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1 Johdanto

Esimiestyohon liittyy monenlaisia mielikuvia ja sen sisaltda on tutkittu erittdin laajasti
seka syvallisesti. Kirjoittaja on toiminut erilaisissa esimiestehtavissa yli 20 vuoden
ajan. Esimiestyo ja siihen liittyva tutkimus avasivat seka syvensivat myos omaa tieta-
mystani aiheesta. Esimiehen rooliin liittyvat tehtavat ovat usein rutiininkaltaisia,
mutta johtaminen tuo mukaansa kanssakdymisen muiden ihmisten kanssa. Kokemuk-
seni esimiestyossa on tuonut erilaisia tilanteita eteen ja niissd henkilokohtainen kas-
vaminen on ollut suurimmillaan. Tassa tutkimuksessa kasitelladn esimiestyohon liitty-
via teorioita ja tavoitteena luoda kuvaa Inexin vuoroesimiesten ryhmasta seka ver-

rata sita tutkimuksessa rakennettavaan tavoitetilaan.

Esimiestydn sanotaan olevan tarked elementti, kun yritykset tavoittelevat parempaa
tulosta. Esimiehen roolilla on merkitystd, mutta vastapainoksi tyontekijalla on oma
roolinsa tyopaikalla. ”Parhaimmillaan esimiestyd on yksiléllisté tukemista ja sparraa-
mista. Pyséhtymistd, keskittymistd ja Idsndoloa yksittdisen tyéntekijén kohdalla” to-
teaa Tyopsykologi Hanna Poskiparta Helsingin Sanomien artikkelissa (Itsensa johtami-
nen toissa ei vahenna pomojen tarvetta — pdinvastoin, 8.11.2018). Nama ovat esimie-
hen péivittdisessa tydssa eteen tulevia asioita. Viimeaikoina on paljon ollut keskuste-
lua tydntekijoiden itseohjautuvuudesta. Organisaatiopsykologi Pekka Jarvinen kom-
mentoi asiaa Helsingin Sanomien artikkelissa seuraavasti ”Valta on liukunut henkilés-
tolle, koska henkilostd pystyy kdyttdmddn sellaisia menetelmidi, ettd he joko nostavat
metelin julkisuuteen tai jddvdt sairauslomalle. Esimiehet ovat tulleet hirveédn varovai-

siksi” (Kivan kyseenalaistaja, 25.11.2018).

Esimiestyota voidaan tutkia monesta suunnasta, mutta tdssa tutkimuksessa katsonta-
suunta on esimies—oma ryhma suuntainen. Taman lisdksi esimies tekee itsereflek-
tiota omasta osaamisestaan ja johtamistyylistdan. Esimies arvioi oman ryhmansa
osaamisen ja kehittymisen tasoa. Sita kautta pystytaan arvioimaan miten esimiehen

valitsema ldhestymistavan toimivuus.



1.1 S-ryhman logistiikkapalvelujen tuottaja Inex Partners Oy

Inex Partners Oy:n (Inex) tehtdvana on tuottaa varastointi-, kuljetus- ja muita logis-
tiikkapalveluja S-ryhmaan kuuluville paivittais- ja kdyttotavara myymaloille. Inexin
padpaikka on Sipoon Bastukarrissa, jossa sijaitsee yhtion kaksi logistiikkakeskusta vie-
rekkadin. Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK) omistaa Inexin kokonaisuudes-
saan. Toiminta-ajatuksena on tuottaa palvelut kannattavasti ja kustannustehokkaasti,

jolloin syntyy kilpailuetua S-ryhman myymaldgille. (Inex yrityksend, n.d..)

Logistiikkakeskukset ovat kuviossa 1, etualalla on paivittdistavaroiden logistiikkakes-
kus ja kayttotavaroiden logistiikkakeskus on sen takana oleva tummempi rakennus.
Niiden yhteenlaskettu pinta-ala on yhteensi noin 270 000 m? ja tilavuutta niilld on
noin 3 500 000 m3. K3yttotavaroiden logistiikkakeskus on avattu vuonna 2012 ja pai-
vittaistavaroiden logistiikkakeskus avautui vuonna 2016. Henkil6st6a on keskimaarin
1 200. Logistiikkakeskuksiin virtaa tuotteita ja sieltd edelleen myymalaverkostoon la-

hes tauotta. Molemmissa keskuksissa vierailee yhteensa noin 1 000 ajoneuvoa vuo-

rokauden aikana. (Inex yrityksena, n.d..)

Kuvio 1 Inexin logistiikkakeskukset Sipoon Bastukéarrissa 2020 (Inex)
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Inex Partners Oy on perustettu vuonna 1991 kahden osuustoimijan S-ryhman ja Tra-
dekan yhteisyrityksena (S-ryhman ja kuluttajaosuustoiminnan historia, n.d.). Taman
on mahdollistanut Kuluttaja- ja kilpailuviranomaisen poikkeuslupapdatds vuodelta
2001 pitkien selvitysten jalkeen (Poikkeuslupa Suomen Osuuskauppojen Keskuskun-
nan ja Osuuskunta Tradeka-yhtyman hankinta- ja logistiikkayhteistyolle Inex Partners
Oy:ssd, 2001). Inexin tehtdavana on alusta lahtien ollut tuottaa logistiikkapalveluja
omistajilleen. 2006 Tradeka irtautui omistuksesta ja Inex siirtyi kokonaan SOK:n tytar-
yhtioksi. Kayttotavaroiden hankinnasta vastannut Intrade Partners Oy sulautettiin

Inexiin vuoden 2010 aikana. (S-ryhman ja kuluttajaosuustoiminnan historia, n.d..)

S-ryhma

Ryhmittyma muodostuu 19 itsendisesta osuuskaupasta ja niiden omistamasta
SOK:sta. Naiden lisaksi S-ryhmaan kuuluu kuusi paikallisosuuskauppaa. S-ryhman ver-
kosto on valtakunnallinen ja silld on myds toimintoja Vendjalla seka Virossa. SOK:n
tehtdvana on tuottaa tarvittavia tukipalveluja osuuskaupoille sekd vastata strategi-
sesta kehittamisesta ja eri liiketoiminta-alueiden kehittamisesta. S-ryhmalla on Suo-
messa yli 1 800 toimipaikkaa, joissa tarjotaan market-, tavaratalo- ja erikoisliikekau-
pan, liikennemyymala- ja polttonestekaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan seka rau-
takaupan palveluita. Naiden lisaksi tarjotaan pankkipalveluita S-Pankin kautta. (Tie-

toa S-ryhmasta, n.d..)



ASIAKASOMISTAJAT

OMISTAVAT

BONUSTA
MYONTAVAT

SOK:N VIRON
JA VENAJAN
LIKETOIMINTA

OSUUS- SOK-

YHTEISTYO-
KUMPPANIT

KAUPAT YHTYMA

Marketkauppa, Tavaratalo- ja erikoisliikekauppa, Marketkauppa S-ryhman
Liikennemyymala- ja polttonestekauppa, Matkailu- Matkailu- ja litketoimintaa
ja ravitsemiskauppa, Rautakauppa, S-Pankki ravitsemiskauppa tukevia palveluja

Toiminnan tarkoitus:

Tuottaa kilpailukykyisia palveluja ja etuja asiakasomistaiille kannattavasti

Kuvio 2 S-ryhman rakenne ja tarjooma (Tietoa S-ryhmasta, n.d.)

Kuviossa 2 on nahtavilla miten S-ryhma on rakentunut ja yleisella tasolla ryhman
tuottamat palvelut. S-ryhman arvot, visio ja strategia sisaltavat tarkoituksen tuottaa
palveluja seka etuja kilpailukykyisesti ja kannattavasti. Visiokseen S-ryhma on kirjan-
nut olla kaupparyhma, joka kykenee tuottamaan ylivoimaista hyotya ja helppoutta
osuuskaupan jasenille. Osuustoiminnan on oltava kannattavaa, mutta toimintaa kehi-
tetdan jasenille suunnattujen etujen ja palvelujen seka naiden kehittamisen nakokul-

masta. (S-ryhma arvot, strategia ja visio, n.d..)

1.2 Tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on saada kokonaiskuvaa Inexin esimiestydsta ja sen nykyti-
lasta seka verrata sita tutkimuksessa kartoitettuun tavoitetilaan. Vastaavaa tutki-
musta ei ole aikaisemmin tehty. Tutkimuksen avulla pyritaan kohdentamaan ja kehit-
tamaan esimiehille tarjottavaa koulutusta seka koulutuspolkua. Samalla pystytaan
luomaan lapileikkaus esimiesten osaamiseen heidan itsearvioinnin kautta. Inexin
ylimmalle johdolle tehtavan tutkimusosuuden kautta saadaan nakemys, minkalainen

on tavoitetila, joka samalla toimii tutkimuksen vertailuasetelmana.



Tulosten ja niista tehtyjen johtopaatelmien kautta luodaan kuvaa nykytilanteesta ja
miten pystytaan siirtymaan kohti tavoitetilaa. Yksi tutkimukseen tavoitteista on
tuoda ndkyvaksi koulutustarve, esimiestydn menetelmat ja niihin liittyva osaaminen.
Tahan liittyy olennaisesti esimiesten kayttamat metodit ja heiddn tydssaan tarvit-
sema osaaminen. Edelld mainitut asiat ovat ratkaisevia asioita, kun esimies on teke-
misissa ryhmansa jasenten kanssa. Paivittdisessd johtamisessa tilanteet muodostuvat

valilla erittdin nopeasti, jolloin esimiehen on tarve tehda nopeita ratkaisuja.

2 Johtaminen

Esimiesta tarvitaan ohjaamaan ja kehittamaan ryhmaansa, jotta hanen ryhmansa ta-
voite sailyy ja kulkee siihen suuntaan, mihin liikketoiminnan on suunniteltu kulkeutu-
van kirjoittavat Vanhala, Laukkanen & Koskinen (1997) seka Surakka & Laine (2011).
Esimiehella on heidan mukaansa mahdollisuus tuottaa huomattava maara liiketoi-
minnallista lisdarvoa. Modig ja Ahlstrém (2018) seka Surakka ja Laine (2011) ovat to-
denneet ettd tyonjohtajan tehtdvana on kouluttaa ja suunnitella ryhméan toimintaa
niin, etta hukkaa-aikaa tai odottamista on mahdollisimman vahan. Tyénjohtamisessa
esimiehen arvioinnin tarkeys tulee esiin, kun mietitdan eri tyovaiheiden tarpeelli-
suutta. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1997, 13; Surakka & Laine 2011, 13—15;
Modig & Ahlstrom 2018, 75.)

Motivaation voimasta ovat Surakka & Laine (2011, 34—38) todenneet, ettd heiddn
mukaansa se voidaan jakaa ulkoisiin seka sisaisiin tekijoihin. Sisdiset motivaatiot nou-
sevat henkilOsta itsestdan ja ymparistotekijat maaraa ulkoiset tekijat. Johtamistapa
on esimiestyon vaikuttavuuden kannalta tarkea. Esimies pystyy vaikuttamaan ryhma-
dynamiikkaan seka sen toimivuuteen. Yhteiskunnan alkuajoista ldhtien johtamiseen
on ollut tarvetta. Organisaatio on rakentunut itsestdan tai se on rakennettu tarkoi-
tuksella. Lisaksi Piili (2006) on todennut, ettad johtaminen on perinteisesti jakautunut

kahteen eri osa-alueeseen, eli lilketoiminnan ja ihmisten johtaminen. (Piili 2006, 13.)



Jarvinen (2007) seka Piili (2006) ovat todenneet, organisaation ohjaaminen on kes-
keisin johtamistehtava. Ihmisilla on kuitenkin tarve seurata esimiesta ja saada oh-
jausta organisaation tavoitteiden suuntaan. Esimiehen tekemiselld on suuri vaikutus
siihen miten organisaatio saavuttaa tulostavoitteensa. Esimies on kuitenkin suuresti
vaikuttamassa miten organisaatio saavuttaa tavoitteensa tekemisen ja tuloksen suh-
teen. Taustalla vaikuttaa yrityksen kulttuuri ja arvot. Arvojen ollessa liian itsestaan
selvia esimiehen voi olla haastavaa muodostaa niista kuvaa henkilostélle. Esimiehen
tulee olla kiinnostunut johtamistehtdvasta, jotta pystyy ryhméansa kanssa parhaaseen
tulokseen. Organisaatioissa on muistettava esimiestydn perustehtdva ja sen sisalto.
Kun henkilostda ja muita resursseja kdytetdan oikein ja tehokkaasti paamaarat on

mahdollista saavuttaa. (Jarvinen 2007, 13—17; Piili 2006, 15—20.)

Ihmisten johtaminen

Johtamistyylien tieteellinen tutkimus on alkanut 1950—60-luvuilla, kuvailevat Jarvi-
nen (2007) seka Piili (2006). Heiddn mukaansa 2000-luvulla johtamista ovat selkeasti
leimanneet kansainvalistyminen ja sen mukanaan tuoma uusi kilpailuasetelma. Hen-
kiloiden ja organisaatioiden itseohjautuvuutta on tuotu esiin ja samalla kyseenalais-
tettu esimiesten tarpeellisuus. On havaittu, ettd organisaation paamaara usein ha-
martyy ja vaihtuu henkildiden omiin intresseihin seka niihin liittyviin mielitekoihin.
Esimiehen tehtdavana on huolehtia oman ryhmé&nsa osaamisesta, tukea sen matkaa

sekd tasoittaa edessa olevia esteita. (Jarvinen 2007, 18—27; Piili 2006, 20—23.)

Esimiehen taytyy lisatd ymmarrystdan ja tietamystdan ihmisista toteavat Surakka &
Laine (2011). Johtamisen kannalta talla on merkitystd koska esimies tyossaan kohtaa
lukuisia ihmisid. Erilaisten kayttaytymismallien tunnistaminen ja niiden kasittelemi-
nen edistad esimiestyon sujuvuutta. Organisaatiossa on aina erilaisia ja samanlaisia
ihmisia kuin esimies itse. Hdnen on osattava kasitelld molempia suuntauksia. Henki-
|6sto keskustelee esimiehen osaamisesta ja jatkavat keskustelua oman tyénsa mie-
lekkyydesta. Yksi esimiehen tehtavista on osoittaa henkilostélle tyon mielekkyys ja
tarkeys. Lisaksi ihmisilla on selkea tarve kuulua joukkoon ja tulla otetuksi huomioon

yksiloina. (Surakka & Laine 2011, 27—29.)



10
Heiskanen (2011) on kuvaillut, miten esimiestyohon liittyy paljon inhimillisen paa-
oman huoltamista. Tyontekijoiden saapuessa tyopaikalle, heistad suurin osa haluaa
suorittaa hanelle annetut vastuut ja velvollisuudet. Kehittyneelld tyépaikalla on luotu
perusturva tekemisessa, jonka kautta henkilostolld on kasvanut mahdollisuus saavut-
taa tyolle asetetut tavoitteet. Tydsuoritusten arviointia varten on kehitetty erilaisia
mittareita, joita esimies tarkkailee. (Heiskanen 2011, 91—92.) Surakka & Laine (2011)
kertovat, miten mittareiden avulla organisaatio ohjautuu kohti asetettuja tavoitteita.
Tassa kohtaa esimies joutuu kdsittelemadan myos omia tunteitaan ja siind auttaa esi-
miehen terve ja tasapainoinen itsetunto. Kun esimies lahestyy henkil6stda positiivi-
silla tai negatiivisilla palautteilla, pitda ottaa huomioon se, miten vastaanottaja reagoi
asiaan. Tama vaatii esimieheltd osaamista sekd rohkeutta. (Surakka & Laine 2011,

29—30.)

Tekemisen johtaminen

Tyon standardoimista ovat kasitelleet Surakka & Laine (2011) sekd Shook (2008). Hei-
dan mukaansa ongelmat on mahdollista saada nakyviksi esimiehelle ja antaa hanelle
mahdollisuuden korjata asioita. Esimiestydssa ollaan tekemisissa tiiviisti erilaisen pro-
sessien ja juurisyiden kanssa. Kuvaamalla prosesseja esimiehelld on mahdollisuus ke-
hittaa sita ja olosuhteita sen ymparilla. Esimiehelld on usein vastuu johtamansa toi-
minnon kustannuksista ja siksi prosessien jatkuva parantaminen kuuluu luonnollisesti
osaksi tyonkuvaa. Budjetointi ja sen seuraaminen ovat yha keskeisempi tekemisen
mittari. Téman avulla esimiehen on mahdollista arvioida omaa seké yksikkdnsa onnis-
tumista taloudellisesta nakdkulmasta. Investoinnit ja kehittaminen liittyvat oleelli-
sesti oman tyoryhman tulevaisuuden suunnitteluun. (Surakka & Laine 2011, 125—

134; Shook 2008, 37—44.)

Surakka & Laine (2011) seka Shook (2008) kasittelevat yhta esimiestydn vaativim-
mista tehtdvista eli suunnitella niita hetkia, jotka eivat vield ole kasilla. Ajattelu on
olennainen osa tyonkuvaa, rohkeus tehdd muutoksia ja ratkaisuja uudesta nakokul-
masta. Esimiehen taytyy oppia oppimaan, jotta tydssa tarvittavaa kehitysta tapahtuu.

Tata helpottamaan usein tehdaan edellisessa kappaleessa mainittuja eri tehtédvien
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standardisointeja. Ottamalla tyontekijat mukaan tekemisen suunnitteluun esimies
kasvattaa heidan tietoisuuttaa ja osaamistaan. Tahan liittyy myos tyontekijoiden si-
toutuminen itse suoritukseen seka sen lapivientiin laadukkaasti. Ndin paastaan me-
netelmien kehittdamiseen kokonaisvaltaisesti ja suorituskyvyn kasvattamiseen esimie-
hen johtamilla alueilla. Tyéryhman jasenten osallistaminen on esimiestyon tarkeim-

pia tyokaluja. (Surakka & Laine 2011, 117—120; Shook 2008, 117, 120—121.)

2.1 Osaamisen kautta johtaminen

Taitoihin perustuvassa ldhestymistavassaan Northouse (2016) ottaa mukaan johta-
miskeskeisen nakdkulman, jonka avulla [ahestytadan ymparilld olevia henkil6ita. Eri-
laista johtamistaitoja, -tyylid, -osaamista ja johtamiskykyd on mahdollista opetella.
Lahestymismallissa johtajan osaamisen tehokkuus on kytkdksissa hdanen kykyynsa
ratkaista organisaation eteen tulleita monimutkaisia ongelmia. Johtamiseen on lii-
tetty kolme perustaitoa, jotka johtajien on mahdollista saavuttaa. Henkilén luonteen-

piirteet ja ominaisuudet, jotka tulevat annettuna tekijana. (Northouse 2016, 43—44.)

Kolme ldhestymista

Nama kolme osaamisen tasoa Northouse (2016) on kuvaillut kirjassaan ja niita kasi-
telldadn seuraavissa kappaleissa. Tekninen taito, ihmisen johtaminen seka kasitteet ja
teoriat ovat nama kolme osaamista ja niiden osaamisen tasot han on mukaillut ku-
vion 3 mukaisesti. Nama ovat taitoja, joita johtaja voi saavuttaa opiskelemalla ja
opettelemalla. Luonteenpiirteet ovat henkilén ominaisuuksia, eika niitd ole mahdol-

lista muuttaa. (Northouse 2016, 44—47.)

Northouse (2016) ldhestyy asiaa teknisesta nakokulmasta, jossa johtajalla on tyon tai
toiminnan tuntemus ja taito. Tahan liitetdan asioiden syvdaosaamista ja kykya analy-
soida monimutkaisia ongelmia. Johtajalla on tilanteisiin sopivia tyokaluja seka kykya
kayttaa niita tilanteiden ratkaisemiseen. Teknisen osaamisalueen hallitsemisen tar-

keytta johtamisen eri tasoilla on esitelty kuviossa 3. Kuviosta voidaan paatella teknis-
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ten taitojen olevan tarkeimpia alemman ja kesiktason johtajilla. Ylimman tason johta-
jat ovat enemman riippuvaisia edella mainittujen tasojen kyvykkyydesta kasitella tek-

nisia ongelmia. (Northouse 2016, 44.)

Ihmisten kanssa tydskentelyyn ja johtamiseen liittyy taitoa, joka Northousen (2016)
mukaan eroaa olennaisesti teknisestd osaamisesta. Henkiloston johtamisen taito aut-
taa johtajaa tyoskentelemaan tehokkaasti yhteistydssa ryhmansa kanssa tavoitteiden
saavuttamiseksi. Johtajan ihmistuntemuksen taidolla on mahdollisuus ohjata ryh-
mansa tyoskentelemaan yhteisten tavoitteiden suuntaisesti. Tuomalla inhimillisia
piirteitdan yleiseen tietoisuuteen, johtajalla on mahdollisuus mukauttaa omat ide-
ansa muiden ideoihin. Ndin toimien johtaja pystyy luomaan luottamuksen ilmapiiria

ympdrilleen. (Northouse 2016, 44—45.)

TARVITTAVAT OSAAMISET

Organisaation ylimmat HENKILOSTO
johtajat ja paallikot TEKNINEN

Organisaation keskitason

johtaiat ja paallikot TEKNINEN HENKILOSTO

Suorittavan tyon esimiehet

e . TEKNINEN HENKILOSTO
ja tiimien vastuulliset

Kuvio 3 Organisaation osaamistarpeet Northousea (2016, 46) mukaillen

Northouse (2016) kirjoittaa, miten kasitteellisyyden taitoon liittyy kyky tyoskennella
ideoiden ja kasitteiden kanssa. Johtaja pystyy kasittelemaan ideoita, jotka muovaavat

organisaatiota ja mahdollisesti sen perusajatusta. Kyvykkyys ilmaista selkeésti yrityk-
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sen tavoitteet ja siihen liittyvat taloudelliset periaatteet seka niiden vaikutukset sel-
kedsti. Tyoskenteleminen abstraktien ja hypoteettisten kasitteiden kanssa liittyy
olennaisesti osaavan johtajan tehtdavankuvaan. N&illa osaamisvalineilld johtaja pystyy
luomaan organisaation keskeisen vision ja strategian. Kasitteellista taitoa tarvitaan
edelld mainittuihin asioihin. Ylemman johtamistason osaamattomuus voi vaarantaa

tai hidastaa koko organisaation kasvamisen. (Northouse 2016, 45—46.)

Vahvuudet

Johtajuudessa taidot ovat johtajuuden myodnteinen ndkdkulma, johtajuuskeskeisessa
mallissa korostuu taitojen kehittamisen tarkeys. Aikaisemmassa tekstissa korostettiin
taitojen merkitysta ja niiden arvoa organisaation eri tasoilla. Niiden tehokas osaami-

nen on tarkeda kaikilla tasoilla. Ihminen voi oppia ja kehittaa taitojaan johtamisessa.

Taidot ovat sellaisia asioita, joita ihmiset voivat oppia ja kehittda. Johtajuusprosessia

voidaan opiskella ja harjoitella ndista lahtdkohdista, jolloin ihmiset voivat opiskella

sekd harjoitella sita. (Northouse 2016, 57—58.)

Kritiikki

Northousen (2016) mukaan tahdan maaritelmaan liittyy kuitenkin paljon kritiikkia,
koska se ei suoranaisesti selitd, miten opiskelemalla voidaan tulla tehokkaaksi johta-
jaksi. Osaaminen vahvistaa niita ominaisuuksia, jotka ulottuvat johtamisen ulkopuo-
lelle. Sisaltamalla esimerkiksi motivaation, kriittisen ajattelun, persoonallisuuden ja
konfliktien ratkaisemisen taidon, siirrytadn kasittelemaan muutakin kuin johtamista.
Toisena esimerkkina voidaan kayttaa alykkyyttd, jolloin siihen sisdllytetdaan joustava
ja kiteytynyt kognitiivinen kyky. Naitd molempia tutkitaan kognitiivisen psykologian
alalajina, mutta niita harvoin kasitellaan johtajuustutkimuksissa. Tutkimukset on paa-
asiassa tehty laajoilla otoksilla sotilashenkildista, tarkastelemalla heidan suorituksi-
aan. Tama on herattanyt kysymyksen voidaanko tuloksia yleistda muihin vdestoryh-

miin ja organisaatioihin. (Northouse 2016, 58—59.)
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2.2 Tilannekohtainen johtaminen

Kuten otsikko viittaa ja Northouse (2016) kirjoittaa, tima lahestyminen keskittyy joh-
tamiseen erilaisissa ja muuttuvissa tilanteissa. Erilaiset tilanteet vaativat erilaista joh-
tajuutta ja lahestymista. Tyylin mukauttaminen tilanteisiin on edellytys tehokkaalle
johtamiselle. Tilannekohtainen johtaminen koostuu ohjaavista ja sita tukevista ulot-
tuvuuksista, joita johtaja soveltaa tilannekohtaisesti. Johtajan on tehtava arviointia
omassa ryhmassaan, jotta pystyy mukauttamaan johtamistyylinsa ryhman taitojen ja
motivaation suhteen. Ryhman taidot ja motivaatio vaihtelevat ajan funktiona. Tilan-
nekohtaisen johtamisen toimivuuden ehtona on, ettd lahestymisen tyylia vaihdellaan
eteen tulevien tilanteiden suhteessa ja tunnistetaan oma sen hetkinen tyyli. (Nort-

house 2016, 93—94.)

Johtajuuden tyylit

Johtajuudesta ovat kirjoittaneet seka Northouse (2016) etta Hersey, Blanchard &
Johnson (2013). Heidan mukaansa silloin tarkoitetaan johtajaa, joka pyrkii vaikutta-
maan muihin seka heidan tekemisiinsa. Tyyli sisdltaa maaraavaa ja ohjaavaa johta-
mismenetelmaa. Ohjaavalla johtamisella annetaan tavoitteet, arviointimenetelmat ja
aikataulut maarittamalla roolit seka osoittamalla, miten tavoitteisiin padstaan. Ohjaa-
minen on usein yksisuuntaista viestintaa, jossa kerrotaan mita on tehtdva, miten se
tehdaan ja kuka on vastuussa tehtavasta. Tukemiseen tahtdava johtaminen sisaltda
kaksisuuntaista viestintda. Se sisaltaa vastauksia seka sosiaalisiin, etta henkisiin on-
gelmiin ja tukea tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimerkkeina tastd ovat ryhmaéssa
esille tulleiden ongelmien ratkaiseminen, tiedon jakaminen seka kuunteleminen.
Kayttaytymismalli liittyy olennaisesti tyohon ja sitd ohjaaviin asioihin. (Northouse

2016, 94; Hersey, Blanchard & Johnson 2013, 3—11.)

Northousen (2016) ja Hersey ym. (2013) mukaillen tilannekohtaisen johtamisen tyylit
on jaettu nelikenttdan, kuten kuviossa 4. Ensimmainen neljannes (Ohjaava) kuvaa oh-

jaavaa tyylia, johon sisaltyy vahaisia maaria madraavaa elementtia. Tassa johtaja on
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keskittynyt yksisuuntaiseen ohjeistamiseen ja keskittyy enemman ryhmansa valvon-
taan kuin keskustelevaan dialogiin. Toinen neljannes (Valmentava) kuvaa valmenta-
vaa johtamistyylia. Siind on paljon tukea ja ohjaamista ja johtaja on itse mukana ryh-
man tavoitteiden saavuttamiseksi. (Northouse 2016, 94; Hersey, Blanchard & John-

son 2013, 116.)

Johtamisen tyylit

PALION ﬁaljon ohjaava ja \ f Paljon °h_jfa_"'f j_?

vahan maaraava paljon maaraava
OHJAAVA VALMENTAVA
2
[ )
=2
: )
E N
Ed
b4
:
I
© DELEGOIVA
Vahan ohjaava ja
vihdn maaraava /
VAHAN MAARAAVA KAYTTAYTYMINEN > PALION
KEHITTYNYT < Kehityksen taso KEHITTYVA

Kuvio 4 Tilannekohtaisen johtajuuden tyylit Norhousea (2016, 95) mukaillen

Northousea (2016) mukaillen kuvion 4 nelikentan kolmannen neljanneksen (Dele-
goiva) hallitseva johtajuuden elementti on delegoiva ldhestymistapa. Tahan tyyliin si-
saltyy johtajan palautteen antaminen, palautteen pyytaminen ja kdsitteleminen. Joh-
taja ei keskity yksinomaan tavoitteisiin vaan antaa hallinnan ryhmalle paivittaisista
paadtoksista, mutta on kaytettavissa ryhman kohdatessa ongelmia. Johtaja antaa tun-
nustusta ja sosiaalista tukea ryhmalleen. Viimeinen neljannes (Maaraava) kuviossa 4

kertoo johtamisen tyylin olevan vahemman ohjaava ja tukea antava. Johtajan tarjoa-
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mat tavoitteet ja tuki ovat kuvion alhaisimmat, jolloin ryhmalld on mahdollisuus ot-
taa vastuu tyon suorittamisesta ja sen tavoitteista. Ryhman on sovittava keskendan
tehtdvien jaosta seka vastuista. Johtaja on antanut valvontavastuun ryhmalle ja pi-

dattaytyy tuen antamisesta. (Northouse 2016, 95—96.)

Jarvinen (2007) on todennut esimiehen vastuun olevan jakamaton ja sen kuuluvan
yksin esimiehelle. Esimies tai johtaja edustaa organisaatiota seka yritysta ja sen ta-
voitteita. Esimiehen roolissa olevan henkilon on pohdittava suhdettaan ja sitoutumis-
taan ryhmaansa. (Jarvinen 2007, 60—61.) Kuten Northousekin (2016) toteaa edelli-
sessa kappaleessa, johtajan sitoutuminen omaan ryhmaansa vaihtelee sen mukaan,
miten sitoutunut hanen ryhmansa on millakin hetkella. Jarvinen (2007) kasittelee
vield johtajan ja ryhman riippuvuussuhteita seka johtajan itsetuntemista. Johtajalla
voi olla vaikeuksia tulla toimeen ryhmansa kanssa, jos han ei ole mieleltdan tasapai-
nossa itsensa kanssa. Silloin hdanen sijoittumisensa kuvion 4 Valmentavaan neljannek-
seen pakottaa ryhman ottamaan vastuun omasta tekemisestaan. (Jarvinen 2007,

63—64; Northouse 2016, 95—96.)

Kehittymisen tasot

Ryhman kehittymisen tasot on Northousen (2016) kirjassa jaettu kuvion 4 alareu-
nassa nakyvaan neljdan tasoon. Tasoista oikeassa laidassa edustaa kehittyvaa ja va-
semmanlaidan taso edustaa kehittynyttda. Nama kuvaavat henkildiden sitoutumisen
ja osaamisen tasoja tavoitekohtaisesti. Pohdittaessa tavoitetta ja sen saavuttamista,
henkilot voidaan jakaa ndihin tasoihin. Tilannekohtainen lahestyminen on rakentunut
siihen ajatukseen, ettd ryhman henkilot liikkuvat nailla tasoilla. Tama edustaa henki-
|6iden osaamista seka sitoutumista sen hetkisiin tavoitteisiin. Johtajan on tiedettava
ja tunnettava milla kehitystasolla hanen ryhmansa jasenet ovat, jotta hdn osaa mu-

kauttaa johtamistyylinsa oikealle tasolle. (Northouse 2016, 96—98.)

Northouse (2016) jatkaa kuvailemalla, ettd oikean puoleisenlaidan tason henkilolla

on paljon innostusta, mutta ei valttamatta viela riittavaa ymmarrysta kaikista tyéhon



17
liittyvista vaatimuksista. Henkil6t, joiden kyvyt ovat selkedsti jo tunnistettu ja ovat si-
toutuneet organisaatioon seka sen tavoitteisiin, tyoskentelevat asteikon vasemmalla
laidalla. Johtajalle on tarkeda tunnistaa oikeat tasot, jotta hanelld on mahdollisuus
sopeuttaa toimintaansa sen mukaisesti. Henkildiden kehittyminen tapahtuu yksilolli-
sesti, joten he voivat liikkua nopeasti eri tasojen valilla. Tilannekohtainen johtaminen
edellyttaa silloin johtajalta henkilékohtaista joustavuutta ja mukautumista erilaisiin

tilanteisiin. (Northouse 2016, 96—98.)

Vahvuudet

Tilannekohtainen johtaminen ei Herseyn & Blanchardin (1990) mukaan tarkoita joh-
donmukaisuuden puuttumista, vaan mukautumista ryhman jasenten valmiustasoon
ja ryhman jasenet ymmartavat miksi esimiehen toimintamalli on heidan kohdallaan
sellainen kuin se on. (Hersey & Blanchard 1990, 117—118.) Heidan ja Northousen
(2016) mukaan ryhman jasenten nakokulmasta esimies toimii epdjohdonmukaisesti
silloin, kun han kayttaa samaa tyylia kaikissa tilanteissa. Esimiehen toiminta on rat-
kaisevaa, kun han joutuu tekemaan paatoksia miellyttavissa tai epamiellyttavissa ti-
lanteissa. Northhouse (2016) kirjoittaa tilannekohtaisen ldhestymistavan olevan oh-
jeellisempaa kuin muut johtajuusteoriat. Se korostaa varsinkin johtajuuden olevan
joustavaa ja tyylin mukauttamisen ryhman jasenten tarpeiden mukaisesti. Menetel-
man mukaisesti tehokkaimpia ovat ne johtajat, jotka pystyvat mukauttamaan itsedan
sekad tyyliddn sen hetkisten tavoitteiden ja ryhman tarpeiden mukaisesti. (Hersey &

Blanchard 1990, 118 —120; Northouse 2016, 98—99.)

Kritiikki

Northouse (2016) painottaa kuitenkin tdhan johtamisteoriaan liittyvaa kritiikkia,
koska siita on tehty hyvin vahan julkaistuja tutkimuksia. Tama tietysti herattaa kysy-
myksid teorian teoreettisista perusteista. Toisena kritiikin kohteena on ryhman arvi-
ointiin kdytetyn asteikon epdselvaa kasitteellisyytta. Asteikon maaritelmat ovat
muuttuneet, eikd niiden yhteyksia tai ryhman henkildiden siirtymista tasolta toiselle
ole pystytty aukottomasti todentamaan. Tehtavien muodostama motivaatio ja oppi-

misen innokkuus voivat vaihdella ryhman henkil6illd, mutta muutosten tarkkoja syita
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ei ole pystytty aukottomasti selittdmaéan. Teoriassa ei ole riittavasti havainnoitu vaes-
torakenteen, kuten koulutuksen, sukupuolen, kokemuksen ja idn vaikutuksesta joh-
taja —alainen suhteeseen. Muissa tutkimuksissa on kuitenkin ndahty vdaestérakenteen
olevan merkittava henkilokohtainen tekija, kun on tutkittu johtajuutta. Liséksi ei ole
taysin selkedd, miten esimies ryhmaa ja sen yksittaistd jasenta kasittelee. (Northouse

2016, 99—102.)

2.3 Muutosjohtaminen

Northousen (2016) mukaan Bryman (1992) sekd Lowe ja Grander (2001) ovat maari-
telleet johtajuuden laajasti kdytossa olevaa teoriaa ja taman johtamisteorian lahto-
kohtana on ollut johtajuuden muutos. Siina kiinnitetdan huomiota sen karismaattisiin
seka tunteisiin vaikuttaviin elementteihin. Muutosjohtaminen pelkastdaan nimena
kertoo sen olevan prosessi, jonka tarkoituksena on luoda muutosta ja muuttaa ihmi-
sid. Tassa johtajuudessa pyritaan koskettamaan tunteita, arvoja, etikkaa, standardeja
sekd pitkan aikavalin tavoitteita. Siind arvioidaan oman ryhman motiiveja, miten joh-
taja pystyy tayttamaan heiddn tarpeensa seka heidan kohtelunsa taysivaltaisina hen-
kiloina. (Northouse 2016, 161.) Kotter (1996) kuvailee muutoksen olevan ldhelld huo-
nekalujen siirtamista. Alussa ei olla tdysin varmoja milta lopputulos tulee ndayttamaan
ja huomattavan paljon aikaa kdytetdan muutoksen aloittamiseen. Han tahdentaa mi-
ten muutosjohtamisessa on tarkeaa johtaa ihmisia, jotta he pystyvat ndkemaan sen
vision mihin yritykselld on tarkoitus suuntautua. Koordinoidulla muutoksella yrityk-

sen energia kohdentuu oikeaan suuntaan. (Kotter 1996, 122—124.)

Kotter (1996) seka Hiatt & Creasey (2012) ovat kasitelleet muutosjohtamisessa sovel-
lettavia prosesseja seka tyokaluja. Niiden avulla pystytaan hallitsemaan ihmisten ja
organisaation muutosta nykytilasta visioituun tavoitetilaan. Samalla pitaa pystya pur-
kamaan tarpeettomia keskindisia riippuvuuksia. Niilld on usein juuret menneisyyden
tapahtumissa, jotka tarpeettomasti jaykistavat organisaation toimintaa ja johtamista.
Muutoksen saamiseksi aikaan organisaation tasolla, on johtajan kuitenkin pystyttava

johtamaan my®os yksilon matkaa muutoksessa. Usein tama edellyttaa pitkdjanteista ja
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pitkdaikaista johtamista seka syventymista kdytettaviin muutostyokaluihin. Muutos
ei koskaan ole heidan mielestdan yhden henkilén missio ja ihmisten johtamisen puut-
tuessa muutos pysahtyy seka visio hamartyy. (Kotter 1996, 125—126; Hiatt &
Creasey 2012, 9-10.)

Muutosjohtaja vai tapahtumajohtaja kysymyksen Northousen (2016) mukaan Burns
(1978) on madritellyt erottuvan siind, etta tapahtumajohtaja usein palkitsee ryh-
mansa jasenia vaihdannaisella. Tama tarkoittaa esimerkiksi poliitikkoa, joka tekee &a-
nestajilleen vaalilupauksen tai esimiestd, joka lupaa alaiselleen ylennyksen, mikali
han ylittaa annetut tavoitteet. Muutosjohtajuudessa esimies on ryhmansa mukana
muutoksen tekemisessa ja sitd kautta motivoi seka kannustaa heita tavoitteet ylitta-
vaan suoritukseen. Siind esimies tarkkailee ryhmansa jasenten tarpeita seka motii-
veja ja pyrkii tasoittamaan tietd, henkil6ille jotka tavoittelevat koko potentiaalinsa
hyodyntamista. Lisaksi on teeskennelty muutosjohtajuus, jossa johtajat ovat orientoi-
tuneet vallankayttoon ja heiddan moraaliset arvonsa ovat vaaristyneet hyvaksikaytta-
maadn ymparilldan olevien henkildiden osaamista omiin tarkoituksiinsa ja omien etu-

jensa kasvattamiseen. (Northouse 2016, 162—163.)

Taulukko 1 Johtajuuden tekijoitd Northousea mukaillen (2016, 167)

Muutosjohtajuus Tapahtumajohtajuus Laissez-Faire johtajuus

1. Tekija 5. Tekija 7. Tekija
Idealisoitunut vaikutus Ehdollinen palkitseminen  Laissez-Faire
Karisma Rakentavat toimenpiteet Ei-tapahtumia
2. Tekija 6. Tekija

Inspiroiva motivointi Odotuksellinen johtaminen

Aktiivinen ja passiivinen
Korjaavat toimenpiteet

3. Tekija
Alyllinen stimulointi

4. Tekija
Yksilollinen huomiointi

Aiheeseen liittyvia avaintekijoita Northousen (2019) mukaan ovat yksildineet Avolio
(1999), Antonakis (2012), Bass & Avolio (1990) sekd Kuhnert (1994) taulukon 1 mu-

kaisesti. Siina on kolme kategoriaa, jotka ovat muutos-, tapahtuma- ja Laissez-Faire-
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johtajuus. Nama sisdltavat seitseman tekijaa, joista ensimmainen sisaltaa tunteisiin
vetoavia asioita. Johtaja toimii vahvana roolimallina ja ryhman jasenet todenndkai-
sesti haluavat seurata hanta. Tahan sisdltyy korkeat moraaliset ja eettiset normit
kayttaytymisessd, joten luottamus on korkealla tasolla. Inspiroiva motivointi on toi-
sena tekijana. Siind johtajat luovat inspiraation kautta innostuksen ja motivaation ta-
voitella sekd sitoutua tavoitteisiin matkalla kohti yhteisia tavoitteita. Yleensa tama
vahvistaa ryhman sisdista henkea. Kolmantena tekijana on alyllinen stimulointi, jossa
merkittavana asioina ovat luovuus ja innovointi. Siind haastetaan organisaatiossa ole-
vat uskomukset sekd sen arvot. Esimiehen tehtava on tukea ryhmaansa, kun he ko-
keilevat ja kehittdvat ratkaisuja eteen tuleviin ongelmiin. Yksiléllinen huomiointi on
tekijoista neljas ja siihen sisaltyy esimiehen luoma tukemisen ilmapiiri. Hanelld on
osaaminen yksildiden tarkempaan kuunteluun. Esimiehen rooli on enemman valmen-
taja ja neuvoja. Rooliin sisdltyy ryhman yksiléiden kasvun seuranta, huolehtiminen ja

kohdennettu ohjaaminen. (Northouse 2016, 167—169.)

Northousen (2016) mukaan Kuhnert (1994) seka Kunhert & Lewis (1987) ovat maari-
telleet tapahtumajohtajuuden sisaltavat viidennen ja kuudennen tunnistetun tekijan.
Viidentena tekijana ovat ehdollinen palkitseminen ja rakentavat toimenpiteet. Naihin
sisdltyy tavoite paasta sopimukseen ryhman jasenen kanssa ja mita ryhman jasenen
palkkio sisaltda. Kuudentena tekijana odotuksellinen johtajuus, joka sisaltaa lahesty-
misen aktiivisuuden ja passiivisuuden kautta. Molemmissa lahestymisissa korostuu
selkedsti negatiivinen asennoituminen esimiehen ja ryhman jasenen valiseen keskus-
telutilanteeseen. Aktiivinen esimies seuraa kokoajan miten ryhman jasenet suoriutu-
vat ja ovat heti korjaamassa, mikali joku toimii esimerkiksi hitaasti tai hanen mieles-
taan vaarin. Passiivisessa johtamisessa taas puututaan asioihin vasta siind vaiheessa,
kun jotain on tehty vaarin. Silloinkaan ei keskustella aikaisemmista tapahtumista tai

tyosuorituksista. (Northouse 2016, 171—172.)

Edellisen sivun taulukon 1 oikeassa laidassa oleva Laissez-Faire-johtajuus ei oikeas-
taan ole johtajuutta, toteaa Northouse (2016). Sen voidaan kuvailla ennemminkin

edustavan johtajuuden puuttumista. Johtaja on kuvainnollisesti luopunut vallastaan
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johtaa omaa ryhmaansa. Han viivastyttaa paatoksia ja valttaa palautteen antamista.
Ohjailee sekd auttaa ryhmaansa vain sen verran, ettd valttamattomat tehtdvat tulee
suoritettua. Tata johtamista voidaan parhaiten kuvailla fraasilla ”“menndédn virran mu-
kana”. Johtamisessa kaytetddn minimaalisesti yhteytta omaan ryhmaan, eika yhteista

visiota ja menetelmia ole kdytossa. (Northouse 2016, 172.)

Korhonen & Bergman (2019) toteavat, ettd ympardivan maailman muuttuessa on or-
ganisaation mukauduttava tapahtuvaan muutokseen. Uusiutumisen aikana johtajan
on varmistettava organisaation kaikkien tasojen pysyminen mukana. Ratkaisevassa
asemassa ovat esimiehet, joiden ottaminen mukaan muutokseen on ensiarvoisen
tarkead. Taman henkilostoryhman sitouttaminen muutosmatkalle yli yksikkorajojen
on tarkeda. Johtamisella on pystyttava kaventamaan edelldkavijoiden ja vastustajien
valista kuilua siirtamalla vastustajia Iadhemmaksi edelldkavijoitd, jotta muutoksella on
mahdollisuus onnistua. Muutoksen paivittdinen tekeminen nivoutuu strategian seka
vision kanssa yhdistyen toimenkuvien kautta. Suorituksia ohjataan, tavoitteita mita-
taan ja palkitaan johdonmukaisesti muutoksessa muodostetuilla prosesseilla. Merkit-
tavassa asemassa on johtajan ja esimiehen itsetuntemus sekd ammatillinen kypsyys

muutoksen johtamiseen. (Korhonen & Bergman 2019, 92—98.)

Onnistuneen ja epdonnistuneen muutoksen valistd eroa ovat kasitelleet Hersey ym.
(2013) ja heidan perusteina on Tichyn & Devennan (1986), Kouzes & Posner (1987),
Nadlerin & Tushmanin (1989), Congerin (1989) ja Nevisin (1996) tekemia julkaisuja
tai tutkimuksia. lImiota he kasittelevat sitoutumisen nakdkulmasta. Siina avainhenki-
I6iden ja keskeisten toimijoiden tunnistaminen, sekd heidan tukensa saaminen muu-
tokselle on keskeistda. Taman lisdaksi heidan mukaansa johtajan on saatava riittava
maara ryhman jasenia muutoksen taakse, jotta silla on mahdollisuus onnistua, kuten
Korhonen & Bergman (2019) edellisessa kappaleessa viittaavat. Kommunikointisuun-
nitelma seka jaettava informaatio on oltava olemassa, jolloin pystytdan viestimaan
muutoksen padamaarasta ja sen hetkisesta tilanteesta. Kokonaisuutta katsottaessa he
osoittavat, etta henkildiden ja organisaation selviytyminen ja sopeutuminen ovat mu-

kana muutoksessa. (Hersey, Blanchard & Johnson 2013, 300—305.)
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Vahvuudet
Muutosjohtajuusteorian ensimmaiseksi vahvuudeksi Northouse (2016) toteaa olevan
siitd tehtyjen tutkimusten laajuus, seka niiden vaihtelevat nakokulmat. Toisena vah-
vuutena on siihen liittyva vaistonvarainen houkutus. Johtaja on antanut ryhmalle vi-
sion tulevaisuudesta, joka ndhdaan houkuttelevana. Muutosjohtajuus kasittelee pro-
sesseja, joten se on sen kolmas vahvuus. Prosessit tapahtuvat johtajan ja ryhman ja-
senten valisena pyrkimyksena tayttda molempien tarpeet. Aidossa vuorovaikutuk-
sessa Northouse (2016) mukailee Brymanin (1992) maaritelmaa, jossa ryhman jase-
nelld on ndkyvampi asema muutosprosessissa. Jasenten ominaisuudet nousevat tar-

keiksi, kun muutosprosessi kehittyy. (Northouse 2016, (176—177.)

Neljantena kohtana Northouse (2016) mukailee Avolion (1999) ja Bassin (1985) maa-
ritelmia, jossa tahan teoriaan tarjotaan laajempaa kuvaa johtamisesta. Heidan mu-
kaansa talla menetelmalld tdydennetdaan muita johtamismalleja. Huomioidaan ryh-
man jasenten palkitseminen, huomioiminen ja kasvaminen. Viidentena kohtana on
painottuminen ryhman jasenten tarpeiden huomioimiseen, kaytettyihin arvoihin ja
moraaliin. Northousen (2016) mukaan Burns (1978) on ehdottanut tdhan johtajuu-
teen sisdltyvan ryhman jasenten ohjaamista korkeamman moraalisen vastuun ta-
solle. Northouse (2016) jatkaa Howellia & Avoliota (1993) ja Shamiria (1993) mukail-
len, miten talld johtamismenetelmalld voidaan saada ryhmaén jasenet ylittamaan it-

sensd kokonaisedun nimissa. (Northouse 2016, (176—177.)

Kritiikki

Vahvuuksien lisdksi Northousen (2016) mukaan muutosjohtajuudella on myos useita
heikkouksia. Han jatkaa, etta siitda puuttuu kasitteellinen selkeys, koska siihen liittyy
niin paljon ominaisuuksia. Tahan esimerkiksi sisallytetdaan vision luominen, moti-
vointi, luottamuksen rakentaminen seka houkutteleminen ja naihin on haasteellista
tarkkojen argumenttien maarittaminen. Northouse (2016) korostaa Traceyn ja Hinki-
nin (1998) tutkimusta, jossa on osoitettu jokaisen taulukossa 1 olevan muutosjohta-

juuden neljan tekijan limittymista toisiinsa nahden. Tasta voidaan havaita, ettei naita
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ulottuvuuksia ole selkeasti rajattu. Lisdksi kritiikin aiheena on Northousen (2016) mu-
kaan sen mitattavuus ja tekijoiden korrelointi toistensa kanssa. Hinen mukaansa
Tejeda, Scandura & Pillai (2001) ovat esittdaneet, etteivat nama ole erillisia tekijoita.
Taman lisdksi muutosjohtajuuden tekijat korreloivat tapahtumajohtajuuden ja Lais-
sez-Faire-johtajuuden tekijoiden kanssa. Tasta syysta heiddan mielestaan tekijat eivat

ole ainutlaatuisia muutosjohtajuudelle. (Northouse 2016, 178.)

Muutosjohtajuus Northousen (2016) mukaan kédsittelee johtajuutta enemman per-
soonallisuuden piirteena ja henkilokohtaisina taipumuksina eika kayttaytymisena.
Tastd seuraa hanen mukaansa Brymanin (1992) esiin tuoma ongelma, mikéli se on
henkildn ominaisuus. Ihmisten kouluttaminen ja opettaminen tdhdn menetelmaan
on haasteellista. Viimeisena kritiikkind on Northousen (2016) mukaan johtajan toimi-
minen ryhman jasenten yldpuolella tuoden visioitaan heidan tavoiteltaviksi. Ryhman
jasenten vaikuttamista johtajaan ei myoskdan pida vaheksya. Naiden lisaksi muutos-
johtajuudella kosketetaan ja pyritdan muuttamaan ihmisten arvoja seka ohjaamaan
heita kohti uutta visiota. Tama jattaa avoimeksi kysymykset, siita kuka paattaa
ovatko uudet asiat hyvaksi ja vahvistavatko ne yksil6ita. Pohdittavaksi jaa miten uu-
det arvot sopivat omien arvojen rinnalle ja ovatko uudet visiot sen parempia kuin ai-

kaisemmat? (Northouse 2016, 179.)

3 Tutkimusmenetelmat

Totto (2004) on mukaillut Neutathin, Carnapin & Hahnin vuonna 1929 kirjoittamaa
julistusta, jossa kuvaillaan miten ”Tieteessd ei ole syvyyksid, on vain pintaa kaikki-
alla”. Tutkimuksessa Toton (2004) mukaan pyritdan luomaan kuvaa ilmidista ja niihin
liittyvista tekijoista. Havaintojen esittamiselld muodostetaan tarkempaa ja syvalli-
sempdaa kuvaa tapahtumasta. Hinen mukaansa teorioiden on muututtava, jotta ha-

vainnoilla on mahdollisuus siirtya tukemaan uutta teoriaa. Yleisesti hyvaksytty ajatte-
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lutapa muodostaa samasta asiasta muodostuvat vastakkaiset ndkemykset. Kokemus-
perdisessa tutkimuksessa kirjattujen havaintojen yhteismitattomuus muodostaa on-

gelman, kun pyritdadn ratkaisemaan kasilla olevaa ongelmaa. (Tottd 2004, 21—42.)

Holopainen & Pulkkinen (2008) erottelevat tutkimustyypit teoreettisiin ja kokemus-
peraisiin tutkimuksiin. Heiddan mukaansa teoreettiset tutkimukset ovat enimmakseen
perustutkimuksia. Ndiden tarkoituksena ensisijaisesti on uuden tieteellisen tiedon
tuominen esiin ja niihin liittyvien menetelmien kirjaaminen. Kyseisten tutkimusten
pdamaarana ei kuitenkaan ole niiden soveltaminen kaytantoon. Kokemusperdiseen
tutkimusten tarkoituksena on Holopaisen & Pulkkisen (2004) mukaan olla soveltavia
ja niilla pyritdan kdytannon sovelluksiin ja tavoitteisiin. Empiiriset tutkimukset on
mahdollista jakaa seuraavaan kahteen ryhmaan, jotka ovat kvalitatiivinen ja kvantita-

tiivinen tutkimus. (Holopainen & Pulkkinen 2004, 20.)

Kaytettava tutkimusmenetelma

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen tutkimusmene-
telma. Laadullisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena ymmartaa tutkimuksen koh-
teena olevan laatua, ominaisuuksia ja niihin liittyvia merkityksia mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti. Tassa tutkimusmenetelmadssa korostuu taustatietojen merkitykselli-
syys tulosten analysoinnissa (Laadullinen tutkimus 2015). Vastaajia ohjataan struktu-
roidulla vastauslomakkeella, jotta eri vastauksia pystytdaan vertailemaan ja muodos-
tamaan niista johtopaatelmia. Kyselyyn kuitenkin sisallytetddan mahdollisuus avoimen
vastauksen antamiseen ja ndita analysoidaan kvantifioimalla eli laskemalla esiintymi-
sia. Avoimia vastauksia voidaan myds referoida seka yhdistelld ja saada sitd kautta
laadullista analyysia johtopadtelmiin. Esimiehen tydskentelyssa usein korostuu tehta-
vassd kasvaminen ja ymparilla olevien asioiden muutos. Tassa opinndytetydssa pyri-

tadn tuomaan naita asioita nakyviksi.
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3.1 Laadullinen tutkimus

Taman opinndytetydn tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen tutkimusme-
netelma. Kvalitatiiviseen tutkimukseen Holopaisen & Pulkkisen (2004) mukaan liittyy
kohteen mittaaminen laadullisilla muuttujilla. Kyseenlaisilla tutkimuksilla tavoitellaan
vastauksia kysymyksiin “miksi?”, “miten?” ja “millainen?”. Ndiden tutkimusten aineis-
tot ovat heiddn mukaansa usein suppeita. (Holopainen & Pulkkinen 2004, 21.) Totto
(2004) on kyseenalaistanut, jopa omat mielipiteensa kirjoittamassaan Pirullisen posi-
tivismin paluu (2000), kun kvalitatiivista ja kvantitatiivista menetelmia vertaillaan.
Hanen mukaansa laadullista tutkimusta on syyta kasitella myds kvantitatiivisilla me-
netelmilla. Tulosten esittaminen myos tilastollisilla menetelmilld antaa tutkimukseen
hanen mielestdaan laajemman seka syvallisemman kuvan. (Tottd 2004, 9—20.) Tdman
opinnaytetyon aineiston kerddaminen tullaan suorittamaan suunnitelmallisena Sur-

vey-tutkimuksena seka teemahaastatteluina.

Strukturoitu haastattelu

Edellisessa kappaleessa esiin tuotu Survey-tutkimusmenetelmaa ovat avanneet Sara-
nen-Kauppinen & Puusniekka (2006a) seka Alasuutari (2011). Lomaketutkimus on
tutkimusmenetelmista heiddn mukaansa kaikkein muodollisin. Keratty tieto on maa-
ramuotoista ja siitd pystytddan muodostamaan taulukoita seka kuvaajia, joilla pysty-
taan kuljettamaan tutkimusta juonellisesti eteenpain. Taman lisdksi Alasuutarin
(2011) mielesta havaintoja on mahdollista pelkistda, jolloin aineistosta pystytdan nos-
tamaan kasiteltavaksi sen olennaiset kohdat. Hinen mukaansa laadulliseen tutkimuk-
seen sisaltyy selkedsti kaksi vaihetta. Kerattyja havaintoja on pyrittava pelkistamaan,
jotta niiden kautta on mahdollista ratkaista tutkimuksen arvoitus. (Alasuutari 2011,

126—129.)

Alasuutaria (2011) sekd Tuomea & Sarajarvea (2018) mukaillen on lomakehaastattelu
heidan mukaansa usein kaytdssa, kun kvantitatiiviseen tutkimukseen kerataan aineis-

toa. Yhdessa he ovat sitd mieltd, ettd lomake haastattelussa aineistoa on mahdollista
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rajata hallittavan kokoiseksi. Lomake ohjaa vastaajaa ja siind keratdan tietoa etuka-
teen rajatulta alueelta. Jokaisella kysymykselld on tutkimuksessa ennalta suunniteltu
merkitys ja sen perusteet on kerrottuna viitekehyksessa. Laadullisessa struktu-
roidussa haastattelun kautta saatuja havaintoja voidaan selittad kayttamalla tilastolli-
sia menetelmid. Lomaketutkimuksen kautta kerattyja havainnot esiintyvat arvoina
muuttujien muodostamissa sarjoissa. (Alasuutari 2011, 50—53; Tuomi & Sarajarvi

2018, 87—88.)

Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on tutkimusmenetelmana avoimempi, kuin strukturoitu lomake-
haastattelu kuvaavat Tuomi & Sarajarvi (2018). Heiddn mukaansa tassa menetel-
massa paadstdan kuitenkin lahemmaksi syvdhaastattelua. Haastattelussa edetdan etu-
kdteen valittuja teemoja ja niihin kytkeytyvilla kysymyksilld tarkennetaan teemaa sy-
vemmin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87—88.) Teemahaastattelu on yleensa hyvin kes-
kustelunomainen tilanne kuvaavat Saranen-Kauppinen & Puusniekka (2006b). Heidan
mukaansa menetelman kayttaminen edellyttaa haastattelijalta huolellista perehty-
mista aiheeseen sekd haastateltavien tilanteeseen. Nama huomioiden haastattelu
voidaan kohdistaa kasiteltaviin teemoihin. He korostavat, etta kattavan analyysin te-
keminen on tarkeas, jotta teemahaastattelun tuloksista on saatavissa mahdollisim-
man paljon asioita esiin tutkimuksen analyysia varten. (Saranen-Kauppinen & Puus-

niekka, 2006b.)

Teemahaastattelu sijoittuu Hirsijarven & Hurmeen (2015) mukaan strukturoidun lo-
makehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun viliin. Silloin heiddan mu-
kaansa haastatteluissa on yhteinen rakenne, mutta eteneminen on vapaampaa kuin
strukturoidussa menetelmdssa. Samansuuntaisen mielipiteen esittavat Tuomi & Sara-
jarvi (2018) ja korostavat tutkimuksen viitekehyksen rajaavan haastattelun sisaltoa.
Kaikkien mielesta teemahaastatteluissa pyritadan saamaan esiin teemoihin liittyvia
asioita ja ilmioita. Ennen haastattelua on syyta tehda huolelliset valinnat, jotta vas-
taukset voidaan yhdistaa tekeilld olevaan tutkimukseen. (Hirsijarvi & Hurme, 2015

44, 47—A48; Tuomi & Sarajarvi, 2018 88—89.)
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3.2 Kvantifiointi ja asteikko

Aineiston kvantifioinnista kertovat Tuomi & Sarajarvi (2018), joiden mukaan siina las-
ketaan, kuinka monta kertaa asia esiintyy aineistossa. Tasta on heidan mukaansa
mahdollista muodostaa taulukko, josta pystytaan paattelemaan asian esiintymisti-
heys. Avoimissa vastausosioissa tdatd menetelmaa voidaan heidan mukaansa soveltaa
ja saada laadullisesta aineistosta sellaista nousemaan esiin, joka voi antaa uuden-
laista nakokulmaa aiheeseen. Silloin kun kadytetdan sisallénanalyysia ja sisallon eritte-
lyyn olevia metodeja, tutkimukseen tulee kdytannossa MMR-ldhestymistapa (Mixed
Methods Research). (Tuomi & Sarajarvi 2018, 135—138.) Tott6 (2004) korostaa, mi-
ten tutkijalla on vastuu, kun tuloksia kvantifioidaan. Tilastollisilla menetelmilla ei aina
ole mahdollista erotella syitd, vaan erotteluun tarvitaan tutkijan tydpanosta. Ratkai-
sun avaimet jadvat aina tutkijan kadnnettavaksi. Ovatko esiin nousseet muuttujat
riippuvuussuhteessa tutkimuksen vai nojaudutaanko teoriaan, jonka riippuvuussuhde

mielikuvassa on toiseen suuntaan. (Totto 2004, 267 —269.)

Asteikko

Kyselyissa kaytettyja asteikkoja on kasitellyt Vehkalahti (2014) ja hanen mukaansa
niitd ovat avoimet tai suljetut osiot. Avoimissa osioissa vastaajan on mahdollista an-
taa vapaamuotoinen vastaus, kun suljetussa osiossa vastaajalle on annettu valmiit
vaihtoehdot. Lomaketutkimuksissa yleensa kdytetdan suljettuja osioita, koska valmiit
vaihtoehdot usein helpottavat niista tehtdavaa analyysia. Avoimissa vastauksissa on
kuitenkin mahdollista kerata tutkimuksen kannalta tarkeda tietoa. Nama havainnot
voisivat muuten jaada kokonaan tutkimuksen ulkopuolelle. (Vehkalahti 2014, 24—
25.) Taméan opinnaytetyon tutkimuksessa kaytetdan paaasiassa 1—5 asteikkoa, jonka
ddripaissa 1 = paljon ja 5 = vdhan. Mukana on myo6s epatasaisen vadlimatkan omaava
asteikko. Asteikon valimatkat on jokaisen vastaajan pdateltava itse. Sanallinen as-
teikko sisaltaa seuraavat vaihtoehdot: En juurikaan—Jonkin verran—Melko paljon—
Paljon. Vehkalahtea (2014) mukaillen vaihtoehtojen valit ovat mahdollisuuksien mu-

kaan syyta pitda yhtd suurina. Numeroasteikolla tdma onnistuu helposti, mutta kun
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siirrytdan kayttamaan sanallisia ilmaisuja, ei asia ole enda niin selkea. (Vehkalahti

2014, 36—37.)

4 Tutkimusasetelma ja toteutus

Esimiestyd on ratkaisevassa asemassa, kun henkilostda johdetaan entista parempiin
suorituksiin. Kokonaisuuteen vaikuttavat monet asiat, kuten esimiehen taito ldhestya
oman ryhmansa jasenta. Esimies joutuu tekemaan monia arviointeja jokaisena tyo6-

pdivanaan. Siina kiteytyy hanen osaaminen ja taito johtaa ryhmaansa.

Tutkimusasetelma

Esimiehend muuttuvassa

logistiikkaymparistossa TN kysyryset
@ Nykytilan ja tavoitetilan vertailu
Vastaajan taustatiedot:
* Vastaajanika
* Tyoékokemuksen pituus
* Tyokokemuksen pituus Taustakysyliylset
esimiestyosta

* Koulutustaso

Kuvio 5 Tutkimusasetelma

Tutkimuksessa kdytetdan kuvion 5 mukaista asetelmaa. Tutkimuksessa otetaan huo-
mioon esimiehen taustatiedot, jotta pystytdaan katsomaan, onko niilla vaikutusta var-
sinaisen tutkimuksen vastauksiin. Yleisesti voidaan todeta, ettd ihminen kehittyy te-
kemdssaan tydssaan. Taustatietojen kerdamisella voidaan tarkastella mahdollisia

eroavaisuuksia, mikali sellaisia havaitaan.

Tutkimuksessa liilkutaan kolmella esimiesty6hon liittyvalla alueella ja ne ovat: taitojen

kautta johtaminen, tilannekohtainen johtaminen ja muutosjohtaminen. Mainitut joh-
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tamisen teoriat kattavat paljon esimiehen tyossdan kohtaamia tilanteita ja niissa tar-
vittavia menetelmia. Esimies kehittyy tyossaan ja sitd kehittymista on ohjattava oike-

aan suuntaan, jotta esimiehelld on kyvykkyytta johtaa itsedan seka ryhmaansa.

Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen paakysymyksina ovat:

e Miten esimiehen rooli on muuttunut?
e Miten itsensd johtaminen on muuttunut?
e Onko esimiestyOssa tarvittavassa osaamiskentdssa tapahtunut muutosta?

Tutkimuksella etsitadan vastauksia naihin kysymyksiin, ja avaa niita syvemmin.

Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin esimiestydssa tarvittavista ominaisuuksista ja
minkalaisina johtajina vuoroesimiehet ndkevat itsensa. llmididen esiintuomisella on
tarkoitus selkeyttda esimerkiksi vuoroesimiesten koulutustarpeita. Tutkimus suoritet-
tiin joulukuussa 2020 ja ensiksi suoritettiin vuoroesimiehiin kohdistettu Survey-tutki-
mus. Vastaamiseen annettiin aikaa noin kaksi viikkoa. Kyselyn jalkeen nousi esiin,
ettd vastapainoksi tarvitaan tydnantajan nakemys siitda, minkalaiset ovat odotukset
vuoroesimiesten osaamiselle ja tekemisen tasolle. Tama osuus suoritettiin yksilo-
haastatteluina ja se rakenteeltaan vastasi teemahaastattelua, jossa strukturoitu ra-
kenne. Siina oli kuitenkin avoimia kysymyksia, joihin haastateltavalla oli mahdollisuus

vastata vapaasti.

Vuoroesimiehet ovat Inexin toimihenkil6ista selkedsti suurin ryhma. Siita nakokul-
masta katsottuna heidan suorituksen ohjauksellaan on Inexin tulokseen selkeasti
suurin vaikutus. Tutkimus ja sen eteneminen on nahtavissa kokonaisuudessaan liit-
teessd 1. Ylimman johdon haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina videoyhtey-

denkautta tai lahitapaamisella. Teemahaastattelun runko on nahtavilla liitteessa 2.
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Haastattelut suoritettiin tammikuussa 2021 ja niistd muodostettiin tavoitetila, johon

esimiesten vastauksia vertaillaan joko numeroilla tai sanallisesti.

5 Tutkimustulokset

Tutkimustulokset esitellddn kuvioina, jolloin niihin saadaan enemman syvyytta. Tu-
loksista on padasiassa laskettu keskiarvoja seka prosenttiosuuksia. Vertailua suorite-
taan vuoroesimiesten ja Inexin ylimman johdon vastausten valilla. Naista pyritaan
luomaan tutkimuksen aikaista tilannekuvaa ja tekem&an johtopaatelmia seka mah-
dollisia ehdotuksia jatkotoimenpiteiksi niiden perusteella. Vastauksien tulkitsemi-
sessa nojaudutaan aikaisemmin kasiteltyihin teorioihin ja niissa kaytettyihin tutki-

muksiin.

Vuoroesimiesten kysely ldhetettiin 40 tuotannon ja kuljetuksen organisaation henki-
I6lle. Vastauksia maadrdaaikaan mennessa saatiin 33 kappaletta, jolloin vastausprosen-
tiksi saatiin 83. Vastauksia saatiin vahintdankin riittavasti analyysin tekemista varten.
Yksilohaastatteluihin lahetettiin kutsuja kuusi ja niita saatiin sovittua nelja kappa-
letta. Vastausprosentiksi tdssa osiossa saatiin 67. Muistutuksia vastaamisesta lahetet-

tiin kolme kertaa.

5.1 Taustatiedot

Taustatieto kysymyksia asetettiin nelja, joilla pyrittiin saamaan kuvaa vastaajista. Nai-
den vastausten kautta on mahdollista tehda tarkempia analyyseja tutkimustuloksista.
Esimerkiksi eroavatko vastaukset jonkin alaryhman kohdalla vastaukset koko ryhman

keskiarvoisista vastauksista.
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Ensimmaisena kysymyksena kysyttiin vastaajan ikaa. Vastausvaihtoehdot olivat jaettu
viiteen kategoriaan, jotka on esitetty kuviossa 6. Suurin osa vastaajista ilmoitti kuulu-
vansa joko ikdryhmadn 36—45 vuotta tai 46—55 vuotta. Kategoriaan 18—25 vuotta

ei ilmoittanut kuuluvansa yksikaan vastaajan.
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Kuvio 6 Vastaajien ikdjakauma (N=33)

Tutkimusjoukon keskittyessa ikdalueelle 46—55 vuotta, on heidan vastauksillansa
selkedsti suurempi painoarvo kolmeen muuhun vastaajajoukkoon nahden, kuten ku-
viosta 6 voidaan todeta. Vastaukset jakautuvat noin puoliksi, kun yhdistetdaan kaksi
ensimmaista ja kaksi viimeista vastausvaihtoehtoa. Tehtdessa seulontaa aineistosta
ikdjakaumien mukaisesti ei merkitsevia eroja noussut esiin, tasta syysta jatkossa ika-
ryhmia ei oteta huomioon analyysissa. Vastaajajoukko painottuu selkeasti kategorioi-

hin 36—45 vuotta ja 46—55 vuotta 75 prosentin osuudella.

Vastaajista 17 kappaletta on ollut esimiehena Inexilla ennen uuden paivittaistavara-
logistiikka keskuksen avaamista vuonna 2016 ja vastaajista 16 on aloittanut Inexin

esimiesuransa avaamisen jalkeen. Toisena kysyttiin kokemusta tyoelamasta taysina
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vuosina ja kolmantena kokemusta esimiestydsta. Naihin molempiin sisallytettiin tyo-
kokemus myds muualta kuin Inexilta. Esimiehen keraama kokemus on ensiarvoisen

tarkeda, jotta rutiini tehtdvien suorittamiseen ei kuluisi liikaa aikaa ja energiaa.
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Kuvio 7 Kokemus tydelamasta ja esimiestyodsta (N=33)

Kuten kuviosta 7 on mahdollista havaita, kokemus esimiestydsta painottuu asteikon
alkupaahan. Kuitenkin vastaajilla on pitkia kokemuksia tyoelamasta, jolloin heilld on
nakemysta tyoelamaan sisaltyvista asioista. Myohempien vastausten jakautumisessa
ei havaittu poikkeamia, joten ndma vastaukset voidaan ottaa mukaan enemman ha-
vaintona vastaajien kokemuksesta tydelamasta. Esimiestyd vuosilla on selkeasti mer-

kitysta kyselyn tulevissa vastauksissa.

Esimiehen identiteetin rakentumista ovat kuvailleet Jarvinen (2007), Piili (2006) ja Su-
rakka & Laine (2011). Heiddan mukaansa oleellista on esimiehen itsetuntemus ja it-
searvioinnin osaaminen. Aidolla kohtaamisella esimiehen on mahdollisuus saavuttaa
oman ryhmansa luottamus. Esimies on kuitenkin itse itsensa tarkein tyovaline. It-
sensad kehittamisella han pysyy ryhmansa kehityksen mukana ja pystyy kehittdamaan

ryhmansa organisaation tavoitteiden mukaisesti. Esimiehen on tiedostettava omat
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arvonsa ja verrattava niita organisaation arvoihin. Arvojen kohdatessa paatoksien pe-
rusteleminen on huomattavasti helpompaa. Yksilollisesta johtamisesta huolimatta
esimiehen on syyta pitaa tietty valimatka omaan ryhmaansa, jotta han ei meneta sita
asemaa ryhmansa nakokulmasta joka esimiehella tulee olla. (Jarvinen 2007, 60—61;

Piili 2006, 24—25; Surakka & Laine 2011, 98—99.)
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Kuvio 8 Vastaajien korkein suorittama tutkinto (N=33)

Neljannessa kysymyksessa tiedusteltiin vastaajan korkeinta suorittamaa tutkintoa.
Kuviosta 8 voidaan tehda havainto, etta vastaajajoukko jakautuu koko asteikolle. Ku-
viossa olevat punaiset vaakaviivat kuvaavat sita valia koulutuksessa, joka nousi esiin
ylimmanjohdon yksildhaastatteluissa. Alempi korkeakoulututkinto ja ammattikorkea-
koulututkinto on rinnastettu saman tasoisiksi tutkinnoiksi, joten siitad syysta ne ovat
molemmat otettu rajojen sisdpuolelle. Haastateltavat nostivat esiin, etta koulutusta-
sossa suurella todenndkdisyydelld tapahtuu nousua esimiesuran aikana ja ettei ta-
voitteita ole varsinaisesti kirjattu. Tasta syysta viivojen valista aluetta voidaan pitaa
ennemmin aloitustasona. Selkedsti voidaan kuitenkin havaita 57 prosentin vastaajien

tutkintojen olevan alle tavoitetason.
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Kuvio 9 Koulutustason jakautuminen esimiestyovuosien mukaisesti (N=33)

Tehtéessa ristiintaulukointi kuvion 9 mukaisesti koulutustason ja esimiehena tyos-
kenneltyjen vuosien kanssa, voidaan havaita mihin ryhmiin on syyta keskittaa koulu-
tustavoitteiden nostoa. 0—5 vuotta ryhmaéssa tavoitteen alittavia tutkintoja on 54
prosenttia tutkimus hetkelld, joten viimeisimmat rekrytoinnit on tehty tavoitteista
poiketen. 6—10 vuotta ryhmassa 67 prosenttia vastaajien tutkinnoista on alle tavoit-
teen. Kauimpana tavoitteesta ollaan 16—20 vuotta esimiehend ryhmassa, jossa kaik-
kien vastaajien tutkinto on tutkimushetkella alle tavoitetason. Aikaisemmin mainittu
tavoite vahintaan opistotason tutkinnosta koskettaa tutkimushetkellad kaikista vastaa-

jista hieman yli puolta.

5.2 Osaamisen kautta johtaminen

Osaamisen kautta johtamiseen sisdltyy kolme yldtason osaamisaluetta: tekninen
osaaminen, henkiléstéjohdollinen osaaminen seka kasitteiden ja teorioiden osaami-
nen. Osaamisen kautta johtamisen teoriassa organisaation ensimmaisen tason esi-
miesten keskeisimmat osaamisalueet ovat tekninen ja henkilostéjohdolliset osaami-
set. Kasitteiden ja teorioiden osaamisalueen katsotaan olevan vihemman tarkeaa

talla tasolla.
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Kuvio 10 Osaamisen kautta johtamisen osa-alueet (N=33)

Kuviossa 10 on esitetty vastausten keskiarvot, joista voidaan paatella vastaajien ar-
vostavan tarkeimmaksi osaamisalueeksi henkilostonjohtamisen, kun taas teoriasta
poiketen kasitteiden ja teorioiden osaaminen katsottiin teknisid asioita tarkedam-
maksi. Asteikon ollessa vahan 1—5 paljon kaikki vastaukset kuitenkin sijoittuivat sel-
kedsti asteikon yldosaan. Tama viestii esimiestydn osaamisalueen laajuutta. Tehta-
vassa suoriutuminen vaatii useanlaista osaamista ja sen sopeuttamista vaihteleviin
tilanteisiin. Ylimman johdon yksittaishaastatteluissa vastaukset tavoitetilasta kuiten-

kin asettuivat teorian mukaiseen jarjestykseen.

Osaamisen kautta johtamiseen tehtiin lapileikkauksia ja yhdeksi [ahtokohdaksi otet-
tiin esimiestyossa tydskennellyt vuodet. Eniten tasaisuutta oli 0—5 vuotta esimie-
hena olleiden ryhmassa kaikissa kolmessa kysymyksessa. Eniten varmuutta oli henki-
|6stdjohdollisessa osaamisessa, jonka osalta vastaukset painottuivat eniten asteikolla
vaihtoehtoihin 4 ja 5. Teknisen seka kasitteiden ja teorioiden vastausten jakauma on

melkein identtinen. Kysymysten jakaumat ovat nahtavilla tarkemmin liitteessa 3.
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Kuvio 11 Osaamisen arvioinin keskiarvot koulutuksen mukaan (N=33)

Tavoitellun korkeimman koulutuksen mukaan jaettuna ja kaikkien kolmen kysymyk-
sen yhteenlaskettu keskiarvo on nahtavilla kuviossa 11. Tassa on havaittavissa hyvin
pieni ero ndiden kahden ryhman valilla, mutta ei niin merkittavaa, etta siita voitaisiin

tehda johtopaatelmia.

Sanallisissa vastauksissa lahestyttiin osaamisen kautta johtamista seuraavasti: Hyvd
kokonaisvaltainen osaaminen antaa valmiudet priorisoida tehtdvdt tarvittaessa tér-
keysjdrjestykseen. Osaamista selkedsti arvostettiin ja sen merkitys nostettiin erittdin
korkealle. Osaamisen kautta mahdollista omalla esimerkilléén ja toiminnallaan ke-
ventdd ryhmdnsd tyén kuormitusta. Tyontekijéille tuo turvaa tieto siitd, ettd on joku,
keneltd kysyd ja pyytdd apua ja tietdd, ettd sitd oikeasti saa. Esimiehet itse katsoivat,
ettd heidan on naytettava esimerkkia ja johdettava sitad kautta omaa ryhmaansa. Jot-
kut vastaajat myos kertoivat ottavansa tehtdvia omalta ryhmaltaan ja siten keventa-
van ryhma tyotaakkaa. Esimiehen on syytd tuntea ryhmansa tyotehtavat mutta Ine-

xilla niiden tekeminen ei suoraan kuulu heidan tyénkuvaansa.
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Esimiesten vastaukset kasitteiden ja teorioiden tarkeydesta voi olla viite koulutusta-
son jakautumisesta. Vastauksista on noussut esiin tarve nostaa kasitteiden ja teorioi-
den osaamista. Tastd voidaan tehda suuntaa antavia johtopaatelmia vastaajien tar-
peesta osata enemman esimiestyohon ja logistiikkaan liittyvia teorioita. Teorioiden
osaamisella ja hallitsemisella voidaan eteen tulevien tyotehtavien suorituksessa no-

jata tutkittuihin ja yleisesti hyvaksyttyihin tapoihin.
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Kuvio 12 Osaamisten tarkeysjarjestys ja arvio oman osaamisen tasosta

Seuraavissa kysymyksissa vastaajaa pyydettiin ensin laittamaan osa-alueet tarkeysjar-
jestykseen ja sen jalkeen arvioimaan omaa osaamisen tasoaan samoilla osa-alueilla.

Vastauksille on laskettu keskiarvot ja ne esitetdaan kuviossa 12. Henkildstéjohtamisen
osaaminen on koettu vahvimmaksi ja kaksi muuta ovat keskiarvoltaan lahes tasoissa.
Osaamisalueen tdarkeys on arvioitu sitd korkeammalle, mita lahempdna se on arvoa

yksi. Kuvioon on lisatty vield Inexin ylimman johdon nakemys asiasta. Vertailussa voi-
daan havaita vastausten poikkeavan kasitteiden ja teorioiden osalta. Taman osuuden

vastaajat ovat katsoneet vihemman tarkedksi vuoroesimiehen tehtavassa.
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Kuvio 13 Vastausten vertailu teoriaan

Kuviossa 13 taustalla olevat alueet edustavat teorian nakemyksia vuoroesimiesten
tasolla tarvittavista osaamisista ja viiva vastaajien nakemysten keskiarvoja. Arvioita-
vina olivat teoriasta nousevat tekninen osaaminen, henkiléston johtamisen osaami-
nen seka kasitteiden ja teorioiden osaaminen. Osaamisen kautta johtamisessa esi-
miesten tarkeysjarjestys poikkeaa hieman teorian mukaisesta jarjestyksesta. Kasittei-
den ja teorioiden alueesta tehtiin syvempi analyysi, joka loytyy liitteesta 4. Analyy-
sissa vastaukset jaettiin tydelamassa tehtyjen vuosien perusteella, esimiestydssa teh-
tyjen vuosien perusteella sekd koulutuksen perusteella. Siita ei kuitenkaan noussut
esiin merkittavid asioita. Tilanne pysyi samana, kun vastaajien piti laittaa asiat tar-
keysjarjestykseen. Ainoastaan avoimia vastauksia kvantifioidessa kasitteet ja teoriat

sai erittain vdhan mainintoja.

Northousea (2016) mukaillen ensimmaisen esimiestason tarkeimmat osaamiset liitty-
vét teknisten asioiden johtamiseen ja henkilostéjohdolliseen osaamiseen. Kokonai-
suudessaan juuri ndiden osa-alueiden hallitseminen on tarkeaa esimiestydssa ja

niissa jatkuva kehittyminen on tarkeaa. Kasitteiden ja teorioiden osaaminen on pie-
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nemmassa roolissa ja teorian mukaan ei niin tarkeda. (Northouse 2016, 43—46.) Ka-
sitteiden ja teorioiden osaamisen nouseminen vastauksissa kuvattuun asemaan tar-

vitsisi lisatutkimusta.

Taulukko 2 Avoimien vastausten kvantifiointi

Kvatifiointi

Esiintymia
Osaamisenkauttajohtaminen yhteensa
Teknininen osaaminen x| x I x [ xIx{x[x[x]x]x|x]x]|x|x]|x|x 16
Henkilostojohtaminen X x| x x| x| x| x| x| x| x|[x]x|[x]x|[x]x]x]|x]|x 19
Kéasitteiden ja teorioiden osaaminen | x | x 2

Kyselyssa oli avoin kysymys, johon halutessaan pystyi antamaan vapaita komment-
teja aiheesta. Kvantifioinissa laskettiin aiheiden esiintymisia vapaissa kommenteissa
ja laskennalliset tulokset on esitetty taulukossa 2. Avoimissa vastauksissa oli selkeasti
huomattavissa kasitteiden ja teorioiden vahaiset maininnat, kun niita verrataan varsi-
naiseen kyselyyn. Ero on huomattava, vaikka mukaan otetaan menetelmadssa oleva
suuri virhemarginaali. Tuloksien ristiriitaisuus voi olla johdateltavissa haastavasta ky-
symyksen asettelusta ja suppeasta esimerkista. Kuitenkin vastaajat ovat sanallisissa
vastauksissaan tuoneet esiin vihemman kasitteiden ja teorioiden osaamista. Tassa

kohtaa vastaukset ovat enemman teorioiden mukaisia.
5.3 Tilannekohtainen johtaminen
Tilannekohtaisessa johtamisessa esimies arvioi yksilon kehitystason ja ldhestyy sen

arvion perusteella henkilda. Tutkimuksessa esimiehia pyydettiin arvioimaan hanen

oman ryhmansa tasoa sen osaamisen ja sitoutumisen nakdkulmassa.

KEHITTYNYT < Kehityksen taso KEHITTYVA

Kuvio 14 Kehityksen tason asteikko Northousea (2016, 95) mukaillen
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Kysymyksen asteikko on laadullinen, joten vaihtoehtojen valimatkat ovat jokaisen
vastaajan arvioitava henkilokohtaisesti. Kuviossa 14 on asteikko esitetty Northousea
(2016) mukaillen. Esimiehia pyydettiin arvioimaan oman ryhmansa kehittymisen ta-
soa. Vastaavasti Ylimman johdon haastatteluissa pyydettiin arvioimaan koko Inexin
kehittymisen tasoa. Kysymyksien hieman erilaisella katsontasuunnalla pyritaan saa-
maan esiin kokonaiskuvaa Inexin kehittymisen tasosta ja siitd minkalaista potentiaalia
olisi kaytettavissa. Vastauksen on mahdollista sijoittaa nelikenttdan, jolloin saadaan
esiin esimiesten padasiallinen ldhestymistapa. Huomioitavaa on, etta keskiarvo sopii

yleisesti mutta ei kaikkiin tilanteisiin.
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Kuvio 15 Kehitystasojen arvioinnit osaamisen ja sitoutumisen nakékulmista

Vastukset jakautuvat kuviossa 15 asteikon kehittyneeseen osuuteen. Ylimman joh-
don haastatteluissa tulos oli samansuuntainen, vaikka heita pyydettiin arvioimaan
koko Inexin osaamisen ja sitoutumisen tasoa. Molempien ryhmien vastausten ollessa

kdytossa voidaan todeta vastausten vahvistavan toisiaan.

Sanallisissa vastauksissa korostettiin ohjaavaa ja delegoivaa johtamistapaa, mikali

sitd on mahdollista kayttaa. Erds vastaajista kommentoi osaamistasoja seuraavasti:
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Taytyy hahmottaa kokonaisuus ja ohjata henkiléstdd tekemdidin oikeita asioita, oike-
assa jdrjestyksessd. llman delegointia ja ohjausta sekd vuorovaikutusta témd on
mahdotonta. Mddrdiévin esimiestyon sijaan parempi on mielesténi harjoittaa ohjaa-
vaa ja delegoivaa tapaa ja olla itse osa tiimid omalla esimerkillé tehden. Esimerkking
toimiminen ja sitda kautta oman ryhman saaminen tekemaan entistda enemman tuo-
tiin esiin my0s sanallisissa vastauksissa. Vastaajat korostivat, ettd ryhman jasenten
tunteminen auttaa esimiesta tehtdvien jakamisessa. Silloin he katsoivat saavansa ko-

konaisuudesta parhaimman tuloksen esiin.

Ylimman johdon haastattelujen sanalliset vastaukset olivat samansuuntaiset. Dele-
gointi, ohjaaminen ja tuen antaminen nousivat esiin: Delegoinnin kautta pddstéén
parhaaseen lopputulokseen. Uudet tilanteet, jolloin alaiset tarvitsevat tukea. Ryhmdid
ohjaavana henkilénd. Opitaan virheistd. Taitoa lukea tilannetta ja soveltaa johta-

mista.

Johtamisen tyylit

PALJON @on ohjaava ja Paljon ohjaava%
paljon maaraava

vahan maaraava

OHJAAVA VALMENTAVA

OHJAAVA KAYTTAYTYMINEN

DELEGOIVA

Vahan ohjaava ja
vahan maaradva /

VAHAN MAARAAVA KAYTTAYTYMINEN - PALION

Kuvio 16 Johtamisen tyylien nelikenttd Northousea (2016, 95) mukaillen

Johtamisen tyyleja kysyttiin seuraavassa kysymyksessa ja vastaukset on asemoitu ku-

vioon 16 ja sijaintia kuvattu punaisella pallolla. Kuviosta voidaan havaita esimiesten
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itsensa asemoivan johtamisen tyylinsa ohjaavan ja valmentavan valimaastoon. Sy-
vempiad johtopdatelmia voidaan tehda, kun jaotellaan vastaukset kuvion 17 mukai-

sesti.
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Kuvio 17 Nakemykset esimiehen toiminnasta tilannekohtaisessa johtamisessa

Kuviosta 17 voidaan tarkastella miten vastaajat sijoittivat oman toimintansa laadulli-
sella asteikolla. Korkeimmat keskiarvot saivat ohjaava ja valmentava toiminta, vaikka-
kin delegoiva oli heti edellisten laheisyydessa. Maaraadva toimintatapa sai vuoroesi-
miehiltda korkeamman keskiarvon. Inexin ylin johto naki sen kuuluvan vuoroesimie-
hen kdyttamiin toimintamalleihin. Ylimman johdon toiveina on selkedsti jonkin ver-

ran pehmeampi johtamistyyli, kuin mita todellisuudessa nykytilanteessa kaytetdan.



43

[ EE—— =
m | [ ——
 m— I
1] /]
0% 20% 40% 60% 80% 100 %
Esimiehena olen = Esimiehena olen = Esimiehena olen @ Esimiehena olen
mielestani mielestani mielestani mielestani
delegoiva ohjaava valmentava maaraava
M En juurikaan 0% 0% 3% 24%
M Jonkin verran 30% 15% 33% 55%
Melko paljon 58 % 61% 42% 15%
H Paljon 12% 24% 21% 6%

Kuvio 18 Tilannekohtaisten tyylien prosentuaalinen jakauma

Maadradvan osuutta pystytddan paremmin havainnollistamaan kuvion 18 mukaisella
asettelulla. Siita pystytaan nakemaan vastausten vaihtelut paremmin. Koulutuksen
perusteella tehdyssa eniten hajontaa tuli maaraavassa johtamisessa. Siina vastaukset
levittaytyvat koko asteikolle. Kaikkien kysymysten syvempi analyysi koulutuksen pe-
rusteella on nahtavilla liitteessa 5. Avoimille vastauksille suoritettu kvantifiointi tau-
lukossa 3 antoi samansuuntaisia tuloksia, kuin varsinaiset vastaukset. Muihin verrat-
tuna esiin nousi selkedsti ohjaava toimintamalli. Maaraava toimintamalli nousi kui-

tenkin lahemmaksi delegoivaa ja valmentavaa, verrattuna varsinaisiin vastauksiin.

Taulukko 3 Tilannekohtaisen johtamisen kvantifiointi

Kvantifiointi Esiintymia
Tilannekohtainenjohtaminen yhteensa
Delegoiva X[x|x|[x|x|[x]x|x 8
Ohjaava X{x x| x| x| x|{x|[x|[x]x]x]|x]|x 13
Valmetava X[ x| x| x| x|x]x 7
Maadrava X[ x| x| x]|x]|x 6
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Kvantifioinnissa voidaan ndhda, miten ohjaava toimintamalli tekstissa nousi selkeasti
muiden yldpuolelle. Ndhddadn myos maaradvan toimintamallin nouseminen muita |-
hemmaksi tdssa mittaustavassa. Avointen vastausten vertaaminen suljettuihin kysy-

myksiin ei valttamatta ole relevanttia, mutta tukee aikaisempia havaintoja.

Vuoroesimiehet kertoivat mukauttavansa johtamistaan vallitsevan tilanteen ja tar-
peen mukaan. Avoimissa kommenteissa ympardivat tilanteet vaikuttivat paljon hei-
dan johtamistyyliinsa, kuten seuraavassa kommentissa todetaan: Muuttuvissa tilan-
teissa sddddn usein omaa toimintaani sen mukaan minké koen tarpeelliseksi. Onko
tuotannossa kiire vai hiljaisempi vaihe. Samalla myéds pyrin tunnistamaan henkilén
tiedot ja taidot, sekd luonteenpiirteet. Selkeadsti vuoroesimiehet yhdistelevat johtami-
sessaan erilaisia elementteja ymparilta, jolloin henkilékohtainen johtamisen muutos

voi jaada vahaiseksi.

Poiketen tilannekohtaisesta johtamisesta toiset vuoroesimiehet kuvaavat johtamis-
taan seuraavasti: Tasapuolinen roolitus johtamisessa, tilanteista tai asioista riippu-
matta, on ollut mielestini omassa esimiestehtdvdssdni luottamusta herdittdvdd alais-
ten keskuudessa. Esimies ei mukauta omaa toimintaansa ymparilld olevan tilanteen
tai kohtaamien henkildiden kehitystason perusteella, vaan toimii samalla tavalla ko-
koajan. Talloin esimies on toimessaan hyvin ennalta arvattava, jolloin ryhman jasenet
todennakdoisesti mukauttavat omaa lahestymistapaansa. Asetelman kdantyessa pdin-
vastaiseksi nousee entistd enemman ryhman jasenten tilannekohtaisen johtamisen

osaaminen.

5.4 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisessa pyritdan vaikuttamaan ryhman jaseniin ja heidan tekemisiinsa
kuten aikaisemmissakin aiheissa. Otsikon alla on kolme teemaa, jotka jakautuvat yh-
teensa seitsemaan menetelmadan. Teemat ovat: muutosjohtaminen, tapahtumajohta-
minen seka Laissez-Faire-johtaminen ja naiden alle on jaettu muutosjohtamisessa

tunnistetut vaikuttamisen menetelmat.
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Muutosjohtaminen
Tahan teemaan kuluu nelja menetelmaa, joilla esimies pyrkii ohjaamaan ryhmansa
jasenia kohti tavoitetta. Esimies pyrkii tassa kategoriassa vaikuttamaan kunnioituk-
sen, inspiroinnin, dlyllisten haasteiden tai yksilollisen huomioinnin kautta henkildiden

tekemiseen seka suoriutumiseen.

5,00
4,50 4,21
3,85
490 3,55 3,55
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
Kunnioituksen kautta Insipiroinnin kautta Alyllisten haasteiden Yksilollisen
johtaminen johtaminen kautta johtaminen huomioinnin kautta
johtaminen

Kuvio 19 Muutosjohtamisen vastausten keskiarvot (N=33)

Yksilollinen huomiointi oli yleisin esimiesten vastauksissa, mutta kunnioituksen
kautta johtaminen ylsi [ahes samaan tulokseen. Tutkimustydssa kahden muun kate-
gorian kdyttaminen on haastavaa. Suurin osa tyosta on erittdin strukturoitua. Tavoit-
teet ovat tarkasti maariteltyja ja soveltamista voidaan tehda vain rajoitetusti. Asiat

voidaan todeta kuviossa 19 esitettyjen keskiarvojen perusteella.

Avoimissa vastauksissa alyllisten haasteiden antaminen ryhman jasenille nousi esiin,
kuten: Heittdmdilld ideoita alaisilleni, joka herdttdisi heissé halua toteuttaa oman
tyonsd kehittdmistd ja Koen, ettd kunnioituksen ja yksiléllisen huomioimisen kautta
johtaminen johtaa parhaimpiin tuloksiin. Toisaalta kommentteja oli my0s vastakkai-

seen suuntaan, kuten: Alylliset haasteet ovat rajalliset logistiikkatyéssd ja joskus te-
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keminen on yksipuolista toistoa. Jakautuminen kuvaa miten eri tavalla esimiehet na-
kevat johtamansa tyon. Suurin osa avoimista vastauksista kuitenkin kohdistuivat yksi-

I6llisen huomioimisen ja kunnioituksen kautta johtamisen osioihin.

Taulukko 4 Muutosjohtamisen kvatifiointi

Kvantifointi Esiintymia
Muutosjohtaminen yhteensa
Kunnioituksen kautta
. . X X X X X X X 7
johtaminen
Insipiroinnin kautta
. P . X 1
johtaminen
Alyllisten haasteiden kautta
. . X | X 2
johtaminen
Yksilollisen huomioinnin

. . X X X X X X X X X 9
kautta johtaminen

Kunnioituksen kautta ja yksilollisen huomioinnin kautta johtamisen esiintymia voi-
daan verrata taulukossa 4. jolloin voidaan havaita ero kahteen muuhun johtamisen
tyyliin. Inspiroinnin ja alyllisen haasteiden kautta johtamisen raja on hyvin hiuksen
hieno ja vastaajat voivat helposti katsoa ne samaksi asiaksi. Vuoroesimiehet ovat pal-
jon suorassa kontaktissa oman ryhmansa kanssa ja tama selkedsti ndkyy vastauksissa.

Edellytyksena on, ettd oman ryhman henkilémaara on hallittavissa.

Ylimman johdon haastatteluissa muutosjohtaminen katsottiin alueeksi, johon Inexin
esimiestyon pitdisi suuntautua entistd enemman. Tassd ndhdaan kehittymispotenti-
aali yrityksen toiminnan ja kehittymisen kannalta. Avoimissa kommenteissa tuotiin
esiin johtamiseen liittyva vuoropuhelu ja sen merkitys, kun tavoitellaan parempia
suorituksia. Vastaajat kertovat miten nakevat esimiestyohon liittyvan muutosjohta-
misen: Oman ryhmdn ja muiden kanssa vuoropuhelua ja kehittymistd...Annetaan yk-
siléllisté palautetta ja yleisen vuoropuhelun lisGéminen. Kdydddn asioita avoimesti
ldpi ja lisdtddn ymmdrrystd ja tietoa. Naiden tavoittamiseksi olisi kehitettadva ja lisat-
tava vuoropuhelua ryhman jasenten kanssa. Molempien ryhmien vastaukset ovat pit-

kdlle samansuuntaiset.



47
Tapahtumajohtaminen
Teeman sisalla on kaksi menetelmaa, ehdollisen palkitsemisen ja asetettujen odotus-
ten kautta johtamiset. Ehdollisessa palkitsemisessa ryhman jasen saa palkinnon mi-
kali ehdot tayttyvat. Tata voidaan verrata poliitikko — danestdja asetelmaan. Asetet-
tujen odotusten kautta johtaminen on hyvin ldhelld tata, mutta siind pyritdan saavut-

tamaan selkeésti asetetut tavoitteet.
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3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50

0,00
Ehdollisen palkitsemisen kautta Asetettujen odotusten kautta johtaminen
johtaminen

Kuvio 20 Tapahtumajohtajuuden vastausten keskiarvot (N=33)

Vastaukset jakautuivat kahden vaihtoehdon kesken kuvion 20 mukaisesti keskiar-
voiksi muutettuna. Selkeasti nahtiin asetettujen odotusten olevan vallitseva johtami-
sen vadline. Sen kautta johtamisessa on aineksia sitoutumiseen ja ryhmaytymiseen.
Aiheiden erottelu on voinut olla haastavaa vastaajille, mutta ero on kuitenkin sen
verran selked, ettd siitd on mahdollista tehda johtopdatelmat. Avoimissa vastauksissa

ei noussut esiin varsinaisesti suoraan tahan teemaan liittyvia vastauksia.
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Taulukko 5 Tapahtumajohtamisen kvantifiointi

Kvantifiointi Esiintymia
Tapahtumienjohtaminen yhteensi
Ehdollisen palkitsemisen 0
kautta johtaminen

Asetettujen odotusten kautta

. . X X X X 4
johtaminen

Taulukoon 5 on keratty maininnat avoimista vastauksista tapahtumajohtamisen
osalta. Kuten havaitaan, ehdollinen palkitseminen ei kerannyt yhtadan mainintaa. Vas-
taukset enemman selkedasti painottuivat edelliseen teemaan ja siind esiintyviin aihei-
siin. Kokonaisuudessaan tapahtumajohtamisen teema kerasi huomattavasti vahem-
man mainintoja avoimissa vastauksissa, kuin aiemmat teemat. Ylimman johdon haas-
tatteluissa todettiin yksimielisesti, etta Inexin johtaminen sijoittuu ldhes aina tahan
teemaan ja varsikin siind asetettujen odotusten kautta johtamiseen. Tapahtumajoh-
taminen nahtiin molemmissa vastaajaryhmissa olevan nykytilassa vallitseva johtami-

sen tyokalu.

Laissez-Faire-johtaminen

Viimeisena teemana on Laissez-Faire-johtaminen, joka perustuu esimiehen ja ryhman
jasenen valilla vain valttamattémaan kanssakdymiseen. Siind esimies kommunikoi
vain sen verran, ettd henkilon on mahdollista saada tehtavat suoritettua. Teeman

alle ei ole erillisia menetelmia.
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Kuvio 21 Laissez-Faire-johtajuuden vastausten keskiarvot
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Kuten ennakoivasti oli odotettavissa ja kuviosta 21 on todettavissa, Laissez-Faire-joh-
tajuuteen muodostui teemoista pienin keskiarvo. Suurin osa esimiehet eivat nahneet
itsednsa taman menetelman edustajina. Kuitenkin laitettaessa tulokset vastausten
perusteella omiin kategorioihin, voidaan nahda vastauksissa kuitenkin kaytetyn as-

teikon korkeampaa osuutta myos.

30% 45% 9% 12% 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Hlm2 m3 m4 m5

Kuvio 22 Laissez-Faire-johtajuuden vastausten jakautuminen (N=33)

Kuviosta 22 voidaan tarkastella vastausten jakaumaa annetulla asteikolla. Katsotta-
essa asteikon korkeinta osuutta, havaitaan 15 prosenttia vastuksista sijoittuvan as-

teikon 4—5 osuuteen. Havainto ei kokonaisuudessa ole merkittava, mutta nostami-
sen arvoinen asia tutkimuksessa. Havainto toistuu avoimissa kommenteissa, kuiten-

kin yhta vahdisena merkintana.

Taulukko 6 Laissez-Faire-johtajuuden kvantifiointi

Kvantifiointi Esiintymia

Laissez-Faire-johtaminen yhteensa

Vain valttamattoman
kommunikoinin ja ohjaamisen| X [ X
kautta johtaminen

Avoimista vastuksista etsityt maininnat olivat odotetun vahaisia, kuten taulukosta 6
on havaittavissa. Kuitenkin teema on tullut mainituksi vastauksissa, joten vaikka se ei

ole vallitseva johtamismenetelm3, sita on kuitenkin olemassa. Avoimissa vastauksissa
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sita kuvailtiin esimerkiksi ndin: Annan tilaa itsendiseen tyéskentelyyn ja ohjaan vain
tarvittaessa tai kysyttdessd. Vastaaja on sanallisesti kuvannut miten han kommunikoi
ryhmansa jasenten kanssa, vain valttamattdmissa asioissa eika ole aktiivinen ryh-
mansa suuntaan. Lisdksi ylimman johdon haastattelussa tama johtamisen teema mai-
nittiin ja tiedettiin sitd olevan jonkin verran kaytossa. Joten se on selkeadsti tunnistet-

tava ilmio Inexin johtamisessa.

5.5 Tutkimuksen yhteenveto

Taustatietojen keradamiselld saatiin hyva lapileikkaus Inexin esimiesten taustoista ja
vastaamisen lahtokohdista. Varsinaisia eroavaisuuksia vastauksissa ei havaittu, vaikka
lahtokohdiksi otettiin eri taustatietoja. Tutkimuksen kiinnostavimmat 16ydokset liitty-
vat nykytilan ja tavoitetilan seka esimiehen toimenkuvan vertailuihin. Johtopaatel-
missd keskitytadn niihin asioihin ja nostetaan esiin keskeisimmat |0yddkset. Seuraa-

vassa osiossa myods tehddan ehdotukset seuraaviksi toimenpiteiksi.

Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymykset ja vastaukset niihin esitelldan seuraavaksi. Kysymykset kasitteli-
vat enemman muutosta, kuin mita tutkimuksen tulokset kertovat. Tutkimus lopulta
suuntautui enemman mihin suuntaan muutosta pitdisi vieda, jotta tavoitetila saavu-

tettaisiin.

Ensimmainen kysymys: Miten esimiehen rooli on muuttunut?

Esimiehen rooli on muuttunut asetettujen tavoitteiden johtajasta yksilolliseen huo-
mioimiseen. Esimiehen odotetaan ottavan enemman kontaktia oman ryhmansa jase-
niin. Roolin kohdistuvat odotukset luovat tarvetta muutokseen ja muuttumiseen. Or-
ganisaation strategia ja visio maarittelevat myds esimiestydskentelyn tavoitetilan.
Roolin tarvittavasta muutoksesta saatiin tutkimuksessa selked kuva. Tutkimuksen lo-

pullinen perspektiivi poikkeaa hieman alkuperaisesta asetelmasta.
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Toinen kysymys: Miten itsensa johtaminen on muuttunut?
Esimieheltd odotetaan hyvaa osaamista teknisissa ja henkilostdjohdollisissa asioissa.
Naiden lisdksi esimiehet itse ndkevat teorioiden ja kasitteiden osaamisen tarpeel-
liseksi. Tutkimuksen kysymykset pyrittiin asettelemaan niin, ettd vastaajan oli tehtava
itsereflektiota vastatessaan. Omien johtamisen tyylien tunnistaminen seka kasittele-
minen tekevat niista konkreettisempia, jolloin muutos on mahdollista. Itsensa johta-
minen on muuttunut ja muuttuu enemman kohti yksildllisen huomioimisen kautta

johtamiseksi.

Kolmas kysymys: Onko esimiestyossa tarvittavan osaamiskentdssa tapahtunut
muutosta?

Esimiehen osaamiskenttddn on tullut entista enemman henkiléstéjohdollisia ele-
mentteja, kun aikaisemmin ollaan oltu enemman suorituksenjohtajia. Muutosta
osaamiskentdssa on siis tapahtunut ja sita tapahtuu jatkossakin. Esimiehelta vaadi-
taan laajempaa osaamista, jotta tyon nykyiset vaatimukset tulevat tayttymaan. Vaati-
mukset tulevat tavoitetilassa muotoutumaan enemman yksilokohtaiseen johtami-
seen. Muutoksessa henkildstojohdollinen osaaminen voi nousta teknistd osaamista

tarkedmmaksi.

6 Johtopaatokset

Tutkimuksen avulla voidaan nostaa esiin seuraavia asioita nykytilan ja tavoitetilan
vertailun kautta. Esimiestyo on subjektiivinen kokemus molempiin suuntiin ja koke-
mus on joka kerta ainutlaatuinen. Esimies voi tavoitella tasalaatuisuutta, mutta eteen
tulevat vaihtelevat tilanteet tekevat siitd haastavaa. Hanen kehittymistaan voidaan
kuitenkin tukea monin eritavoin ja sita kautta saada esiin Inexin strategian seka vi-

sion mukana askeltava esimies.
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Koulutuspolku
Koulutustason nykytilaa ja tavoitetilaa kdsiteltiin tutkimustulokset osuudessa. Arvioi-
taessa naita johtopaatelmia on syyta luoda katsaus Inexin sisdisen intranetin tarjo-
amiin ja suosittelemiin koulutuksiin. Nain voidaan rakentaa kuvaa mahdollisesta kou-
lutuspolusta tavoitetilaan. Koulutukset ovat luonteeltaan enemman ammatillisia- tai
erikoisammattitutkintoja, jotka ovat tavoitellun opistotason alapuolella (Kansallinen
koulutusaste 2016, n.d.). Esimerkiksi ammattikorkeakoulujen opintoja ei ollut listalla
ollenkaan. Esimiesten vaihtuvuus on kuitenkin kohtuullisen vahaistd, joten koulutus-

polkujen rakentaminen nykyisille esimiehille on helppoa.

Osaamisen kautta johtaminen

Esimiesten vastauksista laskettu keskiarvo kohosi 4,03, joka on ylimman johdon haas-
tatteluista saadun keskiarvon 3,33 ylapuolella. Keskiarvon eroavaisuus muodostuu
kasitteiden ja teorioiden nousemisesta tarkeammaksi esimiesten vastauksissa. Tama
eroavaisuutta olisi syyta tutkia hieman syvemmilld kysymyksilla. Lisatutkimuksella
pystyttdisiin nostamaan esiin onko eroavaisuus teoriaan todellista vai onko siihen jo-
kin muu syy. Syvemmalla tutkimuksella on mahdollista tuottaa tarkempia johtopéaa-

telmia ja jopa valita tavoiteltu johtamistyyli.

Teknisen ja henkiloston seka henkiloston johtamisen osaamisten vahvistaminen
edesauttaa esimiehia onnistumaan jokapadivaisessa tydssaan. Tahan voidaan kayttaa
aiheisiin syventavia kursseja joilla on mahdollista nostaa nopeasti osaamista. Tama ei
kuitenkaan tue pitkanaikavalin tavoitteita. Toinen reitti on koulutustason nostami-
nen, joka on kuitenkin pidempi reitti tavoitteeseen. Tatd kautta kuitenkin pidemmalla

aikavalilla saavutetaan tavoitetilan mukainen koulutustaso.

Tilannekohtainen johtaminen

Tassa teemassa kasiteltiin miten esimiehet nakevat oman johtamistyylinsa seka
oman ryhmansa kehittymistasonsa. Seka ylin johto ettd esimiehet nakivat omissa
ryhmissadn kehittymispotentiaalia. 75 prosenttia sijoitti vastauksen kohtuullinen tai

vahva osaaminen * vaihteleva sitoutuminen kohtaan ja loput vahva osaaminen *
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vahva sitoutuminen. Tama vaihtelee esimiehittdin ja ryhmittain, koska uusia henki-
|6ita otetaan vain sovituille tyoskentelyalueille. N&ilta alueilta henkil6ita tarvittaessa

siirretddan myohemmassa vaiheessa toisille tydskentelyalueille.

Johtamisen tyyleissa esimiesten omat arviot sijoittuivat ohjaavan, valmentavan ja de-
legoivan alueille. Tavoitetila kuitenkin sijoitettiin ohjaavan ja valmentavan alueille,
joten johtopaatelmana on valmentavan johtamistyylin vahvistaminen. Tata voidaan
vahvistaa kouluttamalla ja mukauttamalla johtamisen tyylida myos kaikissa seuraa-
vissa organisaation portaissa. Hersey ym. (2013) kuvaavat ohjaavan ja valmentavan
johtamistyylien yhdistelman olevan tyypillisimmillaan, kun henkililla on korkea kou-
lutus ja laajaa kokemusta teollisuudesta tai siihen verrattavista tyopaikoista. N&illa
alueilla tyoskennellessadn henkilot ovat heiddan mukaansa tehokkaimmillaan. (Her-
sey, Blanchard & Johnson 2013, 204—205). Delegoivan johtamistyylin alueella on
kaikkein vahiten ohjaavaa ja maaraavaa kayttaytymista, joten esimiehet pitdisi siita

ohjata kohti ohjaavaa ja valmentavaa tyyleja.

Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen teemassa esimiehet kertoivat eniten kayttavansa neljastd mene-
telmasta kahta, jotka olivat yksiléllisen huomioinnin kautta johtaminen ja kunnioituk-
sen kautta johtaminen. Nama menetelmat nousivat esiin myos ylimman johdon haas-
tatteluissa. Niiden kdyttda on siis syyta opettaa enemman, sita kautta saada niiden
kayttoon vahvistusta sekad syvempaa osaamista. Henkilokohtaisella johtamisella olisi
mahdollista saada ndkyviin nyt piilossa oleva potentiaali. Esimiesten vastausten pe-
rusteella suunta on oikea, mutta ohjaaminen ja valmentaminen tdhan suuntaan on

tarkeaa.

Tapahtumajohtamisen teema sisaltaa kaksi menetelmas, joista asetettujen odotus-
ten kautta johtaminen oli selkeasti vallitsevampi. Inexilla on kdytéssa suoritusperus-
teinen palkkiojarjestelma. Niissa on selkedsti asetettu tavoite, jota kohti henkil6t hy-

vinkin itsendisesti suunnistavat. Tavoitteet saavutettuaan henkil6 saa sovitun mukai-
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sen rahallisen palkinnon. Nahtiin ettd pelkastadan taman kaltainen johtamismene-
telma ei tuo huippusuoritusta, vaan osa potentiaalia jaa kdayttamatta. Taman nykyti-
lanteen hallitsevaa asemaa on tavoitetilassa siirretty enemman edellisessa kappa-
leessa mainittua yksiléllisen huomioimisen kautta johtamiseen. Timan muutoksen
tapahtumiseen esimiehet tarvitsevat myds ohjaamista ja valmentamista. Nama kou-
lutukset ovat mahdollisia ja todenndkdisesti parasta jarjestad yhdessa, jotta pysty-
tddan hahmottamaan seka nayttamaan esimiehille polku teemasta toiseen paase-

miseksi.

Viimeisena on Laissez-Faire-johtaminen, joka nayttaytyy mahdollisimman vahdisena
kommunikointina ja johtamisena. Siina kuitenkin saavutetaan ne annetut tavoitteet
ja tehddaan maaritellyt tehtavat. Tata johtamisen tyylia ei pida sekoittaa alisuoriutu-
miseen, jossa ei saavuteta edellda mainittuja asioita. Laissez-Faire-johtamista havait-
tiin kaikista vahiten tutkimuksessa, mutta sita kuitenkin vastausten perusteella esiin-
tyy jonkin verran. Koulutuksissa kannattaa kiinnittda huomiota jonkin verran myos
tahan alueeseen, jotta teeman mukaista johtamista esiintyisi mahdollisimman vahan.
Tassa ei esimies kykene ohjaamaan ja valmentamaan omaa ryhmaansa oikeaan suun-
taan, koska hanen kommunikointinsa on vahaistd. Ryhman kehitys on todennakai-
semmin hitaampaa, kuin muiden esimiesten ryhmien. Yhden ryhman jaadessa jal-
keen kehityksessa se todennakadisesti hidastaa myods muiden ryhmien kehittymista ja

sitoutumista.

Jatkoehdotukset
Tehdyn tutkimuksen pohjalta on tehty johtopaatelmat ja naista on tiivistetty seuraa-

vat jatkoehdotukset:

e Vastaavanlainen tutkimus toistetaan noin vuoden valein, jolloin muutokset ovat hel-
posti todennettavissa. Pystytdan ohjaamaan tilannetta tarvittaessa oikeaan suun-
taan.

e Koulutustarjontaa ja suosituksia paivitetdan vastaamaan tavoitetilaa. Alimman kor-
kea-asteen sekd alemman korkeakouluasteen koulutuksia lisdtdaan tarjontaan ja suo-
situksiin.
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e Johtamistyylien kriittista tarkastelua on syyta suorittaa ja niiden vertaamista tavoite-
tilaan. Sopivien johtamisen tyyleja on syyta vahvistaa kouluttamalla esimiehia sen
mukaisesti.

7 Pohdinta

Lahtokohtana oli tuottaa kuvaus Inexin esimiestydn nykytilasta seka Inexin ylimman

johdon ndkemys tavoitetilasta. Naiden kahden vertailulla voidaan 16ytaa esimiestyon
kehityspotentiaali. Tutkimus luo sen hetkisen kuvan tilanteesta ja siitd voidaan tehda
johtopaatelmia seka tehda toimenpiteita. Tilannetta on kuitenkin pdivitettava ja seu-

rattava, jotta tiedetdan tilanteen kehittyvan oikeaan suuntaan.

Eettisyys

Tutkimuksissa on huolehdittava sen eettisyydesta ja sen |[ahtékohtana on ihmisarvon
kunnioittaminen ja tata korostavat Hirsijarvi, Remes & Sajavaara (1997, 25). Kaikki
vastauksen on kasitelty luottamuksellisesti ja niita on kasitelty niin, ettei yksittdinen
vastaaja ole tunnistettavissa tutkimuksesta. Tutkimuksen survey-osuudessa kysyttiin
henkilon halukkuutta osallistua tutkimukseen. Yksilohaastatteluihin henkil6t ilmoitti-
vat halukkuutensa osallistua tutkimukseen, jonka jalkeen vasta sovittiin ajankohta
haastattelulle. Yksilohaastatteluista on jatetty pois henkilotiedot ja tittelit, koska
niilla tutkija ei ole katsonut olevan oleellista annettavaa tutkimukselle. Enemman
mielenkiintoa heratti heiddn ndkemyksensa tavoitetilan suunnasta. Tuloksia kasitel-
|aan ja esitetddn niin, ettei se aseta yksittdista vastaajaa huonoon valoon, vaikka tu-
loksia kasitellaan kriittisesti. Kaikki tutkimuksen vastaukset poistetaan viimeistaan

kuukauden kulutta opintojen paatoksesta.

Reliabiliteetti

Tutkimukset sisaltavat mittauksia ja mittaukset sisaltavat aina virheita toteaa Keto-
kivi (2015). Reliabiliteetti koostuu mahdollisuudesta toistaa tutkimus. Tehty tutkimus
on mahdollista toistaa, jolloin olisi mahdollista vertailla saatuja tuloksia. Tutkimuk-

sessa keratttyihin vastauksiin sisaltyy tunnistamaton maara hairidtekijoita. Tutkijan ei
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ole mahdollista vaikuttaa minkalaisessa tilanteessa ja ymparistossa lomaketutkimuk-
seen on vastattu. Lyhimmilladn lomakevastaukseen kaytettiin hieman yli nelja mi-
nuuttia, kun keskiarvo oli noin 19 minuuttia. Kaksi vastaajaa oli kayttanyt aikaa use-
amman paivan, jolloin alkupaan vastaukset seka selitteet olivat saattaneet jo unoh-
tua. Yksilohaastattelut suoritettiin yhta lukuun ottamatta Teams sovelluksen kautta
tammikuussa 2021 vallinneen koronatilanteen vuoksi. Verkonyli suoritetuista haas-
tatteluista jaa aina pois henkilokohtainen kohtaaminen seka siihen liittyvat eleet ja

ilmeet.

Vastaajajoukon tuntemus kasiteltyihin johtamisen teorioihin ei ollut etukateen tie-
dossa ja toisaalta silla ei katsottu olevan merkitysta. Asiayhteyksia pyrittiin avaamaan
puolistrukturoiduissa haastatteluissa sekd teemahaastatteluissa. Tutkimukseen otet-
tiin organisaation kaksi tasoa: vuoro- ja kuljetusesimiehet seka ylin johto. Naiden va-
lissa olevat organisaatiotasot jatettiin valiin, mika ehka olisi voinut tuoda jotain lisaa
tutkimukseen. Léhtoasetelmassa kuitenkin haluttiin verrata nykytilaa tavoitetilaan,
joten organisaation muiden tasojen ottaminen mukaan ei valttamatta olisi tuonut

merkittavasti lisaa tutkimukseen.

Validiteetti

Ketokiven (2015) mukaan validiteetin merkitysta ei korosteta tutkimuksissa riitta-
vasti. Hdnen mukaansa ensiarvoisen tarkedaa on ymmartaa mita tutkimuksen mittarit
kertovat. Tutkijat toisinaan liikaa yksinkertaistavat teoreettisia kasitteitad (Ketokivi
2015, 104—105.) Useat johtamisen teoriat on kyseenalaistettu ja niihin on kohdis-
tettu kritiikkia. Tassa tutkimuksessa kaytettyjen teorioiden osalta kritiikkia on kasi-
telty jokaisen teeman kohdalla. Taman tutkimuksen osalta validiteetti rajoittuu nyky-
tilan ja tavoitetilan vertailuun, joka sekin vanhenee hyvin nopeasti. Ihmiset suoritta-
vat tutkintoja tyonsa ohella. Heiddan kokemuksensa kasvaa esimiestyévuosien ja ela-

mankokemuksen lisddntyessd. Tama voi muuttaa tyoskentelymenetelmia.

Tutkimuksen suorittaminen molempiin suuntiin olisi voinut antaa kokonaisvaltaisem-

paa kuvaa vertailua varten. Johtamisen teorioihin liittyy paljon kiisteltyja elementtej
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ja niista todennakaoisesti keskustellaan jatkossakin. Ihmisten johtaminen seka sen ym-

périlla olevat elementit ovat mielenkiintoisia ja tulevat olemaan osana omaa tyotani.
Tutkimuksella ei tavoiteltu syvempaa tietoutta johtamisesta, vaan lapileikkausta tut-

kimuksen kohteeseen. Laajemmat seka syvallisemmat tutkimukset tehddan seuraa-

villa tasoilla ja kokopdivatoimisesti.
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Liitteet

Liite 1.

Esimiehend muuttuvassa logistiikkaymparistdssa kysely

Esimiehend muuttuvassa logistiikkaympéristossa

D Pakollis=t kentat merkitaan asteriskilla (*) ja ne tulee téyitaa lomakkeen vimeistelemisehsi.

Opinnadytetyd: Esimiehena muuttuvassa logistilkkaymparstossa

Tutkimus suoritetaan Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa
suoritettavaa tutkintoani varten.

Kyselyyn on Inex Partners Oy:n lupa.

Kaikki vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti ja ne tullaan esittamaan

kokonaisuuksina, joista ei ole mahdollista tunnistaa yksittdista vastaajaa.

Ensimmaizella sivulla ky=ytian vastaajan taustatietoja

Tutkimuksessa kasitellddn johtamista seuraavien nakSkulmien kautta:

- ogaamisen johtaminen

- tilannekohtainen johtaminen

- muutosjohtaminen

Mikal =t halua vastata kyselyyn, niin paaset poistumaan siitad ensimmaisen kysymyksen jalkeen.

Toivon ettd kaytdt hetken kysehnyn vastaamiseen.

1. Haluan osallistua kyselyyn *

() rkyia
() E

Vastaamalla kylla suostun siihen, ettd vastauksiani voidaan kayttaa
opinndytetydn materiaalina.

Opinndytetyd on julkinen, mutta vastauksista poistetaan yksiloivat
tunnistetiedot ennen julkaisua.
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Taustatiedot

2. Vastaajan ika *

() 18-25vuctta
() 26-35vuotta
() 36-45vuotta
() 46-55 vuotta
() i 55 vuotta

3. Kokemuksesi tydelimasta taysind vuosina *

0 - 5 vuoita

6 - 10 vuotta
11 - 15 vuotta
16 - 20 vuotta
21 - 25 vuotta

O0O0000

¥li 25 vuotta

4. Kokemuksesi esimiestyosta taysina vuosina *

0 - 5 vuoita

6 - 10 vuotta
11 - 15 vuotta
16 - 20 vuotta
21 - 25 vuotta

O00000

¥li 25 vuotta
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5. Korkein suorittamasi tutkinto *

Peruskoulu

Yihioppilastutkinto

Ammatilinen tutkinto

Opistotazon tutkinto
Ammattikorkeakoulututkinto
Alempi korkeakoulututkinto

Yiempi ammattikorkeakoulututkinto
Yiempi korkeakoulututkinto
Tohtorin- tai lizensiaatintutkinto

Ei mik&in ndista

CO0O0000000

Osaamisen kautta johtaminen.
Osaamisen kautta johtamista voidaan tarkastella kolmesta nakokulmasta:

1)Tekninen osaaminen

Pita3d sisalldan varsinaiseen tyon tekemiseen liittyvat taidot.
Esimerkiksi: trukilla ajamisen taito, jarjestelmien kayttoon liittyva
osaaminen jne.

2) Henkilostojohdellinen osaaminen

Ihmisten johtamiseen liittyvat taidot.

Esimerkiksi: Kollegoiden ja oman ryhman kohtaaminen seka sen
johtaminen.

3) Kéasitteiden ja teorioiden osaaminen

Kokonaisuuden ja nikemyksien johtamiseen liittyvat taidot. Yksittaisten
osa-alueiden yhdistaminen kokonaisuuteen.

Esimerkiksi: Yksittdisen kerdysalueen vaikutus myymalan saamaan
palvelukokonaisuuteen.
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6. Kuinka tarke3na pidait esimiestydssa teknisten asioden osaamista? *

3
Vahan [ ;'—"'I Paljon

7. Kuinka tarkedna pidat esimiestydssa henkilostéjohdollista osaamista? *

Vahan I ™ —1 Paljon

8. Kuinka tarkeana pidat esimiestydssa kdsitteiden ja teorioiden osaamista?

*

VU — I

9. Laita nama asiat tirkeysjarjestykseen omassa esimiestyossisi *

Teknisten asiciden ozaaminen

Henkiloston johtamisen osaaminen

Esimistyon liittyvien kasitteiden ja teorioiden osaaminen

OO0 OO0 000



10. Arviol omaa osaamistasi teknisesta ndakokulmasta *

3

Vahan  gm— e

11. Arvioi omaa osaamistasi henkiloston johtamisen nakdkulmasta *

3
Vihan '.ﬁ': Paljon

12. Arviol omaa osaamistasi kdsitteiden ja teorioiden nakékulmasta *

3

vahin EEE— Tk 1 Paljon

13. Miten osaamisen Kautta johtaminen nakyy esimiestydssasi?

Tilannekohtainen johtaminen

Tilannekohtainen johtaminen tarkoittaa sitd, ettd esimies valitsee mielestaan
tilanteeseen parhaiten sopivan johtamistyylin. Talléin esimies sopeuttaa
omaan johtamistaan esiin tulevat tilanteet ja henkilot huomioden.
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14. Esimiehena olen mielestani... *

En juurikaan Jonkin verran Melko paljon Paljon

Delegoiva * 0O O O 0O
Ohjaava * 0O O O 0O
Valmentava * O O 0O O
Masrsva * 0 0 O O

15. Seuraavaksi arvioi oman ryhmasi osaamisen tasoa ja tyohon
sitoutumista

Heikko tai Kohtuullinen

Heikko keskinkertainen tai vahta Vahva
osaaminen csaminen osaaminen  osaaminen
] ] - *
iahva Heikko Vaihteleva Vahwva
sitoutuminen  sitoutuminen sitoutuminen  sitoutuminen
Ryhmani kehitystaso O O D O

16. Miten tilannekohtainen johtaminen nakyy esimiestydssasi?

Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisessa esimiehen ja alaisen vuorovaikutukseen liittyy
vaikutuskeinoja, joita tassa osuudessa kartoitetaan.

Vaikutusta voi esiintyd johtamalla seuraavien asioiden kautta:
Kunnioitus

Inspirointi

Alylliset haasteet



Yksilollinen huomioiminen

Ehdollinen palkitseminen

Asetetut odotukset

Vain vilttamattoman kommunikoinnin ja ohjaamisen Kautta johtaminen

Arvioi johtamistasi naiden johtamiskeinojen kautta.

17. Kunnioituksen kautta johtaminen *

r

Vahan b——— Paimn

18. Insipiroinnin kautta johtaminen *

3
Vahan ,:i 1 Paljon
19. Alyllisten haasteiden kautta johtaminen *
3
Vahan i 1 Paljon
20. Yksildllisen huomicinnin kautta johtaminen *
3
Vihan emmms e 1 Palon
21. Ehdollisen palkitsemisen kautta johtaminen *
3
vahin - i Paljon




22. Aseteftujen odotusten kautta johtaminen *

'3.
Vahan p— L————— Paim

23. Vain valttamattoman kommunikoinin ja ochjaamisen kautta johtaminen *

3
Vahin EEEE— ey 1 Paljon

24. Miten muutosjohtaminen nakyy esimiestyossasi?

Nyt olet paassyt kyselyn loppuun.
Muista viela lopuksi painaa liheta painiketta.

Kiitos vastauksistasi!

25. Palautetta kyselystd ja muita terveisia

Esimiehend muuttuvassa logistikkaymparnistossa
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Liite 2. Teemahaastattelun lomake

1
Tuukka Ahonen Opinnaytetyo
Jywaskyldn ammattikorkeakoulu
YLO195 8.1.2021
Haastattelulomake

Esimiehenad muuttuvassa logistiilkkaympdéristossa

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin esimiesten osaamista sekd asioita
mitd he pitdvit tarkeind tydoss3an. Esimiesten oman nakemyksen vastakoh-
daksi tarvitaan Inexin odotukset esimiestydssa tarvittavaan osaamiseen ja joh-
tamisen nakokulmiin.

1. Mika on Inexin tavoittelema esimiesten koulutustaso?
a. Peruskoulu
Yiioppilastutkinto
Ammatillinen tutkinto
. Opistotason tutkinto
. Ammattikorkeakoulututkinto
Alempi korkeakoulututkinto
Ylempi ammatiikorkeakoulututkinto
. Ylempi korkeakoulututkinto
i. Tohtorin- tai lisensiaatintutkinio
j. Ei mikdan naista
2. Osaamisenkautia johtaminen
Mika alla olevista on Inexin mielesta tirke33 osaamista esimiehilla?

Ta 0 oa n o

a. Tekninen osaaminen
b. Henkildstdjohdollinen osaaminen
¢. Kisitteiden ja tecriciden osaaminen
Asteikko: V3han 1—5 Paljon
3. Edellisten asioiden laitaminen tarkeysjarjestykseen 1—3
4. Miten osaamisenkautta johtamisen pitdisi nakya arjessa?
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. Tilannekohtainen johtaminen
Inexin odotusarvo esimiehen toiminnalle
a. Delegoiva
b. Ohjaava
c. Valmentava
d. Maaraava
Asteikko: Ei juurikaan—dJonkin verran—Melko paljon—Paljon
. Arvio koko Inexin kehittymisen tasoa osaamisen ja sitoutumisen naké-
kulmista
a. Heikko osaaminen * Vahva sitoutuminen
b. Heikko tai keskinkertainen osaaminen * Heikko sitoutuminen
c. Kohtuullinen tai vahva osaaminen * Vaihteleva sitoutuminen

d. Vahva osaaminen * vahva sitoutuminen

7. Miten tilannekohtainen johtaminen pitaisi nakya arjessa?

8. Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisessa esimiehen ja alaisen valilla on olemassa seuraa-
vat vaikutuskeinot. Mitka niista edustavat Inexin tapaa toimia?
a. Kunnioituksen kautta johtaminen
Inspiroinnin kautta johtaminen
Alyllisten haasteiden kautta johtaminen
Yksilollisen huomioinnin kautta johtaminen
Ehdollisen palkitsemisen kautta johtaminen

~® oo T

Asetettujen odotusten kautta johtaminen

Vain valttamattoman kommunikoinnin ja ohjaamisen kautta joh-

©

taminen

. Kohdat a, b, ¢ ja d edustavat muutosjohtajuutta.

Kohdat e ja f edustavat tapahtumajohtajuutta.

Kohta g edustaa Laissez-Faire-johtajuutta.

Milld naista johtajuuden muodoista mielestasi eniten edustaa Inexia ja

sen tapaa toimia?

10. Miten muutosjohtamisen pitaisi nakya arjessa?
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Liite 3. Vastausten jakautuminen osaamisen nakokulmasta

20
18 —
16
14
12

[
ON OO

1 2 4 5

W Yli 25 vuotta 1
W 21-25vuotta 1 2
16- 20 vuotta 1 2 1

M 11-15vuotta 2 3 1

M 6 - 10 vuotta 5 1

B0 - 5vuotta 2 8 3

Vastausten jakauma esimiehena tyoskentelyvuosien perusteella, kun vastaaja arvioi

omaa osaamistaan teknisesta nakokulmasta.

25
20 —
15
v [
5
; — —
1 2 3 4 5
m Yli 25 vuotta 1
W 21-25vuotta 1 2
16- 20 vuotta 1 3
m11-15vuotta 5 1
B 6 - 10 vuotta 1 4 1
m 0 - 5vuotta 2 9 2

Vastausten jakauma esimiehena tyoskentelyvuosien perusteella, kun vastaaja arvioi

omaa osaamistaan henkilostéjohtamisen nakdkulmasta.
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20
18 I
16
14
12
10
8
6
4 . -
2
0 ] -
1 2 3 4 5
H Yli 25 vuotta 1
W 21-25vuotta 1 2
16- 20 vuotta 1 2 1
m11-15vuotta 1 3 2
6 - 10 vuotta 2 4
B0 - 5vuotta 1 2 9 1

Vastausten jakauma esimiehena tyoskentelyvuosien perusteella, kun vastaaja arvioi

omaa osaamistaan kasitteiden ja teorioiden nakdkulmasta.
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Liite 4. Kasitteiden ja teorioiden osaamisen tarkeyden syvempi analyysi

H

w

N

[any

6 - 10 vuotta 11-15vuotta 16 - 20 vuotta 21-25vuotta Yli 25 vuotta

o

H3 m4 m5

Kasitteiden ja teorioiden osaamisen tarkeyden vastausten jakautuminen tydelamassa

tehtyjen vuosien perusteella.

S

w

N

[y

: I|I III I“ III II i

0-5vuotta 6-10vuotta 11-15vuotta 16-20vuotta 21-25vuotta Yli 25 vuotta

3 m4 m5

Kdsitteiden ja teorioiden osaamisen tarkeyden jakautuminen esimiestydssa tehtyjen

vuosien perusteella.
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3 m4 m5

Kasitteiden ja teorioiden osaamisen tarkeyden jakautuminen koulutuksen perus-

teella.
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Liite 5. Tilannekohtaisen johtamisen vastausten jakautuminen koulutuksen mukaan

8

6

4

2

5 I | II I III II I
En juurikaan Melko paljon Jonkin verran Paljon
W Alempi korkeakoulututkinto B Ammatillinen tutkinto
B Ammattikorkeakoulututkinto Opistotason tutkinto
m Peruskoulu m Tohtorin- tai lisensiaatintutkinto

m Ylempi ammattikorkeakoulututkinto m Ylempi korkeakoulututkinto

| Ylioppilastutkinto

Delegoivan johtamistavan jakautuminen koulutuksen mukaan.

7

6

5

4

3

: I I

5 | [ - (N
En juurikaan Melko paljon Jonkin verran Paljon
W Alempi korkeakoulututkinto B Ammatillinen tutkinto
B Ammattikorkeakoulututkinto M Opistotason tutkinto
m Peruskoulu m Tohtorin- tai lisensiaatintutkinto

m Ylempi ammattikorkeakoulututkinto m Ylempi korkeakoulututkinto

M Ylioppilastutkinto

Ohjaavan johtamistavan jakautuminen koulutuksen mukaan.
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En juurikaan Melko paljon Jonkin verran Paljon
B Alempi korkeakoulututkinto B Ammatillinen tutkinto

B Ammattikorkeakoulututkinto m Opistotason tutkinto

B Peruskoulu B Tohtorin- tai lisensiaatintutkinto

| Ylempi ammattikorkeakoulututkinto m Ylempi korkeakoulututkinto

m Ylioppilastutkinto

Valmentavan johtamistavan jakautuminen koulutuksen mukaan.
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En juurikaan Melko paljon Jonkin verran Paljon
B Alempi korkeakoulututkinto B Ammatillinen tutkinto
B Ammattikorkeakoulututkinto ® Opistotason tutkinto
B Peruskoulu B Tohtorin- tai lisensiaatintutkinto

M Ylempi ammattikorkeakoulututkinto mYlempi korkeakoulututkinto

m Ylioppilastutkinto

Maaradavan johtamistavan jakautuminen koulutuksen mukaan.



