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1 Johdanto

Johtajuus on valttamaton ryhmailmio ihmisten valisessa yhdessa tekemisessa, jotta
toimintojen lilkkkuminen ja eteneminen varmistetaan. Johtajuuteen tarvitaan
johtamista, eli konkreettista toimintaa ja asennetta, joilla voidaan vaikuttaa toisiin
ihmisiin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 28.) Nykyajassa yritysten kilpailukyky l6ytyy
henkiloston aineettomista resursseista, ja menestyvan liiketoiminnan ratkaisevana
tekijana pidetdaankin osaamista seka kykya uudistua. Pomottava johtaminen ei enaa
kuulu menestyvan yrityksen toimintatapoihin, sen sijaan johtamisessa painotetaan
tyontekijoiden osaamisen ja itseohjautuvuuden kehittamista (Moksi 2016, 8-9).
Osaksi tdma muutos on tullut tyéelamaan Y-sukupolven, eli vuosien 1980 ja 2000
valissa syntyneiden henkildiden myo6ta. Y-sukupolvi arvostaa tydssa
oikeudenmukaista, innostavaa ja yhteistyokykyista johtamista, hierarkiat ja tittelit
itsessaan eivat saa niin suurta arvostusta kuin aikaisemmin syntyneilta. (Ristikangas

& Ristikangas 2010, 18-19.)

Kyky uudistua ja kehittda osaamista on tarkea kilpailukyky tyontekijalle ja vaatii siten
yritykselta taitoa sitouttaa henkildstod. Henkildston sitouttamisessa avainasemassa
toimivat esimiehet, joilta vaaditaan taitoa johtaa luovalla, valmentavalla ja
uudistavalla asenteella (Moksi 2016, 9). Kuten jo edelld mainittiin, muodostuu
yritysten kilpailukyky henkiléston aineettomista resursseista (mts. 8.), ja puolestaan

hyva tydelama syntyy ihmisista (Aarnikoivu 2010, 7).

Tybeldamassa tarvitaan substanssiosaamisen, eli teknisen tyotaidon lisaksi
tyoelamataitoja. Tyoelamataidot mahdollistavat teknisten tyotaitojen yhdistamisen
osaksi muun tydryhman tyota. Kuten kuviossa 1 kuvataan, nivoutuvat nama kaksi
osaamisien eri osa-aluetta yhteen. Tyoelamataidot kehittyvat usein yhdessa teknisen

tyotaidon myota, kun teorissa opitut asiat vieddaan kaytantoon. (Salminen 2015, 68.)



Oman toimalana ja
sen kehityksen
tuntemus

Yhteistyotaidot

Vuorovaikutustaidot mlgz::;giéit
Tiimityotaidot
Perusammattitaito
Itsensd johtamisen
Itsensa kehittamisen taito, tyokyvyn
taito yllapito,
Oppimistaidot kiireenhallinta,

tunneidly

Informaatiotaidot

Kuvio 1. Ty6elamataidot ja substanssiosaaminen (Salminen 2015, 68, muokattu.)

Tyoelamataidoista puhuttaessa kasite alaistaito on noussut esille 2000-luvulla.
Alaistaito-kasitteellad tarkoitetaan edelld mainittujen tyoelamataitojen lisdksi
organisaation perustehtdvaan ja tavoitteisiin sitoutumista. Naiden taitojen
kehittamisen seka vahvistamisen tiedetdan parantavan tyontekijan hyvinvointia ja
elaman laatua. Esimiestaitojen lisdksi tydoelamassa tarvitaan alaistaitoja, jotta
jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiinsa. (Aarnikoivu 2010, 16-
17.) Tassa opinndytetyossa perehdytaan alaistaitoihin ja selvitetdgan niiden merkitysta
johtamisessa palvelualoilla. Opinndytetyo tuo esiin paivitettya tietoa esimiehen
nakodkulmasta siita, kuinka alaistaidot vaikuttavat esimiehen johtamistydskentelyyn

seka minkalaiset mahdollisuudet esimiehelld on vaikuttaa alaistaitoihin.

Parhaimmillaan johtamisessa ei ole kyse yksilosuorituksesta vaan osallistavasta,
innovatiivisesta ja muutosmyonteisesta tiimityoskentelysta (Ristikangas & Ristikangas
2010, 20). Opinnaytetyo tuo esille palvelualojen organisaatioiden, esimiesten ja

tyontekijoiden kehittymisen kannalta tarkeaa tietoa.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Menestyva, kilpailukykyinen ja hyva tydymparisto vaatii hyvat esimiestaidot omaavia
esimiehia seka alaistaidot hallitsevia alaisia. Molemminpuolisella osaamisella ja ky-
vylla kehittaa taitoja mahdollistetaan vastuullinen ja tavoitteellinen toiminta tyoela-
massa. (Aarnikoivu 2010, 16-17.) Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda, minka-
lainen merkitys alaistaidoilla on johtamisessa ja kuinka esimies pystyy vaikuttamaan

tyontekijan alaistaitoihin johtamistyoskentelyssaan.

Tutkimuskysymykset:

- Miillaisia vaikutuksia alaistaidoilla on esimiehen johtamistydskentelyyn?

- Kuinka esimies pystyy vaikuttamaan alaistaitoihin?

Tutkittava ilmio on alaistaidot esimies-alaissuhteessa, ja tutkittava konteksti sijoittuu
matkailualalla ja kaupan alalla toimiviin esimiehiin. Taman opinnadytetyon tutkimus
keskittyy esimies- ja alaissuhteeseen esimiehen johtamistydskentelyn nakdkulmasta.
Tutkimuksella pyritdadan saamaan selville, miten esimiehet kokevat alaistaitojen
merkityksen johtamisessa. Seka lisaksi selvitetdan, mita keinoja kayttamalla

esimiehet voivat vaikuttaa tyontekijoiden alaistaitoihin.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkoituksena on kuvata ja tutkia tuntematonta
ilmiota mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Lisdksi tutkimuksessa yleisesti pyritdan
[6ytamaan uusia nakokulmia tutkittavasta ilmiosta. Kvantitatiivisessa eli
maarallisessa tutkimuksessa puolestaan keskitytaan hypoteesien esittamiseen.
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 140, 161.) Kanasen (2010, 37) mukaan
kvalitatiivinen tutkimus mahdollistaa syvallisemman nakemyksen ilmidsta, kun taas

kvantitatiivinen tutkimus keskittyy ilmion teorian muuttujien vaikutuksiin.



Kvalitatiivinen tutkimusote valittiin, koska tavoitteena oli kerata haastateltavilta
monipuolisesti nakemyksid ja kokemuksia aiheesta. Tutkimuksen tavoitteena on li-

sata ymmarrysta alaistaitojen merkityksesta tyoelamassa.

Tassa opinnaytetydssa tutkimusaineiston kerddaminen aloitettiin esitutkimuksella, eli
tutkija keskusteli haastateltavien kanssa kokeilevasti, jotta tutkimus saatiin
suunnattua teemoihin (Hirsjarvi & Hurme 2017, 59). Estutkimuksessa tehdyn
teemahaastattelun avulla haettiin lisda ymmarrysta ja nakokulmaa tutkittavasta
ilmiosta eli alaistaitojen merkityksestd esimiehen johtamistydskentelyssd.
Esitutkimuksen tarkoituksena oli lisata tutkijan ymmarrysta aiheesta seka tarkentaa

tutkimuksen rajausta ja teemoja.

Teemahaastattelu toteutettiin kolmen hengen ryhmahaastatteluna toukokuussa
2017. Teemahaastattelurunko I6ytyy liitteesta 1. Haastateltaviksi henkilGiksi
valikoitui kolme pitkaan matkailualalla toiminutta koulutettua esimiesta. Taulukossa
1 kuvataan esitutkimuksessa esille nousseen alaistaito- kasitteen merkitys
johtamisessa. Haastateltavat kokivat alaistataito- kasitteen heikosti tunnettavaksi,
mutta kdytanndssa alaistaidot koettiin tutuiksi ja erityisen merkitykselliseksi
johtamisen nakdkulmasta. Haastateltavat mainitsivat tarkeimpina alaistaitoina
tyontekijan arvot, asenteet ja motivaation tyota kohtaan. Myds tyéntekijan arvojen

tulisi kohdata yrityksen startegian mukaiset arvot.



Taulukko 1. Esitutkimuksen tulokset alaistoitojen merkitys johtamisessa

Alaistaito kasitteen
tunnettavuus:

Alaistaidot ilmenevat

tyoOssa:

Tarkemimmat alaistaidot:

Alaistaito kasitteen
heikko tunnettavuus.
Haastateltavista
kolmesta
esimiehesta yksi
ymmarsi alaistaito
kasitteen ja kaksi
muuta kokivat
tietonsa
puutteelliseksi
Haastattelun
edetessa kaksi
muutakin
haastateltavaa
ymmarsivat alaistaito
kasitteen, ja
kertoivatkin asioiden
olevan tuttuja, mutta
kasite vieras ja vahan
puhuttu.

Tiimihengen luomi-
sena
Halukkuutena tulla
toihin
Omatoimisuutena
ja itseohjautuvuu-
tena

Alaistaidot nakyvat
myos haluna kehit-
taa tyota ja tyo-
paikkaa.
Innostuneesta
asenteesta ja tyon
pitamisesta merki-
tyksellisena.
Alaistaidot nakyvat
myos haluna kehit-
taa tyota ja tyo-
paikkaa, innostu-
neesta asenteesta
ja tyon pitamisesta
merkityksellisena.

Tyontekijan arvot,
asenteet ja motivaa-
tio tyota kohtaan.
Hyvissa alaistai-
doissa tyontekijan
arvot kohtaavat yri-
tyksen strategian
mukaiset arvot.
Kommunikointi ja
tiimityoskentelytai-
dot nousivat merkit-
tavasti esiin kaikkien
haastateltavien vas-
tauksissa.
Palautteen antami-
sessa ja vastaanot-
tamisessa alaistai-
dot

Esitutkimuksesta saatujen nakemyksien ja ilmion laajemman ymmartamisen avulla

tehtiin aiheen tarkempi rajaus. llmion tutkimista jatkettiin yksilohaastatteluilla, joissa

kaytettiin esitutkimuksen pohjalta rajattuja teemoja.

Aineistonkeruumenetelma

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmia ovat haastattelu,

havainnointi ja tekstianalyysi. Teemahaastattelu on yleisin kvalitatiivisen tutkimuksen

menetelma3, ja sen etuna pidetdan joustavuutta aineistonkeruussa seka vastauksien

tulkinnassa. Aineistonkeruumenetelmaksi valitaan usein haastattelu, kun

tutkimuksessa halutaan selvittaa heikosti tunnettua ilmi6ta, sijoittaa tulos

laajempaan kontekstiin, korostaa ihmisen merkityksellisyytta luovana ja aktiivisena

osapuolena tutkimuksessa, selventaa ja syventda saatavia vastauksia seka vaikeita ja




arkoja aihealueita tutkittaessa. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 205-206.)
Kananen (2014, 25) kiteyttaa kvalitatiivisessa, etta tutkimushaasattelussa tutkija
selvittaa ilmion keskustelemalla tutkittavan kanssa, joten tarkkoja kysymyksia ei

voida esittda suoraan vaan keskustelua ohjaavat aiheeseen liittyvat teemat.

Haastattelun tavoite on selvittaa haastateltavan ajatuksia tutkittavasta aiheesta
keskustelunomaisessa vuorovaikutuksessa niin, ettd molemmat osapuolet
vaikuttavat toisiinsa (Eskola & Suoranta 1998, 86). Tutkimushaastattelu on
systemaattista tiedonkeruuta, ja sen tavoitteena on saada esiin luotettavia seka
patevia tietoja. Tutkimushaastattelut jaetaan kolmeen ryhmaan: strukturoitu eli
lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Ndiden haastattelujen
erot nakyvat kysymysten muotoilussa seka haastattelutilanteen etenemisessa.
Lomakehaastattelussa kysymysten muoto seka esittamisjarjestys on taysin maaratty.
Teemahaastattelussa on paatetty aihealueet, mutta kysymysten muoto ja jarjestys
puuttuvat. Avoimessa haastattelussa ei ole kiinteda runkoa vaan haastattelu etenee

tavallisen keskustelunomaisesti. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 207-208.)

Teemahaastattelu koostuu teemoista, joiden avulla pyritdan selvittdmaan ilmiota
tarkemmin lahestymalla ilmi6ta eri kulmista. Haastattelut voidaan jarjestaa joko
yksilo- tai ryhmahaastatteluina. Yksilohaastattelussa haastateltavana on yksi
haastateltava kerrallaan, ja ryhmahaastattelussa on useita haastateltavia
samanaikaisesti. Ryhmahaastattelussa saadaan kerattya tiivistettya tietoa ja etuna
voidaan pitaa tehokkuutta yksildhaastatteluun verrattuna. Yksilohaastattelusta saatu
tieto on tarkempaa seka luotettavampaa kuin ryhmahaasattelusta saatu tieto, mutta
yksilohaastattelut vaativat haastattelijalta enemman tyota ja aikaa. (Kananen 2010,

53.)

Kanasen (2010, 5) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelua kaytettdaessa
taytyy haastattelukierroksia tehda useampia ilmion ymmartamiseksi. Ensimmaisella
kierroksella tutkija saa ilmiosta tarkemman kasityksen ja osaa siten tutkia asiaa
uudesta nakdkulmasta. Haastateltavien vastaukset tuovat esille uusia

jatkokysymyksia, joihin haetaan vastauksia useilla haastattelukierroksilla. Myds



Hirsjarvi ja Hurme (2017, 39) suosittelevat tutkimuksissa menetelmatriangulaatiota,
eli saman tutkimusmenetelman kayttoa eri tilanteissa tai kahden saman

tutkimusmenetelman kayttamistd samassa tutkimuskohteessa.

Yksilohaastattelut

Esitutkimuksen haastattelun tuloksien perusteella muodostuneet

yksilohaastatteluden teemat olivat seuraavat:

sitoutuneisuus

yhteistyotaidot

tyonkehittaminen

- tyodhyvinvointi

Yksilohaastattelut toteutettiin toukokuussa 2018. Haastattelut alkoivat
haastattelutilanteen katsauksella, jossa kaytiin lapi, mita asiaa haastattelussa
kasitelldaan, haastattelun luottamuksellisuus ja haastattelun tulosten analysointi
opinndytetyota varten. Haastateltaville kerrottiin myods haastattelun nauhoituksesta

seka nauhoitetun aineiston litteroinnista.

Haastattelua varten tehtiin esitettaville kysymyksille runko varmistamaan
haastattelun kulkua sujuvasti. Aihealueet ja kysymykset tulivat esiin ilmién
esitutkimuksessa. Haastatteluissa edettiin teemoittain, mutta jarjestys vaihteli
haastattelutilanteiden mukaan ja kysymysten esittaminen eteni keskustelun
mukaisesti, kuitenkin niin, etta kaikki kysymykset kysyttiin ja keskustelu sailyi

johdonmukaisena. Teemahaastattelurunko 16ytyy liitteesta 2.
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Haastateltavat

Haastateltavien valinta tehtiin harkinnanvaraisesti, eli valittiin ne henkil6t, joita ilmio
koskettaa. Yksiloteemahaastattelut toteutettiin haastattelemalla matkailu- ja kaupan
alalla esimiestehtavissa useita vuosia toimineita henkil6ita. Haastattelujen
tavoitteena oli saada esille esimiesten ajatuksia alaistaidoista ja kokemuksia
esimiehen mahdollisuudesta vaikuttaa tyontekijoiden alaistaitoihin. (Kananen 2010,

54.)

Haastateltaviksi valikoitui kuusi esimiestehtadvissa tyoskentelevaa henkil6a, joista
kolme on naisia ja kolme miehid. Esimiestehtavat sijoittuvat matkailualalle kolmeen
eri hotelliin sekd yhteen kaupan alan myymaldan. Haastateltavien ikdjakauma oli 30-
50 vuotta. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisddmaan haastateltavien
monipuolisella matkailu- ja kaupan alan tuntemuksella seka vahintaan viisi vuotta
kestaneelld kokemuksella esimiestyosta. Koulutustaustassa haastateltavia yhdistaa
matkailualan toisen asteen koulutus. Lisaksi haastateltavista viidella on esimiehen
erikoisammattitutkinnosta osittaisia opintoja seka tutkintoja ja yhdella

haastateltavista on lisdksi korkeakoulututkinto.

Kanasen (2010, 54) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei voida ennakkoon
paattaa haastateltavien havaintoyksikdiden maaraa, koska maaran ratkaisevat
aineisto ja tutkimusongelma. Tutkimusta jatketaan, kunnes haastatteluista saadut
vastaukset saturoituvat, eli alkavat toistaa itsedan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
vastauksien riittavyys varmistetaan tuloksien jatkuvalla analysoinnilla. Tama tutkimus
tehtiin Kanasen ohjeen mukaan, eli haastateltavien maaraa ei etukateen maaritelty.

Haastattelun maara todettiin riittavaksi, kun vastaukset alkoivat toistaa itsedan.

Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa keratylld aineistolla pyritdan saamaan ymmarrys ilmiosta
(Kananen 2010, 61), ja tutkimuksen aineiston analyysilla on tarkoitus luoda

aineistoon selkeyttd uuden tiedon saamiseksi (Eskola & Suoranta 1998, 138). Eskolan
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ja Suorannan (1998, 138) mukaan laadullisen tutkimuksen analyysilla pyritaan

kasvattamaan aineiston informaatiota tiedon tiivistamisen avulla.

Ennen tutkimushaastatteluiden analysointia danitteet tulee litteroida, eli kirjoittaa
aineisto kirjalliseen muotoon. Litterointi on maaritelty tarkkuuden suhteen eri

tasoihin:

1. Sanatarkka litterointi
2. VYleiskielinen litterointi

3. Propositiotason litterointi

Sanatarkka on litteroinnin tarkin taso, ja siind huomioidaan puheen lisdksi
danenpainot, eleet ja puheen tauot. Yleiskielinen litterointi tarkoittaa haastateltavan
puheen muuttamista kirjakielella kirjoitetuksi tekstiksi. Litteroinnin propositiotasolla

kirjataan ainoastaan asian ja sanoman ydinsisalto. (Kananen 2010, 59.)

Tutkimuksen haastatteluiden puhe litteroitiin sanatarkasti, mutta kuitenkin niin, etta
hymahdykset ja elehtimiset jatettiin pois. Litteroitu teksti muokattiin vareilla
helpommaksi tulkita ja teemoitella vastauksia. Teemahaastatteluihin kului aikaa
yhteensa viisi tuntia ja kymmenen minuuttia, ja haastatteluista koostui

litterointimateriaalia 20 sivua.

Laadullisen tutkimusaineiston yleisimmat analyysimenetelmat ovat teemoittelu,
tyypittely, sisallonerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi. Aineiston runsaus
tekee laadullisen tutkimuksen analyysivaiheesta haastavan ja aikaa vievan. (Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 224-225.) Tassa opinndytety0ssa aineiston analyysitavaksi
valittiin teemoittelu ja aineiston koodauksen apuvalineena kaytettiin
teemahaastattelun runkoa. Aineistosta seulottiin esille teemojen mukaisia

tekstikohtia. (Eskola & Suoranta 1998, 153.)

2.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen laatu ja luotettavuus pitda varmistaa jo tyon suunnitteluvai-

heessa. Luotettavuuskysymysten huomioiminen ennakkoon on erityisen tarkeaa, silla
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jalkikateen tutkimuksen luotettavuuden parantaminen on mahdotonta. Tieteellisen
tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida perinteisesti mittaamalla reliabiliteettia
ja validiteettia. Reliabiliteetti tarkoittaa saatujen tutkimustulosten pysyvyytta, ja vali-

diteetilla tarkoitetaan oikeiden asioiden tutkimista. (Kananen 2010, 68-69.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa Eskolan ja Suorannan (1998, 211) mukaan luotetta-
vuuden paakriteeri on tutkija ja luotettavuusarviointi koskee koko tutkimusprosessia.
Koska reliabiliteetti ja validiteetti viittaavat selkeasti kvantitatiiviseen tutkimukseen,
ei niita sellaisenaan voida soveltaa kvalitatiiviseen tutkimukseen (Kananen 2010, 69).
Kanasen (mts. 71) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereja ovat tutki-
muksen ratkaisujen ja valintojen perusteltu dokumentointi, tulkinnan ristiriidatto-
muus, saturaatio ja luotettavuus tutkitun kannalta. Tutkimuksesta saatujen tulosten
ristiriidattomuus varmistettiin esittelemalla tutkimuksen tulokset kolmelle haastatte-

[uun osallistuneille henkiloille.

Taman opinndytetyon luotettavuudessa keskityttiin koko tyon arvioitavuuteen, eli
huomioitiin ilmidon sopiva tutkimus- seka aineistonkeruumenetelma ja valintojen pe-
rusteltu dokumentointi. Haastateltavat henkil6t valittiin harkinnanvaraisesti, ja haas-
tateltavien henkildiden riittdva maara varmistettiin vastauksien saturaatiolla.
Haastattelut pidettiin rauhallisissa tiloissa, ja niihin oli varattu riittavasti aikaa.
Haastattelut nauhoitettiin puhelimella, ja litterointi tapahtui heti haastattelun

jalkeen samana paivana, kuten luvussa 2.2 kuvataan.

3 Tyoyhteison roolit

Tassa luvussa kasitelldan tyoyhteison esimiehen ja alaisen rooleja seka niiden
merkityksellisyytta. Roolilla teoreettisena kdsitteena tarkoitetaan sosiaalisessa
positiossa olevaan henkil66n kohdistunutta odotusten kokonaisuutta. TyoyhteisoOissa
yleisimpia rooleja ovat alaisen ja esimiehen roolit. Ndiden roolien avulla
tyoyhteisdssa jaetaan toiminnan velvollisuudet ja vastuut. Roolien ymmartaminen ja
rooliin asettuminen mahdollistaa tydyhteison toiminnan sujuvuuden. Roolien

paallekaisyys voi aiheuttaa myo0s ristiriitoja, mikali omien toimintojen tarkastelu on



puutteellista. (Aarnikoivu 2010, 31-32.) Nummelin (2007, 46-47) korostaa
tyoyhteison roolien seka perustehtavien selkeyden merkitysta yhteistyon
varmistamisessa. Esimiehen ja alaisen roolien tdydentdessa toisiaan on yhteistyo

luontevaa ja sujuvaa.

Esimiehen rooli

Rotkinin (2015, 22) mukaan esimiestydn tavoitteena on ensisijaisesti varmistaa
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organisaation menestys ja optimoida henkiloston toiminta. Organisaation toiminnan

kannalta esimiehen rooli on kriittinen, silla esimiehen toiminta kuvastaa tyoyhteisén

saavuttamia tuloksia tai tuloksettomuutta. Omalla toiminnallaan esimies pystyy

ratkaisevasti vaikuttamaan tyontekijoiden tydmotivaatioon ja sitoutumiseen. Kaikella

esimiehen tekemisilld tai tekematta jattamisilla on merkitykset alaisten toiminassa.

(Aarnikoivu 2010, 32)

Esimiestyd on ihmiskeskeista toimintaa ja henkilokohtaista vaikuttamista laajassa
ihmissuhdeverkostossa. Johtajuudella tarkoitetaan toimintaa, jolla autetaan
tyoryhmaa saavuttamaan tavoitteensa. Toiminnan yllapitamisesta,
vuorovaikutuksesta ja sidosryhmatyoskentelystad seka toiminnan sisdisesta
integraatiosta ja paatdksenteosta vastaa johtaja. (Mts. 33) Rotkinin (2015, 18)
mukaan esimiehia tarvitaan varmistamaan, ettd organisaatiossa tyoskentelevat
ihmiset tekevat oikeita asioita, oikeasta lahtokohdasta ja oikealla tavalla.
Onnistuneen esimiestyon lahtokohta on esimiestyon tarkoituksen ja tavoitteen

tiedostaminen johtajien, esimiesten ja alaisten keskuudessa (Mts. 22).

Tyoyhteison ja sidosryhman esimiehelle asettamat odotukset ovat tehtavarooleja,
joihin esimiehen odotetaan toiminnallaan vastaavan. Taulukossa 2. kuvataan (ks.
taulukko 2.) esimiehelle on asetettu kahdentoista erilaisen roolin kokonaisuutta,
jotka keskendaan muodostavat tyoprosessin. (Aarnikoivu 2010, 34.) Jarvinen (2005,
31) korostaa, ettd tyoprosessin varmistamiseksi organisaation taytyy maaritella

esimiehelle tyonjohto-oikeuden lisdksi muut tehtavat seka roolit.
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Taulukko 2. Esimiehen tehtavaroolit (Aarnikoivu 2010, 34, muokattu)

Roolikokonaisuudet

Tehtavaroolit

Henkilostosuhteisiin ja 1. Symbolinen edustaja, muodollisen
vuorovaikutukseen liittyvat roolit aseman tuomat velvoitteet

2. |hmisten johtaja, valmentaja,

motivaattori

3. Verkostojen luoja ja yllapitaja
Informaation hallintaan ja kasittelyyn 4. Tiedon kerddjd ja analysoija
liittyvat roolit 5. Sisainen tiedottaja, tiedon jakaja

6. Ulkoinen tiedottaja
Paatoksentekoon ja ratkaisuihin liittyvat 7. Yrittajd, kehittajd, innovaattori
roolit 8. Resurssien kdyton suunnittelija ja

10. Poikkeamien tunnistaja ja korjaaja

jakaja
Vastuunottaja, ratkaisujen
sovittelija

Itsensd johtamiseen ja esimiehena
kehittymiseen liittyvat roolit

11. Itsedan johtava
12. Reflektoija

Taulukko 3. (ks. taulukko 3.) havainnollistaa, ettd Aarnikoivun (2010, 71) mielesta

hyva esimies johtaa henkil6stda niin, ettd tyoyhteiso saavuttaa tavoitteet ja

henkildsto voi hyvin. Hyva esimies osaa johtaa yksil6ita ja johtamisessaan huomioi

alaisten erityispiirteet seka huomioi tilanteen vaatiman tavan toiminnassaan.

Esimiehen roolien toteuttamiseksi tarvitaan seuraavia esimiestaitoja; viestinta —ja

vuorovaikutustaidot, itsensa johtamistaidot, delegointi, liiketoiminnan analysointi- ja

suunnittelutaidot seka paatoksentekotaidot ja ristiriitojen hallintakyky.

Sydanmaanlaakka (2004, 120-121) korostaa esimiestydssa itsetuntemuksen seka

terveen itseluottamuksen tarkeytta. Esimiehelld tulee naiden lisdksi olla aito

kiinnostus tyoskennelld ihmisten kanssa, sekd arvostus ja halu kehittdaa johtamistaan.
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Taulukko 3. Esimiehen tehtavaroolit ja esimiestaidot (Aarnikoivu 2010, 71, muokattu)

Tehtavaroolit Esimiestaidot

Henkiloston johtamiseen liittyvat roolit | Viestinta- ja vuorovaikutustaidot
Ristiriitojen hallintakyky
Delegointitaidot

Informaation jotamiseen liittyvat roolit | Viestinta- ja vuorovaikutustaidot
Liiketoiminnan analysointi- ja
suunnittelutaidot
Delegointitaidot

Paatoksien johtamiseen liittyvat roolit Paatoksentekotaidot
Liiketoiminnan analysointi- ja
suunnittelutaidot
Delegointitaidot

Esimiehen itsensa johtamiseen ja Itsensa johtamistaidot
kehittamiseen liittyvat roolit Viestinta- ja vuorovaikutustaidot
Delegointitaidot

Alaisen rooli

Tyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi tyontekijoilta vaaditaan alaistaitoja
aivan kuten esimiehiltd vaaditaan johtamistaitoja (Aarnikoivu 2010, 36). Salmisen
(2015, 31) mukaan organisaatioissa tyontekijan rooli on merkittava, koska
tyontekijoilla on taito vaikuttaa tydon tekemisen tapoihin ja siten mahdollisuus lisata
toiminnan tehokkuutta. Esimiehen johtamisen lisdksi tulee alaisen johtaa itsedan ja
omaa tyotaan. Alaisen roolin velvoitteena on sitoutua organisaation toimintaan
tavoitteiden ja perustehtdavan mukaisesti, omien asenteiden ja arvojen tarkastelu,
ammattimainen suhtautuminen, sekd vastuullinnen kayttaytyminen ja

vuorovaikutustaidot muihin tyéryhman jaseniin. (Aarnikoivu 2010, 36.)

Ty6elaman hyvinvoinnin ja tavoitteiden saavuttamiseksi on rooliymmarryksella suuri
merkitys. Roolien tarkoituksen, oikeuksien ja velvollisuuksien ymmartaminen
esimies- ja alaisrooleissa on yhteisen onnistumisen kannalta toiminnan
perusedellytys. (Mts. 37.) Monkkdnen ja Roos (2015, 21) kiteyttavat tyoelaman
vaativan aina sovittujen roolien seka tyotehtavavien toteuttamista yhteistyon

saavuttamiseksi.
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Alaisen roolin ymmartamiseen kuuluu vahvasti alaistaitojen seka tyoelamataitojen
ymmartaminen seka taitojen hallitseminen. Seuraavassa luvussa kasitellaan

tarkemmin alaisen roolilta vaadittavia alaistaitoja ja tyoelamataitoja.

4 Alaistaidot

Termi alaistaidot on otettu Suomessa kayttoon vasta 2000- luvun alussa, ja
ensimmaiset akateemiset tutkimukset on julkaistu Iso-Britanniassa 1980- luvulla.
Alaistaito termi voi herattaa ristiriitaisia tunteita, mutta termin kayttdminen on
peruseltua organisaation roolitietouden varmistamiseksi. Esimieheltd vaaditaan
esimiestaitoja ja alaiselta loogisesti alaistaitoja. (Aarnikoivu 2010, 89.) Jabe (2012, 72)
kiteyttaa ettei alaistaidot ole alamaisuutta vaan vastuullista vaikuttamista.
Tyoyhteison menestys luodaan jokaisen panostuksella ja tydhon osallistumisella seka

auttamalla muita menestymaan.

Tyontekijan taitoa sitoutua organisaation perustehtavaan ja tavoitteisiin voidaan
pitda alaistaitojen keskeisimpana osa-alueena. TyOntekijan tulee johtaa itsedan, eli
huolehtia omasta jaksamisestaan, ammattitaidostaan sekd motivaatiostaan. Ajan- ja
kiireenhallintataidot mahdollistavat tyontekijan henkilokohtaisen tehokkuuteen
liittyvien taitojen varmistamisen. TyOyhteisonjasenena toimiminen vaatii
tyontekijalta yhteistyotaitoja seka viestinta- ja vuorovaikutustaitoja. (Aarnikoivu
2010, 95.) Keskinen (2005, 33) korostaa alaistaitojen koostuvan sitoutuneisuudesta,
organisaation samaistumisesta, ammatillisesta osaamisesta seka

motivoituneisuudesta.

4.1 Organisaation sitoutuminen

Organisaation toiminta keskittyy perustehtavan, strategian, arvojen, tavoitteiden ja
vision toteuttamiseen. Menestyksen ja toiminnan jatkuvuuden maarittaa, se kuinka

organisaatio on perustehtdvaansa toteuttanut. (Aarnikoivu 2010, 96.) Organisaation
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strategian toteuttamisessa tarvitaan koko tyoyhteison panosta, joten tietoisuus ta-
voitteista on ensimmainen askel. Strategia on saatettava osaksi tyontekijoiden arkea,
jotta se saadaan kdytannossa elavaksi. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 58.) Aarni-
koivun (2010, 96) mielesta esimiehen tehtdvana on luoda merkityksia alaisen tyolle
osoittaen tyotehtavien vaikutukset organisaation perustehtavan, strategian, arvojen,

vision ja tavoitteiden toteuttamisessa.

Keskisen (2005, 25) mukaan sitoutuneisuus on edellytys laadukkaalle tyosuorituk-
selle, ja sitoutuneisuus ilmenee motivaation ja itsensa seka tyon kehittamisen kautta.
Kuviossa 2. kuvataan alaistaitoisen tyontekijan kykya ymmartaa organisaation perus-
tehtavan, strategian, arvojen, tavoitteiden ja vision toteuttamisen merkitys ja sitou-
tuminen omassa tyossdan yhteisiin tavoitteisiin. Alaistaitoinen henkil6 osaa yhdessa
esimiehensa kanssa kayda arvokeskustelua, ja lisdaksi han pohtii ja reflektoi organisaa-
tion arvojen merkitystd omassa tyoskentelyssaan. Itsendisella reflektoinnilla tarkoite-
taan sitd, ettd alainen osaa oma-aloitteisesti ja aktiivisesti hakea ymmarrysta sitoutu-

miseen liittyvista merkityksellista asioista. (Aarnikoivu 2010, 96-97, 99.)

Organisaation missio, visio, strateginen linja, tavoitteet

Tyontekijan ymmarrys, mita organisaation missio, visio ja strateginen linjaus

merkitsevat omassa tyoskentelyssaan, seka tyontekijan omien tavoitteiden
merkitys.

Arvot ohjaavat tyoskentelya

Kuvio 2. Tyontekijan ja organisaation yhteiset tavoitteet (Aarnikoivu 2010, 97, muo-

kattu.)
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4.2 ltsensa johtaminen

Tyoelamassa menestymisen perustana on hyva itsetuntemus. Hyvan itsetuntemuk-
sen taustalla on taito 10ytaa sopiva tasapaino tyo- ja yksityiselaman valilla. Itsensa
johtaminen on jokaisen henkilon oikeus ja velvollisuus itsedan sekd muita kohtaan.
(Aarnikoivu 2010, 99-100.) Salminen (2015, 75) korostaa itsensa johtamisen perustu-

van oman energian hallintaan seka tiedostettuun asioiden huomioimiseen.

Aarnikoivun (2010, 99-100) mukaan hyva itsetuntemus voidaan jakaa kolmeen paino-
pisteeseen: ajatteluun, sisdiseen motivaatioon ja toimintaan. Ajattelulla tarkoitetaan
mielenliikkeiden tiedostamista, pysahtymista ja kykya analysoida omaa toimintaa
seka omia tarpeita. Sisdinen motivaatio kdsittaa omien tarpeiden ymmartamisen li-
saksi omien tavoitteiden asettamisen. Toiminnalla suunnataan tekemista kohti ta-
voitteita. Oman kayttaytymisen tunnistaminen, seuraaminen ja tiedostaminen ovat

kehittymisen edellytys (Salminen 2015, 75).

Johtamalla itsedan tyontekija panostaa omaan kehittymiseensa saavuttaakseen ta-
voitteensa. Itsedan johtava tyontekija huolehtii omasta kehon ja mielen jaksamisesta,
eli henkilokohtaisesta hyvinvoinnistaan. (Aarnikoivu 2010, 100.) Salmisen (2015, 75)
mukaan riittdva uni, ravitseva ruoka ja sopiva maara liikuntaa ovat perusta henkilo-
kohtaiselle hyvinvoinnille, mika puolestaan on edellytys itsensa johtamiselle. Tavoit-
teiden saavuttamisessa osaamisen seka ammattitaidon yllapitamisen ja kehittamisen
merkitys korostuu, kun tyontekija haastaa itsedan mukavuusalueen ulkopuolelle. It-
sensd haastamisella saadaan esille onnistumisia ja siten intoa ja iloa jatkuvaan kehit-

tymiseen. (Aarnikoivu 2010, 101.)

Hyvat alaistaidot omaava tyontekija ymmartaa, ettd esimies voi antaa tukea motivoi-
tumiseen, mutta tyontekija on itse vastuussa omasta motivaatiostaan. Taito syvalli-
sesti pohtia omia asenteita seka asennoitumista auttaa alaista muokkaamaan asioi-
den kokemista rakentavaksi. Mydnteinen asenne tuo esille myonteisia asioita ja kiel-

teisilla ajatuksilla luodaan kielteista todellisuutta. (Mts. 102-103.) Jaben (2012, 72)
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mukaan alaistaitoinen tyontekija ottaa vastuuta omasta toiminnastaan ja ymmartaa

oman velvollisuutensa tydyhteisdon toiminnan edistamisessa.

Itsensd johtaminen vaatii ajanhallintaa, jotta henkilokohtainen tehokkuus sailyy ja si-
ten mahdollistaa kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin. Hyvat alaistaidot kasittavat oman
ajankdyttdmme hallinnan, eli sen kuinka suunnittelemme, ennakoimme ja priori-
soimme asioita. Tyontekijan kyky toimia aktiivisesti kiireen hallinnassa auttaa koko

tyoyhteis6a. (Aarnikoivu 2010, 107-109.)

4.3. Yhteistyotaidot

Tyoyhteisoihin on valittu yksiloita ja erilaisia persoonia toteuttamaan organisaation
perustehtavaa. Jokaisella tydyhteison jasenelld on omia tietoja ja taitoja, joita he
kayttavat tyoskentelyssaan, ja siten jakavat niitd myos muille tydoryhman jasenille.
Alaistaitoinen tyontekija ymmartaa erilaisuuden merkityksen tydyhteison rikkautena
ja osaa hyodyntaa erilaisuutta hyvinvoinnin, tuloksellisuuden ja tehokkuuden edista-
jana. (Aarnikoivu 2010, 116) Salmisen mukaan (2015, 97, 99) yhteistyotaidoissa ko-
rostuvat tyontekijan omien tunnetaitojen tunnistaminen, hallitseminen ja ilmaisu-
taito, seka lisdksi ymmarrys muiden tydéryhman jasenten tunteista ja niiden vaikutuk-

sesta omiin tunteisiin.

Yhteistyotaitojen kehittaminen vaatii kykya perehtyd omaan kayttaytymiseen ja ta-
paan toimia. Omaa toimintaa tarkastelemalla alaistaitoinen tyontekija tiedostaa, etta
muutos aloitetaan aina ensin itsesta (ks. kuvio 3.). (Aarnikoivu 2010, 116.) Salminen
(2015, 89) korostaa omien asenteiden ja toiminnan muuttamisen merkitysta tyoyh-

teison jasenten toiminnan uudistumisen mahdollistajana.
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Yksilon toiminta

Asenteen muuttuminen

Ryhman toimintaan vai-
kuttavat jokaisen yksilon
toiminta.

Kuvio 3. Henkil6 muutoksen mahdollistajana (Aarnikoivu 2010, 116, muokattu)

4.4 Viestinta ja vuorovaikutus

Hyva viestinta ja vuorovaikutus ovat tarked osa organisaation toimintaa, ja vastuulli-
sissa organisaatioissa luodaan edellytyksen sen toteutukselle. Tyoyhteison toiminta
perustuu viestintdan ja sita kuvataankin tydyhteison liimaksi. Hyvat alaistaidot
omaava tyontekija ymmartaa oman viestinta- ja vuorovaikutustaitojen merkityksen
tyoyhteison jasenena seka yksilong, ja haluaa jatkuvasti kehittda taitojaan. (Aarni-
koivu 2010, 123-124) Monkkosen ja Roosin (2015, 30) mukaan hyva, reilu ja aktiivi-

nen vuorovaikutus on tuloksekkaan tyoyhteison perusta.

Avoimuus, rehellisyys ja toisten kunnioittaminen viestinnassa ja vuorovaikutuksessa
auttaa luomaan koko tyoyhteis66n avointa ja keskustelevaa vuorovaikutuksen kult-
tuuria. Alaistaitoinen tyontekija ymmartaa, ettei kaikki tyoryhman jasenet automaat-
tisesti ajattele asioista samalla tavalla. Asiat on kasiteltava pienina osina, jotta saa-

daan muodostettua koko tyéryhman yhteinen ymmarrys asiasta. (Aarnikoivu 2010,
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123-124) Viestinnan ja vuorovaikutuksen onnistumista edistavat myds myonteinen
asennoituminen ja hyva kuuntelemisen taito. Taytyy muistaa, etta viestimme sanailla
seka sanattomasti. Eleet, ilmeet ja 4anensadvyt ovat sanatonta viestintda. Sanatonta
viestintad on tehokkaampaa, seka sitd on haastavampaa hallita, joten siten siihen tu-

lee kiinnittaa erityistd huomiota. (Silvennoinen & Kauppinen 2007, 46.)

Palautteen antamisen ja vastaaanottamisen kyky yhdistaa hyvinvoivia ja toimivia
tyoyhteisoja. Avoin palautekulttuuri ruokkii tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja siten
parantaa samalla myds tyontekijan antamaa tyépanosta. (Aarnikoivu 2010, 126.)
Kupias, Peltola ja Saloranta (2011, 16) korostavat palautekulttuurin lisdavan
tyontekijoiden tyopanoksen merkityksellisyyttd muihin tyontekijoihin seka
tyoyhteis66n nahden. Hyvat alaistaidot omaava tyontekija ymmartaa palautteen
antamisen ja vastaaottamisen merkityksen, sekd kantaa oman vastuunsa
rakentavana palautteen antajana ja vastaanottajana. Alaistaitoinen tyontekija
osallistuu aktiivisesti vuorovaikutukseen ja viestintadan tuoden esille ndkemyyksidaan

seka kerddamaansa tietoa. (Aarnikoivu 2010, 126, 129)

5 Valmentava esimiestyo

Maailma muuttuu jatkuvasti, ja yhteiskunnalliset muutokset ovat vaikutuksiltaan
maailmanlaajuisia, taloudellisia seka teknologiallisia. Asiakaskayttaytyminen seka yri-
tysten toiminnot ovat muuttuneet digitaalisen murroksen myota. Menestyvalta yri-
tykselta vaaditaan kykya huomata seka reagoida muutoksiin. Tyontekijoiltd puoles-
taan edellytetaan liiketoiminnan kannalta ratkaisevaa kilpailutekijaa, eli osaamista ja
kykya uudistua, seka kykya oppia pois vanhasta. Vanhat johtamisopit eivat saavuta
nykypdivan mukaisia tavoitteita kehittdaa organisaatiota oppivaksi, innovoivaksi seka
itseohjautuvaksi. Tasta johtuen johtamisen on muututtava autoritdarisesta johtamis-
tyylista ihmisten osaamisen seka itseohjautuvuuden kehittdmisen johtamiseen.
(Moksi 2016, 7-10) Ristikangas ja Ristikangas (2010, 18.) toteavat, etta vallan ja vai-
kuttamisen keinot eivat enda pade, koska teknologian kehittyminen muokkaa ihmis-

ten ajattelumaailmaa seka tiedon merkityksen kasvattamista talouselamassa.
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Valmentavan johtajuuden perusorientaatioina voidaan pitaa eettisesti kestavaa, ih-
misarvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn uskovaa johtamista (Moksi 2016, 11).
Ajangon (2015, 109) mukaan valmentavaan johtajuuteen kuuluu esimies-alaissuh-
teen seka luottamuksen rakentaminen, lasndoloa, kuuntelua seka tilaa rakentavien
kysymysten loytymiselle. Moksi (2015, 11-12) korostaa, ettd valmentavan esimiehen
tavoitteena on ihmisten osaamisen kehittdminen varustamalla heita ja tukemalla hei-
dan kehittymistaan yksilona ja ammattilaisena hyvan tahdon sekd myonteisen ihmis-
kasityksen kautta. Kuten Amstrong ja Mitchell (2008, 108-109) kiteyttavaa, hyva esi-

mies toimii alaisilleen tilanteesta riippuen valmentaja sekd neuvonantajana.

Viitalan (2002, 187-188) mukaan valmentava esimiestyo koostuu neljasta osa-alu-
eesta, jotka ovat henkildston oppimisen suuntaaminen, henkilostén oppimista edis-
tavan ilmapiirin luominen, henkiloston oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilla
johtaminen. Tassa luvussa esitelldan valmentavaa johtamista Viitalan osaamisen joh-
tamisen ulottuvuuden mallin (ks. kuvio 4.) mukaisesti, koska malli on laadittu nykyai-

kaiseen tyoelamaan sopivaksi.

Oppimisen
suuntaaminen

Oppimista edistavan Oppimisprosessien

ilmapiirin luominen tukeminen

Esimerkilla
johtaminen

Kuvio 4. Osaamisen johtamisen ulottuvuudet. (Viitala 2002, 187, muokattu)
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5.1 Yhteiset tavoitteet

Liiketoiminnan perustana yrityksilla tulee olla visio, liikeidea ja arvot, joiden mukaan
toimintaa johdetaan. Liikeidea, eli missio kertoo yrityksen perustehtdvan,
olemassaolon tarkoituksen vastaten kysymyksiin mita, missa ja miten. Visio, eli
tavoite kertoo liiketoiminnan suunnan ja tavoitteen mita kohti edetdan. Yrityksen
arvoilla tarkoitetaan tapaa toteuttaa liikeideaa. Henkil6st6lla tulee olla ymmarrys
yrityksen visiosta, missiosta seka arvoista, jotta valmentavaa johtavuutta voidaan
toteuttaa. (Moksi 2015, 17-18.) Hinkka, Haipus, Hamaldinen ja Myllymaki (2014, 37)
painottavatkin strategian tarkeytta. Hyvin laadittu sekd erinomaisesti viestitty

strategia mahdollistaa liiketoiminnan menestymisen.

Moksin (2015, 18) mukaan hyvan strategian ja tavoitteiden suunnittelu vaatii selkedn
vision mukaisen tavoitekuvan laatimisen. Strategiaa suunnitellaan, toteutetaan ja
kehitetdan jatkuvasti. Strateginen johtaminen on jatkuva prosessi, ja koko henkilosto
osallistuu strategian tekemiseen. (Sydanmaanlakka 2007, 229.) Tavoitteiden
maarittelyssa tulee huomioida asetetun tavoitteen hyoty organisaatiolle,
myonteisyys, saavutettavuus sekd mitattavuus. Hyvin maariteltyja tavoitteita on
mahdollista toteuttaa, mitata, seurata ja johtaa, seka tavoitteen saavutettavuus
tukee henkildston motivaatiota tavoitteen toteuttamisessa. (Moksi 2015, 19).
Organisaation yhteisella tekemiselld on tarkoitus, kun onnistutaan yhdistamaan
yrityksen perustehtava, tavoitteet ja henkiloston yksilolliset tarpeet (Ristikangas &

Ristikangas 2010, 17).

Motivaatio

Tavoitteiden toteuttavassa tyoskentelyssa henkiléston motivaatio, tydyhteison
roolitietous seka selkedt vastuujaot ja tehtdavakuvat ovat suuressa merkityksessa
(Moksi 2015, 13, 19). Motivaatio vaikuttaa ihmisten toimintaan ja sita voidaan kuvata
mielenkiintona, innostuksena ja uteliaisuutena asioiden toteuttamisessa,
kehittamisessa seka yllapitamisessa. Myonteinen, kannustava ja toisia henkil6ita

tukeva ilmapiiri tukee motivaatiota. (Nummelin 2007, 28-29.) Moksin (2015, 13)
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mukaan yleismotivaatiotalla tarkoitettaan asennetta, koska se on luonteeltaan

yksil6llista, pysyvaa ja hitaasti muuttuvaa.

Motivaatio voidaan jakaa toisiaan tdydentavaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon.
Sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan toimintaa, joiden kayttaytymisen syyt tulevat
henkil6sta sisdisesti. Sisdisessa motivaatiossa nousevat esille itsensa toteuttamisen ja
kehittdmisen tarpeet. Ulkoinen motivaatio on riippuvainen ymparistosta, eli
toimintaa motivoidaan ulkoisilla palkkioilla. Yhteenkuuluvuuden ja turvallisuuden
tarpeet tulevat yleisesti esille ulkoisessa motivaatiossa. Sisdisen motivaation
vaikutukset ovat kestoltaan pidempia, kuin ulkoisen motivaation vaikutukset.
Sisdisesta motivaatiosta voi tulla pysyva motivaation lahde ja siten sisdiset palkkiot
ovat tehokkaampia motivointikeinoja, kuin ulkoiset palkkiot. (Ruohotie 1998, 37-39.)
Moksi (2015, 14) kiteyttaa, etta ihmismaaramisoikeusteorian mukaan motivaatio on
ihmisten jatkuvasti muuttuva voima, johon esimies pystyy vaikuttamaan

johtamistyoskentelyn kautta.

Viestiminen

Esimieheltd vaaditaan ydinosaamisena hyvia vuorovaikutustaitoja alaisten seka
itsensa kanssa. Avoimuus, rehellisyys ja luotettavuus ovat perusteita hyvan
vuorovaikutussuhteen rakentumiselle. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 14-15.)
Moksin (2015, 23) mukaan johtaminen on paaosin viestintaa, ja nykypaivana
yksipuoleinen ylhaalta alaspadin suuntautuva vuorovaikutus ei tayta
vuorovaikutukselle asetettuja vaatimuksia. Ajanko (2016, 111) korostaakin
valmentavan vuorovaikutuksen olevan koko organisaatiota koskeva taito, josta on

hyotya jokaisessa tyotehtavassa.

Viestinnalla esimiehen tavoitteena on vaikuttaa tydyhteison toimintaan (Nummelin
2007, 36). Yrityksen strategian toteutumisen edellytys on se, etta organisaation
kaikki tyotekijat ovat ymmartaneet ja sitoutuneet strategiaan. Esimiehen tehtavana

on viestinnallaan varmistaa organisaatio strateginen suunta henkildstolle niin, etta
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jokainen sen sisdistda ja ymmartaa strategian merkityksen omassa tyoskentelyssaan.
(Moksi 2015, 23). Nummelin (2007, 36) toteaa, etta henkilokohtainen viestinta on
esimiesviestinnan ydin, mutta lisdksi viestinta vaatii eri tilanteisiin sopivia
viestinndnkeinoja. Esimiehen ldasndolon lisdksi digiaika tarjoaa runsaasti erilaisia
viestinndn mahdollisuuksia, kuten esimerkiksi sahkdposti, Facebook, Twitter,

WhatsApp seka erilaiset yrityksien sisdiset intrat (Moksi 2015, 23).

Organisaation jarjestelmalliselld, jatkuvalla, lapinakyvalla seka avoimella viestinnalla
varmistetaan henkildston jatkuva osaamisen edistaminen. Palautteen antaminen on
esimiestyon merkityksellisin osa-alue ja siten esimiehella ei ole mahdollista onnistua
tydssdan ilman taitoa antaa seka vastaanottaa palautetta. (Mts. 20.) Kupiaksen,
Peltolan ja Salorannan (2011, 16) mukaan palaute tarkoittaa tietoa organisaation
toiminnan menestyksesta. Positiivinen, avoin seka jatkuva palautekulttuuri edistaa
oppimista, kehittymista seka parantaa tydilmapiiria. Palauttekulttuuri lisaa
henkilostolle tyon merkityksellisyytta sekd motivaatiota, ja on siten tarkeassa roolissa
organisaation strategian ja tavoitteiden toteutumisessa. Tyonantajan on otettava

vastuu viestinnan seka palautteen antamisen kaytannoista. (Mts. 15-17.)

5.2 Oppiva tyoyhteiso

Sydanmaanlakka (2007, 33) maarittelee oppimisen prosessiksi, jossa uusien tietojen,
taitojen, kokemuksien, kontaktien ja asenteiden hankinnat johtavat toiminnan muu-
tokseen. Oppiminen on jatkuvaa kehittymistd, muuttumista ja kasvua. Osittain oppi-
minen on tavoitteellista ja suunniteltua, mutta osa oppimisesta tapahtuu sattuman-
varaisesti. Oppiminen on valikoivaa ja vaatii aikaa tiedon reflektoinnille. (Mts. 32-33.)
Ajangon (2016, 108) mukaan valmentava johtaminen on tehokkain tapa edistaa tyo-
tehtavissa oppimista ja kehittymista. Nummelin (2007, 124) kuvaa oppivan organi-
saation prosessimallia (ks. kuvio 5), jossa organisaation vision mukaiset tavoitteet oh-
jaavat kehittdmishaasteiden maarittelya ja organisaatio tukee yksilon sekd ryhman

oppimista.
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Visio ja
tavoitteet

1 Organisaation
O p p |Va kannustus ja
tuki

organisaatio  oppimisite

Organisaation
oppiminen

Yksilon ja
ryhman
oppiminen

Kuvio 5. Prosessimalli oppiva organisaatio. (Nummelin 2007, 124, muokattu.)

Moksi (2015, 25) korostaa hyvan tydilmapiirin luomista osaamisen johtamisen yhtena
tarkeimpana osa-alueena, ja siksi tyoilmapiirin tulee olla tietoinen koko tyéyhteison
yhteinen kehittamisen kohde. Luottamuksen, arvostuksen, erilaisuuden seka yhtei-
sen ymmarryksen vallitessa tyOyhteisossa annetaan tilaa luovuudelle seka vapau-
delle. Virheista ei tuomita, eika etsita syyllisid vaan ne tulkitaan mahdollisuudeksi ke-
hittya seka oppia. (Piili 2006, 112-113.) Owenin (2006, 10) mukaan tyoyhteisOssa jo-
kaisen tulee pystya olemaan oma itsensa seka nakemaan ihmisten erilaisuus myon-

teisend mahdollisuutena.

Moksin (2015, 26) mukaan kontrolloiva ja autoritaarinen johtaminen laskee motivaa-
tiota, koska mahdollisuus vaikuttaa omaan tydoskentelyyn heikkenee. Tydntekijan mo-
tivaatiota puolestaan kasvattaa tyotehtavan suorittamista koskeva valinnanvapaus
(mts.26). Kuten Ajanko (2016, 107) kiteyttaa, esimiehen kyky nahda johdettavissaan
potentiaalia ja kasvun mahdollisuuksia antaa valmiudet valmentavalle johtamista-

valle.
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5.3 Valmennuskeinot

Oppimisen prosessin johtamisessa on huomioitava ryhman kokonaisosaaminen seka
yksilon kehittymisen varmistaminen. Nopean kehityksen seka jatkuvan muutoksen
myo6ta henkiloston kehittdmisen vastuu on painottunut arjessa mukana olevien
esimiehien johtamistyoskentelyyn. (Moksi 2015, 28.) Jaben (2012, 52) mukaan
esimiehiltd vaaditaan johtamisen avaintekijana kykya sopeutua ja auttaa

johdettaviaan sopeutumaan jatkuvaan muutokseen.

Esimiehen tehtdvana on luoda vuorovaikutteisesti pelisdadantdja ja toimintamalleja,
joiden avulla tydyhteiso saavuttaa yhteiset tavoitteet (mts. 52). Organisaation
strategia antaa pohjan ja suunnan henkiloston kehittamiselle. Menestydkseen
organisaatio tarvitsee tietynlaista osaamista ja esimiehella tulee olla kyky hahmottaa
vastuualueensa strategian mukaisen vision seka sen saavuttamiseen tarvittava
ydinosaaminen. Osaamistarpeiden kartoittaminen mahdollistaa yksildiden ja ryhmien

koulutustarpeiden tarkastelun. (Juuti & Vuorela 2015, 71-72.)

Henkiloston kehittdmisen keinoja on useita, kuten erilaiset koulutukset ja
valmennukset, tyonkierto, seminaarit ja projektit. Henkiloston kehittamisen
tavoitteena on organisaation seka tyontekijan tarpeiden yhdentyminen, jotta
voidaan varmistaa molemmin puolinen hyoty. (mts. 72.) Ruohotien ja Hongan (2002,
128-129) mukaan johtamisteoriat korostavat ihmisten pyrkimysta kehittaa itseaan,
mikali siihen tarjotaan mahdollisuutta, tukea ja haasteita. Oppimiskulttuurissa
tehokkaana piirteena pidetaan henkilon sisdisen motivaation yllapitamista ja
ammatillisen osaamisen vahvistamista. Tyoyhteison oppimista ja kehittymista
tukevassa kulttuurissa jokainen on henkilokohtaisesti vastuussa omasta
kehittymisestdan, seka jokainen omalta osaltaan ja vastuualueeltaan tukee
tyoyhteis6a osaamisen kehittamisessa. Tyoyhteiso on kannustava, kilpailuhenkinen
seka luova. Organisaatiolta vaaditaan oppimista tukevaa ja arvostavaa asennetta,
oppimisen tuomista mukaan osaksi padivittaisia tyotehtavia, seka oppimista

rohkaisevaa ja kannustavaa palkitsemisjarjestelmaa. (Mts. 128-129.)
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Valmentava esimies vaikuttaa paivittdin asenteiden kautta ja siten tulokset ovat
pysyvia seka sitoutuneita (Korpi & Tanhua 2008, 21). Jabe (2012, 52) painottaa
esimiehen olevan roolimalli, ja kaikessa toiminnassaan esimiehen tulisi huomioida
luottamus seka sovittujen asioiden toteuttaminen. Esimiehen johtamistyoskentelyssa
vaaditaan esimerkillisyyttda, ammatillisuutta, oikeudenmukaisuutta seka aitoutta
(Jarvinen 2011, 144-148). Andersen (2007, 212-213) tuo esille, ettd valmentavassa
johtamisessa esimiehen tulee jakaa alaisilleen omia tietojaan, taitojaan seka

kokemuksiaan.

Esimies tarvitsee valmentavaa tukea esimiestydlleen pystydkseen toimimaan ja
kehittymaadn valmentavana esimiehena. Suhteiden lujittaminen ja vahva keskendinen
luottamus, seka tasa-arvoisuus korostuvat valmentavassa johtamisessa. Lasnéolo,
kyseleminen ja kuunteleminen ovat valmentavan esimiestyon tarkeimmat
valmennuskeinot. (Moksi 2015, 31-32.) Ajanko (2016, 113) kuvaa valmentavan
esimiehen kykya pitda huomio valmennettavassa henkilGssa, ja siten lisdavan

tietoisuutta valmennettavan ajatuksista, tarpeista ja tunteista.

6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitellddn opinndytetyon tutkimustuloksia tehtyjen teemahaastattelui-
den pohjalta. Tutkimus toteutettiin yksiloteemahaastatteluina, ja haastatteluissa kay-
tetyt teemat, sitoutuneisuus, yhteistyotaidot, tyon kehittdminen ja tyohyvinvointi,

rakentuivat teorian seka esitutkimuksen perusteella.

6.2 Sitoutuneisuus

Yksilohaastattelut aloitettiin keskustelemalla alaisten organisaatioon ja organisaation
perustehtavaan sitoutuneisuudesta. Kaikki kuusi haastateltavaa painottivat tyonteki-
jan sitoutuneisuuden merkityksellisyyttd omassa johtamistydskentelyssdan. Haasta-

teltavat kokivat johtamisen olevan helpompaa, mikali johdettava on sitoutunut orga-
nisaation tavoitteisiin. Sitoutuneisuus nakyy haastateltavien mielesta tyontekijan ha-

lukkuutena tehda to6ita ja parempana tyossa menestymisend. Haastateltavista nelja
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henkil6a korosti, ettd tyohon sitoutuneelle henkildlle on helpompi antaa tehtavia ja

lisda vastuuta, koska hdaneen voi luottaa ja tyot tulee tehtya.

Jos on sitoutunut, niin on helpompi johtaa. Kun tietdd ettd toiselle voi
antaa vastuuta ja se on kiinnostunut ja sitoutunut silhen hommaan niin
se on paljon helpompaa.

Paljon, totta kai on haastavaa, jos tybntekijd ei ole sitoutunut tyéhénsd
vaan hdn ns. kéy vain téissd, eri asia on taas sellainen, joka haluaa
edetd tai ei ees vilttdmdttd halua edetd vaan nauttii siitd joka pdivdéi-
sestd tyGstd, niin sellaista on helppo johtaa. Sellainen tyéntekijd tekee
annetut tehtdvdt ja sitd on helpompi haastaa.

Haastateltavista kaikki kokivat pystyvansa vaikuttamaan johtamistydskentelyssdan
alaisen organisaatioon ja organisaation tavoitteisiin sitoutumiseen. Erilaiset sisdiset
ja ulkoiset motivointikeinot nousivat vastauksista esille. Sisdisista motivointikeinoista
mainittiin luottamus alaisen toimintaa kohtaan, vastuun ja mielekkdiden tyotehta-
vien antaminen sekd mahdollisuus kehittaa tyota. Ulkoisina motivointikeinoina puo-
lestaan esitettiin alaisen sitouttamista tyosopimuksen ja palkkauksen kautta. My0os
selkeiden tavoitteiden asettaminen ja niista alaiselle viestiminen seka esimiehena

oman esimerkin ndyttaminen korostuivat vastauksissa.

Kylld mun mielesté tyontekijd sitoutuu paljon enemmdin, kun sillé on sel-
kee tavoite ja se tietdd mitd silté odotetaan.

Itse pystyn vaikuttamaan alaisen sitoutumiseen silld, etté luotan alai-
seen ja annan sen tehdd omia ratkaisuja.

Omalla asenteella, oma jos ei itse ole kiinnostunut niin kylld alaiset sen
aistii ja ei heitékddn sitten kiinnosta.

Tyontekijan toimialatuntemus koettiin hyvin merkitykselliseksi organisaation perus-
tehtavan toteutumisessa ja esimiehen johtamistyoskentelyssa. Tyontekijan hyva ylei-
nen toimialatuntemus helpottaa johtamista kdytannon tyotehtavien toteutuksessa ja
tyonohjauksessa. Mikali alaisen toimialatuntemus on heikkoa, taytyy haastateltavien
mielesta johtamisessa keskittyda enemman tyohon perehdyttamiseen. Yksi haastatel-
tavista nostikin esille, ettd heikko toimialatuntemus vaatii enemmankin valmenta-

mista kuin johtamista.
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Asioita joutuu selittéimddn perinpohjaisesti ja enemmdn jos ei oo kau-
heesti tuntemusta, koska sehdn ei silloin tiedd niitd asioita. Elikkd silloin
sen ehkd enemmdn valmentamista niin kuin ns. eiké ehké niin kuin joh-
tamista.

Totta kai, jos alainen tuntee hyvin alaa, niin sitd on helpompi johtaa tai
sitd ei tarvii niin voimakkaasti johtaa ja se pystyy enemmdn toimimaan
myads itsendisesti.

Haastateltavat kokivat myos pystyvansa omalla johtamistydskentelyllaan vaikutta-

maan alaisen toimialatuntemukseen vaatimalla tuntemusta, kannustamalla perehty-
maan toimialaan yleisesti, kdyttdmaan palveluita ja tekemaan havaintoja. Esimiehet
kokivat myds oman esimerkin, perehdyttamisen ja omien kokemuksien jakamisen li-
saavan toimialatuntemusta. Esille nousi myos, etta esimies suosittelee alaisia vaihta-

maan mahdollisuuksien mukaan tyotehtavia ja kerryttdmaan sita kautta kokemuksia.

Palveluiden kdyttdmistd yleisestikin, etté saa kokonaisvaltaista kdsi-
tystd palvelualasta ja liiketoiminasta.

Jakamalla kokemuksia ja tehtdvid niin ettd alainen pddsee tekemddn
monipuolisesti eri tehtdvid.

Alaisen oman tyon arvostaminen on merkityksellinen alaisen tyohon sitoutumisessa
ja esimiehen johtamistydskentelyssa. Haastateltavien mukaan oman tyon arvostus
johtaa parempaan tydmotivaatioon ja motivoituneen alaisen johtaminen on helpom-
paa. Haastateltavat kokivat heikon oman tydn arvostamisen nakyvan kaikessa alaisen
tyoskentelyssa ja valittyvan myos toisiin tydoryhman jaseniin seka asiakkaisiin.

Se on kaiken Iéhtékohta, jos ei arvosta omaa tekemistddn niin ei se jdlki

00 hyvd missddn tapauksessa. Ehdottomasti pitéd alaisella olla arvostus
omaan tybhén ja silld pitdd olla myés mun arvostus siihen tyéhén.

Totta kai, jos tyontekijé arvostaa omaa ty6tddn niin se ndkyy siiné tyén-
teossa. Ja silloin kun se tyontekijé arvostaa omaa ty6tddn niin se on var-
masti paremmin motivoitunut ja sitd on helpompi johtaa.

Se jos ei kiinnosta niin silloin se tyénjélki on sellaista, ettd joutuu koko
ajan puuttumaan. Jos on kiinnostunut, niin ihan varmasti on helpompi
johtaa.
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Alaisen oman tyon arvostamiseen haastateltavat kokivat pystyvansa vaikuttamaan
arvostamalla omaa tyotaan seka alaisten tyota seka toimialaa ja valittamalla arvos-
tuksta koko tyoyhteisdssa. Haastateltavien mielestd esimiehen kannustava, kehittava
ja myonteinen suhtautuminen alaista kohtaan nostaa alaisen oman tyon arvosta-
mista. Selkea tavoitteiden asettaminen ja saavutetuista tavoitteista viestiminen aut-
tavat alaista ymmartamaan oman tyon merkitysta ja lisddvat oman tyon arvostusta.
Esimiehen tulee myos valittaa asiakkailta saatu palaute henkilékunnan tietoon. Vas-
tauksissa nousi kahdelta haastateltavalta esille, ettei esimies voi taysin luoda arvos-
tusta vaan sen taytyy ensisijaisesti |lahtea alaisesta itsestdaan. Esimies voi ruokkia ar-

vostusta, mutta se ei voi olla taysin esimiehen varassa.

Tuomalla itse sitd esille. Kun itse arvostaa omaa tyétddn ja tuo sitd
esille ja jakaa sitéi fiilistd.

Tyén tulos myds ndkyy, se nostaa ajatusta siitd, ettd me tehtiin tdmd.
Myés asiakkaiden antama palaute tdytyy saattaa oikean ihmisen tietoi-
suuteen. Keskustelulla ja kommunikoinnilla.

Haastateltavat kokivat, etta alaisen ty6hon sitoutuneisuuteen ja johtamiseen vaikut-
tavat merkittavasti myos alaisen ammattimainen suhtautuminen esimieheen ja kolle-
goihin seka alaisen tydpaikan yhteisten pelisdantojen noudattaminen. Selkeat yhtei-
set pelisaannot ja niiden noudattaminen koettiin esimiehen johtamistyota helpotta-
vaksi tekijaksi, koska silloin valtetaan ristiriitatilanteita ja tarpeetonta esimiehen
kuormittamista. Ammatillinen suhtautuminen koettiin merkityksellisena yhteisen
ty0ssa viihtyvyyden ja sujuvuuden kannalta, mutta myos tarkeana esimiehen johta-
mistydskentelyn onnistumisessa. Ammattimaisesti kayttaytyvaa alaista on helpompi
johtaa. Kaksi vastaajista korostikin liiallista kaverillisuutta epdammattimaisena suh-
tautumisena. Esimiehen ja alaisen seka ylipdansa tyoyhteison liiallinen ystavystymi-
nen voi hankaloittaa esimiehen johtamistydskentelya ja siten tuoda ristiriitoja tyoyh-
teisdn toimintaan.

Vaikuttaa sillé tavalla, ettd esimerkiksi tddllé on ollut aika pitkddn sa-

moja tyyppejd ja niistd on tullut ehkd jopa jo liiankin kaverisuhteita esi-
miehilld ja alaisilla. Ja johtaminen on senkin suhteen vidlillé véhdn han-
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kalaa, kun ollaan niin hyvid kavereita tddllé tiettyjen kanssa. Ja jos alai-
nen ei arvosta esimiestd eikd pidd sitd esimiehend niin silloin se on kylld
hankalaa. Kyllé siind tdytyy olla sellainen pieni kuilu siiné véilissé autta-
matta. Jos pelisddntdjd noudatetaan niin se hdn helpottaa johtamista
ihan hirveesti.

On sillékin vaikutus, jos alaiset toimii ammattimaisesti niin ei tarvitse
olla koko ajan niin varpaillaan valvomassa toimintaa. Vaikuttaa koko
tyojoukkoon ja helpottaa sité toimintaa. Jos toimitaan ohjeitten mukai-
sesti niin kylldhdn se helpottaa. Ei vie turhaa aikaan.

On silld iso merkitys, esimiehen tulee osoittaa kiinnostusta myds henki-
I6kohtaisiin asioihin tietylld tavalla, mutta ei saa olla liian kaverilliset
suhteet. Johtamisessa turhauttaa, jos tyontekijé ei noudata pelisédn-
tojd, ne aiheuttaa myés ristiriitatilanteita tyéyhteisdssd.

Yksimieleisesti kaikki haastateltavat kokivat pystyvansa vaikuttamaan johtamisellaan
alaisen ammatilliseen suhtautumiseen esimiesta ja kollegoita kohtaan seka yhteisten
pelisdantojen noudattamiseen. Esimerkkina toimimisen lisdksi johtamisessa tuotiin
esille esimiehen ldasndoleminen, nopea epakohtiin reagoiminen ja toiminnan osallis-

tava ohjaaminen.

Valvomalla ja olemalla Iédsnd, tarkkailemalla ja opastamalla. Korjaa-
maan ja puuttumaan.

Kayttdaytymdlld sillei, kun esimiehen pitdd kdyttdytyd, eli toimia esi-
merkkind. Jos pelisddntdjd ei noudateta niin mun tdytyy johtajana puut-
tua asiaan ja korjata toimintaa.

6.3 Yhteistyotaidot ja tyon kehittaminen

Alaisen tunnetaidoilla on haastateltavien mukaan suuri merkitys johtamisessa esi-
miehen ja alaisen vilisessa yhteistydssa. Haastateltavista viisi koki esimiehen velvolli-
suudeksi osata viestia ja kommunikoida alaisten vaatimalla tavalla, eli esimiehen tu-
lee osata tunnistaa alaisten erilaisuus ja mukauttaa omaa toimintaansa alaisten mu-
kaisesti. Yhden haastateltavan mielesta johtaminen on hankalaa, mikali tyontekijan

tunnetaidot ovat heikot.
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Esimiehelld téytyy olla tuntemusta eri ihmistyypeistd ja taitoa kdsitellé
ihmisid eri tavoin, téytyy hyvéksyd erilaisuus ja sitd kautta oppia muut-
tamaan omaa toimintaa.

Jos on tunnevammainen ihminen, niin silloihan johtaminen on hankalaa.

Alaisen tunnetaitoihin vaikuttaminen johtamistydskentelyssa koettiin jokseenkin
haastavaksi, ja kaksi vastaajaa koki, ettei tieda, kuinka voisi johtamisellaan vaikuttaa
tunnetaitoihin. Muut nelja haastateltavaa vastasivat hyvin yksimielisesti, etta esimie-
hend pitaa itse oppia ymmartamaan ihmisten erilaisuus ja pyrkia siten oman osaami-

sen kautta vaikuttamaan alaisen toimintaan.

Olla itse joustava siinéd kanssakédymisessdi.

Pitdid itse ajatella laajemmin, eli ei voi ajatella vain omasta nékdkul-
masta.

Ehkd pohjimmiltaan, ei jokainen ihminen on alkuperdltddn tietynlainen,
tulee kotoa opittuna jne. Tiimiytymisleikkien avulla voi oppia tuntemaan
tosia, kirjallisia oppeja saatavilla, itse kéyttdisin joitakin analyyseja. Esi-
mies oppii paremmin tuntemaan ihmisen tyylin ja siten mukauttaa joh-
taminen hdnelle suotuisalla tavalla.

Alaisen hyvien vuorovaikutustaitojen merkitys johtamisessa korostui kaikkien haasta-
teltavien vastauksista. Esimiehen johtamistydskentely helpottuu, mikali alainen on
vuorovaikutteinen esimiehen ja muun tydyhteison kanssa. Esimiehet kokivat, etta
hyva keskusteluyhteys alaisen kanssa mahdollistaa sujuvan toiminnan ja johtamisen

yksilo- seka tiimitasolla.

Jos ihminen ei osaa tai ei kykene vuorovaikutteiseen kanssakédymiseen,
on kauheen hiljainen tai vetdytyvd, ja ei osaa vastata suoraan kysyttd-
essd niin eihdn sellaisen kanssa on ihan mahdotonta tydskennelld. Eihén
esimies voi ajatustenlukija olla.

Jos alaiset pystyy kommunikoimaan mun ja muiden esimiesten kanssa
niin se helpottaa tyété suuresti, mikéli kommunikointi on hankalaa on
my@s johtaminen hankalaa.
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Jos on hyvi keskusteluyhteys niin paljon vihemmdilld pddsee viemddn
niité asioita eteenpdin.

No onhan se jos tydntekijéin kanssa on helppo puhua niin on sen kanssa
helppo tehdd téitd. Ja sellaisen alaisen kanssa myds varmasti muidenkin
on helppo tehdd toitd.

Alaisen vuorovaikutustaitoihin vaikuttaminen johtamistyoskentelyssa mahdollistuu
haastateltavien mielesta esimiehen omalla esimerkilla ja mydnteiselld asenteella.
Kun esimies on toiminnassa lasna seka kuuntelee ja toimii avoimesti alaista kohtaan,
mahdollistaa se yhteisen luottamuksen ja paremman vuorovaikutuksen. Vastaajat
kokivat, etta selkeiden pelisdantojen noudattamisen valvominen antaa esimiehelle
mahdollisuuden puuttua epakohtiin ja kehittda vuorovaikutusta. Myos esimiehen
johtamisen joustavuus nousi vastauksissa esille. Johdettavien erilaisuuden vuoksi esi-

miehen johtaminen tdytyy olla tilanteeseen mukautuvaa.

Korostamalla sitd, ettd asioista kannattaa puhua ja kehottaa keskuste-
lua yleisesti sekd tuoda asioita esille.

Hyvin paljon sun oma kdyttdytyminen vaikuttaa siihen kuinka sun alai-
set kdyttdytyy sua kohtaan.

Palautteen antamisen ja vastaanottamisen taidot johtamistyoskentelyssa korostuivat
suurilta suhteessa palautteen antamisen maaraan. Mikali alaisella on hyva kyky vas-
taanottaa ja antaa palautetta, kokevat esimiehet antavansa palautetta enemman,
kuin tyontekijalle, silloin jos alaisen palautteen vastaanottamisen taito on heikko.
Haastateltavista kaksi korosti palautteen antamisen seka vastaanottamisen tarkeytta
mahdollisuutena vaikuttaa toimintaan. Haastateltavien vastauksista korostui raken-

tavan palautteen antamisen haasteellisuus ja jopa rakentavan palautteen antamisen

valttdminen.

Jos taito on hyvd niin hén varmasti saa enemmdn palautetta. Annan
enemmdn palautetta, jos hdn osaa sité vastaanottaa, mutta jos hdn ei
osaa niin silloin enemmdén mietin sanojani, kuinka tuon asian julki, viit-
sinké taas sanoa.

Varmaan siind palautteen mddrdssd kyseisessé henkiléssd. Jos ei osata
ottaa palautetta vastaan niin siten helposti jéié antamattakin. Kylld se
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vaatii myds sitd, etté osaa ottaa vastaan myés sen kriittisenkin palaut-
teen.

Hyvdd palautettahan kaikki ottaa vastaan, mutta negatiivista pa-
lautetta et voi kaikille antaa, kun sd tieddt, ettéd se on tavallaan niin kun
normaalisti riitatilanne. Onhan se silloin haastavaa.

Kaikki haastateltavat kokivat parhaiten vaikuttavansa omalla esimerkilld alaisen tai-
toon antaa ja vastaanottaa palautetta. Haastateltavien mukaan esimies pystyy vai-
kuttamaan palautteen antamiseen seka vastaanottamiseen omalla kyvylla antaa alai-

sen persoonalle sopivaa palautetta.

Osallistan enemmdn.

Omalla kéytékselld, kuinka annan palautetta ja kuinka otan palautteen
vastaan.

Mité enemmdn saa palautetta niin sité paremmin sitd osaa vastaanot-
taa.

Alaisen tiimitydskentelytaitojen merkitys korostuu haastateltavien esimiesten mu-
kaan johtamisessa toiminnan sujuvuutena, yhteisena luottamuksena ja yhteisymmar-
ryksena seka toiminnan tehokkuutena. Esille nousi alaisen tiimitydskentelytaitojen
merkitys tyontekijoiden seka tyoyhteisén motivaation mahdollistajana. Esimiehet
painottivat myos alaisen tiimityoskentelytaitojen vaikutusta vuorokohtaisten miehi-

tyssuunnitelmien tekemisessa.

Jos ihmiset pelaa hyvin yhteen niin silloin ei tarvitse puuttua siihen,
kaikki on hyvin. Rullaa eteenpdin ja vallitsee keskindinen luottamus ja
yhteisymmdirrys, toisia tuetaan. Enemmdn annan rauhaa ja annan
tehdd, tuen ja autan. Annan tehdd itse.

Tdrkedid on, ettd tybéntekijdt pystyy tiimind tekemdidn téitd. Varmasti

tyéantajan roolissa katsottuna hyvd tybpari tai tiimi tuo sédstojd.

Haastateltavien mukaan tiimityoskentelytaitoihin esimies pystyy johtamisellaan vai-

kuttamaan ottamalla henkilokuntaa mukaan paatoksien tekemiseen ja luomalla ylei-
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sesti yhdessa tekemisen kulttuuria. Hyvan, avoimen ja kannustavan ilmapiirin luomi-
nen ja oman esimerkin ndyttaminen puolestaan edistavat yhdessa tekemisen kult-
tuuria. Esimies pystyy omalla esimerkilladn johtamaan ja opettamaan tiimityoskente-
lya.

Luomalla avointa ja hyviid henked, ettei ole kuppikuntia ja selén takana
puhumista.

Varmaan just téllaiset tilanteet jossa voi tehdd yhteisid ratkaisuja, ottaa
henkilokuntaa mukaan pddtdksiin ja toimia itse esimerkkind.

Tiimityoskentelytaitojen yhteydessa korostuvat alaisen ongelmanratkaisukyky, pai-
neensietokyky sekd suunnittelu- ja organisointitaitojen merkitys esimiehen johtamis-
tyoskentelyssa. Vastauksissa tuli esille, ettd alaisen heikot ongelmanratkaisutaidot ja
paineensietokyky tuovat esimiestydskentelyyn haasteita, koska hallitsemattomana
heikot taidot aiheuttavat kuormitusta ja suorituspaineita koko tydyhteisolle. Alaisen
hyvat tyon suunnittelu- ja organisointitaidot puolestaan mahdollistavat tyontekijoi-
den itsendisen tyoskentelyn, ja siten helpottavat esimiehen johtamistydskentelya.

Jos ei kykene tekemddn pienid pdiditdksid itse niin se on haastavaa ja
kuormittaa esimiestd.

Tyévuorotasolla joutuu miettimddn voiko tietyt henkilét laittaa tyévuo-
roihin, ettd he pystyvdt ratkaisemaan tiettyjé ongelmia.

Paljon, jos alaisilla on hyvé paineensietokyky ja kiireensietokyky ja ne
pystyy kiireessdkin haltsaamaan tilanteet, ni taas se helpottaa mun joh-
tamista.

Ongelman ratkaisukyky, suunnittelu ja organisointitaitoihin haastateltavat kokivat
vaikuttavansa yhteistydlld, eli olemalla |asnd auttamassa ja ohjaamassa. Haastatelta-
vien mukaan esimies voi kehittaa alaisen ongelman ratkaisukykya, suunnittelu ja or-
ganisointitaitoja rohkaisemalla alaisia omiin paatoksiin sekd antamalla positiivista pa-
lautetta onnistumisista. Haastateltavat pitivat myos tarkeana, ettei virheista ran-

gaista vaan ne nahddaan mahdollisuutena oppia.

Se kenelld on tosi huonot niin ehkd siind semmoinen niin kun laittaisin
sen hyvdn oppiin.
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Rohkaisee tekemddn pddtoksid, antaa vastuuta, kysyy aina ensin kuinka
tyontekijé asian ratkaisisi ennen kuin kertoo vastauksen.

Neuvomalla, tuomalla esimerkkitapauksia esille ja pyytdd osaavien
alaisten jakavan taitojaan.

Esimies on Idsnd auttamassa ja johtamassa.

Alaisen itsensa kehittamisen taito, seka alaisen ideointi- ja muutostaidot koettiin
merkitykselliseksi johtamisen nakokulmasta. Mikali alaisella on hyva kyky kehittaa it-
sedan ja omaa tyoskentelydan kokevat esimiehet heidan johtamisen helpottuvan,
koska silloin alainen toimii itseohjautuvasti seka toiminta on yleisesti vastaanottavaa.
Itsensa kehittdmisen taito nakyy myonteisesti johtamiseen ja koko tyoyhteiséon, lisa-
ten innostusta ymparilleen. Haastateltavat pitivat muutosvalmiutta erittdin arvostet-

tavana ja myoOnteisena piirteena tydntekijan alaistaidoissa.

Jos haluaa itse kehittyd, niin kylld se heijastuu tyépaikalle ja silloin hen-
kilé on motivoitunut.

Jos pirteesti haluaa itseensd viedd eteenpdin niin se vaikuttaa positiivi-
sesti johtamiseen ja koko tydporukkaan.

Adrimmdisen térked taito. Innostunut alainen levittdd innostusta ympé-
rilleen myds esimieheen.

Haastateltavat kokivat johtamisellaan pystyvan vaikuttamaan alaisen itsensa kehitta-
misen taitoon seka ideointi ja muutostaitoihin osallistavalla johtamisella. Haastatelta-
vien mukaan osallistavassa johtamisessa alaiset otetaan mukaan paatoksien tekoon,
muutokseen ja toiminnan kehittamiseen. Esimiehen oma esimerkillinen ja innostava
toiminta auttaa alaisia motivoitumaan ja kehittamaan itsedan sekd osaamistaan. Kan-
nustavalla johtamisella esimies kuuntelee, kyselee ja haastaa alaisiaan. Vastauksissa

nousi myos esille hyvasta tydsta palkitseminen.

Sparraus, yhdessd tekeminen, osallistaminen.
Innostamalla ja tarjoamalla mahdollisuuksia kouluttautua.

Antaa uusia haasteita ja liséid mahdollisuuksia oppia. Voi tarjota mah-
dollisuutta tydskennelld myds muualla organisaatiossa.



38

Ottamalla alaiset mukaan muutosprosessiin, alaiset saa osallistua ei an-
neta kaikkea valmiina.

6.4 Tybhyvinvointi

Alaisen tyokyvyn ylldpitamisen taito koettiin tarkedana tyon tehokkuuden, tyon laa-
dun ja tyovuorosuunnittelun osalta. Mikali alaisella on hyvat taidot yllapitda omaa
fyysista- sekd psyykkista hyvinvointia on han tasapainoinen ja tyytyvdinen. Hyvinvoi-
vaa alaista on helpompaa johtaa, koska vuorovaikutukselle ja yhteistydlle on parem-
mat edellytykset. Alaisen hyva fyysinen ja psyykkinen kunto mahdollistavat tyossa
jaksamisen ja siten helpottavat esimiehen johtamistyoskentelya. Vastauksissa koros-
tui alaisten oma kyky tunnistaa omat rajansa tydssajaksamisessa. Esimiehet kertoivat
heikon tyohyvinvoinnin hankaloittavan johtamista, koska silloin joutuu enemman
miettimaan yksittdisten tyontekijoiden tyon kuormittavuutta ja tyossadjaksamista
osana muun tyoryhman toimintaa. My0s yhteistyo- ja vuorovaikutustaidot koettiin

haastavammiksi heikon tyokyvyn omaavan alaisen kanssa.

Itsestddn huolehtiva ihminen on tyytyvdinen ja sellaisen ihmisen kanssa
yhteistyd, vuorovaikutus on helpompaa kuin sellaisen ihmisen joka ei ole
tyytyvdinen itseensd.

On silld iso merkitys, se heijastuu jaksamisessa ja se huokuu tyén jél-
keen. Tydntekijdn tyétaakkaa joutuu keventdmddn, mikdéli psyykkinen
tai fyysinen tydkyky ei ole kunnossa.

Jos jollakin on hyvd tyékyky ja se haluaa tehdd paljon téitd, niin silloihan
sd voit siihen luottaa ja antaa vuoroja. Toisinpdin taas pitdd ottaa huo-
mioon miehittdmisessd.

Johtamistyoskentelyssa haastateltavat kokivat pystyvansa vaikuttamaan alaisen tyo-
kyvyn yllapitamisen taitoon keskustelemalla asiasta alaistensa kanssa, ndayttamalla
itse esimerkkid, seka kannustamalla hyvinvoinnin yllapitamiseen. Esimiehen ldasnaolo,
alaisten kuunteleminen ja heista valittaminen nousivat usean haastateltavan vas-
tauksissa esille. Myds esimiehen mahdollisuus vaikuttaa hyviin tyéoloihin seka miehi-

tyssuunnitelmaan koettiin vaikuttavan alaisen tyokyvyn ylapitamisen taitoon.
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Omalla esimerkillé tietenkin. Tarjoamalla tyénantajan tarjoamia etuja.
Positiivisella asenteella ja muistuttamalla, ettd ne on tosi térkeitd asi-
oita.

Tyévuorolistan suunnittelussa ja pitdmdllé huoli, ettei nuoret ja innok-
kaat tee aivan liikaa téitd. Tyévuorolistasuunnittelussa huomioidaan
fyysinen — ja psyykkinen rasitus, hyvdt tydolot tukevat jaksamista.

Psyykkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin voin ennakkoon vaikuttaa kuunte-
lemisella ja avoimella keskustelulla, olemalla ldsné.

Tyoturvallisuustaitojen merkitys koettiin korostuvan tarkedana osana tyohyvinvointia.
Tyoturvallisuustaitoja pidettiin erittdin tarkeina ja jopa itsestdan selvyyksina. Esimie-
het kokivat, ettd mikali alaisilla on hyvat tyoturvallisuustaidot ei niihin tarvitse johta-
misella puuttua. Tyoturvallisuustaitojen puutteellisuuden vaikutukset kerrottiin ole-

van suoraan verrannollinen ty6tapaturmasta tai tyorasituksista johtuviin sairauspois-

saoloihin.

Vaikuttaa hirveesti. Esimerkiksi juuri alainen teki tdité vastoin tyéturva-
lisuus ohjeita ja tapahtui tyétapaturma, téstd koitui sairaslomaa.

Turvallisuus ja ergonomia on viestitty yrityksessd, niin silloin se on itses-
tddn selvdd, ettd niitd sédintéjé noudatetaan. Ei tarvitse puuttua jos tai-
dot on ok, mutta jos ei ole niin silloin tdytyy puuttua ja johtaa.

Alaisen tyoturvallisuustaitoihin haastateltavat kokivat johtamistydskentelyssaan pys-
tyvan vaikuttamaan merkittavasti. Kaikista vastauksista nousi esille esimiehen oma
esimerkillinen toiminta seka vastuu huolehtia asianmukaisesta perehdytyksesta, kou-
lutuksesta seka opastuksesta. Lisdksi esille nousi valineiden ja laitteiden kunnosta
huolehtiminen, seka tydturvallisuuden vaatimuksien noudattamisen valvominen ty6-

yhteisossa.

Alaisten tdytyy tietdd mitd tyéturvallisuus on. Viestintd, seuranta, oh-
jeistus ja muokata tavaksi jokapdivdistd toimintaa, esimerkillinen toi-
minta, keskustelua asioista.

Seuranta ettd tyoturvallisuutta noudatetaan, ohjaus, opastus, koulutus.
Asianmukaiset viilineet ja varusteet.
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7 Johtopaatokset

Tutkimuksen ja teorian perusteella voidaan todeta, etta alaisen alaistaidot ovat erit-
tain merkityksellinen tekija esimiehen johtamistydskentelyssa. Kuten Jabe (2012, 72)
kiteyttaa, alaistaidot ovat vastuullista vaikuttamista tyoyhteisossd, ja tyoyhteisén me-
nestymisen kannalta merkityksellistd on jokaisen tyontekijan panostus tyohon osallis-
tumisella. Aarnikoivun (2010, 95) mukaan alaistaidoista keskeisimpana osa-alueena

voidaan pitaa tyontekijan kykya sitoutua organisaation perustehtavaan.

Sitoutuneisuus tyohon ja tyopaikkaan seka organisaation tavoitteisiin nousivat myos
tutkimuksen haastateltavien vastauksissa vahvasti esille. Tydssa menestyminen vaatii
kaikilta tyoyhteison jaseniltad sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin, tekemisiin ja peli-
saantoihin. Tutkimuksen mukaan esimiehen on helpompi johtaa organisaatioon si-
toutunutta alaista. Kun tyontekijan arvot kohtaavat yrityksen arvojen kanssa, on toi-
minnassa yhteinen suunta seka tahto saavuttaa asetettu tavoite. Sitoutunutta alaista

on helpompi motivoida erilaisilla ulkoisilla seka sisdisilla motivoinnin keinoilla.

Tutkimuksessa alaistaidoista merkittavasti esiin nousivat myds alaisen yhteistyotai-
dot seka tyonkehittamisen taidot. Hyvat yhteistyo ja vuorovaikutustaidot esimies-
alaissuhteessa mahdollistavat sujuvan yhteistyon, ja siten edesauttavat toiminnan te-
hokkuutta seka tuloksellisuutta. Vuorovaikutuksessa on tarkeaa tyoyhteison tasaver-
taisuus, kunnioitus seka luottamus kaikkia tyoyhteisdn jasenia kohtaan. Alaisen taito
vastaanottaa seka antaa palautetta mahdollistavat jatkuvan henkilokohtaisen oppi-
misen, toiminnan kehittamisen sekd mahdollisuuden vaikuttaa tyoyhteison toimin-
taan. Alaisen hyvat yhteisty6-, ja vuorovuorovaikutustaidot seka tyonkehittamisen
taidot auttavat alaisen sisdisen motivaation yllapitamisessa. Hyva asenne ja arvostus
omaa seka toisten tyota kohtaan tukevat myonteista ilmapiiria, ja siten edesauttavat

tyOssa viihtymista seka tyoyhteison yhteistd onnistumista.

Tutkimus myos tukee teoriaa, ettd esimiehen valmentava johtamistyyli mahdollistaa
alaisen alaistaitoihin vaikuttamisen. Moksin (2016, 11) mukaan valmentavassa johta-
misessa keskitytdaan asioiden johtamisen sijaan ihmisten johtamiseen, jossa valmii-

den vastauksien ja ohjeiden sijaan esimies kannustaa alaisiaan jatkuvaan oppimiseen.
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Kuten teoriasta luvussa viisi kdy ilmi, on esimiehen tehtavana valmentavassa johtami-
sessa luoda oppimista edistava ilmapiiri, johtaa omalla esimerkilld, tukea oppimispro-
sesseja seka suunnata oppimista. Tutkimuksen mukaan esimies pystyy vaikuttamaan
alaisen alaistaitoihin keskittymalla johtamisellaan luomaan oppimista tukeva ilma-
piiri; olemalla lasna, kuuntelemalla, tukemalla, seka ohjeistamalla ja opastamalla. Esi-
miehen oman esimerkin nayttaminen, eli esimerkilla johtaminen oli tutkimuksen mu-
kaan alaistaitojen johtamisen peruslahtokohta. Esimiehen on toimittava itse esimerk-
kind ja naytettava toiminnallaan mallia alaisilleen. Esimerkilla johtamisella esimiehen
on myods mahdollista suunnata oppimista haluttuun suuntaan, vahvistaa oppimista

tukevaa ilmapiiria seka tukea oppimisprosesseja.

Alaistaidot perustuvat pohjimmiltaan alaisen omaan tydntekijan roolin vastuunkanta-
miseen. Teorian ja tutkimuksen mukaan lahtékohtaisesti alaistaidot Iahtevat aina

tyontekijasta itsestdaan. Tyonantaja kantaa vastuun omasta roolistaan hyvasta tyoela-
masta, toimii vastuullisesti ja huolehtii tyontekijoistadn. Esimies valmentavalla johta-

misellaan edesauttaa alaistaitojen esiin tuomista seka niiden kehittamista.

Tutkimustulosten pohjalta voidaan paatelld, ettd alaistaito kasite tulisi ottaa tehok-
kaammin mukaan tyoelamaan johtamiskasitteen rinnalle. Alaistaidot ovat taitoja,
joita pidetaan helposti liian itsestdaanselvyytena ja siten ne ovat jadanet vahalle huomi-
olle. Alaistaitojen ymmartaminen auttaa niin alaisia kuin esimiehia tydssa onnistumi-

sessa seka tyossa jaksamisessa.

8 Pohdinta

Opinndytetydn tavoitteena oli selvittaa alaistaitojen merkitysta esimiehen johtamis-
tyoskentelyssa, seka esimiehen mahdollisuuksia vaikuttaa alaistaitoihin. Tutkimus to-
teutettiin kvalitatiivisilla teemahaastatteluilla, joiden avulla saatiin vastaus paatutki-
muskysymykseen; Millaisia vaikutuksia alaistaidoilla on esimiehen johtamistyosken-

telyyn seka kuinka esimies voi vaikuttaa alaistaitoihin.
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Tutkija pitaa esitutkimusta ilmion tutkimisen luotettavuuden kannalta merkitykselli-
sena tekijana. Esitutkimuksessa tutkija keskusteli haastateltavien kanssa ilmiosta ko-
keilevasti ja siten muodostui selked rajaus tutkittavasta ilmiosta. Esitutkimuksen poh-
jalta muodostuneiden teemojen avulla yksilohaastatteluissa keskityttiin tutkimuksen
kannalta oleellisiin aiheisiin. Haastateltavien vastaukset alkoivat saturoitua jo kol-
mannessa haastattelussa. Haastatteluja jatkettiin vield, silla haluttiin varmistaa laa-
jasti erilaisten nakokulmien esiin nouseminen. Tutkimuksen tavoite saavutettiin, jo-
ten tutkimusta voidaan pitda luotettavana. Tutkimuksen luotettavuutta paransi myos
se, ettd kolme haastateltavaa luki tyon tulos- ja johtopaatosluvut. Talla varmistettiin,

ettei tutkija ole tulkinnut vaarin haastateltavien vastauksia.

Tassa opinnaytetydssa ei ole toimeksiantajaa, ja tutkimus perustuu tutkijan omakoh-
taiseen kokemukseen seka aitoon kiinnostukseen ilmiéta kohtaan. Tutkimusprosessi

oli hyvin pitkda, mutta se oli tutkijan valinta tutkittavan ilmion ymmartamiseksi.

Tutkimukseen kaytetyn tietoperustan |6ytyminen oli haastavaa ja vei aikaa, koska

alaistaidoista teoksia on vield vahaisesti. Tietoperusta |6ytyi padsaantdisesti johtami-
seen keskittyvistd teoksista, joissa kasiteltiin alaistaitoja johtamisen vastinparina. Tut-
kimusaineistoa saatiin riittavasti, ja tutkija kokee |6ytaneensa tyon perustaksi laaduk-

kaita ja valideja lahteita.

Tyota voi pitdd onnistuneena, silla tutkimuksella saatiin vastaukset haettuihin kysy-
myksiin. Myds tutkimukseen osallistuneiden haastateltavien osoittama arvostus ja
mielenkiinto tutkittavaa ilmiota kohtaan antoivat tyolle lisdad arvoa. Haastateltavat
kokivat tarkeana, etta alaistaitoja nostetaan enemman esiin tydelamassa. Yksimieli-
sesti kaikki haastateltavat kokivat saaneensa haastattelujen kautta lisdd ymmarrysta

ja oivalluksia ilmiosta.

Opinndytetydn tekemisen aikana esille nousi se, etta alaistaitoja pidetaan usein itses-
taan selvyyksina ja ne jadvat vahaiselle huomiolle. IImion tutkimiselle ja esiin tuomi-
selle on tarvetta, ja jatkotutkimusaiheena voisi olla esimerkiksi alaistaitojen merkitys

alaisen nakokulmasta.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Haastateltavan taustatiedot

ammattinimike/ tyotehtava

tyokokemus

koulutus

Alaistaidot kasitteend

Mita alaistaidot mielestasi ovat?
Mista asioista alaistaidot muodostuvat?
Miten alaistaidot ilmenevat?

Oletko opinnoissasi/ tyGssasi perehtynyt alaistaitoihin?

Alaistaitojen merkitys

Koetko alaistaitojen vaikuttavan kdaytannon tyohon? Kuinka?
Koetko alaistaidoilla olevan yhteytta tulokselliseen liiketoimintaan?
Kuka/ketkd, ja miten voi vaikuttaa alaistaitoihin?

Voiko johtamisella vaikuttaa alaistaitoihin?

Voiko alaistaidot vaikuttaa johtamiseen?

Kenen vastuulla alaistaidot mielestdnne on?

Ammatillinen osaaminen osana alaistaitoja

Onko mielestdanne ammatillinen osaaminen ja alaistaidot yhteydessa
toisiinsa?

Kuinka vaikutukset voi havaita?

Mita kolmea asiaa pidatte tarkeimpdna alaistaidoista puhuttaessa?

Liite 2. Teemahaastattelun runko
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Haastateltavan taustatiedot

- ammattinimike/ tyotehtava
- tyokokemus esimiehena
- koulutus
- ika
- sukupuoli
Organisaation perustehtdva ja sitoutuneisuus

-Kuinka alaisen yleinen toimialan tuntemus vaikuttaa johtamistyoskentelyysi?

-Minkalaisia vaikutuksia koet alaisen sitoutuneisuudella tyohon ja organisaation ta-
voitteisiin olevan omassa johtamistyoskentelyssasi?

-Kuinka koet alaisen oman tyon arvostamisen merkityksen johtamisessasi?

-Kuinka alaisen ammatillinen suhtautuminen esimieheen seka kollegoihin vaikuttavat
johtamistyoskentelyssasi?

-Kuinka koet alaisen tyopaikan pelisaantdjen noudattamisen vaikutuksen johtamises-
sasi?

-Kuinka esimiehena pystyt vaikuttamaan alaisen toimialan tuntemukseen?

-Miten esimiehena koet pystyvasi vaikuttamaan alaisen tydhon seka organisaation
tavoitteisiin sitoutuneisuuteen?

-Kuinka koet pystyvasi esimiehena vaikuttamaan alaisen oman tyon arvostukseen?
-Entd ammatilliseen suhtautumiseen esimiesta seka kollegoita kohtaan?

-Milla tavoin esimiehena pystyt vaikuttamaan alaisen tyopaikan pelisaantdjen nou-
dattamiseen?

Yhteistyotaidot ja tyon kehittaminen
-Minkalaisia vaikutuksia alaisen tunnetaidoilla on johtamisessasi?
-Kuinka koet alaisen vuorovaikutustaitojen vaikuttavan johtamiseesi?

-Miten koet alaisen palautteen antamisen seka palautteen vastaanottamisen taitojen
merkityksen johtamisessasi?

-Kuinka koet alaisen tiimityoskentelytaitojen merkityksen johtamisessasi?

-Kuinka alaisen ongelmaratkaisutaito vaikuttaa johtamiseesi?



47

-Miten koet alaisen loogisen seka analyyttisen ajattelun taidon merkityksen johtami-
sessasi?

-Minkalainen merkitys alaisen tydon suunnittelu ja organisaatiotaidoilla o johtamises-
sasi?

-Kuinka alaisen kiireen hallinta ja paineensietokyky vaikuttavat johtamiseesi?

-Minkalainen merkitys alaisen itsensa kehittamisen taidolla koet olevan johtamis-
tyoskentelyssasi?

-Kuinka alaisen ideointi- ja muutostaidot vaikuttavat johtamiseesi?
-Kuinka esimiehena voit vaikuttaa alaisesi tunnetaitoihin?
-Entd vuorovaikutustaitoihin?

-Kuinka esimiehena pystyt vaikuttamaan alaisen palautteenantamisen seka vastaan-
ottamisen taitoihin?

-Miten pystyt vaikuttamaan alaisesi tiimityoskentelytaitoihin?
-Miten koet pystyvasi vaikuttamaan alaisen ongelmanratkaisutaitoon?
-Entd loogiseen seka analyyttiseen ajattelun taitoon?

-Kuinka esimiehena pystyt vaikuttamaan alaisen tydnsuunnittelu ja organisaatiotai-
toihin?

-Kuinka esimiehena voit vaikuttaa alaisen kiireen- ja paineensietokyvyn hallintaan?
-Miten voit vaikuttaa alaisen ideointitaitoon?

-Enta kuinka voit vaikuttaa alaisen muutostaitoon?

Tyohyvinvointi

-Kuinka koet alaisen tydkyvyn yllapitamisen taitojen merkityksen johtamistydskente-
lyssasi?

-Miten alaisen tyoturvallisuustaidot vaikuttavat johtamisessasi?

-Kuinka koet alaisen fyysisen hyvinvoinnin vaikuttavan johtamisessasi?

-Enta kuinka koet alaisen psyykkisen hyvinvoinnin merkityksen johtamisessasi?
-Kuinka esimiehena voit vaikuttaa alaisen tyokyvyn yllapitamisen taitoon?

-Miten vaikutat alaisesi tyoturvallisuustaitoihin?



-Kuinka koet voivasi vaikuttaa alaisen fyysiseen- ja psyykkiseen hyvinvointiin?

-Kuinka suuri merkitys alaistaidoilla yleisestikin on esimiehen johtamistydskente-
lyssa?

-Entd kuinka merkittavasti mielestasi esimies pystyy vaikuttamaan alaistaitoihin?
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