il
HAAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu

Esimiehen ty6ssi jaksamiseen vaikuttavat tekijit taloudellisen

taantuman aikana

Heini Heinonen, Hannamari Helenius

Opinniytetyo
Liiketalouden koulutusohjelma
2009



Tiivistelmai
-
BTN L AAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu 25.11.2009
Liiketalouden koulutusohjelma
Tekijat Ryhmi
Heini Heinonen, Hannamari Helenius LLV6He
Opinnidytety6n nimi Sivu- ja
Esimichen tyossi jaksamiseen vaikuttavat tekijit taloudellisen taantuman | liitesivumadra
aikana 99+3

Ohjaajat
Marjo-Kaisa Ohlsbom, Pirjo Takanen-Korperich

Esimiehet kohtaavat tyossiin jatkuvia haasteita, paineita, odotuksia seka ristiriitaisia ja usein
hyvin moniulotteisia vaatimuksia. Taminhetkinen taloudellinen taantuma on muuttanut
johtamisen toimintaympiriston entistd haasteellisemmaksi, silld esimiehen on kyettiva
sdilyttimédn toimintakykynsd nopeasti muuttuvassa, monimutkaisessa ja usein kaoottisessa
tyOymparistossi. Taloudellinen taantuma lisid myOs osaltaan esimiestyon kuormittavuutta, silld
sen mukanaan tuomat monet muutokset ja vaikeat tilanteet, kuten irtisanomiset, lomautukset
sekd resurssien niukkuus, ovat haasteita esimichelle. Esimiehen tyossi jaksaminen on
olennainen osa koko yrityksen selviytymisti, silld esimichen rooli tyontekijéiden tyGssa
jaksamisen edistdjand ja tyOyhteison tuloksekkaan toiminnan varmistajana on olennainen.

Opinndytetyon tutkimusongelma jakautuu kahteen padongelmaan: mitkd ovat esimiestyOssa
kuormittavia tekijoitd, eli tekijoitd, jotka koettelevat esimichen jaksamista ja mitkd ovat
toisaalta tekijoitd, jotka auttavat esimiestd jaksamaan tyGssddn timanhetkisen taloudellisen
taantuman aikana. Alaongelmana on tutkia, kuinka eripituisten tySurien tehneiden esimiesten
nikemykset eroavat toisistaan.

Opinnaytetyo toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla kdyttden teemahaastattelua
aineiston keruun menetelmind. Tyotd varten haastateltiin seitsemad esimiestd, joiden
paivittdiseen tyénkuvaan kuuluu asioiden johtamisen lisaksi ihmisten johtamista. Haastattelut
toteutettiin kokonaisuudessaan syyskuun 2009 aikana.

Tutkimuksen mukaan kuormittavimpia asioita esimiesty0ssi nyt taloudellisen taantuman
aikana ovat myynnin ja tuloksen varmistaminen, eparealistiset tavoitteet, ajanhallinta, jatkuvat
muutokset sekd toiminnan sopeuttaminen nykyiseen taloudelliseen tilanteeseen. Myds
tyOyhteison ristiriitojen kohtaamista sekd oman jaksamisen heikentymistd pidettiin
kuormittavimpina asioina. Taloudellinen taantuma on selvisti lisinnyt haasteita esimiesten
tyOarkeen ja sitd kautta omaan jaksamiseen. Jaksamista eniten edistaviksi tekijoiksi todettiin
esimiehen saama tuki, tyon sisdinen palkitsevuus sekd tyon vastapainona tasapainoinen ty6ssa
jaksamista tukeva vapaa-aika sekd hyvit perhesuhteet. Eripituisten esimiesuran tehneiden
esimiesten vastaukset ovat padasiassa samansuuntaisia, joskin esimieskokemus ja sitd kautta
kehittynyt taito ja varmuus heijastuvat vastauksista.

Asiasanat
esimies, ty0ssi jaksaminen, taloudellinen taantuma, kuormittavuustekijit, jaksamiskeinot




Abstract
-
BTN L AAGA-HELIA

ammattikorkeakoulu 25 November 2009
Business programs
Authors Group
Heini Heinonen, Hannamari Helenius LV6He
The title of thesis Number of pages
The factors that affect superiors stress management during the and appendices
economic downturn 99+3

Supervisors
Marjo-Kaisa Ohlsbom, Pirjo Takanen-Kérperich

Superiors face constant challenges, pressures, expectations as well as demands which are con-
tradictory and often multidimensional. The current economic downturn has changed the op-
erational environment of leadership making it even more challenging for superiors since they
must be able to sustain their capacity to work in a volatile, complex and often chaotic working
environment. The downturn has also increased the number of stress factors due to the many
changes and challenging situations such as terminations, layoffs and scarcity of resources. The
stress management of the superiors is vitally important for the survival of the organisation as
the superiors have an essential role in maintaining the well-being of their employees and the
productivity of the company.

The objective of this thesis is to find out answers to two major objectives. Firstly, what are the
stress related factors for superiors and secondly, what are the factors that help superiors cope
with everyday working life, especially during the current economic downturn. The minor ob-
jective is to examine how the length of the career and the extent of experience affect the views
of the superiors.

The thesis was carried out as a qualitative research using theme interviews as a method for
collecting material. Seven superiors, who were in charge of leadership as well as management,
were interviewed for the thesis. The interviews were conducted in September 2009.

According to the research the most stressful factors for superiors, especially during an eco-
nomic downturn, were safeguarding the continuation of sales activities and profits, dealing
with unrealistic objectives, management of time, constant changes as well as adjusting the
operations to the current economic climate. Also, conflicts within the work community and
reduced ability to withstand pressure were regarded as features that increase stress. Stress re-
lieving factors were the support given by the work community and the intrinsic reward of
work. Similarly, a fulfilling leisure time and good family relations counterbalanced the hectic
work life. There were no significant deviations related to the length of the career in the an-
swers of the participants although the skills and confidence acquired through the experience in
superior positions were reflected in their views.
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1 Johdanto

Tyontekijoiden tyohyvinvointi ja tyossa jaksaminen ovat olleet keskustelun ja tutkimuksen
aiheena jo pitkddn, silld timén paivin ty6 vaatii tekijaltdan enemman kuin ennen. Haasteita tyOssi
jaksamiselle asettavat muun muassa jatkuvat muutokset, kiireelliset aitkataulut sekd kasvanut tyon
maara ja vaatimustaso. Lisaksi tilld hetkelld erityisid haasteita tyossa jaksamiselle asettavat
taloudellinen taantuma ja siitd johtuvat organisaatiomuutokset, irtisanomiset, lomautukset seki
resurssien niukkuus. Koska esimiehen rooli tyontekijoiden tyGssa jaksamisen edistdjani ja
tyoyhteison voimaannuttajana on olennainen, myos esimiehen oma jaksaminen on olennainen osa

yrityksen selviytymista.

Esimiehet kohtaavat tyGssain jatkuvasti erilaisia haasteita, paineita, odotuksia ja vaatimuksia.
Esimies vastaa muun muassa organisaation perustehtivin mukaisten tavoitteiden toteutumisesta
ja esimieheen saatetaan kohdistaa my6s runsaasti epérealistisia odotuksia ja toisaalta kohtuuttomia
syytoksid. Yksi keskeisista syistd psyykkiseen kuormittuneisuuteen tydelimassi onkin se, etteivit
kdytettdvissd olevat voimavarat riitd kaikkien ty6haasteiden hallintaan. Vaikka psyykkinen
kuormittuminen syntyisikin tyostd, sen vaikutukset ulottuvat usein myos yksityiselamaan.
Esimiestehtivin hyvi hoitaminen vaatii yleisen psyykkisen toimintakyvyn ja kypsyyden lisaksi
my0s kokonaisvaltaista eliminhallintaa, jotta tySpaineet eivit padsisi vaikuttamaan
thmissuhteisiin, sosiaaliseen verkostoon ja lopulta jopa fyysiseen terveyteen. (Lonnqvist 2002,

110-113.)

Lonngvistin (2002, 110—-13) mukaan esimies toimii tehtdvidssdin erilaisten mielipiteiden ja my6s
ristiriitojen keskelld. Ristiriitojen kokeminen, sietiminen, kisittely ja oikea-aikainen ratkaiseminen
kuuluvat esimiehen tyéhon ja myos sitovat psyykkisia voimavaroja. Esimiehen tehtivain kuuluu
my0s runsaasti tiedon vastaanottamista ja siirtamistd, silld rajapinnoilla toimiminen ja useisiin eri
ryhmiin kuuluminen on usein arkipdivad. Tiedon kasittely lisdd esimiestyon kuormittavuutta, silld
organisaation monet tarpeet kohdistuvat juuri esimiehiin niin hoidettavien asioiden suurena

madrana kuin vaikeina asiasisaltoinakin.

Hyviin esimiestyohon liitetadn usein kyky oman nikemyksen luomisesta seki taito toimia
tiimissd, mutta tarvittaessa myos itsendisesti. Toisaalta esimiesasemaan liittyvd suurempi erillisyys
muista ja valittoman palautteen puute voivat vaikeuttaa oman organisaation sisdisten tilanteiden
jasentamista ja lisatd esimiehen epavarmuutta. Esimiechen kokema tuen puute ja samanaikainen
muiden tukeutuminen esimieheen lisddvit psyykkisen kuormittuneisuuden kokemusta.

Esimiehessd tyon mukanaan tuomien kuormittavien mielikuvien vaikutus voi nikya esimerkiksi



artymyksend, visymyksend, unen hairi6ini tai jopa psykosomaattisina oireina ja
ahdistuneisuutena. Pitkddn jatkuessaan tyOperiinen psyykkinen kuormittuminen voi johtaa
tyytymattomyyteen tyohon, tydmotivaation alenemiseen, ammatillisen itsetunnon laskuun ja

lopulta jopa loppuun palamiseen. (Lénnqvist 2002, 110-113.)

Tamanhetkinen taloudellinen taantuma atheuttaa my0s lisihaasteita tyossa jaksamiselle.
Taloudellisen taantuman vaikutuksia tyontekijoiden tyossi jaksamiseen on tutkittu
tyohyvinvoinnin asiantuntijayrityksen Odumin toteuttamana 40 000 suomalaisen tyontekijan
seurantatutkimuksena. Tutkimuksen (2009, 1) mukaan taloudellinen taantuma ei ole heikentanyt
tyohyvinvointia kaikilla toimialoilla Suomessa, vaikka tyontekijéiden hyvinvoinnin lasku on
selvasti havaittavissa toimialakohtaisesti. Seurantatutkimusta varten suomalaisyritysten
tyontekijoiden lyhyen ja pitkdn aikavalin terveysriskit tutkittiin ennen taantuman alkua, ja
seuraamista on jatkettu vuoden 2009 toukokuuhun asti. Lyhyen aikavilin terveystiskeiksi
tutkimuksessa mairitettiin tyontekijan kokema tuki- ja litkuntaelimiston toimintakyky ja kivun
maara sekd mieliala, silld ne aiheuttavat yli puolet kaikista sairauspoissaoloista, sekd ovat
perusteena tyOkyvyttomyyselikkeeseen jopa kahdessa tapauksessa kolmesta. Pidemmin aikavilin
riskeji tyontekijan hyvinvoinnille ovat eliman hallintaan liittyvit asiat, kuten esimerkiksi
unihdiriét, vasymys paivisaikaan, vihiinen litkunta sekd kohonnut paino. Tutkimukseen
osallistuneita toimialoja oli 13, joissa yli puolessa havaittiin huolestuttavalla tasolla olevaa

tyohyvinvoinnin heikentymista.

Jaksamiseen liittyvien haasteiden lisidntymisen lisiksi talouden taantuma on vaikuttanut myos
monen suomalaisen yrityksen arkeen. Tilannetta kuvaa hyvin se, ettd esimerkiksi yritysten
toimintaylijadma supistui 2 prosenttia ja yrittdjien yritystulo, joka vastaa karkeasti voittoja ennen
verojen ja osinkojen maksua, supistui periti 15 prosenttia edellisestd vuodesta. Vuonna 2009
uutiset ovatkin kertoneet paivittdin yritysten yt-neuvotteluista, lomautuksista seka irtisanomisista.

(Tasa-arvoasiain neuvottelukunta 2009; Tilastokeskus 2009a.)

SAK:n (2009) mukaan yt-neuvotteluiden piirissa oli alkuvuonna yli 125 000 tyontekijad, kun viime
vuonna vastaava maira oli runsaat 11 000 tyontekijdd. Kuluvan vuoden ensimmidisen puoliskon
aikana yt-neuvotteluiden piirissd on ollut jo kaksi kerta enemman tyontekijéita kuin vuonna 2008
yhteensd. Vuoden 2009 ensimmadisen neljinneksen jilkeen myos irtisanottuja oli Suomessa

enemmin kuin vuonna 2008 yhteensi.

Lomautusten lisddntyminen nékyi selvisti jo vuoden 2008 viimeiselld neljainnekselld ja esimerkiksi
vuoden 2009 ensimmiiselld neljannekselld lomautettuna oli jo 38 000 palkansaajaa, joista joka
toisella ei ollut tietoa téihin paluusta tai tyon jatkumisesta. T4dlld hetkelld koko maassa arvioidaan
olevan yhteensd 74 000 lomautusten piirissd olevaa tyontekijad. Lomautettujen maira on kasvanut
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viisinkertaiseksi vuodentakaiseen vastaavaan ajankohtaan verrattuna. (Hulkko 2009; Tyo6- ja
elinkeinoministerié 2009, 1 — 2.) Taloudellisen taantuman kanssa kamppailevien organisaatioiden
ongelmat ovat heijastuneet erityisesti niiden henkil6st66n, silla esimerkiksi lomautukset ja
tyottomyys, etenkin pitkdaikaisty6ttomyys, muodostavat vakavia uhkia yksityisten ihmisten

hyvinvoinnille. (Tasa-arvoasiain neuvottelukunta 2009.)

Niiden ajankohtaisten asioiden lisiksi opinnaytetyon aiheen valintaan vaikutti myos se, etta
vaikka esimiehen tyOssi jaksaminen on olennainen osa koko tyoyhteison tyéssa jaksamista ja
tuloksellisuutta, juuri esimiesnikékulmasta kirjoitettuja opinndytetoitd on melko vihin. Toisaalta
opinndytetyon tekijit kokivat aiheen tutkimisen tirkedksi my0s siksi, ettei aihetta ole kasitelty
kokonaisvaltaisesti esimiesnikékulmasta my6skididn opintojen aikana. Taloudellisen taantuman
nikokulma otettiin mukaan tyéhon, silld opinndytetyon tekijat ovat huomanneet tyGssa
jaksamisen haasteiden lisidntyneen omissa organisaatioissaan kyseisend aikana. Opinndytetyon
tavoitteena on niiden syiden vuoksi tutkia esimiehen ty6ssa jaksamiseen vaikuttavia tekijoita

taloudellisen taantuman aikana.

Opinniytetyon tutkimusongelma jakautuu kahteen padongelmaan: mitkd ovat esimiestyOssa
kuormittavia tekijoitd, eli tekijoitd, jotka koettelevat esimiechen jaksamista ja mitkd ovat toisaalta
tekijoitd, jotka auttavat esimiestd jaksamaan jokapdiviisessd tyOssddn taloudellisen taantuman
aikana. Alaongelmana on tutkia, kuinka eripituisten tyourien tehneiden esimiesten nakemykset
eroavat toisistaan. Esimichen ty6ssa jaksamiseen liittyy opinndytetydssa kisiteltyjen aiheiden
lisaksi paljon muita aihealueita, mutta tima opinniytety6 on rajattu koskemaan taloudellisen

taantuman aikana oleellisia jaksamisen ongelmia ja mahdollisuuksia esimiestyOssa.

Opinniytetyon viitekehys jakautuu tutkimusongelmien mukaisesti kahteen padotsikkoon, joista
ensimmaiinen kasittelee esimiestyon kuormittavuuteen liittyvia ajankohtaisia ja olennaisia
aihealueita. Niitd ovat esimicheen kohdistuvat vaatimukset ja odotukset, ihmisten johtaminen,
muutosten johtaminen sekad vaikeiden tilanteiden ja ristiriitojen kohtaaminen tyOyhteiséssa.
Viitekehyksen toisessa padteemassa tuodaan esiin esimiestyOssé jaksamista edistivid tekijoitd.
Tirkeitd aihealueita ovat itsensd johtaminen, oman osaamisen johtaminen sekd esimiehen kokema

tyomotivaatio.



2 Esimiesty6n kuormittavuustekijit

Organisaatioiden sisdisen ja ulkoisen toimintaympariston muutokset ovat asettaneet uusia
haasteita, vaatimuksia ja odotuksia esimiestyolle. Johtamisen toimintaympiristé on muuttunut
entistd vaativammaksi, silld esimiehen on kyettdvi toimimaan nopeasti muuttuvassa,
monimutkaisessa, ristiriitaisessa ja usein kaoottisessa ympiristossi. (Honkanen 2006, 135;
Sydidnmaanlakka 2004, 143.) Jarvisen (2006, 13—14) mukaan timan pdivin esimiestyOssa ei ole
kysymys ainoastaan kovenevista tulos- ja osaamisvaatimuksista, vaan erityisesti esimichen kyvysta
sopeutua jatkuvaan muutokseen sekd epavarmuuteen. Muutoksesta ja jatkuvasta epavarmuudesta
huolimatta esimiechen on kyettidvd luomaan vakautta, ndyttimain suuntaa sekd luomaan ja

yllapitimidn ithmisten johtamisen avulla tydnteon puitteita tyoyhteisdssaan.

2.1 Esimiesty6n vaatimukset ja odotukset

Sydidnmaanlakan (2004, 143—146) mukaan esimies joutuu ty0ssdin vastaamaan useisiin erilaisiin
haasteisiin ja vaatimuksiin, silld esimieheen kohdistuvia vaatimuksia ja odotuksia asettavat niin
johto, muu organisaatio, alaiset kuin esimiehen omat tavoitteetkin. Jatkuvan muutoksen ja
epavarmuuden lisiksi haasteita esimiestyolle asettavat esimerkiksi vastakkaiset tavoitteet, kuten
tehokkuus ja hyvinvointi, kasvu ja vakaus seka kontrolli ja joustavuus. Myos vaatimukset
moniulotteisen kayttdytymisen hallinnasta, niin sanotusta ”seké-etta” -ajattelusta, tuovat
lisdhaastetta, silld esimichen on kyettiva samanaikaisesti olemaan itsevarma ja nyrd, hinen on
johdettava toimintaa, mutta pysyttiva taustalla sekd pyrittavad yksimielisyyteen, mutta tehtiva
itsendisid paatoksid. Tamin pdivin esimicheltd vaaditaan etenkin epavarmuuden sietokykyd, mutta
my6s karsivillisyytta seka herkkyytta. Lisiksi esimerkiksi tavoitteet nopeammista, paremmista ja
kustannustehokkaammista tuloksista tiydentavit titd loputtomalta tuntuvaa esimiestyon

vaatimusten listaa.
2.1.1 Esimieheltid vaadittava osaaminen

Sydinmaanlakan (2004, 142) mukaan esimieheltd vaaditaan paljon erilaista osaamista, joka liittyy
esimiehen tekemiseen seka olemiseen. Nami osaamiset kuvaavat my6s perusteellisesti sitd, mitéd
esimieheltd vaaditaan ja odotetaan, jotta hin kykenisi toimimaan onnistuneesti timén paivin
organisaatioissa. Syddnmaanlakan (2004, 152—153) mukaan esimicheltd vaaditaan ammatillista
osaamista, joka tarkoittaa sitd, ettd esimies toimii tehtavissa, jossa hin suoriutuu hyvin ja jossa
hin pystyy hyvin toteuttamaan itseddn. Esimiechen on oltava motivoitunut toimimaan

tehtdvissiain seki koettava tyonsd haasteellisiksi, hdnelld on oltava selkeit tavoitteet ja riittdva

4



osaaminen nithin padsemiseksi sekd hinen on kyettava kehittimian itseddn saamansa palautteen
mukaan. Esimieheltid ei vaadita tind pdivini organisaation toimialan tdydellistd asiantuntemusta,

vaan johtamisen ammattitaitoa, edellytyksia ja motivaatiota.

Esimiehen osaamisvaatimuksiin kuuluu myos vaatimus vuorovaikutusosaamisesta, silld esimiehen
on kyettava valittimain tietoa, antamaan palautetta, motivoimaan, delegoimaan seki yllapitimain
avointa ilmapiirid tyGyhteiséssa (Jarvinen 2001, 16). Esimiehen on timan lisiksi kyettiva
kommunikoimaan ymmirrettiviasti, silld ymmirrettivyys on tehokkaan kommunikoinnin
lihtokohta. Erityisen haasteelliseksi esimichen viestinnin ja vuorovaikutuksen tekee se, etta
esimiehen on yhdistettivi viestinndssdadn yritysmaailman vaatimukset seki tyontekijoiden taholta
tulevat sosiaaliset odotukset. Ei ole olemassa yhti oikeaa tapaa viestid ja olla vuorovaikutuksessa,
vaan esimiehen on kyettdva sovittamaan viestintinsd kunkin tilanteen vaatimusten mukaiseksi

seki omalle tyylilleen sopivaksi. (Nummelin 2007, 35-36; Aberg 1993, 13.)

Esimicheltd vaaditaan myds johtamisosaamista, silli Syddnmaanlakan (2004, 155) mukaan
johtamisosaaminen on johtajuusosaamisen ydin. Johtamisosaamisen vaatimus sisaltdd kuusi
vaatimusta esimiehelle: esimiehen on kyettdva visioimaan, oltava tuloksellinen, kyettava
valtuuttamaan, valmentamaan seké johtamaan tiimeja ja muutosta. Visiointi merkitsee esimiestyon
vaatimuksena kykyé rakentaa vaikuttavia visioita, kommunikoida ne tehokkaasti ja vieda ne
kaytintoon. Esimiehen on kyettidvi olemaan suunnannayttaja, eli visionaari, jota muut seuraavat.
My06s Perkka-Jortikan (2005, 60) mukaan visiointi on erittdin tirkedd esimiestyOssa olevalle, silld
tyOyhteison jasenten yhteisesti tiedostama ja jakama visio auttaa asettamaan organisaation edun

mukaisia tavoitteita sekd toimii tirkeind motivaation ja jaksamisen edistdjand.

Jarvisen (20006, 22) mukaan johtamisen merkitys on kasvanut kovenevassa kilpailussa ja
esimiesty6std on tullut yritysten menestymisen kannalta entista tirkeimpaa, silld esimiestyon
avulla varmistetaan yrityksen tehokas ja tuloksellinen toiminta. Siksi yhtend esimiehen
johtamisosaamisen vaatimuksena on myo6s tuloksellisuus, mika tarkoittaa, ettd esimiechelld on
oltava kyky toimia tehokkaasti ja halu yrittda aina parhaansa. Esimiehen on oltava hyvin
suoritusorientoitunut ja pyrittivd aina parantamaan omaa sekd koko ryhman suoritusta.
Tuloksellisuuden vaatimukseen liittyy oleellisesti my6s vaatimus siitd, ettd esimies on ymmartinyt
ja sisdistanyt rooliinsa liittyvin taloudellisen nakékulman. Tama on erittdin tirkedd, silld esimichen
ja hinen johdossaan koko henkiloston on ymmarrettavi, hallittava ja otettava ty6ssdin huomioon

erilaisia taloudellisia lainalaisuuksia. (Sydinmaanlakka 2004, 155.)

Esimiehen on kyettiva tehtivissidn jakamaan valtaa ja vastuuta seki asettamaan tavoitteita, silld

se rakentaa keskindistd luottamusta ja innostusta sekd motivoi ja valmentaa yksil6itd ottamaan
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vastuuta. Tavoitteiden asettamisen taito on esimiesasemassa tyoskenteleville tirkeaa, silla
tavoitteita asettamalla esimies kykenee ohjaamaan organisaation toimintaa sekd motivoimaan
alaisia. (Mossboda, Peterson & Rénnholm 2008, 165—166; Syddnmaanlakka 2004, 156.)
Mossbodan ym.( 2008, 81) mukaan esimieheltd vaaditaan myos taitoa johtaa tiimid sekd kykya
toimia tiimissd niin, ettd tiimin on mahdollista saavuttaa tuloksensa mahdollisimman tehokkaasti.
Esimieheltd vaaditaan myos kykyd muokata johtamistapaansa ryhmin yleisten, mutta my6s sen
yksittdisten toimijoiden tarpeiden mukaan, silld erilaiset tiimit ja niiden erilaiset jisenet vaativat
erilaista johtamista. Koska muutokset kuuluvat luonnollisena osana organisaatioiden arkipiiviin,
esimieheltd vaaditaan kykyad mahdollistaa muutoksia systemaattisesti, sitouttaa ihmiset

muutokseen ja johtaa tehokkaasti muutoksia organisaatiossa. (Sydinmaanlakka 2004, 156.)

Esimieheltd vaaditaan my6s tehokkuusosaamista, joka koostuu havaitsemisesta, analysoinnista,
padtoksenteosta, toimintatarmosta, ajanhallinnasta ja uudistumisesta. Ndiden osaamisten ja
vaatimusten tarkoituksena on varmistaa toiminnan tehokkuus. Havaitsemisen vaatimus tarkoittaa,
ettd esimichelld on oltava kyky hakea jatkuvasti ja uteliaasti uutta tietoa. Esimieheltd vaaditaan siis
laaja-alaista, ennakkoluulotonta ja tarkkaa havaitsemista, joka mahdollistaa tulevaisuuden
ennakoimisen. Havaitsemisen vaatimus ei kuitenkaan pidi sisilladn ainoastaan rationaalisen
tiedon kerddmistd, vaan sithen liittyy entisti enemman vaatimus kehittdd omaa herkkyytti ja
intuitiota, jotka liittyvit tunnealykkyyden ja henkisen édlykkyyden alueisiin. Esimieheltd vaaditaan
my0s paitoksentekokykyd monissa erilaisissa tilanteissa. Esimiehelld on oltava valmius keksia,
muokata ja soveltaa tehokkaita pdatoksentekomenettelyjd seki tehdd nopeita padtoksid usein

ristiriitaisissa tai muuten vaikeissa tilanteissa. (Sydanmaanlakka 2004, 156—157.)

Esimiehelld on oltava my0s toimintatarmoa. Esimiehen on kyettidva suuntaamaan energiansa
tehokkaasti ja motivoituneesti tavoitteiden saavuttamiseksi. Toimintatarmo on merkityksen
l6ytimistd ja tdydellistd ldsndoloa tilanteissa. Toimintatarmon vaatimukseen liittyy oleellisesti
my0s vaatimus energisyydesta ja lahjakkuudesta, silld kun esimiesty6n vaatimukset kasvavat
jatkuvasti, on oltava energinen ja osaava. Energisyyttd vaaditaan, silld esimiehen on oltava
motivoitunut ja sitoutunut ja pyrittiva aina tekemaéin parhaansa. Esimiehen korkea
suoritusmotivaatio ja aina parhaansa yrittiminen ovat erittdin tirkeitd esimiestyon onnistumisessa
ja sen tavoitteiden saavuttamisessa. (Mossboda ym. 2008, 37—-38; Syddnmaanlakka 2004, 157,
168.)

Ajanhallinnan vaatimus on yksi tirkeimmista esimiestyon vaatimuksista. Aika on yksi esimiehen
tirkeimmistéd resursseista ja sen tehokas johtaminen auttaa niin esimiesta kuin tyoyhteiséakin.
Ajanhallinnan avulla on mahdollista priorisoida ja organisoida tehtivid sekid kayttaa tehokkaasti

aika asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Lewthwaite 2000, 131; Sydinmaanlakka 2004, 156.)
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Sydidnmaanlakan (2004, 156—159) mukaan myos uudistuminen on yksi esimiestyon
tehokkuusosaamisen vaatimuksista. Se tarkoittaa, ettd esimiehelld on oltava kykyd ymmirtii ja
arvostaa erilaisia nakokulmia sekd muuttaa omia toimintatapojaan ja ajattelumallejaan nopeasti.
Uudistuminen merkitsee my0s sitd, ettd esimiechen on jatkuvasti kyettava itse uudistumaan ja
pitdimédn huolta omasta oppimistaidostaan. Esimicheltd vaaditaan oman keskeneriisyytensa
tunnustamista sekd voimakasta panostamista omaan kehittimiseen. Télloin esimies toimii

organisaation mallioppijana, josta muiden organisaatiossa toimivien on mahdollista ottaa mallia.

Hyvinvointiosaaminen on noussut yhdeksi timén paivin esimiestyon vaatimuksista, silld
tyOelimin haasteet ja paineet kasvavat jatkuvasti. Fyysisen kunnon vaatimus merkitsee esimiehelle
sitd, ettd hanelld on oltava kyky hallita ja hoitaa omaa fyysistd hyvinvointiaan, eli kehoaan,
terveellisesti. Fyysisen kunnon vaatimukseen liittyvit esimerkiksi terveelliset elimantavat,
kokonaisvaltainen terveys sekd hyvikuntoisuus. Psyykkisen kunnon vaatimus liittyy kykyyn hallita
omaa psyykkistd energiaansa ja ajatteluprosesseja positiivisella tavalla. Esimicheltd vaaditaan myo6s
sosiaalista kuntoa, mikd merkitsee vaatimusta siitd, ettd esimichelld on oltava kykya kehittda ja
ylldpitda sosiaalisia suhteita niin tyossd kuin vapaa-ajallakin. Esimiechen on kyettivi tiedostamaan
omia sekd muiden tunteita ja hinen on kyettdva huomioimaan ne omassa kayttaytymisessaan.
Sosiaalisen kunnon kisitettd voidaan kuvata my6s termeilld sosiaalinen lahjakkuus tai
tunneilykkyys, jotka liittyvit sosiaalisen kunnon tavoin ihmissuhdeosaamiseen - ei perinteiseen
alykkyyteen. Henkinen kunto, eli tietoisuus, kuvaa esimieheltd vaadittavaa tasapainoa itsensa seka
arvomaailmansa kanssa. Se merkitsee sitd, ettd omat eliminarvot, padmiirit ja tavoitteet ovat
selvilld ja elimadssd on riittavasti henkista vireyttd. Myo6s stressinhallinnan vaatimus on erittiin
tarked esimiehend toimiville, silld esimiehen on kyettivd kohtaamaan myo6nteiselld tavalla oma
stressinsd ja ahdistuneisuutensa. Esimichen on my6s hallittava erilaisia menetelmid

henkil6kohtaisen stressinsa hallitsemiseksi. (Syddnmaanlakka 2004, 158—160.)

Esimichet tarvitsevat myos noyryytta, silld heiltd vaaditaan taitoa eldd sopusoinnussa omien
vaatimustensa kanssa seké kykyé tiedostaa omat rajansa. On lisiksi tirkedd, ettd on riittivin noyra
havaitsemaan ja tunnustamaan keskeneriisyytensa ja oppimaan omista virheistain, silld ndin on
mahdollista jatkuvasti oppia uutta ja kehittyé, luoda tyoyhteis66n avoimuutta, osoittaa

inhimillisyytensi seki saada arvostusta. (Sydinmaanlakka 2004, 160; Ahman 2004, 43.)

2.1.2 Muut esimiestydn vaatimukset

Esimiceheltd vaaditaan my0s paljon muuta niiden edelld mainittujen osaamisten lisaksi.
Esimerkiksi itseluottamuksen ja itsearvostuksen merkitystd esimiestyOssa voi tuskin litkaa

korostaa, silld ilman itseluottamusta ja -arvostusta esimichen on lihes mahdotonta toimia
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tehokkaasti pitkalla aikavililld. Itseluottamus on myos tekijd, joka korreloi positiivisesti kaikkiin
muihin osaamisiin, eli voidaan sanoa, etti itseluottamus muodostaa perustan ja mahdollistaa
muita osaamisen alueita ja nithin liittyvien tavoitteiden toteutumisen. Esimieheltd vaaditaan
riittdvaa itseluottamusta oman osaamisen kehittimiseen, rohkeutta menni oman mukavuusalueen
ulkopuolelle seki itseluottamusta ottaa hallittuja riskeja ja uudistaa. Itseluottamuksen vaatimus
liittyy myos oleellisesti sithen, ettd esimiehelld on oltava kykya arvostaa itseddn ja hinen on
kyettivd nikemain positiivisesti tapansa ajatella, tuntea ja kdyttiytyd. Esimiehen hyvi
itseluottamus ja -arvostus nikyvit toiminnassa esimerkiksi erilaisten mielipiteiden hyviksymisena
sekd omien tunteiden hallintana. Itseddn arvostava esimies osaa antaa arvoa tavoitteiden
saavuttamiselle ja nauttii onnistumisista henkiloston kanssa yhdessia. (Nummelin 2007, 37;

Sydidnmaanlakka 2004, 160-161.)

Lisdksi esimieheltd vaaditaan myos itsetuntemusta seka itsensd hyviksymistd, silld
itsetuntemuksen kehittyneisyys on yhteydessa kaikkeen tavoitteelliseen thmissuhdejohtamiseen.
Hyvin itsetuntemuksen avulla on mahdollista johtaa itseddn sekd auttaa muita itsensa
johtamisessa. Itsensé tunteva ja hyviksyvi esimies nikee erilaisuuden voimavarana ja uskoo
positiivisiin vaikuttimiin. (Toskala 1992, 18; Ahman 2004, 40-41.) Sydinmaanlakan (2004, 161)
mukaan itseluottamus on mahdollista jakaa viiteen eri osa-alueeseen, joita ovat sisdinen varmuus,
ekstraversio, hyviksyminen, myonteisyys ja dominoivuus. Esimiehen vaatimuksina nima
itseluottamuksen osa-alueet merkitsevat sitd, ettd esimieheltd vaaditaan itseensi luottamista,
itseluottamusta sosiaalisissa tilanteissa, itsensd ja muiden hyviksymistd sellaisena kuin on,

positiivista asennetta sekd tahdonvoimaa ja johtajuutta.

Esimieheni onnistumisen lahtokohtana on vaatimus siitd, ettd esimies ymmaértda roolinsa ja
tehtdvinsd merkityksen (Jarvinen 2006, 13). Esimiehen rooli ty6yhteisossd on vaativa, silld esimies
on usein ainoa henkild, jonka varsinaisena tehtidvini on edustaa organisaation olemassaolon
tarkoitusta ja tyonantajaa. Esimies on tyOyhteis6ssa usein ristiriitaisten odotusten kohteena, silld
tyontekijoiden tarpeet ja intressit saattavat olla organisaatioon ja esimieheen nahden hyvin
erisuuntaisia. Alaiset odottavat avoimuutta, tukea, tasapuolisuutta seki rehellisyytta, kun taas
organisaatio odottaa yrityksen edun mukaista toimintaa. Niin esimies joutuu roolinsa vuoksi
ristiriitaiseen tilanteeseen, jossa hin saattaa joutua organisaation edun vuoksi tekemiin
henkil6kunnan kannalta ikdvid paitoksia ja saattaa joutua jopa pohtimaan tehtivaiansa liittyvia
moraalisia ongelmia. Vastuun nikokulmasta esimiesrooli on my0s vaativa, silld vastuu henkilGityy
usein esimieheen, eli esimies on roolinsa vuoksi usein jakamattomassa vastuussa tyon tuloksista ja

usein etenkin epdonnistumisista. (Jairvinen 2001, 60—61.)



Esimicheltd vaaditaan my0s oikeanlaista suhtautumista saamaansa valtaan. Hinen tulee ymmartaa
ja hyviksyd saamansa valta sekd my0s kdyttda sitd. Valtaa el saisi nihdd negatiivisluonteisena
mahdollisuutena dominoida ja hallita toisia, vaan se tulisi nahda pitevyyteen perustuvana
mahdollisuutena tehda viisaita valintoja ja hyvid paatoksia. Esimieheltd vaaditaan myo6s kykya
jakaa vastuuta alaisilleen sekd ymmirtid, ettd my0s alaisilla on valtaa perustuen esimerkiksi
ammattipitevyyteen tai sosiaalisen kyvykkyyteen. (Mossboda ym. 2008, 139—-141.) Esimichen
roolin ymmartimisen vaatimukseen liittyy my6s vaatimus siitd, ettd esimies 10ytaa riittdvin
vilimatkan suhteessa alaisiinsa, jotta voisi toimia mahdollisimman tasapuolisesti ja objektiivisesti.
Esimiehen on ymmarrettiva erillinen roolinsa muusta tyoyhteisostd, silld hanen on kyettiva
tarkastelemaan ty6yhteisén toimintaa tyGelimaldhtoisesti, mitd liiallinen mukaanmeno ty6yhteisén
sisdiseen maailmaan saattaisi haitata. (Jarvinen 2001, 61-63; Jarvinen 2006, 60—-61.) Toskalan
(1992, 88) mukaan esimiehen tulisi kyetd sdilyttiméan suhteensa alaisiin sopivan ldheiseni ja
sopivan etiisend, silld tima antaa myos liikkkumavaraa erilaisten paitosten tekemisessa sekd
mahdollistaa alaisten taholta sellaisten mielikuvien luomisen, jotka palvelevat auktoriteettiaseman
sailyttamistd. Tama vaatii avoimuutta seka ystavillisyyttd, mutta samalla kuitenkin sovittujen

sdantdjen ja vaatimusten sailyttimista.

Esimiehen tulisi roolissaan ymmirtid my6s arvojen merkitys ja huomioida ne jokapiiviisessi
tyOssdan, silld esimiestyon tulisi aina perustua eettiselle ja moraaliselle toiminnalle. Esimiehen
tulisi johtamisty6ssadn kayttda strategian ohella arvoja johtamisen tyckaluna ja suunnannayttijana,
silld kun esimies toimii arvojensa mukaisesti, on ty6 aitoa ja rehellisti. (Ahman 2004, 99.)
Sydinmaanlakan (2004, 163—165) mukaan esimiehen tulisi noudattaa ty6ssain arvoja, kuten
yksilon kunnioitus, oikeudenmukaisuus, rehellisyys, tuloksellisuus, vastuullisuus sekd esimerkkina
oleminen, silli nima arvot toimivat perustana hyville johtamiselle. Taman lisaksi esimiehelta
odotetaan tietynlaisia persoonallisuuden piirteitd, kuten esimerkiksi paattivaisyyttd, sosiaalisuutta,
luotettavuutta seki innostavuutta. EsimiestyOssi todella tirkedd on kuitenkin se, ettd on oma
itsensd, tunnistaa vahvuutensa ja heikkoutensa sekd ymmirtia oman ajattelun ja toiminnan
vaikutukset toimiessaan ihmisten kanssa ihmisorganisaatioissa. Esimiestyo on tiynna odotuksia,
haasteita ja vaatimuksia, mutta oleellisena menestystekijiana ei ole se, millainen esimies on, vaan

se, miten esimies hyodyntid ja kehittda sitd mitd on. (Ahman 2004, 41.)

2.2 Thmisten johtaminen

Johtamisen koko kentin kehyksend on kahtiajako leadershipin eli ihmisten johtamisen ja
managementin eli asioiden johtamisen vililld. Asioiden johtamisen ensisijaisiksi toiminnoiksi on
maairitelty suunnittelu, organisointi ja kontrollointi. (Sydanmaanlakka 2004, 22.) Asioiden

johtaminen on asioiden tekemisté oikein, se keskittyy nykyhetkeen, korostaa vakautta ja
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ennustettavuutta, on tuloskeskeisti ja toteuttaa tarkoitusta. Asioiden johtaminen on siis pdatosten
tekoa ja valvontaa ja se vaatii suunnittelua sekd budjetointia ettd tulosten analysointia.

Asiajohtajuutta luonnehtii lisiksi pysyvyys, jarjestys, tehokkuus ja kiskeminen. (Bennis & Nanus

1985, 21.)

Leadership korostaa oikeiden asioiden tekemistd, se suuntautuu tulevaisuuteen, on johtamista yli
organisaation rajojen sekd on ithmiskeskeistd ja luo tarkoitusta (Bennis & Nanus 1985, 21).
Ihmisten johtamiselle ominaista on vuorovaikutus, joka sisiltdd thmisten sitouttamista, suunnan
viestittimistd, motivointia ja innostamista seki erilaisuuden johtamista ja ndiden kautta
edellytysten luomista muutokselle ja jatkuvalle oppimiselle. Esimiehen haasteena on hallita nima
osa-alueet, jotta hin pystyisi tehokkaasti lisidmaan yrityksen kannattavuutta ja kilpailukykya.

(Kotter 1990, 5.)

Johtamisen kahtiajakoa on kuitenkin kritisoitu paljon ja kritiikin tuloksena on syntynyt yhdistavia
teorioita. Yksi kahtiajaon kyseenalaistajista on Syddnmaanlakka (2004, 23-25), jonka mukaan
asioiden ja ihmisten johtaminen tulisi ndhda kokonaisuutena, jotta se ei estdisi nikemaistid
johtajuuden todellista luonnetta. Esimiechen haasteet ovat tina paivini kuitenkin paljon
thmissuhteisiin ja vuorovaikutustaitoihin painottuvia, silld auktoriteetti ei tule asemajohtajuudesta,
eli annetusta johtajuudesta, vaan tilannejohtajuudesta eli otetusta johtajuudesta. Esimiehen tulee
voida saavuttaa uskottavuutta alaisten, vertaisten ja omien esimiestensi keskuudessa todistamalla
pétevyytensd. Asiaosaamisen todistaminen ei ole kuitenkaan avainasemassa, vaan tirkeimpid ovat

esimiehen ihmisten johtamistaidot. (Hill 2007.)

2.2.1 Vuorovaikutus tyéyhteiséssi

Sydidnmaanlakan (2004, 153—155) mukaan vuorovaikutusosaaminen on kokonaisuudessaan yksi
esimiehen tirkeimmistd osaamisista. Taman péivan organisaatioissa taloudellisen taantuman
aikana esimiehen on oltava seki jimikka ettd empaattinen. Toisaalta esimiehen tulee osata myo6s
kommunikoida tehokkaasti, jotta viestintd on tuloksellista. Vuorovaikutuksessa on oleellista my6s
vaikuttaminen ja karisma, silld tehokkainta vaikuttaminen on rationaalisen tason lisiksi tunne- ja
henkiselld tasolla. Avoimuus on tirkedd vuorovaikutuksessa, silld aitous on johtamisessa
olennaista. Lisiksi verkostojen rakentaminen on tirkeda tulevaisuuden ty6tavoitteiden kannalta.
Sydidnmaanlakan (2004, 124—125) mukaan vuorovaikutus on parhaimmillaan dialogia, joka
tarkoittaa aitoa vuoropuhelua esimiehen ja alaisen vililld. Dialogissa molemmat osapuolet ovat
aktiivisia seka tietdvat oman roolinsa keskustelussa. Piilin (2006, 74) mukaan tehokas ja
tuloksellinen vuorovaikutus siséltid sekd puhumista, kuuntelua etti tulkintaa, silld viestinta sisdltad

sekd sanallista viestintda ettd sanatonta viestintad. Esimiehen on mahdollista kehittdd puhumisen
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taitojaan, mika osaltaan auttaa tehokkaan kommunikoinnin kehittimisessa. Sanat jattavat jo
lapsuudessa muistijalkid ja luovat ndin myohemmin odotuksia ja laukaisevat meissa olevia

suggestioita. Tamin vuoksi sanalliseen ilmaisuun tulisi kiinnittda huomiota.

Piilin (20006, 79) mukaan aktiivinen kuuntelu on oleellinen osa kommunikointitaitoja ja se on yhti
tirkedd vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta kuin puhuminen. Kuuntelemisen esteind ovat
tyypillisesti tiedon paljous, luottamuksen puute, valmistautuminen sithen, miti itse aikoo sanoa,
oman maailman lipi kuunteleminen ja valikoiva kuuntelu. Avoin kommunikointi edellyttidkin,
ettd puhuja ilmaisee itseddn selkedsti ja toisaalta, ettd sanoman vastaanottaja on valmis
kuuntelemaan. (Hagemann 1991, 105-107.) Tuloksellisen kuuntelun tulisi olla sekd empaattista
ettd ymmartivad kuuntelemista. Keskeistd kuuntelemisen taitojen kehittimisessa on
kysymystekniikan kehittiminen. Hyva kysymystekniikka sisaltda sekd avoimia, selventavid,
avaavia, tarkentavia ettd pohdiskelevia kysymyksid. Suljetut ja johdattelevat kysymykset eivit
yleensa toimi tehokkaasti vuorovaikutuksen kannalta, jonka vuoksi niita tulisi kdyttaa harkiten.
(Piili 2000, 76, 79.) Esimies voi oppia omasta kuuntelemisestaan pohtimalla sitd, millainen
kuuntelija hin on, millaisia asioita on helppo tai vaikea kuunnella ja toisaalta sitd, miki tekee

kuuntelemisen vaikeaksi. (Kaski & Kiander 2005, 113.)

Sydinmaanlakan (2004, 125) mukaan hyva vuorovaikutus sisaltdd myos erilaisten eleiden,
ilmeiden ja tunteiden rekisteréinnin, johon tarvitaan tunnealykkyytta. Sanallisen viestinnidn osuus
on useimpien tutkimusten mukaan ainoastaan 7-50 prosenttia kokonaisviestinnésti, kun taas
sanaton viestintd, johon sisaltyy myos ddnen kaytto ja kehon kieli on 50-93 prosenttia
kokonaisviestinnastd. Vuorovaikutustilanteissa osallistujat tekevit jatkuvasti havaintoja ja
tulkintoja toistensa eleistd, ilmeistd seka danestd. Kehon kielen kdyttiminen ja lukeminen on

synnynndista, joskin kulttuuriympiriston muokkaamaa. (Piili 2006, 74—76.)

Piili (2006, 76—78) jakaa sanattoman viestinnin osa-alueet ddneen, katsekontaktiin, ilmeisiin ja
eleisiin, litkkumiseen ja tilankayttoon seka ulkonikéon ja ulkomuotoon. Oleellista on, ettd
sanallinen ja sanaton viestintd ovat samansuuntaisia, silld niiden ollessa ristiriidassa sanaton
viestintd koetaan usein uskottavammaksi. Esimiechen kannalta sanattoman viestinnan
ymmairtaminen ja hallitseminen on erittdin tarkeaa, silld sanattomalla viestinnalld on suuri
merkitys tunneyhteyden luomisessa ithmisten vilille. Esimies voi oppia havaitsemaan myonteisid ja
kielteisid signaaleja kuten, onko toinen osapuoli kiinnostunut, hermostunut tai vaivaantunut.
Kiinnostuksen merkkejd ovat muun muassa tiivis katsekontakti, iiriksen laajeneminen ja eteenpiin
nojaaminen. Kiinnostuksen puutteesta viestii harhaileva katse ja iiriksen pieneneminen.
Hermostuneisuus ja vaivaantuneisuus ovat my0s yleensid helposti havaittavissa, silld niistd viestii

kehon autonomiset ja vaikeasti hallittavissa olevat reaktiot kuten hikoilu ja punastelu. Esimiehen
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on tirkedd oppia ymmairtimain omaa ja toisten sanatonta viestintia, vaikka kaikelle sanattomalle

viestinnille ei ole yksiselitteistd opasta.

2.2.2 Tyontekijoiden sitouttaminen

Tyontekijan psykologista suhdetta tyborganisaatioonsa kutsutaan sitoutumiseksi. Sitoutumista voi
olla monenlaista ja silld voi olla eri kohteita. Ihminen voi olla sitoutunut muun muassa yrityksen
arvothin, sen tarjoamiin etuihin, tybhon tai ymparist6on. Sitoutuminen voi lisaksi suuntautua
muun muassa organisaatioon, tyoryhmain, tehtavaan tai asiakkaisiin. Oleellista on kuitenkin se,
ettd sitoutuminen saa virikkeensd thmisen yksil6llisesta sisdisestd maailmasta, silld ulkoisilla
motivaattoreilla, kuten rahapalkkioilla, on vaikea saada todellista sitoutumista syntymaéan. (Helin
20006, 161-166.) My6s Kayen ja Jordan-Evansin (2002, 12) mukaan oikeudenmukaisen palkan
lisaksi yksilot tarvitsevat tydhon sitoutuakseen haastavia ja merkityksellisia tehtavid,
mahdollisuuden oppia ja kasvaa seki tunnustusta ja arvostusta. Aidosti sitoutunut henkil6sté on
innovatiinen, motivoitunut ja vakaa henkildsto, jolla on korkea suorituskyky. Kun yrityksen
henkil6st6 on sitoutunutta ja motivoitunutta, organisaation on mahdollista saavuttaa asettamansa

tavoitteet ja tulokset ja toisaalta my0s yrityksen tulevaisuuden tuloksentekokyky varmentuu.

(Lampikoski 2005, 36.)

Yrityksen ehdottomia kilpailukeinoja tina pdivana ovat yrityksen ydinosaamiset ja
ydinkyvykkyyksien synnyttiminen ja ylldpito. Taloudellisen taantuman aikana yritykset joutuvat
sopeuttamaan henkil6stonsd médrda muuttuvan tilanteen mukaan. Taloudellisen tilanteen
parantuessa yritysten haasteena on kuitenkin palkata jalleen uusia tyontekijoita. Se tapa, miten
henkilostod kohdeltiin lomautettaessa tai irtisanottaessa, ratkaisee usein haluaako tima henkilosto
palata endi saman yrityksen palvelukseen tilanteen parannuttua. Nimenomaan yrityksen
avainhenkil6illd, yrityksen tirkeimmilld osaajilla, onkin parhaat edellytykset saada patevyyttiin
vastaavaa tyotd muualta. Organisaatiot ovat kuitenkin hyvin riippuvaisia huippuosaajista ja jo
muutaman avainhenkilén lihteminen voi olla yritykselle hyvin vaikea tilanne. Avainhenkil6iden
menetys voi vaarantaa my6s muidenkin tyontekijoiden tyollisyyden, silld avainhenkil6t
varmistavat organisaation tuloksentekokyvyn, kannattavuuden seka kehityksen ja kasvun.
Avainhenkiliden pysyminen yrityksessd on erityisen tirkedd taloudellisesta taantumasta
selvidmiseksi, minkd vuoksi erityisesti avainhenkil6iden sitouttaminen on esimiestyon haaste.

(Lampikoski 2005, 30-31, 39.)

Vaikka avainhenkil6st6 on organisaation ydintyovoimaa, joka kattaa olennaiset osaamisalueet,
avainhenkil6iden sitouttamiseen panostaminen ei tarkoita sité, ettd yrityksessa pyrittdisiin luomaan

eliittikulttuuria. Organisaatiot ovat riippuvaisia myos muun henkil6ston, eli reunatyévoiman,
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panoksesta. Reunaty6voimaa, eli osa-aikaisia ja mairaaikaisia tyontekijoité, varten on kehitettava
erilainen huolenpitoa ja sitoutumista edistavi strategia. Avainhenkiléiden sitouttamisstrategia voi

hyvin suunniteltuna my6s tukea koko henkil6ston sitouttamista. (Lampikoski 2005, 38—39.)

Lampikosken (2005, 35) mukaan keinot avainhenkil6iden sitouttamiseen voidaan valita yksildiden
mukaan. Oleellisia valintatekij6itd profiloituun sitouttamisohjelmaan ovat organisaation luonne ja
toimiala, henkil6n taso hierarkiassa ja tehtivd organisaatiossa, ikd, sukupuoli, koulutuspohja,
henkilokohtaiset intressit seké elinolosuhteet. Esimiehen haasteena on tilléin oppia tuntemaan
avainhenkil6iden preferenssit, silld ihmisten tarpeet voivat vaihdella suuresti. Kaytinnossa
yksilokohtaisia sitouttamisohjelmia yleisempid ovat kuitenkin kohderyhmikohtaiset
sitouttamisohjelmat, jotka voivat koskea muun muassa johtoryhmii, osastonjohtajia,
tuotesuunnittelijoita ja osto- sekd myyntihenkilokuntaa. Monitasoiset ja monimuotoiset
sitouttamisohjelmat ovat kuitenkin tyolditd, minka vuoksi ne sopivat parhaiten pieniin

organisaatioihin.

Lampikosken (2005, 36—37) mukaan sitouttamistermin sijasta tulisi puhua avainhenkiléiden
sitoutumisen edistamisesta, silld se kuvaa paremmin yksilén omaehtoisuutta. Oleellista
oikeanlaisen sitouttamiskulttuurin kannalta on se, ettd esimies luo yleisesti avoimen, joustavan,
oikeudenmukaisen ja turvallisen yrityskulttuurin. Sitouttamisen padpaino on avainhenkil6ista
huolehtimisessa eikd pakottamisessa vastentahtoisesti organisaation palvelukseen. Kyse on siis
esimiehen ja tyontekijin vilisestd luottamuksesta, ymmarryksesti ja kunnioituksesta.
Tarkoituksena on taata avaintyontekijoille tyolosuhteet ja tyonkuva, jotka vastaavat heidin
odotuksiaan. Sitouttamiskulttuuria luova esimies ottaa huomioon myés tyéntekijéiden

erilaisuuden heitd koskevissa tydjirjestelyissa.

2.2.3 Suunnan selkiyttiminen

Esimichen tirkein tehtiva on luoda yhteinen ja selked nakemys siitd, miksi tyotd tehdddn ja mihin
tyon teolla tihditddn (Jarvinen 20006, 22). Organisaation tahtotilaa tiettynd aikana kuvaa visio ja
tavoitteet, jotka yhdessd luovat johtamisprosessin perustan. Visioihin on tarkeaa liittad myo6s
emootiot ja arvot, silli muuten paamairista voi tulla lilan rationaalisia, kapeita ja lyhytnakoisia.
Johtajuudessa on siis kyse pitkdn aikavilin visioinnista sekd laaja-alaisesta ajattelusta. Kun
esimiehelld on vahva visio tulevaisuudesta, pystyy hin saamaan my6s muut nikemain
tulevaisuuden samalla tavalla. (Syddnmaanlakka 2004, 118). Térkeida erityisesti taloudellisen
taantuman aikana on, ettd esimies ymmartda yrityksen liikeidean, vision, strategian ja arvot, jotta

hin pystyy suuntaamaan alaistensa toiminnan olennaiseen (Jarvinen 20006, 22).
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Kaytinnossa esimiehen tulee pystya konkretisoimaan, mika hinen yksikkonsa tai ryhmansa
perustehtiva on koko organisaation kokonaisuudessa ja toisaalta osana oman yksikén laajempaa
tyoprosessia. Hinen tulee pystya mairittelemain jokaisen tyontekijan henkilokohtaiset tyGtehtavat
ja tavoitteet seki se, miten ne tiydentivit yrityksen tavoitetta. (Jarvinen 2000, 22.) Yuklin ja
Lepsingerin (2004, 45—47) mukaan yksilon henkilokohtaisten tehtdvien ja vastuiden selkiyttimisen
lisaksi tirkeda on asettaa tehtivit tirkeysjirjestykseen ja tehdd nimi prioriteetit selkedksi myos
tyontekijoille. Lisiksi esimichen tulee selkiyttad yrityksen sisdiset sddnnot ja standardit, joita tulee
noudattaa tyOtehtivid suoritettaessa. Tama on tarkedd, silld kaikkien yritykseen kuuluvien
tyoskentelyn tulee olla yhdenmukaista yrityksen juridisten vaatimusten, laatustandardien,
toimeksiantojen seki eettisten periaatteiden kanssa. Lopuksi tirkedd on myds varmistaa, ettd

tyontekija on ymmartinyt omat tehtiviansa ja han hyviksyy ne.

Yuklin ja Lepsingerin (2004, 49) mukaan myos selkeiden tulostavoitteiden asettaminen on tirked
osa suunnan selkeyttamista, silld tarkoista ja haastavista tavoitteista on monia hyo6tyja. Tallaiset
tavoitteet auttavat tyontekijoitd keskittymiin oleelliseen ja 16ytimadn tehokkaampia tapoja
tyoskennelld. Lisaksi ne helpottavat rakentavaa suorituksen arviointia. Tulostavoitteiden
maarittelemisessd oleellista on ensinikin tavoitteiden asettaminen ensisijaisesti kaikkein
tarkeimmille tehtaville ja vastuille. Lisaksi on oleellista, ettd tavoitteet ovat relevantteja, tarkkoja,
haastavia ja realistisia, silla till6in ne motivoivat ja sitouttavat tehtidvin suorittamiseen.
Tyontekijan sitoutumisen kannalta esimiehen on tirkeda varmistaa, ettd yksilo on ymmartinyt
tyonsd tavoitteet ja ettd hdn hyviksyy ne. Alaisten sitoutumista tavoitteisiin voidaan lisdtd myds
suunnittelemalla visio ja tavoitteet yhdessa. Tall6in alaisista tuntuu, etti tavoitteet ovat jaettuja ja
ne pyritddn saavuttamaan yhdessd. Tama on oleellista siksi, ettd visio ei ohjaa toimintaa, mikili
sithen e ole sitouduttu aidosti. Tiimid on lisdksi erittdin vaikea saada toimimaan tehokkaasti, jos

visio on epaselvi tai siti ei tiedetd lainkaan. (Sydanmaanlakka 2004, 118.)

Esimiehen on muistettava, ettd tyOyhteison perustehtivin selkiyttiminen on loputon tehtiva, silld
sitd ei voi koskaan saada valmiiksi. Ihmisten omat tavoitteet ja intressit sekoittavat helposti
yhteisid tavoitteita ja toisaalta organisaatio saattaa muuttaa koko toiminta-ajatuksen tai liike-idean
taloudellisen taantuman aikana, mika vaikuttaa koko ty6yhteison toimintaan. (Jarvinen 2006, 22—
23.) Toisaalta esimiehen tulee ymmirtaa se, ettd visio ja missio eivit ole aina maaritelty
organisaation tasolla riittavan selkedsti, mika tarkoittaa, ettd vision maarittely henkil6stélle voi olla

kohtuuton tehtdvi. (Juholin 2008, 106.)

2.2.4 Motivoinnin taito
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Motivaatio merkitsee kayttaytymista virittavien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelmad. Motivaatioon
liittyy oleellisesti tarpeet, halut, vietit, sisdiset yllykkeet sekid palkkiot ja rangaistukset. Niitd
kutsutaan motiiveiksi ja ne ohjaavat yksilon yleistd kayttaytymisen suuntaa. Oleellista on, ettd ne

voivat olla joko tiedostettuja tai tiedostamattomia. (Peltonen & Ruohotie 1991, 9.)

Motivaatioteorioita on useita, mutta tunnetuimmat klassiset teoriat ovat Maslow’n tarvehierarkia
ja Herzbergin motivaatio-hygieniateoriat. Molemmat niistd teorioista ovat edelleen sovellettavissa
kdytintoon, silld ne ottavat kantaa johtajuuden peruskysymyksiin, kuten johdetaanko tehtivii vai
thmistéd, millainen on ihmiskasitys, onko johtamistapa autoritaarinen vai demokraattinen ja mika
on motivaation merkitys. Motivaatioteoriat korostavat, ettd motivaatio on hyvin syvillinen asia
eikd ainoastaan pinnallista manipulaatiota. Téirkeda on luoda edellytykset yksilon motivaation
kasvulle ja luoda merkitystd. Naihin teorioihin on palattu usein my6hemmin kehitettidessd niista

uusia variaatioita. (Syddnmaanlakka 2004, 29-30.)

Nissinen (2007, 19-26, 43) on kehittinyt syvdjohtamisen mallin, joka perustuu seka
transformationaaliseen johtamismalliin ettd syvioppimiseen. Syvijohtamisen malli keskittyy
selkedsti thmisten johtamiseen ja se on johtajana kasvamisen malli, joka koostuu hyvista
johtamisen periaatteista. Mallin osa-alueet ovat johtajan valmius, johtamiskayttiytyminen seka
johtamisen vaikutukset. Osana johtamiskayttaytymista kasitellidn motivaation merkitystd seka
inspiroivaa tapaa motivoida. Inspiroivassa tavassa motivoida oleellista on tavoitteellisuus seki
esimiehen kyky osoittaa omaa sitoutumistaan yhteisiin tavoitteisiin. Motivaatio kasvaa mallin
mukaan haastavien ja ponnistelua vaativien tehtivien seka yhteisten kokemusten kautta.
Syvijohtaja ottaa tyontekijat mukaan tavoitteiden médrittelyyn ja sitouttaa sitd kautta tyontekijoitd
yhteisiin tavoitteisiin. Esimies kannustaa tyontekijoita 16ytamaan itse uutta sisaltod ja haasteita
tyOstddn ja sitd kautta kehittdiméan tyotaian. Tyopaikan optimistinen ja huumoripitoinen ilmapiiri
ovat oleellisia osatekij6itd motivaatiota tuettaessa. TyOyhteison pelisidnnot luodaan yhdessi ja
niitd noudattavat paitsi alaiset, myos esimiehet. Esimiehen rooli on toimia esimerkkind, antaa

kiitosta ja palkita onnistumisista, silldi motivaatio ammentaa voimaa my0s arvostuksesta.

Peltosen ja Ruohotien (1991, 12) mukaan luotettava kuvaus tyémotivaatiosta sisiltda kolme
keskeista tyotilanteeseen vaikuttavaa tekijad. Niitd ovat tyontekijan persoonallisuus, tyon
ominaisuudet ja tyGympiristo. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yksilolliset erot voivat
selittdd paljon erilaisuutta ponnistusten maarissi ja suoritustasossa. Steers ja Porter (1975,
teoksessa Peltonen & Ruohotie 1991, 12) ovat teoriassaan kiinnittineet huomiota kolmeen
persoonallisuustekijan ryhmain, jotka vaikuttavat tydmotivaatioon. Niitd ovat mielenkiinto,
asenteet ja tarpeet. Tyomotivaatioon vaikuttavat mielenkiinnon kohteet ja harrastukset, silld ne

madrittavat yksilon tarkkaavaisuuden suunnan. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tydmotivaatiota
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médrittdd suuresti ammatillisen mielenkiinnon ja tyén ominaisuuksien yhteensopivuus. Asenteet
tyotd ja itsed kohtaan madradvit yksilon suoritusmotivaatiota. Tdmin vuoksi esimiehen haasteena
on vahvistaa tyontekijin asenteita etenkin itsea kohtaan, silld yksilon heikko minikuva heikentaa
erityisesti suoritusmotivaatiota. Tarpeet liittyvat puolestaan sisdiseen epitasapainoon, jonka

tasapainottamiseen yksilo pyrkii tietylld toiminnalla. (Peltonen & Ruohotie 1991, 12-13.)

Yksilon sisdisten ominaisuuksien lisdksi tydmotivaatioon vaikuttaa oleellisesti tydon ominaisuudet.
Tdman vuoksi esimiehen tulee 16ytaa tyontekijalle tarpeeksi haastavat ja mielekkdit tehtivit ja
antaa suorituksista palautetta, silld tyontekijd etsii tyostdan myos sisiisia palkkioita.
Ty6ymparistossd tydmotivaatioon vaikuttavat sekd viliton tydymparistd, eli kollegat ja esimies,
ettd koko organisaation toimintaympiristo. Esimiehen rooli on erityisen oleellinen, silld hin
sddtelee tyOympiristossa annettavia palkkioita ja luo sen ilmapiirid. (Peltonen & Ruohotie 1991,

13-14.)

Aarnikoivun (2008, 159) mukaan motivoitumisperusteesta huolimatta motivoinnissa erityisen
tarkeda on esimiehen antama rohkaisu ja huomio. Rohkaisemisen tyyli tulisi valita sen perusteella,
ketd rohkaistaan. Rohkaisun toteutuminen arjessa edellyttda ensinakin aitoutta, silld se synnyttaa
alaisten luottamusta. Toisaalta esimichen tulee olla ldsni arjessa ja havainnoida jokapaiviistd
toimintaa tyOpaikalla. Lisdksi rohkaisu edellyttdd aidon uskon ja luottamuksen osoittamista
thmisiin ja onnistumisten palkitsemista my0s julkisesti. Rohkaisun ja kannustamisen seitseman
peruspilaria ovat tavoitteet ja pelisaidnnoét, henkilokohtainen tunnustus, esimerkkind toiminen,
huomion kiinnittiminen thmisiin, tarinoiden ja vertauskuvien kayttiminen seka voittojen
juhlistaminen. Nama peruspilarit kuvaavat rohkaisun kdytint6jd ja kuuluvat laadukkaaseen

esimiesty6hon yleisesti.

Innostavat ja taitoja sekd ponnisteluja vaativat tavoitteet motivoivat tyon suorittamiseen.
Pelisdinnét toimivat puolestaan toiminnan periaatteina ja ne yhdistiavit tyoyhteison jasenet. Tama
helpottaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja antaa yhteisen viitekehyksen toiminnalle.
Henkil6kohtainen tunnustus vahvistaa my6s tekemistd, joka mahdollistaa tavoitteiden
saavuttamisen. Tunnustuksen tulee olla henkil6kohtainen ja valittu niin, ettd se tyydyttda

tunnustuksen saajan arvostuksen tarpeet. (Aarnikoivu 2008, 160.)

Aarnikoivun (2008, 160) mukaan esimichen oma esimerkki on kriittinen asia tyoyhteisén
toiminnassa, silla esimiehen tulee itse toimia niin kuin odottaa muiden toimivan. Esimies
edellyttad parasta muilta ja rohkaisee heitd yha parempiin suorituksiin, mutta samalla hinen tulee
odottaa parasta my0s itseltidn. Tekojen ja sanojen sopusointu on uskottavuuden peruselementti

ja ilman uskottavuutta esimichelld ei ole toimintaedellytyksid. Esimies rakentaa omalla
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esimerkillddn organisaation kulttuuria ja pelisaantoja. Esimiehen tulee kannustaa tyontekijoita,

mika rohkaisee my0s tyontekijoitd kannustamaan toisiaan.

Esimies sitouttaa ja motivoi henkilost64 toimimaan tavoitteiden mukaisesti kiinnittamalld
huomiota henkil6ston toimintaan. Hinen on oltava ldsnid tyopaikan arjessa ja reagoitava, kun
havaitsee hyvin tai huonon suorituksen. Tillainen huomio tulkitaan tyoyhteisossa vilittamiseksi ja
kiinnostukseksi thmisiin. Voittojen juhlistaminen yhdessa merkitsee julkisen tunnustuksen
saamista, mikd yleensd koetaan positiiviseksi. Huomioon tulee kuitenkin ottaa tunnustuksen saaja
ja tyoyhteiso, silld julkinen palkitseminen ei aina ole sopivaa. Jos tyOyhteisossa vallitsee kuitenkin
hyvi ilmapiiri, koetaan my6s julkinen tunnustus henkilokohtaista tunnustusta tehokkaammaksi.
Julkisen tunnustuksen vaikutukset ovat yleensia myos merkittavia muidenkin kuin tunnustuksen

saajan motivaatioon. (Aarnikoivu 2008, 160—161.)

2.2.5 Erilaisuuden johtaminen

Piilin (2006, 86—87) mukaan perusolettamus thmisistd on se, ettd thmiset ovat padpiirteissidn
samanlaisia eli he ajattelevat, ymmartivat ja kdyttaytyvit samantapaisesti. Kun ndin ei kuitenkaan
tapahdu, ihmiset muuttuvat varautuneiksi ja liittdvat erilaisuuden johonkin aiemmin koettuun ja
luokittelevat yksilon johonkin stereotyyppiseen luokkaan. Kaikilla on ennakkoluuloja, jotka voivat
olla myOnteisia tai kielteisid, mutta oleellista on se, miten vahvasti nithin uskotaan ja kuinka
tiukkaan niistd pidetddn kiinni. Térkedd olisi pystyd kyseenalaistamaan aikaisempia uskomuksia ja

muuttamaan niitd nopeasti, mikali uudet havainnot antavat sithen aihetta.

Esimiestid auttaa erilaisuuden johtamisessa thmisten eroavaisuuksien ymmartiminen sosiaalisessa
kayttaytymisessd. Monissa tutkimuksissa, jotka ovat tutkineet thmisten toimintatapoja seka
oppimista ja sosiaalista vuorovaikutusta, on havaittu kaksi perusulottuvuutta. Ihmiset eroavat
toisistaan ensinikin sen mukaan, miten vahvasti he haluavat vaikuttaa asioihin, eli kuinka
assertiivisia he ovat. Toiseksi ihmiset eroavat sen mukaan, kuinka introvertteji tai ekstrovertteja
he ovat. Introvertilla tarkoitetaan asia- ja sisddnpainsuuntautumista ja ekstrovertilla ihmis- ja
ulospdinsuuntautumista. Nelikenttdin jakaminen on voimakasta pelkistimistd, mutta se antaa
esimiehelle mallin, joka helpottaa hankalan asian jasentimistd. Nelikenttadn sijoittaminen auttaa
ymmartamaan itsed ja muita seka lisdksi my6s thmisen sisdistd toimintalogiikkaa. Erilaisuuden

johtamisessa oleellisinta vuorovaikutuksen onnistumiselle on esimiehen oma kyky joustaa toisen

henkil6n suuntaan ja 16ytdd uusia, vaihtoehtoisia reagointimahdollisuuksia. (Piili 20006, 93.)

Kulttuurierot luovat my6s oman osuutensa erilaisuuden johtamiseen. Kulttuurieroilla tarkoitetaan

erilaisia taustoja, joissa ihminen on kasvanut, asunut ja luonut kasityksensd maailmasta ja
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itsestaan. Keskeisid kasitteitd yksilon kuulumisessa johonkin tiettyyn kulttuuriin ovat etnisyys,
uskonto, kieli ja alue, josta thminen on kotoisin. Ndmi voivat olla sopusoinnussa tai ristiriidassa
valtakulttuurin kanssa, jossa yksilé on. Kulttuuriin liittyy lisiksi monia alakulttuureja, kuten
sukupuoli, ikd, sukupolvi, ammattiryhma tai yhteiskuntaluokka. Niiden takia yksilo6n kohdistuvat
odotukset eivit ole yksinkertaisia ja ennakko-oletukset voivat olla hyvinkin vaarid. Erilaisista
kulttuureista puhuttaessa vaarinkasityksia voi syntyd monista eri asioista ja siksi esimiehen on hyva
kdsittdd asiat, jotka voidaan tulkita eri kulttuureissa erilailla. T4llaisia asioita voivat olla esimerkiksi
suhtautuminen totuuteen, henkilésuhteet, tyon arvostus, kommunikointitavat,
paatoksentekotavat, suhtautuminen tasa-arvoon, aikaan, viestintdan, perinteisiin ja rahaan. Erojen
taustat ovat syvalld yksilon omassa arvomaailmassa, joka on muokkautunut elinympiriston ja

kasvatuksen myota. (Piili 2006, 97-98.)

Toimiminen monikulttuurisessa ymparistossi edellyttid ensindkin oman kulttuurin ymmirtimista
ja tirkedd on tiedostaa, ettd omassa nakokulmassa on harhoja ja omat mittarit ovat suhteellisia.
Muiden kulttuurien ymmdrtimistd voi laajentaa tutkimalla omia keinoja tarkastella, eritelld ja
luokitella ympéroivad maailmaa. Keskeisessi roolissa on oma terve itsetunto, epavarmuuden
sietokyky ja asenteiden avoimuus ja joustavuus. Monikulttuurisessa tiimissa tulisi luoda yhteiset
pelisddnnot ja yhteinen kulttuuri, joihin kaikki tiimin jdsenet sitoutuvat. Hyviksyttivin toiminnan
kriteerit on hyvi selventaa, silld silloin ei synny vairia tulkintoja etnisista syistd johtuen.
Esimiehen on vaadittava tyOyhteisdssdin toisten ymmartdmisté, arvostamista ja kunnioitusta ja
siksi on erittdin tirkedd, ettd hin itse ymmartia erilaisia kulttuuritekijoita ja niiden suhdetta yksilon

kayttaytymiseen ja uskomuksiin. (Piili 2006, 105; Newstrom & Davis 1997, 90.)

Lonngvistin (2002, 98) mukaan erilaisuuden hyédyntiminen toimii ongelman ratkaisun tapaan.
Prosessi etenee viiden vaiheen kautta, mitka ovat erilaisuuden etsiminen, avoimuuden tukeminen,
ristiriitojen selventiminen, keskindisen ymmarryksen lisidminen ja ongelman ratkaisu. Erilaisuutta
etsittdessa kartoitetaan organisaation resursseja ja pyritaan yhdistimian sellaiset henkil6t, joiden
osaaminen tdydentii toisiaan ongelmanratkaisussa. Ryhmin kokoamisen jilkeen esimiehen tulee
pyrkid tukemaan avoimuutta omalla esimerkilldan. Esimiehen tulisi kannustaa ryhman jasenia

omien mielipiteiden esittimiseen ja palkita riskinottajia.

Ristiriitatilanteessa esimiehen ei tulisi liittoutua kenenkédan kanssa vaan pyrkia toimimaan
integroijana eli yhdistdjana. Tarkedd on toimia ammatillisesta nakokulmasta ja kytked tavoitteet
organisaatioon. Tavoitteena on 16ytda yhteinen ratkaisu, mutta se ei kuitenkaan ole itsetarkoitus,
jos mielipiteiden yhdistimisesta ei synny toimivaa ratkaisua. Keskindistd ymmarrystid lisad
puolestaan jatkuva vuorovaikutus. Esimichen tehtivd on luoda vuorovaikutusta tukeva ilmapiiri ja

rohkaista kaikkia omien nakemyksien esittimiseen. Talloin ryhmin sisdiset konfliktit vihenevit,
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erilaisuus vakiintuu tietyiksi tyérooleiksi ja ryhmialle syntyy selva yhteinen ryhmaidentiteetti.
Esimiehen rooli ryhmiidentiteetin kehittdmisessa ja ylldpitimisessd on keskeinen, silld
ryhmaiidentiteetin tirkeina osana on samaistuminen johtajaan. Ongelman ratkaisu on erilaisuuden
yhdistimisen viimeinen vaihe. Tassd vaiheessa esimichen rooli integroijana korostuu eniten.
Ongelman ratkaisun pohjana ovat ryhmin jdsenten tuottamat ideat, joista syntyy lopulta
esimiehen avulla yhteinen ratkaisu. Oleellista on antaa ratkaisun 16ytimiselle tarpeeksi aikaa, silld
kiirehdittyyn paitokseen ei sitouduta. Esimichen tulisi sietda ristiriitaisia mielipiteitd riittivin
pitkddn ja antaa omat nikemyksensi asiasta vasta tarpeeksi myohain. Toimimalla tihidn tapaan
organisaatiossa mennain kohti erilaisuuden ammatillista hyodyntamista. (Lonnqvist 2002, 99—

100.)

Erilaisuuden tai moninaisuuden johtamisen laiminlyonti nikyy erilaisissa kustannuksissa kuten
tyovoiman vaithtuvuudessa, konflikteissa, kommunikaatiokatkoksissa ja tuottavuuden laskussa.
Vastaavasti, kun erilaisuutta pyritdan hyédyntimain ja sitd johdetaan oikein, saavutetaan
tyOyhteisossa parempaa paatoksentekoa, epakohtien ja valitusten vihenemista, vihentynytté
henkil6ston vaihtuvuutta seka tiimityon, vuorovaikutuksen ja tasa-arvoisuuden paranemista. (Piili

2000, 89.)

2.3 Muutosten johtaminen

Viitalan (2005, 295) mukaan timan pdivin asiantuntijaorganisaatioissa valvonnan tarve on
vihentynyt, mutta tarve muutoksen hallinnan tukemiseen on kasvanut. Muutosten johtaminen
onkin yksi timan paivin tirkeimmisté ja haasteellisimmista esimiestyon tehtavista, silla
toimintaympariston jatkuvat muutokset erityisesti viime aikoina ovat tehneet muutoksissa
elimisen osaksi organisaatioiden arkipdivad. (Kilpinen 2008, 9; Yukl 2002, 273). Muutosten
johtamisesta puhutaan usein change managementtina, vaikka muutosten johtaminen on mita
suurimmassa maarin juuri ihmisten johtamista. Change leadership olisikin osuvampi vastine
muutoksen johtamiselle, silli muutokset tapahtuvat vain ihmisten tekemina ja myo6tavaikutuksella.

(Erimetsi 2003, 152.)

Aarnikoivun (2008, 171) mukaan esimiehen rooli muutostilanteessa on oleellinen, mutta erittdin
haasteellinen, silld hineltd vaaditaan muutososaamista sekd kykya toimia muutoksessa. Erityisen
vaativaksi roolin muutostilanteessa tekee se, ettd esimiehen tulisi pystya johtamaan muutosta
samanaikaisesti, kun on itse muutoksen kohteena. Muutostilanteessa esimieheltd odotetaan
jarjestyksen luomista ja yllipitoa, tavoitteiden ja toiminnan periaatteiden selkiyttimistad seka
padmiirien ja tirkeysjitjestysten osoittamista. (Viitala 2005, 295; Ahman 2004, 78.) Kilpisen

(2008, 187) mukaan muutostilanteessa esimiestyon haasteena on saada ihmiset vakuuttumaan ja
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ymmartimain, ettd muutos on valttimiton organisaation selviytymiseksi. Esimiehen tulisi pystya
luomaan henkil6stélle kuva siitd, mitd konkreettista hyvdd muutoksella saadaan aikaan. Hinen
tehtidvini on inspiroida, motivoida sekid ohjata henkil6st6 muutoksen lapi varmistaen, etta
jokainen organisaatiossa toimiva yksilo selviytyy muutoksesta ja kasvaa muutoksen tuomien
haasteiden mukana. Tdmin on erittdin haasteellista jo siksi, ettd jokainen thminen ohjautuu
sisaltdpiin ja tulkitsee ja suodattaa asioita ja tapahtumia aina omien kokemustensa ja kisitystensa

kautta. (Jarvinen 2001, 99.)

2.3.1 Onnistuneen muutoksen perusedellytykset

Jarvisen (2001, 97) mukaan olennaiseksi tekijaksi muutoksen onnistuneessa lapiviemisessa nousee
se, ettd esimies ymmartad muutoksen aitheuttamia mielenliikkeitd niin itsessddn kuin
henkilostossdankin. Onnistuneessa muutosprosessissa esimichet ovat sensitiivisia, eli heilld on
taito havainnoida sitd, mitd organisaatiossa tapahtuu muutosprosessin aikana (Stenvall & Virtanen
2007, 43). Jarvisen (2001, 97) mukaan organisaatioissa tapahtuvien muutosten ja uudistusten
lipiviennin haasteena on taito kertoa, tehdd ymmirrettdviksi ja vakuuttaa jokainen henkildston
jasen muutoksen tarkoituksista ja tavoitteista, silld ihmisen on luonnollisesti vaikea motivoida
itsensa tyoskentelemain asioiden puolesta, joita hin ei ymmarrd. Ihmisen kayttdytymista ohjaavat
erilaiset lainalaisuudet, jotka tulisi ottaa huomioon kaikessa esimiesty0ssd, mutta erityisesti

muutosta johdettaessa.

Ihmisen ty6td ohjaavat periaatteet ovat mielekkyysperiaate, itsemaaraamispyrkimys sekd tuen
tarve. Piivittdisessd tyOssd mielekkyysperiaate tarkoittaa tyon mielekkadksi kokemista: ty6lla on
tarkoitus, tyon tavoitteet ovat selvilld ja tyé ndhddin merkityksellisend kokonaisuuden kannalta.
Itsemadraamispyrkimys liittyy jokapéiviisessd tyossd ihmisen kokemuksiin tyon itsendisyydesta,
vaikutusmahdollisuuksista seki tyon hallinnasta. Tuen tarve nikyy tyGtoiminnassa palautteen,
perehdytyksen sekd koulutuksen tarpeena. Ndmi periaatteet ohjaavat yksilon péivittdistd tyota ja
saavat toteutuessaan aikaan sitoutumista ja tydmotivaatiota. Muutostilanteessa esimiehen tulisi
huomioida nimi periaatteet, silld se vaikuttaa ratkaisevasti henkil6ston sitoutumiseen
muutokseen. Tyoyhteisén muutostilanteessa tulisi mielekkyysperiaatteen mukaisesti pyrkia
viestimddn muutoksen toteutuksesta, syista, tarkoituksista sekd vaikutuksista. Esimiechen on
mahdollista tukea henkiléston itsemadraamispyrkimystd kuuntelemalla henkil6stdd ja
osallistamalla henkil6sté muutoksen suunnitteluun, jolloin pystytiin myos hydédyntimain

organisaatiossa olevaa osaamista ja kokemusta. (Jarvinen 2001, 97-98.)
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Muutostilanne luo henkilstolle epavarmuutta ja pelkoa, joita saattavat atheuttaa esimerkiksi pelko
oman osaamisen vanhentumisesta tai itseluottamuksen puute liittyen uusien toimintatapojen ja -
mallien oppimiseen. Silloin tuen tarve thmisen kayttiytymistd ohjaavana lainalaisuutena korostuu.
Esimiehen on kyettiva tukemaan henkil6stédan avoimella tiedottamisella, vuorovaikutteisella
keskustelulla seki tehtdva nakyviksi, ettd yksiloitd tuetaan ja koulutetaan muutoksen edellyttimien
asioiden oppimisessa. Niiden ithmisen kayttaytymistd ohjaavien tekijoiden huomioiminen

muutostilanteessa vihentdad muutosvastarintaa seka saa aikaan muutokseen sitoutumista. (Jirvinen

2001, 97-98; Yukl 2002, 274.)

2.3.2 Tunteiden huomioiminen

Honkasen (20006, 43) mukaan muutosta johdettaessa erityisen tirkedksi nousee esimichen kyky
kasitelld muutoksen aikana nousevia tunteita niin itsessiaan kuin henkil6stossdan. Hinen on
kyettdvi kisittelemain tunteita ammattimaisella tavalla ja pystyttavi sdilyttimain toimintakykynsa
my0s vaikeissa tilanteissa, jotka saattavat olla hyvinkin kaoottisia ja tunnelatautuneita. Esimichen
on mahdollista edistid muutoksen toteutumista huomioimalla ja kisittelemalld tunteita oikein.
Tirkedd on tiedostaa, ettd muutosprosessi sisiltda erilaisia vaiheita, silld thmiset kdyvit ldpi erilasia
emotionaalisia tasoja yrittdessdan mukautua muutokseen. Tunnistaessaan muutoksen aiheuttaman
tunneaallon ja sen eri vaiheet esimies pystyy sdilyttimain perspektiivinsi, toimimaan tilanteen
vaatimalla tavalla vaikeissakin tilanteissa, ohjaamaan muutosta seki helpottamaan sen
toteutumista. Muutostilanteessa ihmisen perustunteiksi nousevat piilossa oleva pelko, nikyva

viha, piilotettu suru ja lopulta nikyvi ilo. (Arikoski & Sallinen 2007, 55; Yukl 2002, 305.)

Muutoksen mukanaan tuoma ensimmaiinen tunnetila on pelko, joka johtuu tyontekijan
epavarmuuden tunteesta. Tyon kannalta on olennaista, ettd esimies pystyy hallitsemaan omat
tunteensa ja johtamaan tilannetta. Esimieheltd vaaditaan rauhallista tiedottamista, silld
pelkovaiheessa thminen on taipuvainen torjumaan uusia asioita. Kun ihminen piisee eroon
muutoksen atheuttamista pelon tunteista, pelko vaihtuu usein vihaksi tai uhmaksi. Esimies pystyy
toiminnallaan hallitsemaan pelon muuttumista vihaksi, silld mikali tyontekijd kykenee 16ytimaan
muutoksesta mahdollisuuksia ja mielekkyyttd, jad muutoksen aiheuttama viha yleensa
vihdisemmaiksi. Esimiehen on siis kyettivid pelkovaiheessa tarjoamaan tyontekijalle riittavisti
informaatiota sekd luomaan uskoa tulevaisuuteen. Mikili tyontekijd on saavuttanut vihan vaiheen,
ei uhmaajaa saa jittaa yksin. Jos alaisen vihaan reagoi liiallisilla perusteluilla tai omalla vihalla,
saattaa alaisen kokema viha kasvaa. Esimiehen tulisi pysya rauhallisena, kuunnella alaistaan ja

antaa vihalle ja protestoinnille oma aikansa. (Arikoski & Sallinen 2007, 57—-61.)
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Stenvallin & Virtasen (2007, 78) mukaan luottamus on yksi muutosjohtajan tirkeimmista
tyOkaluista, silld esimiehen on mahdollista vihentdd muutoksen liittyvia pelkoa ja vihaa
luottamuksen avulla. Luottamuksen avulla on my6s mahdollista edistda tahtomiaan asioita ja
antaa suuntaa toiminnalle, silldi mikili esimieheen luotetaan, hinen muutostyohonsi uskotaan ja
hinen annetaan viedd muutosprosessia eteenpiin. Vastaavasti johtoon ja esimiesty6hon

kohdistuva luottamuspula on yksi suurimmista riskitekijoista muutoksen onnistumiselle.

Arikosken ja Sallisen (2007, 61-63) mukaan muutoksen edetessé pelko ja viha muuttuvat
hiljalleen luovuttamisen ja luopumisen myota suruksi. Suruvaihe tuo usein tyontekijalle epauskon
tunteita: tyontekijd saattaa kokea, ettei hin jaksa, pirjai tai osaa yksin. Suruvaiheessa esimichen
rooli muutoksen vahvistajana korostuu, silld esimiehen tehtiva on tukea, kannustaa, kouluttaa ja
valmentaa ihmisid muutoksen edellyttimalld tavalla. Esimiehen tulee kertoa alaisille muutoksesta
sekd vuorovaikutteisesti keskustella alaisten mieltd askarruttavista kysymyksistd. Kaikista
muutoksen mukanaan tuomista tunteista suruty6 vaatii tyontekijoiltd eniten aikaa ja energiaa, silla
siind on kyse vanhoista tavoista poisoppimisesta ja luopumisesta. Esimiehen tulisi huomioida
surutyon vaatima aika, jotteivit nopeat muutokset vie litaksi tyontekijéiden voimavaroja ja
vaaranna koko muutosprosessin onnistumista. Taitamaton muutosten johtaminen tai liian nopeat
muutokset saattavat pahimmassa tapauksessa aiheuttaa masennusta ja turtumista, mikéli

tyontekijit eivat padse muutoksen tuomaan viimeiseen tunnetilaan eli iloon.

Muutosprosessin lopussa ty6yhteison kokema ilo kuvastaa muutoksen onnistumista. Esimichen
tulisi kyetd vaalimaan titi ilon tunnetta, silld ndin muutokseen osallistuneet kokevat tekeminsa
tyon merkitykselliseksi. Esimies pystyy tuomaan ilon nakyviksi seuraamalla aktiivisesti ja
systemaattisesti muutoksen edistymistd organisaatiossa esimerkiksi mittaamalla toiminnan tasoa
ennen muutosta, sen eri vaiheissa sekd muutoksen jalkeen. Ndin muutoksen tuomat hyodyt
tulevat selvisti ilmi, muutos konkretisoituu ja henkilosté on oikeutettu iloitsemaan muutoksen
onnistumisesta. Esimies voi edistdd muutoksen toteutumista asettamalla my6s esimerkiksi
motivoivia vilitavoitteita. Vilitavoitteet tehostavat muutoksen toteutumista sekd henkil6kunnan
kokemaa iloa, silld vilitavoitteiden saavuttaminen kertoo henkilokunnalle, ettdi muutoksessa on
saavutettu yksi tavoite ja on aika siirtyd seuraavaan vaiheeseen. Vilitavoitteiden saavuttamisen
aikaansaama ilo tuottaa ihmisille hetkellisen tyytyvaisyyden tunteen ja antaa tyontekijoille voimia
suunnata energiansa eteenpain. Esimies voi my0s edistdd tyontekijoéidensd aitoa tyon ja tekemisen
iloa sallimalla ihmisten 16yt itse omat roolinsa muuttuneessa organisaatiossa antamalla heille

itsemadrdamisoikeutta valmiiksi annettujen raamien sisilld. (Arikoski & Sallinen 2007, 63—64.)

2.3.3 Prosessin eri vaiheiden huomioiminen
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Arikosken ja Sallisen (2007, 68—70) mukaan onnistuneen muutoksen lidpiviemiseksi on tirkeaa,
ettd esimies tunnistaa muutosprosessiin sisaltyvit eri vaiheet, silli muutoksen eri vaiheet vaativat
erilaista reagointia ja johtamista. Niin esimies pystyy sopeuttamaan toimintansa vallitsevan

tilanteen ja henkiloston vaatimusten mukaan.

Muutosprosessi on jaettavissa kolmeen perusvaiheeseen, joita ovat muutosvastarinta, surutyo eli
vanhasta poisoppiminen sekd uuden oppiminen eli muutoksen varsinainen toteuttaminen.
Muutosvastarinnan vaihe on erittdin tarpeellinen ja tirked vaihe muutoksessa, silld se kertoo, ettei
tyontekija ole vield valmis muutokseen ja tarvitsee selviytydkseen tukea, apua seka aikaa.
Henkil6ston muutosvastarinnan ldhempi tutkiminen saattaa antaa johdolle my6s arvokasta
informaatiota, joka tulisi huomioida muutoksen johtamisessa ja lipiviennissi. Muutosvastarinnan
vaitheessa on my6s hyva mahdollisuus osallistaa ihmisid muutoksen valmisteluun ja toteutukseen,
silli muutosvastarinnan valjastama runsas energia on hyvi pyrkid kohdentamaan muutoksen

edistimiseen vastustamisen sijaan. (Arikoski & Sallinen 2007, 69.)

Muutosvastarinnan vaiheessa esimichen tulisi pystyd selvittimdin muutosvastaisuuden syyt, silld
muutosvastaisuuden motiiveilla on suuri vaikutus sithen, kuinka esimiehen tulee toimia. Mikili
muutosvastarinta johtuu tiedon puutteesta, tulisi esimichen roolissa korostua viestiminen,
tiedottaminen, perusteleminen seka toisto henkil6ston tarpeiden mukaisesti. Muutosvastaisuutta
saattaa aiheuttaa my6s henkiloston tunne oman osaamisen puutteellisuudesta, jolloin esimiehen
tulisi panostaa tukemiseen, ohjaamiseen sekd valmentamiseen. Mikili henkilokunnalla ei
yksinkertaisesti ole halua muuttua, tulisi esimiehen pystya synnyttimain motivaatio ja

sitoutuminen muutokseen perustelemalla muutos. (Aarnikoivu 2008, 172.)

Toinen muutoksen perusvaihe on surutyon ja vanhasta poisoppimisen vaihe, jolloin henkil6st6
tarvitsee erityisesti tukea ja aikaa luopua vanhasta. On erityisen tarkeda, ettd esimies muistaa tukea
alaisiaan tdssa muutoksen vaiheessa, jotta suruty6 olisi mahdollista saattaa loppuun, eiki pelko ja
sen mukanaan tuoma avoin muutosvastarinta paisisi valloille. Muutosaallon kolmas vaihe, eli
uuden oppimisen vaihe, pitdd sisillddn siirtymisen surusta iloon. Kun muutosvastarinta on
murtunut, vanhoista toimintamalleista on luovuttu, niitd on surtu riittdvasti ja niistd on opittu pois
alkaa muutoksen varsinainen toteuttaminen, eli uuden oppiminen. Uuden oppimisen vaihe on
muutosprosessissa iloinen ja motivoiva vaihe, kun tyontekijat havaitsevat oppivansa ja
sisdistavansa uusia asioita sekd kykenevinsd toimimaan uusien vaatimusten mukaisesti. Aidon
muutoksen perustana on siis oppiminen, joka johtaa ajattelun ja sitd kautta kayttdytymisen

muuttumiseen. (Arikoski & Sallinen 2007, 7, 70.)
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2.3.4 Thmisten sitoutuminen muutokseen

Aarnikoivun (2008, 170-174) sekid Arikosken & Sallisen (2007, 70—79) mukaan esimiehen on
mahdollista edistad muutoksen toteutumista huomioimalla yksiléiden sitoutumiseen liittyvat
vaiheet ja sopeuttamalla oma toimintansa jokaisen muutosvaiheen mukaisesti. Henkil6ston

sitoutuminen muutokseen on luokiteltavissa kahdeksaan eri asteeseen, joita ovat:

- sabotointi ja vastustaminen
- luopuminen ja neutraalius
- hyviksyminen

- tekeminen

- yhteistyo

- sekd omistautuminen.

Aarnikoivun (2008, 172) mukaan muutoksen sabotointivaiheessa muutokseen suhtaudutaan
negatiivisesti ja sabotointia tapahtuu ikddn kuin piilossa. Tédssd vaiheessa esimichen on oltava
lisna tyontekijoiden keskuudessa. Esimiehen on jalkauduttava henkil6ston joukkoon, jaettava
heille informaatiota sekid kaytiva vuoropuhelua, joka lopettaa tai ainakin vihentdd
sabotointivaiheeseen oleellisesti liittyvia huhuja. Arikosken ja Sallisen (2007, 73—74) mukaan
rakentava tapa paidsti pois sabotointivaiheesta on oikeanlainen avoimuus, eli vaikeiden asioiden
avoin ja rohkea esiin ottaminen ja keskustelu, jotka tekevit sabotoinnin tarpeettomaksi ja
nikyviksi. Sabotointivaiheesta siirrytiin muutosvastarinnan seuraavalle tasolle eli vastustamiseen,
joka on sabotointia nikyvalld tasolla. Vastustamisen vaiheessa esimichen tulisi hyédyntid
vastustamisen aikaansaamaa aktiivisuutta kuuntelemalla alaisiaan ja ottamalla vastaan mielipiteitd
sekd rakentavaa kritiikkid pyrkien samalla ohjaamaan ja tukemaan muutosta. Mikili muutoksen
alkuvaiheessa on pystytty panostamaan riittivisti avoimuuteen, eli tiedottamiseen ja

vuorovaikutukseen, jadvit sabotointi ja vastustaminen usein viahaisemmiksi.

Yhteni esimichen ty6kaluna muutosprosessin edistimisessd on pyrkid saamaan muutoksen
vastustajat tietoisiksi omaa kéyttaytymistaan ohjaavista piilevistd ajatusmalleista. Kyse on sisiisten
ajatusmallien ja nithin liittyvien asenteiden ja normien tiedostamisesta ja muuttamisesta. Kun
muutosta vastustavat ihmiset tulevat tietoisiksi toimintaansa sditelevastd mallista tai normista,
heidin on helpompi muuttaa sitd ja sen taustalla vaikuttavia olettamuksia ja arvoja seki titd kautta

myos asenteitaan ja toimintaansa. (Honkanen 20006, 376.)

Kun henkil6ston muutosvastarinta muuttuu suruty6ksi, vanhasta poisoppimiseksi ja

luopumiseksi, esimiehen tulisi osata antaa aikaa suruty6lle, mutta samanaikaisesti hinen tulisi
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aktiivisesti kouluttaa ja valmentaa henkilost6a muutoksen edellyttimain suuntaan, jotta muutos ja
sille asetetut tavoitteet konkretisoituvat. Vanhasta poisoppiminen ja luopuminen saattavat
aiheuttaa thmisille turvattomuuden tunteita ja tulevaisuus voidaan nahdi synkkina tai
epamairaisend. Esimiehen on kyettidva tukemaan luopujia valmentamalla heité taidollisesti,
tiedollisesti sekd henkisesti tulevia haasteita varten. Esimies voi mahdollisuuksien mukaan kayttda
apunaan myos organisaation kokeneempia tyontekijoita, joilla on hyvid kokemuksia muutoksista.
Surutyon, eli poisoppimisen toinen vaihe on neutraalius, erdanlainen halld valid -tunne siitd
tapahtuuko muutos vai ei. Neutraalius -vatheessa tyontekijin voimavarat muutoksen
toteuttamiseksi ovat vahissi ja voimavarat kuluvat arjen rutiineista selvidmiseen. Esimiehen on
oltava tyontekijoiden tukena ja kannustajana, jotta voimaantuminen ja sitd kautta ilo ja muutoksen
hyviksyminen kasvavat. Neutraalisuusvaiheessa uuden oppiminen on keskeisessd asemassa ja on
erittdin tirkedd, ettd esimies suuntaa konkreettisesti toimintaa kohti muutosta asettamalla
tavoitteita, ottamalla henkil6ston mukaan sekd tukemalla sitd. (Aarnikoivu 2008, 172-173;

Arikoski & Sallinen 2007, 74-75.)

Muutokseen sitoutumisen viidennessi vaiheessa tapahtuu hiljainen hyviksyminen. Tdssé
vaiheessa tyontekijat alkavat hiljalleen luottamaan siihen, ettd muutos on oikeutettu, mutta heilld
ei ole vield juurikaan haluja tai voimia toimia muutoksen edellyttdmilld tavalla. Erityisen tirkead
on, ettd esimies edistdd aktiivisesti muutoksen toteutumista havaitsemalla hiljaiset hyviksyjat seka
varovaisen myonteiset thmiset ja aktivoimalla heidit toimimaan muutoksen tavoitteiden
mukaisesti. Erityisen tirkedd hyviksyjien aktivoinnissa on tiedon jakaminen ja muutokseen
liittyvien tehtivien delegointi, jonka avulla hyviksyjit paasevit seuraavalle sitoutumisen tasolle, eli

tekemisen vaiheeseen. (Aarnikoivu 2008, 172—173; Arikoski & Sallinen 2007, 75-78.)

Kuudennessa eli tekemisen vaiheessa sitoutuminen nikyy havaittavana tekemisena, esimerkiksi
muutoksesta puhumisena positiivisessa savyssa tai ponnisteluina opetella uusia muutoksen
edellyttimia asioita ja toteuttaa niitd kdytinnossa. Tdssd vaiheessa tekeminen on konkreettista ja
nikyvii toimintaa muutoksen puolesta, mutta esimiehen on oleellista ymmartaa, ettd ihmisten
tulisi tekemisen vaiheessa huomioida toisiaan ja hyédyntii toistensa osaamista. Esimichen tulisi
tassd vaiheessa koota yksittiiset toimijat yhteen ja pyrkid laajentamaan henkil6ston nakokulmaa
itsestaan, eli kannustamaan yksilotyosta yhteistyohon. Yhteisty6 on erittiin merkityksellista
muutoksen toteutumisen kannalta, silld yhteisty6n avulla muutoksesta tehddin yhteisesti
merkityksellinen, jolloin kaikilla on yhteiset tavoitteet ja yhteinen suunta. Esimichen toiminnassa
tulisi korostua palkitseminen ja palautteen antaminen, jolloin henkil6ston toimintaa ohjataan

haluttuun suuntaan. (Aarnikoivu 2008, 172—173; Arikoski & Sallinen 2007, 75-78.)
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Sitoutumisen viimeinen vaihe, eli omistautuminen, pitda sisillian yksilén toiminnan
sopeuttamisen muuttuneeseen kokonaisuuteen. Muutostilanteessa henkil6sto kiinnittda erityista
huomiota esimiehen kaytokseen ja tapaan ilmaista itseddn. Siksi omistautumisvaiheessa paras tapa
johtaa tilannetta on johtaa sitd omalla esimerkilld, silld esimiehen toiminnalla on oleellinen
vaikutus henkiloston kiyttdytymiseen ja sitd kautta muutoksen onnistuneeseen lipivientiin.
Esimiehen on siis toimittava esimerkillisesti, jotta kaikki muutokseen liittyva viestinta olisi
yhteneviisti ja paamiiritietoista. (Mossboda ym. 2008, 73; Ahman 2004, 80.) Esimerkilld
johtaminen tarkoittaa sitd, ettd esimies muokkaa omaa toimintaansa muutoksen edellyttimain
suuntaan. Nain alaiset voivat huomata muutoksen ja toimia saamansa esimerkin mukaisesti, silla
alaisilla ei ole motivaatiota sitoutua muutokseen, mikéli esimiehen sitoutuminen tapahtuu
ainoastaan puheen tasolla. Omistautumisvaiheessa esimiehen tulee lisaksi tukea tyontekijoitdin
kokemaan oman roolinsa ja vastuunsa selkeiksi sekd kannustaa oma-aloitteisuuteen. (Aarnikoivu
2008, 170-174; Arikoski & Sallinen 2007, 78-79.)

2.3.5 Onnistunut muutosviestinta

Etenkin muutostilanteessa viestintd on kriittinen tekija toiminnan jatkuvuudelle ja menestymiselle,
silla viestintd tukee muutoksen toteutumista, sen avulla profiloidaan muutoksen sisilto ja
annetaan informaatiota seki sitoutetaan organisaation jasenid muutoshankkeen sisdlt66n ja

tavoitteisiin (Stenvall & Virtanen 2007, 66—67).

Arikosken ja Sallisen (2007, 65—-67) mukaan esimiechen on mahdollista keskustelun ja viestinnin
avulla vihentdd henkil6ston kokemaa muutospelkoa ja stressid, johtaa tyontekijan voimavarat
muutoksen toteuttamiseen ja niin nopeuttaa muutoksen etenemistd. Muutoksen johtamisessa, ja
erityisesti muutosviestinndssi, on hyva huomioida henkiléston tunteet, silld se antaa edellytykset
keskustella muutoksesta rakentavasti ja tita kautta edistad thmisten muutokseen sopeutumista
vahvistamalla psyykkisen koherenssin kokemusta. Psyykkisen koherenssin kokemus rakentuu
kolmesta eri osa-alueesta, joita ovat ymmairrettivyys, hallinta sekd mielekkyys. Etenkin
muutostilanteessa nima osa-alueet joutuvat koetukselle, mutta esimies voi vahvistaa yksilon
psyykkisen koherenssin kokemusta keskustelemalla tyontekijan kanssa kolmesta kysymyksesti,

jotka tekevit muutoksesta ymmairrettivimman, hallittavamman seka mielekkdammin.

Ensimmadinen kysymys, josta esimiehen tulisi keskustella alaisen kanssa perusteellisesti, on se,
mistd muutoksessa on kyse eli muutoksen tavoitteista, sisdllostd sekd aikataulusta. Niin
muutoksesta tulee ymmirrettavaimpi. Toinen kysymys, josta esimiehen tulisi keskustella alaisen
kanssa muutostilanteessa, on se, kuinka tyontekiji voi itse vaikuttaa muutokseen. Esimiehen tulisi
keskustella alaisen kanssa muutoksen suunnittelusta, toteuttamistavasta seké tyontekijan asemasta

muutosta koskevassa paitoksenteossa. Niin alaisen kokemus muutoksen hallittavuudesta kasvaa.
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(Ahman 2004, 91.) Keskustelu tyontekijin asemasta muutosta koskevassa piitoksenteossa on
oleellinen asia, silli Ahmanin (2004, 81) mukaan onnistuneen muutosprosessin yhteni
edellytykseni on se, ettd esimies ottaa henkiloston mukaan muutosprosessiin heti kun on
mahdollista. Osallistamisen etuja ovat muun muassa koko organisaation potentiaalin
hyédyntiminen ja titd kautta laadukkaammat paatokset, vadrinymmirrysten viheneminen seké
muutoksen tarpeellisuuden ja perusteluiden kokonaisvaltaisempi ymmirrys. Osallistaminen
paitoksentekoon vaikuttaa hyvin paljon siithen, kuinka muutoksen edellyttimiin toimenpiteisiin

sitoudutaan. (Honkanen 2006, 372.)

Kolmas kysymys, josta esimiehen tulisi keskustella alaisen kanssa, on se, millaisia vaikutuksia
muutoksella on tyontekijan omasta ettd tyon niakokulmasta. Keskustellessa muutoksen
vaikutuksista tyontekijin omasta nikokulmasta esimiehen tulisi keskustella muutoksen
mahdollisista vaikutuksista alaisen tyGuraan ja tyOstd saatavaan korvaukseen. Esimichen on hyvi
keskustella alaisen kanssa myos hinen nykyisen osaamisen hyodyntimisestd, arvoista seki alaisen
omasta nikemyksestd itsestddn tyontekijand. Lisdksi keskustelua tulisi kdydd muutoksen
vaikutuksista tyon ndkékulmasta, eli siitd, kuinka muutos vaikuttaa perustehtiviin ja tyon
kokonaistavoitteisiin, thmisten valisiin suhteisiin tyossa seka erityisesti kiytinnon toimintaan.
Niistd asioista keskustelemalla esimiechen on mahdollista tehdd muutoksesta mielekkdampi ja sitd
kautta sitouttaa thmiset muutokseen. Kun thminen kokee tyonteon ja sen paamaarin
ymmirrettaviksi, mielekkadksi sekéd hallittavaksi, tyo sujuu hyvin ja sitoutuminen tyéhon on

voimakkaampaa. (Arikoski & Sallinen 2007, 67.)

2.4 Vaikeiden tilanteiden johtaminen

Tyoyhteisossd on etenkin taloudellisen taantuman aikana vaistaimatta vaikeita ja tunteita herittavia
tilanteita, joita esimichen tulee hallita voidakseen johtaa menestyksekkadsti my6s ndissa tilanteissa.
Tunteet kuuluvat tyGyhteison arjen vaikeisiin tilanteisiin ja téllaisissa tilanteissa tunteiden
johtaminen on haastavampaa kuin tavallisissa arjen kohtaamistilanteissa, silld niihin
erityistilanteisiin liittyy usein enemman vaikeiksi koettuja tunteita. Esimiehen tulee ymmirtia
vaikeisiin tilanteisiin liittyvia ilmioita ja pystyd ottamaan ilmioihin liittyvit erityispiirteet huomioon
omassa toiminnassaan. Tallaisia vaikeita tilanteita ovat palautteen antaminen ja vastaanottaminen,
ristiriita- ja ongelmatilanteet seka irtisanomistilanteet. Taloudellisen taantuman vuoksi esimiehet
kohtaavat erityisesti erilaisia ristiriita- ja ongelmatilanteita seka irtisanomistilanteita. (Kaski &

Kiander 2005, 64-92.)

2.4.1 Ristiriidat ja ongelmatilanteet
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Jokaisessa kehittyvissd organisaatiossa on ristiriitoja ja kriiseja, mutta taloudellisen taantuman
aikana ongelmatilanteet saattavat karjistyd. Kehittymisen edellytyksend on kyky kasitella ristiriitoja
ja ongelmatilanteita oikein. Rakentava erimielisyyksien hallinta on tutkitusti avainasemassa
yrityksen kehittdmisessa sekd oppimisessa ja siksi etenkin esimiesten tulisi ndhda ristiriitojen arvo
kehittymisen kannalta. (Aarnikoivu 2008, 73.) Ty6yhteisossd ilmenevit ongelmat voidaan Jirvisen
(2001, 69) mukaan jakaa yksilollisiin ja yhteisollisiin ongelmiin. Yksilokeskeisia ongelmia ovat
muun muassa alkoholi- ja huumeongelmat, fyysiset ja psyykkiset sairaudet, elimankriisit, hankalat
persoonat seki tehtdvien laiminly6nnit ja erilaiset rikkomukset. Haasteena voivat olla my6s
yhteisolliset ongelmat, kuten erilaiset yksiléiden ja ryhmien vililla ilmenevit ristiriidat, muutosten

aiheuttamat epaselvyydet sekd tyostd atheutuva uupuminen.

Jako yksilollisiin ja yhteisollisiin ongelmiin on usein hankalaa, silld yksilo ja yhteis6 vaikuttavat
toisiinsa jatkuvasti. Jako on kuitenkin perusteltua, silld tilanteen kasittely ja ratkaiseminen
riippuvat siitd, mistd ongelmat ensisijaisesti johtuvat. Oleellista on siis puuttua ongelmien
aiheuttajiin eikd ongelmien aiheuttamiin oireisiin ja seurauksiin. Ongelman lihteestd huolimatta
tyypillistd kaikille organisaatioille on se, ettd ongelmien kasittely ja ratkaiseminen koetaan usein
hankalaksi ja timan vuoksi vastuunottajaa ongelmien ja ristiriitojen ratkaisemisesta on vaikea
l6ytad. (Jarvinen 2001, 70.) Tyoyhteison kaikki jasenet vaikuttavat tyGyhteison ilmapiiriin ja siksi
kaikki sen jdsenet ovat velvollisia puuttumaan tilanteeseen, jossa johonkin tyoyhteison jaseneen
kohdistuu epiasiallista kohtelua. Viime kadessd esimies on kuitenkin se henkild, jonka tulee
puuttua ilmenneisiin ongelmiin. My6s ty6turvallisuuslaki edellyttdd, ettd tydnantaja ryhtyy toimiin,
kun hin saa tiedon tyontekijain kohdistuvasta haitasta tai vaarasta. Tiimi ja tyoyhteiso voivat
toimia hyvin itsendisesti ja pyrkid selvittiméan keskendian ilmenneet ongelmat. Mikali tyoyhteiso ei
onnistu ongelmien ratkaisussa, esimichen tulee puuttua tilanteeseen ja alkaa johtaa sitid oikeaan

suuntaan. (Vartia, Lahtinen, Joki & Soini 2004, 13—-15; Jarvinen 2001, 71.)

Ongelmien ennaltaehkiisy vaatii ensinakin esimiehen jatkuvaa havainnointia ja tyoyhteison
toiminnan seurantaa, silld jos esimies ei tiedd mité tyOpaikalla tapahtuu arjessa, ei hin voi puuttua
ongelmaan riittivan varhaisessa vaitheessa. Toisekseen esimiehen tiytyy ottaa selvia siitd, mistd
ongelmassa on kysymys. Esimiehen tulee siis selvittid mitd ongelmat ovat, keitd ne koskevat ja
ovatko ongelmat yksilbongelmia vai ty6yhteisollisid ongelmia. Tdssa vaiheessa tarkedad on ottaa
huomioon se, ettd oleellista on selvittid ongelmaa tyonteon ja olosuhteiden nikékulmasta. Jos
ongelmat eivit johdu ty6hon liittyvista asioista, esimiehen tehtivd on ohjata asianomainen henkil6
tyoterveyshuollon piiriin. Ty6paikka ei voi olla tyontekijoidensa hoitopaikka, mutta tyyhteis6 voi

kuitenkin ohjata, tukea ja auttaa yksil6itd selviytymédin ongelmistaan. (Jarvinen 2001, 72, 88.)
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Alustavan tarkastelun jilkeen esimies tekee paitoksen siitd, puuttuuko hin ongelmaan vai ei.
Ratkaisu voi olla my6s se, ettd esimies pddttid seurata tilannetta entistd tarkemmin ja keratd lisad
tietoa ongelmasta. Ongelmien kisittelyn padperiaatteena tulisi kuitenkin olla se, ettd ongelmiin
tulisi puuttua mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Usein jo se, ettd esimies keskustelee sellaisten
tyOyhteison jisenten kanssa, joista on tullut negatiivista palautetta, pysdyttid ongelman
pahenemisen. Ongelmia ratkaistaessa lihtokohta tulisi olla keskustelu asianomaisten ithmisten
kanssa henkil6kohtaisesti. Erityisesti, jos kyse on yksildongelmasta, kahdenkeskinen keskustelu on
todella tirkedd. Liikkeelleldht6vaiheessa esimiehen tulee perustella mahdollisimman selkedsti, mitd
tilanteessa ollaan tekemaissa. Talloin tulisi puhua alaisten havaittavasta toiminnasta ja
kayttdytymisestd eikd analysoida alaisten motiiveja tai persoonaa. Toisaalta tirkedd on lihted
litkkeelle tutkivalla ja kysyvilld asenteella. Esimiehen tulisi kysya asianomaisten arviot siitd, mista
ongelmissa voi olla kysymys, silli on hyvin mahdollista, ettd esimies ei tiedd ongelmien todellista

luonnetta. (Jarvinen 2001, 88-91.)

Ongelmia ratkaistaessa keskustelun yleinen painopiste tulisi olla ideoinnissa ja ratkaisuissa. Usein
syitd jaaddan pohtimaan liiaksi, jolloin keskustelusta tulee syyttelevii ja viittelevdd. Ongelman
ratkeamisen kannalta tirkeda on siis, ettd keskustelun painopiste on eri ratkaisuvaihtoehtojen
pohtimisessa. Ratkaisukeskustelun tavoitteena on 16ytda konkreettinen toimenpide, joka auttaa
ongelman poistamisessa ja johon kaikki sitoutuvat. Yhteisen ratkaisun 16ytimisen jalkeen
asianomaisten tulisi sopia yhdessd my6s seurantatilaisuudesta, jossa kartoitetaan tuloksia. Ndin
keskustelun aikana 16ydetyt ratkaisutoimenpiteet eivit jad ainoastaan puheen tasolle. (Jarvinen

2001, 92-93.)

2.4.2 Irtisanomistilanteet esimiesty6ssi

Irtisanomiset ja muut erotilanteet, kuten lomautukset, ovat osa johtamista, mutta niiden rooli on
korostunut erityisesti nyt taloudellisen taantuman aikana. Taloudellisen taantuman vuoksi monissa
yrityksissé aloitetaan yhteistoimintaneuvottelut, joiden seurauksena osa yrityksen henkil6stosta
voidaan joutua irtisanomaan tai lomauttamaan. Irtisanomisia ja muita erotilanteita ei voida
kaikissa organisaatiossa vilttad, mutta organisaatioiden on mahdollista vaikuttaa sithen, kuinka
tilanteet toteutetaan. Tallaisissa tilanteissa tulisi ottaa huomioon irtisanottavan lisaksi myo6s
irtisanoja, silld irtisanomistilanne synnyttda molemmilla erilaisia tunteita. (Karten & Salminen

2004, 11.)

Ty6suhteen loppuminen merkitsee tyontekijille sekd menetysta ettd uuden eliminvaiheen
alkamista. Menettiminen aiheuttaa surua, katkeruutta sekd muita erilaisia ja eriasteisia tunnetiloja.

Menetykset irtisanomistilanteissa koskevat muun muassa palkkaa, turvallisuutta, luovuuden
29



toteuttamista seka sosiaalisia kontakteja. Tyontekijassda menetyksen synnyttimat tunteet ovat sitd
voimakkaammat, mité tirkeimpi ty6 on hinelle ollut. Negatiivisten tunteiden vallassa ihmisen on
yleensi vaikea hahmottaa tilannetta kokonaisvaltaisesti ja siksi irtisanotut eivit usein havaitse
tilanteeseen liittyvid mahdollisuuksia. Muutokset tuovat mukanaan kuitenkin aina my6s uusia
mahdollisuuksia, joiden hahmottaminen helpottaa menetyksesta selviytymistd. Uusien alkujen
hahmottamiseen liittyy aina toivoa, mutta my0s pelkoa ja epiavarmuutta. Selviytymisessi tirkedssa
osassa on sopeutumisen nopeus uuteen tilanteeseen. Jokainen irtisanottu kiy lipi tunnekirjon,
jonka eri vaiheiden ldpikdyminen vie eripituisia aikoja. Tunnereaktioiden vaiheita ovat shokki ja
kieltiminen, passiivinen vastustus ja vetidytyminen, aktiivinen vastustus ja viha, passiivinen
hyviksyminen ja suostuminen, aktiivinen hyviksyminen ja tutkimus seka lopulta haaste.

(Gronfors & Pietila 2005, 94-96.)

Tunnereaktioita ei kuitenkaan heridd ainoastaan irtisanotuissa, silli my6s esimicehet, jotka joutuvat
irtisanomistilanteeseen irtisanojan roolissa, saattavat kokea ahdistusta. Esimiehen rooli
irtisanomistilanteessa on kokonaisuudessaan hyvin haastava, silld hinen tulisi huomioida ja tukea
thmisia, ajaa yrityksen etuja ja ajatella samalla my6s omaa jaksamistaan. Irtisanomistilanteessa
esimiehen tulee olla seki padattaja, johtaja ja uudistaja ettd kuuntelija, tukija ja kannustaja, jolloin
tunteet vastuusta ja empatiasta nousevat vaistimatta pintaan. Esimiehelld on huoli irtisanotun
tulevaisuudesta ja samalla han voi tuntea my6s hipedi toiselle ihmiselle aiheutetusta haitasta.
(Gronfors & Pietild 2005, 101; Kurtén & Salminen 2004, 79—80.) Tamin vuoksi irtisanottaessa
erityisen tirkedd on se, ettd esimies on sopeutunut tehtyihin ratkaisuihin ja hyviksyy ratkaisuista
aiheutuvat toimenpiteet. Kun irtisanoja voi toimia hyvalldi omalla tunnolla, voi hin my6s hoitaa
irtisanomistilanteen rehellisesti ja oikein. Avainasemassa on ihmisten kuunteleminen, aito lisndolo
ja esimerkkind toiminen, silld esimies voi toteuttaa irtisanomisen yksil6a kunnioittaen ainoastaan,

jos hin tuntee alaistensa reaktiotavat ja elimantilanteet. (Kurtén & Salminen 2004, 79.)

Vaikean emotionaalisen puolen lisiksi irtisanominen voi olla esimiehelle hankalaa, silla
irtisanomiset vaativat myos yrityksen etujen ajamista ja voivat merkitd esimerkiksi kilpailukyvyn
menettimistd. Irtisanottaessa on aina riski siitéd, ettd yrityksen parhaat tyontekijit voivat haluta
vaihtaa tyopaikkansa johonkin turvallisempaan ja pysyvimpiaan. Erityisesti pienyrityksille se
tarkoittaa tirkeiden resurssien menettimistd ja huonontunutta kilpailukykyé. Toisaalta esimichen
tulee ymmartdd my0s irtisanomista sddtelevit lait ja osata toimia niiden mukaisesti. Yrityksen tulee
toimia Suomessa voimassa olevan Tydsopimuslain mukaisesti, silld yrityksen oikea juridinen
toiminta on irtisanomisissa erityisen tirkedd mahdollisten vastaviitteiden ja protestien kannalta.

(Gronfors & Pietild 2005, 101; Kurtén & Salminen 2004, 53.)
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Esimiehen on hyvid ymmartida oma roolinsa irtisanottaessa, silld se auttaa esimiehen omaa
jaksamista. Ymmartdessdin oman roolinsa esimies ymmartdd omat vastuunsa eika rasita itsedan
sellaisella, mika hanen rooliinsa ei kuulu. Irtisanomistilanteissa roolit ovat johtajan rooli,
tyonantajan edustajan rooli, irtisanottavan tukijan rooli ja oman tiimin tukijan rooli. Johtajan rooli
on niista laajin, silld se sisiltdd sekd thmisten ettd asioiden johtamisen, mutta myo6s itsensa
johtamisen. Johtajan rooliin kuuluu suunnan niyttiminen, thmisten motivointi ja tukeminen,
vuorovaikutus, seuranta sekd taloudellisen nikokulman huomiointi. Ty6nantajan edustajan rooli
painottuu puolestaan asioiden johtamiseen, silld tissd roolissa esimichen tulee huomioida
erityisesti yrityksen etu ja ohjeiden mukaan toimiminen. T4alloin etusijalla on yrityksen toiminnan
jatkuvuus ja menestyksekkadn tulevaisuuden varmistaminen. Irtisanottavan tukijan rooli
painottuu puolestaan ithmisten johtamiseen, silld tissd roolissa on tirked ymmirtia irtisanottavan
tunteita ja reaktioita ja osata suhtautua niihin oikein. Esimiehen tulee kuunnella, huomioida ja
tukea ihmisid yksilollisesti. Oman tiimin tukijan rooli on irtisanomisprosessissa my0s yksi
esimiehen rooleista, silld tyoarki jatkuu my0s irtisanomisten jalkeen. Téssa roolissa korostuu
erityisesti tulevaisuuden uskon ylldpitiminen ja vision uudelleen selkiyttiminen. (Kurtén &

Salminen 2004, 80—-82.)
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3 Esimiestyon jaksamiskeinot

Itsensi johtaminen, oman osaamisen johtaminen sekd omasta motivaatiosta huolehtiminen ovat
tina paivind nousseet erityisen tirkeiksi jaksamiskeinoiksi niin organisatorisista kuin
yksilollisistakin syistd. Suuri organisatorinen syy on se, ettd tyGympiristd muuttuu jatkuvasti
taloudellisen taantuman aikana, miké vaatii esimiehiltd joustavuutta, nopeaa reagointia, luovuutta
ja kykya uudistua. Ty6uupumisten mairallisen kasvun my6ta huomiota on kiinnitetty yhi
enemmin tyohyvinvointiin ja sen ylldpitimiseen, minké vuoksi esimieheltd vaaditaan
monipuolista jaksamiskeinojen hallintaa. Yksilon nikékulmasta puolestaan tyonhallinnasta on
siirrytty eliminhallintaan ja ajanhallinnasta itsensd johtamiseen. Teemat kuten itsensd Ioytiminen
ja toteuttaminen ovat yksilolle vaikeita, mutta erittdin tirkeitd teemoja, silld kokonaisvaltainen
hyvinvointi ei ole end itsestddn selvaa kiireen keskelld. Kuitenkin itsensd mahdollisimman

monipuolinen toteuttaminen on yksilolle hyvin tirkedd. (Sydinmaanlakka 20006, 16.)
3.1 Itsensi johtaminen

Johtajuuden perinteinen jako thmisten ja asioiden johtamiseen kuvaa johtajuutta
kokonaisvaltaisesti, mutta Sydinmaanlakka (2006, 16) lisdd johtajuuteen myos itsensd johtamisen.
Itsensi johtamisen nakokulma on Sydinmaanlakan (2006,16) mukaan johtamisen nakokulmista
mielenkiintoisin, mutta samalla kaikista vaikein ja haastavin, silld itsensd johtaminen sisaltda

kokonaisvaltaista dlykkyytta eli fyysistd, rationaalista, emotionaalista ja henkista dlykkyytta.

Itsensid johtaminen on hyvin henkilokohtainen prosessi, jossa korostuu tekemisen ja tietimisen
vilinen ero. Ongelma ei yleensi ole tietimisen tasolla vaan tiedon tuominen kiytinto6n
osoittautuu yleensa vaikeammaksi. Haasteena on siis enemman itsekuri ja tahtominen, silld itsensa
johtaminen vaatii pitkdjanteisyytta ja jamakkyyttd. Omasta hyvinvoinnista huolehtiminen voi
tuntua erityisen vaikealta taloudellisen taantuman aikana, silld lisadntyneet huolet voivat viedd
normaalia enemman aikaa toissd. Talloin esimies on kuitenkin suurimman kuormituksen
kohteena, jonka vuoksi itsensd johtamisen merkitys korostuu taloudellisen taantuman aikana.
(Sydanmaanlakka 20006, 16.) Itsensd johtamisen kokonaisuutta kuvaamaan Syddnmaanlakka (2000,

29) on kehittinyt Oy Mind Ab -organisaatiokaavion.
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[ tietoisuus ]

keho ][ mieli ][ tunteet ][ arvot ][ tyo ]

(fyysinen) (psyykkinen) (sosiaalinen) (henkinen) (ammatillinen)

[ uudistuminen: itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio ]

Kuvio 1. Oy Mind Ab:n organisaatiokaavio (mukaillen Syddnmaanlakka 2006, 29)

Sydianmaanlakan (2006, 19-29) mukaan itsensé johtaminen sisiltid kehon ja fyysisen kunnon,
mielen ja psyykkisen kunnon, tunteet ja sosiaalisen kunnon, arvot ja henkisen kunnon sekd tyon ja
ammatillisen kunnon. Niiden lisiksi itsensd johtamisen ydinasioita ovat kehittyminen ja kasvu eli
uudistuminen, joka koostuu itsetuntemuksesta, itseluottamuksesta ja reflektoinnista.
Uudistuminen on organisaatiokaaviossa mukana lipi kaikkien osioiden, silld se on jatkuva
prosessi. Niista eri osista rakentuu Oy Mina Ab:n organisaatiokaavio, joka on syntynyt
stoalaisuuden, joogafilosofian, tietoisuustutkimuksen seka liikkkeenjohdon teorioiden

yhdistelmina.

Piili (2006, 159-168) liittad lisaksi itsensd johtamiseen stressin ja ajankdyton hallinnan seké tuen
pyytamisen taidon. Hyvinvointi on psyykkistd jaksamista, joka on mahdollista saavuttaa hyvilla
stressin hallinnalla ja tehokkailla selviytymiskeinoilla. Voimavarat sisiltdvit terveyden ja
toimintakyvyn, koulutuksen ja osaamisen, arvot ja asenteet sekd motivaation ja tyotyytyviisyyden.
Tyon ruumiilliset ja henkiset vaatimukset seka tyoymparisto ettd tyOyhteisé mairittelevat
voimavarojen tarpeen ty6ssa. Henkinen hyvinvointi rakentuu tyon vaatimuksista, yksilon

edellytyksista selviytya tyosta, yksilon persoonallisuudesta ja yksilon koko elimintilanteesta.

Jarvisen (2001, 145—150) mukaan esimichen jaksamiseen vaikuttaa lisaksi paljolti tyon ja vapaa-
ajan rajaaminen, kehon ja mielen antamien viestien tunnistaminen sekd esimichen omilta
esimiehiltd sekad organisaatiolta saatu tuki. Esimiehiksi valikoituu usein sellaisia henkil6ita, jotka
ovat valmiita tekeméin paljon to6itd. Esimiestehtivit ovat lisiksi sellaisia, ettd tyot eivat koskaan
lopu kesken ja nykytekniikan avulla ne ovat helppo my6s viedéd tyopaikan ulkopuolelle. Ndiden
syiden takia tyon rajaaminen ja tyGstd irrottautuminen voi olla erittdin vaikeaa. Kehon ja mielen
antamien viestien havaitseminen ja niihin puuttuminen voi olla yhtd hankalaa. Esimiechen on
kuitenkin tirked oppia kuulemaan omasta mielesti ja kehosta tulevia viesteja esimerkiksi juuri

ylikuormittumisesta ja levon tarpeesta. Suomalaisessa tyokulttuurissa avun pyytiminen on
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kuitenkin vaikeaa, silld esimiehelle on kunnia-asia suoriutua tehtivistiin ilman avun pyytimisti ja

joskus suoran avun pyytiminen voi tuntua jopa epaonnistumiselta.

3.1.1 Henkilokohtainen kasvu

Henkil6kohtainen muuttuminen vaatii usein kriisid ennen kuin se on mahdollista, silld yksil6ina
thmiset ovat hyvin urautuneita. Muutokset ovat mahdollisia my6s ilman kriisejd, mutta se vaatii
oman herkkyyden ja tietoisuuden jatkuvaa kehittimista. Todellinen muutos ja henkilokohtainen
kasvu vaativat siis syvillistd ajattelutapojen muuttamista ja oman tietoisuuden kehittdmista.
Oleellista on tuntea itsensa hyvin, ennakoida tilanteita ja omata riittivi itsetuntemus, jotta
yksilolld on rohkeutta toimia my6s oman mukavuusalueensa ulkopuolella ottaen hallittuja riskeja.
Todellinen muutos tapahtuu mukavuusalueen ulkopuolella ja sen vuoksi sellaisten tehtavien
tekeminen, jotka ylittivit normaalihallinnan rajat, on henkildkohtaisen kasvun kannalta oleellista.
Kun mukavuusalue laajenee ja sisiltaa sellaisia asioita, joita sielld ei ennen ollut, on

henkilokohtainen kasvu huomattavissa. (Syddnmaanlakka 2006, 73-78.)

Kyky hankkia, tallentaa ja kayttda tietoa hyviksi eli oppimiskyky on timin péivin organisaatioissa
vahvojen yksiliden kilpailuvaltti. Oppimaan oppiminen on tirked taito ja sitd on myds
mahdollista kehittdd. Menestyminen vaatii asioiden jatkuvaa kyseenalaistamista ja
henkilokohtainen kasvu vaatii erityisesti omien ajatusten, arvojen ja tunteiden kyseenalaistamista.
Oppimisprosessin seuraava vaihe on reflektointi, eli asioiden syvillinen itsearviointi, jota ilman
oppimista ei voi tapahtua. Reflektointi sisiltda kokemusten systemaattista analysointia,
kidsitteellistimistd ja uudenlaisten toimintamallien hahmottamista. Reflektoinnin tulisi tapahtua
tyOarjessa tavallisten ty6tehtiavien ohessa ja sen ytimessa tulisi olla thmettely ja
kyseenalaistaminen. Prosessi etenee uuden etsimisestd johtopaatoksien tekemiseen ja lopuksi

uuden toimintatavan suunnitteluun ja kdytté6nottoon. (Sydinmaanlakka 2006, 79-83.)

Sydidnmaanlakan (2006, 83—84) mukaan reflektoinnin lisiksi palautteen vastaanottaminen on
erityisen tirkedd uudistumisessa. Syvillinen palautteen arviointi johtaa uuden oppimiseen ja
kokemuksen muuntamiseen sisiistetyksi tiedoksi. Ymmairtiminen edeltid aina tiedon kaytintoon
siirtamistd, jonka vuoksi esimiehen tulisi tutkia saamaansa palautetta ja kdyttda se positiiviseen
kehittymiseen. Reflektointi ja palautteen vastaanottaminen ovat kuitenkin hyédyttomia, jos
opittuja asioita ei vieda kdytint6on. Kiytintoon vieminen edellyttdd mairitietoisuutta,
jamakkyyttd seka pitkdjanteisyyttd. Uudistumisen kokonaisvaltainen arviointi on mahdollista vasta

oppimisprosessin paitckseen viemisen jalkeen.
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Kuten kaiken muun johtamisen my6s itsensi johtamisen lihtokohta on visio, paamaari ja
tavoitteet. Esimichen tulisi miiritelli oma henkilokohtainen visionsa siitd, mitd haluaa elimiltidin,
silla visio omasta itsestd toimii itsensd johtamisen pohjana. Vision tarkoituksena on selkeyttaa ja
kiteyttdd omat ajatukset siitd, missd on nyt ja mihin on menossa. Nama ajatukset vaikuttavat
myOhemmin toimintaan alitajunnan tasolla ja tavoitteiden saavuttaminen voi olla mahdollista jopa

ilman tietoista pohdintaa. (Sydanmaanlakka 2006, 90-91.)

3.1.2 Fyysinen jaksaminen

Useiden tutkimusten mukaan ihmisten fyysinen kunto on ollut laskussa jo jonkin aikaa. Vain pieni
osa vaestosta pitad huolta kunnostaan, kun taas noin puolet viestostd on huonossa tai erittiin
huonossa kunnossa. Fyysiselld kunnolla ja tyossa jaksamisella, luovuudella, tehokkuudella ja
hyvinvoinnilla on kuitenkin selvéd yhteys. Tamin vuoksi kehotietoisuutta tulisi lisdtd eli omaan
kehoon tulisi tutustua paremmin. Kaytinnéssa omaan kehoon tutustuminen tarkoittaa
pysihtymistd, kehon viestien kuuntelua, fyysisen kunnon testausta ja siannollisia
ladkaritarkastuksia. Fyysisen kunnon yllapitiminen sisiltdd litkunnan, terveellisen ruokavalion,
riittivan levon seka riippuvuuksista irrottautumisen. (Syddnmaanlakka 2006, 97-100; Lewthwaite

2000, 125.)

Sydianmaanlakan (2006, 104, 110) mukaan oikeanlainen litkunta on hauskaa, monipuolista,
tehokasta, sddnnollistd ja kokonaisvaltaista. Oleellista on litkunnasta nauttiminen, minka takia on
hyvi kokeilla erilaisia lajeja, joista voi lopulta 16ytda omansa. Sdanndllisyys on liikunnassa erittiin
tarkeda, silld vain sdannolliselld liikunnalla on pitkaaikaisia vaikutuksia. Kokonaisvaltainen litkunta
antaa keholle harjoitusta, mutta samalla my6s mieli, tunteet ja sielu saavat rentoutusta ja
virkistysti. Fyysisen kunnon paranemisen lisiksi liikunta auttaa yksiléd myos stressin hallinnassa.
Fyysista kuntoa voi yllapitai litkunnan lisiksi terveellisen ruokavalion avulla, joka on kaiken
hyvinvoinnin perusta. Oikeanlainen ruokavalio suojaa aivoja, sydinta, suolistoa, vahvistaa luustoa

ja lisdd vastustuskykyé. Oikeanlaisessa ruokavaliossa on myo0s tirkeda kokonaisvaltaisuus ja

monipuolisuus. (Lewthwaite 2006, 126.)

Fyysistd jaksamista auttaa lisdksi riittdva lepo ja uni. Yo6unen tulisi olla riittdvin pitkaa ja
laadukasta, silld se on valttimitontd jaksamisen ja oppimisen kannalta. Unen aikana edelliseni
péivana opitut uudet asiat tallentuvat pitkakestoiseen muistiin ja fyysinen visymys katoaa. Uni
edistda siis kokonaisvaltaista hyvinvointia, terveytta ja takaa pidempia ikai, silld se palauttaa
edellisen paivin koitoksista ja uudistaa seuraavaa piivda varten. Uni on luonnollinen lddke sekd
fyysisiin ettd psyykkisiin rasituksiin ja se lisdd vastustuskykya merkittavasti. (Syddinmaanlakka

2000, 116-119.)
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Oikeanlaisen liikunnan, ruokailun ja unen lisiksi fyysistd jaksamista edistda riippuvuuksista eroon
paaseminen. Ihmisen keho toimii mekanismilla, jonka mukaan ihminen lihestyy asioita, jotka
tuottavat mielihyvad. Tama voi muuttua kuitenkin ongelmaksi, jos thminen tulee liian
riippuvaiseksi mielihyvista, jolloin sen tavoittelu voi menni litallisuuksiin. Riippuvuuden kaksi
lajia ovat aineriippuvuus ja toimintariippuvuus. Kehoon liittyvia riippuvuuksia ovat esimerkiksi
alkoholi, tupakka ja ruoka. Naiden lisiksi riippuvuutta voi aiheuttaa esimerkiksi ty0, raha, pelit,
valta, uskonto tai thmissuhteet. Kaikille riippuvuuksille on yhteista se, ettd aluksi ne tuottavat
nautintoa, mutta jossain vaiheessa nautinnosta palataan normaalitilaan. Siind vaiheessa, kun
palaaminen normaalitilaan ei endd onnistu, on nautinnon lahteesta tullut riippuvuus, josta on
vaikea padstd eroon. Riippuvuudesta eroon padsemiseksi tarvitaan rationaalista ajattelua, silld keho
ei itse tunnista, milloin mielihyvaa on koettu riittavasti. Tamin vuoksi yksilon oma padattivaisyys

ja jimikkyys ovat oleellisessa asemassa. Ihmisen tulisi hakea nautintoja, mutta ei jiada niihin

kiinni. (Sydinmaanlakka 2006, 125-127.)

3.1.3 Psyykkinen jaksaminen

Sydidnmaanlakan (2006, 131) mukaan my6s psyykkinen jaksaminen on osa itsensa johtamista.
Mieli, eli psyyke, on sisdinen kokemus- ja elimysmaailma, jonka osia ovat ajatukset, mielikuvat ja
tunteet. Havaitseminen, muisti, oppiminen, ajattelu ja kieli ovat rationaalisen mielen toimintoja.
Niiden lisiksi mieli pitdd sisallddn tunteita, arvoja, sanoja, kuvia, kisitteitd, tarpeita ja motiiveja.
Mieli ottaa vastaan jatkuvasti arsykkeitd ulkoisesta maailmasta ja tyOstda samalla sisdisid drsykkeitd
kuten pelkoja, muistoja ja haluja. Mieli litkkuu siis koko ajan tulevaisuuden ja menneisyyden vililld
ja harvoin pysahtyy hetkeen. Tirkedd psyykkisen jaksamisen kannalta on kuitenkin taito pysahtya
ja hiljentya. Mielenrauhaa ei voi saavuttaa keinotekoisilla hetkellisilla ulkoisilla asioilla, vaan sen

voi saavuttaa ainoastaan tutkimalla omaa itseddn ja titd kautta kehittimalld itsetuntemustaan.

Toskalan (2000, 1) mukaan psyykkiseen jaksamiseen olennaisesti kuuluvaan itsetuntemukseen
kuuluu kyky tunnistaa omia sisiisid prosesseja, joita ovat tunteet, ajatukset, mielikuvat ja
pyrkimykset. Itsetuntemus saitelee tietoista toimintaa ja itsetuntemuksen lisddntyessa yksilon on
helpompi pyrkid kohti omia tavoitteitaan. Itsetuntemuksesta ei kuitenkaan koskaan voi saada
taysin kattavaa kokonaisuutta, mutta sitd voi jisentdi ja sithen voi lisitd tarpeellista tietoa.
Esimiehen hyvi itsetuntemus tekee johtamisesta tehokkaampaa ja tuloksellisempaa. Téll6in
ristiriitaisuus, paine ja rasitus vihenee, joka vaihentad myos esimiehen henkisté ja kehollista
pahoinvointia. Toisaalta esimiechen omat voimavarat saadaan paremmin kiytto6n ja johtaminen

on tehokkaampaa. Esimiehen sisdiset muutokset heijastuvat ulospdin my6s vuorovaikutukseen,
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silld itsetuntemuksen lisddntyessd toimintaa on mahdollista sdadelld entistd tietoisemmin ja
harkitummin.

Toskalan (2000, 137-139) mukaan itsetuntemusta on mahdollista kehittdd kuuden vaiheen kautta.
Ensimmiinen vaihe on haastavien tilanteiden kirjaaminen. Tédssa vaiheessa esimiehen tulisi kirjata
paperille kaikki tilanteet, jotka hin on kokenut hankaliksi ja joissa hin on kokenut kielteisid
tunteita. Tarkastelu aika voi olla esimerkiksi muutama viikko, joiden aikana koetut tilanteet
kuvataan mahdollisimman tarkasti ja yksityiskohtaisesti mahdollisimman pian itse tilanteen
jalkeen. Kun muistiinpanoja on tarpeeksi, tutkitaan tilanteille yhteisid piirteitd. Téllainen tarkastelu
tuo esiin kielteisten kokemusten atheuttajat, joiden ymmartiminen auttaa esimiestd ymmartimaan
omaa mieltdin. Toinen itsetuntemuksen kehittimisen vaithe on tunteiden ja tuntemusten
kirjaaminen. Tilanteiden kirjaaminen aloitetaan till6in keskeisistd tunteista ja tuntemuksista.
Tunteita on hyvi kuvata mahdollisimman osuvilla nimilld ja ilmauksilla, jotta niiden mySéhempi
tarkastelu olisi helpompaa. Tarkastelun aikana etsitddn tunteille ominaisia ja yhteisid piirteitd.
Lisaksi tunteiden ilmenemisjirjestysta ja tunnetilojen vaihtelua tulisi tarkastella. Kolmas vaihe on
toiminnan ja kdyttaytymisen muutokset. T4lloin tilanteesta kirjataan toiminnassa ja
kayttdytymisessd havaittuja muutoksia, silld usein ongelmatilanteissa yksilo ei toimi aikaisemmin

totutulla tavalla vaan tunteet hallitsevat tilannetta.

Ajatusten tunnistaminen on itsetuntemuksen kehittdmisen neljds vaihe. Ensiajatusten kirjaaminen
on usein hankalaa, silld ne vaihtuvat nopeasti jalkeenpiin syntyneisiin mietteisiin, joilla yksilé
selittdd tilannetta ja kdyttdytymistidn. Vilittomistd ajatuksista on kuitenkin eniten hyotyé
itsetuntemuksen kehittymisen kannalta, minké vuoksi valittomiin ajatuksiin keskittyminen on
erittdin tirkead. Piivikirjaa kirjoitettaessa esimichen tulisi eldytyad koettuun tilanteisiin uudestaan,
jotta voisi kirjata ajatukset mahdollisimman eldvisti. Tilannetta voi jasentdd pohtimalla itseen
liittyvid, muihin liittyva ja tunteisiin liittyvia ajatuksia. Viides kehittdmisen vaihe on yhteenveto ja
ongelman tiivistiminen. Tassd vaitheessa aineiston pohjalta tiivistetdan ne tavat, joilla esimies on
suhtautunut omiin tunteisiinsa, itseensé ja muihin. T4ll6in tutkitaan, mista tilanteessa on todella
ollut kyse. Kielteiset kokemukset ovat voineet johtua esimerkiksi itsearvostuksesta,
turvattomuudesta, kontrollitarpeesta tai vaikeudesta kohdata pettymyksid. Kuudes, eli viimeinen
itsetuntemuksen kehittdmisen vaihe on vaihtoehtoisuuden rakentaminen ja tyoskentely sen
pohjalta. Tami merkitsee uudenlaista suhdetta omiin ongelmallisiin tunteisiin, omaan itseen ja
muihin. Oleellista on kokea erilaisia tunteita, suhtautua itseensé sallivasti ja hyvaksyd myos vaikeat
tunteet. Lisaksi tirkedd on ottaa uusi suhtautumistapa kiytt6on arjen tilanteissa ja hyodyntaa sitd

uusissa vaikeissa tilanteissa. (Toskala 2000, 139-140.)

Sydidnmaanlakan (2006, 132—138) mukaan mielen saa paremmin hallintaan ymmaértamalld lisaksi

aivoja, havaitsemista, muistia, oppimista seka ajattelua, luovuutta ja intuitiota. Aivot ovat thmisen
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kehittynein ja monipuolisin osa, jota tulisi harjoituttaa ja hoitaa hyvin. Aivojen toiminta edellyttaa
toimivia hermosoluja ja niiden vilisid kytkent6ja seka terveitd hermosoluverkostoja. Huonot
elintavat, sairaudet ja aivojen kdyttimattomyys lisdavat solutuhoa. My6s aivojen huoltaminen on
siis mahdollista ja aivojen hyvin toiminnan vuoksi tulisi syoda terveellisesti, valttaa paihteitd,
litkkua riittavasti, hengittdd tehokkaasti, rentoutua, tehdi ajatteluty6ti, harjoituttaa muistia ja pitda

huolta mielialasta.

Piilin (2006, 165-167) mukaan my0s ajankdyton hallinta on tirked osa esimiehen jaksamista, silld
aika on yksi madraiva tekijd nykyisessa tyoelimissa. Aikaa on kuitenkin yhtd paljon kaikille ja
oleellista on oma kasitys sen riittdvyydestd tai rajallisuudesta ja toisaalta tapa kayttaa sitd. Bischofin
ja Bischofin (2004, 44—47) mukaan sitd parempiin tuloksiin pdidsee, mitd paremmin kédyttda aikaa
oleellisiin asioihin. Tama edellyttid oleellisten ja epéoleellisten asioiden tunnistamista ja
ajankiyton keskittimistd oleellisiin tehtdviin. Apuna asioiden tirkeyden mairittelyssd voi kayttaa
Eisenhowerin-periaatetta, jossa eritellidn tehtavin kiireellisyys ja toisaalta sen tirkeys. Oleellista
taulukossa on lisiksi tehtivien mairid suhteessa toisiinsa. Selvittimalld tirkeit ja kiireelliset
tehtdvit esimies voi parantaa tuloksiaan, silld tuloksellisuus on oikeiden asioiden tekemistd. Oikeat
asiat ovat joko kiireellisia tai ei-kiireellisid eli ne tulee tehda joko heti tai niitd pitdd suunnitella.
Priorisoimalla aikaa ei tuhlaannu turhiin asioihin ja energia riittda olennaiseen. Lisiksi priorisointi

auttaa muistamaan oleelliset asiat.

Kiireelliset Ei-kiireelliset
Tirkeiit - Kiireelliset ja tarkeit asiat - Visiointi
- Piillekaatuvat aikataulut - Uuden luominen
- Térkedt kokoukset - Kokonaisuuden tarkastelu
- Oman tyon reflektointi
- Térkedt thmissuhteet
- Sdhkopostit ja puhelut - Kahvittelu
Bi-tirkedt - Turhat kokoukset - Rupattelu
- Tietotulva - Lehtien lueskelu
- Ulkopuoliset vaatimukset - Jotkut tapaamiset

Kuvio 2. Eisenhower-periaate (mukaillen Hyttinen 2006, 61)
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Ajanhallinta voi olla kiireen keskelld hankalaa, mutta oleellisia ovat valinnat, joilla esimies voi itse
vaikuttaa omaan tyOarkeensa. Eisenhower-periaatteen mukaan taulukkoon on tarkoitus kirjata,
mihin aika on todellisuudessa mennyt ja tarkastella sitd, mihin taulukon osioon asioita kertyy
eniten ja mihin vihiten. Arviointia on tehokkaan ajanhallinnan kannalta hyva tehda 1-3
kuukauden valein, silld talloin taulukkoon kuuluvat asiat pysyvit hallinnassa. Télld tapaa esimies
voi saada ajankédyttonsd nidkyvaksi ja lisiksi se mahdollistaa korjaustarpeessa olevien asioiden

havaitsemisen. (Hyttinen 2006, 64—65.)

Hyttisen (2006, 60—65) mukaan taulukon tirkeit ja kiireelliset osioon kuuluvat kriisit, akuutit
ongelmat ja litan tiukat aikataulut. Jos tihdn osioon kuuluu paljon pdivin tehtavista, ei ajanhallinta
ole hallinnassa ja esimies yrittdd tehdd enemmain kuin mihin hinelld on todella aikaa. T4ill6in
seurauksena on negatiivinen stressi, tyon pakkotahtisuus ja lopulta loppuun palaminen.
Ajanhallintaa oppimalla kyseisten tehtivien mairi tulisi vihentyi ja tuloksellisuuden parantua. Fi-
tarkedt ja kiireelliset tehtavit sisdltivit keskeytyksid, turhia puheluita, sihképosteja ja kokouksia
sekd asioiden tekemistd muiden miellyttimiseksi. Jos esimiehen tehtivien tavoitteet ovat hukassa,
kuuluu kyseiseen osioon paljon tehtivid. T4alloin tyé on katkonaista sekd suunnittelematonta,
esimiehen ihmissuhteet ovat heikkoja ja lopputuloksena on esimiechen turhautuminen. Tahin
osioon kuuluvia tehtdvia esimiehen tulisi pyrkia delegoimaan tai tekemain toissijaisina tehtdving,

silla kaikkeen ei ole aikaa reagoida.

Ei-tirkeita ja ei-kiireellisid osioon kuuluvat kahvittelu, rupattelu, puuhastelu seka jotkut puhelut ja
sahkopostit. Nama asiat kuuluvat ty6elimain eika niista ole tarkoitus paasta kokonaan eroon, silla
epaviralliset kahvipoytikeskustelut, syntymapaivit ja muu puuhastelu toimivat tyon vastapainona.
Kuitenkin tasapaino on erittiin tirkedd eikd tihan osioon tulisi kuulua valtaosaa piivan tehtivista.
Jos suurin osa sijoittuu tihin osioon, on tyéstd kadonnut motivaatio sekd tekemisen halu ja
esimiehen ty6skentelyd luonnehtii vastuuttomuus ja vélinpitimattémyys. Oleellista timan osion
hallinnassa on aikavarkaiksi muodostuneiden asioiden tunnistaminen ja suunnitelman tekeminen
niiden poistamiseksi. Taulukon neljannessi osiossa ovat tirkedt ja ei-kiireelliset tehtdvit ja
oikeanlaisesta ajanhallinnasta kertoo se, ettd tdssi osiossa on asioita. Visiointi, uuden luominen,
kokonaisuuden tarkastelu, oman tyon reflektointi ja tirkeidt thmissuhteet kertovat hyvistd
ajanhallinnasta. Nama asiat vaativat syventymistéd, pohdiskelua ja aikaa, minka vuoksi ne voivat

helposti jaada konkreettisempien tehtivien varjoon. (Hyttinen 2006, 61-63.)

Jotta esimies voisi keskittya tarkeisiin, mutta ei kiireellisiin asioihin, tulisi hinen tehda
systemaattista itsearviointia. Paivikirjat ja tavoitearvioinnit ovat hyvia arvioinnin keinoja ja

kalenteriin tulisi merkitd ne ajat, jolloin esimies pohtii omaa tyotddn, ideoi uutta ja luo yhteistd
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visiota oman tiiminsa kanssa. Minkddn muun ei tulisi antaa keskeyttda naitd hetkid ja
ideaalitilanteessa esimies voisi varata 1-2 pidivaa viikosta ndihin asioihin keskittymiseen.
Keskittymalld tehtiviin, jotka kuuluvat tirkeat ja ei-kiireelliset osioon, esimies oppii l6ytdmain
itselleen sopivan tavan tyoskennelld. T4lloin esimies oppii ottamaan etéisyyttd tydhonsa ja
kokonaisuudet ovat selkeimpia. Esimiechen tyoskentely on luovaa ja aikaa jai tarvittavien rutiinien
hoitamiseen. Esimiehen ithmissuhteet voivat lisiksi harventua ja samalla vahvistua, silld esimies

ymmirtad sen, mihin on kannattavaa keskittyd. (Hyttinen 2006, 63—64.)

Ajanhallinnan lisiksi Piili (2006, 159—165) liittad esimiehen jaksamiseen tehokkaan stressin
hallinnan. Ty0stressi syntyy, kun esimiehen ja tyon vilisessd suhteessa on ristiriita eli tyotilanne on
yli- tai alikuormittava verrattuna yksilon omiin voimavaroihin. Haasteita on talloin siis litkaa tai
litan vahan tai tyo voi olla laadullisesti liian huonoa. Nummelinin (2008, 26) mukaan esimiesty6ssa
stressia aiheuttaa erityisesti tyoelamin muutokset, silla esimiesten tyotehtivit ovat lisdantyneet ja
muuttuneet vaativammiksi ja laajemmiksi. Esimiesten on omaksuttava uutta tietoa yha
nopeammin ja selviydyttivd vaativammista tavoitteita vaikka resursseja vihennetdin samalla.
Niiden lisdksi ty6td kuormittavat tyon tekemisen pirstaleisuus, pitkit tyopiivit ja tyopaikalla
lisadntyneet ristiriitatilanteet. Nummelin (2008, 26—27) liitta stressin aiheuttajiin lisiksi kiireen,
silld esimiehet kokevat tyossddn haittaavaa kiirettd enemmin kuin tyontekijit ja timén vuoksi he
tekevit tyontekijoitd enemmain ylitoita. Esimiehet saattavat kokea tyon suunnittelun vaikeaksi ja
kokevat, ettd eivit pysty tekemain t6itd niin hyvin kuin haluaisivat. Esimiehen stressi nakyy arjen
johtamisessa seki tulevaisuuteen suhtautumisessa, minka vuoksi esimichen uupumus voi

lamaannuttaa my6s muun tyoyhteison.

Stressi on yksilollinen kokemus ja yksilon elimantilanteen kokonaisuuteen sidoksissa, minka
vuoksi jokaisen tulisi oppia tunnistamaan oman kehon ja mielen antamat viestit liiallisesta
rasittumisesta. Stressi el ole aina kielteinen asia, silld energisoiva stressi innostaa ja lisaa hallinnan
tunnetta. Haitallinen stressi kuitenkin lamaannuttaa ja vihentda kiytettivissi olevaa energiaa. Kun
stressin merkit osaa tunnistaa ajoissa, yksilon on mahdollista palauttaa elimiston tarvitsema
tasapaino ennen kuin stressi johtaa masennukseen tai tybuupumukseen. Toisilla korostuu stressin
aiheuttamat fyysiset oireet ja toisilla puolestaan psyykkiset oireet. Fyysisesti stressi atheuttaa
visymysta, paansirkya, kohonnutta verenpainetta, heikompaa immunologiaa, lihaskireytta,
sydidnvaivoja ja muita kipuja ja sirkyjd. Psyykkisesti stressin myo6ta yksilon itseluottamus
heikkenee ja ahdistus, masennus ja erilaiset pelko-oireet lisddntyvit. Henkisen visymyksen
psyykkisia merkkeja ovat lisaksi muistin ja keskittymiskyvyn heikkeneminen, piaatcksenteon
vaikeutuminen, luovuuden ja sosiaalisten kontaktien viheneminen seki kyynisyys, jinnittyneisyys

ja drtyneisyys. (Nummelin 2008, 76-77.)
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Nummelinin (2008, 92) mukaan arjen tyohaasteista selvidd paremmin sellainen ithminen, joka
huolehtii omasta hyvinvoinnistaan ja jaksamisestaan. Kun yksilé pitdd huolta omista
voimavaroistaan, tietdd han myos, mihin ne riittavit eli hin tunnistaa omat rajansa. Jaksamisessa
auttaa ensinikin itsensé palkitseminen ja hemmottelu, miké voi olla kiireeton hetki omassa
rauhassa tai esimerkiksi matka. Jos itseddn ei koskaan palkitse, alkaa ty6 tuntua liian raskaalta.
Taman vuoksi jokainen ithminen tarvitsee uusiutumisaikaa voidakseen hyvin. Kun yksil6 voi
hyvin, tunnistaa han myos stressin merkit helpommin, mika on stressin hallinnan oleellisin taito.
Toisekseen jaksamisessa auttaa latautumisajan varaaminen ja parhaassa tapauksessa yksilo varaa
itselleen aikaa tunnin paivissi ja paivan viikossa voimien latautumiseen, jolloin liiallinen stressi ei
pédse kasautumaan. Varattu aika voi olla lepoaikaa, virkistysaikaa tai thmissuhdeaikaa. Lepoaikana
ei tarvitse tehdd mitddn muuta kuin levatd. Virkistysaikana voi tehdi asioita, joista nauttii ja jotka

piristavit mieltd. Ihmissuhdeaikana voi puolestaan keskittyad toisten seurasta nauttimiseen.

Itsensa palkitsemisen ja latautumisajan varaamisen lisiksi hyvinvoinnista huolehtiminen on
Nummelinin (2008, 92-93) mukaan ajatusten ja asenteiden tarkastelua, silld elimassi ei vaikuta
ainoastaan tapahtumat vaan se, miten yksilo niitd tulkitsee. Myonteinen tulkinta antaa hyvin
mielen, kun taas kielteinen tulkintaa masentaa ja lannistaa. Ajatukset urautuvat helposti, jonka
vuoksi ajatusmallia on hyva kyseenalaistaa ja miettid tapoja, miten voisi ajatella asioista toisin. Kun
muuttaa ajattelutapaa, suhde asioihin muuttuu. Toisaalta oleellista on miettid ajatussisélt6ja, silld
elima on helpompaa, jos ajattelee sellaisia asioita, joihin voi vaikuttaa. Keskittyminen asioihin,

jothin voi itse vaikuttaa virittda myonteista tunnevirtaa ja auttaa jaksamaan.

Kun yksil6 huomaa stressin oireita itsessdan on hinen hyva miettia, mika on stressin atheuttaja,
silld tyohon tai muuhun eliméin voi liittya asioita, jotka aiheuttavat henkistd kuormittumista. Oli
stressin alkusyy mika tahansa tarkedd on hakea tilanteeseen tukea, silld asioiden jakaminen
helpottaa omaa taakkaa ja usein myos tilanteen mittasuhteet muuttavat realistisemmiksi ja
ratkaisut 16ytyvit helpommin. Ajatuksia on hyvi jakaa seki ystivien, ty6tovereiden ettd oman
esimiehen kanssa. Ty6paikalla on kuitenkin hankalaa puuttua hyvin vaikeisiin stressitilanteisiin,
jonka vuoksi yksilon tukena on vilittomin tyOoyhteison lisiksi tyoterveyshuolto. (Nummelin 2008,

95.)

Piilin (20006, 168) mukaan erityisesti esimiehelle voi olla vaikeaa nykyisessa yksilokeskeisessa ja
suoritusta korostavassa tyokulttuurissa pyytdd apua, jos esimiehestd tuntuu siltd, ettd omat
voimavarat eivit enda riitd. Monissa nykyisissa suurissa yrityksissa on kuitenkin panostettu
erilaisiin tukimuotoihin, joista myOs esimies saa tarvittaessa apua. Jotta avun pyytiminen
yrityksessi olisi helpompaa, tulisi organisaatiossa panostaa tukimahdollisuuksien helppoon

saavutettavuuteen ja avoimeen kulttuuriin, jossa apua kannustetaan pyytimaan jo ennen kuin
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tilanne on paissyt huonoksi. Tukea voi saada monelta taholta kuten omalta esimiehelta,
henkiléstohallinnolta, kollegoilta, tyéterveyshuollolta ja muilta verkostoilta. Naiden lisaksi tukea

vol saada mentoroinnista tai tybnohjausmenettelyista.

3.1.4 Sosiaalinen jaksaminen

Timan piivin tyoelimi edellyttid Sydinmaanlakan (2006, 173—174) mukaan my6s hyvia
sosiaalista kuntoa ja sosiaalinen kunto edellyttid puolestaan hyvii tunteiden hallintaa. Tunteet
ovat tirkeitd organisaatioiden arjessa ja my6s taloudellisen taantuman aikana tunteet kuuluvat
arkeen rationaalisen ajattelun lisdksi. Tunteet ovat tirkeitd my0s siksi, ettd ne energisoivat yksilén
ja niiden avulla yksil6 voi puolestaan energisoida ymparistéaian. Emotionaalisesti dlykis yksilo
tunnistaa, ilmaisee ja hallitsee tunteensa. Taman lisiksi emotionaalisesti dlykis yksilo osoittaa
itsearvostusta ja selviytyy stressistd menettdmittd kontrolliaan. Tillainen yksilo ylldpitda
molemminpuolisesti tyydyttavid ja vastuullisia suhteita ilman, ettd tulee toisesta thmisesta

riippuvaiseksi. Kokonaisuudessaan ihminen, joka osaa pitdd tunteensa tasapainossa, on terve.

Tunteet vaikuttavat kehoon monella tapaa ja yksilolla voi olla tuntemus jostakin tunteesta
tyysisesti vatsassa, kisissd, padssi tai jaloissa, silld tunteet nakyvit muun muassa hengityksen
muuttumisena, punastumisena, hikoiluna ja huimauksena. Taman vuoksi voimakkaat negatiiviset
tunteet voivat olla kuin myrkkya elimistolle. Monet sairaudet ovat psykosomaattisia eli omien
tunteiden atheuttamia ja toisaalta tunteet vaikuttavat oleellisesti my6s mieleen ja ajatuksiin, silld
voimakkaat tunteet vairistdvit havaintoja ja estivit rationaalisen ajattelun. IThminen on siis
kokonaisuus, jossa kaikki osa-alueet vaikuttavat toisiinsa. Taman takia erityisesti negatiivisia
tunteita tulisi pyrkid tyGstimain. Tunteiden hallinta on kuitenkin hankalaa ja usein ithmiset ovat
tunteidensa ohjaamia eivitka siis itse ohjaa tuloksellisesti tunteitaan. Tunteiden hallinnassa
tavoitteena on seki tunteiden syvd kokeminen ettd niiden tehokas hallinta eli tunteiden
johtaminen. Oleellista on, ettd yksilé on itse vastuussa omista tunteistaan, eika tunteiden tulisi olla
tekosyitd toiminnalle. Omien tunteiden, tarpeiden ja viettien tiedostaminen on tunteiden
hallinnan ensimmainen vaihe. T4ll6in yksil6 ei ole endi tunteidensa hallinnassa vaan hin pystyy

ohjailemaan niitd. (Syddnmaanlakka 2006, 175-176, 181.)

Omiin tunteisiin tutustuminen tarkoittaa sen tiedostamista, mitd tunteet ovat, miksi tuntee ja
milloin tuntee. Tunteiden kokonaistilanne on mieliala eli tunneilmasto. Laatimalla itselleen
tunnekartan esimies vol tutustua omiin tunteisiinsa konkreettisemmin. Tunnekarttaan tulee seki
tirkeimmit positiiviset ettd negatiiviset tunteet ja kokonaisuutta tutkimalla selvida, onko
tunneilmasto positiivisesti vai negatiivisesti painottunut. Tunneilmasto on terve, jos se sisaltda

enemmain positiivisia tunteita kuin negatiivisia, silli talloin yksiloé on padasiassa hyvalld tuulella.
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Negatiivisten tunteiden poistamiseksi oleellista on 16ytad sellaiset positiiviset tunteet, jotka
herittivit my6s muita positiivisia tunteita. Téllainen negatiivisten tunteiden poistaja voi olla
esimerkiksi ajatus siitéd, ettd elima on liian lyhyt tuhlattavaksi ja murehtimiseen ei ole aikaa.
Toisaalta hyvid negatiivisten tunteiden poistajia ovat rakkaus, kiitollisuus, tavoitteet, haaveet ja
unelmat eli sellaiset asiat, jotka saavat meidit jaksamaan, motivoitumaan ja innostumaan. Nama
eivit poista negatiivisia tunteita kokonaan elimasta, mutta positiivisten tunteiden avulla yksilon

on mahdollista hallita niitd. (Syddnmaanlakka 2006, 182—186.)

Positiivisten tunteiden l6ytamisen lisaksi Sydanmaanlakan (2006, 187-189) mukaan negatiivisten
tunteiden hallintaan on nelja muuta tapaa. Niitd ovat omien asenteiden muuttaminen, ongelmien
ammattimainen murehtiminen, ongelmien jakaminen ja negatiivisten tunteiden kohtaaminen.
Asenteita on mahdollista muuttaa, jonka vuoksi esimiehen tulisi ajoittain tarkastella omia
asenteitaan, uskomuksiaan, odotuksiaan ja sitd, miten vertaa itseadn muihin. Yksil6 tekee
tilanteesta oman tulkintansa aina omien asenteidensa lapi, jonka vuoksi asennetta muuttamalla
koko tilanne voi muuttua. Toisaalta my6s odotuksia tarkastelemalla on mahdollista vihentda
negatiivisia tunteita, silld tyytymattomyyteen vaikuttaa oleellisesti sekd odotustaso ettd
saavutustaso. Jos odotukset ovat epirealistisia mahdollisiin saavutuksiin verrattuna, onnellisuutta
on mahdotonta saavuttaa. Tamin vuoksi esimichen tulisi panostaa erityisesti sithen, mitd tekee ja
miten tekee lopputuloksesta huolimatta, silld yleensa huippusuoritusta seuraa huipputulos.
Tavoitteisiin on hyvi olla sitoutunut, mutta niihin ei saa lukkiutua, silld liiallinen tulokseen
keskittyminen voi hairitd suoriutumista. Esimiechen on lisiksi hyva miettid sitd, mihin vertaa
itseddn, silla ihmisilld on usein tapana uskoa, ettd muilla menee paremmin kuin itsella.
Vertaileminen on itsetuntoa ja eliminiloa heikentiva tapa ja tehokkaampaa oman kehittymisen

kannalta on pitda huolta omista vahvuuksista ja kehittda jatkuvasti heikkouksia.

Asenteiden muuttamisen lisdksi negatiivisia tunteita voi vihentdd murehtimalla ongelmia
ammattimaisesti. Kaikilla on ongelmia, mutta kaikki eivit murehdi ongelmiaan jatkuvasti. Jatkuva
huolehtiminen liittyy liialliseen huolehtimiseen ja pessimistisyyteen, joita tulisi valttaa.
Ammattimainen huolehtiminen tarkoittaa huolehtimistaukojen pitdimisté, huolien listaamista,
huolien priorisointia ja lopulta toimintasuunnitelman tekemista huolten vihentdmiseksi tai
poistamiseksi. Ongelmien jakaminen muiden kanssa on negatiivisten tunteiden vihentdmisen
kolmas tapa. Ongelma asettuu yleensa normaaleihin mittasuhteisiin, kun sen jakaa jonkun
ulkopuolisen kanssa. Jakamalla murheet yksilo saa lisiksi uusia nikékulmia ongelman
ratkaisemiseksi. Jos tunne on kuitenkin niin voimakas ja pitkdaikainen, ettd puhuminen ldheisien
kanssa ei auta, on yksilon hyva kdintyd ammattiauttajan puoleen. Negatiivisten tunteiden
vihentimisen neljds tapa on puolestaan negatiivisten tunteiden kohtaaminen eli vastuun

ottaminen omista tunteista. Tunteiden kohtaamisessa on viisi vaihetta: rentoutuminen, tunteen
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havainnointi ilman torjuntaa, etdisyyden ottaminen tunteeseen, tunteen hyviksyminen ja lopulta
vapauttaminen. Tunteiden kisittely vaatii harjoittelua, minkd vuoksi vaiheet voi joutua kiymain
lipi useamman kerran vapautuakseen negatiivisesta tunteesta. Oleellisinta vapautumisessa on
negatiivisten tunteiden tietoinen kohtaaminen, silld tunteiden purkaminen ei auta, jos yksilo ei ota

vastuuta tunteistaan ja kohtaa niiti tietoisesti. (Syddnmaanlakka 2006, 189—-193.)

Negatiivisten tunteiden hallitsemisen lisdksi Syddinmaanlakan (2006, 199) mukaan tunneilykkyys
on oleellinen osa sosiaalista jaksamista. Tunneilykkyys on toimeen tulemista itsensé ja muiden
kanssa. Tunnealykkaalld yksilolla on kykya tunnistaa ja tulkita sekd omia ettd muiden tunteita ja
kdyttda titd tietoa hyviksi vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Goleman (1996, 42—44) tunnetuksi
tuoma tunnedlykkyys sisiltda hinen mukaansa viisi osa-aluetta, joita ovat omien tunteiden
tunnistaminen, omien tunteiden hallinta, itsensd motivointi, toisten tunteiden tunnistaminen ja

vuorovaikutussuhteiden hallinta.

Omien tunteiden tunnistaminen on Golemanin (1996, 43) mukaan tunneilykkyyden liht6kohta.
Yksilon tulisi tunnistaa tunne silloin, kun se tapahtuu, silld tunteiden erittely ja tunnistaminen on
valttimatonta itsensd ymmartamisen kannalta. Tunteiden hallinta on puolestaan oleellista
itsetuntemuksen kannalta. Yksilo, joka pystyy rauhoittamaan itsensi ja hallitsemaan negatiivisia
tunteita, kirsii huomattavasti vihemmain ahdistuksesta. Itsensd motivointi on taas suorituksen
kannalta oleellisessa osassa, silld tunneilykkyys tukee mitd tahansa suoritusta. Parhaimmillaan
thminen voi olla flow — tilassa, jolloin erittdin hyvi suoriutuminen voi olla mahdollista missi
tahansa tehtdvissa. Toisten tunteiden tunnistaminen eli empatia perustuu myo6s tunneilykkyyteen.
Ihmiset, jotka ovat empaattisia, huomaavat toisten antamat signaalit siitd, mitd he haluavat ja
tarvitsevat. Vuorovaikutussuhteiden hallinta on puolestaan toisten ihmisten tunteiden hallintaa.
Sosiaalinen taitavuus on johtajuuden ja ithmistenvalisten tehokkuuden takana ja thmiset, jotka ovat

sosiaalisesti taitavia, suoriutuvat paremmin vuorovaikutusta sisaltavistd tehtavista.

Golemanin, Boyatzisin ja McKeen (2002, 37- 52) mukaan tunnealykastd esimiestd kuvaa 18
osaamista, jotka sisdltyvit sekd henkil6kohtaiseen kompetenssiin johtaa itseddn etta sosiaaliseen
kompetenssiin johtaa ihmissuhteita. Kaikkia 18 osaamista harva esimies omaa, mutta tehokkaat
esimiehet tyypillisesti ovat vahvoja vihintidn yhdessd osaamisessa jokaisesta keskeistd

tunneilykkyyden osa-alueesta.
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Henkil6kohtainen kompetenssi Sosiaalinen kompetenssi

Itsetietoisuus Sosiaalinen tietoisuus

- Emotionaalinen itsetietoisuus: omien tunteiden - Empatiakyky: toisten tunteiden ymmirtiminen ja
tunnistaminen huomioiminen

- Itsetuntemus ja itsensi arviointi: omien vahvuuksien ja | - Organisaatiotuntemus: ajankohtaisten teemojen ja
rajojen tunteminen pédtoksentekoverkkojen tunnistaminen

- Palvelualttius: kyky tunnistaa asiakkaiden ja

tyontekijéiden tarpeet

Oman toiminnan johtaminen Ihmissuhteiden johtaminen

- Itsekontrolli: omien tunteiden ja impulssien hallinta - Kannustavuus: ohjaaminen visiolla

- Lapinakyvyys: rehellisyys ja luotettavuus - Vaikutusvalta: suostutteleminen eri keinoilla

- Sopeutumiskyky: muutosten sietiminen ja esteiden - Toisten kehittiminen: toisten taitojen tukeminen
ylipddseminen palautteen ja ohjauksen avulla

- Suorituskyky: motivaatio suoriutua - Muutosten kdynnistiminen: uuteen suuntaan

- Aloitteellisuus: tilanteisiin tarttuminen ohjaaminen

- Optimismi: asioiden hyvien puolien tunnistaminen - Konfliktien hallinta: ristiriitojen ratkaiseminen

Ryhmi- ja yhteisty6taidot: tiimien rakentaminen

Kuvio 3. Tunneilykkidn johtajan ominaisuudet (mukaillen Goleman ym.2002, 39-52)

Henkilokohtainen kompetenssi sisiltda itsetietoisuuden sekd oman toiminnan johtamisen.
Itsetietoisuus tarkoittaa emotionaalista itsetietoisuutta eli omien tunteiden tulkintaa ja niiden
vaikutusten tunnistamista. Itsetietoisuus tarkoittaa lisiksi hyvia itsetuntemusta eli omien
vahvuuksien ja rajojen tuntemista seka itseluottamusta eli itsensd arvostusta ja kykyjen tuntemista.
Oman toiminnan johtaminen sisdltid puolestaan kuusi osaa, joita ovat itsekontrolli eli tunteiden ja
impulssien hallinta, lapinakyvyys eli rehellisyys ja luotettavuus, sopeutumiskyky muutoksiin,
suorituskyky eli motivaatio suoriutua parhaalla mahdollisella tavalla, aloitteellisuus eli tilanteisiin

tarttuminen ja optimismi eli asioiden hyvien puolien tunnistaminen. (Goleman ym. 2002, 39-52.)

Sosiaalinen kompetenssi johtaa ihmissuhteita sisiltdd sekd sosiaalisen tietoisuuden etti
ihmissuhdejohtamisen. Sosiaalinen tietoisuus tarkoittaa eldytymiskykya eli toisten tunteiden
ymmirtimista ja niiden huomioon ottamista omassa toiminnassa. Toisaalta sosiaalinen tietoisuus
tarkoittaa my6s organisaatiotuntemusta eli ajankohtaisten teemojen, paitoksentekoverkostojen ja
politikoinnin tunnistamista. Sosiaalisen tietoisuuden kolmas osa on palvelualttius, joka tarkoittaa
kykyé tunnistaa seka asiakkaiden ettd tyontekijoiden tarpeet. Sosiaalisen kompetenssin toinen osa
ihmissuhdejohtaminen sisiltdd kannustavuuden eli ohjaamisen voimakkaalla visiolla,
vaikutusvallan, toisten kehittimisen palautteen ja ohjauksen keinoin, muutosten kiaynnistimisen,

konfliktien hallinnan ja ratkaisemisen sekéd ryhmi- ja yhteistyotaidot. (Goleman ym. 2002, 39-52.)
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Jarvisen (2001, 147-149) mukaan ty6n ja vapaa-ajan rajaaminen on myos oleellinen osa esimiehen
sosiaalista jaksamista. Se, miten rajaaminen kiytinnossi tapahtuu, on hyvin yksil6llinen ja
tilannekohtainen asia, minka vuoksi rajaamiselle ei ole tarkkoja ohjeita. Nykydan esimiehen
tehtidvin luonne voi vaatia joustoa ty6ajoissa ja tyOn ja vapaa-ajan raja voi olla hiilyva. Toisaalta
monet esimichet kokevat, ettd tyOpaineiden hallinta on helpompaa, kun tirkeitd tyoasioita voi
hoitaa tyopaikalla hiljaisina aikoina. Tyon ja vapaa-ajan vililld oleva hailyva raja asettaa kuitenkin
esimiehen henkil6kohtaisille kyvyille kovat vaatimukset irrottautua riittdvasti tyostd. Esimiehen
tulee timin takia kuunnella omasta mielestd ja kehosta tulevia viestejd liiallisesti tyOmaéristi ja

kasvaneesta levon tarpeesta ja reagoida niihin riittdvin aikaisin.

Jarvisen (2001, 149—150) mukaan tyosti irrottautumiseen ja rentoutumiseen keinoja on runsaasti
ja oleellista on, ettd esimies 16ytaa itselleen sopivat tavat rentoutua. Lisaksi esimiehen tulee
muistaa, ettd omaa jaksamista auttaa my6s omien téiden priorisointi ja delegointi eli téiden
siirtiminen alaisille. Delegointi ja alaisten valtuuttaminen koetaan usein vaikeaksi, silld esimies voi
luulla, ettd tekemalld itse kaikki ty6t, hidn saavuttaa tyoyhteisOssi arvostusta. Usein se kuitenkin
viestii epaluottamuksesta alaisia kohtaan ja samalla esimies laiminly6 helposti my6s tehtividnsa
kuuluvat kaikkein tirkeimmat asiat. Erinomainen esimies tukee ja kannustaa alaisiaan ottamaan

uusia haasteita vastaan, onnistumaan ja kehittymain ty6ssddn.

3.1.5 Henkinen jaksaminen

Henkinen kunto on my6s osa tyOssa jaksamista ja nykyaan puhutaan paljon lisiksi henkisesta ja
moraalisesta dlykkyydestd. Syddinmaanlakan (2006, 207) mukaan henkinen kunto tarkoittaa
tietoisuutta omista arvoista ja periaatteista ja niiden soveltamista kdytint66n. Lisdksi henkinen
kunto tarkoittaa tasapainoa itsensi ja ympariston kanssa. Oleellista jaksamisen kannalta on tietd,

mitd haluaa ja olla selvilla siitd, millaiset arvot ja periaatteet ohjaavat omaa toimintaa.

Sydidnmaanlakan (2006, 211-213) mukaan arvot ovat yksilon kdyttiaytymistd ohjaavia ajatuksia ja
tunteita, jotka liittyvit usein yksilon tarpeisiin. Arvot kuten tarpeetkin voidaan jakaa neljddn
ryhmaan, silld arvot liittyvit tarpeisiin. Ndma ryhmit ovat fyysiset, sosiaaliset, psyykkiset ja
henkiset arvot. Suuremmassa viitekehyksessé arvot voidaan puolestaan jakaa kiyttéarvoihin ja
tavoitearvoihin. Nama voivat olla ristiriidassa keskendin, silld yksilo ei aina tunnista eroa niiden
vililla. Perhe voi olla tirked arvo, mutta silti esimies voi laiminly6da sitd tyonsa takia. Talloin
perhe on tavoitearvo eiki kiyttéarvo. Oleellista onkin tiedostaa, mitkéd arvot ohjaavat omaa
toimintaa. Arvot ovat lisiksi aina kulttuurisidonnaisia eli tietyt asiat ovat hyvid tai pahoja tietyssa
kulttuurissa. Jotta omien arvojen tiedostaminen ja soveltaminen arjessa olisi helpompaa, yksilén

tulisi hakea Syddnmaanlakan (2006, 213) mukaan tiettyja yhteisid inhimillisid perusarvoja ja
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periaatteita, jotka ovat voimassa kaikissa kulttuureissa. Tallaisia periaatteita ovat sitoutuminen
johonkin itsed suurempaan, itsekunnioitus, noyryys, itsekuri ja henkilokohtainen kasvu, toisten
kunnioittaminen ja toisista huolehtiminen sekd muista eldvistd olennoista sekd ymparistosta

huolehtiminen.

Sydianmaanlakan (2006, 216) mukaan oleellista henkisessd jaksamisessa on arvojen sopusointu
kayttdytymisen eli ajatusten, tunteiden ja tekojen kanssa. Sydinmaanlakan (2006, 216-219)
henkinen dlykkyys mallissa omien arvojen ja kayttdytymisen pohjalla on moraalikompassi, joka
tarkoittaa universaaleja periaatteita, joihin koko ihmiskunta uskoo. Niama periaatteet ovat
syvemmalld kuin yksilén henkil6kohtaiset arvot, minkd vuoksi yksilén tulee mairitelld itselleen
ensin muutama universaali periaate, kuten rakkaus, vastuullisuus tai anteeksianto, jonka mukaan
haluaa toimia. Taman jilkeen yksilé voi méaritelld omia henkil6kohtaisia kiyttoarvojaan, joiden
haluaa ohjaavan omaa toimintaa. Arvoja voivat olla esimerkiksi viisaus, itseniisyys, perhe, luonto,
noyryys, ystavyys, ura, kauneus tai vapaus. Henkil6kohtaisten arvojen mairittelemisen jalkeen
oleellista on miettid, mistd kyseiset arvot ovat tulleet ja miten ne nakyvit yksilon arjessa, silld
muuten arvojen kasittely jaa herkasti pinnalliselle tasolle. Konkreettista kayttaytymista esimies voi
analysoida miettimalld, mitd ovat yksilon ajattelu, tunteet ja teot. Sisdisen puheen eli ajattelun tulisi
ilmentdd omia arvoja, tunteiden tulisi olla sopusoinnussa omien arvojen kanssa ja myos tekojen
tulisi olla yhdensuuntaisia sekd omien henkilokohtaisten arvojen ettd universaalien periaatteiden

kanssa.

Henkisyys on Sydanmaanlakan (2006, 221) mukaan merkityksen ja tarkoituksen etsimista.
Henkisyyteen eli eheyteen, ykseyteen ja mielenrauhaan on monta polkua, mutta niille kaikille on
ominaista omaan itseen ja omiin arvoihin tutustuminen. Henkisyyden kehittdmisprosessi pitda
sisallddn aina kolme perusvaihetta, joita ovat ihmettely ja reflektointi, pysdhtyminen ja
rentoutuminen seké hiljentyminen ja mietiskely. Todellinen itsensd ja omien arvojen 16ytiminen
tapahtuu vain hiljentymalld ja mietiskelemalld, jotka vaativat taydellistd lasnioloa. Lisiksi
henkisyyden 16ytiminen vaatii irti padstamista ja valmiutta kohdata uutta. Kokonaisuudessaan
polku henkisyyden 16ytimiseksi on henkilékohtainen ja se voi olla esimerkiksi luonto, tiede, taide,

filosofia tai uskonto.

Nummelinin (2008, 105) mukaan sekd tyon organisointi ettd yksilén oma suhde tydhén
vaikuttavat yksilon henkiseen jaksamiseen. Tyo ja thminen ovat vuorovaikutuksessa keskendin
koko ajan, minkd vuoksi muutokset tyon yhdessi osatekijdssd vaikuttavat sekd tyon muihin osiin
ettd thmisen jaksamiseen. Tyon kuormittavuutta tulisi arvioida kokonaisuutena, jossa kaikkiin
ty6hon vaikuttaviin tekijoihin kiinnitetidn huomiota. Tyotd kuormittaa sekd laadulliset tekijit ettd

maarilliset tekijit. Laadullisia kuormittavuustekijoéitd voivat olla muun muassa ammatillinen
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osaaminen, vastuu, motivaatio, suhteet tyOpaikalla, tuki, avoimuus tai ongelmien kisittely.
Miirallisid kuormittavuustekijoitd voivat puolestaan olla tydn médri, vastuun mairi, kiire, paine
tai tyoaika. Naiden tekijoiden kohdalla tyon hallinnan tasoa voi arvioida asteikolla hyvi,

kohtalainen, huono.

Esimiehen voimavarat ty6ssa ovat sitd paremmat, mitd enemman kuormittavuusmittarissa on
hyviai tyon hallinnan tasoa kuvaavia asioita. Mikili suurin osa arvioinnin kohdista asettuu
kohtalaisen hallinnan tasolle, kuuluu esimies liiallisen kuormittumisen riskiryhmain. Tall6in
esimiehen tulisi miettid, miten hanen olisi mahdollista kasvattaa omia voimavarojaan. Esimiechen
voimavarat tybhon ovat vihiiset, mikili suurin osa kuormittavuusmittarin kohdista osoittaa
huonoa hallinnan tasoa. Till6in esimies kirsii haitallisesta tyOstressistd ja tilanteen ratkaisemiseksi
on mietittavi keinoja hyvinvoinnin ja tyokyvyn tukemiseen ja selvitettivd miksi tilanne on niin
heikko. Till6in tilanteeseen tulee puuttua sekd esimichen oma esimies ettd mahdollisesti my6s

tyoterveyshuolto. (Nummelin 2008, 105-107.)

3.2  Oman osaamisen johtaminen ja kehittiminen

Termit muutosherkkyys ja epavarmuus kuvaavat hyvin nykyistd tyoelimia, silld organisaatiot, tyo
ja tyGymparist6 eldvit jatkuvassa muutoksessa. Tyot ovat ei-rutiinimaisia, laajoja, ainutlaatuisia
sekd vaihtelevia tehtdvikokonaisuuksia, jotka vaativat tekijiltain kokonaisvaltaista osaamista ja
entistd useammin myo6s korkeaa tietoisuuden tasoa seka dlyllistd sddtelyd. Talle piiville
luonteenomaisessa tyossa yksilolta vaaditaan ongelmanratkaisukykyd, kykya asettaa tavoitteita seka
kykyé suunnitella, ennakoida ja arvioida. Taman vuoksi osaamisen kehittiminen ja yllapitdminen
ovat muodostuneet yksilon kannalta kullanarvoiseksi tydsuhdeturvaksi. Yksilon on kyettiva
kehittimian osaamistaan yksityiskohtaisesti, suunnitelmallisesti sekd proaktiivisesti selviytydkseen
menestyksekkéasti entistd haasteellisimmista ty6tehtivistd. (Sydanmaanlakka 2008, 228; Viitala
2005, 110-111.) Moilasen (2001, 27) mukaan erityisesti esimiestehtivissd toimivat ovat
moninaisten oppimishaasteiden ja -paineiden edessa, silli oman oppimisen on oltava kunnossa
johdettavien oppimisen lisdksi. Esimichen oman oppimisen paineita saattavat lisdtd myos
monenlaiset uudet asiat ja muutokset, esimerkiksi asiakkaiden vaatimustason nousu, tuotteiden

monimutkaistuminen tai ihmisten johtamisen monimutkaistuminen.

3.2.1 Tieto osaamisen perustana

Osaamisen perustana oleva tieto on ihmisessa tietorakenteina. Havainnoinnissa, tiedon
ymmirtimisessd seki tulkinnassa yksil6 kiyttda pohjana tietoaan sekd aiempia kokemuksiaan.

Tiedon lisdksi tietorakenteet rakentuvat myds uskomusten, mielipiteiden, asenteiden sekd
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tunteiden varassa ja ne sisaltavit kisitteeseen liittyvien tekijoiden lisaksi myo6s tekijoiden valisia
suhteita, jotka voivat olla erilaisilla abstraktiotasoilla sekd hierarkkisissa suhteessa toisiinsa ja my0s
sisakkdisid. Yksilon toimintaa ohjaavat tietorakenteet eivit siis muodostu ainoastaan yksilon
tiedoista, vaan my0s tunteista. Tunteet suuntaavat huomion, ne ratkaisevat havainnoista tehdyt
tulkinnat ja muodostavat niin yksilon tekojen perustan. Tieto on yksilén osaamisen perusta,
mutta pelkka tieto ei takaa taitavaa suoritusta. Tieto kanavoituu nikyviksi toiminnaksi ainoastaan,
mikali tiedon haltija osaa soveltaa siti, eli tietoon liittyy taito ja mikili hin on motivoitunut sen
mukaiseen toimintaan. Ammattitaitona nikyvi osaaminen muodostuu siis tiedoista, taidoista seka
asenteesta. Tiedon laadulla on kuitenkin suuri merkitys sille, minkalaisen pohjan se muodostaa

ammattitaidolle. (Viitala 2005, 126-127.)

Poikelan (2001, 105) mukaan ammattitaidolle tirkea tieto on mahdollista jakaa kolmeen eri
tietolajiin, joita ovat teoriatieto, kdytintotieto sekd kokemustieto. Teoriatieto on kisitteelliseen ja
symboliseen muotoon muokattua informaatiota, joka vaatii yksilolta prosessointia muuttuakseen
merkitykselliseksi tiedoksi. Kaytintotietoa edustavat konkreettiset asiat, jossa tieto on saanut
konkreettisen muodon. My6s kaytintotieto edellyttda tiedon prosessointia. Sekd kaytintotieto ettd
teoriatieto ovat yksilolle objektiivista tietoa, eli ne tulevat yksilon ulkopuolelta. Kokemustieto on
sitd vastoin subjektiivista tietoa, joka syntyy ajattelun ja tekemisen tuloksena. Siind kaytintotieto ja
teoriatieto yhdistyvit omakohtaiseen kokemukseen, jonka yksilé pystyy sisdistamain.
Kaytintotieto voi olla my6s hiljaista tietoa eli tietoa, joka vaikuttaa ihmisessé jatkuvasti vaikkei

sita ole ilmaistu tai muotoiltu. (Viitala 2005, 130-131.)

Kun tietoa sovelletaan kiytintoon, osaaminen nakyy yksilon toiminnassa. Osaamisella
tarkoitetaan yksilon kykya suoriutua tehtavistadn, parantaa ja kehittad tyotidan seka ratkaista
ongelmia. Osaaminen on resurssi, joka muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista
ja kontakteista seki yksilon henkil6kohtaisista ominaisuuksista, jotka auttavat yksilod selvidmain

erindisista tyotilanteista ja joiden seurauksena on hyva tyésuoritus. (Otala 2008, 4748, 51.)

Yksilon tiedot ja taidot on hankittu koulutuksen, opiskelun, lukemisen seki tekemisen kautta.
Kokemukset ja niihin sisiltyvé hiljainen tieto liittyvit myos olennaisena osana yksilén osaamiseen.
Henkil6kohtaiset ominaisuudet vaikuttavat sithen, kuinka koulutus ja osaaminen painottuvat ja
ilmenevit eri yksil6illa. Henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat persoonallisuus ja asenteet
ovat erittdin tirkeitd tekijoita osaamisessa, silld nykyain jokaiselta odotetaan jatkuvaa
sopeutumista uusiin tilanteisiin. Yksilén henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyy my6s tunneily,
joka sisaltda henkil6kohtaisia ja sosiaalisia taitoja, jotka vaikuttavat sithen, kuinka tulemme
toimeen itsemme ja muiden ihmisten kanssa. Sithen liittyy myds kyky luoda ja tuottaa mielikuvia,

nihdd mahdollisuuksia ja ymmirtid, miten ne voidaan hyodyntdd. My6s yksilon motiivit liittyvit
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henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin. Osaamisen yksi ulottuvuus ovat yhteydet muihin osaajiin ja
verkostoihin, silld tietoa syntyy ja sitd tarvitaan timén paivin tyossd niin paljon, ettd tiimityo,
yhteistyo ja verkostoituminen on liitettdva olennaisena osana osaamiseen ja hyvian
tyosuoritukseen. (Otala 2008, 50-51.)

3.2.2 Ammatillinen dlykkyys ja ammattitaito

Sydidnmaanlakan (2008, 248—249) mukaan ammatillinen alykkyys on kykya pirjitid ja edetd omalla
tyburallaan ja sithen voidaan liittaa lisdksi yksilon kyky tasapainottaa tyo ja muut elimin osa-alueet
parhaalla mahdollisella tavalla. Ammatillinen alykkyys koostuu fyysisesta, rationaalisesta,
emotionaalisesta sekd henkisestd dlykkyydestd. Erityisesti ammatilliseen dlykkyyteen liittyvit
emotionaalinen seka henkinen alykkyys ovat erittdin tirkeitd, silli emotionaalinen alykkyys, eli
tunnealy, auttaa tulemaan ihmisten kanssa toimeen seka auttaa yksilod menestymiin tyourallaan.
Henkisté dlykkyyttd tarvitaan, jotta yksilo 16ytdisi tyostddn syvemmin merkityksen sekd
tarkoituksen ja ndin menestyisi elimanurallaan. Ammatillisesti alykas yksil6 pitaa tyostdan, kokee
tyoniloa ja osaa huolehtia omasta tyémotivaatiostaan. Hin osaa tasapainottaa tyon ja muun
elimin sekd on henkil6kohtaisesti sitoutunut oman osaamisensa systemaattiseen ja jatkuvaan
kehittimiseen. Ammatillisesti dlykas ihminen kéy jatkuvaa vuoropuhelua itsensa kanssa
ammuatillisista tavoitteistaan sekd kehityskohdistaan. Téllainen yksilé kokee tyonsi kutsumukseksi
ja elamantehtaviksi, silld hin on ymmirtinyt tydhonsa liittyvin syvemman merkityksen ja

tarkoituksen ja on onnellinen.

Myo6s Viitalan (2005, 113) mukaan ammattitaito on ihmisen kyvykkyyttd tyoskennelld varmasti ja
taitavasti. Hyva ammattitaito siséltdd tietoja, taitoja, valmiuksia seka asenteita, eli kompetensseja,
joita tyOtehtivit edellyttdvit. Ammattitaito on monipuolista ja kokonaisvaltaista kyvykkyyttd
suoriutua tyGtehtivista menestyksekkaasti sisdltien lisiksi laajan toimintakykyisyyden sekd
kehityskykyisyyden. Hyvd ammattitaito mahdollistaa vastuullisuuden tydsuorituksesta ja
tuloksellisuudesta, itsendisen tehtivistd suoriutumisen sekd yksilon onnistumisen muuttuvissa

olosuhteissa.

Ammattitaito on hyvin laaja ja kokonaisvaltainen asia. Jotta osaamisen kehittdminen olisi
mahdollista, tulisi ammattitaidon kisite jakaa pienempiin osa-alueisiin, silli osaamisen
kehittiminen vaatii yksityiskohtaista osaamisen erittelya ja arviointia. Esimerkiksi
kasvatustieteessd ammattikasvatuksen alueella ammattitaito on jasennetty ja jaettu pienempiin
osiin kayttamalla ty6elamikvalifikaatioita, joilla tarkoitetaan tyontekijan tyGssa ja
tyborganisaatioissa tarvitsemia valmiuksia. Ammattitaito koostuu monista hyvin erityyppisista
kvalifikaatioista, joita voidaan jaotella esimerkiksi yleisiin kvalifikaatiothin, ammattikohtaisiin

kvalifikaatioihin seki tehtivikohtaisiin kvalifikaatioithin. Yleisilla kvalifikaatioilla viitataan
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tyoelimissa yleensikin tarvittaviin osaamisiin tehtivista riippumatta. Tallaisia osaamisalueita ovat
esimerkiksi sosiaaliset taidot, ongelmanratkaisukyky sekd kyky sopeutua erilaisiin tilanteisiin.
Ammattikohtaisilla kvalifikaatioilla viitataan tietyssa ammatissa tarvittaviin osaamisen alueisiin,
kun taas tehtdvikohtaiset kvalifikaatiot liittyvit tietyn tehtdvin hoitamiseen vaadittavaan
osaamiseen. Nami tyoelimikvalifikaatiot voivat olla sekd koulutuksessa, tyOssi ja sosiaalisissa
yhteisoissd kehittyneitd valmiuksia ettd persoonallisia ominaisuuksia ja valmiuksia, jotka eivit

suoranaisesti ole hankittavissa koulutuksen tai tybkokemuksen kautta. (Viitala 2005, 114-115.)

Yksilon kvalifikaatiot, eli osaamiset, koostuvat tiedoista, taidoista, asenteista sekd motivaatiosta.
Asenne on usein melko pysyva, syvillinen ja hitaasti muuttuva reaktiovalmius, kun taas
motivaatio on lyhytaikainen ja liittyy yleensa yhteen tilanteeseen kerrallaan. Asenteet ja motivaatio
ovat erittiin tirkeitd sen kannalta, kuinka yksilo kayttda ja hyodyntia tietojaan ja taitojaan
tehtavassiin, silla asenteet kuvastavat yksilon arvostuksia ja motivaatio antaa toiminnalle suunnan

ja voiman. (Viitala 2005, 115.)

Viitalan (2005, 116) mukaan ammattitaidon rakentuminen voidaan kuvitella pyramidin muotoon.
Pyramidissa on viisi kvalifikaatiokerrosta, jotka edustavat erityyppistd osaamista, eli

ammattitaidon osa-aluetta, mutta ne liittyvit toisiinsa kiintedsti.

5. 5. Oman ammattialan osaaminen

4. 4. Organisaatio-osaaminen

3 3. Sosiaaliset taidot

2. 2. Luovuus ja ongelmanratkaisukyky
1 1. Persoonalliset valmiudet

Kuvio 4. Osaamispyramidi (mukaillen Viitala 2006, 116)

Pyramidin huipun muodostavat oman ammattialan osaaminen seka organisaatio-osaaminen.
Pyramidin perusta muodostuu kvalifikaatioista, jotka ovat ldhelld ihmisen persoonallisuutta ja
thmisena kehittymistd sekd metavalmiuksista, joita tarvitaan toimialasta tai tehtdvisté riippumatta.
Niita ovat sosiaaliset taidot, luovuus ja ongelmanratkaisukyky sekd persoonalliset valmiudet,

kuten esimerkiksi paineensietokyky, henkinen joustavuus seka itseluottamus. Voidaan ajatella, ettd
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mitéd lahempani kvalifikaatiopyramidin perustaa osaaminen on, sitd tirkedmpi se on pyramidin
ylikerrosten pitevyyksien esiintymiselle ja sitd kautta ty6ssda onnistumiselle ja menestymiselle.

(Viitala 2005, 116.)

Pyramidin ensimmiisen, eli alimman tason muodostavat normatiiviset kvalifikaatiot, toiselta
nimeltiin persoonaan liittyvat valmiudet, jotka liittyvat hyvin paljon yksilon henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin, kuten esimerkiksi motivoituneisuuteen, oma-aloitteisuuteen, proaktiivisuuteen
sekd luottamukseen omasta pystyvyydesti. Normatiiviset taidot ovat esimiesasemassa olevalle
erittain tarkeitd taitoja, silld esimiehelld on oltava tervetti itseluottamusta toimia seka kykya sietad
painetta ja epavarmuutta. Normatiiviset kvalifikaatiot, kuten innostus, motivaatio esimiesty6hon,
rehellisyys seka kyky itsendiseen ajatteluun ja paitoksentekoon leimaavatkin tutkimusten mukaan
hyvia ja onnistunutta esimiestyotd. Normatiiviset kvalifikaatiot kehittyvit yksilossa monen asian
summana, eikd niitd voida kehittdd ulkopuolelta yhtd suoraviivaisesti kuin esimerkiksi kognitiivisia
taitoja. Yksilon on kuitenkin mahdollista kehittaa nditd normatiivisia kvalifikaatioita tietoisuuden
avulla ja titd kautta auttaa itsensi jatkuvalle henkisen kasvun polulle. Pyramidin toisella tasolla
olevat innovatiiviset kvalifikaatiot sisiltavit paljon persoonallisia asioita, kuten esimerkiksi
luovuuden seki kyvyn sietad epavarmuutta. Tédstd huolimatta ne muodostavat oman
kvalifikaatiotyypin luovuuden, innovatiivisuuden ja epdvarmuuden sietokyvyn vaatimusten
kasvaessa jatkuvasti. Luovuus on kykya ratkaista ennestdin tuntemattomia ongelmia ennestain
tuntemattomissa tilanteissa, joka onkin noussut erittiin tiarkeiksi osaamiseksi timin paivin

haasteellisissa tyotehtavissa. (Viitala 2005, 118-120.)

Osaamispyramidin kolmas taso koostuu sosiaalisista kvalifikaatioista, kuten
vuorovaikutustaidoista, kyvystd tunnistaa toisen tunnetiloja seké esimerkiksi kyvysta ratkaista
ristiriitoja. Niihin siséltyy piirteitd, jotka ovat selkedsti opittavissa, kuten keskustelutaito seka
persoonallisuuden piirteitd lihelld olevia piirteitd, kuten esimerkiksi empatiakyky. Sosiaaliset
kvalifikaatiot maarittavit sen, kuinka yksilé onnistuu toimimaan erilaisissa vuorovaikutussuhteissa
ja -tilanteissa, seki sitd kuinka yksilé kykenee ymmartimaan, ohjaamaan sekd motivoimaan muita.
Sosiaaliset taidot ovat erittdin tirkeitd, silld nithin liittyy kyky toimia yhteistyossa muiden kanssa
niin yksil6- kuin ryhmaitasollakin. Sosiaalisten taitojen voidaan sanoa olevan tyoelimin
vaatimuksiin nihden ydinpétevyytta, silld suurin osa tyGtehtivistd suoritetaan yhteistyossd muiden
thmisten kanssa. Sosiaalisesti taitava yksilo pystyy ymmartdmain itseddn ja sitd kautta muita,
hinelld on tilannetajua ja hin pystyy sujuvasti ja tehokkaasti kommunikoimaan muiden kanssa.
Sosiaaliset taidot ovat erittdin tirkeitd juuri esimiehelle, silld niidden avulla esimichen on
mahdollista tehda oikeudenmukaisia ratkaisuja, ymmartia alaisiaan seki heidin toiminnan

taustalla vaikuttavia tekijoitd. (Viitala 2005, 117-118.)
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Liiketoiminta- ja organisaatio-osaaminen muodostavat osaamispyramidin neljannen tason.
Liiketoimintaosaaminen on tirked taito kaikille yrityksen toimijoille riippumatta erityisalasta tai
tehtivista, silld litketoimintaosaamisen avulla yksilon on mahdollista kehittda toimintaansa
palvelemaan koko yrityksen toiminnan kokonaisuutta ja strategisia tavoitteita.
Liiketoimintaosaaminen on jokaiselta yrityksessd toimivalta vaadittavaa yleissivistysti, joka
merkitsee yksilolle haastetta omata perustasolla tietimysta yrityksen taloudesta, markkinoinnista,
tuotekehityksestd sekd henkilostojohtamisesta. Liiketoimintaosaamisen lisiksi yksiloltd vaaditaan
kussakin organisaatiossa organisaatiospesifid osaamista, milld tarkoitetaan kyseisen yrityksen
litkeidean, strategioiden, systeemien seka sisdisten ja ulkoisten verkostojen tuntemista. Yksilon
organisaatio-osaaminen kertyy tyokokemuksen avulla, mutta sitd voidaan vahvistaa ja tukea
esimerkiksi hyvilla perehdyttimiselld, sisdiselld koulutuksella tai tyokierrolla. Organisaatio-
osaaminen on erittdin tirked osaamisen alue, silld organisaatio-osaamisen avulla yksil6 voi
integroida osaamisensa muuhun yrityksen osaamiseen. Organisaatio-osaaminen siis ratkaisee,
kuinka tehokkaasti yksilon oman alan osaaminen kanavoituu yrityksen hyodyksi. Pyramidin
huippu, eli viides taso, muodostuu yksilén oman ammattialan osaamisesta, eli teknisistd
perusvalmiuksista, joiden varassa henkilon on mahdollista hoitaa sisall6llisesti omaa tehtivainsa.
Tekniset perusvalmiudet koostuvat alaa koskevasta teoreettisesta tiedosta, alalle keskeisten
menettelyjen ja tyovilineiden tuntemuksesta seki taidosta soveltaa titd tietoa. Teknisiin
perusvalmiuksiin liittyy ldheisesti my6s alan nykyisen tilan tuntemus seka kyky arvioida alan
tulevia kehityssuuntia. Tuotannollis-teknilliset kvalifikaatiot ovat taitoja, joihin erikoistutaan usein
koulutuksen taikka uravalintojen avulla. Ne ovat valmiuksia, joiden on oltava riittdvilld tasolla
tehtivista selviytymiseksi, mutta eivit sellaisenaan vield yksin tuota huippusuorituksia.
Esimerkkini tuotannollis-teknillisestd valmiudesta voidaan mainita esimerkiksi taloushallinto tai

tietotekniikka. (Viitala 2005, 116-118.)

3.2.3 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen suuntaamisen ja kehittimisen lihtokohtana on olemassa olevien osaamisten luokittelu
ja arviointi seka tarvittavien osaamisten maarittely. Osaamisten luokittelu tuottaa yksilolle
erottelukykyisyyttd, jonka avulla yksilén on helpompaa tunnistaa oman osaamisensa vahvuudet
seki kehittimistarpeet. Luokittelu suuntaa osaamisen tarkastelua ja kehittimista ja tarjoaa
lihtokohdan kehittimissuunnitelmien laadinnalle ja yleensikin kaikelle kehittamiselle. Vaikka
kaikkia ty6eliman valmiuksia voidaan kehittad ulkoisen tuen avulla, on tirkeda muistaa, ettd
osaamisen kehittimisen lihtokohtana on yksilén oma kokemus kehittymisen tarpeellisuudesta
sekd tahto kehittyd Yksilon osaamisten erittely on my0s erittdin tirkeda siksi, ettd kaikkien
pitevyysalueiden kehittiminen ei ole mahdollista samaan aikaan. Osaamisten erittelyssi

tarkoituksena on pelkistiminen ja keskittyminen, eli sen avulla on mahdollista suunnata huomio
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kaikista olennaisimpiin ja tirkeimpiin osaamisalueisiin, joita tulee kehittid. On olemassa hyvin
monia tapoja eritelld yksilon osaamisia, esimerkiksi osaamis-, eli kvalifikaatioympyri. (Viitala

2005, 120-121, 123-124.)

Osaamis- eli kvalifikaatioympyrid on kaytetty laajasti kasvatustieteen alueella aikuiskoulutuksen
tyokaluna. Osaamisympyri onkin loistava viline esimerkiksi osaamiskartoitusten seka
kehittimissuunnitelmien laadinnan vilineeksi, silld sen avulla on mahdollista saavuttaa entista
parempaa erottelukykyid osaamisten suhteen. Osaamisympyri voidaan laatia esimerkiksi tyhjille
taululle tai paperille. Ympyra kuvastaa osaamisten kokonaisuutta, jonka yksilo tarvitsee
selviytyikseen hyvin tyssddn. Osaamisympyri voidaan tehdd nykyisen tyStehtivin vaatiman
osaamiskokonaisuuden tai tulevaisuuden tyétehtavien edellyttimien osaamisten perusteella, mutta
eniten hyotya saadaan, jos laaditaan osaamisympyrit sekd nykyhetken ettd tulevaisuuden
nikokulmasta. Osaamisympyridn piirretddn osaamissiivuja, joista jokainen siivu vastaa yhta
osaamista. Osaamisen sisaltéa voidaan my6s pilkkoa sitvun sisilld pienempiin osaamisiin. Siivut
voidaan kuvata erikokoisina, jolloin my0s eri osaamisten painoarvot nikyvit ympyrastd. (Viitala

2005, 125-126.)

Kun osaamiset on sijoitettu ympyrddn, ympyristd tehddin viidden kehdn tikkataulu”. Ympyrin
kehit kuvaavat osaamisen tasoa, jolloin sisin kehd merkitsee matalinta osaamistasoa ja uloin keha
taysin kehittynyttd osaamista. Jokaisen osaamisalueen siivu varitetain keskipisteesta lukien sille
kehille saakka, jossa yksilo katsoo osaamisensa kanssa olevan. Ndin osaamisympyristi on
muodostunut tehtidvin vaatimien osaamisten mairittely, erittely ja tarvittavien osaamisten tason
arviointi. Tamain jilkeen ympyrasta valitaan 1-3 osaamista, jotka valitaan kehittimisen kohteikst.
Niille osaamisille laaditaan yksityiskohtainen kehittimissuunnitelma, josta tulisi kdyda ilmi
kehitettdva osaaminen, ajanjakso, kehittimiskeinot, mahdollisen seurannan jirjestiminen seka

oppijan oma panos. (Viitala 2005, 125-126.)

Osaamisen kehittimisen onnistumisen ehtona on oppijan oma aktiivinen itsearviointi. Reflektio,
eli itsearviointi, on oppimisen edellytys ja eteenpdin vieja, silld mitd paremmin oppija tuntee oman
osaamisensa tilan ja oman tapansa oppia, sitd tehokkaammin hinelld on mahdollisuus suunnata
oppimistaan. Reflektiossa toimija vertaa suoritustaan sisiisiin standardeihinsa, jotka voivat
perustua esimerkiksi suoritustasoon, henkilokohtaisesti asetettuthin tavoitteisiin tai sosiaalisiin

referenssethin. (Viitala 2005, 147-148.)

3.2.4 Yksilon oppiminen
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Oppiminen on ihmiselle luontainen prosessi, joka tuo jo itsessdan mielihyvia ja vahvistaa omaa
pystyvyyden tunnetta. Oppimisella on valtava merkitys my0s yksil6lle itselleen, silld oppimisen ja
sitd seuraavan osaamisen avulla on mahdollista selviytya haasteellisista tyGtehtavista sitd
sujuvammin ja luotettavammin, mitd enemman osaamista yksilolla on. Osaamisen avulla yksilon
on my6s mahdollista saada sosiaalista arvostusta ja sen my6td ansaita paikkansa sosiaalisissa
yhteisoissd, kuten esimerkiksi tyoyhteisossd. (Viitala 2005, 112.) Sydinmaanlakan (2007, 32)
mukaan oppiminen on hyvin monitahoinen ja jatkuva prosessi, joka voidaan miiritelld monin eri
tavoin. Oppimisen voidaan sanoa olevan muuttumista, kehittymisti, kasvua ja kypsymistd. Osa
oppimisesta on tavoitteellista ja suunniteltua toimintaa, kun taas osa tapahtuu sattumanvaraisesti
ja suunnittelematta. Lisdksi se on aina valikoivaa, silld yksilé suodattaa tietoa aina aiempien
kokemustensa kautta. Oppiminen edellyttda yleensa aikaa reflektoinnille, eli arvioinnille, jossa
analysoidaan omia kokemuksia, vertaillaan niitd aiempiin kokemuksiin, liitetddn laajempiin
viitekehyksiin ja luodaan uusi toimintamalli, jota sovelletaan kidytinnon toimintaan. Oppiminen
voidaan timan perusteella méaritelld seuraavasti: ” Oppiminen on prosessi, jossa yksilé hankkii
uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin hinen

toiminnassaan.”

Viitalan (2005, 135-136) mukaan oppimisprosessi on hyvin monimutkainen ja aina osin salattu.
Aikuisen oppimisen psykologia asettaa oppimiselle omat haasteensa, silla aikuinen suodattaa
ulkopuolelta tulevaa informaatiota aina oman historiansa ja ajatusmalliensa kautta. Tille péiville
tyypilliset oppimisen haasteet eivit liity ainoastaan tietojen paivittimiseen tai uusien mekaanisten
taitojen omaksumiseen, vaan tarvitaan transformatiivista, eli uudistuvaa oppimista. Uudistuvassa
oppimisessa yksilon on kyettiva kyseenalaistamaan aikaisempia ajatusmalleja ja asenteita seka

luomaan uusia nakokulmia asioiden tarkasteluun.

Tynjala (1999, 16—19) on kuvannut oppimisen kokonaismallin, jossa oppiminen jactaan kolmeen

toisiinsa limittyvain komponenttiin, joita ovat taustatekijit, oppimisprosessi sekd tulokset.
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Kuvio 5. Oppimisen kokonaismalli (mukaillen Tynjdla 1999, 17)

Taustatekijat koostuvat oppimisymparistosta sekd henkil6kohtaisista tekijoistd. Oppimisymparistd
on konteksti, jossa oppiminen tapahtuu. Esimerkiksi yrityksen oppimisympiristé muodostuu
yrityskulttuurista, ilmapiiristd, ohjauksesta, palautteesta seka tavoitteista. Henkil6kohtaisia
oppimiseen vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi oppijan aikaisemmat tiedot ja kyvyt seki
henkilokohtaiset arvot ja persoonallisuus. Henkil6kohtaiset tekijit sekd oppimisymparistd
vaikuttavat valillisesti oppimiseen, silld esimerkiksi aiemmat tiedot ja oppimisstrategiat seki tapa
prosessoida uutta tietoa sddtelevit miten ja millaista oppimista havainnot ja tulkinnat tuottavat
yksilossd. Taustatekijat vaikuttavat vilillisesti my6s oppijan metakognitiiviseen toimintaan, eli
oman oppimisen sditelyyn, jossa yksilo arvioi ja suuntaa uudelleen oppimisprosessiaan, jonka
tuloksena on esimerkiksi tiedon tarkentuminen ja lisidntyminen tai ajatusmallien ja taitojen

kehittyminen. (Tynjili 1999, 16-19; Viitala 2005, 140-141.)

Otalan (2008, 69) mukaan jokaisella oppijalla on oma oppimistyylinsa, silld yksil6illd on erilaisia
luonteenomaisia alyllisid, tunteisiin liittyvia seka fysiologisia tekijoitd. Nama tekijat vaikuttavat
oppijan tapaan tehdi havaintoja ja ajatella seka tallentaa tietoa muistiin ja ratkaista ongelmia.
Oman oppimistyylin tunnistaminen on erittdin tirkea, silla siten yksilo tietdd missd ja miten oppii
parhaiten. Se my6s ohjaa yksiloa kehittimadn oppimistyylid, jota ei yleensa kiytd. Tehokkaan
oppimisen kannalta olisi paras, mikali yksilé pystyisi hallitsemaan kaikki ndma nelja erilaista
oppimistyylid. (Syddnmaanlakka 2007, 42.) Oppimiseen vaikuttaa my6s oppijan henkilékohtainen
oppimistapa. Dryden ja Voss (1999, 349) ovat eritelleet oppimistavan neljin tekijin yhdistelmaksi.
Ensimmaisena tekija yksilon oppimistavassa vaikuttaa tapa, jolla ihminen vastaanottaa tietoa

helpoimmin. Informaation vastaanottaminen ja sitd kautta oppiminen voi tapahtua esimerkiksi
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nidkemalld tai kuulemalla. Toiseksi oppimiseen vaikuttaa tapa, jolla oppija jirjestda ja kisittelee
vastaanottamaansa informaatiota, silld yksilé voi toimia joko analyyttisesti tai kokonaisuuden
pohjalta. Kolmantena tekijand oppimistavat eroavat siina, minkalaiset olosuhteet oppija vaatii
pystyakseen tallentamaan ja vastaanottamaan informaatiota. Olosuhteiden piirteet voivat olla
esimerkiksi emotionaalisia, sosiaalisia, fyysisid tai ympiristollisia edellytyksid. Oppimistapaan
liittyy neljantena piirteend se tapa, jonka avulla yksil6 palauttaa tietoja mieleensa. Tama tapa voi

olla hyvinkin erilainen kuin tapa, jolla yksilé vastaanottaa ja tallettaa tietoa.

Yksilon kokemukset ovat tirked lahtokohta ja ehto uuden oppimiselle ja siksi yksilon tulisi kyeta
tarkastelemaan aiempia kokemuksiaan reflektiivisesti. Yksilon henkilékohtaiset kokemukset
kohdistuvat menneeseen ja ovat kokijalleen tosia, merkityksellisia seka kokonaisvaltaisia. Siksi
aiemmilla kokemuksilla on aina suuri vaikutus uuden oppimiseen. Mitd parempi reflektiokyky
yksilolld on, sitd paremmin hidn pystyy tarkastelemaan kriittisesti kokemuksensa merkitysti ja
arvoa. Reflektiokyvyn ansiosta yksilon on my6s helpompi nihdé, mitd aiemmista kokemuksista
on siirtdimisen arvoista uusiin tilanteisiin. Reflektion avulla hin pystyy my6s herkemmin
arvioimaan ja tiedostamaan sen, milloin kokemus kahlitsee hinti. Kokemukset siis toimivat
erittiin tehokkaana oppimisen lihteeni ja kehityksen voimavarana riippuen yksilon kyvysta

kayttdd kokemuksiaan uuden oppimisen tukena. (Viitala 205, 145-146.)

Moilasen (2001, 135) mukaan yksilon oppimisprosessissa ilmenee usein pienempia tai suurempia
esteitd, jotka voivat yksilotasolla muodostua yksilon sisdisistd tekijoistd, kuten esimerkiksi
tunteista, arvoista tai totutuista kayttaytymismalleista. My6s ulkoiset tekijit, eli tyon organisointiin
ja sisdlt6on liittyvit tekijit voivat muodostua yksilén oppimisen esteiksi. Ndiden oppimisen

esteiden tunnistaminen helpottaa oppimista ja tavoitteiden saavuttamista.

3.2.5 Erilaiset oppimistyypit

Oppiminen on mahdollista luokitella neljaan eri tyyppiin, joita ovat reagoiva oppiminen,
ennakoiva oppiminen, toiminta-oppiminen seki kyseenalaistava oppiminen. Nama erilaiset
oppimistyypit eivit valttimatta ole tiysin toisiaan poissulkevia, vaan ne voivat esiintya myos
yhdessi. Reagoivalla oppimisella tarkoitetaan oppimista, jossa yksilé oppii kokemuksesta ja
kokemuksen arvioinnista. Reagoivassa oppimisessa yksil6 kohtaa tietyn ilmion, johon reagoi
tietylld tavalla ja josta seuraa tietty tulos. Taman jilkeen yksilé arvioi toimintaansa ja sen tuloksia
seki tekee johtopaitoksia siitd, kuinka tulee toimimaan tulevaisuudessa. Niin yksilé mahdollisesti
muuttaa ajattelu- ja toimintatapaansa. Ennakoivalla oppimisella tarkoitetaan oppimista, jossa
yksil yrittdd ennakoida tulevaisuutta, oppia ja sen jilkeen valita parempia toimintatapoja.

Ennakoivan oppimisen laht6kohtana on tietty visio tai skenaario, jota yksilo ensin arvioi.
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Arvioinnissa yksilo jasentdd asiaa ja suunnittelee toimintaansa. Arvioinnin ja suunnittelun jalkeen
yksilo valitsee mielestddn parhaan toimintatavan, joka johtaa haluttuun lopputulokseen. My6s
ennakoivassa oppimisessa oleellista on koko prosessin perusteellinen arviointi ja oppiminen.

(Sydanmaanlakka 2007, 35.)

Toimintaoppiminen eli action learning lihtee kidytinnon ongelmasta, jota yksilé arvioi, johon hin
hankkii tietoa ja esittad lopulta oman ratkaisuehdotuksensa. Mikali ratkaisuehdotus vieddin
kdytintoon, voidaan sitd arvioida. Toimintaoppiminen pitdd sisillidn kahdenlaista oppimista:
ensinnakin kun yksil6 pyrkii tekeméin ratkaisuehdotuksen ja toiseksi kun ehdotus toteutetaan ja
arvioidaan. Kyseenalaistavassa oppimisessa ei ole kyse yksittdisen toimintatavan arvioinnista, vaan
sen tarkoituksena on asettaa kyseenalaiseksi koko toimintamalli: mitd tehdidn, miksi tehddin ja
miten tehddan. Arvioinnin lopputuloksena vanhaa toimintamallia tai sen taustalla olevia
ajattelumalleja saatetaan muuttaa ratkaisevasti, jolloin oppimisen lopputuloksena saattaa olla isoja
muutoksia. Tyypillinen paitcksenteko pohjautuu korjaaviin toimenpiteisiin nykyisten
toimintamallien mukaan, silld niin sanottu yhden palautekytkennin oppiminen korjaa
toimenpiteitd vain olemassa olevien toimintamallien mukaisesti. Yksilon tulisi kuitenkin aika ajoin
tarkastella omia toimintamallejaan ja hidnen tulisi pystyd muuttamaan niit tarvittaessa esimerkiksi
kaksinkertaisen palautekytkennin avulla, jolloin arviointi ei kohdistu itse toimintaan, vaan
toimintamalliin, jonka varassa yksilé toimii. Taman paivan turbulentissa ympiristossa korostuu
eritoten ennakoiva ja kyseenalaistava oppiminen, silld yksilon on jatkuvasti etsittdva uusia

toimintatapoja ja kyseenalaistettava vanhoja. (Syddnmaanlakka 2007, 36.)

3.2.6 Motivaatio oppimisen perustana

Oppimiseen tarvitaan aina yksilon omaa halua, tahtoa ja motiivia tai muita kehittymiseen virittdvia
tekijoita. Moilanen (2001, 126) on tuonut teoksessaan esiin kasitteen yksilon suunnasta, jolla
tarkoitetaan yksilon oppimista ja kehittymista ohjaavaa tekijad. Suunta saa yksilon innostumaan
uuden oppimisesta ja se auttaa myOs viemaan oppimistavoitteet paiatokseen. Suunta voi olla

esimerkiksi motiivi, halu, tarve, tavoite tai muu vastaava tekija.

Ihmisen kayttaytymisen taustalla on aina jokin syy. Ihmisen sisdinen, omista ldahtokohdista alkunsa
saava motivaatio on kaiken oppimisen perusta, silld sisiisen motivaation avulla on mahdollista
tuntea onnistumisen tunteita ja patevyyttd. Sisdiinen motivaatio my6s lisia yksilon kokemaa
itsesddtelyd. Yksilon kokema sisdinen motivaatio varmistaa paremman sitoutumisen
oppimisprosessiin sekd parantaa kokonaisuuden ymmartimista. Sisdisesti motivoituneen henkilén
on myos helpompi omaksua ja hyddyntad prosessiin liittyvid asioita, eli tekeminen ja
osallistuminen saa suuremman arvon kuin varsinainen lopputulos. Ulkoisessa motivaatiossa
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motivaation lihteet ovat ulkoisia tekijoitd, useimmiten rahaa tai muita aineellisia palkkioita.
Ulkoinen motivointi kuitenkin vihentaa sisdiseen motivaatioon liittyvid hyotyjd, kuten esimerkiksi
pitevyyden ja itsesdatelyn kokemista. Se myos vihentdd oppijan oppimista korostamalla
lopputulosta oppimisprosessin kustannuksella. Ulkoiset motiivit saattavat vihentda myos
tekemiseen liittyvad innostusta ja uuden havainnointia. Siksi kaikessa, missa tarvitaan ihmisten
sitoutumista, uusien toimintamallien kehittdmista ja oppimisen tuloksia, tulisi 16ytdd yksilon oma

sisdinen motivaatio. (Moilanen 2001, 127.)

Oppimismotivaation kannalta on oleellista, ettd yksilo ymmartia, miksi hinen tulee oppia.
Oppijalla on oltava my6s omaa kykyid ja halua arvioida suoritustaan sekd halua kehittyd sen
pohjalta, silld kun oppija kokee oppimisen ja sen seuraukset arvokkaiksi, han on sisiisesti
motivoitunut oppimaan. (Otala 2008, 67; Viitala 2005, 143.) Moilasen (2001, 127-128) mukaan
yksi mahdollisuus kehittid omaa sisdistd motivaatiotaan on tavoitteellisuuden hyédyntiminen
sisdisen motivaation rakentamisessa ja tukemisessa. Yksil6illd on tarve sdadelld itse omaa
toimintaansa, joka tapahtuu pddasiassa esimerkiksi omia tavoitteita asettamalla. Kun tavoitetilan ja
nykytilan vilille muodostuu jinnite, yksilé pyrkii purkamaan jinnitteen panostamalla tavoitteen
saavuttamiseen. Kun yksilo saavuttaa tavoitteen, kokee hin tyytyviisyyttd omaan itseensi,
saavutuksiinsa seka kykyihinsd. Tyytyviisyys puolestaan vahvistaa yksilon itsesaitelyn ja

selviytymisen tunnetta, josta padstiin positiiviseen jatkumoon.

Ihmiselld on luontainen pyrkimys tavoitteellisella toiminnalla suunnata elimiinsa ja toiminnasta
saatu palaute sekd kokemukset muokkaavat jatkuvasti yksilon kisitysta itsestadn ja ymparistostaan
(Jokisaari 2002, 71). Niin muodostuu my6ds ihmisen suhtautuminen oppimishaasteisiin sekd
yksilon oma kisitys itsestddn oppijana ja suoriutujana. Tavoitteiden saavuttaminen ja
menestyminen vahvistaa motivaatiota ja parantaa suoritusta kun vastaavasti negatiiviset
kokemukset usein tuottavat vetdytymistd ja tavoitteiden suuntaamista muualle. Thmisen
motivaatiota kasvaa, jos hin nikee tavoitteen mahdollisena, palkitsevana seka ajallisesti ja
paikallisesti lihelld olevana. Esimerkiksi henkil6kohtaisessa osaamisen kehittimisprosessissa saatu
palaute, itsendinen tavoitteiden asettaminen, kannusteet yhdistettyina tismallisesti asetettuihin
tavoitteisiin sekd henkilokohtainen sitoutuminen lisdavat motivaatiota ja sitd kautta mahdollistavat

tehokkaan uuden oppimisen ja kehittymisen. (Viitala 2005, 144.)

3.3 Motivaatio esimiehen voimavarana

Esimiehen tyossi jaksaminen ja motivaatio tyota kohtaan ovat merkittivia asioita niin esimiehen
itsensd, kuin koko tyoyhteison toiminnan kannalta. Esimies, joka ei tunne motivaatiota tyotdan

kohtaan ei pysty vastaamaan tehokkaasti ryhmin toiminnasta, silld hin ei jaksa paneutua riittavasti
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tyoyhteison, eikd sen yksittiisten jasenten toimintaan. Esimiehen motivaation puute saattaa nakya
my0s huonona paitéksentekona, minka seurauksena tyGpaikalla alkaa ilmetd erilaisia puutteita ja
epaselvyyksia. Niin esimiehen toiminta alkaa heijastua kielteisesti koko ryhman toimintaan.
Esimiechen tehtivini on toimia roolinsa mukaisesti yrityksen keulakuvana, eli hinen on omalla
kaytokselladn ja esimerkillddn luotava ja ylldpidettdva innostusta ja tyémotivaatiota. Mikali
esimiehen kayttiytyminen viestii innottomuutta ja jopa valinpitimattomyyttd tyotd kohtaa,
vaikuttaa se varmasti myds henkil6ston suhtautumiseen tyéhon tyGtarmoa ja -moraalia
heikentiden. Esimiehen kokema motivaatio tyotd kohtaan on siis merkittdva organisatorinen
kysymys, jolla on vahva yhteys koko organisaation tehokkaaseen toimintaan. (Jarvinen 2001, 145—
146.) My6s Juutin (20006, 38) nakékulman mukaan motivaatio on erittdin keskeinen tekija
organisaatioiden menestymisessa, silld etenkin tille paiville tyypillisessa ty6ssa toiminnan
tehokkuus ja sitd kautta tuottavuus riippuvat hyvin paljon organisaatiossa tyoskentelevien

henkiléiden motivaatiosta.

Perinteisissa lahestymistavoissa tybhon motivointi on nahty ulkopuolelta tapahtuvana
virittimisend. Naihin ldhestymistapoihin nojaten on pyritty selvittiméin ihmisten motivaattoreita
ja ponnisteltu toinen toistaan hienompien palkkaus- ja palkitsemisjirjestelmien kehittimiseksi. On
kuitenkin huomattu, ettd ulkoinen, yksinomaan palkkioihin perustuva motivointi ei riitd. (Aro
2000, 43.) My6s Thomasin (2000, 4-5) mukaan taloudellinen palkitseminen pitad ihmiset
myotamielisind, mutta tyontekijoiden aito sitoutuminen ja motivoituminen eivat ole rahalla
ratkaistavissa. Tdmi luo haasteita yrityksille, silli motivoituneista tyontekijoistd ja etenkin

esimiehistd on tullut kilpailuetu ja tulevaisuudessa jopa yritysten selviytymisen ehto.

3.3.1 Aito tyébmotivaatio ja sen synnyttdjit

Motivaatio on monimutkainen ja dynaaminen prosessi, jossa yhdistyvit yksilon persoonallisuus,
tunteenomaiset ja jarkiperiiset tekijit, sosiaalinen ympiristo sekd henkilokohtaiset arvot (Bandura
1986, 1989; Deci & Ryan 2000, teoksessa Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 11). Nummelinin
(2008, 36—37) mukaan yksilon tyémotivaatio koostuu seki ulkoisista, etta siséisista tekijoista.
Ulkoiset motivaatiotekijat liittyvit tyon vilinearvoon, eli yksilon tyostd saamiin aineellisiin
palkkioihin. Sisdiset motivaatiotekijit muodostuvat muun muassa tyon sisillosta ja
kiinnostavuudesta, tydhon liittyvistd paatoksenteosta sekd oman osaamisen
hyédyntaimismahdollisuuksista. Thomasin (2000, 7) mukaan aitoa motivaatiota on mahdotonta
saavuttaa ulkoisten tekijéiden varassa, ja siksi esimichen tulee pyrkid sithen, ettd hin saa luontaista
motivaatiota tekemastadn tyosti ja ndin haluaa henkil6kohtaisesti sitoutua sithen. My6s Liukkosen
ym. (2000, 28, 87) mukaan sisdiinen motivaatio on suotavaa, silli sen voimaannuttamana yksilo

osallistuu toimintaan puhtaasta ilosta ja nautinnosta, jolloin toiminnan motiiveina voivat olla
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esimerkiksi tehtivisti saatava ilo ja myOnteiset emotionaaliset kokemukset seki itse tyon sisalto ja

kiinnostavuus.

Aito ja luontainen eli sisiinen motivaatio muodostuu Thomasin (2000, 42—44) mukaan neljista
motivaatiotekijdstd, joita ovat tunne merkityksellisyydestd, tunne valintamahdollisuuksista, tunne
omasta osaamisesta seka tunne edistymisestd. Merkityksellisyyden kokeminen ty0ssi on erittiin
tirkedd esimichen motivaation kannalta, silld sen avulla yksilé kokee tekevinsi jotain
merkityksellistd ja tavoittelevansa tavoittelemisen arvoista padmaéarad. Merkityksellisyyden
kokemisen avulla esimichen on mahdollista tuntea, ettd tyé on hdnen aikansa ja energiansa
arvoista ja sen ansiosta esimies motivoituu suorittamaan tehtivad. Yksilon tunne
valintamahdollisuuksista liittyy oleellisena osana esimiehen sisdiseen motivaatioon, silld sen avulla
esimies tuntee, ettd hinelld on esimerkiksi mahdollisuus valita itsensa kannalta merkityksellisia
tehtdvid tai mahdollisuus valita tehtdvin suorittamiseen tapa, joka sopii hdnelle parhaiten. Tunne
valintamahdollisuuksista merkitsee yksilon pyrkimysté olla itsemaéraytyva ja halua vaikuttaa omiin
sekd lihiymparistonsa asioihin. Esimiehen motivaatioon liittyy oleellisena osana my6s tunne
omasta osaamisesta, silld sen avulla yksilon on mahdollista tuntea itsensa taitavaksi suorittaessaan
tehtdviain ja hdn voi kokea tekevinsa hyvai ja laadukasta tyota. Esimiehen tunne omasta
osaamisesta, eli koetusta patevyydestd, liittyy my6s esimiehen haluun tehdd hyvii, saada asioita
aikaan ja ansaita sitd kautta arvostusta. Tunne edistymisesta liittyy yksilon motivaatioon
oleellisesti, silld sen avulla esimiehen on mahdollista kokea tyonsé etenevin ja kokea tyolldan
saavuttaneen jotain. Mikali esimies kokee olevansa hyvi tyGssdin ja pystyvansa kontrolloimaan
tyonsa lopputuloksia, hinen kokema pitevyytensi tydhon on korkea, ja ndin my6s tydmotivaatio

kasvaa.

Banduran (1977b, teoksessa Liukkonen ym. 2006, 32) mukaan ithmisen itseluottamus erilaisissa
suoritustilanteissa on oleellinen tekijd motivaation syntyyn. Mikali yksil6lle muodostuu usko
pystyvyyteen suhteessa edessi olevaan tapahtumaan tai tehtivain, yksilon motivaatio kasvaa ja
hin suoriutuu tehtivistdin paremmin. Itsepystyvyysteorian mukaan yksilén
pystyvyysuskomuksiin vaikuttavat esimerkiksi toisten ihmisten observointi, yksilén saama palaute
seki psykofysiologinen tila. Toisten thmisten observointi, eli tarkkaileminen, vaikuttaa yksilon
pystyvyysuskomuksiin, silld toisia tarkkailemalla yksilolld on mahdollisuus seurata tehtivin
onnistunutta suorittamista ja ndin saada mielikuva siitd, kuinka tehtdvi tulisi suorittaa. My6s
yksilon saaman palautteen vaikutus motivaatioon on suuri, silld jos yksilon saama palaute on
informationaalista ja asiaankuuluvaa, tukee se pystyvyysuskon muodostumista. Pystyvyysuskoon
vaikuttaa my6s yksilon psykofysiologinen tila, silld esimerkiksi visymys heikentda pystyvyysuskoa.
Yksilon aiemmilla kokemuksilla ja onnistumisilla on my6s suuri merkitys motivaation

syntymiseen, silld ailemmista onnistumisen kokemuksista muodostuu my6nteinen tunnekokemus,
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joka alitajuisesti kytkeytyy edessd olevaan tehtidviin ja tuo titd kautta motivaatiota. Vastaavasti
yksilon aiemmat epdonnistumiset saattavat vaikuttaa tulevien tehtdvien ajattelemiseen liittyvain

tunnetilaan ja ndin vihentdd motivaatiota.

Niermeyerin & Seyffertin (2004, 20-21) mukaan my6s tunteilla on hyvin keskeinen osuus
motivaation syntymisessa, silla tuskin kukaan jatkuvasti toimisi motivoituneesti vastoin omia
tunteitaan. Emotionaalinen dlykkyys eli tunneily on oleellista motivaation syntymisessa ja
ylldpitimisessa, silld kun kuuntelemme omia tunteitamme ja muiden lihettimid viestejd, padtokset
ja toiminta tulevat olemaan sopusointuisempia ja pidemmalld aikavililld parempia. My6s yksilon
ajattelutavalla ja asenteella on todettu olevan vaikutusta yksilon motivaatioon. Ikdantymisen
tutkimuksen yhteydessa on havaittu, ettd positiivinen suhtautuminen asioihin lisid motivaatiota,
silla yksilon ajatteluun vaikuttaa pitkalti se, kuinka hin suhtautuu edessdan oleviin asioihin. Mikali
ajattelun keskipisteend ovat ongelmat, ty6 tuo esimichelle vihemmain sisdistd tyydytysta ja

enemman stressid. (Liukkonen ym. 2006, 66—67.)

Itsetunnolla, mindkisitykselld sekd koetulla patevyydelld on suuri vaikutus esimiehen kokemaan
motivaatioon, silli ndma mindn rakenteet muodostavat ihmisen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ja
persoonallisuuden kulmakivet (Liukkonen ym. 20006, 72). Itsetunnolla tai itsearvostuksella
tarkoitetaan esimiechen arvomaailmaan liittyvaa tietoisuutta niistd myonteisista ja hyvistd asioista,
jotka kuuluvat omaan minain. Itsetunto on siis yksilon yleiskuva itsestd, etenkin omista
positiivisista puolista. Yksilon itsetunto muodostuu suoritusitsetunnosta, sosiaalisesta itsetunnosta
sekd ldheisyyden itsetunnosta. Suoritusitsetunto merkitsee yksilon uskallusta ottaa vastaan
haasteita ja sosiaalisella itsetunnolla tarkoitetaan yksilon luottamusta sithen, ettd hin tulee muiden
kanssa toimeen ja muut pitivit hinestd. Yksilon liheisyyden itsetunto merkitsee, ettd yksilolld on
luottamusta siithen, ettd hin on rakastettu ja hin my0s uskaltaa mennd muiden luo. (Keltikangas-

Jarvinen 2000, 106—-110; Liukkonen ym. 2006, 73.)

Itsetunnon lisdksi my6s minikasitykselld on suuri vaikutus esimiehen kokemaan motivaatioon.
Minakasitykselld tarkoitetaan yksilon henkilokohtaista kokemusta omasta itsestain. Minakasitys
muodostuu arkieliman eri rooleista, joissa yksilé toimii ty6ssa sekd vapaa-ajalla. Nama roolit
voivat liittyd esimerkiksi tyOyhteison jasenyyteen, vanhemmuuteen tai vapaa-ajan
harrastustoimintaan. Itsetunnon ja minakasityksen lisaksi esimiehen kokema pitevyys vaikuttaa
motivaatioon. Yksilon kokemalla pitevyydelld tarkoitetaan kokemusta omasta kyvykkyydestd
tietylld elimin osa-alueella. Yksilé voi kokea olevansa pateva sosiaalisesti, emotionaalisesta tai
esimerkiksi akateemisesti. Psykologisen minatutkimuksen osoittamana voidaan todeta, etti
itsetunnolla, minikasitykselld seké koetuilla pitevyysalueilla on suuri vaikutus yksilon

kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. On my6s erittdin tirkedd huomata, ettd yksilon omilla,
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subjektiivisilla kokemuksilla ja havainnoilla omasta itsestd on suuri vaikutus yksilén omaan
hyvinvointiin ja titd kautta my6s motivaatioon. (Keltikangas-Jarvinen 2000, 106—110; Liukkonen

ym. 2006, 73.)

Myos sosiaalisilla tekijoilld, kuten tyopaikan tunneilmapiirilld, eli motivaatioilmastolla, on suuri
vaikutus esimiehen kokemaan tyomotivaation maarain. Sosiaaliset tekijit ja tyoilmapiiri eivat
kuitenkaan vaikuta suoraan tydmotivaatioon, vaan esimichen omat subjektiiviset kokemukset
ilmapiiristd, koetusta patevyydestd, autonomiasta, sosiaalisesta yhteenkuuluvuuden tunteesta seka
tyon koetusta merkityksestd vaikuttavat motivaation syntymiseen. Mikali esimies kokee
psykologisten motiiviensa tiyttyvin ja kokee tyopaikan tunneilmapiirin motivaatiota tukevaksi,
yksilolle muodostuu todennikéisesti suotuisa motivaatio tyotd kohtaan. (Liukkonen ym. 20006,

93.)

Vaikka erindiset tekijit vaikuttavat viistimattd yksilon kokemaan motivaatioon Aarnikoivun
(2008, 153) mukaan jokainen yksilé on henkilokohtaisessa vastuussa omasta motivaatiostaan ja
motivoitumisestaan, silli motivaatio voi rakentua kestiviksi ainoastaan silloin, kun se kumpuaa
yksilon sisdltd. Myos Niermeyerin ja Seyffertin (2004, 63) nikemyksen mukaan yksilolld on
henkilkohtainen vastuu omasta motivaatiostaan. Niermeyerin ja Seyffertin (2004, 44—406)
mukaan yksilén on pienten tekojen kautta mahdollista kehittda motivaatiotaan ja sitoutumistaan.
Yksil6 voi esimerkiksi tehda itsensd kanssa sitoumuksen, jossa tietoisesti hyviksyy
velvollisuudekseen tehdd ty6ta jonkin tietyn tavoitteen saavuttamiseksi, silld sitoutuminen on
thmisen itselleen asettama velvollisuus edistda valitsemiaan tavoitteita lojaalisti, olivatpa ne sitten
yksilon omia tai organisaation tavoitteita. Yksilon oman motivaation edistimiseksi on my6s
oleellista, ettd hin tekee paitoksensa tietoisesti. Padtosten tekeminen saattaa joskus tuntua
vaikealta esimerkiksi tavoiteristiriitojen vuoksi, mutta my0s paitosten tekoa helpottaa edelld
mainittu itsensd kanssa tehty sitoumus. Mikili yksilé on tehnyt tietoisen paatoksen ottaa
velvollisuudekseen tietyn tavoitteen edistimisen, taytyy hinen jittda taka-alalle muut asiat. Tama
edellyttaa siis tietoista pdatosta, jonka mittapuuna on yksilon henkil6kohtainen elimannikemys ja
kdsitys oman elimin muovaamisesta. Esimiechen on lisdksi mahdollista kasvattaa kokemaansa
motivaatiota, sinnikkyytta sekd mairatietoisuutta nikemalld paitosten tekeminen
mahdollisuutena, silld paitosten tekeminen on etuoikeus tehda hyvid valintoja, jotka muut ihmiset
tai olosuhteet paittiisivit lopulta — mahdollisesti ei-toivotulla tavalla esimichen itsensé tai hinen
tavoitteidensa nikékulmasta. Henkil6kohtaisen sitoumuksen ja sitd edistivin paatoksenteon
avulla on mahdollista padstd optimaaliseen tilanteeseen, jossa yksilo tuntee suurta sisdistd tarvetta
panna itsensa peliin ja liittda tavoitteisiinsa myos omia henkil6kohtaisia intressejain. Erittdin
tirkedd on myos, ettd yksilo tuntee olevansa tavoitteen saavuttamisesta itse henkilokohtaisessa

vastuussa.
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3.3.2 Tyon haasteet ja koetun motivaation vaikutukset

Thomasin (2000, 82) mukaan yksilé6 on motivoitunut ja suoriutuu tyostdan parhaiten kun tyon
haasteet ja yksilon osaaminen ovat tasapainossa. Mikili ty6 ei ole riittivin haasteellista, yksilo
kyllastyy ty6honsd nopeasti, eikd ole motivoitunut sen suorittamiseen. Mikali tyo taas on lilan
vaativaa osaamisen tasoon nihden, yksilo saattaa turhautua ja motivaatio tehdi ty6ta hyvin laskee.
Ideaalisessa tilanteessa tyé on haasteellista, mutta yksilon osaaminen on riittdvilld tasolla tehtivin
suorittamiseksi. Tyon haasteet ovat tasapainossa osaamiseen nahden, kun tyon tekeminen vaatii

syvia keskittyneisyyden tilaa ja omistautumista.

Sydianmaanlakka (2008, 231) on hahmotellut jaksamismallin, jossa tyGsuoritusta kuvataan tyon
haasteiden ja sen vaatiman osaamisen avulla. Mallissa on oleellista huomata, ettd yksilén
motivaatio ja sitoutuminen ovat hyvin olennainen osa yksilon osaamista, silla kun haasteet ja
osaaminen ovat tasapainossa, yksilon on mahdollista yltid huippusuoritukseen ja jaksaa pitkalld

tahtaimelld tyGssaan.

+ PANIIKKIALUE TEHOKKUUSALUE
Minun on pakko Haasteet ja hallinta tasapainossa (osaan)
TYON IMU
haast Téydellinen
eet keskittyminen (flow, /
KUHNURIALUE Liian vihin
haasteita (varman piille)
- OSAAMINEN +

Tieto, taito, asenne, kokemus, kontakti

Kuvio nro 6. Haasteet versus osaaminen (Sydinmaanlakka 2008, 231)

Jaksamismallissa suoritusalue on jaettu kolmeen osaan: paniikkialueeseen, kuhnurialueeseen seka
tehokkuusalueeseen. Paniikkialueella yksilolld on paljon haasteita, mutta vihdn osaamista niihin
nihden. Téll6in esimiehelle tulee helposti tunne, ettd hinen on pakko onnistua, mutta toisaalta
hin pelkdi epaonnistumista. On normaalia olla ajoittain paniikkialueella, esimerkiksi uuteen
tyotehtavain siirryttiessd, mutta on olennaista, ettei sinne jadda litan pitkaksi aikaa. Mikali esimies

jaa paniikkialueelle liian pitkaksi aikaa, on vaarana, ettd han visyy ja lopulta lamaantuu elimistén
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reagoidessa voimakkaasti jatkuvaan stressiin. Kuhnurialueella yksilolld on liian paljon osaamista ja
hallintaa verrattuna tyon tarjoamiin haasteisiin. Tdmin vuoksi tyon ilo ja sen tuoma kipind ovat
sammuneet. Pitkddan kuhnurialueella olleelle esimiehelle voi kiyda samoin kuin paniikkialueella;
vasymys ja burnout alkavat vallata alaa, mutta tdysin vastakkaisista syistd kuin paniikkialueella.
Kuhnurialueelle jouduttaessa esimichen tulisi pystyd miettimaédn, kuinka voisi tehda ty6stidn
haasteellisempaa ja 16ytid uudelleen menetetyn tyon ilon. Tehokkuusalueella yksilon osaaminen ja
tyon haasteet ovat tasapainossa. Esimies kokee tyonsi haasteelliseksi, mutta tuntee osaavansa

riittdvisti tyossd menestyikseen. (Sydinmaanlakka 2008, 232—-233.)

Tehokkuusalueella oleva esimies luottaa omaan osaamiseensa selviytyd uusista ja ylldttdvistikin
tilanteista ja till6in myos suoriutuu erinomaisesti. Erinomaisen suorituksen edellytykseni on, ettd
yksil6 pystyy tiydellisesti keskittymidin tyohonsa ja nauttimaan siitd. Téllainen henkil6 kokee tyon
imua, joka vetdd yksil6d yha parempiin suorituksiin, silld hin lisdd haasteitaan ja kehittdd jatkuvasti
osaamistaan. Parhaimmillaan henkil6 saavuttaa flow-tilan, jossa hin keskittyy tekemiseen ja
unohtaa itsensi sekd ajan kulun. Virtaukseen pddseminen edellyttid yksiloltd kykya motivoida
itseddn, silld virtaustila perustuu hyviin sisiiseen motivaatioon. Itsensid motivoinnissa on
kaytettdva rationaalisen alykkyyden lisiksi my6s tunneilya ja henkista édlya. Positiiviset tunteet ja
syva tyon merkityksen kokeminen ovat olennaisia asioita virtauskokemukseen paasemisessi, silld
se perustuu positiiviseen asenteeseen ja kykyyn olla taydellisesti lisna. (Syddnmaanlakka 2008,

232-233.)

Csikszentmihalyin (2007, 152—160) mukaan tirkein virtaustilan synnyttija on tyo. Tyon
virtauskokemus syntyy siitd, kun yksilolld on tunne, etta tyon haasteet ovat keskimaaraista
suuremmat ja tyOssi tarvittava osaaminen on keskimaaraistd vaativampaa. Esimiehelld on siis
oltava riittdvasti haasteita ja niiden on oltava tarpeeksi suuria paistikseen virtaustilaan. Hyvalld
itsensd johtamisella ja kokemalla virtauksen riittdvin usein esimiehelld on motivaatiota kehittya
mestariksi, joka nauttii kaikesta tekemistdan ja kokee tyon imun, eli virtaustilan, jossa saa kokea
todellista tyon iloa. Mestariksi padseminen edellyttda esimichelta sité, ettd hin tietad mitd haluaa ja
mairittelee itselleen haasteelliset ja selkedt tavoitteet sekd seuraa systemaattisesti tavoitteiden
etenemistd. Se edellyttdd myos riittivdda osaamista ja siksi osaamisen jatkuva kehittiminen ja
aktiivinen palautteen keruu ovat erittdin tirkeitd. Esimiehen on lisidksi keskityttiva tekemiseen
lopputuloksen sijasta, unohdettava itsensd ja antauduttava seki prosessin ettd tekemisen

vietdviksi. (Sydinmaanlakka 2008, 233-234.)

Motivaatio on esimiestyon kannalta erittiin oleellinen asia, silld esimerkiksi Decin ja Ryanin (1985,
teoksessa Liukkonen ym. 20006, 12) mukaan motivaatiolla on todettu olevan vaikutusta yksilon

toiminnan intensiteettiin, eli yrittimisen maardan seka toimintaan sitoutumiseen, eli pysyvyyteen.
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Esimiechen motivaatio vaikuttaa oleellisesti my6s haasteellisten tehtivien valintaan seka lopulta
my0s itse suoritukseen. Taman perusteella voidaan sanoa, ettd esimies, joka omaa voimakkaan
motivaation yrittda muita enemman, sitoutuu toimintaan voimakkaammin, keskittyy paremmin ja
saavuttaa nain laadullisesti parempia tuloksia. Motivoitunut ja tydhonsé sitoutunut esimies saa
energiaa tekemastiin tyOstd ja tuntee intohimoa sitd kohtaan. Motivoitunut esimies nikee tyonsi
merkityksellisena ja uskoo sithen, miti tavoittelee toiminnallaan. Sisiiselld motivaatiolla on
vaikutusta my6s yksilon energiatasoon, milld on suuri vaikutus esimiehen tehokkuuteen ja
menestymiseen tyossia. Nama asiat liittyvit esimiehen kokemaan ty6elimin laatuun, mutta
vaikuttavat samalla oleellisesti my6s esimiehen tuntemubksiin kokonaisvaltaisesta elimin laadusta.

(Thomas 2000, 107, 113.)
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4 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Opinniytetyo toteutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksella
kartoitettiin eripituisen tyouran tehneiden esimiesten mielipiteitd ja kokemuksia tyossa
jaksamisesta taloudellisen taantuman aikana. Tutkimusta varten tehtiin seitseman
teemahaastattelua, joiden pohjalta pyrittiin vastaamaan mahdollisimman laajasti
tutkimusongelmiin: mitkd ovat esimiestyOssd kuormittavia tekijoitd eli tekijoitd, jotka koettelevat
esimiehen ty6ssd jaksamista ja mitkéd ovat tekijoitd, jotka edistdvit esimiehen ty6ssa jaksamista
taloudellisen taantuman aikana. Alaongelmana tutkittiin, kuinka eripituisten tyourien tehneiden

esimiesten nikemykset eroavat toisistaan.
4.1 Tutkimusmenetelmin ja aineistonkeruun menetelmin valinta

Tutkimusmenetelmit jaotellaan kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli maaralliseen
tutkimukseen. Opinndytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen, eli laadullinen
tutkimus, silld tutkimusongelmiin pyritiin saamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisia vastauksia.
Kvalitatiivisen tutkimuksen lihtokohtana on todellisen elimin kuvaaminen ja pyrkimyksend on
16ytdd ja tuoda esiin tosiasioita sen sijaan, ettd todennettaisiin jo olemassa olevia viittimii.
Opinniytetyon tutkimuksen kohteena olevia ilmiditd on vaikea saada mitattavaan muotoon, silld
tutkimusongelmat liittyvat haastateltavien mielipiteisiin ja kokemuksiin. Tdmén vuoksi on
perustellumpaan kayttdd kvalitatiivista kuin kvantitatiivista tutkimusmenetelmai. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 2009, 135, 161.)

Tutkimusmenetelmina kéytettiin haastattelututkimusta, joka on kvalitatiivisen tutkimuksen
paamenetelma. Haastattelun etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on se, ettd aineiston
keruuta voidaan siddelld joustavasti tilanteen mukaan vastaajat huomioon ottaen. Lisdksi
haastattelun etuna on se, ettd vastauksia on mahdollista tulkita syvillisemmin, silld haastattelussa
ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. T4lloin my0s tarkentavien
lisakysymysten esittiminen mahdollistuu. Toisaalta tutkimusmenetelman valinnalla halutaan
korostaa ithmistd tutkimustilanteessa subjektina, minkd vuoksi haastateltavalle on annettava
mahdollisuus tuoda esiin itseddn koskevia asioita mahdollisimman monipuolisesti ja vapaasti.
Tutkimusongelmien luonteen vuoksi haastattelun kaytt6 tiedonkeruumenetelmini on perusteltua,
silld jo ennalta tiedetdin, ettd haastateltavien mielipiteet ja kokemukset tuottavat vastauksia

monitahoisesti ja moniin suuntiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-206.)
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Tutkimusmenetelmini haastattelu sisdltid monia hyvid puolia, mutta haastattelu voi sisaltdid myos
joitakin ongelmia. Haastattelut voivat esimerkiksi sisdltdid monia virheldhteiti, jotka aiheutuvat
niin haastattelijasta, haastateltavasta tai itse tilanteesta kokonaisuutena. Haastattelu on aina
tilanne, joka edellyttda huolellista suunnittelua ja kouluttautumista haastattelijan rooliin ja
tehtdviin. Toisaalta haastateltava voi esimerkiksi kokea haastattelutilanteen jollain tapaa itseddn
uhkaavaksi tai pelottavaksi tilanteeksi. Haastattelun luotettavuutta saattaa heikentdd myos se, ettd
haastateltava antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia, eli puhuu haastattelutilanteessa eri tavalla kuin
puhuisi jossakin toisessa vapaamuotoisemmassa tilanteessa. Nama ongelmat tulisi ottaa

huomioon seki haastattelutilanteessa ettd tulosten tulkinnassa. (Hirsjarvi ym. 2009, 206-207.)

Haastattelulajeja erotellaan sen mukaan, kuinka strukturoitu ja muodollinen haastattelutilanne on.
OpinndytetyOssi kdytetadn teemahaastattelua, silld sen avulla pyritidn selvittimain haastateltavien
henkilokohtaisia mielipiteitd, kasityksid, kokemuksia tai jopa heikosti tiedostettuja asioita.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmi, eli lomake- ja avoimen haastattelun vilimuoto,
jossa oleellisinta yksityiskohtaisten kysymysten sijaan on se, ettd haastattelu etenee ennalta
mairittyjen teemojen mukaan haastateltavan ollessa puhujan roolissa. Teemahaastattelu sopii
tutkimusongelman tutkimiseen myos siksi, ettd teemahaastattelu ottaa huomioon ihmisten
yksilolliset tulkinnat asioista ja korostaa ihmisten asioille antamia merkityksid. (Hirsjarvi, ym.

2009, 208; Hirsjarvi & Hurme 2008, 48.)

4.2 Haastattelurunko ja haastateltavien valinta

Teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina puolistrukturoidulla haastattelurungolla, jossa
oli kaksi padteemaa: esimiestyon kuormittavuustekijit ja jaksamiskeinot. Esimichid pyydettiin
vastaamaan kysymyksiin viimeisen vuoden kokemusten pohjalta. Haastattelurungon ensimmiinen
pddteema jakautuu neljddn alateemaan, joita ovat esimiestyon vaatimukset ja odotukset, ihmisten
johtaminen, muutosten johtaminen seki vaikeiden tilanteiden johtaminen. Rungon toinen
paateema jakautuu kolmeen alateemaan, jotka kasittelevit itsensd johtamista, oman osaamisen
johtamista ja kehittimistd sekd motivaatiota. Naihin teemothin liittyvien avointen kysymysten
lisaksi haastattelussa esimiehid pyydettiin listaamaan kolme kuormittavinta ja kolme eniten
jaksamista edistdvad asiaa tyGssi viimeisen vuoden aikana. Haastattelurungon teemat ja

kysymykset pohjautuvat opinnaytetyon teoreettiseen viitekehykseen. (Liite 1)

Opinniaytteen tutkimusongelmana on selvittda esimiestyossa kuormittavia ja toisaalta jaksamista
edistdvia tekijoita. Jotta tulokset kuvastaisivat esimiesten kuormittavuus- ja jaksamistekijoita
mahdollisimman yleiselld tasolla, idsti, sukupuolesta tai organisaatiosta riippumatta,

opinndytetyota varten haastateltiin eri-ikdisia esimiehia, jotka ovat toimineet erityyppisissa
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organisaatioissa. Haastatteluun valittiin esimiehia, joiden piivittiiseen tyonkuvaan kuluu ihmisten
johtamista asioiden johtamisen lisaksi.

Aineistoa alettiin kerdtd paiattimattd etukiteen, kuinka monta haastattelua kokonaisuudessaan
tullaan tekemain. Haastatteluiden tekemista jatkettiin, kunnes tutkimuksen kannalta aineistoa oli
riittdvisti. Haastatteluiden yhteydessd sovittiin, ettd haastateltavien nimid ei kiytetd
opinndytetyossd. Haastateltavien taustatiedoista selvitettiin kuitenkin sukupuoli, ika, nykyinen

tehtava seka esimieskokemus vuosina.

Taulukko 1. Haastateltavat esimichet

Haastateltava Sukupuoli Ika Nykyinen tehtava | Esimieskokemus
vuosina

Haastateltava A nainen 39 tavaratalon johtaja 15
Haastateltava B nainen 46 controller 17
Haastateltava C mies 47 myyntipaallikko 15
Haastateltava D nainen 32 myymalapaallikko 9
Haastateltava E nainen 28 hallintopaallikko 1
Haastateltava F nainen 31 tiimiesimies 1,5
Haastateltava G nainen 23 myymalahoitaja 2

Tutkimukseen valittiin yhteensé seitsemin esimiestd, joista kuusi on naisia ja yksi on mies.
Sukupuolella ei kuitenkaan tissa tutkimuksessa ole merkitysti tutkimusongelmien luonteen
vuoksi. Haastateltavat ovat 23—47 -vuotiaita ja heididn esimieskokemuksensa vaihtelee yhden ja 17
vuoden vililld. Yhdelld haastateltavista esimiehistd on yhden vuoden esimieskokemus, minka
vuoksi hinelld ei ole kokemusta esimiestyostd ennen taloudellista taantumaa. Tutkimuksen
tavoitteena on kuitenkin tutkia esimiesten tyOssa jaksamiseen vaikuttavia tekijoitd viimeisen
vuoden aikana, eiké vertailla niitd aiempaan tilanteeseen, minka vuoksi tilld ei ole merkitysté
tutkimusongelman kannalta. Haastateltavat toimivat esimiehina erikokoisissa organisaatioissa
myynnin ja hallinnon tehtivissa. Viisi haastateltavista esimiehistd toimii kaupan alan
organisaatioissa, yksi myyntiorganisaatiossa ja yksi asiantuntijaorganisaatiossa. Taloudellinen
taantuma on nakynyt kaikkien haastateltavien esimiesten organisaatioissa myynnin ja tuloksen
heikkenemiseni sekd niistd johtuvina muutoksina. Kaikki haasteltavat ovat toimineet ennen

esimiesasemaansa muissa tehtivissa, kuten myyjdana tai assistenttina, omissa organisaatioissaan.

4.3 Haastattelujen kdytinnén toteutus
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Hirsjirven ja Hurmeen (2008, 72) mukaan ennen varsinaisten haastattelun toteutusta
haastattelurunkoa ja sen toimivuutta on aiheellista testata esihaastattelun avulla. Esihaastattelun
avulla voidaan testata aihepiirien jarjestysta ja hypoteettisten kysymysten muotoilua, joita voidaan
vield koehaastattelun jilkeen muuttaa. Esthaastattelun avulla saadaan selville my6s haastattelun
todellinen kesto. Ennen varsinaisia haastatteluja opinnaytetyon tekijit toteuttivat yhden
esihaastattelun, jonka perusteella haastattelukysymykset tarkentuivat tarkoituksenmukaisemmiksi.
Esthaastattelulla haluttiin harjaannuttaa opinndytetyon tekijoiden haastattelutaitoja, testata
nauhoituslaitteen toimivuus sekd arvioida vastausten mahdollista laajuutta. Esihaastattelun avulla
varsinaiset haastattelut sisaltavat vihemmin virheita ja haastattelun sekd mahdollisesti my6s

tulosten laatu paranee.

Haastateltaviin otettiin yhteyttd sihkopostin vilitykselld ensimmaisen kerran elokuussa 2009,
jolloin kerrottiin syy yhteydenottoon ja ehdotettiin haastatteluun osallistumista. Haastateltaville
lihetettiin lisitietoa tutkimuksen taustasta sekd haastattelurunko, jotta haastateltavilla olisi aikaa
tutustua kysymyksiin etukiteen ja jotta varsinainen haastattelutilanne sujuisi tehokkaammin ja
tuloksellisemmin. Haastatteluihin suostuneiden esimiesten haastatteluajankohdat sovittiin
sahkopostitse. Kaikki haastattelut toteutettiin kokonaisuudessaan syyskuun 2009 aikana
esimiehille sopivina ajankohtina esimiesten omissa tychuoneissa. Haastattelutilat olivat
hairiottomid ja rauhallisia. Jokaiseen haastatteluun varattiin aikaa kaksi tuntia ja haastatteluiden
todelliset pituudet vaihtelivat tunnista puoleentoista tuntiin. Haastattelut seurasivat melko tarkasti
haastattelurunkoa, joskin vastaukset saattoivat kisitelld useampia aihepiirejd samanaikaisesti.
Tdman vuoksi tarkentavien lisakysymysten esittiminen oli tarpeellista. Haastattelut tallennettiin

opinndytetyon tekijoiden omilla nauhureilla tietojen mySéhempid analysointia varten.

Mahdollisimman avointen vastausten saamiseksi sekéd kysymysten henkilékohtaisuuden vuoksi
haastattelut katsottiin parhaaksi toteuttaa kahdenkeskisini haastatteluina opinnaytetyon tekijin ja
esimiehen vililldi. Ensimmiinen haastattelu tehtiin yhdessi, jonka jilkeen molemmat
opinndytetyon tekijOistd toteuttivat itsendisesti kolme teemahaastattelua. Haastateltavien toiveesta

opinndytetyOssi ei paljasteta haastateltavien eikd organisaatioiden nimia.

4.4 Aineiston analysointitapa

Empiirisen tutkimuksen yhteydessi analyysilld tarkoitetaan aineiston lukemista huolellisesti,
tekstimateriaalin jirjestelya, sisillon tai rakenteiden erittelya sekd jasentdmisti ja pohtimista.
Tavoitteena on tiivistdd haastattelujen sisilt6ja seka tarkastella tutkimustavoitteen kannalta

keskeisten seikkojen esiintymista tekstissa. Analyysin avulla lisitidin my6s aineiston
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informaatioarvoa, eli tiivistetddn aineistoa, tulkitaan sitd sekd kdydaan vuoropuhelua teorian,

empirian ja oman ajattelun vililld. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 20006.)

Hirsjirven ja Hurmeen (2008, 138) mukaan aineiston purkamisessa voidaan kayttid kahta erilaista
tapaa: aineisto joko kirjoitetaan tekstiksi tai aineistosta tehdddn padtelmid suoraan. Litterointi on
tassd tapauksessa perustellumpi aineiston purkamistapa, silld haastateltavia on ollut useita ja
haastattelut ovat olleet pitkdkestoisia. Lisdksi teksti- ja puhemassan hallitseminen on helpompaa,
kun aineisto on muutettu tekstimuotoon. Nauhoitetut haastattelut litteroitiin heti haastatteluiden
jalkeen. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 62 tekstisivua. Litteroidun aineiston analysointitapana
kdytettiin teemoittelua, silld se on luonteva etenemistapa teemahaastatteluaineiston
analysoimisessa. Teemoja eli keskeisid atheita muodostettiin viitekehyksen teemojen mukaisesti.
Jarjesteltdessa aineistoa teemojen mukaan, kunkin teeman alle koottiin haastatteluista ne kohdat,
jotka liittyivit kyseiseen aihealueeseen. Teemoittelu suoritettiin tekstinkisittelyn avulla, eli
leikkaamalla ja liittimalld teemoittain. Opinndytetyossa kdytettiin my0s yksittiisia viittauksia
aineistoon, eli puhesitaatteja, joiden tarkoituksena on antaa havainnollistavia esimerkkeja
haastateltavien kokemuksista sekd kuvata tarkemmin yksittdistapauksia. Sitaattien kdyttimisessa
oltiin kriittisid ja varmistuttiin siitd, ettd jokainen sitaatti on tarpeellinen. (Alasuutari 1999, 52;

Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Aineiston teemoittelu ei ole analyysin lopullinen tavoite, vaan se on valivaihe analyysin
rakentamisessa. Teemoittelun jilkeen tutkimuskysymysten kannalta epdolennaiset asiat rajattiin
pois ja teemojen keskeiset annit kuvattiin omin sanoin. Mukaan liitettiin my6s omia tulkintoja.
Tulkinta on aineiston analyysissa esiin nousevien merkitysten selkiyttimistd ja pohdintaa, eli
opinndytetyon tekijat pohtivat analyysin tuloksia ja tekivat niistd johtopéaatoksid. Tuloksista
laadittiin lopuksi synteesejd, jotka kokoavat yhteen tulosten paaseikat ja antavat selkedt vastaukset

asetettuihin tutkimusongelmiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 149, 229-230.)
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5 Tutkimuksen tulokset ja tulkinta

Opinndytetyon tutkimusongelmien mukaisesti teemahaastatteluissa etsittiin vastauksia
kysymyksiin: mitkd ovat esimiestyOssd kuormittavia tekijoitd ja toisaalta, mitkd ovat jaksamista
edistdvia tekijoitd taloudellisen taantuman aikana. Alaongelmana tutkittiin, kuinka eripituisten
tyourien tehneiden esimiesten nakemykset eroavat toisistaan. Haastattelujen aihepiirit kasittelevit
kuormittavuustekijoind esimiestyon vaatimuksia ja odotuksia, ihmisten johtamista, muutosten
johtamista sekd erilaisten vaikeiden tilanteiden johtamista. Jaksamiskeinoihin liittyen
haastatteluissa kisiteltyji athepiirejd ovat itsensi johtaminen, oman osaamisen johtaminen seka
motivaatio. Seuraavassa esitetddn teemahaastatteluissa saatuja vastauksia niihin

tutkimusongelmiin.

5.1 Esimiestyon vaatimukset ja odotukset

Tyon kuormittavuustekijoistd esimiestyon vaatimuksiin ja odotuksiin liittyen tirkeimpina
osaamisena esimiehet pitivit monipuolista ammatillista osaamista, joka koettiin
perusedellytykseksi esimiestyssd onnistumiseksi. Ammatillisen osaamisen lisaksi tirkeiksi
osaamisiksi esimiehet mainitsivat vuorovaikutustaidot, nopean reagointikyvyn, isojen
kokonaisuuksien hallinnan, kyseenalaistamisen ja nikemyksellisyyden seka sosiaalisen osaamisen
ja ihmisten johtamisen. Esimiesten mielestd oleellista ty0ssd onnistumisen kannalta on lisiksi
esimiesroolin ymmairtiminen, silli esimiesty0 on tasapainoilua erilaisten roolien valilld. Muina
tirkeind osaamisina pidettiin “itsensé likoon laittamista”, madratietoisuutta,

ongelmanratkaisukykya, kehittymistd seké ajanhallintaa ja organisointitaitoja.

Ammatillinen osaaminen on kaiken osaamisen perusta, eli on todella tirkedd, ettd pystyy tekemain
tyonsi hyvin ja onnistuu siind. Esimiesroolissa korostuu my6s esimerkiksi ndkemyksellisyys sekd
rohkeus esittdd pienid tai suuria uudistuksia —esimerkiksi tehokkaampia, uusia toimintatapoja.
Esimichen roolin ymmairtiminen on my0s tirkeda, silld sen avulla tyd ei tunnu raskaalta. My6s
sosiaalinen osaaminen korostuu, eli on tultava toimeen ihmisten kanssa, osattava ja jaksettava

kuunnella. (Haastateltava B.)

Haastateltujen esimiesten mukaan heidin alaisensa odottavat ensisijaisesti selkeitd tavoitteita ja
suuntaa sekd tasa-arvoisuutta ja tasapuolisuutta. Myos palautteen antamista, motivointia,
kannustamista ja kiittdmistd pidettiin erittiin tirkeind vaatimuksina. Palautteen antamiseen seka
ohjaukseen liittyen kaksi esimiehistd korosti yksilollisyyden huomioimista, silld kaikki alaiset eivit
kaipaa jatkuvaa palautetta ja ohjausta. Alaiset esittivit esimiehelle vaatimuksia myos liittyen

tiedonkulun parantamiseen, palkkoihin ja palkankorotuksiin sekd esimiehen ldsndoloon ja
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tavoitettavuuteen. Yksi haastateltavista kuitenkin totesi, ettd sana vaatimus on melko voimakas

tissd yhteydessd ja puhui mieluummin alaisten odotuksista.

Nelja haastatelluista esimiehista koki esimiestyon vaatimusten ja odotusten kuormittavan heita.
Kuormitus nakyi tyo ja vapaa-ajan rajan himirtymisena ja tyGasioiden mielessd pyOrimisend.
Kolme haastatelluista esimiehisté totesi, etteivat esimiestyon vaatimukset ja odotukset
varsinaisesti kuormita heitd. Kaksi naistid haastatelluista esimiehistd kuitenkin kertoi, ettd alaisten
esittdmit vaatimukset ja odotukset saattavat olla joskus haasteellisia. Yhden esimiechen mielestad
ndma asiat ei kuormita, kun on oikea asenne tyohon ja on ymmartinyt esimiesroolinsa oikein.
Kaksi haastatelluista esimichistd totesi my6s timin hetkisen taloudellisen taantuman tuovan
lisahaasteita jokapdiviiseen tyohon, silld esimiehen tulisi pystyd antamaan selkea suunta
tyontekijoille jatkuvasti muuttuvasta tilanteesta huolimatta seki varmistamaan myo6s

litketoiminnan tuloksellisuus.

Ne (vaatimukset ja odotukset) eivit kuormita. Mutta se, minkd kokee haasteelliseksi on ehki se, ettd
tilanne muuttuu nopeasti ja selkeiden suuntien antaminen on vaikeaa, silld itsekkdin ei aina tiedd,
miki se suunta on. Paras arvaus on ehka se minka voi antaa, vaikka se ei olekaan kovin

ammattimaista. (Haastateltava A.)

Kaikki haastatellut esimiehet kokivat ristiriitoja muiden vaatimusten ja odotusten sekd oman
esimiesroolinsa valilld. Kolme esimiehisti koki, ettd oma asema organisaatiossa ja muiden

odotukset esimiehen valtuuksista eivat kohtaa.

Haluaisin aina hoitaa asiat mahdollisimman tehokkaasti, mutta se ei ole usein mahdollista, silla
joudun kddntymain ylemmin johdon puoleen ja joudun odottamaan vastausta. Tama koskee
esimerkiksi tyontekijoéiden kysymyksié tai omaan ty6honi liittyvien ohjeistusten pyytimista tietyissd
asioissa, joissa en itse pysty tekemédn pddtostd, koska olen keskijohtoa. Tdma on mielestini tdysin

tehokkuusajattelua ja odotuksia vastaan. (Haastateltava B.)

Yksi esimichistd koki ristiriitoja my6s sen vililld, ettd hin edustaa esimichend seka alaisia ettd
yritystd. Alaiset saattavat odottaa esimicheltd sellaisia asioita, joihin yrityksen edustaja ei roolinsa
vuoksi pysty. Yhden haastatellun esimiechen mukaan on my®0s erittdin haasteellista kohdella
kaikkia tyontekijoitd samanarvoisina etenkin silloin, kun tuloksien taso on tyontekijoiden vililla
hyvin eri luokkaa. Yksi haastatelluista esimichistd koki puolestaan ristiriitaa julkituomattomien
toiveiden ja esimiesroolinsa vililla, silld alaisilla saattaa olla my6s sellaisia odotuksia tai toiveita,

joista ei ole puhuttu suoraan esimiehen kanssa.
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5.2 Thmisten johtaminen

Kolmen esimiehen nikemyksen mukaan jokapiiviiseen tychon liittyvissa ihmisten johtamisessa
kuormittaa etenkin luottamuksen menettiminen tyontekijan kykyyn suoriutua hinelle annetuista
tehtdvistd. Tami koettiin kuormittavaksi, silld esimichen rooli on vastata tehtivien sujumisesta,
mutta he eivit voi jatkuvasti vahtia ja varmistaa tyontekijoiden tehtivien hoitamista. Kolme
esimiehistd koki my6s erilaisten ihmisten johtamisen olevan haastavaa, silld kaikki tyoyhteisén
jasenet ovat yksiloitd, joita tulisi myOs johtaa yksilolliselld tavalla henkil6kohtaiset
persoonallisuuden piirteet huomioon ottaen. Yksi esimies mainitsikin haasteekseen opetella
tuntemaan henkil6kuntansa jasenet yksilollisesti. Lisaksi erilaisten ihmisten koettiin asettavan
omat haasteensa yhteistyon tekemiselle ja titd kautta koko tiimin tehokkaalle toiminnalle. Yksi
esimies myOs totesi, ettd esimiehen erillisyys tyontekijoista aiheuttaa puutteita vuorovaikutukseen,
mikd osaltaan lisdd ihmisten johtamisen haasteita. Ihmisten johtamisen haasteiksi mainittiin lisiksi
tyontekijoiden sitouttaminen, ristiriidat tyOyhteisossa seka tyontekijéiden tydhyvinvoinnin

varmistaminen.

Thmisten johtamisessa kuormittaa eniten se, ettd vuorovaikutus tyontekijéiden ja esimiechen vililld on
toisinaan hieman puutteellista, pitdisi osata lukea alaisiaan ja tunnistaa alaisten mielialat, motivaatiot
ja toivomukset, lukea siis sitd, mitd tyontekijd oikeasti ajattelee ja miltd hinestd tuntuu. Esimiechen
roolissa toimin my6s paljon erillidn muusta tySyhteisOstd. Se asettaa omat haasteensa esimerkiksi
sithen, ettd olen perilld tydntekijéiden vahvuuksista ja etenkin heikkouksista, joita tulisi kehittaa.
Joudun my6s delegoimaan ja jakamaan vastuuta paljon liikkeen puolella, eli on luotettava sithen, ettd
tyontekijd hoitaa hinelle annetun tehtivin parhaalla mahdollisella tavalla, ja mikili ndin ei ole,

tuntuu se kuormittavalta ja turhauttavalta. (Haastateltava D.)

Kaikki esimiehet kokivat vuorovaikutuksen suurimmaksi haasteeksi vuorovaikutuksen
molemminpuolisen selkeyden. Esimiehet kokivat, ettd alaiset tulkitsevat esimiesten viesteja
helposti viirin, silld he tekevit viestista omia johtopaitoksia tulkitsemalla asioita rivien vilista”.
Viirinymmirryksid aiheuttaa yhden haastateltavan mukaan myos se, ettei viestin vastaanottaja
aina ymmirri tai tiedd kyseessd olevan asian taustoja. Yksi esimiehisti totesikin, ettd hinen pitiisi
aina varmistaa alaiselta, ettd viesti on ymmarretty oikein. Kolme esimiehista totesi, ettd myos
alaisten viestin oikein ymmirtiminen asettaa omat haasteensa vuorovaikutukselle, silld alaiset
eivit aina kerro avoimesti tai rehellisesti esimiehelle asioistaan tai toiveistaan. Yhden esimichen
mielestd haasteita vuorovaikutukselle asettaa my6s tunteet, silld vuorovaikutus et saisi olla
tunnelatautunutta vaikeissakaan tilanteissa. Toisaalta kaksi esimiehisti totesi, ettd esimiesrooli
aiheuttaa haasteita vuorovaikutukseen, silld esimies ei voi puhua alaisille kaikesta, mutta silti

viestinnén tulisi olla avointa ja rehellista.
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Omat haasteensa vuorovaikutukseen aiheuttaa my6s johtoryhmain kuuluminen, eli on mietittdva
todella tarkkaan, mitd voi sanoa ja misté aiheesta, jottei paljasta alaisille johtoryhmin sisdisid asioita.
Tavoitteena on kuitenkin, ettd alaiset saisivat avoimen ja luotettavan kuvan esimichestd ja koko
yrityksen toiminnasta. Tdhin vuorovaikutuksen haasteeseen liittyy jatko-ongelmana myos

huhupuheet ja kiytivikeskustelut. (Haastateltava C.)

Kaikki haastatellut esimiehet kokivat roolinsa suunnan nayttijana ja toiminnan ohjaajana
luonnollisena ja erittdin tirkednd osana esimiesty6td. Roolin merkitys koettiin erityisen tirkedksi
etenkin taloudellisen taantuman takia, silld yrityksen koko henkil6st6lld on oltava yhteinen ja
selked kasitys siitd, mika on yrityksen nykyinen tila ja mihin pyritadn tulevaisuudessa. Nelja

haastatelluista esimiehistd korosti oman esimerkkinsi olevan yksi tirkeimmistd toiminnan

ohjauskeinoista.

Otan viime kiddessd aina vastuun tiimin toiminnasta. Jotta tiimi toimii toivotulla tavalla, heilld taytyy
olla tieto, miten toimitaan. Meilld on osastolla selkedt pelisidnnét, joita vaadin kaikkien noudattavan.

Totta kai minun tdytyy my6s itse toimia esimerkillisesti ja olla johdonmukainen. (Haastateltava F.)

Esimiesten nikemyksen mukaan tyontekijéiden motivoinnissa on oleellisinta esimerkkini
toimiminen, positiivisuus seka kiittiminen ja palautteen antaminen. Palautteen antamisella
tarkoitettiin niin positiivista kuin rakentavaakin palautetta. Muina motivaation virittdjind mainittiin
osallistaminen suunnitteluun ja paatoksentekoon, realistiset tavoitteet, palkkiot, tyoyhteison hyva
ilmapiiri, tyontekijoiden koulutus ja kehittiminen sekd mahdollisuus etenemiseen. Kaksi
esimiehistd korosti my6s yksilon vastuuta omasta motivaatiostaan, silli motivaation koettiin
ammentavan paljon omasta asenteesta ja ajattelutavasta. Motivointi koettiin erityisen
haasteelliseksi nykyisen taloudellisen tilanteen takia, silld yrityksen aineelliset resurssit henkilstén
motivoimiseen ovat erittiin niukat samaan aikaan, kun tyon sisdinen palkitsevuus saattaa laskea
esimerkiksi viistimittomien epaonnistumisten myota. Kolme esimiehistd mainitsi myos ihmisten
yksilollisyyden asettavan haasteita motivoinnille, silld ihmiset motivoituvat eri asioista ja esimichen
tehtdvinid on 16ytaa jokaiselle yksilolle sopivat motivointikeinot. My6s ajan koettiin asettavan
haasteita motivoinnille, silld pysdhtyminen, keskusteleminen ja kiittiminen tyGarjessa tuntuivat
vililla haasteelliselta. Yksi esimiehisti toi esille my6s nakokulman, jonka mukaan toisten

motivointi on haasteellista, mikili epdonnistumiset vaikuttavat esimiehen omaan motivaatioon.

5.3 Muutosten johtaminen

Kaikki esimiehet, lukuun ottamatta yhta, olivat kohdanneet esimiesuransa aikana niin pienid kuin
suuriakin muutoksia. Pienid muutoksia olivat aiheuttaneet esimerkiksi tyétehtavien

uudelleenjirjestelyt, henkilostomuutokset sekd muutokset prosesseissa tai toimintatavoissa. Isoina
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muutoksina mainittiin organisaatiomuutokset. Muutoksia kokeneet esimiehet olivat toimineet
muutoksissa alkuunpanijoina, kyseenalaistajina, suunnittelijoina ja toteuttajina seki olivat myos

olleet itse muutoksen kohteina.

Kaikki haastatellut esimiehet suhtautuvat muutokseen positiivisesti, silld he kokivat, ettd muutos
on taysin viistimatonta, valttimatonta seka tarpeellista. Esimiehet kokivat, ettd muutos on
elinehto timién pdivin yrityksille, silld kehitystd on pakko tapahtua koko ajan. Kolme esimiehistad
toi kuitenkin esiin nakékulman siitd, ettei muutoksia tulisi tehdd pelkdstiin muutoksen vuoksi.
Oleellista siis on, ettd muutos on perusteltua yrityksen toiminnan kehittimisen kannalta. Tarkeiksi
asioiksi muutoksessa koettiin esimiehen taito kuunnella, toteuttaa seurantaa, muuttaa suuntaa,
luopua, joustaa seka varautua aikataulujen ja suunnitelmien muutoksiin. Yksi esimiehisté totesi
tirkeimman roolinsa muutoksessa olevan tyontekijoiden informoinnin sekd muutoksen syiden

perustelun ja titd kautta henkil6ston sitouttamisen muutokseen.

Haastavimmiksi asioiksi muutoksessa esimichet kokivat informaation jakamisen, uskon luomisen
tulevaisuuteen sekd muutosvastarinnan kohtaamisen. Tiedon jakaminen koettiin haasteelliseksi,
silld alaiset haluavat mahdollisimman informatiivista tietoa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa,
vaikka esimieskdin ei aina tiedd tarpeeksi muutokseen liittyvistd asioista. Esimiehen puutteellisten
tietojen sekd alaisten muutosvastaisuuden vuoksi my6s uskon luominen tulevaisuuteen koettiin
haasteelliseksi asiaksi muutoksessa. Toisaalta esimichet kokivat muutosvastaisuuden olevan
positiivinen asia, silld kritiikin todettiin joskus my6s tuovan uusia nakékulmia muutokseen ja sitd
kautta kehittdvin toimintaa. Esimiehille erityisia haasteita muutoksessa on asettanut myos
muutoksen perusteleminen siten, ettd tyontekijat ymmartavit ja hyvaksyvat muutoksen, seka
muuttavat omia toimintatapojaan muutoksen edellyttimiin suuntaan. My6s muutoksen viemat
resurssit, esimerkiksi esimiehen aika ja voimavarat seki esimiehen rooli muutoksen kohteena ja

samanaikaisesti sen toteuttajana asettivat haasteita jaksamiselle.

Se (tekee muutoksesta kuormittavan), ettd pitdd muuttaa omia toimintamalleja tai — tapoja ja
huolehtia siind samassa, ettd koko yrityksen henkil6kunta tekee samoin. Esimiehen tulisi havaita
my6s mahdollinen muutosvastaisuus alaisten keskuudessa, vaikka siité ei julkisesti puhuttaisikaan ja
pyrkid perustelemaan muutosta ja saada tyontekijit ymmiértimédin, miksi muutos on vilttimiton.
Oikeanlainen oma asennoituminen auttaa tekemédin muutoksesta vihemmin kuormittavan.

(Haastateltava D.)

Yksi esimiesuransa alkuvaiheessa olevista esimicehista koki, ettd hinen oma avoin ja positiivinen
suhtautuminen muutokseen yhdistettyni esimieskokemuksen vihiisyyteen ja tyOyhteison jyrkkdin

muutosvastarintaan on tehnyt muutoksessa toimimisen erittdin haasteelliseksi.
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En kuitenkaan itse osannut oikealla hetkelld johtaa muutosta oikein, enkd osannut varautua muutoksen
vaikutuksiin niin hyvin kuin olisi pitinyt. En henkil6kohtaisesti suhtautunut muutokseen niin isona asiana. En
ymmirtinyt, ettd oma persoonani (siirtyessini toisen liikkeen myymilapaillikoksi, eli vanhojen tyontekijéiden
uudeksi esimieheksi) muutti asioita niin paljon, ettd henkilékunta muodosti jyrkin muutosvastarinnan, vaikka

en muuttanut aluksi konkreettisia asioita mihinkdan. (Haastateltava G.)

5.4 Vaikeiden tilanteiden johtaminen

Kaikki esimiehet olivat kohdanneet tyGssadn seki yksilollisid ettd yhteisollisia ongelmia.
Suurimpina ongelmina koettiin thmisten henkilokohtaiset ongelmat, etenkin niiden vaikuttaessa
tyon tekemiseen, sen laatuun seki tySilmapiiriin. MyGs tyGpaikalla esiintyneet ristiriidat koettiin
haasteellisiksi tilanteiksi esimiesty6ssa. Tillaisia ristiriitoja atheuttivat esimiesten mukaan
esimerkiksi toimimattomat henkilokemiat, epdammattimainen kaytos, tyopaikkakiusaaminen seka
se, ettd tyontekijit saattavat kokea, ettei heitd arvosteta riittivisti tai kohdella tasapuolisesti. Kaksi

esimiehistd mainitsi myG6s ajan puutteen tekevin tavallisistakin tilanteista ajoittain vaikeita.

Muiksi vaikeiksi tilanteiksi esimiehet mainitsivat irtisanomiset. Haastatelluista esimiehistd kaikki
paitsi yksi olivat olleet mukana irtisanomistilanteissa irtisanojan roolissa. Vaikka irtisanojan rooli
koettiin osaksi esimiestyotd, koettiin sen my6s olevan henkisesti kuormittavaa. Nelja
haastatelluista esimiehista koki tilanteen erityisen kuormittavaksi silloin, kun irtisanomisen
taustalla olivat organisaatiosta johtuvat syyt. Henkil6kohtaisista syista irtisanominen koettiin
vihemman kuormittavaksi, silld silloin irtisanomisen perusteista on keskusteltu jo aiemmin

tyontekijan kanssa ja lopulta irtisanominen on tyontekijin itsensd aiheuttama. Tédssa nakokulmassa

korostui my6s esimiehen rooli koko yrityksen ja tyoyhteison etujen ajajana.

Vaikeiden tilanteiden johtaminen koettiin vaikuttavan jaksamista heikentdvisti, silld niiden
tilanteiden unohtaminen tyopiivin jilkeen koettiin eparealistiseksi. Vaikeat tilanteet saattoivat
pyorid esimiesten mielessd vapaa-ajallakin aiheuttaen stressid, ongelmia rentoutumisessa seka
yhden haastatellun mukaan jopa unettomuutta. Vaikeat tilanteet koettiin kuormittavan myos siitd
syystd, ettd niiden koettiin vievin paljon aikaa, ajatuksia sekd energiaa oleellisimmiksi koetuilta
asioilta. Yksi vihemmin esimieskokemusta omaava esimies koki, ettd vaikeiden ja epaselvien
ristiriitatilanteiden esiintyminen ja ratkaisemattomuus horjuttaa hinen uskoaan omaan

osaamiseensa ja nain kuormittaa hanta.

Usko omaan osaamiseen voi horjua, jos ei saa tilannetta kohentumaan. Olen miettinyt viimeisen
puolenvuoden aikana monesti, mitd voin vield tehdd, miti pitdisi tehda toisin ja onko kaikki avut jo kiytetty.

(Haastateltava G.)
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5.5  Itsensi johtaminen

Kaikki esimiehet kokivat itsensd johtamisen auttavan esimiestyOssa jaksamista, joskin kaikilla
esimiehilla oli hyvin yksil6llisia ja erilaisia keinoja johtaa itsedan. Yhdeksi oleelliseksi itsensi
johtamisen keinoksi mainittiin ajanhallinta, johon koettiin liittyvin tehtdvien delegointia ja
priorisointia seki ty0- ja vapaa-ajan rajaamista. Muina itsensd johtamisen keinoina mainittiin
omien arvojen mukaan toimiminen, itseensd uskominen, kehon viestien kuunteleminen,
henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen sekd ammatillinen ettd yksilollinen kehittyminen ja

kasvaminen.

Keskityn olennaiseen, priorisoin ajankdytt6dni ja tarvittaessa koodaan itseni varatuksi, jotta voin
tehdi keskeytyksetti ja tehokkaasti tehtdvit ja pysyn aikataulussa. Ymmirrin ettei tyt lopu
tekemilld ja siksi vain poikkeustapauksissa nykyisin tekisin toitd vitkonloppuisin. Merkitsen my6s
tyopaikan kalenteriin aikataulut litkunnalle ja ystivieni tapaamiselle, jotta kalenteri ei tdyty liikaa ja
elimi pysyy tasapainossa. Merkitsen ylés my6s ne piivit jolloin venytin paivddni, jotta muistan
sdilyttdd tasapainon tyon ja muun elimin valilld. Luen kitjoja, niin alan kirjallisuutta kuin

psykologiaakin, pohdin asioita. (Haastateltava B.)

Niiden itsensi johtamisen keinojen lisiksi esimiehet kokivat tirkeiksi asioiksi tyokykynsa
ylldpitimisessd avoimia ja ldheisid perhesuhteita seki vertaisten ettd oman esimiechen tukea
tyopaikalla, jotka mahdollistivat asioista keskustelemisen ja uusien nikékulmien saamisen. Lisdksi
tyokykya yllapitavina tekijoind mainittiin monipuolinen ravinto seka riittava lepo ja uni. Yhden
esimiehen mielipiteen mukaan ndma toimivat perustana hyville mielelle, motivaatiolle ja
innostukselle, joita vaaditaan tyokyvyn yllipitimisessa. Yksi haastatelluista esimiehistd mainitsi

my0s kokonaisvaltaisen onnellisuuden olevan yksi oleellinen asia tyokyvyn yllapitimisessa.

Kaikki haastatellut esimiehet kokivat psyykkiseen jaksamiseen oleellisesti liittyvan
itsetuntemuksen vaikuttavan positiivisesti omaan jaksamiseen. Itsetuntemus koettiin erittiin
tarkedksi, silld hyvan itsetuntemuksen omaava yksilo tuntee omat vahvuutensa ja heikkoutensa
sekd omat voimavaransa. Yhden esimiehen mukaan timi auttaa jaksamaan, silld kun tunnustaa
oman keskenerdisyytensd thmisend, uskaltaa my6s pyytda apua. Itsetuntemuksen lisiksi myos
ajanhallinta liittyy oleellisesti hyvadn psyykkiseen jaksamiseen. Kaikki esimiehet kokivat
ajanhallinnan vaikuttavan jaksamiseen positiivisesti, mikli ajanhallinta on onnistunutta ja
tehokasta. Yhden esimichen mukaan ajanhallinnan avulla tSissa ei ole kaaosta, asiat valmistuvat

ajallaan ja toiminta on tuloksellista. Kaksi vihiten esimieskokemusta omaavaa esimiesti kokivat
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tehokkaan ajanhallinnan vaikeaksi, eivitka he niin kokeneet sen edesauttavan heidian jaksamistaan

esimiestyGssa.

Itsetuntemuksen ja ajanhallinnan lisiksi psyykkiseen jaksamiseen liittyy stressinhallinta.
Haastatelluista esimichistd kaikki olivat kokeneet ty6ssddn niin hyvda kuin huonoakin stressia.
Hyvin stressin koettiin auttavan jaksamaan ja pyrkiméin kohti parempia tyosuorituksia. Huonoa
stressid kokiessaan esimiehet pyrkivit lievittimédn stressiddn erilaisilla itsensad johtamisen
keinoilla, kuten ldpikdymalld ja priorisoimalla asioita itsekseen, tukeutumalla omaan esimieheensi

tai muuhun keskustelukumppaniin seké varaamalla aikaa enemman levolle.

Olen kokenut niin hyvii, kuin huonoakin stressid tyossini. Hyvi stressi potkii kohti parempia
tyGsuorituksia, mutta negatiivinen stressi on pahasta. Kun tunnistin negatiivisen stressin oireita
itsessdni, menin keskustelemaan asiasta avoimesti omalle esimiehelleni, ja tilanne helpottui
pikkuhiljaa. On mielestini erittdin tirkedd, ettd my6s esimiehelld on henkild, jonka kanssa voi

keskustella luottamuksellisesti omista asioistaan, niin hyvistd kuin huonoistakin. (Haastateltava C.)

Esimiehet kokivat tunnistavansa omia tunteitaan hyvin sekd hallitsevansa niitd suhteellisen hyvin.
Tunteiden hallinnan ei koettu olevan helppoa, mutta esimiehet kertoivat tuntevansa omien
tunteiden hallintaan liittyvit heikkoudet, minkd vuoksi he kokivat hallitsevansa niitd suhteellisen
hyvin. Yksi esimiehista totesi, ettd tunteiden hallinta on helpompaa tyopaikalla kuin kotona, silld
tyopaikalla asioihin ei liity niin suurta tunnelatausta. Kolme esimiesta tunsi tunteiden hallinnan
olevan helppoa, silld rauhallisuus ja harkitsevaisuus kuuluvat heidin persoonallisuuteen ja titd

kautta toimintatapoihin.

Tyon ja vapaa-ajan rajaamisen koettiin vaikuttavan erittdin paljon esimiesty0ssa jaksamiseen.
Kolmen esimiehen mielestd tyon ja vapaa-ajan selked rajaaminen on tirkedd jaksamisen kannalta,
silld tima mahdollistaa tasapainon tyon ja tyostd palautumisen vililld. Oleellista ndille esimichille
on, ettd tyo- ja vapaa-ajan rajanveto on selked ja tyOasiat jaavat toihin. Kaksi haastatelluista
esimiehisti koki tyon ja vapaa-ajan rajaamisen olevan tarkedd, mutta koki samalla, ettd rajaamista
enemmin jaksamiseen positiivisesti vaikuttaa se, ettd kaikki tarvittavat tyot tulevat tehdyksi. He
olivat valmiita tulemaan aikaisemmin t6ihin ja tekemiin pidempaa paivaa, mutta eivit kokeneet
sen rasittavan heitd. Kaksi vihiten esimieskokemusta omaavaa esimiestd koki tyon ja vapaa-ajan
rajaamisen erittdin haasteelliseksi ja kokivat, ettd paremmalla tyon ja vapaa-ajan rajaamisella olisi
suurta vaikutusta heiddn henkil6kohtaiseen jaksamiseensa. Epdonnistuneen rajauksen koettiin
johtuvan hatjaantumattomuudesta ajanhallinnan suhteen, tyén mairasta sekd tyGaikojen ja

tyoaikatoiveiden vilisesta ristiriidasta.
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Kaikkien haastateltujen esimiesten mielestd heididn omat arvonsa ja periaatteensa ohjaavat
vahvasti heiddn toimintaansa. Kaikki esimiehistd kokivat my&s, ettd heiddn ja organisaation arvot
kohtaavat erittdin hyvin. Taman koettiin vaikuttavan esimiestyossa jaksamiseen positiivisesti, silld
niin ei synny arvoristiriitaa yksilon ja tyoyhteison arvojen vilille ja yhteisten arvojen avulla
esimiehet kokivat pystyvinsd perustelemaan tekemidin paitoksid ja valintoja. Lisdksi yksi
esimiehista totesi omien ja organisaation arvojen kohtaamisen vaikuttavan oleellisesti hinen
intohimoonsa ja jaksamiseensa tehdé tyotd. Yksilon ja tyOyhteison arvojen kohtaamisen koettiin

my0s tekevin tyGpaikasta mukavan paikan ty6skennelld.

Omasta mielestini yrityksen arvot ovat hyvid ja melko samanlaisia kuin omani, jonka vuoksi niiden
mukaan on helppo toimia. Yrityksen omat arvot auttavat jaksamaan, silld niiden pohjalta on
helpompi ratkaista erilaisia tilanteita, silli omat pditoksensd on helppo silloin perustella.

(Haastateltava A.)

5.6 Oman osaamisen johtaminen

Kaikki esimiehet kokivat oman osaamisen johtamisen vaikuttavan positiivisesti esimiestyGssa
jaksamiseen. Sen koettiin edistavin jaksamista, silld esimiesten kokemuksen mukaan osaamisen
ollessa tasapainossa tyon vaatimusten kanssa heidin on mahdollista yltda hyviin suorituksiin ja
jaksaa tyossdan pitkalld tahtaimelld. Kaksi haastatelluista esimiehista totesikin, ettd osaaminen
tukee jaksamista ja jaksaminen tukee puolestaan osaamista. Lisaksi yksi esimiehista koki, ettd
mikali hdn kokisi jatkuvasti osaamattomuuden tunteita, voisi hin turhautua eiki jaksaisi yrittdd
niin voimakkaasti. Hin my6s koki, ettd kun huomaa osaavansa ja onnistuvansa ja tietda oppivansa

uutta, lisdd se motivaatiota tyota kohtaan ja niin jaksaa my6s paremmin.

Oman osaamisen johtamisen ja kehittimisen koettiin olevan erittdin tirkeda, silld tyelama
muuttuu jatkuvasti ja tyon vaatimukset ovat lisidntyneet. Yksi haastateltavista toi myo0s esille, etté
yksiloltd vaaditaan timan pdivan tyoelimaissa entistd laaja-alaisempaa osaamista ja
kokonaisuuksien hallintaa. Toinen haastatelluista esimiehista toi esille nakékulman, jonka mukaan
oman osaamisen yllapitiminen ja kehittiminen on tirkeaa siksi, ettd ajan tasalla olevan osaamisen
avulla esimiehen on mahdollista luottaa omaan osaamiseensa ja timan avulla luoda
vakuuttavuutta ja kilpailuetua koko yritykselle. Esimiehen mukaan luottamus omaan osaamiseen

vaikuttaa positiivisesti my0s itsetuntoon, esiintymisvarmuuteen sekd motivaatioon.

Uskon, ettd osaaminen lisdd onnistumisia, eli osaamisen kehittiminen ja yllipitiminen on
positiivinen kierre, joka johtaa tavalla tai toisella onnistumisiin. Osaamisen yllipitiminen on tirkeda
my0s siksi, ettd osaamisen ja sithen liittyvin ammattitaidon avulla on mahdollista luoda

vakuuttavuutta niin itselle, myymilleen tuotteelle kuin koko firmallekin. Osaamisen ylldpitiminen on
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tirkedd my6s yksilon itsensi kannalta, silld kun tietdd, ettd oma osaaminen on oikeanlaista ja ajan
tasaista, tulee ammattitaitoinen fiilis ja luottamus omaan osaamiseen kasvaa. Tdma vaikuttaa

esimerkiksi itsetuntoon, esiintymisvarmuuteen, motivaatioon, ja lopulta kaikkeen. (Haastateltava C.)

Yksi esimichistd kuitenkin totesi, ettei oman osaamisen kehittiminen ole timinhetkisen
taloudellisen taantuman vuoksi yrityksen toiminnan kannalta jarkevia tai kustannustehokasta, silld
yrityksen sisdlld on tilld hetkelld tirkeimpaid keskittda resurssit tuloksen tekemiseen.
Haastateltujen esimiesten mukaan oman osaamisen kehittiminen on kuitenkin yleisesti ottaen
enemman jaksamiskeino kuin aikaa vieva pakko. Niin katsottiin olevan, kun osaamisen
kehittiminen ei vaadi vapaa-ajan kohtuutonta tai litallista uhraamista. Yksi esimies kuitenkin
kertoi ajanpuutteen vuoksi muiden asioiden olevan tirkeimpia ja siksi osaamisen kehittiminen

olisi tilld hetkelld aikaa vievid pakko.

Niistd vastauksista huolimatta ainoastaan kaksi haastatelluista esimichistd tekee sddnnéllistd oman
osaamisen arviointia. Oman osaamisen arvioinnin koettiin olevan lihinnd omaehtoista pohdintaa
ja reflektointia kehityskeskusteluissa seka tyGarjessa saadun palautteen perusteella. Yksi esimies
pohti haastattelun aikana syvillisemmin oman osaamisen kehittimisen etuja ja kertoi haluavansa
aloittaa oman osaamisen systemaattisen kehittimisen tulevaisuudessa. Yksi esimiehisti kaipasi

konkreettisempia tyckaluja oman osaamisen systemaattiseen arviointiin ja kehittdmiseen.

5.7 Esimiehen motivaatio

Kaikki seitsemin haastateltua esimiestd kokivat olevansa ty0ssdan motivoituneita tai erittdin
motivoituneita. Motivaatio nakyy esimiesten mukaan innostuneisuutena, hyvini tyGasenteena,
idearikkautena sekéd haluna parantaa ja kehittdd yrityksen toimintaa. Lisaksi he kokivat, ettd
loisuuden ja positiivisuuden avulla jaksaa my6s kannustaa muita. Yksi haastatelluista esimiehista
kertoi, ettd motivaatio ilmenee hyvituulisuutena seka toihin mennessa etté sieltd lihtiessd. Kolme
esimiehisti toi esille nakokulman, jonka mukaan he eivit olisi kykenevid selviytymain

tehtdvistdan, mikali he eivit olisi motivoituneita.

Koen olevani motivoitunut, mutta en voisikaan olla tdssd ty0ss, jos en olisi motivoitunut. Tama tyo
vaatii niin paljon muiden motivointia, ettdi oman motivaation on oltava kohdallaan. (Haastateltava

A)

Kaikkien esimiesten mukaan tyGympiristo, tyopaikan ilmapiiri sekd motivoituneet, asiansa
osaavat ja tehokkaat tyontekijit edesauttoivat my6s heidin motivaatiotaan. Kaikki haastatellut
esimichet kuitenkin totesivat, ettd heidin motivaatioonsa vaikuttaa eniten onnistumiset sekd

yrityksen ettd henkil6kohtaisten tavoitteiden saavuttaminen. Kolme ndistd esimiehistd totesi my0s
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monipuolisten, mielenkiintoisten seka haasteellisten tehtivien ja vastuualueiden lisadvin heidin
motivaatiotaan. My6s vaikutusmahdollisuuksien, esimiehen saaman palautteen ja arvostuksen
seka palkan kerrottiin vaikuttavan motivaatioon. Yksi esimiehista toi esille nakékulman, jonka

mukaan oma asenne seki innostus ovat olennaisia tekijoitd motivaation syntymisessa.

Ty6motivaatiooni vaikuttavat mielenkiintoiset tehtivit sekd saamani vastuualueet. My6s esimerkiksi
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyShon, tyotapoihin ja ajankiytt6on lisddvit motivaatiotani. Ja tietysti
saamani arvostus ja palaute, mukavat tykaverit ja ilmapiiriltidn mukava tyGyhteiso. Ja palkka.
Tirkein on kuitenkin oma asenne, innostus ja intohimo. Koska olen tulosorientoitunut ihminen,

my0s tyon tulosten nikeminen motivoi. (Haastateltava B.)

Kuusi esimiehistd kertoi kokevansa tyoniloa jokapaiviisessa tyossain, yksi silloin tilloin. Tyon
ilon koettiin kumpuavan omista ja muiden onnistumisista seké yhteisesti koetusta hyvasta
motivaatioilmapiiristd. Yksi esimiehistd kertoi, ettd tyon ilo nikyy energiana, leveind hymyni,
jaksamisen parantumisena seka onnellisuutena. Tyon ilon koettiin vaikuttavan tyontekoon
motivaation tavoin, joskin sen koettiin olevan voimakkaampi tunne kuin motivaatio ja lisddvin

volmavaroja ja intoa suorittaa esimiestyota.

Koen tyon iloa pitvittdin. Joka piivd on kiva menni t6ihin ja tyon ilo nikyy tekemisessi, asenteessa,
tyon ilossa. Koen usein flow-tilan, jolloin olen niin uppoutunut kiinnostavaan tekemiseen, etti
menetin ajan ja paikan tajun ja riemuitsen oivalluksesta tai esimerkiksi 16ytdmastani ratkaisusta. Teen

my6s mielelldni t6itd tauotta, koska pidin siitd. (Haastateltava B.)

5.8 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan luotettavuuden arviointi on keskeinen osa
tieteellistd tutkimusta, silld vaikka opinnidytetyOssa pyritdan valttiméan virheiden syntymisté
tulosten luotettavuus ja patevyys saattavat vaihdella. Kisitteitd reliabiliteetti ja validiteetti
kdytetddn perinteisesti kvantitatiivisen eli mairallisen tutkimuksen luotettavuutta mitattaessa ja
kisitykset ndiden kisitteiden sopivuudesta laadullista tutkimusta arvioitaessa vaihtelevat.
Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Toinen tutkimuksen arviointiin liittyva kisite validius, tarkoittaa
tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri sitd, mitd tutkimuksessa on tarkoituskin mitata.
Opinniytetyon tekijit uskovat, ettd haastateltavien kokemukset ovat ainutlaatuisia, eikd kahta
tiysin samanlaista tapausta ole olemassa. Taman vuoksi perinteiset luotettavuuden ja patevyyden

arvioinnit etviat ole soveltuvia tutkimuksen arviointiin.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida luotettavuuden, uskottavuuden ja
puolueettomuuden termein. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa opinnaytetyén
tekijoiden huolellinen selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja sen eri vaiheista. Tamin takia
opinndytetyon tekijat ovat kuvanneet tarkasti haastattelupaikat ja — olosuhteet, haastattelujen
ajallisen keston, mahdolliset hiiriGtekijit seka virhetulkinnat haastatteluissa. Tulosten tulkinnassa
pitee myos sama tarkkuuden vaatimus, minka vuoksi opinnidytetyon tekijat perustelevat
tekemansa tulkinnat ja padtelmat seka kayttdvit suoria haastatteluotteita. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tulokset tai johtopaitokset eivit kuitenkaan vot olla koskaan tiysin objektiivisia,
silla opinniytetyon tekijoiden omat arvolahtokohdat muovaavat vaistimatta tulkintoja. (Hirsjarvi

ym. 2009, 232-233.)

Tulosten pitevyyden varmistamiseksi opinnaytetyon tekijit suorittavat esihaastattelun seka
pyrkivit kiyttimaan mahdollisimman pitevid, monipuolisia ja ajankohtaisia lihteitd. Lahteiden
valintaan vaikutti kirjoittajan tunnettuus ja arvostettuus, lihteen ika ja lahdetiedon alkupera,
lihteen uskottavuus seki totuudellisuus ja puolueettomuus. Laadullisen tutkimuksen patevyyttd
parantaa myos tutkijatriangulaatio eli se, ettd timin opinndytetyon tekemiseen on osallistunut

kaksi aineiston keraéjad seka tulosten analysoijaa ja tulkitsijaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 113-114, 233.)
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6 Keskeisten tulosten yhteenveto ja johtopéitokset

Opinndytetyon tavoitteena on tutkia esimiesten kokemuksia kuormittavimmista sekid eniten
jaksamista edistavista tekijoistd viimeisen kuluneen vuoden aikana. Opinnéytety6n
tutkimusongelma jakautuu kahteen padongelmaan: mitkd ovat esimiesty0ssd kuormittavia
tekijoita, eli tekijoitd, jotka koettelevat esimiehen jaksamista ja mitkd ovat toisaalta tekijoitd, jotka
auttavat esimiestd jaksamaan tyOssddn timinhetkisen taloudellisen taantuman aikana.
Alaongelmana tutkittiin, kuinka eripituisten tySurien tehneiden esimiesten nakemykset eroavat

toisistaan.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd opinnaytetyon tavoitteeksi asetettuithin
tutkimusongelmiin saatiin vastauksia. Tutkimustulokset ovat pddosin samansuuntaisia, vaikka
vastaukset olivat monipuolisia ja osin hieman toisistaan poikkeavia. Poikkeavien
haastatteluvastausten esiintyminen on kuitenkin ymmérrettdvaa siitd syysta, ettd opinndytetyon
tavoitteena oli selvittdd esimiesten henkilokohtaisia mielipiteitd ja kokemuksia. Téll6in vastauksiin
vaikuttavat my0s yksilon henkil6kohtaiset ominaisuudet ja luonteenpiirteet seki se, ettd yksilo
muodostaa kokemuksiaan aina oman henkil6kohtaisen kokemusmaailmansa kautta. Toisistaan
hieman poikkeavien vastausten esiintymisen voidaan katsoa johtuneen my®s siité, ettd haastatellut
esimiehet omaavat esimiestyOsta eripituisen kokemuksen. Yhteenvetona voidaan my6s todeta,

ettd haastateltavien vastauksiin vaikuttaa organisaation seki tyon luonne.
6.1 Esimiestd kuormittavat tekijat

Esimichet kokivat esimiestyon vaatimusten ja odotusten kuormittavan heité tai asettavan heille
haasteita esimiestyossi. Kuormitus nikyi tyo ja vapaa-ajan rajan himirtymisena seka ty6asioiden
mielessd pyorimisend. Haastatteluissa tuli my6s ilmi, ettd timan hetkisen taloudellisen taantuman
koettiin tuovan lisahaasteita jokapiiviiseen tyohon, silld esimiehen tulisi pystya antamaan selked
suunta tyontekijoille jatkuvasti muuttuvasta tilanteesta huolimatta sekd varmistamaan myos
litketoiminnan tuloksellisuus. Toisaalta haastatteluissa tuli esiin my6s nikemys siitd, ettd
esimiestyon vaatimukset ja odotukset eivit tunnu niin kuormittavilta, mikali esimiehelld on oikea
asenne ty6hon ja hin on ymmairtinyt esimiesroolinsa oikein. Yhdeksi onnistumisen liht6kohdaksi
ja tyGssa jaksamisen perusedellytykseksi voidaan timin perusteella todeta vaatimus siitd, ettd

esimies on ymmartanyt roolinsa ja tehtdvinsd merkityksen.

Kaikki haastatellut kokivat ristiriitoja muiden vaatimusten ja odotusten sekd oman esimiesroolinsa

valilla. Syyksi mainittiin, ettd oma asema organisaatiossa ja muiden odotukset esimichen
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valtuuksista eivit kohtaa. Ristiriitoja koettiin my6s sen vililld, ettd esimies edustaa roolinsa vuoksi
sekd alaisia ettd yritystd. Alaiset saattavat odottaa sellaisia asioita, joihin yrityksen edustaja ei
roolinsa vuoksi pysty. Ristiriitaa koettiin my6s julkituomattomien toiveiden ja esimiesroolin
vililla, silld alaisilla saattaa olla my6s sellaisia odotuksia tai toiveita, joista ei ole puhuttu suoraan.
Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd esimies on tyGyhteisOssddn usein ristiriitaisten
odotusten kohteena, silld tyontekijoiden tarpeet ja intressit saattavat olla organisaatioon ja

esimicheen nihden hyvin erisuuntaisia.

Esimiesten nikemyksen mukaan ihmisten johtamisessa kuormittaa etenkin luottamuksen
menettiminen tyontekijin kykyyn suoriutua hinelle annetuista tehtivistd. Tama koettiin
kuormittavaksi, silld esimiehen rooli on vastata tehtivien sujumisesta, mutta he eivit voi jatkuvasti
vahtia ja varmistaa tyontekijoiden tehtivien hoitamista. Esimiehen ty6ssa jaksamisen voidaan siis
katsoa liittyvin oleellisesti tyontekijoéiden alaistaitoihin, sitoutumisen asteeseen seki kykyyn kantaa

vastuuta.

My6s erilaisten ihmisten johtamisen koettiin asettavan omat haasteensa ihmisten johtamiselle,
silla kaikki ty6yhteison jasenet ovat yksil6ita, joita tulisi myo6s johtaa yksilolliselld tavalla heidin
henkil6kohtaiset persoonallisuuden piirteet huomioon ottaen. Vihemmin esimieskokemusta
omaavat mainitsivat haasteekseen opetella tuntemaan henkilokuntansa jasenet yksilollisesti.
Lisaksi erilaisten ihmisten koettiin asettavan omat haasteensa yhteistyon tekemiselle ja titd kautta
koko tiimin tehokkaalle toiminnalle. Jotta erilaisten ihmisten johtaminen ei aiheuttaisi
kuormitusta, esimiehen on tirkedd ymmartia yksiléiden eroavaisuuksia sosiaalisessa
kayttdytymisessd ja muokata toiminta- ja johtamistapaansa seki viestintityyliddn niiden erilaisten

yksildiden tarpeiden mukaan.

Vuorovaikutuksen suurimmaksi haasteeksi koettiin vuorovaikutuksen molemminpuolinen selkeys
eli haasteelliseksi koettiin viestin muotoileminen siten, ettei viestin tulkitseminen viirin ole
mahdollista. My6s alaisten viestien oikein ymmirtiminen asettaa kokemusten mukaan omat
haasteensa vuorovaikutukselle, silld alaiset eivit aina kerro avoimesti tai rehellisesti esimiehelle
asioistaan tai toiveistaan. Myos tunteiden koettiin asettavan haasteita vuorovaikutukselle, silla
vuorovaikutus ei saisi olla tunnelatautunutta vaikeissakaan tilanteissa. Haastateltujen mukaan
my6s esimiesrooli aiheuttaa haasteita vuorovaikutukseen, silld alaisille ei voi puhua kaikesta, mutta
silti viestinnin tulisi olla avointa ja rehellistd. Vuorovaikutuksessa ilmenneet haasteet liittyvit
padosin kuuntelemiseen ja puhumisen taitoihin sekd vuorovaikutuksen avoimuuteen ja
rehellisyyteen. Tdmin perusteella voidaan todeta, ettd esimiehen on mahdollista parantaa
tyOyhteison vuorovaikutusta kehittdmilld omia puhumisen ja kuuntelemisen taitojaan sekd

luomalla avoimuuteen ja rehellisyyteen perustuvia suhteita alaisiinsa. Tdmi edistdd osaltaan my0s
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esimiehen ty6ssa jaksamista, silld vuorovaikutusosaaminen on tiiviissa yhteydessa esimerkiksi tyon
tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen seka tydyhteisossi vallitsevaan ilmapiiriin.

Haastatellut esimiehet kokivat roolinsa suunnan nayttdjana ja toiminnan ohjaajana luonnollisena
ja erittdin tirkednd osana esimiestyota etenkin nyt taloudellisen taantuman aikana. He eivit
kokeneet suunnan nayttimistd ja toiminnan ohjaamista kuormittavana tekijiand, vaan kokivat, ettd
esimiehen tirkein tehtdvi on luoda yhteinen ja selked nikemys siitd, miksi tyoti tehddin ja mihin
silld pyritddn. Esimiehet uskoivat myés, ettd taloudellisen taantuman aikana suunnan ndyttiminen
on erityisen tirkedd, silld ainoastaan selkedn suunnan avulla on mahdollista varmistaa yrityksen
tehokas ja tuloksellinen toiminta. Voidaan siis sanoa, ettd esimichet kokivat esimiesrooliin ja
toiminnan ohjaamiseen oleellisesti liittyvin tuloksellisuuden vaatimuksen tirkeiksi ja he ovat

sisdistaneet sithen liittyvan taloudellisen nikékulman.

Motivointi koettiin erityisen haasteelliseksi nykyisen taloudellisen tilanteen takia, silld yrityksen
aineelliset resurssit henkil6ston motivoimiseen ovat erittdin niukat. Tyoyhteison jasenten
motivointia muiden kuin aineellisten keinojen avulla ei kuitenkaan kaytetty. Taloudellisen
taantuman aikana aineettomien motivointikeinojen kayttiminen olisi kuitenkin kustannustehokas
tapa motivoida tyOyhteison jasenia. Tiéllaisia keinoja ovat esimerkiksi realististen tavoitteiden seka
haasteellisten tehtivien asettaminen ja se, ettd esimies kannustaisi tyontekijoita 16ytimédan uutta
sisaltoa ja haastetta tyostdaan. Taloudellisen taantuman voidaan todeta asettavan lisahaastetta
motivoinnille ja sitd kautta lisdavan esimiestyon kuormittavuutta, silla tilld hetkelld aineellinen
palkitseminen on usein mahdotonta samaan aikaan, kun tyon sisdinen palkitsevuus saattaa laskea

esimerkiksi viistimattomien epaonnistumisten myota.

Haastatellut mainitsivat my6s ihmisten yksilollisyyden asettavan haasteita motivoinnille, silld
thmiset motivoituvat eri asioista ja esimichen tehtavini on 16yt jokaiselle yksilolle sopivat
motivointikeinot. My6s ajan koettiin asettavan haasteita motivoinnille, silld pysahtyminen,
keskusteleminen ja kiittiminen tyGarjessa tuntuivat valilld haasteelliselta. Motivoinnissa tulisi
huomioida ithmisten yksil6llisyys, mutta yksilon motivoitumisperusteesta huolimatta
motivoinnissa oleellisimmaksi asiaksi nousee esimiechen rohkaisu ja huomio. Taloudellisen
taantuman vaikutus motivoinnin haasteiden lisadntymiseen on selked, silldi motivointi on selvisti
jaanyt muiden esimiesten mielesti tirkeimpien ja kiireellisimpien tehtivien varjoon. Arjessa lisna
oleminen, toiminnan havainnoiminen, rohkaiseminen, kiittiminen seka ty6yhteison jasenten
huomioiminen ovat kuitenkin edullisia ja tehokkaita motivointikeinoja, joita tulisi kayttda
enemmin etenkin, kun motivoitunut henkilost6 on yksi tehokkaan ja tuloksellisen toiminnan

perusedellytys seké esimiehen ty6ssa jaksamisen tuki.
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Esimiehet suhtautuvat muutokseen positiivisesti, silld he kokivat muutoksen olevan taysin
viistimatontd, valttimatontd sekad tarpeellista. He kokivat, ettd muutos on elinehto timin pdivin
yrityksille, silld kehitystd on pakko tapahtua koko ajan. Esimiehen oma suhtautuminen
muutokseen on merkittiva asia jaksamisen kannalta, silli muutosten johtaminen on yksi
tarkeimmisté ja haasteellisimmista esimiestyon tehtavista. Lisaksi muutoksissa eliminen on
nykyain osa kaikkien organisaatioiden arkipaivad. Mikili esimiehen suhtautuminen muutokseen
olisi negatiivista, esimies kuormittuisi muutoksen aiheuttamista negatiivisista tunteista, eikd niin

pystyisi johtamaan muutosta tehokkaasti ja vakuuttavasti.

Informaation jakaminen, uskon luominen tulevaisuuteen sekd muutosvastarinnan kohtaaminen
koettiin haastavimmiksi asioiksi muutoksessa. Tiedon jakaminen koettiin haasteelliseksi, silld
alaiset haluavat mahdollisimman informatiivista tietoa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa,
vaikka esimieskdin ei aina tiedd tarpeeksi muutokseen liittyvistd asioista. Esimiechen puutteellisten
tietojen sekd alaisten muutosvastaisuuden vuoksi my6s uskon luominen tulevaisuuteen koettiin
haasteelliseksi asiaksi muutoksessa. Erityisid haasteita muutoksessa on asettanut myos muutoksen
perusteleminen siten, ettd tyontekijat ymmartavat ja hyviksyvit muutoksen sekd muuttavat omia
toimintatapojaan muutoksen edellyttimiin suuntaan. Myos muutoksen viemat resurssit,
esimerkiksi esimichen aika ja voimavarat sekd esimichen rooli muutoksen kohteena ja
samanaikaisesti sen toteuttajana asettivat haasteita jaksamiselle. Esimiesten on mahdollista
parantaa tyontekijoiden sitoutumista muutokseen kehittimalld ymmarrystain muutoksen
aiheuttamista mielenliikkeistd sekd tunteista henkil6stonsd keskuudessa. Kisittelemalld nditd

mielenliikkeitd ja tunteita oikein on mahdollista vihentda muutosjohtamisen kuormittavuutta.

Esimiesuransa alkuvaiheessa oleva esimies koki, ettd hinen oma avoin ja positiivinen
suhtautuminen muutokseen yhdistettyna esimieskokemuksen vihiisyyteen ja tyoyhteison jyrkkaan
muutosvastarintaan on tehnyt muutoksessa toimimisen erittdin haasteelliseksi. Erityisesti
kokemattomille esimiehille on tirkeda opetella tunnistamaan muutoksen atheuttamia
mielenliikkeita itsensa lisdksi myos henkilostossidn, jotta muutoksen onnistunut lapivieminen on
mahdollista. Haastatteluvastauksista heijastui, ettd muutoksen ldpiviennissi varmuus kasvaa
kokemuksen my6td, jolloin muutoksen eri vaiheiden hallinta on helpompaa, muutos kuormittaa

vihemmain ja muutoksen onnistuminen on todennikdisempaa.

Kaikki esimiehet olivat kohdanneet tyossaan seki yksilollisid ettd yhteisollisia ongelmia.
Suurimmiksi ongelmiksi koettiin ihmisten henkil6kohtaiset ongelmat, etenkin niiden vaikuttaessa
tyon tekemiseen, sen laatuun seki tySilmapiiriin. My6s ty6paikalla esiintyneet ristiriidat koettiin
haasteellisiksi tilanteiksi esimiesty6ssa. Tillaisia ristiriitoja aiheuttivat esimiesten mukaan

esimerkiksi toimimattomat henkilokemiat, epdammattimainen kaytos, tyopaikkakiusaaminen seka
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se, ettd tyontekijit saattavat kokea, ettei heitd arvosteta riittavasti tai kohdella tasapuolisesti. Myos
ajan puutteen mainittiin tekevin tavallisistakin tilanteista ajoittain vaikeita. Alaistaidoilla voidaan
timan perusteella jilleen sanoa olevan suurta vaikutusta esimiehen kokemaan kuormitukseen ja
tyOssa jaksamiseen, silld rakentava ristiriitojen ja muiden ongelmien hallinta vie esimiehen

kdytossd olevia resursseja kuten aikaa.

Muiksi vaikeiksi tilanteiksi mainittiin irtisanomiset. Vaikka irtisanojan rooli koettiin osaksi
esimiesty6td, koettiin sen my6s olevan henkisesti kuormittavaa. Erityisen kuormittavaksi tilanne
koettiin silloin, kun irtisanomisen taustalla olivat organisaatiosta johtuvat syyt. Kuormittavuuden
vihentimiseksi olisikin oleellista, ettd esimies ymmartiisi roolinsa ja on sopeutunut tehtyihin
ratkaisuihin ja hyvaksyy niistd atheutuvat toimenpiteet. Henkil6kohtaisista syista irtisanominen
koettiin vihemman kuormittavaksi, silla silloin irtisanomisen perusteista on keskusteltu jo
aiemmin ty6ntekijan kanssa ja lopulta irtisanomisen koettiin olevan tyontekijin itsensa
aiheuttama. Téssa ndkokulmassa korostuu esimiehen rooli koko yrityksen ja tyoyhteison etujen
ajajana. Lisdksi havaittavissa on se, ettd myOs esimichet kokevat irtisanomistilanteissa jonkinlaista
ahdistusta heididn roolinsa moninaisuuden vuoksi. Irtisanomistilanteissa korostuu ithmisten
johtaminen, johon liittyy oleellisesti seka yrityksen ettd esimiehen arvot. Vastausten perusteella
arvoihin liittyen voidaan my6s sanoa, ettd esimiesten vahva tietoisuus omista arvoista ja arvojen

sopusointu yrityksen arvojen kanssa auttaa toimimaan tunteita herittivissd irtisanomistilanteissa.

Vaikeiden tilanteiden johtamisen koettiin vaikuttavan jaksamista heikentavisti, silld ndiden
tilanteiden unohtaminen tyopiivan jilkeen koettiin eparealistiseksi. Vaikeat tilanteet saattoivat
pyorid esimiesten mielessa vapaa-ajallakin aiheuttaen stressid, ongelmia rentoutumisessa seka
unettomuutta. Vaikeat tilanteet koettiin kuormittavan myos siitd syystd, ettd niiden koettiin vievin
paljon aikaa, ajatuksia sekd energiaa oleellisimmiksi koetuilta asioilta. Vaikeiden ja episelvien
ristiriitatilanteiden esiintymisen koettiin my6s joskus horjuttavan jopa uskoa omaan osaamiseen ja
niin aiheuttavan kuormitusta. Haastatellut kokivat kuitenkin vaikeiden tilanteiden ja niiden
aiheuttamien tunteiden olevan luonnollinen osa esimiesty6ta eivatka siksi tunteneet lijallista
kuormitusta. Voidaan siis todeta, ettd esimichet ymmirtivit melko hyvin vaikeisiin tilanteisiin

liittyvid tunteita ja pystyvit hallitsemaan niitd ja johtamaan menestyksekkaasti niista huolimatta.

Kysyttiessa esimiesten kokemuksista kuormittavimmista asioista, nelja haastatelluista koki, etté
myynnin ja tuloksen varmistaminen, kiire sekd ajanhallinta ja jatkuvista muutoksista johtuvat
uudet asiat olivat kuormittavimpia sekd haasteellisimpia asioita viimeisen kuluneen vuoden aikana.
Kahden esimiehen kokemuksen mukaan kuormittavimmaksi asiaksi viimeisen vuoden aikana
koettiin toiminnan sopeuttaminen nykyiseen taloudelliseen tilanteeseen. Titd perusteltiin silld, ettd

tuloksen pitdminen samalla tasolla kuin aikaisemmin on lihes mahdotonta, mutta tilanteeseen
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nihden edes kohtuullisen tuloksen tekeminen on haasteellista. Haastatteluiden aikana ilmeni myos
tihdn liittyen, ettd eparealistiset tulostavoitteet kuormittavat esimiehid paljon. Muina
kuormittavimpina asioina mainittiin yt-neuvottelut, ristiriidat tyOyhteisossa sekd oman jaksamisen
heikentyminen. On siis selva, ettd nykyinen taloudellinen taantuma on vaikuttanut kaikkien
haastateltujen esimiesten organisaatioihin ja on lisinnyt haasteita seké esimiesten tyoarkeen ettd

omaan jaksamiseen.

Kokonaisuudessaan eripituisen tyéuran tehneiden vastaukset olivat melko samansuuntaisia.
Kuitenkin voidaan todeta, ettd vahemmin kokemusta omaavat esimiehet kokivat kuormittavuutta
enemmin kuin esimiehet, jotka omasivat pidemmin kokemuksen esimiestyostd. Vihemmin
kokemusta omaavat kokivat vaikeiksi asioiksi esimiestyossa erityisesti muutosten hallinnan, ajan
hallinnan seka tyon ja vapaa-ajan rajaamisen. Tamin perusteella voidaan todeta, ettd
esimiestyOkokemus vaikuttaa tyOssd jaksamiseen, silld varmuus ja sitd kautta tyon hallinta kasvaa

kokemuksen myota.

6.2 Esimiehen jaksamista edistivit tekijit

Kaikki esimiehet kokivat itsensd johtamisen auttavan esimiestyOssi jaksamista, joskin kaikilla oli
hyvin yksil6llisia ja erilaisia keinoja johtaa itsedan. Yhdeksi oleelliseksi itsensd johtamisen keinoksi
mainittiin ajanhallinta, johon koettiin liittyvan tehtidvien delegointia ja priorisointia seka tyo- ja
vapaa-ajan rajaamista. Muina itsensi johtamisen keinoina mainittiin omien arvojen mukaan
toimiminen, itseensi uskominen, kehon viestien kuunteleminen, henkilékohtaisten tavoitteiden
asettaminen sekd ammatillinen ettd yksil6llinen kehittyminen ja kasvaminen. Niiden itsensé
johtamisen keinojen lisaksi esimiehet kokivat tarkeiksi asioiksi tyokykynsa yllapitdimisessd avoimia
ja ldheisia perhesuhteita seki vertaisten ettd oman esimiehen tukea tyopaikalla, jotka
mahdollistivat asioista keskustelemisen ja uusien nikékulmien saamisen. Lisdksi mainittiin

monipuolinen ravinto seka riittdva lepo ja uni.

Esimiesten itsensa johtamisen keinot ovat vastausten perusteella hyvin erilaisia ja havaittavissa on,
ettd oleellisinta on 16ytaa itselle sopivat keinot pitid omasta jaksamisesta huolta, silld yksiselitteistd
saantoa sithen ei ole. Kaikki esimiehet johtivat siis selvasti itseddn, vaikka kaikki eivit tunteneet
kyseista kisitettd. Tdstd voidaan todeta, ettd itsensd johtaminen ei valttdmittd tarvitse sithen
kirjoitettuun teoriaan tutustumista, vaan vaatii lahinna itsenséd tuntemista ja omasta kehosta
tulevien viestien tunnistamista. Parempaa ty0ssa jaksamista tukee kuitenkin erilaisiin itsensa
johtamisen keinoihin ja tekij6ihin tutustuminen, silld itsensi johtaminen on moniulotteinen

vaihtoehtoisia ratkaisuja tarjoava kokonaisuus.
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My®és tuen saaminen, niin tyossa kuin tyon ulkopuolellakin, osoittautui haastatteluiden perusteella
yhdeksi ty0ssi jaksamista edistdviksi tekijaksi. Vaikka esimiehen voi olla vaikeaa pyytdd apua
nykyisessa yksilokeskeisessa ja suoritusta korostavassa tyokulttuurissa, sitd on pyydettiva
viimeistddn silloin, kun esimiehestd tuntuu, ettei hinen voimavaransa enai riitd. Tukea voi saada
monelta taholta kuten omalta esimichelti, henkiléstéhallinnolta, kollegoilta, tyéterveyshuollosta ja

muilta verkostoilta.

Kaikki haastatellut kokivat itsetuntemuksen vaikuttavan positiivisesti omaan jaksamiseen, silld
hyvin itsetuntemuksen omaava yksilo tuntee omat vahvuutensa ja heikkoutensa sekd omat
voimavaransa. Taman koettiin auttavan jaksamista my0s siitd syystd, ettd kun tunnustaa oman
keskeneriisyytensa ihmisend, uskaltaa my6s pyytda apua. Hyvi itsetuntemus néyttaa tekevan avun
pyytamisestd helpompaa. Kun esimies tuntee omat vahvuutensa ja heikkoutensa, ei hinesti
tunnu, ettd avun pyytiminen on epaonnistumisen merkki. Itsetuntemuksen voidaan timin
perusteella sanoa olevan esimichelle erittiin tirked voimavara, silld esimiehelle voi olla vaikeaa
nykyisessa yksilé- ja suorituskeskeisessi tyokulttuurissa pyytdd apua. Itsetuntemuksen lisddntyessi
esimiehen on my6s mahdollista sdddelld toimintaansa entistd tietoisemmin ja harkitummin seka

johtaa itseddn tehokkaammin, mika edistdd myos tyOssa jaksamista.

Esimiehet kokivat my6s onnistuneen ajanhallinnan vaikuttavan jaksamiseen positiivisesti, silld sen
avulla toissi ei ole kaaosta, asiat valmistuvat ajallaan ja toiminta on tuloksellista. Vihiten
esimieskokemusta omaavat kokivat tehokkaan ajanhallinnan vaikeaksi, eivitkd he kokeneet sen
edesauttavan heidan jaksamistaan. Tama osoittaa, ettd priorisointi ja oleellisiin asioihin
keskittyminen on tirkeda esimiesty6ssa jaksamisen kannalta, mutta se on haasteellista ja vaatii
systemaattista harjoittelua. Haastatteluvastauksia vertaamalla voidaan todeta, ettd ajanhallinta
paranee kokemuksen ja harjoittelun myota, silli enemman esimieskokemusta omaavat kokivat

hallitsevansa aikaa paremmin.

Haastatelluista esimiehista kaikki olivat kokeneet ty6ssain niin hyvia kuin huonoakin stressia.
Hyvin stressin koettiin auttavan jaksamaan ja pyrkimain kohti parempia tyosuorituksia. Huonoa
stressid kokiessaan esimiehet pyrkivit lievittiméan stressiddn erilaisilla itsensa johtamisen
keinoilla, kuten lapikaymalla ja priorisoimalla asioita itsekseen, tukeutumalla omaan esimicheensa
tai muuhun keskustelukumppaniin sekd varaamalla enemmin aikaa levolle. Tasta voidaan paatella,
ettd haastatellut pystyvit onnistuneesti tunnistamaan oman kehon ja mielen antamia viesteji
litallisesta rasituksesta. Kehon viestien tunnistaminen edistdd tyossd jaksamista, silld se estda

liiallisen kuormituksen, masennuksen ja lopulta jopa tyduupumuksen.
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Esimichet kokivat tunnistavansa omia tunteitaan hyvin seka hallitsevansa niitd suhteellisen hyvin.
Tunteiden hallinnan koettiin olevan haasteellista, mutta esimiehet kertoivat tuntevansa omien
tunteiden hallintaan liittyvit heikkoudet, minkd vuoksi he kokivat hallitsevansa niitd suhteellisen
hyvin. Tunteiden hallinnan koettiin olevan erityisen helppoa, mikili rauhallisuus ja harkitsevaisuus
kuuluvat persoonallisuuteen ja titd kautta toimintatapoihin. Omien tunteiden tunnistaminen ja
hyvi itsetuntemus ovat tunneilykkyyden lihtokohta ja vaikuttaa kokonaisuudessaan silta, etta
kaikilla haastatelluilla on tunneilykkaille esimichelle tyypillisid osaamisia. Tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd omien tunteiden tunnistaminen ja hallinta edistdvit osaltaan haastateltujen

esimiesten ty0ssa jaksamista.

Tyon ja vapaa-ajan rajaamisen koettiin vaikuttavan erittiin paljon esimiesty0ssa jaksamiseen, silld
tima mahdollistaa tasapainon tyon ja tyostd palautumisen vililla. Tyo- ja vapaa-ajan rajaamiseen ei
kuitenkaan ollut yhtd oikeaa keinoa, silld jokainen esimichistd oli 16ytinyt itselleen sopivan tavan
rajata tyo- ja vapaa-aika. Jaksamisen kannalta ei siis ole oleellista se, kuinka esimies rajaa tyo- ja
vapaa-aikansa, vaan oleellista on se, ettid rajaus sopii itselle. Kaksi vihiten esimieskokemusta
omaavaa haastateltua koki tyon ja vapaa-ajan rajaamisen erittdin haasteelliseksi ja uskoivat, ettd
paremmalla ty6- ja vapaa-ajan rajaamisella olisi suurta vaikutusta heidin henkilokohtaiseen
jaksamiseensa. Epdonnistuneen rajauksen koettiin johtuvan harjaantumattomuudesta
ajanhallinnan suhteen, tyon mairasta seka tyaikojen ja tyGaikatoiveiden vilisestd ristiriidasta.
Paremman ajanhallinnan avulla on my6s siis mahdollista rajata ty6- ja vapaa-aika esimiehen omaa
jaksamista edistivalld tavalla. My6s tima vaikuttaa olevan taito, joka kehittyy ajan ja kokemuksen
myota, silld pidemman kokemuksen omaavat esimiehet kertoivat olevansa tyytyvaisia

nykylsenlalseen tyO- ja vapaa-ajan rajaamiseen.

Haastateltujen mielestd heiddn omat arvonsa ja periaatteensa ohjaavat vahvasti heidin
toimintaansa. Kaikki esimiehistd kokivat my0s, ettd heidin ja organisaation arvot kohtaavat
erittdin hyvin. Tamin koettiin vaikuttavan esimiestyOssa jaksamiseen positiivisesti, silld ndin ei
synny arvoristiriitaa yksilon ja tyoyhteison arvojen vilille ja yhteisten arvojen avulla esimiehet
kokivat pystyviansa perustelemaan tekemidin paatoksid ja valintoja. Vaikuttaa siis silta, ettd
esimiesten henkinen jaksaminen on hyvai, silld he ovat tietoisia siitd, millaiset arvot ja periaatteet
ohjaavat heidin toimintaansa ja he my6s toimivat niiden arvojen ja periaatteiden mukaan.
Nayttdda myos silté, ettd haastatellut ovat tasapainossa seka itsensa ettd ymparistonsa kanssa, mika

viestii myOs hyvistd henkisesté jaksamisesta.

Kaikki esimiehet kokivat oman osaamisen johtamisen vaikuttavan positiivisesti esimiesty6ssa
jaksamiseen. Sen koettiin edistavin jaksamista, silld kokemusten mukaan osaamisen ollessa

tasapainossa tyon vaatimusten kanssa on mahdollista yltdd hyviin suorituksiin ja jaksaa tyGssdin
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pitkalld tihtidimellad. Osaamisen koettiin tukevan jaksamista ja jaksamisen tukevan puolestaan
osaamista, silld kun huomaa osaavansa ja onnistuvansa ja tietdd oppivansa uutta, lisda se

motivaatiota tyota kohtaan ja ndin jaksaa myos paremmin.

Oman osaamisen johtamisen ja kehittimisen koettiin olevan erittdin tirkeda, silld tyéelama
muuttuu jatkuvasti ja tyon vaatimukset ovat lisadntyneet. Yksilolta koettiin vaadittavan timén
péivan tyoelimaissa entistd laaja-alaisempaa osaamista ja kokonaisuuksien hallintaa. Esiin tuli
my0s nakokulma siitd, etti oman osaamisen yllipitiminen ja kehittiminen on tirkeda siksi, ettd
ajan tasalla olevan osaamisen avulla esimiechen on mahdollista luottaa omaan osaamiseensa ja
timan avulla luoda vakuuttavuutta ja kilpailuetua koko yritykselle. Esimiesten mukaan luottamus
omaan osaamiseen vaikuttaa positiivisesti my0s itsetuntoon, esiintymisvarmuuteen seki

motivaatioon.

Haastateltujen mukaan oman osaamisen kehittiminen on yleisesti ottaen enemman jaksamiskeino
kuin aikaa vieva pakko silloin, kun osaamisen kehittiminen ei vaadi vapaa-ajan kohtuutonta tai
litallista uhraamista. Haastatteluvastausten perusteella voidaan todeta ajanpuutteen seka
taménhetkisen taloudellisen taantuman vaikuttavan heikentavisti osaamisen kehittimisen

panostuksiin.

Osaamisen kehittimiseen positiivisesti suhtautuvista vastauksista huolimatta ainoastaan pieni osa
haastatelluista esimiehisti tekee sadannéllistda oman osaamisen arviointia. Oman osaamisen
arvioinnin koettiin olevan lihinnid omachtoista pohdintaa ja reflektointia kehityskeskusteluissa
sekd tyOarjessa saadun palautteen perusteella. Tastd voidaan paitelld, ettd mikali esimiehet
tekisivit oman osaamisen arviointia systemaattisesti, parantaisi se heiddn ty6ssa jaksamistaan.
Osaamisen systemaattiseen arviointiin ja kehittdmiseen kaivattiin konkreettisempia tyckaluja,
joina voitaisiin kayttida esimerkiksi kehityskeskusteluja sekd myo6s viitekehyksessa esiteltya

kvalifikaatio- eli osaamisympyraa.

Kaikki esimiehet kokivat olevansa tyossain motivoituneita tai erittdin motivoituneita. Motivaatio
nikyy esimiesten mukaan innostuneisuutena, hyvina tybasenteena, idearikkautena seké haluna
parantaa ja kehittdd omaa seka yrityksen toimintaa. Lisdksi koettiin, ettd iloisuuden ja
positiivisuuden avulla jaksaa my6s kannustaa muita. Esille tuli my6s nikékulma, jonka mukaan
esimichet eivit olisi kykenevid selviytymiin tehtivistddn, mikdli he eivit olisi motivoituneita.

Niiden tekijoéiden voidaan katsoa vaikuttavan esimiestyOssa jaksamiseen positiivisesti.

Haastateltujen mukaan tyéympairisto, tyopaikan ilmapiiri sekd motivoituneet, asiansa osaavat ja

tehokkaat tyontekijit edesauttoivat myos heiddn motivaatiotaan. Esimiesten mukaan heididn
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motivaatioonsa vaikuttaa kuitenkin eniten onnistumiset seka yrityksen ettad henkilékohtaisten
tavoitteiden saavuttaminen. Myos monipuolisten, mielenkiintoisten sekd haasteellisten tehtivien
ja vastuualueiden koettiin lisdidvian motivaatiota. Lisiksi vaikutusmahdollisuuksien, esimiehen
saaman palautteen ja arvostuksen sekd palkan kerrottiin vaikuttavan motivaatioon, joskin
olennaisena asiana motivaation syntymisessa mainittiin oma asenne seki innostus tyotd kohtaan.
Tistd voidaan paitelld, ettd esimiesten omaan motivaatioon vaikuttavat lihinna tyossa koetut
sisdiset motivaatiotekijit, mitkd vaikuttavat suuresti koettuun energiatasoon, tehokkuuteen seki
tyOssi jaksamiseen. Tyon sisdisen palkitsevuuden voidaan sanoa olevan erittiin tirked tekijd

esimiesten ty0ssi jaksamisen edistdjana, silli motivaatio voi rakentua kestiviksi ainoastaan silloin,

kun se tulee yksilon sisalti.

Kaikki esimiehista kertoivat kokevansa tyoniloa tyossiaan joka piivi tai silloin tilloin. Tyon ilon
koettiin kumpuavan omista ja muiden onnistumisista sekd yhteisesti koetusta hyvistd
motivaatioilmapiiristd. Tyon ilon koettiin nidkyvan energiana, leveina hymyni, jaksamisen
parantumisena seka onnellisuutena. Tyon ilon koettiin vaikuttavan tyontekoon motivaation
tavoin, joskin sen koettiin olevan voimakkaampi tunne kuin motivaatio ja lisddvin voimavaroja ja

intoa suorittaa esimiestyota.

Kysyttiessd esimiesten kokemuksista eniten jaksamista edistdneistd asioista viimeisen kuluneen
vuoden aikana, neljd esimiestd mainitsi yhdeksi tairkeimmiksi jaksamiskeinokseen mahdollisuuden
puhua ja saada tukea niin tyopaikalla kuin kotonakin. Kolmen esimiehen kokemuksen mukaan
my0s hyvit perhesuhteet, monipuoliset harrastukset sekd oman osaamisen ylldpitiminen ja
kehittiminen auttoivat heitd jaksamaan. Muina erittdin tirkeina jaksamista edistavina asioina
pidettiin mukavaa tyGyhteis6d, tyon ja vapaa-ajan onnistunutta rajaamista sekd onnistumisia
tyopaikalla. My6s tyon haasteellisuuden ja mielenkiintoisuuden koettiin vaikuttavan jaksamista
edistdvisti. Ndiden haastatteluvastausten perusteella voidaan todeta, ettd tyGssa jaksamiseen
vaikuttavat padasiassa esimiehen saama tuki, tyossa koettu sisiainen palkitsevuus seka tyon

vastapainona tasapainoinen, tyossa jaksamista tukeva vapaa-aika ja hyvit perhesuhteet.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tyo6ssi jaksaminen on, ja tulee my6s tulevaisuudessa olemaan merkittdva tekija yritysten
kilpailukyvyn ja tuloksellisuuden varmistamisen kannalta. Taman piivin tyo vaatii henkisesti,
psyykkisesti ja fyysisesti paljon tekijiltidn ja opinndytetyon tekijit uskovat, ettd tyon haasteellisuus
ja vaatimukset tulevat tulevaisuudessa pysymain samana tai jopa kasvamaan. Niiden syiden

vuoksi esimiehen tyGssa jaksamisen tutkimista tulisi jatkaa ja kehittaa.
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Opinniaytetyontekijoiden mielestd olisi mielenkiintoista kohdistaa tdssi opinnédytety0ssa toteutettu
tutkimus jonkin tietyn organisaation esimichiin, jonka avulla voitaisiin selvittda esimiesten
jaksamisen ongelmia ja mahdollisuuksia kyseisessd organisaatiossa. Tamin tutkimuksen
perusteella olisi my6s mahdollista laatia esimerkiksi produktina ohjeistus siitd, kuinka esimiesten
on mahdollista vihentdd kuormittavia tekijoitd seki lisatd tekijoitd, jotka auttavat heitd jaksamaan

omassa tyossaan. Produkti toimisi siis jaksamisoppaana esimiehille kohdeyrityksessa.

Tidssd opinndytetyOssd ilmeni my6s alaistaitojen merkitys esimiestd kuormittavana seki toisaalta
jaksamista edistavana tekijana. Tamin vuoksi olisi erittdin mielenkiintoista tutkia, kuinka
esimiehet kokevat alaistaitojen vaikuttavan omaan jaksamiseensa ja mitka alaistaidot koetaan
tirkeimmiksi esimiehen ty6ssa jaksamista edistaviksi tekijoiksi. Niita asioita tutkimalla esimichille
olisi mahdollista tarjota uusia nikékulmia ja keinoja tirkeimpien alaistaitojen kehittimiseen ja

niin tukea esimiehen ty6ssa jaksamista.

6.4 Opinndytetyoprosessin arviointi

OpinniytetyOprosessin alussa opinnaytetyon tekijit laativat tutkimussuunnitelman. Hyvin tehty
tutkimussuunnitelma toimi opinndytetyon ’punaisena lankana”, joskin se tarkentui projektin

edetessd. Alustavan tutkimussuunnitelmaan mukaan opinnidytetyon aiheena oli tutkia esimiehen
tyOssi jaksamista, mutta tyon edetessd opinndytetyon tekijat kokivat tarpeelliseksi rajata aihetta.
Esimichen tyossi jaksamisen nikékulmaksi otettiin taloudellinen taantuma, jonka ansiosta tyon

ajankohtaisuus lisddntyi ja opinndytetyo pysyl jarkevissd mittasuhteissa.

Opinnaytetyon tavoitteenasettelu on yksiselitteinen: tyossi tutkitaan esimiesten kokemuksia
kuormittavista ja jaksamista edistdvista tekijoistd taloudellisen taantuman aikana. Lisitavoitteena
oli tutkia, kuinka esimieskokemuksen pituus vaikuttaa esimiestyossa jaksamiseen. Opinnaytetyon

tekijoiden mielesta rajaus on onnistunut, silld opinnaytetyon laajuus pysyi tavoitteen mukaisena.

Tyon teoreettinen viitekehys on kokonaisuudessaan melko laaja, mutta opinniytetyon tekijit
kokivat asioiden kattavan kasittelyn olevan tarpeellista tyon atheen kannalta. Viitekehys tukee ja
tiydentdd tutkimuksen tuloksia ja johtopadtoksid. Viitekehyksessa tarjotaan esimichille myds
keinoja edistdd omaa tyGssd jaksamistaan sekd vihentdd kokemaansa kuormitusta. Aineiston keruu
sujul hyvin, vaikka prosessin alussa asianmukaisen lihdemateriaalin I6ytiminen tuntui

haasteelliselta.
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Tyon tutkimusmenetelmiksi valittiin kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimusmenetelma, joka
osoittautui my6s prosessin aikana tutkittavan aiheen luonteen kannalta oikeaksi valinnaksi.
Haastattelurunko oli tutkimusongelman kannalta hyvin rakennettu, silld haastattelurungon
kysymyksilld saatiin vastauksia asetettuihin tutkimusongelmiin. Haastattelurungon kysymykset
vaativat kuitenkin haastattelijoilta usein tarkentavien lisikysymysten esittimista, silld vastukset
olivat usein laajoja ja monisuuntaisia. Toisaalta vastausten laajuus ja monisuuntaisuus kuvastaa
hyvin tutkitun aiheen luonnetta, jossa kaikki asiat liittyvit toisiinsa tavalla tai toisella.
Haastattelurungon laajuutta voidaan perustella silld, ettd tutkittavan aiheen ja johtopaitosten
tekemisen kannalta esimiesten kokemusten mahdollisimman laaja-alainen tutkiminen oli

opinndytetyon tekijoiden mielestd atheellista.

Haastateltavien valinta oli onnistunut seké tutkimuksen pddongelmien ettd alaongelman
tutkimisen kannalta. Tutkimusta varten suoritetut haastatellut sujuivat sekd aikataulullisesti ettd
sisallollisesti hyvin. Opinnéytetyon tekijat suoriutuivat haastatteluista mielestiin hyvin, miké oli
osaksi haastatteluprosessin alussa tehdyn esihaastattelun seki yhdessa suoritetun ensimmiisen
haastattelun ansiota. Opinnéytetyon tekijéiden valinta suorittaa haastattelut kahdenkeskisind
haastatteluina opinnaytetyon tekijan ja esimiehen valilld osoittautui my6s hyviksi ratkaisuksi, silld
haastatteluissa vallitsi padasiassa rento ja melko avoin ilmapiiri. Téstd huolimatta oli havaittavissa,

ettd osa vastauksista oli sosiaalisesti suotavia, eli joithinkin kysymyksiin yritettiin 16ytad ~oikeita”

vastauksia, eikd kokemuksista kerrottu taysin avoimesti.

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan hyviin tutkimuskaytintoon ja etiikkaan
kuuluu asioita, jotka tutkimusta tehdessa tulee ottaa huomioon. Hyviin tutkimuskdytinto6n
kuuluu, ettd haastateltaville kerrotaan, mitd tutkimuksen kuluessa tulee tapahtumaan ja
varmistutaan myos siitd, ettd haastateltava on ymmartinyt hinelle annetun informaation.
Opinniytetyon tekijdt selvittivit esimichille haastatteluiden kulun haastatteluun osallistumista
ehdotettaessa. Samalla varmistuttiin siité, ettd haastateltavilta saatiin asiaan perehtynyt suostumus.
Opinniytetyon tekijat laittoivat saatteeseen lisiksi omat yhteystietonsa ja pyysivit haastateltavia

ottamaan yhteyttd, mikali atheeseen liittyvia kysymyksid ilmenisi.

Tutkimusprosessin eettisid nikokulmia on kolme; tutkimusatheen eettinen oikeutus,
tutkimusmenetelmit seki tutkimusaineiston analysointi ja raportointi. Ensimmainen nikékulma,
eli tutkimuksen eettinen oikeutus liittyy kysymykseen: miksi kyseisen ilmion tutkiminen on
perusteltua. Tamin opinndytetyon aiheen tutkiminen on perusteltua opinnidytetyon tekijéiden
oman kiinnostuksen seka ajankohtaisuuden ja merkityksellisyyden vuoksi. Esimiehen ty6ssa
jaksaminen taloudellisen taantuman aikana on my®os liiketalouteen ja henkiléstéjohtamiseen

oleellisesti liittyvi aihe. Tutkimusprosessin toiseen eettiseen nakokulmaan, eli
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tutkimusmenetelmain liittyen voidaan todeta, ettd teemahaastatteluiden avulla saatiin tutkimuksen
kannalta riittdvin syvillistd tietoa. Kolmas eettinen nikékulma liittyy tutkimusaineiston
analysointiin ja raportointiin. Tdmin eettisen nikokulman toteutumiseksi varmistuttiin siité, ettd
litteroidussa aineistossa, tuloksissa tai johtopdatoksissi ei ole todennettavissa haastatteluun
osallistuneiden esimiesten henkil6llisyyksid. Anonymiteetistd huolimatta opinnaytetyon tekijit
ovat kertoneet tutkimustulokset mahdollisimman rehellisesti ja tarkasti. (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2000.)

Opinniytetyoprosessi sujui kokonaisuudessaan opinnéytetyon tekijoiden mielesti erittiin hyvin,
silld opinniytety6lle asetetut tavoitteet tdyttyivit ja tyo valmistui suunnitellun aikataulun
mukaisesti. Opinndytetyoprosessi on ollut tyon tekijoiden mielestd haasteellinen, mutta samaan
aikaan erittdin mielenkiintoinen ja innostava. Prosessin aikana opinndytetyon tekijat ovat kokeneet

oppivansa uutta merkityksellistd tietoa ja saaneensa uusia nikokulmia esimiestyohon liittyen.
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Haastattelurunko

ESIMIEHEN TYOSSA JAKSAMINEN TALOUDELLISEN TAANTUMAN AIKANA

Heinonen Heini ja Helenius Hannamari

-vastaa kysymyksiin viimeisen vuoden kokemusten ja tuntemusten pohjalta

Sukupuoli:

Ika:

Titteli:
Esimieskokemus:

Aiempi ura lyhyesti:

TYON KUORMITTAVUUS

Vaatimukset ja odotukset

- Minkilaisia osaamisia pidit tirkeind omassa tyGssasi?

- Millaisia vaatimuksia alaisesi esittdvit sinulle liittyen esimiesrooliin?

- Miten esimiestyon vaatimukset ja odotukset kuormittavat sinua? Mitka asiat erityisesti?

- Minkilaisia ristiriitoja koet muiden vaatimusten ja odotusten ja oman esimiesroolisi valilla?

Ihmisten johtaminen

- Mitka asiat kuormittavat sinua ihmisten johtamisessa?

- Millaisia haasteita olet kohdannut vuorovaikutuksessa?

- Miten koet roolisi suunnan néyttdjina ja toiminnan ohjaajana?
- Miten pyrit motivoimaan muita tyGyhteisosi jasenia?

- Mika tekee motivoinnista haasteellista?

Muutosten johtaminen

- Oletko kohdannut organisaatiossasi isoja tai pienid muutoksia?
- Minkailainen rooli sinulla on ollut muutoksen toteuttamisessa?
- Mikd on oma suhtautumisesi ja asenteesi muutokseen?

- Mikia esimiehen roolista muutoksessa tekee kuormittavan?

Vaikeiden tilanteiden johtaminen

- Mitka tilanteet koet vaikeiksi jokapdiviisessd esimiestyOssa?
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- Miten vaikeiden tilanteiden johtaminen kuormittaa sinua?
- Minkilaisia ristiriitoja ja erilaisia ongelmatilanteita olet kohdannut esimieheni toimiessasi?
- Mikd on lihestymistapasi tyoyhteison ongelma- ja ristiriitatilanteissa?

- Oletko ollut mukana irtisanomistilanteessa irtisanojan roolissa ja kuinka koit roolisi?

Kolme kuormittavinta asiaa ty6ssi viimeisen vuoden aikana:
1.
2.
3.

JAKSAMISKEINOT

Itsensid johtaminen

- Johdat tyOssisi muita ihmisid, mutta miten johdat itsedsi?

- Koetko itsesi johtamisen auttavan jaksamistasi?

- Mitd pidat tirkeina asioina tyOkykysi yllapitimisessa?

- Miten koet itsetuntemuksen vaikuttavan esimiestyossa jaksamiseen?
- Miten ajanhallinta vaikuttaa jaksamiseesi?

- Oletko kokenut huonoa tai hyvia stressid tyossisi? Jos olet kokenut negatiivista stressid, mitd
olet tehnyt asialle?

- Pystytk6 tunnistamaan omia tunteitasi ja hallitsemaan niita?

- Miten tyon ja vapaa-ajan rajaaminen vaikuttaa omaan jaksamiseesi?
- Ohjaavatko omat arvosi ja periaatteesi toimintaasi?

- Miten omasi ja organisaatiosi arvot kohtaavat? Miten tima vaikuttaa jaksamiseesi?

Oman osaamisen johtaminen ja kehittiminen

- Miksi koet osaamisen ylldpitimisen olevan tirkeda?

- Minkilainen yhteys on oman osaamisesi ja jaksamisesi valilla?

- Koetko, ettd oppiminen ja oman osaamisen kehittiminen on enemminkin aikaa vieva pakko vai
jaksamiskeino? Miksi?

- Teetko saannollisesti oman osaamisesi arviointia? Miksi?

Tyon ilo ja motivaatio
- Koetko olevasi motivoinut tyossisi? Miten tydmotivaatiosi ilmenee?

- Mitka tekijit vaikuttavat tydmotivaatioosi?
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- Koetko tai oletko kokenut tyon iloa ja miten se ilmenee?

Kolme asiaa, jotka ovat edistineet tyossi jaksamistasi eniten viimeisen vuoden aikana:
1.
2.
3.
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