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nen on siis merkittavassa roolissa koko organisaation kannalta.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdaa esimiesten osaamisalueita seka kehittamisen tar-
peita johtamisen nakdkulmasta seka johdon odotuksia ja esimiesten omia nakemyksia esi-
miestyolle. Tutkimuksessa selvitettiin esimiesten toimenkuvia, osaamisalueita, tyoskente-
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Abstract

Leadership affects the success of organizations in many ways. The role of the managers is
significant in organizations and leadership in particular seems to have a great impact on
the success of organizations and their personnel’s commitment. Therefore, the managers’
leadership skills play an important role for the entire organization.

The aim of the thesis was to find out the managers’ competence areas and the develop-
ment needs from the perspective of leadership, as well as company directors’ expectations
and the managers’ own views regarding the managerial work. The research examined
managers’ job descriptions, areas of expertise, work-related challenges and leadership
skills development.

The theoretical framework consisted of the differences between management and leader-
ship, the challenges of managerial work and the methods commonly used in developing
leadership. The study was conducted as a qualitative research and thematic interviews
were used as the data collection method. Three people were interviewed for the research
and they worked for the assignee. The material was analyzed by content analysis from the
transcribed interviews through theming.

The results of the research show that managers focus mostly on management tasks in their
work and the skills of leading people need to be developed. The skills of leading people
play a significant role when managerial work becomes genuine leadership. The research
results can be utilized to support the development of the leadership skills of the assignee’s
managers and to support the training of inexperienced or new managers in similar compa-
nies.
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1 Johdanto

Yhden johtamisen ndakékulman mukaan johtaminen ja johtajuus on organisaation tar-
kein prosessi. Johtaminen, etenkin hyva johtaminen nayttaa vaikuttavan merkitta-
vasti organisaation toimintaan ja tulokseen seka samalla sen tyontekijoiden tyoela-
man laatuun. Johtamisen kehittyminen on prosessi, joka ei ole koskaan valmis, koska
asioita voidaan aina tehda paremmin. (Aarnikoivu 2013, luku 1; Juuti 2016, joh-

danto.)

Johtaminen ndahdaan usein esimiestydn synonyymina, vaikka sita se ei ole. Esimiesty®
painottuu enemman tekemiseen ja konkreettisiin tehtaviin. Naita tehtavia on esimer-
kiksi erilaiset tyontekijoiden ohjaamiset, seuranta paivittdisjohtamisen tasolla ja kehi-
tyskeskustelut. (Aarnikoivu 2013, luku 1.) Johtamisella pyritdan vaikuttamaan moniin
tekijoihin. Silla pyritdan luomaan hyvat suhteet organisaation ja sen eri sidosryhmien
vdlille seka vaikuttamaan siihen, miten organisaatio palvelee asiakkaitaan ja miten se

sopeutuu ymparistoonsa. (Juuti 2016, johdanto.)

Tassad opinndytetydssa tutkittiin esimiesten johtamistaitoja toimeksiantajayrityk-
sessa. Toimeksiantajana toimi X Company USA Inc. X on Suomessa perustettu parturi-
toimialan ketju. Toimeksiantaja on ketjun Yhdysvaltojen emoyhtid. Yhdysvalloissa on
kaksi toimipistetta Floridassa, joissa molemmissa on omat esimiehet. Yrityksessa
tyoskentelee esimiesten lisdksi nelja parturia seka suomalainen ketjun kouluttaja,

joka osallistuu suorittavaan tyéhon.

Ketju toimii ja laajenee franchise-periaatteella. Yhdysvaltojen yrityksen omistajat
ovat suomalaisia. Yrityksen omistajat eivat ole olleet taysin tyytyvaisia esimiesten
johtamisosaamiseen, joten opinnaytetydn tarkoituksena on selvittdaa johdon odotuk-
sia, esimiesten nakemysta omasta toiminnastaan seka tunnistaa osaamisen ja kehit-

tdmisen tarpeita johtamisen ja esimiestyon osalta.

Opinnaytetyon lopputuloksena on esimiesten johtamisosaamisen kehittamiseen tah-
tadva koulutussuunnitelma, jossa hyddynnetaan yleisimpia johtamisen kehittamisen

menetelmia ja niiden yhdistelmia perustuen tutkimusmateriaalista saatuun tietoon
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yrityksen esimiesten osaamisen kehittdmisen tarpeista. Koska johtaminen ja etenkin
hyva johtaminen vaikuttaa moneen asiaan organisaatiossa, aina sen tyontekijoéiden
hyvinvoinnista organisaation tulokseen, on hyvaa johtamista ja sen kehittamista
syyta vaalia. Vertailemalla esimiesten ja johdon nakemyksia pystytdaan saamaan kuva

esimiestydskentelyn nykytilasta seka todellisista kehitystarpeista.

Tutkimuksen kantavana teoriana on Pauli Juutin (2016;2017) jaetun johtajuuden teo-
ria, jossa johtajuuden kehittymista kuvataan kolmiportaisella kuvion 1 mukaisella
prosessilla. Jaetun johtajuuden teoria auttaa tarkastelemaan esimiehen tyoskentelyn

nykytilaa ja suunnittelemaan johtamisen kehittamista tulevaisuuteen.

Jaettu johtajuus
Johtajuus

Esimiesty®

Kehittymisen
kohde, matka
esimiestydsta
johtajuuteen.

Kuvio 1. Johtajuuden kehittdmisen prosessin tasot (Juuti 2016, muokattu)

Johtajuuden kehittdmisen tasot helpottavat hahmottamaan esimiesten tydskentelyn
tason nykytilaa ja antaa suuntaa sille, millaisia asioita tyoskentelyssa on syyta kehit-
taa. Ensimmaiselta tasolta toiselle tasolle vaaditaan, ettd esimiestydskentely muut-
tuu asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen. Toiselta tasolta kolmannelle tasolle
siirryttdessa johtaja on saanut muut seuraamaan itsedan ja voi nain ollen jakaa vas-
tuuta my6s muille, kunnes saavutetaan jaetun johtajuuden taso, jossa tyoyhteisén

jasenet kantavat oma-aloitteisesti vastuuta koko organisaation hyvaksi. (Juuti 2016.)



2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa esitelldan toimeksiantajan kautta saatu tutkimusongelma, tutkimusky-
symykset, aineistonkeruumenetelmat seka kerrotaan kvalitatiivisen tutkimuksen kei-

noista, jolla tutkimus on toteutettu.

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyo on tieteellinen tutkimus, ja tieteellisella tutkimuksella tulee aina olla
tutkimusongelma. Tutkimusongelma ohjaa tutkimusprosessia. (Kananen 2015, 45.)
Tutkimusongelmasta muodostetaan tutkimuskysymyksia, jotta tutkimusongelman
ratkaisua ja opinndytetydn prosessia saadaan helpotettua. Tutkimuskysymyksiin vas-

taamalla saadaan ongelma ratkaistua. (Kananen 2015, 55.)

X Company USA:n johto ei ole ollut taysin tyytyvdinen kahden esimiehensa toimin-
taan, mista syysta tutkimusongelmaksi on muodostunut puutteellinen esimiesosaa-

minen. Tutkimusongelmasta on muodostettu seuraavat tutkimuskysymykset:

- Millaisia toimenkuvia esimiehilla on?
- Millaista osaamista esimieheltd vaaditaan?
- Miten johtamistaitoja voidaan kehittaa?

Tavoitteena on tunnistaa esimiesten eri osaamisalueita ja kehittamistarpeita. Tahan
liittyen on syyta myos selvittda johdon odotukset esimiestydlle, esimiesten oma na-
kemys toimenkuvastaan ja osaamisestaan. Tama on tarkeaa, jotta esimiesten osaa-
mista voidaan kehittda kaytannossa niilla osa-alueilla, joilla esimiestyoskentely on
puutteellista. Esimiesten toimenkuvien selventyminen helpottaa esimiehia keskitty-
maan omassa tyodssadn olennaiseen johdon ja toisaalta koko ketjun vaatimusten mu-
kaisesti. Johtamistaitojen kehittamisesta on toisaalta vahan kaytdannon teoriaa saata-
villa, joten télle tutkimukselle merkittavaa on I6ytaa, miten johtamistaitoja voidaan
kehittaa, jotta johtamisen avulla toimeksiantajayrityksen liiketoiminnalliset tavoitteet

voidaan toteuttaa.



2.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus pyrkii selittamaan ilmiota, joka ei ole yleisesti
tunnettu. limidsta ei siis ole olemassa taysin valmiita teorioita tai tutkimuksia. Kvali-
tatiivisen tutkimuksen avulla on tarkoitus saavuttaa syvempi ymmarrys ilmiosta. (Ka-
nanen 2015, 70-71.) Tyypillista laadulliselle tutkimukselle on kayttda triangulaatiota.
Tama tarkoittaa eri menetelmien, tutkimuksien, lahteiden ja teorioiden yhdistamista.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuk-
sessa on siis tarkoitus saada mahdollisimman kattava kuvaus ilmidsta eri tutkimus-

menetelmia hyodyntden.

Laadullinen tutkimus noudattaa yleista tutkimusprosessia, paitsi tutkimuksen aineis-
tonkeruuvaiheessa tapahtuvan syklin osalta. Sykli tarkoittaa aineiston kyllaantymista
eli saturaatiota. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston maaraa ei voida etukateen
maaritelld, vaan sitad on riittavasti, kun tutkimusongelma ratkeaa. Aineiston kyllaanty-
minen tarkoittaa siis sitd, ettei uutta tietoa enaa loydy, vaikka aineistoa kerattaisiin

lisda. (Kananen 2015, 128.)

Tahan tutkimukseen kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu, koska X Company USA:n
esimiesten johtamisosaamisesta ei ole kovin tarkkaa kuvaa. Toistaiseksi tiedetaan,
ettd johto ei ole taysin tyytyvdinen esimiesten tyoskentelyyn. Laadullisella tutkimuk-
sella onkin tarkoitus selvittdaa johdon odotuksia, esimiesten omia nakemyksia tyos-
kentelysta seka tunnistaa esimiesten osaamista ja kehittamisen tarpeita seka kirkas-

taa esimiehen toimenkuvaa.

Tutkimuksessa otanta perustuu ilmion vaikutuspiirissa oleviin henkildihin, kahteen
esimieheen ja yhteen johdon edustajaan. Tutkimusotantaa ei voida toimeksiantajan
puolesta laajentaa, koska tutkimuskohteena olevia ihmisia ei ole ilmion vaikutuspii-
rissd enempaa. Koska tutkimus kohdistuu ennen kaikkea toimeksiantajayritykseen,
on otanta melko pieni. Toisaalta ndin pienen joukon tutkiminen on tdssa tapauksessa

olennaista, koska yrityksessa ei ole yleistettavia johtamismalleja.



2.3 Aineistonkeruumenetelmat

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat ovat yleisesti dokumentit, kuten
tekstit, kuvat, danitteet ja videot, havainnoinnin eri muodot ja haastatteluiden eri

muodot (Kananen 2015, 81). Tassa tutkimuksessa kaytetdadn hyodyksi johtamista ka-
sittelevaa kirjallisuutta, tutkimuksia ja artikkeleita (dokumentit). Taman lisdksi aineis-

toa keratdaan kahdenkeskisilla teemahaastatteluilla.

Yksil6haastattelulla on tarkoitus varmistaa, etta jokaisen tutkittavan ajatukset tulevat
huomioiduksi. Ryhmahaastattelussa ongelmana voi olla, etteivat kaikki tutkittavat
saa aantaan tasapuolisesti kuuluviin. Tdma voi olla erityisen haastavaa etenkin tilan-
teessa, jossa haastateltavana on tyontekijoita ja esimiehia. (Kananen & Gates 2011,
52.) Koska tutkimukseen osallistuu johdon edustaja seka kaksi esimiesta, jotka vas-
taavat tyostdan johdolle, on luotettavuuden ja rehellisten vastausten kannalta jarke-
vampaa tehda haastattelut yksilding, jotta tutkittavat voivat vastata haastattelutilan-

teessa aidosti omana itsenaan, rehellisesti.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus l0ytaa syvempi ymmarrys ilmiosta, joten
tutkittavan otannan on oltava ilmion vaikutuksen piirissa. Kun tutkittavia valitaan, on
tarkeda valita henkil6t tai henkil6ita, joihin tutkittava ilmi6 vaikuttaa. Mikali tammoi-
sid henkil6ita ei ole saatavilla, valitaan henkiloita, jotka tietavat aiheesta eniten. (Ka-

nanen & Gates 2011, 37-38.)

Tassad opinndytetydssa tutkimusotanta on kolme ihmista. Toimeksiantajan liikkeitd on
kaksi, joissa molemmissa on esimiehet. Esimiesten lisaksi tutkimukseen osallistuu
johdon edustaja. Nama henkil6t osallistuvat tutkimukseen, koska he ovat toimeksian-
tajalla ainoita henkil6ita tutkittavan ilmion piirissa. Suurempaa otantaa ei siis ole

mahdollista tehda.

Teemahaastattelu
Aineistoa kerataan kolmella teemahaastattelulla. Haastateltavat toimivat yrityksen

johdossa seka liikkeiden esimiehina. Tutkimushetkelld yrityksessa tyoskenteli kaiken



kaikkiaan kuusi henkil6a, mutta liikkeet olivat tilapaisesti suljettuna koronavirusepi-
demian vuoksi. Haastatteluiden teemat olivat esimiesten toimenkuvat, osaaminen ja
haasteet seka kehittaminen. Tutkimustulokset on esitelty teemoittain, silla ne vastaa-
vat samalla tutkimuskysymyksiin esimiesten toimenkuvista, osaamisvaatimuksista
sekd esimiesosaamisen kehittamisesta. Teemoittelun valinnasta on tarkemmin lu-

vussa 2.4.

Osa haastatteluista kaytiin englannin kielellad ja tdma vaati kddnnostyota aineiston
analysointivaiheessa. Taman vuoksi haastatteluaineistosta tehdyt lainaukset on muo-
kattu yleiskieliseksi ja tdytesanoja on poistettu. Opinndytetydn yhtenadisyyden vuoksi

myo6s suomeksi kdaydysta haastattelusta tehdyt lainaukset ovat yleiskielisia.

Teemahaastattelu on yleinen laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma.
Teemahaastattelun rakenne on strukturoimaton, mutta se ei ole kuitenkaan taysin
avoin keskustelu. Teemahaastattelussa ilmion eri osa-alueet jaetaan ennakkoon tee-
moihin ja ndista teemoista keskustellaan haastateltavan kanssa. Keskustelu etenee

vapaasti, mutta tutkija varmistaa aiheet, joista keskustellaan. (Kananen 2015, 145.)

Teemat ovat laajoja asiakokonaisuuksia, eika niihin voi vastata lyhyesti. Teemahaas-
tattelussa on tyypillista, ettd teemojen sisalla syntyy keskustelupolkuja. Eli yhdesta
kysymyksesta seuraa tarkentava kysymys, josta taas seuraa uusi tarkentava kysymys.
Aihetta kasitelldan aluksi hyvinkin yleisesti, josta hiljalleen paastaan yksityiskohtai-

sempiin kysymyksiin. (Kananen 2015, 161.)

Teemahaastatteluissa tutkimukseen osallistuvien kanssa kasitelladn samoja teemoja,
mutta vastausten nakékulma muuttuu sen perusteella, ketad haastatellaan. Yrityksen
johdon kysymysten asettelu on hieman erilainen kuin esimiesten kysymysten aset-
telu, koska johdon edustajan kanssa keskustellaan esimiesten toiminnasta ja esimies-
ten kanssa keskustellaan heidan omasta toiminnastaan. Teemoilla voidaan varmistaa
haastattelun hallinta, jotta kaikkien osapuolien nakékannat tulevat huomioiduksi tut-
kimuksessa. Tdma tuo tutkimukseen myos vertailundkdkulman, kun johdon vastauk-
sia verrataan yrityksessa johdon alaisuudessa toimivien esimiesten vastauksiin, ja py-

ritdan loytamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin ja ratkaisemaan tutkimusongelma.



Teemahaastattelun avulla saatu aineisto on myds analysoitava. Haastatteluiden tal-
lentaminen joko danitteeksi tai videoksi mahdollistaa tilanteeseen palaamisen ja tal-
lenteen toistamisen tarvittaessa moneen kertaan. Haastattelun tallentaminen mah-
dollistaa haastattelijan keskittymisen itse haastatteluun ja haastateltavan kuuntele-
miseen muistiinpanojen tekemisen sijasta. Tallenteiden varmuuskopioinnista on huo-
lehdittava, silla mikali tallenne epdonnistuu tai katoaa, ei tilanteeseen voida enaa pa-

lata uudestaan. (Kananen & Gates 2011, 56.)

Haastattelut oli tarkoitus jarjestdaa kasvotusten kahden kesken, mutta tamanhetkinen
koronaviruspandemia pakottaa kuitenkin hyodyntamaan teknologiaa. Haastattelut
toteutetaan videopuheluina, ja ndma puhelut tallennetaan danitteena alypuheli-
mella. Videopuhelua ei pysty tallentamaan videomuotoon, koska tietokoneen oma

ohjelma estaa tallennuksen samanaikaisesti.

2.4 Aineiston analysointi

Teemahaastatteluiden avulla keratty aineisto litteroidaan, jotta sitd voidaan helpom-
min analysoida. Litteroinnilla tarkoitetaan danitteiden tai videotallenteiden doku-
mentointia kirjalliseen muotoon. Nain aineistoa on helpompi analysoida joko tekno-
logisesti tai manuaalisesti. Yleisesti haastattelut on dokumentoitava niin tarkasti kuin
mahdollista. Tarkimmat litteroinnin menetelmat dokumentoivat jopa eleet ja danen
painot seka tauot puheessa. Useimmissa tapauksissa on kuitenkin riittavaa, etta kirja-
taan yleisella tasolla, mitd haastateltava sanoo eika kokonaisia lauseita. Sanatarkkoja
lainauksia voidaan kayttda lopullisessa raportissa. (Kananen & Gates 2011, 57.) Litte-
roinnin yleisimpia tapoja on kolme: sanatarkka, yleiskielinen ja propositiotason litte-
rointi. Propositiotason litterointi on naista kaikista karkein litteroinnin taso ja ainoas-

taan haastateltavan henkilén sanoman ydinsisalto kirjataan. (Kananen 2015, 161.)

Tassa tutkimuksessa noudatetaan lahes sanatarkkaa litterointia, jossa haastatteluista
litteroidaan haastateltavien sanomisista kokonaisia lauseita. Adnenpainot ja taytesa-
nat puheesta kuitenkin jatetaan litteroinnin ulkopuolelle. Aineiston tiivistamisen vai-

heessa litteroinneista etsitdaan tarkemmin sisaltoja, jotka vastaavat tutkimuskysymyk-
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siin ja tutkimusongelmaan. Osa haastatteluista kayddan englanniksi, joten litteroin-
nissa yleisella tasolla haastateltavan sanomisten kirjaaminen ei riita, koska tulkin-
nassa voi talléin tapahtua helpommin virheita. Englanninkielinen haastattelu on ana-
lysointivaiheessa kddannettava suomen kielelle, joten tarkempi litterointi mahdollistaa

kdannoksen oikeellisuuden.

Mikali jokin asia on haastavaa ymmartaa haastattelussa tai aineiston analysointivai-
heessa vieraan kielen vuoksi, on haastateltavien kanssa sovittu, etta heihin voi olla
yhteyksissa ja pyytda tarkennusta asiaan. Haastattelun litteroinnin yhteenveto ldhe-
tetdan haastateltaville tarkistettavaksi, jotta he voivat tarkentaa halutessaan sanomi-
sia ja tarkistaa litteroinnin oikeellisuuden, mika vahvistaa tutkimuksen luotetta-

vuutta.

Kanasen (2014) mukaan ennen teemahaastattelun toteuttamista tutkijalla on oltava
jonkinlainen kasitys ilmiosta teoreettisella tasolla, jotta haastatteluiden teemat voi-
daan valita. Teemojen avulla pyritdan varmistumaan siita, etta tutkimustilanteessa

haastateltavan kanssa keskustellaan oikeista, aiheeseen liittyvista teemoista.

Tassa tutkimuksessa teemat valikoituivat tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten
seka teoreettisen viitekehyksen kautta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, mil-
laisia toimenkuvia esimiehilla on, millaista osaamista esimiestydskentely vaatii ja mi-
ten tata osaamista voidaan kehittda. Teoreettisen viitekehyksen kautta esimiestyds-
kentelyn haasteet tulivat osaksi teemoja, koska sen avulla esimiesten osaamisalueita
oli helpompi tunnistaa ja toisaalta osaamisen puutteiden I6ytyminen mahdollistaa
osaamisen kehittamisen suunnitelman tarvelahtdisen toteuttamisen. Haasteiden ka-
sittelyn kautta pystytaan siis I6ytdmaan esimiesten osaamisesta sokeita pisteitd, joita

esimiehet eivat itse tunnista.

Keratyn aineiston analysointi perustuu tassa tutkimuksessa kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa yleisesti kaytettyyn sisallonanalyysiin. Sisalldnanalyysissa aineistosta etsitdan
yhtalaisyyksia ja eroja seka tiivistetdan aineistoa. Sisallonanalyysi perustuu yleensa

eri dokumenttien tekstimuotoon muutettujen aineistojen analysointiin. Tarkoitus on
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muodostaa tutkittavasta ilmiosta tiivis kuvaus, joka kytkee tutkimustulokset ilmioén

kokonaisuutena. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.)

Tassa tutkimuksessa sisaltéanalyysia tehddan teemoittelun kautta. Teemoittelussa
painottuu se, mita eri teemoista on sanottu (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.1). Tee-
moittelun kautta pystytdan eri vastaajien nakemyksia vertailemaan keskenaan. Tassa
tutkimuksessa kuitenkin olennaista on [6ytaa vastauksia tutkimuskysymyksiin esi-
miesten ja johdon ndakemyksia vertailemalla. Teemoittelun kautta aineiston sisal-

I6nanalyysi pysyy selkedna.

2.5 Luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on erittdin tarkeaa. Laadullisessa
tutkimuksessa tdma on haasteellisempaa, koska aineistoa keratdaan usein haastatte-
luilla ja havainnoimalla. Naihin tilanteisiin ei voida luonnollisesti palata uudestaan
taysin samanlaisena. Reliabiliteetti tarkoittaa, etta tutkimustulokset ovat samoja,
vaikka tutkimus toistettaisiin. Validiteetti tarkoittaa sita, etta tutkitaan oikeita asioita

ja tutkimus vastaa tutkimuskysymyksiin. (Kananen & Gates 2011, 66.)

Laadullinen tutkimus ei tdhtada yleistamiseen, vaikka tutkimuksen siirrettavyys on
yleinen luottamustekija. Siirrettavyys on yhteydessa yleistettavyyteen. Tama tarkoit-
taa, etta tutkimustulokset ovat kaytettavissa myos samankaltaisiin tilanteisiin. Tutki-
mustulosten siirrettdavyytta voidaan varmistaa laadullisessa tutkimuksessa kuvaa-
malla tutkimussuunnitelmaan mahdollisimman tarkasti kdaytetyt menetelmat, jotta
muut tutkijat, jotka haluavat kayttaa tuloksia voivat paatella, etta tilanteet ovat ver-

tailukelpoisia. (Kananen & Gates 2011, 68.)

Tutkimuksen luotettavuutta lisda, kun siihen kiinnitetddan huomiota jo tutkimuksen
alkuvaiheessa. Dokumentaatio on yksi tarkeimpia luotettavuustekijoita laadullisessa
tutkimuksessa. Tutkimukselliset menetelmat, kuten aineistonkeruumenetelmat ja nii-
den taltioinnit kirjoitetaan yl6s ja niiden valinnat perustellaan. Aineistonkeruun oi-
keellisuus ja luotettavuus on helpointa varmistaa tutkittavalta kohteelta. Kun esimer-

kiksi haastateltava saa itse tarkistaa haastattelun litteroinnin perusteella kirjoitetun
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dokumentin ja tehda siihen tarvittaessa tarkennuksia, voidaan valttaa vaaria tulkin-

toja ja ndin virheellisia tutkimustuloksia. (Kananen & Gates 2011, 67-68.)

Aineiston saturoituminen on yksi merkki tutkimuksen luotettavuudesta. Yleensa laa-
dullisessa tutkimuksessa ei voida ennalta paattaa, kuinka paljon aineistoa keradtaan ja
kuinka monta haastattelua tehdaan. Haastatteluita tehdaan niin kauan, kunnes ai-
neisto saturoituu. Talla tarkoitetaan sitd, ettd uusi haastattelu ei anna enaa lisdarvoa.
Uusi haastattelu ei anna tutkimukselle endd uutta tietoa. (Kananen & Gates 2011,

68.)

Tassa tutkimuksessa tutkimusotanta maarittaa aineiston maaran. Koska tutkittavan
ilmion piirissa ei toimeksiantajalla ole kuin kolme henkil6a, on tama aineiston koko-
naismaara. On huomioitava, etta talla otannalla aineisto ei valttamatta saturoidu
pelkkien haastatteluiden aikana. Taman vuoksi on aineistoa kerattava myos muista
dokumenteista ja varmistettava tiedon luotettavuus. Lahteiden luotettavuuden arvi-
oinnissa hyodynnetaan vertaisarvioitua tekstia verkkoartikkeleissa ja sitd, etta koko
teksti on saatavilla. Kirjallisuuden osalta huolehditaan siitd, ettd samaa tietoa on saa-

tavilla myos muista alan kirjallisuuden lahteista ja eri kirjoittajilta.

3 Esimiestyo vs. johtaminen

Historiallisesti esimiestyo ja johtaminen on nahty valitoimintona organisaation omis-
tajien ja tyontekijoiden valilla. Esimiehet olivat organisoijia seka tyon valvojia, jolloin
omistajille jai aikaa liiketoiminnan ohjaamiseen. Yritysten koko on kuitenkin kasvanut
ja omistajuudesta on tullut hajanaisempaa, esimiestyo ja ennen kaikkea onnistunut
johtajuus on noussut erottuvaksi rooliksi organisaatiossa. (Pedler, Burgoyne & Bo-
ydell 2010, part 2.) Juutin (2016;2017) jaetun johtamisen teorian mukaan kehittymi-
nen esimiestyosta johtajuuteen on paattymatdén matka. Tama johtamisen kehittymi-
nen voidaan nahda johdantoluvussa esitellyn kuvion 1 mukaisena prosessina, jossa

on kolme porrasta.
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Juutin (2016) mukaan johtamisen ja esimiestydn kasitteisto tulee kahdesta englan-
ninkielisesta sanasta management ja lead. Suomen kielessa naille ei 16ydy tarkkoja
vastineita, mutta vakiintuneeksi on muodostunut kasitteet asioiden johtaminen ja ih-
misten johtaminen. (Juuti 2016, luku 2.) Aarnikoivun (2013) ndkemyksen mukaan esi-
miestyo keskittyy helposti arjen hallinnollisten asioiden hoitamiseen, eli asioiden joh-
tamiseen, koska esimiestyota hoidetaan oman toimen ohella. Talléin esimiestyota pi-
detdaan enemman sivuroolina. Organisaatiossa esimiestyolle ja johtamiselle tulee an-
taa aikaa. (Aarnikoivu 2013, luku 1.) Talléin unohtuu kuitenkin, ettd esimiestyosta tu-
lee johtamista, kun esimies saa innostettua muut mukaan. Tuloksia taas syntyy, kun

johtaminen on jaettua. (Juuti 2016, luku 2.)

Esimiesty0 ja johtajuus kulkevat kasi kadessa. Etenkin johtajuudella on suurempi
merkitys esimiehena onnistumisessa kuin kdytdnndssa esimiestyon, asioiden johta-
misen, tekemisessa. Johtajuus on yhteisen tavoitteen, tahtotilan ja suunnan loyta-
mista ja ndyttamista. Esimiesty0 taas on asioiden organisointia, jotta haluttu tavoite,
tahtotila ja suunta voidaan ottaa. Johtajuudessa on myds moraalinen ndakokulma,
koska se vaatii paatoksien tekemista ja arviointia siita, mika on oikein ja mika vaarin.

(Pedler ym. 2010, part 1.)

Johtaminen on vaikuttamista ja vaatii vuorovaikutustaitoja. Johtamisella yritetaan
saada ihmiset toimimaan tietylla tavalla tiettyyn suuntaan. Vuorovaikutuksen pitaa
olla valitonta, suoraa ja rehellista. Etenkin isoissa organisaatioissa tiedon kulusta huo-
lehtiminen voi olla haastavaa ja iso osa siitd jaa esimiehen vastuulle. (Jarvinen 2014,

luku 3.)

Johtamisen muotivirtaukset vaihtelevat ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen
valilla sen mukaan, milloin korostetaan keskustelevuutta ja henkiloston osallistamista
ja milloin taas jamakkyytta ja jopa autoritdarista johtamistapaa. Molempia tapoja tar-
vitaan. Keskustelun avulla vélitetdan tietoa, annetaan palautetta, motivoidaan, dele-
goidaan seka yllapidetaan avointa ja valitonta ilmapiiria. Joskus paatdksia on kuiten-
kin pystyttava tekemaan kuulematta alaisia, koska tdma voi hidastaa paatoksen to-

teuttamista tai monimutkaistaa liikaa asioiden toteutumista. (Jarvinen 2016.)
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Juutin (2016) jaetun johtajuuden teoria ei tarkoita sitd, ettd esimies luopuisi vastuis-
taan tai vallastaan. Kyse on siitd, etta jokainen kehittda omia tyoyhteisotaitojaan ja
kantaa oman vastuunsa omasta tyostaan yhteisen tavoitteen eteen. Hyvalla johtajuu-
della varustettu esimies |6ytaa ja hyodyntaa tyontekijoiden vahvuuksia ja jakaa vas-
tuun tyotehtavista jokaisen vahvuusalueelle. Tyontekijoiden heikkouksia taas pyri-
tdan kehittdmaan ja antamaan mahdollisuuksia tyoskennella siten, etta naita heik-

kouksia on mahdollista kehittda vahvuuksiksi. (Juuti 2016, luku 1.)

Esimiestyolla tuodaan jarjestysta ja kontrollia. Jarjestelmat ja prosessit, jotka maarit-
tavat tyon tekemisen, voivat olla sekda mahdollistavaa, etta rajoittavaa. Jotta ihmiset
tyoskentelevat hyvin yhteisten tavoitteiden eteen, on heita pystyttava sitouttamaan
paremmin johtajuuden kautta. (Pedler ym. 2010, part 1.) Esimiehen yksi keskeisim-
mista tehtavista jarjestyksen ja kontrollin kannalta on kayttaa aktiivisesti valtaa,

tyonohjausoikeutta, eli kdytannossa johtaa tyon tekoa (Jarvinen 2016).

Johtaminen on tavoitteiden saavuttamista ja muutoksien tekemista. Tassa tapauk-
sessa muutoksilla tarkoitetaan johtajuuden avulla saavutettua muutosta ihmisten
toiminnassa kohti organisaation yhteisia tavoitteita. (White 2006, luku 7.) Esimiestyo
on kdytannon tasolla tavoitteiden asettamista ja huolehtimista siitd, ettda kokonaisuus
on toimiva. Jokaisella tyontekijalla on oma paikkansa organisaatiossa. Organisaation
perustehtava toteutuu kuitenkin yksiléiden kautta, joten esimiehen tehtava on huo-

lehtia toiden jarjestelysta ja tavoitteista. (Jarvinen 2014, luku 3.)

Esimies toimii linkkind oman yksikkdnsa ja muun organisaation ja sen toimintaympa-
riston valilla. Esimiehen toimenkuviin kuuluu esimerkiksi viestien tuominen ja viemi-
nen organisaatiossa seka kokonaisuuden tarkastelua, eli miten oma yksikko toimii
suhteessa yrityksen perustehtdvaan ja tavoitteisiin. Lisaksi yksi tarkeimpia toimenku-
via on varmistaa tyoskentelyn edellytykset, eli esimerkiksi tyovalineiden riittavyys ja

toimivuus seka tyojarjestelyt. (Jarvinen 2014, luku 4.)

Voidaankin siis todeta, etta vaikka esimiesty6ta ja johtajuutta ei voida pitdaa samaa
tarkoittavina asioina, kulkevat ne hyvin limittdin yhdessa. Onnistuneessa esimiestyos-

kentelyssa on olennaista saada muut mukaan toimimaan yhteisten tavoitteiden
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eteen ja pitda huolta siita, etta kaikki olennaiset jarjestelyt on tehty, jotta tyota voi-
daan tehda tavoitteiden eteen. Esimiehen vastuulle vaikuttaa jadvan myds tyoyhtei-
son hyvan ilmapiirin yllapitaminen. Esimiehen vuorovaikutustaidot ja viestinnan on-

nistuminen vaikuttaa olevan avainasemassa hyvan ilmapiirin yllapitamiselle.

Esimiehen on tarkedd ymmartdaa oma roolinsa johtajana. Monet tyoyhteisdjen haas-

teet liittyvat siihen, ettei esimies ole ymmartanyt rooliaan johtajana. Esimiehen rooli
voi my0s vaaristya siita syysta, ettd han tyoskentelee joko liian etaalla tai liian lahella
alaisiaan. Esimiehen tuleekin tietoisesti miettia oma asemansa tyoyhteisdssa ja suh-

teensa alaisiin. Esimies, joka ei tiedosta tai myonna omaa valta-asemaansa suhteessa
muihin, menettaa helposti johtajuutensa. Tama on ongelmana etenkin silloin, kun

esimieheksi noustaan tydyhteison sisalta. (Jarvinen 2014, luku 4.)

Esimiehen rooli ja paikka tyoyhteisdssa sijaitsee tyoyhteison seka sitd ympardivan or-
ganisaation ja ulkomaailman raja-alueella (Jarvinen 2014, luku 4). Kuviossa 2 on néh-

tavissa esimiehen roolin sijainti seka vaikutussuhteet.

Tyémaailma

Ulkomaailma

TyGyhteiso

Asiakkaat
Yhteistyoverkostot

Esimies

Kuvio 2. Esimiehen roolin sijainti ja vuorovaikutussuhteet (Jarvinen 2014, muokattu)
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Esimiehen roolin psykologinen ja sosiaalinen sijainti on siis ulkomaailman ja tyémaail-
man valilla. Esimieheen vaikuttavat tydyhteison, yhteistyoverkostojen, asiakkaiden ja
koko organisaation odotukset. Esimiehen tehtdva on taas vieda nama odotukset tyo-
yhteison tyoskentelyyn ja tavoitteisiin. (Jarvinen 2014, luku 4.) Esimiehen on tarkeaa
olla riittavan etaalla suhteessa johtamaansa tyoyhteis66n, tdma sen vuoksi, jotta esi-
mies pystyy ndkemaan kokonaisuuden paremmin. Mikali esimies on henkisesti liian
lahelld tyoyhteisod, padsee tyoyhteisdssa vallitsevat tunteet vaikuttamaan liikaa
myos esimieheen. Esimiehen tehtdva on varmistaa, ettad tydyhteison toiminnalliset
perusedellytykset ovat kunnossa ja varottava sotkeutumasta liikaa pieniin asioihin

kokonaisuuden kustannuksella. (Jarvinen 2016.)

Esimiehen sijainti tydmaailman ja ulkomaailman rajalla auttaa tarkastelemaan tyoyh-
teison toimintaa nimenomaan tydn maailmasta kasin. Esimies pystyy valttamaan liial-
lista tyoyhteison sisdiseen maailmaan menoa ja varmistaa samalla ulkomaailmasta
tulevien odotuksien vieminen tydmaailmaan. Kun esimies on sopivan etaalla tyéyh-
teison sisdisesta maailmasta, pystyy han ajattelemaan jarkevasti myos tilanteessa,
jossa tunteet ottavat vallan tyoyhteison sisalla. Esimiehen on kohdeltava kaikkia tasa-
puolisesti ja huolehdittava kaikkien johtamiensa ihmisten asioista suosimatta ketdan
liilkaa. Tama onnistuu parhaiten, kun liikutaan joustavasti tydmaailman ja ulkomaail-

man valilla. (Jarvinen 2016.)

Esimiehen ammatillinen rooli perustuu siihen, etta hanella on julkisesti maaritelty
johtamistehtadva seka siihen liittyvat vastuut ja oikeudet. Esimiesty6 onkin vain osa
toimenkuvaa. Esimiestyohon voi lisdksi liittya asiantuntijatehtavia tai suorittavaa
tyota. Esimiehen erottava tekija talldin muista tyoyhteison jasenista on esimiesrooli
ja tyon johtamiseen liittyvat oikeudet. TyOyhteisd suuntaa tiettyja odotuksia esimie-
heen esimiesroolin vuoksi. Johtamistehtdavan vuoksi suhde muihin on valtasuhde, jol-
loin esimiehelld on oikeus ja jopa velvollisuus maarata heita tekemaan erilaisia tehta-
via ja puuttua toimintaa hairitseviin asioihin. Valtasuhteesta johtuen alaiset ovat riip-
puvaisia esimiehesta tyotehtavien sisallon, koulutusmahdollisuuksien ja palkka- seka
urakehityksen suhteen. Taman vuoksi esimieheltd odotetaan luonnollisesti tasapuoli-

suutta sekd avointa ja rehellista toimintaa. (Jarvinen 2016.)
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4 Esimiestyon haasteet

Juutin (2016) jaetun johtajuuden teoriaan nojaten johtajuuden haasteet piilevat
siind, miten saadaan muut seuraamaan esimiestda. Johtajuuden ydin on, miten orga-
nisaation toimintaa muutetaan, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa, ja esi-

miehen tehtdvana on ndyttda suunta tadlle muutokselle (Gallos & Heifetz 2008).

Miksi kukaan haluaisi seurata ketdan toista? Esimiehen tulee johtaa omaa vastuualu-
ettaan esimerkilla. Mikali esimies edistaa niin asiakkaiden kuin alaistensa hyvina pita-
mind asioita omalla esimerkilldan, on sita helppo ldhted seuraamaan. Mikali esimies
ei toimi esimerkillisesti, voi olla vaikeaa perustella omaa toimintaansa ja vaatimuksia,
joita odottaa alaisiltaan, ja ndin johtajuus menetetaan. (Juuti 2017, luku 4.) Jarvisen
(2016) mukaan esimiestyohon voi sisaltyd myos suorittavaa tyota. Mikali esimies ei
toimi suorittavassa tydssa esimerkillisesti, voi olla hankalaa ohjata alaistensa tyos-

kentelya ja perustella omia vaatimuksiaan.

Johtajan tehtdvana on asettaa tavoitteita ja ndyttaa suuntaa tavoitteita kohti, kuiten-
kin voi olla haasteellista saada kaikki tyontekijat sitoutumaan tahan tavoitteeseen yh-
dessa. Johtamisella pitda saada aikaan yhteisollinen toiminta tavoitteen eteen. Tassa
johtajan etuna on hyva ihmisten tunteminen, jolloin johtajan on helppo valita oikeat
ihmiset oikeisiin tehtaviin heidan vahvuuksiensa perusteella ja perehdyttaa heidat

hyvin tehtavaan. (Juuti 2017, luku 4.)

Sitoutuminen voidaan nahda myos merkityksellisyyden kokemuksena. Mikali ihmiset
tuntevat tyonsa olevan merkityksellistd, on heidan helpompi selvita haasteellisistakin
tilanteista. Tyon kokeminen merkitykselliseksi lisda tyontekijan tyéhyvinvointia ja li-
saa sitoutumista. (Vuori, San & Kira 2012.) Johtajan on siis pystyttava jollain tavalla
auttamaan tyontekijaa nakemaan hanen tyonsa merkitys kokonaisuudelle. Merkityk-
sellisyyden kokemus on yleensa hyvin yksilollista ja henkilokohtaista. On huomattu,
etta se liittyy yleensa tydyhteis66n kuulumisen tunteeseen seka tyoyhteison kulttuu-

riin, kuten arvoihin ja toimintatapoihin. (Pietildinen, Syvajarvi & Hyttinen 2019.)



18
Organisaatioiden toimintaymparistot muuttuvat koko ajan monimutkaisemmiksi, kil-
pailu kiristyy ja muutostahti nopeutuu. Tama asettaa haasteita johtamiselle ja jopa
ristiriitoja eri johtamisen nakokulmiin. Tulee olla itsekds ja samalla epaitsekas, olla
lasna lahella ja samalla riittdvan etdalld, kohdella kaikkia tasapuolisesti, mutta yksilol-
lisesti, vaatia tyolta tietyt vaatimukset mutta sallia joustavuus, pitda paatéksenteko-

valta, mutta ottaa samalla muut huomioon. (Zhang, Waldman, Han & Li 2015.)

Muutokset ovat iso osa nykypdivan tyoelamaa. Muutoksia tapahtuu koko ajan orga-
nisaatioiden toimintaymparistoissa, ja organisaatioiden on sopeuduttava muutoksiin.
Muutokset saattavat vaikuttaa merkittavasti organisaatioiden tuttuihin ja turvallisiin
toimintatapoihin. Johtajuuden tehtdavana on ohjata organisaatiot ja sen tyontekijat
muutoksessa onnistuneesti. Esimiehen tehtdvana on kehittda organisaation toimin-
taa. Tarkeaa on ottaa tyontekijat mukaan muutokseen, koska he tietavat parhaiten
oman tyonsa sisallon ja ovat sen parhaimpia asiantuntijoita. Osallistavuus lisda myos

sitoutumista. (Juuti 2017, luku 4.)

Esimiehen on johtajana pystyttava kasittelemaan myos konflikteja. Ihmisten vilille
syntyy toisinaan nakemyseroja, mika on luonnollista, kun he tydskentelevat lahek-
kdin samojen tehtavien parissa. Mikali nakemyseroihin ei pystyta puuttumaan niiden
esiintyessa, on vaarana, ettd nakdkulmat niin sanotusti lukkiutuvat ja ihmisten vilille
syntyy ristiriitoja. Nakemyserot eivat ole huono asia, mutta mikali nakemyserot luk-
kiutuvat ja ristiriitoja syntyy, ne padsevat helposti henkilditymaan. Paras ratkaisu
konfliktien valttamiseksi on niiden ennaltaehkaisy. Mikali konfliktitilanne on kuiten-
kin padssyt syntymaan ja se aiheuttaa ongelmia tyoyhteisdssa, on esimiehen pystyt-

tava siihen puuttumaan. (Juuti 2017, luku 4.)

Tyo6yhteison sisdisen maailman ongelmien ja konfliktien kasittely on yksi keskeisimpia
johtamistehtavia. Esimiehen on hyva pohtia, miten suhtautuu ongelmatilanteisiin.
Esimies ja johto vastaavat organisaation tyon tuloksellisuudesta ja laadusta. Esimie-
hen tehtdva on puuttua toimintaa haittaaviin yksiléiden tai ryhman ongelmiin. Tyoyh-
teison ristiriitojen ratkaisuun on olemassa usein myds organisaation sisdisia jarjestel-
mia, kuten HR-yksikko, luottamusmiesjarjestelma ja tyéterveyshuolto. (Jarvinen

2014, luku 4.)
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Johtaminen on vaikuttamista. Yritetdan saada ryhma ihmisia toimimaan yhdessa tie-
tylla tavalla tiettyyn suuntaan. Johtamisen yhtena haasteena kaikissa muutoksissa ja
ristiriitatilanteissa on viestinta ja vuorovaikutus. Mikali viestinta ja vuorovaikutus on-
nistuu, pystytdan haasteita ja muutoksia ratkomaan huomattavasti helpommin. Mi-
kali viestinta ja vuorovaikutus ei ole sujuvaa tai pahimmassa tapauksessa viesti ei ta-
voita alaisia ollenkaan, on esimies pulassa. Mikali esimies johtajana ei pysty viesti-
maan tavoitteita tai muita odotuksia tyontekijoille, kuinka tyontekijat voivat tietaa

miten heidan tulisi toimia? (Daft & Lane 2015, chapter 9.)

Viitala ja Jylha (2019) kuvaavat kirjassaan naita vuorovaikutus- ja viestintataitoja
myo6s ihmissuhdetaidoiksi. Ihmissuhdetaidot ovat kykya tulkita ihmisten kayttayty-
mista ja ihmisten valisten suhteiden laatua. Tulee ymmartaa ja tuntea viestin vas-
taanottava osapuoli niin hyvin, ettd osaa viestia asian oikealla tavalla, jotta vastaan-
ottava osapuoli pystyy ymmartamaan viestin oikein ja motivoitumaan siita. (Daft &

Lane 2015, chapter 9.)

Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan ihmisten motivoiminen on yksi esimiestyon haas-
teita. Tulee ymmartaa, milla tavalla eri ihmiset motivoituvat. Yksittaisten ihmisten
motivaatiota ei voida suoraan johtaa. Kyse on enemmankin siitd, ettd luodaan hyvat
olosuhteet hyvan motivaation syntymiselle. Esimies voi edistaa tyontekijoiden moti-
vaation syntymista varmistamalla, ettd tyontekijoilla on selkeat tavoitteet ja heidan
tuloksiaan huomioidaan ja arvioidaan. Motivaation syntymista edesauttavat myds
palautteen ja ohjauksen saaminen esimiehelta. Ohjauksen ja palautteen tulee perus-
tua luottamukseen ja arvostukseen. Esimiehen on pystyttava myos kannustamaan ja
palkitsemaan tyontekijoitdan motivaation yllapitamiseksi. (Viitala & Jylha 2019, luku

a)

Esimiesty0 ja johtaminen on hyvin ristiriistaisessa ymparistossa tyoskentelya. Odo-
tuksia tulee niin alaisilta kuin organisaatiolta ja sen sidosryhmiltd. Ndissa olosuhteissa
tulisi kuitenkin myo6s kyeta itsendiseen paatoksentekoon. Esimies on tehtavassaan
usein yksin ja onkin syyta kiinnittda huomiota myds esimiehen jaksamiseen. Tata hel-

pottaa se, ettd omaksuu roolin oikealta etdisyydelta tyoyhteisoon, jotta pystytaan
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jarkevasti suhtautumaan sielld tapahtuviin tunnepohjaisiin tilanteisiin. Esimiehen joh-
tamisosaamisen kehittaminen ja vahvistaminen varmistaa sen, ettd esimiehelld on
riittavasti tyokaluja haasteiden ratkomiseen. Henkisesti vaativa ja kuormittava johta-

misty0 vaatii vastapainoa vapaa-ajasta. (Jarvinen 2014, luku 8.)

Esimiehen on johdettava my0s itsedan. Itsestdaan huolehtiminen ja oman vapaa-ajan
vaaliminen ei ole itsekkyyttd vaan vastuullista toimintaa niin itsedan kuin muitakin
kohtaan. Vaikeissa tilanteissa ihminen voi helposti lamaantua ja tilanne saattaa ylit-
taa kasittelykyvyn. Talléin kyky toimia aktiivisesti puuttuu ja henkil® alkaa keskittya
pelkastaan tilanteen vaikeuteen. Itsensa johtaminen on oman suhteen tyostamista
tyonantajaan kdaymalla avointa keskustelua oman esimiehen kanssa seka pyrkimysta
ymmartda johdon tekemia ratkaisuja selvittamalla perustelut ja syyt ratkaisuille. Pi-
taa kyeta arvioimaan tilannetta kokonaisvaltaisesti. Yleisesti itsensa johtamisen es-
teet liittyvat kokemukseen ajan puutteesta, itsensa unohtamiseen muiden vuoksi,
etddntymiseen arjen johtajuudesta ja palautteen puuttumiseen. (Aarnikoivu 2008,

luku 2.4.)

Aarnikoivun (2008) mukaan ajan puute on yleisin selitys, miksi jotain jaa tekematta.
Itsensa johtamisen ja omien ty6tehtavien priorisoinnissa voi kayttdaa apuna kuvion 3

mukaista Eisenhower-matriisia.
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Kiireinen & Tarkea & ei
Tarkea kiireellinen

Ei
kiireellinen
& ei tarkea

Ei tarkead &
kiireellinen

Kuvio 3. Eisenhower-matriisi (Eisenhower’s Urgent/Important Principle n.d., muo-
kattu)

Eisenhower-matriisin nelikenttaan tyétehtavien sijoittaminen auttaa esimiestd ym-
martamaan omien tyotehtavien varsinaisen tarkeysjarjestyksen. Kiireettomia ja ei
tarkeita tehtavia tulee valttaa taysin, ne hairitsevat keskittymista. Kiireettomat ja tar-
keat tehtavat voivat olla jopa taysin turhia esimiehelle, jolloin niita tulee valttaa tai
delegoida alaisille. Tarkeat tyotehtavat auttavat tavoitteiden saavuttamisessa. Kiirei-
sissa ja tarkeissa tydtehtdvissa on kaksi ndakdkulmaa: tehtavat, jotka tulevat yllattaen
ja tehtavat, joita on siirretty. Viimehetken kiireellisia ja tarkeitad tehtavia voi estaa hy-

valld suunnittelulla. (Eisenhower’s Urgent/Important Principle n.d.)

Kun naita haasteita tarkastelee kokonaisuuden kannalta, voidaan todeta, etta iso osa
johtajuuden haasteista on muutoksiin liittyvia. Toimintaympariston jatkuva muuttu-
minen vaatii johtajuudelta selkeda nakemysta kokonaiskuvasta ja toisaalta myos
joustavuutta seka tyontekijoiltd, etta esimiehilta. Esimiehen oma esimerkki on mer-
kittavassa roolissa etenkin silloin, kun esimies tyoskentelee johtamisen ohella myds

suorittavassa tyossa.
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Esimiehen tehtavana on korjata myos tyoyhteisdssa esiintyvia konfliktitilanteita,
koska ne vaikuttavat yrityksen toimintaan negatiivisesti. Esimiehen roolin ollessa ku-
vion kaksi mukaisesti riittavan kaukana tyoyhteisosta, esimies pystyy hoitamaan kon-
fliktitilanteet jarkevasti ilman, etta joutuu tyoyhteison tunnemyrskyyn sisalle. Esimie-
hen on hyva tiedostaa oman jaksamisen kannalta my6s se, mitka tehtavat ja tyoyh-
teison ongelmat kuuluvat hanelle ja mitka kannattaa ulkoistaa joko taysin ulkopuoli-
sen tahon hoidettavaksi tai ottaa apuun organisaation sisdiset jarjestelmat, kuten

HR-yksikko tai tyoterveyshuolto.

Viestinta ja vuorovaikutus ovat merkittdava osa henkiléston motivointia. Mikali tieto
ei kulje tai esimies ei johtajana pysty ilmaisemaan itsedan tarpeeksi selvasti, eivat
alaiset valttamatta tieda mita heidan tavoitteensa ovat tai miten heidan tulisi tyos-
kennell3, jotta tavoitteet pystytdan saavuttamaan. Vuorovaikutus vaatii hyvia ihmis-
suhdetaitoja. Esimiehen on kyettdava saamaan viesti oikealla tavalla eteenpdin. On
tunnettava viestin vastaanottaja, jotta viestin sanoman voi mukauttaa hanen kielel-
leen. Tdma taas vaatii sitd, ettd esimies on riittdvan lahelld tyoyhteisda, jotta han tun-

tee alaisensa riittavan hyvin.

5 Johtamisosaamisen kehittaminen ja sen menetelmia

Henkiloston sitoutuminen on tarkeda organisaation toiminnan laadun, tavoitteiden
saavuttamisen ja jatkuvan kehityksen seka uudistumisen kannalta. Henkil6stén osaa-
minen ja sen kehittaminen on yksi merkittavimpia sitoutumiseen vaikuttavia osa-alu-
eita. Uudistuminen ja kehitys ei ole pelkastaan yksilon tasolla vaan ihmisten sisdisen
tiedon ja ymmarryksen tuloksena on uusia toimintamalleja. (Viitala 2014, luku 5.)
Voidaanko johtamisen kehittamisen avulla vaikuttaa siis koko organisaation kehityk-

seen?

Osaamisen kehittdmisen menetelmia on seka yksilotasoisia ettd ryhmatasoisia (Vii-
tala 2014, luku 5). Vaikka osaamisen kehittdmisen menetelmia hyddynnetaan yleensa
silloin, kun esimies kehittaa alaistensa osaamista, voidaan yksilétason osaamisen ke-

hittdmisen menetelmia soveltaa myds johtamisosaamisen kehittamiseen.
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5.1 Esimiehen osaamisen kehittaminen

Esimieheksi paatynyt tai valittu henkild on yleensa tydskennellyt pitkdan oman alansa
asiantuntijana menestyksekkaasti. Roolin vaihtuminen tydntekijasta esimieheksi ja
johtajaksi tarvitsee uudenlaisen suhtautumisen koko tyoyhteis6on. Tyontekijana voi
keskittya siihen, kuinka tehda oma ty6 entistd paremmin. Esimiehena ja johtajana on
opeteltava ndakemaan kokonaiskuva, eli koko tydyhteiso ja sen sidosryhmat, seka
saada nama tyoskentelemaan yhteisten tavoitteiden eteen. (Isotalus & Rajalahti

2017.)

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa on tarkeda pystya kehittymaan jatku-
vasti. Longeneckenin ja Finkin (2006) tutkimuksessa haastateltiin 106 ylemman tason
johtajaa siitd, kuinka he kehittavat itsedan. Tutkimuksessa huomattiin, etta johtajat
kokivat jopa painetta itsensa kehittdmiseen ja jatkuvaan oppimiseen. Tutkimuksessa
l6ydettiin kymmenen keinoa, joilla tutkimukseen osallistuneet johtajat kehittivat

omaa osaamistaan:

1. rehellinen ja tarkka palautteen saaminen

2. johtamiseen liittyvien kirjojen ja ajankohtaisjulkaisujen lukeminen
3. itsereflektointi

4. lahjakkaiden ihmisten rekrytointi

5. koulutuksiin osallistuminen

6. paikallisen ammattiyhdistyksen jasenyys

7. mentorointi ja muiden valmentaminen

8. benchmarking

9. organisaation ja tyon nykyisten vaatimusten tiedostaminen

10. mentorin hankkiminen

Naistd menetelmista kohdat 4, 8 ja 9 liittyivdt oman organisaation kehittamiseen,

kun taas muut liittyivat vahvasti siihen, kuinka johtajat kehittavat itsedan ihmisina.
Menetelma 6 taas viittasi siihen, ettd paikallisen ammattiyhdistyksen kautta pystyy
tutustumaan muihin vertaisiinsa ja sita kautta |6ytaa itselleen henkil6, jonka kanssa

jakaa kokemuksia tai luoda jopa mentorointisuhde.
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Tutkimuksen johtopaatoksissa on kolme merkittavaa tapaa, kuinka johtamista voi-
daan kehittaa. Ensiksi johtajien on jarjestettava aikaa uuden tiedon etsimiselle. Erilai-
set koulutukset ja tapaamiset seka kirjallisuus voi antaa uusia nakékulmia johtajuu-
teen. Johtajan on naiden uusien tietojen jalkeen tarkasteltava toimintaa ja ymmartaa

tai muuttaa toimintaa sen mukaan. (Longenecker & Fink 2006.)

Toisena johtajan on ymmarrettava itsereflektoinnin merkitys ja asetettava itsensa ti-
lanteeseen, jossa oppimista voi tapahtua. Tdma tapahtuu hakeutumalla muiden joh-
tajien joukkoon ja loytamalla ymparilleen tarkeissa rooleissa toimivia ihmisia. Toi-
saalta valmentajana tai mentorina toimiminen pakottaa tarkastelemaan muiden
kayttaytymista ja ndin ollen pakottaa tarkastelemaan myds omaa kayttaytymista.

(Longenecker & Fink 2006.)

Kolmantena johtajat etsivat palautetta. Rehellista ja suoraa palautetta voi olla vai-
keaa saada, koska kovin moni ei valttamatta tunne oloaan kovin mukavaksi antaa re-
hellistad palautetta omalle esimiehelle. Palautteen antajan |6ytdminen voi olla myds
haasteellista, koska palautteen antajan on toisaalta pystyttdva ymmartamaan johta-
jan vastuut ja ongelmat riittdvan hyvin, jotta pystyy antamaan kaytettavaa ja merki-
tyksellista palautetta. Johtajan tehtavaksi yleensa jaakin kerata joukko ammattilaisia
ja vertaisia ymparilleen, jotka palautetta voivat suoraan ja rehellisesti antaa. (Lon-

genecker & Fink 2006.)

Perustuen Longeneckerin ja Finkin (2006) tutkimukseen, Viitalan (2014) esittdmiin yk-
sildtason osaamisen kehittdmisen menetelmiin ja Juutin (2016) johtamisen kehitta-
misen menetelmiin pystytdaan erottamaan muutamia menetelmia, joilla johtamista
voi kehittda organisaatiossa. Nama menetelmat perustuvat palautteen saamiseen,
reflektointiin seka toimintaoppimiseen. Ndiden menetelmien kaytt6a tukee myos

Longeneckerin ja Finkin (2006) tutkimuksen johtopdatokset.

Yleisesti kdaytetyimpida menetelmia osaamisen kehittamisessa on erilaiset arvioinnit
kuten 360-arviointi, mentorointi, toimintaoppiminen, tyéssdoppiminen ja tyénoh-
jaus. Ndille menetelmille tyypillista on, etta toinen henkild tukee esimiehen kehitysta

palautekeskusteluissa (Juuti 2016, luku 5.)
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5.2 Toimintaoppiminen ja tydssaoppiminen

Ty6ssdoppimisella tarkoitetaan oikeassa tydelamassa tapahtuvaa oppimista, joka no-
jaa henkilén omiin kokemuksiin ja aikaisempaan tietoon. Tydssdaoppiminen voi tapah-
tua myos toimintaoppimisen muodossa, jossa teoriaa omaksutaan kdytanndssa, jol-
loin teoriaosuudet ja tyo vuorottelevat sopivassa suhteessa. (Viitala 2014, luku 5;

Juuti 2016, luku 5.)

Teoriaa voi hankkia erilaisista esimieskoulutuksista ja valmennustilaisuuksista. Perin-
teisesti johtamista on kehitetty erilaisilla valmennustilaisuuksilla ja samaan aikaan
tyossdoppimalla. Tydssdoppiminen ja esimiesvalmennukset antavat hyvia tuloksia,

kun ne liittyvat toisiinsa sopivasti. (Juuti 2016, luku 5.)

Erilaisia johtamiseen liittyvia koulutuksia ja valmennuksia on l6ydettavissa nopealla-
kin verkkohaulla useampia. Esimiesta voi aina rohkaista osallistumaan esimerkiksi

verkkovalmennukseen, jolloin oppiminen ja oman osaamisen kehittdminen on oma-
ehtoista. Esimies voi aktiivisesti hakea my0s kirjallisuutta ja ajankohtaisia artikkeleita

johtamiseen liittyen ja yrittdd ymmartaa johtamista paremmin sen kautta.

Ty6ssdoppiminen tapahtuu, kun esimies kokee tydssaan erilaisia tapahtumia ja ref-
lektoi niitd myéhemmin. Reflektoinnin avulla tapahtumista voidaan oppia jotain, esi-
miehen tulee ymmartaa kokemaansa uudella tavalla. (Juuti 2016, luku 5). Reflektio
on omien kokemuksien ja siitd seuranneiden tilanteiden kriittista tarkastelua oppimi-

sen nakdkulmasta. (Viitala 2014, luku 5.)

5.3 360-arviointi

360-arvioinnin tavoitteena on auttaa esimiesta tunnistamaan miten han itse vaikut-

taa muiden kayttaytymiseen. Arviointi tahtaa siihen, etta esimies tiedostaa omaan

toimintaansa liittyvid myonteisia ja kielteisid puolia. (Juuti 2016, luku 5.)
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Hyvan johtajan on kehitettdavda omaa itsetuntemustaan. 360-arviointi voi olla tarke-
assa roolissa, kun yksilon itsetuntemusta kehitetaan. 360-arvioinnissa autetaan esi-
miesta l0ytdmaan hdanen vahvuutensa, heikkoudet ja tarjotaan mahdollisuus ndiden
kehittamiseen. (Help your managers develop leadership skills 2004.) 360-arviointi ei
itsessdan kehita esimiehen johtamisosaamista, mutta sen avulla esimiehelle voidaan
rakentaa kehittymissuunnitelma. Kehittymissuunnitelma rakennetaan esimiehen
vahvuuksien hyédyntamiselle ja kehittymiskohteita tulee kehittaa. (Juuti 2016, luku
5.)

360-arvioinnin avulla esimiehelle annetaan palautetta heidan suoriutumisestaan. En-
sin keratdan palautetta esimiehen esimieheltd, kollegoilta, eli vertaisilta, alaisilta,
muilta henkiloston jasenilta ja jopa asiakkailta. Taman palautteen tarkoituksena on
auttaa tiedostamaan, miten muut nadkevat arvioinnin saajan toiminnan suhteessa ha-

nen omiin ndakemyksiinsa itsestdan. (Heathfield 2019.)

360-arviointi on esimiehelle nimenomaan palautteen saamista useammasta nakokul-
masta. Koska esimiesten voi olla vaikeaa saada rehellista ja avointa palautetta, 360-
arvioinnin toteutuksesta yleensa kerrotaan koko tydyhteisolle ja sen perusteella
tehty kehittamissuunnitelma on oltava toteutettavissa. 360-arvioinnin avoimuus tyo-
yhteisdssa ja toisaalta sen anonyymius mahdollistaa esimiehelle rehellisen palaut-
teen saamisen. 360-arviointia ei anneta sellaisenaan esimiehelle luettavaksi, vaan
sen avulla saatujen tietojen perusteella esimiehelle koostetaan palaute, joka kdydaan
yhdessa lapi. Taman jalkeen esimiehen kanssa rakennetaan kehittamissuunnitelma ja

toteutetaan se kdytannossa. (Juuti 2016, luku 5).

5.4 Mentorointi ja tydnohjaus

Mentorointi on vuorovaikutusprosessi, jossa kokeneempi henkilo tukee kokematto-
mampaa henkil6a. Mentoroinnilla on kaksi tarkoitusta. Psykososiaalisessa tarkoituk-
sessa mentori rohkaisee, tukee ja hyvaksyy mentoroitavan, aktorin, paatoksia ja toi-
mintaa. Toinen tarkoitus on tydssa kehittymista ja uraa edistavaa. Mentorin tarkoi-

tuksena ei ole antaa valmiita vastauksia vaan mentorin tehtdvana on auttaa aktoria,

[6ytamaan itselleen parhaat ratkaisut. Mentorisuhde toimii, mikali se on avoin ja
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henkil6kohtainen seka perustuu luottamukseen. Molempien osapuolien on sitoudut-

tava mentorointiin. (Viitala 2014.)

Hyva mentorointisuhde auttaa aktoria tunnistamaan, millaisia odotuksia haneen koh-
distetaan tydssa ja organisaatiossa. Esimiehen kehitykselle tdma on merkityksellist,
koska mikali esimiehelld on luottamuksellinen suhde mentoriin, voi esimies kasitella
omia onnistumisia ja epdonnistumisia avoimesti reflektoiden omaa toimintaansa.

(Juuti 2016, luku 5.)

Tybnohjauksessa on terapeuttisia, kasvatuksellisia, sosiaalisia, tyosuojelullisia ja ih-
missuhteisiin liittyvia ndakokulmia. Esimiestyohon liittyva tyénohjaus painottuu ihmis-
suhteisiin, koska johtamisella pyritdan vaikuttamaan ihmisten kayttaytymiseen

tyossa. (Juuti 2016, luku 5.)

Tybnohjaus ei ole terapiaa, koska sen ei ole tarkoitus tarkastella henkilon persoonaa
tai menna syvalle henkilon aikaisempiin kokemuksiin. Esimiehen tyonohjauksessa py-
ritdan tukemaan esimiehena toimivan henkilén ammatillista kasvua ja keskitytaan tu-
levaisuuden rakentamiseen. Tydnohjauksessa tutkitaan tyota itsessaan ja kasitelldan

niitd tunteita ja kokemuksia, joita tydssa on kokenut. (Juuti 2016, luku 5.)

Esimiestyd on kuormittavaa, koska esimiehet vastaavat tyontekijoiden odotuksiin ja
samalla organisaation johdon odotuksiin. Tyontekijoiden ja johdon nakemykset eivat
valttamatta aina kohtaa ja esimies toimii valissa yrittden saada hyvia ratkaisuja ai-
kaan molemmille osapuolille. Tydnohjauksen merkitys esimiestydssa on siis suuri,
jotta esimies padsee kasittelemaan tunteita ja tilanteita tydnohjaajan kanssa reflek-

toiden. (Juuti 2016, luku 5.)

Mentoroinnin avulla esimies voi reflektoida omaa toimintaansa ja saada valitonta pa-
lautetta kokeneemmalta henkil6ltd. Tyonohjaus eroaa mentoroinnista siing, etta esi-
mies ei saa palautetta toiminnastaan, vaan kay ldpi toimintaa neutraalissa ymparis-
tossa ilman kritiikkia tai palautetta. Tyonohjauksessa tarkoitus on kasitella tunteita

reflektoiden, kun mentoroinnissa taas kasitelldan toimintaa reflektoiden.
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6 Tutkimustulokset

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluilla. Tutkimukseen osallistui toimeksianta-

jayrityksen kaksi esimiesta seka yrityksen johdon edustaja. Haastattelut toteutettiin
videopuheluina huhtikuun 2020 alussa, ja ne danitettiin dlypuhelimen sanelusovel-
luksella. Haastateltavien anonymiteetin suojaksi molempiin esimiehiin viitataan sa-

nalla esimies ja johtoon viitataan erikseen sanalla johto.

6.1 Esimiehen toimenkuvat

Haastatteluiden perusteella esimiehet tiesivat omaan rooliinsa liittyvat tyotehtavat,
vastuut ja odotukset hyvin. Esimiestydskentely jaa kuitenkin hyvin pitkalti asioiden
johtamisen tasolle, eikd esimiesten mukaan kaikkia asemaan liittyvia ty6tehtavia
tehda ajanpuutteen vuoksi. Esimiesten haastatteluissa selvisi my6s, etta toinen esi-
mies on melko tuore tehtdvassaan ja toinen on toiminut esimiehena pidempaan. Ko-
keneempi esimies teki pitkddn molempien liikkeiden esimiestehtavat yksin, ja ndin
ollen tehtavat ovat jakautuneet esimiesten valilla epatasaisesti. Kokemattomamman
esimiehen mukaan tehtdvien epatasaiseen jakautumiseen vaikuttaa myos se, etta
toinen liikkeista on uudempi ja yritys kierrattaa tyontekijoitda molempien liikkeiden
valilla. Yrityksen johdon edustajan haastattelusta paljastui kuitenkin, etta yrittaja
osallistuu paljon paivittdisten tehtavien tekemiseen ja kantaa ison osan tyotehtavista
ja vastuista, joita esimiehille voisi kuulua muun muassa ketjun manuaalien perus-

teella.

Tdssd yrityksessad yrittdjé osallistuu kohtalaisen laaja-alaisesti niihin tyo-
tehtdviin, joita normaalisti esimiehilld voisi olla. Hoidetaan kaikki tilauk-
set, lukuun ottamatta yleistarvikkeita, palkanmaksu, kirjanpito, markki-
nointi, liikkeen yleinen ylldpito ja siivous. (Johto)

Johdon nakemyksen mukaan esimiehet toimivat liikkeissa ensisijaisesti partureina ja
sita kautta esimerkkina alaisilleen. Esimiesten haastatteluiden perusteella he ymmar-

sivat johdon asettamat odotukset esimerkkina toimimisesta ja siita, etta heidan vas-
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tuullaan on se, etta tyontekijat tietavat, miten heidan kuuluu yrityksessa tyosken-
nella. Seka johdon ja esimiesten haastatteluissa tuli esiin, etta esimiesten vastuulle
kuuluu huolehtia, etta liikkeissa tyoskennelldan yrityksen taustalla olevan ketjun pal-
velukonseptin mukaisesti ja etta ne asiat, joita paivittdin ja viikoittain kuuluu tehda,

tulevat tehdyksi.

Taman perusteella onkin selvaa, etta esimiehet tydskentelevat siis hyvin paljon suo-
rittavassa tydssa esimiestoimensa ohella. Johdon mukaan tama liittyy liiketoiminnan
luonteeseen, koska neljan tai viiden parturituolin liikevaihto ei salli sitd, etta yrityk-
seen palkattaisiin pelkkia johtajia ja yrityksen palvelukonseptin hyva tuntemus on

edellytyksena esimiehena toimimiselle.

Johdon mukaan esimiehet ovat valittu tehtavaansa heidan osoittamansa motivaation
ja sitoutumisen perusteella. Vaikka kummallakaan esimiehella ei ole aikaisempaa ko-
kemusta esimiehena toimimisesta, ovat he kuitenkin johdon nakemyksen mukaan
osoittaneet riittdvaa ammatillista osaamista ja ymmarrysta esimiesasemaan nouse-
miselle. Esimiehet itse nakivat esimieheksi nousemisen syyksi sen, ettd he ovat osoit-
taneet sitoutumista yritykseen, mutta toivat esille myds oman halun toimia esimies-

roolissa.

Esimiehet toteavat haastatteluissa, ettd on hankalaa jarjestda aikaa esimiestehtaville
normaaleina tydaikoina palvelukonseptin ja tydn luonteen vuoksi. Toinen esimiehista
totesi, ettd valtaosa tydajasta menee suorittavaan tyéhon ja esimiehelle kuuluvia
tehtdvia tehdaan sen mukaan, kun niita tulee tai niille jarjestetaan aikaa silloin, kun
niita on pakko tehda. Johto kuitenkin mainitsi, ettd esimiehilla on vapaus suunnitella

oma tyopaivansa ja varata aikaa tehtdvien tekemiseen jo tydvuorosuunnittelussa.

Tehtdvdstd riippuen, esimerkiksi palkkamateriaalin laatimisen, teen kun
ne téytyy tehdd ja teen sille aikaa. Muuten teen tehtdvid sité mukaan,
kun niitd tulee. (Esimies)

Johdon haastatteluissa selvisi, etta yrityksen johto toivoo esimiehilta yrittdjamaisem-

paa otetta lilkkeiden johtamiseen. Tama tarkoittaa johdon mukaan aitoa kiinnostusta
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liikkeiden merkittaviin taloudellisiin tunnuslukuihin seka aitoa arjen johtamista ihmis-
ten johtamisen osa-alueella. Johto odottaa, ettd esimiehet pystyisivat rakentamaan
tyoyhteisosta, tydilmapiirista ja tyokulttuurista sellaisen, missa kaikki haluavat olla

toissa.

6.2 Esimiesten osaaminen ja tyoskentelyyn liittyvat haasteet

Johdon mukaan esimiehillda on hyvd ammatillinen osaaminen ja ketjun palvelukon-
septiin liittyva osaaminen hyvin hallussa. Esimiehet osaavat kertoa konseptin paape-
riaatteet niin asiakkaille kuin toisille tyontekijoille. Esimiehet ndakevat asian niin, etta
ovat tulleet valituiksi asemaan aikaisempien naytt6jensa perusteella, toisaalta taus-
talla on ollut myds halu kehittya uralla eteenpain. Johdon nakemys tukee naita, silla
henkil6t valittiin tehtdavaan sen mukaan, ettd he ovat osoittaneet osaamisensa partu-
rina ja ketjun palvelukonseptin suhteen seka sitoutumista yritykseen. Esimieheksi ei
voida valita henkil63, jolla ei ole tuntemusta ketjun palvelukonseptissa, koska juuri se

tekee yrityksen erilaisuuden.

Meiddin tapauksessamme esimiehet on valittu sen perusteella, ketkd
ovat osoittaneet parasta motivoitumista ja sitoutumista seké oikean-
laista ammatillista osaamista. (Johto)

Esimiesten oman ndakemyksen mukaan heiddn osaamisensa ovat enemmankin per-
soonallisuuden piirteitd, joiden avulla he pystyvat kantamaan esimiehen roolin. Hei-
dan mukaansa pitaa olla vahva persoona, jotta pystyy seisomaan sanojensa takana,
vaikka muut arvostelisivatkin. He mainitsivat myos hyvien ihmissuhdetaitojen olevan
merkittavassa roolissa, koska esimies vastaanottaa niin tyytyvaisten kuin tyytymatto-

mien ihmisten reaktiot, oli sitten kyse asiakkaista tai tyontekijoista.

Olet jatkuvasti ihmisten kanssa tekemisissd. Olet tekemisissd tyytyvdis-
ten ja tyytymdttémien ihmisten kanssa, hyvien ja huonojen tyéntekijoi-
den kanssa, olet tekemisissé kaikkien kanssa, joten pitéé pysyd neutraa-
lina. (Esimies)
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Haasteiden kautta paljastui paljon ihmisten johtamiseen liittyvia puutteita osaami-
sessa. Esimiesten mukaan tydskentelyn suurimmat haasteet liittyvat ihmisiin ja hei-
dan kanssaan kaytavaan vuorovaikutukseen, etenkin haastavissa tilanteissa. Esimies-
ten mukaan henkildstdon liittyvia haasteita on ollut paljon: ladkeaineiden vaarinkayt-
toa tyoaikana, téihin myohassa tulemista, ei tydskennelld konseptin maaraamalla ta-
valla, poissaoloja toista lyhyelld varoitusajalla ja irtisanoutumisia kesken tyévuoron.
Esimiehet toivat ilmi my0s, ettd henkildstdsta on toisinaan pulaa ja on vaikeaa loytaa

hyvia tyéntekijéita.

Keskusteltaessa henkilostoon liittyvistd ongelmista johdon seka esimiesten kanssa
paljastui, ettd ongelmia ratkotaan usein irtisanomalla ongelmia aiheuttava tydnte-
kija. Yrityksen johto nakee tilanteen kuitenkin niin, ettd ongelmaan ei ole puututtu
riittavasti. Johdon mukaan ongelmien aiheuttajasta puhutaan, joten ongelma toimin-
nassa on tunnistettu. Ongelmia ei kuitenkaan tuoda esille henkilon itsensa kanssa, ja

kun ongelma paisuu riittavan suureksi, on paatds henkilon irtisanomisesta jo tehty.

Tddlld ollaan vahvoja seldn takana puhujia, saatetaan mdrehtid ja voi-
votella tiettyjd asioita, mutta kuitenkaan nditd asioita ja ongelmia ei
nosteta esille niin, ettd niihin voisi puuttua. (Johto)

Esimiesten kanssa ongelmien kasittelysta keskusteltaessa he kokevat, etta yrityksessa
ei ole saantoja ongelmia aiheuttavien ihmisten kasittelyyn. Toinen esimiehista totesi,
ettd ongelmista pitaisi keskustella enemman henkildiden itsensa kanssa, koska usein
voi olla, ettd henkilo ei nde omassa toiminnassaan vikaa, mutta mikali siita ei keskus-
tella, ei hanelld mydskdan ole mahdollisuutta korjata kdaytdstaan. Toinen esimies taas
nakee tilanteen niin, ettd ihmiset hyvaksikayttavat tilannetta, koska vaaranlaiselle toi-
minnalle ei ole seuraamuksia. Toinen esimiehista siis toivoo selkedmpia seuraamuksia

toiminnalle, jotta toiminta ei jatkuisi pidempaan.

Esimerkiksi se, ettd ihmiset tulevat myéhdssd téihin, heidén kanssaan
keskustellaan ja sitten ei mitdién. Siitd asti, kun olen ollut téissd, ei ole
ollut sddntéd, ettd kolme paloa ja olet ulkona. (Esimies)
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Yksi merkittava haaste liittyy esimiesten mukaan asiakkaisiin. Tyytymattomia asiak-
kaita vakavampi huolenaihe esimiehille oli alalla tyypillinen seksuaalinen hairinta tyon-
tekijoita kohtaan. Toinen esimiehista jopa poistuu liikkeestd, kun erds asiakas saapuu
paikalle, koska kokee asiakkaan puheet niin epamiellyttavaksi. Esimiesten mukaan ti-
lanne on hankala molemmille osapuolille ja voi olla jopa kiusallista ottaa asiaa pu-
heeksi, mutta kuitenkin siihen pitaisi jollain tavalla puuttua. Esimiesten mukaan talla
hetkellda ongelmasta puhutaan tyontekijoiden kesken, mutta konkreettisia toimia ei

tehda.

Asia pitdisi ottaa ndiden asiakkaiden kanssa puheeksi ja tehdd selvéksi,
ettemme suvaitse sitd, joten siihen olisi hyvd olla protokolla, kuinka kd-
sitelld nditd asioita ja miten keskustelu toteutetaan. (Esimies)

Johdon nakemys haasteista liittyy vahvasti kulttuuriseen eroon Suomen ja Yhdysvalto-
jen valilla. Ketjun Suomessa kehitetty palvelukonsepti on kehitetty vastaamaan suo-
malaisen asiakkaan haasteisiin ja odotuksiin palvelulta, joten palvelukonseptin sellai-
senaan vieminen Yhdysvaltoihin on osoittautunut johdon mukaan haasteelliseksi. Joh-
don kokemuksen mukaan palvelukonsepti vaatii hyvin erilaisia ty6tapoja, mita Yhdys-
valloissa yleisesti opetetaan esimerkiksi parturikoulussa. Erilaisuutta tuo myoés palkka-
malli seka konseptiin liittyvat koulutukset. Johdon mukaan esimiesten tulisi olla hen-
kiloita, jotka ovat pystyneet ottamaan omaksi kaikki palvelukonseptin osa-alueet pys-

tydkseen johtamaan toimintaa oikeaan suuntaan.

6.3 Johtamisen kehittaminen

Johtamisen kehittamisesta esimiehilld ei ollut kovin paljon sanottavaa. Molemmat
esimiehet olivat haastatteluissa sitd mieltd, ettda heidan osaamisensa kehittdminen
johtamisen osalta olisi hyva asia. Toinen esimiehista koki, ettei hanelle ollut erillista
perehdytystd esimiestehtdavaan vaan hanet heitettiin tehtavaan ilman enempia oh-
jeistuksia. Toinen esimiehista taas sanoi, ettd han kokee perehdytyksen olevan viela
kesken ja on paljon asioita, joita hanen tulee vield oppia esimerkiksi kassajarjestel-

man suhteen. Johdon ndkemys taas on, ettd perehdytysta on pidetty, kun Suomesta
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on kaynyt ketjun kouluttajia kdymdassa. Mielestani on todennakdista, etteivat esimie-
het ole ymmartaneet, ettd suomalaisten kouluttajien vierailut ja koulutukset ovat ol-

leet heille esimiestyohdn perehdytysta konseptin kannalta.

Molemmat esimiehet kertoivat, ettd ovat lukeneet johtamiseen liittyvaa kirjallisuutta
ja toinen on kuunnellut podcasteja, mutta ndiden kdaytannon hyotya ei osata kertoa.
Toinen esimies totesi, etta yrittda valmistautua tulevaan naiden avulla, mutta olisi
hyva, mikali olisi tydkaluja esimiestyohon ja tyo olisi paremmin organisoitu. Esimies-
ten mukaan tarjolla ei ole koulutusta siihen, miten ihmisia kasitelldan. Tilanteita jou-
tuu kdymaan lapi, kun niita tulee eteen ja esimiesten mukaan on vain kaytettava niita

taitoja, joita jo on hankkinut omaehtoisesti esimerkiksi kirjallisuudesta.

Tarjolla ei ole koulutusta siihen, miten kdsitellGdn ihmisid ja miten kdsi-
tellddn tiettyjd tilanteita, joten kun niité tulee eteen, on kdytettdvd niité
tyokaluja, joita jo on. Koen, ettd kaikki ovat niin erilaisia, joten tarvitaan
eri taitoja, siksi kuuntelen podcasteja ja luen kirjoja, jotta osaisin suh-
tautua ihmisiin paremmin tilanteen tullessa eteen. (Esimies)

Toinen esimies ndkee kehittamisen tarpeet etenkin tyonjarjestelyssa. Hinen mu-
kaansa tyon luonne ei anna mahdollisuutta ongelmien kasittelemiselle valittomasti,

koska asiakkaat menevat etusijalle.

Kaipaan aikataulutusta. Tyskentelen paremmin, kun asiat ovat suunni-
teltu. Jos niité ei suunnitella, on kaaos. (Esimies)

Johdon haastatteluissa tuli ilmi, ettd esimiesten osaamisen kehittdmiseen johto kai-
paa parempaa ihmisjohtajuuden otetta. Talla johto tarkoittaa palautteen antamista,
kiitoksen antamista ja ymmarrysta liikketoiminnasta ja liiketoimintaan liittyvien nume-
roiden ymmartamista. Naiden perusteella johdon mukaan esimiehet voisivat ymmar-

tda paremmin, miten liiketta operoidaan.

Johto on pohtinut myo6s erdanlaisen omistajuusmallin kehittamista esimiesten moti-
voimiseksi. Johto on pohtinut sita, etta auttaisiko esimiesten yrittdjamaiseen suhtau-

tumiseen malli, jossa esimiehet omistaisivat aidosti osuuden yrityksesta, jonka myota
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heille syntyisi aito halu johtaa liiketoimintaa, koska kyseessa olisi myds heidan oma
yrityksensa. Talloin johdon mukaan syntyisi ymmarrysta, miten liiketoiminnan me-
nestykseen voisi vaikuttaa tyovuorosuunnittelulla, myynnilla, markkinoinnilla, asia-
kaspalvelulla ja komissioilla. Johto on epavarma siita, vaikuttaako hieman parempi

pohjapalkka riittavasti esimiesten tekemiseen ja toimintaan liikkeessa.

7 Johtopaatokset ja koulutussuunnitelma

Esimiesten toimenkuvien ja vastuiden osalta esimiesten ja johdon odotukset kohtasi-
vat sen suhteen, ettd esimiehet toimivat liikkeissa suorittavassa tydssa ja johtavat
oman esimerkin kautta. Johto kuitenkin odottaa selkeasti enemman ihmisten johta-
miseen liittyvaa vuorovaikuttamista ja esimerkiksi palautteen antamista muille tyon-
tekijoille. Esimiehet toteavat, etta tyontekijoiden kanssa asioista keskustelu jaa usein

vahalle tai tekematta ajanpuutteen vuoksi.

On kuitenkin huomattava, ettd johto on antanut esimiehille vapauden suunnitella
omat tyévuoronsa ja tyopaiviensa sisallon. Ajanpuute johtuu mielestani tassa kohtaa
omien tyotehtadvien priorisoinnista. Asiakkaat menevat etusijalle. Taman taustalla voi
myos olla yrityksen palkkamalli, jossa jokaisesta tehdysta asiakkaasta maksetut ko-
missiot vaikuttavat siihen, etta tyotehtavia, jotka eivat tuo kassaan rahaa, siirretdaan
myohemmaksi. Yhdysvalloista puhuessa on otettava huomioon myo6s tippikulttuuri,
jossa asiakkaat jattavat asiakaspalvelun tehneelle henkilélle tipin. Tippien maara kor-
reloituu suoraan asiakasmaaraan ja kasvattaa jokaisen tyontekijan henkil6kohtaista
palkkapussia. Taman vuoksi on hyvin todennakoista, etta esimiehet priorisoivat tyos-

kentelyaan asiakaspalvelussa.

Esimiesten tyotehtdvat ovat jakautuneet hyvin epatasaisesti, johtuen siita, etta toi-
nen liikke on melko uusi. Toinen esimies on tyoskennellyt pidempaan esimiehena ja
kantanut vastuullaan molempien liikkeiden esimiestehtavat. Tyotehtavien epatasai-
suuteen vaikuttaa mielestani kuitenkin myds se, ettei kummallakaan esimiehella ole

kiinteda tiimia johdettavanaan, koska henkilost6a kierratetaan liikkeiden valilla. Liik-



35
keiden valilla olisi hyva jossain vaiheessa vakiinnuttaa tiimit, jotta molemmat esimie-
het voivat keskittyda oman liikkeensa esimiestehtaviin, eika tehtavat menisi paallek-
kdin. Tama selkeyttaisi toimintaa ja mahdollistaisi tydkuorman tasaisemman jaotte-

lun.

Kokonaisuudessaan esimiesten toimenkuva jaa siis mielestani osittain pimentoon esi-
miehilta. Yrityksen palvelukonsepti ja ketjun maaritelmat asettavat tiettyja vaatimuk-
sia esimiestydlle, mutta haastatteluiden aikana kavi selvaksi, etta kaikkia naita vaati-
muksia ei toteuteta, koska iso osa tehtavista on yrittajalla ja toisaalta esimiesten mu-
kaan aika ei riita esimerkiksi ihmisten kanssa keskusteluihin palautteen antamisen

muodossa.

Varsinaisia esimiehen tyotehtavia esimiehilld on kuitenkin vield melko maltillisesti,
kun otetaan huomioon yleistarvikkeiden tilaus, joita yrittdja ei tee, tydvuorojen teke-
minen ja palkkamateriaalin kasaaminen. Naiden lisdksi esimiesten toimenkuvaan
kuuluu paivittdisten myyntilukujen tarkistaminen ja niiden perusteella palautteen an-
taminen. Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta lukuja tarkistetaan kylla, mutta niita
harvemmin kaydaan lapi tyontekijoiden kanssa. Tama voi taas liittya siihen, ettei

myyntilukuja osata tulkita ja koostaa tyontekijoille palautteita niiden perusteella.

Yrityksen johto toivoo esimiehiltd yrittdjamaisempaa otetta liikkeiden johtamiseen
seka aitoa arjen johtajuutta ihmisjohtamisen nakékulmasta. Taman vuoksi naen, etta
esimiesten olisi hyva ymmartaa liiketoimintaan liittyvat merkittavimmat taloudelliset
tekijat sekd ihmisjohtamisen taitoja, jotta he pystyisivat vastaamaan johdon odotuk-
siin rakentaa tyoyhteisosta, ilmapiirista ja tyokulttuurista sellainen, missa kaikki ha-

luavat olla toissa.

Osaamisen ja tyoskentelyyn liittyvien haasteiden nakékulmasta johto nakee, etta esi-
miehet osaavat hyvin palvelukonseptin ja heilld on hyva ammatillinen osaaminen.
Tata osaamista onkin syyta vahvistaa, koska esimiehet tyoskentelevat liikkeissa esi-

merkkina muulle henkil6stélle ja nayttavat toiminnalle suuntaa.
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Esimiehet eivat tunnista oman roolinsa merkitystda muun henkiléston konseptiosaa-
misen kehittamisen nakdkulmasta. Esimiehet nakevat oman osaamisen enemman
tiettyina persoonallisuuden piirteina. Toisaalta molemmat ovat sitd mielta, etta hei-
dat on valittu sen vuoksi tehtdvaan, ettd he ovat nayttdneet osaamisensa yrityksessa.

Tama taas on edellytys esimerkkina toimimiselle johdon odotusten mukaisesti.

Johdon toiveet esimiesten johtamistaidoille liittyy vahvasti lilkketoiminnallisen ja ih-
misten johtamisen osaamisen kehittdmiseen. Esimiesten ajatukset oman toiminnan
kehittdmisestd on enemman tyon organisointiin liittyvaa. Toisaalta esimiehet toivo-
vat my0Os selkedmpia prosesseja ja sdantoja etenkin haastavien tilanteiden kasitte-
lyyn. Tdma taas taytyy hoitaa yrityksen kanssa yhdessa siten, ettd myds kulttuurinen

ero pystytdan huomioimaan.

Etenkin haastavien tilanteiden kasittelyssa, jossa tyontekija aiheuttaa ongelmia tyo-
yhteiso6n kaytokselldaan, esimiehet tarvitsevat selkedsti enemman rohkeutta puuttua
tilanteeseen. Esimiesten on asetettava toiminnalle tavoitteet ja suunta, seka puutut-
tava ongelmiin. Osa tyoyhteis6on liittyvista haasteista varmasti liittyy siihen, ettei
esimiehilld ole rohkeutta puuttua tilanteisiin ajoissa ja ongelmia marehditaan tyoyh-

teison kesken.

Yhdysvaltojen tydlainsdadadannon mukaisesti tyontekija voidaan irtisanoa ja tyontekija
itse voi irtisanoutua ilman irtisanomisaikaa tai mitaan merkittavaa syyta. Vaikuttaa
siltd, etta henkilostoon liittyvat ongelmat ratkotaan ensisijaisesti hankkiutumalla on-
gelmia aiheuttavasta henkil6sta eroon, joka taas on mielestani hyvin ristiriidassa sii-
hen ndhden, etta esimiesten mukaan hyvia tyontekijoita on vaikeaa |6ytaa. Toisaalta
johdon toive siitd, ettd esimiehet pystyisivat rakentamaan tyoyhteisosta, tyoilmapii-
rista ja tyokulttuurista sellaisen, jossa kaikki viihtyvat vaikuttaisi siihen, etta henkil6s-
toon liittyvia ongelmia pyrittaisiin korjaamaan muilla keinoilla ja toisaalta hyva tyoyh-
teiso vaikuttaisi myos tyontekijoiden omaan tahtotilaan tyoskennella yrityksessa, jol-

loin tyontekijoiden irtisanoutumiset voisivat vahentya.
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Esimiesten haastatteluista kdy selkeasti ilmi, ettei heilla ole tydkaluja tai osaamista
kdyda haastavia henkilostoon tai asiakkaisiin liittyvia tilanteita lapi. Yrityksesta toden-
nakdisesti puuttuu prosessit esimiehille ndiden lapikaymiselle. Ihnmisten johtaminen
ja vuorovaikutus ovat voineet jaada vahalle senkin vuoksi, ettei esimiehilla ole ym-
marrysta siitd, miten naita haasteita kasitellaan, kuinka keskustelut kdydaan. Keskus-
teluille tulee myo6s varata saannollisesti aikaa, oli kyse sitten muodollisesta tai vapaa-
muotoisemmasta keskustelusta. Vain siten esimiehet pystyvat vaikuttamaan johta-
miinsa ihmisiin. Esimiehet ovat hyvin kokemattomia tydssadan ja tiettyjen prosessien
puuttuminen on saattanut ajaa heidat tilanteeseen, jossa he keskittyvat tydskente-

lyssaan asioiden johtamiseen seka suorittavaan tyohon.

Ongelmien ratkaisun kohdassa on syyta myos pystya tarkentamaan esimiesten henki-
nen sijainti tydyhteis6on nahden. Koska molemmat esimiehista tyoskentelevat varsin
lahelld tyoyhteisda suorittavassa tyossa on pystyttava ottamaan henkista etaisyytta
tyoyhteison tunneilmapiiriin. Myos ongelmiin puuttuminen on helpompaa, kun ei ole
henkisesti lilan lahellad tyoyhteisda ja suhtautuminen pysyy neutraalina ja tasapuoli-
sena kaikkia kohtaan. Toisaalta henkisen etdisyyden ottaminen voi helpottaa myds
palautteen antamista, koska ei ole itse niin ldhella ja pystyy nakemaan kokonaisuu-

den.

Puutteellisen esimiesosaamisen ratkaisemiseksi tassa yrityksessa on esimiesten lisa-
koulutus. Ketjulta mahdollisesti on saatavilla materiaalia, jota Suomessa on kaytetty
esimiesten koulutukseen, joten sen kddntdaminen englanniksi voi antaa apuja koulu-
tuksien jarjestamiseen. Toisaalta Suomesta mahdollisuuksien mukaan saatava koulu-
tustuki on my0ds tassa ensiarvoisen tarkedssa asemassa, jotta esimiesten osaamista
voidaan kehittaa. Yleisimpia johtamisen kehittamisen menetelmia hyoédyntamalla
voidaan arvioida ja pyrkia reflektion kautta kehittdmaan toimintaa. Merkittavassa

roolissa on myds toimintaoppiminen tai tydssa oppiminen.

Johtopaatosten perusteella kehittamassani koulutussuunnitelmassa kantavana aja-
tuksena on teemoihin jaoteltu koulutusohjelma, jonka avulla pystytdan huomioimaan
johdon ja esimiesten toiveet tyoskentelyn kehittamiselle. Kdytannossa teemoja kasi-

tellddn aina teorian kautta, jonka jalkeen tehdaan pieni kdaytannon harjoitus. Taman
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jalkeen tehtava viedaan kaytantoon tydssa ja seuraavalla koulutuskerralla arvioidaan
sen onnistumista. Arvioinnin perusteella toimintaa taas voidaan kehittaa. Koko pro-
sessi mahdollistaa esimiesten itsereflektion oppimisen ja rehellisen palautteen saa-
misen, jonka vuoksi he oppivat itse arvioimaan omaa toimintaansa ja kehittamaan

sitd myos jatkossa.

Koulutussuunnitelmassa on hyédynnetty johtamisen kehittdmisen menetelmia, joita
teoriaosuudessa on esitelty. Koulutussuunnitelma keskittyy eri teemojen kautta esi-
miesten tydskentelyn kehittamiseen ja niiden tavoitteena on luoda prosesseja ja uu-
delleen jarjestelld esimiesten tyotehtadvia. Koulutussuunnitelmassa on huomioitu esi-
miesten itsensa esille nostamien haasteiden kasittely seka johdon toiveet ja odotuk-

set tyoskentelylle.

Koulutussuunnitelman, taulukko 1, toteuttaminen voidaan myéhemmin vieda esi-
merkiksi osaamisen kehittamisen vuosikelloon, kun suunnitelmaa vieddan kaytan-
toon. Tarkoituksena on, etta kaikki teemat kdaydaan lapi eri koulutustilaisuuksissa,
jotta esimiehillad on aikaa toteuttaa oppimiaan asioita kdytannossa. Teemojen jarjes-
tys ei ole merkittava, vaan sitd voi muuttaa, mikali toinen jarjestys palvelee kaytto-

tarkoitusta paremmin.



Taulukko 1. Esimiesten koulutussuunnitelma
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Tyokalut

Esimiehen toimenkuvat

Liiketoimintaosaaminen

Vuorovaikutustaidot

Palautteen antaminen

Konseptiosaaminen

Ammatillinen osaaminen

Itsensé johtaminen

Tehtavat -

Merkittavat talou- -
delliset tunnusluvut
Tybévuorojen merki-

tys

Tilausten merkitys

Hankalat tilanteet -
asiakkaiden kanssa
Hankalat tilanteet
tyontekijoiden
kanssa

Prosessit

Roolin psykologinen
ja sosiaalinen sijainti
Miten annetaan pa-
lautetta?
Palautekeskustelui-
den jarjestaminen
Palvelukonsepti -
Miksi asiat tehdaan

kuten tehdaan?

Palveluiden toteutus -
Tuoteosaaminen
Palveluosaaminen

Oman toiminnan ar- -
viointi ja suunnittelu

Eisenhowerin
matriisi

Koulutustilaisuus

Reflektoiva kes-
kustelu

Toimintaoppimi-
nen

Koulutustilaisuus

Koulutustilaisuus

360-arviointi
Reflektointi

Esimiesten toimenkuvien kirkastaminen koulutuksessa auttaa hahmottamaan sen,

kuinka paljon tyotehtavia on ja miten kaytetaan tydaikaa hyodyksi kaikkien tehtavien

suorittamiseen. Tassd voidaan myds hyodyntaa itsensa johtamisen nakokulmaa

omasta jaksamisesta huolehtimisen puolesta. Eisenhowerin matriisi -tyokalua voi

hyodyntaa esimerkiksi siten, etta kirjoitetaan jokainen erillinen tyotehtava tarra-

lapulle ja sijoitetaan niita matriisin eri lokeroihin. Mikali huomataan, etta tehtavia

siirtyy ei kiireisten ja ei tarkeiden lokeroon, voidaan kayda reflektoivaa keskustelua
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siitd, miten ndita tehtavia valtetaan. Tassa yhteydessa voidaan keskustella myos Ei-
senhower matriisin lokerosta kiireettomien tarkeiden tehtavien delegoimisesta. Teh-

tavien delegoiminen vapauttaa aikaa tarkeampien tyotehtavien tekemiselle.

Koska esimiehet ovat melko tuoreita, on hyva tuoda mukaan teoriaa ja hyédyntaa
nadin ollen toimintaoppimista teorian kannalta. Esimerkiksi liiketoimintaosaamisen
nakokulmasta on hyva pitda erillinen koulutus, jossa kdydaan liiketoiminnan peruspe-
riaatteet lapi, miten liiketoiminnasta johdetaan kannattavaa. Tahan avuksi otetaan
yrityksen oikeita myynti- ja kuluraportteja, seka tarkastellaan teoreettisella tasolla
esimerkiksi henkilostémaaran vaikutusta myyntiin ja toisaalta kuinka yhden henkilon
palkkakustannukset vaikuttavat kannattavuuteen. Liiketoiminnan luonteen huomioi-
den on huomattava, ettd useampi tyontekija mahdollistaa suuremman volyymin, ja
sitd kautta suuremman myynnin. Mikali asiakasvolyymi ei kuitenkaan kohtaa varat-
tuja resursseja, on kyseessa suurempi henkildstékustannus liikevaihtoon nahden. Esi-
miesten on hyva oppia hahmottamaan tallaiset asiat ja tehtdva perusteltuja valintoja

tyévuorosuunnitteluun.

Yksi esimiesten tehtavista on myds tilausten tekeminen yleistarvikkeiden osalta. Nai-
den kohdalla on hyva ohjata kayttdmaan harkintaa siita, tehdaanko tilaukset keskite-
tysti jostain mahdollisten saastdjen luomiseksi vai tilataanko kaikki tarvikkeet erik-
seen esimerkiksi Amazon verkkokaupasta. Tilausten jarkeva mitoittaminen tarpee-
seen ei padsta kasvattamaan varastoarvoja ja raha ei seiso varastoissa, koska jotain
tarviketta on ennakoitu liikaa. Sopiva varaston kiertorytmi saastaa myos tuotteiden

tai tarvikkeiden mahdolliselta vanhentumiselta.

Vuorovaikutustaitojen kohdalla on ensisijaisesti yrityksen pystyttdva maarittamaan
prosessit hankalien asioiden puheeksi ottamiselle, oli kyse sitten asiakkaasta tai tyon-
tekijasta. Myos ketjun esimieskoulutuksien materiaaleista voi 16ytya hyodyllista nako-
kulmaa tahan. Hyva olisi kuitenkin reflektoida aikaisempaa toimintaa yhdessa esi-
miesten kanssa ja harjoitella vaikka roolileikkien kautta hankalan tilanteen hoita-

mista.
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Palautteen antamisen harjoittelu voidaan jarjestaa esimerkiksi roolileikkien muo-
dossa. Keksitaan erilaisia skenaarioita ja tunnetiloja, missa palaute vastaanotetaan ja
annetaan. Tama auttaa hahmottamaan paremmin oman tunnetilan vaikutusta pa-
lautteenanto tilanteessa. Jokaisen skenaarion jalkeen kaydaan reflektoivaa keskuste-
lua siitd, mita hyvaa palautekeskustelussa tapahtui ja miten sita voisi parantaa. Ko-
rostetaan my0s positiivisen palautteen ja kiitoksen merkitysta. Tassa koulutustilai-
suudessa on hyva myos reflektoiden keskustella esimiehen roolin psykologisesta ja
sosiaalisesta sijainnista tyoyhteis66n ja muuhun organisaatioon nahden. Tydyhtei-
sossa vallitsevien tunteiden mukaan meneminen vaikeuttaa esimiehen tehtavaa suh-

tautua objektiivisesti palautteen antamiseen.

Mikali esimiehen toimenkuvat teeman koulutus kdaydaan lapi ennen palauteteemaa,
voidaan siind tehdysta Eisenhowerin matriisista etsia my6s paikka palautekeskuste-
luiden jarjestamiselle. Esimiehet mainitsivat, etta aikaa on hankalaa l6ytaa keskuste-

luiden kdymiselle, joten tasta voi olla apua.

Esimiesten osaamista yrityksen palvelukonseptista ja ammatillista osaamista kehitta-
malla voidaan saavuttaa syvempi ymmarrys palvelukonseptin sisallosta ja ndin pysty-
tdan vastaamaan johdon odotuksiin siitd, miten palvelukonseptiin sisaltyvat erilaisuu-
det pystytaan vahvemmin perustelemaan. Haastattelussa yrityksen johto mainitsi
selkedsti, ettd esimiesten ammatillinen osaaminen on hyvalla tasolla ja toisaalta esi-

miehiksi valitaan henkil6ita, jotka osoittavat riittavaa ammatillista osaamista.

Esimiesten on johdettava esimerkilla ja silloin jokainen heiddn alaisuudessaan toi-
miva tyontekija odottaa heilta tiettya tasoa ja ymmarrysta suorittavaan tyohon liitty-
vista tekniikoista, teknologiasta, tuoteosaamisesta ja konseptista. Kuten haastatte-
lussa johdon edustaja sanoi, monet toimintatavat ovat erilaisia verrattuna siihen,
mita esimerkiksi tyontekijoille on aikaisemmin opetettu. Ndiden toimintatapojen
adaptoiminen jokapaivaiseen toimintaan on esimiesten vastuulla. Heidan tulee siis
itse ymmartaa hyvin yksityiskohtaisesti myos tyontekijoille asetetut vaatimukset,
noudattaa niitd, jotta he pystyvat esimerkilla johtamaan ja perustella tyontekijoille,

miksi mitakin tehdaan tietylla tavalla.
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Koulutussuunnitelman toteuttamisen avulla esimiesten on tarkoitus pystya arvioi-
maan paremmin myds omaa toimintaansa jatkossa. Sdanndlliset keskustelut esimies-
ten kanssa tyon sujuvuudesta on merkittavassa roolissa. Sdannollisesti tehtavat toi-
minnan arvioinnit auttavat tunnistamaan milloin on siirrytty jaetun johtamisen teo-
rian nakokulmasta toiselle tasolle, jonka jalkeen voidaan pohtia paastaanko toimin-

nassa kolmannelle tasolle.

Yrityksen kokoon ndahden jaetun johtamisen malli voi olla utopistinen, koska esimie-
het tyoskentelevat liikkeissa jatkuvasti. Mikali jaetussa johtamisessa paastaisiin edes
osittain vaiheeseen, jossa tyontekijoita ei tarvitse jatkuvasti ohjata tyossaan, helpot-
taa se koko tyoyhteisoa ja esimiesten jaksamista. Esimiehet nayttavat suunnan teke-
miselle ja mikali he saavat henkil6ston mukaansa, ei henkilston tydskentelya tar-
vitse vahtia ja opastaa jatkuvasti yrityksen palvelukonseptin mukaiseksi, koska kaikki
noudattavat sitd jo. Esimiesten vastuulla onkin huolehtia my6s henkil6stén osaami-

nen palvelukonseptin eri osiin huolellisesti.

8 Pohdinta

Taman opinndytetyon tavoitteena oli tunnistaa esimiesten toimenkuvia, osaamisalu-
eita ja kehitystarpeita selvittamalla johdon odotuksia ja esimiesten omia ndkemyksia.
Karkeasti jaoteltuna esimiesten osaamisalueiden paaryhmat voidaan jakaa asioiden
johtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Asioiden johtamisen taustalla on arjen hallin-
nollisten asioiden hoitaminen kuten esimiestyohon liittyvat tehtavat ja liiketoiminta-
osaaminen. lhmisten johtamisen taustalla puhutaan taas enemman vuorovaikutus-
osaamisesta seka itsensa johtamisesta. Ammatillinen osaaminen ja konseptiosaami-
nen ovat tassa opinnaytetydssa hyvin toimeksiantajakohtaisia eika niiden paikka ole

selkeasti kummassakaan.

Esimiesten eri osaamisalueiden tunnistaminen tapahtui Idhinna johdon ja esimiesten
haastatteluiden kautta, koska teoriatietoa télle ei [6ytynyt. Haastatteluista oli vaikeaa
saada suoraa vastausta esimiesten osaamisesta ja osaamisalueiden tunnistaminen

vaati paljon litteroidun aineiston sisdllon analysointia ja tulkintaa seka paattelyita.
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Haastattelut toteutettiin tutkimusasetelmassa tehdyn suunnitelman mukaisesti,
mutta teemojen osalta esimiesten osaaminen ja esimiestydskentelyn haasteet oli lo-
pulta yhdistettava. Esimiestydskentelyyn liittyvien haasteiden kautta osaamisen
puutteita oli helpompi I0ytaa ja sitd kautta myos eri osaamisalueita pystyttiin tunnis-

tamaan.

Osa haastatteluista kaytiin englanniksi ja osa suomeksi. Aineistot litteroitiin ja lahe-
tettiin tarkistettavaksi seka hyvaksytettavaksi haastatelluille sahkdpostitse. Analy-
sointivaiheessa aineiston kdannostyo vei aikaa ja aineiston sisaltdanalyysi vaati pal-
jon tyota. Yhden haastateltavan kanssa kaytiin joitakin vastauksia uudestaan puheli-
mitse lapi, jotta pystyttiin varmasti tulkitsemaan hanen vastauksiaan oikein. Mikali

tata ei olisi tehty, olisi tutkimustuloksien johtopaatokset voineet olla virheellisia.

Kanasen ja Gatesin (2011) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnissa
tarkeda on tutkimussuunnitelman tarkka kuvaus sekd menetelmien perusteltu va-

linta. Tutkimussuunnitelma on tassa tutkimuksessa toteutunut suunnitelman mukai-
sesti, keratty aineisto on tallennettu danitteina ja litteroituina dokumentteina, joten
niihin voitiin palata myo6s haastattelutilanteen jalkeen. Tutkimusasetelmaluvussa ka-
sitellyn tutkimus tulosten siirrettavyyden kannalta, taytyy ottaa huomioon toimeksi-
antajan maantieteellinen sijainti ja muut yrityksen erityispiirteet, kuten se etta yritys
on Suomessa perustettu Yhdysvaltoihin viety franchise -yritys, jossa on omat erityis-

piirteensa palvelukonseptin osalta.

Kanasen ja Gatesin (2011) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston maaraa ei
voida etukateen paattaa vaan aineiston saturoituminen maarittaa aineiston maaran.
Tassa tutkimuksessa kuitenkin tutkimusotanta maaritti aineiston maaran. Tutkimuk-
sen toimeksiantajana ja kohteena oleva yritys on pieni eika tutkittavan ilmion piiriin
kuulunut kuin kolme henkilda tutkimushetkella huhtikuussa 2020. Tutkimukseen saa-
tiin kuitenkin kaikki ilmion piirin vaikutuksessa olleet henkil6t mukaan. Vaikka taydel-
listad aineiston saturaatiota ei tapahtunut, oli haastateltavien vastauksissa paljon sa-

mankaltaisuuksia ja samoja asioita kasiteltiin eri ndakékulmista.



44
Saturoitumisen puute on otettu huomioon jo tutkimussuunnitelmassa ja tutkimuk-
sessa on huomioitu, etta tutkimuksen tueksi hankittu lahdeaineisto on ollut relevant-
tia, vertaisarvioitua ja verkkoartikkeleissa on ollut koko teksti saatavilla. Laadullisen
tutkimusotteen valinta oli perusteltua, koska ilmion piirissa toimeksiantajalla tyos-
kentelee vain kolme henkil6a. Johtamisen kehittamiseen liittyvia teorioita ja aikai-
sempia tutkimuksia oli haasteellista [6ytaa, koska useimmat osaamisen kehittamista
kasittelevat teokset koskevat esimiesten roolia ja osaamisen kehittdmisen menetel-
mia alaisten osaamisen kehittdmisessa. Teoreettinen viitekehys perustuu suurelta
osin Juutin (2016; 2017) ja Jarvisen (2014; 2016) tutkimuksiin johtamisesta ja sen ke-
hittamisesta. Kaupallisia ldhteita on kaytetty maltillisesti Iahinna johtamisosaamisen

kehittamisessa kaytettyjen menetelmakuvausten tukena.

Taman tutkimuksen keskeiset tutkimustulokset ovat esimiesten oma nakemys toi-
menkuvastaan verrattuna johdon ja jopa ketjun odotuksiin esimiesten toimenkuvista.
Lisaksi esimiesten osaamisalueiden ja kehitystarpeiden tunnistaminen esimiestyos-

kentelyyn liittyvien haasteiden kautta olivat tutkimuksen keskeisinta antia.

Johto viittasi haastatteluissa siihen, etta yrittdja osallistuu paljon paivittaisten asioi-
den hoitamiseen, jotka ketjun manuaalien perusteella voisivat kuulua esimiehille. Esi-
miehet taas pitavat rooliaan huomattavasti suppeampana verrattuna johdon odotuk-
siin ja taman tutkimuksen perusteella on selvaa, etta esimiehet keskittyvat vahvasti
asioiden johtamiseen. Yrityksen liiketoiminnan luonteeseen liittyen, esimiehet toimi-
vat roolissaan suorittavan tyon ohella. Aarnikoivun (2013) mukaan esimiestyosta tu-
leekin helposti sivurooli, kun sitd tehddaan oman toimen ohella. Toisaalta tama voi
johtua myos esimiesten kokemattomuudesta. Jarvisen (2016) mukaan kuitenkin esi-
miestehtdvaan voi sisdltyd myos suorittavaa tyota. Talldin on kuitenkin tarkeda muis-
taa, ettd esimiehen erottaa muista julkisesti maaritelty johtamistehtava ja suhde

muihin tyoyhteison jaseniin on aina valtasuhde.

Oman roolin sijainnin ymmartaminen tyoyhteistssa helpottaa esimiesroolin omaksu-
mista ja valtasuhteen hyvaksymista. Jarvisen (2014) mukaan monet tyéyhteison

haasteet liittyvatkin siihen, ettei esimies ole ymmartanyt omaa rooliaan johtajana.
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Esimiehen roolin vaadristyminen johtuu usein siita, etta esimies tydskentelee liian 13-
hella tai liian etaalla tyoyhteisosta. Johtajuus menetetdan helposti, mikali esimies ei
tiedosta omaa valtasuhdettaan muihin. Tdma taas johtuu usein siita, ettd esimieheksi
noustaan muun tydyhteison sisalta. lImio on nahtavissa myos taman yrityksen esi-
miesten toiminnassa. On todennakoista, etta esimiestydskentelyyn liittyvat haasteet,
joita haastatteluissa kavi ilmi johtuvat juuri siita, ettei omaa roolia johtajana ole
otettu taysin ja valtasuhde on osittain menetetty. Tahan viittaa myds esimiesten
haastatteluissa mainitsemat seurauksien puutteet, mikali tydpaikalla ei toimita sovit-

tujen sdantdjen mukaisesti.

Pedlerin, Burgoynen ja Boydellin (2010) mukaan esimiestehtdva on aikaisemmin ollut
asioiden organisoija, jolloin yrityksen johdolle on jaanyt aikaa keskittya liiketoimin-
nan ohjaamiseen. Esimiesten ndakemys omista toimenkuvistaan liittyy vahvasti tahan,
kun heidan vastuullaan on huolehtia yleistarvikkeiden tilaukset, tydvuorosuunnittelu
seka palkkamateriaalin koostaminen. Tdma taas Pedlerin ja muiden (2010) nédke-
mystd mukaillen on varmistaa valineet ja resurssit, jotta tyota voidaan tehda. Tassa
tapauksessa johdon rooli liiketoiminnan ohjaajana jaa kuitenkin toteutumatta, koska
johdon haastatteluiden perusteella kavi ilmi, etta johto osallistuu paljon arkisten asi-
oiden hoitamiseen. Johdon mukaan esimiesten toimenkuviin voisi kuulua laajemmin-

kin tehtavia esimerkiksi markkinoinnin ja liikkkeen yllapidon osalta.

Pedlerin ja muiden (2010) mukaan johtajuus ja esimiestydskentely liittyvat vahvasti
yhteen, esimiestyoskentelylla varmistetaan siis toiminnan edellytykset ja johtajuu-
della asetetaan toiminnan suunta ja tavoitteet. Juutin tutkimukset (2016; 2017) tuke-
vat tata siten, ettd esimies asettaa toiminnalle suunnan omalla esimerkillaan. Haas-
tatteluiden perusteella kavi ilmi, ettd johdon ja esimiesten nakemys esimerkkina toi-
mimisesta kohtasi. Johdon mukaan esimiesten ammatillinen osaaminen ja konsepti-
osaaminen ovat hyvalla tasolla, joka taas mahdollistaa esimerkkina toimimisen. Toi-
saalta taas esimiesten haastatteluista ei tullut ilmi tavoitteiden asettamisen nakokul-
maa, joka taas Viitalan (2019) mukaan on osa johtajuutta, kun tyéntekijéiden moti-

voitumiselle luodaan suotuisat edellytykset.
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Johto viittasi haastattelussa parempaan liiketoiminnan taloudellisten tekijéiden ym-
martamiseen. Tutkimus osoittaa, etta esimiehet eivat joko tunnista tavoitteiden aset-
tamista osana rooliaan tai heilla ei ole osaamista, koska heiltd puuttuu ymmarrysta
liiketoiminnalle olennaisten taloudellisten lukujen tulkitsemiseen. Yrityksessa kuiten-
kin asetetaan tiettyja myynnillisid ja toiminnallisia tavoitteita, mutta en nae tutkimus-
tuloksien perusteella, etta siihen kiinnitettaisiin merkittavasti esimiesten taholta huo-

miota.

Liiketoimintaosaamisen nakdkulmasta olisi hyva, mikali esimiehille koulutettaisiin
tarkemmin yrityksen tarkeimpien liiketoimintaan liittyvien taloudellisten tunnusluku-
jen tulkitsemista. Esimiesten tehtavana on kuitenkin Pendlerin ym. (2010) mukaan
asettaa tavoitteita ja suuntaa toiminnalle ja ndiden mittareina yrityksen kannatta-
vuusluvut antavat yleisella tasolla viitteita siita, ollaanko oikeaan suuntaan menossa.
Palautteen antamisen nakoékulmasta, liiketoiminnan numeroiden ymmartaminen aut-
taa esimiehia koostamaan my06s rakentavaa palautetta tyontekijoille. Numerot ovat
kuitenkin aina faktoja ja mikali numeroita ei osaa tulkita, on palautetta vaikeampaa

rakentaa.

Esimiesten toimenkuva on siis hyvin laaja johdon ja ketjun odotusten mukaan. Mie-
lestani yrityksessa olisi tarkeda pohtia, onko esimiehilla edellytyksia toimia oman
tyonsa ohella ndin laajojen odotuksien mukaisesti, mikali suorittavan tyon rooli on
edelleen hallitseva. Esimiesten taustalla oleva koulutus liittyy kuitenkin pelkastaan
parturointiin. Onko siis johdon ja ketjun odotukset esimiehia kohtaan realistisia, kun

esimiehen tulee olla ydinosaamiseltaan parturi?

Esimerkiksi markkinointitoimenpiteisiin osallistuminen on perusteltua siita syysts,
etta yrittdja ja yritys ovat suomalaisia ja toimivat Yhdysvalloissa ja esimiehet ovat Yh-
dysvaltalaisia. Talloin esimiesten paikallisina pitaisi pystya osallistumaan markkinoin-
nin suunnitteluun, koska heilla tulisi olla parempaa tietoa toimivista kanavista seka
kykya varmistaa kielen oikeellisuus markkinointiviestinnassa. Markkinoinnin toteutta-
minen kokonaisuudessaan ei kuitenkaan mielestani ole esimiesten osaamisen tason
huomioiden perusteltua. Uskon, etta joitain osa-alueita esimiehille pystytaan kuiten-

kin kouluttamaan ja tietoa lisdamalla osaamista vahvistaa.
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Esimiesten itsensa vastuulle jaa jarjestaa tyot niin, etta kaikki tulee tehtya. Esimies-
ten haastatteluistakin selvisi, ettd osa tehtdvista jaa tekematta. Jarvisen (2014) mu-
kaan esimiestydskentely on hyvin ristiriitaisessa ymparistdssa toimimista, kun odo-
tuksia tulee niin johdolta kuin alaisiltakin. Esimiehen jaksamiseen on syyta kiinnittaa
huomiota. Aarnikoivun (2008) mukaan itsensa johtaminen on tarkeédssa roolissa esi-
miestyoskentelyssa, koska esimiehet voivat kaikkien odotusten ja vaatimusten risti-
paineessa lamaantua, eika asioita saada enaa aikaiseksi. Kun asioita jaa tekematta,
syy l6ytyy yleensa ajan puutteen kokemisesta. Tdssa auttaa omien tyotehtadvien tar-
kastelu esimerkiksi Eisenhowerin matriisia hyodyntamalla. Matriisi auttaa tarkastele-
maan omien tyotehtdvien maaraa ja niiden priorisointia ulkopuolelta, joka taas usein

auttaa nakemdan omassa toiminnassa tarpeettomia aikasyoppoja.

Molemmat esimiehet ovat kokemattomia ty6ssaan. Haastatteluissa paljastui paljon
puutteita etenkin ihmisten johtamisen osaamisalueella. Nama puutteet paljastuivat
padsaantoisesti esimiestyohon liittyvien haasteiden kasittelyn kautta, kun esimiehet
toivat ilmi, ettei yrityksessa ole prosesseja kasitellda hankalia tilanteita tyontekijoiden
tai asiakkaiden kanssa. Juutin (2017) mukaan esimiehen tarkeimpia johtamistehtavia
on konfliktien kasittely. Toisaalta haastatteluista kavi ilmi myds se, ettd esimiehet
tunnistavat muun muassa palautteen antamisen tyontekijoille esimerkiksi myyntinu-
meroiden kautta, mutta tunnustivat etta tama jaa usein tekematta, koska aika ei
riitd. Oman nakemykseni mukaan ndiden asioiden tekematta jattdminen viittaa vah-
vasti siihen, ettei johdon antamaa mahdollisuutta suunnitella omien tydpaivien sisal-
toa hyodynneta riittavasti. Toisaalta taas esimiehet priorisoivat tyotaan asiakastyo
edelld, joka taas vaikuttaa siihen, ettei aikaa jaa ihmisten kanssa vuorovaikuttami-

seen.

Ristiriitaisinta tutkimustuloksissa on mielestani ihmisiin liittyvien ongelmien kasittely.
Johdon mukaan ongelmia tunnistetaan kylld, mutta niille ei varsinaisesti tehda mi-
taan. Kun ongelma paisuu riittdvan suureksi ja siihen lopulta puututaan, on tehty jo
ratkaisu henkilon irtisanomisesta. Esimiehet taas viittaavat tassa yhteydessa suoraan
prosessien puuttumiseen ongelmien kasittelyyn ja haastavaksi koetaan, ettei ongel-
mia aiheuttavan tyontekijan tai asiakkaan toiminnalle ole varsinaisia seurauksia tai

ohjeistuksia puuttumiseen. Ongelmien ratkaisu irtisanomalla tyontekija liittyy osittain
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vahvasti Yhdysvaltojen tyokulttuuriin, mutta en usko sen pidemmalla aikavalilla pal-
velevan yrityksen tai esimiesten etua. Taman puolesta selkeiden prosessien rakenta-
minen on perusteltua. Tdssa on kuitenkin syyta ottaa huomioon esimiesten paikalli-
suus ja sita kautta heidan vastuunsa prosessien rakentamiselle yhdessa koko organi-
saation kanssa. Paikallisina he pystyvat ottamaan huomioon myos kulttuuriin liittyvat
seikat, miten naita asioita tuodaan esille ja minkalaisia seuraamuksia siita voi tulla

koko organisaation kannalta, etenkin jos kyse on ongelmia aiheuttavasta asiakkaasta.

Yrityksessa on karsitty jonkin verran henkilostopulasta. Kokemukseni mukaan henki-
[6ston vaihtuvuus rasittaa herkasti koko tyoyhteisda ja luo epadluottamusta myos asi-
akkaiden suuntaan. Esimiesten kannalta tarkasteltuna henkiléston vaihtuvuus vaikut-
taa myos heidan tydkuormaansa, kun uutta henkil6a ollaan jatkuvasti ohjaamassa ja
perehdyttamassa tyoyhteis6on. Ongelmia aiheuttavan henkilon irtisanominen tyoyh-
teisosta on helppo ratkaisu ja yrityksen johto toivoisikin enemman arjen johtajuutta,
jossa ongelmiin puututtaisiin vuorovaikuttamalla. Pietildisen, Syvajarven ja Hyttisen
(2019) mukaan johtajan on pystyttava osoittamaan tyontekijalle hdnen tydnsa merki-
tys kokonaisuudelle. Mikali esimiehet osoittaisivat aitoa johtajuutta ja ongelmia kasi-
teltaisiin niiden ilmaantuessa, voisivat esimiehet rakentaa koko tyoyhteisoon merki-
tyksellisyyden kokemusta ja sitd kautta vastata myos johdon toiveisiin rakentaa tyo-

paikasta, ilmapiirista ja tyokulttuurista sellaista, missa kaikki haluavat tyéskennella.

Tassa yhteydessa on mielestani syyta tarkastella uudestaan esimiehen roolin sijaintia
Jarvisen (2014) tutkimuksen mukaisesti. Ongelmien kasittelyn perusteella on selvaa,
ettd esimiehet ovat liian lahella tydyhteisoa. Osa ongelmiin puuttumisen ja palaut-
teen antamisen haasteista liittyvat varmasti tyotehtavien priorisointiin, mutta osa
varmasti siihen, etta pienessa tydyhteisdssa on helpompaa olla kaverina alaisille ja
ajautua liikaa tyoyhteison tunneilmapiiriin mukaan. Esimiesten tulisi kuitenkin huo-
lehtia etdisyyden ottamisesta, jotta ongelmiin voidaan puuttua tasapuolisesti jokai-

sen kohdalla, eika osallistua ongelmien vatvomiseen muun tyoyhteison mukana.

Tutkimuksessa on onnistuttu tunnistamaan esimiesten johtamisosaamisen puutteet

seka loytamaan nakemyserot esimiesten toimenkuvista johdon ja esimiesten nako-
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kulmista. Tutkimuksessa on |6ydetty vastaukset tutkimuskysymyksiin esimiesten toi-
menkuvista, osaamisvaatimuksista sekda osaamisen kehittdmisestad. Osaamisen kehit-
tdmisen nakokulmasta tutkimuksen avulla on pystytty rakentamaan kaytannéllinen
suunnitelma esimiesten johtamisosaamisen kehittdmiseen esimiesten tdman hetki-

sen osaamisen tunnistamisen avulla.

Juutin (2017) jaetun johtajuuden teorian nakokulmasta on selvaa, etta esimiehet
tyoskentelevat johtamisen kehittdmisen prosessin ensimmaiselld portaalla (ks. Ku-
viol s. 4) Esimiehet keskittyvat asioiden johtamiseen, koska eivat ole |0ytdneet aikaa
keskittydkseen ihmisten johtamiseen. Longeneckerin ja Finkin (2006) tutkimuksen
valossa on todettava, etta esimiesten johtamisosaamisen kehittdminen on varsin it-
senaista tyoskentelya. Johtopaatoksien perusteella rakentamassani koulutussuunni-
telmassa on kuitenkin pyritty mahdollistamaan esimiesten oppimisen tukeminen ref-
lektoinnin ja palautteen kautta. Koulutussuunnitelman rakensin perustuen menetel-
miin, joita Longenecker ja Fink (2006), Viitala (2014) ja Juuti (2016) ovat esitelleet
tutkimuksissaan yleisind osaamisen kehittamisen menetelmina. Suunnitelman to-
teuttamisen tavoitteena on opettaa teoriaa, joka viedaan kaytantoon, reflektoidaan
sen vaikutuksia toimintaan ja arvioidaan toiminnan onnistumista. Taman jalkeen taas
voidaan muuttaa toimintaa tai ottaa uusi teoria haltuun. Koulutussuunnitelman tar-
koitus on vastata johdon odotuksiin esimiestydskentelysta ihmisten johtamisen ja lii-

ketoimintaosaamisen nakokulmasta.

Toimeksiantajan liiketoiminnan luonteen vuoksi esimiesten toiminta on hyvin sidok-
sissa suorittavaan tyohon, eika kaikkia johtamisen teorioita voida soveltaa tai yleistaa
tassa tutkimuksessa. Toisaalta laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole yleistami-
nen vaan ilmioén syvempi ymmarrys. Esimiesten toimenkuvaan liittyvat Aarnikoivun
(2013), Juutin (2017) ja Jarvisen (2016) teoriat ovat kuitenkin hyvin yleinen kasitys
esimiestyoskentelysta. Jarvisen (2016) teoriaa lukuun ottamatta teoriat perustuvat
vahvasti esimiestydskentelyyn, jossa ei oteta huomioon sitd, etta esimies tyoskente-
lee padsaantoisesti suorittavassa tyossa. Yrityksen taustalla oleva ketju asettaa tietyt

odotukset esimiesten osaamiselle, jotka eivat ole yleistettavissa kaikkiin yrityksiin.
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Taman perusteella esimiesten johtamisen kehittamisen tueksi koostettu koulutus-
suunnitelma vastaa kuitenkin tutkimuksen perusteella saatuun tietoon esimiesten

kehittamistarpeista.

Esimiesten koulutussuunnitelma on tehty ensisijaisesti toimeksiantajalle tyokaluna
esimiesten johtamisosaamisen kehittamiseen. Uskon kuitenkin, ettad koulutussuunni-
telmaa voidaan sellaisenaan hyédyntaa toimeksiantajan taustalla olevan ketjun ta-
solla, mikali esimiesten toimenkuvat vaativat tarkennuksia. Mielestadni ketjutasolla on
syyta miettida myos koulutussuunnitelman kautta, onko esimiehiin kohdistuvat vaati-
mukset realistisia. Koulutussuunnitelman elementit ammatillisen osaamisen ja kon-
septiosaamisen vahvistamiseen ovat toimeksiantajalla uniikkeja, joten niiden osalta
koulutussuunnitelman sisdlt6a on muutettava, mikali sitd hydodynnetaan. Toisaalta
ammatillisen osaamisen vahvistaminen koskee kaikkia esimiehia, jotka tyoskentele-
vat esimiestoimen ohella suorittavassa tyossa. Esimerkkind toimiminen vaatii vahvan

ammatillisen osaamisen, jotta muille pystyy nayttdmaan suuntaa.

Luonnollinen jatkumo talle tutkimukselle olisi kehittamistutkimus, jossa koulutus-
suunnitelma vietaisiin kdaytantdon ja arvioitaisiin sen toimivuutta ja onnistumista esi-
miesten johtamisosaamisen kehittamisen tyokaluna. Kun johtaminen olisi noussut
Juutin (2017) jaetun johtajuuden teorian toiselle tasolle aidoksi johtajuudeksi, voitai-
siin taas jalostaa johtamisen kehittamista kohti jaettua johtajuutta. Johtamisen kehit-
tdmisen menetelmista voidaan saada aikaan muitakin esimiestyonkehittamiseen liit-
tyvia tutkimuksia, kuten esimiesten kokemukset mentoroinnin hyddyista johtamisen

kehittdmisessa.

Toimeksiantajan taustalla olevan ketjun nakékulmasta tata tutkimusta voisi jalostaa
laajemmalle ja suurentaa tutkimusotantaa ja tarkastella esimiesten johtamisosaa-
mista kulttuuristen erojen nakokulmasta, koska ketju toimii kansainvalisesti. Tallai-
sessa vertailututkimuksessa voisi tutkia esimerkiksi esimiesten ihmisten johtamiseen
liittyvien haasteiden ratkaisuja vertailututkimuksella esimerkiksi Suomen ja Yhdysval-

tojen valilla.
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Yleisellad tasolla tutkimuksen merkitys on johtamisosaamisen kehittamisen menetel-
mien tunnistamisessa ja niiden hyodyntamisessa esimiehille sekd esimiesten eri osaa-
misalueiden konkreettiset maarittelyt perustuen teoreettiseen viitekehykseen seka
tutkimustuloksiin. Taman tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin sanoa, etta esi-
miehilta odotetaan liiketoimintaosaamista, ihmisten johtamisen taitoa vuorovaiku-
tusosaamisen nakdkulmasta, itsensa johtamisen taitoja sekd vahvaa ammatillista
osaamista, mikali esimies tyoskentelee suorittavassa tydssa esimiestoimen ohella.
Tutkimuksen perusteella naita taitoja voidaan kehittda tyossdoppimisella ja toiminta-
oppimisella, jossa teorian kautta saatua tietoa vieddaan kaytantoon. Tarkeaa esimies-
ten johtamisosaamisen kehittamiselle on palautteen saaminen seka kyky reflektoida

omaa toimintaa ja sen vaikutusta muihin.

Aarnikoivun(2013) ja Juutin (2016) mukaan hyva johtaminen vaikuttaa merkittavasti
organisaation toimintaan ja tulokseen seka sen tyontekijoiden tyéelaman laatuun.
Johtamiseen liittyvia teorioita ja tutkimuksia on aikojen saatossa toteutettu paljon,
koska johtamisen on huomattu olevan organisaation tarkein prosessi. Hyvaa johta-
mista onkin syyta vaalia ja esimiesten johtamisosaamista on kehitettava, jotta johta-

misprosessien avulla voidaan varmistaa koko organisaation tuloksellisuus.

Kuten Juutin (2016; 2017) jaetun johtajuuden tutkimuksissa huomattiin, esimiestyos-
kentelysta tulee johtamista vasta kun esimies saa muut seuraamaan itsedan. Jaetussa
johtamisessa esimiehen ei ole tarkoitus luopua vallastaan tai vastuustaan, mutta aito
sitoutuminen ja merkityksellisyyden kokemus tyontekijoilla tapahtuu, kun johtami-
nen on jaettua ja koko tyoyhteiso tyoskentelee yhteisten tavoitteiden eteen ja kanta-
vat vastuuta koko organisaation hyvaksi oma-aloitteisesti. Vaikka toimeksiantajan
kohdalla tama voi olla utopistinen ajatus, koska kyseessa on pieni tydyhteiso, vapaut-
taisi onnistunut johtaminen ja sen muuttuminen jaetuksi johtajuudeksi esimiehilta
aikaa, kun vastuuta toiminnasta kannettaisiin yhdessa. Taman saavuttamiseksi on
kuitenkin aito johtajuus saavutettava ensin ja paastava asioiden johtamisesta ihmis-

ten johtamiseen.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Teemahaastattelun runko
Taustatiedot

Yritys

Toimiala
Henkilostomaara
Haastattelun toteutus
Haastattelija
Haastattelun ajankohta
Haastattelun kesto
Haastateltava henkilé
Asema

Teemat

Teema 1: Esimiehen toimenkuvat

Teema 3: Osaaminen

Teema 2: Haasteet

Teema 4: Kehittdminen

X Company USA Inc.
Hiusala; parturi

Viveka Lamberg

Rooli

Vastuut

Tyotehtavat

Ty6ajan jakautuminen

Milla perusteella valittu esimiehiksi
Aikaisempi kokemus

Perehdytys

Mitd osaamista vaaditaan esimiehilta

Onko haasteita? (Esimiehilla,
tyoyhteisossa, yrityksessa)

Millaisia, miten ilmenneet, miten
ratkaistu?

(Mista haasteet johtuvat?)
Minkalaisia keinoja haasteiden
seldttamiseen on, miten niita
hyoédynnetaan?

Millaisia toiveita esimiesten
tyoskentelyyn liittyy tulevaisuudessa?
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