisuuden hakeminen, ne-
gatiivisten tunteiden hyvaksynta seka sietaminen, ajatusten siirtdminen muihin tehtaviin
tai vapaa-ajalle ja keskittyminen ydintehtavaan tai muuhun olennaiseen. Jopa huumori
esiintyi usein vastauksissa, eli tunnetilan kdantadminen pakottamalla positiivisen puolelle.
Luetteloidut kasittelytavat eroavat merkittdvasti muiden negatiivisten tunteiden kasitte-
lysta, mika tukee aiempaa nakemysta riittmattomyyden tunteen merkittavyydesta sita
kokevilla.

Mink&an negatiivisten tunteiden eroon paasysta tai laimenemisesta lopulta ei tassa tut-
kimuksessa erikseen kysytty, eiké asiaa selvitetty. Tunteiden kokemisen tiheys antaa
siihen jotain osviittaa, mutta ei takaa, etteikod kyseessa voisi olla toisaalta kokonaan uusi
tai vaihtoehtoisesti toistuva tai jatkuva tunne. Joistain vastauksista kay ilmi, etté negatii-
viset tunteet ovat varsin ohimenevia, toisista taas paistaa lapi jatkuvampi ja pidempi olo-
tila. Erilaiset kokemukset nakyvat lopulta tyotyytyvaisyydessa, jolloin aihe on tarkeé huo-
mioida ja negatiivisiin tunteisiin kiinni jaavat ihmiset pyrkia I6ytamaan avun tarjoamiseksi.
Erityisesti tulee kuitenkin huomioida, etta riittAméattomyytta kokeneiden esimiesten vas-
tauksista ei paista lapi téllainen pysyva tilanne, mika toisaalta nakyy luvun 5.1.2 tyytyvai-

syyden ja sitoutumisen arvioistakin.
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6.1.3 Resurssien riittavyyden osin ristiriitainen kokemus

Useista lisakysymyksista tydyhteison kannalta merkittavimmiksi nousi alaisten ja esi-
miesten ristiriitainen kokemus esimiesten riittavista resursseista. Kaikki esimiehet koke-
vat resurssiensa olevan vahintdén kohtuullisella tasolla, vaikka yhtdaikaisesti ajan puut-
teesta kertoi kahdeksan esimiestéa yhdestéatoista. Samanaikaisesti alaisista puolet on eri
vastauksissa tyytymattomid esimiestensa alaistydhon kayttamaan aikaan ja yli neljasosa
heista kokee, ettei esimiehella ole riittavia resursseja kaytdssaan. Liian vahainen aika on

naiden vastaajien mielesta merkittavin puute esimiestydssa.

Eras oletus tahan liittyen on se, etteivat alaiset tieda tai ainakaan erityisesti mieti esimie-
hen ty6tehtavien monikirjoisuutta, mikd voi heijastua kiireen kokemisena ulkopuolelta.
Esimiesten paineen sieto on myds oletettavasti parempi, jolloin ajan riittavyyden koke-
mukset voivatkin erota ndilla rynmilla. Kuitenkin kokemus ajan riittdvyydesta esimies—
alaissuhteen hoitamisen osalta on siind mielessa yhteneva, etta kumpikin ryhma kokee
sen haasteena. Alaiset toivovat enemman henkilokohtaista johtamista, esimiehen tyon
sisallon ymmartamista ja sita kautta yhteisollisempada osallistumista. Esimiehet puhuvat
yleisemmin ajankaytosta varsinaiseen esimiestehtavaan, mika kasittanee myods osaami-
sen ja tehtdvankuvien kehittamisen, ihmisten sparraamisen seka tiimien yhteistyon pa-
rantamisen. Tavoitteena ndissa on kokonaisuudessaan toimivamman yhteison ja me-

nestyksekkddmman organisaation tavoitteleminen.

Kokemukset ovat osin ristiriitaisia, mutta maali on yhteneva: varsin yhtenevasti esimies-
tyon ajankaytttéa haastetaan. Esimiehet itse pohtivat sita ajanhallinnan ja strategisten
valintojen haasteena, alaiset puhuvat paaasiassa riittdmattomista resursseista. Huoli on-

nistumisesta on molemmilla ryhmilla sama.

6.1.4 Esimiehen sailidtehtavan merkitys

Esimiehen séilibtehtava nousee maarallisesti usein esille avointen vastausten laadulli-
sessa tulkinnassa (ks. luku 5.4). Sen merkitysta ja sidosta onnistumiseen ei voida peilata
muutoin kuin asian esiin nousemisen tiheyden ja kokemuksen kuvauksien analyysin
kautta. Esimiehilla esiintyva voimakas tahtotila toteuttaa alaistensa johtamista parem-
man ajankaytdn kautta indikoi huonoksi koettua onnistumista téasséa asiassa. Syyllisyys
onnistumattomuudessa tarkoittaa asian tarkeytta ja merkityksellisyytta esimiesten pa-

rissa.



50

Edella mainittu alaisen tyon esteiden poistaminen yhdistettyna esimiesten omaan tahto-
tilaan on hyva lahtokohta sailidtehtavan onnistumiselle. Mikali esimiehet pystyvét saa-
vuttamaan onnistumisen kokemuksia tyon esteiden poistamisessa, myds esimiehen
oma onnistumisen kokemus ja jaksaminen kohentuvat merkittavasti. Mahdollistamista
estavia tekijoitd ovat puolestaan liian vahainen ajankaytté naihin haasteisiin seka orga-
nisaatiossa esiintyvat byrokratiat ja valtuutuksien puutteet. Strategisen johtamisen tulee-
kin olla riittavan selke&a, jolloin esimiestyo toteuttaa sita annetun valtuutuksen puitteissa,
eivatka sisdiset esteet ole talloin ainakaan tavoitteiden ristiriitaisuuden aiheuttamia.

Séilibtehtavan merkitys on ensiarvoisen tarkea elementti esimiehen tehtdvan onnistumi-
sessa. Tata voidaan tukea monilla muillakin tavoilla ja eri keinojen yhdistdminen onkin
tuloksellisin tapa varmistaa esimiehen onnistuminen ja jaksaminen tehtavassaan (Jarvi-
nen 2018). Luvun 6.3 johtopaéattksessa todetaan sdilidtehtdvan onnistumisen ja esimie-
hen oman esimiehen tuen olevan haasteelliseksi koettua osalla tutkituista esimiehista.
Tama on tarkea signaali, kun johto pyrkii ymmartamaan koko organisaation toimivuutta

ja siina esiintyvia Kipupisteita.

6.1.5 Esimiesten kokema tuki tydlleen

Tutkimus osoittaa kolme merkittavaa asiaa esimiesten tyon tukemiselle. Selkeét nume-
raaliset asiat ovat tuen saamisen kokemus omalta esimiehelté seka konsernin henkilos-
tohallinnolta. Kummankin arviot hajaantuvat laidasta laitaan vaihdellen erittain huonosta
erittéain hyvaan. Kyseessa on siis yksilollisen suhteen toimivuus tai yhteistyon tiiveys tu-
kitarpeen ilmaantuessa. Tama saattaa olla henkilokemia-asia tai riittdmaton panostus
esimiehen tukemiseen tarpeen ilmaantuessa. Tuen tulisikin olla sdanndéllista ja riittavaa,
sillda sen vaikutus on merkittava koko tiimin toimivuuden kannalta. Tukifunktiot vaikuttavat
kuitenkin hajaantuvan siten, etta vain osa esimiehista kokee ne hyviksi ja toimiviksi osan
kokiessa asian painvastoin. Oman esimiehen ja henkildstohallinnon tuen kokemiset eivat
linkittyneet toisiinsa, vaan vaihtelivat vastaajilla yhta paljon kuin koetun tuen maarakin,
eli vastaajissa loytyy niin molemmat huonoina kokevia kuin vain toisen osata puutteel-

lista tukea saavia.

Toinen huomionarvoinen seikka on esimiesten ja alaisten hyvin yhtenevana havaittu tyo-

tyytyvaisyys ja sitoutuneisuus. Miten tdma vaikuttaa esimiehen koettuun tukeen? Esi-
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mies voi saada tukea omasta tiimistaan, sen toimivuudesta ja muodostamalla siité esi-
merkiksi kaverillisen yhteistn ja korvata silla organisaation tuen puutteita. Tata voi ta-
pahtua tiedostamatta ja se voi johtaa hyvin toimiviin tydyhteisdihin yhté lailla. Toimivuu-
desta huolimatta tiimien sisainen dynamiikka voi ajan kanssa muuttua ja tiimin esimiehen
tukeminen tai vahintdan tuen tarpeen aktiivinen selvittdminen keskusteluyhteydella jat-
kuvasti estaa toimivienkin tiimien muutostilanteissa esimiehen riittdvyyden tunteen heik-
kenemisen. Koko yllamainittua paatelman mahdollisuutta tukee koko tutkimusmateriaa-
lin lukuisat arviot esimiesten pehmeéstéa johtamisesta, tiimien dynamiikasta seka positii-
viset havainnot valittamisesta, ihmislaheisyydesta ja kaverillisuudesta.

Kolmas koettuun tukeen liittyva tutkimustulos on henkildstohallinnon ja oman esimiehen
tuen saamisen kokemus (ks. luku 5.4). Naista oman esimiehen tuki oli selvasti heikom-
paa kaikkien esimiesvastaajien keskuudessa, mutta erityisesti mainitut tukifunktiot ylei-
sesti heikosti kokevien vastaajien osalta. Tutkittujen 11 vastaajan joukossa on siis kuusi
sellaista esimiestd, jotka kokevat oman esimiehen tuen varsin huonoksi. Pidan maaraa
jopa huolestuttavan suurena. Naen taman linkittyvan myos edellisen kappaleen tiimien
kaverilliseen muodostumiseen, jolla on hyvien puolien lisaksi I6ydettavissa myts merkit-
tavia riskeja ja suoranaisia heikkouksia. Téallaisten tiimien strategian mukainen toiminta,
muutosvastarinta sekd mahdollisesti halukkuus kehittya organisaation menestyksen ta-
voitteiden mukaisesti voivat olla heikompia kuin muilla timeilla. Kyseessa voi olla my6s
koetun tuen puutteessa turhautuminen, uupuminen ja riittamattémyys sailidtehtavan va-
raventtiilin vajavaisuuden vuoksi. Tama voi edelleen heijastua tutkittujen esimiesten
alaistydhon ja sita kautta edelleen olla ratkaisevassa asemassa organisaation menes-

tystekijana.

6.1.6 Esimiesten onnistuminen alaisten nakokulmasta

Alaiset kokevat esimiesten onnistumisen tehtavakentassaan varsin hyvaksi. Esiin nou-
sevat kriittisind johtamisen ja tavoitteiden epaselvyyteen, ajankayttéon, alaisen tyon tu-
kemiseen seka tydn edistymattomyyteen liittyvat seikat, kuten lupausten pitaminen sovi-
tuissa asioissa ja projektien keskeneraisyys. Onnistunutta on puolestaan valittaminen,
ihmisjohtajuus, tasapuolisuus seka tilan antaminen alaisille. My6s vastuunkantoon, luot-
tamukseen seka palautteen antoon ollaan paaosin tyytyvaisia. Alaiset kokevat erimieli-
syyksia esimiestensa kanssa varsin harvoin — 26 alaisvastaajaa (86,7 prosenttia) koki
niitd harvemmin kuin kerran kahdessa viikossa. Yksikdan vastaaja ei kokenut niita pai-

vittain.
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Ylipddnsa onnistumista kuvailevia vastauksia oli laajemmin ja ne hajautuivat useampiin
erilaisiin vastauksiin kuitenkin varsin monen toistuessa useammalla kuin yhdella vastaa-
jalla. Negatiivisia nakemyksia oli vdhemman ja niita koettiin yksilollisemmin. Tama voisi
viitata ennemminkin yksittaisiin ongelmiin, persoonien sopimattomuuksiin tai tyénkuvan
yhteensovittamisen vaikeuksiin kuin esimiesten suoranaisiin yleisiin epaonnistumisiin
tehtavakentdssaan. Poikkeuksena naistd on esimiehen kiireeseen liittyvat kommentit,
vaikka ne eivat suoranaisesti heijastukaan humeraalisissa arvioissa esimiehen onnistu-
misessa kysyttdessa alaisen kokemusta esimiehen hanen johtamiseensa / ohjaami-
seensa kayttaméan ajan osalta.

Tuloksista voidaan paatella esimiehilld olevan yksittaisia haastavia alaissuhteita ja alai-
set yleisesti havaitsevat esimiesten kiireen, mutta se ei nayta merkittavasti heikentavan
tyytyvaisyytta esimiehen johtamistyohon. Tyytyvaisyys kohdistuu enemman henkilo- ja
alaissuhdetta kuvaileviin ilmaisuihin, vaikkakin myds henkilokemiaongelmia laajasta ma-
teriaalista l16ytyi, mik& on varsin odotettavaa. Hyvista tuloksista huolimatta térkeé ja usein
piiloon jaava tulos 18ytyy negatiivisista arvioista koskien tyon keskeneraisyytta, vastauk-
sien saamattomuutta seka lupauksien pitamattomyytta, mitka kaikki ovat omiaan aiheut-
tamaan alaisissa tydn aliarvioinnin tunnetta. Talléin tydon merkityksellisyyden tuoma tyén
ilo ja imu jaa helposti saavuttamatta, eikd henkiloston kaikkia voimavaroja saada orga-

nisaation kayttédn parhaalla mahdollisella tavalla.

6.2 Esimiesty6 johdon tavoitteiden toteuttajasta tyon esteiden poistajaksi

Nostan tarkeimpana johtopaattksenda tutkimustuloksista esimiesten selvan halun kayt-
tdd suuremman osan ajastaan esimiestyohon. Alaisten vastauksista ilmenee sama
seikka — lasn&olon ja henkilokohtaisen johtamisen tarve. Kyseessd on yksinkertainen
kohtaamisen ja péivittaisen tyon siséllon jakamisen aiheuttama tydn merkityksellisyyden
tunne. Alaisen nakokulmasta talloin tyosta syntyy arvostettavaa ja samalla esimies saa
positiivisen tunteen tyon sisdllon kehittamisesta ja esteiden poistamisesta. Tasta muo-
dostuu aiemmin tutkitusti merkityksellinen tyon edistymisen kokemus ja pienten, tyén

sisallon kautta koettujen voittojen tunne (Amabile & Kramer 2011).

Yrityksen menestyksen rakentumisessa tyon toteuttavalla portaalla on ratkaiseva merki-
tys. Siksi on tarke&éa harkita miten esimiestydn painotus kohdistetaan. Vaikka tutkitut

alaiset ovat esimiehen tyohon sinénsa tyytyvaisia, kritiikkid aiheuttava ajankayttt vahen-
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taa alaisten sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta lopulta heikentden organisaation tehok-
kuutta. Myos tutkituilla esimiehilla ilmenee selkeé sisainen toive panostaan alaisiinsa ja
ihmisten johtamiseen enemman, mutta eivat kykene kanavoimaan toimintaansa riitta-
vasti tdhan suuntaan vaativan asiantuntijatydn haasteellisessa ymparistdssa. Tama on
yksi merkittavista tekijoista lisdamassa esimiesten riittAmattdmyyden tunnetta, joka puo-
lestaan tutkimuksessa osoitetaan yleiseksi ilmidksi nimenomaan esimiestydssa. Riitta-
mattomyytta helpottavista seikoista esimiesten oma ajanhallinta, tiimin tdéiden johtaminen
onnistuneesti, alaisten johtamisen yksilollistaminen ja tukifunktiot paasaantdisesti omalta
esimiehelté ovat kaikki vajavaisia molempien kyselytutkimuksien arvioiden ja avoimien

vastausten analyysin perusteella.

Jo tuloksellisuudenkin nakdkulmasta esimiestydssa tulee tuoda ilmi aiheen merkitys ja
[&pi organisaation ymmartaa esimiestydn palvelutoiminnan tyénkuva alaisten tyon estei-
den poistajaksi ja sité kautta tyon merkityksellisyyden lisddmiseksi. Vastausten perus-
teella muodostuu kuva, ettei organisaatiossa johtamisketjun lapi ylimmasta johdosta aina
tydntekijoihin (tassa tutkimuksessa alaisiin) saakka ole muodostunut tai ainakaan riitta-
vasti mahdollisteta ja toteuteta esimiestyon roolia alaisen tydn mahdollistajana ja edista-
jand. Taman vajavaisuus nakyy esimiesten arjessa resurssikamppailuna erilaisten teh-
tavien paineistamina (Kultanen 2016, 38-41). Totean taman tarkoittavan sita, ettei orga-
nisaatiossa ole taysin selkeaa kuvaa esimiehen roolin tahdellisyydesta tiimien ja alais-
tensa johtamisessa, eika kokonaiskuvassa ymmarretd taman merkityksellisyytta koko

organisaation menestyksessa, eli vime kadessa yrityksen tuloksessa.

Tama on omiaan luomaan tyytymattomyytta alaisten parissa esimiestoimintaa ja johtoa
kohtaan. Se nayttaytyy ihmisten vastauksissa "sekavina vastuina”, "maarittelemattdomina
rooleina” tai “asioiden loppuun asti viemattdmyytena”. Vastauksissa ilmeni myoés aivan
suoraan “Kiire” tai "ajanpuute”. Suoraan asian ilmaisseet alaiset olivat myods tyytymatto-
mampia ja sitoutumattomampia kuin muut vastaajat. Nimenomaan nama seikat ovat esi-
miestyon ydintd ja johdon tulee tuoda esille niiden tarkeys ja kehitettava tiimien johta-
mista mahdollistamalla johtamistydn kohdistaminen tdhan tutkimuksen esiintuomaan

tyytymattomyyden kohteeseen. (Kultanen 2016, 30-36.)
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6.3 Sailibtehtavan onnistumisen ja esimiehen oman esimiehen tuen tarkeys

Tuloksissa ja tutkimuskysymyksen vastauksissa (ks. luvut 6.1.3 ja 6.1.4) on laajasti tuotu
esiin eri viittauksia esimiehen sailibtehtavaan. Kaikilla esimiehilla oli kaytdssaan vastauk-
sissaan sailion jokin osa, mika viittaa siihen, etta viitekehys on tarkea ja kaytannon tyo-
elaméssa toimiva malli esimiehen tehtavan rakentumisessa. Tarkeytta peilasivat myos
alaiskyselyn vastauksista kummunneet lukuisat odotusarvot esimiesten tehtévid koh-
taan. Tutkimuksen laajentaminen tassa kehyksessa tutkien johdon odotuksia ja koke-
musta esimiehille tarjotusta tuesta olisi avannut viela herkullisen tarkastelumaailman eri
suunnista lapi esimiehen sailion. Tama jaa kuitenkin jatkotutkimusmahdollisuudeksi —

varsin kiinnostavaksi sellaiseksi!

Tutkimuksessa muun ylapuolelle tukitoimina nousivat sailiGtehtavan onnistuminen koko-
naisuudessaan ja siita tasmallisimmin oman esimiehen tuki. Esimiehilla oli useita sailién
varaventtiileitd kaytdssaan erilaisten negatiivisten tunteiden tai nimenomaan riittamatto-
myyden tunteen kasittelemiseksi. Oman esimiehen, johdon tai henkildstbosaston tukea
ei puolestaan maininnut yksik&&n esimieskyselyn avoimissa vastauksissa. Yksi vastaus
toteaa: "pyydan apua korkeammalta taholta”, joka kuitenkin viittaa tdhan samaan. Kritiik-
kia tukitoimia kohtaan esiintyi suoraan muutamissa vastauksissa ja jo luvussa 5.4 esitet-
tyjen numeroarvioiden perusteella naiden osalta jaa mahdollisuuksia organisaatiossa

kayttamatta joidenkin esimiesten kohdalla.

Organisaation esimiehilla iimenee siis paljon sdiliota tayttavia erilaisia toiveita, vaatimuk-
sia ja odotuksia. Naita asettavat paaasiassa alaiset, mutta myos esimiehet itse, jotka
kokevat halunsa vastata odotuksiin voimakkaana. TAma pohjautunee esimiesten ja or-
ganisaation arvopohjaan ja aiheuttaa itsessaankin merkittavan sailiota tayttavan efektin
ja samalla suuren riskin turhautumiselle ja riittAmattdmyydelle, mikali esimies ei koe pys-
tyvdnsa saavuttamaan omaa haluaan palvella alaisiaan. Kaikkia, mutta etenkin tata
oman arvopohjan asettamaa tavoitetta, tulee tukea varaventtiileilla (Manka 2010, 84-85).
Naista erdand koettiin onnistumisen tunteet esimiestydssa, joka ilmeni viiden esimiehen
vastauksissa erilaisina positiivisina tunteina tai negatiivisista tunteista eroon paasyn ele-
mentteind. Konkreettisesti nama maarittyvat tiimin yhteishengen ja empatian seka alai-

sen luottamuksen ja hyvan alaissuhteen aihepiirien alle.
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Erityisen mielenkiintoista on, ettd nimenomaan néita tiimin sisaisia positiivisia varavent-
tileita kuvaavat esimiehet olivat samalla kaikkein tyytyméattémimpia esimiehen ja henki-
[6stohallinnon tukeen. Tama tarkoittaa sita, etta sailidtehtdvan onnistumiseksi tuki hae-
taan oman tiimin, luotettavien alaisten tai muiden tyéyhteistn sisaisten seikkojen kautta.
Muilla esimiehilla 16ytyi mainintoja ulkoisista venttiileista, kuten tietoisuustaidot, liikunta,
aikalisa ja huumori. Tutkimatta jad se, miten erilaisia venttiileita kayttavat esimiehet saa-
vat tiiminsa menestymaan sek& miten tallaisten tiimien alaiset kokevat asioiden hoidon
ja esimiehen toiminnan tiimissa. Muistettava on toki myds se, etta esimiestenkin toimin-
nassa ja tarpeissa on yksilollisyyttd, kuten heidankin esimiestensa kyvyissa tarjota tukea.
Sietdmiskyky, haasteiden mé&éara ja laatu sekd koko organisaation tilanne vaikuttavat
aina yksittaisen esimiehen néakemyksiin (Kultanen 2016, 78-79). On silti kiistatonta, etta
tyytymattomia esimiehia 16ytyy ja heilla korostuu purkukeinona oma tiimi sisisesti.

6.4 Esimiestytn itseohjautuvuuden tukeminen

Aiemmassa, luvun 6.2 johtopaattksessa, haastan koko organisaation johtamiskulttuuria
esimiestydn ymmarryksen lisddmisen ja arvonmuodostuksen osalta. Taman paatelman
lisaksi myds esimiesten oma vastuu ketjussa on suuri ja tulee tuoda esille alaiskyselyn
tarjoaman arvion kautta. Alaiset ovat luvuilla mitaten kohtuullisen tyytyvaisia esimie-
hiinsa, mutta kritiikkid saa ajankayttd seka -hallinta, jota tAsmensin ja tulkitsin luvussa

5.3.2 koskemaan ty6n arvostusta.

Tutkitut esimiehet kaipaavat todetusti tukea omilta esimiehiltdan, jolloin johtamisketjussa
seuraavalta portaalta toivotaan jossain méaarin enemman tukea. Tama heijastuu siis yhta
lailla alaisten toiveina esimiehidén kohtaan seka jatkuen heidén tuen tarpeeseen omia
esimiehiaan ja johtoa kohtaan. Tarve on siis isossa mittakaavassa sama: tutkitut alaiset
tarvitsevat tukea esimiehiltdan, jotka tarvitsevat tukea omilta esimiehiltdan. Vaikkakin
tarpeen kokemisen maarittelyt seka tyytyvaisyys saatuun tukeen vaihtelevat ryhmilla, on
inhimillinen hyvéksynnan tarve ja tyon merkityksellisen edistymisen kokeminen yhdista-
vana tekijana koko vastauskentassa. Tutkimuksen esimiesten alaistybhon tama tarkoit-
taa lisda tai parempilaatuista ajankayton kohdistamista tyon sisallon lapikaymiseen, hen-
kilokohtaisen tyon merkityksellisyyden esiintuontia seka tyon edistymista haittaavien te-
kijdiden poistamiseen. Varsin yksinkertaista perusesimiestyota siis ja tAman tarpeen te-
keminen nékyvéksi sekd mahdollistaminen organisaatiossa myds esimiesten omaa vas-

tuuta korostamalla johtaa vaistimatta asian parempaan huomioimiseen.
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Tutkimuksen esimiehille on siis yhté lailla tuotava esiin heihin kohdistuvien alaistarpei-
den méaara ja merkitys organisaation menestyksessa. Samalla tdma voi toimia sailiéteh-
tavan purkumahdollisuutena, jolloin tiimi esimiehineen saattaa olla menestyva varsin it-
seohjautuvana. Asiantuntijaorganisaatiossa tama on myods varsin uskottava kehitys-
suunta. Luonnollisesti tallaisessakin tapauksessa tukea on oltava saatavissa ja tuen tar-

peen iimetessd, on sité oltava saatavilla myds itseohjautuville esimiehille tiimeineen.

7 Prosessin jatkomahdollisuudet

7.1 Esimiestydn kehittdmisen osa-alueet tutkimuksen nakokulmasta

Tutkimuksista kay ilmi selvasti esimiesten kokemus ajanpuutteesta, Kiireesta tai liian va-
haisesta mahdollisuudesta keskittya toimimaan eri tavoin esimiesroolissa alaistensa hy-
vaksi. Ajan riittavyydesta esimiestydhdn annettujen arvioiden keskiarvo oli 5,45 ja medi-
aani 6 (asteikolla 1-10). Kuitenkin esimiesten kuvailemista haasteistaan esimiestydssa
riittava ajan kaytto ja esimiestyon mahdollistuminen ylipaansa koettiin kaikista merkitta-
vimmaksi asiaksi: seitseman esimiesta nosti asian esiin esimiestydta vaikeuttavana te-

kijana tai suoranaisena puutteena.

Kuitenkin lilan vahainen aika on nahdakseni seuraus monesta muusta asiasta. Lisaksi
on huomioitava, ettd sanalliseen pohdintakysymykseen "Tunnetko, etta sinulla on riitta-
vat edellytykset ja resurssit esimiestyén hoitamiseen haluamallasi tavalla?” annettiin
seitseman positiivista ("Kylla, taysin” tai "Kylla, ne ovat melko hyvat”) seka nelja neutraa-
lia ("Kohtuulliset”) vastausta. Yksikaan vastaus ei ollut kielteinen, vaikka aika on yksi

merkittavista resursseista.

Tulkitsen tulosta kahdella tavalla. Ensinnakin vastaajat ovat saattaneet aliarvioida re-
surssitarpeitaan ja vakuuttaa tutkimuksessa omaa selvidamistddn tilanteessa vastaten
"liian positiivisesti”. Eli aikaa ei koeta olevan riittdvasti, mutta sillakin selvitdan. Laadulli-
sessa tekstissé on ndhdakseni tata luotettavampi arvio kokonaistilanteesta, eli kokemus
siita, ettei esimiestydlle ole esimiehen omien arvojen mukaisesti riittdvasti mahdollisuuk-

sia. Toisaalta kasitteena "resurssit ja edellytykset” ovat laajempi kasitteistd kuin pelkka
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ajan vahyys. Esimiehena omien toimintaedellytysten kyseenalaistaminen vahvasti kiel-
teisella vastauksella saattaisi olla merkki "heikkoudesta” tai riittamattdmasta sitoutumista

organisaatioon.

Naiden tulkintojen liséksi ajanhallinta ei ole ainoastaan ajan vahyytta, vaan nahdakseni
priorisoinnin ja toiminnan suunnan jarkiperaistamisen lopputulema. Merkittdvassa roo-
lissa naiden osalta on esimiehen oman esimiehen ja koko yritysjohdon tuki. Mikéali esi-
mies kokee ristiriitaisuutta saamiensa erilaisten strategiasuuntausten, vuositavoitteiden
ja johdon linjausten kanssa paivittisjohtamisessaan, ei télla voida tukea ajanhallinnan
onnistumista esimiestydssa. Tyon sisdinen ja osaamisen kehittdminen mukaan luettuna
tydkalujen ja uusien keinojen valjastaminen kayttéon tulee olla aktiivisena mahdollisuu-

tena tarjolla esimiehille parempaa ajanhallintaa koko organisaatiotasolla mietittdessa.

7.2 Riittamattdmyyden tunteen kehittyminen ja sen estdminen

Opinnaytetydssani on pureuduttu selvittdmaan riittamattdmyyden tunteen esiintymista
esimiehilla sekd sen vaikutuksia organisaatiossa kokonaisuudessaan. Alaisten koke-
mukset osoittavat, ettd esimiestydn odotukset ja vaatimukset ovat korkealla, eika niihin
pystyta taysin vastaamaan. Myds riittAmattdmyyden tunnetta esiintyy tai on esiintynyt
varsin hyvin tutkimushypoteesin mukaisesti. Seitseman esimiestd yhdestatoista (63,6
prosenttia) tuo ilmi aiemmin tai juuri nyt kokemansa riittamattémyyden tunteen joko suo-

rassa kysymyksessa tai negatiivisten tunteiden avoimissa kommenttisisalldissa.

Erdaana jatkomahdollisuutena tydlle on paneutua esimiestydn jaksamiseen kokonaisuu-
dessaan, ei pelkdstaan riittAmattomyyden tunnetta. Tallaisen tutkimuksen osana on
syyta pohtia organisaation erilaisten tukimahdollisuuksien lisddmista eri suunnista esi-
miehille tulevien odotusarvojen ymmartamiseksi ja itse ihmisten johtamisen osaamisen
lisdamiseksi ja sen tarkeyden ymmartamiseksi. Esimiesten omien esimiesten antaman
tuen koettu vahaisyys on syyta myos huomioida merkittavana seikkana harkittaessa toi-

menpiteita.

Parhaiksi tukimahdollisuuksiksi voidaan arvioida erilaiset mielen tulkinnan ja todellisen
tilanteen eriyttdmisen keinot, jotka ovat osana hyvaksymis- ja omistautumisterapian mu-
kaisen psykologisen joustavuuden periaatteita. Keinovalikoimaa on tilanteesta riippuen

runsaasti erilaista, mutta tarkeimp&na on omien ja organisaation arvojen selkeyttdminen,
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toimiminen niiden mukaisesti ja tunteiden kasittely hyvaksymalla ne omien ajatusten tuo-
tokseksi, keskittyminen lasnéolevasti nykyhetkeen seka erottamalla todelliset faktat nii-

den aiheuttamista tunteista ja reaktioista. (Pietikainen 2009, 89-94.)

Lasnaolevuus lisda keskittymista asian todellisuuteen, eika siitd muodostuneisiin tunne-
reaktioihin ja arvoristiriitoihin. Poissaolevuus puolestaan mahdollistaa heittaytymisen
ajatusvirtaan, jossa unohtaa helposti, ettéd ajatukset ovat oman mielen tuotetta ja vain
itse ajattelee ja kokee asiat talla tavalla. Todellisuuden kasitteleminen vaatii sidosta ny-
kyhetkeen, vuorovaikutteisuutta seka asian tarkastelua ilman omien tunteiden liian voi-
makasta lasndoloa. Omien ajatusten tarkastelu saattaa puolestaan hamartaa todellisuu-
den, silla koemme helposti omat ajatuksemme osaksi reaalimaailmaa ilman, etta pysah-
dymme tarkastelemaan niitd objektiivisesti. Epamiellyttavat ajatukset eivat automaatti-
sesti johda turhautumiseen, ellei niitd pida tosiasioina, vaan nimenomaan omina ajatuk-
sinaan. Lasna olemisen taidon harjoittaminen ja tunteiden eriyttdminen tydsuorituksesta
onkin avainasemassa turhautumisen ja riittamattomyyden tunteen poistamisessa. (Pie-
tikdinen 2009, 96-97, 112-115.)

Esimiestydssa joutuu varsin usein kohtaamaan hankalia tyétilanteita. Naista voi syntya
tyytymattomyytta joidenkin alaisten keskuudessa, vaikka esimies olisi hoitanut itse asian
kuinka hyvin tahansa. Naissa tilanteissa on erikseen syyta kiinnittd& huomiota esimiehen
kykyyn erotella itsensd, ajatuksensa ja tunteensa niista teoista ja toimenpiteistd, joita
esimiestehtavassaan on joutunut toteuttamaan. Tietoisuustaidot auttavat myos naiden

kasittelyssa ja ovat tukemassa esimiehen jaksamista. (Pietikainen 2009, 189-190.)

7.3 Tutkimusrajausten ylittaminen jatkomahdollisuutena

Tutkimus oli varsin rajattu ja aihepiiriltddn hyvin kapea. Tama tarjoaa useita mahdolli-
suuksia laajentaa aihetta jatkotutkimuksissa haluttuihin suuntiin. Tutkimustuloksista kay
selvasti ilmi ajanhallinnan haasteet ja niiden aiheuttamat useat erilaiset kokemukset.
Ajankayttoa ei kuitenkaan varsinaisesti tutkittu syvemmin ja tama on yhtena esimerkkina
varsin konkreettinen tutkittava ja merkittdvassa maarin inmisia haastava seikka. Ajan-
hallinnan kouluttaminen vaatii strategisia valintoja organisaation toimintamalleista, eli
useissa vastauksissa nayttaytyneen esimiehen “sivuroolin” hyvaksyminen tai painotuk-
sen muuttamisen harkintaa. Mita laajempi sailidtehtdvan moninaisten tehtévien paine on,

sitd vdhemman alaisten tydn sisaltéon esimiehelld on aikaa.
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Yhtena konkreettisena jatkotoimenpidemahdollisuutena on harkita taman tyén johtopaa-
toksien siséltda ja tyostaa niista konkreettisia, konsernin strategiaan sopivia toimia siir-

rettéavaksi kaytannon tyéhon. Tallaisia voivat olla esimerkiksi:

esimiesten alaistydn merkityksellisyyden kouluttaminen

- ymmarryksen lisddminen alaistyon tehokkuuden ja sitoutumisen vaikutuksesta
yrityksen kokonaistuloksessa

- johdon strateginen ohjaava p&étds ja jalkauttaminen kaytantéon esimiestyon

ajankaytbn suuntaamisesta entisté paremmin alaistyohon

esimiesten ja heidén esimiestensa yhteisen ajankayton lisddminen ja keskuste-

lufoorumien muodostaminen

Konkreettisia toimenpidevaihtoehtoja on useita. Tarkeda on kaynnistaa keskustelu vaih-
toehdoista ja muovata kunkin tytéryhtion tai timin omaan tarpeeseen sopiva kehitys. Mi-
kali menné&an tiimitasolle saakka, vaatii se kuitenkin tdsmallisempdaa jatkotutkimusta jo-

kaisen tiimin tarpeista.

8 Lopuksi

8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen sisdista laatua arvioitaessa puhutaan sen validiteetista. Talla maaritetdan
tutkimustulosten oikeellisuutta, eli sitd onko tutkimus toteutettu huolellisesti ja oikeaop-
pisesti siten, ettd saadut tulokset ja niista tehdyt paatelmat ovat uskottavia ja tosia. Tut-
kimus ei talloin sisdlla myodskaan virheita, joita voi muodostua esimerkiksi kyselyn koh-
distamisessa, lahettdmisessd, muotoilussa, vastausten kerdaamisessa tai niiden tulkin-
nassa. Laadullisessa tutkimuksessa kielellisilla seikoilla ja mé&aritteilla on suuri merkitys.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)

Tutkimuksen validiteettia ovat lisanneet organisaation sisdisen ohjaajan kayttaminen ky-
selytutkimuksen kohdistamisessa ja muotoilussa. Talla on pyritty varmentamaan "kaksin
silmaparein” kaikkia tutkimuskyselyn kohtia validiteetin kannalta. Kyselytutkimuksen si-
saltoon ja etenkin sen sanamuotoihin sek& olettamien poistoon paneuduttiin erityisen

huolellisesti. Toisaalta kyselytutkimuksen ohjeissa rohkaistiin vastaajia vastaamaan var-
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sin vapaasti ja tulkitsemaan usein pohdintaa aiheuttavia kysymysten sanamuotoja itse-
naisesti. Kyselylomakkeet ovat myds kayneet usealla ulkopuolisella henkildlla luettavana
ennen niiden lahettamista tulkinnallisuuksien l6ytamiseksi ja poistamiseksi. Vastaajien
kohderyhma on suuri, mutta mika tarkeampaa otos kattaa koko tutkittavan organisaation,
vaikkakin tulee huomioida vastaamattomien osuus. Kuten T6ttd (2012, 66) mainitsee:
"Vaikka suuret luvut ovatkin retorisesti vakuuttavia, aineiston edustavuus riippuu yksin-

omaan sen valintatavasta, ei koosta”, joka tutkimuksessa nailtad osin toteutuu.

Toinen tutkimustyon luotettavuutta kuvaava seikka on reliabiliteetti. Tall& arvioidaan tut-
kitun asian toistettavuutta, eli tutkimuksen riippumatonta luotettavuutta. Tutkimustydssa
on varsin tarkeaa saada samankaltaisia tuloksia ulkoisista seikoista riippumatta. Toi-
saalta laadullisessa tutkimuksessa olosuhteiden muuttuessa myoés tutkimustulokset tu-
levat vaistamatta aina muuttumaan. N&iden seikkojen huomioiminen tulosten tulkin-
nassa seka tutkimuksen mahdollinen toistaminen vahentavat mainittuja riskeja ja tarjoa-

vat luotettavampaa tietoa aiheesta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006c.)

Tassa tutkimuksessa pureudutaan varsin kapeaan ja ennalta vdhemman tutkittuun riit-
tamattomyyden tunteeseen. Vahaista vertailuaineistoa voidaan kayttda jonkin verran,
mutta vastaavia tutkimusolosuhteita ei voida toistaa valittomasti. Jatkotutkimuksissa on-
kin syyta paneutua toistettavuuteen, mikali ilmiota halutaan seurata. Kysymysten huolel-
lisella suunnittelulla on pyritty saavuttamaan kielellisesti ajasta ja paikasta rijppumatto-
mia vastauksia, mutta jokaisen vastaajan erilainen tilanne vastaushetkella omine tuntei-

neen ja ajatuksineen ei voida kontrolloida.

Sisallon luotettavuutta parantaa se, ettéa kyselytutkimus ei kohdistu pelkastaan riittdmat-
tomyyden tunteeseen, vaan aihetta lahestytaan kyselyssa usealta ndkdkannalta. Nain
pyritddn saamaan selville luotettavammin esiin nousevat riittdmattomyyteen linkittyvat
seikat ja taustatekijat, eikd vain ohjaamaan tutkittavan aiheen suuntaan, mika selvasti
vahentaisi tutkimuksen luotettavuutta. Lisaksi tutkimusaiheesta ei ole annettu tietoja tut-
kittaville, eli organisaatiossa toimivat kollegani eivat tiedad opinnaytetyon tai tutkittavan
aiheen sisaltod. Talla pyritaan valttamaan tiedon ohjaavaa vaikutusta kyselyyn vasta-
tessa. (Alasuutari 2011, 95-101.)

Paljon huomiota on kiinnitetty laadullisten vastausten siséllontulkintaan ja maarittelyihin.
Talla tarkoitetaan sita, ettéa tulkinnan varaa tuloksissa jaa mahdollisimman vahan. Kyse-

lytutkimuksissa pyrkimys oli ohjata varsin yleisilla kysymyksilla kohti esimiestyon laatua
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ja kehittamistarpeita siirtyen vahitellen yksityiskohtaisemmin selvittdmaan millaisia haas-
teita esimiehilla itsellaan on ja miten puolestaan juuri kyseisen esimiehen alaiset vastaa-
vat asiat kokevat. Mielenkiintoa herattaa se, kuinka moni mainitsee tassa vaiheessa riit-
tamattomyyden osana esimiestydn haastealueita ja ilmeneekt se enemman esimiesten

itsensa vai alaisten kokemana.

Lopulta riittaméattdmyydesta kysytaén viela suoraan, jolloin aihe tasmentyy ja voidaan
saada kyseisen sanan merkityssisaltoa selville vastaajilla. Portaittainen vastausten ke-
rddminen on tehty kyselyssa siten, etta edistyminen on jaettu eri sivuille tutkimuksessa.
Talloin tAsmallisempi aihe ei johdattele yleisemman aiheen vastauksia, jotka siis tulevat
kyselytutkimuksessa vastaan ensin. Lisaksi kaikissa kysymyskohdissa vastaajalla on

oma tarkentamisen mahdollisuus avoimen vastauskentan kautta.

8.2 Opinnaytetydn toteutuksen reflektointi

Keskittyminen omassa tyborganisaatiossa tydtyytyvaisyyden ja esimiestyon haasteisiin
on varsin haastavaa tekijan kannalta. Konsernissamme on useita erilaisia yrityksia, jotka
toimivat hyvin itsendisesti eri markkina-alueilla. Vastauksissa ilmeneva erilaisten haas-
teiden kirjo on valtava, mika voi johtaa haluun tutkia ja kehittaa useita eri asioita tydyh-
teistssa. Opinnaytetyon kannalta on kuitenkin syyta pitaytya tutkimusrajauksissa ja kes-

kittda voimavaransa juuri kyseisten haasteiden kohdalle.

Potentiaali saada laajalti tietoa riittamattémyyden tunteen esiintymisesta ja vaikutuksista
esimiestydssa oli varsin hyva, mutta tydelaman paine ja kiire lienee jalleen kohdannut
vastaajaportaan, silla etenkin esimiesten saaminen mukaan tutkimukseen oli merkittava
pettymys. Asiaa ei edesauttanut konsernin tiukahko tulkinta tietosuojan osalta, jolloin it-
sellani ei ollut suoraa kontaktimahdollisuutta ja keinoja aktiivisesti markkinoida tyotani
tutkimuskohteille. Saavutetut 11 vastausta esimiehilté jaivat alle puoleen alkuperaisesta
tavoitteesta. Alaisten osalta 30 annettua vastausta on mygs alle tavoitteen, mutta tieto-
maara on naiden osalta jo kohtuullinen ja tarjosi varsin kattavan vertailuaineiston esi-

miestyOn onnistumisen arvioimiseksi.

Tiimien valista vertailua ei vahaisen vastausmaaran vuoksi voitu toteuttaa lainkaan. Ar-
vioitavana olisi ollut vain kolme tiimi& ja niistakin esimiehen toimintaa peilaavia alaisia
yksi, kaksi tai kolme vastaajaa tiimista riippuen. Naihin haasteisiin vastausméaaérien osalta

olisin tekijana voinut pureutua ennen tyon toteutusta vielakin paremmalla suunnittelulla
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ja pyrkia saamaan konsernin johdon tukea tyélleni. Esimerkiksi ylimman johdon viesti
osallistumisen tarkeydesta olisi saattanut olla ratkaiseva tulosten maaran kasvattami-

Sessa.

Tyon suunnittelun ja valmistelun ajoitin kesakaudelle, jolloin toteutuksen eteneminen oli
varsin rauhallista ja itsenaistd. Tama sopi omaan aikataulutukseeni erinomaisesti. Syk-
sylla tyén eteneminen riippui paljon ulkoisista seikoista, mutta naihinkin viivytyksiin olin
varautunut, eika tyon valmistumisella ollut varsinaisesti tasmaéllisté paivaa, kunhan vuo-
den 2018 loppuun mennessa varsinainen tydosuus oli maalissa. Aikataulutus toteutui
varsin hyvin suunnitellusti, eik& missaan vaiheessa varsinaisesti tullut kiire, vaan tyo

eteni varsin tasaisesti 1&pi syksyn.

Tyon lopputulokseen olen varsin tyytyvainen mainittua tutkimusaktiivisuutta ja omaa ak-
tiivisempaa vaikuttamistani siihen lukuun ottamatta. Teoriapohjaan hyvinkin koskemat-
tomassa aiheessa voin myds olla hyvinkin tyytyvainen, joskin kansainvalista tutkimusai-
neistoa samasta aiheesta olisi ollut hyva loytad enemmankin — pidan todennakoisena,
ettd aihetta ei tasmallisesti nain ole tutkittu laajemmin, mik& osaltaan oli oma tavoitteeni
opinnaytetytssa, eli tutkia jotain varsin tuntematonta aihepiiria. Varsinaisen kirjallisen
toteutuksen, tutkimustulosten seka johtopaéttsten osalta koen I6ytaneeni hyvan loppu-
tuotteen, josta myds toivon organisaation saavan hyotyja niin esimiesten kuin koko ty6-

yhteisdn kehittamiseksi.

8.3 Hyotyjen arviointi kohdeorganisaation nédkdkulmasta

Kohdeorganisaationa toiminut Aspo-konserni saa ty0sta kayttoonsa varsin hyvan naky-
man esimiesten ja alaisten suhteiden keskindisesta toimivuudesta konsernissa. Tutki-
mus nostaa naissa esille erindisid merkittavia haasteita, kuten esimiesten itsensa ko-
kema aikapaine sek& alaisten jossain maarin esiintuoma esimiesten heidan ohjaami-
seensa kayttama aika, eli "perusesimiestyd”. Konsernin henkiléstohallinnon jatkotyoksi
jaa harkita toimenpiteitd esimies-alaistoiminnan kehittdmiseksi, tyotyytyvaisyyden pa-

rantamiseksi ja jatkotutkimusten tuottamiseksi aiheesta.

Esimiestydlle on tarjottava riittava tuki johdon ja ylempien esimiesten toimesta ja kaiken
takana on riittdva merkityksellisyyden tunteminen seka riittdva resurssointi kaikkien tyén-

tekijoiden kokemaan ajanhallinnan haasteeseen. Mainittu ajanpuute ei ole pelkastdan
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ihmisresurssikysymys, vaan ajan kaytén ohjaaminen, tydtapojen ja -vélineiden tehosta-
minen ja riittdva osaamiseen panostaminen ovat suuri osa esimiestyon tulevaa ydinteh-

tavaa.

Esimiesten moninainen paine eri suunnalta muodostuvien paineiden leikkauspisteessa
on kuluttavaa ja merkittavin tuki on esimiehen oman esimiehen tuki. Tahan suhteeseen
on erityisesti kiinnitettdva huomiota, jotta l&hiesimiestytn sailibtehtava tayttada merkityk-
sensa ja alaistyd onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla tukien tyon edistymisté ja lo-
pulta organisaation menestysta.

Konsernissa tydskentelevand naen kuitenkin varsin positiivisena useiden alaisten posi-
tiivisen kokemuksen esimiestyén onnistumisesta. Suurelta osin esimiestyt tayttaa alais-
ten tarpeet ja positiivisia kuvailuja esimiehisté 16ytyy paljon kriittistenkin rinnalla. Esimie-
het ja koko konserni voivat mielestani olla tyytyvaisia moneen onnistumiseen unohta-
matta tietenkdan tutkimuksessa nousseita haasteita ja niiden muutoksen potentiaalista

vaikutusta tyéyhteisdn toimivuuteen.

Tutkimusten vastausmaarien jaatya kuitenkin varsin rajalliseksi on harkittava tarkasti,
kuinka hyvin ilmenneet haasteet ovat yleistettavissa laajemmin konsernissa, vai tuleeko
eri tiimien toimintaa ja dynamiikkaa tutkia tasmallisemmin ja kohdistaa mahdolliset kehi-
tystoimenpiteet myos yksiléllisemmin. Selvda on joka tapauksessa, etta jo taméan tytn
alkusanoissa pohdittu merkittavan vaatimustason ja odotusarvojen asettaminen esimies-
tydlle iimenee tuloksissa. Aspo-konserni ei ole nadin poikkeus muusta tydelamasta, eika
taman merkitystd seka mahdollisesti hukattavaa tulospotentiaalia tule jattdd huomioi-

matta.
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Osallistumispyyntd opinnaytetyéhon Aspo Oyj

Tutkimus opinnaytety6ta varten koskien Aspo Oyj:n esimiestydta
Hei kaikille,

Olen Sami Rahikainen Kauko Oy:sta. Olen tydskennellyt Kaukossa kymmenisen vuotta
myynnin parissa ja aloittanut kevaalla myos teknisen pre- ja post-sales tiimien esimie-
henda. Viimeisen puolisentoista vuotta olen ollut osittaisella opintovapaalla Tradenomi-
tutkinnon suorittaakseni.

Teen opinnaytetyoni yhteistydssé Aspo-konsernin kanssa tutkien esimiesty6téa koko kon-
sernin Suomen henkildston osalta. Taméa kattaa kaikki tytaryritykset — juuri sinut viestin
vastaanottajana.

Tassa vaiheessa pyydan sinulta lupaa kerata sahkdpostiosoitteesi tutkimuksen te-
koa varten — tarkemmin lahettddkseni sinulle tutkimukseen liittyvan kyselyn. Oheisessa
litteessa kerron tarkemmin tietojen keraamisesta, kayttamisesta, tietosuojasta, ja havit-
tamisesta. Lisaksi kerron miten tutkimuksessa huolehditaan siitd, etta yksittdisen vas-
taajan tietoja ei voida erottaa minun tai kenenk&dén Aspoon kuuluvan toimesta, jolloin

vastaajan henkildllisyys ei kay mistéaan ilmi.

Mikali suostut osallistumaan kyselyyn, tarvitsen siihen erillisen luvan. Lupa tassa vai-
heessa tarkoittaa sitd, ettd sahkopostiosoitteesi keratdan Aspon toimesta ja toimitetaan
kyselyn teknisté toteutusta varten Aspon ulkopuolelle. Kyseinen lista — kuten kaikki muut-
kin tiedot havitetaan tutkimuksen paatyttya, tai viimeistaan toukokuussa 2019.

Voit maarittaa osallistumisesi sahkdpostin ylakulman danestysnappulalla. Approve tar-
koittaa, ettd sdhkopostiosoitteesi voidaan jakaa kyselytutkimuksen lahettamista varten.
Reject kieltaa taman.

Message Help Q Te.. . wnat you want|
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Kyselytutkimus toimitetaan syyskuussa 2018 ja siihen vastaaminen on edelleen taysin
vapaaehtoista suostumuksestasi huolimatta. Vastaaminen vie 5-10 minuuttia ja on paa-
osin monivalintatyyppista vastaamista, mutta avoimilla kentilla taydennysmahdollisuu-

den ja kommentoinnin mahdollistaen.

Ystavallisin terveisin,
Sami Rahikainen / Metropolia AMK
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Osallistumispyynndn tietojenkeruun yksinkertaistettu kuvaus

Kyselytutkimuksen anonymiteetti / tietojen jakelu

Hyvaksynta henkilolta kyselytutkimukseen osallistumiseen

Aspo HR listaa osallistujat keraten heista meiliosoitteen
ja koodaten jokaisen vastaajan luokittelukoodilla*

Aspo HR paasy tietoihin paattyy

Tiedot toimitetaan Metropolia AMK:lle, jonka opettaja
tai muu ulkopuolinen syottaa tiedot kyselytutkimus-
jarjestelmaan (esim. webropol tai vastaava)

Kyselytutkimus lahetetaan osallistujille Yksildivien tietojen kulku paattyy

Tutkimuksen tekijan tietojensaanti alkaa

* Luokittelukoodi = identifioi mihin tiimiin henkil
kuuluu, jolloin voidaan vertailla eri tiimeja / osastoja

Kyselytutkimuksen vastaukset, sisdltden vastausten
lisaksi henkilon luokittelukoodin, mutta ei henkilotietoja
(nimi, sdhkoposti) toimitetaan tutkimuksen tekijalle
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Tietojen keruun kuvaus, anonymiteetti ja tietosuoja

Tarkemmat tiedot opinnaytetydstéa, sen tietosuojasta, henkildtietojen kasit-

telysta ja vastausten anonymiteetista.

Opinnaytetydn aihe, tavoite ja sisalto

Opinnaytetyon aihe liittyy esimiestydhon ja tavoitteena on lopulta tarjota Aspolle tietoa
esimiestyon kehittdmisen tueksi. Aihetta ei tdssa vaiheessa julkaista yksiléidymmin, silla
tarkemmin tutkittavien seikkojen kertominen voi johdatella kyselyvastauksien antami-
sessa. Annan naiden rajoitusten puitteissa mielellani mita tahansa lisatietoja opinnayte-

tydstani.

Opinnaytety® on tavoitteen mukaan kokonaisuudessaan julkinen, jolloin sen valmistuttua
se on kenen tahansa saatavilla suoraan verkosta. Tutkimusaineisto sen sijaan ei ole
julkista, eika vastauslomakkeita myodskaan sailytetd, vaan havitetdan opinnaytetydpro-
sessin jalkeen, kuitenkin viimeistaan toukokuussa 2019. Mahdollista on tyon edetessa
tulla tilanteeseen, jossa jokin osa tulee yrityksen tai henkilékunnan tarpeen taikka muun
syyn vuoksi salata. Téallaiset osiot pyritaan jattdmaan tyon liitteiksi salaten ne tyon julki-

sesta versiosta.

Tietojen keraamisen hyvaksyntéprosessi

Tassa ensimmaisessa viestissa sinulta pyydetdan lupaa kerata ja toimittaa sdhkoposti-
osoitteesi mainittua opinnaytetyén kyselytutkimusta varten Aspon ulkopuolelle. Taméan
tietojen keraamisen toimittaa Aspon HR, jolloin mitaén tietoa ei viela ole toimitettu Aspon
ulkopuolelle. Aspon HR:n toimesta on maaritetty luettelo tyontekijoista, jotka kutsutaan
kyselyyn. Aspon HR kerda mya0s tiedon siita, kenen séahkodpostiosoite voidaan toimittaa
eteenpdin. Toimitettava taho on Metropolian opinnaytety6ta ohjaava opettaja / tutkinto-
vastaava. Tiedot syttetddn myods ulkopuolisen tahon kyselyjarjestelmdén. Tietoja ei ja-
ella néista tahoista eteenpain, eika sailytetd kauempaa kuin on tarpeen kyselytutkimuk-
sen toteuttamiseksi. Tiedot tuhotaan taméan jalkeen, kuitenkin viimeistaan toukokuussa
20109.

Hyvéaksyesséasi tAman tulet saamaan linkin kyselytutkimukseen arviolta syyskuussa. Mi-
kali et vastaa lainkaan tdhan viestiin, saat muistutuksen osallistumisesta noin viikon ku-

luttua. Aspo toivoo, ettd mahdollisimman moni osallistuisi esimiestydn kehittamiseen.
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Opinnaytetyohon liittyvat kyselytutkimukset

Opinnaytety6ta varten toimitetaan kaksi erillisté kyselya (esimiehille toinen ja alaisille toi-
nen), jotka toimitetaan paaosalle Aspo-konsernin Suomen henkildkunnasta. Jakelu on
kaikille nk. tiimiesimiehille (~40kpl), seka heidan alaisilleen (useita satoja henkil6ita). Esi-
miehille ja alaisille on omat kyselynsa, joiden sisallét eivat ole identtiset, vaan peilaavat

asioita kahdesta eri nakokulmasta.

Kyselytutkimuksiin vastaaminen vie 5-10 minuuttia ja suurin osa vastauksista on moni-

valintakysymyksid. Kaikkien kysymysten osalta vastaaminen on vapaaehtoista ja

jokaisessa vastauksessa harkinta vastauksen siséllosta jatetdan vastaajalle. Ylei-

sesti tavoitteena on vastata oman ndkemyksen mukaan, joka rakentuu seka vastaushet-
ken tilanteesta, ettd pidemman aikavalin kokemuksista. Omia vastauksiaan voi tarkentaa

ja selittda avoimissa kentissa halutessaan.

Kyselytutkimukseen osallistuminen ja vastaajien maara
Osallistuminen on vapaaehtoista. Aspon tavoitteena on jo strategisella tasolla kehittaa

ja panostaa esimiestoimintaan (ks. esim. http://www.aspo.com/fi/sosiaalinen-vastuu), jo-

ten esimiesten osallistumisessa tavoitellaan mahdollisimman kattavaa vastausmaaraa.

Alaisten osalta pyritdan yli 50 prosentin vastausasteeseen.

Kyselytutkimusten vastaajajoukkojen ryhmittely
Kyselytutkimuksessa yksittdinen vastauslomake identifioidaan, silla jokainen kyselylo-
make on yksildllinen. Tama tehdaan vastaajien ryhmittelyd varten. Vastaajat ano-

nymisoidaan kuitenkin kattavasti. Selostan tété laajalti alla.

Vastaajista muodostetaan kolme erilaista tutkittavaa vastaajaryhnmaa vastaajien identifi-
oinnin perusteella: 1) Kaikki esimiehet 2) Kaikki alaiset 3) n kpl:tta Esimies-alaisryhmi&

(ts. tiimejd), jossa yhteen esimieheen linkitetddn haneen kuuluvat alaiset.

Tarkeaa on kuitenkin huomioida, etté vastauksen jattgjien vastauslomakkeet eivat sisalla
identifioivaa tietoa yksittdisestda vastaajasta! Kyselytutkimus toteutetaan siten, etta
Aspo:n HR-osasto erittelee vastaajat nadihin ryhmiin, ryhmittelee vastaajat kyselyjarjes-

telmaan, koodaten yksittaiset vastaajat anonyymeiksi vastausten kasittelijoille.


http://www.aspo.com/fi/sosiaalinen-vastuu
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Yksittaiselle vastaajalle annetaan luokittelukoodi, jota vastaan jarjestelméassa ovat anne-
tut vastaukset lomakemuodossa. Malliksi: vastaaja 1 on esimies, hanelle annetaan koo-
diksi E1. Haneen linkittyvat alaiset E1A1, E1A2... E1AX, joille tulee mainittu koodi. Nain
voidaan vastauksissa tutkia alaisjoukkoa E1A seké heidan esimiestaén ilman, ettd yksi-

[6ita tai tiimia tunnistetaan.

Vastaajien sdhkdpostiosoitteet ovat jarjestelmassa, mutta kyselyn tekijalla ei ole paasya
jarjestelmaan — ainoastaan vastauksiin, jotka toimittaa tutkimuksen tekijalle riippumaton
taho joko kyselylomakkeen tuottavan organisaation tai Metropolia AMK:n toimesta.
Aspo:n HR-osastolla ei ole mitdén paasya jarjestelmaan, vaan Aspo-HR toimittaa luoki-
tellun sahkopostilistat vastaavasti kyselylomakkeen tuottavalle organisaatiolle tai Metro-
polian opettajalle.

Tutkimuksen tekijalla on lopulta vastauslomakkeita, joissa on vastaajakoodaukset: E1,
E2, E3 ... Ex seka (E1A1, E1A2... E1AXx), (E2A1, E2A2... E2AX) ... EXAX.

Huomattavaa on, etta kyselylomakkeella kysytddn muutamaa yleisté taustatietoa, jotka
voivat luokitella vastaajia. Nama ovat Aspon tydhistorian pituus (muutamina luokkava-
leind) seka vastaajan ikd (muutamina luokkavaleind). Luokkavalit pidetaan sellaisina,
ettd vastaajia kertyy useampia. Etenkin alaisten maara on niin suuri, etta pelkastaan

nailla tiedoilla vastaajia ei voi erottaa tai ryhmien koostumuksia identifioida niiden avulla.

Huolta saattaa erottaa myods kerattavien vastausryhmien erilaiset kokoluokat ja vastaa-
jien maarat / vastaamattomuudet henkilditéa identifioivina tekijoina. Koska tutkimuksen
tekija ei saa tietoa mink&an ryhman alkuperaisesta koosta tai siitd, kuinka moni ryhmasta
on vastannut, on eri vastaajaryhmien lukumaara huomioiden epatodennakoista, etta
nailla perusteilla muodostuisi minkaanlaista kasitysta yksittdisen vastaajan henkilollisyy-

desta tai vastaajaryhman sijainnista organisaatiossa.
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Kyselytutkimus 1, esimiehet

Opinnaytetyo - Esimiehet

Kiitos osallistumisestasi opinnaytetydni toteutukseen seka Aspo-konsernin esimiestydn kehittamiseen!

Vaikka tutkimuslinkkisi on yksildllinen, ei tutkimuksen vastauksiin vality sinusta kuin luokittelukoodi, jolla
vastaajien timisidokset voidaan maarittaa. Edes tieto siitd, mihin tiimiin vastaaja kuuluu, ei vélity tuloksiin.
Jarjestestelmassa kyselyn lahetyslistojen syo6ttd ja tulosten vélitys tutkijalle suoritetaan ulkopuolisen
toimesta. Nain taataan, ettei Aspo tai tutkimuksen tekija pysty identifioimaan vastaajista mitaan.

Kyselyyn vastaaminen on varsin nopeaa ja helppoa ja vie aikaa n. 5-10 minuuttia. Sivuja on viisi.
Aloitamme muutamilla taustatiedoilla.

Huomaathan, etta liukukytkimella vastatessasi 0-10 -asteikolla on kytkin valmiiksi arvossa 0. Mikéli haluat
vastata 0, niin siirrd kytkin ensin muuhun arvoon ja palauta sitten arvoon 0. Talla varmistetaan, etta
jokaiseen tulee vastattua, eika vahingossa tule vaaria vastauksia.

1. Oma ikasi

alle 30 vuotta
30-40 vuotta
40-50 vuotta

50-60 vuotta

ONONONONG)

yli 60 vuotta

2. Tyburasi pituus Aspo-konsernissa tai nykyisessa yrityksessasi, mikéli se on tullut osaksi
Aspoa tyésuhteesi aikana

0-2 vuotta
2-5 vuotta
5-10 vuotta

10-20 vuotta

ONONONONG

yli 20 vuotta



3. Esimiesurasi pituus Aspo-konsernissa tai nykyisessa yrityksessasi, mikali se on tullut
osaksi Aspoa tydsuhteesi aikana

0-2 vuotta
2-5 vuotta
5-10 vuotta

10-20 vuotta

OO0 0

yli 20 vuotta

Seuraavaksi kasittelemme nykyista tyésuhdettasi - tyytyvaisyyttasi siihen eri nakdkulmista. Vastaa
tamanhetkisen tuntemuksesi mukaan. Asteikossa 0 on huonoin mahdollinen (tai vahiten) ja 10 paras
mahdollinen (tai eniten).

Mikali vaihtoehdoista mikaan ei tunnu oikealta, valitse lahinna sopivinta oleva vastaus.

Huomaa, ettd mikali haluat kertoa enemman, tdsmentaa vastaustasi tai selventaa jotain epakohtaa
kyselyssa, voit kirjoittaa vapaasti lisatietoa jokaisen kyselysivun lopussa olevaan vapaaehtoiseen
avoimeen kenttaan. Kysely on pyritty tekemaan mahdollisimman helpoksi ja nopeaksi tayttaa, jolloin nk.
avoimia vastauksia on mahdollisimman vahan.

Tahdella merkityt kysymykset ovat pakollisia.

4. Kuinka tyytyvainen olet yleisesti tyéhési *
0

- ) [] En tieda

5. Kuinka sitoutunut olet omasta mielestéasi nykyisessa tehtavassasi *
0

- ) [] En tieda

6. Kuinka hyvin koet voivasi toteuttaa esimiestyotasi Aspon vastuullisuusohjeiden
mukaisesti *

0
- ) ] En tieda
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7. Kuinka hyvin koet voivasi toteuttaa esimiestyotasi Aspon johdon asettamien linjausten
mukaisesti *

0
v

- ) [ ] En tieda

8. Kuinka hyvin koet voivasi toteuttaa esimiestyotasi omien arvojesi mukaisesti *

0
v

- ) [ ] Entieda

9. Tunnetko ristiriitoja Aspon vaatimusten ja omien arvojesi valilla tyossasi *
(O Erittain paljon
(O Melko paljon
O Jonkin verran
(O Melko vahan

(O Erittain vahan

10. Millaisia puutteita koet esimiestydssasi

11. Millainen esimies koet olevasi (esim. kaverillinen, etdinen, asiantuntija jne)
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12. Miten runsaat vuorovaikutussuhteet sinulla on muihin Aspon saman tason esimiehiin

(O Olemattomat

O Joidenkin yksittaisten esimieskollegoiden kanssa tekemisissa
O Oman yrityksen sisalla tekemisissa jonkin verran

O Melko paljon joidenkin esimieskollegoiden kanssa, muttei kaikkien

O Runsaasti vuorovaikutuksessa useiden esimieskollegoiden kanssa

13. Kuinka hyvin saat tukea esimiestyohosi omalta esimieheltasi *
0

h 4

(- ) [ ] En tieda

14. Kuinka hyvin saat tukea esimiestyéhosi Aspon henkiléstéhallinnolta *
0

-

- ) [ ] En tieda

15. KuinI‘(a hyvin pystyt jakamaan ajatuksiasi ja tuntemuksiasi muiden Aspon esimiesten
kanssa

0

- . [] En tieda

16. Kuinka hyvin koet aikasi riittdvan esimiestyéhosi *

- ) [ ] En tieda
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17. Avoin kommenttikentta taman sivun kysymyksiin liittyen

18. Kuinka usein koet tyéssisi negatiivisia tunteita *

Useita kertoja paivassa
Vahinta&n paivittain

Muutamia kertoja viikossa

Ainakin kerran viikossa

Ainakin kerran kahdessa viikossa

Ainakin kerran kuukaudessa

ONONONONONONG)

Harvemmin

19. Kuvaile néita negatiivisia tunteita mahdollisimman yksiselitteisilla ja tismallisilla sanoilla -
miltd sinusta tuolloin tuntuu (voit kirjoittaa vain yksittédisia sanoja tai kuvailla taysilla lauseilla)

20. Kuinka merkittavasti koet ndiden negatiivisten tunteiden vaikuttavan onnistumiseesi
esimiestydssé (0 = ei lainkaan / 10 = erittain merkittavasti) *

0

- ) [] Entieda
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21. Miten selviat naista negatiivisista tunteista yli ja millaisia kdytannon toimintatapoja sinulla
on paasta tilanteiden yli

22. Mika yksi tarkein konkreettinen seikka edistaa esimiestyotasi

23. Mika yksi tarkein konkreettinen seikka estdé / vaikeuttaa esimiestyotasi

24, Avoin kommenttikenttd tdman sivun kysymyksiin liittyen
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25. Tunnetko, etta sinulla on riittavat edellytykset ja resurssit esimiestydn hoitamiseen
haluamallasi tavalla *

(O Kylia, taysin
(O Kylla, ne ovat melko melko hyvit
(O Kohtuulliset
(O En, koen ne hieman vajavaisiksi

(O En, koen niissa merkittavia puutteita

26. Millaisia tuntemuksia ndma puutteet sinussa aiheuttavat

27. Kuinka usein koet edella kirjaamiasi tunteita

Useita kertoja paivassa
Vahintaan paivittain

Muutamia kertoja viikossa

Ainakin kerran viikossa

Ainakin kerran kahdessa viikossa

Ainakin kerran kuukaudessa

ONONONONONONG)

Harvemmin
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28. Avoin kommenttikentta taman sivun kysymyksiin liittyen

29. Koetko, tai oletko kokenut esimiestyéssiasi joskus riittaméattémyyden tunnetta *

O Kyla
O En

30. Kuinka usein koet tai olet aiemmin tuntenut riittamattomyytta *

Useita kertoja paivassa
Vahintaan paivittain

Muutamia kertoja vilkossa

Ainakin kerran viikossa

Ainakin kerran kahdessa viikossa

Ainakin kerran kuukaudessa

OO0OO0O0O0OO0O0

Harvemmin

31. Miten voimakkaaksi kuvailisit tdta tunnetta sitd kokiessasi verrattuna muihin
(negatiivisiinkin) tunteisiin esimiestyéssasi *

5

- h [:] En tieda
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32. Miten selviat taman tunteen ylitse, millaisia keinoja sinulla on kasitella riittamattomyyden
tunnetta

33. Avoin kommenttikentta tdman sivun kysymyksiin liittyen
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Kyselytutkimus 2, alaiset

Liitteen sisaltd

Opinnaytetyo - Alaiset

Kiitos osallistumisestasi opinnaytetydni toteutukseen sekd Aspo-konsernin esimiestydn kehittdmiseen!

Vaikka tutkimuslinkkisi on yksil6llinen, ei tutkimuksen vastauksiin vality sinusta kuin luokittelukoodi, jolla
vastaajien tiimisidokset voidaan méaérittda. Edes tieto siitd, mihin tiimiin vastaaja kuuluu, ei vality tuloksiin.
Jérjestestelméssé kyselyn lahetyslistojen syéttd ja tulosten valitys tutkijalle suoritetaan ulkopuolisen
toimesta. Nain taataan, ettei Aspo tai tutkimuksen tekijéa pysty identifioimaan vastaajista mitaan.

Kyselyyn vastaaminen on varsin nopeaa ja helppoa ja vie aikaa n. 5-10 minuuttia. Sivuja on nelja.
Aloitamme muutamilla taustatiedoilla.

Huomaathan, etté liukukytkimell& vastatessasi 0-10 -asteikolla on kytkin valmiiksi arvossa 0. Mikali haluat
vastata 0, niin siirrd kytkin ensin muuhun arvoon ja palauta sitten arvoon 0. Talld varmistetaan, etta
jokaiseen tulee vastattua, eiké vahingossa tule véaaria vastauksia.

1.0ma ikési *

O alle 30 vuotta
() 30-40 vuotta
(O 40-50 vuotta
() 50-60 vuotta

(O yli 60 vuotta

2. Tyourasi pituus Aspo-konsernissa tai nykyisessa yrityksessési, mikéli se on tullut osaksi
Aspoa tyosuhteesi aikana *

O 0-2 vuotta
() 2-5vuotta
(O 5-10 vuotta
O 10-20 vuotta

() yli 20 vuotta
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Seuraavaksi kasittelemme nykyista tydsuhdettasi - tyytyvaisyyttasi siihen eri nakékulmista. Vastaa
tdmanhetkisen tuntemuksesi mukaan. Asteikossa 0 on huonoin mahdollinen (tai vahiten) ja 10 paras
mahdollinen (tai eniten).

Mikali vaihtoehdoista mik&an ei tunnu oikealta, valitse l&hinna sopivinta oleva vastaus.

Huomaa, ettd mikali haluat kertoa enemman, tdsmentaa vastaustasi tai selventaa jotain epakohtaa
kyselyssa, voit kirjoittaa vapaasti lisatietoa jokaisen kyselysivun lopussa olevaan vapaaehtoiseen
avoimeen kenttdan. Kysely on pyritty tekem&an mahdollisimman helpoksi ja nopeaksi tayttaa, jolloin nk.
avoimia vastauksia on mahdollisimman vahan.

Tahdellda merkityt kysymykset ovat pakollisia.
3. Kuinka tyytyviinen olet yleisesti tyohosi *

0
- > [] En tieds

4. Kuinka sitoutunut olet omasta mielestisi nykyisessa tehtavassasi *

]
- > [] En tieda

5. Kuinka tyytyvainen olet esimiehesi ty6hon yleisesti alaisen nakékulmasta *

0
- ) [] En tieda

6. Kuinka tyytyvédinen olet esimiehesi sinun johtamiseen / ohjaamiseesi / esimiestyéhén
kayttaméaan aikaan *

0

u ) [] En tieda

7. Kuinka hyvin koet, ettid esimiestyé ohjaa tiiminne / osastonne / yksikkénne toimintaa *

- ) [] En tieda
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8. Saatko‘riittévésti (seka positiivista etta rakentavaa korjaavaa) palautetta esimieheltasi
tyostasi

O Kylia, riittavasti
(O Kylia, jonkin verran
(O Melko vahan, en mielestani riittavasti

(O Erittain vahan, en lainkaan riittavasti

9. Kuinka usein koet erimielisyyksia esimiehesi kanssa *

Useita kertoja paivassa
Vahintaan paivittain

Muutamia kertoja viikossa

Ainakin kerran viikossa

Ainakin kerran kahdessa viikossa

Ainakin kerran kuukaudessa

000000

Harvemmin

10. Huomioiko esimiehesi kaikki alaiset tasapuolisesti *
(O Kylla, erinomaisen hyvin
O Kylia, melko hyvin
O Ei niin hyvin, epatasapuolisuutta esiintyy

(O Eilainkaan hyvin, asiassa on merkittavasti parannettavaa

11. Luettele esimiehesi parhaita onnistumisia tai osaamisalueita
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12. Luettele esimiehesi suurimpia heikkouksia tai kehityskohteita

13. Avoin kommenttikentta tdméan sivun kysymyksiin liittyen

14. Kuinka usein koet tyossési negatiivisia tunteita *

Useita kertoja paivassa
Vahintaan paivittain

Muutamia kertoja viikossa

Ainakin kerran viikossa

Ainakin kerran kahdessa viikossa

Ainakin kerran kuukaudessa

QOO0 D

Harvemmin

15. Kuvaile néita negatiivisia tunteita mahdollisimman yksiselitteisilla ja tismallisilla sanoilla -
milta sinusta tuolloin tuntuu




16. Kuinka merkittavasti koet naiden negatiivisten tunteiden vaikuttavan onnistumiseesi
tydssasi (0 = ei lainkaan, 10 = erittdin paljon) *

5

v

- - ) [] En tieda

17. Miten selviat ndista negatiivisista tunteista yli ja millaisia kdytannon toimintatapoja sinulla
on paasta tilanteiden yli

18. Avoin kommenttikentta taman sivun kysymyksiin liittyen

19. Onko esimiehelldsi mielestéasi riittavat resurssit esimiestehtavansa hoitoon *

O Kyla
O E

20. Mita resursseja mielestasi esimiehesi tarvitsee lisaa?

Liite 5
5 (6)
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21. Miten kuvailisit esimiehesi onnistumista vajavaisista resursseista huolimatta?

22. Miten uskot esimiehesi itse kokevan tilanteen?

23. Avoin kommenttikentta tdman sivun kysymyksiin liittyen




