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Esimiesty0 on jatkuvan kehityksen tarpeessa oleva kasite, jonka taydellista hallintaa voi
kukaan tuskin oppia, johtuen jatkuvasta muutoksesta yrityksissa ja koko Maailmassa.

Esimiesten tulee kyeta kouluttautumaan ja kehittaméaéan itse&én, jotta voivat johtaa tehok-
kaammin ja motivoivammin. Esimerkilla johtamisen merkitys korostuu asiantuntija tydyhtei-
s0ssa, missa esimiehen oma substanssiosaaminen ei valttamaéatta ole korkeammalla, tai
edes samalla tasolla hanen alaistensa kanssa.

Esimerkilla johtaminen voi olla avainasemassa esimiehen johtamisen tydkaluissa, silla sita
kautta h&n pystyy motivoimaan ja johtamaan asiaosaamisensa lisdksi myos puheellaan,
kayttaytymisellaan, seka ajanhallinnallaan. Tydntekijoilla on helppo 16ytdé motivaationsa
esimerkillisesta esimiehesta.

Esimiehet usein tytskentelevat paineen ja kiireen keskelld, eika heilla ole valttaméatta ai-
kaa, tai innostusta lahtea tutkimaan Kirjallisuudesta 16ytyvaa tietoa itsensa kehittamiseta
esimiehend, tai siita kuinka he voisivat toimia tyontekijoilleen motivaation rakentajina.

Tyossani haastattelin kolmea esimiesta ja kahta tyontekijad Nokia konsernista, minka
kautta sain korvaamattoman arvokasta kaytannon tietoa esimiesten ja alaisten nakdkul-
mista aiheeseen, mika vahvistaa tietoperustan pohjalta tulevaa tietoa aiheesta.

Tyo6ssani laadittu ohjeistus esimiehille on suunniteltu siten, etta sita on helppo lahestya Kkii-
reenkin keskella ja |10ytaa sieltéd keinoja itsensa kehittamiseen esimiehena ja kaytannonla-
heisia vinkkeja tyontekijoiden tydmotivaation rakentamiseen, erityisesti oman esimerkin
kautta. Ohjeistuksen kaytannollisyytta lisaa myos se, etta sita on helppo paivittaa tulevai-
suudessa tarpeen mukaan ja pitaa tieto ajankohtaisena.

Uskon, etta ohjeistus tarjoaa esimiehille mahdollisuuden pohtia omaa esimiesty6tééan ja
auttaa heita kehittymaan, ei vain nimellisina esimiehing, vaan tyémotivaation rakentajina
alaisilleen.
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1 Johdanto

Maailma on jatkuvassa ja yh&a nopeutuvassa muutoksessa. Mika tan&an toimii, ei valtta-
matta toimi enda huomenna. Tiedon lisdantymisesta ja teknologian kehityksesta johtuen
yhteiskunnan eri alueilla toimintatavat muuttuvat, mika tarkoittaa myos tyénteon jatkuvaa
kehittymista. Tama patee myds esimiestyohon, jossa kehityksen tulisi olla proaktiivista ke-
hitysty6té ja muutoksen rakentamista.

Tydelamassé odotetaan ihmisiltd paljon ja monet joutuvatkin tasapainoilemaan tyon ja va-
paa-ajan valilla, varsinkin ammateissa, jossa tydajat ovat liukuvia ja asetetut tavoitteet
korkealla. Tyon ja vapaa-ajan valinen ero on himmentynyt osittain, varsinkin etatdiden

yleistyessa. Usein ihmisten odotetaan olevan tavoitettavissa my6s vapaa-ajallaan.

Ihminen kayttaa keskiméaarin tyéhdn n. 40 tuntia viikossa, mika on varsin paljon. Tasta
syysta yha useammat ihmiset valitsevat tydpaikkansa niin, etté heilla on mahdollisuus vai-

kuttaa tydmaaraansa.

Suuri tydmaara ja jatkuva tarve olla tavoitettavissa voivat vaikuttaa ihmisen hyvinvointiin
negatiivisesti stressin kautta, mutta myos laskea tydmotivaatiota. Hyvinvoinnin ja tydmoti-
vaation valinen yhteys on selvaa, mutta miten tydmotivaatiota pystytaan rakentamaan ja
onko esimiehilla mahdollisuus toimia sen rakentajina? Naita asioita kasittelen tassa toi-
minnallisessa opinnaytety0ssa, jossa laadin ohjeistuksen esimiehille tydmotivaation ra-

kentamisesta.

1.1 Tydmotivaation merkitys ja esimiehen osuus sen rakentamisessa

Ihmisen kokonaishyvinvointi rakentuu useasta tekijastd, eiké niita voida taysin erottaa toi-
sistaan. TAma holistinen ajattelutapa auttaa ymmartamaan, ettd jos henkilokohtaisessa
elamassa kaikki on hyvin ja ihmisen perustarpeet ovat tyydytettyind, on hanen helpompi
keskittya itsenséa kehittdmiseen ja tydntekoon.

Tybmotivaatio, tai sen puute vaikuttavat voimakkaasti ihmisten tyétehoon, varsinkin
tydssa, missa automatisaatio ei ole pystynyt korvaamaan ihmisen ty6ta. Tasta syysta tyo-
motivaatioon on kannattavaa panostaa ja tyontekijoiden tyhyvinvointi tulisi olla yritykselle
prioriteettiasia. Tyon antajalla on moraalinen velvoite vélittda ja huolehtia tyontekijan tyo-
motivaatiosta ja sen rakentamisesta. Kun tyémotivaatio on vahvaa, hyotyvat siitd molem-

mat osapuolet.



Esimiehet ovat yksi suurimmista tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista, mika heijastuu
suoraan motivaatioon ja tehokkuuteen. Vaikka on yleisesti tiedossa, ettd motivaatio paran-
taa tuottavuutta, jaa tama valitettavan usein huomioimatta esimiesten henkildkohtaisissa
strategioissa. Voidaan myds esittdd pohdiskeleva kysymys, ettéd kuinka monella esimie-

hella edes on henkilokohtainen strategia johtotydohonsa?

Esimiesten osuus strategian jalkautumisessa yrityksessa on kriittisen tarkeaa, silla han
toimii siltana johdon ja tyontekijoiden valilla. Tasta syysta esimiehen tulee tuntea strategia,

mutta myods omaksua se ja olla motivoitunut viemaan sita eteenpain alaisilleen.

Esimies rakentaa tydmotivaatiota alaisilleen, mutta voi tarvita itse rohkaisua, tai kannus-
tusta ensin. Tata varten esimiehen kannattaa rakentaa itselleen vahva motivaatio tyolleen.
Tama voi tarkoittaa pitkaaikaista ja suunnitelmallista tydskentelyd, jossa han oppii tunte-

maan itsedan ja pystyy vastaamaan kysymykseen "miksi olen esimies?”

1.2 Taman tyon tarkoituksellisuus ja tavoite

Tyossani selvitdn esimiehen merkitysté alaisten tydmotivaation rakentamisessa, erityisesti
esimerkilla johtamisen nakdkulmasta tarkastellen. Teoriatiedon liséaksi hyddynnén tutki-
muksessa myds esimies- ja alaishaastatteluja, joiden kautta saan kaytadnnon tietoa ai-
heesta.

Tyoni paatavoitteena on teoriatiedon ja haastatteluiden kautta tulevan tiedon pohjalta laa-
tia ohjeistus esimiehille aiheesta esimies tydomotivaation rakentajana. Ohjeistus tulee ole-
maan opinnaytetydn produkti osio, joka tullaan toteuttamaan sahkoéisessd muodossa ole-

vana kirjasena, seka myds interaktiivisempana, Prezi-esityksena.

Ohjeistuksen on tarkoitus tarjota esimiehille nopeasti luettavaa ja motivoivaa tietoa, minka
tarkoituksena taas on aktivoida esimiehia tydssaan, erityisesti alaistensa tydmotivaation
rakentajina. Ohjeistuksen merkitys korostuu esimiesten kiireisen aikataulun keskella,
missa heilld ei valttamatta ole aikaa tutkia ja lukea pitkia ohjeistuksia ja kirjallisuutta ai-

heesta. Ohjeistus tulee erityisesti vastaamaan t&han tarpeeseen.

Produktin on tarkoitus my6s olla tarvittaessa paivitettava uuden tiedon myota. Tata tarkoi-
tusta varten on valitut formaatit toimivat, niiden paivitysmahdollisuuksiensa ansiosta. Luki-
joiden on mahdollisuus arvioida ohjeistuksen hyddyllisyyttd, ajankohtaisuutta ja tietosisal-

t6a, minka jalkeen kommentoida julkaisua ja tehda paivitysehdotuksia.



Tarkeda osa tiedonkeruuta tydssani on haastattelut, jotka toimivat tydon empiirisen osion tie-
donléahteind ja antavat produktin valmistamiseen kaytadnnonlaheista nédkdkulmaa. Haasta-

teltavina on kolme esimiesta ja kaksi tyontekijaa Nokia konsernista.

Tyobn muiden osioiden tarkoituksena on toimia tiedonléhteina ja raporttina produktin val-

mistumisesta, seka toimintasuunnitelmana.

1.3 Opinnaytetydn aiheen merkitys itselleni

Johtaminen, seké esimiestyd ovat olleet aina itselleni hyvin motivoivia aiheita pohdiskel-
lessani omia tavoitteitani tulevaisuuden suhteen. Tahan vaikuttaa opinnoissani tullut teo-
riatieto, joka opintojen edetesséa suuntautumisvaiheeseen vain vahvistui ja kannusti minua

tutkimaan aihetta enemman.

Taman lisaksi positiiviset kokemukseni motivoivista esimiehistani menneisyydessa kan-
nustavat minua aiheen valintaan, silla haluaisin kaikkien tydntekijoiden saada kokea vas-

taavia hyvia kokemuksia esimiehista.

Koen suurta innostusta suunnitellessani mahdollista tulevaisuuttani esimiestydssa, mika

motivoi minua tekemaan tyota tavoitteitteni saavuttamiseksi.

1.4 Tydssa kaytettavat menetelmat

Tyota varten valitsin kayttéoni seuraavat tutkimusmenetelméat: tutkimuskysymykset, teo-
riatiedon hyddyntdminen, sekd haastattelut. Tydni toiminnallisen luonteen vuoksi, nama
menetelmat tarjoavat toimivimman kokonaisuuden, jossa pystyn tietoisesti pitAmaan tyon
suunnan kohdistettuna teemaan ja toisaalta keraamééan luotettavaa tietopohjaa, jonka

paalle pystyn rakentamaan johtopaatokset.

Tutkimuskysymysten asettaminen itselleni on ensimmainen tytssa kayttamani mene-
telma ja ne toimivat pohjana ty6lle. Niiden avulla pystyn lapi koko tydn pohtimaan, olenko
pysynyt aiheen ytimessé ja toisaalta myods laatimaan haastatteluita varten kysymykset

teemaan sopien.



Tyon kannalta oleelliset kysymykset

Mitka ovat esimiehen tarkeimmat tehtavat?

Mita on esimerkilla johtaminen?

Mita on tyomotivaatio?

Voiko esimies rakentaa alaisten tydmotivaatiota?

Kuvio 1. Tyon kannalta oleelliset kysymykset.

Teoriatieto ja sen hyddyntaminen tarjoaa korvaamattoman tarkean tiedollisen pohjan
tydlleni, silla ilman sité ei ole mitd&n, mihin vertaisin empiirisen osion kautta tulevaa tietoa

haastatteluista, enka toisaalta saisi syvyyttéa haastatteluiden kysymyksiin.

Tietoperustan hyddyntamisessa toimin siten, ettd keréén laajasti eri materiaalia useasta
lahteestd, kuten kirjallisuus, internet artikkelit ja muut julkaisut kotimaasta ja kansainvali-
sesti, minka jalkeen vertaan niiden tietoa keskendan ja arvioin luotettavuutta ja sitd, onko
uusi tieto korvannut vanhan. Tamén jalkeen kasaan tietoa tyoni tietoperusta osioon ja lo-

puksi peilaan haastatteluiden kautta tullutta tietoa siihen.

Haastattelut toimivat kaikkein kaytannonlaheisimpand menetelmana ja siit syysta ovat
erityisessé huomiossa kasatessani tietoa yhteen. Tama kvalitatiivinen tutkimusmenetelma
kertoo siitd, kuinka teoria kohtaa kaytannon ja kuinka inmisten yksiléllisyys vaikuttaa tie-

don ja sen eri ndkékulmien tarkkailuun.

Tiedon analysointi tapahtuu siséaltdanalyyseilla vertailemalla eri haastateltavien vastauksia
ja tarkastelemalla sita, kuinka ne kohtaavat toisiaan ja missa asioissa. Taman pohjalta
teen haastatteluista nostoja, jotka erityisesti korostuvat haastatteluissa. Tarkedssa osassa
analysointia on my0ds haastatteluiden kautta tulevan tiedon peilaaminen teoriatietoon, jota
kokoan tietoperusta osioon.



1.5 Esimiesty6n kannalta erityisen relevantteja kasitteita

Esimies on henkil6, joka on nimetty erityisesti johtamista vaativiin tehtaviin tyossa. Esi-
miehen omat esimiehet, jotka voivat olla yrityksen ylinta johtoa (riippuen tyéorganisaa-
tiosta) luottavat nimetyn esimiehen kykyyn toimia johtajana alaisilleen ja nain tuottaa tu-
losta yritykselle. Jokainen ihminen voi toimia johtajana eri tilanteissa, vaikka ei olisikaan
tyokseen johtaja, tai esimies. Johtaminen voi tapahtua yllattden esim. tilanteessa, missa

tarvitaan nopeaa paatoksentekoa, tai olla ihmisen luonteesta johtuvaa jatkuvaa toimintaa.

Alaisten rooli tydyhteistssa on yhta tarkea, ellei tarkeampi, kuin esimiehen, silla he ovat
niité ihmisia, ketka useimmiten tekevat kaytanndssa suorittavat ja tulosta tekevat tyét. On-
kin selvaa, etta esimiehen tulee arvostaa ja kunnioittaa alaisiaan, jotka ovat uskottu ha-

nelle.

Esimerkkina oleminen ja silla johtaminen vaatii huomattavan paljon esimiehelta. Esi-

mies, joka haluaa aloittaa itsensa kehittdmisen prosessin esimerkilla johtamissa, voi yllat-
tya siitd, kuinka paljon itsensa tuntemista ty6ta tdma vaatii. Esimerkkin& oleminen tarkoit-
taa toisaalta jatkuvaa parhaansa tekemista ja virheiden valttdmista, mutta toisaalta myos

aitoa olemista ja alaistensa tuntemista, missé on lupa olla itsekin myods ihminen.

Motivaatio on kasite, joka on yleisesti tunnettu ja kuitenkin hankalasti maaritettavissa ih-
misilta kysyttaessa. Motivaatio saa ihmisen toimimaan ja tekemaan asioita ilman painos-
tusta, tai vastenmielisuuden tunnetta. Samaa voidaan ajatella myds tydmotivaatiosta tyo-

tehtaviin kohdennettuna.

Tydmotivaation l6ytyminen on yksil6llista, johtuen siita, etta jokainen motivoituu yksilolli-
sista asioista. Voidaan kuitenkin 16ytaa tiettyja yhdistavia tekijoita, joista tydmotivaatio ra-
kentuu. Naita ovat mm. palkitseminen, haasteellisuus, tytyhteis6d, merkityksellisyys ja ar-

vomaailma, vakaumukset.

Ikdjohtaminen voi olla esimiehelle suuri voimavara, tai vastaavasti haaste, silla han voi
johtaa tiimi&, johon kuuluu kesétyota tekevia opiskelijoita, eldkeik&a lahestyvid konkareita,
seka kaikenikaisia siltéd valilta. Eri ikApolvet tuovat valtavaa rikkautta tydyhteis66n mm. né-
kokulmien eroavaisuuksien kautta, mutta voivat myés mahdollisesti toimia suurina haas-
teina esimiehen ndkékulmasta tilanteissa, joissa tiimildisten on vaikea hyvéaksya toisten

tyotapoja.



Kulttuurijohtamisessa Vastaavia tilanteita voi syntya myads eri kulttuureista tulevien ih-
misten parissa, johtuen esimiehen ja tdm&n merkityksen eroavaisuuksista eri kulttuu-
reissa. On selvad, ettd ihminen, joka tulee kulttuurista, jossa esimiesta teititellaén ja ei ky-
seenalaisteta, suhtautuu esimiehen antamiin ohjeisiin ja paattksiin eritavoin, kuin ihmi-
nen, joka tulee kulttuurista, jossa esimiesta sinutellaan ja jossa hanen paatdksiaan voi-

daan kyseenalaistaa.

Kansainvalistyminen on usean yrityksen arkipaivaa, niiden pyrkiessa saavuttamaan laa-
jempia asiakasryhmia. Tilaukset tehdaan pienia yrityksia myoten usein toisiin maihin ja
tuotteita, seka palveluja toimitetaan itse kansainvalisesti. Yritykset ovat jo pitkdan hy6-
dyntaneet kansainvalisyyden tuomia etuja mm. rekrytoinnissa. On kannattavaa rekrytoida
toisista maista tulevia tyntekijoita, jos tama auttaa esim. kielen, tai muiden tekijéiden
kautta yrityksen lilketoiminnassa.

Arvoperdinen liiketoiminta on kasvava trendi, missa useat yritykset ja tyoyhteisot ovat
voimakkaasti profiloituneet arvojensa mukaan toimiviksi yhteiskuntavaikuttajiksi, joilla on
paaliiketoimintansa liséksi myds muita tavoitteita, jotka kumpuavat yrityksen arvoista. Ih-
misilla on mahdollisuus hakeutua tydyhteisoihin, missa toimitaan heille tarkeiden arvojen

mukaisesti.

Palkitseminen on yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista, mink& onnistuminen on oletuk-
sena. Tama voidaan jakaa kahteen muotoon: aineellinen ja aineeton. Perinteinen raha-
palkka vaikuttaa voimakkaasti tydmotivaatioon ja toimii tydn lahtokohtaisena motivaatto-

rina.

1.6 Uusia haasteita ja mahdollisuuksia esimiestytssa

Vuosi 2020 on ollut radikaalisti koko maailmaa ravistava aikakausi, jossa valtioiden johta-
jien on ollut pakko tehdé suuria paatoksia puutteellisella tiedolla. Tama patee myaos eri
alojen yrityksiin, missa tydkulttuuria on jouduttua muokkaamaan nopeasti ja radikaalisti.
Useiden yrityksien koko tyéyhteisdn toimivuutta on pakkotestattu, etayhteyksien tekniikan

toimivuudesta aina desinfiointiaineiden jarjestamista tyopisteeseen asti.

Covid-19 viruspandemia on asettanut ennennakemaéattdmat paineet myds esimiesten joh-
tamiskyvyille. Heid&n on tarvinnut johtaa tavoilla, mita he eivat edes ennen epidemian
puhkeamista osanneet valttdamatta kuvitella. Esimiesten paine huolehtia johdon asetta-
mista tavoitteista on jouduttu sovittamaan Suomen Hallituksen maarayksiin kokoontumis-

ja muiden rajoitusten kanssa.



Samalla esimiehet itse ovat hetkessa muuttuneet ndkymattdomiksi fyysisen tydkontaktin
puuttuessa. Esimiehet eivat ole en&é pystyneet ndkemaan alaisiaan ja tulkitsemaan hei-
dan eleistdan ja muusta ei verbaalisesta kommunikaatiosta tarkeita tietoja liittyen mm. tyo-
hyvinvointiin ja motivaatioon. Toisaalta alaiset ovat myds olleet yhtékkia tilanteessa, missa
he eivat ole voineet tarkkailla esimiehen ilmeitd, eleité ja reaktioita eri tilanteissa. Tyonte-
kijat ovat joutuneet toisin sanoen tilanteeseen, missa heidan esimiehiltaan tulevat esimer-

kit ovat vahentyneet.

Usean yrityksen esimiehet ovat myo6s joutuneet vaikeaan tilanteeseen, silla yritysten talou-
den heikentyessa henkiltston tydpaikat ovat uhattuina, on riski tyén jatkuvuuden epéavar-
muuden takia, etta tyontekijat eivat ole motivoituneita ja koe oloaan yrityksesséa turval-
liseksi. Esimiesten on kyettava vastaamaan epéavarmuuteen, vaikka eivat itsekaan ole var-
moja. Tassa tilanteessa esimiehilla on pakkokasvun paikka esimiehind ja toisaalta heidan
tulee myos pohtia oman tyémotivaationsa lujuutta, silld tilanteiden ollessa vaikeita, heidan
alaisensa tulevat katsomaan heihin etsien vastauksia ja jopa turvaa epavarmuuden kes-
kella. Esimiesten tydmotivaatio voi olla ratkaisevia tekijoitéa siin&, miten he hoitavat alais-
tensa epavarmuudesta ja huolesta lahtevat hatdhuudot. Esimiesten tulee huomioida reali-
teetit esim. mahdollisten irtisanomisten osalta ja toisaalta motivoida alaisia jatkamaan

tyoskentelyd, jotta tytteho ei laskisi.

Muutos ei kuitenkaan ole valttamatta taysin negatiivista. Historia osoittaa, ettd lukematto-
mia kertoja vaikeista olosuhteista noustuaan ihmiskunta on pystynyt adaptoitumaan uu-
teen tilanteeseen ja pystynyt kehittamaéan entista paremmaksi. Sama patee myos yrityk-
siin ja esimiehiin. Vaikeuksien jalkeen on hyva huomata mahdollisuudet ja tarkkailla miten

uutta tilannetta voisi hyddyntaa kasvualustana jollekin uudelle ja entista toimivammalle.

Yhteiskunnan ja yritysten toipuessa vaikeasta ajanjaksosta, missa ihmisten hyvinvoinnin
perustukset ovat jarkkyneet terveyden ja hyvinvoinnin ollessa uhattuina, on mahdollista,
etta tilanteesta toipuvat yritykset miettivat arvojaan uusiksi. On mahdollista, etta yritykset
tulevat tulevaisuudessa keskittymaan entistd voimakkaammin eettisyyteen ja rakenta-
maan lilkketoimintaansa yhteiskunnan hyvaksi. Tama on nakynyt myds pandemian aikana,
kun useat yritykset ovat alkaneet valmistamaan yhteishyodyllisia tuotteita, kuten kasvo-

maskeja, seka kasidesinfiointiaineita.



1.7 Raportin eri vaiheet

Raportin tyGvaiheet:

Kokonaisuuden suunnittelu ja johdannon
rakentaminen

Tietoperustan kerdadminen ja siihen
perehtyminen

Empiirisen osion toteuttaminen

Yhteenveto, empiirisen osion tiedon
kasaaminen ja peilaaminen teoriatietoon

Produktin valmistaminen

Loppureflektio

Kuvio 2. Tytvaiheet.



1.8 Produktin teemat

Produktin paateemana on esimiehen ja erityisesti hanen esimerkillansa johtamisen merki-

tys alaisten tydmotivaatiossa.

Esimies tydmotivaation rakentajana

Esimerkilla
Esimiestyd Tyomotivaatio johtamisen
merkitys

N EIE

Kuvio 3. Kasiteltavat teemat.

Paateeman alle kuuluu kolme sivuteemaa: esimiesty6, tydmotivaatio ja esimerkilla johta-
misen merkitys. Nama vaikuttavat esimiehen esimerkin kautta tyontekijaéan ja hanen
tyonsa tulokseen. Empiirisen osion haastattelut tulevat rakentumaan naiden teemojen ym-

parille.

Teemat sisaltavat useita pienempia osioita, joista jokainen osaltaan vaikuttaa tydmotivaa-
tioon. Naita osioita ovat mm. kommunikaatio esimiehen ja alaisten valilla, palkitseminen,

eettisyys ja arvomaailma.



1.9 Tyodn sidosryhmaét

Haaga-Helia AMK ja opinnaytetyd prosessiani arvioivat ja ohjaavat henkil6t ovat keskei-
sin sidosryhma, koska ty6 suoritetaan valvonnan ja arvioinnin alaisuudessa. Lisaksi
Haaga-Helia tarjoaa korvaamattoman térkeat kirjastopalvelut, jotka ovat teoria tiedon kan-
nalta valttamattomat tyota tehdessa.

Nokia konserni, sekd haastateltavat esimiehet ja tyontekijat ovat kriittisen tarkeita sidos-
ryhmi&, joiden merkitys korostuu erityisesti empiirisessa osiossa ja sielta tulevan tiedon
peilaamisessa teoriatietoon. Haastateltavilta saan myds palautetta, jonka avulla voin tar-

vittaessa ohjata projektin suuntaa.

Esimiehet ja keskiportaan johto lapi yritysmaailman ovat ensisijainen kohderyhmani, jolle
toiminnalliseen opinnaytetydhoni kuuluva produkti (ohjeistus esimiehille) on ensisijaisesti
suunnattu, jotta voin sen kautta olla osaltani motivoimassa ja kannustamassa heita saa-
vuttamaan tayden potentiaalinsa esimiehind. Esimiesten lisaksi myds muut ihmiset, ketka
ovat kiinnostuneita motivoinnin rakentamisesta voivat hyotyé ohjeistuksesta ja ovat siten

toissijainen kohderyhma.

1.10 Rajaukset tydssa

Ty0 toteutetaan ennen kaikkea esimiesten (keskiportaan) ja osittain myos yrityksen joh-
don nékdkulmasta, johtuen taloudellisesta ulottuvuudesta, mutta tata varten minun on

huomioitava esimerkilla johtamisen merkitys myos alaisten ndkdkulmasta.

Rajaan haastatteluissa kaytettavat kysymykset tarkasti aineeseen liittyen, joten haastatte-
lut ovat teemahaastatteluja. Haastateltavien annetaan vastata vapaasti, mutta ohjataan

vastaukset tarvittaessa kohteliaasti takaisin aiheeseen liittyen tarvittaessa.

Teen yhteensa viisi haastattelua, joista kolmessa haastattelen esimiesté ja kahdessa
tyontekijdd. Tama tuo objektiivisuutta analysointiosuuteen, mutta on myds sopiva maara
tietoa purettavaksi tyohon. Kaikki haastateltavat tygskentelevéat Nokia Oyj:n eri ty6tehta-

vissa.

Teoriapohjaa ja tietoperustaa varten valitaan l&hteitd, jotka ovat mahdollisimman luotetta-

via ja relevantteja, mutta myds mahdollisimman monipuolisesti erityyppisia.

Valmiin produktin on tarkoitus olla helposti luettava ja kevyt, mutta sisallon relevanttia tie-

toa. Produktissa kaytetaan kuvioita ja taulukoita, jotka ovat helposti luettavissa
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1.11 Raportin loppuosan rakenne

Raportin tietoperusta osiossa kasitelladn esimiesty6ta ja siihen kuuluvia aiheita tietoperus-
tan kautta. Aiheita ovat: ty0hyvinvointi, motivaatio ja tydmotivaatio tunnettujen motivaatio-
teorioiden pohjalta, esimiestyo ja johtajuus, tydyhteiso, seka palkitseminen. Lisdksi kasit-

telysséa ovat johtamistyylit ja monimuotoisuus.

Empiirisessa osiossa vastaavasti kasitelladn ammattilaisten antamia haastatteluja, sekéa
esimiesten, etta tyontekijoiden néakdkulmasta. Haastatteluiden kautta tulevaa tietoa peila-

taan yhteenveto osiossa teoriatietoa vasten.

Lopputuloksena syntyy ohjeistus esimiehille aiheesta "Esimies tydmotivaation rakenta-
jana, mihin sisaltyy sahkoissd muodossa olevan kirjoitetun ohjeistuksen lisdksi myds inter-

aktiivinen Prezi-esitys.

1.12 Taman raportin tuloksia tiiviisti

Raportissa kasitellaédn esimiestython liittyvia aiheita ja erityisesti niiden merkitysta tyonte-
kijoiden tydmotivaatiossa. Kuten haastatteluissa kay ilmi, on merkitys todellista ja vaikut-
taa myds tyon tulokseen. On kuitenkin selvaa, etta koska jokainen ihminen on yksilo ja
elaméntilanteet vaihtelevat, on esimiehen vaikutusmahdollisuudet tyémotivaatiossa

useissa tilanteissa rajalliset.

Esimies kykenee useissa tilanteissa vaikuttamaan alaisten tydtehtaviin ja erityisesti tydil-
mapiitiin ja tydyhteistn kayttaytymiseen, mutta jos itse tyd ei ole mielekasta tydntekijoista,

ei merkitys ole valttamatta ratkaisevaa.

Esimiehet tarvitsevat myos itse rohkaisua ja kannustusta I6ytamaan oman tayden potenti-
aalinsa, mutta heidan yksil6llisyytenséa saa aikaan sen, etta rohkaisun ja kannustuksen
merkitys vaihtelee suuresti riippuen niiden kanavasta. Joillekin parasta on heidan oman
esimiehensa antama palaute, kun taas joillekin oman pohdinnan ja urasuunnittelunsa lop-

putulos on kaikista motivoivinta.

Aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta on paljon ja sen kautta esimiehilla on myds mahdollisuus
kehittdd omaa esimerkilla johtamisen taitoansa. Haasteena kuitenkin on esimiesten jatku-
vasti kasvava kiire ja ajan puute. Tyon ohella heilla ei valttamatta ole aikaa ja edes kiin-

nostusta lukea pitkia teoksia aiheesta, vaikka he voisivatkin siitd hyotya.
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Tyohoni kuuluva produkti on erittdin nopeasti luettava ja kaytadnnon laheinen ohjeistus,
mik& auttaa osaltaan esimiehia I6ytamaan oman motivaationsa esimerkilla johtamiseen,
mika taas voi vaikuttaa heidan alaistensa tytmotivaation kautta tehokkuuden parantumi-
seen ja lopulta yrityksen tulokseen omalta osaltaan.
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2 Tietoperusta

Esimiesty0 ja johtajuus on laajasti tutkittu aihe, josta I6ytyy runsaasti kotimaista, seka kan-
sainvalista tietoa. Aiheen ymparilla on mygs jatkuvan muutoksen ilmapiiri, sill& uutta tietoa
tulee jatkuvasti, samalla kun esimiesty0 kehittyy. Yleisena saantdna on, etta tiedon tulee
olla mahdollisimman tuoretta ja yleisen konsensuksen mukaista, mutta myds vanhempi
tieto voi olla edelleen relevanttia, ellei sita ole uudemmilla tutkimuksilla kumottu. Lisaksi
joskus uusi tieto voi olla aiempia kasityksia haastavaa, milloin se ei vield ole saavuttanut
laajan tiedeyhteistn hyvaksyntaa. Tallainen tieto voi olla paikkansa pitavaa ja toimivaa,
muttei viel& taysin testattua ja hyvaksyttya.

2.1 Esimiesty0 jajohtajuus

Esimies ja johtajuus ovat paljon tutkittuja kasitteitd, ja ymmarrys niistd on muuttunut aiko-
jen saatossa. Johtamistyylit ovat muuttuneet yhteiskunnassa tapahtuvien muutosten
myo0ta ja tasta syysta esimiesasemassa tydskentelevien on tarkeaa seurata trendeja ja

signaaleja aiheeseen liittyen.

Esimiehen ty6 voi olla haastavaa, varsinkin tydyhteisdissa, joissa on syystd, tai toisesta
johtuvia ongelmia ihmisten valilla. Esimiehen rooli ongelmien ratkaisussa ja positiivisen
asenteen tuomisessa on kuitenkin suuri ja merkittava. Miten sitten esimiehen tulisi ohjata
toimintaansa ja mihin hanen tulisi keskittya tydssaan? Naihin kysymyksiin yksi hyva vas-

taus on "Esimiehen kymmenen kultaista taitoa”:

Motivaatio

Itsensa johtamisen taito

Pysahtymisen taito

Ajattelun taito

My®énteinen tavoitteellisuus

Taito tehd& onnistumisesta mahdollista
Yhteistoiminnan ja yhteisollisyyden rakentaminen
Oikeudenmukaisuus

. Inhimillisyys ja huolenpito

0. Lasné&olo ja tilannetaju

HooNoa~wbE

(Puustinen.U. & Karatmaa.J. 1.2.2019)

Esimiehen tulee pystya vastaamaan alaistensa ty6hon liittyviin tarpeisiin ja toimia mahdol-
listajana, mutta myds pystya toimittamaan johdon asettamat tavoitteet, jota varten hanella
tulee olla myds ymmarrysta johdon nakékulmasta. Esimiehen tulee ymmartaa, mita hanen

tyontekijansa tarvitsevat tehdakseen tyonsa tehokkaasti ja motivoituneesti.
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Jokaisella alaisella voi olla omat ainutlaatuiset tarpeensa tyéssaan, joita esimiehen olisi
osattava lukea. Tarpeet voivat olla perustarpeita (hygieniatarpeet, Herzbergin kaksifaktori-
teoria), kuten sopivat tyovalineet, jotka nostavat motivaatiota tietylle tasolle, tai suurem-
paan motivaatioon nostavia tarpeita (motivaatiotarpeet, Herzbergin kaksifaktoriteoria), ku-

ten tulospalkkiot.

Esimiehen tulee huolehtia siita, etta palkatut alaiset, asiantuntijat ja muut pystyvat tehda
tyodnsa hyvin, turvallisesti ja luovasti. Hanen tulee pystya huolehtimaan tyéhyvinvoinnista
ja edistaa asiakkaiden hyvia kokemuksia yrityksessé asioidessaan. Esimiehen tulee pys-
tya toimimaan esikuvana ja vaikka han ei tietaisi vastausta kaikkiin kysymyksiin, on hénen

tiedettava mista tieto l16ytyy.

Esimiehen on tunnettava lakia, varsinkin ty6lainsdadantdon liittyen, mutta hanella on tar-
keda olla myés tilannetajua ja kykya sopeutumaan tilanteisiin hyvin lyhyella varoituksella.
Esimies on tydnantajan edustaja, joka on palkattu jalkauttamaan strategia ja edistamaan
sen toteutumista. H&nen on kyettava olemaan reilu, mutta myos kova kun tilanne vaatii.
Héanen tulee séilyttda auktoriteettinsa ja asemansa, jotta hanet otetaan vakavasti, mutta
samalla hdnen tulee olla luottamusta herattava ja helposti [ahestyttava "isoveli/isosisko”
tyoyhteisossa. Vaikka esimiehen ei tule kulkea rahankiilto silmissaan ja aina ajatella mista
voisi saastaa lisdé, on hanen tyénsa ytimessa voiton tuotto yritykselle.

Kaiken kaikkiaan esimies on ihminen, jonka on |6ydettéava omat tapansa johtaa ja moti-
voida lain ja johdon asettamien sdantdjen puitteissa. Esimies pystyy parhaimmillaan edis-
tamaan alaistensa uraa ja motivoida heita jatkuvasti parantamaan suorituksiaan ja nain
parantamaan heidan tuottoisuuttaan. Esimiehelld tulee olla tietyt valmiudet tyénsa alka-
essa, mutta tarkeaa on, etta han kykenee ja haluaa oppia jatkuvasti lisda ja uusia keinoja

itsensa ja tydyhteison johtamiseen.

2.2 Johtamistyyleja

Perinteisen Autoritaarisen johtamistyylin mukaan esimiehella on kaikki mahdolliset langat
kasissaan ja han tekee paatokset yksin, ilman, ettd muut siihen sanovat vastaan. Vaikka
on olemassa tilanteita, missa esimiehen tulee tehda paatoksia yksin, on autoritaarisen
johtamistyylin suurelta osin syrjayttanyt, tai ainakin tullut vaihtoehdoksi useita muita johta-

mistyyleja, joista kaydaan joitain 1api alla.

Palveleva johtaminen tarkoittaa johtamista, missa esimies asettuu ikéd&n kuin palvelijan

rooliin siten, ettd hén etsii alaistensa tarpeita ja pyrkii tayttdmaan niita parhaansa mukaan.
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Héan ei enda tarkastele asioita ensisijaisesti omasta nakokulmastaan, vaan ymmartaa

tyontekijoiden merkityksen ja pyrkii toimimaan mahdollistajana. (Raty 06.11.2017.)

Palvelevan johtajuuden kautta esimies pystyy saavuttamaan laheisemman suhteen alais-
tensa kanssa, silla keskusteluyhteys ja luottamus rakentuvat helpommin valtaetaisyyden
ollessa pieni. (Raty 06.11.2017.) Palvelevalla johtamisella voi olla positiivista vaikutusta
myos esimerkilla johtamisen nakdkulmasta, silla ihmisen on mukavampi samaistua toisia

huomioon ottavaan kayttaytymiseen.

Valmentava johtaminen on johtamistyyli, jossa esimies kannustaa ja motivoi alaisiaan 16y-
tamaan itsedan motivoivia asioita tydssaan. Tama johtamistyyli on erityisen tehokas asi-
antuntijaty0ssa, missa esimiehella ei valttamatta ole vahvinta asiaosaamista, vaan hanen

alaisensa voivat olla paljon hanen edelldén. (Johtajuusinfo 2020.)

Esimiehen tulee toki edelleenkin pystyd toimimaan ohjaavana esimiehena tarpeen vaa-
tiessa, jos alainen nédin kokee, mutta tatéa varten on esimiehen pidettava ylla omaa asia-

osaamistaan silla tasolla, ettd pystyy ohjauksesta suoriutumaan. (Johtajuusinfo 2020.)

Vaikka esimies valitsee johtamistyylinsa yrityksen ja maan kulttuurin perusteella, mutta
vaikuttaa esimiehen oma persoona ja temperamentti suuresti timéan johtamistyyliin. Opti-
maalisessa tilanteessa esimies pystyy tietoisesti valitsemaan parhaimman mahdollisen
johtamistyylin ja soveltamaan sita yksildllisesti alaistensa kanssa. Tama erityisesti tilan-
teissa, missa esimiehen alaisuudessa tydskentelee eri kulttuureista ja ikapolvista tulevia

tyontekijoita.

2.3 Etajohtaminen

Vaikka etajohtaminen on ollut kasitteena olemassa jo pitkan aikaa, on sen merkitys koros-
tunut vuonna 2020 pandemian aikana, jolloin suuri osa ihmisista tydskentelee kotoaan ka-
sin. Tama tarkoittaa, ettei esimies pysty olemaan valitttmassa laheisyydessa tarvittaessa,
vaan on ldydettava muita keinoja viestintdan ja prosessien hallintaan, seka tyontekijoiden,

ettd esimiesten puolelta. (Rantanen 2020)

Viestinndn kannalta esimiehen tulee varmistaa kaytettyjen kommunikointikanavien toimi-
vuus ja soveltuvuus tydn vaatimuksiin, seka tydntekijoiden koulutus niiden hallintaa var-
ten. Viestinta& helpottamassa on lukuisat eri vaihtoehdot palaverien pitamiseen ja tiedon-
siirtoon. Tarke&a on myos, etté esimies itse tietdd, mitd haneltd odotetaan etatyoskentelyn

kannalta ja my6s, miten han kykenee hallitsemaan ajankayttéaan, jotta pystyy suoriutu-
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maan hajaantuneen tydyhteisdn asioiden hoitamisesta muiden tehtaviensa lisdksi. Massa-
palaverit etand, on tehokas keino viestinnan kannalta, silla esimies pystyy toimittamaan
viestin suurelle joukolle yhden palaverin aikana, sen sijaan, etta ottaisi jokaisen yhteytta

erikseen. (Rantanen 2020)

Etajohtamisessa on my6s haasteita, kuten tosiasia, ettei esimies valttdmattad huomaa
tyontekijoiden tilanteita, elleivat he itse asiaa ota esille. Esim. haastavat ty6tehtavat, tai
muutokset tyontekijoiden hyvinvoinnissa. Etajohtaminen, kuten etaty6 yleensékin riippuu
paljon tyon luonteesta, silla on ammatteja, joita ei voi tehda etana, miké patee myos esi-

miestyohon.

Kaiken kaikkiaan vuosi 2020 on opettanut, etta esimiestyt etana on varteenotettava vaih-

toehto myds tulevaisuudessa olosuhteiden normalisoiduttua

2.4 Tyohyvinvointi

Yksi esimiestydn tarkeimmista ja alaisten ndkdkulmasta nakyvimmistd osuuksista on ty6-
hyvinvoinnista huolehtiminen ja sen edistaminen. Ty6hyvinvointi késitteena on erittain

laaja ja toisaalta jokainen voi kokea sen yksil6llisesti. Kasvava trendi on tyurien pidenta-
minen, mika vaikuttaa myo6s voimakkaasti tydssa jaksamiseen. Mita pidempaan ty6ta teh-

daan, sitd enemman tyossa tulee jaksaa (Hyppanen 2013, 165.)

Ihmisen holistiseen hyvinvointiin vaikuttaa useita asioita, kuten ravinto, lepo, sosiaaliset
suhteet, itsensa kehittaminen, mielekas tyd, jossa on sopivasti haastetta, seka rentouttava
vapaa-aika, mihin siséltyy harrastukset ja muut mielenkiinnon kohteet. Mygs itsensa to-
teuttaminen ja tavoitteiden asettaminen, seka niita kohti pyrkiminen ovat kaikki tarkeita hy-
vinvoinnin kannalta. Erityisesti holistisen ihmiskasityksen mukaan elaman eri osa-alueita
ei voida eritella toisistaan, vaan niité tulisi huomioida yhdessa vaikuttavina, yhden koko-
naisuuden muodostavina osina, niitd ovat mm: fyysinen (biologinen), psyykkinen, kognitii-

vinen ja sosiaalinen osa.

Myoskaan tyéhyvinvointi ei ole vain yksi kasite, vaan kokonaisuus, johon vaikuttaa monet
tekijat kuten esimerkiksi:

Tyo, tydyhteiso, tyovalineet, tydymparisto ja turvallisuus
Johtaminen ja esimiestyo

Arvostus

Palkka ja edut

Osaaminen ja motivaatio

Tyo6n vaativuus ja kuormittavuus

Terveys, voimavarat ja oma elaméantilanne (Hyppanen 2013, 165.)
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Liiallinen tydmaara ja stressi voivat heikentda tyéhyvinvointia. Ei ole aina helppo 16ytaa
stressin syitd, silla ihmiset voivat stressaantua eri asioista, mutta muun muassa tyotehta-
viin liittyvat vaatimukset ja odotukset, seké yleinen taloudellinen epavarmuus voivat toimia

stressin aiheuttajina. (Hyppénen 2013, 174.)

Esimiehen ei ole vélttamatta helppo alkaa selvittamaan tydhyvinvoinnin puutteiden aiheut-
tajia, silla tama voi vaatia tydntekijoiden avoimuutta ja aitoa keskustelunhalua. Tama taas

edellyttda luottamusta esimieheen ja siihen, etta asialle voidaan aidosti tehda jotain.

Jokaisella tyopaikalla on oma tyéhyvinvoinnin kokonaisuus, missa yksittaisten asioiden
hallinta muodostaa kokonaisuuden. (Hyppanen 2013, 182.) Esimiehen tulee tasapainoilla
strategisten tavoitteiden ja arkisten asioiden ja tilanteiden valilla, mik& ei valttamatta ole
aina helppoa, mutta on kuitenkin tydhyvinvoinnin edistamisen kannalta tarke&d. Myos tyo-
terveydenhuollon osuus on merkittéava tyohyvinvoinnin yllapitamisessa. (Hyppéanen 2013,
182, 183.) Tyéterveydenhuollon mahdollisuuden lisdksi on huomioitavaa, etteivét kaikki
valttamatta edes osaa, tai halua tunnistaa tarvitsevansa terveydenhuoltoa, varsinkin jos
kyseessa on ihmisen mielestd ndenndisen nolo vaiva. TAma voi eskaloida tilanteen siten,
ettd tydntekija voi tiedostamattaan prosessoida tarvettaan purkamalla sita toisiin negaa-
tion kautta, tai laskea tyétehoaan. Ty6terveydenhuolto ei valttdméttd myodskaan ole riitta-
vaa, tai sen toiminnot voivat olla puutteellisia. (Exenta Oy 2011, 52) Tyoterveydenhuolto
on parhaimmillaan tydntekijalle turvaa tuova muistutus siita, ettd hanesta huolehditaan,

jos tarve tulee.

Tyohyvinvointi vaikuttaa ihmisen vapaa-aikaan ja toisinpain. Myos tydyhteison, tyémoti-

vaation, seka tyttehtavien vaikutukset tydhyvinvointiin toimivat kaksisuuntaisesti.
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Vapaa-aika

Tyomotivaatio Tyoyhteiso

Tyotehtavat

Kuvio 4. Ty6hyvinvoinnin vaikutus

Yksi keino edistaa tyohyvinvointia on luoda joustavuutta tyétekoon. Joustavuus voi tarkoit-
taa mahdollisuutta etatyéskentelyyn, tai mahdollisuutta jarjestella tydaikoja. Joustavuus
voi mahdollistaa esimerkiksi perheellisten tyénteon niin, ettd he kokevat olevansa motivoi-
tuneita ja voivat hyvin tydssaan. (Hyppanen 2013, 184, 185.) Seurauksena tassa on, etta
hetkellisen tydhyvinvoinnin ja motivaation liséksi tyontekijoilla ei nouse niin helposti tar-
vetta miettia uutta tyopaikkaa, missa he pystyisivat yhdistelemaan elaménsa eri osia te-

hokkaammin.

Yrityksilla on my6ds huomioida tydhyvinvoinnin edistaminen strategiassaan. Tama voi
tuoda yritykselle huomattavaa hyoétya taloudellisesti, kun henkiléstén sairauspoissaolot va-
henevét ja tydurat ovat pidempia. Myos esimiehen rooli strategian jalkauttajana on merkit-
tava. Valitettavasti kovin monet yritykset eivét tatd huomioi riittavasti strategioissaan.
(Exenta Oy 2011, 51.)

2.5 Motivaatio ja motivaatioteoriat

Motivaatio on kaikkien tuntema, mutta kysyttdessa mahdollisesti vaikeasti maariteltavissa
oleva kasite. Tama johtuu osittain siita, ettéa jokainen voi motivoitua eri asioista ja kokea
motivaation subjektiivisesti. Motivaatio tytssa saa aikaan méaratietoista ja tavoitteiden
saavuttamiseen tahtaavaa toimintaa ja kayttaytymista. (Hyppanen 2013, 140-141.)
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Vaikka ajat ovat muuttuneet esim. Maslowin tarvehierarkia teorian teon ajoista, on ihmisen
perustarpeet edelleen kutakuinkin samat. Tasta syysta vanhojakin motivaatioteorioita kay-
tetdan yha tutkimuksissa apuna. Muutoksena on nykypaivana ihmisten painotus eri tarpei-

den osa-alueissa ja yksilollisyyden huomioiminen. (Hyppéanen 2013, 141.)

Motivaatio voidaan jakaa kahteen tyyppiin, sisainen ja ulkoinen motivaatio. Sisainen moti-
vaatio on nimensa mukaisesti ihnmisen sisélta lahtevien kokemusten ja tunteiden luomaa
motivaatiota. Sisdisten motivaationtekijoiden voidaan ajatella olevan aineettomampia kuin
ulkoisten motivaation tekijoiden, esim. henkilokohtaiset tuntemukset ja kokemukset. Ulkoi-
nen motivaatio taas on ihmisen ulkopuolelta tulevien tekijéiden luomaa motivaatiota ja
usein ulkoiset motivaationtekijat ovat aineellisia, esim. palkka, etuudet, mutta voivat olla

myds aineettomia, kuten status, maine, valta ja vastuut. (Hyppanen 2013, 141.)

Motivaatioteoriat jaetaan yleisesti kahteen paaryhmaan, tarveteoriat ja prosessiteoriat.

Maslowin tarvehierarkia on ehk& tunnetuin motivaatioteoria ja rakentuu siten, etta ihmi-
sen tarpeista kaikkein tarkeimmat, kuten ravinto ja valittéman terveyden yllapito, seka
muut olemassaolon edellytykset tayttyvat ensin. Taméan paalle rakentuvat muut tarpeet,
jotka ovat myos tarkeitd, mutta eivat uhkaa valittémasti olemassaoloa. (Opetushallitus
2020.)

Myohemmin teorian kehittdja Abraham Maslow, on itse todennut, etta tarpeiden tyydytys
ei valttamatta tapahdu hierarkkisesti, vaan voi tapahtua myos eri jarjestyksissa. (Opetus-
hallitus 2020.)

Esimiehen ndkdkulmasta teoria voi auttaa ymmartamaan, esim. miksi tyontekija ei valtta-
matta koe hydtyvansa tietyista etuuksista, tai ei kykene ottamaan lisaa vastuuta, vaikka
esimiehen mielesta hanella olisikin siihen edellytyksia. Taustalla voi olla tayttamattomia

tarpeita, joita ilman tyéntekija ei kykene toimimaan.
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Maslowin tarvehierarkia

Itsensa toteuttamisen tarpeet
Arvostuksen tarpeet

Liittymistarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Sailyttamisen tarpeet

Kuvio 5. Maslowin tarvehierarkia

Alderferin ERG-malli on teoria, joka rakentuu Maslowin tarvehierarkian pohjalle. Teori-
assa ihmisella on kolme eri tarvetta (Existence, relatedness ja grow), mitka sisaltavat eri
osa-alueita. (World of Work Project 2020.)

Teorian mukaan naméa kolme tarvetta motivoivat ihmista ja kun ne ovat taytettyina, on ih-
misen olotila hyva. Teoriaan kuuluu ajatus siitd, etta kaikki tarpeet voivat motivoida ih-
mista eri aikaan, tai samaan aikaan, eivatka ne valttamatta esiinny jarjestyksessa. (World
of Work Project 2020.)
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[ Alderferin ERG malli

Itsensa
toteuttaminen

[tsetunto

Relatedness

Sosiaaliset
tarpeet

Turvallisuuden

tarpeet .
Existence

Fysiologiset
tarpeet

Kuvio 6. Alderferin ERG malli

Frederick Herzbergin kehittaméssa kaksifaktoriteoriassa tyytyvaisyyden ja tyytymattomyy-
den aiheuttaa kaksi eri tekija&, motivoivat tekijat ja hygieniatekijat. (World of Work Project
2020.)

Hygieniatekijat ovat niita tekijoita, jotka ovat térkeitd auttamaan tyontekijaa kokemaan
kohtalaista tyytyvaisyytta tydssaan, mutta eivat saa aikaan suurta tyytyvaisyyden tunnetta.
Niiden puute kuitenkin vaikuttaa negatiivisesti tyytyvaisyyteen. (World of Work Project
2020.)

Motivaatiotekijat puolestaan eivat tarjoa tyytyvaisyytta, jos hygieniatekijat eivat ole kun-
nossa. Niiden hyoty nakyy, jos hygieniatekijat ovat kunnossa, jolloin ne saavat aikaan

suurta tyytyvaisyytta. (World of Work Project 2020.)

Tyo6ssa tulisi olla ihmisen perustarpeet taytettying, seka tarvittavien tydvalineiden ja tydka-
lujen kaytt6 turvattuna, jotta ihminen pystyy keskittymaan tyohonsa ilman, ettd joutuu kayt-

tamaan aikaansa niiden poissaolon kompensoimiseen.
Motivaatiotekijat voivat olla hyvin yksilollisid ja henkilokohtaisia, siité syysta esimiehen on

tarkeda tuntea tiiminsa jasenet, jotta han pystyy tarjoamaan oikeita motivaatiotekijoita

heille.
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Herzbergin 2 faktoriteoria

Heikko hygienia ja Vahva hygienia ja vahvat
vahvat motivaatiovaikuttimet:
motivaatiovaikuttimet:
Tyontekijat ovat
Tyontekijat ovat tyytyvaisia ja siten

o tyytymattomia, koska onnellisia ja tuotteliaita

E hygienia tarpeet ovat

E tayttamatta

g

= /Heikko hygienia ja heikot\ Vahva hygienia, mutta

2 motivaatiovaikuttimet: heikot

S motivaatiovaikuttimet:

s Tyontekijat

= tyytymattémia, koska Tyontekijat ovat
heidan neutraalin tyytyvaisia ja
hygieniatarpeitansa ei neutraalin tuotteliaita
ole taytetty

Hygienia vaikuttimet

Kuvio 7. Herzbergin 2 faktoriteoria

Prosessiteorioista yksi tunnetuimmista on odotusarvoteoria, joka keskittyy tulok-
seen/seurauksiin tarpeiden sijasta. Teorian mukaan tuloksen odotukset motivoivat toimi-
maan ja tekemaan tehtavia. Mita palkitsevammat ja merkittdvdmmat tulokset odotetta-

vissa, sita motivoituneemmin tyd/tehtava tehdaan. (Management Study Guide 2020.)

Tyo itsessddn voi myos olla palkitsevaa ja motivoivaa, minkd seurauksena sen tulosten
odottaminen voi motivoida tydskentelemaan tehokkaasti. Esimies pystyy myds pitdmaan
tuloksia ja palkintoja tytntekijdéiden mielessa tydn eri vaiheissa, jotta motivaatio jatkuu l&api
prosessin.
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Odotusarvoteoria

Tehtava tyo

Kohti pasmzrs G
‘ Motivoi tyohén

~

Tulokset

Kuvio 8. Odotusarvoteoria

Oikeudenmukaisuusteorian (Tunnetaan myds Tasapainoteoriana) mukaan ihmisen mo-
tivaatio on huipussaan, kun han kokee tasapainoa ja oikeudenmukaisuutta ymparillaan
(esimieheltdén, palkitsemisessa jne.). Teorian mukaan liian pieni, tai liilan suuri palkitsemi-
nen vahentdd motivaatiota, joten tasapainon l6ytyminen maksimoi motivaation. (Manage-
ment Study Guide 2020.)

TyOelamassa palkitsemisen tasapainoa voi osittain horjuttaa yrityksen taloudellinen ti-
lanne, mik& voi aiheuttaa sen, etteivat palkkiot vastaa tyontekijan kasitysta ansaitusta
palkkiosta. Esimiehell& tulisi olla mahdollisuus toimia tarvittaessa tarpeeksi joustavasti
palkitsemisen kanssa, jotta h&nella on mahdollisuus vaikuttaa asiaan annettujen raamien

sisalla.
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Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuusteoria

Kuvio 9. Oikeudenmukaisuusteoria

Paamaarateorian mukaan asetettu paamaara motivoi ihmista tekemaan t6itd sen saavut-
tamisen eteen ja nain motivoi ihmista. Teorian mukaan haastavilla tavoitteilla ja sopivalla

palautteella on suuri rooli suoriutumisessa. (Management Study Guide 2020.)

Onnistumisen tunne ja saavutettujen paamaarien tarkastelu voi toimia suurena motivaa-
tion tuojana. Ty, mihin on laitettu paljon resursseja, kuten aikaa on arvokasta. Esimiehen
antama palaute voi kruunata onnistumisen kokemuksen tydntekijalle ja motivoida jatkossa

tydskentelemaan vastaavalla tasolla.
MyoOs paamaarateorian mukaan haastavat tehtavat, palaute ja ajatus pAdmaaran saavut-

tamisesta motivoivat tyoskentelemaan. Esimiehen rooli on pitaa ylla motivoivia ajatuksia ja

konkreettisia saavutuksia.
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Paamaarateoria

Tehtava tyo

Kohti paamasraa ﬁ ﬁ

18]

‘ Palaute motivoi Haasteet motivoi Motivoi tyohon
\
Paamaara
/

Kuvio 10. Paamaarateoria

2.6 Aalto Yliopiston tutkimus motivaatiosta 2004

Aalto Yliopiston vuonna 2004 tekemasséa motivaatiotutkimuksessa esille nousivat erot si-

sdisissa ja ulkoisissa motivaatiotekijoissa. Tutkimus tehtiin viidessa erilaisessa organisaa-

tiossa, joissa yhdistava tekija oli henkildstdon tietotyd ja asiantuntijatehtavat

Sisdisia motivaatiotekijoita:

Vapauden tunne

Dynaamisuuden ja tapahtumisen tunne
Edistyksen ja henkilékohtaisen kasvun tunne
Oivalluksen kautta syntyva ilo
Yhteenkuuluvuuden tunne tydyhteison kanssa

Ulkoisia motivaatiotekijoita:

e Raha
e Edut
e Asema

(Hyppanen 2013, 140-141)
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Tutkimuksessa esille nousseista asioista osaan esimies ei pysty vaikuttamaan suoraan,
tai ainakaan paattamaan niista. Toisaalta esimiehella voi olla mahdollisuus vaikuttaa joi-
hinkin motivaationtekij6ihin tiettyjen rajojen sisalla. Esim. Rahallisen korvauksen kehykset
yleensa maaritellaén johdon toimesta, mutta esimiehella voi olla mahdollisuus vaikuttaa

kehysten sisélla korvauksen méaaraan. (Hyppanen 2013, 140-141)

2.7 Arvojen merkitys tydmaailmassa

Yhteiskunnan vaurastuessa ihmisilla on mahdollisuus huomioida ja valita ostamansa tuot-
teet ja palvelut arvomaailmansa mukaisesti. Tama nakyy jatkuvasti kasvavassa ja laajen-
tuvassa tuotevalikoimassa mm. LUOMU ja Fair Trade tuotteissa. Liséksi Vege vaihtoeh-
toja tulee lisaa myymaloiden hyllyihin jatkuvasti, mika kertoo asiakkaiden toiveista aj ylei-
sista trendeista. (Howell 30.6.2014.)

Vastaavasti myos tydelamassa varsinkin nuoremmat tyontekijat ovat alkaneet etsimaan
omien arvojensa mukaisesti toimivia yrityksia, jotka ydinliiketoimintansa lisdksi mainosta-
vat toimivansa tiettyjen arvojen mukaisesti. Arvot vaikuttavat tydpaikan valintaan, varsin-

kin silloin, kun tydllisyystilanne on hyva. (Howell 30.6.2014.)

Taysin pysyvaa arvojen ohjaama tydpaikan valinta ei kuitenkaan ole, silla jo nyt on havait-
tavissa signaaleja siita, etta vakavaraisuus on muodostumassa vahintaan yhta suureksi
kriteeriksi, kuin arvot, osittain néin on jo tapahtunut. Tama johtuu osittain Covid-19 ajan-
jaksosta, jossa taloudellinen epéavarmuus on yllattanyt monet, seka osittain siitd, etta pel-
kastaan yrityksen verkkosivuilla luetellut arvot eivat valttdmatta riitd vakuuttamaan. (Kaup-
palehti 29.9.2020.)

Kun ihminen toimii arvojensa mukaisesti, vaikuttaa tama positiivisesti myos hanen tyo-
hdnsa. Voidaankin sanoa, ettd arvoilla on siis suuri vaikutus tydmotivaatioon. On myds
tarkeaa huomioida, etta arvot ja niiden merkitys voivat muuttua ajan kuluessa. Taméa na-
kyy mm. ihmisen suhteessa rahaan ja siind, kuinka paljon se motivoi tyéssa. (Kiviranta
2010, 44-45.)

Esimiesten tehtavaksi jaa yrityksen arvojen jalkauttaminen tyoyhteis66n, mika joissain ti-
lanteissa voi olla haastavaa, silla varsinkin suuremmissa yrityksissa tyontekijoilla voi olla
hyvinkin toisistaan ja yrityksen arvoista poikkeavat omat arvot. Esimiehen tehtéavana ei ole

tuputtaa, tai vakisin pakottaa ihmisia ajattelemaan tietylla tavalla, vaan taata jokaisen oi-
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keus mielipiteisiinsa ja arvoihinsa. Tam& mahdollistaa tasa-arvon toteutumista tydyhtei-
sOssd, mika taas lisaa tydmotivaatiota hyvinvoinnin kautta, tata kutsutaan arvojohta-

miseksi.

Arvojen kohdatessa on mahdolliset konfliktit todellisia ja esimiehella tulee olla rohkeutta
puuttua niihin. My6s eri iképolvien ja eri kulttuurien valilla voi olla suuriakin eroavaisuuksia
arvoissa. Tasta syysta on hyva, jos yritys on itse maaritellyt omat arvonsa, jolloin esimie-

hen on helppo kertoa, ettd ndma ovat yrityksen arvot ja niiden mukaan myds toimitaan.

Lukuisat yritykset mainostavat toimivansa ekologisesti ja tukevansa kestavaa kehitysta
toiminnassaan. Vastaavasti myds yritykset pyrkivat toteuttamaan toimintansa ihmisarvoa
kunnioittaen mm. tuotteiden valmistuksessa. TAma johtuu heidan aidosta vaikuttamisen
halustansa, mutta my0s asiakkaiden valveutumisesta ja vaatimuksista. (Howell
30.6.2014.)

Nama ja muut arvot vaikuttavat osaltaan siihen, minkalaisia tyontekijoita hakeutuu kysei-
siin yrityksiin tdihin. Esimiesten on osaltaan pystyttava toteuttamaan yrityksen arvojen mu-
kaisia paatoksia ja toimintoja. Esimiesten toiminnan tulee olla yhdenmukaiset yrityksen ar-
vojen kanssa, varsinkin esimerkilla johtamisen néakokulmasta, silla alaisten on vaikeaa

omaksua yrityksen arvoja, jos esimies toimii niitd vastaan.

2.8 Monimuotoisuuden merkitys tydyhteisdossé

Eras tarkeimmista taidoista, mita esimiehella voi olla, on monimuotoisuuden johtamisen
taidot, silla useat tydyhteistt koostuvat eri ikaisista, kokoisista ja nakoisista ihmisista, joi-
den kulttuuri, kieli, uskomukset, vakaumukset, arvomaailmat ja ajattelutavat voivat erota
toisistaan. (Ty6turvallisuuskeskus 2020.) Laki asettaa sdanndét, joiden mukaan on toimit-
tava ja joita kaikkien on noudatettava ja jonka edessé jokainen on tasa-arvoisessa ase-
massa. (Yhdenvertaisuuslaki 30.12.2014 1325/2014.)

Ikdjohtamisen taidot ovat tarkeita tydkaluja esimiehilla, silla ikdpolvien véliset eroavaisuu-
det voivat tuoda etuja tydyhteistlle. Kokeneemmat iképolvet pystyvat tuomaan opittua tie-
toaan kokemuksen kautta ja nain auttaa valttdmaan joitain virheita. Toisaalta taméa voi
my0s asettaa haasteita tydyhteisoissa, joissa on eri ikdisia tyontekijoita, silla eri ikaisilla
ihmisill& voi olla hyvin erilainen kasitys asioista ja siita, miten niita tulisi hoitaa. Nuorem-
milla on usein laheinen ja luonnollinen |&hestymistapa mm. digitalisaatioon. Esimiehill& tu-
lisikin olla erilaiset johtamistyylit eri-ikaisten johtamisessa (Kiviranta 2010, 56-57.) Onnis-

tunut ikdjohtaminen on tyonantajan, seka tyontekijoiden etu, silla pystytddn vahentamaan
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sairastumisista johtuvia poissaoloja, seka parantamaan tyohyvinvointia. (Ty6turvallisuus-
keskus 2016)

Lukuisat yritykset Suomen sisallakin koostuvat tosista kulttuureista tai eri kulttuurisen
taustan omaavista ihmisistd. Tama avaa paljon mahdollisuuksia yrityksille kansainvalisty-
misessa ja tuo uusia nakdkulmia liikketoimintaan. On myds tarke&da huomioida, etta toisista
kulttuureista tulevien ihmisten voi olla vaikea sopeutua suomalaiseen tybelamaan jo pel-
kastaan kielen takia. Myds uskontojen ja arvomaailmojen yhteentérmaykset voivat olla
hankalia, mikali niitd ei osata huomioida. Esimiesten on myds valmisteltava tiimia moni-

muotoisuuteen, eiké vain odottaa kaikkien olevan valmiita siihen. (Mettala 21.04.2015.)

Kansainvalisilla tydmarkkinoilla voi olla kova kilpailu osaavista ammattilaisista, jotka eivat
ehka halua valita suomalaista tyopaikkaa, jossa vaikean kielen oppimisen lisdksi tydantaja
ei osoita huomiota monikulttuurisuuteen. Tasté syysta useat yritykset valitsevat kielekseen

kansainvalisesti tunnetun kielen, kuten englanti.

1 75 92 86 88
63 62 o o 68
51
46 42 6 48 42 bb
I I I I I I I i I I

54 97

40
33III

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation
* estimated

Kuvio 11. Kulttuurienvaliset erot Hofstede insights 2020
Eri maiden ja kulttuurien valiset eroavaisuudet voivat aiheuttaa epaselvyyksia ja vaarinym-

marryksia multikansallisissa tydymparistdissa, joissa ihmiset voivat kohdata hyvin erilaisia
toimintatapoja. Kulttuurien vélisten erojen ymmartaminen helpottaa kommunikointia ja pa-
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rantaa yhteistyota. Kuten kuviosta 11. ky ilmi, ovat Suomen ja muiden vertailumaiden va-
liset erot hyvinkin suuria. Maskuliinisuus tassa kontekstissa tarkoittaa kilpailullisuutta, ta-

voitekeskeisyytta ja voittajien korostamista. (Hofstede 2020)

Erityisesti Suomen ja Japanin valiset eroavaisuudet maskuliinisuuden osiossa ovat huo-
mattavia. Vastaavasti Japanin ja Yhdysvaltojen ero pitkdaikaisessa ajattelutavassa ovat
myo6s hyvin huomattavia. Namaé toimivat esimerkkina siitd, minkalaisia eroavaisuuksia esi-

miehen alaisuudessa toimivilla tiimin jasenilla voi olla. (Hofstede 2020)

Uuden esimiehen on tarkeaa valmistautua tuleviin haasteisiin tydelamassa monimuotoi-
suuden johtamisessa. Koulutuksen ja oman pohdinnan liséksi tyolainsaddannén tuntemi-
nen on valttamatonta ainakin tarkeimmissé asioissa, kuten esim. syrjinta ja palkkaus. Esi-
miehille suunnatut koulutukset tulisi olla osana strategiaa, eika yksittaisina, yllattavien ti-
lanteiden ilmaantuessa jarjestettavien "hata koulutuksien” kaltaisia. Koulutusten tulisi olla
osallistavia ja ajatuksia herattéavia, jotta esimiehet pystyisivét sisaistdmaan tiedon ja jal-
kauttamaan sen tydyhteisdon. (Korhonen & Bergman 2019, 68-69.)

Tyoyhteis6, missa jokainen saa olla oma itsensa ja toimia itselleen sopivilla tavoilla on on-
nellinen tydyhteisd. Tama johtaa tuottavuuden paranemiseen ja vaikuttaa tulokseen posi-
tiivisesti. Yrityksen maine mukana tyopaikkana kantautuu tydpaikan ulkopuolelle ja tule-

vaisuudessa voi olla helppo 16ytaéa lisaa tyontekijoita, koska kaikki haluavat 16ytaa tyépai-

kan, missd on mukavaa olla tdissa ja saa olla oma itsensa. (Powers 27.6.2018.)

2.9 TydOyhteisOn toimivuus

Viestinta tydyhteistssa, eli tydyhteisoviestintd on tiedonkulkua lapi tydyhteisdn. Viestinnan
merkitys korostuu muutoksien aikaan, mutta on tarkedd myos jokapaivaisessa tytssa yh-
teisollisyyden kannalta. Lisdksi viestinnan tulee olla riittavan monipuolista ja yrityksen hen-

kiloston tarpeiden mukaista. (Korhonen & Bergman 2019, 110-112.)

Jos viestinta katkeaa, tokkii, tai edes on osittain puutteellista, voi seuraukset olla ikavia.
"Pahimmillaan tyontekijat lukevat lehdesta toimitusjohtajan haastattelusta, mita talossa ta-
pahtuu. Tallainen on katastrofi sisdisen viestinnan kannalta. ” (Marmai.fi, Susanna Iso-
hanni, 9.4.2014.)

Edella mainittu esimerkki on darimmainen tilanne, mutta kuvastaa hyvin sitd, ettd miten

tuon kokoluokan muutokset voivat tulla yllatyksena tydyhteisdlle, jos viestinta ei toimi.

Tama luonnollisesti on omiaan aiheuttamaan tuhoa yhteydessa ja luottamuksessa. Jos
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halutaan, ettd tydyhteiso voi tehda sitd, mité varten se on olemassa (tehda tulosta yrityk-
selle), on pidettéava ehdottomana edellytyksend, etta viestinta toimii kunnolla. (Korhonen &
Bergman 2019, 110-112.)

Yksi esimiehen tehtavista on toimia mahdollistajana ja huolehtia tyontekijdiden tarpeista
tyohon liittyen, seké varmistaa, etta he kykenevat keskittyméaan oleellisen tekemiseen
tydssaan. Tata varten esimiesten on itse kyettava jarjestelemaan tyénsa oikein ja pystyt-
tava keskittymaan oleelliseen. Riippuen yrityksestad, esimiehen on mahdollista my6s tur-
vautua HR:n tukeen, joka pystyy konsultoimaan ja tarjoamaan mm. erilaisia ohjeistuksia ja
raportointipohjia. Taméa auttaa esimiesta keskittymaan ydintydhdnsa. (Kahisalo
21.07.2018.)

Ei ole tavatonta, ettd tydyhteisdsta 16ytyy tyontekijoita, jotka toimivat esimerkkeina toisille
tyotekijoille ja myo6s esimiehilleen. Erityisesti kokeneet tydntekijat usein pystyvat ammen-
tamaan kokemuksestaan tietoa, jota ei muilla ole. Vaikka useimmat esimiehet teoreetti-
sesti tietaisivat mita pitaa tehda, voi kaytannodssa asiantuntevien tyontekijoiden tieto olla
ratkaisevaa paatosten teossa. (Cain & Lebowitz 16.10.2020.)

Itsevarmalla esimiehella ei ole syyta pitaa tallaisia tydntekijoitd pimennossa, vaan heidan
osaamistaan kannattaa hyodyntaa tilanteissa, missa esimies tarvitsee neuvoa. Jos tilan-
teisiin vield otetaan mukaan muita tyontekijoita, on mahdollista kasvattaa koko tiimin
osaamista ja samalla nayttaa, etta kaikilla voi olla mahdollista toimia esimerkkeina. (Cain
& Lebowitz 16.10.2020.)

Entisaikojen autoritdadrinen johtaminen ei toimi nykyaikana, silla varsinkin ammattilaisilla ja
koulutetuilla tyontekijéilla voi olla suurempi asiaosaaminen, kuin esimiehilla. Tarvitaan siis
uutta, rakentavampaa lahestymistapaa johtamiseen, missa tydntekijdita otetaan mukaan

paatdsten tekoon silloin kuin mahdollista.

Kun alaiset huomaavat esimiehen toimivan nain, voi heilla tulla rohkeutta tuoda esiin aja-
tuksiaan. Nain esimies johtaa esimerkillaan alaisia kayttamaan taitojaan ja osaamistaan

luovasti.
Esimiestydhon voi liittya paljon olettamuksia ja kasityksia, jotka luovat mielikuvia itseriittoi-

sista ja muita kuuntelemattomista esimiehistd, joiden tehtavaa eivat oikeastaan alaiset

edes ymmarra. Olettamus voi olla, ettei esimiesta kiinnosta alaisten hyvinvointi, tai mikaan
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muu kuin tydsuoritus. Olettamukset voivat osittain johtua siitd, ettei kommunikointi esi-
miesten ja alaisten valilla toimi optimaalisella tavalla. Toisaalta syyné voi olla myés se,

ettei esimies ja hdnen tydnsa ole nakyvaa alaisten silmiin.

Esimiehen ndkymattdmyys voi olla hanen tydtehtaviensa luonteesta johtuvaa, kuten esi-
merkiksi raporttien laatiminen johdolle, tai suoritusten seuraaminen tilastoista ja grafii-
koista toimistohuoneessa. Nama luonnollisesti vievat esimiehen kauemmaksi alaisten
luota, mille ei valttamatta voi aina mitdan tehda, silla esimiehen on huolehdittava kaikkien
tehtaviensa hoituminen. Toisaalta vakavampi syy esimiehen nakymattomyydelle voi olla
eristaytyminen, miké johtuu syistg, jotka eivat ole pakollisia. Syité voi olla lukemattomia,
kuten esimiehen asenne muita kohtaan, muiden asenne esimiesta kohtaan, epatasa-ar-
voinen ilmapiiri tydyhteisdssa, kiistat ja tyytymattomyys tyotehtaviin alaisten puolelta, koh-
tuuttomat vaatimukset esimiehen puolelta, alaisten pelko esimiestéd kohtaan, esimiehen
pelko alaisiaan kohtaan jne. Kaikissa syissa yhteista kuitenkin on se, ettd tdma rikkoo
alaisten ja esimiehen valista yhteyttd ja tdma taas voi vaikuttaa negatiivisesti tydmotivaati-
oon ja ty6hyvinvointiin.

Jos taas esimies kykenee rakentamaan aitoa yhteytta itsensé ja alaistensa valille, on ha-
nella mahdollisuus myds johtaa omalla esimerkillaéan ja sita kautta vaikuttaa alaistensa
tydmotivaatioon. Tama patee ylimpaan johtoon asti. (Alahuhta 2015, 123.)

2.10 Palkitseminen

Palkitseminen voidaan jakaa kahteen paatyyppiin, aineellinen ja aineeton. Palkitseminen
on jatkuvasti kehittyva asia, johon vaikuttaa yritysten taloudellinen tilanne, yhteiskunnan ja
eletyn ajanjakson arvomaailma, seka yrityksen oma eettinen profiloituminen. Palkitsemista
ohjaavat laki, etiikka, moraali, seka keskinaiset sopimukset, kuten tyéehtosopimukset,
seka ihmisten/yritysten valiset sopimukset. On tarkeaa huomioida, etteivat mitkdan sopi-
mukset saa kuitenkaan tehda toisin, kuin laki maaraa. Palkitsemista valitessa on myds

huomioida aineellisen ja aineettoman palkitsemisen olevan balanssissa.

Rahapalkka on tydstéa maksettava korvaus, jonka paalle palkitseminen rakentuu. Jos ra-

hapalkka ei ole riittdva, on eri palkitsemiskeinojen vaikea kompensoida sita.
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Aineellinen Aineeton

Palkitseminen

Kuva 12. Aineellinen ja aineeton palkitseminen

Tybnantaja joutuu maksamaan minimissaan tybehtosopimuksen mukaista minimipalkkaa
tyontekijdlle sovittua ty6ta ja siihen kuluvaa aikaa vastaan. Voidaankin ajatella, etta tyon-
tekija myy aikaansa ja osaamistaan tyonantajalle. Rahapalkkio tulee olla maksettuna so-
vittuina paivina, eika se saa olla myohassa. Jos palkkapaiva osuu viikonloppuun tai arki-
pyh&én, on palkan oltava maksettuna ja nakyvissa edeltavana pankkipaivana. (Duunitori
7.6.2020.)

Kannustinjarjestelmat ovat myds laajasti kaytetty palkitsemisen muoto. Jarjestelmia on
olemassa useita ja ne ovat usein yksityiskohtaisia ja monimutkaisia luonteeltaan (mm. op-
tio- annit ja muut osakeannit) Tasta syysta niista on suositeltavaa sopia aina kirjallisesti,
mik& vahentaa vaarinymmartamisen ja tulkintaerojen syntymista. (Fondia 2020.)

Aineellisia palkintoja on lukematon maara ja niiden merkitys useimmiten pysyy tarkeana
tyon palkitsemissa, sill& niiden arvo on rahallisesti mitattavissa. Aineettomat palkitsemisen
muodot ovat kuitenkin alkaneet nousta aineellisten vierelle tukemaan kokonaispalkitsemi-
sessa. Esimiehella on kannattavaa olla eri vaihtoehtoja, mista han pystyy tarjoamaan
tyontekijoille heité motivoivia palkkioita. Palkitsemispiste jarjestelmid voidaan kehittaa eri
tyoyhteisoihin sopiviksi, milloin ihmiset pystyvét itse vaikuttamaan palkitsemisen muotoihin
ansaitessaan pisteita tyollaan. Selvaa kuitenkin on, etté palkitsemista ohjaa talous ja joh-

don asettamat raamit.
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Aineeton palkitseminen tarkoittaa nimens& mukaisesti palkitsemistapoja, joissa palkkio ei
ole rahassa mitattavissa. Aineettoman palkitsemisen mahdollisuuksia ja hyotyja on alettu
ymmartamaan yha enemman, varsinkin vaikeassa taloudellisessa tilanteessa, jossa yritys
ei pysty lisdéamaan aineellisen palkitsemisen maaraa ja kuitenkin tydntekijat ansaitsevat ja
odottavat palkitsemista tydstaan. (Sitra 30.5.2013.)

Yleisesti kaytossa olevia aineettoman palkitsemisen tapoja ovat mm. palaute, kehitys ja
koulutusmahdollisuudet (ndma voivat olla rahanarvoisia, jolloin kyseessé on aineellisen
palkitsemisen muoto), tydn pysyvyys ja jarjestelymahdollisuudet, joustavuus tydajoissa,
sosiaalisten suhteiden huomioiminen tydpaikalla esim. taukotilojen jarjestely niin, ettd on
helppo keskustella muiden kanssa rennosti, jne. Aineettomia palkitsemismuotoja keksi-

taén jatkuvasti lisaa, eiké niissa teoreettisesti ole rajaa. (Sitra 30.5.2013.)

2.11 Osaaminen ja osaamisen kehittdminen

Ensiksi voimme esittda kysymyksen, ettd mitd osaaminen on? Tahan vastauksena voi-
daan sanoa, ettd tehtéavan hallitsemista tiedon ja taidon avulla. Osaamisen johtaminen on
tiedon ja taidon kohdistamista haluttuun kohteeseen ja tehtdvaan, haluttuna aikana ja
maarana. Osaamisen kolme keskeisinté tasoa ovat: johtaminen, hallinta, sek& kehittami-
nen. Tehokkaan johtamisen kannalta naiden hallinta on valttaméattomyys. (Vilanen
19.9.2016.)

Osaamisen mittaaminen ja sen menetelmat vaihtelevat yrityksittain ja aloittain. Joissakin
tehtavissa osaamista on helpoin mitata konkreettisten tulosten maaralla. Esim. autome-
kaanikko. On kuitenkin tarked& huomioida, ettd korjattujen autojen maara ei yksistaan
kerro osaamisesta, koska on muitakin tekijoita, jotka vaikuttavat, kuten motivaatio ja olo-
suhteet (esim. tarvittavaa varaosaa ei ole varastossa). Tosiasia kuitenkin on, etté jos me-

kaanikolla ei ole tarvittavaa osaamista, ei motivaatio riita tuottamaan tulosta.
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Kuva 13. Panos-Tuotos ajattelutapa 2020 (Kuntaliitto)

Perinteinen tapa mitata osaamisen, ja siihen panostamisen hydtyd on panos-tuotos-ajatte-
lutapa. Siin& ohjataan panostamaan osaamiseen tietty maara, aina rekrytoinnista alkaen,
ajatellen, ettd tama tuottaa mydhemmin hyoétya tietyn maaran. Mittaaminen myéhemmin
kertoo onnistumisesta, vai jaiko tavoite saavuttamatta. (Mehtonen 5.4.2019.) Tassa aja-
tustavassa tulee kuitenkin muistaa, etta viela rekrytointivaiheessa ei voida taysin olla var-
moja rekrytoitavan taydesta potentiaalista. Tata varten on tarkeaa jatkaa seuraamista ja

arviointia pidemmalla aikavalilla.

Osaamisen kehittdminen on yksi palkitsemismenetelmista ja voi toimia suurena motivaa-
tion rakentajana. Kuitenkin tassékin on huomioitava yksilollisyys ja ihmisen kiinnostus

osaamisen kehittamiseen. Muuten riskind voi olla, etta koulutus menee hukkaan.

2.12 lItsensa kehittaminen esimiehenéa

Kuten jokaisessa tydssd, myds esimiestydssa on omat haasteensa ja esimiehen on pys-
tyttava selviytymaan niista, pystydkseen tekemaan tydénsa. Tama on tydn hoitamista,
missa kehitysta tulee tyén ohessa. Mikali esimies kuitenkin haluaa todella kehittya johta-
misessa ja tydssaan, tulee hanen investoida lisda aiheeseen tutkimalla, lukemalla ja tark-
kailemalla. (Maxwell 2009, 49-50.) Tama on investointia omaan kehitykseensa, mista esi-
mies voi hyotya suuresti tulevaisuudessa. On myds hyvin tarkeéd, etté esimies pystyy kat-
somaan peiliin ja rehellisesti toteamaan omia vahvuuksiaan ja kehityskohteitaan, mink&
pohjalta han pystyy rakentamaan strategiaa omalle kehitykselleen. (Maxwell 2009, 49—
50.)
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Katsellessamme suurten johtajien puheita, voimme helposti unohtaa, etté itsevarman ole-
muksen ja esiintymistaidon takana voi olla yllattavan paljon epavarmuutta ja jannitysta. It-
sevarmoilta vaikuttavat ihmiset eivat valttamatta itse koe olevansa itsevarmoja, vaan voi-
vat kokea suurta pelkoa esiintyessaan. On selvaa, etta toisilla on enemman luontaista

esiintymis- ja johtamistaitoa, kuin toisilla, mutta ahkeralla tydskentelylla myés muut pysty-

vat oppimaan naita taitoja. (Maxwell 2009, 42—-43.)

Jokaisella on my6s oma tyylinsa ja persoonallisuutensa, minka muuttaminen ei valtta-
matta ole kovin helppoa, eika toisaalta tarvitsekaan. Tarkedmpaé on l6ytda oma johtamis-
tyylinsé ja kehittaa itsedén siind. Johtaminen on jatkuvasti kehittyva ja muuttuva taito,
jossa ei voi koskaan tulla liian hyvéaksi. Tama johtuu yksinkertaisesti siitda, etta johdettavat
ovat jokainen erilaisia, ainutlaatuisia yksiloitd, joiden johtamisessa ei voida olettaa kaik-
kien johtamistyylien toimivan. Liséksi esimiehen oma ymmarrys kasvaa ja kehittyy jatku-
vasti uuden tiedon ja tulleen kokemuksen valossa, mik& soveltaminen taas vaatii harjoitte-
lua. (Maxwell 2009, 49-50.)

Yksi peloista, mitéd esimiehet voivat joutua kokemaan on heidan auktoriteettinsa haviami-
nen, tai vaikutusvaltansa puuttuminen. Vaikka taman paivan esimiestydssa ei autoritaari-
nen johtaminen ole enda niin yleista kuin menneilld vuosikymmenill&, on kuitenkin tosi

asia, ettd esimiehella on vaikutusvaltaa tyontekijoihin. llman tdma esimiehilta puuttuu yksi

tarkeimmista johtamisen tyokaluista. (Maxwell 2009, 42—-44.)

Osittain vaikutusvalta tulee asemasta, jolla on valtaa vaikuttaa toisten ty6hon, tai olemi-
seen. Vaikutusvaltaa on yritysten lisdksi mm. virkavallan edustajilla, upseereilla, valtion-
paamiehilla jne. Toisaalta on olemassa ihmisia, joiden asema tydyhteisdssa voi olla niin
arvostettu, etteivat edes esimiehet kyseenalaista heitd. TAma voi potentiaalisesti aiheuttaa
ongelmia, mikali he haastavat muiden nahden esimiesté kiusatakseen, milloin esimiehen
asema ja auktoriteetti voivat heikentya joidenkin silmissa. Toisaalta nama ihmiset voivat
olla esimiehelle korvaamattoman arvokkaita alaisia, koska heidan kauttaan esimies pystyy
peilaamaan omaa onnistumistaan ja oppimaan johtamista haastavissakin tilanteissa. Kun
esimiehella on vaikutusvaltaa ja auktoriteettia, pystyy han myos jakamaan vastuuta tyon-
tekijoille, kuten edelld mainitut haastavat tyontekijat. Tama voi motivoida heita yha parem-

paan tytskentelyyn. (Bateman 13.8.2019.)

Esimies pystyy saavuttamaan uskottavuutta tydyhteison silmissd asemansa tuoman auk-
toriteetin lisdksi toimimalla esimerkkina ja nayttamalla osaavansa tydénsa. Kun esimies
pystyy hyddyntaméaén onnistumisensa tuoman liilkevoiman, on alaistensa helppo néhda
hanet vaikutusvaltaisena. (Maxwell 2009, 251-255.)
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Esimiestydssa yksi palkitsevimmista tekijéista voi olla toisten ihailu ja sen saavuttaminen.
Kuitenkin tassa piilee todellinen riski ylimielisyyden ja ylpeyden kanssa. Tama voi olla esi-
miehelle vaarallista, silla tima saa aikaan etdantymistéa tyontekijoista ja voi vahentéaéa avoi-
muutta ja aitoutta tyoyhteisdssa. Esimiehen olisikin hyva pohtia omia tavoitteitaan siina,
milta han haluaa nayttaé alaistensa silmissé. Haluaako han olla esikuvana ja esimerkkina,

seka kuinka paljon han on valmis tekemaan tdita sen eteen. (Maxwell 2009, 207-211.)

Oikein kaytetty vaikutusvalta saa aikaan motivaatiota esimerkin kautta (Maxwell 2009,
212-213.), mika taas voi osaltaan vaikuttaa positiivisesti tyontekijdiden tyon tulokseen. Oi-
kein kaytetty vaikutusvalta rakentaa tytyhteiséa kaikille viihtyisampé&én suuntaan ja aset-
taa raamit vapauksille ja saanndille. Tama selkeyttaa tydyhteisbén saantoja ja vahentaa

epavarmuuden tuomien konfliktien riskia.

Esimies mahdollistaa alaisten toiveita ja huolehtii heid&n tytnséa edellytyksista. Liséksi h&n
edistaa tyohyvinvointia ja viihtyvyyttd. Tamé& on osa esimiestyota, jonka alaiset ndkevat
selkeésti. Esimies kuitenkin edustaa yritysta ja hdnen on huolehdittava siita, etta hanelle
asetetut tavoitteet ja vaatimukset tulevat taytetyiksi ja strategia jalkautuu. (Jalava & Mati-
lainen 2010, 69.)

Esimies on ik&éan kuin yrityksen johdon ja alaisten valinen silta, jota pitkin strategia ja
saannot jalkautuvat johdolta tyéntekijoille. Toisaalta silta on kaksisuuntainen, silla esimies
valittaa tyontekijoiden toiveita ja tilanteita johdolle, joka taas ilmoittaa vastauksensa esi-

miehen kautta.

Tama voi toisinaan asettaa esimiehen hankalaan tilanteeseen, missa tyytymattémyyden
viestit kulkevat hanen kauttaan kumpaankin suuntaan. Esimiehen omat viestita taidot voi-
vat joutua koetukselle. Tasta syysta esimiehen tulee pystya avoimesti kertomaan tilan-
teestaan omille esimiehilleen, kuten hanen alaistensa tulee pystya avoimesti kertomaan
hanelle. liman tallaista todellista avoimuutta, on l&hes mahdotonta saavuttaa hyvinvointia

toisséa.

Yksi esimiesten haasteista on lain vaatimien velvoitteiden hoitaminen, mika liittyy laajem-
paan aiheeseen, ajankaytto ja hallinta. Esimiehilld on tydsséén usein jatkuvaa tasapainoi-
lua ihmisen kohtaamisen ja henkilokohtaisten keskustelujen, seka yksindisyydessa tehta-
vien, usein myds ndkymattdmien velvoitteiden hoitamisen valilla. Heilla voi olla aito halu

olla enemman nakyvilla ja osana tydyhteison paivittaista tyontekoa, mutta ei valitettavasti

tarpeeksi aikaa.
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Osittain esimiesten on mahdollista jarjestelld t6itaan niin, etté he pystyvat hoitamaan mo-
lemmat velvollisuutensa, mutta valitettavasti tama ei aina onnistu. Varsinkin kiireen ja epa-
realististen aikamaareiden keskella esimiehilla voi olla ainoa vaihtoehto vahentaa tydnteki-

jéiden kohtaamista, mika voi etdannyttaa esimiesta tydyhteison muista jasenista.

Ajanhallinta onkin yksi esimiestydn tarkeimmista taidoista ja sen kehittdamisesta usein na-
kyy hyotyja nopeasti ja pitkavaikutteisesti. Tama vaatii organisointikykya ja priorisointitai-
toja, mitka tulevat tosilta luontaisesti, mutta minka kehittamisessa toiset joutuvat teke-
maan runsaasti toita. ltsensa tunteminen ja tosiasioiden myoéntaminen on hyva alku ky-

seisten taitojen kehittdmisessa. (Maxwell 2009, 272-275)

On selvaa, etta jokaisella tyontekijalla voi olla omat odotuksensa esimiehiinséd kohdistet-
tuina, eivatka kaikki odotukset valttamatta ole realistisia toteuttaa johtuen mm. edella mai-
nitusta ajan puutteesta. Kuitenkin esimiehen on tarkeaa pyrkia selvittaméaan alaistensa
odotuksia itsedén kohtaan joko yksil6ing, tai tydyhteisona. Taméa auttaa esimiesta kohdis-
tamaan aikaansa ja energiaansa oikeisiin asioihin yrittaessaan tayttaa tyontekijéiden odo-
tuksia.

Useat odotukset ovat niin kutsuttuja itsestdan selvyyksid, mitka esimiehen tulee hoitaa il-
man erillistd pyyntéa esim. sopimuksen mukaiset tydajat, tasapuolinen kohtelu jne. Naméa
asiat eivat viela ole ylimaaraista, vaan kuuluvat osana esimiehen tyéhon. Ylimaarainen al-

kaa vasta pakollisten velvoitteiden tayttamisen jalkeen.

Tyontekijdiden odotukset voivat olla kulttuuriin, ikéd&n, maailmankatsomukseen tai moneen
muuhun seikkaan liittyvia, eika esimies valttamatta pysty niita tietdmaan ilman, etta tyon-
tekija ottaa asian esille. Tasta syysta esimiehen on tarkeaa kannustaa avoimen ilmapiirin
rakentamiseen jokaista tydyhteisdn jasenta ja toimia itse esimerkkina asiassa mm. teke-
malla havaintoja ja antamalla palautetta. Jos esimies nayttaa esimerkkia puhumalla avoi-
mesti ja olemalla positiivinen, voi tdma kannustaa tyontekijoita toimimaan samoin. (Laa-

manen, Rasanen & Juutilainen 2016, 69.)
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3  Ammattilaisten haastattelut

Haastattelen Nokia konsernin kolmea esimiesta ja kahta tyontekijaé tyon aiheeseen liit-
tyen. Haastatteluja varten laadin tietoperustan pohjalta teemoihin liittyvat kysymykset.

Kokonaisuuden kannalta on tarkeaa, ettd haastateltavina ovat seka esimiehet, etta tyonte-
kijat, silla ilman tyontekijoita, on suurena riskind, etté haastatteluiden kautta valittyy yksi-
puolinen nakdkulma. Vaikka laadittavan ohjeistuksen kohderyhma onkin esimiehet, anta-
vat tyontekijoiden haastattelut korvaamattoman arvokasta nakokulmaa tyohon, silla kuka
olisi parempi arvioimaan esimiehen esimerkilla johtamisen merkitystéa tydmotivaatiossa,

kuin tyontekijat.

Jokainen haastateltu esimies ja tyontekija on kokenut ammattilainen, edustaen vankan
ammattitaidon ja kokemuksen liséaksi myos Nokian vahvaa arvomaailmaa ja inmislaheista

ajattelumallia. (kts. liite 4. haastateltavien esittely)

Haastateltavat esimiehet ovat valikoituneet oman tydharjoitteluni aikaisen esimieheni jar-
jestamind, perustuen kuvaukseeni opinnaytetyoni luonteesta ja toiveisiini haastatteluihin
littyen. Toiveenani oli saada erilaisia ja eri tehtavissa olevia esimiehia, joilla on kokemusta

esimiestyosta.

Haastatellut tyontekijat vastaavasti ovat valikoituneet siten, ettd ensimmainen haastatel-
tava on tyoharjoittelujakson ajalta tuttu kollegani, joka sopii haastatteluun vahvan ammatti-
taitonsa liséksi siitd syysta, ettéd hanella on paljon kokemusta erilaisista esimiehista ja pys-
tyy arvioimaan esimiestyotd. Toinen haastateltava tyontekija valikoitui ensimmaisen haas-
tateltavan suosituksen mukaan, kysyttyani haastatteluun sopivaa tyontekijad. Toinen tyon-
tekija on myds hyvin kokenut ja pystyy arvioimaan esimiestyota.

Jokaiselta haastatellulta on pyydetty lupa haastattelun ja heidan nimensa, seké heidan
tydnimikkeensa/tybtehtavansa julkaisemiseen taman opinnaytetydn yhteydessa. Haasta-
teltavien tyonimikkeiden lisdksi, en kuvaile tarkemmin heidan tyotehtavidan ja organisaati-

oitaan, silla enempi tieto ei ole haastatteluiden tulosten kannalta relevanttia.

3.1 Haastattelujen tavoitteet ja valmistelu

Haastattelujen valmistelu alkoi haastateltavien esimiesten ja tyontekijoiden valinnan jal-
keen sopivan ajankohdan etsimisella kalenterista. TA&man I6ytyminen onnistui nopeasti ja

sopivat ajankohdat l6ytyivat siitd huolimatta, ettd haastateltavat ovat kiireisia. Alusta asti
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yhteisty6 jokaisen haastateltavan kanssa toimi hyvin ja heisté pystyi huomaamaan aidon
kiinnostuksen aihetta kohtaan, seké halun olla auttamassa minua tygssani.

Lahtiessani valmistelemaan kysymyksia haastatteluja varten, pidin mielessani paateeman
(esimies tydmotivaation rakentajana) lisaksi myo6s ajatuksen siitd, ettd haluan saada haas-
tatteluissa mahdollisimman laajasti aihetta koskevaa yleistietoa, jota voin hyddyntéa pro-

duktin suunnittelussa, erityisesti huomioimalla produktin kohderyhmén ajatuksia ja mielipi-

teitd, mutta myos kokemuksia aiheesta.

Haastattelun paateema valikoitui opinnaytetydni padotsikon pohjalta siten, etta pystyin
mahdollisimman laajasti selvittdmaan haastateltavien nakdkulmaa esimiehen rooliin tyo-

motivaation rakentajana.

Haastattelujen teemat

Esimerkilla
johtamisen
merkitys

EsimiestyG

Tybmotivaatio

¥

Kysymykset

-

Haastattelu

Kuva 14. Haastattelun valmistelu

Haastattelut ovat puolistrukturoituja teemahaastatteluja ja kysymykset ovat laadittu siten,
etta niissa kasitellaan paateeman alle menevia sivuteemoja: esimiestyd, tydmotivaatio ja
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esimerkilla johtamisen merkitys. Kysymysten rajaukset ovat tehty niin, etta kaikki kysy-
mykset liittyvat vahvasti pddteemaan, mutta antavat laajan kuvan paateeman sisalle kuu-
luvista osioista ja toimivat ikd&n kuin keiton ainesosina ja mausteina, joista lopullinen
keitto valmistuisi. Kysymyksissa kasitelladn seuraavia aiheita: motivaatio, esimiestyd, joh-
taminen, esimerkki, epaonnistuminen ja virheiden mydntaminen, mittarit, seka tulevaisuu-
den nakymat. Haastatteluissa kysyin myos erikseen haastateltavien omia kokemuksia ja
mielipiteita siitd, miten esimerkilla johtaminen tulee muuttumaan tulevaisuudessa. Haas-
tattelujen kysymysten laatimisessa minua auttoi erityisesti kirja nimeltd Johtajuuden 21
kiistatonta lainalaisuutta (Maxwell, J. 2009. Johtajuuden 21 kiistatonta lainalaisuutta.

Paiva. Hameenlinna)

Tavoitteenani oli kysymysten kautta saada haastatteluihin mahdollisimman laajan kuvan
aiheista ja toisaalta haastateltavien omat ndkemykset mahdollisimman yksil6llisesti. Ta-
man tarkoitus on hyddyntéa kokeneiden ammattilaisten omaa ndkemysta ja kokemusta
mahdollisimman laajasti, koska haastatteluiden kautta minulla oli mahdollisuus saada kor-

vaamattoman arvokasta kaytannon tietoa, jota voin peilata tietoperustaa vasten.

Yksi tavoitteeni haastatteluissa oli huomioida, miten eri esimiehet voivat toimia eri tavoilla
eri tilanteissa ja omata erilaiset lahestymistavat ja ndkdkulmat asioihin. Mygds tasta syysta
laaja kysymysten kirjo oli hyddyllista haastatteluissa.

Esimiesten eri nakdkulmat ovat produktin kannalta oleellista, koska ne auttavat minua ra-
kentamaan produktista yleishyddyllisemman ja ndin palvellen eri esimiehia, kuin jos haas-
tattelemani esimiehet olisivat olleet kaikki hyvin samankaltaisia. Myds tydntekijoiden nako-
kulmat ovat erittdin tarkeita, koska niiden avulla pystyn arvioimaan produktin lopputavoit-
teen (esimiesten motivoimisen) hyodyllisyyttd, koska lahtékohtaisesti motivoitunut esimies

lopulta pystyy motivoimaan myds tyontekijoitaan.

3.2 Haastattelujen toteutuksen kuvaus

Haastattelut ovat toteutettu Nokialla kaytdssa olevia etayhteyksia hyddyntéen. Johtuen
Covid-19 tilanteesta, etayhteyksien kautta tehtavat haastattelut ovat turvallisin ja kaytan-
nollisin vaihtoehto. Lahetéan jokaiselle haastateltavalle kysymykset ennakkoon, jotta heilla

on mahdollisuus tutustua ja pohtia kysymyksia ennen haastattelua.
Kirjaan haastattelujen aikana vastaukset ylds litteroituna ja lahetan ne myéhemmin haas-

tateltaville luettavaksi, jotta he voivat vahvistaa saaneeni kirjattua heidan vastauksensa

mahdollisimman tarkasti ylos, jotta haastattelujen lopputulema olisi heidan vastauksiensa
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mukainen. TAma& on erityisen tarke&d, koska haastattelujen ydintarkoitus on saada mah-
dollisimman tarkasti haastateltavien mielipiteet ja vastaukset kirjattua yl6s, jotta voisin

hyodyntaa niitéd empiirisen osion korvaamattoman tarkeina lahteina.

3.3 Esimiesten haastattelut

Tietyilla aloilla ja tiettyjd ammattikuntia johdettaessa esimiesty6 on pitkalti perinteista joh-
tamista, missa esimies kertoo alaisille, mita pitaa tehda. Tama johtamistapa ei kuitenkaan
toimi asiantuntijaty6ssa, missa korkeasti koulutettuja ammattilaisia ei esimies edes pysty
valttamatta teknisesti haastamaan taidoillaan. On kuitenkin myos tarkeaa, etta esimiehella
on perustason tietdmys alasta, jotta voi ymmartaa tyontekijoiden haasteita ja asettaa sopi-

vat tavoitteet ja arvioida niiden toteutumista riittavalla tasolla. (Sipila 24.6.2020.)

Esimiehen tarkein tehtava on tukea tiimia jokapaivaisessa tyossa ja olla lasna. Pehmeam-
mat arvot tuovat luottamukselliset suhteet. Tarkeaa on myds huolehtia tiimin resurssoin-
nista. Esimiehen tulee my6s huolehtia siitd, etta tiimi saavuttaa asetetut tavoitteet ja hoi-
taa maaritellyt tehtavat ajoissa ja laadukkaasti. Esimies myds antaa palautetta, positiivista
ja korjaavaa, jotta tiimilla on mahdollisuus oppia ja kasvaa. Tarkeda on myds seurata tyo-
motivaatiota ja osaamista. (Arontaus 3.7.2020.)

Esimies toimii mahdollistajana ja auttaa kaikkia saamaan selke&n vision siitd, mihin men-
naan, etteivat jokainen kulje eri suuntiin. Esimies yrittd& auttaa vahentamalla tyontekijoi-
den siiloutumista ja poistamalla esteita. Hanen tehtavénénsa on tulla auttamaan, jos jokin

estaa tyon tekemista. (Niiranen 29.6.2020.)

Esimiestydhon kuuluu myds muita tarkeita perustehtévia, jotka eivat ole riippuvaisia joh-
dettavien tehtavista niinkaén. Naita tehtavia ovat mm. prosesseista huolehtiminen, organi-
saation uudistaminen, juridiset velvoitteet, seka ihmisten tybkuorman seuraaminen ja yh-

teistyd osastojen valilla. (Sipila 24.6.2020.)

Esimiehen tulee pystya adaptoimaan johtamistyylia tilanteen mukaan. Asiantuntijatydssa
esimies on enemman mahdollistaja, kuin m&éraaja. Esimies toimii kuten Curlingissa kie-
kon edessa kulkeva harjaaja, joka ohjaa edella ja johtaa kiekon suuntaa. Asiantuntijoita
pyritddn haastamaan positiivisesti, esim. coachauksen avulla. Kyseessa on myos kaksi-
suuntainen prosessi, jossa alaisen lisaksi my6s esimies itse oppii. Tarkeéata on kuitenkin
myds, etta kaikki kulkevat samaan suuntaan ja fokus pysyy kirkkaana. Joillakin asiantunti-
joilla on tapana ronsyilla. Alaiset tarvitsevat myds tukea omissa virtuaalisen tiimin johta-

mistaidoissaan ja yhteistydssa muiden osastojen kanssa. Tekniikan tohtorit eivat tarvitse
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valttamatta holhoavaa johtamistyylia tydnsa tekemiseen tieto/taitotasonsa takia, vaan kai-
paavat enemman mahdollistavampaa johtamista, jossa varmistetaan heidén pystyvan te-
keméaéan tydnsa. Esimies on mahdollistaja, han ei ole yritys, vaan asiantuntijat ovat he joi-

den tydn lopputuloksen asiakas ostaa. (Sipila 24.6.2020.)

Jos esimies osoittaa aina vahvinta osaamista tiimissa, se estaa tiimia toimimasta tehok-
kaasti. Esimiehen tulee nayttad esimerkkia toimissaan mm. noudattamalla lakia ja vaikut-
tamalla saantoihin. Vaikka esimies toimiikin esimerkking, ei tamé tarkoita sita, etta hanen
tulee itse osata tehda kaikkia tehtavia. Osa esimiehen ty6ta on etsia tyotehtaviin sopivim-
mat tekijat. Esimies voi pyytaa alaisia tekeméaan tehtavia, mité ei itse pystyisi tekemaan.
Tama koskee vain tyttehtavia, eika koskaan pade moraali- ja etiikkkakysymyksiin. Hanen
oma tekninen osaamisensa tulee olla riittava alaisten tydon ymmartamista varten. (Niiranen
29.6.2020.)

Esimerkilla johtaminen vaikuttaa osaltaan alaisten tyonlaatuun myos pitkalla tahtaimella.
Han luo selkeat oletukset siitd, mik& on hyva laatu. Yksityiskohtien pitda olla kunnossa ja
asioiden hyvin hoidettu, mika vaikuttaa siihen, etta alaiset toimivat samalla tavalla. Esimie-
hen pitéda pystyd sanomaan asioista, jotta ne hoituvat. Asiat pitaa kuitenkin kertoa kun-
nioittavasti. Kun esimies nayttaa olevansa kiinnostunut alaisista ja heidan asioistaan, vai-
kuttaa tama tyon yleiseen laatuun, ihmisten kayttaytymiseen ja vaikuttaa myds siihen, mi-
ten muiden osastojen kanssa kommunikoidaan ja kayttaydytaan. Henkiléston olisi tarkeaa
ajatella koko yrityksen menestysta, eika vain oman osaston. Esimies voi luoda esimerkin,
siitd, miten ollaan rakentavia koko organisaation kannalta. Jos esimiehen kanssa voi kes-
kustella avoimesti, auttaa ihmisen elamaa paljon. Vaikuttaa inmisen koko elaméaéa. Lahes
kaikilla on haastavia kausia elamanhistoriansa aikana ja kun naista voidaan keskustella,
niin pystytaan huolehtimaan, etta tyotehtavat yhdessa siviilielaman kuorman kanssa eivét
muodostu kohtuuttomaksi. (Sipila 24.6.2020.)

Esimiehen tulee nayttaa esimerkkia siitéa, miten toimitaan tiimissa ja kohdellaan toisia ih-
misid, luottamuksellisia asioita jne. Tyodtehtavat ja niiden jarjestely on osa esimiehen tyota.
Esimies ei voi siirtda tyotehtaviaan toisten hoidettaviksi, vain koska ei halua tehda niita.
Joissain tilanteissa tehtavia kannattaa kuitenkin delegoida eteenpain tiimilaisille, joilla on
suuremmat vahvuudet kyseisten tehtavien tekemiseen. Vahvuus on, etta osaa resursoida
tiimin oikeilla ihmisilla ja osaajilla. Pitaa tietdd paapiirteittain tilanne. Vaikka ei itse tietaisi

miten joku asia tehdaan, tulee tietda kuka asian osaa hoitaa. (Arontaus 3.7.2020.)

Esimerkkin&a oleminen on hyvin tarkeaa, mutta riippuu tiimista, kenen kanssa tytskente-

lee. Esimiehen on ehka kyettava nayttamaan myos teknistd osaamista ensin tiimissa,
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jossa ei viela olla taysin varmoja siitd, mita pitaisi tehda, kun taas jos on kokenut esimies

kokeneessa tiimissa, ei tahan tarvitse niin paljoa kiinnittdd huomiota, vaan tiimi toimii itse-
ohjautuvasti. Tosin tiimien roolia isossa kokonaisuudessa pitaa tarkkailla, jotta kaikki pala-
set toimivat yhteen. Jos tiimi vaatii esimiesta tekemaan kaikki tekniset paatokset, on tiimin

toiminnassa ja henkildéstdssa ongelmia. (Sipila 24.6.2020.)

Korkea etiikka ja moraali on korostunut nykypaivan johtamisessa myds insinéérimaail-
massa, mika on esimiehelle pakollinen ominaisuus voidakseen toimia tydyhteison hyvaksi.
Esimerkilla johtaminen tekniikan alalla tarkoittaa lahinna kayttaytymista ja ihmisten koh-
taamista. Korostuu mm. eri osastojen henkildiden valilla olevassa kommunikoinnissa. Esi-
miehen on pystyttdva rakentamaan siltoja, eika seinia. Tyontekijoiden suhtautuminen yh-
teistybhon muiden osastojen kanssa riippuu paljon esimiehen omasta kaytoksesta ja esi-
merkista. Edellytykset hyvalla ja tulokselle yhteisty6lle rakennetaan myds ylhaalta pain.
(Sipila 24.6.2020.)

Esimerkilla johtamista voidaan hyodyntaa yritysten strategiassa. Ylimman johdon tulee
luoda avoin kulttuuri, missa voidaan keskustella ja aitous on ndkyvaa. Tyomotivaatio tulee
siitd, kun siihen yrityksen visio ja suunta on omien arvojen mukainen ja siihen uskotaan
aidosti. Tama edellyttdd myo6s johdolta henkiléston ja henkiloston mielipiteiden kuuntele-
mista avoimella korvalla. (Sipila 24.6.2020.)

Alaiset voivat ndhda esimerkin kasitteen eri tavalla kuin esimiehet. Kyseessa on Persoo-
nallisuuskysymys mihin vaikuttaa monta asiaa kuten: oma osaaminen, kulttuuri yms. Jois-
sain kulttuureissa halutaan toimia itsenaisesti, joissain toivotaan ohjaamista. Kokemus on
erilainen. (Arontaus 3.7.2020.)

My®6s kulttuurit voivat vaikuttaa esimerkkind olemiseen. Joissain kulttuureissa odotetaan
esimiehen toimivan tietyilla tavoilla, mika on tarkeda ymmartaa. Kuitenkin esimiehen on
kyettava myo6s yhdistamaan kulttuureita ja toimimaan tilanteeseen sopivimmalla tavalla.
Monikansallisessa yrityksessa inmisilla on yleensa kokemusta eri kulttuurien kanssa toimi-
misesta ja ymmartavat erilaisuutta. Tasta ei kuitenkaan voi olla aina varma ja on hyva tie-

dostaa mahdolliset eri kulttuureista tulevat erilaiset painotukset. (Sipila 24.6.2020.)

Tydmotivaatio tulee siita, ettd saa tehda niitd asioita, mink& kokee mielekkaiksi ja mihin on
intohimo. Silloin tyd ei valttdmatta tunnu edes tyolta. Useat esimiehet saavat motivaation
tyohonsa Ihmisten kanssa tyontekemisesta, joka on parhaimmillaan hyvin palkitsevaa.

Esimies voi kayttaa erilaisia mittareita tyontekijéiden motivaation mittaamisessa, kuten
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esim. henkilostotyytyvaisyyskyselyt. Kyselyitd varten tyéyhteisén ilmapiirin on kuitenkin ol-
tava avoin ja rehellinen, muuten kyselyt eivéat kerro koko totuutta. Toinen tarke&d mittari on
keskustelut tyontekijoiden kanssa. Keskusteluissa esimies nakee ihmisen olemuksesta ta-

man vointia ja motivaatiota. (Sipila 24.6.2020.)

Motivaatio tyssa sita, etta tdihin on mukavaa tulla ja etta kokee onnistumisia pienistakin
asioista. Lisaksi halu oppia ja kehittya ja hyva tyéteho. Tyémotivaatiota voi ehka rakentaa
itselleen tietoisesti, mutta vaatii tarkkaan miettimistd, ettd mika vaikuttaa ja mita pitaisi
muuttaa. Mitd haluaisit oppia yms. Vaatii organisaatiolta joustavuutta. Vaatii itselta akti-
vointia. (Arontaus 3.7.2020.)

Tyobmotivaatio on yksil6llinen asia, sitd kannattaa hyddyntaa tiimeja rakentaessa. Jos joku
haluaa olla teknologian ykkdnen, hanet kannattaa sijoittaa oikeaan paikkaan. On tarke&aé
0ytda oman paikkansa tydyhteisdssa, jotta saa tehda sitd, mika on luontainen paikka. Yri-
tyksen johdon tulee ymmartaa esimerkkinad oleminen ja toimia ndyrasti. Johto voi ajatella
toimivansa esimerkking, muttei valttamatta henkildston nakokulmasta toimi. Johto ei valt-

tamatta nae itseaan. (Niiranen 29.6.2020.)

Esimies voi lIoytaa motivaation tydhénsé esim. pienista onnistumisista ja siita etté tiimi voi
hyvin. Kun esimies saa hyvaa palautetta tiimilta, tai omalta esimieheltd yms. Kun pystyy
organisoimaan tyon ja vapaa-ajan. Kun on hyvin voiva mieli yleisesti. Kun tiimi voi hyvin,
motivoi tdma pitdmaén huolta siita, etta hyvinvointi jatkuu. Han voi kehittdd omaa esimer-
killa johtamisen osaamistaan koulutuksilla, mutta ne eivat aina anna konkreettista juuri sii-
hen tilanteeseen. Pitaa peilata kollegoita ja tiimia. Miten jokapaivainen ty6 menee. Mento-
rointi ja keskustelu oman esimiehen kanssa ovat hyvia keinoja kehittdd omaa osaamis-

taan, palautteen merkitysta unohtamatta. (Arontaus 3.7.2020.)

Esimies tietda alaisen olevan motivoitunut saannéllisen yhteydenpidon kautta. On tarkeaa
saada luottamus rakennettua, ettd henkild uskaltaa kertoa avoimesti tilanteestaan.
Tyo6teho on myo6s yksi mittari, joka kertoo motivaatiosta, joten sita tulee seurata, riippuu
kuitenkin tyotehtavista. Myos kyselyt voivat auttaa nakemaéaan tilannetta. Jokapaivainen

hyvinvointi, etta tiimilla menee hyvin, kertoo paljon. (Arontaus 3.7.2020.)

Suurimmat tyémotivaation tekijat ovat: tydymparisto ja tyokaverit, tyotehtavat (toiset ha-
luavat tehda rutiini ja toiset vaihtelevia tehtéavid) palaute, palkka. Motivaatioon vaikuttaa
mm. ik&, persoonallisuus yms. Uupunut ja ei motivoitunut tyéntekija voi 1oytada motivaatiota
esimiehen esimerkista. Esimies voi kertoa ajatuksia ja ehdotuksia ja omia kokemuksia uu-

puneelle tyontekijdlle ja ohjata saamaan tukea. On tarkead, etté esimies seuraa tilannetta.
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Tyontekijaé voi myos auttaa, jos saa sovittua asioita esimiehen kanssa esim. tydtehtaviin
littyen. Esimerkilla johtamisella voi olla vaikutuksia yrityksen tulokseen, jos tiimi voi hyvin,
yhteisty6ta ja luottamusta on. Kun esimies seuraa tyota ja miettii toimivimpia ratkaisuja,

voi tdméa myds vaikuttaa tydtehoon, miké taas vaikuttaa tulokseen. (Arontaus 3.7.2020.)

Esimiehen tulee olla oma itsensa ja aito. Kurssilla kaynnit ja kirjan lukemiset voivat loistaa
raikeasti lapi. Oma persoona tulee laittaa likoon. Han tietaa alaisen motivaation olevan
laskenut negaation kautta, kun motivaatio on mennyt. Itse motivaation huomaaminen on
vaikeampaa. Osa ihmisista nayttaa motivaationsa uusien ideoiden ja tehokkuuden kautta.
Negaatio on myo6s helpommin mitattavissa kuin motivaatio mm. Pulse survey. Motivaatio
ei ole mitattavissa, mutta on aistittavissa. Mittareita tehdessa, niiden manipulaatio lahtee
helposti liikkeelle. Mittareiden pitéisi olla aitoja ja aistin jatkeina. Mittaamisessa yleisesti
pitaisi mitata lopputulosta, eika valituotoksia. Jos haluat mitata laatua, mittaa sité, jos taas
laadusta huolimatta haluat rahaa, niin mittaa rahaa. Tydomotivaation tekijoita helpompi on
ajatella, mika vie tydmotivaation. Ihminen on motivoitunut, kunnes motivaatio viedaan.
Palkka insin6orille ei ole suuri motivaattori, mutta jos se on liian pieni, se vie motivaation.
(Niiranen 29.6.2020.)

Esimiehen tulee pystya myodntdmaan virheensa ja epaonnistumisensa, vaikka olisikin
nayttanyt huonoa esimerkkia alaisille. Tama saanto patee alaisiin ja esimiehiin. Auktori-
teetti ei karsi erehdyksista, vaan anteeksipyyntd osoittaa vahvuutta myds esimiehilta. On
my0s tarkeaa, etta esimiehet ovat aitoja, silla alaiset kylla huomaavat eron puhumisen ja
aidon esimerkilla johtamisen halun valilla. Kaytannon tekojen on vastattava puheita. Jos
esimies pystyy osoittamaan oman haavoittuvaisuutensa, tama voi rohkaista alaisia teke-

maan samoin. (Sipila 24.6.2020.)

Hyva ajattelumalli on, jos itse tekee virheen niin pyrkia, ettd mita jos joku tyontekija olisikin
tehnyt kyseisen virheen, niin mita haluaisit silloin hanen tekevan ja kuinka korjaavan tilan-
teen? On hyva pohtia, missa joukossa on tehnyt virheen ja miten korjataan tilanne. Vir-
heen sattuessa esimiehen auktoriteetti ei yleensa karsi, ellei virhe ole suuri tai typera.
Niissa tilanteissa esimiehen kannattaa harkita vakavasti, miten toimia jatkossa, halu-
aakof/tarvitseeko esimiehen esim. etsia uusia tehtavia. Aitous on esimiehelle hyvin tarkeda
ja ehdotonta, silla alaiset myés huomaavat aidon esimerkilla johtamisen halun ja tunnista-
vat teeskentelyn. Esimiehet ja alaiset eivat valttamatta nae esimerkilla johtamisen kasi-
tettd samalla tavalla. Esimerkki on henkilokohtainen asia ja lahtee aina yksilosta. (Niira-
nen 29.6.2020.)
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On tarke&a muistaa, ettd esimieskin on ihminen, joka joskus epaonnistuu tai tekee vir-
heitd. Taytyy uskaltaa myontad virheensa ja pyrkia oppimaan niista. Jos jatkuvasti tekee
virheita eika niitd myonna, voi tima vaikuttaa luottamukseen negatiivisesti. Auktoriteetti
voi karsia tietyissa tilanteissa, kuten joissakin kulttuureissa voidaan suhtautua esimiesten
virheisiin hyvin eri tavoin kuin Suomessa. Alaiset huomaavat aidon esimerkilla johtamisen
halun ja hetkellisen puheen valisen eron. Esimerkillinen johtaminen on pitkajanteista ja tu-
lee esille jokapaivaisessa tydssa. Jos esimies lupaa jotain, tulee tAman tapahtua myos to-

dellisuudessa. Alaiset huomaavat pidetaankoé kiinni lupauksesta. (Arontaus 3.7.2020.)

3.4 Tyontekijoiden haastattelut

Esimiestyon tarkeimpia tyotehtavia ovat tiimin toimintatavan ja tavoitteiden maarittely,
seka tiimin sitouttaminen yhteiseen toimintatapaan ja tavoitteisiin. Yhta tarkedéd on myds
tiimin tukeminen tavoitteiden saavuttamisessa, tdiden jarjestdmisessa, henkilokohtaisessa
kasvussa, seka jaksamisessa. Esimiehen tulee myts omalla esimerkilla ja toiminnalla

mahdollistaa tiimin hyvan dynamiikan ja hengen. (Virtanen 7.9.2020.)

Esimies omalla esimerkillaan saa tiimin hengen toimimaan parhaalla tai pahimmalla mah-
dollisella tavalla. Se miten esimies kohtelee tiimin jasenid, heijastuu siihen, miten tiimin ja-
senet kohtelevat toisiaan ja miten paljon he ottavat vastuuta ja huolehtivat osaltaan
muista. Esimies voi pyytaa alaisiaan tekemaan t6ita, joita ei itse tee, silla normaalien ty6-
tehtavien piirissa esimiehen ja tydntekijan tehtavéat voivat olla erilaisia, esimies ei valtta-
matta ikind tee alaisensa tehtavid mutta hénen tarvittaessa pitda pystyé olemaan valmis
tekemé&an ja paikkaamaan alaisiaan ja heidan toitd&n. Moraalisissa, tai eettisissa asioissa

taas ei voi pyytaa. (Virtanen 7.9.2020.)

Esimiestydn tarkeimpia tehtavia ovat: esimerkilla johtaminen, seké alaisten kuunteleminen
ja auttaminen, seka tukena oleminen. Esimiehen esimerkkina toimiminen on hyvin tarkeaa
ja auttaa johtamistydssa. Esimiehen tulee nayttaa esimerkkia ja toimia niin kuin odottaa
muiden toimivan, muuten tdma ei voi motivoida muita toimimaan odotusten mukaisesti.
(Peltoniemi 14.9.2020.)

Esimiehen ei tarvitse osata kaikkia alaistensa tyotehtavia voidakseen johtaa esimerkilla,
mutta hanen pitaa olla niist aidon kiinnostunut ja valmis tarvittaessa menemaan myoés
“ruohonjuuri” tasolle. Esimerkilla johtaminen on esimerkin nayttamista vastuun ottami-
sesta ja kantamisesta, sitd miten kohtelee muita ja miten suhtautuu tavoitteisiin ja miten
luo henkea tiimiin. (Virtanen 7.9.2020.)
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Tilanteissa, missa esimies on epaonnistunut, tai nayttanyt huonoa esimerkkia, tulee ha-
nen myontda virhe ja ottaa siitd vastuu. Hanen auktoriteettinsa ei valttamatta karsi, mikali
han pystyy korjaamaan tilanteen vastuullisesti. Alaiset huomaavat aidon esimerkilléa johta-
misen halun ja teeskentelyn vélisen eron. Yleensa ihmiset ovat sen verran hyvia ihmistun-
tijoita, etté tunnistavat teeskentelyn, eivatka esimiehet osaa ikuisesti piilotella todellista

luontoaan. Lopulta esimiehen teot nayttavéat todellisen luonteen. (Peltoniemi 14.9.2020.)

Esimies on ihminen siind missa muutkin ja voi tehda virheita. Jos esimies peittelee virhet-
taan hanen auktoriteettinsa voi karsia. Jos esimies on avoin ja keskustelee asiasta tii-
minsa kanssa, hanen auktoriteettinsa ei karsi. Alaiset seuraavat esimiehen tapaa toimia ja
tehda paatoksia arjessa ja he kylla huomaavat aidon esimerkilla johtamisen halun ja tun-
nistavat teeskentelyn muun muassa normaalista poikkeavasta kaytoksesta. (Virtanen
7.9.2020.)

Tybmotivaatio on sitd, mika saa tyontekijan antamaan tyolleen parhaansa. Se auttaa jak-
samaan vaikeammat hetket ja rutiinit, ottamaan ja kantamaan vastuuta. lhmisia motivoi
erilaiset asiat, riippuen persoonallisuudesta. Rahallinen/taloudellinen etu motivoi lyhytai-
kaisesti mutta tulee myos olla kunnossa. Muut motiivit voivat liittya kilpailuhenkeen, toisten
auttamisen haluun, timihenkeen, itsensa voittamiseen, kehittymiseen, vaihteluun, oppimi-
seen jne. Haastateltava kertoo itselleen suurimpien motivaatioiden tekijoiden olevan: tois-

ten auttaminen, itsensa kehittaminen, vaihtelu ja hyva tiimi. (Virtanen 7.9.2020.)

Tybmotivaatio on sita, ettd jaksaa tehda toita ja on kiinnostunut asioista ja mita tydssa ta-
pahtuu. Motivaatio on myds sitd, ettéd haluaa tehda tydnsa hyvin. Tyémotivaatiota pystyy
rakentamaan tietoisesti itse, mutta ihmisen oma asenne ratkaisee myés. Kun ihminen
osaa asennoitua hyvin, on helpompi I6ytadd myods motivaatiota jatkaa, esim. muutos
tydssa, joka luo epavarmuutta tyontekijalle. Jos ihminen jaa vellomaan epavarmuuteen,
myo6s hanen tydmotivaationsa karsii koska tyontekija ajattelee, etta tarvitaankohan hanta
enda samalla tavalla tai onko h&n menettanyt roolinsa. Jos tyontekija tiedostaa tamén ja
osaa asennoitua eri tavalla: esim. ottaa rennommin ja muistaa omat vahvuutensa, tydmo-

tivaatio voi taas kasvaa ja tyokin tuntuu taas mielekkaalta. (Peltoniemi 14.9.2020.)

Esimies tietda alaisen olevan motivoitunut huomioimalla sitd, milla mielella ja asenteella
alainen tekee tyonsa. Jos alainen on kiinnostunut tydn tekemisesta ja tekee tyonsa ilman
mitaan vakinaisyytta tai hampaiden kiristelya. Toisin sanoen, jos alainen tekisi tydonsa
mutta se olisi vain pakosta tehtya, silloin motivaatio on aika kaukana ja viela kauempana
jos alainen ei edes tekisi tyotdan. Tyon tulee olla jollain tavalla mielekéasta, etta siihen on

motivoitunut. Tyon pitaé olla tarpeeksi haasteellista ja palkitsevaa, tydympariston pitaa
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olla mielekas (tyokaverit, esimies, tilat yms.) ja tyon pitda olla tarpeeksi mielenkiintoista ja
merkityksellista. Tydntekijan persoonallisuuskin vaikuttaa tydmotivaatioon ja miten osaa
asennoitua tilanteisiin. Myos esimies pystyy vaikuttamaan tyémotivaatioon hanen esi-
merkkinsa kautta. Jos esimies johtaa esimerkilla, se myds motivoi itse toimimaan samain.
(Peltoniemi 14.9.2020.)

Ihminen voi rakentaa itselleen tydmotivaatiota tietoisesti ja kannattaa miettia miksi teen
tata tyota, analysoida itseddn. Miettid mika itsed kannustaa eteenpdain ja miettid omaa ura-
polkua ja mita haluaa tehda ja rakentaa urapolkuaan sen mukaisesti, etta pysyy motivoitu-
neena ja innostuneena. Niissé hetkissa, kun on vaikeaa, voi kayda itsensé kanssa kes-

kustelua ja motivoida itseddn menemaéaan yli vaikeiden hetkien. (Virtanen 7.9.2020.)

Esimies voi huomata alaisen olevan motivoitunut keskustelemalla alaisen kanssa ja tark-
kailemalla millainen asenne ja ote alaisella on. Motivoinut alainen on innostunut, avoin ja
kehittymishaluinen ja yleensa ilmaisee sen. Esimiehen esimerkilla johtamisella voi olla vai-
kutusta myds tyon tulokseen sillda innostava esimies saa alaisensa antamaan parhaansa.
(Virtanen 7.9.2020.)

Uupunut tyontekija voi Ioytaa motivaatiota esimiehen esimerkistd, jos uupumisen syyt tun-
nistetaan ja hoidetaan. Jos tydntekija on uupunut, uupuminen ja sen syyt tulee hoitaa en-

nen kuin voi uudelleen motivoitua ja innostua. (Virtanen 7.9.2020.)

Uupunut ja ei motivoitunut tyontekija voi l0ytaa motivaatiota esimiehen esimerkisté, mutta
tama riippuu tilanteesta ja siita mik& uupumuksen/motivaation puutteen on aiheuttanut. Lii-
allisesta tydmaarasta johtuva uupumus ja motivaation puute voi parantua ainakin hetkelli-
sesti, jos esimies esim. uudelleen jarjestelee toita tai tukee tyontekijad ajanhallinnassa.
On tarkeaa huomioida kuitenkin, etta jos asiat eivat muutu, hetkellisesta helpotuksesta
huolimatta tyotehtavissa, on pitkaaikainen motivointi haasteellista. Tallaisissa tilanteissa

tarvitaan jotain pysyvampaa ratkaisua tyon jarjestamisen suhteen. (Peltoniemi 14.9.2020.)
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3.5 Haastattelujen yhteenveto

Esimieshaastatteluiden sisaltoanalyysi
“

o . Mahdollistamista ja Vastuuta ja tulosten . - .
esimiestyo 3 - J—— Eettisyyttd ja moraalia
Mittaaminen ei aina Jokainen motivoituu eri . " .
o i i ) Nakyy myos tuloksissa
Tyémotivaatio helppoa, mutta mahdollista asioista (yksilollisyys)
. - Esimiehen tulee kunnioittaa . e Riittava substanssi
Esimerkilla . . . Lupauksista tulee pitaa X ) X
, . . # muita, vaikuttaa muiden . osaaminen ja omien
johtamisen merkitys - kiinni . . .
kaytokseen tehtdvien hallintakyky

Kuvio 15. Esimieshaastatteluiden sisaltbanalyysi

Tyontekijahaastatteluiden sisdltéanalyysi

esimiestyd Mahdollistamista ja Tiimista huolehtimista ja Tavoitteiden saavuttamisen
‘ resurssointia kuuntelemista varmistamista
Tvémotivaatio - Oma asenne vaikuttaa Motivaation tekijat Pystyy rakentamaan
b esimiehen lisaksi yksilollisia tietoisesti

Esimerkilla Hyva esimerkki kannustaa . .. . iy
johtamisen merkitys - toimimaan esimerkin tavalla Vel el S Alotsities

Kuvio 16. Tyontekijahaastatteluiden siséltdanalyysi

Esimiesten haastattelussa kavi ilmi, kuinka esimiehilla on vahva selkea naky siitd, kuinka
esimiehen tulee kohdella tyéntekijoitd arvostavasti ja kunnioittavasti. Haastatelluista esi-
miehista valittyi vastausten ja puheen savyn kautta aito ja vilpitdn néyryys ja kunnioitus
toisia ihmisia kohtaan. TAman huomaa erityisesti siitd, miten he kommentoivat esimiehen
olevan ennen kaikkea mahdollistaja, jonka tulee huolehtia resursseista, mutta myos tyohy-
vinvoinnista. Esimiestyd nahdaan vastuunkantona ja toisaalta myds muistetaan tuloksen

ja paamaarien tavoittaminen.
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Esimiehen ei tarvitse olla tehokkain ja paras osaaja tiimiss, vaan hanen tulee omata riit-
tava tieto/taito, jotta pystyy asettamaan tavoitteita ja arvioimaan niiden saavuttamista. Va-
hintdan yhta tarkeana, kuin oma osaaminen, ndhdaan esimiehen taito kerata ymparilleen
toimiva tiimi, jossa jokainen voi l6ytaa mieleisensa tehtavansa ja toimia tehokkaasti. Tama

lisaa motivaatiota tiimissa.

Esimies pystyy toimia osaltaan tydmotivaation rakentajana, mutta esimiesten ja alaisten
yksil6llisyyden takia keinot ja toimintatavat voivat vaihdella. Yhteista kuitenkin on aitous ja
lasnaolo alaisten tydssa, seka se, etta esimiehen tulee pystya pitamaan kiinni lupauksis-
taan, tai muuten tama voi vaikuttaa negatiivisesti taman uskottavuuteen, seka antaa huo-

noa esimerkkia.

Esimerkilla johtamisella voi olla vaikutusta myés yrityksen tulokseen tydntekijoiden moti-
vaation ja hyvinvoinnin kautta. Esimiehen tehtédvané on pystya toimimaan eri tilanteissa eri
tavoilla esim. joku tarvitsee rohkaisevaa ja kannustavaa puhetta, kun taas joku toinen tar-
vitsee rakentavaa palautetta ja oikeanlaista painetta.

Esimiehen tulee myds l6ytaéa itsensd motivoimiseen omat keinonsa, jotka voivat olla hy-
vinkin erilaiset. On myds hyva muistaa, etta esimies itse kasvaa ja kehittyy, mika taas voi
vaikuttaa siihen, mista motivoituu. Yleisesti haastatteluissa kuitenkin k&vi ilmi, etta esimie-

het motivoituvat tiiminsa onnistumisista.

Esimerkilla johtaminen nakyy siind, mita ja miten esimies puhuu toisille ja kohtelee muita.
Esimerkkina oleminen on myds sita, etta esimies pyrkii toimimaan koko yritysta silmalla

pitden ja rikkoo tarvittaessa muodostuneita seinia osastojen valilla.

Tyontekijoiden haastatteluissa néakyy selkeitd yhtenevaisyyksia esimiesten vastausten
kanssa. On helppo huomata heidan kiinnittavan samoihin asioihin huomiota esimiestyota
pohtiessaan, mista nakyvimpana on aitouden ja rehellisyyden arvostaminen. Tydntekijat
odottavat haastatteluiden perusteella esimiesten toimivan avoimesti ja aidosti, myds tilan-

teissa, missa esimies on voinut mahdollisesti tehda virheen.
Tyontekijat huomaavat eron aidon esimerkilla johtamisen ja teeskentelyn valilla, mika tar-

koittaa sitd, ettd esimiesten tulee aidosti katsoa peiliin ja pohtia, toimivatko he esimerkilli-

sesti ja motivoivasti.
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Esimiesten ei tarvitse osata kaikkia alaistensa t6itd, vaan hanen tulee pystya rakenta-
maan tydymparistd, missa tyontekijat pystyvat suoriutumaan toistaan riittavilla resurs-
seilla. Esimies pitda huolta tiimin toimivuudesta resurssoinnin liséksi myos huolehtimalla

yhteistyon toimivuudesta. Esimiestyd on vastuun kantamista ja esimerkin nayttamista.

Tybmotivaatio ja sen I6ytyminen on jokaiselle yksil6llista, mutta sita pystyy tietoisesti lah-
ted rakentamaan itselleen sopivilla tavoilla. Ihmiset motivoituvat eri asioista ja niiden tie-

dostaminen voi auttaa myds tydmotivaation rakentamisessa.

Esimiehet ja toisaalta myds muut kollegat pystyvat huomaamaan tyéntekijan motivaation
hanen kayttaytymisestdaan ja sen mahdollisista muutoksista. Tama edellyttaa ihmisen tun-
temista vertailun vuoksi. Myds tyon jalki kertoo motivaatiosta. Toisaalta joku voi olla niin
vastuuntuntoinen, etta suorittaa tyénsa, vaikka ei olikaan motivoitunut. Talle kuitenkin on

rajansa, silla tamé on ihmiselle hyvin kuluttavaa.

Esimies pystyy osaltaan vaikuttamaan tyéntekijéiden tyémotivaatioon, mutta on huomioi-
tava, etta on tilanteita, missd motivaation puute johtuu ihmisen elaméssa olevista muista
syista, tai tyo itsesséén ei ole miellyttavaa. Naissa tilanteissa on tarkeaa pyrkia hoitamaan
todellinen syy, jotta motivaatio voi palata.

Haastatteluiden yhteenveto ‘

Y
Teema L Nosto 1 J ( Nosto 2 1 ( Nosto 3 1

~ @

e
-~/
Yy

TvamOtivaatio I:> - - -
-
Y

Esimerkilla :

jOhtamisen merkitvs - - -
-

Kuvio 17. Haastatteluiden yhteenveto

Verratessa esimiesten ja alaisten haastatteluja, on huomattavissa, kuinka seka esimiehet,
etta tyontekijat arvostavat aitoutta ja vilpitonta esimerkkia. Talla on vaikutusta tydntekijan
tyoskentelyyn ja lopulta tytn tulokseen. Jos esimies kykenee aitouteen ja pystyy voitta-
maan muiden luottamuksen, on hanelld mahdollisuus motivoimaan tiimiansa. On kuitenkin
tarkeda huomioida, ettei motivaatio tdissa ole yksistdéan esimiehen rakennettavissa, vaan
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jokaisella on yksil6lliset motivaation rakentajat, joihin esimies ei valttdmatta pysty toimin-

nallaan vaikuttamaan.

Tyontekijat myds ymmartavat esimiehen vastuun asetettujen tavoitteiden saavuttami-
sessa, mika kertoo siitd, etta yrityksen paamaaréat yrityksen strategian nakékulmasta on
tyoyhteison tiedossa ruohonjuuritasolla. Esimiehen rooli ndhdéén mahdollistajana ja tii-

mista huolehtijana, joka kantaa vastuuta ja arvostaa tiimiansa.

3.6 Produkti

Ty6honi kuuluvana produktina laadin ohjeistuksen, jossa kasitellaan aihetta Esimies tyo-
motivaation rakentajana. Erityisesti korostan produktissa esimerkilla johtamisen merkitysta
henkildston tydmotivaatiossa. Ohjeistus tulee olemaan kaytannonlaheinen ja tiivis kirja-
nen, jota on helppo lukea ja tieto nopeasti nahtavissa, eiké vaadi lukijalta suurta ajallista

panostusta.

Ohjeistuksen tavoitteena on tuoda keskiportaan esimiehille ja vastaavissa tehtévissa tyos-
kenteleville ymmarrysta siita, kuinka heid&n toimensa voivat osaltaan vaikuttaa alaisten
tydmotivaation kautta lopulta yrityksen tulokseen positiivisesti, tai negatiivisesti. Tavoit-
teena on myds saada esimiehet pohtimaan sita, miten he voisivat saavuttaa oman potenti-
aalinsa esimiehina esimerkin antamisessa ja parantaa johtamistehoaan esimerkilla johta-

misen kautta.

Tavoitteenani ei ole kumota tietoisesti aiempia tutkimuksia, tai teoksia, vaan toimia paivi-
tyksen kaltaisena ajatusten herattelijana, joka motivoi esimiehia Idytamaan uusia keinoja
johtamiseen ja alaistensa motivoimiseen. Tavoitteenani on saada esimiehet myds pohti-
maan, etta ovatko he urautuneet ajattelussaan ja kannattaisiko heidan haastaa itsedan

ajatusmallien paivitykseen.

Valmis produkti on tdynna oleellista tietoa esimiesasemassa tyoskentelevdlle ja tietoa voi-
daan hyddyntaa toimialasta riippumatta. Produktin paatavoite voidaan tiivistaa seuraa-

vaan lauseeseen: motivoi esimiehia motivoimaan esimerkillaan.

Tavoitteena on tuottaa arvokasta tietoa esimiehille ja johtoasemassa tytskenteleville,
mink& avulla he voivat tehostaa omaa toimintaansa ja samalla motivaation kautta myds
parantaa tyohyvinvointiaan. Tavoitteena on myds, etta taméan kautta he voivat johtaa esi-
merkin avulla niin, ettd henkiloston tydomotivaatio paranee, mika liséa taas esimiesten itse-

luottamusta ja onnistumisen tunnetta, mikéa taas ruokkii heidan tyétehoaan.
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Produktin tavoite on olla ohjeistus, mink& &é&relle esimiehet voivat palata tarvittaessa uu-
destaan myohemmin hakemaan motivaatiota ja muistutusta itselleen. Kyseessa on pitka-
aikaista hyotya tuova ohjeistus, jota esimiehet voivat myos kayttaa uusien esimiesten kou-

luttamisessa ja perehdytyksessa vuosienkin kuluttua.

Ohjeistus tulee olemaan sahkoisessd muodossa oleva kirjanen, missa kiinnitetaan huo-
miota erityisesti helppolukuisuuteen ja relevantin tiedon esilletuomiseen. Tavoitteena on
saada aikaan ohjeistus, mika saa aikaan motivaatiota esimiehissé ja kannustaa heita I6y-
tamaan keinoja johtamaan esimerkin avulla. Ohjeistus ei ole oppikirfjamainen, vaan teo-
riatiedon ja haastattelujen pohjalta kasattu kaytdnnonlaheinen opas. Liséksi teen Prezi-
esityksen, missa ohjeistuksen tieto on kasattu interaktiivisempaan muotoon. Prezi-esitys

I8ytyy linkkin& ohjekirjasesta.

Haastattelemani esimiehet olleet positiivisia produktin suhteen. Heidan mielestaan ohjeis-
tuksen ajatus toimia nopeasti luettavana ja tehokkaana on toimiva, silla tietokirjojen luke-
minen kiireen keskella ei valttamattd ole kovin innostavaa ja motivoivaa. Ohjekirjanen ja

varsinkin Prezi-esitys tarjoaa helposti [ahestyttdvan vaihtoehdon.

Haastatellut esimiehet kokivat ohjekirjasen ja Prezi-esityksen toimivaksi formaatiksi, mika
vahvisti omaa ndkemystéani asiasta. Seka ohjekirjanen, etté Prezi-esitys ovat helposti pai-
vitettavissa ja ne ovat julkisia ja kaikille saatavissa paikoissa, missa ne julkistetaan. Tama

tuo myds jatkon kannalta lisdarvoa ohjeistukseen.
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4 Pohdinta jajohtopaatdkset

Haastatteluissa ké&vi hyvin selvéksi, ettei esimerkilla johtamista voi teeskennelld, vaan hy-
vin pian tyontekijat alkavat huomaamaan eron aitouden ja teeskentelyn valilla. Tata tukee
myds teoriatieto (Ruotsalainen 28.6.2017.) Aitous voi motivoida tyontekijdita toimimaan
tehokkaammin ja vastuullisemmin, mika taas vaikuttaa osaltaan tyon tulokseen, mutta
epdaaitous ja teeskentely johtavat painvastaiseen tulokseen, missa tyontekijat eivat halua
ottaa esimerkkia esimiehestd, tai sopeutuvat hanen toimintatapoihinsa. Joka tapauksessa
teeskentelyn lopputulos on mita todennéakdisimmin negatiivista tuloksen kannalta, varsin-

kin pitkalla ajan jaksolla.

Esimiehelld on selkea osuus tyontekijdiden tydmotivaatiossa ja sen huomiotta jattamisella
voi olla negatiiviset vaikutukset tydntekijoiden tyon tulokseen. Toisaalta on huomioitava,
ettei pelkka esimies pysty rakentamaan tydmotivaatiota alaisissaan, vaan han toimii mah-

dollistajana ja apuna, jonka kautta he voivat I6ytaa keinoja motivaation l6ytymiseen.

Esimiehen osuus tytyhteistssa voi riippua tydyhteisdssa, mutta yleisesti voidaan ajatella,
ettd hanen ei tarvitse olla teknisesti paras, vaan hanen tulee 16ytaa parhaat tekijat ja aut-
taa heita Ibytamaan oma paikkansa. Kun esimies hoitaa tydnsa vastuullisesti ja huolehtii
aikamaareistaan voi tima motivoida myos tyontekijoita toimimaan samalla tavoin. Tama
patee mya0s siihen, kuinka esimies kommunikoi, jos han puhuu toisille kunnioittavaan sa-

vyyn, voivat tyontekijat ottaa mallia ja motivoitua toimimaan samoin.

Haastateltavien vastaukset kohtasivat teoriatietoa yleisesti hyvin. Haastatteluissa ei ilmoi-
tettu haastateltaville taustatietona kaytettyja lahteita, mika vahvistaa teoriatiedon paikkan-
sapitavyyttd, silla haastateltavat eivat voineet vastata tietoisesti teorian mukaan, vaan jou-

tuivat kayttAmaan omaan kokemustaan ja aiemmin hankkimaansa tietoa.

Haastatteluista erityisesti nousi esille mahdollistaminen. Tama kertoo siitd, etta autoritaari-
seen johtamiseen ei juurikaan uskota, vaan painvastoin halutaan tyéntekijéille vapautta
toimia itsendisesti ja luovasti, kuitenkin koko ajan tarvittaessa apua tarjoten. Samaa on

huomattavissa myds tietoperustassa.

Seka teoriatieto, ettd tekemani haastattelut nostavat etiikan ja moraalin korostamisen erit-
tain tarkedan rooliin esimiestydssé. Vaikka laki antaakin selkeat maaraykset toimintaan,
on tdman liséksi esimiehilla vahvat, eettiset ja moraaliset sdanndt, joiden mukaan heidan

on pystyttava toimimaan. Namé& saannon vaihtelevat yrityksittain, mutta selkeé trendi on,
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ettd niihin kiinnitetddn enemman ja enemman huomiota. Hyvana esimerkkind on yksilolli-
syyden huomiointi. Esimiehen tulee pystya kohtelemaan jokaista tasa-arvoisesti, mutta
my6s huomioimaan heidan yksilélliset tarpeensa. Tama voi olla haastavaa, varsinkin suu-
rissa yrityksissd, mutta tdhan voidaan koulutuksen ja ohjeistuksen kautta vaikuttaa. Tar-
keda on kuitenkin huomioida tama myds resurssoinnissa, silla jos esimiehella ei ole antaa

aikaa tyontekijoille henkilokohtaisesti, ei han voi toteuttaa yksiléllistd huomiointia.

Vaikka yritykset mainostaisivatkin tukevansa tiettyja arvoja ja aatteita, ei tama viela tar-
koita, etté arvot ja aatteet olisivat jalkautuneet yrityksessa. Tyontekijat eivat valttamatta
motivoidu toimimaan vain sen pohjalta, mita yrityksen verkkosivuilla kerrotaan yrityksen
arvoista. Esimiehen tehtdvana on mahdollistaa niiden jalkautuminen. Tahan esimies tarvit-
see resursseja ja omaa motivaatiota, joka taas on hdnen esimiestensa vastuulla. Lopulta
kaikki siis kulminoituu siihen, ettd haluaako yrityksen johto todella toimia arvojensa mukai-
sesti, vai onko kyseessa pelkkaa mainostusta. Valmistamani ohjeistuksen tavoitteena on

auttaa esimiehid Ioytamaan oman motivaationsa ja n&in myds motivoida tyontekijoita.

4.1 Johtopaatokset seké kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Produktia suunnitellessani oli alkuvaiheista asti selvaa, etta haluan valmistaa ohjeistuk-
sen, jota voi paivittdad tarpeen mukaan, uuden tiedon, tai uusien nakoékulmien valossa.
Tama oli minulle tarkeaa, silla aiheen teoksissa oleva tieto voi "vanhentua” yllattavankin
nopeasti uuden tiedon tullessa. Ohjeistuksen paivittdminen on helppoa sen formaation
vuoksi ja koenkin onnistuneeni formaatin valinnassa. Myds julkaistun ohjeistuksen lukijoi-
den antama palaute yleisesti on arvokasta ja ohjeistusta on mahdollista paivittd& sen poh-

jalta.

Toivoisin kaikkien esimiestehtévissa tyoskentelevien, toimialasta ja yrityksesta riippumatta
todella pohtivan, ettd ovatko he esimerkillisia tydssaan, vai tekevatko he ty6ta miettimatta
kayttaytymisensa, seké puheensa merkitysta. Esimiehilla on paljon valtaa tydyhteisdssa ja
heilla on siten myds paljon mahdollisuuksia toimia motivaation rakentajina. Esimiehet voi-
vat toimia mahdollistajina ja valmentajina, jotka motivoivat alaisiaan yha parempiin ja inno-
vatiivisempiin suorituksiin, tai he voivat vastaavasti lytata luovuuden ja motivaation alas,
mikali eivat hyddynnd omaa asemaansa oikein. Joka tapauksessa heidan toiminnallaan ja

esimerkilladn on merkitysta.
My@s tyontekijat pystyvat ottamaan johtajuutta eri tilanteissa ja rakentamaan tydmotivaa-

tiota tydyhteistéssa. On myds mahdollista, etta tyontekijat pystyvat esimerkillaan motivoi-

maan myos esimiehidan.
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Vaikka esimerkilla johtaminen ei aina takaa tydmotivaatiota, johtuen ihmisten eri elamanti-
lanteista ja luonteenpiirteista, on esimerkilla johtamisella todellista vaikutusta tyon tulok-
seen ja sita kautta myos yrityksen menestykseen. Jos vertaamme kahta tyéyhteisoa,
joista toisessa tyontekij6illa on huono motivaatio ja ei ole innokkuutta tyéhon ja toisessa
taas on tydyhteis6 taynna intoa ja tydmotivaatiota, on selvaa, etté tydteho on varsinkin pit-

kalla tahtaimelld parempi jalkimmaisessa tydyhteisdssa.

Tekemieni haastatteluiden perusteella totean, etta produktille on tarvetta ja se voi aidosti

hyodyttaa kohderyhman edustajia esimerkilla johtamisen kehittdmisessa. Haastatteluissa
kavi ilmi selkeasti, kuinka esimiehet arvostavat tyéntekijéita ja haluavat toimia heidéan par-
haakseen ja saada aikaan tydmotivaatiota, joka taas puolestaan hyddyttaa yritysta tehok-
kuuden ja tuloksen kannalta. Myds haastatellut tyontekijat arvostavat esimerkilla johtavia

esimiehia ja tAma vahvistaa produktin tarpeellisuutta.

Haastattelut toimivat produktin suunnittelun kannalta korvaamattoman tarkeina tiedonlah-
teina ja auttavat minua suunnittelemaan ohjeistusta, seka motivoimaan minua silla ajatuk-
sella, etta tyolla on merkitysta.

Tekemillani haastatteluilla on myds toinen merkitys produktin suunnittelun lisaksi. Ne vah-

vistavat teoriatietoa aiheesta.

On tarkeaa muistaa, etta teoriatieto luo pohjan osaamiselle, mutta kokemus ja kaytanto
opettavat, miten teoriatietoa pystytaan soveltamaan. Tasta syysta haastatteluiden kautta

tullut tieto on erityisen arvokasta ja kaytannon laheista.

4.2 Opinnaytety0prosessin ja oman oppimiseni arviointi

Aloittaessani opinndytetydn prosessia ymmarsin, etta edessa olisi suuri tydmaara ja mah-
dollisia haasteita olisi edessa runsaasti. Olen kuitenkin ollut hyvin motivoitunut alusta asti,

silla aihe on ollut itselleni jo pitkdan tarkeda ja herattanyt mielenkiintoa itsessani.

Valittuani aiheen ja tehtyani toiminta suunnitelman, alkoi haastateltavien etsiminen empii-
ristd osiota varten. Voin todeta, ettd tdma sujui erittain helposti, silla pystyin hyddynta-
maan kontakteja tytharjoittelupakassani Nokialla. Haastatteluiden toteutus sujui myds su-
juvasti ja haastateltavat olivat innokkaita osallistumaan haastatteluihin ja tarjoamaan asi-

antuntijuuttaan.

My0s haastatteluiden purku ja tiedon kiteyttaminen sujui helposti. Jalkikdteen huomasin,
ettd olisin voinut valita haastattelukysymykset vield hiukan tdsmallisemmin, silla joidenkin

kysymysten kohdalla jouduin selventdmé&an niitd haastateltaville. Toinen asia, mita olisin
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voinut tehda toisin, on kysymysten maara, silla kysymyksia oli hieman liikaa. Taméa nékyy
siing, ettd joidenkin kysymysten kohdalla haastateltavat kysyivat, ettd olenko vastannut
tahan toisen kysymyksen kohdalla. Kysymyksissa oli taustalla vivahde erot, jotka tekivat
kysymyksista toistensa kaltaisia, mutta niissa taustalla oli eri ajatus. Olisin voinut jattaa joi-

tain kysymyksia pois ja siséllyttaa niissa olevan asian toisten kysymysten yhteyteen.

Johdanto oli osio, jonka itse koin alussa hieman haastavaksi ja minulla kestikin jonkin ai-
kaa saada sopiva aloitus johdannolle. Tama johtui siitd, etta vaikka minulla oli selkea aja-
tus siitd, mita olin hakemassa, en saanut sita kirjoitettua. Kun paasin johdannossa alkuun,

sujui loppu ilman ongelmia.

Tietoperusta osiossa suurin haaste oli oleellisimman tiedon I16ytyminen. Vaikka aiheesta
on kirjoitettu paljon ja tietoa I0ytyy, on useassa tapauksessa tieto sisaltyneena johonkin
toiseen kokonaisuuteen, eika valttamatta 16ydy heti. Tasta esimerkkina aiheen kirjallisuus,
jonka nimet voivat olla paljon yleisemmalla tasolla esimiestytté kasittelevia teoksia, joihin
kuitenkin siséltyy paljon tietoa aiheesta, kun tutkii tarkemmin. Tieto on siis hieman pirsta-

loitunutta.

Kaiken kaikkiaan olen hyvin tyytyvainen opinnaytetydprosessiin ja siihen, miten tyo raken-
tui ja lopulta valmistui. Jos voisin antaa itselleni neuvoja prosessin alussa, kehottaisin va-
raamaan lisaa aikaa johdannon osuuteen. Olen tyytyvainen myds produktin osuuteen ja
toivon todella, etta siitd voisi olla kdytanndssa hyotya esimiehille, jotka haluavat rakentaa
alaistensa tydmotivaatiota. Olen ollut innostunut tésta opinnaytetydsta heti alusta asti ja
kiinnostunut tydn aiheesta jo pitkaan, mika teki tyosta itselleni mielenkiintoisen projektin,
missa lapi matkan olen saanut oppia uusia asioita esimiestydsta ja saanut uusia nakokul-
mia jo opitun tietoni tarkastelemiseen. Olen my6s oppinut paljon lisda itsestani ja voin tyy-

tyvaisend sanoa, etta olen kestanyt projektiin kuuluneen paineen hyvin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset esimiehille

e Miten maarittelisit esimiestyon (tarkeimmaét tyotehtavat)?

e Mitd seuraavista piirteista alaiset arvostavat eniten esimiehessa: johtaminen merk-
kia nayttamalla, korkea etiikka ja moraali vai alan osaaminen? (jarjestele 1-3 tar-
keysjarjestykseen)

e Asteikolla 1-10, kuinka tarkeaa on, etta esimies on esimerkkina alaisille? Miksi?

e Voiko esimies pyytaa alaisiaan tekeméaan sellaista, mita ei ole valmis itse teke-
maan? Miksi?

e Jos esimies on epdonnistunut/nayttdnyt huonoa esimerkkia alaisille, miten voi kor-
jata vahingon? Karsiikd esimiehen auktoriteetti?

¢ Huomaavatko alaiset aidon esimerkilla johtamisen halun ja hetkellisen puheen va-
lisen eron?

e Onko esimiehen osattava alaisten ty0 voidakseen johtaa esimerkilla?

o Nakevatko yleisesti alaiset esimerkin kasitteen samalla tavalla kuin esimies?

¢ Miten esimiehen esimerkkina oleminen voi vaikuttaa alaisten tyon laatuun pitkalla
tahtaimella?

e Mista esimiehen tulisi etsia oma esimerkkinsa?

¢ Mitd motivaatio tydssa mielestasi on?

¢ Voiko henkild rakentaa itselleen tydmotivaatiota tietoisesti?

e Mista esimies I6ytaa motivaation tybhonsa?

¢ Miten esimies voi kehittdd omaa esimerkilla johtamisen osaamistaan?

e Mista esimies tietda alaisen olevan motivoitunut?

¢ Onko tydmotivaatio (ei vain alaisten) mitattavissa?

e Mitd (muita) mittareita esimies voi kayttad esimerkilla johtamisensa onnistumisen
mittaukseen?

¢ Mitkd ovat suurimmat tyémotivaation tekijat?

¢ Voiko uupunut ja ei motivoitunut tyontekija l16ytaa motivaatiota esimiehen esimer-
kistd? Hetkellisesti? Pitk&-aikaisesti?
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e Voiko esimerkilla johtamisella olla vaikutuksia yrityksen tulokseen? Miten?

o Hyddyntavatko yritykset esimerkilla johtamisen mahdollisuuksia tarpeeksi strategi-
assaan?

Kokemuksiasi esimiesty@sta ja ajatuksia tulevaisuudesta

¢ Onko esimiestytn arvostuksessa tapahtunut muutoksia sinun esimiesurasi ai-
kana? Mita?

¢ Onko omat ajatuksesi esimiesty6ta kohtaan muuttuneet esimiesurasi aikana?

e Onko esimerkilla johtaminen muuttunut Covid-19 aikakautena? Miten? Onko muu-
tos pitkaaikaista, vai palataanko entiseen pian?

e Mitk& asiat tulevat olemaan suurimmat tydmotivaation tekijat tulevaisuudessa (kai-
kille, ei vain alaisille)?

63



Liite 2. Haastattelukysymykset tydntekijoille

e Miten maarittelisit esimiestytn (tarkeimmat tydtehtavat)?

e Mité seuraavista piirteista alaiset arvostavat eniten esimiehessé: johtaminen merk-
kia nayttamalla, korkea etiikka ja moraali vai alan osaaminen? (jarjestele 1-3 tér-
keysjarjestykseen)

e Asteikolla 1-10, kuinka tarke&aa on, ettd esimies on esimerkkina alaisille? Miksi?

¢ Voiko esimies pyytaa alaisiaan tekemaan sellaista, mité ei ole valmis itse teke-
maan? Miksi?

¢ Jos esimies on epdonnistunut/nayttanyt huonoa esimerkkia alaisille, miten voi kor-
jata vahingon? Karsiikd esimiehen auktoriteetti?

¢ Huomaavatko alaiset aidon esimerkilla johtamisen halun ja hetkellisen puheen va-
lisen eron?

e Onko esimiehen osattava alaisten ty0 voidakseen johtaa esimerkilla?
¢ Mitd motivaatio tydssa mielestasi on?

¢ Voiko henkild rakentaa itselleen tydmotivaatiota tietoisesti?

e Mista esimies tietdé alaisen olevan motivoitunut?

e Mitkd ovat suurimmat tyémotivaation tekijat?

o Koetko esimiehen pystyvan vaikuttamaan sinun tydmotivaatioosi hdnen esimerk-
kinsa kautta?

¢ Voiko uupunut ja ei motivoitunut tyontekija I6ytaa motivaatiota esimiehen esimer-
kistd? Hetkellisesti? Pitk&-aikaisesti?

¢ Voiko esimiehesi esimerkilla olla vaikutuksia sinun tydsi tulokseen?

¢ Mitk& asiat tulevat olemaan suurimmat tydmotivaation tekijat tulevaisuudessa (kai-
kille, ei vain alaisille)?
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Esimies tyOmotivaa-
tion rakentajana

Ohjeistus esimerkilld johtamiseen

Joona Koski



”Esimies, katso taaksesi, sinua seurataan!”

—Joona Koski
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1.Johdanto

Arvoisa lukija, hienoa etté olet ottanut tAman ohjeistuksen luettavaksesi. Olet sitten uusi
esimiestyfssasi, tai kokenut esimies, joka haluat paivittaa tietdmystasi ja ehké muistuttaa

itsedsi aiheesta "esimerkilla johtaminen”, on tdma ohjeistus tarkoitettu sinua varten.

Olen aina ollut kiinnostunut johtajuudesta ja siita, miten johtajat saavat ihmiset seuraa-
maan heitd. Vaikka tdhan vastaaminen vaatisikin pitkan tutkimustyon ja valtavasti teoriaa,
voidaan kuitenkin todeta, ettd menestyvilla johtajilla on karismaa ja puhekykya, mutta

tama on vain jaavuoren huippu, silla piilossa tehtavaa ty6ta ei nae monikaan.

Menestyneet johtajat kayttavat paljon aikaa itsensa ke-
hittdmiseen koulutuksin, seka harjoituksin, jotta voisivat
valjastaa tdyden potentiaalinsa johtajuudessa. He ym-
martavat luonnollisen lahjakkuuden kantavan vain tiet-
tyyn pisteeseen asti, minka jalkeen menestyksen tekee

kova ty0 ja maaratietoisuus.

Yksi tarkeimmista tekijoistd menestyvien johtajien tai-
doissa, on motivaatio oppimiseen. Motivoitunut henkil®
pystyy saavuttamaan paljon enemman, kuin ei motivoi-
tunut ja onkin selvaa, etta esimiehet ja johtajat, ketka
ovat motivoituneita, pystyvat myos kehittdmaan myos

muita paremmin.

Omat kokemukseni kannustavista ja esimerkillisistd esi-  Kuva. Jaévuoren huippu. Creative Commons 2020
miehistani ovat saaneet itselleni aikaan paljon motivaatiota tdissani, silloinkin kun olen
tehnyt t6itd, mista en juuri pitanyt. Esimerkin kautta esimieheni saivat valettua minuun mo-

tivaatiota ja halua kehittya tyontekijana.

Olen kerannyt tdh&n ohjeistukseen helposti omaksuttavaa ja k&ytannonlaheista tietoa esi-
miestyon merkityksesta tydmotivaation rakentamisessa. Kirjallisuutta aiheesta on paljon ja
niiden tutkiminen voi olla haastavaa, varsinkin kiireisen elaméantilanteen keskella. Taméan
ohjeistuksen tavoite on olla auttamassa esimiehia kiireidenkin keskella I6ytamaan moti-
vaatiota esimerkilla johtamiseen, joka taas lisaa tyontekijoiden tydmotivaatiota. Tavoit-

teena on herattaa esimiehid pohtimaan ty6taan ja rooliaan esimiehena.
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2. Tavoitteellinen esimiesty6

Kun olet esimies, yksi asia on varmaa, sinua seurataan. Tama on yksi esimiestyon tun-
nusmerkeista ja voi olla esimiehelle myds hyvin paljon painetta luova asia, varsinkin jos

esimies on luonteeltaan ujo ja ei pidd huomiosta.

[

Tasta ei kuitenkaan tarvitse, tai
kannata olla huolissaan, silla
esimies pystyy kaantamaan ta-
man itselleen hyddyksi, mikali
on valmis tekem&én toita sen
eteen.

Manager

Sinut on palkattu tekemaan esi-

miehen tydta, tama tarkoittaa
Kuva. Manager Creative Commons 2020 sitd, etta olet kykeneva ja si-
nuun uskotaan. Olet ehka ollut
motivoitunut aiemmin, mutta arki on saanut motivaatiosi ja innokkuutesi katoamaan. Ehka
olet talla hetkella hyvinkin motivoitunut ja haluat kehittda itsedsi esimiehena, silla ymmar-
rat tyosi ja esimerkkisi vaikutuksen alaistesi tydmotivaatiossa. Joka tapauksessa tarkeda

on, etta toimit suunnitelmallisesti ja asetat itsellesi tavoitteita kehityksessasi.

Olen laatinut neljan kohdan mallin ("nelja A:ta”), mita esimiehen kannattaa tavoitteellisesti
lahtea kehittamaan.
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Arvosta itseasi
Ensimmaiseksi esimiehen tulee arvostaa itsedéan ihmisend, ainutlaatuisena ja korvaamat-

tomana yksiléna, jolla on potentiaalia tehda muutos ja vaikuttaa.

Jos ihminen pystyy todella arvosta-
maan itseadan terveella tavalla, on ha-
nella terve itsetunto ja tdma auttaa sel-

viamaan monista haasteista.

ltsenséa arvostamisen kehittaminen voi

olla pitka ja moni ulotteinen prosessi,

jossa ihminen kay l&api suuria kysymyk-
sia itsestaan. Prosessin edetesséa ihmi-

Kuva. Arvostus Creative Commons 2020

nen voi joutua kdymaan lapi suruja ja
iloja, jotka ovat piilossa sisimmasséa. Joskus ammattilaisen kanssa keskustelu voi olla hy-
vinkin hyodyllista.

On hyva muistaa ja muistuttaa itsedan, etta "ansaitsen parasta ja siksi haluan kehittaa it-

seani”.

Arvosta alaisiasi

Yhté lailla kuin itsensa arvostaminen, on esimiehen tarkeaa arvostaa myts muita ihmisia,
erityisesti niita, ketk& on uskottu tyoskentelemaan esimiehen alaisuuteen. lIman heita ei
esimiehelld ole johdettavia, eika yrityksen liiketoimintaa ole olemassa. Tydntekijoiden rooli

on korvaamaton ja heita tulee kunnioittaa ja arvostaa.
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Esimiehen on tarkeaa jatkuvasti kehit-
taé alaistensa arvostusta muistutta-
malla itsedén heidan merkityksestaan
ja yhta lailla myos nayttaa arvostus
heille sanoin ja teoin mm. palkitse-

malla.

Kuva. Arvostava esimies. Creative Commons 2020

Arvosta tyOnantajaasi
Valitettavan usein ihmiset valittavat tydnantajastaan ja puhuvat vain negatiivisesti siita, mi-

ten tyossa "on pakko” jaksaa.

Vaikka tdma voi osittain olla uupumuksen purkamista, ei
tama kuitenkaan ole sopivaa. Kenenkaan ei tarvitse jak-

saa tyOnantajaa, vaan on mahdollista etsid muita toita.

Jos kuitenkin tosi asia on niin, etta tydnantaja ei olekaan
niin kauhea kuin milté puheissa kuulostaa, on kyseessa
vaara asenne ja arvostuksen puute. Kuva. Onnistunut projekti. Creative Commons 2020
Jos esimies haluaa aidosti kehittda itsedan ja esimiehen

taitojaan, tulee hanen tavoitteellisesti pyrkia puhumaan tydnantajasta positiivisesti ja nain

valittamaan hyvaa kuvaa tydnantajasta ymparilleen.

Ajanhallinta
Esimiestyd on tunnetusti kiireista ja usein esimies joutuukin priorisoimaan ajankayttéaan.

Ajanhallintataidot ovat yksi vahva kompetenssi, mitd voidaan kayttaa jo tyénhaussa.
Jos olet taitava hallitsemaan aikaasi ja pystyt priorisoimaan, olet vahvaoilla. TAma johtuu

yksinkertaisisesti siitd, etta tydohon laskettu aika ei ole riittdva verrattuna tehtavan tyon

maaraan, varsinkin jos tyo tehdaan laadukkaasti.
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Valitettavan usein esimiehet joutuvat
karsimaan alaisilleen annettavasta
ajasta ja tehdaan vain "pakolliset” ke-

hityskeskustelut ja palaverit.

Tama voi kuitenkin johtaa negatiivi-
siin seurauksiin, kuten vieraantumi-
nen alaisista, tai pahimmassa ta-
pauksessa esimies ei edes paase tu-

tustumaan heihin alusta alkaen.

Kuva. Ajanhallinta. Creative Commons 2020

Tastéa seuraa tilanne, missa esimie-
hen on l&hes mahdotonta seurata ja arvioida alaistensa tyhyvinvointia, elleivat he itse
asiaa ota esille. Esimiehelld ei mydskaan ole juurikaan mahdollisuuksia johtaa esimerkilla,

silla hanen esimerkkinsa ei ole ndhtavissa.

Tasta huolimatta esimiehen olisi téarkeda kaiken kiireen keskella priorisoida myos aikaa
alaisilleen. Ajan antaminen voi tapahtua lukemattomine eri keinoin henkil6kohtaisista kes-
kusteluista, aina alaisten mukaan ottamiseen projekteihin ja niissa heidan mielipiteidensa
kysyminen. Téarkeinta on ajan antaminen ja huomion osoittaminen. Tata kautta esimies
pystyy alkamaan rakentamaan yhteytta alaistensa kanssa, joka taas palkitsee esimiesta

luottamuksen ja tydhyvinvoinnin kautta.

3.Esimerkilla johtaminen

Esimiestydn yksi keskeisista elementeista on johtaminen. Vaikka johtamistyyleja on useita
ja niiden soveltuvuus erilaisiin johtotehtaviin vaihtelee toisistaan paljon, on esimerkilla joh-

taminen osa niisté jokaista.
Historia on taynna suuria johtajia, joita kansat ja joukot ovat seuranneet vapaaehtoisesti.
N&ama suuret johtajat ovat motivoineet kansannousuja tyranniaa vastaan, antaneet toivoa

vaikeuksien keskella, johtaneet lapi katastrofien ja epatoivon.

Vaikka heilla jokaisella onkin oma tarinansa ja he voivat olla taysin erilaisia ihmisi&, on

heilld joitain yhdistavia tekijoita, joista seuraavaksi mainitsen kaksi.
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1. Heilla on ollut omat tiensé ja oma historiansa, joka on alkanut er&déna paivana syn-
tymasta. Siitd eteenpain heidan elamansa on askel askeleelta rakentunut siihen

pisteeseen, etta heista on tullut suuria johtajia.

2. Heisté jokainen on tavalla, tai toisella vaikuttaneet toisiin ihmiseen motivoivasti.
Esimerkkina kaytan yhta historian tunnetuimmista johtajista, Napoleon Bonapar-
tea, jonka lasnaololla oli selvasti ratkaiseva merkitys armeijansa motivaatiossa ja

sotamenestyksessa. Napoleonin hattu rintamalla oli ratkaiseva tekija taistelun tu-

loksen kannalta.

Vaikka emme olisikaan Napoleon,
tai kukaan muukaan tunnettu joh-
taja, voimme silti pohtia heidan joh-
tajuutensa vaikutuksia ja merkitysta
alaistensa motivaatiossa ja loytaa

omaa motivaatiota esimiestyo-
Kuva. Esimiehen merkitys Creative Commons 2020 hémme.
Jos esimies saa motivoitua alaisensa tytskenteleméaéan yhta tehokkaasti ja antautuneesti,

kuin Napoleon armeijansa, on tyon tulos taatusti erinomaista.

Myos esimerkilla johtamisessa ja siind kehittymisessa on tavoitteellisuus tarkeaé. Paras

keino seurata omaa kehitysta on asettaa mitattavissa olevia tavoitteita, joita voi pysahtya
mittaamaan tietyin valiajoin, esim. kerran vuodessa. Tavoitteet ovat henkilokohtaisia, eika
niiden valinnassa ole vélttamatta oikeita, tai vaaria valintoja, kunhan ne ovat mitattavissa.

Tavoitteet kannattaa kuitenkin valita huolellisen ja rehellisen itsetutkiskelun jalkeen.

4.Motivaation I0ytyminen

Esimiehen tehtdva on toimia mahdollistajana. Yksi palkitsevimmista asioista esimiehelle
voi olla omien alaisten onnistuminen tydssaan. Tama oikeastaan on esimiesty6n ydin ja
tarkoitus. Jos alaiset onnistuvat tygssaan, tarkoittaa tama sité, ettd esimies on onnistunut

mya0s.

Mista alaiset motivoituvat?
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On selvaa, etta inmiset ovat yksiloita ja I0ytavat motivaatiota eri asioista. Voidaan kuiten-
kin todeta, ettd motivaatio ty0hon I6ytyy itse tydsta ja se tuomasta sisallosta.

Jos ihminen nautti tydstaan, on se itsessaan jo palkitsevaa ja motivoivaa.

Taman tosiasian on tuo-
nut esiin mm. Steve Jobs. The only way to do great work is
to love what you do.

Jos ty0 itsesséaan ei ole
motivoivaa, on vaikeaa

l6ytaa motivaatiota muis-

takaan asioista. -Steve ]0'38

Taman lisdksi myods erilai-

set palkitsemisen muodot,

ovat ne sitten aineellisia,

tai aineettomia, ovat tar-
. . . . . Kuva. Motivaatio Creative Commons 2020

ke&ssa roolissa tydmoti-

vaation kannalta. Jos tyosta ei makseta palkkaa, ei kyseessé ole ansiotyd, vaan jotain

muuta.

Eras kasvavista trendeista tydmaailmassa on arvojen mukaisesti toimivat tydyhteisot.
Tama motivoi erityisesti niita, joilla on vahvat vakaumukset, tai arvot ja saavat toimia nii-
den mukaan tydssaan.

Yksi voimakkaimmista motivaation tekijdista on esimies ja taméan esimerkki. On selvaa,
ettei esimies pysty ratkaisemaan kaikkia haasteita yrityksessa, puhumattakaan alaistensa
henkilbkohtaisessa elamassa, mutta taman esimerkilla on kuitenkin suuri vaikutus alaisen

tyohon ja olemukseen yleisesti.

Esimiehen kaytos ja puheen kayttd ovat ratkaisevassa asemassa siind, miten alaiset kayt-
taytyvat toisia kohtaan tydyhteiséssa. Jos esimies antaa huonoa esimerkkia, esim. puhu-
malla toisten selan takana, tai kayttaa epasopivaa kieltd, on alaisilla helppo lahtea toimi-
maan samoin, eikd esimiehelld ole enda asiaan sanottavaa, silla han on toiminut itse esi-
merkkina. Vastaavasti jos esimies toimii rehdisti ja hallitsee kielensa kayttda, on alaisilla
helppo toimia samoin ja toisaalta pystyy esimies huomauttamaan asiasta alaisilleen, jos

he toimivat vaarin.

Jotta esimies pystyy motivoimaan alaisiaan, tulee hanen tuntea heidéat ja tietda, mitka

asiat heitd motivoivat. Tassa ei ole oikoteitd, vaan tama vaatii aikaa ja yhteydenpitoa.
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5.Kaytannon vinkkeja

Iltsensa kehittaminen esimiehena

¢ Hyddynna sitd mita sinulla jo on ja opettele uutta. Jos olet tietoinen vahvuuksistasi
esimiehend, pid& niista kiinni ja pyri vahvistamaan niitd entisestaan. Mieti myos,
missa pystyisit viela kehittymaan. Taitojen kehittyminen on kuin liilkunta, mita
enemman harjoittelet, sitd enemman osaat ja pystyt.

e Tee toimintasuunnitelma, missa olet asettanut tavoitteet ja pystyt mittaamaan kehi-
tystasi

o Keskustele oman esimiehesi kanssa aiheesta ja pyyda hanelta palautetta tydstasi

o Keskustele alaistesi kanssa aiheesta ja pyyda heiltd palautetta tydstasi

Kuva. Keskustelu Creative Commons 2020

Alaisten tydmotivaation rakentaminen

e Tutustu alaisiisi ja ota selvaa mika heitd motivoi, la oleta, etta heitd motivoi samat
asiat kuin sinua

e Pyri toimimaan kaikessa esimerkkina. TAma alkaa omasta asenteesta ja toteutuu
puheessa ja teoissa

e Tarkista tietyin valiajoin onko alaisten palkitseminen ajan tasalla, vai kaipaako péai-
vitysta

e Ole tavoitettavissa, pida ovesi auki
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Kuva. Avoin ovi. Creative Commons 2020

6.Lopuksi

Tydmotivaation rakentaminen tyontekijoille ei ole helppo, tai nopea prosessi, mink& jokai-
nen esimies pystyy tekemaan hetken paatoksesta. Kyseessa on pitkdaikainen projekti,
jossa esimies kay itse lavitse oman itsensa tuntemista ja antaa aikaa alaisilleen, jotta voi

tietéd&, mika motivoi juuri heita.
Haluan jattaa sinulle seuraavat rohkaisun ja kannustuksen sanat:

Sinulla on valtavasti potentiaalia esimiehend ja sinulla on mahdollisuus vaikuttaa alaistesi
tydhyvinvointiin, tydmotivaatioon ja niiden kautta myds tydn tulokseen. Kannustan sinua
lahtemaan rohkeasti kehittamaan esimerkilla johtamisen taitojasi maaratietoisesti. Hyva
keino aloittaa, on katsoa peiliin rehellisesti ja kysya itseltaan, rakennanko talla hetkella
alaisteni tydmotivaatiota esimerkillani? Taméan jalkeen voit pohtia sinulle sopivia keinoja

itsesi kehittamiseen.

Kiitan sinua mielenkiinnostasi lukiessasi taté ohjeistusta ja toivotan sinulle menestykse-

kasta tulevaisuutta esimiestydssasil

Linkki Prezi-esitykseen aiheesta:

https://prezi.com/p/edit/rlqu-ccxzbbg/

-Joona Koski
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Kaytetyt kuvat. 2020. Creative Commons. Linkki: https://creativecommons.org/licen-
ses/by-nc-nd/3.0/ Katsottu 2020.
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Liite 4. Haastateltavien esittely

Ensimmaisend haastateltavana esimiehena on Juha Sipila. Hanen tyonimikkeensa on
A&S Tribe Leader.

Toisena haastateltavana esimiehena on Markku Niiranen. Hanen tyénimikkeensa on

Squad GroupLead.

Kolmantena haastateltavana esimiehena on Hannele Arontaus. Hanen tyénimikkeensé on

Head of HR Operations Support — Europe.

Ensimmaisena haastateltavana tyontekijané on Mira Virtanen. Hanen tyénimikkeensa on

HR Operations Expert.

Toisena haastateltavana tyontekijana on Saara Peltoniemi. Hanen tyonimikkeensa on HR
Chatbot Consultant.
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