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1 Johdanto

1.1 Tausta ja tavoite

Taman paivan modernissa vuorovaikutteisessa johtamisessa on tarkeaa, etta
ihmiset saavat tuntea itsensé hyodyllisiksi ja tarkeiksi seka tulevat kohdelluiksi
yksil6ind. Johtajan tehtavana on toimia niin, etta edella mainitut asiat toteutuvat.
Olennaista johtajan ja tiimilaisten vélisessa vuorovaikutuksessa on avoin tiedon-
kulku ja kuunteleminen. Johtajan tehtdvana on sallia henkilokunnalle enemmaéan
autonomiaa ja antaa henkildkunnan vaikuttaa omaa tyotaan koskeviin tavoittei-
siin ja tekemisen tapoihin. Tarkoituksena on aikaansaada ymparisto, jossa
kaikki voisivat hyddyntaa ja kayttaa kykyjaan taysimaaraisesti. Taman onnistu-
minen tapahtuu silloin, kun johtaminen on avointa ja lapindkyvaa. (Manka &
Manka 2023, 180.)

Uuden esihenkilon aloittaessa tyotehtavissaan tulee han kohtaamaan lukuisia
uusia asioita, kuten jarjestelmia, toimintatapoja, ihmisia, sidosryhmia, uuden
esihenkilonsa ja johtoryhman. Lisaksi on havaittavissa, ettéa valtava mééara teh-
tavid on nopeasti opittava priorisoimaan tilanteessa, jossa uusia kiireellisia asi-
oita tulee jatkuvasti lisda. Jos esihenkild ei tassa tilanteessa saa riittavasti tu-
kea, perehdytysta, mentorointia ja apua kollegoiltaan, edeltajaltaan, omalta esi-

henkiloltaan tai muulta taholta, voi hén kokea olevansa pulassa.

Walsh (2022) kirjoittaa artikkelissaan esihenkildiden oikea-aikaisen perehdytta-
misen suuresta merkityksesta niin, ettd mitd kauemmin esihenkildt ovat roolis-
saan ilman asianmukaista perehdyttamista, sitd todennakdéisemmin he alkavat
kehittamaan tydssaan negatiivisia johtamistottumuksia, jotka perustuvat enem-
man tyossé selviytymiseen kuin tydssd menestymiseen. Tasta toimintatavasta
voi aiheutua mydhemmin jatkoseuraamuksia, silla huonot tavat saattavat siirtya
herkasti myos seuraaville uusille esihenkildille, joita he mydhemmin ohjaavat tai
opastavat. (Walsh 2022, 35.)



Onko esihenkildille ja johtamiselle ylipd&ataan enaa tarvetta asiantuntijaorgani-
saatiossa? Asiantuntijat eivat tarvitse esihenkil6itd neuvomaan jokapaivaisen
tyon eri askareissa, mutta he tarvitsevat silti tydyhteisén ja organisaation tuen.
Asiantuntijat tarvitsevat esihenkilgita nayttaméaan suuntaa, mahdollistamaan
muutosta ja selkeyttdméan heidan arkeaan, mikali asiat eivat etene suunnitel-
mien mukaisesti. Parhaimmillaan esihenkil6illa on hyva substanssiosaaminen
asiantuntijatiminsa tyosta, jolloin he pystyvat tarvittaessa toimimaan asiantunti-
joiden apuna ja tukena sek& auttamaan omalla tekemisellaan asiantuntijoita
keskittym&an tydssaan olennaiseen. Luonnollinen yhteistyd ja vuorovaikutus
ovat tarkeimpia toimia asiantuntijoiden valilla, eika sita saa rikkoa turhalla ma-

nageerauksella. (Collin & Lemmetty 2019, 287.)

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutustua toimeksiantajayrityksessa toimi-
vien uusien esihenkildiden tydnkuvaan, odotuksiin esihenkilotehtavasta, koke-
muksiin kaytannon arjesta seka siita, millaisia haasteita he olivat tdssa urakehi-
tyksen alkuvaiheessa kohdanneet. Opinnaytetytssa selvitetddn myds, millaisia
kaytannon vinkkeja uudet esihenkildt antavat tulevaisuuden uusille aloittaville
esihenkilbille tai esihenkilon tehtavasta haaveileville. Lisaksi opinnaytetyon ta-
voitteena oli selvittaa esihenkilduran alun kehityskohteita ja vastaavasti loytaa

kehitysideoita havaittuihin haasteisiin.

Tutkimuskysymyksina tassa opinnaytetydssa olivat:
e Miten asiantuntijasta tulee hyva esihenkil6?
e Voiko esihenkilouran alkuun vaikuttaa, etta esihenkil® sisaistaisi uuden
roolinsa ja tehtavakenttansd nopeammin?

e Miten uudesta esihenkildsta tulee inhimillisesti tehokas johtaja?

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli selvittda erilaisia vaikuttavia asioita, miten
asiantuntijasta kasvaa ja kehittyy hyva esihenkild. Opinnaytetyd kuvaa mahdolli-
sia tilanteita tai toimintatapoja toimeksiantajayrityksessa, haastateltujen uusien
esihenkildiden -nakodkulmista ja heidan kokemuksiinsa perustuen. Taman kehit-
tamistehtavan toteuttajana toimii allekirjoittanut, joka on tydéskennellyt Yritys X:n
palveluksessa vuodesta 2000 alkaen, toimien talla hetkella varainhoitajan -roo-

lissa. Haastattelujen yhteenvedoissa on haluttu korostaa haastateltavien



kuvaamia asioita ja kehityskohteita mahdollisimman monipuolisesti. TAssa ke-
hittdmistydssa saatuja tuloksia ei ole valttamatta mahdollista toistaa sellaise-

naan muissa yrityksissa.

1.2 Toimeksiantaja Yritys X

Yritys X on Pohjoismaissa toimiva suuri finanssitalo, joka tarjoaa seké rahoitus-
alan ettd varallisuudenhoidon palveluita henkildasiakkaille, yritysasiakkaille,
suuryrityksille ja instituutioille. Yritys X on ollut aktiivisesti mukana Pohjoismai-
den yhteiskunnissa ja asiakkaiden arjessa yli 200 vuotta, toteuttamassa unelmia
ja haaveita todeksi. Yritys X:n arvot perustuvat Pohjoismaiden tunnetusti avoi-
miin, edistyksellisiin seka yhteistyokykyisiin yhteiskuntiin. Yritys X haluaa toimin-
nallaan osoittaa, ettd "teemme huomisesta aina eilista paremman”. Yritys X:n
arvot pohjautuvat yhteistyohon, yrittajahenkeen, hyvaan asiakastyytyvaisyyteen
seka rohkeuteen tehda oikeita asioita. Yritys X:n paatoimipaikka on Helsingissa.

(Yritys X:n www-sivut.)

Yritys X:lla on Pohjoismaissa asiakkainaan yhteensa noin 10 miljoonaa kotita-
lousasiakasta ja lisaksi noin 600 000 yritysasiasta. Sen palveluverkosto sisaltaa
n. 320 palvelukonttoria, call-centereitéa ympéari Pohjoismaiden seka liséksi
verkko- ja mobiilipankkipalvelut. Yritys X tyollistad Pohjoismaissa talla hetkella
noin 30 000 tydntekijaa, jotka muodostavat laajan kulttuuriperiman ja nain ollen
Yritys X:n henkildkuntaan kuuluu aidinkielen&an yli 60 eri kieltd puhuvaa henki-
|6&. Yritys X:n strategia (v. 2022—2025) perustuu kolmeen tarkeaan prioriteettiin,
jotka ovat parhaan monikanavaisen asiakaskokemuksen luominen, fokusoitu-
neeseen ja kannattavaan kasvuun panostaminen seka toiminnan ja padaoman
tehokkuuden lisaéamiseen. Yritys X:n henkilékunnasta 55 % on 30-50-vuotiaita,
19 % alle 30-vuotiaita ja 26 % yli 50-vuotiaita. Yrityksen koko henkilokunnasta
hieman yli puolet on naisia (52 %), mutta esihenkildportaasta miesten osuus on
56 %. (Yritys X:n vuosiraportti, 2022.)



2 Asiantuntijasta esihenkil6ksi: identiteetin kehittyminen ja

ammatillinen kasvu

2.1 Asiantuntijuus Yritys X:ssé

Asiantuntijuudella on perinteisesti kuvattu henkilon tiedollisia kykyja johonkin
ammatilliseen tai tiedolliseen erityisalueeseen. Asiantuntijuudessa yhdistyvat
teoriatieto, henkilokohtaisen kokemuksen avulla hankittu tieto seka prosessi-
tieto, joiden avulla asiantuntija pystyy tyéstamaan tyotaan ainutlaatuisesti ja luo-
vasti. Tydssaan asiantuntijat toimivat rinnakkain muiden ammattilaisten toimin-
tamaailmassa, jolloin asiantuntijatiedon ja -taidon kriteerit ovat erilaisia. Asian-
tuntevuus voi koskea vain jotain erityista suppeaa osa-aluetta, jolloin asiantunti-
jat pystyvét soveltamaan nopeasti ja syvéllisesti kokonaisvaltaista tietoa omaan

toiminta-alueeseensa liittyen. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2016, 92-97.)

Yritys X:n konttoriverkostossa asiantuntijoina toimivat henkilot, jotka ovat tyos-
séan edenneet asiantuntemusta vaativiin tehtaviin ja joilla on vahva ammatilli-
nen osaaminen joltain tietyltd osa-alueelta. Asiantuntijat ovat mukana elaneet
monet organisaatio- ja strategiamuutokset. He ovat oppineet asioita tyénantajan
jarjestamien ja omatoimisten koulutusten ja valmennusten kautta, tutustumalla
asioihin itsendisesti seka kokemuksensa kautta, tehdessaan asiantuntijatyota
konkreettisesti. Kaytdnndssa Yritys X:n konttoriverkostossa asiantuntijoita [6ytyy
mm. rahoituksen osaajista, saastamisen ja sijoittamisen asiantuntijoista, varain-
hoitajista ja pankkilakimiehista. Kaikki Yritys X:ssa toimivat asiantuntijat ovat vi-
rallisesti Yritys X:n sertifioimia ammattilaisia eli he ovat "osoittaneet patevyy-
tensa tyoskentelytavoilla, korkealla asiakastyytyvaisyydelld seka Yritys X:n

edellyttamien tutkintojen suorittamisella” (Sertifiointitodistus, 2017).

Asiantuntijaorganisaatiossa korostuvat ihmisten valiset vuorovaikutusten ja yh-
teistyon verkostot, asiantuntijuuden autonomia, hajautettu valta seka usein ma-
tala johtamisen hierarkia. Hajautetulla vallalla sekd matalalla johtamisella tarkoi-
tetaan sita, etta tyontekijoilla on enemman mahdollisuuksia tehda paatoksia tyo-

honsa liittyen sekd enemman vapautta. Toisaalta asiantuntijaorganisaatioita



saattaa vaivata asiantuntijatyon ja johtamisen valinen jannite, joka johtuu "asi-
antuntijatyén autonomisuuden tarpeiden ja johtamisen yhteen sovittamisesta”.
Asiantuntijaorganisaatioita johdetaan yleensa perustuen organisaation arvoihin,
yhteisiin tavoitteisiin ja toimintatapoihin, mikali tyotehtavien tarkka maarittely tai
paivittdisen tyon ohjaaminen ei ole mahdollista. Liian tiukalla kontrollilla, asian-
tuntijuuden paras anti, itseohjautuvuus, on helposti tukahduttavissa. (Collin &
Lemmetty 2019, 286—287.)

Yritys X:ssa jokaista tiimid johtaa oma esihenkild. Suositeltava tiimin koko on
noin 10-15 henkil6a. Esihenkilon tyd Yritys X:ssé on puhtaasti esihenkilttyota
eika niinkaan sisalla asiantuntijatehtavia. Tassa opinnaytetydssa esihenkildilla
tarkoitetaan konttoriverkostossa toimivia tiimin esihenkilgita, joista kaikilla on
omia johdettavia, usein myds monilla eri paikkakunnilla. Tyypillisesti tiimien esi-
henkil6iden omana esihenkiléna toimii koko paikallisen konttorin toimipaikan
johtaja. Toimipaikan johtajan esihenkiléna puolestaan toimii likketoimintajohtaja,

joita Suomen osalta on useita.

2.2 Siirtyminen esihenkiloksi

Siirtyminen asiantuntijaroolista esihenkilon tehtaviin on monimuotoinen pro-
sessi, jolla on vaikutusta henkilon ammatti-identiteettiin ja henkilékohtaiseen
kasvuun. Uuden esihenkilon ammatti-identiteetti on voinut vahvasti pohjautua
asiantuntijuuden ymparille ja nyt vastuulla ei enaa olekaan pelkka oma tekemi-
nen vaan koko tiimin tulokset ja tydpanos. Siirtyminen roolista toiseen tulee vaa-
timaan uudelta esihenkil6lté itsensa johtamisen taitoja, ajankayton hallintaa, esi-
henkil6taitoja, ihmisten tuntemista seka johtamistaitoja. Aluksi luopuminen asi-
antuntijaroolista johtamisen hyvaksi voi olla vaikeaa. Hyvat mentorit, koulutuk-
set ja ulkoiset valmennukset auttavat seka valmistavat uutta esihenkil6a roo-

linsa. (Matikainen-Kallstrom & Kouva, 2020.)

Asiantuntijan siirtyminen esihenkilon tehtaviin tulee olemaan erityyppista riip-
puen siitd, toimiiko esihenkildnd omassa entisessa tiimissaan vai kokonaan uu-

sien ihmisten kanssa. Liséksi asiaan vaikutusta on myds sill4, onko uusi tehtava
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kokonaan esihenkildtehtava, vai tehdaanko sen rinnalla myos asiantuntijatehta-
vid. Esihenkil6 voi myds tarvittaessa johtaa joukkojaan ns. edesta (esimerkilla
johtaminen), keskelta (kaaritdén hihat ja aletaan hommiin) tai takaa (seuraten
tilannetta taka-alalta ja antamalla tilaa muille) (Pentikdinen 2013, 16—-18; Sydan-
maanlakka 2014).

Siirtyméassa asiantuntijasta esihenkiloksi voi roolinmuutos, aiempaan tyotehta-
vaan verrattuna, aiheuttaa erilaisia muutoksia tydnkuvaan, silla esihenkilon
tyonkuva koostuu useista pienisté irrallisista tehtavista ja jatkuvista keskeytyk-
sista. Tyo esihenkiléna voi myods tuntua aiempaa yksinaisemmalta, silla suhteet
tyontekijoihin muuttuvat ja lisdksi osa esihenkilétyohon liittyvista asioista on sel-
laisia, joista ei voi puhua avoimesti. Esihenkilona ei myodskaan voi olla puolueel-
linen, koska muuten uskottavuus kollegoiden ja tiimilaisten silmissa haviaa.
Myds joku entisista kollegoista voi yrittda hyotya kaverisuhteesta, joten esihen-
kilond on opittava vetdmaan rajoja. Sekin on hyva tiedostaa, etta tyontekijdiden
suhde esihenkil66n on aina valtasuhde, jonka takia tyontekijat voivat suhtautua
esihenkiloon varauksellisesti tai jopa kielteisesti. Myds erilaisiin valtapeleihin
tormaaminen on tavallista. Saavuttaakseen luottamuksen uudessa roolissaan,
tulee se viemaan aikaa eikd mydskaan johtajuuden ottaminen ole valttamatta
aluksi helppoa. Esihenkilbasemaan liittyy siis laaja organisatorinen ja juridinen
vastuu, joten esihenkilon kayttaytymisella on erityinen painoarvo. (Salminen
2020, 28-29.)

Aina roolinmuutos ei kuitenkaan suju toiveiden mukaisesti. On olemassa monia
merkkej&, jotka saattavat jo ennakolta varoittaa uutta esihenkil6d tulossa ole-
vista roolien vélisista ristiriidoista. N&itd signaaleja voivat olla mm. epaselva esi-
henkilon tehtavankuva tai etta han saa maaritella sen itse, ei tarjota riittavaa pe-
rehdyttamista tai esihenkilon vastuulle jatetddn oman seuraajansa perehdytta-
minen. Liséksi voi olla huolestuttavaa, jos osa esihenkilon vanhoista asiantunti-
jauransa aikaisista tehtavistaan jaa edelleenkin hoidettavaksi johtamisroolin rin-
nalle, esihenkilon alaiseksi tulee henkil6 tai henkil6itad, jotka ovat hakeneet juuri
kyseista tyopaikkaa tai jos tiimi/osasto, jossa esihenkil® toimii, on jo valmiiksi
kriisissa. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2016, 51.)
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Ensimmainen johtamistehtava on myds tarkea siina mielessa, etta se luo poh-
jan sille ajattelulle ja kaytanndille, joiden varaan esihenkild alkaa rakentamaan
omaa johtamisty6tansa jatkossa. Silla on suuri merkitys tulevaisuuden kehitys-
suuntien suhteen: millaisiin ajatuksiin, oppeihin ja kaytantdihin perustetaan oma
johtamistyd. (Salminen 2020,14.) Kun asiantuntijasta esihenkiloksi siirtyminen
oli uudelle esihenkilélle ensimmainen askel, on seuraava askel siirtyminen kohti

valmentavaa johtajuutta (Matikainen-Kallstrom & Kouva, 2020).

2.3 Esihenkilovalmiudet

Esihenkilotydssa onnistuminen edellyttaa sitd, etta esihenkilolla on selkea kasi-
tys organisaation perustehtéavasta, tavoitetilasta ja strategiasta. Mita paremmin
esihenkild voi vedota organisaation strategisiin linjanvetoihin, sitd helpompaa
hanen on toimia esihenkilona jamakasti. Hyva menestyminen esihenkilétehta-
vissa edellyttaa selke&aa ja ymmarrettavaa strategiaa, esihenkildiden jatkuvaa
kouluttamista, tukemista seké aikaresurssien turvaamista. (Nikkola & Salminen
2012, 24-25.)

Menestyakseen esihenkilona johtamistydssa, on onnistumiseen vaikuttavia teki-
joéitd monta, kuten kuviossa 1 on mainittu. Johtamistyd kuitenkin muodostuu
sekd oman persoonan ettd johtajan roolin valilla. Jokaisen esihenkilon johtamis-
ty0 kumpuaa omasta persoonasta, mutta johtamistyota ei tehda siita syysta,
etta saisi ponkitettya jotain itsessaan. Esihenkilona taytyy kysya itseltdan, miten
omalla toiminnallaan voisi auttaa muita onnistumaan. Johtamisosaamistaan voi
kehittdd tiedon ja itsetuntemuksen kautta seké palautteen saamisen ja siitéa op-
pimisen kautta. Ammatillinen osaaminen antaa nakemysta siihen, etta esihen-
kil6 osaa nahda kokonaisuuden ja tarkastella sita ajoittain pohtimalla, mita tyo-
yhteisdssa tapahtuu ja mika merkitys nailla on tydkokonaisuuden nékdkulmasta.
Ammatillisuus on myos rajojen luomista ja yllapitamista, joiden turvin pysytaan
aktiivisena ydintehtavan ymparilla seké suodatetaan riittavalla tasolla sita, mita
tuodaan tybyhteis6on ja mita ei. Kun oman persoonan ja johtajuuden roolin
osaa erottaa, on hyvat mahdollisuudet vahvistaa omaa ammatillista johtajuut-

taan. Jos ammatillisuutta pyritddn korostamaan ja persoonallisuus etaantyy,
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lopputulemana voi olla kylmaa ja kliinista johtamista. Jos taas persoona koros-
tuu ja ammatillisuus jaa syrjaan, saattaa organisaation ja tydyhteison tarpeet
jaéda vahemman tarkeiksi. Tasapainon ldytaminen on siis tdrkeaa oman per-

soonan ja ammatillisen roolin valilla. (Kaski & Kiander 2007, 51-56.)

Ammatillisen johtamisen
kokonaisuus

Persconallisuus:
=  |ldentiteetti
= Itsetunto ja itseluottamus

=  Motivaatio ja sitoutuminen

Perustehtava:

=  Mita tulee saada aikaan; tyon
tavoitteet

= Johtamisen punainen lanka

= Ajattelumallit — reflektiotaito

= Itsetuntemus

= Tunteet ja kokemukset Rakenteet.

=  Hywvan tyonteon edellytykset

Ammatillinen osaaminen

- Tieto, taidot Kulttuuri:
- Ihmiskasitys, arvot = Yhieistyo
= ilmapiiri

= Oman organisaation
Johtamisjarjestelman tuntemus ja
sisaistaminen

=  Hiljainen tieto

Kuvio 1. Ammatillisen johtamisen kokonaisuus (Kaski & Kiander 2007, 52).

Manka & Manka (2023) mainitsevat johtajuuteen liittyvan seuraavanlaisia esi-
henkil6ilta toivottuja piirteitd. Reilu ja oikeudenmukainen tydn organisointi:
esihenkilon tehtaviin kuuluu huolehtia, etta perusasiat on hoidettu hyvin. Oikeu-
denmukaisuus ja tyontekijéiden kuunteleminen paatoksenteossa on tarkeaa.
Esihenkil6 toimii esimerkkind, on luotettava, toteuttaa eettisia arvoja omassa
elamassaan seké tekee johdonmukaisia paatdksia. Psykologinen ja emotio-
naalinen tuki seka tunnealykkyys: Valmentava johtajuus on se tydkalu, mit&
esihenkilo kayttda ja h&n osaa antaa seka positiivista etté rakentavaa pa-
lautetta. Esihenkil6 on myds kuunteleva ja henkisesti lasna oleva, minka takia
hanen puoleensa on helppo kaantya. Tyontekijoista huolehtiminen: Esihen-
kil seuraa tyontekijoidensé jaksamista eli sek& henkista etta fyysista puolta ja
ottaa asiat puheeksi, mikali ongelmia aiheutuu. Valtuuttaminen seké innosta-
minen: Esihenkild kannustaa luovaan ajatteluun, omien ajattelutapojen kyseen-
alaistamiseen, tavoitteiden saavuttamiseen seka inspiroi alyllisesti ja haastaa
tyontekijoita ajattelussaan uusille urille. Optimismiin johtaminen: Esihenkilon

on pidettava huoli tydyhteisénsa positiivisesta tyoilmapiirista, koska hyva
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tunnelma vaikuttaa vimekadessa myos asiakastyytyvaisyyteen. (Manka &
Manka 2023, 186.)

Esihenkilotydssa onnistuminen edellyttdd myos hyvid ihmistenkasittelytaitoja:
kommunikointia, ihmisten ohjaamista eteenpain, kannustamista ja sitoutta-
mista. Lisaksi esihenkilén on saatava tiimildiset osallistumaan, luottamaan ja
uskomaan paivittaiseen tydbhonsa. "Johtamisessa on olennaisempaa se mita
tekee, kuin se mita on”. Esihenkiloksi aikovan on myds ymmarrettava muita ih-
misia onnistuakseen ja priorisoitava tiimilaiset ennen itsedan. Pelkalla johtaja-
tittelilla ei asioita saada hoidetuksi, mutta ammattimaisella toiminnalla johtami-
nen voi saavuttaa positiivisen lopputuloksen. (Erikson 2019, 31-32.) Moni esi-
henkilo kuitenkin kokee, ettei voi toimia tydssaan niin hyvin tai huolellisesti,
kuin toivoisi. Tehtyjen tutkimusten perusteella oli suositeltu kaytettavan johta-
mistilanteissa enemman aikaa kuunnella, kohdata, ymmartaa ja jakaa myota-
tuntoa, silla "jokaisella on oltava oikeus sellaiseen johtamiseen, jota han voi ar-
vostaa”. (Manka & Manka 2023, 186.)

Jarvinen (2019) kirjoittaa, etta "johtajaksi ei todellakaan synnyta, vaan kyse on
tehtavasta ja taidoista, jotka voi oppia”. Kyse onkin vain siita, onko aitoa halua
oppimiseen ja kehittymiseen ollakseen hyva esihenkild. Esihenkiléna toimimi-
nen voi tarkoittaa sita, etta tehtavankuvaan kuuluvat seka asiantuntijana toimi-
minen esihenkilotehtavien rinnalla tai sitten tehtava voi keskittya pelkastaan
esihenkilbtehtavaan. Hyvalta esihenkildlta kaivataan tietynlaista jamakkyytta ja
itsendisia paatoksentekotaitoja. Esihenkilon on tydssaan osattava tehda paa-
toksia, joihin han ei voi tiimilaisidan aina osallistaa. Lisaksi esihenkilon val-
miuksiin kuuluu mydés vallan kayttdminen ja esihenkilén onkin hyva tiedostaa,
etta tyontekijdiden silmissa han on aina auktoriteettiasemassa, johon liittyy

odotuksia, pelkoja ja tunteita. (Jarvinen 2019, 13-19.)

Hyva esihenkild uskaltaa myds tunnustaa, kun ei tieda tai osaa kaikkea ja tar-
vitsee henkilostbnséa apua tehtavan suorittamiseen. Myo6s kyky ottaa vastaan
kritiikkia rehellisesti ja avoimesti on osa hyvan esihenkilon ominaisuuksia. Hy-
van esihenkilén valmiudet ja ominaisuudet maaritellaan kuitenkin niiden odo-

tusten mukaisesti, joita johdolla, henkilostélla ja asiakkailla on esihenkilon
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tyosta olemassa. Nain ollen esihenkilon péatevyys ratkaistaankin vimekadessa

siinda ymparistossa, jossa han tyotaan tekee. (Salminen 2020, 44-45.)

2.4 Esihenkiloidentiteetin rakentaminen

Ammatillinen identiteetti kuvastaa ihmisen kasitystd omasta ammatillisesta roo-
listaan, taidoistaan ja arvoistaan suhteessa tyohon ja ammattiin. Ammatillinen
identiteetti rakentuu vuorovaikutuksen kautta ja oppimalla uutta. Se rikastuu
vuosien kokemuksen ansiosta ja kasvaneen itsetuntemuksen my6té. (Lehto-
maki 2019.) Identiteetti koostuu kahdesta eri nakdkulmasta eli henkilékohtai-
sesta identiteetista (millaisia olemme) ja sosiaalisesta identiteetista (millaisiin
ryhmiin kuulumme ja mika on suhteemme néaihin ryhmiin). Johtajuuden osalta
identiteetintaso kertoo siita, miten esihenkild viihtyy tydssaan ja onnistuu tehta-
vassaan. Lisaksi se kertoo siitda, miten esihenkild hahmottaa itsensa ja loytaa
oman identiteettinsa johtajana. Asiantuntija alkaa nahda itsensd vahemman asi-
antuntijana ja enemman johtajana. Joskus voi kdyda niinkin, ettei tata identitee-
tin muutosta koskaan tapahdu, jolloin henkil6 voi ajautua kriisiin niin oman hy-
vinvointinsa, kuin ryhmansakin kanssa. ldentiteetin sosiaalinen nakdkulma viit-
taa siihen, miten henkil6 hahmottaa itsensa osaksi suurempaa yhteista, organi-
saatiota tai johtajien ammattijoukkoa. Samassa yhteydessa henkilé alkaa myos
tiedostamaan sen, millainen esihenkilé hén ei ole. Johtaja, joka on tunnistanut
oman identiteettinsa johtajana ymmartaa ja hyvaksyy myés oman vastuunsa
asioista. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 160.)

Ammatillisen identiteetin rakentaminen ei kuitenkaan aina suju ilman haasteita
tai yllatyksia ja koko prosessiin voi liittyd my6s ennustamattomuutta. Kahden
identiteetin valimaastossa olevalla uudella esihenkildlla saattaa hyvinkin olla in-
tensiivinen identiteetin rakentamisen vaihe meneillaan, jolloin henkild voi jopa
kokea koko olemuksensa ja kehonsa tunnustelevan ymparistoa ja sovittelevan
yhteen vanhoja ja uusia identiteettiroolin palasia. Identiteetin rakentamisvaihe
vie oman aikansa ja se on hyvin henkilokohtainen prosessi. Uuden identiteetti-
roolin vahvistamista ja sen kehittdmista voi edistaa erilaisilla omilla toimilla, ku-

ten esimerkiksi opiskelemisen kautta. (Heikkila 2019, 29-30.)
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Esihenkiloroolin muodostuminen maaraytyy paaasiassa niin, miten esihenkild
itse havaitsee ja tunnistaa hdneen kohdistuvia odotuksia mm. tyontekijéiden, or-
ganisaation ja asiakkaiden osalta. Naissa tilanteissa esihenkil6 saattaa muuttaa
omaa kaytostaan vastaamaan odotuksiin, mika onkin usein jarkevaé. Johtajuus-
rooliin liittyen, uuden esihenkildn roolissa on usein odotuksia my6s osaamisen
suhteen, jolloin esimerkiksi ristiriitoihin puuttumattomuus saatetaan tulkita tar-
keéan esihenkildvelvollisuuden laiminlydnniksi. Odotuksia uudelle esihenkildlle
voi muodostua myds hanen persoonaansa liittyen seka uuden esihenkilon ha-

luun kehittya johtajan roolissaan. (Jalava 2001, 19.)

Esihenkildidentiteetin rakentamisen voi sanoa muodostuvan kolmesta eri identi-
teetista: yksilollisesti rakentuneesta, sosiaalisesti jalostuneesta seka ainaisesta
oppimisesta. Yksilollisesti rakentuminen tarkoittaa yksilollisia ominaisuuksia,
persoonallisuutta, itsetuntemusta, heikkouksia, vahvuuksia ja historian muovaa-
mia asioita henkildssa. Yksilollisesti rakentunut -identiteetti kuvastaa esihenki-
l6n yksilollisia ominaisuuksia, joiden kautta han eroaa muista. Sosiaalisen jalos-
tumisen -identiteetilla tarkoitetaan muiden ihmisten osallisuutta esihenkilon
identiteetin rakentamisessa, kuten esimerkiksi perheen vaikutusta identiteetin
luojana. Ainaisen oppijan -identiteetti on johtajana toimimisen valttamaton edel-
lytys, joka tarkoittaa avoimuutta uuden oppimiselle, kehitykselle seké johta-
jaidentiteetin keskeneréisyydelle. Avoimuus oppimiselle on myo6s avaintekija
ajanhermolla olevaan johtajuuteen sekd menestyksekkaaseen toimintaan.
(Honkanen 2021.)

Johtajaidentiteetin kehittymista ja johtajana kasvamisen prosessia voidaan ku-
vata esimerkiksi seuraavanlaisesti:

Johtajaidentiteetin synnyttdmisvaiheessa johtajuuden tiedot ja taidot ovat hei-
kohkot. Talldin johtajuuden alkuvaihetta ohjaavat johtajan omat tiedostamatto-
mat arkiset kasitykset siitd, millainen johtajan tulisi piirteiltdén ja kayttaytymista-
voiltaan olla. Nama kasitykset muodostavat perustan omille johtamistavoille. Mi-
kali johtamistydn osalta ilmenisi ongelmia, aloitteleva johtaja pyrkii ratkaise-
maan ne pinnallisin perustein ja toistaen aiemmin hyvin toimivaksi havaittuja
menetelmid. Ristiriitatilanteissa uusi johtaja saattaa joko eristaytya johdettavis-

taan tai turvautua muodollisuuksiin, peitelladkseen omaa osaamattomuuttaan.
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Han joutuu kayttamaan valtavasti voimavaroja johtajaroolin ja siviiliminan vali-
seen rajankayntiin seka niiden yhteen sovitteluun. Alkuvaiheessa han voi ottaa
mallia arvostamistaan roolimalleista, kuten opettajista, vanhemmista, valmenta-
jista, esihenkiltista tai mentoreista, mika voi auttaa hénen identiteettinsa vahvis-
tumista ja kehittymista. Aloittavalle esihenkildlle kaikenlainen palaute johtajan
toiminnasta on merkityksellista ja itsereflektointi toimii tdssa vaiheessa tarkeana

tyokaluna itsensa kehittamisen suhteen. (Anttila, 2023.)

Johtajaidentiteetin syventymisvaiheessa, kun johtajaura on edennyt ja koke-
musta on karttunut, on myds johtajan tieto- ja osaamispohja kehittyneet, eika
johtaminen enaa vaadi samalla tavalla ajatusty6téa. Samalla johtajuudesta on
|6ytynyt uusia ulottuvuuksia ja johtaja voi mukauttaa toimintaansa eri tilanteisiin
seka tehda yksilollisia paatoksia ilman, ettéa toistaisi kaikissa tilanteissa totuttua
kaavaa. Han ymmartaa roolinsa muuttuneen itsenaisesta asiantuntijasta yhteis-
tyon ja vuorovaikutussuhteessa olevaksi muiden tyén mahdollistajaksi. Tama
korostaa yhteistyon, delegoinnin ja luottamuksen taitojen opiskelun tarkeytta,
joita johtaja osaa ongelmatilanteissa kasitella tilanne- ja yksilokohtaisesti seka
ottaen huomioon myds johdettaviensa nakokulman. Tassa vaiheessa esihenkild
asettaa toiminnalleen selkeita ja konkreettisia tavoitteita siita, millainen esihen-
kilo h&n haluaa tulevaisuudessa olla ja mita toiminnallaan saavuttaa. (Anttila,
2023.)

Johtajaidentiteetin vakiintumisvaihessa johtajuusosaaminen on jo syvallista ja
asioiden ymmartaminen kokonaisvaltaisempaa. Johtaja kayttdd enemman ai-
kaansa asioiden ja tilanteiden ymmartamiseen ja tulkitsemiseen, pyrkien luo-
vaan ongelmanratkaisuun. Han hallitsee erilaiset johtamisen tyylit ja osaa kasi-
tella tunteitaan rakentavasti mahdollisissa ristiriitatilanteissa. Johtaja on oppinut
soveltamaan oppimaansa ja siviillielaméassa kokemaansa omaan johtamistyo-
honsa. Johtajuus on juurtunut omiin arvoihin, periaatteisiin seké organisaation
missioon ja tavoitteisiin, joita kohti johtaja ohjaa vastuullisesti ja nakemykselli-
syytta korostaen. Johtajuuden vakiintumisvaiheessa johtaja keskittyy enemman
muiden kasvuun, edistden johdettaviensa kehittymiseen, vastuunkantoon ja de-

legointiin seka korostaen ndin vahvempaa yhteisollisyytta. (Anttila, 2023.)
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2.5 Esihenkilon perehdyttaminen

Tutkimusten mukaan yksi elaman traumaattisimmista kokemuksista on vastaan-
ottaa johtaja -tehtava, silla hyvin monet kokevat uran muutoksen erittain haas-
teellisena. Usein uuden johtajan pitéaa selvita siirtymisvaiheesta ilman tukitoimia
tai riittavaa alkuperehdyttamista, koska kukaan ei tarpeeksi kiinnita siirtymavai-
heeseen huomiota. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2016, 213.) Kaikki kui-
tenkin tietavat perehdyttamisen tarkeydesta, mutta se on silti yksi laiminlyodyim-
pi& prosesseja eri organisaatioissa (Kjelin & Kuusisto 2003, 14).

Ty6turvallisuuslaki velvoittaa tydnantajat tarjoamaan perehdyttamisen tyéhon ja
tyoolosuhteisiin sekd opastusta tyovalineiden oikeaan ja turvalliseen kayttoon.
Erityisen tarke&é perehdyttaminen on tyduransa alkuvaiheessa oleville nuorille
tyontekijoille, mutta kaytdnnodssa perehdyttdminen kuuluu kaikille henkil6storyh-
mille, osa-aikaisille, vuokratyontekijoille, kesatyontekijoille seka muille kausi-
tyontekijoille. Perehdyttamisen lisdksi tydnantajat ovat velvoitettuja antamaan
tydnopastusta, jolla varmistetaan, etta "tyontekija hallitsee tyotehtavan, kaytetta-
vat koneet ja tyovalineet seké osaa toimia hairio- ja poikkeustilanteissa”. Opas-
tuksen tavoitteena on kannustaminen oma-aloitteisuuteen ja aloitteellisuuteen
seka varmistaa, etta opastettava kantaa oman vastuunsa kysymalla, kertaa-
malla ja ottamalla asioista selvaa. (Tyoturvallisuuskeskus.) Perehdyttamisen ta-
voitteena uusille esihenkildille nahdaan mm. mydnteinen asennoituminen tyo-
hon ja henkilostoon, aktiivisuuden ja itsenéisyyden edistaminen, tiedollisten ja
taidollisten valmiuksien luominen seka tyGterveyden ja -turvallisuuden edistami-

nen (Tyo6turvallisuuskeskus 2023).

Esihenkildiden perehdyttaminen (siind missa muidenkin tyontekijéiden) on kes-
keinen osa organisaation johtamisprosessia ja silla on suuri vaikutus organisaa-
tion tehokkuuteen, ty6ilmapiiriin seké tuloksiin. Perehdyttdminen vaikuttaa myo6s
siihen, millaisia tuntemuksia uusi esihenkilo tyénantajaansa kohtaan tuntee, mi-
ten h&n nakee oman roolinsa koko tydyhteisdssa seka millaisen tydnantajaku-
van han yrityksesta saa. Hyvin perehdytetty esihenkilo voi johtaa tehokkaasti,
saavuttaa tavoitteet seka luoda myonteista ilmapiiria tydyhteis6on. Hyva pereh-

dytys vaikuttaa myos fyysiseen tyéhyvinvointiin, jolloin tydturvallisuus kasvaa ja
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psyykkinen kuormitus vahenee. Mitd vdhemman uuden esihenkildn tarvitsee
tydsuhteensa aluksi jannittaa tyotehtaviaan ja toimintaymparistéaan, sita va-

hemman han mydskaan rasittuu fyysisesti tai henkisesti. (Viitala 2021, 97-98.)

Perehdyttdminen voidaan yleisesti jakaa neljaén erilliseen osa-alueeseen:

1. Ennen ty6hontuloa tapahtuva informointi

2. Vastaanottaminen ja yritykseen perehdyttaminen téiden alkaessa

3. Tyb6suhdeperehdyttaminen

4. Tyota koskeva tybnopastus
Ennen tyéhontuloa olevalla perehdyttamisella tarkoitetaan prosessia, joka alkaa
jo rekrytointivaiheessa ja valintapaatoksen yhteydessa. Hakijat saavat tuolloin
informaatiota tyOpaikasta ja tydsta jo haastatteluvaiheessa. Valittu henkil6 saa
etukateismateriaalia yrityksesta ja tyohon liittyvista asioista, ehka myos "Terve-
tuloa taloon” — infopaketin. Liséksi uusi ty6tekija saattaa kayda jo ennakkoon tu-
tustumassa uuteen esihenkiloonsa. Mita paremmin henkild voi ennakkoon val-
mistautua, sitd parempi perehdytyksesta tulee. (Hietala, Kaivanto & Pystynen
2022, 211; Viitala 2021, 98.)

Vastaanottovaiheessa, uusi tydyhteisé on uudelle esihenkildlle niin suuri koke-
mus, etta sill& on jopa iso psykologinen vaikutus. Jos kokemus on positiivinen ja
uusi henkil6 kokee olevansa tervetullut, on talla suuri merkitys hyvan perehdy-
tyksen seka koko tydsuhteen kannalta. Omalla lahiesihenkil6lla on tassa vai-
heessa suuri rooli auttaessaan uutta esihenkiloa paddsemaan yritykseen sisalle
ja saamaan positiivinen kokemus siitd, ettd han on nyt myés omien toimiensa
kautta osallisena yrityksen liikketoiminnassa. Samalla lahiesihenkilé myo6s tutus-
tuttaa muihin sidosryhmiin, yrityksen ominaisuuksiin, liikeideaan, strategiaan, tu-
levaisuuden nékymiin ja markkinaymparistoon seka muihin tyéntekijéihin tydyh-
teisdssa. Lahiesihenkild kay lapi perehdyttdmissuunnitelman uuden henkilon
kanssa seké sopii aikataulut ja raamit, missa puitteissa toimitaan. Uuden henki-
|6n olisi hyva kokea olevansa tarkea sielld, minne han on tullut ja myés hahmot-
taa selvasti koko perehdyttamisen kokonaisuus. (Hietala, Kaivanto & Pystynen
2022, 211; Viitala 2021, 98.)
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Tybsuhdeperehdyttamisen tarkoituksena on kayda yhdessa lapi tyontekoon liit-
tyvia konkreettisia toimia ja sdantoja, kuten tyésopimuksen allekirjoittaminen,
tydaikojen, aikataulujen, poissaolosdaanndsten seka muiden pelisaantojen selvit-
taminen. Liséksi kdydaan lapi tydssa kaytettavia sovelluksia, palkkausperus-
teita, palkanmaksupéaiva seka palkanmaksuun liittyvia muita rutiineja. Myos tie-
toturvaan, tyévalineiden hankintaan ja tyohyvinvointiin liittyvista asioista keskus-
tellaan yhdessa. Tybnopastus on puolestaan varsinaiseen tyohon ja tyopaik-
kaan itseensa tutustuttamista. Henkilo tutustutetaan lahimpiin tyokavereihin,
fyysiseen tydymparistoon seka tarjolla olevaan tukeen. Ydinasioita tassa vai-
heessa ovat tyonsisalto, tydvaiheet, tytntekemisen periaatteet, tydntuloksen
laadun osatekijat seka niiden arvioinnin kriteerit. Myds tydymparistoon liittyvat
koneet ja laitteet seké niiden kayttbongelmien tuki- ja yllapitoasiat on hyva ottaa
keskusteluun mukaan. Lisaksi turvallisuuteen liittyvat seikat ja hairit- seka poik-
keustilanneohjeet on syyta selventaa. Varsinainen perehdytys paatetaan siina
vaiheessa, kun perehdytettava kokee, ettei siihen enaa ole tarvetta. (Viitala
2021, 99.)

Ristikangas ym. (2016) mainitsevat kuusi vinkkia esihenkildiden perehdyttami-

sen parhaiksi kaytannoiksi:

1. Keskustelut l&hiesihenkilon kanssa, joissa sovitaan tehtavat, kommunikaa-
tiotavat ja yhteistyon pelisaannot sekd luodaan pohja tulevalle yhteistyolle.

2. Perehdytysohjelma, jonka jokainen vasta-alkaja kay lapi. Ohjelma siséaltaa
talon toimintatavat, esihenkilotydn juridiset vastuut ja arjen johtamisen peri-
aatteita. Taman osion toteuttaa tyypillisesti HR.

3. Mentori, kokenut konkarin tai muu vertaishenkild, jonka kanssa pidetaan
saannollisesti yhteytta kuuden kuukauden ajan.

4. Perehdytyskoulutus uusille esihenkildlle (5-10 pv), johon kootaan ryhma uu-
sia esihenkildita.

5. Ulkopuolinen sparraaja, coach tai tydnohjaaja

6. Seniorijohtajat tukemaan uusia esihenkildita. Alle vuoden sisalla elakkeelle
jdavan johtajan suositellaan siirtyvan kokonaan tukemaan uusia esihenki-
|6it&, heidan siirtymassaan uusiin tehtaviin. (Ristikangas, Aaltonen & Pitka-
nen 2016, 214.)
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Mikali perehdyttaminen ja& puutteelliseksi, voi siitd aiheutua monia haittoja sekéa
uusille tyontekijoille ettd myds organisaatiolle itselleen. Lisdksi se voi tulla tyon-
antajalle kalliiksi. Koska perehdyttdminen on tarked osa uusien tydntekijoiden
onnistunutta integroimista organisaatioon, on puutteellisella perehdyttamisella
lukuisia haittavaikutuksia, kuten muun muassa huono ty6hon sitoutuminen, yk-
sittaisten ja irrallisten tydtehtavien ja selviytymistunnelman rapauttama motivaa-
tio, huono tydsuoritus; jolloin uusi tydntekija ei valttamatta ymmarra tehtaviaan
tai odotuksiaan seka korkea henkiloston vaihtuvuus, koska puutteelliseen pe-
rehdytykseen pettyneet tyontekijat saattavat lahtea organisaatiosta nopeasti.
(Narkiniemi 2020.) Lisaksi puutteellisesta perehdyttamisestéa aiheutuvat virheet
johtavat reklamaatioihin ja aiheuttavat siten lisakustannuksia. Tata vaarallisem-
pia kustannuksia voi myos aiheutua asiakasmenetyksista tai yrityksen vahin-
goittuneesta maineesta. Virheellisesta toiminnasta aiheutuvat negatiiviset vaiku-
tukset leviavat asiakkaan kautta herkasti myés muualle ja pahimmillaan yritys
VoI joutua paivan uutisotsikoihin. Toistuvat virheet voivat vaikuttaa myds organi-
saation uskottavuuteen seka sisaisesti etta ulkoisesti. (Kjelin & Kuusisto 2003,
20-21.)

Perehdyttamiseen liittyy myoés mahdollisia sudenkuoppia, jolloin perehdytys ei
onnistu parhaalla mahdollisella tavalla. Naita haitallisia toimintatapoja edesaut-
tavat muun muassa seuraavat asiat: liikaa tietoa liian lyhyessa ajassa, liian
tiukka minuuttiaikataulu, eteneminen on liian pirstaleista; johtuen eri ihmisten
kalentereista, perehdytyksen ohesta on jaanyt kaytannon arkielamén kokemus
vahaiseksi, esihenkildita ei ole juurrutettu oman talon johtamiskulttuuriin tai pe-

rehdytys on vain yksipuolista tiedon vastaanottamista. (Hietala ym. 2022, 216.)

Onnistuneen perehdyttamisen takaamiseksi, olisi perehdyttamisen prosessia
hyva seurata esimerkiksi keskusteluiden, haastattelujen tai kyselyiden kautta.
Perehdyttamistoimenpiteiden arvioinnissa on tarkoitus arvioida seka perehdytta-
misen vastuuhenkilGiden toimintaa, ettd uuden tulokkaan omaa toimintaa. On
hyva ottaa huomioon, ettd perehdyttamisen kehittAminen on osa johtamisen ke-
hittamista, joka puolestaan muodostaa osan tytnantajaprofiilista. Perehdyttami-

sen ydintehtava ei aina ole vain tydn opettamisessa tai tiedon valittdmisessa
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vaan enemmankin myds luottamuksen, kehittymisen ja uudistumisen tukemi-
sessa. (Kjelin & Kuusisto 2003, 245-247.)

2.6 Esihenkilotydn tehtavaalueet

Esihenkilon roolin keskeinen osa on tehtadvakokonaisuuden ymmartaminen ja
tiimin tukeminen. Esihenkilon tydssa ratkaisevaa ei ole vain oma patevyys vaan
se, miten onnistuneesti han pystyy kaytdnnoéssa tukemaan tiimilaistensa tyota.
Tavoitteiden ja tydtapojen selkeys auttaa tiimin suoritusta ja laatua. Tydssaan
tiimilaisia kannustetaan ja tuetaan etenemaan kohti hyvaa suoritusta seka haas-
tavia tavoitteita. Psykologinen turvallisuus ja esihenkilon tuki tyontekijoiden hy-
vinvoinnista ovat olennaisia asioita miellyttavien tyéolojen luomisessa. Positiivi-
nen vuorovaikutus ja hyva yhteistyo auttavat puolestaan ratkaisemaan ristirii-
toja. Kommunikaation tukemisella ja kaikkien mielipiteiden huomioimisella pide-
taéan ylla tyontekijoiden valisia hyvia suhteita, jolloin yksikon koheesio lisdantyy.
Ryhmakeskeisesséa paatoksenteossa rohkaistaan kaikkia keskusteluun ja etsi-
taan yhdessa ongelmiin ratkaisuja. Tama lisda ratkaisujen laatua seka hyvaksy-
mista ryhman keskuudessa. Lisaksi johtajan tarkea tehtava on hoitaa myos ul-
koisten sidosryhmien valista yhteydenpitoa ja organisaation maineen yllapita-
misté. Arvoperustainen johtaminen voi puolestaan olla tehokasta silloin, kun se
luo moraalista sitoutumista ja antaa vahvan vision organisaation tulevaisuu-
desta. (Jalava 2001, 20-22.)

Esihenkilon yksi tarkeimmisté tehtavisté on jatkuvasti huolehtia, etta tiimilaiset
tietdvat oman perustehtavansa ja tydskentelevat sen toteuttamiseksi. Lisaksi
esihenkilon tehtavana on selventaa tiimilaisilleen, mika on heidadn oman tehta-
vansa osuus koko yrityksen liiketoiminnasta. Esihenkild huolehtii my6s tydnteon
perusedellytyksien kunnossa olemisesta tydpaikalla, tavoitteiden saavutettavuu-
desta ja siita, etta tarvittavat tyokalut ovat toimintakunnossa. (Jarvinen 2019,
28-32.)

Kuviossa 2 on kuvattu toimivan tyéyhteison peruspilareita. Peruspilareina toimi-

vat tydyhteisdssa tyontekoa tukeva organisaatio, tyontekoa palveleva
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johtaminen, selkeat tyojarjestelyt, yhteiset pelisdannot, avoin vuorovaikutus
seka toiminnan jatkuva arviointi. Seka tydontekeminen etta tydpaikan ilmapiiri
karsivat, jos yksikin tydyhteisdn peruspilari puuttuu tai on viallinen. Nain ollen
toimiva tydyhteiso tarvitsee kaikkia em. osa-alueita tarjotakseen hyvat puitteet
tyonteolle. Kaikki toimivan tydyhteison peruspilarit kuuluvat esihenkilotyon ja

johtamisen tehtavaalueisiin. (Jarvinen 2019, 28.)
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TOIMIVAN TYOYHTEISON PERUSPILARIT

Kuvio 2. Toimivan tydyhteison peruspilarit (Jarvinen 2019, 28).

2.7 Toimiva vuorovaikutus esihenkilotydssa

Johtajan tarkein taito on sujuva kommunikointi tyontekijoiden kanssa. Johtami-
nen on vain ja ainoastaan viestintaa”. On osattava viestia, etta saa viestinsa pe-
rille. Lisaksi on osattava ohjata ihmisia eteenpain, kannustaa ja sitouttaa, saa-
tava ihmiset osallistumaan seka luottamaan ja uskomaan tyéhénsa. (Erikson
2019, 31-32; Isotalus & Rajalahti 2017, 13.) Aikaisempien tutkimusten perus-
teella, johtajan hyvélla vuorovaikutusosaamisella on positiivinen merkitys tehok-
kaaseen organisaatiokulttuuriin ja tyotyytyvaisyyteen seka suuri merkitys myos
tyontekijoiden sitoutumiseen organisaatiossa ja tyohyvinvointiin yleisella tasolla.
(Isotalus & Rajalahti 2017, 14.)

Vuorovaikutus itsessé&an on prosessi, joka sisaltaa seké sanallista ettd sana-
tonta viestintaa. Siind on mukana aina puhutun sanoman kuuntelemista ja sa-
nattoman viestin havainnointia. Sanattomalla viestinnalla viestitaan sita, miten

asioihin suhtaudutaan. Kuuntelemisen lajeista |0ytyy erilaisia variaatioita ja
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samoin kuuntelijoilla on erilaisia profiileja. Hyvalla kuuntelemisella voi saada ai-
kaan myonteisia vaikutuksia ja huonon kuuntelemisen seuraukset voivat olla va-
kavat. Vuorovaikutusosaaminen muodostuu vuorovaikutukseen liittyvista tie-
doista, taidoista ja motivaatiosta. Eli silla, mit& tiedetdan vuorovaikutuksesta ja
miten tietoa osataan soveltaa, on iso merkitys kokonaisuudessa. Miten henkil®
esimerkiksi ottaa vastaan positiivisen tai negatiivisen palautteen tai mista joh-
tuu, etta toisten sanomisia ei aina ymmarreta. (Isotalus & Rajalahti 2017, 22—
24.)

Hyvan vuorovaikutuksen tarkoitus voidaan saavuttaa vain, kun sanaton ja sa-
nallinen tai kirjallinen ja suullinen viestintd on yhdenmukaista. Mikali naiden
suhteen esiintyy ristiriitoja, sanallinen ja kirjallinen viesti mitatdityvat tai kaanty-
vat itseddn vastaan, jolloin myds luottamus karsii. Sanattomaan kommunikoin-
tiin kuuluvat katseet, ilmeet, &dnensavyt, puhetyylit, huokaukset, tuhahdukset,
kulmien kohotukset, hymyt ja hymyttomyys. Eri kulttuureissa samat eleet saatta-
vat tarkoittaa myds eri asioita. Sanattomaan viestintdan kuuluvat myods tekemi-
set ja tekematta jattamiset, fyysinen laheisyys tai etéisyys, koskettaminen, ku-
martamiset, nyokkaykset ja kattelyt. Sanatonta viestintaa ovat myds tapakult-
tuuri, kohteliaisuus, huomaavaisuus ja kiinnostus. Sanaton viestinta paljastaa
paljon, vaikka sit& usein yritetdankin piilotella. Sanattoman viestinnan kautta
voidaan osoittaa kunnioitusta ja valittamist&, mutta myos halveksuntaa ja valin-
pitamattomyytta. (Lahti 2014, luku 12.1.)

Toimivaa vuorovaikutusta ja sosioemotionaalista oppimista voi syventéaa ja laa-
jentaa erinaisten tunne- ja vuorovaikutustaitojen avulla. Peruslahtékohtana on
siis ihmisten vélinen suhde ja siind tukeminen. Kunnioittava asenne itsea ja
muita kohtaan seka vuorovaikutusta edistavéat taidot ovat apuna luomassa hy-
vinvoivia ihmissuhteita ja omaa henkilékohtaista hyvinvointia. Tunne- ja vuoro-
vaikutustaitoja onnistuneesti kayttamalla rakentuu myos luottamus, ihmissuhtei-
den kivijalka. Liséksi hyvien vuorovaikutustaitojen kautta voidaan ennaltaeh-
kaistd ongelmien syntymista ja ristiriitojen parempaa ratkaisemista, niin etta mo-

lemminpuolinen arvostus kuitenkin sailyy. (Talvio & Klemola 2017, 95-96.)
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Vuorovaikutusmallin mukaisia tyokaluja hyvaan vuorovaikutussuhteeseen ovat
Thomas Gordonin -mallin mukaisesti seuraavat osa-alueet:

1. Mina -tietoisuus ja itsensa johtamisen taidot, jotka edellyttavat omien
mielipiteiden ja ajatusten tutkiskelua seka omien tunteiden, arvojen, heik-
kouksien ja vahvuuksien tunnistamista. Taméa auttaa paremmin elaméaan
sellaista elaméaa, jonka kokee itselleen ja lahimmilleen luontevimmaksi.

2. Sosiaalinen tietoisuus tarkoittaa kaytanndssa kuuntelemisen taitoa ja
empatiakykya. Aktiivinen kuuntelu on olennaista, kun pyritddn ymmarta-
maan toista ihmista ja hdnen kokemuksiaan sekéa sanoitetaan toisen tun-
netta. Passiivisessa kuuntelemisessa tarkeinta on antaa tilaa toiselle ja
olla itse vain lasna ja hiljaa.

3. Ihmissuhdetaidoilla on merkitysta, kun rakennetaan toimivia ihmissuh-
teita ja tydskennelld&n ryhmissa. Moniulotteisuus vuorovaikutustilan-
teissa on tarkeaa ja virkistavaa, jolloin keskustelun aikana vaihdellaan
erilaisia vuorovaikutustyyleja, kuten puhutaan valilla vain asiaa ja valilla
vitsaillaan. Vuorovaikutukseen negatiivisesti voivat vaikuttaa ns. kompas-
tuskivet, silla ne voivat tukahduttaa vuorovaikutusta tai heikentéa suh-
detta. Naita ovat muun muassa maaraileva, ohjaileva tai komenteleva
puhetyyli.

4. Vastuullinen paatoksenteko, jolla viitataan eettisesti kestavien ja rakenta-
vien paatdsten tekemiseen. Vastuullisessa paatoksenteossa on otettava
huomioon erilaiset nédkdkulmat ja arvoristiriidat, joissa kyse on mielipitei-
den, uskomusten, vakaumusten, arvojen, asenteiden ja ihanteiden erilai-
suudesta ja niiden yhteentormayksista. Eettisesti kestavia paatoksia saa-
daan aikaiseksi ottamalla huomioon kaikkien ndkodkulmia ja kunnioittaen
niitd. (Talvio & Klemola 2017, 95-126.)

Vuorovaikutustilanteissa on otettava huomioon, etta kaikkiin ihnmisten valisiin
vuorovaikutussuhteisiin antavat omalta osaltaan vaikutteita myds aiemmat ih-
missuhteet. Naissa tilanteissa puhutaan ilmidsta transferenssi, joka tarkoittaa
sitd, ettd esimerkiksi lapsuudessa koetut laheiset ihmissuhteet voivat suuresti-
kin vaikuttaa myohaisempiin ihmissuhteisiin. Myos erilaiset varhaisemmat tun-
teet, mielikuvat, asenteet, toiveet ja pelot voivat reflektoitua nykyhetken ihmisiin

ja sosiaalisiin tilanteisiin ilman, etté henkilo lainkaan tiedostaa nain toimivansa.
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Ihmisten valista transferenssia voi tapahtua my6s muissa tyopaikan vuorovaiku-
tustilanteissa, joissa ihmiset saattavat reagoida toisiinsa epéarealistisesti, oma-
laatuisesti tai toistaa menneisyyden kayttaytymiskaavoja. Naissa tilanteissa ih-
miset kuitenkin kykenevat jarkeistamaan toimintansa itselleen ja kokevat kayt-
taytymisensa tarkoituksenmukaiseksi, vaikka tietaméattaan olivat mielessaan se-
koittaneet ajan, paikan seka henkilén. Taman tyyppista tunteensiirtoa voi olla
seka negatiivista etta positiivista, eika kukaan henkil6 ole taysin vapaa transfe-
renssi-ilmiosta vaan se koskettaa jollain tasolla kaikkia meita ihmisia. (Jarvinen
2006, 90-92.)

Osaava henkilo voi kayttaa vuorovaikutustaitojaan myos viestinnan suunnitte-
luun, ennakointiin, sd&ntelyyn ja arviointiin. Motivaatio vuorovaikutuksen osana
on merkittava tekija. Motivaatiolla on merkitysta siing, ettd on rohkeutta astua
vuorovaikutustilanteisiin ja toimia niissa vaaditulla tavalla tai muuten oikeaksi
tietamallamme tai ketéan loukkaamattomilla tavoilla. Motivaatio vaikuttaa suu-
resti myds viestimiseen ja asennoitumiseen vuorovaikutuksessa. Liséksi viestin-
nassa on hyva huomioida myds eettiset periaatteet ja erityisesti johtajan tehta-
vana onkin puuttua epaeettiseen viestintaan, esimerkiksi valehteluun tai kiusaa-
miseen. (Isotalus & Rajalahti 2017, 22-24.)

2.8 Itsensa johtaminen

Itsensa johtamisella voidaan tarkoittaa kenen henkilon tahansa tahtotilaa vah-
vistaa kykyaan hallita tyotdan seké vahvistaa ja hyodyntdd omaa potentiaaliaan.
Itsensé johtamisella tarkoitetaan omien vahvuuksien ja heikkouksiensa tunnista-
mista ja sen tavoitteena on kehittaa ja hallita paremmin omaa tyota seka hen-
kistd minaa. Tausta-ajatuksena itsensa johtamisessa on se, etta ihminen pys-
tyisi tavoiteasetannan, itsereflektion ja harjoittelun kautta ohjaamaan ela-
maansa. Tulevaisuuden johtajuudessa tyontekijoiden itsensé johtajuuden vah-
vistaminen tulee olemaan yhéa tarkedmpi osa-alue, silla jatkuva muutos, digitali-
saatio ja verkostoituminen eivat anna muille johtamisen lajeille yhta ketteria toi-
mintamahdollisuuksia. (Viitala & Jylha 2019, 20.)
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Itsensa johtaminen perustuu itsetuntemuksen lisdantymiseen; jollei kykene joh-
tamaan tai ymmartamaan itsedan, on vaikeaa motivoida ja johtaa muitakaan
niin, etta hyddyntaisi johdettaviensa potentiaalin. Esihenkiléna on kaytettava
omaa persoonallisuuttaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti tyovalineena ja
siksi on kyettavd mm. analysoimaan ja johtamaan itsedén, suuntaamaan henki-
nen energia tarkoituksen mukaiseen toimintaan, tasapainottamaan ja yhteenso-
vittamaan ty0- ja perhe-elama seka huolehtimaan riittavasti omasta terveydesta,
kunnosta ja kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista. (Salmimies & Ruutu 2014, Joh-

danto.)

Itsensa johtamista voi konkreettisesti harjoittaa muun muassa seuraavilla toi-
milla: tarkeat muistettavat asiat on syyta laittaa paperille, kalenteriin, puhelimen
muistiin tai muuhun vastaavaan, silla mitd enemman asioita pidetdén vain
omassa muistissa, sitd vihemman jaa tilaa ajatella vapaasti. Muistettavat asiat
kasitelladn niin, ettd tekeminen tulee automaattisesti vastaan oikeana ajankoh-
tana eli esimerkiksi asetetaan kalenterimuistutus. Jos tehtavan tekeminen vie
alle kaksi minuuttia, tehdaan se heti. Tehtavat, jotka eivat kuulu itselle hoidetta-
vaksi, siirretadn oikealle henkildlle. Muut hoidettavat asiat on hyva jarjestella eri-
laisiin luokkiin, kuten osa kalenteriin, osa odottaa -listalle, osa tukimateriaali -lis-
toille ynna muille vastaaville, hyvéksi havaituille, jasennellyille omille listoille.
Talléin kokonaisuutta on helpompi tarkastella hieman etddmmalta ja laajem-
masta mittakaavasta, jolloin alkavat myds selkedAmmin erottautua ne asiat,
mitk& on tehtava heti ja mitka voivat odottaa. Tehtavélistaa ja kalenteria pide-
taan paivittain silmalla, paivitetaan ja taydennetéan, jolloin se pysyy luontevasti
ajan tasalla. Itsensa johtaminen on tdmén jalkeen vain edellda mainittujen asioi-
den tekemista ja hoitamista. Itsensa johtamisessa asioiden hyvéa suunnitelmalli-
suus, priorisointi ja aikataulujen noudattaminen ovat ratkaisevia tekijoita onnis-

tuneeseen lopputulokseen. (Backman 2018, 10-61.)

Hyvén itsensa johtamisen suhteen, on tarkea tunnistaa myos stressin ja/tai tyo-
uupumuksen merkit. Joskus muutokset tydyhteisossa voivat merkita yksilota-
solla my@s vaikeita tasapainoilutehtavia tyon ja yksityiselaman valilla, jolla voi
olla vakaviakin seurauksia. Toisaalta muuttuvan tydympariston vastakohta on

"pysahtynyt ja paikoillaan polkeva tydyhteis®”, joka voi myds saada
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turhautumaan. Pettymykset, ratkaisemattomat ristiriidat ja artymyksen aiheet li-
saavat turhautuneisuutta ja sietokykya, jolloin tyontekija voi alkaa epailla tydtnsa
merkittavyytta ja arvoa. Erityyppiset tydelamén stressitilanteet voivat vaikuttaa
yksiloon alentamalla hanen hyvinvointiaan. Taman takia ty6oloja on seurattava
jatkuvasti. Tyduupumusta ja stressaantuneisuutta selittdvat monet syyt, jotka
liittyvat tyohon ja yksityiselaméaan. Ihmiset, joiden elama on tyydyttavaa, toden-
nakoisesti kestavat stressiakin paremmin, ilman ettéa kokisivat sen uhkaavan
henkista tai psyykkista hyvinvointiaan. Vapaa-ajan toimilla ja harrastuksilla on
merkittava rooli akkujen lataajana. (Miettinen 2000, 129-133.)

Tybelamassa tulee usein tilanteita, joissa jokaisen tydyhteisdn jasenen tulee ot-
taa johtajan rooli ja vaikuttaa muihin tavoitteiden saavuttamiseksi. Loppujen lo-
puksi jokainen joutuu tydroolissaan johtamaan myds itsedan eli asettamaan it-
selleen tavoitteita, valitsemaan keinoja, hankkimaan resursseja seké toimimaan
ja arvioimaan toimintaansa seka aikaansaannoksiaan. Toimivan ja tehokkaan
lopputuloksen aikaansaamiseksi, itsensé johtamisen toimintatavat ovatkin erit-
tain tarkeita. (Viitala & Jylha 2019, 12.)

Sydanmaanlakan (2020) kehittamassa Oy Mina Ab:n kuviossa 3 halutaan ko-
rostaa sita, ettd olemme jokainen oman itsemme toimitusjohtajia ja meilla on
siksi vastuu hoitaa ja johtaa "yritystamme” eli itseamme parhaamme mukaan.
Vaikka useinkin meilla on tietoa siita, mika meille olisi parhaaksi, emme usein-
kaan vie sita valttAmatta kaytantoon. Yrityksemme ydinosan muodostavat keho,
mieli, tunteet ja arvot, mutta koska tyolla on elamassamme niin suuri merkitys,
on sekin tassa huomioitu. Tyolla ei tassa yhteydessa tarkoiteta kuitenkaan pelk-
kaa palkkatyota vaan myos “kaikkea tekemistd, jonka kautta litymme ymparis-
toémme”. Oy Mina Ab:n virallisena toimitusjohtajana toimii tietoisuus, joka ohjai-
lee kokonaisuutta ja johtaa eri osastoja. Itsensa johtaminen on vaikuttamis- ja
oppimisprosessi, joka kohdistetaan itseensa, jossa kehoa, mieltd, tunteita ja ar-

voja opitaan ohjailemaan itsereflektoinnin avulla. (Sydanmaanlakka 2020, 273.)
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Nosce te ipsum!
(Tunne itsesi!)

Tietoisuus
[ M'l = [ I |
Keho 120 Tunteet Arvot (-3
(Fyysinen) (psyykkinen) (sosiaalinen) (henkinen) tamm-glllmen}
Tunteiden ~ o
I Ravinto " Ajattelu | hallinta — Arvot — Avaintehtavat
— Liikunta —‘ Muisti — Positiivisuus — Paamaarat —| Tavoitteet
| Lepo _| Oppiminen — Ihmissuhteet — Merkitys —| Osaaminen
Henkiset
1 Uni | Luovuus | Harrastukset — virikkeet — Palaute
— Rentoutuminen | Havannointi | Yhteiséllisyys | Tasapaino "~ | Kehittyminen

Uudistuminen: itsetuntemus, itseluottamus, reflektio

Kuvio 3. Oy Mina Ab:n organisaatiokaavio (Sydanmaanlakka 2020, 29).

Tullakseen hyvaksi itsensa johtajaksi, on opittava ottamaan hieman etaisyytta ja
katsottava omaa tilannettaan ns. helikopteriperspektiivista. Itsensa johtamisen
tavoitteena on oman toiminta-ajatuksen ja elaman vision kirkastaminen. Oy
Mind Ab:n mallissa pyritdan hahmottamaan ja ottamaan haltuun oma itsemme.
Kun tunnemme itsemme ja tavoitteemme, on suunta matkallemme selvilla.
Matka itsensa johtamiseksi on kaytanndsséa konkreettista puurtamista, pitkajan-
teista ja karsivallisyytta seka itsekuria vaativaa puuhaa. "Alykas itsensa johtami-
nen on oman tietoisuuden laaja-alaista, syvallista ja kaytannollista kehittamista.”
(Sydanmaanlakka 2020, 30-34, 273.)

3 Johtaminen lahiesihenkilotydssa

Johtajuudelle ei ole olemassa yleismaailmallista maaritelmé&é, vaan kaytan-
ndssa jokaisella tutkijalla on siita oma méaaritelmansa. Johtajuutta on méaaritelty
perustuen ominaisuuksiin, kayttaytymiseen, vaikuttamiseen, vuorovaikutusmal-
leihin, roolisuhteisiin seka hallinnollisen aseman perusteella. Suurimmassa

osassa johtajuuden maaritelmista, yhteistd on vain se, etta johtajuus sisaltaa
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tarkoituksen mukaista vaikuttamista ihmisiin, valmentamista, ohjaamista ja toi-
minnan helpottamista ryhmassa tai organisaatiossa. Lukuisilla muilla maaritel-
milla ei vaikuta olevan juuri muita yhteisia tekij6ita. Johtajuudella on kuitenkin

oma merkityksensa organisaation tehokkaassa toiminnassa. (Yukl & Gardner

2020, 22-23.)

3.1 Johtajuuden maaritelma

Johtajuus on kompleksinen kokonaisuus ja sita tutkitaan lukemattomilla erilai-
silla tavoilla, jotka puolestaan vaativat useita erilaisia maaritelmia. Lussier ja
Achua (2018) maarittelevat johtajuutta viiden elementin kautta:

1. Johtajat — seuraajat: Johtajuutta ei ole, jos ei ole johdettavia. Johtajuus on
vaikuttamisprosessi johtajien ja seuraajien valilla, jossa tavoitteena on saa-
vuttaa organisaation tavoitteet muutoksen kautta. Johtajuus on myos jaettua
johtajuutta rynman sisalla. Johtajuutta voi olla esihenkil6illa tai muilla organi-
saation henkildilla, jotka pystyvat toiminnallaan vaikuttamaan seuraajiin.

2. Vaikutusvalta: Vaikuttamisen kautta johtajuus antaa mahdollisuuden kom-
munikoida ideoista, hakea hyvaksyntaé ja motivoida seuraajia. Voikin sanoa,
ettd johtamisen ydin on vaikuttaminen.

3. Organisaation tavoitteet: Tehokkaat johtajat asettavat selkeita tavoitteita tii-
milleen ja kannustavat yhteistyéhon. Selkeéat tavoitteet auttavat saavutta-
maan toivotunlaista lopputulosta.

4. Muutos: Onnistunut johtajuus tarkoittaa sita, etta on aina avoin muutoksille
ja toimintatapojen seké strategioiden uudistamisille. Johtaja kannustaa seu-
raajiaan antamaan panoksensa uusille ideollle ja innovaatioille sek& paran-
tamaan vallitsevaa olotilaa.

5. Ihmiset: Johtajuus on lopulta ihmisten johtamista ihmissuhteiden kautta. Ih-
miset ovat niitd, jotka toteuttavat tavoitteita ja jos haluaa olla tehokas johta-

juudessa, on tultava toimeen ihmisten kanssa. (Lussier & Achua 2018, 5-7.)

Asiantuntijaorganisaatioissa tulos syntyy asiantuntijatyosta, josta asiakkaat
maksavat organisaatiolle. Organisaation henkilostoresurssit muodostavat mah-

dollisuuden tuloksen tekemiseen ja taman takia ihmiset ovat asiantuntija-
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organisaatiossa juuri johtamisen keskidssa. Johtamisella on siis erityinen rooli,
silla asiantuntijoiden tyon tuottavuus maarittd& organisaation tulosta. Tyon tuot-
tavuus asiantuntijoilla maaraytyy tydssa suoriutumisesta, osaamisesta, hyvin-
voinnista ja tyokyvysta. Voidaan siis sanoa, etta ty6 on tuottavaa, kun tyonteki-
jan tydelaman laatu on kunnossa ja tyéntekeminen kohdistetaan niihin asioihin,
jotka edistavat organisaation tavoitteita. Hyva ty6ssé onnistuminen asiantunti-
jana vaatii myos vaikuttavaa ja hyvaa esihenkilotyota, jossa henkilostojohtami-
sen prosessit ja tytkalut tarjoavat puitteet ihmisten johtamiselle. (Collin & Lem-
metty 2019, 288.)

Ristikangas ym. (2016) mainitsevat johtajuuden olevan asioiden ja siséallén joh-
tamista. Talloin johtajan tarkein tehtava on organisaation tai tiimin saaman pe-
rustehtavan toteuttaminen. Hyvan henkildstojohtamisenkin on mainittu l&htevan
likkeelle siitd, ettéa organisaation tehtavat ja tavoitteet ovat selkeitd. Johtaminen
on myds ihmisten johtamista, silla ihmiset tekevat organisaatiolle tuloksen. "Mo-
tivoitunut, tehtavastaan tietoinen, hyvinvoiva ryhma tayttaa organisaation perus-
tehtavan paremmin, kuin rapakuntoinen harhaileva joukkio”. Peter Druckerin
(1994) sanotaan maininneen johtajuudesta niin, etté johtajan tehtavana on ko-
rostaa tydssaan ihmisten parhaita puolia niin, etteivat heidan huonot puolensa
paase olemaan haitaksi. Myds erilainen viestinta on osa johtamista, silla johta-
jan on usein viestittava organisaation visiota, arvoja ja tavoitteita seka toimittava
viestinvalittajana eri suuntiin. Johtaminen on myos yhteistyota ja ryhman on
osattava toimia myos ilman esihenkil6&a. Hyvan yhteistyon rakentamiseksi on
laadittava pelisaannoét, sovittava yhteistyén muodoista, saatava mahdollisuuksia
yhteiseen tekemiseen seka tyérauha. Johtamisen oppiminen on elinikainen pro-
sessi. (Ristikangas ym. 2016, 110-111.)

3.2 Johtajuuden toimintaymparisto

Johtamisen pelikentan monimuotoisuutta on havainnollistettu kuviossa 4. Johta-
juuteen vaikuttavia tekijéitéa ovat muun muassa maantieteellinen, kulttuurinen,
poliittinen ja teknologinen ymparistt seka kilpailijoiden ja asiakkaiden muodos-

tamat markkinat. Organisaation sisélla siihen vaikuttavat mm. organisaation
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historia, organisaatiokulttuuri, johdettavan yksikon koko ja johtajan asema orga-
nisaatiossa seké hanen tehtaviensa haastavuus, tavoitteet ja kaytettavissa ole-
vat resurssit. Lisdksi vahvasti johtamiseen vaikuttavat myds organisaation mis-
sio, liikeidea, strategia, toimiala ja asiakaskunta. Myds johtajan sosiaalinen ver-
kosto maarittelee omalta osaltaan johtajuuden vaatimuksista ja mahdollisuuk-
sista. Erityisesti silla joukolla, jota on tarkoitus johtaa, on vaikutusta siihen, mil-
laisia vaatimuksia ja painotuksia johtamiseen kuuluu. Jokaisella organisaation
tyontekijalla on oma kokemustaustansa, elaméntilanteensa, motivaatioraken-
teensa ja kapasiteettinsa, jotka myds vaikuttavat omalta osaltaan johtamiseen.
Myds megatrendit kuten digitalisaatio, globalisaatio, ekologisuus ja vaesttn
ikdantyminen antavat johtajuudelle omat monimutkaiset lisdimausteensa. (Viitala
2019, 46.)
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Kuvio 4. Johtamisen pelikentta (Viitala & Jylha 2019, 47).

Johtamisen toimintaymparisto jaotellaan myds siséiseen ja ulkoiseen toimin-
taymparistoon. Sisdinen toimintaymparisto kasittaa nykyisen henkildston ja sita

koskevat arvostukset, taloudellisen tilanteen, organisaatiokulttuurin sekéa

Resurssit
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henkilostofunktion koon ja osaamisen. Henkiléstojohtamisen tyyli muotoutuu or-
ganisaatiossa omanlaiseksi vuosien varrella, koskien henkilostda ja siihen liitty-
vien kysymysten kasittelya. Mita paremmin organisaatio markkinoilla menestyy,
sitd enemman on varaa investoida henkiléston osaamiseen, tyéhyvinvointiin ja
yleiseen viihtyvyyteen. Talouden kiristyessa tilanne on sitten toinen. Liikevaih-
don ehtyessa on tavallista, ettd myos henkiléstomenoja leikataan. Taméan seu-
rauksena jaljelle jaava henkildsto joutuu tekemaan entistd enemman toita, en-

tistd pienemmilla panoksilla ja tukitoimilla. (Viitala 2021, 225-228.)

Ulkoinen toimintaymparisto sisdltaéa PESTEL-analyysin mukaiset kuusi tekijaa:
poliittinen (P), ekonominen (E), sosiaalinen ja kulttuurinen (S), teknologinen (T),
ekologinen ja etiikkaan liittyva (E) seka lainsdaadanndllinen (L), jotka vaikuttavat
organisaation toimintaan (kuviossa 5). Analyysin tarkoituksena on kuvata jasen-
nellysti eri kategorioiden vaikutuksia ja muutosvoimia organisaatioon liittyen.
Olennaista PESTEL -analyysissa ei ole se, etta siina pyrittaisi kuvaamaan kaikki
mahdolliset asiat teemoihin liittyen, vaan etté lIoydettaisi ne organisaation kan-
nalla keskeisimmat asiat, jolla on vaikutusta organisaation toimintaan. Ulkoisiin
tekijoihin vaikuttaminen lyhyella aikajanteelld on vaikeaa, mutta organisaatio voi
suunnitella ja tehda valintoja, joiden avulla valtetaan uhkia ja pyritddn hyddynta-
maan mahdollisuuksia. (Viitala 2021, 225-228; Vuorinen 2014, 220-222.)
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Kuvio 5. Pestel -analyysi (Toivanen, Putkiranta, Makela & Sidensndre 2018,
30).
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3.3 Inhimillisesti tehokkuutta johtamiseen

Tehokas johtajuus usein maaritelldén taloudellisten tunnuslukujen mittaamisella
ja numeroihin keskittymalla. Inhimillisyys vastaavasti koetaan tehokkuuden vas-
takohtana. Inhimillisyys ja tehokkuus johtamisen nakokulmina organisaatioissa
merkitsevat sitd, etta johtajuuden on jatkuvasti kehityttdva kokonaisvaltaisesti
tukeakseen seké organisaatioiden toimintaa etta sen tyontekij6ita. (Salminen
2020, 50-54.)

Inhimillisesti tehokkaan johtamisen kivijalkoina toimivat:

1. Aitous, joka korostaa johtajuuden inhimillisyytta hyveineen ja puutteineen
seka perustuu vahvaan itsenséa tuntemukseen, kykyyn tunnistaa ja valittaa tun-
netiloja seka tietoisuuteen vuorovaikutuksesta ja dynamiikasta. Olennaisena
osana johtajuutta pidetdan johtajan vahvaa ja kehittyvaa psykologista padaomaa,
jonka avulla han pystyy vaikuttamaan positiivisesti tyontekijoiden ja organisaa-
tion toimintaan sek& kykyyn hyvasta itsensa tuntemuksesta. Aitous ja vuorovai-
kutteisuus luovat kuvaa johtajasta, joka toimii inhimillisesti, arvoihin nojaavasti,
luottamuksen mukaisesti seka luoden avointa ja arvostavaa ilmapiiria.

2. Tehokkuus, joka pohjautuu usein johtamisessa tietoon ja sen hallintaan.
Usein kehittynyt ja onnistunut tiedonhallinta parantaa paatoksentekoa organi-
saatioissa ja kasvattaa kykya toiminnan parempaan koordinointiin. Myds uuden
tiedon kasittely ja jatkuva oppiminen edesauttavat tehokkaan johtamisen mah-
dollisuuksia. (Syvajarvi & Pietildinen 2016, 5-7, 16-18.)

Jokaisen esihenkilon henkilokohtaiset ominaisuudet ja osaaminen vaikuttavat
siihen, miten muita johdetaan eli johtajan omaan johtamisvoimaan. Johtamisvoi-
man osa-alueita ovat johtamistaidot, johtamistyyli, johtamisenergia ja luottamus.
Johtamistaitoihin lasketaan kuuluvaksi asioiden- ja ihmisten johtamisen taidot.
Johtamistyyli maarittelee puolestaan sen, miten esihenkild toteuttaa johtamis-
taan erilaisissa tilanteissa sekd miten se perustuu omaan temperamenttiin, mui-
hin henkisiin ominaisuuksiin tai mita on totuttu havainnoimaan ymparilla. Johta-
mistyyli voi olla aktiivinen ja osallistuva, vetaytyva tai esihenkil® voi olla puhelias
ja huumorintajuinen tunnelmanluoja. Johtamisenergia vaikuttaa siihen, mité

energisempi esihenkild on, sitd paremmin han yleensa saa tahtonsa lapi. Mikali
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energinen esihenkild on myos hyvin valmistautunut, on h&nen voimansa johtaa
viela suurempi. Energialla on myds johtamisen nakdkulmasta kaksi ilmenemis-
muotoa: kiihtyvyys ja sitkeys. Kiihtyvyydella tarkoitetaan esihenkilén energi-
syytta jossain tietyssa johtamistilanteessa ja siihen vaikuttaa seké esihenkilon
yleinen energiataso, ettd hanen tahtotilansa saada tavoitteet taytetyiksi. Sit-
keytta puolestaan tarvitaan maaratietoiseen saman asian toistamiseen tavoit-
teena olevien asioiden tekemiseksi tai toteuttamiseksi. Vastaavasti luottamus
syntyy vuorovaikutuksen kautta pikkuhiljaa. Mitd enemman tyontekijat luottavat
esihenkil66nsa, sitd helpompaa h&nen on saada tyontekijat toimimaan myos toi-
vomallaan tavalla. Luottamuksen rakentamiseen menee aikaa, mutta sen voi
menettdd hetkessa. Menetetyn luottamuksen palauttaminen on esihenkilotyén

vaikeimpia haasteita. (Salminen 2020, 50-54.)

Malik (2002) puolestaan mainitsee tehokkaan johtajuuden periaatteista tulos-
suuntautuneisuuden olevan yksi tarkeimmista kulmakivista. Johtaminen on tu-
losten saavuttamista ja johtajuus ammattina on tulosten aikaansaamista. Johta-
mista tulos -nakokulmasta ei silloin tarvita, kun ajat ovat suotuisat, mutta johta-
misen merkitys kasvaa, kun tuloksia ei synny itsestaan tai tarvitaan isompia
ponnisteluja. Myo6s ajatus siitd, etta mitd tehokkaammin asioita tehdaan, sita
kiinnostavammaksi tekeminen muuttuu, tehokkuuden mydta asioiden teko hel-
pottuu ja tehtyjen tdiden osalta koetaan tyydytysta, kun tekeméattomien téiden
osuus vahenee. Mita tehokkaampi ihminen on, sitd enemman hanelle saattaa
my0ds tarjoutua mahdollisuuksia uusiin uskottuihin tehtaviin ja uralla etenemi-
seen. (Malik 2002, 74-139.)

Tehokkaat johtajat keskittyvat tydssddn hahmottamaan kokonaistilannetta, sen
tarkoitusta ja tehtdvaa. Kokonaisuuden hahmottaminen ja sen ymmartaminen
tyontekijatasollakin auttaa tehokkaampaan ty6hon, samoin kuin keskittyminen
olennaisiin asioihin ja fokusoituminen vain yhteen asiaan kerrallaan. Keskittymi-
nen tehokkaassa johtamisessa on olennaista, silla usein on tarve tehostaa ajan-
hallintaa, tavoitejohtamista (yritetaan tehda liikkaa asioita ja keskittya kaikkeen)
seka tuottavuusongelmaa aivotydssa (viisi tuntia yhtena paivana keskittyen on
tehokkaampaa kuin 10 minuuttia paivassa kuukauden ajan). Tehokas johtaja

myo6s hyodyntaa tyontekijoiden vahvuuksia ja ohjaa oikean tekijan oikeaan
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tehtavaan. Kun tyontekija saa tehda omien vahvuuksiensa mukaisia ty6tehtavia,
myo6skaan motivaatio-ongelmia ei synny. Vahvuuksia hyodyntamalla voidaan
saavuttaa myos huippuonnistujia. Positiivisen ajattelun periaatteena on kiinnit-
taa johtajien huomiota my6s mahdollisuuksiin. Ongelmanratkaisutilanteissa joh-
taja etsii mahdollisuuksia ja tilaisuuksia realistisen nakékulman kautta. (Malik
2002, 74-139.)

Tehokkaamman johtamisen varmistamiseksi on olemassa myds tytkaluja, joi-
den avulla ajankaytt6 tehostuu ja johtaminen jamakoityy. Yhtena esimerkkina
tehokkaan johtamisen tydkaluista toimivat erilaiset johtamisjarjestelmat (kuvio
6). Johtamisjarjestelmassa on konkreettisesti sovittu koko vuoden palaverit ja
toimintatavat, se toimii johtamisen navigoinnin apuna, sisaltéda johtamiseen liitty-
vat prosessit, laitteet ja mittarit. Johtamisjarjestelma voi kasittdd mm. sdannolli-
set ja epasaannolliset kokoukset, niiden asialistat, selkeét roolit, vastuut sekéa
tehokkaat tavat kommunikoinnille. Hyvan johtamisjarjestelmén etu on siina, etta
se parantaa toiminnan tehokkuutta esimerkiksi muodostamalla selkean yhtey-
den strategisten tavoitteiden ja operatiivisten toimintojen vélille. Lisdksi se mah-
dollistaa toiminnan avainlukujen seurannan oikea-aikaisesti, tarvittavat foorumit
tiedon analysoimiseksi, tavoitteiden asettamiseksi ja toimenpiteiden toteutta-
miseksi. Johtamisjarjestelma auttaa myos tulevien tapahtumisen ennakoimi-
sessa, maarittelee selkeat roolit ja vastuut seka luo tehokkaat kommunikaatio-
kanavat tiedonjakamista varten. Johtamisjarjestelmé auttaa organisaatioita pa-
rantamaan toimintojansa, olemaan tietoisempi omasta ja sen toimintaymparis-
ton tilasta. (Niemeld ym. 2008, 120-155.)
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Kuvio 6. Johtamisjarjestelmé (Niemela ym. 2008, 120).

Arkipaivaisissa johtamisen tilanteissa, tehokkuutta voidaan lisata muun muassa
ajankayton tarkemman kokonaistarkastelun avulla. Mikéli johtajan kalenteri
nayttaa kokousten vievan yli 30 % tybajasta, olisi kokousten méaaraa hyva va-
hent&aé ja mikali véhentdminen ei onnistu, olisi talldin kokousten tehokkuuteen
syyta kiinnittda huomiota. Kokousten tehokkuudessa on syyta kiinnittdd huo-
miota ainakin siihen, ovatko kaikki kokoukset tarpeellisia, ovatko ne riittdvan hy-
vin valmisteltuja tai onko niissé selkedd agendaa laadittuna seka miten kaytan-
ndssa kokousta johdetaan. Kokousten liséksi tehokkuutta johtamisessa voidaan
pohtia myds viestinnan siséllén ja maaran osalta, téiden suunnittelussa ja tehta-
vien valvonnassa, tekemalla selkeét ja toimivat budjetit seka arvioimalla suori-
tuksia. S&annollisesti olisi myds syyta tarkastella, mitka tydtavat ja toimintamallit
ovat sellaisia, joista kannattaisi luopua, paastéakseen tulevaisuudessa entista te-
hokkaampiin ja nopeimpiin tyéskentelytapoihin ja kaytantoihin. (Malik 2002,
238-317.)



37

3.4 Tunnejohtaminen ja psykologinen turvallisuus

Asioihin, jotka koetaan tarkeiksi, liittyy paljon tunteita. Inmiset ilmaisevat tuntei-
taan eri tavoin, jolloin toinen henkild saattaa reagoida tiettyyn tunteeseen itke-
malla ja toinen vihaisella huutamisella. Seka itsensa etta tunteittensa johtamista
voi harjoittelemisella kehittaa. Kehittyminen alkaa siitéd, kun tunnistaa omia tun-
teitaan. Tyoyhteisdssa on tarkeaa, ettei kukaan tyontekija terrorisoi tydyhteison
iImapiirida omalla kaytoksellaan. Esihenkildiden tehtavana on puuttua valitto-
masti epaasialliseen kayttaytymiseen. On myos tarkeaa, etta esihenkild pystyy
hallitsemaan omat tunteensa. Mikali tunteet vievat tilannetta, on syyta ottaa ai-
kalisa. Pelisaanttjen tekemisella voidaan yhdessa sopia siita, mita tydyhtei-
sossa hyvaksytddn ja mika vastaavasti voi jopa vahingoittaa tyon tekemista.
(Kurttila & Aalto 2021, 113.)

Psykologinen turvallisuus antaa tydntekijoille turvallisen tilan, jossa seké onnis-
tumiset etta vastoinkdymiset ja vaikeudet ovat sallittuja. Psykologinen turvalli-
suus ei ole pelkk&a sanahelind&, vaan nimenomaan parhaiten menestyvia tii-
meja yhdistava tekija. Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan epamukavuu-
den ja ristiriitojen sietamista ja niiden kasittelemista rakentavasti. Tavoitteena
on, etté kaikki tiiminjasenet kokevat tulevansa halutessaan kuulluiksi, vaikka-
kaan kaikkien ei ole mahdollista saada aina tahtoansa l&api. Psykologista turvalli-
suutta rakentaessa puhutaan vilpittdmasta suorapuheisuudesta, johon kannus-
tetaan ja jota tarvittaessa myds vaaditaan. Vilpittomalla suorapuheisuudella ei
tarkoiteta sita, etta kaikkea, mitéa mieleen juolahtaa voi sanoa &&neen vaan ky-
seessd on enemmankin sita, etta vaikeistakin asioista on taysin normaalia ja hy-
vaksyttavaa puhua seka pyytdd apua, mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.
(Levanto 2022.)

Tunnejohtamisen ymmartdminen suomalaisessa johtamiskentassa on jaoteltu
kolmelle eri tasolle:

1. Organisaation tunneilmaston johtaminen

2. Muiden tunteiden kasittely

3. Omien tunteiden johtaminen
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Jokaisen esihenkilén on harjoiteltava tuntemaan ensin itsensa, ennen kuin voi
johtaa muiden tunteita. Hyvan esihenkilén ominaisuuksia on hallita arvostava
kommunikaatio ja kyky nahda toinen arvokkaana ja ainutlaatuisena henkiléna,
jolla on persoonakohtaisia vahvuuksia ja ominaisuuksia. Tama synnyttaa positii-
vista tekemisen meininkia ja vahvistaa luottamuksen tunnetta. Esihenkil6 uskoo
ja luottaa tyontekijoiden kykyihin ja mahdollisuuksiin sekd saa heidat ylittAmaan
omat rajansa. Myonteisyytta vahvistamalla, hdn antaa positiivista palautetta,
keskustelee, kysyy ideoita ja pyytaa tarvittaessa apua tyontekijoiltaan. Esihenki-
|66n luotetaan, koska han luottaa muihin ja samalla myos antaa tyontekijoilleen
vapautta ja vapauksia. Myonteisyyden tasapainoa voi edistaa esimerkiksi ole-
malla avoin, utelias, ystavallinen, arvostava, lasna oleva ja huomioiden erilaiset

tunteet, myos negatiiviset. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 218-220.)

Psykologista turvallisuutta voidaan kokea silloin, kun jokaista tydyhteison ja-
senta kohdellaan yksiléna tai ryhmana reilusti, tasapuolisesti ja arvostavasti,
seka yksilollisyytta etta erilaisia elamantilanteita kunnioittaen. Luomalla psykolo-
gisesti turvallisen ty6ilmapiirin, syntyy luottamusta ja keskinaista yhteenkuulu-
vuuden tunnetta. Hyvalla psykologisella turvallisuuden tunteella vahvistetaan
myo6s henkildiden resilienssia (psyykkinen selviytymiskyky tai suoja), joka luo
tyéhyvinvointia, suojaa stressilta ja tyonylikuormittamiselta. (Roth & Saarenpéaa
2020, 23.) Psykologisen turvallisuuden yllapitamisesta vastaa paaosin tiimin
esihenkil®, jonka tehtavana on pyytaa palautetta kaikilta tiimin jasenilta ja muo-
dostaa normisto rakentavan palautteen jakamiselle ja hyvaksymiselle seka

haastaa vallitseva nykytilanne (Bisbey, Traylor & Salas 2021, 191-200).

3.5 Tiimin johtaminen

Ihmisten johtamisen haasteena alati muuttuvissa organisaatioissa ovat muutos-
ten johtaminen ja innovatiivisen toiminnan ruokkiminen. Nain ollen on uskomus
siita, etta organisaatioiden suorituskyky rakennetaan pitkalti ihmisten johtami-
sen varaan, jossa seuraavat asiat erityisesti korostuvat: johtajan kykyyn luoda
luottamuksellisia suhteita ihmisten kanssa, vaikuttaa heihin, poistaa tyossa es-

teitd onnistumisen tieltd, inspiroida ja innostaa ihmisia tyon ja toiminnan
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kehittamiseen, johtaa ryhmaprosesseja seka kykyyn ymmartaa ja hallita moni-

muotoisuutta, esimerkiksi eri sukupolvia. (Viitala & Jylha 2019, 20.)

Tyota tehdaan yleensé jossain ryhmassa, kuten tydyhteiséssa, tiimissa tai yh-
teistyoverkostossa. Ryhmé&éan voi kuulua ty6tovereiden lisaksi asiakkaita, ali-
hankkijoita tai muita tarkeitd osaajia. Ryhméan dynamiikan kannalta ryhmatyos-
kentelyn valiset valmiudet ovat tyéssa menestymisen kannalta valttamattomia.
Kun ryhma on kiinted, tuntevat ryhmaan kuuluvat henkilot yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja jasenten valiset suhteet ovat tasapainoisia, selkeita ja valittomia. Jo-
kainen jasen on vuorovaikutuksessa muiden jasenten kanssa seka tekee yh-
teistyota. Mita kiinteampi ryhma on, sitéd tehokkaampi se myés on. Kiinteén ryh-
man jasenten valilla on paljon vuorovaikutusta ja ryhnméassa toimiminen on mie-
lek&sta. Vahvaan yhteishenkeen paastaan, kun ryhma ei ole liian suuri ja kai-
killa jasenilla on tahtoa ja kykya tehda yhteistyotéa kaikkien kanssa. Ryhman yh-
teenkuuluvuuden tunnetta edistavat myos selkeét yhteiset tavoitteet ja yhteinen
etu, jonka puolesta ponnistellaan. Mikali ryhman koko kasvaa lilan suureksi, yh-
teenkuuluvuuden tunne voi vaikeutua ja rynmaan saattaa syntya helposti ristirii-
toja ja yhteentérmayksia. (Viitala & Jylha 2019, 251.) Tehokkaat tiimit johtavat
my6s moniin toivottuihin lopputuloksiin, kuten parempaan tuottavuuteen, resurs-
sien tehokkaampaan hyodyntamiseen, parempaan ongelmanratkaisuun ja paa-
toksen tekoon, laadukkaimpiin tuotteisiin ja palveluihin sek& suurempiin inno-

vaatioihin ja luovuuteen (Northouse 2019, 372).

Asiantuntijoista muodostuva ryhma ei kuitenkaan ole yhta kuin asiantuntija-
ryhma. Koska tiimissa toimimisen osaaminen ei ole synnynndista, on tiimin ja-
senten panostettava taitojensa yhdistamiseen ja integrointiin, mik& puolestaan
tukee ajan myo6ta nopeaa ja tarkkaa paatoksentekoa. Tehokkaan tiimitydskente-
lyn keskeisia tekijoitéa ovat mentaaliset mallit (viittaavat ymmarrykseen tyotehta-
vasta, ymparistosta, tiimisté ja ndiden vuorovaikutuksesta), hyva keskindinen
vuorovaikutus, selkeésti maaritellyt roolit ja vastuut (edesauttavat perustan luo-
mista yhteiselle kognitiolle, sopeutumiskyvylle ja mahdollistavat tehokkaan tran-
sitiivinen muistijarjestelméan kehittymisen), yhteinen visio seka tehokas ja dy-
naaminen tiimijohtaminen. Selkeat roolien maarittelyt seka yhteinen visio moti-

voivat tiimié ja palvelevan johtajuuden tapa tiedostaa tiimilaisten tarpeita ja
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hyvinvointia parantaa yhteista vuorovaikutusta seka arvostusta. Tutkimusten
mukaan on havaittu, etta tayttamalla tiimilaisten omat tarpeet ensin, on saavu-
tettu myos organisaation tavoitteet. Jaettu johtajuus tiimilaisten keskuudessa,
on my0s havaittu parantavan tiimin suorituskykya. Positiivinen ilmapiiri ja psyko-
loginen turvallisuus ovat tarkeita elementteja hyvan tiimin rakentamiselle ja siiné
toimimiselle. Liséksi luottamus kollegaa kohtaan lisdéa suorituskykyé ja tehok-
kuutta. Tiimiyhteisty®, koordinaatio ja joustavuus ovat avainasemassa asiantun-
tijatiimeissa, silla ne mahdollistavat tiedon jakamisen ja jasenten osaamisen yh-
distamisen sek& mahdollistavat toiminnan myds hairidtilanteissa. (Bisbey,
Traylor & Salas 2021, 191-200.)

Tehokkaaksi ja hyvaksi tiimiksi kasvaminen ei tapahdu hetkessa vaan se vaatii
aikaa ja harjoitusta. Tullessaan tydryhmaan tyontekija joutuu etsiméaan tasapai-
noa erilaisten, toisilleen vastakkaisten tarpeiden valilla ja jokaisella tyontekijalla
on halu kuulua johonkin ryhmaan seka saada osakseen ryhman hyvaksynta.
Samanaikaisesti ryhmaan kuulumisen ohella, jokaisella on tarve olla riippuma-
ton ja tarve sailyttdd oma eheytensa ja identiteettinsa. Tiiminjohtajan tehtavana
on olla koko ajan valppaana ja pitaa tiimi aktiivisena. Mikali tiiminjohtaja havait-
see tiimin sisalla jannitteitd, alisuoriutumista tai muita ongelmia, on hanen tehta-
vansa hoitaa asia kahden kesken tiiminjasenen kanssa. (Miettinen 2000, 73—
74.)

"Johtaja on yhteenkuuluvuuden rakentaja”. Yhteenkuuluvuuteen lasketaan kuu-
luviksi toisiinsa kytkeytyvat osa-alueet: keskinainen ryhmahenki, johdon osoit-
tama valittdminen, arvostus seké luotettava ja reilu toiminta. Hyvan tydilmapiirin
merkitys on erittdin suuri yhteiséllisyyden tunteen rakentajana ja lisaksi se vai-
kuttaa myds ty6tehokkuuteen ja organisaatioiden tuottavuuteen. (Aaltonen,
Ahonen & Sahimaa 2020, 197.)

3.6 Valmentava johtaminen

"Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla

vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa,
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jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kaytt6on. Ryh-
man potentiaali tukee vastavuoroisesti yksildiden voimaantumista. Valmentava
johtajuus perustuu luottamukseen ja kuuluu kaikille”. (Ristikangas & Griinbaum
2014, luku 1.)

Perinteisesti johtaminen on jaoteltu asioiden johtamiseen (management) ja ih-
misten johtamiseen (leadership/leader). Kaytannon arjessa néaita alueita ei
voida kuitenkaan merkittavasti erotella toisistaan. Organisaatioissa asiat saa-
daan tapahtumaan ihmisten kautta ja kun puhutaan ihmisten johtamisesta, olen-
naista on toiminnan tavoite ja sen sisaltd. Kaytannodssa tarvitaan siis seka hy-
vaa asioiden johtamista ettéa hyvaa ihnmisten johtamista, ettd organisaatio me-

nestyisi parhaimmalla mahdollisella tavalla. (Viitala & Jylha 2019, 19.)

Asiakeskeinen esihenkild (manager) keskittyy suoritettavaan tehtavaan ja aset-
taa sen etusijalle, eika niinkaan mieti, keita tydryhmassa on tai pitaisi olla. Asia-
keskeinen esihenkild keskittyy melko neutraalisti tehtédvan vaatimuksiin eika ha-
nen keskittymisensa juurikaan herpaannu niin herkasti, kuin ihmissuhdekeskei-
silla esihenkildilla (leader). Asiakeskeisen esihenkildn toiminnan haitoiksi voi
kuitenkin lukea sen, etté asiakeskeinen esihenkild ei valttamatta osaa ottaa
huomioon tiimilaisten ajatuksia ja ndkokulmia. Han saattaa ennemminkin jyrata
muiden ajatukset asioista, kuin kuunnella heidan nakemyksidan. Koska valta-
osa ihmisistd on enemmankin ihmissuhdekeskeisid, saattaa asiakeskeinen esi-
henkild myds vaikuttaa kovalta ja tunteettomalta ihmiseltd, joka vastaavasti voi

aiheuttaa ristiriitoja ihmisten valilla. (Erikson 2018, 40-41.)

Ihmissuhdekeskeiset esihenkilot (leader) puolestaan keskittyvat tydpaikallaan
ennemminkin ihmisiin ja ihmisten valisiin suhteisiin kuin ty6tehtaviinsa. Heidan
tyontekonsa ja tiimissa onnistuminen onnistuvat hyvin vain silloin, kun he tunte-
vat tyontekijansa ja ymmartavat heita. Inmissuhdekeskeiset esihenkiltt kuunte-
levat tiimilaisia ja heidan nakokulmiaan asioista seka osaavat havahtua valilla
myo6s kuulostelemaan, mita mieltd muut mahtavat olla asioista. Heille tarkeaa
on saada muista tiimilaisista tukea omille ndkemyksilleen seka juurruttaa omia
ideoita tiimille, ennen kuin tehtavia aletaan siirtda kaytantoon. Ihmissuhdekes-

keisten esihenkildiden kayttaytymisen haasteena on muun muassa se, etté he
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saattavat herkemmin kuunnella vain niita tiimilaisia, joista he pitavat eniten seka
se, etta heidan on epamukavaa puuttua tiimildisen alisuoriutumiseen tyéssaan.
Ihmissuhdekeskeisen esihenkildiden tavoitteena on yllapitaa hyvaa ryhmahen-
ke& ja valtella kaikin tavoin ristiriitatilanteita. Tasta seurauksena itse ty6 saattaa
karsia. (Erikson 2018, 40-41.)

Myds Manka & Manka (2023) ovat todenneet, etta vaikka perinteisesti johtami-
nen on jaettu asiajohtamiseen ja ihmisten johtamiseen, niin heidan nakemyk-
sensa mukaan naita termeja ei voi erottaa toisistaan tai edes kutsua "kovaksi” ja
"pehmeaksi” johtamiseksi. Modernin johtamisen nahdaan parhaimmillaan ole-
van tilannejohtamista ja vuorovaikuttamista, jossa seka ihmisten etta toiminnan
johtaminen yhdistyvat. Erilaisissa toimintaymparistoissa olevat erilaiset yritykset
tarvitsevat erilaisia pelisaantoja, kuten esimerkiksi tilanteissa, jossa yritys kutis-
tuu verrattuna yritykseen, joka laajenee ja kehittyy. Hyva johtaminen perustuu
kuitenkin hyvaan vuorovaikutukseen, jossa kummallakin osapuolella, seka esi-
henkilolla etta tyontekijalla on oma roolinsa ja vaikutuksensa toisiinsa. (Manka &
Manka 2023, 180-181.)

Coachin tavoitteena on puolestaan saada ihmiset ajattelemisen ja oivaltamisen
kautta I0ytam&&n omat voimavaransa, vahvuutensa ja potentiaalinsa tyonteki-
janéa seka koko organisaation osallisena. Coachin tarkeimpia tehtavia ovat
kuunteleminen, kiinnostuksen osoittaminen, kysyminen ja lasna oleminen.
Coachin roolissa toimivan esihenkilon tavoitteena on saavuttaa onnistumisen
kokemuksia opastettavalle. Taulukossa 7 on havainnollistettu konkreettisesti eri
rooleihin liittyvien tehtavien laaja kirjo. (Ristikangas & Grinbaum 2016.)
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= nayttaa suuntaa « oivalluttaa
= toteuttaa yrityksen strategiaa ja * hahmottaa kokonaisuuksia * kysyy kysymyksia
toimintasuunnitelmaa = punnitsee vaihtoehtoja = on lasna ja kuuntelee
* rakentaa visiota yhdessa * toimii esimerkkina ja esimerkillisesti = asettaa tavoitteita yhdessa toisten
kollegojensa kanssa = “walk the talk™ kanssa
« tekee paatokset = viestii ja jakaa tietoa = tukee unelmien ja tavoitteiden
= suunnittelee ja ohjaa tydta * keskustelee ja pohtii toteuttamisessa
= delegoi tehtavia = tukee yksildiden ja tiimin = mahdollistaa paamaarien
= rekrytoi ja varmistaa resurssien kehittymista saavuttamisen
saatavuuden = osallistuu johdettavien arkeen = tukee toisia menestymaan
* vastaa tydsuhdeasioista ja * toimii tarvittaessa myds = kasvattaa toisista tahtia
-sopimuksista sielunhoitajana ja “sailiona” = on onnellinen toisten
* perehdyttaa * sitouttaa menestymisesta
* raportoi * osallistaa = sitouttaa yksildllisesti
* vastaa tuloksen tekemisesta * edistaa ja yllapitaa ryhman * keskittyy yksildiden vahvuuksiin
* budjetoi ilmapiiria « valmentaa
= seuraa kustannuksia = antaa palautetta = innostaa, kannustaa
= pitaa palavereja = motivoi ja kannustaa = ihmettelee
* kay kehityskeskustelut * ohjaa vastuuseen * kokeilee
= huolehtii tydymparistosta = tarkkailee * "haistelee”
* kehittaa prosesseja = osallistaa ja aktivoi = seuraa ryhman toimintaa
* johtaa osaamista * rakentaa yhteistyésuhteita * ryhmayttaa
= tarkkailee ja varmistaa laadun = asettaa rajoja = vahvistaa vastuunottoa ja itsensa
« jakaa tyot tasapuolisesti * ratkaisee ongelmatilanteita johtamista
= valvoo * puuttuu epakohtiin = tunnistaa ja tunnustaa mokansa ja
* seuraa sovittuja mittareita * oftaa puheeksi oppii niista
= kehittaa toimintaa = sovittelee = tukee yksiléa, tiimia ja
* irtisanco = osoittaa empatiaa organisaatioita saavuttamaan ja
* vastaa tydsuojelusta = asettaa tavoitteita yhdessa jopa ylitamaan tavoitteet
* organisoi johdettaviensa kanssa = asettaa itselleen
= kartoittaa uusia mahdollisuuksia * arvostaa ihmisia kehittymistavoitteita
= hankkii tietoa = kohtaa ja valitaa = pyytaa tukea ja apua
* etsii ja hyddyntaa asiantuntijatietoa = suunnittelee tulevaisuutta * on kiinnostunut toisista
= varmistaa tyovalineiden kunnon = verkostoituu = nakee potentiaalia
= hoitaa hallinnollisia tehtavia: lomat, = huolehtii sidosryhmasuhteista = uskoo toiseen, jopa ilman toisen
palkat, palkkiot = kunnioittaa monimuotoisuutta omaa "uskoa”
* henkildstdpalvelujen byrokratia: * vastaanottaa palautetta * h taa ja kyseenal.
terveydenhuolto, asuntoasiat, * ideoi yksin ja yhdessa * sparraa ja tsemppaa
ruokailu, virkistystoiminta jne. = on tavoitettavissa = huolehtii itsestaan ja
= hyddyntaa yksildiden erilaisia hyvinvoinnistaan
vahvuuksia * ilmaisee aaneen ei-tietamistaan

= arvioi omaa ja toisten toimintaa
yhdessa toisten kanssa

Taulukko 7. Eri johtajuuden rooleihin liittyvia tehtavia (Ristikangas & Grinbaum
2016, luku 1).

Valmentavan johtajuuden on puolestaan sanottu olevan prosessi, jossa "val-
mentaja auttaa valmennettavaa valjastamaan voimavarojaan kayttoénsa niin,
ettd hanen on mahdollista saavuttaa tavoitteensa”. Valmentavan johtajuuden on
sanottu olevan vastakohtana niin sanotulle suoralle auktoritaariselle johtamis-
tyylille, jossa esihenkilon oletetaan tietdvan parhaiten, mita tehdéaan ja siksi oh-
jeistavan, neuvovan, jopa késkevan tiimilaisia tekemaan haluamansa. Valmen-
tavassa johtajuudessa on havaittu, ettd neuvot ja ohjeet eivét ole ideaalisia apu-
valineita tiimilaisten innostamisessa tai sitouttamisessa tiettyihin tavoitteisiin. Li-
saksi on havaittu, etté suorat ohjeet saattavat jopa estaa tyontekijan henkilokoh-
taisen kehittymisen ja tasta syysta ne soveltuvatkin kaytettaviksi parhaiten vain
hata- ja kiiretilanteissa. Valmentavan johtajuuden kolmea ydinroolia on kuvattu

kuviossa 8, jossa esitetddn valmentavan johtajuuden muodostumista manage-
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rin, leaderin ja coach -roolien yhteen sulautumisen kautta. (Kurttila & Aalto
2021, 15.)

VALMENTAVAN JOHTAJUUDEN KOLME YDINROOLIA

Leader

Manager Ohjaamista
tiettyyn suuntaan,

Aikaansaamista, 2 toimintaan
suorittamista

Ajatteluttamista,
merkityksen
rakentamista

Coach

Valmentava johtajuus

Kuvio 8. Valmentavan esihenkilon kolme roolia (Ristikangas & Grinbaum,
2016).

Valmentavan johtajuuden parhaita hydtyja ovat mm. motivaation vahvistuminen,
tyonilon lisd&ntyminen, aktiivisuuden kasvaminen, osaamisen hyddyntadminen,
ideoiden ja nakokulmien kayttdon saaminen seka tavoitteellisuus, silla suorituk-
set ja tulokset paranevat. Liséksi valmentavan johtajuuden kautta esihenkilon
oma ajankaytto tehostuu, jolloin han voi enemman keskittya olennaiseen ja rooli
onnistumisten lisddjana vahvistuu. Valmentava johtajuus parhaimmillaan vahen-
taa myds tyontekijoiden turhia poissaoloja seka vaikuttaa tyontekijoiden tyohén
sitoutuvuuteen. (Kurttila & Aalto 2021, 15.)

Valmentavan johtajuuden toimintamallin mukaan esihenkil6 kuuntelee ja kyse-
lee neuvomisen sijaan. Talla toimintatavalla autetaan tiimilaista itseaan oivalta-
maan ja loytamaan ratkaisuja, uusia nédkokulmia tai vaihtoehtoja. Ratkaisuja voi-
daan myds pohtia yhdessékin. Valmentava johtajuus ei poissulje jamakkyytta-
kaan johtamistyosta, vaan esihenkilo tekee edelleen paatdkset hanelle kuulu-
vien vastuualueiden osalta, seka silloin, kun valmennuskeskustelun lopputulok-
sena on syntynyt selkea kuva tavoitteista, etenemisesta ja jatkotoimenpiteista.
Valmentavan johtajuuden toimintamallissa esihenkil® kayttaa osan ajastaan val-

mentamiseen, koska han uskoo jokaisen omaavan ideoita, taitoja ja vahvuuksia
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seka haluaa loytaé jokaiselle henkilokohtaisia kehittymismahdollisuuksia. Nain
toimimalla valmentava esihenkild moninkertaistaa mahdollisuudet onnistumi-
sille. (Kurttila & Aalto 2021, 16.)

Valmentava kulttuuri on saavutettavissa, kun korostetaan yksilosuorituksen si-
jaan yhteisty6ta. Valmentavan johtajuuden kulttuuriin paastaan sisalle, kunhan
vain kiinnitetddn huomiota organisaation toimintatapoihin, arvoihin ja arvostuk-
siin, ammatillisen osaamisen kehittdmiseen seka vuorovaikutussuhteiden laa-
tuun. Valmentavan kulttuurin rakentaminen edellyttaa, etté tydyhteiséssé ollaan
kehittamismyonteisia ja siella tydskennellaan systemaattisesti annettujen tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Valmentavan johtajuuden kulttuuri tydyhteiséissa muut-
tuu tavallisesti hyvin hitaasti, pienin askelin, konkreettisten ja yhtenaisten lin-
jausten kautta. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 267—-268.)

Valmentavaa toimintatapaa voidaan pitda koulutuksen kehittyneempéana muo-
tona. Valmennuksen paaajatuksena on tiedon siirtiminen ja opastettavan toi-
mintatapojen konsultointi niin, etta taidot ja toimintatavat kehittyvat. Valmenta-
misen perusajatuksena on kayttdd valmentajaa asiantuntijana, joka opettaa, tu-
kee ja kannustaa valmennettavaa kohti haluttua muutosta. (Carlsson & Forssel
2017, 50-51.) Asiantuntijaorganisaatioissa esihenkildiden tavoitteena on val-
mentaa henkildstd huippusuorituksiin, jolloin esihenkilon tarkein osaaminen on
ihmisten johtamisen taito. Erityisesti valmentavaa johtamisotetta suositellaan
asiantuntijoiden johtamiseen, koska sen kautta pyritaan tayttamaan odotukset
tyon merkityksellisyydesté ja innostavuudesta, motivoidaan itsensa kehittami-
seen seka tuottavaan tyoskentelyyn ja rakennetaan muiltakin osin hyvaa asia-
kaskokemusta, joka on olennaista organisaation menestyksen kannalta. (Collin
& Lemmetty 2019, 288.)

Coaching ja valmennus eivét siis ole sama asia, eika termeja kannata sekoittaa
keskenéan. Coachingissa ei anneta opastettavalle mitdan uutta tietoa asioista
vaan opastettava oivaltaa asiat itse hyvien kysymysten, luontevan ja intuitiivisen
keskusteludialogin kautta niin, etta opastettavan oma ajatustyéskentely tehos-
tuu. Coachingin paéaperiaate siis on, ettd coach ei siirré tietoa opastettavalle

vaan toiminta tapahtuu opastettavan omista lahtokohdista késin. Coachin omat
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mielipiteet, analyysit ja neuvot eivat ole osa coaching-keskustelua.
Coachingissa opastettava on se, joka maaraa omat tavoitteensa ja sen, mista
halutaan keskustella. Coaching on osa johtajuuden arkea ja sita kaytetaan esi-
merkiksi kahdenkeskisissa keskusteluissa, kehityskeskusteluissa tai muissa ar-
kipaivaisissa keskusteluissa tapana jasentaa omia ajatuksia uudella tavalla.
(Carlsson & Forssel 2017, 50-51.)

3.7 Konfliktien hoitaminen

Kaikissa organisaatioissa esiintyy ristiriitoja ja konflikteja, silla toisaalta ne ovat
vaistamattomiakin, kun erilaiset inmiset tydskentelevat keskenaan. Ristiriitoja
voi muodostua, kun kaksi tai useampi erilaista nakdkulmaa kohtaavat, eika ku-
kaan halua joustaa. Mikali ristiriidat tasta vield syvenevat, voidaan alkaa puhua
jo konfliktista. Konfliktilla tarkoitetaan kiistoja ja erimielisyyksia, riitoja, selkkauk-
sia, henkista vékivaltaa tai kiusaamista. Konfliktien syntymiseen vaikuttavat mo-
nesti muun muassa vuorovaikutuksen vahyys, vaarat tulkinnat, puhumatto-
muus, tiedon panttaaminen tai mitatdéiminen seka rooliristiriidat, ylikuormittumi-
nen, resurssit, aikataulut ja persoonallisuusongelmat. Konfliktien hoitamatta jat-
tdminen vaikuttaa invalidisoimalla tydyhteisda, heikentamalla tydilmapiirid, tyon-
hyvinvointia seka tuottavuutta. (Laaksonen & Ollila 2022, 2-3.)

Esihenkilon tehtdvana on huolehtia, etté tyopaikka on turvallinen ja kiusaamis-
vapaa-alue kaikille. Ty6turvallisuuslaki velvoittaa esihenkilditd puuttumaan tilan-
teen selvittamiseksi heti, kun tyoturvallisuuteen vaikuttava asia on tullut esihen-
kilon tietoon. Epaasiallista kohtelua voivat olla esimerkiksi henkilén ominaisuuk-
sien, luonteenpiirteiden tai yksityiselaman mustamaalaus, jatkuva panettelu,
mielenterveyden horjumisen epaily, tydyhteison ulkopuolelle jattaminen, uh-
kailu, fyysinen vakivalta, toistuva perusteeton puuttuminen tyéntekoon seka tyo-
tehtavien laadun ja/tai maaran perusteeton muuttaminen. (Kurttila & Aalto 2021,
143.) Myds johtamattomuus on haitallista ja sen vaikutukset voivat nakya sai-
rauspoissaoloina, unettomuutena, masennuksena tai jopa sydankohtauksina
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 32).
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Ristiriitatilanteissa, hairinnan tai epaasiallisen kohtelun lopettaminen on tyonan-
tajan velvollisuus, kuten myods asiaan puuttuminen sen jalkeen, kun esihenkil6t
ovat asiasta tiedon saaneet. Mikali tydnantaja ei puutu asiaan tai lopeta héairin-
taa ja tyontekija saa hairinnasta haittaa terveydelleen, voidaan tyonantajaa syyt-
taa jopa tyoturvallisuuden laiminlydnnista tai tyoturvallisuusrikkomuksesta. Mi-
kali apua ei tydpaikalta 16ydy tai tehdyt toimenpiteet eivat tuo ratkaisua asiaan,
voi tyontekija pyytaa apua ja tietoa muun muassa aluehallintovirastoista tyésuo-

jeluasioita hoitavilta henkil6ilta. (Hietala ym. 2022, 332.)

Tyo6paikkakiusaamista ja henkista vakivaltaa voi pyrkid ennaltaehkaisemaan hy-
valla johtamisella ja asioihin nopeasti puuttumisella. Tutkimusten mukaan tyo-
paikkakiusaamista esiintyy erityisesti sellaisissa tyoyhteisoissa, joissa esimer-
kiksi tavoitteet ovat epaselvat, esihenkilotyd epdammattimaista, tiedonkulku
huonoa ja joissa tyontekijdiden vaikutusmahdollisuudet ovat lahes olemattomat.
Myds syvat hierarkiat, ahtaat toimenkuvat ja jatkuva kiire luovat hyvan kasvu-
alustan tyopaikkakiusaamiselle. (Hietala ym. 2022, 333.) On hyva huomioida,
ettd myds esihenkild voi joutua kiusaamisen kohteeksi, esimerkiksi siirtyessaan
asiantuntijasta esihenkilon tehtaviin. Uudet tiimildiset voivat kokea uuden esi-
henkilon vaarana valintana, henkilokemiat eivat kohtaa tai joku tiimilaisistakin
on voinut hakea esihenkilon tehtdvaa ja pahoittanut mielensa, kun ei ole tullut
siihen valituiksi. Kiusaamisen syita voi olla lukuisia. Kiusaamiseen tai epaasialli-
seen kaytokseen on kuitenkin aina puututtava, silla muuten on riskina se, etta
syntyneelle tilanteelle annetaan "hiljainen hyvaksynta”. Tyypillisinta pitkitty-
neessa kiusaamistilanteessa on antaa tyontekijalle varoitus, mikali tilanne ei
muilla keinoin ole I&htenyt korjaantumaan. Varoituksen merkitys on myads sel-
ventaa tyontekijalle, ettd hanen toimintansa on moitittavaa. (Snicker 2016, 10—
11, 24)

Tyokyvyn varhaisen tuen mallilla tydnantaja voi tukea tyontekijan tydssa jaksa-
mista, mikali tydyhteisdssa on havaittu ongelmatilanteita. Tyoyhteiséssa ongel-
matilanteita voivat aiheuttaa se, jos tyontekija on usein esimerkiksi artynyt, epa-
kohtelias, hajamielinen, ei saa tehtya tyotdan tydajan puitteissa, tydnlaatu on
heikentynyt, tulee paihtyneena tai krapulaisena toihin tai hénell& on usein pitkia

sairauspoissaoloja. Talléin varhaisen valittdmisen mallin mukaan esihenkilon
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tehtavana on keskustella asioista tyontekijan kanssa seké hyddyntaa tarvitta-
essa tyoterveyshuollon palveluita keskustelun tueksi. Keskustelun yhteydessa
kaydaan lapi asioita liittyen tyontekijan tyooloihin, tyén mielekkyyteen, ammatilli-
seen osaamiseen, toimintakykyyn ja muihin tyéelaman ulkopuolisiin, mutta ty6-

kykyyn vaikuttaviin asioihin. (Tyoterveyslaitos.)

Kaikkiin konfliktien ratkaisemisiin ei aina tarvita esihenkil6a, silla myos tyonteki-
jéiden on itsendisesti keskusteltava ja selvitettava ristiriitatilanteita. Esihenkilon

tehtavana on talloin antaa tilaa korjata ristiriitatilanne, tarkkailtava tilanteen ke-

hittymista, mutta myds otettava tarvittaessa aktiivisempikin rooli asiassa, mikali
tilanne alkaa pitkittymaan. Konfliktien hoitamiseksi on olemassa erilaisia toimin-
tamalleja kuten integroiva-, palveleva-, hallitseva-, véltteleva- tai kompromissiin
perustuva toimintamalli ja se, mit& mallia on milloinkin hyva kayttaa, riippuu olo-

suhteista missa toimitaan. (Laaksonen & Ollila 2022, 3-5.)

Konfliktin selvittamiseksi on tarkeaa kayda lapi faktoihin perustuvat asiat, oike-
anlaisten kysymysten kautta (kuviossa 9) sek& myds tunteiden ja kokemusten
kuvaamiset ovat tassa kohti tarkeitd. Kysymyksilla on tarkoitus selvittéda tapah-
tumien todellinen kulku ja eettiset ndkdkulmat asian suhteen, kuten mahdollinen
vallanhalu, marttyyriasenne tai vahingonilo. Konfliktien estamiseksi olisi hyva,
ettd tyoyhteisdissa hyodynnettaisi dialogista keskustelun osaamista, jossa osa-
taan ajatella yhdessa aaneen, kuunnella aidosti toisten mielipiteitd, arvostaa
kollegoita ja antaa toisille tilaa. Dialogin syntymiselle suotuisaa on liséksi se,
ettd tyoyhteisosta I6ytyy yhteiset pelisaannot ja toimintatavat, johon kaikki ovat
sitoutuneet. (Laaksonen & Ollila 2022, 8-9.)

Ut Kuka
tilantees tilanteess
wvaikuttanmneeat toimi?

tekijat?

Mk si
tilanmne

tapahtuman tilantes ¥
tapahtui?

MitkE owvat Kuinka
tosiseikat? toimittiin @

‘ Pitka owvat

Kuvio 9. Kysymysten esittdminen konfliktitilanteissa (Laaksonen & Ollila 2022,
8).
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3.8 Huono johtaminen

Juuti (2022) kirjoittaa, etta "huono johtaminen on paljon yleisempaa kuin usein
ajatellaan”. Huonoa johtamista on kaikki se, mika on epaonnistunut esihenkilo-
toiminnassa. Huonoksi johtamiseksi voivat muodostua esimerkiksi tilanteet, jol-
loin johdettavat henkil6t eivat siirrykéén johtajan nakemysten tueksi vaan esitta-
vat eriavia mielipiteita, jonka takia johtaja hermostuu ja yrittaa pakottamalla
saada henkilét omien ndkemystensa tueksi. Tallgin esihenkilon valta johta-
maansa ryhmaan perustuu enemmankin pelkoon, kuin arvostukseen ja mikali
tilannetta ei pikimmiten korjata, se vain pahenee. Toinen asia, johon huono joh-
taminen vaikuttaa on se, ettd nuoremmat tulevaisuuden esihenkilot ottavat her-
kasti mallia edeltajastaéan, jolloin huonon johtamisen malli kopioituu. Kolmas
huomioon otettava asia huonossa johtamisessa on se, ettéa johtamisrooliin ha-
keutuvat syysta tai toisesta henkildt, jotka ovat persoonaltaan "vinoja ihmisia”.
Kielteisia piirteita johtajan persoonassa ovat muun muassa piittaamattomuus,

viekkaus, ahneus, itsekkyys, itseihailu, pahansuopuus ja sadismi. (Juuti 2022.)

Huonon johtamisen aiheuttamia monia haittoja havaitaan niin organisaatioissa
kuin henkilostonkin keskuudessa. Huono johtaminen on mahdollista "kitkea”
pois, mikali johtaja tunnistaa johtamistilanteisiin liittyvat kielteiset tunteet ja oppii
kasittelemaan niité jatkuvasti. Toimintojaan pikkuhiljaa muuttamalla eivat kieltei-
set tunteet padse kasaantumaan ja aiheuttamaan johtamistilanteita hairiétilan-
teiksi. Huonoa johtamista esiintyy tutkimusten perusteella n. 10-30 % kaikesta
johtamisesta. (Maki 2022, 19.)

Huonolla johtamisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi autoritaarista johtajuutta,
pakottamista, kiusaamista, alistamista, suvaitsemattomuutta tai seksuaalista ah-
distelua. Osa johtajista saattaa olla tyranneja, narsisteja tai psykopaatteja,
mutta tavallisinta on, ettd huono johtaja suhtautuu vihamielisesti tydyhteisénsa
ihmisiin ja herattaa heissa pelkoa. Huono johtaminen voi syntya pikkuhiljaa, silla
mikali johtaja ei jatkuvasti kehita johtamistaitojensa heikompia puoliaan, ne
saattavat alkaa arsyttamaan tyoyhteis6a. Ihmisten mielissa negatiiviset asiat
ovat jopa kymmenen kertaa suurempia kuin vastaava myonteinen asia ja siksi

johtamiseen liittyvasta pienestakin pulmasta voi ajansaatossa muodostua iso
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artymysté aiheuttava seikka. Kun tahan lisaksi lisataan aikapaineet ja muut tyo-
yhteis6a kuormittavat tekijat, voi ndkemyseroja syntya herkastikin. Lisaksi yli-
kuormittunut johtaja saattaa kokea nakemyserojen olevan hyokkayksia hanta
kohtaan, jolloin tilanne voi ajautua siihen, etté johtaja kayttaa vaarin omia val-
tuuksiaan, keinona pakottaa muut oman nakékulmansa taakse. (Méki 2022,
21.)

Huonoa johtamista on monenlaista. Johtaja, joka pimittaa tietoa, eika tiedota tii-
milaisilleen tavoitteista, odotuksista tai muutoksista riittavasti, voi johtaa sekaan-
nuksiin ja vaarinkasityksiin seka estaa luottamuksen muodostumisen. Johtaja,
joka on epaoikeudenmukainen eika anna tyontekijoilleen heille kuuluvaa tun-
nustusta. Johtaja voi myds suosia tiettyja henkildita tai antaa etuja hyddynnetta-
viksi vain yksittaisille henkil6ille, josta seurauksena syntyy epaterve ilmapiiri ja
luottamuksen heikentyminen. Mydskaan kiitosta voi olla vaikea antaa. Johtaja
saattaa olla myos vaikeasti lahestyttava tai han ei kuuntele tiimilaisten nakokul-
mia. Esihenkil6 voi olla omaa etuaan ajava tai muita hyvaksikayttava ja hanella
voi olla narsistisia piirteitd persoonallisuudessaan. Johtaja voi olla huono joh-
taja, jos han ajattelee ihmisten olevan vain numeroita. On hyvin tavallista, etta
useissa organisaatiossa puhutaan henkiléston olevan organisaation tarkein voi-
mavara, mutta kuitenkin ylhaalta alas johdetuissa organisaatioissa henkilokunta
kasitetddn kaytanndssa vain kustannuserina. Johtaja, joka mikromanageeraa ja
puuttuu pieniinkin yksityiskohtiin, komentelee tai kyttaa, tukahduttaa luovuuden,
jolloin tyéhyvinvointia tai tydnmerkityksellisyyden kokemusta ei voida edes ha-

vaita olemassa olevankaan. (Rubanovitsch 2020, 48.)

Esihenkil6 voi kuitenkin parantaa omia johtamistaitojaan keskittymalla kolmeen
asiaan:

1. Palvellaan ihmisid, silla johtajana ei olla ihmisten ylapuolella. Esihenkilén& on
luotettava siihen, etta jokainen haluaa tehda parhaansa ja esihenkilon tehta-
vana on tukea heita siind. Hyva esihenkilé osaa arvostaa johdettaviensa amma-
tillista osaamista ja taitoa seka asiakkaisiin liittyvaa asiantuntemusta.

2. Kannustaminen; hyva esihenkil6 kannustaa tiimilaisiaan entista parempiin
lopputuloksiin seka on tukena ja rinnalla silloin, kun tapahtuu virheita tai epaon-

nistumisia.
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3. Itsensé johtaminen; on tarkedé& saanndllisin valiajoin ottaa oma itsensa tar-
kastelun alle ja pohtia omia kehityskohteitaan. Esteen&a uuden oppimiselle voi
olla se kuvitelma, etté osaa jo asiat hyvin. Kun kyseenalaistaa omia menetelmi-
aan ja ottaa huomioon toisten ndkdkulmia, mahdollistaa yhteisymmarryksen ja
uuden luovan toimintatavan syntymisen. (Rubanovitsch 2020, 49.)

Tullakseen hyvaksi esihenkiloksi on siis tunnistettava myos se, mita on huono
johtaminen. Silla on my6s suuri merkitys, onko esihenkilon kayttama johtamis-
tyyli positiivista vai negatiivista. Tarkeinta on keskittyd arjen kaikkiin kohtaami-
siin avoimesti ja kiinnittdd huomiota siihen, miten paivittaiset johtamisen tilan-
teet sujuvat. On my6s olennaista ymmartaa se, etta positiiviset tunteet tuovat

energiaa ja negatiiviset tunteet vievat energiaa. (Ramo 2018, 131.)

4 Opinnaytetydssa kaytetyt menetelmat

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehitystyd. Tutkimuksellista kehitystyota
kaytetaan silloin, kun organisaatiolla on kehitystarpeita tai halua saada toimin-
nassaan aikaan muutoksia. Tutkimuksellisen kehitystyon tarkoituksena on I0y-
téda uusia ideoita, kaytantoja, luoda ideoita tuotteiden tai palveluiden tuottami-
selle uudella tavalla tai ottaa kaytt6on organisaatiolle uudentyyppisia ratkaisuja.
Tutkimuksellisen kehitystyon paatarkoituksena on siis 10ytéaa organisaatiolle
konkreettisia k&ytannon parannuksia ja/tai uusia ratkaisuja eiké vain luoda uutta
teoriatietoa. Tutkimuksellista kehittamisty6ta ohjaavat enemmankin tavoitteet
kaytantaoihin liittyen, joihin teoriaosuudella haetaan tukea. Tutkimuksellinen ke-
hittamistyo tarkoittaa kaytanndssa "ihmisten valista vuorovaikutusta, kysymys-
ten muotoilua ja tutkimista, tiedon tuottamista, uusien yhteistydsuhteiden raken-
tamista, muutoksen hakemista ja ohjaamista, liikkumista tuntemattomalle alu-
eelle, epavarmuuden kohtaamista ja yllattavien haasteiden kasittelya”. Tutki-
muksellisuudella kehitystydssa tarkoitetaan sitd, ettéd koko prosessissa edetdan
jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja kriittisesti sekd ymmarretaan se, mita tarkoi-
tetaan kaytannon ja teorian vuoropuhelulla. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2021,
19-21))
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4.1 Tutkimuksellisen kehitystyon prosessi

Tutkimuksellinen kehitystyd etenee prosessinmallin mukaisesti erilaisten vaihei-
den kautta. Kaytannossa vaiheet eivat ole kovin selkeita ja eri vaiheiden valilla
VoI joutua ottamaan askeleita seka eteen- etta taaksepain. Ensimmaisena tutki-
muksellisen kehittamishankkeen lahtékohtana on tunnistaa kehityskohde seka
ymmartaa siihen liittyvat taustatekijat. Kun kehityskohde on tiedossa, alkaa tie-
donhaku seka kaytannosta etta teoriasta. Yleensa teoriatietoa asiasta l6ytyy
paljon ja se voi olla hyvinkin toisistaan poikkeavaa. Tall6in kehittdmisty6n teki-
jalta vaaditaan kykya loytdd oma nakokulmansa asioihin, joiden avulla han suh-
tautuu kriittisesti lukemaansa ja kuulemaansa seka omaa kykyéa yhdistella ja
tehda valintoja asioiden suhteen. Saadun taustatiedon ja tutkimustiedon poh-
jalta maaritelladn tarkempi kehittdmistehtéava ja rajataan kehityskohde. Vasta
naiden toimenpiteiden jalkeen voidaan kuvata kehitystyéhon liittyvéat prosessit
seka paastaan suunnittelemaan oma lahestymistapa ja menetelmat tutkimuk-

selliseen kehittamisty6hon liittyen. (Ojasalo ym. 2021, 22-25.)

1. Kehittamiskohteen

6. Kehittamisprosessin tunnistaminen ja
ja Igppululosten alustavien tavoitteiden
arviointi maarittaminen

Koko prosessin ajan huolehditaan

5. Kehittamis- - jarjestelmallisyydesta 2. Kehittamis-
hankkeen analyyttisyydests kohteeseen
toteuttaminen kriittisyydesta perehtyminen

aktiivisesta vuorovaikutuksesta teoriassa
kirjoittamisesta eri tahoille ja kaytannossa
eettisyydesta.

ja julkistaminen
eri muodoissa

4. Tietoperustan
laatiminen seka
lahestymistavan
ja menetelmien
suunnittelu

3. Kehittamistehtavan
maarittaminen ja
kehittamiskohteen
rajaaminen

Kuvio 10. Tutkimuksellisen kehittamistyon prosessi (Ojasalo ym. 2021, 24).
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4.2 Laadullinen tutkimus kehittamistydssa

Tassa kehittdmistydssa on kaytetty laadullista eli kvalitatiivista menetelmaa.
Laadullisen tutkimusmenetelman tavoitteena on pyrkia ymmartamaan tarkaste-
lun alla olevaa ilmiota, tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kautta. Laa-
dullisen tutkimuksen menetelmat ovat induktiivisia, joka viittaavat siihen, etta
saadusta aineistosta pyritddn tekemaan johtopaatoksia. Aineistolahtoisyydella
puolestaan kuvataan tassa opinnaytetydssa sita, etta tydssa on viitattu paljon
aineistossa esiintyvien haastateltavien kommentteihin. Laadullisessa tutkimuk-
sessa hyvin yleistd on myds teorian ja aineiston vélinen vuoropuhelu, kuitenkin
niin, etta aineistojen hankinnan suunnittelun, analysoinnin ja tulkinnan osalta
teoria on vain apuvalineené eri vaiheille. (Puusa & Juuti 2021, 9-11.) Laadulli-
sen tutkimuksen verkkokasikirja puolestaan mainitsee, ettei laadullista tutki-
musta voi yksinomaan nahda induktiivisena. Verkkokasikirja kuvaa laadullista
tutkimusta enemmankin analyysivetoisena, jolloin empiirinen aineisto on tutki-
muksen keskeisessé osassa, mutta kun sita analysoidaan, tukeudutaan aina jo-
honkin tiettyyn lahestymistapaan, menetelm&an tai teoriaan. (Laadullisen tutki-

muksen verkkokasikirja.)

Ojasalo ym. (2021) mainitsevat, etta "laadullisessa tutkimuksessa lahtokohtana
on todellisen elaman kuvaaminen”. Laadullisessa menetelmassa valitaan har-
kinnanvarainen nayte ihmisista eli talldin kyse ei ole otoksesta. Harkinnanvarai-
sella naytteella halutaan valita juuri sellaisia ihmisia mukaan haastateltaviksi,
joilla on asiaan liittyvaa tietoa. Laadullisen menetelmén tyypillinen ominaisuus
on juuri se, etté tutkija on hyvin lahella tutkittavia henkilgitéa ja saattaa olla myds
osallisena heidan toiminnoissaan. Tutkijan tehtavana on tehda tutkittavasta ilmi-
0sta omia perusteltuja tulkintojaan. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi-
daan lisata tekemalla tutkimusprosessista tarkka kuvaus ja perustelemalla kat-
tavasti omia tulkintoja. Tulosten luotettavuutta on mahdollista lisatéd myos tutki-
malla asiaa eri ndkdkulmista; eri aineistojen ja tiedonkeruumenetelmien kautta
tai kayttamalla mahdollisuuksien mukaan useampaa eri tutkijaa. (Ojasalo ym.
2021, 105.)
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Taman opinnaytetyon tarkoituksena ja tavoitteena oli [0ytaa kehityskohteita, -
ideoita tai toimintamalleja siihen, miten uusi esihenkild omaksuisi roolinsa nope-
ammin ja olisi nain ollen tiimiléaisten tukena ja apuna mahdollisimman pian roo-
linmuutoksen jalkeen. Tarkoituksena on myds tutkia, missa maarin roolin muu-
toksen sisadistamiseen ja identiteetin kehittymiseen voisi itse vaikuttaa ja millai-
sin toimin tydnantaja voisi tilannetta tukea. Tavoitteena on |6ytaa toimia, jotka
edesauttavat uuden esihenkilon tydn aloittamista ja tehokasta ajankaytén suun-
nittelemista seka ylipaataan tyéssa onnistumista hyvien johtamiskokemusten
kautta. N&ain ollen tAméan kehittamistyon tavoitteena on Ioytaa vastauksia seu-
raaviin tutkimuskysymyksiin: Miten asiantuntijasta tulee hyva esihenkil6? Voiko
esihenkiléuran alkuun vaikuttaa, ettéd esihenkild sisaistaisi uuden roolinsa ja teh-
tavakenttansd nopeammin? Miten uudesta esihenkildsta tulee inhimillisesti te-

hokas johtaja?

4.3 Kehittdmistydn lahestymistapana tapaustutkimus

Kehittamistehtava itsessdan maarittelee sen, mika lahestymistapa parhaiten so-
veltuu kuhunkin kehittamistyéhon. Tapaustutkimusta voidaan kayttaa tyypilli-
sesti tutkimuksellisissa kehitystdissa, joissa on tarkoituksena tuottaa organisaa-
tiolle kehittmisehdotuksia tai -ideoita eik&a niinkaan konkreettisia uusia tuotteita
tai jarjestelmid. Tapaustutkimuksen hyédyntaminen lahestymistapana on taval-
lista silloin, kun halutaan ymmartaa syvallisesti organisaation tilannetta sen
omassa ymparistdssa ja loytaa ratkaisuja ilmenneisiin ongelmiin. Tapaustutki-
mukselle tyypillistd on hyddyntaa useita erilaisia tiedonhankintamenetelmia niin,
ettd tutkittavasta kohteesta saataisi mahdollisimman syvallinen ja kokonaisval-
tainen kuva. (Ojasalo ym. 2021, 36-37.)

Toisena vaihtoehtona tutkimuksellisen kehittamistydn l&ahestymistavaksi olisi
voinut olla myds toimintatutkimus. Toimintatutkimuksen paaajatuksena on seka
tutkitun tiedon prosessoiminen, ettd myos konkreettisen muutoksen aikaansaa-
minen. Toimintatutkimus vaatii kuitenkin organisaatiossa tytskentelevien ihmis-
ten aktiivista osallistumista ja heidan keskinaista vuorovaikutustansa seka sen

hyodyntamista. Lisaksi toimintatutkimus prosessina kestda melko kauan. N&in
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ollen aikataulullisista ja resursseihin liittyvista syista johtuen, tata lahestymista-

paa ei nyt sovellettu tdhan kehitystehtavaan. (Ojasalo ym. 2021, 37.)

Tapaustutkimuksessa olennaista on, etta se itsessaan ei rajoita tutkimuksen
menetelmavalintoja. Tapaustutkimuksessa voidaan hyvin hyodyntad seka kvan-
titatiivisia etta kvalitatiivisia menetelmia ja tapaustutkimus soveltuu myoés mo-
neen eri tieteenalaan. Tapaustutkimuksen tavoitteena on pyrkimys lisatd ym-
marrysta tutkittavasta kohteesta, pyrkimatta kuitenkaan yleistamaan saatua tie-
toa. Vaikka tapaustutkimuksen tuloksia ei voida yleistaa, on aineisto hyva doku-
mentoida ja kuvata mahdollisimman perusteellisesti, jolloin tulosten merkitys ja
oikeellisuus vahvistuvat. Talloin tulosten hyddyntamista muissakin organisaa-
tioissa voidaan harkitusti ehké soveltaa. (KvaliMoTV.) Keskeista tapaustutki-
muksessa on saada vastauksia kysymyksiin mita (kuvailu), miten, misté on ky-
symys (selitys) ja miksi (ymmartaminen) (Valli 2018, 192).

Tassa kehittdmistydssa on ollut mahdollisuus haastatella kahdeksaa (8) uutta
Yritys X:n esihenkil6a eri puolilta Suomea sekd saada hyddynnetyksi heidan ko-
kemuksiaan ja nakemyksidan siirtymastaan asiantuntijan tehtavista esihenki-
|6iksi. Haastatellut tulivat valikoiduiksi niin sanotun lumipallomenetelmén kautta,
silla yksi haastateltava antoi vinkin seuraavasta/seuraavista ja han seuraavasta
ja niin edelleen. Koska tassa kehittamistydssa tutkitaan tiettya ilmioéta ja loppu-
tuloksena toivotaan saavan parannusehdotuksia ja kehitysideoita, on luonnolli-

nen valinta tAman kehitystyon lahestymistavaksi tapaustutkimus.

Mahdollistaakseen tapaustutkimuksen yleistettavyyden, on sita kehitettava ka-
sitteiden ja teorian avulla. Nain ollen tutkijan on ensin tutustuttava aikaisempiin
tutkimuksiin aiheeseen liittyen seka kasitteistooén. Aiemman teorian kautta tut-
kija sitten peilaten méaarittelee tutkimuskohdettaan ja siihen liittyvaa tapausta.
Tavoitteena tapaustutkimuksessa on ymmarryksen lisddminen tutkimuskohtee-
seen ja yleisestikin aiheiseen liittyen seka "luoda ja korjata teoriaa eika vain ku-
vata tapausta”. (Valli 2018, 194.)
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4.4 Tiedonhankintamenetelméanéa teemahaastattelu

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttdd monenlaisia aineistoja osana tut-

kimusprosessia. Laadullisen tutkimuksen aineistotyyppeja voivat olla muun mu-
assa haastattelut, etnografiset havainnointiaineistot, vuorovaikutusaineistot, me-
diatekstit, visuaaliset ja audiovisuaaliset media-aineistot, sosiaalinen media, do-

kumentit, valmiit aineistot ja arkistot. (Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja.)

Taman kehittdmistyon tiedonhankintamenetelmana on kaytetty teemahaastatte-
lua. Teemahaastattelun lahtoékohtana toimii tutkimusongelma, joka méaarittelee
sen, millainen tutkimusasetelma on syyta valita, millainen aineisto kerataan
seka millaisin menetelmin. Haastattelun tarkoituksena oli selventaa keskustele-
malla tdman tutkimuksen aihepiiriin kuuluvia asioita. Haastattelu ylipaataan on
muodoltaan tutkijavetoinen, tavoitteellinen tiedonkeruumenetelma, joka myos
tallennetaan tai nauhoitetaan. Teemahaastattelussa aihepiirit ovat ennalta maa-
riteltyja, mutta kysymysten asettelu voi olla vapaata. Haastattelun aikana on tér-
kedd, etta haastateltavan kanssa kaikki teema-alueet on lapikayty, mutta niiden

jarjestys ja laajuus voivat eri haastatteluissa vaihdella. (Valli 2018, 27-30.)

Haastattelujen kysymykset muodostuvat valittujen teema-alueiden kautta, jolloin
teema-alueet edustavat teoreettisten paakasitteiden yksiloityja alakasitteita. Yk-
sittaiset sanat teema-alueiden sisélla toimivat tavallaan muistilistana haastatteli-
jalle ja keskustelua ohjaavana kiintopisteend. Teema-alueita tarkennetaan

haastattelutilanteessa erilaisilla kysymyksilla. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 66.)

Haastattelujen etu on joustavuus, silla mikéli haastateltava ei ymmarra kysy-
myst&, on haastattelijalla mahdollisuus antaa asiasta lisatietoa tai oikaista vaa-
rinkasityksia seka selventdé asioita. Lisdksi haastattelun etuna on se, etta kysy-
myksia voidaan esittdd haastateltavalle siin& jarjestyksessa, kun keskustelu ete-
nee luontevasti. Tarkeinta on saada haastattelussa mahdollisimman paljon tie-
toa tutkittavasta ilmiosta. Haastattelun etuihin voidaan laskea myds se, etta sii-
hen voidaan etukateen valita henkilita, joilla on kokemuksia tutkittavasta ilmi-

Osté ja liséksi haastatteluun osallistuvien vastausprosentti on yleensa erittain
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hyva, silla vain harva peruu sovitun haastatteluajan. (Tuomi & Sarajarvi 2002,
75-76.)

Haastattelujen haittapuolina puolestaan nahdaan sen kalleus seka siihen kuluva
tyOaika, aineistonkeruineen. Haasteita saattaa myos luoda haastattelijan oma
vaikutus vastaamiseen seka sita kautta myos tutkimuksen tuloksiin. Myds haas-
tatteluajalla ja -paikalla voi olla merkitysta, silla haastateltavan voi olla vaikea
keskittyd haastattelutilanteeseen, jos ymparilla on héiridita. Haasteena voi olla
lisaksi sekin, etta haastateltava pyrkii antamaan "sosiaalisesti hyvaksyttavia,
normien ja odotusten mukaisia vastauksia tai sellaisia vastauksia, joita han ku-

vittelee haastattelijan hanelta odottavan”. (Heikkila 2014, 65.)

Hirsjarvi & Hurme (2014) mainitsevat sopivan haastateltavien lukumaaréan ole-
van suhteellinen asia. "Haastattele niin monta, kuin on valttamatonta, jotta saat
tarvitsemasi tiedon”, on mainittu olevan yleisin vastaus kysymykseen sopivasta
haastateltavien maarasta. Todellinen tarvittavien haastateltavien maara riippuu
kuitenkin tutkimuksen tarkoituksesta, joten asiaan kannattaa paneutua jo tutki-
mussuunnitelmaa laatiessa. Toisaalta haastateltavien lukumaaréksi ei suositella
lian pienta joukkoa, koska talléin aineistosta ei voi tehda tilastollisia yleistyksia,
mutta ei mydskaan liian isoa joukkoa, jolloin aineistosta ei pysty tekemaan sy-
vallisempia tulkintoja. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 58.)

Silloin, kun haastatteluissa alkaa tuntua, ett haastateltavat alkavat toistamaan
itse&én, voidaan havaita, ettd aineisto on ollut melko kattava. Saturaation eli
kyllaantymisen arvioimisella viitataan siihen, etta keratty teoreettinen ja empiiri-
nen aineisto arvioidaan ja suhteutetaan tutkimusasetelmaan. "Kun aineisto al-
kaa toistaa itseaan, aineisto on riittava”. Mitd suurempi aineisto on tutkijallaan
kasiteltavana, sitd enemman se vie luonnollisesti aikaa ja vastaavasti kuormit-
taa tekijadnsa. Taman takia on ennakkoon mietittdva tutkimuskohde ja sita hy-
vin edustavat tapaukset. Tavoitteena on saada tietysté huolella valitusta pie-

nesta joukosta yksityiskohtaista, intensiivista tietoa. (Valli 2018, 195.)

Tehtyjen haastattelujen perusteella, tassa kehittamistytssa kylladntymispiste

tuli saavutetuksi, silla kahdeksasta eri haastattelusta oli selkeésti havaittavissa
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samoja esiin nousevia teemoja ja viimeisimpien haastattelujen osalta oli jo ha-
vaittavissa selvaa toistoa aikaisempiin haastatteluihin verrattuna. Nain ollen on
syyta todeta, ettd aineisto oli mielestani riittdvan kattava tahan kehittamisty6-

hoén.

4.5 Teemahaastattelujen analysointi

Teemahaastattelujen analysointi tapahtuu tutustumalla aineistoon uudelleen ja
uudelleen seka lukemalla teoriaa aiheeseen liittyen. Samalla tutkija pyrkii ha-
vainnoimaan sitd, mihin luokitteluihin ja teemoihin aineistoa olisi hyva kategori-
soida. Kun tutkija keskittyy seka aineiston yksityiskohtiin, etta teorian merkityk-
siin ja nakdkulmiin, onkin tutkijan omista kyvyista kiinni, miten han tulkitsee ja
ymmartaa tutkimaansa ilmiota. Tutkimusaineistoa analysoitaessa onkin tavoit-
teena kuvailla, tulkita ja ymmartaa. Teemahaastattelujen ja laadullisen aineiston
analyysille tarkeitéd ominaisuuksia ovat systemaattisuus, avoimuus, tarkastetta-
vuus ja perusteltavuus. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on toisinaan ase-
tettu kyseenalaiseksi, johtuen siitd, ettéd aiheiston kasittelyyn liittyy useita erilai-
sia toimintatapoja, joista yksikaan ei ole toistaan parempi vaan kyse on aina tar-
koituksenmukaisuudesta. (Puusa & Juuti 2021, 143-145.)

Taman opinnaytetydn haastatteluihin valittiin kolme teemaa: asiantuntijasta esi-
henkiloksi siirtyminen (uran alkuajat), esihenkilduran rakentuminen (esihenkilo-
ty0) ja esihenkildidentiteetin vahvistuminen (miten kasvaa inhimillisesti tehok-
kaaksi johtajaksi). Haastattelut pidettiin kahdenkeskisiné etéhaastatteluina eli
Teams -videotapaamisina kevaalla v. 2023 ja ne myds tallennettiin. Haastatelta-
vat saivat heti haastattelun aluksi tiedot haastattelun teemasta, haastattelijasta,
opinnaytetydn aiheesta ja siita, etta haastattelu tullaan tallentamaan. Haastatte-
lukysymyksia ei lahetetty ennakkoon, silla tarkoituksena oli saada spontaaneja,
aitoja ja rehellisia vastauksia. Haastattelut onnistuivat seka teknisesti etta yleis-
vaikutelmaltaan mielestani hyvin ja olivat luonteeltaan positiivisia ja luottamuk-
sellisia. Haastattelut olivat kestoltaan noin 40—60 minuuttia. Tallenteet haastat-
teluista on litteroitu manuaalisesti elokuussa vuonna 2023 ja niistd muodostui

56 sivua tekstid, kun puhuttu kieli sellaisenaan on kirjoitettu ylés, ilman muita
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huomiota (Times New Roman, fonttikokona 12 ja rivivalina 1,5). Yhden haastat-

telun litterointiin kului aikaa noin 4—6 tuntia.

Anonymisointi on haastatteluissa toteutettu niin, etta litterointivaiheessa osa yk-
siléintitiedoista on jatetty pois. Haastateltavien nimi on korvattu merkinnalla H1
— H8, kuvastaen haastattelujarjestysta. Lopullisista tutkimuksen tuloksista ei ole
myo6skaan havaittavissa haastateltavan ikaa, sukupuolta, toimipaikkaa, kaupun-
kia tai tarkkaa tittelia. Haasteltavien ik& on merkitty tutkimustulosten taustatietoi-
hin haastateltavien keskiarvoikana, johtuen suhteellisen pienesta haastatelta-
vien lukumaarasta (8). Kaikki haastattelujen tallenteet, litteroidut tekstit ja sah-
kopostiviestit tuhotaan valittomasti taméan opinnaytetyén valmistumisen jalkeen
ja siihen saakka niité on sdilytetty vain opinnaytetyon tekijan saatavilla, salasa-

nojen takana.

Teemahaastatteluiden analysointi

Haastattelut tallennetaan ja litteroidaan. Litteroituun
aineistoon tutustutaan huolellisesti.

v

Litteroitu aineisto pyritaan luokittelemaan ja
loytamaan yhteyksia kaytetysta teoriasta.

) 4

Palataan takaisin kokonaisuuteen, tulkintaan ja ilmidn
kytkemiseen kaytettyihin teorioihin.

v

Teemoitellaan litteroitu aineisto. Tarkastellaan
aineistossa usein toistuvia ilmidita tai asioita.

\ 4

Tyypitellaan yhteisten piirteiden mukaan tai etsitaan
vastakohtia tai poikkeamia.

Kuvio 11. Teemahaastattelujen analysoinnin eteneminen (Ojasalo ym. 2021,

110, muokattu tekstin pohjalta).

Tassa kehittdmistydssa on haastatteluja analysoitu niin, etta litteroitu aineisto
on ensin syotetty Excel -taulukkoon aihealueittain. TAméan jalkeen samankaltai-

suudet on merkitty varikoodeilla, jolloin taulukosta on alkanut erottautua ne
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asiat, joihin tutkimuksen avulla halutaan kiinnittaa erityista huomiota. Seuraa-
vaksi on teemoitettu aineisto, tarkasteltu usein toistuvia asioita seka poik-
keavuuksia, jolloin saatuja havaintoja on alettu analysoimaan tutkimuskysymyk-

set huomioon ottaen, asiaa havainnollistettu kuviossa 12.

Haastatteluteemat Suhde kehittamistehtévaan
Hyvén esihenkilon Esihenkilotyon
ominaisuudet odotukset
— Asiantuntijasta +  Miten asiantuntijasta
esihenkiléksi tulee hyva esihenkild?
Esihenkilén Vuorovaikutus -
perehdyttiminen osaaminen

Esihenkilotyon Luottamuksen
saama tuki rakentaminen
_ Esihenkilturan * Voiko esihenkiluran alkuun
. L (e vaikuttaa, ettd uuden roolin ja
Esihenkilotyon ltsensa rakentuminen tehtavikentan sisaistaminen
ylldtykset ja johtaminen nopeutuisi?
haasteet
Konfliktitilanteisiin Esihenkilotyon
reagoiminen motivaatiotekijat
— Esihenkildidentiteetin *  Miten uudesta esihenkilgsta
vahvistuminen tulee inhimillisesti tehokas
P
ltsensd Esihenkilona Iofitaja?
kehittaminen kehittyminen

Kuvio 12. Haastatteluteemojen suhde kehittamistehtavaan (Merilainen 2022,

kuvio muokattu).

4.4 Tutkimuksen uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on kiteytettavissa kolmen kasitteen kautta:
uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, koe-
taanko tutkimus kokonaisuudessaan uskottavana, kun kollegat, tutkimuksen
kohteena olevat henkil6t tai suuri yleiso tutustuvat saatuihin tuloksiin, tutkimuk-
sen aineiston keraamiseen seka sen analysointiin ja pitavatko he tutkimuksen
tulosta totena. (Puusa & Juuti 2020, 177.) Uskottavuudella viitataan myds siihen
tutkimuksen rakenteeseen, etta tutkiiko tutkimus ylipaataan sita, mitd sen on
oletettu tutkivan ja kaytetaanko tutkimuksen raportissa kasitteita, joita tahan il-

mioon liitetdaan (Hirsjarvi & Hurme 2014, 187).
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Reliabiliteetilla eli luotettavuudella viitataan siihen, miten tarkkoja saadut tulok-
set ovat, silla ne eivét voi olla sattumanvaraisia. Nain ollen hyva luotettava tutki-
mus antaa toistettaessa samanlaiset tutkimustulokset, olipa tekijana kuka ta-
hansa. Tieteellisen tutkimuksen tulokset patevat vain niissa olosuhteissa, joissa
tutkimus on tehty, eika sita voi valttamatta yleistad muualle tai muihin olosuhtei-
siin. "Jokaiseen tutkimukseen liittyy tutkijan subjektiivisia valintoja tutkimusme-
netelmasta, kysymysten muotoilusta, analysointimenetelmista ja raportointita-
vasta”. Tutkimuksen tulokset eivat kuitenkaan saa olla riippuvaisia tutkijasta,
eika tutkijan omat vakaumukset saa vaikuttaa tutkimuksen tekemiseen tai sen
lopputuloksiin. (Heikkila 2014, 28-29.)

Tutkimuksessa kunnioitetaan tutkittavien ihmisarvoa, yksityisyytta, itsemaaraa-
misoikeutta ja muita oikeuksia. Nain ollen eettisyyteen liittyvia periaatteita kunni-
oitetaan hyvin tarkasti. Eettisten periaatteiden tavoitteena on myds valttaa ai-
heuttamasta merkittavia riskeja, vahinkoja tai haittoja tutkimuksen kohteena ole-
ville henkildille, yhteisolle tai muille tutkimuskohteille. Tutkimuksen eettisyys ei
kuitenkaan ole yksinomaan tutkittavien suojelua vaan myos "pyrkimys tuottaa
uutta ja merkityksellista tutkimustietoa asioista, joista emme tieda tarpeeksi’.
(Tutkimusetiikka ihmistieteissa, 2023.)

Taman kehittdmistydn osalta voidaan mainita, etté kaikki kahdeksan henkil6a
on haastateltu valittujen teemojen osalta kokonaisvaltaisesti. Kaikkien haastat-
telujen videotallenteet onnistuivat tdydellisesti sekd &anen etta kuvan osalta.
Haastattelujen litteroinnit on tehty manuaalisesti sanasta sanaan, vaikkakin osa
aihealueeseen liittymatonta puhetta on jatetty litteroimatta. Mydskaan haastatel-
tavien eleita, 4dnnahdyksia tai ilmeitéa ei ole tdssa havainnoitu. Haastatteluai-
neiston laatu on tassa kehittamistydssa hyva ja aineiston laatu on tutkimuksen
tekemisen aikana tekijan todennettavissa tallenteista vaivattomasti lukuisia ker-
toja. Haastateltavat kertoivat kattavasti ja avoimesti esihenkiléuran alustaan ja
kokemuksistaan sen suhteen, joten mielestani aineiston luotettavuus on ollut

hyva.
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5 Tulokset ja kehitysideat

Uusien esihenkiliden haastattelut toteutettiin alku kesasta v. 2023, haastattele-
malla tyypillisesti yksi henkilo paivassa. Haastateltavia oli kahdeksan ja haastat-
telut toteutettiin teemahaastatteluina. Kaikki haastateltavat oli valittu Yritys X:n
konttoriverkostosta ympari Suomen, ja he olivat toimineet esihenkilon roolissa
kolme vuotta tai vAhemman. Haastateltavissa oli mukana sek&a miehia etta nai-
sia ja paasaantoisesti heidan koulutustaustansa oli ylempi korkeakoulututkinto.
Haastateltavien keski-ik& oli 35 vuotta. Haastattelujen tarkoituksena oli kartoit-
taa haastateltavien omia henkilokohtaisia kokemuksia esihenkilduran alku-
ajoista, perehdyttdmisestd, esihenkilond toimimisesta seka siitd, olisivatko he
tehneet jotain toisin, ettéa uran alku olisi lahtenyt likkeelle mahdollisimman suju-
vasti. Haastattelurunkoa ei padsaantdisesti lahetetty ennakkoon, vaan tavoit-
teena oli saada spontaaneja, rehellisia ja omiin kokemuksiin perustuvia vas-
tauksia. Taman opinnaytetyon tavoitteena oli I6ytaa vastauksia seuraaviin tutki-

muskysymyksiin:

¢ Miten asiantuntijasta tulee hyva esihenkil6?
e Voiko esihenkilduran alkuun vaikuttaa, etta esihenkil6 sisaistaisi uuden
roolinsa ja tehtavakenttansd nopeammin?

e Miten uudesta esihenkilosta tulee inhimillisesti tehokas johtaja?

Taman kehittamistydn ndkdkulma muodostui uusien esihenkildiden ajatuksista
ja nakemyksista. Saadut tulokset ja kehitysideat on analysoitu sisallonanalyysin
perusteella, joka antaa mahdollisuuden saada vastauksia my6s tutkimuskysy-

myksiin.

5.1 Asiantuntijasta hyvaksi esihenkiltksi

Tutkimuskysymykseen "Miten asiantuntijasta tulee hyva esihenkild” paastaan

hakemaan vastauksia tarkastelemalla muun muassa haastattelun osioita hyvan

esihenkildn ominaisuuksista, odotuksista, vuorovaikutustaidoista seka
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perehdyttamisesta. Tutkimuksen tuloksista voidaan havaita se, ettéa asiaan vai-
kuttavat omalta osaltaan kolme erilaista nakokulmaa: henkildn omat sisaiset te-

kijat, organisaation ja sosiaalisen ympariston nakokulmat.

Esihenkiloné tydskenteleminen oli kaikkien haastateltavien toiveena ja tavoit-
teena. Kaksi haastateltavista mainitsi myds kaipauksen saada lisaa uusia haas-
teita tai uutta suuntaa tyouralleen. Keskusteluissa kavi ilmi myés toive saada li-
savastuuta, halua toimia ihmisten kanssa tavoitteellisesti seka mahdollisuu-
desta vaikuttaa asioihin. Haastateltavista vain muutama mainitsi aikaisemmista
kokemuksistaan esihenkildtyosta (tai valmentamisesta) harrastuksen, sijaistami-
sen, aiemman tyon, armeijan tai muun vapaa-ajan toiminnan kautta. Osa oli
paassyt esihenkilotehtavaan tyonkierron kautta, jolloin avautui mahdollisuus ko-
keilla, olisiko esihenkilon tehtava mieleinen vai palaisiko sittenkin takaisin enti-
siin tehtaviin. Osa haastateltavista oli hakenut esihenkilon tehtavia useampaan
kertaan, ennen kuin oli lopulta tullut valituksi tehtavaan. "Tiesin, ettéa hoidan ta-
man tehtavan hyvin” (H4), kuvaa kuitenkin hyvin erédénkin haastateltavan tahto-

tilaa ja motivaation tasoa, aloittaessaan uudessa tygssaan esihenkilona.

5.1.1 Hyvén esihenkildotydon odotukset

Haastateltavien odotukset esihenkilon tydroolista ja ominaisuuksista vaihtelivat
jonkin verran. Useampi haastateltavista koki, ettd oma substanssiosaaminen
alaan liittyen oli kunnossa, mika kasitettiin olevan positiivinen asia tyossé hyvin
suoriutumisen kannalta, silla yhden osa-alueen osaaminen tarkoitti sitd, etta ai-
kaa keskittya muihin omiin kehittdmiskohteisiin jai enemman. Hyvan esihenkilon
ominaisuuksista korostui vahvasti maininta ihnmissuhdetaidoista, jota puolet
haastateltavista piti tdrkedn& ominaisuutena. Muutama oli vastaavasti asiajohta-

misen kannalla ja my6s valmentavan johtamisen osaaminen tuli mainituksi.

Esihenkilotyon arkipaivaan liittyvat velvoitteet ja vastuut konkreettisesti, olivat
kuitenkin osittain "mysteerind”. Moni haastateltava oli aktiivisesti tutustunut esi-

henkilon rooliin jo ennakkoon ja tiesi siihen sisaltyvan vuorovaikutustaitoja,
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ihmisten kanssa "sparrailuja” ja tukemista, auttamista tavoitteisiin padsemiseksi,

hektisyytta ja "paljon liikkuvia osia seka niihin ratkaisujen loytamista” (H2).

Arkiseen aherrukseen liittyen, asia oli kuitenkin aika lailla mysteeri,
mitd se sisaltaa. Tietysti esihenkiloty6hon liittyen kuitenkin vuoro-
vaikutusta ja sparrailua keisseihin liittyen ja ettd ihmiset paasevat
omiin tavoitteisiinsa ja niissa tukemista ja auttamista. (H1)

Esihenkilon roolissa toisaalta ennakkoon huolestutti se, tulisiko esihenkilon tyo
olemaan pelkkaa "hallinnollista humppaa ja Exceleiden pydrittamista, tilastojen
tekemista ja seurantaa” (H3). Kaiken ennalta valmistautumisen lisaksi kaytan-

nossé vastaan tuli luonnollisesti myds yllatyksia, kuten:

Luulin, ettd mulla oli suhteellisen realistinen kuva, ehkéa se tyon
kuormittavuus on tullut kuitenkin yllatyksena ja ehka en ihan ym-
martanyt sitd skaalaa tai miten paljon kaikkea on. (H6)

Valmentava johtamisen kulttuuri oli tuttu teema monelle, joista muutama haas-

tateltava mainitsikin, etta:

Meilla on (Yritys X:ssd) aika vahva sellainen palautteen annon ja
valmentamisen ns. valmentavan johtamisen kulttuuri ja ma tiesin,
etta niitd kylla multakin vaaditaan ja edellytetdénkin. Pitaa pystya
antamaan seka positiivista etta rakentavaa palautetta, ja ma tiesin
my0s jo etukateen jo joitakin epakohtia, joihin pitdd puuttua ja ehka
se palautteen anto ja valmentava johtaminen, sanoisin etta ne kaksi
on isoa asiaa. (H5)

Haastateltavilta kyseltiin hyvan esihenkilén ominaisuuksista ja vastauksista va-
littyi ihnmisten johtajuuteen liittyvia teemoja, kuten jAmakkyys, empaattisuus ja
hyvat vuorovaikutustaidot. Hyvalta esihenkildlta kaivattiin myos luottamusta teki-
j6ihin eikd mikromanageerausta tai liiallista "hyysaamista” pidetty hyvana
asiana. Myds rohkeus puuttua asioihin koettiin tarkedksi seka esihenkilon fyysi-
nen lasnaolo, kuuntelun taito ja priorisointikyky. Hyvan esihenkilon ominaisuuk-

sia kuvattiin mm. seuraavanlaisesti:

Halu ja kyky toimia ihmisten kanssa, olla ystavallinen ja lammin
tyyppi kaikin puolin, helposti lahestyttava. Itsensa johtaminen, aika-
tauluttaminen realistisesti ja "tyopOydéan” siisting pitdminen, kun mo-
nenlaista uutta juttua tulee koko ajan. Ymmartaa, etta on elamaa
tyon ulkopuolellakin. Kaikille tasapuolinen, jos havaitaan epékohtia,
niin puuttuu epakohtiin, jaAmakkyys, empaattisuus, luottaa omiin
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tiimilaisiin ja antaa vapauden tehda sita omaa ty6ta, omalla tyylil-
laan, eika lyttda tekemista. Sparraa ja kannustaa. Apuna ja tukena.
(H1)

Selked viestija, semmoinen, ettei ja& hirveasti kysymyksia ja jos
ja&, niin on saatavilla ja sellainen avoin suhde, luottamus, vastuut-
taminen, joita ma arvostan esihenkilossa, etta ei liikaa hyysaa, ei
tule sellaista mikromanageeraus -ilmiota vaan valtuutetaan ja luote-
taan, ettd saa tavallaan sellaisen tilan, ett kokee itsensa arvoste-
tuksi ja luotetuksi, mutta jos on jotain, mihin pitda puuttua, niin us-
kaltaa myos puuttua asioihin. Sekin on tarkeaa, ettei paasté asioita
eskaloitumaan vaan on sita rohkeutta puuttua asioihin. (H8)

Haastateltavat pohtivat myds sitd, miksi juuri hanet oli aikanaan valittu esihenki-
l6n tehtavaan. Useampi koki tulleensa valituksi esihenkilon tehtavaan, koska on
tehnyt aiemmassa roolissaan hyvaa myynnillista tulosta seké ollut tulosorientoi-
tunut. Lisaksi oma vahva substanssiosaaminen tiimiléisten toimialasta vaikutti

eraan haastateltavan mielesta positiivisesti hanen valintaansa esihenkiloksi.

Uskon etta persoona vaikutti, olen positiivinen tyyppi. Nykyinen esi-
henkil6 on osannut miettia nykyista tiimia ja millaista vetajaa siihen
kaivattaisi, seka koska oma substanssiosaaminen on jo itsella
vahva, niin sen osalta paasi hyvin vauhtiin, eika siind mielessa ollut
tarvetta l&hte& perehdyttdmaan uutta henkilod tehtavaan. Toisaalta
mietin, ettd ehka he halusivat valita tehtavaan sellaisen, joka on
esihenkilduran alkuvaiheessa, etta tavallaan puhtaalta poydalta voi-
tiin aloittaa eli ei siis vanhoja toimintatapoja taakkana, joista pitéisi
ensin poisoppia. (H1)

Mun esihenkilé on ollut sitéd mielta, ettd mussa olisi tosi paljon po-
tentiaalia esihenkiloksi, koska méa oon sellainen, ettd mua on
helppo lahestya ja pystyy puhumaan asiasta kuin asiasta. Mut toi-
saalta mé oon ollu sellainen, joka uskaltaa sanoa rakentavasti va-
lill& nekin myds vahvat mielipiteet asioista, kehitysideat ja heikkou-
det asioiden suhteen. (H3)
Useampi haastateltava kertoi myods hyvista verkostoistaan, joita voi tygssaan
hyodyntaa ja lisédksi omista ominaisuuksistaan kuten: persoonallisuus, positiivi-
suus, toimeliaisuus, vahva luonne, hyva havainnoija, helposti |ahestyttava, sosi-
aalinen, sinnikas, sopiva koulutustausta ja hyva itsensa ilmaisu, jotka koettiin
ratkaiseviksi tekijoiksi esinenkiloksi valitsemisen suhteen. Myos se osaaminen,
ettd pystyy puhumaan asioista kuin asioista ja antamaan rakentavaa palautetta,
kehitysideoita seka ottamaan esille heikkouksiakin, kavi haastatteluista ilmi. Tie-

tynlaisen vision tai ndkemyksen hahmottaminen siita, mihin suuntaan tiimié on
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syyta johdattaa, koettiin my6s vahvuudeksi, samoin kuin relevantin koulutus-

taustan omaaminen.

5.1.2 Esihenkilotyon ensikokemukset

Kun esihenkildura alkoi ja haastateltavat muistelivat ensimmaisia hetkiaan uu-
dessa roolissaan, oli tilanne osalle heista “jannittavd” ja "shokeeraava”. Eras
haastateltava kertoi aloittaneensa esihenkil6ty6t juuri Covid “19 -pandemian ai-
kana, jolloin kaikki tekivat toitaan omilla paikoillaan ja palaverit pidettiin Teamsin
kautta etatapaamisina. Tyodntekijoita ei voinut lahestya tai menna heidan kans-
saan fyysisesti juttelemaan vaan etatapaamisia kaytettiin, vaikka kaikki henkilot
olivatkin saman katon alla. Eras esihenkilo kertoo puolestaan ajatelleensa en-
simmaisena tyopaivanaan esihenkilona, ettd "mihin ne mua esihenkiléa edes
tarvii, kun kaikki tekee toitaan itsenaisesti” (H1). Esihenkilotyon alkukokemuksia

kuvaa hyvin seuraava kommentti.

Alko tulla kaikkea sita informaatiota, mitd mun taytyy hoitaa ja
tehda ja aluksi tulee niin paljon kaikkea uutta, kuten jarjestelmat
yms. eiké niinkaan osannut jasennella tai hakea tietoa, mika niista
on niin akuuttia ja mika ei. Lisaksi tuli niin paljon kaikkea uutta, etta
oli my6s hieman shokki tai jotain sellaista, ettd mistdkdhan tassa pi-
taisi aloittaa. (H1)

Ajanhallinta, tydn sirpaleisuus ja priorisointi puhuttivat monia haastateltavia, silla
uusina esihenkil6ind moni heista koki, ettei opastusta kalenterointiin tai asioiden
tarkeysluokitteluun ollut riittavasti saatavilla. Yllatyksena tuli sekin, etta yllattavil-

lekin asioille pitaisi osata varata aikaa kalenterista.

Paivat ja viikot vaihtelevat paljon. Aikataulutus on tarkeaa ja ajan-
kayttoa helpottaa, kun asiat on ylhaalla. Aikaa saisi olla enemman,
siis tietylla tavalla vapaata aikaa kalenterissa, jota ei ole ohjelmoitu.
(H1)

Kyllah&n se vahan tuntui sellaiselta, ettéa vahan niin kuin juostiin
asiasta toiseen, se oli valtava se tietotulva, mika tuli joka paikasta.
Ja kun siirrytdan asiantuntijasta, kun hyppaa esihenkiloksi, niin
sulla menee koko tyéviikko ihan uusiksi. Asiakastapaamiset ja ne
kontaktit havida kokonaan ja tilalle tulee valtava maaréa kaikenlaista
palaveria, hirvea maara erilaisia sidosryhmia, joihin pitaa pitaa
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jatkuvaa yhteytta ja ensinnékin tunnistaa ne, etta kenen sidosryh-
mien ja muitten lilkketoimintojen kanssa sun pitaa tehda yhteistyota,
ettd tad homma toimii. Tietysti siin& alkuvaiheessa on myos kaik-
kein isoin asia se, etta sa opit tuntemaan ne ihmiset kenen kanssa
sa toita teet eli sen tiimin. (H5)

Osa haastateltavista kertoi esihenkilduransa aluksi tekevansa kahta ty6ta paal-
lekkain, asiantuntijana ja esihenkilon&, joka loi monenlaisia haasteita. Entista
asiantuntijaroolia ei voinutkaan jattaa kerralla pois, keskeneraisten asioiden ta-
kia, joka tarkoitti sitten kaytadnnossa pitkia paivia molempien tehtavien parissa.
Aloitus uudessa tehtavassa on talloin vaatinut todennékdisesti erityisen paljon

omia voimavaroja.

En taysin pystynytkaan jattamaan niitd asiakaskeisseja, jotka olin
asiantuntijana aloittanut, vaan hoidin ne loppuun saakka uusien
tehtavien rinnalla ja ottaa vastuu koko tiimin tekemisesta, joten voi
arvata, etta paivien pituudet venyivat. Aloitus oli rankkaa. Tein aika
paljon t6ita ensimmaiset puoli vuotta, koska niita aloitettuja keisseja
jatkui niin kauan. Jos olisin ollut kylmempi, niin olisin voinut dele-
goida asiakaskeissit toiselle ihmiselle, mutta tiesin, etta ne asiak-
kaat luottivat minuun ja halusivat hoitaa minun kanssa asiat lop-
puun saakka. (H4)

Siina alussa ei hoksaa, mista asioita pitaisi lahtea selvittamaan, kun
tulee erilaisia asioita eika sita verkostoa osannut hyddyntaa. Ei ollut
mitd&n systemaattista perehdyttamista, joten kollegat mua auttoi-
vat. (H6)

Tyo6suhteen alun perehdyttdmisen kokivat kaikki haastateltavat puutteellisena.
Tyypillista oli haastateltavien mukaan, ettd uusi esihenkilo aloitti tydtehtavansa
ilman alkuopastusta. Puolet haastatelluista koki oman tyduransa alkamisen lah-
teneen likkkeelle hyvin kaikesta huolimatta. Heidan mielestaan alkutilanne oli
jannittava ja vaikka hekaan eivat kokeneet saaneensa ensimmaising tyopaivi-
naan perehdyttamisté, kertoivat he saaneensa mielestaan riittavasti tukea ja
apua uran ensimmaisten kuukausien aikana sek& omalta esihenkildlta, tutuilta
kollegoilta etta johtoryhmalta. Osa heista kertoi saaneensa apua liséksi myds
HR:sta ja kehitysyksikosta. Erés heista kertoi myods luottavansa tuleviin esihen-
kilovalmennuksiin seké niiden antiin. Kaikki haastatelluista kuitenkin mainitsivat
sen, etta jaivat kaipaamaan muun muassa suunnitelmallista alkuperehdytta-
misté, opastusta valtavan tietotulvan keskelle, ulkopuolista mentoria sek&a apua

asioiden priorisointiin ja sparrailuun.
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Haastateltavat kertoivat Yritys X:n jarjestavan koulutuksia uusille esihenkildille
kuten esimerkiksi potentiaalinen esihenkild -koulutus ja uusi esihenkil6 -valmen-
nuksesta, johon voi osallistua, kun on tydskennellyt ensin vahintaan puolivuotta
esihenkilona. Lisaksi haastattelussa tuli puheeksi myds valmentava johtaminen
(Yritys X:n johtamisen malli), jota uusienkin esihenkildiden odotetaan hyddyntéa-
van paivittaisessa tyossaan. Valmentavan johtamisen -malli ei valttamatta ole
kuitenkaan niin tuttu uusille esihenkildille, kuin ehk& sen odotetaan olevan. N&in
ollen uusien esihenkildiden toimiminen valmentavana johtajana voi olla haas-
teellista, mikali asian osaaminen tai syvallisempi ymmartaminen ei ole taysin

hallinnassa. Ohessa erddn haastateltavan kommentti asiasta:

Valmentava johtaminen ja sen viitekehys ei ole ollut niin tuttu asia
ja kaipaisin siihen vahan enemman lihaa luiden ylle ja varsinkin uu-
sille esihenkiléille olisi hyva tuoda konkreettisemmin esille ja tueksi,
ettd mita talla osa-alueella tarkoitetaan juuri sun tyéssa. (H7)

5.1.3 Esihenkilon perehdyttdminen

Haastateltavista kaikki mainitsivat alkuperehdyttamisen kaytannossa olevan
puutteellista. Haastateltavien kommenteista alkuperehdyttamisen mainittiin ole-
van muun muassa “pintapuolista”, "hajanainen paketti’, "ei-systemaattista”, "ei
perehdyttamista” tai kertoivat sen olevan "tosi pitkalti sen varassa, miten sun
edeltaja ehtii sua perehdyttamaan”. Kokemus puutteellisesta perehdyttamisesta
voi luoda epéavarmuutta, lisata stressia ja ahdistusta uusissa tehtévissa toimi-
vien esihenkildiden osalta. Perehdyttamisella tassa yhteydessa tarkoitetaan ni-
menomaan ensimmaista puolta vuotta uudessa tyotehtavassa eli uuden esihen-

kilotehtavan alkuaikoja.

Puolet haastateltavista koki, etta uuden tyétehtavan hoitaminen oli lahtenyt
kayntiin hyvin, silla he olivat saaneet apua esihenkilon tehtéaviin, joko omalta
esihenkil6ltaan, jarjestetysta valmennuksesta, HR:sta tai tutuilta kollegoilta.
Haastatteluista kuitenkin nousi esille kaikkien haastateltavien kommentit siita,
ettd esihenkildiden perehdyttaminen uran ensimmaisten kuukausien aikana ko-
ettiin hyvin puutteelliseksi ja ei-systemaattiseksi, jolloin sen kehittdmiseen ja pa-

rantamiseen siltd osin olisi hyva kiinnittaa jatkossa erityistd huomiota.
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Perehdyttamisen lisdksi haastateltavat jaivat kaipaamaan muun muassa mah-
dollisuutta seurata kokeneemman kollegan ty6té ja johtamista, ennen oman tii-
minsa haltuunottoa seka vahvempaa tukea Yritys X:It& asiantuntijaroolin muu-

toksessa esihenkiloksi.

Toisaalta tykkaan toimia itsenaisesti ja selvitella asioita itse. En
tiedd, olisinko itse kaivannut siihen muuta, mutta toisaalta voisi kui-
tenkin olla hyvaksi seurata aluksi toisen esihenkilon tyéskentelya ja
arkista aherrusta ja vasta sitten siirtyd oman ryhmansa vetovastuu-
seen. Sellaisia koulutuksia talonpuolesta ei ollut. —véhan runkoa sii-
hen perehdytykseen, mihin syventya, kaytiin oman esihenkilén
kanssa, mutta valmennusjaksoa tai sellaista, etta olisin ollut toisen
henkilon perehdytyksessa, ei ollut. Oma-aloitteisesti olin yhtey-
dessa muihin kollegoihin ja perehdyin, mutta mitdén strukturoitua
perehdytysta tai toista esihenkildd, jonka kanssa olisi voinut tyds-
kennella aluksi, ei ollut. Ei mydskaan mitaan erityista nimettya hen-
kilo&a tai mentoria. (H1)

Uuden esihenkilon oman l&hiesihenkilon antama tuki ei ole aina sellaista, jota
haastateltavat toivovat tai tarvitsevat, koska monesti kyse on arkipaivaisista
kaytannon asioista, joista heidan omalla esihenkilollaan ei ole tietoa tai koke-
muksia. Talloin tarve samaa tyota tekevalle, samassa tilanteessa olevalle "spar-
railukumppanille” tai tyoparille on suurta. Myos informaatiotulvan keskella olemi-
nen voi tietylla tavalla lamaannuttaa ja tiedon jasentdminen seka oikeiden kysy-
mysten kysyminen voi tuntua haasteelliselta. Silti tuen tarvetta on ja jasennelty
perehdyttdmisen kokonaisuus voisi auttaa muodostamaan oikeita kysymyksia
aiheeseen liittyen. "Se on aika vaikea tilanne tavallaan itse kysya tai pyytaa tu-
kea, kun ei oikein tiennyt, mita pitaisi kysya tai pyytaa”. (H8) Myos esihenkilo-
asema itsessaan voi vaikeuttaa avun ja tuen pyytamista, ilman etté uusi esihen-
kil6 mahdollisesti kokisi oman ammatillisen osaamisensa kyseenalaistamista tai
maineensa heikentymista. Siksi organisaation tarjoama tuki ennakoivasti olisi

tarkeaa.

Perehdyttdminen heratti haastateltavissa paljon keskustelua "ei ole olemassa
valmiiksi sellaista esihenkilon perehdytysta eikd varmaan koskaan pysty tule-
maankaan olemaan, koska jokainen tulee niin erilaisella taustalla tahan tehta-
vaan” (H7). Koska tyd esihenkiléna oli kaikille uusi, jannitys, odotukset, motivaa-

tio ja toive onnistua uudessa tehtavassa olivat korkealla.
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Jos kaikki oli mennyt uran aloittamisen suhteen hyvin, olivat omat kokemukset-
kin uudessa roolissa aloittamisesta positiivisia. Erds haastateltavista kertoi omat

positiiviset kokemuksensa ystavien tarjpamasta tuesta nain:

Aikaisempi henkild oli opastamassa viikon. Kehitysyksikon kautta
oli tukijoita ja sparrailukavereita, ja he kertoivat myos prioriteeteista
tehtavien suhteen. Myds oman esihenkilon kanssa pidettiin keskus-
teluja tuntemuksista ilman agendaa vain liittyen siihen, milta mi-
nusta tuntui ja sain silloin vain puhua. Johtoryhm4, johon menin,
muodostui useammasta ystavastani ja muutamasta tutusta esihen-
kilostd, jotka ilmoittivat heti tarjoavansa vahvan tuen ja kannustuk-
sen. (H2)

Alkuperehdyttdminen ei haastateltavien mukaan ollut kuitenkaan kaikille saman-
lainen kokemus. Koko esihenkildiden perehdyttdmisprosessia ei valttamatta ko-
ettu tasapuolisena esimerkiksi omiin tiimilaisiinsa verrattuna. Kun tiimissa aloit-
taa uusi tyontekija, hanelle jarjestetdén paasy kahden viikon valtakunnalliseen
perehdytysohjelmaan valittomasti, jonka jalkeen han osallistuu viela viikon jat-
koperehdyttamiseen. Esihenkildille vastaavaa ei ole tydsuhteen alussa tarjolla.
Esihenkildiden on tyydyttava arjessa kollegoiden tai [&hiesihenkilon antamaan

tukeen, jos heilla on siihen aikaa tai kiinnostusta oman kiireisen tyénsa ohessa.

Mun edeltgjakin kertoi, ettd hanetkin heitettiin syvaan paatyyn ja
katsottiin, etta pysyykse pinnalla, etta sellaistahan taa vahan on.
Se on vaan saman tien, etta sulla on samat tehtéavat ja sun olete-
taan niista selviytyvan ja se on tosi pitkalti sen varassa, miten sun
edeltaja ehtii sua perehdyttamaan. Joten ma oikeesti toivoisin, etta
meill&a olisi paivan tai kahden koulutuspaivat juuri naihin kaikkiin oh-
jelmiin ja mista haet valtuuksia, mihinkin jarjestelmiin. Taa on juuri
tosi repaleista, kun osa esihenkiloista on v. 2020 tai 2021 koulutettu
(aiemman toimintamuutoksen takia), mutta meitd, jotka tulivat myo-
hemmin, ei koulutettu ollenkaan vaan kaikki tiedonmuruset pitaa
itse osata kerété jostain, kun niitd ei ole koottu yhteen Teamsiin tai
SharePointiin vaan niitéd on osa-alueittain sielld, taalla ja tuolla. (H3)

Itse kyll&a koin, etta siin& olis voinut olla perehdyttamista selkeam-
min ja niin kuin, meill& on aina pois siitd omasta tydsta, jos miten
haluaa kollegoita auttaa, niin silleen ei omassa kalenterissa sita ai-
kaa siihen ole. Siksi olisi ollut hyva, etta sité apua olisi tullut jostain
muualta osittain. (H6)

Perehdytyksen kokonaisuudessa olisi varmasti kehitettavaa, silla
koin sen omalla kohdallani olevan hyvin hajanainen paketti. Jos

olisi ollut selkedmpi alkuperehdytys esihenkilétehtavaan, niin olisi
helpottanut sitd omaa starttia ja just sitd sparrausta my6s naiden
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kokeneimpien kollegoiden kanssa ja etta paasisi seuraamaan hei-
dan tyontekemistaan ja siihenkin varmasti jonkinlaisen manuaalin
joku pystyisi rakentamaan. (H8)

Haastateltavista kolme mainitsi kaipaavansa esihenkilotyén alkuun myos esi-
henkilon opasta tai muistinpanomalleja esihenkilotyon arjesta, saadakseen

apua arkisen tyon hahmottamiseen.

Toisen tiimin esihenkild toimi minun tukenani, mutta hanellakaan ei
ollut kokemusta leading leadersista. Jollainlailla tietynlainen tyokirja
olisi ollut hyva eli mitk& asiat ovat tarkeimpia esihenkilotyon kan-
nalta, miten ohjelma X-toimii, mista haet kaiken tiedon ja mitka ovat
tarkeimpia, mité pitda ottaa huomioon ja mité asioita tdhan tyéhon
kuuluu esim. kuukausikohtaiset vinkit, mita tapahtuu kvartaalin ai-
kana esihenkiloty6ssa, mita pitda muistaa tehda. Ehka jos olis joku
tyokirja tai dokumentti, jossa olisi vedetty asioita yhteen, eika niin,
ettd niita tulee pikkuhiljaa ripotellen. Olisi ollut erittain hyddyksi, jos
olisi ollut joku laajempi kokonaisuus tydtehtavista. (H4)

5.1.4 Vuorovaikutus tiimildisten kanssa

Haastateltavien kokemusten mukaan vuorovaikutus uuden esihenkilon ja tiimi-
laisten valilla lahti sujumaan hyvin. Kaikki haastatellut pitivat henkilokohtaiset tu-
tustumiskeskustelut tiimilaisten kanssa heti, kun aloittivat tehtéavassaan toimimi-
sen. Naissa keskusteluissa esihenkil6t saivat kehitysideoita omaan toimin-
taansa ja kaytantoihinsa liittyen. Osa esihenkildista kavi tutustumiskeskustelut
Teamsin valitykselld, kun taas osa tapasi tiimilaiset kasvotusten, mika koettiin
helpoimmaksi tavaksi rakentaa luottamusta. Eras haastatelluista mainitsi teke-
vansa muistiinpanoja jokaisesta tiimilaisesta itselleen, oppiakseen tuntemaan

tiimilaiset paremmin.

Haastattelujen perusteella kaikki saivat melko hyvia tai hyvia kokemuksia
omasta vastaanotostaan uuden tiiminsa jasenten osalta. Useat haastatelluista
kertoivat ymmartavansa, etta tiimilaisten tutustumiseen menee oma aikansa.
Eraassa haastattelussa mainittiin myos, etta tiimissa oli henkiléita, jotka olivat
hakeneet samaa esihenkilon tehtavaa, jolloin naihin henkildihin tutustuminen ei
ollut taysin sujunut ongelmitta. Liséksi tiimin aiempien esihenkil6iden tihe& vaih-

tuminen aiheutti epavarmuutta tiimilaisissa ja silla saattoi olla myés merkitysta
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siihen, ettd he hieman varauksella ottivat vastaan uuden esihenkilon, ”...he

koki, etta heilla koko ajan vaihtuu esihenkil ja etta heita ei arvosteta”. (H3)

Ehka yksittaiset ihmiset vahan kokeilivat kepilla jaata, etta voiko he
toimia jollain tietylla tavalla ja hyvaksynk® mina sen tai miten siihen
reagoin. — Toivottiin pysyvyytta, koska viime vuosina on vuosittain
vaihtunut esihenkild. (H5)

Joidenkin kanssa tulee paremmin ja luontevammin ymmarrys puo-
lin ja toisin. Joidenkin kanssa puolestaan voi toistuvasti tulla hel-
pommin sitten vaarinymmarryksia. (H6)

Koska haastateltujen esihenkildiden tiimilaiset saattoivat sijaita useilla eri paik-
kakunnilla, ei fyysisia tapaamisia valttamatta jarjestetty kovinkaan usein. Talléin
yhteytta pidettiin "Skypell&, soittelemalla, viestittelemalla ja kerran viikossa pi-
dettdvan Teams -palaverin kautta, jossa kaikilla on kamerat paalla” (H3). My6-
hemmin myds yhteistapaamisten kautta vuorovaikutustilanteita tulee luonnolli-
sesti lisdé. Eras haastateltava korosti avointa kommunikointia tiimilaisten
kanssa, jolloin asioista voidaan keskustella rehellisesti ja avoimesti yhteisen hy-

van luomiseksi.

Olen aina ollut hyvin avoin ja omissa tiimeissani on ollut tarkeinta
se, etta voidaan avoimesti ja rehellisesti puhua asioista. Lisaksi ar-
vostan yhdessa tekemisen meininkia, joten en mielestani ole sellai-
nen, ettd vain kaataisin tavoitteet tiimilaisten niskaan vaan asioita
kaydaan yhdessa lapi ja kysynkin aina, miten mé voin teitd tukea
taman asian tiimoilta. Et nda on ne meidan odotukset ja miten me
yhdessé niihin paastaan. (H4)

Haastateltavista eras kertoi tiimilaisten toivomuksesta, etta esihenkild olisi
enemman fyysisesti konttorilla ja tAman uudet esihenkil6tkin olivat havainneet
vaikuttavammaksi vaihtoehdoksi etatyolle. Hyvan vuorovaikutussuhteen yllapi-
taminen edellytti, ettd esihenkilot olivat itse helposti lahestyttavia ja tulivat hyvin
toimeen tiimilaisten kanssa. Luottamuksellisen ilmapiirin luominen tydyhteisdssa
edisti hyvaa vuorovaikutusta ja painvastoin. Myos, kun "suhde omaan esihenki-
|[66n on valiton, niin se nakyy timihengessa suoraan” (H8). Lisaksi tyotyytyvai-
syys -kyselyn kautta saatujen vastausten avulla oli tiimeissa alettu kiinnittamaan

huomiota asioihin, jotka vaativat parannusta.
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5.1.5 Yhteenveto

Naiden haastattelujen perusteella ilmeni, ettd esihenkilduran alkuvaiheet olivat
olleet haastavinta aikaa siirtymassa asiantuntijasta esihenkiloksi. Haastateltavat
odottivat uudelta esihenkil6ltd monenlaisia ominaisuuksia ja taitoja, kuten sub-
stanssiosaamista, ihmissuhdetaitoja, valmentavaa johtamista seka kykya kasi-
tella konflikteja. Vaikka uuden tehtavan odotukset olivat osittain tuttuja, jai kuva
esihenkilon arkipaivan konkreettisista tehtavista osittain epaselvaksi monille.
Valmistautumisesta huolimatta kaytdnnossa esihenkilotyohon liittyi yllatyksia ja
haasteita, erityisesti tydomaaraan ja ajankayttéon liittyvien asioiden osalta. Hy-
valta esihenkilolta odotettiin jamakkyytta, empatiaa, luottamusta alaisiin ja hyvia
vuorovaikutustaitoja. My6s rohkeutta puuttua asioihin ja valtuuttavaa johtamista

korostettiin.

Useat haastateltavat kertoivat tulleensa valituiksi esihenkilon tehtavaan aiem-
man myynnillisen menestyksen, vahvan substanssiosaamisen ja hyvien verkos-
tojensa ansiosta. Monet heista korostivat myds kykyaan antaa rakentavaa pa-
lautetta ja luoda tulevaisuuden ndkemyksia tiimin tydskentelya kohtaan. Haas-
tatteluista korostui myds ajatus siita, ettd hyva esihenkild ottaa ensin huomioon
ihmiset ja sitten vasta asiat. Lisdksi fyysisen lasndolon tiimilaisten keskuudessa

havaittiin nopeuttavan luottamuksen rakentamista etatapaamisiin verrattuna.

Esihenkilotyon alkuvaiheet olivat haastateltaville jannittavaa aikaa ja monille
myds shokeeraava kokemus. Erds haastateltava aloitti esihenkilotydskentelyn
juuri Covid “19 -pandemian aikana, miké teki fyysisen vuorovaikutuksen vaike-
aksi. Ajanhallinta ja tyon sirpaleisuus olivat uuden esihenkilon tyén ongelma-
kohtia, eivatka haastateltavat mydsk&an kokeneet saaneensa tybhonsa liittyvaa
riittavaa alkuperehdytysta. Useat haastateltavista kokivat lisaksi tekevansa
aluksi kahta tyota paallekkain: seka asiantuntijana etta esihenkiléng, minka ta-
kia tyopaivat pitenivat reilusti ja koko prosessi oli raskas. Joillekin alkuvaiheen
haasteet tulivat yllatyksend, mutta joku haastateltavista koki myos, etta ” kylla-
han sita sitten tekemalla alkoi oppia” (H1) tai ettd "vahan sellaisessa sumussa
se aloitus, kun tuli niin paljon kaikkea uutta asiaa” (H5). Myds valmentavaan

johtamiseen liittyvaa konkreettista opastusta jaatiin kaipaamaan.
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Kaikki haastatellut olivat yhta mielta siita, ettd uusi esihenkilérooli olisi ollut hel-
pompi sisaistaa systemaattisen alkuperehdytyksen kautta. Haastateltavien ko-
kemus perehdyttamisesta jai usein pinnalliseksi, ja he toivoivat saavansa enem-
man tukea ja ohjausta. Monet heista toivoivat selkeita ohjeita ja tyokaluja, kuten
esihenkildomanuaalia tai OneNote -malleja, helpottaakseen arjen tyonhallintaa.
Perehdyttdmisen koettiin olevan myds repaleinen kokonaisuus, jonka takia
strukturoitua perehdytysmallia pidettiin parempana vaihtoehtona heti tyésuhteen
alkuun. My0s vastaavissa tehtavissa tyoskentelevien kollegoiden antama tuki ja
sparrailuapu koettiin tarkeaksi, kuten myds mahdollisuus seurata kokeneem-

man esihenkildn ty6td, ennen oman tiimin haltuunottoa.

Uudessa tehtavassaan aloittaneet esihenkilot kavivat heti alkuun tutustumiskes-
kusteluja tiimilaistensé kanssa. Vaikka monilla oli myonteisid kokemuksia uuden
esihenkilén vastaanottamisesta, usein vaihtuvat esihenkil6t ja fyysisen lasna-
olon puute saattoivat aiheuttaa epavarmuutta tiimilaisissa. Hyvan ja toimivan tii-
mitydskentelyn perustana havaittiin olevan toimiva vuorovaikutus ja avoin tydil-

mapiiri.

5.2 Esihenkilduran rakentuminen

Kun esihenkilétyd arjessa lahti kayntiin, oli téarkeinta saavuttaa luottamus. Luot-
tamuksen rakentumisen jalkeen, moni muu uusi asia oli helpompi ottaa esille ja
vieda kaytantoon. Hyva esihenkilon perehdyttaminen ja toimintavarmuuden li-
saaminen, voivat olla avuksi esihenkilon vaikuttavuuden lisd&misessa seké luot-
tamuksen kasvattamista. Naissa haastatteluissa todettiin kaikkien osapuolten
taholta, ettéa luottamus tydyhteison jaseniin ja tiimilaisiin rakentuu omaan tah-
tiinsa. My6s esihenkilon puheitten ja tekojen vastaavuus kaytadnndssa voi lisata

tai heikentada luottamuksen saavuttamista.
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5.2.1 Luottamuksen rakentaminen

Luottamuksen rakentumisesta uuden tiimin ja uuden esihenkilon valilla kertoivat

haastateltavat esimerkiksi nain:

Olin suorastaan hammentynyt, miten nopeasti luottamus tiimin si-
salla lahti liikkeelle. Jokaisella ihmisella on meilla erilainen aika,
ettd miten jokainen luottaa, mutta priorisoin heti alkuun niin, etta
vietin paljon aikaa niiden uusien tiimilaisten kanssa ja olen kaytan-
ndssa aina paikalla. Otin tutustumiskeskustelut heti ja uskon, etta
on annettava jotain itsestaan, ettd suhde alkaa muodostua hyvin ja
vuorovaikutus lahtee hyvin kayntiin. (H2)

Samoin luottamusta oli herattdnyt eraan haastateltavan tapa kannustaa avoi-
meen keskusteluun ja kavikin niin, etta tiimilaiset olivat kertoneet eraasta ar-
jessa tarvittavasta, mutta nyt toimimattomasta koneesta. Esihenkil6 kertoi ky-
seenalaistaneensa sen, miksi huonosti toimivaa konetta ylipaataén konttorilla
kaytetaan, jolloin asiaa oli alettu selvittamaan ja lopulta esihenkilén toimesta
uusi moderni ja toimiva kone saatu tilattua vanhan tilalle. Vastaavanlaiset konk-
reettiset tilanteet, kuten tassa koneen korjaaminen ja yhteisen hyvéan eteen toi-
miminen, lisdavat luottamusta esihenkiloon. Luottamuksen rakentumisesta ja

sen tarkeydesta mainitaan haastatteluissa seuraavanlaisesti:

Jos ei luottamuksellista ilmapiiria ole saavutettu, niin silloin ei uskal-
leta kertoa niista peloista tai epavarmuuksista, jolloin se lahtee sil-
loin sydomaan sita tyéntekijan motivaatiota olla itse hyva tyontekija
tai ylipaataan siella tyossa. (H3)

Sellaisten ihmisten kanssa, kenen kanssa en ollut tehnyt viela
aiemmin yhteisty6téa ollenkaan, niin heidan kanssa se otti vahan
enemman aikaa. Mutta kyll& se siita sitten l&hti. M& koen, etta sii-
hen auttoi se, etta otin sellaisen asenteen, ettd muutin asioita, en
kerralla, mutta pikkuhiljaa ja naytin silla sen, etta olen vastuussa
meidan tiimin toiminnasta ja kuuntelin paljon, mita toiveita tiimill& on
tai miten saataisi tata toimivammaksi. -- Myds sellaiset haastavam-
mat keskustelut ja tammoiset tilanteet, joissa pitda reagoida nope-
asti, niin monesti ne on sitten kuitenkin lopulta lisénneet luotta-
musta. Se kuitenkin ndkyy muulle tiimille, etta niihin puututaan eika
vain hiljaisesti hyvaksyta. Ja sitten nama joiden kanssa keskustelut
taytyy kayda, niin se lisdd myo6s heidan luottamusta. (H5)
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MyGs esihenkilon iké voi olla aluksi luottamuksen rakentumiseen vaikuttava te-

kija. Kuten erés haastateltavista kertoi:

Aluksi oli vahan ns. jddnkoputtelua tikulla, koska osa tyontekijoista
on tuplat vanhempia kuin mind, jolloin tulee herkasti vahan tytotte-
ly&/ pojittelua, jolloin heidan on vaikea ottaa neuvoja tai ohjeita vas-
taan taman tyyppiselta ihmiseltd, jolla on tyékokemusta monta ker-
taa vahemman kuin hanella. Siind on omat haasteensa lahtea aja-
maan asioita sisaan. Toisaalta, kun paasi nayttamaan sitd omaa
substanssia ja osaamista ja ettd mua oikeasti kiinnostaa myos se,
miten heilla menee, ylipaatansd muutenkin, kuin toissa, niin arvos-
tus ja luottamus rakentui eri tavalla. He huomasivat, ettd mina ar-
vostan heita, jolloin hekin alkoivat arvostaa minua. Niin sité kautta
pystyi sitten vaikuttamaan heidankin tekemiseensa, ihan substans-
sitasolla, et se ei jadnyt vain sellaiseksi pintapuoliseksi vaan pystyi
my0s kehittamaan heidan tekemistaan, niin kuin toimintamallin mu-
kaiseksi, joka oli hieno huomata sitten. Mut kylla se vei kuitenkin ai-
kaa, etta ei se ihan hetkessa tullut, se luottamus. (H8)

5.2.2 Esihenkilotyon yllatykset ja haasteet

Asiantuntijataustasta haastateltavat kokivat olevan seka hyotya, etta myos hait-
taa. Hyvana puolena he nakivat sen, ettd vahvan substanssiosaamisen takia,
he pystyivét helposti olemaan tiimin tukena ja apuna niissa asioissa, jotka olivat
heille tuttuja ja tama loi puolestaan arvostusta siltéa osin. Lisaksi oman osaamis-
alueen piirista oli helppo tarvittaessa Ioytaa apua. Asiantuntijan roolissa toimimi-
nen saattoi olla myds eduksi siind, ettd ymmartaa olla puuttumatta kaikkiin pie-
niin yksityiskohtiin, joita tiimilaiset tydssaan kohtaavat. Hyvina puolina asiantun-
tijataustasta oli havaittu olevan senkin, ettéa kun substanssiosaaminen oli kun-
nossa, voi aikaa kayttdd enemman niihin asioihin, jotka vaativat viel& kehitta-

mista.

Kun hahmottaa kokonaisuuden sielta, niin se auttaa, ja ei lahde
kayttamaan sita asiantuntijuutta silhen mikromanageeraukseen
vaan opettaa vaan tapoja loytaa uusia vastauksia heille. Pitaa
osata luopua itsetekemisesta ja oivalluttaa heitd muita. (H3)

Huonoina puolina asiantuntijataustaan liittyen haastateltavat vastaavasti kokivat
sen, ettd oma hyva substanssiosaaminen tarkoittaa myds sitd, etta ajoittain itse-

kin joutuu pohtimaan ja kayttdmaan aikaansa, l0ytadékseen oikeat vastaukset
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seka ratkaisut asioihin, jotka eivat varsinaisesti kuuluisi omaan tehtavankuvaan.
Taman takia esihenkilétyén muut hoidettavat asiat ja aikataulut saattavat sitten
karsia. Myos "kahden tulen valissa” oleminen voi aiheuttaa paanvaivaa, silla tii-
milaiset odottavat todennadkoisesti esihenkildltaan eri asioita, kuin tydnantaja.
"Kahden tulen valissa toimiminen vaatii tietynlaista noyryyttd molempiin suun-

tiin, joka on syyta havaita tai oppia itse kaytannéssa” (H2).

Huonoina puolina koen sen, etta jaan itse miettimaan enemman
asioita, kun jos toisaalta ei tietaisi aiheesta, niin voisi suoraan sa-
noa, etta en tieda, jolloin voisi suunnata tekemisen jo toiseen aihee-
seen ja saastaisi paljon aikaa. Se on hyvin kaksipuolinen juttu, eli
mita tiimi odottaa ja mita tydnantajapuoli. Tietylla tavalla meillahan
on kuitenkin naita tukitahoja, neuvontaa saatavilla ja aspassa on
rinkej&, mista voi kysya apua ja se esihenkilon tehtava on tehda
kaikkea muuta, paitsi sité keissien kanssa sparrailua, mutta tie-
tyissa tilanteissa sé et sitten aina saa sita vastausta em. tahoilta.
(H1)

Toisaalta haasteena voi olla sekin, etta esihenkild itse puhuu aiheesta liian sy-
vallisella tasolla ja vasta-alkajat eivat timissa sitten ymmarra, mista puhutaan.
Asiantuntijataustan haasteena esihenkilotehtavassa on ollut myos roolien muu-

tokseen liittyvat asiat:

...ettéd pystyy unohtamaan ja erottautumaan siitd omasta vanhasta
asiantuntija -roolista. Se voisi herkasti menna siihen, etta menee
yhdeksi asiantuntijaksi muitten mukaan, mutta nyt taytyy ottaa
selva askel ja erottua, etta sé et enaa oo asiantuntija ja sa et tee
sita samaa hommaa, mita tiimi tekee. Peséeron tekeminen oman
roolin ja asiantuntijaroolin osalta ja tunnistaa myos se, etta aina sita
tiimia pitdéa jonkun johtaa. (H5)

Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siitd, etta tyd esihenkilon roolissa on kai-
kesta huolimatta vastannut odotuksia. "Tykkaan tosi paljon, haastaa joka paiva
ja jokainen paiva on erilainen” (H2). Matkan alkumetreilla on kuitenkin tullut
my0s sellaisia asioita vastaan, joita ei osannut odottaakaan, kuten tyénpaljous,
"napsyttelyhumpat”, tyontekijoiden henkildokohtaisen elaman vaikutus tyonte-
koon ja tavoitteellisuuden seka tydnantajaan sitoutumisen puute. Myos tuntei-
den kanssa tytskentelemisen vaikeus tuli yllatyksené seké sen havainnoiminen,
miten haastavia elamantilanteita ja taustoja tiimilaisilla voikaan olla. Eras haas-

tateltavista esihenkilGista toteaakin, etta kukaan meista ei ole "teflonia”, jolloin
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joskus kipeat asiat vain menevat enemman "pinnan alle” ja kaikkea ei pysty it-

sekaan kasittelemaan.

Osittain oli sité, mita odotin. Alkuun tietysti tuntui, ettd on kaiken-
laista monta uutta asiaa, kuten HR-puoli, ilmoitukset, oman rytmin
Ja rutiinin I16ytdminen seké kaikenlaisen "napsyttelyhumpan” tekemi-
nen, raportit ja lomakkeiden taytot tulivat yllatyksena seka se, miten
ne kaikki muistaa ja osaa tehda. Minua tdma ei niink&aan haittaa,
mutta joillekin voi tulla epamieluisana yllatyksena. Myos isossa tii-
missa on paljon muutakin huomioon otettavaa kuin ty6. Tyontekijoi-
den henkildkohtaisen elaméan vaikutus tydelamaan ja se, etté osaa
keskustella myds naista asioista, vaikuttavat myos tyontekoon. Se
my0s on yllattanyt, ettd kun itse on hyvin tavoitteellinen, niin on
huomannut, etta tavoitteet ja niiden saavuttaminen eivat olekaan
tydssa kaikille niinkaan tarkeita. (H1)

Aluksi ajattelin ehka hieman naiivisti enkd osannut varautua siihen,
miten paljon tunteiden kanssa ollaan tekemisissa ja millaisia joskus
rankkojakin taustoja tiimilaisilla on. Myds se on yllattanyt, kuinka
paljon se vaatii itseltéakin, kun kaydaan tiimilaisten tunteita lapi eri
asioiden tiimoilta, tietyissa vaiheissa ja vaikka olen aina kannusta-
nut avoimeen ja rehelliseen keskusteluun, niin ei meista kukaan ole
teflonia, etta pystyisi kaikkea kasittelemaan. Varsinkaan, kun kaik-
kiin asioihin me ei itse voida vaikuttaa, halusi tai et. Ei ne asiat tie-
tysti mitdén yksinkertaisia ole, tietyt asiat kumminkin menee niin
kuin menee ja se, ettéa joudut olemaan siina itse valikatena, on aika
raskas paikka. (H2)

Vaikka vaikeita keskusteluja henkiloston kanssa ei ole miellyttavaa kayda, on
esihenkilén tehtavana myds niiden hoitaminen, toteaa eraskin haastateltava.
Vaikeitten keskustelujen kautta oli moni haastateltavista kokenut myés oman
ammattitaitonsa ja -identiteettinséa vahvistuneen ja samassa yhteydessa havain-
nut oppineensa asioista taas jotain uutta. Eras haastateltava kuvasi, ettéa oli
haastavaa omassa esihenkilbtydssaan todeta, etta tydntekoon voidaan suhtau-
tua monella eri tavalla, eivatka ne lahesk&én aina vastaa esihenkilon omia ko-

kemuksia tai odotuksia.

Ja toki vaikeat keskustelut. Et silloin, kun itse oli asiantuntijana, niin
silloin on tehnyt aina tytnsa hyvin ja ollut lojaali tyénantajalle ja
semmoista, mutta kun on esihenkiléné, niin on huomannut, ettéa
kaikki ei ajattelekaan niin, samalla tavalla tydnantajasta ja on joutu-
nut kAymaan esim. poissaoloseurannoista keskusteluja. — En tii&,
ettd onko se sitten yllattanyt, koska eihan se esihenkilotyo ole pelk-
kaa kivaa valmentamista. Mut se ehka yllatyksena, etta niin hirveen
moni ei ole niin sitoutunut tydnantajaa kohtaan. (H4)
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Myds tuen tarve vertaiskollegalta, heratti keskustelua haastateltavien parissa.
Asiantuntija -taustaiset henkilot ovat aiemmassa tydssaan tottuneet tiimin anta-
maan ryhmaétukeen, jolloin kaytdnnossa aina on ollut joku kollega, jolta kysya
apua ja tukea. Esihenkilon& kokemus voi olla sitten toinen, jolloin saatetaan
jopa kokea yksinaisyytta tehtavassaan, kun vertaiskollegan tuki ole samalla ta-

valla saatavilla.

Mut ehka sellainen isoin yllatys, mita en silla lailla osannut ajatella,
ettd tda on aika yksinainen rooli. -- Nautin hirveesti siita, ettd ma
saan voimaa ihmisista ja tykkaan olla taalla paikan paalla. lhana,
kun voi olla lasna ja ihmisten arjessa mukana, ma tykkaan siita.
Mut toisaalta, kun menn&&n mun rooliin ja tehtavaan, niin mulla ei
ole ketdan vertaista, kenen kanssa ma voin niinku sparrata. Toki
meilla on johtoryhma, et siin& meill&a on hirmu valitdn porukka, --
mut se on eri asia, kun sa et paivittain tee sita tyota siina. Et enti-
sessa roolissa esim. kollegan kanssa, tehtiin koko ajan yhdessa
hommia ja siina oli helppo sparrrata. — Palautteen saaminen tyosta
on ihan erilaista, kun sen saa vertaiseltaan kollegalta ja se on ehka
sellainen, mita en osannut ajatella. (H7)

5.2.3 Uuden esihenkilon ajankaytto

Kaikki haastatellut esihenkiltt kokivat haasteita ajankayton suhteen, mika on
helposti ymmarrettavaa laajan tydkentan ja sirpaleisen tehtavakentan keskella.
"Ensimmainen vuosi oli vahan sellainen, etta tuntui, ettei aika riita oikein mihin-
kaan vaan oli sellaista hakemista” (H5). Itsensa johtamisen tytkaluista on esi-
henkiltille ollut apua ajanhallinnan suhteen seka silla, ettd oppii aikataulutta-
maan ja priorisoimaan tehtavia. Eraan haastateltavan mukaan ajanhallinta on-
nistuu toisinaan paremmin ja toisinaan huonommin. Jos kalenterointi seka asioi-
den priorisoiminen onnistuu, my6s hallinnan tunne lisdéntyy. Sen oppiminen,
ettd "kaikki niin sanotusti kiireellinen ei oikeasti ole priorisointilistalla pakko olla

ykkosenad” (H7), helpottaa arkea.

Aikaa saisi olla enemman, siis tietylla tavalla vapaata aikaa kalente-
rissa, jota ei ole ohjelmoitu. Paivat ja viikot vaihtelevat. Olen tassa
nyt teita varten, vaikka se ei aina ole talon linjan mukaista, mutta
henkilokunta kaipaisi enemman keskusteluaikaa. (H1)

Olen aina ollut hyvin tarkka omasta kalenteristani ja hallinnoin sita
aika tarkasti ja aikataulutan. Olen jo oppinut, etta kalenteria ei
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kannata liilan tayteen kalenteroida. — Talla hetkella on enemman ai-
kaa olla ihmisten kanssa, mik& on ihanaa. Haluan, etta keskustelu-
aika loytyy vaikka samallekin paivélle eikd monen péaivan paahan.
Aikataulutan paljon, etta muistan tehda asiat. Samalla kunnioitan
omaa kalenteriani, etté pysyn aikatauluissa ja jaa energiaa tiimil&i-
sille. (H2)

Se ajankayttd on yksi mun vaikeimmista haasteista, se ajanhallinta,
kalenterointi. — Et jos tavallaan menis virran vietavaksi, niin kylla-
han se aika menis. Et kylla tassa tarvii olla sellaista etukateissuun-
nittelua ja kalenterointia, et voi sit sanoa joissain tilanteissa et, ma
palaan tahan myéhemmin. — Et priorisois sit mieluummin niita tiimi-
laisia ja niiden kanssa kaytettya aikaa. (H4)

5.2.4 Hyvéan arjen yllapitaminen

Hyvin toimiva arki ja sen rutiinit takaavat sen, etta tyonteko on sujuvaa ja téihin

on mukava tulla.

Ykkosjuttu on siella pohjalla, etta se arki on sellaista rullaavaa, etta
se ei ole paivasta toiseen tai ei koeta sitd tyopaivaa vain sellaiseksi
selviytymiseksi. Se vaatii paljon organisointia ja kalenterointia ja
sita, etté ihmiset on oikeissa paikoissa oikeaan aikaan ja se on sel-
lainen, jonka paalle on hyva rakentaa. lloitaan onnistumisista ja
nostetaan niité esille. — Taman paalle on hyva lahted rakentamaan
ja tietysti tallaiset yksittaiset on tarkeitd, kuten Tyhyt ja timipalaverit
ja vastaavat, mitka pitaa tiimin koossa. Kunhan se perusarki toimii,
niin silla paasee jo pitkalle. (H5)

Arkeen pyritadn tuomaan vaihtelua myds erinéisten kilpailujen kautta, jotka
osalle ovat mieluisia ja toisille eivat. Joissain tiimissa istumapaikkojen vaihdoilla
pyritddn saamaan uusia vuorovaikutussuhteita aikaiseksi, kun keskustelukump-
pani vieressa vaihtuu. Toisissa tiimeissa taas ryhmapalaverit aloitetaan suoraan
taukojumpalla. Myds toivemusiikkia voidaan kayttaa toiminnanohjauspalave-
reissa tuomassa arkeen virkistysta ja tiimin omaan WhatsApp -ryhmé&an toivo-
taan enemman vapaamuotoista keskustelua. Kaikilla erindisilla toimilla tavoitel-
laan arjessa viihtymisen parantamista ja yhteenkuuluvuuden tunteen lisaamista.
Saannolliset yhteiset fyysiset palaverit ovat parhaimmillaan erityisen tarkeita hy-
van tyo6ilmapiirin ja luottamuksen lisddmiseksi. Talloin tyontekijat eri paikkakun-
nilta kokoontuvat yhteen, mik& antaa mahdollisuuden vahvistaa tiimihenkeé ja

lisata motivaatiota.
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5.2.5 Yhteenveto

Voiko siis uuden esihenkilon uran alkuun vaikuttaa, ettd uuden roolin ja tehtava-
kentén sisaistamisen aika nopeutuisi? Siirtymé& asiantuntijasta esihenkiloksi
vaatii roolien valisen peséeron tekemista ja mahdollisimman nopeaa sopeutu-
mista esihenkilon identiteettiin ja rooliin. Erilaiset odotukset, niin tiimilaisten kuin
tydnantajankin taholta, sekoittavat osaltaan esihenkildidentiteetin hahmotta-
mista ja sisaistamista. Uuden esihenkilon tyduran alussa koettu tiedonpaljous ja
informaatiotulva sekd samanaikaisen uuden tiedon haltuunotto voivat herattaa
epailyksia jopa omasta osaamisesta tai oman tehtavansa tarpeellisuudesta.
Uusi tehtava tuo tullessaan yllatyksiakin, joihin ei ole osannut tai voinut varau-
tua, kun arki johtamistydssa etenee. Myo6s tydon mahdollinen yksinaisyys ja ver-
taiskollegoiden puute voivat muodostua haasteeksi arjessa. Esihenkilon ajan-
kayton hallinnan opettelu, tehtavien priorisointi ja suunnitelmallisuus ovat myo6s

asioita, johon on syyta kiinnittda huomiota.

Uudet esihenkil6t panostivat vahvasti luottamuksen rakentamiseen tiimiléis-
tensa kanssa, haastatteluiden perusteella. Tutustumiskeskustelut ja fyysinen
lasnaolo tiimissa nopeuttivat luottamuksen syntymista. Myds konkreettiset teot,
kuten ongelmien yhdesséa ratkaiseminen, vahvistivat tiimin luottamusta esihenki-
|64 kohtaan. Mikali luottamusta ei heti saavutettu, saattoi silla olla myos vaiku-
tusta tyontekijoiden motivaatioon ja tehokkuuteen. My6s esihenkilén iké saattoi
aluksi olla luottamuksen rakentumisen esteend, mutta ajan myo6ta esihenkilon
aito kiinnostus ja arvostus tyontekijoité kohtaan vahvisti luottamuksen rakentu-

mista ja vaikutti positiivisesti yhteistyéhon.

Asiantuntijataustasta oli haastateltavien mielesta seka hyotya etta haittaa uu-
sille esihenkildille. Vahva substanssiosaaminen mahdollisti tuen antamisen tii-
mille, mutta saattoi myos johtaa esihenkilon ajankayton kohdistumaan muihin
kuin tarkoituksen mukaisiin asioihin. Asiantuntijatausta opetti olemaan puuttu-
matta kaikkiin pieniin yksityiskohtiin, mita uusi esihenkilo tiimilaisten tydoskente-
lyssa tuli havainneensa ja mikromanageerausta yleisestikin pidettiin vaarana ta-
pana toimia. Haastateltavien mielesta valilla oli myds haasteita tasapainoilla

tydnantajan odotusten ja tiimildisten tarpeiden valilla. Eras haastateltavista ol
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havainnut uuden tehtavansa hoitamisen olevan melko yksinainen tehtava, silla

hanen kokemuksensa mukaan vertaistuen saaminen oli haasteellista.

Esihenkilot kokivat haasteita ajanhallinnassaan, johtuen laajasta ja sirpaleisesta
tehtavakentastaan. Haastateltavat ilmaisivat tarpeen oppia aikatauluttamaan ja
priorisoimaan tehtaviaan tehokkaammin. Vaikka moni haastateltavista oli jo
tarkka kalenteroija, koettiin ajanhallinta edelleenkin yhdeksi vaikeimmista asi-
oista esihenkilotydssa. Kalenteroinnin ja tehtavien priorisoinnin taitava hallinta
loi kuitenkin enemman hallinnan tunnetta ja auttoi paivittaisten kiireiden hallin-
nassa. Monet haastatelluista toivoivat enemman valjyytta kalenteriinsa ja he ko-
rostivat tiimilaisille tarkoitettujen keskusteluaikojen hyvan saatavuuden tar-
keytta. Ajanhallinnan keskeisimpia tekijoita olivat haastattelujen perusteella

priorisointi, joustavuus ja tiimilaisten huomioiminen.

Selkeyttamalla uran alkua konkreettisesti hyvalla alkuperehdytyksella ja esimer-
kiksi johtamisjarjestelmén, vuosikellon/kalenterin tai esihenkildmanuaalin kautta,
asioita voisi olla helpompi hahmottaa ja suunnitella. N&améa toimenpiteet toden-
nakoisesti myds vahentaisivat uusien esihenkildiden kokemaa stressia tyon
aloittamisesta. Kun alkuperehdytys sujuu suunnitelmallisesti ja asiat on esitetty
konkreettisesti, on todennakoista etta ajanhallinta ja uuden roolin seka tehtava-

kentdn nopeampi sisdistaminen mahdollistuu.

5.3 Esihenkildidentiteetin vahvistuminen

Asiantuntijasta esihenkiloksi siirtymisen prosessi on ollut valtava kasvunpaikka
monelle haastateltavalle, vaikkakaan kaikki eivat olleet ehtineet pysahtya asiaa
aikaisemmin juuri pohtimaan. Suurin osa haastatelluista oli kokenut ammatti-
identiteetin muutoksen positiivisena henkilokohtaisen kasvun prosessina, jota
arvostettiin suuresti. Muutamalla uudella esihenkil6lla oman ammatillisen identi-
teetin rakentuminen oli vield kesken, silla pohdinnat asiantuntijauran ja esihen-

kilburan valilla ovat viela kesken.

Tassa vaiheessa moni voisi miettia, ettd onko se asiantuntijarooli
vai esihenkildrooli mulle se oikeampi, niin vaikka ma koen, etta ma
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nautin siitd asiantuntijaroolista paljon, niin kylla méa koen, etta olen
saanut paljon hyddyntaa sitd asiantuntijaroolia tdssa esihenkildteh-
tavassa. Ja sitten toisaalta jalkikateen miettien, olisinkohan toi-
saalta edes ollutkaan aiemmin valmis esihenkilona. Taa oon var-
maan kuitenkin mulle ollut se sopiva polku. (H7)

Uusien esihenkildiden -valmennus, jossa kavin muutaman kuukau-
den jalkeen ja sen antama lause, etta asiantuntija ei enaa tee asi-
antuntijatehtavaa vaan esihenkilotydssa tarkeinta on kannustaa ja
auttaa muita tekemaan tyénsa, mutta huomata etta, mina en tee
sita tyota. Oli hyva kasvunpaikka huomata se, etté tekeminen ei
kuulu enaa itselle vaan muiden kannustaminen. (H2)

Valtava prosessi, koska valilla on tuntunut hyvinkin ty6lailta ajoilta
ja olen miettinyt, etta onko tasséa oikeastaan mitaan jarkea. Tassa
alle kahden vuoden aikana on varmasti tullut isoin kasvusteppi
koko mun pankkiuran aikana. -- M&a koen, ettd mikaan aikaisempi
tehtava ei ole kasvattanut mua niin paljon, niin lyhyessa ajassa,
kuin tama. Erityisen kasvattavia on olleet sellaiset tehtavat, mita ei
ole aiemmin tarvinnut tehda, mutta mita nyt on ollut vain pakko
tehda, vaikeat neuvottelut, yhteistyo eri sidosryhmien kanssa, kaikki
uudet tydtehtavat, mita on tulleet. Niitd on tipahdellut vuoden ai-
kana pikkuhiljaa. Myds priorisoinnin opettelu ja tunnistaminen,
mitka ovat eniten kasvattaneet. (H5)

Esihenkilouran alkuvaiheitten jalkeen, olisi myds hyva pitaa pieni hetki itsensa
tutkiskelun merkeissa ja tehda itsereflektointia siita, miten asiat tahan men-
nessa ovat edenneet, mita kaikkea on ehtinyt tapahtua ja mita asioita kokea.
Esihenkilon identiteetti kehittyy juuri omien havaintojen ja itsereflektoinnin
kautta seka tunnistamalla omia heikkouksiaan. Ammatillisen identiteetin vahvis-
tumiseksi olisi kuitenkin hyva, kun saatavilla olisi mentorointi -tukea, jonka

kanssa asioita voisi sparrailla ja jolta saisi rehellistd seka kehittdvaa palautetta.

Naita asioita ei oikeastaan olekaan oikein ehtinyt kunnolla missaan
valissa miettia. --ltsevarmuus on kehittynyt, mutta aluksi tuli sellai-
sia hankaluuksia, mita on tiimin kanssa kayty lapi, niin on myés ne
omat heikkoudet tulleet esille, kun silloin aluksi tuntui, etta tddhan
on vain helppoa ja positiivista, vaikka tdssé on aikamoisessa ristitu-
lessa ylemman tahon antamien paineiden ja eri suunnista, niin kyl-
lah&n siina joutuu monenlaisiin tilanteisiin. Kai siina on kuitenkin jol-
lakin tasolla kehittynyt, kun on kokemusta tullut. Samalla sitten kui-
tenkin, sellainen asia, mita nyt kaipaisi, niin olisi joku mentori -tuki,
vaikka ihan irrallinen tuki tastd omasta kontekstista, jonka kanssa
voisi sparrailla. (H6)
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Ammatillisen identiteetin muutos, ei ole pelkastaan tydyhteisoon liittyva asia,

vaan silla on vaikutusta myos siviilielamaan, kuten eras haastateltavista totesi.

Olen tullut paljon rohkeammaksi just viestinndssa ja se nékyy sivii-
lielamassakin, etta uskaltaa tai pystyy puhua omista asioista ja tart-
tua ongelmakohtiin fiksummin ja rakentavammin, jos haluaa kehit-
taa asioita tai saada niitd muuttumaan. Niin onhan se jalkautunut sit
kaikkeen muuhunkin mita tekee. (H8)

5.3.1 Motivaatiotekijat esihenkilotydssa

Uusien esihenkildiden mielestéd ihmiset ovat se suurin motivaatiotekija esihenki-
|6tydssa ja tasta olivat kaikki haastateltavat samaa mielta. Myo6s esihenkilétyon
tietynlainen haasteellisuus tekee tydsta mielenkiintoisen. Tarkeé&a oli myds ko-
kemus siit, etta toihin olisi mukava tulla, eika téihin lahteminen tai siella olemi-
nen saisi ahdistaa ketaan. Myos ihmisten auttaminen ja "jeesaaminen” koettiin
isoksi motivaation lahteeksi, kuten myos sen havainnoiminen konkreettisesti,
kun tiimiléaiset onnistuvat tai uskalsivat keskusteluissa nostaa esille vaikeitakin

asioita ja teemoja.

Tiimi ja sen jasenet ja heidan kokemukset siita, ettd toihin on kiva
tulla eika ketdan purista rinnasta tai ahdista, jotka ovat mullekin tar-
keimpia asioita. Esihenkild on iso osa ty6ta tietylla lailla ja kun tii-
milla on hyva fiilis, niin itsellekin tulee siitéd hyva motivaatio ja kun
huomaa heidan kehittymista ja onnistumisia, niin sekin motivoi.
(H1)

Tai kun tulee uusi tyontekija ja huomaa, etta alun jannitys ja ei
osaa mitdan olevinaan ja huomataankin muutaman kuukauden
paasta, etta siina se tekee samassa, kun muutkin, niin kylla ma
koen siing, ettd sekd mina, ettd meidan perehdytyspolku on ollut
onnistunut ja samoin, kun joku tiimin tulos, mihin me vaikka keskity-
taan, etta nyt halutaan nostaa tota ja mietitaan sita yhdessa, etta
mitd meidan pitaa tehda ja sit se saadaan nousee, niin kylla sem-
moset on mukavia juttuja. Myos asiakaspalautteet, mita me saa-
daan, kertoo siitd ammattitaidosta, joka meilla on. (H5)

Kun nékee ihmisten kehittymista ja etta se on konkreettista. Uskon,
ettd monella tapaa ihmiset paasee hyuviin tuloksiin ja pystyvat kehit-
tymaan tydssaan ja kartuttamaan ammattitaitoaan, vaikka olisi hy-
vinkin erilaisia persoonia ja taustoja. Kun l0ytaa itse sen tavan,
milla pystyy vaikuttamaan ihmisiin silla tavalla, etta heille tulee
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tavallaan helpompi olla taalla tdissa ja paasee paremmin tavoittei-
siin, niin toimii tiimin tuloksen kannalta positiiviseen suuntaan ja
nauttii tydnteosta, niin kyllahan se tuo itsellekin hyvaa fiilista, kun
siin& onnistuu. On se kuitenkin aika iso osa ihmisten elaméasta toi
tyonteko ja jos pystyy siihen esihenkilona vaikuttamaan, kuinka hy-
vin ne viihtyy siella tyépaikalla, niin onhan se iso juttu ja samalla
motivoi itseékin se asia. (H8)

Ura esihenkilotehtavissa itsessaan on myds uusia esihenkil6itd motivoiva asia
ja moni kokee motivoivaksi senkin, kun huomaa oman henkilokohtaisen kasvu-
prosessinsa edenneen esihenkilond. Motivaatiota esihenkilotydssa voi myos
vahvistaa senkin huomaaminen, etta esihenkilona ei koskaan tule valmiiksi, jo-
ten oman itsensa ja osaamisensa kehittamisen tarkeytta on hyva jatkuvasti ko-
rostaa.

Tama on sellainen ala, missa ei ikina tule valmiiksi, et pitda pitaa
paa avoimena koko ajan, kun koko ajan tulee uusia vaikutteita ja
uusia tapoja toimia ja pystyy myds kollegoilta imemaan tietoa ja eri-
laisia toimintamalleja, joten on vain pidettava sellainen mieli itsel-
l&an, etta ei ole vielakaan valmis. Jos ajattelee, ettd osaa kaiken ja
oma tapa toimia on aina oikein, niin siind kohtaa se tavallaan se ke-
hittyminen loppuu. Et se on varmasti se mindsetti se juttu, jota tulee
tukea. (H8)

5.3.2 Suhtautuminen konfliktitilanteisiin

Ristiriita- ja konfliktitilanteisiin puuttuminen oli haastateltavien mielesta tarkeéa
asia, joihin on tartuttava mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Vaikka konflikti-
tilanteisiin puuttuminen ei koettu olevan se miellyttavin tyotehtava, niin "hoita-
maton konflikti ei johda mihinkdan hyvaan” (H2). Puhumalla kahden kesken,
kuuntelemalla ja kyselemélla asioista, paastaan ristiriitatilanteita pikkuhiljaa pur-
kamaan.

Lahtokohtaisesti en hyvaksy konfliktitilanteita ollenkaan. Kylla aika
matalalla kynnyksella niihin puututaan, jos huomaan. Ja se patee
mun mielesta niin, etta tydpaikalla pitda pystya kayttdytymaan kuin
aikuiset ja se ei silti tarkoita sitd, ettéd kaikesta pitéisi olla samaa
mielta. Ihmiset on erilaisia ja se on vain rikkaus, mutta ei saa syn-
tya sellaisia konflikteja, jotka alkavat vaikuttamaan jo tyontekoon.
Samaa sit sanon, etta ei meidan tarvitse myoskaan asiakkailta ihan
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kaikenlaista kaytosta hyvaksya, etta kylla ma aika matalalla kynnyk-
sella niihin puutun. (H5)

Hammennysta ja ristiriitoja aiheuttavia tilanteita meilla on ollut jon-
kin verran. Tarke&aa on avoin kulttuuri, etta asioista pystytaan puhu-
maan. Myos, jos méa kuulen, etta selan takana on ollut kyrailya, ha-
luan myds nostaa sen esille asiapainotteisesti, ei siis henkilotasolla,
vaan nostan kissan pdydalle ja nyt puhutaan tasta, jolloin toivon
saavani keskustelua aikaiseksi. (H8)

Konfliktitilanteissa tarkeinta on toimiminen mahdollisimman pian, "asia ei kuiten-
kaan ole niin kovin epamukavaa, kun niihin on vaan heti tarttunut” (H1). Eras
haastateltava (H7) mainitsi, ettd ennaltaehkaisevassa toiminnassa auttaa pal-
jon, kun on jo aiemmin saavutettu avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jolloin ti-
lanteita osataan ottaa jo hyvissa ajoin esille eika niita ole jatetty muhimaan. Toi-
saalta, kun konfliktitilanne sitten yllattaa, niin esihenkilot saattavat kokea sen
myo6s haasteena ja tilaisuutena oppia lisaa omasta itsestdan sek& omista heik-

kouksistaan.

5.3.3 Yhteenveto

Inhimillisesti tehokkaaksi johtajaksi tullaan, ottamalla ihmiset ensin huomioon.
Haastateltavat esihenkiltt kokivat asiantuntijasta siirtymisen esihenkiloksi mer-
kittdvana kasvun paikkana. Siirtyma oli vaativa, mutta positiivinen henkildkohtai-
sen kasvun prosessi, joka vahvisti samalla myds itsevarmuutta ja opetti uusia
taitoja seka ty6- etta sivillielamaan hyddynnettavaksi. ldentiteetin muuttuminen

vaati tosin itsereflektointia ja omien heikkouksiensa tunnistamista.

Esihenkilon tehtdvana on huolehtia tydssa viihtymisesta ja etta tdissa on kiva
olla, eika tydnteko tai tydpaikalla olo ahdista ketdan. Myds jokaisella tydyhteisén
jasenella on omalta osaltaan vastuu siitd, etta sopu tyoyhteiséssa sailyy. Inhi-
millisesti tehokkaaksi johtajaksi kasvetaan kaytannon arjen kokemusten ja koh-
taamisten pohjalta seka hyvan tietotaidon saattelemana. Koska ihmiset tyéyh-
teisbssé motivoivat myos esihenkildita tekemé&éan tyotdan hyvin, on vuorovaiku-
tuksella ja toisen ihmisen arvostamisella suuri merkitys. Haastatteluista kay ilmi,

ettd useampi haastateltava toivoisi itselleen mentoria, joko organisaatiosta
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sisalta tai ulkoa, jonka kanssa hankaliakin asioita voisi yhdessa kayda lapi. Tut-

kimusten mukaan hyvinvoivat tydntekijat ovat myos tehokkaimpia tehtéavissaan.

Esihenkilotehtavan on koettu olevan niin henkisesti kasvattavaa, etta sen vaiku-
tukset ovat havaittavissa siviilielaman puolellakin, parantuneina neuvotteluval-
miuksina seka olemalla parempi keskustelukumppani. Toisaalta aina roolinmuu-
tos ei ole sujunut suunnitelmien mukaisesti ja talléin uusi esihenkild saattaa
pohtia my0ds paluuta takaisin asiantuntijatehtaviin. Myos konfliktitilanteisiin puut-
tuminen on haastateltavien mielesta erittéain tarkeda ja se tulisi tehda mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa. Vaikka hankaliin tilanteisiin puuttuminen ei ole
miellyttavaa, on olennaista, etta asiat kasitellaan avoimesti keskustelemalla,
kuuntelemalla ja kyselemalla. Konfliktien ennaltaehkéisemisessa tarkeimpéana
pidettiin haastateltavien mielest&, avointa ty6ilmapiirid ja yleista luottamusta tyo-
yhteisdssa. Erdan haastateltavan ndkemyksen mukaan, vaikeat keskustelut an-
tavat esihenkildlle myds mahdollisuuden oppia lisda itsestaan ja omista heik-

kouksistaan.

5.4 Kehityskohteita Yritys X:lle

Tullakseen asiantuntijasta hyvéaksi esihenkiloksi on tarke&a saada apua ja tukea
my0s tybnantajaorganisaatiolta. Uuden esihenkilon astuessa tehtaviinsa, tiimi-
laiset odottavat heti saavansa "valmiin ja osaavan esihenkilon”, timin avuksi ja
tueksi. Kuitenkin harvoin nain tapahtuu, silla uudella esihenkil6lla menee oma
aikansa uuden roolinsa haltuunottoon, aiempien tehtévien siirtdmiseen ja uuden
tyon hahmottamiseen seka ihmisiin tutustumiseen. Uuden esihenkilon kannalta,
aloitusvaihe on yleensé se kaikkein haasteellisin esihenkilén uran aikana, silla
informaatiota ja uutta opittavaa tulee paljon. liman systemaattista alkuperehdyt-

tamista, tilanne voi entisestaankin kumuloitua.

Haastatteluissa uudet esihenkil6ot antoivatkin paljon kehitysideoita Yritys X:lle,
esihenkildéuran alkuvaiheen parantamiseksi ja sujuvoittamiseksi. Uusien esihen-
kiloiden kokemukset korostavat tarvetta systemaattiselle ja kattavalle alkupe-

rehdyttdmiselle ensimmaisten tydkuukausien aikana. He toivovat myos
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mahdollisuutta saada seurata muiden esihenkildiden ty6ta ja oppia erilaisia joh-
tamistyyleja vertaisoppimisen avulla. Lisaksi he kaipaavat selke&a ja organisoi-
tua alkuperehdytysvalmennusta, mahdollisesti opintokokonaisuuden tai vertais-

ryhman muodossa.

Olisi hyva, jos paasisi seuraamaan useamman esihenkilon toita ja
arkea ennen kuin aloittaa oman tiimin johtamista. Ainakin yhden
esihenkilon osalta, mieluummin tietysti useammankin, jolloin nékee
erilaisia tyyleja johtaa ja se auttaa siihen, mitéa tuleman pitaa, aina-
Kin osittain. (H1)

Olishan se hienoa, jos meilla olisi joku systemaattinen esihenkil6-
perehdytys, opintokokonaisuus, vertaisryhma, jonka kanssa voisi
sparrailla. — Olisi hyva myo6s saada keskustella ja sparrailla enem-
man vastaavassa tilanteissa juuri aloittaneen kollegan kanssa, joka
olisi tavallaan paritettu sparrailukaveriksi ja jonka kanssa olisi saan-
nolliset keskustelut. (H5)

Perehdytyksen kokonaisuudessa olisi varmasti kehitettavaa, silla
koin sen omalla kohdallani olevan hyvin hajanainen paketti. Jos
olisi ollut selkeampi alkuperehdytys esihenkilétehtavaan, niin olisi
helpottanut sitd omaa starttia ja sitd sparrausta myos naiden koke-
neimpien kollegoiden kanssa ja etta paasisi seuraamaan heidan
tyon tekemistéén. Siihenkin varmasti pystyisi jonkinlaisen manuaa-
lin rakentamaan, joku kirjallinen pakettikin vois olla ihan kateva, kun
sellaista ei oikeastaan ollut ja kaikki tieto oli silla lailla hajallaan.
Toki oli ne tietyt tukitoimet, josta sain sen informaation, kun tarvitsi,
mut sit piti niin kun tietda kenelté kysyi ja mitakin, niin oli se aika-
moinen himmeli kuitenkin alkuun. Mut semmosta alkuprosessin jar-
kevoittdmista tai organisointia kaipaisin varmasti. (H8)

Uusien esihenkildiden uran alkua voisi erdan haastateltavan kehitysidean mu-
kaisesti alkaa pohjustamaan jo varhaisessakin vaiheessa, antamalla mahdolli-
suuksia paikalliseen sijaistamiseen tai osallistumiseen johtoryhman kokouksiin.
Nain esihenkilon uraa harkitsevat voisivat turvallisesti kokeilla, milta asioiden
hoitaminen esihenkilon nakokulmasta tuntuisi. Tama malli antaisi mahdollisuu-
den myds paluulle takaisin omiin ty6tehtaviin sijaisuuden paattymisen jalkeen.

Samalla sijaistaminenkin toisi vaihtelua normaaleihin arjen rutiineihin.

Tykké&an, etta sellainenkin systeemi olisi erittain hyva, jota isommilla
paikkakunnilla kaytetaankin, etta on esihenkiloharjoittelijoita, et ke-
saloma-aikoina voi joku neuvoijista tai varainhoitajista tuurata esi-
henkil6&. Tai henkildita, jotka on toivonut ja tahtaavat esihenkiléroo-
liin, ettd heita voisi jo osallistuttaa esim. johtoryhman palavereihin ja
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vahan niin kuin saatella siihen esihenkiléuran polulle ja myos taval-
laan testaamaan, etté onko taéa sellainen mun juttu enemman vai
asiantuntijarooli. Jos se ei jo ole toimintatapa, niin mentorin nimea-
minen olisi kylla kannustettava malli. (H7)

Myds hyvin konkreettisia kehitysideoita annettiin, koskien esihenkil6 manuaalia
uusille esihenkildille. Toiveena oli saada tyon helpottamiseksi ja arjen sujuvoit-
tamiseksi muistiinpanomallit, joita voisi itse tarvittaessa taydentaa. Valmiit muis-
tiinpanomallit ovat jo kaytdssa Yritys X:n muissa tehtavankuvissa, joten ihmette-

lya aiheutti se, miksi vastaavia ei kaytetd myos esihenkildilla.

Olisi mahtavaa, jos olisi joku OneNote -pohja (vastaava kuin
muissa tehtavankuvissa), missa oli tiettyja valilehtia loogisesti,
esim. ettd mita asioita pitdd ensimmaisessa tapaamisessa ottaa
huomioon ja check -lista naista, mita pitaa kayda lapi, seuraavalla
valilehdelld seuraavan tapaamisen tehtavéat ja check-lista ja seuraa-
valla ns. koti 16ytynyt -valilehdellda, mita siind keskustelussa pitaa ot-
taa huomioon. Sit siita 10ytyi xx -esityspohjia, linkkeja tiettyihin tilan-
teisiin, joten olen miettinyt, eikdé he vois tehda tallaiset, vastaavalla
ajatuksella, kullekin tehtavankuvalle Yritys X:ssa, missé olis paivit-
taisen johtamisen tydkalut, hae naihin ohjelmiin valtuudet, nailla oh-
jelmilla voit hallinnoida né&ita asioita tai seurata naita asioita. Tama
helpottaisi huomattavasti, silla viela edelleenkin térmaan uusiin jar-
jestelmiin tai uusiin tydkaluihin, josta kukaan ei ole osannut mainita
ja joista olisin voinut hyétya jo heti urani alkumatkalla. (H3)

Siirtymisessa asiantuntijasta esihenkiléksi on monta huomioon otettavaa asiaa,
joihin jokainen voi itsekin osaltaan vaikuttaa. My6s tydnantajan mahdollistama
tuki sujuvoittaa arkea, lisda uuden esihenkilon vaikuttavuutta sekd parantaa
luottamuksen syntymista. Systemaattisen ja jarjestelmallisen alkuperehdyttami-
sen kehittdmiseen olisi syyta kiinnittda huomiota. Naiden haastattelujen perus-
teella vain puolet haastateltavista koki olevansa tyytyvaisia uransa alkuaikoihin,
vaikka heidankin mukaansa perehdyttamista ei ollut tai se oli hyvin puutteellista.
Heidan ndkemyksensa mukaan apua ja tukea oli kuitenkin ollut kysyttdessa
saatavilla omilta kollegoilta, jotka oman toimensa ohella pyrkivat olemaan
avuksi. Nain ollen haastateltavat uudet esihenkil6t kokivat vastuun oppimisesta
ja uuteen tybhon perehtymisesté jdaneen lahes yksinomaan heille itselleen. Yri-
tys X:n olisikin hyva tarkastella omia toimintatapojaan lapi koko perehdyttamis-

prosessin saatavuuden, kattavuuden, oikea-aikaisuuden ja toimivuuden
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kannalta seka kehittd& palveluaan palvelemaan uusia esihenkilditd paremmin

heidan tydtehtavansa ensimmaisesta paivastaan alkaen.

6 Johtop&atokset

Tassa opinnaytetydssa on kasitelty laajasti esihenkilon odotuksia, valmiuksia,
tehtavia ja vastuualueita seké kerrottu johtamisesta, johtamisen toimintaympa-
ristosta ja johtajuuden monimuotoisuudesta. Kaiken tamén informaation jalkeen
voisi helposti tehd& johtopaatoksen, etta ollakseen esihenkilo tai johtaja, pitaisi
vahintaankin olla nero tai "yli-ihminen”. Koska yrityksia ja organisaatioita on pal-
jon (ja "neroja” vahan), on hyvaksyttava se tosiasia, etta tavallinenkin koulutettu
ihminen on kykenevainen hoitamaan menestyksekkaasti esihenkilon tai johtajan
tehtavia, saatuaan riittdvasti informaatiota, perehdytystd, kokemusta, tukea ja
valmennusta. TAman takia yritysten ja organisaatioiden ei ole aina tarpeellista
etsia ideaalisinta ja taydellisimmin johtajan ominaisuuksia vastaavaa henkil6a
tehtavaan vaan tarkoituksen mukaisinta olisikin I6ytaa vain tehokkain ihminen
johtajaksi. (Malik 2002, 25-28.)

Uuden esihenkilon aloittaessa roolissaan on héanen ensin kehitettava ihmisten
johtamisen taitojaan. Asioiden johtamistaitoa voidaan lahtea kehittdmaéan vasta
sen jalkeen, kun hyva vuorovaikutus omien tiimilaisten kanssa on syntynyt.
Na&in ollen voisi sanoa, ettd ihmiset ensin ja vasta sen jalkeen asiat seuraavat
perassd. Tama logiikka on painvastainen, kuin yleensa on luultu, silla arjessa
on usein ajateltu, etta johtajalla taytyy olla ensisijaisesti hallussaan asioiden
johtamiseen liittyvia taitoja. Tutkimuksen mukaan asioiden johtamisen taitoja
voi kayttaa hyvaksi vasta, kun ihmisten johtamisen taitoja on onnistuneesti
hyédynnetty. (Juuti 2010, 123-124.)
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6.1 Miten kasvaminen hyvéksi esihenkiloksi tapahtuu?

Tutkimuskysymykseen "Miten asiantuntijasta tulee hyva esihenkild” haastattelu-
jen perusteella havaitaan, etté asiaa voidaan l&ahestya kolmesta eri ndkdkul-
masta: omien sisaisten, organisaation ja sosiaalisen ympariston tekijoiden
kautta. Esihenkilbosaamisen kokonaisuutta on myds havainnollistettu Tyoturval-
lisuuskeskuksen julkaisemassa kuviossa 13 (tahtoa, taitoa ja tietoa), jossa tah-
toa kuvataan omien sisdisten asioiden tekijana, kuten halun kehittya, itsetunte-
muksen ja halun toimia esihenkilona nakokulmista. Tietoa on vastaavasti ku-
vattu organisaation mahdollistamien tukitoimien ja odotusten nakdkulmasta
(operatiivinen toiminta), kun taas taitoa sisaltavina tekijoina ovat sosiaaliset toi-
met, kuten viestinta, kyky hyodyntaa johtamisen tyokaluja seka tunnedly. (Tyo-
turvallisuuskeskus 2023, 3.)

Kehittyakseen hyvaksi esihenkiloksi tarvitaan kaikkia edella mainittuja tekijoita
seka niiden valistad vuorovaikutusta pitkajanteisesti. Halu toimia hyvana esihen-
kilon&, kyky omata hyvat vuorovaikutustaidot seka tunnedélya auttavat toimi-
maan tydyhteisdssa. Organisaation mahdollistamat tukitoimet, kuten perehdyt-
taminen, kasikirjat, vuosikello ja selkea esihenkilon tehtavakenttda, muodostavat
yhdessa siséisten tekijoiden kanssa kokonaisuuden. Tama antaa mahdollisuu-
den kehittya ajan saatossa hyvéaksi esihenkiloksi. Kuitenkin on tarked ymmar-
taa, ettei esihenkilona tule koskaan valmiiksi, joten jatkuva kasvu ja uuden oppi-

minen ovat olennaisia tekijoita hyvéaksi esihenkiloksi kehittymisessa.

ESIHENKILOOSAAMISEN KOKONAISUUS

Operatiivinen toiminta
« ohjeistukset

+ kasikirjat, laatujérjestelmat . Dr; anlaaa_t-:.n atrate;_l?e: tavoitteet
+ asiakassopimukast * E:l!'IET'HIh.II'I rooli ja vastuut
+ yhteistyGsopimukset TIETOA « lekiasiat

+ wuosikellon mukainen toiminta
« tulosvastuu

ESIHENKILG-
OSAAMINEN + wiestinti- ja vuoro
vaikutustaidot
« hyky hyGdynt5s
TAITOA johtamizen tydkaluja
+ tunnedly

« halu olla esihenkild
+ [Itzetuntemus

« halu kehittyd

+  kyykysyd neuvoa

Kuvio 13. Esihenkildosaamisen kokonaisuus (Tyoturvallisuuskeskus 2023, 3).
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Asiantuntijasta voi hyvin mahdollisesti kasvaa hyvaksi esihenkiloksi. Uusi esi-
henkil6 voi kehittda omia taitojaan parhaansa mukaan oma-aloitteisesti seka
hyodyntaa organisaation tarjoamia tukitoimia. Se, miten nopeasti identiteetin
muutos tapahtuu, rippuu monesta tekijasta. Kyky itsereflektioon ja omien heik-
kouksien havainnointiin voi auttaa identiteetin muutoksessa. Siirtym&ssé uu-
deksi esihenkiloksi helpottaa, jos pystyy luopumaan entisesta asiantuntijan roo-
listaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa sekéd osaa vaatia itselleen perus-
teellisen perehdytyksen ja varata sille riittavasti aikaa. Uuden esihenkilon kan-
nattaa selvittda heti alussa hanelle kuuluvat vastuut ja oikeudet seka tehda
muistiinpanoja kaikista uusista asioista, joita han kohtaa. Myos tyokavereihin,
sidosryhmiin, kollegoihin ja asiakkaisiin tutustuminen mahdollisimman varhai-
sessa vaiheessa on tarkeda. Kalenterointia, tehtavien priorisointia seké ylimaa-
raisiin yllatyksiin varautumista on syytéa opetella heti esihenkilotyén alussa. Li-
saksi mentorin tai tukihenkilén kanssa asioiden sparrailu voi auttaa jasenta-

maan asioita oikeisiin mittasuhteisiin. (Ristikangas ym. 2016, 54.)

Yleisesti ottaen halu toimia esihenkiléna ja kehittdad itsedan on merkittava tekija
ammatillisen identiteetin kehittymisessa. Tama asenne voi auttaa myds ymmar-
tamaan itseaan paremmin, asettamaan rajoja tyon ja henkilokohtaisen elaméan
valille, harjoittelemaan uusia taitoja ja sopeutumaan muutoksiin. Hallitun toimin-
nan seurauksena ihminen voi saavuttaa myos sisaista rauhaa, kuten levolli-
suutta, itsensa arvostamista ja kehittdd kokemuksia omasta voimasta. Tama voi
my0os avata mahdollisuuksia muuttaa ulkoisia toimintoja, kuten omien tarpeiden
ilmaisua seka uudenlaisten neuvotteluvalmiuksien kehittamista ty6- ja siviiliela-
massé, samalla kun tulee tietoiseksi omista mahdollisuuksistaan. "Johtajan oma
identiteettityo on oleellinen johtamiseen vaikuttava asia”, jolla on merkitysta
my0ds esihenkilon tydssdjaksamiseen. Vastaavasti sosiaalinen ja emotionaali-
nen vertaistuki, jakaminen ja kuulluksi tuleminen ovat erittéin tarkeita tekijoita
vahvistamaan identiteettia myods. (Mahlakaarto 2016, 23.) Johtaja, joka on tun-
nistanut oman identiteettinsa johtajana, ymmartaa ja hyvaksyy myés oman vas-
tuunsa asioista (Aaltonen ym. 2020, 160). Taulukossa 14 on havainnollistettu
haastattelujen perusteella saatuja vastauksia esihenkilbosaamisen kokonaisuu-

desta.
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Miten asiantuntijasta tulee hyva esihenkilo?

Sosiaalisen ympéristén

Organisaation tehtévit: merkitys:

Omat sisaiset tekijat:

Hyvat
ihmissuhde- ja

vuorovaikutustai

dot

Lasnaolo ja
kuunteleminen

Luottamuksen

saavuttaminen .

Itsensad

johtamisen taito,

itsereflektio,
priorisointi

Empaattisuus

Halu auttaa,

kehittaa ihmisid *

ja valmentaa

Persoona ja
aitous

Sopiva koulutus

Substanssiosaa .

minen kunnossa

Jamikkyys ja
asioiden
johtaminen

Karsivillisyys,
johdonmukai-
suus

Systemaattisuus
ja analyyttisyys
Positiivisuus
Myynnillisyys ja
tulosorientoitum
inen
Toimeliaisuus

Hyva
havainnoija

Kyky hahmottaa
visiota tulevasta

Hyvat verkostot

Lisaarvon
tucttaminen

Kiinnostus
kehittsia itseddn,
ammattikirjallisu
us

Asiantuntijuude
sta luopuminen

Systemaattinen perehdyttamisen
polku
Oman esihenkilon tuki

Kokeneen konkarin tyon seuraamisen
mahdollisuus

Mentorit, tukihenkilot, tydparit

Valmentavan johtajuuden —malli ja
sen konkreettisen osaamisen
tukeminen

Mahdollistaa apu ja tuki seka
ajankdytto opastukseen

Uuden esihenkilon opas!/ manuaalil
vuosikalenteri/muistiinpanomallit

Jirjestelmat
Koulutukset ja valmennukset
Apu juridisiin asioihin

HR —palvelut ja kehitysyksikaiden tuki

positiivinen ja kannustava tyilmapiiri
hyvé yhteistyd ja vuorovaikutus
terveyttd tukeva tydympiristo
Kaytanto ja arki opettaa

vaikeat tilanteet kasvattavat
positiiviset kokemukset

Sujuva vuorovaikutus ja viestinta

Hyva ja rullaava arki

Taulukko 14. Miten asiantuntijasta tulee hyva esihenkild.

Organisaation tuki on merkittava tekija uusille esihenkiléille. Ristikangas ym.
(2016) kirjoittavat, etta tutkimusten mukaan suurin osa uusista esihenkildista ei
saa riittavasti tukea uransa alkuvaiheessa, eivat osaa pyytda apua, kokevat ole-
vansa yksin uudessa roolissaan eivatka saa tarvittavaa ohjausta tai tukea paivit-
taiseen tyohonsa. Monet kokevat myads, ettd koulutukset ja tuki jarjestetaan
vasta myohemmin, eivatka he saa tarvitsemaansa apua kaytannon asioissa, lin-
janvetokysymyksissa, henkiljohtamisessa, vuorovaikutuksessa ja yhteistydhon
liittyvissa asioissa. (Ristikangas ym. 2016, 38.) Taméan haastatteluaineiston pe-
rusteella paadyttiin vastaavanlaiseen lopputulokseen perehdyttamisen osalta.
Kaikki (8) haastateltavaa kokivat alkuperehdyttamisen olevan puutteellista tai
olematonta oman kokemuksensa perusteella. Puolet haastateltavista (4) kertoi-
vat, ettd olivat silti tyytyvaisia uransa alkuaikoihin, silla kollegat tai lahiesihenkild
auttoivat eri tilanteissa, vaikka perehdyttamistd ensimmaisind kuukausina ei

kaytdnndssa koettu olevankaan.
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Tehtyjen haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd uuden esihenkilon
haastavimmat hetket liittyivat juuri uuden tehtéavan vastaanottamiseen seka
uran alkuaikoihin. Ensimmainen kerta, kun siirtyminen asiantuntija -tehtavista
esihenkiloksi tapahtuu, on juuri se vaikein ja haastavin vaihe johtajuuteen siirryt-
taessa (Walsh 2022, 33). Siirtyminen asiantuntijasta esihenkiloksi nayttaa on-
nistuvan parhaiten silloin, kun kaikki osa-alueet eli omat sisaiset, organisaation
ja sosiaalisen ymparistdn toimet tukevat toisiaan. Systemaattinen ja suunnitel-
mallinen perehdyttdminen mahdollistaa asiantuntijjuuden vahvistumisen esihen-
kilon&, mydnteisen asennoitumisen tyohon ja henkilostoon, tiedollisten ja taidol-
listen valmiuksien luomisen seka aktiivisuuden ja itsenaisyyden edistamisen
(Tyoterveyskeskus 2023, 7). Lisaksi hyva perehdyttaminen vahentaa mahdolli-
suuksia omaksua vaaria johtamismalleja tydssa, mika auttaa oppimisen uraa

esihenkilonéa etenemé&an alusta alkaen oikeaan suuntaan (Walsh 2022, 35).

Ensimmainen johtamistehtéava on siis tarkea, silla se luo pohjan sille ajattelulle
ja kaytannoille, joiden varaan esihenkild alkaa rakentamaan omaa johtamistyo-
taan jatkossa. Siksi silla on suuri merkitys tulevaisuuden kehityssuuntien kan-
nalta: millaisiin ajatuksiin, oppeihin ja kaytantoihin oma johtamistyd perustetaan.
(Salminen 2020,14.) Toisaalta hyvéaksi esihenkiloksi kasvamisen haasteena voi
olla tilanne, jossa tiimin tyoilmapiiri on jo valmiiksi tulehtunut ja henkilosto karsii

ristiriidoista ja selvittamattomista konflikteista (Ristikangas ym. 2016, 51).

Haastatellut uudet esihenkil6t kuvailivat my6s, millaisia ominaisuuksia heidéan
mielestaan tulisi hyvalla esihenkildlla olla ja nama ominaisuudet on kuvattu luet-
telossa 15. Haastattelujen perusteella nayttaisi myos silta, ettd kaikki haastatel-
lut esihenkil6t olivat itse hyvin motivoituneita uuteen tyohonsa ja pyrkivat tarjoa-
maan parasta mahdollista esihenkilépalvelua tiimiléisilleen. Odotukset kaytan-
non esihenkilotyosté olivat puolelle haastatelluista realistisia, kun taas toinen
puolisko piti monia johtamiseen liittyvid asioita "mysteerind”, kuten esimerkiksi

monia arkeen liittyvia kaytannon asioita.
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Hyvan esihenkilon ominaisuudet

- Empaatiimen - Wstavallinen ja IAamrmmin

= Ihmislaheinen - Wimmartaa tommialasta

- Helposti lahestyttava - Uskaltaa puhua vaikeistakin asioista
= Jamakka = Puuttuu kKonflikbeilvimn

- Aowroinm = Walmentawva johtaja

- Tasapuoclinen - Lasnaolewva ja kuuntelewva

= Luo luottamuksellista ty oilmapiiria - Palautteen antaja

= Ihmistenjohtaja = Adtous

= T hteisty Gk kyimemn - Karsivallinem

= Hywva isetuntsmus - Johdonmukainen ja systemaattimen
- Luoittaa omiin kykyihinsa = Hywvat vuorovaikuiustaidot

= Rohkea = Adkaansaava

- Omaa “wahwan nahkan™ - Mopea paatoksentekija

- Tykkaa kehittaa itseaan ja muita - O saa vaikuttaa ihmisiin positiivisesti

- Toimii tukena ja luo innostuneisuutta

- Seisoo sanojensa takana - Motivoiva

= Priorisoija = Aumalyr yThimeem

- Osaa kuunnella myds omaa itseaan ja
omaa jaksamistaan

- Itsereflektoija

Luettelo 15. Hyvan esihenkilon ominaisuudet.

Esihenkilotyo toi mukanaan useita yllatyksia, joista haastatellut mainitsivat
muun muassa raporttien ja lomakkeiden laatimiset, joiden méaéara yllatti heidat
paasaantoisesti. Eras haastatelluista puolestaan mainitsi, ettei "exceldintia ollut-
kaan hallitsevaksi rooliksi” (H3). Tiimilaisten omat haastavat elamantilanteet ja
yksityiselaméan suuri vaikutus tyohon olivat myds teemoja, joihin haastatellut ei-
vat olleet osanneet ennakkoon taysin varautua. Myds tunteiden kasittely ty6ssa
todettiin yllattdvan vaikeaksi. Kun tydyhteiso koettiin turvalliseksi ja avoin ilma-
piiri mahdollisti rehellisen keskustelun, pystyttiin monenlaisista asioista keskus-

telemaan yhdessa, kertoivat haastateltavat.

Psykologisen turvallisuuden luominen tydymparistoén antaa tyontekijdille turval-
lisen tilan, jossa sek& onnistumiset etta vastoinkaymiset ja vaikeudet ovat sallit-
tuja. Psykologisen turvallisuuden merkitys on suuri, erityisesti parhaiten menes-

tyvissa tiimeissa. (Levanto 2022.)

Itse esihenkilotyon alkuvaiheiden perehdyttamista haastateltavat kuvasivat seu-
raavasti: "perehdyttdminen oli repaleinen kokonaisuus”, "pintapuolista” tai "hei-
tettiin syvaan paatyyn”, kun kysyttiin heidan saamastaan perehdytyksesta.
Kaikki uusista esihenkildista kertoi jaAdneensa kaipaamaan asianmukaista alku-

perehdytysté seka tukea ja sparrausta. Jotkut toivoivat valmiita
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muistiinpanomalleja esihenkilotydsta, ulkopuolista apua seka apua kaytannon
arkeen, priorisointiin ja kalenterointiin. Eras haastateltavista kertoi myos koke-
muksestaan, jolloin han joutui olemaan monta kuukautta kokonaan ilman esi-
henkil6&. Tuolloin han joutui selviytymaan yksin uudessa tehtavassaan itsenai-
sesti ilman esihenkil6tukea. Muutama haastateltavista oli sitd mieltd, etta kevy-
empikin perehdytys oli heille riittdva, koska he saivat tarpeeksi apua ja tukea
kollegoiltaan tai omalta esihenkiloltaan. Lisaksi he kertoivat olevansa hyvin

oma-aloitteisia ja haluavansa toimia yksin.

"Perehdytys ja tydnopastus ovat tydnantajan vastuulla. On tarkeaa, etta esihen-
kilot perehdytetdan omaan tehtavaansa seka vastuisiinsa huolellisesti”. (Tyotur-
vallisuuskeskus.) On hyva ottaa my6s huomioon, etta perehdyttamisen kehitta-
minen on osa johtamisen kehittdmista, joka puolestaan muodostaa osan tyon-

antajaprofiilista (Kjelin & Kuusisto 2003, 245-247). Oheisessa luettelossa 16 on

mainittu asioita, joita perehdytys voisi esimerkiksi sisaltaa.

Esihenkiléiden perehdytys voisi siséltdd:

. oman esihenkilon antama tukea, apu ja kannustus

. Systemaattinen perehdytysohjelma

. Edellisen esihenkilén opastus ja arjen vinkkien antaminen

. Kokeneemman kollegan johtamistydn ja arjen seuraaminen

. Oma-aloitteisuuteen kannustamista, mutta ei yksin jattamista

. Organisaation sisdisten yksikoiden antama vahva tuki

. Valmennus jédrjestelmiin ja opastus valtuuksien hakuun

. Esihenkilon arjen opas/ kisikirja/ OneNote-mallit/ johtamisen vuosikalenteri ym.
. Muut oikea-aikaiset johtajakoulutukset ja sisdginen neuvonta

. Johtoryhmaén ja kollegojen antama kannustus ja tuki

. Mentorit ja tukihenkil6t, sparrailukumppani vertaiskollegasta

. Palautteen saaminen seka kollegoilta etta tiimildisilta

. Organisaation, strategian, liikeidean, vision ja arvojen esitteleminen

. Organisaation toimintatavat

. Palkka-asiat, tyosuhteeseen liittyvat asiat, tyoterveyshuolto, tyoskentely-ymparisto,

turvallisuus, omat tehtiavit ja vastuut, tyGohjeet, henkilostopalvelut ja -edut

. Lainsdddantoon liittyvat asiat
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Luettelo 16. Esihenkildiden perehdytyksen sisélto (haastattelujen perusteella)
seka tyoturvallisuuskeskuksen vinkkeja perehdyttamisen sisalloksi (Tyoturvalli-
suuskeskus 2023, 7).

Asiantuntijataustasta oli kaikille haastateltaville hyotya heidan aloittaessaan
tyon esihenkiléna. Oli hyodyllista, ettd yksi tydn osa-alue oli ennestaan tuttu, jol-
loin heilla oli enemman aikaa keskittyd muiden taitojensa kehittamiseen. Esi-
henkilburansa alussa monille haastatelluista oli vaikeaa irtaantua asiantuntijan
roolistaan ja useat heistd mainitsivatkin tehneensa aluksi kahta ty6tad samanai-
kaisesti, mikd osaltaan kulutti varmasti voimia. Ajankayton hallinta koettiin haas-
tavaksi myds esihenkilduran myéhemmassakin vaiheessa. Taito tunnistaa asioi-
den tarkeysjarjestysta ja kiireellisyytta vaatii opettelua, kaytdnnén kokemuksia
ja tietoa. Asioiden priorisointi ja oman ajan hallinta olivat tarkeita taitoja esihen-
kilotydssa. Uuden esihenkilon tydpaiva tayttyy helposti odottamattomista tehta-
vista, joten suunnitelmallisuus on darimmaisen tarkeaa varmistamaan, etta aika

kaytetaan juuri niihin asioihin, jotka katsotaan olennaisimmiksi.

Kun luottamus oli saavutettu tydyhteisdssa esihenkilon ja tiimilaisten valilla, vai-
keimpiin asioihin puuttuminen ja ennaltaehkaiseva toiminta muodostui helpom-
maksi. Luottamuksen rakentuminen ei tapahdu hetkessa vaan se vie oman ai-
kansa. Vaikka luottamuksen rakentamiseen menee aikaa, sen voi kuitenkin me-
nettaa hetkessa. Luottamuksen palauttaminen onkin yksi esihenkilétyon vai-
keimmista haasteista. (Salminen 2020, 54.) Haastateltavat kertoivat myds, etta
he pyrkivat puuttumaan konfliktitilanteisiin mahdollisimman pian, koska "hoita-
mattomana ne ei johda mihinkdan hyvaan” (H2). Konfliktien hoitamatta jattami-
nen vaikuttaakin haitallisesti tydyhteisdon, heikentda tyoilmapiiria, tydonhyvin-

vointia ja tuottavuutta (Laaksonen & Ollila 2022, 3).

Hyvéan esihenkilon ominaisuuksia kasiteltiin jo luettelossa 15 ja haastateltavat

arvostivat johtajuudessa erityisesti muun muassa jamakkaa otetta, joka tarkoit-
taa napakkaa vaikeisiinkin asioihin tarttumista sek& avoimen keskustelukulttuu-
rin edistamista tiimissa. Hyvan esihenkilon valmiudet ja ominaisuudet méaaritel-
la&n kuitenkin niiden odotusten mukaisesti, joita johdolla, henkilostolla ja asiak-

kailla on esihenkilon tydsta olemassa. Nain ollen esihenkilon patevyys
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ratkaistaankin viime kadessa aina siind ymparistossa, jossa han tyotansa te-
kee. (Salminen 2020, 44-45.) Hyvien vuorovaikutus- ja viestintataitojen hyo-
dyntamisellda, hyva esihenkilo pitaa tiimilaiset ajan tasalla tiedon, tavoitteiden,
odotusten ja muutosten suhteen sekd osaa antaa kiitoksen ja arvostuksen
sille, kenelle se kuuluu (Rubanovitsch 2020, 48).

Ihmiset ja hyva sujuva arki motivoivat uusia esihenkil6ita tydssaan. "Se, etta ke-
taan ei ahdista ja toihin on kiva tulla” (H1) on erittain tarkeaa. Hyvasta tydilma-
piirista huolehtiminen ja sen yllapitaminen onkin koko tydyhteison kaikkien ja-
senten vastuulla. Haastateltavat kertoivat myds saavansa tyohonsa motivaa-
tiota onnistumisen kokemuksista omassa tydssaan, tiimilaisten konkreettisesta

kehittymisesta sek& esihenkilotyon haasteellisuudesta.

Koska haastatteluistakin kavi ilmi, etta esihenkiléna ja johtajana ei koskaan tule
valmiiksi, on tarkeada pitaa huolta myoés omasta ammatillisesta kehittymisestaan.
Omaa kehittymistaan voi edistaa muun muassa lukemalla ammattikirjallisuutta,
kuuntelemalla podcasteja seka osallistumalla valmennuksiin ja koulutuksiin.
Myds pyytamalla palautetta, keskustelemalla, sparrailemalla, hyddyntamalla
mentorin antamaa tukea seka oppimalla arjen kokemuksista ja kohtaamisista

vahvistetaan samalla omaa ammattitaitoa.

6.2 Pohdinta

Opinnaytetyon tekemisen prosessi oli mielenkiintoinen, monisyinen ja haastava
projekti. Opinnaytetyon aiheen pohdinta alkoi valittdmasti ylemman ammattikor-
keakouluopintojeni alkaessa syksylla v. 2021. Lopullinen aihe opinnaytetyoélle
alkoi muodostua kevaalla v. 2022, kun edellinen esihenkiloni kehotti minua tutki-
maan, miten asiantuntijasta kehittyminen esihenkiloksi tapahtuu. Tama olikin
hyva aihe, silla olin itsekin pohtinut samaa teemaa ja tuntui mielenkiintoiselta
tutkia asiaa laajemminkin. Liséksi halusin selventaa, mita tarkalleen ottaen tar-

koitetaan valmentavalla johtamisella.
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Opintojeni alkaessa oli kulunut lahes 22 vuotta edellisista opinnoistani ammatti-
korkeakoulussa. Voisi melkein sanoa, etta lahes kaikki asiat opiskelussa olivat
tuona aikana muuttuneet. Myos Covid “19 -pandemia jalkiseuraamuksineen
seka uutiset Vengjan hyokkaamisesta Ukrainaan antoivat omat mausteensa
opintoihini. Nama kaikki elementit yhdessa toivat oppimismatkalleni omanlaisi-
aan haasteita, mutta samalla opiskelu antoi myds monia uusia positiivisia koke-
muksia. Uusien asioiden liséksi I6ysin paljon uutta mielenkiintoista kirjallisuutta
luettavakseni. Yhta lailla 23 vuoden tydskentely Yritys X:n palveluksessa on ol-
lut opettavaista aikaa, silla olen saanut olla sivusta seuraamassa monia finans-

sialan muutoksia ja elaa niissa konkreettisesti mukana jokaisena tydpaivanani.

Tassa opinnaytetyon viitekehyksessa olen keskittynyt valittuun aihepiiriin, joka
rajautuu koskemaan vain esihenkildéuran alkuaikoja ja asiantuntijasta esihenki-
l6ksi siirtymista kaytannonlaheisesti. Teemahaastatteluissa hyoédynsin alle
kolme vuotta esihenkildina toimivien henkildiden henkilokohtaisia kokemuksia
heidan esihenkilburansa ensimmaisista kuukausistaan Yritys X:n palveluk-
sessa. Haastattelukysymykset pyrin laatimaan teoriaviitekehyksen pohjalta. Olin
tyytyvainen ja kiitollinen siita, ettd haastateltavat osallistuivat opinnéytety6pro-
jektiini aktiivisesti ja kertoivat avoimesti seka monisanaisesti oman tarinansa uu-
sina esihenkildina. Jokainen haastateltava halusi antaa oman panoksensa Yri-
tys X:n alkuperehdyttamisprosessin parantamiseksi tulevaisuudessa. Uskon,
ettd uutena esihenkilond avun pyytaminen ei ole aina niin yksinkertaista. Sa-
massa yhteydessa uusi esihenkild voi pelatd avun pyytdmisen heikentavan ha-
nen mainettaan tai osoittavan ammatillisen osaamisen puutteita. Esihenkil6t toi-
mivat kuitenkin esimerkkina tydyhteisdéssa muillekin, joten se, ettd joskus pyytaa
apua ja neuvoja, voi normalisoida tilannetta ja rohkaista muitakin tekemaan sa-

moin.

Kehittamisehdotuksena haastatteluiden perusteella esille nousi erityisesti tarve
systemaattiselle ja jarjestelmalliselle alkuperehdytyskokonaisuudelle, jonka odo-
tetaan helpottavan uuden esihenkilon tyduran alkua ensimmaisesta tyopaivasta
alkaen. Yritys X:lla on talla hetkella kaytéssaan useita valmennuksia ja koulu-
tuskokonaisuuksia perehdyttdmisen osalta, mutta kuitenkin uudet esihenkilt

kokevat kaipaavansa systemaattista perehdytysta heti, kun tyét uudessa
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tehtavassa alkavat. Vaikka taman kehittamistehtavan tuloksia ei voidakaan
yleistdd, on saatu havainto mielenkiintoinen ja antaa Yritys X:lle parhaimmillaan
aihetta tarkastella omaa perehdyttdmisprosessiaan ja sen toimivuutta kaytan-
ndssa. Kuitenkin hyvan perehdyttamisen etuina nahdaan muun muassa virhei-
den vaheneminen, kilpailuedun parantaminen, aikatauluissa pysyminen seka te-
hokkuuden parantaminen (Kjelin & Kuusisto 2003, 20). Toivottavasti Yritys X
pystyy samalla hyddyntamaan haastatteluista nousseita muitakin ideoita ja kehi-

tyskohteita omissa kehityssuunnitelmissaan.

Jatkotutkimuksia taméan aiheen ymparilta voisi tehda muun muassa esihenkildi-
den tydssajaksamisesta, tydmotivaatiosta tai tydhon sitouttamisesta. Myos esi-
henkildiden perehdyttamisen vaikutuksista organisaation tehokkuuteen olisi
mielenkiintoista selvittaa, silla tehdesséani tatd opinnaytetyota havaitsin, ettei
materiaalia esihenkildiden perehdyttamisesta ole kirjallisuudessa paljon tarjolla.
Tutkimus esihenkildiden tyossdjaksamisesta voisi tarjota syvempaa ymmarrysta
siitd, miten esihenkilot selviytyvat tyonséa vaatimuksista ja millaiset tekijat vaikut-
tavat heidan tydssajaksamiseensa. Tama tieto voisi myos auttaa organisaatioita
kehittamaan ja tarkastelemaan, millaisia tukitoimia esihenkildille olisi arjessa
hyva tarjota. Naiden tutkimusaiheiden avulla olisi mahdollisuus kerata arvokasta
tietoa esihenkildiden tybhyvinvoinnista ja auttaa samalla parantamaan organi-
saation tehokkuutta.

Ainaisen oppijan -identiteetti on johtajana toimimisen valttamaton edellytys, joka
tarkoittaa avoimuutta uuden oppimiselle, kehittymiselle seka johtajaidentiteetin
keskeneraisyydelle. Johtajana ei tule koskaan valmiiksi. Avoimuus oppimiselle
on myo0s avaintekija ajanhermolla olevaan johtajuuteen sekd sen menestyksek-

k&aseen toimintaan. (Honkanen 2021.)

Haastatteluissa Yritys X:n esihenkil6t antoivat my6s seuraavanlaisia vinkkeja tu-
levaisuuden uusille esihenkiléille, helpottaakseen heidan tyduransa alkua:

On tarkeaa olla armollinen itse&an kohtaan, silla kaikkea ei ole tarve heti osata
ja tietaa, silla aika opettaa. Uutena esihenkilénékin on uskallettava kysya neu-
Voa, apua ja pyytaa tukea seka uskallettava ottaa se vastaan. Helpottaakseen

ajanhallintaansa on hyva opetella kalenteroimaan ja aikatauluttamaan. On
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parempi laittaa kaikki asiat ylos, mitéa pitaa hoitaa seka hyddyntad muistiinpa-
noja. Myas riittava likkumavara on kalenteriin syyta jattaa yllattavia asioita var-
ten. Kannattaa opetella priorisoimaan seké muistaa, etta kaikkea kiireellista ei
ole tarpeellista pitaa prioriteettilistan ykkdsena. Uutta esihenkilon tehtavaa koh-
taan suositellaan olemaan ennakkoluuloton ja ottamaan vastaan kaikki, mita se
tuo tullessaan. Uuden esihenkilén on tarkea myos luottaa itseensa ja olla roh-
kea. Tydssa on kaiken kiireen keskelld hyva muistaa myds maltti, silla vaikka
korjattavia asioita huomaisi heti tai asioita, jotka pitaisi tehda eri tavalla, niin sii-
hen voi olla syyns&, miksi asiat ovat niin kuin ovat. Asioihin kannattaa tutustua

ensin maltilla, ennen kuin niita lahdetddn korjaamaan.

Tyo6tehtavien keskelld, on osattava pitdd huolta myés omasta jaksamisesta, jo-
ten ylipitkia tyopaivia ei kannata tehda. Esihenkiloltéd odotetaan jamakkyytta heti
alusta alkaen sekéa huonoihin suorituksiin puuttumista empaattisella asenteella.
On tarkeaa pitaa huolta myds kollegoista ja olla heille rehellinen, silla uusi esi-
henkilo tarvitsee hyvié ihmisia ymparilleen. My6s hyvélla omalla esihenkil6lla on
suuri merkitys, koska ty® on ajoittain yksinaistéa ja kahden tulen valissa toimi-
mista, jolloin oman esihenkilon tuki ja turva on korvaamatonta. Lisdksi se, etta
on joku, jonka kanssa voi puhua hankalimmissakin tilanteissa ja saada kannus-

tusta, on tarkeaa.

Uuden esihenkilon suositellaan ottavan haltuun ensin ihmiset, niin asiat seuraa-
vat sitten perdssa. Tarkedd on myds havaita lasnaolon, kuuntelemisen ja poruk-
kaan tutustumisen térkeys, jossa avoin keskusteluyhteys on myds olennaista.
Yksilokeskusteluissa kannattaa muistaa, etta yleenséd ensimmainen vastaus ei
ole se, mika todellinen vastaus siella "pohjalla” on. Ihmisten kanssa on hel-
pompi keskustella, kun luottamus on saavutettu, silla kaikki perustuu luottamuk-
seen. Esihenkilotydssa on hyva olla myos itsendinen ja omatoiminen seka
muistaa, ettd kaikkiin asioihin ei voi itse vaikuttaa tai valmistautua. Tarkea on
myontaa sekin, jos ei tieda ja sanoa, etta selvitetddn asia. Viestinta ja sen su-
juva osaaminen vaikuttavat kaikkeen, niin tydssa kuin vapaa-ajalla. Menestyk-
sen sanotaan olevan hyvinvoinnin sivutuote, muistuttaa eras haastateltava Aki

Hintsan sanoista.
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Liite 1: Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset

Taustatiedot
Kertoisitko hieman omista taustoistasi?

- Missé tehtévassa toimit talla hetkella? Miten pitk&én olet tydskennellyt nykyi-
sessé tehtdvassasi?
- Oletko pitkaan ollut toissa Yritys X:ssa?
- Missé tehtavissa toimit ennen nykyista tehtavaasi?
Millainen koulutustaustasi on?
Minka ik&inen olet?

Esihenkildurasi alku

Miten paadyit esihenkilon tehtavaan?
- Halusitko tulla esihenkiloksi vai paadyitko tehtavaan jotenkin muuten?
- Oliko sinulla aikaisempia kokemuksia johtamisesta tai esihenkiloné olemisesta?
Millaisia ajatuksia tai odotuksia sinulla oli esihenkilon -roolista ja t&sté tehtévasta?
- Millaista ajattelit esihenkilotyon tyon olevan aluksi?
- Mitd ominaisuuksia ajattelit silloin aluksi esihenkilon tarvitsevan tydsséén eni-
ten?
- Kun sinut valittiin esihenkilén rooliin, mink& asian ajattelen olleen ratkaiseva te-
kija siind, ettd juuri sinut valittiin esihenkilon tehtdvaan?
Miten ty6urasi esihenkilon lahti kdyntiin?
- Perehdytettiinkd sinut esihenkil6urasi alussa vai miten roolin muutos lahti vi-
reille?
- Oliko perehdyttamisaika riittava ja koitko perehdytyksen kattavaksi?
- Jaitko kaipaamaan jotain siihen liittyen?
- Esihenkil6tyosi alussa, koitko saavasi riittdvasti tukea ja palautetta tyontekemi-
sen ja kehittymisen suhteen?

Esihenkilona tyoskentely

Millainen tiimi sinulla on johdettavanasi?
- Olivatko tiiminjasenet sinulle entisia kollegoita vai uusia tuttavuuksia?
Miten vuorovaikutus sinun ja tiiminjasenten kanssa lahti liikkeelle?
- Huomasitko, missa vaiheessa luottamus alkoi rakentumaan ryhmaéssasi puolin ja
toisin? Missé vaiheessa se tapahtui, millaisten asioiden kautta?
Oliko asiantuntijataustasta tassa tydssa hyotya tai koitko siité olevan jotain haasteita?
Onko esihenkildn rooli vastannut toiveitasi ja ajatuksiasi tehtavasta? Mika on yllattanyt?
- Millainen on mielestasi hyva esihenkil6?
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- Millaisena koet esihenkildtyon ajankayton? Riittdako aikasi hyvin tiiminjésenen
henkilokohtaiseen huomioimiseen?
Miten esihenkiloné suhtaudut konflikti -tilanteisiin ty0ssési, jos niita on ollut?
Miten teidan tiiminne yll&pitaa arjessa hyvéa tekemisen meininkia?
Mika esihenkiloty0dssé sinua motivoi ja saa jatkamaan vuodesta toiseen?
- Miten kehitat itseési esihenkilond? Millaisia vaihtoehtoja tyonantaja tarjoaa ke-
hittamisen suhteen?

Ammatillisen identiteetin muutos ja kehitys ideat

Jos nyt saisit antaa itsellesi vinkkejé uran alkumetreille esihenkil6tydssési, niin millaisia
antaisit?

Mité asioita, oman kokemuksesi pohjalta, olet tyéssasi havainnut hyddylliseksi?
- Ent4, millaisiin asioihin aiot jatkossa paneutua lisaa tai vahvistaa toiminnassasi?
Millaisena kasvun prosessina olet ndhnyt oman esihenkildurasi tdhdn mennessa?

Millaisia toimenpiteita toivoisit tydnantajalta helpottamaan uuden esihenkildn siirty-
mist& uuteen rooliinsa?

Kerro vield muita asioita esihenkilduraasi tai aiheeseen liittyen, mit4 en osannut kysya?
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Kiitos haastattelusta!



