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Tama opinnaytetyo toteutettiin toimeksiantona kotimaiselle monialayhtiolle, joka
toimii infrarakentamisen, kunnossapidon, kiviaines- ja maansiirtokuljetuksien
seka logistiikan toimialoilla. Tyon tavoitteena oli ymmartaa, minkalaista esihenki-
I6tyota Yritys X:ssa yleisesti ottaen harjoitetaan talla hetkelld ja minkalainen ko-
kemus tyontekijoilla on nykyisista kaytannoista. Tutkimuksen tarkoituksena oli
saada selville ovatko Yritys X:n tyOntekijat tyytyvaisia esihenkilotydhon. Tutki-
muskysymyksilla selvitettiin, minkalaista esihenkilotason johtamista yrityksessa
tallda hetkelld toteutetaan, ovatko tyontekijat tyytyvaisia nykyisiin esihenkildiden
johtamistapoihin ja poikkeavatko tyontekijoiden nakemykset toisistaan.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa keskitytaan siihen, mita esihenkilo-
tyolla kaytannossa tarkoitetaan ja mihin kaikkeen esihenkilon erilaiset nakemyk-
set, johtamismenetelmat ja toimintatavat vaikuttavat tyoyhteisossa. Tutkimusme-
netelmana kaytettiin laadullista tutkimusotetta ja aineistonkeruutapana moniva-
lintakyselya. Tutkimusta paadyttiin lahestymaan tyontekijoiden kokemusten na-
kokulmasta. Kyselyn tiedonantajiksi haluttiin valita esihenkildiden sijaan tydnteki-
jOita, jonka takia kysely lahetettiin 25:lle Yritys X:n tyontekijalle. Kyselyyn vastasi
lopulta seitseman Yritys X:n tyontekijaa.

Tutkimustulosten perusteella vastaajien esihenkilot voitiin jakaa osallistaviin, pas-
siivisiin ja kaskeviin esihenkildihin. Tuloksista selvisi, etta valtaosa vastaajien esi-
henkiloista on osallistavia esihenkilditad. Lisaksi tuloksista voitiin huomata, etta
osallistavaa johtamista hyodyntavien esihenkildiden tyontekijat ovat kaikkein tyy-
tyvaisimpia Yritys X:ssa toteutettuun esihenkilotydhon. Tulosten pohjalta paran-
nusehdotukset kohdistettiin osallistavan johtajuuden ja psykologisen turvallisuu-
den kehittamiseen.

Tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus saavutettiin onnistuneesti. Koska tutkimuk-
sessa keskityttiin esihenkilotyohon kokonaisuutena, jatkotutkimusehdotuksena
esitettiin tutkimustyon jatkamista tiimi- ja yksildtasolla niin, etta esihenkilot saavat
tarkempaa tietoa omien toimintatapojensa toimivuudesta.
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The purpose of this study was to determine whether the employees of Company
X are satisfied with the managerial work and the impacts of managers’ operating
practices. The objective of this thesis was to understand what kind of managerial
work has been done at Company X so far and what kind of experiences employ-
ees have with current practices. This study focuses on employees’ points of view.

The theoretical framework of the study focuses on what managerial work includes
and how different leadership styles and views of the managers affect the work
community. In this study, qualitative research was utilized, and a multiple-choice
questionnaire was used as the data collection method. The questionnaire was
sent to 25 Company X employees, of whom seven eventually responded.

Based on the study results, managers of the questionnaires respondents can be
divided into democratic, autocratic, and laissez-faire leaders. The results show
that most of these managers are democratic leaders. In addition, the results show
that employees of democratic managers are most satisfied with the managerial
work carried out at Company X. Suggestions for improvement were targeted at
developing democratic leadership and psychological security.

The objectives and purpose of the study were successfully achieved. This study
focused on managerial work as a whole. Because of this, as a further research
proposal, it was proposed to continue the research at the team and individual
level so managers could receive more detailed information on the functionality of
their own management practices.

Key words: managerial work, leadership styles, employees, job satisfaction
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1 JOHDANTO

Juutin (2006) mukaan 1900-luvun alusta lahtien on yritetty selvittda, minkalaiset
ominaisuudet ja toimintatavat mahdollistavat onnistuneen johtamisen. Vaikka
tehdyt tutkimukset eivat ole yksiselitteisesti pystyneet vastaamaan onnistuneen
johtamisen menestystekijoihin, on vuosien saatossa syntynyt runsaasti erilaisia
ajatusmalleja johtamisen teorioista, malleista seka johtamismenetelmista. (Juuti
2006; 2018, 25-26.) Airaksinen-Aminoff (2018) on kuvaillut kehityssuuntaa varsin
luonnolliseksi; On normaalia, etta vallitsevat ajatusmallit onnistuneesta johtajuu-
desta muuttuvat uusien nakokulmien esiin noustessa vuosikymmenien aikana.
Kehitysta tarkasteltaessa voidaan myos huomata, etta tietyt johtamismenetelmat
ovat nousseet muita menetelmia tutkitummaksi ja suositummaksi. (Airaksinen-
Aminoff 2018.)

Koska johtaminen ja sen tukena kaytetyt menetelmat ovat niin mielenkiintoinen
ja moniulotteinen aihe, opinnaytetydssa kasitellaan johtajuutta. Tama opinnayte-
tyd saikin alkunsa tekijan omasta kiinnostuksesta, mutta myos todellisesta tyo-
elaman tarpeesta. Tassa opinnaytetydossa toimeksiantajayrityksena toimii koti-
mainen monialayhtid, joka tarjoaa monipuolisesti erilaisia infrarakentamisen, kun-
nossapidon, kiviaines- ja maansiirtokuljetuksien seka logistiikan palveluita. Talla
yrityksella on yhteensa noin 180 tyontekijaa ja useampia eri tytaryhtioita. Toimek-
siantajayritys haluaa pysya anonyymina, minka takia yrityksesta tullaankin kayt-

tamaan opinnaytetydssa nimitysta "Yritys X”.

Yritys X on kiinnostunut esihenkildotyon kehittamisesta ja haluaa keskittya entista
paremmin esihenkildidensa tukemiseen. Esihenkilotyon yndenmukainen kehitta-
minen on vaikea prosessi, koska jokainen tydymparisto, esihenkild seka johdet-
tava ihminen on erilainen ja vaaditut johtamistavat vaihtelevat suuresti aina tilan-
teen mukaan (Vesterinen 2006, 154—-155; Jarvinen 2020, 10, 20-21). Jotta esi-
henkilotyota on mahdollista lahtea kehittamaan, on tarkeaa ensin ymmartaa ny-
kytilanne. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, minkalaista esihenkilotyota Yri-
tys X:ssé harjoitetaan talla hetkella ja minkalainen kokemus tyontekijoilla on ny-
kyisista kaytanndista. Nykytilan ymmartamisen kautta Yritys X voi tarkastella toi-

miiko toteutettu esihenkilotyo halutulla tavalla ja huomata, jos toimintatavat eivat
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ole johdonmukaisia, tai jos esihenkilot tarvitsevat esimerkiksi enemman tukea tai

koulutusta omaan tyohonsa.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, minkalaista esihenkilotyota on toteutettu
Yritys X:ssa tahan asti ja se, kuinka tyytyvaisia tyontekijat harjoitettuihin toimin-
tatapoihin ja johtamismenetelmiin ovat. Tutkimus toteutetaan monivalintakyselyn
avulla, mika osoitetaan pienelle otannalle Yritys X:n tyontekijoista. Kyselyn tavoit-
teena on selvittaa tyontekijoiden nakokulman kautta, minkalaisia johtamismene-
telmia ja toimintatapoja esihenkilot hyodyntavat tydossaan talla hetkella ja millaisia
vaikutuksia nailla menetelmilla on tyontekijoiden tyoarkeen. Toinen olennainen
kyselyn tavoite on selvittaa ovatko tyontekijat tyytyvaisia nykyisiin kaytantoihin ja
niiden vaikutuksiin tyOyhteisossa. Naiden teemojen pohjalta on valittu tutkimus-

ongelma ja kolme tutkimuskysymysta:

e Ovatko tyontekijat tyytyvaisia esihenkilotydhon?
o Minkalaista esihenkildotason johtamista yrityksessa talla hetkella toteute-
taan?
o Ovatko tyontekijat tyytyvaisia nykyisiin esihenkildiden johtamistapoihin?

o Poikkeavatko tyontekijoiden nakemykset toisistaan?

Kyselyn tuloksia analysoidaan ja verrataan jo olemassa olevaan aineistoon. Ta-
man pohjalta saadaan lopulta kokonaiskuva siita, miten esihenkilotyo nayttaytyy
Yritys X:n tydntekijoille talla hetkelld. Analyysin kautta saadaan myos tietaa min-
kalaisia johtamismenetelmia ja malleja esihenkilot talla hetkella hyddyntavat tyos-

saan tiedostaen tai tiedostamattaan.

Opinnaytetyo jakautuu kolmeen eri osaan. Ensimmaisena opinnaytetydssa sy-
vennytaan kahden kappaleen verran tutkimuksen aiheeseen ja siihen, miten tut-
kimusta tullaan lahestymaan. Seuraavaksi tutustutaan tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen eli siihen, mita esihenkilotyolla kaytannossa tarkoitetaan ja mihin
kaikkeen esihenkilon erilaiset nakemykset, johtamismenetelmat ja toimintatavat
vaikuttavat tydyhteisossa. Kolmessa viimeisessa kappaleessa kaydaan lapi ja
analysoidaan kyselyn tulokset seka pohditaan mita tulokset kertovat Yritys X:ssa
toteutetusta esihenkilotyosta.
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Esihenkilotyon toteuttaminen ja kehittdminen on aiheena monipuolinen ja yksin-
kertaisuudessaan haastava. Tama opinnaytety0 antaa hyvat lahtokohdat seka
oman johtajuuden tarkastelemiseen etta esihenkilotyon laajempaan kehittami-
seen organisaatiotasolla. OpinnaytetyOsta voivatkin hyotya eniten esihenkil6t ja
projektipaallikdt seka ne, jotka ovat tavalla tai toisella paattdmassa oman organi-
saationsa johtamisstrategiasta. Opinnaytetyd soveltuu hyvin luettavaksi myds
kaikille niille, jotka ovat yleisesti kiinnostuneet esihenkildtyosta ja sen kehittami-
sesta. Tama opinnaytetyo ja tata varten tehty tutkimus toteutettiin kokonaisuu-

dessaan syksyn 2023 ja kevaan 2024 valisena aikana.



2 TUTKIMUSAIHE JA SEN LAHESTYMINEN

Juutin (2018) mukaan nykytilanteen ymmartaminen on olennainen osa mita ta-
hansa muutos- ja kehittamisprosessia. Jos yrityksessa aletaan pohtia esihenkil6-
tyon kehittamisen mahdollisuutta, prosessi on tarpeellista aloittaa tilannekartoi-
tuksella. Tama on tarkeaa muun muassa siksi, etta yrityksella voi olla toteutetusta
esihenkildtyosta paljon virheellisia mielikuvia. Tilannekartoitus on sita kriittisempi
toteuttaa, mitd suurempia muutoksia halutaan mahdollisesti lahtea tekemaan.
(Juuti 2018, 169.)

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Viimeisimpien vuosikymmenien aikana on alettu ymmartamaan paremmin tyon-
tekijoiden merkitys liiketoiminnan menestymisen mahdollistajana (Rinne, N.
2021,13). Muun muassa Vesterinen (2006) on puhunut artikkelissaan jo vajaa
parikymmenta vuotta sitten ihmisten johtamisesta ja siita, kuinka tyohyvinvointi ja
menestynyt liiketoiminta ovat yhteydessa toisiinsa (Vesterinen, P. 2006, 141).
Tyontekijoiden nakdkulma onkin tarkea ottaa huomioon, kun lahdetaan tutkimaan
sita, kuinka onnistunutta toteutettu esihenkilotyd todellisuudessa onkaan. (Juuti
2018, 172).

Esimerkiksi Juuti (2018) mainitsee kirjassaan, etta tutkimusten mukaan esihen-
kiloiden nakemys omasta johtamisesta on usein ristiriidassa alaisten nakemyk-
sen kanssa. Kaytannossa tama voi tarkoittaa esimerkiksi sita, etta esihenkilo ko-
kee onnistuvansa johtajana, mutta hanen alaisensa eivat ole asiasta lainkaan sa-
maa mielta. (Juuti 2018, 172.) Ruohotie (2006) avaa toista ndkdkulmaa samaan
asiaan; Artikkelissaan han kertoo, kuinka aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet,
etta suoraan johtajille suunnatut tutkimukset voivat jaada hyvin etaisiksi alaisten
kokemuksista. (Ruohotie, P. 2006, 115.)

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on saada kokonaiskuva siitd, minkalaista
esihenkilotyota Yritys X:ssa on toteutettu tahan asti, ja miten tyytyvaisia tyonteki-
jat ovat toteutettuun esihenkilotyohon ja sen vaikutuksiin. Tutkimuksen analyysin
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pohjalta Yritys X voi tarkastella, 10ytyyko toteutetusta esihenkilotyosta joitain osa-
alueita, joihin erityisesti kannattaa kiinnittaa huomiota tulevaisuudessa parem-
man tyontekijakokemuksen mahdollistamiseksi. Tutkimuksessa tyytyvaiset tyon-
tekijat ovat synonyymi onnistuneelle esihenkilotydlle. Opinnaytetyon tutkimuson-
gelmaksi maarittyi lopulta kysymys siita, ovatko tydntekijét tyytyvéisiéa esihenkilo-
tybhon. Tutkimusongelman rajaamiseksi tutkimukseen on maaritelty lisaksi
kolme tutkimuskysymysta, joiden tehtavana on tarkentaa ja kirkastaa aiheen ka-

sittelya.

Tutkimuskysymykset:
1. Minkalaista esihenkilotason johtamista yrityksessa talla hetkella toteute-
taan?
2. Ovatko tyontekijat tyytyvaisia nykyisiin esihenkildiden johtamistapoihin?

3. Poikkeavatko tydntekijdiden nakemykset toisistaan?

2.2 Tarkeat nakokulmat tutkimusongelman kasittelyyn

Henkiloston ja tyontekijoiden merkitys liiketoiminnan menestymisen mahdollista-
jana on tiedostettu jo pitkaan, mutta tama on alkanut nakya vasta viimeisimpien
vuosikymmenien aikana muuttuneissa johtamisen toiminta- ja ajatusmalleissa.
(Rinne, N. 2021,13.) Muun muassa Vesterinen (2006) on puhunut artikkelissaan
jo vajaa parikymmenta vuotta sitten ihmisten johtamisesta ja siita, kuinka tyohy-
vinvointi ja menestynyt liiketoiminta ovat yhteydessa toisiinsa (Vesterinen, P.
2006, 141). Tyontekijoiden nakdkulma onkin tarkea ottaa huomioon, kun lahde-
taan tutkimaan sita, kuinka onnistunutta toteutettu esihenkilotyo todellisuudessa
onkaan. (Juuti 2018, 172.)

Esimerkiksi Juuti (2018) mainitsee kirjassaan, etta tutkimusten mukaan esihen-
kildiden nakemys omasta johtamisesta on usein ristiriidassa alaisten nakemyk-
sen kanssa. Kaytannossa tama voi tarkoittaa esimerkiksi sita, etta esihenkilo ko-
kee onnistuvansa johtajana, mutta hanen alaisensa eivat ole asiasta lainkaan sa-
maa mielta. (Juuti 2018, 172.) Ruohotie (2006) avaa toista ndkdkulmaa samaan
asiaan; Artikkelissaan han kertoo, kuinka aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet,

etta suoraan johtajille suunnatut tutkimukset voivat jaada hyvin etaisiksi rivityon-
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tekijoiden kokemuksista. (Ruohotie, P. 2006, 115.) Taman tutkimuksen tutkimus-
kysymykset onkin laadittu edella lueteltujen nakokulmien pohjalta niin, etta tutki-

muksessa voidaan keskittya nimenomaisesti rivityontekijoiden kokemuksiin ja
heidan todellisuuteensa.



12

3 KVALITATIIVINEN TUTKIMUS

Tassa tutkimuksessa kaytetaan laadullista tutkimusotetta ja analyysia. Tutki-
musta varten luotu kysely on kuitenkin toteutettu laadulliselle tutkimukselle epa-

tyypillisesti monivalintakyselyna.

3.1 Kvalitatiivinen tutkimusote

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan onnistunut tutkimus voidaan saavuttaa
seka kvalitatiivisilla (laadullisilla) ettd kvantitatiivisilla (maarallisilla) menetelmilla
eikd toinen naista ole lahtokohtaisesti parempi kuin toinen. Heidan mielestaan
tutkimusmenetelmat itsessaan ovatkin ainoastaan tutkimisen tyokaluja ja olen-
naista on keskittya siihen, miten kohdeilmiota voidaan tutkia ja tulkita parhaim-
malla mahdollisella tavalla. (Eskola & Suoranta 1998, 14—-15.) Tuomi ja Sarajarvi
(2018) ovat myds ajatuksissaan samoilla linjoilla. Heidan mukaansa tutkimuson-
gelma maarittaa tutkimusotteen, eika laadulliset ja maaralliset menetelmat sulje
toisiaan pois automaattisesti, vaan ne voivat myos tadydentaa toisiaan. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 72-75.)

Yksi merkittavimmista eroista laadullisen ja maarallisen tutkimuksen valilla on se,
etta maarallinen tutkimus pyrkii tilastollisiin yleistyksiin toisin kuin laadullinen tut-
kimus, joka pyrkii ymmartamaan tiettyja ilmidita, toimintaa ja/tai ihmisten koke-
muksia ilman numeroita. Tutkimuksen paapaino on laadullisessa tutkimusot-
teessa, koska tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan Yritys X:ssa toteutettua esi-
henkilotyota kokonaisuutena ja aihetta lahestytaan tyontekijoiden kokemuksien
ja havaintojen kautta. (Juuti & Puusa 2020; Tuomi ja Sarajarvi 2018, 98; Eskola
& Suoranta 1998, 61.)

3.2 Aineiston keraaminen

Vaikka tutkimuksessa hyddynnetaan laadullista tutkimusotetta, kyselyyn valikoi-

tui joukko strukturoituja eli suljettuja seka avoimia kysymyksia. Suljetut kysymyk-
set ovat yleisesti ottaen epatyypillinen ratkaisu laadullisen tutkimuksen kannalta,
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mutta tahan muotoiluun paadyttiin vastauksien analysoinnin helpottamiseksi.
(Tuomi ja Sarajarvi 2018, 87). Tata valintaa puoltaa osaltaan To6ttd (2000), joka
ajattelee, ettei laadullinen tutkimusote maarity ensisijaisesti aineiston keraamisen
vaan myos analyysin kautta. Samaten esimerkiksi Eskola ja Suoranta (1998)
ajattelevat, ettei selvaa rajaa laadullisen ja maarallisen aineiston valilla aina ole.
Kyse onkin eraanlaisesta menetelmatriangulaatiosta, jossa tutkimuskohdetta tut-
kitaan useilla aineistohankinta- ja/tai tutkimusmenetelmilla. Eskola ja Suoranta
(1998) kuitenkin tuovat esiin kirjassaan myos sen, etta on myos nakemyksia, joi-
den mukaan laadullisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen yhdistaminen ei olisi meto-
dologisesti mahdollista. Esimerkiksi Aaltonen (1989) on eriyttanyt tallaisia nako-
kulmia asian tarkastelemiseksi. Naista nakokulmista komplementaarisuusteesi ja
yhteensopivuusteesi kuitenkin puoltavat triangulaatiota. (T6ttd 2000; Eskola ja
Suoranta 1989, 71; Aaltonen 1989, 150.)

Kysely on toteutettu Google Forms:in avulla ja kyselyssa on yhteensa 38 kysy-
mysta. Kysymyksien lukumaaraan vaikuttaa se, etta esihenkilotyd on tdynna ny-
anssieroja. On siis oleellista erottaa esimerkiksi se, kokeeko tydntekija esihenki-
Ion olevan aina tarvittaessa tavoitettavissa verrattuna siihen, kokeeko tyontekija
voivansa lahestya esihenkildoaan asiasta riippumatta. Kysely on jaettu neljaan
paaosioon, jotka kasittelevat esihenkilon lasnaoloa, kommunikaatiota esihenkilon
kanssa, tyopaikan ilmapiiria seka tuen saamista. Lisaksi kyselyn alussa kysytaan
muutamia taustatietoja ja lopussa annetaan mahdollisuus kommentoida, jos ky-
selyn aiheisiin littyen on viela lisattavaa. Kyselysta ei voida paatella kenesta esi-
henkilosta on kyse eli viittaavatko kaikki vastaajat eri esihenkilGihin vai onko vas-
taajien esihenkildissa paallekkaisyyksia. Vastaajalla tai silla keneen esihenkilddn
viitataan, ei ole tutkimuksen kannalta merkitysta, koska tutkimuksen tarkoituk-
sena ei ole analysoida yksittaisten esihenkildiden toimintaa vaan esihenkilotyota

kokonaisuutena Yritys X:ssa tyontekijdiden nakokulmasta kasin.

Tutkimuksen tiedonantajaksi kutsutaan henkil6a, joka tarjoaa tietoa lahdeaineis-
toa varten. Kyselyn tiedonantajaksi valittiin 25 Yritys X:n tyontekijaa. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 27.) Kyselyssa hyddynnettiin harkinnanvaraista aineiston keraa-
mista ja kyselyn tiedonantajiksi valittin mahdollisimman monipuolisesti erilaisia

henkiloita: muun muassa eri toimialojen sisalta, eri ikdryhmista ja eri koulutusas-
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teilta. Kyselyyn vastasi lopulta seitseman Yritys X:n tyontekijaa eli vastauspro-
sentiksi muodostui lopulta 28 %. Koska kyselyyn haluttiin vastaajia mahdollisim-
man monipuolisesti eri taustoista, taustatietokysymykset kyselyn alussa olivat
tarkeita mittareita taman tavoitteen tayttymisen tarkastelemiseen vastausprosen-
tin lisaksi. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 99.) Kyselyn tiedonantajiksi valittiin tyonteki-
joita eika esihenkildita, koska johdettavien kokemus tapahtuneesta voi olla taysin

erilainen johtajan nakemyksen kanssa. (Jarvinen ym. 2016, 33).

3.3 Analysointimenetelmat

Tahan tutkimukseen hyddynnettya monivalintakyselya luodessa kysymykset ja-
oteltiin neljaan paaosioon tiedonantajien vastaustyon helpottamiseksi. Talla ei ole
itsessaan kuitenkaan mitaan tekemista aineiston analyysin kanssa. Tuomi ja Sa-
rajarvi (2018) kasittelevat kirjassaan sita, kuinka laadullinen tutkimusote antaa
mahdollisuuden analysoida tuloksia monin eri menetelmin. Kaytannossa analyy-
sin tekemisen prosessi on kuitenkin aina samankaltainen; Ensin paatetaan mita
tuloksista etsitaan, jonka jalkeen tuloksista kdydaan nama asiat lapi ja eriytetaan
muusta datasta. Taman jalkeen tulokset jaotellaan ennalta paatetyn toimintata-
van mukaisesti, jonka jalkeen ollaan valmiita kirjoittamaan yhteenveto. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 104-105.)

Aineisto voidaan jaotella kolmella eri tavalla eli luokittelemalla, teemoittamalla tai
tyypittelemalla. Luokittelulla tarkoitetaan sita, etta aineistosta lasketaan, kuinka
monta kertaa sama nakemys toistuu tuloksissa. Teemoittelulla sen sijaan tarkoi-
tetaan sita, etta aineisto jaotellaan erilaisten aihekokonaisuuksien mukaisesti.
Tyypittelylla taasen tarkoitetaan sita, kuinka tuloksista etsitdan toisiaan muistut-
tavia nakemyksia, joista voidaan luoda erilaisia yleistyksia. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 104-107.) Tutkimuksen luomisessa on hyoddynnetty teoriaohjaavaa ana-
lyysia, joka tarkoittaa sita, etta opinnaytetydhodn on valittu tietyt nakokulmat, joihin

kerattya aineistoa lopulta peilataan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109-111.)

Taman tutkimuksen aineiston analyysissa kaytetaan seka luokittelua, teemoitte-
lua etta tyypittelya. Aineistoa analysoitaessa vastaajat luokitellaan johtamisme-

netelmittain sen mukaan, mitd vastaukset kertovat kokonaisuutena heidan esi-
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henkildistaan. Aineiston luokittelemista hyodynnetaan siksi, etta talla tavoin saa-
daan selville, mita johtamismenetelmia Yritys X:ssa hyodynnetaan ja vaihtele-

vatko kaytetyt johtamismenetelmat esihenkildiden kesken.

Tuloksien analysoimisen helpottamiseksi luotiin my6s Excel-taulukko, johon ky-
selysta saatu data lisattiin. Kyselyn vastaukset jaoteltiin ja koottiin taulukkoon si-
ten, etta jokaisen vastaajan antamat vastaukset jaoteltiin erikseen kyselyn paa-
osioiden mukaisesti. Taulukossa jokaisen vastaajan tulokset on toisin sanoen siis
omilla riveillaan jaoteltuina eri sarakkeisiin sen mukaan, mihin neljasta paakate-
goriasta annettu vastaus antaa lisatietoa. Taulukkoon lisattiin jokaisen vastaajan
osalta yhteenvetosarake, johon tekija kirjoitti yhteenvedon jokaisen vastaajan ko-
kemuksesta esihenkildotyosta kokonaisuutena. Taulukko lopulta teemoitettiin eli
varikoodattiin vastauksien tyytyvaisyysasteen mukaan. Tyontekijoiden tyytyvai-
syytta ja johtamismenetelmia analysoidessa, luokittelun ja teemoittamisen lisaksi
vastauksista etsittiin myoOs erilaisia syy-seuraussuhteita, joka tarkoittaa kaytan-

ndssa aineiston tyypittelya.

3.4 Tutkimuksen eettisyys ja validiteetti

Laadullisessa tutkimuksessa keratyn aineiston maara ei automaattisesti tarkoita
sita, etta tutkimus olisi hyvin tehty. Tarkeampaa on, ettad saatu aineisto analysoi-
daan sille sopivin menetelmin. (Juuti & Puusa 2020, 173.) Taman lisaksi on tar-
keaa, etta tutkija pyrkii raportoimaan tutkimuksen tulokset mahdollisimman puo-
lueettomasti ja ymmartaa, etta tutkimusta tehdessa taysi puolueettomuus ei ole

koskaan mahdollista. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 160.)

Teoreettisella viitekehyksella tarkoitetaan sita teoriaa ja nakokulmia, jotka ohjaa-
vat tutkimuksen tekemist3, ja joihin saatuja tuloksia peilataan (Eskola & Suoranta
1998, 80-81). Tutkimuksen uskottavuus maaraytyy vahvasti teoreettisen viiteke-
hyksen perusteella. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 27; 179.) Taman tutkimuksen teo-
reettisena viitekehyksena hyodynnettiin monipuolisesti erilaisia Iahteita. Valtaosa
kaytetyista lahteistd on kotimaisia, kuutta kansainvalista lahdetta lukuun otta-
matta. Tutkimuksen lahteina hyddynnettiin seka alkuperaisia etta ajantasaisia tie-
tolahteita. Lahteet ovat paaosin painettua kirjallisuutta, mutta myos tieteellisia ar-
tikkeleita seka ajankohtaisia verkkosivuja. Tutkimuksen ensisijaisina lahteina
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kaytettiin arvostettujen asiantuntijoiden ja tutkijoiden Juutin, Jarvisen, Bassin ja
Northousen kirjoittamia kirjoja seka tutkimuksia. Opinnaytetyo6ta kirjoittaessa hyo-
dynnettiin Tampereen korkeakouluyhteison kirjallisen raportoinnin opasta, mika

auttoi tutkijaa tutkimuksen eettisessa ja laadukkaassa raportoinnissa.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) kuvailevat kirjassaan erilaisia teorioita, joissa maaritel-
laan eri tavoin laadullisen tutkimuksen tuloksien luotettavuutta. Esimerkiksi kohe-
renssiteorian mukaan vaite on totta, jos se on johdonmukainen muun jo ennalta
todeksi todettujen vaitteiden kanssa. Konsensukseen perustuva totuusteoria sen
sijaan maarittelee asian niin, etta ihmiset voivat yhdessa maaritella mika on totta
ja mika ei. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan kasitella myos validi-
teetin ja reliabiliteetin nakdkulmista. Nailla tarkoitetaan sita, onko tutkimuksessa
tutkittu sita, mita on luvattu ja onko tutkimustulokset toistettavissa. Toisaalta vali-
diteetin ja reliabiliteetin kasitteista luopumisesta laadullisen tutkimuksen arvioin-

nissa on kayty paljon keskustelua. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 159-160.)

Joka tapauksessa on hyva huomioida, etta kyselyyn vastanneiden kokemukset
esimerkiksi ilmapiiriin liittyen ei ole absoluuttinen totuus tiimissa vallitsevasta il-
mapiirista, koska tilannetta ei tassa vaiheessa voida tutkia muiden tiimilaisten na-
kokulmasta kasin. Se, onko vastaajan kokemus linjassa muiden tiimissa tyosken-
televien kanssa, ei kuitenkaan maarita vastaajan kokemuksen todenperaisyytta,
koska jokaisen kokemus samoista asioista syntyy aina omista lahtokohdista ka-
sin. (Jokinen 2021.)

OpinnaytetyOossa tehty kysely toteutettiin eettisesti seka luotettavasti. Kyselyn
vastaajille kerrottiin, etta vastaaminen on vapaaehtoista, vastaajia ei voi tunnistaa
tutkimuksesta ja mihin kayttotarkoitukseen vastaukset tulevat. Vastauksia ei sel-
laisenaan jaettu edes toimeksiantajayritykselle, koska anonymiteetti olisi silloin

saattanut vaarantua annettujen taustatietojen takia.
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4 IHMISTEN JOHTAMINEN ESIHENKILOTYOSSA

Tassa opinnaytety0ssa keskitytdaan esihenkilotydohon ja operatiiviseen johtami-
seen. Onnistuakseen operatiivinen johtaminen tarvitsee myos strategista johta-
mista eika ylemman johdon merkitysta voikaan vahatella yhtena oleellisena
osana onnistunutta esihenkilotyota. Tassa tutkimuksessa johtaminen kuitenkin
rajataan lahiesihenkildiden ja tyontekijoiden valiseen kanssakaymiseen.
(Suomi.fi-verkkotoimitus 2021.)

4.1 Esihenkilotyon rooli organisaatiossa

Harjoitettu esihenkilotyo vaikuttaa aina suuresti yrityksen tulokseen, jos asiaa tar-
kastellaan pitkalla aikavalilla; Onnistunut johtaminen vahentaa kuluja ja parantaa
tehokkuutta, kun esimerkiksi sairauspoissaolot vahenevat ja tyontekijoiden kes-
kittyminen kasvaa. (Jarvinen 2020, 68; Kultanen 2016, 15.) Kun esihenkilot saa-
vat tyontekijat sitoutumaan yritykseen onnistuneella johtamisella, myos esimer-
kiksi korvaavien rekrytointien tarve vahenee (Jarvinen 2020, 84). Jos esihenkild-
tyota toteutetaan sen sijaan huolimattomasti tai muuten huonoin menetelmin, il-
mapiiriongelmat ja luottamuspula yrityksen sisalla kasvaa. Tama taasen heijas-
tuu negatiivisella tavalla yrityksen toimintaan. Yrityksien onkin tarkeaa tiedostaa,
kuinka suuret vaikutukset toteutetulla esihenkilotyolla on aina koko liiketoimin-
taan. (Jarvinen 2020, 68; Juuti 2018, 145-147.)

Esihenkilot ovat ensisijaisesti tyonantajan edustajia, joiden vastuulla on varmis-
taa, etta tyontekijat tekevat tulosta ja, etta tyopaikalla noudatetaan pakollisia la-
kipykalia. Heidan velvollisuutensa on varmistaa se, ettd seka tydonantajan etta
tyontekijoiden oikeudet ja velvollisuudet huomioidaan jokapaivaisessa tydssa.
(Jarvinen 2020, 20-21). Jotta tyontekijat voivat tehda tydnsa mahdollisimman hy-
vin, on esihenkildiden huolehdittava siita, ettd olosuhteet tyon tekemiselle on
my0Os kunnossa. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi yhteisien pelisaantojen luomista,
tydnteon prosessien selkeyttamista tai vastaantuleviin ongelmiin puuttumista ja

naiden tilanteiden ratkaisemista. (Jarvinen 2020, 30-31).
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Esihenkilon roolia ja tyotehtavia ohjaavat lait, mutta on tarkeaa, etta esihenkild
tiedostaa myos asemansa ihmisten johtajana. Esihenkildilla on enemman valtaa
suhteessa muihin tyontekijoihin. Vallan mukana tulee myds vastuu siita, etta tii-
min tavoitteet saavutetaan ja tyontekijoiden tyohyvinvointiin kiinnitetdan huo-
miota. (Jarvinen 2017, 64—65.) Ne yritykset, jotka saavat henkilostostaan parhaat
puolet esiin ja pystyvat sitouttamaan heidat tydbhonsa, menestyvat paremmin ver-
rattuna yrityksiin, jotka eivat ymmarra inmisten merkitysta onnistuneen liiketoi-
minnan yhtena tarkeimpana elementtina (Rinne, N. 2021,13). Esihenkild on joh-
taja, jonka tehtavana on jalkauttaa korkeamman johdon luomat strategiat kaytan-
toon, mutta myos rakentaa tyopaikalle kulttuuria, mika mahdollistaa tehokkaan ja
sitoutuneen tydyhteisodn (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 148—-149; Kari-
niemi n.d.). Tama toteutetaan tyontekijoiden rohkaisemisella ja kannustamisella,

mutta valillda myo6s asioiden vaatimisella (Jarvinen 2020, 188).

4.2 Yksiloiden johtaminen

Ihmisten kokemus samoista asioista aina erilainen, jonka takia kaikki tulkitsevat
samoja viesteja omista lahtokohdistaan, tiedoistaan, asenteistaan ja tunteistaan
kasin. (Jarvinen 2011, 103). Jotta esihenkild pystyy johtamaan ryhmaa parhaalla
tavalla, on tarkeaa, etta esihenkild tuntee tyontekijansa yksildina ja luo yhteyden
jokaiseen. Johtamisyhteytta pystyy vahvistamaan tutustumalla yksil6ihin ja pyrki-
malla ymmartamaan heidan nakokulmiaan kuuntelemalla aktiivisesti, mita heilla

on sanottavaa. (Jarvinen ym. 2016, 127.)

Jokaisella ihmisella on myos erilaiset tarpeet motivaation syntymiseen. Motivaa-
tion syntymiseen voi vaikuttaa joko sisaiset tai ulkoiset tekijat. Sisaiseksi moti-
vaatioksi kutsutaan sellaista motivaatiota, joka syntyy tydntekijassa ilman ulkoista
palkkiota. Esihenkild voi nostaa tyontekijan sisaistd motivaatiota tukemalla ja
kannustamalla tyontekijaa, mutta myos luottamalla hdnen ammattitaitoonsa. Ul-
koinen motivaatio tarkoittaa sita, kun motivaatio syntyy palkitsemisen tai uhkaile-
misen seurauksena. Ulkoinen motivaatio ainoana motivaattorina on tyontekijalle

raskasta eika kauaskantoista. (Paakkanen 2022, s.116.)

On tarkeaa, etta tiimeissa on monipuolisesti erilaisia ihmisia. Erilaisten nakemys-

ten ja nakokulmien nouseminen esiin tiimeissa on liiketoiminnan tehokkuuden ja
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toiminnan kannalta tarkeaa. Tata tapahtuu etenkin tiimeissa, joissa on monipuo-
lisesti eri luonteenpiirteen ja taustan omaavia ihmisia. (Jarvinen 2020, 108). On
myo0s olennaista, etta esihenkildt kohtelevat kaikkia tyontekijoita tasapuolisesti
riippumatta siitd, onko tyontekijalla esimerkiksi samanlainen huumorintaju kuin
hanella itsellaan. Yksilollinen johtaminen parantaakin tyontekijoiden tyohyvin-
vointia ja motivaatiota, mutta on tarkeaa, etta kaikkia tyontekijoita kohdellaan sa-
malla tasapuolisesti eika kukaan saa erityiskohtelua. Jos tyontekijat huomaavat,
etta osaa tyontekijoista suositaan eika kohtelu ole esihenkildiden puolelta johdon-
mukaista, alkavat he sulkeutua kuoreensa. Tama vaikuttaa negatiivisesti koko
tyoyhteisdon eika esihenkilo voi nain toimiessaan saada tyontekijoidensa luotta-

musta ja kunnioitusta. (Jarvinen 2020, 38-39.)

4.3 Johtamismenetelmista

Erilaisia johtamismenetelmia ja ajatusmalleja johtamiseen liittyen on olemassa
valtava maara. Jokaiselle johtamismenetelmalle on kaytanndssa maaritetty erik-
seen sille tyypilliset johtajan piirteet ja toimintatavat, minka lisaksi varsinkin ylei-
simpien johtamismenetelmien vaikutuksista on tehty paljon tutkimuksia. (Nort-
house 2021.) Koska jokaisella johtamismenetelmalld on omat vahvuutensa, ei
yksi johtamismenetelma myoskaan sovi kaikkiin tilanteisiin. (Airaksinen-Aminoff
2018, 31). Opinnaytetydn tavoitteiden saavuttamiseksi ja ensimmaisen tutkimus-
kysymyksen selvittamiseksi tutkimukseen on valittu kolme yleista johtamismene-

telmaa.

Samoja johtamismenetelmia kutsutaan monilla eri nimilla riippuen puhujasta ja
asiayhteydesta. Esimerkiksi demokraattista johtamismenetelmaa kutsutaan
usein myos osallistavaksi johtamismenetelmaksi, valilla puhutaan myos jaetusta
johtajuudesta. Autokraattista johtamismenetelmaa kutsutaan sen sijaan usein au-
toritaariseksi johtamismenetelmaksi. Arkikielessa autoritaariseen johtajaan viita-
taan usein nimitykselld kaskeva johtaja. Laissez-Faire johtamismenetelmaan vii-
tataan suomeksi usein "antaa olla” -johtamismenetelmana. Englanniksi menetel-
maa kutsutaan myds nimitykselld "free-rein leadership”, milla viitataan johtajan
erittain passiiviseen johtamisotteeseen, joka johtaa kaytannossa tyontekijoiden
tayteen vapauteen. (Bass 1999; Airaksinen-Aminoff 2018; Northouse 2021.) Kun
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tassa opinnaytetydssa viitataan esihenkiloon, joka kayttaa jotain naista johtamis-
menetelmista, kaytetaan hanesta nimitysta osallistava, kaskeva tai passiivinen

esihenkilo.

Osallistavan johtamismenetelman tavoitteena on aktivoida tyontekijoita tyohon
tasapuolisesti kuuntelemalla ja kuulemalla tyontekijoiden nakemyksia. Hyva puoli
osallistavassa menetelmassa on se, etta menetelma luo hyvaa ilmapiiria, kun
tyontekijat kokevat tulevansa kuulluksi ja kohdatuksi. (Northouse 2021.) Haas-
teena osallistavassa johtamismenetelmassa on se, ettd menetelma viivastyttaa
paatoksentekoa, minka takia se ei sovi tilanteisiin, joissa taytyy tehda nopeita
paatoksia. Toinen haaste osallistavassa johtamismenetelmassa on se, etta esi-
henkildn voi olla hankalaa ottaa lopullista vastuuta paatdoksenteossa, koska han
yrittda miellyttaa kaikkia. Tasta aiheutuva stressi voi pahimmillaan johtaa esihen-

kilon tyduupumukseen. (Airaksinen-Aminoff 2018.)

Silla, ettad esihenkild hyddyntaa osallistavaa johtamismenetelmaa tyéssaan, voi-
daan nahda olevan enemman hyotyja kuin haittoja. Osallistavat menetelmat joh-
dettaessa voivat luoda tyontekijoille arvostetuksi tulemisen tunnetta ja helpottaa
muutostilanteisiin suhtautumista. Kun tyontekijoiden tyotyytyvaisyys on korkealla
tasolla, tyontekijat haluavat suoriutua hyvin tyéstaan, minka lisédksi myos sairaus-

poissaolojen maara vahenee. (Indeed Editorial Team 2023b.)

Kaskeva johtamismenetelma perustuu siihen ajatukseen, etta tyontekijan tehtava
ei ole tarjota mielipiteita vaan tehda tyd kuten on kerrottu. Taman johtamismene-
telman mukaisesti esihenkild ei osallista tyontekijoitéa paatoksenteossa eika ha-
nen antamiaan kaskyja kuulu kyseenalaistaa. Kaskevassa menetelmassa moti-
vaattori tyon tekemiselle on palkitseminen, mutta kaytanndssa tama voi tarkoittaa
yksinkertaisimmillaan sita, ettd tyontekijat saavat palkan tekemastaan tyodsta.
Joskus palkitseminen voi tarkoittaa ylimaaraisia rahapalkkioita tai esimerkiksi elo-
kuvalippuja, mutta tallainen palkitseminen ei lahtokohtaisesti aina kuulu osaksi
kaskevaa johtamismenetelmaa. (Northouse 2021.)

Parhaiten kaskeva johtamismenetelma toimii erilaisissa kriisitilanteissa, koska
menetelma mahdollistaa nopean paatoksentekoprosessin. Tyodyhteisdissa me-
netelma toimiikin parhaiten lyhyella aikavalilla esimerkiksi silloin, kun tyontekijat
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ovat viela kokemattomia ja tarvitsevat selkeitd ohjeita tyon suorittamiseksi. Pit-
kalla aikavalilla menetelma ei kuitenkaan ole toimiva, koska kaskyttava johtami-
nen lannistaa tyontekijaa, kun tyontekija ei koe pystyvansa vaikuttaa tyohonsa
millaan tavalla. (Airaksinen-Aminoff 2018; Northouse 2021.)

Kaskevan johtamismenetelman voidaan sanoa yksinkertaistavan kommunikaa-
tiota, jolla voidaan nahda olevan positiivisia vaikutuksia. Kaskeva johtamismene-
telma luokin selkeat rakenteet ja roolit tydyhteis6on, mutta kaskeva esihenkilo
voidaan usein kokea painostavana ja tukahduttavana. Tyontekijoita voi myos tur-
hauttaa, jos heidan esihenkilonsa valvoo jatkuvasti pienia yksityiskohtia tyotehta-
via suoritettaessa. Taman lisaksi mikromanageeraus voi luoda tyontekijoille ku-
vaa siita, ettei heidan osaamiseensa luoteta, mika omalta osaltaan myos laskee
heidan tydmotivaatiotansa. Esihenkilon kaskeva johtamistapa ei myoskaan kan-
nusta itsensa kehittamiseen tai osaamisen soveltamiseen, minka takia tyontekijat
eivat opi tyoskentelemaan itsenaisesti. Kun kaskevaa johtamismenetelmaa hyo-
dynnetaan tydyhteisdssa pitkaan, tyontekijat tulevatkin usein riippuvaiseksi esi-
henkilon l&asnaolosta, jolloin he eivat enaa suoriudu tydtehtavistaan tehokkaasti,

jos esihenkil® ei olekaan jatkuvasti lasna. (Indeed Editorial Team 2023a.)

Passiivisessa johtamismenetelmassa esihenkilo luottaa tyontekijoidensa osaa-
miseen siind maarin, ettd han jattaa tyontekijansa kaytannéssa oman onnen va-
raan. Passiivinen esihenkild ei anna tyontekijoilleen saannodllisesti palautetta eika
valttamatta ole aktiivisesti vuorovaikutuksessa heidan kanssaan. Yleinen ajatus
tasta menetelmasta on se, etta passiiviset esihenkilot valttelevat vastuunottoa.
Passiivinen johtamismenetelma voidaan kokea toimivaksi asiantuntijatydssa,
jossa alansa ammattilainen keskittyy pitkajanteisesti tydhonsa esimerkiksi tutki-
mustyohon tai opettamiseen. Menetelma ei kuitenkaan aktivoi tyontekijaa, koska
kontakti esihenkil6on puuttuu Idhes kokonaan. (Bass 1999; Airaksinen-Aminoff
2018; Northouse 2021.)

Toisaalta passiivisella johtamismenetelmalla voidaan nahda monia vahvuuksia ja
hyvia puolia, jos johdettavat ovat asiantuntijoita eivatka tarvitse tarkempia suun-
taviivoja tyon tekemiseen tai muuten ohjaavaa otetta esihenkilltaan. Passiivinen
johtamismenetelma antaa esihenkildlle mahdollisuuden priorisoida omaa tyotaan
ja tyontekijoille vapautta seka tilaa tehda tyonsa parhaalla katsomallaan tavalla.
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Menetelma voi myOs nopeuttaa tyontekijoiden ammatillista kehittymista, koska
onnistuessaan menetelma rohkaisee tyontekijoita vastuun ottamiseen ja itsensa
haastamiseen. Oikeassa ymparistdssa ja oikein toteutettuna passiivinen johtami-

nen voikin luoda rennon ja itsevarman tyoilmapiirin. (Milicevic 2023.)

Toisaalta esihenkilon etainen ote johtamiseen ei toimi, jos tyontekijat eivat viela
ole oman alansa asiantuntijoita tai eivat muuten halua tai osaa tyoskennella hyvin
itsenaisesti. Passiivinen johtamistapa voikin nopeasti johtaa tyontekijoiden koh-
dalla erilaisiin virheisiin ja yleiseen tyytymattomyyteen, jos tyontekijat eivat esi-
merkiksi tavoita esihenkil6aan tarvittaessa. Ongelmat voivat syventya entises-
taan, jos virheiden sattuessa esihenkilo ei ota vastuuta tapahtuneesta. Passiivi-
nen johtaminen yhdistettyna vastuun pakoilemiseen onkin varma tapa luoda luot-
tamusongelmia tyOyhteisdon, jos kukaan ei halua ottaa vastuuta tehdyista vir-
heista. Esihenkilon passiivinen johtamistapa voi helposti myds passivoida jo val-
miiksi epamotivoituneita tyontekijoita, jolloin toita ei tehda kunnolla ja niiden te-
kemisessd menee yleisestikin enemman aikaa. Lisaksi passiivinen johtaminen
voi aiheuttaa valtatyhjion, jota tydntekijat pyrkivat itse tayttamaan, mika taasen

johtaa helposti erilaisiin ilmapiiriongelmiin yhteison sisalla. (Milicevic 2023.)
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5 KYSELYYN VALITUT ESIHENKILOTYON TEEMAT

Opinnaytetyota varten toteutettiin kysely, jonka tarkoituksena on auttaa tekijaa
saavuttamaan tutkimuksen tavoitteet. Jotta tekija pystyy analysoimaan ovatko
tyontekijat tyytyvaisia Yritys X:ssa toteutettuun esihenkilotyéhon, on kyselyssa
otettu huomioon monia esihenkilotydhon kuuluvia kaytannon nakokulmia. Tyon-
tekijoiden kokemukset esihenkilotyOsta rakentuvat tyoarjessa monin eri tavoin.
Johtamismenetelmat itsessaan voivat johtaa hyvin erilaisiin lopputuloksiin riip-
puen esihenkilosta seka johdettavista tyontekijoista. Taman takia kyselyssa on
keskitytty erityisesti seuraaviin esihenkilotyon teemoihin: lasnaolo, kommunikaa-

tio, tyoilmapiiri, tuen saaminen, luottamus.

5.1 Lasnaolon merkitys

Esihenkilon Iasnaolo tai sen puute vaikuttaa aina koko tydyhteisdon. Lasna oleva
esihenkilo viestii tyontekijoille siita, etta heilla on esihenkilolle merkitysta. Kun esi-
henkilo on lasna, myds tyontekijoiden turvallisuuden tunne ja tydomotivaatio vah-
vistuu. Sen sijaan se, etta esihenkild on harvoin |asna alaistensa tydarjessa, voi
johtaa nopeasti ongelmiin. Jatkuva esihenkildn Iasnaolon puute johtaa helposti
pelisaantojen rikkomiseen ja valtatyhjion tayttymiseen tiimin vahvimpien persoo-
nilla. Tama lisaa epaoikeudenmukaisuuden kokemusta ja lisaa negatiivisia tun-
teita ryhman kesken, mika taasen vaikeuttaa myds koko ryhman suoriutumista
omassa tyossaan. Silla, onko lasndolo tai sen puute fyysista vai henkista, ei ole

sindnsa merkitysta tilanteen vaikutuksiin. (Jarvinen 2020, 58-59; 125-126).

Kokemus lasna olevasta esihenkildsta syntyy tydntekijoille tydarjen normaaleissa
tilanteissa, olivat ne sitten vilahduksia esihenkilosta tydaikana, lyhyempia kaksin
kaytyja keskusteluja tai tiimin yhteisia palavereita. Vaikka esihenkilon nakyminen
tyoarjessa on tietenkin hyva asia, viela tarkeampaa kuitenkin on se, etta esihen-
kil on henkisesti Iasna ja tavoitettavissa tyontekijoille aina tarvittaessa. Kiinnos-
tus tyontekijoihin ja ajan varaaminen myos vapaammalle vuorovaikutukselle luo-

vat mielikuvaa lasna olevasta esihenkilosta. (Sarkkinen 2020.)
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On hyva myos huomioida, ettei lasnaolon kokemus synny pelkastaan kasvotus-
ten tapahtuvassa kanssakaymisessa. Esimerkiksi Jarvinen (2017) muistuttaakin
kirjassaan, etta esihenkildiden on tarkea pohtia miten olla lasna tyontekijoiden
arjessa myos silloin, kun han ei voi olla fyysisesti lasna. Jarvinen nostaa myds
esiin sen, etta jokainen tyontekija on yksilo, minka takia on hyva miettia aina erik-
seen minkalaista lasnaoloa, kukin tydntekija tarvitsee tybdarjessaan. (Jarvinen
2017, 66.)

5.2 Kommunikaation ja viestinnan merkitys

Ihmisten yksildllinen kohtaaminen on avainasemassa jokaisessa vuorovaikutus-
tilanteessa, kun pyritaan rakentamaan avointa ja tehokasta viestintaa esihenkilon
ja muiden tydntekijoiden valille. Esihenkildn tulisikin huomioida kaikissa vuorovai-
kutustilanteissa se, etta jokainen ihminen ajattelee omalla tavallaan eika kahta
samanlaista ihmista ole olemassa. Tehokkaimmat kommunikaatiotavat vaihtele-
vat aina sen mukaan kenen kanssa ihminen on tekemisissa. Kun esihenkildlla on
aito kiinnostus kohdata jokainen alainen yksilona, tydntekijat kokevat itsensa ar-
vostetuiksi ja merkityksellisiksi, mika nostaa omalta osaltaan myos heidan tyo-
motivaatiotaan ja parantaa keskinaista luottamuksen tunnetta. (Roth & Saaren-
paa 2020, 36-37; 103—-105.)

Koska esihenkilon tehtdvana on mahdollistaa alaisilleen sellaiset olosuhteet,
jossa he voivat tehda tulosta ja onnistua tyossaan, pelkka esihenkilon naennai-
nen lasnaolo ja tydntekijoiden yksilollinen kohtaaminen ei riita; Onnistuneen vies-
tinnan tarkeimpia ominaisuuksia ovat myds ajantasaisuus, selkeys ja johdonmu-
kaisuus. Jos esihenkilo ei viesti alaisilleen selkeasti ja johdonmukaisesti mita
heilta seuraavaksi odotetaan, tyontekijat eivat myoskaan pysty saavuttamaan ha-
luttuja tuloksia. Esihenkilon onkin tarkeaa jarjestaa henkilostolleen saannollisesti
tapaamisia, jotka mahdollistavat nama viestinnan kriteerit. Tapaamisia ei tieten-
kaan ole jarkevaa jarjestaa sattumanvaraisesti ilman syyta, vaan jokaisella ta-
paamisella tulee olla oma selkea motiivi ja niiden sisaltd tulee suunnitella aina
etukateen vaikuttavuuden lisdamiseksi. Esimerkiksi perimmainen syy viikko- ja
kuukausipalaverien jarjestamiselle on se, ettad kaikki pysyvat ajan tasalla siita,
mita tulevaisuudessa tapahtuu ja mihin jatkossa tullaan pyrkimaan niin lyhyella
kuin pidemmallakin tahtaimella. Liséksi naissa palavereissa on hyva kayda lapi
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se, onko jo sovitut asiat edenneet kuten on sovittu. Ennalta sovitut tapaamiset
tarjoavat myos hyvan mahdollisuuden seka tyontekijdille etta esihenkildlle antaa
toisilleen saanndllisesti positiivista ja rakentavaa palautetta seka kertoa muista
muutoksista tai havainnoista, jotka voivat vaikuttaa tyon tekemiseen tulevaisuu-
dessa. (Jarvinen ym. 2016, 136-138.)

Positiivisen ja rakentavan palautteen antaminen on myos tarkea osa esihenkilo-
tyota, koska ilman palautetta tyontekijat eivat voi tietaa varmasti, kuinka he suo-
riutuvat heille annetuista tyotehtavista. On ymmarrettavaa, etta varsinkin raken-
tavan palautteen antaminen voi tuntua esihenkilon mielesta hankalalta. Korjaa-
van palautteen antamisen tavoite on auttaa palautteen vastaanottajaa kehitty-
maan, joten on tarkeaa aina pohtia syyta palautteen antamisen taustalla. Lisaksi
on syyta kiinnittdd huomiota palautteen antamisen tapaan ja savyyn; Jos palaute
ei siis auta kuulijaa millaan tavalla, on se hyva jattaa antamatta, koska se vain
lannistaisi tyontekijaa eika nain ollen palvele tarkoitustaan. Joskus tyontekijan tu-
keminen ja kannustaminen onkin parempi vaihtoehto suoran palautteen antami-
sen sijaan. On kuitenkin tarkeaa muistaa, etta jos tyontekija ei saa koskaan ra-
kentavaa palautetta omasta tyostaan, johtaa tama vaistamatta tyontekijan kehi-
tyksen hidastumiseen. Toisaalta my0s positiivisen palautteen antaminen on yhta
tarkeaa. Jos tyontekija ei saa koskaan tunnustusta tekemastaan tyosta, voi se
helposti vaikuttaa tyontekijan tydmotivaatioon negatiivisesti. (Jarvinen ym. 2016,
21-22; 75-79; 218-219.)

TyoOntekijat eivat ole ainoita, jotka tarvitsevat palautetta tekemastaan tyosta. On-
kin tarkeaa, etta myos esihenkild osaa ottaa vastaan perusteltua kritiikkia omasta
tyostaan. Itsereflektio on esihenkildon yksi tarkeimmista tyokaluista kehittya johta-
jana. (Jarvinen 2020, 84-85; 172—-173.) Kun palautteen antaminen on vastavuo-
roista, myds esihenkilon ja muiden tydntekijoiden valinen vuorovaikutussuhde on
tasapainoisempi. Taman lisaksi palautteen vastaanottaminen voi olla tydnteki-
j6ille helpompaa, jos he kokevat voivansa antaa palautetta esihenkildlleen taman
toiminnasta. (Jarvinen ym. 2016, 75-77).
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5.3 Tydoilmapiirin merkitys

Silla, minkalaista johtamista yrityksessa harjoitetaan, on merkittava rooli tydilma-
piirin muodostumisessa. Kun esihenkilot kayttavat tydymparistolle ja henkildstolle
sopimattomia johtamismenetelmia, voi talla olla huomaamattakin suuria vaikutuk-
sia tydhyvinvointiin ja ilmapiiriin. Ongelmat ilmapiirissa voivat johtaa laajasti mo-
nenlaisiin eri haasteisiin niin tiedonkulussa, tavoitteiden saavuttamisessa tai esi-
merkiksi ihmisten valisessa luottamuksessa. Liiketoiminnan menestyminen on
hankalaa silloin, kun tyontekijat eivat viihdy tydssaan ja heidan valilleen on syn-
tynyt luottamusongelmia. (Juuti 2018, 145; 148-149.)

Esihenkil6 toimii tydssansa roolimallina muille tydntekijoille, ja tydntekijat monesti
peilaavat omaa kaytostaan esihenkilonsa kautta. Jos esihenkild kayttaytyy tdissa
asiattomasti tai esimerkiksi myohastelee jatkuvasti palavereista, muut tyontekijat
kokevat voivansa tehda samoin. (Jarvinen 2020, 46.) Esihenkilon oma asenne ja
kayttaytyminen vaikuttaa suoraan ja epasuorasti aina muiden tydntekijoiden
asenteisiin, motivaatioon seka tyodilmapiiriin. Muiden kunnioittaminen, heidan tyo-
panoksensa arvostaminen ja aito kiinnostus yksiléihin on paras tapa vaikuttaa
koko tiimin tydilmapiiriin. (Kultanen 2016, 89.) limapiiri onkin jokaisen vastuulla,
mutta esihenkildon toimii erityisasemassaan esimerkki koko muulle tydyhteisolle
(Paakkanen 2022, 122).

Esihenkilo voi pyrkia parantamaan tyoilmapiiria monin eri tavoin samalla nayttaen
esimerkkia omalla toiminnallaan. Esihenkild voi esimerkiksi kannustaa tyonteki-
joita avoimeen vuoropuheluun, kunnioittavaan puheeseen ja avun pyytamiseen
seka tarjoamiseen. Kun tyontekijat toimivat yhtena tiimina eika kilpaile toisiaan
vastaan, tyontekijat kukoistavat myos yksiloina. Yksilon pelkka oman edun tavoit-
telu ja ikava kaytds muita kohtaan vaikuttavat koko ilmapiiriin negatiivisesti. On
kuitenkin hyva huomioida, etta ilmapiirin kehittaminen ei tapahdu yhdessa yossa

vaan se vie aikaa. (Paakkanen 2022, 119.)

EsihenkilGilla on suuri vastuu tyoilmapiirin kehittamisessa ja sen ongelmiin puut-
tumisessa. Esimerkiksi yksittaisten virheiden tekeminen ja ristiriidat tyontekijoi-

den valilla ovat luonnollinen osa mita tahansa tyoyhteis6a, mutta naihin on tar-
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keaa puuttua mahdollisimman pian, jotta tilanteet eivat vaikuta negatiivisesti tyo-
ilmapiiriin. (Jarvinen 2017, 130-131.) Toisaalta voidaan myds ajatella, etta esi-
henkilon tietoinen passiivinen rooli ongelmien ratkaisijana voi olla hyva tapa pa-
rantaa tyontekijoiden resilienssia eli valmiutta selviytya vastaantulevista ongel-
matilanteista. Tama haastaa tyontekijoiden ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutus-
taitoja, minka lisaksi tallainen lahestymistapa voi hioa tiimia entista enemman yh-
teen. On kuitenkin tarkea muistaa, etta lopulta vastuu tiimissa ilmenneiden on-
gelmatilanteiden selattamisesta on aina esihenkilolla. (TESO ry 2022.) Ongelmat
tyoilmapiirissa voi nakya monella eri tavalla tydarjessa esimerkiksi juoruiluna, esi-
henkilon mielistelyna, puheenvuorojen keskittymisena vain muutamalle tyonteki-
jalle palavereissa tai vaikka nousseina sairauspoissaolopaivina. (Juuti 2018,
152-154).

Psykologinen turvallisuus on Rinteen (2021) mukaan yksi tarkeimmista hyvan
tyoilmapiirin ja avoimen keskustelukulttuurin mahdollistajista. Termilla tarkoite-
taan koko ryhman kesken vallitsevaa kunnioittavaa, avointa, ja luottamuksellista
keskustelukulttuuria, jossa ihmiset eivat pelkaa tai hapea itseaan, tekemiaan vir-
heita tai omia mielipiteitdan. (Rinne 2021, 31; 38; 67.) Psykologinen turvallisuus
vaikuttaa tyontekijoiden toimintaan positiivisesti ja auttaa tiimia suoriutumaan pa-
remmin tydarjen kaikilla osa-alueilla. Psykologinen turvallisuus ei tarkoita vaikei-
den keskustelujen valttelya tai tavoitteiden ja vaatimusten madaltamista tyoar-
jessa. Jos tiimissa ei ole psykologista turvallisuutta, tama voi nayttaytya tyonteki-
joissa helposti esimerkiksi vaitonaisuutena, aggressiivisuutena, mielistelyna tai
liiallisena stressinad. (Rinne 2021, 76; 79; 209.) Nykyista psykologisen turvalli-
suuden tilaa voidaan pohtia yrityksessa esimerkiksi sen kautta, miten tyontekijat
vuorovaikuttavat toistensa kanssa, miten virheisiin suhtaudutaan ja miten ongel-

matilanteisiin puututaan. (Rinne 2021, 264).

Pehmea johtaminen ja avoin ilmapiiri vahvistavat henkildston sitoutumista tydomo-
tivaatiota. Pehmealla johtamisella ei tarkoiteta ongelmatilanteisiin puuttumatto-
muutta tai sita, etta esihenkilo olisi niin sanottu kaikkien kaveri. Termilla kuvaste-
taankin ennemminkin aktiivista kuuntelua ja mukaan ottamista, mutta samalla
tiukkaa rajanveroa; Vaikka esihenkild kuuntelee ja ottaa huomioon tydnteki-

joidensa mielipiteet, esihenkildlla on kuitenkin lopullinen paatésvalta ja hanen
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taytyy pystya tekemaan vaikeitakin paatoksia huolimatta siita miellyttavatko paa-
tokset kaikkia, joita ne koskevat. (Jarvinen 2020, 152; 196.)
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6 KYSELYN TULOKSET

Kyselyyn vastasi tavoitteen mukaisesti monipuolisesti erilaisia ihmisia. Vastaajia
tuli kaikista maaritellyista ikaluokista 25 ja 59 vuoden valilta ja vastauksia tuli ta-
saisesti seka miehilta, etta naisilta. Vastaajien koulutustausta oli myos monipuo-
linen, koska kaikkia vastausvaihtoehtoja vastattiin, lukiota lukuun ottamatta, ai-
nakin kerran. Vastauksia tuli kolmelta eri toimialalta ja kaikki vastaajat tekevat

joko saannollista paivavuoroa tai vaihtelevaa vuorotyota.

6.1 Esihenkilon lasnaolo ja kommunikaatio

Kyselysta kavi ilmi, etta paivavuorossa tyoskentelevat vastaajat ovat tekemisissa
esihenkildidensa kanssa useammin kuin vuorotyontekijat. Erot vastauksissa eivat
kuitenkaan olleet suuria. Suurin osa vastaajista kertoikin olevansa esihenkilonsa
kanssa tekemisissa tavalla tai toisella miltei paivittain tai vahintaan muutaman
kerran viikossa. Kun kysymys rajattiin koskemaan ainoastaan kasvotusten tapah-
tuvaa vuorovaikutusta, suurimmat eroavaisuudet loytyivat vuorotyontekijoiden
vastauksista, joissa hajontaa tuli enemman. Paivavuorossa tyoskentelevien vas-
taukset eivat sen sijaan muuttuneet merkittavasti sen mukaan oliko kysymys ra-
jattu pelkkaan kasvotusten kaytyyn vuorovaikutukseen vai ei. Pienista eroista
huolimatta suurin osa vastauksista molemmissa tilanteissa keskittyi vastausvaih-
toehtoihin "miltei paivittain” tai "1-2 kertaa viikossa”. Vastaajat kokivatkin, etta
heidan esihenkilonsa olevan paaasiallisesti aina tavoitettavissa tarpeen tullen.
Yleinen kokemus vastaajien kesken onkin, etta esihenkilot ovat tarpeeksi lasna

heidan tydarjessaan ainakin suurimman osan ajasta.

Kun vastaaijilta kysyttiin, onko heidan helppo lahestya esihenkildaan asiasta riip-
pumatta, kukaan ei vastannut kielteisesti. Muutama vastaaja koki, etta kokemus
helppoudesta vaihtelee asian mukaan, mutta paaasiallisesti kaikki vastaukset oli-
vat myonteisia. Myonteisia vastauksia selittaa se, etta vastaajat kertoivat esihen-
kildidensa olevan aidosti lasna keskustelutilanteissa ja olevan kiinnostuneita siita
mita heille kuuluu. Toinen myonteisia vastauksia selittava tekija on myos se, etta
vastaajien mielesta esihenkilot osaavat paaosin ottaa huomioon tyontekijoiden
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erilaiset luonteet kommunikoidessaan alaistensa kanssa. Toisaalta kyselysta
nousi esiin myos monen vastaajan kokemus siita, etta vastaajan omat haaveet ja
tavoitteet tyoelamaan liittyen eivat kiinnosta omaa esihenkiloa. Kun vastaajilta
kysyttiin, onko heidan oma esihenkilonsa kannustava tai lannistava, suurin osa
koki esihenkilonsa kannustavana. Yksi vastanneista kuitenkin kertoi, ettei han
koe esihenkilonsa olevan kumpaakaan ja toinen koki esihenkilonsa olevan vaih-
televasti molempia aina tilanteen mukaan. Yleisesti ottaen kyselyyn vastaajat ko-
kevat heidan esihenkildidensa viestinnan olevan suhteellisen ajantasaista, sel-

keaa ja johdonmukaista.

Suurin osa vastaajista kertoi saavansa omasta mielestaan tarpeeksi seka positii-
vista etta rakentavaa palautetta tekemastaan tyosta. Kyselysta kavi kuitenkin ilmi,
etta osa vastaajista kaipaisi enemman palautetta. Yksi vastaajista kertoi, ettei saa
positiivista tai rakentavaa palautetta juuri milloinkaan eika ole myoskaan tyytyvai-
nen tapaan, jolla hanelle annetaan (tai ollaan antamatta) palautetta. Muut vas-
taajat kertoivat olevansa tyytyvaisia tapaan, jolla heille annetaan palautetta. Kun
vastaajilta kysyttiin kokevatko he voivansa antaa vastavuoroisesti palautetta esi-
henkilolleen hanen tekemastaan tyosta, suurin osa vastaajista vastasi myonta-
vasti. Samat vastaajat kokevat myds voivansa esittaa yleisia kehitysehdotuksia
esihenkildlleen jokapaivaisen tyon tekemiseen liittyen. Osa vastaajista kuitenkin
kokee, etteivat he voi antaa palautetta esihenkildlleen eika myoskaan esittaa pa-

rannusehdotuksia tyohon liittyen.

6.2 Tyodpaikan ilmapiiri

Kun vastaajilta kysyttiin heidan kokemustaan siita kohtelevatko esihenkilot kaik-
kia tyontekijoita tasapuolisesti ja johdonmukaisesti |api organisaation, suurin osa
vastaajista vastasi myontavasti. Osa oli kuitenkin sitd mielta, ettei asia ole nain.
Yksi vastaajista kertoi myds, ettei ole tyytyvainen yrityksen yleiseen keskustelu-
kulttuuriin ja/tai ilmapiiriin vaan kehitettavaa Ioytyisi. Yli puolet vastaajista kertoi
myOs saavansa tukea tydhonsa aina tarvittaessa. Loput vastaajista oli sita mielta,
etta tuen saaminen on tilannekohtaista. Yksi vastaajista nosti esiin erikseen viela
sen, etta hanella on tydéssaan muutamia eri tehtavaalueita, ja hanelld on useampi
eri henkild, jolta pyytaa apua tarvittaessa aina tehtdvan mukaan. Hanen esihen-
kilonsa ei kuitenkaan ole se henkild, jonka puoleen han kaantyy joka kerralla.
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Vastauksista kavi ilmi, etta enemmiston kokemuksen mukaan jokainen voi hanen
omassa tiimissaan olla oma itsensa ja myontaa oman tietamattomyytensa tai
epavarmuutensa ilman pelkoa naurunalaiseksi tulemisesta tai vahattelysta. Osa
oli kuitenkin toista mielta. Kun vastaajilta kysyttiin, kunnioitetaanko hanen tiimis-
saan kaikkien mielipiteita tai mahdollisia ideoita, vastaukset olivat pagosin myon-
teisia. Kaikki vastaajat olivat sita mielta, etta heidan tiimissaan saa tehda virheita
eika niista esimerkiksi syyllisteta tai muistutella jatkossa ikavaan savyyn. Kun
vastaajilta kysyttiin sita, miten heidan esihenkilonsa ovat vaikuttaneet tiimin kes-
kustelukulttuuriin, vastauksista [0ytyi hajontaa. Osa oli sita mielta, etta heidan esi-
henkilonsa on vaikuttanut keskustelukulttuuriin positiivisesti ja tehnyt siita esimer-
kiksi avoimemman. Yksi vastaajista kertoi, etta huomaa esihenkilonsa yrittavan,
mutta tdman asenne on valilld puolusteleva, mika vaikeuttaa tuloksien synty-
mista. Toisaalta yhden vastaajan kokemuksen mukaan hanen esihenkilonsa ei

ole yrittanyt vaikuttaa tiimin keskustelukulttuuriin mitenkaan.

Kun vastaajilta kysyttiin, puuttuuko esihenkild mahdollisiin ongelmatilanteisiin ja
miten nama tilanteet hoidetaan, vastauksia tuli laidasta laitaan. Suurin osa oli sita
mielta, ettd ongelmatilanteisiin puututaan tehokkaasti ja nopealla aikataululla.
Osan kokemus on sen sijaan se, etta esihenkild odottaa ongelmatilanteiden me-
nevan ohi itsestaan eika niita pyrita paasaantoisesti hoitamaan mitenkaan. Yksi
vastaajista oli sita mielta, etta hanen esihenkildonsa pyrkii puuttumaan ongelmati-
lanteisiin, mutta tama tapahtuu epatehokkaasti eika tavat ole aina parhaat mah-

dolliset.

Kun vastaajilta kysyttiin kokevatko he, etta heidan oma esihenkilénsa luottaa vas-
taajaan ja hanen osaamiseensa, suurin osa vastaajista vastasi myonteisesti.
Nama tyontekijat kertoivat myos luottavansa omaan esihenkilodnsa. Kuitenkin
naissa kysymyksissa vastauksista nousi esiin myds kielteisia vastauksia. Yksi
vastaajista esimerkiksi kertoi luottavansa esihenkilédnsa taysin vain lyhyella tah-

taimella.
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6.3 Tuloksien yhteenveto

Kaksi vastaajaa ovat kokonaisvaltaisesti tyytyvaisia toteutettuun esihenkilotyo-
hon ja ilmapiiriin tyopaikalla. He kertovat luottavansa omaan esihenkiloonsa ja

tunne on heidan kokemuksensa mukaan molemminpuolinen.

Yksi vastaajista on kokonaisvaltaisesti tyytyvainen toteutettuun esihenkilotyohon
ja ilmapiiriin tyopaikalla. Taman lisdksi han myds kokee, etta esihenkilo luottaa
haneen ja hanen osaamiseensa. Han ei kuitenkaan halunnut kommentoida luot-

taako han itse omaan esihenkildoonsa.

Toinen vastaaja kokee, etta esihenkilotyd on kokonaisuutena toteutettu hyvin ja
esimerkiksi ilmapiiri on tyopaikalla hyva. Hanen esihenkilonsa ei kuitenkaan ha-
nen mielestaan anna tarpeeksi palautetta tehdysta tyosta eika pyri puuttumaan
ongelmatilanteisiin tyopaikalla. Vastaaja kuitenkin kertoo, luottavansa omaan esi-

henkiloonsa ja kokee, etta tilanne on molemmin puolin.

Kolmas vastaaja kertoo, etta esihenkilotyo on kokonaisuutena toteutettu hyvin ja
esimerkiksi ilmapiiri on tyOpaikalla hyva. Han ei kuitenkaan koe, etta hanen esi-
henkilonsa luottaisi hanen osaamiseensa eika mydskaan kommentoinut luot-

taako itse omaan esihenkiloonsa.

Neljas vastaaja kokee, etta hanen esihenkilonsa tulisi olla enemman ja paremmin
lasna tydarjessa. Hanen kokemuksensa mukaan hanen esihenkilonsa ei anna
palautetta tehdysta tyosta ja esihenkilon tulisi erityisesti keskittya tiimin ilmapiirin

parantamiseen ilman puolustuskannalle asettumista.

Viides vastaaja kokee, ettd hanen esihenkilonsa on paasaantoisesti tarpeeksi
lasna tybarjessa, jonka lisdksi kommunikaatio toimii ihan hyvin. Vastaaja ei ole
kuitenkaan tyytyvainen tiiminsa keskustelukulttuuriin/ilmapiirin. Hanen mu-
kaansa hanen esihenkilonsa tulisikin erityisesti keskittya tiimin ilmapiirin paranta-
miseen ja puuttua syntyneisiin ongelmatilanteisiin. Vastaaja kokee, ettei hanen
esihenkildnsa luota haneen ja luottaa itsekin esihenkilddnsa vain lyhyella tah-

taimella.



33

7 TULOKSIEN ANALYSOINTI

Jokaisen vastaajan tuloksia analysoidessa heidan esihenkilonsa pystyttiin jaka-
maan selkeasti joko osallistavaan, kaskevaan tai passiiviseen johtajaan. Taman
takia jokainen vastaaja ja heidan tuloksiensa analyysi on jaoteltu yhteen kolmesta
seuraavasta alaluvusta ennen yhteenvetoa. Ensimmaisessa alaluvussa analy-
soidaan viiden eri vastaajan tuloksia; Kun alaluvussa 7.1 puhutaan kaikista vas-
taajista, talla viitataan kaikkiin niihin viiteen vastaajaan, joiden tulokset ovat osoit-
taneet vastaajan esihenkilon painottavan johtamisessaan osallistavia johtamis-
menetelmia. Loput kaksi vastaajaa on jaettu alalukuihin 7.2 ja 7.3 sen mukaan,
onko vastaajan esihenkildo kaskeva vai passiivinen johtaja. Vastaajia ja heidan
tuloksiaan ei sekoiteta kolmessa ensimmaisessa alaluvussa keskenaan. Alalu-
vussa 7.4 vertaillaan kolmen aikaisemman alaluvun paatelmia ja vedetaan yh-
teen, mista paatelmat kertovat Yritys X:n esihenkilotyon nakokulmasta ja miten

paatelmat vertautuvat toisiinsa.

7.1 Osallistava johtaminen ja sen vaikutukset tyytyvaisyyteen

Kyselyn tuloksien perusteella voidaan paatella, etta viidelld seitsemasta vastaa-
jasta on osallistavaa johtamista toteuttava esihenkilo. Vastauksissa esiintyy vas-
taajien kesken pienia yksittaisia eroavaisuuksia, mutta eroja ei ole monta ja vas-
tauskokonaisuuksia tarkasteltaessa on selkeaa, etta naiden viiden vastaajan esi-

henkilot toteuttavat osallistavaa johtamista.

Osalllistavalle johtamismenetelmalle tyypillisesti vastaajien esihenkil6t ovat teke-
misissa tyontekijoidensa kanssa paivittain joko kasvotusten tai etayhteyksin.
Vastaajat kokevatkin, ettd heidan esihenkildonsa on aina tavoitettavissa ja heita
on paasaantoisesti helppo lahestya asiasta riippumatta. Esihenkilon lasnaolon
kokemus rakentuu vastaajille seka naiden seikkojen perusteella, mutta myos ta-
vasta, jolla heidan esihenkildnsa ovat lasna keskustelutilanteissa ja ottavat yksilot
huomioon keskustelutilanteissa. Kaikki vastaajat kertovatkin, ettd he ovat tyyty-

vaisia oman esihenkilonsa tapaan olla Iasna heidan tydarjessaan.
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Lasnaolon lisaksi vastaajat ovat tyytyvaisia tapaan, jolla heille kommunikoidaan
ja annetaan palautetta. Esihenkilot ovatkin vastaajien mukaan kannustavia ja an-
tavat seka positiivista etta rakentavaa palautetta. Vain yksi vastaajista kertoo toi-
vovansa, ettd palautetta annettaisiin enemman. Vastaajien jakauma vastauk-
sissa kertoo siita, etta paasaantoisesti osallistavat esihenkil6t panostavat palaut-
teen antamiseen tydarjessa. Olennaisin osallistavan johtajan piirre 16ytyi jokaisen
viiden vastaajan esihenkilolta; Jokainen esihenkildista ottaa vastaajien kokemuk-
sen mukaan mielelldaan myo0s itse vastaan palautetta, jonka lisaksi heidan esihen-
kilonsa ovat avoimia tyontekijoiden omille nakemyksille ja parannusehdotuksille

tyoarkeen liittyen.

Tuloksista voidaan myos huomata, etta yhdenkaan vastaajan tuloksista ei ilmen-
nyt minkaanlaisia tiimin sisaisia ilmapiiriongelmia. Osallistava johtamistapa ja esi-
henkilon esimerkillinen toiminta luokin selkeasti hyvan pohjan psykologiselle tur-
vallisuudelle ja nain ollen mielekkaalle tyGilmapiirille myos vastaajien tydyhtei-
sO0ssa. Vastauksia vertaillessa huomataan, etta vain yksi osallistavista esihenki-
I0ista jattaa paasaantoisesti puuttumatta ongelmatilanteisiin. Onkin mielenkiin-
toista huomata, etta esihenkilon passiivinen lahestymistapa ongelmatilanteissa
ei ole vaikuttanut vastaajan kokemukseen negatiivisesti vaan ennemminkin pain-
vastoin; Vastaajan mukaan hanen esihenkilonsa on vaikuttanut koko tiimin kes-
kustelukulttuuriin positiivisesti tekemalla siitda hyvin avoimen. Taman lisaksi ky-
seinen vastaaja kokee voivansa luottaa esihenkiloonsa hanen laajan kokemuk-
sensa ansiosta, mika nakyy myos esihenkilon tavasta tehda omaa tyotaan. Tama
onkin hyva esimerkki niista eduista, joita psykologinen turvallisuus ja esihenkilon

pehmea johtaminen voi tuoda mukanaan.

Kyselyn tuloksien perusteella kaikki vastaajat yhta vastaajaa lukuun ottamatta
kokevat, etta heidan esihenkilonsa luottaa heihin ja heidan osaamiseensa. On
kiinnostavaa, etta kyseisen yksittdisen vastaajan tuloksista ei voida paatella,
miksi hanen kokemuksensa on tallainen. Kyselyyn ei liitetty kysymysta siita,
kuinka vastaajat kokevat tulevansa toimeen esihenkildidensa kanssa yleisella ta-
solla, joka voisi selittdaa vastaajan kokemusta. Toisaalta vastaaja kertoo, etta ha-
nen esihenkildnsa osaa ottaa erilaiset luonteet huomioon kommunikoidessaan

tyontekijoidensa kanssa, joka osaltaan vastaa samaan kysymykseen hanen
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omasta nakokulmastaan kasin. Kyseessa voi toki olla myos vahingossa virheelli-

sesti valittu vastausvaihtoehto monivalintakysymyksessa.

7.2 Passiivinen johtaminen ja sen vaikutukset tyytyvaisyyteen

Kyselyn vastauksien perusteella esiin nousi yksi vastaaja, jonka esihenkilo on
omaksunut passiivisen johtamistavan. Kyseisen vastaajan mukaan han on esi-
merkiksi tekemisissa esihenkilonsa kanssa kasvotusten vain muutaman kerran
kuukaudessa ja on hanen kanssaan muulla tavoin tekemisissa vielakin harvem-
min. Puutteellisen lasnaolon kokemus korostuu silloin, kun vastaaja ei tavoita esi-
henkilbaan tarpeesta huolimatta. Esihenkilon passiivinen johtaminen vaikuttaakin

nain ollen vastaajan tydarkeen ja motivaatioon negatiivisesti.

Esihenkilon passiiviseen johtamismenetelmaan viittaa myos se, etta vastaaja ei
saa juuri koskaan minkaanlaista palautetta tekemastaan tyosta. Tama ei toki tule
yllatyksena, kun ottaa huomioon sen, kuinka usein han on tekemisissa esihenki-
Ionsa kanssa. Vastaaja kertookin, etta han ei ole tyytyvainen tapaan, jolla hanen
esihenkilonsa antaa palautetta. Toisaalta on kuitenkin hyva huomioida, etta vas-
taaja viittaa talla paaasiassa olemattomaan palautteen maaraan, koska vastaaja

ei koe esihenkilodan kokemuksestaan huolimatta lannistavana.

On myo6s mielenkiintoista huomata, etta vastaaja ei koe voivansa antaa esihen-
kilolleen palautetta taman toimintatavoista eika esittaa yleisia parannusehdotuk-
sia yleiseen tydarjen kehittamiseksi. Voidaankin miettia, onko tassa kyseessa toi-
nen passiivisen johtamisen lieveilmié vai onko vastaajan esihenkild omaksunut

my0s kaskevan johtamismenetelman mukaisia piirteita omaan johtamiseensa.

Passiivisen johtamisen vaikutuksia voidaan huomata myds muissa kysymyksien
vastauksissa. Vastaaja esimerkiksi kertoi, ettd hanen esihenkilénsa viestinnan
ajantasaisuudessa, selkeydessa ja johdonmukaisuudessa olisi ainakin jonkin
verran parannettavaa. Sama vastaaja kertoi myds, ettei hanen esihenkildnsa me-
netelmat ongelmatilanteiden ratkomisessa ole toimivia. Esihenkildn onkin luon-
nollisesti hankala halustaan huolimatta puuttua tyépaikalla nousseisiin ongelmiin,
jos han ei ole vahvasti mukana tyontekijoidensa tyoarjessa, koska han ei opi tun-
temaan tyontekijoitaan ja ongelmien juurisyita talla tavalla.
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Passiivinen johtaminen voi vaikuttaa helposti ty6ilmapiiriin negatiivisesti valtatyh-
jion seurauksena. Kyselyn vastauksien perusteella vastaaja on kuitenkin nimen-
omaan tyytyvaisin tyoarjessaan keskustelukulttuuriin seka ilmapiiriin. Toisaalta
on myos mielenkiintoista huomata, ettd vastaajan mielesta tama ei valttamatta
niinkaan ole esihenkilon ansiota, vaikka vastaaja kylla huomaa, etta hanen esi-

henkilonsa pyrkii omalla tavallaan valilla parantamaan ilmapiiria.

Annetuista vastauksista voidaan paatelld, ettd vastaajan esihenkildo toteuttaa
omassa tydssaan selkeasti passiivista johtamista. Samalla voidaan havaita, etta
tama vaikuttaa hanen tyytyvaisyyteensa negatiivisesti. On kuitenkin tarkeaa huo-
mioida, etta vastaaja mainitsi myos kyselyssa, etta hanelle on tarkeaa, etta ha-
nelld on mahdollisuus tehda itsenaisesti omaa tyotaan. Lisaksi vastaajan koke-
muksen mukaan hanen ja hanen esihenkilonsa valilla vallitsee vastavuoroinen
luottamus. Vastauksista huomattiinkin selkeasti seka passiiviselle johtamiselle
ominaisia vahvuuksia etta heikkouksia. Vastaajan tapauksessa voidaan todeta,
ettd johtamismenetelma on hanen nakokulmastansa suhteellisen toimiva, vaik-
kakin vastauksista kay ilmi se, ettd vastaaja ei ole taysin tyytyvainen toteutettuun

esihenkilotyohon.

7.3 Kaskeva johtaminen ja sen vaikutukset tyytyvaisyyteen

Muiden vastaajien kohdalla oli selkeaa, mihin kolmesta ennalta valitusta johta-
mismenetelmasta heidan esihenkilonsa tavat voidaan paasaantoisesti jaotella.
Kun kyselyn vastauksia kaydaankin Iapi, voidaan huomata, etta vain yhden vas-
taajan esihenkil6 sopii kuvaukseen kaskevasta johtajasta. Tahan lopputulokseen
paaseminen ei taman vastaajan kohdalla kuitenkaan ole yksiselitteista. Tassa
alakappaleessa analysoitavista vastauksista voidaan kuitenkin nopeasti huo-
mata, etta vastaajan esihenkilo ei ole ainakaan osallistava esihenkild. Tama paa-
telma voidaan tehda esimerkiksi sen perusteella, etta esihenkild ei ota tyonteki-
joiltdan vastaan rakentavaa palautetta tai muita parannusehdotuksia tyoarjen ke-
hittamiseksi. Toisaalta tama on samalla selkein viite siita, etta vastaajan esihen-
kilo olisi kaskeva johtaja. Annetuista vastauksista ei kuitenkaan ilmene tarkkaa
syyta aiheen taustalla. Ei voida siis tarkalleen sanoa onko vastaajan kokemus
syntynyt nimenomaan siita, etta esihenkilo ei yksinkertaisesti ota tyontekijoiltaan

vastaan palautetta tai uusia nakokulmia, vai onko taustalla jokin muu syy kuten
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henkilokemiat. Muihin vastauksiin peilattuna kyseessa on naiden syiden yhdis-

telma.

Toisaalta vastaajan esihenkild ei nayttaisi mydskaan olevan passiivinen johtaja,
joka pysyy etaalla tyontekijoidensa tydarjesta. Yksi olennaisimmista passiivisen
esihenkilon piirteista on se, etta tama luottaa tyontekijoidensa osaamiseen eika
taman takia koe tarkeaksi olla jatkuvasti lasna. Vastaajan esihenkilo on kuitenkin
helposti tavoitettavissa ja paljon mukana tyontekijoidensa tyodarjessa. Toisaalta
mukana oleminen on tyypillistd nimenomaan kaskevalle johtajalle. Vastaaja saa
esihenkildltaan myos saannodllisesti rakentavaa ja positiivista palautetta tekemas-
taan tyosta, mika taasen vahvistaa omalta osaltaan nakemysta siita, etta vastaa-
jan esihenkilo ei olisi passiivinen johtaja. Toisaalta tdma ei mydskaan ole suora-
naisesti merkki siita, ettd kyseessa olisi nimenomaan kaskeva esihenkild. Joka
tapauksessa palautteen antaminen on hyva asia tyontekijan kannalta. Vastaaja

onkin kyselyn mukaan tyytyvainen annetun palautteen maaraan.

Palautteen maaran lisaksi vastaaja on tyytyvainen tapaan, jolla hanen esihenki-
Ionsa antaa palautetta. Toisaalta vastaaja myos kertoo, etta yleisesti katsastel-
tuna hanen esihenkilonsa toiminta on vaihdellen kannustavaa, mutta valilla myos
lannistavaa. Vastaaja ei avaa kokemustaan laajemmin, joten jalleen kerran ei
voida tarkalleen tietda syntyykod kokemus lannistavuudesta esimerkiksi esihenki-
Ion tavasta kommunikoida, liiallisesta mikromanageroinnista tai molemmista.
Mahdollisia syita kokemuksen taustalle on monia, mutta syyta pohtiessa on hyva
huomioida myds se, etta vastaaja ei koe esihenkilon luottavan haneen ja hanen
osaamiseensa. Jos nama kaksi asiaa liittyvat toisiinsa ja molemmat vastaukset
kumpuavat esihenkildon mikromanageroinnista, vastaajan esihenkild on selkeasti
kaskeva johtaja. Kuitenkaan kyselyssa ei kysytty asiasta, joten ei voida sanoa
varmaksi, etta vastaukset tukisivat nakemysta siita, ettd vastaajan esihenkild olisi
kaskeva johtaja. Toisaalta vastaajan kokemus siita, ettd hanen esihenkilonsa ei
luota haneen, vahvistaa jalleen ajatusta siita, etta kyseessa ei ainakaan ole pas-

siivinen johtaja.

Toisaalta on myos mielenkiintoista huomata, etta vastaajan mukaan hanen esi-

henkilonsa ei pyri ratkaisemaan ongelmatilanteita tyopaikalla, vaan tama olettaa
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niiden menevan ohi itsestaan. Esihenkilon tapa olla puuttumatta ongelmatilantei-
siin voidaan helposti nahda yhtena passiivisen johtamisen piirteena, mutta asia
ei valttamatta ole nain yksinkertainen. Onkin hyva huomioida, ettd esihenkildén
yksittainen tapa ei automaattisesti kerro siita, mihin johtamismenetelmaan tapa
voidaan liittaa. Tarkedmpaa asian tutkimisessa on tarkastella ja pohtia itse on-
gelmaa ja motiivia toimintatapojen taustalla. Esimerkiksi tassa tilanteessa olisi
olennaista tietaa onko esihenkilon puuttumattomuus lahtoisin hanen nakemyk-
sestaan ulkoisen motivaation toissijaisuudesta vai luottamuksesta tyontekijoihin
ja heidan ongelmanratkaisutaitoihinsa. Jos esihenkil6 ei koe esimerkiksi juoruilua
tai kiusaamista asiana, johon hanen tarvitsee puuttua, on ongelmaan puuttumat-

tomuudessa pohjimmiltaan kyse enemman kaskevasta johtamismenetelmasta.

Vastaajan mukaan hanen esihenkilonsa osaa ottaa vaihtelevalla menestyksella
huomioon yksildiden erilaiset luonteet kommunikoidessaan. Vastaaja myos ker-
too, ettei hanen esihenkilonsa ole kiinnostunut vastaajan tavoitteista ja haaveista
tydelamaan liittyen. Nama vastaukset viittaavat omalta osaltaan esihenkilon ole-
van kaskeva esihenkild; Kuten jo aiemmin todettiin, kaskevalle johtamismenetel-
malle on tyypillista, etta esihenkilo luottaa siihen, etta tyontekijan sisaiseen moti-
vaatioon ei tarvitse kiinnittaa erityista huomiota. Tata ajatusta vahvistaa myos se,
etta vastaaja vastasi miltei kaikkiin ilmapiiria koskeviin kysymyksiin negatiivisesti.
Vastaaja ei ole mydskaan huomannut, etta esihenkilo olisi yrittanyt vaikuttaa kes-

kustelukulttuurin huonoon tilanteeseen millaan tavalla.

Voidaankin todeta, ettd monet vastaajan kokemukset hanen esihenkildonsa toi-
minnasta, tai sen puutteesta, ja toteutetun esihenkilotydon vaikutuksista ovat rin-
nastettavissa kaskevan johtamismenetelman erityispiirteisiin. Tarkemman ana-
lyysin tekemiseksi olisi kuitenkin tarkeaa tietaa motiiveista esihenkilon toiminnan
taustalla. Vaikka vastaajan antamista vastauksista ei voida yksittaisten kysymys-
ten tasolla tarkalleen maaritella mitka asiat vaikuttavat minkakin vastauksen taus-
talla, voidaan kuitenkin todeta, etta vastaaja ei ole tyytyvainen toteutettuun esi-
henkilotyohon. Esimerkiksi ongelmatilanteisiin puuttuminen ja tyGilmapiirin kehit-
taminen ovat esihenkilon tarkeitd vastuualueita, eika vastaajan kokemus naissa
asioissa ole positiivinen. Omien sanojensa mukaan han luottaakin esihenki-

lI66nsa vain lyhyella tahtaimella.
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7.4 Analyysin yhteenveto

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, etta kokemukset esihenkilotyosta vaihtele-
vat Yritys X:n tyontekijoiden valilla. Tuloksista ilmenee, etta viidella seitsemasta
kyselyyn vastaajasta on osallistavaa johtamista toteuttava esihenkil6. Tama tar-
koittaa suurta enemmistoa. Alun perin suunnitelluista neljasta eri toimialasta vas-
taajia tuli kokonaisuudessaan kolmelta toimialalta ja osallistavia esihenkiloita 10y-
tyy kaikilta toimialoilta, joilta vastattiin kyselyyn. Naiden tietojen perusteella voi-
daan arvioida, etta osallistava johtaminen on mita luultavimmin suosituin johta-
mismenetelma esihenkildiden kesken Yritys X:ssa ja sita hyodynnetaan laajasti
lapi yrityksen. Taman lisaksi voidaan huomata, etta juuri nama viisi vastaajaa
ovat kokonaisuudessaan tyytyvaisimpia Yritys X:ssa toteutettuun esihenkilotyo-
hon ja kokevat, etta tydpaikalla kohdellaan tyontekijoita tasapuolisesti seka joh-
donmukaisesti esihenkiloiden toimesta. Muut vastaajista eivat sen sijaan koe,
etta kohtelu olisi tasapuolista ja johdonmukaista lapi yrityksen, minka lisaksi hei-
dan vastauksistaan ilmeni keskimaaraistd enemman ongelmia ja tyytymatto-

myytta verrattuna niihin, joilla on osallistava esihenkilo.

On kiinnostavaa myds huomata, etta vain ne vastaajat, joiden esihenkil6 kayttaa
osallistavia johtamismenetelmia, ovat ainoita, joiden vastaukset tydilmapiiriin liit-
tyviin kysymyksiin ovat taysin positiivisia. Lisaksi jos tarkastellaan kaikkien vas-
taajien esihenkiloita, ainoastaan osa osallistavista esihenkildista vaikuttaisi vas-
taajien mukaan olevan kiinnostuneita tyontekijoidensa tyoelaman tavoitteista.
Nama asiat ei kuitenkaan sinansa tule yllatyksena, koska vastaukset heijastavat
tassa asiassa pitkalti aiempaa tietoa. Silla mita johtamismenetelmaa vastaajan
esihenkild hyodyntaa ei kyselyn perusteella sen sijaan nayta olevan suurta vai-
kutusta siihen, onko esihenkilon viestinta ajantasaista, selkeaa ja johdonmu-
kaista. Tama kuitenkin selittyy esihenkildiden erilaisilla vahvuuksilla, minka lisaksi
on hyva ottaa huomioon se, etta viestinnan ajantasaisuus ei ole aina kiinni pel-

kastaan esihenkilosta.

Kaiken kaikkiaan Yritys X:n esihenkilotyosta ei noussut esiin merkittavia laajalle
levinneita ongelmia; Kaikki vastaajat ovatkin joko taysin tai suhteellisen tyytyvai-
sia tahan asti toteutettuun esihenkilotyohon. Yleisesti ottaen Yritys X:n kannat-
taakin tulosten perusteella kannustaa esihenkilGita osallistavaan johtamiseen ja
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psykologisen turvallisuuden kehittamiseen tyoyhteisdssa. Suuria koko organi-
saation laajuisia muutoksia toimintatapoihin ei kannata lahtea toteuttamaan ilman
selkeaa syyta ja tarkkaa suunnitelmaa, koska suurin osa kaytanteista on jo hy-
vaksi todettuja. On kuitenkin tarkeaa seurata tilanteen kehittymista, jotta tyytyvai-

syys johtamismenetelmiin ja kaytanteisiin sailyy.

Osallistava johtamismenetelma ja psykologisen turvallisuus ovat laajoja kokonai-
suuksia, minka takia esihenkilotyon kehittaminen naiden pohjalta voi tuntua han-
kalalta. Taman takia tallaiset suuret kokonaisuudet kannattaa jakaa pienempiin
osa-alueisiin, joiden lahestyminen on helpompaa. Yritys X voikin jatkossa halu-
tessaan kiinnittaa erityistd huomiota esimerkiksi kolmeen teemaan: palautteen
antamiseen seka vastaanottamiseen, hyvaksyvaan ja avoimeen keskustelukult-
tuuriin seka esihenkildiden tydmaaraan. Nama kolme paateemaa on valittu tulos-
ten pohjalta seuraavista syista; On tarkeaa, etta kaikki esihenkilét osaavat seka
antaa etta vastaanottaa rakentavaa ja positiivista palautetta. Heidan tulee myos
tiedostaa mita merkitysta nailla on yrityksen tuloksen ja tyontekijoiden itsensa
kannalta. Yritys X:n olisi hyva myos opastaa esihenkil6ita siihen, miten tyoilma-
piiria voidaan tiimissa kehittaa ja milla konkreettisilla keinoilla tama voi onnistua.
Lisaksi Yritys X:n olisi tarpeellista pohtia esihenkiloiden tydmaaraa, jotta voidaan
varmistaa, etta tyontekijat eivat jaa toissijaiseksi kiireen keskella. Mikaan naista
asioista ei luultavasti tule esihenkildille taysin uutena asiana, ja osa yrityksen esi-
henkiloista hallitsee nama varmasti jo hyvin. Kukaan ei ole kuitenkaan taydelli-
nen, minka takia pienesta kertauksesta ja asioiden priorisoinnista ei ole koskaan

haittaa.
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8 POHDINTA

8.1 Tutkimuksen anti

Opinnaytetyon suunnittelu Iahti tekijan kohdalla liikkeelle itsereflektiosta eli poh-
dinnalla siita, mitka teemat hanta erityisesti kiinnostavat ja mista han haluaisi op-
pia lisda. Tekija pohti mahdolliseksi paateemaksi etenkin johtamisen kehitta-
mista, tyontekijoiden sitouttamista ja yhdenvertaisuutta. Kun tekija oli 1oytanyt
mieluisia nakokulmia opinnaytetyota varten, han paatyi etsimaan toimeksianta-
jayritysta LinkedInista tekemalla tililleen vapaamuotoisen hakemuksen yrityksien
edustajia varten. Tekija saikin yhteydenoton opinnaytetydsta mahdollisesti kiin-
nostuneelta yritykselta, mika johti viestittelyn ja palaverin kautta yhteistyohon,
opinnaytetyon aiheen ja tavoitteiden paattamiseen seka tarkemman suunnitel-

man laatimiseen.

Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet pysyivat koko prosessin ajan sisalloltaan sa-
moina. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset muotoituivat kuitenkin lopulli-
seen muotoonsa vasta prosessin edetessa. Alun perin tekijan ajatuksena oli esi-
merkiksi keskittya tutkimuksessa enemman yrityksen eri toimialoihin esihenkild-
tydn nakokulmasta, mutta jo prosessin alkuvaiheessa aihetta kasitteleva tutki-
muskysymys muovautui vastaamaan enemman lopullista kolmatta tutkimuskysy-

mysta.

Tekija loi tutkimuksessa hyddynnetyn monivalintakyselyn opinnaytetyon tavoittei-
den ja tutkimuskysymysten perusteella. Tekija painotti kysymyksissa ja niiden
asettelussa vastaamiskokemusta ja esihenkilotyon tarkastelua kokonaisuutena
tydntekijoiden nakokulmasta. Tekijalle johtamismenetelmien tutkiminen oli eten-
kin tapa jaotella saatuja tuloksia, koska tekijan mielesta ei ole itsessaan tarkeaa,
mita johtamismenetelmaa esihenkild kayttaa, jos menetelma toimii kyseisessa
ymparistossa. Tuloksien analysoinnin vaiheessa tekija kuitenkin huomasi, etta
johtamismenetelmien sisallyttaminen laajemmin kysymyksien paattamisproses-
siin olisi voinut olla kannattavaa. Kaytanndssa ongelma nousi esiin kuitenkin
vasta kaskevan johtamismenetelman analysoinnin aikana. Kyselyn loppuun olisi

ollut my06s hyva lisata kysymys vastaajan yleisesta tyytyvaisyydesta hanen oman
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esihenkilonsa johtamiseen/esihenkilotyohon liittyen. Toisaalta kysely oli jo tallai-
senaan pitka, mika vaikutti omalta osaltaan varmasti myos vastausprosenttiin ja

vastauksien perustelemiseen avoimissa kysymyksissa.

Lisaksi vaikka olisi ollut mielenkiintoista lukea viela tarkemmin tydntekijoiden
omista nakemyksista hyvin toteutetusta esihenkilotyosta ja peilata naita vastauk-
sia tyontekijoiden kokemuksiin tutkimusanalyysin syventamiseksi, kyselyn tarkoi-
tus ja tavoitteet saavutettiin. Tutkimuksen tavoitteena ei ollut yksiselitteisesti
maarittdd mitd menetelmia kukin esihenkild henkilokohtaisesti hyddyntaa tyos-
saan tai antaa tarkkaa tilastoa esihenkilotyon tyytyvaisyysasteesta. Tutkimuksen
tavoitteet tayttyivat, koska tehdyn tutkimuksen perusteella Yritys X osaakin jat-
kossa keskittaa esihenkildotydnsa kehittamista tiettyihin osa-alueisiin ja hydodyntaa

tutkimuksen tarjoamaa tietoa kehitysprosessin aloittamisessa.

Kokonaisuudessaan opinnaytetyoprosessi oli tekijan mielesta antoisa mutta
myds raskas; Vaikka aihe valikoitui tekijan omien mielenkiinnonkohteiden mukai-
sesti, oli aiheen lahestyminen ja rajaaminen tekijasta hankalaa. Esihenkilotyd on
kaikessa yksinkertaisuudessaan todella moniulotteinen aihe, jota voidaan lahes-
tya monella eri tavalla. Lisaksi esihenkilon toimintatapojen maarittaminen yhden
johtamismenetelman kautta ei ole helppoa, koska usein esihenkildt hyodyntavat
erilaisia toimintatapoja tyoarjessaan tilanteen ja paivan mukaan. Aiheen kasitte-
lemisen vaikeuden lisaksi prosessin aikataulu viivastyi alkuperaisesta suunnitel-
masta. Kirjoittamisprosessi eteni hitaasti, koska tekija joutui muuttamaan opin-
naytetyon rakennetta useampaan otteeseen; Tekija halusi kasitella aihetta joh-
donmukaisesti ja lukijaystavallisesti, jonka takia asiayhteyksien ja kasiteltavien
aiheiden auki kirjoittaminen tuntui hanesta valilla kompelodlta. Huojentavaa tekijan
mielesta on kuitenkin se, etta tama on ilmeisesti tyypillista laadullisen tutkimuk-
sen raportin kirjoittamisessa. Opinnaytetyd muotoutui lopulta kuitenkin tekijan
mielesta toimivaksi, minka lisaksi tekija on muutenkin tyytyvainen tutkimuksen

tuloksiin ja tavoitteiden saavuttamiseen.
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8.2 Jatkotutkimusehdotukset

Koska tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta tyontekijat ovat paaosin tyyty-
vaisia talla hetkella toteutettuihin kaytantoihin, jatkotutkimuksen tekeminen ai-
heeseen liittyen ei ole kiireellistd. Tutkimus kuitenkin tehtiin siksi, etta toimeksi-
antajayritys on kiinnostunut kehittamaan yrityksessa toteutettua esihenkilotyota
ja on halukas tukemaan esihenkiloita entista paremmin heidan tyossaan. Yritys
X voikin syventaa tehdyn tutkimuksen pohjalta saatua tietoa tarkastelemalla ai-
hetta esihenkildiden nakokulmasta kasin tai keskittymalla tarkemmin yksittaisiin

tutkimuksessa kasiteltyihin teemoihin.

Koska jokainen esihenkild, tiimi ja tyOntekijat sen sisalla ovat yksildllisia, olisi tut-
kimusta hyva jatkaa tiimi- ja yksilotasolla. Kaikkein tarkeinta olisikin tietda, min-
kalaista esihenkilotyota tyontekijat tarkalleen ottaen haluaisivat omassa tyos-
saan. Selvitys voitaisiin tehda joko esihenkildn ja tydntekijan valisina kehityskes-
kusteluina tai tiimeittain suunnattujen kyselyiden avulla. Joka tapauksessa tutki-
muksen ideana olisi saada esihenkildiden tietoon, mita tyontekijat kaytanndssa

haluaisivat omilta esihenkiloiltaan.

Toisaalta opinnaytetyon tuloksiin pohjautuen voidaan lahtea myods selvittamaan,
minkalaisia johtamismenetelmia esihenkilot itse kokevat hyddyntavansa. Tutki-
mus puoltaa nakemysta siita, etta osallistava johtaminen ja psykologisen turvalli-
suuden luominen parantaa tyontekijoiden kokonaisvaltaista tyohyvinvointia, joten
esihenkildiden kannustaminen itsereflektioon myos talla tavalla voi auttaa yritysta
useammalla eri tavalla. Toisaalta esihenkilon pysayttdminen aiheen aarelle ruti-
noituneen arjen keskella voi auttaa jo itsessaan esihenkilod havainnoimaan, jos
han on laiminlyonyt osittain vastuutaan tiimin johtajana, mutta toisaalta tama an-
taa myds yritykselle arvokasta tietoa siita, miten esihenkildt nakevat omat toimin-
tatapansa ja niiden vaikutukset tyontekijoiden tydarjessa. Naita tuloksia voitaisiin
myads verrata tyontekijoiden antamiin tuloksiin, jolloin voitaisiin nahda, kuinka pal-

jon nakemykset poikkeavat toisistaan.

Laajemmin tarkasteltuna olisi myds hyva vertailla useamman eri monialayhtion
esihenkilotyota ja naiden yritysten esihenkildiden kaytattamia johtamismenetel-

mia seka niiden vaikutuksia. Useamman paaosin samoilla toimialoilla toimivan
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monialayhtion tuloksia vertaamalla voitaisiin saada arvokasta tietoa muun mu-
assa siita, vaikuttaako toimialat ja tietynlainen tyOymparistd esihenkildiden kayt-
tamiin johtamismenetelmiin tai tyontekijoiden kokemuksiin naista johtamismene-

telmista, vai ovatko tulokset yksil6llisid samoista toimialoista huolimatta.
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LITTEET

Liite 1. Kyselylomake

1)

Osio 1/6 Taustatiedot

K1 Sukupuoli
Mies / Nainen / Muu

K2 k3
18-24 f25-29 / 30-39 / 40-49 / 50-59 / 60+

K2 Koulutus

Peruskoulu / Ammattikoulu / Lukio / Korkea-asteen koulutus / Oppisopimuskoulutus

K4 Tydnimike

vapaa kenttd

K5 Toimiala, jolla nyt tydskentelet
Infrarakentaminen / Kiviaines- ja maansiirtokuljetukset /Kunnossapito / Logistiikka

K6 Minkilaiset tydajat sinulla on?

Saanndllinen paivavuoro / Vaihteleva vuorotyd / Tarvittaessa toihin kutsuttava / Muuw...

Osio 2/6 Esihenkilén l3sniolo

K7 Kuinka usein olet tekemisissd esihenkilési kanssa? (puhelut, viestit, kasvotusten kiiydyt keskustelut jne.)
Miltei péivittdin / 1-2 kertaa viikossa / Muutaman kerran kuukaudessa / Harvemmin

K8 Kuinka usein ndet esihenkildisi kasvotusten?
Miltei pdivittdin / 1-2 kertaa viikossa / Muutaman kerran kuukaudessa / Harvemmin

K9 Koetko, ettd esihenkildsi on tavoitettavissa aina tarvittaessa?
Kyll3 / Ei / Riippuu pdivasta

K10 Koetko, etti esihenkilési on aidosti henkisesti lisni, kun keskustelet hinen kanssaan? Onko hin
aidosti kiinnostunut siitd, miten sinulla menee?

Kyll3 / Ei / Riippuu pdivasta

K11 Koetko, ettd esihenkilési on tarpeeksi ldsn3 tydarjessasi?
Kylld / Ei / Vaihtelevasti

K12 Minkilaista ldsndoloa toivoisit/odottaisit esihenkilsltdsi tydpaikasta riippumatta?

vapaa kenttd

Osio 3/6 Kommunikaatio esihenkilén kanssa

K13 Osaako esihenkilési mielestisi ottaa huomioon tyéntekijdiden erilaiset luonteet ja kommunikoida
jokaisen kanssa heille sopivimmalla tavalla?

Kylld / Ei / Osittain / En osaa sanoa

K14 Koetko, ettd esihenkilési viestintd on ajantasaista, selke33 ja johdonmukaista?
Kyll3 / Osittain / Ei

(jatkuu)
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2(3)

K15 Antaako esihenkilési sekd positiivista ettd rakentavaa palautetta?
Hén antaa vain positiivista palautetta. /

H&n antaa vain rakentavaa palautetta. /

Hén antaa sddnndllisesti sekd positiivista ettd rakentavaa palautetta. /
Hin ei anna positiivista tai rakentavaa palautetta juuri koskaan.

K16 Antaako esihenkilési mielestiisi tarpeeksi palautetta tekeméstisi tyosta?
Kylla / Ei

K17 Oletko tyytyvdinen tapaan, jolla esihenkild antaa sinulle palautetta?
Kylld / En

K18 Onko esihenkildsi kannustava tai lannistava?

Kannustava [ Lannistava / Ei kumpaakaan / Molempia tilanteesta riippuen

K19 Koetko voivasi antaa esihenkiléllesi rakentavaa palautetta hinen teimintatavoistaan?
Kylld / En

K20 Koetko voivasi esittéid esihenkiléllesi yleisid parannusehdotuksia jokapéiviisen tydn tekemiseen
liittyen?
Kylld / En

K21 Minkilaista kommunikaatiota toivoisit/odottaisit esihenkildltisi tyépaikasta riippumatta?

vapaa kentti

Osio 4/6 Tydpaikan ilmapiiri

K22 Koetko, ettd tydpaikallanne kohdellaan kaikkia tyéntekijéitid tasapuolisesti ja johdonmukaisesti
esihenkildiden toimesta?

Kylla / Ei

K23 Koetko, ettd jokainen voi tiimissinne olla oma itsensi ilman pelkoa naurunalaiseksi tulemisesta tai
vihittelysta?

Kylla / Ei

K24 Kunnioitetaanko tiimissinne mielestési kaikkien mielipiteitd ja mahdollisia ideocita?
Kyll3 / Ei

K25 Voiko tiimissinne my&ntii oman tietimittdmyytensi/epivarmuutensa ilman pelkoa
naurunalaiseksi tulemisesta tai vahittelysti?
Kyl / Ei

K26 Miten tiimiss&si suhtaudutaan virheisiin?
Virheet ovat osa ihmisyyttd / Virheista syyllistetiddn tai niistd muistutellaan jatkossa ikdvadn sdwvyyn.

K27 Miten esihenkildsi on vaikuttanut ja vaikuttaa tiiminne keskustelukulttuuriin?

vapaa kentid

K28 Oletko tyytyviinen tyépaikkanne keskustelukulttuuriin/ilmapiiriin?
Kyll3 / En, kehitettidvas [6ytyy

K29 Minkilaista ilmapiiris toivoisit tydpaikallesi tyéinantajasta riippumatta?

vapaa kenttd

K30 Vapaa kentt3, johon voit halutessasi kommentoida tarkemmin tiimiss&nne vallitsevaa ilmapiirid:
(Mikdi toimii télld hetkelld? Mikd ei? Muita mieleen nousseita ajatuksia?)

vapaa kenttdé

(jatkuu)
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Osio 5/6 Tuen saaminen

K31 Saatko tukea tyshosi tarvittaessa?
Kylld / En / Riippuu tilanteesta

K32 Koetko, ettd esihenkildsi on kiinnostunut tavoitteistasi ja haaveistasi tydeldmaéin liittyen?
Kylla / Ei

K33 Koetko, ettd esihenkilddsi on helppo ldhesty asiasta riippumatta?
Kylld / Ei / Riippuu asiasta

K34 Puuttuuko esihenkilési mahdollisiin ongelmatilanteisiin? Miten ndm3 tilanteet mielestdsi hoidetaan?
Ongelmatilanteisiin puututaan hyvin ja nopeasti. /

Ongelmatilanteisiin puututaan, mutta huonolla tavalla tai muuten epatehokkaasti. /

Ongelmatilanteita ei pyritd pafsasntoisesti hoitamaan mitenk&in tai niiden oletetaan menevin ohi

itsestddn.

K35 Luottaako esihenkildsi mielestdsi sinuun ja osaamiseesi?
Kylla / Ei

K36 Luotatko esihenkilé8si? Perustele vastauksesi.

vapaa kenttd

K37 Vapaa kentti, johon voit halutessasi kommentoida tarkemmin tdmin osion kysymyksid/aiheita:
{Mikdi toimii tdlld hetkelld? Miki ei? Muita mieleen nousseita ajatuksia?)
vapaa kenttd

Osio 6/6 Loppusanat

K38 Voit halutessasi vield seuraavaksi kertoa, jos sinulle jii jotain sanottavaa yleisesti kyselyn aiheisiin
liittyen. (Miké toimii télld hetkelld? Miki ei? Muita mieleen nousseita ajatuksia?)

vapaa kenttd
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